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را�صة س ال خ ص م
 ñ ال½س¤م×¨  اãóدة  ثÑ¤ف¨  بÝ¤ء   Éواق  ä×ع  ÐºÈ©ال  øاإ ال~را�س¨   â¹ه  ªه~ف  
 ďس¼íدة وãóا ùاإ ÙãسUãال ¨åÎåك Þت¥² ع ª²¥سUاأ æ©ال ،ù¤Èال Ûå×È©ؤ�س¼س¤» الãم
الãÝعå¨، وي¥äÑ اÖº²ö اòأ�س¤�سæ ل¹àا ال©¾سãر ñ ع¾سº تãÝÔلãجå¤ اã×Èöم¤» والèÎس¤ء 
 Ûاأه ª×¬ï .æÚ×Èوال¥² ال ù¤Èال Ûå×È©ال Ê¤Âج¤» قºüو «ċخ~é Ü¤Ú©هòا ،´ã©Îöا
 ď×م¤Èال Ðح¨ واأه~اã©Îöا ßداãال¼س ¨Èج¤م Ðاأه~ا ďب Òافãت Ö¤Ýه :ñ ¨ن©¤ئ° ال~را�س
الVºس¤  زي¤دة   øاإ اأدى  اã©Îöح¨   ßداãال¼س  ¨Èب¯¤م ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   Òå¥Âت  .¤àب
 .Ćرة اأكãدة ب¾سãóف¨ ا¤Ñث ºورة ن½سºسV :æآتò¤ال~را�س¨ ب ªسUواأو .ď×م¤È×ل æÎåظãال

نºë ØÑب¨ ج¤مÈ¨ ال¼سãداß اã©Îöح¨ ñ اãóدة اإø مãؤ�س¼س¤» ال©Ûå×È الù¤È اòأخºى.

$EVWUDFW
7 L W G LPHG WR NQR LQJ RI 4 OLW 0 Q JHPHQW F OW UH

LQ WU FWLRQ W LJ HU HG F WLRQ LQ WLW WLRQ LF EHF PH ORRNLQJ IRU

R WR FFH RI T OLW QG LPSURYHPHQW RI T OLW E W LW UHP LQ W H

P LQ HQJLQH RI W H H SHUFHSWLRQ LQ W H HU RI LQIRUP WLRQ WHF QRORJ

QG RSHQ S FH FRQFHUQ LQS W QG R WS W RI LJ HU HG F WLRQ

QG FLHQWLILF UH H UF 7 H UH H UF ILQGLQJ UH 7 H REMHFWLYH

RI W H 2SHQ 8QLYHU LW RI 6 G Q P WF W R H RI LW HPSOR HH 7 H

SSOLF WLRQ RI W H 740 LQ W H2SHQ8QLYHU LW RI 6 G QHQ QFHG MRE

WL I FWLRQ ,Q W H OLJ W RI W H W G W H UH H UF HU UHFRPPHQG WLRQ

UH GRSWLRQ RI W H 740 F OW UH 6 ULQJ W H EH W SU FWLFH RI W H

2SHQ 8QLYHU LW RI 6 G Q LW RW HU LJ HU HG F WLRQ LQ WLW WLRQ
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مÑ م¨
 ¨Î×©µöا Ùال~و  ¤àب ªÚ©اه æ©ع¤» الãسVãöا  Þال½س¤م×¨ م يÈ~ مVãسÊã اãóدة   
 ¨åل¤ôا  ~åÎ©س¼öا رغ¥¤»   ä×ع  ÐºÈ©ال  Ùċخ  Þم وال©¯¤ري¨   ¨åع¤Ýال¾س وخ¾سUãسً¤ 
 ¤āواإ  ،¨åع¤Ýال¾س  «¤ÚÅÝöا  ñ ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   Òå¥Âت  ºس¾©Ñي و÷   .¨å×¥Ñ©س¼öوا
 ą~Ñت  Øاأج  Þم  áي¤تã©م¼س  Ï×©ü  ñ  Ûå×È©وال ك¤ل¾س²¨   ¨åم~õا  «¤ÚÅÝöا  ñ اأيèس¤ 

.~åÎ©س¼öاأو ا Õ×à©س¼öورغ¥¤» ا Óاأذوا Éم Üءċ©خ~م¤» ت ØÔسT ä×ج¤» عºü
 Þ؛ مáل  ¨¡åà©وال çاإدار  ØÚع çأò Òå¥Â©ب¤ل  ¨Ñ×È©öا ال¬Ñ¤ف¨   ºون½س بÝ¤ء   ß¤ك ¤öو  
 ºف¨ اأثºÈé ال¥¤ح Ü¤Ú©اه ß¤ك ~Ñة، فãجºöئ° ا¤©Ý×ل ÙãسUãوال ØÚÈال ´¤ÿ «وراºسV
 «¤ÚÅÝöا Õ×ر تãÂت ä×ع ،ù¤Èال Ûå×È©ال Ê¤ÂÑم×¨ ب¤Èال «¤ÚÅÝö¤دة بãóف¨ ا¤Ñث ºء ون½س¤Ýب
اãóدة   Òå¥Âت  Ù¤ú  ñ ال~را�س¤»  بèÈض   «ºàاأظ وق~   .¤à©ر�س¤ل اأداء   ñ  ¤àح¤ÿو
اأنà¤ ت×È¦ دوراً   å؛ ح¨Îس¼×Îال â¹ه Òå¥Âت ´¤ÿاإ ñ ¨åÚåÅÝ©ف¨ ال¤Ñ¬ال ¨åÚاأه ال½س¤م×¨ 
 ď×م¤Èال Öã×س� ñ Ďال©¤أث Ćع Õوذل ،¨ÚÅÝöا Øأح~ا® داخòا áåجãدرة وت¤¥öا ñ ًاĎ¥ك
ب¤ÚÅÝö¨، وق~رتà¤ ع×ä اإح~ا® ال©ĎåË، واإß ال¬Ñ¤ف¨ ال©åÚåÅÝ¨ الÑ¤ئÚ¨ ع×ä اãóدة ال½س¤م×¨ 

.)1(ďف¼س¤Ýöا ä×ع »åÚ©ال ÒåÑí â¤ë ¨åلã¡س¼ö¤إح¼س¤�ض بòا ¨ÚÅÝö³ اÝï
 Ùدو  ÛÅÈم  ñ  Ď¥ك  Ü¤Ú©ب¤ه  Ûå×È©ب¤ل  ¨Ñ×È©öا  ´ċسUإòا  «¤å×Úع  ªåÅح وق~   
 Ď¬ك ØÈج ç¹ال ~ôا øاإ  ،Ü¤Ú©هòه¹ا ا Þم  Ď¥دة ال½س¤م×¨ ج¤ن¦ كã¯×ل  ß¤وك ،÷¤Èال
 ¨åأ�س¤�سòك¤ئ« اºدة ب¤ع©¥¤ره¤ اإح~ى الãóا ºع¾س ºس¾Èه¹ا ال ä×ع ßãÑ×Âي ÞيºÔÎöا Þم
 ÏåÔ©ول¨ ال¤ûو ¨å×²öوا ¨åا» ال~ولĎË©öة اºس¤ي¼ö ~لãت ç¹ي~ة ال~óإدارة اòذ± اãÚÝل
 Øåوال©¤أه  Ûå×È©ب¤ل واòرتÑ¤ء  ال½س¤م×¨  اãóدة   øاإ  ºÅÝي  æö¤Èال  ÉÚ©¯öا ف¤أUس³¥  مàÈ¤؛ 
 ç~²©ال  æه ال½س¤م×¨  اãóدة   ßاأ  ÙãÑال  ÞÔĄ å²ب واح~ة،   ¨×ÚÈل  ďàوج  ¤Úب¤ع©¥¤ره

اæÑåÑô الç¹ �س©ãاجáà اòأñ þ الãÑÈد الÑ¤دم¨)2(.
.165ÁV ،Ü2009 ،1Ä ،¨ف¤Ñ¬دار ال ،ß¤Úآي«و، عòا «¤¥×Â©دة ال½س¤م×¨ ومãóاإدارة ا ،ßاã×ع Ïن¤ي Ûق¤�س  )1(

.9ÁV ،Ü2007 ،1 Ä ،ةºه¤Ñال ،æبºÈال ºÔÎدار ال ،Á�ار öا ñ د¤Ú©عòدة واãóا Òå¥Âت ، Úاأح Ûåاهºاإب  Úاأح  )2(
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م½سÔ×¨ ال را�س¨:
 °àÝÚك ال½س¤م×¨  الù¤È ع×ä ا�س©µ~اÜ اãóدة   Ûå×È©ال درجª بèÈض مãؤ�س¼س¤»   
 ØÚÈؤ�س¼س¤» ÷ تãöا â¹ه Þم  Ď¬ك ßاأ  Ďغ ،¨åÚå×È©ال ¨å×ÚÈج¤» الºü دةãوج ºيãÂ©×ل
 Õ×ت ñ ď×م¤Èال ďدة بãóف¨ ا¤Ñث ºء ون½س¤Ýب Ùċخ Þدة مãóا Òå¥Â©ل ·¤Ýöا ¨¡åàت ä×ع
 ³åسVãوت ،¤àب ÏيºÈ©دة الã¯×ل æÚåه¤Îöإط¤ر اأòا ¶åس�ºورة تºسèب¤ل áاأن åؤ�س¼س¤»، حãöا
اأهà©åÚ¤، واإبºاز اÔö¤�س¦ ال©àÑåÑí ÞÔĄ æ¤ مÞ خċلà¤. وÞÔĄ اأß ن×µ¾ض م½سÔ×¨ ه¹ا 

:¨åآتòأ�س¡×¨ اòا ñ ²¥ال
م¤ م~ى ان©½س¤ر مÜãàÎ اãóدة ال½س¤م×¨ بď الÈ¤م×ď ب¤ل©Ûå×È الù¤È؟  -

 Ûå×È©ال æبãس¼Ýم ºÅن ¨àوج Þج¤» مºµöأداء واòا ä×دة عãóا Òå¥Âن©¤ئ° ت æم¤ ه  -
الù¤È؟

 ù¤Èال Ûå×È©ال Ê¤ÂÑدة بãóا Òå¥Âت ´¤ÿ ñ دةãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ºؤثãي Ïåك  -
اأه اÐ ال را�س¨:

.ù¤Èال Ûå×È©ال Ê¤Âق ñ دةãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ñ ¨Úس¤ه¼öا  -
.ù¤Èال Ûå×È©ؤ�س¼س¤» الãé دةãóا Òå¥Âت ´¤ÿ ä×دة عãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ºف¨ اأثºÈم  -

 Ûå×È©ال ãéؤ�س¼س¤»  اãóدة  ثÑ¤ف¨   ºن½س  Ùċخ  Þم اãóدة   Òå¥Âت  «¤åاإي¯¤ب اإبºاز   -
.ù¤Èال

اأهåÚ¨ ال را�س¨:
 ،ù¤Èال Ûå×È©دة ب¤لãóا ÊãسVãم Ãبºب ÜãÑت ¤àنãك ñ ¨ال~را�س â¹ه ¨åÚاأه Ø¬Ú©ت  
 ¤à©åÚاأه  ºàÅت ¤Úدة ال½س¤م×¨، كãóا Òå¥Âزاوي¨ ت Þم ďثã²¥öاأداء ا ل©ãÂر   ºÅÝت åح
 ñ Ù¤Èف Ü¤ÅÝدة كãóا Òå¥Âت ´¤¯Ýة بºسT¤¥ق¨ مċع áعً¤ لãسVãم Ùو¤Ý©ت ¤àنãك Þسً¤ مèاأي
 Ûå×È©ال ñ دةãóا Òå¥Âت ÊãسVãö ¤àول¤Ýت ñ ¨ال~را�س â¹ه ¨åÚاأه ºàÅت ¤Úإدارة، كòا

..Ê¤ÂÑه¹ا ال ñ ¨åÚå×È©ال ¨å×ÚÈج¤» الºü ñ ďس¼í Þم Õذل ä×ت¦ عĈوم¤ ي ù¤Èال
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مàÝ° ال را�س¨:
 ¨Èج¤م ح¤ل¨  درا�س¨   ä×ع  ~Ú©Èي  ç¹ال  æ×å×²©ال  æÎسUãال  °àÝöا ال¥¤ح   °à©ان  

.¨Èم¤ó¤دة ال½س¤م×¨ بãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ñ ¨حã©Îöا ßداãال¼س
هØÔå ال را�س¨:

 ºون½س بÝ¤ء   Ùأوòا  ²¥öا  Ùو¤Ýت  åم¥¤ح، ح  ¨Èاأرب  Þم ال~را�س¨   â¹ه  ßãÔ©ت  
 ²¥öا Ùو¤Ýوت ،ù¤Èال Ûå×È©ال ñ دةãóا  :ßاãÝÈب ă¤¬² ال¥öدة، وج¤ء اãóف¨ ا¤Ñث
 ²¥öا اã©Îöح¨، وخُ¾س¾ض   ßداãال¼س  ¨Èب¯¤م  ºيãÂ©ب¤ل  ¤à©قċوع اãóدة  ثÑ¤ف¨  ال¬¤ل 

