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م¶خ�س البحث
 mfا¸��¥م jاأن�� بf�سawkا�   jك� ا´إداريfض م  ا¸�س��wkال ºاإ jرا�سaال lفaه  
ا¸�k¥رة   h§لfا´أ�س ا�سawkا�   j§�§ك  jوم�|ف.f¢لÍ�kوا�س ال�|8ض   jوم�|ف  jلfال��
 r¢�¸ا  jnحfgال  lمawkا�س،  jمa·ا اأداء   Ñ³ ¯~س  )  j§ونÊا´ل� إ́دارة  ا  mfم��¥م(
 jنf�kم� ا´�س jرا�سaم¥9س¥� ال j�§gل� jئ�Íم rهf�¸ا Ìر¤ اأكfgkعfب ¨�§�tkال¥8س�¨ ال
 mfا� م��¥مawk³ اأ¡ ا�س f¢اأه� l�n± rئfkن ºاإ jرا�سaال lت¥8س� aوق.¨wريfkال r¢�¸fب
 jرا�سaال lkgاأث fك� jإ́داري إ́دارة ا´ل�Êون§j ي~س¢� بaرجj كÐgة ³ م�jµf ا¸�س�mÍ ا ا
 mÍوا¸�س� mfن�� ا¸��¥م j§ر ت��fس�k9س�� ان Ñب j§ئfاإح�س jد´ل mذا jقÍل� عfاأ¡ ه�
 j§ونÊإ́ل� إ́دارة ا ا´إداريj .ك�f اأو8سl الaرا�سj بªس|ورة ا´ه�f�k بg�k§� م��¥مmf ا
 �fف�  mfم��¥م ن��  وت�¥ي|   j§وت��  jا´إداري  mÍا¸�س�  jµfم�  ³  f¢م� لÍ�سf�kدة 

.jا´إداري mÍل���س� fًديfت� ÅوÊأ́م  ا´ل� وا�سawkا� ا

$EVWUDFW
� 7KLV� VWXG\� DPLG� WR� WKH� WDUJHWHG� WR� HOLPLQDWH� DGPLQLVWUDWLYH�
SUREOHPV� XVLQJ� HIIHFWLQJ� LQIRUPDWLRQ� V\VWHPV� �� DQG� OHDUQ� DERXW�
RSSRUWXQLWLHV�DQG�H[SORLW�WKHP�DQG�OHDUQ�KRZ�WR�XVH�DGYDQFHG�PHWKRGV�
�(OHFWURQLF�PDQDJHPHQW� V\VWHPV�LQ� LPSURYLQJ�VHUYLFH�SHUIRUPDQFH�
WKH�UHVHDUFKHU�XVHG�WKH�DQDO\WLFDO�WKH�GHVFULSWLYH�PHWKRG�DV�LW� LV�WKH�
PRVW�VXLWDEOH�RQH�IRU� WKH�QDWXUH�RI�WKH�VWXG\���EHVLGHV�WKH�KLVWRULFDO�
PHWKRG�WR�H[SODLQ�VRPH�UHOHYDQW�LVVXHV���7KH�VWXG\�JRW�VHYHUDO�ILQGLQJ�
EXW�WKH�PRVW� LPSRUWDQW�RQHV�DUH� �WKH�XVH�RI�(OHFWURQLF�PDQDJHPHQW�
V\VWHPV� JUHDWO\� FRQWULEXWHV� WKH� PDQDJHPHQW� SUREOHPV� �� WKHUH� LV�
VWDWLVWLFDO�VLJQLILFDQW�UHODWLRQVKLS�EHWZHHQ�WKH�ZHDNQHVV�RI�WKH�VSUHDG�RI�
LQIRUPDWLRQ�V\VWHP�WHFKQRORJ\�DQG�DGPLQLVWUDWLYH�SUREOHPV�WKH�VWXG\�
DOVR�UHFRPPHQGV�WKDW�LW�LV�QHFHVVDU\�IRU�WKH�(OHFWURQLF�PDQDJHPHQW�
V\VWHPV�WR�DSSOLFDWLRQ�RI�WR�EHQHILW�IURP�WKH�PDQDJHPHQW�SUREOHPV�
DQG�GHYHORSLQJ�HIIHFWLQJ�LQIRUPDWLRQ�V\VWHPV�DQG�XVLQJ�RI�(OHFWURQLF�
VHFXULW\�WR�DYRLG�DGPLQLVWUDWLYH�SUREOHPV�
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jمbم�
م    j§ونÊإ́دارة ا´ل� ا  mfوم��¥م jئ�fه j§وت�� j§¹ ا´آ¡ ث¥رة ع��fال� يfkqز   
 j§�gال�س j§�gم� م� الf�kت ¨kال mfا¸��¥م f§ت��¥ل¥ج mواأدوا jgس�¥t¸ا mfن�� ا¸��¥م
إ́دارة وا¸aي|ي  ل��k§} وظfئ�¢� وع�¨ م~سk¥ى  ل¢}¤ ا´إدارة الk¨ ت��� ع�¦ م~سk¥© دع� ا
 mfقÍال� وتf�kم�   �¥�kت ك}ل�   ،  jnيa¶وا  jيa§��kال  j���¸ا  jاأن�س� اأو  وظfئ�  دع� 
 �fا´أع� mاaووح jى ا¸¥ؤ�س~س¥kإ́دارة وع�¦ م~س الj§�§��k الaاخ�§j ³ ك� م~سk¥يmf ا
إ́دارة ا´ل�Êون§j اأ¡ ¯�� ن¥عf م  الk¥از¡ الaاخ�¨  إ́�سÊات§j§q . ول�¨ ت~س�k§� ا ا
 jلfف�  mfن�� م��¥م  ºاإ اأو ا¸¥ؤث|ة ¯sfk ه}¤ ا´إدارة   jال�¥© ا¸¥ؤ�س~س م�  وا·fرج¨ 
 jبfqkا�س اأق�س¦   Ðوت¥ف  jل�����  jه|ي¥µا  mءاfال�� م   ال��س¥ى  ا´�سf�kدة   ¡fس�ªل
 aعfس� aول� ، �fا´أع� mfيatkل jبfqkئ  وا´�سfال{ب mfجfح j§g�kل jوف¥ري jس|ي�� j§ن¥ع
 ¡fك  ¨kال  jإ́داري ا  mÍا¸�س� م    Ðnك وت��§fت¢f ³ ح�  ا´آ«   hس�f¶ا اأج¢{ة  ظ¢¥ر 

. a¢µوا lم  ال¥ق Ðnدو¡ ب}� ال� j§ت£ ال}اتf§نfإم�fب f¢ح� ¡fع�¦ ا´إن~س hي�س�
: otgال jم�س��

:»fk³ ال~س¥ؤا� ال jرا�سaال jوت��  م�س��
�jµf ا¸�س�mÍ ا´إداريj؟   ̧j§ونÊإ́دارة ا´ل� مf ه¥ الaور ال}© ت��g£ م��¥مmf ا  
 �§�kلfب  jل����� uت~س�  ¨kال jل�|ي�fب  jا´إداري  mÍل���س� ت��§} ا¶�¥�    �Æ �§وك

ال~س�§� م� الatkيmf ا¸~سj§�g�k ³ الjc§g؟. 
 : otgال mf§ف|:س

. jا´إداري mÍا¸�س� jµf³ م� j§ونÊإ́دارة ا´ل� ي~س¢� ا�سawkا� م��¥مmf ا  .1
 mÍوا¸�س� mfن�� ا¸��¥م j§ر ت��fس�k9س�� ان Ñب j§ئfاإح�س jد´ل mذا jقÍل� عfه�  .2

. jا´إداري
ال���س|   mfم��¥م ن��  وت�¥ي|   j§��kب  a§ال|7س ا´إدار©  ال�|ار  اتfwذ   �gي|ت  .3

ال�gس|ى.
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 mÍا¸�س� jµfوم� ÅوÊا� ا´أم  ا´ل�awkا�س Ñب j§ئfاإح�س jد´ل mذا jقÍل� عfه�  .4
.jا´إداري

:otgال j§اأه�
 mfيatkوال  jا´إداري  mÍس��¸fب  �f�kا´ه 9س|ورة  م    jرا�سaال  j§اأه�  �gت�  
ع�¦  ا´أ9س¥اء   �وت~س�§ ا¸|ك{ة   jيfوال��  �fا´أع� بfإدارة   j8سf·ا ا¸�8fس|ة   j§c§gال
ال¥ظfئ�  ت��§}   jgوم¥اك f¢�¶  j���¸ا  mfاحÊا´ق  Çaوت�  fًوثaح  fواأ7س¢|ه  fاأخ�|ه
 jgس�¥t¸ا mfم  ن�� ا¸��¥م j§ونÊدة م  ا´إدارة ا´ل�f�kع�¦ اأك�� وج£ وا´�س jا´إداري
واأدواm ت��¥ل¥ج§f ا¸��¥مmf الk¨ تf�kم� م� الj§�g ال�سj§�g ل¢}¤ ا´إدارة وت~س¢� ³ 
 jع  ن�س| ا¸�|ف  Íًسªف �fأ́ع� ح� ا¸�س�mÍ واتfwذ ال�|اراm ال|7س§aة ³ م���mf ا
وت¥ظ§�¢f واإنfkج¢f ون��¢f وتfgدل¢f بÑ ا¸���mf وت��§�ض ح�q ا¸�س�mÍ ل���wkض م  
 ¨kال mÍسª�¸ح� ا j§ع�� ال~سfئaة ³   jفaال�س Ñوق¥ان j§لfوا´ر j§ال��س¥ائ m´fح
 mآfا¸��س  ³ j8سfوخ j�nال  �aع  jدرج وت��§�   jا¸�|ف  ©¥kم~س ا¸���mf وزيfدة  ت¥اج£ 

.h§كÊة الa��¸ة اÐgال�
 : otgا� الbاأه

إ́داريj بf�سawkا� اأن��j ا¸��¥مmf ال��fلj وم�|فj ال�|8ض  ال��wkض م  ا¸�سfك� ا  .1
.f¢لÍ�kوا�س

 .jمa·اأداء ا Ñ³ ¯~س )j§ونÊإ́دارة ا´ل� أ́�سfل§h ا¸�k¥رة )م��¥مmf ا ا�سawkا� ا  .2
 mذ ق|اراfwي|ي  ³ اتa¸ة اaعfوم~س �f¢¸اأداء ا �Íم  خ j§لfءة وال��fال�� �§�¯  .3

ذاm ج¥دة اأفªس� .
 j���¸ة اaوح ¡fس�ªل j���¸³ ا jووا�س� jم�f�kم mfوم��¥م mfنf§ة بaعfق Ñأمfت  .4

.f¢س��f±و
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:otgال j§q¢م�
 jئ�Íم rهf�¸ا  Ìاأك بfعfgkر¤   ¨�§�tkال¥8س�¨ ال  r¢�¸ع�¦ ا  otgال ي�a�k ه}ا   
 mذا fيfسªض ال�ªب� u§9س¥kل ¨wريfkال r¢�̧ fب  jنf�kم� ا´�س jرا�سaم¥9س¥� ال j�§gل�

ال�س�j م  �س|د لÍأحaاp وال¥قfئ�.
:otgه§�� ال

:oحfgة مaم  ع otgال ¡¥�kي  
.j§ونÊإ́دارة ا´ل� - ا¸otg ا´أو�: م��¥مmf ا

- ا¸otg الÅfn: ا¸�س�mÍ ا´إداريj مaخ� م�fه§�¨.
.j§انa§¸ا jرا�سaال :oلfnال otg¸ا -

ا¸otg ا´أو�
j§ونÊإ́دارة ا´ل� م��¥مmf ا

ا¸��h ا´أو�
j§ونÊا´إدارة ا´ل� mf§س�fاأ�س

:j§ونÊم�¢¥� ا´إدارة ا´ل� : ً́ اأو
 jا´أن�س� إ́دارة ا´ل�Êون§j م�¢¥� وم��¥مj وب�§j وظfئ� واأن�س�hُ j ك�  ا  
إ́ل�Êون§j ا¶�¥م§j م   أ́ع��f ا إ́ل�Êون§j م  ج¢j وا أ́ع��f ا وال���§mf ³ م~سk¥© ا
 ³ fًئ�f7س ¡fك ©{ال ©a§��kم��¦ ال��س� ال }§�kاأُخ|ى م  دو¡ اأ¡ ي�¢� م  ه}ا ال j¢ج
 f¢واأدوات j§ونÊإ́دارة ا´ل� إ́دارة ال�fمj ، ف��� م��¥مmf ا ا¸9fس¨ بÑ اإدارة ا´أع��f وا
 mذ ق|اراfwوات jgوت��§� وم|اق �§�wم  ت j§ونÊإ́دارة ا´ل� ا¸~سawkمj ل��k§} وظfئ� ا

