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 ونسأل الله ان يزيدنا علماً وتواضعاً 

لى من زرع في دربنا وقدم لنا المساعدات والتسهيلات والافكار والمعلومات ... الى ا

من نكن له جزيل الشكر والاحترام والتقدير الذي كان لنا الشرف لتفضله بقبوله 
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 ممثلة بالأستاذ الدكتور نجيب الكميم

 ان نتقدم بكامل الشكر والمحبة لعميد الكلية الفاضل وكما لا ننسى ايضا 

 الكهاليعبدالله محمد الدكتور 

كما نتقدم بالشكر الجزيل لكل من مد لنا يد العون من قريب او من بعيد في انجاز هذا 

 البحث..

 والله ولي التوفيق
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 الملخص:

تحسىي  اددا  للةىوارد  الجىودة الاىلةلع علىى إدارةعلىى أرىر  التعرف هذا البحث  إلى يسعى

هىدف هىذا البحىث تىم جةى   تحقيىق أجى  في الىية  وةى  بنك التضلة  الإسلاةيالباريع في 

العلةلىع فىي الىية   الإسىلاةيبنك التضلة  البيلنلت بواسطع الاستبلنع ة  جةي  العلةلي  في 

رىىر ( فىىردا وبعىىد أ  تىىم الت اىىد ةىى  الصىىدق والربىىلت تىىم فحىى  الارتبىىلط رىىم اد06وعىىددهم  

ت بنو  بون  قوو  ارتبوط   ور    علاقو  وجوو ، توصلت النتلئج إلى بواسطع الانحدار البسيط 
ت بنوو  أ  فووا اومجتمووض مولووض او را وو   و  وأ اء اوموووار  اوبةوورن مبووط إ ا ارا اوجووو ا اوةووطم   

  اوموووووار  اوبةوووورن مبووووط إ ا ارا اوجووووو ا اوةووووطم   ووووول توووويانر م أووووو   ا  ا  ووووط نط ع وووو  أ اء 
فا ت بن  مبط إ ا ارا اوجو ا اوةطم   ن طهم فا  أ  زنط ا بمق ار و  ا وا  ا  إوتو  ت ب

  كمووط تو وو ت بووي  ت بنوو  مبووط إ ا ارا اوجووو ا اوةووطم    (645.) بمقوو ار اوموووار  اوبةوورن أ اء 
%( تقرنبووط   بنأمووط 50وف وور بمووط أ ووبتل ) اوموووار  اوبةوورن قوو  أاوور وأ وو ي اوتعنوورات ع وو  أ اء 

وهوووا  وووطر  أ وووط  هووو ا  اومووووار  اوبةووورن اومتعنووورات اى ووورأ ع ووو  أ اء  %(  بوووطقا50تووو)ار)
 عم اوقنط ا او  نطء ول تويانر م أوو   ا  ا  وط نط ع و  أ اء او وطم ن  بي  اوب ي   وتو  ت 

اوت  وووون  اوم ووووتمر و  م نووووطت ووووول توووويانر م أووووو   ا    وبووووي   فووووا اومجتمووووض مولووووض او را وووو 
اوت  ون  ي  اوأتوط   بو  وتو و ت اومجتموض اومو رو  فوا  اوموار  اوبةورن ا  ط نط ع   أ اء 

وأو ووت او را وو  اووو   اوموووار  اوبةوورن الا ووتراتنجا ووول توويانر م أووو   ا  ا  ووط نط ع وو  أ اء 
اوبأوووا  وكوو ا الإ وولامابأووا اوتلووطم   و موو  ع وو  ت بنوو  مبووط إ ا ارا اوجووو ا اوةووطم   فوواا

او مو    وأو ت او را و  اوو   اوبةرن  اوموار أار كبنر ع   ت  ن  أ اء ومط ول م    اونمأن 
 ونر مهطراتهم وق راتهم ولإ هطم فا تفا برام  ت رنبن  تأةن ن  و اوموار  اوبةرن ع   اةراا 

طو مووو  ع ووو  موووأت اومكطفوووات واو ووووافز اومط نووو  كموووط أو وووت ب تقووو نم افلووو  او ووو مطت و  مووولاء
لوورورا اجووراء اوت  وونأطت ووو    وا   واوم أونوو  و  ووطم ن  وفقووط وم ووطننر تقننمنوو  والوو   وةوو طف 
  اوم تمرا و  م نطت اوبأكن  واو م  ع   اوت  ني أولا بيو .
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Abstract 

The study aims to know the impact of the application of total quality management on 

improving the performance of human resources in AL-Tadamun Islamic Bank in 

Yemen, And In order to achieve the goal of this research, data were collected by means 

of a questionnaire from all employees of AL-Tadamun Islamic Bank, which numbered 

(60) individuals. After confirming the validity and reliability, the correlation and then 

the effect were  examined  by simple regression. 

The results showed that there is a strong direct correlation between the application of 

the principles of total quality management and the performance of workers in the 

community under study, And that the application of the principles of total quality 

management has a significant and statistically significant effect on the performance of 

employees. And it found that any increase by one unit in applying the principles of total 

quality management contributes to the performance of employees by (645 .). It also 

found that the application of the principles of total quality management has affected 

and the latest changes on the performance of employees and explained by a 

percentage of (50%) approximately, while (50%) affect the rest of the other variables 

on the performance of workers and they are outside the scope of this study. It found 

that the support of senior leadership, continuous improvement, and strategic planning 

have a significant and statistically significant effect on the performance of workers in 

the community under study. 

The study recommended working to involve workers in refresher training programs to 

develop their skills and abilities to contribute to providing the best services to 

customers. It also recommended working to grant rewards, and material and moral 

incentives to employees in accordance with clear and transparent evaluation criteria, 

and to the need to make continuous improvements to banking operations and work to 

update it in a timely manner. 
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 اومق م :أولا: 
 او و مطت ق وط فوا  اوةوطم   اوجوو ا ا ارا بورام  ت بنو  اوم ط ورا اوةوركطت او ط و  ت تبور

 او  مطت نمبتق  تقوم ااوت اوم رفن  اومأظمطت فا ج نط  وا ظٌهر و  طمط ع ه فط اوم رفن 
اووظن وو  اىوووو  ى  مأظموو   ط وو    منوو   اهوو اوجووو ا أ ووب تاوموووا أن   نووي    اووو

 اوبقوطء مو  تمكأهوط منوزا تأطف ون    ع و  او  وو  مو  تمكأهوط نوطا  وأ و و  وف  و   ا ارنو  
فووا ظوو  اومتعنوورات اوبن نوو  اومتلا قوو   وورن   اوتعنوور  وظهووور اى وووا  او طومنوو   والا ووتمرار

او    ع نهط مو  قبو  مت قوا او و مطت   ووو ا ن تورس أ  ت و   اوم)  وطت اوو  تقو نم وتزان  
  مطت تمننزن  وأةط هط م   لا  تق نم  و مطت  ات جوو ا أفلو  مو  اوم)  وطت اومأطف و  

 بطوةك  او   نج   ه ه او  مطت ت و  مط نتوق ل اوم ت ن  م  ت ا او  م  .
طت ع وو  اوم ووتوأ او ووطوما    نووي أز ا  او  وو  ونةووه  عطومأووط اوم ط وور تأووطما ق ووط  او وو م

ع وو  او وو مطت بكطفوو  أةووكطوهط وأأواعهووط وأتنجوو  ووو وا أز ا  او  وو  ع وو  اوقوووأ او طم وو  فنوول   
ونرجووض  وووا اووو  تأووطما اوتكأوووجنووط وت بنقطتهووط اومتق موو  وأمووو اوتجووطرا الإوكتروأنوو    واز نووط  

ق ووط  او وو مطت بكطفوو  اةووكطوهط  ووو  او ووطوم اووو  و    وت قوو  أعمووط  اومأظمطتووو واز نووط  رب نوو  
 ومأهط او  مطت اوم رفن  . 

وتتمنووز ا ارا اوجووو ا فووا ق ووط  او وو مطت اوم وورفن  بيهمنوو  كبنوورا  و وووا أظوورا وكوأوول أ وو ي 
و ووووط   او  موووو  اوم وووورفن  وأ وووورعهط بطوأ ووووب  و  موووولاء   وووووو وا تركووووز او وووو مطت اوم وووورفن  

وا وو  مأهووط  وو   اووو  تقوو نم  وو مطت  الإ وولاما  وبووطى ا اوبأوووا اونمأنوو    وبأووا اوتلووطم
م وورفن  تأطف وون   نووي تو ووض فووا أ طقوول اوجعرافووا واز ا ت عوو   فروعوول فووا اووونم  كمووط از ا  
عووو   اوقووووأ او طم ووو  فنووول وا   وووط  تكأوووجنوووط مت وووورا و ووووا بهووو   تو ووونض   مطتووول اوم ووورفن   

 وج   عملاء ج   ول. 
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 مةك   اوب ي:اطأنط: 
مرتكوزا أ ط ونط وهط فوط فوا ت  ون  أ اء  الإ ولامااوجو ا اوةطم   فوا بأوا اوتلوطم   ت   ا ارا

اوموار  اوبةرن  اوتا ت هم م  تق نم وتأونض او  مطت اوم رفن  و  ملاء وج   عملاء ج     
مط أار ت بن  ا ارا تت  ا مةك   اوب ي فا الإجطب  ع   اوت ط)  اور ن ا اوتطوا " م   وا

 "فا اونم  بأا اوتلطم  الإ لاماع   أ اء اوموار  اوبةرن  فا  اوجو ا اوةطم  

 اوتطون :فا اى      اور ن ا او )ا  م  ونت ر 
بأووا مووط أاوور ت بنوو  مبوو أ اوت  وون  اوم ووتمر فووا او م نووطت ع وو  أ اء اوموووار  اوبةوورن  فووا  -1

 فا اونم . اوتلطم  الإ لاما
فوا  بأوا اوتلوطم  الإ ولامابةورن  فوا هتموطم ع و  أ اء اومووار  اومط أاور ت بنو  مبو أ الإ -2

 اونم .
بأووا اوتلووطم  مووط أاوور ت بنوو  مبوو أ اوت  وون  الا ووتراتنجا ع وو  أ اء اوموووار  اوبةوورن  فووا  -3

 فا اونم . الإ لاما
بأوووا اوتلوووطم  ع ووو  أ اء اومووووار  اوبةووورن  فوووا  الإ وووتراتنجن موووط أاووور ت بنووو  مبووو أ اوقنوووط ا  -4

 فا اونم . الإ لاما
 

 أه ا  اوب ي:اطواط: 
  :الىيهدف هذا البحث 

بأوا اوت ر  ع   أاور ت بنو  مبوط أ ا ارا اوجوو ا اوةوطم   ع و  أ اء اومووار  اوبةورن  فوا  -1
  اوتلطم  الإ لاما

بأووا أ اء اوموووار  اوبةورن  فووا اوت ور  ع وو  أاور ت بنوو  مبو ا اوت  وون  الا ووتراتنجا ع و   -2
 .اوتلطم  الإ لاما

بأوووا اوتلوووطم   اء اومووووار  اوبةووورن  فووواأ الاهتموووطم ع ووو   اوت ووور  ع ووو  أاووور ت بنووو  مبووو ا -3
 .الإ لاما
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أ اء اومووار  اوبةورن  اوت  ون  اوم وتمر فوا او م نوطت ع و   اوت ر  ع   أار ت بنو  مبو ا -4
 .الإ لامابأا اوتلطم  فا 

بأووا أ اء اوموووار  اوبةوورن  فووا اوت وور  ع وو  أاوور ت بنوو  مبوو ا اوقنووط ا الا ووتراتنجن  ع وو   -5
 فا اونم . الإ لامااوتلطم  

 فرلنطت اوب ي:ب ط: را
لا نوجوو  أاوور  و  لاووو  ا  ووط ن  وت بنوو  مبووط أ ا ارا اوجووو ا اوةووطم   ع وو  أ اء اوموووار  

 فا اونم . بأا اوتلطم  الإ لامااوبةرن  

 ونت ر  مأهط او رلنطت او رعن  اوتطون :
أ اء اوموووار   ت  ون  لا نوجو  أاور  و ا  وط ن  وت بنوو  مبو ا اوت  ون  الا ووتراتنجا ع و  -1

 .بأا اوتلطم  الإ لامافا بةرن  او

أ اء اومووار   ت  ن ع    و موار  اوبةرن  لا نوج  أار  و ا  ط ن  وت بن  مب ا الاهتمطم -2
 .بأا اوتلطم  الإ لامافا اوبةرن  

أ اء ت  ون  لا نوج  أار  و ا  ط ن  وت بن  مب ا اوت  ن  اوم تمر فا او م نطت ع و   -3
 .الإ لامابأا اوتلطم  فا اوموار  اوبةرن  

بأووا فووا أ اء اوموووار  اوبةوورن  ع وو   او  نووطلا نوجوو  أاوور  و ا  ووط ن  وت بنوو  مبوو ا اوقنووط ا  -4
 .الإ لامااوتلطم  

 أهمن  اوب ي: طم ط: 
ت بنو  اوجوو ا  بويار م  وجه  أظرأوط ىأهوط تت  و  م  او را طت اومهم ت تبر ه ه او را    -1

ونمكأهط ا  تكو  مرجوض    الإ لامام  فا بأا اوتلط اوبةرن اوموار  ع   أ اء اوةطم   
 .م تقبلًا وت زنز أ ا هط اووظن ا وت زنز ق رتهط ع   اومأطف  اى رأ اوم  ن   و م طر 

نمكوو  وهوو ا اوب ووي أ  ن ووطهم فووا زنووط ا الاهتمووطم او  مووا بت  نوو  اوموووار  اوبةوورن  اوم  نوو   -2
 ههوووو  ارورا ا ار وبلوووو اومأظمووووطت او كومنوووو  واو ط وووو   بطعتبطرهووووط م وووو   أ ط ووووا ى اء 
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ع وووو  امكطأنوووول توووو عنم  عوووولاوا طت او ط وووو اومأظموووو ا ووووتراتنجن اوموووووار  ا ووووتراتنجنط ووووو عم 
 اوبط ان  واومهتمن  بمقطرأل ت  ن  اوموار  اوبةرن  وت   نهط وا  ارتهط 

وعو م  الإ ولامااومووار  اوبةورن  فوا بأوا اوتلوطم  نولت ه ا اوب ي اهمنل ت  ن  أ اء  -3
وهوو ا مووط نت  وو  ا ارتهووط بةووك  ك وووء و   ووو  ع وو  م ووتونطت  ركوأهووط اووو  أ وو  اى اء

وولإ ارا وا ا هوط  اوبأوواأفل  ع   رن  قنط  وتقننم واكتةط   ب  او جوا بون  توق وطت 
 .او   ا واوت ر  ى طون  اوت  ن  واوتع   ع نهط

تويتا أهمنوو  هوو ا اوب وي موو  ارتبط وول بجطأو  مهووم مت  وو  بمت قوا او وو مطت بطعتبووطر ا  مووط  -4
ض أهمن  ه ه او را   مو  كوأهوط تجور  ع و  مولوو  نت وم بطو  ااو  واومواكبو   وتويانره تأب

وع ووو  اوكانووور مووو  اىموووور  اوبأووووا اونمأنووو اومبطةووور ع ووو  ا وووتقرار اومووووار  اوبوةورنوووو  فوووا 
اوتأظنمن  والإ ارن  فا اوم)  طت اوعنر  كومن   جطءت أهمن  او را   فا ا طر اوجو ا 

توووا ت ظوووم الإأتطجنووو   وتوجنووول أأظوووطر اوبوووط ان  اوووو  لووورورا اجوووراء اوةوووطم   وم طهنمهوووط او
اومزن  م  او را طت ع  مو أ ت بنو  م وطهنم وأ و  اوجوو ا اوةوطم   مو  أجو  اوم طفظو  

 اوتأظنمن .ع ا اواقطف  واىعرا  

 أ بط  ا تنطر اومولو :  ط  ط: 
م  أك ي اوم)  طت ا ت  ن  الإ لاماوبأا اوتلطم   اوبأوا اونمأن ت تبر  اعتقط أطب    

واو وون   زز بةك  م تمر موار ه اوبةرن  بيفل  اوك طءات اوم  ن  نتأظنمط وك طءا  ني 
اوتا أتب ت أه  اوجو ا اوةطم   فا تأظنمل وهنك ل الإ ار . أوا   اوبأوا فا اونم  م   ووه

ل وق رتل رتب  فا ت بنقل و جو ا ب را طت واب طي   نا  ومت ورا وت زز مكطأتنكمط األ 
 .أمطم اوم طر  واوبأوا الإق نمن اوتأطف ن  

  ا وات اوب ي: طب ط: 
توم او  وو  ع نهوط مو   ولا  الا وتبطأطت اوتوا وزعوت ع و  عنأو  عةووا ن  مو   اوبنطأوطت اىوونو : -1

 .الإ لامافا بأا اوتلطم  او طم ن  
  ط   اوجطم ن   ات او   .تم او  و  ع نهط م  اوكت  واومراجض واو ورنطت واور اوبنطأطت اواطأون :  -2
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 مأه  اوب ي:اطمأط: 
ع   اومأه  اوو  ا اوت  ن ا واو   نتلم  م  طً مكتبنطً و وا بطورجو   اوب ياعتم  

. وك وا الا ت لا  اومن اأا و ب ياو  اومراجض واوم ط ر اوجطهزا وبأطء الإ طر اوأظر  
جطب  ع   اى     وا تبطر     وت  ن هط ا  ط نطً ولإ اوب يوجمض اوبنطأطت بوا    أ اا 

 او رلنطت.

