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اد    إع
ى ع الع م سع ع الع  او    ل مي م ض                أ.د/ ب
اد م   ال ف   د/ع ال

 

ار العام لل   أولاً: الإ
م   ة :ــمق
اً       ــ لفــة ، ذلــ ن علــ ال احــل ال ة ل ــ ال ارة  ــ ــان ال ائي م ــ علــ الاب حلــة ال ــل م ت

ها عة ح ، فهـي ، و ل ـع ـاء ال ـع أب هـا ج ـل عل غـي أن  ـة  ي ام حلـة عامـة إل نهـا م ل
غ لت عل ال لا  الاس ن ال الأدنى م ال ـ ـ ال ـ أنهـا ت ـه، ح قـي ا اء ع ل

عل ص ال اف الف أ ت ة  ةل ل الأساس ل ال حلة في إنها ت ه ال ة ه ح أه . وت
رك  عل مـــ ـــل مـــ اد ج ا صـــالح ونـــافع، وعـــ ة مـــ ـــ هـــا ل اتها وت ل ســـ ـــ ة وت ـــان الإن

هـا فـي   ـة أه ائ حلة الاب ه. وت ال ل ـي ل عل ـل ال ة ال ـل قاعـ ر وانهـا ت ـ ل
عل احل ال ع م ـا أن الأساسي ل لاته  ـ ع وم ـال ـاً  ـاً ق ا ت ارت حلة تـ ه ال . فإن ه

هارات.   عارف وال ل م خلالها على ال الأدنى م ال عل    ال
لات      اء أك م م ة أ ائ رسة الإب قع على عات إدارة ال هـا و ـة عل ال احـل ال ها مـ ال

ــنل ال ــلاب  د مــ ال ــ عــ ــ أك علــ الأخــ هــا ت احــل ال هــ ة ل ــلام ال ــ ال ــ ع  (ال
ــار ) . ٤ـ، ص ــ٢٠٠٠ ــة فهــي ال عل ــة ال ل ــل الع ــاح أو ف ة هــي أســاس ن رســ والإدارة ال

مــة مــ  ــارة عــ م افها، وهــي  ــ أهــ ق رســة وت ــاح ال ـ فــي ن دة وال ــ ق ــات ال ل الع
 ــ ــة ، وي والهادفــة ال هــا مــ ناح ــا ب امــل  وف ت ــ ــة وال ارج ــة ال ــع وال ــ ال هــا و
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) ة أخ ة م ناح ، ال ا اح رسة الفعالـة ، )٢٢، صـ٢٠٠٦أح إب ح ي لل ح أص
ارها  ـ اع عل وعات ال ـ ـ لل اة ال ـ ونـ ار ال ع الق ة ص ها وح ل ـ ة عـلاوة علـى م

ـــ ق علـــ "ج ـــ عـــ ت ـــي ( "Educational qualityدة ال ه الع ـــ ـــ ع ـــ ح ، ٢٠٠٥م
   ).٣صـ

ة        ل ارة ع ع ها  ه عاص أن الإدارة في ج اء الإدارة ال ع م مف وخ و ال
ار ه قل الإدارة ( ارات وأن الق اذ ق لي، ات ع ١٨٠صـ ، ١٩٩٨علي ب أح ال ). ح 

ار الإد ائف ار الق اذا م ال عا وات افها، فه  ص ق بها الإدارة أه ي ت ة ال ئ ة ال الادار
ها داخل ال الإدار  ا ر ن ل الإدارة، وم ه ع ،   ( ج ع ال   ).  ١، صـ ٢٠٠٣وائل ال

اذ في     ار وات ع الق ة ص ة ق ازدادت أه ة ،   وفي الآونة الأخ عل ال الإدارة ال  م
ة أ ة الإدار ل ر الع ل م ة، عص ت عل ات ال لف ال اح  لى م ى ال وم ث أض

اذ  ع ات ادتها على ص فاءة  رة و جع الى ح  لق ا ي ة إن ة تعل س ققه أ م ال ت
ها ( ف ة وت ارات ال ل ، الق ل سع خل ت). ١، صـ ٢٠٠٠ن ة ال ات ال  ةوت الأدب

راس ائج ال ة ون رس قة ذات العلاقة الإدارة ال ا ة  الإدارةات ال رس ي   انعليال ل ة ع أه
اذه   رسي وات ار ال ع الق اص اره ة   اع رس ل عام والإدارة ال ات الإدارة  ل م أه ع

ا اذه ت ار وات ع الق ي ص ل هام ال خاص إذ أن ع ي ال ان على ت وت م لع ي تق
د ة وت رس لات بها الإدارة ال ي م ال اك ع ادها  ه ة لأف ة ال ع م ال  إلى ن

ق  رتها على ت ائي ودارتها  وت م ق عل الأب ارس ال اجه م ي ت قات ال ع وال
افها.    أه

قات مايلي  ع ه ال   :وم ه
ف إدراك أه .١ علـ اض لقة الأولى م ال ي لأاف ال ـ ـ وال عل ي ساسـي مـ جانـ ال الـ

ارسه .  قها في م  قع على عاتقه ت
ــا  .٢ ــة م ات الإدار ــ ات بــ ال ل ــ اخل ال ــة وتــ ــي ال ــ مــع تف د الإدار ــادة عــ ز

ء  عــاً مــ العــ ل ن رســة (ــ ــي لل ــل ال ــى اله ائــ عل ــة الإســال ــ ال ة ل ات
ل ال عل ق ة ،صـ، ا٢٠١١/٢٠١٢-٢٠٠٧/٢٠٠٨عي في م امال   ).١٣٣لقاه

ـ  .٣ رسـة ودارتهـا فـي ال عـاون مـع ال ـ فـي ال عل اء وال اء والأم ال الآ ف دور م ض
) ة ،وال ة ال م ال الق   ).٢٧-٢٦صـ صـ  ٢٠٠١ال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ن الع اح والأرع   ٢٠١٨ ماي - ال

٢٧٨ 

ــ .٤ ادلــة ب ــال الفعالــة وال ات الات ــ ف ق ــة بهــا ، ضــ ــة ال رســة وال علــى  لاوةع ــ ال
ة العــامل  ــار ف م ار داخـــل     ضــ ــاذ القــ ع وات ــي صـــ ل ــ ) فــي ع ـــ ودار ( معل

رسة .  ال
م  .٥ رســة مــع عــ ة ال قلال ــ اســ ــي واحــ  ارس فــي قالــ إدار وروت ــ ــع ال وضــع ج

ر  ــات العاجلـة لل ل ع ال ـة لـ عل ة الإدارة ال ا ــة، سـة (اسـ ـة ال م ـال الق ال
  ).٥٢ – ٥١، صـ صـ ٢٠٠٠

اؤلاتها     راسة وت لة ال  م
ــ  ــامل (معل ة الع ــار ف م راســة فــي ضــ لة ال ــ ــح م رســة فــي  –ت ) داخــل ال ــ إدار

ة  ل وزراة ال ولة م ق د ال ه غ م ال ة على ال ي ال ار وتف اذ الق ع وات ي ص ل ع
علــ ة وال رس ـة وتـ في ت الإدارة ال ي ـة ال اهـات الإدار م علـى أسـاس ـ الإت ـي تقـ ال

ـاً  لفـة وتأس ات ال ات على ال ل ع ال ز اراتها، وت اذ ق ع وات رسة في ص ة ال قلال اس
الي: ئ ال ال ال راسة في ال لة ال ة م   على ما س  معال

 ع الق ي ص ل ارس الما واقع ع ـ ـاذه  رسي وات علـ الأساسـي لق ـار ال ة الأولـى مـ ال
ة :ا ال ة ال اؤلات الف ئ ال ال ال ا ال ع م ه ف ة؟  و ل اع ة الإس   ف

اذه ؟  )١( رسي وات ار ال ع الق ي ص ل ار ال لع  ما الإ
ع  )٢( ي ص ل ارما واقع ع رس الق اذ ؟  يال  وات
ي ت  )٣( قات ال ع رسـي ما ال ار ال ع القـ ـي صـ ل ارس وااجـه ع و مـ ي ها مـ ر ـا يـ ـاذه  ت

عل الاساسي والعامل بها م معل ودار ؟لقة الأولى م ال  ال
رســـ  )٤( ة العـــامل ( م ـــار علـــ  –مـــا مـــ م ــة الأولـــى مـــ ال لقـ ارس ال ـــ ـــ )  إدار

اذه ؟ رسي وات ار ال ع الق ي ص ل  الاساسي في ع
ي تما أ )٥( حات ال ق ات وال ص ار ال هه ال ع القـ ي ص ل ـاذه في ت ع رسـي وات

عل الأساسي ؟ لقة الأولى م ال   ارس ال

راسة وأداتها : هج ال   م
، اع    ـ ع ال ضـ علقـة  لفة ال ان ال ل ال ل صفي  لفه وت هج ال  ال على ال

ــا  ــر ولإع ــاهج ال ــ ال ــ ان  ةه أك ، ح ــ ع ال ضــ ــة ل ــفــه هملائ علــى وصــف  لا ي
للهـا( ة و ـاه ـ ال ف ـ  ـاوز ذلـ ح ـ ي لة، ول ـ ة أو ال اه ـ ال ـ ال ـ ع إخـلاص م

اهي،  فى ح    ). ٨٣، صـ ٢٠٠٠وم
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ة :   ال م ال الأداة ال   وق اس
ــ  - ــ ومعل ي والعــامل ( إدار ــ جــه لل ان م لقــة الأولــىاســ ارس ال ــ ع )   لــمــ ال

ــاس واقـعالأساسـي  علــ الأساســي  ل لقــة الأولــى مـ ال ارس ال ـ ــاذ  ار وات ع القـ ــي صــ ل ع
ة. ل اع ة الاس   اف

راسة :  ود ال   ح
ا يلي : راسة  ود ال ل ح   -ت

 :عي ض عل -ال ال لقة الأولى م ال ارس ال اذه  ار وات ع الق  الأساسي واقع ص
 :انــي ار  -ال ال علس م حلة الأولى م ال ةال ل اع ة الإس اف    الأساسي 

راسة اف ال   أه
ة : ال اف ال ق الأه ة إلى ت ال راسة ال عى ال   -ت

ار ال  ) ١( ف على الإ ع ع ال ي ص ل ارع رسي  الق اذال  هوات
ع  ) ٢( ي ص ل ف على واقع ع ع ارال رسي الق ـا ال لقـة الأولـى مـ ال هذوات ارس ال  عل ــ

ة ل اع ة الإس اف  .الأساسي 
و  ) ٣( ي ها مـ ر ـا يـ ـاذه  رسـي وات ار ال ع الق ي ص ل اجه ع ي ت قات ال ع ف على ال ع ال

. عل الاساسي والعامل بها م معل ودار لقة الأولى م ال ارس ال  م
رس ــ ) ٤( ة العــامل ( م ــار ف علــى مــ م عــ لقــة ا – ال ارس ال ــ ــ )  ولــى مــ لأإدار

ي ل عل الاساسي في ع اذه . ال رسي وات ار ال ع الق  ص
اذه فـي  ) ٥( ار وات ع الق ي ص ل ه في ت ع ي ت ات ال ص عة م ال صل إلى م ال

عل ة ال ل فاءة الع فع  ة ل ل اع ة الإس اف عل الاساسي  لقة الأولى م ال ارس ال ة م
  بها.

راسة: ات ال ل   م
ع  .أ ار االص رسيق   ل

ها :  ار وم ع الق ة ص ل فات ع دت تع   تع
ــ ومعــاي  - ــى  ة إل ــ فاضــلة ، م ــل وال ل ــ وال دة مــ ال عــ احــل م ــ  ــة ت ل هــي ع

ــائج  ائل وال ـ اض ال ع ـ واسـ ـارة ال لة واس ــ مـات عـ ال ـع معل دة، ولـى ج ـ م
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ة عل ت ل ال يل و ل ب عى  ددف ه م خ  ما ت فى،( وتـ ـ ـ م ـ ال ، ٢٠٠٢صـلاح ع
  ).١٥٨صـ 

ة  - ار ة  ف مات ال عل انات وال ل وتق لل ل اد وت ء إع ائل في ض ف ب اء وت ة ب ل ع
ائل ( ال ار أن ال لفة م أجل اخ الات ال ان ،في ال ل ع ن ، ٢٠٠١ج

 .  ) ١١صـ 
لفة و ع - ل م ائل أو حل ح ب ة  ب دراسمل ل لة ال ل ال ها ل اح سل  ها(اق ص

فى ،    ). ١١٥صـ   ،٢٠٠٥م
ــه أنهــا  وعل ار  ع القــ ــة صــ ل ــ ع انــات هــي ــ تع ــة ال ــي يــ مــ خلالهــا ته ــة ال ل الع

رسة ثـ وضـعها اجه ال لة ما ت ل م ائل ل اغة ب مات ل عل ـار  وال ار لاخ ـ ـ القـــــــ امـام م
يل ا لة .لأال   ن القادر على حل ال

ار  ب اذ الق   . ات
ها مايلي : رسي وم ار ال اذ الق ة ات ل فات ع دت تع   تع

اً عـ   - لها  ل ي ت ت احة ال ائل ال رك م ب ال ار ال ي ي م خلالها الاخ ة ال ل الع
ي  الات ال ـه الق ـ الإح ال ال سـ  اء في ال مها خ ت، ر(اق ـ ـ صـ ال م

  ) . ٧٥، صـ  ١٩٩٥
ـى  - ع ـ و يل أو أك يل واح م ب ب عاي ل د م ال ار القائ على اساس ع ة الإخ ل ع

ـ  ـ و ـي ت ـام ال ـاداً علـى الأح ـ اع ـار أو أك قـي بـ اخ ـار م ـة اخ ل آخ ه ع
ار (م ال  ).١٤٣، صـ ١٩٩٨م ال علي، ق

ـ ــ - ل ة مة ع ــ ــ صـ الأسـ دة  ــ ـ ة م ــ ضـ ــ م ــى أسـ ــ علـ ـ ــة ت ــة خاصـ عـ ة ذات  ــ عقـ
ــة ( ة أو العل اســ ــة أو ال ا ة والإج ــاد فى، الإق ــ ــ م ــ ال ، صـــ ٢٠٠٢صــلاح ع

١٥٧. ( 
اءً       هو ة ال عل ل أنها هي الع ار  اذ الق ة ات ل ع  تع ع ـة صـ ل لـة لع لاحقـة ال

ي تق  ار وال لة مـا وتم الق ـ ـل م ـ ل يل الأن ار ال ـ الـى على اخ يل أن نـه بـ لـه مـ 
ه . ف ار ي ت  ق

ار جـ  اذ الق ار وات ع الق ق ب ص   . الف
ق  م على اساس ال وال ة تق ة رش ة عقلان ل ع هي ع ة ال ل ة الأولى وهي ع ل الع

ة وهوال ان ة ال ل مي ـــــع اذ تق ة الات ل فاضلة والإع ع ار لى اساس ال ل الى الق ص ار وال خ
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ة فهي   ان ة ال ل ا الع ك بها اك م جهة ب ة  ا ة ج ل ة الاولى ع ل هائي . والع ال
ق ة  د ة ف ل ان ش واحع ه  م بها في مع الأح قع عل رسة) وه م  ي ال ( م

ار(م اذ الق ة ات فى، ل ار ١٥٨، صـ٢٠٠٢صلاح ع ال م ). ول ق ي الق
ه  ه فإنه في ه ه ال عل ل م عة و ار ما على م ض ق ا َع ة ح ا رة ج

اً ( ا اراً ج ع ق الة  ا، ال ه ان ال   ). ٦٦، صـ  ٢٠٠٥م ب سل
ة  ها ل لا نغفلوفي ال ا ع نه ا الآخع  ه ل م ل  ان ت امل ان م ا ة    ان م ل فع

اذ ة   الات ل قى ع اذ ت ة الات ل عها ع ون أن ت ع ب ة ال ل ع ، وع ة ال ل ون ع لات ب
افها . ها وأه ائ ق ن رة لات ة م   جام

قة  ا راسات ال   ال
ع ال ( .١ ان :  ،)٢٠٠٣دراسة وائل ال اذه فـيع ار وات ع الق ـة  ص ان ارس اللغـات ال مـ

ة " دراسة   :ةتقال
ـاذه فـي م ــ      ار وات ع القـ ـائ فـي صـ ف علـى: الـ الإدار ال عـ راسـة إلـى ال ف ال ارس هـ

ة  ة ال ان ف على اللغات ال ع ار وال ع القـ ة علـى صـ ث ـ ـة ال وف ال امل وال أه الع
ال إدارة ال اذه داخل م صفي ، وق ـوات هج ال راسة ال م ال راسـة  ارس . واس صـل ال ت

د هــا : وجــ ــائج مــ أه ة ن اف  إلــى عــ اســات والأهــ اعــاة ال ــال  ــل ال ــام مــ ق م اه عــ
اراتها  اذ ق ع وات ة ع ص ة ال ان ارس ال ق  –العامة لل ي تعـ قات ال ع د  م ال وج

ال إدارة  اء م ة أع ار اراتهم اذ ق ع وات ة في ص ان ات ال مـات ا ال انـات ومعل ها ب وم
اء ة لأع ار كاملة وم ع ال ض لة م ل ع ال ات ال ص ة ت راسة ع م ال . وق ق

ع  ار ل ع الق ض لة م ة ع ال مات م ة معل ل م رئ ال ق ورة أن  ها : ض م أه
وث ح ح  اء ، ولا  راسالأع ح ال ا تق اء ل ة ب الأع ور أن ة ارات جان ـ انه م ال
ــع  ــ ي ــات رئ ل لى ال ــ ــ ي ــاي بــ وجهــات ال رة علــى فهــ ال عي إدار ،وقــ م  –بــ عــ