.¨åان~åöاءا» ال~را�س¨ اºإجò Éابºال
م¾سÂ×²¤» ال را�س¨:

ثÑ¤ف¨ اãóدة: 
 Ü¤Åن æدة، وهãó¤ب ¨Â¥تºöي¨ اºال¥½س «¤åكã×ا» وال¼س~Ñ©Èöدا» وا¤Èال Ãā æه  
 ďال©²¼س  ÒåÑíو اãóدة  ل©¤أ�سå¼ض   ¨åاتãöا  ¨¡å¥ال  Õ×ت  Þع  °©Ýت  æ©ال  ¨åÚåÅÝ©ال  ÛåÑ×ل
 ñ دةãóز ا»Èت æ©ال «¤Èقã©اءا» والºإجòوا ~åل¤Ñ©وال ÛåÑال Þم Ïوت©¤أل ،¤àل ºÚ©س¼öا

 .)1(¨åÚåÅÝ©ال Ûåه¤Îöا
:æؤ�س¼سãöا اòأداء 

 Þه¤ مĎغ Þس¤أة ع½Ýöا »åï æ©ي~ة الºÎال ºسU¤ÝÈال ä×ع »åكĈب¤ل Û©àي ç¹ال ãه  
اÝö½س¤آ»، وال©æ تãû ßãÔراً ل×©ÛååÑ، وهæ ت½سØÚ اãöؤTسºا» اö¤لå¨، وغĎ اö¤لå¨ وقå¤�ض 
 ä×ع æؤ�س¼سãöأداء اċس¨ لèيºÈان¦ الãóا ØÚ©س¨، وت½س�ãÚ×öا Ďس¨ وغ�ãÚ×öدا» اãجãöا

اòإ�سĈاتå¯å¨ والå×ÚÈ¤» واãöارد ال¥½سºي¨)2(.
اã©Îöح¨:  ßداãال¼س  ¨Èج¤م

 øأوòا æوه ،´ã©Îöا Ûå×È©ال Ü¤Åن ñ ªس¾س¾µت ¨åمãÔح ¨åدانãس� ¨Èج¤م æه  
 ،ßداãال¼س  ß~م  Ï×©µé  Éوا�س  ñاºËج ان©½س¤ر  ذا»   æوه  ،ßداãال¼س  ñ  ¤àعãن  Þم

.¨åÈم¤óا Óãدا» ف¤àض وال½س�ãريãل¤Ô¥³ الÝé ÜãÑوت ،âوخ¤ر± ح~ود
.47ÁV ،Ü2004 ،ß¤Úع ،ºس½Ý×ل Øدة ال½س¤م×¨، دار وائãóدة، اإدارة اãج  Úاأح ÇãÎû  )1(

.74ÁV ،Ü2006 ،Éزيã©وال ºس½Ý×ة لĎس¼ö1، دار اÄ ،¨فºÈöاإدارة ا øاإ Øخ öا ،ßوºواآخ æ×Èع¥  ال¼س©¤ر ال  )2(
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Ùأوò² ا¥öا
بÝ¤ء ون½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة

 åؤ�س¼س¨ حãöا Õ×©ف¨ ل¤Ñ¬ل ØåÔاإع¤دة ت½س ¦×Â©ؤ�س¼س¨ يãöا ñ م¥~اأ çاأ Ù¤اإدخ ßاإ  
ثÑ¤ف¨   ßاإ ب¤ãöؤ�س¼س¨.   ďÎظãöا ومÑ©È~ا»  ثÑ¤ف¨   ä×ع  ~Ú©Èي م¥~اأ   çاأ رفèض  اأو   Ùã¥ق  ßاأ
اãóدة ال½س¤م×¨ تÏ×©µ ج¹ريً¤ عÞ ال¬Ñ¤ف¨ اòإداري¨ ال©å×Ñ~ي¨، وب¤ل©¤ù ي×«Ü اإي¯¤د ال¬Ñ¤ف¨ 
ه¹ا   Òå¥Â©ل  ¨Úئċöا  ¨¡å¥ال  ¨¡åàت ي¯¦   åح ال½س¤م×¨،  اãóدة   ÜãàÎم  Òå¥Â©ل  ¨Úئċöا

اÜãàÎö اó~ي~ é¤ فáå مÞ ثÑ¤ف¨ ج~ي~ة)1(. 
 Äºدة ال½س¤م×¨ ك½سãóف¨ ا¤Ñء ث¤Ýب ¨åÚاأه ä×دة عãóا çºÅÝم Þوق~ اأك~ ع~د م  
 Ć©Èدة. ويãóا ďل©²¼س ¤àåم¼س¤ع ñ «¤ؤ�س¼سãöا â¹³ ه¯Ýت ¤ÚÎåك âºافãت Þب~ م ò Ò¥م¼س
 ºيãÂ©وال Ùã²©ال  ¨å×Úت¾س¥³ ع  æÔيً¤؛ لãåاً حºاأم ãÚؤ�س¼س¨  ل  ¨Úئċöا اãóدة  ثÑ¤ف¨  بÝ¤ء 
 ¨åرج¤õا ¨¡å¥ال ñ «راãÂ©ال Éم ÏåÔ©ال øاإ ¨ÚÅÝöدة ا¤åق ù¤©وب¤ل ،¤ًÝÔý æÚåÅÝ©ال

خ¾سUãسً¤ اإذا ك¤نª عå×Ú¨ ال©ãÂيº ت©Ò×È ب©Òå¥Â اإدارة اãóدة ال½س¤م×¨.
 Òå¥Â©ال Ûى ح~ي¬¨ ت~عºب¤أخ ¨Úئ¤Ñال ¨åÚåÅÝ©ف¨ ال¤Ñ¬ال ĎåËت ¨ÚÅÝÚ×ل äÝ¬©ي ä©وح  
مÝ¤�س¥¨،  ل×¯ãدة، ف¤إß اãÂõة اòأوø هæ تÛååÑ ال¬Ñ¤ف¨ اô¤لå¨ ب¤�س©µ~اÜ اأداة  الÝ¤ج³ 
 §ã×Âöدة اãóذ± اإدارة اãā Éم ¤àå×ع Ùãس¾ôا ð æ©م¤» الã×Èöرن¨ ا¤Ñم ÞÔĄ ¹ٍئ~Ýوع
 ÜãÑت ßدة ي¯¦ اأãóف¨ ا¤Ñ¬ل §ãغºöا ÛååÑ©ي¯¦ �س~ه¤، ول×¥~ء ب¤ل æ©ا» الã¯Îل©²~ي~ ال
 â¹ه ñ ¨Úح¤�س خãÂة   Ċواأك  ،¹åÎÝ©ال  «¤¥×Â©وم ¨ÚÅÝöا ر�س¤ل̈   ¨Èاجºé  òًاأو  ¨ÚÅÝöا
 Ù¤Úأعòد ا~í ß؛ ل¹ا ي¯¦ اأ¨åف¤Ñ¬ا» الã¯Îال Óċإغò ¦س�¤Ýöا ØÚÈي~ ال~í æه ¨å×ÚÈال

:Ù¤Úأعòا â¹ه ÞÚسè©ت ßاأ ÞÔĄي¨ ودق¨، و¤ÝÈب ¨å²å²ال©¾س
.¨ÚÅÝöج¤» ا¤å©حò ¤ًعãون ¤ًÚس¦ ك�¤Ýöا §¤ÂÑ©س�ò1- ا

.ď×م¤È×س¦ ل�¤Ýöال©~ري¦ ا ą~Ñ2- ت
3- تãÂيº نÜ¤Å مÝ¤�س¦ ل×ã²اف« واÔö¤ف¤آ».

.¤à©ور�س¤ل ¤àدة واأه~افãóس¨ ا�¤åس� ĎåËاأو ت ºيãÂ4- ت
 ،Ü2009 ،ةºه¤Ñال ،Éزيã©وال ºس½Ý×ز لãÝك ،ç سUر  Ýه ¨Úجºت ،«¤Ñå¥Âوم¥¤د£ وت Á¼دة ال½س¤م×¨ اأ�سãóاإدارة ا ،ÜوĈه¤غ¼س «ºوروب ÌÝĄد  )1(

.10ÁV
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 «¤ÚÅÝÚ×ل ¨åÚåÅÝ©ف¨ ال¤Ñ¬×ه¤ لºفãي¯¦ ت æ©ة ال»åÚöس¤ئ¾ض ا¾õا Þع~د م Ö¤Ýوه  
 ¤å×Èإدارة الòا  ä×ع  æË¥Ýي æ©ال «¤¥×Â©öا ÛÅÈم Ø¬ï æوه ال½س¤م×¨،  تÒ¥Â اãóدة   æ©ال
 ÞÔÚ©ت ä©دة ال½س¤م×¨، وحãóف¨ اإدارة ا¤Ñث ¤àå×ع Ò×Âن ßاأ ÞÔĄو ،¨ÚÅÝöا ¨¡åب ñ ¤à©¡åàت
 »åÚ©دة تã¯×ل ¨åÚåÅÝف¨ ت¤Ñث ä×ع ÜãÑت ßاأ ¦¯åدة، فã¯×ل Ù¤Èف Ü¤Åن Òå¥Âت Þم «¤ÚÅÝöا

:)1(æ×ي ¤é
:ØåÚÈب¤ل áåجã©1/ ال

 ØÔوب½س  Û©àت  ßاأ ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   Ò¥Âت  æ©ال  «¤ÚÅÝöا  ÉåÚج ä×ع ي¯¦   
 ¤àل ¦å¯©وت¼س ،Õذل Ďوغ ºÈدة وال¼سãóا åح Þم áوح¤ج¤ت Õ×à©س¼öغ¥¤» اºب æاأ�س¤�س
 ~Èخ~م¤» م¤ ب Þم«ي~ م Éم ¨åف¼س¤Ýر ت¤Èوب¤أ�س ¨åذا» ق~رة ع¤ل «¤¯©Ýم ą~Ñت Ùċخ Þم
 ¨ÚÅÝöا ñ ¤ًفً¤ ج¤ريºع )æرج¤õوا æ×ال~اخ( ØåÚÈال ä×ع »åكĈم¤ ي¾س¥³ ال~ÝÈف ،Éå¥ال
 ،ďÈقã©öوا ďåل¤ôء اċÚÈال Ûه Þé ¨ال~راي¨ ال©¤م Òيºد اأو فºف Øك ä×ع æ×Ą Õذل ßف¤إ

.¤à©å¥×ت øاإ æÈوال¼س ،Ûàف¨ رغ¥¤تºÈوم
  :«¤å×ÚÈال ä×ع »åكĈ2/ ال

اأج«اء   ä×ع تºك«   ċف  ،¨å×ÚÈ×ل الÔ¤م×¨  ب¤ل¾سãرة  ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   Û©àت  
 òاإ  æم¤ ه  ØÔك  «¤å×ÚÈف¤ل Tس¤م×¨.  بºÅÝة   ØÔك  ¨å×ÚÈال  ä×ع تºك«   ßاأ  Ø¥ق  ¤àÝم م©ºÎق¨ 

.¨ÚÅÝö¤ق¨ بºÎ©öا «¤å×ÚÈال ÊãÚ¯ö «¤åل×¯«ئ ÉåÚë
3/ اòه©Ü¤Ú ب¤ل© ري¦: 

 ºن½س ñو ،¨åن¤ح Þدة ال½س¤م×¨ مãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ñ ًاĎ¥ال©~ري¦ دوراً ك ¦È×ي  
الUºÎض   Ďفãت  æÎÔي  ò  áاأن  Ďغ اأخºى،   ¨åن¤ح  Þم  ºÚ©س¼öا  ďال©²¼س ب¤أدوا»  اºÈöف¨ 
 ÜãàÎöا ßãÔي ßي¯¦ اأ ¤āدة، واإ¤Ñس¤ء والèأعòج¤» ا¤å©اح æÂÈت æ©س¥¨ ال�¤Ýöا ¨å¥ال©~ري
الÜ¤È ل×ÚÅÝÚ¨ هã الĈحå¦ ب¤ãàóد ال©~ري¥å¨ ب¤ع©¥¤ره¤ ل¥Ý¨ اأ�س¤�سñ ¨å ثÑ¤ف¨ اãóدة 

ال½س¤م×¨. 
.168ÁV ،Ü2009 ،1Ä ،ß¤Úف¨، ع¤Ñ¬آي«و، دار الòا «¤¥×Â©دة ال½س¤م×¨ ومãóاإدارة ا ،ßاã×ع Ïن¤ي Ûق¤�س  )1(
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4/ اò�س©¬Ú¤ر اòأفèسØ ل×ãÚارد ال¥½سºي¨: 
 Ûت«وي~ه وVسºورة  ال½سºك¨   ñ  ď×م¤Èب¤ل  Ü¤Ú©هòا  ßاأ  «¤ÚÅÝöا  â¹ه  Ćِ© تَ  
 ،Õذل Ďوغ ،¤àب ÜãÑت æ©ال ¨Âأن½سòوا ¤à©ر�س¤ل åح Þك¨ مºال½س Þم×¨ ع¤Ôم¤» الã×Èö¤ب
 Ûàل~ ل~يã©ت å؛ ح Ûàم¤àاأداء م Þع ¨åلã¡س¼öا ßã×Ú²©ي ď×م¤Èال ØÈë æ©أ�س¥¤§ الòا Þم

