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  ا%$��#"

� ��������	
�� �ي� ���� �ا����ف �ا�� �ا��را�� �������"�"ت��إدارة ���� �#�ا�$" ا'&%دة

ا'&%دة�ا�$"#��ا*����."�$����1إدارةو�ي�ا��/".��ا*%ارد�ا�($�)���-�,"+�ا*%ارد�ا�($�)���إدارة

وا�%7%ف�����ا����78ا��34���56.�ن���"�<��ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر):،�وا����78ا��34���56.�ن�

�و�=@�?�ا��"#�ن �ABCو �درا���ا'DE .��"H"دة IJK�و L@M%ا�� IJK*ا��را���ا� �ا�N"�K+�.وا���� O�وأ

�ان�ا� ،�1�$�".� �وا���ر): Q;ا��� +�و�4ا 5R#ا��� S=��".� �ا��;"م �وU%د �ا��را�� "VW� �U�X� 56

�Y�;U� ���ي ����و� �ا'&%دة ��B"��ا'&%دةو >�%ي� ���� �Z��ا*=" ���� �]�;#%ن ا��"#%ن

��;"م�."'\-�ات�.ا��"#�نC�"D;�[�ا��%�M"ت�أ���%;/��ا��را����7�+N"�Kه�ا�_�و[�8Xل�

�ا �ا�b@"ءات �."'&%دة�ذات �;�D*ا� �."��=%ث �M"X� �وe�ة �اf$"ء ،�#�ا�$" �ا'&%دة /"ل� �g� ���"��

�B/:�ا*%ا���1و�#���� ،Q;�#�� �.�=@�?�ا*%رد�ا�($�ي �h#��*ا� "M%iXو� �ا�($�)� �وا*%ارد �#وا�$"

"ت�Xت�و"/�K�]�j���:k�B�"  .ر�k"ت�ا��;8ء�وا,�"ج�

��e"�@*ت�ا";#mإدارة: ا����،�#  ."�"ت،�ا*%ارد�ا�($�)�،�ا'&%دة�ا�$"
Abstract:  

The study aimed to know the extent the impact of the application of 

the total quality management on the policies on the human resources 

policies and the extent of the response of the human relations to the 

programs of the total quality management applied on the company, and to 

know the relationship that linked between the progressive development and 

the raining, the relationship between the ISO certificate and the workers' 

motivation, the study followed the descriptive, and the case study methods, 

the most important results that he study came to, the company cared the 

scientific research, work programs, and the training, the worker worked to 

                                                           

1�����"<���ا�r�O��Aز��ي �-أ��"ذ�"U  

2�����"<  v#���ا�>8م��#u"ت�وا�U�t;��وا���U%�%Kb"�-أ��"ذ�

3�����"<-�دج�–أ��"ذ�"v���#v  
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preserve the   quality level and standard, which were known to all the 

workers, through these results the study presented group of 

recommendations, the most important, care should be given to the experts 

with high qualities in the field of the total quality, establishing a unit that 

cares of total quality, human resources especially those who motivated the 

human resources for work, the company should keep up with customers' 

desires and satisfy them. 

Key words:  total quality   management,   policies,  human resources. 


(�ا�)	'��
 : 

�"Vy�$fأ� ،"Vz"ii{�� |#�{;.� ��r;"ل ZK;"ت� Qv� }g�
ً
"�*"��

ً
����ا �ا'&%دة @D%م� ا�1>:

�إ��tا����� �1>8ح �ا'&%دة ���%)��و�=>�ن ��;��أ �إ�{ �ا*ZK;"ت �_ه� �V��,ا� �أن ���� "Dوأ�&"

C� �ا��8�bت �D%ر� ���� �M"X�
ً
"�Uر"Xو�

ً
"�#Xدا� �ا*t?اB�ة �وا*���uات �ا��=�B"ت �DUا%*��Bد"i�7

وا���%رات�ا�����U%�%Kbا*���he8إ�"�����8/"ه�,=%�ا��%*��و�D%ر�B"�7"�ا������و,�Zة�ا��;8ء�

�Y�$�� �ا��6 �ا��"��� �ا'&%دة �ذات �وا'\�"ت Y#<ا�� �وا��X"ر O��h��� �أ�"س �1;��"ر ��&%دة

OVz"U"��eا. 

���Qhإدارة �� �و�� �ا*�$
ة �g� �Cدار)� |N"��ا�% O��أ ]� �ا�($�)� �."����ا*%ارد ]�� ��;�أ

���U"�,Cءة�"@bه�����ا���	
ا�%�"�Xr�|Nى�v"��>%)��وا*"����و1_�����;���ا����iKا�($�ي�و�

� @D%م� Y<ا�� �و1_�� ��=#���Qإدارة�#;�$
ة "D;��أ ]� ��<�Nر� ��$fا� Q;$��� �ا�($�)� ا*%ارد

K;���و��ر):�و�%�M|�ا�%�"N|،��}���3ا*%ارد�ا�($�)�،�U_ب�وا���h"ب�ا*%ارد�ا�($�)�،��

ا��$"ط�ا��h#��ي�ا*��#���$�ون�ا*%ارد�ا�($�)����gا*�$
ة،�,��/���إ�� ."��"��ا*%ارد�ا�($�)�،�

�ر)"دة� �g� �وا*��#� �ا*"���ن ]B�hا��� �8Xل �;ZK*".� �ا*=��� �ا����� �g� ��=�ث �ا�56 �#���uات

�>��ا��"*��،�ز)"دة�ا��#:�[��Q�7ا*>�b#Vyن،�ا��K%ع�*D"رات"K*م��ا";��Cوزاد���#ا�h%ي�ا��"

�أو� �ا*ZK;"ت "D�h�� �ا�56 �وا'\�"ت Y#<ا�� ��إدارة./%دة �و����� �#�ا�$" ا'&%دة��إدارةا'&%دة

���ا��"#�ن�."*ZK;"ت،�وذ����A)"دة�"v�Q;$�����ور�1�Y@"ءة�ادا�OV،�وزاد��إ,�"OVz"�Uا�$"#��ا

��"�rا'\"ر���وا�_ي�]��-��ا*=%ر��Q�;��".م�";��C�;ZK*ا��g��;�<*���5;#���ا��=>�ن�ا.  


+*#(�ا�)	':  

��gا��را�����#m$��#�;��#��r����"ا�� :�+ا'&%دة��إدارة"�ا����78ا��34���56.�ن�.�,"

��#ا��"#�ن�."�$��1؟،��ا��X"ر ا'&%دة�ا�$"#�������إدارةا*%ارد�ا�($�)�؟،��ي��
	����إدارةو ا�$"
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� �������	�B� Q���ا'&%دة�إدارةو +",�.��	�B� �و�1| �ا��"#�ن؟ ���ر): ���� �#ا'&%دة��إدارةا�$"

 ا�$"#�������=@�?�ا��"#�ن؟

    :ا�)	'�أ-��(

� Q�;����;���أ �g� S=ما��"D� �� �دور ����� �gإدارة�� ���"�"ت �g� �#�ا�$" ا*%ارد��إدارةا'&%دة

�وا��=@�? �وا��X"ر�ا��"#�ن �ا���ر): }��� �A1ة� �. ا�($�)� ��;�r� Q�;و��� �g� ��ا��#;��"� �

��#�ا�$" �ا'&%دة ��"/� �g� �وا��;#�� �ا��#;�� �وا�����h"ت ����ا'&" ��#;��b"ت �ا'&�B�ة ا��#;��

  .ا*%ارد�ا�($�)��إدارةو 

 : ا�)	'�أ-�اف

��g�¡\���L�¢:  

� �.�ن 34��� �ا�56 �ا���78 }��� ��إدارةا�%7%ف �#�ا�$" �ا�($�)�،��إدارةو ا'&%دة ا*%ارد

�	
ا��"#�ن�."��1�$،��%��£��
	����������ا��X"ر ا'&%دة�ا�$"#�������إدارة��ا����ف���{��ي��

��إدارة �.�ن �ا���78 �و�4"ن �ا��"#�ن ���ر): }��� �#��=@�?��إدارةا'&%دة�ا�$" ���� �#�ا�$" ا'&%دة

 ا��"#�ن؟

  :12وض�ا�)	'

�S=ف�ا���V¤ر�ا�@�وض�ا��"����إ��"��Xا: 

 .ا*%ارد�ا�($�)��إدارةا'&%دة�ا�$"#��و��"�"ت��ةإدار .�ن��إU%���N"ie�����78ذات�د���� .1

 ..�ن��"���Bا'&%دة�وا��X"ر�ا��"#�ن�إU%���N"ie�����78ذات�د���� .2

 ..�ن���"���ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر):�إU%���N"ie�����78ذات�د���� .3

  ..�ن�DE"دة�ABCو�و�=@�?�ا��"#�ن�إU%���N"ie�����78ذات�د���� .4


�345ا�)	':  

�ا'H"���ا�� �درا�� IJK�و S=ا��� %�%ع� ��ة"Zا�� |M%�� L@M%ا�� IJK*ا� �ا��را�� ��

  .��=#��Qا��را���ا*��ا,��


:�در�وأدوات��8�9ا�)��7�ت:  

  .وKUr(��ا*�ا�YUوا���u#�".�:�bا������4: ا*i"در�ا��",%)�

  .��gا��h"ر)��وا��$�ات�وا��ور)"ت: ا*i"در�rو���

  .��C(�"ن�وا*L§��Ze8أ�#% و��;���g�Q:ا��=�Sأدوات
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  :��ود�ا�)	'

Lf"m*اري :  ا*/"ل�ا�H'ا�$���1ا�>%دا,����#�%����ا.  

�@�Lا�$���1ا�>%دا,����#�%����ا'�Hاري : ا*/"ل�ا�($�ي %.  

Lf"Aة�.�ن�: ا*/"ل�ا��t@ا���g2012 - 2018.  

  :ا��را��ت�ا�$�;�(

�  )م2015(درا���v"E%ت: ا��را�(�=و>

�ا	   �ا��را�� ��K"و�� �ا��"#�إدارة������� �أداء }��� �#�ا�$" �ا'\�����ا'&%دة �B"*��>"ت ن

�".� �KE�ي �KB�;.� ��#4�Db"ء ��%hا�� ���Dا�� }��� �����)2007-2013.(��g� �ا��را�� �#m$� �#�;�

���ا*$"�Qvوا*�%7"ت�ا���56=%ل�دون���������. ��gا*��>"ت�ا'\��� ا'&%دة�ا�$"#��إدارة

���ا��را������ا����إ�� �و�;#�"ت O��"@�O��أ }��� �وا�%M%ل��إدارة�ف ���D�".� �#ا'&%دة�ا�$"

� Q"E� ��i%ر �����tا��/��ا�56 }��� �#�ا�$" �ا'&%دة �ودرا�� "V®hأداء���������D�".� ا��"#�ن

��#4�Db"ء ��%hا� .�g� ����"ت�ا��را��� �: ا,=�iت �د��� �ذات �78�� ��������إ��N"ieوU%د .�ن

.�ن�ا��=>�ن�ا*>�;���إ��N"ieا��;8ء،��%U�����78ذات�د�����#>@��ا'&%دة�ا�$"#��ور�"�

� ��$f¯��(دار �� �د��� �ذات �78�� �U%�� � �وا�b@"ءة، �rداء �ا��=@�?��إ��N"ieو>�%ى .�ن

� �وز)"دة �وا*�IJKا��"ر)°��.  ,�"��Uا��"#�ن L@M%ا�� IJK*ا�I±"K*ا�]� ���د �ا��را�� �ا��}�

� IJK*واL²"ie  .ا�� �#M%إ���را�����"D;��أ +N"�Kا�� ]���%;/ :  � �ود�;D"��دارةاK�7"ع ا��#�"

 �� �وا*�K%ي ��دارةا*"دي ،"Dh����� �,/"ح }��� ��"<[� �#�ا�$" �ا�}"ذ��إ�Eاكا'&%دة �g� ا��"#�ن

�O	�]ا��hارات�وو��Yا'\��3وا�>�"�"ت��Bدي�ا�{��%����روح�C,�;"ء�وا�%�ء���ى�ا��"#�ن�و

 %��،OVى�أدا�%�<�Y�i.�OD%رة�ر"D���ا������ا��اX#���ا'&��ة�وا*�)=���/��Qا��"#�ن��Bدون�

OVدة�أدا�%U�}���´b�KB���"��"4ور�"�و����µ."D;�: و7���ا��را���.;/;%���[�ا��%�M"ت�أ

�Q;ت،�ا��"�e8i8ل�و�%ح�ا*>�%��"ت�وا�X�]�=>�ن��78"ت�ا��;�Q.�ن�ا��"#�ن�وا*��>��

M%#�� �eا�%ا� �ا�@�)� �ا�i"ل�ا1¶��.�وح �K7%ات £��� :#��B� ";� �ا'&%دة ]� ��"�� >�%ى� %ل�ا�{

� ��h=��� �وا*�ؤوس ´�Nا��� �ا�%��@��Lأ��اف.�ن ���%)��rداء @D%م� ��;��� ���ورة ا*��>�،

� ��t�Cا��/�"ت ]� j#�Uو���"�r� ̧ �دارة� �rداء ��=>�ن �ا���Qm�D داري ، �B�=�� �8Xل ]

  .������7وا*�ا��Uوا�%M|�ا�%��@�Lوا��%	���ا��ا�ONوا
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  )م2018( درا���دe�وح: ا��را���ا��",��

� �دور �ا��را�� ��إدارة�K"ول �1@"ءة Y��ر �g� �#�ا�$" �ا�($�)��أداءا'&%دة $m#��. ا*%ارد� �#�;�

� Y���� |�1� �g� �ا���ر):��إدارةا��را�� �(AB� �و�1| �ا�($�)�؟ �ا*%ارد �أداء ]� �#�ا�$" ا'&%دة

� ]�ا*>�;��ا*%�|؟�إ,�"��Uا*>�;�� �ا��=>�ن ��Bدي |�1� �و�1|��إ�{، �ا��;Q؟ �g� C,��"ط

[�U%دة�ا��;Q؟�Q;ق�ا�������ا��را���.�=>[���ا'&%دة�ا�$"#���إدارةا����ف�����دور��إ��و

�ا�($�)� �ا*%ارد �أداء �1@"ءة Y��ر �g .�g� �ا��را�� ��وض� �د����:وا,=�iت �ذات �78�� �U%�

��N"ieإدارة.�ن��إ�Y��إ��N"ieأداء�ا*%ارد�ا�($�)�،�%U�����78ذات�د�����ا'&%دة�ا�$"#��ور

� �ا*>�;��وز)"دة �ا���ر): ��إ,�"��U.�ن �د��� �ذات �78�� �U%�� ،|��ا��=>�ن��إ��N"ieا*% .�ن

� �د��� �ذات �78�� �U%و�� Q;ا��� �g� �و�=>�ن��إ��N"ieا*>�;��وC,��"ط ]� Q;ا��� ��ق� .�ن

Q;ا��� U.I±"K%دة� ���ة �ا��را�� ��ا'H"��ا: وا��}� �درا�� IJK�و L@M%ا�� IJK* .��#M%�

"D;��أ +N"�Kا�� ]� ��%;/;.� �1@"ءة�:  ا��را�� ���%ر ��}�م ��"��� ���ر): +�.�ا �ا���"و,�� ����

� ��Bدي O��ا*>�;��و�=@�? �ا��=>�ن ��#;�� �g� �ا*%�@�ن �.;$"ر�1 ��;"مC� �ا�($�)�، "��إ�{%ارد

º";&'ا�Q;ا�����"h	�5»و���Q;أداء�ا����gم�"Z�,Cو��%)��1@"ءة�أداء�ا*%ارد����;K��������	
��j���

��ق��أ�#%بB/:�����ا���"و,���ا��;"د�:و7���ا��را���.;/;%���[�ا��%�M"ت�أ�;D".ا�($�)�

� ]� Q�#hا��� ،"D�";أ�����<�� �g� Q;اءاتا���Uإ��?�@=�� ��"��� �gار��;��C� �ا��و�����، Q;ا��

  .ا��"#�ن

  )م2006(درا���ا�A)[: ا��را���ا��"���

������%)��أداء�ZK;"ت�ا��$����ا�%��Kµ،�و�;�#���وأ	��"ا'&%دة�ا�$"#���إدارة�K"و���ا��را����

� �دور �g� �ا��را�� �#m$��إدارة �ا��;8ء �ور�" �ا*�K/"ت �U%دة �g� �#�ا�$" �وrداءا'&%دة

��Kµ%ت�ا��$����ا�";ZK*ا������t�C .ا��را���������Q.�ن�,�Z)���إB/"د إ��و"m� ا'&%دة��ةإدار

�ي���������gا��را�����#m$���gا*��>"ت،��;�#�� "Vyوا�������ا��;���*;"ر���#�إدارةا�$"

��#����"ت�ا��را���rداء�����وأ	�ها'&%دة�ا�$"��,"vو�،��Kµ%ت�ا��$����ا�";ZK��g�Q: ا�$"

� ��إدارة����� �ا��"#�ن،������ �ر�" ���� "."/Bا��	�B� �#�ا�$" ��B	��ا'&% �إدارةا'&%دة �#�ا�$" دة

�������،+�K*دة�ا%U�}���"."/Bو�������إدارةا�Q�;ر�"�ا�������"."/Bا��	�B��#�إدارةا'&%دة�ا�$"

� }��� "."/Bا��	�B� �#�ا�$" ��#;r��;ZKداءا'&%دة �ا�%�t�C .�L@Mا���� IJK*ا� �ا��را�� وا����

�ا' �درا�� IJK�و L²ا�h��C� IJK*ا� ،Lµ"����C� IJK*ا� �ا���.H"��ا��=#���، �ا��را�� �#M%و�

"D;�[�ا�N"�K+�أ���%;/ZK;"ت�ا��$����,=%�������: �jUد���½�ا*�%7"ت�ا���56%ا%Uإدارةو�
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� �و����� �ا�>%دان �g� 
��ا'&%دة.� �.%ادر�ا��;"م �K"ك� ،�#�ا�$" �ا�$"#���إدارةا'&%دة ا'&%دة

� �h=Bا�	أ��;ZK;#�� Q�ا�$" �rداء "ت%h� Y�;U� ���� "�."/Bا.� �[�و7�� ��%;/� ا��را��

"D;��ا��A1إf$"ء����ا'&D"ت�ا*}���i."�>%دان��ا7���U%ا,�ن�ا��;�Qوا��;"ل،�: ا��%�M"ت�أ

�ا��h"�"ت� ];�� ]� �ا��$��� ��7"ع �وا��;"د OVzرا"D� ��A)"دة �ا��;"ل ����ر): �ii{�

����"Kiى ا��Xr� 8�D<ا���]  .ى r �X ت�ا*;�h#���e%K"�"ت�ا�Ki"�������8@"دة�

  )م2006( إ�;"��Q درا��: ���ا��ا���ا��را

� �ا	������� �ا��را�� ��إدارة�K"و�� ���� �#�ا�$" ��r;"ل،��أداءا'&%دة ��7"ع �g� ا*��>"ت

�ى�ا	��������,;�3). م���1�E�����������".)1999 – 2004ا����"ن���gا��را�����#m$و�;�#��

��إدارة �ا��;#�"ت �g� �#�ا�$" �� دار)�ا'&%دة �g� �B_�@Kوا�������� ��r;"ل ��7"ع ��>"ت

� �أدوا���jإ��ا��را�� �و��%ر ��"ز�ا��"*��C� �و,;"ذج �ا��"ر)°� �و��%ره �ا'&%دة �.;@D%م ا����)|

��#�ا�$" ����78ا'&%دة ���� �1_���ا����ف ،j��� ��ا*�"���Bا��h"����ا*>�}� �و��%ر ،j���"وأ�

  � |N"��.;@�Dدارةو  �دارة.% �وا����)| ��#;ZK;"ت، �B_�@Kا���j�78و�� j�"�7� �و�µق �rداء %م

�ا�$"#��¿دارة. �ا��را��، ا'&%دة ����"ت� �,"vو :��#�ا�$" �ا'&%دة �.�ن �Bد�µ� �78�� �K"ك

�|N"��K"���� دار)�و������ا�%�،Q�K"������78.�ن�ا'&%دة�و�=>�ن�rداء�ا�$"�،�B_�@Kوا��

�K"����إدارةا��h"دة�و ا'&%دة�ا�$"#��و,;��3أداة.�ن��إ�µ��78���N"ieد��Bذات�د�����،���uا��

� �د��� �ذات �Bد�µ� �78���N"ieإ�� 3;,� ������ �ا*>�;���إدارة.�ن �وا��=>�ن �#�ا�$" ا'&%دة

� �د��� �ذات �Bد�µ� �78�� ��"K�� ��إ���N"ie#�;#�"ت، 3;,� ������ �ا�$"#���إدارة.�ن ا'&%دة

Q�;درا���. ور�"�ا���IJK�%M#��ا��را���ا���.ا'H"��وا�����ا��را���ا*�IJKا�%�L@Mا��=#����و

"D;��أ +N"�Kا�� ]� ��%;/ :� �د��� �ذات �Bد�µ� �78�� �K"ك��N"ieإ�� ������ ا'&%دة��إدارة.�ن

�|N"��K"ك����78.�ن�� دار)�ا�$"#��و�@���Qا�%�،�B_�@Kو�=>�ن��إدارةوا����#ا'&%دة�ا�$"

ا'&%دة�ا�$"#���إدارة;�3.�ن�������,�إr��N"ieداء�ا�$"�Qو�K"ك���µ��78د��Bذات�د����

[�ا��%�M"ت�أ�;D".و,;�3ا��h"دة���%;/�O(%h��:/Bا��;8ء�."�i%رة�ا��56: و7���ا��را���

� �ا��}�ام �ا*>�;�، ��#�=>�ن ��#%M%ل +�ا�-�," ]� �ا*Auي ÀÁ%دوات�r�  و� ��;bا���N"ie�

�وا��e8i"ت ��#>#�"ت Q"mا�� �وا��@%)½ �ا'&%دة ���� �ا��7".� /"ل� �g� �M"X��+",�.� *K@_ي

  .ا'&%دة
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�<  ).2006(درا���e>�ن�: ا��را���ا'\"

  ��� �ا��را�� �_ه� ������إدارة�K"و�� ������".� Lfا�>%دا� �º"Kiا�� �ا��h"ع �g� �#�ا�$" ا'&%دة

� �ا'\�µ%م �B�%.� �ا��"*�� �ا'&%دة �DE"دة ���� �ا'AN"Hة Yf"i*2003 – 1994(ا .(��#m$� �#�;�

Y��ي��%ا���ا��وا��gا��را�����Y�ا��56[�ا��h�µ�"D#Uا*DE�Yf"i"دة�ا'&%دة�ا��"*����Yدوا

"VWن��#���ا	���������_ه�ا*�"���Bوا'iH%ل�����ا�$D"دة�U��g%ا,:�. ا��"�����ا��را���ا�����و