لــ ع ال ــ ار خ ــاذ القــ ــ ات ــالح العــام لأ ضــغ خاصــة ع اً علــى ال ــ ــاذه م ن ات ــ . و
ة  ة ال ان ارس اللغات ال  .ل

ان: ع ،)٢٠٠٦( أح ع الع أح سالدراسة  .٢ ـ ـ عل ة ال ـار ـل م تفع
ة ل ق ار ال : دراسة م ع الق لاب في ص   : وال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ن الع اح والأرع   ٢٠١٨ ماي - ال

٢٨٢ 

ف علـى       ق ها ، وال ة ف ار ة ال ار ال وأه ع الق عة ص ف على  ع راسة ال ف ال ه
ارات  ع القـ ـلاب فـي صـ ـ وال عل ة ال ار قـات واقع م ف علـى أهـ مع عـ ـ وال ـة فـي م ال

ول اله ه ع الـ ات  فادة م خ ة والاس ار ارات ال ع القـ ة فـي صـ ـار ـال ال مـة فـي م ق
هج  ــ ــ الأول ال ــة مــ شــق ال ــة م ه راســة علــى م ت  ال ــ ــ ذلــ اع ق ــة ول ال

لي وق ـ ق ـ جـه ال اني ف علـى ال صفي أما ال ال ـائج مـ ال ة ن راسـة إلـى عـ صـل ال  ت
ها :  ارات اضأه ع القـ لاب فـي صـ عل وال ة ال ار ات ف م ـ أك ـة بـ ال د ف ـة ، وجـ ل

ائل  ــ هات وال ار ــ ــ ال ع راســة  م ال ــ قــ اقــع . وق ث علــى ارض ال ــ ــ مــا  ة و ســ ال
ار ال ع الق لاب في ص عل وال ة ال ار ل م فع حة ل ق   .ال

ي، (  دراسة .٣ ر ان م الـ ان : ع) ٢٠١٠ح ار الـ ـاذ القـ اعة وات ـ صـ
ادسة ة ال دة ال : ع ة  في م ائ حلة الإب ذجاً   –ال   :ن

ـي       اب ال ار ال في م ، والأسـ اذ الق اعة وات ف على واقع ص ع راسة إلى ال ف ال ه
ة  دة س   ت وراء ع

ة س اسات الدراس ة والإنع ائ حلة الإب ال راسـة تادسة  م ال ار. وقـ اسـ ا القـ ة علـى هـ
ـات ال ل ة  جهـة إلـى أسـات راسـة الاولـى م ـأداة لل ان  ة اس اح م ال صفي ، واس هج ال

عل الأساسي .  حلة الاولى م ال ي ال ي وم جهة إلى معل ة م ان ة وال   ال
ـ  دراسة هـانج .٤ ان :  )Hange & leary.  )1996 ول ـ ارات راس ـد "ع ـة للقـ ل ل ة ت

ب ( ل إدارات غ اعات م ه في اج ارسات ال ـاوال ج  Paul A An Analysis of)"ف
the Actions and Decisions Made in west Virginia school Board 

Meetings  
ارات وا      ل الق ل راسة إلى ت ف ال ا) ه ج ب (ف اعات غ ة في اج ارسات ال ـ بل ل

راسة  ت ال ا) . وأسف ج ب (ف ارس غ ـاذ م م عة فـي ات ـ هـا : أن ال ـائج مـ أه ة ن ع ع
ـ  ار ال ـة القـ ث علـى ن ار يـ ـ القـ افي ل ق ال اء ال م إع لها وع ل لاً م ت ارات ب الق

اً . لاح ال اراً ش عله ق اد علـى او ادة الاع غ م ز ان انه على ال ـاذ لااح ـاع فـي ات ج
ــ  ان ــ مــ ال ي ارات فــي الع ــ ــ الق ــ م ي ، إلا أن الع ــار ــاد ال ، واع ــامل ن الع ــل شــ م

ـل  فـه و د يـ ت ـل فـ ار  ـ علـى قـ ب ال ال تع علـى أسـل ة لات ل ال الإدارات ال م
ا  ل رة ي دفعها. انه  ع، ولا تع على خفات ار س اذ الق ق ات ار فإنه  ان  اذ الق ات ات

ع ارات  ن الق الي ت ـ ال صـة أك اء ف ها: إع ات م أه ص ان ت اح م ال اب . وق ة ع ال
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ـ  ـا لـه مـ اثـ علـى ت ـال ل ه ال اعـات هـ ة فـي اج ـار عل لل ه م خارج ال لل
ة ، م عل ة ال ل صالع قاش لل ال ال قه م غ ق ال ت فة ل اجعة ال ع ارات ل ه الق الى ه

الها وم ل ح ك ال ة له .سل ر اجات ال ي الاح    أجل ت

ن  .٥ ن ل  ان Neil C. Cranston. (2001)دراسة ن عاوني  :ع ار ال ع الق ص
اقع  والإدارة اب وال ات ال رسة : ت ة لل ات  Collaborative decision-making "ال

and shool-based management : . challenges rhetoric and Reality 
ات       ـ ه ال ـل هـ اقع مـ م اب وال ال ي ت  ائل الهامة ال ع ال ف إلى دراسة  ه

ارس . وعلــى وجــه  ــ ــاء والأمهــات فــي ال رســ و الآ ار مــ جانــ ال ع القــ ــة صــ ل ــ ع ع ل
 ـ هـاال ل ــي ت رات ال هــارات والقـ د ال ـ ــة أ ص فإنــه  ل عــاون فـي ع ة وال ـار ات ال ساســ

ار  ع القــ هــا : صــ راســة الــى مــ أه صــل ال صــفي وقــ ت هج ال ــ راســة ال م ال . وقــ اســ
ات  صـ ة ت راسـة عـ م ال رسة ، وقـ ال ار  ع الق ة ص ل اء والأمهات في ع ة الآ ار اب م

ورة م ها: ض ار م ع القـ ة ص ل اء والأمهات وفي ع ة الآ ـة اار ر ة وتقـ دورات ت رسـ ل
ه على ذل  اع   .ت

اته اور ال وخ   م
ة : ال اور ال    ال وف ال

ار ال لل ر الأول : الإ   ال
راسة  اني : ال ر ال انال   ةال

حات ال ات ومق ص ال : ت ر ال   ال

ار ال للال   ر الأول : الإ
اذ ا ع ع ص      فاءة وات ها  فاءتها وفاعل ي تقاس  ة ال ات الإدار ل ار م أه الع لق

ة   ل ت الأساسي للع ار ال اذ الق ع وات ع ص ة، بل و س ة في أ م ادة الإدار ة ال وفاعل
ائف  ل . فال ة  ةالإدار ار  الإدار ها وم اف وت وفاعل ها م ت وت وش س

ه و  ج قِتوت فِ ولا ت ها لاتُ عه وتق وغ ا اضها إلا إذا  ف وم ار ت  أغ قام على أساس ق
دة  ء معاي م اذه في ض عه وات ه ،(ص . ون حل )٢٧، صـ ٢٠٠١م ع ع 

ارات ل ق عل وعلاجها ي لات ال روسة  م ا م ه الق غي ان تَُ وه ها ي ف روها و رات ب
ء د ي سل رافي ض ة و عل ي ، (سات عل ل ح اع     .)٢١١، صـ  ٢٠٠٥أح إس
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ء      ل  ما وفي ض اته  اته وه اته وم س ع م اه  ق ال ا في ال ع ه م
ي ت على ع ات ال ي م ال الع ل خاص  ة  عل اته ال س ات عام وم ع ي م ال

ت لف في ح ي ت لات ال ل  هاوال عها ي ، ن أن ج ة لآخ س ها م م اد وتعق م الأف
اذ  ع وات ارات العامل بها ص ا سع  ق لات. وم ه ات وال ع غل على تل ال ة لل حاس

رسي  ار ال ع الق ا ال إلى دراسة واقع ص ة م خلال ه اح اولال ار ال و  في الإ
ار( د ي للق خل العل ة في ور ال ال ار ار وال اع وأسال الق ار) وأن ار ة الق ع الق ص

ار. اذ الق ع وات ي ص ل ق ع ي تع قات ال ع اذه وال   وات

رسي ار ال   أولاً : دورة الق
عـــة ووجهـــات       ـــاك رؤ م ـــ أن ه ـــة ت ـــة والإدار ـــات ال اء الأدب ق ـــة اســـ اي ـــ م ن

ــ  ار ال احــل القــ ات أو م ــ ــ ســ ل د ال يــ عــ ــ ت هــا اء مــ ح ت لها أو ت ات أو شــ
هــا ــا ي ،وتعاق هــاأو  ل ف ــ ف ــال وال رجــة الأج ة .   ــل ب ــ ــل خ ة ل ــ ــة ال ل الأه ــ ، و

ــال ي ــ ال ــ أن ال رســي دورة ذح ار ال ــار القــ اع ــة "  اد ــ ال ات حلقــات ــى وجهــة ال
ى د ـ هـا ت ـا ب اخلـة  ـة وم ا ـ ور م ار ال  Educational Decision Cycle ة القـ

ار و  ع القـ ي ت صـ ة ال ل ق بها الع ـهو ـه وتق ع ا ه وم ـ ف ـاذه وت ل (" ات اع ـ إسـ أح
ي ،  ات أو)٢١٦، صـ ٢٠٠٥ح ـ داً مـ ال لقـات عـ ه ال ل حلقة مـ هـ احـل  . وت  ال

ا يلي :  ها  ض ي  ت   ال

ار ع الق   ل ا أ. ص
ا يلي : ة وهي  احل الف د م ال ع لقة  ه ال   ت ه

لها : .١ ل ها وت ي لة وت ال اس    الإح
ـ ان دورة  رسـي ح ار ال ع القـ ضـ ـة فـي م ا ـة ال ـ نق ع ها  يـ لة وت ال اس  إن الإح

هـ ما ت أ ع رسي ت ار ال لة  الق ـ رسـة، مـا، أوم ـ داخـل ال لـ ال جـع و  وضـع ي قـ ي
ة ه أو ف د ه الفعـل  ذل الى وج قـه  اد ت ـ ـ ال ه أو ال ل ال ص ب ال ل ف ال ب اله

ل  ا ي اد ومـا هـ  الأداءخاصة  ق بـ مـا هـ مـ ه في الف لة ت ان ال الفعلي ، وذا 
ل ـــ د ، فـــإن الامـــ ي جـــ قـــ أو م ام ها وت لة وصـــع ـــ ة ال ف علـــى مـــ حـــ قـــ ا ره ـــ ال

اف ابها ، وتـ ي وأسـ م اها ال ها ، وم ـاً وصـفاً  ،وأه لـ أ يـ ي ا ال هـا وهـ مـات ع عل ال
اً  ـ لة تع ـ ـ عـ ال ع ان ال ة ، بل وم ان وال والأه مان وال عاد ال ء أ لة في ض لل

ان ا ان ج ل ب ا ي اً  فك ي ت امل ال ي الع ائها ، ث ت لة وأج ان و  ل اء  راءها ، س
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ة ذات ة أو خارج امل داخل ة ع ض ـي، (ة أو م ل ح اع ـ )٢١٧، صــ ٢٠٠٥أح إسـ ع . و
ل أ في  حلة الأولى في رحلة الالف م ة ال ا قاً  ي د لة ت ي ال ـة ت ي م فاعل ت

ت ار والآثار ال ـ ص ـالق لة ت ي ح ال ة ت ه ، فعلى ص يـ  ةة عل م ت ار، وعـ القـ
عادهــا  لة وأ ــ ــ ال علــ خا –ح ــة وال ــال ال ــان الــى  –صــة فــي م ــ مــ الاح د فــي  يــ

ة  ارات غ صائ ة, (ق لال د   . )٢٦٠، صـ ١٩٩٧اه م

ي .٢ اف : وضع (ت  ) الاه
ر    اف مــ الأمــ يــ الأهــ ــ ت يــ أه ــ ع ــاذه ، وت ار وات ع القــ ة فــي صــ ار االأساســ ف القــ

ــائج أو ا ــازات أو ال يــ الإن ــي ت اف ع ه الأهــ ــ هــ ل تع قهــا ، ولــ ــعى ل ــي ن ــات ال لغا
رسـة ـاس الأداء فـي ال هـا سـ  ـاءاً عل ـي ب عـاي ال ـة ال فى(ا ــ ـ م ـ ال ، صـلاح ع

د الأه)١٥٩، صـ ٢٠٠٣ ع قهـااف ال. وق ت ار الـى ت عى صانع الق  ـاق وفـيت، وقـ ي 
عـل  فاً مـا قـ  ار مـا ون حقـ هـ ة، إذ ان قـ ة للغا ار ص ع الق ة ص ل ح ع ا ت ه ال ه
ـا  ـاه ال ه ت جـه سـل ف ي ار الـى هـ ـاج صـانع القـ لاً . و ـ اً وم ف أخ صـ ق ه ت

و ار، ف ع الق ة ص ل ه ع ي ت ا انال د وواضح،  اه م اك ات ن ه ف لا  ف ا ن ه لهـ
، فال ع ذل ائل  ق ال اراً ل ف أو ل م ق الهـ اره ل د اخ يل الأن ه ذل ال ي

ــه  اب م ــ ــ ، (الاق ــ ح ــ الع ــة)٣٢، صـــ  ٢٠٠٧ســلامة ع ــل م ــعى إلــى  . فل اف ت أهــ
ار غــي علــى صــانع القــ ل ي قهــا لــ ار. ف  ت ع القــ ــ خلــه  ف مــ وراء ت د الهــ ــ يــ أن 

ع ـ ار مـ ال ـ صـانع القـ ح  قـه ووضـ ف ب فـة اله ـاع علـى مع قـه و ـة ت ان ف علـى إم
فــة  ــى مع ــاع عل قــه و ق ت ــ ض  ــ ــي تع ــا ال ــه وال ق ة ل اســ ق ال ــ اردال ــ  ال

فة و  قه، إلا ان مع ة اللازمة ل ة وال اد ـال ار ل قهـا مـ القـ اد ت اف ال ي الأه  ت
اي وت ال، وذل  ت ل الأح هل في  اف .الأم ال ه الأه اخل ه   ع وت

لها : .٣ ل مات وت عل انات وال ع ال   ج
انــات   ل ال ــ ــاذه ، وت ار وات ع القــ ات صــ مــات مــ أساســ عل انــات وال ــل  مــا ه ــتعــ ال م

ــة والأ اخل ر ال اءم ــــالأم ــ ــى ال رســة عل ــة لل ارج ان ــر ال ه ال ي ــ ات. وهــ ــل أســاس ت  ت
لة  ــ ــل ال لفــة ل ائل ال ــ ــي، (ال ل ح اع ــ إســ ــ  .)٢١٧، صـــ ٢٠٠٥أح ار ال ــ القــ ع و

انـات ا ـاءات وال مـات والإح عل اف ال ـعلى مـ تـ ل دق ـ عهـا  ـي تـ ج ة ال ور ـ ، وتـ ل
ـ ات ـ  لها  ل مهاها وت فادة، سـ ـ ، والإسـ ـى حـ م هـا إلـى أق ض و  م ـ ع قـ 

عــ مــات  عل ــع ال ا ج ث فــي إعــ ــ ر الــ  ــ هــا الق ــات م ــانع الع مــة ل ق انــات ال د ال
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ار مات ع الق عل انات وال ع ال انات اللازمة ، و ع ج مات وال عل ارب ونق ال ، أو ت
ل احي ال اعاة ال ة م لة مع لة بها م ة ال ا ع ـ –ة والاج ـ وال ل ال  والعـادات ايم

ــ  قال ــة –وال امــل ال ل الع ــ ــة  و دة و قــة بــ جــ ف ــ ال ــا  ار معــ ،  ع قــ ــ صــ ع
انات  اح،(ال    . )٣١٨صـ ٢٠٠٨ سلامة ع الع و ع ال ع الف

حة في  .٤ ق ائل ال ئها: وضع معاي لل ي تق ال  ض
لة لها  ار م اجه صانعي الق ما ي احلع ل معاي للإخ يلة فإن ذل ي ه ل ب ر م ب ه

ل ال  ار ال ق لاخ ق وأسال ال ة و ل مات ال عل ع ال د ن عاي ت ه ال ل ، وه ل ال
اس  , (ال ل م اع ار ذا )٩٨، صـ ٢٠٠١ارق إس يل ال ن ال ى  إسهام أك في  ، "ح

ر م الأ أقل ق لة، و ي(ء" احل ال ل ح اع د ٢١٧، صـ ٢٠٠٥ ، أح إس ا إنها ت  ،(
ائل و ة ال عاي م فاعل ه ال لة وم ه اجهة ال ها ل ي،(ان ل ح اع ،  ٢٠٠٠أح إس

  : )٣٠٠صـ

اف:  .٥ ق الأه لفة ل ائل ال ي ال  ت
اي ي ت ق لة ما  د م ي لها حل إن وج لة ال لها، وذل لأن ال اح لا تع و  الآراء ح

قة لا لة في ح ذاتها بل أص ح ار، م د ق م وج ه ع ت عل ا ي ل بها م ب م ال
احة  ل ال لة ال ل وس يل  ل ال لة فال يل لل د أك م حل ب فإن الغال الأع ه وج

ار مق ار أو ه ق ارات أخأمام صانعي الق ار إلى جان ق حه    ح ي وضعه في الإع مق
ار ى ي اخ ل ح ل قارنة وال لة شائعة   ق ال اك مق ، وه ار الأخ ح ه الق ه  واح م