.ºÚ©م¼س ØÔوب½س ¨åإن©¤جòا ÒåÑ²©ب Üل©«اòرو´ ا
 :Êإب اòوا ÙċÑ©س�òا ä×ع ď×م¤Èال Éå¯5/ ت½س

 ď×م¤Èوح ال Óċõا ĎÔÎ©دة ال½س¤م×¨ الãóا Ò¥Âت æ©ال «¤ÚÅÝöا â¹ه É¯ت½س  
 øاإ Ð~àت áقċراً ج~ي~ة وخ¤Ôاأف ßãم~Ñي Þاد ال¹يºأفòر وم¼س¤ع~ة ا¤Ô©بòال©¯~ي~ وا ä×ع

.¨åإن©¤جòدة وزي¤دة اãóا ñ ºÚ©س¼öا ďال©²¼س

ă¤¬² ال¥öا
ù¤Èال Ûå×È©ال ñ دةãóا

 ¦×Â©ي ،¨åÚå×Èت Ďاأو غ ªك¤ن ¨åÚå×Èت ،¨ÚÅÝم çاأ ñ ¨×دة ال½س¤مãóا Òå¥Âت ßاإ  
 ،¨ÚÅÝöا Øدة داخãóا ثÑ¤ف¨   ºء ون½س¤Ýب  ñ  ¨×¬Ú©öوا  ،¹åÎÝ©×ل  ¨ô¤ال¾س ¨åسVأرòا ¨¡åàت
 Ü¤öòوا ال©¤م¨  الÝÑ¤ع¨   ºفãت  Þم ب~   ċف  ،Òå¥Â©ال  ¨åن¤Ôإمò اÝö¤�س¦   ·¤Ýöا  ºفã©ي  å²ب
 «¤ÚÅÝöا  ñ  ¤Úåس�  ،¨ÚÅÝö¤ب  ď×م¤Èوال  ¤å×Èال اòإدارة  ل~ى  اãóدة  ب¯ãان¦   ñ¤Ôال
 ºن½س ä×ع ØÚÈوال «¤å¯åاتĈس�òم¨ ا~Ñم ñ دةãóا ØÈوج ÜãàÎöه¹ا ا ¨åÚب¤أه ،¨åÚå×È©ال

 .ď×م¤Èال ďع¨ ب¤ÝÑال â¹ه
 ،§ċÂاأع~اد ال واñ ¨×¬Ú©ö زي¤دة   ،¨åÚå×È©ؤ�س¼س¤» الãöا  «¤åؤولãوب¤زدي¤د م¼س  
 ·¤ÝÚ×ل  ¨åÚå×È©ال اãöؤ�س¼س¤»   Ďفã©ب واÂö¤ل¥¨   ،æÚ×Èال  ºس½Ýوال اòأب¤²®  وفºة   Õوك¹ل
 ~Ñم¤ ورد؛ ف ØÔال¾س¤ع~، ون¼س¥¨ ل Øå¯×ل ØÚÈ×ض لUºف Ò×õ ďÚئċöا ¨åÚåÅÝ©ال ¨¡å¥وال
ك¤نª اإدارة اãóدة ال½س¤م×¨ اأكĊ الÎ×¼سÎ¤» اòإداري¨ اÝö¤�س¥¨ ل×©¾س~ç ل©×Õ اÚàö¤»، اإذ 
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 æÑ×©س¤ مVر Òيºط Þع ºÚ©ر م¼سãÂت æدة هãóا  ßاأ ف×¼سÎ¨ اإداري¨ ع¤م¨، TسÈ¤ره¤   ¤àاأن
  .)1(áåم¨ اإل~Ñöم¨ ا~õا Þم¨ ع~õا

واãóدة ñ ال©Ûå×È الù¤È كÚ¤ يºÈفà¤ اö½سºàاوç ب¤أنà¤ اإح~ى الºÂائÒ اòإداري¨   
 æÚåÅÝ©ال ØÔåàال ً̈ الà¤دف¨ اإÒåÑí ø الÎ¤ع×å¨ واºöون¨ والÑ~رة ال©Ý¤ف¼سå¨ ل×¯¤مT ¨Èس¤م×

 .)2(¨åĄأك¤دòإداري¨ واòي¤» اã©س¼öا ØÚú ñد، وºف Øوك Ä¤ن½س Øوك Ûق¼س Øك á©مºب
 ç¹وال æĄأك¤دòد ا¤Ú©عòا Øم~خ ã؛ هÛå×È©ال ñ دةã¯×م¨ ل¤àال Øاخ~öواأح~ ا  
 ¨åÚå×È©ال ¨å×ÚÈء ب¤ل¤Ñرتòا ä×ح¤ف«ا ً ع ~Èي ãوه ،Ûå×È©ال ñ ¨×دة ال½س¤مãóا ÒåÑ²©ل äÈي¼س
 ~Ñف ،¤ًå¥ي¬¨ ن¼س~ô²¤» ا×Âس¾öا Þم ))Accreditation د¤Ú©عò³ ا×Âم¾س Ć©Èوي ،ØÔك
اĎË©öا»  لãàÅر   ¨¯å©ن  «¤ÝåÈال©¼س  ~Ñع ب~اي¨   Éم  ¨åبºÈال الÔ©¤ب¤»   ñ  áام~µ©ا�س ب~اأ 
 ä×ع اòع©Ú¤د   ¨å×Úع  ÐºÈوت ،¨åÚå×È©ؤ�س¼س¤» الãöا ñ دةãóا  Ûåه¤Îم  ÊãåسTو ¨åال~ول
اأنà¤ الå×ÚÈ¨ ال©æ ي©Û مÞ خċلà¤ اإعĈاÐ هå¡¨ اأو وك¤ل¨ ãéؤ�س¼س¨ تåÚå×È¨ – ب¯¤مÈ¨ اأو 
 ¤Úك ،Ø¥ق Þم ¤àح~دت æ©ال Ďي¤Èö¹» اÎن ¤àأنò – ¨ؤ�س¼سãم Øداخ æن¤م° درا�سºاأو ب ¨å×ك
 ¨ÚåÑال åح Þم  ¨åÚå×È©ؤ�س¼س¨ الãÚ×ل ¨¡åàال  ¤à²Ýï æ©ال  ¨Ñ¬ال Þع Ď¥Èت  áاأن  ä×ع  ÐºÈي
 ،Ðأه~اòا الº�س¤ل¨،  اأو   ¨Îس¼×Îال  :æوه  ¨åÚå×È©ال ãÚؤ�س¼س¨  ل اãÔöن¨   ¨åأ�س¤�سòا  ºسU¤ÝÈ×ل
 ÒåÑ²©ل  Øخ~öا  æه  Ć©Èت اòع©Ú¤د   ¨å×ÚÈف وال¥½سºي¨.  اö¤دي¨  اö¾س¤در  اòأداء،   ¨åعãن

 .)3(æÚå×È©ن¦ ال¤óض ا¾µم¤ ي ñ دةãóا
ل×VãàÝض   áجãم  æÚ×ع  æؤ�س¼سãم  Ä¤ن½س  áاأن  ä×ع  æĄأك¤دòا لċع©Ú¤د   ºÅÝُوي  
ومãؤثºة  فÈ¤ل¨  اأداة   ãوه  ،¨åال~را�س والĆام°   Ûå×È©ال مãؤ�س¼س¤»  é¼س©ãى  واòرتÑ¤ء 

لèسß¤Ú جãدة الå×ÚÈ¨ ال©åÚå×È¨ وºüج¤تà¤ وا�س©ºÚاري¨ تãÂره¤)4(.

.73ÁV ،Ü2012 ،اد Ëب ،Éزيã©وال ºس½Ý×ة لºال¹اك ،æÈم¤óا Ûå×È©ال ñ ¨×دة ال½س¤مãóاإدارة ا ،ßوºس¤ل³ واآخV ç àم  )1(
 ،Ü2004 ،Ùأوòا  ×¯öد 1، ا Èال ،ù¤Èال Ûå×È©ال ñ دةãóا ¨×ú ،ù¤Èال Ûå×È©ؤ�س¼س¤» الãم ñ ¨×دة ال½س¤مãóاإدارة ا ،çاوºàس½öا  Úاأح  )2(

.47ÁV ،غ«ة ،¨åمċإ�سòا ¨Èم¤óا
.67 - 66 ÁV ÁV ،Ü2008 ،¨ري ÝÔس�òي ة، ا óا ¨Èم¤óدار ا ،Ûå×È©ال ñ دةãóوا Ďي¤Èöف¨ ا¤Ñه ، ث¤ú ةãÂع  Úû  )3(

.40ÁV ،Ü2014 ،ßأردòا ،Éزيã©وال ºس½Ý×ء ل¤ÎسV دار ،¨åÚå×È©ام° الĆؤ�س¼س¤» والãöا ñ دةãóا ،ºس¤كU Þس�ãس�  )4(
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 ã²Ýال ä×ع Ðأه~اòا Þع¨ مãÚú ÒåÑí øاإ æĄأك¤دòد ا¤Ú©عòا ¨å×Úع Ð~àوت  
 :ù¤©ال

 ،¤àاأدائ ÛååÑاد تºöا ،¨åÚå×È©ؤ�س¼س¨ الãÚ ال©¤أك~ مÞ جãدة اö¼س©ãى الæÚ×È وال©æÚå×È ل  -
وق~رتà¤ ع×ÒåÑí ä ر�س¤ل©à¤ الĈبãي¨ وم¾س~اقà©å¤ مÞ خÙċ ف²¾ض ال©«امà¤ بÈ~د 

.Ďي¤Èöوا Ãابãسèال Þم
 ąãÑ©×ل دوري¨   «¤Èاجºé  Ü¤åÑال  ä×ع  ¤àاعãاأن بÔ¤ف¨   ù¤Èال  Ûå×È©ال مãؤ�س¼س¤»  ح   -
 ã²اه¤ نã©م¼س ºيãÂت ÞÚسèي ¤é ¨يãÝÈöدي¨ وا¤öا ¤àوق~رات ¨åÚ×Èال ¤àúاĆل æال¹ات

.Øسèأفòا
درج¨ مÞ اãóدة والÎÔ¤ءة   äاأق¾س  øاإ  ØسUã©×ل  ¨Î×©µöاءا» اºإجòا ت½س¯Éå اتµ¤ذ   -

.¨åام° ال~را�سĆال ñ ¨åل¤ÈÎوال
ت½س¯Éå ال©Ý¤ف¼ض بď مãؤ�س¼س¤» ال©Ûå×È الù¤È بÔ¤ف¨ اأنãاعà¤ مÞ خÙċ م³Ý اòع©Ú¤د   -
 Üċعòا Øو�س¤ئ ñ Õذل ßċواإع )~åج~اً  – ج ~åز – ج¤©ý( ¨Î×©ü «¤يã©م¼س ä×ع

 .¨Î×©µöا
:ù¤Èال Ûå×È©ال ñ ¨×دة ال½س¤مãóاإدارة ا «¤¥×Â©م

اò «¤¥×Â©öإدارة   Þم ع~د   Ö¤Ýه ßاأ  ä×ع مçºÅÝ اãóدة   ÛÅÈم  ďب Ó¤Îات Ö¤Ýه  
 :)1(æآتò¤ك ¨åÚå×È©ال ¨å×ÚÈون¨ ب¤لºÑم ¤à²åسVãت ÞÔĄ æ©دة ال½س¤م×¨، والãóا

 Ùċخ Þم â¤سVر ä×ع ¨Å²¤فöا æÝÈي ~åÎ©س¼ö¤ب Ü¤Ú©هòا :Þي åÎ©س¼öا ä×ع »åكĈال  -
 ~åÎ©س¼ö³ ا×Âوم¾س  .¤åاأو خ¤رج ¤å×داخ ~åÎ©س¼öه¹ا ا ß¤اء كãس� áج¤ت¤å©ف¤ء ب¤حãال
 øوا ،¨àج Þل¦ م¤Âال øاإ Ďي½س )¨å×Ôاأو ال ¨Èم¤óا( ¨åÚå×È©ال ¨å×ÚÈال ñ دãس¾Ñöا
 ¨åن¤Ôإمò  ¨åأ�س¤�سòا  «¤¥×Â©öا  Þم  ~Èوي  .¨åث¤ن  ¨àج  Þم  ÉÚ©¯öا  «¤åل¤Èوف  «¤ÚÅÝöا
هãؤòء  ارVس¤ء   ä×ع  ØÚÈوال  ،¨Èم¤óا اأو   ¨å×Ôال  ñ ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   Òå¥Âت
 Éابºال æÚ×Èال ºïؤãÚ×م¨ ل Ñس© ام¨، ورق¨ م¼öا ¨åÚÝ©ال ÒåÑí ñ ¤هºواأث ù¤Èال Ûå×È©ال ñ ¨×دة ال½س¤مãóاإدارة ا «¤¥×Â©س¤، مWر Üºاأك  )1(

.22ÁV ،Ü2010 ،ÞÚåس© ام¨، ال¼öا ¨åÚÝ©ال ÒåÑí ã²ن ù¤Èال Ûå×È©دة الãج ßاãÝÈب ،ß ع ¨Èم¤ó
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 ÒåÑí ä×ض ع¼ÔÈÝåس� ç¹ال ºأمòا ،Ûàورغ¥¤ت Ûàح¤ج¤ت ¨å¥×ت Ùċخ Þم Þي~åÎ©س¼öا
اó¤مò ¨Èأه~افà¤ ب¤لÎÔ¤ءة اã×Âöب¨.