   و  اوب ي: تط  ط: 
 اوبأوا اوتجطرن  اونمأن  بيمطأ  او ط م ع   اوموظ ن  او طم ن  فا  اوب ياقت ر  : اوبةرن او  و  -1

  .ك را    طو  الإ لاماوبأا اوتلطم  
 .م2222تم اع ا  اوب ي واأجطزه وتما  ب طم ت    بطو ترا اوتا : او  و  اوزمأن  -2
ع ووو  أ اء اومووووار  ت بنووو  ا ارا اوجوووو ا اوةوووطم   أاووور ع ووو   أقت ووور اوب وووي: او ووو و  اومولووووعن  -3

 .اوبةرن 

 : عطةرا: أمو   اوب ي
 

 

 
 
 

 : اوب يهنك  :  ط   عةر

 او  الآتا:تم تق نم اوب ي  -1

 .و ب ي او طمالإ طر 

 اومب ي اىو : اومق م  - أ
 اومب ي اواطأا: او را طت او طبق  -  

 

 ةتغير الةستق ال
 ةتغير التلب ال

 إدارةتطبيق ةبلدئ 

 الإدارةلجودة الالةلع  ا

التحسي    -العليل

التخطيط  -الةستةر

الاهتةلم  –الاستراتيجي 

 بللةوارد الباريع( 

تحسي  أدا  الةوارد 

 الباريع
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 اوأظر  و ب ي الا طر 

 اومب ي اىو : ا ارا اوجو ا اوةطم   - أ
 اومب ي اواطأا: ا ارا اوموار  اوبةرن  -  

 الا طر اومن اأا و ب ي 

 اومب ي اىو : اجراءات و ر  اوب ي - أ
 عرس وت  ن  اومتعنرات الا ط ن اومب ي اواطأا:  -  
 ا تبطر فرلنطت اوب ياومب ي اواطوي:  - ت
 اوتو نطتاومب ي اورابض : اوأتط   اوأهط ن  و  - ي

 م    طت اوب ي: اطأا عةر
 إدارة الجودة الشاملة:

عرفهط اوب س بيأهط "اومأت  اوت بنقا  واىأة   اوتا نبو وهط مجموعو  اىفورا  اوم و)ووو  عو  
ت وننر ةو)و  اومأظمو  بعوورس اوتع و  ع و  مووط فنهوط مو  مةووكلات  واوم وطهم  بةوك  مبطةوور 

وق وطت او منوو   وبطوتووطوا فهووا عم نوو  م ووتمرا فوا ت قنوو  اوأتووط   اومرجوووا  وت قنوو   طجووطت وت
 .وت  ن  اوجو ا واوم طفظ  ع نهط

كمووط عوور  جطبوو  وأ ووكا ا ارا اوجووو ا اوةووطم   بيأهووط ةووك  ت ووطو  ى اء اىعمووط  ن تموو  ع وو  
 اوق رات اومةترك  وك  م  الإ ارا واو طم ن   به   ت  ن  الإأتطجن  ب   

اووو  تق نوو  او م نووطت الإ ارنوو  واومكتبنوو   وتق نوو  م ووتمرا موو   وولا  فرنوو  و  موو   ممووط نوو)   
ةوووكطوأ او مووولاء والاهتموووطم بقلوووطنط أ ووورأ بطوعووو  اىهمنووو  كوووطلاوتزام الإ ار   وت وووط   مقطومووو  

 اوتعننر  وتق ن  تكطون  ا  اي ه ا اوتعننر.
وب  ووو  موووط تهووو   اونووول هووو ه او را ووو   فوووإ  ا ارا اوجوووو ا اوةوووطم   هوووا: مجموعووو  اىأةووو   

اوتووا ن) نهووط أفوورا  اومأظموو  وفقووط واقطفوو  ج نوو ا فووا اوت طموو  ت وو   ولا ووت  ام او  ووط  الإ ارنوو  
و موووار  بهوو   اةووبط  ا تنطجووطت اوتأمنوو  اوةووطم   مووض اى وو  بطلاعتبووطر لوورورا ا ووت ام  وبقووطء 
اومأظم   وا تمرار ت ف  ت ا اوموار  وزنط تهط  بمط نلم  ت قنو  أهو ا  أ و ط  اوم و    

.تمر و م نووووووووووووووووووووطت اومأظموووووووووووووووووووو  وأأةوووووووووووووووووووو تهط اوم ت  وووووووووووووووووووو عبوووووووووووووووووووور اوت  وووووووووووووووووووون  اوم وووووووووووووووووووو
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 او را طت او طبق  اواطأا:اومب ي 

( ب أوووا  "ت بنوو  م ووطهنم اوجووو ا اوةووطم   فووا اومأظمووطت او ووأطعن  ٧٩٩١ را وو  )اوةووطما   .1
 اونمأن ". 

هوو فت اووو   را وو  اوم ووطهنم اى ط وون  و جووو ا وأهمنتهووط وت  وون  اوجووو ا  الووطف  اووو  م رفوو  
 وم طهنم فا اومأظمطت او أطعن  اونمأن . م أ ت بن  ه ه ا

 :(٧٩٩١وق  أظهرت او را   ع ا أتط   أهمهط الآتا )اوةطما  

أ  اوموا  طت اوقنط ن  لا ت ظ  بطهتمطم كبنور فوا اومأظموطت او وأطعن  اونمأنو   فكانور  - أ
موو  اومأظمووطت او ووأطعن  لا تتوووافر فنهووط موا وو طت قنط وون  والوو   وكطم وو   وا   توووافرت 

هط فوولا ن) وو  بهووط فووا اوت بنوو  او م ووا  الووطف  اووو  وجووو  اأتقط نوو  فووا ا تنطرهووط فووا ب لوو
 أتنج  ول   اوهن   اونمأن  و ت تنش ولب  اوجو ا.

ع م فهم او  ن  م  الإ ارنن  واو أنن  فا اومأظمطت او أطعن  ومط تما ل ا ارا اوجو ا م   -  
اىمور اوو   ألو   مو  ف طونوطت  وعو م وجوو  ا ارات  ط و  م و)وو  عو  اوجوو ا فنهوط  

 ت بنقهط و   ن  م  م طهنم وأ وات ا ارا اوجو ا.

بلوورورا ت  نوو  اىجهووزا اور وومن  اوم وو)وو  عوو  لووب  اوجووو ا  وبلوورورا  وقددد صو ددد الدرا ددة:
تبأوووا اومأظموووطت او وووأطعن  اونمأنووو  و م وووطهنم او  ناووو  و جوووو ا وبطعتموووط  أأظمووو  اوجوووو ا او  ناووو  

كماووط  وت ووا   ISO ا فنهووط  و وو  ت موا وو طت اومأظموو  او وونوو  كاونووطت ولارتقووطء بم ووتوأ اوجووو 
 (.٧٩٩١اوأظم او  نا  )اوةطما  

اوو  ا ارا اوجوو ا  ISO 9000ب أووا  "اوت وو  اوتأظنموا مو  ( Meegan, 1998 را و  ) .2
 اوةطم  ".

اوو  ا ارا اوجوو ا اوةوطم    ISO 9000هو فت او را و  اوو  ت  وا اوت وولات اومأظمنو  مو  
 ط  انروأ ا  وت  ن  أ بط  مةك   ا  ط  او  ن  م  اوةركطت فافا بن   ةم
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اووو   ISO 9000هوو ا اوت ووو   الووطف  اووو  اقتووراس ةونوو  مأط ووب  وهوو ا اوت ووو  اومأظمووا موو  
 ا ارا اوجو ا اوةطم   وتتما  فا الآتا: 

 اوتزام الإ ارا وتوفر اوت  نز. - أ
 اىأظم  الإ ارن  اومأ  ا بطومأظم . -  
 .اواقطف  اوتأظنمن  - ت

مر  و  و ت ورا أ ووو  ISO 9000بلورورا عو  عم نو  اوت وجن  ع و  وقدد صو دد الدرا دة:
 (.Meegan, 1998ت بن  ا ارا اوجو ا اوةطم   )

 (:2225 را   )اومق ر     .3

ه فت او را   او  تة نا اوولض فا ةركطت اوق ط  او طا فا اونم  واو ط    ع   
 جو ا اوةطم   فنهط  الطف  او   را   وم أ ت بن  اومبط إ اى ط ن  وISO 9001ةهط ا 

م أ ت طب  اوأمو   جط زا اوةنخ م م  ب  راة  ة  مكتوم ولإ ارا او ربن  ف   اوم)    
 او ربن  اومتمنزا  ع   واقض الإ ارا فا اوةركطت م   او را  .

 وبنأت أتط   او را   أ    و  اوةركطت او أطعن  اوتا ةم تهط او را   ع   ةهط ا اوجو ا
وم ن طع هط كانراً فا ت منم أ ط نطت اوجو ا اوةطم   وت بنقهط   ني   ISO 9001او طومن  

وأ  ت بن  أظطم %54ب عت أ ب  ت بن  أ ط نطت اوجو ا اوةطم   فا اوةركطت  واوا 
ISO 9001 فا اوةركطت وم ن طع هط ع   ت قن  أتط   متمنزا فا اى اء. فنمط نت    بإ ارا

واوقنط ا واوت  ن  الا تراتنجا  والإ ارا واىعمط  الاوكتروأن  وك وا اوموار  اوبةرن  
اومبط رات الإب اعن  و  م  اومت طم ن   الطف  او  ا ارا اوموار  اومطون  والاوتزام اومجتم ا  
بنأمط  طع هط ع   ت قن  أتط   متمنزا فا اى اء فنمط نت    بإ ارا اجراءات او م  وأتط   

 .اى اء اوم)  ا

وأو ت او را  : بلرورا ا  اي تعننرات ةطم   وم     فا أ طون  وم طهنم  ر  
 الإ ارا فا اوةركطت وا ت  ام قط م  بطومت  بطت اى ط ن  بعن  اوتق م و جوا ز او طومن .
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 الشاملة ودةددددالج إدارة: الأولالمبحث 
 تمهيد:

 اوتكتلات  وتقأن  تما ت بظهور واقت ط ن  اجتمطعن ةه  أوا ر اوقر  او ةرن  تعنرات 
وعطء او واجز اوجمركن  او   بطلإلطف   الاقت ط ن  و تق م اوتكأوووجا او رنض وزنط ا اومأطف   وا 

 ورا مهم فا اولع  ع    الاجتمطعن اوقوأ اواقطفن  و  كمط و بت  اوت ولاتغنر  وا م  
او ن  أ ب وا ن طوبو  اوم)  طت بتق نم  او ملاءم توأ اووعا و أ  وارت ط اوم)  طت  

أمطم ك  ه ه اوت  نوطت اوتا تواجل اوم)     .مأتجطت  ات جو ا عطون   وغنر ملرا بطوبن  
ه ه او  وبطت   ومواجه اوم  و   ا بطوعرست  او وطون  أ ب ت اومو ا   او طبق  و جو ا لا

م    ج ن  و جو ا أةم  وأو ض م  اوم ا   او طبقو   اأتهط اوم نرو  بلرورا  اقتأضف ق  
فظهر  أ رأ م  جه   عملا همن طع  ع   ت  ن  تأطف ن  م)  طتهم م  جه  وك   رل  

 .اار  وا م    ا ارا اوجوو ا اوةوطم و 

 :ودة الشاملة: مفهوم إدارة الجصولا 

نوج  ت رن ط  لاأأل  الاع ن ا وت رن  ا ارا اوجو ا اوةطم     م طولاتع   اورغم م  وجو  
  ومأل ت   ت اوت رن طت اوتا ول ت و جو ا اوةطم   وك  مأهط الا عطومنط مو  ا وهط  ت  

 ط.نتأطو   م  م نأ  أو  ط ن  م نأ  وه

م هوم ا ارا اوجو ا اوةطم   او   هو ترجم   ووك  قب  اوو و  او  اوت رن طت نمك  تق نم
 او رأ ا او   نقطب ل اوم هوم اىمرنكا " "Gestion de la Qualité totale   وم هوم

"management Total quality " اوأطبض ا لًا م  م هوم 
"Company Wide quality control"   او   ن أا ب وره اوت كم فا اوجو ا عبر ك

 م)        اومأه  اونطبطأا.اووظط    ا   او
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 :الجدودة الشداملدة نذكر ما يلي لإدارةالتعاريف التي قدمد  ومن بين

 دة الشاملةو الج لإدارةتعاريف عامة  .1
ت ر  ا ارا اوجو ا اوةطم   ع   أأهط ت و  وم هوم اوجو ا م  اوتركنز ع   ت قن   .1

واومةطرك  او  طو  وجمنض  بطوتركنز ع   رلط او من  الاهتمطماو   اوموا  طتم طبق  
)محمد  مير،  .اوت  ن  اوم تمر وجو ا اومأتجطتاو  و و و   الإ ارااو طم ن  مض 

 (46، ص9002الجودة الشاملة وتحقيق الرقابة في البنوك التجارية، الأردن، 
وعرفت أنلط ا ارا اوجو ا اوةطم   ع   أأهط أظطم نتلم  مجموع  او    طت او كرن   .2

اوم ت  م  وت قن   الإ ارن وتب ن  او م نطت  الإ  ط ن او  اورقطب   طلإلطف باومتكطم   
)خضير كاظم، روان  .أه ا  اوم)    ورفض م توأ رلط او من  واو طم  ع       واء

 (11، ص9002الشيخ، إدارة الجودة في المنظماد المتميزة، 

وع    الإ ارن   اوم طهنم  ارا اوجو ا اوةطم   ف     ا ارن    نا  تركز ع   او  ن  ما .3
  وبن  اومهطرات او أن  م  أج  ابتكطرن ب رنق   الإ ارن  واى طون اومز  بن  اوو ط   
)ليلى الع اف، عملا هط. ن ت نض ت قن  رل   و م)    وكا اى اءاورفض م  م توأ 

 (020، ص9011،  وريا، 3خالد ال رايرة، مجلة جامعة دمشق، العدد 
ةطم   أنلط ت أا ف     ا ارن  و م)     ت م  ع   ت قن   ا م ورلط ا ارا اوجو ا او .4

 لإ  ايوتقأنطت او  نا  وت رن  او طم ن  او  لاوت ننرن اى وات م    لا او من  م  
 ا   اوم)    ممط  ن)   او  ت قن  مأتجطت  اوت  ن  اوم تمر فا او م نطت

الجودة مفاهيم إدارية وتقنية وتجارية، )خضر الطيطي، إدارة و ناعة  .و  مطت عطون  اوجو ا
 (64، ص9011الأردن، 

ع   أأهط اوتعننر فا أظطم اوت كنر وك  م  اوم راء واو طم ن   وت تط  او   وت ر  أنلط .5
مةطرك  وا    اوأ ط  ع   م توأ اوم)    وت قن  اوجو ا  وت رن  جمنض او مط   

)ايمان ع كر، علاء الدين ح ين، ن . اوقرارات اوتةعن  لات ط واةراكهم ومأ هم او     
 (0، ص9002، العراق، 99مجلة التقني العدد 
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 دة الشاملةو الج لإدارةتعريفاد الخبراء  .9

 " Figenbaum" ويعرف
 والإ ارااوم ت    وك  م  او مط   اىأة  ا ارا اوجو ا اوةطم   ع   أأهط عم ن  اوتأ ن  بن  

