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ٍضـخشّاٌ  

وضدددؤدرؤ دددلدمادددداداتدااودددداراتدااوظ  دددلداددد دد ز دددزداا  دددزةددهدددداتداادراادددلدااإلا دددلدإاددد 
،دااو د  اا دنج دق د دهدداداادراادلداادداد تدوادإ.داادنلاا لدا ؤاالتدر لضدالأط دل داد د  در
ددتدد دد راتدر دلضدالأط دل (د د د683ىشدواي لدبلتدتد دوامادبلنلدكأداةدالدراادل،دوطبقدتدىلد دى ندل

ودو دلتداادراادلدإاد دد،ااابدرة،داا إلاظدل(د نوعدااروضدلد د دإ دثدامىد دلد،د دت ريددوز  جتدوا د
ك دددلد لددد  داوددددارتدودددل تددرد دددبدا،دود دوادددطلودددل تددااودددداراتدااوظ   دددلأ ددرودددلداا وااقدددلدىلددد د

دااودداراتدااق لد دل،دااودداراتداا ن دل،دااودداراتداماددراد و ل،،دااوداراتدااشا  لد،ااوداراتدالإدار ل
،دأ ضًدلددو دلتدااوداراتداادقن لدا د راتدر لضدالأط ل ،دااوداراتدامندلو لدا دد رةدر دلضدالأط دل 

ا دلا داا ندادب  دإإ دلي لددب دللدا دت درد د  د ددة/دم درد  د دد(داادراالدإا دوووددارو دذاتددمالد
اأكثر،دودب لًددانوات01ااابرة،دا لا دأارادداا  نلد  دذويدااابرةد،دودب لدا دت ردالروضلتداا  د دة
د إلاظددلدبندد داددو ا(،دا ددلا دأاددرادداا  نددلد دد د-اابإ ددرة–الإاددكندر لدد- ااقددلهرةددا دت ددرداا إلاظددل

د.ااقلهرة
رياض الأطفال  -انميزة انتنافسيت  -انجداراث انوظيفيت دالمفتاحية: الكممات  
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Functional competencies are an introduction to enhancing the 

competitive advantage of kindergarten institutions in Egypt, “a proposed 

vision”. 
Abstract 

The current study aimed to develop a vision for using employee 

competencies to enhance the competitive advantage of kindergarten 

institutions in Egypt. To achieve the aim of the study, the descriptive 

approach was used, and the questionnaire was used as a tool for the study 

and was applied to a random sample of (386) kindergarten principals who 

were distributed according to the variables (type of kindergarten in terms of 

accreditation, experience, governorate). The study concluded that the degree 

of approval of functional competencies was moderate. The order of merits 

was as follows: Administrative murals, personal murals, leadership murals, 

artistic murals, strategic murals, technical murals for kindergarten 

principals, productive murals for the kindergarten director, and the presence 

of statistically significant differences depending on the variable 

(accredited/unaccredited) in favor of those affiliated with accredited 

kindergartens, and according to the experience variable, For the benefit of 

the sample members with 10 years of experience, and according to the 

governorate variable (Cairo - Alexandria - Beheira - Beni Suef), for the 

benefit of the sample members from Cairo. 

 Keywords: functional competencies - competitive advantage - kindergarten 
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 مقدمة:
ا رةددزا ددامهد لتدب رإللدر لضدالأط ل ؛دا لداجدلد د دأه  دلدكب درةداد دشجدتدااانواتدالأ

دكددددو  دشا دددد لدااط دددد .دك ددددلدأنجددددلد رإلددددلد د  ددددزةدوهلي ددددلدبددددذادجلدواجددددلدالادددد دجلدوأهدددددااجلداااددددلوك لد
دوااد ل   لداا اد دةد  دااب يلداا إ طلدواا د لقلدبللإ كلنلتدوااطلهلت.د

ضدالأط ل ؛دااد ددردبطدوودةدالأدا دا جلدب دىددوااردود ددالإدارةدأإددأركل د ؤاالتدر ل
الإدارةداا لىللدااد دد دلد د د داا جدلراتدوااك ل دلتد دلد ؤهلجدلداق دلدةدى ل دلتداادطدو ردودإق د داار دلدةد
وااد  زد  دالا دامادزاتدب  ل  ردااودودةداا لا  دل؛دإ دثدإ د دلددشدجدردإدارةدأىد ؤاادلدد ل   دلد د د

حد  ددددددددددددددددإدددددددددددددد لًداددددددددددددد دظددددددددددددد دامدولهدددددددددددددلتدالإدار دددددددددددددلدااإد ثددددددددددددددل.دددددددددددددددددددددددت  دددددددددددددردودطدددددددددددددو ردوا  دددددددددددددلا
 Zahang, 2019, p1.)د

وإددد ددادددط ؤدااروضددلداادنددلاسدادد دب يددلدى دد داددر  لداادت  ددردىل جددلدأ دد دلدد دإدارةدهددلدرةد
تدبقددردىل داادش لرداادت  ردااقلدت،دواماد داددب دوامادولبلداهدبارىلدو رونل،دواادنبؤدب لدهدودهدلد

اا ادددطلعدبدد دأ ددكددو دهددلدرةدىلدد داادددتلا داا ددرصدودإادد  دأدايجددل،دو دد دثددتدأ ددب د دد دااضددرورىد
 .Su  اابإددددثدىدددد دأاددددلا بدد كدددد دإدارةدااروضددددلد دددد دامادددددولبلداااددددر  لدا واكبددددلدهددددذاداادت  ددددر

Guangya 2015, p 371.)د
ذاتدوددودةدىلا ددلددو  ددددد ز ددزدااقدددراتداادنلاادد لدأإدددداا وا دد داا ج ددلدادد دإ وددلددب يددلدى دد 

دإقدد د ادددو لتدإنوددلزدواضددإلدادد دضددو داادنددلاسدااوددلددبدد  ددلدد داا ؤااددلتدااد ل   ددل؛دوىلدد دذادد د
اإنددهد نبتدد دىلدد د ؤااددلتدااد لدد تدبكلاددلد راإلجددلدابددددا د دد د رإلددلدر ددلضدالأط ددل دضددرورةد واوجددلد

وا دد لتد  دددراداادإددد لتداا ود   ددلدواادنلاادد لد دد داددلا دإىددداددو دد دود دددداددهد وا دد لتد  دلدد د 
ب جلددوا لً؛د  كردبشك دو د،دو ادوىبد دت راتداا  ر،دو طب داا  رالدبشك د دوا  .دوبذا داإ د
اادىوةدإا ددطو رد ؤاالتدر لضدالأط ل ،داك دد ب د ؤاادلتد إ دزةدو ندودلدالقددراتداادنلااد لد

لا بداادقدددو ت،دبددد دمددقد دددرداقدددطدىلددد ددت  دددردأوددإدددد ثداا ندددله دواا قدددرراتداادرااددد ل،دأودنظدددتدوأاددد
دشددد  ددبنددد د دددداا دود ددددةدد دددززد ددد دهددددرادجلداادنلااددد لدوداددددجدادكلادددلدىنل دددرداا  ل دددلدااد ل   دددلد

د(356،دصد9102ب ؤاالتدر لضدالأط ل د أإ د،د
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 ص/ ئ٠ّبْ ؿبِٟ ػبض إٌبٟ ِذّض                                                                                     

واا  دزةداادنلااد لدأضدإتد د داا وضدوىلتدااإد ثدلداد دالإدارة،داجد دودوهردأدا د ؤااددلتد
جدددددلدادإق ددددد داانودددددلحداددددد داا  ددددددا داادنلااددددد دال  ل دددددلدر دددددلضدالأط دددددل دوهلىددددددةدأالاددددد لددردكدددددزدىل 

ااد ل   دددل،الا  زةداادنلااددد لدهددد دااقدددوةدااداا دددلدواا ل ددد دالأالاددد دانودددلحدأىد ؤاادددلدداددد  دادإق ددد د
أهدددااجلدورا ددلده لدادجددلدنظددراًدالدددوردااددذىددقددوتدبددهدادد دامردقددل دب ادددوىدالأدا دبجددل،دو دد دثددتددإق دد د

طجل،دوهددذادم  كد دأ د ددأد دإمدب جددتداا لاهدلدااقلي ددلدب نجددلدوبدد  دأادبق لدىلدد د نلاادد جلداد د وددل دنشددل
ااب يددلداا إ طددلدبجددل،دو  راددلد كونلدجددلدااري ادد لدوأب لدهددلداا ادددقبل لد دد دأودد داماددد لدةد دد داا ددرصد

 (9،دص9108اا دلإلداجل،دوكذا ددونبدآثلرهلدااالب لدواودناب لًد اازه ري،د

ا ددلتداادد دداددلىددىلد ددإق دد درؤ دلد ؤااددلتدر ددلضدك دلدد دددداا  دزةداادنلاادد لد د دأهددتداآ
الأط ددل دوراددلادجلدوأهدددااجل،دإ ددثدمددالددودأىد ؤااددلدأ ددلد نجددلد دد دإوددرا اتدوأنشددطلد د  ددزةدادكددو د

(،دك دلدد دددأداةد33دص،د9118هلدرةدىل داادنلاسداا إل دودا  دالدنلاسداا لا  دأ ضل.د إاد ،د
ااظدددروادواادإدددد لت،دودشددد رداا  دددزةداادنلااددد لدإاددد دااددددراد و لد  كددد د ددد دالااجدددلد واوجدددلد ادلددداد

ااا دددليصدوااقددددراتدوااك دددل اتداا إور دددلدووواندددبدااد دددو داادددد ددد ددددؤدبجدددلداا نظ دددلدود  زهدددلدىددد د
د(933،دص9101ال ت،د  اا نلاا  دا دالأاوا .

ودل ددبداا  ددزةداادنلاادد لددوراًد إور ددلًدادد دنوددلحدأيدروضددلدبلىدبلرهددلدااقددودةدااداا ددلدنطددل د
نلاالداا إل لدأوداا لا  لداجلدا ددإق  دأهدااجلدووظلي جلدمكدالبد  زةددنلاا لدالق دلداتدالإدار دلداا 

بجدددل،دنظدددراًدالددددوردااإ دددوىداادددذيددقدددوتدبدددهداددد ددإق ددد دالأهددددااداادربو دددلدودن  دددذدااا لادددلتدااد ل   دددلد
ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددو دددددددددد لملدووضدددددددددددؤدرؤ دددددددددددلد شدددددددددددركلدال ؤاادددددددددددلتدااد ل   دددددددددددلدبلاد ددددددددددلو د دددددددددددؤداا دددددددددددل ل  دبجدددددددددددل.دددد

د(.906،دصد9102 أكبر،د
ودلوددأد ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل دإادد داا  ددزةداادنلاادد ل؛دا واكبددلدكدد د ددلدهددودود ددد،دادادد  د
 ؤاالتدر لضدالأط ل داد دظد دب يدلدشدد دةداادنلااد لدلإضدلالده  دلدال دوردداابشدريدودإق د دااد  دزد

دث لردااطلهدددلداا كر دددلدواا قل دددلدالإبداى دددلداجدددذرداا دددواردداابشدددر ل،دواادددد د نجدددلدوالإبدددداعدىددد دطر ددد دااددد
 د راتدر لضدالأط ل ؛دإ ثددقوتدك د نجتدبدورد ركزىدو ؤثردا دإدارةدر لضدالأط ل د  دوجدل،د
ودا د راإ ددطوردالأط ل دبجلد  دوجدلدأادرى،دك دلددل دبددورد جدتداد د واكبدلددادلرعدود درةداادقددتد
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اد دظد دوودودداا وا ددلدد د دولندب،دوز دلدةدإددةداا نلااددلدبد  د ؤاادلتدر دلضدالأط ددل داادكنوادوو د
  (.0029،د9199  دولنبدآار دااطلهردوآارو ،د

ودواوجهد د راتدر لضدالأط ل ددإد لًدري الًدمادبلردهدردجلدىل داادك اد ؤدااواهدؤدااود ددد
ىدأدايجلدوالىل دجدلدإدد ددددأهلتدبشدك دب لد شجدةد  ددطوراتددكنواوو ل؛ددد ث دا دإلودجلداراؤد ادود

ندددلو د دددؤد دطلبدددلتداادت دددردااادددر ؤ،د ددد دهندددلدداددد  د ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل دكبدددله داا ؤاادددلتد
اادربو لدإا داماد لدةد  داا  له تدالإدار لدااإد ثلداد ز زداان ودواادطوردداالجلدا داا ول دااد ل   د

د اكدادلبداا جدلراتداادد دد كدنجاادطورد إدتدىل ج دودإا  دوودةداا ارولتدااد ل   ل،دوهذاداان ودود
اا  د دا جدلد دد دد  د داا  د داد دظد دظدرواددنلاادد لدود ددةددادلدادد ل دلًدىد دااظددرواداادد داىددلد

د(.د9102،093 د  ،دهب  
اا دددد راتددقددد تدأ دادإدددد لتدااب ي دددلدااود ددددةداددد دادد ثددد دنقطدددلداابدا دددلداا نطق دددلدا واوجدددلدود

لدواضدإل،داجدذادااادببدل رؤ لد ادقباج دد بن دوأ دد ،واه جد  ش  دأبقلدودااالد و  لرالدجد ابرادج
هددد دبنددل دودكددو  دشا دد لده لد ددلدود دددةدهلي ددلدىلددد دد؛اددإ دنقطددلداابدا ددلدمادددراد و لدإدار ددلداددل  ل

إثبدلتدبدواادد ددجددتاا  دله تدااإد ثدلدلإدارةداا دواردداابشدر لددبلىدبلرهدلدأإددد Competenceدااوددارات
 دااداداتداا  لرادواا جلراتدوااقدراتدااشا  لدوامود لى لدواا نجو لدا د واهاداا  د دااقدرةدىل

ااقليدددالقددرةدىلد دااددداداتددا ددلا ودد،(Grollmann, 2008,p 144 دواادراادلدواادطدوردااشا د 
اا  لرادواا جلراتدوااقدراتدااشا د لداد د واهداداا  د ،دادذادادإ د  ظدتداا ؤاادلتدااد ل   دلددرادؤد

ردااقدددلدةدااودددد ر  دبلىدبدددلرهتدالأ دددو دااإق ق دددلدال ؤاادددلتدااد ل   دددل،دوذاددد د  نددد دأدا داا  ددد دشددد ل
د(.د633،دص9106.د طه،داا إ  دبطر قلد إ إلدواقلدا قل  سدااودارةدون لذوجل

دااد دب يدلداا  د ددات دلدهدود دوهدؤد د داا دد رددىلد داج ددركدزد؛بلا ارولتودردبطدااودارةد
دإو  دودطب د ددىل داتهدرةداا د ردودلأ دالأالسدهدو جلرات،  د  لراددل ديداكدالبجدىل وا سد

اا  لرادواا جلراتدإا د واهادوظرواد الىدةدىل ددإق  دأدا د د  دزداد داا  د ،دود دددااودداراتد
اا ؤااددلتداا ادل ددلدلأنجددلددقودهددلدإادد داانوددلحدال ددلدااروضددلتددات دد داا وا دد دالأكثددردأه  ددلداق ددلد

ااروضدلتدا ددلا ددات دد رددىلد اإد لودلتدو دطلبدلتداا دل ل  دبجدل.دادذاد ودبدااد دد  د دىلد ددلب دلد
د كدد  دااروضددلد دد داادووددهداا اددد ردنإددوددىلدد  و وىدلد دد دااقدددراتدوااوددداراتدااق لد ددلدااددد دد  دد د
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د،دإضددلالدإادد د و وىددلد دد (Antipova, 2019, p.27) .اا ددرصدااود دددةدواادت ددراتداا اددد رة
واادد د د دأبرزهدلددت  دردد ؤاادلتدااروضدلالأاذدبجذردااوداراتددااد دداا برراتدااداى لدإا دضرورة

اانزىلدالإدار لدااود دة،دودرو  داابرا  داادوا لدااود دةدااد لدااد لتد ؤدثورةدالإ دلاإلتدااد ل   دل،د
ودت ددرداااددبل داا ددلا  دااددذيد نطددويدىلدد داادقدددتداااددر ؤدادد داا لددوتدواادكنواوو ددل،دواا وا ددلداا دزا دددة،د

د(.92،دصد9105،دااإا ن  دمراا لودااد  دادت راتوا
أإدددددثدك دددلددددددأد دأه  ددددلدااودددداراتدااوظ   ددددلدداادددد د ؤااددددلتدر دددلضدالأط ددددل دبلىدبلرهددددلد

والىل لدالأدا ،دإ ثددالىددىل دد ز زدااالوك لتداادد دددؤديدإاد ددالأالا بدالإدار لدادإا  دك ل ة
شددددركلد  كددد دااددددادا جلدبشدددك د ادددد رددإق ددد دأىلددد د  ددددمتدالأدا ،دك دددلددادددلىدداددد دالددد داتدددلد 

اا  ل دلتد  دأو ددإق  دالأدا داا  ل ،دوبلادلا دد ز زداإدراتدداا  ل لتدداا دااروضلدالدوا  د ؤ
اجتد،دك لددالىدد د راتدر لضدالأط ل دىل دبدإا  د بدأدااش لا لدا دى ل لتدإدارةداا واردداابشر ل

درا دأيدااوددداراتداا طلوبددلدانوددلحد وااددد لتداطب  ددلددطددو رادادد دوظددلي جت،دودإد دددداطددلدادتاا  ل ددلوا 
 (398دص،د9199د،ى اوى. نولزاتدند ولدد ل جتدودطورهتأى لاجت،دودإد ددالإ

ادطدددو رداانظدددلتدااد ل  ددد دادكدددو دهدددلدرردىلددد ددالإدارةداا دراددد لودظجدددردااوددددراتدااوظ   دددلداددد د
ا نلطلدبهد،دواادد ددد ثد داد دااقددرةد ولراةدى ردامن ولرداا  را ،دوادكو د ج أةدادإق  دالأهداادا

ىل دالأدا دبك ل ةدداا دب يلداا   ،دوكدذا دااقددرةدىلد داماددولبلدالدإدد لتداد دنطدل دب يدلداا  د ،د
أدا د جل دددهدد ددد دن  دددلد و وىدددلداا  دددلرادواا جدددلراتداادددد د  دلكجدددلد دددد رداا درادددل،داد كندددهددو ددد دثدددت

ةدأإددددداا دددداا داادددد ددؤهددد دهدددلدةدهدددذرداا ؤاادددلتدوىل ددده،دد دددددنظدددتدااوددددارددالإدار دددلدبك دددل ةدوالىل دددل
ااد ل   ددلدب ددلد دواادد دامدولهددلتدااإد ثددل؛دادطددو رد ؤااددلدجت،دوادإادد  د ادددوىدالأدا دا جددل،دود ز ددزد
ااقددددراتداادنلاادددد لداجددددلدىدددد دطر دددد ددرك ددددزدامهد ددددلتدىلدددد داا ن ددددرداابشددددريدبشددددك دىددددلت،دوااق ددددلداتد

 (016،دصد9101ال ل. أبودد ل،دداا درا ل

 د دداادد ددجددادإاد ددإاد  دالأدا دااوظ   دلدلد دلق ا دالاروضلتدبإلولدإاد دااودداراتدااواذ
بلا ن درداابشدريدوىلد ددالا دد ز دزدااقددراتداادنلااد لداروضدلدااد ل   دلدىد دطر د ددرك دزدامهد دلت

  (385د،دص9190د، ى راا د رات.رأاجتد
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دااوداراتبشك دىلتدوددااوداراتلدبقض لتدااالبقلددراادب لتداادربو لدوااتدب ضدالأ دهوهددا
 Schnack & Mogensenااوظ   ددلدبشددك داددلص،داجددداتددرااددلدكددلًاد دد دادشددلن دو ددوون س

وهددداهد دتداادراادلدبلاددورددىل دطب  لد دا دااودارةد  دأود داادن  دلداا ادددا ل،ااد رادد(2010)
داادنظ  دد دادد دضددو دااددذيددؤد ددهداطددطدوبددرا  ددن  ددلدوددداراتدااق ددلداتدادد دإإددداثدى ل ددلداادطددو ر

داإد لودددلتدهدددؤم دااقدددلدة،دوهدددددال دددتداانددددلي دإاددد داهددددراحدااددددراد و لدشدددل للدطو لدددلدالأ دددددالدن  دددل
داابشددر ل،د ددؤداادرك ددزدىلدد دبنددل دوددداراتد دد دأودد ددلب ددلدامإد لوددلتدااإلا ددلدواا ادددقبل لدادد دضددو 

د.اادن  لداا اددا لدو  ل  ردااودارةدوااوودة
دAdombent & Hoffman (2014)أدو ب نددتدوهوا ددل دد دد دكددلادب ن ددلدإلواددتددرااددل

اا جن ددددلدال ددددد ر  دادددد دادددد ل دااد لدددد تد دددد دأودددد داادن  ددددلداا اددددددا ل،ددااوددددداراتااد دددرادىلدددد د  جددددوتد
 نبتددد دأ ددااودددداراتودو دددلتداادراادددلدإاددد د و وىدددلد ددد داادو ددد لتدأه جدددل دأ د  لرادددلتددكدددو  د

هدؤ،دإاد دولندبدضدرورةداادرك دزدىلد دااد لد تداا  ددان ددنطل د د داادإد ددداادده  دااإدلا دوالأدا داا دود
دا دأ لك داا   دوااد ل تد  دالا دااول  لت.

دطددددو ردااق ددددلداتدااد ل   ددددلدبدوظ دددداد  جددددوتدإادددد د(د۱۰۲5ىددددزةدااإادددد ن د ددرااددددلدوهدددددات
وهدددال دتداانددلي دإاد دضد اد اددو لتد،دااوداراتدودوردااوداراتدااق لد دلداد داادإاد  داا دراد 

لإداريدبلا ددددارسداا  دددر لدنظدددراداضددد ادد كددد دكث دددرد ددد دااق دددلداتدااد ل   دددلد ددد دااقددددراتدالأدا دا
دواا جدددلراتداادددد ددادددجتداددد د واكبدددلددت دددردنظدددتدالإدارة،دوهددددداهدرإدددتداادراادددلد و وىدددلد ددد دااوددددارات
ااق لد ددلدادإادد  دالأدا دبلا دددارسدودد ثدد دادد  دااودددارةداا د لقددلدبرؤ ددلداا ؤااددلدوراددلادجل،دوااودددارةد
اا د لقدددلدبلاق دددلدةدوااإكو دددلدوااوددددارةداا د لقدددلدبدددلا واردداابشدددر لدواا لد دددلدوااوددددارةداا د لقدددلدبلا شدددلركلد

واا اددل الدوااودددارةداا د لقددلدبددلا نج داادراادد ،دوااودددارةدداا ود   ددلدوااودددارةداا د لقددلدبدوك ددددااوددودة،
د.اا د لقلدبلا نلخداادربوي

تدااوددددددارةدااوظ   دددددلدوأهددددددااجل،دواان دددددلذجد(دادوضددددد د  جدددددود۱۰۲5وودددددل تددراادددددلد واددددداد 
اا ادل لداجل،دإضلالدادورد ؤاالتدااد ل تد لدهب دااول   دا ددنشيلدأو ل دددال دبدلا لتدواا  رادل،د
وااددذيدادد د دددتدإمدبووددودده ددلداتدد دلدد دوددداراتدوظ   ددلدىلا ددل،دك ددلدهددداتدإادد ددقددد تد و وىددلد دد د

داداتدن دلذجدااوددارةدااوظ   دل،دوامىد دلددىل جدلدب دورةداا قدرإلتدااد د  ك دأ دداجتدا دد ز دزدااد
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444 
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أالادد لدادد دى ل ددلدااد ددلردود  دد  دواادددقطلبداا ددواردداابشددر لدب ؤااددلتدااد لدد تد ددلدهبدد دااوددل   ،د
وال ددتداادرااددلدإادد داا د دددد دد دااندددلي ،دكددل د دد دأبرزهددل دأ د ادددوىدااودددارةداا ن ددلدوامادددراد و لد

وىل دأدا دااق لداتدواا ل ل  ،دك لددو لتداادراالدإا دداا ؤاا ،د دواط.د  لدان كسدىل داا نلخ
أ داا  لا ددلدامادددراد و لد دواددطلدا ضددلدال ددلًداا  دد دااو ددلى دواددر داا  دد ،دواا شددلركل،دود كدد  د

د .اا ل ل  ،دودطو رداا  ل لتدالإدار ل،دودن  لداا ل ل 
دارسدااد لد تدالأالاد دإاد دد درادواهدؤدا ددلا د دد رىد د(د9190د،ااشدجرى داادلوا تددرد

الودددداراتدوااك ل دددلتداالاز دددلدادإق ددد دودددودةدالأدا داا دراددد د ددد دادددلا ددراادددلد  دان دددلدطبقدددتدىلددد د
ااق دددلداتداا دراددد لداددد د رإلدددلدااد لددد تدامالاددد دب إلاظدددلدأاددد وط،دوإلوادددتداادراادددلدااد دددرادىلددد د

ااددد دأهردجددلدااج يددلدااقو  ددلددادد دد   دد د  ددل  ردوددودةدااد لدد تداا  وهددلتدااددد ددواوددهدااق ددلداتداا درادد ل
اضددد ل دودددودةدااد لددد تدوامىد دددلددك دددلدإلوادددتداادراادددلدااد دددرادىلددد ددرودددلداا لاهدددلدامردبلط دددلدبددد  د
ااوداراتدامدار لدااد د  دلكجلداا د ر  دو اددوىددإق د دودودةدااد لد تدواىد دلدرداد د ؤاادلتدااد لد تد

 دددلداادددد د نبتددد دأ ددددددواردادددديد دددد ردامالاددد دبجدددداداادو ددد دإاددد د  ددد والد ددد دااودددداراتدالإدارد
اا درادددلدادإق ددد دودددودةدااد لددد تدواىد دددلدرداددد د ؤاادددلتدااد لددد تدامالاددد ،دودإق ددد دااقددددرةداادنلااددد لد

هدددد تداادراادددلدد دددوراد قدرإدددلداودددداراتدااق دددلداتداا دراددد لداا طلوبدددلدد.امالاددد دا ؤاادددلتدااد لددد ت
واادطب قدددلدهدددد تداادراادددلدد دددوراًد قدرإدددلًد.دوىلددد دضدددو دنددددلي داادراادددلداادإل ل دددل،دا دت دددراتداا  دددر

انادلن ل،دوادراك دل،دد،ذاد دلداوداراتدااق لداتداا درا لداا طلوبلدا دت راتداا  ردد ثلتداد دوددارات 
دارةدااوهددددت،دواادكنواوو ددددلدوادارةداا ددددواردداا لا ددددهدوك ل ددددلتدااد ددددلو د ددددؤد ودقو   ددددل،دو ددددنؤدااقددددرار،دوا 

دوم رهل.داا إل ،اا ود ؤد
إاددد دااد دددرادىلددد دااودددداراتدااوظ   دددلداالاز دددلدا دددد ريد(د9199 أبدددودز دددد،ددادددلهدددداتددراود

اا ددارسدامبدداي ددلدلإدارةدالإ دلاحداا د ركددزدإدو داا دراددلدب إلاظدلد طددروح،دواقدددأادد رتداادرااددلد
ىد دنددلي دأه جددلددوادطدواهدؤدااوددداراتدااوظ   دلداالاز دلدا ددد ريداا ددارسدامبدداي دلدلإدارةدالإ ددلاحد

إو داا درالدب إلاظلد طروح،دواا د ثللدا دوداراتدااق لدةدوادالذدااقرار،دوداراتداادن  لدداا د ركز
اا جن لداا اددا ل،دوداراتداا إلاب لدووداراتداا شلركلداا ود   ل،دوهددداندجدتداادراادلدبدقدد تدىدددد
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امبدداي دلدلإدارةدد  داآا لتداا قدرإلدواادو  لتدادن  لدااودداراتدااوظ   دلداالاز دلدا دد ريداا ددارس
 .الإ لاحداا د ركزدإو داا درال

  لرادلدااودداراتدااق لد دلددىااد درادىلد د دددتااادجدد(9199ىبددااوهلبد،د دأ لددراال
داراتدالإدار ددددلدااوددددداراتدوددددااد-ااوددددداراتداا ن ددددلدد-ا ددددد رىدر ددددلضدالأط ددددل د ااوددددداراتدالإندلو ددددلد

ودداراتده دلدةداادت  در(.دد-راتده دلدةدار د داا  د دودداد-وداراتدالإد ل دالإاددراد و دد-ااشا  لد
وااد دددرادىلددد دالأه  دددلداانادددب لدادرودددلددإقددد داارشدددلهلداادنظ   دددلداددد دااروضدددل،دوه دددلسداا دددرو داددد د
ااوددداراتدااق لد دددلداددديد دددد ريدااروضددلدواقدددلدااندددوعدااروضددل،دا كدددل دااروضددل،دلإ كلندددلتدااروضدددل،د

 ددددد رىدر ددددلضدالأط ددددل دوبدددد  ددروددددلددإقدددد داارشددددلهلدوه ددددلسداا لاهددددلدبدددد  دااوددددداراتدااق لد ددددلداددددديدا
اادنظ   دددل.دوكلندددتدأهدددتداانددددلي داادددد ددو ددد دإا جدددلداابإدددثدأ دالأه  دددلداانادددب لدالودددداراتدالإندلو دددلد
ال د ر  ددركزدىل داادطدو ردوامبدكدلرداد داا  د دااردقدل دبلاروضدلتدوال دلداد دظد داادندلاسدبد  د

أىلدد دإنوددلزدادد دااروضددلتدااددد د   لددو دبجددل،دك ددلددااروضددلت،دوكددذا د ادد  داا ددد ر  دإادد ددإق دد 
ادضدد دأ د دد دأهددتدااوددداراتدااددد د  دلكجددلد ددد ردااروضددلدااقدددرةدىلدد دإدارةدالأز ددلتدااطلريددلدوكددذا د
امد ددل داا  ددل دبدد  داا ددل ل  دبلاروضددل،دوادضدد دأ دأهد ددلتداا ددد ردبلا ددل ل  دبلاروضددلدوب يددلداا  دد د

 ددلداا لاهددلتدادد دن ددودااشدد وردبلمند ددل دال  دد دوالإبددداعدا ددهد ددد ردااروضددلدووى ددهدبأه د روددؤدلإدرا 
وامناولتدب  دأىضل داا ر  دبلاروضلدواادقل د د د داا شدلإنلتدب دنجت،دكدذا دااد ل د دااراهد دواإددراتد
اآاددر  ،دك ددلدادضدد دأ داارشددلهلداادنظ   ددلدددإقدد دبشددك دكب ددردادد در ددلضدامط ددل ،دك ددلدأوضددإتد

بددد  داارشدددلهلداادنظ   دددلدوبددد  دكددد د ددد د ااودددداراتدالإدار دددلدوودددداراتدداانددددلي دوودددوددىلاهدددلداردبلط دددل
 . الإد ل دالإادراد و ،دووداراتده لدةدار  داا   ،دووداراتده لدةداادت  ر

وا  لد د ل دبلا  زةداادنلاا لداقددإلزتداهد لتداا د دد  داابإوثدواادراادلتدااادلبقل؛داجدداتد
ل دأثرددبن د نجو لدوالا لدإدارةدااوودةدااشل للدكأإددإا دااد رادىدChristopherد(2016)دراال

اا دددداا دالإدار دددلدااإد ثدددلدادإق ددد د  دددزةددنلااددد لداددد داا ؤاادددلتدااد ل   دددل،دودو دددلتدإاددد دأ دإدارةد
ااوودةدااشدل للددادلىدداد دز دلدةداا  دزةداادنلااد لدبلا ؤاادلتدااد ل   دل،دك دلدأنجدلددادلىددىلد دد ز دزد

دالأ ث دال واردداا لد لدواابشر لداد جل.دب يلداا   د ؤدامادتلا 
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(دإا د  رالددوردااق لدةدالإدار لداا  لالدال ن رداابشريد۱۰۲۲هشلتد دب ن لداادجداتددراال
اددد ددادد داادددددا لداا  ددزةداادنلااددد لدال ؤاادددلدامهد ددلد ل،دوأاددد رتدىدد دأ دااق دددلدةدهددد داا ددورددالأهدددت

واا  دد دادد دب يددلد ددؤدالأهددداا،ددهددوداناددولتداا ددل ل  وأ داددببدااددد رارداا زا ددلداادنلاادد لد،داا ؤااددل
ددددددى جتدوداددددلىدهت،دودإقدددد دامادددددقراردادددد داا  دددد ،دوكل ددددلدزادتدااق ددددلدةداا  لاددددلدال ن ددددرداابشددددريد

ووودد  زةددنلاا ل؛دد د ددىل درأسددأدىدذا دإا دأدا داهد لديد د  زدنلد دأالالدىل دبلا ؤاال،
د.اا ن رداابشري

اا  دزةداادنلااد لدو ؤشدراتداادنلااد لددإاد دد درا(د9102،د دىربد دراالد بجل داادد وهداتد
 و وىدلد د داانددلي دد اا لا  لدبلاد ل تدامبدداي دو وهؤد  ردب  داادو دىرب لدوىلا  ل،دودو لتدإاد

 نجددلد داادإاددد داادددذيدإققددددهد  دددردادد دب دددضداا ؤشدددراتدكدددل ددإاددد دوه دد دادددتد إددددثداددد دااق  دددلد
ا دااد ل تداا  ردداادنلاا لد دادى د نلاالداانظتداا لا  لد،داك دددإق ااإق ق لدوأ دااد ل تد لزا دب 