� �ا��;#�"ت �وأداء �Cدار)� �وا���DUو��r"با*;"ر�"ت �ا�56 �وا��i%4"ت "Dh����� �ا�� ����د ا�56

����"ت�ا��را��. D��Yf"i_ه�ا��i%4"تا�������و�ي��}��Lا*��,"vك����78ذات�د����: و"K�

��N"ieإ�� ��إدارة.�ن �ا*;"ر�"ت �و����� �#�ا�$" �د���� دار)�ا'&%دة �ذات �78�� �K"ك� ،

��N"ieإ�� �د�����إدارة.�ن �ذات �78�� �K"ك� ،YKi*ا� QXدا� �ا��;#�"ت �وأداء �#�ا�$" ا'&%دة

��N"ieإ�YKi*ا�������Y�ا'&%دة�ا�$"#��ودوا��Yا��"#�ن،����%U��ا��"زات�او��دارة� �.�ن�دوا

وا�����ا��را���ا*�Yf"i;#�9000 .�IJKا�DE�8#��Qi=��56"دة�ا*�".ABC��hو��إ,�"8�D<���Uت�

��"H'ا� �درا�� IJK�و �ا��=#��� L@M%ا� ."D;��أ +N"�Kا�� ]� ��%;/� �ا�� �ا��را�� �#M%م�: و���

"�8�"ت���gا�/"�Xد�ا%Uو���B"���������Yf"i*ا��56د���ا�Y�ت�ا��اد�����Kا��را���,=%�ا��وا

[��ABC9000و��،"D�%e��#"mا���h� دوا��Yا*ABC��������Yf"iو��}@�½�ا��m#@��أ��"ب."*%ا

�L%me�Oد�أي�د�%Uزات(و��م�و"����gا*i"رف��#;�Yf"iا�ie�56#���إ,�"��Uاو��>8�Dت�) ا

 C��h."�*دة�ا"DEو�����AB9000.  

��ا��را��ت�ا�$�;�(��  :ا���#�<�

  ا*%ارد�ا�($�)��إدارةا'&%دة�ا�$"#��و �إدارة�Y�;Uا��را�"ت��K"و���:أو9?�ا�+)?

�@فA� �:أو9? ��>�"�"ت jو�"K�� �g� �h."<ا�� �ا��را�"ت ]�� S=ا��� �_ا� �@#�Xا*%ارد��إدارةا

�وا���ر  �v"�داء "VÂ� �AUء ��K"و��� �ا��را�"ت ��".� "�ا ��Y�;Uا�($�)� ���K"ول Oوا��=@�?�و�� :(

ا*%ارد�ا�($�)�،�و§�½�ا��را�"ت��K"و���أداء�ا*ZK;"ت�وا��h"ع�ا�����u�;1��º"Kiإدارة��"�"ت�

 ��Y�"ول��دارة�"K���Oو���#  .ا*%ارد�ا�($�)����gا��را���إدارةا'&%دة�ا�$"

  : C��A�دة�
��ا��را��ت�ا�$�;�(�أو9?

h."<ا�� �ا��را�"ت ]� ���C@"دة O�� ���ض ¡{B� ";��� [�� µ"ر �� Lhا������ �وا'&",: ا��ZKي

�S�eأدوات��;N8*ا��را���ا.  

S=ا���Qm�� :�%=Kا������YUدر�وا*�ا"i*(��ا	ور�و"=��و>�}#¡�و�h�����S=ي�ا��%�=B

 :ا��"��
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  .ا'&%دة�ا�$"#��إدارة@D%م�وأ�;���و�"دئ�و�%7"ت�:ا*=%ر�rول . 1

2 .Lf"م�و :ا*=%ر�ا��%D@  . ا*%ارد�ا�($�)��إدارةأ�;���و��"�"ت�

3 .S�"ا��را���ا*��ا,��: ا*=%ر�ا��.    

  .ا'&%دة�ا�$"#��إدارة@D%م�وأ�;���و�"دئ�و�%7"ت�: ا%	�ر�=ول 

  :ا�GHدة
�FCم�

� �����8;"ل،�(Juran and Gryna, 2003: 19)��ف +�K*ا� �;N8� �ى� "VÍأ� }��� ا'&%دة

�"*��"ر�U�}���5��"�r%دة��]���ZKا��½u��ON8���k���8;"ل�أم���+�K*ا��;N8�ى��%��+�K*ا

+�K*ا���"eو�Yو�. 

�_ه�� �,"v� ��%اء �ا�4A%ن، ��%�7"ت 5�Î��� �ا�56 �ا*�K%ج ¡N"iX� ��%;/� ��� ا'&%دة

%�%����أو���i\Ï،�وا����أم����kوا����،��K;)=��أو���Mدة،�.(ا��%�7"ت�%U200819: م(  

� ¡N"i\'ا� ]�� ���"رة �Q."hا'&%دة� �,h%ده �ا�4A%ن Y��B� �ا�56 ،��ا'\� �أو �."*�K%ج �M"\'ا

"V®#ل��%iH'ا).�،Lm<f%#."U1996 :194(  

"VÍ
.� Lm(�rا'&%دة�ا�@��را���� �D��"D�[�ا*�ة�rو�{�(��� £�HÐ� Qm$§و� +�&Ñا�� Q;اداء�ا��

�ى��=>�ن�rداء�������g��#Vy<*ا�O(%h��}د���";��C�Y) (،Lfا�  )27:م2007ا�>"

  :ا�GHدة�ا�+�
#(�إدارة
�FCم�

� Lf"�B�-ا�� ´�B"h*ا� �D�� ��إدارة��ف �@<#�� "VÍ
.� �#�ا�$" �µ"$f"ت��إدار)�ا'&%دة ��"v� Q;$�

�أ��اف� ��h=و�� Y;�/*وا� Q�;ا��� �و�%�7"ت �اU"��e"ت ��h=�� O�B� "D�8X� ]� �ا�56 �;ZK*ا

"��� Q�r� ���C}�ام �(�µ� ]�� �@#m�� "D#7وأ� �ا���ق 
@1
.� �;ZK*ا�Y��.�ا �ا��"#�ن Y�;U� 7"ت

��(%��#���;�<  )194:م2009ا��"�L²وا�Xون،(

� [��إدار)��;#��� ���C@"دة �8Xل ]� ��,/"ز��r;"ل Lfو"��� Qm$�� �;ZK*ا� "VW� �h%م

  �]�Qm.��M"\'رات�ا�hن���=>�ن�ا'&%دة�وز)"دة��دارةا��#>�;���[�� ,�"��Uوا��"�Qm$�

��ق�ا��;�QوE�t��"4"د�."��(�µ�Qv�]�¡#{�#���h�7�ت�ا�"ا.%�.(ا�D�ر���gا*ZK;��أ�;"ل*�#%

،�iK65:م2008ا�(  

�  �إدارة "V®���b@و�� Q;��� �ا�56 �h(ا���� �g� ��h�he� �	%رة ��� �#�ا�$" ��=>�ن��دارةا'&%دة e%ل

� ]� �(A� ]�� �-�[� QX�� �و�� �  � e>"سا'&%دة، ;"ر��� �g� ���1��دارةا*$�tك �ا�56 ،

/�C��gت��"i�C  �´�B"h*ا���;���ن،�وأ"��N"ie�،"VÍا��=#�#���ا���56دارة,�"ج�  �وأ��Nوا���ا
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� ��إ���h%د "��.�ور ���دي �ا�56 �ا*>�;� �ا��=>�ن �ا�m#|�إ���;#�� ½@X).� L²"ونا���Xوآ، 

  ).195:م2009

    :ا�GHدة�ا�+�
#(�إدارةأ-��(�

���;�JK&: ا'&%دة�ا�$"#����gا�hK"ط�ا��"����إدارة���\¡�أ�"VÍا�"VÍ%v�]�������u�#���#."7أ1¶��

�Y��Bي���#hم��"Z,اءات�Uم��إ%D@*�"�و�7ارات،�ا�t?ام�ا������u������"Vy�#."7�5»�[��1�$#%ك�أ��اد

�O�Vz��1�$�5ان�ا�»�[� "Dh����� �QوVy�$f�����"��"4"ا'&%دة،"m��،3h��."*>�b#Vyن� �#��و��´

K�� �� �ا'\"ر��Uن، �ا��اX#��ن �ا��;8ء ���"ون �#i=�]Bا*%رد� �.�ن �ا*��"د�� �ا��78"ت ´b�

� ،:<=�� �روح��وإ,;"وا*�K/�ن ��;Kو�� �ا��"#�ن �.�ن �(%K�*ا� �وا��وح �ا*��>� ��;�� �=>�ن

  ).31: م2008,%ر،�. (ا�@�)�

  :ا�GHدة�ا�+�
#(�إدارة
)�دئ�

[�ا*�"دئ��   ���%;/��1VÂ"�دارة�K"ك�_,��#  )51: مO�Kk2008،�:(ا'&%دة�ا�$"

1. ����?�1�tا��;8ء�ا� :��#."h*داء�r�|��b��QUأ�]�_ا�ا*��أ������=>�ن�ا'&%دة��A1�B

";�  :اU"��e"ت�ا��;8ء�ا*����g���7%%ء�ذ����O�Bا��1�t?�����,%��ن�[�ا��;8ء�و

�rول  ��%اء�: ا�K%ع OD�� �وا'&D%د �ا*%ارد ��"v� �;ZK*ا� ���bس ]B_ا�� O��و �ا��اX#��ن ا��;8ء

�أ �أو�ادارات
ً
"�أ7>" �,@´�v",%ا �g�8�;و��

ً
%ردا� �."���"ره OVÂ� Qv� �ا���ZKا�� O�B� S�e� و�أ��اد،

  .ا��7%

Lf"ا��� �����u: ا�K%ع OD�� �وا'&D%د �ا*%ارد ��"v� OD�� ���bس ]B_ا�� O��و �ا'\"ر��Uن ا��;8ء

[�ا�>#�Yوا'\�"ت�"Vz"/�K��Oود���E�%=,�ODاء�?�@=�.  

�"ن�"�Uر"Xأو��
ً
"�#Xدا�Q�;ن�ا��"vاء�%��j,"�������إدارة و4"��"���

ً
ا'&%دة�ا�$"#����«�5أ�"�"

j�"U"��eوا�j�"�kع�ر"�E��£�HÑداء�ا�r8ل�X�]�Q�;ا�ا��_������?�1�tا� . 

�ا*>�;� .2 �����: ا��=>�ن >�;�ة� ��=>�K"ت �.¿�Uاء �;ZK*ا� �.�h"م �ا*��أ �VW_ا �ihB

� À��i� �ذ�� ���� �ا��".",�%ن �#µأ� �و7� ،�;ZK*".� Q;ا��� OZ,Kaizenأ� �وا��-�وا ،���#;�� ن


�#%ب�ا��=>�ن�ا*>�;�����إدارةا��=>�ن�ا*>�;�����ا�������ا��;����@#>@����،�#ا'&%دة�ا�$"

��� .  B=�ث�أي�����uات���ر)/���أو���ا1;���إ�"

3. +N"�K�1?�����ا��tا��O�B�";#��*��QX: ا��1�t?�����ا��;#�"ت�
ً
"h�µإدارة���#ا'&%دة�ا�$"

�ا�N"�K+�ا*� ��O�Bا��}�ام j,"��j,"�� �و4"��"�� ،"Vzذا� �ا��;#�"ت �g� �ا'&%دة ������E�;1أو�ر���A�م

+N"�K�1?�����ا��tا��O�B�";#���;"م�C�1?�و�tا��]����1�:�i,ن��#�;#�"ت�%mBان��:/B . 
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4. "V×و�e�Q�7ء�"�Xr�YK: 

��B"7%ا��]�"KKb;B�1?�����ا��;#�"ت��t�1?�����ا��;#�"ت،�وذ����ن�ا��tا��O��"*"ا�و��_�[�و

"D�%7و�Q�7ء�"�Xr.  