الجودة الشاملة  ا تراتيجيةصثر تبني )محمد علي القضاة،  . وت قن  أه ا  اوم)   اولازم  واى وات
 (90، ص9004، الأردن، في تح ين الموقف التناف ي

 Deming Edward" ويعرف
او  نط واو مط  فا ترةن  او م  م  أج  ت قن  مط  الإ اراواوتزام  اةترااا ارا اوجو ا ع   أأهط 

تطبيقاد على القطاع -، إدارة الجودة الشاملةزعبد العزي )خالد  عد. نتوق ل او من  أو مط ن و  توق طتل
 (13، ص1221ال حي، المملكة العربية ال عودية، 

 "Kaoro Ishikawa" ويعرف
ع  اوأظرا اونطبطأن  و جو ا اوةطم   فهو نرأ أأهط أظطم نةم  ك  أةط طت اوم)    و ت  ةبك  

 م توياد  ت  ن  اوجو ا ع   ك  اوموزعن  واومور ن  وك  اومت طم ن  ن م و  م ط م  أج
 : وهي
) K. Ishikawa, le TQC ou la gestion de la qualité à la japonaise, AFNOR 

gestion, France, 1991, P21) 
اع ا  وت منم اومأت   م طرات اأتطجل   ر  اوتمون  واوموا  طت اوم   ا  - أ

 .و وا
 . ر  او مط جو ا عطوقطت او م   ا   اوم)     وم أ تقب هط م   -  

  Oakland. S john وعرفها
جمنض  واوت  ن  واةراااوتأظنم  بط ت  اماوتأطف ا و م)      اى اءبطومأه  اومتكطم  وت  ن  

 (19، ص9001الطائي، عي ى قدادة، إدارة الجودة الشاملة،  )رعد عبد الله .او طم ن 
  juran عرفوي
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اوتا ته   وت قن   الإ ارن م نطت واوأةط طت ا ارا اوجو ا اوةطم   ع   أأهط مجموع  م  او 
اوقرارات  ممط ن)   او   ات ط تمكن  او مط  م  اوم طهم  فا عم ن    لا م   او ملاءرل  

 (Culture, Germany,2013, P5. TQM, p1 sur). رفض م  انرا ات اوم)    وتق ا
 
 الجودة الشاملة لإدارةتعريفاد الهيئاد الدولية  .3

  ISO    العالمية سالتقييعرفتها منظمة 
اوك ا   اى اءةطم   م عوم  م  اوقنط ا او  نط و م)    م  أج  ت  ن   لأأهط ف     ت ننرن 

إدارة الجودة الشاملة، حمدان، عطا الله علي الزبون، خالد بني ) و ملاء.بطوتركنز ع   ت قن  رل  ا
 (11ص ،9010ردن، ال اليازوري، 

  BQA البريطانيةكما عرفتها منظمة الجودة 
 لاوهط ت قن  ك  م  رل  او ملاء و م)    اوتا ت ت نض م   الإ ارن ع   أأهط او       

وي، ادارة امحمد عبد الوهاب العز )عطون   اوخ واأتطجن  وك وا ت قن  اه ا  اوم)    م  رب ن  
 )92ص، 9010تطبيقي، الأردن،  ا تراتيجيالجودة الشاملة مدخل 

 فقد عرفها  الأمريكيالفيدرالي  ما معهد الجودةا
ع   أأهط مأه  تأظنما ةطم  نه   او  ت قن   طجطت وتوق طت او من   ني تتةطرا ك  

أج  اوت  ن  اوم تمر فا او م نطت  اوكمن  م  اى طون  ا ت  اماو  نط واو مط  فا  الإ ارام  
ج في الإدارة الجامعية، مجلة )علاء مح ن النا ر، إدارة الجودة الشاملة: نموذ .و  مطت اوم)   

 (06، ص9010، العراق، 10الإدارة والقت اد، العدد 

 : مرا   اوت ور اوتطرن ا و جو ا:اطأنط
فا  الاأأل وم نظهر كب   ا ار   الا  ون  ع   اورغم م  ظهور م هوم اوجو ا مأ  زم  

او  ني  الإ ار اوأ   اواطأا م  اوقر  اومطلا  ا ا أ بت نأظر او  اوجو ا فا او كر 
  وظن   واووظن   اوم ط ب  الإأتط  ع   أأهط وظن   ر ن ن  ت ط   بقن  اووظط   كوظن   

تتطبض  ملا ظ نمك   الإ ار اوت ور فا او كر  و لا  .اوم)   اوت ون   وغنرهط م  وظط   
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ه ا اوت ور        وم تقر ن ك ت ور اطبت   لا اوم ا   اوت ننرن  و جو ا  م  
 همط:  الإ ار فا مجط  ا ارا اوجو ا  ونمك  ت  ن  م   ن  وت ور ه ا او كر  تةطفطتالاك

 .واوم    او  ني اوتق ن  اوم    
  الجودة لإدارةالمدخل التقليدي: 

ونةتم  ه ا اوم    ع   اومرا   اىوون  وت ور او كر الإ ار  و جو ا وها مر    او  ا  
 :  اوجو ا  ووك  مر      ط  هطومر    مراقب  اوجو ا  ومر    تيكن

 (1264-1290المرحلة الأولى/ مرحلة الفحص )

عأ  ظهور اواورا او أطعن  ومض اوتق م اوتكأوووجا او   رافقهط  لا  اوأ   اواطأا م  اوقر  
اواطم  عةر  طع   وا ع   ظهور الإأتط  اوكانر وكا نقطب  او    اومتزان  ع   اومأتجطت 

وارت ط  ع   او مط  بم)  طت     م  وظن     او م نطت الإأتطجن او أطعن   ومض ت ق 
اوم ننر فا اوتيك  م  جو ا اومأتجطت  ممط  طع  ع   ظهور عم نطت او  ا اوتا تما  

وقنط  جو ا ك  اومأتجطت و وا به   اوتيك  م  م طبقتهط  رمجمو  اوأةط طت ما  ا تبط
 وموا  طت اوت منم.

ت ا او ترا  وركزت ع   مأض و و  اوو  ات   ا فافكرا جن و بت كطأت فكرا او  ا اوةوطم 
ت طب  اوموا  طت اوم   ا  ووك  ه ه اومر    وم تمأض م  وقو   لااوم نب  او  او من   واوتا 

ا تب وط  اومأت   مقوطب  ت مو  اوم)    ع   اوم تش او اومراق  الا اكتةط  او ن  و او  ي ومط 
 .ت ا اومأتجطت اوم نب  اتلا أو  سا لاتكطون  م تبرا جراء 

 وم  أوو  ت ا اوم)  طت ها م)   و   ا فا اوم)  طت وق  برزت فا ه ه اومر    اق طم 
"WESTEM ELECTRIC"  (91، ص9011)محمود ح ين الوادي واخرون،   1225فا عطم 

 (1240-1261المرحلة الثانية/ مراقبة الجودة )
 الإ  ط ن أ  و  او نأطت  ا ت  امو  ا و تمن  أ ركت اوم)  طت ع م ك طن  عم ن  ا

و و و  او  م توأ أع   م  اوجو ا اومرغو  فنهط  ممط ت     وا اةراا اومهأ  ن  
 (ا  ط نن )وم   ا اورقطب  ع   اوجو ا  الإأتطجن   ومهأ  ا او م ن  ماوم  وون  ع  اوت من
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ورقطب  أ   اوم توأ اوتأظنما وم نر أ بت وم نر او   الإأتط واو طم ن  فا   و    واومراقبن 
  و وا م  أج  ت ونر موا  طت اومأت  مض لرورا اى رأاوت أنض  وبطقا اووظط   اور ن ن  

محمود ح ين الوادي ) 2راوهأ     و ا را اوب ي واوت ون ت طو  م نر اورقطب  ع   اوجو ا مض  ا را
 (91، ص9011واخرون، 

 (1212-1241المرحلة الثالثة/ ضمان الجودة )
تمنزت ه ه اومر    بتجطوز مر    مراقب  اوجو ا وأ ت او  ظهور أظرا ج ن ا   ني ظهر 

كبنرا فا او طوم م   ت ولاتم   ت تيكن  أو لمط  اوجو ا  ومط تمنزت بل ه ه اومر    م  
 .الاجتمطعن و  الاقت ط ن اوأط تن  

 ثل فيث عوامل شجعد على ظهور مفهوم ضمان الجودة وتتملاهناك ث: 
 الإأتطجن . )عطم  ع ما(فا او م نطت  الإ  ط ن ت بن  اوقواع   - أ
وأ و  مولوعن  وجو ا اومأتجطت اومق م  م  أج  ك    و  ملاءتق نم اولمط   -  

 . )عطم  تجطر (رلطهم
 . )عطم  اقت ط  (او نو  وأعمط  او نطأ  واومراقب  ا لاستكطون   ارت ط  - ت
ع م اوم طبق    طلاتمأ  اوب ان   فم طرب   اى  طء وي ر    تيكن  اوجو ا تركز ع   ع م  م

  و وا بطوتيك  م  أ طلا اى  طءهو مأض   وي  اىما و م)    ووك  او    ف ط  ون   طلا
أ  ك  او م نطت ق  أ نت بطو ورا او  ن   م  أو  مرا  مض أ  و  اورقطب  اوةطم   ع   كطف  

وا تلامل م  قب  او من  ت قنقط     و وول و  و  مر    ت منم اومأت   ت  مر  او م نطت م 
 (64)مهدي ال مرائي، قاعدة البياناد في مخطط دور البيئة، صاأتط  ب و  أ  طء. وة طر 

  ث صنواع من الرقابةلاث ا تخدامويتبنى تأكيد الجودة: 
كتةط  او  ي قب  وقوعل واو م  ع   لات أ  تأ ن  او م  أو  بيو  الوقائية: الرقابة  - أ

 .مأض   وال
م  ك  مر    ت أنض و تيك  م   اأتهطءت أ  ف ا اومأت  ب    الرقابة المرحلية: -  

ب   ف  ل  الاأ ى ر نأتق  اومأت  ت ت او أض م  مر     لام توأ جو تل ب ني 
 .واوتيك  م  جو تل



 

 
18 

م  ت أن ل وقب   الاأتهطءت أا اوتيك  م  جو ا اومأت  اوأهط ا ب    الرقابة البعدية: - ت
م مو  ) .او نو  أو او  طءول و  من  و وا ولمط  م طبقتل و م طننر و  وه م  و و 

 (22  ا ارا اوجو ا اوةطم   فا مأظمطت او م   ا  ن  اووا   وا رو 
  الجودة الشاملة الن، إدارةحتى  1120المدخل الحديث فترة: 

واو طم ن  فا  ءاو ملااوامطأنأطت ومط  ط بل م  زنط ا ووعا  لا او ط و    ا ت مط ا  
اوم)     أ أ وظهور ه ه او      اوةطم   اوتةطركن  م  أج  ت ننر اوجو ا  ا   

. )وني ع ا او كنم وا رو   أظم ا ارا اوجو ا فا او  مطت الإأتطجن  واو  من   اوم)   
ا  اوم    اوتق ن   و جو ا بمرا  ل اومتأوع  وم نك  قط ر ع   اووقو   (11  ا2222

لا   بطلإأتط وأمو اوم)    مرتب ط  از هطرطت اومأطف   او طومن   ف أ مط كط  أمطم ت  ن
 وبط تلا كط  بإمكط  اوم)    بنض ك  أأوا  مأتجطتهط  او رس او    كط  أكار م  

ممط زا  فا   ا اومأطف     ظ أ  او رس أكبر م  او   لاووك  اونوم أ جو تهط  رج  
 را   أار ا ارا اوجو ا  . )بوم ن  نو   نبط  نأت بن  اوم)  طت  ني ون  ك  مط 

مض تو ض فكرا مةطرك  او طم ن   (25الاقت ط ن   ااوةطم   ع   ا اء او طوا و م)  طت 
فا جمنض أأة   اوم)     ظهر م هوم اوجو ا اوةطم   اوتا تركز ع   ب    ارلطء او طم  

كةر  أ ط ا  او  نط الإ ارام از واو من  فا أ   اووقت  بإلطف  او  مةطرك  اومور ن  واوت
 (30)محمود ح ن الوادي، مرجع  بق ذكره، ص.ه ه او      اوت ننرن  او  نا  لإأجطس
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 مقارنة بين المراحل الثالث للمدخل التقليدي للجودة تاليضمن الجدول اليت: 

 الخ ائص
 مراحل تطور مفاهيم الجودة

 ضمان الجودة رقابة الجودة الفحص

 اوتأ ن  بن  عم نطت اوجو ا اورقطب  ع   الإأتط  ت  ن  اى  طء الرئي ةالمهمة 

 الهدف
م نطرن  اومأتجطت 

 بطو  ا
م نطرن  اومأتجطت بم نطرن  

 الإأتط 

ت  ن  وت ونر اوجو ا م   لا  
اوتركنز ع   جمنض عم نطت 
اوت منم واو م نطت الإأتطجن  
 واو طم ن  وبن   عم  اوم)   

 اوأظطم او م نطت اومأت  التركيز

 برام  وأظم ةطم   أظم وأ طون  ا  ط ن  م طننر ومقطنن  ال اليب
م ؤولية 
 الجودة

 ا ارا الإأتط  واو م نطت ق م اوت تنش واو  ا
جمنض اق طم اوم)    بمط فنهط 

 الإ ارات او  نط
 توكن  اوجو ا لب  اوجو ا ا  ط نط ت تنش اوجو ا المدخل

وظيفة العاملين 
 جودةفي ال

اوت تنش  او  ا  او    
 اوترتن  وكة  اى  طء

بأطء ا ت  ام اى طون  
الإ  ط ن  وكة  اى  طء 

 ومأض   واهط

قنط  اوجو ا وت منم اوبرام  
وتأ ن هط بمط ن طهم فا ت  ن  

 وت ونر اوجو ا
 ودةجالمراحل الثالث للمدخل التقليدي لل :1رقم الجدول

 

 30، ص9000 ردن،ل ا العلم والثقافة للنشر والتوزيع، ة الجودة الشاملة، دارإدار  ،قا م نايف علوان :لم درا

 هتمطمطتااوجو ا ق  ركزت ع    لإ ارانتلت م  اوج و  أ  ك  مر    م  مرا   اوم    اوتق ن   
ا   م  مأظور لن  هو مجر  او  ا و تيك  م  م طبق  اومأت  و موا  طت أوو  اومر وب أت  م نأ  

و ورتل ب   وقوعهط  ت نهط مر    مراقب  اوجو ا اوتا تو  ت فا م هوم او  ا   طءاى وت  نت 
 امت توك    و اى  طءاوت  نت ووم ن   ف ا ومجر  اوم طبق  و  الإ  ط ن اوو ط    ا ت  ام او 

 .وتةم 
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 فددي إدارة الجددودة  ويمكددن التوضدديح بددين المدددخل التقليدددي الجددودة وبددين المدددخل الحددديث والمتمثددل
 تالي:الشاملة عن طريق الجدول ال

 :: الفرق بين المدخل التقليدي للجودة وبين إدارة الجودة الشاملة9رقم  ولالجد
 مدخل إدارة الجودة الشاملة المدخل التقليدي  الفروق
 اورقطب  او اتن  اورقطب  اوت تنةن  وتقن  اى  طء 1
 و نط ا روس او رن  او م  اوجمطعا او م  او ر   9
 اوت  ن  اوم تمر اوت  ن  وقت او طج  3
 اأ مط  وتمكن  الافرا  مةطرك  الافرا  6
 مروأ  او نط طت والإجراءات جمو  او نط طت والإجراءات 0
 ت  ن  اوبنطأطت   ظ اوبنطأطت 4
 اوتركنز ع   رل  او ملاء اوتركنز ع   ت قن  اىربطس 1
 مةطرك  اومور ن    ع   اأهم م تع ن اوأظرا او  اومور ن 1
 او من  او ا  ا واو طرجا او من  او طرجا 2
 اوتركنز ع   او من  واومأت  اوتركنز ع   اومأت  10
 .10، ص9013م طفى كامل ال يد، معايير إدارة الجودة الشاملة،  الم در:

ا مو  اومو    و و جو الإ ار  ظتل م  اوج و  او طب  اوت ور اوتطرن ا و  كر لاط نمك  مم
ق نرا اوم أ  اىربطساوتق نو   فوا ت ننر اوجو ا اوقط م ع   أ ط  او م  او ر   واوتركنز ع   