 .j§رجf·ا f¢kc§م� ب j���¸ا mfقÍإدارة عfب jال�س� mذا f¢kواأن�س� f¢تf§ع� ع��aاأو ل
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:j§ونÊ�§إ́دارة ا´ل ثfنً§f: ت�|ي� ا
 .)1(mf�gال�س Èوع fً§ونÊاإل� fت��§}ه �kي ¨kال jأ́ن�س� أ́ع��f وا ه¨ م��¥مj ا  

:j§ونÊإ́ل� ثfلfًn : اأهbا� وم�f�سh ا´إدارة ا
.jة م|ك{يaوح f¢أنfوك jل��¥ؤ�س~س j��kw¸ا mا´إدارا jب�fkاإدارة وم  .1

 ³  Èاأك دع�  اإع�fء  م�   f¢ب  j8سf·ا ال���   �fن�  ³ ال�|ار  اتfwذ   jن�� ت|ك§{   .2
. f¢kgم|اق

�§� الf§gنmf م  م�سfدرهf ا´أ8س�§j ب�س¥رة م¥حaة .  .3
. f¢ورب� mfنf§gال Ðذ ال�|ار ع  ط|ي� ت¥فfwات mfت��§�ض م�¥ق  .4

. j��kw¸إ́دارة ا ت��§� اأوج£ ال�س|� ³ مfkب�j ع��§mf ا  .5
.Ñم�fال� jفfى كaل j§بfqاإي j§م¥ؤ�س~س jفfء ث�fم  اأج� دع� وب� mfا¸��¥م f§ت¥ظ§� ت��¥ل¥ج  .6

. jي  ب�س¥رة ف¥ريa§�kل��~س mfوا¸��¥م mfنf§gال Ðت¥ف  .7
. jء ا¸�|فfوب� |�kا¸~س ���kال  .8

زيfدة الÊاب� بÑ ال�fم�Ñ وا´إدارة ال��§f ومfkب�j واإدارة كfفj ا¸¥ارد)2(.   .9
إ́دارة ³ م�¢¥� ال���: اأه�§j ا

ت��g اأه�§j ا´إدارة، م  ا¶fجj اإº ال��fءاm ا´إداريj الÍزمj؛ لtk¥ي� ا¸¥ارد   
�f، »��¦ اأن¢f ت��� ع�¦  Vم�س|و� م��� وف� ºاإ "jديf¸وا jس|ي�gا¸¥ارد ال" j���¸ا Ðغ
 Total System ك�¦   �fن� 7س��   ³ ��kت�  ¨kال  j��kw¸ا ا¸¥ارد   Ñب الf�kم�   �§�¯
 ºاأ¡ ي�س� اإ �§��kل�  �Æ ´ f¢ونaب ،j§س�fاأ�س jاإداري mf§ع�� �fا�. وه�aأ́ه ل�tk§� ا
 jس|ي�gف§£ ا¸¥ارد ال �Êأ© ت��§� ت�س´ j9س|وري jا´إداري mf§ه}¤ ال��� Èkاف£، اأو ت�aاأه
 ،m´fوا´ت�س jبfوال|ق �§��kوال �§�wkدة وه¨ الa½ ا�a؛ م  اأج� ¯�§� اأه jديf¸وا

وال�k~س§� والk¥ج§£.
�س�b غfلh يf�سÑ ، ا´إدارة ا´ل�Êون§j ، �1 ، )ع�f¡ : دار ال§fزور© ال���§j ل���س| والk¥زي� ، 2010 �( ، 107/27�9.  )1(

راأفl ر:س¥ا¡ ، ا´إدارة ا´ل�Êون§j ، ) ال�fه|ة : رئ§~� م|ك{ ا¸�¥مmf واتfwذ ال�|ار( ، 5�9.  )2(
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: jا´إداري mÍا¸�س� jµfال��� واأث|¤ ³ م� r¢م�
 o§tب ،jإ́داري ي��h م�¢r ال��� دوراً م¢fً�ّ وم¥9س¥ع§fً ³ م�jµf ا¸�س�mÍ ا  
ال�fم�   aيa¯ �a¢ب  ،jل���س��  j��kw¸ا ال�¥ام�  ت�سw§�ض   jف|8س لÍإدارة   u§kي  ¤aÁ
 j§اخ�aال ال�¥ام�  م    jع¥�q« تfkأث|   fهaÁ  jم�س�� فfأ©   .jا¸�س��  ³ ا¸¥ؤث|  ا¶§¥© 
وا·fرج§j وي��g¨ اأ¡ تf�kم� ا´إدارة م� ك� ه}¤ ا¸Ð�kاm داخ�§j وخfرج§j . و´7س� 
إ́دارة، و´بa لÍإدارة م  م¥اج¢f¢k والk¥از¡  اأ¡ ه}¤ ا¸¥ؤث|اm ت�Èk ق¥ى 9سfغ�j ع�¦ ا

 .)1(j���¸ا ¥Ãار و|�k؛ م  اأج� ا�سf¢م�
Åfnال h��¸ا

j§ونÊإ́ل� م��¥مmf ا´إدارة ا
 f§ت��¥ل¥ج mواأدوا jgس�¥t¸ا mfم  ن�� ا¸��¥م j§ونÊا´إدارة ا´ل� mfم��¥م  

إ́دارة ف¢¨ ت�k¥¡ م : ا¸��¥مmf الk¨ تf�kم� م� الj§�g ال�سj§�g ل¢}¤ ا
: m1. ن�� دع� ال�|ارا

 mfي|ي  »��¥مa¸ا aت|ك{ ع�¦ ت{وي ¨kه¨ ال mfل����¥م mاإ¡ ن�� دع� ال�|ارا  
م~سj�g ال¥8س� والk¨ ت��a ت�fري| ع  اأداء ا¸���j ، ول�  ن�� دع� ال�|اراm ت|ك{ ع�¦ 
ت¥فÐ م��¥مmf ت�fع�§j لaع� ن¥� خ8fض م  ال�|اراm الk¨ يªس�¢f ا¸aي| ن�~س£، فa¸fي|و¡ 
إ́�سÊات§j§q والj§�§k�k يfktج¥¡ اإº م��¥مmf اآن§j لaع� م~س¥ؤول§fت¢�  ³ ا¸~سk¥يmf ا
 £gك� 7سfي|ي  ¶� ا¸�سa¸ه¥ؤ´ء ا �n± ن�� دع� ال�|ار  aعfوت~س j§بfوال|ق j§�§�wkال

ا¸¢§��j وغÐ ا¸¢§��j الk¨ يfqب¢¥ن¢f ب�س¥رة دائ�j ³ ال�¹f ا¶�§�¨)2(. 
م�¥نmf ن��f دع� ال�|ار:

ي�k¥¡ ن��f دع� ال�|ار م  خ�~سj م�¥نmf رئ§~س§j ه¨:  

.36�9 ، )2008 ، jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا jم�fج m1، )ا·|ط¥� : م��س¥را�، jا´إداري mfع§� ، ت�� ا¸��¥مfزك¦ م�¨ اإ�س�  )1(
.140�9 ،)�2015، j§¸fال� bال|8س j8س|ك : �:f1،)ال|ي� ، jإ́داري م{م� ع�¨ ½�b عf�n¡ ، ن�� ا¸��¥مmf ا  )2(
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: jديf¸ا¸¥ارد ا :ً́ اأو
 h§ا�س¥tب �fا´ت�س mf�g7س Èع j�gا¸|ت jي{§��kال��� ال mf�½ ¦ع� ��kت�س  
أ́ول§j ل���f دع� ال�|ار.  اأخ|ى وم�aاm م�k¥عj ³ ا¸���j وه¦ ت�س�� ا¸¥ارد ا¸fديj ا

: j§¼Èا¸¥ارد ال :fً§نfث
وت~س�¦ ح{� ب|¼§mf دع� ال�|ار وم¥لaاm ن�� دع� ال�|اراm و¯k¥ى ع�¦   

. hطfwkاأو ال jدثft¸واإدارة ا sذfوال�� mfنf§gال aاأج{اء ل�¥اع
:mfنf§gم¥ارد ال :fًnلfث

ا¸aي|ي    aع� 7سaيaة   jجfح f¢ل ت�¥¡   mfوم��¥م  jس�wم�  mfنf§ب ع�¦   ��kت�س  
 . mم  ال�|ارا j�§اأن¥ا� م� jعfل�س�

: sذfم¥ارد ال�� :fًراب�
 j§�§�tkال  h§لfأ́�س وا  j§9سfال|ي  sذfال��  jgkم� ع�¨   sذfال�� قfعaة   ©¥k¯  

.mfوم�� jع¥�kم r³ اأج{اء ب|ام jون}¾
: jس|ي�gا¸¥ارد ال :fًم~سfخ 

 �Í¸م  ا ¤Ðاأو م  غ اإ�س�fد ال�|اراm م  ق�g ا¸aي|   �fن� �awkاأ¡ ي~س  �Æ  
 .)1(mائ� ال�|اراaب �fس��kس�´ Ñس�س�wk¸ا

:jس|ي�gل��¥ارد ال j§ونÊإ́ل� 2. ن��f ا´إدارة ا
:jس|ي�gل��¥ارد ال j§ونÊإ́دارة ا´إل� اأ- م�¢¥� ا

 jس|ي�gارد ال¥¸fب j�g³ ال��� ا¸|ت hة ع�¦ ال¥يa�k�¸ا mf§��kل� }§�kم �§gه¥ ت�  
 ºال¥8س¥� اإ j§نfاإم� jحfأ́خ|ى ³ اإت وال}© �س§~س¢� م� ب�ªض الÐ§�kاm الj§�§��k ا
ا¸��¥مmf ا·8fسj بf¸¥ارد ال�gس|يj ع�¦ ن��f وا�س� وك}ل� ت¥فÐ ف|8ض عaيaة ´إدارة 

.mfت�� ا¸��¥م
إ́داريj ، ) ال�fه|ة :الbار ال�j§¸f ل���س| والk¥زي�، �2018(،170�9. ½�b ال�f° ½�¥د ا¸�|ب¨ ، ن�� ا¸��¥مmf ا  )1(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«



���

:jس|ي�gل��¥ارد ال j§ونÊا´إدارة ا´ل� �fن� j§اأه� -i
م   بfأ©  ت�¥�  ت�¥ي|  ف§��    mfا¸��¥م  ºاإ ال¥8س¥�  ل�k¥ي|   Ñk�§و�س وج¥د   

ا´آت¨:
.mfا¸��¥م �fت¥�س§� ن� �kوب}ل� ي mfنf§gال aم� ³ ال¥8س¥� ل�¥اعfت� pاaاإح  -1

 mfاب¥gال  sذ¥Ã  �Íخ م    mfنf§gال  aق¥اع  ºاإ أ́ف|اد  ا و8س¥�   j§نfاإم� زيfدة   -2
.j§ونÊا´إل�

:jس|ي�gل��¥ارد ال j§ونÊ�§ا´إدارة ا´ل �fل�� j§س�fأ́�س s- ا¸m´fq ا
.j§س�fأ́�س اإدارة ا¸��¥مmf ال�س�wس§j وت�Ça ا·aمmf ا  -1

واإدارة  ا¶ªس¥ر   �§qوت~س الk¥ظ§�   mf§ل���  �nم  Èاأك  j§ع�fب� أ́ف|اد  ا اإدارة   -2
ال�Íواm ا´أداء.

