
  

  
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعت إب

 نيابت الدراساث العليا والبحث العلمي

 كليت التربيت  

 دارج امــوارد الـثرريح لإ الأداء الوظيفيتصـور هقـترح لتطوير 
 تيح والتـعلين بمحافظح إبة الـترـبمكت

 في ضوء إدارج الجودج الراهلح

جامعة إب  -بكلية التربية  –رسالة علنية مكدمة إلى مجلس قسه الإدارة وأصول التربية 

 لاستكنال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في التربية

 تخصص )إدارة وإشراف تربوي( 
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 اف/إشر

 أ . د/ محمد أحمد لطف الجوفي

 أستـاذ الإدارة والإشراف التـربــوي     

 لنادرةاعنيد كلية التربية 
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 قال تعالى:

  ُالَّذِي خَمَقَ المَوْتَ وَالحَيَاةَ لِيَبْمُوَكُمْ أَيُّكُمْ أَحْسَنُ عَمَلًا وَهُوَ العَزِيزُ الغَفُور
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 بسم الله الرحمن الرحيم
 

 
 إقرار المشرف العممي

  

 المهههوارب إبارة أباء لتطههوير مقهههتر  تصهههور" بهههه والموسههومة الحاليههةالعمميههة أشههىب بههلن الرسههالة 
 المقبمة من الطالب "الشاممة الجوبة إبارة ضوء في إب بمحافظة والتهعميم الهتربية بمكتهب الهبشرية

, وتحميهل إجراءاتىها الميباييهة )التطبيقيهة( , قهب تهم إاهبابوا واسهتكمال فىب يحيى محمب الجحهافي/ 
, تحههت إشههرافي المباشههر والمتابعههة  يتىههاء مههن كتابتىهها مههن قبههل الطالههب, والا بياياتىهها اصحصهها ية

  الحالية جبيرة بالمياقشة العممية. ووي بصورتىاالمستمرة , 

فإيي أتقبم بىا إلى مجمس قسم اصبارة وأصول التربية, لمتكرم باستكمال إجراءات :  هوامي
 مياقشتىا

 والله ولي التوفيق ،،، 

  المشرف العممي  
 أ.ب / محمب أحمب لطف الجوفي  
   

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 -:الإهــــــــــداء

 . يمني الحبيب: بمب اصيمان والحكمة ............................................... إلى 

   .والدي الغاليإلى : القمب الكبير الذي أاطى بلا حبوب ................................ 

   .أمي الحبيبة: رمز الحب وبمسم الشفاء ............................................  إلى

      .زوجتي العزيزة: من أحاطتيي براايتىا وايايتىا وبامىا ..........................   إلى 

تمام براستي....   إلى                                   . اءأبنائي وبناتي الأعز : من ضحوا بلجمل أوقاتىم في سبيل راحتي وا 

  .إخواني وأخواتي الأوفياءإلى  : سيبي في المممات واضبي في اليا بات............... 

محمههب   ⁄الههبكتور يسههتاذأ قههبوتي وميمههي ا امههى بعههب الله اههز وجههل , ورسههوله ) (.. : إلههى

 .المشرف العممي امى وذه الرسالة ,أحمب لطف الجوفي

 وزميل....................................................أخوة وزمالة.  باحث كل :  إلى    

 إليىم جميعاً, أوبي وذا الجىب المتواضع امى أمل أن يحظى بتقبير الباحث واوتمام القارئ.    

 ــــــــــــــدفهــــــ                                                                                
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 وعرفان شكر كلمة
وأسةل يوأصةل,كلماتةهومةدادعرشةةنةةوزنفسهورضاخلقةعددطيبا كثيرا حمدا العالمينرباللهالحمد

.وسل عليةاللهصلىمحمدنبينا,والمرسلينالأنبياءخات ,للعالمينرحمةالمبعوثعلى

عليلزاما أجدو,البحثهذالإنهاءلهقهتوفيعلىوجلعزللمولىوالتقديروالثناءالشكربالباحثيتقد 
هةذ إتمةا فةياللهوفقنةيحتىأعانونيالذينكلإلىبالجميلعترافا االعظي والامتنانالجزيلبالشكرأتوجهأن

كُر   وَمَن   تعالى﴿هبقولوعمل ,البحث كُرُ  فَإِنَّمَا يَش  اللهصةلىمحمةدنبينا,البشريةبمعل قتداءاو,(1)﴾ لِنَف سِهِ  يَش 
 (,189, 8ح,حيانبنصحيح",)اللهيشكرلاالناسيشكرلامن:"القائلوسل عليه

,الجةةةةوفيلطةةةة أحمةةةةدمحمةةةةد/الةةةةدكتورللأسةةةةتاذالامتنةةةةانوعظةةةةي والتقةةةةديربالشةةةةكرأتقةةةةد أنويسةةةةعدني
رشةةاداتههنصةةائحتقةةدي فةةيجهةةدا يةةدخرلةة ,اهتمامةةهجُةةلأعطاهةةاالةةذ ,الدراسةةةهةةذ علةةىالمشةةر  القيمةةةوا 
 وفكةروقتةهمةنالكثيةرومنحني,الصوابفيهماإلىوتوجيهيطريقينارةإفيالأثرعظي لهاكانالتيالدقيقة

إلاأملةة فةةل,العلميةةةرسةةالتيعلةةىعلميةةا مشةةرفا لمةةاصةةارشةةرفا أزدتو,طلبةةهأحةةدأننةةيوأفتخةةر,ومشةةاركته
.والعافيةالصحةدوا لهمتمنيا ,خيركلاللهفجزا لهالدعاء

برئاسةةةاالةةةةأ.د/محمةةدأحمةةدلطةة الجةةةوفي,والمناقشةةةالحكةة لجنةةةأعضةةةاءللسةةادةبالشةةكرأتقةةد كمةةا
هةةذ مناقشةةةبقبةةولتفضةةله علةةى,عبةةدالكةةري أحمةةدالفقيةةهوعضةةويةالةةةد/عبةةدالجليةةلشةةان مةةده ,والةةدكتور/

يحظةىيجعةلمنةهالةذ  بالشةكلحتةىيظهةر,البحةثهةذاتثةر قيمةملحظاتمنيقدمونهسماوعلى,الرسالة
 .الباحثينواهتما القراءبتقدير

,بمكتةةةبالتربيةةةةوالتعلةةةي بانةتالاسةةةتحكةةةي فةةةيشةةةاركواالةةةذينسةةةواءالمحكمةةةينللسةةةادةموصةةةولالشةةةكرو
التسةييرولجنةة,(حجةة,ذمةار,إب,عةدن(,جامعةةفةيالأكةاديميينمةن,الخبراءلجنةأعضاءالأجلءوللأساتذة

علةىإبمحافظةةفةيوالتعلةي التربيةةبمكتبالإداريينللقادةوكذل ,الرسالةبملحقه ؤأسماوالمدونةالقس في
.البحثبالخاصةوالمعلوماتالبياناتبكافة ليهتزويدمنخللالباحثمعتعاونه 

علةةةةةييبخلةةةةةوالةةةةة الةةةةةذينالأصةةةةةدقاءووالمهتمةةةةةينالدراسةةةةةةزمةةةةةلءخةةةةةوةللإبالشةةةةةكرأتقةةةةةد أنيفةةةةةوتنيولا
نتةةةةةابنيالتلكةةةةةؤفةةةةةيإعةةةةةدادبحثةةةةةي,وأخةةةةة بالةةةةةذكرالزميةةةةةلالةةةةةيمتةةةةةىمةةةةةابجهةةةةةده ووقةةةةةته ,وكةةةةةانوامتنفسةةةةةا 

/جميلأحمدآلقاس ,الذ ل يبخلعليبوقتهوجهد فيطباعةصفحاتالرسالة.الأستاذالعزيز

/عةدناالجةابر الةذ  االةدكتورلأسةتاذالقةديرطالةبلةلأ الفاضةلوايةا عالا وتقةديرا خاصةا ك أوجةهشةكر
ثناءتحليلبياناتالبحث.أصادقةةساعدنيمتسما بالصبروالجلدةوبروحأخوي

بالتوفيق,,,,ه صدقدعائيلأله جميعا كلالشكروالتقديروالامتنان,و
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 البحث باللغة العربية ملخص
  والتعليم التربية بمكتب البشرية الموارداداار  لإ وظيفيال داا لتطوير الأ مقترح تصور

 الشاملة الجودا  إداار  ضو  في إب بمحافظة

إعدادالباحث/فهديحيىمحمدالجحافي
المشر العلمي:أ.د/محمدأحمدلط الجوفي

البشةريةالمةوارددارةلإالةوظيفيداءالألتطةويرمقتةرحتصةوربنةاءإلىالحاليالبحثهد 
فةةيمتخصصةةونأسةةاتذةوهةة الخبةةراءمةةنعينةةةلآراءوفقةةا,إببمحافظةةةوالتعلةةي التربيةةةبمكتةب

إبمحافظةةفةيوالتعلةي التربيةةبمكتةبالإداريةينالقةادةمةنعينةةعنفضل ,اليمنيةالجامعات
.المجالهذافيالبشريةالمواردإدارةأداءواقعلمعرفة

اسةةةتخد فقةةةد,والتنبةةةؤوالتحليةةةلالوصةةة مةةةنهيتقتضةةةومةةةا,البحةةةثموضةةةو لطبيعةةةةونظةةةرا 
البحةةةثبالقيةةةاداتالإداريةةةةمجتمةةةعوتحةةةدد,بحثةةةهإعةةةدادفةةةيالتحليلةةةيالوصةةةفيالمةةةنه الباحةةةث

بمكتبالتربيةوالتعلي بمحافظةإب,والةذ تة مةنخللةهاختيةارعينةةعشةوائيةطبقيةة,لمعرفةة
والتعلةةةي ,كمةةةاتحةةةددتعينةةةةأخةةةر وهةةةيعينةةةةالتربيةةةةبمكتةةةبالبشةةةريةالمةةةواردإدارةأداءواقةةةع

لتطةويرالمقتةرحالتصةوربناءعناصرأهميةمعرفةلوذل ,المعدل"دلفي"لأسلوبوفقا الخبراء,
.والتعلي التربيةبمكتبالبشريةالمواردأداءإدارة

للعلةةو الإحصةةائيةالحقيبةةةبرنةةام الباحةةثاسةةتخد ,ومتغيراتةةهالبحةةثأهةةدا ضةةوءوفةةي
ارتباطمعاملي:الآتيةالإحصائيةبالأساليبهوالمتمثله,بحثبياناتلتحليل,(spss)لاجتماعيةا

وكةةةةةذل ,الأولةةةةىلسةةةةتبانةلثبةةةةاتالمعةةةةامليلاسةةةةتخرا نبةةةةا كةةةةرووالفةةةةا,بيييي ا ن  -سيييياب  ان 
.البحثعينتيأفرادلإجاباتالمئويةوالنسب,المعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات

 :همهاستنتاجات أالا من جملة إلى البحث لصخ وقدا

فةةةيإببمحافظةةةةوالتعلةةةي التربيةةةةبمكتةةةبالبشةةةريةالمةةةوارددارةلإالةةةوظيفيداءالأواقةةةعأن .1
المتوسةةةةةةةةطعلةةةةةةةةىحصةةةةةةةلتإذامتوسةةةةةةةةطةبدرجةةةةةةةةكانةةةةةةةةت,الشةةةةةةةاملةالجةةةةةةةةودةإدارةضةةةةةةةوء

فقةةةا والمتوسةةطالمسةةتو ضةةمنقيمةةةوهةةي(,0.60)معيةةار وبةةانحرا ,(1.91)الحسةةابي
 .المقياسلمد 



  

 

أعضةاءلةد الأهميةةمةنكبيةرةبدرجةةحظيتقد,المقترحالتصوربناءعناصرجميعأن .2
وبنسةةةبة(,2.77)الحسةةةابيالمتوسةةةطعلةةةىالأولةةةىالجولةةةةفةةةيحصةةةلتإذاالخبةةةراءلجنةةةة
 %(.92)اتفاق

كبيةرةأهميةة,القيةاد والةنمط,سةتراتيجيالإوالتخطةيط,المسةتمرالتحسةين :المجةالاتتمثل .3
أنإلةةىيشةةيروهةةذا,الخبةةراءعينةةةأعضةةاءلقناعةةاتوفقةةا ,المقتةةرحالتصةةوربنةةاءلعناصةةر
قائمةةةإسةةتراتيجيةوفةةقرؤيةةة,المهنيةةةوالتنميةةالتةةدريببةةرام خةةللمةةنالمسةةتمرالتحسةين

عنفضل ونموذ فيالعملالإدار ,علىالتخطيط,وفيسياققيادةإدارية,تمثلالقدوة
فةيالشاملةالجودةتحقيقإلىذل يعودإنما,إنسانيةعلقاتوذاتعلميةرجعيهمكونها
.إببمحافظةوالتعلي التربيةبمكتبالبشريةالموارددارةلإالإدار العمل

المفةةةةاهيميالبنةةةاءأولويةةةةتؤكةةةدالقةةةي الإحصةةةائيةلعناصةةةةربنةةةاءالتصةةةورالمقتةةةرح,أهميةةةةة .4
تطلعةةاتو,جهةةةمةةنالإدار العمةةلواقةةعمةةعينسةةج ابمةة,المقتةةرحالتصةةوربنةةاءلعناصةةر
.أخر جهةمنالمجتمعيةالمستقبليةلرؤيةلوفقا الخبراءالأساتذة

 :أهمها التوصيات من جملة إلى الباحث خلص وقدا

بمايساعدعلىتنميةثقافةالتغييةرالبشريةالمواردإدارةوأنظمةقوانينتحديثإلىالحاجة -
الإبةدا لةديه يحقةقبمةا,البشةريةالمواردبإدارةالعاملينلتطويرللموظفينبهد التجديدوا

 .والابتكار
والتعلةةةي التربيةةةةبمكتةةةبالبشةةةريةالمةةةواردبةةةإدارةالعةةةاملينللمةةةوظفينالتدريبيةةةةالبةةةرام إقامةةةة -

 .الوظيفيةمهامه متطلباتتجا ,التدريبيةاحتياجاته ضوءفي,إببمحافظة
إدارةمةةةدخلبتطبيةةةقأخةةةذتالتةةةيوالأجنبيةةةةالعربيةةةةالةةةدولتجةةةاربمةةةنةسةةةتفادالاضةةةرورة -

 .تحديدا منهاوالتربوية,الإداريةمؤسساتهافيالشاملةالجودة

-:أبرزهاالمقترحاتمنا عددالباحثقد اوتوصياتهالبحثاستنتاجاتضوءوفي
لعةددوالتعلةي التربيةةبمكاتةبالبشةريةالمواردإدارةتشملمماثلةميدانيةعلميةدراسةإجراء .1

 .وشموليهعموميةأكثرنتائ منعنهايتمخضبما,الجمهوريةمحافظاتمن

والتعلةةةةي التربيةةةةةبمكتةةةةبالبشةةةةريةالمةةةةواردإدارةأداءلتطةةةةويرمقتةةةةرحتةةةةدريبيبرنةةةةام إعةةةةداد .2
 .الشاملةالجودةإدارةتطبيقمتطلباتتجا التدريبيةاحتياجاته ضوءفيإببمحافظة

فةةيالشةةاملةالجةةودةإدارةتطبيةةقدونتحةةولالتةةيالمعوقةةاتلمعرفةةةعلميةةةدراسةةةإجةةراء .3
 .البشريةالمواردإدارة
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 الصفحة المحتويات

  الآية الق آناة

  إق ار المش ف العلمي

  الإهـــــداء

 أ كلمة شك   ع فان

 ب باللغة الع باة  لخص البحث

 د قائمة المحتويات 

 ح مة الجدا ل قائ

 ط قائمة الأشكال

 ط  قائمة الملاحق

 a-b  لخص البحث باللغة الانجلازية

 الأول الفصل

 للبحث والدراسات السابقة العام الإطار
1-30 

 15-2 أ لًا: الإطار العام للبحث

 2 المقد ة 

 4  شكلة البحث 

 6 اهماة البحث 

 9 اهداف البحث 

 9 حد د البحث 

 10 بحث صطلحات ال

 30-16 ثانااً: الدراسات السابقة

 16 الدراسات المحلاة

 21 الدراسات الع باة 

 25 الدراسات الأجنباة 

 27 الحالي البحث  إج اءات أهداف ضوء في السابقة الدراسات  ناقشة

 29 السابقة الدراسات  ن الحالي البحث استفادة  دى

 30 قةالساب الدراسات عن الحالي البحث يماز  ا

 المحتــــــويــاتقائمة 



 ه

 

 الصفحة المحتويات

 الفصل الثاني

 الخلفية النظرية 
31-102 

 : الأولالمحور
 الشاملة الجودة إدارة

32-69 

 32  دخل تطوي ي

 40 ر اد إدارة الجودة الشا لة

 46     بادئ الجودة الشا لة

 52 الشا لة الجودة إدارة في المعاص ة الاتجاهات

 53  الشا لة الجودة إدارة تطباق فوائد

 55  الشا لة الجودة باق إدارةتط  تطلبات

 59  عوقات تطباق الجودة الشا لة 

 60 التعلام العام في الشا لة الجودة

 : الثاني المحور

 البشرية الموارد إدارة
70- 82 

 70  دخل تطوي ي

 74 دارة الموارد البش يةإ ظائف 

 79   ب رات استخدا ها  البش ية الموارد إدارة أهداف

 80 البش ية الموارد إدارة تواجه يالت التحديات

 81 البش ية الموارد لإدارة الحديثة  الأد ار الاتجاهات

 :الثالث المحور

 الإدارة التعليمية 
83-102 

 83  دخل  فاهامي

 87 علاها المؤث ة  العوا ل التعلاماة الإدارة خصائص

 المحتــــــويــاتقائمة 
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 الصفحة المحتويات

 92  ظائف الإدارة التعلاماة 

 93 منالا في التعلاماة الإدارة  اقع

 94  ستويات الإدارة التعلاماة

 95 التعلاماة الإدارة  ستويات بان  قارنة
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 أولًا: الإطار العام لمبحث

 :المقدمة
مذذذذذ قضذذذذذن قصذذذذذدارةقا قحتذذذذذ نالأفذذذذذرادقأصذذذذذضوقمإدذذذذذإعقإدارةقق, دمنذذذذذذقمذذذذذدقن ذذذذذدربق  ذذذذذدن قمذذذذذ قا زمذذذذذ

 مذذدقت دمذذوقا مذذإاردقا ضنذذرناقمذذ قإزذذيدمدتقفذذتقزنذذددةققذ ذذ ق؛دقاىتمدمذذدقيضنذذرا قا تذذتقتذذلاقإن ؤىذذا مإدذذإ دتق
فعد نذذذذاقالأدامقا مؤززذذذذت,قفدذذذذ  ق ذذذذ قتذذذذيةرقا مؤززذذذذدتقا ميتمعنذذذذاقضذذذذد يةنرقمذذذذ قا م ذذذذدىنلاقا حدذذذذدرناق

إا مرإنذذا,قإزذذر اقاازذذتيدضا,ق,قاىتمذذدلاقضم ذذدىنلاقتتعاذذيقضذذد منزةقا تندفزذذناذ ذذ قمذذ ققا معدصذذرةق,قإمذذدقتضذذ 
ق(.32,ق1002,,)ا زامتإاردقا ضنرناقفتقم دماقالأإ إندتدقيع قا مإا يإدة,قم

فد قإدارةقا يإدةقا ندمااقتعدقمنييد قم قا منذدى قا معدصذرةقفذتقاردارةقا تذتقنميذ قأ قتتضندىذدقق؛ ذا
ق,تريذذذزق اذذذنقااىتمذذذدلاقضنإ نذذذاقم ريدتيذذذدقفيذذذتق؛ا منظمذذذدتقمذذذ قأيذذذ قا إصذذذإ قإ ذذذنقأفدذذذ قأدامقمميذذذ 

قإفذد   ققد قأزدزذقمد   قق,الأمرقا ذيقنيع قم قىذاقااتيدهقارداريقا معدصرق؛مدتيدإا تمنزقإاارت دمقض د
 ق نقتح نيقا تطإرقا مننإد.نرقا يددفقإنفتق ماناقا تغ

(,قضي قم يإلاقا يإدةق1,ق1008(قا مندرقإ نيمدقفتقدرازا,)ضدر,1002إنؤيد,قا درادياقإا نضات,)
ا تذتقت ذإلاق اذذنقميمإ ذاقمذ قالأفيذذدرقإا مضذددئقا تذتقنميذذ قمذذ قا م ذدىنلاقاردارنذاقا حدنةذذاقا نذدماا,قنعذدق

إتحزن قارنتديناقإزنددةقالأرضدح,قإتحزن قق,مؤززاقأ قتطض يدقم قأي قتح نيقأفد قأدامقممي قالأن
ا  درينذذذاقفذذذتقظذذذ قاارت ذذذدعقا يضنذذذرقفذذذتق ذذذددقا مؤززذذذدتق اذذذنقا ذذذت فقزذذذمعتيدقفذذذتقا زذذذإيقا محانذذذاقإق

حزذذبقق,وق زامذذد ق انيذذدقا عمذذ ق اذذنقازذذتيمد قم إمذذدتقنظذذلاقا يذذإدة يذذذاقف ذذدقأصذذضق؛ننذذدطدتيديداتيذذدقإقم
ق. يتقتحظتقضد  ضإ قا عد متق,معدننرقا يإدةقا مت يق انيدقدإ ند ق

,قنريذذذزق اذذذنق ذذذددقمذذذ قا م ذذذدىنلاقد قةحذذذدنقد قإدارنذذذقد قفازذذذ نقد قإنعذذذدقم يذذذإلاقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدمااقم يإمذذذ
زذدل قإالأزذد نبقاردارنذاقإا ييذإدقااضتيدرنذا,قإضذن قاردارناقا مإيياقا تتقنزتندقإ نيدقفتقا مذزجقضذن قا إق

ا ميدراتقا  نناقا مت صصاقم قأي قاارت ذدمقضمزذتإاقالأدام,قإا تحزذن قإا تطذإنرقا مزذتمرق امنظمذدتق
ا صذذذذذذذرانرةق),إا مؤززذذذذذذذدتقا تعانمنذذذذذذذاق اذذذذذذذنقم تاذذذذذذذفقمصذذذذذذذددرىدقإتعذذذذذذذددقمصذذذذذذذددرىدقإتنذذذذذذذإعقم ريدتيذذذذذذذد

ق(.480,ق1022إا عزدف,

دارةقا  ذذذإاقننصذذذبقترينزىذذذدقق, ذذذدىنلاتاذذذ قا مقإمذذذ قةذذذلا؛قفذذذ    اذذذنقا عمنذذذ ,قإا ع مذذذاقضذذذد مإردن ,قإا 
ا ضنذذرناقضد منذذدرياقإا تح نذذز,قإا تذذزالاقاردارةقا عانذذد,قإا  ذذراراتقا مضننذذاق اذذنقا ح ذذدلي,قإنظذذلاقا معاإمذذدت,ق

إا منذذذدرياقفذذذتقإدذذذ ققا مزذذذتمر,قإا إمدنذذذاقمذذذ قالأ طذذذدم,قإا تحزذذذن قإا تغذنذذذاقا رايعذذذا,قإتإينذذذدقا يذذذإدة,
دارةقا عمانذذذدتقإتصذذذذمنلاقا منذذذت ا    Lagrosen Seyyed),طذذذطقارزذذذذتراتنينا,قإا منذذذدخقا تنظنمذذذذت,قإا 

&Leitner, 2006,61.)ق
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تاذذذ قق(,قضذذذي 480,ق1022(قا منذذذدرقإ نذذذوقفذذذتقدرازا,)ا صذذذرانرةقإا عزذذذدف,1000إننذذذنر,قحمذذذإد,)
  يرناقا  ازذ ناقا تذتقإا ضندماتقاق,سالأزإقإ نقا ح دليقم قنينيدقأ قتننرققا م دىنلا,قإنمدقتمة قمرتيزات

م تاذفقا منظمذدت,ققإتطضن ذوق اذن ندقا نرإعقضدزت دالاقىذذاقالأزذاإبقارداري,قق انيدقعتمدنننضغتقأ ق
ني قتحدندقأإ إندتقىذذهقا مرتيذزاتقإأىمنتيذدقمذ قضدحذثق  ذر,قضقإمدقتضدننتقآرامقا م يرن قإالأيددنمنن 

نعطذفقا حدزذلاقفذتقإميدننذاقتطضنذيقإدارةقا يذإدةقاقزا ذتقتنذي قا مق,م قحنذثقا منطاذيقا  يذريق,إاَّقأنيد
ق.ا ندماا

مذذ قييذذإدقا ذذدإ قإا حيإمذذدتقا مت دمذذاقإا ندمنذذاق اذذنقحذذدقزذذإام,ققا قفذذ  قيةنذذرقق,زذذضيقمذذدقإطذذدرإفذذتق
مذ ق ذ  قتضنذتقأزذد نبقق,إتحزذننيدقتتيذوقنحذإقتطذإنرقأنظمتيذدقا ميتمعنذاقا  دمنذاقإارنزذدنناقا م تا ذا

إأنذذذدقيدنذذذتقتاذذذ قا ييذذذإدقفيذذذتقتزذذذتيدفقا تنمنذذذاقق,دتيذذذدقإفد انتيذذذدإاتيدىذذذدتقإدارنذذذاقمعدصذذذرةقةضذذذتقنيدح
ا د دمذاقا ح ن نذذاققا ضنذذريقإذقنعذذدقا مذإردق,مننذإدقيذدهقأيقتطذذإرفدرنزذد قىذذإقا  نمذاقإا يذذدفقتق,اردارنذا

مة قا مإردقا ضنراقالأداةقنإق,قا مزتإندتقاردارناا ميداتقإققم تافق انق,ا تتقتزتندق انيدقا مؤززدت
ارنيدضنذذاقا تذذتقتذذدف قا مإظذذفقإ ذذنقا عمذذ ققتذذإافرتقا ظذذرإفمذذدق نذذيقأىذذدافقا منظمذذا,قإذاقا ح ن نذذاق تح

نعذدقأىذذلاقق,إر دنتيذدقناضذد مإاردقا ضنذرققااىتمذدلاقفذ  قإمذ قةذذلا؛فدرنزذد قمصذدرقا  يذرقإا تطذإنرقق؛إا عطذدم
أىذذذذذلاق ندصذذذذذرققإصذذذذذ يدضق,حذذذذذدقزذذذذذإامق ن قضد ذذذذذدإ قا مت دمذذذذذاقإا ندمنذذذذذاق اذذذذذنؤإقظذذذذذدىرةقتنذذذذذغ قضذذذذذد قا مزذذذذذ

ق(.4,ق1002) ضدقا ضدمت,ق,دجارنت

ا ميتمعنذذاقا م تا ذذاق دمنذذاقأإقا مذذإاردقا ضنذذرناقفذذتقا مؤززذذدتقإدارةقإنظذذرا ق اذذدإرقا ذذذيقت ذذإلاقضذذوق
م تاذفقا مراحذ قا تدرن نذا,قق اذنف ذدقند ذتقاىتمدمذد قمذ قمضذ قا ضذدحةن ,قق,رزمناقأإقغنرقرزمناق,إنتدينو

ق,أدإاتقإنتذدجقا مذإاردق اذنقأنيذدقتاذ قإ ذنيذد قنننظذرققفضعذدقأ ق؛إتغنرتقا نظرةق امإاردقا ضنرناقتضع دق ذ  
مذدق إذ ذ قق؛إت ذدميدقإازذتمرارىدق نيلاقا نإلاقضينيلاقا مإردقا رلنسقإا  د  ق نيدحقا مؤززاإأصضحتقا نظرةق

,قإايتزذذذدضيلاقا ميذذذدراتقإا  ضذذذراتقا إظن نذذذاتيلاقدممدرزذذذتإ ذذذدتق ذذذدنيلاقنتنيذذذاقمعرفذذذا,قمذذذ قفيذذذرقإقنحماإنذذذوق
تضنّتقإييذدتقنظذرقيدنذدةقتيدىيذد,قالأمرقا ذيقد نقإ نقق؛إضيدإارىلاقا مإيااقإ نيلاقليلاادي ا ندلاقضا  زماق

درا قالأىمناقا ح ن ناقإا دإر ,ق1002)درة,ق,إتح نيقأىذدافيدقالأزدسقا ذيقتؤدنوقفتقإنيدحقا مؤززاقإا 
ق(.207

قمدقنيعذ قمذ ق؛ عم قارداريقمانلاقضد مةنراتقا متعددةق,قإا مؤةراتقا مع دةقا إظن ناأ قا ضنلاققيمد
ازذنمدقفذتقا ميذد قإقق,تتطابقمنوقيةنرا قم قا عاذلاقإا  ضذرةقإااضتيذدرقأ قممدرزاقارداريق إظدل وقالأزدس

 تينذفقمذ قامددةقا ترضناقىلاقا ذن قنحددإ قني قا تعانلاقإتنظنمدتوق,قإنينلإ ق يذهقا ذنظلاقق إإذقق؛ا ترضإي
تذذتقتذذإفرق مؤززذذدتقا ميتمذذ قالأ ذذراقنذذتنقا ظذذرإف,قإنعماذذإ ق اذذنقأ قتيذذإ قمؤززذذدتقا تعاذذنلاقىذذتقا 
ا ميتمذن قإا ضذدحةن قالأمذرقا ذذيقيعذ قق؛متطاضدتيدقم قا  إاقا ضنذرناقا  زمذاق اعمذ قإرفذ قدريذاقي دمتيذد

فرقميمإ اقم قا  صدلصقاردارناقإا  نناقا تتقتزذد دقانإصإ قضدرإرةقتإقق,فتقميد قاردارةقا ترضإنا
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يمذدقتيعذ ق,قوقصذ دتقتمنذزقريذ قاردارةق ذ قغنذره,ق تصذض يدإظدلقأدامقا  نددةقاردارناق انقا نيدحقفت
فذذتققايذذر قمذذ ق ذذ  قااطذذ عق اذذنقا ضحذذإثقإا درازذذدتقا تذذتقتنقمنذذوقمتدضعذذد ق يذذ قيدنذذدقفذذتقميذذد ق ماذذوق

إا نمذذإققا مينذذتمينذذوقمذذ قا تطذذإرقن,قضمذذدق,قإا تذذدرنبق انيذذدقإاازذذت ددةقمذذ ق ضذذراتقا  ذذرن ميذذد ق ماذذو
,)نذذذذذيدعقا تذذذذذتقتيزذذذذذدقا رغضذذذذذاقإارضذذذذذداعقفذذذذذتقا عمانذذذذذاقاردارناىدتذذذذذوقا مزذذذذذتمرق معدرفذذذذذوقإميدراتذذذذذوقإاتيد

ق(.1,ق1007ا دن ,

ا زذذضن قإ ذذنقأصذذ حقا تعاذذنلاقفذذتقض دنذذدقا يميإرنذذاقا نمننذذا,قضمذذدقنح ذذيقا ي ذذدمةقأ ققإنعت ذذدقا ضدحذذث
نذاقا إمإفق انقطضنعاقالأنظمذاقا ترضإنذاقإا تعانمقنتمة قفتقإا تمنزق م ريدتقا عماناقا ترضإناقإا تعانمنا
ضمدقنتإايبقم قا نظلاقا ترضإناقفتقا ضادا قا متطإرةقإا مت دما,قا  دلماقحد ند ,قإم قةلاقمرايعتيدقإتطإنرىدق

م ق   قتضنتقاتيدىدتقإأزد نبقإدارناقحدنةاقمتطإرةقةضتقنيدحتيد,قضحنثقتنم قيدفاقيإانذبقا عمذ ق
ا قتطذإنرقإتنمنذاقا عنصذرقا ضنذريقارداريقإا ترضإيق اذنقم تاذفقا مزذتإندتقاردارنذاقإا إظن نذا,قإتحدنذد

 اذذذنقم تاذذذذفققنرإحذذذذداثقا تغننذذذرقا يذذذددفق اتطذذذذإقفذذذتقا ذذذذيقنمةذذذ قا رينذذذذزةقالأزذذذدس,قإا عنصذذذرقا  د ذذذذ ق
إدارةقا مذذإاردقا ضنذذرناق اذذنقمزذذتإاقا مريذذزقرقا ذذذيقنيعذذ قمذذالأق؛ا إظذذدلفقاردارنذذاقإا ترضإنذذاقإا تعانمنذذا

إ انقا مزتإاقا محاذتقق,ترضناقإا تعانلاقضد محدفظدتممة قضميدتبقا قارمانلادنإا قا إزارةقأإق انقمزتإاق
ق.إتيىناوقا مإردقا ضنريقض  دادفتقا مدنرندتقا تعانمنا,قىتقا معنناققإاريرالت

قمذذد   ققضإصذ يدقتيذذد نيدقتمذذ ق ذ  قتضنذذتقأزذد نبقإدارنذذاقحدنةذاقإمعدصذذرةقةضتذقإ تنقيإىذذاقانتذ
مذذذ قمضذذذ قإدارةققإتطضن ذذذوقازذذذت داموإميدننذذذاق قأ,قا ذذذذيقنذذذراقا ضدحذذذثقا يذذذإدةقا نذذذدمااقإدارةقزذذذاإبمةذذذ قأ

إذاقمدقتإفرتقاررادةقا زندزناقإا نإاندقق,الأريو انقا مإاردقا ضنرناقضميتبقا ترضناقإا تعانلاقضمحدفظاقإبق
ق.ا حزناقم قمض قا  ندداتقاردارناقا عاندقفتقدنإا قا إزارة,قتيدهقتح نيقا تطإرقارداريقا مننإد

فذتقإدارةققاردارياقا ضحثقمحدإ ذاقمذ قا ضدحذثق  رت ذدمقضمزذتإاقا عمذ قىذقنيتتق؛إفتقىذاقا زندي
قالأداما مذذذإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقضمحدفظذذذاقإبقمذذذ ق ذذذ  قضنذذذدمقتصذذذإرقم تذذذرحق تطذذذإنرق

,قمذذ ق ذذ  قا مضذذددئقا تذذتقت ذذإلاقا مذذإاردقا ضنذذرناقفذذتقدذذإمقمذذد  قإدارةقا يذذإدةقا نذذدمااقردارةا ذذإظن تق
 طإاتقفد  ق  قيإنيدقق,ضندمقا تصإرقا م ترحق,فتقميمإ يدق ندصرق,ا تتقتمة ق, يإدة انيدقإدارةقا

فذذتققالأ ذذذمذذ ققمذذ قنذذينيدقتح نذذيقا تطذذإرقا ذذإظن تقفذذتقإدارةقا مذذإاردقا ضنذذرناقضميتذذبقا ترضنذذاقضد محدفظذذا
ق.إا إظن تقا معدشقاردارياا تضدرقا إام ق

   البحث: مشكمة
حتمنذذذذذذذاقا زذذذذذذذعتقق؛ؤززذذذذذذذدتقا ميتمعنذذذذذذذاقا م تا ذذذذذذذا م  ذذذذذذذدقفردذذذذذذذتقا تحذذذذذذذدندتقا معدصذذذذذذذرةق اذذذذذذذنقا

إالأىذذذذذدافقا تذذذذذتقتزذذذذذعنق تح ن يذذذذذد,ققمذذذذذ قا ذذذذذرؤامذذذذذ ق ذذذذذ  قمنظإمذذذذذاقمتيدماذذذذذاققأداليذذذذذدنحذذذذذإقتطذذذذذإنرق
اقنميذذذذذذذذ قأ قتذذذذذذذذذتلاقدإ قإيذذذذذذذذذرامقق,ضغنذذذذذذذذذاقت ذذذذذذذذذدنلاق ذذذذذذذذدمدتيدقض عد نذذذذذذذذذاق؛طيدإتطذذذذذذذذإنرقإيراماتيذذذذذذذذذدقإتضزذذذذذذذذن
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أنظمتيذذذذذدققفذذذذذتقألاا تنظنمذذذذذتقاقييذذذذذ ,قزذذذذذإام قفذذذذذتقىنيايذذذذذدقا منظمذذذذذقأنظمذذذذذا اذذذذذنقتعذذذذذدن تقأإقتغننذذذذذراتق
 (.6,ق1002)ض ق ضإد,,ا إظن ناإققاردارنا

ا ضنذرناقا  زمذاق اعمذ ققإ ذدادقا مذإاردمدطضذا,ققدإ قا عذد لاقا تعانلاقفذتقأنظماقم قأىلاقمزؤإ ندتقإ 
إا ميننذذاقا م تا ذذا,قق,ا حرفنذذاإققا  دمنذذاإقا عزذذيرنا,ق,قإقا تيدرنذذاإقق,ا صذذند ناق9فذذتقيمنذذ قميذذداتقا حنذذدة

إدارنذاققاتيدىذدتتنذيدهقا منظمذدتق اذنقم تاذفقا ميذداتقا تذتقتضنذتققذيطإرقارداريقا ذا تقإطدرإفتق
يدندةقإمعدصرة,قح  تقا نيذدحقإا تمنذزق م ريدتيذد,قإمنيذدقمذد  قا يذإدةقا نذدماا,قف نذوقمذ قالأإ ذنقأ ق

قالأمذذرقا ذذذيقزذذنيع قمذذ قأنظمذذاقا تعاذذنلاقتح ذذيقاردارنذذا؛ىذذذهقا مذذدا  قأنظمذذاقا تعاذذنلاقإمؤززذذدتوقتتضنذذنق
نيدحذذذدتقإدارنذذذاقإترضإنذذذاقإتعانمنذذذاقتذذذنعيسقإنيدضذذذد ق اذذذنقاارت ذذذدمقضمزذذذتإاقا  ذذذدمدتقا تعانمنذذذاقإي ذذذدمةق

ق(.245,ق1002منددن قا عم قدا  قا ض دقإ درييد,)أحمد,فتقىدقفتقأزإايقا مندفزاقتمنزقم ريدتيدقإق

فتقطضنعاققزنمداق,ا تتقتنيدىدقا يميإرناقا نمنناقراتقا متزدر اإا تغنقا زرنعاق اتطإراتإنتنياق
ا ذيقنعضرق  قأدامقالأ مد قضطرن اقصحنحاقم قأإ قق,ا تمنزإققنإ ناا ق نلاد ,قإااىتمدلاقا متزاندقضا مي 
ا مذدا  قا حدنةذاققازذت دالاأصضوقم قا درإريق انقميدتبقا ترضناقفتقا محدفظدتقا عم ق انقق, طإة

ق9درازذاينرقإ نذوقا عدنذدقمذ قا درازذدتقإىذذاقمذدقتنذق,اردارنذاق اذنقم تاذفقمزذتإندتيدقاردارنافتقنظميدق
ق.(1005),معزبق9إدرازاق(ق,1005) اإا ,

 تح نيقا نمإقا مينتقق يميإرناقا نمننا,إ انقا رغلاقم قا ييإدقا تتقتضذ يدقإزارةقا ترضناقإا تعانلاقضد
مصذإرققر,قمذدزا قنتزذلاقضمظذدىإام قا ممدرزاقإا تطضنيقفتقميدتبقا ترضناقإا تعاذنلاقف  ق, ا ندداتقا ترضإنا

ضد اإالوقا تنظنمناققمافتقمعظلاقالأحإا قماتزق قأدامىدقنيعايدقإإذقق؛ا مإاردقا ضنرناقإداراتقأدامقيةنرةقفت
إاقمذذذ ق ذذذ  قا تطضنذذذيقا حرفذذذتق ا ذذذإانن قزذذذتطن قا ضذذذتقفذذذتقأضزذذذطقالأمذذذإر,قت قإاريذذذراماتقا رزذذذمناقفذذذ

,قإممدرزذاقا ميذدلاقض قا يمذإدقإا ذرإتن ةق,قإطذدا نذدندقفتظيرقا ضنرإمراطناقضمريزنتيذدق؛إا  إا دقا تنظنمنا
ق.(5,ق1007,)نيدعقا دن ,ضني قت انديقمدق  دق انوقا زم 

ا عدمذذاقإا طذذريقفذذتققالأنذذغد ا مذذإاردقا ضنذذرناقضميتذذبققردارةمذذدنرا ققا ضدحذذثقإضحيذذلاق ماذذوقفذذ  اق ذذذ
ا ضنذذرناق مذذ قإدارةقا مذذإاردق,قإا طمذذإحقا مت ذذدقفنذوق تطذذإنرقإمذذ ق ذذ  قتحززذذوق إامذ ق ماذذوق,إبقمحدفظذا

ميذد قق,تحدنذدا قا متمةااقضميدتبقا محدفظاقإفتقميتبقا ترضناقإا تعانلاقضمحدفظاقإبقق,ا إزطنقاردارةفتق
دارنذذن قإ ذدمان ق,د ق(قمإظ ذ14000مذذ ق)قأيةذرلاقدذذا ذذيقنق,ا درازذا فذذ  قإامذ ق مذذ قارداراتقق,معامذن قإا 

ا مرتضذدتققينذرفدتإا  ذدادقق,إزنذ ن تصرقدإرىدق اذنقا تق,قإنمدمإظ ن ا نؤإ قض دارةقا معنناقا تتقتعرفق
 ذذاداراتقا م تا ذذاقإا مزذذتإندتققالأدإارضتعذذددقق, قميدميذذدقا إظن نذذاقيضنذذرةقإمتعذذددةأ ذذنسقإا,قمذذ قا عاذذلاق

ق.مدنرندتقا تعانمناقفتقا محدفظدتإميدتبقا ق, ميتبقا ترضنا
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مذذدقإنذذنياقإذاقق طذذدرالأإقق,ا إمذذتقمذذدقحذذد قإا دذذرإرةقماحذذاقأ نذذراقا ضدحذذثقق,فذذتقدذذإمقمذذدقزذذضي
الأمذذرقا ذذذيقدفعذذوق ا نذذدلاق؛قاقإا ضنرإمراطنذذاتدضذذا نمطنذذاقإا رققمدلمذذاق اذذنإا إظن نذذاققاردارنذذاق نذذددأ ماذذتقظ
إدارةقا مإاردقا ضنرناقضميتبقا ترضناقإا تعانلاقضمحدفظاققأدامإ نقتطإنرقيرامقدرازتوقا حد ناقا تتقتيدفق ض

ق.قإبقم ق   قضندمقتصإرقم ترح

ق.ق تتا رلنسقاقا حد تقضد تزدؤ قنحددقمنيااقضحةوقأ حثقنمي ق اضدق؛إضندم ق انقمدقزضي

المـوارد البشـرية بمكتـل التربيـة والتعمـيم بمحا ظـة  دارةير الأداء الـوظيفي لإلتطـو  المقترح ما التصور -
 ؟قإل  ي ضوء إدارة الجودة الشاممة

ق:أهمية البحث
د ذدتقا عدمذاقإا  دصذا,ق ذذاقننيدقا عد لاقا مت دلاقتغنراتقإتطإراتقزرنعا,قإمت ح اقفتقيدفاقا  ط

تحذذدندتقت ذذرضق انيذذدقيماذذاقمذذ قا ن زذذيدقمذذ قإمذذتق  ذذرقأمذذدلاققا ذذاتا منظمذذدتقا ميتمعنذذاقا م قإيذذدت
فذتقاردارةق ذاقفذ  قتطضنذيقا مضذددئقإالأزذد نبقا حدنةذاقق؛اردارةا تحإ قنحإقالأزد نبقا حدنةاقفتقميد ق

إ ذذنقق ذذدمدتيدإذ ذذ قمذذ قأيذذ قاارت ذذدمقضق؛ا,قنعذذدقفذذتقغدنذذاقالأىمنذذا ميتمعنذذاقإا  دمنذذاقؤززذذدت اذذنقا م
ق.(1,ق1020,ا عتنضت)ا إظن ت,قفد  ق  قي دمتيدقإتمنزىدقفتقأزإايقا عم ,قمعداتق د ناقم قالأدام

إدارةقا يإدةقا ندمااقمذ قااتيدىذدتقا حدنةذاقفذتقاردارة,قإضذدتقننظذرقإ نيذدق اذنقأنيذدقفازذ اققتعدإق
قا رؤنذذذاقلاقاردارنذذذاقا حدنةذذذاقإا مإييذذذا,قا تذذذتقت ذذذإلاق اذذذنترتيذذذزقإ ذذذنق ذذذددقمذذذ قا م ذذذدىنق,إدارنذذذاق صذذذرنا

ضمذذدقق,ا تذذتقمذذ قنذذينيدقتطذذإنرقا عمذذ قإاارت ذذدمقضمزذذتإاقا  دمذذاق,إا زذذانماقض طإاتيذذدقا م تا ذذاقا إادذذحا
ق.نح يقا رددمق امزت ند

الأزذد نبقفذتقا ع ذدن قا زذدض ن ققم قأحذدثقىإ,ق9TQMارتيدهقارداريقا حدنثقنعرفقضذقاىذ قإ
إا عمذ قا يمذد تقق,إمتا ذتقا  دمذاق, قظيإرقمصطاحدتقإم ذدىنلاقمةذ قا يذإدةإإذقق؛ منصرلام قا  ر قا

ا يذذذذذإدةققنطاذذذذذيقمنيذذذذذدقم يذذذذذإلااأزدزذذذذذد قا حنةنذذذذذدتقا تذذذذذتققىذذذذذتقارزذذذذذتراتنيناإاردارةقق,إا تطذذذذذإنرقا مزذذذذذتمر
ق(.4,قق1003)ا  ر د ,ق,ا ندماا

ارنيذذدضتقفذذتققأةرىذذد يذذدقق,ميمذذا دمنذذاقترضإنذذاقميتمعنذذاققامؤززذذا ترضنذذاقإا تعاذذنلاققميتذذبقإضمذذدقأ 
مذذ قا ي ذذدمةققا ضنذذرناق اذذنقمزذذتإاق ذذد  ققا مذذإاردف ضذذدقأ قتيذذإ ق مانذذاقإ ذذدادقق,تطذذإرقا ميتمذذ قإت دمذذو

إ اذذنقم ريذذدتقق,مإاصذذ دتقاردارةقا نديحذذا,قا ذذذيقضذذدإرهقنذذنعيسق اذذنقالأدامضقضحنذذثقتتزذذلاق؛إا  د انذذا
يمنعيذدقتنذدرجقق,حداتقإدارناقم تا ذاىندي قإإقم قتتدم ققم ق   قمدفق؛ضني ق دلاقا مؤززاقا ترضإنا
الأمذذرقا ذذذيقق؛اردارةقالأزذذدسقإا  د اذذاقضيذذذاقا مزذذتإاقارداريقضإصذذ يدق,ا مذذإاردقا ضنذذرنافذذتقزذذنديقإدارةق

قاتتطاذذبقامذت ييلاقميذذدراتقإدارنذذاقحدنةذذف نيذذدققمذ قةذذلاإقق, انيذذدقمزذذؤإ ناقيضنذذرةق ذذدتيقا  ذدلمن  اذذنققا ذتن



7 
 

إدارنذاقحدنةذاققا قأفيذدرقتتطاذبقق,ازنمدقفتقا عصرقا ذذيقنعننذوقا نذإلاق,إأىدافيدقا ترضناقازد رقتؤىايلاقلأدامق
ق(.2,ق1008,)ا ندصر,إمتطإرة

ق,إمؤززذدتيدقا م تا ذاقا ترضإنذاالأنظمذاقتطضنذيقإدارةقا يذإدةقا نذدمااقفذتقضميذد ققفم قالأىمنذاق؛ ذا
ق,يمنذ قا ميذداتإا مإايضاق اتطذإراتقاردارنذاقا تذتقتطذرأقفذتقق, يدقتح نيقا تطإرقا مننإدقضحنثقنتزنن

ق.إفتقا ميد قا ترضإيقضص اق دصا

قالأنظمذذذاإقنذذذماتقق,ا تذذذتقتندإ ذذذتقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدمااقا محانذذذاإ اذذذنقا ذذذرغلاقمذذذ قيةذذذرةقا درازذذذدتق
قا ترضإنذاقإام قا ضحذثقا ترضذإيقننذنرقإ ذنقنذدرةقا درازذدتقف  ق,ا  دمناقإارنتديناق,ا رزمناقإغنرقا رزمنا

ق, اذذنقمزذذتإاقا محدفظذذدترةقا يذذإدةقا نذذدمااقفذذتقإدارةقا ترضنذذاقإا تعاذذنلاقإميدننذذاقتطضنذذيقإداقتندإ ذذتقا تذذت
,قا تذذذتقىذذذدفتقإ ذذذنقدرازذذذاق صذذذدلصقا مذذذدنرقا عذذذدلاقا  عذذذد قضميدتذذذبق(2881ا يذذذإفتق)ق9درازذذذاضدزذذذتةندمق

ازذتيدفتقمذداقإميدننذاقا تذتقق(,1005),معذزبق9إدرازذاق,ا نمننذاقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذدتقا يميإرنذا
قق.فتقإزارةقا ترضناقإا تعانلادةقا ندمااقتطإنرقإدارةقا يإق

م قا دذرإريقااىتمذدلاقضتطذإنرقأدامقا مذإاردقا ضنذرناقق ن حظقا ضدحثقأق,ارندرةقإ نوقتإممدقزض 
ميذد قق,إتحدنذدا قميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذاقإبق,محدفظذدتقا يميإرنذاتبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقفذتقدضمي

قم تاذفقا ميذدات,قفذتقنيدحيذدةضذتققا تذتاقإدارةقا يذإدةقا نذدماإذ ذ قمذ ق ذ  قتضنذتققا درازذاقا حد نذا,
 تطذإنرقالأدامققالأمةذ ا زذضن ققنمة ق,إدارةقا يإدةقا ندماامد  قتطضنيق قإإذقق؛فتقميد قا تعانلاازنمدق

قمصذذدرقار ذذدادقإا تيىنذذ ا تذذتقتمةذذ قق,ا مذذإاردقا ضنذذرناقإدارةفذذتقم ذذدمتيدقإقق,ا م تا ذذاق ذذاداراتا ذذإظن تق
ا تنمناقا مينناقا تتقتتطاضيدقميذدراتقا عذدمان قضرام ق   ققإتحزن قأداليلاقا إظن تقم ,قنري امإردقا ض

إا  ضذذذذراتقإا  ذذذذنلاقا إظن نذذذذاقأفذذذذرادقق اذذذذنقم تاذذذذفقمزذذذذتإندتيلاقاردارنذذذذا,قفدذذذذ  ق ذذذذ قإيزذذذذدضيلاق اميذذذذدرات
تصذذبقق,ا إظن نذذاقمزذتإندتيلاا رؤنذذاقا منذترياق يمنذذ قالأفذذرادقا عذدمان ق اذذنقم تاذذفققيمذذدقأ ق,إيمد ذدت

نح ذذيقا تحزذذن قإا تطذذإنرق ذذظدامقا ذذإظن تقإاارت ذذدمقضمزذذتإاقا  ذذدمدتقا م دمذذاق اذذنقمزذذتإاقا  ذذردققفنمذذد
قق.قإا مؤززاقا ترضإنا

ق-تت9 ضدف  قأىمناقا ضحثقا حد تقتتيانقق,إفتقدإمقمدقزضي
دارةقرقا ذذذإظن تقدامالأمذذذ قأىمنذذذاقضنذذذدمقا تصذذذإرقا م تذذذرحق تطذذذإنرققتذذذوزذذذبقىذذذذاقا ضحذذذثقأىمنتني -2

ا يذذذإدةقا نذذذدماا,قأحذذذدققإدارةإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقضمحدفظذذذاقإب,قفذذذتقدذذذإمقا مذذذ
 .وحا معدصرةقا ذيقةضتقنيدقاردارناا مدا  ق

يتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقفذذذتقمذذذ قأىمنذذذاقإدارةقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقضمقد قنيزذذذبقىذذذذاقا ضحذذذثقأىمنذذذاقأندذذذ -1
ق,ييذذذافذذذرادقا عذذذدمان قمذذذ قدمدتقالأ ذذذحديذذذدتقإقا منذذذدطقضيذذذدقتيذذذدهقق ذذذدإرقا يضنذذذرإاق,إبمحدفظذذذاق

مذذ ققارداراتقا تعانمنذذاقفذذتقا مذذدنرندتإقق,تقإطذذدرقا ينيذذ قا تنظنمذذتق اميتذذبإارداراتقا عدماذذاقفذذ
 .يياقأ را
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ميتذذذبقنيذذذدحققأ انط مذذذد قمذذذ ق,قضد درازذذاقإا ضحذذذثقةىذذذذاقا مإدذذذإعقمذذذ قا مإدذذذإ دتقا يذذذدنرققنعذذد -2
ا مذإردققإدارةقأدامقي قضنيدحترقمىإقإنمدقق,عنا ندتوقا إظن ناقإرزد توقا ميتمؤإقإا تعانلاقضمزا ترضناق
ق.قا ضنرنا

درازذاق امنذاقفذتقا يميإرنذاقا نمننذاق اذنقحذدق اذلاقا ضدحذثقا ذذيققأإ قا متإادذ قنعدقىذاقا ضحث -3
إمذذ قق,ا مذذإاردقا ضنذرناقضميتذذبقا ترضنذذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذذاقإبقإدارةقأدامتنذ نصقإامذذ ققإ ذذنىذدفق

ق.ىدتطإنرققا زعتقإ نقةلا
ين نذاقتطضنذيقإدارةق ذ قق,ثقصذدنعتقا  ذراراتقضميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذاقإبن ندقىذاقا ضحذ -4

ق.قإا إظن ناقاردارناقلأ مد يلاقدتيلاا يإدةقا ندمااقأةندمقممدرز
نمة قىذاقا ضحثقازتيدضاق د إاتقارص حقإا تحدنثقردارةقا مؤززدتقا ترضإناقإا تعانمناقضيذ ق -5

قي دمةقأداليد.فد اناقإرف ققتيد, دمدضيدفقتيإندققميإندتيدقإمزتإندتيد
ا دارزذن قا ميذد قأمذدلاقق, رقإيرالتآنوقم قمحتإاقمعرفتقإقضمدقنتدمق,ا دإمقىذاقا ضحثقزاطن -6

ققىذاقا زندي.فتقا مزندقم قا درازدتقإلأضحدثقا عامناققيرامرق,إا ضدحةن 
 إددفاق امناقمتإادعاق اميتضاقا يدمعنا.قنعدقىذاقا ضحث -7

 أسئمة البحث:
قثقا حد تقإ نقاريدضاق  قا تزدؤ قا رلنسقا تت9نزعنقا ضح

دارة الموارد البشرية بمكتل التربيـة والتعمـيم  ـي الأداء الوظيفي لإمقترح لتطوير التصور ال ما -
 ؟محا ظة إل  ي ضوء إدارة الجودة الشاممة

إحتذذنقنتزذذننق اضدحذذثقاريدضذذاق ذذ قا تزذذدؤ قا ذذرلنسقا زذذدضي,قننضغذذتق انذذوقاريدضذذاق ذذ قالأزذذلااق
 ق9ا تد ناا  ر ناق

إام قالأدامقا إظن تقردارةقا مإاردقا ضنذرناقضميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقفذتقمحدفظذاقإبقفذتقدذإمققمد -
 ق؟إدارةقا يإدةقا ندماا

دارةقا مذإاردقا ضنذرناقضميتذبقرقا ذإظن تقدامالأا تصذإرقا م تذرحق تطذإنرققإ ذدادأىمنذاق ندصذرققمد -
قةقا يذذذذإدةقا نذذذذدمااقإا متمةاذذذذاقضميذذذذداتقاازذذذذتضدنوا ترضنذذذذاقإا تعاذذذذنلاقضمحدفظذذذذاقإبقفذذذذتقدذذذذإمقإدارق

إىت9ا ضننذذذاقا تنظنمنذذذذاقإا تينإ إينذذذذا,قا ت طذذذنطقارزذذذذتراتنيت,قا ذذذذنمطقا  نذذذددي,قنظذذذذدلاقا تإصذذذذنفق
 ا إظن ت,قنظدلاقالأيإرقإا مرتضدت,قا تحزن قا مزتمر,قإأ نرا قميد قأزد نبقا ت إنلاقا مزت دما؟

ا مذذذذإاردقا ضنذذذذرناقضميتذذذذبقا ترضنذذذذاقإا تعاذذذذنلاققردارةقا ذذذذإظن تقدامالأا تصذذذذإرقا م تذذذذرحق تطذذذذإنرققمذذذذد -
 ؟ضمحدفظاقإبقفتقدإمقإدارةقا يإدةقا ندماا
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 :أهداف البحث
ق9ا تناالأىدافقم قيقتح ا نيدفقا ضحثقا حد تقإ نقق

دارةقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقفذذذتقرقالأدامقا ذذذإظن تق تطذذذإنرقضنذذذدمقتصذذذإرقم تذذذرح -
 رةقا يإدةقا ندماا.إبقفتقدإمقإداقمحدفظا

فذتقمحدفظذاقإبقا مإاردقا ضنذرناقضميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاققردارةا إظن تققالأدامقإام قا تعرفق ان -
 ق.ا يإدةقا ندمااقإدارةقفتقدإم

ا مذذإاردقإدارةقدامقلأقالأدامقا ذذإظن تقا تصذذإرقا م تذذرحق تطذذإنرق ندصذذرقضنذذدمقأىمنذذاقا تعذذرفق اذذن -
إدارةقا يذذإدةقا نذدمااقإا متمةاذذاقضميذذداتققإبقفذذتقدذإممحدفظذاقا ضنذرناقضميتذذبقا ترضنذاقإا تعاذذنلاقض

 اازتضدنو.

ا مذذذإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاققا ذذذإظن تقردارةقدامالأا تصذذذإرقا م تذذذرحق تطذذذإنرققإ ذذذداد -
 .ضمحدفظاقإبقفتقدإمقإدارةقا يإدةقا ندماا

 حدود البحث:

 9نتحددقا ضحثقا حد تقضد حدإدقا تنا
قا إظن تقردارةقدامالأضندمقتصإرقم ترحق تطإنرق أمتصرقا ضحثقا حد تق انق9يالحد الموضوع -

ا مإاردقا ضنرناقضميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذاقإبقفذتقدذإمقإدارةقا يذإدةق
 ا ندماا.

ا  نذذدداتقاردارنذذاقضميتذذبقا ترضنذذاقإا تعاذذنلاقضمحدفظذذاقإب,قإ ننذذاقمذذ ق ننذذاقمذذ قالحــد البشــري:  -
ا ترضذذإي,ققفإارنذذراق,إا ت طذذنطقصذذن قفذذتقاردارة,الأزذذدتذةقا  ضذذرامقا مت ص

9ق ذد ,قإب,قذمذدر,ق,قفذتقا يدمعذدتقا نمننذاإا  ندسقإا ت ذإنلا,قإا اغذاقا عرضنذا
 قحيا.

  .ميتبقا ترضناقإا تعانلاقضمحدفظاقإب :الحد المكاني -

 .لا1026ق-1025تحددقىذاقا ضحثقفتقا  ترةقا زمنناقا إامعاقمدقضن قق:الحد الزمني -
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 بحث:ال مصطمحات

  :تصور مقترح  .1
 (:168, 0228),المخلا ي :تعريف -

ن ذذذإلاق اذذذنقااضتيذذذدراتقإا  ضذذذراتقق,مذذذ قا مإدذذذإ دتتمةنذذذ ق  اذذذتقميذذذردق مإدذذذإعقمعذذذن ق"ق
 ق".ا مضدنرةق امعاإمدتقحإ قا مإدإعقمندقا تصإرإغنرققا مضدنرةإنعتمدق انقا مصددرقق,ا زدض ا

 (:11, 0229),الشهراني :تعريف -

ق.معد يتيدق مإدإعقمدق"قدا ضدحثقنعت دقم ق   يقطضنيقنعرديدإيياقنظرقمدضااق اتق"

  (:47 ,2013),زين الدين :تعريف -

ت طنطقمزت ضاتقمضنذتق اذنقنتذدل قفعانذاقمنداننذاقمذ ق ذ  قأدإاتقمنيينذاقيمنذاقأإقين نذاقق"
ق".ق ضندمقإطدرقفيريقنتضندهقفلاقا ضدحةن قأإقا ترضإنن 

 التعريف الإجرائي لمباحث:  -

ق-ضينو9قإيرالند ققم يإلاقا تصإرقا م ترحقنعرفقا ضدحث
تمةذ قق,فذتقميمإ يذدقإتيدمايذدق,مدللاق انقميمإ اقم قا عندصرقالأزدزذناقا تذتنظريققإطدر

 تطذذذإنرقالأدامقا ذذذإظن تقردارةقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقفذذذتقق,د قإ مانذذذقد قفيرنذذذقد ذذذن  ق
ق.قاق اميدلاقا إظن ناقا مندطاقضيدضمدقنح يق يدقا تمنزقإا ي دمةقا نإ نق,محدفظاقإب

 التطوير: .0

 (:07, 1991),بدري :تعريف -
تزإندقاردارنن قضد ميدراتقإا معاإمدتقا تتقتزذد دىلاق اذنقتحزذن قأداليذلاقفذتقا عمذ قق مانا"

 .إرف قمزتإاقي دنتيلاقفتقمإايياقا مندي قاردارناق"

 :(170, 0222معوض ورزق,) :تعريف -
ميذذدراتقا عذذدمان قضيذذدفقاارت ذذدمقضد منظمذذدتقا ميتمعنذذاقإقنيذذدضتقفذذتقزذذاإ قإنذذرقن" مانذذاقتغ

ق. انقم تافقأنإا يد"

ق

ق

ق
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 (: 8-7, 0221),أبو حشيش :تعريف -

قر" مانذاقإنيدضنذاقم صذإدةقإم ططذاقتزذتيدفقاارت ذذدمقضذ دارةقنظذدلاقا تعاذنلاق ذ قطرنذيقتطذذإن
نذذدتقا رامنذذاقإ ذذنق ندصذذرقا نظذذدلا,قإدرازذذاقمذذإاقا تغننذذرقا دا انذذاقإا  درينذذا,قإتحدنذذدقالأزذذد نبقإا  

ق.رف قي دمةقا نظدلاقا تعانمت"
 (:17, 0212),مشهور :تعريف -

إنتذنوقق,نذرنىإقإزتراتنيناقتتدذم قازذت دامدقمحذدإداق ا ذإاقا دا انذاقإا  درينذاق تح نذيقا تغ"
 إميدنندتقيضنرةق تنمناقالأفرادقإا يمد دتق,قإترزنخقاانتمدمقإا عم قا يمد تقإتمدزيو".

 احث: التعريف الإجرائي لمب -

ق-9ضينونعرفقا ضدحثقم يإلاقا تطإنرقإيرالندق

ا مذذإاردقإدارةقمذذ قأيذذ قاارت ذذدمقضذذيدامقق,ضذذرام ق مذذ إققإتصذذإراتقيذذ قيدنذذدقمذذ قأفيذذدرقإد ذذد ق
ا  ذذذدمدتققضمزذذذتإاق,ت ذذذن ضيذذذدفقإحذذذداثقتطذذذإرقحق,ا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقضمحدفظذذذاقإب

ا مندطاققاردارناا ندمااقإف د ق امزلإ ندتقإا ميدلاققردارةقا مإاردقا ضنرناقا يإدةضمدقنح يقق؛ا إظن نا
قق.ضيد

  :الأداء .2

 (:94 ,2002),نصر :تعريف -

"ارنيذذذدزقا نذذذديلاق ذذذ قتريمذذذاقا معذذذدرفقا نظرنذذذاقإ ذذذنقميذذذدراتقمذذذ ق ذذذ  قا ممدرزذذذاقا عمانذذذاق
قا  ضراتقا مترايماقإا ميتزضاقفتقميد قا عم ".,قم ق   قإا تطضن ناق يذهقا نظرندت

 -(:89, 0228دي,)الخال :تعريف -

ق".قميمإعقاازتيدضدتقا تتقنيتتقضيدقا  ردقفتقمإمفقمعن قتيإ قمدضااق ام حظاقإا  ندس"

 (:63 ,2010),صميحة :تعريف -

 إىإقمدقتزعنقا منظماقا إصإ قإ نو"ق,"ا ت د  قضن قا زاإ قإاانيدز
 التعريف الإجرائي لمباحث:  -

ق-نعرفقا ضدحثقم يإلاقالأدامقإيرالندقضينو9قق

ا مإاردقا ضنرناقضميتبقا ترضناقإدارةقاردارناقإا مد ناقا تتقت إلاقضيدقيمن قا ممدرزدتقا  نناقإققق
ضد ينيذ ققا محددةق يدقرزمند ق ظننطاقإا ميدلاقإا مزؤإ ندتققد   قتن نذىق,قم إا تعانلاقضمحدفظاقإب
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ضدريذذاق د نذذاققدةالأىذذدافقا مننذذإققنح ذذيقضمذذدا مندزذذضاقإذ ذذ قضذذد طريقإالأزذذد نبقاردارنذذاقق,ا تنظنمذذت
ق.قإضمدقنح يقرددقا مزت ند,قإا تمنزقم قا يإدة

 :الأداء الوظيفي .1

 :(66, 0221),العواممة :تعريف -

ق,دذذذم قيذذذإدةقالأدامإتتق,ميمإ ذذذاقا زذذذاإيندتقاردارنذذذاقا معضذذذرةق ذذذ قمنذذذدلاقا مإظذذذفقضعماذذذو"ق
ق,أ ددمقا منظمذافد  ق  قااتصد قإا ت د  قم قض ناقق,إا  ضرةقا  نناقفتقا إظن اقإحز قا تن نذ,

 إا زعتقنحإقازتيدضاق يدقضي قحرص".ق,إاا تزالاقضد اإالوقاردارناقا تتقتنظلاق ماو

 (:20 ,2008جحل, ) :تعريف -

أدالذذذوقمذذذ قا عدمذذذ قتقإإايضذذذدتقإف ذذذد ق امعذذذد قا م ذذذرإضقا  نذذذدلاقضي ضذذذدمقا إظن ذذذاقمذذذ قمزذذذؤإ ند"
ق.قا يفمقا مدربق"

 التعريف الإجرائي لمباحث:  -

 -الأدامقا إظن تقإيرالندقضينو9قنعرفقا ضدحثقم يإلا

ضد ميذدلاقإا إايضذدتققبإضميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذاقضذ دارةقا مذإاردقا ضنذرناقمندلاقا عدمان قق
ق؛إف دق انظلاقإا اإالوقا رزمناقا معمإ قضيد,قإفتقزنديقتح نذيقإظذدلفقاردارةق,اردارناقا مندطاقضيلا

نيلاقؤإقت إلاقض دارةقنق ا ذنق,يدقتيدهقا مإظ ن قاردارنن ضمدقنح يق يدقاارت دمقإا تمنزقضمزتإاق دمدت
قا إظن ناقإا مينناقا م تا ا.

 :الموارد البشرية إدارة .5
 (:17, 0221تعريف: البرنوطي,) -

ا تذتقتحتدييذدقأنذاقمؤززذاققضد مإاردقا ضنرناااىتمدلاقضي قمدقنتعايققىتقاردارةقا مزلإ اق  "
صذذذندنتيدقإا ح ذذذدظقإقق, اذذذنقازذذت داميدقإارنذذذراف مذذإاردقإىذذذذاقننذذم قامتنذذذدمقىذذذذهقاق, تح نذذيقأىذذذدافيد

قإتإينييدق تح نيقأىدافقا مؤززاق".ق, انيد

 (:21 ,0225تعريف: الهيتي,)  -

 تح نذذذذيقأىذذذذدافقا  ذذذذردققا مزذذذذلإ اق ذذذذ قزنذذذذددةقفد انذذذذاقا مذذذذإاردقا ضنذذذذرناقفذذذذتقا مؤززذذذذاقاردارة"
قإا مؤززاقإا ميتم ".

 :( 26, 0212تعريف: أبوشيخة,) -

ق.تزتيدفقتح نيقا تإاز قضن قمصاحاقا عدمان قإمصاحاقا منظما""ا ييإدقا تتق
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 التعريف الإجرائي لمباحث:  -
 -نعرفقا ضدحثقم يإلاقإدارةقا مإاردقا ضنرناقإيرالندقضينو9

قن ذنعا تذتقتنقإقق,ا ترضناقإا تعانلاقفذتقمحدفظذاقإبإظن ناقا عدمااقفتقإطدرقميتبقا ا ميدتبققحدأ
,قزذتيداتقإا متغنذراتن يدق مإاييذاقا منتيإقق,ظاق انيد,قإتطإنرىدزت طدبقا مإاردقا ضنرناقإا محدفدض

ضمذذذدقنعذذذززقي ذذذدمةقميتذذذبقا ترضنذذذاقق؛إممدرزذذذتيدقأ مد يذذذدضمعذذذدننرقا يذذذإدةقا نذذذدمااقفذذذتقق ظ ذذذذإا تإيذذذوق
 ضد محدفظا.إفد انتوقإا تعانلاق

 :الموارد البشرية .6

 :( 18, 0220بموط,):تعريف -

نيذدز إنندطدت زندزدتإق أىداف رزلا فت ا مندريا الأفراد ميمإ اق" قت ذإلا ا تذت الأ مذد  إا 
ق" ضيدقا مؤززدت

 (:05 ,0221وسيمة,) تعريف: حمداوي -

أيقميمإ ذذاقالأفذذرادقإا يمد ذذدتقا تذذتقتيذذإ قا مؤززذذاقفذذتقإمذذتق؛ق"أنيذذدقحيذذلاقا  ذذإاقا عدماذذا
اتيدىذدتيلاقإطمذإحيلا,قيمذدقإقق,زذاإيندتيلاإق,م قحنذثقتيذإننيلاقإ ضذراتيلاإن تافقىؤامقالأفرادقق,معن 
ق إ قفتقإظدل يلاقإمزتإندتيلاقاردارناقإفتقمزدراتيلاقا إظن نا".ن تا

 (:11 ,0225عقيمي,):تعريف -

رؤزذذدمقإمرؤإزذذن ,قا ذذذن قيذذراقتذذإظن يلاقفنيذذدقق,"يمنذذ قا نذذدسقا ذذذن قنعماذذإ قفذذتقا مؤززذذا
ا ة دفذاقا تنظنمنذاقا زذدلدةقا تذتقتحذددقإتدذضطقق9منظإماقتتمة قضذذلأدامقيدفاقإظدل يدقإأ مد يدقتحتق

ميمإ اقم قا  ططقإالأنظماقإا زندزدتقإاريراماتقا تتقتنظلاقإدم ق,ا زاإيناق اعدمان قأنمدطو
أدامقميذذذذذدميلاقإتن نذذذذذذىلاق إظذذذذذدلفقا مؤززذذذذذا,قفذذذذذتقزذذذذذضن قتح نذذذذذيقرزذذذذذد تيدقإأىذذذذذدافقإزذذذذذتراتنينتيدق

قق".ا مزت ضانا

 (:2, 0228الداوي,) :تعريف -

ا ي ذذذذدمات,قإقميذذذذدرات,قا إقمذذذذزن قمذذذذ قا معذذذذدرف,قميمذذذذإعقالأفذذذذرادقا ذذذذذن قنعماذذذذإ قفذذذذتقإطذذذذدرقق"ق
تزذذذت دميدقا مؤززذذذاقمذذذ قأيذذذ قتح نذذذيقأىذذذدافيد,قيمذذذدقأنيذذذدقت تاذذذفقمذذذ قمؤززذذذاقا تذذذتقااتيدىذذذدت,قإق

ق."دلأ راقم قحنثقا  صدلصقضم دارقا تضدن قفتقمزتإندتي

ق

ق
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 التعريف الإجرائي لمباحث:  -

 نعرفقا ضدحثقم يإلاقا مإاردقا ضنرناقإيرالندقضينو9

إمنرفن قترضإنن ققإدارنن م ق,قإا تعانلاقضمحدفظاقإبا ترضناققا  إاقا عدمااقا تتقتنتمتق ميتب
قإأىذذذدافنح  ذذذإ قق,فذذذتقميمذذذإ يلاقإتعذذذدإنيلاقإتيدمذذذ قميذذذدميلاق,قىذذذلاإمعامذذذن قإم تصذذذن قإ ذذذدمنن 

ا تعانمنذاقا رزذمناقإف ذد ق ازندزذاقق, انقم تافقمراحايذدقإتعذددقمزذتإندتيدا تعانمناقإققا ترضإناقا عمانا
تيذدهقق,حاذتإضمدقنح يقأمد قإتإمعدتقا ميتم قا مق,حديدتيلاقإرغضدتيلاق,قإضمدقنح يق امتعامن  اض د

تيذدهق دمذاقميذتمعيلاقإضمدقنمينيلاقمذ قا منذدرياقا ميتمعنذاقا  د اذاقق,مزت ض  قإقتعالاقأضندليلاقحددرا ق
قإإطنيلا.

 :مكتل التربية والتعميم .7

 (: 0222,)لأغبريا :تعريف -

 انقتزننرقنذؤإ قا تعاذنلاقإا عمذ ق اذنقرفذ قإزارةقا ترضناقإا تعانلاقضد محدفظدت,قإنعم ققنمة "
إطض ذذذد ق ازندزذذذاقا تعانمنذذذاق,مزذذذتإاهقفذذذتقا مؤززذذذدتقا تعانمنذذذاقدذذذم قا  ذذذإانن قإالأنظمذذذاقإا تعانمذذذدت

ق.إا  ططقا ترضإناقا تتقتدعيدقإزارةقا ترضناقإا تعانلا

 (:55, 0221اعة,)ز سترك والخ :تعريف  -

 نتيدقضرفذ قمزذتإاقا تعاذنلاقفذتقؤإقتصقمزذ فتقمرايزقا محدفظدتقإتقيإحداتقإدارناقتننقو"ضين
إا عمذذذ ق اذذذنقتن نذذذذقا زندزذذذدتقإا  طذذذطقق,(قا تدضعذذذاق يذذذدا مذذذدنرندتقا تعانمنذذذا)قا تعانمنذذذاا مزذذذتإندتق

قا ترضإناقا تتقتدعيدقإزارةقا ترضناقإا تعانلاقدم قا  إانن قإا تعانمدت".
 (:8, 0212) الهذلول, :تعريف -

إت ننمذذذذوق دذذذذمد قفد انذذذذاقالأدامقق,ضد مذذذذدارسقانمذذذذتضتطذذذذإنرقا مإمذذذذفقا تعقتيذذذذتلا"قإدارةقفر نذذذذاق
ا ترضإيقإا تعانمت,قإمزد دةقاردارةقضد منط اق انقتزين قتن نذق ططيدقإضرامييذدقاردارنذاقإا مد نذاق

قإا  دمناق امدارسقإفرإعقاردارةقالأ راق".
 التعريف الإجرائي لمباحث:  -

 -إيرالندقضينو9قنعرفقا ضدحثقم يإلاقميتبقا ترضناقإا تعانلا

إنعمذ ق اذنقتزذننرقنذؤإ قق, اذنقا مزذتإاقارمانمذتقا ميتبقا ذيقنمة قإزارةقا ترضناقإا تعاذنلا
قإا اذذذذإالوقإا  ذذذذإانن دذذذذم قالأنظمذذذذاققمذذذذدارسقا تعاذذذذنلاقالأزدزذذذذتقإا ةذذذذدنإيرفذذذذ قمزذذذذتإاهقفذذذذتقإقا تعاذذذذنلاق
يميإرنذذاق اقإطض ذذد ق ازندزذذاقا تعانمنذذاقإا  طذذطقا ترضإنذذاقا تذذتقتدذذعيدقإزارةقا ترضنذذاقإا تعاذذنلاق,ا رزذذمنا
ق.ا نمننا
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 :إدارة الجودة الشاممة .8

 (:101, 0221),بسيوني :تعريف  -

تعن قا مؤززدتق انقإدارةقا تغنرق تإفنرقإد قتندفزتقأفد قضمدقتإفرهقم ققإطرن ا"قفاز اق
قق.إتنمناقميدراتقيمن قمزتإندتقاردارةق"ق,أزد نبقإأدإات

 (:12,  0221),عرجاش :تعريف -

د دللاق اتحزن قا مزتمرقت إلاق انقأفيدرقإمضددئقرلنزذاقتتمةذ ققىتقفاز اقإدارناقتعدقضمةدضا"
فذذتقتعضلذذاقيذذ قا  ذذإاقا عدماذذاقإازذذتغ  قطدمدتيذذدقإات ذذدذقا  ذذراراتقا مرتيذذزةق اذذنقا ح ذذدليقإا تحزذذن ق
ا مزذذذتمرق ظننذذذطاقإا ميذذذدلاقا  ننذذذاقإاردارنذذذاقيدفذذذا,قإت انذذذ قأ طذذذدمقا عمانذذذدتقفنيذذذدق تح نذذذيقرغضذذذدتق

ق.درةقإا مزت ضانا"إتإمعدتقا مزت ندن قا حد
 (:019, 0226الخطيل, ) :تعريف -

"فازذذ اقإدارنذذاق صذذرناقترتيذذزق اذذنق ذذددقمذذ قا م ذذدىنلاقاردارنذذاقا حدنةذذاقا مإييذذاقا تذذتقنزذذتندق
إ نيذذدقا مذذزجقضذذن قا إزذذدل قاردارنذذاقالأزدزذذناقإا ييذذإدقأاضتيدرنذذوقإضذذن قا ميذذدراتقا  ننذذاقا مت صصذذاق

ق.ق قإا تطإنرقا مزتمرن "إا تحزنقم قاي قاارت دمقضمزتإاقالأدام
 (:12, 0226) ,راضي :تعريف -

نذذراتقغتق"قفازذ اقإدارنذذاقحدنةذذاقتي ذذذقمنييذذد قأإقنظدمذذد قإدارنذذد قنذذدم  قمدلمذذد ق اذذنقأزذذدسقإحذذداث
إنيدضنذذذاقيذرنذذذاق يذذذ قنذذذتمقدا ذذذ قا مؤززذذذاقضحنذذذثقتنذذذم قتاذذذ قا تغنذذذراتقا  يذذذر,قإا زذذذاإ ,قا  ذذذنلا,ق

إنمذذذطقا  نذذذددةقاردارنذذذا؛ق اإصذذذإ قإ ذذذنقأ اذذذنقيذذذإدةقفذذذتققا معت ذذذداتقا تنظنمنذذذا,قا م ذذذدىنلاقاردارنذذذا,
قا م ريدت".ق

 التعريف الإجرائي لمباحث:  -

 نعرفقا ضدحثقم يإلاقإدارةقا يإدةقا ندمااقإيرالندقضينو9ق

 مذذذإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقردارةقااتيذذذدهقحذذذدنثقفذذذتقاردارةقنزذذذعنقإ ذذذنقتطذذذإنرقالأدامقا ذذذإظن تق
مددناقإضنرنا,قإن ذدطققإميدندتتدمنوقم قنت ذقم قا إام قضمدقا ذيقنق,ا ترضناقإا تعانلاقضمحدفظاقإب

ق,إا عمذذذذ قا يمذذذذد تق,ا منذذذذدرياإقق,زذذذذتراتنيتات طذذذذنطقارإزذذذذنااق مذذذذإةقإدذذذذعفقإفذذذذرصقإتيدنذذذذداتق
ضمذذدقنح ذذيقيذذإدةقا  ذذدمدتقا ترضإنذذاقإا تعانمنذذاقق؛ا تحزذذن قا مزذذتمرإقق,ا ترينذذزق اذذنقردذذدقا مزذذت ندإق
قدقإ درييد.أإزدطقزإيقا عم قدا  قا ض قفتىدقتمنزقإق

ق
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 :الدراسات السابقةثانياً:

نتدم قىذاقا  ص ق ردد قمإيزا قلأىلاقا درازدتقإالأضحذدثقا عامنذاقذاتقا ع مذاقضمإدذإعقا ضحذثق
ا حد ت,قإفذتقإطذدرقذ ذ قمذدلاقا ضدحذثقضتصذنن يدقإ ذنقدرازذدتقمحانذا,قإ رضنذا,قإأينضنذا,قمتإ نذد قفذتقذ ذ ق

الأىداف,قا مني قا عامتقا مزذت دلا,قميتمذ ققم قحنث9ق؛ا تزاز قا زمنتقفتقإ دادىد,قفد  قضمندمنتيد
إحيذذلاقا عننذذا,قإطرن ذذاقا تندرىذذد,قفدذذ  ق ذذ قالأداةقا مزذذت دماقفذذتقيمذذ قا ضندنذذدتقإا معاإمذذدتققا ضحذذث,

ا منداننذذا,قمنذذنرا قإ ذذنقأىذذلاقا نتذذدل قا تذذتقتإصذذاتقإ نيذذدقيذذ قدرازذذاق اذذنقحذذدة,قمإدذذحدقفذذتقذ ذذ قيإانذذبق
قإيذذ  قمذداقازذت ددةقا ضحذثقا حذد تقمنيذذد,قضننيذدقإضذن قا ضحذثقا حذد ت,ضننيذد,قإققمذداات ذديقإاا ذت فقفن
قإ انقا نحإقا تت9

 الدراسات المحمية: : أولا
 (:0225؛ الخولاني ,)دراسة -1

ق.تنمناقا مإاردقا ضنرناق داقا منظمدتقا مضحإةاقفتأةرقا تدرنبققإا مإزإماقضذ9

إاردقا ضنذرناق ذداقا منظمذدتقا مضحإةذا,قتنمناقا مذقفتىدفتقا درازاقإ نقمعرفاقمداقأةرقا تدرنبق
معرفاقمداقإميدنناقتطضنيقا  إانن قإا تنرنعدتق عماناقا تدرنبق ماند ,قإيذذ  قمذداقمرا ذدةقا منظمذدتقإق

قا مضحإةاق ظزسقا عامناق ندق ماناقا ت طنطق تدرنبقا مإاردقا ضنرنا,قإأىلاقا معإمدتقا تتقتإايوقذ  .

زذذذا,قارقا دتقا مندزذذذبقريذذذرامقمذذذيإنذذذوقا مذذذني قا عاق؛ازذذذت دلاقا ضدحذذذثقا مذذذني قا إصذذذ تقا تحاناذذذت
الأإ 9ق نصصقازتط عقآرامقا  ندداتقاردارنا,قإا ةدنت9قازتط عقآرامق؛قفتقدرازتوقم ندزن قا تمدإق

 ميتمذ ق%(قمذ قا21ا مإظ ن قاردارنن ,قإتذلاقتطضن يمذدق اذنق ننذاق نذإالناقمذ قةمذدنتقإزاراتقمةاذتق)
قأىميد9,قصاتقا درازاقإ نقيمااقم قا نتدل الأصات,قإتإق

قىند قمصإرقإادوق داق نناقا درازاقفتقإد ق طاقا تدرنبقإف د ق ظزسقا عامنا. -
غنذذدبقمنذذدرياقارداراتقا م تا ذذاقفذذتقإدذذ قا  طذذاق,قفدذذ  ق ذذ قغنذذدبققمنذذدرياقإحذذدةقت طذذنطق -

قا  إاقا عدمااقفتقإد قا  طط.
ق ت طنطقا تدرنبق امإاردقا ضنرناق.اقتإيدقزندزاقإادحاق -
ق دلاقي دناقا منزانناقا م صصاق اتدرنب. -
 دلاقاىتمدلاقا إزاراتقا مضحإةاقضعماناقت ننلاقا ضرام قا تدرنضناق امزت ندن قم قا تدرنبق انققم تافق -

 مراح ق ماناقا ت إنلا,قإىند قا يةنرقم قمعإمدتقا تدرنبقفتقا إزاراتقا مضحإةا.
ق
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 (: 0227عباد ,) دراسة؛ -0

 .دإرقضرام قارص حقارداريقا تتقتتضندىدقا حيإماقا نمنناضعنإا 9ق

ىدفتقا درازاقإ نقمعرفاقدإرقضذرام قارصذ حقارداريقا تذتقتتضندىذدقا حيإمذاقا نمننذاقمتمذة  قفذتقق
زذتراتنيناقالأيذإرقإا مرتضذدتقفذتقتنمنذاق ضرندم قا مزوقإا تعدادقا إظن ت,قإضرندم قزندزذدتقا تإظنذف,قإا 

,قمذذ ق ذذ  قااىتمذذدلاقضميإنذذدتقتنمنذذاقإنذذريدتقا  طذذد ن قا عذذدلاقإا م ذذتاطقاردقا ضنذذرناقفذذتقمؤززذذدتا مذذإق
اازذذت طدبق تاذذ قق؛إمذذ قةذذلاقا مذذإاردقا ضنذذرنا,قإا متمةذذ قض نيذذددقنظذذدلاقفعذذد ق تحانذذ قإتإصذذنفقا إظذذدلف,

قطنطقفتقذ  .إذ  قم ق   قممدرزاقا ت ق,ميدراتيدا مإارد,قإا عم ق انقتنمناقمعدرفيد,قإاتيدىدتيد,قإق

ازذذت دمتقا درازذذاقا مذذني قا إصذذ تقا تحاناذذت,قيمذذدقتذذلاقازذذت دالاقازذذتضدناق)مدلمذذاقازت صذذدم(ق اذذنق
قمحإرن 9ق

ق؛ا عذذذدلاقإا م ذذذتاطق9الأإ 9ق معرفذذذاقآرامقا  نذذذدداتقاردارنذذذا,قإا عذذذدمان قضد مؤززذذذدتقفذذذتقا  طذذذد ن 
يذذراماتقتنزذذيلاق فذذتقتنمنذذاقحذذإ قمذذدقتحإنذذوقضذذرام قارصذذ حقارداريقمذذ قزندزذذدتقإ طذذطقإا 

قا مإاردقا ضنرناقإمداقازتنعدضيلاق يد.
إأةذذرقذ ذذذ ق اذذذنقتنمنذذذاقق,ا ةذذدنت9ق معرفذذذاقآرامقا عننذذذاقحذذذإ قمذذداقتن نذذذذقضذذذرام قارصذذذ حقارداريق

قا مإاردقا ضنرنا.
قأىميد9؛قإتإصاتقا درازاقإ نقيمااقم قا نتدل 

ق مإاردقا ضنرنا.تإيدق  ماقارتضدطناقدعن اقمعنإناقضن قضرام قارص حقارداريقإتنمناقا -
قأيدتقا درازاق انقأىمناقاازت ددةقم قضرام قا مزوقا إظن تقفتقتنمناقا مإاردقا ضنرنا. -
ىنذذد قامتنذذدعقمذذ قمضذذ قأفذذرادقا عننذذاقضضرنذذدم قزندزذذدتقا تإظنذذف,قإمذذدقتحتإنذذوقا ضذذرام قمذذ ق طذذطق -

قإزندزدتقتيدهقتنمناقا مإاردقا ضنرنا.
تيذذدهقإزذذتراتنيناقالأيذذإرقإا مرتضذذدتق امزذذد دةقفذذتقإيذذإدقمند ذذاقإردذذدق ذذداقأفذذرادق ننذذاقا درازذذا,ق -

 تنمناقا مإاردقا ضنرنا.