واوت  ن  وقت او طج  او  اوم    او  ني اوم)   ع   او م  اوجمطعا ومةوطرك  جمنوض 
أتجطت و  مطت او طع و  فوا اوم)  و  بهو     م  او من   واوت  ن  اوم تمر وم اى را 

 . هطلااوم)    وتواف  رغبطت و مو طت عمطوهط وعم

  يعتبدر مدددخل إدارة الجددودة الشدداملة فل ددفة جديدددة ضددمد جميددع المددداخل ال ددابقة كمددا
 :يوضددحه الشددكل الموالي

 دةو الج مفهومتطور : 1الشكل رقم



 

 
21 

 
 .99، ص9010الشاملة،  وريا، رعد ح ن ال رن، كيف تتعلم ص رار الجودة الم در: 

ع نهط  ا تأ ت ظ  أ  أ  مر    م  مرا   ت ور اوجو ا وم ت تب    طبقطتهط ووكأهط لانمك  م
أعم  وأةم   أ  أ  ك  مر    تطون  م  مرا   ه ا اوت ور تتلم  اومر    و  وبمأظور أو ض

ولمط  اوجو ا  او طبق  وهط  وون ت مأ     عأهط  فطورقطب  ع   اوجو ا تتلم  او  ا 
 .اوجو ا اوةطم   نةم هم جمن ط لإ ارانتلم  مراقب  اوجو ا  واوم هوم او  ني 

 : اب ط  اوجو ااطواط
" " Competing on the Eight Dimension of qualityفا كتطب   " "D.Garvin نرأ

 :أب ط  كمط ن اامطأن   وق  و  هط فا اىب ط اومأت  م     ومجموع  م  بي  جو ا 

 داء:لأا .1
و مأت  اوتا تهم او من  واوتا نتمنز بهط اومأت   كمط ن مت  اىوون وت أا او  ط ا اوتةعن ن  

ا تهلاا بت أن  اومأتجطت ف     بن  اوماط : او نطرات نتم ت أن هط ع   أ ط  او رع   

مر    ا ارا 
 اوجو ا اوةطم  

مر    تيكن  
 اوجو ا

مر    مراقب  
 اوجو ا

مر    جو ا 
 او  ا
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لعي، العدد در  الح محمد، صهمية ابعاد الجودة في درا ة انموذج ت ميم المنتج ال )ب1اووقو .. اوخ 
 (99ص ،9004العراق،  ،19

 : الثانويةلخ ائص ا .9
اوتا نتم ا  طوهط ع   اومأت  ون)   وظط   اطأون  الطفن  او  جطأ  وظن تل  الإلطفطتها 

 بط تقبط منرا عطون  او ق  ون مت ط  فتق نم جهطز هطت  ن تو  ع   أو ط  فن نو وكاى ط ن 
طأون  ت تبر مهم  و  من  كو  ك  اوهوات  فا اومكطومطت ةونط وت جن هط  ك هط   ط ا ا

 . وكأهط تتمنز م   ني او  ط ا اواطأون  اى ط ن ت ت   م   ني اووظط    لااو و  
) J. C. Tarondeau، Stratégie Industrielle, Edition Librairie Vuibert، France, 

1993, PP 238- 239) 

 المعولية(: )الموثوقية  .3
ةرو  او ط ن  و تةعن   وعط ا ها او ترا اوزمأن  اوأت  لم  فترا م   ا فا ت ر  ب  م فة  اوم

ولاعتمط . قطب ن  أكار اومتو    بن  ع بن  متتطونن   فك مط  طوت ت ا او ترا اوزمأن  كط  اومأت  
 (10ص  ،9010الدين،  وريا،  علاء رعد ح ن ال رن، كيف تخطط جودة صعمالك، دار)
  :المطابقة .6

وتةنر او  م أ م طبق    ط ا اومأت   و موا  طت أ  اوجو ا ها اوم طبق    كر كرو با
فإأل نكو  اومأت   و جو ا عطون  ك  مط تم  م بقط اوم     اى  ااو   ا ومت  بطت اوت منم 

 الاعتمط ون تبر ه ا أو  ب   نتم  عأهط  الابت ط موا  طت ت منمل وتق  جو تل ك مط تم  ا ترام
قا م، صثير عبد الله محمد ال وداني، تأثير  غ ان)اوجو ا. عم نطت اوت تنش ومراقب  ع نل عأ  ب ان  

 (10، ص 9001، العراق، 41خ ائص معرفة العمل في صبعاد جودة المنتج، العدد 
 الديمومة:  .0

تب ن وول   اىموورب ووورا أهط نوو   أو ن ووت عا  اهلاكوولاومأووت  قبوو  أ  نووتم  ا ووت  امونق وو  بهووط موو ا 
اومأوت  مو   ور  او منو   لا وت مط أنلوط اوكمنو  اومتوق و  وت أوا  الافترالاعمره  اأتهطءم أطه 

او منووو  و مأوووت  أفلووو  مووو   ا وووتب ا قبووو  اوو وووو  اوووو  أق ووو  او ةووو  اوتوووا عأووو هط نكوووو  فنهوووط 
 (91، ص رعد ح ن ال رن، كيف تتعلم ص رار الجودة الشاملة) . س اوم تمر و   لا لاا
  الخدمة:قابلية  .4
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   ووووطلاعومأووووت  وقبوووووول و وووونطأ  أو اوت وووو نت وموووو أ  وووورع  و ووووهوو  م طوجوووو  اا ا ووووت  ا موووو أ 
   (91ص، تطبيقي ا تراتيجيوي، ادارة الجودة الشاملة مدخل امحمد عبد الوهاب العز ). وك طنتهط

 الطابع الجمالي:  .1
 اورا  ووو  والإ  وووط  اوووو و   كطو ووووت ن أوووا مأظووور اومأوووت  وموووط ن م ووول مووو   ووو طت تت  ووو  بووول 

او وطبق  اوو كر ن كوم  اىب وط ه ه او  طت  ون تبر ه ا اوب    اتنط ع   عكو     لابطومأت  م  
دار ددة تطبيقيددة فددي شددركة ال ددناعاد )كدداظم احمددد جددواد، اوووخ. ع نوول او منوو  وفقووط رغبطتوول وعط اتوول... 

 (1ص  ،9002، ق، العرا16، العدد والإدارة القت ادمجلة ، الخفيفة معمل المجمداد
 إدراك الجودة:  .1

تأت  م  او  ط ا اوجوهرن  و مأت  وتت    ب ورا مبطةرا مض  م    الإ راا ن  ا  عم
 الإ رااوت زنز اق  او من  فا مأتجطت اوم)     ووت  ن   اىهمن هط  ور بطوغ واوم)    و 

 عملا هط. ف طو  تتبأطهط اوم)    تجطه  ات ط نمك  او جوء او   نط   
(J.C. Tarondeau, Op.Cit, PP 238-239) 

 

 اوةطم  :مبط إ ا ارا اوجو ا  :راب ط
ت   اومبوط إ اى ط ن  لإ ارا اوجوو ا اوةوطم   بطوع  اىهمنو  فوا ا وطر اوت بنو  او م وا وهوط فوا 
م ت   اوم)  طت  ا  أ  ه ه اومبط إ م  ةيأهط أ  تةونر اوو  مو أ ت بنو  ت وا اوم)  وطت 

 اوتطون :اوم وطهنم  اومبط إ فا وتتما  ه هوه ا اى  و  اوت ننر  او  ني  
 العليا: الإدارةدعم  .1
او  نووط أو كمووط ن وومنهط أ وورو  بطوقنووط ا أكاوور موو  لوورورا وت بنوو  ف  وو   ا ارا  الإ اران تبوور  عووم  

اوتوا ت و  مو   اىفورا اوجو ا اوةطم    ني ت طهم فا ت زنز اقطف  اوجو ا  ا   اوم)    وت  نز 
ط أ ط وونط وأجووطس ت بنوو  اوجووو ا اوةووطم   وأنلووط ع وو  او  نووط وت تبوور ةوور  ووولإ ارا اى ط وون اومهووطم 
 تالإمكطأنووط  وتووفنر اىفوورا او  نوط بأوطء ر)نوو  ا وتراتنجن  والوو   و م)  و  وأةوورهط وجمنوض  الإ ارا

 .عم ن  اوت بن  لإأجطساوبةرن  واومط ن  واومطون  
 الدعميل:نحدو  التوجه .9
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ا ارا  فطعتمط   ها ف     او من  م ا م  أهم اومبط إ اوتا ترتكز ع نهط ا ارا اوجو ا اوةطم 
اوجو ا اوةطم   ن ترس ع   اوم)    ت منم مأتجطتهط و م طراتهط ع   فكرا "ارلطء او من "  

ترلا  لاق   (فا ت رن  اومأتجطت و او  مطت )بطلاجتهط فب ا  م  اوتوجل أ و اومأت  
جطت و  مطت ت تجن  بتزون ه بمأت)ع   او من    نأبعا ع   اوم)    اوتركنزاو ملاء

اوتا تت    بإ ارا  اىأة  وجمنض  اى ط ا  فطو من  ن تبر اوم ور (  وت با رغبطتللا تنطجطتل
او  مور نهط ن م و  جطه ن  م   بطلإلطف اوجوو ا اوةطم و   فك  م  اوم)    بم ت   أفرا هط 

 . أج  ارلطء او من 
او   أأةيت اوم)    م  أج   و اوأهط اون  فق  او من  او طرجا أ :المق ود هنا بالعميل

 واأمط ك م  او من  تةم  .ت  نزه وةراء مأتجطتهط ىج ت بن  رغبطتل وتوجل وقتهط وجهو هط 
مرا   و ت ر   بط ت  ام"Scholtes" او طم   ونو ا او طرجا واو من  او ا  ا وهو او من 
دة و وي، ادارة الجاالوهاب العز  محمد عبد ):كمط مولت بطوةك  اومواوا او ملاء ا تنطجطتع   

 (31 ، ص9010ردن، ل تطبيقي، دار إثراء للنشر والتوزيع، ا ا تراتيجيالشاملة مدخل 
 

 العملاء احتياجادللتعرف على  Scholtes إ تراتيجية :9الشكل رقم 

 

لنشر خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، إدارة الجودة في المنظماد المتميزة، دار  فا ل: الم در
 .22، ص9002والتوزيع، الأردن، 
 

التحري 
ع  النتلئج 
 الةتوقعع

تطوير 
خطع لجة  
 الةعلوةلت

جة  
 الةعلوةلت

تحلي  
 النتلئج

التحقق ة  
صدق 
 النتلئج

إتخلذ 
القرار 
 الةنلسب



 

 
25 

 وتمكين العدامليدن:مشاركة  .3
 رن  تكون   و وا ع   واو م نطتن  او طم ن  هو اوم تطس وت  ن  جو ا اومأتجطت مكن تبر ت

 او ن  نمت كو  أه افطً  اىفرا مجموعطت  عنرا م   واوتا تما وت  ن  اوجو ا  او م  فر 
  لا و وا م   اوم  وب  وتأ ن هط به   ت قن  اوجو ا   ا اىهمةترك  ونقومو  بت  ن  ه ه 

وت  ن  أ اء اوم)     ممط ن تبر  اولازم أ  اي اوتعننرات اولرورن   مأت او     و  طم ن  فا
او طا بت  ن  مةطك  او م  و ب  انجط  او  و  اوما    راوقرا ات ط همم  زا وهم ع   رن  

 لمان، دور ثوابد كرو بي في تطبيق إدارة الجودة الشاملة درا ة   مير كامل الخطيب، رنا حمزة). وهط
 (11 ص ،9016، العراق، 3العدد ، 99العراق، مجلة جامعة بابل، المجلد  للإ مندحالة الشركة العامة 

 العليا في عملية التمكين الإدارةدور  :3الشكل رقم 

 
ة في المنظماد المتميزة، دار  فا للنشر والتوزيع، خضير كاظم حمود، روان منير الشيخ، إدارة الجودالم در: 

 .191، ص9002الأردن، 
 

 الم تمدر:التح يدن  .6
نكو   ونج  أ   وب و  توق تت    ا ارا اوجو ا اوةطم   عم ن  ت  ن  وت ونر م تمرا 
اوت  ن  اوم تمر  ون ر  م هوماوه   اوأهط ا هو ب وغ اوجو ا اوم  وب  م   ر  او من   

مجموعو  اوأةط طت اوتا تقوم بهط اوم)    به   ت  ن  ق را اومأت  ع   ارلطء ع   أأول 
 او ملاء.و م)    و  ومأوطفوض ع نو اوج   أربطس  وك طءا او م نطتاو من  بمط ن توج  رفوض ف وطون  

 (31كاظم حمود، روان منير الشيخ، مرجع  بق ذكره، ص  )خضير
 ات أ   نطبطأا  مكوأ  م  " Kaizen" اى اءتمر فا هأط أ  ك م  اوت  ن  اوم  وأو  الإةطرا

  اوه وءت أا  Zen :و وت أا اوت  ن  Kai :ق من 

 إزالع العوائق

 القيلدة 

 الإلتزام
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او  أ  " Deming" وق  أةطر واوت رنجا نب ي ع  اوت  ن  اوم تمر  " Kaizen" ا  أ  و 
او م  فا اوم)     فطوت  ن  اوم تمر  مجطلاتاوت  ن  اوم تمر و جو ا نج  أ  نةم  كطف  

 .ت ا عم ن   و  أ رأ أو ق م ب    اتل وون ت جز ن  ن  ك ن  متكطم   عم

 :الشاملة الجودة ةدار إ: فوائد واهداف خام ا
هأطا مجموعل م  او وا   نمك  و م)    ت قنقهط م  وراء ت بن  ف   ل ا اره اوجو ا اوةطم   

 وم  أهمهط:
 تح ين في الربحية والقدرة على المناف ة: .1

نت ق  فا اوجو ا نمك  م  اوبنض بي  طر اع    و  ا  اي ر  ف   عأن  فطوت  ن  او   
ام تز ا  رب نل اومأظم   و أ اوزبط   ونق   م  تكطون  اوت ون  ونزن  م  كمنل اومبن طت وم 

 .ع   اوتأطف  واوق را
 رضاء العاملين: .9

م)  ل او ةركل ب و  عملاء لا  ب و  عملاء و  نكو  و نهط ت  نلات   لا توج
وا هم  و  ولا عط   م  الا تامطرات وبطوتطوا و  نكو  و نهط ربت  ني ته   ا راه 
اوجو ا اوةطم   او  ك   او ملاء واو  طظ ع نهم وابقط هم ووق  أظهرت  را طت ع ن ه 
ا  اوم طفظ  ع   عمن  وا   ك بتل اوم)    م  قب  ن ق  ارب ل او  م ل أل ط  

 عملاء ج  .

 ظيمية:زيادة الفعالية التن .3

 ني ا  ا اره اوجو ا اوةطم   ت رز ق ره أكبر ع   او م  اوجمطعا وت ق  ت  نأط فا 
الات طلات واةراكط أكبر وجمنض او طم ن  فا    اومةطك  واوم وقطت كمط ت م  ع   

 ت  ن  او لاق  بن  الإ ارا واو طم ن . 

 المحافظة على نشاط المؤ  ة:  .6

وتج ن  فا او م نطت الإأتطجن  و وا امط بإلطف  ته   ا اره اوجو ا اوةطم   او  ا
  ط ا ج ن ه ومأتجطت او   مطت اوم)     وبإأتط  مأتجطت ج ن ه وغنر تق ن نل 
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وهط   تتمك  م   لاوهط اوتكن  مض اومتعنرات اوبن ن  اوتا ت  ي بط تمرار وه ا مط نلم
 اوبقطء.