5. �;ZK*".��# : ������X-�ات�ا�h%ي�ا��"

� QX�� �ا��;��Qإدارة]��;� �7%ي ]� �ا�"��� �7%ة O��."���"ر �ا��"#�ن ���� �#�ا�$" ا'&%دة

[�,"���eا�Xي�m#�;B%ن�ا*�#%"ت�ا�N"D#��ا����56دي�ا�����%)���O�[�,"��e،�و4"���"ر��;ZK*".

�´bوذ�����،Q;ا���OZ,ن�و�=>�ن��#��اد�ا��"rأن��]��B��#hدار)��ا��C�O��"��@�j��tا*@"

�OVz"7"µو�OVzا�-X�������]��.����_��3h���Urل�����%iH'ي�ا%��OD;V¤و���ODل��%h���

�O��DU%د ���� �ا��K"ء �8Xل ]� �ذ�� O�(و� �ا*�K/"ت �U%دة >�%)"ت� Y��ور Q;ا���%=,� "DV®U%و�

[�8Xل�"�Bوأ�OVy�;�
.�O��OD=Kا���%)�"ت�ا*"����[�أ��QU=>�ن�و��%)��ا��;��Qوإ�E"ر

 . وrداء�و[�أ��QU}@�½�ا��m"��|�وز)"دة�rر4"ح

 : ا��;�Qا'&;"��ºوا��h"دة .6

��h(�µ��g��;�<*ا��=>�ن�ا���h=����#و���Q��إن���أ�ا��;�Qا'&;"��ºوروح�ا�@�)���%�ا

���ورة :#��B��r� �"ن� ��#�h"دة ��<��".� �ا��;#�"ت، ���أداء?t#*وا� �ا*�)�ة �ا�@�"�� ���ا��h"دة%�

���uك�,=%�ا���=��".�
ً
"�h�heدا�و"U�

ً
" .ا�t?ا

7. ��<bا����B_uا��: 

� �"دئ� O��أ ]� ��<bا��� �B_uإدارة���-��ا������<bا��� �B_uا��� �_ه���%��� ،�#�ا�$" ا'&%دة

�"ن�,/"ح�]>;£���Qmا*�"دئ�ا�>".��hأن��=��hا�N"�K+�ا*���4%#b.�"VÂ@"ءة�و��"���،�و �O	�]

�OD<[�:�"K*ا�%��7ا��g�"Dh�h=��]b;(و��K������b���B_u>���أ%���gت�";ZK*ا""Dإ����g��"��

  .��¤V"�و .�اعز)"دة���ص�ا�K/"ح�

�>�(KLت��M��
  :ا�GHدة�ا�+�
#(�إدارة

�������][�ا*�%7"ت�ا���56=����B�ا����U%Bو���إدارة��#  :ا'&%دة�ا�$"

���ا'&%دة .1"h	ب�"�k. 

 .�#;>�%��ن� ��tا��/���k"ب�ا��ZKة� .2

3. Q;ت�ا��"U"��e��5R�ZKا���Qm$ا���;N8 .��م�

 . دار)�ا������uا*>�;����gا��h"دات� .4

5. ��hا���ا����"D#� .���د�ا�#%اN£�وا�h%ا,�ن�ا*�;%ل�VW"�و



www.manaraa.com

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   ������� �	
���� �	� ��-     ����  ������  �����������  )9 (�)9  ( �	��!"�#  -  $
%��  2020&     

75 

 

��;"م�."��=�Sوا���%)� .6Cي�%�<�|��. 

7. hا���gص�"X�Qm$§و�L�"��L|�ا�ZK"م�ا*"���وا*�#%%mH'ع�ا"�. 

8. � ������ |��"m�� ]� �ا�@%اN���إدارةا��}%ف �ادراك ���م �ا�� YU�B� �و�_ا ،�#�ا�$" ا'&%دة

"Dh�����]��O/K��56ا��"BاA*وا).،Ù�;1%.2010:68( 

 .ا'&%دة�ا�$"#��إدارةi7%ر��;#�"ت���ر):�ا��"#�ن����� .9

10. ��;�ZKا�����"hب�ا��"�k : %#<ت�وا�"�"/�C�O�hا����%;/�"VWد�%ih*رك�وا"$�B�56�1"ت�ا�

�;ZK*".ن��#�®V"�ا��". 

11. �]� ��h�hH'ا� �ا*>�%��� :#<[� �;ZK*".� �ا'&%دة ���� �ا��7".� ]�� >�%ل� O<7� ¡�i{�

��ن�O<7رة�����%ih .ا��"#�ن،��ن�ا'&%دة�>�%�����Y�;Uا��"#�ن�و��>��

 .�k"ب�روح�ا�@�)� .12

 .�k"ب���"����i�C"�ت .13

14. ��,"<fC�:,م�."'&%ا";��Cم���. 

�ا'&%دة +�.�ا �e%ل �وا��"#�ن �ا�h"دة ���ي ���ا1;� �ا�56 �وا'\-�ات �ا*�"رف ��	%�� ����.��م%�

  ).385: م2003(

NO�P�ر�ا�	اف�و��"�"ت�: ا%��  .ا*%ارد�ا�($�)��إدارة@D%م�وأ�;���وأ

  :ا%�ارد�ا�Q1+R(�إدارة
�FCم�

�r��;ZK;"ل�ا����56
	��.;}�#|�U%ا,���M"K���"Vا��  �|N"�����ا'\"ر��U،�وا����56	��إe�ى�و

� ��$fوأ� ��"��"ت� �gو� 5R�ZKا��� Qm�Dا�� O�;i�� �g� "��ا*%ارد�إدارة.�ور �وU%اد،�. (�_ه �&"زي

  )70: م2007

ا*%ارد�) ا��X"ر�و����ن�و�7"دة�ور7".�( إدارةا*%ارد�ا�($�)������;#�����K%ي�����ا��=#��Qو �إدارة  

�VW�ف �وذ�� ��r;"ل، �.;ZK;"ت �M"\'ا�($�)��ا�� ��h=اف���r��]� �K��� �Uو4�ر� ا*�$%دة

��g�"�VÂ"،�و����ن�و�����7و��O(%hأداء�:�"K*ر�ا"��X�3ا*%ارد�ا�($�)��وا��{�.�O�Vz�5Ú��،��Îا��

��اف�ا*=�دةrء�%�.  

"���B#��."*%ارد�ا�($�)��ا�DU"�=��56"�ا*���h=����;ZKأ��ا�D"�و�_ا�  �Qm.م�";��C���#;����

���{�ا��}�اD"،�وVy,"�M"�وا'H@"ظ��#®V"،�و�%DV®U"��و �Eاف_ه�ا*%ارد�ا�($�)��]$;�QاK�7"ء�

�;ZK*اف�ا��  .��=���hأ
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���$fr�Y�;U�(دار ����;Kا*%ارد�ا�($�)�،�و��]��;ZK*ت�ا"U"��eا��B�=�.������*ا

#��VW�ف���C@"د"mا���B"ا���%)½�وا��=����وا����"D=Kة�[�ا�h%ي�7�راVz"�ور�1�Y@"ءVz"،�و

�;ZK*اف�ا��[�أ���h=��QUأ�"��b��"�و�DU�S�e�]  )17: م�K<e2012ن،�.(

  :ا%�ارد�ا�Q1+R(�إدارةأ-��(�


ن�) 25-24: ��2010��ا��e;[،�(ا*%ارد�ا�($�)��e>:��إدارة���-��Eذ�����g� "VÍ
E��;ZK*ا��g

� �دود��yBى Xr  دارات."��������	��� �وا�56 ،�;ZK*ا� �g� �وi�7C�"Vy,"m"د�B،�ا*%U%دة �ا*"��� "V

[�8Xل�ا����M"Kا��"����"Vy�;�  : و���DZأ

1. �;ZK*ا�|N"�[�و��;D��@�� .ا���"ر�"�و

2. ��;ZK*وا� �ا�@�د ��e"ة ���� "���	
�و� j���"��� ��A)"دة �;ZK*ا� �g� �ا����iKا�($�ي �دور ��;K�

Y;�/*و1_���ا. 

3. ��g���<�Nا����M"Kا���O�[�7�راVz"������"ج ,�ا*%ارد�ا�($�)��[�أ�Yوة�أي�دو�������	إذ�ان�

%ارد�"�ا�($�)����;K�. 

�rداء� .4 >�%ي� ]�� �D%�ا*>�%ل� �i�7C"دي، ��#�$"ط 5��"�r� �%�ا*=�ك� ا����iKا�($�ي

Y;�/;#���Bت�ا*"د"�,"m . ."���"ره�ا*=�ك�وا��"�Qا*$�tك����g=�)��ا�h�رات�و 

5. � �إذا �%�ا���;"ر،� ��=����hأe>[ا����iKا�($�ي �;ZK*ا� �8Xل ]� ]b;B� ،j��;Kو�� j�(ر��

��"ت��QmE��g��;ZK;#��QUr��#(%µز)"دة�"m��U"�, . 

6. "Vzا?�D/���;�7�]%ارد�"�ا�($�)��أ1¶������"��[�1@"ءة�و�Y�����;ZK*ا���<�"K�.  

  :ا%�ارد�ا�Q1+R(�إدارةأ-�اف�

[�8Xل���;�ا*%ارد�ا�($�)��[�ا��8uل�µ"7"ت��إدارةا����iKا�($�ي�وا��ور�ا�_ي��h%م�.��jأ

��ا*�$
ة�����h=����uأ��ا��B�،"Dى��X�%=,�"DV®U%ن�و��#��½�)13-12: م1996ا��g"i،(ا��"

�]��;"م�VW"�وا��;Dh�h=������Q"�وC�:/B�56ا���"Dاف�ا���rO���اف�"����Bأrه�_� :  

1. � �ا�b@"ءة >�%ي� Y��ر ���� Q;دار)�ا�� �� �B"@bوا�U"�, ����]<e� �8Xل ]� ��اد̄ �

�Q;�#��OD��ا��}�ا���OD����ر)��OVو�K;���7�را�OVzو����Vzا'&%�ا*K"�:�ا�_ي�]�OD�&Üو)�

 ..;"�]>"��������=���hأ��اف�ا*�$
ة

�#;����#�;���>�K������اU"��e"ت�ا��;�Qا�@�#��،��أ�´ا��h"م�.��O�ZK.�ا+���ر):����� .2

mل�ا���ر):�ا*�#%ب�وا��"/��B�=��Y+ .#@��ا*"����ا�8ز���,/"ح��#��ا�-�ا
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��اد� .3C�½���£�E�t1ن��#و§>�XC�:)"ء�وا�>#��"ت�ا���56=�ث��"دة�U��g",:���ر(:�ا��"

��g���)(دورات���ر��hذ���ا���ر):،�أو���]�OVzي�ا��@"د��#��ر):�دون�درا����h�را�OVzو

@��ن�ا*��HÏن��#��ر):،�أو�أن��m%ن�وm���7%ن�ا*�$
ة���gو�Ku��C�"VÂb;B���Y"ء��[�ا*%

D��،jK_ا�B�j#v/:�ان��Qv%Bأ��ا���ر):�ا����Y7%�*ا��N"ا���]�m#@��ا���ر):�ا*�thح�أ����

��g�:(ر���".��#��B� "�Qm.م�"�hا��]�"VÂb;��56ة�وا�>#���ا��-\'".��#���}��iiو��K&'

 ��� Y� �ا*}�#@� �Cدارات �K&ا��� �_ه� Q�;�� �أن }��� �ا*�$
ة، L@�%� �eأ� �وU%د �إدارةورة

�K&ه�ا��_���(%����g��(�$)ا*%ارد�ا�.  