 روددؤدإادد ددددأارد شددلر ؤداابن ددلدداادنلاادد ل دددددندطلددبدذادد ددطددو رداابن ددلداا ؤاادد لداا دددارسد،دوأ د 
دؤهلددددهدال نلااددددلد ثدددد دااد ك ددددرددراتاادإل دددلدوااب روهراط ددددل،دومبدددددد دددد دأ د  دلدددد دااد لدددد تداا  ددددريدهددددد

دالدنلاا ل.خددورادهل لدا ددج يلداا نلدكنواوو لداا  لو لتد دك لددالىددامادراد و
إادددد دااو ددددو دادطب قددددلتدالإ ددددلاحداادربددددويد(د9102،دىب ددددردىلدددد دأإ ددددد درااددددلدوادددد تد

ا ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل داددد دكنددددادوااددددراا لدوالإادددلدةد نجدددلداددد د  دددردب دددلد دنلادددبد دددؤداا ود دددؤد
وأهددتداا  وهددلتدااددد ددإددو دب نجددلدد  ددر،الأط ددل دادد دداا  ددريدظرواددهدوا  كلنلدددهداا ؤااددلتدر ددلض

اا د ل ددل،دأهددتددطب قددلتدالإ ددلاحدد ركددزتدادد داا نظ ددلدأ ددإادد ،دودو ددلتد ادديوا لدجلوبدد  دااد  ددذد
دالإدارةدااذاد ل.ودااإوك لدود

د دددددرادآرا د و وىدددددلد ددددد دااق دددددلداتدوالإدار ددددد  د(دإاددددد د9102ب ن دددددلداددددد تددراادددددل أإ د،د
أا رتدندلي داابإثدود دواهؤدد ز زدااقدراتداادنلاا لدبجذرداا ؤاالت،دب ؤاالتدر لضدالأط ل دبشأ

واهددؤدااقدددرةداادنلاادد لدادد د ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل دوددل تد دبل نددلددىدد دأ داادددولبلتدااق ددلداتدىلدد 
الص(دإ ثدكلنتدا دأهد د اددوىددإقد دىلد دد-دإكو  د–ب  دايلتدااروضلتدااثلاث د دور ب د

(دوكلنددتددروددلداادإقدد داددلب ل،ددلدجددلدادد د1٤32و  ددلدبددوز دناددب د اا إددوردككدد دادد دااروضددلتدااإك
(دبدرولددإق د دواطلددلدجلد1.35 ادوىدالأىل د  دإ ثداادإق دااروضلتدااال لدبوزيدنا د 
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(دوكلنتددرولداادإق د1.29 دا داا ادوىدالأىل د  دإ ثداادإق دااروضلتداادور ب لدبوز دناب 
(دوهود لد ش ردإاد ددرودلد1.38  دووجلدنظرداا  نلدكك د دإ ولب ل،دا دإ  دكلنتد ادوىداادإق 

دإق د دواطل.دوهدتداابإثدىدداد  داادو  لتد نجلدضرورةددددر بدااق دلداتدوالإدار د  دب ؤاادلتد
د. ر لضدالأط ل دىل د دطلبلتددإق  دااقدرةداادنلاا لدود ز زهل

لددلدر ددلضدالأط ددل ددوردالإدارةدب رإد ااوهددوادىلدد(دإادد د9191وهددداتددرااددلد أبددودروددب،د
ادد ددإق دد دااد  ددزداا ؤاادد د،دوااكشددادىدد داا  وهددلتدااددد دد ددو دااد  ددزداا ؤاادد دب رإلددلدر ددلضد

ودو لتدإا د،دالأط ل د إلوالدااو و دإا داادراد و لد قدرإلداد    ددوردالإدارةدا ددإق  دااد  ز
هللدااد و  داا ا صددر ددب ضداا  وهلتد نجلدهللدااك ل اتداابشر لداا ؤهللدال   دبلاروضلتد،

ار لضدالأط ل دوهللداادواؤداد دإنشدل دروضدلتدود ددةد،دوأو دتدبأه  دلداماددقلا دب رإلدلدر دلضد
دار دددلًد،دودكث دددادااوجدددوددالإ دددو دىلددد د دددن د ددد دااج يدددلتداا جد دددلدبلاط وادددلد ثددد ددالأط دددل د لد دددلدً وا 

ىلددد دو ددد د رإلدددلدداا ون اددد ادودشدددو ؤدرودددل دالأى دددل دالاشددددرا داددد دبندددل دروضدددلتدود ددددةدواا  ددد 
د.ر لضدالأط ل دض  دااالتدااد ل   

أهدددتد دطلبدددلتداادددداداتداا  دددزةداادنلااددد لدب ددددارسد(داجدددداتدإاددد د9190أ دددلددراادددلد أندددور،د
ااد لدددد تدالأالادددد دادددد د  ددددردىلدددد دضددددو داادددددراد و لدااد  ددددز،دودو ددددلتداادرااددددلدإادددد داا د دددددد دددد د

 ل تدالأالا دكضرورةدادبن دااددراد و لدااد  دزداا دطلبلتداالاز لدادإق  داا  زةداادنلاا لدب دارسدااد
طلبددددلتدال ددددلدبددددلا وارد،دوااقدددددرات،دأه جددددل د كلاددددلةدالأدا داا د  ددددزدو داا دددددارسددوامادددددلاادبجددددذر

واا جددلرات،دوضددرروةددزو دددداا د ل دد  دبد لدد تدواد ددلدد ل   ددلد د  ددزة،دبللإضددلالدإادد ددىددتداا  ل ددد  د
ااب يدددلد  دددل  ردااودددودة،دواادأك دددددىلددد دددددوا رددا د  دددزدواددد ودشدددو  جتدب دددلد  كدددنجتد ددد ددإق ددد دالأدا دا

دالإبددداعدوااد ك ددرااددد دد ززددااد ل   دلالأنشددطلددد دد  تواا  د دىلدد دد،اادرااد لدااداى ددلدالدنددوعدوالإبددداع
 .اانلهددادىدكلالدأطرااداا  ل لدااد ل   ل

زةداادنلااد لدالأاسداانظر لدال  دىل ااضو ددااقل (دهداتدإا د9190ب ن لددراالد إال ،د
و  دلدردوااددراد و لتدوأندواعداا  ددزةددىل جددل، د دإ دثداا  جدوتدوالأه  ددلدوالأهدداادوالأسداادد ددقدوتد

اادنلاادد لدوكددذا ددوضدد  دأه  ددلد رإلددلدو ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل دادد د  ددردوأهدددااجلدودإل دد دواهددؤد
ب ضداا قدرإدلتددوذا دا د إلوالدالو و دإا داادنلاا لهذرداا ؤاالتدىل دضو د ؤشراتداا  زةد



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ

 

 

 

 

 

 2024 ِبعؽ (  اٌزبٔٝاٌجؼء  ( الأٚياٌؼضص                                              إٌّٛف١ت جبِؼت  –ِجٍت و١ٍت اٌخغب١ت    
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ودو د داابإدثدادب ضداانددلي ددااو د  ،ااد دداجتدا ددإق  داا  زةداادنلاا لدبجل،دواادادتداا دنج د
دإق ددد داا  دددزةدأىددددادداا  ل دددلتداادنلااددد لدوذاددد ددىلددد هددددرةد ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل ددضددد ا.د نجدددل

اا   دااو دلى دوم دلبددات لبدااج ك داادنظ   دبجلدواادقلرهلداادداا وزدا دو لد دردبدىل هد  دهلل
روحداا ر ددد دهلدددلداادددداداتدالأوجدددزةداادكنواوو دددلداا دطدددورةداددد د ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل دال دددلداددد د

اانلي ددل،د ددلد نلاددبد ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل د دد دأنددواعداا  ددزةداادنلاادد لدهددودد  ددزداا نددد ،دد اا نددلط
اا وضدد دالإدار ددلدواداددلذدو دد داا شددكلاتدااددد ددواوددهداا  ددزةداادنلاادد لدادد د ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل د

د.هراراتد ددلا لدم رد دروالدوم رد قدرنلدبلاواهؤداا  ل داجذرداا ؤاالت
ب دضداا قدرإدلتداادد ددادجتدد او دو دإاداد(9199ب ن لدإلوادتددراادلدااطدلهردوآادرو د 

ضد ادهددرةد ؤاادلتددإاد دتداادراالوددو لد،ا ددإق  داا  زةداادنلاا لدب ؤاالتدر لضدالأط ل 
ط ل دىل ددإق  داا  زةداادنلاا لدودذا دات دلبدااج كد داادنظ  د دبجدلدواادقلرهدلدااددداا ودزدر لضدالأ

ادد دأىدددادداا  ل ددلتدود ددلد دردددبدىل ددهد دد دهلددلداا  دد دااو ددلى دودم ددلبدروحداا ر دد ،دهلددلدااددداداتد
دالأوجددزةداادكنواوو ددلداا دطددورةدادد د ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل دال ددلدادد داا نددلط داانلي ددل،د ددلد نلاددب
 ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل د دد دأنددواعداا  ددزةداادنلاادد لدهددودد  ددزداا نددد ،دو دد داا شددكلاتدااددد ددواوددهد
اا  زةداادنلاا لدا د ؤاالتدر لضدالأط ل داا وض دالإدار لدودادادلذدهدراراتد ددلا دلدم درد دروادلد

دودم رد قدرنلدبلاواهؤداا  ل داجذرداا ؤاالت.
ركدزتدىلد دأه  دلدااودداراتدااوظ   دلد د دأود دد دضد د  دلددقددتدأ دود داادراادلتدااادلبقل

اادن  لداا ادددا لدواادإاد  داا دراد دودلب دلدااإلودلتدااإلا دلدواا اددقبل لدوااوهدوادىلد ددوردالإدارةد
اقل دااضو دىل دالأاسداانظر لدال  زةداادنلااد لدواا دطلبدلتداالاز دلدادإق قجدلد ا دااد  زداا ؤاا دوا 

ااودداراتدااوظ   دلدك ددا ددل ز دزداا  دزةداادنلااد لدا ؤاادلتدر دلضددو ؤداند ل دووودددراادلتدددربط
دالأط ل دا د  ر.

وإ ثدإ داا لاتداآند د دت دردواد دهدالأالاد لدهد ددادلرعداا دت دراتدواا وا د داادد د ضد جل،د
وهذاد لدو  داا ؤاالتدا دبإثددايتدو اد ردى د زا لددنلاا لددض  داجلداابقل دوامادد رار لداد د

اادنلااد لداا  روضدلدىل جدل،داأ دب دنودلحداا ؤاادلتد رهوندلًدبلاقددرةدىلد دإ ودلدد زا دلددنلااد لدااب يدلد
ود دةدد كنجلد  داادتلبدىل داا نلاا  ،د  دالا دا  داا د دد نجلدادبن دا لالدامبدكلردواادود دد
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طلداابإدثدا دوضؤدا لادجلداا ل دلدودبند دااددراد و لتدهلي دلدىلد دامهد دلتدبلا ن درداابشدرىدوأنشد
دارةداادكنواوو لدواا  رال،دواماد لدةد  دنواد دامبدكلردوالإبداعدااذىدأ ب د  ددراًدهل دلًد واادطو ردوا 

د(3-5،دصد9108ان وداا ؤاالتدوز لدةدهدردجلداادنلاا ل.  لا كل،د
أ دددبإتداادنلااددد لداا ادددددا لدأإددددددأهدددتدىنل دددرداانظدددلتداا ددددلا  ،داجددد دددددؤثردىلددد دو  ددددؤد

   دددلدو   جدددلدو نجدددلدر دددلضدالأط دددل دبدددلادلاادنشدددلطجل،دادددذا دمبدددددتددإق ددد داا  دددزةداا ؤااددلتدااد ل
اادنلاادد لدا ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل د دد دأودد داابقددل دىلدد داااددلإلدااد ل   ددلدادد دظدد دد ددددداا  ددلدرد

دوامادراد و لتداادنلاا ل.
اك ل اتدوبنل دىل هد دض دأ داا ن رداابشريد  دااضرورىدأ د  دل داا جلراتدواا  لرادوا

وااابددددراتداا د  ددددزة،دواا كددددردامادددددراد و ،دإ ددددثدإنددددهداا ل دددد دااإلاددددتدادددد ددإق دددد داا  ددددزةداادنلاادددد لد
اا ادددددا لدااإق ق دددلدال ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل دواادددد دمد  كددد د إلكلدجدددلدأوداادو ددد دبادددجوالدإاددد د

ىدلتدو ؤااددلتدأادرارهل،دإ ددثدإ ددإق د داا  ددزةداادنلااد لداا اددددا لداد داا ؤااددلتدااد ل   دلدبشددك د
ر ددلضدالأط ددل دبشددك داددلصد روددؤدإادد دااق ددلدةداا د  ددزةدوالأدا دااق ددلديداا د  ددزدااددذيد   دد دىلدد د

ددن  لداا واردداابشر ل.
 مشكمة الدارسة

داد  د ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل داد دظدد دب يددلدشددد دةداادندلاسدبدد  داا ؤااددلتدىلدد د كلنددلد
د وهدلداد د واوجدلداادإدد لتدوالأز دلتدااطلريدلداادد داار لدةدااذيدمد  درادإمدبلا ؤاالداا د  زةدواا 

د رضددجلدااب يددلدااد نل  ك ددل،داددذا دأ ددب دااإ ددو دىلدد داا  ددزةداادنلاادد لدوااإ ددلظدىل جددلدأ ددراًد  دد بد
دإق قدددهدإمدإذادأدركدددتداا ؤاادددلداا قو دددلتداا ن دددلداادددد ددادددلىدهلدىلددد دا ددددلا د زا دددلددنلااددد لد قنندددلد

د(385دص،د9190ى ر،د  و بدكرة.
أد داا  دددزةداادنلااددد لدكدددردةدا ددد دالدقددددتدااجليددد داددد داا  رادددلدواادكنواوو دددلدااإد ثدددلدادإق ددد دودددد

أهددددددااداا ؤاادددددلتد ددددد دادددددلا داا نلاادددددلداا إل دددددلدواا لا  دددددلدب دددددلد دطلدددددبد نجدددددلدد دددددد  دا لادددددلدجلد
وااددددددراد و لدجلدورادددددؤدك دددددل ةداا دددددل ل  دبجدددددلدودن  دددددلدهددددددرادجتدوابدكدددددلرادجتدودن  دددددلد جدددددلرادجتداا  را دددددلد

ادو لدجل،دوبذا دأ بإتدااطدر داادنلااد لداادقل د دلداادد دكلندتددادداد جلداا ؤاادلتدأهد دا لا دل،دو 
وال دددلد دددؤدد قدددددااإ دددلةداجدددذادااادددببددإددددلجداا ؤاادددلتدإاددد داابإدددثدىددد د  دددلدردأإددددثدال  دددزةد
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 & ,Sendogduaslan, Ayse Kocabacak) (00دص،د9109 ااقلضدد ،دادؤاد،د اادنلااد ل.

SukruGuven, 2013,p 818)دد
ود ددددددااودددددارةد نجو ددددلدإبداى ددددلدار دددددةدوا لاددددلدالدطددددو ردىلدددد د ادددددوىداا نظ ددددلدااد ل   ددددلد
واا ادددوىدااددوظ   دال ددرد،دإ ددثدإنجددلدد ددل داكدد دااوظددليادالإدار ددلدواا جدد داا ن ددلدإ ددثد دددتددإد دددد

لداالاز ددلدااواوبددلتدواا جددلتدااده قددلداكدد دوظ  ددلدو رااقجددلدهلي ددلدبلا  ددلرادواا جددلراتدوااووانددبداااددلوك 
والأدواتدواا  ددداتدواا ددوارددالأاددرىدذاتداا لاهددلدوأ ضددلًداادووددهداا ادددقبل داكدد دااقددلي   دىلدد دإدارةد

د(618دص،د9196اا ؤاالدااد ل   ل.د إدلدل،د

ودشدددجددااودددداراتدااوظ   ددددلداهد ل دددلًدكب ددددراًداددد سداقدددطدادددد دالإدارةداادربو دددل،دبدددد داددد دهطددددلعد
وظ   ددلد دد دأداواتدو  ددل  رددادددتدى ل ددلدااد ددلردااقددلدةدودإد ددددالأى ددل دباددببد ددلدد دإددهدااوددداراتداا

دارةدالأدا دبأالوبدىل  د دكل  . ىبددااإ  دد،د دص،د9190اا الراتدااوظ   ل،دوبرا  دااددر ب،دوا 
د(063

و  دددددااقدددلدةدوالإدار دددو داددد د ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل دب ثلبدددلداا ن دددردااإ دددوىداادددذيد ددد د
لد دىدد ز زدااقدراتداادنلااد لدب ؤاادلتدر دلضدالأط ل . أإ دد،دالااهد  ك دإرال دودإق  دو دلب 

د(353دص،د9102
ود دد د رةداا درالدىل لدلداادت  دردالإ ودلب دا جدلدواد داا ود دؤداا إلد داا إد طدبجدل،دوهد د
اا وودددهداادربدددويداا قددد ت،داادددد ددراىددد داا  ل دددلدااد ل   دددل،دوداددد  دبلادددد راردإاددد ددطو رهدددلدبلىدبلرهدددلد

ىدد دإدارةداا دراددل،دوىدد دإدارةدوإ ددزداا ددل ل  دو دلب ددلدودطددو رد  لرادددجتدبلاددد رار،دداا ادديو دالأو 
وىدد ددنظدد تدااب يددلداا درادد لد لد ددلًدو  نو ددلًد  ددلد و دد داا دراددلدب ثلبددلداا نددلخدالأ ثدد دالد لدد تدوااددد لتد

د(033،صد9112ال  ،د  واادنشيلدامود لى لداااو ل.

لددأث رهدددلدالإ ودددلب داددد داا  ل دددلدالإدار دددل،دالاق دددلدةدادددذا دادددإ د  لرادددلدااودددداراتدااق لد دددلداجددد
اا  لاددلدهدد دااددد ددقددوددااروضددلدإادد داادت  ددردالإ وددلب داا نشددود،دو نقلجددلد دد دإددل دإادد دإددل دأاضدد ،د
ودو لجلداد دااروضدلد  د دددىلد دنإدودكب دردىلد د دلدد لكدهدااق دلدةد د درؤ دلدواضدإل،ددادشدرادبجدلد

دةدىل ددإو  دهذرداارؤ لدإا دواهؤدإق قد دو ل وس. أبدوداا دلا،دآال داا ادقب ،دوأ ضلًدهدرةدهذردااق ل
د(66،دص9106
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ىبددد;9109ىبددداارادو ،د;9196اادراادلتد د دىبددداا ظد تد،دورمتدذاد دادل دااكث درد د د
إادد داادقددلددب ددضد دد د ددد راتدااروضددلتداددب ضدااوددداراتدواا جددلراتدشددلرتدأهدددد(د9199ااوهددلب،د

 دد دا لا ددلدااوددودةدااشددل للداددضدا دبلاروضددلدادد دظدد داادت ددراتدالإدار ددلدااددد دد كدد دااروضددلد دد ددإق
ضد ادددوااردااودداراتدااوظ   دلدا  ل دلتدر دلضدالأط دل دالإدار لدا د راتدر لضدالأط دل دوأه جدل د

،دوضدد ادودددارادج داا ن ددلدوالإدار ددلدوااشا دد لدوااددد دكددل داجددلداادددأث ردااواضدد دبلاروضددلتداا  ددر ل
ات،دبللإضددددددلالدإادددددد دأ د  ظ جدددددد ددنق ددددددج د جددددددلراتددكنواوو ددددددلدىلدددددد د واوجددددددلداادإددددددد لتدواادت ددددددرد

اا  لو دددددلت،دوامبدكدددددلردوالإبدددددداع،دوااداطددددد طداماددددددراد و ،دو  دقدددددد دالودددددداراتدواا ددددد لتدوااد لددددد تد
دوااددر بدالد ل  د ؤداادإد لتداا  ل رة.د

بللإضددلالدإادد دب ددضداا شددكلاتدااددد دداددصد ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل دوااددد د نجددل دىدددتد
دقلاا لدلإدارةدر لضدالأط ل دبلا دد ر لتدااد ل   دلداجد دادلرجدااادلتدااد ل  د دااراد  دوددبدؤدووودداا

إدارةدااد لددد تدامبددددداي دبكددد د د ر دددلدد ل   دددلدب إلاظدددلتدااو جور دددل،دوهدددذاد دددلدأكدددددهددراادددلد ىلددد ،د
بقلددلدد(.دوم ددلبدااج كدد دالإدارىداا لايددتدالروضددلدوهلددلدااددداداتداادكنواوو ددلدااإد ثددل93دص،د9108

اا  زان ددلتدوضدد ادامد ددل دبدد  داا ددل ل  دداادد دااروضددلتدوهددذاد ددلدورددادد دندددلي ددرااددلد شددإلدل،د
(،دوم دددلبدااودددودةدوااك دددل ةدبلانظدددلتدالإدارىد  دددلد و لدددهداددد دإلودددلد ادددد رةدالدطدددو رد9102دجدددلن د

د(.680دص،د9190واادود ددك لدأشلرتدإا هددراالد ااشرهلوى،دااا لإ ،د
(دادشدد ردلأه  ددلد9102  ددؤد ردااق ددلداا ددلا  دالابدكددلردادد دااد لدد ت،دواقددددوددل تددو دد لتد

 واكبدلدااودداراتداا اددجدالدادإدد لتدو دطلبدلتددةااوداراتد  دادلا دىددةددو د لت،دأه جدل دضدرورد
اا  دددردكلا وا دددلدواادطدددورداا ل ددد دواادكنوادددوو دوامدولهدددلتداا لا  دددل،دوضدددرورةدادادددلذدددددداب رددق ددد تد

 لتدوداراتدااقر دااإلدىدواا شر  دود ز زهل،دوهود لد دطلدبدإىدلدةداانظدرداد د دنوىلداق لدةدد ا ردد
 دإد ددااقوىدااداا لدا دااد لردااك ل اتدووضؤداا  لرالتدوأنظ لداادىتداالاز ل.

(دبضددرورةدامهد ددلتدبددددر بداا ددواردداابشددر لدب  ندد د918،د9102وأو ددتددرااددلد أإ ددد،د
ةداا ددواردداابشددر لداادقل د ددل،دأىدىدددتدانإ ددلرهلدىلدد دالأاددراددأشدد  دوأى دد د  ددلدكلنددتددد ل دد دبددهدإدارد

ااذ  د بدو ده دورداد د اددو لتدأدايجدت،دبد د ودبدأ د شد  دو  دؤدأادرادداا نظ دلد ج دلدكدل د دنجت،د
دو ج لدكل د ادواهتداا  را دوااوظ   .
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 ددلدوبنددل دىلدد د ددلداددب دددددأد ددلدد داادرااددلدادقددد تدرؤ ددلد قدرإددلدماددداداتدااوددداراتدااوظ  
ك دددا داد ز ددزداا  ددزةداادنلاادد لدا ؤااددلتدر ددلضدالأط ددل دادد د  ددر،دو  كدد دااد ب ددردىدد د شددكللد

داادراالدبلااؤا دااري سداادلا  
كيف يمكن استخدام مدخل الجدارات الوظيفية لتحقيق  الميقزة التفايسقية لمؤسسقات ريقاف ا  فقال 

 يي مصر؟

دو د رعد  داااؤا دااري سدالأايللداا رى لداآد ل 
 لدالإطلرداا  له   دا دا دااوداراتدااوظ   ل؟  

 لدالأاسداانظر لدال  زةداادنلاا لدا د ؤاالتدر لضدالأط ل ؟  

 لدااوداراتدااوظ   لدااد د نبت ددواارهلدا د راتدر لضدالأط ل ؟  

 دددلداارؤ دددلداا قدرإدددلدوآا لدجدددلدادطب ددد د ددددا دااودددداراتدااوظ   دددلداد ز دددزداا  دددزةداادنلااددد لدبر دددلضد 
دط ل دا د  ر؟الأ

 أهداف الدراسة:
 .دإد ددالإطلرداا  له   دا دا دااوداراتدااوظ   ل 

 .ااد رادىل دالأاسداانظر لدال  زةداادنلاا لدب ؤاالتدر لضدالأط ل دا د  ر 

 .دإل  دااوداراتدااوظ   لدااد د نبت ددواارهلدا د رةدر لضدالأط ل دا د  ر 

 ددد د ددددا دااودددداراتدااوظ   دددلداد ز دددزداا  دددزةداادنلااددد لددقدددد تدرؤ دددلد قدرإدددلدوآا دددلتدإوراي دددلدادطب 
 بر لضدالأط ل دا د  ر.

 أهمية الدراسة
ددنقاتدأه  لداادراالدإا  

 ا همية الفظرية:
 دنطل دأه  لداادراالد  دأه  لد ؤاالتدر لضدالأط دل دهدذرداا رإلدلداا ج دلدواا دؤثرةداد دإ دلةد

بداادقددتدودادلىدهلداد د واكبدلداادت دراتدااادر  لدالإنال دبتل دلددإاد نجلداد كنجدلد د داالإدل دبركد
 ا داا  ردااإلا .
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 دنبددددؤدأه  ددددلداادرااددددلد دددد دإ ددددثدإنجددددلددلقدددد دااضددددو دىلدددد د  جددددوتدااوددددداراتدااوظ   ددددلدود ددددن  جلد
 واادادا لدجلدو دطلبلتددإق قجل.

 ددلق دااضو دىل دأه  لدااوداراتدااوظ   لدا ددإق  داا  زةداادنلاا لدب ؤاادلتدر دلضدالأط دل 
 ب  ر.

 دبدددرزدالأادددسداانظر دددلدال  دددزةداادنلااددد لدو  رادددلدأهدددتداا دددداا دواا ؤشدددراتدو ددد دثدددتد  رادددلدك   دددلد
 اماد لدةد نجلدا دراؤدك ل ةد ؤاالتدر لضدالأط ل .

 .ًدندلو ددراالدااودراتدااوظ   لدا د رىداا دارسدوه د  دأكثرداا نل رددأث را 

 ا همية الت بيقية
  رد ؤاادددلتدر دددلضدالأط دددل دو دادددذيدااقدددراردواابدددلإث  دواا جد ددد  ددادددلىدداا دددل ل  دىلددد ددطدددو

 ب ول در لضدالأط ل دى دطر  ددقد تد قدرإلتدادإق  داا  زةداادنلاا ل.

 .داجتدا دوضؤد و وىلد قدرإلد  دااوداراتدااق لد لد  دشأنجلددإا  دالأدا دبلاروضلت 

 د دلتدبلاودداراتدااق لد دلدا دد راتدر دلضدوذبداندبلرداا اديوا  داد دوزارةداادرب دلدوااد لد تدنإدودامه
الأط ددل د دد داددلا دإبددرازدااقدددراتداا ادل ددلدا  ظددتدااوددداراتدوااددد د  دقددردإا جددلدااقددلدةداادربددو   ،د
و دد دثددتداا  دد دىلدد دد دد  تداابددرا  دااددر ب ددلداا لاي ددلدااددد دداددلىددىلدد ددن  ددلدهددذردااوددداراتد

 اد جت.

 اد ل   ددلدادد د ددنؤدااقددراردااد ل  دد ،دوهددذاد اددددى دداددلىددواضدد  دااا لاددلتدو داددذيدااقددراراتدا
  ز داًد  داا رونلدوااك ل ةدالإدار ل.

 داددجتدادد ددقددد تدىدددداًد دد دااوددداراتدااوظ   ددلدادد دضددو د ددلددو دد دإا ددهد دد دندددلي د  كدد دأ دد  دددد
  لن  دااقراردواابلإث  دبشيو دااد ل ت.

  لدنإودامهد لتدب وضوعدااوداراتدااق لد لدوذبداندبلرداا ايوا  دا دوزارةداادرب لدوااد ل تداا  ر
 دد داددلا دإبددرازدااقدددراتداا ادل ددلدا  ظددتدااوددداراتدوااددد د  دقددردإا جددلدااقددلدةداادربو ددو دو دد دثددتد

 اا   دىل دد   تداابرا  دااددر ب لداا لاي لدااد ددالىددىل ددن  لدهذردااقدراتداد جت.

 ىداددااددوراتدااددر ب دلدادطدو ر ودإاد  دااودداراتدااق لد دلدا دد رىدااروضدلتددداجتدا دد   تدوا 
 لأ دااوداراتدد دبرد إدداد  د إدداتدا لا لدإدارةدااروضل.
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 داددجتداددد ددإادد  دالأدا دالأكدددلد   دا ددد راتدااروضدددلدككدد دند ودددلدااوهددوادىلددد دأهددتدااودددداراتد
 ااق لد لدااداى لداذا .

 مفهج الدراسة وأدواتها
ل لددد داادددذيد قدددوتدىلددد دو دددؤدااب لندددلتدواا  لو دددلتداادددداد تداابلإثدددلداا دددنج دااو ددد  داادإ

وو ددادودإد ددددااظددروادواا لاهددلتدااددد ددووددددادد دااواهددؤدودإل لجددلدود ادد رهلدوااو ددو دإادد دااندددلي د
دو نلهشدجل،دك لدااداد تدامادبلنلدكأداةداو ؤدااب لنلت.

 حدود الدراسة : تمثمت ييما يمي :
 بلهدراحدرؤ لدماداداتدااوداراتدااوظ   لدك دا دد دادكد  داادراالدااإلا لالحدود الموضوعية

 ادإق  داا  زةداادنلاا لدا ؤاالتدر لضدالأط ل دا د  ر.