.mfون�س| ا¸��¥م jركfع� وا¸�سf�kوال hريakو¡ والf�kت~س¢§� ال  -3
 jمa·ا Ñو¯~س mآfفf�¸وا j§�§ال¥ظ fو¯�§{ه� واإدارة ا¸{اي Ñا8س� م� ا¸¥ظ�¥kال  -4

ا¸�aمj ل£)1(. 
:jإ́داري 3. ن�� ا¸��¥مmf ا

اإ¡ ت�¥ر ن�� ا¸��¥مmf ج�� م  م�¢¥� الf§gنmf وا¸��¥مmf ج{ءاً اأ�سf�س§fً م    
م¥ارد ا¸��سfأة ، خ8fسj ³ ظ� ال�|و� الaي�fم§�§j ا¸Ð�kة الk¨ ت¥اج¢¢f ا¸��سfآm �س¥اء 
إ́داريj م  م��¥ر اإدار© ع�¨  ³ ب§f¢kc الaاخ�§j اأو ا·fرج§j ، ت�|� ن�� ا¸��¥مmf ا

اأن¢f ¼�¥عj م  ال��8fس| ا¸|تj�g الk¨ ت��� م�fً ل�tk§� هa½ �aد)2(. 
:jإ́داري ف¥ائb ن�� ا¸��¥مmf ا

 jا´إداري mfن�� ا¸��¥م �§gت� �Íم  خ f¢§ا¶�س¥� ع�  �Æ ¨kال aم  ال�¥ائ  
مfي�¨:  

ب|يf¡ ه¥ب��{، ج§�~� مfرك¢�f ،ت|ج�j خfلb ال�fم|© ،ا´إدارة ا´إل�Êون§j ل��¥ارد ال�gس|يj ، ) ب�¢f : دار ال�fرو� ل���س|،2009( ، 7�9.  )1(
½�b ال�f° ½�¥د ا¸�|ب¨ ، م|ج� �س�g ذك|¤ ، 18�9.  )2(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«
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 jc§¢ت �Íم  خ jgئfوال�س  jلfوال��  jtجfال�  mذ ال�|اراfwات  ³ إ́دارة  ا م~سfعaة   -1
  . hس�f�¸ا l³ ال¥ق jئ�Í¸ا mfا¸��¥م

  .)1(f¢ل jجf¶ا aة ع�a§�¸وا j§آ́ن ت{وي��k¾ a ا¸~سk¥يmf ا´إداريj بf¸��¥مmf ا  -2
 : mع� ال}ك¨ ل��|اراb4. ن�� ال
: �fأع�Íع¨ لfء ا´9س��fاأ ( ال}ك(

ال�aرة  ´إع�fئ£  ا´آ«   hس�f¶ا ع�¦   j§�g¸ا ال���  ل�k¥ي|  ع  ج¢¥د  عfgرة  ه¥   
 �f±اإ  ،  mfال�� ت���   o§م  ح  Åfإ́ن~س ا ال���  ب£  ي�¥�   fم ب¥ظfئ� ¯fك¨   �f§ال� ع�¦ 
� م�¢¥� gا¸��¦ .وي|ت �§gال�¢� ، وت� ،  ���kال ،  Ð��kع�¦ ال ، ال�aرة   jا´إداري  �f¢¸ا
 jس�aوه� mf§9سfع�� ال��~ض ، ال|ي ، hس�f¶ع�� ا �nدة مa�kم �¥�tع¨ بfء ا´8س��fال}ك
 jم¥ازي  jب�|ي�  hس�f¶ا ت�¥ي|  ه¥  ا´8س��fع¨  ل�}كfء  ال|ئ§~س¨   r¢�¸ا اإ¡   ،  jا¸�|ف
 j§لf¶ا mf�§g�kال jع¨ ه¨ ¼�¥عfء ا´8س��fل�}ك j§ال|ئ§~س m´fq¸ إ́ن~سÅf ، ف ل�}كfء ا
ا�سawkا�   dف خ�سfئ�س£  اأه�   �n�kوت  j��kw¸ا  jوال��|ي  j§ال��� ا¶�¥�   ³ واaµيaة 
ال}كfء ³ ح� ا¸�س�mÍ ا¸�|و9سj م� غ§if ا¸��¥مj ال�fم�j وال�aرة ع�¨ الf�kم� م� 

ا¸¥اق� ال�fمªسj وا¶m´f ال�س�jg وا¸��aة .
)i( ال��� ا·Ðgة:

ت�Èk ال��� ا·Ðgة ن¥عfُ م  اأن¥ا� ال��� ا¸j§�g ع�¦ ا¸�|فj و7س�Íً م�k¥راً م    
 ºل§�س� اإ j�cأ́�س اأ7س��f ال}كfء ا´8س��fع¨ ، ح§o ي�a�k ال���f ا·Ðg ع�¨ اإجfبmf ا
  ��k§ي£ لaل jن}w¸ا jا9ض ا¸�|ف|�kا�س aي| ب�a¸ا ºاإ f¢Æa�kل jا¸��¥ب jt§ال��س Çaت�

 .)2(jجf¶ا aع� f¢§ي| م  ال|ج¥� اإلa¸ا
آ́خ|  وت~س�awk ال��� ا·Ðgة ل�k{ي{ اإم�fن§mf ن�� تaع§� ال�|اراm ، والª�gض ا  

 .)3(mع§� ال�|اراa8ض م  ن�� تfن¥� خ fهÈkي�
إ́داريj ،م|ج� �س�g ذك|¤ ،98�9. م{م� ع�¦ ½�b عf�n¡ ، ن�� ا¸��¥مmf ا  )1(

ا¸|ج� ال~سfب� ، 110�9.  )2(
إ́داريj ، )ا´إ�س��bريj : م¥ؤ�س~سj روؤيj ل��fgعj وال��س| ، بbو¡ ¡(، 82�9. زي�b�½ h ي¥ن~� ، ن�� ا¸��¥مmf ا  )3(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«
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إ́دارة ا´ل�Êون§j لª�gض ا¸�س�mÍ ا´إداريj م�¢f ع�¨  م�jµf اأ�سfل§h ا  j§�§ك  
: �fn¸ا �§gس�

:m´fا´ت�س f§1- ت��¥ل¥ج
ا´أ�سf�س¨   �fال��  �n±  o§ح jم��� اأ©   vfqل�  fمfه ع��س|اً   m´fا´ت�س  aت�  
 j§اأه� وت�¢|  ا´أداء   ³ م��¥�ض   �aت� اإح|از   mf���¸ا  �§�kت~س  f¢ط|ي� ف�   ل�f�kع� 
 mfنf§gال تfgد�  ع�¦  ت�¥�   jا´إداري  mf§ل���fف ا´إدارة   ³  uوا9س ب�س��   m´fا´ت�س
ال�fم�Ñ والk¥ا8س� م�¢� »f ي���  ت¥ج§£  اإ«  وا¸��¥مmf ح§o يsfkt ا¸aي| ³ ع��£ 

¯�§� ا´أهaا�. 
ت~سfعa ت��¥ل¥ج§f ا´ت�سm´f ³ مf ي�¨ :  
.}§�k¸أ́داء ا أ́داء و8س¥´ اإ« ا رف� م~س��k ا  .1

 Ìز اأكfÁإ´ mfقfج§£ ه}¤ ال�¥kب uي~س� f¿ jس|ي�gال mfقfل�� �nا� ا´أمawkا´�س  .2
.j§جfkاإن

.Èاأك j§ع�fف »fkلfوب jم��� mf§وع�� jس�~gم mاإج|اءا Ðت¥ف  .3
¯~سÑ ا´ق�kسfد)1(.  .4

:)j§ونÊإ́ل� إ́ل�ÊوÅ )ا¸¥ق� اأو الg¥ابj ا 2- الk¥ظ§� ا
: �nظ§� م¥kال mf§ب��� j�gا¸|ت mf§دا م  ال���aس�  عªkي  

 j8سf·ا  lنÊإ́ن ا  j�gب�س ال¥ظfئ�   �Íخ م   ال�سfغ|ة:  ال¥ظfئ�  ع    ¡Íا´إع  -1
بfل�س|كj وذل� ح~سh طj�§g ت�� ال¥ظfئ� و�س§f�سj الk¥ظ§� ا·8fسj بfل���.

 lنÊا´إن  mf�gب�س jب~س¢¥ل f¢kقf¶اإ  �Æ j§س�f§ق j§ت�� aت� :otgال mf§اآل  Ðت¥ف  -2
.jا¸��¥ب j�§ر ع�¦ ال¥ظ¥nف¦ ال� Ñا¸¥ظ� mf§آ́ل وت~سfعa ت�� ا

.j§�§��kال mfوا¸¥ؤ�س~س Ñب�fال��� ال~س iftأ8س´ �وج¥د رواب  -3
اإيfد ح�fد ، دور ا´بbا� ا´دار© ³ ت�g§� ت��¥ل¥ج§f ا´ت�سm´f ا´داريj ، ) دم�س� : ر�سfلj دكk¥را¤( ، 11�9.  )1(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«
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ن�� مfkب�j ا¸Ça�k ل�¥ظfئ�: وه¦ ب|امr م~سu 9س¥ئ¦ ل�~سÐ ال}ات§k¯ j¥ى ع�¦   -4
.)Optical Character Recognition-OCR( mf§نfاإم�

 Ñمa�¸ج�§� ا  ºاإ  jجf¶ا  �aف¦ ع  a§ي�  f¿  :lنÊا´إن ع�¦   mراfgkاخ  mاإج|اءا  -5
ل�¥ظ§�a½ ¡f�« jد واإم�fن§j اإج|اء ع��§j ال�kس�§j ل�aد 9س�w م  ا¸a�kمÑ ف¦ 

ال¥قl ن�~س£.
أ́داء: 3- الf�kري| ال�سfم�j ح¥� م~سk¥ى ا

 ،mfنf§gkاإج|اء ت�� ا´�س �Íم  خ jم��� jب�|ي� jم�fري| ال�سf�kج�� ال �kي fدة مfع  
 fم  ا¸{اي aيaي¥ف| ال� f¿ lنÊإ́ن اأكÈ ع�¦ ا مfkحj ب�س��  اأ8سltg ت�� ا¶�¥�   aوق

:f¢اأه�
 aيÈال �Íخ أ́داء م   ا م~سk¥ى  ت�fري| ح¥�  ع�¦  ط�mfg ا¶�س¥�  ت¥زي�    �Æ  -1

إ́ل�Êون¦. ا
.)1(fً§�§تfري| اأوت¥مf�kال �fإر�سfي�¥م¥ا ب  ¸ jيÐئ� ت}كfر�س �fاإر�س  �Æ  -2

Åfnال otg¸ا
ا¸�س�mÍ ا´إداريj مbخ� م�fه§�¨

ا¸��h ا´أو�
jإ́داري م�¢¥� ا¸�س��j ا

: fًل�¥ي jم��¦ ا¸�س�� : ً́ اأو
تaور م�Åf " 7س�� " ³ ال��j ع�¦ ا´خ�Ík وال�kسfب£ .  

: fًحÍا9س� jم��¦ ا¸�س�� : fً§نfث
: f¢اأوج{ م� jا´إداري jل���س�� mfة ت�|ي�aع �fه�  

ب|يf¡ ه¥ب��{، ج§�~� مfرك¢�f ،ت|ج�j خfلb ال�fم|© ،ا´إدارة ا´إل�Êون§j ل��¥ارد ال�gس|يj، م|ج� �س�g ذك|¤ ، 11�9.  )1(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«
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 ��± fّاإم اأخ|ى؛ وه¨   ºاإ jم  م|ح�  �f�kا´ن aع� f�¢ت¥اج ¨kال mfه¨ ال�س�¥ب((  -
. ))£k§ال¥8س¥� اأو ت¥ؤخ|¤ اأو ت¥ؤث| ³ ن¥ع

 ¨kال وا¸�fر�   mfا¸��¥م  fًمawkم~س ال�|د   f¢ب ي�¥�   ¨kال  mf§ال���  jع¥�¼ ))ه¨   -
 Ðوغ ، aيaع�¦ م¥ق� ب�س�� ج h��k³ ال f¢gس~kاك ¨kال mراf¢¸وا ، f¢ل£ ت��� �gس�

مfأل¥� ل£ ³ ال~س§�|ة ع�§£ ، وال¥8س¥� اإº ح� ل£((.
م    aب  ´ jgع� اأو   ،  f¢§�wم  ت  aب  ´ jض ب¥ج¥د 8س�¥ب�fإ́ح~س ا اأو  ال�س�¥ر  ))ه¨   -
 aن|ي fأن�fف� ¤aا� ب¥اق� ´ ن|يaا´8س� f¢ال�¥� اإن  �Æ اأو ، �aه �§�tkل ،fوزهf