 (:0229عرجاش,) ؛دراسة -2

تصإرقم ترحق تطإنرقزندزذدتقإدارةقا مذإاردقا ضنذرناقفذتقإزارةقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضد يميإرنذاققبعنوان:
 .ا نمنناقفتقدإمقمد  قاردارةقارزتراتنينا

 تطذذذإنرقزندزذذذدتقإدارةقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقفذذذتقإزارةقا ترضنذذذاقىذذذدفتقا درازذذذاقإ ذذذنقضنذذذدمقتصذذذإرقم تذذذرحق
إا تعاذذذذنلاقضد يميإرنذذذذاقا نمننذذذذاقفذذذذتقدذذذذإمقمذذذذد  قاردارةقارزذذذذتراتنينا,قضمذذذذدقنتندزذذذذبقمذذذذ قإامذذذذ قا ميتمذذذذ ق

زذتراتنيتقا مذني قا إصذ تقا تحاناذت,قيمذدقازذتعد قفذتقتحاناذوقا ضنلذتقارقا درازذاقت,إ تح نيقذ  قا تمد
(,قإذ ذ ق معرفذاقن ذدطقا  ذإةقإا دذعفقفذتقا ضنلذاقSWOT Analysisزذإاتق)أزذاإبقا تحانذ قا رضذد تق
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ا دا انذذذا,قةذذذلاقا  ذذذرصقإا تيدنذذذداتقفذذذتقا ضنلذذذاقا  درينذذذاقا محنطذذذاقضذذذإزارةقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقفذذذتقا يميإرنذذذاق
ق,ا ن صذناق يمذ قا معاإمذدت,قإالأ ذراقأداةقا م دضاذاقازتضند قىمد9احدإا نمننا,قإمدقأ دقفتقذ  قأداتن ق

يذذذدقا عذذذذدلاقإفرإ يذذذدقفذذذذتقتزذذذذ قمذذذذ قا  نذذذدداتقا ترضإنذذذذاقضذذذد إزارةقفذذذذتقيذذذ قمذذذذ قدنإانقتق ننذذذذاقا ضحذذذثإتيإنذذذ
ق.محدفظدت

ق9نيتتقإيد قم قأىلاقا نتدل قا تتقأز رتق نيدقا درازاقا مندانناقمدققققق

 تعاذذذنلا,قإأ قمذذذدقنإيذذذدقأ قا ت طذذذنطق امذذذإاردقا ضنذذذرناقضم يإمذذذوقا عامذذذتقغدلذذذبقفذذذتقإزارةقا ترضنذذذاقإا -
 طذذذاقزذذذنإناقيمنذذذاق ظ ذذذدادقا مطاذذذإبقتإظن يذذذد,قإأ قدرازذذذاقزذذذإيقا عمذذذ ,قإتحدنذذذدققضذذذد إزارةقىذذذإ

ا مإاصذذ دتقا مطاإضذذاقفذذتقا مذذإاردقا ضنذذرناقا تذذتقتتطاضيذذدقأ مذذد قإزارةقا ترضنذذاقإا تعاذذنلاقاقتنمذذدرسق
قضني قزانلا.

اقأ قنزذذضاقمإاف ذذاقأفذذرادقا عننذذاق اذذنق ضذذدراتقاازذذتضند قا متعا ذذاقضزندزذذاقا ت طذذنطق امذذإاردقا ضنذذرن -
 يدمتقضدرياقمتدننا.إا تإظنفق

أ قزندزذذذذذاقا تإظنذذذذذفقضذذذذذإزارةقا ترضنذذذذذاقإا تعاذذذذذنلاقت دذذذذذ قرنذذذذذرافقإزارةقا  دمذذذذذاقا مدننذذذذذاقإفرإ يذذذذذدق -
إىإقمدقنؤديقإ نقتإظنفقأن دصقاقناضإ قاحتنديدتقإزارةقا ترضناقإا تعانلا,قزإام قق؛ضد محدفظدت

 فتقإ دادىلاقألاقفتقمإاص دتيلا.
رإطقا مإدذذذإ ناق نذذذغ قا إظذذذدلفقا تذذذتقتحتدييذذذدقإزارةقا ترضنذذذاقزندزذذذاقا تإظنذذذفقاقتاضذذذتقا نذذذأ ق -

 إا تعانلا,قلأزضدبقيةنرةقأىميد9
 .أ قإزارةقا ترضناقإا تعانلاق نسق يدقدإرقفتقزندزاقا تإظنف 
 أ قإزارةقا  دماقا مدنناقإفرإ يدقضد محدفظدتقىتقا تتقتتإ نقا تإظنف.ق 
 طابقا إظن اقا عدما.قيمدقأ قا تإظنفقنتلاقتحتقتيةنرقا دغطقاايتمد تق انق 

ذذدقضد تذذدرنبقفذذتقإزارةقا ترضنذذاقإا تعاذذنلا,ق ينذذوقمذذدقنذذزا قمدصذذر ا, - قيةنذذرا قمذذ قا مذذإظ ن فقأ قىنذذد قاىتمدم 
 .دنإ قا إزارةقاقنحدإ قضد تدرنبضقذإيقا مؤى تقا متدننا

تقغنذذذدبقزندزذذذاقت ذذذإنلاقالأدامقضذذذإزارةقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلا,قضدزذذذتةندمقمذذذدقن ذذذإلاقضذذذوقا مإييذذذإ قمذذذ قزنذذذدرا -
تإينيناق امذدارس,قيمذدقأ قنتذدل قذ ذ قا ت ذإنلاقاقننزذت ددقمنيذدقفذتقتصذحنوقاانحرافذدت,قأإقات ذدذق

 مراراتقتتعايقضد ترمناقأإقمنوقا حإافزقإا ميدفآتقأإقغنرىدقم قزندزدتقإدارةقا مإاردقا ضنرنا.
إزارة,قيمذدقا عدنذدقمذ قن ذدطقا دذعفقفذتقا ضنلذاقا دا انذاق اذن دضايذدقن ذدطقا  ذإة,ققم قأ قىند قضعض -

 اذإزارة,ققأ قىند قضعذضقا  رص,ا تذتقتإايييذدقا عدنذدقمذ قا تيدنذداتقا تذتقت رزىذدقا ضنلذاقا  درينذا
  انقزندزدتقإدارةقا مإاردقا ضنرناقضد إزارة.قإا تتقتؤةرقزاضد ق
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تقتينندقأفرادق نناقا درازاق تطإنرقزندزدتقإدارةقا مذإاردقا ضنذرناقفذتقإزارةقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضذد ض د,قفذ -
دإمقمد  قاردارةقارزتراتنينا,قيدمقذ  قم ق   قارت دعقنزضاقتينندىلاق اعضدراتقا متعا اقضيذاق

 ا يزمقم قاازتضند .

 (:0211دراسة؛ حميد ,) -1

مزتإاقي دمةقالأدامقارداريق مدنريقارداراتقا تعانمناقفتقمحدفظاقإبقفتقدذإمققإا مإزإماقضذ9
ق.متطاضدتقا يإدةقا ندماا

إ ذذذنقا تعذذذرفق اذذذنقمزذذذتإاقي ذذذدمةقالأدامقارداريق مذذذدنريقارداراتقا تعانمنذذذاقفذذذتققىذذذدفتقا درازذذذا
محدفظذذذاقإبقفذذذتقدذذذإمقمتطاضذذذدتقا يذذذإدةقا نذذذدمااق,إ تح نذذذيقذ ذذذ قازذذذت دلاقا ضدحذذذثقا مذذذني قا إصذذذ تق

قدرازتو.ققاطضنعإف د ق ا تحانات,قإاازتضدناقأداةق يم قا ضندندتقا منداننا,ق

ق9يتتان قارحصدلتقمدقنإيد قم قىلاقمدقأظيرتقنتدل قا تح

يد قمزتإاقي دمةقالأدامقارداريق مدنريقارداراتقا تعانمناقفتقمحدفظاقإبقفذتقدذإمقمتطاضذدتق -
(ق,ضذذذدنحرافق2.14إذقحصذذ ق اذذذنقا متإزذذطقا حزذذدضتق)؛قا يذذإدةقا نذذدمااقفذذتقا مزذذذتإاقا متإزذذط

 ندسق نيرت.(قإف دٌق م 2إىإقأ انققمان  قم قا إزطقا مريوقا محددقضذق)ق,(1.23معندريق)
نتذذذدل قا تحانذذذ قارحصذذذدلتق ذذذ قتراتضنذذذاقميذذذداتقاازذذذتضدناقإف ذذذد ق  نميذذذدقمذذذ قا متإزذذذطدتققينذذذ ت -

 ق-تت9م ق انقا نحإقا أا حزدضناقإاانحرافدتقا معندرناقم قأ انقإ نق
 ي ذدمةقق–ي ذدمةقا  نذددةقاردارنذاقق–ي دمةق ماناقارنرافقإا متدضعاقق– قا مد ناقؤإقي دمةقا ن

 9قي دمةق ماناقا ت إنلا.إأ نراقميد ق–دمةق ماناقا تنظنلاقي ق–نطق ماناقا ت ط
تقأفذرادق9قفذرإيقذاتقدا ذاقإحصذدلناقضذن قإيدضذدنتدل قا تحان قارحصدلتق ذدلاقإيذإديمدقأظيرتق -

,قتيذذذدهقمزذذذتإاقي ذذذدمةقالأدامقارداريق مذذذذدنريقارداراتق(αق≤ق0.04) ننذذذاقا ضحذذذثق نذذذدقمزذذذتإا
ضننمذدقتإيذدقفذرإيقق,ا  ضذرةقا عمانذاإقق,غنذرات9قا مؤىذ قا عامذتمناقفتقمحدفظاقإبق ي قم قمتا تعان

,قتيذذذدهقمزذذذتإاقي ذذذدمةقالأدامقارداريق(αق≤ق0.04)دضذذذدتقأفذذذرادق ننذذذاقا ضحذذذثق نذذدقمزذذذتإاضذذن قإي
)رلذذنسقمزذذلا,قمذذدنرقق9 لذذاقا إظن نذذاا ؛ق,قتعذذزاق متغنذذرا تعانمذذاقفذذتقمحدفظذذاقإبق مذذدنريقاردارات

 (.مدرزا,قمإيوقفنت

 (:0210دراسة؛ عبد الله ,) -5

قضعنإا 9قا ت طنطقارزتراتنيتقمد  قا تنمناق امإاردقا ضنرناقفتقا يدمعدتقا نمننا.
ىذذدفتقا درازذذاقإ ذذنقا تعذذرفق اذذنقا ت طذذنطقارزذذتراتنيت,قإأىمنتذذو,قإنمدذيذذو,قإمراحذذ قتطضن ذذو,ق

ا متضعذاقإ  متوقضتنمناقا مإاردقا ضنذرنا,قإا تعذرفق اذنقم يذإلاقإأىمنذاقتنمنذاقا مذإاردقا ضنذرناقإا زندزذدتق
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معذذذدتقا نمننذذذا,قإمعإمذذذدتقمعرفذذذاقإامذذذ قزندزذذذدتقتنمنذذذاقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقفذذذتقا يدقفدذذذ  ق ذذذ فذذذتقذ ذذذ ,ق
يمدقىدفتقإ نقمعرفاقنتدل قا تحان قا ضنلتق منظإماقا تعانلاقا يدمعتقضد نم قضدزت دالاقأزذاإبق,قتطإنرىد
 ضنذذرناقفذذتقا يدمعذذدتق(,قضغنذذاقا إصذذإ قإ ذذنق طذذاقإزذذتراتنيناقم ترحذذاق تنمنذذاقا مذذإاردقاSWOTزذذإاتق)

ا مذذذني قا إصذذذ تقإتإظن ذذذوقفذذذتققا نمننذذذاقضدزذذذت دالاقمذذذد  قا ت طذذذنطقارزذذذتراتنيت,قإمذذذدقازذذذت دلاقا ضدحذذذث
ق تحان قمتغنراتقا درازا.

م قا  ندداتقق(قفردا ق215(قفردا ,قمنيلاق)ق132إصملاقا ضدحثقازتضدناقطض تق انق نناقتي  تقم ق)
قتقا يدمعدتقا نمننا.(قم قا  ندداتقاردارناقف224إ)قالأيددنمنا,

 إمدقتإصاتقا درازاقإ نقيمااقم قا نتدل قأىميد9ق
 انقأ قإام قزندزدتقتنمناقا مإاردقا ضنرناقا متمةااقضذ9قزندزاقت طنطقق,يي ق,فرادقا عنناأيم قأ -

ا تدرنب,قزندزاقت طنطقا مزذدرقا ذإظن ت,قزندزذاقت نذنلاقالأدامقا ذإظن تق امذإاردقا ضنذرنا,قيذدمتق
 دإ قا مزتإاقا مطاإب.ضدرياقمتدنناقإق

نذذرناقفذذتقا يدمعذذدتقا نمننذذذاقىنذذد قيماذذاقمذذ قا معإمذذدتقتيذذدهقتطذذإنرقزندزذذدتقتنمنذذاقا مذذإاردقا ض -
 أىميد9
 قارزتراتنينا. ا م دىنلا صعإضاقتطضني
 قا متنإ ا. تزننرقأننطتيد فت ا ت اندنا ا مإازنا ا تمدد
 قا ضنرنا. مإاردىد إاتيدىدت إميدرات معدرف ت ددلا

(,قأ قىند قا عدنذدقمذ قن ذدطقا دذعفقدا ذ قضنلذاقا يدمعذاققSWOT)ا تحان قا ضنلتظيرتقنتدل قأ -
زذاضدق اذنقتنمنذاققمذ قنذينيدقا تذيةنرق,إيذإدقتيدنذداتقفذتقضنلتيذدقا  درينذاتعدنتقمنيد,قفد ق ذ ق

إ ق ذذذلاقنذذذتلاقتذذذد نلاقن ذذذدطقا  ذذذإةقا متذذذإافرة,قإازذذذتغ  قا  ذذذرصقا متدحذذذاقضمذذذدقن ذذذدلاقق,مإاردىذذذدقا ضنذذذرنا
قدزدت.تطإنرقتا قا زن

اردقا ضنذذرناقفذذتقزذذتراتنيتق تنمنذذاقا مذذإقأيمذذ قأفذذرادقا عننذذاقييذذ ق اذذنقأىمنذذاقازذذت دالاقا ت طذذنطقار -
قضإص وقمد  قحدنةدقنزد دقا مؤززدتقا تعانمناق انقتح نيقأىدافيد.ق,ا يدمعدتقا نمننا

 ازتضدنا,قيدنتق انقا نحإقا تت9 ندقترتنبقالأإزا قا نزضناق محدإرقا -
 طذذذإنرقزندزذذذدتقتنمنذذذاقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقفذذذتقا يدمعذذذدتقا نمننذذذاقمحذذذإرقم ترحذذذدتقتقيذذذدم

 ضد مرتضاقالأإ نق.ق
 9معإمذذدتقتطذذإنرقتنمنذذاقا مذذإاردقا ضنذذرناقفذذتقا يدمعذذدتقا نمننذذاقفذذتقا مرتضذذاققإيذذدمقمحذذإر

 ا ةدنناق.
 إقق(يدمقمحإر9قا تحان قا ضنلتقزإاتقSWOT.ق ايدمعدتقفتقا مرتضاقا ةد ةا) 
 تنمنذذذاقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقفذذذتقا يدمعذذذدتقا نمننذذذا,قفذذذتقيمذذذدقيذذذدمقمحذذذإر9قإامذذذ ققزندزذذذدتقق

قا مرتضاقالأ نرة.
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ا  نذذذدداتقالأيددنمنذذذا,قإا  نذذذدداتق)قدلندقضذذذن قإيدضذذذدتقميمذذذإ تتقا درازذذذااقتإيذذذدقفذذذرإيقدا ذذذاقإحصذذذ -
مذذذدقنؤيذذذدقات ذذذديقأفذذذرادق؛قفذذذتقيمنذذذ قمحذذذدإرقاازذذذتضدنا(قα=ق0.04 نذذذدقمزذذذتإاقا دا ذذذاق)قاردارنذذذا(

 ا.ا عنناق انقا نتدل قا زدض 

 الدراسات العربية: ثانياً:

 (: 1998دراسة؛ خميفة,)  -1

9قنمذإذجقإصذ تقنظذريقدإرقإدارةقا مإاردقا ضنرناقفتقتح نذيقا  د انذاقا يانذاق امنظمذاق9ا مإزإماقضذ
قم ترح.

ضذذرازقالأدإارق ىذذدفتقا درازذذاقإ ذذنقدرازذذاقا تطذذإرقفذذتقالأدإارقا تذذتقتمدرزذذيدقإدارةقا مذذإاردقا ضنذذرنا,قإا 
قفدذذ  ق ذذ ,قا تذذتقنذذغاتقا  يذذرقارداريقا ت انذذدي,قرقا تنذذغنانا تاذذفق ذذ قتاذذ قالأدإاا مزذذتحدةاقا تذذتقت

تصننفقتا قالأدإار,قإدرازاقتيةنرىدق انقا  عد ناقا ياناق امنظما,قيمدقىدفتقإ نقت ذدنلاقنتذدل قت نذدقفذتق
مذذذ قتإينذذذوقااىتمذذذدلاقا مندزذذذبق ذذذظدإارقا م تا ذذذا,قضمذذذدقنزذذذيلاقفذذذتقتذذذد نلاقا ممدرزذذذدتقارنيدضنذذذا,قإا حذذذدق

قذ  قأزدزد قإدمدند ق تح نيقإتنمناقا  عد ناقا ياناق امنظما.قضإصفا ممدرزدتقا زاضناق تا قالأدإار,ق
إمدقا تمدتق انقدرازاقميتضناق رامقميمإ اقم ق امدمقاردارة,قإنتدل قميمإ اقمذ قا درازذدتقق

قا تطضن نا.ق
ق9ا تتإتإصاتقا درازاقإ نق

ةقا مإاردقا ضنرنا؛قحنثقانت ذ قمذ قامتصذدرهق اذنقميمإ ذاقىند قتطإرا قماحإظد قفتقدإرقإدارقأ ق -
 م قالأدإارقا تنغناناقا ت اندناق ننم قا عدندقم قالأدإارقارزتراتنينا.

زتراتنيتق امذإاردقا ضنذرنا,قإتطذإنرقنظذلاقإدارةقا مذإاردقيدنتقم قأىلاقتا قالأدإار9قا ت طنطقارق -
ا تنظنمنذذذا,قإا ع مذذذذدتقمذذذ قا منظمذذذذدتقا ضنذذذرنا,قإتطذذذإنرقا منذذذذدخقا تنظنمذذذت,قإتطذذذذإنرقا ة دفذذذاق

دإرىدقفتقا ر دنذاقاايتمد نذاق امذإاردقا ضنذرنا,قإدإرقإدارةقا مذإاردقا ضنذرناققفد  ق  ا ن دضنا,ق
 فتقا  ندلاقضد درازدتقإا ضحإثقا متعا اقض دارةقا مإاردقا ضنرنا.

 دإارىدقا متعددة.قتحدندقا عإالدقإا م ريدتقا تتقتتح يقيرّامقممدرزاقإدارةقا مإاردقا ضنرناقلأ -

 (:0225دارسة؛ هاشم,) -0

قإدارةقإت طنطقا مإاردقا ضنرنا9قدرازاقتطضن نا.قضعنإا 9
ىدفتقا درازاقإ نقمعرفاقإام قممدرزدتقإدارةقإت طنطقا مإاردقا ضنرناقفذتقا منظمذدتقا مصذرنا,ق

 تمذذدتقفذذتقذ ذذ ق,قإاإدرازذاقا ع مذذاقضذذن قإيذإدقت طذذنطق امذذإاردقا ضنذرناقإارنتدينذذاقإمعذذد قدإرا قا عمذ 
قن قىمد9 انقفردن قأزدز
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ق؛ا  ذذرضقالأإ 9قنذذنصق اذذنقأ قممدرزذذدتقإظن ذذاقا مذذإاردقا ضنذذرناقفذذتقا منظمذذدتقمحذذ قا درازذذا -
قزتراتنيت.تريزق انقا دإرقا تنغناتق)ا إظدلفقا ت اندنا(,قإ لاقتتحإ قإ نقا تإيوقار

ادذذذوقإممدرزذذذاق9قنذذذنصق اذذذنقأ قا منظمذذذدتقمحذذذ قا درازذذذاقت ت ذذذرقإ ذذذنقم يذذذإلاقإقا  ذذذرضقا ةذذذدنت -
قمدقنؤةرقزاض دق انقارنتدينا,قإمعد قدإرا قا عم قضيد.قق؛صحنحاق ت طنطقا مإاردقا ضنرنا

اردقا ضنذرناقضنذيايدقمذدقزا ذتقتمذدرسقإظن ذاقا مذإقق,ازاقإ نقأ قا منظمدتقمح قا درازاإتإصاتقا درق
اردقا ضنذذرنا,قيمذذدق قا عذذدمان (,قضذذد رغلاقمذذ قتحذذإ قا مزذذمنقفذذتقضعذذضقمنيذذدقإ ذذنقإدارةقا مذذإقؤإقا ت انذذديق)نذذ

حنذذثقامتصذذرتقا ممدرزذذاق اذذنقق؛تإصذذاتقإ ذذنق ذذدلاقإيذذإدقت طذذنطق امذذإاردقا ضنذذرناقضذذد م يإلاقا صذذحنو
 ذدلاقإيذإدق  مذاقضذن قإيذإدقت طذنطق امذإاردققفدذ  ق ذ ميردقإ دادقا مإازناقا زذنإناق امذإاردقا ضنذرنا,ق

قا ضنرناقإزنددةقارنتدينا.

 (:0227دراسة؛ خضير ,) -2

ق .ضدإ اقفازطنقمعرفاقإتطضنيقإدارةقا يإدةقا ندمااقفتقمدنرناقا ترضناقإا تعانلاإام ققا مإزإماقضذ9
ىدفتقىذهقا درازذاقإ ذنقا تعذرفق ذ قإامذ قمعرفذاقإتطضنذيقإدارةقا يذإدةقا نذدمااقفذتقمدنرنذاقا ترضنذاق

 اذذنقق(ا يذذنس,قإا مؤىذذ قا عامذذت,قإا مريذذزقا ذذإظن ت)تحدنذذدقدإرقمتغنذذراتقيذذ قمذذ 9قفدذذ  ق ذذ ق,إا تعاذذنلا
ققذ  .ق

ندتقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقمإظ ذذذد قفذذذتقمذذذدنرقق(342)أيرنذذذتقا درازذذذاق اذذذنق ننذذذاقمإاميذذذدق؛إ تح نذذذيقذ ذذذ 
قإإز تق انيلاقازتضدنوقنماتق مزاقميدات9ق,ا  ازطنننا
قتينلاقمتطاضدتقا يإدةقفتقمدنرناقا ترضناقإا تعانلاققق-الأإ ق9
قمتدضعاقا عماناقا تعانمناقإا تعانما.ق-ا ةدنتق9
قا  إاقا ضنرنا.تطإنرقق-ا ةد ثق9
قت دذقا  رارقا مندزبق.اق-ا راض ق9

قا ع ماقم قا ميتم قا محاتقق-ا  دمسق9ققق

ق9قا تتأضرزىدقق,يمااقم قا نتدل إ نقإتإصاتقا درازاق
إا تعاذنلاقا  ازذطننناقيدنذتق قدرياقمعرفاقإدارةقا يإدةقا ندمااقفذتقمدنرنذاقا ترضنذاقأ -

 اقمتإزطا. قدرياقتطضن يدقيدنتقأنددقضدريأ,قإقمتإزطا
ضذذذن قدريذذذاقق(α=ق0.04إيذذذإدقفذذذرإيقذاتقدا ذذذاقإحصذذذدلناق نذذذدقمزذذذتإاقا دا ذذذاق) -

ا معرفذذذاقإدريذذذذاقا تطضنذذذذيقردارةقا يذذذذإدةقا نذذذذدمااقمذذذ قإييذذذذاقنظذذذذرقا عذذذذدمان قفنيذذذذدق
 إ صد وقا تطضني.



23 
 

إمدقأإصذتقا درازذاقضتضنذتقإزرةقا ترضنذاقإا تعاذنلاقا  ازذطننناقإزذتراتنيناق دمذاق تطضنذيقمذد  قققققققققق
درقإا  نذذدداتقا  ذذددرةق اذذنق ذذدادقا يذذإاإ,قإا عمذذ ق اذذنق اصذذ حقإا تغنذذرقارةقا يذذإدةقا نذذدمااقمذذد   قإد

ق,قإدرإرةقتنين قا مإظ ن قفتقا مدنرندتقإا إزارةقإا معامن .ا تغنر

 -(:0212العتيبي,) دراسة؛ -1

 مذذذإاردقمذذذداقاا تذذذزالاقضتطضنذذذيقمعذذذدننرقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدمااقإأةرىذذذدق اذذذنقمزذذذتإاقأدامقاقضعنذذذإا 9
قا ضنرنا,قدرازاقتطضن ناق انقإدارةقا مإاردقا ضنرناقفتقا حرسقا إطنتقا يإنتت.ق

ىذذذدفتقا درازذذذاقإ ذذذنقا ينذذذفق ذذذ قأةذذذرقتطضنذذذيقمعذذذدننرقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدمااق اذذذنقمزذذذتإاقأدامق
ا تعذذرفق اذذنقاا ذذت فقفذذتقق ذذ إةق اذذنا عذذدمان قفذذتقإدارةقا مذذإاردقا ضنذذرناقضذذد حرسقا ذذإطنتقا يذذإنتت,ق

ق نناقا درازاق تطضنيقمعدننرقإدارةقا يإدةقا ندمااقضد ت فقا عمرقإا رتضا.تصإرق

(قف ذرة,ق يمذ قا معاإمذدتقالأإ نذاقمذ ق24نذمات)ق,إ تح نيقأىذدافقا درازذاقمذدلاقا ضدحذثقضتصذمنلاقازذتضدنو
ق-ا تت9ىلاقا نتدل قأإفتقدإمق ماناقا تحان قارحصدلتق ضندندتقا درازا,قيد قم قق, نناقا درازا

دارةقا عماندت,قإمعندرقزنددةقي دمةقا عذدمان قفذتقإدارةقا مذإاردقأ قمزت - إاقتطضنيقمعندرقا  نددةق,قإا 
قا ضنرناقيد قضدرياقمرت عا.

 قمزتإاقتطضنيقمعندرقتح نيقرددقا مزت ندن ,قإتحزن قيإدةقا  دمدتقا م دماقردارةقا مإاردقأ -
قا ضنرنا,قيد قضدرياقمتإزطا.

 ةقا مإاردقا ضنرنا,قيد قضدرياقمتإزط ا.أ قمزتإاقأدامقا عدمان قفتقإدارق -
(,ق معذذذذدننرقإدارةقا يذذذذإدةقا نذذذذدمااقα=0.04إيذذذذإدقأةذذذذرقذيقدا ذذذذاقمعنإنذذذذاق نذذذذدقمزذذذذتإاقدا ذذذذاق) -

إىذذت9قق,ميتمعذذاقإمن ذذردةق اذذنقأدامقا عذذدمان قفذذتقإدارةقا مذذإاردقا ضنذذرناقضذذد حرسقا ذذإطنتقا يذذإنتت
دارة ا م دمذا, ا  ذدمدت يذإدة ا مزذت ندن ,قإتحزذن  ردذد إتح نذي ا  نذددة,)  زنذددة ,ا عمانذدت إا 

ق.(ا عدمان  ي دمة
(,قفذذتقإييذذدتقنظذذرق ننذذاقα=0.04دا ذذاقإحصذذدلناق نذذدقمزذتإاقدا ذذاق)قي ذدلاقإيذذإدقا ذذت فقذ -

 .ق(,قإا رتضاقا عزيرناا عمر)قا درازاق تطضنيقمعدننرقإدارةقا يإدةقا ندمااقتضعد ق   ت فقفت

قإيد قم قدم قمدقأإصتقضوقا درازاق9

قنقتطضنيقا يإدةقا ندمااق داقا عدمان قض دارةقا مإاردقا ضنرناقضد حرسقا إطنتقا يإنتت.ا عم ق ا -
قاازذذت ددةقمذذ قا معاإمذذدتقا تذذتقن ذذدميدقا مزذذت ندإ قمذذ ق ذذدمدتقإدارةقا مذذإاردقا ضنذذرناقفذذتقتحزذذن  -

 .إتطإنرىدقا  دمدت
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 (:0215سبرينة,) ؛دراسة   -5

ق. انقأدامقالأفرادقفتقا يدمعدتأةرقإزتراتنيناقتنمناقا مإاردقا ضنرناققضعنإا 9

ىدفتقا درازاقإ نقتحدندقأةذرقإزذتراتنيناقتنمنذاقا مذإاردقا ضنذرناق اذنقأدامقالأفذرادقفذتقا يدمعذدت,ق
حنذذذثقتذذذلاقدرازذذذاقحد ذذذاقالأزذذذدتذةقإا مذذذإظ ن قاردارنذذذن قضد يدمعذذذدتقق؛معتمذذذدةقا مذذذني قا إصذذذ تقا تحاناذذذت

ق(قمإظ دقإدارند,2228إ)ق,أزتدذاق(1246,قمنيد)(قم ردة2565إذقضاغقحيلاقميتم قا درازاق)قا يزالرنا,
داةقأم ذذذردة,قإيدنذذذتقق(700تي  ذذذتقمذذذ ق)ق,ميتمذذذ قا ضحذذذثقالأصذذذاتقإمذذذدقتذذذلاقا تنذذذدرق ننذذذاق نذذذإالناقمذذذ 

ق.اازتضدناقإا معاإمدتقىإقتا درازاقفتقيم قا ضندند

قأىميد9ق؛إمدق اصتقا درازاقإ نقيمااقم قا نتدل ق
,قا تطذذذإنرقا تنظنمذذذتقارداري,قتطذذذإنرقا مزذذذدرقا ذذذإظن ت,قمذذذ قا تذذذدرنب,قا ذذذتعالاقا تنظنمذذذتقأ قيذذذ  ق -

,قتتضندىذذذدقا يدمعذذذدتقا منذذذمإ اقضد درازذذذاقفذذذتقتنمنذذذاقميمذذذازذذذتراتنيندتقإإارضذذذداعقا ذذذإظن ت,قتمةذذذ ق
قمإاردىدقا ضنرناقم قأزدتذةقإمإظ ن قإدارنن .

قتقارداري,ا تذدرنب,قا ذتعالاقا تنظنمذت,قا تطذإنرقا تنظنمذ)زذتراتنيندت9قإأنوق انقا رغلاقم قأىمناق -
,قفذتقتنمنذاقإتيإنذدقا عنصذرقا ضنذريقفذتقا يدمعذدتق(إتطإنرقا مزدرقا إظن ت,قإارضداعقا إظن ت
و,قإاقأ قىنذد قضعذضقا  صذإرقفذتقممدرزذدتقىذذهقلذميد قا درازا,قإدإرىذدقفذتقرفذ قمزذتإندتقأدا

ق دقمدقم قفعد نتيدقلأزضدبقأىميد9زتراتنينا,قا تتقمااتقنإقار

 قا درازذذذذاقضم درنذذذذاقأدامقا مذذذذإظ ن قا متذذذذدرضن قمضذذذذ قدقا عمانذذذذاق ذذذذدلاقاىتمذذذذدلاقا يدمعذذذذدتقمحذذذذ 
قداليد,قفتقدإمقفعد ناقا ضرام قا تدرنضنا.أ,قإت ننلاقإضعدىدقا تدرنضنا

 إمإامذذفقا  نذذ ق معرفذذذاقق, قا درازذذاقضتنذذين قمندمنذذاقالأ طذذدم ذذدلاقاىتمذذدلاقا يدمعذذدتقمحذذ
نذذذراقأمذذذدلاق مانذذذاقتعاذذذلاقمذذذدقمذذذدقننذذذي قحذذذديزاقيضق؛فذذذتقا مزذذذت ض تينضيذذذدققضيدقإتعاذذذلاقين نذذذاأزذذذضد

قا مإظ ن قفتقإطدرقتضنتقفيرةقا تعالاقا مزتمر,قإتحإ قا يدمعاقإ نقمؤززاقمتعاما.ق
 ,)إميدفذذذيةقالأفذذذرادقق ذذدلاقاىتمذذذدلاقا يدمعذذذدتقمحذذذ قا درازذذذاقضعدمذذذ قا ح ذذذزق)ا مذذذدديقإا معنذذذإي

إفذذريقا عمذذ ,قا ذذذن قن ا ذذإ قطذذريقإأزذذد نبقإإزذذدل ق مذذ قيدنذذدة,قإتيدىذذ قرفذذ قمعنإنذذدتق
  قإدفعيلا.ا مإظ ن

(,قضذذذن قα=0.04إيذذإدق  مذذاقارتضدطنذذوقتيةنرنذذاقمإنذذاقذاتقدا ذذاقإحصذذدلناق نذذدقمزذذتإاقدا ذذاق) -
قإزتراتنيناقتنمناقا مإاردقا ضنرناقضميداتيدقإأدامقا مإاردقا ضنرناقفتقا يدمعدتقمح قا درازا.

نيناق(قتيذذدهقأةذذرقإزذذتراتα=0.04 ذذدلاقإيذذإدقفرإمذذدتقذاتقدا ذذاقإحصذذدلناق نذذدقمزذذتإاقمعنإنذذاق) -
ا يذذذنس,ق)تنمنذذذاقا مذذذإاردقا ضنذذذرناق اذذذنقأدامقالأفذذذرادقفذذذتقا يدمعذذذدتقمحذذذ قا درازذذذا,قتعذذذإدق متغنذذذر9ق
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إ اصذذذتقا درازذذذاقإ ذذذنق ذذذددقمذذذ قق,(مزذذذتإاقا إظن ذذذا,قا عمذذذر,قا مؤىذذذ قا عامذذذت,قإا  ضذذذرةقا إظن نذذذا
قا تإصندتقا تتقاقنز قا ميد ق ذيرىد.

 ثالثاً: الدراسات الأجنبية:

 (: Frierson & Louise , 1995؛  رسيون ولويس,)دراسة -1

مذذذدلاقضدرازذذذاقضعنذذذإا ق"اتيدىذذذدتقا مذذذإظ ن قنحذذذإقتطضنذذذيقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدمااقفذذذتقإزارةقا ترضنذذذاقققققققققق
,قإيذذذد قا يذذذدفقمذذذ قا درازذذذاقىذذذإقازت صذذذدمقا ع مذذذاقضذذذن قاتيدىذذذدتق" Orjanإا تعاذذذنلاقفذذذتقإانذذذاقأإرغذذذ 

حنثقحدإ تقا درازذاقق؛نيقإدارةقا يإدةقا ندماا انقتطضقا مإظ ن قفتقتا قا إانا,قإأةرقىذهقااتيدىدت
ق9ا تنااريدضاق  قالأزلااق

قى قىند قا ت فدتقفتقاتيدىدتقا مإظ ن قتعإدقإ نقا  صدلصقا ن صناق؟ -قأ
قى قنمي قتحدندقاتيدىدتقا مإاف ن قإا معدردن ق؟ -قب

 ترضنذاقإا تعاذذنلاقيمذنعيلاقمإظ ذذإ قنعماذإ قفذذتقإزارةقاق,فذذردا ق(ق300ا درازذذاقمذ ق)قإمذدقتيإنذذتق ننذاققققققق
ق9ا تنا,قإمدق اصتقا درازاقإ نقا نتدل ق(Orjanأإرغ ق)فتقإاناق

قإا ينسق انقتطضنيقإدارةقا يإدةقا ندماا.ق,ا إظن نا دلاقإيإدقفرإمدتقتتعايقضيةرقمدةقا  دماق .2
 اذذنقتطضنذذيقق,قإا  ا نذذاقا عرمنذذا,قإميذذد قا عمذذ ,إدقفذذرإيقتتعاذذيقضد مزذذتإاقا تعانمذذت,قإا عمذذرإيذذ .1

إا  ا نذذذاقق,مزذذذتإاقا تعاذذذنلاق9متغنذذذريقحنذذذثقيذذذد قأيةذذذرقا  ذذذرإيقتعذذذزاقإ ذذذن؛قيذذذإدةقا نذذذدمااإدارةقا 
 ا عرمنا.

إمذذذذدقأميذذذذ قتحدنذذذذدقاتيدىذذذذدتقا مذذذذإاف ن قق,ىنذذذذد قفذذذذرإيقتعذذذذزاقإ ذذذذنقضعذذذذضقا صذذذذ دتقا ن صذذذذناق .2
 إا معدردن .

 :(Alexander & Keeler,1995)الكسندر وكيمر, ؛دراسة -0

يدرإ ننذذد,قضد إانذذدتقا متحذذدةققانذذاضإققدمااقفذذتقا ترضنذذاا يذذإدةقا نذذمذذداقتطضنذذيقمذذد  قإدارةققضعنذذإا 9
قالأمرنينا.

ق,قا يذذذإدةقا نذذذدمااقفذذذتقا ترضنذذذامذذذداقتطضنذذذيقمذذذد  قإدارةققإ ذذذنا تعذذذرفققيذذذد قا يذذذدفقمذذذ قا درازذذذا
نيذدقمذد  قفازذ تقنظذريقأألاقق, قىتقح د قتحذ قا منذي تقا ترضإنذاأ قإدارةقا يإدةقا ندمااقىقإا تييدقم 

قا يةنرقم قا معإمدت.أيةرقمنوق ماتقنإايوق

حنذذثقتذذلاقتنظذذنلاقا درازذذاقضيرضعذذاق؛قإصذذ تقا معتمذذدق اذذنقا ذذرضطقإا تحانذذ ازذذت دمدقا ضدحةذذد قا مذذني قا 
(,قا ذذيقتدذم 9قتطضنذيقا ة دفذاقTQM)ق–أمزدلاقمرتضطاقضنمإذجقفذتقا صذند اقإالأ مذد قفذتقا مذدارسق
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ا يذإدةقا نذدمااق مذدرامقا مذدارس,قإا تإدنوقا دمنيق مد  قإدارةقق–قد قمصنعا تضدرقا مدرزاقق–قا تنظنمنا
 قا مدرزذذذاقىذذذتقا طرنذذذيقا صذذذحنوق اصذذذ حقا ترضذذذإي,قمذذذ قا تحذذذذنرقمذذذ قازذذذت دالاقيإندمنذذذتقا درازذذذاقضذذذ

قمدرام.ضإص يلاقإا مدرزن ققضإص يلاق مدا قا م يإلاقا دنيق ات منذق

ارداري,قإمدقتإصاتقا درازاقإ نقأ قتطضنيقإدارةقا يإدةقا نذدمااقتزذيلاقفذتقترمنذاقا تنظذنلاق اينيذ ق
يمذذذدقأنيذذذدقتزذذذد دق اذذذنقتعذذذدإ قا  نذذذددةقمذذذ قا مزذذذت ندن ,قإيذذذذ  قتزذذذيلاقفذذذتقتذذذإفنرقا ضندنذذذدتقإا معاإمذذذدتق

ق امدرزا.

ضعذذضقا معإمذذدتققفذذ  قىنذذد ا ذذرغلاقمذذ قارزذذيدمدتقا تذذتقنميذذ قتح ن يذذدقفذذتقميذذد قا تعاذذنلاق,ققإ اذذن
ق9منيدق؛ؤززدتقا تعانمناق ندقتطضن وا تتقتإايوقا م

قضعندةقا مدا.ا ترينزق انقالأىدافق .2
قتعددقا مزت ندن قم قا مدرزا. .1
قإ نسق انقا  نددةقا  د ااقإا إا نا.ق,ا ترينزق انقت ننلاقالأدام .2
قإ دلاقتإافرىدق انقنحإقزرن قإدمني.ق,ا معاإمدتقفتقا مدرزاقماا .3
قأيقالأفعد قضعندهق  قالأمإا (.)تضدن قزاإيندتقإأفعد قا  ددةقأإقا مدرامقم قأمإا يلا .4
ق تزالاقم قا عدمان قفتقا مدرزاقضإايضدتيلاقا إظن نا.ا تزنبقإ دلاقاا .5
ق دلاقضذ قا مييإدقا م ترضقإا متإم قم قمض قا  دلمن ق انقتن نذقا نمإذج. .6

ضذذ قنذذؤديقإ ذذنقتذذدنتقمزذذتإندتقق؛يذذ قذ ذذ قنذذؤديقإ ذذنق ذذدلاقفد انذذاقمذذد  قإدارةقا يذذإدةقا نذذدمااإقققققققق
 .إي دمةقا عماناقا تعانمنا

 (: Koleinski,2000كولينسكسي ,) ؛دراسة -2

مذذذداقار  ذذذديقإا نيذذذدحقا ذذذذيقنتح ذذذيقنتنيذذذاق تطضنذذذيقم يذذذإلاقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدمااقفذذذتقضعنذذذإا 9ق
ق.مؤززدتقا تعانلاقا عد ت

ىذذدفتقىذذذهقا درازذذاقإ ذذنقتحدنذذدقمذذداقار  ذذديقإا نيذذدحقا ذذذيقنتح ذذيقنتنيذذاق تطضنذذيقم يذذإلاقإدارةق
(قمؤززذاقتعانمنذاق273ةقا ضحذثق اذنق)حنثقتذلاقتطضنذيقأداق؛ا يإدةقا ندمااقفتقمؤززدتقا تعانلاقا عد ت

ق.2885ق–ق2882مدقضن ق دمتق

ا تذتققتتعاذيقضيىذدافقا ضحذثق,تدمنتق ذدةقأزذلااقم تإحذاقاإىتقازتضدنق,إم ق   قتإزن قالأداة
تضذن قأ ق ذددقىذذهقا يانذدتقإا يدمعذذدتقق؛انذدتقإا يدمعذدتقا حيإمنذذاقإا  دصذاتإز ذتق اذنق ذددقمذ قا ي

(,قإإيذذدقا ضدحذذثقمذذدق2885ق-ق2882مذذدقضذذن قا عذذدلا)فذذتقا  تذذرةققاقمذذدقزادارةقا يذذإدةقا نذذدماا تذذتقتطضذذيقإد
قنيتت9
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ق(قمزتمرةقضتطضنيقإدارةقا يإدةقا ندماا.2882%(قم قىذهقا ياندتقا تتقتلاقزندرتيدق دلاق)63أ ق) -
قتني قاتضدعقأزسقا يإدةقا ندمااقفتق ماندتيدقاردارناقإ دمدتيد.قق,(قمنيد%75أ ق) -
قنيدقإاييتقمعإمدتقإمني تقفتقتطضنيقأزسقا يإدةقا ندماا.قأ انقأيدتقق,(قمنيد%46أ ق) -
أإدحتقأنيدقتعدنتقم قمااقا د لاقارداريقإدع  دقفتقا  نددة,قإتعدقذ ذ قمعإمذد قق,(قمنيد%26أ ) -

قيضنرا قفتقتطضنيقإدارةقا يإدةقا ندماا.
 ات.أندرتقإ نقأنيدقضدأتقتطضيقأزسقا يإدةقا ندمااقمنذقأم قم قزتقزنإقق,د%(قمني54أ ق) -

 (:Turiman et al , 0229)دراسة ؛ توريمان وآخرون, -1

قد.فتقترينقإام قممدرزدتقإدارةقا يإدةقا ندمااقفتقا مؤززدتقا حيإمناضعنإا 9ق
قإامذذ قممدرزذدتقإدارةقا يذذإدةقا نذذدمااقفذذتقا مؤززذذدتقا حيإمنذذاقإ ذذنقىذدفتقا درازذذاققإ ذذنقا تعذذرف
,ق(مداتنذذذد)ىذذذدقفذذذتقمدننذذذاقاؤقإمذذذدقتذذذلاقإيرقاناذذذت,قا مذذذني قا إصذذذ تقا تحفذذذتقترينذذذد,قإمذذذدقازذذذت دمتقا درازذذذاق

ق(قمدنر ا.285(قمدرزا,قنماتق)12إأيرنتق انق نناقميإناقم ق)
ق قييذإدقاردارةقا مدرزذناقفذتقتطضنذيقمعذدننرقإدارةقا يذإدةقا نذدمااق,أإمذدقتإصذاتقا درازذاقإ ذنقق

قي قا إصإ قضيإدةق د ناقم قا تعالا.أتعدقأزدزناقم ق
ننذذذرقا نظذذذدلاقارداريقا تعانمذذذتقا ت انذذذدي,قإرفعذذذوقإ ذذذنقمزذذذتإاقإدارةقإصذذذتقا درازذذذاقضدذذذرإرةقتغأإقق

قا يإدةقا ندماا.

 السابقة ومدى استفادة البحث الحالي منها: الدراسات مناقشة
فتقدإمقمدقزذضيق ردذوقمذ قا درازذدتقإالأضحذدثقا عامنذاقذاتقا ع مذاقضطرن ذاقمضدنذرةقأإقغنذرق

 اذذنقالأينضذذت,قيذذ قمنيذذدقتذذلاق ردذذوقعرضذذتقإقحاذذتقإا مضدنذذرةقضمإدذذإعقا ضحذذثقا حذذد ت,ق اذذنقا مزذذتإاقا م
 قىنذد قأإيذوقات ذديقإا ذت فقفنمذدقأق9إفيقترتنبقزمنتقمتزاز قم قالأمدلاقإ نقالأحذدث,قتضذن ق اضدحذث

 ذذرا,قإفذذتقىذذذاقا زذذنديقحذذددقا ضدحذذثقيإانذذبقأضننيذذدقمذذ قييذذا,قإضننيذذدقإضذذن قا ضحذذثقا حذذد تقمذذ قييذذاق
,قإا مني قا مزذت دلاقفذتققالأىداف9قم قحنثق؛ ضحثقا حد تاات ديقإاا ت فقضن قا درازدتقا زدض اقإا

ا مزذذت دماقفذذتقتحانذذ ققارحصذذدلناقالأزذذد نب,قإميتمذذ قا درازذذا,قإيذذذ  قيمذذ قا ضندنذذدتقإأدإاتق,ا درازذذا
 نيذذدقتاذذ قا درازذذدتقإنميذذ قتإدذذنوقذ ذذ ق اذذنقا نحذذإقإىذذلاقا نتذذدل قا تذذتقتإصذذاتقأفدذذ  ق ذذ ققا ضندنذذدت,

ق9ا تت

 :الأهدافمن حيث    -1

قفمنيذدقمذدقىذدفقإ ذنقتطذإنرقإدارةقا مذإاردقا ضنذرنا,؛قازذدتقا زذدض اقفذتقتندإ يذدق ظىذدافننتقا درقتضد
قىذذذدفتقإ ذذذنقتنمنذذذاقا مذذذإاردقا ضنذذذرنا,ق(,قإضعدذذذيد2887(,قإدرازذذذا9ق ان ذذذا,)1008يدرازذذذا9ق ريذذذدش,)
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ق(,قإدرازذذذذذذذذذا,1021إدرازذذذذذذذذا9ق ضذذذذذذذذدا ق,)ق(,1006(,قإدرازذذذذذذذذا9ق ضذذذذذذذذذدد,)1004يدرازذذذذذذذذا9قا  ذذذذذذذذإانت,)
ضننمذذدقىذذدفتقضعذذضقا درازذذدتقالأ ذذراقإ ذذنقمعرفذذاقإامذذ قتطضنذذيقإدارةقا يذذإدةقا نذذدماا,قق(,1024)زذذضرننا,

 & Alexander)ا يزذذذذندرقإيناذذذذرق(,قإدرازذذذذا10069إدرازا9 دذذذذنر,)ق(,1022يدرازذذذذا9حمند,)

Keeler,1995),تإرنمذذد قإآ ذذرإ قإدرازذذا9ق,(ق,1008Turiman et al,ق)إدرازذذا9قيإ ننزيزذذتقق
(,Koleinski,2000,)مربقا درازدتق اضحثقا حد تقم قأتعدقق,(,قإىتقضذ  91020قا عتنضت,)رازاإدق

قحنثقالأىداف.

نذوقتنذدإ قفذتقدرازذتوقتطذإنرقإإا تافقا ضحثقا حذد تق ذ قيمنذ قا درازذدتقا زذدض اقمذ قحنذثقققققق
ق.ا يإدةقا ندمااإدارةقدارةقا مإاردقا ضنرناقفتقدإمقالأدامقا إظن تقر

 لدراسة:من حيث المنهج المستخدم  ي ا -0

ا مذني ققازذت دالافذتقا درازذدتقا زذدض اقا محانذاقإا عرضنذاقإالأينضنذاققمعظذلاات يقا ضحثقا حذد تقمذ ققققققق
يمدقىتق اذنقا إامذ ,قفدذ  ق؛قا ذيقنصفقا ظدىرةا مني قا عامتقا مندزب,ققإص وا إص تقا تحانات,قض

د,قضدزذذذذتةندمقدرازذذذذا9قإمذذذذ قةذذذذلاقا زذذذذنطرةق انيذذذذق؛ ذذذذ قمعرفذذذذاقالأزذذذذضدبقإا ع مذذذذدتقضذذذذن ق ندصذذذذرقا ظذذذذدىرة
رامقميمإ ذذاقمذذ ق امذدمقاردارةقإنتذذدل قميمإ ذذاق اذذنقدرازذذاقميتضنذاق قتإا تذذتقا تمذدق(,2887 ان ذا,)

قم قا درازدتقا تطضن نا.

 سمول الدراسة:أمن حيث  -2

أداتذذن قمذذ قنذذإعقازذذتضدنو,ققن تاذذفقا ضحذذثقا حذذد تقمذذ قيمنذذ قا درازذذدتقا زذذدض اقمذذ قحنذذثقازذذت دامو
دامقا ذذذإظن ت,قإالأ ذذذراقإز ذذذتق اذذذنق ننذذذاقمذذذ قالأزذذذدتذةقا  ضذذذرامقمذذذ ق ذذذ  قأحذذذدىمدقتتعاذذذيقضإامذذذ قالأ

قزاإبق"د  تقا معد ".أقازت دالا
 من حيث مجتمع الدراسة: -1

ا درازذذدتقا زذذدض اقا محانذذاقإا عرضنذذاقإالأينضنذذاقمذذ قحنذذثقميذذد ققمعظذذلاا تاذذفقا ضحذذثقا حذذد تقمذذ ق
(,قا تذذذتقازذذذتيدفتقاردارةق91006ق دذذذنر,)ضنذذذي قيزلذذذتقمذذذ قدرازذذذاقات  ذذذتق,قإاقأنيذذذدوميتمعذذذا ضحذذذثقإق

(,قا تذتقازذتيدفتقاردارةقا تعانمنذاقفذتقا يميإرنذاقا نمننذاق1022ا تعانمناقفتقفازطن ,قإدرازا9قحمند,)
قإتحدندا قمحدفظاقإب.

 من حيث أداة الدراسة: -5

اق يمذ قأداةقرلنزذضإص يدقاازتضدناققالاازت دقفتات يقا ضحثقا حد تققم قمعظلاقا درازدتقا زدض اق
حنذذذثقازذذذت دمتقق؛راتيذذذد,قإطضنعذذذاقا م نذذذدسقا مزذذذت دلات,قإاقأنيذذذدقتضدننذذذتقفذذذتق ذذذددقميداتيذذذدقإف ا ضندنذذذد

ق ذرقا م نذدسقا ة ةذت,,قفنمدقازت دمتقضعدذيدقا 4قLikert-معظلاقا درازدتقم ندسق نيرتقا  مدزتق
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أداةق يمذذذ قضإصذذذ يدقإا ضحذذذثقا حذذذد تقنت ذذذيقمذذذ قمعظذذذلاقا درازذذذدتقا زذذذدض اقمذذذ قحنذذذثقاازذذذتضدناقا مغا ذذذاق
قم قحنثقازت داموق ام ندسقا ة ةت.ق؛ ضندندت,قإنت يقم قضعديدقا  را

إا تاذذفقا ضحذذثقا حذذد تقمذذ قضعذذضقا درازذذدتقا زذذدض اقفذذتقازذذت دالاقا م دضاذذاقإ ذذنقيدنذذبقاازذذتضدناق
ا تذذتق ذذذلاقتزذذذت دلاقق(,2887ضننمذذذدقدرازذذا9ق ان ذذذا,)ق(,1008يدرازذذذا9ق ريذذدش,)ق؛ يمذذذ قا ضندنذذدتقأداتذذن 

قزاإبقا ميتضتقأداةق يم قا ضندندتق.ازت دمتقالأاازتضدنا,قإق

 من حيث المعالجات الإحصائية: -6

ا مزذذذذت دماقفذذذذتقمعد يذذذذاققارحصذذذذدلناقالأزذذذذد نبمتنذذذذدضياقفذذذذتقأ قتيذذذذإ ققتيذذذذددقا درازذذذذدتقا زذذذذدض ا
 قمعظميذذدقازذذت دلاقمعدمذذ قارتضذذدطقضنرزذذإ ,قمعدمذذ قارتضذذدطقزذذنضرمد ,قا تيذذرارات,قا نزذذبقإإذقق؛ا ضندنذذدت

تحانذذ قق(,T-test,قا ذذإز قا نزذذضت,قإاا تضذذدرقا تذذدلت),قاانحرافذذدتقا معندرنذذاا حزذذدضتقا ملإنذذا,قا متإزذذط
,قإيذذذذذذذذذذ  قتحانذذذذذذذذذ قا تضذذذذذذذذذدن ق(Scheffe)ق(,قا تضذذذذذذذذذدرقنذذذذذذذذذدفنوOne-way-Anovaدي)دحذذذذذذذذذا تضذذذذذذذذذدن قالأ

إا ضحثقا حد تقنت يقمذ قضعذضقا درازذدتقا زذدض اقمذ قحنذثقازذت داموق(, Tow-way-Anovaا ةندلت)
ضذراإ ,قإا  ذدقيرإنضذدخق,قا تيذرارات,قإا نزذبقق-معدم قارتضذدطقزذنضرمد )ق:ذضقا متمةااقارحصدلناق ظزد نب

ق.(ا ملإناق,قإا متإزطدتقا حزدضنا,قإاانحرافدتقا معندرنا

 من حيث نتائج الدراسة: -7

مذذ قا ت ذذدربقفذذتقا نتذذدل قا رلنزذذاق ادرازذذدتقا زذذدض ا,قإمذذدقيذذد قمذذ قا نتذذدل قا تذذتقتإصذذاتققنإيذذدقنذذإع
قات9ا نيدقىذهقا درازدتقمدقن

قنيدقمذدأإققإدارةقا مإاردقا ضنرناقيدمقضدرياقمتدننا,قأدام قإام قيضعضقا درازدتقا زدض اقضقأيدت -
قزا تقتمدرسقإظدل يدقضنيايدقا ت اندي.

 .الأداممعظلاقا درازدتقا زدض اق انقدرإرةقتضنتقإدارةقا يإدةقا ندمااقفتقتطإنرققأيدت -

   رن قضغرضقاازت ددةقمنيد.تننرقضعضقا درازدتقإ نقدرإرةقااط عق انقتيدربقا -

 مدى استفادة البحث الحالي من الدراسات السابقة:

أ قا ضدحذذثقمذذدقازذذت ددقمنيذذدقضيةنذذرقمذذ قفذذتقفذذتقدذذإمقمذذدقزذذضيق ردذذوقمذذ قدرازذذدتقزذذدض ا,قانذذ ق
قد9يضيإانبق دةقأىمضحةوققاالأمرقا ذيقأةرقق؛اماتق انقم تافقمراح قإ دادقضحةواريرق

 مدقيع قمنوقأردناق امناقإنظرناقن إلاق انيدقا ضحثقا حد ت.ق؛إةرامقارطدرقا نظريق ضحةو -

ا ميذذداتقا تذذتقتندإ تيذذدقا درازذذدتقا زذذدض اقزذذإامقضمذذدقنتعاذذيقضم يذذإلاقإدارةقا مذذإاردققإ ذذنا تعذذرفق -
 ضم يإلاقتطضنيقمد  قإدارةقا يإدةقا ندماا.قلاا ضنرنا,قأ
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 انقا مزذتإاقا محاذت,ققإ طدمقا ضحثقا حد تقا مإدإ ناقم قحنثقإام قإدارةقا مإاردقا ضنرنا -
إا معإمدتقا تتقتحذإ قدإ قازذت دالاقمذد  قإدارةقا يذإدةقا نذدماا,قضصذرفقا نظذرق ذ قمزذتإاق

 تطإرقا ميتم قإت دمو.

تحدنذذدقاريذذراماتقا عامنذذاقإا ضحةنذذاقا تذذتقمذذدلاقضيذذدقا ضدحذذثقفذذتقإ ذذدادقضحةذذو,قمذذ قحنذذثقا مذذني ق -
نتو,قفد  ق  قأداةقا ضحث,قا تتقا عامتقا مزت دلا,قإتحدندقميتم قا ضحث,قإطرن اقا تندرق ن

 مندزضاق يم قا ضندندت.قضإص يدقأداةأيمعتق انقازت دالاقاازتضدناق

قا تعرفققإ نقأنإعقا معد يدتقارحصدلناقا مندزضاق ادرازاق. -

ذاقا ضحذذذث,قيعذذذ قا ضدحذذذثقنتضنذذذنقتصذذذإرهقىذذذتيذذذدهقق,يذذذ قمذذذدقتذذذلاقاازذذذت ددةقمذذذ قا درازذذذدتقا زذذذدض ا -
ا ضنرناقضميتذبقا ترضنذاقإا تعاذنلاقضمحدفظذاقإبق اذنقأردذناق امنذاققا م ترحق تطإنرقإدارةقا مإارد

 صاضا,قمدلماق انقا إام قإا ميمإ .

يراماتذضحةذوقإ انقة اقمذ قإ ذدادقق؛نيع قا ضدحثقمطملند قق,ارندرةقإ نوقتي قمدقزض  - ضنذي ققوإا 
  امتقإأصن .

 ما يميز البحث الحالي عن الدراسات السابقة:

ا مذإاردقا ضنذرناقضميتذبقا ترضنذاقإدارةقمإدذإعققازذدتقا زذدض اقضتندإ ذود تق  قا درقنتمنزقا ضحثقا ح
محدفظذذذاقإبقفذذذتقدذذذإمقإدارةقا يذذذإدةقا نذذذدماا,قإىذذذذاقا مإدذذذإعق ذذذلاقتتندإ ذذذوقأيقمذذذ قا درازذذذدتقضإا تعاذذذنلاق

ق-ف  قا ضدحثقنعت دقضي قضحةوقا حد تقنتمنزقضد تت9ق؛قإم قةلاا مندرقإ نيدقزدض د ق

ا مذإاردقدارةقرقا ذإظن تقدامالأدإ قتطذإنرقنذتنق– الاقا ضدحثق انقحدقق–نعدقأإ قدرازاق امناق -
قمحدفظاقإبقفتقدإمقإدارةقا يإدةقا ندماا.ضا ضنرناقضميتبقا ترضناقإا تعانلاق

فذذتقتطضنذذيقمضذذددئقإدارةققمرنذذدا ققن ذذدلاقا ضحذذثقا حذذد تقتصذذإرا قم ترحذذد قنذذدم  ,قنيعذذ قمنذذوقد ذذن  ق -
قمزتإاقا نظريقإا عامتق.ا يإدةقا ندمااقضميتبقا ترضناقإا تعانلاق انقا 

ا مذذإاردقا ضنذذرناقضميتذذبقا ترضنذذاقإا تعاذذنلاقدارةقرقا ذذإظن تقدامالأنزذذتندقا تصذذإرقا م تذذرحق تطذذإنرق -
فذذتقمحدفظذذاقإبقفذذتقدذذإمقإدارةقا يذذإدةقا نذذدمااق اذذنقإطذذدرقنظذذريقمعرفذذتقمذذدللاق اذذنقمعرفذذاق

مذذذ قييذذذا,قإأىمنذذذاقدفظذذذاقإبقا مذذذإاردقا ضنذذذرناقضميتذذذبقا ترضنذذذاقإا تعاذذذنلاقفذذذتقمحإدارةقإامذذذ قأدامق
مذذ قييذذاققإتحزذذننيدقا مذذإاردقا ضنذذرناإدارةقيذذإدةقأدامققتطضنذذيقإدارةقا يذذإدةقا نذذدمااقفذذتقتطذذإنر

قإىإقمدقنيع قمنوقتصإراقنيم قضن قا إم قإا ميمإ ق.ق؛أ را

ق
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 الأول المحور
 إدارة الجودة الشاممة

 :مدخل تطويري

ا  فػػػػػ لتـةا تػػػػػمةم  ػػػػػتةالت   ػػػػػ نةكا ػػػػػع نة ػػػػػفة  ػػػػػؿةا  ػػػػػ   تفةتعػػػػػدةإدارةةا اػػػػػكدةةا  ػػػػػ    ة ػػػػػفة
,ة3002),,ةكتكضػػػػػػػػػ ةا ر ػػػػػػػػػتدما ػػػػػػػػػكظتفمكا  ختصػػػػػػػػػتفةكا  عمتػػػػػػػػػتفة ت  ػػػػػػػػػتفةكتطػػػػػػػػػكترةا دا ة

أفةإدارةةا اػػػػػػكدةةا  ػػػػػػ    ةلػػػػػػمةإطػػػػػػ رةيزػػػػػػرمة مظ ػػػػػػمة ػػػػػػفة ػػػػػػ م ةا ترزتػػػػػػزة  ػػػػػػ ةت  تػػػػػػؽة"(:15
 ػػػػػ  ـة عػػػػػ   تفة إرضػػػػػ ةا   ػػػػػتفتدةكتػػػػػكيترة ػػػػػ ؿةا تطػػػػػكترةا   ػػػػػت رة ػػػػػفةخػػػػػ ؿةإ ػػػػػراؾةز يػػػػػ ةا

 ػػػػػفةة,"ةأم ػػػػػ ةم ػػػػػكذجةإر ػػػػػ دمةادتػػػػػد(:6,ة5992,)درةة:كتػػػػػرلة,"ريػػػػػمة   تػػػػػ ةا ت  ػػػػػتفةكا تطػػػػػكت
ي  ػػػػف ةتمػػػػ لة    ػػػػدترتفةة,ةيضػػػػ نة ػػػػفةزكم ػػػػ تػػػػرةز تػػػػرةيػػػػمةا تفزتػػػػرةكا    ر ػػػػ تغتةإ ػػػػداثم ة ػػػػ 

ة ػػػػػػفةا    ر ػػػػػػ تةايدارتػػػػػػ ةا ت  تدتػػػػػػ ةا تػػػػػػمةت ػػػػػػكؿةدكفةا ػػػػػػتخداـةاي ز متػػػػػػ تةكا  ػػػػػػدراتةا     ػػػػػػ 
ة."ةا  ؤ   ا ع   تفةيمة م ةأتض نة دلةا تعةة ظ لرةةكا ز  فا

ةايدارتػػػػ ةكا كظتفتػػػػ ,ة ػػػػعتةإدارةةا اػػػػكدةةا  ػػػػ    ة مػػػػذة داتػػػػ ةم ػػػػ ت  ة  ػػػػؿةا   ػػػػز تةز ػػػػ 
ة,تػػػكيترةا ك ػػػتةكا ا ػػػدةكا تزػػػ  تؼةإ ػػػ ةزػػػذ ؾة  ػػػدتة,كا تعػػػرؼة  ػػػ ةا تت اػػػ تةا ع ػػػ  ةكت  تت ػػػ 

م ػ ةمظػ ـةة؛ا   ػت رتػدةكا ت  ػتفةتكيترةا  ت  ةا  م    ة إ ػداعةكا تادكة ي ػمة ت ػتة ػرا اة  دتػ ةكا 
ت  عة م اة   ؿةيمةا ت  تفةت كـة   ةا ت  رةا تغتترة   ت ة     ة ز ي ةايع ؿة  تطكترةتتط بة

ة  تثةت تفتدكفةا تع ن.ةف,كا   تفتدتفةتفةكا   ريتدارتايةا تعت  رؾةيت  ةةا  ؤ   اكامبة

أفةا ػػػػػػمظـة:ة((Algendar&Tyana,1998,89,م ت ركتامػػػػػػدا اةتػػػػػػذزركيػػػػػػمةلػػػػػػذاةا  ػػػػػػت ؽة
ت  تفةاكدةةا تع تـةا ػذمةت د ػ ةةأ    ةا   دمةكا ع رتفةت دت نةز ترانة,ا تع ت ت ةتكاا ةيمةا  رفة

كزػػػذ ؾةا  ط ػػػبةة,كالا تصػػػ دت كا تزمك كاتػػػ ةةت ػػػدت تةا ع  تػػػ ك  ػػػذاةيػػػ فةا ة؛ا  ؤ  ػػػ تةا تع ت تػػػ 
ة رااعػ ةأا رةا دكؿةكا  زك ػ تة  ػ ةا ذمةا  رةمت  ره,ترةكا    ة   ةا تع تـةكاا ز ةالاات   م

,ةتؤزػدة  ػ ةا ز ترة فةا  ػؤت راتةا دك تػ ةك عؿكا ع ؿة   ةتطكرل ,ةةا  ت   تةا تع ت ت ةا    ت ,
  ػت   ت ةتاػ هةا  ػرفةا كا ػدةكا ع ػرتفةا ػذمةدكؿةا ع  ـ,ةتكاا ةت ػدت تة  عظـةا مظـةا تع ت ت ةأفة
 ػفةخػ ؿةةإلاكا   ػتاداتةا تػمةلاةت زػفةا تغ ػبة  ت ػ ,ةةفةا  تغتػراتيمة زكم ت ةا ز ترة ػة  ؿت

ةمك ت ةا تع تـةا تمةت د  ةأمظ ت  ةا تع ت ت .
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 الشاممة:التطور التاريخي لإدارة الجودة  -

ة   تػةت  ػتفةكتطػكترةا خػد  تةإ ػ  ػدؼةتة, ػدتثةإدارمةا تطكراتةا ت رتخت ة مةاتاػ هةإف
ةأكةتز مػ تةأ   ػ  ةا تخ ػتفةأكةا تماػتـةلاةت تمة ػفةيػراغةيزػرم,,ةإمت ات  مظ  ةز متةخد ت ةأـة

م ػػ ةتا ػػدتة عػػ  ـةا تطػػكرةكا ت ػػدـة ػػفةخػػ ؿةإ ػػ  ـةا عدتػػدة ػػفةا ػػركادةكا  فزػػرتفةكا عػػ   تفةيػػمة كا 
 كضػػػعةا درا ػػػػ ةا    تػػػػ ةةايدارةا ع ػػػػـةكا   ػػػثةا ع  ػػػػمة  ػػػػ ة خت ػػػؼةا  اػػػػ لات,ةك اػػػػ ؿةة اػػػ ؿ

ا ت رتختػ ةكا تػمة ػ دتةإ ػ ةتطػكرةا فزػرةةاي ػ    تثةت ػترةإ ػ ةفةا     ية,ت دتدان,ةك  ذاةا صدد
دارةةا اكدةايدارمة ة. صف ةخ ص ةكا 

ا  فػػػ لتـةة ػػػفة,Total Quality Management,(TQM) ا  ػػػ    ةا اػػػكدةةإدارةةتُعػػػد
ةا ت   متػػ ة:ايمتػػ جة ؤ  ػػ تة ػػتفةا  ػػدتدةةا ع   تػػ ة   م ي ػػ ةمتتاػػ ةظ ػػرتةا تػػمةا  دت ػػ ,ةايدارتػػ 
ة.(505,ة3001كا كرك ت ,)ا ع ازةكم كاف,ةةتزت كا  رة

ة ف كـةFeigen baumة  كـةيتافةا  فزرةأ رزةا   ضم,ةا  رفة فة تتا خ  تمة دات ةيفم
ةمظػ ـ"ة  م ػ ةا اػكدة,ةا  ػ    ة  ػ ةا ر   ػ ة ف ػكـة رؼة تث,  TQMا اكدةة   ةا ر    ةا      

ةا   ػػت  ؾ,ةكرغ ػػ تة   اػػ تة ط  ػػ ةتصػػ دت  طرت ػػ ةا ةا خػػد  تةأكةا  ػػ عةإمتػػ جةإ ػػ ةتػػؤدمةيعَّػػ ؿ
ة  ؤك ت ةا اكدةةإ  ةأف VFeigenbaum   كـةيتافةأ  رك دةةا اكدة,ةكصت م ةتطكترةكتتض ف

ةأمػػ   ػػ ةةأزػػدةز ػػ ةيمتػػ ,ةأكةإدارتػػ ة    ػػ ؿةت ك ػػكفةزػػ مكاة ػػكا ة    ؤ  ػػ ةا عػػ   تفةا يػػرادةا تػػع
ةا  ػرةة ػفةكصػ ت  ة ػ ت  ة   ػ ة ت خراػة ػفةأفةا ت زػدةدا  ػ نةةا  ؤ  ػ ةيػمةيػردةزػؿة  ػ ةتاب

ة(.11,ة3002ا ك  ,)  ت  ت,

 كؿةةتدكرةا يز رة فة ا ك  Deming ةدت ماةكضعةا   مت ,ةا ع   ت ةا  ربةم  ت ةك عد
ة  ػػذهةا  ػػ سةكزػػ فةادتػػد,ة مػػتاةإ ػػ ةا تكصػػؿةأاػػؿة ػػفةكذ ػػؾةز  ػػ ,ةا  ؤ  ػػ ةيػػمةا تز  ػػؿةيزػػرة

ة(.371,ة3006,)ا خطتب,ةا م   مة متا  ةيمة ةزف ةإتا دةأاؿة فةتع ؿةا  ؤ   ةأفةا يز ر

ا اػػػػػػػكدةةةإدارةة  تػػػػػػ ةتُط ػػػػػػػؽة  ػػػػػػ ةا ر ت ػػػػػػػ ةا    ػػػػػػ ةكأيزػػػػػػػ رهةدت ػػػػػػماة  ػػػػػػػ دئة   ػػػػػػتةك ػػػػػػد
  تػػػػثةةزف  ت ػػػػ ةريػػػػعةتػػػػتـة تز   ػػػػ ,ة  ػػػػؿة مظك ػػػػ ةا ت ػػػػ دةإ ػػػػ ةأ   ػػػػ  ةتراػػػػعةا تػػػػمةا  ػػػػ    ,
ةا ع ػػػػػؿةيػػػػػمة ػػػػػتخد  ا  ةا  ػػػػػ  تبةاػػػػػكدةة ػػػػػفةم تاػػػػػ نةةط تعتػػػػػ نةةأ ػػػػػرانةةا خد ػػػػػ ةأكةا  مػػػػػتاةتصػػػػػ  
ة(.22-22,ة3006ا   ز  ,)ا ترتكرمةكاكت  ف,ةكمظ  

ةا ادتدة,ةكا تف دتةكاتا ل ت ةك   د  ةدت ماةمظرت تةط  تةا تمةا ك  ةا دك  ةا ت   فةكتعد
ةم  ت ة,ةكيمةJuranةاكرافةكلكةك مظرت  ةا اكدةة      ةأ دةذ ؾةيمة عدةيت  ة   دل ة ـة م  ,

ةظ ػػرة تػػ ةتم دتػػ فة  ػػ ,ةا تػػمةا مظرتػػ تةتط تػػؽة   ػػ ةا ت  ػػ فةأت  ػػتةفا ع ػػرتةا  ػػرفةخ  ػػتمت ت
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ةكيػػػرؽةا  ػػ    ةا اػػكدةةمظرتػػػ تةأ ػػدثة ط  ػػ نةةمف ػػػ ةا  ػػرفة ػػفةا  ػػػ عتمت تةيػػمةا ت  ػػ ممةا ع ػػ ؽ
ة(.367,ة3006ا ع ؿ,)ا  دلكفةكا ط ع,

ة فػػ لتـة تطػػكترةCrosbyةزرك ػػ مةيت تػػبة ػػ ـةا   ضػػمةا  ػػرفة ػػفةا  ػػ عتمت تة داتػػ ةكيػػم
ةت ػػتد مةتضػػ يرةا ت  ػػ فة ػػعةا  م ي ػػ ةرألكةةا  رتزتػػ ,ةا  ت ػػدةةا كلاتػػ تةيػػمةا  ػػ    ةإدارةةا اػػكدة

ةا ت ػػ   ةكرغػػـةا  ؤ  ػػ تةا  خت فػػ ,ةيػػمةا  تز   ػػ ةايدارةة مظك ػػ تةكتطػػكترة خ ػػؽة ػػكداا ةز يػػ 
ةJuranةكاػػػػػػكرافةDemingةدت ػػػػػػما"ة ػػػػػػتفةتا ػػػػػػعةا تػػػػػػمةا ع  ػػػػػػ ةكا   ػػػػػػ دئةا  ػػػػػػسةيػػػػػػمةا ز تػػػػػػر

ةكرؤتػ ةخ صػ ة طرت ػ ةت تزة دة م ـةز نةةي فةا  ا ؿ,ةلذاةيمة كصف ـةركادانة"ةCrosbyكزرك  م
ةلػػذاةيػػمةأ ػػ تذةةز ػ رةا ت  ػ فةيػػمةظ ػػرةز ػ ةا  خت فػػ ,ةكا مػكا مةا اكامػػبة عػػضةيػمة تفػػردانةةتاع ػ 
ةكغترلـةا ذتفTaguchi كت اك مIshikawa إت تز كاة  ؿة عدهة   كاةأكةدت ماة  صركاةا  ا ؿ
ة  تطػػػكترةكاع  ػػػ ةأداةةا  ػػػ    ةا اػػػكدةةإدارةة  ت ػػػ ةتعت ػػػدةا تػػػمةكا  ػػػسةا مظرتػػػ تةر تطػػػكتة   ػػػكا

ة(.376,ة3006ا   ت ر,)ا خطتب,

ةا  رتزػػػمةإدكاردةا عػػػ  ـةإ ػػػ ةتعػػػكدةا اػػػكدةةي  ػػػف ةأفة  ػػػ ةا  ػػػ   تفة عػػػضةتؤزػػػدة ػػػتفةيػػػم
ةا ر   ػػ ة تتط ت ػػةخػػ ؿة ػػفةا اػػكدةة ت  ػػتفةتكزتعػػ نةةا ت ػػدةإذة؛ا اػػكدةة ػػ  مةتُ ػػ  ةا ػػذمةدت ػػما,

ة(.505,ة3001اي ص  ت ,)ا ع ازةكم كاف,

ةز تػػرةةيػػمةتطػػكراتة ػػد تةا   ضػػم,ةا  ػػرفة ػػفةا ت ػػعتمت تةك داتػػ ةا    متمتػػ تةأكاخػػرةكيػػم
دارت ػػػ ةا اػػػكدةة ف ػػػكـ ةكيرتػػػؽ,ةCircles Qualityا اػػػكدةةة   ػػػ تةمظػػػ ـ:ةا   ػػػ ؿة ػػػ تؿة  ػػػ ة,كا 
ةأل تػ ةك ػرزتةأ   ػت ة ػإدارة,ةكظتفػ  كصف  ةةا اكدةة ف كـة رزةز  ,ةQuality Teamا اكدةة
ة,كغترلػ ةا مككتػ ةا ط   ةكتك تدةكا ر    ةا  ت ت ,ةا ص ت ,ةا خد  تة  ؿة دتدةة ا لاتةيمةتط ت  
 Quality,ا ع ؿة ت  ةكاكدة QualitY of Lifeا  ت ةةةاكدةة  ؿة  ت د  ةتعرتف تة رزتةزذ ؾ

of  Work Lifeةا  ت  ػمة  تك تػدةا دك تػ ةا  ؤ  ػ ةت  كضػعة  اػكدةةدك ت ةظ رتة ع تترةز  ,ةة
يضػ نةةا  فػ لتـةلذهةزؿة,((ISO - 9000 - 9004ةتزكآةكلمةا  ع تترة ا ك  تة فةخ سةيم
ةإدارةة  ف ػػكـةززػػؿةا عػػ  ـةيػػمةا تػػكـةتُعػػرؼة  ػػ ةا  ػػ سةز مػػتة  اػػكدةةا    ػػ ةمظرتػػ تةا ػػركادة ػػف

ة(.16,ة3002ا اكدةةا      ,)  ت  ت,
,ة3050 تػػػػػػػػ ةيػػػػػػػػمةدرا ػػػػػػػػ :ةا عتت ػػػػػػػػم,)إا   ػػػػػػػػ رة,ة(Summer,2000,) ػػػػػػػػك ركتكضػػػػػػػػ ,ة

ة:ةالآتت ا مك مة   ت  دةا تطكراتةةا دا (,ا تطكراتةا ت رتخت ةيمة ا لاتة30
ة Inspectionةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة ر   ةا ف صةكا تفتتش -5
ة Quality Controlةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة را   ةا اكدة -3
ةQuality Assuranceةةةةةةةةةةةةةةةةةةت زتدةا اكدة -2
  Quality Control Circles          تةا  تطرةةا مك ت  -4

 Total Quality Management                                إدارةةا اكدةةا       -5
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 (1الشكل )
ةالشاممة الجودة إدارة تطورات مراحليبين  

ة(30,ة3003,ة  كد)
ت ػػؾةا  را ػػؿةا  ػػ    ةا ػػذزرة را ػػؿة تداخ ػػ ةك ترا طػػ ة ػػعةةأفةإ ػػ ة  صػػدرةا  ػػ  ؽ ػػترةاتكة
  ػزؿةز تػر,ةك ػفةت ػدثةلػذهةا  را ػؿةا تطكترتػ ةإلاة ع  تػ تةكا ػكدةيزرتػػ ةذاتةة عضا ػ عضػ  ة

ةا تػػػػمةت ػػػػ ـةيت ػػػػ ةا عدتػػػػدة ػػػػفةا ػػػػركادةا  فزػػػػرتفةيػػػػمة اػػػػ ؿةتطػػػػكترةا  ػػػػ عةا  متاػػػػ ةأ عػػػػ دةتطكرتػػػػ 
ةتةا   د  .,ةأكةا ت  ت كت  تم  

 لمجودة:  الأساسية المفاهيم
 :لغة  الجودة  -أ 

أمةصػػػػػػ رةة؛:ة)اػػػػػػ د(ةا  ػػػػػػم ةتاػػػػػػكدة)اػػػػػػكدةن(ة فػػػػػػت ةا اػػػػػػتـةكضػػػػػػ   ةا اػػػػػػكدةةيػػػػػػمةا  غػػػػػػ 
ده(ةأتضػػػػػ نة)تاكتػػػػػدان(,ةك ػػػػػ  ر) داكادُ(ة   ز ػػػػػرأمةتاتػػػػػدةاتػػػػػدان,ةك)أاػػػػػ د(ةا  ػػػػػم ة)ياػػػػػ د(ة ك)اػػػػػكأ

 .(67,ة3003,ةا رازم)ز تران,

ػػكدةك تػػؿةا اتأػػد:ةم ػػتضةا ػػردم ,ة ػػدتةا  ػػم ةة؛كاػػ دةا  ػػم ةاُػػكدةةكا  أمةصػػ رةاتأػػدان,ةكأا 
كد ةةكأا د:ةأمة   اتدة فةا  كؿةأكةا فعؿ,ةكتُ ػ ؿ:ةأاػ دةيػ فةيػمة يا د,ةكا تاكتدة    ,ةك دةا د ةا 

دة,ةكاُػػد تة ػػ ة    ػػ ؿةاُػػ   ػػ ةكأاػػكدأةكاػػ د ة   ػػ ةت ة ػػك  ا  ػػم :ةأ ددتػػ ةاتػػدان,ةةكدان,ةكا ػػتادتاػػكدةا 
تأدانةهةاتأدانةأكةط   ةكا تا دةا  م :ةكاد ة(.311ة–ة312,ة3003إ فة مظكر,),ا 

إدارة الجودة 
 الشاملت

حلقاث السيطرة 
 النوعيت

 تأكيد الجودة

 مراقبت الجودة

 الفحص والتفتيش                                       
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ةا اػػكدةةكايت ػػ فةيػػمةا ع ػػؿة ت ػػت ف,ةي  ػػدتفةتم ػػفةا   ػػ  ة,    ػػم ةا ادتػػدة  تمػػ ةإفة ف ػػكـ
كضػػركرةةالا تػػزاـةة, ػػددة  ػػ ةضػػركرةةايت ػػ فةيػػمةا ع ػػؿة,ظ ػػكره  مػػذةا كل ػػ ةا ك ػػ ةة,اي ػػ  م

فةا ضػكا طةا  ػر ت ةلػمة     ػ ة  تػ سةت ػ سة  تػ ة ػدلةيعمدةا     تة؛    سةكا  كا دةا  ر ت 
ة.(50,ة3051,)   د,الام راؼةيمةا تط تؽةا ع  م

ي ػػػدةكردة ػػػفةر ػػػكؿةاعةصػػػ  ةاعة  تػػػ ةة؛كيت ػػػ ةتخػػػصةالا تػػػزاـة   ضػػػكا طةا  ػػػر ت ة  اػػػكدة
صػ  بةةتػ »ي ػ ؿ:ةذاتةتكـة رة   ةص راة فةطع ـةي دخػؿةتػدهةيت ػ ةي  ت ػتةأصػ  ع ةأم ةة,ك  ـ
 ػفةةل,ر ةاع ت ةيكؽةا طع ـة تػ ةتهػةأي »  ؿ:ةأص  ت ةا     ةت ةر كؿةاع,ةي  ؿةة«لذا  ةةع ـا ط

(ةي  ػراؼةا ر ػكؿة  خصػ ة  ػ ةاػكدةةا  ػ عةيػمةا  ػكؽةت ػدة606,ةا تر تػذم)«ة مػ غ م ةي تسة
ة.(551-552,ة3009,خركفآكةةإ رالتـ),امت  لم ةإ  ة دلةأل ت ةا اكدةةكايت  فةيمةاي  ـ

 :صطلاحا  ا الجودة -ب 

ط تعػ ةةأكةا  ػخصةط تعػ ةتعمػمةا تػمةQualitasةا  تتمتػ ةا ز  ػ ةإ ػ ةا اػكدةة ف كـةتراع
الآ ػػػ رةة تصػػػمتعة تػػػ   ـةخػػػ ؿة ػػػفةكايت ػػػ فةا د ػػػ ةتعمػػػمةز مػػػتةك ػػػدت  ةا صػػػ   ,ةكدراػػػ ةا  ػػػم 

ةة-: م  ة دةة تع رتؼةا اكدةة ظتتةك دةكا دتمت ,ةا ت رتخت 

آ مػػ ةة طرت ػػ ةا صػػ ت ةكا دا ةا  عػػ تترة ػػعةا ت  ػػمة   م ػػة(,87,ة3005 ري ػػ ,ةطع  مػػ ,)
ةيع   .ةخد  ةإ داثةإ  ةتؤدمة  تثة   ك  ةك تز ف ةا  ات ع,ة فة   ك  

  م ػػػػ "ة ػػػػدرةةة(,30-59,ة3002تػػػػ ة درا ػػػػ :ةاػػػػكدة,),ةا   ػػػػ رةإ (3005,)  ت ػػػػمكتعري ػػػػ ,ة
 ؿة فةا اكدةةكتػتـة   ةا كي  ة ت  ت ةرغ  تة      ة  رةت دتـةخد  تةذاتة  تكلة ةا  ؤ   

تاػػػ دةصػػػف ةا ت تتػػػزةيت ػػػ ة ذ ػػػؾةكيػػػؽة عػػػ تترة كضػػػك  ة  ػػػ   ةيمتػػػ جةا  ػػػ ع ةأكةت ػػػدتـةا خد ػػػ ةكا 
ي    رم ةا   ت  ؾة تفة  تكلة  ةتتك ع ة فةا خد  ةك تفة  تكلةا خد  ةا تمةتت   لػ ةيػ فةز مػتة

ةاكدةةا  ط ك  ".لذهةا خترةة      ة  خد  ةا  تك ع ةأكةأز رة م  ةي فةا خد  ةتت تعة   

مةتت تػزة ا ك  ة فةا صف تةكا خصػ  صةا تػة:" م   ة(,57,ة3006ز  ةتعري  ,ةا درادز ,)
تػػؤدمةإ ػػ ةت  تػػ ة  اػػ تةا   ػػت  زتفةكا ع ػػ  ة ػػكا ة ػػفة تػػثةتصػػ تـة  ػػ ةا  مػػتاةأكةا خد ػػ ,ةكة

ع دلـ,ة درت ة   ةا دا ,ةيمة  تؿةا كصكؿةإ  ةإرض  ةلػؤلا ةا ع ػ  ةكا  ػةـتصمتع ةأةـا  متاةأ
كلػمة كاصػف تةة,زكاتػ ,ةتػرت طةا ك ػ ة اػكدةةا تصػ تـةزفةأفةتت  ػؽةا اػكدةة ػفةخػ ؿة ػ ثكت 

كلػػػػػمةة,ا اػػػػػكدةةا تػػػػػمةتكضػػػػػعة مػػػػػدةتصػػػػػ تـةا  مػػػػػتاةأكةا خد ػػػػػ ,ةكتػػػػػرت طةا   متػػػػػ ة اػػػػػكدةةايمتػػػػػ ج
ةكلػػمةا تػػمة,ا  كاصػػف تةا تػػمةتت  ػػؽةخػػ ؿةا ع  تػػ ةايمت اتػػ ةمف ػػ  ,ةكتػػرت طةا     ػػ ة اػػكدةةا دا 

ضػػركرةةا ترزتػػزة  ػػ ةا اػػكدةةأ مػػ  ةة ػػ كةة  ػػ تظ ػػرة    ػػت  ؾة مػػدةالا ػػتع  ؿةا فع ػػمة   مػػتا,ة
ة."ت دتـةلذهةا   عةكا خد  تةإ  ةا ع   ةكلكة  ةتعرؼة اكدةةخد  ةا ع   
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ةةةةة مػػػتا,ةتزػػػكفةزػػػ فة ػػػ ,ة زتػػػ فةا  ػػػ ك ت ةا  كاصػػػف تة  م ػػػ ة(55,ة3052 ػػػ ,ةا ز  ػػػم,)تعريكة
ة.ا  فترض ةأكةا      ةا   ا تةإ   عة   ةت  ا درة ةتتصؿة,ؤ   ( ة/يرد)

ةا اػػكدةة  م ػػ ةتعمػػم(,ة36,ة3052),ة:ةا ػػد رةكخ ػػتسأ ػػ  ة  تط  ػػ تةا كيػػ  ةي ػػدة ريػػ ة ف ػػكـ
ةزػػؿةيػػمة  زمػ ةتز فػػ ة   ػػؿةا اػػكدةةا     تػ ة ػػفةدراػ ةأ  ػػ ةت  تػػؽةتعمػمةز ػػ ةكتا كزلػػ ,ةا   ػتفتد

ة.ا ع  ت تةت  تفةخ ؿة فةا م ط ةز ي ة ا كداتةكتز  ؿة ؿ,اا  رة

ة:  م  ت زفةتعرتؼةا اكدةةة,ا      ة فةخ ؿةزؿةا تع رتؼ

مػػػ ةلاةتصػػػؿةإ ػػػ ة ر  ػػػ ةا مػػػدـة  ػػػ ةت ػػػؾةا  ػػػ ع ةا تػػػمةإ  تػػػثةة,  ػػػتفتد  ايرضػػػ  ةا ز ػػػمة
ةا تع    ةأكةا خد  ةا تمة د تة  .