 اداره الجودة الشاملة ترفع من م توى ولء المؤ  ة. .0

 :اوةطم   اوجو ا: اومت  بطت اور ن ن  وت بن  ا اره   ط ط
توج  ع   أ  م)    اتبط   م   بطوم)    و و و  او  ت بن  ا ارا اوجو ا اوةطم   

 تطوا: ن هط فا اوةك  او مرا   واوتا نمك  ت

 مراحل تطبيق إدارة الجودة :6قم الشكل ر 

 
 الم در: من إعداد الباحث

  عدادال فرية: )الإالمرحلة(  
  الإعو ا اوجوو ا اوةوطم   نبو أ موض ب انو  اومر  و  او و رن    أ  مر  و   اوو اراا  اوت بن  اوأوطجت 

وقوو   وومنت بمر  وو  او وو رن  أوأهووط ت ووب  بطو  وو  مر  وو  اوت بنوو   و تةووم  هوو ه اومر  وو  عم نوو  
فوا هو ه توعن  و ارةط  جمنض أفرا  اوم)    بلرورا وجو  أظطم وت ننر اوجوو ا فوا اوم)  و   و 

اومر  وو  ن  وو  اوقنووط نو  ع وو  توو رن  مبوو  ا  ووو  اوجووو ا اوةووطم    ونقومووو  بإعوو ا  و وونطغ  
وأه افهط  و نطغ  أنلط   ط  مب  ا وتولنت ه ه اور)ن  وتأق وم هو ه  اوم)   ر)ن  و نط   

الةرحلع 
:  الصفريع
 الاعداد

الةرحلع 
:  الاولى
 التخطيط

الةرحلع 
: الرلنيع
التقويم 
 والتقدير

الةرحلع 
:  الرللرع
 التطبيق

الةرحلع 
:  الرابعع

تبلد  ونار 
 الخبرات
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ردن ل ا معدايير إدارة الجدودة الشداملة، دار ص دامة،، م طفى كمدال ال ديد ) ا:اومر    و بض   وات كتطو
 (116ص، 9013،

 قرار تطبيق إدارة الجودة الشاملةالأولى الخطوة : 
 .بلاو  نط و م)     الإ ارا ونتم اوتزاماوقرار بت بن  ا ارا اوجو ا اوةطم    ات ط ن أا  

 الخطوة الثانية: تدريب المديرين التنفيذيين الرئي يين 
 .اوجو ا اوةطم  ن لض اوم نرن  اوتأ ن نن  و ت رن  اومب  ا ع   ا ارا 

  ر الة المؤ  ةو الخطوة الثالثة:  ياغة كل من رؤية 
مو  لورور  اوت بنور عأهوط  قنقو  تولوت  وب  وجوو  اوم)  و  و نج   نطغ  ر طو  و م)    م   ا و 

 اوم تقب .بطوجو ا وتر م اوم)    فا ت ا اور طو  مط ترغ  أ  تكو  ع نل فا  زامتالاوفا لوء 
 هداف المؤ  ة الرابعة: تحديد ص الخطوة 

 .ت    اوم)    ع ا أه ا  تأبض م  م توأ ر طوتهط وتكو  موجزا م   ا قطب   و ت قن 
 الخطوة الخام ة: ر م  يا اد المؤ  ة 

ا  اوت رنوو  اوأووطجت و  نط وو  نوو)   بةووك  أكنوو  اووو  زنووط ا ارا ا او ووطم ن  فووا اأجووطس تبأووا ا ارا 
او  نووط و م)  وو  ر ووم  والإ اراتأ نوو نن  اور ن وونن  اوجوو ا اوةووطم   فووا اوم)  وو   وع وو  اوموو نرن  او

مكطفويا اومر)و ون  ع و  اأجوطزاتهم فوا   ولا أظطم او وافز م   الاعتبطرب ن   اى  او نط   مض 
 .غهط بةك   قن  و  طم ن  بطوم)   وابلاا طر ت بن  مبط إ ا ارا اوجو ا اوةطم   

 اللازمةالمبدئية  الموارد تخ يصو  بال تمرارالقرار  اتخاذال اد ة:  الخطوة 
اومر  و   أجوطزلإ اولازمو نج  ع و  اوم)  و  اوتوا ترنو  ت بنو  ا ارا اوجوو ا اوةوطم   ت  ونا اومووار  

بطوتك  وو    الاهتمووطمفوا عم نوو  اوت بنو   و   الا ووتمراروهووا مر  و  اوت  وون   وهأوط اوبوو  وهووط مو   اىووو 
 .ار ع   أهمن  اوقرار أ  لفطوتركنز ع   اوتكطون  واهمط  أهمن  اوت بن  ق  ن) 

 الفتتاحيال ابعة: الخطاب  الخطوة 
اوجو ا  ت  نز او مط  ع   تبأا ا ارا  لا أهمن  كبرأ فا  فض عم ن  اوت بن  م   الافتتط او   ط  

 .اوةطم   كمأه  ت ننر    ني
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  (التخطيط: )الأولىالمرحلة 
 ت  نوووو  مت  بطتهووووطارا اوجووووو ا اوةووووطم   و   وت بنوووو  ا فووووا هوووو ه اومر  وووو  اوبوووو  موووو  اعوووو ا    وووو  ت  وووون ن

بشدرى عبدد الحمدرة عبداس، إدارة الجدودة ) :ن أا  وا ت  نو  كن نو   ونر عم نو  اوت بنو  كموط ن وا  و  واتهط
 (1، ص9010، 9، العدد 19مجلة القاد ية، المجلد ، مكانية تطبيقهاواالشاملة 
 والثانية: الأولى الخطوة 

اومةوطركن  فوا  اىفورا     طر  اوأ ط  اولن  و م نرن  اوتأ ن نن  اوو  نتم أةر روس ا ارا اوجو ا اوةطم 
 تنوووطر مأ ووو  ا ارا اوجوووو ا اوةوووطم   واوووو   ن تبووور ا  و الإ اراعم نووو  اوت  ووون  بموووط فووونهم أعلوووطء مج ووو  

 .اوم )و  ع  عم ن  اوت بن 
 الثالثة: الخطوة 
ع وو  توو رن  الووطفا  ومأ وو  اوجووو ا اووو   نجوو  أ  ن  وو  الإ ارانووتم توو رن  أعلووطء مج وو   

، م ددطفى كمددال ال دديد) .فوور  او موو وا تنطجووطت  الإ ارنوو نقوووم بوو ور تأ وونقا بوون  اوم ووتونطت  ىأوول
 (119ص ،9013ردن ،ل ا معايير إدارة الجودة الشاملة، دار ص امة،

 الرابعة: الخطوة 
أقوط  ومج   ا ارا اوجو ا اوةطم   او   نتأطو  او اىو  الاجتمط فا ه ه او  وا نتم عق  

ت  نوو   اوةووطم   تقوو نم مأ وو  ا ارا اوجووو ا  اوم وو)وونطت مناووط  اومج وو   تق وونم ) اوتطونوو :
 .ونكو  م  اوم ن  اةراا مما ن  وجمنض عمط  اوم)   ( موع  ب ء اوت بن 

 الخام ة الخطوة:  
بوووو  موووو  مةووووطرك  كوووو  أعلووووطء اومج وووو  لااعوووو ا  م ووووو ا ت بنوووو  ا ارا اوجووووو ا اوةووووطم   و 

 .طرا او مط وا تة الا تةطر 
 ال اد ة: الخطوة 

 . و وا اولازم اوموافق  ع       اوت بن  وت  نا اوموار  
 ال ابعة والثامنة:  الخطوتين 

بوو  موو  وجووو  لاوت بنوو  ا ارا اوجووو ا اوةووطم   ف اولازموو واو م نووطت  اىهوو ا  تنووطر وات  نوو  
 .اوم)       مبطةرا بن  عم نطت لب  اوجو ا وأه ا  

 



 

 
30 

 ة:التا ع الخطوة   
وت بنو  اوجوو ا اوةوطم   ون وم  هو ا اومج و  فوا ب وس اوم)  وطت  الا تةوطر اومج و   ا تنطر

ب جأوو  اوقنووط ا  وفووا هوو ه او  وووا نووتم ت  نوو  كن نوو  م طوجوو  اومةووطك  اوتووا قوو  تت وورس وهووط فوور  
رة معايير إدا، م طفى كمال ال يد) .او م نطت اوتأظنمن  واو م  ع   ت  نأهط واومك    ب را  او م  

 (116ص ،9013ردن ،ل ا الجودة الشاملة، دار ص امة،

  (روالتقديالتقويم )المرحلة الثانية 

تتلووووم  هوووو ه اومر  وووو  توووووفنر اوم  ومووووطت اولوووورورن  ووووو عم اومرا وووو  او ووووطبق   نووووي نووووتم اجووووراء 
فوووا كووو  اوم وووتونطت اوتأظنمنووو  و م)  ووو    اومقوووطبلات  و الإ تق وووطءاتواوتقووو نرات و  تاومم وووو ط

 اأ ولا اوجو ا اوةطم   وها عم نو  مهمو  قبو   لإ ارا و  تبأا اوم)     اىفرا طت وتق نر ا راك
 :فا عم ن  اوت بن   وتةم  ه ه اومر    او  وات اور ن ن  اوتطون 

 الذاتي الخطوة الأولى: التقويم 
فوووا اومر  ووو  اواطأنووو  و ت بنووو  ونهووو   وم رفووو  موقوووض  اىووووو ن ووو  اوتقوووونم اوووو اتا بماطبووو  او  ووووا 

وم رفوووو  ا راكووووطتهم  اوم)  وووو   ا وووو   ولأفوووورا )  وووو  موووو  اوجووووو ا  ونووووتم فنوووول اوم ووووت اوةووووطم  اوم
 .ومت  بطتهم

  :التنظيميالتقدير الخطوة الثانية 
هوو ا اوتقوو نر ن ووطع  ع وو  فهووم اوم)  وو  ككنووط  مةووترا بوون  أفر هووط  فهووو نقوونم اوولووض اوتأظنمووا 

و ت بنو  فنموط نت  و  بوطوت ونر أ اء  او طوا و م)     نمك  أ  ن)   اوو  تو ونطت ف طوو  وقطب و 
و ولوووض  الإةوووطرام رفووو  اوولوووض او وووطوا موووض   ووولا اوم)  ووو  ككووو   ومووو   وت  ووون  أ اء اىفووورا 

 .اوم تقب ا اوتا ترن  أ  تكو  ع نل اوم)   
  :للعملاءالم ح الشامل الخطوة الثالثة 

 نووط  ت قوو  الاب ووس   ف ووا او موولاءوتقنوونم رلووط  الاهتمووطمهوو ا اوم ووت نمووأت اوم)  وو  امكطأنوو   
بهوط  فوإجراء م وت ةوطم   الاهتموطم بط  ب ن   ج ا نمكو  ت ط نهوط ووو توم لاء وهم ىاوم)    عم

 رنو     ونمكو  اجوراء اوم وت عو او مولاءن طع  اوم)  و  ع و  م رفو  ولوب  توق وطت  و  ملاء
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نةوو ر  لا وورس أ وو    أاأووطء فتوورات او موو  اونوووما  ووواء كووط  وقووطء أو عوو   رنوو  اوهووطت   ب نووي 
 .او من  بي  هأطا أ     نج  أ  نر  ع نهط

 
  :لمردود النهائي لنتائج التدريباالخطوة الرابعة: 

ت قنوووو  أهوووو ا   ى موووو  منزاأنوووو  ا ارا اوجووووو ا اوةووووطم     اىكبوووورةووووك  أ قووووطت اوتوووو رن  اوجووووزء ت
أ اوم)  ووو  نتوقووو  ع ووو  اوم رفووو  اوكطفنووو  و مهوووطرات اومتووووفرا وووو أ او وووطم ن  وت  ووونأهط  وموووط مووو 

 .اوم)    و ا اوب  أ  تقن  أتط   برام  اوت رن  اىه ا ت قن  
واوموووار  واوجهوو  تت  وو  هوو ه اومر  وو  م رفوو  أقووط  اوقوووا واولوو   فووا اوم)  وو  وتكوورن  اووقووت 

اومأط وووب  وبووو أ عم نووو   اىرلووون اومطونووو  واوبةووورن  و   وووو  ع ووو  اوتقنووونم اوتأظنموووا بهووو   تهن ووو  
 .ت بن  ا ارا اوجو ا اوةطم  

 صول: اعاده تشكيل ثقافه المؤ  ة ودعم وتأييد الإدارة العليا:

ا  ا  ط  أ  مب ا ج ن  فا اوم)  و  نت  و  اعوط ه تةوكن  واقطفول ت وا اوم)  و   نوي ا  قبوو  
او رفوس أ  مبوو ا ن تموو  ع وو  اقطفوول وم تقوو ات اومووظ ن  فووا اوم)  وو   نووي تهووتم الإ ارا او  نووط 

 م)  ووو  ونجووو  ع نهوووط اوتووويق م موووض اومتعنووورات اوم ت  ووو  وم ن هوووط بت  نووو  اوقووورارات الا وووتراتنجن  و
 .او طرجا

 ثانيا: الترويج وت ويق البرنامج: 

أةر م طهنم ومبط إ ا اره اوجو ا اوةطم   وجمنض او وطم ن  فوا اوم)  و  امور لورور  قبو  ات وط  
و ت ور  بم هووم قرار اوت بن  ونتم اوترون  و بورام  عو   رنو  اوم طلورات او اوو ورات اوت رنبنو  

 اوجو ا وفوا  هط ع   اوم)   .

 والتدريب:  مثالثا: التعلي

 ني نتم ت بن  م هوم ا اره اوجو ا اوةطم   بطوةك  او و نت فطأول نجو  تو رن  وت  ونم او وطومن  
بي طون  وأ وات ه ا اوم هوم اوج ن   ت  نمك  ا  نقوم ع   أ ط    نم و    وبطوتطوا ن)   

وب  م  ت بنقل  واوه   مو  اوتو رن  هوو أةور اوووعا مو   ولا  اوت ور  ع و  او  اوأتط   اومرغ
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أ ووطون  اوت ووونر  فطوتوو رن  نجوو  ا  نتأووطو  اهمنوول اوجووو ا وا واتهووط وا ووطونبهط واومهووطرات اولازموو  
 و   اومةكلات وولض اوقرارات ومبط إ اوقنط ا او  طو  واى وات الإ  ط ن  و ر  قنط  اى اء.

 ة بال تشاريين:رابعا: ال تعان

اوهووو   مووو  الا وووت طأ  بوووطو برات او طرجنووو  مووو  م تةوووطرن  وم)  وووطت مت   ووو  عأووو  ت بنووو  
اوبرأطم  هو ت عنم  بره اوم)    وم طع تهط فا    اومةوطك  اوتوا  تأةوي  ط ول فوا اومرا و  

 اىوو .

 خام ا: تشكيل فرق العمل: 

ىةووو طا اومواوووو  بهوووم ووووو نهم  نوووي ا  هووو ه او ووور   وووتقوم بطوت  ووون  فنجووو  ا  نكوأووووا مووو  ا
او وولا ن  اومراج وو  وتقنوونم اومهووطم اوتووا تتلوومأهط  االا ووت  ا  و  موو  واوت ووونر ونجوو  ا  ن  ووو 

 او م ن  وتق نم اومقتر طت وت  نأهط.