7س§fًc ث� aÁ خÍف£(()1(.
انt|ا�  اأو  اأو فq¥ة   �Íkاخ �fي�¥¡ ه� fمaع� jال�¥� ب¥ج¥د م�س��  �Æو  
 jض م�¢¥� ا¸�س���w�kوي )��w¸ا( �a¢kى ا¸~س¥kوا¸~س )��t¸ى ال���ـ¨ )ا¥kا¸~س Ñب
 ©¥ktو9س� ي.Íًاأو ح mfاً اأو م��¥مÐاأو ت�~س jبfاإج  h��kس¥ؤا� اأو م¥ق� ي� : f¢اأن  ³
ع�¦ عfئ� يt¥� بÑ ا¸|ء و¯�§� هaف£ ا¸�kس� ب¢}ا ال¥9س� - م¥ق� م�Ñ يkt¥© ع�¦ 
هa½ �aد ي|اد ¯�§�£ - م¥ق� ي¥ؤد© اإº ا¶Ðة والk¥ت| واخ�Ík الk¥از¡ ا¸�|³ 

.)2(»f��́ن وا
: mÍح� ا¸�س� : fًnلfث

ه¥ ف  ت|ج�j ال�{اعmf اإº 7س�� جaيa وي�Èk ح� ا¸�س�mÍ ه¥ ف  ت|ج�j اأ©   
 f¿ Ìم� م�£ ب~س¢¥ل£ اأكf�kز� اأ¡ تf�k¸أط|ا� ا´  �Æ aيa7س�� ج º8س|ا� اأو ن{ا� اإ

كf¡ ع�§£ ا¶�f ³ ال�{ا� ا´أ8س�¨)3(.
: jا¸�س�� f¢�n± ¨kم  اأن¥ا� ا¸¥اق� ال  

إ́داريj ، ورقj ع��§j م��س¥رة ،�2010(،5�9. ـــ� ا¸�س�mÍ ا ُ̄ عbنf¡ م8fس¦ وا«، ك§ــ�   )1(
.1�9 ، )� 2013 ، ¨��kا¸��� ال rمfب|ن ، ��kq¸ا j§ء : ك�f9س�� ( ، j§ع�fك� ب�fا¸�س �¶ j§لfn¸ال�|� ا ، ¤bgداوؤود ع�¨ ع ¡f�§س��  )2(

ا¸|ج� ال~سfب� ،�9 252.  )3(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«
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ق�س¥ر اأو ن��� ا´أداء : 
وي¥جa ه}ا ال�¥� ع�aمf ي�¥¡ ا¸~سk¥ى ال���¨ اأو ا¸��t اق� م  ا¸~س�a¢k اأو   
 ،fق�¥kم ¡fال}© ك vfأ́رب ا أ́مj�n ع�¦ ذل� ع�a ¯�§� رق� ا¸g§�ـmf اأو  �. وم  ا�w¸ا
ن~سjg ا¸�§h ³ ال¥حـaاm ا¸�jqk ع   اأو ن~سjg ال�§if اأو  اأو زيfدة م��a دورا¡ ال��� 

ا¸~سk¥ى ا¸k¥ق� .
Åfnال h��¸ا

mÍال��س� ³ ح� ا¸�س� ifgاأ�س
:³ �n�kت ifgة اأ�سaاإ« ع mÍي|ج� ال��س� ³ ح� ا¸�س�  

.jح� ل���س�� aيa¯ ³ j§q¢م� �fgاإت �a1. ع
2. و 9س� ا¸�س��j خfرs ن�fق¢f ا¶�§�¨.

 j³ ح� ا¸�س�� �awkاأ¡ ت~س  �Æ ¨kال mf3. ن��ض ³ ا¸��¥م
.��t¸ى اaة لÈ·ن��ض ا jq§kن jل���س�� d§ال~س �§�tk4. ال

.�¢kركfم�س �§q¯ jولf½ اأو j³ ح� ا¸�س�� j§��¸إط|ا� اÍل jركfا¸�س j§ع�� if§5. غ
أ́ف�fر. 6. ا·¥� م  ال��س� م  الaqkيa والÐ§�k وتfgد� ا

.f¢ج� ع�fال� �fوا´إه� jر ا¸�س��fآثf8ض بf·ا �§§�kوال jب�fk¸7. ا
8. ع�a الj�n ال�fم�j بfل��~ض)1(. 

:)lال~س mf�gال� jط|ي�( Ð��kم  ال aا� ن¥� واحawk9. ا�س
ال�j�g الª§gسfء = ن�|ة م¥9س¥ع§j لÍأم¥ر.  

ال�j�g ا¶�|اء = ا´ن���f وا¶a�ض والÐ��k ال��|©.  
.¨gال~س� Ð��kوؤ� والfس�kال~س¥داء = ا¶}ر وال j�gال�  

إ́يfqب¨. ال�j�g ال�س�|اء = ا¸��  وا¸��� ا  
ا´إدارة   j§ك� ال�|ار، )ال�gس|ة:  ا¸�س�mÍ ا¸�س¢¥رة ³ ا´إدارة وع��§j اتfwذ   Ñب  jقÍال� jغf§³ 9س jو© ، روؤيfال�س jس� ج��:fف  Åfه  )1(

وا´ق�kسfد ،بbو¡ ¡(309�9.

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«
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.�Í·ا Ð��kة والaيaµر اfأ́ف� ال�j�g ا·ªس|اء = ا  
 .)1(Ð��kال j§ع�� �gء = 9سfال{رق j�gال�  

ج¥د ف|9سj لtk~سÑ ا´أداء :
وي¥جa ه}ا ال�¥� م  ا¸¥اقـ� ع�aمf ي�¥¡ مf ¯�� اأع�¦ ¿f كf¡ م~سa¢kفf، اأو   

ع�aمf ت�¥¡ ه��f ف|8سa¶ jوp ذل�)2(.
oلfnال h��¸ا

jإ́داري اأن¥ا� ا¸�س�mÍ ا
 mاa�¸وا ا´أج¢{ة   ³  Ð�kال  jس|ي��  jc§ب ت¥اج£  ا´آ¡  ا¸�8fس|ة   mf���¸ا اإ¡   
وك}ا  واأذواق¢�،   Ñ��¢kا¸~س �fس|ي� ³ �س�¥� ق�� Ðت� £gtوال���، ي�س  h§لfأ́�س وا
 ،rامÈلfإ́دارة ب إ́دارة بf´أهaا�، ا إ́دارة بµf¥دة ال�سfم�j، ا ال��� ا´إداريj، بa o§t ا
ا´إدارة   ³  jnيa¶ا  h§لfأ́�س fب  j���¸ا تf�kم�   ¹ واإ¡   .xال...  j§q§اتÊإ́�س ا وا´إدارة 
فfإ¡ ا¸�س��j ا´إداريj والatkيmf الj§c§g ا¸�8fس|ة �سk¥اج£ مaي|© ا¸���mf وت�¢| ³ 

:f¢ن}ك| م� j��k¾ hج¥ان
أ́داء: � وال��س� ³ ¯�§� ف�fل§j اgwk1. ال

� وال��س� ³ ¯�§� ال��fل§j ³ اأداء م���fت¢� نjq§k ل~س¥ء الa�kي| ال}© gwkال  
 »fkلfع  ال�{و� وب aو¡ ال{ائ}w¸ض ا�aذل� :ت� �fnدة مa�kوم j��k¾ hان��~ض ³ ج¥ان
 j���¸ل��� ع�¦ اfي�¥د ب f�§ف fرهf�nkم  ا¸��  ا�س ¡fك ¨kأ́م¥ا� ال ت��� قaر كÐg م  ا

إ́نfkج§j اأو ال��س¥ر ³ ا·aمmf ع�a ال��h ال���¨. وال���ض ال¥ا9سu ³ ا
2. م�سfك� ا¸bي|ي :

 uجfال� ب�fء ا¸���j وÃ¥هf وا�س�k|ارهf فa¸fي|   ³ jال{اوي |qي| حa¸ا �nÆ  
قaرة   f¢t�Æ �fا´أع�  �f¼ ³ fًم|م¥ق fًنfم�  f¢ل  ��tوي  fاأ¡ ي�¥ره  �§�kي~س �fال��

إ́داريj وك§�§j عÍج¢f واتfwذ ال�|اراm،) ال|يf:�: ،بbو¡ د ، 1425(،59�9. اأح�b ب  عbg ا¸t~س  ال�~س�f، ا¸�س�mÍ ا  )1(
 jم�fج  ،jس�b�¢ال  j§ك�  p¥tgوال  f§ال��  mfرا�سbال ت�¥ي|  م|ك{   : )ال�fه|ة  ال�|ار،  و9س��  ا¸�سfك�  ح�   ، ال|ح§�   bgع ال�£   bgع  b�½  )2(

ال�fه|ة،�2007( ، 2�9.
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 jب~س¢¥ل mزاfÁه}¤ ا´إ �§�¯ ¡fإ́م� fة ، ول§~ض ب}§�kم jمaاأو خ jس��� £Æa�kب j§ف~سfت�
 jودراي خÈة  ت�ªkس¨   ¨kال  j§ال§¥م  mÍا¸�س� م    aيaال�  j¢اج¥¸  fجfkن  fهaÁ  fÃواإ
وف�|اً اإداريfً وم¢fراm مa�kدة ي~س�k§� م  خÍل¢f اأ¡ يfqkوز ك� مf ي�9Êض ط|ي�£ م  

 .mfم�¥ق
ب��ª ا¸�سfك� الk¨ ت¥اج£ ا¸bي|ي :

 �gا¸~س  �§�wkال م�  يf�kر9ض   fم وذل�   j�§t¸ا ال�|و�   ³  mاÐ�kال  j¢م¥اج  .1
.mاÐ�kم� ه}¤ ال �§�kإدارت£ اأ¡ ت´  �Æ ¦kح jم  ا¸|ون jس¨ درجªkوي�

 »fkلfوب fًئ�fع lم� ال¥قfع ugواأ8س f¢k¢اج¥  ̧jس|ي�� ً́ ب�ªض ا¸�س�mÍ ت�ªkس¨ ح�¥  .2
.jرئfال� mfأزم´fك jرايaرة والf¢¸م  ا Ðnل� sfk¯

 jرا�سaرات¢� ع�¦ الaم  ق atي f¿ mfنf§gن��ض ال jم�س�� fًنf§اأح ي¥اج£ ا¸aي|و¡   .3
.hس�f�¸ذ ال�|ار اfwرت¢� ع�¦ اتaق �aوم  ث� ع jل���س�� j§فfال�

ي¥اج£ ا¸aي|و¡ اأح§fنfً م�س�mÍ ن��ض ال~س§¥لj وبfلfk« ي�س�h ع�§¢� fوز ه}¤   .4
 .)1(mÍا¸�س�

: lاإدارة ال¥ق mÍ3. م�س�
 ،  �ف� ل§~ض ³ ال��� ا´إدار©   mواÌال م  اأه�  اأ¡ ال¥قl ه¥  اأ¡ ن�|�   f�§ع�  
ب� اإ¡ ا�سf�nkر¤  أ́ن£ يk¥ق� ع�§£ كÐn م  ا´fÁزاm ال�Èى ،  ،  ¡fإ́ن~س ب� ³ ح§fة ا
أ́ح~س )2(.  وا ا´أك��   i¥أ́�س� fب  mواÌال �سfئ|  ا�سf�nkر   ºاإ  ¨¢kي� أ́فªس�  ا بfل�س�� 
 ���kي  f�§ف  fً7س§¥ع  Ìا´أك ا¸�سfك�   lال¥ق اإدارة  كfkب£   ³ ه¥ك¢fب|ز   m|روب ي��wض 
 ¡¥�§�kي~س  ´ ال}ي    �cأولfب الf�gيÑ وخ�سfئ�س¢� وي�س�¢�  ا´آت¨:   ³ lال¥ق بfإدارة 
ا´ن¢§fر،   f«ور  ،�fgرتÍل  jف|ي~س ف~س§��¥¡  واإ´   aواح اآ¡   ³ ع��  م    Ìأكfب  �f§ال�
لÈkي| ن��ض اإنfkج¢�. اأمf م�س�mÍ اإدارة  مf ي��¨   rq¶أ́ع}ار وا ودائ�fً لaي¢� م  ا

.37�9 ، )2005 ، jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا jم�fج m1( ،�1 )ا·|ط¥� : م��س¥را( �§��kع§�، اأ9س¥� ا´إدارة والfزك¨ م�¨ اإ�س�  )1(
ج��f خÐ ال�£ ، ا´بbا� ا´دار© ، �1 ، )ع�f¡ : دار اأ�سfمj ل���س| والk¥زي� ، �2009( ، 152�9.  )2(
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ال¥قl لaى اأ�س�fء ال~س§a.ت�w�kض ³:
.³fال� �f�kا´ه lء ال¥قfاإع� �aع -

- ع�a و9س� اأول¥يmf ³ ال���.
- 9س�� الaاف� ل���� اأو غ§fب£)1(. 