 ÒåÑí ä×ع ¨ÚÅÝöق~رة ا æه ºÚ©س¼öا ďال©²¼س ñ ق¤ع~ة Ûاأه ßاإ :ºÚ©س¼öا ďال©²¼س  -
ل×ã×ÈÚم¤»   ØسUاã©öا ومÝ©¯¤تà¤، وذلÕ ي©Â×¦ ال©¯~ي~   ¤àت¤å×Úع  ñ ة»åÚ©دة مãج
ق~رة   ~Èُوت  .Þي~åÎ©س¼öا رVس¤   øاإ  ØسUã©ال  Ð~àب واàö¤را»  واĆõا»   Ðر¤Èöوا
 ¨åأ�س¤�سòا الºك¤ئ«   Þم  ¨Î×©µöا  ¤àت¤åل¤ÈÎل  ºÚ©س¼öا  ďب¤ل©²¼س  Üل©«اòا  ä×ع  ¨Èم¤óا

 .æÈم¤óا Ûå×È©ال ñ ×̈دة ال½س¤مãóاإدارة ا ¤àå×ع äÝ¥ُت æ©ال
الåÑ¤دة اòإداري¨: اإß تÒå¥Â اإدارة اãóدة ال½س¤م×¨ ي©Â×¦ تãافº قå¤دة اإداري¨ ق¤درة   -
 òو ،ÛàÝåوب ¤àÝåب Øم¤Ô©ال Þم Êãواإي¯¤د ن ،ď×م¤Èال ďوب ¤àÝåب Øع¤Î©ال ÒåÑí ä×ع
 ÇãÅح ßف¤إ ،¤å×Èإدارة الòا Éå¯وت½س Ü¤Ú©ب¤ه Æ²م¤ ÷ ي çºيãÂت ØÚع çاأ ßاأ äÎµي
 ºافãت ¦¯åة، فãجºöح¤» اãÚÂال ßس¥¨ دو¼Ýب ßãÔوم¨ اأو ت~Èم ßãÔت ßاإم¤ اأ áح¤ÿ
 ßب½س¤أ ،ď×م¤Èال ¨åÑال©~ري¼ض وب ¨¡åس¤ء هèواأع ¨åÈم¤óا بď اòإدارة  روؤي¨ م½سĈك¨ 
 ¨¡åس¤ء هèاأع á¥È×ي ç¹اع¤ة ال~ور الºم Éم ،¤àت¤¥×Â©دة ومãóا ¨åم¤ه Ùãح ÛàÎåÑ¬ت

 .¨åÚå×È©ال «¤ÚÅÝöا ñ دةãóا ÒåÑíو ĎåË©ال ¨å×Úع ñ ال©~ري¼ض
UسãÚلå¨ م½س¤رك¨ الÈ¤م×ď: اإß اأ�س×ã§ ال©ãÂيº ال½س¤مØ يºت¥Ã ب¾سãرة م¥¤Tسºة   -
 åح ،Ü¤ÅÝ×ل  ¨åأ�س¤�سòا  ¨åÝ¥ال  ØåÔل©½س  ÉÚ©ë  æ©ال  «¤å×ÚÈال  Þم ك¥Ďة  ãÚ¯éع¨ 
 ÉåÚج ÖاºسTاإ Ùċخ Þم ،~Èب ¤Úåف ØÔك Ü¤ÅÝال ØÚس½åل ¨ÝåÈم ¨å×ÚÈي¥~اأ ب ºيãÂ©ال ßاأ
 »åÎí Õذل  Þم  Ð~àوال اòإداري¨،   ÛàÈاقãم  Þع  ºÅÝال بèËض   ،¨ÚÅÝöا  ñ ď×م¤Èال
 æÝÈم ÛåÅÝ©اد الºاأف  Þد مºف Øك ßواأ ،¨åؤولãس¼öا ØÚíو Ðأه~اòا ÒåÑ²©ل ď×م¤Èال
 ¨å×Úس¤رك¨ ع½ö¤ف ،¨åÚå×È©ال ب¤ö½س¤رك¨ ñ اتµ¤ذ الºÑارا» اÑ×È©ö¨ ب¯ãدة اõ~م¤» 
تÎ¤ع×å¨ لċأفºاد عå×Ñً¤ ووج~انåً¤ مÉ جÚ¤ع¤» الñ ØÚÈ ال©ÛåÅÝ مÞ اأجØ تÈ¥¡¨ اãàóد 
 ¨å¬²وب ¨åÚå×Èخ~م¤» ت ą~Ñت ¤àÝم æ©وال ¨Èم¤óا Ðاأه~ا ÒåÑ²©زم¨ لċق¤» ال¤Âوال

 .Þي~åÎ©س¼Ú×ة ل~åج
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 Ïقãö ارºÑ¹ الµ©م م¤ ي©VºÈض  ا�س©Ý¤داً ع×ä اÑô¤ئÒ: غ¤ل¥¤  الºÑارا»  اتµ¤ذ   -
 Øسèاأف øاإ ØسUã©ف¤ل ،ďÈöار اºÑذ ال¤µتò ¨وحºÂöا Øر اأح~ ال¥~ائ¤å©اخ áÝم ¦×Â©ي
ال¥~ائØ ي©Â×¦ وجãد اأ�س¼ض وVسãابÃ لåÑ¤�ض الÈ¤ئ~ اã©öقÉ مÞ كØ ب~يØ، ومÑ¤رن¨ 
ت×Õ الÝ©¤ئ° اã©öقò ¨Èن©Ñ¤ء اòأفèسØ مÞ بàÝå¤. وت½سØÔ اã×Èöم¤» واÑô¤ئÒ اأ�س¤�سً¤ 
 ¨åن¤Ôاإم ال½س¤م×¨، ف©ãافºه¤ لċإدارا» �سÔÈå¼ض م~ى  اإدارة اãóدة   ¨Îف×¼س  ñ ¤Úًàم
 æ©ال  ¨åأ�س¤�سòا اºöتÔ«ا»   Þوم ال½س¤م×¨،  اãóدة  اإدارة   Òå¥Âت  Þم  «¤ÚÅÝöا  â¹ه
تÜãÑ ع×àå¤ اإدارة اãóدة ال½س¤م×¨ Ù¤ú ñ ال©Ûå×È اó¤مæÈ اأß ي©Û اتµ¤ذ الºÑارا» 
 ´¤ÿ مÞ فUºض  ي«ي~   ¤ý  ،¨ÑåÑوح Uس¤دق¨  بå¤ن¤»   ä×ع بÝ¤ءً  واòإداري¨   ¨åĄأك¤دòا

ورTس~ هâ¹ الºÑارا». 
 ãه ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   ñ Ûå×È©وال ال©~ري¦   Þم  Ð~àال  ßاإ وال© ري¦:   Û×È©ال  -
 ¨×åس�ãال  ãه وال©~ري¦  اàö¤را»،   ºيãÂوت ب¤ö½س¤رك¨   ĎÔÎ©ال  ¨åÎåÔب  ď×م¤Èال  Ďت¥¾س
 «¤¥×Â©م Þم  ~Èي ãز، وه¤ÿòا  ÒÑ²ي ¤é  á©Îåوظ  ÞÚسV Øٌاد كºأفòا  «¤åن¤Ôاإم  ¨åÚÝ©ل
 ď×م¤Èواإع~اد ال ¨¡åàت ä×ي¼س¤ع~ ع åح ،ù¤Èال Ûå×È©ال ñ ¨×دة ال½س¤مãóاإدارة ا Òå¥Âت
 ÜãàÎم Öواإدرا ،¤ًåس¼Îيً¤ ونºÔوف ¤ًåĄاأك¤د ¨Èم¤óا Øداخ ¨åÚåÅÝ©ي¤» الã©س¼öا Ï×©ü ñ
 ß¤ÚسV Øاأج Þم ¨åÚأهòا Ìب¤ل واأه~اÐ اإدارة اãóدة ال½س¤م×¨ وم©Â×¥¤تà¤ وتà×¥Ñ¤ اأمºاً 

.¤àÑå¥Â©ل Ûà©وم¤Ñدرج¨ م Øå×Ñوت ،¨Î×©µöا Ù¤Úأعċل Û¹هåÎÝوت Ûàوال©«ام Ûàون¤Èت

اö¥² ال¬¤ل
 ثÑ¤ف¨ اãóدة وعċق©à¤ ب¤ل©ãÂيº ب¯¤مÈ¨ ال¼سãداß اã©Îöح¨

 Þع  ´ã©Îöا  Û×ّÈ©ال  Ü¤Åن  ä×ع  ÜãÑت  ¨åدانãس�  ¨Èج¤م اã©Îöح¨   ßداãال¼س  ¨Èج¤م  
 ñ  ¤Úك(  Ü¤Èال نà¤ي¨   âواخ©¥¤ر مã¥Âع¤  ك©¤ب¤  ال~ار�ض   ³Ýé  æÎ©Ôي  ò  Ü¤Åن  ãوه ،~Èب
 ãي~åÎال Ãائºس¤ن~ة، ك½س¼öا Ãس¤ئ�ãال Þال~ار�ض ب¼س×¼س×¨ م Ûي~ع ¤āن©¼س¤§( واإò¤ب Ûå×È©ال
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والÔ¤�سªå، واòأقºاUض اú~ö¨، اإVس¤ف¨ اإø ال¥ اòإذاعò æإذاع¨ اó¤مÈ¨ اã©Îöح¨، وال¥ 
.ăوĈÔإلòا Û×ّÈ©ال Ü¤Åن Üا~µ©ا�س øاإ ً̈ ال©×Î«يăã عĆ الÝÑ¤ة الèÎس¤ئå¨ ل×¯¤مÈ¨، اإVس¤ف

مºاك«ه¤   Ćع  ÛàÈاقãم  ñ  ďال~ار�س  Ûå×È©ب اã©Îöح¨   ßداãال¼س  ¨Èج¤م  ÜãÑوت  
 æك« درا�سºم Øك ñ ďال~ار�س Ûوت~ع ،¨Î×©µöا ßداãي¤» ال¼سòو ñ ةºس½©Ýöا ¨åÚå×È©ال
 ä×ع â~س¤ع¼åال~ار�ض ل áل Ø¯ر ي¼سºÑم Øك ä×ع Ðºس½éو ،æĄأك¤دòس¤د اTإرòا «¤å×ÚÈب

.¤àب¤Èå©ا�س ÉåÂ©ي¼س ò æ©ال «¤¥ÑÈوز ال¤ë
مºك«  ثċثÚ¤ئ¨   ä×ع  ďزعãم  ،ďال~ار�س  Þم ك¥Ďة  ãÚúع¨   ¨Èم¤óا  Ûسèوت  
 )¨ÚåÑöا «¤Èم¤óا ñ «¤å×Ôال Ùد¤Èت( ¨åĄأك¤دòام° اĆال Þع~د م ñ ßãوي~ر�س ،æÚå×Èت
 ،«¤Ë×م¤»، الã×Èöا ¨åÝÑوت §ãس�¤ôا Üã×²¤�س¥¨، عöإدارة، اòا ،¨åبĈال :æام° هĆال â¹وه

.¤å×Èام° ال~را�س¤» الºب øس¤ف¨ اإVة، اإãال~ع Üã×ودب ،Ù¤Îأطòض اV¤ري ،ßãن¤Ñال
نÜ¤Å اãóدة ب¯¤مÈ¨ ال¼سãداß اã©Îöح¨:

 Òå¥Â©ل ¨Èم¤óا ªàëا ~Ñف ºÚ©س¼öا ďوال©²¼س ºيãÂ©×ل ¨Èم¤óا æÈاإط¤ر �س ñ  
ل×¯ãدة واòع©Ú¤د   ¨Ýó ÞيãÔت ð 2008 Ü¤Èال ºاأواخ  æÎد، ف¤Ú©عòدة واãóا  §ã×اأ�س

 :)1(øاإ Ð~àت ¨Ý¯×ال â¹ه ªوك¤ن ¨Èم¤ó¤ب
- ت¤أهØå اó¤مÈ¨ لċع©Ú¤د الæö¤È بVãسÉ مÈ¤يĎ ل×¯ãدة.