#�ن� .4"�#���(%K�*إ���ا'&%ا,:�ا�،�B��#hا���j@N"�B���_1/:�أن��jU%Bا���ر):،�إ�"���إ���و

� ��1
�و� Oد�� �8Xل ]� ،](�X¢� Y� Q�"@ا��� ،Q;�#�� �وC,�;"ء �ا�%�ء ���� أ�;���v"���ر):

j�"�78Xوأ�Q;ا���O�7ام��teوا��,"rاد�������r���4و�����,"<fCا��78"ت�.  

5. �Q;ت�دوران�ا������½�@{�)L@��[�ار�@"ع����ت�ا��u"ب،�وا���ق�) ا��>�ب�ا�%��H'وا

� ��"��� Yو�� "VÂ� ����1ة �د���OأU%ر �_�� �ا�@�د، jBد�B� �ا�_ي Q;ا��� Y� ���"K��و �"د��

�وا�� Q;ا��� ��78"ت �� f>",��78"ت �ا��h"دة ]� >�%ي� ��h=�� �ا��"#�ن، �و �Eاف.�ن

�Ob=.ا�@�د��Y�Q"��Bj��,"<fو��#��إ�j,أ�Ob=B���،إ,�"ج��£Nوا�#%ا�OZKة��>#�"ت�ا���<

�،�h��*ا��[��h��Cار�� �Uاءاتا�}"ذ���Qvوأ��Xاو7%ا,�ن�ا'\��%U���ا���56>"��������%ا

#�نا�%��@�L.�ن�ا*�$
ة�وا��". 

[�8Xل��أ��ا�����h=�"Dإ��>"��ة�ا*�$
ة� .6��$frرة��%v_*اف�ا��r��g��K;�*أ�8ها.  

  :ا%�ارد�ا�Q1+R(�إدارة�����ت�

����ر�وا���S�T: ا�$���(�=و>A�)����  

�|��  : ���Employment)|�ا��%

��اد�ا����M"Kذوي�ا�b@"ءات�وا*��8ت���إدار)�����;#���r�:�kا*��>��أو�'&_ب�و����g�Q;�#

� �(�µ� ]�� �ذ�� O�(و� ،��K�*ا� �ا��X"ر�� �8نا��1�$ O	� ]���أ��Qو�h�*ا��M"Kا��� �_ه

�#�اm��Qe%)[�ا�h%ي�ا��"�]��#e�  .وأ�"V�<f	VÂ�����O"،�ا��%��|�AUء�أو�

� ��#;�� |����أ�"���وا��% /"ل� �g� �U�ا �;D����ا�����M"Kإدارةو%�� �إ�� �Vz�ف "VÍ�� ��اد،r

ا*��>��ا�K������Q;���56;���ا*D"رات�وا�h�رات���¤1�OV;"��أ��اف*��#��ا*>"��ة������=���hا

و��;�����Qإ�E"ع��OVz"U"eا���i\Ü،�و����Eأن��;#���ا��%��|����-��و��@���}��h#��3%ي�
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� �ا*��>� ���� :/B� j�#و�� �#��#K/"ح،��أنا��" "Vz"�,"m�وإ "Vz"7"µ� Y�;U����و�% ��_.� O�Vz

�h=و��M"Kه�ا��_�>�%ي�[�ا�b@"ءة�وا�@�"������gا��}�ام���.  

���ا�@�ص�أ"م��Y�;Uا*��HÏن،�وان���XC�O�B"ر�����"mأ�ا���ا���وا*>"واة�و���B/:�ا��;"د�

�ا��X"ر�ا��"#�ن،� �K�� �ا���3 ]� �,%ع �K"ك� �mB%ن �أن �و)/: �وh=��C"ق، �ا'&�ارة أ�"س

O�(و�،:�"K*ن�ا"m*ا��g�:�"K*ا�¡\Ü�"���،jو7�را��jا��-Xو�j�8���:<e�
ً
�%ز�Yãا��"#�ن�81

�Y� :�"K��� �� �@���و �g� ���ن �ا�_ي |��أو�ا*% Q�]$���ا��" S�e� �أ����وري Yãا��%ز� �_ا

"VW� Q;�[� �ا�56 �<��;#�� �X>"رة Q�;B� �و4"��"�� ��h��Cار، �و��م �#h�".� jا��-Xو� j�8��درة�.(

  ).95:م2010وآ�Xون،�

�����Q"��: ا�>�"���ا��",��
  :ا���ر):�وا��

  :و)��Oذ���[�8Xل

1. � �ا�@/%ة �ا���ر)(�� �U"��eC"ت �B�=�Gapو�4ن��� �و�"رف D"رات� ]� Q;ا��� ��#�"ت� .�ن

�#��ا�VW�Y�;�B�56"�ا�@�د�ا�Q;��".�ON"h،�و)m%ن�[�ا���وري����ä�Qv�Q�7ا����ف������_ه�

����*�"D#�#=و��"Vy�5ودرا�å(ج�ا���ر"��eC�Q�;��56ا���ر):�ا*�#%ب�ا�@/%ة�ا�. 

2. 5å(ا���ر�+ : وذ����[��µ)�: ا��}��#��3-�,"

 .�=�B��أ��اف�ا�-�,"+�ا���ر)5å  .أ 

+�ا���ر)5å  .ب ",�-#��5»Aا��%���7ا� 

�Y7%ا�-�,"+�ا���ر)�5åدا���Xأم�X"ر��  .ج ��B�=� 

 ا��X"ر�ا*�ر�4ن�  .د 

=�%)"ت�ا�-�,"+�ا���ر)5å،�و�=�B��إدارة  .ه ��B�=8ل��X�]�5å(ا���ر�+��h(�µا���ر):��ا�-�,"

�ا�#%ب� �ا�K�وات، �ا*��;�ات، ��"*="��ات،� �ا*�;�#� �ا*}�#@� �ا���ر)(�� �ا���ق ]� ���"K*ا

�و .�اع،� �m�.C"ر ،5»��ا�_ |iا��� ،���"<H'ا� ���ر): �rدوار، Q��;�� �ا'H"�ت، درا��

 .ا*="v"ة�وا*K"7$"ت

3. UVQر���ا�W
�7XY�ا�>�(KL:�;D*رات�ا"���C�]���%;/��U%����������K��"Vz"ا���:Uا�%ا

�g�Q�;���5å(ا���ر�+  : ا�-�,"

 .أن��O&��:�"K�Bا*�ر�4ن��Yا���)��hأو�ا���ق�ا*>�}�����gا���ر):  -أ 

 .ا��;�����Qإ�Eاك�ا��ؤ�"ء��Yا*�ؤو��ن���g.�ا+�ا���ر):  -ب 

 .�%ا���ا������k�ي�ا�@�د��#��ر):  - ج 
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 .ا*��ر�4نا��;�Y�&Ü������Qا��;�Qا'&;"��ºو��"دل�¢راء�.�ن�  -د 

 .i�C"�ت�ا�@�"���وا*>�;�ة��Yا*��ر�4ن�وا���O�ZKا'&������M"K��Qmا�-�,"+�ا���ر)5å  -ه 

�ا��=%ل�  -و  ���� OD��&Ü��� OD�h�� �ي� ]�� ��#;��ر�4ن �أو�ا*���ة ��<bا��� �B_uا������%�

j��  .�#>#%ك�ا*�k%ب�و��C;�ار�

UVQر���ا�W
�7XY�ا�ZQ��L :  

+�ا���ر)5åا'\�%ات�ا�8ز�����O(%hا�-",�:  

1- �5å(ا���ر�+",�-�".��#��B�"�Qv��g�O��Z,ت�"DUا*��ر�4ن�وو�Q�� .�7"س�ردود�

2- ��+���أ	��ا�-�,"����(�µ�]��O�Bان��]b;Bا�_�[�U",:�ا*�ر�4ن�وا*��ر�4ن�؛�و�O#�7"س�ا���

OD#;أداء�ا*��ر�4ن�و��}��. 

 .ا���أ"�OD#;��]1#%ك�ا��;�Qو)��Oذ����"دة�������tة�[�رU%ع�ا*��ر�4ن�� -3

4- ��_�@K�� �g� �ا*>��uق �ا��7% ،��U"�, � >�%ي� ����� �(�µ� ]�� j�"�7� ]b;(و� O�ZKا��

Q;ل�دوران�ا���� .ا��;#�"ت،��"7��ا*%اد،����ت�ا��u"ب�و

  :ا��]-��

� Q��
�ا�� ��#;��� �ihBintroduction process� �ا�@�د >"��ة�%�� ،)�B�&'ا� �.�ا��B) ا�h"دم �g

�� �.;�«�5ا�@�tة�rو�� "K�� �وا*>"��ة O�ZKا��� QXدا� "D�� ��O�Bا��X"ره �أو�ا�%��@��ا�56 Q;ا��� �g� j

��#�jأو�إ��اده���h#��ا�%��@��ا'&�B�ة
�).�،Q"v1994 :303(  

  ا����7�tوا�QhK: ا�>�"���ا��"���

����"���7�tذات��� إا��|N"����r�Q;"ل�أو�ا�%�".��ih(و�،Q���=�ك�ا��"#�ن�إ���أ�;"ل�أ

��%�<�،�h."<ا�� � �@���ا�% ]� �أ1¶� �وX-�ات D"رات� �إ�� ��=�"ج �أ1-�، "��";�Uا� �و�A1ا "ت

��ه،�%��:/B�"µ�E�´����Urط�ز)"دة��Eي�ان��B�]و)V�e"i"�ز)"دة�Ur��g%ر�و�Vz"hH"�و�K"ك�

�Q;��]  .��Xêأ1¶��>�و����و��A1دون�ز)"دة�آ,�����Ur��gإ���S�eأن�ا��t$����7�tط�h�,C"ل�

��و)/: �h	� :<b�� S�e� #�ن"�#�� ��7�t�7ار�ا�� �ا�}"ذ �g� �وا�b@"ءة ���7r� ��"�� Y;Uاد��r�

����1[��أنوإ���OVÍ";B�ا���ا����7�tو��ل�������gث��=B�";1�j�";ءة��[�]>"ء�ا���"@bا��Q"�

=D�"�h���;b"�وا��&%ء��er%ال�´�B"h�Y�%��Q."V®إ����g ���7إ�7ار�tا�.  

h�����"K�را�OVzوإ�OVz"�,"mو���_�%ا��دارةوا��QhKو��#��.���  �A1ا���gن��#�أ�Y�%�]<eا��"

�j#;ه�������	أ�´bه����"��B���Q;���gا�@�د��Yا*��>�،��ن�و��À'"iو��ODH'"i��O�DU%د

j��U"�,وإ��"�j#;و��="ول���ك���j�"��iن�ا*��>"ت��أنو�"���ص�K"���،�و�_����jت����%�
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�;�be� ��"��� Y�%.� ���"��� ��"�� ���� �ا�>�"�� �_ه� Yو�� ëå�� Yh(و� QhK#ا*%ارد��إدارة�

  )292:م2010,%ر)%v%ر�Q،�.(ا�($�)�

  Ur%ر�وا'H%ا�A: ا�>�"���ا��ا���

�_ا�ا*�ي����S�e���"�r=�د�أ,Ur��;Z%ر�وا*���"ت���;��ãو�،�K��*ا�|N"�%#��Y��ي�ا��

�_ا�ا�@�د��أداء>�%ي�����ا��h;��ا��>(����#%��@��."��>����#;ZK;�،�و)=�د���Uأ�Y7%ا�@�د�

�_ا��QXا*�ىدا��@��  )277: مe2003>[،.(ا*=�د����Uا�%

�<  ��"���ا��h��ا�5�ì@K: ا�>�"���ا'\"

�jو)�#h"ه��µ�Qvف�[�ا���ف��hBأن��Y7%�B�"،�¢h��X���;«�5.�ن�ا�@�د�وا*B�،�;ZK=�د�

� Q�� �;ZK*ا� ]� j�#�� Qi=B� �7� "� Y7%�B� �"�@�د"<e س��،�@���ا�% ]� �أو�ا�D�ف 5»�*".