 أبعاد الجودة:  -ج 

 ػػػػػػدؼةت  تػػػػػػ ة ة,   متػػػػػػ ةأ عػػػػػػ دة اػػػػػػكدةةا  مػػػػػػتاة,5987ةيػػػػػػمةا عػػػػػػ ـدتفتػػػػػػدةغػػػػػػ ريتفةة:كضػػػػػػع
رضػػػػػػػ   ـ  ت ػػػػػػػتة مفصػػػػػػػ  ة ػػػػػػػفةة,يػػػػػػػمة  ت ػػػػػػػ ةا  ػػػػػػػرة,كلػػػػػػػذهةا  عػػػػػػػ د,ة تط  ػػػػػػػ تةا ع ػػػػػػػ  ةكا 

كتت  ػػػػؿةلػػػػذهة,ة ػػػػفة عػػػػدةيػػػػمة مػػػػتاةكا ػػػػدةأز ػػػػريرةامػػػػ ة ػػػػفةا   زػػػػفةأفةتتػػػػكةإإذةة؛ عضػػػػ  ةا ػػػػ عض
ة:  لآتمة(,30,ة3002ز  ةأكردل ,ةاكدة,),ةا  ع د
 ػػدلةةلػػكة؛ك ع ػػ رةةأخػػرلة,ا  مػػتاةا    ػػت تت  ػػؿةيػػمةخصػػ  صةة:Performance الأداء -

  درةةا  متاة   ةا  ت ـة   كظ  ؼةا  ط ك  .

يػػػمةة   مػػػتاةا  ز  ػػػ ة  ر ت ػػػت ةكتت  ػػػؿا   مكتػػػ ةةا صػػػف ت: Featuresالخصررر   /المظهررر  -
ةا خص  صةا  ض ي ة   متا.

  عمػػ ةة,لػػمةأ صػػ ة ػػدةةت زػػفة   مػػتاةأفةت ػػت رةيػػمةا ع ػػؿ :Rebiability الاعتم ديرر  -
ةيمةا  متاةيمةيترةةز مت ة  ددة.ةا ت   ت ةكاكدةي ؿة؛آخر

   كاصػػػػػف تةا  ط ك ػػػػػ ةأكة   عػػػػػ تترةة  مػػػػػتا ػػػػػدلة ط   ػػػػػ ةاة:Conformance المط بقررررر  -
ةا صم  ت ة ت  تؽة تط   تةا ع ؿ.

ةلا ػتخداـةا  مػتاة  ػؿةا تػدلكرةأمةت  ػؿة)Durability : الصلاحي  ) المت نر  - ا ػز فةا ػ زـ
 مة  ػػػػددةإ ػػػػ ةغ تػػػػ ةالا ػػػػتغم  ة ػػػػفةا ع ػػػػرةا ت ػػػػغت مةا  تك ػػػػعةي زػػػػؿة مػػػػتاة  ػػػػرةت ػػػػغت

ةخد  ت .
 ر  ةت دتـةا خد  ,ةك ؿةا   ػز تةكالالت ػ ـة   ةتعت دة: Service  مالخذم ت المقذ -

   يض ي ةإ  ة  ك  ةايص ح.ة,    ز كل

ة. فة   سةكرا   ةك ذاؽ.....إ خكا ذ تت ةترت طة  م   ةا  متاة :Aesthetis الجم لي  -



28 
 

 ػ فةا  ػرز ةا  صػمع ةة,   ة ػ ع ةا  ػرز ةا  صػمع ة   مػتات صدة:ة Reputationالسمع  -
أفةا  مػػتاةا ػػذمةلػػكةة:كزػػذ ؾةزػػ فةت  ػػؿةا ع تػػؿةيزػػرةة,أيضػؿةا  ػػرز تةيػػمةلػػذاةا  اػػ ؿ

  فةأيضؿةا  متا تةكأز رل ة تع ةيمةا  كؽ.ة     ؿة   ة را

   الشاممة:مفهوم إدارة الجودة  

كلػذاة ػتسةأ ػرانةة, ػ   تفةيػمةلػذاةا  كضػكع  دةتعددتةتعػ رتؼةإدارةةا اػكدةةا  ػ    ة تعػددةا 
كتخت ػػؼةإزا لػػ ةا  مط  ػػ تةةالآرا ,إذةإممػػ ةمتع  ػػؿة ػػعةي  ػػف ةك   يػػ ةإدارتػػ ةتت ػػ تفة ك  ػػ ةة؛غرت ػػ نة

كا  كا ؼةا فزرت ,ةك ػفةلمػ ةي ممػ ةلاةماػدةتعرتفػ نة ك ػدانةك  ػددانة  ف ػكـةإدارةةا اػكدةةا  ػ    ة تػ ة
لـةا تع رتؼة  ك ػكؼة م ػ ة  ػ ةأألداي  ,ة م تعرضةة  نة عكام ا ة,,ةك غراضةلذهةا درا  فالآ
 كصػف ةا كظتفمةا  رت طة  دا ةا  ػكاردةا   ػرت ةةا دا  رةتط تؽة ف كـةإدارةةا اكدةةا      ة   ةأ

ةيمة  ترةةتطكرةإدارةةا اكدةةا      .ة نة دت ة دخ نة

 ةا    ؿة ت رتػؾة زؿةتع كممة دا"ة: م    (,(Jablonski,1990,26,ا   كم زمة ري  ,
ا  كالػػبةكا  ػػدراتة ػػفةا عػػ   تفةكايدارةة ت  ػػتفةايمت اتػػ ةكا اػػكدةة  ػػزؿة  ػػت رة  ػػتخد  ةيػػرؽة

ة."ا ع ؿ

(,ة58,ة3003) تػػػ ةيػػػمةا درادزػػػ ةكا  ػػػ  م,إا   ػػػ رةة(wakhluaة(1995,كاز  ػػػكةكتعري ػػػ ,
فتفة ػػعة عضػػ ـةا تفػػكؽةيػػمةا دا ةي ػػع دةا   ػػت  زتفة ػػفةطرتػػؽة  ػػؿةا  ػػدترتفةكا  ػػكظ"ة: م ػػ  

ا ػػ عضة ػػفةأاػػؿةتزكتػػدةا   ػػت  زتفة اػػكدةةذاتة ت ػػ ة ػػفةخػػ ؿةت دتػػ ةا ع ػػؿةا صػػ ت ةك    ػػزؿة
 ك  ت".كيمةزؿةا ة,ا ص ت ة فةا  رةةا ك  

ي  ػف ةإدارتػ ةت ػدؼةإ ػ ةت  تػؽةا ت تػزة"ة:  م  ة(,516,ة3006ا    ف,)  دةتعري  ,ة,ةيت  
 .  تت ا تةا ع   ةكا ع   تفيمةاكدةةأدا ةا  ؤ   ةززؿة فةخ ؿةا كي  ة 

ة"(,ة  م ػ :393,ة3007ا    رةإ ت ةيمةا خػكلامم,) ,(Sehucter ,1998)تعري  ,ة  زترةز  
خ ػػػؽة   يػػػ ة ت تػػػزةةيػػػمةا دا ,ة تػػػثةتع ػػػؿةكتزػػػ ي ةا  ػػػدتركفةكا  كظفػػػكفة  ػػػزؿة  ػػػت رةكدؤكبة

تػ ة ػعةت  تػؽةا اػكدةة ت  تؽةتك ع تةا ع تؿ,ةكا ت زػدة  ػ ةأدا ةا ع ػؿة    ػزؿةا صػ ت ة مػذةا  دا
ة  زؿةأيضؿةك ف   ت ة   ت ,ةكيمةأ صرةك تة  زف".

ةمذزرة م  :ةTQMكلم ؾة عضةا تعرتف تةا تمةأظ رتةتصكرةا ع  ـة  ف كـ

ة:  م ػػػ ة(,71,ة3000ا   ػػػ رةإ تػػػ ةيػػػمةدرا ػػػ ,ة  ػػػكد,)ة,((chorn,1991ت ػػػكرف,ةتعرتػػػؼ,
يػ دارةةا اػكدةةRoyal Nail تعريف  ػػةةكي ػ ة,ا  ؤ  ػ تأ  كبةادتدة  تفزترةيت  ةتتع ؽة ػ يدارةةكة
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لػػمةا طرت ػ ةا  ػػ    ة  ع ػؿةكا تػػمةتت تػػزة زكم ػ ةت ػػثةكت ػاعةا ع ػػ ؿة  ع ػؿةكيػػؽةيرتػػؽةة:ا  ػ    
ة.ا   ت  زتفإ   عة  ا تةةيمةت  تؽكا دةت  لـةدكفة ؾة

 تػرلةأفي  James Rilay الشاملةر تسة ع دةاكردافة ت دتـةالا ت  راتة كؿةا اكدةةأ  ة

TQMػػ ةةا  ؤ  ػػ  تػػثةتتضػػ فةترزتػػزةط  ػػ تةة؛ا  ؤ  ػػ إ ػػدلةا طػػرؽةا تػػمةتػػدارة  ػػ ةلػػمةة  
 ػػػفةةا ػػػر تسةا غػػػرضةكأفةا ع ػػػؿ,ا ت  ػػػتفةا   ػػػت رة ا تػػػعةا ع  تػػػ تةكا كظػػػ  ؼةك  ػػػ ة را ػػػؿة

ة(.58-57,ة3002,ةكأخركفة)ا ط  م,ا ز   فا اكدةةلكةت  تؽةرغ  تة

ا ع ؿةا ص ت ة  زؿةص ت ة فةا  ػرةةة ع دةا اكدةةا فتدرا مةا  رتزمة  م  "ةأدا ةكتعري  
ة(.20,ة3008,ة)غمتـ,ا ك  ة عةالا ت  دة   ةت تتـةا ع تؿةيمة عري ة دلةت  تفةا دا 

إدارةةا اػػكدةةي ػػدة ػػرؼةة,British Standard Instituteةأ ػػ ة ع ػػدةا   ػػ تتسةا  رتطػػ مم
ألػداي  ةةا  ؤ  ػ ت  ػؽةا تػمة ػفةخ   ػ ةةا  ؤ  ػ ي  ف ةإدارةةتضـةز ي ةم  ط تةة:ا      ة  م  

  يضػػػؿةا طػػػرؽةكأ   ػػػ ةتز فػػػ ة  ػػػرةالا ػػػتخداـةا   ػػػؿة ط  ػػػ تةا تػػػعةا عػػػ   تفة غػػػرضةا ت  ػػػتفة
ة.(33,ة3009)اكدة,ا   ت ر,

تعرتؼةإدارةةا اكدةةا      ة فةخ ؿةا ز  ػ تةا تػمةت زفةةإ  ةأم ة,ا  راعةا    ؽة,كت تر
ةةلم:كلذهةا  ف تت ةة,ا اكدةة ف تت ةت تزة تتزكفة م  ةا  صط  ةي مة      ة   

ت ػػكـة ػػ  تخطتطةكا تمظػػتـةكا تكاتػػ ةك را  ػػ ةأمةم ػػ طةتتع ػػؽةا تػػمةة:Mangementةايدارة -ةأ
ةا  ؤ  ػػ تػكيترة ت ػ ة  ػؿة    ػ ة  ػكظفمةةا  ؤ  ػ  تط تػؽةا اػكدة,ةكزػذ ؾةيع ػ ةإدارةة
رض  ةا ع    ة. ت دتـةأ  فةا مت  اةكا 

أمةأفةة؛ا خد ػ ة   عػ تترةا تػمةتضػع  ةا ع تػؿةا  مػتاةأكة  ػ تعممة  : Qualityةا اكدة -ةب
ةتك ع تةا   ت  ؾ. عةتت  ـةا  متاة

كتر ػػػتخةي  ػػػف ةا ع ػػػؿة ػػػركحةةا  ؤ  ػػػ تعمػػػمةد ػػػاةا تػػػعةا عػػػ   تفةيػػػمةة:Totalةا  ػػػ     -ةت
تم تؽة تفةا  كظفتفة فةأاؿةا ت  تفةا كتدرت  ـة  ت  ة فةأاؿةة,Team Workا فرتؽ

ةا   ت ر.

ة

ة

ة

ة
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 لشاممة:رواد إدارة الجودة ا

 :W.Edward Deming,ديمنجإدوارد  -1

ز متةا  ربةا ع   ت ةا   مت ة    ةيمةت كتؿة ص معةايمت جةا  رتزمةا    مةإ ػ ة صػ معة
إ ػ ةغضػبةا   ػت  ؾةة, ػدكرهة,لػذاةأدلة؛إ ػخ.ايمت جةا  ر مة فةذخترةةك طػعةا غتػ رةكا  ػ   ..

مت جةا    ػمة زػفة زتػ دةةز تػ ةايمتػ جةيرة عضةا   ع,ةكز ؿة رتعةا ت مؼةاياا  رتزمة عدـةتكة
  ت ػػػػ رةا تصػػػػ دمة)يرضػػػػ  ةا  ػػػػكاطفة غػػػػضةا مظػػػػرة ػػػػفةاػػػػكدةةا  مػػػػتا,ةكلمػػػػ ة ػػػػ كؿةدت ػػػػماة

فة ػم رةك مةا اكدةةكط  بةا ا تعة   ترزتزة   ةاكدةةا  متاة دلاةة(اي ص  يمةك تخصصة
  زفةيزرت ة ـةت ؽةتر ت  ة تفةا  كرةالا تص دةا  رتزم.ة,ا ز ت 

ي عػدة صػك   ة  ػ ةةكآرا  ؛ةةDemingأيز رةدت ماة فةت   فةز متة     ة   تف دةة زفةا 
كيػػػػمةيتػػػػرةةلاةة؛ا ػػػػتط  تةإ ػػػػ دةة مػػػ  ة ؤ  ػػػػ ت  ةالا تصػػػ دت ,ة5913الا ػػػت  ؿةا  ت  ػػػػمة ػػػم ة

كأصػػ  ة ػػ م ة ػػ فةأغ ػػبةا ػػدكؿةة,ا  ػػكاؽةا ع   تػػ ةازت ػػ ةالا تصػػ دةا ت  ػػ مم,ة ػػم ة20تتاػػ كزة
كا فضؿةة,(58-57,ة3000,  كد),م ة ك ت ةتم ي ت ة    ت ي  ؽة ذ ؾة ز ة؛ا صم  ت ةا  تطكرة

زتفتػػ ةا ػػتخداـةا  ػػ  تبةة  ػػ ةا ت  ػػ متتفةأط ػػعزكمػػ ةة؛Demingذ ػػؾةتعػػكدة ك رتزػػمةدت ػػماةيػػمة
ك دةة,ك   ةإ رة  ة   ت ةا ت   فةأط ؽة  ت ةا ـة"أبةا اكدة"ة,اي ص  ت ةيمةا ر    ة   ةا اكدة

 ػمكت ة   مظ ػ تةةت ػم ة,دت ػماةتعػرؼة اػ  زة,ةاػ  زةة   ػ  ة5915 متػ ة ػم ةأم  تةا  زك ػ ةا ت  
كت زفةأفةت م   ةأتضػ ة كيػرادةة, TQMا ت  ع ة   ةا ز رةما   ةيمةتط تؽةإدارةةا اكدةةا      

,)ا طػػ  مةتطكترل يػػمةةأ ػػ  كاا ػػذتفةزػػ فة  ػػـةدكرةيػػمةم ػػرة  ػػ دئةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ةأكةا ػػذتفة
ة.(353ة,3002,اكدة)(ةك22,ة3002كاخركف,

أمػػ ة  ػػ ةا تػػعةا ع ػػ ؿة  ػػ ةيػػت ـةايدارتػػتفةالا تػػزاـةا ز  ػػؿةة:تػػرلةدت ػػماة,كيػػمةلػػذاةا  ػػت ؽ
مػػػ ة ػػػفةا ضػػػركرمةتػػػدرتبةا ع ػػػ ؿة  ػػػ ةا ػػػتخداـةا  ػػػ  تبةأ  ت ػػػ فةا ع ػػػؿةيػػػمةا تػػػعة را  ػػػ ,ةكة

ؽة,ةيت  تػػػاي صػػػ  ت ةز  ػػػتخداـةا تصػػػكترةا  تػػػ ممةيػػػمةت  تػػػؿةأ ػػػ  بةا ت ػػػ تفةيػػػمة  ػػػتكلةا اػػػكدة
 ػػ ةتترتػػبة  ػػ ةذ ػػؾةت كتػػ ةا  ز مػػ ةة؛ت  تػػؽةإمتػػ جةأيضػػؿة     ػػ  ػػتكلة ػػ ؿة ػػفةا اػػكدةةتراي ػػ ةلا
ة.(59ة,3000, راعة   ؽ),الا تص دت ة تفةا طراؼةا  تم ي  

أزػدةدت ػػماة  ػ ةضػػركرةةا تػزاـةا  ػػرز ةأكةا  ؤ  ػ ة تط تػػؽة   د ػ ةا ر عػػ ة  ػرةا تػػمةةز ػ 
كتت  ػؿةة, ػفةا خد ػ ةت ات ةيمةت  تؽةا اكدةةك  كغةا مػكعةا  ط ػكب فة  م  ة    دةةا ع  ت ةايم

ة:  لآتمةلذهةا    دئ

ةأكةز متةخد  ة, متا  ةيمةاكدةةأ   ةت  تؽةأ  سة   ةت كـةادتدةة ف  ف ةا  ؤ   ةت مم -5
ة.ا  ؤ   ةيمةتع ؿة فةزؿة   ةتع ـةر    ةخ ؿة فة,  ع 
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ة.(PDCA) مادتةدا رةةا   ت رةكا ت  تفةا تطكترة ت   ةت مم -3
ة.خط هة تتا كزةتخطئة  فةا د ـةكت دتـةك   ت ةا ر    ةلدؼةاعؿ -2
ة.ا  كردتفة عةا   م ةا ع   ةتكطتد -2
ة.ايدارتتفة دلةا  ت دةةصف ةتم ت  -1
ة.ا زـةأ  سة   ةا      ةا ت كتـة ت   ة فةا تك ؼ -6
ة.ا   ت رتفةكا تدرتبةا تع تـة   ت ة   ةا ترزتز -7
ة.ز متةك ت  ة   تةا ر  ة تؽت ةك ت   ةيزرةة فةالا تع د -8
ة.   ةكا تف خرةإما زات ـةت  تؽة فةا ع   تفةت معةا تمةكا  كاازةا عكا ؽةإزا   -9

ة. م  ة دلاةا تع كفةكا   ؿةا ع   تفة تفةا      ةا صرا  تةا تعة ؿةإ  ةا  عم -50
ة.ا ع   تفة دلةا ذاتمةكا ت  تفةا تطكترة   ت ة   ةا ترزتز -55
ة.  ع   تفةظتفما كةةالا ت رارة مصرةتكيتر -53
ة.أ  هةا    دئةتط تؽةتخدـة   ة   ؤ   ةا تمظت مةا  تزؿةيمةاذرمةتغتترةإ داث -52
  اػػرد ك ت ػػت,ة  ت تػػ ةكاع  ػػ ةا عػػ   تفةا تػػعة ػػدلةا  ػػ    ةا   ػػ دئةتر ػػتخة  ػػ ةا ع ػػؿ -52

,ة3003خػػػػركف,آ(ةك)ا عػػػػ ممةكة599-595,ة3005)  ت ػػػم,(ةك37,ة3000) ػػػػ كم,, ػػػع رات
 (.392,ة3002ك)اكدة,ة(57

 :Joseph.M.Juran ,جوزيف جوران -2

 (Statistical Quality  اكدةةةاي ص  ت ةا  را   ة فةتز ـة فةأكؿةJuran ةاكرافتعدة

control)زتػػ بةةكلػػكة ؤ ػػؼة(The Quality control handbook)ة راعػػ ةأصػػ  ةا ػػذم,ة
تت  ؿةالت    ت ةز متةةكأك  ,ة(Johnson and Richard J,1996,50 ),لذاةا  ا ؿةيمة    ت 

ةيمةا ك كت ةكأ طتتة,ايمت جة ع  ت ت,ة(QC),وتعرف بـ:Quality controlةا اكدةة را   ةيم
ةا م   تػ ة ػ  اكدةةت ػتـةز فةا  ت فة فةز ترةكيمةك   ت ةا تكزتع,ةايمت ات ة  ع  ت ةا  ض  ر لذا

ة ػػعةتز   ػػ  ةتزػػكفةأفةتاػػبة ا تك تػػةأفةككاػػدةا خػػ رام,ةا  ظ ػػرةأكةا  ػػز ت ةا م  تػػ ة ػػفة   مػػتا
ةا تمظت تػ ةا ع  تػ تة ػتفةا تف  ػؿةمتتاػ ةلػمةا اػكدةةزػكفة؛اتػدة  ػزؿةك م ػ  ةا تمظت ت ةا م ط 
ةأ ػ ـة تػثة؛ا عػ  ـةيػمة  اػكدةةا كؿةا  ع ػـةي ػكة؛ا  ػ    ةا اػكدةة ف ػكـة م ة  رةز  ةا  خت ف ,

ةد ػػػػـةيػػػػمة  ػػػػـةتػػػػ ا ع ةايدارةةا تػػػػزاـةأفةتعت ػػػػدةكلػػػػكة,ا اػػػػكدةةت  ػػػػتفةزتفتػػػػ ةا ت  ػػػػ متتفةتع ػػػػتـةيػػػػم
ةت  ػتفة  ػ ة  ػت رة  ػزؿةتع ػؿةا تمةا ع ؿ,ةيرتؽةيزرةةت م ةك دة   اكدة,ةا خ ص ا  ا كداتة

ةا يزػ رةت ػدتـةت زمػ ةكزتػؼة,ا  ػ    ةا اػكدةة ػ دارةةJuranاػكرافةلت ػ ـاةكزػ فة,ا اػكدةة  تكت ت
ة   تػ ةخطػكاتةدـ ػةز ػ ةا اػكدة,ةيدارةة ف ك ػ ةت  تؽة  مةت   دة  تطة  زؿةا ع ت ةايدارةةإ  

ة:   ةا م كةالآتم(,John,2003,19 تذزرل :ةاكلف,)ة,ا اكدةة ت  تف
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ةا ت  ػػػػػتف,ةألػػػػػداؼةت دتػػػػػدة  تطػػػػػكتر,ةا   ػػػػػتطةيػػػػػرصةكا ػػػػػتغ ؿةك ػػػػػمة مػػػػػ  ةإ ػػػػػ ةا   اػػػػػ 
ةختتػػػػػػػػ راةا   ػػػػػػػػ زؿ,ةت دتػػػػػػػػدةا اػػػػػػػػكدة,ة اػػػػػػػػ  سةخػػػػػػػػ ؿة ػػػػػػػػفةا لػػػػػػػػداؼةإ ػػػػػػػػ ةا كصػػػػػػػػكؿةتمظػػػػػػػتـ

,ا ػػػػػػػآة   تػػػػػػػدرتبةا يػػػػػػػرادةتزكتػػػػػػػدةا   ػػػػػػػ ؿ,ةت دتػػػػػػػدةا ع ػػػػػػػؿ,ةيػػػػػػػرؽةتعتػػػػػػػتفةا   ػػػػػػػ رتع, ةتمفتػػػػػػػذةزـ
ة,ا يػػػػرادة  ا ػػػػكداتةالا تػػػػراؼة,ا ع  تػػػػ ة ػػػػترة ػػػػفةت ػػػػ رترةت ضػػػػترةا   ػػػػ زؿ,ة  ػػػػؿةا   ػػػػ رتع
ة ػػػػػفةا ت  ػػػػػتفةيػػػػػمةا ػػػػػديعة ػػػػػكةة  ػػػػػ ةا    يظػػػػػ ةا     ػػػػػ ,ةا متػػػػػ  اة  ػػػػػ ةا    يظػػػػػ ةا تكاصػػػػػؿ,

ة.ا  ؤ   ةيمةك  ع  ت تة  مظ ـةا  مكمةا ت  تفةد تؿةخ ؿ

ة   تػػػػػ تة   تػػػػػ ة:  تػػػػػ ةأط ػػػػػؽة, ػػػػػزؿةيػػػػػمةا يزػػػػػ رةلػػػػػذه  Juranوران جفففففةتػػػػػراـةك ػػػػػدة
,ةت زػػػػػػػػػفةا اػػػػػػػػػكدةةكت  ػػػػػػػػػتفة,ا اػػػػػػػػػكدةةضػػػػػػػػػ طةا اػػػػػػػػػكدة,ةتخطػػػػػػػػػتطة:كلػػػػػػػػػم ػػػػػػػػػػةاػػػػػػػػػكراف,ةةايدارة

ة(,ة  لآتم:32-33,ة3002),ا  تخةأؿ,ةتكضت   ,ةز  ةتض مت ةدرا  

ة,ا  متاةت مك ةكتطكترةلـكا تت ا ة,ا ع   ةت دتدة   ةا ترزتزةيت  ةتتـة:الجودة تخطيط -
ةاي ز متػ تة صػرة ػـةك ػفة,كتك ع ت ـةا ع   ةا تت ا تةي   عةا  ز  ةا  راراتةكاتخ ذ
 .كا خد  تةا   عةيمت جةا  ز  ةكا   رت ةا   دت 

 كصػػػػػػف  ةة,QC كةا اػػػػػػكدةة را  ػػػػػػ ةإ ػػػػػػ ةتمظػػػػػػرةزػػػػػػ فة,ا  داتػػػػػػ ة مػػػػػػذة:الجةةةةةةودة مراقبةةةةةةة -
ةكترزػػػػػػزة,ا ت ػػػػػػتترةيػػػػػػمة تػػػػػػ كا ت  تةا ت متػػػػػػ ةا  عػػػػػػ رؼة ػػػػػػفة ا ك ػػػػػػ ةأكةت  تػػػػػػؿة   تػػػػػػ 
ةا تصػػػػػػػ ت ت ةاياػػػػػػػرا اتةكاتخػػػػػػػ ذةا  را  ػػػػػػػ ,ة   تػػػػػػػ تةكتزػػػػػػػرارة,ا  تػػػػػػػ سةك ػػػػػػػداتة  ػػػػػػ 

ةا فع ػػػػمةا ت ػػػػكتـةيت ػػػػ ةكتػػػػتـة,ا ع ػػػػ  ة تط  ػػػػ تةي ػػػػ  عةا ع  تػػػػ ة  ػػػػ ة   ػػػػتطرةةا  ز ػػػػ 
ة  ػػػػػز تة أتػػػػػة ػػػػػؿة ػػػػػـةا ع تػػػػػؿ,ةيت ػػػػػ ةترغػػػػػبةا تػػػػػمة    كاصػػػػػف تةك   رمت ػػػػػ ة   متاػػػػػ ت

ة(.Dean  Bowen,1994,392-481 ),ت كتـا ة   ت ة م  ةتز ؼ
ةتكزتػػعةخػػ ؿة ػػفةا اػػكدةةلا ػػت رارةا   ػػ مدةةالآ تػػ تةكضػػعة  ػػ ةترزػػزة:الجةةودة تحسةةين -

ةلتزػؿةكت ػزتؿة,ا ػ زـةا تػدرتبةكتػكيترةا اػكدةة  ػرك  تة  ت  عػ ةا يػرادةكتز تؼةا  كارد
ةا عػػ   تفةيػػرادا ة   ػػ رز ةا     ػػ ةا  ز  ػػبة  ػػ ةكا    يظػػ ةا اػػكدةة ت  عػػ ةتتػػك  ةدا ػػـ

ةا ػذمةا  م  ػبةا  مػ خةتػكيرةضػركرةة  ػ ةا ت زتػدة ػعةا اػكدةةتم  ػبة,ادتػدةةكركحة ع  ت 
ةز فةذ ؾةك عةكاتزة,ة فترةةا اكامبةلذهةمك  تةك دةت د كم ,ة   ةيخكرتفةا ع   تفةتاعؿ
ةا  ز ػػ ةكا ت متػػ ةايدارتػػ ةاياػػرا اتة ػػفة ػػ ز ةأم ػػ ة  ػػ ةا اػػكدةةمظػػ ـةإ ػػ ةتمظػػرةدا  ػػ 

 كت  ت   ة    ت  ؾ.ة  ددة   ع تترة متا تةمت جي

  Feigenboum :,فيجنبومأرماند  -3

ة (,ة29,ة3002ا   ػػػ رةإ تػػػ ةيم)ا طػػػ  مةكآخػػػركف,ة((Feigenboum,1983 ػػػرؼةيتام ػػػكـ
ة,5982زت  ػ ةصػدرة ػم ةة تػثةأ ػؼ؛ TQCا اػكدة,ةيمةتطكترةا  ػتطرةةا  ػ    ة  ػ ةة      ت 



22 
 

ك ع ػ رةة,ةعة   ة  تؽةا ع  ؿة صفت ةأ  سةا ع  ت ةايمت اتػ   ؤك ت ةا اكدةةت إ  ةأفةةيت ةأ  ر
ة.ا  م عأخرلة صفت ة

تعمػػمةأفةتزػػكفةا خد ػػ ةذاتةاػػكدةة   تػػ ,ةيت  تػػؽةة:ةرضػػ ةا ع تػػؿتضػػ نةأك ػػفةكا ػػ ةمظػػرهة
ة.   كصكؿةإ ت ةؤ   تا    ةا تمةت ع ةا  كةةا   ت  زتفةا  دؼةا ر تسرغ  تة

 طتػػػػػػػػػ ةة,أكردلػػػػػػػػػ ة,زـةيػػػػػػػػػمةا اػػػػػػػػػكدةةا  ػػػػػػػػػ      ػػػػػػػػػت ة ك ػػػػػػػػػدةكضػػػػػػػػػعةيتام ػػػػػػػػػكـة  ػػػػػػػػػ دئة   ػػػػػػػػػةةة
ة-:ة   ةا م كةالآتمة,(22,ة3007),

ةتت تزةا اكدةةا      ة  م  ة   ت ة  ت رةةت ع ةيرض  ةا ع تؿةكت  تؽةرغ  ت . -أة
ة درةةمظ ـةا اكدةة   ةت دتـةا  دا ؿةزكم ةتتصؼة    ركم . -بة
   ت ةايمت ات .ضركرةةتك تؽةك فظةا  ت م تةا تمةتكيرةرؤت ةكاض  ة زؿةأ داثةا ع -جة

 Philip.B.Crosby :,كروسبيفيميب  -4

زػػػػػػػ فةأ ػػػػػػػدةا  فزػػػػػػػرتفةيػػػػػػػمة اػػػػػػػ ؿةا اػػػػػػػكدةةا ػػػػػػػذمةذاعةصػػػػػػػتت ـةيػػػػػػػمةةCrosbyزرك ػػػػػػػ م
ذزػػػػػػرتةيػػػػػػمةزت  تػػػػػػ ةة,  ػػػػػػ ة د ػػػػػػ ة ػػػػػػفة فػػػػػػ لتـةادتػػػػػػدةة ػػػػػػفةا اػػػػػػكدةة؛ا   ضػػػػػػمة ػػػػػػتتم تةا  ػػػػػػرف

 ػػػفةةك ػػػدةا ػػػت دةزرك ػػػ مةأيزػػػ رهة,Quality Without Tears & (Quality is Free)ا  ػػػ ترتف
كا ػػػػػت رة,ة عػػػػػدةأفة ػػػػػتفةم   ػػػػػ ة ػػػػػر تسةا  ػػػػػرز ة,ا  رتزتػػػػػ ا  ػػػػػرز تةةإ ػػػػػدلة ةيػػػػػمخػػػػػ ؿة   ػػػػػ

ة.(26ة,3002,ةا ط  مةكآخركفة) م ,ة52يمةلذاةا  مصبة  دةة

 ت ػػ دة  ػػ ةي مػػ ة ػػفةا   زػػفةا  تػػ ـة   ع ػػؿةدكفةأخطػػ  ة  لاةCrosbyزرك ػػ م يزػػ رةكي ػػ ة
 Zeroةاػ  تةيزػرةةا عتػكبةا صػفرت ةكلمػ ,ةا خد ػ ةة ػكا بة   ػتكلةم كذجةك   مةت مػعة ػدكثأ

Defect  تاػػ كزةة ػػذ ؾةة,تزػػكفةا اػػكدةةكصػػ تةإ ػػ ة رات  ػػ ةا ع تػػ ة,كي ػػ ة  ػػذاةا  ف ػػكـكةة,زرك ػػ م 
ت ػػؿةتزػػ  تؼةكةة,تزتػػدة ػفةأر ػػ حةا  ػػرز ةك  ػػذهةا فزػػرةة,يزػرةةا م ػػبةا   ػػ كحة  ػػ ة كخطػ  ةكا عتػػكب

ة(.3002,22,ةاكدة)ا  ط ك  ,  ؽةا اكدةةا تمةز فةإمف    ةل   ةك ـةتةايمت جةغترةا    ك  

ة, ت  إةأ  را تمةأفةا تطكرةا   ت رة  اكدةةتت ت ة فةخ ؿةا عكا ؿةة:تض نةأةكترلةزرك  م
ة:ةكا  ت    ة  لآتمة,(96,ة3000),  كد

ةفةا  عر. أفةت تـةا ع تؿة اكدةةا  متاة دلاةة -أة
ةتطكترةا    ي ةا  تع   ة   اكدة.ة -بة
 مت جة فةخ ؿةتطكترةا دكاتةا   تع   .تطكترةا اكدةة ت  تفةاية -جة

ة
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 :Wiliam Conway ,ويميام كونوي -5

  ػد  ةيػمة  ػؿةإدارةةةانةفزػرة(,ة 20,ة3051,ةا   ػ رةإ تػ ةيم)   ػدة,Conwayزكمػكمةتعد:
ك ػػرؼةا اػػكدةة  م ػػ ةمتػػ جةة,ي ػػكة ػػـةت ػػدأةا ت ػػ رات ةيػػمةا اػػكدةةإلاةيػػمةا  ػػمكاتةا ختػػرةة؛ا اػػكدة

دارةةاتا ل نة    ر ت  ةا كظتفتػ ,ةةاكدةا  فةةا تمةاتخذتةدارةاي ا تػمةتت  ػؿةيػمةتطػكترةصػم   ةكا 
ة,كتكزتعة  عةأكةخد  تة  ت  ةا ز ف ةتط   ػ ةا ز ػ  ف,ةكتػد كة"ةزكمػكم"ةإ ػ ةمظػ ـةادتػدةيػمةايدارة

ةا  د ة-:الآتت   كا  ة   م كضة ع  ت ةا ت  تفةا   ت رة  تخد تفةا دكاتةا  تةةرا ت كـ

ةم  مت .   راتةا ع   تةاي -أة
ةا   كحةاي ص  ت . -بة
ةا دكاتةاي ص  ت ةا   تط ة  ؿةا ر كـةكا  ت م ت. -جة
ةا ر    ةاي ص  ت ة   ةا ع  ت ت. -دة
 ت.ا   ز ا تخداـةا خت ؿة  ؿة -قة

 Karou Ishikawa :,إيشيكاواكارو  -6

ةكتط ػػػػػػػؽة,ا  ػػػػػػػ    ةا اػػػػػػػكدةةإدارةة فػػػػػػػ لتـةتطػػػػػػػكرةيػػػػػػػمة  تفا   ػػػػػػػةكأ ػػػػػػػدةت  ػػػػػػػ ممة  مػػػػػػػدس
ة  ػػػػػ ةا ت زتػػػػػدةا ز تػػػػػرةيت ػػػػػ ةتاػػػػػرمةزػػػػػ فةا ت  ػػػػػ فةأفةتػػػػػرلةكزػػػػػ فة,(كدةا اػػػػػة   ػػػػػ تةأ ػػػػػك)ة  تػػػػػ 

ةت ػػػػػتخدـةزػػػػػ فةا فزػػػػػرةة  ػػػػػ ةلػػػػػذهةا عػػػػػ   كفةزػػػػػرهةي ػػػػػدة ػػػػػذ ؾة,ا اػػػػػكدةة  ػػػػػ ةاي صػػػػػ  ت ةا  ػػػػػتطرة
ةك ػػػػػػدة,ا   ػػػػػػتط ةلا ػػػػػػتخداـةا  ػػػػػػ  تبةا ع ػػػػػػ ؿةتكاتػػػػػػ ةدكفةكصػػػػػػع  ة ع ػػػػػػدةةك ػػػػػػ  ؿة ػػػػػػفةيت ػػػػػػ 
ة-:(Slack  other,1998,761 ت تم,)ة   ةا   سةأيز رهة دد

ة. فةا اكدةةا   ؤك  ةايدارت ةا  ت داتةزؿة   ةت عةا  متاةاكدةة فةا   ؤك ت ةفأ -أ 

ةا اػػكدةة ػػف)ا   ػػتفتدتف(ا ز ػػ  فة ػػز كمة تت ػػعةت ػػتخدـةا تػػمة)ا  ػػ ز ة ظ ػػ ةت  تػػؿ(ا تػػراح -ب 
ة.كا  صكرةا خط ة ص درةكت دتد

ة داتػػػ ك كصػػػف  ةة,ا اػػػكدةةكرشةيػػػمةتع ت تػػػ ةك ػػػت  ةكا ػػػعة  ػػػزؿةا داةةلػػػذهةا ػػػتخد تةك ػػػد
ةتػػ  ترة ػػدلةيػػمةتكضػػت ةك ػػ  دتة,ايدارتػػ ةا  تػػ داتة  ػػؿة ػػفةا اػػكدةة  ػػز تةأ ػػ  بة  م   ػػ 

ة را  ت ػ ة ػفةلا ػدةا تػمةا ع  ػ تةي ػـةيػمة ػ  دتةا  ػكظفتفةز ػ ة عضػ  ةيػمةا  خت فػ ةا   ز ت
ة(.19-18,ة3003,ا    م ا درارز ةك)ا اكدة,ة ت  تف

ة    تةا اكدةةخ ؿة فةا   ز تة ؿةيمةا ع   تفةؾ   راةIshikawaةا تز كاةم دلةك د
ةك صػكرةةدكرتػ نةةتت ػ   كفةيػرداة)53-6( تفةأ دادلـةتتراكحة,ا ع   تفة فةصغترةة ا ك  ةلمةا تم
ة.ا اكدةةتخصةا تمةا  ؤ   ة   زؿة  ؿةر  ت ةغتر
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ةا ػػػػتز كاةكأزػػػدة,ا اػػػػكدةةا  ػػػ    ةإدارةةإ ػػػ ةا كصػػػكؿةأدكاتةإ ػػػػدلةت  ػػػؿةا اػػػكدةة   ػػػ تةاف
Ishikawaةكتغتػػػػػػػرةكت  ػػػػػػتفة  ػػػػػػ رات ـةا عػػػػػػ   تفة عػػػػػػ رؼةزتػػػػػػ دةةيػػػػػػمةا تػػػػػػدرتبةأل تػػػػػػ   ػػػػػػ ةة

ة(.22,ة3002اتا ل ت ـ,)اكدة,

 Genich Taguchi : ,جينيش تاجوشي -7

ا تػػػػػػمةا ػػػػػػت دل ة ػػػػػػػفةة,ا كا ػػػػػػػع ةيػػػػػػمة اػػػػػػ ؿةا تصػػػػػػػمتعةTaguchiكي ػػػػػػ ة خ ػػػػػػرةةت اك ػػػػػػمة
ي ػػػػػػكةة,(Ford)دك ػػػػػػرز ةيػػػػػػكرة(ةI,B,Mيػػػػػػمة ػػػػػػدةة ػػػػػػرز تة    ػػػػػػ ةز ػػػػػػرز ة)ةانة  ت ػػػػػػ رةة   ػػػػػػ 

 كصػػػػكؿة  ػػػػدؼةاة, ة ػػػػفةصػػػػم   ةا  مػػػػتافةا ضػػػػ طةا   ػػػػت رة آ ػػػػ ةا   ػػػػؤك  ػػػػ ػػػػدلاةة تػػػػرلةأمػػػػ
 تػػػػ ةة؛ ػػػػفةا يضػػػػؿةا ترزتػػػػزة  ػػػػ ةتصػػػػ تـةا  مػػػػتاةمػػػػ  ية ػػػػفة ػػػػـ,كةة,إ ػػػػ ةاػػػػكدةة عتمػػػػ ة رغك ػػػػ 

ة(.20,ة3002,كآخركفة)ا ط  م,   ةا ت  ؿة ع ك    ة درةة,ةكةتزكفة كت 

 Taichi Ōno :,أونوتايشي  -8

ا خ ػػػػرا ةا ت  ػػػػ متتفةيػػػػمة اػػػػ ؿةا اػػػػكدةةا ػػػػذمة ػػػػ ـة تطػػػػكترةمظػػػػ ـةةأ ػػػػد Taichi ت ػػػػمتعػػػػدةت
ةايمتػػػػػػػ جةيػػػػػػػمةة ػػػػػػػ ـةزػػػػػػػذ ؾة,TOYOTA)ةتكتكتػػػػػػػ )ايمتػػػػػػػ جةا  ػػػػػػػ ترة  ػػػػػػػرز ة  تطػػػػػػػكترة ف ػػػػػػػكـ

ةا تصػػػػػػمتعةا  ػػػػػػرف ك ػػػػػػػدةا ػػػػػػت  تةا  ز  ػػػػػػبةا تػػػػػػػمة صػػػػػػ تة  ت ػػػػػػػ ةة,ا ك ػػػػػػتةا  م  ػػػػػػبةك ف ػػػػػػػكـ
 ط  ػػػػػػ ةا ت ػػػػػػغت ت ةكزتػػػػػػ دةةاة,ةةايمت اتػػػػػػ  ػػػػػػرز ةتكتكتػػػػػػ ة ػػػػػػفةكرا ةأيزػػػػػػ رهةكتصػػػػػػ  ت  ة  ػػػػػػ ةزتػػػػػػ د

ة, ؿة   ػػػػػ ةيػػػػػمة ػػػػػرز ةتكتكتػػػػػ كت  ػػػػػتصةيتػػػػػراتةايمتػػػػػ جةكا تصػػػػػمتعةك ػػػػػفةخػػػػػ,ة   عػػػػػداتةكالآلات
ا تػػػػػػػركتاة فزػػػػػػرةةا ػػػػػػػتخ صةا م ػػػػػػػ  مة ػػػػػػفةأ ػػػػػػػ  بةإلػػػػػػػدارةا ط  ػػػػػػػ تةيضػػػػػػ نة  ػػػػػػػ ة ػػػػػػػ ـة ػػػػػػ ة ػػػػػػػفة

 ػػػػػفةأ ػػػػػ   ةة نة ػػػػػ   كصػػػػػف ةا كاػػػػػكدةة ك ػػػػػتة  ػػػػػ ة تػػػػػز تػػػػػثة ػػػػػرزتة ت ػػػػػ ة مصػػػػػرةاة؛كا ك ػػػػػت
ة(.55,ة3009,)  كاف,ا  م ي  ةا تا رت 

ة ف لتـةإدارةةا اكدةة فةركادل :ة(ةتكض ة عض5كا ادكؿةا ت  مة)

ة

ة

ة

ة

ة

ة

ة
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  (1جدول )

 مفاهيم الجودة في نظر روادهايوضح 

  كا  ةم ك تعرتؼةا اكدةةركادةا اكدة

 ا   ت  ؾة        Fitness for useا      ة   تخداـ  Joseph.M Juranةةاكراف

 ا   ت  ؾ         Fitness for purposeا      ة  غرضة   W.E Demingةدت تمغ

 None specificةة  بةخصكصت ةا   تخدـ David A.Garvinةا ريتف
ا   ت  ؾة
 كا  كرد

        Conformance toا  ط    ة   كاصف ت Philip Crosbyةةزرك  م

requirements   ةة 
 ا  كرد

 ا  كرد None specificةة  بةخصكصت ةا   تخدـة    K.Ishikawaإت تز كا

      Customerتكلفةرض ةا   ت  ؾة مدةأ ؿةةة A.VFeigenbaumيتمام كـة

satisfaction at thelowest cost ة 
 ا  كرد

 ا  كرد    None specific  بةخصكصت ةا   تخدـ Genichi Taguchiةت اكزم

ة.(55,ة3009,  كاف)

 الشاممة:مبادئ إدارة الجودة 

ةإدارةةا اػػػكدةةا  ػػػ    ة  ػػػ ة ا ك ػػػ ة ػػػفةا   ػػػ دئةايدارتػػػ ة ترزػػػزة  ػػػ ةت  ػػػتفةةا تػػػمت ػػػكـ
ذاة ػػ ا اػػكدة,ة   ػػتةلػػذهةا   ػػ دئة فع  تػػ ةي م ػػ ة ػػتما ة ت ػػ نةيػػمةت  تػػؽة  ػػتكلة ت تػػزة ػػفةطةُةكا 

ت ػػؾةالآرا ,ةةكت زػػفة ػػرضةكا زتػػ بةيػػمةت دتػػدةلػػذهةا   ػػ دئ,ةا اػػكدة,ةك زػػفةتت ػػ تفةرؤلةا  ػػ   تف
ة:الآتم  ةا م كة 

تت  ؿةةأفةا    دئةا تمةت تمدةإ ت  ةإدارةةا اكدةةا      ة(,19,ة3001ا عزاكم,)ترلةالرأي الأول:
 :ت تم   ة

  تراتتامةيا تخطتطةا -

ةاي م دةكا د ـ. -
    رز ةا ع   تفةيمةا ع  ت ت. -

 ا ت  تفةا   ت رة  ع  ت تةكا اكدة. -

 اتخ ذةا  راراتة   ةأ  سةا     ؽ -

ةض ةا   تفتد.ت  تؽةرة -
 .ا تدرتبةكا تطكتر -
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ةيػػمة تػػ إة(ةا   ػػ ر5998كت تمػػ ,ةأ ػػكةم عػػ ةك ػػعد,)ة,ا  ػػ   تف ا ك ػػ ة ػػفةت  ػػؿة :الةةرأي الثةةاني 
ت ػ  ةةا    دئةا تػمأفةلم ؾة ا ك  ة فةةا ذتفةتركفة(,22-22,ة3002  ت  ت,)

 :لمة, تط تؽةإدارةةا اكدةةا      ةيمةا  ؤ   تة ما ح

اعػػؿةا اػػكدةةيػػمةا   ػػ ـةتة؛ا   ػػ رز ة ػػفة  ػػؿةايدارةةا ع تػػ ةركحاـة ػػكالا تػػزةا ػػتف ـةا ز  ػػؿة -
 ا كؿة فةالت    ت  .

 الا ت رارت ةيمةا ع ؿة فةأاؿةت  تفةا ع  ت تةا تمةتؤدمةإ  ةت  تفةا اكدة. -

ا ػػػتخداـةيػػػرؽةةا تم ػػتؽةكا تعػػػ كفة ػػػتفةايداراتةكا   ػػ ـةيػػػمةا  ؤ  ػػػ ,ة ػػػعةا ت زتػػدة  ػػػ  -
  م.ا ع ؿةكتم ت ةا ع ؿةا ا  

  ػػػ رز ةا تػػػعةا ا ػػػ تةا  عمتػػػ ةيػػػمةا ػػػكدةت  ػػػتفةا اػػػكدة,ةكا تعػػػ كفة ػػػعةا  ؤ  ػػػ ةيػػػمة -
 تط تؽة را ا  .

كتم تػػ ة   ػػ تة  ػػؿة مػػ  ةةة,إ ػػ ةا ت  ػػتفةا   ػػت رةكد   ػػ ة ت ػػع  مػػ  ة   يػػ ة ؤ  ػػت ة -
  تفةا ع   تف.

 إ راؾةا تعةأ ض  ةا  ؤ   ةيمةا ا كدةا را ت ةإ  ةت  تفةا اكدة. -

   ةت  ت ة  ا تةا   تفتد.ترزتزةا اكدةة  -

لمػ ؾة ػ ع ةةتػركفةأفةا  ػ   تففة عضة (,ة 528,ة3002م,)اكةرة ت ,ةا    إت ترةا رأمةا    ث:ة
 تت  ؿة  لآتم:   دئةت  ؿة رتززاتةيدارةةا اكدةةا      ,ة

ا تمػػػ عةايدارةةك رصػػػ  ة  ػػػ ةأل تػػػ ةكضػػػركرةةتط تػػػؽةا اػػػكدةةا  ػػػ    ة  رت ػػػ  ة   ػػػتكلة -
 ا دا .

   ةت  ؿةم رة ف لتـةا اػكدةةيػمةةك ر ت  ةكيع  تت  ؛ةتص لاتةا ي ت ةكا رأ ت   ك  ةالا -
 .ك   يت  ةا  ؤ   

 .الا ت  دة   ةأ  كبةا ع ؿةا ا   مةا تع كمم -

 .ا  م ات ةا   ك ت ة ز ي ة ا لاتةا ع ؿةيمةا  ؤ    -

   ؿ.الاتا هةم كةالالت  ـة   ع  ت تةكا مت  اةكا  خرا تةيمةذاتةا ك تةك  زؿة تز -

 ا تدرتبةكا  كايزة  ع   تف.ةيرتكة -

  ؿةت دتـةا خد  .ارةتعة الالت  ـةكا ترزتزة   ة  دأةا اكدةةخ ؿةا  -

ت ػ تفةة صػرؼةا مظػرة ػفتتضػ ةةك فةخػ ؿةا عػرضةا  ػ  ؽة   ػ دئةإدارةةا اػكدةةا  ػ    ,
ةت زفة؛ أ   تأم ـةاتف كاة   ة   دئةة,ت دتدةا    دئةا تمةت تمدةإ ت  ةرؤلةا     تفةكا زُت بةيم

  رض  ة  لآتم:
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 لة:االقيادة الفعمبدأ   -1

ا لػػػػػػػػداؼ,ةككضػػػػػػػػعةةكصػػػػػػػػت غ ةا رؤتػػػػػػػػ ةا  عتػػػػػػػػدة,ة   تػػػػػػػػ ةا تزػػػػػػػػ رةلػػػػػػػػمة  ػػػػػػػػ ع ةا فةا  تػػػػػػػػ دة
يػػػػػػػمةالآخػػػػػػػرتف,ةكا ػػػػػػػتم  ضةا   ػػػػػػػـة  ع ػػػػػػػؿة ػػػػػػػفةة ػػػػػػػتراتتات ت,ةكت  تػػػػػػػؽةا تعػػػػػػػ كف,ةكا تػػػػػػػ  تراي

ة(.96,ة3006ا   تد,),أاؿةت  تؽةا لداؼ

  تػػ دةةا فع  ػػ ةلػػكةإتاػػ دةا    ػػدةا  ػػ درة  ػػ ةاتخػػ ذةا  ػػراراتةا تػػمةيػػ فةا  ػػدؼة ػػفةتػػكيرةاة ػػذا
ةإدارةةا اػكدةةا  ػػ     مظ تػ ,ةتضػ فةالارت ػػ  ة اػكدةةا  ػػرا اةا تػمةت ػػد   ة ة؛كا  تػػ دةةضػ فة ف ػػكـ

تزػػػػػكفة ػػػػػدت ـةا رغ ػػػػػ ةكا  ػػػػػدرةةيػػػػػمةإماػػػػػ زةة  ػػػػػ ةأفرةة  ػػػػػ ة ػػػػػثةا يػػػػػرادةكت ػػػػػاتع ـةتعمػػػػػ ةا  ػػػػػد
 (.61,ة3001,)ا عزاكما لداؼ,

كت ترةا دبةايدارمةإ  ةكاكدة ا ك  ة فةا م  طةا  ت دت ةا  تمك  ,ةإلاةأفةلم  ؾةم ط نة
 ت دتػػ نة    ػػ نة تط تػػؽةيزػػرةةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ة صػػكرةةأيضػػؿ,ةكلػػكةا ػػم طةا  تػػ دمةا ػػذمةت ػػدؼة

ك مػػػ  ةيػػرؽةا ع ػػؿ,ةكلػػكةم ػػػطةة,إ ػػ ةا ع ػػؿة ػػركحةا فرتػػؽ,ة ػػػفةخػػ ؿةا   ػػ رز ةكا ع ػػؿةا ا ػػ  م
 ت دمةتعطمةالت    نة   ت نة زؿة فةا ع ؿةكايمت ج,ةكا  ػرصة  ػ ةت  تػؽةرضػ ةا عػ   تفةكتم تػ ة
   ػػ تة  ػػم ة ع ػػـ,ةز ػػ ةتػػك مةالت   ػػ نة تكازمػػ نة  عمصػػرةا   ػػرمةكايمتػػ جةكا ػػتخداـةا تزمك كاتػػ ة

كتعظػتـةة ػفة ػ م  ةت  تػؽةركحةا فرتػؽ,ةإتا  تػ كتطكترةا  مت ةا تمظت ت ,ةكتضعةايتراض تةك ت ػ نة
ة.(90,ة3006,ا خطتبةكا خطتب),ا فردةكا  ؤ   ةا مكاتاةا تمةت  ؽة ص   

 :اتخاذ القرارات عمى أساس الحقائق مبدأ -2

ة صػف ةا ػت دا   ةتػتـة, تز   ػ ة ت مػ تة   ػدةةرايتكةةا  رةت ت زـة,ا      ةا اكدةةإدارةةكيم
 (.529ة,5998, ر م) رارات,ة فةتُتخذة  ة    ةتض فةا ذمة    زؿ,ةدكرت 

لػػذاةتز ػػؼة ػػفةيػػ فةالا ت ػػ دة  ػػ ةا   ػػ  ؽةتػػديعةإ ػػ ةاتخػػ ذةا  ػػراراتةا م ا ػػ ,ةةك  ػػ ةزػػ ف
  ف رؽة تفة درةةا ك ػ ة  ػ ةاتخػ ذةة نةمعز  اة كصف ا فرؽة تفةايدارةةا فعَّ   ةكايدارةةغترةا فع   ,ة

 (.592,ة3005,)ا ز  ماتخ ذه,ا  رارةا   تـةك دـة درةةا   مت ة   ة

أ ػػػدةا  زكمػػػ تةا تػػػمةترزػػػزة  ت ػػػ ةإدارةةة,  ػػػ ةأ ػػػ سةا   ػػػ  ؽة, ػػػدأةاتخػػػ ذةا  ػػػراراتكت  ػػػؿة 
 مػػكاتةا  ز ػػ ة ت زػػتفةا اػػكدةةا  ػػ    ,ةكتتط ػػبةتط ت ػػ ةالا ت ػػ دة  ػػ ةت متػػ تةك ػػكاردةكت ت ػػ ةا 

تصػػ ؿا يػػرادة تصػػؿةلػػذهةةتاػػبةأفا   ػػ  ؽةإ ػػ ة تػػثةة  متػػ ة  ػػ  ػػ ةت ت زكمػػ ة ػػفة ع ك ػػ تةةكا 
 (.63,ة3001,ة راعة   ؽ)ا اكدة,دةة م  ةيمةت  تؽةا  ع ك  تة   تف 
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تعػػدةأ ػرانةيػػمةغ تػػ ةة,يرة كا ػدةا  ت مػػ تاتػػرلةا    ػثةأفةتػػكةة,خد تػػ كيػمة اػػ ؿةا  ؤ  ػ تةا 
ة   ػ ةزكم ػ ةت ػتمدة  كا ػؼةايدارتػ يػمةاا  ػراراتةا  م  ػ  ةة ػفةخ   ػ ةاتخػ ذ تػثةت زػفةة؛ا ل ت 

 .ص   ة فةا     ؽة    ةأرضت

 :ستراتيجيالإ التخطيطمبدأ  -3

 ػ ة  ك  تػ ةك ف لت ػ ةكت مت تػ ةا فع  ػ ,ةة, عتدةا  دلة نة مظ ةانةتخطتطةاي تراتتامةتفزترةتعدةا 
ت ػػػتخدـةا  ػػػم اةا ع  ػػػمةلا ت ػػػراؼة تغتػػػراتةا   ػػػت  ؿةكت  تػػػؿة ت ػػػ ةا  ؤ  ػػػ ةداخ تػػػ نةكخ راتػػػ نةكة

 زػػػػفة ػػػػفة مػػػػ  ة صػػػػكرةةتة, إيػػػػ دةة ػػػػفةا فػػػػرصةا  ت  ػػػػ ةك كاا ػػػػ ةا ت ػػػػدت تةا     ػػػػ ةكا  تك عػػػػ 
 كلػػػداؼةة غتػػػ ةا كصػػػكؿة,إ ػػػتراتتات تة    ػػػ ة  تمفتػػػذة  ػػػت دةة ػػػفةا  ػػػدا ؿةكا ختػػػ راتةا  طرك ػػػ 

ة(.57,ة3002,ا  ت  م)   ؤ   ,اي تراتتات ة

إفةكضػػػػػػػعةخطػػػػػػػ ة ػػػػػػػ    ةتعت ػػػػػػػدةرؤتػػػػػػػ ةكر ػػػػػػػ   ةكألػػػػػػػداي نةكا ػػػػػػػع ة ػػػػػػػت زفة ػػػػػػػفةصػػػػػػػت غ ة
ت  تػػػػػػؿة ع ػػػػػػؽة   ت ػػػػػػ ةةاي ػػػػػػتراتتات ,ةك ػػػػػػفة ػػػػػػـةت ػػػػػػ ؿةكضػػػػػػعةا  ت  ػػػػػػ تةكا  ػػػػػػرا اةيػػػػػػمةضػػػػػػك 

ا داخ تػػػػػػػ ةكا خ راتػػػػػػػ ة   ت ػػػػػػػ دةت  تػػػػػػػؿةم ػػػػػػػ طةا  ػػػػػػػكةةكا ضػػػػػػػعؼةيػػػػػػػمةا  ت ػػػػػػػ ةا داخ تػػػػػػػ ةكا فػػػػػػػرصة
    تػػػػػ ةكا  خػػػػػ طرةيػػػػػمةا  ت ػػػػػ ةا خ راتػػػػػ ة غػػػػػرضةكضػػػػػعةا خطػػػػػطةا  ػػػػػ    ة    ػػػػػزؿةا ػػػػػذمةتػػػػػكيرة

 (.19,ة3001,ة)ا عزاكم   ؤ   ,   تزةةا تم ي ت ةةد ـ

 :المستمر التحسين مبدأ -4

ةأكةا  مػ يسةإ ػ ةمػذلبةي مم ,ةتك ع تم ة فةتزتدةأكة  اتم ةت  مةلاة  ع ة   ةم صؿة مد  
ةم ػتخدـةي ممػ ,ةا  ػ    ةا اػكدةةإدارةةظػؿةكيػم,ةمتتاػ ةإ ػ ة ػتؤدمةا  زكلة  فةا ت دم ةإذاةم تزم

ة ػدة ػ ة ػت  نةةأفة  ػ ة ؤ ػراتةأكة نةأ راض كصف  ةة,ةا     ةغترةا تك ع تةأك,ةا م  ص ةا مت  اةت ؾ
ةا تط تػؽة  ػم اةا   متػ ةا  ر  ػ ةيػم,ةكأخترانة,ةا  متا تةت ؾةيمت جةأدتةا تمةا ع  ت تةيمةخط ةتـ

,ةا  صػػكرةكمػػكا مةا خطػػ  ةت ػػؾة تصػػ ت ة  ػػؿةخطػػ ةإ ػػ ةتفضػػمةا  ػػراضةت ػػؾةأفةزتػػؼةمػػرل
ةم ػػػكةا   ػػػت رةا ت ػػػرؾة  ي زػػػ فةتاعػػػؿةا   ػػػ زؿة  ػػػؿةا  تز ػػػمةا  ػػػدخؿةا ػػػتخداـةأفةيػػػمة ػػػؾكلا

ة(.78,ة3001,تكيتؽ,)خد  تكا ةا   عةاكدةةت  تف

ةت  تػػػػػػػؿة  ػػػػػػػ ةا  ؤ  ػػػػػػػ ة ػػػػػػػدرةة  ػػػػػػػ ةا ع  تػػػػػػػ تةت  ػػػػػػػتفة  ػػػػػػػ ةا ترزتػػػػػػػزةأ عػػػػػػػ دةت ػػػػػػػت ؿ
ةتضػػػػػتؼةلاةا تػػػػػمةا ضػػػػػ  ع ةا ع ػػػػػؿةكدكراتةا م ػػػػػط ةكا  غػػػػػ  ,ةا خد ػػػػػ ة ت ػػػػػدتـةا  ز ػػػػػ ةا م ػػػػػط 

ةا  ت عػػػػػػػ ةا خطػػػػػػػكاتة ػػػػػػػددةكت  تػػػػػػػؿ,ةاياػػػػػػػرا اتةكت  ػػػػػػػتط,ةا خد ػػػػػػػ ةأكةا  مػػػػػػػتاةإ ػػػػػػػ ة ت ػػػػػػػ ة أتػػػػػػػ
ة ػػػػػػػفةا    ك ػػػػػػ ةا  تزا مػػػػػػػ ةا ع  تػػػػػػ تةإ ػػػػػػ ةا  تت  عػػػػػػػ ةا ع  تػػػػػػ تة ػػػػػػفةكالامت ػػػػػػػ ؿ,ةد ػػػػػػ ا خة ت ػػػػػػدتـ
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ة ت  تػػػػػؿةإاػػػػػرا نة كصػػػػف  ةةآخػػػػػرةإ ػػػػػ ة  ػػػػـة ػػػػػفةا ع ػػػػؿةامت ػػػػػ ؿةك ػػػػػتةكت  تػػػػؿ,ةالا تصػػػػػ دت ةا م  تػػػػ 
ة(.33,ة3003,ا    ت م,ةا طراكم ,)ا خد  ة ت دتـةا  زـةا ك ت

 :العاممين مشاركة مبدأ -5

ة ع  تػػػ ةالت   ػػػ ةتػػػك مة,ا  دت ػػػ ةايدارتػػػ ةا  ػػػ  تبةأ ػػػدة كصػػػف  ة,ا  ػػػ    ةا اػػػكدةةإدارةإفة
ةك  ػػػدأ,ةكت زتػػػم ـةا عػػػ   تفة  ػػػ رز ة  ػػػدأ:ةل ػػػ ة  ػػػدآفةكأاػػػدال ة   د  ػػػ ةأ ػػػكلةي ػػػفة؛ا  ػػػرارةاتخػػػ ذ
ةت  ػمةا تػمةا اتػدةةا خد ػ ة ت دتـةكا خ راتتفةا داخ تتفةا ع   ةكتك ع تةكرغ  تةا تت ا تة عري 
ة   ػ رز ةتػتـةأفةتاػبةا  ػرارةاتخػ ذة   تػ ةي فةا   دأتفة  ذتفةككي  نة,ة  ت  ةكتتفكؽةا تك ع تةت ؾ

ةريػػعةإ ػػ ةتػػؤدمة  ػػ ة؛    ػػـةمطػػ ؽةيػػمةتػػدخؿةا تػػمةا  كضػػك  تةيػػمة(ا ػػداخ تفةا ع ػػ  )ا عػػ   تف
ة,كا ػز   ةكا  رؤك ػتفةا رؤ ػ  ة ػتفةا ع  ػ ةكت ػكمة,الا تراـةإ  ة  ا ت ـةكا    عةا  عمكت ةا ركح
ةتػمعزسةا داخ تتفةا ع   تفةيرض ,ةتمفتذهةيمةكا رغ  ةا  رارة   كؿةا ع ؿةاكةت ت  ةؾذ ة فةكا لـ
,ة3052,ا ز  ػػكت,) ػػ ـة  ػػزؿةا  م ػػ ةةخػػد  تة ػػفةكا   ػػتفتدتفةا خػػ راتتفةا ع ػػ  ةرضػػ ة  ػػ 
ة(.33

ةكة   ل تػػ ةت ػػعرلـة طرت ػ ةدكرلػػـةتفعتػؿة:  عػػ   تفةا صػػ  ت ةتفػكتضةكة     ػػ رز ةت صػد
ةلاةا اكلرتػػػػ ةا   ػػػػ رز ةلػػػػمةلمػػػػ ةا   صػػػػكدةةكا   ػػػػ رز ةإ ز مػػػػ ت ـة ػػػػفةا فع تػػػػ ةةالا ػػػػتف دةت  تػػػػؽ
,ةأيضػػػؿةخطػػػ ةتصػػػ تـةإ ز متػػػ ة ػػػفةتزتػػػدةا كؿ:ةأ ػػػرتفةا   ػػػ رز ةت  ػػػؽةأفةتفتػػػرضةإذة؛ا  ػػػز ت 
ةا  رت ػ ةا ع ػكؿةتعػدةا تمةا  فزرةةا ع كؿة   رز ةخ ؿة فةا  راراتةصمعةزف  ةة فةت  فةكا   مم

ةي ػطةتعمػمةلاةي ػمةا صػ  ت ةتفكتضةأ  ,ةا  ؤ   ةيمةا ع   تفةا تعة تسكةة,ا ع ؿة   زؿة ف
ةلت زػػؿةطرتػػؽة ػػفة  ت تػػ نةةصػػكت نةةت ػػم  ـة طرت ػػ ة  ػػ رزت ـةتزػػكفةأفةتاػػبة ػػؿة؛ا يػػرادة  ػػ رز 
ةأ  ػػػػػػػ    ةداخػػػػػػػؿةا ع ػػػػػػػؿة ت  ػػػػػػػتفةت ػػػػػػػتـةا تػػػػػػػمةا  ػػػػػػػراراتة صػػػػػػػمعة  عػػػػػػػ   تفةا  ػػػػػػػ  حةكةا ع ػػػػػػػؿ
ة(.19,ة3001,ا عزاكم,)ا خ ص 

ةأذزتػػػػػ  ةأيػػػػػرادة ػػػػػفةتتزػػػػػكفةا ع   ػػػػػ ةا  ػػػػػكلةأفة  ػػػػػ ةا  ػػػػػ    ةا اػػػػػكدةةإدارةة فػػػػػ لتـةتؤزػػػػػدكة
ةأغ تػػػػ  ةأ ػػػػخ صة ػػػػ م ـةا ت  تدتػػػػ ةا  فػػػػ لتـةتفترضػػػػ ة ػػػػ ة زػػػػس,ةكاي ػػػػداعةا خ ػػػػؽة  ػػػػ ة ػػػػ درتف

ةا    تػػػػػ ةا  ز يػػػػ ةةدتعػػػػػةا  ػػػػ    ةا اػػػػػكدةةإدارةةظػػػػؿةيفػػػػمة؛ا  ػػػػػ ؿة  ػػػػ ةا  صػػػػػكؿة ػػػػكلةت   ػػػػـةلا
ةا   ػػػػػػ ثةأ  تػػػػػػتةي ػػػػػد,ةا اػػػػػػكدةة اػػػػػ ؿةيػػػػػػمة ا ػػػػػػكدات ـة ػػػػػفةا يػػػػػػرادة تعػػػػػكتضةا طػػػػػػرؽة ػػػػػدلإ

ةالت   ػػػػػػػػ ت ـةتم ػػػػػػػمةا    تػػػػػػػ ةا  ز يػػػػػػػ تةغتػػػػػػػرةأخػػػػػػػػرلةألػػػػػػػداي نةة كيػػػػػػػرادةأفةا  تعػػػػػػػددةةكا درا ػػػػػػػ ت
ةا  ز مػػػػػػػ ة تغذتػػػػػػ ة ػػػػػػػركرانة,ةا ػػػػػػذاتةت  تػػػػػػػؽةكأ  لػػػػػػ ةا اػػػػػػػكرةأ  أ ػػػػػػ ,ة  ػػػػػػػ ةكامت ػػػػػػ  لـة    ؤ  ػػػػػػ 

ةت   ػػػػػػػؿةأفةت  ػػػػػػػكفةي ػػػػػػػـة؛ ػػػػػػػ   ةخػػػػػػػ ؿة ػػػػػػػفةا  كظػػػػػػػؼةت    ػػػػػػػ ةأفةت زػػػػػػػفةا تػػػػػػػمةالاات   تػػػػػػػ 
,ةز يػػػػػ ةا  ؤ  ػػػػػ ةم ػػػػػ ط تةيػػػػمةكا   ػػػػػ رز ةا ػػػػػرأمةكا  ػػػػػدا ةا تػػػػدرتبةخػػػػػ ؿة ػػػػػفة    مػػػػػ  ةا ػػػػكدلـ



15 
 

ة   ػػػػػػ ةكت ػػػػػػ تؿة,    ػػػػػػـة خصػػػػػػكصةكا ػػػػػػع ة ع ك ػػػػػػ تة  ػػػػػػ ة   صػػػػػػكؿةا فػػػػػػرصةلـ كا  طػػػػػػ 
ةا ع   ػػػػػ ةا  ػػػػػكلةإ ػػػػػ ةتمظػػػػػرةأفةتاػػػػػبةز ػػػػػ ,ةا ع ػػػػػؿة زػػػػػ فةيػػػػػمةرلػػػػػ ايتكةةخػػػػػ ؿة  ت ػػػػػ ة صػػػػػك  ـ

ةتطػػػػػػػكترةيػػػػػػػمةا ػػػػػػػتخدا   ةت زػػػػػػػفةا تػػػػػػػمةكا زفػػػػػػػ  اتة   ع ك ػػػػػػػ تةلػػػػػػػ   نةةانة صػػػػػػػدرةةت ػػػػػػػزؿة  م ػػػػػػػ 
ة ػػػػػػ م ـةا عػػػػػ   تفةإ ػػػػػع رةتاػػػػػبةك  ػػػػػذاة؛كا ف  ػػػػػػدةا تزػػػػػ  تؼةكخفػػػػػضة,ايمت اتػػػػػ ةكزتػػػػػ دةةا   ػػػػػ ؿ
ةت ػػػػػت  كفة   ت زتػػػػػدةكلػػػػػـة,   ؤ  ػػػػػ ةا ما  ػػػػػ تةت  تػػػػػؽة  ػػػػػ ة ػػػػػ درةكا ػػػػػدةيرتػػػػػؽةيػػػػػمةأ ضػػػػػ  
ة(.222,ة5992,كا  كرتممةا خك م,)كا ت تتدةا    مدة

 التركيز عمى رضا المستفيد: مبدأ -6

ا   تفتدةلكةا  كا ةيمةإدارةةا اكدةةا      ,ةكلم ةلاةت تصػرةز  ػ ةا   ػتفتدة  ػ ةا   ػتفتدة
ا   ػػػتفتدةا ػػداخ مةا ػػػذمةت ػػ  دةيػػػمةت دتػػدةاػػػكدةةةت ػػ ؿة ػػػؿة؛ا خػػ رامةا ػػػذمةت ػػددةاػػػكدةةا  مػػتا

ايدارةةةف ك ػفة ػـةيػة؛ ػكفة  متػ جةا  مػتاا يرادةكا ع  ت تةك ت  ةا ع ؿ,ة زكم ـةا طراؼةا ذتفةت كة
 كصػػف ةا فػػردةا ػػذمةتعت ػػدة  ػػ ة خراػػ تةا عػػ   تفةالآخػػرتفةيػػمةة,     ػػتفتدةا ػػداخ مت ػػتـةا ع تػػ ة

ضػركرةة ػفةضػركرت تةا  رةا ذمةتاعػؿةأل تػ ةا   ػتفتدةا ػداخ مةة؛ا    ـةا خرلةيمةا  ؤ   
غ فة دـةالالت  ـة     تفتدةة؛  ؿةا اكدةةا       ك ػدـةكصػكؿةا تغذتػ ةة,ايدارةةا ع تػ ة ػ ةفػ ؿكا 

ة  ػػ ة ت ػػزؿة كا ػػؽةز تػػرةةت ػػؼةأ ػػ ـةت  تػػؽة ا عز ػػت ة ػػ ة ػػفةا ع  تػػ تةكمتػػ  اةا   ػػ ؿةا تػػمةت ػػكـ
 (.60,ة3001,)ا عزاكم,ا رض 

ت  ػػػػؿة ػػػػكةةا ػػػػديعةا  ز ػػػػ ةةكرغ  تػػػػ ةكط  ػػػػ نة ػػػػرأمةأ ػػػػدةا  ػػػػ   تف,ةيػػػػ فةا تت اػػػػ تةا   ػػػػتفتد
كت ػػػػػػػػغت   ة ت  تػػػػػػػػ ةلػػػػػػػػذهةالا تت اػػػػػػػػ ت,ةة,رت ةكا   دتػػػػػػػػ ةكا ت متػػػػػػػػ لامطػػػػػػػػ ؽةز يػػػػػػػػ ةا  ػػػػػػػػكاردةا   ػػػػػػػػ

 ػػػػػفةكا ػػػػػت رارةت  ػػػػػتم  ةكتطكترلػػػػػ ة ت  تػػػػػؽةا  زتػػػػػدة ػػػػػفةا رضػػػػػ ة ػػػػػدلةا   ػػػػػتفتدتفةأكةا  متفعػػػػػتفة
 (.317,ة3006,)ا خطتبا   د  ,ةا خد  

ة: ا لات ػ ةأخػت ؼ  ػ ةة,خد تػ ا ا  ات عتػ ةترلةا    ثةأفةا  ؤ  ػ تةة؛كيمةلذاةا صدد
ةإ ػػػػ ةت  تػػػػؽةرضػػػػ لت ػػػػ ـة  ة ػػػػع ةدك ػػػػ نةتة, ت ةكا  متػػػػ ةكغترلػػػػ ة ػػػػفةا  اػػػػ لات ةكا صػػػػا تع ت تػػػػ

كذ ػؾةمػ  عة,ة   ةت  ؽة   ةالا ت رارت ةكا م ك,ةةا   د  ةخد  ت  دةا  ات عة فةاأيرةةا   تفتدتفة ف
ة. ؤ   تةت ت دة    ل ةكدت ك ت  ةكم كل ة فةا  ات عةا   تطة   ة فةزكم  

 صرةا    دئةا    ت ةيدارةةا اكدةةا      ,ةا تمتاةأفةز تػرانةك عدةأفةت زفةا    ثة فة
ت ػػتع ؿة مػػذة  ػػكد,ةك زػػفة ػػ ةلػػكة خت ػػؼة   م ػػ  ة,ة ػػؿة  ػػ ةاػػذكرة ػػفةلػػذهةا   ػػ دئة ت ػػتةادتػػدة

 ػ ةتاعػؿة؛ةا    دئةكا    تبةايدارت ة فةخ    لكةا طرت  ةا تمةت  كرتة,ةيدارةةا اكدةةا      
ةت  ػؽةآ ػ ؿةةت زػفةأفة ن, ػدت ة نةإدارتػة نةأكةأ ػ ك ة نةإدارتػة ن,ةت  ؿة دخ نة  اعة نة  كةةانةيزرت نةإط رةة م  

ة.,ةكط ك  تةا  ؤ   ةا خد ت ة فةا  ةأخرلكتط ع ت   ةا فردةكا  ات عة فةا  
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 :الشاممة الجودة إدارة في المعاصرة الاتجاهات
ة, رتزػػزتفةخػػ ؿةف ػػةي   تت ػػ ةت ػػت دؼةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةةيػػمةا  ع صػػرةةالاتا لػػ تةإف
  ػ ة(,31-32,ة3050 ت ة درا ػ ةا عتت ػم,)إا    رة,(Besterfield, 2003),  تريت دة, ددل  
ة:تما ماكةالآ

 :ت تمة  ةكتتض فةا      ,ةا اكدةةإدارةةيمةكا ف  فت ةا فزرت ةا  كا د - أ

ة.ا ع   تفة   رز  -

ة.ـكا تع ةا تدرتب -

 ا  ؤ   ةيمةالاتص ؿةمظ ـ -

ة.تفا   تفتدة   ةا ترزتز -

ة.ا  راراتةاتخ ذةيمةا ع  مةا   كبةا تخداـ -

ة.ا اكدةةض طةيماي ص  ةكأ   ت  ةةطرؽةا تخداـ -

ة.ا ت  تفةكا ت رارت ة   اكدةةا اؿةطكتؿةا  ؤ   ةا تزاـ -

 .كا ع   تفةا  ؤ   ةألداؼةك دة -

أمة  ػػ ةةت ػػتعتفةا تػػمةكا دكاتةا ك ػػ  ؿةتتضػػ فةا  ػػ    ةا اػػكدةةيػػمةا   ػػتخد  ةا دكات - ب
 :كلمةطكترل ,تكةةخد  ت  ةت  تفةيمة ةز متةخد ت ةأكةإمت ات  ؤ  

ة.ا تد تؽةا ت  رة -

ة.الامت  رة زؿ -

ة.ا   ز ة  ظ ةأكةا متتا ةا   بة خطط -

ة.  رتتكةت  تؿ -

ة.  رتتكةخ رط  -

ة.ا   تكزراـ -

   اكدةةا      .ةاي ص  ت ةا  را   ةخرا ط -

 ا      :كدةةت تفةالاتا ل تةا  ع صرةةيمةإدارةةا ا(ة3)ا ت  مةكا  زؿ

ة
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ة

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة(3 زؿ)

 (02, 0202,العتيبي)ا      ,ةت تفةالاتا ل تةا  ع صرةةيمةإدارةةا اكدةة

 الشاممة:فوائد تطبيق إدارة الجودة 

أفةلمػػػػ ؾةا عدتػػػػدة ػػػػفةا فكا ػػػػدةكا  زاتػػػػ ةا تػػػػمةتترتػػػػبة  ػػػػ ةتط تػػػػؽةإدارةةا اػػػػكدةةةيػػػػمةلاة ػػػػؾ
كالالت ػ ـةا كا ػعة ػ دارةةا اػكدةةةالامت ػ رلػذاةة, دة عتػدإ  ةةر,كلذهةا فكا دةلمةا تمةتف ةا      ,

ك ػػدة ػػ ـةا    ػػثة   ػػ ة زت ػػمة  ػػ ةزتػػبة ػػكؿةيكا ػػدةتط تػػؽةإدارةةا اػػكدةةةكتط ت ػػ ن,ا  ػػ    ةي  ػػف ة
كتخفػػتضةةا ع ػػ  ,ي ػػمةتػػؤدمة ت  تػػؿة ػػز كلةة؛ا فكا ػػد تػػثةت ػػتفةكاػػكدةزػػـةز تػػرة ػػفةة؛ا  ػػ    

كت  ػػػتفةةالا ػػػت   ر,دةةا ر ػػػ حةكا   تعػػػ تةكا ع  ػػػدة  ػػػ ةكزتػػػ ةايمتػػػ ج,كت  تػػػؿة تػػػكبةةا تزػػػ  تؼ,
ة.(36,ة3050,)ا عتت م,الاتص ؿةكا ع   تةايم  مت 

زتػػػ دةةةكا  ت  ػػػؿة ػػػػ:ؤدمةإ ػػػ ةت  تػػػؽة ػػػ  كثةا ت تػػػزةتػػػة,ز ػػػ ةأفةتط تػػػؽةإدارةةا اػػػكدةةا  ػػػ    
ا ػركحةا  عمكتػ ةةكلا ةا ع تػؿةكريػعةكزتػ دةةا دا ,كت  تػؽةا ت تػزةيػمةة,كتخفػتضةا تز فػ ة,ايمت ات 

ةيضػػػ نة ػػػفة ػػػ ـ,   ػػػكظفتفةكت  ػػػتفةا ر  تػػػ ةكا  ػػػدرةةا تم ي ػػػت ةكزتػػػ دةةا فع  تػػػ ةا تمظت تػػػ ة  ػػػزؿة
طػػكترةا   ػػت رة  ع  تػػ تةكا  متاػػ ت,ةكزتػػ دةةا   ػػ ة,ةكا تتفةايمت اتػػ ,ةكز ػػبةرضػػ ةا ع ػػ  ت  ػػ

 ةت ػػػػػػػػػػػػت  تػػػػػػػػػػػػؽةا لػػػػػػػػػػػػداؼةا ر ة,ةكزتػػػػػػػػػػػػ دةةم ػػػػػػػػػػػػ  رتػػػػػػػػػػػػ ,ةكي   تػػػػػػػػػػػػ ةا  ػػػػػػػػػػػػراراتةايداا تمظت تػػػػػػػػػػػػ 
ة(.57,ة5991)ا    ؼ,,   ؤ   

ة

 رة الجوة الشاملتالاتجاهاث الحديثت في إدا

المستخذمة في إدارة  الأدوات -ب

 -:الجودة الشاملة

 استمارة التدقيق. -1
 .شكل الانتشار -2

 النتيجة. –مخطط السبب  -3

 تحميل باريتو. -4

 .خارطة التدقيق -5

 الهستوكرام. -6

 .خرائط المراقبة الإحصائية -7

 -:القواعذ الفكرية والفلسفية - أ
 مشاركة العاممين. -1

 التدريب والتعميم. -2

 تصال في المسسسة.نظام الا  -3

 التركيز عمى المستفيدين. -4

 استخدام الأسموب العممي في اتخاذ القرارات. -5

ق الإحصةةةاأ وأسةةةاليب فةةةي ضةةةبط اسةةةتخدام طةةةر -6
 الجودة.

التةةةةةةةزام المسسسةةةةةةةة طويةةةةةةةل الأجةةةةةةةل بةةةةةةةالجودة  -7
 واستمرارية التحسين.

 .وحدة أهداف المسسسة والعاممين -8
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,ةماػػـة ت ػػ :إت ػػترةة,ا فكا ػػدا عدتػػدة ػػفةةيػػ فةتط تػػؽةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ةت  ػػؽة,ك  ػػزؿة ػػ ـ
ةالآتم:   ةا م كةة,(12,ة3002)

ا  رةا ذمةة رة, فة مط ؽةأدا ةا ع ؿةا ص ت ة فةأكؿةة؛ت  تؿةا خط  ةكا ك  ت ة م   -5
ة,ةيضػ نة ػفدمػ ة ػعةا  صػكؿة  ػ ةرضػ ةا ع ػ  تؤدمةإ  ةت  تػؿةا تز فػ ةيػمةا  ػدةا 

 ت ػػػ ؿةز يػػػ ةا   ػػػ ؿةا  تع  ػػػ ةة,ا  ػػػرصة  ػػػ ة  ػػػ بةتز فػػػ ةا اػػػكدةةداخػػػؿةا  ؤ  ػػػ 
ة,ت  ـةيمةت  تؿةا تز  تؼةكا  دة فةا  ػدرةيػمةا  ػكاردـ    فة ــ كلذاةة,   خد  ةا   د  

ة. ـةيمةت  تفةايمت ات ة فة تثةا زـةكا زتؼةكا تز ف كت 
رة  ةت ت ز ةا عمصرةا   رمةيمةا  ؤ  ػ ة د ةا تع كمم, كبةا ع ؿةا ا   مةا ت  دةأ  -3

كخ ػػؽةة,كلػػذاةتػػؤدمة زتػػ دةةاي  ػػ سة  لامت ػػ  ةا تمظت ػػمة؛ ػػفة ػػدراتةك كالػػبةكخ ػػرات
ة ت  ة م    ة ت اتعةالا تز رةكاي داع.

ةةتػؤدمة ػدكرهة زتػ دةزكم ة؛ا  رصة   ةا ت رارةا ت  تفةكا تطكترة  ع  ت تةكا  متا ت -2
ةكزت دةة درت  ة   ة كاا  ةا تغتترةكا تع  ؿة ع .ة,   ؤ   ا  درةةا تم ي ت ة

متتا ة كضػكحةا دكارةكت دتػدةا   ػ ك ت تةة,كتطكترهةا  ؤ   ض طةا مظ ـةايدارمةيمة -2
ة د  .

ك ػفةةا ػ ,تم ت ة   راتةك دراتةا  كظفتفة ػفةخػ ؿةالالت ػ ـة   تػدرتبةا   ػت رة ػفة -1
تؤدمة  رض ةا كظتفمةكت اعةالا تز رةكاي داعة فةا  ةة؛ خ ؿةخ ؽة ت  ة  ؿة م   

ةأخرل.
رةاكة ػفةا تفػ لـةكا تعػ كفةكالاتصػ لاتةا  فتك ػ ةكا ع  ػ تةايم ػ مت ةا  ػ ت  ة ػتفةياتكة -6

 تثةت ػؿةا تعػ كفةكا   ػ مدةة ػدلانةة؛ا تعةا ع   تفة    ؤ   ة    ةز فة ا   ةكمك   
ةفةا تم يس. 

زا ػػ ةةا فرتػػؽ,ايدارتػػتفةكا عػػ   تفة    ؤ  ػػ ة  ع ػػؿة ػػركحةا تػػرا طةكا تز  ػػؿة ػػتفةا تػػعة -7 كا 
ةا  كاازة تفةايداراتةكا    ـ.

كخ ػؽة تػزةةتم ي ػت ة  ػ ةة,ك كاا  ةا  م ي ػ ةكالا تزػ رة,زت دةة درةةا  ؤ   ة   ةا تطكر -8
ةكا تفكؽةكا ت تزة   ةا  م ي تف.ة,كزت دةةزف  ت  ةيمةإرض  ةا ع   

  ػػػػ ة  ػػػػر  ةةالا ػػػػتا   كةة,تف    ػػػػ ة ػػػػعةا  تغتػػػػراتةيػػػػمةزتػػػػ دةة رزػػػػ ةك ركمػػػػ ةا  ؤ  ػػػػ  -9
ةك ركم .

ةيماػػ زةا    ػػ تة  ع تػػؿ -50 ت  تػػؿة ػػز كلةا ع ػػ  ةةك ػػ ةتػػؤدمةإ ػػ ة,ت  تػػؿةا ك ػػتةا ػػ زـ
ة.   ؤ   ةا     ةا صكرةةا ذلمت ة   ةت  ؽ,ة صكرةة رتع ةكخد ت ـ
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إفة ػدـةة؛ةإذا ع ػ  كذ ػؾة تطػكترةا  متاػ تةكا خػد  تة  ػبةرغ ػ ةة,ت  تؽةا اػكدة -55
ما زلػػ ةا   ػػ ـةةيػػمةأدا الالت ػػ ـة ػػ  اكدةةتػػؤدمة زتػػ دةةا ك ػػتة ة,كزتػػ دةةأ  ػػ ؿةا  را  ػػ كا 

ة.ا خد  تزت دةة زكلةا   تفتدتفة فةلذهةةك فة ـ

تعددةا  زات ةكا فكا ػدةا تػمةتترتػبة  ػ ةتط تػؽةي  ػف ةإدارةةا اػكدةة     ثةةتتض ة؛   ة  ؽة
ز ػػ ةأفةلػػذهةة,كا ػػد ػػؿةت تػػ جة ك ػػتةة؛ ؿةيتػػرةةكاتػػزة  ػػ ةأفةلػػذهةا  زاتػػ ة ػػفةتت  ػػؽةخػػةا  ػػ    ,

كا  ػع راتةةا متػ  ا فةا ت ػرعةيػمةت  تػؽةة؛ا  زات ةتتط بةا تط تؽةا ص ت ةيدارةةا اػكدةةا  ػ    
ةا تمةلاةتراي   ةتط تؽةص ت ةك  تـة تؤدمة مت  اة ز ت .