.¨Èم¤ó¤د ب¤Ú©عòدة واãóا Øåاإع~اد دل -
 Þع¨ مãÚú ä×ع ÜãÑي °àÝم ä×ع «~Ú©اع ~Ñف ¤àاأه~اف ¨Ý¯×ال Õ×ت ÒÑí ä©وح  

 :ñ ¨×¬Ú©öأ�س¼ض اòا
.¨Èم¤óا ñ دةã¯×ل ¨åأ�س¤�سò²¤ور اöي~ ا~í -

- í~ي~ الãث¤ئÒ اã×Âöب¨.
.Òث¤ئãم¤» والã×Èöا ÉÚó ىºأخòا ß¤¯×ال Éم ßو¤È©وال Òåس¼Ý©ال -

.Ü2008 ،¨حã©Îöا ßداãال¼س ¨Èدة ب¯¤مãóا ¨Ñåوث  )1(
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.¨åدانãال¼س «¤Èم¤ó¤ب æĄأك¤دòد ا¤Ú©عòا ¨å×Úض عT¤ÑÝل ØÚÈض الTور ~Ñع -
.æĄأك¤دòد ا¤Ú©عòاءا» اºواإج «¤å×Úع æÝ¥©ب ¤å×Èإدارة الòا Üال©«ا ~åت¤أك -

 ¤àå×ع ~Ú©Èُي وð اخ©å¤ر الãÚÝذ± اòأوروبæ ل×¯ãدة واع©Ú¤د مÈ¤يâĎ ك²Ú¤ور   
:æآتòا ñ ª×¬ï æ©ح¨ والã©Îöا ßداãال¼س ¨Èد ب¯¤م¤Ú©عòدة واãóا ¨å×Úع Òå¥Âت ñ

 Þم اÑö~م¨   ¨åĄأك¤دòا الĆام°  ل¾س¤ل³   ¤àå×ع  Ó~وم¾س مVãسãع¨   ¨åان»åم  Ö¤Ýه  /1
 ñ ¤ًå×Èد فãجãöوا ÃÂµöا ďب ¨åان»åöا ñ Ðċخ Ö¤Ýه ß¤اإذا ك ä©وح ،¨Èم¤óا

.§ċÂ×م¨ ل~Ñöام° اĆدة الãح¼س¤§ ج ä×ع Õذل ßãÔي òاأ ¦¯åف ،Éاقãض الVاأر
 ºظ¤Ýي  ،Ü~Ñöا  æĄأك¤دòا الĆن¤م°   ßاأ  Þم ال©åÚå×È¨ م¼سãؤول¨ عÞ ال©¤أك~  اãöؤ�س¼س¨   /2
 Ûå×È©ال Äوºل½س ÞÚسè©ة، ومºظ¤Ýöا ¨åÚå×È©ؤ�س¼س¤» الãöا ñ æĄأك¤دòى اã©س¼öا

.¨åدانãال¼س «¤Èم¤óا ñ وف¨ وال¼س¤ئ~ةºÈöا ù¤Èال
اòأك¤دæĄ يæÂÈ الÂ¤ل¦  اأß الĆن¤م°   Þم اãöؤ�س¼س¨ ال©åÚå×È¨ م¼سãؤول̈ عÞ ال©¤أك~   /3
ال~رج¨   Øåن  «¤¥×Â©ö اã×Âöب¨   ¨åÚå×È©ال  Ðأه~اòا  ÒåÑ²©ل وع¤دل¨  مãÑÈل¨  فUºس¨ 

.¨åÚ×Èال
 ßاأ ،æĄأك¤دòن¤م° اĆال ä×ع ¨Ñافãöوا Òال©¾س~ي Ø¥ق ¨åÚå×È©ؤ�س¼س¨ الãöا ä×ي¯¦ ع  /4

.¨åخ¤رج ¨àج Ðºط Þم ¨ÈاجºÚ×ل áÈسèµت
ل×ºÚاق¥¨   Éسèµم¨ ت~Ñöا ¨åÚå×È©ام° الĆال ßاأ  Þم ع×ä اãöؤ�س¼س¨ ال©åÚå×È¨ ال©¤أك~   /5
 ¨åÚå×È©اد الãöا ßاأ Þال©¤أك~ م Õج~ي~. وك¹ل Þم ¤àå×ع ¨Ñافãöا Ûث Þوم ،¨Èاجºöوا
ت¥äÑ مãاك¥¨ وم©¯~دة، وك¹لÕ اإ�سĈاتå¯å¨ ال©~ري¼ض واãöاد ال©åÚå×È¨ اö¾س¤ح¥¨ 

.¨Èاجº¹ي¨ الË©ن©¤ئ° ال Òوف ¤à×ي~Èت Û©ي
 ¤àåف ¨ÑيºÂب ďل×~ار�س Øت¾س ¨åÚå×È©اد الãöا ßاأ Þال©¤أك~ م ¨åÚå×È©ؤ�س¼س¨ الãöا ä×ع  /6
 Ù¤Úإكò ¨عãسVãöا ¨åÚå×È©ال Ðأه~اòا ÒåÑ²©ل¨ لãÑÈوع¤دل¨ وم ¨å×Úس¨ عUºء ف¤Âاإع

الĆن¤م°.
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 Û×È©ال  ºيãÂوت  Ûل~ع  ¤àت¤åؤولãم¼س  ã²ن اه©Ü¤Ú واVس³   æÂÈت  ¨åÚå×È©ال اãöؤ�س¼س¨   /7
 Ð~àال ه¹ا   ÒåÑ²©ل  ¨å×Úوع  ¨åÈواق  ¦åواأ�س¤ل  Óºط  Ö¤Ýوه  ،§ċÂ×ل  æال¹ات

.á©¥اقºوم
اãöؤ�س¼س¨ ال©åÚå×È¨ ت×¥æ ح¤ج¤» الċÂ§ ب¾سãرة واVس²¨ وTس¤م×¨؛ مÞ حå مºÈف¨   /8
ال~رج¤»   ďب والċÈق¨  الĆن¤م°،   ñ  á©درا�س  Éقã©م  ãه  ¤é ¨Ñ×È©öا اã×Èöم¤» 
وال©ąãÑ، والċÈق¨ بď درا�س¨ الÎ¾سÙã ال~را�سå¨ وال¼س¤ع¤» ال~را�سå¨ اÚ©Èö~ة. 

.¤àÈم Øم¤È©ي ßل¦ اأ¤Â×ل ÞÔĄ Ïåوك ´ã©Îöا Ûå×È©خ¾س¤ئ¾ض ال Õوك¹ل
 ÒåÑ²©ل اã×Èöم¤»؛  وم¼س¤ع~ة  وف¤ئ~ة  Uس²¨  م~ى  تºاق¦   ¨åÚå×È©ال اãöؤ�س¼س¨   /9
ت¤أخ¹  اºöاق¥¨؛   â¹ه  Ùċخ  Þوم  .§ċÂ×ل اÑö~م¨  اVãöسãع¨   ¨åÚå×È©ال  Ðأه~اòا

اãöؤ�س¼س¨ خãÂا» ل©²¼سď هâ¹ اõ~م¨.

Éابº² ال¥öا
¨åان åöاءا» ال را�س¨ اºاإج

ÉÚ©ú وعÝå¨ ال را�س¨:
 ßاأ ال¥¤ح   äÈي¼س æ©ال  ºسU¤ÝÈال  Þم  ¨å×Ôال ال~را�س¨ اãÚ¯öع¨   ÉÚ©¯é ~س¾Ñي  
 ďÎظãöا Þم æ×سUأòال~را�س¨ ا ÉÚ©ú ßãÔ©وي .ÊãسVãö¤ق¨ بċÈئ° ذا» ال¤©Ýال ¤àå×ع ÛÚÈي

واòأك¤دďåĄ ب¤إدارة ج¤مÈ¨ ال¼سãداß اã©Îöح¨. 
 åال~را�س¨، ح ÉÚ©ú Þم ¨åائãع½س ¨ÑيºÂره¤ ب¤å©اخ ð ~Ñال~را�س¨ ف ¨Ýåاأم¤ ع  
 ďإداريòض اèÈب Þم  ďف~à©س¼öا ä×ع  ß¤å¥©رة ا�س¤Ú©ع~د )85( ا�س Éزيã©ال¥¤ح ب Ü¤ق
 )%85( á©¥م¤ ن¼س çداً اأºف )ح¨، وا�س©¯¤§ )72ã©Îöا ßداãال¼س ¨Èج¤م ñ ďåĄأك¤دòوا

تºÑي¥ً¤ مÞ اö¼س©à~فď، حå اأع¤دوا اò�س©¥å¤ن¤» بÈ~ م×¡à¤ ب¤ã×Èöم¤» اã×Âöب¨.
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ث¥¤» وVس Ó اأداة ال را�س¨:
 )15( Û¯²ب ¨åعċÂ©ا�س ¨Ýåال¥¤ح ب¤أخ¹ ع Ü¤ق ß¤å¥©س�òوث¥¤» ا Ó~سU §¤س¼ô  
فºداً مÉÚ©ú Þ ال~را�س¨ وð ح¼س¤§ ث¥¤» اò�س©¥ß¤å مÞ الÝåÈ¨ اò�س©ċÂعãé ¨åج¦ 

:æآتòا Ùو~óا ñ ¤Úئ° ك¤©Ýال ªوك¤ن ¨åÎس¾Ýال©¯«ئ¨ ال ¨Ñيºط
)1( Ûرق Ùج~و

 ¨åعċÂ©س�òا ¨ÝåÈاد الºإج¤ب¤» اأفò æإح¾س¤ئòا Ó ال¬¥¤» وال¾س ď¥ي
«¤åسWºÎالÄ¤¥رتòا Øم¤Èال¬¥¤»م Øم¤Èمæال¹ات Ó ال¾س Øم¤Èم

øأوò85^730^580^0ا
¨å87^750^600^0ال¬¤ن
89^800^660^0ال¬¤ل¬¨

¨Èابº91^820^690^0ال
ċًك¤م ß¤å¥©س�ò91^830^710^0ا

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

ي©èس³ مÞ ن©¤ئ° اó~وÙ رقÛ )1( اأß جÉåÚ مÈ¤مċ» ال¬¥¤» وال¾س~ò Óإج¤ب¤»   
 ä×ال~را�س¨، وع «¤åسVºف Þم ¨åسVºف ØÔب ¨Ñ×È©öرا» ا¤¥Èال ä×ع ¨åعċÂ©س�òا ¨ÝåÈاد الºاأف
 Ù~ي ¤ý )%100( øي¥¨ ج~اً اإºق ¤àÝض مèÈ¥وال )%50( Þم Ćاأك ªك¤ن ċًك¤م ß¤å¥©س�òا
 ØÈ¯ض ال¥²، ويVاºاأغ ÒÑ²ي ¤é ÞيĎ¥Ôال Ó~ب¤ل¬¥¤» وال¾س Ïي©¾س ß¤å¥©س�òا ßاأ ä×ع

.¤ًÚå×س� æإح¾س¤ئòا Øå×²©ال
 Þال~را�س¨ م ¨Ýåع ÊãÝت ä×ض ال¥¤ح عUºح ß¤Ôمòق~ر ا ¨Ñåئ° دق¤©Ýو± بºµ×ول  

:ä×ع ¤àلãÚسT åح
اòأفºاد مÞ اÝó¼سď )ال¹كãر واòإن¤®(.  .1

 ،¨Ý30-45 �س ،¨Ý25-30 �س ،¨Ý20 �سÞم Øي¨ )اأقºÚÈال «¤¡Îال Ï×©ü Þاد مºأفòا  .2
.)¨Ý50 �س Þم Ċاأك ،¨Ý45-50 �س
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اòأفºاد ب²¼س¦ ح¤ل©Ûà اòج©Ú¤عå¨ )ع¤ز§، م©«و±، اأخºى(.  .3
 ،ù¤ع Üã×ض، دب�ãريãل¤Ôب ،Ãåو�س Üã×دب،çãث¤ن( ¨åÚ×Èال «ċؤهãöا Ï×©µé ادºأفòا  .4

.)âراã©دك ،Ď©م¤ج¼س
اòأفºاد ح¼س¦ نÊã الãظÎå¨ )مãظÏ، رئå¼ض ق¼سÛ، م~يº ادارة، اأخºى(.  .5

اòأفºاد مÏ×©ü Þ اĆõا» الå×ÚÈ¨ )اأقØ مÞ 5 �سãÝا»، 5-10 �سãÝا»، 15-10   .6
.)¨Ý20 �س Þم Ċاأك ،¨Ý15-20 �س ،¨Ýس�

:âċا» اأعĎË©Ú×ل ¤ًÑال~را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò ċًس¾Îم ¤ًÎسUو æ×ي ¤Úåوف  
:ÊãÝ1- ال

)2( Ûرق Ùج~و
ÊãÝال ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

ÊãÝدال Èي¨الã¡öس¥¨ ا¼Ýال
º3^58%42ذك
ä¬7^41%30اأن

ÊãÚ¯ö100%72ا
¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

)1( Ûرق ØÔسT
ÊãÝال ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©س³ الWãي

 