لة  ان ال ا  ل وحه و ائل ال د ال ا ازدادت ع ل لة  ة ال ا ازدادت صع ل ل انه  تق
اجة إلى  ا زادت ال ل ة  لة اولاً ثص ة لفه ال ي ائل ع د ب ورة وج ل  ض ص اولة ال م
ار د ال ا ازداد ع ل لها ،و ل(ل ان ذل أف ل  ل  & Max H. Bazerman في وضع ال

Don A. Moore, 2002, p.4 .( 

ار  اذ الق   ب . ات
احل :  ه ال ض له ا يلي ع ة و احل الف د م ال ع لقة  ه ال  وت ه

ع  تق .١ ها ب ائل ومقارن  ال
د صــل إلــى عــ ل الم ــ عــ ال لــ ائل وال ــ ور إمعــان  ال ــ ح مــ ال ــ لة  ــ ــل ال حــة ل ق

ف  ــ ب ونقــا ال ــ ــا والع ا يل وذلــ مــ خــلال دراســة ال ــل بــ قعــة مــ  ــائج ال العقــل فــي ال
عـاي ء ال ه في ض فاضلة ب حة وال ق ائل ال يل م ال ل ب ة ل قاً والق ـ ها م يـ ـي تـ ت  ال
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ا ل صانعي الق م في  ر،م ق ي  ان ت ة ال ب  وم الأسال العل حـل هـ أسـل ه ال ه
ــي (  ــل ال ل اً  SWOTال يل صــائ ــ ا ال ن هــ ــ ــه  يل وقلــ ع ــل بــ ات  ــ ــا زادت م ل  .(

ـه ـلاق بـل مـ ال ب علـى الإ ـ ـا فقـ ولـ لـه ع ا يل له م ج ب ـا ولاي ا ـة ال فـة ن لة مع
يل ،  ل ب ب ل ـان ذلـ  لواوالع ب أقل إن  ا أك وع ا ي له م يل ج وج ب يل وال ب ب

يل أخـ  ء مـ بـ يل وجـ ـاً أو الـ بـ بـ -Beth Ross S.R,A., 1998, pp. 150(م
ت في ال  .)152 ا ذ ج  ل أك دقة  ي ق  ة ال ل ي ت ع ـل ول اك  قة إش ا حلة ال

ق ـه الآمـ فـي ال ع ـ فـي جعـل ـمـ  ـ ان تف ر فـي الأمـ  ـ ـ ان ال اً  ح ــ ار م القـ
اضه.    لأغ

ل    ٢ يل الأف ار ال   . اخ
عاد  قاً واسـ ـ هـا م ـار إل عـاي ال ء ال وحـة فـي ضـ ائل ال ـ ـ ال ق ار ب ـ القـ ام م ع 

ـة. ت ـ ـ ال ائل غ هـائي ال ـ ال حلـة ال يل الأ –أتي م ـ ـار ال  ـاخ ـا لا  –ل ف ة ه ـل والأف
اح ل م ال ي بها الأف ةنع ل ة الع اح ل م ال ل الأف ا ه ال ة إن ـ  ة العل ف ـة ال م ناح

ـة لة القائ ـ ه على  حل ال رته وفعال ف الـ تـ وضـعه مـ أجلـه ) .  وم ق ـ الهـ ق ( ت
ع ان ع ه و ال ات ول ل ار م أسهل الع ة الإخ ر ل ب إلـى  ن لا ي ـة اقـ ل ه الع ان ه

ة م ــع ر ال اً لأمــ ــ لة وذلــ ن ــه هــا هــا إلــى ال هــا أه ة م يــ ار لأحــ ع ــ القــ ــار م ان اخ
ا ي  يل ذاته ، ون ن م أجل ال ائل لا  ـ ان ال ي  ائج ال ء ال ـه ذل في ض تـ عل ت

ام ث، والع ي  ان ت ها ال ائج ا ، ل غ القابلة لل ف ار وال ل قـ ل عامل و ة  ت ل
يل هــا  ،بــ ــ القابلــة للــ ف امــل غ ــأن الع د  هــا الفــ ل ــي  مــات ال عل ن مــ ال ــ ــا  وه

ار  اذ الق ة ات ل لفة لع اخل ال ة الأساس لل  ,Christopher K. McKenna, 1980,(ا
pp. 63-84(.  

ه ع ا ف وم ار ووضعه في ح ال اغة الق   ج . ص
ه  ـ ف ـا يـ ت ـاره ، ون ـل الـ تـ اخ يل الأف ـ ـ ال ف م ب قـ ار لا  ـ القـ غ م أن م على ال

قل الع ه ان ي د الآخ إلا أنه عل عاده و ذل مـ ق   جه ح له أ ار للآخ وان 
ار خلا ة للقـ اضـ اغة ال ـ ـ ان وضـع ال ة، ح مة وواضـ ة ومفه اغة سل ار ص اغة الق ل ص

ارات القابلـــة  ــ ــ القـ الـ ات ل ا ــ ــأتي الإسـ ـ ــه ، ف ــة لـ لفـ ات ال ــ ـ ف ــي ال اشـ ــى ت ــاع علـ ـ ت
لا أو لافلل اخ اي  ق ال ي ال م ال ؤوسـرجات د ت،  ع أكـ مـ  ال ـ ال لهـا . و

اسـ لإعـلان  قـ ال اس في ال ب ال الأسل اً  ار ق أح عل الق ة  أث اف ال ع الأ أن ج
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 ــ ام  ــ ار والإل ــاذ القــ ــة ات ل هــي ع ــالات لا ت ــع ال ــ . وفــي ج ف ــ ال ار ووضــعه فــي ح ه القــ
ـي( ـ)١٠٣، صــ ٢٠٠٦، قاس بـ عائـل ال ـ أ . و غ صـة لا  ـ ف عـ الأذهـان انـه إذا أت

ـارك فـي  ـ ان مـ  ـل  ح ن ذلـ أف ـ ار ، ف اذ الق ع وات ف في ص ال ع  ة ال ار م
قه  ه وت ف اساً ن ت ن أك ح ار  اذ الق ـ(ات ـا سلامة ع الع ـ الف ـ ع ـ ال  ،حو ع

  .)٣١٩صـ  ،٢٠٠٨
ار أما ع ف الق ا ع ت ة الإدارة  ه ه ، فإن مه ع ا ضـع م ار م ع وضع القـ أ  عة ت ا في ال

ر وفقــاً  ــ الأمــ ار وهــل ت ــ القــ ف ف فــي ت ــ ة وال احي القــ ف علــى نــ عــ ــ يــ ال ـ ، ح ف ال
ــل ث فــي  ــ قعــات ؟ مــاذا  فــ الأداء مــع ال عة ؟ هــل ي ضــ ــ ال ــة   لل ارج ــة ال مــ ال

ف ـ ـة ل ـة  اخل ض س ـ وال ـ ـي تع قـات ال ع ـات وال ار؟ ومـا هـي الع ـل؟القـ  (ل الأداء الأم
ه   .)٤٠، صـ ٢٠٠١، م ع ع 

اءً على     ار  ما سو ن القـ ـ ـي  ل أنـه ل ـ القـ رسـي  ار ال احل دورة الق ضه م م ع
اً فــاعلاً لابــ ل ــ اً صــائ رس ــرشــ ار ال ع القــ احــل لأن صــ لــ ال ــ ب ا عــ ي ه أن  ــ ع ــاذه  وات

د الـى ق ـ ة ق يـ ئار الأس العل ـان وقـ  خـا عـ الأح لفـة ضـائعة فـي  ـه ت تـ عل ـا ي م
ار. ضع الق لة م د إلى تفاق ال   ي

رسي  ار ال فات الق اً: ت   ثان
ال .١ ة  ائف الأساس ارات وفقاً لل  ة: ت الق

ار ا ال ارات وفقا له ة إ و ت الق ال اع ال ي، (لى الأن ، صـ ٢٠٠٧م ح الع
  : )١٢٩ – ١٢٨صـ 

  عل ل على ال ادر ال اول م ي ت ارات ال الع ال : وت الق عل  ارات ت ق
ـل وأ ـ ق عل ر ال ـة تـ ـة، و ـ وال ع ار وال ق الإخ صـ ، و مـة ، وت ـاء ال ث

ائف .  ال
 عل ارات ت ائف الإدار  ق اءات ال قها والإجـ اد ت اف ال الأه اصة  ارات ال الق ة ذاتها : 

ـــله وأســـال  ه وف ق ه وتـــ ر ي وتـــ ـــ ـــار ال اعـــ اخ اســـات وق اعهـــا ال اجـــ إت ال
ة وال قاب عاي ال ال وال لائالإت اد ال عة .، وتق ال ا  ار ال

 ــال ــل :  ال علــ  ارات ت ــاق قــ ــل وم ق ال ــ اصــة   ــارات ال ان اد ال ة العامــة دره وعــ
عها  ز ة ت عل و لفة .لل اب ال  على الأب
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ها .٢ ارات وفقاً لأه  :  ت الق
اع هي : ار إلى ثلاثة أن ا ال ارات وفقاً له ف الق  وق ص

 ات ارات الإســ ــع عالقــ ث فــي ج ــي تــ ارات ال ــة اة : هــي تلــ القــ س اء ال صــ وأجــ
ة إ ل ـــ ـــة ، وتقـــع م عل ـــ الإدار ال ـــان ال علـــ  ـــا . وت ارها علـــى عـــات الإدارة العل صـــ

ل  ق ـ ل الأجل ( م ي  ات ال ال ة  ات ارات الإس ه ، وت الق ة  ة ال ل ال ق وم
). وفي  الال ارات  ه الق ت ه ي ت عل ال ال ي  ال لات ال ل وال اسة الع ورس س

ــ  ض ال ــ ار تع هــا قــ ل ة ومــ أم يــ ــة ج غ تعل ام صــ ــة ، واســ عل ــة ال ل ــ الع ، وت
ة  ـــ امعـــات ال ـــاء ال ار إن ـــة ، وقـــ ي ـــة العامـــة ال ان ـــي،(ال غ ـــاح ال ـــ الف ـــ ع ـــ ال  ع

 .)٥٠-٤٩    صـ ، صـ١٩٩٩
  : ــة ارات ال ــي القــ ى ها ــتال ســ ــ الإدارة ال ارات إلــى تق ه القــ ف هــ ــاً مــا تهــ . وغال

ــ ال  ق ة ل اســ افســائل ال ــي أو تالأهــ ــل ال ــاء اله ــ أو ب ــة ال ج ــار ، وت يــ  م
اتالعلاقــات بــ العــامل ــ ات وق ــلاح ة أو تفــ ال ــل ود ال ــان حــ ــال  ، أو ب ــ (الإت ح

ــــي ــــ الع ــــ ح م ــــان  ــــ ح ، ١٨٥، صـــــ ٢٠١٠، م ــــ ــــ درو ــــ أح ــــ ، ٢٠٠٨ م صـ
٢٥٨(.  

 ــة )ا وت ــة ( ال ف ارات ال ــ لات لق ــ ــة لل ور ارات ال ــل فــي القــ ــي ت ارات ال : هــي القــ
ارات  رة وتل الق لال ة لا ت ـ ارات ق ـة ، فهـي قـ ـ  جان  م ال علـى ال ال

ة ال  م ائل ال ال عل  ل ،وتح أنها ت ر ة في الع ها على الف ات  و ال ف ة لل ن
قة،  ا ة ال افآت ال اف وال غ أو ال رس ال  اء على ال ع ج ارات ت ها ق ل وم أم

رسـة  مي داخـل ال ـ ـل ال ـ الع ارات ت ل ق ة للعامل و غ ده، إم ـ(ال ـي شـ ، ١٩٨٠ل فه
 .)٣٨ -٣٧صـ صـ  

ارات و الت  .٣ هاق ول ها أو ج م ار إلى   فقاً ل ا ال ارات وفقاً له ف الق : وق ص
ا ع ه ي، ( ن  : )٥١ -٤٧، صـ صـ ٢٠٠٨م ح الع

 م لات ال جهة ال ارات ت ل ع م الق ا ال ة ) : وه ولة أو مع ة ( م م ارات م ة  ق
ها إلى تف ارات ف اذ الق اج ات ي لا  ي ال ة،   ذه ة وغ الف اب ات ال ل ل الع ، م

اً  ة وغال ل اءات ال ماً الإج ة .  ما تع مق ارات ال ه الق ل ه ة م ل ي ت بها ع ال
ار  م الق فوت ة في ال ال م ائات ال اذها وفقاً لل عها وات اءات ، و ص ح وج

رت ان ق ا  ة، ومه اراما على بم ةة الق ف ع الت ال ة  وف ال ار ، فإن ال ق
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لف م م لآخ اذه ت ، وم وات ائ ع ال ا لات ذات ال عامل مع ال ارات ت ، وتل الق
ة.  اد ح أجازة إع ة أو م م الأق ة  ال ادرة  ارات ال ها الق ل  أم

 ارا ولة أو الغ معالق ة ( الغ م م ي لاة ت غ ال ارات ال ر فإن ذل ) : وهي الق  ت
ات  اج إلى ن خلال ف ي ت ة ال عق لات ال ال أنها ته  ارات  ه الق ة وت ه اع م

قة   ة وال ا مات ال عل انات وال ع ال يها ج ها وم ل م صانع ا ت ل  تف 
لاع الإ راسات واس ث وال اء ال اذها . الضافة إلى إج اً لات ه   أ ت

أك ) :  .٤ اذها ( درجة ال وف ات ارات وفقاً ل  ت الق
 : أك ارات في حالة ال اف إ ق ع ت اذها  أك ي ات ي ت في حالة ال ارات ال ن الق

ع ه ال ار وه ل الق لة م ة ع ال ل مات ال عل امل ال أك  وفة ب ن مع مات ت ل
Complete certain ار ق د اس ه مع وج ة . وه نة وم ائج م ن ال الي ت ال ، و

اج إلى  ق ونادرا ما ت وف ال ل  اذها في  ارات ي ات ه فق   دراسة الق ي عل قارنةفال   ال
يل الأن وا ار ال لة ث اخ ل ال احة ل ائل ال ار اللازم ب ال اذ الق م ع  (ت

 ،   . )١٠٢  -١٠١ـ صـ  ص  ،١٩٩٧ال
   مات ار معل ل صانعي وم الق ما لا  ارات  ع ه الق ة: ت ه ا ارات في حالة ال ق

الة ي  ه ال ار ، وفي ه ة في حالة ت الق ال ي أو ال  ه على ال اع ة ت كا
قة ع ارات  اذ الق ارات في هات اذ الق ا فإن حالات ات ة ول اً  ه ائ لة ج ن قل وف ت ال

ل  وث  ال ح ن اح هو ي وفاً أو  تق  Stephen P. Robbins & Mary(حالة مع
145-pp.144  Coulter,2007, (  ل ار في  اذ الق اس لات خل ال ن ال . وم ث 

ة ه اس ا ة ال ال م ال ا  Expected Value The قعة ام مفه ابها  و ح
اس،(ي يل   :   ) ١١٢، صـ  ٢٠٠٤ علي 

وثها. ال ح الة × اح وث ال ة ح ع ن قعة = م ة ال   ال

احة غ .أ ائل ال ائج لل ق ال الات ت ن اح ما ت : ع أك م ال ارات في حالة ع  ق
ها فإن  ي وفة ، ولا  تق ي  ان مع أكال م ال ق وع م ال وف ع ار في   ، ي الق

ة ح ت ال وف غ ال ل ال ارات في  اف ق ام ، ح لا ت ض ال على أساس م الغ
ارات  ع م الق ا ال ها م ه ل عل قع ال ائج ال الي فإن ال ال ة و ة وص ا مات  معل

ة  ن غ م ز الله (ت ف راض ح  . ) ٢٦، صـ  ٢٠٠٧، أش
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ضح ت الق  ل ي ا يلي ش فة ار و ع أك وال رجة ال عاً ل   ات ت
أك  ل ال ارات في  اذ الق ات

امل   ال
ة  ا ل ال ارات في  اذ الق امل  ات أك ال م ال ل ع ارات في  اذ الق   ات

وفة )  ائج مع الات)   ( ن ي الإح ون اح  (  تق وفة و ائج غ مع الات ( ال
قة )    د

امل                  امل                                                    تأك  م تأك    إلى ع
أك   درجات ال

 ، ار ال ع الق ة وص ة ال ار ، ال   ) ٥٣، صـ ٢٠٠٧( سلامة ع الع

ار:  .٥ ة الق م ارات وفقاً ل وع  ت الق
ـا  وق ع ه ـار إلـى نـ ا ال ارات وفقـاً لهـ ف القـ ـف ـحـاف (صـ ـ صـ حـاف ،  ج أح م

ـ٢٠٠٣ ــي، و  ١١٦ , صــ ع ــ ال ـ٢٠٠٥ســف ع ــي، ٢٢ ، صــ ــ الع ــ ح ، صـــ ٢٠٠٧ م
١٢٩(: 

 : ة ارات ت ل  ق صـ ى لل سـ اذها في م الإدارة ال ي ي ات ة ال ارات ال هي الق
ة ال ــ  ــالأن ــل ، وقــ ت هــا إلــى الأداء الأم ــة ، وغ س لات اولفــة فــي ال ــ عــ ال ل  

ة ة في ت ما ، وق ي تف سل ائ اعـ  ال ـ ق اد العـامل ، وت اذها للأف عها وات ص
ــلاب  ل ال ــ ــي تــ ق ارات ال هــا القــ ل اد مــ أم ــ مــ الأفــ د  ــ علــى عــ مــة ، وت عامـة مل

ع ات . ارس ال لاث س ام ال ي ن ان الف   ل ال
  : ة د ارات ف ي يفهق ارات ال ـة ي الق د ارات الف ة والقـ افه ال ق أه ها ال ل