 :التشجيع والتحفيز وتهيئة مناخ العمل  اد ا:

هوو ا اى اء  اواقوو  وتوو عنماووو  تةووجن هم وزر    وون)    تمووطوقنووطمهم ب موو  عظوونم  الافوورا  أظووراا  تقوو نر 
واوتةوووجنض  اواقووو ع ووو  اوم)  ووو  ا  تبأوووا برأوووطم   ووووافز ف وووط  ومووور  ن  ووو  جوووو مووو   اومرغوووو  ونجووو 

 اوبرأطم .فا ت بن   اونهماو ور اوموك   وبيهمن  و م)   واوة ور بطلاأتمطء 

  والمتابعة:الشراف  ابعا: 

م وطر  وط و ومتطب ول  بت و ن  أ و مو  الاةورا  ع و  فور  ا اوجوو ا هووم  لرورنطت ت بن  برأوطم  
هوو اوتأ ون  بون  م ت و   واومتطب و ومو  ت وا اوم وت زمطت الاةورا   ت    الامر ا اوتقونمهط  ماأجطزاته

اوتوووا تت وورس فووور  او مووو  مووض الا ووو  فوووا الاعتبوووطر ات فوووا اوم)  ووو  وتوو ون  او ووو وبطت الافوورا  والإ ار 
 .او طم  اوم    

  الشاملة: الجودة معلوماد لإدارةناء نظام التطبيق وب ا تراتيجية ثامنا:

ب و ه   ووات  اوت بنو  نمور نوز  اوجوو ا اوةوطم   اوو ت ونر وا   ط  برأوطم  ا اره   ا تراتنجنا  
 او مرا   ب ء م  الاع ا  وه ا اوبرأطم   ت  ت قن  اوأتط   وتقننمهط.
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 : أهمن  ا اره اوجو ا اوةطم  : طب ط

  ات. والانرا او وقن او  ل  زنط ا -1

 تق ن  اوتكطون .  -2

 رلطء اوزبط   واوم ته كن .  زنط ا -3

 اوت  ن  اوم تمر. -4

 تق ن  اوم زو . -5

  هندداك العديددد مددن المعددايير التددي مددن المفتددر  علددى المنظمدداد ان تتبناهددا لتحيددق صهدددافها علددى
 وهي:المدى البعيد 

 العاملين: مشاركة -1
م  اومةطك  اومرتب    بطوجو ا  ببهط ٪(  25وق  أكّ ت اوم)ةرات اوكمن  والإ  ط ن  او  أ  )

اور ن ا اوموا  اىوون  واو م نطت اوتةعن ن   وو ا فق  بطت م  اوم  م بل عم نطً أ  اةتراا او طم ن   
ومأ هم    اوت ر  فا ات ط  اوقرار م  ةيأل أ  ن ق  اىب ط  اوم ته ف  وتق نا ت ا اومةطك   

أ  ن ققوا ت وقطً م مو طً م   لا  اعتمط هم أ  و  اومةطرك   وممط لا ةا فنل أ  اونطبطأنن  ا ت طعوا
اوكطم   و  طم ن   ا  ا  ه ا اومأ    م  ةيأل أ  ن   أ   اومرتكزات اور ن ن  اوتا نأبعا أ  ن تم  
عأ  ت بن  ا ارا اوجو ا اوةطم    ا  ا  ا لا  او  طونطت  وتةجنض الابتكطر والإب ا   و    اوبرام  

  وزر  روس اومةطرك  او اتن   وت عنم روس او رن  اووا    ن    طو   واوت  نزنواوت ونرن  اوت رنبن  
أ ط ن  فا تر ن  اوبأطء اوتأظنما  وت قن  اىه ا  اوما   او   ت    وت قنقهط اومأظمطت الإأ طأن  

 .اوم ت   

( .Dean and Evans, 1994) 

التدريب والتعليم:  9- 

مومطً ب رع  اوتعننر واو طج  اومتأطمن  ورغبطت وت   طت اوم ته كن  اوتا نت م اومجتمض الا تهلاكا ع
تأم ع  تعنرات  رن   بطى وا  واو طجطت واومت  بطت  وو ا فإ  اومأظم  اوتا تت م بطومروأ  
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اوم ته كن    تت بن   طجطوالا تجطب  او رن   و متعنرات الا تهلاكن  ت ق  أب ط اً وا    و أجطس فا 
هم اومتأطمن  به ا او  وا. وو ا فإ  أ   اومرتكزات اى ط ن  لإ ارا اوجو ا اوةطم   او  نا  وت   طت

ها  رع  الا تجطب  فا ت بن   طجطت ورغبطت اوم ت ن ن  او طونن  واومرتقبن . وأ  ه ا الاتجطه فا 
   اوك ن   ت قن   وا لا نتم الا م   لا  او  ا اومتوا   أ و ت رن  وت  نم  او طم ن  ع   اى

ةبط  ت   طتهم  به ا اوةي  .ا  اوم طهم   بطلا تجطب  ب طجطت اوم ت ن ن  او طونن  واومرتقبن   وا 
اوهط ف  فا اوت ونر ت   م  اىأة   اى ط ن  اوتا ن تم هط أظطم ا ارا اوجو ا  اوةطم     نمط وأ  

بطى اء  وك  م   لا  م )وونتل م طهم  او طم ن  ومأ هم    اوت ر  فا ات ط  اوقرارات اومت  ق  
وعم ل تج    ب  اوت ونر واوم طهم  فنل  طو  عم ن   الطف  وت ونر الإمكطأطت واوقطب نطت واومهطرات 

اومأظمطت اوم ت    م   ت  بهطم   لا  اوت  نم اوم تمر واو ورات اوت رنبن  واوت ونرن   طو  أ ط ن  
 (Summers  2223أج  ت قن  أه افهط بك طءا وفطع ن  )

 نظام الت ال في المؤ  ة: -3

ا  ات وووط  اوقوووورارات او  منوووو  او ووووط ب  لا نت قوووو  ا لاقووووطً  و  او جوووووء فووووا اعتمووووط  او قووووط   اومولوووووعن  
واوواق ن    نمط وأ  ه ا الاتجوطه ن و  مو  أكاور اىأةو   اوهط فو  فوا ت زنوز أجوطس ا ارا اوجوو ا اوةوطم    

أأل  مطت فطع  وأظم ات طلات  ات أب ط  مولوعن  هط ف . كمطوأ  ه ا ب وره نت    توفنر أظطم م  و 
ن تم  أ ط طً ع و  اوقووأ اوبةورن  اوتوا ت و  أكاور قو را فوا ا راا او قوط   وتج ون اً عم نوطً. وو ا ن و  أظوطم 

  واوتووا تركووز فووا  ووبن  اوجووو ا اوةووطم  الات ووط  فووا اوم)  وو  موو  أكاوور اىب ووط  ت قنقووطً و ووب  اعتمووط  
 ( 12مط  اومولوعن  واوولوس واوة طفن  الات طلات فا أظم الات طلات )ع وش  أجط هط ع   اعت

 الم تفيدين:التركيز على  -6

تورتب   ا  اوم ت ن ن  م  او  مطت اومق م  وهم م  اوم)  طت ن  و  اوم وور اى ط وا ولأأةو   اوتوا
بطوووو رن   موووطوكوما )بوووإ ارا اوجوووو ا اوةوووطم    ونتلوووت  ووووا مووو   ووولا  اوكانووور مووو  اوم)ةووورات  فموووالًا جوووط ز 

موو  علامطتهووط لاهتمووطم اومأظموو  ب ملا هووط وت قنوو  رغبووطتهم  ونةووم  اوم ووت ن  ( 25%) او طومنوو ( مأ ووت
اووو ا  ا  ونق وو  و  موو  او وو مطت اومق موو  فووا ظوو  م هوووم اوجووو ا اوةووطم   كوولًا موو  اوم ووت ن  او ووطرجا

اوجهووو  موو  أجوو  ت قنوو  رغبطتوول بطوم وت ن  او ووطرجا هووو  وووا او وور  اووو   تتم ووور  ووول كطفوو  اىأةوو   و 
وت  نووزه فووا اقتأووطء اومأووت  أو او  موو  اوموورا  تقوو نمهط... اوووخ. أمووط اوم ووت ن  اووو ا  ا  فهووو نماوو  اىفوورا  

ماووو  او وووطم ن  فوووا )اوو ووو ات   او وووطم ن  فوووا اوو ووو ات اوتأظنمنووو  واو أنووو  اوم ت  ووو  فوووا اوم)  ووو   اتهوووط 
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 ني نأظر وه)لاء اىفرا  عط ا كيأهم م ت ن و  مم   نقوم طم  اوة   او  من   او وا ر... اوخ(   اىق
 (1222بتورن  او م نطت او طبق  وهم ومور ن  ولأق طم اوتا ت با اأجطزاتهم او  من  )اوأنط    

 ا تخدام الأ لوب العلمي في اتخاذ القراراد: -0

 ن  بهطاوقرارات اوتا  ن   اى  و  او  ما فا ات ط  اوقرارات او أن  والإ ارن  واوتأظنمن  م  أكار
او م  الإ ار    نمط مط نت    فنهط بت منم اومأت  و ب  م طبقتل مض الإأجطز اومرا  ت قنقل  ا  
ا  اوقرارات اومرتب   به ا الاتجطه  ات أووون  كبنرا به ا اوةي   وأ  عم نطت اوت منم و مأت  

طبق  بن  اوت منم واى اء اومت ق  لا ت   م  أكار الآفط  اوهط ف  فا اى اء  وو ا فإ   ق  اوم 
نمك  وهط  أ  تكو   و  أ  نتوفر فا اوت منم اوقطب ن  ع   اوتأ ن  م  أط ن   وأ  تكو  ول 
م طننر وموا  طت  قنط ن  وال   اىب ط  واوم طوم م  أط ن  أ رأ. وه ا ن   م  أكار 

هناك ثلاث صبعاد اوةطم    ووه ا فإ  وفطع ن  أظطم ا ارا اوجو ا  او وام  اوهط ف  فا ت قن  أجطس
 :ص ا ية هي

and Goetsch) :Davis, 2000) 

 ( اوجو ا فا اوت منمDesign Quality). 
 ( اوجو ا فا اى اءPerformance Quality). 
 (  اوجو ا فا اوم طبقConformance Quality). 

 وهط ف .اوت ا اىب ط  لا نمك  أ  تت ق   و  الاعتمط  ع   اوقرارات او  من  
 الجودة:ا تخدام طرق وص اليب إح ائية في ضبط  -4

ا  اوقرارات اومرتب   بطوجو ا ت   م  اوقرارات الا تراتنجن   وو ا فإ  اوقنط ا الإ ارن  ت     وراً 
 افا ه أ ط نطً فا  عم وتأةن   رك  اوقط من  فا اى اء اوتةعن ا  وت    اوقنط ا  وراً فطعلًا 

زت اوقنط ا الإ ارن  فا اومأظم  ع   اعتمط  اى طون  او  من  فا او  وا   نمط ا ا ركّ 
اأجطز اى اء. وم  أكار اى طون  او  من  ةنوعطً وا ت  امطً فا ا ارا اوجو ا اوةطم   ها: 
اى طون  الإ  ط ن  فا لب  اوجو ا  واوتا ت   الآ  م  أكار او ب  اوك ن   بطوت  ن  

 ( 1222واوت ونر )اوأنط   
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 الم تمرين:التزام المؤ  ة طويل الأجل بالجودة والتح ين  .1

ن   اوتزام اوجو ا  ون  اىج  م  اومبط إ اى ط ن  اوتا ت)ك  ع نهط او ب  اوك ن   بطوت ونر 
واوت  ن  اوم تمر  وو ا ن   اوت  ن  اوم تمر م  أكار او ب  او طع   فا اوت ونر واوت  ن   

 ما او قن  فا ا تمرارن  اوت  ن  واوت ونر اوم تمرن  فا اى اء ا  ا  اعتمط  اى  و  او 
اوتةعن ا و  م نطت الإأتطجن  م  أكار اى    وأهمهط فا تر ن  اومأت  وت قن  ملاءمتل 

واوتعنرات اوم تمرا و طجطت ورغبطت اوم ت ن ن  اومتأطمن   وا   اوت  ن  اوم تمر  و ت ورات
 تعنرات م  أط ن  وتب ن  الإجراءات واو  طونطت اوتةعن ن  م   رع  الا تجطب  و بطى اء نت   

أط ن  أ رأ. وو ا فإ  هأطا علاق  تكطم ن  بن  اوجو ا و رع  الا تجطب  و ت ونر والإأتطجن   
اوتكطم  بأظر الاعتبطر عأ  اعتمط  أ  تعننر أو ت ونر م ته    ونج  أ  ن)   م نطر

 (1221)ع وش  

 لعاملين:وا المؤسسة أهداف وحدة .1

ت   ا ارا اوقوأ اوبةرن  فا اومأظم   ات أووون  كبنرا فا تأةن  وت  ن  ا ارا اوجو ا اوةطم    
ا  ا  ت زنز روس اوم )وون  اوجمطعن  وت من  روس الاأتمطء م  ةيأهمط ا  ن طهمط فا ت عنم 

   اومرتكزات اومهطرات واوك طءات اوبةرن  وت رنبهط وت ونرهط وت  نزهط  ون طهمط  ك وا فا  
ظهطر  ور او م  اى ر  )او ط  ا( وت عنم روس  اوقط را ع   أجطس اومأظم  وت قن  أه افهط  وا 
الارتبط  او لو  و  ر  فا اوجمطع  )جمطع  او م ( واومأظم   ا  ا  اوتركنز ع   اوجطأ  

تمننز اورو ا فا اوو و  او  م تونطت عطون  م  اوجو ا ت   م  اومرتكزات اوتا أ ت او  
ع ط ل او ورا اومتيوق  بن  اومجتم طت الإأ طأن  اوم ت    )زن  او ن    اومجتمض اونطبطأا وا 

1221) 

 

 
 

 

 



 

 
37 

 المبحث الثاني: الموارد البشرية

 أولا: م هوم ا ارا اوموار  اوبةرن  

 وم ا  مج ن  وغنر م  و ا تبق  اوأمو اج  م  اوم)  طت  ر  م  تب   اوتا اوجهو  ك  ا 
 ع و  ا و  ت الإ ار  اوجهوطز هو ا وأهو افهم  عمطوهوط بطأةوعطلات تهوتم ف طوو  ا ارا  نهطوو توجو 

  طقتهوط ع و  ن تمو  اوم)  وطت أجوطس ا  كموط   اوبةورن  اومووار  بوإ ارا  و ناط ت ومنتل
 فوا الا وتامطر نجو  وهو ا اوتأطف ون  الا وتراتنجن  و منوزا م و را بيأهوط ون و هط )اىفورا (اوبةورن 
 .بل واو أطن  اوبةر  اومور 

     اوبةورن  اومووار  بوإ ارا اومت  قو  اوم وطهنم م ت و  جمض اوم بوع  ه ه  لا  م   أ طو  و ا
 اوم وطهنم ت زنوز اوو  بطلإلوطف   )اوت و نطت اووظوط    اىهمنو   اوم وطهنم اوتوطرن ا  اوت وور)

  موجه  وها اكار  اوتولنت أج  م  اوأمط   بب س
 رن  ةهنرا :هأطا مقولات ع  اوموار  اوبة

 .بودن جون .الاأ ط  ها او قنقن  اواروا .1
 دريكر بيتر .الاأ ط  :  قنقا وا   مور  وهط أو  ا  م  م)    ا  ا  .9
أمط اومطء ون  واو  راء او  نق  بن  او ر  .3  .عربي مثل .الاأ ط  وا 
 :أهمهط اوت طرن  م  او  ن  هأطاو 

 واوم طفظووو  وت وووونرهم اىفووورا  بط وووتق ط  او ط ووو  او م نووو  هوووا اوبةووورن  اومووووار  ا ارا .1
 .وأه افهم اوم)    أه ا  ت قن  ا طر فا ع نهم

 اومأط ووبن  اىفوورا  موو  اومأط وو  او وو   توووفنر عم نوو  أأهووط ع وو  بط ت ووطر ت وور  كمووط .2
 وت وونرهم تأمنوتهم اوو  بطلإلوطف  اومأط و  اووقوت فوا اومأط وب  اووظوط   فا وت ننأهم
 (22 ا2011)كوبرا   وف طون  بك طءا اوم)    أه ا  وت قن  ع نهم واو  طظ
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 مرا   ت ور اوموار  اوبةرن  اطأنط: 

 ( نولت  وا 1وق  مرت اوموار  اوبةرن  بمرا   ت ور تطرن ن  واوةك  رقم )

 (12 ا2213)اومر ا   ( مرا   ت ور اوموار  اوبةرن 1ةك  )

 

 

 : الإ لامي المنظور -1
  و ر فوا موجوو ا تكو  ووم او و ني بم هومهوط نو والإ ار  او مطونو  اوتةورن طت أ  مو  بوطورغم

 واىما و  أبنول  و وأ  الله كتوط  فوا وعمولا قوولا موجوو ا كطأوت هو ه اوتةورن طت أ  الا الإ ولام 
 أو  طكموط   ومل كوط  ووو  تو  نأ   وأ  أ  نتظ م او طم  بمق ور كط  فق  .كانرا  وا ع  
 .وونط
 بطلإأ ط  اهتمطمهط فا او  نا  الإ ارا م طهنم بقت  الإ لام فا اىفرا  وا  ارا قنط ا أ  ع   ن  
 كت  تتأطووهط مت   ا مجطلات فا اوم طهنم م  كانر الإ لام عم   و    عطملا أور  كط   واء

 (22 ا2213)اومر ا  اونوم اوبةرن  اوموار  وأب طي
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 الثورة ال ناعية: -9
 فوا او ربوا او وطوم فوا وظهورت   عةور اواوطم  اوقور  فوا اوعربوا او وطوم فوا اواوورا هو ه ظهورت
 اوكبنورا وم وطأضاو  الآلات ظهوور نمنزهوط كوط  موط هومأو    وو ةورن  ا عةور اوتط وض اوقورأن 