DUا%B� �ا�56 �ا��=�B"ت ،5�í\Üا�� %;Kا�� ��ص� ،���tا�� ��صjN8�ز �.�ن �,"m*ا� ،Q;ا��� �g� "D�،

"ن�وا��;"ن���gا�%��@�،�و�K"ك�rار��h/;%���ا��;Q،�ا��ا�:،��´f"/�"�B�7"ت���ي��أ%�

�]b;B�"*��;ZK*م�ا�% �أنا"D�jا�@�د���Qا�h�رة�����أداء��hB��K<[�"��@��وjأ�;"ل��إ���]

�ا*}�#@�� �ا'&%ا,: O#��� ���� �ا�h�رة ،��K@ا�� �وا*D"رات �ا*�"رف ]� �7�را :#���� �#	";� أ�Xي

B�U�ة��داء�ا*D"م،�ا�h�رة������Qeا*$8bت��أ�"��:�#%��@��أ	K"ء�ا��;Q،�ا�h�رة�����������

� ����أ �ا�56 �ا��Kأ	K"ءا'&�B�ة �وDU"ت ���ض ���� �ا�h�رة ،Q;ا������� �ا�h�رة ���bة،� �h(��.��Z

�jH'"i�Y��#�"ت�ا*ZK;��ا�7�56�����"رض��Q�hرة�������hا��،Q;ا����(����g�+�K*ا�Q;ا��

��i\Ü2ص: م3/5/2007 -29/4(ا�>���،�.(ا�( 

  :��"���ا��;�bن: ا�>�"���ا�>"د��

]� ��=�)�ه ���� ��"<[� ";.� ،L@���ا�% jii{�� ];�� ��ا�8ز �ا�>#�� |��ا*% £K�%���3��

j�"hو�����،jو�7ارا��jNآرا����%�<�Q;=����(�H'ا�j=K  )150: م2011ا'O�bH،�.(ا���#�;"ت،�و

S�"ا��را���ا*��ا,��: ا*=%ر�ا��  

�و4"��}�ام� �ا'�Hاري، ���%�#�� �ا�>%دا,�� �1�$�� �ا*%�@�ن ]� �ا��را�� Y;�/� m�B%ن

�]/�;150��Yا�����Kا��$%ا���Nا�(>����ا�m���56%ن��]@�دة��]@�دة��250ا��=�Sا*m%ن�

���<�.60 %���<�.��."/��C���<f��,"vو�،��bا��Y;�/*ا�]،���Y;U�Oا���","ت�.%ا����100%

��h"س�) �1و,�"خ�ا�@"(��C(�"ن�ا��u��"D;�;i��O��56ض�ا��را��،�ا��}�م�ا��X"ر�ا���"ت��أداة

VÍ%v���%�h"�أ����و % �7��u#.�S�e��,"���C =83;���1و,�"خ�ا�@"��أ��#��ي�	�"ت����<f���

���%�h*ا��>���ا�] .�#�i���j|�ا���","ت�."�i�ق�وا���"ت% 60
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  .ا*%ارد�ا�($�)��إدارةا'&%دة�ا�$"#��و �إدارة): U)1�ول 
  أوا��  ا���"رة

  �$�ة

��="B�  أوا  ����اوا���  ��أوا

  �$�ة

ا��3�%

L§"<H'ا  

C,=�اف�

  ا*��"ري 

��Uدر

�h�  ا*%ا

  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار

  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��

  .ا*%ارد�ا�($�)��إدارةا'&%دة�ا�$"#��و �إدارة: ا*=%ر�Cول 

�#  .ا��"#%ن�]�#;%ن�."'&%دة�ا�$"

  
95 

52  1  2  0  4.60 0.579 ���أوا

 �$�ة

63.3 
34.7 0.7  1.3  0  

 �$�".��#���ا'&%دة�ا�$""h	��$f�O�B�1 

  
72 

59  14  3  2  4.31 0.826 ���أوا

 �$�ة

48 
39.3  9.3  2  1,3  

>�%ي�������Z�ا��"#%ن�]�;#%ن��#;="

 ا'&%دة

80  
54 

9  7  0  4.38 0.799 ���أوا

 �$�ة
53.3  36  6  4.7  0  

� �.�=�B���إدارة�h%م �ا�($�)� ا*%ارد

[�ا*%رد�ا�($�ي ��;ZK*ت�ا"U"��eا.  

���أوا 0.810 4.39  0 8  7 53 82

 �$�ة
54.7 35.3 4.7  5.3 0  

ا*%ارد�ا�($�)��.%��@���=#���Qإدارة�h%م�

|N"�  و�%�M|�ا�%

64 58 25 3 0  4.22 0.793 ���أوا

 �$�ة
42.7 38.7 16.7 2 0  

أوا��� 0.753 4.32  2 20  31  218  329  ا*/;%ع

 �$�ة
54.8  36.3  5.2  17  3.3  

  

[�.�","ت��إ��اد[�: ا*i�ر�Se"ن،�ا��"�)��C2019م.  

  

O7ا'&�ول�ر�ÀÁ%B)1(ول�rا*=%ر��+N"�, )و �إدارة��#,/��أ,�j) ا*%ارد�ا�($�)��إدارةا'&%دة�ا�$"

� L§"<e� 3�%�� ���� Qie)4.32 (5��";\'ا� ���m"رت �h"س� :<e� ���أوا �k"�����. أي �ان اي

  .ا*%ارد�ا�($�)��إدارةو ا'&%دة�ا�$"#���إدارةا*�=%	�ن�B%ا�h%ن��$�ة�����ا���"رات�ا*m%,��*=%ر�
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�"���Bا'&%دة�وا��X"ر�ا��"#�ن): U)2�ول   
  أوا��  ا���"رة

  �$�ة

��="B�  أوا  ����اوا���  ��أوا

  �$�ة

ا��3�%

L§"<H'ا  

C,=�اف�

  ا*��"ري 

��Uدر

�h�  ا*%ا

  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار

  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��

�"���Bا'&%دة�وا��X"ر�ا��"#�ن: ا��"�Lfا*=%ر   

�B������"���Bا'&%دة���و  0.729 4.54  1  4  3  47 95 ���أوا

 �$�ة
63.3 

31.3 2  2.7  0.7  

�"���Bا'&%دة�=�دة��¯داء  
62 65  16  1  0  

4.20 0.837 ���أوا

 �$�ة
41.3  43.3  4  0.7  0  

أوا��� 0.911 4.22  3  3  22  52 70  ا��X"ر�ا��"#�ن�e�O�B>:�ا�b@"ءة

  2  2  14.7  34.7  46.7 �$�ة

� �.}-�ات��إدارة�>���ن �ا�($�)� ا*%ارد

Q;ا����(%����|N"�  .����g½�ا�%
87 47  15  1  0  

4.46 0.729 ���أوا

 �$�ة
58  31.3  10  0.7  0  

أوا��� 0.816 4.33  6  18  95  317  458  ا*/;%ع

 �$�ة
50.9 35.2 10.6 2 0.7  

[�.�","ت���C(�"ن،�[�: ا*i�ر�Se"م2019إ��اد�ا��.  

O7ا'&�ول�ر�ÀÁ%B)2 (�Lf"ا*=%ر�ا���+N"�, )ن�#�"���Bا'&%دة�وا��X"ر�ا��" (�����Qie�j,أ��/,

� L§"<e� 3�%��ا'\;"��4.33 (5( ���m"رت �h"س� :<e� ���أوا �ا*�=%	�ن�. أي ����"k� �ان اي

  . '&%دة�وا��X"ر�ا��"#�نB%ا�h%ن�����ا���"رات�ا*m%,��*=%ر�درا����"���Bا

  ��"���ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر):): U)3�ول 
  أوا��  ا���"رة

  �$�ة

��="B�  أوا  ����اوا���  ��أوا

  �$�ة

ا��3�%

L§"<H'ا  

C,=�اف�

  ا*��"ري 

��Uدر

�h�  ا*%ا

  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار

  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��

  ��"���ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر):: ر�ا��"�Sا*=% 
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� O�Bإ��"ع���g� �ا*>�;� �ا��=>�ن ��"��

���"vدارات   
80 48  14  6  2  

4.57 0.771 ���أوا

 �$�ة

53.3 
32 9.3  4  1.3  

���eC"ج� :<e� O��� �ا���ر)(�� +ا�-�ا

  .ا�@���
102 39  5  1  3  

4.34 0.785 ���أوا

 �$�ة

68 
26  3.3  0.7  2  

��tة�ا���"K  �-�ا+�ا���ر)(���
71 53  19  3  4  

4.32 0.899 ���أوا

 �$�ة
47.3  35.3  12.7  2  2.7  

�أدي� j,أ� ]� �1
�#�� �ا���ر): O��h�

j#Uأ�]  .ا��uض�ا�_ي�7"م�
78 49  20  3  0  

4.22 0.935 ���أوا

 �$�ة
52  32.7  13.3  2  0 

  ا*/;%ع
251  141  44  7  7  

4.38 0.830 ���أوا

 �$�ة
55.8 31.3  8.1 1.6 1.6  

[�.�","ت���C(�"ن،�: ا*i�ر�Se"إ��اد�ا���]  .م2019

O7ا'&�ول�ر�ÀÁ%B)3 (�S�"ا*=%ر�ا���+N"�,):(ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر���"�� (�Qie�j,أ��/,

�L§"<e�3�%��h"س���m"رت�ا'\;"��4.38 (5(�����:<e���اي�ان�k"�����ا*�=%	�ن�. أي�أوا

  . *m%,��*=%ر���"���ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر):B%ا�h%ن�����ا���"رات�ا

  DE"دة�ABrو�وا��=@�?): U)4�ول 
  أوا��  ا���"رة

  �$�ة

��="B�  أوا  ����اوا���  ��أوا

  �$�ة

ا��3�%

L§"<H'ا  

C,=�اف�

  ا*��"ري 

��Uدر

�h�  ا*%ا

  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار  ا���bار

  ��ا��>  ا��>��  ا��>��  ا��>��  ا��>��

Yو�وا��=@�?: ا*=%ر�ا��ا�ABCدة�"DE  

  DE"دة�ABCو���و�����ي�ا��"#�ن
80 55  11  2 2 

4.39 0.793 ��%ا 

53.3 36.7 7.3  1.3  1.3  

  ا��=@�?�r�:<e�O�Bداء�ا�@���
52 63  29  3  3  

4.21 0.901 ��%ا 

34.7 42  19.3  2  2  
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 أوا2< 0.942 4.11  5  1  26  59 59  ]>�}�م�ا��=@�?�ا*"دي�."��1�$

39.3  39.3  17.3  0.7  3.3  

  .]>�}�م�ا��=@�?�ا*�K%ي�."��1�$
69 53  21  5  2  

 أوا2< 0.895 4.05

46  35.3  14  3.3  1.3  

 أوا2< 0.882 4.19  12  11  87  230  260  ا*/;%ع

43.3 38.3 14.5 1.8 2 

[�.�","ت���C(�"ن،�: ا*i�ر�Se"إ��اد�ا���]  .م2019

O7ا'&�ول�ر�ÀÁ%B)4 (�Yا*=%ر�ا��ا��+N"�,)?�@=و�وا��ABCدة�"DE (�3�%������Qie�j,أ��/,

�L§"<e)4.19 (5��";\'رت�ا"mس���"�h�:<e���k"�����ا*�=%	�ن�B%ا�h%ن������أن أي. أي�أوا

    . DE"دة�ABCو�وا��=@�? ا���"رات�ا*m%,��*=%ر 

  ا�)�ر�12وض�ا��را�(

c<و=�)�d1C�ا:  

�U%��78ذات�د���������N"ieإدارةا*%ارد�ا�($�)��و�������إدارة.�ن��إ��#  .ا'&%دة�ا�$"

  =ول L�Wg��7	�#��7A	�ار��#1Cض�) 5(�9ول 
��)�d1C�اc<و=  ��
��


  AرL)�ط

��
��


  ا��	���


��
��

 7AB	�ار

ا�)�ر�

)T(  

)Q�5�%ا �)k�l7

  ا�1Cض

�U%��� �د��� �ذات �78���N"ieإ�� �دارةإ.�ن

� �و����� �ا�($�)� ا'&%دة��إدارةا*%ارد

�#  ا�$"

  M)�ل   0.007 6.7 0.63 0.93 0.96

[�.�","ت���C(�"ن،��إ��اد[�: ا*i�ر�Se"م2019ا��.  