 الشاممة:متطمبات تطبيق إدارة الجودة 
ة عػضةا  تط  ػ تإفةتط تؽة ف كـةإدارةةا اكدةةا  ذ ػؾةأفة   تػ ةا تط تػؽةلاةة؛     ةت ػت زـ

يز ػػ ةتػػتـةإ ػػدادةة؛ ما   ػػ رةا  متػػ ةا ت تتػػ ةا  ز ػػ ةياز ػػ ةتاػػبةتػػكةة, ػػدةأفةتزػػكفة خططػػ ةك مظ ػػ 
   ة تط تػؽةإدارةةا اػكدةة تزػكفةصػ ةكت ت ت ػ ةا  ؤ  ػ إ ػدادةة ػفةلاة دةكت ت ت  ,ةا رضة  زرا  

  ػػ تةتط تػػؽةإدارةة  ػػ ةزتػػبة ػػكؿة تطةمةا ػػذمة ػػ ـة ػػ ةا    ػػث,ةك ػػفةخػػ ؿةا   ػػ ةا  زت ػػا  ػػ    
ك زم ػػػ ةتتفػػػؽةيػػػمةة,ت ػػػتفةكاػػػكدةا عدتػػػدة ػػػفةا  تط  ػػػ تةا تػػػمةتخت ػػػؼةيػػػمة ػػػددل ,ةا اػػػكدةةا  ػػػ    

ةلمة   ةا م كةالآتم:ة؛ فةا  تط   تةانة(, دد10,ة3009ا طس,)ةأكرد:ي دةة,اكلرل ةك ض كم  

 الشاممة:ارة الجودة دعم ومساندة الإدارة العميا لبرنامج إد  -أ 

ي   تػػ داتةا ع تػػ ةة؛ا  ػػ    تتط ػػبةلػػذاةا  ػػرةتػػكايرة تػػ داتة ؤ مػػ ةكدا  ػػ ةك  ػػ مدةة  اػػكدةة
كلمةا تػمةتم ػرة   يػ ةا اػكدةةكتخصػصةاي ز متػ تةة,لمةا تمةتت م ة رارةتط تؽةا اكدةةا      

ة؛ارةةا ع تػػ ةدكرةأ ػػ سذاةيػػدكرةايدك  ػػة؛كا ع  ػػ تز ػػ ةأم ػػ ةتػػذ ؿةز يػػ ةا صػػع بةة  تط تػػؽ,ا  ز ػػ ة
ةي مةت  ؿةا  مت ةا ت تت ةي داثةا تغتترةا  ط كب.

 :المسسسةإعادة تشكيل ثقافة  -ب 

 ة ت مػػمةا اػػكدةة ػػتا خطػػكاتةا ر ةل ػػدإا تػػعةا يػػرادةةتر ػػتخة   يػػ ةا اػػكدةةا  ػػ    ة ػػتفةتعػػد
ؤ  ػػػ ةا كا ػػػدةةفةتغتتػػػرةا   ػػػ دئةكا  ػػػتـةكا  عت ػػػداتةا تمظت تػػػ ةا  ػػػ  دةة ػػػتفةأيػػػرادةا  إإذةة؛ا  ػػػ    

ت عػػػبةدكرانة ػػػ رزانةيػػػمةخد ػػػ ةا تكا ػػػ تةا ادتػػػدةةيػػػمةة,تاع  ػػػـةتمت ػػػكفةإ ػػػ ة   يػػػ ةتمظت تػػػ ةادتػػػدة
ةا تطكترةكا تاكتدة دلةا  ؤ   تةا تر كت .

أفةتغتتػػػػرةا   ػػػػ دئةكا  ػػػػتـةكا  عت ػػػػداتةا تمظت تػػػػ ةة,ةإ ػػػػ (532,ة3003 صػػػػطف ,)كت ػػػػتر:ة
 عبةدكرانة  رزانةيػمةتة,مت كفةإ  ة   ي ةتمظت ت ةادتدةتاع  ـةتة,ا    دةة تفةأيرادةا  ؤ   ةا كا دة

إفةإدخػػػ ؿةأمة  ػػػدأةادتػػػدةةإذة؛ا  خت فػػػ خد ػػػ ةا تكا ػػػ تةا ادتػػػدةةيػػػمةا تطػػػكترة ػػػدلةا  ؤ  ػػػ تة
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  ػػكؿةأكةريػػضةأمة  ػػدأةتعت ػػدة  ػػ ة   يػػ ةا  ػػكظفتفةزػػكفةة؛ا  ؤ  ػػ تتط ػػبةإ ػػ دةةت ػػزتؿة    يػػ ة
ك ػفةة؛ ؼةاخت يػ نةاػذرت نة ػفةا    يػ ةايدارتػ ةا ت  تدتػ ا اكدةةتختةي   ي ة؛ت ـاك عت دةا  ؤ   يمة
ةإتا دة ـ ةإدارةةا اكدةةة   ي ة     ةت زـ ةا      . تط تؽة ف كـ

أفةا    يػ ةا تمظت تػ ةا  م  ػ  ةةمػ ةتؤزػدة  ػ  ية,(Besterfield,2004,78)يت ػد,  ترةة  :أ
ة,كالاتصػ لاتةا  فتك ػ ,ةكا   رززتػ ة,كا   ػ رز ة, ػتـةا تعػ كفةت  ػؿ,ة تط تؽةإدارةةا اكدةةا      
ة.كغترل ةا  كظفتفةك   مدت ـ اتعةكتة,كخد  ةا ع   ة,ك رت ةا تع ترةكا دت  راطت 

 :المسسسةتعميق فكرة العميل يدير   -ج 

ةا  ػدؼةا  ػ سةدتعةا تت ا ت ,كت  ت ةةرض ه,كت  تؽةةا ع تؿ,إفةا ترزتزة   ةا   تفتدةأكة
كلػػكةةا  ػػ    ,ا   ػػكرةا ػػذمةترتزػػزة  تػػ ة مظك ػػ ةا اػػكدةةةت  ػػؿي ػػكةة؛ز مػػت مظ ػػ ةة  تػػةكا ػػر تس

ا   ػتفتدة ػفةتزػكفة داتتػ ةةا  ؤ  ػ فةأمةم ػ طةيػمةإةإذة؛ا م ػط م ط ةا  داتػ ةكا م  تػ ة  خت ػؼة
كيمةا م  ت ةلػكةا ػذمة ػت تـةلػذاةا  مػتاةةإ ت , فةخ ؿةت  ت ة  ا ت ةكرغ  ت ةك  ةتتك ع ةكتط  ة

ة.(13,ة3009,)ا طس,أكةا خد  

اخ تتفةأفةالالت ػ ـة  رضػػ  ةا ع ػ  ةا ػػدة,(5996,26)ا ػدتف,زتػػفةتػذزر:ةة؛كيػمةلػذاةا  ػػت ؽ
ي  ع تؿةلكة  كرةز ي ةا كدةة,ك تط   ت ةا      تط تؽةإدارةةا اكدةةةكا خ راتتفة فةألـة   كر

كت ػػػػدتـة متاػػػػ تةة,تخػػػػ ذةز يػػػػ ةا تػػػػدا ترةيرضػػػػ  ةا ع ػػػػ  اك ػػػػذاةلاة ػػػػدة ػػػػفةة؛إدارةةا اػػػػكدةةا  ػػػػ    
كلػػذاة ػػدكرهةتتط ػػبة  ػػ ة ػػدلةرضػػ ةا ع ػػ  ة ػػفةاػػكدةةة,,ةإفة ػػـةتف  ػػ تك عػػ ت ـكخػػد  تةت  ػػمة

ة.فةا ع   ةكا تت ا ت ـةكتك ع ت ـز  ةتتط بةإم   ةمظ ـة ع ك  تة ة,ك ت   ةا   د  ا خد  تة
 المستمر:التعميم والتدريب  -د 

ةبةتع ػتـةا   ػ رزتفي مػ ةتاػة, ت ةتتـةتط تؽة ف ػكـةإدارةةا اػكدةةا  ػ    ة    ػزؿةا صػ ت 
ةا ادتػػدكتػػدرت  ـة  ػػ ة   ػػ ةأ ػػ سة  ػػـةا  تػػ ـة ع   ػػـةةت زػػفة  تػػثةكأدكاتػػ ؛ةأ ػػ  تبةلػػذاةا  ف ػػكـ
ة,(532,ة3000),  كحأ كةة:كتذزرةتط ت  ,تؤدمةإ  ةا مت  اةا  رغك  ة فةة؛ةك فة ـ  تـةكص ب

ة,تبةا تطػػكترتفة ػفةا تعػرؼة  ػػ ةأ ػ  كت زػتفةا   ػػ رزة,أفةا  ػدؼة ػفةا تػػدرتبةلػكةم ػرةا ػػك م
يػػ فةا تػػدرتبةةك  ك ػػ نة,ةك  ػػتكت ت ـةكلػػذاةا تػػدرتبةتاػػبةأفةتزػػكفة كا ػػ نة ا تػػعةي ػػ تةا  ػػكظفتف

ز ػ ةة,الا تت اػ تةا تدرت تػ ة   ػكظفتفة  ػ ة را ػتة,تابةأفةتزكفة   تػ ة  ػت رةةك مظ ػ ةك ػ    
كأ ػػػ  تبة ػػػؿةة,كا   ػػػ راتةا  ز ػػػ ة,كأدكات ػػػ ةكأ ػػػ  ت   ة,أل تػػػ ةا اػػػكدةة:ت زػػػفةأفةتتمػػػ كؿةا تػػػدرتب

ة.كطرؽة ت سةا دا ,ةكا دكاتةاي ص  ت ,ةك   دئةا  ت دةةا فع   ة,ككضعةا  رارات,ةا   ز ت

ة
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 الشاممة:تبني الأنماط القيادية المناسبة لتطبيق إدارة الجودة  -ه 

ك ع كمتػػ ةكرؤ ػػ  ةا ا ػػزةةةا  ت   ػػ ةيػػمةر ت ػػ  ,ة   ؤ  ػػ لمػػ ةايدارةةا ع تػػ ةت صػػدة    تػػ دةة
ةةلػمةا تػمةت ت ػؾةا  ػ ط ةي   ت دة؛ا  ؤ    ة فةذكمةا ص  ت ةكا   ؤك ت ةا ك  ةيمة ة  ا ر ت 

ة, ـك فةةكا   ت   ت ,الآمت ةةا  ؤ    ة ت تترة خت ؼةأ   ؿةا ص  ت ةيصدارةا  راراتةا ر ت كة
كا ت  دلػػ ةلػػذاةة,ا  ؤ  ػػ تط تػػؽةمظػػ ـةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ة  ػػ ةأ  ػػ ؿة  ػػ فةاتخػػ ذة ػػرارةةتػػتـ
ة.ا  ؤ     ع ؿةداخؿةةلتز نة كصف ةدأةا   

أفةا م ػػ طةا  ت دتػػ ةلػػمةا تػػمةتػػؤ فة   ع ػػؿةة,(523,ة3002),تكيتػػؽة:تػػذزرة؛ك  ػػذاةا صػػدد
م ػ ةتػؤ فة  ػزؿةإز ػ ةة,م ػ ةأم ػ طة ت دتػ ةدت  راطتػ ة  ػ رز إأمةة؛ا ا   مةكركحةا فرتؽةكا تع كف

ي ػػمةلاةت  ػػػؿةا ع ػػ ؿة  ػػػ ةة؛مظػػػتـ تػػكازفة   عمصػػػرةا   ػػرمةكا ع  تػػػ تةكا ا مػػبةا  تز ػػػمةيػػمةا ت
م ػػػ ةأم ػػػ طة ت دتػػػ ة ؤ مػػػ ة ػػػ  تطكترةإز ػػػ ة,ة  ػػػ بةا ع ػػػؿةكلاةت  ػػػؿةا ع ػػػؿة  ػػػ ة  ػػػ بةا عػػػ   تف

ة  ػػػ ةك ػػػتسة, كفةكا   ػػػ مدةةكا   ػػػ رز  ػػػدت  ة ػػػتـةتمظت تػػػ ةترزػػػزة  ػػػ ةا تعػػػكا ت  ػػػتفةكا تغتتػػػرةكة
,ةكرؤتػ ة  ػت   ت ,ة ةإت  فة ػ  تغتتر   ة ت داتة دت ز  ةتتط بةإدارةةا اكدةةا   ة,ا  م ي  ةكا فردت 

ة,ةكترا ػػ ةا  ػػكاؿ آخػػرتفتم تػػ ةا   ػػ ةكا تفػػكتضةكا ت ػػاتعةة,ةك ػػدرةة  ػػ   ع ػػؿةا ا ػػ  م ت ػػ فةكا ة
ة.إ  ةأيع ؿ

 بالجودة:الترويج ونشر الوعي  -و 

تخػػ ذةا ا تػػعةا عػػ   تفةأ ػػرةضػػركرمة  ػػؿةك ف لت  ػػ ة  ػػ دئةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ةةإفةم ػػر
ك  ذاةلاة ػدةة؛  تغتترإفةت كتؽةا  رم  اةت   دةز ترانةيمةا ت  تؿة فةا  ع رض ةةز  ةا تط تؽ, رارة

ةك    تةا اكدةةكغترل .,ةكيرؽةا ع ؿة, فةم رةا ك مة فةخ ؿةا تدرتبةكا تع تـ
 البشرية:الإدارة الفعالة لمموارد  -ز 

ؿةت ػػػت ؽةزػػػة, ػػػؿةلػػػـة ػػػكاردة  ت تػػػ ة؛ ت ػػػكاة اػػػردةأدكاتةإمتػػػ جةا  ؤ  ػػػ فةيػػػمةتا عػػػ   فةإ
ة,ز ػػ ةتتط ػػبةا  ػػرةتطػػكترة ت  ػػ تةالاختتػػ رةكا تعتػػتفةكا تػػدرتبةكت ػػكتـةا دا ة,عم تػػ ا لت ػػ ـةكةلاا

ت   ةيرصةا     كا    حة  ػـة ت ػدتـة  تر ػ ت ـة  ت  ػتفةة صف ةدا   ,رز ة   كظفتفةكت فتزلـةكا 
تػػد تـةا دا ة,ةكةيت ػػ ة تػػم ـةإفةت ػػدترةا يػػرادة ػػتؤدمة ت ػػ نةإ ػػ ةت ػػاتع ـةكزرعةا   ػػ إذةة؛ا   ػػت ر
دارةةا اػػػػػكدةةا  ػػػػػ    ةكلػػػػػذاةا ت ػػػػػاتعةكا ت فتػػػػػزة ػػػػػ ةدكرةز تػػػػػرةيػػػػػمةتطػػػػػكترة رمػػػػػ  اةإة,ا  رغػػػػػكب

فةا ػػػػت رارت ةا  رمػػػػ  اةتعت ػػػػدةا ت ػػػػ دانةز تػػػػ نة  ػػػػ ة  ػػػػ سةا   ػػػػ رزتفةيػػػػمةإ,ةك تػػػػثةكا ػػػػت رارتت 
ا  ز يػ ةةةا تػمةتتفػ كتة ػ ة ػتفة ذاةتم غمةتعزتزةلذاةا    سة فةخ ؿةا  كايزةا  م  ػ  ة؛ا ت  تف

ة.(12,ة3009,)ا طس,ا    ت ةإ  ةا ت اتعةا  عمكم

ة
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 التحسين:تشكيل فرق العمل والمشاركة الجماعية في  -ح 

زػؿةةتط ػبةتػ  تؼتز ػ ة  كاازة تفةايداراتةكا    ـة,ةإفةت زتؿةيرؽةا ع ؿةتتط بةإزا  ةا
فةيعػ نةا ع ػػؿةأكة  ػفةتػؤدكةة, ػ ة ػتفةخ  ػ ةإ ػ ة   متػ ةأ ضػ  ة ػفةا   ػ ـةا  عمتػ ة    ػرةة م ػ 

ة   ت  تفةيتابةأفةتزكفةإك تثةة,ا  رادةتطكترهةا ذمة تت  رة مت  اةا   ركع فةلذهةا فرؽة ت كـ
ك دت ـةالا تعدادة  ع ػؿةكا تطػكترة,ةكزػذاةتاػبةأفةتعطػكاةة,أ ض ؤل ة فةا  خ صةا  ك كؽة  ـ

كا   ػ رز ةةتة ت  تم  ,كت دتـةا   تر  ة,ا ع  ت ة  ا تمةتتض مةكت تتـةا    ـة,ا ص  ت ة   رااع 
 م ػػػـة ػػػرز  ةيػػػمةة؛كا ع ػػػ  ةز ػػػ ةت ػػػ ؿةا  ػػػكردتفة,يػػػمة   تػػػ ةا ت  ػػػتفةت ػػػ ؿةا تػػػعةا  ػػػكظفتف

ةت  تؽةا اكدة.

ة(3ا ادكؿة)
 ا تمةتط ؽةإدارةةا اكدةةا      ةا ت  تدت ةكا  ؤ   تةالاخت ؼة تفةا  ؤ   تتكض ة م صرة

 تي تطبيق إدارة الجودة الشاممةالمسسسات ال المسسسات التقميدية عناصر الاختلاف

  ؿةتع تد)أي م/  زم(أ  ط / رفةكة    ا كدةتتصؼةكرأ مةلر م ا  تزؿةا تمظت م

 م كةا ز كف م كةايمت ج ا تكا 

  تـةت ترؾةيمةكضع  ةا ا تع  تـةايدارةةغترةا  ع م  ا ف  ف 

 ا  رارات
ا    ػػػػػػػػتسةة صػػػػػػػػترةةا اػػػػػػػػؿ/ت م ة  ػػػػػػػػ 

 كا     رةا    يت 
 ا اؿةت م ة   ةا     ؽطكت  ة

   دأةك   مة)  ؿةك كعةا خط ( ا خط (ة  دأة  امة) عدة دكث ا ت زتدة   ةا خط  

 مكعةا ر    
ةا ر    ةا  صت  ةكا ترزتزة   

 ا    ت ت

ةا ر    ة  لا تزاـةا ذاتمةكا ترزتزة   
 ايتا  ت ت

 يرؽةا ع ؿ را  فةطرتؽةا  د  ؿةا   ز ت

 ا تفكتض,ةا تدرتب,ةا تع ـةكت  تؿةا     ت خطتط,ةا تكظتؼ,ةا ر    ا ت دكرةا  دترتف

 ت ز   ةا تكازؿةكا  تطرة     ةا ر تسة   رؤ   
ت ز  ػػػػػػ ةالا ت ػػػػػػ دةا  ت ػػػػػػ دؿةكا   ػػػػػػ ةكالا تػػػػػػزاـة ػػػػػػفة

 ا ا م تف

 مظرةةا  ت رةكا  دربةكا  ع ـ مظرةةا  را بة م  نة   ةا ص  ت ت. مظرةةا  رؤك تفة  رؤ   

 ا   ت ةت عة   ة  تؽةا تعةا ع   تف  م صرةيردت  ك ت ا   ؤة

ا مظػػػػػػرةة عم صػػػػػػرةا ع ػػػػػػؿة
 كا تدرتب

  م صرةا ت   ر  م صرةز ف 

ارا ت اتؿةكت  تؿةا مت  اة  فظةا  ت م تةا ت رتخت   ا لاتةالالت  ـ  ا    رم تةكا 

 أ   تبةا ع ؿةا ا   ت  أ   تبةا ع ؿةا فردت  أ  كبةا ع ؿ

 (.77, 0222,البرواري)  
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 الشاممة:  الجودة إدارة تطبيق معوقات

لػػػػػػػـة عك ػػػػػػػ تةتط تػػػػػػػؽةأ(,ةإ ػػػػػػػ ةأفة13,ة3007 ك ػػػػػػػف,)ةت ػػػػػػػترةزػػػػػػػؿة ػػػػػػػف:ةا زتػػػػػػػ داتةك
ةتت  ؿة  لآتم:ة,إدارةةا اكدةةا      

 ا م  ت .ةا   دافةيمةكخ ص ةا      ةا اكدةةإدارةة كضكعة دا   -5

 ا  ا ؿ.ةلذاةيمةا  ؤل  ةا   رت ةا زف  اتةتكيرة دـ -3

 ا      .ةا اكدةةإدارةةتط تؽة اؿةز يت ةغترة    غةصتخصت -2

ة  تدرتب.ة  ات ـة عدـةا ع   تفة عضة دلةا خ طئةالا ت  د -2
ةتفػػػػكتضةا  ػػػػدترتفةيػػػػمةكت ػػػػددة,ايدارةةيػػػػمةا كتػػػػك راطمةأكةا ػػػػدتزت تكرمةا  ػػػػ كبةإت ػػػػ ع -1

 ص  ت ت ـ.

ة ػفةا خػكؼة  ػ بةأكة  تغتتػرة    ك ػ ةط تعػت ـة  ػ بةا عػ   تفة عضة دلةا تغتترة   ك   -6
 .ا    بة فةذ ؾةغترةأكة  ت ـةا تغتترةت  ترات

 ا اكدة.ة ض طةاي ص  ت ة      تبةاي   ـة دـ -7

ةا اػكدةةتط تػؽةإدارةةاػرا ة فةا  ؤ   ةتامت  ةت زفةا تمة  فكا دةا  رتع ةا مت  اةتك ع دـة -8
 ا      .

 ا عز ت .ةكا تغذت ة  تص لاتةيع ؿةمظ ـةكاكدة دـ -9

   عض  .ةا ع ؿة تفةيرؽةـأةا ع ؿةيرتؽةأ ض  ة تفة كا ةكا تم غـةلام ا ـاةكاكدة دـ -50

ةا ك ػػػتةيػػػمةا عػػػ   كفةكا فػػػرؽةت    ػػػ ةا تػػػمةايماػػػ زاتة ػػػفةا  ع ك ػػػ تةإتصػػػ ؿةيػػػمةا تػػػ خر -55
 .ا  م  ب

ةتط تػؽةيػمة دةتما ةا  ؤ   تة عضإ  ةأفة (,(Martinich,1997,66ش,تم  رة,ةكت تر
ةا تػمةا  ػ سةا صػف تةأفةا كا ػعةكيػمةخػر,الآةتف ؿةا ػ عضة دة   تمةا      ,ةا اكدةةإدارةة را ا
ة ف ؿةا ر تسةا   بةت  ؿةإم  لمة   طت  ,ةكلذهةا    ط ةةا      ةا اكدةةإدارةة   دئة   ةت ت ز

ةأيضػػؿةاختتػػ رةيػػمةا  ؤ  ػػ تةلػػذهةماػػ حةيػػمةا  ػػرةزػػكفتةلاةك ػػدةا  ؤ  ػػ ت,ةتط ت  ػػ ةيػػمة عػػض
ةكأيرادلػػ ,ةا  ؤ  ػػ ة   يػػ ة ػػعةتتم  ػػبةا ػػذمةا  رمػػ  اةت مػػمةيػػمة ػػؿة؛ا  ػػ    ةا اػػكدةةيدارةةا  ػػرا ا
ة.كألداي ةا  رم  اة  ذاةا  ؤ   ةيمةيردةكا تزاـةزؿة   رز ةكيم

ة

ة

ة
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 :العام التعميمالجودة الشاممة في 

 :التعميممفهوم الجودة في  
يػمةة   ةا رغـة فةأفة ف كـةا اكدةة فةأ دثةا  ف لتـةا تمةظ ػرتة  ػ ةا  ػ   ةا تر كتػ 

ةي   ك ػػ ةتعرتػػؼةا اػػكدةة؛ ػػفةأز ػػرةا  فػػ لتـةا تػػمةتخت ػػؼة ك  ػػ ةالآرا ةد صػػرم ةا  ػػ  م,ةي مػػ ةتعػػ
 فة"ةا ت ترة   ةةم إإذةة؛صعك  ةا تمةتكاا ةايدارةةكا دانة فةألـةا    ـةا ز رةدتعرتف نةد ت  نةتع

تصػػؼةةا تػػمأمة مػػ ةمظرتػػ نةأفةتتعػػرؼة  ػػ ةاػػكدةةا ع ػػؿة ػػفةخػػ ؿةتكظتػػؼةا عدتػػدة ػػفةا ز  ػػ تة
ة,مػػػػ ة ع ػػػػؿة ػػػػت ف,ةأكة ػػػػتـ,ةأكةلايػػػػتة  مظػػػػر,ةأكةصػػػػ ت ة"إ  ػػػػؿ:ةة  ع    ػػػػ ةدكفةت دتػػػػدةكاضػػػػ 

ك ػػػ ةة,إلاةأممػػػ ةماػػػدةصػػػعك  ةيػػػمةإدراؾةا ع  ػػػ ة ػػػتفةر زتػػػ ةت ػػػؾةا ز  ػػػ ت,ة(30,ة5992,ة)در ػػػ س
  اكدةةيػػمةا ع ػػؿةا تر ػػكم,ةك  ػػ ةأتػػ ة ػػ ؿ,ةم ػػ كؿة ػػرضة عػػضةا   ػػ كلاتةيػػمةتعرتػػؼة ػػت صػػدة

ة:ي  اكدةة  دةذات  ة؛ا  ا ؿةا تر كمة مت زفة فةي ـةا اكدةةي   نةأز رةا اكدةةيم

كا ت تػزةةStandards م  ةتتض فةدلالاتةت ترةإ  ةا  عػ تترةة؛تع ترةغ  ضةإ  ة دة  ة
Excellenceة(, ة دة كا   Ellis,1993,3).ة

 ػػت دؼةديػػعةتة ػػتراتتات إ"ة: مػػ ؾة ػػفةتػػرلةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ةيػػمةا  اػػ ؿةا تر ػػكمةتعمػػمي
ت  ػتفةا  ػدخ ت,ةة ػفةطرتػؽةايدارتػ ا   ػت رةكا  ػ  تبةةإدارةةا  در  ة   ةالا تزاـة   ت  ػتف

يػمةةا   ػ رز ةا فع  ػ ة  ػ ةا  در ػ ةيػمةا عػ   تفةا تػعةت ػاعة مػ خةكخ ؽةا  خرا ت,ةا ع  ت ت,
 فةةكم  ظة,(277,ة3005ا  كلم,),"ا تر كمةا  ردكدةكتعظتـة,ا  درةت  تؿةا تغتترةتا هة   ت ت
ة,ا ع  تػػ تة  ػػ ةا ترزتػػزةيضػػ نة ػػفة,ا   ػػت رةا ت  ػػتفة   تػػ ةترزػػزة  ػػ ةأمػػ ةا  ػػ  ؽةا تعرتػػؼ
ة.ا تر كمةا  ردكدةتعظتـةكلمةألاةا  م كدة,ةا لداؼة   ةا تكصؿةاؿأةكذ ؾة ف

  ػػػػ ةةتعت ػػػدةا   ػػػ ؿة دا ةتعػػػ كممة ػػػزؿ"ةةلػػػمةا  ػػػ    ةا اػػػكدةةأفةإ ػػػ ةاي ػػػ رةةكت زػػػف
  ػت رةةة صػف ةايمت ات ةكزت دةةا اكدةةت  تفة  دؼةكا ع   تف,ةايدارةة فة زؿةز ا   ترةةا  درات

ةا م ػػ ذجةكت  ػػتطةكا  زت تػػ ةايدارتػػ ةا ع  تػػ تةت  تػػؿةإ ػػ ةتط ت  ػػ ةكتػػؤدلةا ع ػػؿ,ةيػػرؽةخػػ ؿة ػػف
ة.(255,ة3005ة  ت  ,ة)أ ك",ةا ع   تفةكت  تؿة ز كم

ةا تعػػ كفةخ ػػؽةيػػمةا اػػكدةةا  ػػ    ةارةإدةأل تػػ ة ػػدلةت ػػترةإ ػػ ة,فةا تعرتػػؼةا  ػػ  ؽ يػػة؛ ػػذا
ة.ا   تفتدتفةإ  ةرا  ة دكرل ةتؤدمةا تمةا ع ؿ,ةيرؽةخ ؿة فةايتا  مةكا تم يسةا فع ؿ

ا تػػمةةايدارتػػ ةاي ػػتراتتات "ة:لػػمةا تر تػػ ةيػػمةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةةأفةإ ػػ ةذلػػبة ػػفةكلمػػ ؾ
ةإط رلػػػ ةيػػػمةت زػػػفةا تػػػمة تا  ع ك ػػػة ػػػفة رزت ػػػ ةط  ػػػ ةكت ػػػت دةا  ػػػتـ,ة ػػػفة ا ك ػػػ ة  ػػػ ةترتزػػػز

ةم ػػكة  ػػ ة,ا تمظػػتـة  ػػتكت تة خت ػػؼة  ػػ ةا فزرتػػ ة ػػدرات ـةكا ػػت   رةا عػػ   تف,ةتكظتػػؼة كالػػب
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ةضػػػك ةكيػػػم,ة(Arcaro,1995,10)ة"ةا  ؤ  ػػػ ة ع ػػػؿةا   ػػػت رةا ت  ػػػتفة  ػػػدؼةت  تػػػؽةإ ػػػدا م
ةإدارةةةا    ؽةا تعرتؼ ةا اكدةةا      ة   ةا م كةالآتم:ت زفةإتض حة زكم تة ف كـ

ةت ػػػتترة ػػػ خ  ة ػػػفةتػػػتـةا تػػػمةا تمظت تػػػ ة  ع  تػػػ تةا   ػػػؿةالا ػػػتخداـةخػػػ ؿة ػػػف:ةايدارة -5
ة.ا  ؤ   ةا تر كت ةأ   ؿ

ة.ا عتكبة فةخ  ت ة رضت ةمت  اة   ةا  صكؿةيمةتت  ؿ:ةا اكدة -3
ةا لػػػداؼةت  تػػػؽةأاػػػؿة ػػػفةا عػػػ   تفةا ػػػكدةتضػػػ يرةخػػػ ؿة ػػػفةذ ػػػؾةتظ ػػػر:ةا  ػػػ ك ت  -3

 .ا  راكة

ة: م  ةا      ةا اكدةةدارةإة ف لتـة ددة فة(72 –72,ة3003)ا ما ر,:ةكتعرض

ةا ع ػؿةكيػرؽة ػإدارةة تػكيرةا ا  ع ةك  تكت تةيركعةا تعةيمةتط ؽة تز  ؿةأ  كبإم  ة -
ة.ا ا  عت ةكا   كثةا تع تـة فةكا   تفتدتفةا ط بةا فرص ةيرض  

ةيرضػػػ  ة رة  ػػػتةت  ػػػتم تة  رمػػػ  اةكتمت ػػػمةا  ت ػػػ ,ة ػػػفةت ػػػدأة,  تغتتػػػرة ػػػتراتتات إةلػػػم -
ة.ا ط بةكا  ات ع

ةأ ػؿ)ا  ػ  تبة  زفػ (ةا فع  ت )ةكا ت  رت ة   ت ةتع ت ت ةخد  تةأيضؿةت  تؽةي   ت ةلم -
ة(.  زم ةاكدةةتز ف ةكأ   

يػمةةا تر ػكمةا مظػ ـةإدارةة  ػف"ةإلاةلػمة ػ ةا  ػ    ةا اػكدةةإدارةةأفةماػدة,أخرلةم  ت ةك ف
ة(.20,ة3002  زف,),"ا   ت رةت  تفا ة ت  تؽةإ دا مةم كة   ة  تكت ت ة خت ؼ

ةأمػػ ة  عمػػ ةا تع ت ػػم,ةا مظػػ ـةإتا  تػػ "ة:تعمػػمةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةةأفةإ ػػ ةذلػػبة ػػفةكلمػػ ؾ
ةتزػكفةأفةتعمػ ةاكدتػ ةيػ فةك خرا تػ ,ة دخ تػ ة ػ ة ػك مةا ت   رةأم ة   ةا تع تـةإ  ةإذاةمظرم 

ةيػػمةززػػؿةا  ات ػػعة تت اػػ تاة تػػثة ػػفةا مظػػ ـةألػػداؼة ػػعةك تف ػػ ة,اتػػدة  ػػزؿةلػػذهةا  خراػػ ت
ةة؛لم ة(,ةك ف3000,126  ت  ,),"ا  ات عةلذاة م  ةك دةة   ت  رهةا فردةكم كه,ةكا تت ا تةتطكره
ة.رااع ةتغذت ةمتاة م ة فتيض نة   ةة,كا ع  ت تةكا  خرا تة    دخ تةا مظ ـةا تع ت مةتزت ؿ

ةي  ػػف "ةة:تعمػػمةتا رتػػ ةـأةتع ت تػػ ة  ؤ  ػػ ة ػػكا ةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةة ف ػػةتػػرلكلمػػ ؾة ػػفة
ةإتا  تػػ ةتغتتػػراتةإ ػػداثةأ ػػ سة  ػػ ة ػػ  ـة ػػ  ؿ,ةإدارمةمظػػ ـةأكةم ػػاة ػػزؿةت خػػذةإدارتػػ ة دت ػػ ,

ةا  عت ػداتةا  ػتـ,ةا  ػ كؾ,ةا فزػر,:ةا تغتػراتةلػذهةت ػ ؿة  تػثة؛ا  ؤ  ػ ةداخػؿة زؿة ػم ةاذرت 
اػرا اتةمظػـةايدارتػ ,ةا  تػ دةةم ػطةا  ف لتـةايدارت ,ةا تمظت ت , ةأاػؿة ػفةكذ ػؾةكا دا ,ةا ع ػؿةكا 

(ةخػد  تةأكة ػ ع) خرا ت ػ ةيػمةاػكدةةأ   ةإ  ة  كصكؿة,ا  ؤ   ةزؿة زكم تةكتطكترةت  تف
ة.(25ة,3005)  ت م,,"ةز   م  ة دلةا رض ة فةدرا ةأ   ة  دؼةت  تؽةتز ف ,ةك   ؿ
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ة  ػػ ةدالا ت ػػ ةخػػ ؿة ػػفةإلاةت  ت ػػ ةت زػػفةلاةا  ػػ  ؿةا ػػم اةا ادتػػدةلػػذاةأفة  ت ػػمةكتؤزػػدة
ة".ا ك  ة فةا  رةةأخط  ةدكفةا ص ت ة"ا ع ؿة:   دة

طرتػػؽةة ػػفةا   ػػ ؿة دا ةتعػػ كممة ػػزؿ"ةة:  م ػػ ةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةةا   كم ػػزمةكتعػػرؼة
ت  ػػتفةايمت اتػػػ ةةأاػػؿة ػػفةكذ ػػؾةايدارة,ةيػػمةا عػػ   تفة ز يػػ ةا ز  مػػ ةكا  ػػدراتةا  كالػػبةت رتػػؾ
كتتضػػ فةة(,Jablonski,1990,72),"ا ع ػػؿةيػػرؽة   ػػةذ ػػؾةيػػمة  ػػزؿة  ػػت رة عت ػػدةةكا اػػكدة
ةكلم:ة,ا      ةا اكدةةيدارةة ا ر ت ةا     ةا   ك  تةا   كم زمةتعرتؼ

 :يأتي ما خلال من وتأتي التشاركية, الإدارة -أ 
ة.ص ت ة كا ةأ     ـة دا ةا  ز  ةا    راتا مظ ـةا تع ت مةةيمةا ع   تفةإز  ب -
ة.ا  كالبةت رتؾةطرتؽة فةا مظ ـةا تع ت مةداخؿةرا تغتتةإ داثةإ  ةايدارةة عم -

 :الآتي خلال من العمل فرق استخدام -ب 
ة. إدارةةا  ز  ةا تكصت تة عضةكت دتـة,ا  ؤ   ة ع ؿةي ـ -
ةا تك تػػ ةا ع  تػػ تةيػػمةا   ػػ رز ة ػػفةا يػػرادةت زػػفةا ػػذمةا ع ػػؿةيػػرؽة ػػدخؿة  ػػ ةالا ت ػػ د -

ة.   ؤ   
 :المستمر التحسين -ج 

ةز يػػػ ةت ػػػ ؿةا دا ةيػػػمةك  ػػػت رة ػػػ  ؿةتطػػػكترةأ ػػػ كب"ةمػػػ : ت رة ت صػػػدة   ت  ػػػتفةا   ػػػ
ةا طػ ب,  ا تةكةةا ع ؿة كؽة فةزؿةألداؼةت  ؽةإدارت ة   ت ةي مةا ع ؿةا تع ت م,ة ا لات

ةيػمةك زػفةا خد ػ ,ةإمت جةيمةي طة تسةا تع ت ت ةا  ؤ   ةكم  ط تةا تعةكظ  ؼةت  ؿةأم  ةأم
ة رازػػزةكت  ػػتفة  ػػت ـ,ةكزتػػ دةةا طػػ ب,ةرضػػ ةت  تػػؽة  ػػ ة ت ػػ نةةا ػػذمةتمطػػكمةا  ػػرةتكصػػت   ,
ا   ػػػ رةإ تػػػ ةيػػػمة,(5992ة)در ػػػ س,",ةا ع ػػػؿة ػػػكؽةيػػػمةمصػػػت   ةك    تػػػ نةكزتػػػ دةة   تػػػ نةةا  ؤ  ػػػ 

 :لمة؛    ة م صر دةةةا تعرتؼةلذاةكتتض فة(,552,ة3001ة مصكر,,)درا  

ة. رم  اة اردةك ت تة,  ؿة ت دت ةطرت  ةا      ةا اكدةةإدارةأفة -
ة.ا  ؤ   ةم  ط تة ا تعة     ة ؿة؛ عتفةم  طة   ةا      ةا اكدةةإدارةةا تص رة دـ -
 .ا اكدةةت  تفة دؼ ة,(ا ع   تفة–ا ط بة,)ا   تفتدةرض  -

 .ا ع ؿة  كؽة فةخ ؿةا   تفتدةا  متاة      -

ة:تعممةا تر ت ةيمةا      ةا اكدةةإدارةةأفةإ  ةا تكصؿةت زفة؛  ؽةك   
ة.ايدارمةا ع ؿةيمةفا ع   تةا تعةإ راؾ -
ة.ا      ةا اكدةةإدارةةأ  سةكلمةا   ت ر,ةا ت  تفة   ت ةإ  ةايدارةة ع  -
ة.ا مت  اةف ة دلانةةا ع  ت تة   ةا ترزتز -
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ة.ا   تفتدةرض ة   ةا ترزتز -
ة.ك كال  ة درات ةكتم ت ةا   رمةا عمصرةا ت   ر -
ة.كا ع   تفةا ط بةا تت ا تةت  ت  -
ة.ا ع ؿةتمظتـة   ةتع ؿةادتدةة ؤ  ت ة   ي ةخ ؽ -
ة.اي ص  ت ةا دكاتةا تخداـةخ ؿة فةا     ؽة   ةا ترزتز -

ة ػػػفة ا ك ػػػ ةي مػػػ ؾة؛يػػػمةا  اػػػ ؿةا تر ػػػكمةا  ػػػ    ةا اػػػكدةةإدارةةتعػػػ رتؼةاخت فػػػتةك   ػػػ 
تػػػػػػػػػذزرل :ةةا  ػػػػػػػػػ    ,ةا اػػػػػػػػكدةةإدارةةزا ة ف ػػػػػػػػػكـإةا  ػػػػػػػػ   تفة ػػػػػػػػػتفةكا   ػػػػػػػػػ دئةا   ػػػػػػػػترز ةا  ػػػػػػػػس
ة: م كةالآتم   ةا,ة(53,ة3002ا     م,)

ارا اتةكأ   تبةمظـةدرا   - ة.  ت رةة صف كتطكترل ةةا ع ؿةكا 
م  ة,  كا ت ة صكرةةتتـةلاةا ع ؿةإما ز - ة.   ت ةكأ   تبة خطكاتةكا 
ة.ا تطكترة   ت ةيمةت   كاةزمة؛  ع   تفةا فرص ةإت    -
ة.  زفة دةأدم ةإ  ةكا تك ع تةا مت  اة تفةا ت  تفةم   ةتخفتض -
ة.كخ را  ةا  ؤ   ةداخؿةدا   تفتةرض ةت  تؽ -
ة.ا ع ؿة   ا ةكي  نةةتتـةا  ؤ   ةداخؿةايداراتة تفةالاتص ؿ -
 .كا  عمكت ةا   دت ة   كايزةمظ ـةكاكدةكزذ ؾة  ع ؿ,ةك  ت رةةكاض  ةألداؼةت  تؽ -

ة,  ػ ةا  طػ عةا تر ػكمة كصػف ةمظ  ػ نة تطػكرانةكادتػدانةةا      ةا اكدةةإدارةة ف كـةضك ةكيم
ةا ا  عػػ تةإ ػػ ةككصػػكلانةةا  در ػػ ة  ػػؿة ػػ ة ر  ػػ ة ػػفة ػػد انةة؛ا تر كتػػ ةا  ؤ  ػػ تةتتعػػتفة  ػػ ةي مػػ 

ة ػتفة ػ ةكا  فػزاتةا فاػكاتة ػفةا  عػدة  عم ة؛ تم  ةيت  ة    ةتر ط  ةأفةا درا  تةا ع ت ,ةكز ت ت
ةك ع ػدةا تغتتػرةدا ػـة ات عػمةتر ػكمةمظػ ـةض فةا خرلة   ة م  ةزؿةعت دتة,ةكأف ر   ةكأخرل

ة(.3005,206  ت  ,ة)أ ك عتد,ة دةإ  

ت ػػػترةأ ػػػدةا  ػػػ   تفةإ ػػػ ةا    رمػػػ ة ػػػتفةا  فػػػ لتـةا   ػػػتخد  ةيدارةةا اػػػكدةةة؛ك  ػػػذاةا صػػػدد
ةا      ة تفةزؿة فة ط عةا صم   ةك ط عةا تع تـ.

ة

ة

ة
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 (3) جدول
 التعميم وقطاع الصناعة قطاع في المفاهيم بعض بين مقارنة

 التعميم قطاع الصناعة قطاعة
ةا  خصت ةتطكتر/ةةا    راتةازت  بة⁄كا زف  ةةا  عري ةزت دةة.خد  تة/ة  عةا  متا

ةا ز كف
ةأكة    ع ةا م   مةا   تخدـ/ةا   ترم
ة.ا خد  

ا  ات عتػػػػ ةةا ع ػػػؿةا  ؤ  ػػػػ تة ػػػػكؽ/ا ط  ػػػػبةذكك/ةةا ط  ػػػب
ةا ع   ةكا خ ص .

ةا  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػكاد
ةا خ ـ

/ةة عػػػػػداتة⁄ا غتػػػػػ رة طػػػػػع/ةةأك تػػػػػ ة ػػػػػكاد
ة.آلات

ك ػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ؿةايتضػػػػػػػػػػػػػػػػػ حة/ةب ا زتػػػػػػػػػػػػػػػػػ/ةةا ادتػػػػػػػػػػػػػػػػػدةا ط  ػػػػػػػػػػػػػػػػػب
ة. ع  ؿ/يصكؿ/ عدات

ةا  كظفتف/ةا  در تفة.ا   مد تف/ةةا فمتتف/ةةا  متاتفةا ع   كف
ةي ػػػػػػػػػػػػػػص

ةا اكدة
ة.ا ت   تؿ/ةالاخت  رات/ا  ت   ت/ا ز ؼ

ة⁄ةم ػ  م- ر  م/   ت تةا ت تتـ/ةا   كثأكراؽة/ةةالا ت  م ت
ة.ا ت  رتر

ةا ع  ت ت
ةايمت ات 

ة/ا    ـ/ةا تصمتع/ةا ترزتب/ةةا تا تع
ة.ا  ع  ا /ةةا ت كتؿ/ةا  طع

ة.ا تكات /ةةا ت  تف/ةةا تدرتب/ةةا تدرتس

ة.ا خد  /ةةا   ع ةتص تـةا تص تـ
تصػػػػػػػػ تـةة/ةكا  رااػػػػػػػػعةا زتػػػػػػػػبةتصػػػػػػػػ تـ/ةةا  مػػػػػػػػ لاةتصػػػػػػػ تـ

ة.الا ت  م ت
.(Source, 1998, 157) 

 التعميمية: المسسسات في الشاممة الجودة إدارة أهمية -
ةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةة كضػػكعةتم ك ػػتةا تػػمةكا   ػػكثةا درا ػػ تة عػػضةا ػػتعراضةخػػ ؿة ػػف

   ػ ةةيػمةتت  ػؽةأفةت زػفةا تػمةا    ػ ةا متػ  اة ػفة ا ك  ةإ  ةا تكصؿةتـةا تر كم,ةيمةا  ا ؿ
ة(:63-60,ة5999ا عزتز,ة  د) م  ,ة؛ا تع ت ت ةا  ؤ   تةيمةا      ةا اكدةةتط تؽةإدارة

ة   .ةكا كي  ةيرادهأةكا تت ا تةا  ات عة تط   تةدرا   -5

ةا   ػز تة ػؿة  ػ رةة  ػؿة؛ا تع ت تػ ةا  ؤ   ةأيرادة دلةا    راتة فةا عدتدةتم ت  -3
ة.كغترل ةا م  ط تةكتفعتؿةكتفكتضةا ص  ت ت

ة.تز ف ةكأ ؿةا دةك   ؿةك تةأ ؿةكيمةص ت ,ة  زؿةا    ؿةأدا  -2

ة.ا فرتؽةك  ؿةا ا   مة   ع ؿةتتع ؽةا تمةا  تـة فةا عدتدةتم ت  -2

ة.   ةامت    ـةكت كت ةززؿةا تع ت ت ة    ؤ   ةا ع   تفة تفةا    ةم    -1

ة.ا  ؤ   ةيمةا ع   تفةا تعة دلةككضك   ةا  ع ك  تةتكيتر -6

ة.كا تع تـةا تع ـة ع  ت ةكا   ت رةةا فع   ةا ر    ةت  تؽ -7
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أل تػػ ةإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ةيػػمةا  ؤ  ػػ تةا تع ت تػػ ةة(,129,ة3000ت ػػدد:ة  ػػت  ,)ز ػػ ة
ةتم: لآ 

ةا تمػػػ يسةركحةكتم تػػػ ةكا ع ػػػ  ةا عػػػ   تفةمظػػػرةيػػػمةا تع ت تػػػ ةا  ؤ  ػػػ ة ػػػ ع ةت  ػػػتف -5
ة. تفةا ا  ع تةكا    دأة

ة.ا خ  ت ةـأةا    رت ةـأةا  عريت ةا اكامبةيمة كا ةا  تع ـةاكدةةت  تؽ -3
ة.ا  خت ف ةكا ك داتةا    ـة تفةا فع ؿةكالاتص ؿةا اتدةا ترا طةت  تؽ -2

ا تطكترتػػ ,ةةا ا ػػكدةا تػػعةكتك تػػدة تم ػػتؽة م  ػػ  نةةإطػػ رانةةا  ػػ    ةا اػػكدةةرةإداةتعػػدة, ػػتفةيػػم
ة-:(,ة  لآتم8ة,3003) دمم,تذزرل ,ةة زات ةت دـة م  ة؛يمةا مظـةا تع ت ت 

ة ع  تػ تةا  ػ سةا  ػدؼةكلػكةا   ت ر,ةكا ت  تفةا      ة  تطكترةا اكدةةإدارةةتد كة -5
 ا تطكتر.

ةإاػػػػرا اتةألػػػػداؼةأ ػػػػدةكلػػػػكةا دا ,ةكت تػػػػتـة تػػػػ سة   ػػػػةا  ػػػػ    ةا اػػػػكدةةإدارةةترزػػػػزة -2
 .ا    ت ةا تطكتر

معزسةإتا   نة  ل تت  ةا ضركرت ةيمةافةأل ت ةإدارةةا اكدةةا      ةيمةا مظـةا تع ت ت ,ة دةإ
ة(ة  لآتم:603,ة3003زرل ,ةز  ؿ,)تذة    بتط ت   ة    ؤ   تةا تع ت ت ةيمةا ك تةا   ضرة

ة.ا  رتعةا تزمك كامةا تطكرةا تتع بة   ةانة  درةةا خرتاةتزكفةأف -5
ة.كالا تز رةاي داعة   ةا  درةةك دت ة,    ةيمةك  لرانةة تخصص نةةا خرتاةتزكفةأف -3
ة.ا ادتدةا ع   مة  مظ ـةا  ص    ةالا تص دت ةا تغتراتة كاز   -2
ة.  ت ةاي   ؿةكزت دةةا تع تـةيمةا تك ع -2

 العام: التعميم في الشاممة الجودة إدارة تطبيق مبررات
يػػإدارةةا اػػكدةةا  ػػ    ةةا تط تػػؽ,لاةتػػتـةتط تػػؽةأمة ػػم ةدكفةأفةتزػػكفةلمػػ ؾة  ػػررة  ػػذاة

أفةتط تػػؽةإدارةةا اػػكدةة  ػػ ةتؤزػػدةة,ةكلػػمةيػػمة ا   ػػ  تط ت  ػػ ةيػػمة اػػ ؿةا تع ػػتـة  ػػرراتةز تػػرة
م ػػػ ةةي  ػػػب,ةا دا ةا  ػػػ    ةيػػػمةا مظػػػ ـةا تع ت ػػػمةلاةتتك ػػػؼة مػػػدةت  ػػػتف دؼةإ ػػػ ةت  ػػػتفةت ػػػكا 

  ةتاعؿة فةتط تػؽةإدارةةا اػكدةةا  ػ    ةيػمة اػ ؿةا تع ػتـة ػ ة؛ةتةكا ع  ت تةكا  خرا تا  دخ 
ة(,ة  لآتم:579-578,ة3008 :ة زب,)ت ترةإ ت ة؛  ررات 

ا ع  ػػػؿةا    ػػػـةيػػػمةا تم تػػػ ةةكصػػػف ت عػػػ تة  ػػػ ةا تك ػػػعةيػػػمةا تع ػػػتـة   اإ  ػػػ ؿة عظػػػـةا -5
ةا  ات عت .
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ةأ ةكا كضػعةأ ػكة  ػ صتؿةا درا ػمة ػتفةط ازت  ؼةا دكؿةا  ت د  ةامخف ضة  تكت تةا ت -3
ةيمةا دكؿةا م  ت .

 ة  ػػػ ة  ػػػكالالت ػػػ ـةة,تزاتػػػدةا رغ ػػػ ة    تػػػ ةيػػػمةا كصػػػكؿةإ ػػػ ة عػػػ تترةادتػػػدةة ػػػفةا اػػػكدة -2
ة.كا تط ت ما   تكتتفةا مظرمة

 ػػػػفةخػػػػ ؿةإ ػػػػدادةا فػػػػردة  كاا ت ػػػػ ةة,ا   اػػػػ ةإ ػػػػ ة كاا ػػػػ ةا  تغتػػػػراتةا ع   تػػػػ ة  ػػػػت    -2
ةكا تع تشة ع  .

  ـة فةخ ؿةا اكدةةإ  ةتخفتؼة دةةا تم  ضػ تةا تػمةظ ػرتةيػمةا  ػرفةا كا ػدةتصؿةا ع -5
 :ت  ؿة  لآتمتكةة,كا ع رتف

ا فردةأفةتزكفة    ت ةدكفةةكذ ؾة  ط    ة,ا ع   مةكا    مةا   تكتفة تفا تم  ض تة -أة
ةأفةتمفصؿة فةاذكره.

خ صػػ ةك ػػطةكذ ػػؾةيػػمةزتفتػػ ةا    يظػػ ة  ػػ ةا ت   تػػدةكا    يػػ ةا ,ةا عػػ ـةكا خػػ ص ػػتفة -بة
ةا ا رت .ا تطكراتة

ة   كتػػ ة ػػتفكذ ػػؾةيػػمةزتفتػػ ةا تاػػ كبة ػػعةا تغتتػػرةدكفةا تمزػػرةة, ػػتفةا ت   تػػدةكا  دا ػػ  -جة
ةا تتع    .ا تك عةا    ؿةيمةا  ع رؼةك درةةايم  فة   ة

ي  عػػػ  ـةتتط ػػػعةإ ػػػ ة ػػػتـةكأخ  تػػػ تة ػػػ  ت ةكلػػػذهة   ػػػ ةم ت ػػػ ةة, ػػػتفةا رك ػػػمةكا  ػػػ دم -د 
 .  تر ت 

مك كاتػػػػػػ ةا  ػػػػػػ    ةكا     ػػػػػػ ة  ػػػػػػ ةتػػػػػػديؽة   ػػػػػػمةك عريػػػػػػمة ػػػػػػـةت ػػػػػػ ؽة ػػػػػػ ةإفةا  ػػػػػػكرةةا تز -6
تمػػػػػ يسةيػػػػػمةتاكتػػػػػدةتت عػػػػػ تة  ااعػػػػػؿةاةكلػػػػػكة ػػػػػ ة,  تػػػػػؿ,ةت  ػػػػػؿةت ػػػػػدت ة  ع ػػػػػؿةا   ػػػػػرم

ة.(562,ة3002,أ  د)ا تع ت ت ,مظ   ةأ

تػػػػذزرل :ةةلمػػػػ ؾة  ػػػػرراتةأخػػػػرلة تط تػػػػؽةإدارةةا اػػػػكدةةا  ػػػػ    ةيػػػػمةا تع ػػػػتـةيضػػػػ نة ػػػػفةأف
ة:ا م كةالآتمة   (,ة27,ة3007خضتر,)

ة.  يمت ات ارت  طةا اكدةة -
ة.ا  ا لاتارت  طةمظ ـةا اكدةة     ك ت ةيمةز ي ة -
ة.ا  دتث   ة فة   تةا عصرةتعدة,ة    ت ةمظ ـةا اكدة -
ماػػ حةتط تػػؽةمظػػ ـةا اػػكدةةا  ػػ    ةيػػمةا عدتػػدة ػػفةا  ؤ  ػػ تةا تع ت تػػ ةيػػمة عظػػـةدكؿة -

ة.ا ع  ـ
 ا تع ت ت .ـةا    ؿة  تع تـةيمةا  ؤ   تةارت  طةمظ ـةا اكدةةا      ة عةا ت كت -
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ةا  ؤ  ػػ ةيػػمةا  ػػ    ةا اػػكدةةإدارةة تط تػؽةا  زاتػػ ة عػػضة(,538,ة3002  ت ػػ ت,)ة:كت ػدد
ة: م  ؛ةا تع ت ت 

ةايدارت .ةا  ترك راطت ة فة ت  ؿةا      ةا اكدةةإدارةةتط تؽ -5

ة.أ ت م نةةكا  تع رض ةا  تزررةةكايارا اتةا ركتتفة فةا تخ ص -3

ة.كا  ات عةا  كرةكأك ت  ةا ط بة إرض  -2

ة.ا تع ت ت ةا  ؤ   ةإدارةةيمةا ع   تفةأ ض  ةا تعة   رز  -2

ةأكةا يػػرادةأ ػػدةتغتػػبة   ػػ ةيػػمةا دا ة ضػػ  فة ك ػػكؽةمظػػ ـةإتاػػ دة  ػػ ةا   ػػ  دة -1
ة.ا خد  ةترؾ

ة مفػػردةإدارمةمظػػ ـةف ػػة ػػدلانةة م ػػا  نةة    ػػ ةكاعػػؿة,ا تع ت تػػ ةا  ؤ  ػػ ةأ  ػػ ـةر ػػط -6
ة.أز رةمض  طاةإ  ةتؤدمة   ؛ةإدارةةأكة  ـة زؿ

ة.خد  ت  ةيمةا اكدةة مظـة   تزا   ةا ا تعة دلةا تع ت ت ةا  ؤ   ةصكرةةتر تخ -7

 .ا تع ت ت ة   ؤ   ةك دركسة   ؿةمظ ـةكاكدة   ةا     دة -8

 والتعميم:فوائد تطبيق الجودة الشاممة في التربية  -
تكردلػػػػػػػػػػ :ة,ةتر تػػػػػػػػػػ ةكا تع ػػػػػػػػػػتـك تعػػػػػػػػػػددةةيػػػػػػػػػػمة اػػػػػػػػػػ ؿةا ة,  اػػػػػػػػػػكدةةا  ػػػػػػػػػػ    ةيكا ػػػػػػػػػػدةز تػػػػػػػػػػرة

ة:ت تم(,ةيت  ة72,ة5991ا   راكم,)

ةت  تفةا ع  ت ةا تر كت ةك خرا ت  ة صكرةة  ت رة. -5
ةتطكترةا    راتةا  ت دت ةكايدارت ة  ت دةةا  ؤ   ةا تع ت ت . -3
ةتم ت ة   راتةك ع رؼةكاتا ل تةا ع   تفةيمةا   ؿةا تر كم. -2
ةدتدةا   ؤك ت ت.ا ترزتزة   ةتطكترةا ع  ت تةأز رة فةت  -2
 ؤ  ػػػ ةا كا ت  تػػػؿة ػػػفةايلػػػدارةا مػػػ تاة ػػػفةتػػػرؾةةا ت  ػػػتف,ا ع ػػػؿةا   ػػػت رة ػػػفةأاػػػؿة -1

ةأكةا ر كب.ة,ا تع ت ت 
ةا  ات ع.ةا  ع  كف,ةأك ت  ةا  كر,ةا ط   ,ة:كلـة,ت  تؽةرض ةا   تفتدتف -6
ةالا تخداـةا   ؿة   كاردةا   دت ةكا   رت ةا  ت   . -7
ةطكترل ةإ زتركمت نة ت  ـة تط   تةا تع تـةاي زتركمم.ت  تفةا  م لاةا تع ت ت ةكت -8
ةت دتـةا خد  تة   ةت  عة  ا تةا   تفتدةا داخ مةكا خ رام. -9

ةتكيترةأدكاتةك ع تترة  ت سةا دا . -50
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ةالاات   م.تخفتضةا تز ف ة عةت  تؽةا لداؼةا تر كت ةيمةا ك طة -55
تم غمةايي دةةة, كظ  ؼةا تع ت ت أفةلذهةا فكا دةت  ؿة   دئةك ع تترة    ةيمةاةيمةكلاة ؾ

ة م  ةيمةا تدرتسة ت  تفةأدا ةا  ع  تفةكا  داثةإمت ات ةأيضؿةيمةت صتؿةا ط ب.

 العام: التعميم في الشاممة الجودة إدارة تطبيق معوقات
ةا تمة,ا صعك  تة عضةتزتمف ة دةا تع ت مةا  ط عةيمةا      ةا اكدةةإدارةةمظ ـةتط تؽةإف
ةألػػػػـةت خػػػػتصةكت زػػػػفة,ا مظػػػػ ـة  ػػػػذاةك ت   ػػػػ ةيع  ػػػػ ةإدارةةط   ػػػػ ةكاػػػػدتة ػػػػ   تةا تغ ػػػػبةت زػػػػف

ةة-لم:ة,  ر عة ض ت ةر ت  ة(,52,ة3007,ةأخضر,)إ ت  ز  ةت ترةة,ا  عك  ت

 :عام بشكل التعميمي بالنظام المتعمقة القضايا أولا:

  ػػػ ةأفةإ ػػػ ةة(,68,ة3009(,ةكا ترتػػػكرمةكاكت ػػػ ف,)500,ة3008أ  ػػػد,)ة:ت ػػػترةزػػػؿة ػػػف
ةتت  ؿة  لآتم:,ةكة تع   ة   مظ ـةا تع ت مةت  ؿة عك  تةيمةتط تؽةإدارةةا اكدةةا      ة  ض ت

ة.ا تع ت ت ةا ع  ت ة   ةالا تص دت ةا  ف لتـةتكظتؼة دـ -5
ة.كا ع  مةا ع ـةا تع تـةمظ  مة تفةا تم تؽة دـ -3
ة.ا اؿة صترة   تخطتطةكالازتف  ةالا تراتتامةا تخطتطة فةا  عد -2
ة.ا تر كمةا  رارةكصمعةا تر كت ةا  ت   ةـر ةيمةا  رززت  -2
ةا تر كم.ةا  ط عةيمةا  ع ك  تةمظـة مت ةضعؼ -1
ة  تكالػػ ةيػػمة    صػػكرتت ػػـةة,ا    تػػ ةا  مػػ لاةفإةإذة؛كطرا ػػؽةا تع ػػتـةا  مػػ لاة صػػكر -6

ة  ػ ةت ػكـةا تػمةا تع ػتـةطرا ػؽة  ػ ةكتعت ػدة,ا تع ت تػ ةكم صةك      ةكأ   تبةت كت   
 .كا ت  تفةا  فظ

 :التربوية ومسسساتها العميا التعميمية بالهيئات المتعمقة القضايا: يا  ثان

أ ػػػ ةا  ضػػػ ت ةا  تع  ػػػ ة    ت ػػػ تةا تع ت تػػػ ةا ع تػػػ ةك ؤ  ػػػ ت  ةا تر كتػػػ ةكت  ػػػؿة عك ػػػ تةتاػػػ هة
ةل ة  لآتم:(,ةتكازة72,ة3050ا  رترم,)ف:ة ,ةيتط تؽةإدارةةا اكدةةا      

ةت ك ػػ ة ػػ ة ػػتفةا عػػ   كفةت ػػ رفة تػػثة ػػ  اكدةة تػػ ا تع تةا  ؤ  ػػ ةيػػمةا  تػػ دةةا تػػزاـة  ػػ  -5
ة.تفع  ةك  ة دترلـ

ة.كا  دخ تةا تع ت ت  دـةكاكدةأ سةأكة ع تترة  ت سةا اكدةةت  ؿةا  خرا تة -3
ت ػػػ ةا  مػػػ خةا  م  ػػػبة  تط تػػػؽةكتعاػػػؿةت ا  ػػػد ةيػػػمةتط تػػػؽةإدارةةا اػػػكدةةا  ػػػ    ة  ػػػؿة -2

ةا مت  ا.
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ا كصػػكؿةإ ػػ ةة؛ةك ػػفة ػػـت  تػػؿةا  ت مػػ تا ػػتخداـةاي صػػ  ت تة طرت ػػ ةغتػػرة ػػ ت  ةيػػمة -2
ةمت  اةخ ط  .

ة دـةإ ط  ةأل ت ةز يت ة ع  ت ة ت سةكت كتـةا دا . -1
ةكا عػػ   تفةيػػمةا  ػػدترتفة ػػدلةا اػػكدةة   يػػ ةيػػمةا ػػم صةكا تطػػكترة  ػػ بةا تغتتػػر   ك ػػ ة -6

 .ا  ؤ   

ة دت ـ.ة   كي ةغترة دت  ة ع تترةإزا ةا   ؤك ت ةت  ؿة فةا ع   تفة عضةتخكؼ -7
ةا تع تـ.ةا تص دت تة  ـة ف كـة تر تخةا  دارسة  دترمةتدرت ت ةدكراتةإ    ةـ د -8
 .ا تدرتسةيمةا ت  تدت ة      تبةا  ع  تفةت  ؾ -9

 :بالطمبة المتعمقة القضايا: ا  ثالث

  ػؿة عك ػ تةتاػ هةتط تػؽةإدارةةا اػكدةةا  ػ    ةيػمةتة ػ ا  ضػ ت ةا  تع  ػ ة   ط  ػ ةةلم ؾة ف
ةة:   ةا م كةالآتم,ةإ ت  ة(501,ة3008),ة:ةأ  دت ترة,ا  ؤ   تةا تع ت ت 

ة عػػػضةيػػػمةا طػػػ بة ػػػددةتزتػػػدةإذة؛ا عػػػ ـةا تع ػػػتـة ػػػدارسة عػػػضةيػػػمةا ط  تػػػ ةا ز  يػػػ  -5
ة.ط  بة20ة فةا  ت ف

ة  ػ ةزػ  ترزتزة,ا ت  تدتػ ةا تع ػتـةطػرؽةا تخداـةيمةا تع ت ت ةا  ؤ   تةغ   ت ةا ت رار -3
ة.ا تخداـةك   ةكا ت  تفةا  فظ

غفػػػ ؿة,ا تػػػدرتسةيػػػمةكتكظتف ػػػ ةا  دت ػػػ ةا ػػػتع ـة ػػػتراتتات تا ةكةة ا ت متػػػ -2 ةا ػػػتع ـةا ػػػتخداـةكا 
 ا ذاتم.

 والتمويل: المالي بالنظام المتصمة القضايا: ا  رابع

(,ةا  ضػ ت ةا  تع  ػ ة   مظػ ـةا  ػ  مةكا ت كتػؿ,ةكت  ػؿة عك ػ تة51,ة3007ت خص,ةأخضر,)
ةتع ت ت ة  لآتم:يمة ا ؿةا مظـةا تا هةتط تؽةإدارةةا اكدةةا      ة

ة,ا تع ػػتـة ت كتػػؿة كصػػف  ة صػػدرانةر ت ػػت نةةا  زك ػػ ة  ػػ ةز تػػرة  ػػزؿةالا ت ػػ دةا ػػت رار -5
ة.ا خرلةا  دا ؿةك  دكدت 

ةا تػعةيػمةا عػ ـةا تع ػتـة  ػ ةا  ػكاردة تكزتػعة مػتظـة ػم اةكاػكدةإ  ةا تع تـةمظ ـة  ا  -3
ة تكازف.ة  زؿةا  م طؽ

ةتػػػدرتبة  ػػػ  ة   تػػػ ة ػػػكاردةتتط ػػػبةا اػػػكدةةيتط تػػػؽة,كا  ع ك ػػػ تمةا  ػػػ  مةا مظػػػ ـةضػػػعؼ -2
ة.ا اكدةة ا ؿةيمةا ع   تف
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 الثاني: المحور
 الموارد البشرية: إدارة

 مدخل تطوري:

 فقد المتداخلة, التطورات من لعدد نتيجة هي بل ,وليدة الساعة ليست البشرية الموارد إدارة إن 

 بيئة في والتغيرات ,الخارجية البيئية للتغيرات فيها ستجابتا زمنية وحقب طوريت مخاض عبر مرت

 حقول من ومبادئه أفكاره ستمدا نشاط فكانت البدايات مع ؛فيها ريةالبش الموارد وتركيبة المؤسسات

 علم الصناعي, الاجتماع علم النفس الصناعي, علم العمل, قتصادا الصناعية, كالعلاقات قريبة

 فيما الحقول هذه تفاعلتوقد  والإدارة العامة, علم السياسة التنظيمي, السلوك علم الأنثروبولوجيا,

 وأخيرا إدارة, ن الموظفينو ثم إدارة شؤ  الأفراد, إدارة إلى العاملين إدارة من ؛يتهاتسم لتتحول بينها

 (.20, 2003الهيتي,),البشرية الموارد

 :وخصائصها مبادئها البشرية الموارد إدارة منها ستمدتا التي الزمنية المراحل أهم يأتي وفيما

 :الصناعية الثورة قبل -1

 فززي السزلع تصززنع معظزم كانزت؛ إذ اليدويززة الإنتززا  بطزر  التاريخيزة الحقبزة هزذه تتميزز

زز العبوديززة نظززام ففززي ؛العمززل صززاحب بيززت وفززي, صززغيرة مصززانع  صززاحب ملكززا   العامززلد ع 

 وكانززت ,لززه إنسززانية ولا قانونيززة حقززو  فززلا, السززلع كززل شززأن شززأنه ,ويشززتريه يبيعززه العمززل

 الخبزرة تملزك فئزة بزرزت وفيزه ,اليدويزة الصزناعة نظزام ذلزك تزلا ثزم بيزد المالزك, المطلقزة السزلطة

 وبزه ,الطوائز  نظزام جزا  أن إلزى ,الكفزا  أجزر يعزد الزذي مقابزل الأجزر تعمزل بزدأت والمهزارة,

 إنتززاجهم, ومسززتويات وأجززورهم للمهنززة شززروط الززدخول يضززع ا  قانونزز لهززا طائفززة كززل شززكلت

 (.10, 2003 زويل ,),للحرفة احتكارا النظام هذا ويمثل

 :الصناعية الثورة مرحلة -2

العزالم  فزي ظهزرتبينزا  عشزر, الثزامن القزرن فزي الغربزي العزالم فزي الصزناعية  الثزورة ظهزرت
      عزدد مزن الظزواهر, يشزير الثزورة ظهزور صزاحب ولقزد ,والعشزرين عشزر التاسزع القزرنين فزي العربزي
 :على النحو الآتي أهمهاإلى  (,33, 2002),الباقي : عبد

حلالها الآلات استخدام في التوسع -  .العمل وتقسيم التخصص مبدأ ظهور مع ,العمل في وا 

 .فيها العمال من ا  كبير  ا  عدد وتجمع ,الجديدة الآلات تستوعب التي الكبرى المصانع إنشا  -
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 متخصصزة, عمالزة إلزى حتيزا والا ,العمزال عزن أحيانزا الاسزتغنا  انالظاهرتز اتزانه سببت وقد

 فضزلا  عزن طويلزة, عمزل سزاعات مزن حيزا الحاجزة إلزى ؛العمزل ظزرو  سزو  إلزى أدى ذلزك كمزا

 ضزحية أصزب  فالعامزل ؛العزاملين إلزى لياتهمفزي مسزؤو  أسزاؤوا أحيانزا ومشرفين ملاحظين فئة ظهور

 علزى عتمادهزاا مزن أكثزر الآلزة علزى عتمزاد الإدارةا بعزد وتشزترى تبزاع سزلعة مجزرد  إذ ؛التطزور هزذا

, مزن حيزا الإنسزانية العلاقزات و سز إلزى الكبيزر المصزنع نظزام أدى فقزد ,سزب  وفضزلا  عمزا العمزال,
 الفترة هذه أظهرت ولقد لواقع عملهم, العاملين سأمالأمر الذي أدى إلى  ؛العملالرقابة الروتينية في 

 (.35, 2001ماهر,),ينالعامل ظرو  تحسين ضرورة إلى حتيا الا

  العشرين:مرحلة القرن  -3

 ومن أبرزها: ؛شريةشهدت هذه المرحلة عدة أحداا أثرت على إدارة الموارد الب
هززذه الحركززة فززي ظهززور أهميززة إدارة المززوارد البشززرية  أسززهمت العلميووة:ظهووور حر ووة اةدارة  -أ 

والتي أفضت إلى أربعة أسزس يوردهزا,  ,Taylor  Frederickبقيادة أبي الإدارة فردريك تايلور 
 لآتي:على النحو ا( 22, 2002 )عبد الباقي,

 .للإدارة الحقيقي التطوير -

 .للعاملين العلمي ختيارالا -

 من خلال تعلمهم. العاملين وتطوير بتنمية الاهتمام -

 .التعاون الحقيقي بين الإدارة والعاملين -

 بتركيزها فإنها, الأفراد, لإدارة الأولى الملام  وضعت العلمية الإدارة حركة أن من الرغموعلى 

 بسزبب وذلزك ,العمزل عزن الرضزا نخفزاضاو  التزذمر حزالات زيزادة إلزى قزادت ,العمزل علزى معياريزة

 .للعامل الطابع الفردي على في تعاملها التركيز

 الزدول فزي العماليزة المؤسسزات نمزت العشزرين القزرن بدايزة فزي  :العماليوة المؤسسوا  نموو -ب 

 وغيرهزا والمقاطعزة العمل عن إضراب من القوة أساليب العمل نقابات ستخدمتاحيا  ؛الصناعية

يجاد زيادة أجل من  .للعمل المريحة رو الظ الأجور وا 

  :الأولى العالمية الحرب -ج 

 قبزل ختبزار المزوظفينا طزر  سزتخداما إلزى الحاجزة ظهزرت ,الأولزى العالميزة الحزرب خزلال

 ,الاجتماعيزة للعمزال بالرعايزة الاهتمزام تزايزد كمزا الوظزائ , لشزغل صزلاحيتهم مزن للتأكزد تعييزنهم
أقسزام  ظهزور يمثزل مزا وهزذا , والإسزكان يميزةوالتعل والترفيهيزة جتماعيزةالا للخزدمات مراكزز وأنشزئت

تزززم خزززلال هزززذه الفتزززرة إعزززداد أول برنزززامم تزززدريبي لمزززديري المزززوارد  البشزززرية, كمزززاشزززؤون المزززوارد 
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أصزززب   1920وبحلزززول عزززام  ,1915البشززرية فزززي إحزززدى الكليزززات الأمريكيزززة المتخصصززة عزززام 
 على نحو ملائم. موجودا  مجال إدارة الموارد البشرية 

 : ة العلاقا  اةنسانية باةدارةظهور حر  -د 

لاقزززات شزززهدت نهايزززة العشزززرينات وبدايزززة الثلاثينزززات مزززن هزززذا القزززرن تطزززور فزززي مجزززال الع
 علززى يزززدبالولايززات المتحزززدة الأمريكيززة  Hawthorneهززاوثورن ب فقززد أجريززت تجزززار  ؛الإنسززانية

, ل عزن عملزهثيرين بأهمية رضا العامزوقد أقنعت هذه التجارب الك ,Elton Mayoمايو,ألتون 
 (.22 ,2002عبد الباقي,),للعملوضرورة توفير الظرو  المناسبة 

 :والعشرين الواحد القرن وبداية العشرين القرن نهاية مرحلة -4

 واضزحة تطزورات هزذا يومنزا  إلزى والثمانينزات السزبعينات فزي خاصزة المرحلزة هزذه شهدت
ليهزا, إكمزا يشزير  يززال, ولا العزالم اشزهده التزي للتغيزرات نتيجزة ؛البشرية الموارد إدارة فيمهمة و 

 الآتي:(, على النحو 29, 2010)شيخة,أبو 

 العولمة. ظهور -

 المنافسة. شدة -

 العملا . قبل من الجودة على المتغير الطلب -

 متسارعة. بمعدلات التكنولوجيا تطور -

 المسزززؤولية وقبزززول التلزززوا مزززن البيئزززة حمايزززة مثزززل ؛والثقافيزززة الاجتماعيزززة البيئزززة تحزززديات -
 كواقع ملموس والأخلاقية لاجتماعيةا

 الحجززم تخفززيض مززن ذلززك عززن يترتززب ومززا الكبززرى الشززركات بززين تحززدا التززي الانززدماجات -
 والأسعار. والتكالي 

 .وغيرها الثقافية الاجتماعية, الاقتصادية, البيئة ديناميكية -

 التغييزر نمز بمعزالم تتسزم البشزرية المزوارد إدارة جعلزت وغيرهما, والتحديات المتغيرات هذه
 :يأتي كما (,23, 2007), يوردها,حمود و الخرشة,والتطوير

 العمززززل فززززي والمسززززاواة العززززاملين الأفززززراد برفاهيززززة المتعلقززززة التشززززريعات مززززن العديززززد ظهززززور -
 الاجتماعي والتعاقدي. والضمان

 الصحي. والأمن الصحية الخدمات بنظم المتعلقة التشريعات بروز -

 العمل. مجال في للعاملين الذاتية والدوافع الحاجات على التركيز -
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 بالأدا . المتعلقة العلمية بالجوانب الاهتمام زيادة -

 الشاملة. الجودة إدارة فلسفة وبروز بالعاملين المرتبطة الحياة جودة على التركيز -

 للتعامزل والفلسزفية الفكريزة الإفزرازات أهم إحدى تشكل التي للعاملين, التمكين ظاهرة بروز -
 .شريةالب القوى مع

 مفهوم إدارة الموارد البشرية:ظهور 
 ؛فزي علزم الإدارة الأفراد من قبل الكتاب والباحثين والمهتمين أطلقت عدة تسميات على إدارة

: زن العزاملين, وهنزاك مزن سزماها: بزإدارة شزؤو , وهنزاك مزن سزماها: إدارة الأفزرادفهناك من سزماها: 
إدارة  :أن مصززززطل  إلا: إدارة المززززوارد البشززززرية, أطلزززز  عليهززززا  خززززرونإدارة القززززوى العاملززززة, بينمززززا 

مزززع وأكثزززر تجاوبزززا   ,كونزززه أكثزززر شزززمولا   ؛المزززوارد البشزززرية, حزززل محزززل بقيزززة المصزززطلحات الأخزززرى
فهزززو يتعامزززل مزززع الفزززرد مزززن منطلقزززات جديزززدة  ؛جتماعيزززةالمتغيزززرات الاقتصزززادية والتكنولوجيزززة والا

فضزززلا عزززن كزززون إدارة المزززوارد  ؛صزززرا  تابعزززا  عن بوصزززفهاولزززيس  ,عنصزززرا  مسزززتقلا  ومزززؤثرا   بوصزززفها
وفزي مقزدمتها التخطزيط الإسزتراتيجي الشزامل  ,البشرية تقوم بالعديد من المشاركات الإداريزة والفنيزة

وم إدارة الأفزراد, الزذي يقتصززر دوره علزى التعامزل مزع المشززكلات هزنظزام كزان, علزى عكززس مف لأي
  (.14, 2009العريفي,),اليومية في إطار العمل

ذا وجهزات لتعزدد  نظزرا   ؛موحزد مفهزوم فزي ذلزك تحديزد يمكننزا فزلا البشزرية المزوارد إدارة عرفنزا وا 
 إدارة أن نيزرو  التقليديزة النظزرة فأصزحاب ؛والحديثزة التقليديزة النظزرة بزين التمييزز يمكزن حيزا ؛النظزر

 وسزجلات ,فزاتالمل حفزظ مثزل ؛تنفيذيزة نزوا    علزى يشزتمل ,روتينزي نشزاط إلا هزي مزا الموارد البشرية

جزازاتهم, ,ومتابعة النواحي المتعلقة بهم كضبط أوقزات حضزورهم وانصزرافهم ,العاملين  وانعكزس وا 

 يقزوم الزذي للجهزاز التنظيمزي الوضزع كزذلك البشزرية, المزوارد إدارة مزدير به يقوم الذي الدور على ذلك

 (.15, 2002عبد الباقي, )للمنشأة, العام التنظيمي الهيكل في بأدا  الوظيفة

 الأسزاس الوظزائ  إحزدى دتعز الأفزراد إدارة أن  الحديثزة النظزرة أصحاب يرى ,أخرى ناحية ومن

 لأهميزة وذلزك الز،,...التمويزل التسزوي , الإنتزا , الأهميزة نفسزها لتلزك لوظزائ  ولهزا ,المنشزأة فزي

 (.27, 2002,المرجع الساب )للمنشأة, الإنتاجية الكفاية على وتأثيره الإنساني العنصر
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علززززززى  التعززززززاري  لإدارة المززززززوارد البشززززززريةمززززززن  ا  يسززززززتعرض الباحززززززا عززززززدد ,وبهززززززذا الصززززززدد
  النحو الآتي:

 بأنها: إدارة الموارد البشرية تعر  

مززززززن القززززززوى العاملززززززة وتوفيرهززززززا  المؤسسززززززةالإداري المتعلزززززز  بتحديززززززد إحتياجززززززات  النشززززززاط
البشزززززرية بزززززأعلى كفزززززا ة وتنسزززززي  الاسزززززتفادة مزززززن هزززززذه الثزززززروة  ,بالأعزززززداد والكفزززززا ات المحزززززددة

 .(27, 1996,شاوش)ممكنة,

القزانون  هزي :إدارة الموارد البشرية أن, Myres Pigros and مايرس,؛ بيجروس و يرىو 
تحقيز  النظام الذي يحزدد طزر  تنظزيم معاملزة الأفزراد العزاملين بالمنشزأة, بحيزا يمكزنهم مزن  أو

مكانزاتهم لأو  ذواتهم  ,2002,عبزد البزاقي),إنتاجيزةعلزى أتحقيز  يضا  الاستخدام الأمثل لقدراتهم وا 
17.) 

 المهمزة الوظزائ  إحزدى تمثزل البشزرية المزوارد إدارة نإ القزول يمكزن ؛السزابقة التعزاري  ومزن

 الفزرد وضزع بغيزة ؛المؤسسزة فزي العمزال شزؤون بتسزيير تخزتص بحيزا ؛المنشزتت الحديثزة فزي

 في المكان المناسب. المناسب

 البشرية:الموارد  إدارة وظائف
 تبعزا  للمسزتويات والثقافزات والمجتمعزات الزدول بزاختلا  البشزرية المزوارد إدارة وظزائ  تختلز 

 تأثيرها ومستوىؤسسات الم أنشطة وباختلا  ,جهة من المجتمعات تعيشها التي والتنموية التطويرية

 .أخرىمن جهة  ونشاطاتها أحجامها حيا من ؛والدولي المحلي المستوى على

 ةرئيس نشاطات من تتكون البشرية الموارد إدارة وظائ  (, بأن77, 1999),فيرى: علاقي
 الموظفين. وعلاقات التعويض, التخطيط, التنمية, :منها

 هما: تان مهمتان؛وظيف لها البشرية الموارد إدارة ن(: أ27, 2003)يرى زويل ,بينما 

الإداريزة  الوحزدات عمز البشزرية المزوارد إدارة فيهزا تشزترك التي الوظيفة هي :إدارية وظيفة -1
 .ورقابة وتوجيه وتنظيم تخطيط من الأخرى

المهزام  وتضزم البشزرية المزوارد علزى فيهزا تركزز التزي الوظيفزة هزي :متخصصوة وظيفوة -2
 :الآتية

 البشرية الموارد تهيئة. 

 البشرية الموارد وتدريب تطوير. 



75 
 

 البشرية الموارد مكافأة. 

 البشرية الموارد دمم. 

 بشريةال الموارد على الحفاظ. 