4. ا´�سbwkا� غÐ ا¸�س|و� لmf§��k ال��س|: 
ت�¥ر  اإ«   mf§��kال  ³ وال��k¥ل¥ج¨  ال���¨   �a�kال  j§اإل اأدى   f¿ ال|غ� ع�¦   
 mfر�سf�¸ا m|¢ظ �a�kم  ه}ا ال ¨gال~س� hنfµة اإ´ اأن£ ³ اf§¶م}ه� ³ ج�§� ن¥اح¨ ا
أ́ج¢{ة ا´أم    jج|ائ� ¹ ت�  م��¥م pاatkوا�س mf§��kا� ت�� الawkس�´ jا¸�س|وع Ðغ
 rkن fوم j§ئ� ال���fال¥�س �Í�k³ ا�س j���¸ا jÆ|µوا ifا´إره mfعfج� m|¢ظ o§ح
م  ت�w¦ ا¶fج{ الa§��k© وم�fn ل}ل� ا´إرهif ا¸��¥مfت¨ وال}© ي�a�k ع�¨ ال¥�سfئ� 
 jأن��fب ال�س��   �f¶واإ  j§س�f§س� اأغ|ا9ض  اأج�  م    mfا¸��¥م  mf�g7س  �nم  j§تfا¸��¥م

 .)2(mاaال¥ح Ñدة وال~س§�|ة بf§ال�
5. الk~س¥ي�:

 fوه� .i¥��¸ى ا¥kس~¸fد وبat¸ا l³ ال¥ق fزهfÁع  اإ }qوال� �f¢¸ه¥ ت|اك� ا  
 j§�§ح� Ðواأع}ار غ ifgاأورد ي��¨ اإي|اد اأ�س fم ºاإ jًفfس¥ي� اإ9س~kاأ¡ ال jفfم  ا´إ9س aب´
 mfأ́وق إ́ي�fء ب�tk§� ا´أهaا� ا¸���j اأو ا وغÐ 8سfدقj تÈر تfأخÐ ال��k§}، وال��س� ³ ا
 j§ب� وال¥اه j§�§�¶ا Ðر اإي|اد ا´أع}ار وال}رائ� غ|�kي fم fًgلfوغ ،f¢§ف ��k¸ا a§وا¸¥اع
 j§اقaا¡ ا¸�سaف� ºاإ �f�¸ا jيf¢ي¥ؤد© ³ ن f¿ّ دةat¸ا l§ا¸¥اق jب�fرة ³ م�aال� �aل�

وبfلªس|ورة اإº اإهaار ال¥قl دو¡ مÈر ح�§�¨)3(. 
.6�9 ،)�2006،jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا jم�fج m1،)ا·|ط¥� : م��س¥را� ، j§q§اتÊإ́دارة ا´إ�س ع�¨ عbg ال�£ ا¶fك�، ا  )1(

.170�9 ، ) �2009 ، j§ال�|ب jسª¢ه|ة : دار ال�f9س|ة، �1 ، )ال�f�¸ا mاÐ�k¸ا j¢اج¥¸ jس|ي�gال�¥ادر ال j§ت�� ، ifدي i¥q½ ر�fط  )2(
.47�9 ، )�2006 ، jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا jم�fج m1، ) ا·|ط¥� : م��س¥را� ، lح�¥ر ، اإدارة ال¥ق �fال� bgغ�¨ عÐم  )3(
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6. ال�~سfد ا´إدار©:
 fوج¥د ح¥اف{ وم{اي �aع ºاإ jفfإ9س´fب hأ́ج¥ر وال|وات اأ�سifg اق�kسfديj: تaن¦ ا اأ . 

.j§مfو� ال�a³ ال j8سfخ
إ́داريÑ ³ ا¸¥اق� ا¸¢�j ب�fء ع�¦ ا´نf�kء  اأ�سifg �س§f�س§j: اأ© ت�§Ñ ال�§fديÑ ا  . i
 hس�f�¸ا ¡fإ́ن~س ال~س§f�س¨ وال��k§�¨ ول§~ض ال��fءة ا´إداريj اأو ت�g§� مagاأ و9س� ا

.hس�f�¸ا ¡f�¸³ ا
أ́ع|� ال~سfئaة. اأ�سifg اجf�kع§j وث�fف§j: اأ© ال�fداm والf�kل§a وا  . m

بfأخ�Í ا¸¥ظ�Ñ وم§¥ل¢� واfهfت¢� وم~سk¥ى   j�gوه¨ ا¸|ت :j§س�w7س ifgاأ�س  . p
.jال~س�� �Í�kا�س j§م�س|وع �aاأو ع j§وت��§�¢� ون�|ت¢� ¸�س|وع �¢kفfث�

اأ�سifg اإداريj وت��§�§j: م|ك{يj ال~س��j- غ§if ن��f رقfبj ف��f - ال|قfبj وو9س�   . s
 -jgس�f½و jءلfوج¥د م~س �aع - f¢kµfوم� jب~س|ع mfاف|tع  ا´ن �§�gkل� �fن�

ال��fءة ل§~سl م�§fر ل�k¥ظ§�)1(. 
ا¸��h ال|اب�

jإ́داري ط|� ا´أ�سfل§h ا¸j�gk ³ ح� ا¸�س�mÍ ا
 mÍا¸�س�  sÍع  ³  f¢امawkا�س   �Æ ¨kال  jnيa¶ا ال�|�  م    aيaال� ه�fل�   

:f¢ن}ك| م� jإ́داري ا
ح~س  ا¸¢fرة ³ ال��� :

 ifس~kواك  j§ال��� خÈات�  وزيfدة   j§��kال م��¥مfت�  ت�¥ي|  ه¥   hأ́ن~س ا ا¶�   
 ¤aي��� وح aاأح Í³ ال���، ف j§نfإ́ن~س م¢fراm جaيaة خ8fسj ت�� ا¸j���k بfل�Íقmf ا
 ugت�س و�س¥�  ن�~س�  وط¥ر   lاأن  Ð�kف  Ð�kي  ¹fال�، ال���  ف|ي�   ³ اأعªسfء   fك��
حfً�k اأكÌ ث�j ب��~س�، واأكÌ ل§fقj واأكÊ اأه�§£ ¸¥ق�� ³ ال��� وم� زمÍئ� اأعªسfء 

ال�|ي�)2(.
9سbي� ن�سfر واآخ|و¡ ،م�¢r ال�|اآ¡ ال�|Ç ³ عsÍ ال�~سfد ا´إدار© ،)غ{ة : اfµم�j ا´إ�سÍم§j ، بot م��b ل��¥ؤ±| ال���¦ الbو« ،   )1(

.10�9 ، )2008
إ́�س��bريj : م¥ؤ�س~سj ح¥ر�� الbول§j ل���س| والk¥زي� ،�2008 ( ، 377�9. ½�b ال�س³Ð ، الªس�� وال��� ا´إدار© ،) ا  )2(
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»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«



���

:mf§ال��� p¥tب
وزارة   lمfق  o§ح  ،j§نfnال  j§¸fال�  i|¶ا اإ«   mf§ال���  p¥tب ن�سfأة  ت|ج�   
ا¸�سfك�   jرا�سaل ال���fء  م7fgس|ة ب�k¥ي  ف|ي� م    i|¶ه}¤ ا �gق j§نfي�Èال �fفaال
ا´إ�سÊا§j والj§�§k�k ا¸j���k بfل���§mf ال�~س�|يj، ب¢�a ا´�سf�kدة ا´أكÌ ف�fل§j م  
ا¶|ب§j ³ ه}¤   mf§ال��� �Íخ l±  ¨kال  pftأ́ب ا  maعfس� aول�  .  jا¸¥ارد ال�~س�|ي
أ́�سfل§h ال|ي9fس§j اaµيaة الk¨ ت~سfعa ³ اتfwذ  ا¶|i اإ« الk¥8س� اإº ال�Ðn م  ا
ل�¢¥ر   jايagال jن��  jبfn« ا¸j��kw، ول�a كf¡ ذل�   j§جfkإ́ن ال�|اراm وح� ا¸�س�mÍ ا
 p¥tgب Ñ�k¢¸ء اfض ال���ªا£ ب� ،j§نfnال j§¸fال� i|¶ء اf¢kان aوب� mf§ال��� p¥tب
 p¥tب h§لfي| اأ�س¥�kال���¨ ورك{وا ج¢¥ده� ل otgوم|اك{ ال mfم�fµاإ« ا mf§ال���
 h§لfر اأ�سf�kواب ،jال�~س�|ي mf§ل���fب j���k¸ك� اfا¸�س �¶ Íًاأ8س mأfن�س ¨kال mf§ال���
 h§لfا´أ�س �§g�kم¥ا بfق o§ح �fا´أع� mآfم��س ºآ́خ| اإ اأخ|© جaيaة، ك�f ا£ الª�gض ا
 �§gع�¨ �س f¢وم� mآfت¥اج£ ت�� ا¸��س ¨kك� الfم  ا¸�س Ðnال� �¶ fي|ه¥�kم¥ا بfق ¨kال
j���k ب�wkس§�ض ا¸¥ارد والf�kل§�،  ا¸�fn ا¸�سfك� ا¸j���k بw¸f{و¡ ال~س��¨،وا¸�سfك�̧ 
آ´m وا¸�aاm واأ8سltg اأ�سfل§h بp¥t ال���§mf الk¨ تf�kو�  وا¸�سfك� ا¸j���k بfإح�Í ا́
 ³ mf§ال��� p¥tب h§لfر اأ�سfس�kع�¨ ان aعfس� aه}ا،وق ،jريf§م� sذfÃ ك�fه}¤ ا¸�س
الmf�§g�k ال���§j عaة ع¥ام� م�¢f ال�k¥ر ال¢fئ� وال~س|ي� ³ ا¶f�سmfg ا´آل§j ون�� 

.)1(�fأ́ع� وب|امr ال�kس�§�،وزيfدة حaة ا¸�fف~سj بÑ م��سfآm ا
ا´إداراm ال�Æ ¨k  ا�سawkام¢f ك�aخ� ل�sÍ ا¸�س�mÍ ا´إداريj، مf ي�¨ :  

1. اإدارة ال�س|ا� :
إ́ن~سf¡ تr�kw ف§¢f ج¥انh ا·Ð وال�س| ، واإ¡ ال��~ض اأمfرة بfل~س¥ء  اأ¡ ن�~ض ا  
إ́ن~سf¡ ³ 8س|ا� دائ� م� ال��~ض ، واإذا كf¡ ال�س|ا� عfمfً��½ Íً لÍأداء  ول}ل� aÁ ا

ج��f عbg ال�{ي{ 9سfب|، بp¥t ع��§mf ا¸ft�سj§g ، )ال�fه|ة : ح�¥� ال��g وال��س| ½�¥ظj ل��¥ؤل� �2009( ، 3�9.  )1(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
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 ¡fك fض م�£. ك����wkو ال £kµfم  ال��� ع�¦ م� aب Íف mf���¸ا� اaاأه �§�tkل fًوم�¥ق
 jµfم�  m|أخfت fأ́داء. و ك�� م  ال�س|ا� ق�V اأث|¤ ع�¦ ا �س�¨ ا´إدارة م�gً|ا ل���wkض 

ال�س|ا� ك��f كf¡ الªس|ر كÐgاً)1(. 
 ¨kئ� الfال�|� وال¥�س " f¢ب aا ، وي��سaاأم| م¢� ج mاإدارة ال}ا : mاإدارة ال}ا اأ. 
ت�Ñ ا¸|ء ع�¦ ا´�سf�kدة ال��س¥ى م  وقk£ ³ ¯�§� اأهaاف£ وخ�� الk¥از¡ ³ 
و9س�  ¼|د  ع�¦  ي��kس|   ´ أ́هaا�" ف¢¥  وا  mfgوال|غ  mfgال¥اج  Ñب  fم ح§fت£ 
 hف¢¥ ي�س f¢nيa¯ ¦ا� وال��� ع�aا´أه aيa¯ 9س|ورة ºوز¤ اإfqkا� ب� يaأ́ه ا
 �§�¯ uلfوت��§�£ ل�س lل�~س§�|ة ع�¦ ال¥ق jنfس�ªك f¢و9س� ¨kرة الf¢¸ا jنf³ خ