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا
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 Ûال~را�س¨ ه ¨Ýåاد عºاأف ¨å¥غ¤ل ß1(، اأ( Ûرق ØÔوال½س )2( Ûرق Ùو~óا Þم ď¥©ي  
 ¨ÝåÈال Þ3^58%( م( á©¥م¤ ن¼س ßã×¬Ąداً وºف )42( ¨ÝåÈال ñ Ûع~ده Ì×ر، اإذ بãال¹ك Þم
 Þ7^41%( م( á©¥م¤ ن¼س ßã×¬Ąداً وºف )30( ¨ÝåÈال ñ ®¤إنòع~د ا Ì×ب ďح ñ ،¨å×Ôال

 .¨å×Ôال ¨ÝåÈال
:ºÚÈ2- ال

 ¨Ýåع òأفºاد   çارºÔ©ال  Éزيã©ال  )2(  Ûرق  ØÔوال½س  )3(  Ûرق  Ùو~óا يVãس³   
.ºÚÈال ĎË©م Òال~را�س¨ وف

)3( Ûرق Ùج~و
ºÚÈال ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

الÝ¼س¥¨ اã¡öي¨الÈ دالºÚÈ ب¤ل¼سãÝا»
30-2515%20^8
45-3020%27^8
50-4523%31^9

Ċ4^19%14 50 ف¤أك
ÊãÚ¯ö100%72ا

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا 

)2( Ûرق ØÔسT
ºÚÈال ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا
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 Ûره¤Úال~را�س¨ اأع ¨Ýåاد عºاأف ¨å¥غ¤ل ß2( اأ( Ûرق ØÔوال½س )3( Ûرق Ùو~óا ď¥ي  
 Þم  )%20^8( وبÝ¼س¥¨  فºداً   )15( اòأفºاد  ب×Ì ع~د هãؤòء   ~Ñف  ،¨Ýس�  )30-25(  ďب م¤ 
الÝåÈ¨ الå×Ô¨، وب×Ì ع~د اòأفºاد ال¹يÞ اأعÚ¤رهÛ م¤ بď )30-45( �سÝ¨ )20( فºداً وبÝ¼س¥¨ 
)8^27%(، كÚ¤ ب×Ì ع~د اòأفºاد ال¹يÞ اأعÚ¤رهÛ م¤ بď )45-50( �سÝ¨ )23( فºداً وبÝ¼س¥¨ 
 50( ďم¤ ب Ûره¤Úاأع )%4^19( ¨¥س¼Ýاد وبºاأف )14( ä×ع ¨ÝåÈال ªÝÚسèت ¤Úك ،)%9^31(

.¨Ýس� )Ċف¤أك
:¨åع¤Ú©جòل¨ ا¤ô3- ا

 ¨Ýåع òأفºاد   çارºÔ©ال  Éزيã©ال  )3(  Ûرق  ØÔوال½س  )4(  Ûرق  Ùو~óا يVãس³   
.¨åع¤Ú©جòل¨ ا¤ôا ĎË©م Òال~را�س¨ وف

)4( Ûرق Ùج~و
¨åع¤Ú©جòل¨ ا¤ôا ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

¨åع¤Ú©جòل¨ ا¤ôدا Èي¨الã¡öس¥¨ ا¼Ýال
8^45%33ع¤ز§

2^54%39م©«و±
ÊãÚ¯ö100%72ا

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

)3( Ûرق ØÔسT
¨åع¤Ú©جòل¨ ا¤ôا ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا
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 Þم  ¨ÝåÈاد الºاأف  ¨å¥غ¤ل  ßاأ  )3( Ûرق ØÔوال½س  )4( Ûرق Ùو~óا  Ùċخ  Þم ~ÿ  
 ďزب¤Èاد الºأفòع~د ا Ì×ب ¤ÚÝå2^54%(، ب( ¨¥س¼Ýداً وبºف )39( Ûع~ده Ì×ب ~Ñف ،ďوج»©öا

)33( فºداً وبÝ¼س¥¨ )8^%45(.
:æÚ×Èال Øؤهãö4- ا

 ¨Ýåع òأفºاد   çارºÔ©ال  Éزيã©ال  )4(  Ûرق  ØÔوال½س  )5(  Ûرق  Ùو~óا يVãس³   
.æÚ×Èال Øؤهãöا ĎË©م Òال~را�س¨ وف

)5( Ûرق Ùج~و
æÚ×Èال Øؤهãöا ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

æÚ×Èال Øؤهãöدا Èي¨الã¡öس¥¨ ا¼Ýال
çã2^4%3ث¤ن

Ãåو�س Üã×6^5%4دب
0^50%36بÔ¤لãريã�ض
 ù¤ع Üã×3^4%3دب

 Ď©8^27%20م¤ج¼س
âراã©3^8%6دك
ÊãÚ¯ö100%72ا

)4( Ûرق ØÔسT
æÚ×Èال Øؤهãöا ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا 

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

 Ûه ال~را�س¨   ¨Ýåع اأفºاد   ¨å¥غ¤ل  ßاأ  ،)4(  Ûرق  ØÔوال½س  )5(  Ûرق  Ùو~óا  Þم  ď¥©ي  
 Þم  )%50^0(  á©¥ن¼س م¤   ßã×¬Ąو فºداً   )36(  Ûع~ده  Ì×ب  åح )ال¥Ô¤لãريã�ض(،   ¨×Úح  Þم
الÝåÈ¨ الå×Ô¨، وتèسªÝÚ الÝåÈ¨ )20( فºداً وبÝ¼س¥¨ )8^27%( مÞ حÚ×¨ اö¤ج¼س©Ď، و )3( اأفºاد 
.âراã©ال~ك ¨×Úح Þ3^8%( م( ¨¥س¼Ýاد وبºاأف )6( و ،ù¤Èال Üã×ال~ب ¨×Úح Þم )%س¥¨ )3^4¼Ýوب

:¨Îåظãال Êã5- ن
 ¨Ýåع òأفºاد   çارºÔ©ال  Éزيã©ال  )5(  Ûرق  ØÔوال½س  )6(  Ûرق  Ùو~óا يVãس³   

.¨Îåظãال Êãن ĎË©م Òال~را�س¨ وف
)6( Ûرق Ùج~و

¨Îåظãال Êãن ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ď¥ي
¨Îåظãال Êãدن Èي¨الã¡öس¥¨ ا¼Ýال

Ïظã8^70%51م
Ûض ق¼س¼å9^13%10رئ
3^8%6م~يº اإدارة

9^6%5اأخºى
ÊãÚ¯ö100%72ا

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

)5( Ûرق ØÔسT
¨Îåظãال Êãن ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©ال ćå¥ي

 

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

 Þم  Ûه ال~را�س¨   ¨Ýåع اأفºاد   ¨å¥غ¤ل  ßاأ  )5(  Ûرق  ØÔوال½س  )6(  Ûرق  Ùو~óا  ºàÅي  
اأفºاد   )10(  ä×ع  ¨ÝåÈال  ªÝÚسèوت  ،)%70^8( وبÝ¼س¥¨  فºداً   )51(  Ûع~ده  Ì×ب اإذ   ďÎظãöا
 ¨Ýåع ªÝÚسèت ¤Úاإدارة. ك º3^8%( م~ي( ¨¥س¼Ýاد وبºاأف )5(و ،Ûض ق¼س¼åرئ )%س¥¨ )9^13¼Ýوب
.âċاأع Ùو~óا ñ رةãم¹ك Ďى غºاأخ Ïوظ¤ئ Ûà9^6%( ل( ¨¥س¼Ýاد وبºاأف )5( ä×ال~را�س¨ ع

:¨å×ÚÈة الĆõ5- ا
 ¨Ýåع òأفºاد   çارºÔ©ال  Éزيã©ال  )6(  Ûرق  ØÔوال½س  )7(  Ûرق  Ùو~óا يVãس³   

.¨å×ÚÈة الĆõا ĎË©م Òال~را�س¨ وف
)7( Ûرق Ùج~و

¨å×ÚÈة الĆõا ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©س³ الWãي
الÝ¼س¥¨ اã¡öي¨الÈ د�سãÝا» اĆõة

6^30%22اأقØ مÞ 5 �سãÝا» 
10-524%33^3

15-1014%19^4
20-155%6^9

Ċ7^9%207 ف¤أك
ÊãÚ¯ö100%72ا

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

)6( Ûرق ØÔسT
¨å×ÚÈة الĆõا ĎË©م Òال را�س¨ وف ¨Ýåاد عºأفò çارºÔ©ال Éزيã©س³ الWãي

¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

وبÝ¼س¥¨  فºداً   )22(  Ö¤Ýه  ßاأ  )6(  Ûرق  ØÔوال½س  )7(  Ûرق  Ùو~óا  Þم  ď¥©ي  
)6^30%( لÛà خĆة )اأقØ م5Þ �سãÝا»(، وهÖ¤Ý )24( فºداً وبÝ¼س¥¨ )3^33%( لÛà خĆة 
 15-10( ďة م¤ بĆخ Ûàل )%4^19( ¨¥س¼Ýداً وبºف )14( Ö¤Ýوه ،)«اãÝ5-10 �س( ďم¤ ب

 .)¨Ý15-20 �س( ďة م¤ بĆخ Ûàل )%7^9( ¨¥س¼Ýاد وبºاأف )7( Ö¤Ýوه ،)¨Ýس�
Chi-Square Test
Frequencies

)8( Ùج~و
Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą

)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإí ø¼سď اأداء الãظ¤ئÏ اòإداري¨ ب¤ó¤مÈ¨؟(
 Observed NExpected NResidual

-4^412^214اأوافÒ ب½س~ة
Ò6^44^1914اأواف
-û914^45^4¤ي~

Òاأواف ò4014^425^6
-ò214^412^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
¨åان åöال را�س¨ ا Þس ر: اإع اد ال¥¤ح م¾öا

 Øه( Ùؤاãل×¼س  ¨Èقã©öس¤ه~ة وا½öإج¤ب¤» اòارا» اºÔت Þ8( ع¥¤رة ع( Ûرق Ùج~و  
اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإí ø¼سď اأداء الãظ¤ئÏ اòإداري¨ ب¤ó¤مÈ¨؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 ßاأ اإذ  م©Î¤وت¨  ال²¥   Ùċخ  Þم ¨å×ÈÎال اòإج¤ب¤»   ¤ÚÝåب  14^4 æم©¼س¤وي¨ وه  ¨Èقã©öا
 ßãÑافãي  ò و2   ßãÑافãي  ò و40   ßي~و¤û و9   ßãÑافãي و19  ب½س~ة   ßãÑافãي  2Ö¤Ýه

ب½س~ة.

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)9( Ùج~و
Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą

)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø اòب اÊ الåÑ¤دç ب¤ó¤مÈ¨؟(
 Observed NExpected NResidual

-0^014^418اأوافÒ ب½س~ة
Ò0^03^2118اأواف
û1918^01^0¤ي~

Òاأواف ò2818^010^0
Total72 

 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

 Ùؤاãل×¼س  ¨Èقã©öوا اö½س¤ه~ة  اòإج¤ب¤»  تºÔارا»   Þع ع¥¤رة   )9(  Ûرق  Ùج~و     
 ¨Èقã©öإج¤ب¤» اòا ª؟( وك¤ن¨Èم¤ó¤ب çد¤åÑال Êب~اòا øاإ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة   Øه(
 ßãÑافã4 ي Ö¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå18 ب æم©¼س¤وي¨ وه

.ßãÑافãي ò 28و ßي~و¤û 19و ßãÑافãب½س~ة و21 ي
)10( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإí ø¼سď الVãسÙã ل©ÒåÑ² اòأه اÐ ب¤ó¤مÈ¨؟(

Observed NExpected NResidual
6^45^2014اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^41^1614اأواف
û2314^48^6¤ي~

Òاأواف ò1214^42^4-
-ò114^413^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

 Øه( Ùؤاãل×¼س ¨Èقã©öس¤ه~ة وا½öإج¤ب¤» اòارا» اºÔت Þع¥¤رة ع )10( Ûرق Ùج~و     
اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإí ø¼سď الUãسÙã ل©ÒåÑ² اòأه~اÐ ب¤ó¤مÈ¨؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 20Ö¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå4^14 ب æم©¼س¤وي¨ وه ¨Èقã©öا

يãافßãÑ ب½س~ة و16 يãافßãÑ وû 23¤ي~وß وò 12 يãافßãÑ وò 1 يãافÒ ب½س~ة
)11( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإí ø¼سď عå×Ú¨ ال©ã¥Ýؤ ب¤ó¤مÈ¨؟(

 Observed NExpected NResidual
-4^48^614اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^423^3814اأواف
-.û1414^44¤ي~

Òاأواف ò1214^42^4-
-ò214^412^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
ج~وÙ رقÛ )11( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإí ø¼سď عå×Ú¨ ال©ã¥Ýؤ ب¤ó¤مÈ¨؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» اã©öقÈ¨ م©¼س¤وي¨ 
وهæ 4^14 بÚÝå¤ اòإج¤ب¤» الå×ÈÎ¨ مÞ خÙċ ال¥² م©Î¤وت¨ اإذ اأß ه6Ö¤Ý يãافßãÑ ب½س~ة 

و38 يãافßãÑ وû 14¤ي~وß وò 12 يãافßãÑ وò 2 يãافßãÑ ب½س~ة.