ــها  ــ تف ــا ان لهــا تــأث للآخــلا  د،  ــل بهــا الفــ ع ــي  ــة ال س ، وهــي تلــ علــى ال
اد وم عـة أفـ اتـه أو م د ب ا ف ي ت ارات ال ـة ومـ ثـ فإنهـا الق ـ أو ال ع ارات ال هـا قـ

ث على ال غ مـ ذلـ فإنهـا ف ت ها على الآخ ، وعلى الـ ـة د أك م تأث ن ذات أه ـ قـ ت
اته . ة على ح ا لها م آثار ق د ل اة الف  الغة في ح

اءً على  ـارات وع ما سو ـع لإع ارات ت اع القـ ة ال لأن ل ح أن ع دة ي عـ امـل م
افها ال ة وأه لة ال عة ال ها  ن معهـا ، دم عـامل ي ي اد الـ ها ، والأفـ ان د ج ة وتع

اعة  ة . اوص وف ال اذه وال ار وات هـا لق ـة وغ س ال عـة  اسـة ال اح وال ق ال وال
عاي .   م ال
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اذه   ار وات ع الق اً : أسال ص   ثال
رســي تعــ انعاكاســاً للإن الأســال ا ار ال ــاذ القــ اعة وات ــ ــة ل انــ ــلعل غلــ ال خل الــ 

ي ،  ان الف ي للإدارة على ال ـة العل فا م  ـ عـ ـال الإدارة أث ة في م ي رات ال ح أن ال
ا  ها هـــ ـــي أوجـــ ـــاكل ال ـــل ال ة ل شـــ ارات ال ـــاذ القـــ اعة وات ـــ ها ل ـــة وحـــ قل الأســـال ال

ر ـــ ـــي ،ح(ال ـــ الع ـــ ح ـــان و م ـــ ح ـــ ٢٠١٠ ـــ م ف ا يلـــي  ـــ. و)١٧٤، صـ ســـ
نهــا  ــاء الإدارة فــي  يــ مــ عل ــي اتفــ الع ــة ال ــات العل ــة أهــ الأســال وال اح ــاول ال ت

ي ل ش ع ه في ت ار . ت اذ الق ع وات   ص

ات:  .١ ل سائل والث الع ات ماهي الا ت ال ل ث الع ة تع  ن العل ق والف

اجه القائ  ي ت لات ال ل ال ائج علل ل ال ق أف ل  ت اذ  ار وات ع الق ى ص
) ، اد  الات ) ٩٥، صـ  ٢٠٠٣ع ال ة والإح اض عة الأسال ال ارة ع م . فهي 

ا ف ان وضع ه ع ي ال ح م ه لات و م في حل ال ي ت ة ال ائ ب  الإح الأسل
اع خ ه وت اص مع د ع ض وج ف ف  ضع ال ا  م ع ت ه دة، و ة م ات عل

ع ا ال ص ب في م ات القادرة على الإسهام الأسل لف ال ام م اذه على اس ار وات لق
لة  ل  في حل ال ار م ع الق ض ة..... م اد ة والاق ة والإدار اض م ال ( م في العل
ها م العل اق ماوغ ه في ن ل ب ف ال . م ) على ان ي الع   ى 

ارات : .٢ ة الق ـ  ش ـ إنـه ُ ة ، ح ه م الأسال العل غ ارات  ة الق ب ش ع أسل
ح ،  ضـ هـا ب ـل م قعـة ل ـائج ال ـار وال احة والأخ ائل ال ة ال ه م رؤ ار وم صانعي الق

ا  ـــ هـــ ـــه خوت ار وم عانة صـــانعي القـــ لـــ اســـ ـــة ي فاعل ب  ـــ اص ـــالأســـل ا ة فـــي ال
عق ا ال ة أو في ال الات غ ال اسـ الآلـي وال ال احـل  دة ال ع ة ال أو م ة أو 

ة  ة زم قعة خلال ف ائ ال الي الف ي إج ل ت قعة . و الات ال ي درجة الإح ي وت ق ل
دة  ــ اص ــم مــات ال عل ــات وال ان اســ الآلــي لل ــع ال لهــا ة مــ خــلال ت ل ر وت ه الأمــ بهــ

يل ا ـ ـار ال ها فـي إخ فادة م ـة للإس ل ـائج ال قـ ال ، (لـ  سـ ـ ال ع زم ،  ١٩٩٨مـ
، ٢٩صـ ل ال اع   .    )٤٠، صـ  ٢٠٠١وس

اكـاة: .٣ ب ال ق ـ أسـل ة مــا  ـاه ب إلــى فهـ  ا الأسـل ف هـ ـة وذلــ مـ خــلال يهــ ة 
ة  ك في ب ل ا ال عةت ه هت م ان ا ر الإم ق اقع  ات ال ـل ـ  ـاع علـى ال ، ف

ا  ام  امال دة ال ل على ت م ج عـة مـ  الأسـ ع اكاة م ف ال ، وم ث تُ
ــ ــي ت ــارات ال ا والإع ــاذه القــ ع وات ــي صــ ل هــا ع ف رعل ــا انــه يــ مــات ،  عل عــارف وال  ال
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م ي ت ار ال دة القـ دالو  ،ل جـ ـةـالي جـ عل ـة ال س ا ة الأداء داخـل ال ـ هـ ع ، و
الة أو ال ه لل ب على وضع ش عـيالأسل ـال ال اس  ـات لة دون ال ت ، أو وضـع ت

لة م الة أو ال اثلاً لل اً م ل سل ام ال  ة لل اس ة م ار ل ـ ، (ل الق اد  ـ ـ ال ع
  .)٩٨، صـ ٢٠٠٣

ب الع .٤ يف أسل ه رن ال ة أوز اس ب  ب ا الأسل ق  Osborn: ق ت ت ه ل
ع  لات  و ل ال دة ل ع ائل م ار و ح أف اعات ل ة ال اع امه ل ة و اس ار الإب

م غل على حالة ع لة لل ع وس ب فعالاً ح  ا الأسل ي ق  ه ار وال ام ب صانعي الق الإن
اد ة إ ل ائل ا تع ع لاقةل ار ال لة ي م جان ال س ه ال ، ف خلال ه

ات ف م  ل ه ال ة ه حها. أما آل ن  م ق ي  ائل ال جه لل ي ت قادات ال ن الإن ار ال
ة إلى  اع س ىخلال اج ة، ث اث اولة واح ا على  ح  ع ش ض ة ب ل م رئ ال ق

ب سهال أسل ار  م الومل لة لل ق لقة، ث  ة م ائل  ح ال ن  ، مع  ار
قاد أ م ان ارك  اح لأ م م ال يل معع ه ب ة تق ائل ارك آخ ن ل ال ، ث ي ت

ها في وق لاح  ل م ة  اق ار ل م حة م جان ال ق لامة ع الع ، س(ال
ا )١٣٢-١٣١، صـ صـ ٢٠٠٥ ع ه ض مالأ.  و ب على ع رة سل ةلة  ل مفاج ، و

ل لها ح حل اد  ة م الأف ار ف د إلى أف اً لأنه ي اً ج اً أم ة داخل ام ار ال ح الأف ع  ، و
وحة لة ال ل ال دة ل ع ائل م   . ).Robert G. Owens, 2004, p.241,(و

ب دلفا .٥ ب م : أسل ا الأسل ـ أتى اس ه ـاس مع مـه ال نـاني الـ ي اً دلفـى ال لا اسـ
ل ق مات ع ال عل ب عللل ا الأسل ع ه ـاء ، و ـاع أع ائل فـي اج ـ ة ال اق ي وم ى  ت

دي جــ ــ م جــهو  غ ــي، ( جهــا ل ــ ف ب أداة  .)١٩٥، صـــ ١٩٩٦شــاك م ا الأســل ــ هــ ع و
ة  ـ اء ذو ال ـ ـام مـ ال ـار والأح لـ الأف ة ت ا ة ج ل ل ع اف ح  دة الأه ع ت م

ــ ــى اسـ اداً علـ ــ ــ اسـ ع معـ ــ ضـ ــي م ــاص فـ ـ ــاوالإخ قـ ــام ال نـ ة الإن ــ اسـ ، أو ي أو ب
 ــ ع جهــة ، و ــات ال اق ة خاصــة  ال ــ ة  ــ ب ذا فائ ا الأســل هــات هــ ج ــات وال اق فــي ال

ــ  ــ الـ ـ ع ــه  ــار فإنـ ـ ي وال ــ ـ ــ ال ــ بـ ـ ــال ال ـ ــى الات ــه علـ احـ ــ ن ـ ة و ــ اشـ ال
ار اذ الق ع وات ي ص ل ي في ع ا ق   .) .288Richard L. Daft, 2003 , pp-289( ال

٦.  : ف ب ال ة أسل ف ه نقل سل ال ى  ع ارصو اذ الق ئ إلـى  ع وات ل ال م ق
ؤس  ة ع ال ع تف سل ا  ة ، وعلى ه اه ن اللام اُ مع الات اش افه ت ت إش
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ـا اد فـي أع ـلاق الأفـ ـاع علـى ان رسة   اة ال ة ل لة أساس ار وس اذ الق ع وات له ص
ــا ــ أ ــل مــع ت ــاكل الع اجهــة م ر ل ــ ف الف ــ غه ء وال ــ ي ، وتف ــ ات ال ل ــ وم

ــي  ة ال ــ هــام ال ع ال ــ ــامل ل ــات الع اع ر ه ، وشــ ع ــا افه أو م إشــ ازهــا إلا  ــ إن لا ي
ــ ف ــه ل جــه العــامل  ــ ت ب الــ  فــة الأســل ــة لهــ ومع اد ص ال له ، وتاحــة الفــ ــ  وم

س اف العامــة لل ـ الأهـ ق ـة مـ أجــل ت ل ارات ال فـ مــ  ـةالقـ ب ال عــ أسـل ا  ، ولهـ
عا وم  ة أك الأسال ش ة لأنها عادة روت م ارات ال ها هي الق ي  تف ارات ال الق

ة   ).Angelo Kinicki & Robert Kreitner, 2003 , p. 332 ( وم

ة في  ار عاً : ال رسة را اذه داخل ال رسي وات ار ال ع الق   ص
ة ـــار ـــاذ ف ـــ إن ال ع وات رســـي ي صـــ ـــع ال اد ال ـــع افـــ ـــع ج رســـة ت ارات داخـــل ال القـــ

ـل  امـاً أن أج رك ت ـة تـ اج ـ أن الإدارة ال ـة ، ح س ه ال ـاح هـ ة ع إن ة ال ل ال
ضها على ار وع ح الأف ة تأتي ع  ا ار الإب عه علـى دراسـاتها وتقـ  الأف ـ الآخـ وت

اجات واق  ن أساساً لاحاح ائل ت ه ال ون ضغ ، ه ائل ب ارات ات أو تق ب ة فـي القـ ـار ل
ة ( فى،  داخل ال ة جلال م ع وع ة م ع ال ة ٦٩، صـ   ٢٠١٢ناد ار ا أن ال  .(

ــة  ي اهــات ال ههــي مــ الإت ت عل ـفــي الإدارة أكــ ت ـــ ــ هــا ال ــا ف ة  يــ ــة ع ات ت ت ا مــ
ولي لل ة ال فى ،(م ١٩٧٩ة ال عق في س   . )١٦٥صـ  ،٢٠٠٢ صلاح ع ال م

رســة مــ خ ــ ار داخــل ال ــاذ القــ ع وات ة فــي صــ ــار ــ أن تــ ال ارات و ع القــ ــان صــ لال ل
ة ـ ـان  "Shared decision making committees "ال ـاء وهـي ل هـا أع ك ف ـ

ـاء  عل وأول ة وال رس ـل الأالإدارة ال ـ ع ـارجي ، و ـع ال ـاء مـ ال عـ أع ر و مـ
ه الل الـ مـ خـلال ه ـاز ال ة م داخل ت م إن ارات ال اذ الق ع وات ان في ص

ــات حـــــــــــ ق ــ ال ــار وتقـــــــــــ ـــــــــــ ــادل الأف ـــــــــــ ــار ل ـــــــــــ ــام ال ص أمـــــــــــ ــة الفـــــــــــــ                                   إتاحـــــــــــ
)Vann Allan S., 2000, p.67..(  
ع أن سعي   و ـاذ  الإدارةال ع وات ـ صـ رسـة ن ال ـ والعـامل  عل ة ال ار ة ل رس ال

اع على مايلي : ف  ة س ارات ال   الق
ار - ـالق امه  ـ ل ال ـ ـه و ـاوفه م لـه وزالـة م ار وق رسة للق ال اسـه  تفه العامل  وح

ه. ف  ل
ع وت - ادل ب ال ادة الفه ال لات ز ل ال عاون ل ص ال ـع، ( م ف عان ر هاد م

 . )٢٢٦، صـ ٢٠٠٦
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رســة  - ــاء إلــى ال لاء والإن ــ مــ درجــة الــ ــا ت ــل  ــة إلــى الع اف قــة وال تــ عامــل ال
) ، ا أح  .)١٥٥، صـ ٢٠٠٦أح إب

ـح أ ضـه ي ا سـ ع ارات لأنوم اء القـ د إلـى إسـ ة قـ يـ ـار ـاق ال ع ن سـ ـ هـان ت ح ت
عة ات م مات وخ عل ة  أث ات ال م ل ة ل ن أك ملائ ه ت اءات ال ا أن الإج  ،

ـا أن  ال ـال  امـاً  ـ اه ح أك ـ ـارك  ـل م ـلا عـ أن  ن ف ـار فاعل معـه ال ال ي
اءات ال ارات والإج فاءته ونالق ات أك ت م  ه خ ا  ه وه أث    . هه ت

ار ال  اذ الق ع وات ي ص ل اجه ع ي ت قات ال ع اً: ال  خام
ي علـى  ل سـل ـ ة  ث ـ د أو القـ ال ـ ار تلـ الق ـاذ القـ ع وات ي صـ ل قات في ع ع ال ق 

اذه ،وم أه  عه وات احل ص ار وعلى أ م م ة الق قات فاعل ع ه ال فه ـا  ما سـ اولـه  ن
  يلي: 

عل  .أ قات ت ة امع ائ اسة ال ةل عل ات ال س سى و ثاب ع   ( داخل ال ال ال ج
 ، ح إدر اسة ال )٢٨، صـ ٢٠٠١ال ا م أه: تع ال ل الإدارة العل  عة م ق

ان ال رسي ، فإذا  ار ال اذ الق ع وات ة ص دات لفاعل عة هي ال ة  اسة ال اسة ال س
ل  ف ت اك في  ق الإعق ، فإنها س ة والاش ي ة ج ار ل اب اح حل ة ع اق رس دارة ال

ف  ق دورها فق على ت ارات و اذ الق ع وات اص ادر م الإدارة العل ار ال ان الق ، أما إذا 
ن للإدار  ف  ة ف عة هي اللام اسة ال ارات ال اذ الق ع وات ة في ص ل ة ال رس ة ال

اصة بها  ق بال ي ج م ال ع ا  ا لها م ة العل ل ة في  اءً على تف ال ار ة وال ا
ار. اذ الق ع وات   ص

ـ مـ  .ب ع احـة  ـة ال اد ـات ال ان ـ الإم ـة: إن ح س ة لل اد ات ال ان الإم عل  قات ت مع
ل م ــ ة  ث ــ امــل ال حلــة تأهــ الع رســي خاصــة فــي م ار ال ــة القــ دة وفاعل  ــاشــ علــى جــ  ق

ائل للق ــ ــ ــ علــى ال ــ انــه مــ ضــ معــاي ال ائل ح ــ اال ــه مــع الإم ارد ار ملائ ــ ــات وال ن
احة ـل ال ـ ل وحة وهي الأن ائل م اك ب ن ه هـا . فق ت لة ول ـ ـات ال ان ـاج الـى إم ت

ة  س ال دة  ج ة اك م ال ،(ماد  .)١٢٩, صـ  ٢٠١٠سلامة ع الع ح
قا رت جـ. مع ق عل  ع ت انات وال ارال اذ الق ع وات مات اللازمة ل سه ع الل أبـ (ل

ـاذ)٥٥٨، صـ ٢٠٠٣، العلا ع وات اجـه صـ ـي ت ات ال ـع قات وال ع ار  : تع م اخ ال القـ
عهـا ،فهـي تعـ  ـي يـ ج انـات ال مـات وال عل ل أساسـي علـى ال ـ ـ  ع ار  اح الق ح ان ن

ة اف ا الع الا ال ارات وخاصة في ه ها صانعي وم الق ي ي م ـ  ل ـه ع ل عل
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في ع ار ال ـالإنف ـي تع ـة ال ج ل رة ال ـ ـ ال ـالات ع مـات والات عل رة ال علـى  ، ع ثـ
ه  ـل لهــ ام الأم ـة والإسـ فـة العل ع عةال ة ســ ت فقـة بـ مـات ال عل ا جعـل الأمــ ال ـل هـ  ،

اأ سهلاً  ـ القـ ل مـ صـانع وم افـه مام  يـ أه ار وت ـ للقـ ـ ال ـ الـ مـ ال رات ح
ـار  ـة علـى اخ ت ـائج ال يل وال ـل بــ لفـة ل ـائ ال يـ ال ح وت ـة ووضـ اق يل مــ ب بـ

ار  ل إلـى القـ صـ ـ ال ق د إلـى ت ا يـ ـل هـ ـة فـي  ـة العل ه ام ال احة ، فاس ائل ال ال
 ــ ائل، وتعــ  ال ــ يــ مــ ال الــ الع ــا ســاع ذلــ علــى ت ل مــات  عل ت ال اف ــا تــ ل ــا انــه   ،

