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ات ت ل املة م دة ال ةفي  ال اد حلة الإع   * ال
اد   إع

ان علي                      ان أح سل اح   سل ال رشاد ع الف   أ.د/ م
ف   ل اء م ال م ا العاصي                      د/ أس   د/ نهى م ز

مة   : مق
ض  ه عي لل اولة ال ادإن م حلة الإع علة ال ال ال ح رهًـ في م ـل أصـ ق تعلـ أف ا وت

دة ـــ ـــ ال ـــاملة ب ـــ،  ال ً ـــع ، وأ ـــاح ال ـــي ت ات ال ـــ غ اجهـــة ال ـــ وذلـــ ل ق ا ل
ــة  عل ــة ال ل ــ أوضــاع الع ل ل ــ ات و ــ ه مــ تغ ــه ء مــا  ــع فــي ضــ حــات ال

يـ مـ أوجـه الق ها الع ـ ـي  ـة وال ة القائ ـه والأن ض  هـ ه وال ـ علـ وت قـي ال ر . ول ـ

ـام ـ  ت ن ـة  اد حلـة الإع ـاملة فـي ال دة ال ـ ـة ال عل ـة ال ـة فـي الأن ؛ فعال
ــ علــ والارتقــاء  لأن وذل ــة ال ــ ن ســائل والأســال ل ــ أحــ أهــ ال ــاملة تع دة ال ــ ال

ــ فــاءة فــي الع ــة وال اب ــه الــي الإ اضــ  ــ أدائ ة و  .ال ــات الأساســ ل ــ ال ي ُعــ ت
راتها املة وم دة ال ق ال ـ هـات ـى ن ـة ح ـالغ الأه دة ال عأمـ  ـ ـل مفـا ال ـاملة تق

ــ  ة قابلــة لل رة ســل اقــعــ ة عــ ال ــ ع ــة  د مفــا ن ــ لــي ولــ م ــى ذلــ و  ؛ الع ح
ــا يــ ارس  ــ ــل فــي ال ورة الع ــ عي ل ــ نــ ث ت ــة ــ عل ــة وال ات ال ــ لاءم مــع ال

ـي  ات ال ل افة الع ق ال في  ة ل ا رات ال اك ال ة ، و ارسوالإدار ـ م بهـا ال  ( تقـ
لام ض ع ال   ) ٥١٩ : ٢٠٠٣، م ع

                                           
اح /* ان علـي   م م رسالة ماج لل ان أح سـل ان :  سل ـ ح ع ـ ر مق ـ ت

ـامل دة ال ـ ء معـاي ال ـ فـي ضــ ة  اد حلة الإع ي ال ة ل معل ه غ ال ،  ةلإدارة ال
ــة  ل ــ  ــة وع قارنــة والإدارة ال ــة ال اذ ال ــاح ، أســ ــ الف ــال رشــاد ع اف: أ.د/ م ــ إشــ ت

ة   . جامعة ال -ال

ف -  ل اء م ال م ـة ، د/ أس قارنة والإدارة ال ة ال رس ال ـة جامعـة  م ـة ال ل
  .ال 

رس ال - ــا العاصــي ، مــ ــ ز قارنــة والإدارةد/ نهــى م ــة  ــة ال ــة  جامعــة ال ــة ال ل
اة ال .   ق
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ل ل علـى  ول ـ اد لل علـ الإعـ ـال ال ـاملة فـي م دة ال ـ هج ال ارس ب مـ اه ال
ــ ــة أف مــة ن ــل فــي خ رة أف ــ ارســة دورهــ  ــى م ــادر عل ــة ق ل ج  ــ عل وت ــ ل مــ ال

ع  خ ، ( ال ـ وؤف ال ـ الـ ـ ع ـاملة فـي   . ) ٢٠٥ :  ٢٠٠٢م دة ال ـ ـام ال ـ ن ف
رسة  اع ال عل  ها ومـ  علىال ل م قل ة وال عل ة ال ل ر في الع ان الق ف على ج ع ال
هــا, وفــي ل م ــ ,  ثــ الــ عل ات لل ــلاح ح ال ــ ــ  ــاً , ح ف امــاً ت عــ ن ــه  قــ نف ال

ـ  عل ـاع ال ا أنـه  اح ,  ه على ال اجـات علـى و ـة اح اءات هادفـة إلـى تل وضـع إجـ
ل  اءات , ولـ ه الإجـ ـ لهـ ـ ال ـ ال اته مـع ال اع ر عل وش ـام  عـال الاه

ــاملة ال دة ال فــ الأساســي الــ ــال عــ ــ أدائهــا مقارنًــ مــ خلالــه ت رســة علــى م ا ال
ارس الأخ  ل ،  (. ال ف ور دال  ة : س ج ا ،  عليت ة ، إب   )٢٥ : ٢٠٠٥القاه

راسة -١ لة ال   -: م
راســة فــ لة ال ــ د م ــ ــت ــات ت ل يــ م ــاملة ي ت دة ال ــ ــة فــي ال اد حلــة الإع ــي؛   ال  يــ ل

رسـة هاجت ـ فـي ال عل عل وال ل إلى رضا ال ص ة لل ات ال س ـ،  في ال ً علـى  اوتأس
الي :  ئ ال ال ال راسة في ال لة ال ي م   ما س  ت

ات تما   ل ة م اد حلة الإع املة في ال دة ال   ؟ ال
عتو  ه ف لة م ة : الأس ال ة ال   الف
فما  - أ املةأس فل دة ال قهاو  ة ال ة ت ة في أه اد حلة الإع   ؟ ال

املة و ما  - ب دة ال ادئ ال قها فيم احل ت ة م اد حلة الإع  ؟ ال

قهاما  - جـ رات ت املة وم دة ال ات ال ل ة في م اد حلة الإع  ؟ ال

راسة : -٢ اف ال   -أه
فة -  املة مع دة ال فة ال قها أس فل ة ت ةفي  وأه اد حلة الإع   .ال

املة  - دة ال ادئ ال ي م قها في ت احل ت ةوم اد حلة الإع   . ال
ف على  - ق قهاال رات ت املة وم دة ال ات ال ل ي  م عل ةل اد حلة الإع   . ال

راسة : -٣ هج ال   -م
ــ م ال قــا اســ اء ، ال اث والأشــ ف إلــى وصــف الأحــ صــفي الــ يهــ هج ال ــ مــات ، ل عل ائ وال

اصة بها وف ال ها ووصف ال ات ع لاح ش ، ( . وال   ) ٦٠ : ٢٠٠٠ صالح ال
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راسة  واتأد -٤     -:ال
لــ انة  ت ــة  قــفــي اســ اد حلــة الإع ــي ال ــة مــ معل ؛ علــى ع يــ وذلــ ــ ــات ل ل م

قها رات ت املة وم دة ال ة في ال اد حلة الإع   . ال

ود  - ٥ راسة :ح ل في ما يلي :  - ال   - ت
ة - أ ض ود ال   - : ال
ل  ة وش ه غ ال ات إدارة ال ات املة اس دة ال ء معاي ال   . في ض

ة : - ب م ود ال   - ال
راسةت ت ح   راسي في  ال راسي الأول للعام ال ل ال    ٢٠١٥ /٢٠١٤الف
ة : - جـ ان ود ال   - ال
ل في  لة بها .  وت ال ره  ع اح ول ل ال ل إقامة وع ة ؛ لأنها م ل اع ة الإس اف   م
ة : - د ود ال   - ال
ة  اد حلة الإع ي ال د م معل ل ع   . وش

ات  - ٦ ل راسةم ة : - : ال ال ات ال ل الي على ال   -ارت ال ال
اتال - أ     - :  " Requirements"  ل
ــى اللغــ : -  ع ــة  - ال ل ج  ــ الــ ع ف ال ــاتالعــ ــّ أنهــا :  ل َ ا ل ور ــاره ضَــ اعِْ ْلَــ  مــا ُ