 حيزا (؛3)الشزكل  يوضزحها مجموعزات في الوظائ  صنفوا والباحثين الكتاب من دعد وهناك

 مجموعزة لوظزائ  كزل تعريفزا   المبحزا هزذا سيسزتعرض , ةرئيسز مجموعزات خمزس إلزى تصزنيفها تزم

 البعض. ببعضها وعلاقتها ,منها

 
 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

   

 

 (3)الش ل

 ارد البشريةيوضح وظائف إدارة المو 

 .(19, 2015أبو عوض,)ليه بدراسةإ(, المشار 2007)صيام,
 :التوظيف مجموعة :أولا

 المطلزوب تزوظيفهم  الأفزراد عزدد مزا :مثزل ؛منظمزة ةلأيز البشزرية المزوارد تركيبزة التوظي  يحدد

 الاستبعاد  أو أو التعيين النقل يتم وكي  متى   فيهم توافرها الواجب والخبرات والقدرات المهارات وما

  (.39, 2009, الرب جاد)حالة, كل في المناسبين الأفراد نختار كي 

 التوظيف

 التحليل الوظيفي. -1

 تخطيط الموارد البشرية. -2

 الاستقطاب -3

 الاختيار -4

 التنمية والتطوير
 التدريب. -1

 تنمية المسار الوظيفي -2

 تقييم الأداء -3

 راتب -1 التعويضات والحوافز

 حوافز -2

 أمن وسلامة -1 الأمن و الصحة العمالية

 صحة -2

 قاات عماليةعلا
 علاقاة الإدارة بالعاملين -1

 علاقاة الإدارة بالنقابات -2
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 :الآتي على التوظي  مجموعة وتشتمل

 :الوظيفي التحليل -1

 وتحديزدوظيفزة  كزل ومسزؤوليات واجبزات علزى التعزر  " وتوصزيفها الوظزائ  بتحليزل يقصزد

 (.33, 2010شيخة, أبو ),"يشغلها من مواصفات

والمسزؤوليات  الواجبزات وتحديزد وتوصزيفها وتصزنيفها الوظزائ  بتحليزل النشزاط هزذا ويزرتبط
 (.31, 2007 والخرشة, حمود)المنظمة, في معين وظيفي مستوى بكل المناطة

 :البشرية الموارد تخطيط  -2

 الفراغزات تجنزب أو لشزغل اللازمزة الخطزط إعزداد عمليزة: البشزرية المزوارد بتخطزيط يقصزد

 كزان إذا ومزا شزاغرة, تكزون أن المتوقزع أو الجديزدة, الوظزائ  تحليزل مزن انطلاقزا   ؛المتوقعزة الوظيفيزة

 إلزى يشزير العاملزة القزوى تخطزيط نإفز لزذلك ؛خارجهزا أو المؤسسزة داخزل بمرشزحين مزن شزغلها سزيتم

 (.149, 2003 ديسلر,)مستقبلية, فترة خلال المؤسسة داخل الوظائ  بجميع المرتبط التخطيط

لحصززول علزززى المزززوارد البشززرية للمؤسسزززة واسزززتخدامها وعرضزززها إسزززتراتيجية ا وتعززر  بأنهزززا:
 (.35, 2005الهيتي, )وتطويرها,

 :البشرية الموارد استقطاب -3

 للمنظمزة لشزغل للتقزدم العمزل طزالبي جزذب بهزا يمكزن التزي العمليزة" : بأنزه الاسزتقطاب يعزر 

 العمزل احثين عزنالبز لتعريز  كمزدخل الموسزع الإعزلان طريز  عزن ذلزك يزتم وقزد , الشزاغرة الوظزائ 

 (.133, 2002, حنفي ),"بالمنظمة عمل فرص بوجود

 الأفراد المزؤهلين بين من وجذبهم المناسبين الأفراد عن بالبحا تهتم التي العملية ويعر  بأنه:

 (.155, 2009الرب, جاد)الاختيار, عملية إتمام يتسنى حتى ؛الشاغرة الوظائ  لشغل والمرشحين
 :البشرية الموارد اختيار -4

 الضزرورية المزؤهلات لزديهم تتزوافر الزذين الأفزراد انتقزا  عمليزة " :بأنهزا الاختيزار عمليزة تعزر 

 (.85, 2002 ,حرحوشو السالم), "المنظمة في معينة وظائ  لشغل والمناسبة

 وضع الشخص أجل من والاختبارات المقابلة عمليات إجرا  على الوظيفة هذه اهتمام وينصب

 (.27, 2001 شيخة, أبو)ناسب,الم المكان في المناسب
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 :والتطوير التنمية مجموعة ثانياً: 

 المسزتمر, وتمثزل التعلزيم إلزى التزدريب مزن التحزول علزى والتطزوير التنميزة مجموعة نشاط يركز

 منظمزة, ةأيز فزي البشزرية المزوارد أنشزطة قلزب فزي ا  أساسز نشزاطا  وتطزويرهم  المزوظفين تزدريب أنشزطة

 مهارات الجديدة واكتساب المهارات تعلم نحو الأفراد تدعم والتطوير تدريببال الخاصة الأنشطة وهذه

 فزي فعال عمل فري  فعال من جز  بمثابة فرد كل يكون حتى ؛الأفراد اتجاهات على والتأثير متنوعة,

 في والعدالة الكفا ة على مفاهيم القوي التركيز :تعني ,والتنمية التطوير أنشطة أن كما فعالة, منظمة

 مجموعة وتشمل  ,البشري للموارد المختلفة الأنشطة في الأنشطة هذه دمم يتم عندما خاصة منظمةال

 (.11, 2012 نعيم, ),الآتية الوظائ  على والتطوير التدريب

 :العاملين وتطوير تدريب -1

 قزدرة الإنسزان تحسزين إلزى تهزد  التزي التنظيميزة أو الإدارية الجهود هو :" بأنه التدريب يعر 

 (.232, 2000الشاويش,)فيها", يعمل التي المنشأة في محدد بدور القيام أو معين, عمل دا أ على

 فزي الأفراد العزاملين لدى المهارات وتطوير تحسين نحو باستمرار السعي " :بأنه أيضأ ويعر 

 (.31, 2007والخرشة, حمود),"لهم الملائمة والتطويرية التدريبية البرامم وضع خلال من المؤسسة

 :الوظيفي المسار طيطتخ -2

فيمزا  خاصزة لمؤسسزة؛با للعزاملين المختلفزة الوظيفيزة للتحركزات بزالتخطيط الوظيفزة هزذه تهزتم
 .والتدريب والترقية بالنقل يتصل

 مرحلزة كزل تتميزز التزي المراحزل مزن مجموعزة خزلال مزنفيهزا  الفزرد يتقزدم ,مسزتمرة عمليزة وهزو

 (.309, 2005 حسن,)مهام,وال المشاكل أو والقضايا الخصائص من بمجموعة
 :الأداء تقييم -3

 بدنيزة أو أو نفسزية صزفات مزن بزه يتعلز  مزا بكزل الفزرد أدا  تحليزل :" بأنزه الأدا  تقيزيم يعزر 

 الأولى على تعزيز والعمل والضع  القوة نقاط تحديد بهد  وذلك , فكرية أو سلوكية أو فنية مهارات

 (.102, 2002 ,حرحوشو السالم )", المنظمة فاعلية لتحقي  أساسية كضمانة الثانية ومعالجة

عمليززة قيززاس موضززوعي ومسززتوى مززا تززم انجززازه مززن عمززل, بالمقارنززة " :بأنززه أيضززا   ويعززر 
أو ومسزززززتوى العمزززززل المسزززززتهد  كمزززززا  ونوعزززززا , فزززززي صزززززورة علاقزززززة نسزززززبية بزززززين الوضزززززعين القزززززائم 

 (.45, 2006القحطاني,)المستهد ",
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 :زوالحواف التعويضا  مجموعة ثالثاً:

 ويتطلزب ذلزك نزه,و يؤد الزذي والجهزد العمزل مقابزل مناسب تعويض على الأفراد يحصل أن لابد

 .المادية والمعنوية والمكافتت الحوافز ونظام والأجور للرواتب مناسب هيكل إعداد المعنيين من

 :الآتي على المجموعة هذه وتشمل

 (.13, 2012نعيم,)الوظيفي, هأدائ مقابل الشخص يتقاضاه الذي المال هو (:الراتب)التعويض -1

وتحديززد  النسزبية وأهميتهزا وظيفزة كزل قيمزة تحديزد: بزه فيقصزد الأجزور نظزام تصزميم أمزا
 (.33, 2010شيخة, أبو)أجرها,

 للإنسزان, الحركيزة القزوى تلزك إثزارة علزى تعمزل التزي العوامزل مجموعزة تعزر  بأنهزا :الحوافز
 (.300, 2001السلمي,),وتصرفاته سلوكه على وتؤثر

 المسزتوى علزى والمعنويزة الماديزة للحزوافز نظام تصميمفيقصد به:  الحوافز نظام تصميمأما 
 (.5, 2016الساعدي,),وموضوعي عادل أدا  تقييم على مبني ؤسسة,للم والجماعي الفردي

 :العمالية والصحة الأمن رابعاً: مجموعة

 للمحافظزة علزى وذلزك ملين,للعزا والاجتماعيزة الصزحية الرعايزة تزوفير علزى تعمزل الوظيفزة هذه

يجاد ن,العاملي صحة  .المنشأة نحو الإيجابية الاتجاهات من نوع وا 

 .العمل أثنا  بحوادا الإصابة من الموظفين حماية تشمل :الأمان -1

زيزادة  إلزى يزؤدي مزا ؛نفسزي أو جسزدي مزرض أي مزن المزوظفين خزلا  إلزى تشزير :الصوحة -2
 (.13, 2012مرجع ساب ,),بالمؤسسة والتمسك الإنتاجية

 :العمالية العلاقا  خامساً:

 التعلم عملية وتعزيز القيمة, إضافة شأنها من التي العاملين بين العلاقات تفعيل تهد  إلى
 وجماعززات فززر  ضززمن الزززملا , مززع والمناقشززات الخبززرات مززن والززتعلم المعرفززة, ومشززاركة وتناقززل
 (.Heather,2010,170 ),الرسمية وغير الرسمية العمل

 نإ حيا ,ؤسسةالحكومية للم العلاقة إلى العمل علاقات من التحول على  الوظيفة هذه وتركز
 (.42, 2009جاد الرب,)والموظفين, المديرين بين العلاقة انسجام تدعم الموظفين علاقات

دارة العلاقززززززة بززززززين فأمززززززا العلاقززززززات مززززززع النقابززززززات العماليززززززة  تشززززززمل المسززززززاومة الجماعيززززززة وا 
تهيئززززة جززززو مززززن الثقززززة والتفززززاهم بززززين العززززاملين,  طززززوير علاقززززات العمززززلوظيفززززة ت دالطززززرفين, وتعزززز
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 وتعمزززززززل علزززززززى بحزززززززا مطالزززززززب النقابزززززززات العماليزززززززة, ووضزززززززع نظزززززززام لبحزززززززا شزززززززكاوي العزززززززاملين
 (.33, 2010أبو شيخة,),ومعالجتها

 تقتصزر لا البشزرية المزوارد إدارة وظزائ  أنعلزى  (,28, 2002)حرحزوش,السزالم و  :ويؤكزد

 ,والتنظزيم ,التخطزيط: فزي المتمثلزة الإداريزة الأعمزال تتضزمن بزل ؛فقزط التخصصزية الأعمزال علزى
 تضزع الخطزط أن إدارة لكزل لابزد إذ ؛المؤسسزة فزي الأخزرى الإدارات شزأن شزأنها ,والمتابعزة ,والتوجيزه

 تلزك القيزام بتنفيزذ مزن يمكنهزا الزذي التنظزيم تضع وأن ,أجلها من أنشئت التي الأهدا  لها تحق  التي

 هموتزرغب هموتحفزز  نشزاطات العزاملين تقزود وأن ,أهزدافها لتحقيز  وصزولا والبزرامم ياسزاتوالس الخطزط
 للخطزط وفقزا تزتم أن الأعمزال مزن التأكزد لغزرض الرقابزة بعمليزة تقزوم وأن الأهزدا , تحقيز  نحزو

 الأعمزال تنفيزذ أثنزا  تحزدا الانحرافزات التزي تصزح  ثزم ,سلفا المحددة والأنظمة والبرامم والسياسات

 .وبعدها تمارسها يالت

 :ها ومبررا  استخدام إدارة الموارد البشرية أهداف
 إدارة الموارد البشرية: أهداف - أ

الصززززغيرة والكبيززززرة, والعامززززة  المؤسسززززاتلإدارة المززززوارد البشززززرية فززززي  إن الهززززد  الأسززززاس
بمززززوارد بشززززرية فعالززززة وتطززززوير الأفززززراد بشززززكل يلبززززي رغبززززات  المؤسسززززةوالخاصززززة, هززززو تزويززززد 

 .(42, 2007الشطل,),المؤسسةت واحتياجا

 يحززززددها: ,أهززززدا كمززززا أن إدارة المززززوارد البشززززرية تسززززهم بكززززل وظائفهززززا فززززي تحقيزززز  عززززدة 
 -:كما يأتي ,(12, 2006),كشواي

الحصززززول علززززى الأفززززراد الأكفززززا  للعمززززل فززززي مختلزززز  الوظززززائ  مززززن أجززززل إنتززززا  السززززلع  -
 والخدمات بأحسن الطر  وأقل التكالي .

وفز  المعزايير علزى  ,جهزود العزاملين فزي إنتزا  السزلع أو الخزدماتالاستفادة القصزوى مزن  -
 سلفا.الكمية والنوعية المحددة 

 غبتهم في العمل.ر  علىوالمحافظة وولائهم  مؤسسةتحقي  انتما  الأفراد لل -

 تنمية قدرات العاملين من خلال تدريبهم لمواجهة التغيرات التكنولوجية والإدارية في البيئزة -
 .و البيئة الخارجية سةمؤسظيفية للالو 

تمكزززن العزززاملين مزززن أدا  عملهزززم بصزززورة جيزززدة, وتزيزززد مزززن , إيجزززاد ظزززرو  عمزززل جيزززدة -
 إنتاجيتهم ومكاسبهم المادية.
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وتفززادى المهززام التززي تعرضززهم  ,إيجززاد سياسززات موضززوعية تمنززع سززو  اسززتخدام العززاملين -
 للأخطار غير الضرورية.

وأن تتزززا  لهزززم فزززرص التقزززدم  ,ل جيزززدةفزززرص عمززز يجزززدواأن فزززي إتاحزززة الفرصزززة للعزززاملين  -
 عندما يصبحون مؤهلين لذلك. المؤسسة والترقي في

 توفير ضمان اجتماعي وصحي جيد للعاملين. -

العنصزر  اسزتقطاب هزو البشزرية المزوارد لإدارة الأسزاس الهزد  أن الباحزا يجد ,ذلك ضو  وفي
ليزه النجزا  والتميزز إيعززى أهزم مزدخلات التنظزيم الزذي  بوصزفه ,وصزيانته البشري الكز   والفاعزل

 .بمستوى الخدمات التي وجد من أجلها التنظيم, وبما يحق  الرضا للمستفيد

  :البشرية الموارد إدارة استخداممبررات  - ب

 وهزذا مزا البشزر, مزع هزي المسزتوى الإداري والزوظيفي الزذي يتعامزل البشزرية المزوارد إدارة إن 

فزان مبزررات  مزن ثزمعلزى مختلز  مجالاتهزا, و  عمزالمنظمزات الأ فزي والمكانزة الأهميزة مزن يمنحهزا
, 2009),النزززداوي :ولعززل ,وتطزززوره بززل هزززي مصززدر اسزززتقرار التنظززيم ؛وظائفهززا فزززي غايززة الأهميزززة

 :, يؤكد على أهمية إدارة الموارد البشرية من خلال المبررات الآتية(40

 إيجزاد أو تقليزده كزنيم لا الزذي الموجزود وهزو ,فيهزا الموجزودات أهزم الإنسزان مزع تتعامزل نهزاأ -

 الموجزودات كبقيزة قادمزة زمنيزة لفتزرة خزنزه يمكزن ولا ,الأخزرى المؤسسزات مزن قبزل مثلزه

 .المؤسسةتمتلكها  التي الأخرى

 رات ومها وقدرات إمكانية وذات ,ومتخصصة مؤهلة بشرية موارد من مؤسسةلل توفره بما أنها -

 تحق  بذلك وهي ,المدخلات تكلفة قيمتها تفو ل المؤسسة مخرجات تقديم في همعالية, تس

 .مؤسسةوالفعالية لل الكفا ة

 تحسزين خزلال مزن ,المؤسسزة فزي المختلفزة التكزالي  تخفزيض فزي البشرية الموارد إدارة مهتس -

 .الخطأ فرص تقليل ومن ثم  لم,والتع الخبرة وزيادة ,البشرية نوعية الموارد

 لمواجهزة تعمزل التزي ةوالرئيسز سزاسوالأ المهمزة الإدارة هزي ,البشزرية المزوارد إدارة نأ -

 .اليوم عالم في المتغيرات الجديدة

  :البشرية الموارد إدارة تواجه التي التحديا 

هذه  صاحبت وقد الحاضر, وقتنا في المختلفة العمل مجالات في التغيرات من كثير حدثت
 تجاه أهدافها بتحقي  ىن  ع  التي ت  , البشرية الموارد إدارةتجاه  والعقبات التحديات من كثير التغيرات
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 عبد اليهإما أشار  التحديات هذه ومن ,أخرى ناحية من المؤسسة تجاهو  ,ناحية من العاملين

 :تيالآعلى النحو ,(108-103, (2000الباقي,

 .الحديثة التكنولوجيا على الاعتماد زيادة -

 .العاملة القوى تركيبة في التغيرات -

 .بشريةال الموارد إدارة في المعلومات نظم -

 تغير القيم والاتجاهات. -

 .للعاملين المادي والتعويض العائد -

 .العاملة القوي حجم زيادة -

 .الحكومية واللوائ  التشريعات -

 .ونموهم المتخصصين الموظفين أعداد تزايد -

 .بفاعلية الادا  تقييم على المختلفة الإدارات في التنفيذيين المديرين قدرة عدم -

 .والربحية الإنتاجية عن البشرية اردالمو  إدارة ليةؤو مس تزايد -

 .العمل علاقات وتعقد المؤسسات حجم زيادة -

 .اليدوية الأعمال في تناقص مع الذهنية الوظائ  عدد تزايد -

 .العاملين رات قد وتطوير تنمية إلى المتزايد الحاجة -

 الحديثة ةدارة الموارد البشرية: والأدوارالاتجاها  
نمززززوذ  الززززذي طرحززززه الخبيززززر الأ ,المززززوارد البشززززرية إدارةفززززي بززززرز الاتجاهززززات الحديثززززة أمززززن 

بززرز خبززرا  أفززي كتابززه "نصززير المززوارد البشززرية", ويعززد أحززد  Dave Urlich ,يززورش الأمريكزي ديزز 
والمستشار لمجموعة من الشركات التزي تصزن  ضزمن قائمزة  ,البشرية في الوقت الحاضر دالموار 

المززوارد البشززرية التقليديززة  إدارة أن ,يززر: ديزز  يززورشالخبيعتقززد و شززركة فززي العززالم, , (200)فضززلأ
 إدارةالمززوارد البشززرية القيززام بززه, ويززرى أن  إدارةيجززب علززى  ,ن هنززاك دورا  جديززدا  أانتهززى زمانهززا, و 

 :يزذكرها ,ة لتكزون معاصزرة وفعالزةرئيسز أدوار أربعةتقوم بتطبي   أنالموارد البشرية الحديثة يجب 
 الآتي:و على النح, (2013,214),ماجي
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 ستراتيجية للموارد البشرية:اة اةدارة -1

 وتنفيذها ومتابعتها. المؤسسةستراتيجية إالموارد البشرية في صياغة  إدارةيقصد بها مشاركة 

 التغيير والتحول: إدارة -2

دارة التغييززر والتحززول الزذي يحززدا فززي إالمززوارد البشزرية بززدور كبيززر فزي  إدارةأن تقززوم تعنزي: 
علزى التطزوير التنظيمزي  المؤسسزةالمتغيرات البيئية والمنافسة الشديدة, ومسزاعدة نتيجة  ,المؤسسة

عادة ,الجودة الشاملة إدارة :مثل ؛دارية حديثةإمن خلال أساليب   الهندرة(.)هندسة العمليات وا 

 تطبيق البنية التحتية: إدارة -3

جزرا اتمزن سياسزات  مؤسسزةبنيزة تحتيزة لل إعداد :يقصد بها بحيزا تكتزب  ؛وقواعزد ونظزم وا 
 لكتروني.الإ المؤسسةوتعد بصورة جيدة, وتكون متاحة للموظفين بموقع 

 العاملين: إسهاما دارة إ -4

المناسبة لمعرفة احتياجات المزوظفين وتلبيتهزا, وتشزجيع  والإجرا اتالسياسات  إعدادبمعنى 
عمزززل, أو نظزززم بزززداعاتهم المتعلقزززة بتطزززوير الإحزززة الفرصزززة لهزززم فزززي تنفيزززذ اتا  المززوظفين المبزززدعين, و 

 جرا ات العمل.إ

دارة المزوارد البشزرية فزي إن تمارسزها أالحديثزة التزي يجزب  الأدوارهم أن أ :يتض  ؛مما سب 
همها مدخل إدارة أدارية الحديثة, ومن ساليب, والمداخل الإهو مساعدتها في تطبي  الأ ,المؤسسة
التحززولات والمسززتجدات المحيطززة  فضززلا  عززن إدارة التغييززر الهززاد  للتطززوير بفعززل ؛لشززاملةالجززودة ا

 .المؤسسةب
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 الثالث المحور
 التعميميةالإدارة 

 مدخل مفاهيمي:

إ ددثلاثةثددعلالايعيدددلاقتصادددنديسبلاب ددتنملاق الاجيددعلاقتواجنقيددعلاسق امدددعلافددالابالاجواجدد لافددالاق عددن ع
فيدددذلاهدددذ لاسقلدددثلاق دددر علاججدددنلاا دددهعلاربسلاق جدددن لا لاسلالا سق عجددد ق تيئدددعلاق جلان دددتع لالا:هدددالاجهجدددعقلانددددرلا

لابجثد لافددالاجن لاقسفرلابالاجلاهدنلاتلايفلدد لاق دا دبلاادفدد لا ق علانددرلافدالادفدد لاقجليدعلاق لاادنجلافددالاجواجد لاجدن
ق تشدريعلابسلاسلالافرتلافيهنلاق جدسقردلاق طتيعيدعقففعلاجبلاق تلدقبلااسلالا؛هسلاقلادرلاق دقرةلاجهع  ينملاقلادرلا

فدن دقرةلاهددالالا؛س فلاهدنلاتميدتلاادرزحلافدالاقهدسدلاجدبلاقتلااطدنطلاسق ا لد لا افسجدتلافدالا زقئلاهدنلاقاجدسق 
لا  لابعلاتشدددريعلابعلاطتيعيدددععذ لاق جدددسقرد لاجنديددد دددسقالافنلادددتلاهدددلا ق جدددسقردلاق ادددالااعجددد لاقلدددثلاق الا دددي لاتددديب

بالاتمددرلاجلان دملاجدبلاق وهددلاق تشدرالاتلايدلاعلاقلادذلاإرهدن لالا؛قلثلاق اغة هنلاقت اغة لاقاجثد لاساعج 
لا.لا لاسهذقلاجنلاامسعلاتهنلاق دقرةبسلاق الازق لا لطنصنتلابسلاق مسىلاق جاناع

لا-بلاجلهسعلاق دقرةلافالا ين لاإدقرةلاق جسقردلاق تشريعلااعر لاتألاهن: فلا؛ ذق

فردلابسلاقددلاجبلاقافرقدلافالاق الاظيعلا اسويذلاق وهسدلاق تشريعلاسق جنديدع لاجدبلا دة لالاشنطلايزقس ذلا"
ورقاقتلاساعليجنت لا.(06 لا4321" )ق  طيملاسق  طيم  ين نتلاسق 

لاتددددددددددددلا يهجدددددددددددنإق جشدددددددددددنرلالا,(&priesthus) Pfeiffner تر دددددددددددانس تليللادددددددددددرلاسلالايعرفهدددددددددددنلافجدددددددددددن
لالا.نلايعلاسق جنديعلا اامي لاقاهدق لاق جر ستع""تألاهنلاالاظيعلاساسويذلاق جسقردلاق لا (لا20 لا2662 )فة د 

دقرةلاق مدسىلاق تشدريعلاسق جفنلادنتلا"ألاهن:لااعر لاتتيلاجنلا قاهددق لاق جدرقدلالاق جنديدع لا ااميد الاظديعلاسق 
لا.(42 لا2661 ق شجرا)" ااميمهن

لا"لاوجلدددددددددعلاق سظدددددددددنئ لابسلا:لاهدددددددددنأفيعدددددددددر لاق دقرةلاتلا( 86 لا2660 )ا دددددددددنبلاسق عوجدددددددددالابجدددددددددن
يمددددددسعلاتهددددددنلاق جددددددديرلاتغددددددرضلالاسرصنتددددددذلاق ادددددداعددددددعلاساسويددددددذلاجددددددبلاا طدددددديطلاسالاظدددددديعلاسجانتلا:ق عجليددددددنت

لا."اامي لابهدق لاق جلاظجعلاتأفض لالاايوعلاججفلاع

لاق اعريلددنتلاقلددثلااعددددبلاإلا:يجفددبلاق مددس لا؛جلهددسعلاق دقرةلانت اعريلددجددبلا ددة لاق عددرضلاق  ددنت لا
فدد لااعريدد لاسلالا جادق لددعلاسجاشددنتفعلاف لاهددن لاعجددبلاايددثلاطتيعددعلاق دددين لاساتنيلاهددنق اةفهددنلالاق ددر علاجددب

لاق اتدددنيبلاإ ددثلايعددزىلا ق اعريلددنتلاق  دددنتمعلاتدديبلاق اتدددنيبلاق جةاددظلابب عددد لاجددبلاسلالا نعضددتعضددذلاتلايفجدد 
ق دددك لافدددذ  لايعدددزىلاإ دددثلاق اتدددنيبلا... ق تاثيدددعق  دجيدددع لالا ددددلانقيعفدددالاجيدددنديبلاق دقرةلاق سقت ددداة لا

ق لفرالاتيبلاق جلفريبلاسق تناثيبلاجبلاايثلاسوهنتلالاظرهعلا سظدنئ لاق دقرة لابسلااغليدملاقلاددرلاقلدثلا
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 لا2644ق دددعلنلاا )لا شدديريالاق عجليددنتلاسق سظددنئ لاق دقريددع لاسفددالاضددسالاذ دد لاق علاندددرلاقا ددرىلافدد
لاق  نتمعلااشار لاتن علاندرلاقلآايع:لاق اعريلنتلاإ ثلاببلا( 40-41

لا.ببلاق دقرةلاقجليعلاإلا نلايعلافالاق جمنعلاقاس  -4

لا.ببلاق دقرةلاقجليعلااعنسلايع -2

لا–يعلاق الاظدددددلا–جثددددد لاق ا طددددديطلالا؛ ددددد دقرةلاجوجسقدددددعلاجدددددبلاق عجليدددددنتلابسلاق سظدددددنئ لاق جافنجلدددددع -8
لا.سق امسيعلا-سق رصنتعلالا-سقتادن لا–ق اسويذلالا-ق الا ي 

لا.اسويذلاقافرقدلا اامي لاقاهدق  -1

لا.سجعرفعفااانجلاإ ثلادرقيعلالا يعاجدلافالاجلنهيجذلاقلثلاقدةلاقلسعلا ببلاق دقرةلاقلع -5

لا.تلايلاوحلافيهنلاإتلاجبلااذ لافلاسلاهنلاسجهنرقاهنلا ببلاق دقرةلافب -0

لا.ببلاق دقرةلاااأثرلاتن تيئعلاق جايطعلاتهن -1

 .سوهدلاستأ رعلاسصتلاستأص لاافللعلا  دقرةلاتلاافسبلالانواعلاإتلاإذقلااممتلابهدقفهنلاتفلناةببلاق -2

 التعميمية:نشأة الإدارة 

لا قدددددددددر لاق لا دددددددددنبلاق دقرةلاجلادددددددددذلاببلاسوددددددددددلاقلدددددددددثلاسودددددددددذلاقارضلافدددددددددالابلاجنطهدددددددددنلاق ت ددددددددديطع
ااينوددددددددنتلاقا ددددددددرةلاادددددددددلا لافددددددددالاق لاقلادددددددددجنلافنلاددددددددتلاجعظددددددددعلاق عجدددددددد لاق دقرالابقتادددددددددلاإذلا؛سجنر ددددددددهن

 لاسجددددد لااطدددددسرلانقا دددددرةلاهدددددسلاق دددددذالايدددددسزعلاق عجددددد لاتددددديبلابفدددددرقدلاقا دددددرةلاسيسوههدددددلاسفدددددنبلا ددددديدلا ق تيدددددت
لا قا ددددرةلاسزيددددندةلاق  ددددفنبلافددددنبلازقدددديعلاق متيلددددعلايمددددسعلاتدددددسر لافددددالاصيددددندةلاق متيلددددعلاسا ددددييرلاشددددئسبلاصتيلاددددذ

جددددد لاق جددددددلاالاسجددددد لاظهدددددسرلاق جوالا ستاغيدددددرلالاجدددددطلاق جعيشدددددعلاساطدددددسرلاق ايدددددنةلاقا دددددريعلاتشدددددف لافتيدددددر
قاقجددددن لاسق الا ددددي لافيجددددنلاتيلاهدددددن لاعلاجن ددددعلا دددد دقرةلا الاظددددديعلا لافنلادددددتلاق انوددددسزيددددندةلاق عجدددد لاسق لااددددنج

للايددددديبلاق ج ادددددديبلاسلاق ق انودددددعلاإ دددددثلاسودددددسدلاق دقريددددديبلاسلاقاجدددددرلاق دددددذالاتدددددرزتلالا؛سامدددددسيعلاج روناهدددددن
سهفدددددذقلاقجدددددتلاق انودددددعلاسق لنئددددددةلاتدددددن دقرةلاإ دددددثلاج الددددد لاقاقجدددددن لافدددددالاجيدددددنديبلاق ايدددددنةلاق ج اللدددددعلا 

لالا.(2 لا4330)ق طيم   سقالاقلثلاادلاسق لاانويعق  دجيعلالا ق ر جيعلاس يرلاق ر جيع

امديعلالاا:سفلجعلاق دقرةلااعلالا يديرلابسلايار لاق ذالاسيلاطل لاجلهسعلاق دقرةلاق اعليجيعلاجبلاق لع لالا
سق عجدد لالا ذ دد لاق لاشددنطلاق ددذالايعاجدددلاقلددثلاق الفيددرلاجددبلاجلاطلدد لافسلاهددن:لا ق  دجددعلابسلاق عددسبلا ن ددريب

علاق جددرثرةلاسق جاعلمددعلاتااليددزلاق  ددلسفيلاسقتاونهددنتستن وسقلاددملالا ق ددذهلاالاق جددراتطلاتن ش ددديعلاق دقريددع
جلددنهيعلاق سلا ددسلالأ ددا دقعلاق جددسقردلاق جاناددعلاسفمددن لا نتلا ق وهددسدلاق وجنقيددعلالااددسلاااميدد لاهددد لاجشددار 

سردددلاق  ين دنتلاسسضد لاق  طدطلالا إددقرلاق مدرقرقتلاق  نددعلاتااديددلاق هدد هسلا لاسس يلاهنلاعلجيعق 
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طدددددددددطلاسق تدددددددددرقجالاسفمدددددددددن لا ل  لا ةزجدددددددددعلا ااميددددددددد لاساسويدددددددددذلاق وهدددددددددسدقسق تدددددددددرقجالاسبشدددددددددفن لاق الاظددددددددديعلا
لا.(41 2648)ق غيثا ق جسضسقيع 

فمددددلاظلدددتلاق عجليدددعلالاق اديثدددع ق اعليجيدددعلا دددعلاياتلدددسرلاإتلافدددالاق عددددسرلالاجلهدددسعلاق دقرةقلدددثلاببلا
ايددثلافددنبلايسفدد لابجددرلاإدقرةلاق جدر ددعلا فثيددرلاجددبلالا؛ق  تددرةق ارتسيددعلافاددرةلاجددبلاق ددزجبلاادددقرلاقددبلاطريدد لا

رتسيدعلابفثدرلااضدسرق لاجدبلاق دقرةلا ميدندةلاق اسهلادنلافنلادتلاقلاق ارتدسا ق جعلجيبلاتافعلا تدرقاهعلافدالاق جودن لا
ق ستيددددنتلاق جاادددددةلادقرةلاإ ددددثلاجوددددن لاق ارتيددددعلافددددالاق لاقلددددعلاسقلاامدددد  لان لااددددديثلاتسدددددلهنلااسوهددددن لالا اعليجيددددعق

سزقدلالا 4310عدنعلاق قبلاق دقرةلاق عنجعلافدالالاج امة لالاتسدلهنلاقلجن لاق اعليجيعلالاستدبتلاق دقرةلاقاجريفيع 
لا.(410 2663)قا ترا ع 4353س4355فالابجريفنلاتيبلاقنجالاقتهاجنعلاتهنلا

فلددددددالابجريفددددددنلا ميددددددتلاق دقرةلالا؛ق اعليجيددددددعيددددددزدقدلاتددددددن دقرةلاق ارتسيددددددعلالاق جر  ددددددنتلاقهاجددددددنعستدددددددبلا
فددددددالاامددددددديعلاجددددددلاحلاجن يددددددعلالاقاجريفيددددددعلااجثدددددد (لافلددددددسج)يددددددعلاقهاجنجددددددن لافتيددددددرق لاجددددددبلاصتدددددد لاجر  ددددددعق اعليج

لا ليجيدددددددع لونجعدددددددنتلااشدددددددويعن لاجلاهدددددددنلا هدددددددذ لاق ونجعدددددددنتلاقلدددددددثلااأ ددددددديسلاقلدددددددعلاج دددددددام لاتدددددددن دقرةلاق اع
قلددددددددعلاق دقرةلالاظهددددددددرلا ع4310سفددددددددالاقددددددددنعلالاق اعليجيددددددددع بلاق جر  ددددددددنتلارسلايدددددددددرسلا لجهاجدددددددديبلاتشدددددددد

لاامددددد لاقلدددددعلاق دقرةلاقسجدددددبلاق ستيدددددنتلاق جااددددددةلاقاجريفيدددددعلالاتذقادددددذ لاج دددددامة لالاتسددددددلهنلاقلجدددددن لاق اعليجيدددددعلا
لا.(41 لا4321)جطنسعلاسا ب ق عن ع ق ارتسيعلاإ ثلاوجي لادس لا

فدددددددددالاق ستيدددددددددنتلاق جااددددددددددةلالا(Ucea)يدددددددددعستعددددددددددلااشدددددددددفي لاجولدددددددددسلاق ونجعدددددددددنتلا ددددددددد دقرةلاق ارتسلا
لاق ونجعدددددنت ق دددددذالاب دددددهعلافدددددالاامدددددديعلاس دددددنئ لاق اعدددددنسبلاق ج اللدددددعلاتددددديبلالاع 4351قاجريفيدددددعلاقدددددنعلا

وجهسريدددددعلابس هدددددنلاسلالا سقلااملدددددتلاإ دددددثلابسرتدددددنلاسقتاادددددندلاق  دددددسفياالا) دددددنتمن(لاسق ينتدددددنبلاثدددددعلاق ددددددس لاق عرتيدددددع
ثددددددعلالا تق اددددددالاتدددددددبتلااددددددد  لاقدددددددرلاق ا طدددددديطلاق مددددددسجالاق شددددددنج لافددددددالاق  ددددددايلانلا جدددددددرلاق عرتيددددددع

سقلااملدددددددتلاإ دددددددثلاق ونجعدددددددنتلالا بددددددددتاتلااددددددددرسلاضدددددددجبلاق جدددددددسقدلاق ارتسيدددددددعلاتن ونجعدددددددنتلاق جددددددددريع
لا.(410 لا2663 جرو لاق  نت )سق ثجنلايلانت ق عرتيعلافالاق  تعيلانتلا

 :الإدارة التعميمية مفهوم
لاق جر  دددنتلادق ددد لا دددسقالا فيجدددنلاتيلاهدددنلاق ادددالااافنجددد هدددالاجوجسقدددعلاجدددبلاق عجليدددنتلاق جاشدددنتفعلا

لاميددد لاقا ددرقضلاق جلاشدددسدة ااسذ دد لالاهدددنلاسق جر  ددنتلاق اعليجيددعلاق جلادددنظرةلا هددن لاتيلاعلال ددهنلابلاق اعليجيددع
س ي ددتلالاعس دديللااجثدد تلاقا ددرىلالاهنلاشددأبلاق دقرقأسق دقرةلاق اعليجيددعلاتهددذقلاق جعلاددثلاشددلا  لارتيددعلاسق اعلدديع
لا.ذقاهن نيعلافالاادّلا

لا:ق اعليجيعلاق دقرةلا (423 لا2664)  ليجنبلا:يعرّ لا فالاهذقلاق  ين سلا

سفمددددددددنلاايد سويددددددددعلاق جواجدددددددد لالاجددددددددن لا اددددددددالايدددددددددقرلاتهددددددددنلاق اعلدددددددديعلافددددددددالادس ددددددددذ"لابلاهددددددددنلاق فيليددددددددعلاق
سق ارتسيددددددددعلالاسقتاونهددددددددنتلاق لفريددددددددعلا ظرسفددددددددذسلاطتيعددددددددعلاق جواجدددددددد لالايدددددددداةاعلاجدددددددد لاتجددددددددنلا سبسضددددددددنقذ
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لا لاايودددددعلا الاليدددددذلاق  ين دددددعلاق جر دددددسجعلا دددددذلا  لاعلددددديعاادددددثلاااامددددد لاقاهددددددق لاق جرودددددسةلالا فيدددددذلاق  دددددنئدة
بسلالا جانفظدددددددعلابسلاق ستيدددددددعلابسلاق جمنطعددددددددعسيددددددداعلاذ ددددددد لاقلدددددددثلاج ددددددداسىلاق دس ددددددددعلابسلاق وجهسريدددددددعلابسلاق 

لا.سظرس لاالاليذ "ف لاتا ملاج جيناذلالا ق جديريعلابسلاق جلاطمعلابسلاق جديلاعلابسلاق مريع

لا:تألاهنلا (5 لا2666) اجني لا:سقرّفهن

ق لا دنلاالاق عجلينتلاق الاليذيعلاسق للايعلاق االااداعلاقدبلاطريد لاق عجد لاق وجدنقالاق اعدنسلاالاجوجسعلا"لا
ق ددعنملالابود لاادذ ي جدبلالا نخلاق لفرالاسق وجدنقالاق لاشدطلاق جدلاظعق  نقالاقلثلاق دسقعلاإ ثلااسفيرلاق جلا

لا."ساامي لاقاهدق لاق ارتسيعلاق جاددةلا لجواج لاسق جر  نتلاق اعليجيعلا سافيي لاق جشفةتلاق جسوسدة

لا:لاتألاهن( لاق دقرةلاق اعليجيعلا10 لا2661)ق فرقيدة   يذإ( ق جشنرلا2662)ق لاونر لا:يعرّ لافجن

صددددنت لاسصسققدددددلااشددددغي لاق جددددسقردلاق جاناددددعلا لجلاظجددددنتلاسقةلاسلاجددددنذج لاجلاظسجددددنت لاسقجليددددنت "
ساشدج لاهدذ لاق جدسقردلاق جفنلادنتلاق للايدعلالاق اعليجيعلاتغدرضلاااميد لابهددق لاجاسقزلادعلا دة لافادرةلاجادددة 

سق ادالايودملاببلااشدغ لاقدبلاطريد لاق ا طديطلاق جافدعلاسق رصنتدعلالاسق جنديدعلاسق لامديدع لاسق اعليجيعلاسق تشدريع
لا.ق ارتيع"لاونحلالاق جنلاععلاتن جعدتتلاسقالاجنطلاق االااضجب

لالا( لاتألاهن:41 لا2661 يذلاتد)ق شجرا إ لاق جشنرلا(2662) ق وترلايعرفهن:لاتيلاجن

لاج اللدددددددددع لا ااميددددددددد ق دقرةلاق ادددددددددالااسودددددددددذلاج ددددددددديرةلاق عجليدددددددددعلاق اعليجيدددددددددعلاقلدددددددددثلاج ددددددددداسينتلا"
لا."قن يعلاج لاقتصادندلافالاق سصتلاسق وهدلاسق جن لاصدرلاق جفنبلاق جسضسقعلاتفلناةقاهدق لا

لاهدنلاف لا  اللتلاق دين علاق للظيعلا لاعريلنتلاق عديدةلا  دقرةلاق اعليجيدعبلاذلاجهجنلاقلا:سجبلاق جةاظ
قلددثلاااميدد لاقاهدددق لاقددبلاطريدد لاق اسظيدد لاقاجثدد لا فنفددعلاق جددسقردلالارفددداالدد لافددالاق جضددجسبلاق ددذالاي

قجليددعلاق اعلدديعلاسق دداعلعلاتلاادداعلاتشددف لادددايحلالاق اعليجيددع لاسببق تشددريعلاسق جنديددعلاق جاناددعلا لجر  ددنتلا
إتلاإذقلافنلادددتلاهلادددن لاإدقرةلااعليجيدددعلالانوادددعلاامدددسعلاتسضددد لاق  ين دددعلالا لدددسمسياامددد لا هدددنلاق لاودددنحلاق جط

لا.ساعج لاقلثلاالاليذهنلا ق اعليجيع

لا:سيجفبلا لتناثلاببلايعرّ لاق دقرةلاق اعليجيعلاتألاهن

لاق لفرالاسق وجنقالااسفيرلاق جلانخلاتهد لا ق اعليجيعقجليعلاإلا نلايعلااعنسلايعلاااعلادق  لاق جر  علالا
لاق لفريدددعلاسق جنديدددعلاسق رسايدددعلا سق ارتسيددعلاسااميددد لاق الاجيدددعلا ليجيدددعق لاشددطلاسق جدددلاظعلا لاودددنحلاق عجليدددعلاق اع

لا.لاق شنجلعلاسق ج ادقجعلاق االايلاشدهنلاق جواج 

لا

لا
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 :خصائص الإدارة التعميمية
يسردهددددن:لالا؛قددددبلا يرهددددنلاجددددبلاق دقرقت ددد دقرةلاق اعليجيددددعلاق عديدددددلاجددددبلاق  دددددنئصلاق اددددالاااجيددددزلا

 :يأاالانفج( لا84-22 لا4332جر ا )
 الممحة:ضرورتها  -1

ببلاامدددددددجهنلاهددددددذ لالاسق  دددددددجنتلاق جلددددددرسضنتلاق جاسصعددددددعلاجددددددبلاق جر  ددددددنتلاق اعليجيددددددعلافن  دددددددج
لاإ دثلاسق انودعلا اتلادنئهعلاساطلعدناهعلاتن لا دتعلاسآجن لاقلآتناق  دجنتلاتن جلاز لالاسقراتنطلاهذ لا ق جر  نت

افدسبلافلهدنلاضدرسرقتلاجلادعلاتن لا دتعلالاسجواجععلاسسطلاذ لاذصندرلاقلثلا دجعلالال لاجسقطبلادن حلاإقدقد
ق اعلدديعلالاعدددسيلاقا ددرى إبلاضددرسراهنلابفثددرلاإ اناددنلاجددبلاب ددسقبلاق لاشددنطلالاتدد لا دجددذسام رفنهيددعلاق جواجدد لا
ادددلالاسق لانجيددعلاقلددث ددارقايوينتلاق مسجيددعلاق فتددرىلا شددعسملاق عددن علاق ج اللددعلاق جامدجددعلاق لاسجر  ددناذلاجددب

لا. سقا

 المنظور الجماهيري: -2

دلاببلاجددنلاقنجددعلالاوددلافتدددلعلا؛قا ددرىق عنجددعلا لارتيددعلاتن لا ددتعلا لجيددنديبلاسلاعلاددالاقاهجيددعلاق لا ددتيعلاي
يتعدلافثيرقلاجبلاايثلاق جلاظسرلاق وجنهيرالاقجدنلاياددثلافدالالا جثةلا يادثلافالاجدلا لا لاانجلاق دلم

يرود لاتاددن ذلاتدأ لثلاجدنلايجلفدذلالا فيذلاببلاقهاجنعلاق وجنهيرلاتجسضدسعلاق ارتيدعلاتلاش لاق جدر ع لافججن
ق دقرةلالاسهدددذقلاق سوددددسدلاق جاجيددددزلا لجددددقرسلاسق ارتيددددعلا ددددذلاآثدددنر لاق جاراتددددعلاقلددددثلا قاتلاددددناسهددددعلالا ق جواجددد 

ااعنجدد لاق دقرةلاق اعليجيددعلاجدد لافثيددرلاجددبلاقاوهددزةلاقتواجنقيددعلاقا ددرى لالا هددذقلاسق  ددثلاونلاددمق اعليجيددع لا
لا.امدعلا هنلاق عسبلا لمينعلاتر ن اهنلاساعنسلاهنلا فاساطلملاالهجهنلا

 والفعاليات:تعقد الوظائف  -3

مددلابيدعلا لاسجد لاقددعلاق امليد لاجدبلااعاعمددق علاسلاق للايدلاعفيجنلاتيلاهنلاجبلاايثلادرولاق جر  نتلاا ال 
ق اعلديعلاااضدجبلااعميددقلايلدس لاجدنلاق سقضدحلاببلاقجليدذلاق اددريسلاسلالاف بلاجدبلا جر  علابسلاجلاظجذلاإلاانويع

لاججدنلاق صددلاافدسبلابصد لااعميددلالال دذلاق سصت لاسفالاغي لاآ علاجيفنلايفيعلابسلايدسيعلاجثةااضجلاذلاإدقرةلابسلااش
اددددىلا دددجنتلاق دقرةلاق اعليجيدددعلابلاهدددنلاااضدددجبلاج دددااضدددجلاذلاإدقرةلاص دددعلا لعدددةجلاق لال دددا لان لااسىلافلايددد لاسق 

إ دثلافثيدرلاجدبلاق جشدنف لادلايدردالايدهدذقلاق اعم لاسلاليدنتلاالدس لاق جاس دطلابسلاق جعدد دلاق عجيجبلااعملاعسدرو
دلاق ميعلاقتواجنقيعلايوع لاق دقرةلاق اعليجيدعلافدالاجسصد لاادرجلاياعملافضة لاقبلاببلا ق الا ي ق الاظيجيعلاسلا

ق دقرقتلاق اعليجيعلاف لاذ  لايوع لاجبلالا؛ لجواج لاقايد سوينتثمنفنتلاسلاق اعميدلاجلاظسجعلالاإ ثلاونلاملا 
لا.ق لا نلايعسق اضنريعلاذقتلاطتيععلا ندعلافالاجد ستاهنلاق سظيليعلاسق  دجيعلاق جواجعيعلا

لا
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 ألفة العلاقات الضرورية: -4

ق جر  علادق  لالافرقدقاضجلاذلاجبلاقاافنفنتلاجتنشر لاتيبلاسجنلااالا ب لعلاق عجلينتلاق اعليجيعاجث لا
تيدددلاهعلاستددديبلالان لاق عةصدددنتلاتددديبلاق جدر ددديبلافيجدددنفهلادددلا؛ ددد دقرةلاق اعليجيدددعلا دددرلاججيدددزق لاآونلاتدددنلاق اعليجيدددع لا

سهددالاقةصددنتلالاسق جدر دديبلاسهفددذق ق جددديريبلاسلاستدديبلاهددرتالاسقاتلاددنالالا سقلآتددناق اةجيددذلاتعضددهعلاتعددضلا
سيوددملاببلايفددسبلالا سيوددملاببلاي ددسدلاقتااددرقعلاهددذ لاق عةصددنتلايسجيددن ااضددجبلاالددنقةلاجعمدددقلايادددثلا

لا.سق جواج در علاهلان لااجييزلاتيبلاجون لاق جدر علاسجون لاق جلاز لاستيبلاق ج
 لمعاممين: التأهيل الفني والمهني -5

جدددددبلالاقا دددددرى فدددددالاق جيدددددنديبلالاق جر  دددددنتلاق اعليجيدددددعلاجددددد لا يرهدددددنلاجدددددبلاق جر  دددددنتلااا دددددنسى
فدددددن جعلجسبلايشددددددارطلافدددددديهعلالا؛فلايددددددنجددددددبلاق جددددددسظليبلاق جدددددرهليبلااددددددأهيةلالاعايدددددثلاضددددددرسرةلاسوددددددسدلاهيئددددد
قددددددقدلالا  لاذقتلاج ددددداسىلاقلجدددددالاجعددددديبسجدددددرهةتاددددددس هعلاقلدددددثلاشدددددهندقتلا جهلادددددالاجددددد لااددددددريملاسق 

سيارادددددملاقلددددددثلاذ ددددد لاببلاق دقرةلايودددددملاببلااددددددس الاقهاجنجدددددنلافتيدددددرقلا اسزيدددددد لاهيئدددددعلاق عددددددنجليبلالاجعددددديب 
سدصدددددعلالاسبافدددددنعلاق جعلجددددديببجدددددسرلاجثددددد لاق مددددديعلاق جهلايدددددعلالافهلادددددن لا؛ق جددددددلا تدددددن اعليعلابفثدددددرلاجدددددبلاإدقرةلا

سااددددددداعلاقليهدددددددنلاببلاااضدددددددجبلالا اضدددددددنق لابسلاازيددددددددلاجدددددددبلااعميددددددددلاق دقرةلا لافلهدددددددنقتاددددددددن لاس يرهدددددددن
لا.(11 لا2663 )قنِ ع  لعنجليبق جهلاالالاق اأهي سلادروذلاجبلاق قدقدلا

 :وصعوبة التحكم في المدخلات والمخرجات والتقويممشكلات القياس  -6

جشددددددفةتلاق امددددددسيعلاقلددددددثلاق ج دددددداسىلاق للاددددددالافددددددالاق ج دددددداسينتلاق اعليجيددددددعلابفثددددددرلادددددددعستعلالاإب
 دددددنتلاب دددددرىلاادددددرثرلاقلدددددثلاابلاهلادددددن لاجر  ؛قا دددددرىق دقريدددددعلاق جسقصددددد لالا يرهدددددنلافددددداجدددددبلالادق لايدددددساعم

سق جواجدددددددددد لاففدددددددددد لاتجرثرقاددددددددددذلاق ثمنفيددددددددددعلالا ق جر  ددددددددددنتلاق ديلايددددددددددعسلافددددددددددن جلاز لالا؛الجيددددددددددذش ددددددددددديعلاق 
قاجددددددرلاق ددددددذالالادددددددعتذ ججددددددنلايوعدددددد لاقجليددددددذلاصيددددددنسلابثددددددرلاق جدر ددددددعلاسادددددددهنلاقجليددددددذلالا ق اضددددددنريعسلا

لا.ججيزيوع لابيضنلا  دقرةلاطنت لا

ببلاادداافعلافددالالاسقيددعلاجددد ةاهنلالاق اعليجيددعفددالاق جر  ددنتلالاقلددثلاببلاججددنلايزيدددلاقاجددرلادددعستع
ق جدر علاببلاا يرلاج لاف لالا؛لاإذلاياااعلاقلثجيذ لاق ذيبلايأاسبلاتمدرقتلاسجهنرقتلاجالنساعق ذيبلاهعلاق اة
 لاسفددذ  لاالدنستلاق ج رودنتلافددالاج داسيناهنلا سوددسدلا جدنلايلان دتذلاسجددنلايامد لاطجسانادذلان لاسقاددلاجدلاهعلاسفمدد

ذ د لاف لادذلاقلاددجنلاار دملاإدقرةلاق جر  دعلاق اعليجيدعلالاسفضدة لاقدبقسقج لاجرثرقتلاب رىلا يرلاق جدر ع لا
ق لاايودددعلاق جاسصعدددعلاتلااظهدددرلابلاالا؛بلاذ ددد لاتدددن ولاق ددددعستع يدددرلافدددالالاسقيدددعلاج روناهدددنلافدددإاددددقثلااغي
 اددأثيرلاقسقجدد لالان لاتدد لالاااددنجلا عدددةلا ددلاسقت لاسصدددلاتلايفددسبلاق اغييددرلاق جطلددسملاإادقثددذلاجضددجسلاجتنشددرة؛لا

 .(12لا 2663ق جرو لاق  نت  ب رىلا نرجلاإدقرةلاق جدر ع )
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 :العوامل المؤثرة عمى الإدارة التعميمية
سادددددراتطلافدددددذ  لاتجوجسقدددددعلاجدددددبلالا جدددددبلاق دقرةلاق عنجدددددعلا لدددددتةدلااعليجيدددددعلالاظدددددنعلافرقددددداق دقرةلاق 

قواجنقيددددعلالافددددالاإطددددنرلاجلاظسجددددعلافسلاهددددنلايلاضددددسالا ق ددددلاظعلاقا ددددرىلاق اددددالااددددرثرلاساالنقدددد لافيجددددنلاتيلاهددددن
بلابيدددددلا فادددددرثرلافدددددالاق جواجددددد لاسق تيئدددددعلاقتواجنقيدددددعلاساادددددأثرلاتهدددددنلا؛جافنجلدددددع لاجانس دددددعلا لاطدددددسيرلابسلاعسق 

لا ق لاظدددددنعلاق دقرالا لدس دددددعلاتشدددددف لاقدددددنعلادلاببلااأ دددددذلافدددددالاققاتنرهدددددنق ددددددةحلا للاظدددددنعلاق اعليجدددددالاتتددددد
سذ دددددد لا لا ن دددددديعلاق شددددددديدةلالا سفددددددذقلاق  دددددددنئصلاق ذقايددددددعلاق اددددددالاياجيددددددزلاتهددددددنلاق جواجدددددد لاقددددددبلا يددددددر 

ج ددددنرقاذلافسلاددددذلاياددددأثرلاتعدددددةلاقسقجدددد لاسصددددسىلااددددرثرلافيددددذلاسااددددددلالا؛ق اددددالايجاددددنزلاتهددددنلاق لاظددددنعلاق اعليجددددا
لااا:( لاقلثلاق لااسلاقلآ458-418 لا4328)قتسدلايذفرهن:لا سقاونهناذلاق ج اللع

 العوامل التاريخية : -4

صدددلابر ددتلادقددنئعلا لا ظرفهددنلاق انري يددعلاسق اضددنريعلاق اددالاجددرتلاتهددنلاايوددعلالا إبلاق ددتةدلاق جامدجددعلا
س هددنلاتددنعلافتيددرلالا تجددنلافددالاذ دد لاق دقرةلاق عنجددعلابسلاإدقرةلاق اعلدديعلا ق ايددنةلافيهددنلاقلددثلاق علددعلاسق افلاس سويددن

فجهجددنلافنلاددتلادروددعلاق امدددعلاق اددالالا؛ةدلاقلآ ددذةلافددالاق امدددعسرددديدلاارقفجددالافددالاق امدددعلاسق اطددسر لابجددنلاق ددت
تسددلهنلا لاسهثلااض لاق تلددقبلاق جامدجدعلالاددملاقيلايهدنلافهالاتلاازق لافالاطسرلاق افسيبلان سدلتلاإ يه

 لاس ن تدنلاجدنلاق ددس  عينلا لان لاترفدملاق اضدنرةلاق ادالاسددلتلاإ يهدنلاالد لالا ا عثلا لسدس لاإ يذلاهد 
ق تلددقبلاق جامدجدع لاق ادالاسددلتلاإ يهدنلالااق اضدنرلا اطدسرلاققت اان لاترفدملافعهنلاق ر تعلاق شديدةلافالااد

ملدزلاإ دثلاج داسىلاهدذ لاق دتةدلادسبلاالااوعلهدن لاالد لاق ددس لاق هسةلاق االاالد لاتيلاهنلاستديببلااونه لابإتلا
لا.فجنلافعلتلاال لاق دس لاق جامدجعلافالالاهضاهنلا؛ببلاار الالاهضاهنلاقلثلاب نسلا ليع

 العوامل الاجتماعية : -2

جواجددددددددد لاإ دددددددددثلاق عديددددددددددلاجدددددددددبلاق مدددددددددسىلاسق ضدددددددددغسطلاا ضددددددددد لاق دقرةلاق اعليجيدددددددددعلافدددددددددالافددددددددد لالا
فاطلعدددددنتلاقلآتدددددنالالا؛تددددد لايلاتغدددددالاجرققناهدددددنلاسق اغلدددددملاقليهدددددنلا؛قتواجنقيدددددعلاق ادددددالاتلايجفدددددبلااونهلهدددددن

جالاسقدددددددددعلااسقودددددددددذلاق دقرةلالا؛لافضدددددددددة لاقدددددددددبلاجشدددددددددفةتآجدددددددددن هعلاساسصعدددددددددناهعلاجدددددددددبلااعلددددددددديعلابتلادددددددددنئهعسلا
سزيددددددندةلاق طلددددددملالا اإطن ددددددعلافاددددددرةلاق  ددددددزقعلاسقت ااددددددن لاتددددددن اعليعلاق ثددددددنلاسالاسق وددددددنجعجثدددددد لالا؛ق اعليجيددددددع

سزيدددددندةلالا  لاسجدددددبلاق مدددددسىلاق جدددددرثرةلافددددذ  لاسضددددد لاق جدددددربةلاقتواجدددددنقالاقلددددثلالادددددسعلاجعددددديبلاجدددددبلاق اعلدددديع
إيوددددددندلاجلاددددددنخلالاسجددددددنلاالرضددددددذلاقلددددددثلاق دقرةلاق اعليجيددددددعلاجددددددبلا ق ددددددسقالاتأهجيددددددعلادسرهددددددنلافددددددالاق جواجدددددد 

لا.(85-81 لا2668)بجيب  يدف لاقلآتنالا اعليعلاتلاناهعلاتايثلا؛سظيلالاجلان م

لا

لا
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 الاقتصادية:العوامل  -8

سهددددددذقلالا ق دقرةلاق اعليجيدددددعلاتناسضدددددنعلاسق عسقجددددد لاقتصاددددددنديعلاق  دددددنئدةلافدددددالاق جواجددددد لااادددددأثر 
قلددددددددثلالا (416-483لا 2660 )ق عوجدددددددداسلالاا ددددددددنبلان:جياددددددددددهلا؛زقسيادددددددديبق اددددددددأثيرلايادددددددددثلاجددددددددبلا

لا:ق لااسلاقلآاا

 .قتصادندالاق تلانالا-س هجن:ب

لا.قتصادنديعلاق لاظريعلا-ثنلايهجن:

لاسيجفبلااسضيحلاذ  لاقلثلاق لااسلاقلآاا:
 الاقتصادي: ث البناء من حي -

قتصادددددددندالاجاددددددسرلاالفيددددددرلافددددددالالاق تلاددددددنالاسبةلاق اعليجيددددددعلا فددددددالااددددددلاوحلاتتدددددددلاببلايفددددددق دقرلالاإب
ااسيددددد لاجدددددنلايلالددددد لاقلدددددثلاق ارتيدددددعلاإ دددددثلالاجدددددبلاثدددددعسلالا عجددددداادددددثلااعجددددد لاقلدددددثلادقلا؛ ين دددددناهنلاق ارتسيدددددع

االددددنستلالانايددددعلاب ددددرىلالاودددددلاتلدددددقبلاق عددددن علاق جعندددددرلالاق تشددددرا لاسجددددب ددددسبلاجددددبلاب ددددسقبلاقت دددداثجنرلا
علاثلاجدددددىلاصدددددرةلاق دقرةلاق اعليجيددددسهددددذقلايددددرثرلاقلددددلا ايددددثلاق ددددد  لاق لددددردالاسق مددددسجالاجددددبلا؛هددددنتيلالافيجددددن

فددددالاجرالددددعلالا ددددسقالا ق جواجدددد تددددرقجالاق ارتيددددعلاق جلان ددددتعلاسق عدددددريعلااتلاددددنالالاجدددددىلااددددسقفرلاجددددبلاايددددث
لا.قا رىفالاجرقا لاق اعليعلالاعق اعليعلاق  زقجالاب

 الاقتصادية: من حيث النظرية  -

ق دددتعضلالا لاسيعدددر ق عسقجددد لابسضدددح دقرةلاق اعليجيدددعلايتددددسلابثدددرلاق عسقجددد لاقتصاددددنديعلافدددالاقلاإب
ااسص لاقلثلاجمدقرلااد  لالا تعتنرةلاب رىلا ق ج أ عسلاصيسد لاتلالا علاصيسدلابسأق لاظريعلاتصادنديعلاتألاهنلاج 

لالا.ق افسجنتلات ين ناهنلافالاامييدلاق جعنجلعلادق  لاق تةدلاس نروهن
 الجغرافية:العوامل  -1

فن لاظددنعلاق جدر ددالاسقاتلايددعلاق جدر دديعلالا؛عيددعلاسق وغرقفيددعق دقرةلاق اعليجيددعلاتن عسقجدد لاق طتيلاااددأثرلا
سددعستعلالا سصيسدلاق  بلاق جاعلمعلاتلاظنعلاق  زقعلاسق اضدسرلاق وتدنرا لاسفدذقلااودعلاق اوجعدنتلاق  دفنلايع

ادرثرلالا فجدنلافدالاق جلادنط لاق وتليدعلاق دسقرةلا سجاتنقددةصريتدعلاصرىلاجنلاتيبلاق  فنلاالالاق اضنريسلاسق اشات
لا.(41 لا2668جطنسع )تجرفزيع لاععلابلاسعلاق اينرلالاجطلاق دقرةلاجرفزيلافا
 السياسية:العوامل  -5

لا؛اميمادديبببلالاشديرلاإ دثلالاي اا دبق ادديثلاقدبلابثدرلاق عسقجد لاق  ين دديعلافدالاإدقرةلاق اعلديعلالاصتد لا
 :لافجنلايأاالا( 415-411 لا2662ياددهن:لاق عوجا )
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لافنتصاددندلا؛قتصاددنديعق لدد لاتديبلاق عسقجد لاق  ين ديعلاسق عسقجد لالاددعستع :الأولىالحقيقة  -
هالاق طنرلاق ذالايدسرلالان لا لسفتسدلهنلاسق  ين علالاهسلاق مسةلاق جارفعلا ل ين ع لادلذلاتلاناتسلا

ذقفيددددذلاق لاشددددنطلا لا-بس)ق ةصيددددسد(لافنلاددددتلاق لاظريددددعلاقتصادددددنديعلاهددددالا)ق ميددددسد(لاقتصادددددندا لاسق 
فددد بلاق لاظريدددعلاق  ين ددديعلاهدددالالاق لاشدددنطلاقتصاددددندالا لأفدددرقدلاسق وجنقدددنت لاق جلرسضدددعلاقلدددث

ق لاشنطلاق لا نلاالاسقتواجنقالاسق  ين الاق ذالالاجلرسضعلاقلثق لا-صيسد(لالا)ق ةبسلا-)ق ميسد(
 .بفرقدقلاسوجنقنتلا–يمسعلاتذلابتلانالاق جواج لا

رس لاق  ين ديعلاق جرصادعلابسلاتيبلاق ظسلاق عسقج لاق  ين يعلاقليلانلاببلالالر لاتيبلا الحقيقة الثانية: -
ستدديبلاق لاظريددعلاق  ين دديعلاق اددالاي دديرلالاق تلدددلافددالافاددرةلاجعيلاددعلا لاق اددالاالددرضلاقلددثلا ق طنرئددع

تةدلاالاتد لاق  دلطعلافيهدنلاجدبلاق شدعم لاسق افسجدعلالافهلان لا؛ذق لابسهذقلاق تلدلالاهنلاسيلازعلاتهنقلي
اارفدزلالاستدةدلاب درىلا لاإتلاإذقلاسقف لاقليذلاق شعملاقبلاطري لاججثليذلا فيهنلاتلااا ذلابالاصرقر

جيد لايدأاجرلاتدأجرلاسق ولا قندةلافالايدلاانفعلاسقاددلافدردلابسلاادزمسلالا ق  لطعلاقندةلافالايدلاق دس ع
بجنلاقبلاق تةدلاق االااارفزلاق  لطعلافيهنلاتيدلاق دس دعلاساددهن لافامدسعلافل دلعلالا هذقلاق انفعلاق لرد
سجهجنلالا ااثلاااجفبلاجبلاق  يطرةلاسق اافعلا؛ازسيدلاق دس علاتف لاس نئ لاق مسةلاق افعلافيهنلاقلث

هلادن لاقهاجنجدنلاسقضدانلاتن الاجيدعلافد بلالا طتيعدعلاق افدعلاق  ين دافدالاقت داة لاسق اتدنيبلافنبلا
لايبلاق افسجددددنتلاق ادددددالاا ددددديطرلاقلددددثلاق جرقفددددد لاق عنجدددددعق ادددددلاق لندددددد لاتدددددلاهدددددنلاإإذلالا؛ق تشددددريع

يدددلاعفسلا دددلتن لابعلالايتددديبلاوليدددنلاببلاق لدددنر لاق  ين دددا سلاسق افسجدددنتلاق ادددالاتلاا ددديطرلاقليهدددن لا
 (.415 لا2662 )ق عوجا إيونتنلاقلثلاطتيععلاق اعليعلاق  نئدلا هذقلاق تلدلابسلاذق 

 الحضاري:درجة التقدم  -0

ياددددددهن:لالا ثلاصسققدددددلاب ن دددديعق امدددددعلاق اضددددنرالافددددالابالاجواجدددد لاجعندددددر لاقلددددثلاثددددةلايمددددسع 
لاتنلآاا:لا (458-418 لا4328قتسد )

سقلدثلافنفدعلاق ج داسينتلاق ادالالا ق علجيدعلاسق جهلايدعلافنفدعلاق ا دددنتلااشدج لاالقوى البشررية: -
 ندعلاال لاق مسىلاق تشريعلاق ادالاامدسدلالاهضدعلاق دتةدلافدالالا؛ااطلتهنلاارفعلاق اينةلافالاق جواج 

دقريدديبجددبلاقلجددنا لاسجهلاد دديب لاسبطتددنا لاسلالا؛ج الدد لاق جوددنتت سسوددسدلالا جدر دديب لاسصددندةلاسق 
لاهذ لاق مسىلاق تشريع لارهبلاتسوسدلالاظنعلاق اعليعلاق عدرا لاتن دروعلاقاس ث

ساونريدع لالاددلانقيع لا–ق ايعنملاهذ لاق مدسىلاق تشدريعلالاق مندرةلاقلثلا:والمنظمات المؤسسات  -
قت ددالندةلاجددبلاهددذ لاق مددسىلاق تشددريعلالاق مددندرةلاقلددثلاسلاجددبلاثددع سزرققيددع لاس ين دديعلاسقواجنقيددع لا

لا. اللعق ج
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جر  ددناذلاسجلاظجناددذلالاق جواجدد  لاتج الدد قلددثلاهددسلاق لاظددنعلاق جلالدداحلالاالعصررري:نظررام التعمرريم  -
سفددالالا يدسفرلا دذلاجدنلاااطلتدذلاجر  دناذلاسجلاظجنادذلاجدبلاصدسىلاتشدريعلاتدن في لاسق فدعلاق جطلدستيب 

لا.ق سصتلاق جلان م

قاس دثلاهدسةلاتن درودعلالاهدالا بلاق ددس لاق جامدجدعلاسق جا للدعسق هسةلاق اضنريعلاق ادالاالدد لاتدي
سقلدثلالا ق دسقردلااتديددق وهددلاسق سصدتلاسلالااضديي لا:فالاسقص لاق تلددقبلاق جا للدعلاجبلاجظنهرهنريع لاسلاإدق

لا.ق عفسلاجبلاذ  لافالاق تلدقبلاق جامدجع

 التعميمية:وظائف الإدارة 

لا امدسعلاتهدنلاق دقرةلاق اعليجيدعلا عببلاهلان لاسظنئ لارئي إ ثلااشيرلاق فاملاسق جرقو لاق جا ددعلا
لاقلآاا:لا لااس لاقلثلاق(468 لا4338(ق لنيز يذفرهنلا:

هذ لاق سظيلعلالا  رريعلاق علجيعلاق دقريعلاسق جترجوعلا اامي لابهدق لاق دقرةلاق اعليجيعسلاقهلاالتخطيط: -
سااديددددلابفضددد لاق  دددت لا لاودددنزلاقاهددددق لاق الاظيجيدددعلاق ادددالاا دددعالاإ دددثلالا اهددداعلاتاسصددد لاق ج دددامت 

لا.ااميمهنلاق دقرةلاق اعليجيعلا
اقتلاق ةزجعلا اامي لاقاهدق لاق االاا عالاتادلاي لاق جهنعلاسق ورقهذ لاق سظيلعلاااعل لالاالتنظيم: -

لا سترجودددعلاق عجددد لاسااديددددلاق ج دددرس ينتلاسام ددديعلاجرقاددد لاق الاليدددذلا إ دددثلاااميمهدددنلاق دقرةلاق اعليجيدددع
ق جدددسقردلاق تشدددريعلاسق جنديدددعلاسق جن يدددعلاسااديددددلاج ددداسىلاقت دددالندةلالاسالاظددديعلاقت دددا دقعلاقافضددد لاجدددب

لا.جلاهن
تن شرق لاق يسجالاسق شهرالاسق  لاسالاقلثلا يرلاق عج لالاقجليانبلاااعلمنبهالالاوالإشراف:التوجيه  -

ساد لاق جشدفةتلاق ادالااعادرضلا ديرلاق عجد لاق دقرالاسق ارتدسالافدالاق دقرةلالا سجعن وعلاق ددعستنت
لا.ق اعليجيع

ق جعددددنييرلاق  ندددددعلالايدددداعلااطتيدددد ايددددثلالا؛جددددبلابهددددعلاسظددددنئ لاق دقرةلاق اعليجيددددعلاق اديثددددعلاالتقررررويم: -
لا دد دقرة ساددأجيبلاق جعلسجددنتلاق للايددعلاق ةزجددعلالا قعسق لااددنجلافددالاضددسالاقاهدددق لاق جسضددسلالاتن لاوددنز

 لا.قلجيعسااديدلاقتلاارقفنتلافالاقادقالاسجعن واهنلاتأ ن يملا

لا

لا

لا
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 واقع الإدارة التعميمية في اليمن:
 اليمن:في  وتطورها الإدارة التعميميةنشأة 

علاق ثددسرةلاتعدددلاصيددنلا إذلاتدددبتلاااديدددقلا؛ق وجهسريددعلاق يجلايددعاعدددلاق دقرةلاق اعليجيددعلااديثددعلاق عهدددلافددالا
سصدددلالاجددتلاهددذ لالا 4301ستعدددلاق ددامة لاولاددسملاق ددسطبلاقددنعلالا علافددالاق شددجن 4302ق يجلايددعلا ددتاجترلا

علا4308ق دقرةلاساطسرتلاتاطسرلاق اعليعلاق عنعلاسق للاالاساعددلاجرقالذلا لاسصدلاددرلابس لاصنلاسبلافالاقنعلا
ارتيدددعلاسزقرةلاق فجدددنلابلاشدددأتلالا (لاتشدددأبلاالاظددديعلاسزقرةلاق ارتيدددعلاسق اعلددديعلاسااديددددلاق ادنددددناهن40تدددرصعلا)

لابسصدددلاسضدد لاهيفدد لاالاظيجددالا دد دقرةلاق اعليجيددعلاتدددلا علاتعدددلاق ددامة هن4302 لاقددنعلاسق اعلدديعلافددالا"قدددب"
 دة لاقت داعنلاعلاتدن  ترقتلاجدبلالا ثعلاجديرالاق دقرقتلاسقاص دنعلا تن سزيرلاثعلاق سفةالاثعلاجديرالاق عجسع

 لاإاددددقثلاعلاشدددج4301سدددددرلاصدددنلاسبلاوديددددلاقدددنعلالا  لا لأ دددذلاتنا دددن يملاق دقريدددعلاسق ارتسيدددعق عرتيدددع
سصتدد لاإلاشددنالالا اغييددرقتلاساعددديةتلافددالاهيفدد لاق ددسزقرةلا لا ج ددنيرةلاق اس دد لاق انددد لافددالاجوددن لاق اعلدديع

)جدديرلا:سلالانايعلاجعيلادعلاا دلادلاإ دثلاشد صلاي دجثق جرقفزلاق اعليجيعلافنلاتلاجهجعلاق شرق لاقلثلاجدقرلا
اددالاسصدددلافددنبلاق ج ددرس لاق جتنشددرلابجددنعلاجددديرلاقددنعلاق ارتيددعلافددالاق جانفظددعلاقددبلاق جدددقرسلاق لا ق جدددقرس(

(لاصضددثلات  غددنالاسظيلددعلا24علاددددرلاصددرقرلاسزقرالاتددرصع)4326سفددالاتدقيددعلاقددنعلالا ب ددلادتلاجهجاهددنلاإ يددذ
لاشدددنالاق جرقفدددزلاق اعليجيدددعلاتددددت لاقلاهدددنلا لاسبددددتحلاجدددديرسلاق جددددقرسلاجدددديريبلا لجرقفدددزلا جدددديرلاق جددددقرسلاسق 

 د دقرةلاق اعليجيدعلاص دجتلاجانفظدعلاإملاإ دثلالااالاق هيفد لاق الاظيجدفدسفالاإطدنرلاهدذقلاق اطدسرلالا ق اعليجيع
ق جرقفددزلاق منئجددعلاسق مريتددعلالاسق جلاددنط لاق اددالا ددعلاايلاشددألافيهددنلاجرقفددزلاب امددتلاتددتعضلا جرقفددزلاآلاددذق برتعددعلا
 لا.(413 لا4326لا )لاسزقرةلاق ارتيعلاسق اعليعجلاهن 

هددسلااسايددددلالا ادددثلااطددسرلافتيددرلافدددالاق  ددناعلاق يجلايددعلاشددجنتلاسولاستددنلا سفددالاجطلدد لاق ا ددعيلانت
سضد لا4332قدنعلالا(15ق اعلديعلارصدعلا)ادعلادددسرلاصدنلاسبلالاستعدلاذ د لا ع22/5/4336شطرالاق يجبلافا

الاظيجيدعلا دسزقرةلاعلاتشدأبلاق ةئادعلاق 4338(لاقدنعلا81سدددسرلاق مدرقرلاق وجهدسرالارصدعلا)لان  الاظيجيلاهيفة لا
؛لاايثلافنبلا سوسدلالاظنجيبلا ين ييبلاصت لاق سادةلابثرلا لتالافالالاشدأةلاق ويد لاق يجلادالا؛ق ارتيعلاسق اعليع

ق  ين دالاق جسودسدلافدالافد لاشدطرلا دسقالالاف لالاظنعلااعليجالافدالاشدطرالاق ديجبلايادأثرلاتن لاظدنعلافمدلافنب
بسلاق  ددلعلاق اعليجددالابسلاق دقرةلاق اعليجيددعلالا ددارقايوياهنق لاسلاق  ين ددعلاق اعليجيددع لالاعفددالاق لل ددلعلاق اعليجيددعلاب

لا.(48 لا2666)ق هنا  ق جلانهالاسق فانملاق جدر الاس يرهن سلا

علااردددتلادس ددعلاق سادددةلاقلددثلاسضدد لاب ددسلاجسادددةلا4336جددنيسلا22ق سادددةلافددالالاس جددنلاااممددت
سااميمدن لا دذ  لادددرتلاق عديددلاجدبلاق مدرقرقتلاق وجهسريدعلالا جفسلانادذلاسج داسيناذاعليعلافالاوجي لا لاظنعلاق 

لا:( لاإ ثلابهجهن415 لا4331ق متنطا )لا يشيرلا سق مسقلايبلاسق لسقئح
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علاتشأبلاق منلاسبلاق عنعلا لارتيعلاسق اعليعلاق ذالابصر لاجولسلا4332(لا  لاعلا15ددسرلاق منلاسبلارصعلا)
اضدددجلاتلاقا دددسلاسق جتدددند لاسقاهددددق لالا  دددتععلابتدددسقمقلدددثلالاسقشددداج لا ع44/2/4332ق لادددسقملافدددالا

لا.سق جرقا لاق اعليجيع

علاتشددأبلاق ةئاددعلاق الاظيجيددعلاق ددذالاياضددحلاجددبلا ة ددذلا4338(لا  ددلاعلا22ددددسرلاق مددنلاسبلارصددعلا)سلا
قدندةلاهيفلاهددنلاسفرسقهدنلاتن جانفظدنت لاإتلابلاددذلا دعلايداعلادجددالا إقدندةلاالاظديعلاق دسزقرةلاساس ددي لاصطنقناهدنلاسق 

علاتعددلاببلاار د تلاق ساددةلاق يجلايدعلا31/4335إتلافالاق عدنعلاق درق دالالاق لاظنعلاق اعليجالافالالاظنعلاسقاد
لا.ع4331فالاق  نت لاجبلايس يسلا

علاتشدأبلاق ةئادعلاق الاظيجيدعلا د دقرقتلاق عنجدعلا4335(لا  دلاعلا163ددسرلاق مدرقرلاق دسزقرالارصدعلا)سلا
لاإدقرةلاق ارتيدعستا ملاق ام ديعلاق دقرالا لجانفظدنتلاادعلاإلاشدنالاجفادملالا  لجانفظنتلاسهيفلهنلاق الاظيجا

 .جرفزلااعليجا(ق )تن جديرينتلا اعليعسق

علاصضدددددثلاتالدددددسيضلاتعدددددضلاق ددددددةاينتلا4332(لا  دددددلاعلا451دددددددسرلاق مدددددرقرلاق دددددسزقرالارصدددددعلا)
دقريعلاتشأبلاشغ لاق مرقرقتلاق إددقرلالاجبلاايثلا؛ لجانفظيبلاسجديرالاجفناملاق ارتيعلافالاق جانفظنت

ق جاعلمدددعلاتالددددسيضلاسفدددذ  لاق مدددرقرقتلالا ق سظدددنئ لاق شدددرقفيعلاسق ارصيدددنتلاسق ودددنزقتلاسق الامدددد لاسق اددددريم
ق دددةاينت لاق جفناددملاتشددأبلاق تعثددنتلاق درق دديع لاس يرهددنلاجددبلاق مددرقرقتلاق اددالااجددلاحلاق جفناددملاتعددضلا

لا.(30 لا4332 )سزقرةلاق ارتيعلاسق اعليعلاق مرقرقتلاق دندرة

 التعميمية:مستويات الإدارة  
لاها:لالا؛ج اسينتلافالابرتععاتلسرتلاق دقرةلاق اعليجيعلا ة لاهذ لاق لارةلالا
 لا.ياجث لافالاسزقر لاق ارتيعلاسق اعليعلاسق دقرقتلاق انتععلا هنلاكزي:المستوى المر  -4

لا.ياجث لافالاجفناملاق ارتيعلاسق اعليعلاتن جانفظنتلاالمستوى الإقميمي: -2
 .ياجث لافالاق جرقفزلاق اعليجيعلافالاق جديرينتلاسق جلانط لاق اعليجيعلاالمستوى المحمي: -8

 .(424 لا2663)قا ترا ق جدر ع ياجث لافالالاالمستوي الإجرائي: -1

لا(452 لا2663يشددديرلاإ يهدددن لا دددالس  ) ق اعليجيدددعهلادددن لاااديددددلاآ دددرلا ج ددداسينتلاق دقرةلاسلا
لا:قلثلاق لااسلاقلآاا

 .اجثلذلاسزقرةلاق ارتيعلاسق اعليعلاالمستوى المركزي: -4

 .اجثلذلاجفناملاق ارتيعلاسق اعليعلافالاق جانفظنتلاالمستوى المحمي: -2

 .تاجثلذلاق جرقفزلاق اعليجيعلافالاق جديرينلامستوى المناطق والمديريات: -8

 .شرق لاق ميندةلاق جدر يعلاق جتنشرة:لايم لاااتلاإالمستوى المدرسي -1
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 مقارنة بين مستويات الإدارة التعميمية:
إ دددثلافدددالاجيددددقبلاق اعلددديعلالا اشددديرلاق جددددندرلاسق درق دددنتلاق علجيدددعلاق جا دددددعلاتجسضدددسعلاق دقرة

لاهدنلااعلادالاشديئن لالا تيبلاهذ لاق جلنهيعلاق ثةثعلاق  لط ق جددطلحلالاسيعدسدلا دتملاذ د لاإ دثلااروجدعلاسقاددق  سق 
سصدددلابدىلاذ دد لاإ ددثلالا" ق ارتيددعلا"سباينلاددن لا"لاق اعلدديعلاتددذلا"سيمددددلالا ق عرتيددعلاإ ددثلا(Education)قاولاتددا

لاانرةلا(ق ارتسيعق دقرةلا)إ ثلاق عرتيعلاتجعلاالالاEducational Administration))اروجعلاق جدطلحلا
لا.(42 لا2662جر ا )سقادق  شيئن لالاسبلاهجنلايعلاينبلا انرةلاب رىلا(ق دقرةلاق اعليجيع)لاسق  ث

فجدنلاهدسلاجسضدحلافدالاق وددس لالا؛يجفدبلااسضديحلاق لدرس لابسلاق عةصدعلاتيلاهجدنلاف لادذلا رجنلايفبلاجبلابجدسجه
فجددددنلا لا(25 لا2665ج ددددند (لاسدرق ع)12 لا2668سق ددددذالاسردلافددددالادرق ددددعلا )ق شددددلعسط لاق اددددن ا لا(1)

لايأاا:

 (5انجذول)

 المدرسيةالإدارة الفرق بين الإدارة التربوية والتعليمية و

مجال 
 المقارنة

 الإدارة المدرسية الإدارة التعميمية دارة التربويةالإ

 مفهوم

الاظدديعلاوهددسدلاق عددنجليبلاسالا دديمهنلا
 الاجيددددعلاق لددددردلاالاجيددددعلاشددددنجلعلافددددالا
إطدددنرلاقواجددددنقالاجادددد لاتددددن لردلا

 .ستذسيذلاستتيئاذلا

قجليددددددددعلااسويددددددددذلاسالا ددددددددي لاوهددددددددسدلالا
قافددددرقدلاتأصدددد لاوهدددددلاسسصددددتلاججفلادددديبلا
لااددددددسلاااميدددددد لاقاهدددددددق لاق اعليجيددددددعلا

 .ق جشارفعلا

ظيدددددددد لا  جفنلاددددددددنتلاقجليددددددددعلااسلا
ق جنديدددعلاسق تشدددريعلاق جادددسقفرةلافدددالا
ق جدر دددددددعلاتأصددددددد لاوهددددددددلاسسصدددددددتلا
ججفلادديبلا لاستأصدد لاق افددن ي لاجددبلا

 .بو لااامي لاقاهدق 

 الأهداف

ر ددددددددعلاق  ين ددددددددعلاق ارتسيددددددددعلاتجددددددددنلا
يلا دددددددوعلاجددددددد لاق  ين دددددددعلاق عنجدددددددعلا
 لدس ددددددددددعلابسلاق لاظددددددددددنعلاق  ين ددددددددددالا

س بلاق اشدريعنتلاق ارتسيدعلالا ق منئع
سا طددددددددديطلاق اعلددددددددديعلالا سق مدددددددددسقلايب

يدددددددددعلاق اعليجيددددددددعلاسق ارتسلالارقجاسق تدددددددد
 .سااديدلاق جيزقلاينت

ق ا طدددددديطلاق الاليددددددذالاتجددددددنلايلان ددددددملالا
ق انوددنتلاق صليجيددعلاسق جاليددعلا لافجددنلا
اا ددددذلاق وددددرقاقتلاق عجليددددعلا ااميددددد لا

 لاتددددديبلاج ددددداسينتلاق اعدددددنسبلاسق الا دددددي
إ ددثلالافضددة لاقددب لاق دقرقتلاق اعليجددع

ق ورقاقتلاق  ندعلاتجهنعلاق شرق لا
 سق جانتععلاسق رصنتع

ن ددعلاق اعليجيددعلا)قلددثلاالاليددذلاق  ي
(لا ااميدددددد لاق ورقئدددددداق ج دددددداسىلا
لاسبهدددددددددددق ق جدر ددددددددددعلالابهدددددددددددق 

لاسبهدددددددددددددق ق ارتيددددددددددددعلاسق اعلدددددددددددديعلا
 .ق جواج لا

 مستوياتها

ق مددددسجالاسهددددسلاق ج دددداسىلاقاقلددددثلا
 لاقدددددددبلاق لاظدددددددنعلارسلاسهدددددددسلاق ج ددددددد 

لاق اعليجالافف ق ارتسالاسلا
 

ق جالا:لاياجث لافدالاجفنادملاق ارتيدعلالا
 .سق اعليعلاتن جانفظنتلاسق جديرينت

 ق جدر علالافالااجث يلاق ورقئا
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مجال 
 المقارنة

 الإدارة المدرسية الإدارة التعميمية دارة التربويةالإ

ل ؤوالمس
 عنها

وجيددددددد لاق دددددددسزقرقتلاذقتلاق عةصدددددددعلا
لا )لاق شدددددددددددتنم:يدددددددددددعلاسجلاهدددددددددددنتن ارت

لا قاجدددددددددددبلا ق ارتيدددددددددددعلا قاسصدددددددددددن 
 ق ك(......ق قةعلالا ق ثمنفع

ق ججنر ددددددعلاسق طددددددر لاق اددددددالااسضدددددد لا
لا قا ددرقضلاق ارتسيددعلاجسضدد لاق الاليددذ

سهدددددالااعلادددددالاتن علانددددددرلاق تشدددددريعلا)لا
آتدددددددنا(لالا طلتدددددددعلا جعلجددددددديب بيدقريدددددددإ

لا ق اوهيدددددددددزقتلا )قاتلايدددددددددعلاسق جنديدددددددددع
بالا.قاجدددددددسق (لا ق فادددددددنملا ق س دددددددنئ 

ق جعن وددعلاق علجيددعلا لعجليددعلاق اعليجيددعلا
 شدددرقفالاسودددزاإوددزالاجدددبلابقجن هدددنلا

  .جانتععلا

 .جديرلاق جدر علا

مجال 
 اهتماماتها

ر دددعلاسالا دددي لاق  ين دددعلاق ارتسيدددعلا
جددددد لاق  ين دددددعلاق عنجدددددعلا لدس دددددعلا لا
سق شددددددددرق لاقلددددددددثلاالاليددددددددذلاهددددددددذ لا

رةلابسلاق  ين دددعلاإجدددنلاتطريمدددعلاجتنشددد
جددددددددددبلا ددددددددددة لابوهددددددددددزةلاق ددددددددددسزقرةلا
قدددددددقدلا ق ج اللددددددعلا لاسق ا طدددددديطلاسق 
 .ق مددددددددددددددددددددددرقرقتلاق  ددددددددددددددددددددددارقايويع

 

امددديعلاق عددسبلاسق ج ددنقدةلاجنديددنلاسفلايددنلا
جددددقدهن ددد دقرةلاق جدر ددديعلا تددددن مسىلالاسق 

 الاليدددددددذلاق  ين دددددددعلالاقازجدددددددعق تشدددددددريعلا
سااميدددددددددددددد لالا ق عنجددددددددددددددعلاق جر ددددددددددددددسجع

لا ق اعليجيددددددعلاق جسضددددددسقيعلاقاهدددددددق 
علاسامددددددسعلافددددددذ  لاتن شددددددرق لاسق رصنتدددددد

لا.قليهنلا اضجبلا ةجعلاق الاليذلا
 

اهدداعلاتددنافرقدلااةجيددذلاسجعلجدديبلالا
ساهدددددددددداعلالا سجددددددددددسظليبلاسقجددددددددددن 

سجدددددنلالا تدددددن جلاهالاسطدددددر لاالاليدددددذ 
يدددددددسرلاتن لدددددددد لاتددددددديبلاوددددددددرقبلا

سجدنلاياطلتدذلاذ د لاجدبلالا ق جدر ع
ا طدددددددددددديطلاسالاظدددددددددددديعلاساسويددددددددددددذلا
سالا ددددي لاسرصنتددددعلاسقادددددن لاتدددديبلا
ق جدر ددعلاسق جر  ددنتلاق اعليجيددعلا

 سق تيئعلاق جاليعلا قا رى

لالا (36، 3006،)يساد،(54، 3004نشهعوط،)ا

ق اعلددديعلاجهجادددذلاالا دددي لاق ارتيدددعلاإدقرقتلاق اعلددديعلاق ادددالايرب دددهنلاسزيدددرلالا:لاببسلا دددا لصلاجدددبلاذ ددد 
الاليددذلاق  ين دعلاق مسجيدعلا لاعلدديعلالاسق شدرق لاقلدثلا  ين دعلاق ارتيدعلاسق اعلديعلاجدد لاق  ين دعلاق عنجدعلا لدس ددع

بلابفجدنلالا هدن قريدعلاسق هيئدنتلاق للايدعلاق انتعدعلاتطريمعلاجتنشرةلاجبلا دة لابوهدزةلاق شدرق لاسق ميدندقتلاق د
لا.جلاهنلاق لاوزالادق دقرةلاق جدر علاهالاق سادةلاق الاليذيعلا  دقرةلاق اعليجيعلاساع

 :في الجمهورية اليمنية التعميميةمشكلات الإدارة 
لا فيهدنق ادالاير دذلاتهدنلاقلاددلاق افدعلاقلدثلاامددعلاقاجدسرلالاق جهجدعق امدعلاق دقرالاباددلاق جعدنييرلالاديع

 يرلاببلاق شسقهدلاادد لاقلدثلا؛لابالالاظنعلااعليجالايعاجدلاتدروعلافتيرةلاقلثلافلناةلاإدقريعلاببلااطسيرلافجن
ق ونلادددملاوعلاهدددنلالا؛ببلاق دقرةلاق اعليجيدددعلاسق جدر دددعلااعدددنلاالاجلادددذلافادددرةلا يدددرلاصدددديرةلاجدددبلابزجدددعلا طيدددرة



31 
 

لا ق ددعدرلاتلاسق جسضدداع لاق دقرةلاق اعليجيددعلابقددرقضلاجددرضسااجثدد لابهددعلالاق اعليجددا فددالاق لاظددنعلالاق جددريض
لالا لاسق جاجثلعلاتنلآاا:(3 لا4335ضينا )

 جدنلايلاداالاقلاهدنلاجدبلالا؛ق اطدسيرنعلاجدق االااجثد لاقمتدعلابلاق دقريع ق جرفزيعلاق جاطرفعلافالاق لاظعلا -4
لاتددسرةسق جاليدعلالا–ساتعدلاصطنقنتلاق جواجد لاق ج اللدعلالاق جتندرة ساجلا لالاق ارفع صيسدلااعس لا

 .اونههنق ج رس يعلالااقبلاقتهاجنعلاتمضنينلاق اعليعلاسق جشنرفعلافلا– ندعلا

ت ملا سفهنلاقلدثلابجلاهدنلاق دسظيلالاس سفهدنلاجدبلالاسق اطسير يرلايعلاق ميندقتلاق دقريعلا لاغجمنسج -2
ستلااجشددالافددالالا  ددذ  لافهددالاا ددنيرلاق جنضددالاق سظيليددع بجددة لافددالاتمددنالاق فرق ددالالا؛ق ج ددنا ع
فهددالالاق مددرقرقت سا ضدد لا لمددرقرقتلادسبلاق لاظددرلافددالاقجليددعلاسجلاطميددعلاهددذ لالاق انضددر رفددنملا

تلايسودددلاق جلاددنخلاق عددنعلاق جةئددعلادق دد لالاق عنجددع لابيضددن لايعلاانتعددعلادسبلارريددعلا لاسوهددنتلاق  ين دد
 .ق جر  نتلاق اعليجيعلاق ذالاييشو لاسييلرخلاق ميندقتلاق شنتعلاق طجساع

اثيتددتلافددالاضددسئذلاق  ين ددنتلاق ا طيطيددعلاق جاعلمددعلالاسقضددان  ق دقرةلاق اعليجيددعلاتلاااتلاددثلاففددرق لا -8
ااتدنيبلافيجددنلالا ون يدعهدالااسوهدنتلاسبففددنرلافرديدعلاس ين دنتلاقرالاتد لا؛ق دقرةتاطدسيرلاساادديثلا