 عمطو  او  أ نطأط  تنطجهطاو    او مط  ع  أ نطأط  تعأط هطاو 
 .مت    

 وغنرهط وب را أ وترب   أ لولطء   ون    عم   طعطت او م  ظرو   وء او   وا أ أ كمط
 مط . أمرتهم ت ت او طم ن  او  أ نطأط أ طءوا ومةرفن  ملا ظن  ف   ظهور او  اىمر أ أ كمط
 ت  ون  لورورا اوو  الا تنوط  او تورا هو ه أظهورت ووقو  او مو  رقطبو  وروتنأنو  اوو  أنلوط اىمور أ أ

 (24 ا2221)او  ما  او طم ن  ظرو 
 :الإدارة العلمية -3

 و و وو  او مو  ت ومنم فوا واومولووعا او  موا اوموأه  ا وت  م اوو   “توطن ور فر رنا” را  هط
  ور  وت  نو  الإ  وط ن  اوم  وموطت جموض ع و  فطعتمو  .او طمو  مو  اأتطجنو  ك طءا أق   او 

 اوو  و و وو  واو ركو  اووقوت  را و   ولا  مو  الإأتوط  فوا اوم وت  م  واى وات واى اء او مو 
 اوم نوطر نتجطوز  ن  علاوا او طم  مأتون او طم ن   بهط ن تزم الإأتط  كمنطت م  مقبوو  م طننر
 ( 28  2001السلةي   )الإأتط  م  اوم   

 
 :العلاقاد الن انية -6

 اوو   ووا أ أ واو ط  نو  الاجتمطعنو  ورغبوطتهم او موط  ىهو ا  او  منو  الإ ارا وتجطهو  أتنجو 
 م ر   ظهور
 .اوهوارو  بتجطر  طربلتج وعرفت )مطنو أوتو ( ورا  اهط .الإأ طأن  او لاقطت م ر   ها ج ن ا

 ا تنطجوطتهم وت بوا كورامتهم وهوم ت  وظ الإ ارا مو  اأ وطأن  م طم و  ن وطم وا أ  بو  لا او وطم ن  أ 
 اأتطجن  وزنط ا اووظن ا اورلط ت قن   ني م  الإ ارا وأه ا  أه افهم اوأهطن  فا ن ق  مط وهو

 (31ا  2213)اومر ا او م 
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 :البشرية الموارد ارةإد إلى الأفراد إدارة من التحول -5

 بموط ع نهوط واوم طفظو  وتأمنتهوط او طم و  اوقووأ مو  اوم)  و  ا تنطجوطت تووفنر : الأفدراد إدارة
  و  فوا اوم)  و  م وطع ا وكو وا واوأموو  واورب نو  الإأتطجنو  اوم)  و  فوا أهو ا  ن قو 
 .الإ ارا وبن  بنأهم كو ن  اىفرا  مةطك 
 :وهي الوظائف من دالعدي في الأفراد إدارة نشاطاد تحدد
 .وتو ن هط اووظط   ت  ن  - أ
 .اىفرا  ا تنطر -  
 .واو وافز اىجور ت  ن  - ت
 .اىفرا  وت ونر تأمن  - ي
 .مةطك هم    -  
 :ن ا مط أهمهط: الأفراد إدارة دور في الق ور نواحي
 .اوم)    وت   طت او طم ن  ت   طت بن  واوتأط   اوتواز  ع م - أ
 .أ  ل اوجهطز  ا   اوم ت    أةط طتهط بن  واوتكطم  اوتأط   ع م -  
 فا اى رأ الإ ارات وأةط طت اىفرا  ا ارا أةط طت بن  واوتكطم  اوتأط   ع م - ت

 .   اوم) 
 .م قو  و مأظم  اوةطم  اوت  ن  قلطنط فا اىفرا  ا ارا  ور - ي
 ن قو  اوو   بطوقو ر ا وتعلاول نجو  اوم ومو  اأتوطجا  تك  و  عأ ور اىفورا  اعتبوطر - ج

 (2211ر نم  طو  م طلرات )وهط ونوفر اوم)    أه ا 

 . ومأتج  م تقرا عم  قوا تكون اطواط: أه ا  ا ارا اوموار  اوبةرن  :

 . الإأتط  فا ك طءتهط وت  ن  او طم   اوقوأ تأمن  .1
 .اى اء فا مهطرتهط وم توأ    لامتهط ع   ووم طفظ  او طم   اوقوأ  نطأ  .2
 م  كطفن   رج  و     أونطوم مط نط جهو هم ع  او طم   اوقوأ أفرا  ت ونس .3

 .او م  ع   ولإقبط  ا اورلط
 فا اوم تمرا م طهمتهط وتيهن  اوك طءا  ات اوم رب  او طم   اوقوأ ع   اوم طفظ  .4

 .(58ا  2011  مرعا) اوم)    أه ا  أجطس
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 أهمن  ا ارا اوموار  اوبةرن  راب ط: 

 اى وو  وأغ و  عأ ور هومأ ا ارا فهوا ع ورأط فوا كبنورا أهمن  اوبةرن  اوموار  تكت  
 بوطقا ت ونو  فوا وم وطهم  وم كورا مأتجو  أأهوط ع و  مو  اى وو  غنرهوط عو  تتمنوز

 وتهن و  ولابتكوطر ولاجتهوط  تةوجن هط و ف هوط الإأتطجنو   فنجو  او م نو   ولا  اى وو 
 .وتأةن هط اأمط هط فا ن طهم او   اومأطخ

 فو وا بطو وطم ن   اومت  قو  اىموور فوا اوتأ نو نن  و مو نرن  لإرةوط او  اوأ وت تقو نم .1
 ع   اوم نرن  ه)لاء ن طع 

 بطوم)    او طم ن  بطىفرا  اومت  ق  اومةطك  و   او نط طت وتأ ن  وا  ارا  نطغ  .2
 وم)ارااو  او طم   و قوأ اى ط ن  وومةطك  ا او  وبطت كة  ع   اوم نرن  ت طع  .3

 .اوتأظنم ف طون  ع  
 ى اءاو  اىفلو  الإأتطجنو  ولومط  ط بطو مو اومت  قو  الإجوراءات جمنوض تووفنر .4

 اعو ا  -او وطم ن  اىفورا  وتهن و  اعو ا  -او و مطت) الإجوراءات هو ه ومو  اىع و  
 (...و وافزاو  اىجور ا ارا -اوت رنبن  اوبرام 

 فوا الإ ارنو  وو و اتاو  بطو موط  اومت  قو  اوأةوط طت جمنوض بون  اوتأ ون  لومط  .5
 مأطقة   لا  م  اوم)   

 و ووافزاو  اومزانوط تووفنر هو ا فوا ونو    .اوأةوط طت هو ه  وو  أ ن نو اوت الإ ارات .1
 وجمطعنووو او  او ر نووو  ورغبووطتهم لإةووبط   طجوووطتهم ووم أونووو  ا اومط نوو 
 (32 ا2221)او  ما

 او م ن  الإ ارن  فا ا ارا اوموار  اوبةرن  : طم ط: 

اومووار  اومتط و  (  ت ر  الإ ارا بيأهط مجموع  م  اووظط   اومتكطم   واومتأط ق  لا وت  ام
  فأن    م  ومطت) بيق    طق  ممكأ    م  أج  ت قن  أه ا  اوم)    . مطون  بةرن  

 : اوبةرن  اوموار  ت  ن  ط  ط: 

 مووو  ن ووزم وموووط اوبةوورن  اومووووار  موو  اوم)  ووو  ا تنطجووطت تقووو نر اووو  تهووو   اوتووا او م نووو  ت ووا وهووا
 وتقووم اوم وتقب ن  او مطوو  ع و  واو    او رس بتوقض تقوم كمط أه افهط وت قن  ووك طءات ا اومهطرات
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 اوتعنووووووورات الاعتبوووووووطر ب ووووووون  اى ووووووو  موووووووض واوتكتنكنووووووو  الإ وووووووتراتنجن  و   ووووووو  وفقوووووووط اوتأبووووووو) ب م نووووووو 
 (32 ا2212)عقن ا  اوتكأوووجن 

 :البشرية الموارد تخطيط مفهوم -1
 ا تنطجوطت نرتقو  اوو  وتهو   الإ ارا هو ه بهوط تقووم اوتوا اووظوط   وابورز أهوم مو  ت تبور

 تقووم كموط أهو افهط وت قنو  واوك وطءات اومهوطرات ن وزم مو  وموط اوبةورن  اومووار  مو  اوم)  و 
 الا تراتنجن  وفقط و     اوتأب) ب م ن  وتقوم اوم تقب ن  او مطو  ع   واو    او رس بتوقض

اوبةورن   ر اوموا وم  أهمن  ت  ن  اوتكأوووجن  اوتعنرات الاعتبطر ب ن  اى   مض واوتكتنكن 
 ن ا: مط

 اومهوطرات م وزو  مو  أو او مو   وو  مو  اوبةورن  اوك وطءات أ  و  ع و  او  وو  - أ
 .و مأظم  او ا  ا

 . أق  بتك    أكار اأتط   نط   تتبأ  أ  ع   اوم)    ت طع  -  
 . اوبةرن  بطوموار  او لاق   ات او كومن  اىأظم  مض اوت طم  ع   اوم)    ن طع  - ت
 . اوبةرن  اوموار  أأة   م ت   بن  واوتراب  اوتكطم   نط   ات ط  - ي
  (11  ا2213اومر ا.(اومتعنرا اوبن ن  اوظرو  مواجه  ع   اوم)    ن طع  -  
 
 البشرية الموارد تخطيط عملية شروط-9

 اوةوطم   اوت  ون  عم نو  ا وطر فوا اوبةورن  و مووار  اوت  ون  عم نو  تكوو  أ  نجو  - أ
 .كك  و مأظم 

 .واو طرجن  او ا  ن  بطوم)    اوم ن   ظرو او ت  ن  ا طر فا تتم أ  -  
 (41  ا2221)او  ما  

 البشرية الموارد تخطيط صهمية-3
 اوو ا  ا اومهوطرات م وزو  مو  أو او مو   وو  م  اوبةرن  اوك طءات أ    ع   او  و 
 .و مأظم 

 . أق  بتك    أكار اأتط   نط   تتبأ  أ  ع   اوم)    ت طع  .1
 . اوبةرن  بطوموار  او لاق   ات او كومن  اىأظم  مض اوت طم  ع   اوم)    ن طع  .2
 . اوبةرن  اوموار  أأة   م ت   بن  واوتراب  اوتكطم   نط   ات ط  .3
 .(31 ا2213)مرعا  اومتعنرا اوبن ن  اوظرو  مواجه  ع   اوم)    ن طع  .4
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 مراحل تخطيط الموارد البشرية-6
  رس(:او ( را   اوولض او  ا و موار  اوبةرن  

 ه ه وتتلم  الإ ارات كطف  فا وظن   وك  ت  ن ن  قوا م أو ةطم    جلات اع ا   لا  م 
ع    بن  اوماط  اوم طر اووظن ا او طو  اوت  نمن   اى ط ن  اوم  ومطت ب س عط ا اوقوا م

 (41  ا2221)او  ما   و موظ ن  واوقوا او طم   واوعنطبطت
 : )الطلب( الخطة فترة لالخ البشرية الموارد بموقف لتنبؤا  -5

 وا تراتنجنطت أه ا  ت  ن  او  ن تط  او    فترا  لا  او طم   اوقوأ ب طو  اوتأب) ا 
 وت قن  و ن   هو ب  ب اتل ه فهط ون  اوبةرن  اوموار  وجو  وى    اوم تقب  فا اوم)   
 اوموار  فا تالا تنطجط به ه اوتأب) عم ن  فا ت ت م  عم ن   ر  وهأطا اوم)    أه ا 
 (32 ا2213)مرعا  اوبةرن 

 : والعر  الطلب ظروف بين التوفيق -4
 او طج  عأ  وتوفنرهط اوت ابنر ات ط  فنأبعا   اوبةرن  اوموار  فا عجز ع  ت  ر ق  اومقطرأ  ا 
 لإجراء اوت  ن  هأط نأبعا اوبةرن  اوموار  أوعنطت ب س فا فط س ع  ت  ر وق    وهط

 أ رأ     اع ا  او  او طج  عأل تأةي اوبةرن   موار و اوت  ن  اا   و  رس او    ملا م 
 الإأتط      – ووتأمن  ا اوت رن      – او ط س     – ولا تنطر ا اوت نن      فا تتما 
 . اوم)     ا   ووتق م ا اوت ور عج    فض فا ت طهم اوتا او    م  وغنرهط ...

 (2211ر نم  طو  م طلرات )) ( مراحل تخطيط الموارد البشرية2شكل )
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(2211ر نم  طو  م طلرات )( م ط ر او  و  ع   اوموار  اوبةرن 3ةك  )

 
 

 :البشرية الموارد تخطيط في المؤثرة العوامل ابعا: 

 :بها والتنبؤ درا تها يتم التي الخارجية المؤثراد-1
 م  بمجموع  واوتأب) وت  ن    ب را اوم)  طت قنطم او طرجا او رس ت  ن  اجراء ون ت زم
 طأهمه م  او طرجن  اوم)ارات

 اوم فوعطت منزا  اوتجطرن   او رك  اوتل م ( او طم  الاقت ط ن  اوظرو  - أ
 اوب طو   رج  اأ  لت مط وك   )اوب طو  و رج  و  وو   اوتجطر  واومنزا 

 اوم  وب   او مطو  ع   او  و  فا   وب  هأطا كطأت ك مط اومجتمض فا
 .  نت واو ك  مأهط  الاأتقطءو 

 لا وقت فا ة ن ا ب طو  اى وا  ه ه ت ك  فق  :اوم  ن  اى وا  أولط  -  
 .اوظرو  ه ه أ   م ن   أ وا  فنل ت طأا



 

 
45 

 ب س فا ا فط س او ط  ا اوظرو  ت ك  ق  :اوم  ن  اومه   و  أولط  - ت
 بهط ت م  اوتا اوم نأ  فا  وا كط   واءً  أ رأ  مه  فا اً  وعجز اومه 

 (121ا 2213)زان    .اومجطورا واومأط   اوم   فا أو اوم)   
 :داخلية العوامل -2

 .عم نطتهط ومجط  اوم)     بن   - أ
 .اوم)     جم -  
 .و مأظم  اوتأطف ا اومركز - ت
 .او م نطت فا اوم ت  م  اوتكأوووجنط م توأ - ي
 .و مأظم  اومطوا اومركز -  
 (122ا 2213)زان   .و مأظم  اوجعرافا اوموقض - س

 
 : اوبةرن  اوموار  تأظنمط: اطمأ

 اوقنطم ع   قط ر تأظنما جهطز وجو  نأبعا بم )وونتهط اوبةرن  اوموار  ا ارا تقوم وكا
 ا تنطجطت  را   أ ط  ع   ونتم او  نا  اوم)    فا اوبةرن  اوموار  ا ارا بيأة  
 (.51 ا2213)مرعا  بطوم)    او م  وظرو 

 .)اوت نن  و نطرالا ت و الا تق ط  (اوتوظن تط  ط: 

 اوم)     طجطت وت  ن  و وا الإ ارا بهط تقوم اوتا اووظط   أهم أ   اوتوظن  عم ن  ت  
 اوتوظن  ب م ن  تقوم أ  اوبةرن  اوموار  لإ ارا لاب  فإأل وأوعط  كمط  اوبةرن  اوموار  م 
 م  ع    ج  عأهط نأجم اوتا او طع    اوبةرن  اوموار  ع   او  و  اجراءات ت أا اوتا

 م  فإأل اوج   اوموظ ن  ا تق ط  وعأ  ب طع ن   اىعمط  ت)   أ  وهط نتوقض اوتا اوك طءات
 اومهطرات توفر ما  او م   و   بن   مراعطا اولرور 

 وم هوم  رقل  أهم  ا  كو  وقواع ه  أهمنتل الا تق ط  وم هوم اوت ر   أ طو  و وا 
 (21ا  2214)مطهر   .  واتل؟ همأو  الا تنطر
 التعيين+ الختيار+ ال تقطاب= التوظيف

 :التوظيف 1-
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 اى ط ن  واى اا   اوت  ن  و م ن  او بن ا الامت ا  ها recrutement اوتوظن  عم ن 
 م  ع   واوت ر  او  من  و م طننر وفقط اىفرا  بن  اوم طل   اجراء  لاوهط م  نمك  اوتا
 او م  ى اء اولازم  اوةرو  فنل تتوفر
 : ها أ ط ن  عأط ر الاا  اوتوظن  عم ن  وتتلم   وجل أكم  ع   اوم )وون  وت م 