ات ة رََ عل . ( ل( م) م .حاجات وتَلْ ة وال  )٣٩٣: وزارة ال

لاحي : -  ى الاص ع ئها  - ال ـ علـى ضـ هـا , و ل إل ص عل لل عى ال ي  ات الأداء ال أعلى م
ات الأداء  ها (تق م لفة وال عل   ) .٣٤: ٢٠٠٥ع الله ال ال

لــ   ل  قــ ــة  " Coubuildو ل ــات" أن  ل دة   م ــ ل ومــ ال ــ ــ ال ــي م علــ تع فــي ال
ًا ما  دة أو درجة ش لاً ، وأن  ج ن مق ض أن     ) .   (C. Coubuild 2002:.42ف

املة - ب دة ال   :"  Total Quality"   ال
ى اللغ : -  ع ب لابـ م  - ال ان الع دورد في مع ل دة أصـلها " جـ ـ ـة ال ل ـأن  ر  ـ ـ " وال

ل والفعـل  ال مـ القـ ا ، وأجاد أ أتى  ً دة أ صار ج ده ، وج يء ج ء ، وجاد ال د  (ن ال
ر،    ) ٧٢: ١٩٨٤م ب م
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لاحي : -  ى الاص ع دة  - ال اك أك م تع لل ـ ه هـا علـى وجهـة ن ل واح م ع  املة  ال
احـ  ض ال عـ ف ي ـاملة , سـ دة ال ـال ـة  ت فـا ال د ال عـ ًـا ل ـ , ون ع م ال اح ال قـ ال

ات ال ل م م ود ما  فات في ح ع فا وال ه ال ع ه ح: راسةل   ا ي
أنهــا :  ــاملة  دة ال ــ ن ال ف تــ ــفة إدار عــ عة ــارة عــ فل ــ ســ ــأة أك عــل ال ة ل ــ ــة م

ـة  ل ـ ثقـة ال ـ  اد ن د الأفـ جـه جهـ ام سل ي د ن فة في وج ه الفل ه ه ونة , ح ت  ,(وم

2010, : 13   Roger Tunks (.  - ـام تعـاوني لأداء ـاملة هـي ن دة ال ي أن ال ن ا ي جابل ك
ــ ق ع ــ فــ رات العــامل فــي ت ــ علــى وقــ ع ــل مــا ,  ــ ع ق ــه فــي ت ــة ت اج فــاءة إن ل ذات 

اح, ت م ( ة ع الف ج ي , ت ن ز جابل ة , ج   . )٢٠٠٦القاه

راسة -٧  اور ال   -: م
ر الأول: قها في  ال ة ت املة وأه دة ال فة ال ةأس فل اد حلة الإع   -: ال

ة  فة إدار املة فل دة ال فة ال ةتع فل ي ت على  ح ارد ت ـ اقـات وال ـل ال ار  ة اسـ أه
ة ـ دة ال جــ ــ مــ جهــة ال ال عل اجـات ال اع اح افها مــ جهــة ، وشــ ــ أهـ ق رســة ل

فة ذات معال  رةأخ ، وم ث فهي فل ة : م ال ودها في الأس ال ح ح ر وت ل   -ت

فة –أ املة  أس فل دة اال ةال اد حلة الإع ي ال عل   -: ل
قة : -١ اره ح اع عامل معه  غ وال ل ال  ق

ـ  ـ وال ائل لل ـ د مـ ال م على تقـ عـ ق املة ح  دة ال ام ال ونة ن ي م ع ا  وه
ــ  ــ ، و ال ف ــ هــام ل ع عابها  مــات واســ عل ــا ال ج ل ي ل ام الــ ــ علــى الاســ ع

  )  Lewis G.Ralph and Smith H.Douglas, 2004 : 56-57.(الإدارة 
اعي :ا-٢ ل ال فا الع   لأخ 

ـاد ،  ار وال ـ اشى ال ا لل ي حً جهًا م ل ت ة ت ة وم ة واح اك رؤ ن ه ى أن ت ع
ات  ــل اف ال ــل معلــ ، مــع تــ لــة إلــى  هــام ال ات وال ل ــ ــ لل يــ دق ــاك ت ن ه ــ و

ة  اس ات ال لاح ي ح هلالم ع (وال   ) ١٣ :٢٠٠٣ ،الغ

ة : -٣ ة ال ؤ   ال
اف  ـــ ـــع الأ ـــاملة مـــ جانـــ ج دة ال ـــ م ال فهـــ عي  ورة الـــ ة ضـــ ـــ ـــة ال ؤ ال ـــ  ق و

رسة ـل  ؛ ال ـ  ـة ، و عل ـة ال ل اف الع مة أهـ ده ل ع ال م جه ي ال ع ى  ح
ق أدا ـ ـ  ه م ت ي ت ل ال ه ع ال اف ل ئـهم ـ الأهـ ق ـة ومـ ثـ ت اتـه ال اج

ة ل ا م مه ، (  . ال   )٤١٣, ص ٢٠٠٣إب
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رسة : -٤ عل داخل ال   ال على ال
ل  ــ رسـة  ـام ال ـ وذلـ مـ خـلال  عل قعـات ال اجـات أو ت رسـة اح ـ ال ـى أن تع ع

ع ــات وردود فعــل ال مــات عــ ر عل ــع ال إدخــال ج ــ  ــاذ م ــ وات ــات ال ل ــ فــي ع ل
اصــل ــ ال ــ ال ق ــ ت ــى  ــل ح ة للع ــ اجعــة ال ال ــام  ارات ، وال ة  ( . القــ وضــ

ه و أحلام رج ع الغفارم    )١٤٦ :٢٠٠٠،  أب سع
ل واضـح فـي    ـ ـل  ـفة ت ه الفل ـح أن هـ ـاملة ي دة ال ـ ـفة ال قة لفل ـا وم الأس ال

أ ال ـاح م ف واحـ وهـ ن ك فـي هـ ـ ل  ع ، فال اح ال ة الفعالة م أجل ن ار اف وال
ـار مـ  ـل ذلـ فـي إ دة و ـ رسـة ال اف ال ـ أهـ ق ـ وت عل اجـات ال اع اح ل ، وش الع

ة . املة ال ة ال ع لل ات ال ل اف مع م   ال

ة -ب املة في  ت أه دة ال حلة الإال ةال اد   : ع
عة       ـي أو مـ سـ ق ر ال ـ ـ ال اء علـى م ات سـ ي م ال ي الع عل ام ال اجه ال ي

فع  ه يــ ــ ــ وغ ــل ذل ــة ,  قا ة وال ــاد ــة والاق ا رات الاج ــ ل ال ــ ــاح , و ــ والانف غ ال
م وال فهـ ـ ال ـل علـى تغ علـ إلـى الع ـة وال ل والقـائ علـى ال ـة ال ة ومعـال ال ـ

عامـل  ـة وال ات العال ـ غ م على فه ودراك ال ق ة  ل ي وواسع وأك ش م ج ة إلى مفه قل ال
م علـى  ة تقـ ة م ة ت امج تعل ع , وذل م خلال تق ب مة ال فها في خ معها وت

املة دة ال ة أساس ت ال اد حلة الإع رسـة وذل لل ، في ال علـ وال ض  ال ( ه
ل  د خل ون أبم   . ) ٣ : ٢٠٠٧,  دف وآخ

نهــا       عــ مــ  ــ أ غ ــا شــاملاً لل ً ه نهــا م علــ مــ  ــاملة فــي ال دة ال ــ ــة ال وتــأتي أه
ـل  مات  م مـ خـ قـ ل فهي ت إلى ما  ارات , ل اءات وق ل إج ونة  ع أسال م امًا ي ن