  :داادراا دالحدود المكافية والزمافية داادراا دااثلن دال لت دا داا    داادراال ددطب  دأداة دت
د9196-ت9199 دطر   دى  دإاكدرونً ل د د راتدااروضدGoogle Driveت، د   لدىل دى نل

داا إلاظلتداادوز ؤدد(بن داو اد-اابإ رةد-الإاكندر لد-ب إلاظلتد ااقلهرة إ ثدد ث دهذر
 ااوتراا داو جور لد  رداا رب ل.د

  :د د راتد(د683طبق لدبلغدىددهل دى نلدىشواي لدتددطب  داادراالدىل دالحدود البشرية  
 .ااروضل

 مص محات الدراسة: تمثمت ييما يمى :
 : Functional competencies يةالجدارات الوظيف -1

د دددرادااوددددارةدااوظ   دددلدبأنجدددل اد و وىدددلد ددد داا  دددلرادواا جدددلراتدوااقددد تدوامدولهدددلتداادددد د
  دلكجدلداا وظدادواادد دددإددد  دلً؛دادشدك  دادلو د  د  د طلدوبدلأدا د و وىدلد د داا جدلتدااوظ   ددلد

بددلاق تداابنددل ةدوامدولهددلتداا لاي ددلدبك ددل ةدوا لا ددل،دو  دددددود دددداا  ددلرادودن  ددلداا جددلراتدوااد ادد د
دص،د9119الدنظ تد  دأالا لتدد دؤداا وظادبلاوداراتدااوظ   دلدب د لد ادد رةاد شدلندا،دكدوبرا،د

د(.08
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و  ك دد ر  جدلدبأنجدل اد و وىدلد د داا وا د لتداادد د ودبدأ ددددواارداد دشداصد  د  د د د
ؤد ده،دوهد دمدد ند د ودرددااق دلتدبلا  د د  لرادو جلراتدوابراتددؤهلهدالق لتدب جلراتداا   داادذيد 

د(.003دص،د9191اقط،دواك دأدا دهذاداا   دىل دأكبردهدرد  داا  لا لدوامدقل ا ىبلس،د
ك لد  ك دد ر  جلدبأنجل دا و وعداا جلراتدواا  لرادوااالوكلتدااد ددؤدىدإا دالأدا داا  ل د

ا جددلراتدوالأن ددلطدااذهن ددلدواادددوااؤدادد دااوظ  ددل،دوهدد دااا ددليصدااشا دد لدااددد ددشدد  داا  ددلرادوا
ااكل للدو لدشلبججلد  دالأ وردااد د  ك دال رددبلادادا جلدأ د إق دالأدا داانلو .دود ند د و وىدلد
  داا نل ردواا  لتددد ل دبلاك ل ةداا ن لدوالإدار لدوامنضبلطداد داا  د دوإاد دااد ل د دوااادلو د

د(.0029،د9199 ااطلهردوآارو ،دونإودذا د  لددقد ررد درو دا لإبداا   اد
 دد دهدددراتدو  ددلرادو جددلراتد  ط ددلر ددلضدالأدات ددلدد دلكددهد ددد ردود ددرادإوراي ددلًدبأنجددل دكدد د

ن ددسداا وددل ،دوبلادروددلدااددد دد ددززدهدددرةددادد د  قلرنددلدبت ددرهدد  ددزبددج وظ  ددد  دد دااق ددلتدبددأدد د كددنج
 واا لا  .دىل داا نلاالدداا دااا ل داا إل در لضدالأط ل 

 :competitive advantage لميزة التفايسيةا -2

ل ؤاالدإنددلجدهد تداأوداا وردداا د  زدااذيد د  داادقن لداا جلرةدأود نجلأاا  زةداادنلاا لدبدد را
و ندددلاؤددز دددددى دددلد قد دددهداا نلاادددو دو ؤكدددددد  زهدددلدواادلااجدددلدىددد دهدددؤم داا نلااددد  داادددذ  د دقبلدددو د

،دااادل   د  داا نلاؤدوااقد تداادد ددد دو د دلد قد دهداآادرو دامادلاادوااد  زدإ ثد إق داجتداا ز د
 (.86دصت،د9119

اا نلاادلدند ودلددااد دو داد دالأدا دىلد داا ؤاادلتدبنجدل ادهددرةداا ؤاادلدىلد دو  ك دد ر  جدل
بشددك د د  ددزدوبطر قددلدددقددد تداددد لتدبدروددلدىلا ددلد دد دااك ددل ةدواا  لا ددل،دوااقدددرةدىلدد دأدا دالأى ددل 

 د.(50دص،د9109،داارش دد   وتد  طلإلتدااإكل لداادربو ل،دااإكتاا  داا نلأاض د  د

ال  لدأود و وىلدا ليصدد  زداا درالدودإق داجلد ركدزادأاضد دبلانادبلدد اد رادبأنجلود
ال دددددارسدالأاددددرى،د دددد داددددلا ددوظ ددددادطددددر دواادددددراد و لتدود دددددةدادددد داادددددث لرد واردهددددلداا لد ددددلد

 (.635دص،د9108اد أإ د،د،دواا رونل،دوالإبداع،دوأه ددكل لواابشر ل،دب لد إق دال درالدااوونل

  دداي دل،دادالأط دل دادإق د دااد  دزدىلد داا نلا  ؤاادلتدر دلضود رادإوراي لًدبأنجدل دهددرةد
   ددزةدد ثدد دااو  ددؤداا ددواردداا لد ددلدواابشددر لدادد ددقددد تداددد لتدد ل   ددلوذادد د دد داددلا داماددداداتدالأ
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422 
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واا ددداا دادإق دد داا  ددزةداادنلاادد لدبجددلدادد دظدد د نددلخد اددلىددىلدد د دد داددلا ددوظ ددادامادددراد و لتد
د.اادنلاسدوااد  ز

 مخ   الدراسة : 
دالرتداادراالدوا داا إلوردواا نل رداآد لد دد

داا إوردالأو د دالإطلرداا  له   دالوداراتدااوظ   ل.
دا د  رداا إوردااثلن د د دالأاسداانظر لدال  زةداادنلاا لدب ؤاالتدر لضدالأط ل 

داا إوردااثلاثد دالإطلرداا  دان دالدراال.
اا إورداارابؤد داارؤ لداا قدرإلدماداداتدااوداراتدااوظ   دلدك ددا داد ز دزداا  دزةداادنلااد لد

دا ؤاالتدر لضدالأط ل دا د  ر.
دوا  لد ل ددنلو د لاب دبد    د نلاب 

 المحور ا ول: الإ ار المفاهيمي لمجدارات الوظيفية
 دارات الوظيفيةجال : تعريفولا أ

ااقدرةدىل دأدا دنشلطد    د  دهب داا وظادبدأكبرددرودلد  كندلدد ابأنجلدد رادااوداراتدااوظ   ل
  داادهدلدوالإدقدل دواقدلدال  دل  ردوااد ل  دلتداا إدددةدادذا ،دوهددد دطلدبدهدذاداانشدلطددطدو ردودن  دلد ادلداد

ادبللإضدلالدإاد دأ دااوددارةدن لذوجدلدالإدار دلداادد دداددجداد.دهدذاووانبداا جلراتداا د لقلدبدللأدا داادوظ   
اادرا دإاد دالأدا داا د  دزدودطب قجدلددااد داا نظ دل،دو ددتد د دادلا ددلد داا دلاحداادأك دددىلد دأاد لدالأدا د

،د9112،داا نظ ددلداا رب ددلدالدن  ددلدالإدار ددل داادنظ  دد داا شدد  دوادد سدالأدا داادنظ  دد داا دواددطدأوداا ددلدي
 (.82،د88صدصد

اابشدر ل،د د دد واردهدلداادد دددادذهلداا نظ دلداد ددطدو رااا لادلتددو  ك دد ر  جلدىل دأنجل ا
اا لاهددلتددن  ددلددوبددرا  د دد دالإوددرا اتداا نجو ددلد ثدد داابددرا  دواادددوراتدااددر ب ددلدىدددداددلا دادبددلعد
،د9102 دد وب،دأوداا د  ددزاد ااد دأاددرادداادنظدد تدب ددلد اددلىددىلدد دإ وددلددالأدا داا  ددل امود لى ددلدبدد 

د(.03دص
الأدا داا دددإ  ،دأيدااقددددرةدىلددد دأدا دنشدددلطد  ددد  د ددد دهبددد دك دددلدد دددرادبأنجدددل داااقددددرةدىلددد د

ل  ل  ردوااد ل  لتداا إددةداذا ،دوهددد دضد  دالدقاا اؤوا  دبأكبرددرولد  كنلد  داادهلدوالإدقل دوا
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،د9191ااادددلا  ل،دهلشدددت،داد اا جدددلراتداا د لقدددلدبدددللأدا دبندددوواودن  دددلد ادلدددادهدددذاداانشدددلطددطدددو رد
20.) 

 دددد دااادددد لتدواا  ددددلرادواا جددددلراتدواا ددددؤهلاتدااشا دددد لدد و وىددددلو  كدددد دد ر  جددددلدبأنجل ا
ل لدااد د  دلكجلداا رددا داا ؤاالدااد ل   لدوااد دددإدد  لدادشك  دادلو د  د  د طلدوبدلأدا د واا 

اد ااشدددجرى،دا دددل دوظ  ددد د  و وىدددلد ددد داا جدددلتدبك دددل ةدىلا دددل،دو ددد دثدددتدد كددد داا دددردد ددد ددإق ددد دأدا
د(.966دص،د9190

ااا ليصدااشا  لد  ث داا  لرادواا جلراتدوالأن دلطدااذهن دلددويمكن تعريفها بأفها:" تمك
 د و وىددلدنددالأدا داانددلو دود دإقدد لدو ددلدشدلبججل(دااددد د  كدد دال ددرددبلاددادا جلدأ د  نددااكل وااددوااؤ

وامنضبلطداد داا  د دوإاد دااد ل د دوااادلو ددار لوالإداا ن لدةد ل   داا نل ردواا  لتددد ل دبلاك
د(.009دص،د9102ا لإبداا   اد اواول،ددونإودذا د  لددقد ررد درو 

دىددد دهدراددددهدونقدددلطدهوددددهداا  د ددددةدىلددد داد  بدددردبأنجدددلدكددد د دددل دوددددارةداا وظددداك دددلدىرادددتد
الأاددراددد  لكجددلددوا  ددلداا  راددلدواا جددلراتدوالإدولهددلتدااددد داجدد  .وه  ددهدوهدرادددهداا طددورةدشا دد ده

،د9108،دااا راتاد ا نظ لدجتاا  زةداادنلاا لداا ل ل  دا داا نظ لتدب لد  ط جتدااقدرةدىل ددإق  د
د(.02دص

اددىددلو دأ دلد  لداب د دض دأ دااوداراتدااوظ   دلدهد  دهد تدو جدلراتدوادلوك لتد وودودة
دارىدداادد داا ؤااددلتدااد ل   ددلدبقلدود راددجتدبلا  دد دالإ دد دابددرادجتداااددلاكداددلبجلدأوددددتددلتاا ددد ر 

إ ولب لداد دنإجتدوه ددؤثردىل دالوك لدجتدالإدار لدبطر قلداا ادل ل،دو نجلد ؤاالدر لضدالأط ل ،د
دإق دالأهدااداا نشدودةدب دلد ثدإااقدرةدىل دااد رادبإرا لدود  زدا داا واهادالإدار لداا ادل لدب

ادوا ددااد داا درادلدأوداد دلداا ود دؤ،دود بددرددهدود ددلحد د دإ كلندلتدوبطر قدلدد دو دالأدا داا دلدى
وهد ت،دوىد دكد دااقددراتداا كدادبلدهداا دردد د د  دلرادو جدلراتدلكد دلد  دااوداراتدااوظ   لدى ددكد د

وااادد لتدااشا دد لدااددد دد  ددزداا ددد راتدىدد دم رهددلدوااددد ددؤهلجددلدالق ددلتدب جددلتداا  دد دىلدد د ادددوىد
دإق  داا داالداادنظ   دل،دوااقددرةداادنلااد لدال ؤاادل،ددىتد ااودارةداإدراا ،دبللإضلالدإا دأ د دا د

دودإق  دالأهدااداا ؤاا ل.
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 ثافياا: مداخل تحديد الجدارة الوظيفية
د( Ahmed,2018,p236 أكددأإ ددىل دثلاثلد داا دادإد ددااودارةدااوظ   لدد

و د ادااددور،دودكدو داا دا داا ل  ،دإ دثدإ دااوددارةدداددنددأالادلًدىلد ددإل د دوددالمدخل ا ول:
ندلي دهذاداادإل  دواادو  ادهوددإد دداا جلراتدواا  لرادوامدولهلتداا طلوبدلدلأدا دااددور،دودقد تد

دهذردااوداراتدب  ل  ردملابلًد لددكو د  ل  ردالوك ل.
اا دددا داان ادد ،دإ ددثدإ دااودددارةددادددنددىلدد د   ددزاتدااشا دد لدب ددلدد دلكددهد دد ددالمققدخل الثققافى:

دالوك لدودوااؤدو  ل  دذكل ،دإ ثدد دبردأاض دااوالي دادوهؤداانولحداا جن .دذا رةدان ل
 ددددا دالأى ددل ،دإ دددثدإ دااوددددارةد  ددزةددنلااددد ل،داددللأدا دالأىلددد دهددوداادددذيد إدددددددالمققدخل الثالقققث:

 ااوداراتدااوظ   ل.

د   ل اا د دد  داا داا دالأارىدادراالدااوداراتدااوظ( 11 ص، 2112االسميرات، ) ب ن لدإدد
ك و وىددلد دد داا جددلراتدواا  راددلدااددد ددادددادتدلأدا دالمققدخل التفسققيرن: يفظققر إلققى الجققدارة  -0

الأى ل ،دب ن لد نظرداا دا دااد ا رىدإا دااودارةدك  ن د أادذد د دابدراتداا دل ل  ،دإذد شد رد
إاد داا د لتدكنقطدلدانطدلا دادإد دددااوددارةدووجدودددطو رهدلد Sandbergد(2000) ادلندب رج

 ادااوظليا.ا ادل

او نظدردالوددارةدإاد دأنجدلدىبدلرةدىد د د لتد   دزةدددشددك د :المقدخل التكقاممى لمعقاممين والعمقل -9
 إن وذو لًدبوالطلداا ل ل  ،ددد ث دبلا جلرةدوااابرةدواا  رال.

ااددأث رداادذىددإدثدهدااودداراتدااوظ   دلدىلد دأنشدطلدالمدخل الهيمكى" يفظر لمجقدارة عمقى أفهقا  -6
درا دأيدااوددداراتداا طلوبددلدانوددلحدادد دداا نظ ددلدوأى لاجددل، وااددد دد كدد دااوددداراتد دد  داجددتدوا 

وظدددلي جت،دواانظدددردبوضدددوحداكددد دااودددداراتدواودددواتدااودددداراتداا وودددوددادددد جت،دودإد ددددداطدددلد
اادطو ردوااد لتداطب  لدأى لاجتدواادورداا طلوبداجذرداا  ل ،دودإد دددالإنودلزاتدند ودلدد ل جدتد

 (02د-03،دصدص9108رنل،دااا  راتدواااكل ودطورهت.
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 ثالثاا: أهمية الجدارات الوظيفية
داددجتدااوددداراتدااوظ   ددلدبشددك دكب ددردادد ددإد ددددااوظددليا،د دد داددلا دوضددؤددو دد ادواضدد د      

و إدددددداكددد دوظ  دددلد ددد دااوظدددليادبلا ؤاادددلتدااد ل   دددل،دك دددلددادددجتدأ ضدددلداددد دى ل دددلتداماد دددلرد
اد لردىل دب لنلتدأكثردد لقدلدبإ كلن دلتداانودلحداا  ل دلدال درددوااد    ،دإ ثدد د ددهراراتدااد    دام

 دد دااطددر داادقل د ددل؛دو اددلىدد دددا دااوددداراتدكددذا دادد دااق ددلتدب  ل ددلتداادره ددلدودإد دددداا اددلراتد
ااوظ   دددل،د ددد دادددلا دادادددلذدهدددراراتداادره دددلدواادطدددو رداادددوظ   دااددددنلداًدإاددد دب لندددلتد وثدددو دبجدددلداددد د

اددد دااوظ  دددلدوبلاددددلا د رهددد دإاددد داا ن دددبد ددد دهدددودأهددددردىلددد داا طدددل دا ددده،داإد دددلمتدنودددلحداا دددردد
(،دك دددلدد  ددددداا ؤاادددلد ددد دادددلا ددإاددد  دالأدا داا دددلتداجدددلدز دددلدةدااقددددرةد05،دص9108 اا ضدددلاه،د،

اادنلاا ل،دوز لدةدا لا لدبرا  داادددر بدواادطدو ردودإاد  دى ل دلدااد دلرداا دوظ   ،دوااإددد د د  دد د
،دك دلددز دددااوددارةدأ ضدلد د د (Busch & spangler, 2005,p95)لا ؤاادل.داادددو رداادوظ   دب

 ادوىدأدا داا وظا،داك لدددإو دالأاكلردإا دأا ل دوالوك لتدددإو داا جلراتدوااا لتدوااوظ   لد
نولزات،دودا  دادإق  دأهداادالأاراددواا نظ ل،داإذادكل دالأادرادد جدداو د اارا  لدىل دأدا د  دلزدوا 

،د9102بشدد ر،د  ددودادد داا  دد دواارضددلدىنددهداددإ داا نظ ددلتددادد  دادإق دد دالإندلو ددلدوااددرب دإادد داان
د(.55ص
د–وا د ول داادرب لدوااد ل تدىل دووهداادإد ددد–ودا  دنظتدااودارةدا د ؤاالتدااد ل تداا لتد    

د( 635،دص9102نو ب،د ادقدتداا رصداادلا لد
   دلدوبدد  داااطددطدااقو  دلدادن  ددلداا ددواردداابشددر لددادلىددادد دااددربطدبد  دااداطدد طدال نددله دااد ل .0

إ ثدد كد دنظدتدااوددارةدهطدلعدااد لد تد د دااداطد طدلإ ددادداا ود دؤدبدأارادد د د دو دبلاوددراتد
 االاز لدلأدا دوظلياداا ادقب .

دادادتدأالا بدإدارةداا واردداابشر لدانظتدااودارةد دؤداادربدو   دااقدلي   دبلا  ل دلدااد ل   دلداد د .9
 لمتدااد ل تدواماد لردواادطو ردوم رهل. و

دقدددتدنظددتدااودددارةدن ددوذجدد دد  تداا  لا ددلتدااددر ب ددلداا دبددؤدادد دهطددلعدالأى ددل ،دب ددلدهدددد ثددرىد .6
 ى ل لددإا  دامادراد و لتدوأالا بدااددر سدا دهطلعدااد ل ت.

د( 65،دص9102اا لاوى،د ودظجردأه  لدااوداراتدااوظ   لدا د
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اا جددلتدوالأنشددطلدالأالادد ل(دوااد ددلردااشدداصد إ ددثد دددتددإد ددددااوددداراتدد:الختيققار والتعيققين .0
 ااذيددنطب دىل هدهذردااودارات.

إ دددثدإ د دددنج دااوددددارةد ددوارد  لو دددلتد دددلدهلدإدددو داإد دددلمتددالترقيقققة والمسقققار القققوظيفى: .9
 نولحدااشاصدا دااوظ  ل.

 دردد د د جدلراتدا دلًادوب ن دلدإ ثددوض دااودارةداا ووةدب  د دلد د ددؤدبدهداادالتدريب والت وير: .6
 دإدلجدإا هدااوظ  ل.

إ ثددوض دااودارةداا ؤشراتدااداالدىل دأد داا ؤاالد  دالا د لدد دلكدهد د ددإدارة ا داء: .3
  وظ   دأ إلبدوداراتد رد  ل.

أنجددلدددددوردإددو دااقدد تدواا جددلراتد,ودددرىداابلإثددلدأ دأه  ددلدااوددداراتدااوظ   ددلدكث ددرةدو دنوىددل،دددددددد
 وبدأ دد دلكجلداا د راتددااد داا ؤاادلتدااد ل   دل،دو نجدلد ؤاادلدر دلضدالأط دل د د دأود ددااد 

اانجددوضدبلا ؤااددلدووضدد جلدادد د وضددؤددنلاادد د ددؤدم رهددلد دد دأهرانجددلد دد داا ؤااددلتدالأاددرىدادد د
 ظ داادت راتدواادطوراتداا دالرىلدىل داا ادو   داا إل دواا لا  .د

 ةرابعاا: خصائص الجدارات الوظيفي
إ داادقرا دالأد بلتدواادراالتدذاتداا لاهدلدبلاودداراتد   دددبوودوددثدلاثدا دليصدري ادلد
الوداراتدااوظ   ل،دوه دااال  لدااض ن ل،دواا لاهلدااابب لدواا رودؤداا   دلرىدو  كد ددوضد  ددلد د

دااا ليصدااثلاثلدىل داانإوداادلا  
ادرادداا ؤاادلدوددادتدبلاثبدلتدا ددرةدود ند دطدر دااد درادأودااد ك درداددىدأالخاصية الضمفية:  -0

د( 05-06صددص،د9100ااكردى، ز ن لدطو للدودش  داا كونلتداادلا لد
 اادوااؤ دوه داا إركلتداادد دددداؤداا درددنإدودد دراد  د  ددو دم درر،د ثد ددواادؤداارمبدلداد د

 الإنولزدأودإبدااالطل.

 داادإكتدااذاد دواا بدلدرة،داا  لت دوه دااا ليصداا لد لدادىداا رددوامادولبلدالظرواد ث 
 وه د  د  لتداا د رداانلو .

 .اا  جوتدااذاد دوهود  ن ددووجلتداا رد،دوه  ه،دو وردهدااذاد لدى دن اه 

 .    اا  رال دوه دد ن داا  لو لتدااد ددووددادىدااشاصدا د ول د  را د 
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 .اا جلرة دوه دااقدرةدىل دأدا د ج لد   نلداوا دكلنتد لد لدأودذهن ل 

 .الإدولهلت دوه د دىدااد دادداا رددال   دودقب دود لتدك د لهودود د 

ود ندد دأنددهدبإ كددل دااودددارةدأ ددداددببدأودددنبددأدبلاد ددرادوالأدا داا ادددقبل دالعلاقققات السققببية:  -2
ال رد،دإ ثددند دودداراتدااددوااؤدواا د لتدواا  جدوتداادذاد دىد دأى دل دادلوك لدال جدلرة،دواادد د

لي دأدا داا  دد ،دوداي ددلًد ددلددشددد  دااودددارةدىلدد دهدددا،دوهدد داادددااؤدأودهددوةددنبد دبلادددلا دىدد دنددد
ااال  لدااد دداببدااد رادا دادولردند ولد ل؛دا ل داب  داا ثل ،دداي لد دلددشد  دودداراتد
اا  لو دددلتدواا جدددلراتدداا دددلًدأود ددد لدأود  جو دددلدذاد دددلد كدددو دب ثلبدددلداا إدددر دأودااقدددوةدااداا دددلد

ةدااددد ددادددادت،دوهدددددكددو دالأاكددلردوددز اد دد داااددلو داا بندد دىلدد داا  دد ،دال  لو ددلتدأوداا جددلرد
 (.0202،دص9199إ ثدإ دااد ك رد اب ددااد رادو نب دى داادوااؤ أإ د،

و  ند داادنبدؤدبلاشداصداادذيد و دددى دلًاد   ندلًدأودمد و ددر،دوذاد دبدلارووعدالمرجع المعيقارن:  -6
لا ددلدأودودددارةدإمدإذاددددتددرو دجددلدادد داددلو دا   ددلرد  دد  ،دو دد دثددتداددإ دااال دد لدمدد ندد دك

  دد  ،دو ددؤديدإادد دإدددوثداددلر دادد دالأدا دو دد دثددتددقاددتدإادد د وا دد لتداا وظدداداا دوادددطد
 وه دااا لتدوااا ليصدااد د  دلكجدلداا وظدادود كندهد د دامإد دلظدبوظ  دده(،دو وا د لتد

ودلوزداا  ددمتداا لا دلداا وظاداا د  زد ود ث دااإدددالأه د د د داا جدلراتداادد دد كندهد د دد
د(.093،دص9191 ىبلس،   دالأدا د قلرنهدبز لايه(

  لداب د دضد دأ دا دليصدااودداراتدااوظ   دلددد ثد داد دثدلاثدا دليصدري ادلدهد  د
ااال دددد لدااضدددد ن لدودد ثدددد دادددد دطر قددددهدااد ك ددددردال ددددد رردداادددد دااروضددددل،دووددددداراتدظلهر ددددلد  كدددد د

ل،دواا لاهلدااادبب لداادد دد ند دبقددرةداا دد رةدىلد داادنبدؤددطو رهل،دووداراتدكلادهد  داا  بددطو ره
بلاد رادأودااالو داضاراددداا داا درالدأ لداا روؤداا   لرىداجوداا ق لسدااذيد  كد د د دالاادهد

دااإكتدىل دالأدا دااو ددال ل ل  دداا داا درال.
د
د
د
د
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دأفواع الجداراتال اًل د
(دىل داانإود090،دص9191 هلشت،دااالا  ل،دقاتدااوداراتدإا دها   دأورددهدكلاد  د

 اادلا  
هد داا جدلرةدواا  لو دلتدالأالاد لداا ل دلداددىدالأادرادداد داا نظ دلتدالجدارة السقتهلاكية:  -1

وااو  ددؤد شدددر دا جددلدمد ادددتن دىنجددلدلأيداددرددادد دااوظ  ددل؛دا إقدد دأهدد دهدددرد قبددو د دد د
 اط  .اا لىل لددو دأ ددكو دىلا لدد  زداا د وه  دى داا دود

هدددد ددلدددد داا وا دددد دااددددد دد  ددددزدذويدالأدا داا د ددددو د دذويدالأدا ،ددالجققققدارات التمييزيققققة: -2
اا دواددطدا لدد داددب  داا ثددل داادووددهداانوددلزدااددذيد ظجددردادد ده ددلتداا ددرددبوضددؤدالأهدددااد

 دقو ددل داا طلوبهد  داا ؤاالد
،د9198ااطددددلي دب ن ددددلدهادددد جلداا كدددددبدالأ ر كدددد دلإدارةدالأاددددرادداثلاثددددلدأنددددواعدأاددددرىدهدددد د 

د( د22ص
 .ااوداراتدالأالا لدود ث دهلىدةدأالسدال  رالدواا جلراتدوااقدرات 

 ااوددداراتداا   ددزة دوهدد دااودددراتدااددد د دد دالااجددلددادددط ؤد نظ ددلدالأى ددل ددإق دد د ادددوىد
أدا دىددل دو د  دددز،دودشددد  دىلددد د  دددله تداادددذات،داااددد لتدوااددددوااؤ،دوهدددذردااودددداراتد  ددد بد

 بطلدبنولحداا   دىل داا دىدااطو  .ددطو رهلداكونجلد رد

 ااوداراتدامادراد و ل دوهد دااودداراتداا د لقدلدبلاودداراتدااووهر دلدواادد ددردكدزدىلد دااقددرةد
اادنظ   دددلدااددددد ددإقدددد داا  ددددزةداادنلاادددد لدودضددد  دااددددددا دجل،دودد ثدددد دادددد دامبدكددددلردواااددددرىلد

 واااد لتداادكنواوو ل.

د( 932،دص9199ةد نجلدد ن ا اا نزىد،وهدد ن تدااوداراتدد ن  لتد د دد
 .) ااوداراتدااالوك لدود رادبأنجلددوه لتدااالو د أيدنوعدااالوكلتداا طلوبلدادقد تدندلي 

 ااوددداراتداا ن ددلدد ددرادبأنجددلد ددلد وددبدأ د  راددهدالأاددراددواددد جتدااقدددرةدىلدد دى لدده،دأيداا  ددلراد
إ ددلدبددأدواردىل ددلدداددصد و وىددلد ددد ددواا جددلراتداا طلوبددلدالواددل دبدوه ددلتدالأدا ،دوهدد ددددردبط

 الأدوارداا دشلبجلدأودبأدواردارد ل.
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 ودارةدااب  رةداانلاذةدو قوتدااقلدةد  دذويدااب  رةداانلاذةدب جتدأه  لدوووددرؤ لدواضإلدادوو دهد
  داراجت،دور ددااقضل لدوامدولهلتداا ؤثرةدىل داا دارسدواادقبلاجل،دواادا  دااو ددال ادقب .

 اجلتد  دلد دااقليددداا لجدتداا دلرةداد   د دنشدلطداا دل ل  دوالأادردواا ود دؤداقبدو داادت  دراتدودارةدالإ
 ورؤ لدااب يلدااطب   لدااود دةدك ر ل.

 .ااودارةدامادراد و لدو د جتدااقليددامادراد و دنقلطدااقوةدواادإد لتدا داا نظ ل 

 ،درا دأه  لداادوا  دبد  دكد دنشدلطددودارةدامنضبلطدو ركزدااقلدةدىل ددإق  درؤ دجتداا شدركل وا 
 ال درالد ؤداارؤ ل.

 ودددارةدااثقددلدو   دد دااقددلدةدبشددك دوث دد د ددؤداا ددوظ   دوالأاددردواا ود ددؤ،دواإدددراتدامادددزاتدبددرؤ دجتد
 اا شدركلدإ ثددالىددثقدجتدالأارادداآار  دىل ددا  دامإد لمتدا دهذردااطب  لدااود دة.

   جدتدااقدلدةدك   دلدادادلذدالإودرا اتددو داادادرع،دودبند داا وهدادبكد دودارةداادووهدنإودالإوراي لد
  لد لزتدب راداانظردى داادإد لتدااد د واوجونجل.

 ودددارةدااإاددتد دددر دااقددلدةدااإلوددلدإادد داداددلذدااقددراراتد دد دأودد ددىددتدرؤ ددلداا ؤااددل،دو قدددرو د
 اا  لو لتدواا دالاتدااواضإل.

 دار دأه  دلدااق دلتدبلاشد داا دإ  دااودارةدالأالاه لدودؤدىدااق لدةدىل د أادلسد بدلدئدأالاه دلدوا 
 بدمد  دااا لردالأكثردولذب ل.

دك لدأ دااوداراتد  ك دأ ددقاتدإاب لد  دلكهداا وظاد  دهذردااوداراتدإا  
 اا وظداداا د  دز دإ ددثد  دلد دهدذاداا وظددادااإدددالأه د د دد داا جدلراتدواادد دد كنددهد د ددإق دد د

   زة.  دمتدأدا ده لا لدو د

 اا وظاداا دواط دإ ثد  دل دهدذاداا وظداد و وىدلد د داااد لتدواا جدلراتدواادد ددإ دنهدضددد
 هراراتداا   دإ ثداد هدااإددالأدن د  دااا لتدواا جلراتدوااد دد كنهد  دامإد لظدبوظ  ده.

 اا وظادااض  ا دإ ثدمد  دلد دهدذاداا وظداداااد لتدواا جدلراتداا طلوبدلدلأدا دوظ  ددهدواكندهد
     دبلاوظ  لددإتدإ ل لداوا دهلنون لدأودددالاتدشا  ل.ددددد

د( د91،دص9102و  ن جل ىبددااوهلب،
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424 
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ود نددد داااددد لتدوااقددددراتدواا جدددلراتداادددد د  دلكجدددلداا دددردداددد ددودددلوزددالجقققدارة الإفتاجيقققة: -0
 ااإدودداا  دلدةداانولزدوامردقل دبلاندلي دا دإدودهلداا ل ل.

  لتدااال لدبلا جلراتدوااابراتدوااقدراتداا  ل لدال رد.ود ن دااادالجدارة الففية: -9

ود ندد دااادد لتدااال ددلدبأاددلوبدااددرددادد داادددأث ردىلدد داآاددر  داددوا ددالجققدارة القياديققة: -6
 كلنواد  دااز لا دا داا   دأوداا  لا داا ند    دباد لتداا ؤاال.

ل ددد د دددؤدضدددتوطدوهددد داااددد لتداادددد د  دلكجدددلداا دددرددود كندددهد ددد دااد دالجقققدارة الشخصقققية: -3
د              اا   .ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد
د(:61، ص2115)أبوزيد ، و  ك دد ن اد وا  لتدااودارةدا دأرب لدإزتدك لد ل 

 إز دلدااوددارةدالأالاد ل،دودشدد  داااد لتدااال دلدبأادلوبداا وظدداداد ددودلوزدااإددودداا  دددلدةد
 دودهلداا ل ل.اانولزدوامردقل دبلاندلي دإا دإ

 .إز لدااودارةدااالوك ل،دودش  دااا لتدااال لدبلا جلراتدوااقدراتدوااابراتداا  ل لدال وظا 

 إز لدااودارةدااق لد ل،دودشد  داااد لتدااال دلدبأادلوبداا وظداداد دااددأث ردىلد دالأادر  د د د
  لى ل.ى لا دوز لا .دوه دد د ددبدرولدكب رةدىل دنض داا وظادوابردهدو جلرادهدامود

 إز دلدااودددارةداا جن ددل؛دودشد  ددلدد داا وا دد لتدااشا د لدااددد دد كدد داا وظداد دد دااد ل دد د ددؤد
ااضتوطلتدوااز لا دواا د ر  دواا الىد  دداا داا نظ دل،دو دؤداادز لا دووادلي دالإىدلاتدادلرجد

 اا نشأة.
 مكوفات الجدارات الوظيفية:سادسا: 

اا جدددلراتدوامدولهدددلت،دد،  داا  دددلراددكدددو دااوددددارةدب ددد لدىل دددلد ددد دثلاثدددلد كوندددلتدهددد
د ودد ددد كونلتدااودارةدااوظ   لدا د رداا درال،دو  ك ددإد دداا كونلتداادلا ل

وه داا إركلتدااد ددداؤداا رددنإودد راد    ددو دم رردوه دالأش ل دااد د  كردد:الدوايع  -0
هندلد دضد دااددورداادذيددا جلداا رددب ورةد ادد رةدأودالأ درداادذيد دا دهدالق دلتدبد دراد دلدو د 

دقوتدبهدااددوااؤدإ دثددقدوتدبلاد دلردااادلو داادذيد ندد دىد دااشداصدودوو دهدذاد دااادلو دنإدود
 .أدا د إدددادإق  دالأهدااداا رووة
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وه دااا ليصدااذاد لدوااا لتدااد دد  دزداا درددىد دالأادرد ثد دااددإكتداادذاد داد دد الصفات -9
بللإضددلالدإادد دهددوةدامادددولبلدالظددروادأودد اانددلواا شددلىردواا بددلدرة،دوهدد د دد د دد لتداا ددد رد

 .اا  لو لت

و بلديهدوه  دهدو دوردهدااذاد دلدىد دد،و  ن ددووجلتداا ردد مفهوم الذات )المفاهيم الشخصية( -6
 .ن اه

 (2،د9108.د اا ضلال،دود ن دنظرةدااشاصدال ود ؤدودورردا هدالمفاهيم الجتماعية: -3

 لوظيفية:اتبفى مدخل الجدارات سابعاا: مبررات 

ددبندددد د دددددا دااوددددداراتدادددد داا ؤااددددلتدااد ل   ددددلدااددددد ددبددددررد بددددرراتهنددددل داا د دددددد دددد داا
 ( 93،دص9190،د  إا ه 

   دد داددلا ددطب دد د  جددوتدااودددارةدادد دى ل ددلتدااد  دد  دواماد ددلرداددإ دهددراراتدد اماد ددلردوااد  دد 
لنددلتداا د لقددلدبللإ كلنددلتدااد  دد  داا ددلدرةد دد داا اددؤوا  دىدد داا ؤااددلدااد ل   ددلددكددو ددب ددلًدالب 

 اا دوارةدادىداا رددااد ددؤديدإا داانولحداا  ل .د

 ىل دادادلذدااقدراراتدا  دلد د لد ددلت  جوتدااودارةداا د ر د ال د ددره لدإد دداا الردااوظ   دوااد
بلادره ددلتدودطددو ردودت  ددرداا اددلردااددوظ   د دد داددلا دااب لنددلتدااددد ددوضدد دنوددلحداا وظددادادد د

إددل ددددتددره دددهدادب ددلًدا  جددوتدااودددارةداددإ داادره ددلدال نل ددبدددددتدا دد دهددودأهدددردىلدد ددوظ  دددهدادد 
 اا طل .د

 دطلبدلتدددر ب دلدا  لاودلددإا هداا دردد د  إدلجدددا  دااوداراتدإا ددإد دد لاددر بدواادطو ر دا 
وبد  ددأووهدااق ورداد ه دا دا دااودارةد وض داا لر دب  د دلد د ددؤدبدهداا درددا ل دلد د د جدلرات

  دطلبلتدااوظ  ل.د

 ىبددلرةدىدد د دلددوببوضددؤد  ددل  ردال  دد داا طدداددجتدااوددداراتدادد د وددل دإدارةدالأدا إدارةدالأدا  دد
درجددالاددل دواضد دوده د د د دشدأنهدأ د ددؤديدإاد د ؤشدراتده دلسدادقددو تدددهلي دلدوددارات(دواقدلًدا