 . لاسآرقئهعتيلاهنلاتن اة لااسوهنتلاق ج رس يب

جنلايردالا؛لاق عنعتايثلايمسعلاتهنلاق جديرلابسلاق سفي لابسلاق جديرلالا؛نتسق سقوتافرقرلاق ج رس ينتلا -1
قلددثلاجدددىلافعن يددعلالا–تدددسر لالا–سيددرثرلاذ دد لالاسق سظددنئ  إ ددثلالاددسعلاجددبلاق دددرقعلافددالاقادسقرلا

 . ادندنتادق  لاقتلا–ق عجليعلاق دقريعلا يرلاق عج لا

لاق جدر ديع اعج لافيهدنلاق دقرةلالاق جواجعيعلاق اا ينملاسقالاق هيئعلاق دقريعلاتطتيععلاق  ينصنتلا -5
س يدددددنملاق تينلادددددنتلالاق  دددددنروا ضددددد لا دددددت لاقتاددددددن لاتددددديبلاق جدر دددددعلاسقا دددددرةلاسق جواجددددد لاسلاسلا

سق جعلسجدددنتلاق اميميدددعلاقدددبلاسقصددد لاق دقرةلاق جدر ددديعلاجددد لاق عجددد لافدددالاإطدددنرلاوزئدددالا لاطدددسيرلا
 .سقميجعسذ  لافالاظ لاقجلينتلاسا يرلارسايلايعلالاسق ارتسا ق دقرالا

صددسرهنلالاجدبلاجظدنهرلافدالاق سصدتلالال دذلا سب دن يتهنلاق اعليجيعاعدلابوهزةلاق رصنتعلاقلثلاق عجليعلا -0
جدددد لاقدددددعلاقراتددددنطلاقجليددددنتلاق اطددددسيرلاتن جعلسجددددنتلالاق اعليجيددددع سدددددسرهنلادق دددد لاق جر  ددددنتلا
 .قليهنق رصنتيعلاق االاياعلاق ادس لا

ايدثلاتلايتدذ سبلالا؛فليدن لالاعبلان لافدنبلاذ د لاوزئيدلاوتدناهعلا دسقا لاقإهجن لاسا يملاق عنجليبلافالابدقالاسلا -1
هددددقرلاقاسصدددنتلالا؛جدددلاهعق وهدددسدلاق جلارضدددعلاسق جاسصعدددعلا جدددنلايدددردالاإ دددثلاقددددعلاقلااظدددنعلاق عجددد لاسق 

 .(52 لا2662لا اجدب)ق الاظيجيع ادلاالاج اسينتلاق فلناةلالا:سذ  لايعلاالاسق طنصنت 
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لا:المحافظاتفي مكاتب التربية والتعميم 

ق دقرقتلاق عنجددددددعلا لارتيددددددعلاسق اعلدددددديعلاق اددددددالاافددددددسبلاججثلددددددعلا ددددددسزقرةلالاياجثدددددد لاهددددددذقلاق ج دددددداسىلافددددددا
يدددددددعلاق ادددددددالاقا دددددددذتلافدددددددالاق ارتيدددددددعلاسق ددددددداعلعلاتن جانفظدددددددنتلاطتمدددددددن لا لدددددددسقئحلاسق مدددددددسقلايبلاسق  طدددددددطلاق ارتسلا

سهددددالااعدددددلالاتن جانفظددددع سهددددذقلاياجثدددد لافددددالاإدقرةلاق اعلدددديعلافددددالاقجددددسعلاق جددددديرينتلاق ج دددداسىلاق جالددددا لا
سهددددالاج ددددرس علاقددددبلا لاعلدددديعلافددددالاقسقدددددعلاق جانفظددددنتدددددسرةلاجدددددغرةلا دددد دقرةلاق عنجددددعلا لارتيددددعلاسق ا

لا.(12لا–لا83 لا4332 )صنلاسبلاق ارتيعلاسق اعليع بلاق اعليعلافالاهذ لاق جديرينتشرسلا

 :الهيكل التنظيمي لمكاتب الإدارات التعميمية بالمحافظات
تددددأبلاق هيفدددد لاق الاظيجددددالالاع 4338(لا  ددددلاعلا163)(لاجددددبلاق مددددرقرلاق ددددسزقرالارصددددعلا1وددددنالافددددالاق جددددندةلا)  

 لاقلآاا:يافسبلاقلثلاق لااسلالاسبجنلاعلاق عندجع لاسق اعليعلاتن جانفظنتجعلا جفناملاق ارتيعلا  دقرقتلاق عن

لاق جديرلاق عنعلالانئم-2لالالالاق عنعلاق جدير-4

لالالاق دقرقت-1لالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالاق شعم-8

                        قتص نع-5

يادددلالاق اعليجيدع رةلاقددلاجبلاج داسينتلاق دقلاقلثتأبلاق جانفظنتلاالام علالا(5)سونالافالاق جندةلا
بدىلاإ ددثلالاسهددسلاجددنلا؛تلاددنالاقلددثلاقددرضلاق جددديرلاق عددنعلا جددبلاق ددسزيرلاسج دداسيناهنلاق دقريددعلاتمددرقرقددددهنلا

ق جانفظدددنت لالاسق اعلددديعلافددداسودددسدلاق ددداة لالا دددتالاتددديبلاق هينفددد لاق الاظيجيدددعلاق لعليدددعلا جفنادددملاق ارتيدددعلا
لالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالا:(0لا)جندةلاعقلآاييافسبلاق هيف لاق الاظيجالا  دقرقتلاق عنجعلاجبلاق دقرقتلالاستدسرةلاقنجع

لالا.إدقرةلاق اعليعلاق عنع -4
لا.سق اأهي إدقرةلاق ادريملا -2
لالا.سق امسيعلاق ارتساإدقرةلاق اسويذلا -8
 .بلاق جن يعسلاإدقرةلاق شرلا -1

لالاإدقرةلاشرسبلاق جسظليب)إدقرةلاق جسقردلاق تشريع(. -5
لا.سق اغذيعلاق جدر يعإدقرةلاق داعلا -0
لا.سق ادناإدقرةلاق ا طيطلا -1
لالا.ساعليعلاق فتنريعلاجاقإدقرةلاجاسلا -2
لالا.سق الايشإدقرةلاق رصنتعلا -3

لالا.بلاق منلاسلايعسلاإدقرةلاق شرلا -46
لا.قةعلاق ارتساسق إدقرةلاق عةصنتلاق عنجعلا -44
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 لالالالالالالالالالالالالالالالالالالالا.ق عنع فرانريعلاجفاملاق جديرلا -23

قدددددددددلاجدددددددبلالاساافدددددددسبلاجدددددددبلاسق ادنددددددددناهن س فددددددد لاإدقرةلاجدددددددبلاق دقرقتلاق  دددددددنتمعلاجهنجهدددددددنلالا
نلاجدددددلافضدددددة لاقجدددددنلا؛ع4338(لا  دددددلاعلا163)ق دددددسزقرالارصدددددعلالاتا دددددملاجدددددنلاودددددنالافدددددالاق مدددددرقرلا؛اص دددددنعق

لاسق اعلدددددددديعلاسق ججلاساددددددددعلا جفناددددددددملادددددددددتلاقليددددددددذلاصددددددددرقرقتلاق الددددددددسيضلاق دددددددددندرةلاقددددددددبلاسزقرةلاق ارتيددددددددعلا
 ددددددددلا لا558 لاسرصدددددددع138لا لاسرصدددددددع156لا لاسرصدددددددع161رصدددددددعلالاصدددددددرقر)سهدددددددالالا ق ارتيدددددددعلافدددددددالاق جانفظدددددددنت

ق ارتيدددددددددعلافنادددددددددملا جلا ددددددددد دقرةلاق عنجدددددددددعلاق الاظيجيدددددددددعلاسق هيفددددددددد لاق الاظيجدددددددددالاع( لا)ق ةئادددددددددع4330 دددددددددلاع
ق هيفدددددددد لاق الاظيجددددددددالا جفاددددددددملاق ارتيددددددددعلالاويًكننننننننٍ  و نننننننن    (1 لا4335 تن جانفظددددددددنتلاسق اعلدددددددديع

لا قلآاا:لا(1سق اعليعلاتجانفظعلاإم لاتن شف )

لا

 
 
 
 
 
 
 
 

 
لا

لا(لا1ق شف لا)
لايسضحلاق هيف لاق الاظيجالا جفاملاق ارتيعلاسق اعليعلاتجانفظعلاإم

 .(3020،)بإدارج انتخط ط والإحصاء تًكتة انترت ح وانتعه ى يحافظح إ

 

 

 

  2010ال ي   الت  يم  المقتر  لم ت  التربية والتعلي  بمحا  ة    
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إدارج انشار ح 

 انًجتًع ح

 إدارج انو ا م انتعه ً ح

 إدارج انتو    انترتو 

 إدارج ا يتحاَاخ

 إدارج انتذرية وانت   م

 ير   ا  ا  وانو ا م
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إدارج انًسته ياخ 
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 إدارج انًشاري 

إدارج انتو    

 انترتو 

إدارج انتخط ط 

 والإحصاء

إدارج انذرا اخ 

 وانثحو 
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 لمتربية والتعميم في المحافظات: للإدارة العامةختصاصات لامهام واال

   ا  الإدارة التعليمية    المحا  ة -

"اعاترلافنفعلافرسعلالا-قلثلابلاذ:لاق جاليعلا منلاسبلاق  لطع(لاجبلاق ةئاعلاق الاليذيعلا0ق جندة)الاصلا   
نلاق  لطنتلاق جرفزيعلافالاق سادقتلاسجفناملاق سزقرقتلاق منئجعلاسصتلاددسرلاهذ لاق ةئاعلابسلاق االاالاشئه

ق جالددا لاق دقريددعلاقلددثلاج دداسىلاق جانفظددنتلاسق جددديرينتلاق وهددنزلاق دقرالاق الاليددذالاسق للاددالا لجولددسلا
جهنجهدددددنلاسق ادنددددددناهنلافوهدددددنزلاالاليدددددذالاسقاددددددلاجدددددبلاق لادددددسقاالاق دقريدددددعلاسق للايدددددعلاسق جن يدددددعلالاسادددددردا

دقرةلاسرصنتعلاق افسجعلا لا"لا.ق جاليعسق جان تيعلاااتلاإشرق لاسق 

امدسعلاقاوهدزةلاتدد"لالاجفنادملاق دسزقرقت()ق الاليذيدعلا(لاق ادنددنتلاقاوهدزةلا42ااددلاق جندةلا)فجنلالالا
دقرةلاق جولدسق الاليذيعلافالاق جانفظعلااادتلاإشدرق لاسرصنتدعلا إطدنرلاق  ين دعلالا لجانفظدعلاسفداق جالدالالاسق 

الاليددذلاقالاشددطعلاقلددثلالاق جرفزيددعلافددابوهددزةلاق افسجددعلالاق لانفددذةلاتدددسرسقالاظجددعلالا لدس ددعلاسق مددسقلايبق عنجددعلا
ذ د لافدالا دتي لالاس هدنلا"ق جانفظعاسىلاق جانفظعلاسق شرق لاق للاالاقلثلاقاوهزةلاق الاليذيعلا جديرينتلاج 

لا:لاقلآايعق جهنعلاسقت ادندنتلالاجتنشرة

إقدددقدلاجشددنري لاق  طددطلاق اعليجيددعلاسق جسقزلاددنتلاق  ددلاسيعلا جفناددملاق ارتيددعلافددالاق جانفظددعلافددالا -4
لا.نلا لجسقزلاعضسالاق مسققدلاسق اعليجنتلاسق رشندقتلاق دندرةلاجبلاق لولاعلاق علي

ق الاجيدددعلالاس سيدددنتبلاق  نددددعلاتااديددددلاتدددرقجالاق ج دددسحإودددرقالاق درق دددنتلاسق اددددناقتلاسالاليدددذلا -2
ق اعليجيددعلاسق اعددر لاقلددثلابسضددنعلاق جشددنري لالاق جشددنري لاق  دجيددعق جانفظددعلاجددبلالاسقااينوددنت

لا.ق منئجع

ق ج دداسينتلاق جاددددةلا هددنلالالاشددنطهنلاتا ددمجوددنتتلالاسق الاجسيددعلافدداالاليددذلاق جشددنري لاق  دجيددعلا -8
لا.ق تنمق ثن ثلاجبلاهذقلالاد فالاق ل

ق جانفظعلاقلثلاج اسىلالاق جشنري لاسق  ططسالاليذلالاج اسىلاقلاونزقبلالاق امريرلاق شنج إقدقدلا -1
لا.ق جانفظعسقص لاق امنريرلاق جرفسقعلاجبلاجديرينتلالاجب

سق رصنتددعلاقلددثلاالاليددذلاق  ين ددنتلاق عنجددعلافددالاجوددن لاق ارتيددعلاسق اعلدديعلاقلددثلاج دداسىلالاق شددرق  -5
ساسفيرلالاق درق يع ج ال لاق جرقا لالاسق اعليجيعلافاق ارتسيعلالاسجانتععلا يرلاق عجليعلاق جانفظع 

لا.ساملاينتجلانهالاسس نئ لالاجاطلتناهنلاجب

ااديدددلاجسقصيدددتلاق ودددس لاق درق دددالاقلدددثلاج دداسىلاق جانفظدددعلاتجدددنلاتلاي دد لاتجمددددقرلاق  دددنقنتلا -0
سااديددددلاجسققيددددلاق ودددنزقتلاق جدر ددديعلاسق شدددرق لاقلدددثلاإدقرةلالاق درق ددديع ق جمدددررةلافدددالاق  طدددعلا
لا. لاعليجنتلاق جرفزيعلاج اسقهنلاسفمنفالالاقا ن الاسجنق اعليعلالاقجاانلانتلاشهندقت
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لا.بلاق جسظليبلاق عنجليبلافالاق وهنزلاق اعليجالا لجانفظعلاسالاظيعلاقةصنتلاق عج رسلاإدقرةلاش -1

لا.اطتي لاق لاظعلاق عنجعلا ل وةتلاسق سثنئ لاسالظهنلاساسثيمهنلاسبرشلاهنلاسدينلااهن -2

قجليدددعلالاسق جعلسجدددنتلا اا ددديبلادددنتلاق دقرةلاتن تينلاق دقريدددعلاسازسيدددداطتيددد لالاظدددعلاق جعلسجدددنتلا -3
لا.ق مرقرلاق ا طيطلاسقا نذ

قصاددرقحلاب ددن يملاات دديطلاساا دديبلااعنجدد لاقاوهددزةلاق اعليجيددعلافددالاق جانفظددعلاسجددديريناهنلاجدد لا -46
لا.ق جسقطلايب

لا.اشوي لااتند لاق  ترقتلاسق جعلسجنتلاتيبلاجفناملاق ارتيعلا جديرينتلاق جانفظع -44

سجددهنلاتدن  ترقتلافدالافنفدعلاق جودنتتلاامديعلاق عسبلاسق جشسرةلا جفناملاق ارتيعلافدالاق جدديرينتلا -42
لا.ق ا طيطيعلاسق للايعلاسق جن يعلاسق دقريع

ق شدددددرسطلادرق دددددعلاسجرقوعدددددعلاق طلتدددددنتلاق جرفسقدددددعلاجدددددبلاق جدددددديرينتلاتعددددددلاق اثتدددددتلاجدددددبلاادددددسفرلا -48
جددددقرسلافدددالاجدددلاحلاادددرق يصلافددداحلالاق طلدددملاسذ ددد ق جنديدددعلاسق تشدددريعلافدددالاجمددددعلالاسق جفنلادددنت

لا.سق  نصلاسق ادريملاقاهلاق اعليعلالاسجعنهدلاسجرقفز

المددالاق طلتددنتلاق جرفسقددعلاجددبلاق جددديرينتلاتشددأبلاقااينوناهددنلاجددبلاق مددسىلاق سظيليددعلاسق فددسقدرلا -41
لاق تشدددريعلافدددالاجودددن لاق اعلددديعلاسدرق ددداهنلاساددددلايلهنلاسارايتهدددنلاسدجوهدددنلافدددالا طاهدددنلاق  دددلاسيع

لا.سجتنشرةلاإورقاقتلاالاليذهنلاتعدلاق جدندصعلاقليهن

فلدد لاتهددنلاجددبلاصتدد لاالاق ةئاددع لابسسهددذ لالافددالاق مددنلاسبسردتلالاسق ادندددنتلاب ددرىبيددعلاجهددنعلا -45
ق ةئادعلاق الاليذيدعلا)ق ةجرفزيدع الدسضلاتهدنلاجدبلاصتد لاق  دلطعلالا لجانفظعلابسق جولسلاق جالالا
 .(04-55 لا2665ق جاليع  منلاسبلاق  لطعلا

سزقرةلااأ دددددسلاجفادددددملاق ارتيدددددعلاسق اعلددددديعلاتجانفظدددددعلاإملاجلادددددذلااأ ددددديسلاسفدددددالا دددددين لاذ ددددد لافمددددددلا
علاتعدددددلاددددددسرلاصدددددنلاسبلا4311قددددنعلالاق ارتيددددعلاسق اعلدددديعلافددددالاق وجهسريددددعلاق عرتيددددعلاق يجلايدددددعلا ددددنتمن لافددددا

لا.(22 لا2662ع )قت ترا 4311(لا عنعلا22ق اعليعلارصع)

ع دددددددددرلاق مدددددددرقرلاق وجهدددددددسرالاق  دددددددنصلا4336ستعددددددددلاااميددددددد لاق ساددددددددةلاق يجلايدددددددعلافدددددددالاقدددددددنعلا
ع لاسهددددددالاق سثيمددددددعلاق ددددددذالااددددددلاظعلا4332تن ارتيددددددعلاسق اعلدددددديعلاق ددددددذالاقصددددددر لاجولددددددسلاق لاددددددسقملافددددددالاقددددددنعلا

جفسلاناهن ايددددددددثلاتلددددددددولاقددددددددددلاق جدددددددددقرسلافددددددددالالاق عجليددددددددعلاق ارتسيددددددددعلاسق اعليجيددددددددعلافددددددددالاق دددددددديجبلاتفنفددددددددع
( لاجدر دددددددعلافدددددددالاج الددددددد لاق جرقاددددددد لاق اعليجيدددددددع لاجلاهدددددددنلا4560علا)2648ق جانفظدددددددع؛لااادددددددثلاقدددددددنعلا

( لاجدر دددددددددعلاثنلاسيدددددددددع لا40( لاجدر دددددددددعلاب ن دددددددددالاسثدددددددددنلاسا لاس)146( جدر دددددددددعلاب ن ددددددددديعلاس)4626)
سهدددددذقلاق عدددددددلايشدددددج لاوجيددددد لاق جددددددقرسلافدددددالاق جانفظدددددعلاتجدددددديريناهنلاق ج اللع س دددددذ  لااعددددددلاجانفظدددددعلا
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جدددددددددبلاايدددددددددثلاقدددددددددددلاق جددددددددددقرسلالا؛ق جلادددددددددنط لاق اعليجيدددددددددعلاتن وجهسريدددددددددعلاق يجلايدددددددددعلافتريدددددددددنتلاإملاجدددددددددب
سق طددددددددددةملاسق جعلجيب )ق ددددددددددد ي لاق ادددددددددددنئالاتجفاددددددددددملاق ارتيددددددددددعلاسق اعلدددددددددديعلافددددددددددالاجانفظددددددددددعلاإم لا

لا.(2648
ممررا سرربق يمكررن لمباحررث أن يشررير إلررى إدارة المرروارد البشرررية برروزارة التربيررة والتعمرريم فرري بلادنررا 

لاق ادالاسق اعلديع لاق ارتيدعلاسزقرةلافدالاق تشدريعلاق جدسقردلا دقرةلاق سظيليدعلا  ين دنتقلا ب لاتدالجمهورية اليمنيرة
لا؛ق ددلعلاتشدألاهنلاذقتلاق افسجيدعلاسق اشدريعنتلا لمدسقلايبلاا ضد لاف لاهدنلاإورقئيع لاالاليذيعلا ين نتلاااتعهن
لاجهدنعلاجدبلا ي دتلاق وجهسريدعلاق يجلايدعلافدالاسق اعلديعلاق ارتيدعلاتدسزقرةلاق تشدريعلاق جدسقردلاإدقرةلا ين نتلابإإذلا
لا دسقالاق جدلايدع لاسق  دجدعلاق جن يدع لافدسزقراالار دجيعلاب درى لاوهدنتلاذ  لافالااد  لاإلاجنلاسادهن لاسزقرةق 

لاق جراتددنتلابعلاااديدددلالاظددعلاقادقا لاامددسيعلابعلاق ادددريم لا ددة لاجددبلابعلاق اسظيدد  لا ددة لاجددبلاذ دد لافددنب
قردلاق  ين ددنتلاسق ج ددئس ينتلاق اددالاامددسعلاتهددنلاإدقرةلاق جددسلالاجددبلاس يرهددنلاق ارصيددنت لابسلاسقاوددسر لاسق اددسقفز
لالا.لاق تشريع

لا43لارصدعلاق جدلايدعلاق  دجدعلا مدنلاسبلاسق اعليعلاق ارتيعلاتسزقرةلاق تشريعلاق جسقردلاإدقرةلا ين نتلاسا ض 
لاق مددنلاسبلاثددعلاع 4332لا  ددلاعلا422لارصددعلاق وجهددسرالاتددن مرقرلاق دددندرةلاق الاليذيددعلاستئااددذلاع 4334 ددلاعلا ددد

لارصددعلاق اعليجيددعلا جهددبسقلاق جعلددعلاسصددنلاسبلاسق جراتددنت لاسقاوددسرلاق سظددنئ لاتشددأبلاع2665لا  ددلاعلا18لارصددع
لاع 4333لا  لاعلا422لارصعلاق سزرقالاجولسلارئيسلاتمرقرلاق دندرةلاق الاليذيعلاستئااذلاع 4332لات لاعلا81

لالا.سق مسقلايبلاق مرقرقتلاجبلاس يرهن

لاإدقرةلا ين ددنتلاااددس ثلاق اددالاهددالاق جددسظليبلاب شددرسلالاق عنجددعلاق دقرةلاببلايددرىلاق ددتعضلافدد بلا؛ ددذ  
لاجدددغرةلادددسرةلا:لاق دقرةلاالد لاجددبلاوعلدتلاق ادداق دذفرلالا ددنتمعلاسق لدسقئحلا لمددسقلايبلاسفم دنلاق تشددريع لاق جدسقرد
جلاادتنبلاجبلاسزقرةلاق  دجدعلاق جدلايدع لاسهجدنلايمسجدنبلالاق جدلايع لافجديرهنلاق عنعلاسلانئتذلاق  دجعلاسزقرةلا سظيلع

وددرقاقتلاق  دجددعلاق جدلايددع لاسفمددن لا لجددندةلا) (لاجددبلاق مددنلاسبلا484تا ددييرلاشددرسبلاق دقرةلاسفمددن لا  ين ددنتلاسق 
لا.(2 لا2661 لا ولي قلاقتد)ع 4334( لا  لاعلا3)
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جراءاته  منهجية البحث وا 

 :مقدمة
جالإزممراتاتاافتمرااتث جم اافث لمثا ممراانمجززا افنهجزيمااافثلمثايتضمن اافصلمااافلم فراارضمم  ا

طثي ممااايهتممراجاا,نزتنممااافثلممثجتلديممداا,افنسممتمد ااف لنممراثنممهجااافثلممثا:جتن مماا,إاممداداثل مم 
ايهممااجالأمممر ,اا,ج قمم  افنتريراتجمم اأ راد مم نممااثيمم  املمم ة اا,طثقيممااشممجاةيااا:ن إلممدا ا,افثلممث
كن اتضن اإزراتاتاإاداداأداةاافثلمثاافم لمااثزنمااافثي هم تاجافتمرااسمتمدنتانقي سمي اا,مثرات

اه لمرااجالآممرافثيم  ان ر مااأ نيماا,دارةاافنمجارداافثشمريالإاالأداتاافمجييصرفن ر مااجاعمااا:ألد ن 
ا,جكيصيممممااافتلقممممهانمممم الممممدعج اج ث تجمممم ا,مطممممجاتاإاممممداد  نشمممميرا اإفمممم ا,الممممجراافنقتممممرحافتاإاممممداد

ميمرا اافجسم ةااالإللم ةيااافتمرااسمتمدنتا مراتلليمااأجاا, مراتطثيقجم اافنتث مااافنيداهيماجالإزمراتاتا
ا:جال اافهلجاالآترا,ج ق  الأ دافاافثلثاجنتريرات اافثي ه ت

 :: منهج البحثأولا

اسممممتمد اافنممممهجاا قممممدااجث ممممداإطممممث اافث لممممثا,افثل يممممااجأ ممممدا ج  مممراضممممجتاطثي ممممااافنشممممكلاا
جنم اا؛ مراافجاعماا مركنم ا,اافثلمثنجضمج ا  رةايا اافافتلليلراافذياي ثراكني  اجكيصي  اافجلصراا

ثليمممثايتسمممه اا؛افنليطمممااث فيممم  رة ان ر مممااطثي مممااافيمممرجفاجافنن رسممم تاجائتز  ممم تاافسممم ةدةا ممم
دارةاافنممجارداافثشممريااثنكتممباافترثيممااجافت لممي اثنل  يممااإباتلممجرااافنقتممرحافتطممجيراإاإاممدادفلث لممثا

ا راضجتانث دئاإدارةاافزجدةاافش نلا.

 :وعينته مجتمع البحث :ثانيا  

 فقيممم داتاالإداريمممااثاثل ممم لمممدداافث لمممثانزتنمممااا, جأ مممدا ج مممراضمممجتاطثي ممماانشمممكلااافثلمممثا
جامدد  اا, سمرةميساعا,إدارةنمديراا:نجم  اين رسمج اافمذي ا,بنل  يمااإ مرانكتباافترثيمااجافت لمي اث
ج قم  الإللم ةي تانكتمباافترثيمااجافت لمي اا,رةميساعسم ا(53)ج,انمديراإدارةا(83نهج ا)ا, ردا اا(69)

اااااااااااااااااااااااااااااايجضحاادداأ رادانزتنااافثلث.ا(5)جافزدجاا, 1029ا-1025ثنل  يااإبافل   ا
ا(5زدجاا)

 *يجضحاتجزيااأ راداافنزتنااالإلل ةر)أ(

                                                           
*

 م5102 -5102إدارة الإحصاء توكتة الترتية والتعلين في هحافظة إب للعام  

 النسثح% العينح أفرادعذد  الوستىي الىظيفي م

 39.58% 38 هذير إدارج 1

 60.42% 58 رئيس قسن 2

 100% 96 الإجوــــــــــــــــالي



401 

 

 :عينة البحث

اا ن :اث يهتي اثلثافايهااتلددتا

 (:1)عينة الفئة -

جذفمم اا,*ث فطريقمماااف شممجاةيااافطثقيممامتمم راافث لممثاايهممااثل مماانمم انزتن جمم االإللمم ةرااا
فن ر مااجاعمااافنن رسم تاافجييصيماافل م نلي االإداريمي اثملدارةاافنمجارداافثشمرياا مراضمجتانممدمااإدارةا

(ا16)جا,(ا ممردا افجييصمماانممديراإدارة26نممهج ا)ا,(ا ممردا ا83)نمم ااف يهمماجعممداتففصممتاافزممجدةاافشمم نلا,ا
اا.%(ان انزنج اأ راداافنزتنااالإلل ةر50)ين لج اهسثااج  ا,فجييصاارةيساعس 

 خصائص أفراد عينة البحث:

افثلممممثاالإللمممم ةيااث فملمممم ة اافنجضمممملاااتسمممم اأ ممممراداايهممممااج قمممم  افنتريممممراتاافثلممممثا قممممدا
ا.(9رع )اث فزدجا

ا(9زدجا)

امل ة اأ راداايهااافثلثيجضحا
 نسبة كل فئه إلى حجم العينة ةعدد أفراد كل فئ الفئة الوظيفية لممتغير المتغير

 المؤهل العممي

 %32 18اأعاان اثك فجريجس
 %59 33اثك فجريجس

 %9ا5اأال ان اافثك فجريجس
 %200 59اإزن فر

 المستوى الوظيفي
ا%39 22انديراإدارةا
 %92ا34ارةيساعس 

ا%200 59اإزن فر

 سنوات الخبرة

 1% 1ا(ا5ا–ا2)
 5% 3ا(20ا–ا9)

 68% 52ا فك را22
 100% 56اإزن فر

                                                           
*

اعس .انديراإدارةاجرةيست اثصة رادانزتنااافثلثالأااجضااافث لثارع انتسلس 
إفمم اااتمم اامتيمم رااف يهمااث فطريقمماااف شممجاةيااافطثقيماا,انمماانراام ةاهسممثاالزمم اكماا ةمما اافقرامماافلمرع اافصممردياجافزجزمر,جنم ا مم اجضمااسممجاا

ا.رلز اافنزتنااالألل
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ثلغاادداعداراافنؤ اااف لنراذاااف ث ااافنستجي ت,ا انتريأ(,ا9يثليان اافزدجااافس ثه)
%(ان اإزن فرالزم ا81(ا ردا ,اج  اين لج ان اهسثت )23)ثك فجريجسن ايلنلج انؤ ااأعاان ا

%(انم ا56 ردا ,اج  اين لج ان اهسثت )ا(88)ثك فجريجسثيهن اثلغااددان ايلنلج انؤ ااااف يها,
أالم اا اامددانم ايلنلمج انمؤ ث اكن ايثلمياأااف لنر,لز ااف يها,اج  اأك را ةاافنتريراافنؤ اا

تريمممراافنسمممتج ا%(انمم الزممم ااف يهممما,اأنمم ان6,اج ممم اين لمممج انمم اهسمممثت )اد ممراأ(ا5)افثكممم فجريجسنمم ا
 مردا ,اج م اين لمج انم اا(11أ ااددان ايشرلج انهلبانديراإدارة)ا:هثليجاافجييصراثنستجي ت ,ا

 ممردا ,اج مم اا(88يشممرلج انهلممبارةمميساعسمم )ا%(انمم الزمم ااف يهمما,اثيهنمم اثلممغااممددانمم 86هسممثت )
ا%(ان الز ااف يها.92ين لج ان اهسثت )

أ انتريممراسممهجاتاافمثممرةاذاااف ث ممااافنسممتجي ت,اكمم  اا:ج ممراسممي هاافزممدجااافسمم ثه,اهثلممي
%(انمم الزمم ا1(ا ممرد,اج ممجاين مماانمم اهسممثت )2(اسممهاا)5-2اممددانمم ا مم اضممن اسممهجاتاافمثممرة)
ج م اين لمج انم اا,اد مراأ(ا8(اسمها)20-9 اسمهجاتاافمثمرةانم )اف يها,اثيهنم اكم  اامددانم ا م اضمن

ا(51سممهاا ممفك را قممداكمم هجاا)22%(انمم الزمم ااف يهمما,اأنمم ااممدداالأ ممراداننمم ا مم اضممن ا5هسممثت ا)
 %(ان الز ااف يها.ا68 ردا ,اج  اين لج ان اهسثت )

 (:2عينة الفئة ) -
سمممممتمدا اأسمممممملجب,اهيمممممرا افلطثي ممممممااائستشمممممرا ياافنشممممممكلااافثلمممممثاافلمممممم فر,اجافتمممممرايتطلممممممباا

ا,(ا مردا ا88)اتففصتانم اامت راافث لثاايهااأمر ,اتتن ااث يهاامثراتاقد افن دا,ااDelphiدفص ي
الإشمممرافاافترثمممجيانتمللمممج ا مممراالإدارةاجافتمطممميطاجا مممراافز ن ممم تاافينهيممما,اجاأسممم تذةاازنمممي ج 

ا(ايجضحاذاف .ا7جافزدجاا)جافقي ساجافتقجي اجافلراااف رثيا,ا

ا(7زدجا)
ااافمثراتان اأس تذةاافز ن  تاافينهياأ راداايهاايجضحااددا

 التخصص العلمي عذد أفراد المجتمع الإحصائي الكلية الجامعة

 أصىل ترتيح 1 الترتيح عذن

 إب

 22 الترتيح
في الإدارج العاهح والإدارج والإشراف والتخطيط 

 .الترتىي والقياس والتقىين واللغح العرتيح

 3 الآداب
, وجغرافيا اقتصااديح,  لوعلىهاخعلن الوكتثاخ وا

 واللغح العرتيح.

 7 الاقتصاد والعلىم الإداريح
إدارج أعوال, وتخطيط وتنويح, وهحاسثح, ونظان  

 هعلىهاخ.

 إدارج ترتىيح 1 الترتيح رمار

 إدارج تعليويح 1 الترتيح حجة

 ـــــــــــــــــــــــــــــــ 33 ـــــــــــــــ الإجمالي



401 

 

 :البحث وخطوات إعدادها اةأد :رابعا  

ا,إدارةاافزممممجدةاافشممممم نلا ممممراضمممممجتاا,افث لممممثاافطمممممرهااف لنيمممماا مممممراتلممممني اأداةاثل ممممم اتثمممماا
الأداتاافمممممممجييصرااجاعممممممماا ن اتت لمممممممهاثممممممم فت رفاالممممممم المممممممدإاسمممممممتث هتي اجعمممممممداتكجهمممممممتاالأداةانممممممم ا

 اجطثقجممممممما,افشممممممم نلااافزمممممممجدةإدارةاالإدارةاافنمممممممجارداافثشمممممممريااثنكتمممممممباافترثيمممممممااجافت لمممممممي ا مممممممراضمممممممجت
افتلمممممجراافنقتمممممرحااإامممممدادااه لمممممراجالأممممممر اتت لمممممهاثممممم فت رفاالممممم اأ نيممممما(,ا2اف يهممممما)افث لمممممثا

فتطمممممممجيراأداتاإدارةاافنمممممممجارداافثشمممممممريااثنكتمممممممباافترثيمممممممااجافت لمممممممي اثنل  يمممممممااإبا مممممممراضمممممممجتاإدارةا
اافمثراتاج ق  الأسلجبا"دفصراافن دا".اايهااطثقج اافث لثاال افتراجاا,افزجدةاافش نلا

ا فمطجاتاالآتيا:افث لثاثاع  ا؛ج راضجتاذف 

دراسمم تاباهيممرياجادأثنمم ا يجمم انمم اا؛طلممااافث لممثاالمم االأطممراافنرز يمماافلثلممثاافلمم فرا (2
 .جأثل ثاالنيااذاتااثعااثنجضج اافثلث

 .(2,اافنلله)ثنراز ااافنشرفااف لنرا,ثلجرتج االأجفياااستث هائأاداافث لثا (1

ن  نمممااثرمممربااسمممتمراجااالممم انزنجاممماانممم االأسممم تذةاافنلكنمممي ااتممم اامممرباائسمممتث ه (8
نمم اااالمم اائسممتث هجنقترلمم تج اراةجمم اآإثممداتااج جعممداطلممباافث لممثانممها,افلممدهاافيمم  ري

 ليث:

 ند الثليااافصقرةاججضجلج اجسثناالي غتج . -

 ند ااهتن ةج اإف اافنز ااافتراتهدرجا راسي ع . -

اافت ديااأجاافلذفاأجاالإض  ااج ق  افن اترجه . -

آرات ممممممم اااإذاثلمممممممغاافمممممممذي اأثمممممممدجاا,ائسمممممممتث ه تانممممممم اافنلكنمممممممي ث سمممممممترز  اعممممممم  اافث لمممممممثا (8
 (.1نلله)ا(انلكن  ,23جنقترل تج )

اافتممراأزنممااالأسمم تذةاجلممذفاافصقممرات,اث ممباافصقممراتااافت ممديثتاالمم الممي غاإزممراتاتمم ا (5
(ا90ألممثلتاائسممتث هااثلممجرتج اافهج ةيمماانكجهمماانمم ا)اجث فتمم فر,اافنلكنممي االمم الممذ ج 

 .ن ااانلي تاإدارةاافزجدةاافش نلاتاضن اسث اانز ئتا, قرة

استمد اافث لثاطريقااافتززةااافهلصيااجطريقااائتس هاافداملرائسمتمراجان  نماا ثم تا (9
 .اائستث ه

عم  اافث لمثاث سمتمراجانمذكرةانم اانم دةاكليمااافترثيماااج ث تج ,اث داافتفكدان الدهاالأداة (7
 (.8نللها)ا,انجزجاافنكتباافترثيااجافت لي اث فنل  ياافتسجيااافنجن
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ثليثاتتدرجاإز ث تج اا؛ئستز ثااأ راداايهااافثلثاستمد اافث لثانقي سافيكرتااف ث را (3
(ا2,1,8 ساث لأرعمم  ا)جيتن ممااافنممد ااف ث ممرافلنقيمما,جضمم يصاا,اجنتجسممطا,ةكثيممراثممي اانمم 

 (.3)نجضلاا راافزدجاا,ال اافتجافر

ا(3زدجاا)
اثاف ث راافنستمد ا راأداةاافثلثداةااافنقي سا

ا
ا

(االمم ا1(,اج ممراهمم تااعسمنااافثممديا)0.99جيثلميانمم اافزممدجااأ ا تمرةاافنممد افلنقيمم سا مر)
ا(.2),اج جافند اإف اأعااثدياان اافنقي سا,اجن اإض  اا ترة(8ج جاافرع )ا,أكثراثدياافلنقي س

 صدق الأداة:خامسا : 

ن امثااللجااافصقمرةاالم اا,راتاافنلكني آاستمد اافث لثاافلدهاافي  رياافق ة اال ا
(انلكنمممم  انمممم اأسمممم تذةا10فزهممممااافتلكممممي انمممم ا)اأاضمممم تاتممممفففاإذا؛%(ا ممممفك ر30هسممممثاانجا قمممماا)

ا,الإدارةاجالأشمممرافاافترثمممجيالإدارةااف  نمممااجاا مممرافز ن ممم تاافينهيممماانممم اذجياافمثمممرةاجائمتلممم  ا
ا,جت مزا,ن از ن ااامد ا راكاجال اافهصس,اجافلراااف رثيااا,جافقي ساجافتقجي ,اجافتمطيطاافترثجي

ب ااافثي ه تاافم لااج  اليتج ا رازنااف افللك اال اند اكص تةاائستث هجذا,جلزاا,جذن را,جا 
إفم اااهتن ةجم جكمذف انمد اا,ضمجلج اجسمثناالمي غتج جنمد المثليااافصقمرةاججاا,ثنجضج اافثلث
اج ق  افن ايرجه .االإض  ااجأجكذف اافت ديااأجاافلذفاا,سي ع درجا راهافنز ااافذيات

ا,طث اال انثليم تج اجنقترلم تج ئن االأس تذةاافنلكني اجااث هاع  اافث لثاثزنااائست
ذفاافصقراتاافتراأزناااليجم ان يم اأ مراداكن اع  اثلا,جن ا  اانااافتسجي تاجافت ديثتاافثزنا

ا(.6جينك اتجضيحاذف اث فزدجاا)ا,ايهااافنلكني 

ا

ا

ا

 البديل
مستوى الدلالة  معيار الحكم عمى مستوى الكفاءة

 إلى من المفظية
 كثيرة 8.00 1.88 3
 نتجسطا 1.88 2.97 2
 ض يصاا2.99ا2.00 1
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ا(6زدجاا)

ايجضحاهت ةااافلدهاافي  ريالأداةاافثلث

 المجال م
عدد 
 الفقرات

الفقرات 
المتفق 
 عميها

الفقرات 
 المحذوفة

الفقرات 
 المعدلة

الفقرات 
 المضافة

الفقرات 
بصورتها 
 النهائية

ا3ا0ا0ا2ا3ا6اافتهيينيااجافتكهجفجزيااافثهياا2
ا20ا0ا2ا2ا6ا22اافتمطيطاائستراتيزرا1
ا20ا0ا0ا1ا20ا21اافهنطاافقي ديا8
ا7ا0ا5ا2ا1ا3اهي  اافتجليفاافجييصرا8
ا6ا0ا2ا2ا3ا20اهي  االأزجراجافنرتث تا5
ا3ا0ا2ا2ا7ا6اافتلسي اافنستنرا9
ا3ا0ا0ا2ا3ا6اأس فيباافتقجي اافنستمدناا7

ا90ا0ا3ا3ا51ا93ا فرالإزن

اسممث ا(ا قممرةانجزامماا ممرا90 قممداألممثلتاالأداةاثلممجرتج اافهج ةيمماانكجهمماانمم ا)ا؛جج قمم  افممذف 
ا.(8,اافنلله)تنز ئ

ج ممراا,%(33)(الأ ممراداايهمااافتلكممي اFace validityن  نمااافلممدهاافيم  ريا)اجعمداثلممغ
اعي ساأداةاثل  .ا اافث لثانطنةه  اإف اان تزا,نجضجايااغيرانث فغا يج عيناا

 :سادسا : ثبات الأداة
طريقتراافتززةااافهلصيااجن  نااأفصم ااستمد اافث لثاا,ن ا ث تاأداةاافثلثاافل فرالتلقهف
اجال اافهلجاالآتر:ا,فصقراتانز ئتاائستث هافثتس هاافداملرااكرجهث خ

 :طريقة الثبات بالتجزئة النصفيةأولا : 

ايهممماانكجهمممااافث لمممثالمممدداا,ثطريقمممااافتززةمممااافهلمممصيااا ثممم تاائسمممتث هئسمممتمراجان  نممماا
ا  اايهممااافثلممث,اجنمم ا مم اجضممااأرع نمماإطمم ر(ا ممردا انمم اافنزتنممااالإللمم ةرافلثلممثاممم رجا10نمم )

ج ممجاا,(Xنتسلسمملاافزنيمماا قممراتانزمم ئتاائسممتث ها,اجث فتمم فراأاتثممراافصقممراتاافصرديممااائنتلمم  ا)
(اافممذياين ممااافزممزتاYافصقممراتاافزجزيممااائنتلمم  ),اثيهنمم اااتثممراائسممتث هاين ممااافزممزتاالأجاانمم ا

,اثمي اSpearmanBrawnرن  اجثمراج اثيسمن  نمااائرتثم طاا ا,اجث سمتمدائسمتث هاهرانم ا اف 
(,اثيهنمم ا0.36 قممداك هممتاعينمماان  نمماااف ثمم تافزنيمماا قممراتاافنزمم ئت)ا(,Y,X)ائسممتث هااهلممصرا
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أعمممااعينممماافنزممم ا:اهيممم  اافتجلممميفاانممم اثمممي تراجلمممتاعينممماان  نمممااائرتثممم طافصقمممراتاكممماانزممم اا
افممذياللممااالمم اا(,اجأالمم اعينمماانمم ان  نممااائرتثمم طافنزمم ا:اافممهنطاافقيمم دي,0.75افممجييصر)

افهلممصيااك هممتااافتززةمماجانجنمم  ا ممل اافقينممااافكليمماافن  نمماااف ثمم تاثطريقممااا(,0.68ن  نمماا ثمم ت)
كماانم اافلمدهاافيم  ريان ايدااال انجضجايااافقي سافا؛عريثاان اعينااافلدهاافي  ريعيناا

ا(ايجضحاذف :20افهلصيا,اجافزدجاا)اافتززةاجاف ث تاثطريقاا

ا(20افزدجاا)
ايجضحاعي ان  ناااف ث تالسباطريقااافتززةااافهلصيا

 وبراونرمان بيمعامل ارتباط سقيمة  عدد الفقرات المجال م

ا0.79ا3اافثهيااافتهيينيااجافتكهجفجزياا2
ا0.38ا20استراتيزرافتمطيطاالإا1
ا0.68ا20اافهنطاافقي ديا8
ا0.75ا7اهي  اافتجليفاافجييصرا8
ا0.31ا6اهي  االأزجراجافنرتث تا5
ا0.35ا3اافتلسي اافنستنرا9
ا0.35ا3اأس فيباافتقجي اافنستمدناا7

 68.0 06 الإجمالي

جن مم نثتااف ثمم تاا,(0.36يتضممحانمم اافزممدجااافسمم ثهاأ ان  نمماااف ثمم تاافكلممرافثسممتث ه ا)
تز مااا,تتنتااثدرزااا فياانم ااف ثم تااأ اائستث هال اج ذاايدااا,(0.75تاأال ان ا)فلنز ئ
اتنمباا اإز ث تاأ راداايهااافثلث.تانطنةه  اإف اافهت ةااافتراعدافث لثا

 يقة الثبات بمعامل ألفا كرونباخ:ثانيا : طر 

ا,تاائستث هان  ناا ث الإيز دجذف اا,استمد اافث لثاطريقااأمر ان اطرهالس بااف ث ت
 قممراتانزمم ئتاجثممي اافصقممرةاجاا,جثممي اافصقممرةاجافنزمم اا,فن ر ممااائتسمم هاافممداملراثممي اافصقممرةاجافصقممرةجا

اف ثم تان  نمااك همتاعينماا,اCronbahs Alpha))اأفصم اكرجهثم خاجث سمتمدا ان  دفماا,الأداةاككما
تتنتمااثدرزمااا فيمااايشيراإف اأ اأداةاافثلثان ا؛ج راعينااا فياازدا اا,(0.63)ثطريقااائتس ه,

يزيممدانمم ااطنةهمم  اافث لممثافتطثيممهاأداةاثل مما,اجلمملااافثي همم تاافتممراتممتنمبااج ممذاا,نمم ااف ثمم ت
ا(ايجضحاذف .22اهج اافهت ةا,اجافزدجاا)

ا
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ا(22افزدجاا)

ااائتس هاافداملرافصقراتانز ئتاائستث هطريقااثيجضحاعي ان  ناااف ث تا

 ألفا كرونباخ قيمة معامل ثبات عدد الفقرات المجال م
ا0.62ا3اافثهيااافتهيينيااجافتكهجفجزياا2
ا0.68ا20استراتيزرافتمطيطاالإا1
ا0.69ا20اافهنطاافقي ديا8
ا0.62ا7اهي  اافتجليفاافجييصرا8
ا0.68ا6اهي  االأزجراجافنرتث تا5
ا0.65ا3اافتلسي اافنستنرا9
ا0.68ا3اافنستمدناأس فيباافتقجي اا7

 .680 06 الإجمالي

 كرجهثمممممم خا-نمممممم امممممممثاان  دفممممممااافصمممممم حانمممممم اافزممممممدجااأ اعممممممي ان  نمممممماااف ثمممممم تايتضمممممم

Cronbahs-Alpha(,اثيهنمممممممم اتراجلمممممممتاعينمممممممماا0.63فزنيممممممماا قمممممممراتاافنزمممممممم ئتاعمممممممداثلرمممممممت),ا
ااافتهيينيمممممممااافثهيممممممم اثمممممممي اأعمممممممااعينممممممماافنزممممممم ا:اكرجهثممممممم خافصقمممممممراتاافنزممممممم ئتانممممممما-افصممممممم ان  نممممممما

(,اجأالممممم اعينممممماافنزممممم ا:ا0.62ثمممممم)اافتجلممممميفاافمممممجييصراافنلمممممددةا:اهيممممم  جافتكهجفجزيممممما,اجنزممممم ا
ا(.0.69افهنطاافقي دياافذياللااال ان  ناا ث ت)

 :أسموب دلفي

نمم ايتهثممفاثمم انزنجامماانمم االأشممم  اانمم امممثاا,ي تنممداأسمملجبادفصممرا ممراتجع مم افلنسممتقثا
جذفمم اثممف اتجزمم افجمم اا,نلممطلحاافمثممراتا:أجانمم ايطلممهاالمميج ا,افنشممترلي اث فنزمم اانلممااافثلممث

يمت التم اا؛تت ا راامدةازمجئتا,ن امثاااستث ه تا,ااثليراانسلياانتكررةلةنزنجااان االأس
ا(.ا93ا,1008ا,) ليااجافزكرعيداافتهثؤ,افنشكلاازاتاإاافتجلااإف اافتق تاالآرات

إدارةاأداتاافل فراافذيايجدفاإف اثهم تاتلمجرانقتمرحافتطمجيرارا الأ نياانجضج اافثلثايجه
 الأجاا,جتاإدارةاافزمممجدةاافشممم نلافت لمممي اثنل  يمممااإبا مممراضمممافنمممجارداافثشمممرياا مممرانكتمممباافترثيمممااجا

نصجممج اإدارةاافنممجارداافثشممرياانمم اافنصمم  ي االإداريممااافلدي مماا ممرانزمم ااالإدارةا قممدااسممتمد اافث لممثا
هممم اسلسممملاانممم اإأياا؛ج مممجاشمممكاانشممم ث افمممدفصراافتقليمممديا مممراالإزمممراتاتا,أسممملجبا"دفصمممراافن مممدا"

جيضممن اا,فجلممجااإفمم اائتصمم ها ممجا ممذااالأسمملجباا اليمماافجممدفاافممذيايقممج ا,افزممجئتانمماامثممرات
راتاافنمتمم رةاث ه يمماا ممرالممجرةا افثممدتاث ف نليمماانمم امممثاانزنجامماانمم ااف ثمم ممجاا,افت ممديااالأ مم 
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جنسمم ادةااجنراز ممااالأدثيمم تا,يممت ااشممتق عج انمم انلمم درانتهجامماانتلمملااثمم فجاعاا,نرلقممااااسممتث ه
امثراتاأكص ت.

نجازجممممممااهقمممممم طاافضمممممم فاافه زنممممممااامممممم اا ممممممج ممممممدا,اأسمممممملجبادفصمممممم ياافنجنمممممم ايتنيممممممزاثمممممم ا
افتممممفميرانمممم اسممممرااااافممممذيانمممم اشممممفه ا,سمممملجباافتقليممممديالإز ثممممااامممم اائسممممتث هااافنصتجلمممماا ممممراالأ

ا(.122ا,1006ا,)اقث ,ائتص ه

 :البحث الحاليالخبراء المشاركون في 

تذةاافمثممممممراتاتمممممم اتلديممممممداع ةنممممممااثفسممممممن تاالأسمممممم ا,ث فتشمممممم جرانممممممااافنشممممممرفااف لنممممممرافلثلممممممث
اج قمممم  افلن مممم ييراافتممممراتمممممد اطثي ممممااافثلممممثا(,7افنللممممه)ا,(امثيممممرا ا88)تففصممممتانمممم ا, يمللممممافنت

ا:جافنتن لااثمجتلقهاأ دا  ااجأغراض ,

أسمممت ذي ا مممراعسممم االإدارةاجألمممجااافترثيممما,اجثرة سمممااايرانممم ااضمممجيايتلمممددتافزهمممااتسممم -
 .(3,اافنلله)افنشرفااف لنرافنه عشااهت ةاازجئتاافثلث

 اف ثعااثنجضج اافثلثاافل فر.اافتملل تااف لنيااذات -

 افمثرةااف لنيااجالأك دينيا. -

 افنجا قااافنسثقاافلأست ذاافمثيرافلنش ركاا رازجئتاافثلث. -

 :الأداة المستخدمة مع عينة الخبراء

أ اافنقيمم سااإئ,انزمم ئتاائسممتث ه االأجفمم ا قممراتاتضممنهتا ممرانلتجا مم اهصممساا ممرااسممتث ه
افتلجراافنقترح,اج راثمذاتج اات نيااافنز ئتاج قراتج ا راثه افنستمد ا راذف ا جاعي ساند اأ

ينكمممم ااممممرباتطثيممممهاائسممممتث هااا,ج ممممرا ممممذااافسممممي ها(,9نللممممه)اتن مممماااه لممممراثهمممم تاافتلممممجر,
اا-ث لإزراتاتاالآتيا:

 إجراءات الجولة الأولى: -1

ا,(افمثممراتعمم  اافث لممثاثنق ثلمماااممددانمم االأسمم تذةاافمثممراتاافنشمم ركي ا ممراز ن ممااإبا)ايهمماا
االممم اث مممباكنممم اعممم  اافث لمممثاث لإز ثممماا,الممميج ااتجزيمممااائسمممتث هتممم اا ممم أممممذانمممجا قتج ,اا؛جنممم ا ممم 
اافزجفااالأجف : اجك  اافجدفانازاتاافنجضج ,إاتس ؤئتج 

ججضماااثنماالمحاأنم  اإلمد اا,اراتاافمثراتالجااكاا قمرةانم ا قمراتاائسمتث هآن ر ااا -أ 
ا,جنتجسممطاا,كثيممرة)اةااافنقيمم سااف ث ممرفثممدا  اج قمما,افن ثممرةاامم ارأياافمثيممرائسممتز ث تا

 نثلي تاأجات ديثتايرجهج انه سثا.ااكن اطلباافث لثاإض  ااأيا,(جض يصا
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تلليلجم اإللم ةي  ااتم ا,تصريرجم جث مداا,افمثمراتاايهمااستكنااافث لثازنااائسمتث ه تانم اا -ب 
ضممجتافن ر مماانسممتج انجا قممااافمثممراتاافنشمم ركي االمم اافصقممراتاافنلممددةا ممراالأداةا ممرا

ت اعثمجاايمثليمثاا,%(93هسثااائتص هاافن تندةا راأسملجبادفصمراافن مدااجافنلمددةاثمما)
للملتاالم المذفاافصقمراتاافتمراات يثيهن اا,افصقرةاافتراتللااال ا ذااافهسثاا فك ر

جاليممم ا قمممداثيهمممتاهتممم ةااافتلليمممااالإللممم ةرافثي هممم تاافزجفمممااا,(0.93)أعممماانممم اهسمممثاا
تج االممم اائسمممتث ه تاعمممدا ز ثمممراداايهمممااافثلمممثاج قممم  الإالأجفممم اثمممف ادرزمممااافنجا قممماالأ ممم

ث فقيم ساا,ج مراهسمثاانجا قماانرتص ماازمدا اا,(%68.88ا-%ا62.00)ا,تراجلتان اثي 
 %(.93هسثاان ي راافلك اافنلدداثما)اإف 

 الجولة الثانية: -2

اات قمراافتمراثيهمتاثمف ازنيمااا,استه دا اإف اافهتم ةااافتمراتم اافتجلمااإفيجم ا مراافزجفمااالأجفم 
جن ممم ييراافيجممم اأامممثا,اج مممراضمممجتاشمممرجطااأشممميرا,للممملتاالممم اهسمممثاانجا قمممااا فيممماا,ائسمممتث ها

افتممراتصيممداثفهمم ا ممرالمم االلممجاانجا قممااايهممااافمثممراتاا,إزممراتاتازممجئتاأسمملجبا"دفصممراافن ممدا"
 لهم ايمت اائكتصم تاثهتم ةااافزجفمااا,%(ا مفك ر93افنش ركي ا راافزجفااالأجف اال اهسمثااتتزم جزا)

ااأاضم تافزهماالأسم تذةفيم اإاأشم ر,اج ذاانم ازراتازجفاا  هياإجئايشترطاا,جائاتن دااليج ا, الأجف
,ا ضث اا اافتجالماانمااايهمااالأسم تذةاافمثمرات,اجاطثاجم االم اهتم ةااافزجفماا راافقس رايافتسي

ا؛ ثهتمم ةااافزجفممااالأجفمما تكتصممث ئافنشممرفااف لنممرااالأسممت ذالأجفمم ,ا ضممث اامم اافتجزيمم انمم اعثمماا
 الأنراافذياافتز اافث لثاثذف .

 :الإحصائية المستخدمةالأساليب 

ثزنااائستث ه تاجنراز تج ان اايهااافقي داتاالإداريماافنكتمباافترثيمااجافت لمي ,ااع  اافث لث
,اجنممم ا ممم اSPSSجنممم ا ممم اتصريرجممم ال سمممجثي  اث سمممتمدا اافلقيثمممااالإللممم ةياافل لمممج اائزتن ايممماا

ان اافثلث.االأجاارالجدفاافصرافتلليلج اج ق  ا

فزهمااافمثمراتاجنراز تجم اجنم ا م ااأاضم تكن اع  اافث لثاثزنااافثي ه تافلزجفااالأجف انم ا
,اجينكمم اSPSS ممراإطمم راافلقيثممااالإللمم ةيااتصريرجمم اث سممتمدا االأسمم فيباالإللمم ةيااافنه سممثا

افيباالإلل ةيااافنستمدنااالآتيا:فلث لثاتجضيحاذف اث لأس 

 . SpearmanBrawn رن  اجثراج ثيسفث طان  دفاان  نااائرت .2
 ا.Cronbahs Alphaخان  نااأفص اكرجهث  .1
 .افهسباافنةجيااافتكراراتاجا .8
 افنتجسط تاافلس ثيااجائهلرافاافن ي ري. .8
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 مناقشاتهاو عرض النتائج 

التيي ميممت  يتضمن الفصل الحالي عرضاً لنتائج عممية التحميل الإحصائي لبيانات البحث
النتائج المتعمقة بالتعرف عمى واقع أداء إدارة الموارد البمرية بمكتب التربيية والتعمييم  يي محا ظية 

وحتييى يتمييينى لمباحيييث مناقمييية  ,ب, مييممت نتيييائج الاولييية ااوليييى و قيياً اميييموب  دلفيييي المعيييدل إ
 اليييذ  ,النتيييائج الةاصييية باليييداف البحيييث, كيييان مبيييد مييين تحدييييد الميييد  لبيييدائل المقيييياس ال   يييي

 :الآتيةتباع الةطوات اوذلك ب ,امتةدمه  ي أداة بح ه
 . 2=1-3يل من أعمى بديل وذلك بطرح أقل بد ؛تحديد مد  المقياس ال   ي -1

 ؛     (3)عميييى أكبييير بيييديل مييين المقيييياس (2) بقميييمة الميييد  تحدييييد طيييول  تيييرذ الميييد  وذليييك -2
 . 0.66=    أ 

 ,بحييث يحيدد البيديل ااول ؛(1)وليو ,قل بديلأ( إلى 6600)بيتضاف  ترة المد  المحددة  -3
 .168ص (8حة بالادول), كما لو موضوأةيرا البديل ال الث , م البديل ال اني

 عمى النحو الآتي: ؛الإحصائي لبيانات البحث ومناقمتها للنتائج التحمي عرض موازو ي ما يمي 

 :الفرعي الأول لمبحث بالسؤالتعمقة النتائج الم: أولاً 

 :بي من البحث  ااولالفرعي  المؤاليتم ل 

تعميييم بمحا ظيية إب  ييي دارة المييوارد البمييرية بمكتييب التربييية واللإ الييوظيفي داءااواقييع  مييا -
 ؟الاودة الماممةضوء إدارة 

امييتةدم الباحييث المتومييطات الحمييابية وامنحرا ييات للإاابيية عمييى المييؤال الفرعييي الميياب ,  
  م لفقرات ماامت اممتبانة ككل. ,المعيارية لفقرات كل ماال عمى حدة

المييييوارد البمييييرية دارة لإ الييييوظيفي داءااأن واقييييع  :وقييييد أظهييييرت نتييييائج التحميييييل الإحصييييائي
إذ  ,بدراية متوميطة تكاني ,بمكل عياملماامت اممتبانة مكتب التربية والتعميم  ي محا ظة إب ب

ولي قيمة ضمن  ,(0.60)( وبانحراف معيار 1.91)عمى المتومط الحمابي  ي ماممهاحصمت 
 ( يوضح ذلك.12)والادول ,(2.33 -1.67)الممتو  المتومط لمد  المقياس المحدد بي
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 (12)ادول
عينة القيادة الإدارية عيارية لإاابات أ راد عينة البحث ولي يوضح المتومطات الحمابية وامنحرا ات الم

بمحا ظة إب  ي ضوء إدارة  دارة الموارد البمرية بمكتب التربية والتعميملإ الوظيفي داءااواقع  :تااذ( 1عينة)
 .الاودة الماممة

 رقم
 المجال

 الرتبة اليييييييييييييييييييالما
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الدلالة المفظية

 متومطة 0.63 1.92 3 .البنية التنظيمية التكنولواية 1
 متومطة 0.64 1.88 6 .متراتيايالتةطيط الإ 2
 متومطة 0.69 1.94 2 .النمط القياد  3
 متومطة 0.69 1.89 5 .نظام التوصيف الوظيفي 4
 متومطة 0.65 1.99 1 .والمرتباتنظام اااور  5
 متومطة 0.71 1.84 7 .التحمين الممتمر 6
 متومطة 0.68 1.90 4 .أماليب التقويم الممتةدمة 7

 متوسطة 0.60 1.91 المتوسط الحسابي لمجالات الأداء ككل

الحمابية ما  امطاتهاممتبانه قد تراوحت  ي قيم متو ن ماامت يتضح من الادول الماب  أ
(, 1.99)اليذ  حصيل عميى المتوميط الحميابي ,نظاام الأجاور والمرتباات :أعمى قيمية لمايالبين 

, اليييذ  اييياء  يييي المرتبييية التحساااين المساااتمر(, وأقيييل قيمييية لمايييال: 0.65)وامنحيييراف المعييييار 
 (.0.71)(, وانحراف معيار 1.84)إذ حصل عمى المتومط الحمابي ؛المابعة وااةيرة

معر يية واقييع أداء إدارة  بامييتاابة أ ييراد عينيية البحييث تايياذ تعمقيية ييي ضييوء النتييائج المييابقة الم
يتضيييح اميييياً بميييا م ييييدع  ,كيييلكالميييوارد البميييرية بمكتيييب التربيييية والتعمييييم بمحا ظييية إب لممايييامت 

ولعييل ذلييك يعييود  ,أن أداء إدارة المييوارد البمييرية دون الممييتو  المييامول ميين الاييودة ,ماييامً لممييك
إليى بيرامج التطيوير والتنميية المهنيية  يي ضيوء امتااليات يفتقير ي ب دنا إلى أن النظام التربو   

 الإدارية المعاصرة.

 ييي الممييتو   هيياقييد انعكمييت عمييى اميييع ماييامت اممييتبانة, التييي تقييع اميع نتياييةولييذذ ال
 راً طياس, وبالتالي  إن لذذ النتياة تعد مؤمر ةيالمتومط من المقلممد   المتومط من ااداء و قا

ن عمميية التطيور أ, ممييما والتعمييم لإدارة الميوارد البميرية بمكتيب التربييةالإدار  واقع العمل  عمى
أصييبحت ضييرورة حتمييية عمييى الممييتو  الييوظيفي  ,والتحمييين وامرتقيياء بممييتو  الةييدمات الإدارييية

ارائييية التعميمييية وممييتوياتها الإدارييية المركزييية والإقميمييية والإ نييانى انظمتمييتيبحيييث  ؛والماتمعييي
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بمييدان العييالم قاطبيية, ميين  مييهدلاايضيياً ميين المواكبيية لمتطييورات الإدارييية والتربوييية والتعميمييية التييي ت
 مواء. المتقدمة والنامية عمى حد  

(, 2010)العتيبيييي, وقيييد اييياءت ليييذذ النتيييائج متفقييية ميييع ميييا توصيييمت إلييييه درامييية كيييل مييين؛
 .لعام للأداء كان بدراة المتومطإلى أن الممتو  ا اتوصمت ينتمال ,(2011)حميد, ودرامة:

ةطييورة لييذا الواقييع عمييى  لتربوييية والتعميمييية أن يمييتدركواا نيياانظمتبالمعنيييين عمييى ن إ يي ؛لييذا
 والممتقبمي. ورظالمنالمد  
 :الفرعي الثاني لمبحثبالسؤال النتائج المتعمقة : ثانياً 

 :بي ال اني من البحثالمؤال الفرعي يتم ل 

دارة المييوارد البمييرية الييوظيفي لإداء االتصييور المقتييرح لتطييوير اء انييعناصيير ب ألمييية مييا -
 ؟لماممةبمكتب التربية والتعميم محا ظة إب  ي ضوء إدارة الاودة ا

من  ,أمموب  دلفي المعدل الباحث  امتةدام للإاابة عمى المؤال الفرعي ال اني من البحث,
ايييابته لاولييية ااوليييى مييين التطبيييي   يييي ام ةييي ل عينييية اامييياتذة الةبيييراء, و يييي ضيييوء مناقمييياتهم وا 

لنتييائج  اتي عييرضو ييي مييا ييي ,وميين  ييم تحميمهييا إحصييائياً  , ييم تفريييت امييتااباتهم حامييوبياً  ,الميييداني
 :التحميل الإحصائي

 :عرض نتائج الجولة الأولى

ميييتةدم الباحيييث المتوميييطات ا ,لمتعيييرف عميييى ميييد  ألميييية عناصييير بنييياء التصيييور المقتيييرح 
وذلك  ,لمتومطات اممتاابات ا راد عينة الةبراء ةالمئوي النمبلمعيارية و الحمابية وامنحرا ات ا

وقييد  , ييم لفقييرات ماييامت اممييتبانة ككييل ,ةعمييى ممييتو  كييل  قييرة ميين  قييرات كييل ماييال عمييى حييد
أظهييييرت نتييييائج التحميييييل الإحصييييائي أن اميييييع ماييييامت اممييييتبانة, قييييد حصييييمت عمييييى المتومييييط 

ولي قيمة أعميى مين الميد   ,(%92)وبنمبة اتفا  ,(0.48)وبانحراف معيار  ,(2.77)الحمابي
(,  ضييييً  عيييين نمييييبة الموا قيييية لعينيييية الةبييييراء التييييي 2.33- 1.67)المتومييييط لممقييييياس المحييييدد بييييي
ولييي قيميية أكبيير ميين نمييبة الموا قيية المعيارييية امييموب دلفييا   ,%(92)حصييمت عمييى نمييبة موا قيية

 قيية عمييى ألمييية ممارمييات أداء إدارة المييوارد ولييي تم ييل درايية عالييية ميين الموا (,%68)المحيددة بييي
( يوضيح قييم المتوميطات الحميابية وامنحرا يات 13)لفقرات مايامت امميتبانة, والايدول ,البمرية
 ت اممتبانة.ية ونمب المتومطات ممتاابات لماامالمعيار 

 

 



118 
 

 (13)ادول
عناصر بناء  بالميةالمماركين ة الةبراء امتفا  اعضاء عينالمتومطات الحمابية وامنحرا ات المعيارية ونمب 

 محا ظة إببدارة الموارد البمرية بمكتب التربية والتعميم الوظيفي لإداء ااالتصور المقترح لتطوير 
 . ي ضوء إدارة الاودة الماممة

رقم 
المتوسط  الرتبة المجاااااااااااااااااااال المجال

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

نسبة 
 الاتفاق

لة الدلا 
 المفظية

 كبيرة %91 0.49 2.74 7 .البنية التنظيمية والتكنولواية 1
 كبيرة %93 0.51 2.80 2 .متراتيايالتةطيط الإ 2
 كبيرة %93 0.48 2.78 3 .النمط القياد  3
 كبيرة %91 0.55 2.74 6 .نظام التوصيف الوظيفي 4
 كبيرة %92 0.55 2.77 4 .نظام اااور والمرتبات 5
 كبيرة %93 0.49 2.80 1 .مين الممتمرالتح 6
 كبيرة %91 0.48 2.74 5 .أماليب التقويم الممتةدمة 7

 كبيرة %29 0.48 2.77 المتوسط الحسابي العام

قييد حصييل عمييى أعمييى متومييط  التحسااين المسااتمر ؛يتضييح ميين الاييدول الميياب  أن ماييال
%( مين  93)وبنميبة اتفيا  ,(0.49)بيانحراف معييار  ,(2.80)وول ,حمابي لماامت اممتبيان

الييذ  حصييل عمييى المتومييط  ,التخطاايط الاسااتراتيجي ؛يميييه  ييي المرتبيية ال انييية ماييال ,راء الةبييراءآ
يمييييه  يييي المرتبييية  ,%(93)وبنميييبة اتفيييا  لمةبيييراء ,(0.51)وبيييانحراف معييييار  ,(2.80)الحميييابي

 ,(0.48)معيييار وبييانحراف  ,(2.78)الييذ  حصييل عمييى المتومييط ,الاانمط القيااادي ؛ال ال يية ماييال
إذ حصيل  ؛نظاام الأجاور والمرتباات ؛يميه  ي المرتبة الرابعة مايال ,%(93)وبنمبة اتفا  لمةبراء

 يي و  ,%(92)وبنميبة اتفيا  لمةبيراء ,(0.55)وبانحراف معيار  ,(2.77)عمى المتومط الحمابي
اليييييييذ  حصيييييييل عميييييييى المتوميييييييط  ,المميييييييتةدمة أسااااااااليي التقاااااااويم؛ المرتبييييييية الةاممييييييية مايييييييال

 ييييي المرتبيييية و  ,%(91)وبنمييييبة اتفييييا  لمةبييييراء ,(0.48)وامنحييييراف المعيييييار  ,(2.74)بيالحمييييا
حصيييييل عميييييى المتوميييييط  اليييييذ  ,نظاااااام التولااااايف الاااااوظيفي؛ مايييييالالمادمييييية وقبيييييل ااةييييييرة 

؛ ماياليياتي ةييراً أو  ,%(91)وبنمبة اتفيا  الةبيراء ,(0.55)وبانحراف معيار  ,(2.74)الحمابي
إذ حصيييييل عميييييى المتوميييييط  ؛ يييييي المرتبييييية الميييييابعة وااةييييييرة ياااااةالتكنولوجالبنياااااة التنظيمياااااة و 

 %(.91)وبنمبة اتفا  الةبراء ,(0.49)وامنحراف المعيار  ,(2.73)الحمابي

و قياً لترتيبهيا بحميب قييم أومياطها  ,ةلفقيرات كيل مايال عميى حيد و ي ما يمي عيرض ميواز
 :النحو الآتي عمى ؛دنىنمبة متومط اممتاابة( من أعمى إلى أ)الحمابية وأوزانها النمبية
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 :البنية التنظيمية والتكنولوجية :النتائج المتعمقة بالمجال الأول :أولاً 

أن اميييع  قييرات ماييال البنييية  ,(14)يتضييح ميين نتييائج التحميييل الإحصييائي المبينيية بالاييدول
 ,(0.49)وانحيييراف معييييار  ,(2.74)قيييد حصيييمت عميييى متوميييط حميييابي ,التنظيميييية والتكنولوايييية

لدراية امتاياوزة  ,ولي تم ل نمبة كبيرة من الموا قة اعضاء لانة الةبيراء ,%(91)فا وبنمبة ات
( 14)والاييدول ,%(68)والمحييددة بييي ,المعيارييية المعتمييدة لنمييبة القبييول و قيياً امييموب دلفييي المعييدل

يوضح قيم التكرارات والمتومطات الحميابية وامنحرا يات المعياريية ونميب متوميطات امميتاابات 
 ولفقرات الماال ككل. ,ء لانة الةبراء لكل  قرة عمى حدةاعضا

 (14)ادول

 ؛ البنية التنظيمية والتكنولوايةمااليبين قيم التحميل الإحصائي لفقرات 

 
 م

 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

نمبة 
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة طةمتوس كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

 كبيرة 2 94% 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29 توا ر ليكل تنظيمي مرن ومتطور.  .1

2.  
مييييييين ليييييييوائح وتميييييييريعات وقيييييييوانين رميييييييمية 
 واضحة لمعمل و قاً لإدارة الاودة الماممة.

 كبيرة 4 %93 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29

3.  
التييي تعييي   الحييد ميين البيروقراطييية الإدارييية
 تطبي  مبادئ الاودة الماممة.

 كبيرة 6 %88 0.65 2.64 9.1 3 18.2 6 72.7 24

4.  
تييييوا ر بيئيييية تنظيمييييية م ئميييية لتطبييييي  إدارة 

 الاودة الإدارية.
 كبيرة 5 %91 0.63 2.73 9.1 3 9.1 3 81.8 27

5.  
المواكبة لمتقدم العممي  ي ماال المعمومات 

 وتكنولوايا امتصامت.
 كبيرة 5 %91 0.63 2.73 9.1 3 9.1 3 81.8 27

6.  
تيييييوا ر قاعيييييدة بيانيييييات مييييياممة ودقيقييييية تفيييييي 

 بمتطمبات عممية اتةاذ القرارات.
 كبيرة 1 %95 0.51 2.85 6.1 2 3.0 1 90.9 30

7.  
تميييييياعد نظييييييم المعمومييييييات عمييييييى امييييييترااع 
المعمومييات والبيانييات متييى مييا تطمييب ااميير 

 لذلك.
24 72.7 4 12.1 5 15.

 كبيرة 7 %81 0.75 2.58 2

8.  
توا ر مبكة اتصيامت مفتوحية لتبيادل الآراء 

 واا كار والمقترحات.
 كبيرة 3 %93 0.55 2.79 6.1 2 9.1 3 84.8 28

 كبيرة 91% 9.22 2..9 لممجال ككلالمتوسط الحسابي 
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؛ ( التييي مفادلييا6)الفقييرة إلييى أن( 14)تمييير نتييائج التحميييل الإحصييائي  ييي الاييدول الميياب  
بيين قيد احتميت المرتبية ااوليى مين  ,بيانات شاممة ودقيقة تفي بمتطمبات عممية اتخاذ القراراتتوافر قاعدة 

 ,(0.51)نحيراف المعييار وام ,(2.85)إذ حصيمت عميى المتوميط الحميابي ؛ قرات الماال ااول
تمييك االمييية إلييى عميي  إدراك عينيية الةبييراء إلييى أن اييودة الباحييث  زوويعيي ,%(95)وبنمييبة اتفييا 

ات الإدارييية تعييد ألييم المؤمييرات والتييي تييدل عمييى نايياح الإدارة وتقييدمها, كونهييا قائميية عميييى القييرار 
اميييع بيانييات دقيقيية موضييوعية, ااميير الييذ  ياعييل ميين القييرارات الإدارييية محييل  قيية وقبييول لييد  

الموارد البمرية, إذ أنها تحد من دراة تا ير القرارات الفردية المبنية عمى قناعات مةصية وكذلك 
طقية أو المياميية أو الاهويية, وبالتيالي  يإن البيانيات الدقيقية الموضيوعية اتا ير الضغوط المن من

 تضمن للإدارة م مة الممار, كون القرار لو لب الإدارة.

 ,كما يتضح من الادول أيضاً أن أقل قيمة من متومطات اميتاابات أعضياء لانية الةبيراء
المعمومااات عمااى اسااترجاع المعمومااات والبيانااات متااى مااا تطمااي تساااعد نظاام ؛ ( التييي مفادلييا7)كانييت لمفقييرة
وبنمييييبة  ,(0.75)وانحيييراف معيييييار  ,(2.58)إذ حصيييمت عمييييى المتوميييط الحمييييابي ؛ الأمااار لااااذلك

لبقييية أن عممييية امييترااع المعمومييات تيياتي ةطييوة تاليييه الباحييث ذلييك إلييى  وويعييز  ,%(81)اتفييا 
ذا الترتيب م يقمل من ألمية الفقرة كونها تقيع  يي , وتعد نتياة طبيعية ومنطقية, ولالماال قرات 

كبيرة حمب تقديرات عينية الةبيراء,  الذ  حضي بدراة ألمية قرات الماال,  ةالممتو  نفمه لبقي
نما يعبر عن منطقية التراتبيه لفقرات لذا الماال.  وا 

 يتبيييين أن امييييع  قيييرات المايييال ااول قيييد حصيييمت اميعهيييا عميييى نميييبة موا قييية ؛مميييا ميييب 
 ما يدل عمى ألميتها وضرورتها عند بناء التصور. ؛عالية

 :التخطيط الاستراتيجي :النتائج المتعمقة بالمجال الثاني :ثانياً 

أن امييييع  قيييرات مايييال  ,(15)يتضيييح مييين نتيييائج التحمييييل الإحصيييائي المبينييية بالايييدول رقيييم
 ,(0.51)وانحيييراف معييييار  ,(2.80)قيييد حصيييمت عميييى متوميييط حميييابي ,ميييتراتيايالتةطييييط الإ
متايياوزة  ,ولييي تم ييل نمييبة كبيييرة ميين الموا قيية اعضيياء لانيية الةبييراء ,%(93.33)وبنمييبة اتفييا 

         (15)%(, والاييييييييدول68)والمحييييييييددة بييييييييي ,لدرايييييييية الموا قيييييييية المعيارييييييييية امييييييييموب دلفييييييييي المعييييييييدل
ات يوضح قيم التكرارات والمتومطات الحميابية وامنحرا يات المعياريية ونميب متوميطات امميتااب

 ولفقرات الماال ككل. ,اعضاء لانة الةبراء لكل  قرة عمى حدة
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 (15)ادول

 متراتياي؛ التةطيط الإيم التحميل الإحصائي لفقرات مااليبين ق

 

 م
 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

نمبة 
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة طةمتوس كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

1.  
المييوارد البميييرية  تتييوا ر رؤييية ورميييالة لإدارة

رمييييييالة مكتييييييب التربييييييية  يييييي ميييييييا  رؤييييييية و 
 والتعميم بالمحا ظة.

 كبيرة 5 %93 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29

2.  
وضييييييع ألييييييداف واضييييييحه ومحييييييددة وقابميييييية 

 لمقياس.
 كبيرة 3 %94 0.58 2.82 0.0 0 9.1 3 90.9 30

3.  
تييييييوا ر بيانييييييات ومعمومييييييات دقيقيييييية وميييييياممة 
لاميييع العيياممين  ييي ماييال التربييية والتعميييم 

 بمديريات المحا ظة.
 كبيرة 1 %95 0.51 2.85 6.1 2 3.0 1 90.9 30

4.  
تيييو ر ةبيييرات كفيييؤة لمقييييام بعمميييية التةطييييط 

 متراتياي.الإ
 كبيرة 5 %93 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29

5.  
  المييييييييوظفين تييييييييوا ر  قا يييييييية تنظيمييييييييية لييييييييد

العيييياممين بييييإدارة المييييوارد البمييييرية ممييييتوعبة 
 رؤية ورمالة التربية والتعميم.

 كبيرة 4 %93 0.55 2.79 6.1 2 9.1 3 84.8 28

6.  
وضييييييع البيييييييدائل لحمييييييول المميييييييك ت  يييييييير 
المتوقعييييييية التيييييييي تعيييييييي  عمميييييييية التةطييييييييط 

 متراتياي.الإ
 كبيرة 6 %91 0.63 2.73 9.1 3 9.1 3 81.8 27

7.  
نيييييييييية كا يييييييييية لإعيييييييييداد الةطييييييييية تيييييييييوا ر ميزا

 كبيرة 5 93% 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29 متراتياية وتنفيذلا.الإ

8.  
امييت ك المميياركين مهيييارات التحميييل البيئيييي 

 الداةمي والةاراي.
 كبيرة 5 %93 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29

9.  
مراعييييياة الإمكانيييييات المتاحييييية لإدارة الميييييوارد 

 .البمرية عند عممية التةطيط
 كبيرة 2 %94 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29

المرااعييية والتقيييويم المميييتمر لمراحيييل عمميييية   .10
 التةطيط اممتراتياي.

 كبيرة 1 %95 0.51 2.85 6.1 2 3.0 1 90.9 30

 كبيرة %29 9..9 9..9 لممجال ككلالمتوسط الحسابي 
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 تاوافر ؛( التيي مفادليا3)قيرة( بيان الف15)تمير نتائج التحميل الإحصائي  ي الايدول المياب 
 ,المحافظة بمديريات والتعميم التربية مجال في العاممين لجميع وشاممة دقيقة ومعمومات بيانات

إذ حصييييييمت عمييييييى المتوميييييييط  ؛بيييييييين  قييييييرات الماييييييال ال يييييييانيميييييين قييييييد احتمييييييت المرتبييييييية ااولييييييى 
ليييك إليييى الباحيييث ذ وويعيييز  ,%(95)وبنميييبة اتفيييا  ,(0.51)وانحيييراف معييييار  ,(2.85)الحميييابي

لامييييع العييياممين  , ر قاعيييدة بيانيييات ومعموميييات دقيقييية ومييياممةا تيييو  ؛ألميييية الدملييية الوظيفيييية لمفقيييرة
ن المميييياركين بعممييييية التةطييييط ميييين وضييييع ك يييم  ي   ,بيييإدارة المييييوارد البمييييرية بمكتيييب التربييييية والتعميييييم

 عمى المد  القريب أو البعيد. ةططهم عمى أماس عممي وواقعي

مييتاابات أعضيياء أيضيياً أن أقييل قيميية ميين المتومييطات الحمييابية لإ كمييا يتضييح ميين الاييدول
 التاي المتوقعاة غيار المشكلات لحمول البدائل وضع ؛( والتي مفادليا6)كانت لمفقرة ,لانة الةبراء

وانحيييراف  ,(2.73)إذ حصيييمت عميييى المتوميييط الحميييابي ؛ساااتراتيجيالإ التخطااايط عممياااة تعياااق
قييييييرة بدرايييييية كبيييييييرة, كمييييييا حصييييييمت عمييييييى بنمييييييبة ولييييييي تمييييييير إلييييييى ألمييييييية الف ,(0.63)معيييييييار 
المحيييددة  ,وليييي نميييبة تاييياوزت نميييبة الموا قييية المعياريييية اميييموب دلفيييا  المعيييدل ,%(91)اتفيييا 

والقصييور الواضييح  ييي  ,مييتراتيايالباحييث ذلييك إلييى حدا يية مفهييوم التةطيييط الإ وويعييز  ,(%68)بييي
الفكييير  لميييربط بيييين الفيييرص حييييث تم يييل البيييدائل الإميييتراتياية ة صييية الماهيييود  ؛آليييية التةطييييط

ونقياط القيوة والضيعف  يي المؤممية  ,والتهديدات المتوقعة  ي البيئة الةاراية لممؤممة من اانيب
أد  إلييى  ييياب ااةييذ بالبييدائل الإمييتراتياية التييي ميين مييانها موااهيية  مييا ؛ذاتهييا ميين اانييب آةيير

 التحديات المتوقعة و ير المتوقعة.

لمايييال ال ييياني قيييد حصيييمت اميعهيييا عميييى نميييبة موا قييية يتبيييين أن امييييع  قيييرات ا ؛مميييا ميييب 
 مما يدل عمى ألميتها وضرورتها  ي بناء التصور المقترح. ,عالية

 :النمط القيادي :النتائج المتعمقة بالمجال الثالث :ثالثاً 

أن امييييع  قيييرات مايييال  ,(16)المبينييية بالايييدول رقيييميتضيييح مييين نتيييائج التحمييييل الإحصيييائي 
وبنميييبة  ,(0.48)وانحيييراف معييييار  ,(2.78)ت عميييى متوميييط حميييابيالييينمط القيييياد , قيييد حصيييم

 الموا قية متاياوزة لدراية ,ولي تم ل نمبة كبيرة من الموا قة اعضاء لانة الةبيراء ,%(93)اتفا 
( يوضييييح قيييييم التكييييرارات 16)والاييييدول ,%(68)والمحييييددة بييييي ,المعيارييييية امييييموب دلفييييي المعييييدل

عيارية ونمب متومطات اممتاابات اعضاء لانة الةبراء والمتومطات الحمابية وامنحرا ات الم
 ولفقرات الماال ككل. ,لكل  قرة عمى حدة
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 (16)ادول

 ؛ النمط القياد يم التحميل الإحصائي لفقرات مااليبين ق

 

 م
 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

نمبة 
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة متوسطة كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

1.  
تيييوا ر ميييمات مةصيييية ومهنيييية تاعيييل منيييه 

 قائداً  اعً .
 كبيرة 5 %92 0.56 2.76 6.1 2 12.1 4 81.8 27

2.  
يتحمييييى بييييالقيم ااة قييييية والم ييييل الإنمييييانية 

 مما ياعل منه م امً يحتذ  به.
 كبيرة 4 %93 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29

3.  
يمييييييييياع مرؤومييييييييييه عميييييييييى إبيييييييييداء آرائهيييييييييم 

 كبيرة 2 94% 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29 ومقترحاتهم ويتبنى الهاد ة منها.

4.  
يعتييييييرف لمعيييييياممين بييييييادائهم المتميييييييز لر ييييييع 

 معنوياتهم.
 كبيرة 5 %92 0.56 2.76 6.1 2 12.1 4 81.8 27

5.  
يميياع ااميياليب المبتكييرة بالعمييل  ييي ميييا  

 ة.تحقي  الاود
 كبيرة 1 %94 0.47 2.82 3.0 1 12.1 4 84.8 28

يميييييياع العمييييييل التعيييييياوني لييييييد  المييييييوظفين   .6
 بالإدارة.

 كبيرة 3 %93 0.55 2.79 6.1 2 9.1 3 84.8 28

7.  
يفييييييييوض الصيييييييي حيات لمعيييييييياممين بييييييييالإدارة 

 بحمب كفاءتهم.
 كبيرة 6 %91 0.63 2.73 9.1 3 9.1 3 81.8 27

8.  
رات يمييييييييتقطب الكفيييييييياءات الإدارييييييييية والةبيييييييي

 المتميزة لمعمل بالإدارة.
 كبيرة 6 %91 0.63 2.73 9.1 3 9.1 3 81.8 27

9.  
يةم  منياخ تنظيميي يحقي  الرضيا اليوظيفي 

 لد  العاممين بالإدارة.
 كبيرة 2 %94 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29

10.  
يمنح الموظفين العاممين المكا يتت والحيوا ز 

 كبيرة 2 94% 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29 بعدالة و قاً لإناازاتهم الوظيفية.

 كبيرة %29 0.48 2.78 لممجال ككلالمتوسط الحسابي 
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 يشاجع ؛( التيي مفادليا5)( بان الفقرة16)تمير نتائج التحميل الإحصائي  ي الادول الماب 
 قييرات  بييين قييد احتمييت المرتبيية ااولييى ميين ,الجااودة تحقيااق سااياق فااي بالعماال المبتكاارة الأساااليي

وبنمييبة  ,(0.47)وانحييراف معيييار  ,(2.82)إذ حصييمت عمييى المتومييط الحمييابي ؛الماييال ال الييث
مين ةي ل  ,الباحيث ذليك إليى ألميية تحقيي  التنميية المهنيية لمميوارد البميرية وويعيز  ,%(94)اتفا 

ة اليذ  مييؤد  إليى زيياد ,وتمايعهم لمتابعة كيل ادييد  يي مايال العميل ,تبادل الآراء والمقترحات
بتمايع القيادات الإدارية لهيا مييؤد   إذ ؛وبروز أماليب مبتكرة اديدة ماودة ,الةبرات والمهارات
 إلى تحقي  الاودة.