امل   ـاج م ـي  عل ـام ال ـا أن ال د العـامل ,  هـ ـة ل هائ ـلة ال دة ال ـ لف ال ت
خلات ,  ي ( ال عل ام ال اص ال ع ع دة في ج ق ال د ل الأداء م أجل ت إلى جه

ــة ال قــا ال هــا فــي ال ج أه ــ أن تــ جــات ) , و ــات , ال ل , ( الع ي ــي الــ ع م ــ ــ ال ع
٤٥ – ٢٣ : ٢٠٠٣(  

قـافي  - فـي وال ع ـ ال ال رسـة , والارتقـاء  ي داخـل ال عل اد وال ام ال ض وت ال
اعي لل ي والاج ف هار وال . علوال ـ ـ والإدار عل ـ أداء ال فـاءة وم ـ  ورفع  (م

ا ،  زاق إب   ) ٢٥: ٢٠٠٩ع ال
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اء العلاقات - فاه و عاون وال ف ال ـة  ت ل ه ال ـا فـ رسـة  ي ال ـ ـع م ة ب ج ان الإن
ـة. ا عـ ال ــً ع ـ الأداء  ار وت ــاذ القـ رسـة فـي ات ي ال ــ ـع   م ة ج ـار ــ  وم (م

سف  ) ١٥-١٢: ٢٠٠٥،  ص ي

ـــ  - عل وت علـــ والـــ ـــات ال ل ـــاه ع ـــلاب ت ـــ وال عل عي والإدراك لـــ ال ـــ الـــ رفـــع م
ــ ال ي وت ف ــ ــع ال ــة ورضــاء ج اســات والأن اشــى مــع ال ــا ي ــة  عل جــات ال

ـ  ـ ال ـة لل ـة داع ـاد ب ـع , و ل وال رسة وال ادلة ب ال قة ال اد ال و
ام ا ةوالاس اد ة وال خلات ال ل لل او  لأم ل س   ) ٢٢: ٢٠٠٤، (ع ال

لات  - او وم ة لهـا , ض ش اسـ ل ال لـ ها , ووضـع ال ره والإقلال م اء أم لاب وأول ال
عامـل معهـا مـ خـلال  ة وال ـ ـة ال ق العل ـال لات  ـ ـل ال ل رسة مـ ت وت إدارة ال
ي  قــ ام وال ــ رســة الاح ح ال لاً ومــ ق ــ وثها م ــع حــ ة , وذلــ مــ أجــل م ــ اءات ال الإجــ

ي. لي والعال   ) ٢٣: ٢٠٠٧ة ال ، راف ( ال

اني ر ال ة -ال اد حلة الإع قها في ال احل ت املة وم دة ال ادئ ال   :م
ـادئ  يـ ال ـاب فـي ت ـاح وال ـ آراء ال اي احـل لق ت دة ـ الوم ـ هـا ال ـ عل ـي ت ال

املة في  ةال اد حلة الإع ادئ  ال ا على م احل , غ أنه اتفق ي   الوم ة وال أساس
رسة ة لل اد ل أداء م . الإع ل إلى أف ص اها م أجل ال   أن ت

املة  -أ دة ال ادئ ال ةم اد حلة الإع   :في ال
ع     ة وت عل مة ال ال عل  ي ت ائ ال ات وال ل ال فة م و م خلالها مع

اجات ال اح اول ه علأن تفي  الي, و ت ادئ على ال ال    -: ه ال
عل : -١   ال على ال

افح م  ها ، وأن ت عل ة ل ل ق ة وال ال قعات ال اجات وال ارس الاح فه ال  أن ت
لاً ل  اتي وص ق ال اء ال عل وج ق رضا ال ل على ت قعات ، وتع ل ال ق  أجل ت

و الأداء. ة وآخ   ) ٢٨: ٢٠٠٦,  ن (رش 
عل :  – ٢ ة ال ار   م

دة ـ هارات ال لاكه ل ام ة  ل عل ال ل ال ـاملة وتأتي ع  ت لات ،  ال ـ وحـل ال
قــة أداء  ــ  ارها مــ أجــل ت ــ اســ ة هائلــة  ن قــ لــ رســة  ــ فــي ال عل ــا إن ال ك

ال ، وذل م اح وت ال ادة الأن عل وز ء  ال ـأنه جـ ون  ع عل  خلال جعل ال
اجح. ل ال حع ( م ف الع ف ال   ) ٤٧: ٢٠٠٣,  ت
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ر : - ٣ ادأة وال   ال
لي   ـال رسـة وذلـ  دة داخـل ال دة م ه  ج ا لأنف لق عل  أن  وت إلى أن ال

ف ا رسـة ، وذلـ مـ خـلال تـ ة داخـل ال وت ـع ع الأسال ال لائـ ل ر ال ـ رسـة ال ل
ه  ـ ـي ت اهـات ال عارف والات هارات وال عل ال اب ال ه ؛ لإك ال ت ل في م عل  ال

ـــ ل م ــ ه  ــ ــ الأداء وت ان( . مــ ت ــ رضـــ ــ ال ــ ، وع ا غ  ٢٠٠٢,  إبـــ
:٣٦٢-٣٢٤ (  
  ال ال : -٤
ــ  ــ ال ــ ال عل ــة لــ ــ علــى ال ــ ال ــ تــ  ق ة ؛ ل ــ ر هــاراته ال  ل

احـة مـ ارد ال ـ غلال لل ازن والاسـ ـ ـ ال ق ـ , و ت فاعـل ال عل م خلال ال خـلال  ال
ق ال  ائغ .ال وال ون  (م ع ال ال   ) ٣١: ٢٠٠٤,  وآخ

عة رد الفعل : - ٥   س
ة ال  ا ـه ق بها الاس ل ة ومـا ي ا ـ زمـ الاسـ ـ مـ أجـل ت عل ـات ال ل عة ل

د إلــى  ــ الــ يــ ــاس ال ــات ال ل ة مــ خــلال ع ــ اف والأن ــات والأهــ ل اجعــة الع مــ م
ـ  عل ـ رضـا ال ق ة فـي ت ـ ـة  ـة رد الفعـل أه ل ـل ع ـاملة , إذ ت دة ال ـ ـ ال (  . ت

  ) ٣٢: ٢٠٠٩,  كامل حام جاد
ة : -٦ ات ة والاس ؤ   ال

ـي     ـع معل ل ج ة , ولاب أن ت ل ق ة إلى خ م ات ة والاس ؤ ة ال ج عل ب ام ال
ا دة ،  ة رائ ج ا ل معل  رسة , أ أن  ة ورسالة   ال ة شاملة تع على رؤ أن وضع خ

امج فـي ضـ  ـ اسـات وال ل وضـع ال ـه د إلـى ت اف واسـعة سـ ـة واهـ ـ لل ع ـل ال ل ء ال
رسة ة لل ارج ة وال اخل ر (ال ة م   ) ٨٦: ٢٠٠٥،  نع

قائ :  -٦ ارات على أساس ال ار الق   إص
املة  دة ال ت ال ي ت نات ال قائ أح أه ال ار على أساس ال اذ الق أ ات   ل م

ها ـاملة عل دة ال ـ ـا فـي ال ً مات أساسًـا مه عل ل ال ع ، ح ت ـا سـ هـا لـلإدارة العل اف ، ف
ـاملة دة ال ـ ـ ال رتها علـى ت رسة وقـ ه ال ة ه ان از  ( :م إم هـاب العـ ـ ال ـ ع ،  م

٦٢: ٢٠٠٥ (  
املة   دة ال ادئ ال ا س أن ت م ح م ـة في و اد حلـة الإع ـ  ال عل ـ ال عـ 