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)12( Ùج~و
يWãس³ ال©Øå×² اòإح¾س¤ئò æأ�س¡×¨ الWºÎسå¨ اòأوø الÑ¤ئ×¨: )هÖ¤Ý عċق¨ ذا» 

.)¨Èم¤ó¤ب çإدارòأداء اòا ºيãÂدة وتãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ďب ¨åل¨ اإح¾س¤ئòد
 1Ùؤاã2�سÙؤاã3 �سÙؤاã4 �سÙؤاãس� 

)Chi-Square)a،b70^36117^00020^36154^667
Df4344

.Asymp. Sig000.001.000.000.
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

مÞ خÙċ اخ©¥¤ر الVºÎسå¨ الÑ¤ئ×¨ )هÖ¤Ý عċق¨ ذا» دòل¨ اإح¾س¤ئå¨ بď ن½سº ثÑ¤ف¨   
 Øخ©¥¤ر اأقòا ¨Úåق ßاأ åؤك~ة حãم ¨¯å©Ýال ßف¤إ( .¨Èم¤ó¤ب çإدارòأداء اòا ºيãÂدة وتãóا

.¨Èأربòأ�س¡×¨ اòا Øك ñ 05.Þم
)13( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ تãافÒ ع×ä اأß ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة ب¤ó¤مÈ¨ اأدى اإø رفÉ كÎ¤ءة اãöارد ال¥½سºي¨؟(

Observed NExpected NResidual
-4^46^814اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^415^3014اأواف
û2214^47^6¤ي~

Òاأواف ò1014^44^4-
-ò214^412^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

 Òافãت Øه( Ùؤاãل×¼س ¨Èقã©öس¤ه~ة وا½öإج¤ب¤» اòارا» اºÔع¥¤رة ت )13( Ûرق Ùج~و     
ع×ä اأß ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة ب¤ó¤مÈ¨ اأدى اإø رفÉ كÎ¤ءة اãöارد ال¥½سºي¨؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 8Ö¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå4^14 ب æم©¼س¤وي¨ وه ¨Èقã©öا

يãافßãÑ ب½س~ة و30 يãافßãÑ وû 22¤ي~وß وò 10 يãافò2 ßãÑ يãافßãÑ ب½س~ة. 

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)14( Ûرق Ùج~و
Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą

)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø اòه©Ü¤Ú ب©ÛååÑ اأداء اãöارد ال¥½سºي¨(
Observed NExpected NResidual

6^44^1914اأوافÒ ب½س~ة
Ò6^413^2814اأواف
-û914^45^4¤ي~

Òاأواف ò1514^46.
-ò114^413^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72  
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

ج~وÙ رقÛ )14( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
 ¨Èقã©öإج¤ب¤» اòا ªي¨؟( وك¤نºارد ال¥½سãöاأداء ا ÛååÑ©ب Ü¤Ú©هòا øدة اإãóف¨ ا¤Ñث ºن½س
 19Ö¤Ýه ßاأ اإذ  م©Î¤وت¨  ال²¥   Ùċخ Þم ¨å×ÈÎال بÚÝå¤ اòإج¤ب¤»   14^4 æوه م©¼س¤وي¨ 

يãافßãÑ ب½س~ة و28 يãافßãÑ وû 9¤ي~وß وò 15 يãافßãÑ و ò 1 يãافÒ ب½س~ة. 
)15( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة ب¤ó¤مÈ¨ اإø خ×Ò فÁVº ال© ري¦(

Observed NExpected NResidual
-4^46^814اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^416^3114اأواف
û2414^49^6¤ي~

Òاأواف ò714^47^4-
-ò214^412^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

ج~وÙ رقÛ )15( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة ب¤ó¤مÈ¨ اإø خ×Ò فUºض ال©~ري¦؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» اã©öقÈ¨ م©¼س¤وي¨ 
وهæ 4^14 بÚÝå¤ اòإج¤ب¤» الå×ÈÎ¨ مÞ خÙċ ال¥² م©Î¤وت¨ اإذ اأß ه8Ö¤Ý يãافßãÑ ب½س~ة 

و31 يãافßãÑ وû 24¤ي~وß وò 7 يãافßãÑ وò 2 يãافßãÑ ب½س~ة.  
)16( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø ال¼سæÈ ل©ÒåÑ² ال©²¼سď اö¼س©ºÚ ؟(

Observed NExpected NResidual
-4^46^814اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^415^3014اأواف
û2414^49^6¤ي~

Òاأواف ò814^46^4-
-ò214^412^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72  
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

ج~وÙ رقÛ )16( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
 ¨Èقã©öا اòإج¤ب¤»   ªوك¤ن اö¼س©ºÚ؟(   ďال©²¼س  ÒåÑ²©ل  æÈال¼س  øاإ اãóدة  ثÑ¤ف¨   ºن½س
 8Ö¤Ýه  ßاأ اإذ  م©Î¤وت¨  ال²¥   Ùċخ  Þم  ¨å×ÈÎال اòإج¤ب¤»   ¤ÚÝåب  14^4 æوه م©¼س¤وي¨ 

يãافßãÑ ب½س~ة و30 يãافßãÑ وû 24¤ي~وß وò 8 يãافßãÑ و ò 2 يãافßãÑ ب½س~ة. 

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)17( Ùج~و
يWãس³ ال©Øå×² اòإح¾س¤ئò æأ�س¡×¨ الWºÎسå¨ ال¬¤نå¨ الÑ¤ئ×¨: )هÖ¤Ý عċق¨ ذا» 

)¨Èم¤ó¤ي¨ بºارد ال¥½سãöا Øåدة وت¤أهãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ďب ¨åل¨ اإح¾س¤ئòد
 5Ùؤاã6 �سÙؤاã7 �سÙؤاã8 �سÙؤاãس� 

)Chi-Square)a35^77828^83342^86139^667
Df4444

.Asymp. Sig000.000.000.000.
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

مÞ خÙċ اخ©¥¤ر الVºÎسå¨ الÑ¤ئ×¨ )هÖ¤Ý عċق¨ ذا» دòل¨ اإح¾س¤ئå¨ بď ن½سº ثÑ¤ف¨   
 Øخ©¥¤ر اأقòا ¨Úåق ßاأ åؤك~ة حãم ¨¯å©Ýال ßف¤إ (¨Èم¤ó¤ي¨ بºارد ال¥½سãöا Øåدة وت¤أهãóا

  .¤àÈåÚج ¨Èأربòأ�س¡×¨ اòا ñ 05.Þم
)18( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
 ÛàÎوظ¤ئ â¤ë ď×م¤È×ل Ü¤س¤ عWد رãوج øدة اإãóف¨ ا¤Ñث ºاأدى ن½س Øه

ب¤ó¤مÈ¨؟(
 Observed NExpected NResidual

-4^410^414اأوافÒ ب½س~ة
Ò6^410^2514اأواف
û3114^416^6¤ي~

Òاأواف ò1114^43^4-
-ò114^413^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

ج~وÙ رقÛ )18( ع¥¤رة عÞ تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø وجãد رVس¤ ع¤Ü ل×È¤م×â¤ë ď وظ¤ئÛàÎ ب¤ó¤مÈ¨؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 4Ö¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå4^14 ب æم©¼س¤وي¨ وه ¨Èقã©öا

يãافßãÑ ب½س~ة و25 يãافßãÑ وû 31¤ي~وß وò 11 يãافßãÑ و ò 1 يãافÒ ب½س~ة.

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)19( Ûرق Ùج~و
Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą

)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإÒåÑí ø اòأه اÐ ال½سµ¾سå¨ لċأفºاد؟(
Observed NExpected NResidual

-0^014^418اأوافÒ ب½س~ة
Ò0^01^1718اأواف-
û3118^013^0¤ي~

Òاأواف ò2018^02^0
Total72

 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

ج~وÙ رقÛ )19( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
 ¨Èقã©öإج¤ب¤» اòا ªاد؟( وك¤نºأفċل ¨åس¾µال½س  Ðأه~اòا ÒåÑí øدة اإãóف¨ ا¤Ñث ºن½س
 ßãÑافã4 يÖ¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå18 ب æم©¼س¤وي¨ وه

  .ßãÑافãي ò 20و ßي~و¤û 31و ßãÑافãب½س~ة و17 ي
)20( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø اإي¯¤د تãاVسØ فÙ¤È بď ك¤ف¨ اأفºاد ال©ÛåÅÝ؟(

 Observed NExpected NResidual
-0^014^418اأوافÒ ب½س~ة

Ò0^015^3318اأواف
û1918^01^0¤ي~

Òاأواف ò1618^02^0-
Total72  

 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

ج~وÙ رقÛ )20( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
وك¤نª اòإج¤ب¤»  ال©ÛåÅÝ؟(  اأفºاد  فÙ¤È بď ك¤ف¨   ØسUاãت اإي¯¤د   øاإ ثÑ¤ف¨ اãóدة   ºن½س
 4Ö¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå18 ب æم©¼س¤وي̈ وه ¨Èقã©öا

.ßãÑافãي ò 16و ßي~و¤û 19و ßãÑافãب½س~ة و33 ي ßãÑافãي
)21( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø ت½س¯Éå الÈ¤م×ď ع×ä تą Ñ اòقĈاح¤» واö¥¤درا»؟(

 Observed NExpected NResidual
.00^1818اأوافÒ ب½س~ة

Ò0^014^3218اأواف
-û1018^08^0¤ي~

Òاأواف ò1218^06^0-
Total72

 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

 ºاأدى ن½س Øه( Ùؤاãل×¼س ¨Èقã©öس¤ه~ة وا½öإج¤ب¤» اòارا» اºÔع¥¤رة ت )21( Ûرق Ùج~و    
ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø ت½س¯Éå الÈ¤م×ď ع×ä تą~Ñ اòقĈاح¤» واö¥¤درا»؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 18Ö¤Ýه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå18 ب æم©¼س¤وي̈ وه ¨Èقã©öا

.ßãÑافãي ò12و ßي~و¤û 10و ßãÑافãب½س~ة و32 ي ßãÑافãي
 

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)22( Ùج~و
يWãس³ ال©Øå×² اòإح¾س¤ئò æأ�س¡×¨ الWºÎسå¨ ال¬¤ل¬¨ الÑ¤ئ×¨: )هÖ¤Ý عċق¨ 

).æÎåظãس¤ الWºال ÒåÑíدة وãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ďب ¨åل¨ اإح¾س¤ئòذا» د
 9Ùؤاã10 �سÙؤاã11�سÙؤاã12�سÙؤاãس�

)Chi-Square)a،b47^72220^55623^66716^444
Df4333

.Asymp. Sig000.000.000.001.
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

 ºن½س  ďب  ¨åاإح¾س¤ئ ذا» دòل¨  )هÖ¤Ý عċق¨  الÑ¤ئ×¨   ¨åسVºÎال اخ©¥¤ر   Ùċخ Þم  
 Øخ©¥¤ر اأقòا ¨Úåق ßاأ åؤك~ة حãم ¨¯å©Ýال ßف¤إ( æÎåظãس¤ الVºال ÒåÑíدة وãóف¨ ا¤Ñث

.¨Èأربòأ�س¡×¨ اòا Øك ñ 05.Þم
)23( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø اòه©Ü¤Ú ب©ÛååÑ اö¼س©ãى اòأك¤دæĄ ل×ºµ©Úجď؟(

 Observed NExpected NResidual
-4^48^614اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^410^2514اأواف
û2814^413^6¤ي~

Òاأواف ò1214^42^4-
-ò114^413^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

ج~وÙ رقÛ )23( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø اòه©Ü¤Ú ب©ÛååÑ اö¼س©ãى اòأك¤دæĄ ل×ºµ©Úجď؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 6ÕÝه ßوت¨ اإذ اأ¤Î©ال¥² م Ùċخ Þم ¨å×ÈÎإج¤ب¤» الòا ¤ÚÝå4^14 ب æم©¼س¤وي¨ وه ¨Èقã©öا

يãافßãÑ ب½س~ة و25 يãافßãÑ وû 28¤ي~وß وò12 يãافßãÑ وò 1 يãافÒ ب½س~ة.