ل ع ي  مات ال عل ـاذ الال ع وات ي صـ ل خلات لع ة ال ا ار  ها صانع الق ـ ل ا  ار لـ قـ
ـي  ار مع الآراء ال عامل صانع الق ان ي مات والآراء ، ففي  م الأح عل قة ب ال ف ع  ـال

ار و  ع القـ ها على أنها حقائ و اداً علـى تلـ الآراءإل ـ  اسـ َ ـة ُ ها د فـي ال ، وهـ مـا يـ
دة.  ة ال ف ارات م   إلى ق

ف م دد وال ال عل  قات ت احـل  د .مع ات وم ـ ـ والقلـ خ ـاح ال ارات : قـ  ـاذ القـ ات
ا دد إلى م ف وال ار وق  ال ع الق ة ص ل ـا  حلع ه ، م ـ ف ار وت اذ القـ ة ات ل ات ع وخ

ا ه م الق ك ت هائي ، فال ار ال دة الق اً على ج ث سل مـات ، أوفـي ي عل ـارب ال ر ع ت
ائل  ة أو قلة ال ارحالة  ـه القـ ع له م  م ق ار أو ع اح الق م ن ف م ع جـ (أو ال

 ، ــام ل ف )٢٩، صـــ ٢٠٠٢و ار ســ ا القــ ن هــ ــَ ــه أم لا، وقــ قــ ا، ومــ  د م ــ ف ال لهــ
هــا مــايلي  امــل م عــ الع ــة  ــاذ ن ار وات ع القــ ــاء صــ دد والقلــ أث ــ ن ال ســى (ــ ــال ال ج

، و  ح إدر   :   )٣٠-٢٩، صـ صـ ٢٠٠١ثاب ع ال
اذ الق  - ع وات ق  ي  أن ت اف ال ي الأه رة على ت م الق   ار .ع
احة . - ائل ال يل م ال ل ب قعة ل ائج ال ي ال رة على ت م الق  ع
ـ  - ف وال ل ع ذل ال ار و لا م صانع وم الف فات  ة على ت قاب ة ال د الأجه تع

ة . ل  وال
م - لفة . ع ائل ال قعة لل ب ال ا والع ا ل م ال رة على تق   الق
يــ   - ائل ج ر بــ ــاذ هــ احــل ات ة مــ م ــ حلــة الأخ ها فــي ال ــ دراســ ة  يــ قعــات ج ة أو ت

ار.  الق
ارات  ن القـ ـ ـي ت ار، أنه ل اذ الق ع وات ي ص ل ق ع قات تع ضه م مع ا س ع ل م ون

ة ر  ة صائ رس ل ال ـ الـ  ، عـ ل نق أو  ة م  ها خال ف م ق اله د إلى ت ة ت ش
قــات وال ع ــ ال ة صــانعي مــ تل ــ ــ علــى خ ه ت ار وســلام ة القــ ــ وثها، ف ــة دون حــ ل ل

ة  قال والعادات في ب ات وال ق ع ه وعلى ال وال اهاته ودرجة تعل ار ودوافعه وات وم الق
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اسة ال ار وال ع الق ة فـي صـ ار ة وم ال س ال ال  ام الات رسة وعلى ن عة داخل ال
ار وم اذ الق انات اللازمة. وات مات وال عل اف ال ة وم ت اد انات ال اف الام   ت

اول ال  ع أن ت ارو ور أن   الإ ى م ال اذه أض ار وات ع الق ي ص ل ال لع
ض له ع ان الن حات .ا في ال ق ات وال ص ع ال وج ب   اني وذل لل

اني:  ر ال راسال ة  ةال ان   ال
ة .١ ر  ع   اسة : ال

راسة على (  ة ال ل ع اد ٢٥٢إش الى أع داً م إج ي ) ف علوالعامل (ال -ال
( عل الاساسي  إدار لقة الأولى م ال ا ارس ال ة، ولق ت إخ ل اع ة الإس ر اف

ة  عل عة للإدارات ال ا ارس ال ة م ال ةالالع ة ( ،اف ارس الع د م ) ٢٠ح بلغ ع
ة اف زعة على م ال ة م ائ رسة إب   م

راسة :    أداة ال
انة  راســة مــ إســ نــ أداة ال ء و ت انة فــي ضــ ــة للإســ رة الأول ــ اغة ال ــ ــة  اح قامــ ال

ائج  راسة ون ار ال لل ـة الإ اح راسة  وقـ راعـ ال ع ال ض لة  قة ذات ال ا راسات ال ال
انة ما  اد الإس اء إع   يلي:  أث

  لقة ارس ال ار  اذ الق ع وات ي ص ل اقع الفعلي لع ارات تع ع ال انة  أن ت الإس
عل الأساسي.   الأولى م ال

  ة  ي رة مق ارات في ص اغ ال ةأن ت ا قـ إلـى  الإس ، ت قـ رج ( ت ء ال في ض
).ح ما ق  ، لا ت

رة الأو  اغة ال هاء م ص ـ ع الإن عة مـ ال ضها م ع ة  اح انة قام ال ة للإس ل
عــ  يل  ة. وتــ تعــ ــ امعــات ال د مــ ال ــة فــي عــ ــات ال ل ر  ــ ــة ال ــاء ه مــ أع

ن،  ــ ــة ال ــع عل ــا أج ــارات وفقــاً ل ــة،ولقــ قامــ اال ل يلات ال عــ ــل ال ع ــة  اح ــ  ل ح
ل  يلات ال ت اراتوج فيكان مع تع ع ال ة د  ـ ل أك مـ ف ي ت ة ال ، ال

انة  ن الإس ارات. وق ت ع ال اغة  يل ص ة م ثلاث م فيتع هائ رتها ال ـ ص ـاور وت
ر  داً م الكل م الة على تع اورارات ال ه ال دها (ق ه ل ٣٤، ح بلغ ع ارة و  (

ة وضع علامة ( اد الع ة .) أمام الاسم أف اس ة ال   ا
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انة : ق الإس انة  ص ق الإس ان ص مول ة مايلي: اس اح   ال
ـ   - ة وت إلى  اه رتها ال و صادقة في ص انة ت ي أن الإس ع : وه  اه ق ال ال

و الإس ـاه ت هـ ال ق ال ـ ا ال ل علـى هـ ـ ض ال وضع م أجلـه، و ة للغ اس انة م
انة مــ  ــارات حللإســ لة ال دات وســه فــ ح ال ها ومــ وضــ اغ ــة صــ دات، و فــ ع ال ــ نــ

ف  ــ انة لل ــات الإســ ح تعل هــا، ووضــ ــ (ودق فى ح ــ ــ وم ــ ال ــ ع إخــلاص م
  .)١٧٥، صـ ٢٠٠٠اهي، 

ق  - ها ، صــ ــي يــ دراســ ة ال ــاه انــ ال ع الأداة مــع ج ضــ ــه اتفــاق م ــ  ق : و ــ ال
ق فــة صــ ع ان الــ  ول ــ اء فــي ال ــ ل علــى أراء ال ــ ــعي لل غــي ال انة ي ــ للإســ ال

اسـه أم لا  ـ مـا وضـع ل انة ت انـ الإسـ ق ما إذا  راسة ل ه ال ـ (ت  اد أبـ ح فـ
ان،  د مـ )٩٥، صــ ١٩٨٥وس ع انة علـى عـ ض الإسـ عـ ـة  اح ـاءً علـى ذلـ قامـ ال . و

ـادة  ـ مـ ال ـات فــي أال لاح عـ ال انـ لهـ  ـة، و ــات ال ل ر  ـ ـة ال ـاء ه ع
. ف ادة ال ضها على ال ة آخ وع انة م اغة الإس ارات، وت ص ع ال ف  يل وح   تع

انة :   ات الإس   ث
اب ث ـات ول اب معامل ث انة وت ح قة إعادة ت الإس ة  اح م ال انة اس ات الإس

ا نــة مــ (نالإســ ــة م قــه علــى ع ي ١٥ة ب ــ اد ح ــه جــ رســة ال د مــ العــامل  ) فــ
ة، ث أع ال على عل ة ال ل اع عة لإدارة الإس ا ة وال ائ ور  الإب عـ مـ ة   ١٥نف الع

م و  ــة يــ ا م الإج ة للعلــ ــائ امج الإح ــ مــة ال نــامج ح ــ ب ــات عــ  ــاب معامــل ال تــ ح
)SPSS (Statistical Package For Social Sciences ــات ــاب معامــل ال ، و

ــاو ( ـ ــه  ــ أنـ انة وجـ ــ انة ٨٨,٠للإسـ ــ ــات الإسـ ـ ــى ث ل علـ ــ ة تـ ــ اسـ ــة م ــي درجـ ــاً وهـ ـ ) تق
اد الع ها لل على أف   ة.وصلاح

انة :    ت الإس
د ل ف ة ح خ ل اد الع انة على أف ع الإس ز ة ب اح هـا، وقـ  قام ال ـ عل انة  اس

ق اس الآتي: (ت ه وفقاً لل ان دات اس ة ع مف ة الإجا اد الع ق إلى حـ  –ل م أف ت
انات  –ما د الإس لغ ع عها و )، ث قام  ق يلا ت عهـا (ت  ال ز انة وقـ بلـغ ٣٠٠ت ) إسـ

انات  د الإس يع عها ( ال عاد٢٨٠ت ج انة وت إس ، ٢٨( ) إس ه م صـلاح اً لع انة ن ) إس
ة  انات ال د الإس ل فإن ع يو عها ( ال انة.٢٥٢ت ج   ) إس
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راسة:.  ة ال ات ع ا ة لاس ائ ة الإح عال   ال
ـغ ا انات ت تف ع الإس ة ع ج ـائ ام الأسـال الإح اسـ انـات  ه ال ـل هـ ل انـات ثـ تـ ت ل

ة: ال   ال
 ارات، وا ة,ال القائ ارة  ل  ة على  ا ة الاس ع ن ز ة: ل   ل ال
  ســ زنيال ــ د ال ــ انة، وُ ــارات الاســ ــارة مــ  ــل  قــ  ف علــى مــ ت عــ ف ال : بهــ

 ــ ارات فــي  ــ ب ال ــ زنى  ــ ســ ال هــا ال ارات فــي  ــ ــع حاصــل ال ــ ج ة درجاتهــا، ث
ق ثلاث درجات  ق إلى ح ما درج –(ت ع  –ت ـ ة ال ـ ة)، ثـ ق ق درجة واح لا ت

ارة  ا ع ال د م أجاب لي على ع اب، (ال   .)٢٥٩صـ  ،٢٠٠١علي ماه خ
 ـارة م ـ قـ  ي ل ـ زن ال س ال ة:  م ال عادلة ال × ٢+١× ك٣   =ا و م خلال ال

   ٣× ك١+٢ك
  ١+ ك٢+ ك٣ك                                                                             

قـ ) علـى   ١، ك ٢، ك ٣ح أن: ( ك  ق إلى ح ما، لا ت ، ت ق ات ( ت ق ارات ال ) هي ت
 ) ، ت ات على  ١، ٢، ٣ال ق ل ال ة ل ـاً,  ) وهى الأوزان ال ـ أ ت ب ال ا الأسـل ـ هـ ف و

رة عامة، وم  ارة  ل  ق  ح وتل م ت ض الي في ت ال ر، و ل م ق  ث م ت
الي: ول ال ح م ال ل, وذل ي انة    الاس

ول رق ( انة: )١ج ارات الاس ق  ات ت لاثي ل اس ال   ال

ق ة درجة ال زن ة ال  ال
ق  درجة ال

 إلى م

ق   ٣  ٢٬٣٤ ٣ ت

ق إلى ح ما   ٢٬٣٣  ١٬٦٧ ٢ ت

ق   ١٬٦٦  ١  ١  لا ت

الي  ال ت ما ب   و " إذا ان ق امل " ت ق ال اق درجة ال ارة في ن ق ال قع م ت
رج (  ق إلى ح ما إذا   ،  ) ٣ - ٢٬٣٤ال ة ت س ق ال اق درجة ال ارة في ن في ح تقع ال

ت ما  رج (  ان رج ( ٢٬٣٣- ١٬٦٧ب ال ارة ما ب ال ة ال ت ن ا إذا ان - ١)، ب
فة. )  ١٬٦٦ رة ض ق  ق أو ت   فإنها لا ت
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ة :  ال عادلة ال ر وذل م خلال ال ل م زني ل س ال اب ال ع ذل ي ح   ث 

د ال  ارات ÷ ع ات أوزان ال س ع م ر = م زني لل س ال   ارات  ال

ر الأول: ا ال اذ الق ع وات ي ص ل ة لع ه احل والأس ال  رال
قـــ إلـــى حـــ مـــا، أو أنـــه يأوضـــ ن ر ت ـــ ا ال ـــارات هـــ راســـة أن  رة ـــائج ال ـــ قـــ 

ســ ــغ م ــ بل ة؛ ح ســ زنى ( ةم ــ ــ ١٬٧٢ال ــ ال ســ وقــع فــي ال ا أن ال ــى هــ )، ومع
اوح ما ب ( ـ بـ )، ح٢٬٣٣-١٬٦٧ي ـارات ت ـه مـ  رج ت ـ ـا ي ة ل ا انـ الاسـ  

ق إلى ح م ، وال ق م ال لاً:ع ان ذل تف ا يلي ب   ا، و
ول رق ( ر : )٢ج ق م س العام ل اذ ال ع وات ي ص ل ة لع ه احل والأس ال ال

ار   الق

ق                                     م ال
ـــ رال  ـــــــــ

زنى س ال ق ال  درجة ال

ع وا ي ص ل ة لع ه احل والأس ال ارال اذ الق ق إلى ح ما ١٬٧٢ ت   ي

ا يلي: ر الأول،  ارات ال ق  ات ت الي م ول ال   و ال
ول رق ( ع وات: )٣ج ي ص ل ة لع ه احل والأس ال ر ال ارات م ق  ات ت اذ م

ار   الق

 م
ق                                  م ال

ـــــــــارات   الع
ق ق  ت ق  إلى ح ما  ت  لا ت

  
س

ال
زنى 

ال
ق   

 ال
جة

در

 %  ك %  ك %  ك

١ 
ار على   ع الق ة ص ل تع ع
اً   ل اسل عة ت ا ات م خ

اً  ح  م ار ص ع ق   ل
ق  ١٬٥٩ ٧٬٩٣ ٢٠ ٤٣٬٢٥ ١٠٩ ٤٨٬٨٠  ١٢٣  لات

٢  
لة  ي ال ات  ي ت أولى خ

ار   ع الق  ص
ق  ١٬٣٨ ٨٬٣٣ ٢١ ٢٢٬٢٢ ٥٦  ٦٩٬٤٤ ١٧٥  لات

٣  
ع   ة ص ل اف ع ي أه ي ت

ار    الق
ق  ١٬٦١ ٩٬١٣ ٢٣ ٤٢٬٨٦ ١٠٨ ٤٨٬٠٢ ١٢١  لات

٤  
مات   عل انات وال ع ال ي ت
لة    ل لل اد حل إ علقة   ال

ق  ١٬٦٠ ٩٬٩٢ ٢٥ ٤٠٬٨٧ ١٠٣  ,٤٩٬٢٠ ١٢٤  لات

٥  
ل ي و  يل ل ضع أك م ب

لة    ال
١٬٧٩ ١٨٬٢٥  ٤٦ ٤٣٬٢٥ ١٠٩ ٣٨٬٤٩ ٩٧ 

ق إلى   ت
 ح ما 

٦  
اس وفقاً   يل ال ي ال ي ت

ة   اد ة وال انات ال للإم
١٬٧٣ ١٦٬٦٦  ٤٢ ٤٠٬٤٧  ١٠٢ ٤٢٬٨٥  ١٠٨  

ق إلى   ت
 ح ما 
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احة    ال

٧  
ار   ائل أمام م الق ي وضع ال

ا ل اس اه م ار ماي لة  ل ل ال
ار  ضع الق  م

١٬٧٧ ١٧٬٨٦ ٤٥ ٤٢٬٠٦ ١٠٦  ٤٠٬٠٧ ١٠١ 
ق إلى   ت

 ح ما 

٨  
اءً   اس ب يل ال ار ال ع اخ

ار   ات م الق  على خ
ق  ١٬٦٣ ٨٬٣٣ ٢١ ٤٦٬٠٣ ١١٦ ٤٥٬٦٣ ١١٥  لات

٩  
ار ال   رات الق ح م ي ش
ف   نه للقائ على ت وم

ار    الق
١٬٧٨ ٢١٬٠٣ ٥٣ ٣٦٬٩٠ ٩٣ ٤٢٬٠٦ ١٠٦ 

ق إلى   ت
 ح ما 

١٠  
ار   اذ الق ار ع ات خ في الاع ي

ار   ه الق  م س عل
١٬٧٦ ١٤٬٢٩ ٣٦ ٤٧٬٦٢ ١٢٠ ٣٨٬٠٩ ٩٦ 

ق إلى   ت
 ح ما 

١١  
ار ال ف الق عة ت ا   ي م

  ل فعال 
١٬٧٧ ١٨٬٦٥ ٤٧ ٣٩٬٢٨ ٩٩ ٤٢٬٠٦ ١٠٦ 

ق إلى   ت
 ح ما 

١٢  
ات ل ل ارات  ت ع ائج الق ق ن

ة   ال
١٬٩٤ ٢٥ ٦٣ ٤٤٬٠٤ ١١١ ٣٠٬٩٥ ٧٨ 

ق إلى   ت
 ح ما 

١٣  
ائج   ة راجعة ل ل تغ ي ع

ار     ت الق
١٬٩٧ ٢٦٬٣٦ ٧٤ ٣٨٬٨٩ ٩٨ ٣١٬٧٤ ٨٠ 

ق إلى   ت
 ح ما 

ح ما يلي:وم  ، ي اب ول ال   ال
ارة  ارال ع الق ة ص ل ات م الاولى : تع ع ـ ار علـى خ ع قـ ـ ـاً ل اً م ل اسـل ـ عـة ت ا