ة وأساس لل ور ات ض ل ف م ة وت ل ته املة , وذل مـ خـلال ي دة ال اجح لل  ال
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ــاء  ــة للارتق رســة الهادف ــ فــي ال عل اجــه ال ــي ت ــة ال ه ــغ ال ــل مــ ال قل ــى ال ــل عل الع
لها ة وع عل ة ال ل ن مـ  ، الع ـ ـادئ  ه ال ق ه ون ت عل و ل على رضا ال وال

املة في  دة ال ق ال ع ت اال حلة الإع ةال   .    د

احل ت -ب املة م دة ال ة ال اد حلة الإع    : في ال
ع  ضــ م دول العــال  ــ ــاملةتهــ  دة ال ــ ذج الإدارة  ال ــ ــة ل ئ انــ ال ــاره أحــ ال اع

ـاك  ـة . وه عل ـة وال جـات ال ني ال اجهة تـ ع ل فعه ال ح شعارًا ي ى أص ة ، ح الع
عة م الإج  احم ع ال لُ م : اءات اتف  ها ، ف    -عل

ف   ا أح ،  ٧٣: ٢٠٠٦، ع الم( ت   )  ٢٤: ٢٠٠٣) ، ( أح إب
ـــي ، ــاة ســـع ال ـــات ، ٥٣: ٢٠٠٢( ح احـــل   ٣٣: ٢٠٠٤) ، ( صــالح ناصـــ عل ) ، أن م

الي : دة على ال ال   -ال لل
حلة الأولى -١ ا : ال االاق ي الإدارة العل ة ع وت اد حلة الإع املة في ال دة ال    ال
ة ، وت  -٢ ات ة والاس ل ف ها ي وضع ال ال حلة ال ، وف ة : م ان حلة ال ال

ة . ال ارد ال ي ال ر ، وت امج ال اد ل املة ، والإع دة ال ار لل ل اس   م
ة : ال -٣ ال حلة ال ه ال ر ـ ، وتـ ف ه ال ل إلـ ي سـ ـ الـ عل ـار ال ها اخ ف ، و ف

املة . دة ال ال علقة  سائل ال ث ال   على أح
عة : -٤ ا حلة ال ف فـي  ال ـ ة وال انـ القـ ل ج ـاؤلات حـ عـ ال ح  ـ هـا  ق ، و ف ال

ل ال . ة ق اد رسة الإع   ال
ــ -٥ ــة : ال ام حلــة ال جــات  ال ــ ال قــ يــ ن حلــة ال ــ خــلال م ات ، ف ــ ــادل ال وت

ة . اد حلة الإع ارس ال ات ب م ادل ال ض ت غ قها م ال  ي ت ت   ال

الر ال  قها في ال رات ت املة وم دة ال ات ال ل حلة م ة ال اد    الإع
املة  دة ال ة ال ات الأساس ل ي ال حلـةومُع ت قهـا فـي ال ـة  رات ت اد ـالغ الإع أمـ 

ـ ـى ن ة ح لـي ولـ  عالأه ـ الع ة قابلـة لل رة سـل ـ ـاملة  دة ال ـ ـل مفـا ال تق
اقع . ة ع ال ع ة  د مفا ن   م

املة -أ  دة ال ات ال ل ي م عل ة : ل اد حلة الإع   ال
املة في ال  دة ال ج مفا ال ي ت ـ ل عل عل وال ل إلى رضا ال ص ة لل ات ال س

ي م ات وال ل ي تل ال رسة لاب م ت ها : في ال    -أه
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املة -١ دة ال ام ال ا ل   : دع وتأي الإدارة العل

املـة  ـة ال عا ال م  ة ، تق ة وواض ادة قادرة وح ة ،  ادة ن املة  دة ال ل ت ال ي
 ّ ن الإدارة وت ـ لـ أن ت ـا ي قهـا ،  م ب ـ ـاملة ، وتل دة ال ـ ة عـ ال اشـ ة ال ول ـ ي ال

ــة  اد اصــفات ال ال ــع  ي وأن ت ه ــ الــ ار وال ق ة والاســ ــ ة وال ــاب ال ــف  ـة فاعلــة ت ق
ــ ق ــات ت ل فــاء  رة علــى الإ القــ ــال الفعــال ، و ــة ومهــارات الات هــارات ال اف  وال الأهــ

غ  ابهة ال رة على م الق ل ، و   على ال الق وال
دة  اب ال أس املة  ة ال را دة ، وال ق ال ام ب رة على الال الق ا ، و ة ال اب ة وض ه ال

املة    ) ٣٦٤ -٣٣١ : ٢٠٠٣ ،أح ال ( . ال
عل : -٢ ع اال املة ب ج دة ال خ ثقافة ال س   ت
ـاملة ، ت  دة ال ـ ـي ال ـة ل ئ ات ال أح ال عل  ع ال املة ب ج دة ال خ ثقافة ال س

علهـ  ة  احـ رسـة ال ـي ال ة بـ معل ائ ة ال ات ال ق ع ادئ وال وال ح إن تغ ال
ـ ة في ت ي جهات ال مة ال ارزًا في خ ة تلع دورًا  ي ة ج ن إلى ثقافة ت رسـة ي  ال

اث  املة على إح دة ال احل الأولى م ت ال ل  في ال ارس  ل ال ها , وتع وت
ــاملة  دة ال ــ ور ال ــ ال ب ــة لاســ اخل هــا ال ــ ت ه ــ أجــل ت هــا م ــي ثقاف اســ ف ــ ال غ ال

ــ ســع فــي ت ــل ال رســة ق ــة ال ــ ثقاف ارهــا , أمــا إغفــال تغ ــي ث ائهــا وج دة فهــ  ون ــ ال
ــة وغــلاق  ــل ال ــ ف ــ م ة لهــا وهــ ح اســ ــ م ــة فــي أرض غ رة  ات بــ اولــة اســ م
دة بـــ  ـــ ة لل اصـــ الأساســ الع عي  ـــار الــ ـــفة عامــة ُعـــ ان لاً ، و ق ــ ــ أمامهـــا م ال

ــع ــاملة ؛ إذ لا نفــع ل دة ال ــ ــة ال قاف ة ل ة الأساســ ــ ؤوســ ) ال ارات العــامل ( رؤســاء وم
ــة  اعــة ح اصــ إلــى ق ه الع ل هــ ــ عــات مــا لــ ت ران وفــي ال ــ ــاملة علــى ال دة ال ــ ال
ر فـي  ـ ـ لل ل  ـاك معـ ـا أن ه ـل ,  اقـع الع افـة م عل فـي  م بهاال ق ة  م ارسة ي وم
د  ه ـــال ـــ  ح رســـة هـــ ال م العـــام لل فهـــ ن ال ـــ ـــ أن  ـــاملة إذ  دة ال ـــ ـــ ثقافـــة ال ن

ـاملة ال دة ال ـ ة لل ـ قافة ال ار ال املة فإن ان دة ال ارها أساس في ثقافة ال اع ة  ر
رســة ــاملة فــي ال دة ال ــال ــ الإدارة  ة ت ار ــ لاســ ح ان ال ــ ــ( .هــي ال  لاو  ،حــازم ال

٢٥ : ٢٠٠٧(  
ها : -٣ ي اهج وت عل وت ال ال ة  ارد ال ة ال   ت

ل ا ل على أدوات لابـ ت ا ت ة ،  ي ة ح عة مفا وأسال إدار املة على م دة ال ل
ـ  عل م ت اح ، ول ال املة ب دة ال رسة م ت ال امها ل ال م اس
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رســة  ــي ال ـع معل ــف ل ر ال ــ ــة لابــ مـ ال فعال دة  ـ ام أدوات ال فــا واســ ه ال هـ
ـ لإك ة فـي ت ـاه ه مـ ال ـ ض ، ول ا الغ ق ه عارف اللازمة ل هارات وال ابه ال