د.الأدا 
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 مبادئ ومعايير الجدارات الوظيفيةثامفاا: 
ودددارةدو  جو جددلدىلدد ددوو ددهدا لاددلتد ددنؤدااقددراراتدادد دإدارةداا ددواردداابشددر لددقددوتدالادد لداا

ىل دأالسداا د دواا ادلواةدوااشدقلا ل،دواد دلداا  دلإلداا ل دل،دوىددتداا إلبدلةدوااد   دزداد دااد دلرد
 دالأاراددود   نجتدوامإد لظدبجتدبلمىد لددىل داا ؤه دواا قدرةدواا جلرةدوااابرة؛دالاجدادالأالا د د

.د أإ دد،داا نل رد  دالا دوضؤدااشاصداا نلابدا داا كل داا نلادبدأاض ااودارةدهودااد لرد
هد د أبلز ددد،دودردكدزدااوددداراتدااوظ   دلدىلدد د و وىدلد دد داا بدلدئدواا  ددل  رد(،د0291،دص9199
  :(32-32،دصد9118

ااوظددلياددوددضدد  دالإىددلا دبوااددطلدواددلي دالإىددلاتداا دلإددلدىدد د اختبققارات تفايسققية مفتوحققة -0
ااإكو  ددلدااشددلمرةدوشددروطدإشددتلاجلدود دد  تدام دإلنددلتدواا قددلبلات،دبإ ددثددكددو د وضددوى لد

 .و لدهلدوثلبدل،دوددنلابدو دطلبلتدااوظليادااشلمرة

الدقددتددود ن داا ادلواةداد دإىطدل داا ر دلداكد دادردداد دهداا دؤهلاتداا نلادبلدالمساواة والعدالة: -9
 .اشت دااوظليادااشلمرة

 دؤددود ن دإدلإلداا ر لداكلالداا ل ل  دا دإر دلدااد ب دردوامد دل ا مان الوظيفي: الحماية و  -6
 .رؤاليجت،دوش ورهتدبللأ ل دااوظ   

و  ندد دووددوددنظددلتداد ددلد دن ددلد بدد  دإقددو دوواوبددلتداا ددل ل  دادد دالأوجددزةدد:الكققادر الققوظيفي -3
 ددلدو  راددلد اددلرهتدااإكو  ددل،دو بدد  دادد دن و ددهدد ددن اداا ددل ل  دوانددليجتدودروددلدجتدااوظ  

 .ااوظ   دوأاسداادره ل

و ق ددددبددهددإد ددددالأاددرادداا نلاددب  دواا ددؤهل  داشددت دااوظددليا،دواا  لضددللدواا قلرنددلدد:الختيققار -5
بدد  داا رشددإ  داشددت د ن ددبد  دد  ،دوذادد دبلاد ددلرد دد دددددوااردادد جتدشددروطدااوظ  ددلدأكثددرد دد د

د.م رهت
 ا  فاللمديرات رياف  ةارات الوظيفيدالجتاسعاا: أبعاد 

اراتدااوظ   دلددندواعدااودأإا دا د  ض دب دد راو هدامدب لتدواادراالتدااالبقلدذاتداا لاههد
د دبدردد-  جلدو لد نددرجددإدتدكد دهدذردااد دن  لتد نبتضداانظردى ددد- د راتدر لضدامط ل دا

 .داراتواطوطدىل هددل دااب ثلبلد
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داع،دوأ د كدددو داا دددد رد  ددددراداضاكددددلردااالددد دوالإبدددااقددددرةدىلدددد دد نددد دودالإفتاجيقققة: ارات دالجققق -1
ااود دة،دواا   دالدطو رداا جند ،دوهدلدراًدىلد دددوا رداا ندلخداادذيد  د  داا  ل دلتدواا دل ل  دىلد د
اا شددلركلدااالاهددل،دواا بددلدرةدوالإبددداع،دوذادد دب ددلد ظجددرردنإددوهتد دد د إبددلدوادقددل دوب ددلد قد ددهد دد د

(،د011دص،د9109 جددددتدال   . اا  ددددل رة،دأاكددددلردن ددددرةدو قدرإددددلتددادددددث ردد ك ددددرهتدودشددددإذده 
دوددلوزدااإدددودداا  دددلدةداانوددلزدوامردقددل دبلاندددلي د ردادد د ددد لتدااال ددلدبأاددلوبداااددااودشدد  د

إادد دإدددودهلداا ل ددلدوذادد دادإق دد دالأهدددااداا روددوةدالروضددلدوهدددرةدىلدد دإدد داا شددكلاتدااطلريددلد
(دادودلوزدااإددودداا  ددلدةد929دص،د9199وال لدا دظ داادت راتداا  ل رة.د ىبددااوهلب،د

ااقدددددرةدىلدددد داا دددددى(،دودطو لددددلد اادرك ددددزدىلدددد دالأهددددداادالإادددددراد و لدوامردقددددل دبلاندددددلي دو نجددددل د
ا داادطو رداا راإ ،دواارمبلدىل د ادلاد ارولتداا  ل لتدااد ل   لددوض  داارؤىدوامهد لتدب

.د ااشدجرى،دل شدكلاتاا بددعداد إد و دواادرةدىل دااد ك ردالإادراقرمبلدوااوامبدكلر،دواااعدبدوالإ
 (935دص،د9190

و كددو د   ددزادب  راددلداا دراددلدجددتدانددوعداا  دد دااددذيدد لراددهد اا  راددلدواادود ندد : دارات الففيققةجققال -2
اا دلإلدبللإضلالدا داا قدرةدىل دااداداتداا  لو لتدوااطر دوااوالي دبلا نظ لدرةداا ل ل  دبوا

ااقددددددرةدىلددددد دااد ل ددددد د دددددؤد(،دودشددددد  د32دص،د9199د بددددد ،داا  إنودددددلزدالأى دددددل .داددددد دك   دددددلد
وااقددرةدىلد داا  ل دل،درةدبداابر و لتدوالأوجزةدوالأدواتدااضرور لدال  د ،دواا دؤهلاتداا ل  دلدوااا

إ داا شكلاتدبلاطر داادقل د لداا بدكرة،دوااقدرةدىل دااداداتداا  لو لتداإ داا شكلاتدوااقددرةد
دشد  دكد داااد لتدد(،دك دل0296دص،د9199أإ دد،د  شدروىلت.دوااواا كدل ددىل دإدارةدااز دل 

ااروضدهد امط دل دوهددردجلدىلد دادارةا دد رةدر دلضدااال هدبلا جلراتدوااقدراتدوااابراتداا  ل دهد
اابر و لتدوااإلادبداآاد دااداداتدواا ل ل  دبجل،دوااددر بدىل دب  داا  ل لتدبروحد  داا دااهد

 )926دص،د9199اوو لدواا  لو لت. ىبددااوهلب،دال   دبك ل ةدا دظ دى رداادكنود

 و وىددلد دد داا وا دد دالإ ولب ددلدااددد ددو دد داا ددردداا نلاددبدوددد راد: تتضققمن الإداريققةالجققدارات   -3
اجلددأث رد  ل ل،دبلدبلاابرةداااوهذرداا وا  د نجلدشا  لدو نجلد كداا نلاب،د دا داا كل د  بلا

،د9199واا  ددلا .د اا د بدد ،دواا ددل ل  دد داا  دد  بلشددردوم ددرد بلشددردىلدد دك ددل ةدوالىل ددلدكدد د دد
دكو دىلاهلتدهو لد دد ث دا داآد  داراتدالإدار لودإا د و وىلد  داا(دو ش رداابدوىد38دص
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ودقبلجدل،دو ادلىدةدالأادراددىلد دااد لىد دا  دلدب دنجتد د دأود ددإق د دأهددااجتداا ل دل،د ؤدالأادر  د
اجدتد شدلىردااروضدل،دودشدلركلدالأادر  ددااد دوادلرجدااقددرةدىلد د اا واها،دودااقدرةدىل ددإل  دود

اابدرا  داادد ددشدبؤدىلد ددطدو ردالإ ولب لدوااالب ل،دوااقدرةداآار  دواا   دااكشادى د شلىرهتد
 (021دص،د9113اابدوى،د إلولتداا ل ل  .د

د ددؤدااد ل دد د دد داا وظددادد كدد دااددد دااشا دد لداا وا دد لتدددضدد  ددلدد الجققدارات الشخصققية:  -3
دالإىدلاتدووادلي دوااراد    داا  لا دو ؤداا نظ لدداا دواا الىد  دواا د ر  داز لا وادااضتوط

دارةدامادددزاتدىلدد دااقدددرة ددشدد  اا نشددأة،دك ددلدداددلرج دبددلان س،دااثقددلد دد د ددإ لدودروددلدااددذات،دوا 
داانقدد،دودقبد داا كاد ل،داادتذ دلد د دامادد لدةدىلد دوااقدرةدار  ،دا داا   دىل دوااقدرةدواا رونل،
دالأوا ددددردودلقدددد داارؤاددددل ،د ددددؤدااد ل دددد دىلدددد دوااقدددددرةدااذاد ددددل،داضهددددداادواضددددإلدبرؤ ددددلدوااد دددددؤ
دااثلاثددلدالإدار ددلدال ادددو لتدااشا دد لدااادد لتدودشدد  (،د688دص،د9105د،واددا  د.ودن  ددذهل
دااثقدددلاا  ددد ،ددواددر داآادددر  د ددؤداا روندددلاادددذات،ددوادارةدامادددزاتدىلددد دااقدددرةااد ل   دددل،ددال نظ ددل

دااشا ددد لدااودددداراتد ددد دو(،د933،دص9109د،ااشدددجرى والإبدددداعد.داا  دددداهلال  ددد ،ددم واادددود
داااددلو دادد دوامادددقل لدوااالدد دااادد ردإادد دااروضددلتد ددد ريدبجددلد د دددؤدأ د وددبدوااددد دأ ضددل

دااقددو تداادربدويدبلاادلو دوااد اد داادن سدضدبطدىلد دوااقددرةداان اد دوامددزا داا ود دؤدهد تدواإددرات
دوااد دددلؤ دواالبلهدددلدواا ود دددؤداا  ل دددلتد دددؤدااد ل ددد دأادددلسدااثقدددلدادكدددو دوبدددلآار  دبدددلان سدوااثقدددل
دوااقددرةداابد جدلدوادرىلداا رد دؤدواادذكل داا  ل دلتدبد  دااد دلون دااودودوددوا ردااد لو دىل دوااقدرة
دب ددورةدااوهددتداادددث لردىلدد دوااقدددرةداا جنددلدبأالاه ددلتدوامادددزاتداا  ددله تدود ددإ  دالإهنددلعدىلدد 

د(.363،صد9115دىطلوي،. ولب لإ 
دىل (د9105 دامود لى لدواادن  لداابشر لداا وارددوزارةدركزتجدارات التصال الستراتيجي:  -5

دارةدوبنل دوااق لدةداا  ل دامادراد و دوامد ل داادووه دارةدااشراكلت،دوا  دوالأز لتداا الطردوا 
دااقراراتدوادالذداا لط  ،دوااذكل   Johnston and (2014 دو ش ردابل،اا نلدامادراد و ل.

Williamson ددإد ددا دبلرعدو كو داا ؤاال،دا دواادإد لتدااقوةدنقلطداا د رد د جتدأ داا
دبدقد رداا د ردو د  زددواوجهدااد داادإد لتد  لاولد  كنهدأنهدك لدااقوةدنقلطد  داماد لدةداب 
درا دامن دلحدأه  ل  .اا نلابلدااقراراتدادالذدأه  لدوا 
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ددطددو رد ددؤدالروضددهداادنلاادد لدااقدددراتد ادددوىدراددؤدىلدد داا  دد دامادددراد و لدااوددداراتدوددضدد  
اماددراد و لددامهدداادب دلد إقد داا لا دهدال دوارددا دل ددوز دؤدووضدؤدامط ل در لضدورالاهدرؤ ل

،د9919دااإضدر  ،و شلركهد د رةدااروضلداا  ل دلتداد دإىددادداااطدلداماددراد و لدالروضل. 
 (033دص

دالأادر  دادلو دودوو دهدواادأثردبلادأث ردااال لدااا لتدجدارات قيادية: تشمل الجدارات القيادية -3
ااثلاثدددل،دداا اددددو لتداددد دااد ل   دددلداا ؤاادددلده دددلداتدو  دددؤداددددىدوالىل دددلدبك دددل ةدالأهدددداادنإدددو

دااددأث رد ىلدوااقدرةددبلو لا ل،دبطر دوإلجلدالإنالن لداا شكلاتد ؤدااد ل  دىل دااقدرةد ودش  
دواادددددر بدوالإشدددرااداادوو دددهدىلددد دوااقددددرةداا ؤاادددلددااددد دااا لاددد داان دددوذدود ز دددزدامود دددلى 

دوإد دواا شدلركلدااإدواردىلد دااقددرةااو دلى (،دوددااددأث ر داآادر  داد دااددأث ردىلد دااقددرةد و نجل
د-داادوو هدىل درةواا كل ،دوااقددااوهتدإدارةدىل دااقدرة.دب رونلداا واهاد ؤدوااد ل  داا شكلات
دإ ولددا دو اجتداآار  د قواهد لدإا دو دًادو اد ؤد  ت داا د راادقو ت،دودد–داادق  تد-دااددر ب

دااددذيدواانقددلشدااإددواردو شدد  دودأاقددل،دودنلىنددلدوادإددلداددكددل لادأكثددرد كددو دال  دد دو ددددو نددلخدب يددل
داا  دددد دىلدددد دلب ددددلا ود ددددن كسد  ددددلدب ضددددجت،د ددددؤداا ددددل ل  دد لىدددد دادددد د بلشددددردنإددددودىلدددد د ددددؤثر

 (.933دص،د9190،دااشجرى د.بلاروضل

دااثددروةداا  لو ددلتددشددك دإ ددثداا  لو ددلتدىدد داابإددثدااوددداراتداادقن ددلددشدد  : تقفيققةجققدارات   -2
داادنلهضدلتد د د و وىدلداإد دااضدتطدأودبلاد   داا ؤاالددقوتدأ دو  ك دال ؤاالت،دااإق ق ل

د د لددد د وضدددوعدأيدا  ل ندددلدبدددلااروجدطدددوعااددأوداا إد لدددل،داا دددرصدىددد داابإدددثداددد دااددددده  دأو
داابر و دددلتد دددؤدااد ل ددد دىلددد دااقددددرة ددشددد  (،دك دددلد061،دصد9191،دىبدددلسد إ دددد د.بلا  ددد 
دىلد دااقددرةااود ددة،دوددااوظدليادددوا دىندددوااابدرةداا ل  لداا ؤهلاتددرولتوالأدوات،دوددوالأوجزة
،دك ددلددشدد  دااددداداتدااشددل للداا  را ددلدااقدددرة،دودااشددل للداا  را ددلد،دوااقدددرةاا  لو ددلتد ددؤدااد ل دد 

اادقن ددلدادد داابددرا  دااددر ب ددلدوإضددوردااندددواتدوورشداا  دد دودىددتد  ددلدردااددد لتدوالإاددجلتدادد د
دطو رهددددددلدودوظ ددددددداداادقن دددددددلدااإد ثدددددددلداد اددددددد رداادوا دددددد داا  دددددددل دبددددددد  داا  ل دددددددلتداددددددد در دددددددلضد

د.(033،د9919دااإضر  ،الأط ل  
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 زة التفايسية بمؤسسات رياف ا  فال يى مصر.المحور الثافي: ا سس الفظرية لممي

دوذا دك لد ل  دد، دوردهذاداا إوردإو دالأاسداانظر لدال  زةداادنلاا لدب ؤاالتدر لضدالأط ل 
دص،د۱۰۰۲د، إا  دو نجلداادنلاا لداا  زةدا ليصددد ددخصائص الميزة التفايسية:  -أول

د(60دص،د9191د،ا ااوددامبلر ل، (،د۹۰۲
دىلد دواد سدااطو د داا ددىدىلد دااادب داا ؤاادلددإقد دأ دب  ند دو ادددا لد رة ادددكو دأ  .أد

 .اقطدااق  رداا دى

دوهدذا،د ادل دلدز ن دلداددراتدا ددقلربجلدأودبلا نلاالد قلرنلدبلاناب لددداتداادنلاا لداا   زاتدأ  .بد
 .داادإق  د  بد طل دإطلردا داا   زاتداجتد و  

د د دااداال دلداا اادلدو دوارددوهددراتدوجدلد د داالرو دلادااب يلد  ط لتدوا د دوددةددكو دأ  .جد
 .أارىدوجل

دإىدبددلراتدوادد دو اددردباددجوالدبددأارىددنلاادد لد   ددزاتدإإددلا د  كدد دأ دب  ندد دإر ددلددكددو دأ  .دد
 .أارىدوجلد  داا ؤاالدوهدراتد واردددطوردأودااالرو لدااب يلدا دااإلدثلداادت رات

داا ؤاادددلددر ددددداادددد دواانددددلي دالأهدددداادىلددد دلاادنلااددد داا   دددزاتدهدددذردبلادددداداتد دنلادددبدأ د .هد
 .وااب  ددااق  رداا دىدا ددإق قجل

داىدبدددلراتدوادد دو اددردبادددجوالدأاددرىددنلاادد لد  دددزاتدإإددلا د  كدد دأندددهدب  ندد د رنددلددكددو دأ  .ود
د.ااالرو لدااب يلد  دااإل للداادت  رات

 التفايسية الميزة هميةثافياا: أ
دك دل ةدادإق د داا لاي دلداادنلااد لدااب يدلدددوا ردىلد دد  د دونجدلكد د ددنبدؤداادنلاا لداا  زةدأه  لد إ

.دالإندلو ددددلدود ز ددددزددإادددد  داادددد د ددددؤديد  ددددلدوامبدكددددلردالإبددددداعدودشددددو ؤدواادددددادا جلداا ددددواردددا دددد ص
ددو لجدلددنلااد لدو  دزاتدهددراتددطدو رداا ؤاادلدأوداا درددىلد داآادر  دىد دااد  دزدأو د  دوأنهدو ض ا
دادددد دك ددددلدبأربددددلحددقددددلسدمدااد ل   ددددلداادربو ددددلداادنلاادددد لدأ دأ ضددددلدًدو ددددرى.دآاددددر  اداا نلاادددد  د دددد دأاضدددد 

ن دددلداا دددنلىل دااقددددراتدبندددل داددد دااإلاددد لداا وا ددد دأهدددتد ددد دإندددهدااقدددو دو  كددد .داادربدددويدوالأدا دبدددلاوودةدوا 
دااواىدددلد دددلالإدارددااق دددلدةداا د  دددزةدااشدددر لداا دددوارددالأاضددد ،داادقن دددل دوهددد دووهر دددل،دىوا ددد دثلاثدددلد لاددداادنلا

د(.92دص،د9191د،ا ااوددامبلر ل، 
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ددا د داا ؤاادلداد  دزداا ؤاادلتداد ددل بدهداادذيدااإلاتداادورد  داادنلاا لداا  زةدأه  لددأد ك لد
دأهدددااجلدودإق دد دواماددد رار ل،داابقددل د دد دد كنجددلد  زدجددلدإ ددثدإ دب دطلبلدجددل،دوااواددل دوووددجددلدهدددردجلدىلدد 
د(.315دص،د9102.د   ط  ،دااالرو دا ود ؤادا ده  دجلدز لدةدا د د ثلل

داا نلااددد  ،دىلددد دوأاضدددل لدنوى دددلدًددقوهدددلدًداا ؤاادددلدكونجدددلدد طددد داادنلااددد لداا  دددزةدأه  دددلدك دددلدددددأد 
دودإادد دوم هددتدودضدد  داا  ددلا داإد لوددلتددلبدد ده  ددلد وددلد،دوا دىلا ددلدأدا دندددلي ددإق دد داجددلددددد  دوبلادددلا 

دمادد راردودإ دزهتداا نظ دلد دؤداا د دل ل  دوبدله داا  دلا ،دىلد د ام ودلبدااددأث ردودادجتداد دا  دجل،د  
داادنلااد لداا  دزةدأ دبإتدهدذادوىلد ،دااب  ددداا ددىدىلد دواادقددتداادطدورد دلب دلجلدادد  ،دودااد ل  دودطو ر
دإ ددثدااب  ددداا دددىدىلد دوااد  ددزداانودلحدودإق د دوااددد رار دجلدبقليجدلدىلدد دااإ دلظدادإددديدال ؤاادلتدهددال
دادد تدوهددددواردجددل،داقددطدوادد سداا دلإددلداا ددواردداادددتلا دادد دوامبدكددلردالإبددداعددإق دد دىلدد داا  ددزةددد د دد

د ددةدأطدو دواا نلاادلداابقدل د د دد كنجدلددنلااد لد  دزةدمكدادلبداا نلاادلدإددةددزا ددد دؤدااد ل   دلداا ؤاالت
دااجددادبلدودلرداا  د دتوددنظددبلدوردواضدإلدرادلالدا ددلا داد داا ؤاادلدرمبتدااترضدهذادوادإق  د  كنل
داا  دزةددلد دىلد دااإ دو دأود د  د واردهلداداط طددا  دأد دوب  ن دادإق قه،دااوجوددك ددد ركزدااذي

د(.0086،صد9199،دإال  اادنلاا ل
 أسس الميزة التفايسيةثلاثلً د

دلإددلدااد لدد تدوددودةددإادد  د دد دااجددداد إ دب ددلداادنلاادد ل،دااقدددرةدز ددلدةدهددودالو  ددؤداا ر ددلدوا 
دالدطددددو ردواادددددااؤداا إددددر د  ددددب دإددددد دواا ود ددددؤ،دبلمهد ددددلدداالادددد ددورد ل ددددبدأ د دددد دكندددده  

د ددد داادوا دددلداادنلااددد لدااقددددرةدبدقدددلر رداا ؤشدددراتدهلي دددلددإاددد  دب دددددك دددلداا ود دددؤدودقددددتدامهد دددلدي
د امط لد و  د  لدوااد رسداادوا  دىل دوااقدرةداادكنواوو لد ادويدراؤ،دامالا دااد ل تد دطلبلت
دوراددؤداا ادددو لتدو  ددؤدىلدد داا دددارسدكدد دادد داادإد ددلداابن ددلدودإادد  ددنلاادد ل،دهدددرةدوذاتد وهددوب  
،دااواإدددددىبدددد.د ااد ل   دددلدال ندددله دشدددل  دإ دددلاإ دنظدددلتدودنظددد تداا جن دددلدوهددددرادجتداا  ل ددد  دادددلو 
 (915دص،د9191
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 :(211، ص2121حسين، )عميها  تقوم التي ا سس أهم ومن
 .دااطو  داا ديدىل داااب داا ؤاالددإق دأ دب  ن دو اددا لد اد رةددكو دأ  -0

ددو دد داا دد لدوهددذرد ادل ددلدز ن ددلدادددراتدادد د قلرندجددلدأوداا نلاادد  د ددؤد قلرنددلدبلاناددب لددداددتدأ  -9
د.اادإق د  بد نطل دإطلردا داا  زاتداجت

د د داال دلاادداا ؤاادلدو دوارددوهددراتدوجدلد د دااالرو دلدااب يدلد  ط دلتدواد د إددودةددكو دأ  -6
 .أارىدوجل

 .اا ول دبذاتداا نلاالداا ؤاالتدىل دوالأاضل لدااد و ددإق   -3

دواد دو ادردبادجوالدأادرىددنلااد لد  دزاتدإإدلا د  كد دأندهدب  ند دو دودددةد رنلداادنلاا لداا  زة -5
 دااالرو لدااب يلد  ط لت

  كلادلا دوهتدد ن اد  دلأكثرداادنلاا لداا  زةد  لدردد ن اددترابعاا: مصادر الميزة التفايسية: 
د د دددأد دوهدداا ل وال،دوم رداا ل والدااد ل   لداا ؤاالدب واردددد ل دوه دداخمية: مصادر .0

داادإ  زدوطر .داا طورةداادكنواوو لدالأوجزةدالإداريداادنظ تدوأالا بداا ادادتدالإداريداانظلت
د.(0083دص،د9199،دإال  دوامبداع

دأودامهد ددلد لدأوداادكنواوو ددلداادت دراتدأوداا   دد داإد لودلتددت ددرد الدد دهدد دالرو ددلد  دلدر .9
دااإلدثددلداادت ددراتدهددذردىلدد دا لجددتدرددااددرىلدند وددلداا ؤااددلتداددب ضددنلاادد لد  ددزةدااقلنون ددل
دااددطلىتدم رهلد  دأارعداااو دا دواا طلوبلدااإد ثلداادكنواوو لدااداد تدااد دالا ؤاال

دهنلد  .داااو دواإد لولتداادكنواوو لددت ردىل دا لجلدرددارىلدطر  دى ددنلاا لد  زةدال 
د روندلدىلد د  د دددوهدذادااالرو دلدال دت دراتدامادولبلدارىلدىل داا ؤاالدهدرةدأه  لددظجر

دىبددد د.اادت ددراتدودوهددؤداا  لو ددلتددإل دد دطر دد دىدد داا دت ددراتد دلب ددلدىلدد دوهدددردجلداا ؤااددل
د(.911دص،د9191،دااواإد

 بمؤسسات رياف ا  فال التفايسية يزةمال  تحقي خامساا: دواعى
د رإلددلداجدد دالأاددرى،دااد لدد تدا راإدد دبلاناددبلداا دددارةد كددل دالأط ددل در ددلضد رإلددلددإددد 

دو ددددر د دددد لتدو ددد دإىددددادداددد دواا جدددلراتداا  لو دددلتد ددد دالأدنددد دااإدددددىلددد داا دددد لتدا جدددلد إ ددد 
داا  ددل دالأدا ددإقدد دو دددةدإدارةدووددودد دد دمبددددثددتدو دد داا ادددقبل لداادإددد لتد واوجددلدادد داا ادديوا ده
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د طلبدد ددالأط ل در لضد ؤاالتدأ د ومدشد(،Joshua et al, 2012,p 208 .داا د  زدواانلد 
دشا دد لتد بندد د دإضددرد دطددورد ود ددؤدأهددداادادإق دد دهل ددلدوضددرورةدااواى ددل،دال ود  ددلتدهددو  
دواند ددل د واطنددلد دد دا ددهإد ادد  د ددلدوادد دشا دد لدجتددكددو د دا  ددلددربو ددلد ؤااددلتدادد دأاددرادر
 التفايسقققية يقققزةمال تحقيققق اا  دددر،دو ددد دأهدددتددواىددد ددهدددذاداددد دااادددر ؤداادت دددرد واكبدددلدىلددد دهدددلدر  

دبمؤسسات رياف ا  فال مايمي: 
دبو د جلدىل جدلدبلمىد دلدداا ؤاادلتدهل دتداادد دالأادلا بدأإدددد دبدرداادد دااشدل للدااودودةد  دله تدظجدور -0

دااد ل   دلداا ؤاادلتدبد  دااقو دلداا نلاادلدظد داد دااك دل ةد د دىلا دلدادرودلدااو و دبت لداادراد و لدا لرا
داابدرا  د اددوىدرادؤداد دااودودةدوضد ل دامىد لدد  ل  رددطب  دىل داا   دالا د  دااب ض،دوب ضجل
 (.(Issa & siddiek, 2012,p 105اا لا  لداادطوراتد ؤدالاناولتدالأكلد   ل

د دضد  دواادذي(دااد ل  د داا ودل  دووانبجدلدإإددىدا دش لتدوااد  دلاا اددا دالدن  لد۱۰۹۰د  ردرؤ ل -9
دااروضددلد ووددهد نجددلدوااددد دالأط ددل در ددلضدادد دالإدار ددلدوااق ددلداتدواا  لددتدبلاط دد داا نل ددلد رإلددلدأواددهدادد 
د(اا اددا لدالدن  ل،د۱۰۹۰د  ردرؤ ل 

د ددد ددد ددو دود ددددةداادددراد و لتدادبندد دااد ل   دددلداا ؤااددلتدو  ددؤددادددؤد  ددلداا لا  ددلداا نلاادددلدإدددةدز ددلدة -6
د د دبلمادد لدةدااد ل   دلداا  ل دلدودودةدرادؤدادلا د د دوامادد رارداابقل دض ل د ؤد نلاا جل،دىل دالااجل
 (.Roga & Lapina, 2015, pp 926-929 داا لا  لدااوودةدأنظ ل

دو جور دلداد دااروضدلتدأىدداددالأا درةدااانواتدا دكثرتدالأط ل  در لضد ؤاالتدا داادنلاا لدظجور -3
دكلادلدىلد دالأ دوردأوا دل دووىد داا رإلدلدأه  لد ؤكدد  لدواا ل لدااال لدااروضلتدب  د لداا رب لد  ر

 ،دااادددل لن.د ااط ددد دإ دددلةداددد دالأط دددل در دددلضد رإلدددلدبأه  دددلدواا لد دددلدواا ل  دددلدامود لى دددلداا اددددو لت
د.(015-016،دصدصد0366

داابددداعد  دددراددكددو دبددأ دااد ل   ددلداا ؤااددلتدىلدد دهارضدددو ددلداا  راددلدىلدد دااقددليتدامهد ددلددظجددور -5
دادذا دااشدل لل،دالدن  دلد   دلراداا  راد داار د ددأ دب دإ دثدواا اددقب ،داا ود دؤدىد درؤ دلدواجدلدوامبدكدلر

دادددلرجدااد لددد تدادددد لتداددد دواادوادددؤدااادددر و  دوودددودةدواا ل  دددلداابإث دددلداا ارودددلتدبودددودةدامهد دددلتدكدددل 
 (Raja & Samy, 2011,pp 7-10)داا لا  لداادنلاا لدضروراتد  دضرورةدااإدود
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داا  راددلداهد ددلددب  درددددأث راداادنظتدأكثددرد دد داادربو دلدااددنظتد  دبدر داا  راددلدى ددرد دطلبدلتد ددؤداادوااد  -3
دوبدد  دب نجددلدوااددربطدودإل لجددلدون وهددلداا  راددلددلقدد د اددرحدهدد داا ادل ددلداادربو ددلدب ؤااددلدجلداادرب ددلدود دبددر

د(013،دصد9103 إن  ،د.داا اددا ل،دلاا ادل ددطب قلدجل
ددلب دلدىلد د ادلىددالأط دل در دلضدب رإلدلدال ووجدلتداادنلااد لداا  دزةددإق د دإ دلب لد دطلبلتدالأط دل  دد -2

دااروضددلدط دد د ددؤدالد ل دد داادربو ددلدااددرؤىدأإدددثدإادد داا  ل ددلددوو ددهداددلا د دد دااط دد د دطلبددلتدكلاددل
دب يددددلدوالدددد دااط دددد د ددددؤداا اددددداد لدتوامادددددراد و لداتااك ددددل دادددد دامادددددراد و دااد  ددددزددإق دددد دبولنددددب
درؤ ددلد ددؤدونددبدإادد دونددبدودإق قجددلدإا جددلدااو ددو دادد ددرمددبدالروضددلد ادددقبللدرؤ ددلدودكددو  ددنلاادد ل،
د(900دص،د9191 ىبددااواإد،دد.ت۱۰۹۰  ر

دد دبدددرد دددثإد راإلدددهدبكلادددلدااد لددد تداددد دوااد   دددزدااد دددل زدنإدددودااإد ثدددلدلواماددددراد و دالإدار دددلدامدولهدددلت -8
داااطددوةداددأ دثددتدو دد د إددددةدوأهددداادمل ددلتددإق دد داددلا د دد دالإدارىدااد  ددزد  ددل  ردأهددتد دد داا نلااددل
دواا قدل  سداا رودوةدوالأهددااداادده  داادإد دددهد داادنلااد لداا  دزةدا جدلدددإقد د ؤاادلدأىدبندل داد دالأوا 
دااددد لتدادد دوااد ددل زدااد  ددزدتدراد و لااددد  دبددردك ددلدااندددلي ،دودقددو تدالإنوددلزد ادددو لتدىلدد دالد ددرادالأهددت
،د9112ااد لدد ت.د أكبددر.ددادد داادنلاادد لداا  ددزةددإق دد دتاادددراد و لد وددل دادد دااإد ثددلدتأهددتدامدولهددلد دد 
 (625صد

 المحور الثالث: الإ ار الميدافي لمدراسة 
 تتفاول الباحثة يي الإ ار الميدافي لمدراسة مايمي:  

دد: وصف عيفة الدراسةأولا:  دااوظ   لددت دااودارات دواهؤ دبلاد رادىل  دااال ل دامادبلنل طب  
دبلتتد دطبق ل دىشواي ل دى نل دىل  د  ر، دا  در لضدالأط ل  دا ؤاالت داادنلاا ل دال  زة اا  ززة

د  د683  ددوز  جد د راتدر لضدالأط ل ( د  دإ ثدامىد لد،د دت راتدوا دد دت  نوعدااروضل
  (،دك لدبلاودو داآد اا إلاظلد-ااابرة
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422 

 (1جدول )
 المحافظة( -الخبرة -يوضح توزيع أفراد العينة حسب )نوع الروضة من حيث الاعتماد