O7ا'&�ول�ر�]�Àò�B)5:(  

1 /� �7%ى ��µدى �ار��"ط ��"K�� �و .�ن )#
�ا�+� �ا�Q1+R(�إدارةا�GHدة ��7;���ا%�ارد �u#.� S�e

�7� �8Xل ]� �ذ�� Àò�(و� �Cر��"ط Q"�� S�eار��=,C� Q"��و �Cر��"ط Q"�� �;)0.96 (

C�Q,=�ار�"�  ).0.63(و

��ى��#;����uا*>���Qhإ�{�$���ا�N"�K+�ا�%اردة�."'&�ول�. 2%U���	
��)ا�GHدة�ا�+�
#(�إدارة(وU%د��

�Y�"ا�����u�*إدارة�����ت�(��{�ا�)Q1+R�ا%�ارد�ا (���B�=ا���Q"��ó#.�S�e)0.93(ل���Bا�_�و

"� ��<f� �أن }��  �<@Bه�� Qh�<*ا���u�*ا))#
�ا�+� ��)ا�GHدة Y�"ا�����u�*ا� ])� �إدارة�����ت
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)Q1+R�93( )ا%�ارد�ا  .(%]B��u�*ا����78.�ن�ا����  .و�_ة�ا���K/����ل���{�U%دة��%

2 .�Y�"ا�����u�*ن�ا�.��(%K�[�,�"N+�ا��=#��QوU%د����78ذات�د�����Àò�B�";1)��إدارة�ت����

)Q1+R�ا%�ارد�ا(�Qh�<*ا���u�*وا)إدارة�)#
>�%ى����X�)T (��(%K"ر�" و�h"�)ا�GHدة�ا�+���K�

)5  (%��;�7��u#.��S�e)t (ار��=,C�Qو�{�) 0.007(.;>�%ى�د�����K%)��) 6.7(ا*=>��4%*�"

��(%K�*ى�ا%�<�]�Q7�75;��أ.%  

�ا��� �ا�@�ض Q�h,و� �ا���م ��ض� ½��,� �و�#�� � QBد�����إ�{]$����وا�_ي� �ذات �78�� وU%د

��N"ieو�����ت��إدارة .�ن�إ�)#
  .ا%�ارد�ا�Q1+R(�إدارةا�GHدة�ا�+�

)�7�P�ا�)�d1C�ا  

�K"������78ذات�د������N"ieا*$�و�"ت��إ���;Kو����uiوي�ا*$�وع�ا��&'��Kن�درا���ا���.

  .ا���uiة

  L�Wg��7	�#��7A	�ار��#1Cض�ا�mO�P) 6(�9ول 

��  ��d1C(�ا���


  AرL)�ط

��
��


  ا��	���

��
��


 7AB	�ار

�(�ا

  )T(ر�

)Q�5�%ا �)k�l7

  ا�1Cض

� �د��� �ذات �78�� ��"K���N"ieإ����B"�� .�ن

  ا'&%دة�وا��X"ر�ا��"#�ن

  M)�ل   0.004 8.18 0.47 0.95 0.97

[�.�","ت���C(�"ن،�: ا*i�ر�Se"إ��اد�ا���]  .م2019

O7ا'&�ول�ر�]�Àò�B)6:(  

�7��u#.�S�e;��و)��Àòذ����
����Xoا�GHدة�وا���ر�ا���
#oن�.�ن�K"���ار��"ط��µدى�7%ى�/ 1

C�Qر��"ط�"��S�eار��=,C�Q"�C�Qر��"ط�و"�C�Q,=�ار�) 0.97([�8Xل��7;��"�و

)0.47.(  

��ى��#;����uا*>���Qhإ�{�$���ا�N"�K+�ا�%اردة�. 2%U���	

����Xoا�GHدة(وU%د��  (�Y�"ا�����u�*ا�}��

�) ا���ر�ا���
#oن( � �B�=ا��� Q"�� ó#.� S�e)0.79 ("� ��<f� �أن }��� �B�ل ا*�����uهB@>�  و�_ا

� Qh�<*دة(ا�GHا�Xo���
(�� Y�"ا�����u�*ا� ]���{��هو�_%).  95( )ا���ر�ا���
#oن( ���ل �/��Kا�

]B��u�*ا����78.�ن�ا����  .U%دة��%

�ا��=#. 2 +N"�,� ]� Àò�B� ";1� Y�"ا�����u�*ا� �.�ن �(%K�� �د��� �ذات �78�� �وU%د Q�)ر����ا


����Xoا�GHدة(وا*����uا*>�Qh) ا���
#oن ("h��) ��X�)T"ر�" و �(%K�� >�%ى� �K�)5  (%��S�e

��;�7��u#.)t (ار��=,C�Qو�{��7;��أ�Q7) 0.004(.;>�%ى�د�����K%)��) 8.81(ا*=>��4%*�"
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��(%K�*ى�ا%�<�]5.%  

�و  � QB�ا��� �ا�@�ض Q�h,و� �ا���م ��ض� ½��,� �د�����إ�{]$����وا�_ي�#�� �ذات �78�� وU%د

��N"ieن�.�ن�إo#

����Xoا�GHدة�وا���ر�ا���.  

)P��P�ا�)�d1C�ا  

�)�pذات�د�)M@��r��5-)�g�:إ��sQر���ن�ا%$���1واo$	��ن�����(�اo;.  

  L�Wg��7	�#��7A	�ار��#1Cض�ا�P��') 7(�9ول 
�P�ا�)�d1C�ا)P��  ��
��


  AرL)�ط

��
��


  ا��	���


��
��

 7AB	�ار

ا�)�ر�

)T(  

)Q�5�%ا �)k�l7

  ا�1Cض

� )�pد� �ذات )M@�� r��5-)�g�:إ���)����� ;oن

sQر���ن�ا%$���1واo$	��ا  

  M)�ل   0.016 4.98  0.86 0.89 0.95

[�.�","ت���C(�"ن،�: ا*i�ر�Se"إ��اد�ا���]  .م2019

O7ا'&�ول�ر�]�Àò�B)7:(  

�7��u#.�S�e;��و)�����Àò��(�ا��	$oن�ا%$���1وا���ر�sQ.�ن�K"���ار��"ط��µدى�7%ى�/ 1

� �Cر��"ط Q"�� S�eار��=,C� Q"��و �Cر��"ط Q"�� �;�7� �8Xل ]� �Q) 0.95(ذ��"�و

  ).C)0.86,=�ار�

2 .� �."'&�ول �ا�%اردة +N"�Kإ�{�$���ا��� Qh�<*ا���u�;#�� ��ى%U���	
�� �ا�(وU%د �	$oن�����(

�Qا��=�B���)ا���رsQ(��{�ا*����uا��"����Y)ا1��$%"��ó#.�S�e)0.79 (���<fل���{�أن��Bا�_�و

"  �<@Bه��Qh�<*ا���u�*ن�ا%$��1(اo$	��ا�)���� (�Y�"ا�����u�*ا�])sQر���89) (ا  .(%_��هو

]B��u�*ا����78.�ن�ا����  .ا���K/����ل���{�U%دة��%

�ا. 2 +N"�,� ]� Àò�B� ";1� Y�"ا�����u�*ا� �.�ن �(%K�� �د��� �ذات �78�� �وU%د Q�#=��)sQر���ا (

Qh�<*ا���u�*ن�ا%$��1(واo$	��ا�)���� ("h�>�%ى����X�)T (��(%K"ر�" و��K�)5  (%��S�e

��;�7��u#.)t (ار��=,C�Qو�{��7;��أ�Q7) 0.000(.;>�%ى�د�����K%)��) 4.98(ا*=>��4%*�"

��(%K�*ى�ا%�<�]5.%  

� � QB�ا��� �ا�@�ض Q�h,و� �ا���م ��ض� ½��,� �د�����إ�{]$����وا�_يو�#�� �ذات �78�� وU%د

��N"ieن�إ�.�sQر���ن�ا%$���1واo$	��ا�)����.  
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)�t1ا�ا�)�d1C�ا:  

  L�Wg��7	�#��7A	�ار��#1Cض�ا�1ا8t) 8(�9ول 
�)�t1ا�ا�)�d1C�ا  ��
��


  AرL)�ط

��
��


  ا��	���

��
���


 7AB	�ار

ا�)�ر�

)T(  

)Q�5�%ا �)k�l7

  ا�1Cض

� )�pد� �ذات )M@�� r��5-)�g�:ن���إ�o;

  Fv�دة��A و�وL	�uoCا���
#oن

  M)�ل   0.001 15.3 0.81 0.98 0.99

[�.�","ت���C(�"ن،��إ��اد[�: ا*i�ر�Se"م2019ا��.  

O7ا'&�ول�ر�]�Àò�B)8:(  

.#�7��u;��و)��Àòذ���Fv��S�e�دة��A و�وL	�uoCا���
#oن.�ن��K"���ار��"ط��µدى�7%ى�/ 1

C�Qر��"ط�"��S�eار��=,C�Q"�C�Qر��"ط�و"�C�Q,=�ار�) 0.99([�8Xل��7;��"�و

)0.98.(  

2 .� �."'&�ول �ا�%اردة +N"�Kإ�{�$���ا��� Qh�<*ا���u�;#�� ��ى%U���	
�� ��A و (وU%د ��{�)  Fv�دة

� Y�"ا�����u�*ن(اo#
�ا��=�L (�B	�uoCا��� Q"�� ó#.� S�e  )0.98 ("� ��<f� �أن }��� �B�ل  و�_ا

 �<@Bه��Qh�<*ا���u�*و (ا �Aدة��Fv(��Y�"ا�����u�*ا�]ا���K/���هو�_%).  L( )98	�uoCا���
#oن(

]B��u�*ا����78.�ن�ا����  .��ل���{�U%دة��%

2 .� Y�"ا�����u�*ا� �.�ن �(%K�� �د��� �ذات �78�� �وU%د Q�#=ا��� +N"�,� ]� Àò�B� ";1)�uoC	L

#
��A و )وا*����uا*>�o(�Qhنا��� �) ��X�)T"ر�" و�Fv ("h�دة �(%K�� >�%ى� �K�)5  (%��S�e

��;�7��u#.)t (ار��=,C�Qو�{��7;��أ�Q7) 0.001(.;>�%ى�د�����K%)��) 15.3(ا*=>��4%*�"

��(%K�*ى�ا%�<�]5.%  

� � QB�ا��� �ا�@�ض Q�h,و� �ا���م ��ض� ½��,� ����78إ�{]$����وا�_يو�#�� �د�����وU%د ذات

��N"ieن .�ن�إ�#  .DE"دة�ABCو�و�=@�?�ا��"

  ا��Wg��5وا����w�ت

 
ً
pأو :Wg��5�ا  

�K"������78ذات�د���� .1��N"ieو��"�"ت��إدارة.�ن��إ��#  ا*%ارد�ا�($�)��إدارةا'&%دة�ا�$"

�K"������78ذات�د���� .2��N"ieن�إ�#  ..�ن��"���Bا'&%دة�وا��X"ر�ا��"

�K"������78ذات�د�� .3����N"ieن���"���ا��=>�ن�ا*>�;��وا���ر):�إ�..  