ار وعـادة  ـاء والإهـ ـ مـ الأخ ـ  ل م ـ ه مـ الأداء  ـ ـات ، وت مات وال ـ دة ال ج
ر أهـ  ـ ـا ُعـ ال ة .  ـل مـ ة الأولـى و ـ ح فـي ال ل صـ ال  د الأع ال ، أ أن ت الأع

ــ ات اللازمــة لأداء وأف ــل عــارف وال هــارات وال هــا ال ــاب معل ارس لإك ــ احــة لل لة م ل وســ
ر ال أ ال م الأخ  ، أما ع ل م ل  ل ع   الع ارسة الع د إلى م فق ي

غـ  ـاب  ـل ال ديهـا ال ـي ي قـة ال ف ال ـل بـ د الع ل  لأن يـ ل ج اقل أ أن  ال
عة فيال  ه الأسال ال فاءة ه ـ فـي  ع  ي وال ـ ـ مـ ال ا  ها ، م الأداء وفعال
  الأداء 

ل وح   ( ي أح ال  ) ٢١:  ٢٠٠٢ ،حل

ولة ل م الأداء : -٤ د ال ه عل في ال ع ال ة ج ار   م
اق ل  افها م خلال تفع ق أه املة على ت دة ال اته تع ال ـار ـ والارتقـاء  عل ات ال

لهـا مـ  ل ـل وت ات الع شـ ـة م ا ة م ل ى م ال إلى م ت ف الآلي للأع م م ال
ـ  عل ة ال ـاه ـاملة علـى م دة ال ـ ـ ال ا ت جات ,  ات وال ل أجل ال ال للع

ها  ــ ف ــ وفــي ت ــ مــ فــي دراســات ال هــا إلــى م ــلاق م ــ والان ــائج ال ــة ن ا وفــي م
ــة  ا ورة الع لــ ضــ ــل ، الأمــ الــ ي ل ــ وال ة مــ ال ــ ــلة م ــ وذلــ فــي سل ال
اشــ فــي  علــ عامــل م ــاء ؛ وذلــ لأن ال مــة وأث ــل ال اه  ق ــ فــع م ــام ب علــ والاه ــة ال ب

ة ون اسات ال اف وال ف الأه اتهات علـ  . اح م اد ال ـ إلـى إعـ ور ال ا ف ال ل
ـ  ة ، ولا ـ سـة ال سًـا فـي اله ـل مه ع نـه  ا ل ـً ة على آفاق واسـعة ن ف ة م ي ة ج ن
علـ  اد ال ارسـات إعـ ة ل ة إصلاح  ل ع ام  ي دون ال عل ام ال املة في ال دة ال قع ال ت

احـل افـة م مة فـي  ل ال على  ق ث ـ وتـ عل اجـه ال ـي ت ـة ال ه ـغ ال علـ ، مـع إدارة ال ال
ـعى  ـًا ت فًا رئ ا هـ ل هـ ـ علـ  ، و اد ال ـة علـى إعـ ـات والـ القائ س أدائه   وت ال

عاص ا ال ول في عال ه ال   .إل

ان ،  (  ه ال على ال   )١٨١ :٢٠٠٢ج

ة لل -٥ قافة ال ل وال اخ الع ة م   رسة :ته
ـي  اخ ال اً ح إن ال احاً مل املة ن دة ال ق ال لائ  ي ال اخ ال ف ال إن ت
اته  لف م رسة على م ه في ال عل وته اد ال إع ء  ا وم ال ام الإدارة العل ي  ع

ــ ــ  ــ إن ذل ــه ، ح ــاملة وت دة  ال ــ م ال ل مفهــ ــ اً لق ــ اداً نف ــ أدائهــ إعــ ه فــي ت
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ـة  ل لات ال ـه ارد وال ـ ف ال ـ لـة ب ف ل ال ـ ف ال ل يـ ـ ـ ، و غ ه لل ل م مقـاوم قل وال
ــ فــي  عل ــاملة  بــ ال دة ال ــ قافــة الهادفــة لل ــاملة ، وزرع ال دة ال ــ ــام ال ــ ن ــاح ت ل

ــ ــة ت ــاء ثقافــة ت اته ، إذ إن ذلــ مــ شــأنه إن ــ لــف م رســة فــي م  مــع ثقافــة ال
ها  ي ت عل عاد ال امل الأ املة وت دة ال ار ال   .إ

ح م ,  ( ا فى ال   )١٢:  ٢٠٠٧م
املة :  -٦ دة ال مات دق لل ام معل   تأس ن

ات  ل ها م ي تق ة ال ة الأساس ه ائ ال ة م ال ة الع غ مات وال عل ام ال ف ن ع ت
دة ال ا ون ال رسـة ، لاسـ ـاح ال ـ ن ق امـل الهادفـة ل ع ذل م أك الع املة ، ح 

اف  ـ الأهـ ق ـالغ فـي ت ـاملة ذات أثـ  دة ال عاي الهادفة لل اصفات وال قاي وال ف ال ت
ــي  ة ال ــ مــات ال عل انــات وال ف ال ــ ــ ب ل وث ــ ت  ة يــ ــائ ارات ال ــاذ القــ ، إذ إن ات

ل فعـال ي ـ ن  ـ ق ـ  ـ ال ـ وال ة ال ار ا أن اسـ ف ،  ه اح ال ها ال ل
ـ  ف إلـى ال ـاملة تهـ دة ال ـ جاع الفاعلـة ، وذلـ لأن ال ـة الاسـ ماتي لأن عل ف ال ال

ة عل لات ال    . ال ول ال ع م مع ، والإسهام في حل  م ال
ةف (   )٦٤٣:  ٢٠٠٧,  ي درو ع

ب : -٧ ل ي ال ال اث ال ة لإح اكل ال ي اله   ت
ه  د  روس ال ت ي ال ل ال ح اله ض رسة ب ي لل اء ال ة ال ت فاعل

ا ول هام وال ة  تال ات الإدار ل ات وال لاح ي ال ة ح ي ت عل ة وال عها الإدار ز وت
ات ح ام وال ل أداء الإدارات والأق ة , وتفع ل إدارة أو ق أو وح ي ,  ل ل ال اء اله ول

ة ال اءات ال ف الإج ع ت اد ي عل الإع احل ال ارس م ة وم س عل ال ات ال س : رس   ل
لفة ال ة ال ات الإدار ح ام وال ة للإدارة والأق ة ال ات ال س ها ال ي تع عل

ها , ت  ال ب ارات الات ح م ض ة لها وت ا هام ال ف ال ها وت ق رسال ة في ت عل ال
ي.  ل ال دة في اله ام ال ة للإدارات والأق ات الإدار ا هام وال ي ال                                                                  وت

املة  ة ال عل دة ال اف ال اسة وأه ة وف س اكل ال ي اله دة في ت اه ال ا ت ك
املة دة ال ام ال ة ن ه مه ف أو أك  إل ي م ب , ت ل ي ال ال اث ال                                    .لإح

(Ljosa Erling , 2005:. 17 – 30 )     
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ل  الغًا ل وت الع امًا  عل اه ة وال املة في ال دة ال ال ن  اح لق اه ال
رة  ل ث لًا أساسًا في  املة م دة ال هج ال ح م ل أص فة عامة ؛ ل ي  عل ال وال

ة  ل مات وت الع عل ارسال ة في ال عل ة وال ة ال اد ها ما  الإع ان م أه ة ج لع
  - :يلي 

لفة  - ح في أقل وق م , وجه وت ل ص ة  عل ة وال ال ال م أجل أداء الأع
رسة ,  عل في ال ع ال ضا ل ج ال اس  ادة الإح عل وز اع حاجات ال ة , وش م