 اٌخىغاع اٌّخغ١غ
إٌـبت 

 اٌّئ٠ٛت

 ٔٛع اٌغٚػت ِٓ د١ذ الاػخّبص
 12 111 معتمدة

 71 172 غير معتمدة

 اٌشبغة

سنواث 2أقم من   134 2.02 

 12سنواث إنى أقم من  2من 

 سنواث
114 1.01 

 1203 112 سنواث فأكثر 12

 اٌّذبفظت

 1.01 1.2 انقاهرة

 1402 1.2 الإسكندريت

 .110 .. انبحيرة

 .110 3. بني سويف

 122 222 اٌّجّٛع

د (دأ 0 دض د  دااودو د 
 د دةدأكبرد  دنابلدأارادداا  نلد  داانابلدأارادداا  نلد  دأىضل ده يلدااددر سدم رد  

 %(.92%(،د 20 سداا  د دة،دإ ثدبلتتداانابدىل داادرد ب،د أىضل ده يلدااددرد
 انواتدأكبرد  دنابلدأارادداا  نلد  دذويدد5نابلدأارادداا  نلد  دذويدااابرةدالأه د  د

انواتداأكثردإ ثدبلتتداانابدىل دد01وانوات،دد01انواتدإا دأه د  دد5ااابرةد  د
د%(.92.5%(،د 61.0%(،د 31.3اادرد ب،د 

 دداا  نلد  داا نداب  داروضلتد إلاظلدالإاكندر لدأكبرد  دنابلدأارادداا  نلدنابلدأارا
%(،د98.93  داا نداب  دالقلهرةدواابإ رةدوبن داو ادإ ثدبلتتداانابدىل داادرد ب،د 

د%(.99.19%(،د 99.8%(،د 93.23 
بترضدو ؤدااب لنلتد  دى نلددااداد تداادراالداا  دان لدامادبلنلثافيا: أداة الدراسة الميدافية: 

اادراال،دوهدددتدإىداددهذردالأداةدا دضو د لدأا ردىنهدااولنبداانظريدالبإثدا دضو داادراالتد
د إلور؛د داب ل د   دامادبلنل دودكونت داابإث، د ول  دا  داا دا  ل داا ل  ل دوالأدب لت ااالبقل،
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د دو دض   در لضدالأط ل  دا د رة دااوداراتدامندلو ل د نجل  دااوداراتد09 الأو  دااثلن  دأ ل (ىبلرة،
(دىبلرات،دواا إوردااثلاثدااالصدبلاوداراتدالإدار لد01امندلو لدا د رةدر لضدالأط ل دا دض   

(دىبلرة،دثتداا إورداارابؤدااوداراتدااشا  لدا د راتدر لضد00ا د راتدر لضدالأط ل دا دض   
د دض    دااالصدبل00الأط ل  دااال س دااب د دثت د، دىبلرة در لضد( دا د رة دامادراد و ل اودارات
(دىبلرات،دثتدااب ددااالدسدااالصدبلاوداراتدااق لد لدا د رةدر لضدالأط ل د01الأط ل دا دض   

دالأط ل د01ا دض    در لض دا د رات داادقن ل دبلاودارات دااالص دااالبؤ داا إور دثت دىبلرات، )
د ورد2ا دض    دا  دامادبلنل دىبلرات د و وع دا كو  دىبلرات، دالأوا ل ( دىبلرة26جل د( دثتد، و  

د  ل لاتد دوإالب داابإث دأداة د لاإ ل د   داادأكد ددت دوكذا  دالأداة، ددل  دبدإك ت داابلإثل هل ت
 اا د دوااثبلتداجل،دوهددول تدااندلي دك لد ل  

 صد  أداة الدراسة -1
د: الصد  الظاهري .أ  دىل  دىرضجل د  دالا  دااالرو  دامادبلنل د د  د   داادأكد   د(01 دت

 د  دذويداماد لصدوااابرةددا داا ول د إ داادراال؛دوذا دالق لتدبدإك  جلدب ددأ داا إك  
 طلؤدهؤم داا إك   دىل دىنوا داادراال،دودالؤمدجل،دوأهدااجل،دلإبدا دأرايجتدو لاإظلدجتدإو د
ىبلراتدامادبلنل،د  دإ ثد دىد نلابلدووضوحداا بلرة،دو دىداند ل دك دىبلرةد  داا بلراتد

وردااذيددند  دإا هداا بلرةد،دواهدراحدطر ددإا نجلدبللإضلالدأودإىلدةداا  لملدأودااإذادال إ
دوكذا د داادِّراالل، د   دالجداداا لت دوذا د  دإ ثددإق قه د د نلابلً د رونه د  ل دورد د ل دم ر أو
داا لاإظلتد د   د و وىل داا إك و  دهدّت دوهد داادِّراالل، دى نل داطب  ل د لاي ده دو دى  إدوار

اجلتدا دإاراجدامادبلنلدب ورةدو دة،دوهدددتدالإبقل دىل دأ  ددرإلتدااد د  دشأنجلدالإواا ق
ااد دنلاتدنابلداد ل دب  دداا إك   دأىل ددد- ؤدد د  داا  لملداالتو لداا نلابلد–اا بلراتد

هدرحدا(دىبلراتد،دك لد3%(دىل دأنجلددند  دالبُ ددااذيددق اه،دب ن لددتّدإذاد 85أوددالويد 
دهذردا ددطب   دب د دض   ل( د دواطل، د كب رة، دبد دالاادبلنل داال ظ  داادقد ر ددت  ر ا إك   

الإورا اتد  ك دامط ينل دىل ددواارداا د دااظلهريدالاادبلنلدأود د داا إك   دإ ثددتد
 ب ددذا دإاراجدامادبلنلدواادطب  دىل داا  نلدالإادطلاى لدالدأكدد  داا د دالإإ لي د.
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 د رةد  د د راتد(د31ىل د دامادبلنلدتددطب  د: الداخمي لعبارات الستبافةصد  الإتسا   .ب 
(داادولبلدبلاردوددالأوا دىل د51إ ثددتداادقبل د ااروضلدب إلاظد داابإ رةدوالإاكندر لد

دامادبلنلد دا بلرات دب راو  داردبلط د  ل لات دوإالب دااكدرون لً ددطب قجل ددت دااد  امادبلنل
دال إ دااكل ل دوأظجرتدااندلي ددبلادرول دالاادبلنل، دااكل ل دوبلادرول داا بلرة، وردااذيددند  دإا ه

دو  ل  د دإا جه، ددند   دااذي دال إور دااكل ل دواادرول دىبلرة دك  دب   دامردبلط د  ل لات أ 
د  داادمال د ادوى دىند دإإ لي لً دداال دالاادبلنل دااكل ل دبلادّرول ددراوإتد1.10اردبلطجل دوهد )

دا د إلورد د اردبلطلدجل داااب لد  د دإا د 1٤333امادبلنل دبلادّرولد1٤826( دواردبلطلدجل ،)
د  د   د إلورد1.239-1٤530ااكل ل دا بلرات دااداال  دامدال  د د  ددوار دُ  ن  د  ل د، )

 امادبلنلدو  ك ددطب قجلدىل دى نلداادراالدامالا ل.د
درولتدك دب  ددتدإالبد  ل  دامردبلطدب  دد:صد  الإتسا  الداخمي لمحاور الستبافة  .ج 

اادرولدااكل لدال إلورداااب لدالاادبلنلدواادرولدااكل لدالاادبلنلداادلب لداجل،دإ ثدددراوحده تد
دب    د ل دإا  1.821امردبلط ده  دجلد1.883( د   دأكبر داا إاوبل ده ت ر( دول ت دك ل ،)

 الاادبلنل.د  لدُ  ن ددوارداا د داابنلي (،د1.10 ااودوا لدىندد ادوىد  نو ل
 دإالبدااثبلتدامادبلنل،دبلاداداتدطر قلد  ل  داا لدكرونبلخ،دو دض دذا د  دالا د  ك -2

  ااودو داادلا 
 (2جضٚي )

 (50)ْ=ّذبٚع الاؿخببٔت ِٚجّٛػٙب اٌىٍِٟؼبًِ اٌزببث ٌ

 ػضص اٌؼببعاث اٌّذٛع
 اٌّٛافمت

 صعجت اٌزببث ِؼبًِ أٌفب وغٚٔببر

 وب١غة 0.903 11 الأٚي

 ب١غةو 0.854 10 اٌزبٟٔ

 وب١غة 0.890 10 اٌزبٌذ

 وب١غة 0.831 10 اٌغابغ

 وب١غة 0.826 10 اٌشبِؾ

 وب١غة 0.803 9 اٌـبصؽ

 وب١غة 0.798 9 اٌـببغ

 وب١غة 0.942 69 ِجّٛع الاؿخببٔت
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د  دااودو  دامادبلنلد9 دض د   دا د إلور د ااثبلت( دكرونبلخ دأا ل د  ل   ده ت دأ دو  ؤ )
 ش ردإا دثبلتدد(،د  ل1.239د-1.228 ااثبلتدراوإتده  لد  ل  داااب لدو و وىجلدكب رةدإ ثدد

دل دامادبلنل،دو  ك دأ د   ددذا دا ددأك دد لاإ لدامادبلنلدا  لدوض تداق لاه،دوا  كلن لدثبلتد
دااندلي دااد د  ك دأ ددا ردىنجلداادراالدااإلا ل،دوهدد كو دذا د ؤشرًادو دًاداد   تدندليوجل.

 الإحصائية:معالجة أساليب الثالثاا: 
دب لنلدجلد دا دوداو داإ رداادكراراتدوا  لاول دد ر تجل ددت دودو   جل، ددطب  دامادبلنل ب د

دالإإ لي ل دااإزت دبرنل   دالا  د    Statistical Package for Social( SPSS) إإ ليً ل

Sciencesلي لدالإ داردااال سدواا شر  .دوهددااداد تداابلإثلد و وىلد  دالأالا بدالإإد 
داردبلطد د  ل   دوه   دا بلراتدامادبلنل، دااو   دواماددما  داادإل   دب  ل ل ااد ددادجدادااق لت

داادكرارات دإالب دا  داا يو ل دوااناب دوامنإراالتدب راو ، داا وزونل دااإالب ل دواا دواطلت ،
د دواادبلر دوااا   لر ل دامدولر، دأإلدي داادبل   ددإل   دواادبلر د ادقلد  ، دا  ند   دت دLSDادبلر

دال قلرنلتدااثنلي لدااب د ل.
(،دوامادولبلد9(،د  دواطل(داادرولد 6د ط دامادولبلد كب رة(داادرولد تصحيح الستبافة:رابعاا: 

د(،دودإددددرولدااقطؤد  دإ ثددإق داا بلرةد  دالا دااودو داآد  0  نا ضل(دد ط داادرولد 
 (3جضٚي )

 ضٜ ػ١ٕت اٌضعاؿت٠ٛػخ صعجت اٌمطغ ِٚـخٜٛ اٌخذمك  ٌ 

 اٌّضٜ صعجت اٌخذمك 

 1622وحتى 1من  ِٕشفؼت 

 4622وحتى 1622من  ِخٛؿطت

  2وحتى 4622من  وب١غة

 فتائج الدراسة الميدافية وتفسيرهاخامساا: 
 ددددد دادددددلا داادإل ددددد دالإإ دددددلي دالب لندددددلتدااال دددددلدبلماددددددبلنل،دُ  كددددد دأ دن دددددرضداددددد د

ااد  دددد ل لددااندددددلي ،دثددددتدلنلد دددد دإ ددددثد وااقددددلدكدددد د إددددورالإو لا ددددلدا إددددلوردامادددددباابدا ددددلدااندددددلي د



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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ىدددددددرضدااندددددددددلي دااال دددددددلدبدددددددد را دأادددددددراددى نددددددددلداادراادددددددلدواقددددددددلًدا بدددددددلراتد إددددددددلورداماددددددددبلنل،دثددددددددتد
 الإو لا لدا إلوردامادبلنلدا دضو د دت راتداادراال.

 الفتائج الإجمالية لمحاور الستبافة .أد
دانإوداادلا  ااندلي دالإو لا لدال إلوردىل دا  ك دىرضدأهتد

 (4)جضٚي 

 ٠ٛػخ إٌـبت اٌّئ٠ٛت ٌضعجت اٌّٛافمت وً ِذٛع ِٓ ِذبٚع الاؿخببٔت  

 البعد
عدد 

 العبارات
مجموع الأوزان 

 النسبية لعبارات البعد
المتوسط الكلي 
 لعبارات البعد

% 
درجة  الرتبة

 الموافقة

 منخفضة 7 52621 865.1 17013 11 الأول

 متوسطة 4 5.620 ...86 17074 11 الثاني

 متوسطة 1 66.2. ...86 12012 01 الثالث

 متوسطة 2 6625. .86.2 12017 01 الرابع

 منخفضة 5 55660 2..86 14041 01 الخامس

 متوسطة 3 .560. 86.52 17037 9 السادس

 منخفضة 6 526.6 865.0 12011 9 السابع

مجموع 
 الاستبانة

69 111022 
86..1 516.. 

 متوسطة ــــــ

(دأ ددرودددددلداا وااقدددددلدىلددددد دإو دددددلا داماددددددبلنلدودددددل تد دوادددددطلد3 د ددددد دااوددددددو   دضددددد
(دوهدددددد ددروددددددلد وااقددددددلد دواددددددطل،دإ ددددددثد0.238إ ددددددثدبلددددددغداا دواددددددطدااكلدددددد دا بددددددلراتدامادددددددبلنل 

(،د0.259(دوبدددددد   0.538دراوإددددددتدهدددددد تداا دواددددددطدااكلدددددد دا بددددددلراتد إددددددلوردامادددددددبلنلد ددددددلدبدددددد  د 
داددددددد داا ردبدددددددلدالأواددددددد داا إدددددددلوردك دددددددلد لددددددد  وو   جدددددددلد دوادددددددطلداا وااقدددددددلدإ دددددددثدودددددددل تددرد دددددددبد

اا إدددددددوردااثلادددددددثدااادددددددلصدبلاودددددددداراتدالإدار دددددددلدا دددددددد راتدر دددددددلضدالأط دددددددل ،دثدددددددتداا إدددددددورداارابدددددددؤد
،دثدددددددتداا إدددددددوردااادددددددلدسداددددددد داا ردبدددددددلدااثلن دددددددلدااودددددددداراتدااشا ددددددد لدا دددددددد راتدر دددددددلضدالأط دددددددل 

اا إددددددوردااثددددددلن د،دثددددددتدادددددد داا ردبددددددلدااثلاثددددددلداااددددددلصدبلاوددددددداراتدااق لد ددددددلدا ددددددد رةدر ددددددلضدالأط ددددددل 
،دثددددددتداا إددددددورداااددددددل سدادددددد داا ردبددددددلدااراب ددددددلدااادددددلصدبلاوددددددداراتداا ن ددددددلدا ددددددد رةدر ددددددلضدالأط ددددددل 

،دثددددددتداا إددددددوردادددددد داا ردبددددددلدااال اددددددلداااددددددلصدبلاوددددددداراتدامادددددددراد و لدا ددددددد رةدر ددددددلضدالأط ددددددل 
،دواددددددد داددددددد داا ردبدددددددلدااالدادددددددلدااادددددددلبؤدااادددددددلصدبلاودددددددداراتداادقن دددددددلدا دددددددد راتدر دددددددلضدالأط دددددددل 
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ااادددددلب لدوالأا دددددرةداا إدددددوردالأو دااادددددلصدبلاودددددداراتدامندلو دددددلدا دددددد رةدر دددددلضدالأط دددددل دداا ردبدددددل
دو  ك دد    دااندلي دك لدبلاوداو داادلا ل 

الجققققدارات الفتاجيققققة لمققققديرة ريققققاف الفتققققائج الخاصققققة بترتيققققب عبققققارات المحققققور ا ول الخققققاص ب -
 ، حسب أوزافها الفسبية:ا  فال

(5جضٚي )  

اٌّذٛع الأٚي اٌشبص ببٌجضاعاث الأخبج١ت ٌّض٠غة ع٠بع  اٌخذمك ػٍٝ إٌـبٟ ٚصعجتاٌٛػْ 

 الأؽفبي

د داا إور دندلي  دااالب  دااودو  در لضد وض  دا د رة دامندلو ل دبلاودارات دااالص الأو 
الأط ل ،دوذا دا دضو داادوز ؤدالإإ لي دواقًلدالوز دااناب دودرولداادإق دىل داا بلرةدوااردبل،د
إ ثدول تدا داادرد بدالأو دىبلرة ددإرصد د رةدااروضلدىل دادقل داا   ددو درهلبلدالرو ل،د

وول دا داادرد بدااثلن  ددضؤد د رةدر لضدداطل.(دوه ددرولددإق د دود0.8356 ناب دبوز د

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

 وب١غة  1 0.5743 1.8653 حذغص ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ احمبْ اٌؼًّ صْٚ علببت سبعج١ت. 5

بػ حؼغ ِض٠غة ع٠بع الأؽفبي عؤٜ ٚأ٘ضاف ؽّٛدت لإٔج 1

 الأػّبي ٚحذم١ك أػٍٝ ِؼضي ٔخبئج ببٌغٚػت.
1.8575 0.5747 

 وب١غة 2

حذبفع ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ ِٛاطفبث إٌظبَ اٌخؼ١ٍّٟ ٚاٌجٛصة  3

 اٌشبٍِت صاسً اٌغٚػت.
1.7487 0.6296 

 وب١غة 3

حذمك ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ اٌؼًّ صاسً اٌغٚػت ٚفك اٌّؼب١٠غ  7

 ٌٍغٚػت.اٌّذ١ٍت ٚاٌؼب١ٌّت ٌٍمضعة اٌّإؿـ١ت 
1.6373 0.6551 

 وب١غة  4

حمضَ ِض٠غة اٌغٚػت أفىبع ١ٔغة حـخز١غ حفى١غ ِؼٍّبث اٌغٚػت  6

 ٚحضفؼُٙ ٔذٛ اٌؼًّ اٌجبص.
1.6062 0.6687 

 وب١غة  5

حبذذ ِض٠غة اٌغٚػت ػٓ اٌفغص الأفؼً ٌخذم١ك اٌخٕبفـ١ت  8

 اٌّذ١ٍت ٚاٌؼب١ٌّت.
1.5855 0.6678 

 وب١غة  6

ٍٝ حذ١ًٍ وٍفت اٌؼًّ ٚاٌؼبئض ِٕٙب حذغص ِض٠غة اٌغٚػت ػ 4

 ببؿخّغاع.
1.4948 0.6771 

 وب١غة 7

حضػُ ِض٠غة اٌغٚػت اٌّببصعاث اٌخجض٠ض٠ت فٟ دً اٌّشىلاث  2

 ٚطٕغ اٌمغاع.
1.4819 0.6768 

 وب١غة  8

حذغص ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ ؽغح أفىبع ئبضاػ١ت سلالت حذمك  11

 أ٘ضاف اٌغٚػت ٚحـُٙ فٟ حذم١ك عؿبٌخٙب. 
1.3756 0.6655 

 وب١غة  9

حغوؼ ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ أ٘ضاف اٌغٚػت اٌّغاص حذم١مٙب  9

 ٚعغبخٙب فٟ اٌخط٠ٛغ ٚالابخىبع.
1.3420 0.6544 

 وب١غة  10

حـبٔض ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٟ ئبضاػُٙ ٚابخىبعُ٘  10

 ٚحط٠ٛغُ٘ صاسً اٌغٚػت.
1.2565 0.6275 

 وب١غة  11
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دندلي د دالأى ل دودإق  دأىل د  د  دلإنولز ناب دبوز ددبلاروضل،الأط ل درؤىدوأهداادط وإل
د دواطل.0.8525  ددإق  ددرول دوه  دىل دد( دااروضل د د رة ددإلاظ دااثلاث  داادرد ب دا  وول 

د دداا  دااشل لل دوااوودة دااد ل    داانظلت ددااروضل، وا  لت دبوز  ددرولد0.2382 ناب  دوه  )
ددإق د دواطل.

د  د دادىدكث ر دااروضل دبداا  داا    دنإو دض ادااوازع دا دضو  دااند ول دد ا ر و  ك 
الأ ردااذيد و لجلدداي لدد   دد، د راتدر لضدالأط ل دند ولدىدتدوووددإواازد وز لدنظ ردى لجل

د دم در لضدالأط ل  د ؤاالت د  ظت دأ  دإا  دبللإضلال دضتط، دددبؤددإت دب  دالاادقلا  داضؤ
الأ ردااذيد و  دد راداا د راتد اضؤدد، دارسدااد ل تدالأالا ،دأود دارسداا رإللدامبدداي ل

دىل ل درهلبل ددإت دد    دداي ل داج  داا درال، د د ر درهلبل ده  دىل ل دداال د،ارهلبل دوازع د   وا س
در لضدالأط ل  دم اضد،النجوضدب ؤاال در لضدالأط ل  د د رات د  ظت دددر ب لدوأ  دابرا     

د دت رددكنواوو ل ددؤهلج دالواوجدإا دىلات دالنجوضدد،دور ل دم ادط  دوضؤدرؤىدط وإل و  دثت
بلاروضل،دإضلالدإا دأ دأيدرؤىدط وإلدالنجوضدب ؤاالددإدلجدإا د و وىلد  دااابرا داوضؤد

دبلانجوض دااال ل دالأطر دد،دل  د د راتدااروضل د  ظت دأ  دإا  دد زىدذاتدااند ول  اض  دك ل
اقوان  دإلك هددإكتدى لج دودا رردالأ ردااذيد و  ددإك جلدا ددج يلدنظلتدد ل   د اضؤدالوودةد

وب نلخدد ل   ددربويد ادلادد، ندلبهدكث رد  دااق وردنظراًدمردبلطجلدبقوان  دواواي د نظ لدال   
لنلتد لد لددكو دم ردبللإضلالدإا داردبلطجلدبقدراتدوا  كد،بلادلاادااب يلدااد ددووددبجلدااروضل

ددراال دند ول د ؤ دااند ول ددل  دودد   دااروضل، د ؤاالت د  ظت دا  دااا لإ ،د دوارة  ااشرهلوى،
د(.9190

بللإضدددلالدإاددد دب دددضداا شدددكلاتداادددد ددادددصد ؤاادددلتدر دددلضدالأط لا نجدددل دىددددتدوودددودد
ادد  دوددبددؤدإدارةدااددقلاا لدلإدارةدر ددلضدالأط ددل دبلا دد ر لتدااد ل   ددلداجدد داددلرجدااادلتدااد ل  دد داارد

،د9108ااد لدد تدامبدددداي دبكدد د د ر ددلدد ل   ددلدب إلاظددلتدااو جور ددل،دوهددذاد ددلدأكددددهددرااددلد ىلدد ،د
(.دوم لبدااج ك دالإدارىداا لايدتدالروضدلدوهلدلداادداداتداادكنواوو دلدااإد ثدلدبقلدلداا  زان دلتد93دص

دراادددلد شدددإلدل،ددجدددلن ددوضددد ادامد دددل دبددد  داا دددل ل  ددااددد دااروضدددلتدوهدددذاد دددلدوردداددد دنددددلي 
د(،د9102



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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ا دإ  دكلنتدأه داا بلراتدااد دد كسدااوداراتدامندلو لدا د رةدر لضدالأط ل ،دول تد
دوابدكلرهتد دإبداىجت دا  داا  ل لت دااروضل د د رة ددالند دىشر  دااإلدي داادرد ب دا  دول ت ا 

دداا د ا داادرد بددوول د(دوه ددرولددإق د نا ضل.0.9535بوز دناب د دااروضل،ودطو رهت
دا داادطو ردوامبدكلر.،د اا لشر ددركزد د رةدااروضلدىل دأهداادااروضلداا رادددإق قجلدورمبدجل

د  دناب  د نا ضل.0.6391بوز  ددإق  ددرول دوه  ددإرصد د رةدودد( داادلاؤ  داادرد ب دا  ول 
دبود دا ددإق  درالادجل، دوداجت ددإق دأهداادااروضل دالاهل دإبداى ل ز دااروضلدىل دطرحدأاكلر

 (دوه ددرولددإق د نا ضل.0.6253ناب د 
دأثنل د دااروضل د د رات دودأه   دإىداد دبرا   ده ور دضو  دا  دااند ول ددل  دد ا ر و  ك 
دمد دالاهل دإبداى ل دأاكلر دوطرح دااروضل، دأهداا دودإق   داا  ل لت، دا الندة داددر بج  اااد ل،

ودإإدىداا  ل لت،ددو دووودد دولوزداوىداود لعددوريدشجريدب  د ووجلدااروضل،دو د رادجل،دأ
برا  د دروالددور لددجدادإا دامردقل دبلا ادوىداا جن دوالأكلد   دواا جلريدا د راتدااروضل،د

 (.9109ىبددااراو ،د دد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراالد
الفتائج الخاصة بترتيب عبارات المحور الثافي الخاص بالجدارات الففية لمديرة رياف ا  فال، 

 ب أوزافها الفسبية:حس
(6جضٚي )  

 اٌٛػْ إٌـبٟ ٚصعجت اٌخذمك ػٍٝ اٌّذٛع اٌزبٟٔ اٌشبص ببٌجضاعاث اٌف١ٕت ٌّض٠غة ع٠بع الأؽفبي

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

حخببغ ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث ٚحمفً لضعاحُٙ ٌخذم١ك اٌخؼ١ٍُ  8

 اٌفؼبي صاسً اٌغٚػت.
2.0803 0.7394 

 ِخٛؿطت  1

حٍُ ِض٠غة اٌغٚػت ببٌٛطف اٌٛظ١فٟ اٌضل١ك اٌظٞ ٠ظف  1

 ِٙبَ ِؼٍّبث ع٠بع الأؽفبي.
1.9275 0.8436 

 ِخٛؿطت  2

حّخٍه ِؼٍّبث ع٠بع الأؽفبي اٌمضعة ػٍٝ اؿخشضاَ  10

 اٌّؼٍِٛبث ٌذً اٌّشىلاث 
1.9016 0.7666 

 ِخٛؿطت  3

ب١ٍِٓ ببٌغٚػت ػٍٝ حشج١غ ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث ٚاٌؼ 3

 حط٠ٛغ ِٙبعاحُٙ ٚأصائُٙ ببؿخّغاع.
1.8601 0.9009 

 ِخٛؿطت  4

حذغص ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ اٌؼًّ اٌخؼبٟٚٔ ٚحشىً فغ٠ك  6

 ػًّ ٠ـٕض ئ١ٌٗ ِٙبَ ِشخٍفت.
1.7746 0.7951 

 ِخٛؿطت  5

حفؼً ِض٠غة اٌغٚػت لضعاث اٌّؼٍّبث ٌخذم١ك اٌخؼ١ٍُ اٌفؼبي  2

 ٌلأؽفبي صاسً اٌغٚػت.

 

1.6943 0.8311 

 ِخٛؿطت  6



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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د  دااودو  دااالصدااودارا3 وض  دااثلن  داا إور دندلي  دتد( دا د رة ر لضدالأط ل ،داا ن ل
دإ ثد دوااردبل، داا بلرة دىل  داادإق  دودرول دااناب  دالوز  دواقًل دالإإ لي  داادوز ؤ دا دضو  وذا 

دااروضلداا  ل لتدودقا دددلبؤد د رة دادإق  دااد ل تدد لىدول تدا داادرد بدالأو دىبلرة  هدرادجت
 داادرد بدااثلن  دوول داد(دوه ددرولددإق د دواطل.9.1816 ناب داا  ل دداا دااروضل،دبوز د

ناب ددلتد د رةدااروضلدبلاو ادااوظ   دااده  دااذيد  اد جلتد  ل لتدر لضدالأط ل ،دبوز د
دد دل د  ل لتدر لضدالأط ل دد(دوه ددرولددإق د دواطل.0.2925  وول دا داادرد بدااثلاث 

دق د دواطل.(دوه ددرولددإ0.2103 ناب دااقدرةدىل دااداداتداا  لو لتداإ داا شكلات،دبوز د
و  ك دد ا رددل دااند ولدا دضو دكثرةدالأىبل دااد ددقؤدىل دىلد د د رةدااروضل،دالأ رد
د جلراةد دأ  دى  داضلًا دااروضل، د  ل لت دوااكلشادا جلرات داادايت دارصددوا لجل د   د قل  ااذي
دوااوهوادىل د دأ داادكشلادالأار، دك ل دإا دأارىد، ددادلاد  د د رة دشا  ل اادوا  د جلرة

دراده،د جلرةددإدلجدإا دددر بد كثا،دوهذادالأ ردض  ادودا،دالاددووددبرا  دددر بددور لداج ،ده
د د راتد دمطلاع ددور ل دإا داطط د ؤاالتدااروضل دوإداتدااددر بدداا  داادقلر دإا  بللإضلال
داابطلهلت،د دبدل  داد ج   دااوى  دراؤ دىل  دواا    داج ، دااوظ    دااو ا دبطلهلت دىل  ااروضل

داا دااروضلدمد د دىدكونهدإبردىل دور دد ل دبهدور قلتدود رضدىل داا دلب   ددو داللأ رد
دالأ ردااذيد ن كسدبدروردىل دىدتدد دؤدااكث رد نج د وووددد    دا ل دىل دأرضدااواهؤ،دوهذا
بلاقدرةدىل دإ داا شكلات،داللأ ردىبلرةدى د جلرةدارد لداديدب ضج ،ددد  ددل دااند ولد ؤدند ولد

 (د۱۰۲5 وااد دلدراا

ا دإ  دكلنتدأه داا بلراتدااد دد كسدااوداراتداا ن لدا د رةدر لضدالأط ل ،دول تدا د
دبوز د دىلا ل، دوك ل ة دبدهل دواا كل  دااز ل  دإدارة دىل  دااقدرة دااروضل دد دل د د رة اادرد بداا لشر 

حف٠ٛغ ِض٠غة اٌغٚػت اٌـٍطت فٟ اٌّـئ١ٌٛبث اٌّخٕٛػت ِٓ  7

 أجً حط٠ٛغ لضعاث اٌّؼٍّبث ِؼٙب.
1.6865 0.8298 

 ِخٛؿطت  7

حطبك ِض٠غة اٌغٚػت اٌؼضاٌت فٟ ِؼبٍِت ج١ّغ اٌؼب١ٍِٓ ِؼٙب  4

 صْٚ حذ١ؼ لأدض.
1.6528 0.8304 

 ِٕشفؼت 8

خؼبًِ ِغ اٌبغِج١بث ٚالأجٙؼة حـخط١غ ِض٠غة اٌغٚػت اٌ 5

 ٚالأصٚاث اٌخىٌٕٛٛج١ت اٌذض٠زت صاسً اٌغٚػت.
1.6166 0.8517 

 ِٕشفؼت 9

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ػٍٝ ئصاعة اٌؼِبْ ٚاٌّىبْ بضلت  9

 ٚوفبءة ػب١ٌت.
1.5648 0.8632 

 ِٕشفؼت 10



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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د  د نا ضل.0.5338ناب  ددإق  دوه ددرول د د ردد( ددادط ؤ داادرد بداادلاؤ  دا  دااروضلدول  ة
دناب د دبوز  دااروضل، دداا  دااإد ثل داادكنواوو ل دوالأدوات دوالأوجزة داابر و لت د ؤ ااد ل  

وول دا داادرد بدااثل   ددطب د د رةدااروضلداا داالدا دد(دوه ددرولددإق د نا ضل.0.3033 
 (دوه ددرولددإق د نا ضل.0.3598بوز دناب د دلأإد،  ل للدو  ؤداا ل ل  د  جلددو ددإ زد

دبلا   ،د داا ووودة دوااقوان   داالواي  دبدطب   دااروضل د د رات داادزات دإا  دااند ول ددل  ودروؤ
دإا داادقلره دإا داابرا  د دبللإضلال الأ ردااذيد و لج د ق داتدبدطب  ددل دااقوان  ددو دم رهل،

لا ل،دوىدتدوووددااددر ب لداادأه ل لدااد دداجتدا ددطو ردهدرادج دىل دإدارةدااز ل دواا كل دبك ل ةدى
ددالطبد د جن ل دبرا   دااددر ب ل داابرا   دا  ظت دااإد ثل، داادكنواوو ل داادطب قلت دددر بدىل  برا  
ددر بداا د راتدىل داا نله دااود دة،دبللإضلالدإا دأ داا د راتد اض  دإا دهوان  ددإكتدااد ل  د

دبلاإضوردوام داا  ل لتدوالأ ردمد د دىداوىددنظ  ج دالاادزات داا   د ؤ دودوز ؤد جلت ن راا،
دو دوووددأيددوااؤدددا ج دلإازاتدأيد  ل لتدبلا   ددو دالأار لت،داللأ ردا داا لدةد در دإا د

د(.9199ىبددااوهلب،د ض  رداا  ل لتدااد د ق  دبلا   ،ددد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراال
، الإدارية لمديرة رياف ا  فال الجداراتالفتائج الخاصة بترتيب عبارات المحور الثالث الخاص ب

 حسب أوزافها الفسبية:
(7جضٚي )  

اٌٛػْ إٌـبٟ ٚصعجت اٌخذمك ػٍٝ اٌّذٛع اٌزبٌذ اٌشبص ببٌجضاعاث الإصاع٠ت ٌّض٠غة ع٠بع 

 الأؽفبي

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

اعاث إٌّظّت حٍخؼَ ِض٠غة اٌغٚػت ببٌمٛا١ٔٓ ٚاٌٍٛائخ ٚاٌمغ 4

 ٌٍؼًّ صاسً اٌغٚػت.
2.1658 0.5661 

 ِخٛؿطت  1

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٟ ٚػغ اٌغؤ٠ت اٌّـخمب١ٍت  1

 ٌٍغٚػت فٟ ِجبي حغب١ت اٌطفً.
2.1347 0.6894 

 ِخٛؿطت  2

حمضع ِض٠غة اٌغٚػت جٙٛص اٌّؼٍّبث ٚحـؼٝ ٌخٍب١ت دبجبحُٙ  9

 ِؼ٠ٕٛبً ِٚبص٠بً لضع الإِىبْ.
2.0492 0.9089 

 ِخٛؿطت  3

حذفؼ ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث ػٍٝ اؿخزّبع ؽبلبحُٙ ٚحٕف١ظ  10

 أفىبعُ٘ ٚحّىُٕٙ ِٓ حذ٠ًٛ اٌخذض٠بث ئٌٝ فغص ٌٍخؼٍُ
2.0466 0.8726 

 ِخٛؿطت  4

حّخه ِض٠غة اٌّضعؿت اٌمضعة ػٍٝ دً اٌّشىلاث بطغق  8

 ابخىبع٠ت ِغ بٕبء ػلالبث ؽ١بت ِغ ج١ّغ اٌؼب١ٍِٓ ببٌغٚػت.
2.0207 0.8120 

 ِخٛؿطت  5

حـؼٝ ِض٠غة اٌغٚػت ئٌٝ حذم١ك أ٘ضاف اٌغٚػت ػبغ صػُ  2

 اٌـٍٛو١بث اٌخغب٠ٛت اٌضاػّت ٌظٌه. 
1.9430 0.7538 

 ِخٛؿطت  6



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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(دندلي داا إوردااثلاثدااالصدبلاوداراتدالإدار لدا د رةدر لضدالأط ل ،د2 وض دااودو د 
دإ ثد دوااردبل، داا بلرة دىل  داادإق  دودرول دااناب  دالوز  دواقًل دالإإ لي  داادوز ؤ دا دضو  وذا 

اا نظ لدال   دداا ددول تدا داادرد بدالأو دىبلرة ددلدزتد د رةدااروضلدبلاقوان  دواالواي دوااقرارات
وول دا داادرد بدااثلن  ددالىدد د رةدد(دوه ددرولددإق د دواطل.9.0358 ناب دااروضل،دبوز د

د دبوز  دااط  ، ددرب ل د ول  دا  دالروضل داا ادقبل ل داارؤ ل دوضؤ دا  داا  ل لت ناب دااروضل
د دواطل.9.0632  ددإق  ددرول دوه  دااروضلد( د د رة ددقدر دااثلاث  داادرد ب دا  وجودددوول 

دبوز د دهدردالإ كل ، دو لد لً د  نو لً (دوه ددرولد9.1329 ناب داا  ل لتدودا  دادلب لدإلولدجت
ددإق د دواطل.