ارة ( ه ال زنى له س ال ح : بلغ ال ل على ا ١٬٥٩ص ا ي رجـة ) وه قـ ب ارة ت ه ال ن ه
فة ار ض راسـة علـى أن صـانعي القـ ـة ال عـ ع علـ ، ح إج لقـة الأولـى مـ ال ارس ال ـ

فة  رجة ضـ ن ب م ق  ـالاساسي  عـة ت ا ات م ـ ـاع خ ـة ل إت ل ع ـ القـام  ـاً ع اً م أسـل
جـع  ذلـ أ ار وق ي ع ق ار لـ  ص ع القـ ـييان القـائ علـى صـ ه اده ال فـة  ـ إعـ مع

اً . ها ج ر عل ار وال اذ الق ع وات ات ص   خ
ارة ا ـار ال ه ال زنى لهـ سـ الـ ار: بلغ ال ع الق ات ص أولى خ لة  ي ال ة : ي ت ان ة ل

فة ، ح ١٬٣٨( رجة ض ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي عـ) وه راسـة علـى  اج ـة ال ع
ار  ع القـ ات صـ ـ ـأولى خ ـ  ل دق لة  ي ال فة ب رجة ض ن ب م ق ار  أن صانعي الق

ـ ومالـه مـ تـأث وم ال ل دق لة  ي ال ة ت أه عى  ف ال جع ذل الى ض  أن ي
ـــ  انـــات ك اف ال م تـــ ــة الـــى عـــ ـ ه ال ـــ إرجـــاء هـــ ـــل، و ـــل الأم لة ال ـــ علـــى حـــل ال

لة  ي ال ار على ت رة صانعي الق م ق ق م ع ع ا  لة م ع ال ض اصة  مات ال عل وال
قاً  اً د ي   .ت
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ه ال زنى لهـ س ال ار: بلغ ال ع الق ة ص ل اف ع ي أه ة : ي ت ال ارة ال )  ١٬٦١ـارة (ال
راســة علــى أن  ــة ال عــ ع ــ إج فة ، ح رجــة ضــ قــ ب ــارة ت ه ال ل علــى ان هــ ا يــ وهــ
جـع ذلـ  ـ أن ي ار ومـ ال ع القـ ف مـ صـ ي اله فة ب رجة ض ن ب م ق ار  صانعي الق

اف .ا اخل الأه ع وت اً إلى ت ف ن ي اله ة ت   لى صع
ــع  عــة : يــ ت ا ــارة ال ســ ال لة: بلــغ ال ــ ل لل ــاد حلــ إ علقــة  مــات ال عل انــات وال ال

ــارة ( ه ال زنى لهــ ـــ  ١٬٦٠الــ فة ، ح رجــة ضــ قــ ب ـــارة ت ه ال ل علــى ان هــ ا يــ ) وهـــ
راسة على أن صانعي  ة ال ع ع مـات إج عل انـات وال ع ال فة ب رجة ض ن ب م ق ار  الق

ا ضـــع القـــ لة م ـــ ال علقـــة  انـــات ال ـــع ال ارس فـــي ت ـــ عـــ ال ر فـــي  ـــ ـــاك ق ر وان ه
رسـة  فـة داخـل ال ع د إدارة لل م وجـ جع ذل الى ع فا بها وم ال أن ي مات والاح عل وال

م عل انات وال ع ال ام ب م الإه رسة.وع ال لام والعامل  ال اصة    ات ال
 ــ يل ل ــ مــ بــ ــة : يــ وضــع أك ام ــارة ال ــارة ال ه ال زنى لهــ ســ الــ لة: بلــغ ال ــ ل ال

راســة  ١٬٧٩( ـة ال عــ ع ـ إج ة ، ح ســ رجـة م قـ ب ــارة ت ه ال ل علــى ان هـ ا يـ ) وهـ
ـ م ـ ضـع أك ة ب سـ رجـة م ن ب م ق ار  ـي على أن صانعي الق ع ا  لة، وهـ ـ ـل ال يل ل  بـ

اً  اذ  عما تانه  ل واح فق ي ات ارات  قاد م الق د الى اف ا ي ئه وه ار على ض الق
ار. ة الاخ ار ح   الق

ــغ  احــة: بل ــة ال اد ة وال ــ ــات ال ان ــاً للإم اســ وفق يل ال ــ ــ ال ي ــ ت ادســة : ي ــارة ال ال
ه ال زنى له س ال ة ،  ١٬٧٣ـارة (ال سـ رجـة م قـ ب ـارة ت ه ال ل علـى ان هـ ا يـ ) وهـ

ة ال ع ع ائل وفقـاً ح إج ـ يـ ال ة ب سـ رجـة م ن ب مـ ق ار  راسة على أن صانعي القـ
احة . ة ال ة وال اد انات ال   للإم

ا اسـ اه م ـار مـاي ار ل ـ القـ ائل أمـام م ـ عة : ي وضـع ال ا ارة ال ضـع  ال لة م ـ ـل ال ل
ـارة ( ه ال زنى لهـ سـ الـ ار: بلـغ ال ل علـى ان ١٬٧٧الق ا يـ رجـة ) وهـ قـ ب ـارة ت ه ال هـ

ائل  ضـع بـ ة ب سـ رجـة م م ب قـ ار  راسة علـى أن صـانع القـ ة ال ع ع ة ، ح إج س م
ار ومـ ال ضع الق لة م ل ال اً ل اس اه م ار ماي ار ل جـع ذلـ الـى أمام م الق ـ أن ي

 ــ ة ات ــاذه أ أن ســل ات م  قــ ار هــ ذاتــه مــ  ع القــ ــ م  قــ ــ فــي يــ أن مــ  ار ت اذ القــ
ه . ع   ش 

زنى  سـ الـ ار: بلغ ال ات م الق اءً على خ اس ب يل ال ار ال ع اخ ة :  ام ارة ال ال
ارة ( ه ال ار ١٬٦٣له ه ال ل على ان ه ا ي ـة ) وه عـ ع ـ إج فة ، ح رجـة ضـ قـ ب ة ت

اءً على  ار ب اذ الق راسة على أنه ي ات ـاءً علـى ال ة ولـ ب سـ رجـة م ار ب ـ القـ ات م خ
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دة ي على  ي معاي م ة ت أه عى  ف ال جع ذل الى ض دة، وم ال أن ي أس م
. اس ار ال اذ الق   اساسها ات

اســعة :  ــارة ال ــغ ال ار: بل ــ ــ الق ف ــى ت ــائ عل نه للق ــ ــ وم ار ال ــ رات الق ــ ح م ــ شــ ي
زن سـ الـ ـارة (ال ه ال ة ، ١٬٧٨ى لهــ ســ رجـة م قــ ب ـارة ت ه ال ل علـى ان هــ ا يـ ) وهــ

ه  ــ ف نه للقــائ علــى ت ــ ــ وم ار ال ح القــ راســة علــى أنــه يــ شــ ــة ال عــ ع ــ إج ح
 ــ ة ومــ ال ســ رجــة م ــة ب ات العل ــ ــاع ال ــة ات أه عى  ف الــ جــع ذلــ الــى ضــ  أن ي

ا اذ الق ع وات ي ص ل   ر.لع
ســ  ار: بلــغ ال ه القــ ار مــ ســ علــ ــاذ القــ ــ ات ــار ع خــ فــي الاع ة : ي ــارة العاشــ ال

ــارة ( ه ال زنى لهــ ــ ١٬٧٦الــ ة ، ح ســ رجــة م قــ ب ــارة ت ه ال ل علــى ان هــ ا يــ ) وهــ
ع ة.إج س رجة م ار ب ه الق خ رأ م  عل راسة على أنه ي ة ال    ع

اد ارة ال زنى ال سـ الـ : بلـغ ال ـ ـي دق ل عل ـ ـ  ار ال ـ القـ ف عـة ت ا ة ع : يـ م
ارة ( ه ال ـة ١٬٧٧له عـ ع ـ إج ة ، ح س رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ) وه

راسة على أن م حلـة الأولـى ال ارس ال ـ داخـل مـ ار ال ف القـ عة ت ا م  ارس لاتق ع ال
عل ار م ال ـاذ القـ م وعـي القـائ علـى ات جع ذلـ إلـى عـ س وق ي رجة م  الأساسي ت ب

ف مــ   ــ الهــ ق ــ علــى ت ه ومالــه مــ تــأث  ــ ارت ال ــ القــ ف عــة ت ا ــة م أه رســة  ال
ار ال   .الق

ســ ال ــ ة: بلــغ ال ــ ارات ال ــائج القــ قــ ن ــات ل ل ــ ع : ت ــ ــة ع ان ــارة ال ه ال زنى لهــ
ــارة ( ــة ١٬٩٤ال عــ ع ــ إج ة، ح ســ رجــة م ــ ب ق ــارة ت ه ال ــى ان هــ ل عل ــ ا ي ) وهــ

قة. ة م ال رجة عال ه ب ارات ال ائج الق راسة على أنه لاي تق ن   ال
ال ــارة ال ه ال زنى لهــ ســ الــ ار: بلــغ ال ــ القــ ــائج ت ــة راجعــة ل ــل تغ ــ : يــ ع ــة ع

ارة ل ١٬٩٧( ال ا ي    ) وه
راسـة علـى أن ا ـة ال عـ ع ة، ح إج س رجة م ق ب ارة ت ه ال لقـائ علـى على ان ه

رسة  ار داخل ال   الق
ار ا ائج الق ة راجعة ل ل تغ ع ة  س رجة م ن ب م ه.ق ف ع ت   ل 

ار اذ الق ع وات ي ص ل ق ع ي تع قات ال ع اني : ال ر/ ال   ال
قـ الفعلـي، أو  ب لل رجـة اقـ قـ إلـى حـ مـا ب ر ت ـ ا ال ـارات هـ راسة أن  ائج ال ض ن

زني ( س ال اوح مـا بـ ٢٬١٨ح بلغ ال ـ ـ الـ ت سـ وقـع فـي ال ا أن ال ى هـ ) ومع
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)٢٬٣٣-١٬٦٧( ، قـ م ال ـ بـ عـ ـارات ت ـه مـ  رج ت ـ ـا ي ة ل ا انـ الاسـ ، ح 
ق إلى ح لاً:وال ان ذل تف ا يلي ب    ما، و
ول رق ( ار: )٤ج اذ الق ع وات ي ص ل ق ع قات الي تع ع ر ال ق م س العام ل   ال

                                                          
ق                                                  م ال

ــــــــــــ    رال
زنى س ال ق ال  درجة ال

ار اذ الق ع وات ي ص ل ق ع ي تع قات ال ع ق إلى ح ما  ٢٬١٨ ال  ي

ا يلي: ر الأول  ارات ال ق  ات ت الي م ول ال   و ال
ول رق ( ارم: )٥ج اذ الق ع وات ي ص ل ق ع ي تع قات ال ع ر ال ارات م ق    ات ت

 م

ق             م ال
  

ــــــ  اراتالع

ق   ت
ق إلى ح  ت

 ما
ق  لا ت

 
س

ال
نى

ز
ال

ق  
 ال

جة
در

 

 % ك % ك % ك

١ 
هلة داخل  ادر ال قلة ال

رسة  ال
٢ ٤٣٬٦٥ ١١٠ ١٢٬٧٠ ٣٢ ٤٣٬٦٥  ١١٠ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

٢  
ار على  ع صانع الق
اً  ي لة ت ي ال ت

اً    واض
٢٬١٧ ٤٦٬٤٣ ١١٧ ٢٤٬٢١ ٦١  ٢٩٬٣٦ ٧٤ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

٣  
ي  رة على ت ف الق ض

ار  ع الق اف ص  أه
٢٬١٦ ٢٥ ٦٣ ٤٥٬٦٣ ١١٥ ٢٩٬٣٦ ٧٤ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

٤  

انات  ر ال ق
مات اللازمة  عل وال

ار دا ع الق ة ص ل خل لع
رسة   ال

٢٬٢٠ ٢١٬٠٣ ٥٣ ٤٥٬٦٣ ١١٥ ٣٣٬٣٣ ٨٤ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

٥  
اءات  ة الإج ها ك    وتعق

) م أه  وت (ال
ار  ع الق لات ص  م

٢٬٢٥ ١٢٬٣٠  ٣١ ٣٠٬٩٥ ٧٨ ٥٦٬٧٤ ١٤٣ 
ق  ت
إلى ح 

 ما

٦  
ار ع  ع م الق

قعة  ائج ال فة ال مع
ل ل ع ال  ل

٢٬٢٧ ١٣٬٨٨  ٣٥ ٥٢٬٧٧  ١٣٣ ٣٣٬٣٣  ٨٤  
ق  ت
إلى ح 

 ما
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٧  
اح   ق ال ض ال

ار   ل الق
٢٬١٩ ١٥٬٨٧ ٤٠ ٤٢٬٠٦ ١٠٦  ٤٢٬٠٦ ١٠٦ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

٨  
ة  اد انات ال قلة الإم

رسة  احة داخل ال  ال
٢٬٣٦ ١٤٬٦٨ ٣٧ ٣٨٬٠٩ ٩٦ ٤٧٬٢٢ ١١٩ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

٩  
اخل الأدوار  تعارض وت
ل على  ة تع ال

ارإعاقة ت   ف الق
٢ ١٩٬٨٤ ٥٠ ٤٤٬٠٥ ١١١ ٣٦٬١١ ٩١ 

ق  ت
إلى ح 

 ما

١٠  
ارات ب اذ الق اءاً على ات

ة  ل ال ال
ار   ل الق

٢٬١٩ ١٩٬٤٤ ٤٩ ٤٢٬٠٦ ١٠٦ ٣٨٬٤٩ ٩٧ 
ق  ت
إلى ح 

 ما

١١  
ف  ائج ت اب تق ن

ار ال  ٢٬١٥ ٢٣٬٠٢ ٥٨ ٣٩٬٢٨ ٩٩ ٣٧٬٦٩ ٩٥  الق
ق  ت
إلى ح 

 ما

ح ما يلي: ، ي اب ول ال   وم ال
ر  هلة داخل ال ادر ال ارة الاولى : قلة ال ـارة (ال ه ال زنى لهـ سـ الـ ا ٢سـة: بلـغ ال ) وهـ

ادر  راسة على أن قلة ال ة ال ع ع ة، ح إج س رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ي
ق ع ـي تعـ قـات ال ع رسة تع ال هلة داخل ال ث علـى ج ـال ار وثـ ـاذ والقـ ع وات ـي صـ دة ل

ف ما  ا ي ار ال وه ه الق صل ال رت ان م أه   ( م اب ال ل ) ح  س ع ال
رسـة تعـ  هلة داخـل ال ادر ال ا ال أن أن قلة ال ائج ه ـاذ ن ع وات قـات صـ ق مـ مع معـ

ار ل ، (الق س ر ع ال د أب ال   .)١٤٩، صـ ٢٠١٠م
اً :بلغ ا اً واض ي لة ت ي ال ار على ت ة : ع صانع الق ان ارة ال ه ال زنى لهـ س الـ ل

ــارة ( ــة ٢٬١٧ال عــ ع ــ إج ة، ح ســ رجــة م ــ ب ق ــارة ت ه ال ــى ان هــ ل عل ــ ا ي ) وهــ
ث علـى صـ ـ يـ اً واضـح ودق يـ لة ت ـ يـ ال ار علـى ت ـ صـانع القـ راسة علـى أن ع ع ال

لة. ل ال ح ل ار ص اذ ق   وات
اف صـ يـ أهـ رة على ت ف الق ة : ض ال ارة ال ـارة ال ه ال زنى لهـ سـ الـ ار: بلـغ ال ع القـ

راسـة علـى ٢٬١٦( ـة ال ع ع ة، ح إج س رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ) وه
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ار مع ع الق ة ص ل ف م ع ي اله رة على ت ف الق رجـة أن ض ار ب ع القـ قات ص ق م مع
ة.   ك

مــات عل انــات وال ر ال ــ ــة : ق ع ا ــارة ال ــغ  ال رســة: بل ار داخــل ال ــ ع الق ــة صــ ل اللازمــة لع
ــارة ( ه ال زنى لهــ ســ الــ ة، ٢٬٢٠ال ســ رجــة م قــ ب ــارة ت ه ال ل علــى ان هــ ا يــ ) وهــ

انـات وال ر ال راسة على أن ق ة ال ع ع ـاه ح إج لة ت ـ يـ ال مـات اللازمـة ل عل
ها ي ة ت ة في صع رجة    .ب

ام ـــارة ال ار: بلـــغ ال ع القـــ لات صـــ ـــ وت ) مـــ أهـــ م ها ( الـــ اءات وتعقـــ ة الإجـــ ـــ ـــة : 
ارة ( ه ال زنى له س ال ـل ٢٬٢٥ال ة ت سـ رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ) وه

، ح إج ق ع الى ال قـات صـ ها م اك مع اءات وتعق ة الإج راسة على أن  ة ال ع ع
ار  اذ القـ ـا وات ار م ـاذ القـ ـأخ فـي ات د الـى ال ـة قـ تـ وت اءات ال جـع الـى ان الإجـ ا ي وهـ

لة . د الى تفاق ال   ي
ل: بل ـ لـ ـع ال قعـة ل ـائج ال فــة ال ار عـ مع ـ القـ ـ م ادسـة : ع ـارة ال ســ ال غ ال

ارة ( ه ال زنى له رجة م٢٬٢٧ال ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي عـ ) وه ة، ح إج س
عـ مـ  وحـة  ل ال لـ قعـة لل ـائج ال فـة ال ار عـ مع راسة على أن ع م القـ ة ال ع