رسة ف عة ال اء وت س عل س دة ال ق ج ع , وت اد ال لاب وأف عل وال ي ن ال
ة  هار ة وال ع ان ال     . م ح ال

(P. Grahn Dennis, 2003: 65 – 71) 

اء فـي  - ارس سـ ـ ي مـ ال املة في الع دة ال ام ال اح ن اج , ون فاءة الإن دة  ا ال ارت
ـ دول ـاص فــي مع مي وال ــ ـاع ال رســة ,  الق ال علــ  ـامل لل ق ال ــال هـا  ا العــال , وارت

عـات  فـي هـ الـ جعـل ال ـي ومع ف عل ـة علـى تـ ـاملة القائ ـة ال ج ل رة ال ا أن ال ك
ـالي  ال ـة ،  و ل اجـات ال ة لاح ا ـاملة علـى الاسـ دة ال ت ال ها ؛ وت اف في ت ن ت

جات ع ل على م ـات إرضاءه لل ان ار إم ـل علـى اسـ ـاملة تع دة ال فاءة , فـال ة ال ال
دة ـ ـ ال ام شـامل ل اد ن ل على إ ة , وتع ا اقاته الإب عل ل ـاملة . ال ر (  ال تـ ال

ض   )٣٦ : ٢٠٠٩، و م ع

ا - ة , ون قل ة ال رس ات ال عل قاصًا على ال ع ال ة , فل  عل ات ال ر ال ت  ت وج
ا أن  ة ,  ل ات ال ت وال عل القائ على ال ع وال عل ع  ال يلة ,  ة ب ج ل ات ت ب

ي تع على  ة ال غ نة وال عة وهي الإدارة ال ل الإدارة ال ة في الإدارة م ي اهات ال الات
ا ل وال والان ل ارات وال اذ الق عة في ات م وال ة ع ال ف ع , م ز ج والأداء وال

مة ق الات ال مات والات عل ا ال ج ل ازمي ( أح  م ت  .) ١٥ : ٢٠٠٩ ,ال

ــة جعــل دول العــال ت - اف ــاد وال ــاب الاق ــادة ال ــاره ز اع ــي ,  عل ــام ال لــع إلــى ال
ة  ل اد والع اف الاق اجهة ال لاح في م لة وال س ة, و ال اه ث فـي  وز  ـي تـ ـة ال ل الع

عل دة ال ال ام  ورة الاه ا  ض اخلي م ع ال    .ة ال
ب( ار ع  )١٧٨: ٢٠٠٨, م ع ال

د ن لاً م وج اسقًا ب لاً م رسة وجعلها ع ام ال ل أق ـ أو إدارةر  ـل ق ل ل ع , ام إدار م
لا ــ ــل أدق لل ل ــ وت ا أك ــ د إلــى ان ــالي يــ ال ــام و د ن ث ,  ووجــ ــ ــ أن ت ــي  ت ال

ـع  ن مـ أوائـل مـ  ن هـا ؛ لأنهـ سـ ابًـا علـى معل ع إ رسة سـ روس لل شامل وم
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ـة فـي  ام الأن ـ ا واح ـ ـات الان ة هامـة مـ ل اء ل د إلى ب ا بلا ش س ام , وه ا ال به
املة في ال دة ال ام ال لاً على أن ت ن سه , ف ـة نف ـة الإدار ا وق قلل مـ ال عل سـ

ــه  قــ نف انًــا وفــي ال عارضــة أح رة وال ــ اءات ال ــ مــ الإجــ ل مــ  ــ ــ و ع إلــى حــ 
ـل  ها  ـ ف ـاول ت ة و س ات ال عل ال مًا  قى مل دة س ـ اف ال ة وفقًـا للأهـ ضـ دقـة وم

رسة  (John Jase Tari , 2005 :.182 – 194)  لل

قة -٨ ا راسات ال   : ال
عل العام ( -١ دة في ال ء معاي ال عل في ض ات ال فا   ) :٢٠٠٧ت 

علــ       دة فــي ال ــ م ال ف علــي مفهــ عــ راســة ال ه ال ف هــ ه انــ  اســ ف علــي ال عــ ، وال
ي ، عل ام ال دة في ال ء معاي ال عل في ض ور ال لفة ل ة لل ال يـ ـات ج فا علـ ووضـع 

ء  ات اللازمة في ضـ فا عل ال اب ال ة لإك عل العام ، ووضع رؤ دة في ال ء معاي ال في ض
علـ ، دة فـي ال ـفي , معاي ال ـل الفل ل هج  ال راسـة مـ ه ال م هـ صـل  وقـ اسـ وقـ ت

دة فـ ـ ء معـاي ال علـ فـي ضـ ة لل يـ ـات ج فا هـا : وضـع  ـائج مـ أه عـة مـ ال ي إلى م
ــام  دة فــي ن ــ ء معــاي ال علــ فــي ضــ ور ال لفــة لــ انــ ال ف علــى ال عــ علــ العــام , ال ال
علـ  دة فـي ال ـ ء معـاي ال ـات اللازمـة فـي ضـ فا علـ ال ـاب ال ـة لإك عل العام , وضـع رؤ ال

هـا :العام ,  ات مـ أه صـ عـة مـ ال راسـة م م ال وفـة  ولق ق ة ومع وضـع معـاي واضـ
عــاي  ال هــا  ــة ومقارن عل احــل ال حلــة مــ ال ــل م ــح لــه فــي  علــ الــ ن ــائج ال ــع ل لل

عل  في لل اس الأداء ال ة ، وضع معاي ل   )٢٠٠٧،   خلف الع . (العال

ة ( -٢ ل ا الع ا اجهة ق دة في م ف معاي ال عي ب عل ال اد ال   :)٢٠٠٨ن ت إع
راسة الا      ه ال ف ه ه ا اس ـة ، لـ عل ـة ال ل ـة فـي الع او عي فه ح ال عل ال ال ام  ه

ـة جاء الا ل اجهـة الع ـة فـي م ج ل ـة وال عل ة وال رته ال ة ق ام ب م ه , وقـ اسـ
هـا ائج م أه عة م ال صل إلى م لي , وق ت ل ي ال ار هج ال راسة ال ه ال : تقـ  ه

اد  امج الإعـ ـ ـ ل هـا فـي ال ـ الإفـادة م ي ؛  ر دة الأداء ال ة ل ه عاي ال ال ة  قائ
ر ,  هاوال ات أه ص عة م ال راسة م م ال ف :  ولق ق ـ علـ ب اد ال امج إعـ ت بـ

ء  راته فـي ضـ ة ق عل إلي ت الأداء وت دة ، وحاجة ال دةمعاي ال ـ ـ ( . معـاي ال م
  )٢٠٠٨علي ن 

عل ( -٣ املة في ال دة ال عاي ال عل ل ل ال   ) :٢٠١٠م تق
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دة        ـ ـل معـاي ال عل علـي تق ع ال ي ت امل ال ف علي الع ع راسة ال ه ال ف ه ه اس
دة  ـ عـاي ال ـ ل عل ل ال لاف تق ف ع م اخ عل وال املة في ال علـ ال ـاملة فـي ال ال

ات : ــ غ لاف م هـل  ـاخ عــه  –(ال ة  –ن ــ ة  –ال ـ ف علــي  –ال عــ ة) ، وال راسـ احــل ال ال
علــ ــاملة فــي ال دة ال ــ ــاي ال ع ــ ل عل ــل ال ــ مــ تق ــي ت قــات ال ع عــ  ال يــ  ، وت
ــام دة ال ــ عــاي ال ــ ل عل ــل ال ــل تق فع ات اللازمــة ل صــ حــات وال ق علــال وقــ  , لة فــي ال