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)24( Ûرق Ùج~و
Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą

)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø ال©²¼سñ Þ ن©¤ئ° ال ار�سď؟(
Observed NExpected NResidual

-0^011^718اأوافÒ ب½س~ة
Ò0^010^2818اأواف
û2618^08^0¤ي~

Òاأواف ò1118^07^0-
Total72

 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا
ج~وÙ رقÛ )24( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø ال©²¼سñ Þ ن©¤ئ° ال~ار�سď؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» اã©öقÈ¨ م©¼س¤وي¨ 
اأß ه7ÕÝ يãافßãÑ ب½س~ة  اإذ  بÚÝå¤ اòإج¤ب¤» الå×ÈÎ¨ مÞ خÙċ ال¥² م©Î¤وت¨   18 æوه

.ßãÑافãي ò11و ßي~و¤û 26و ßãÑافãو28 ي
)25( Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø زي¤دة رWس¤ اÈ©ö¤م×ď )اö¼س©åÎ يÞ(؟

Observed NExpected NResidual
-4^410^414اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^422^3714اأواف
û1814^43^6¤ي~

Òاأواف ò1214^42^4-
-ò114^413^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

 ºاأدى ن½س( Ùؤاãل×¼س ¨Èقã©öس¤ه~ة وا½öإج¤ب¤» اòارا» اºÔع¥¤رة ت )25( Ûرق Ùج~و  
ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø زي¤دة رVس¤ اÈ©ö¤م×ď )اö¼س©åÎ~يÞ(؟ وك¤نª اòإج¤ب¤» اã©öقÈ¨ م©¼س¤وي¨ 
وهæ 4^14 بÚÝå¤ اòإج¤ب¤» الå×ÈÎ¨ مÞ خÙċ ال¥² م©Î¤وت¨ اإذ اأß ه4Ö¤Ý يãافßãÑ ب½س~ة 

و37 يãافßãÑ وû 18¤ي~وß وò12 يãافßãÑ وò 1 يãافÒ ب½س~ة.
)26(Ûرق Ùج~و

Ùؤاãاإج¤ب¤» ال¼س Ø¬Ą
)هØ اأدى ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø زي¤دة ñ اأع اد اÑ©ö مď ل× را�س¨ ب¤ó¤مÈ¨؟(

Observed NExpected NResidual
6^47^2214اأوافÒ ب½س~ة

Ò6^45^2014اأواف
û2014^45^6¤ي~

Òاأواف ò914^45^4-
-ò114^413^4 اأوافÒ ب½س~ة

Total72 
 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

ج~وÙ رقÛ )26( ع¥¤رة تºÔارا» اòإج¤ب¤» اö½س¤ه~ة واã©öقÈ¨ ل×¼سãؤاÙ )هØ اأدى   
ن½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإø زي¤دة ñ اأع~اد اÑ©ö~مď ل×~را�س¨ ب¤ó¤مÈ¨؟( وك¤نª اòإج¤ب¤» 
 ßاأ اإذ  م©Î¤وت¨  ال²¥   Ùċخ  Þم ¨å×ÈÎال اòإج¤ب¤»   ¤ÚÝåب  14^4 æم©¼س¤وي¨ وه  ¨Èقã©öا
ه22ÕÝ يãافßãÑ ب½س~ة و20 يãافßãÑ وû 20¤ي~وß وò9 يãافßãÑ وò 1 يãافÒ ب½س~ة.

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

)27( Ûرق Ùج~و
يWãس³ ال©Øå×² اòإح¾س¤ئò æأ�س¡×¨ الWºÎسå¨ الºابÈ¨ الÑ¤ئ×¨: )هÖ¤Ý عċق¨ ذا» دòل¨ 
)¨Èم¤ó¤ب ¨åĄأك¤دòا ¨å×ÚÈج¤» الºü ďس¼íدة وãóف¨ ا¤Ñث ºن½س ďب ¨åاإح¾س¤ئ

13Ùؤاã14�سÙؤاã15�سÙؤاã16�سÙؤاãس�
)Chi-Square)a،b38^41718^55656^75022^861

Df4344
.Asymp. Sig000.000.000.000.

 ¨åان åöن¤» ال را�س¨ ا¤åس ر: ب¾öا

 ºن½س  ďب  ¨åاإح¾س¤ئ ذا» دòل¨  )هÖ¤Ý عċق¨  الÑ¤ئ×¨   ¨åسVºÎال اخ©¥¤ر   Ùċخ Þم  
 åؤك~ة حãم ¨¯å©Ýال ßف¤إ( ¨Èم¤ó¤ب ¨åĄأك¤دòا ¨å×ÚÈج¤» الºü ďس¼íدة وãóف¨ ا¤Ñث

.¨Èأربòأ�س¡×¨ اòا Øك ñ 05.Þم Øخ©¥¤ر اأقòا ¨Úåق ßاأ
:æآتò¤ئ° ك¤©Ýال Ûاأه ªوك¤ن

 Ûå×È©ال ãéؤ�س¼س¤»  اòإداري¨   Ïظ¤ئãال اأداء   ďس¼í  øاإ اãóدة  ثÑ¤ف¨   ºن½س  çؤدãي  -
.ù¤Èال

 ¤ý ،ù¤Èال Ûå×È©ؤ�س¼س¤» الãé ؤã¥Ý©ال  ¨å×Úع ďس¼í ñ دةãóف¨ ا¤Ñث ºن½س Ûي¼س¤ه  -
.Øسèرة اأفãب¾س Ø¥Ñ©س¼öا ¨àاجãم ñ ~ي¼س¤ع

ي¼س¤ع~ بÝ¤ء ثÑ¤ف¨ اãóدة ع×ä رفÉ كÎ¤ءة اãöارد ال¥½سºي¨ مÞ خÙċ تÛååÑ اأداء اòأفºاد،   -
ومÞ ثÛ قÜ¤å ال~ورا» ال©~ري¥å¨ ل×ó¤ÈÚ¨ وتåÚÝ¨ الÑ~را».

 Ûå×È©ال مãؤ�س¼س¤»   Ðاأه~ا  ďب Òافã©ال اإح~ا®   øاإ ثÑ¤ف¨ اãóدة   ºون½س بÝ¤ء   çؤدãي  -
.¤à×داخ ØÚÈال Øم¤Ôت øاإ çؤدãي ¤ý ،¤àب ď×م¤Èال Ðواأه~ا ù¤Èال

اĈÑöح¤»   ą~Ñت  ä×ع  ď×م¤Èال  Éå¯ت½س  øاإ اãóدة  ثÑ¤ف¨   ºس½Ýب  Ü¤Ú©هòا  Éي~ف  -
 .âºيãÂوت ØÚÈاء الºاإث ñ Ûàر ج~ي~ة ت¼س¤Ôاأف Òت~ف ä×ي¼س¤ع~ ع ¤ý ،«درا¤¥öوا

.ď×م¤È×ل æÎåظãس¤ الVºال Þدرج¨ م ÒåÑí øدة اإãóف¨ ا¤Ñث ºء ون½س¤Ýب Ûي¼س¤ه  -

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

-  يãؤدç اòه©Ü¤Ú بÝ½سº ثÑ¤ف¨ اãóدة اإÿ ø¤´ تÒå¥Â اãóدة، والç¹ يÔÈÝ¼ض اإي¯¤بً¤ 
 .¨åÚå×È©ال ¨å×ÚÈج¤» الºü ä×ع
:æآتò¤ك «¤åسUã©ال Ûوج¤ء» اأه  -

 Ûå×Èؤ�س¼س¤» الãé دةãóف¨ ا¤Ñء ث¤Ýب Ùċخ Þإداري¨ مòا Ù¤Úأعòي~ اأداء اã¯©ب Ü¤Ú©هòا  -
.ù¤Èال

-  اع©Ú¤د ثÑ¤ف¨ اãóدة وم¥¤دئà¤ ك¤أ�س¤�ض لå×ÚÈ¤» ال©ãÂيº وال©¤أهØå ل×ãÚارد ال¥½سºي¨ 
.ù¤Èال Ûå×È©ؤ�س¼س¤» الãé

 ñ ¨Úس¤ه¼öا ¤àس¤أنT Þم æ©ح¤» الĈÑöآراء واòس¤رك¨ واإب~اء ا½öا ä×ع ď×م¤Èال Éå¯ت½س  -
تãÂيº وí¼سď اأداء اòأعÙ¤Ú، وك¹لí Õ¼سď اºµöج¤».

 ºن½س ä×ع ØÚÈدة والãó¤ب ،ù¤Èال Ûå×È©ؤ�س¼س¤» الãé ¤å×Èإدارة الòا Ü¤Ú©ورة اهºسV  -
.¤àدة بãóا Òå¥Âت ´¤ÿ ضUºف Þي«د م ¤ý ،¤à©ف¤Ñث

اºöاجÉ واö¾س¤در
 ºÔÎال دار   ،1 Ä اö~ار�ض،   ñ د¤Ú©عòوا اãóدة   Òå¥Âت  ،~Úاأح  Ûåاهºاإب  ~Úاأح   -1

.Ü2007 ،ºه¤Ñال ،æبºÈال
 ¨×ú  ،ù¤Èال  Ûå×È©ال مãؤ�س¼س¤»   ñ ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   ،çاوºàس½öا  ~Úاأح  -2

.Ü2004 ،Ùأوòا ~×¯öد 1، ا~Èال ،ù¤Èال Ûå×È©ال ñ دةãóا
ر�س¤ل¨   ،ù¤Èال ال©ºÚيèض   «¤å×ك  ñ اãóدة  ثÑ¤ف¨   ºيãÂت ب~´،   ~Úû  ~Úاأح   -3

.Ü2002 ،ßأردòا ،¨åبºÈال ß¤Úع ¨Èرة، ج¤مãس½Ýم Ďغ âراã©دك
 ÒåÑí ñ ¤هºواأث ù¤Èال Ûå×È©ال ñ ¨×دة ال½س¤مãóاإدارة ا «¤¥×Â©س¤، مVر Üºاأك  -4
ال©åÚÝ¨ اö¼س©~ام¨، ورق¨ مÑ~م¨ ل×ãÚؤºï الæÚ×È الºابó É¤مÈ¨ ع~ß، بãÝÈاß جãدة 

.Ü2010 ،ÞÚåس©~ام¨، ال¼öا ¨åÚÝ©ال ÒåÑí ã²ن ù¤Èال Ûå×È©ال

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج



��

 ،«¤Ñå¥Âوت اأ�س¼ض وم¥¤د£  ال½س¤م×¨  اإدارة اãóدة   ،ÜوĈه¤غ¼س «ºوروب ÌÝĄ5-  د
.Ü2009 ،ةºه¤Ñال ،Éزيã©وال ºس½Ý×ز لãÝك ،ç~سTر ~Ýه ¨Úجºت

 ºس½Ý×ل UسÎ¤ء  دار   ،¨åÚå×È©ال والĆام°  اãöؤ�س¼س¤»   ñ اãóدة   ،ºس¤كT  Þس�ãس�  -6
.Ü2014 ،ßأردòا ،Éزيã©وال

T  -7سĎزاد Úû~، اإدارة اãóدة واإمÔ¤نå¨ تÙ¤ú ñ ¤àÑå¥Â ال©Ûå×È الù¤È، ر�س¤ل¨ 
.Ü2003 ،¤ريãس� ،Þيºت½س ¨Èق©¾س¤د، ج¤مòا ¨å×رة، كãس½Ýم Ďغ Ď©م¤ج¼س

 ºس½Ý×ل اö¼سĎة  اإدارة اºÈöف¨، 1Ä، دار   øاإ  Øخ~öا  ،ßوºواآخ æ×Èال ع¥~ ال¼س©¤ر   -8
Ü2006 ،Éزيã©وال

 ،ß¤Úف¨، ع¤Ñ¬آي«و، دار الòا «¤¥×Â©دة ال½س¤م×¨ ومãóاإدارة ا ،ßاã×ع Ïن¤ي Û9-  ق¤�س
.Ü2009 ،1Ä

10-  ق¤�سÛ ن¤يÏ ع×ãاß، اإدارة اãóدة ال½س¤م×¨ وم©Â×¥¤» اòآي«و، عß¤Ú، دار ال¬Ñ¤ف¨، 
.Ü2009 ،1Ä

.Ü2004 ،ºس½Ý×ل Øدار وائ ،ß¤Úدة ال½س¤م×¨، عãóدة، اإدارة اãج ~Úاأح ÇãÎû  -11
 ،«¤ÚÅÝöا اأداء   ºيãÂت  ä×ع ال½س¤م×¨  اãóدة  ثÑ¤ف¨  بÝ¤ء   ºاأث  ،Ûس�¤Ñال  ãاأب  ~Úû   -12

.Ü2014 ،ßداãال¼س ،æÝطãال Ä¤بºال ¨Èرة، ج¤مãس½Ýم Ďغ âراã©ر�س¤ل¨ دك
دار اó¤مÈ¨ اó~ي~ة،   ،Ûå×È©ال  ñ دةãóوا Ďي¤Èöا ثÑ¤ف¨  Úû~ عãÂة ú¤ه~،   -13

.Ü2008 ،¨ري~ÝÔإ�سòا
ال¹اكºة   ،æÈم¤óا  Ûå×È©ال  ñ ال½س¤م×¨  اãóدة  اإدارة   ،ßوºواآخ Uس¤ل³   ç~àم   -14

 .Ü2012 ،اد~Ëب ،Éزيã©وال ºس½Ý×ل

اأث· ثÏ¡ف¥ اáñدة ودورï à تطáي· مáؤ�سºس¡¨
¡ـ« ال¦ÙãÕÆ الÆ¡÷ »ج¡مÆـ¥ الºسáداÝ اأáÿذج