ف  ار غ صائ وغ مع اذ ق د إلى ات ار ح أن ذل ق ي اذ الق قات ات هنمع   .ائ
ه  زنى لهـ سـ الـ ار: بلــغ ال ـ القـ ـاح ل قــ ال عة : ضـ ال ـا ـارة ال ــارة (ال ) ٢٬١٩ال

راسة على أن ضـ  ة ال ع ع ة، ح إج س رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي وه
ـع ا ـا ات ل اً لانـه  ـ ار رشـ وذلـ ن ـاذ قـ ـ ات عـ عـائ ن ار  ق امام م الق قـ امـام ال ل

ـة مـة دراسـة وا ق ل ال لـ رة علـى دراسـة ال ـه القـ ـان ل ـا  ل ار  ـار  م القـ رة علـى اخ والقـ
لة. ل لل ل الأم   ال

ـارة  ه ال زنى لهـ سـ الـ رسة: بلـغ ال احة داخل ال ة ال اد انات ال ة : قلة الإم ام ارة ال ال
ق ب٢٬٣٦( ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي راسة علـى أن ) وه ة ال ع ع ة ، ح إج رجة 

ة ال ة وال اد انات ال ف قلة الإم د ضـ ـ أنـه قـ يـ ار ح اذ الق ة ات ل ق ع ث تع احة ت
لة. ل ال اس ل ار ال اذ الق رة ات م الق رسة الى ع ة داخل ال ة وال اد انات ال   الإم

اخل الأد اسـعة : تعـارض وتـ ارة ال سـ ال ار: بلـغ ال ـ القـ ف ـل علـى إعاقـة ت ـة تع وار ال
ــارة ( ه ال زنى لهـ عــ ) و ٢الـ ـ إج ة، ح ســ رجـة م قـ ب ــارة ت ه ال ل علــى ان هـ ا يـ هـ

ة  ســ رجــة م ار ب ــ القــ ف ــل علــى إعاقــة ت ــة تع راســة علــى أن تعــارض الأدوار ال ــة ال ع
جع ذل ق وق  أن ي ب إلى ال ااق رسة م ل داخل ال ع للع ز د ت وت م وج   . الى ع
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اذ الق ة : ات ارة العاش زنى ال سـ الـ ار: بلغ ال ة ل الق ل ال اءاً على ال ارات ب
ارة ( ه ال ـة ٢٬١٩له عـ ع ـ إج ة، ح سـ رجـة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ) وه

ار راسة على أن م الق ـي  ال ـ العل ة ولـ علـى ال ـ لـه ال ار وفقـاً ل ـاذ القـ ات م  ق
قارنة ب ال ح.وال ل ص ار  اذ الق ة ال ل ق ع ع ا ما   ائل وه

ـارة  ه ال زنى لهـ سـ الـ : بلـغ ال ـ ار ال ف القـ ائج ت اب تق ن ة ع :  اد ارة ال ال
ارة ت٢٬١٥( ه ال ل على ان ه ا ي راسـة علـى ) وه ـة ال ع ع ة، ح إج س رجة م ق ب

ار ال ائج الق ق ل اب ال .أن  ار ال ل على الق ال ث     ي

ار  اذ الق ع وات ي ص ل ة في ع ار ال : ال ر/ ال  ال
قـ الفعلـي،  ب لل رجـة اقـ قـ إلـى حـ مـا ب ر ت ـ ا ال ـارات هـ راسة أن  ائج ال أوض ن

زني (ح  س ال اوح مـا بـ ١٬٨٢بلغ ال ـ ـ الـ ت سـ وقـع فـي ال ا أن ال ى هـ ) ومع
)٢٬٣٣-١٬٦٧ ، قـ م ال ـ بـ عـ ـارات ت ـه مـ  رج ت ـ ـا ي ة ل ا انـ الاسـ )، ح 

لاً: ان ذل تف ا يلي ب ق إلى ح ما، و   وال
ول رق ( ر : )٦ج ق م س العام ل   ال

ق                                               م ال
ر           ــــــــــــ  ال

زنىال  ق س ال  درجة ال

ار  اذ الق ع وات ي ص ل ة في ع ار ق إلى ح ما    ١٬٨٢ ال  ي

  
ول رق ( ار: )٧ج اذ الق ع وات ي ص ل ة في ع ار ر ال ارات م ق  ات ت   م

 م

م                        
ق  ال

  
ـــــــــارات  الع

ق ق إلى ح  ت ق مات ال لا ت
نى

ز
 ال

س
  

ق
 ال

جة
در

 

 % ك % ك % ك

١ 
ــة  رسـ ال ــامل  اك العـ ــ ــ إشـ يـ

ار   ع الق ة ص ل  في ع
١٬٧٥ ٢٣٬٨٠ ٦٠ ٢٧٬٧٨ ٧٠ ٤٨٬٤١  ١٢٢ 

ق  ت
إلى 
 ح ما

٢  
ار  ع القــــ ــــة صــــ ل ــــاح ع

اعـــــات ــعة  اج ــات واســـ ـــ اق وم
ار   ضع الق لة م راسة ال  ل

١٬٨٢ ١٦٬٢٦ ٤١ ٤٩٬٦٠ ١٢٥  ٣٤٬١٣ ١١٠ 
ق ت

إلى 
 ح ما
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٣  
ات  ي حات ال ضع آراء ومق ت
ــار  ــة فــي الإع عل والإدارات ال

ار ع الق  ع ص
١٬٨٣ ٢٢٬٢٢ ٥٦ ٣٨٬٠٩ ٩٦ ٣٩٬٦٨ ١٠٠ 

ق  ت
إلى 
 ح ما

٤  
ــات  حــ ــع آراء ومق ضــ ــاءت ــ  أول

ــ  ــي الأمــ ــاء فــ ــ ــال الأم ــ ر وم
ار ع الق ار ع ص  الاع

١٬٨٨ ٢٤٬٦٠ ٦٢ ٣٩٬٢٨ ٩٩ ٣٦٬١١ ٩١ 
ق  ت
إلى 
 ح ما

٥  
ـــار  صـــة لل ـــاء الف يـــ إع
ائل  ار في وضع ال ع الق في ص

لة ل لل ل  وال
١٬٩١ ٢٢٬٦٢  ٥٧ ٤٥٬٦٣ ١١٥ ٣١٬٧٤ ٨٠ 

ق  ت
إلى 
 ح ما

٦  
رســة  ال يــ أخــ رأ العــامل 

ا ـال ع ات ل فـي م ارات  ذ الق
ه  ت

١٬٨١ ٢٣٬٠٢  ٥٨ ٣٤٬٩٢  ٨٨ ٤٢٬٠٦  ١٠٦  
ق  ت
إلى 
 ح ما

٧  
ار يـ ـــ ــــ القــــ ف ــــة ت  وضــــع خ

ــ  ع ة مــع ال ــار ال ه  ــ ال
رسة   ار داخل ال  الق

١٬٩٤ ٢٤٬٦٠ ٦٢ ٤٤٬٨٤ ١١٣  ٣٠٬٥٥ ٧٧ 
ق  ت
إلى 
 ح ما

٨  
ــ تفــ  اصــاتي ــ  الاخ ع

ه و  ـــ ارت ال ـــ القـــ ف عـــة ت ا م
ه ف  ات

١٬٩٦ ٣٠٬٥٥ ٧٧ ٣٤٬٩٢ ٨٨ ٣٤٬٥٢ ٨٧ 
ق  ت
إلى 
 ح ما

٩  
ــا ـ ــي الاع ــ فـ خـ ــل ي ـ ــ تق ر مـ

ه ارات ال  العامل للق
١٬٩٧ ٢٨٬١٧ ٧١ ٤٠٬٨٧ ١٠٣ ٣٠٬٩٥ ٧٨ 

ق  ت
إلى 
 ح ما

١٠  
ــاع فــــي  ــ رســــي  ــاخ ال ــ ال

ار اذ الق ة على ات ار  ١٬٩٥ ٢٨٬٥٧ ٧٢ ٣٨٬٠٩ ٩٦ ٣٣٬٣٣ ٨٤  ال
ق ت

إلى 
 ح ما

ح ما يلي: ، ي اب ول ال   وم ال
اك العـامل ارة الاولى : ي إش ه  ال زنى لهـ سـ الـ ار بلـغ ال ع القـ ـة صـ ل رسـة فـي ع ال

ــارة ( ــة ١٬٧٥ال عــ ع ــ إج ة، ح ســ رجــة م ــ ب ق ــارة ت ه ال ــى ان هــ ل عل ــ ا ي ) وهــ
رسة ال اك العامل  راسة على أن ي اش ة  ال س رجة م ار ب ع الق ة ص ل   في ع

ا ار اج ع الق ة ص ل اح ع ة :  ان ارة ال ضـع ال لة م ـ راسـة ال ـات واسـعة ل اق عات وم
ـارة ( ه ال زنى لهـ سـ الـ ار: بلـغ ال رجـة ١٬٨٢الق قـ ب ـارة ت ه ال ل علـى ان هـ ا يـ ) وهـ

ل اح ع راسة على أنه  ة ال ع ع ة، ح إج س ـات م اق اعـات وم ار اج ع القـ ة ص
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ة وه س رجة م ار ب ضع الق لة م راسة ال ـارة الأولـى واسعة ل ـة ال ف مع ن ة ت ه ال
ة  انة ح ان ع ر الأول م الإس راسـةفي ال ـاذ  ال ع وات ـي صـ ل عـ علـى ان ع قـ اج

ون ت . عة و ا ات م ار لا ت وفقاً ل   الق
 ــ ــ صـــال ـــار ع ـــة فــي الإع عل ات والإدارات ال ي ــ حـــات ال ضــع آراء ومق ـــة : ت ال ع ارة ال

ـارة ( ه ال زنى لهـ سـ الـ ار: بلـغ ال رجـة ١٬٨٣الق قـ ب ـارة ت ه ال ل علـى ان هـ ا يـ ) وهـ
ــة  عل ات والإدارات ال ي ــ حــات ال راســة علــى أن آراء ومق ــة ال عــ ع ــ إج ة، ح ســ م

ض ـال ت م انف ـاك عـ جـع ذلـ ان ه ـ ان ن ار  ع القـ ـ صـ ة ع سـ رجة م ار ب ع في الإع
ــة بــ ي ــة ال ر ــة بــ ال د حلقــة وصــل ق م وجــ ــة وعــ عل ات والإدارات ال ي ــ رســة ال  ال

عة لها . ا ة ال عل   والإدارة ال
حــات  ضــع آراء ومق عــة : ت ا ــارة ال ــاءال ــال  أول ر وم ع الأمــ ــار عــ صــ ــاء فــي الاع الأم

ـارة ( ه ال زنى لهـ سـ الـ ار: بلـغ ال ا يـ١٬٨٨الق رجـة ) وهـ قـ ب ـارة ت ه ال ل علـى ان هـ
اء فـي  ال الام ر وم اء الأم حات اول راسة على أن أراء ومق ة ال ع ع ة، ح إج س م

ار ب ع الق ار ع ص ضع في الإع ار ت ع الق ار ع ص جـع ذلـ إلـى الإع ة وقـ ي س رجة م
ل فعال. عل  اء وال ال الآ ل دور م م تفع   ع

ــا ل ال ــ ل ائل وال ــ ار فــي وضــع ال ع القــ ــار فــي صــ صــة لل ــاء الف ــ إع ــة : ي ام رة ال
ارة ( ه ال زنى له س ال لة: بلغ ال رجـة ١٬٩١لل قـ ب ـارة ت ه ال ل على ان هـ ا ي ) وه

ة، ح س ار فـي م ع الق ار في ص صة لل اء الف راسة على أنه ي إع ة ال ع ع  إج
لةوضع ال ـ ل لل لـ ة فـي  ائل وال رسـ ـة الإدارة ال جـع ذلـ الـى م ة وقـ ي سـ رجـة م ب

ارات. اذ الق ع وات   ص
ـا ـل فـي م ارات  ـاذ القـ ـ ات رسـة ع ال ادسة : ي أخـ رأ العـامل  ارة ال ـه : ال ل ت

ارة ( ه ال زنى له س ال ق ـ١٬٨١بلغ ال ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ة، ) وه سـ رجـة م  ب
ـل فـي  ارات  ـاذ القـ ـ ات رسـة ع ال راسة على أنه ي أخـ رأ العـامل  ة ال ع ع ح إج

ار في اذ الق ة ات جع ذل الى ت سل ة و ان ي س رجة م ه ب ال ت ي شـ  م
ار. اذ الق رسة في ات ال ة العامل  ار دي ولا ي م اص م   أو اش

ــارة ار داخــل  ال ــالق ــ  ع ة مــع ال ــار ال ه  ــ ار ال ــ القــ ف ــة ت عة : يــ وضــع خ ــا ال
ارة ( ه ال زنى له س ال رسة: بلغ ال رجـة ١٬٩٤ال قـ ب ـارة ت ه ال ل على ان هـ ا ي ) وه

ة، ح س ة مع م ار ال ه  ار ال ف الق ة ت راسة على أنه ي وضع خ ة ال ع ع  إج
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ع ـ ال ـة ال أه عي  ـاب الـ جـع ذلـ إلـى  ة وق ي س رجة م رسة ب ار داخل ال الق  
ق ا ف وم تأث ذل على ت ة ال ل فـ مـا لع ا ي ه , وه ف م ار لله ـ لق ـه  صـل ال ت

ة ( م  ائ ارس الإب ا ال أن مع ال ائج ه ان م أه ن ل ) ح  س ر ع ال اب ال
ها  ها وتق ع ا ارات وم ف الق ج بها خ ل ل ، (لاي سـ ـ ال ر ع ـ د أبـ ال ـ ، صــ ٢٠١٠م

١٤٩( .  
ــة: ام ــارة ال هــا: بلــغ ال ع ا ارات وم ــ القــ ف اصــات فــي ت فــ الاخ ي ب ــ م ال ســ  قــ ال

ارة ( ه ال زنى له س١٬٩٦ال رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي عـ ) وه ة، ح إج
فـ  ة ب سـ رجة م ا ب م ق ي  راسة على أن ال ة ال اصـاتع ارات  الاخ ـ القـ ف فـي ت

ـع الأ ز ة وت ل ف ال ن ب م ق ر لا  ع ال جع ذل إلى أن  ها وق ي ع ا ـاء علـى وم
قلل  أن ذل ق  اعه  رسة لاق ه داخل الالعامل في ال ه وسل ان   .رسةم م

اسعة:  ارة ال زنى ال س ال ه: بلغ ال ارات ال ل العامل للق ار م تق خ في الاع ي
ارة ( ه ال ع ١٬٩٧له ة، ح إج س رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ة  ) وه ع

ون في  أخ ار  اذ الق راسة على أن ان القائ على ات ارهال ه اع ار م س عل  الق
ة .  س رجة م   ب

ة ارة العاش ار: بلغ اال اذ الق ة على ات ار اع في ال رسي  اخ ال زنى : ال س ال ل
ارة ( ه ال س١٬٩٥له رجة م ق ب ارة ت ه ال ل على ان ه ا ي ة  ) وه ع ع ة، ح إج

ر  ة ب ار اع على ال رسي  اخ ال راسة على أن ال ةال س د جة م م وج جع ذل ع  وق ي
ل على ن ة تع عاون والالفة ب العامل ر  إدارة ج رسة وح ال   ال

ال :  ر ال ائج ال اته  الن ص   وت
اح ي قام بها ال ة ال ائ ة الإح عال اءً على ال صل ب راسة ت عه م أداة ال انات ال ة لل

ا يلي :   ائج وهي  ة ن ة الى ع اح   ال
ــع أن  .١ ــ مـ افـ ــي لاي ــ الأساسـ علـ ــ ال ــة الأولـــى مـ لقـ ارس ال ــ ـ ار  ــ ـــاذ القـ ع وات ــ واقـــع صـ

ة  اهات الإدار ةالإت ي عة. ال ه ال ار في  م أسال اعة الق ي في ص ب العل   والأسل
ار  .٢ لات  رسـيالأن الق ـ عـ ال عـاني مـ  علـ الأساسـي  لقـة الأولـى مـ ال ارس ال ـ

ة وال راسة .الإدار ة ال اد ع  ة م وجهة ن أف
ع  .٣ ـي صــ ل ــة لع ات العل ـ ــاع ال ار يـ إت ــاذالقـ علــ  هوات لقــة الأولـى مــ ال ارس ال ـ

فة.  رجة ض  الأساسي ب
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مات أمام .٤ عل انات وال رة ال ـي  ن ل ق ع ـي تعـ لات ال ي تع م أه ال ار وال صانعي الق
اذه   ار وات ع الق  ص

ع .٥ ات ومهــارات ال ــ س وخ رة حــ ــ رســة  ال ــامل  ي والع ــ ة فــي أذهــان ال ف ــ فــة ال
ارات. اذ الق ع وات ام ول ت في ص اً م الإه اً واف ل ح رات ل ت  وتف وق

ج  .٦ ارس لاي ها .مع ال ها وتق ع ا ارات وم ف الق  بها خ ل
هادات ا .٧ ارات تع على الإج ار.مع الق ة ل الق  ل
ار . لا .٨ ه الق ان رأ م س عل خ في أغل الأح  ي

ات ال : ص   ت
ح  . ١ ـ ـار فـي  ـلاق والإب ـ ال ف ـاذه علـى ال رسي وات ار ال ع الق ي ص ل اد ع ورة اس ض

ل يلة .ال  ل ال
 ـ . ٢ اف ال الأهـ ) والعامل بها علـى وعـي تـام  ئ رسة (ال ي ال ن م ـل أن  قهـا ق اد ت

ة أو اء ماد ارد س ام إ م . اس ة ت ارد دون فائ ف ال ى لات  ة ح
ـ  . ٣ نها أص ال اتها ودارتها  ل فة وع ع ال ة  عل ات ال س ل ال ام ال م ق م الإه

ال ا ة في م ات  ال غ ات وال ل ال ة في  اف ة ال ع ال اً هاماً ل  لإدارة.راف
مات  . ٤ عل ال و الإدارات  ة فاعلة في ت اه اه م رسة ت ة داخل ال ح ة م ة مع اء قاع ب

رسة. اذه داخل ال ار وات ع الق قة اللازمة ل ة وال  ال
ــ العــام . ٥ ــى ت ــ عل أك اد ال صــة للأفــ ــ إتاحــة الف ــ ي رســة  ال ــل  ــة الع ا ق ل ود

ة في  ار ة العامل لل رسة وف رؤ اف ال ي أه اذه، ووضع وت ار وات ع الق ي ص ل ع
ة.   واض
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اجع   ال
١ .  ، ا أن سإب ع ال ة، ال عارف، القاه ة ، دار ال ع اللغة الع   . ١٩٧٢، م
٢ .  ، ــ ا اح ــ إبــ ــاأح ــاد والع ن ال لــع القــ ة فــي م رســ ــة، دار لإدارة ال ان عــة ال ، ال

ة، الف ال ي، القاه   .٢٠٠٦ع
ـي،  . ٣ ل ح اع ـلأح إس ارسـة داخـل الف ـة وال عل : ال عل وال ة ال ـ إدارة ب ، دار الف

ة، ي ، القاه   .٢٠٠٠الع
ــي،    . ٤ ل ح اع ــ إســ ــة والإدارة الأح عل ةالإدارة ال ة، ٢،  رســ ــي، القــاه ــ الع ، دار الف

 ،  .٢٠٠٥م
٥ .  ، و ي ب ةمع الأح ذ ات الإدار ة، ل ة، القاه   . ١٩٨٤، دار ال ال
ار ا  . ٦ ع الق لاب في ص عل وال ة ال ار ل م ، تفع ، رسـالة أح ع الع أح سال ـ ل

راه  ، جد الع ة  ة ال ل رة)،  ، (غ م اة ال   . ٢٠٠٦امعة ق
ــاهي،  . ٧ ــ  فى ح ــ ــ وم ــ ال ــ ع ــ إخــلاص م ق ال ــي ــ ــل العل ل ــي وال العل

ة اضـ ة وال ـ ف ـة وال ـالات ال ـائي فـي ال ل الإح ل ة، وال ، القـاه ـ ـاب لل ـ ال ، م
٢٠٠٠.  