هــا :  ــائج مــ أه عــة مــ ال صــل إلــى م صــفي , وقــ ت هج ال ــ راســة ال ه ال م هــ اســ
ــل  ــ مــ ق ــل  عل علــى تق ــال علقــة  علــ ال ــاملة فــي ال دة ال ــ ــع معــاي ال ــل ج ح

عل ,  ة وال إدارة ال عل  ات مـ أال صـ عـة مـ ال راسـة م م ال هـا :ولق ق ـل  ه الع
علـ  لاث فـي ال ة الـ راسـ احـل ال ـع ال عل فـي ج ـال علقـة  عل ال املة في ال دة ال ال عاي

ـهو  العام ، فـا عل ـه وال ـ  ق لائـ وال ـي ال عل ـاخ ال ف ال ورة تـ راً و ،  ضـ ء فـ ـ زالـة إفـي  ال
ــ عل ض لهــا ال عــ ــي ي ــة ال ه ــغ ال هــا ال قــات وم ع ةن داخــال راســ ات ال ــ نان  ل ال (عــ

رثان    )٢٠١٠ ،أح راش ال

رات وخلاصــة ماســ     ــ ه الأســال وال ــل هــ ــ  إن  ا ل ــً ًا خ ــ ل ت ــ أصــ ت
ــة  ا ـادة ال قهـا إلـى ال ـاج فـي ت ـاملة ت دة ال ـة , فـال عل مات ال ـ ـات والأداء وال ل الع

اسات والا غـيوال ـي ي ات ال ات ارس  سـ ـ افـة ال ـاملة فـي  دة ال ـ ـام ال ـ ن اعهـا ل ات
ه الا ــة ، وأن هــ ا ال قــى ولاســ ــل , وت ق ع ــ اف و ــ وأهــ ع  ــ أن تــ ات  ات ســ

د  ــ الفــ ــ علــى ال عل ــة لل ام رات ال عــارف والقــ ــلاق ال ــ و ــ فــي ت عل ــة ال مه
ــ العــام ل ي علــى ال ــ ــاعي ، مع ها وال اســ ع ل ف الــ ــ ة ل ــ ــ والأن رســة وال ل

ل . ات الع فاءة الأداء وآل   و
ــاملة فــي  - دة ال ــ ــةأن ال اد حلــة الإع ــي  ال ــاخ ال ا فــي ال رً ا جــ ـًـ اث تغ لــ إحــ ت

دة  ـ ـاء ثقافـة ال ف ب ر ال به اج غلى ال ا ت داته،  رسة وم ة ال ائ داخل ب ال
املة ـاملة فـي  ال دة ال ـ ًا أساسًا ل ال لائ ش اخ ال ة ال رسة؛ ح تع ته داخل ال

 ، عل ــة الــ ــة فــي ب ه ــغ ال اجهــة ال ــ قــادر علــى م د معل لــ ذلــ وجــ ــا ي ؛  علــ ال
ف  امج تهـ ـ ات و ات ـ اسـ ـاح، وذلـ مـ خـلال وضـع وت ـة ون فاعل ل على إدارتهـا  والع

ة إلى إدا ل ة وعلاج آثارها ال ه غ ال   . رة ال
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ة :  -أولاً  اجع الع   ال
ارات -أ ثائ والق   : ال

عل - ١ ة وال ج  ، وزارة ال ع ال ة ، ال ع اللغة الع ة ، ، م   .١٩٩٤القاه

ات : -ب ور لات وال   ال
ـاع ال - ٢ ـاملة فـي الق دة ال ـ م إدارة ال ر ، مفهـ ت ض ال عـادهم ع  ـ و أ
ة،  ة ال ل لة  د  م ة ،  ٣٥، الع مي ، القاه  .٢٠٠٩، معه ال الق

علـــ الأساســـي  - ٣ ـــي ال ر معل اد وتـــ لات إعـــ ـــ عـــ م ـــان ،  ه ـــال علـــى ال ج
ــ ،  ــي فــي م عل اقــع ال ء ال هــا فــي ضــ غلــ عل حــات لل مــة ومق ــاء ال ــة أث ل م

ة ة وال ف ث ال د ال ة ،  ٦، الع ة ، جامعة ال ة ال ل  ،٢٠٠٢. 

د، ع الله ال - ٤ ـع ـ ال ان ال ـ قها في ال ة ت ان ة وم ل دة ال ،  إدارة ال
ث ال  لة ال د،   م اض ٤٢الع ة ،، , ال د ع  . ٢٠٠٥ال

ـــة " دراســـة  - ٥ قاتهـــا فـــي ال ـــاملة وت دة ال ـــ ي ، إدارة ال ـــ ـــي ال ع م ـــ ـــ ال ع
اة " , وص م ة ب ة ال ل لة  د  م رة , ٣٤، الع  .٢٠٠٣، جامعة ال

ـــاملة ,  - ٦ دة ال ــ ــ إدارة ال ــات ت ل ـــي ، م ع ــ ال ســف ع ــ صــ و ي م
ة م ال لة العل د م ة , ٢, الع ة ، جامعة القاه ة ال ل  ،٢٠٠٥. 

دة ا - ٧ ــ ــ الغفــار , ال ه ، أحــلام رجــ ع ــ أبــ ســع ة م ــات وضــ ل ــاملة فــي  ل
ـــة ر ه ــال  فـ ـــاض الأ ح ) ,  وشـــع ر ـــ ر مق ـــ ـــة ( ت ـــ الع ـــة عـــال م ل م

ة د ال ة ، ٢،الع ي ة ال ة ال   .٢٠٠٠، را
وات : -جـ ات وال ت   ال
عل  - ٨ ـال ت  ـ ـات وال ون ة الإل اهج ش ان ، م ا غ وع ال رض إب

دة ال اعي ، جــ ــ ــان ال ةال ــ رســة ال ع ،   علــ فــي ال ــا ــي ال ت العل ــ ، ال
ا ,  ة ، جامعة  ة ال   .٢٠٠٢كل
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علـــ  - ٩ امج ال ـــ بـــ ـــاملة فـــي ت دة ال ـــ م ال ـــ مفهـــ ـــ مهـــ , ت ا م إبـــ
ــالإدار ,  ــاملة فــي ت دة ال ــ ان إدارة ال ــ ع ــاني  ــ ال ــي ال ت العل ــ  ال

امعي عل ال ـارة ،  ماي ١٢-١١ة م في الف  ال ـة ال ل ع ,  قـاز " فـ جامعـة ال
ها "    . ٢٠٠٣، ب

ــال  -١٠ علــ  اد ال ــاملة فــي إعــ دة ال ــ فــي , ال ــ ل ــة ع ــ وم ــ ال أح
ة ــ ي ــة ج ــي لأل ــ ,  الع ي ال ــال ت الع ــ يال ــ ــ الفل عل دة فــي ال ــ ,  ال

ة , فل  ى , غ  .٢٠٠٣، جامعة الأق

دة  فـي ،   خلف الع  ب - ١١ ـ ء معـاي ال علـ فـي ضـ ـات ال فا ـ  ت
عل ان،  العام ال ـ ع ع ع  ا م إلى اللقاء ال ال دة"  مق ـ علـ  فـي ال ال
ة "العام ـ ف ـة وال م ال ة للعل د ع ة ال ) ، ال ـ ـ  ، (ج ر ال ـ ،  إدارة ال

عل ة وال          .  ٢٠٠٧ ، ، الق٢٠٠٧ماي ١٦ -١٥ ة م، في الف وزارة ال
ة ،  -١٢ ي درو ع املةف دة ال عل ال   ال قها في ال ة ت ان  –وم