ت�� ا´أهaا�.
 jع¥�¼ خÍل£ ¯fو�  ال}© م   بf¸¥ؤ±|   £gاأ7س  i¥اأ�س� ه¥   : ال}ه�¨  ال��س�   .i
.jع¥�q¸أ́ف|اد ا  j§ئf��kر الfع  ط|ي� ج�� ك� ا´أف� j�§م� jس���  ̧Íد حfqاإف|اد اإي

وه¥ ع��§j ت¥ل§a اأف�fر جaيaة)2(. 
: Ð§�k2. اإدارة ال

م    �f�kا´ن  �kي  f¢لÍخ م    ¨kال ا¸|اح�  م    jس�~س��"  :  Ð§�kال بfإدارة   aي��س  
 j§لf¶از¡ ا¥kال jه¥ ¯¥� م  ن�� Ð§�kاأ© اأ¡ ال ، aيaµال¥9س� ا ºاإ »f¶ال¥9س� ا
اإº ن��j الk¥از¡ ا¸~سa¢kفj" ول§~سl ج�§� ا´أ7س§fء قfب�j ل�Ð§�k ا¸~س�k| ،ف���� ا´أ7س§fء 
±§� ل�mfgn اأكÌ ول�  ³ ه}ا ال��س| ا¶aيo ال~س|ي� ،فfإ¡ ا´أ7س§fء الk΅  تlgn �سk¥ؤدى 

 .)3(Ð§�kال vرو jل�fwر� بfت~س ´ ¨kال mfء ع�¦ ال�س|كfسªا´إ9س|ار وال� ºاإ jب~س|ع
ف¢¨   Ð§�kال  pاaإ́ح  j§لfوف� اق�kسfدا  ال�|�   Ìاأك ع    Èت�  Ð§�kال واإدارة   
إ́دارة وا¸¥ؤ�س~سj ¸¥اج¢j ا´أو9س�f اaµيaة ب�Æ o§t  ا´�سf�kدة  اf¢µز ال}© يt|� ا

 .)4(¨gال~س� Ð§�kع¥ام� ال hب¨ و�fqا´ي Ð§�kم  ع¥ام� ال
زك¦ م�¨ اإ�س�fع§� ، ال~س�¥� ال��k§�¨ ، م|ج� �س�g ذك|¤ 281�9.  )1(

.233�9، )�2006 ، jب� ال~س¥دا¡ ل����f1، ) ا·|ط¥� : م�� ، lح�¥ر، اإدارة ال¥ق �fال� bgغ�¦ عÐم  )2(
ث§¥دور ل§�§l ،ت|ج�j ن§�Ñ غ|اi ، ا´إدارة ا¶bيjn ،�1،) ال�fه|ة : الbار الbول§j ل���س| والk¥زي� ،�1994(،89�9.  )3(

ربt¨ م�س��¦ ع�§f¡ ، اأدارة الÐ§�k ، �1، )ع�f¡ : دار 9س�fء ل���س| والk¥زي� ، 2015 �( ، 36�9.  )4(

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«



���

أ́هbا� : f3. ا´إدارة ب
 jلfال�� jركfال�|ي� ، وا¸�س vع¨ ب|وf�µع�¦ 9س|ورة ال��� ا aخ� ي¥ؤكa¸وه}ا ا  
أ́هaا�  ا اأج� ¯�§�  م    j§ال}ات  jبfال|ق  ��tوي  ، وا¸|وؤو�ض  ال|ئ§~ض   Ñب  j§بfqإ́ي وا
 �n�kس£، وي�f§دة ل�a½ Ðيfم� �awkأ́داء ي~س إ́دارة بf´أهaا� ع  ن��f لÇ¥�k ا وت�È ا
و9س�  اإ7س|اك¢� ³   �kي اأ¡   aب� وذل�   f¢�§�¯ أ́ف|اد ا م   ا¸k¥ق�   rئfkال�  ³  f¢ق¥ام
م    f¢�§�¯  �Æ ¨kال ال�|�  وع�¦   ،f¢�§�¯ ¦ع� ال���   �kي  ¨kال أ́هaا�  ا  aيa¯و

.f¢لÍخ
: jإ́داري 4. ه�b�سj ال���§mf ا

أ́داء،  ي�Èk م�¢r ه�a�سj ال���§mf ا´إداريf½ jولj ل�tk§� ت�¥ي| ج}ر© ³ ا  
 j§ال|ئ§~س Ðيf�¸ا aاأح jع��س| ال~س|ع �nÆو .�§��kداخ� ال jج¥ه|ي mاÐت� pاaواإح

 .)1(jمa·دة وا¥µوا j���k³ ال �n�kت ¨kأ́خ|ى وال ا
: m´f5. اإدارة ا´ت�س

 Ñا¸¥ظ� Ñب jر ا¸�|وحfأ́ف� أ́�سj�c وتfgد� ا ³ اإدارة ا´ت�سm´f يhq ت�سq§� ا  
 uي~س� �fت�سÍب¨ لfqاإي yfد م�fqو اإي hس�f�¸ا l³ ال¥ق dطf·ل���� ا aوت¥ج§£ ال��
 �§��kس¥ ³ الªم  اأ© ع mfم��¥م �fاإي�س f¢ع  ط|ي� �kي j§ه¥ ع�� �fر ا´ت�سfاأف� �g�kب
أ́ف�fر و ا¸��¥مmf م   اإ« عªس¥ اآخ| بfل��k§� م  اأج� اإحaاp ت�§Ð وه¥ ع��§j تfgد� ا
إ́ن~سfن§j وه¥ ع��§j ن�� لÍأف�fر اأو تfgد�  ا اأج� اإيfqد ف¢� م�س�Ê و ث�j بÑ ال��8fس| 

 .)2(j�§ا� م�aاأه �§�¯ aب��س f¢§اك¢� فÊآ́خ|ي  وا7س م� ا
:jإ́داري ن�سfئu م¢�j ¶� ا¸�س�mÍ ا

 ،Ð��kال mراf¢م وا�سawkا�   Ð��kال  ºاإ  sfktي f¢وح� ا¸�سfك�   j¢م¥اج اإ¡   
أ́خ�fء،  إ́درا� ا¶~س¨ وا¸��¥مmf وا·Èة وا¸�jµf و�h ا¸�¥قmf وا fب j���k¸وه¨ ا

مÐغ�¦ عbg ال��f ح�¥ر اإدارة ال¥قl ، م|ج� �س�g ذك|¤ 21�9.  )1(
 ، )  �2005 ،  jل���� ال~س¥دا¡  ال~س¥دا¡ ا¸�k¥حj ، م�fب�   jم�fج m1، )ا·|ط¥� : م��س¥را� ، ¨�§��kال~س�¥� ال  ، زك¦ م�¨ اإ�س�fع§�   )2(

.183�9
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إ́داريj الk¨ ت¥اج¢�  وال§� ع{ي{© مwk} ال�|ار ب�ªض ال��سfئu ا¸¢�j ¶� ا¸�س�mÍ ا
ح�  م    ���Æ ال}©   hس�f�¸ا ال�|ار  اتfwذ   ³ ت�§��  اأ¡  اأ±�¦   j§ال��� ³ ح§fت� 
اإ́ ³ ا´أزمmf ا·�Ðة.-  ت�kس|� م  ف¥ر�  ت¥اج¢� وه¨: ´   ¨kال mÍت�� ا¸�س�
 aة- قaيaج jه� ³ خ�� م�س��fوي~س a¢µوا lس§� ال¥قªي aق j³ ح� ا¸�س�� jال~س|ع
ل§~ض  ال�f�ض   rي{ع  fم -اإّ¡  كfم�   Ðواق� غ  ³ jم�fا¶�س¥� ع�¦ ح�¥� ك �§tkي~س
قa يt~س    - fًنf§اأح  i¥م�� اأم|   jا¸�س�� م�  -الf�kي�ض   f¢ل ن�|ت¢�   fÃّواإ م�سfك�¢�، 
 Ñر "وبfا´آث jئa¢kل " ¨�§�kال��� األ Ñواز¡ ب - f¢kء درا�سf�§kا�س aب� jه� ا¸�س��f
اأ¡   hqع�§£ - ي م�Ñ يf�kر�  بf�س�   jا¸�س��  j§ت~س� ي�9Êض   - "¨t§tس�kال ال��� 
 fًرئ§~س fًggاأو �س  jج{ءاً م  ا¸�س�� lاأنّ� ل~س aأكfع  ط|ي�� - ت jس���¸fي��� رئ§~س� ب
 ´ - Ñم�fال� Ñء بf�gال aا¶¥ار وال�� jفfث� jعfواإ7س mال}ا aن� ºاإ sfk¯ ¤{وه :f¢ل
¯fو� ا�سsfk�k 7سd ثّ� ت~س�¦ ´إثfgت£ - ´ ت��{ م7fgس|ة اإº ا¶� - ´ ي�  الotg ع  
 fًأ� دائ�fا�س -�fء ال��fء ا´أف|اد واأخ�fاأخ� Ñم§{ ب -jاء اأه� م  ح� ا¸�س��aض ف�gك
 j§8سfخ f¢ك� لfم  ا¸�س Ðnس§~ض - ك�fع| وا´أحfئ� ول§~ض ع  ا¸�سf�¶ه| واf�¸ع  ا
 ³  ´  ..f¢t§تfم�  ³ ف��|   jم�س��  ³  lوق� اإذا   -�wسªkال  ¥tن  ¤f´وا الf�kع� 
 aوي� : ¨�§gز� والfوال� aعfل£: ال�سfب�� اأ7س� �fط|� ا´ت�س ukم  ف aب´ - ! f¢نfgسªق
 º³ ال��� اإ vfq85 % م  ال� h8س|ة ؛ وي�~سf�¸إ́دارة ا ال��س� ³ ا´ت�س�f وبfء ا
 jط�fال� mfوم  �س� :jط�fم��� ول§~ض ع hلf³ ال� mÍح� ا¸�س� - �fا´ت�س mراf¢م
 aق :j§اعaع  ا¶�¥� ا´إب otgال - .mÍ³ ح� ا¸�س� f¢ل ¡fم� Íف v¥�µوا mÍا´ن�
 ³ Ð��kال Ñ�kل}ا ي jا¸�س�� �¶ jئ�Íم Ðت�¥¡ غ f«اأو ر jأل¥فf¸اف| ا¶�¥� ا¥kت´
 jا� ا¸�|وفaا´إب mf§q¢ر�ض م�f± �¶8س� ل¢}ا ا¥kأل¥�، ول�f¸ع  ا s|wي aيaح� ج

م�n )ال��س� ال}ه�¨()1(.
عbنf¡ م8fس¦ وا« م|ج� �س�g ذك|¤ ، 17�9.  )1(
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 oلfnال otg¸ا
j§انb§¸ا jرا�سbال

: jمbم�
اأداة  ث� و8س�   jرا�سaال r¢م�  aيa¯و j�§ال� يf�kو� ه}ا اµ{ء ك§�§j اخf§kر   
 f¢kمawkا�س ¨kال j§ئfإ́ح�س الaرا�سj الk¨ ² ت�f¢�§g ع̈� ال�§�j وم  ث� اأ�سfل§h ا¸�jµf ا

.mfنf§gو¯�§� ال jµf³ م� jnحfgال
 : jرا�سbال ��k¼

 i¥س�f¶وا  j§9سfال|ي ال��¥�   j§ك� م�~س¥ب¨  م    jرا�سaال ه}¤   ��k¼  ¡¥�kي  
. j§ال��س¥ائ j�§ع  ط|ي� ال� jرا�سaال j�§ر عf§k² اخ o§ح

: jرا�سbاأداة ال
 i¥س�f¶وا j§9سfال��¥� ال|ي j§س¥ب¨ ك�~�¸ j¢ن£ م¥جfgk40 ا�س jnحfgال l8س��  
م¥9س¥�  ح¥�   j�§ال� راأ©   jم�|ف ب�|9ض  وذل�  ف�|ة   20 م    jم�¥ن اµ{ي|ة   jم�fqب
 j§ئfإ́ح�س ا ب|نfمr ا¶{�   �Íم  خ jنfgkإ́�س ا الaرا�سj. - ق�f الfgحo ب�k|ي� و¯�§� 
 j§ع�� mfنf§gاأ¡ ال Ñgوت mfنf§gر ن¥� ت¥زي� الfgk² اخ o§ح )spss( j§عf�kل���¥� ا´ج