٨ .  ، ل ال اع الإس ال الأع ة في م ة ، الأسال ال ام ار ال رة ، ، ال  . ٢٠٠١الإس
ز الله،  . ٩ ف راض ح ة ف  أش ان ارس ال ي ال ة معل ار ه  م م ارات وعلاق اذ الق ي ات

ة  امعة الإسلام ة ، ال ة ال ل رة)،  في ، رسالة ماج (غ م ضاه ال ة ،   –ب غ
٢٠٠٧  . 

ده،  .١٠ ي ش ل فه ة :دراسةإم ة واللام ار ال ب ال ة الق ل ق ل م ة الان ، م
، ة، م ة، القاه  . ١٩٨٠ال

سى و ثاب ع .١١ ال ال ،  ج ح إدر اذج وت ال ات ون ي :  ن ك ال ل ال
ة  ك في ال ل لي لإدارة ال رة ، م ، ع امعي ، الإس ار ال  . ٢٠٠١، ال

١٢.  ، م ص حاف ج أح  ةحاف ف ات ال س ة، إدارة ال ، القاه ، عال ال
٢٠٠٣ .  

ة،  .١٣ ع اللغة الع ة، م رة م الع ه عج جال ة،  ال ، القاه عل ة وال ، وزارة ال
٢٠٠٧ .  

ة، .١٤ اء غــ ة بلـــ رســ ـــة الإدارة ال ــ فعال ار وت ـــاذ القــ ان، أســال ات ـــ ــ ن ــل ع رســـالة  ج
ة، جامعة ع  ة ال ل رة )،  راه ( غ م ،د   .٢٠٠١ش
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١٥. ، ام ل ة  ج و رس اب الأدوار الإد –ف الإدارة ال لي لأص ل ع ة  دل ل ة في الع ار
ة عل ،  ال ة ،م زع ، القاه ة خال العام ، دار الفاروق لل وال ج  .  ٢٠٠٢،  ت

اته،  .١٦ يح ش ل في ال الع ق اخل إلى تعل ال دة : م ة م ار  آفاق ت ، ال
ة ، ملا ة، القاه ان  . ٢٠٠٦، ة الل
يح .١٧ م ح الع ان  ةالإ،  م ح ان، ٢،دارة ال ة، ع ، دار ال

  . ٢٠١٠ الأردن،
حلة   .١٨ ال ادسة  ة ال دة ال : ع ار ال في م اذ الق اعة وات ي، ص ر ان م ال ح

ة  ائ ر  –الإب ( غ م ذجاً، رسالة ماج رة، ن ة، جامعة ال ة ال ل  .  ٢٠١٠ة)، 
ات،  .١٩ مه ذوقان ع ي مفه ه وأدواتهال العل اض، وأسال زع، ال ، دار أسامة لل وال

ة،  د ع ة ال ة الع ل  .٢٠٠٣ال
٢٠.  ، ةسلامة ع الع ح اق ار وال ا لل ا ة : ق ة وال رس ، دار  الإدارة ال

اعة وال فى لل ، ال ها، م ة، ب  .  ٢٠١٠ج
ــــــــ .٢١ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــ ــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ ار ال ، ــــــ ع الق ة وص ة ال ار ة،  ال ي امعة ال ، دار ال

رة،   . ٢٠٠٧الإس
ـاح، .٢٢ ةاللا سلامة ع الع و ع ال ع الف يـ ة ج عل رؤ ة في ال امعـة م ، دار ال

رة، ة،الإس ي   . ٣١٨صـ ٢٠٠٨ال
ة  .٢٣ رس ار ال في الإدارة ال اذ الق ع وات ة ص ل دراسة    –سه ع الل أب العلا، ع

ة، ان ة،  م لة ال ، م اي اني، ي ء ال اسع، ال ل ال د الأول، ال ، الع جامعة أس
٢٠٠٣ . 

 ــ .٢٤ ه ــال اجه ــة وم ائ رســة الاب لات ال ــ ع م ــة لــ ان ، دراســة م هــ ــلام ال ــ ال ا فــي  ع
قاز  ة، جامعة ال ة ال ل  ، ، رسالة ماج عاص ء الف الإدار ال   . ٢٠٠٠ض

٢٥.    ، ار د اله ةس م ل والأس العل ة ،  الإدارة : الأص ة ع ش ، القاه ، م
١٩٨٧  . 

عشاك م   .٢٦ ل العامة، دار ال ة للأص ة معاص ة رؤ عل ات ال ي، إدارة ال ، ارفف
ةالقا   . ١٩٩٦، ه
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ارس  .٢٧ ــ ات ال ي ار لــ مــ ــاذ القــ ــة ات فاعل هــا  ــة وعلاق اد ــا ال فى، الأن ــ اح ســل م صــ
ــة  ــفة الغ ــة فــي ال ان ــة،  –ال راســات ال رة، معهــ ال ــ ــ م راه غ ــ ، رســالة د ــ فل

ة، ج   .٢٠٠٥امعة القاه
ل رزق،    .٢٨ ان ع ال ض وح ي مع علصلاح ال ة والالإدارة ال ، ة ب ال

ة، زع، القاه ة لل وال   . ٢٠٠٣العال
فى ،  .٢٩ عاصصلاح ع ال م ء الف الإدار ال ة في ض رس خ الإدارة ال ، دار ال

اض، ، ال   .٢٠٠٢لل
ل م .٣٠ اع ر ارق إس ار م م ع الق ة في ص لاب ة ال ار ل ال فع نامج ل ، " ت ب

قات ا ة المع ة وت ا مة الإج رة ), ق ال راه (غ م ة " رسالة د ار ع , ل
ة, جامعة الأزه ة ال  .  ٢٠٠١, كل

ة،   .٣١ لال د  اهاتاه م ة الإت ادة الإدار ة في ال ي ان، دال زع،   ار زه لل وال
  . ١٩٩٧, الأردن

٣٢.  ، اد  ع الق ع ال ة وص عل اسات ال فاء ل ارال رة، ، دار ال اعة، الإس ا ال ن
  .  ٢٠٠٣، م
ي،  .٣٣ غ اح ال اد ع ال ع الف ن ال ات الق اجهة ت ة ل ات الإدارة الإس

، والع ة، م ة، القاه ل الع عة ال  .  ١٩٩٩، م
ر  .٣٤ فـاءة الإدارة ال هـا  ار وعلاق ع القـ ـات صـ ، آل ـ ـة ع الله راجـح ال ـة الع ل ال ة  سـ

ة ،  ة، جامعة القاه راسات ال رة )،معه ال ( غ م ة، رسالة ماج د ع   . ٢٠٠٩ال
ـ الإدار  .٣٥ عاصـ والف ـ الإدار ال ار بـ الف ـاذ القـ لي، ات ـ ـ ال الإسـلامي، علي ب أح

ة ة ال ف ث ال لة ال ، الم ة ع ال ة ال اني، ال د ال   .١٩٩٨ة، ، الع
ل علي ب م سال آل درعان،  .٣٦ ة الفاعلة ( تأص رس اءات  –مهارات  –الإدارة ال   –إج

ة ) ي اهات ج ة، إت د ع ة ال ة الع ل زع، ال ة لل وال ارزم العل  . ٢٠٠٨، خ
اعلي ح .٣٧ علـ العـام : دراسـة م ارس ال ـ مـ ار علـى م ـاذ القـ ة ات ل ان، واقع ع ـة ة ه ن

د  ، العـ ف ـة وعلـ الـ لـة ال ـة، م عل ة ال ي ـة، جامعـة عـ ١، ج٢٤قة ال ـة ال ل  ،
ة ،  ، القاه  . ٢٠٠٠ش

اب،  .٣٨ ة والاجعلي ماه خ ة وال ف م ال ق في العل اس وال ةال ل  ا ة الان ، م
 ، ة، م ة، القاه   .٢٠٠١ال
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ان،  .٣٩ اد أب ح وس ع يف ف اس ال ق وال ة، ال ة، القاه ل ال ة الأن ، م
١٩٨٥ . 

ي،  .٤٠ ة قاس ب عائل ال يـ اخل ج ل ( مـ ق ـ رسـة ال ة الفاعلة ل رس لعالـ  –الإدارة ال
اد والع ن ال ي ) في الق ، ، داج ة ، م ي، القاه   .٢٠٠٦ر الف الع

انماج ب سف ب صالح   .٤١ ة :  ، درجة مال رس ارات ال اذ الق عل في ات ة ال ار
ائف، رسالة ماج (غ   ة ال اف ة  ان حلة ال ي ال ة م وجهة ن معل ان دراسة م

ل رة )،  ، م ة، جامعة أم الق  . ٢٠١٢ة ال
ـــال  .٤٢ لـــ  ال ـــ ال علـــ العـــام "، تق ـــاملة فـــي ال دة ال ـــ ـــ ال ق ـــة، "ت ـــة ال م الق

ون،ا ة والع ام ورة ال ا، ال ج ل ي وال عل وال العل مي لل   .٢٠٠١لق
علـ   .٤٣ مي لل لـ القـ ـ ال ة، تق رسـ ـل الإدارة ال الات ع ة، م ة ال م ال الق ال

ج ل ي وال ون، وال العل عة والع ا ورة ال   .٢٠٠٠ا ، ال
٤٤.  ، ارم ع ال ع الق ة ص ج ل ،  ، مس ة، م ة، القاه ة ال ه   ١٩٩٧ة ال

.  
رم ال علي،   .٤٥ ق ال اهج و ات في م ل ،   ،م اعة وال عام لل

رة   .  ١٩٩٨، ال
ار  .٤٦ اذ الق ع وات ة ص ل ا، ت ع ه ان ال عارف في  م ب سل ي في وزارة ال عل ال

اهات ال ء  الات ة في ض د ع ة ال ة الع ل رة ال راه غ م ة في الإدارة ، رسالة د ي
ة ة، جامعة القاه راسات ال   .  ٢٠٠٥، ، معه ال

ي،  .٤٧ ات العم ح الع ل ة وم رس رة، الإدارة ال ة، الإس ي امعة ال ، دار ال
٢٠٠٧.  

ــــــ .٤٨ ــــ ــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــ ــــــــــ ــــــــــ عل ال، ــــــــ ارس ال ة ل ات خل الإدارة ال ل م فع ة ل ل ة ال ة ال ار
ة "،  قهل ة ال اف ائي  رةالاب ال ة  ة ال ل لة  د م رة، ٥٨، الع ، جامعة ال

ء الأول، مارس    . ٢٠٠٥ال
ة، م  .٤٩ ة ال اساتها على ت الان ار وانع اعة الق ة ص ل ت، ع  ص ال

ةدر  ي ة ال ة ال ر ع را اث ت لة ا ة : سل ء اسات ت ، ال ل العاش ، ال
)١٩٩٥)،  ٧١ . 
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ار  .٥٠ ع القــ ة فــي صــ ــار ل ، علاقــة ال ســ ــ ال ر ع ــ ــ ال د أب ــ ــام ي  الأن ــ ــة ل اد ال
ارس  ــ ، ال ــ ــة فــي م ائ ــةالإب لــة ال ة م ـــ قارنــة، ال ــة ال ة لل ــ ــة ال  ،١٣، ال

د  اي٢٧الع  .٢٠١٠، ف
٥١.  ، ســ ــ ال ع زم ــيمــ خل  ــة : مــ ارات الإدار ــاذ القــ ــان، ات ــة، ع ــازور العل ، دار ال

  . ١٩٩٨الأردن، 
فى،  .٥٢ ة جلال م ع وع ة م ع ال ة الناد رس ات  الإدارة ال غ ل ال ة في  عاص

ة ة،العال ر وال ، القاه ة لل عة الع   .  ٢٠١٢م ،  ، ال
علـ  .٥٣ ارس ال رسـة فـي مـ ـ ال ـة علـى م ارات ال اذ الق ة ات ل ل ، واقع ع ل سع خل ن

ـة،  ان هاج دراسـة م ـة سـ اف ـةالعام  لـة ال قارنـةم ـة ال ة لل ـ ـة ال الإدارة و  ، ال
د الأول ة، الع عل ن ال ، ي ال ل ال   .٢٠٠٠، ال

عان،  .٥٤ اف  ة وال )اتن ة ( ب ال ارات الإدار قافة لل  ٨،  اذ الق ، دار ال
ان، الأردن،   زع، ع   .٢٠٠٩وال

ـة " دراس ـ  .٥٥ ـة ال ان ارس اللغـات ال اذه في مـ ار وات ع الق ، ص ع ال ـة وائل ال ة تق
 ، قاز ة، جامعة ال ة ال ل رة)،    .٢٠٠٣"، رسالة ماج (غ م

ـــــــ  .٥٦ ـــــــامعي فـــــــي م ـــــــل ال علـــــــ ق ـــــــ ال ة ل ات ـــــة الإســـــــ ــ ، ال علـــــــ ــــــة وال ـ وزارة ال
ة.٢٠١١/٢٠١٢-٢٠٠٧/٢٠٠٨   ، القاه
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ة  اللغة الع ل   ال
ف على   إلىعى ال ق ارال ع الق ي ص ل رسي  واقع ع اذال لقة الأولى  هوات ارس ال

ة ل اع ة الإس اف عل الأساسي  اداً على (م ال ان ذل اع انة م  .)٢٥٢،  اس
زعة، انات ال صفيوق  الاس هج ال م ال ال صل و  ، اس ائج م   الت ة ن إلى ع

ها :  ارأه رسي أن الق ع  ال عاني م  عل الأساسي  لقة الأولى م ال ارس ال
ة ة وال لات الإدار راسة ال ة ال اد ع ج بها أن  .م وجهة ن أف ارس لاي مع ال

ها ها وتق ع ا ارات وم ف الق ارات تع على الإج، خ ل ة ل مع الق هادات ال
ار اءً عل ،الق ها : و حات م أه ق ات وال ص ع ال صل ال الى  ائج ت ى تل ال

لاق  ف ال اذه على ال رسي وات ار ال ع الق ي ص ل اد ع ورة اس ارض ح   والإ في 
يلة ل ال ل ورة  .ال ر ض ال ل  ة الع ا ق أك على ت العامل ود سة  ي إتاحة  ال

اد العام صة للأف اذهالف ار وات ع الق ي ص ل ة في ع ار   .ل لل
  

ة  ل اللغة الإن ل    ال
The research seeks to stand up to the reality of the decision-making 
processes of the school and taken the first episode schools of basic 
education in Ismailia governorate, was depending on (252). A 
questionnaire distributed questionnaires, research has been used a 
descriptive approach, and research findings to the results of several of 
the most important: that the decision -school schools first episode of 
basic education suffers from some of the administrative and 
organizational problems from the standpoint of the study sample. That 
most of the schools does it plans to implement the decisions and follow-
up and evaluation, 
most of the decisions depend on judgments personal decision-maker, 
and based on those results reach search some of the recommendations 
and suggestions of the most important: the need based on the processes 
of decision-making school and take on creative thinking and the 
firstborn in presenting alternative solutions. Emphasis on the need to 
empower workers and democratic school work so that it is the 
opportunity for individuals to participate in decision-making and to 
take. 
 