  ك دد ا رددل دااند ولدا دضو داردبلطدااروضلدب دلب لتددور لدوا  دكلنتدهل للددوبره د
كث رد نجتداوضؤدرؤ لددىل دامادزاتدبلالواي دوااقوان  داا نظ لدال   ،دبللإضلالدإا دض اددأه  

 ادقبل لدالروضل،دند ولدىدتدددر ب ج دىل دوضؤددل داارؤ لدىبردبرا  دداى لداذا ،دبللإضلالد
إا دأ داارؤ لددإدلجدإا دأكثرد  دشاصداوض جلدالأ ردااذيد و  دكث رد نج د واوج د  وبلد

وىدتدووودد  زان لتدا دذا ،دبللإضلالدإا دوووددضوابطددإكتدىلاهلد د رةدااروضلدبلا  ل لت،د
كلا لدد كنجلد  دددإ  زهتدىبردإواازد لد لدددىتدى  داا ودجداتد نج  ،ددد  ددل دااند ولد ؤد

 .(د9199دراالد أبودز د،دند ولد
الإدار لدا د رةدر لضدالأط ل ،دول تدا دتدا دإ  دكلنتدأه داا بلراتدااد دد كسدااودارا

(دوه د0.320دهلدواا وضوى لدا ددقلر رهل،دبوز دناب د اادرد بداا لشر ددلدزتد د رةدااروضلدبلا
ول دا داادرد بداادلاؤ ددإرضد د رةدااروضلدىل ددرا خد بلدئدااش لا لد.ددرولددإق د دواطل

وول دا داادرد بدد(دوه ددرولددإق د دواطل.0.2998واادشلوردودبلد داا  لو لت،دبوز دناب د 

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ػٍٝ حذ١ًٍ اٌّٛالف ٚاحشبط  5

 اٌمغاعاث إٌّبؿبت ٌٙظا اٌخذ١ًٍ. 
1.8938 0.7605 

 ِخٛؿطت  7

اٌغٚػت أفؼبلاث الأسغ٠ٓ ٚؿٍٛو١بحُٙ ٚحـخذب حضعن ِض٠غة  7

 ٌذً اٌّشىلاث بطغ٠مت بٕبءٖ
1.7383 0.8163 

 ِخٛؿطت  8

حذغع ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ حغؿ١ز ِببصئ اٌشفبف١ت  3

 ٚاٌخشبٚع ٚحببصي اٌّؼٍِٛبث.
1.7228 0.8207 

 ِخٛؿطت  9

 ِخٛؿطت  10 0.7229 1.6710 حٍخؼَ ِض٠غة اٌغٚػت ببٌضلت ٚاٌّٛػٛػ١ت فٟ حمبع٠غ٘ب. 6



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ

 

 

 

 

 

 2024 ِبعؽ (  اٌزبٔٝاٌجؼء  ( الأٚياٌؼضص                                              إٌّٛف١ت جبِؼت  –ِجٍت و١ٍت اٌخغب١ت    
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ار  دوالوك لدجتدودادإبداإ داا شكلاتدبطر قلدبنل ر،دااثل   دددر د د رةدااروضلدان  لمتدالأ
د(دوه ددرولددإق د دواطل.0.2686بوز دناب د 

دووودد دا دت دا  ل  رد وضوى ل داادقلر ردمدداضؤ دإا دأ د  ظت دااند ول دهذر و  ك دىزو
ضوابطددإكتدهذادالأ ر،داللأ ردمد د دىدكونهداودجلددشا  د  دهب داا د رات،دبللإضلالدإا د

اردبلطداا د راتدبدطب  داالواي دوااقوان  د دا ج دا دااتلابدإا ددونبد بدأداادشلوردا دالأ ر،دأ د
ودبلد داا  لو لت،دبللإضلالدإا دأ دىدتدوووددبرا  دددر ب لددور لدادن  لد جلراتد د راتدر لضد

اا   دىل دالأط ل د إو ددو دراؤدهدرادج دم د لصدان  لمتدالأار  دوااد ل  د ؤدالوك لدجتدود
 (.9199إ د شكلادجتدبك ل ة،دودد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراالد ىبددااوهلب،د

الجدارات الشخصية لمديرات رياف الفتائج الخاصة بترتيب عبارات المحور الرابع الخاص ب
 ، حسب أوزافها الفسبية:ا  فال

(8جضٚي )  
 ضاعاث اٌششظ١ت ٌّض٠غاث ع٠بع الأؽفبيبٌجباٌٛػْ إٌـبٟ ٚصعجت اٌخذمك ػٍٝ اٌّذٛع اٌغابغ اٌشبص 

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

حخظف ببٌظضق ٚالأِبٔت ٚإٌؼا٘ت فٟ اٌؼًّ ِغ اٌمضعة ػٍٝ  9

 اٌخى١ف ٚاٌؼًّ فٟ ظغٚف ِخٕٛػت ِٚخغ١غة.
5.2 7.07.0 

 ِخٛؿطت  1

شجؼُٙ ِٓ حذفع ِض٠غة اٌغٚػت اٌؼب١ٍِٓ ِؼٙب ببؿخّغاع ٚح 5

سلاي عٚح فغ٠ك اٌؼًّ ٚحّٕذُٙ اٌظلاد١بث اٌلاػِت ٌخـ١غ 

 الأػّبي.

5.1000 7.25.0 
 ِخٛؿطت  2

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌّببصعة ٚاٌـبك فٟ اٌخظغف ٚاؿخزّبع  2

 اٌفغص اٌّخبدت ٌٍخط٠ٛغ اٌّـخمب١ٍت.
5.7000 7.0800 

 ِخٛؿطت  3

غة ػٍٝ لضعة ِض٠غة اٌّضعؿت ػٍٝ حذًّ اٌؼغٛؽبث ٚاٌـ١ط 10

 إٌفؾ ٚاٌخؼبًِ ِغ اٌغؤؿبء ٌخٍمٝ الأٚاِغ ٚحٕف١ظ٘ب.
5.7007 7.0200 

 ِخٛؿطت  4

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت صعجت ػب١ٌت ِٓ اٌزمت ببٌظاث ٚاٌّغٚٔت  1

 فٟ اٌخؼبًِ ِغ اٌؼب١ٍِٓ ِؼٙب.
5.7122 7.2.1. 

 ِخٛؿطت  5

 ِخٛؿطت  6 7.2001 1.0.18 حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ػٍٝ ئصاعة اٌظاث بىفبءة ٚفبػ١ٍت. 3

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت ِٙبعاث الاؿخّبع ٚاٌمضعة ػٍٝ الالٕبع  8

 ٚاٌخأر١غ ػٍٝ اٌّغؤٚؿ١ٓ فٟ اٌؼًّ.
1.8210 7.2215 

 ِخٛؿطت  7

حخّـه ِض٠غة اٌغٚػت بخطب١ك اٌمغاعاث اٌظؼبت عغُ ِمبِٚت  7

 بؼغ اٌؼب١ٍِٓ ِؼٙب ٚفخخ دٛاع ٌٍؼًّ ػٍٝ ئلٕبػُٙ.
1.80.2 7.2005 

 خٛؿطت ِ 8

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٟ ئٔٙبء أػّبٌُٙ بأػٍٝ  4

 وفبءة ٚفٝ ألً ٚلج ِّىٓ.
1.8021 7.0822 

 ِٕشفؼت  9

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌزببث الأفؼبٌٟ فٟ ِٛاجٙت أػِبث  6

 ِٚشىلاث اٌؼًّ.
1.8.0. 7.000. 

 ِٕشفؼت  10



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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د  دااودو  دبلاودارات8 وض  دااالص داارابؤ داا إور دندلي  در لضدد( دا د رات ااشا  ل
الأط ل ،دوذا دا دضو داادوز ؤدالإإ لي دواقًلدالوز دااناب دودرولداادإق دىل داا بلرةدوااردبل،د
إ ثدول تدا داادرد بدالأو دىبلرة ددد ادبلا د دوالأ لنلدواانزاهلدا داا   د ؤدااقدرةدىل د

وول دا دددرولددإق د دواطل.(دوه د9.5اادك ادواا   دا دظرواد دنوىلدو دت رة،دبوز دناب  
اادرد بدااثلن  ددإ ظد د رةدااروضلداا ل ل  د  جلدبلاد راردودشو جتد  دالا دروحدار  داا   د

دبوز دناب   دادا ردالأى ل ، داا لاإ لتداالاز ل د(دوه ددرولددإق د دواطل.9.0322ود نإجت
دا  دواااب  داا بلدرة دااروضل د د رة دد دل  دااثلاث  داادرد ب دا  داا رصددوول  دواادث لر ااد را

د(دوه ددرولددإق د دواطل.9.1222اا دلإلدالدطو رداا ادقبل ل،دبوز دناب  
و  ك دد ا رددل دااند ولدا دضو داردبلطددل داا جلراتدبشا  لد د رةدر لضدالأط ل ،د
داا كث لدىل د دوذا دا دم لبداارهلبل دالأالاه ، دإا دأارىدوا ددكو نجل والأ رد ادلاد  د د رة

د راتدر لضدالأط ل دنظرداقللدىدده د قلب دىددد ؤاالتدر لضدالأط ل ،دالأ ردااذيدو  د 
أىدادداا راهب  دواا دلب   دهل ل  ،دو  دثتداقدتداارهلبلدواا دلب لداا  ن دااإق ق داجل،دوأ ب دالأ رد

 لددور لد او دإا دض  رد د رةدر لضدالأط ل ،دك لددروؤدذاتدااند ولدإا دىدتدوووددبرا  دددر ب
الاردقل دبقدراتدو جلراتد د راتدر لضدالأط ل دال لداا جلراتدااال لدبلاق لدةدود و ضدااالطل،د
ىطل داا لاإ لت،دودكو  د ادثلن د  دااق لداتدادىتد ؤاالتدااروضل،دوامردقل دبجل،دوهذاد وا 

داا رصداا دل دواادث لر داا بلدرة داا د راتدا  دىل دض اد ادوى د ن كسدأ ضًل دادطو ردالأ ر إل
 (،9196 دىبدداا ظ تد،د ادقبلج داا جن ،دودد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراالد

در لضدالأط ل ،د دا د رات دااشا  ل دااودارات دد كس دااد  داا بلرات دأه  دكلنت دإ   ا 
دأز لتدو شكلاتد دااثبلتدامن  لا دا د واوجل دااروضل دد دل د د رة داادرد بداا لشر  ول تدا 

ول دا داادرد بداادلاؤ ددالىدد د رةدد(دوه ددرولددإق د نا ضل.0.3626 داا   ،دبوز دناب 
دبوز دناب د  دوا دأه دوهتد  ك ، دبأىل دك ل ة (د0.3350ااروضلداا  ل لتدا دإنجل دأى لاجت

د نا ضل. ددإق  ددرول دااقراراتددوه  دبدطب   دااروضل د د رة ددد ا  دااثل    داادرد ب دا  وول 
(د0.3862 ل  د  جلدواد دإواردال   دىل دإهنلىجت،دبوز دناب د اا  بلدرمتد قلو لدب ضداا ل

  ك دد ا رددل دااند ولدا دضو دض اد إدوىدبرا  دااددر ب؛داللأ ردوه ددرولددإق د دواطل.



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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م د دىدددر بدىل دب ضداا جلراتدااق لد لددو دم رهل،ددو دامردقل دببله داا جلراتدااداا لدال   د
دوددر  د، دوالىل ل دإا دكثرةدبك ل ة دبللإضلال دب ادوار، دىل دامردقل  داا  ل لتدواا    دىل ددىت بجل

داا د راتدإا داا لاإ لتدااد دد كنجلد د   دكث ر دواادقلر داا  ل لت، دىل دىلد  دااد ددقؤ الأىبل 
داللأ رد او د دداا دااروضل، دبللأى ل داا ادل ل ازا جت دوضبطداا  ل لتدوا  ضبطداا   دالإداري،

ةدنظراداكثرةدالأىبل دااد ددقؤدىل دىلد داا  ل لت،دوض  دأىدادداا  ل لتدا دإا دشا  لداا د رد
 (.9109ىبددااراو ،د كث رد  د ؤاالتدااروضل،ددد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراال
الجدارات الستراتيجية لمديرة رياف الفتائج الخاصة بترتيب عبارات المحور الخامس الخاص ب

 ية:، حسب أوزافها الفسبا  فال
(9جضٚي )  

 اٌشبص ببٌجضاعاث الاؿخغاح١ج١ت ٌّض٠غة ع٠بع الأؽفبياٌشبِؾ اٌٛػْ إٌـبٟ ٚصعجت اٌخذمك ػٍٝ اٌّذٛع 

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

حغؿز ِض٠غة اٌغٚػت ِبضأ ٔمبً اٌغأٞ ٚاٌغأٞ الأسغ  7

ؼٍّبث فٝ ٚحٛفغ ِٕبر صاػُ ٌٍخٛاطً الإٔـبٟٔ ب١ٓ اٌّ

 اٌغٚػت.

1.9223 0.6193 

 ِخٛؿطت  1

حؼغ ِض٠غة اٌغٚػت سططب ٌبغاِج ح١ّٕت ِؼ١ٕت ٌخذـ١ٓ  1

 اصاء اٌّؼٍّبث ٚحشج١ؼُٙ ػٍٝ الاٌخذبق بٙب.
1.7798 0.7067 

 ِخٛؿطت  2

حشبعن ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٝ ٚػغ ٚاػضاص اٌشطت  8

الاؿخغاح١ج١ت ٌٍغٚػت ٚحشبعن فٝ حط٠ٛغ عؤ٠ت ٚعؿبٌت 

 اٌغٚػت ِغ اٌّؼٍّبث.

1.7254 0.7078 

 ِخٛؿطت  3

حخببغ ِض٠غة اٌغٚػت الادضاد اٌجبع٠ت ٌخم١ّٙب ٚحٛظ١فٙب  4

 ١ِٕٙب.
1.6503 0.7275 

 ِٕشفؼت  4

حـؼٝ ِض٠غة اٌغٚػت ٌغفغ ِـخٜٛ اٌمضعاث اٌخٕبفـ١ت  10

 ٌٍغٚػت.
1.6347 0.7053 

 ِٕشفؼت  5

ٚإٌضٚاث حشبعن ِض٠غة اٌغٚػت فٟ فبػ١ٍبث اٌّإحّغاث  2

 اٌؼ١ٍّت بّجبي اٌطفٌٛت اٌّبىغة
1.6321 0.7381 

 ِٕشفؼت  6

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ الاحظبي اٌفؼبي ب١ٓ اٌؼب١ٍِٓ  6

فٟ اٌغٚػت ٚاٌمضعة ػٍٝ احشبط اٌمغاعاث إٌّبؿبت لإصاعة 

 اٌغٚػت.

1.6036 0.7286 

 ِٕشفؼت  7

ف حغبؾ ِض٠غة اٌغٚػت أ٠ٌٛٚبث اٌؼًّ ِغ اٌّؼٍّبث ببلأ٘ضا 9

 الاؿخغاح١ج١ت ٌٍغٚػت.
1.5933 0.6935 

 ِٕشفؼت  8

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت ػٍٝ ئصاعة الأػِبث اٌطبعئت ٌٚض٠ٙب  5

 اٌمضعة ػٍٝ اٌخٛجٗ الاؿخغاح١جٟ.
1.5674 0.7469 

 ِٕشفؼت  9

حّٕٝ ِض٠غة اٌغٚػت ِٙبعاحٙب اٌظاح١ت ِٚٙبعاث اٌّؼٍّبث  3

 ُ اٌظاحٟ.فٟ اؿخشضاَ اٌخىٌٕٛٛج١ب اٌذض٠زت ِٚٙبعاث اٌخؼٍ
1.5104 0.7463 

 ِٕشفؼت  10



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 

 

 

 2024 ِبعؽ ( اٌزبٔٝاٌجؼء  ( الأٚياٌؼضص                                                 جبِؼت إٌّٛف١ت –و١ٍت اٌخغب١ت  ِجٍت    
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د  دااودو  در لضد2 وض  دا د رة دااال سدااالصدبلاوداراتدامادراد و ل داا إور دندلي  )
الأط ل ،دوذا دا دضو داادوز ؤدالإإ لي دواقًلدالوز دااناب دودرولداادإق دىل داا بلرةدوااردبل،د

داا  إوردىبلرة ددراخد د رةدااروضلد بدأدإ ثد ش ردااودو دإا دأ دأكثرداا بلراتددإققلدا دهذا
دإ ثدد دااروضل، داا  ل لتدا  دب   دالإنالن  دالدوا   دداىت د نلخ دودوار داارأيدواارأيدالأار قب 

دناب   دبوز  داادرد بدالأو ، د دواطل0.2996ول تدا  ددإق  دوه ددرول د( داادرد بد، دا  وول 
دا دادإا   د   نل ددن  ل دابرا   داططل دااروضل د د رة ددضؤ دىل دااثلن   دودشو  جت داا  ل لت دا 

وول دا داادرد بدااثلاث ددشلر د،د(دوه ددرولددإق د دواطل0.2228امادإل دبجلد،دبوز دناب  
دودشلر دا ددطو ردرؤ لد دالروضل دامادراد و ل داااطل دواىداد داا  ل لتدا دوضؤ دااروضل  د رة

دواطل.(دوه ددرولددإق د د0.2953ورالالدااروضلد ؤداا  ل لتد،دبوز دناب  
دبب ضدااق تد دااددر ب د إدوى د   دكب ر دوز  داردبلط دضو  دا  دااند ول ددل  دد ا ر و  ك 
اانلى ل،دوأه جلده  لددقب داآاردبللإضلالدإا داردبلطدى لجلدك د رةدا رإللدر لضدالأط ل دبدوا رد

 دىلدةدمداا نلخدااداىتدالدوا  دالإنالن ،دإمدأ ددن  لدهذاداا نلخد ردبطدب و وىلد  داا و  دااد
ددواردا د  ظتدب يلداا   ،دوأه جلداادوا  داادايتدب  د د رةدااروضلدواا  ل لت،دك لدد زىدذاتد
ااند ولدإا داردبلطد د رةدااروضلدبقوان  دواواي ددإكتدطب  لدى لجلدداا دااروضل،دبللإضلالدإا د

 دد  دهلدا دوضؤداااطلدض اددأه لجلدب دداااد لدا دلب لداا دت راتداا دالرىلدواا دلاإقل،دوااد
امادراد و ل،دبللإضلالدإا دأ دوضؤداااطلدامادراد و لدالروضلد دطلبدوووددأكثرد  دشاصد
دواإدة،د دوا سد د رة دااروضل، دب ادوى دالره  دا دوض جل دااوى دوااك ل ة ىل د ادوىدىلا د  

 (.د9196ودد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراال ىبدداا ظ ت،د
دا دأه  دكلنت دإ   در لضدالأط ل ،دا  دا د رة دامادراد و ل دااودارات دد كس دااد  ا بلرات

دو جلراتداا  ل لتدا دااداداتد دااذاد ل د جلرادجل دااروضل ددن  د د رة داادرد بداا لشر  ول تدا 
د  دناب  دبوز  دااذاد ، دو جلراتدااد لت دااإد ثل د نا ضل0.5013اادكنواوو ل ددإق  دوه ددرول ،د(

دالىدد د رةدااروضلدىل دإدارةدالأز لتدااطلريلدواد جلدااقدرةدىل داادووهدول دا داادرد بداادلاؤ دود
دبوز دناب د  ددربطد0.5323امادراد و ، دا داادرد بدااثل    ددإق د نا ضل.وول  دوه ددرول )

دناب د دبوز  دالروضل، دامادراد و ل دبللأهداا داا  ل لت د ؤ داا    دأواو لت دااروضل  د رة



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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ددإق د ن0.5266  دوه ددرول داابرا  ددا ضل.( ددوار دىدت دا دضو  دااند ول ددل  دد ا ر و  ك 
داابرا  د د  ظت دإا  دبللإضلال داا جلرات، ددل  دبلادادا جل ددن   دااد  دااإد ثل داادكنواوو ل والأدوات
اا  دةداددر بد  ل لتدر لضدالأط ل دبرا  ددن  لد جن لدأكلد   لدمدردبطدبلاددر بدىل د  لرالد

د دمد دل دااقدرةداادطب قلتداادكنواوو ل، دك ل دالأز لت، دىل دإدارة دااقدرة اج دمدبن د د راتد  دلك 
ىل داادووهدنإودداط طداادراد و دداىتدا ادقب دأاض ،ددد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراالد ىبدد

د(.9199ااوهلب،د
، فالالجدارات القيادية لمديرة رياف ا  الفتائج الخاصة بترتيب عبارات المحور السادس الخاص ب

 حسب أوزافها الفسبية:
(10جضٚي )  

القيادية لمديرة رياف اٌشبص ببٌجضاعاث السادس اٌٛػْ إٌـبٟ ٚصعجت اٌخذمك ػٍٝ اٌّذٛع 
 ا  فال

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

حشبعن ِض٠غة اٌغٚػت فٟ بٕبء اٌمضعاث اٌؼب١ٍِٓ ببٌغٚػت  5

 ً فٟ اٌغٚػت.ٚحٙخُ بب١ئت اٌؼّ
5.5000 7.0521 

 متوس ة 1

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ػٍٝ اٌخٛط١ت ٚالإشغاف  3

 ٚاٌخضع٠ب ٚحطب١ك ِببصئ اٌّـبءٌت ٚاٌّذبؿبت.
5.7210 7.005. 

 متوس ة 2

اٌمضعة ػٍٝ ئصاعة فغ٠ك اٌؼًّ بىفبءة ٚحٛػ١خ ٚحٛػ٠غ  2

 الأصٚاع ِغ حذف١ؼ اٌّؼٍّبث ٚعفغ عٚدُٙ اٌّؼ٠ٕٛت.
5.7.02 7.2720 

 متوس ة 3

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌشفبف١ت فٟ اٌخؼبًِ ٚحؼؼ٠ؼ ل١ُ إٌؼا٘ت  1

 ِغ اٌمضعة ػٍٝ ئصاعة اٌٛلج حفبػ١ٍٗ.
5.7101 7.0170 

 متوس ة 4

حشبعن ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٟ اؿخشضاَ اٌخغظ٠ت  4

 ٚاٌّغاجؼت ٌخط٠ٛغ ٔظبَ اٌخم٠ُٛ ٚاٌّخببؼت.
5.7170 7.2.10 

 متوس ة 5

ٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ٌخذم١ك اٌغ٠بصة ٚاٌخٕبفـ١ت فٟ حّخ 7

 اٌغٚػت ٚاٌمضعة ػٍٝ اٌخّٟ الإصاعٞ.
1.2028 7.0.00 

 متوس ة 6

حّخٍه اٌمضعة ػٍٝ ئصاعة اٌفغ٠ك ٚحٛػ١خ الأصٚاع ٚاٌخفى١غ  8

 بغؤ٠ت ِـخمب١ٍت.
1.0100 7.0000 

 متوس ة 7

غ حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ػٍٝ اٌخّى١ٓ ٚاٌخف٠ٛغ ِ 6

 حٛظ١ف ٚئصاعة اٌّٛاعص اٌبشغ٠ت.
1.0751 7.0057 

 متوس ة 8

حشبعن ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٟ ٚػغ سطؾ صٚع٠ت  9

ٌٍّخببؼت ٚاٌخم٠ُٛ ِغ حٛظ١ف اٌّٙبعاث اٌم١بص٠ت إٌّبؿبت 

 ٌطب١ؼت اٌّٛلف اٌخؼ١ٍّٟ.
1.8021 7.2210 

 متوس ة 9



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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د  دااودو  دبلاودارا01 وض  دااالص دااالدس داا إور دندلي  در لضد( دا د رة دااق لد ل ت
الأط ل ،دوذا دا دضو داادوز ؤدالإإ لي دواقًلدالوز دااناب دودرولداادإق دىل داا بلرةدوااردبل،د
دبلاروضلد دااقدراتداا ل ل   دبنل  دا  دااروضل ددشلر د د رة دىبلرة  داادرد بدالأو  إ ثدول تدا 

د دبوز  دااروضل، دا  داا    دبب يل دودجدت د9.9382 ناب  ددرول دوه  د دواطل.( دا دددإق  وول 
د بلدئد دودطب   دوااددر ب دوالإشراا داادو  ل دىل  دااقدرة دااروضل د د رة دد دل  دااثلن   اادرد ب

د دوه ددإق د دواطل.9.1508 ناب دبوز ددواا إلابل،اا ال ال دا دد(   ك دد ا رددل دااند ول
دب ي دودج يل دبلاروضل داا ل ل   دهدرات دبنل  دا  دااروضل د د رة د شلركل دأ  داا نلابلدضو  داا    ل

داا  ل لتدوااد رادىل د دااروضلدا دااد ل  د ؤ د د رة دالواي دوااقوان  دالأ ردااذيد إوت  اضؤ
هدرادجتدووضؤدبرا  دادن  دجل،دوراؤدك ل دجل،دبللإضلالدإا دأ دهدراتداا د راتدوض ادإ  لدجلد

قدرةدىل داادو  لدوالإشرااداا  را لدإو د بلدئداا ال الدواا إلابلدالأ ردااذيد و لجلدمد دل داا
ددد  دل دااند ولد ؤدند ولددراالد دىبددد وااددر بدودطب  د بلدئداا ال الدواا إلابلدبلاروضل،

د(.د9109ااراو ،د
ا دإ  دكلنتدأه داا بلراتدااد دد كسدااوداراتدااق لد لدا د رةدر لضدالأط ل ،دول تدا د

ا دوضؤداططددور لدال دلب لدواادقو تد ؤددوظ اداادرد بداادلاؤ ددشلر د د رةدااروضلداا  ل لتد
د(دوه ددإق د دواطل.0.3820اا جلراتدااق لد لداا نلابلداطب  لداا وهادااد ل   ،دبوز دناب د 

دارةد ددوظ ادوا  دوااد و ضد ؤ دااد ك   دىل  دااقدرة دااروضل دد دل د د رة داادرد بدااثل    دا  وول 
  ك دد ا رددل دااند ولدا دد ددرولددإق د دواطل.(دوه0.2190بوز دناب د داابشر ل،اا واردد

ضو ددق دد د راتدااروضلدب و وىلد  داالواي دوااقوان  دااد ددإو ددو دد ك نجلد  دوضؤداططد
ددبن دىل د دااد و ضدداا دااروضل دإا دأ دالطل دد زىدذاتدااند ول دك ل دال دلب لدواادقو ت، دور ل

ااد دددىتدذا ،دبللإضلالدإا دااقدرةدىل دااد و ضدداضؤد و وىلد  داا  ل  ردواالواي دوااقوان  د
د ؤد ددد  ددل دااند ول دااكث رد  داا د رات، دمدد دؤدبجل دااد دهد د  داا  لتدااشا  ل ا و وىل

د(.د9199ند ولددراالد ىبددااوهلب،د
 
 



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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، الالجدارات التقفية لمديرات رياف ا  فالفتائج الخاصة بترتيب عبارات المحور السابع الخاص ب
 حسب أوزافها الفسبية:

(11جضٚي )  

اٌشبص ببٌجضاعاث اٌخم١ٕت ٌّض٠غاث ع٠بع اٌـببغ اٌٛػْ إٌـبٟ ٚصعجت اٌخذمك ػٍٝ اٌّذٛع 

 الأؽفبي

 اٌؼببعة َ
اٌٛػْ 

 إٌـبٟ

الأذغاف 

بت اٌّؼ١بعٞ
غح

اٌ
 

صعجت 

 اٌخذمك

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌّٙبعة فٟ اٌخؼبًِ ِغ اٌّؼٍِٛبث  2

 ِٕٙب ٚحٛظ١فٙب ػٕض احشبط اٌمغاعاث.ٚالاؿخفبصة 
1.0057 7.8055 

 متوس ة 1

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّت فٟ ئػضاص اٌّذخٜٛ اٌضعاؿٟ  3

 بشىً علّٟ ِٚؼغفت ِذبٚع اٌزمبفت اٌغل١ّت صاسً اٌغٚػت.
1.8220 7.820. 

 ِٕشفؼت 2

حـخشضَ ِض٠غة اٌغٚػت اٌخم١ٕت فٟ اٌبغاِج اٌخضع٠بت ٚدؼٛع  8

 اٌؼًّ صاسً اٌغٚػت. إٌضٚاث ٚٚعف
1.8.22 7.8202 

 ِٕشفؼت 3

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّت فٟ اؿخشضاَ اٌخىٌٕٛٛج١ب فٟ  6

 اٌخضع٠ؾ ِغ ح١ٙئت ب١ئت حؼٍُ اٌىخغ١ٔٚت صاسً اٌغٚػت.
1.2222 7.8880 

 ِٕشفؼت 4

حّخٍه ِض٠غة اٌغٚػت اٌمضعة ػٍٝ اٌخؼبًِ ِغ اٌبغِج١بث  1

 ٚالأجٙؼة اٌذض٠زت صاسً اٌغٚػت.
1.2021 7.8827 

 ِٕشفؼت 5

حـبػض ِض٠غة اٌغٚػت اٌّؼٍّبث فٟ حٛظ١ف اٌخىٌٕٛٛج١ب  4

اٌذض٠زت فٟ ح٠ٕٛغ ِظبصع اٌخؼٍُ ِغ حٕٛع اٌٛؿبئً ٚالاؿب١ٌب 

 الإشغاف١ت.

1.2012 7.8805 
 ِٕشفؼت 6

حـخشضَ ِض٠غة اٌغٚػت اٌبغِج١بث اٌذض٠زت فٟ اٌؼ١ٍّبث  7

ج١ب فٟ ػ١ٍّبث الإصاع٠ت صاسً اٌغٚػت ِغ حٛظ١ف اٌخىٌٕٛٛ

 اٌخؼ١ٍُ ٚاٌخؼٍُ فٟ اٌغٚػت.