أ́ت¨: fك j§ئfإ́ح�س أ́�سfل§h ا وت�gk الk¥زي� ال�g§�¨ و² ا�سawkا� ا
.mfبfإجÍل ال�k|ار©  الk¥زي� 

.jي¥c¸ا  hال�~س
.jنfgkإ́�س ا  mف�|ا  mfgث  jف|�¸  yfgك|ون  fال� اخfgkر 

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«



���

ا¸��h ا´أو�
j§انb§¸ا jرا�سbال mاإج|اءا

:mfgnوال �bال�س
 ¡f§gkا´�س j�cأ́�س  mfgnر الfgkاخ اإج|اء  م    aب´ mfنf§gال ق�g الagء ³ ¯�§�   
وذل� بf�سawkا� اأحa م�fمmÍ الmfgn م�n األ�f ك|ونyfg اأو الqk{ئj ال��س�§j، وم�fم� 
 ³  mfgث ه�fل�  ي�    ¹ فfإذا   u§tال�س  aوال¥اح ال�س�|   Ñب  vاوÊت ق§�  يfأخ}   mfgnال
 mfgث ه�fل�   ¡fك اإذا  ال��~ض  وع�¦  ل��س�|   jويfم~س ت�¥¡  ا¸�fم�   j�§ق فfأ¡   mfنf§gال
 fاأل� م�fم�  زيfدة  اأ¡  اإ©   u§tال�س  aال¥اح ت~سfو©  ا¸�fم�   j�§ق فfأ¡   mfنf§gال  ³ �fت
.jرا�سaال ��k¼ ¦ع� j�§ال� rئfkوم  ث� ع�~ض ن mfنf§gال j§اقaدة م�سfت��¨ زي yfgك|ون

.)Cronbach1970 (
 :jي¥c¸ا hوال�~س mارا|�kال

أ́ول§j الk¨ ج��l م  خ�Í ا´�سf§gk¡ م  خ�Í ال¥8س�  ² ¯�§� الf§gنmf ا  
 j�§gال� mذا mاÐ�kل�� j§gوال�~س jاري|�kال mfزي�¥kاو� الaا� جawkس�fب j�§أ́وّ« ل�� ا

 .j§ال�¥ع
:mfgnوال �bال�س

جaو� رق� )1(
mfgnم� الfم� j�§ق

األ�f ك|ونyfg م�fم� mراfgد ال�aع
.829 20 م�fم� الmfgn ال��¨

.)2018(Åاb§¸ا uم  ا¸~س oحfgر: الbا¸�س

 mfgnال ل�§f�ض م�fم�  الaاخ�¨   �fا´ت~س  jط|ي� rئfkن ي¥9سu اaµو� رق� )1(   
 829. lب�� yfgك|ون fم� األ�fم� j�§و� اأ¡ قaµم  ا uسªkوي ¡f§gkا´�س jرا�سaأداة ال´
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إ́�سfgkنj ا¸�س��j ب¥ا�س�j الfgحo اإذا طl�g ع�¦ ف|د اأو  وه¨ ق§�j عfل§j ت�a ع�¦ اأ¡V ا
 »fkلfوب ،mي|اa�kاأو ال rئfkن�~ض ال� ¨��kس� f¢إنfف mة م|اaأ́ف|اد ع ا ع�¦ ¼�¥عj م  

.jkبfث f¢أنfب f¢و8س�  �Æ jرا�سaن£ الfgkإ¡ ا�سfف
جaو� رق� )2(

 �bم� ال�سfم� j�§ق
�aم� ال�سfم� mد ال��|اaع

0A91 20 ا¸�§f�ض ال��¨
.)2018(Åاb§¸ا uم  ا¸~س oحfgر: الbا¸�س

 j�§0 وه¨ قA91 lال}ات¨ ب�� �aم� ال�سfم� j�§اأ¡ ق ºو� رق� )2( اإaµا Ðي�س  
 fض م�f§³ ق f¢قa8س lkgاأث oحfgال jب¥ا�س� jا¸�س�� jنfgkإ́�س عfل§j جaا ، ت�a ع�¦ اأ¡V ا

و9س�l ل�§f�س£؛ اأ© اأن¢f 8سj¶f ل�§f�ض اfµنh ا¸��س¥د و´ ت�§~ض جfنfًg �س¥ا¤.
Åfnال h��¸ا

mfنf§gال �§�¯
: mf§ال�|:س �§�¯

 mÍوا¸�س�  j§ونÊا´ل� ا´إدارة   mfم��¥م  mfم��¥م  Ñب  jقÍال�  jدرا�س  
:jا´إداري
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أ́و� ا¸t¥ر ا
j§ونÊا´إدارة ا´ل� mfا� م��¥مbwkي~س¢� ا�س

jإ́داري ³ م�jµf ا¸�س�mÍ ا

ال�fgرة

سbة
 ب�

ف�
اأوا

ف�
اأوا

bيf
½

ف�
اأوا

 ´

¤bس
 ب�

ف�
اأوا

 ´

�f�
¤ ال

f
ا´

 mfا¸��¥م ن��  ا�سawkا�   aعfي~س
 jس���¸fء ب¥g�kع�¦ ال ¨q§اتÊا´�س

 f¢وثaح �gق

اأواف� ب�سaة%55%30%10%5%0

ا¸aي|    �± ال�|ار  دع�  ن�� 
 j¢وم¥اج ال�|8ض   �Í�kا�س م  

 mfيatkال

اأواف� ب�سaة%50%45%0%5%0

  �± j§ونÊا´إدارة ا´ل� mfم��¥م
إ́دارة م  اتfwذ ال�|ار ع�¦ اأ�سf�ض  ا
 mfا¸��¥م  Çaت�  �Íخ م    a§ر7س

 hس�f�¸ا l³ ال¥ق jgس�f�¸ا

اأواف� ب�سaة%60%20%10%10%0

 h�  j§ونÊا´ل� ا´إدارة   mfم��¥م
 �§�wkء الfإ́دارة م  ال¥ق¥� ³ اأخ� ا

�fأ́ع� وت��§� وت�wس§�ض ا

اأواف� ب�سaة%50%30%30%0%0

³ ح�  ا´8س��fع¨  ال}كfء  ي~س¢� 
أ́نj ث�|ة تÍق¦   jا´إداري mÍا¸�س�

 f§ل¥ج¥��kم� ال jnيa¶ال��¥� ا

اأواف� ب�سaة%55%25%20%0%0

اأواف� ب�سaة ه¨   jgن~س اأ¡   aÁ  ºا´أو بfل�fgرة   ���kي f�§ف  ¤Íاأع اaµو�  م    
55% ون~سjg اأواف� ه¨ 30% ون~سf½ jgيa ه¨ 10% ون~سjg م¥اف� ه¨ 5% ، وال�fgرة 
اأواف� ه¨ 45% ون~سjg ´ اأواف� ه¨ %5 ،   jgة ه¨ 50 % ون~سaاأواف� ب�س  jgن~س j§نfnال
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وال�fgرة الfnلjn ن~سjg اأواف� ب�سaة ه¨ 60% ون~سjg اأواف� ه¨ 20% ون~سf½ jgيa ه¨ 
10% ون~سjg ´ اأواف� ه¨ 10% ، وال�fgرة ال|اب�j ن~سjg اأواف� ب�سaة 50% ون~سjg اأواف� 
 jgة ه¨ 55% ون~سaاأواف� ب�س jgن~س jم~سf·رة اfgه¨ 30% ، وال� aيf½ jgه¨ 30% ون~س
 �fال� f¢هfا mراfgاأ¡ ج�§� ال� uسªkي f¿ه¨ 20% . و aيf½ jgاأواف� ه¨ 25% ون~س

.j§ال�|9س jtع�¨ 8س �aي f¿ ةaه¥ اأواف� ب�س
Åfnر ال¥t¸ا

 mfن�� ا¸��¥م j§ر ت��fس�kس�� ان: Ñب j§ئfاإح�س jد´ل mذا jقÍل� عfه�
 jإ́داري وت�fق� ا¸�س�mÍ ا

ال�fgرة

سbة
 ب�

ف�
اأوا

ف�
اأوا

bيf
½

ف�
اأوا

 ´

¤bس
 ب�

ف�
اأوا

 ´

�f�
¤ ال

f
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ت�¥د   jإ́داري ا  mÍا¸�س� زيfدة 
 mfجf§kح´  dطf·ا ل�a�kي| 

 mfم  ا¸��¥م Íg�kم~س j���¸ا

اأواف� ب�سaة%40%30%15%10%0

 aعfي~س mfن�� ا¸��¥م j§ر ت��fس�kان
fس��f± Ìاأك jد م���fq³ اإي

اأواف�%40%45%10%5%0

ن�� ا¸��¥مmf ت~سfعa ³ تª§�wض 
 »fkلfوب f§إدارة ال��Íل aأكfkال �aع

ج¥دة ال�|اراm ا¸wk}ة.

اأواف�%35%55%10%0%0

ت��§j ا´لk{ا� ن�� ا¸��¥مmf ت�¥د 
 Ñس~  ̄»fkلfأ́داء وب ~سÑ ا اإ«̄ 

.��kq¸ا j§هfرف

اأواف�%35%40%10%15%0

ب�سaة ه¨  اأواف�   jgن~س اأ¡   aÁ أ́و«  ا بfل�fgرة   ���kي f�§ف  ¤Íاأع اaµو�  م    
40% ون~سjg اأواف� ه¨ 30% ون~سf½ jgيa ه¨ 15% ون~سjg ´ اأواف� ه¨ 10% ، وال�fgرة 

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«



���

 jgه¨ 10% ون~س aيf½ jgاأواف� ه¨ 45% ون~س jgة ه¨40 % ون~سaاأواف� ب�س jgن~س j§نfnال
اأواف� ه¨ %55   jgة ه¨ 35% ون~سaاأواف� ب�س  jgن~س  jnلfnرة الfgوال�  ، ½fيa ه¨ %5 
ون~سf½ jgيa ه¨ 10% ، وال�fgرة ال|اب�j ن~سjg اأواف� ب�سaة 35% ون~سjg اأواف� ه¨ %40 

ون~سf½ jgيa ه¨ 10% ون~سjg ´ اأواف� ه¨ %15 . 
ي�a ع�¨   f¿ ةaاأواف� ب�س ه¥   �fال�  f¢هfا  mراfgج�§� ال� اأ¡   uسªkي  f¿و  

 .j§ال�|9س jt8س
oلfnر ال¥t¸ا

إ́دار© ال|8س§b بj§��k وت�¥ي| ن�� م��¥مmf ال���س| ال�gس|ى � اتfwذ ال�|ار اgي|ت
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ال�|ار  اتfwذ   Ñب  jقÍع  aت¥ج  ´
إ́دار© ال|7س§a وت�¥ي| ال���س|. ا

اأواف� ب�سaة%40%25%15%20%0

ل��¥ارد   j§ونÊ�§ا´ل ا´إدارة 
 mf§��kل�  }§�kم  �§gت�  jس|ي�gال
ع�¦  ي~س¢� ³   hال¥ي ع�¦  ا¸�a�kة 
إ́دارة ت��  ن��f ت¥فÐ ف|8ض عaيaة 

.mfا¸��¥م

اأواف� ب�سaة%60%15%15%10%0

ت~س¢§�   ¨kال ه¨   jلfال�� ا´إدارة 
والf�kع�   hريakوال الf�kو¡ 

.mfون�س| ا¸��¥م jركfوا¸�س

اأواف� ب�سaة%70%25%5%0%0

م  اaµو� اأعÍ¤ ف§�f ي���k بfل�fgرة ا´أو« aÁ اأ¡ ن~سjg اأواف� ب�سaة ه¨ %40   
 j§نfnرة الfgاأواف� ه¨ 20% ، وال�  ́jgه¨ 15%ون~س aيf½ jgاأواف� ه¨ 25% ون~س jgون~س
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 ´ jgه¨ 15% ون~س aيf½ jgاأواف� ه¨ 15% ون~س jgة ه¨ 60 % ون~سaاأواف� ب�س jgن~س
 jgاأواف� ه¨ 25% ون~س jgة ه¨ 70% ون~سaاأواف� ب�س jgن~س jnلfnرة الfgاأواف� 10% ، وال�

½fيa ه¨ %5 .
 jtع�¨ 8س �aي f¿ ةaه¥ اأواف� ب�س �fال� f¢هfا mراfgاأ¡ ج�§� ال� uسªkي f¿و  

.j§ال�|9س jtع�¨ 8س �aي f¿ ةaه¥ اأواف� ب�س �fال� f¢هfا mراfgاأ¡ ج�§� ال� j§ال�|9س
ا¸t¥ر ال|اب�

ÅوÊا� ا´أم  ا´ل�bwkا�س Ñب j§ئfاإح�س jد´ل mذا jقÍل� عfه�
jإ́داري وم�jµf ا¸�س�mÍ ا
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½
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 fيa¯  jس¥ب~t¸ا اµ|ائ�   �n±
mfا¸��¥م jإ́دارة اأن�� كÐgا 

اأواف� ب�سaة%60%25%5%10%0

م   ي���   mfنf§gال واأم    jال~س|ي
 jا´إداري mÍال¥ق¥� ³ ا¸�س�

اأواف� ب�سaة%80%15%5%0%0

ي�س��   �fال�� ا´أم�¨   �fال��
 jال�س�  mذا ال��8fس|  ج�§� 

 j§س¥ب�f¶ا mfا¸��¥م �fب��

اواف� ب�سaة%60%35%5%0%0

 Ðnال� ��qال~س|ي� ي ¨��kال �a�kال
 aب�  jدمf�kم  jيf�¶ا و�سfئ�  م  
           f¢امawkة وج§{ة م  ا�سÊف

اواف� ب�سaة%70%20%10%0%0

 �awkا¸~س  Ñب  jق�f�k¸ا  mfنf§gال
j§�½ ¡¥اأ¡ ت� hqد� يf·وا

اواف� ب�سaة%80%10%5%5%0

أ́و« aÁ اأ¡ ن~سjg اأواف� ب�سaة ه¨ %80  م  اaµو� اأعÍ¤ ف§�f ي���k بfل�fgرة ا  
ون~سjg اأواف� ه¨ 15% ون~سf½ jgيa ه¨ 5% ، وال�fgرة الfnن§j ن~سjg اأواف� ب�سaة ه¨ 60 
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% ون~سjg اأواف� ه¨ 35% ون~سf½ jgيa ه¨ 5% ، وال�fgرة الfnلjn ن~سjg اأواف� ب�سaة ه¨ 
70% ون~سjg اأواف� ه¨ 20% ون~سf½ jgيa ه¨ 10% ، وال�fgرة ال|اب�j ن~سjg اأواف� ب�سaة 

80% ون~سjg اأواف� ه¨ 10% ون~سf½ jgيa ه¨ 5% ون~سjg � اأواف� ه¨ %5. 
ي�a ع�¨   f¿ ةaاأواف� ب�س ه¥   �fال�  f¢هfا  mراfgج�§� ال� اأ¡   uسªkي  f¿و  

.j§ال�|9س jt8س

jـــ±f·ا
:rئfـــــkال� : ِ́ اأو

: j§لfkال rئfk8س� ل��¥k² ال jرا�سaال �Íم  خ
 i¥س�f¶ا j§اك{ ك�|« j§ونÊإ́دارة ا´ل� اأثlkg الaرا�سj اأ¡ ا�سawkا� م��¥مmf ا  .1

. jا´إداري mÍا¸�س� jµfة ³ م�Ðgك jرجaي~س¢� ب
اإح�سfئ§j بÑ 9س�� ان�kسfر ت��§j ن��   jد´ل mذا jقÍل� عfاأ¡ ه�  jرا�سaال l�§ب  .2

. jا´إداري mÍدة ا¸�س�fوزي i¥س�f¶ا j§ب�� mfا¸��¥م
 mfوت�¥ي| ن�� م��¥م j§��kم|ه¥¡ ب jم�fµا mf§ب�� a§إ́دار© ال|7س اتfwذ ال�|ار ا  .3

ال���س| ال�gس|ى.
 mÍا¸�س� jµfوم� ÅوÊا� ا´أم  ا´ل�awkا�س Ñب j§ئfاإح�س jد´ل mذا jقÍل� عfه�  .4

.jا´إداري
 v¥k�¸ا ifgال jس�f§س� �fgع§� واإتaت mfم�fµfي|ي  بa¸ع�¦ ا j�§ث� jف|8س jا¸�س��  .5

. mÍة م� ا¸�س�Ðgك jم� »|ونf�kم� م�¢� والf�kت ¨kا´أط|ا� ال jفfم� ك
:mf§9ســ¥kال fً§نfث

 j§بfqاإي j§م¥ؤ�س~س jفfء ث�fم  اأج� دع� وب� mfا¸��¥م f§9س|ورة ت¥ظ§� ت��¥ل¥ج  .1
 ÅوÊأ́م  ا´ل� لaى كfفj ال�fم�Ñ ب��§j ال��¥� ال|ي9fس§j وا¶f�س¥i وا�سawkا� ا

.jا´إداري mÍظ¢¥ر ا¸�س� ��¸
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 f¢kم  درا�س �a¢واأ¡ ي�¥¡ ال j§اعaة واإبaيaج mf§واآل rع  ب|ام otgال jاري|�kا�س  .2
.f¢§ggول§~ض ع�¦ م~س j§داخ� ال�� mÍء ع�¦ ا¸�س�fسªه¥ ال�

إ́دارة ا´ل�Êون§j ن~سjg ل{يfدة ال��h ع�§¢f داخ�  ت��§� دوراm تaري�f¼ ³ j§g ا  .3
j§ال}ك mfقf�gوال j§ونÊا´ل� j³ ا¶¥ك� j8سfخ f¢رجfوخ jم�fµا

 mfوت¥ث§� ا¸��¥م j§اعaإ́ب ع  ا¶�¥� ا  otgوال jا� دائ�aاأه ع�¦ ¯�§�  ال���   .4
 .f¢وثaت�|ار ح ��¸ i¥س�f¶وا j§9سfال��¥� ال|ي j§ك� ب��fا¸�س �tب j���k¸ا

قfئ�j ا¸�سfدر وا¸|اج�
.Ç|ال� ال�|اآ¡ 

ا¸�¢|ة.  jي¥gال�  jال~س�
واتfwذ   f¢جÍع  j§�§وك  jا´إداري  mÍا¸�س�  ،�fال�~س ا¸t~س    agع ب    aاأح�  .1

ال�|اراm،) ال|ي9fض: ،بaو¡ د 1425(.
ا´حÊا³  الf�kو9ض   mراf¢م  ،  �fال�� الf�kو9ض   mراf¢م  ، اأنaر�س¥¡  بfربfرا   .2

)ال�fه|ة :م�jgk ال¢�Í ل���س| والk¥زي� ، بaو¡ ¡( .
 j§ونÊإ́ل� ا إ́دارة  ،ا ال�fم|©   aلfخ  jت|ج�،  �f¢ركfم ج§�~ض  ه¥ب��{،   ¡fب|ي  .3

ل��¥ارد ال�gس|يj ) ب�¢f : دار ال�fرو� ل���س|،2009( .
 j§ولaار الaه|ة : الf1،) ال��، jnيa¶إ́دارة ا ت§¥دور ل§�§l ،ت|ج�j ن§�Ñ غ|اi ، ا  .4

ل���س| والk¥زي� ،�1994(.
ج��f عag ال�{ي{ 8سfب|، بp¥t ع��§mf ا¸ft�سj§g )ال�fه|ة : ح�¥� ال��g وال��س|   .5

½�¥ظj ل��¥ؤل� �2009( .
، ا´بaا� ا´دار© ، �1 ، )ع�f¡ ، دار اأ�سfمj ل���س| والk¥زي� ،  ج��f خÐ ال�£   .6

.)�2009

gا²إداري jËا¶{س� g³cم� ± g¥ونÈال�ظ� ا²إل� yاأث
»درا�سg تطg¥�¥d ع�ى ك�¥g ال��£� الyي9cس¥g وا´c�س£f جcم�g ا³زيyة«



���

) ال�fه|ة : رئ§~ض م|ك{ ا¸�¥مmf واتfwذ   ، j§ونÊإ́دارة ا´ل� راأفl ر9س¥ا¡ ، ا  .7
ال�|ار( .

 jم�fج mم��س¥را  : �1، )ا·|ط¥�   ،  ¨�§��kال ال~س�¥�   ، اإ�س�fع§�  زك¦ م�¨   .8
. ) �2005 ، jب� ال~س¥دا¡ ل����fم� ، jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا

 jم�fج m1، ) ا·|ط¥� : م��س¥را�، jا´إداري mfع§� ، ت�� ا¸��¥مfزك¦ م�¨ اإ�س�  .9
. )2008 ، jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا

 jم�fج m1( ، )ا·|ط¥� : م��س¥را( �§��kإ́دارة وال زك¨ م�¨ اإ�س�fع§�، اأ8س¥� ا  .10
أ́و« 2005( . ال~س¥دا¡ ا¸�k¥حj ال�j�g ا

 jعfgل�� jروؤي jم¥ؤ�س~س : jريaإ́�س�� إ́داريj ، )ا زي�a�½ h ي¥ن~ض ، ن�� ا¸��¥مmf ا  .11
وال��س| ، بaو¡ ¡(

ربt¨ م�س��¦ ع�§f¡ ، اأدارة الÐ§�k ، �1، )ع�f¡ : دار 8س�fء ل���س| والk¥زي�   .12
.)� 2015 ،

 j§زور© ال���f§دار ال : ¡f1 ، ) ع�� ، j§ونÊ�§إ́دارة ا´ل �س�a غfلh يf�سÑ ، ا  .13
ل���س| والk¥زي� ، 2010.

 j§ك� : �س�§�f¡ داوؤد ع̈� عag¤ ، ال�|� ا¸fnل§j ، ¶� ا¸�سfك� ب�fع�§j ) 8س��fء   .14
. )� 2013 ، ¨��kا¸��� ال rمfب|ن ، ��kq¸ا

إ́دار© ،)غ{ة :  8سaي� ن�سfر واآخ|و¡ ،م�¢r ال�|اآ¡ ال�|Ç ³ عsÍ ال�~سfد ا  .15
إ́�سÍم§j ، بot م��a ل��¥ؤ±| ال���¨ الaو« ، 2008(. اfµم�j ا

طfر� ½�¥د ديif ، ت��§j ال�¥ادر ال�gس|يj ¸¥اج¢j ا¸Ð�kاm ا¸�8fس|ة، �1 ،   .16
. ) �2009 ، j§ال�|ب jسª¢ه|ة : دار ال�fال�(

 j§ع��  jورق  ،  jإ́داري ا  mÍا¸�س� ــ�  ـ ُ̄ ك§ــ�  وا«،  م7fس¦   ¡fنaع  .17
م��س¥رة،�2010(.
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 jم�fج m1،)ا·|ط¥� : م��س¥را� ، j§q§اتÊإ́�س إ́دارة ا ع�¨ عag ال�£ ا¶fك�، ا  .18
.)�2006،jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا

ح¥ر�ض   jم¥ؤ�س~س  :  jريaإ́�س�� )ا إ́دار©،  ا وال���   �الªس�  ،  ³Ðال�س  a�½  .19
الaول§j ل���س| والk¥زي� ،�2008 (.

 j§¸fار ال�aه|ة :الfال� ( ، jا´إداري mfد ا¸�|ب¨ ، ن�� ا¸��¥م¥�½ °fال� a�½  .20
ل���س| والk¥زي�، �2018(.

½�a عag ال�£ عag ال|ح§� ، ح� ا¸�سfك� و8س�� ال�|ار ،) ال�fه|ة : م|ك{ ت�¥ي|   .21
الaرا�سmf ال��§f والp¥tg ك�§j ال¢�a�سj – جfم�j ال�fه|ة ،�2007 (.

 aال|7س j9ض : 7س|كf1،)ال|ي� ،  jا´إداري mfن�� ا¸��¥م ¡f�nع a�½ �̈م{م� ع  .22
.)�2015، j§¸fال�

 jم�fج mم��س¥را  : ا·|ط¥�   ( ،1� ،  lال¥ق اإدارة  ال��f ح�¥ر ،   agع مÐغ�¨   .23
. )�2006 ، jح¥k�¸ال~س¥دا¡ ا

هÅf ف9fس� ج��j ال�سfو© ، روؤيj ³ 8س§fغj ال�Íقj بÑ ا¸�س�mÍ ا¸�س¢¥رة ³   .24
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