ميييييتاابات م الحميييييابية متوميييييطاتالكميييييا يتضيييييح مييييين الايييييدول أيضييييياً أن أقيييييل قيمييييية مييييين 
يفاااااوض اللااااالاحيات  ؛(7)( التيييييي مفييييياد الفقيييييرة8 ,7)كانيييييت لمفقيييييرتين ,أعضييييياء لانييييية الةبيييييراء

يساااااتقطي الكفااااااءات الإدارياااااة  ؛(8)بينميييييا مفييييياد الفقيييييرة ,معااااااممين باااااالإدارة بحساااااي كفااااااءتهمل
وانحيييييراف  ,(2.73)إذ حصيييييمتا عميييييى المتوميييييط الحميييييابي ,والخبااااارات المتميااااازة لمعمااااال باااااالإدارة

وتميييييير ليييييذذ القيمييييية إليييييى االميييييية  ,%(91)نميييييبة اتفيييييا كميييييا حصيييييمت عميييييى  ,(0.63)معييييييار 
أن الباحيييييث ذليييييك إليييييى  وويعيييييز  ,قيييييل ألميييييية مييييين الفقيييييرات ااةييييير أنهميييييا أ ين ميييييعالكبييييييرة لمفقيييييرت

 ر الإرادة والقناعييييييية ااميييييييتقطاب الكفييييييياءات تييييييياتي بعيييييييد أن تتيييييييو عمميييييييية تفيييييييويض الصييييييي حيات و 
تفيييييييويض الصييييييي حيات إحيييييييد  صيييييييور  دحييييييييث يعييييييي ؛ليييييييد  القييييييييادة الإداريييييييية لتميييييييايع العييييييياممين

رة عميييييى القييييييام بالمهييييييام القييييييد حتييييييى يتمكنيييييوا مييييينوبييييييث روح التنيييييا س بيييييينهم  ,تميييييايع العييييياممين
لاميييييع العيييياممين بحيييييث تكييييون النتييييائج تعبيييير عيييين  ةولييييذا يعييييزز روح الممييييؤولي ,الموكميييية إليييييهم

 الذ  يعد ألم ةصائص الاودة. ,ة صة أداء  ري  العمل

يتبيييين أن امييييع  قيييرات المايييال ال اليييث قيييد حصيييمت اميعهيييا عميييى نميييبة موا قييية  ؛مميييا ميييب 
 .المقترح بناء التصور  يورتها مما يدل عمى ألميتها وضر  ,عالية

 :نظام التوليف الوظيفي :النتائج المتعمقة بالمجال الرابع :رابعاً 

أن اميييييييع  قييييييرات  ,(17)يتضييييييح ميييييين نتييييييائج التحميييييييل الإحصييييييائي المبينيييييية بالاييييييدول رقييييييم
وانحييييييييييراف  ,(2.74)قييييييييييد حصييييييييييمت عمييييييييييى متومييييييييييط حمييييييييييابي ,ماييييييييييال التوصيييييييييييف الييييييييييوظيفي

ولييييييي تم يييييييل نمييييييبة كبيييييييرة ميييييين الموا قيييييية اعضييييييياء  ,%(91)وبنمييييييبة اتفييييييا  ,(0.55)معيييييييار 
المحيييييييييددة  ,المعياريييييييييية اميييييييييموب دلفيييييييييي المعيييييييييدل الموا قيييييييييةمتاييييييييياوزة لدراييييييييية  ,لانييييييييية الةبيييييييييراء

( يوضيييييييييح قييييييييييم التكيييييييييرارات والمتوميييييييييطات الحميييييييييابية وامنحرا يييييييييات 17)والايييييييييدول ,%(68)بيييييييييي
 ,ةالمعيارييييييية ونمييييييب متومييييييطات اممييييييتاابات اعضيييييياء لانيييييية الةبييييييراء لكييييييل  قييييييرة عمييييييى حييييييد

 ولفقرات الماال ككل.
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 (17)ادول

 ؛ التوصيف الوظيفييم التحميل الإحصائي لفقرات مااليبين ق

 

 م
 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

 نمبة
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة متوسطة كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

1.  
ام توصيف وظيفي يتميز بالحدا ة يتو ر نظ

 كبيرة 2 92% 0.61 2.76 9.1 3 6.1 2 84.8 28 والمعاصرة.

2.  
يتضييمن نظييام التوصيييف الييوظيفي القييوانين 

 كبيرة 1 94% 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29 الةاصة بذلك.

3.  
يمييييمل نظييييام توصيييييف الوظييييائف البيانييييات 
والمعموميييييييات لاميييييييييع العيييييييياممين التربييييييييويين 

 ربية والمديريات التعميمية.بمكتب الت
 كبيرة 1 %94 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29

يحييدد ميينح الإاييازات والإحاليية إلييى التقاعيييد   .4
 كبيرة 2 92% 0.61 2.76 9.1 3 6.1 2 84.8 28 و قاً لموائح والنظم الرممية الةاصة بذلك.

 كبيرة 2 92% 0.61 2.76 9.1 3 6.1 2 84.8 28 يحدد مروط ومعايير التعيينات الوظيفية.  .5

6.  
يحيييييدد مييييينح الترقييييييات بنييييياءً عميييييى معييييييار  

 كبيرة 3 90% 0.68 2.70 12 4 6.1 2 81.8 27 الكفاءة وااقدمية.

7.  
يمييمح نظييام توصيييف الوظييائف بالإعييارة أو 
امنتيييداب إليييى اهيييات رميييمية أةييير  داةيييل 

 الب د وةاراها.
 كبيرة 4 %87 0.70 2.61 12 4 15.2 5 72.7 24

 كبيرة %29 0.55 2.74 لممجال ككللحسابي المتوسط ا

التيييييي  (3 ,2)تين( بيييييان الفقييييير 17)تميييييير نتيييييائج التحمييييييل الإحصيييييائي  يييييي الايييييدول المييييياب 
بينمييييا مفيييياد  ,بااااذلك الخالااااة القااااوانين الااااوظيفي التولاااايف نظااااام يتضاااامن؛ (2)مفيييياد الفقييييرة

 نالعاااااااممي لجميااااااع والمعمومااااااات البيانااااااات الوظااااااائف تولاااااايف نظااااااام يشاااااامل ؛(3)الفقييييييرة
 قييييرات  بييييين قييييد احتمتييييا المرتبيييية ااولييييى ميييين ,التعميميااااة والمااااديريات التربيااااة بمكتااااي التربااااويين

 ,(0.53)وانحيييييييراف معييييييييار  ,(2.82)إذ حصيييييييمتا عميييييييى المتوميييييييط الحميييييييابي ؛المايييييييال الرابيييييييع
( إلييييييييى ألمييييييييية أن يتضييييييييمن نظييييييييام 2)الباحييييييييث قيميييييييية الفقييييييييرة وويعييييييييز  ,%(94)وبنمييييييييبة اتفييييييييا 

والمحيييييييددة  يهيييييييا ميييييييروط ميييييييغل  ,المنظمييييييية لموظيييييييائف حالميييييييوائالتوصييييييييف اليييييييوظيفي القيييييييوانين و 
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الوصيييييف اليييييوظيفي يم يييييل قيمييييية مهمييييية أن ( إليييييى 3)الباحيييييث قيمييييية الفقيييييرة وبينميييييا يعيييييز  ,الوظيفييييية
قمييييل ميييين يو  ,اداء الوظيفيييية ةحيييييث يضييييع اامييييس ال زميييي ؛ ييييي آن واحييييد ,لمموظييييف والمؤمميييية

ئف إدارة المييييييوارد ويييييييتم امعتميييييياد عمييييييى الوصييييييف الييييييوظيفي  ييييييي اميييييييع وظييييييا , مييييييوض الييييييدور
 كييييييان ميييييين الضييييييرور  أن يمييييييمل لييييييذا النظييييييام البيانييييييات والمعمومييييييات لكييييييل العيييييياممين  ؛البمييييييرية

  ي المكتب.

ميييييتاابات المتوميييييطات الحميييييابية مكميييييا يتضيييييح مييييين الايييييدول أيضييييياً أن أقيييييل قيمييييية مييييين 
 الوظاااااائف تولااااايف نظاااااام يسااااام  ؛( والتيييييي مفادليييييا7)كانيييييت لمفقيييييرة ,أعضييييياء لانييييية الةبيييييراء

إذ حصييييمت عمييييى  ؛وخارجهااااا الاااابلاد داخاااال أخاااار  رساااامية جهااااات إلااااى الانتااااداي أو بالإعااااارة
ولييييييييي تمييييييييير إلييييييييى ألمييييييييية الفقييييييييرة , (0.70)وانحييييييييراف معيييييييييار  ,(2.61)المتومييييييييط الحمييييييييابي

وليييييي نميييييبة تاييييياوزت نميييييبة الموا قييييية  ,%(87)اتفيييييا  كميييييا حصيييييمت عميييييى نميييييبة ,ةبدراييييية كبيييييير 
الباحيييييث ذلييييييك إلييييييى ضييييييرورة  وويعييييييز  %(,68)المعياريييييية امييييييموب دلفييييييا  المعيييييدل والمحييييييددة بييييييي

التيييييييي تراعييييييييي  ,التحيييييييول مييييييين الهياكيييييييل التنظيميييييييية الااميييييييدة إليييييييى الهياكيييييييل التنظيميييييييية المرنييييييية
 متغيرات البيئة وةصوصيات المؤممة.

ميا ؛ يتبين أن امييع  قيرات المايال الرابيع قيد حصيمت اميعهيا عميى نميبة موا قية عاليية ؛مما مب 
 .المقترح لتصوربناء ا  ييدل عمى ألميتها وضرورتها 

 :جور والمرتباتنظام الأ :النتائج المتعمقة بالمجال الخامس :خامساً 

أن اميييييييع  قييييييرات  ,(18)يتضييييييح ميييييين نتييييييائج التحميييييييل الإحصييييييائي المبينيييييية بالاييييييدول رقييييييم
وانحييييييييراف  ,(2.77)قييييييييد حصييييييييمت عمييييييييى متومييييييييط حمييييييييابي ,ماييييييييال نظييييييييام ااايييييييير والمرتبييييييييات

نمييييييبة كبيييييييرة ميييييين الموا قيييييية اعضييييييياء  ولييييييي تم يييييييل ,%(92)وبنمييييييبة اتفييييييا  ,(0.55)معيييييييار 
والمحيييييييييددة  ,المعيارييييييييية اميييييييييموب دلفييييييييي المعيييييييييدل الموا قيييييييييةمتايييييييياوزة لدراييييييييية  ,لانيييييييية الةبيييييييييراء

( يوضيييييييييح قييييييييييم التكيييييييييرارات والمتوميييييييييطات الحميييييييييابية وامنحرا يييييييييات 18)والايييييييييدول ,%(68)بيييييييييي
 ,المعيارييييييية ونمييييييب متومييييييطات اممييييييتاابات اعضيييييياء لانيييييية الةبييييييراء لكييييييل  قييييييرة عمييييييى حييييييدة

 ات الماال ككل.ولفقر 
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 (18)ادول

 نظام اااور والمرتباتم التحميل الإحصائي لفقرات ماال؛ يبين قي

 

 م
 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

نمبة 
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة متوسطة كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

1.  
نظييييام للأاييييور والمرتبييييات و قيييياً لمييييوائح تيييوا ر 

 كبيرة 2 94% 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29 وزارتي الةدمة المدنية والمالية.

 كبيرة 5 91% 0.63 2.73 9.1 3 9.1 3 81.8 27 يتصف نظام اااور بالعدالة والموضوعية.  .2

3.  
يحقييييي  نظيييييام ااايييييور والمرتبيييييات امميييييتقرار 

 كبيرة 4 93% 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29 ممين التربويين.الوظيفي لد  الموظفين والعا

4.  
يتضييييمن نظييييام اااييييور والمرتبييييات عيييي وات 

 كبيرة 3 97% 0.58 2.91 0.0 0 9.1 3 90.9 30 منوية تضاف إلى الراتب اامامي.

5.  
يتضييمن نظييام اااييور والمرتبييات بييدل طبيعيية 

 كبيرة 1 98% 0.49 2.94 0.0 0 6.1 2 93.9 31 عمل بما يتنامب مع ماال التعميم.

يعيييييييييد الحيييييييييا ز اليييييييييوظيفي عيييييييييامً  ممييييييييياعداً   .6
 كبيرة 7 89% 0.74 2.67 15 5 3.0 1 81.8 27 ل متقرار الوظيفي.

7.  
يتميييز نظييام اااييور والمرتبييات بعييدم التييداةل 

 كبيرة 4 93% 0.60 2.79 9.1 3 3.0 1 87.9 29 وامزدوااية بالدراات الوظيفية.

8.  
ر والمرتبيات التعويضيات يتضمن نظيام ااايو 

المالية لمموظف م ل التامين لمع ج والتقاعيد 
 و يرلا.

 كبيرة 3 %97 0.58 2.91 0.0 0 9.1 3 90.9 30

9.  
تتمييي  نظيييام ااايييور ميييع مطاليييب الميييوظفين 

 كبيرة 6 89% 0.70 2.67 12.1 4 9.1 3 78.8 26 الحقوقية والنقابية.

 كبيرة %29 0.55 2.77 لممجال ككلالمتوسط الحسابي 

( التييييييي 5)الفقييييييرة إلييييييى أن( 18)تمييييييير نتييييييائج التحميييييييل الإحصييييييائي  ييييييي الاييييييدول الميييييياب 
 مجااااال مااااع يتناسااااي بمااااا عماااال طبيعااااة باااادل والمرتبااااات الأجااااور نظااااام يتضاااامن؛ مفادلييييا
إذ حصييييييمت عمييييييى  ؛ قييييييرات الماييييييال الةييييييامسبييييييين قييييييد احتمييييييت المرتبيييييية ااولييييييى ميييييين  ,التعماااااايم

 وويعيييييييييز  ,%(98)وبنميييييييييبة اتفيييييييييا  ,(0.49)ر وانحيييييييييراف معييييييييييا ,(2.94)المتوميييييييييط الحميييييييييابي
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الباحييييث ذلييييك إلييييى ألمييييية مييييدلولها الييييوظيفي ميييين ةيييي ل مييييا يقدمييييه ويمنحييييه ماييييال التعميييييم ميييين 
يمكيييييين ميييييين ةيييييي ل لييييييذذ المميييييييزات ر ييييييع  إذ ,ومنهييييييا طبيعيييييية عمييييييل ,مميييييييزات تتعميييييي  بيييييياااور

ور ييييييع ممييييييتو  مييييييروط  ,ممييييييتو  موصييييييفات اا ييييييراد المطمييييييوب امييييييتيعابهم  ييييييي ماييييييال التعميييييييم
ووضيييييع أميييييس ومعيييييايير تتعمييييي  بتيييييدريب اا يييييراد لموااهييييية المتغييييييرات التيييييي تحصيييييل  ,التوظييييييف
وصيييييييومً اداء متمييييييييز  ؛وضيييييييع أميييييييس ومعيييييييايير ةاصييييييية بتقيييييييويم ااداء ؛ومييييييين  يييييييم ,باميييييييتمرار

 لمموارد البمرية.

ميييييتاابات المتوميييييطات الحميييييابية مكميييييا يتضيييييح مييييين الايييييدول أيضييييياً أن أقيييييل قيمييييية مييييين 
 مسااااعداً  عااااملاً  الاااوظيفي الحاااافز يعاااد ؛( التيييي مفادليييا6)نيييت لمفقيييرةكا ,أعضييياء لانييية الةبيييراء

وانحيييييييييييييراف  ,(2.67)إذ حصيييييييييييييمت عميييييييييييييى المتوميييييييييييييط الحميييييييييييييابي ؛الاااااااااااااوظيفي للاساااااااااااااتقرار
 كمييييييا حصييييييمت عمييييييى نمييييييبة ,ةولييييييي تمييييييير إلييييييى ألمييييييية الفقييييييرة وبدراييييية كبييييييير , (0.74)معييييييار 
ا  المعييييييييدل ولييييييييي نمييييييييبة تايييييييياورت نمييييييييبة الموا قيييييييية المعيارييييييييية امييييييييموب دلفيييييييي ,%(89)اتفييييييييا 

مهميييييية تزيييييييد ميييييين دا عييييييية  ةالباحييييييث ذلييييييك إلييييييى كييييييون الحييييييا ز أدا وويعييييييز  %(,68)والمحييييييددة بييييييي
ة صييييييييه لعممييييييييه بييييييييداعاتهموومييييييييمة  اعميييييييية لحفييييييييز  ,الفيييييييرد وا   ,اا يييييييراد وامييييييييتنهاض طاقيييييييياتهم وا 

وصييييومً إلييييى  ,الييييذ  يمييييهم  ييييي تطييييوير الإدارة ,وتحقييييي  الرضييييا الييييوظيفي لييييد  المييييوارد البمييييرية
 مؤممة التعميمية.تحقي  ألداف ال

يتبيييييين أن امييييييع  قيييييرات المايييييال الةيييييامس قيييييد حصيييييمت اميعهيييييا عميييييى نميييييبة  ؛مميييييا ميييييب 
 . ي بناء التصور المقترحما يدل عمى ألميتها وضرورتها ؛ موا قة عالية

 :التحسين المستمر :النتائج المتعمقة بالمجال السادس :سادساً 

أن اميييييييع  قييييييرات  ,(19)قييييييميتضييييييح ميييييين نتييييييائج التحميييييييل الإحصييييييائي المبينيييييية بالاييييييدول ر 
وانحيييييييييييراف  ,(2.79)قيييييييييييد حصيييييييييييمت عميييييييييييى متوميييييييييييط حميييييييييييابي ,مايييييييييييال التحميييييييييييين المميييييييييييتمر

ولييييييي تم يييييييل نمييييييبة كبيييييييرة ميييييين الموا قيييييية اعضييييييياء  ,%(93)وبنمييييييبة اتفييييييا  ,(0.49)معيييييييار 
والمحيييييييييددة  ,المعيارييييييييية اميييييييييموب دلفييييييييي المعيييييييييدل الموا قييييييييية متايييييييياوزة لدراييييييييية ,لانيييييييية الةبيييييييييراء

قييييييييييم التكيييييييييرارات والمتوميييييييييطات الحميييييييييابية وامنحرا يييييييييات  ( يوضيييييييييح19)والايييييييييدول ,%(68)بيييييييييي
 ,المعيارييييييية ونمييييييب متومييييييطات اممييييييتاابات اعضيييييياء لانيييييية الةبييييييراء لكييييييل  قييييييرة عمييييييى حييييييدة

 ولفقرات الماال ككل.
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 (19)ادول

 التحمين الممتمر ؛يبين قيم التحميل الإحصائي لفقرات ماال

 

 م
 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

نمبة 
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة متوسطة كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

1.  
تحديث النظم الإداريية والفنيية لإدارة الميوارد 
البمييرية  ييي ميييا  تحييديث وتطييوير أنظمييية 

 مكتب التربية والتعميم.
 كبيرة 2 %94 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29

2.  
اميييييت مار المصيييييادر الماديييييية والبميييييرية مييييين 
أاييييل تحقييييي  التطييييوير والتحمييييين الممييييتمر 

 الةدمات الوظيفية.
 كبيرة 1 %95 0.51 2.85 6.1 2 3.0 1 90.9 30

3.  
الوقيييوف عميييى المميييك ت التيييي تحيييول دون 
عممييييييييييييية التطييييييييييييور والتحمييييييييييييين الممييييييييييييتمر 

 ومعالاتها.
 كبيرة 1 %95 0.51 2.85 6.1 2 3.0 1 90.9 30

4.  
ك العييييياممين بالمقييييياءات واماتماعيييييات إميييييرا

 والقرارات لضمان مماركاتهم بالتطوير.
 كبيرة 3 %93 0.49 2.79 3.0 1 15.2 5 81.8 27

 كبيرة 5 90% 0.64 2.70 9.1 3 12.1 4 78.8 26 اقتناع الموظفين العاممين بضرورة التغيير.  .5

6.  
الإعداد والتاليل لتحقي  التطيوير والتحميين 

واقيييييييع احتياايييييييياتهم  المميييييييتمر مييييييين ةييييييي ل
 التدريبية.

 كبيرة 4 %93 0.55 2.79 6.1 2 9.1 3 84.8 28

7.  
الإصيييغاء إليييى مطاليييب المميييتفيدين والعميييل 

 عمى تحقيقها.
 كبيرة 4 %93 0.55 2.79 6.1 2 9.1 3 84.8 28

 كبيرة .%29 0.49 2.79 لممجال ككلالمتوسط الحسابي 

( التيييييي 3 ,2)تين( بيييييان الفقييييير 19) تميييييير نتيييييائج التحمييييييل الإحصيييييائي  يييييي الايييييدول المييييياب
 التطااااوير تحقيااااق أجاااال ماااان والبشاااارية الماديااااة الملااااادر اسااااتثمار ؛(2)كانييييت مفيييياد الفقييييرة

 المشااااكلات عمااااى الوقااااوف ؛(3)بينمييييا مفيييياد الفقييييرة ,الوظيفيااااة الخاااادمات المسااااتمر والتحسااااين
قيييييد احتمتيييييا المرتبييييية  ,ومعالجتهاااااا المساااااتمر والتحساااااين التطاااااور عممياااااة دون تحاااااول التاااااي

 ,(2.85)إذ حصيييييييمتا عميييييييى المتوميييييييط الحميييييييابي ؛ قيييييييرات المايييييييال الميييييييادسبيييييييين اوليييييييى مييييييين ا
( إليييييييى 2)الباحيييييييث قيمييييييية الفقيييييييرة وويعيييييييز  ,%(95)وبنميييييييبة اتفيييييييا  ,(0.51)وانحيييييييراف معييييييييار 
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ألمييييييييية مييييييييدلولها الييييييييوظيفي تايييييييياذ امييييييييت مار المصييييييييادر المادييييييييية والبمييييييييرية لإحييييييييداث التطييييييييوير 
( إلييييييى ألمييييييية 3)الباحييييييث قيميييييية الفقييييييرة ونمييييييا يعييييييز بي ,والتحمييييييين الممييييييتمر لمةييييييدمات التعميمييييييية
بميييييا  ,أو معالاتهيييييا ,ومحاولييييية منعهيييييا قبيييييل وقوعهيييييا ,التنبيييييؤ بنيييييوع المميييييك ت ومعر ييييية أميييييبابها

 باقل أةطاء. ,يضمن امتمرارية عممية التحمن والتطوير المنمودة

كمييييا يتضييييح ميييين الاييييدول أيضيييياً أن أقييييل قيميييية ميييين متومييييطات امييييتاابات أعضيييياء لانيييية 
إذ  ؛التغييااااار بضااااارورة العااااااممين الماااااوظفين اقتنااااااع ؛( التيييييي مفادليييييا5)كانيييييت لمفقيييييرة ,الةبيييييراء

وليييييييي تميييييييير إليييييييى  ,(0.64)وانحيييييييراف معييييييييار  ,(2.70)حصيييييييمت عميييييييى المتوميييييييط الحميييييييابي
وليييييي نميييييبة تاييييياورت  ,%(90)اتفيييييا  كميييييا حصيييييمت عميييييى نميييييبة ,ةألميييييية الفقيييييرة بدراييييية كبيييييير 

الباحيييييث ذليييييك  وويعيييييز  %(,68)والمحيييييددة بيييييينميييييبة الموا قييييية المعياريييييية اميييييموب دلفيييييا  المعيييييدل 
وميييييييا تحد يييييييه مييييييين  ,ن مقاومييييييية التغييييييييير والتحيييييييديث مييييييين اانيييييييب العدييييييييد مييييييين العييييييياممينأإليييييييى 

ن إميييييييراك العييييييياممين  يييييييي عممييييييييات إحييييييييث  ,انةفييييييياض مييييييين اليييييييروح المعنويييييييية ليييييييد  العييييييياممين
ميييييية وتك ييييييف البيييييرامج التدريبيييييية ال زمييييية لتميييييهيل عم ,لمحيييييد مييييين مقييييياومتهم ,التحيييييديث والتغييييييير

  كان من الضرور  اقتناع العاممين بضرورة التغيير. ؛التغيير

يتبيييييين أن امييييييع  قيييييرات المايييييال الميييييادس قيييييد حصيييييمت اميعهيييييا عميييييى نميييييبة  ؛مميييييا ميييييب 
  ي بناء التصور المقترح.ما يدل عمى ألميتها وضرورتها  ؛موا قة عالية

 :دمةأساليي التقويم المستخ :النتائج المتعمقة بالمجال السابع :سابعاً 

أن اميييييييع  قييييييرات  ,(20)يتضييييييح ميييييين نتييييييائج التحميييييييل الإحصييييييائي المبينيييييية بالاييييييدول رقييييييم
وانحييييييراف  ,(2.74)قييييييد حصييييييمت عمييييييى متومييييييط حمييييييابي ,ماييييييال أميييييياليب التقييييييويم الممييييييتةدمة

ولييييييي تم يييييييل نمييييييبة كبيييييييرة ميييييين الموا قيييييية اعضييييييياء  ,%(91)وبنمييييييبة اتفييييييا  ,(0.48)معيييييييار 
والمحيييييييييددة  ,معيارييييييييية اميييييييييموب دلفييييييييي المعيييييييييدلال الموا قييييييييية متايييييييياوزة لدراييييييييية ,لانيييييييية الةبيييييييييراء

( يوضيييييييييح قييييييييييم التكيييييييييرارات والمتوميييييييييطات الحميييييييييابية وامنحرا يييييييييات 20)والايييييييييدول ,%(68)بيييييييييي
 ,المعيارييييييية ونمييييييب متومييييييطات اممييييييتاابات اعضيييييياء لانيييييية الةبييييييراء لكييييييل  قييييييرة عمييييييى حييييييدة

 ولفقرات الماال ككل.
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 (20)ادول

 ليب التقويم الممتةدمة؛ أمايم التحميل الإحصائي لفقرات مااليبين ق

 

 م
 
 الفقرة

 التكرارات والنمب المئوية
المتومط 
 الحمابي

امنحراف 
 المعيار 

نمبة 
 امتفا 

ترتيب 
 الفقرة

 الدملة
 ضعيفة متوسطة كبيرة المفظية

 % ك % ك % ك

 رةكبي 1 95% 0.51 2.85 6.1 2 3.0 1 90.9 30 معاير واضحة ومحددة لتقويم ااداء.  .1

تيييييوا ر أمييييياليب كميييييية وكيفيييييية  يييييي عمميييييية   .2
 التقويم.

 كبيرة 4 %93 0.55 2.79 6.1 2 9.1 3 84.8 28

 كبيرة 7 87% 0.66 2.61 9.1 3 21.2 7 69.7 23 امبتعاد عن تصيد ااةطاء.  .3

النظييييير إليييييى الةطيييييا بانيييييه ومييييييمة للإبيييييداع   .4
 وامبتكار.

 كبيرة 8 %86 0.72 2.58 12.1 4 18.2 6 69.7 23

 كبيرة 3 94% 0.53 2.82 6.1 2 6.1 2 87.9 29 لتحق  من تنفيذ القرارات التي تم اتةاذلا.ا  .5

تطبييييي  مبييييدأ ال ييييواب والعقيييياب و قيييياً لمييييوائح   .6
 والقوانين الإدارية والرممية المعمول بها.

 كبيرة 2 %94 0.47 2.82 3.0 1 12.1 4 84.8 28

مرااعيييييييية الإاييييييييراءات المتبعيييييييية  ييييييييي ااداء   .7
 اً لنتائج عممية التقويم.الوظيفي و ق

 كبيرة 5 %92 0.56 2.76 6.1 2 12.1 4 81.8 27

 كبيرة 6 91% 0.57 2.73 6.1 2 15.2 5 78.8 26 إمراك العاممين بعممية التقويم.  .8

 كبيرة %29 0.48 2.74 لممجال ككلالمتوسط الحسابي 

 معااير ؛التيي مفادليا( 1)( بيان الفقيرة20)تمير نتائج التحميل الإحصائي  ي الادول الماب 
إذ  ؛ قيييرات المايييال الميييابعبيييين قيييد احتميييت المرتبييية ااوليييى مييين  ,الأداء لتقاااويم ومحاااددة واضاااحة

 ,%(95)وبنمييييبة اتفييييا  ,(0.51)وانحييييراف معيييييار  ,(2.85)حصييييمت عمييييى المتومييييط الحمييييابي
ن العميل و قي ,الباحث ذلك إلى ألمية مدلولها الوظيفي وويعز  طياء ميس منهايية لكميف ااةا اً وا 

 الهدف من التقويم  ي ضيوء ميدةل  ؛م يتم إم بواود معايير عممية واضحة ومحددة ,ومعالاتها
 إدارة الاودة الماممة لو التحمين الممتمر اداء كل العمميات.

أعضيياء مييتاابات المتومييطات الحمييابية مكمييا يتضييح ميين الاييدول أيضيياً أن أقييل قيميية ميين 
 ؛النظر إلى الخطأ بأنا  وسايمة لدباداع والابتكاار ؛تنص عميى ( التي4)كانت لمفقرة ,لانة الةبراء

ولييي تمييير إلييى ألمييية  ,(0.72)وانحييراف معيييار  ,(2.58)إذ حصييمت عمييى المتومييط الحمييابي
ولييي نمييبة تايياورت نمييبة الموا قيية  ,%(86)اتفييا كمييا حصييمت عمييى نمييبة  ,ةالفقييرة بدرايية كبييير 
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طميييع االباحييث ذليييك إلييى أنييه كممييا  وويعييز %(, 68)المعيارييية امييموب دلفييا  المعييدل والمحيييددة بييي
ولمعالاية أوايه القصيور  يي  ,لهم لبذل الك ير من العميل اً كان دا ع ,العاممون عمى نتائج تقويمهم

 ووميمة للإبداع وامبتكار. ,ومن  م حا زاً لمزيادة والإتقان  ي العمل ,ااداء

يعهيييا عميييى نميييبة موا قييية يتبيييين أن امييييع  قييرات المايييال الميييابع قيييد حصييمت ام ؛ممييا ميييب 
  ي بناء التصور المقترح.ما يدل عمى ألميتها وضرورتها ؛ عالية

 :الاستنتاجات

  -امتةمص الباحث اممتنتااات الآتية: ,ومناقمتها من ة ل عرض نتائج البحث الحالي

ن واقع ممارمة أداء إدارة الميوارد البميرية بمكتيب التربيية والتعمييم بمحا ظية إب  يي ضيوء أ .1
 ارة الاودة الماممة كان  بدراة متومطة .إد
كبييراً لمةبيراء تاياذ ألميية عناصير بنياء التصيور المقتيرح لتطيوير و ن لنياك تايييداً واضيحاً أ .2

أداء إدارة الميييوارد البميييرية بمكتييييب التربيييية والتعمييييم بمحا ظيييية إب  يييي ضيييوء إدارة الاييييودة 
عمييى ممييتو  كييل و  ,لييلأداة عمييى الممييتو  العييام ,يييت بدرايية ألمييية كبيييرةظح إذ ؛الميياممة

 ماال من ماامت ااداة عمى حدة.
الإحصيائية لقيمتهيا  المتم مة بماامت اممتبانة, و قاً التصور المقترح  ءترتيب عناصر بنا .3

الةبييراء عمييى عينيية ميين المتومييطات الحمييابية, ونمييب الموا قيية الميتهييا ميين قبييل أعضيياء 
 -تي:النحو الآ

تراتياي, اليييينمط القييييياد , نظييييام اااييييور والمرتبييييات, مييييالتحمييييين الممييييتمر, التةطيييييط الإ -
حتييل المرتبيية ااةيييرة, ماييال: ا, أميياليب التقييويم الممييتةدمة, نظييام التوصيييف الييوظيفي

 ة التنظيمية والتكنولواية.البني
ميتراتياي, والينمط القيياد , ألميية كبييرة تم ل الماامت: التحمين الممتمر, والتةطيط الإ .4

 أن لمقتييرح, و قيياً لقناعييات أعضيياء عينيية الةبييراء, ولييذا يمييير إلييىلعناصيير بنيياء التصييور ا
و ي  رؤيية إميتراتياية قائمية  ,المهنييةالتحمين الممتمر من ة ل بيرامج التيدريب والتنميية 

 ضييً   ,عمييى التةطيييط, و ييي ميييا  قيييادة إدارييية, تم ييل القييدوة ونمييوذج  ييي العمييل الإدار 
يعيييود ذليييك إليييى تحقيييي  الايييودة  إنميييا, ميييانيةإنعمميييية وذات ع قيييات  ةمراعيييي عييين كونهيييا

 دارة الموارد البمرية بمكتب التربية والتعميم بمحا ظة إب.الإدار  لإ الماممة  ي العمل
أولويية البنياء تحدييد , عميى ائيةصيالإحلقيمتها  يماعد ترتيب عناصر التصور المقترح و قاً  .5

 ,الإدار  ميين اهييةقييع العمييل لعناصيير بنيياء التصييور المقتييرح, بمييا ينمييام مييع واي المفياليم
 .من اهة أةر  مرؤية الممتقبمية الماتمعيةلالةبراء و قاً  ااماتذة وتطمعات
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 :التصور المقترح
 :تمهيد

ل,وكتتذلكلالفمو تترلالنظر تترلوالدراةتتاتلالةتتاطارل,تناولتتتلالولتتوللالةتتاطارلالطتتارلالثتتامللمط تتث
لكمالتناولتلالجراءاتلالم دان رلالمتطثرلفيلإعدادلذلكلالط ث.

مالأىم رلعنالرلل:وىول,لمط ثلسالرئ لطالجاطرلعمىلالةؤال اوملالطا ثللالة اقوفيلىذال
دارةلالمتتتتواردلالطبتتتر رلطمكتتتتتبلالترط تتتترلوالتثمتتتت ملللالتتتتوظ ويلداءالأالتلتتتتورلالماتتتتترحللتطتتتو رلإعتتتدادل

ل؟طم افظرلإبلفيلضوءلإدارةلالجودةلالباممر

متنلأدط تاتلموضتوعلالط تثلطمتالفتيلضتوءلمتالةتطقلوللوللإجاطترلعتنلالةتؤاللالترئ سلالةتاطق,
ومالتمفضلعنيتالل, ثاوطناءًلعمىلالنتائجلالم دان رلالتيلتولللإل يالالطار,لف يالمنلدراةاتلةاط

دارةلالمتتواردلالطبتتر رللتتمل كتتنلطالمةتتتو لللالتتوظ ويلداءالأأنلواقتت للأظيتترتالتتتيلوللمتتنلاةتتتنتاجات,
وأنلدرجرلالممارةرللملتكنلممموةرلعمىلالواق لوفااًللوجيرلنظرلأفرادلع نرلل,المطموبلمنلالجودة

عمىلالثكسلمنلذلكلأظيرتلالنتائجلالم دان ترلأىم ترلطنتاءلالتلتورلالماتترحللتطتو رلأداءلولل,الط ث
وفاتاًللجاطترلل,طدرجرلكط ترة ظ تللإذل,إدارةلالمواردلالطبر رلطمكتبلالترط رلوالتثم ملفيلم افظرلإب

تثمت ملطمكتتبلالترط ترلوالإدارةلالمتواردلالطبتر رللالتتيلأجمثتتلعمتىل اجترل,(فطتراء)أفترادلع نترلالط تث
طمتتال  اتتقللممكتتتبلالتطتتورلوالكوتتاءةلل,إلتتىلتطتتو رلأدائيتتالوا رتاتتاءلطثمم اتيتتالالدار تترطم افظتترلإبل

ل(ل وضحلذلك.12)والجدولل,الوظ ويلئوأدالفي

ل(12)جدول
إدارةلأداءللالوظ وي,لوأىم رلعنالرلإعدادلالتلورلالماترحللتطو رلداءالألواق الماارنرلط نلمتوةطاتلدرجاتل

لطمكتبلالترط رلوالتثم ملطم افظرلإبلفيلضوءلإدارةلالجودةلالباممرلبر رالمواردلالط

لالمجاللم
 الأهميـــــــــــــــة الممارســــــــة

المتوسط 
 الحسابي

الانحرررررا  
 المعياري

 درجررررررررررررررررررررررر 
 الممارس 

المتوسررررط 
 الحسابي

الانحررررررا  
 المعياري 

 الاتفاق نسب 
درجرررررررررررر  
 الأهمي 

لكط رةل%92 0.49 2.74 متوةطر 0.63 1.92لوج رالطن رلالتنظ م رلوالتكنولل2
 كط رةل%99 0.51 2.80 متوةطر 0.64 1.88لةترات جيالتفط طلالل1
 كط رةل.%99 0.48 2.78 متوةطر 0.69 1.94لالنمطلالا اديل9
 كط رةل%92 0.55 2.74 متوةطر 0.69 1.89لنظاملالتول فلالوظ ويل4
 كط رةل%91 0.55 2.77 ةطرمتول 0.65 1.99لنظاملالأجورلوالمرتطاتل5
 كط رةل%99 0.49 2.80 متوةطر 0.71 1.84لالت ة نلالمةتمرل6
لكط رةل%92 0.48 2.74 متوةطر 0.68 1.90لأةال بلالتاو ملالمةتفدمرل7

 كبيرة %29 0.48 2.77 متوسطة 0.60 1.91لالمتوةطلال ةاطيلالثام
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 :منطمقات التصور المقترح

عمتىلالن تولل؛الماترحلإلتىلمنطماتاتلنظر ترلوأفتر لإجرائ ترالطا ثلمنطمااتلالتلورلللنف
لالآتي:

 :المنطمقات النظرية:أولا 

ل:تيلآطاتمثمتل

 ثتتتتدلمتتتتدفللإدارةلالجتتتتودةلالبتتتتاممرلمتتتتنلأطتتتترزلالمتتتتدافللالدار تتتترلال د ثتتتترللتطتتتتو رلالدارةل -2
دارةلالمواردلالطبر رلطبكللفاص.  التثم م رلطبكللعاملوا 

نظتراًللتدورىالالوثتاللفتيلل,طتطط تقلمتدفللإدارةلالجتودةلالبتاممرلعالم اًلوعرط الًلا ىتماملتزا د -1
 والمةتاطمي.المنظورلالمد لجودتو,لعمىلوتطو رللظ ويالوللداءالأرف لمةتو ل

ل؛وضرورةلتدر طتولوتطتو رلمياراتتولوقدراتتول,إنلإدارةلالجودةلالباممرلتيتملطالثنلرلالطبري -9
 وجو.لأكمللطمال ثززلتأد توللثممولعمى

وىتتذالل,ةترتكتزلعمتىلالثمتللاللت  حلمتنلأوللمترلل,ةلالجتودةلالبتاممرلفمةتورلإدار ترتمثتللإدارل -4
لمفتمتتتفلوظتتتائفلإدارةلالمتتتواردلل,فتتتيلالتتتنمطلالا تتتاديلالط روقراطتتتيلالاتتتد مجتتتذر اًلل ثتتتدلت تتتو لً

إلتىلالتنمطلالا تاديلاليتادفلإلتىلت ا تقلالكوتاءةلوالواعم ترللتيداءلالتوظ ويللجم ت لل,الطبر ر
 جودةلمفرجاتلالتثم ملالثام.ل,طمال  اقلفيلالنيا رل؛دار رالأنبطرلوالأعماللال

ةتتتتتترات ج اتللتنو تتتتتذلالتفطتتتتت طلولالبتتتتتر كاًلإةتتتتتترات ج اًلفتتتتتيللدإنلإدارةلالمتتتتتواردلالطبتتتتتر رلتثتتتتت -5
 المؤةةاتلالتثم م ر.

ل؛وطر اترلإدارتيتال,إنلت ا قلالم زةلالتنافة رللممؤةةاتلالتثم م رلمرىونلطمواردىالالطبتر ر -6
ةلالجتودةللممتواردلالطبتر رلت اتقلالم تزةلالتنافةت رللممؤةةتاتلالتثم م ترلمتنلومنلثتملفت نلإدارل

 فلاللمواردىالالطبر ر.
نجتازلأىتدافيا -7 وا ةتتجاطرللمتال  تدثلل,إنلمةتو لقدراتلالمؤةةاتلالتثم م رلفيلت ا قلوا 

كتللذلتكل ثتمتدلل,وتثز تزلالاتدرةلالتنافةت رلليتال,منلمتغ راتلمةتاطم رلفيلمياميالوأنبتطتيا
 ومد لا ىتماملطالطثدلالمةتاطميلفيلإدارتيا.ل,مةتو لكواءةلمواردىالالطبر رعمىل

 :المنطمقات الميدانية:ثانياا 

ل:تيطالآلتمثللم دان رللمتلورلالماترحلتمنلالمنطمااتلالجممرلىناك

دارةلالمتتتتواردلالطبتتتتر رلفتتتتيلمكتتتتتبلالتتتتوظ ويلللداءالأإنلالدراةتتتترلالنظر تتتترلوالم دان تتتترللواقتتتت ل -2
مةتتتتو لت ا تتتقللفتتتيلتأثتتترلل,أثطتتتتتالأنلىنتتتاكلجوانتتتبلضتتتثفلفتتتيلالأداءل,ثمتتت مالترط تتترلوالت
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ومنلثملفت نلالتلتورلالماتترحل تلتد للمثالجترلجوانتبلالالتورلل,المكتبللأىدافولوميامو
 .يالالوظ ويلعمىلمفتمفلالمةتو اتئأدالمةتو لطمال ؤديلإلىلرف ,تمك

 تتتتدىملأىم تتتترلالتلتتتتورلوتأ ل,أظيتتترتلنتتتتتائجلالط تتتتثلال تتتاليلإجمتتتتاعلع نتتتترلالط تتتتثلالفطتتتراء -1
ل,وفاتاًللمتدفللإدارةلالجتودةلالبتاممرل,دارةلالمتواردلالطبتر رالوظ ويللداءلالأالماترحللتطو رل

 الواق .لفيومد لإمكان رلتطط اولل,وىولمال ؤكدلأىم رلالتلورلالماترح
الجميور تتترلزاراتلالميمتتترلفتتتيلتنو تتتذلرؤ تتترلإنلوزارةلالترط تترلوالتثمتتت ملفتتتيلالتتت منلتثتتتدلمتتتنلالتتول -9

نلولل,م1215ةتتترات ج اتيالالتثم م تترمن تترلوفاتتاًللال  أىتتمللدظتتائفلإدارةلالمتتواردلالطبتتر رلتثتتوا 
ل؛إدفتتتاللت تتتوللجتتتذريلفتتتيلأنظمتتترلالتثمتتت ملتةتتتثىلإلتتتى  تتتثلل؛كلالرؤ تتتروةتتتائللت ا تتتقلتمتتت

ومتتنلىنتتالفتت نلل,ل لتتطحلقتتادراًلعمتتىلمواكطتترلالتطتتوراتلالثمم تترلوالتان تترلوا ت اجتتاتلالتنم تتر
لأداءللدارةلالمواردلالطبتر رلذهلالرؤ رلمنلفلاللتطو رلمةتو لاالتلورلالماترحلة دعملى

 وطمال  اقلجودةلالثمللالداري.ل,مكتبلالترط رلوالتثم مل
فتتيلأداءلل,إنلمتتدفللإدارةلالجتتودةلالبتتاممرلمغ تتبلتمامتتاًلعمتتىلالمةتتتو  نلالنظتتريلوالثممتتي -4

دارةلالمواردلالطبر رلطوجولفاصل,الدارةلالتثم م رلطبكللعام لتلورلالماتترحل وضتحلوال,وا 
دارةلالمواردلالطبتر رلطمكتتبلالترط ترلالوظ ويللداءلالأك و رلتطط قلىذالالمدفللفيلتطو رل

 والتثم ملطم افظرلإب.

 :أهداف التصور المقترح

ل: أتي يدفلالتلورلالماترحلإلىلمال

رلدارةلالمتتتواردلالطبتتتر التتتوظ ويللداءلالأالاتتترارل تتتوللتطتتتو رلليتاتتتد ملرؤ تتترلعمم تتترلللتتتانث -2
 طمكتبلالترط رلوالتثم ملطم افظرلإبلفيلضوءلإدارةلالجودةلالباممر.

تلتتوراًلواضتت اًلعتتنلل,إعطتتاءلالا تتاداتلالدار تترلوالترطو تترلعمتتىلالمةتتتو لالمركتتزيلوالم متتي -1
ومتتنلثتتملل,دارةلالمتتواردلالطبتتر رلطمكتتتبلالترط تترلوالتثمتت ملم افظتترلإبالتتوظ ويللداءلالأواقتت ل

 منلمنظورلإدارةلالجودةلالباممر.الثمللعمىلالت د ثلوالتطو رل
لضتمانلل,وآل اتيالتطو رلنظملالأداءلالوظ ويللدارةلالمواردلالطبر رلطمكتبلالترط رلوالتثم م -9

 ت ا قلمةتو لجودةلالأداءلالمنبود.
وقتتادرةلعمتتىلت متتللمةتتؤول اتلوتطثتتاتلالأعمتتاللل,إ جتتادلقتتوةلعمتتللمةتتتارةلومؤىمتترلوفاعمتتر -4

الأمرلالذيل ةيملفيلرفت لمةتتو لفثال ترلالمكتتبلل,والتثم ملالموكمرلإل يالفيلمكتبلالترط ر
 فيلت ا قلرةالتولوأىدافو.

طمتتتال  اتتتقلالكوتتتاءةلل؛ا نتاتتتاللطتتتالدارةلمتتتنلالتتتنمطلالتام تتتديلإلتتتىلالتتتنمطلال تتتد ثلالمثالتتتر -5
 والواعم رلفيلالأداء.
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 :مكونات التصور المقترح وآليات إمكانية تطبيقه

تمثتللول تلأةاة رلمنطثارلعنلنتائجلالط تثلالم دان ترل تكونلالتلورلالماترحلمنلةطثرلمجا
أةتتاتذةلالاةتتم,للأعضتتاءلطتت نالمتتداو تلوللممناقبتتاتللفضتتثتلالتتتيول,طنتتاءلالتلتتورلالماتتترحلعنالتتر

ل.(لفارة62)تتضمنوالتيل,وأعضاءللجنرلالفطراء

عتمتدلالطا تثلعمتتىلا,وفتيلضتوءلنتتتائجلالت م تللال لتائيللمط انتتاتلالم دان ترللمط تثلال تتالي
ل؛متنلقطتللالأةتاتذةلالفطتراءلأفترادلع نترلالط تثلكط رةئجلالجولرلالأولىلالتيلجاءتلطدرجرلموافارلنتا

(لعمتتىل92.33)وطتتوزنلنةتتطيل,(0.48)وان تترافلمث تتاريل,(2.77)إذل لتتمتلعمتتىلوةتتطلمتترجح
عمتتىللوىتتيلنتتتائجلتبتت رلإلتتىلنةتتطرلا توتتاقلمتتنلقطتتللالفطتتراءل,مةتتتو لإجمتتاليلمجتتا تلالأداةلككتتل

لتضمنتولمنلفارات.لوعمىلمال,االمجا تلذاتي

ل تأتيوفتيلمتالل,فادلاعتمدلالطا ثلمجا تلا ةتطانرلعنالرلطنتاءلالتلتورل؛وفيلضوءلذلك
ل-:وعمىلالن ولالآتيلة, دعمىللوآل رلتطو رلكللمجالل,عرضلموجزللمكوناتلالتلورلالماترح

ل:مجال البنية التنظيمية والتكنولوجية:أولا 

طمتال مكتنلإدارةلل؛ نطغتيلممارةتتيال,التيلتمثللمؤبتراتل,لآت راللثطارات تضمنلىذالالمجاللا
ل:يالالوظ ويلوىيئرلأدا المواردلالطبر رلطمكتبلالترط رلوالتثم ملمنلتطول

 توفرلى كللتنظ ميلمتطورلمرن. .2
 وجودلنظملقانون رلرةم رلمنظمرللمثمللوفااًللدارةلالجودةلالباممر. .1
 تطط قلمطادئلالجودةلالباممر.ال دلمنلالط روقراط رلالدار رلالتيلتث قل .9
 توفرلط ئرلتنظ م رلملائمرللتطط قلإدارةلالجودةلالدار ر. .4
 المواكطرللمتادملالثمميلفيلمجاللالمثموماتلوتكنولوج الا تلا ت. .5
 توفرلقاعدةلط اناتلباممرلموثوقلطيالفيلعمم رلاتفاذلالارارات. .6
 .توفرلإجراءاتلال ما رللمتنظ ملمنل  ثلالدفوللوالفروج .7
 .توفرلبطكرلاتلا تلموتو رللتطادللالآراءلوالأفكارلوالماتر ات .8

لأنلممارةرلإدارةلالمواردلالطبتر رللواقت لالأداءل تضح,وطالرجوعلإلىلنتائجلالت م للال لائي
لقتتتتتتتتتتدل لتتتتتتتتتتللعمتتتتتتتتتتىلالمتوةتتتتتتتتتتطلال ةتتتتتتتتتتاطيلل,الطن تتتتتتتتتترلالتنظ م تتتتتتتتتترلوالتكنولوج تتتتتتتتتترل؛فتتتتتتتتتتيلمجتتتتتتتتتتال

وتاتتتربلمتتنلل,الطبتتر رلفتتيلمكتتتبلالترط تترلوالتثمتت مللتتد لإدارةلالمتتواردلمتوةتتطروىتتيلق متترلل,(1.92)
لتطتتتو رلىتتتذالالمجتتتاللمتتتنلفتتتلاللوفتتتيلةتتت اقل,(1.99ل–ل2.67)طتتتتلال تتتدلالأدنتتتىللمما تتتاسلالم تتتدد
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طاىتماملكط رللد لأعضتاءلليلىذالالمجالظفادل ل,ءلإدارةلالجودةلالباممرالتلورلالماترحلفيلضول
ل(.2.74)إذل لللعمىلالمتوةطلال ةاطيل؛لجنرلالفطراء

الطا تتتتتثللاقتتتتتترح,ارلونتتتتتتائجلالط تتتتتثلالم دان تتتتتروفتتتتتيلضتتتتتوءلالأدبلالنظتتتتتريلوالدراةتتتتتاتلالةتتتتتاط
لالتنظ م تتتتتتترالطن تتتتتتترلل؛دارةلالمتتتتتتتواردلالطبتتتتتتتر رللمجتتتتتتتالللالتتتتتتتوظ ويلداءالأتطتتتتتتتو رللآل تتتتتتتاتللمكان تتتتتتتر

ل:منلفلاللالآتيتتمثللل,التكنولوج رول
دارة المــوارد البعــرية بعــكل  ــاص ,هيكمــة المؤسســة بعــكل عــام إعــادة - ط  تتثلتكتتونل,وا 

 وتطمثاتيملالمةتاطم ر.ل,قادرةلعمىلتمط رلمتطمطاتلالأفرادل,واض رلوم ددةلوباممرلوعمم ر
ط  تتتثلتكتتتونلمواكطتتترلمتتت لالمتغ تتتراتلالتتتتيلتتتتتوالىلل,تحـــديث القـــوانين والتعـــرياات والمـــوا   -

حلوأنلتكتتتتونلالمتتتتوائل,اقتلتتتتاد اًلواجتماع تتتتاًلوتكنولوج تتتتاًلوة اةتتتت اًلوثااف تتتتاًلفتتتتيلالط ئتتتترلالم  طتتتتر
 واض رلوم ددةلومرنر.

 تةاعدلعمىلتطط قلإدارةلالجودةلالباممر.ل,كونياتفايل روح الديمقراطية بالإدارة -
 وطالدارةلالمةئولرلعنيا.ل,الامل عمى تفايل القوانين والتعرياات ال اصة بالموارد البعرية -
ثمت ملطلتورلالثتامم نلفتيلمكتتبلالترط ترلوالتلطت نلجم ت لالأفتراد ترسيخ ثقافـة الجـودة العـاممة -

دارةلالمواردلالطبر رلطلورلفالر.ل,عامر  وا 
 .مرمبكلرمنلأجللاتفاذلقراراتلةم مرلطبأنلأ ,لتطوير نظام لممامومات لجميع الحقا ق -
لثتامم نلا,للرفت لوعتيلوورشلالثمتل, مكتب التربية والتاميم الدورات التدريبية الم تمفة تبني -

 ا تلا تللمواكطرلالتغ  ر.فيلمجاللتكنولوج الالمثموماتلولل,ورف لكواءتيم
تجد تدللطمتال مكتنلالمكتتبلمتن,تصميم نظـام لممامومـات الإداريـة فـي مكتـب التربيـة والتامـيم -

 ذلك.لالأمرل يالمتىلمالتطمبلإلمرجوعلل,ط اناتطااعدةللللا تواظ,وت د ثيالالوةائللالتان ر
 رقابة وأمان وحماية الكترونية. ةمظتوفير أن -
كتللطالأجيتزةلل,لط  تثلتبتملربيـة والتامـيم بعـبكة اتصـالت فاالـةالامل عمى ربط مكتب الت -

 الذيلة ؤديلإلىلنجاحلالثمل.ل,ةتمرار رلا تلال ,الدارات

 :ستراتيجيمجال الت طيط الإ:ثانياا 

قطتتتتلللمتتتن نطغتتتيلممارةتتتتيالل,والتتتتيلتمثتتتللمؤبتتتتراتل,الآت تتترالثطتتتتاراتل تضتتتمنلىتتتذالالمجتتتالل
طكوتاءةللظائويامنلالا املطوللطمال مكنلالدارة؛لوالتثم ملتبلالترط رطمكلالمواردلالطبر رالثامم نلط دارةل
لوفاعم رلوىي:ل

رةتتالرلمكتتتبلالترط تترلوالتثمتت ملالمتتواردلالطبتتر رلفتتيلةتت اقلرؤ تترلوللتتتتوفرلرؤ تترلورةتتالرللدارة .2
 طالم افظر.ل
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 أىدافلواض رلوم ددةلوقاطمرللما اس.لوجود .1

مم نلفيلمجاللالترط ترلوالتثمت ملطمتد ر اتلتوفرلط اناتلومثموماتلدق ارلوباممرللجم  لالثا .9
 الم افظر.

 ةترات جي.لما املطثمم رلالتفط طلاللهتوفرلفطراتلكوؤل .4

توفرلثاافرلتنظ م رللد لالموظو نلالثتامم نلطت دارةلالمتواردلالطبتر رلمةتتوعطرلرؤ ترلورةتالرل .5
 الترط رلوالتثم م.

 ةترات جي.تفط طلالوض لالطدائللل موللالمبكلاتلالمتوقثرلالتيلتث قلعمم رلال .6

 توفرلم زان رلكاف رللعدادلالفطرلالةترات ج رلوتنو ذىا. .7

 امتلاكلالمبارك نلمياراتلالت م للالط ئيلالدافميلوالفارجي. .8

 مراعاةلالمكاناتلالمتا رللدارةلالمواردلالطبر رلعندلعمم رلالتفط ط. .9

 .ةترات جيالمراجثرلوالتاو ملالمةتمرللمرا للعمم رلالتفط طلال .22

أنلممارةرلإدارةلالمواردلالطبتر رللواقت لالأداءلل, تضحوطالرجوعلإلىلنتائجلالت م للال لائي
لقتتتتتتتتتتتتتتتدل لتتتتتتتتتتتتتتتللعمتتتتتتتتتتتتتتتىلالمتوةتتتتتتتتتتتتتتتطلال ةتتتتتتتتتتتتتتتاطيلل,ةتتتتتتتتتتتتتتتترات جيالتفطتتتتتتتتتتتتتتت طلالل؛فتتتتتتتتتتتتتتتيلمجتتتتتتتتتتتتتتتال

وتاتتربلل,لد لإدارةلالمواردلالطبر رلفتيلمكتتبلالترط ترلوالتثمت ممتوةطرتمثللطدرجرللوىيل,(1.88)
طنتتاءلالتلتتورلالماتتترحلفتتيللةتت اقلتطتتو رلىتتذالالمجتتاللمتتنلفتتلالوفتتيلل,متتنلال تتدلالأدنتتىللمما تتاس

إذلل؛طاىتمتتاملكط تترللتتد لأعضتتاءللجنتترلالفطتتراءليلىتتذالالمجتتالظتتفاتتدل ل,ءلإدارةلالجتتودةلالبتتاممرضتتول
ل.,لوفااًللمما اسلالثلاثيلالمةتفدم(2.80) لللعمىلالمتوةطلال ةاطي

اقتترحلالطا تثلآل تاتلل, تثلالم دان تروفيلضتوءلالأدبلالنظتريلوالدراةتاتلالةتاطارلونتتائجلالط
ل,ةتتترات جيالتفطتت طلالل؛مجتتالطتتارلإفتتيلدارةلالمتتواردلالطبتتر رلللالتتوظ ويلداءالأمكان تترلتطتتو رلل
ل:تتمثللآل اتلالتطورلطالآتيول

ــــيم إســــتراتيجيةإعــــداد  طــــة  - ــــة والتام ــــب التربي  تتتتتملفتتتتيلضتتتتوئيالوضتتتت لالفطتتتتطل,لمكت
ل,والتنو ذ ترلالدار ترإلتىلتكامتللالأنبتطرللؤديلذلتك؛إذل تلمواردلالطبتر راللدارةةترات ج رلال

 ومنلثمل ؤديلإلىلتكامللالأىداف.

لوضتت لالفطتتطلالتطو ر تترللدارةلالمتتواردلل,إعــراك  بــرا  فــي مجــال إدارة المــوارد البعــرية -
 وا ةتوادةلمنلتجاربلأفر لفيلطمدانلعرط رلوعالم ر.ل,الطبر ر
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لمتاريف بأهمية الموارد البعرية  ,بعريةلين عن إدارة الموارد الؤو عقد ورش عمل لممس -
ومتتنلثتتملأىم تترلتطتتو رلأداءلل,فــي تحقيــق رؤيــة ورســالة وأهــداف مكتــب التربيــة والتامــيم

 وفااًللدارةلالجودةلالباممر.ل,إدارتيا
 إدارةلالمواردلالطبر ر.لطمال تناةبلم لإمكان ات,إعداد ميزانية كافية لم طة الإستراتيجية -

تفطت طلاللمتثر تفلطفطتواتلعمم ترلل,ااممين بإدارة المـوارد البعـريةعقد دورات تدريبية لم -
إدارةلالمتواردلفتيلالفارج تر,لولت ا رلرؤ ترلرلول تمافالدلالمتمثمترلطت م تللالط ئترل,ةترات جيال

والتطتتورللوالتثتترفلعمتتىلأنبتتطرلالت ةتت نل,أىتتدافلالجتتودةةتت اقلرؤ تترلالمكتتتبلمتتنلفتتلالل
 .المةتمر

ــيم المســتمر - مةتتتو لالفطتترلالةتتترات ج رلالتتتيللةتتواءلعمتتىل,د البعــريةدارة المــوار لإ التقي
طمتتتال مكتتتنلل؛دارةالالمفتموتتترلالتتتتيلتاتتتوملطيتتتاللمثمتتتىلمةتتتتو لالأنبتتتطربتتتاركوالط عتتتدادىا,لأ

 ودعملالطدائل.لا ن رافاتتثد للالثامم نلمنل
لك و تترلاةتتتفداملالتفطتت طلالةتتترات جيلفتتيلإدارةلالمتتواردلل,نمــو ج تطبيــق تفصــيميأ تقــديم -

 طمال نةجملم لالدورلالمتم زلالذيلتضطم لطولىذهلالدارات.ل؛رالطبر 

 :مجال النمط القيادي :ثالثاا 

,لوالتيلتمثللمؤبراتل نطغيلممارةتيالمنلقطللالثتامم نلالآت رلالثطارات تضمنلىذالالمجالل
داءلطتت دارةلالمتتواردلالطبتتر رلطمكتتتبلالترط تترلوالتثمتت م,لطمتتال مكتتنلالثتتامم نلفتتيلالدارةلمتتنلتطتتو رلالأ

ل:الوظ ويلوفااًللممجاللالا اديلوالثطاراتلىي

 توفرلةماتلبفل رلومين رلتجثللمنولقائداًلفاعلًا. .2

 طالا ملالأفلاق رلوالمثللالنةان رلممال جثللمنولمثاً ل  تذ لطو.لالت مي .1

 تبج  لمرؤوة ولعمىلإطداءلآرائيملوماتر اتيملو تطنىلاليادفرلمنيا. .9

 لمتم زللرف لمثنو اتيم.ا عترافللمثامم نلطأدائيملا .4

 .تبج  لالأةال بلالمطتكرةللد لالثامم نلفيلة اقلت ا قلالجودة .5

 تبج  لالثمللالتثاونيللد لالموظو نلطالدارة. .6

 .توو ضلالللا  اتللمثامم نلوفااًللكواءتيم .7

 اةتاطابلالكواءاتلالدار رلوالفطراتلالمتم زةللمثمللطالدارة. .8

 لوظ ويللد لالثامم نلطالدارة. وفرلمناخلتنظ ميل  اقلالرضالا .9
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  منحلالموظو نلالثامم نلالمكافآتلوال وافزلطثدالرلوفااًللنجازاتيملالوظ و ر. .22

أنلممارةرلإدارةلالمواردلالطبتر رللواقت لالأداءلل تضح,وطالرجوعلإلىلنتائجلالت م للال لائي
لتد للمتوةتطررلوىتيلق متل,(1.94)قتدل لتللعمتىلالمتوةتطلال ةتاطيل,التنمطلالا تاديل؛فيلمجتال

وفتتيلل,الثلاثتتيلوتاتتتربلمتتنلال تدلالأدنتتىللمما تتاسل,إدارةلالمتواردلالطبتتر رلفتتيلمكتتتبلالترط ترلوالتثمتت م
فاتتدلل,ءلإدارةلالجتتودةلالبتتاممرةتت اقلتطتتو رلىتتذالالمجتتاللمتتنلفتتلاللطنتتاءلالتلتتورلالماتتترحلفتتيلضتتول

طلإذل لتتتتتللعمتتتتتىلالمتوةتتتتتتل؛طاىتمتتتتتتاملكط تتتتترللتتتتتد لأعضتتتتتاءللجنتتتتتترلالفطتتتتتراءليلىتتتتتذالالمجتتتتتالظتتتتت 
ل.,لوفااًللمما اسلالثلاثيلالمةتفدم(2.78)ال ةاطي

اقتتتتتتتتتترحلل,وفتتتتتتتتتيلضتتتتتتتتتوءلالأدبلالنظتتتتتتتتتريلوالدراةتتتتتتتتتاتلالةتتتتتتتتتاطارلونتتتتتتتتتتائجلالط تتتتتتتتتثلالم دان تتتتتتتتتر
ل؛مجتتتتتتالطتتتتتتارلإلفتتتتتتيلدارةلالمتتتتتتواردلالطبتتتتتتر رللالتتتتتتوظ ويلداءالأمكان تتتتتترلتطتتتتتتو رللالطا تتتتتتثلآل تتتتتتاتل

لوتتمثللآل اتلالتلورلطالآتي:ل,النمطلالا ادي
 ــى إعــداد ــامت تــدريبي الامــل عم عمتتىلل,لتتتدر بلالاتتائم نلعمتتىلإدارةلالمتتواردلالطبتتر رل,برن

ل تمكنتوالمتنلق تادةلالدارةلإلتىلالت ةت نللومواى ميتالومطادئيتا؛لأةال بلإدارةلالجودةلالبتاممر
 المةتمر.

  للاطلاع عمى التجاهات الحديثة في مجال القيادة الدورات التدريبيةعقد. 
 بتتثارىملطتتأنلنجتتاحلل,ن بــالإدارة عنــد إنجــاز مهــامهمالامــل عمــى رفــع مانويــات الاــاممي وا 

 .عماليملالموكمرلإل يمأىولنجا يملطالدارةل
 عتماد نظام الكفا ة والتميز لمحكم عمى أدا  الااممينا. 
 التتتتراططلل؛كونلذلتتكل تتؤديلإلتتىعتتنلطر تتقلفتترقلالثمتتتلل,تطــوير أســموب الامـــل الجمــاعي

 والثمللطروحلالور قلالوا د.ل,والتكامللط نلالثامم نلطالدارة
 منلفلاللالموائحلالدار ترلالمفتموترلالم تددةلل,تحديد الصلاحيات والمهام لمااممين بالإدارة

 لمثمل.
  طالدارةمثوللوالثامم نل,مدير إدارة الموارد البعرية كفا ةرفع. 
 تحســـينالمـــدير إدارة المـــوارد البعـــرية بمكتـــب التربيـــة والتامـــيم  يكـــون مـــن مهـــام أن 

ل  اتتقللتتد يملالرضتتاوتتتوف رلالمنتتاخلالتتوظ ويلالمناةتتبللمثتتامم ن,لطمتتاللوالتطــوير المســتمر,
 والذاتلالطداع ر.الوظ ويل

 طمتتال تتت حللدارةلالمتتواردلالطبتتر رلمتتنحلل,لإدارة المــوارد البعــرية الموازنــة الكافيــة ت صــيص
 النجاز.لومةتو ل,تيملعمىلالطداعأومكافل,ال وافزلالماد رللممتم ز نلمنلالموظو ن
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 :مجال نظام التوصيف الوظيفي:رابااا 

 نطغيلممارةتيالمنلقطللالثامم نلل,,لالتيلتمثللمؤبراتالآت رلثطارات تضمنلىذالالمجاللال
فيلإدارةلالمواردلالطبر رلطمكتبلالترط رلوالتثم م,لطمال مكنيملمنلأداءلمياميملالوظ و رلوفااًللمدفلل

ل:ن ولالآتيوىيلعمىلالل,إدارةلالجودةلالباممر

  تم زلطال داثرلوالمثالرة. .2

  تضمنلالنظملوالموائحلوالاوان نلالفالرلطالثمل. .1

  بمللالط اناتلوالمثموماتللجم  لالثامم نلالترطو  نلطمكتبلالترط رلوالمد ر اتلالتثم م ر. .9

   ددلمنحلالجازاتلوال الرلإلىلالتااعدلوفااًللموائحلوالنظملالرةم رلالفالرلطذلك. .4

 وطلومثا  رلالتث  ناتلالوظ و ر.  ددلبرل .5

   ددلمنحلالترق اتلطناءًلعمىلمث اريلالكواءةلوالأقدم ر. .6

  ةمحلطالعارةلأولا نتدابلإلىلجياتلرةم رلأفر لدافللالطلادلوفارجيا. .7

أنلممارةرلإدارةلالمواردلالطبتر رللواقت لالأداءلل تضح,وطالرجوعلإلىلنتائجلالت م للال لائي
لدرجتتترلوىتتتيل,(1.89)قتتتدل لتتتللعمتتتىلالمتوةتتتطلال ةتتتاطيل,فلالوظتتتائفنظتتتاملتولتتت ل؛فتتتيلمجتتتال
تاتتتربلمتتنلال تتدلالأدنتتىلىتتيلق متترلولل,مكتتتبلالترط تترلوالتثمتت مطلتتد لإدارةلالمتتواردلالطبتتر رللمتوةتتطر
ءلإدارةلطنتاءلالتلتورلالماتترحلفتيلضتولةت اقلتطتو رلىتذالالمجتاللمتنلفتلاللوفيلل,الثلاثيللمما اس

إذل لتللعمتىلل؛طاىتمتاملكط ترللتد لأعضتاءللجنترلالفطتراءلجتاليلىتذالالمظتفادل ل,الجودةلالباممر
ل.وفااًللمما اسلالثلاثيلالمةتفدمل,(2.74المتوةطلال ةاطي)

اقتترحلالطا تثلآل تاتلل,وفيلضتوءلالأدبلالنظتريلوالدراةتاتلالةتاطارلونتتائجلالط تثلالم دان تر
عمتتتىلل,لتتت فلالوظتتتائفنظتتتاملتولل؛لمجتتتالدارةلالمتتتواردلالطبتتتر رلللالتتتوظ ويلداءالأمكان تتترلتطتتتو رلل

لتي:الن ولالآ

 متتنلفتتتلاللل,رة المـــوارد البعــريةالتطــوير إد ,وجــود إرادة سياســية مـــن الســمطات الاميـــا
ومتتتنلثتتتملتطو رىتتتالطمتتتال تناةتتتبلمتتت لإدارةلل,المراجثتتترللمتتتنظملوالمتتتوائحلوالاتتتوان نلليتتتذهلالدارة

 الجودةلالباممر.
 مكنلالدارةلتتل تى,كللمرنمنلى كللجامدلإلىلى ل,الامل عمى تحديث الهيكل التنظيمي

 وتطمثاتيملالمةتاطم ر.ل,تمط رلمتطمطاتلالأفرادلمن
 طمالةت ؤديلإلتىلفيتملالمتوظو نلل,تحسين نظام التوصيف الوظيفي لمكتب التربية والتاميم

 .ووع يملطيالمياميملوواجطاتيملالمناطرلطيمل
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  واردلالطبتر رلالميتاملوالوظتائفللدارةلالمتلطط ثترلل,ف وظيفي نمو جي مكتوبيوصتوضع
 .فيلضوءلمتطمطاتلإدارةلالجودةلالباممر

 وك و ترلإجتراءاتل, وظيفـة ومـن يقـوم عميهـا لكـل ,ف الـوظيفييوصـتعمل دليل يوضـ  ال
 .الثمللالداري

 .الامل ضمن ماايير مهنية لمترقية والتايين 
 .ربط الترقيات بماايير الإنجاز والإبداع والأقدمية 

 :رتباتمجال نظام الأجور والم : امساا 

 نطغيلممارةتيالمنلقطللالثامم نلل,,لالتيلتمثللمؤبراتالآت رلثطارات تضمنلىذالالمجاللال
فيلإدارةلالمواردلالطبر رلطمكتبلالترط رلوالتثم م,لطمال مكنيملمنلأداءلمياميملالوظ و رلوفااًللمدفلل

ل:وىيلعمىلالن ولالآتيل,إدارةلالجودةلالباممر

 وفااًللموائحلوزارتيلالفدمرلالمدن رلوالمال ر.جورلوالمرتطاتللينظاملتوفرل .2

  تلفلنظاملالأجورلطالثدالرلوالموضوع ر. .1

   اقلا ةتارارلالوظ ويللد لالموظو نلوالثامم نلالترطو  ن. .9

  تضمنلعلاواتلةنو رلتضافلإلىلالراتبلالأةاةي. .4

  تضمنلطدللطط ثرلعمللطمال تناةبلم لمجاللالتثم م. .5

 مةاعداًلللاةتارارلالوظ وي.ل ثدلال افزلالوظ ويلعاملالً .6

 الوظ و ر.لطال اوق تم زلطثدملالتدافللوا زدواج رل .7

  تضمنلالتثو ضاتلالمال رللمموظفلمثللالتأم نللمثلاجلوالتااعدلو  رىا. .8

 قلنظاملالأجورلم لمطالبلالموظو نلال اوق رلوالنااط ر.تتة .9

المتتتتتتتواردلالطبتتتتتتتر رللأنلممارةتتتتتتترلإدارةل تضتتتتتتتح,وطتتتتتتتالرجوعلإلتتتتتتتىلنتتتتتتتتائجلالت م تتتتتتتللال لتتتتتتتائي
قتتتتتتتتتتتدل لتتتتتتتتتتتللعمتتتتتتتتتتتىلالمتوةتتتتتتتتتتتطلل,نظتتتتتتتتتتتاملالأجتتتتتتتتتتتورلوالمرتطتتتتتتتتتتتاتل؛لواقتتتتتتتتتتت لالأداءلفتتتتتتتتتتتيلمجتتتتتتتتتتتال

مكتتتتتتتتبلطإدارةلالمتتتتتتواردلالطبتتتتتتتر رللالثتتتتتتامم نلفتتتتتتتيللتتتتتتتد وىتتتتتتتيلق متتتتتترلمتوةتتتتتتتطرلل,(1.99)ال ةتتتتتتاطي
وفتتتتتتيلةتتتتتت اقلتطتتتتتتو رلىتتتتتتذالالمجتتتتتتاللمتتتتتتنلفتتتتتتلاللطنتتتتتتاءلالتلتتتتتتورلالماتتتتتتترحلفتتتتتتيلل,الترط تتتتتترلوالتثمتتتتتت م

طاىتمتتتتتتاملكط تتتتتترللتتتتتتد لأعضتتتتتتاءللجنتتتتتترلليلىتتتتتتذالالمجتتتتتتالظتتتتتتفاتتتتتتدل ل,ءلإدارةلالجتتتتتتودةلالبتتتتتتاممرضتتتتتتول
ل.,لوفااًللمما اسلالمةتفدم(2.77إذل لللعمىلالمتوةطلال ةاطي)ل؛الفطراء
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اقتتتتتتتتتترحلل,وفتتتتتتتتتيلضتتتتتتتتتوءلالأدبلالنظتتتتتتتتتريلوالدراةتتتتتتتتتاتلالةتتتتتتتتتاطارلونتتتتتتتتتتائجلالط تتتتتتتتتثلالم دان تتتتتتتتتر
ل؛مجتتتتتتالقلفتتتتتتيلةتتتتتت ادارةلالمتتتتتتواردلالطبتتتتتتر رلللالتتتتتتوظ ويلداءالأمكان تتتتتترلتطتتتتتتو رللالطا تتتتتتثلآل تتتتتتاتل

لتي:عمىلالن ولطالآل,نظاملالأجورلوالمرتطات
 أدائيتتمللتبتتج ثيملعمتتىلل,لماــاممين فــي إدارة المــوارد البعــريةت والحــوافز آالمكافــ اعتمــاد

 الوظ ويلطمةتو لعاليلمنلالكواءةلوالتم ز.
   ــى أســاس ,عــلاوة جــودة ســنويةمــن ــاممين عم ــة الا ــا ت لكاف ــوظيفي لإدارة  نت الأدا  ال

 .يةالموارد البعر 
 ل,تأثرونلطثمم تترلالتغ  تترلطبتتكللأةتتاسليفتترادلالتتذ نل ةتت,لتقــديم الحــافز المــادي والمانــوي

 ة ةاعدلعمىلالتنافسلوا ةتارارلالوظ وي.ل؛كونلذلكوطا رلالأفرادلطبكللثانوي
 تناةبلوالمةتو لالمث بيللمثامم ن. طمالل,الأجور تحديد 
 طمتال مكتنللمناةتطر,لتبتج ث رلطمتنحل توافزل,تعجيع المبدعين والمبتكرين من الاـاممين

 قدراتيملوفطراتيملفيلتطو رلالأداء.لةتثمارا,لومنلثملالمتم ز نلةتاطاباالدارةلمنل

 :مجال التحسين المستمر:سادساا 

 نطغيلممارةتيالمنلقطللالثامم نلل, تضمنلىذالالمجاللالثطاراتلالآت ر,لالتيلتمثللمؤبرات
طمال مكنيملمنلأداءلمياميملالوظ و رلوفااًللمدفللل؛والتثم مفيلإدارةلالمواردلالطبر رلطمكتبلالترط رل

لوىيلعمىلالن ولالآتي:ل,إدارةلالجودةلالباممر

ت د ثلالنظملالدار رلوالون رللدارةلالمواردلالطبر رلفيلة اقلت د ثلوتطو رلأنظمترلمكتتبل -2
 الترط رلوالتثم م.

والت ةتت نلالمةتتتمرلالفتتدماتلاةتتتثمارلالملتتادرلالماد تترلوالطبتتر رلمتتنلأجتتللت ا تتقلالتطتتو رل -1
 الوظ و ر.

 الوقوفلعمىلالمبكلاتلالتيلت وللدونلعمم رلالتطورلوالت ة نلالمةتمرلومثالجتيا. -9

 إبراكلالثامم نلطالمااءاتلوا جتماعاتلوالاراراتللضمانلمباركاتيملطالتطو ر. -4

 اقتناعلالموظو نلالثامم نلطأىم رلالتغ  ر. -5

 والت ة نلالمةتمرلمنلفلاللواق لا ت اجاتيملالتدر ط ر.العدادلوالتأى لللت ا قلالتطو رل -6

 .فيل دودلالمكاناتلاللغاءلإلىلمطالبلالمةتو د نلوالثمللعمىلت ا ايا -7

 تبج  لالطداعلوا طتكارللد لالثامم نلط دارةلالمواردلالطبر ر. -8
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قت لالأداءلأنلممارةرلإدارةلالمواردلالطبتر رللوال تضح,وطالرجوعلإلىلنتائجلالت م للال لائي
لمتوةتتطروىتتيلق متترلل,(1.84)قتتدل لتتللعمتتىلالمتوةتتطلال ةتتاطيل,الت ةتت نلالمةتتتمرل؛فتتيلمجتتال

لوتاتتربلمتنلال تدلالأدنتىللمما تاسل,مكتتبلالترط ترلوالتثمت مطإدارةلالمتواردلالطبتر رللالثامم نلفتيللد 
ءلإدارةلطناءلالتلورلالماترحلفيلضولة اقلتطو رلىذالالمجاللمنلفلاللوفيلل,لالثلاثيلالمةتفدم
إذل لتللعمتىلل؛طاىتمتاملكط ترللتد لأعضتاءللجنترلالفطتراءليلىتذالالمجتالظتفادل ل,الجودةلالباممر

ل.,لوفااًللمما اسلالثلاثيلالمةتفدم(2.80المتوةطلال ةاطي)

اقتترحلالطا تثلآل تاتلل,وفيلضتوءلالأدبلالنظتريلوالدراةتاتلالةتاطارلونتتائجلالط تثلالم دان تر
عمتتتىلالن تتتولل,الت ةتتت نلالمةتتتتمرل؛لمجتتتالدارةلالمتتتواردلالطبتتتر رللليالتتتوظ ولداءالأمكان تتترلتطتتتو رلل

 تي:طالآ

طمتتتال توافتتتقلمتتت لإدارةلل,مراجاـــة المـــوا   والأنظمـــة والقـــوانين ال اصـــة بـــالموارد البعـــرية -
 الجودةلالباممر.ل

 .ت ا قلالتطو رلوالت ة نلالمةتمراللازمرللل,توفير المتطمبات المادية والبعرية -
قطتتتللوقوعيتتتا,للوا ن رافتتتاتفطتتتاءلالألواكتبتتتافل,رقابـــة عمـــى الجـــودةضـــرورة اللتـــزام بال -

 .ط  ثل تملالتغمبلعم يالوعدملتكرارىا
 لت ا قلالتثاونلوالجيودلالمبتركر.ل,الامل الجماعيتبني أسموب  -
مبتتتتاركتيملطالماتتتتاءاتلمتتتتنلفتتتتلالل,وتــــدريبهم تأهيــــل الاــــاممين بــــإدارة المــــوارد البعــــرية -

ورف لمثنو تاتيملتجتاهلت ا تقلالتطتورللدف لالثامم نبأنياللوا جتماعاتلوالاراراتلالتيلمن
 مياميملالوظ و ر.لللأداءالمةتمرل

ل,واقتنتتاعيملطأىم تترلالتغ  تترل,تنميــة الماــارف والمهــارات لماــاممين بــإدارة المــوارد البعــرية -
 وا ةتجاطرللمتغ  ر.

 .الوظ و رلمجاتي ا تاتتناةبلم لل,برامت تدريبية لمااممين بإدارة الموارد البعرية إعداد -

 :مجال أساليب التقويم المست دمة :سابااا 

 نطغيلممارةتيالمنلقطللالثامم نلل, تضمنلىذالالمجاللالثطاراتلالآت ر,لالتيلتمثللمؤبرات
طمال مكنيملمنلأداءلمياميملالوظ و رلوفااًللمدفللل؛فيلإدارةلالمواردلالطبر رلطمكتبلالترط رلوالتثم م

 وىيلعمىلالن ولالآتي:ل,إدارةلالجودةلالباممر

 رلواض رلوم ددةللتاو ملالأداء. مثا  -2

 .توفرلأةال بلكم رلوك و رلفيلعمم رلالتاو م -1
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 ا طتثادلعنلتل دلالأفطاء. -9

 النظرلإلىلالفطألطأنولوة مرلللإطداعلوا طتكار. -4

 الت اقلمنلتنو ذلالاراراتلالتيلتملاتفاذىا. -5

 ن نلالدار رلوالرةم رلالمثموللطيا.تطط قلمطدألالثوابلوالثاابلوفااًللموائحلوالاوا -6

 مراجثرلالجراءاتلالمتطثرلفيلالأداءلالوظ ويلوفااًللنتائجلعمم رلالتاو م. -7

 إبراكلالثامم نلطثمم رلالتاو م. -8

أنلممارةرلإدارةلالمواردلالطبتر رللواقت لالأداءلل تضح,وطالرجوعلإلىلنتائجلالت م للال لائي
متتنلالما تتاسل,(1.90)قتتدل لتتللعمتتىلالمتوةتتطلال ةتتاطيل,أةتتال بلالتاتتو ملالمةتتتفدمرل؛فتتيلمجتتال
ل,مكتتتتبلالترط تتترلوالتثمتتت مطإدارةلالمتتتواردلالطبتتتر رلفتتتيللالثتتتامم نللتتتد لمتوةتتتطروىتتتيلق متتترلالثلاثتتتي,ل

طنتاءلالتلتورلالماتترحلة اقلتطو رلىذالالمجاللمنلفلاللوفيلل,وتاتربلمنلال دلالأدنىللمما اس
إذلل؛طاىتماملكط رللد لأعضاءللجنرلالفطراءلذالالمجاليلىظفادل ل؛فيلضوءلإدارةلالجودةلالباممر

ل.,لوفااًللمما اسلالثلاثيلالمةتفدم(2.74 لللعمىلالمتوةطلال ةاطي)

اقتتتتتتتتتترحلل,وفتتتتتتتتتيلضتتتتتتتتتوءلالأدبلالنظتتتتتتتتتريلوالدراةتتتتتتتتتاتلالةتتتتتتتتتاطارلونتتتتتتتتتتائجلالط تتتتتتتتتثلالم دان تتتتتتتتتر
ةتتتتتتتال بلأل؛دارةلالمتتتتتتتواردلالطبتتتتتتتر رللمجتتتتتتتالالتتتتتتتوظ ويللداءلالأمكان تتتتتتترلتطتتتتتتتو رللالطا تتتتتتتثلآل تتتتتتتاتل
لتي:عمىلالن ولالآل,التاو ملالمةتفدمر

  وعمىلأنل ثادلل,تتناةبلم لكللفئرلمنلفئاتلالمواردلالطبر رل,وضع ماايير لتقويم الأدا
 النظرلفيلالمثا  رلالموضوع رلطيالةنو اً.

 ل,ع رولضتتواططلقانون تترلوموضتتللالًوفاتتل,إعــداد ل حــة  اصــة بتقــويم أدا  المــوارد البعــرية
 ىا.وا لتزاملطتنو ذ

 لافــات تقــويم الأدا  لتصــفية نتــا ت  ســتللالاتمنــع  موضــوعيةو  عمميــة وضــع ماــايير 
ل,ل اومتتوالطثمم تترلالتاتتو مل؛,لوأنل تتتملتكم تتفلأبتتفاصلمبتتيودلليتتملطالنزاىتترلوالكوتتاءةســابقة

 طمال توقلم لقانونلالفدمرلالمدن ر.
 علان نتا ت تقويم الأدا  عمى الااممين ل كونلل,لنتائجطيدفلا طلاعلعمىلىذهلال,نعر وا 

 ثمل افزاًللمز دلمنلالتم زلفيلالأداء.ل,ليمللطذللمز دلمنلالجيدلثالًداف
 دار أدا  لتطـوير  توظيف نتا ت عمميـة التقـويم مكتـب التربيـة  اتإدارة المـوارد البعـرية وا 

 .وتحسينها جمالا إوالتاميم 
 التاو م.للثمم رلالموضوع رولالبواف رللضمن لاطمل,التقويم عراك الااممين بامميةإ 
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 :متطمبات تطبيق التصور المقترح
ل:أىميال,  تاجلتطط قلالتلورلالماترحلإلىلتوف رلعددلمنلالمتطمطاتلالأةاة ر

متتدفلللوتأ  تدىمللتطط تقلدعتملالا تاداتلالدار ترلوالترطو ترلعمتىلالمةتتتو لالمركتزيلوالم متي -2
رلطمكتتبلالترط ترلوالتثمت ملدارةلالمتواردلالطبتر للالتوظ ويلداءالأإدارةلالجودةلالباممرللتطتو رل

 فيلم افظرلإب.
 جد رلالتوجولن ولتطط قلالتلورلالماترح. -1
 التلورلالماترح.لللاةتوادةلمنالماد رلاللازمرللالمكان اتلرتوف -9
فتتتيل,إدارةلالجتتتودةلالبتتتاممرتطط تتتقلمتتتدفلللتجتتتاهلتطنتتتيلوالربتتتادالترك تتتزلعمتتتىلدورلالتوع تتترل -4

 ر ر.رلالأداءلالوظ ويللدارةلالمواردلالطب تطول
ول اتيالالوظ و رلضمنلمةؤلالتيلىيلفثلًالإدارةلالمواردلالطبر رلمز داًلمنلالللا  اتللمنح -5

 الرةم ر.
 .و ةرلتوف رلنظامللممثموماتل ةمحلطال لوللعمىلالمثموماتلطةيولر -6
طمتال تناةتبلمت لل,وتنظ ميتالإعدادلطرامجلتدر ط رلمتفللرللمثامم نلط دارةلالمواردلالطبر ر -7

 مدفللإدارةلالجودةلالباممر.لوفيلضوءلطيم,لمياميملالمناطر
متتنلل,وت ةتت نلمنتتاخلالثمتتللطيتتال,والتأك تتدلعمتتىلالثلاقتتاتلالنةتتانرل,توث تتللعمم تترلا تلتتال -8

ل,والثمتللعمتىلتنم ترلقت ملالثمتللالجمتاعيل,فلاللالمباركرلفيللن لالاتراراتلالمتثماترلطيتا
 .طداعواللا طتكارولالتجد دللدلعمىوتي ئرلالط ئرلالمناةطرلالتيلتبج لالأفرال,والتاو ملالذاتي

لموقوفلعمىلمتال تتملل,ولؤولمنلقطللالدارةلالثم الالمةالتأك دلعمىلأىم رلالمتاطثرلالمنتظمرل -9
 .مالتملالثمللطولاإذلالتلورلالماترحلتطط قلوالرقاطرلعمىل,إنجازهلمنلأىداف

اتضتتتتت اتلملوط ةتتتتتبل,إلتتتتتدارلالتبتتتتتر ثاتلوالمتتتتتوائحلوالاتتتتتوان نلالرةتتتتتم رلالمنظمتتتتترللمثمتتتتتل -01
 تطط قلإدارةلالجودةلالباممر.لمتطمطاتول

 :ماوقات تطبيق التصور المقترح

يالومنل؛لتلورلالماترحالمنلإمكان رلتطط قىناكلمجموعرلمنلالمثوقاتلالتيل مكنلأنلت دل
ل:مال أتي

 .فيلالوظ ورلالثامرالتيلتيتملطالجراءاتلالروت ن رلل,تام د رب وعلالثاافرلالتنظ م رلال -2

 ن اتلالماد ر,للتمو للتطط قلمدفللإدارةلالجدةلالباممر.قمرلالمكا -1
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كونتول  تتاجلل؛تطط تقلمتدفللإدارةلالجتودةلالبتاممرفتيلمنل ر للثوطرلم,مااومرلالتغ  ر -9
 .العدادلوالتأى للوالفطراتلالمتفللرإلىل

مكتتتتتبلالترط تتتترلط تتتتقلمتتتتدفللإدارةلالجتتتتودةلالبتتتتاممرلقمتتتترلالكوتتتتاءاتلالمؤىمتتتترلوالمدرطتتتترللتطط -4
 والتثم م.