�K"������78ذات�د���� .4��N"ieن�إ�#  ..�ن�DE"دة�ABCو�و�=@�?�ا��"
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����DE"دة�ABCو  .5";.��Bاري�����درا�H'ن��$���1ا��%����ا�#  . ا��"

>�%ي�ا'&%دة .6������Z�  . ا��"#%ن�]�;#%ن�����ا*="

�1�$�"���Bا'&%دة���و�����ى�ا��"#�ن�. .7�".  

8. ���U%�%Kbا��� �ا���Kh"ت �ا����"ب ���� Q;وا��� �ا���ر): +�و�4ا 5R#ا��� S=��".� �ا��;"م �U%B

 .ا'���B�Hوذ���[�أ��QU=>�ن�ا��;�Q."�$���1ا�>%دا,����#�%����ا'�Hاري 

9. �Bت�ا*"د"/�K*ا�] .ا'\�"ت����;������ا�>;���أ1¶��

10. �� �."�h�رة ��B;��%ن ]B_ا'\-�اء�ا�� ]� ��%;/� "ت�."��1�$�X� �وm�.C"ر���Xاج �C.�اع ��

 .��%اءم��Yر�k"ت�ا��;8ء

11. ���B"�[�8Xل��O�B�Q�;��".ص�"X��1ا�>%دا,����إدارةا�}"ذ�أي��7ار��$�".��#ا'&%دة�ا�$"

 .�#�%����ا'�Hاري 

 
ً
��7�y :ت���w���ا  

  .��C;�ار��O������gا'\�"ت�."��1�$ .1

2. ��g����"ءات�ا��"@bم�."'\-�ات�ذات�ا�";��C��# .ا'&%دة�ا�$"

 .X�:#U-�اء�K���g;���ا*%ارد�ا�($�)� .3

4. � �gار��;��Cإ��"ع������ �ا'H@"ظ �������1� Qm$�� �;�"�� �وا�56 �ا�($�)� �ا*%ارد ��"�"ت

>�%ي�ا'&%دة�."��1�$. 

5. ����� �ا'H"دة �<�"K;#�� ��<f� �1�$�".� �ا�($�ي �."*%رد �HÁوا� ��X� Y���� �ان �ا��1�$ ���

VÂ�.�";�� ."ا*%ارد�ا�($�)��

>�%ي�ا'&%دة .6������Z�"=;#��O���;"م�."��"#�ن�."�$���1و�=@�?C. 

7. Q;ق�ا��%���gات�ا���56=�ث���uت�ا*%ارد�ا�($�)��*%ا���1ا��"�"�����Uا�. 

 .وe�ة�e�th;.��M"X"ت�وmE"وي�ا��;8ء�*�����ر�OVz"�kوا*="��OV®#���Zإf$"ء .8

9. ���� �Z�"=;#�� �وذ�� ���&%دة �h#e"ت ](%m�� �ا��1�$ �����Q;ا��� ��"h	و� �ا���"ون >�%ي

 .ا'&;"��ºو4"��"���ا'H@"ظ�����>�%ي�ا'&%دة

�1?�����"���B#��."'&%دة�ا�$"#��وا*%ارد�ا�($�)��إf$"ء .10�tث،�وا�%=��".��ii{�  .وe�ة�
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  :�zRyا%1ا89

 
ً
p1}�(: أو��ا�s�|�ا 

��أ.%  .1 ،�e�� ،�iKة�إدارة أ�"��"تا���"hا�� ،�#�ا�$" �دار�ا�@/���#�: ا'&%دة ،Yãم،�2008$��وا��%ز

  .65ص

2. � ،�"e� L@�i� ،O�bH'لا����وا
���ز�= )#
�ا�+� �ا�>%دان�ا�GHدة Y�"�� �1�E� �ا'\�µ%م، ،

  .150م،��ص��2011#�;#��ا*=�ودة،

3. � O�&�� |�%B� ،L²"ونا���Xوآ� OZ,� ��إدارة، �ا*ZK;"ت �g� ��;"ن� ,�"��Uا'&%دة ،��دار�: وا'\�

�،Yã194م،�ص�2009ا��"رودي��#�$��وا��%ز.  

4. � D�ي،� ،Lfا���إدارةا�>" �ا��h"��ن �g� �#�ا�$" �دار��U)���#�$�،�� ,�"��ا'&%دة ��;"ن، ،Lوا'\�

  .27م،�ص2007

��ا��"ج،� .5"e�،�g"iم�إدارةا�%µ�\'12-13م،��ص�ص�1996دن،�: ا*%ارد�ا�($�)�،�ا.  

6. �،����،Ù�;1%.و��إدارةABا��#  .68م،�ص�2010،�دار�ا��ا���B#�$��وا��%زYã: ،�;"ن9000ا'&%دة�ا�$"

��iإدارةU�،Lm<f%#."U%ز)|،������� .7���;.�،�#  .194م�ص�1996دن،�:ا'&%دة�ا�$"

8. � ،�;eأ� =@%ظ� �ط�إدارةU%دة، �و����h"ت، O��"@� �#�ا�$" ��;"ن3ا'&%دة ، :��$�#�� QNدار�وا

،Yã19م،�ص2008وا��%ز .  

9. � �ا��"ري ���� �وآ�Xوندرة، �ا�Q1+R(�إدارة، ��ةا���ي"hا����4: ،ا�� ��#�>%)��ا��1�$ �ا*�=�ة �

  .95م،�ص�2010وا��%ر)�ات،

��ة .10"hا��،��",���%E�،اد%Uو������O����#����#�$��وا��%زYã،�: �&"زي،�r70م،�ص2007دار�. 

  .277م،�ص�2003ا��ار�ا'&"���،:  �Kb�ر)� ،ا%�ارد�ا�Q1+R(�رؤي�
$��)#�(�إدارةe>[،�راو)�، .11

12.   �،�."U��;eن،�ا�K<eةا�@�"����#;%ارد�ا�دارة��"hا*/;%���ا�������4#��ر):�وا��$�،�: �($�)�،ا�

  .17م،�ص2012

13. ،L@�i� L@�i� Q"v إدارة�)Q1+R�ا� ��ةا%�ارد"hا�� ،:،Yãوا��%ز��$�#�� �ا�����4 م،�1994ا��1�$

  .303ص�

14. � ،�;=� ��;H'ا� ���� �أروي �ا�$"#�،ا'\�µ%م�إدارة,%ر، ��#�;#�،�: ا'&%دة �ا�>%دان Y�"�� �1�E

  .31م،�ص2008

15. � ��)�،,%ري،� ،Qر�%vو� ��K�ا�Q1+R(�إدارة  ��;"نا%�ارد ، :��$�#�� L§ا���� Y;�/*ا� ���b

،Yã292م،�ص�2010وا��%ز .  

16. �،�tK��،];eإدارة����ا���)Q1+R�نا%�ارد�ا";�، :�،Yã25م،�ص�ص�2010دار�ا��"زوري��#�$��وا��%ز 

– 24 
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��ة .17"hا�،Q"m�*ا�Q���ا���#���،�����ا��e;[،�ا'&%دة�ا�$"%� : A1�� ̧ ����KD*رات�ا"D*دارةا��،��;.

  .385،�ص�2003

18. � ،�;=� �;eأ� ،O�Kkرة�إدارة%iK*ا،�#�ا�$" �: ا'&%دة ،Yãوا��%ز��$�#�� �(�iا��� ���b*م،�2008ا

  .51ص�

 
ً
��7�y :)�R59A�s�|�ا  

19. Juran, J.M. and Gryna F.M, quality  planning and analysis, Singapore:McGraw-hill, 

(2003), p19. 

 
ً
�P��y :)��
�GHا��g��1�ا    

20. � �;=� ،](Aا�O����إ.�ا ،|�%Bإدارة�� �#�ا�$" ��وأ	��"ا'&%دة �(%��� ZK;"ت��أداء���

� ��Kµ%ا�� �)2005 – 2003(ا��$��� �g� �ا���1%راه �Uدر� Q�K�� �$%رة���k� �ر�"�� ����r;"ل إدارة،"U� ،

�،"�U%�%Kbم2006ا�>%دان��#�#%م�وا��. 

21. Q��";إ������	ا� ،5��%� �;eا،� ��إدارة�� ���� �#�ا�$" ��7"ع��أداءا'&%دة �g� ا*��>"ت

�$%رة���Q�Kدر��Uا���1%راه���g)م��r)1999 – 2004;"ل،�."�������������1�Eا����"ن����k���"ر��،

���ا�>%دان��#�#%م�وا���r�،"�U%�%Kb;"ل إدارة"U�،2006م. 

22. � �الله، ���� �;=� ]B�ا�� �8Mح �ا�إدارةe>�ن، �g� �#�ا�$" �ا�>%دا�Lfا'&%دة �º"Kiا�� ��h"ع

،�ر�"������k)2003 – 1994(."�����������ا*�Yf"iا'AN"Hة�����DE"دة�ا'&%دة�ا��"*���.%���Bا'\�µ%م،�

��gا���1%راه���Uدر�Q�Kرة��%$����ا�>%دان��#�#%م�وا���r�،"�U%�%Kb;"ل إدارة"U�،2006م. 

ة�أداء�ا*%ارد�ا�($�)�،�ر�"����$%رة�ا'&%دة�ا�$"#����gر�1�Y@"ء�إدارة��#�"،�دe�وح،�دور� .23

�Uدر�Q�K� ��g����<U"*ي��إدارةا��D�].�L§ا������"U�،ل";�r)"�)��(�،2018م. 

24. � ������ �ا	� �الله، Q��� �;�� ��@"ف �ا��"#�ن��إدارةv"E%ت، �أداء }��� �#�ا�$" ا'&%دة

� ���ا'\� �(."*��>"ت ��#4�Db"ء ��%hا�� ���Dا�� ��h����� ��–درا�� �KE2007-2013(���k�ي �ر�"�� ،

��g����<U"*ا��Uدر�Q�Kرة��%$����KE�ي،��إدارة"U�،ل";�r2015م.  

 
ً
��t#��(: را��وراق�ا=:  

25. � ���K%ان �rول L§ا*��;��ا���� �g� ��h� Q;�� �ور�7 ،�;=� =;%د� ا%�ارد��إدارة(ا�>���،

�)Q1+R�ا–�)P���H1ة�واw��%ت�ا�-�kLA(�$م�ا��E�،��4ا�����iم،�D;U�،�،þ29/4 - 3/5/2007%ر)��

 .2ص�

  