ـة ل ل ت ت ن , دراسة ت ث م لع  م  ه مع م ر ي وت عل الع اد ال إع
ـــة ال ـــة ال ـــ الأل ان فـــي الف ـــ ـــة جامعـــة حل ـــة ال ل ـــ فـــي  عق  ٢٧ -٢٦ة مـــ ، ال

 .٢٠٠٧ماي

ـة  غائـم ب ال ال -١٣ ل اده فـي ال علـ وعـ ـار ال ون , اخ ـة  -وآخـ رؤ
ة  ل ق ــ ــ  -م ــل ال ــ لقــادة الع ــاد ع ــاء ال مــة للق ــل مق ــة ع , وزارة  , ورق

ة ,  د ع ة ال ة الع ل عل , ال ة وال  .٢٠٠٤ال

ل  -١٤ د خل علم دة ال ون  , ج دف  وآخ ر الإسـلامي أب ـ مفـا  – فـي ال
قــات خل  , وت ي "مــ ــ علــ الفل دة فــي ال ــ ان ال ــ ع الــ  ــ ال ت ال ــ ال

ة م  " في الف ة , أك  ٣١-٣٠ال ة , غ امعة الإسلام  .٢٠٠٧, ال

دة ،  -١٥ ــــ ــــار مــــ معــــاي ال ــــ  ــــة ال ائ خ ، انق ــــ وؤف ال ــــ الــــ ــــ ع م
ي ال ت العل عال ا ،  ا ة ، جامعة  ة ال ل  ،٢٠٠٢. 
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ة  ،  -١٦ ـــ رســـة ال علـــ فـــي ال دة ال ـــلام ، جـــ ـــ ال ض ع ـــ عـــ ت م ـــ ال
ع ا ي ال ا  ، العل ة، جامعة  ة ال ل  ،٢٠٠٣.  

ضــــا  -١٧ ال هــــا  ــــ وعلاق عل ــــ ال ــــل ع ــــ ، ضــــغ الع ــــ الله الع ــــ بــــ ع ع
في ـــ رة ، ال ـــ ـــ م ـــ غ ـــة الآداب ، رســـالة ماج د،   ، ل ـــ ســـع ل جامعـــة ال

اض ،   .٢٠٠١ال

املة في  -١٨ دة ال عاي ال عل ل ل ال رثان ،  م تق نان ب أح راش ال ع
علـــ ،  رةال ـــ ـــ م ـــ  غ د ،  رســـالة ماج لـــ ســـع ـــة  ، جامعـــة ال ـــة ال ل  ،

٢٠١٠. 

عل -١٩ ام ت معل ال ا ، ت ن ازق إب ات م ع ال ل ان العام   ال
ـاملة دة ال ء معاي ال ة في ض رة ,  ال ـ راه غ م ـة  رسالة د ـة ال ل  ،

ها " ،  ع ب قاز " ف  .٢٠٠٩، جامعة ال

ر -٢٠ ــــ ــــة م ارس ,  نع ــــ ــــاملة فــــي ال دة ال ــــ ــاد ال ــ ــــ م ح ل رمق ــــ ت
ة ـــات غـــ اف ـــة  ان رة,  ال ـــ ـــ م ـــ غ ـــةل,  رســـالة ماج امعـــة  , ـــة ال ال

ة ،  ة ، غ  .٢٠٠٥الإسلام

ة : –هـ    ال الع
ا ,  -٢١ اد والعأح إبـ ن ال لع الق ة في م رس ـ  الإدارة ال , دار الف

ة ,  ي , القاه  .٢٠٠٣الع

ــازمي  -٢٢ ــ ال ــة, أح دة الأكاد ــ ــات ال ل رات وم ــ ــ  م دة وتق ــ ــ ال , م
دة ال وة ج اد , جامعة الفاتح ,الأداء , ن  .٢٠٠٩ ال ,عل الإع

ف م ع ال  -٢٣ ـاس  , ت ـة فـي معـاي ال ي دة أسـال ح ـ  اس ال
ي,  ة دار الف الع  .٢٠٠٢,  القاه

ـ -٢٤ ي لاو , حازم ال اب ع ج ـاب , دار على أب ة العامـة لل ـ ـة ال , اله
ة ، ة , القاه ة الأس وق , م   .٢٠٠٧ ال
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ــ ,  -٢٥ ــ  ــل وح ــ ال ــي أح ــ حل ــ وت ــة فــي ت ي اهــات ال الات
اهج  زع ,ال ل لل وال ق ة  ,  , دار ال  .٢٠٠٢القاه

ــ  -٢٦ ه ال ة  , رافــ رســ مــة ال ي فــي ال ات ــ الإســ ــ  ,ال , دار الف
ان  .٢٠٠٧ الأردن ، , ع

ون  -٢٧ ـــة وآخـــ ـــاملة فـــي ,  رشــ  دة ال ـــ علـــ ال ـــ ال ات ال شـــ بـــ م
اد زع,  ومعاي الأع ان,  دار ال لل وال   .٢٠٠٦ , الأردن,  ع

امى ،  -٢٨ ـع ال أح خ ي وال ـ ة بـ ال ه غ ال ،  آفة الع ال
ة ،  اء ، القاه ة اب س  .٢٠٠٨م

ـ -٢٩ ف ح ت ـاملة ,  ع ال دة ال امـلال ل ال ل ـ  الـ ـة , م ه ات ال ـ ال
ة,  لإدارة ب  .     ٢٠٠٣,   القاه

ـات,  -٣٠ ـ صالح ناص عل ـة (ال ات ال س املة في ال دة ال إدارة ال
( حات ال ان , الأردن ,  ومق زع ، ع وق لل وال  .٢٠٠٤, دار ال

ــي -٣١ ل ل  ، قاســ بــ عائــل ال ق ــ رســة ال ــة ل ة الفاعل رســ ــال الإدارة ال ع
اد والع ن ال ي فى الق ان ، ج وق ، ع  .٢٠٠٦,  دار ال

ــ , كامــل حامــ جــاد ,  -٣٢ ــة فــي م اد حلــة الإع ــي ال عل ــة ل ه ــة ال ال
ة ,  ة , القاه ث ال مي لل  . ٢٠٠٩ال الق

ــ هــلال -٣٣ ــى ح ــ الغ ــ ع ر,  م ــ ــاملة فــي ال دة ال ــ ,  مهــارات إدارة ال
ة ، م ت  ة , القاه  .٢٠٠٣الأداء وال

ــــ  -٣٤ او م هــــاب العــــ ــــ ال ــــاملة إدارة  , ع دة ال ــــ ــازور ، ال ــ عــــة  دار ال ال
ان ، الأردن ،  ة ، ع  . ٢٠٠٥الع

ب -٣٥ ار ع ء معاي ,  م ع ال ة في ض رس دة ت الإدارة ال ال
املة ,  ة ، الال ة وال ث ال مي لل ي ال الق امعي ال ,  ال

ةال  .٢٠٠٨,  قاه
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ــ ,  -٣٦ ح م ــا فى ال ــ ــ م عل دة ال ــاملة  –جــ دة ال ــ ل  ,إدارة ال ــة حــ رؤ
ة ,  م والأه فه رة ,ال ة , جامعة الإس ة ال  .٢٠٠٧ل

 

ة -و ج   : ال ال
ي ,  -٣٧ ن ز جابل املة ج دة ال ة عامـة –ت إدارة ال ـ ـ  ن ـة ع ج , ت
ا ة , الف ة للإدارة  , القاه ه ات ال اني , م ال ع   .٢٠٠٦ح ال ال
ل ،  -٣٨ ف ـ دةدال  ـ ة علـى ال قا ـة   ال ا ،  ال ور علـي إبـ ـة : سـ ج ، ت

ة ،  ة ، القاه  .٢٠٠٥الأكاد
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