طمتتالل؛دق اتترلوموضتتوع رعتتدملوجتتودلنظتتاملمثمومتتاتيل تتد ثل  تتتويلعمتتىلقاعتتدةلط انتتاتل -5
 لن لالارارلالداريلواتفاذه.لمطرللثمم رللأرض رمنياللجثل 

 .وتطو رهلالثمللالداريلالااطمرللت د ث  رلوالموائحلوالاوان نللتاادملالأنظمر -6

 ومركز رلالةمطر.لرى اكللتنظ م رل  رلمرنرلتكرسلالط روقراط لالثمللمنلفلال -7

لإنجازلمةتو للتبج ث رالوالمكافآتلنظاملالأجورلوالمرتطاتلإلىلتضم نلال وافزللفتاارا -8
 الثامم نلفيلإدارةلالمواردلالطبر ر.

  تتتابلطتتترامجلالتتتتدر بلوالتنم تتترلالمين تتترللممتتتوظو نلالثتتتامم نلفتتتيلإدارةلالمتتتواردلالطبتتتر رل -9
 ومكتبلالترط رلوالتثم ملفيلالم افظر.

 :التوصيات

 ولتتتيلل,التتتتيلأظيرتيتتتالعمم تتترلالت م تتتللال لتتتائيللط انتتتاتلالط تتتثلاةتتتتنتاجاتءًلعمتتتىلطنتتتا
ل:الطا ثلطالآتي

إلتىلت تد ثللمكتبلالترط رلوالتثم ملطالتنة قلم لمكتبلالفدمرلالمدن ترلطالم افظترل اجر -2
 .وأنظمتيالقوان نلالمواردلالطبر ر

متنلل,ترط ترلوالتثمت ملطم افظترلإبطمكتبلاللرف لالمةتو لالتنظ ميللدارةلالمواردلالطبر ر -1
طمال مكنيالمنلالمبتاركرلالةتترات ج رلل؛وتطو رلالأنظمرلوالموائحلوالاوان نلث  ثلت د 

ن تولت ا تقلرؤ ترلورةتالرلالترط تترللوالثمتللعمتىلاةتبتترافلالمةتتاطلل,فتيلأعمتاللالمكتتب
ل.موالتثم 

مم نلطتتت دارةلالمتتتواردلطيتتتدفلالتجد تتتدلوالتطتتتو رللتتتد لالمتتتوظو نلالثتتتال؛تنم تتترلثاافتتترلالتغ  تتتر -9
لطمال  اقللد يملالطداعلوا طتكار.لطمكتبلالترط رلوالتثم ملطم افظرلإبلالطبر ر

ل.تول فلالوظائفلذاتلالثلاقرلط دارةلالمواردلالطبر رفيلإعادةلالنظرل -4

فت تتارلةتتتاطابلالكوتتاءاتلالمؤىمتترلمتتنلفتتلاللإعتتادةلالنظتترلفتتيلأةتتال بلا االثمتتللعمتتىل -5
لقلالجودةلالباممرلفيلإدارةلالمواردلالطبر ر.  اتمتطمطاتللطمال توقلم ل,والتث  ن



411 
 

رللممتوظو نلالثتامم نلطت دارةلالمتواردلالطبتر رلطمكتتبلالترط ترلوالتثمت مل جلالتدر طمإقامرلالطرا -6
 رلتجاهلمتطمطاتلمياميملالوظ و ر. طم افظرلإبلفيلضوءلا ت اجاتيملالتدر ط

ملمتنلفلاليتالافت تارلمتدراءلالمتواردل وليلالطا ثلطت د دلمثا  رلعمم رلوموضتوع رل تت -7
 .فيلالمد ر اتلالتثم م رلاتالدارلمكتبلالترط رلوالتثم ملوللالطبر رلفي

جنط تترلالتتيلأفتتذتلطتطط تقلمتتدفللإدارةلالأتجتاربلالتتدوللالثرط ترلوللضترورةلا ةتتوادةلمتتن -8
لالجودةلالباممرلفيلمؤةةاتيالالدار ر,لوالترطو رلمنيالت د داً.

 :قبميةمقترحات بأبحاث مست

ل: اترحلالآتيل؛ ثلوتول اتوافيلضوءلاةتنتاجاتلالط

ملدلالطبتر رلطمكاتتبلالترط ترلوالتثمت دراةرلعمم ترلم دان ترلمماثمترلتبتمللإدارةلالمتوارللإجراء .2
 تمفضلعنيالمنلنتائجلأكثرلعموم رلوبمول ر. لثددلمنلم افظاتلالجميور ر,لطمال

رللممتوظو نلالثتامم نلطت دارةل تالتدر طإجراءلدراةرلم دان رلتيتدفلإلتىلمثرفترلا  ت اجتاتل .1
 تبلالترط رلوالتثم ملطثددلمنلم افظاتلالجميور ر.االمواردلالطبر رلطمك

طمكتتتبلالترط تترلوالتثمتت مللإعتتدادلطرنتتامجلتتتدر طيلماتتترحللتطتتو رلأداءلإدارةلالمتتواردلالطبتتر ر .9
 الباممر.ا ت اجاتيملالتدر ط رلتجاهلمتطمطاتلتطط قلإدارةلالجودةلطم افظرلإبلفيلضوءل

إجتتراءلدراةتترللمثرفتترلالمثوقتتاتلالتتتيلت تتوللدونلتطط تتقلإدارةلالجتتودةلالبتتاممرلفتتيلإدارةل .4
 المواردلالطبر ر.

داءلنلمةتتو لالأ مد لفثال ترلالتان ترلالمثمومات ترلال د ثترلفتيلت ةتللمثرفراةرلرلإجراءلد .5
 رةلالمواردلالطبر رلفيلمكتبلالترط رلوالتثم ملم افظرلإب.ادل
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 )بصورتها الأولية(تحكيمالاستبانة 

 الأكــــرم ..................................... / الدكتور الأستاذ 

 وبعد: السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ،،،                                            

بمكتب التربية والتعليم  أداء إدارة الموارد البشريةتصور مقترح لتطوير يروم الباحث القيام ببحثه الموسوم بـ" 
، قـام الباحـث بداـفاف هفان مـع اـوب اسـتباا  "، ولتحقيـ  هدـفاا البحـث، في ضوء إدارة الجودة الشااملة إببمحافظة 

وفقــال لاواــواو ذاو الماقــ  بموعــوب بحثــه، دبحــاث الماميــ  افــس ســيا   اــاب الباحــث ااــو ادفبيــاو والفراســاو و 
 -سبم  مجالاو دس:، شماو ( فقرن68وفس عوء ذلك تم استواص وصياغ  )مي  المتمارا اايها، الما

 ( فقرن.9..........)..........................الباي  التاظيمي  والتكاولوجي ...... مجال: -1

 . ن( فقر 11)................................................التوايا الاستراتيجس: مجال -2

 .ن( فقر 12جال: الاما القيافي.......................................................)م -3

 فقراو. (8....).......................................مجال: اظام التوصيا الوظيفس.. -4

 .( فقراو10مجال: اظام ادجور والمرتباو..............................................) -5

 .ن( فقر 9) .................................................التحسيع المستمر. مجال: -6

 .( فقراو9......).التقويم المستوفم ..................................... هساليبمجال:  -7

ماـارن واكم المامي  ودكافيميـ ، فعـال اـع كـ ادوساا بيع شهوف لهاورؤي  اامي  مواظرال لما تتمتموع به مع وبرن 
بقـراءن  تكـرمكمهمـل  ودـو ااـو ،الوبـراء المحكمـيع ادسـاتذنهحـف  ع تكـوعأتشرا بي فدع الباحث والبحث المامس،لامام، 
بفاء آرائكم وماحظاتكم الاستباا مجالاو فقراو   -فيها مع حيث: ، وا 
 .مفى صاحي  الفقرن ووعوحها وسام  صياغتها -1

 .هقسيا فس تافرجمفى ااتمائها  لو المجال التس  -2

 لما ترواه. ال الإعاف  وفقهو  الحذا التمفيل هو -3
يمــــول ااــــو  الباحــــثو  ..،. ( فــــس الحقــــل الــــذي تمثــــل قاــــااتكم الماميــــ وذلــــك مــــع وــــال وعــــ  اامــــ )

           .وهغراعه حق  هدفاا البحثبما ي الاستباا  وراج والتس مع شأاها  ،والبااءنماحظاتكم ومقترحاتكم الهافف  
 .الشكر والتقدير لحسن تعاونكم الصمع خ
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 نيابة الدراسات العليا والبحث العلمي

 كلية التربية  
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 محكمالللاستاذ البيانات الشخصية 
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 ةضعيف ةمتوسط كبيرة ةضعيف ةمتوسط ةكبير
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 :مجال: البنية التنظيمية والتكنولوجية -1

مفى توافر الباو التاظيمي  والتكاولوجيـا الإفاريـ  بمـا فيهـا مـع لـوائي وتشـريماو وقـواايع يقصف بها: 
وارف بــدفارن المــ المــاماوعرســمي ، تحــفف ابيمــ  الإجــراءاو والممارســاو الوظيفيــ  التــس ياب ــس هع يقــوم بهــا 

يحقــ  التاــور والكفــاءن لــظفاء الــوظيفس فــس ســيا  بمــا البشــري  بمكتــب التربيــ  والتماــيم فــس محافظــ   ب، 
 .تحقي  الجوفن الشاما 

 الفقرة م
 للمجال مدى انتمائها مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي تنتمي

مساتو  مان الجاودة الشااملة ها الوظيفي بءتعليم بمحافظة إب أداة واللكي تحقق إدارة الموارد البشرية بمكتب التربي
 تي:بنية تنظيمية وتكنولوجية تتمثل بالآ اأن تتوفر لديهلابد 

      توافر ديكل تاظيمس مرع ومتاور.  .1

 ســع لــوائي وتشــريماو وقــواايع رســمي  واعــح  لاممــل وفقــال لإفارن  .2
 الجوفن الشاما .

     

ايــ  الإفاريــ  التــس تميــ  تابيــ  مبــاف  الجــوفن حــف مــع البيروقراال  .3
 الشاما .

     

      توافر بيئ  تاظيمي  مائم  لتابي   فارن الجوفن الإفاري .  .4

المواكبـــــــ  لاتقـــــــفم المامـــــــس فـــــــس مجـــــــال المماومـــــــاو وتكاولوجيـــــــا   .5
 الاتصالاو.

     

فر قااـــفن بيااـــاو شـــاما  وفقيقـــ  تفـــس بمتاابـــاو امايـــ  اتوـــاذ اتـــو   .6
 .القراراو

     

ااـو اسـترجاب المماومــاو والبيااـاو متــو سـااف اظـم المماومــاو ت  .7
 ما تااب ادمر لذلك.

     

      توافر شبك  اتصالاو مفتوح  لتبافل الآراء وادفكار والمقترحاو.  .8

المـوارف البشـري   لاموظفيع المـامايع بأقسـام  فارنالمتابم  المستمرن   .9
 وماو وهرشفتها.البياااو والمما ظيمااتحق  مع تل
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 -مجال: التخطيط الاستراتيجي: -2

يقـــوم بهـــا الموظفـــوع المـــاماوع بـــدفارن  تـــسويقصـــف بـــه: مجمواـــ  الـــرؤى الاستشـــرافي  بميـــفن المـــفى ال
المــوارف البشــري  بمكتــب التربيــ  والتماــيم بمحافظــ   ب، والتــس تســتهفا تاــوير ادفاء الــوظيفس بمــا يحقــ  

 .ستقبال حاعرال وم الجوفن والتميز

 الفقرة م
 للمجال مدى انتمائها مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي تنتمي

فاي ضاوء  الاوظيفي بإدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظاة إب ادداء لكي يحقق الموظفون العاملون
 تي:لآالإستراتيجية والمتمثلة با التخطيط إدارة الجودة الشاملة ينبغي أن تتوفر لديهم مهارات

رؤيــــ  و فــــس ســــيا   فارن المــــوارف البشــــري لإورســــال   رؤيــــ  تــــوافرت  .1
 . رسال  مكتب التربي  والتمايم بالمحافظ 

     

      وع  هدفاا واعحه ومحففن وقابا  لاقياس.  .2

توافر بياااو ومماوماو فقيقـ  وشـاما  لجميـ  المـامايع فـس مجـال   .3
 والتمايم بمفيرياو المحافظ . التربي 

     

      توفر وبراو كفؤن ومادرن لمماي  التوايا الاستراتيجس.  .4

 توافر ثقاف  تاظيمي  لفى الموظفيع المامايع بدفارن الموارف البشري   .5
 مستواب  رؤي  ورسال  التربي  والتمايم.

     

ايـ  وع  البـفائل لحاـول المشـكاو غيـر المتوقمـ  التـس تميـ  ام  .6
 التوايا الاستراتيجس.

     

      توافر ميزااي  كافي  لإافاف الوا  الاستراتيجي  وتافيذدا.  .7

      مراحل اماي  التوايا الاستراتيجس. بالمشاركيع  التزام  .8

      التحايل البيئس الفاواس والوارجس. مهاراوامتاك المشاركيع   .9

ف البشــــري  ااــــف امايــــ  مرااــــان الإمكااــــاو المتاحــــ  لإفارن المــــوار   .11
 التوايا.

     

      المراجم  والتقويم المستمر لمراحل اماي  التوايا الاستراتيجس.  .11
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 -مجال: النمط القيادي: -3

 ويقصف الباحث بالاما القيافي فس سيا  بحث  بأاه: 

التربيـ   قفرن القائف الإفاري ااو التأثير فس الموظفيع المـامايع بـدفارن المـوارف البشـري  بمكتـب
يحــــرر ااقــــاتهم امــــالهم الإفاريــــ ، بــــروا الفريــــ  الواحــــف، بمــــا أوالتماــــيم بمحافظــــ   ب، وتحفيــــزدم لاقيــــام ب

بفاااتهم والرعا الوظيفس لفيهم، وبما يحق  الجوفن الشاما  فس ادفاء الوظيفس.  وا 

 الفقرة م
 للمجال مدى انتمائها مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي نتميت

مساتو  مان الجاودة الشااملة بلكي تحقق إدارة الموارد البشارية بمكتاب التربياة والتعلايم بمحافظاة إب ادداء الاوظيفي 
 -تي:لعاملين والمرؤوسين والمتمثلة بالآلز يحفتالتأثير والمهارات فر لد  القائد الإداري اأن تتو  لابد

      فال فااال.تجمل ماه قائ سماو شوصي  ومهاي فر اتو   .1

يتحاـــو بـــالقيم ادواقيـــ  والمثـــل الإاســـااي  ممـــا يجمـــل ماـــه مثـــالال   .2
 يحتذى به.

     

مايتسم بـه مـع وصـائص هواقيـ  ليمتاك قون تأثير ااو المامايع   .3
 االي  ووبراو اامي  واسم .

     

الهاففـــ   ويتباـــورائهـــم ومقترحـــاتهم آيشـــج  مرؤوســـيه ااـــو  بـــفاء   .4
   ماها.

     

      .اماه هوساادفاء المتميز فس يهتم با  .5

      يمترا لامامايع بأفائهم المتميز لرف  مماوياتهم.  .6

      . يشج  ادساليب المبتكرن بالممل فس سيا  تحقي  الجوفن  .7

      يشج  الممل التماواس لفى الموظفيع بالإفارن.  .8

      . يفوض الصاحياو لامامايع بالإفارن بحسب كفاءتهم  .9

      يستقاب الكفاءاو الإفاري  والوبراو المتميزن لاممل بالإفارن.  .11

      يوا  مااخ تاظيمس يحق  الرعا الوظيفس لفى المامايع بالإفارن.  .11

ـــــــال   .12 يمـــــــاي المـــــــوظفيع المـــــــامايع المكافـــــــ و والحـــــــوافز بمفالـــــــ  وفق
 لإاجازاتهم الوظيفي .
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 -مجال: نظام التوصيف الوظيفي: -4

بــه الباحــث: مجمواــ  مــع الإجــراءاو التــس يــتم مــع والهــا جمــ  المماومــاو والبيااــاو اــع ويقصــف 
بحسـب الاـوائي والقـواايع هو الإاـافن والتأديـل،  الموظفيع ب رض الترقي ، والتميع، هو الااتفاب هو التقااـف،

 الماظم  لذلك.

 الفقرة م
 للمجال مدى انتمائها مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي تنتمي

بإدارة الموارد البشرية بمكتاب التربياة والتعلايم بمحافظاة إب ادداء الاوظيفي بمساتو   لكي يحقق الموظفون العاملون
 تي:لآوالمتمثل با فر لديهم نظام التوصيف الوظيفيامن الجودة الشاملة لا بد أن تتو 

      .بالحفاث  والمماصرن تميزيتوفر اظام توصيا وظيفس ي  .1

      .يتعمع اظام التوصيا الوظيفس القواايع الواص  بذلك  .2

3.  
يشـمل اظـام توصـيا الوظــائا البيااـاو والمماومـاو بشـكل فقيــ  

لجميـــــ  المـــــامايع التربـــــوييع بمكتـــــب التربيـــــ  والمـــــفيرياو  وشـــــامل
 التمايمي  لامحافظ .

     

      ظم الرسمي  الواص  بذلك.الإجازاو وفقال لاوائي والا يحفف ماي  .4

ــــــ  وموعــــــواي  فــــــس التمي  .5 اــــــاو يتعــــــميع شــــــروا وممــــــاير اامي
 الوظيفي .

     

      يحفف ماي الترقياو بااءل ااو شروا ومماير الكفاءن وادقفمي .  .6

ــــوائي الواصــــ  بالوفمــــ    .7 ــــس ســــيا  الا ــــ  لاتقااــــف ف تعــــميع الإحال
 .المفاي 

     

8.  
ن هو الااتــفاب  لــو جهــاو ر اــايســمي اظــام توصــيا الوظــائا بالإ

ــــباف ووارجهــــا اــــار موافقــــ  الإفارن  فــــس  رســــمي  هوــــرى فاوــــل ال
 .الموتص 
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 -نظام ادجور والمرتبات:مجال:  -5

المتمثاـ  بالفرجـ  الوظيفيـ  وسـاواو الوفمـ  وابيمـ  شـ ل الماصـب يقصف به: مجموا  الإجـراءاو 
كتـــب التربيـــ  والتماـــيم بمحافظـــ   ب ادجـــور والمرتبـــاو مـــاي المـــوظفيع بم يـــتم مـــع والهـــاالتـــس الـــوظيفس 

 .وبما يحق  لفيهم الرعا الوظيفسوالحوافر والامتيازاو مقابل هفائهم الوظيفس 

 الفقرة م
 للمجال مدى انتمائها مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي تنتمي

إدارة  الوظيفي بمستو  من ية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب ادداءلكي يحقق القائمين على إدارة الموارد البشر 
 والمتمثل بالاتي: توفر لديهم نظام ادجور والمرتباتيأن  جبالجودة الشاملة ي

1.  
فر اظام لظجـور والمرتبـاو وفقـال لاـوائي وزارتـس الوفمـ  المفايـ  اتو 

 والمالي .

     

2.  

او المـــــوظفيع وفقــــــال يتعـــــمع اظـــــام ادجــــــور والمرتبـــــاو مســــــتحق
لفرجاتهم المامي  وساواو الوفم  والمستوى الوظيفس الـذي يشـ اه 

 الموظا.

     

      يتصا اظام ادجور بالمفال  والموعواي .  .3

4.  
يحق  اظام ادجـور والمرتبـاو الاسـتقرار الـوظيفس لـفى المـوظفيع 

 والمامايع التربوييع.

     

5.  
و ســــاوي  تعــــاا  لــــو يتعـــمع اظــــام ادجــــور والمرتبــــاو اــــاوا

 الراتب ادساسس.

     

6.  
يتعمع اظام ادجور والمرتباو بفل ابيم  امل بما يتااسب م  

 ابيم  مجال التمايم.

     

      يمف الحافز الوظيفس اامال مساافال لاستقرار الوظيفس.  .7

8.  
بمـــــــفم التـــــــفاول والازفواجيـــــــ  يتميـــــــز اظـــــــام ادجـــــــور والمرتبـــــــاو 

 بالفرجاو الوظيفي .

     

9.  
ـــ  لاموظـــا  يتعـــمع اظـــام ادجـــور والمرتبـــاو التمويعـــاو المالي

 ميع لاماج والتقااف وغيردا.أمثل الت

     

      تتس  اظام ادجور م  ماالب الموظفيع الحقوقي  والاقابي .  .11
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 -مجال: التحسين المستمر: -6

ااو عماع التاوير  ه: مجموا  الإجراءاو التس تمملأاب التحسيع المستمر بمفهوميقصف الباحث 
مـع ، مـع وـال مـا يمتاكـه الموظفـوع المـاماوع الـوظيفس لإفارن المـوارف البشـري والتحسيع المستمر بـادفاء 

الإفاريــ  والتربويــ  بمكتــب الجــوفن والتميــز بمســتوى الوــفماو  مهــاراو ووبــراو وظيفيــ  مــع شــأاها تحقيــ 
 التربي  والتمايم.

 الفقرة م
 للمجال امدى انتمائه مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي تنتمي

علااى إدارة المااوارد البشاارية بمكتااب التربيااة والتعلاايم بمحافظااة إب التحسااين والتطااوير المسااتمر  لكااي يحقااق القااائمون
 -تي: العامين الآلد  فر اددائهم الوظيفي ينبغي أن تتو 

1.  
مـــوارف البشـــري  فـــس ســـيا  تحـــفيث الـــاظم الإفاريـــ  والفايـــ  لإفارن ال

 تحفيث وتاوير هاظم  مكتب التربي  والتمايم.

     

2.  
فر التقاياو الإفاري  الازمـ  وتـفريب المـوظفيع المـامايع بـدفارن اتو 

 الموارف البشري  اايها.

     

3.  
جــــل تحقيـــ  التاــــوير هاســـتثمار المصــــافر المافيـــ  والبشــــري  مـــع 

 .والتحسيع المستمر الوفماو الوظيفي 

     

4.  
الوقـــــــوا ااـــــــو المشـــــــكاو التـــــــس تحـــــــول فوع امايـــــــ  التاـــــــور 

 والتحسيع المستمر وممالجتها.

     

5.  
لعـــــــماع  شــــــراك المـــــــامايع بالاقـــــــاءاو والاجتمااــــــاو والقـــــــراراو 

 مشاركاتهم بالتاوير.

     

       يماع الموظفيع المامايع دحفاث الت يير.  .6

7.  
مــع وــال  لمســتمراالتاــوير والتحســيع  لتحقيــ اــفاف والتأديــل لإا

 واق  احتياجاتهم التفريبي .

     

      ص اء  لو ماالب المستفيفيع والممل ااو تحقيقها.الإ  .8

      بفاب والابتكار لفى المامايع بدفارن الموارف البشري .تشجي  الإ  .9
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 -مجال: أساليب التقويم المستخدمة: -7

 بأاها:  هيمرا الباحث هساليب التقويم المستوفم  فس سيا  بحث

بدفارن الموارف البشـري  مـع  وادساليب التس يقوم بها الموظفوع الإفاريوعمجموا  الإجراءاو 
لاتائج بدفارن الموارف البشري  وفقال  ل والمهام التس يقوم بها الموظفوع الماماوعاماحيث المتابم  والتقويم لظ

 .مستوى الإاجاز ريمماي

 الفقرة م
 للمجال هامدى انتمائ مدى صلاحيتها

 إن وجدالتعديل 
 صالحة

غير 
 صالحة

 لا تنتمي تنتمي

للمهاام والوظاائف أسااليب التقاويم والمتابعاة  ,كتب التربية والتعلايم بمحافظاة إبإدارة الموارد البشرية بم حتى تمارس
 -تي:الآفر ا, لابد أن يتو تي يقوم بها الموظفون العاملونالإدارية ال

      تقويم ادفاء.محففن لواعح  و مماير   .1

      . هساليب كمي  وكيفي  فس اماي  التقويمتوافر   .2

      الابتماف اع تصيف ادوااء.  .3

      بأاه وسيا  للإبفاب والابتكار. أالاظر  لو الوا  .4

      التحق  مع تافيذ القراراو التس تم اتواذدا.  .5

6.  
الإفاريــــــ  الثـــــواب والمقــــــاب وفقـــــال لاـــــوائي والقـــــواايع  هتابيـــــ  مبـــــف

 والرسمي  المممول بها.
     

7.  
وفقـال لاتـائج امايـ   مراجم  الإجراءاو المتبم  فس ادفاء الـوظيفس

 .التقويم

     

      شراك المامايع بمماي  التقويم.   .8

9.  
التقـــــويم الـــــذاتس لـــــفى المـــــوظفيع المـــــامايع بـــــدفارن المـــــوارف   يجـــــاف

 البشري .
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 ( 2ملحق)  

 *ماء الأساتذة المحكمينقائمة بأس

 م

الدرجة  الاساااااااااااام
 الجامعة التخصص العلمية

 جامم   ب هصول تربي  هستاذ هحمف غالب الهبوب  -1
 جامم   ب ماادج وار  تفريس هستاذ مسااف هكرم ابف الكريم ااراع  -2
 جامم   ب اام  جتماب التامي  هستاذ مسااف جال محمف المذحجس  -3
 جامم   ب  فارن تربوي  هستاذ مسااف صاف  حموف فماج  -4
 جامم   ب ماادج وار  تفريس هستاذ ابف ال اس الشيخ  -5

 هستاذ مسااف ابف الكريم هحمف الفقي   -6
 فارن تربويـــــــــــــــــــ  والتربيـــــــــــــــــــ  

 جامم   ب المقارا 

 جامم    ب  فارن وتوايا تربوي هستاذ مسااف فؤاف محمف قائف البمفااس  -7
 جامم   ب ار  تفريس الرياعياو مسااف هستاذ محمف بع هحمف القواس  -8
 جامم   ب ماادج وار  تفريس استاذ محمف ابفه والف الموافس  -9

  بجامم   احو وصرا هستاذ مسااف ماي  غاام  -11
 جامم   ب قياس وتقويم هستاذ مشارك مظفر ابف الصمف  -11
 جامم   ب توايا تربوي استراتيجس هستاذ مسااف امماع هحمف ابفالله فيروز  -12
 جامم   ب  فارن وتوايا تربوي هستاذ يحس ماصور بشر  -13
 جامم  تمز  فارن تربوي  هستاذ مشارك ابف الرقيب ااس السماوي  -14
 جامم  تمز هصول تربي  هستاذ مشارك محمف سميف الحاج  -15
 جامم  حج  توايا استراتيجس هستاذ مشارك محمف ابف الله حُميف  -16
 جامم  ذمار رن واشرا تربوي فا استاذ مسااف حموف محسع المايكس  -17
 جامم  افع تربوي   فارن استاذ افوى الصوفس  -18

 .في إطار كل جامعة : روعي في كتابة الأسماء الترتيب الأبجدي1ملحوظة*

 : استبانتين لم تسترجع من الأساتذة المحكمين.2ملحوظة
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 الاستبانة بصورتها النهائية

 الأكــــرم ..................................... ................................................. / الأستاذ 

 وبعد: السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ،،،                                            

 ,ويحيطكم علماً بأنه يقووم بوراراا البحوثلتحايا متمنياً لكم موفور الصحة والعافية هديكم الباحث أطيب اي
فة  وةوء  إببمكتب التربية والتعليم بمحافظةة  أداء إدارة الموارد البشريةتصور مقترح لتطوير "  الموسوم بوووو

ولغوور  ة دارة التربويووعلوود دراووة المااسووتير فوو  اإ الحصووو  اسووتكماً  لمتطلبووا وذلوو   إدارة الجةةودة الشةةاملة
, ف  سياق قام الباحث برعداد أداة من نوع استبانة ,امع البيانا  والمعلوما  الخاصة بموضوع البحث الحال 

وفقاً للخطوا  العلمية و ذا  العلاقة بموضوع بحثه, لأبحاث العلمية اإطلاع الباحث علد الأدبيا  والدراسا  و 
 -سبعة ماا   ه :, شمل  ( فقرة60ص  وصياةة  وف  ضوا ذل  تم استخلاالمتعارف عليها, 

 .ا ( فقر 8.......... ..........................البنية التنظيمية والتكنولواية...... ماا : -1

 . ة( فقر 10 ................................................التخطيط ا ستراتيا : ماا  -2

 .ة( فقر 10.................................. ماا : النمط القيادي..................... -3

 فقرا . (7.... .......................................ماا : نظام التوصيف الوظيف .. -4

 .( فقرا 9ماا : نظام الأاور والمرتبا ..............................................  -5

 .ا ( فقر 8  .................................................التحسين المستمر.ماا :  -6

 .( فقرا 8...... .التقويم المستخدمة..................................... أساليبماا :  -7

بووأن تكونوووا أحوود عينووة  الباحووث يتشوورفوكووونكم موون احوود الكوووادر والخبوورا  العاملووة بمكتووب التربيووة والتعلوويم, 
ة فقرا  ماا   ا ستبانة بعناية وحرص , واإاابة علد اميوع فقراتوه, بقراا أم  منكم التكرميالبحث الحال , و 

وفقوواً لقنوواعتكم التوو  تعكووا دراووة واقووع الممارسووة, ودراووة أهميووة الممارسووة فوو  بنوواا التصووور, وذلوو  موون خوولا  
ابتكم , علمواً بوأن إاوالمستخدم, وفقاً لطبيعة المقياا يار الذي ترونه مناسباً لك  فقرةأمام الخ (وضع علامة 

 لن تستخدم إ  لأةرا  البحث العلم  الحال  فقط.

, بمووا يحقووق للبحووث أهدافووه وبمووا يخوودم اسووتااباتكموالباحووث علوود ثقووة بووأنكم سووتتوخون الدقووة والموضوووعية فوو  
 .الصالح العام ف  ماا  عملنا التربوي , والذي يتطلع إليه ماتمعنا اليمن 

 في إطار خدمة يمننا الحبيب دمة البحث العلميتجاه خ واهتمامكم اً تعاونكمرومقداً شاكر

 

 ميوزارة التعليم العالي والبحث العل

 جامعة إب

 نيابة الدراسات العليا والبحث العلمي

 كلية التربية  

 برنامج الماجستير

 قسم الإدارة وأصول التربية 

 إدارة وإشراف تربوي:  تخصص      

 

 الباحث: فهد يحيى محمد الجحافي

 777192919رقم التلفون:

 (4ملحق )
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 ثانياً: مجالات الاستبانة:

 :مجال: البنية التنظيمية والتكنولوجية -1

مية والتكنولوايوا اإداريوة بموا فيهوا مون لووارح وتشوريعا  وقووانين مدى توافر البند التنظييقصد بها: 
بووردارة الموووارد  العوواملونرسوومية, تحوودد طبيعووة اإاوورااا  والممارسووا  الوظيفيووة التوو  ينبغوو  أن يقوووم بهووا 

يحقووق التطووور والكفووااة لووظداا الوووظيف  فوو  سووياق بمووا البشوورية بمكتووب التربيووة والتعلوويم فوو  محافظووة إب, 
 .لاودة الشاملةتحقيق ا

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

أن لابد مستوى من الجودة الشاملة تعليم بمحافظة إب أداءها الوظيف  بلك  تحقق إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية وال
 ت :ة وتكنولوجية تتمثل بالآبنية تنظيمي اتتوفر لديه

       توافر هيك  تنظيم  مرن ومتطور.  .1

 سن لوارح وتشريعا  وقووانين رسومية واضوحة للعمو  وفقواً إدارة  .2
 الاودة الشاملة.

   
   

حد من البيروقراطية اإدارية الت  تعيق تطبيوق مبوادا الاوودة ال  .3
 الشاملة.

   
   

       إدارة الاودة اإدارية. توافر بيرة تنظيمية ملارمة لتطبيق  .4

المواكبووووووة للتقوووووودم العلموووووو  فوووووو  ماووووووا  المعلومووووووا  وتكنولوايووووووا   .5
 ا تصا  .

   
   

فر قاعوودة بيانووا  شوواملة ودقيقووة تفوو  بمتطلبووا  عمليووة اتخوواذ اتووو   .6
 القرارا .

   
   

علوووود اسووووترااع المعلومووووا  والبيانووووا  سوووواعد نظووووم المعلومووووا  ت  .7
 متد ما تطلب الأمر لذل .

   
   

تووووووووووافر شوووووووووبكة اتصوووووووووا   مفتوحوووووووووة لتبووووووووواد  ا راا والأفكوووووووووار   .8
 والمقترحا .

   
   

 -أولا: لبيانات الشخصية لأفراد العينة:   أولا: ا
 -( أمام الصفة الت  تنطبق عليك فيما يل :وع علامة) /الأستاذ القدير

 يواأعلد من البكالور                   بكالوريوا                     أق  من بكالوريوا المؤهل العلم 
 رريا قسم                  مدير إدارة          المستوى الوظيف 
 فأكثر11            (             10 – 6               (            5 – 1  سنوات الخبرة
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 -مجال: التخطيط الاستراتيج : -2

يقووووم بهوووا الموظفوووون العووواملون بوووردارة  تووو ويقصووود بوووه: ماموعوووة الووورةى ا ستشووورافية بعيووودة المووودى ال
ير الأداا الوووظيف  بمووا يحقووق الموووارد البشوورية بمكتووب التربيووة والتعلوويم بمحافظووة إب, والتوو  تسووتهدف تطووو 

 .حاضراً ومستقبلاً  الاودة والتميز

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

ف  ووء إدارة  الوظيف  بإدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب الأداء لك  يحقق الموظفون العاملون
 ت :لآالإستراتيجية والمتمثلة با الجودة الشاملة ينبغ  أن تتوفر لديهم مهارات التخطيط

فووو  سوووياق رةيوووة و  دارة المووووارد البشوووريةإورسوووالة  رةيوووة تووووافرت  .1
 . رسالة مكتب التربية والتعليم بالمحافظة

   
   

       وضع أهداف واضحه ومحددة وقابلة للقياا.  .2

توووووافر بيانووووا  ومعلومووووا  دقيقووووة وشوووواملة لاميووووع العوووواملين فوووو    .3
 ماا  التربية والتعليم بمديريا  المحافظة.

   
   

       عملية التخطيط ا ستراتيا .ب للقيامتوفر خبرا  كفةة   .4

توووووافر ثقافووووة تنظيميووووة لوووودى الموووووظفين العوووواملين بووووردارة الموووووارد   .5
 لتعليم.مستوعبة رةية ورسالة التربية وا البشرية

   
   

وضع البدار  لحلو  المشكلا  ةير المتوقعة الت  تعيق عملية   .6
 التخطيط ا ستراتيا .

   
   

       توافر ميزانية كافية إعداد الخطة ا ستراتياية وتنفيذها.  .7

       التحلي  البير  الداخل  والخارا . مهارا امتلا  المشاركين   .8

دارة المووووارد البشووورية عنووود عمليوووة مراعووواة اإمكانوووا  المتاحوووة إ  .9
 التخطيط.

   
   

المرااعووووووووووة والتقووووووووووويم المسووووووووووتمر لمراحوووووووووو  عمليووووووووووة التخطوووووووووويط   .11
 ا ستراتيا .

   
   

 

 



 

184 

 

 -مجال: النمط القيادي: -3

 ويقصد الباحث بالنمط القيادي ف  سياق بحثة بأنه: 

البشورية بمكتوب التربيوة قدرة القارد اإداري علد التأثير ف  الموظفين العواملين بوردارة المووارد 
يحوووورر طاقوووواتهم عمووووالهم اإداريووووة, بووووروا الفريووووق الواحوووود, بمووووا أوالتعلوووويم بمحافظووووة إب, وتحفيووووزهم للقيووووام ب

بداعاتهم والرضا الوظيف  لديهم, وبما يحقق الاودة الشاملة ف  الأداا الوظيف .  وا 

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

أن  لابةدمسةتوى مةن الجةودة الشةاملة بلك  تحقق إدارة المةوارد البشةرية بمكتةب التربيةة والتعلةيم بمحافظةة إب الأداء الةوظيف  
 -للعاملين والمرؤوسين والمتمثلة بالآت :ز يحفتالتأثير والمهارات فر لدى القائد الإداري اتتو 
       تاع  منه قارداً فاعلًا. شخصية ومهنيةسما  فر اتو   .1

يتحلوود بووالقيم الأخلاقيووة والمثوو  اإنسووانية ممووا ياعوو  منووه مثوواً    .2
 يحتذى به.

   
   

يشوواع مرةوسوويه علوود إبووداا مرارهووم ومقترحوواتهم ويتبنوود الهادفووة   .3
 منها.  

   
   

       يعترف للعاملين بأدارهم المتميز لرفع معنوياتهم.  .4

       . لأساليب المبتكرة بالعم  ف  سياق تحقيق الاودةيشاع ا  .5

       يشاع العم  التعاون  لدى الموظفين باإدارة.  .6

       . يفو  الصلاحيا  للعاملين باإدارة بحسب كفااتهم  .7

       يستقطب الكفااا  اإدارية والخبرا  المتميزة للعم  باإدارة.  .8

الوووووظيف  لوووودى العوووواملين  يخلووووق منووووا  تنظيموووو  يحقووووق الرضووووا  .9
 باإدارة.

   
   

يموووووونح الموووووووظفين العوووووواملين المكافوووووو   والحوووووووافز بعدالووووووة وفقوووووواً   .11
 إناازاتهم الوظيفية.
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 -مجال: نظام التوصيف الوظيف : -4

ويقصوود بووه الباحووث: ماموعووة موون اإاوورااا  التوو  يووتم موون خلالهووا امووع المعلومووا  والبيانووا  عوون 
بحسوب اللووارح والقووانين أو اإعوادة والتأهيو ,  ية, والتعين, أو ا نتداب أو التقاعود,الموظفين بغر  الترق

 المنظمة لذل .

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

التربية والتعليم بمحافظة إب الأداء الوظيف  بمستوى من بإدارة الموارد البشرية بمكتب لك  يحقق الموظفون العاملون 
 ت :لآوالمتمثل با فر لديهم نظام التوصيف الوظيف االجودة الشاملة لا بد أن تتو 

       .بالحداثة والمعاصرة تميزيتوفر نظام توصيف وظيف  ي  .1

       .يتضمن نظام التوصيف الوظيف  القوانين الخاصة بذل   .2

صوووويف الوظووووارف البيانووووا  والمعلومووووا  لاميووووع يشووووم  نظووووام تو   .3
 العاملين التربويين بمكتب التربية والمديريا  التعليمية.

   

   

وفقوواً للوووارح والوونظم  واإحالووة إلوود التقاعوود اإاووازا  يحوودد موونح  .4
 الرسمية الخاصة بذل .

   

   

       ر التعيينا  الوظيفية.يشروط ومعاي يحدد  .5

       الكفااة والأقدمية. معيارياً علد يحدد منح الترقيا  بنا  .6

ة أو ا نتداب إلد اهوا  ر يسمح نظام توصيف الوظارف باإعا  .7
  .رسمية أخرى داخ  البلاد وخاراها

   

   

 

 

 

 

 



 

186 

 

 -نظام الأجور والمرتبات:مجال:  -5

المتمثلوة بالدراوة الوظيفيوة وسونوا  الخدموة وطبيعوة شوغ  المنصوب يقصد به: ماموعة اإاورااا  
مووونح المووووظفين بمكتوووب التربيوووة والتعلووويم بمحافظوووة إب الأاوووور والمرتبوووا   يوووتم مووون خلالهووواالتووو  وظيف  الووو

 .وبما يحقق لديهم الرضا الوظيف والحوافر وا متيازا  مقاب  أدارهم الوظيف  

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ضعيفة سطةمتو كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

إدارة الجودة  الوظيف  بمستوى من لك  يحقق القائمين على إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب الأداء
 والمتمثل بالات : توفر لديهم نظام الأجور والمرتباتيأن  جبالشاملة ي

توووووافر نظووووام لظاووووور والمرتبووووا  وفقوووواً للوووووارح وزارتوووو  الخدموووووة   .1
 ة والمالية.المدني

   
   

       يتصف نظام الأاور بالعدالة والموضوعية.  .2

يحقووووووق نظووووووام الأاووووووور والمرتبووووووا  ا سووووووتقرار الوووووووظيف  لووووووودى   .3
 الموظفين والعاملين التربويين.

   
   

يتضوومن نظوووام الأاووور والمرتبوووا  عوولاوا  سووونوية تضوواف إلووود   .4
 الراتب الأساس .

   
   

د  طبيعوة عمو  بموا يتناسووب يتضومن نظوام الأاوور والمرتبوا  بو  .5
 ماا  التعليم. مع

   
   

       يعد الحافز الوظيف  عاملًا مساعداً للاستقرار الوظيف .  .6

يتميوووووز نظوووووام الأاوووووور والمرتبوووووا  بعووووودم التوووووداخ  وا زدواايوووووة   .7
 بالدراا  الوظيفية.

   
   

يتضوومن نظووام الأاووور والمرتبووا  التعويضووا  الماليووة للموظووف   .8
 لعلاج والتقاعد وةيرها.مث  التأمين ل

   
   

       تتسق نظام الأاور مع مطالب الموظفين الحقوقية والنقابية.  .9
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 -مجال: التحسين المستمر: -6

ه: ماموعة اإارااا  الت  تعم  علد ضمان التطوير أنب التحسين المستمر بمفهوميقصد الباحث 
مون , مون خولا  موا يمتلكوه الموظفوون العواملون شوريةالووظيف  إدارة المووارد البوالتحسين المستمر بوالأداا 

اإداريووة والتربويووة بمكتووب الاووودة والتميووز بمسووتوى الخوودما   مهووارا  وخبوورا  وظيفيووة موون شووأنها تحقيووق
 التربية والتعليم.

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ةضعيف متوسطة كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

على إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب التحسين والتطوير المستمر لأدائهم  لك  يحقق القائمون
 -ت : العامين الآلدى فر االوظيف  ينبغ  أن تتو 

تحووديث الوونظم اإداريووة والفنيووة إدارة الموووارد البشوورية فوو  سووياق   .1
 تعليم.تحديث وتطوير أنظمة مكتب التربية وال

   
   

اوو  تحقيووق التطووووير أاسووتثمار المصووادر الماديووة والبشوورية موون   .2
 .والتحسين المستمر الخدما  الوظيفية

   
   

الوقووووووف علووووود المشوووووكلا  التووووو  تحوووووو  دون عمليوووووة التطوووووور   .3
 والتحسين المستمر ومعالاتها.

   
   

لضووووومان إشووووورا  العووووواملين باللقوووووااا  وا اتماعوووووا  والقووووورارا    .4
 م بالتطوير.مشاركاته

   
   

       التغيير. بضرورةالموظفين العاملين  اقتناع  .5

مون خولا   التطوير والتحسين المسوتمر لتحقيقعداد والتأهي  إا  .6
 واقع احتياااتهم التدريبية.

   
   

       صغاا إلد مطالب المستفيدين والعم  علد تحقيقها.اإ  .7

       ردارة الموارد البشرية.بداع وا بتكار لدى العاملين بتشايع اإ  .8

 

 

 



 

188 

 

 -مجال: أساليب التقويم المستخدمة: -7

 بأنها:  هيعرف الباحث أساليب التقويم المستخدمة ف  سياق بحث

بردارة الموارد البشورية مون  والأساليب الت  يقوم بها الموظفون اإداريونماموعة اإارااا  
لنتارج بردارة الموارد البشرية وفقاً  م بها الموظفون العاملون  والمهام الت  يقو عماحيث المتابعة والتقويم لظ

 .مستوى اإنااز ريمعاي

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

درجة أهمية الممارسة في بناء 
 التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة ضعيفة متوسطة كبيرة

للمهام والوظائف الإدارية اليب التقويم والمتابعة أسكتب التربية والتعليم بمحافظة إب, إدارة الموارد البشرية بمحتى تمارس 
 -ت :الآالت  يقوم بها الموظفون العاملون, لابد أن يتوافر 

       محددة لتقويم الأداا.واضحة و معاير   .1

       . أساليب كمية وكيفية ف  عملية التقويمتوافر   .2

       ا بتعاد عن تصيد الأخطاا.  .3

       سيلة للإبداع وا بتكار.النظر إلد الخطأ بأنه و   .4

       التحقق من تنفيذ القرارا  الت  تم اتخاذها.  .5

الثووووواب والعقوووواب وفقوووواً للوووووارح والقوووووانين اإداريووووة  أتطبيووووق مبوووود  .6
 والرسمية المعمو  بها.

   
   

وفقوووواً لنتووووارج  مرااعووووة اإاوووورااا  المتبعووووة فوووو  الأداا الوووووظيف   .7
 .عملية التقويم

   
   

       لعاملين بعملية التقويم.شرا  اإ  .8
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 خاصةاسـتـبـانـة 

 لواقع الأداء الوظيفي لإدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب

 الأكــــرم/ ......................................................................................  الأستاذ 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ،،، وبعد:                                            

 يهديكم الباحث أطيب التحايا متمنياً لكم موفور الصحة والعافية ,ويحيطكم علماً بأنه يقووم بوراراا البحوث
لتربية والتعليم بمحافظةة إب فة  وةوء تصور مقترح لتطوير أداء إدارة الموارد البشرية بمكتب ا"  الموسوم بوووو

ة ولغوور  علوود دراووة المااسووتير فوو  اإدارة التربويوو الحصووو  اسووتكماً  لمتطلبووا وذلوو   إدارة الجةةودة الشةةاملة
امع البيانا  والمعلوما  الخاصة بموضوع البحث الحال , قام الباحث برعداد أداة من نوع استبانة, ف  سياق 

والدراسا  والأبحاث العلمية ذا  العلاقة بموضوع بحثه, ووفقاً للخطوا  العلمية إطلاع الباحث علد الأدبيا  
 -( فقرة, شمل  سبعة ماا   ه :60المتعارف عليها, وف  ضوا ذل  تم استخلاص  وصياةة  

 ( فقرا .8ماا : البنية التنظيمية والتكنولواية..........................................  -1

 ( فقرة .10ا ستراتيا ................................................ ماا : التخطيط  -2

 ( فقرة.10ماا : النمط القيادي........................................................  -3

 ( فقرا .7ماا : نظام التوصيف الوظيف ..............................................  -4

 ( فقرا .9ر والمرتبا ............................................... ماا : نظام الأاو  -5

 ( فقرا .8ماا : التحسين المستمر...................................................   -6

 ( فقرا .8ماا : أساليب التقويم المستخدمة............................................  -7

ادر والخبوورا  العاملووة بمكتووب التربيووة والتعلوويم, يتشوورف الباحووث بووأن تكونوووا أحوود عينووة وكووونكم موون احوود الكووو 
بقرااة فقرا  ماا   ا ستبانة بعناية وحرص , واإاابة علد اميوع فقراتوه,  أم  منكم التكرمالبحث الحال , وي

لخيووار الووذي ترونووه أمووام ا( وفقوواً لقنوواعتكم التوو  تعكووا دراووة واقووع الممارسووة, وذلوو  موون خوولا  وضووع علامووة 
المسوتخدم, علموواً بوأن إاووابتكم لون تسووتخدم إ  لأةورا  البحووث العلموو  مناسوباً لكوو  فقورة, وفقوواً لطبيعوة المقيوواا 

 الحال  فقط.

, بمووا يحقووق للبحووث أهدافووه وبمووا يخوودم اسووتااباتكموالباحووث علوود ثقووة بووأنكم سووتتوخون الدقووة والموضوووعية فوو  
 .وي , والذي يتطلع إليه ماتمعنا اليمن الصالح العام ف  ماا  عملنا الترب

 في إطار خدمة يمننا الحبيب تجاه خدمة البحث العلمي واهتمامكم اً تعاونكمومقدراً شاكر
 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة إب

 الدراسات العليا والبحث العلمي نيابة

 كلية التربية  

 برنامج الماجستير

 قسم الإدارة وأصول التربية 

 إدارة وإشراف تربوي:  تخصص      

 

 الباحث: فهد يحيى محمد الجحافي

 777192919رقم التلفون:

 (5ملحق) 
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 ثانياً: مجالات الاستبانة:

 :لتنظيمية والتكنولوجيةمجال: البنية ا -1

يقصد بها: مودى تووافر البنود التنظيميوة والتكنولوايوا اإداريوة بموا فيهوا مون لووارح وتشوريعا  
وقوانين رسمية, تحدد طبيعة اإارااا  والممارسا  الوظيفية الت  ينبغ  أن يقووم بهوا العواملون بوردارة 

بما يحقق التطور والكفااة لظداا الوظيف  فو  الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم ف  محافظة إب, 
 سياق تحقيق الاودة الشاملة.

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لكةة  تحقةةق إدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب أداءهةةا الةةوظيف  بمسةةتوى مةةن 
 ية وتكنولوجية تتمثل بالآت :الجودة الشاملة لابد أن تتوفر لديها بنية تنظيم

    توافر هيك  تنظيم  مرن ومتطور.  .1

سووون لووووارح وتشوووريعا  وقووووانين رسووومية واضوووحة للعمووو  وفقووواً إدارة الاوووودة   .2
 الشاملة.

   

    الحد من البيروقراطية اإدارية الت  تعيق تطبيق مبادا الاودة الشاملة.  .3

    لاودة اإدارية.توافر بيرة تنظيمية ملارمة لتطبيق إدارة ا  .4

    المواكبة للتقدم العلم  ف  ماا  المعلوما  وتكنولوايا ا تصا  .  .5

    توافر قاعدة بيانا  شاملة ودقيقة تف  بمتطلبا  عملية اتخاذ القرارا .  .6

تساعد نظم المعلوما  علود اسوترااع المعلوموا  والبيانوا  متود موا تطلوب   .7
 الأمر لذل .

   

    ا   مفتوحة لتباد  ا راا والأفكار والمقترحا .توافر شبكة اتص  .8

 -: البيانات الشخصية لأفراد العينة:أولا 
 -( أمام الصفة الت  تنطبق عليك فيما يل :وع علامة) /الأستاذ القدير
 الوريوا            بكالوريوا            أعلد من البكالوريواأق  من بك المؤهل العلم 
 موودير إدارة                 رروووووويا قووووووووووسم  المستوى الوظيف 
 فأكووووووثر11(                10 – 6(                   5 – 1  سنوات الخبرة
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 -مجال: التخطيط الاستراتيج : -2

ويقصووود بوووه: ماموعوووة الووورةى ا ستشووورافية بعيووودة المووودى التووو  يقووووم بهوووا الموظفوووون العووواملون بوووردارة 
قووق الموووارد البشوورية بمكتووب التربيووة والتعلوويم بمحافظووة إب, والتوو  تسووتهدف تطوووير الأداا الوووظيف  بمووا يح

 الاودة والتميز حاضراً ومستقبلًا.

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لكةةة  يحقةةةق الموظفةةةون العةةةاملون بةةةإدارة المةةةوارد البشةةةرية بمكتةةةب التربيةةةة والتعلةةةيم بمحافظةةةة إب الأداء 
 -اتيجية والمتمثلة بالآت :الوظيف  ف  ووء إدارة الجودة الشاملة ينبغ  أن تتوفر لديهم مهارات التخطيط الإستر 

تتووافر رةيوة ورسوالة إدارة المووارد البشوورية فو  سوياق رةيوة و رسوالة مكتووب   .1
 التربية والتعليم بالمحافظة. 

   

    وضع أهداف واضحه ومحددة وقابلة للقياا.  .2

توووافر بيانووا  ومعلومووا  دقيقووة وشوواملة لاميووع العوواملين فوو  ماووا  التربيووة   .3
 المحافظة. والتعليم بمديريا 

   

    توفر خبرا  كفةة للقيام بعملية التخطيط ا ستراتيا .  .4

توافر ثقافة تنظيمية لدى الموظفين العاملين بردارة الموارد البشرية مستوعبة   .5
 رةية ورسالة التربية والتعليم.

   

وضع البدار  لحلوو  المشوكلا  ةيور المتوقعوة التو  تعيوق عمليوة التخطويط   .6
 ا ستراتيا .

   

    توافر ميزانية كافية إعداد الخطة ا ستراتياية وتنفيذها.  .7

    امتلا  المشاركين مهارا  التحلي  البير  الداخل  والخارا .  .8

    مراعاة اإمكانا  المتاحة إدارة الموارد البشرية عند عملية التخطيط.  .9

    يا .المرااعة والتقويم المستمر لمراح  عملية التخطيط ا سترات  .11
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 -مجال: النمط القيادي: -3

 ويقصد الباحث بالنمط القيادي ف  سياق بحثة بأنه: 

قدرة القارد اإداري علد التأثير ف  الموظفين العواملين بوردارة المووارد البشورية بمكتوب التربيوة 
طاقوووواتهم والتعلوووويم بمحافظووووة إب, وتحفيووووزهم للقيووووام بأعمووووالهم اإداريووووة, بووووروا الفريووووق الواحوووود, بمووووا يحوووورر 

بداعاتهم والرضا الوظيف  لديهم, وبما يحقق الاودة الشاملة ف  الأداا الوظيف .  وا 

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لك  تحقق إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب الأداء الوظيف  بمستوى من الجودة 
 -لدى القائد الإداري مهارات التأثير والتحفيز للعاملين والمرؤوسين والمتمثلة بالآت :الشاملة لابد أن تتوافر 

    توافر سما  شخصية ومهنية تاع  منه قارداً فاعلًا.  .1

    يتحلد بالقيم الأخلاقية والمث  اإنسانية مما ياع  منه مثاً  يحتذى به.  .2

    بند الهادفة منها.  يشاع مرةوسيه علد إبداا مرارهم ومقترحاتهم ويت  .3

    يعترف للعاملين بأدارهم المتميز لرفع معنوياتهم.  .4

    يشاع الأساليب المبتكرة بالعم  ف  سياق تحقيق الاودة .  .5

    يشاع العم  التعاون  لدى الموظفين باإدارة.  .6

    يفو  الصلاحيا  للعاملين باإدارة بحسب كفااتهم .  .7

    ارية والخبرا  المتميزة للعم  باإدارة.يستقطب الكفااا  اإد  .8

    يخلق منا  تنظيم  يحقق الرضا الوظيف  لدى العاملين باإدارة.  .9

يموووووونح الموووووووظفين العوووووواملين المكافوووووو   والحوووووووافز بعدالووووووة وفقوووووواً إناووووووازاتهم   .11
 الوظيفية.
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 -مجال: نظام التوصيف الوظيف : -4

التوو  يووتم موون خلالهووا امووع المعلومووا  والبيانووا  عوون ويقصوود بووه الباحووث: ماموعووة موون اإاوورااا  
الموظفين بغر  الترقية, والتعين, أو ا نتداب أو التقاعود, أو اإعوادة والتأهيو , بحسوب اللووارح والقووانين 

 المنظمة لذل .

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

شةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب الأداء لكةة  يحقةةق الموظفةةون العةةاملون بةةإدارة المةةوارد الب
 الوظيف  بمستوى من الجودة الشاملة لا بد أن تتوافر لديهم نظام التوصيف الوظيف  والمتمثل بالآت :

    يتوفر نظام توصيف وظيف  يتميز بالحداثة والمعاصرة.  .1

    يتضمن نظام التوصيف الوظيف  القوانين الخاصة بذل .  .2

ام توصووووويف الوظوووووارف البيانوووووا  والمعلوموووووا  لاميوووووع العووووواملين يشوووووم  نظووووو  .3
 التربويين بمكتب التربية والمديريا  التعليمية.

   

يحوووودد موووونح اإاووووازا  واإحالووووة إلوووود التقاعوووود وفقوووواً للوووووارح والوووونظم الرسوووومية   .4
 الخاصة بذل .

   

    يحدد شروط ومعايير التعيينا  الوظيفية.  .5

    لد معياري الكفااة والأقدمية.يحدد منح الترقيا  بنااً ع  .6

يسووومح نظوووام توصووويف الوظوووارف باإعوووارة أو ا نتوووداب إلووود اهوووا  رسووومية   .7
 أخرى داخ  البلاد وخاراها. 
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 -مجال: نظام الأجور والمرتبات: -5

يقصد به: ماموعة اإاورااا  المتمثلوة بالدراوة الوظيفيوة وسونوا  الخدموة وطبيعوة شوغ  المنصوب 
الووووظيف  التووو  يوووتم مووون خلالهوووا مووونح المووووظفين بمكتوووب التربيوووة والتعلووويم بمحافظوووة إب الأاوووور والمرتبوووا  

 والحوافر وا متيازا  مقاب  أدارهم الوظيف  وبما يحقق لديهم الرضا الوظيف .

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لكةة  يحقةةق القةةائمين علةةى إدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب الأداء الةةوظيف  
 بمستوى من إدارة الجودة الشاملة يجب أن يتوفر لديهم نظام الأجور والمرتبات والمتمثل بالات :

    فقاً للوارح وزارت  الخدمة المدنية والمالية.توافر نظام لظاور والمرتبا  و   .1

    يتصف نظام الأاور بالعدالة والموضوعية.  .2

يحقق نظام الأاور والمرتبا  ا سوتقرار الووظيف  لودى المووظفين والعواملين   .3
 التربويين.

   

يتضوووومن نظووووام الأاوووووور والمرتبووووا  عوووولاوا  سووووونوية تضوووواف إلوووود الراتوووووب   .4
 الأساس .

   

م الأاووور والمرتبووا  بوود  طبيعووة عموو  بمووا يتناسووب مووع ماووا  يتضوومن نظووا  .5
 التعليم.

   

    يعد الحافز الوظيف  عاملًا مساعداً للاستقرار الوظيف .  .6

يتميووووووز نظووووووام الأاووووووور والمرتبووووووا  بعوووووودم التووووووداخ  وا زدواايووووووة بالوووووودراا    .7
 الوظيفية.

   

  التوأمين يتضمن نظام الأاوور والمرتبوا  التعويضوا  الماليوة للموظوف مثو  .8
 للعلاج والتقاعد وةيرها.

   

    تتسق نظام الأاور مع مطالب الموظفين الحقوقية والنقابية.  .9
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 -مجال: التحسين المستمر: -6

يقصد الباحث بمفهوم التحسين المستمر بأنه: ماموعة اإارااا  الت  تعم  علد ضمان التطوير 
البشورية, مون خولا  موا يمتلكوه الموظفوون العواملون مون  والتحسين المستمر بوالأداا الووظيف  إدارة المووارد

مهووارا  وخبوورا  وظيفيووة موون شووأنها تحقيووق الاووودة والتميووز بمسووتوى الخوودما  اإداريووة والتربويووة بمكتووب 
 التربية والتعليم.

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

تب التربية والتعليم بمحافظة إب التحسةين والتطةوير لك  يحقق القائمون على إدارة الموارد البشرية بمك
 -المستمر لأدائهم الوظيف  ينبغ  أن تتوافر لدى العامين الآت : 

تحوووديث الووونظم اإداريووووة والفنيوووة إدارة الموووووارد البشووورية فوووو  سوووياق تحووووديث   .1
 وتطوير أنظمة مكتب التربية والتعليم.

   

  تحقيوووق التطووووير والتحسوووين اسوووتثمار المصوووادر الماديوووة والبشووورية مووون أاووو  .2
 المستمر الخدما  الوظيفية.

   

الوقوف علد المشكلا  الت  تحو  دون عملية التطور والتحسين المسوتمر   .3
 ومعالاتها.

   

إشووووورا  العووووواملين باللقوووووااا  وا اتماعوووووا  والقووووورارا  لضووووومان مشووووواركاتهم   .4
 بالتطوير.

   

    اقتناع الموظفين العاملين بضرورة التغيير.  .5

اإعووووداد والتأهيوووو  لتحقيووووق التطوووووير والتحسووووين المسووووتمر موووون خوووولا  واقووووع   .6
 احتياااتهم التدريبية.

   

    اإصغاا إلد مطالب المستفيدين والعم  علد تحقيقها.  .7

    تشايع اإبداع وا بتكار لدى العاملين بردارة الموارد البشرية.  .8
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 -مجال: أساليب التقويم المستخدمة: -7

 حث أساليب التقويم المستخدمة ف  سياق بحثه بأنها: يعرف البا

ماموعة اإارااا  والأساليب الت  يقوم بها الموظفون اإداريون بردارة الموارد البشورية مون 
حيث المتابعة والتقويم لظعما  والمهام الت  يقوم بها الموظفون العاملون بردارة الموارد البشرية وفقاً لنتارج 

 نااز.معايير مستوى اإ

 الفقرة م
 درجة واقع الممارسة

 ضعيفة متوسطة كبيرة

حتةةى تمةةارس إدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب, أسةةاليب التقةةويم والمتابعةةة 
 -للمهام والوظائف الإدارية الت  يقوم بها الموظفون العاملون, لابد أن يتوافر الآت :

    يم الأداا.معاير واضحة ومحددة لتقو   .1

    توافر أساليب كمية وكيفية ف  عملية التقويم .  .2

    ا بتعاد عن تصيد الأخطاا.  .3

    النظر إلد الخطأ بأنه وسيلة للإبداع وا بتكار.  .4

    التحقق من تنفيذ القرارا  الت  تم اتخاذها.  .5

سمية المعموو  تطبيق مبدأ الثواب والعقاب وفقاً للوارح والقوانين اإدارية والر   .6
 بها.

   

    مرااعة اإارااا  المتبعة ف  الأداا الوظيف  وفقاً لنتارج عملية التقويم.  .7

    إشرا  العاملين بعملية التقويم.  .8
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 )الجولة الأولى(استبانة آراء خبراء
 الموارد البشرية  والخاصة بأهمية عناصر إعداد التصور المقترا لتطوير الأداا الوظيف  إدارة

 بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب

 الأكــــرم/ ...........................................................................  الدكتور الأستاذ 

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ،،، وبعد:

 ة والعافية ,ويحيطكم علماً بأنه يقووم بوراراا البحوثيهديكم الباحث أطيب التحايا متمنياً لكم موفور الصح
تصور مقترح لتطوير أداء إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظةة إب فة  وةوء "  الموسوم بوووو

ة ولغوور  علوود دراووة المااسووتير فوو  اإدارة التربويوو الحصووو  اسووتكماً  لمتطلبووا وذلوو   إدارة الجةةودة الشةةاملة
نا  والمعلوما  الخاصة بموضوع البحث الحال , قام الباحث برعداد أداة من نوع استبانة, ف  سياق امع البيا

إطلاع الباحث علد الأدبيا  والدراسا  والأبحاث العلمية ذا  العلاقة بموضوع بحثه, ووفقاً للخطوا  العلمية 
 -ة ماا   ه :( فقرة, شمل  سبع60المتعارف عليها, وف  ضوا ذل  تم استخلاص  وصياةة  

 ( فقرات.8مجال: البنية التنظيمية والتكنولوجية..........................................) -1

 ( فقرات .10مجال: التخطيط الاستراتيج ................................................) -2

 ( فقرات.10.......)مجال: النمط القيادي................................................. -3

 ( فقرات.7مجال: نظام التوصيف الوظيف ..............................................) -4

 ( فقرات.9مجال: نظام الأجور والمرتبات...............................................) -5

 ( فقرات.8... )مجال: التحسين المستمر................................................ -6

 ( فقرات.8مجال: أساليب التقويم المستخدمة............................................) -7

ونظراً لطبيعة موضووع البحوث, وعودم تووفر عينوة مون المتخصصوين فو  ماوا  إدارة المووارد البشورية بمكتوب 
المعوود , لغوور  تطبيووق ا سووتبيان  Delphiالتربيووة والتعلوويم فوو  محافظووة إب, فقوود اسووتخدم الباحووث أسوولوب "دلفوو "

 المعرفوو  والتووراكم بووالخبرة لهووم المشووهود والأكوواديميين المتخصصووين الخبووراا احوود علوود عينووة موون الخبووراا, ولكووونكم
 بوضووووع وذلوووو  ,الأداة ماووووا   تضوووومنته فيمووووا أرااكووووم يتشوووورف الباحووووث أن تكونوووووا احوووود أفرادهووووا إبووووداا ,المميووووز
 سوياق لدراوة أهميوة الممارسوة, فو  الشخصوية قنواعتكم بحسوب مووافقتكم دراوة يمث  الذي الخيار علد(  علامة

 التصور المقترا. وهو البحث من الرريا الهدف يحقق وبما, المستخدم للمقياا ووفقاً , ماا  ك 

 لتحقيووق العلميووة المسوواعدة وتقووديم, المعهووود اهتمووامكم الموضوووع هووذا سووتولون بووأنكم تامووة ثقووة علوود والباحووث
 . هبحث أهداف

 في إطار خدمة يمننا الحبيب تجاه خدمة البحث العلمي واهتمامكم اً تعاونكمومقدراً شاكر

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة إب

 نيابة الدراسات العليا والبحث العلمي

 كلية التربية  

 برنامج الماجستير

 قسم الإدارة وأصول التربية 

 دارة وإشراف تربويإ:  تخصص      

 

 ( 6ملحق )
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 ثانياً: مجالات الاستبانة:

 :مجال: البنية التنظيمية والتكنولوجية -1

يقصد بها: مودى تووافر البنود التنظيميوة والتكنولوايوا اإداريوة بموا فيهوا مون لووارح وتشوريعا  
حدد طبيعة اإارااا  والممارسا  الوظيفية الت  ينبغ  أن يقووم بهوا العواملون بوردارة وقوانين رسمية, ت

الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم ف  محافظة إب, بما يحقق التطور والكفااة لظداا الوظيف  فو  
 سياق تحقيق الاودة الشاملة.

 الفقرة م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة توسطةم كبيرة

لكةة  تحقةةق إدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب أداءهةةا الةةوظيف  بمسةةتوى مةةن 
 الجودة الشاملة لابد أن تتوفر لديها بنية تنظيمية وتكنولوجية تتمثل بالآت :

    توافر هيك  تنظيم  مرن ومتطور.  .1

وفقووواً إدارة الاوووودة  سووون لووووارح وتشوووريعا  وقووووانين رسووومية واضوووحة للعمووو   .2
 الشاملة.

   

    الحد من البيروقراطية اإدارية الت  تعيق تطبيق مبادا الاودة الشاملة.  .3

    توافر بيرة تنظيمية ملارمة لتطبيق إدارة الاودة اإدارية.  .4

    المواكبة للتقدم العلم  ف  ماا  المعلوما  وتكنولوايا ا تصا  .  .5

    شاملة ودقيقة تف  بمتطلبا  عملية اتخاذ القرارا .توافر قاعدة بيانا    .6

تساعد نظم المعلوما  علود اسوترااع المعلوموا  والبيانوا  متود موا تطلوب   .7
 الأمر لذل .

   

    توافر شبكة اتصا   مفتوحة لتباد  ا راا والأفكار والمقترحا .  .8

 أولًا: البيانات العامة للخبير

 .....الدرجة العلمية..............................................التخصص العلمي....................................................

 ظيفي........................................ سـنـوات الـخـبـرة.........................................................المستوى الو

 ..  ...........الــجــامــعــة...............................................الكــلــيــة...................................................



 

199 

 

 -مجال: التخطيط الاستراتيج : -2

رافية بعيووودة المووودى التووو  يقووووم بهوووا الموظفوووون العووواملون بوووردارة ويقصووود بوووه: ماموعوووة الووورةى ا ستشووو
الموووارد البشوورية بمكتووب التربيووة والتعلوويم بمحافظووة إب, والتوو  تسووتهدف تطوووير الأداا الوووظيف  بمووا يحقووق 

 الاودة والتميز حاضراً ومستقبلًا.

 الفقرة م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة

حقةةةق الموظفةةةون العةةةاملون بةةةإدارة المةةةوارد البشةةةرية بمكتةةةب التربيةةةة والتعلةةةيم بمحافظةةةة إب الأداء لكةةة  ي
 -الوظيف  ف  ووء إدارة الجودة الشاملة ينبغ  أن تتوفر لديهم مهارات التخطيط الإستراتيجية والمتمثلة بالآت :

1-  
كتووب تتووافر رةيوة ورسوالة إدارة المووارد البشوورية فو  سوياق رةيوة و رسوالة م

 التربية والتعليم بالمحافظة. 
   

    وضع أهداف واضحه ومحددة وقابلة للقياا.  -2

توووافر بيانووا  ومعلومووا  دقيقووة وشوواملة لاميووع العوواملين فوو  ماووا  التربيووة   .1
 والتعليم بمديريا  المحافظة.

   

    توفر خبرا  كفةة للقيام بعملية التخطيط ا ستراتيا .  .2

لدى الموظفين العاملين بردارة الموارد البشرية مستوعبة توافر ثقافة تنظيمية   .3
 رةية ورسالة التربية والتعليم.

   

وضع البدار  لحلوو  المشوكلا  ةيور المتوقعوة التو  تعيوق عمليوة التخطويط   .4
 ا ستراتيا .

   

    توافر ميزانية كافية إعداد الخطة ا ستراتياية وتنفيذها.  .5

    لتحلي  البير  الداخل  والخارا .امتلا  المشاركين مهارا  ا  .6

    مراعاة اإمكانا  المتاحة إدارة الموارد البشرية عند عملية التخطيط.  .7

    المرااعة والتقويم المستمر لمراح  عملية التخطيط ا ستراتيا .  .8

 

 



 

200 

 

 -مجال: النمط القيادي: -3

 ويقصد الباحث بالنمط القيادي ف  سياق بحثة بأنه: 

اإداري علد التأثير ف  الموظفين العواملين بوردارة المووارد البشورية بمكتوب التربيوة  قدرة القارد
والتعلوووويم بمحافظووووة إب, وتحفيووووزهم للقيووووام بأعمووووالهم اإداريووووة, بووووروا الفريووووق الواحوووود, بمووووا يحوووورر طاقوووواتهم 

بداعاتهم والرضا الوظيف  لديهم, وبما يحقق الاودة الشاملة ف  الأداا الوظيف .  وا 

 ةالفقر م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لك  تحقق إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب الأداء الوظيف  بمستوى من الجودة 
 -ت :الشاملة لابد أن تتوافر لدى القائد الإداري مهارات التأثير والتحفيز للعاملين والمرؤوسين والمتمثلة بالآ

    توافر سما  شخصية ومهنية تاع  منه قارداً فاعلًا.  .1

    يتحلد بالقيم الأخلاقية والمث  اإنسانية مما ياع  منه مثاً  يحتذى به.  .2

    يشاع مرةوسيه علد إبداا مرارهم ومقترحاتهم ويتبند الهادفة منها.    .3

    يعترف للعاملين بأدارهم المتميز لرفع معنوياتهم.  .4

    يشاع الأساليب المبتكرة بالعم  ف  سياق تحقيق الاودة .  .5

    يشاع العم  التعاون  لدى الموظفين باإدارة.  .6

    يفو  الصلاحيا  للعاملين باإدارة بحسب كفااتهم .  .7

    يستقطب الكفااا  اإدارية والخبرا  المتميزة للعم  باإدارة.  .8

    يف  لدى العاملين باإدارة.يخلق منا  تنظيم  يحقق الرضا الوظ  .9

يموووووونح الموووووووظفين العوووووواملين المكافوووووو   والحوووووووافز بعدالووووووة وفقوووووواً إناووووووازاتهم   .11
 الوظيفية.
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 -مجال: نظام التوصيف الوظيف : -4

ويقصوود بووه الباحووث: ماموعووة موون اإاوورااا  التوو  يووتم موون خلالهووا امووع المعلومووا  والبيانووا  عوون 
, أو ا نتداب أو التقاعود, أو اإعوادة والتأهيو , بحسوب اللووارح والقووانين الموظفين بغر  الترقية, والتعين

 المنظمة لذل .

 الفقرة م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لكةة  يحقةةق الموظفةةون العةةاملون بةةإدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب الأداء 
 من الجودة الشاملة لا بد أن تتوافر لديهم نظام التوصيف الوظيف  والمتمثل بالآت : الوظيف  بمستوى

    يتوفر نظام توصيف وظيف  يتميز بالحداثة والمعاصرة.  .1

    يتضمن نظام التوصيف الوظيف  القوانين الخاصة بذل .  .2

يشوووووم  نظوووووام توصووووويف الوظوووووارف البيانوووووا  والمعلوموووووا  لاميوووووع العووووواملين   .3
 ن بمكتب التربية والمديريا  التعليمية.التربويي

   

يحوووودد موووونح اإاووووازا  واإحالووووة إلوووود التقاعوووود وفقوووواً للوووووارح والوووونظم الرسوووومية   .4
 الخاصة بذل .

   

    يحدد شروط ومعايير التعيينا  الوظيفية.  .5

    يحدد منح الترقيا  بنااً علد معياري الكفااة والأقدمية.  .6

إعوووارة أو ا نتوووداب إلووود اهوووا  رسووومية يسووومح نظوووام توصووويف الوظوووارف با  .7
 أخرى داخ  البلاد وخاراها. 
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 -مجال: نظام الأجور والمرتبات: -5

يقصد به: ماموعة اإاورااا  المتمثلوة بالدراوة الوظيفيوة وسونوا  الخدموة وطبيعوة شوغ  المنصوب 
ب الأاوووور والمرتبوووا  الووووظيف  التووو  يوووتم مووون خلالهوووا مووونح المووووظفين بمكتوووب التربيوووة والتعلووويم بمحافظوووة إ

 والحوافر وا متيازا  مقاب  أدارهم الوظيف  وبما يحقق لديهم الرضا الوظيف .

 الفقرة م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لكةة  يحقةةق القةةائمين علةةى إدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والتعلةةيم بمحافظةةة إب الأداء الةةوظيف  
 وى من إدارة الجودة الشاملة يجب أن يتوفر لديهم نظام الأجور والمرتبات والمتمثل بالات :بمست

    توافر نظام لظاور والمرتبا  وفقاً للوارح وزارت  الخدمة المدنية والمالية.  .1

    يتصف نظام الأاور بالعدالة والموضوعية.  .2

المووظفين والعواملين  يحقق نظام الأاور والمرتبا  ا سوتقرار الووظيف  لودى  .3
 التربويين.

   

يتضوووومن نظووووام الأاوووووور والمرتبووووا  عوووولاوا  سووووونوية تضوووواف إلوووود الراتوووووب   .4
 الأساس .

   

يتضوومن نظووام الأاووور والمرتبووا  بوود  طبيعووة عموو  بمووا يتناسووب مووع ماووا    .5
 التعليم.

   

    يعد الحافز الوظيف  عاملًا مساعداً للاستقرار الوظيف .  .6

ر والمرتبووووووا  بعوووووودم التووووووداخ  وا زدواايووووووة بالوووووودراا  يتميووووووز نظووووووام الأاووووووو   .7
 الوظيفية.

   

يتضمن نظام الأاوور والمرتبوا  التعويضوا  الماليوة للموظوف مثو  التوأمين   .8
 للعلاج والتقاعد وةيرها.

   

    تتسق نظام الأاور مع مطالب الموظفين الحقوقية والنقابية.  .9
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 -مجال: التحسين المستمر: -6

وم التحسين المستمر بأنه: ماموعة اإارااا  الت  تعم  علد ضمان التطوير يقصد الباحث بمفه
والتحسين المستمر بوالأداا الووظيف  إدارة المووارد البشورية, مون خولا  موا يمتلكوه الموظفوون العواملون مون 
مهووارا  وخبوورا  وظيفيووة موون شووأنها تحقيووق الاووودة والتميووز بمسووتوى الخوودما  اإداريووة والتربويووة بمكتووب 

 التربية والتعليم.

 الفقرة م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة

لك  يحقق القائمون على إدارة الموارد البشرية بمكتب التربية والتعليم بمحافظة إب التحسةين والتطةوير 
 -المستمر لأدائهم الوظيف  ينبغ  أن تتوافر لدى العامين الآت : 

إداريووووة والفنيوووة إدارة الموووووارد البشووورية فوووو  سوووياق تحووووديث تحوووديث الووونظم ا  .1
 وتطوير أنظمة مكتب التربية والتعليم.

   

اسوووتثمار المصوووادر الماديوووة والبشووورية مووون أاووو  تحقيوووق التطووووير والتحسوووين   .2
 المستمر الخدما  الوظيفية.

   

الوقوف علد المشكلا  الت  تحو  دون عملية التطور والتحسين المسوتمر   .3
 لاتها.ومعا

   

إشووووورا  العووووواملين باللقوووووااا  وا اتماعوووووا  والقووووورارا  لضووووومان مشووووواركاتهم   .4
 بالتطوير.

   

    اقتناع الموظفين العاملين بضرورة التغيير.  .5

اإعووووداد والتأهيوووو  لتحقيووووق التطوووووير والتحسووووين المسووووتمر موووون خوووولا  واقووووع   .6
 احتياااتهم التدريبية.

   

    لعم  علد تحقيقها.اإصغاا إلد مطالب المستفيدين وا  .7

    تشايع اإبداع وا بتكار لدى العاملين بردارة الموارد البشرية.  .8
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 -مجال: أساليب التقويم المستخدمة: -7

 يعرف الباحث أساليب التقويم المستخدمة ف  سياق بحثه بأنها: 

البشورية مون ماموعة اإارااا  والأساليب الت  يقوم بها الموظفون اإداريون بردارة الموارد 
حيث المتابعة والتقويم لظعما  والمهام الت  يقوم بها الموظفون العاملون بردارة الموارد البشرية وفقاً لنتارج 

 معايير مستوى اإنااز.

 الفقرة م
 درجة أهمية الممارسة في بناء التصور

 ضعيفة متوسطة كبيرة

علةةيم بمحافظةةة إب, أسةةاليب التقةةويم والمتابعةةة حتةةى تمةةارس إدارة المةةوارد البشةةرية بمكتةةب التربيةةة والت
 -للمهام والوظائف الإدارية الت  يقوم بها الموظفون العاملون, لابد أن يتوافر الآت :

    معاير واضحة ومحددة لتقويم الأداا.  .1

    توافر أساليب كمية وكيفية ف  عملية التقويم .  .2

    ا بتعاد عن تصيد الأخطاا.  .3

    خطأ بأنه وسيلة للإبداع وا بتكار.النظر إلد ال  .4

    التحقق من تنفيذ القرارا  الت  تم اتخاذها.  .5

تطبيق مبدأ الثواب والعقاب وفقاً للوارح والقوانين اإدارية والرسمية المعموو    .6
 بها.

   

    مرااعة اإارااا  المتبعة ف  الأداا الوظيف  وفقاً لنتارج عملية التقويم.  .7

    املين بعملية التقويم.إشرا  الع  .8
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 (7ملحق )

 قائمة بأسماء الخبراء المشاركين  في البحث  بحسب جولة دلفي المعدل

 مكان العمل المستوى الوظيفي التخصص الاسم م

 أصول التربية أحمد غالب الهبوب  .1
نائببببببببببببب  ميببببببببببببد  

 الدراسات العليا
 كلية التربية -جامعة إب

 كلية التربية -جامعة إب  ميد كلية التربة ناهج وطرق تدريسم أكرم  بد الكريم  طران  .2

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس  لم إجتماع التنمية جلال محمد قاسم المذحجي  .3

 كلية التربية -ذمارجامعة   ضو هيئة تدريس إدارة وإشراف تربوي حمود محسن المليكي  .4

 علوم الإداريةكلية ال -جامعة إب ائب العميد للجودةن إدارة أ مال رهيب  بد العزيز الحبيشي  .5

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس إدارة تربوية صادق حمود دماج  .6

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس  لم النفس التربوي طارق مكرد ناشر  .7

 الأدابكلية  -جامعة إب نائب  ميد أدب  ربي طاهر  سيف غالب منصور  .8

  ادل  لي الورافي  .9
منببببببباهج وطبببببببرق تبببببببدريس  

 تكنولوجيا  الرياضيات
 كلية التربية -جامعة إب نائب العميد

  بد الكريم أحمد الفقه  .10
الإدارة التربويبببببببة والتربيبببببببة 

 المقارنة
 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس

 دابلية الاك -جامعة إب  ضو هيئة تدريس  لم المكتبات والمعلومات  بد الله البخيتي  .11

 كلية العلوم الإدارية -جامعة إب رئيس قسم محاسبة ماليه ودولية  بد الله محمد ناجي  .12

 التربية الخاصة  بد الملك الفقية  .13
رئيس وحدة التأهيب   

 التربوي
 كلية التربية -جامعة إب

 كلية التربية -جامعة إب رئيس قسم إدارة التعليم المستمر  رف محي الدين البخاري  .14

 دابكلية الا -جامعة إب  ضو هيئة تدريس جغرافيا إقتصاد لعزي العقابا  .15

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس منهج وطرق التدريس فاروق  بدالرقيب  قي   .16

 محاسبة فؤاد أحمد العفيري  .17
 ميبببد كليبببة العلبببوم   

 الإدارية
 علوم الإداريةكلية ال -جامعة إب

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس خطيط تربويإدارة وت فؤاد محمد البعداني  .18

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس قياس وتقويم مأمون  لي ناجي البناء  .19

 نظم معلومات محمد السمحي  .20
نائببببب  ميببببد كليببببة   

 العلوم الإدارية
 كلية العلوم الإدارية -جامعة إب

 طرق تدريس رياضيات محمد بن أحمد مرشد القواس  .21
رئيس وحبدة القيباس   

 والتقويم
 كلية التربية -جامعة إب

 علوم الإداريةكلية ال -جامعة إب رئيس قسم تخطيط وتنمية محمد حسن النقاش  .22

 إدارةأ مال محمد طاهر  .23
رئبببببيس قسبببببم إدارة  

 الأ مال
 كلية العلوم الإدارية -جامعة إب

 كلية التربية -امعة إبج  ضو هيئة تدريس مناهج وطرق تدريس محمد  بده خالد المخلافي  .24

 محمد عبد الله حُميد  .25
تخطبببببيط اسبببببتراتيجي وإدارة  

 تعليمية
 كلية التربية -حجة جامعة  ضو هيئة تدريس
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 مكان العمل المستوى الوظيفي التخصص الاسم م

26.  
مظفبببببر  ببببببد الصبببببمد  ببببببد   

 الرزاق
 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس قياس وتقويم

 صحة نفسية معاذ أحمد محمد مقران  .27
مركببز  نائببب العميببد 

 الإرشاد
 كلية التربية -إبجامعة 

 إدارة مغرم الحبيشي  .28
نائبببببببببببب العميبببببببببببد 

 للدراسات العليا
 علوم الإداريةكلية ال -جامعة إب

 كلية التربية -جامعة إب الكلية نائب  ميد إدارة وتخطيط استراتيجي نبي  أحمد العفيري  .29

 كلية التربية - دن جامعة   ضو هيئة تدريس أصول التربية ندوى الصوفي  .30

 كلية التربية -جامعة إب  ميد مركز الجودة إدارة وتخيط تربوي حمد  لي فيروزنعمان أ  .31

 كلية التربية -جامعة إب  ضو هيئة تدريس إدارة وتخطيط تربوي يحيى منصور بشر  .32

  لم النفس التربوي يوسف  بده محمد الشجاع  .33

 الكليبببة نائبببب  ميبببد 

للدراسببببببات العليببببببا  

 والبحث العلمي

 ةكلية التربي -جامعة إب

 ملحوظة: روعي في كتابة الأسماء الترتيب الأبجدي
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 (8ملحق )

 لجنة التسيير

 الجامعة التخصص الاسم م

 جامعة إب إدارة وإشراف تربوي محمد أحمد لطف الجوفي ⁄أ د  -1

 جامعة أب إدارة وتخطيط تربوي نعمان أحمد  لي فيروز /د   -2

 جامعة إب  لم الاجتماع حجيجلال محمد قاسم المذ /د   -3
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Abstract 

A Suggested Proposal for Improving the Occupational Performance of Human 

Resources Management in the Eduction Ofiice in Ibb Governorate in View of Total 

Quality Management. 

Prepared by/ 

Fahd Yehia Mohammed Al-Jahafi 

Supervisor/ 

Prof. Dr. Mohammed Ahmed Lutf Al-Jawfi 

The present study aims at constructing a suggested proposal for improving human 

resources management Occupational performance in the education office in Ibb governorate 

according to the opinions of a sample of experts who are professors at the Yemeni 

universities in addition to a sample of managerial leaders in the education office in Ibb 

governorate in order to identify the realities of human resources management performance. 

The study used the analytical descriptive method in accordance with the descriptive, 

analytical, and predictive nature of the study. The population of the study consisted of 

management leaders in the aduction ofiice in Ibb governorate, out of which the clustering 

sample wse selected to identify the realities of human resources management performance in 

the education office. The community was related to a group of experts according to 

"Delphi's" modified model and this is to identify the importance of the elements of 

constructing the suggested proposal for improving the human resources performance in the 

education office. 

According to the objectives and variables of the study, the study used the Statistical 

Package for Social Sciences (SPSS), and the following statistical methods were used: 

Spearman-Brown coefficient and Alpha Cronbach for verifying the reliability coefficient of 

the first questionnaire. The arithmetic means, the deviation standards and the percentage were 

used for the responses of the study sample. 

The study has reached the following findings: 

1. the realities of the Occupational performance for the human resources management in 

aduction Ofiice, Ibb governorate in view of total quality management was average 

scoring (1.91) arithmetic means, and (0.60) deviation standard which falls within he 

average level according to the instrument's reach. 

2. All the elements of the suggested proposal received a very high level of importance 

from the experts committee members scoring statistical means of (77.2) in the first 

round with agreement rate of (29%). 



b 
 

3. The dimensions represent: continuous improvement, strategic planning, leadership 

scheme, high importance for the elements of the suggested proposal, according to the 

convenience of the experts sample members. This indicates a continuous 

improvement through professional development training programs according strategic 

vision based on planning and in line of administrative leadership presenting a model 

of theadministrative work. In addition to being scientific authority of human relations 

which can be attributed to the achievement of total quality management in the 

education office in Ibb governorate. 

4. The statistical values of the suggested proposal asserts the importance of the priority 

of the conceptual construction of the suggested proposal in order to go along with the 

administrative work on one hand and the anticipations of experts towards the future 

social vision on the other. 

The study concluded with a set of recommendations: 

- The need for updating the rules and systems of human resources management in order 

to enhance a culture of change for innovation and development of the office staff in 

the human resources management so that they can achieve innovation and creativity. 

- Conducting training programs for the officers working in the human resources 

management in the education office in Ibb governorate according to their training 

needs and tasks. 

- Utilizing the experiences of the Arab and foreign countries which employed total 

quality management in their administrative institutions in general and in the education 

field in particular. 

On the basis of the study findings and recommendations, the researcher introduced a set 

of suggestions of which the following are the most important: 

1. Conducting a similar field study to include human resources management in the 

education offices in several other Yemeni governorates to get more comprehensive 

and broad results. 

2. Preparing a suggested training program for improving human resources management 

performance in the education office in Ibb governorate on the basis of their training 

needs towards the application of total quality management. 

3. Conducting a further study to identify the barriers that hinder the application of total 

quality management in the human resources management.  
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