1.0200 7.8001 
 ِٕشفؼت 7

حـخط١غ ِض٠غة اٌغٚػت الاٌىخغ١ٔٚت اٌضِج ب١ٓ اٌطغق  5

 الاػخ١بص٠ت ٚاٌخؼ١ٍُ اٌّضِج فٟ اٌخضع٠ؾ.
1.0028 7.88.5 

 ِٕشفؼت 8

حإِٓ ِض٠غة اٌغٚػت بأ١ّ٘ت اٌخؼٍُ الإٌىخغٟٚٔ ٚحضػُ ِظبصع  9

 ط٠ٛغ٘ب.اٌخؼ١ٍُ ٚالإؿٙبَ فٟ ح
1.072. 7.8000 

 ِٕشفؼت 9

د  دااودو  د   د00 دض  دأ  دا د راتدر لضد( دد كسدااوداراتداادقن ل داا بلراتدااد  أكثر
دىبلرة د داادرد بدالأو  دول تدا  دوااردبل، داا بلرة دىل  داادإق  دااناب دودرول دالوز  دواقًل الأط ل 

دواماد داا  لو لت د ؤ دااد ل   دا  داا جلرة دااروضل د د رة دادالذدد دل  دىند دودوظ  جل د نجل  لدة
وول دا داادرد بدااثلن  ددالىدد د رةد،د(دوه ددرولددإق د دواطل0.229ااقرارات،دبوز دناب  

دداا د دااره  ل دااثقلال د إلور دو  رال دره   دبشك  داادراا  داا إدوى دإىداد دا  داا  ل ل ااروضل
دناب   دبوز  د نا ضل.0.3553ااروضل، ددإق  ددرول دوه  دد ا د( دض ادو  ك  دااند ول ددل  ر

هدراتدااكث رد  داا د راتدا دااد ل  د ؤداا  لو لتدواماد لدةد نجلدودوظ  جلدىنددادالذدااقرارتد



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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دااروضل،د دااد ل دودطو  جل د نجل دواماد لدة داا  لو لت د ؤ دالد ل   دودج يدجت دددر ب جت دىدت ند ول
ددض د اد ل دالونل دإا دأ ددإض رداا إدوىدااد ل   د اضؤ داا إدوىدااد ل   دوا دبللإضلال ؤ

د ؤد دااند ول ددل  ددد   د د راتدر لضدالأط ل ، داالطل دالإطلا  دىل  د اضؤ دوم دال ل،   ل  ر
د(.د9196ند ولددراال دىبدداا ظ ت،د

ا دإ  دكلنتدأه داا بلراتدااد دد كسدااوداراتداادقن لدا د راتدر لضدالأط ل ،دول تد
دااروضلدبأه   لدااد لتدالإاكدرون دوددىتد  لدردااد ل تدوالإاجلتدا داادرد بداادلاؤ ددؤ  د د رة

وول دا داادرد بدااثل   ددادط ؤدد(دوه ددرولددإق د نا ضل.0.3126ا ددطو رهل،دبوز دناب د 
دبوز دناب د داا د  دا دااددر س، دوااد ل ت دااد  دب  دااطر دامىد لد ل داماكدرون ل دااروضل  د رة

د نا ضل.0.3353  ددرول دوه  د  ددو  ك د( دكث ر دد ك ر داردبلط دضو  دا  دااند ول ددل  د ا ر
 د راتدر لضدالأط ل دبلاد ك رداادقل ديداان ط دااذيد  د ددىل دطر دد ل تدود لتددقل د ل،دالأ رد
دا د دوالإاجلت د  لدردااد ل ت دواادادات دالإاكدرون ، دااد ل ت دبأه  ل دوا   لنجت ااذيد قل د  دهنلىدجت

ىد لددطر دااد ل تدوااد لتداادقل د لد إو ددو داادادا جتداطر دد لتددطو رهل،دبللإضلالدإا دأ دا
إد ثل،دبللإضلالدإا دأ داادقلرهتدال جلراتداادكنواوو ل،دوىدتدوووددوالي ددكنواوو لدداا دااروضلد

د(.د9199 إو ددو داادادا جتدالد ل تداا د  ،ددد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراال دىبددااوهلب،د
اصة بالفرو  بين استجابات أيراد العيفة عمى مدن التحق  عمى محاور الستبافة الفتائج الخ

د معتمدة( -)غير معتمدةالعتماد بحسب متغير فوع الروضة من حيث 
 (12جضٚي )

لإظٙبع صلاٌت اٌفغٚق ب١ٓ اؿخجبببث أفغاص اٌؼ١ٕت اسخببع ث ٌؼ١ٕخ١ٓ ِـخمٍخ١ٓ ٠ٛػخ ٔخبئج 

ع الاؿخببٔت دـب ِخغ١غ ٔٛع اٌغٚػت ِٓ د١ذ ٔذٛ اٌخذمك ػٍٝ ِذبٚ اٌّـخفخبة

 (.386الاػخّبص)ْ=

 اٌم١بؽ

ٔٛع اٌغٚػت 

ِٓ د١ذ 

 الاػخّبص

 ِخٛؿؾ ْ
الأذغاف 

 اٌّؼ١بعٞ
 ل١ّت ث

ِـخٜٛ 

 اٌضلاٌت
 اٌضلاٌت

اٌضعجت اٌى١ٍت 

 ٌلاؿخببٔت

 47.43 137.60 112 ِؼخّضة
 صاٌت 0.0001 4.973

 35.66 115.61 274 غ١غ ِؼخّضة

دا د   د 09اودو   دض  د ادوى دىند دإإ ليً ل دداال دارو  دووود د دواط د1.15( دب   )
دا دااوداراتد دا دامادولبلدىل دإو لا دامادبلنل دواا  د دة  و وىد داابإثد  دم رداا  د دة



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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ااوظ   لدااد دد ززداا  زةداادنلاا لدا ؤاالتدر لضدالأط ل دا د  ر،دإ ثدول تده  لدتدداالد
و  ك دد ا ردد(دوول تداا رو دا لا داا نداب  دالروضلتداا  د دة.1.15إإ لي لدىندد ادوى 

دهدراتداا د راتدودكابجتد ددن  ل دددىت دوهدراتدوا  كلنلتد لد ل دا ددواردبرا  دددر ب ل دل دااند ول
د ؤاالتد دادن  ل دأهدااددن و ل دووضؤ داادراد و ل، داطط درات د   دد كنجت دد ل   ل دوه ت  جلرات

لخداادربويدااد ل   دالنجوضدبلا  ل لدااد ل   لد  دالا دداؤداا  ل لتدر لضدالأط ل ،دودىتداا ن
الره دب ادواهتدودن  لداادادا جتدالوالي داادكنواوو لداا ادل ل،ددد  ددل دااند ولد ؤدند ولددراالد

د(9196 ىبدداا ظ ت،د
السققتبافة الفتقائج الخاصقة بققالفرو  بقين اسققتجابات أيقراد العيفققة عمقى مققدن الموايققة عمققى محقاور 

سققفوات 11 -سققفوات 11سققفوات إلقى أقققل مقن  5مقن  -سققفوات 5بحسقب متغيققر الخبقرة )أقققل مقن 
 يأكثر(، والجدول التالي يبين ذلك:

 (13جضٚي)

ٔخبئج اسخببع حذ١ًٍ اٌخبب٠ٓ أدبصٞ الاحجبٖ لإظٙبع صلاٌت اٌفغٚق ب١ٓ اؿخجبببث أفغاص اٌؼ١ٕت 

 اٌشبغةخببٔت دـب ِخغ١غ اٌّـخفخبة ٔذٛ ِضٜ اٌّٛافمت ػٍٝ ئجّبٌٟ الاؿ

 ِظضع اٌخبب٠ٓ اٌم١بؽ
ِجّٛع 

 اٌّغبؼبث

صعجت 

 اٌذغ٠ت

ِخٛؿؾ 

 اٌّغبؼبث

ِـخٜٛ  ل١ّت "ف(

 اٌضلاٌت

اٌضعجت 

اٌى١ٍت 

 ٌلاؿخببٔت

ب١ٓ 

 اٌّجّٛػبث
223128.44 2 111564.22 

103.69 

0.0001 

 صاٌت

صاسً 

 اٌّجّٛػبث
412099.52 383 1075.98 

   385 635227.96 اٌّجّٛع

داا  نلد  د06 دض د  دااودو د  دب  داادولبلتدأاراد (دوووددارو دذاتددمالدإإ لي ل
د  دالاادبلنل، دااكل ل دالدرول دبلانابل داا ل ، دإ ثدبلتتده  ل دالابرة ددبً ل دوه د016.32......... ،)

دتدااداداتد(.دوادل رُّادادولرددمالداا رو دواقًلدالابرة؛د1.15ه  لدداالدإإ ليً لدىندد ادوىددمالد 
 ال قلرنلتدااثنلي لدااب د ل،دك لد وضإهدااودو داادلا  د"LSD"اادبلرد

 

 



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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 ( 14جضٚي )

ٌٍّمبعٔبث اٌزٕبئ١ت اٌبؼض٠ت ٌؼ١ٕت اٌضعاؿت حبؼًب ٌّخغ١غ اٌشبغة  "LSD "٠ٛػخ ٔخبئج اسخببع 

=ْ(386.) 

 اٌشبغة اٌم١بؽ
ؿٕٛاث 10

 فأوزغ

 10ؿٕٛاث ئٌٝ ألً ِٓ  5ِٓ 

 ؿٕٛاث

 5ألً ِٓ 

 ؿٕٛاث

اٌضعجت 

اٌى١ٍت 

 ٌلاؿخببٔت

 *57.54116 *41.13113 ــــ ؿٕٛاث فأوزغ10

ؿٕٛاث ئٌٝ ألً ِٓ  5ِٓ 

 ؿٕٛاث 10
 *16.41004 ــــ 

 ــــ   ؿٕٛاث 5ألً ِٓ 

 1.15*دد ن دأ داا ر دب  داا دواطلتدداالدىندد ادوىد  نو لد
 (د لد ل  03 دض د  دااودو د 

د5اادولبلتدأارادداا  نلددبً لدا دت ردااابرةد أه د  ددووددارو دذاتددمالدإإ لي لدب  د -
انواتداأكثر(،دبلانابلدلإو لا د01د–انواتدد01انواتدإا دأه د  دد5  دد-انواتد

انواتداأكثرد قلرنلدبذويدااابرةدأه د  د01امادبلنل،دا لا دأارادداا  نلد  دذويدااابرةد
ددانوات،د5 دد5و   د   دأه  دإا  دولد01انوات دإ ث دب  دانوات داا ر  ده  ل  ت

د(.1.15 دواطلدجتدداالدإإ ليً لدىندد ادوىددمالد 
د5وذويدااابرةد  ددانوات،د5ك لدأظجرتدااندلي ددمالدارو دب  دذويدااابرةدالأه د  د -

انواتدإا دأه دد5انواتدا لا دأارادداا  نلد  دذويدااابرةد  دد01انواتدإا دأه د  د
د دإو دانوات،د01   دىل  دامادولبل دب  دا  داا ر  ده  ل دول ت دإ ث دامادبلنل لا 

  ك دد ا رددل دااند ولدا دضو دد(.1.15 دواطلدج لدداالدإإ ليً لدىندد ادوىددمالد 
أ داادولربدااكث رةدااد دد رضتداجلداا د راتددثقلجتدبلاكث رد  دااقدراتدواا جلراتدوااق تد

ووض جلدا د ردبلد دقد لددااد دددىتداانجوضدبلاروضل،دو  دثتدددا جتدنإودااره دبجل
داا ظ ت،د د ىبد ددراال دند ول د ؤ دااند ول ددل  ددد   دالأارى، دااروضلت د   دااكث ر ب  

9196) 
 



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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422 
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 (15جدول )
فتائج اختبار تحميل التباين أحادي التجاه لإظهار دللة الفرو  بين استجابات أيراد العيفة 

 اٌّذبفظت١غ ػٍٝ ِذبٚع الاؿخببٔت دـب ِخغ المستفتاة فحو مدن الموايقة

 ِظضع اٌخبب٠ٓ اٌم١بؽ
ِجّٛع 

 اٌّغبؼبث

صعجت 

 اٌذغ٠ت

ِخٛؿؾ 

 اٌّغبؼبث

ِـخٜٛ  "ل١ّت "ف

 اٌضلاٌت

اٌضعجت 

اٌى١ٍت 

 ٌلاؿخببٔت

ب١ٓ 

 اٌّجّٛػبث
328003.93 3 109334.64 

135.946 

 

0.0001 

 صاٌت

صاسً 

 اٌّجّٛػبث
307224.03 382 804.25 

   385 635227.96 اٌّجّٛع

د - د  دض د   ددبً لد05ااودو  داا  نل داادولبلتدأاراد دب   دإإ لي ل دارو دذاتددمال دووود )
دبلانابلدالدرولدااكل لدالاادبلنل،د  (،دوه ده  لد065.233ال إلاظلدإ ثدبلتتده  لداا ل ،

د  ددمال د ادوى دىند دإإ ليً ل ددتد1.15داال دال إلاظل؛ دواقًل داا رو  ددمال دادولر دوادل رُّا .)
 ال قلرنلتدااثنلي لدااب د ل،دك لد وضإهدااودو داادلا  د"LSD"ااداداتداادبلرد

 ( 16جضٚي )

ٌٍّمبعٔبث اٌزٕبئ١ت اٌبؼض٠ت ٌؼ١ٕت اٌضعاؿت حبؼًب ٌّخغ١غ اٌّذبفظت  "LSD "٠ٛػخ ٔخبئج اسخببع 

=ْ(386.) 
 بٕٟ ؿ٠ٛف اٌبذ١غة الإؿىٕضع٠ت  اٌمب٘غة  اٌّذبفظت اٌم١بؽ

اٌضعجت اٌى١ٍت 

 ٌلاؿخببٔت

 *77.99083 *58.53628 *46.32736 ـــــ اٌمب٘غة 

 *31.66346 *12.20892 ـــــ  الإؿىٕضع٠ت

 *19.45455 ـــــ   اٌبذ١غة

 ــــــ    بٕٟ ؿ٠ٛف

د1.15*دد ن دأ داا ر دب  داا دواطلتدداالدىندد ادوىد  نو لد
 (د لد ل  03 دض د  دااودو د 



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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422 

دب  داادولبلتدأاراد - دإإ لي ل دارو دذاتددمال دددوود د ااقلهرة داا إلاظل دا دت ر ددبً ل د-اا  نل
د د  دد-اابإ رة–الإاكندر ل داا  نل دأاراد دا لا  دالاادبلنل، دااكل ل دالدرول دبلانابل داو ا(، بن 

ااقلهرة  د قلرنلدبلا نداب  دب إلاظلتدالإاكندر لدواابإ رةدوبن داو ادإ ثدول تده  لداا ر د
د(.1.15الد ب  د دواطلدجتدداالدإإ ليً لدىندد ادوىددم

ك لدأظجرتدااندلي ددمالدارو دب  داادولبلتدأارادداا  نلداا نداب  دا إلاظلدالإاكندر لد قلرنلد -
دب  د داا ر  ده  ل دول ت دإ ث دامادبلنل دإو لا  دىل  دامادولبل دا  داو ا دوبن  بلابإ رة،

 (.1.15 دواطلدجتدداالدإإ ليً لدىندد ادوىددمالد 
دارود - ددمال دااندلي  ددظجر د قلرنلدب ن ل داابإ رة دا إلاظل داا نداب   داا  نل داادولبلتدأاراد  دب  

ببن داو ادا دامادولبلدىل دإو لا دامادبلنلدإ ثدول تده  لداا ر دب  د دواطلدجتدداالد
 د(.1.15إإ ليً لدىندد ادوىددمالد 

داا اد دواا دلب ل ددواردكث رد  دالإ كلنلتداا لد ل، دا دضو   رةدو  ك دد ا رددل دااند ول
د ردبلد دا  دووض جل دالنجوضدبلاروضل ددج يدجت دىل  دواا    دااروضل، د د رات النجوضدب ادوى
 دقد لد ؤدم رهلد  دااروضلتدالأارى،دوهذادالأ رد نطب دىل د إلاظلدالأاكندر لدالأ ردااذيد
دا د د نجل  كو د د راتدىل ددرولدىلا لد  دااوى دبلاوداراتدااوظ   لداا ادل ل،دواب داماد لدة
دج يلد نلخددربويدد ل   د و  دااروضلدا دطل  لدااروضلتدالأارى،دودد  ددل دااند ولد ؤدند ولد

د(.9196دراال دىبدداا ظ ت،د
المحور الرابع: الرؤية المقترحة لستخدام الجدارات الوظيفية كمدخل لتعزيز الميزة التفايسية 

 لمؤسسات رياف ا  فال يى مصر.
 أولا: أهداف الرؤية  

ماداداتدااوداراتدااوظ   لداا د ثللدا دداا قدرإلتدالإوراي لإا دوضؤد و وىلد  دداارؤ لادجدد
دوااوداراتد دوااوداراتدااشا  ل،دوااوداراتدامادراد و ل، دوااوداراتدالإدار ل،  ااوداراتدالإندلو ل،

 ل دا د  ر،د  دااق لد ل،دوااوداراتداادقن ل،دك دا داد ز زداا  زةداادنلاا لدا ؤاالتدر لضدالأط
دالا د

 



 

 د / هانت سعيد عبد ا ذ
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 الرؤية  ثافياا: مف مقات
 ىرضجلدىل داانإوداادلا  داا نطلقلتد  ك  قوتدااد وردااإلا دىل د و وىلد  د

  ؤاالتدر لضدالأط ل .د ظ تداماد لدةد  داا واردداابشر لدواا لد لدا ددن  لد -0
ااددد دل ددلد واا واا  ددلرادواا جددلراتدواا ددؤهلاتدااشا دد لددد ثدد دااوددداراتد و وىددلدااادد لت -9

 ودددبدا دد دلكجدددلد دددد راتدر دددلضدالأط دددل دالنجدددوضدبلاروضدددل،دودى جدددلدنإدددوداادندددلاسد دددؤد
 ااروضلتدالأارى.

داددجتدااوددداراتدااوظ   ددلدبشددك دكب ددردادد دوضددؤددو دد ادواضدد دو إدددددالدو دد ادااددوظ   د -6
 ا د راتدااروضل،دالأ ردااذيد دىتددإا  دالأدا داا لتدالروضل.دد

اا ددددواردداابشددددر لداددددنظتدااوددددارةدادطددددو ردهدددددراتد ددددد راتدااروضددددلدادددد ددداددددادتدأاددددلا بدإدارة -3
  ولمتدااد ل تدواماد لردواادطو ر،دوااق لدة،دوم رهل.د

 بإ كل دااودارةدأ ددداببدأودددنبأدبلاد رادوالأدا داا ادقبل دا د راتدااروضل. -5
  دىدااق  ر.ددداؤداا  زةداادنلاا لدااروضلدادإق  داااب دىل داا دىدااطو  ،دوا سداا -3
دواادددددادا جلداا ددددواردددا دددد صدك ددددل ةدادإق دددد د لاي ددددلدددددوارداا  ددددزةداادنلاادددد لدب يددددلددنلاادددد لد -2

 .دالإندلو لدود ز زددإا  داا د ؤديد  لدوامبدكلردالإبداعدودشو ؤ
ةدووددوددلهدرددددىلدد ددا دد د  ددزداا ؤااددل،داددلا  زةداادنلاادد لددإلاددتددورداادنلاادد لددل ددبداا  ددزة -8

 اا ؤاال.
ددإق د داجلددد  دوبلادلا داا نلاا  ،دىل دوأاضل لدنوى لدًددقوهلدً  زةداادنلاا لدااروضلدد ط داا -2

دىلا لدأدا دندلي 
 ثالثاا: خ وات عمل الرؤية  

ماداداتدااوداراتدااوظ   لداا د ثللدا د ااوداراتدالإندلو ل،دداا قدرإلدالدو  دإا داارؤ لدد
دود دااشا  ل، دوااودارات دالإدار ل، دوااوداراتدوااودارات دااق لد ل، دوااودارات دامادراد و ل، ااودارات

داااطواتد دادبلع ددت دا د  ر، دا ؤاالتدر لضدالأط ل  داادنلاا ل داا  زة داد ز ز دك دا  اادقن ل،
دالأد ل د
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ااودددددداراتدااوظ   دددددل،دوأنواىجدددددل،دوا لي دددددجل،دو دددددداالجل،دو بدددددرراتدااوهدددددوادىلددددد د  جدددددوتدد -0
د.الأاذدبجل

 قوتدىل جلداا  زةداادنلاا لدا ؤاالتدر لضدالأط ل .ااد رادىل دالأاسدااد دد -9
 ااد رادىل دااوداراتدااوظ   لدااد د نبت ددواارهلدا د راتدر لضدالأط ل د  دووجلدنظرهت -6

استخدام الجدارات الوظيفية كمدخل لتعزيز الميزة التفايسية لمؤسسات رياف رابعاا: مت مبات 
   ا  فال يي مصر 

ددإ داا دطلبلتدااد دنإ  دااإد ثدىنجل دك دا داد ز زدب دد دااوداراتدااوظ   ل مادادات
 دنقاتدإا  داا  زةداادنلاا لدا ؤاالتدر لضدالأط ل دا د  رد

  بالجدارات الإفتاجية خاصة المت مبات ال -1
 دإرصد د رةدااروضلدىل دادقل داا   ددو درهلبلدالرو ل. -أد
الأى ل دودإق  دأىل د  د دندلي ددضؤد د رةدر لضدالأط ل درؤىدوأهداادط وإلدلإنولزد -بد

 بلاروضل.
 دإلاظد د رةدااروضلدىل د وا  لتداانظلتدااد ل   دوااوودةدااشل للدداا دااروضل. -جد
دالقدرةد -دد دواا لا  ل داا إل ل داا  ل  ر دوا  دااروضل دداا  داا    دىل  دااروضل د د رة دإق 

 اا ؤاا لدالروضل.
  لتدااروضلدوددا جتدنإوداا   دااولد.دقدتد د رةدااروضلدأاكلردن رةددادث ردد ك رد  ل -هد
ددبإثد د رةدااروضلدى داا رصدالأاض دادإق  داادنلاا لداا إل لدواا لا  ل. -ود
 دإرصد د رةدااروضلدىل ددإل  دكل لداا   دواا ليدد نجلدبلاد رار. -زد
 ددىتد د رةدااروضلداا بلدراتداادود د لدا دإ داا شكلاتدو نؤدااقرار. -حد
د -طد دىل  دااروضل دا ددإرصد د رة دوداجت دااروضل دأهداا ددإق  دالاهل دإبداى ل دأاكلر طرح

 دإق  درالادجل.د
 دركزد د رةدااروضلدىل دأهداادااروضلداا رادددإق قجلدورمبدجلدا داادطو ردوامبدكلر. -يد
 دالندد د رةدااروضلداا  ل لتدا دإبداىجتدوابدكلرهتدودطو رهتدداا دااروضل. - د
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  بالجدارات الففية خاصة المت مبات ال -0
 لبؤد د رةدااروضلداا  ل لتدودق  دهدرادجتدادإق  دااد ل تداا  ل دداا دااروضل.دد .أد
 دلتد د رةدااروضلدبلاو ادااوظ   دااده  دااذيد  اد جلتد  ل لتدر لضدالأط ل . .بد
 د دل د  ل لتدر لضدالأط ل دااقدرةدىل دااداداتداا  لو لتداإ داا شكلاتد .جد
 بلاروضلدىل ددطو رد جلرادجتدوأدايجتدبلاد رار.دشو ؤد د رةدااروضلداا  ل لتدواا ل ل  د .دد
 دإرصد د رةدااروضلدىل داا   دااد لون دودشك دار  دى  د انددإا هد جلتد ادل ل. .هد
 د   د د رةدااروضلدهدراتداا  ل لتدادإق  دااد ل تداا  ل داضط ل دداا دااروضل. .ود
 ردهدراتداا  ل لتد  جل.د و ضد د رةدااروضلدااالطلدا داا ايوا لتداا دنوىلد  دأو ددطو  .زد
 دطب د د رةدااروضلداا داالدا د  ل للدو  ؤداا ل ل  د  جلددو ددإ زدلأإد. .حد
دداا د .طد دااإد ثل داادكنواوو ل دوالأدوات دوالأوجزة داابر و لت د ؤ دااد ل   دااروضل د د رة دادط ؤ

 ااروضل.
 د دل د د رةدااروضلدااقدرةدىل دإدارةدااز ل دواا كل دبدهلدوك ل ةدىلا ل. .يد
 بالجدارات الإدارية لمديرة رياف ا  فال لمت مبات الخاصةا -2
 دلدزتد د رةدااروضلدبلاقوان  دواالواي دوااقراراتداا نظ لدال   دداا دااروضل. .أد
 دالىدد د رةدااروضلداا  ل لتدا دوضؤداارؤ لداا ادقبل لدالروضلدا د ول ددرب لدااط  . .بد
 إلولدجتد  نو لًدو لد لًدهدردالإ كل .دقدرد د رةدااروضلدوجودداا  ل لتدودا  دادلب لد .جد
ددإو  د .دد د   دود كنجت دأاكلرهت دودن  ذ دطلهلدجت داادث لر دىل  داا  ل لت دااروضل د د رة دإ ز

 اادإد لتدإا دارصدالد لت.
د د د د رةداا درالدااقدرةدىل دإ داا شكلاتدبطر دابدكلر لد ؤدبنل دىلاهلتدط بلد ؤدو  ؤد .هد

 اا ل ل  دبلاروضل.
 روضلدإا ددإق  دأهداادااروضلدىبرددىتدااالوك لتداادربو لدااداى لداذا .ددا  د د رةداا .ود
 د دل د د رةدااروضلدااقدرةدىل ددإل  داا واهادوادالذدااقراراتداا نلابلداجذاداادإل  .د .زد
 ددر د د رةدااروضلدان  لمتدالأار  دوالوك لدجتدودادإبداإ داا شكلاتدبطر قلدبنل ر .حد
 را خد بلدئدااش لا لدواادشلوردودبلد داا  لو لت.دإرضد د رةدااروضلدىل دد .طد
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 دلدزتد د رةدااروضلدبلادهلدواا وضوى لدا ددقلر رهل. .يد
 .الشخصية لمديرات رياف ا  فال المت مبات الخاصة بالجدارات -3
دد ادبلا د دوالأ لنلدواانزاهلدا داا   د ؤدااقدرةدىل داادك ادواا   دا دظرواد دنوىلد .أد

 و دت رة.
د .بد د د رة دود نإجتددإ ظ داا    دار   دروح د  دالا  دودشو جت دبلاد رار د  جل داا ل ل   ااروضل

 اا لاإ لتداالاز لدادا ردالأى ل .
 د دل د د رةدااروضلداا بلدرةدواااب دا دااد رادواادث لرداا رصداا دلإلدالدطو رداا ادقبل ل. .جد
دىل داان سدوااد ل  د  .دد داا درالدىل ددإ  دااضتوطلتدوااا طرة د د رة دادلق دهدرة داارؤال  ؤ

 الأوا ردودن  ذهل.
 د دل د د رةدااروضلددرولدىلا لد  دااثقلدبلاذاتدواا رونلدا دااد ل  د ؤداا ل ل  د  جل. .هد
 د دل د د رةدااروضلدااقدرةدىل دإدارةدااذاتدبك ل ةدوالىل ل. .ود
 اا   .دد دل د د رةدااروضلد جلراتداماد لعدوااقدرةدىل دامهنلعدواادأث ردىل داا رؤوا  دا  .زد
دواد دإوارد .حد د  جل دب ضداا ل ل   د قلو ل درمت دااقراراتداا  بل دبدطب   دااروضل دد ا د د رة

 ال   دىل دإهنلىجت.
 دالىدد د رةدااروضلداا  ل لتدا دإنجل دأى لاجتدبأىل دك ل ةدوا دأه دوهتد  ك . .طد
 د دل د د رةدااروضلدااثبلتدامن  لا دا د واوجلدأز لتدو شكلاتداا   . .يد
 .بالجدارات الستراتيجية لمديرة رياف ا  فالالخاصة  باتالمت م -4
دنقب داارأيدواارأيدالأاردودوارد نلخدداىتدالدوا  دالإنالن دب  د .أد دااروضلد بدأ دراخد د رة

 اا  ل لتدا دااروضل
دىل د .بد دودشو  جت داا  ل لت دادا  دادإا   د   نل ددن  ل دابرا   داططل دااروضل د د رة دضؤ

 امادإل دبجل.
دودشلر دا ددشلر د د  .جد دالروضل دامادراد و ل داااطل دواىداد داا  ل لتدا دوضؤ دااروضل رة

 دطو ردرؤ لدورالالدااروضلد ؤداا  ل لت.
 ددلبؤد د رةدااروضلدامإداثدااولر لدادق  جلدودوظ  جلد جن ل. .دد
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 دا  د د رةدااروضلداراؤد ادوىدااقدراتداادنلاا لدالروضل. .هد
  راتدوااندواتداا  ل لدب ول دااط والداا بكرةدشلر د د رةدااروضلدا دالىل لتداا ؤد .ود
دادالذد .زد دىل  دوااقدرة دااروضل دا  داا ل ل   دب   داا  ل  دامد ل  دىل  دااروضل د د رة دالىد

 ااقراراتداا نلابلدلإدارةدااروضل.
 دربطد د رةدااروضلدأواو لتداا   د ؤداا  ل لتدبللأهداادامادراد و لدالروضل. .حد
 رةدالأز لتدااطلريلدواد جلدااقدرةدىل داادووهدامادراد و .دالىدد د رةدااروضلدىل دإدا .طد
دااإد ثلد .يد داادكنواوو ل داادادات دا  داا  ل لت دو جلرات دااذاد ل د جلرادجل دااروضل د د رة دن  

 و جلراتدااد لتدااذاد .
 .بالجدارات القيادية لمديرة رياف ا  فالالخاصة  المت مبات -5
 ا ل ل  دبلاروضلدودجدتدبب يلداا   دا دااروضل.دشلر د د رةدااروضلدا دبنل دااقدراتدا .أد
داا ال الد .بد د بلدئ دودطب   دوااددر ب دوالإشراا داادو  ل دىل  دااقدرة دااروضل د د رة د دل 

 واا إلابل.
ااقدرةدىل دإدارةدار  داا   دبك ل ةدودوض  دودوز ؤدالأدوارد ؤددإ  زداا  ل لتدوراؤدروإجتد .جد

 اا  نو ل.
دااش لا  .دد دااروضل د د رة دااوهتدد دل  دإدارة دىل  دااقدرة د ؤ داانزاهل ده ت دود ز ز دااد ل   دا  ل

 د لىل ه.
 دشلر د د رةدااروضلداا  ل لتدا دااداداتداادتذ لدواا راو لدادطو ردنظلتداادقو تدواا دلب ل. .هد
 د دل د د رةدااروضلدااقدرةدادإق  داار لدةدواادنلاا لدا دااروضلدوااقدرةدىل دااد  دالإداري. .ود
 ىل دإدارةداا ر  دودوض  دالأدواردوااد ك ردبرؤ لد ادقبل ل.دد دل دااقدرة .زد
دارةداا واردداابشر ل. .حد  د دل د د رةدااروضلدااقدرةدىل دااد ك  دوااد و ضد ؤددوظ ادوا 
دشلر د د رةدااروضلداا  ل لتدا دوضؤداططددور لدال دلب لدواادقو تد ؤددوظ اداا جلراتد .طد

    .ااق لد لداا نلابلداطب  لداا وهادااد ل
د
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د.بالجدارات التقفية لمديرات رياف ا  فالالخاصة دالمت مبات -3
دىنددادالذد .أد دودوظ  جل د نجل دا دااد ل  د ؤداا  لو لتدواماد لدة دااروضلداا جلرة د دل د د رة

 ااقرارات.
دالىدد د رةدااروضلداا  ل لدا دإىدادداا إدوىداادراا دبشك دره  دو  رالد إلوردااثقلالد .بد

 روضل.ااره  لدداا داا
دداا د .جد داا    دوورش دااندوات دوإضور دااددر بل داابرا   دا  داادقن ل دااروضل د د رة دادادت

 ااروضل.
دد لتد .دد دب يل ددج يل د ؤ دااددر س دا  داادكنواوو ل داادادات دا  داا  ل ل دااروضل د د رة دالىد

 ااكدرون لدداا دااروضل.
 اإد ثلدداا دااروضل.د دل د د رةدااروضلدااقدرةدىل دااد ل  د ؤداابر و لتدوالأوجزةدا .هد
دااإد ثلدا ددنو ؤد  لدردااد لتد ؤد .ود دااروضلداا  ل لتدا ددوظ اداادكنواوو ل دالىدد د رة

 دنوعدااوالي دوامالا بدالإشراا ل.
ددوظ اد .زد د ؤ دااروضل دداا  داا  ل لتدالإدار ل دا  داابر و لتدااإد ثل دااروضل د د رة دادادت

 ااروضل.داادكنواوو لدا دى ل لتدااد ل تدوااد لتدا 
 دادط ؤد د رةدااروضلداماكدرون لدااد  دب  دااطر دامىد لد لدوااد ل تداا د  دا دااددر س. .حد
 دؤ  د د رةدااروضلدبأه  لدااد لتدالإاكدرون دوددىتد  لدردااد ل تدوالإاجلتدا ددطو رهل. .طد
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 خامساا: آليات تففيذ الرؤية المقترحة  
اا ؤاادددددددلتدااد ل   دددددددلدكدددددددوزارةداادرب دددددددلددوضددددددؤداطدددددددهدااددددددددراد و لد ددددددد دهبددددددد دااقددددددلي   دىلددددددد  -0

ااددر ب ددددددلدادن  ددددددلدااوددددددداراتدااوظ   ددددددلدادددددددىد ددددددد راتد و وىددددددلد دددددد داابددددددرا  ددوااد لدددددد تددقدددددددت
دااروضل.

ادن  دددددددلدهددددددددراتد  ل دددددددلتدااروضدددددددلدورادددددددؤدوىددددددد جتدىقدددددددددورشدونددددددددواتدو دددددددؤد راتدادوى دددددددلد -9
دبلاوداراتدااوظ   لداا ادل ل.

اا ددددددددد راتدىلدددددددد دااوددددددددداراتدااوظ   دددددددددلددددددددددددر بد  د ددددددددددةداددددددددددر ب راكددددددددزدإنشددددددددل دضددددددددرورةد -6
داا ادل ل.

ى دددددد د ددددددد راتدااروضددددددلدوادددددد د نظ ددددددلدد د ددددددددىلدددددد دوضددددددؤداددددددواي دوهواىدددددددداضددددددبطدودنظدددددد تد -3
دااوداراتدااوظ  لدك دا دادن  لدااب يلداادربو لدااد ل   لدداالجل.د

داددددددددد  ددبجددددددددلداا ددددددددد راتدادن  ددددددددلد جددددددددلراتدوضددددددددؤداطددددددددطدلأهددددددددتدالأنشددددددددطلدااددددددددد د  كدددددددد دأ د -5
 ااروضل.داا  ل لتدداا د

دددددددددوا رددىددددددددتد ددددددددلديدا ددددددددد راتدااروضددددددددلدااددددددددد د دددددددددب  داا  دددددددد دوادددددددد دااوددددددددداراتدااوظ   ددددددددلد -3
 اا ادل ل.د

دددددددوا ردااواددددددلي داادكنواوو ددددددلدااددددددد دد  دددددددداا ددددددد راتدادددددد ددج يددددددلد نددددددلخدد ل  دددددد د  د ددددددددىلدددددد د -2
دد ل تد د  دداا دااروضل.
 وسبل مواجهتها:رحة  تسادساا: معوقات تففيذ الرؤية المق

داا   دداا دااروضلدوا د دا دااوداراتدااوظ  ل. ددإدددآا لتدىدتدوووددهوان  -0
ضدددد اداا ؤااددددلتدااقلي ددددلداآ دوإ ودهددددلدىدددد د اددددلرهلداا ددددإ  دادددد دااق ددددلتدبددددللأدواردااددددد د -9

 دطلبدددددلتددطب ددددد دااودددددداراتدااوظ   دددددلدادإق ددددد داا  دددددزةداادنلااددددد لد ودددددبدااق دددددلتدبجدددددلداددددد ددلب دددددلد
دالروضل.د

ا  دددددددزةداادنلااددددددد لدواددددددد دااودددددددداراتدااوظ   دددددددلداا دددددددد راتداضادددددددسداادددددددد ددإقددددددد داىددددددددتدوىددددددد د -6
 اا ادل ل.

 ىدتدوووددبن لددكنواوو لدداى لدالودارتداادكنواوو ل.د -3
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 ىدتدوووددبرا  دددر بددور لددراؤد  دك ل ةد د راتدااروضل.د -5
ىددددددتدوودددددودداا  زان دددددلتداا لد دددددلداادددددد ددددددددىتددوودددددهداا دددددد راتدنإدددددودبندددددل دروضدددددلتدداددددددط ؤد -3

 اادنلاس.
اا  وهدددلتد ددد دادددلا دد ز دددزدااد دددلو دبددد  دااوجدددلتداا  ن دددلدا ؤاادددلتدر دددلضددو  كددد د واوجدددلدهدددذر

الأط ل د  دالا ددقر دبدووجدلتداانظدردوى د دز دلراتدواقدل اتددطوى دلدىد دأه  دلداا  دزةداادنلااد لد
ودورهددلدادد ددإ  ددزداا  ل ددلتدنإددودامبدكددلردوامبددداعداضدد ل دااددد رار دجلد،د ددؤدأه  ددلدد ز ددزد  جددوتد

وأه  دجددلدادد ددإادد  دأدا داا دددارسدب قدددددوراتدود دد  تدبددرا  دددر ب ددلدالق ددلداتددااوددداراتدااوظ   ددل
اا درا لدودشو  جتدىل دااد لتدااذاد دوااو و داضدا داا د  زد،و إلوالدددوا رداا دواردداا لا دلداادد د
ددىتداادنلااد لداد د ؤاادلتدر دلضدامط دل دودادجتداد دددوا ردكلادلدالإإد لودلتداالاز دلدادإق قجدلد،د
وضددرورةددىدددتداالا ركز دددلدود دددد  دااقددوان  دواادشدددر  لتداادددد ددشدددوؤداادنلاادد لداددد د ؤاادددلتدر دددلضد

 الأط ل د.
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 مراجع الدراسة
 المراجع العربية  -أول

(ددوردااق دددددلداتدالإدار دددددلداددددد ددطدددددو ردأدا د ؤاادددددلتدااد لددددد تد۱۰۲۰ىدددددل ردىلشدددددوردأإ ددددددد ،أبدددددودد دددددلد
ردالإداريدودإادددددددد  دك ددددددددل ةدااداددددددددك  داا ددددددددلا ددرااددددددددلد  دان ددددددددلد قد ددددددددلداادددددددد دندددددددددوةداادطددددددددو 

د۲۱۰-۲۲،.داا تربداا نظ لداا رب لدالدن  لدالإدار لااوظ   ..د
ااددددددراد و لد قدرإدددددلدادإق ددددد دااد  دددددزداا ؤااددددد دب ؤاادددددلتدر دددددلضدد.(9191ابدددددودرودددددب،دوم داااددددد دد 

د.م رد نشورة[،دكل لداادرب ل،دول  لدد  لطدرالالددكدورار]،دالأط ل دا د  ر
ااوددددددداراتدااوظ   ددددددلداالاز ددددددلدا ددددددد ريداا دددددددارسدامبدداي ددددددلد(.د9199 إ دددددددداإ دددددددد دأبددددددودز ددددددد،ددجددددددلن 

راددددددددلاهد]،د  دان ددددددددهد إلاظددددددددلد طددددددددروحدااددددددددلدردد داا دراددددددددللإدارةدام ددددددددلاحداا د ركددددددددزدإددددددددود
 ،دكل هداادرب ل،دول  لدالإاكندر ل.م رد نشورة[د لواد ر

 د كوندددددلتدرأسداا دددددل د(.داا لاهدددددلدبددددد 9105أبوز دددددد،د دددددلاحدرادددددلى ،د إ دددددد،د  ددددددوحدىبددددددداا ز دددددزد 
اا كددددددرى،دودإادددددد  دااوددددددداراتداا ددددددواردداابشددددددر ل،ددرااددددددلد  دان ددددددلدىلدددددد دوزارةدالإاددددددكل دبل بددددددل،د

 .88-55،د3،دول  لدى  دش س،دكل لداادولرة،داا وللداا ل  لدامهد لد ل
  ددددددددله تدورؤىدادددددددد دالإدارةدوااق ددددددددلدةداادربو ددددددددلدبدددددددد  دام دددددددددلالد(.د9106أبددددددددوداا ددددددددلا،دا لدددددددد د إ دددددددددد 

 الأرد ،دى ل  دداردااونلدر لدالنشردواادوز ؤ.د،وااإداثل
(.دالإدارةدبدددددلادووا دك ددددددا دال  دددددزةداادنلااددددد لداددددد دااد لددددد تد دددددلدب ددددددد9108أإ دددددد،دىدددددزاتدىبددددددداانبددددد .د 

 دددددلد،دول  دددددلدااقدددددلهرة،دكل دددددلداادراادددددلتداا ل ولدددددلداا لدددددوتداادربو دددددلالأالاددددد دبادددددلطنلدى دددددل ،د
 .308د–د662(،د9 93،دالدرب لد

(.دد ز ددددزدااقدددددراتداادنلاادددد لدادددد د ؤااددددلتدر ددددلضدالأط ددددل د دددد د9102إادددد  د دأإ ددددد،دآ ددددلتداددددلرو 
اا دددددؤد رداادددددددو دااثدددددلن  دبندددددل دط دددددد دااو ددددد داارابدددددؤدادددددد دووجدددددلدنظدددددردااق ددددددلداتدوالإدار ددددد  ،د

 .339د-350ول  لدأا وط،دكل لدر لضدالأط ل ،د،د9161ضو درؤ لدااد ل تد
الإبدددددددداعدالإدارىداددددددددىد دددددددد راتدددرودددددددل(،د9191امبلر دددددددل،دإ دددددددزةدىلددددددد ،داا دددددددو ن ،د إ دددددددددأإ ددددددددد 

دراددددلالددكدددددورار]،در ددددلضدالأط ددددل دداادددد داااددددطدالأاضددددردوىلاهدددددهدبدإق دددد داا  ددددزةداادنلاادددد ل
 .050د-0،دكل لداادرب ل،دول  لداا ر و ،دم رد نشورة[
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(.د  لرادددددددلتدااق دددددددلداتدالإدار دددددددلدادإق ددددددد داا  دددددددزةداادنلااددددددد لدب ددددددددارسد9102أكبدددددددر،دىب دددددددردادددددددلرو ،د 
 ولددددددلداابإددددددثداا ل دددددد دادددددد د إلاظددددددلدودددددددةدبلا  لكددددددلداا رب ددددددلدااادددددد ود ل،دااد لدددددد تدااثددددددلنوىدب

د–د925صدد(،08 كل ددددددلداادرب ددددددل،دول  ددددددلدأتدااقددددددرى،داا  لكددددددلداا رب ددددددلدااادددددد ود ل،د،اادرب ددددددل
303. 

(.د دطلبددددلتدااددددداداتداا  ددددزةداادنلاادددد لدادددد د دددددارسدااد لدددد تدالأاددددلسدادددد د9190أنددددور،دىب ددددردشددددوه د 
،دكل ددددددلداادرب ددددددل،د ولددددددلداددددددوهلجداشددددددبلبداابددددددلإث  د  ددددددردىلدددددد دضددددددو داادددددددراد و لدااد  ددددددز،

 .633-602،د(0 ول  لداوهلج،د
(.دااودددددددداراتدااق لد دددددددلداددددددددىدهدددددددلدةد ددددددددارسدااد لددددددد تدااثدددددددلنوىد9199ااإضدددددددر  ،دندددددددوتدبندددددددتدالددددددداد 

،دكل دددددددلد ولددددددلداا لددددددوتداادربو ددددددلب دن ددددددلد كددددددلداا كر ددددددلدوىلاهدجددددددلدبدإادددددد  دالأدا داا دددددددرس،د
 .025-000(،د0 61اقلهرة،داادراالتداا ل لدالدرب ل،دول  لدا

(.دااودددددداراتدااق لد دددددلدودإاددددد  دالأدا داا دراددددد داددددد دو جور دددددلد9105ااإاددددد ن ،دىدددددزةدأإ ددددددد إ ددددددد 
،دااو   دددددددددلداا  دددددددددر لدالدرب دددددددددلداا قلرندددددددددلدوالإدارةد ولدددددددددلدالإدارةداادربو دددددددددل  دددددددددرداا رب دددددددددل،د

 .33-05(،د5 9ااد ل   ل،د
كلد   دددددددددلدااإد ثددددددددلدالكددددددددددلبداا  راددددددددد ،د،دالأإدارةداا  راددددددددل(.د9102بشدددددددد ر،د إ دددددددددددااقددددددددلعد إ دددددددددودد 

 ااقلهرة.
(.د دطلبددددددلتددإق دددددد داا  ددددددزةداادنلاادددددد لد9199إاددددددل ،دهنددددددددهطددددددب،دوددددددوهر،د واددددددادىبدددددددداا  طدددددد د 

،د ولددددددلدول  دددددلداا  ددددددوتدال لدددددوتداادربو ددددددلدواان ادددددد لب ؤاادددددلتدر ددددددلضدالأط دددددل دادددددد د  دددددر،د
 .0028-د0032(،د2 03ول  لداا  وت،دكل لداادرب ل،د

(.دالىل دددددلداا  لرادددددلتداماددددددراد و لدلإدارةداا دددددواردداابشدددددر لداددددد د9191قلادددددتد إادددددن  ،د إ دددددددأبدددددوداا
،داا  لكدددددلداا رب دددددلداااددددد ود لدد،ددراادددددلدإلادددددل9108د–د9106دإق ددددد داا  دددددزةداادنلااددددد لد ددددد د

،د62الأرد د،،د ركددددددزداابإددددددثدودطددددددو رداا ددددددواردداابشددددددر ل،دداادرااددددددلت ولددددددلدر ددددددلحدالبإددددددوثد
023-96. 

ادإق دددددد داا  ددددددزةددSix sigmaبددددددلتددطب دددددد دادددددددلدادددددد و لد(.د دطل9105إادددددد  ،د إ ددددددددوددددددلدد 
 ولدددددلداادنلااددددد لدبلاول  دددددلتددراادددددلددطب ق دددددلدىلددددد دب دددددضدكل دددددلتدول  دددددلدوندددددوبداادددددوادى،د

 .963-011(،د62 6،دكل لداادرب لدول  لدى  دش س،دكل لداادرب ل
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(.دآا دددددددلتد قدرإدددددددلدادطدددددددو ردأدا دااق دددددددلداتدااد ل   دددددددلد9108ادددددددلطر،د إ دددددددددإبدددددددراه تدىبددددددددداا ز دددددددزد 
،د ولدددددلدالإدارةداادربو دددددلبو جور دددددلد  دددددرداا رب دددددلداددددد دضدددددو د ددددددا دبندددددل دااوددددددارةداا جن دددددل،د

 .83-00(،د91 د5ااو   لداا  ر لدالدرب لداا قلرنلدوالإدارةدااد ل  ل،د
(.داا قظدددددلداماددددددراد و لد ددددددا دلإدارةدااد  دددددزدادإق ددددد د  دددددزةددنلااددددد لد9108اازه دددددرى،دإبدددددراه تدىبدددددلسد 

 .62-0،د59،دكل لداادرب ل،دول  لداوهلج،د وللداادربو لااال ؤاالتدااد ل   ل،د
(.دااوددددددداراتدااوظ   ددددددلدا ددددددد رىد9196،دإدلدددددددل،دأتدااادددددد ددأبددددددوداا ندددددد  د  إ دددددددااادددددد ودى،در ضددددددل د

 ولدددددلدكل دددددلد ددددددارسدااد لددددد تدااثدددددلنوىداا نددددد داددددد د لا ز دددددلدوك   دددددلدالإادددددلدةد نجدددددلداددددد د  دددددر،د
 .663-615،د018،دكل لداادرب ل،دول  لدك ردااش خ،داادرب ل

رؤ دددددلد اددددددقبل لدادطب ددددد دالإدارةداماددددددراد و لداددددد دإدارةد(.د0366ااادددددل لن دإندددددل دبندددددتدىبددددددداادددددرإ  د 
،دكل دددددلداادرب دددددلد كدددددلداا كر دددددل،دول  دددددلد لوادددددد ردم دددددرد نشدددددورة[،درادددددلالد]،در دددددلضدالأط دددددل 

دأتدااقرىداا  لكلداا رب لدااا ود ل.
 ،دداردمر ب،دااقلهرة.د و لإدارةداا واردداابشر لدامادرا(.د9119ااال  ،دىل د 

أثددددردبنددددل دااوددددداراتدااوظ   ددددهدادددد ددإق دددد د(.د9108ااادددد  رات،داددددبأد وادددد ،داااددددكلرنه،دبددددلا دالدددداد 
،داا  دددددددزةداادنلااددددددد لدا نظ دددددددلتدامى دددددددل  ددراادددددددلد  دان دددددددهدىلددددددد داابندددددددو داادولر دددددددلدامردن دددددددل

د.018د–د0،دكل لدامى ل ،دول  لدامارا دااال ه،د لواد ردم رد نشورة[رالالد]
 ؤااددددددلتدر ددددددلضدامط ددددددل ددةندددددددردج(.دادددددد نلر ود قدددددددرحدا9110ااشددددددرهلوى،دادددددد د ل،داا ددددددلإ ،دز نددددددبد 

،داا ولددددلداا ل  ددددلداكل ددددلدااط واددددلداا بكددددرر إلاظددددهدد  ددددلطدادددد دظدددد دااثددددورةداا ددددنلى لدااراب ددددل،د
 .362د-680،د(91 ول  لدبورا  د،د

دا د ؤاادددددلتدااد لددددد تداا دددددلتد(.ددورددطب قدددددلتدنظدددددتدااوددددددارةداددددد ددطدددددو ردأ9190ااشدددددجرى،دندددددورردزا ددددددد 
،دكل دددددلداادرب دددددل،دول  دددددلد ولدددددلدكل دددددلداادرب دددددلبلا  لكدددددلداا رب دددددلداااددددد ود ل درؤ دددددلداادشدددددراا ه،د

د.930د–د992(،د3 62أا وط،د
دوردااوددددددداراتدااوظ   ددددددلدادددددد ددإادددددد  دالأدا داادربددددددويد(.د۱۰۲۲اا دددددد وب،دالدددددددو دىبددددددددا د طلدددددد د 

م دددددددرد نشدددددددورة[،ددرادددددددلالددكددددددددورار].د لداددددددد دالأردو رااقجددددددداددددددددىد دددددددوظ  د دددددددد ر لتدااشدددددددبلبد
دد.،داااودا   جددبإوثدودراالتداا لاتدالإالا  ،دول  لدأتددر ل دالإالا  ل
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ااطدددددددلهر،درشددددددد دةداااددددددد ددأإ دددددددد،دودددددددوهر،د وادددددددادىبددددددددداا  طددددددد د  دددددددط  ،دهندددددددد،دهطدددددددبدإادددددددل د
(.د دطلبدددددددلتددإق ددددددد داا  دددددددزةداادنلااددددددد لدب ؤاادددددددلتدر دددددددلضدالأط دددددددل داددددددد د  دددددددر،د9199 

ول  ددددددددددلداا  ددددددددددوت،ددتدال لددددددددددوتداادربو ددددددددددلدواان ادددددددددد ل،دكل ددددددددددلداادرب ددددددددددل، ولددددددددددلدول  ددددددددددلداا  ددددددددددود
د.دد0032-0028(،2 03

،ددارداابدددددددددلزورىدالنشدددددددددردوادوز دددددددددؤ،دى ددددددددددل ،دإدارةدااودددددددددداراتدواا واهدددددددددب(.د9108ااطدددددددددلي ،دإ  ددددددددددد 
 الأرد .

،داادددددداردالأكلد   دددددل،دهضدددددل لدإىلا  دددددلد  ل دددددرةداددددد داا دددددواردداابشدددددر ل(.د9106طددددده،دىدددددلطاد دددددلبرد 
 .633ااقلهرة،د

(.دااداطددددد طدادطدددددو ردودددددداراتدااق دددددلداتداا دراددددد لدىلددددد دضدددددو د9190ىبدددددددااإ  دددددد،داددددد لحد إ ددددددد 
  دددددل  ردااج يدددددلدااقو  دددددلداضددددد ل دودددددودردااد لددددد تدوامىد دددددلدداددددد د ؤاادددددلتدااد لددددد تدالأادددددلس،د

د.053-061(،د3 6،دول  لدأا وط،د وللداادرب لداد ل تدااكبلر
دددددرحدادطددددو ردااوددددداراتدااوظ   ددددلدا  ل ددددلتد(.دد ددددورد ق9196ىبدددددداا ظدددد ت،دادددد ل داددددلا لدرضددددوا د 

ر دددددددلضدالأط دددددددل دبلاروضدددددددلتداا  دددددددر لداددددددد دضدددددددو د دطلبدددددددلتدااثدددددددورةداا دددددددنلى لدااراب دددددددل،د
 .دد520-512(د،022 3،دكل لداادرب ل،دول  لدالأزهر،د وللداادرب ل

(.د  دددددل  ردأدا د ووجدددددلتدر دددددلضدالأط دددددل دادإق ددددد د9191ىبدددددددااواإدددددد،دإ  دددددل دىبدددددددااإكددددد تدرادددددلى د 
 ولددددددددلددرااددددددددلتد،د9161اادنلاادددددددد لدادددددددد دضددددددددو درؤ ددددددددلد  ددددددددرداا اددددددددددا لدالد لدددددددد تداا  ددددددددزةد

 .952-086،د05،دول  لدأا وط،دااط والدواادرب ل،دكل لداادرب لدالط والداا بكرة
(.دنظددددلتدااوددددودةدادددد دااد لدددد تداا  دددددوحدوااددددد لتدىدددد دب ددددد،د9191ىبددددددااوهددددلبدىبددددددا دأإ دددددداا  ددددريد 

،د(0 ،د،داادددددد   دأكلد   ددددددلداادطددددددو رداا ل دددددد دد،إددددددوث ولددددددلداادطددددددو رداا ل دددددد دالدرااددددددلتدوااب
 .29-20صد

دن  دددددددلدودددددددداراتدأىضدددددددل ده يدددددددلداادددددددددر سددقو دددددددلت(.د 9102ىبدددددددددااوهدددددددلب،دإ  دددددددل دو  دددددددلد إ ددددددددد 
 ولددددددلدكل ددددددلد،دد ددددددورد قدددددددرحدد ددطو رهددددددلدادددددد دضددددددو داهد ددددددلدداا  راددددددلببول  ددددددلدبنجددددددلدوادددددد

 .295د–د895،،دول  لدالأزهراادرب ل
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(.د ددددددددىد  لرادددددددلدااودددددددداراتدااق لد دددددددلدا دددددددد ر  در دددددددلضد9199 دىبدددددددددااوهدددددددلب،دهبدددددددلد دددددددلاحدادددددددلات
 ولدددددددلدااط وادددددددلدالأط دددددددل داددددددد دضدددددددو داارشدددددددلهلداادنظ   دددددددلد ددددددد دووجدددددددلدنظدددددددرداا  ل دددددددلت،د

 .633-د922(،د6 د59،دكل لدااط والداا بكرة،دول  لداازهلز  ،دواادرب ل
ادنلاادددددد لدادددددد د(.ددطددددددو ردااد لددددد تدالإبدددددددداي دادددددد د  دددددردادإق دددددد داا  دددددزةدا9102ىربددددد ،دبجددددددل داادددددد  د 

،دكل دددددلداادرب دددددل،دول  دددددلد ولدددددلددراادددددلتددربو دددددلدون اددددد لضدددددو د ؤشدددددراتداادنلااددددد لداا لا  دددددل،د
 .956،د019اازهلز  ،د

(.ددطددددو ردااوددددداراتدااق لد ددددلد9199اا ر  دددد ،ددم دبنددددتدىبددددددااددددرإ  ،داابشددددر،دنوددددلا دبنددددتد إ دددددد 
 ده يدددددددلداددددددددىدري ادددددددلتدالأهادددددددلتداددددددد دكل دددددددلداادرب دددددددلدبلا زاإ  دددددددلد ددددددد دووجدددددددلدنظدددددددردأىضدددددددل

،د66،دول  دددددددلدالأ دددددددلتد إ دددددددددبددددددد داددددددد وددالإاددددددددلا  ل،د ولدددددددلداا لدددددددوتداادربو دددددددلاادددددددددر س،د
036-028. 

،ددارداا  ادددددددرةدالطبلىدددددددلدواانشدددددددردالإشدددددددرااداادربدددددددوىدن لذودددددددهدودطب قلدددددددده(.د9115ىطدددددددلوى،دىدددددددلراد 
 .58واادوز ؤ،دى ل ،دالأرد ،د

ل دبو جور دددددلد  دددددرد(.دد دددددورد قددددددرحدادطدددددو رد ؤاادددددلتدر دددددلضدالأط ددددد9108ىلددددد ،دأإ دددددددادددددلرو د 
،دول  ددددلد ولددددلدكل ددددلداادرب ددددلاا رب ددددلدادددد دضددددو دب ددددضدادولهددددلتداادطددددو ردبددددإنولدرادواا لبددددل ،د

 .32-9(د3 66اا نوا ل،د
،دى دددددددل ،ددارداااددددددد رةدالنشدددددددر،دااطب دددددددلد بدددددددلدئدالإدارةداا دراددددددد ل(.د9109اا  دددددددل رة،د إ دددددددددإاددددددد د 

 .ااراب ل
لدئدااإوك ددددلداارشدددد دة د دددددالادادإق دددد د(.دآا ددددلتددطب دددد د بدددد9190ى ددددر،دهنددددل د ددددلاحدىبددددددااإلدددد تد 

 ولدددددلددراادددددلتدادددددد داا  دددددزةداادنلااددددد لداا ادددددددا لدب ؤاادددددلتدر دددددلضدالأط ددددددل داددددد د  دددددر،د
 .552-381،د08،دكل لداادرب لدالط والداا بكرة،دول  لدأا وط،دااط والدواادرب ل

ا ددددلتدب د نددددلد(.دااوددددداراتدااوظ   ددددلداالاز ددددلداقليددددداتد دددددارسدااد لدددد تدا9199اا نددددزى،دأ دددد دبنددددتداجدددددد 
،د ركدددددزداابإدددددثدواادراادددددلتدالبإدددددوثدلحر ددددد ولدددددلد،د9161إليددددد داددددد دضدددددو درؤ دددددلداا للددددد .د

 .983د–د932،د39،د،دامرد ودطو رداا واردداابشر ل
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(.داا لاهدددددلدبددددد  دااددددددراد و لتدإدارةداا واهدددددبد9199ى ادددددوى،دالط دددددلدادددددل ز،دهإدددددلوى،دى دددددلدداا دددددت رد 
،دكل دددددلداادودددددلرةدلدراادددددلتداادولر دددددلدوااب ي دددددلاا ولدددددلداا ل  دددددلدااددددد دبندددددل دااودددددداراتدااوظ   دددددل،د

 .338-395(،د06 د6بللإا لىل ل،دول  لدهنلةداااو س،د
،داا  جدددددددددداا ربدددددددد د ولددددددددلدإادددددددد داادن  ددددددددل(.دااودددددددددارةدادددددددد داا  دددددددد ،د9108اا ضددددددددلال،داجدددددددددد وادددددددداد 

 .91د–د3،د03الداط ط،د
وك   دددددلداا إلاظدددددلد(.دااداطددددد طداماددددددراد و دادإق ددددد داا  دددددزةداادنلااددددد لد9109ااقلضددددد ،دادددددؤادد إ ددددددد 

 .02-08(.،د063الأى ل داا رب ل،د.د دةداردإ،دو   لد وللإادارةدالأى ل ىل جل،د
(،دااودددددداراتدااق لد دددددلداا قدرإدددددلدادإاددددد  دالأدا د9199ااق بدددد ،دابدادددددلتددركددددد ،داا  دددددلا ،دأ دددددلن دأإ ددددددد 
د،داا ؤااددددددلداا رب ددددددلاا ولددددددلداا رب ددددددلدالدرب ددددددلداانوى ددددددلاا دددددددرسدضددددددو داارشددددددلهلداادنظ   ددددددل،د

 .39-65،د93الدرب لدواا لوتدوالأداب،د
(.دااودددددداراتدااوظ   ددددددلداالاز دددددلدالق ددددددلداتد9191 إ دددددد،دىبددددددداانل ددددددردرشدددددلد،دىبدددددلس،دهشددددددلتداددددد دد 

،دااو   ددددددددددلد ولدددددددددلدالإدارةداادربو دددددددددلالأكلد   دددددددددلدبلاول  دددددددددلتداا  دددددددددر ل دد دددددددددورد قددددددددددرح،د
 .912د–د015(،د95 د2اا  ر لدالدرب لداا قلرنلدوالإدارةدااد ل   ل،د

(.دآا ددددددلتد قدرإدددددلدادن  ددددددلدااوددددددداراتد9199إ دددددد،داددددددلد در ضدددددل ،دوددددددوهر،د واددددددادىبددددددداا  طدددددد د  
ااق لد ددددددلدادددددددىد ددددددد رىد دددددددارسدااد لدددددد تدهبدددددد دااوددددددل   دب  ددددددردىلدددددد دضددددددو دابددددددرةد لا ز ددددددل،د

(،د2 د03،دكل ددددددلداادرب ددددددل،دول  ددددددلداا  ددددددوت،د ولددددددلدول  ددددددلداا  ددددددوتدال لددددددوتداادربو ددددددلدواان ادددددد ل
 .556د-519

اا ولدددددلد(.دالإبدددددداعدامنددددددلو دودورةداددددد دد ز دددددزداا  دددددزةداادنلااددددد ل،د9102 دد  إ دددددد،د إ ددددددد إ دددددودداددددد
،دكل ددددددلداادوددددددلرةدبللإادددددد لىل ل،دول  ددددددلدهنددددددلةداااددددددو س،داا ل  ددددددلدالدرااددددددلتداادولر ددددددلدوااب ي ددددددل

 .092-013،د8
،دالإدارةداماددددددددددراد و لد   دددددددددله تدون دددددددددلذجدودطب ددددددددد ((.د9116اا راددددددددد ،دو دددددددددل ،دثلبدددددددددت،دأدر دددددددددسد 

 .ااقلهرةددرب لدالطبلىلدواانشردواادوز ؤد، و وىلداان  داا 
(.دد ددددددورد قدددددددرحدادإق دددددد داا  ددددددزةداادنلاادددددد لدبول  ددددددلدطنطددددددلدادددددد د9102  ددددددط  ،دا   ددددددلدإل دددددد د 

كل دددددلداادرب دددددل،دد–،دول  دددددلدطنطدددددلد ولدددددلدكل دددددلداادرب دددددلضدددددو د ددددددا دااداطددددد طداماددددددراد و ،د
 .338-522(،د0 د26
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،دااددددددددا  داادن دددددددوىدال دددددددردداطلهدددددددلدنإدددددددودااد دددددددو اد–ااودددددددداراتدااووهر دددددددلد(.د9102اا كدددددددلوى،دإبدددددددراه تد 
 واا نظ ل،دااورا دالنشردواادوز ؤ،دى ل .

(.دااودددددداراتدااوظ   دددددلدادطب ددددد دنظدددددتدااإكو دددددلدالإاكدرون دددددل،د9103 لاإ وددددد ،دبكدددددرىدىبددددددداادددددرإ  د 
 .65-96،د(9 ،دكل لداادولرة،دول  لدى  دش س،داا وللداا ل  لدالاهد لددواادولرة

،داا نظ ددددددددلداا رب ددددددددلد  وددددددددتداا  ددددددددطلإلتدالإدار ددددددددل(.د9112  ددددددددلدالإدار ددددددددلد اا نظ ددددددددلداا رب ددددددددلدالدن
 الدن  لدالإدار ل،دااقلهرة.

ااد لدددددد تد دددددد دأودددددد داا ادددددددقب داادوربددددددلد(.د9103 ددددددؤد ردااق ددددددلداا ددددددلا  دالابدكددددددلردادددددد دااد لدددددد تدوا ددددددزد 
 ؤااددددلدهطددددردبلاد ددددلو د ددددؤدداا لا  ددددلدادطددددو رد جددددلراتدوك ددددل اتدااقددددر دااإددددلدىدواا شددددر  .

 بك  دال  ل   .ول  لد
الإدار ددددددلداا لج ددددددلددة(.دآا ددددددلتد قدرإددددددلدادن  ددددددلدوددددددداراتدااق ددددددلد9199إادددددد داددددددل  ل د دإنددددددل ن ددددددر،د

،دكل دددددددددلداادرب دددددددددلد ولدددددددددلدكل دددددددددلداادرب دددددددددلدبللإاددددددددد لىل لب ددددددددددارسدااد لددددددددد تداا دددددددددلتداا  دددددددددرى،د
 .616-951،د53بللإا لىل ل،دول  لدهنلةداااو س،د

(.دودددددددداراتد قدرإدددددددلداددددددددىتداا ادددددددؤوا لد9191 دهلشدددددددت،دنجلدددددددلدىبدددددددددااقدددددددلدردوااادددددددلا  ل،دا لددددددد دادددددددلات
 ولدددددلداادرب دددددلداا قلرندددددلداا ود   دددددلداقدددددلدةدااكل دددددلتداادقن دددددلدبادددددلطنلدى دددددل د دراادددددلددإل ل دددددل(.د

 .032-85(،د06 دااو   لداا  ر لدالدرب لداا قلرنلدوامدارةدااد ل   لد،،واادوا ل
نلاادددددد لد اددددددددا لدبلا ؤااددددددلد(.ددوردااق ددددددلدةدالإدار ددددددلدادددددد ددإق دددددد دادددددد د  ددددددزةدد9102هشددددددلت،دبددددددرو.د 

 ولدددددددلدامهد دددددددلد ل ددطب ددددددد د  لرادددددددلتدن دددددددوذجدا  دددددددردالق دددددددلدةداا  لادددددددلدال ن دددددددرداابشدددددددرى،د
(،د01،د ؤاادددددلدكندددددوزدااإك دددددلدالنشدددددردواادوز دددددؤ،دااوزايدددددر،د ااإك دددددلدالدراادددددلتدامهد دددددلد ل

081-026. 
    ددرااددددلد(.ددوردن ددددلذجدااودددددارةدادددد دإدارةدااد لدددد تدهبدددد دااوددددل9105 واددددا،دأدهددددتد إ دددددد إ ددددودد 

 ولددددلداابإددددوثداا لا ددددلد  دان ددددلد قلرنددددلدبدددد  داا ؤااددددلتدااإكو  ددددلدوااال ددددلدادددد دبورادددد  د،د
 .622-626،د0،دول  لدبورا  د،داادولرةكل لددواادولري،

 
 
 



   اٌجضاعاث اٌٛظ١ف١ت ِضسً ٌخؼؼ٠ؼ ا١ٌّؼة اٌخٕبفـ١ت ٌّإؿـبث ع٠بع الأؽفبي فٝ ِظغ "عؤ٠ت ِمخغدت" 
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