 (22ا  2214)مطهر   واوت نن  والا تنطر الا تق ط 
 الإ تقطاب-9

 والا تمرار اووظن     ا فا ولاأ را  اوم)ه   اوبةرن  واوك طنطت اوموار  ا تق ط  عم ن  تيتا
 وظط   بوجو  الإعلا  الا تق ط  عم ن  وتتلم  رن  اوبة اوموار  ت  ن  عم ن  ب   فنهط 
  رن  ع  اووظط   ه ه وةع  اوم)ه ن  وتةجنض اوم ت     الإعلام و ط    رن  ع  ةطغرا
 بهط الاوت ط  وةرو  اوةطغرا اووظط   ع  الإعلا  عق  و وا اوتوظن     بطت تق نم

 .والا تبطرات اومقطبلات ومواعن 
 او مو  فوا اوةوطغرا اووظوط   ومو ء او وطو ن  اىفورا  عو  اوب وي هوو الا وتق ط  - أ

 .و  م   وا ب   مأهم اىفل  وا تنطر وج بهم  وا تمطوتهم
 او مو   و  فا اوم)    ت تطجهط اوتا اوبةرن  اوموار  ع  اوب ي هو الا تق ط  -  

 .اوم  و  واوأو  بطو   
 ت تطجهوط اوتوا اوبةورن  اومووار  وو أ واو اف نو  اورغبو    و  عم نو  هوو الا وتق ط  - د

 اوتوظنوو  و  وو  و تقوو م و عوتهووط وت  نزهووط او موو   ووو  موو  اوم)  وو 
 (22،ص2002)السلمي ،.بطوم)   

 ( اوتطوا:4أمط   وات الا تق ط  فتتم وفقط و ةك  )
 (2211ر نم  طو  م طلرات )(   وات الا تق ط 4ةك  )
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 :الاختيار  -3

 مبطةورا او وطبق  او  ووا أنلوط وهوو ق ط  الا وت عم نو  ب   اواطأن  او  وا نما  الا تنطر
 .اوت نن  قرار و  ور
 ف وا بمقتلوطهط نوتم اوتوا او م نو  :بيأهوط "الاأتقوطء" أو الا تنوطر عم ن  أ ر  أ  ونمك 
 اجوراء اوم اووظن و   وةورو  موا و طت ع ونهم تأ بو  و تيكو  ممو  اومتقو من    بوطت

 .اىمر أهطن  فا وت ننأهم واومقطبلات  اولازم  الا تبطرات
 أ   لاوهط م  او براء ن ت نض اوتا او م ن  :بيأهط الا تنطر عم ن  أ ر  أ  نمك  وك وا
  2214مووطهر   )اووظن وو  وواجبووطت و  موو  اومتقوو من  موا وو طت اىفوورا  بوون  نوفقوووا
 )123ا

 ( نولت أأوا  الا تبطرات وكمط ن ا :5واوةك  رقم )

 (2211ات ر نم  طو  م طلر )الا تبطرات أأوا ( 5ةك  )
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 :التعيين -6
 ام عم ن  الا تق ط  م  تب أ اومرا   مت   ا عم ن  ب   اى نرا او  وا هو اوت نن 
 .اوت نن  وأ نرا الاأتقطء 

 
 :اوت رن  م هومعطةرا: 

 ت رنبن   ر  بط ت  ام وةرا هم وتوجهطتهم اوموظ ن  ومهطرات   وا وتعننر نه   م    جه 
رةط ن   .مقبو  بةك  او م  وم طننر وفقط اوم  وب  اىعمط   اءى وتهن تهم م ت    وا 

 وأفكطر واقطفطت ومهطرات قنم م  او ر  نت قطهط اوتا اوت  م اوجل ك  هو :التكوين .1
 .عطم  وم  ومطت

 فا اوم)    اقطف  تعننر او  نه   اوم أ  ون  م    وأةط  جه  هو :التطوير .2
 م  أ ا هط جو ا وزنط ا ر)نطهط رت ون فا اوم)    تق ره اوم تمر  اوت     بن 
 .وأه افهط ر طوتهط وت قن  بهط او طم ن  وت طو  مةطرك   لا 

 بطوت  نم ونق   و مولو   او طم الإ طر نةم  او   اووا ض الإ لاس هو :التعليم .3
 .واتجطهطتل عط اتل وت ونر واومهطرا اوم رف  اوة ا اك ط 

أمطء ت  ن  عم ن  ها :التنمية .4  و  طتهم أظرهم ووجهطت أط او ق رات وا 
 (53ا  2222 ) او طوم اوة  ن 

 : التدريب أهداف-1

 (2211ر نم  طو  م طلرات ) اوت رن  أه ا  نولت : 2 رقم ج و 
 العلاقات الإنسانية الأفراد المؤسسة

 الات ط  و ط   ت  ن  اوقرارات ف طون  زنط ا اورب ن  ت  ن 
 والاأظم  او نط طت ع  م  ومطت تق نم بطوأ    اواق ع   ن طع  اوم أون  اوروس ت  ن 
 اوم)     م   ت  ن 

 و ورتهط
 كن ن  ع   الافرا  ن طع 
 اولعو  مض اوت طم 

 اوجمطعا او م  بيهمن  الا  ط  نأما

 اوت ونر ع   ن طع 
 اوتأظنما

 او م  ومكط  او م  ب   اوة ور ن م  ج ن ا م  ومطت تق نم

 او طم ن  م أونطت نرفض اوترقن  أمطم مجط  ن تت الاأتط  تكطون  ت  نس
 



 

 
49 

 

 المراحل العملية للتدريب -2

 (2211ر نم  طو  م طلرات )( اومرا   او م ن  و ت رن 6ةك  )

 
 
 شروط التدريب  -3

 

 .اً  وم أو  مط نطً  او  نط الإ ارا وتينن   عم -
 . اوم)    تواجل اوتا اومةكلات    ع   اوت رن  جهو  تركز أ  نج  -
 . واوم)    و موظ  او   ن  الا تنطجطت  بن ت -
 اوت رن  مولوعطت ا تنطر فا او  نم اومأه  اتبط  -
 )41ا اوت رن ) اوهنتا  برام   لا ن  م  اوتيك  -

 

 عنا ر التدريب: -6
تكو  عط ا م ت را ت تو  ع   ت بنقطت و طلات  را ن  وتكو  لم   المادة العلمية:• 

مت ر  و  ه ا ووب س الآ ر ن) نل بةك  جمطعا م   لا  فب لهط ن) نل او  قنب  اوت رن 
 تق نم اومت ربن  او  مجموعطت.

 تنطر اومط ا او  من  اومأط ب  وت بن  أه ا  اهو اوة ا اوم )و  ع  اع ا  و  المدرب:• 
م  اومهم ا  نتم ا تنطر اوم ر  اومأط   اوقط ر ع   ا ت  ام و ط    اوت رن  ك وا فإأل

 ه افل  وم توأ اوت رن أ بن   اومت ر  و  ل اومتأوع  بمط نت   مض طونبأاوت رن  و 



 

 
50 

ا  وجو  مت ر  مقتأض بيه ا  اوت رن  وب طجتل اونهط  ن تبر م  او وام  اوتا  المتدرب:• 
) اوهنتا  اوت رن    ني ن تبر اومت ر  أ ط  او م ن  اوت رنبن  وم ورهط. ن)   او  أجطس

 .)42ا
 
 
 :التدريبي جالبرنام تصميم خطوات -5

 
 التدريبي البرنلةج (1

 اوت رن  وم  ات أ طون  (2
 اوت رن  وموقض توقنت (3
 اوبرأطم  م تونطت (4
 اومت ربو  (5
 اوم ربو  (1
 اوبرأطم  منزاأن  (1
 البرنلةج مأ   (8

 

 او طم ن  أ اء تقننم ط   عةر: 

 طم او  أ اء م هوم فط  "مط عم  اأجطز" بيأل ولأ اء او عو  اوت رن  م  اأ لاقط العاملين صداء
 .م نأ  زمأن  فترا  لا  اىه ا  م  مجموع  أو وه   او طم  اأجطز هو
 العاملين صداء معايير -1
 م توأ ( مأل مأتظر هو ومط او طم  أ اء م طبق  م أ اى اء جو ا تما  :الجودة - أ

 )او طم  أ اء
 او ملاء  رغبطت ت بن  م أ او  أنلط وتأ ك  -  
 اومأجز او م   جم أو كمن  مقطرأ  نتم  ني اومأجز  او م   جم بهط نق   :الكمية - ت

 هو مط مض
 تكو  أ  نج   ني او طم   م  اوم  وب  او م  كمن  ت  ن  ب   و وا م ته   - ي

 او طم   وق رات متوافق  اوم ته ف  اوكمن 
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 اوموار  اىفرا    اوم  ومطت  اوموار (اوم)    موار  أهم أ   اووقت نما  :الوقد -  
 ت  ن  نت    ممط و ت ونس قطب  وغنر متج   غنر أأل نمنزه ومط )اووقت اومطون  
 .ا تعلا  أ    ا تعلاول نتم  ت  أةط  وك  ووكطفا ا اومأط   اووقت

 نج  و وا اومهم   أو و أةط  اولرورن  او طم  أ اء   وات ها :الإجراءاد - س
 لتحقيق باستخدامها والمصرح بها المسموح والأساليب او ر  ع   الات ط 

 (67 ا2019قن ا ع).الأهداف
 

 العاملين أداء تقييم عملية خطوات -2

 .وأهدافه التقييم متطلبات تحديد 1.

 .للتقييم المناسبة الطريقة اختيار 2.

 .التقييم عملية على المشرفين تدريب 3.

 .العاملين مع التقييم طرق مناقشة 4.

 .للمقارنة معايير وضع 5.

 .العامل مع التقييم نتائج مناقشة 6.

 .الإدارية القرارات تخاذا 7.

 (54 ا2215)اومعربا   مستقبلا الأداء تطوير خطط وضع 8.
 او وافز أظطماطأا عةر:    

 :الحوافز نظام مفهوم 1-
 م  وتوق طتهم اىفرا  ا تنطجطت ب    ى ر ة ا م  ت ت   او وافز أ  فنل لاةا ممط

 اومط   ع   او  و  هو  م و  اور ن ا  اف ل نكو  م  فهأطا بهط  نقومو  اوتا اىعمط 
 واابطت اوة  ن  مهطراتهم تأمن  ع   واو م  و مهأ   بهم و  م  ن ف هم ة ر  أ  وهأطا

 ن    اىفرا  م  ة ر  أ  وهأطا اونهم  اوموك   اومهطم فا أجط طتهم
 اومزانط تمأ هم اوتا واوجمطعطت بطوم  وون  بطوت    اوم)     ا   موق ل وت  ن 

 (11 ا2215)اومعربا   .الاجتمطعن  او لاقطت هو  نأ   او افض فنكو  الاجتمطعن  
 وقت م  و م)    نكر وأل مط أظنر اى رأ اىمور م  او  ن  ع  نب او  فطوموظ و 

 فا او طون  اوق رات و و  اىفرا  ا تنطر أ  ع   ن)ك  او  ني الإ ار  فطو كر وجه   و طق 
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أمط اومرغو  بطوةك  الاأجطز ولمط  وو  ه نك ا لا او م   ن تبر ة ر عطم  او  ن تط  وا 
 ت قن  نمك   ت  و نهم اوكطفا او  ز     وهو ةلا اوم)    واجبطت م 
 . الاأجطز  وا
 اى بط  أأهط ع   الاجتمطعن  او  وم فا اوم    طت م جم فا او وافز ت ر   ني

 أو ة ا او وافز وت ت   هم اتجطهطت وت    او ر    وا توجل اوتا الإأ طأا و   وا او قنق 
 واومكطأ  واومزا  واوتربن  واوجأ  او   بط تلا  ع مط أو وجو ا   را  أو ةمولا ل  ط 

 ع م فا او طفز بك م  ونق   او ر   فنهط ة  اوتا او لطرا وأو  ب  الاجتمطعن 
 وااو   ع   تيانر ول  طرجا مأ ك  أو مأبل ك  أ  أ  و   وا اومأبل أو اوبطعي اوأ  
 وت رنا و  طم ن  أهن هط اوتا او وام  مجموع  "أأهط ع   او وافز ت ر  كمط  طفزا  ن  

 بطوةك  ه ا وأفل   اكبر أ و ع   ىعمطوهم أ ا هم ك طءا م  نزن  بمط الإأ طأن  ق راتهم
 ق ر اكبر ت قن  او  ته   الإ ارا أ  أ  ورغبطتهم  وأه افهم  طجطتهم وهم ن ق  او  
 او طم  أ اء بت  ن  الا نكو  لا وه ا ممك   وقت وبيق  اوتكطون   بيق  أتط الإ م  ممك 
 وتهن   واوم أون  اومط ن  او وام  م  مجموع  توفنر  رن  ع  وت  نأهط ك طءتل  ورفض

 .(12 ا2212) رةوش واوملا م  او م  ظرو 
 
 صنواع الحوافز-9
 أو م ون  جهو  مقطب  و  طم ن  تق م اوتا   اوم مو  اومط ن  او وافز ت ا ها :المادية الحوافز -أ

 او وأون   واو ولاوات اىجور :ماو   أق نو  أمووا  تكوو  موط وعوط ا موطا تورا   أو م ون  اقتوراس
 .اىربوطس فوا واومةوطرك  واومكطفوات اوم نةو   أ قوطت فوا اوزنوط ا ومقطب و  اىجور فوا واوزنوط ات
 او وأ   أو اى وبو  أو اونووم أو او وطع  أ وط  ع و  اىجور مو  تتةوك  اومطونو  اومط نو  فوطو وافز
 واومةوطرك  او و ا اوتوطمن  ماو  اومزانوط وكو وا اى اء  أ وط  ع و  بطوو فض زنوط ات اوو  الوطف 
 :مأهط أ كر أةكط  ع ا اومط ن  او وافز وتي   واوتقطع   الإجطزات وأظطم بطىربطس

 اوجه  وب   اىة طا ت ي ااوت اومط ن  او وافز أهم م  اىجر ن تبر :والمرتباد الأجور - 
 .اى اء م توأ وت  ن  اوجه  ب   ع   او طم   طفز زا  اىجر زا  ك مط األ ا  واو م  

 واومأت او لاوات :ومأهط اوجهو  م  اومزن  وب   الطفنط  طفزا اوت ونلطت تما  :التعويضاد-ج
 .اوت  ا وت ونلطت او م  و بن  
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 او  ر  وب طقطت اىجهزا :مأهط أةكط  ع ا ع   وتكو  :ديةالما القيمة ذاد العينية المزايا - 
 م  كانر فا و موظ ن  تمأت اوتا او  ر ومهمطت او  لات  لور

 .(12 ا2212) رةوش .اومأط بطت
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 الثالثالفصل 

 الدراسة الميدانية
 

 ات الدراسة الميدانية.إجراءلمبحث الأول: ا
 نات الدراسة : عرض وتحليل بياالثانيالمبحث 

 الدراسة اختبار فرضيات :المبحث الثالث
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 الف ل الرابع
 الدرا ة الميدانية

 اجراءات او را   اومن اأن : اومب ي اىو 
نةووتم  هوو ا اومب ووي ع وو  اجووراءات او را وو  اومن اأنوو  اوتووا تتماوو  فووا مووأه  وأ وو و   

جووراء ا تبووطرات اوابووطت واو وو   و تيكوو  موو   جمووض اوبنطأووطت وم طوجتهووط ا  ووط نطً وت  وونرهط  وا 
واى ووطون  الإ  ووط ن  اوتووا تووم وعنأتوول  وولا نتهط بطلإلووطف  اووو  و وو  ومجتمووض او را وو  

 بموجبهط ت  ن  اوبنطأطت وا تبطر فروس او را   و وا ع   اوأ و اوتطوا:
 : منهج الدرا ة:صول

كموط ون   هط هرا اوظط ن   ه هاعتم ت او را   ع   اومأه  اوو  ا اوت  ن ا او   
توج  فا اوواقض ونهتم بو  هط و  طً  قنقطً ون بر عأهط ت بنوراً كن نوطً وكمنوطً  فوطوت بنر اوكن وا 
ن وو  وأووط اوظووطهرا ونولووت   ط  ووهط  أمووط اوت بنوور اوكمووا فن  نأووط و وو طً رقمنووطً نولووت 

 ووا مق ار هو ه اوظوطهرا أو  جمهوط و رجوطت ارتبط هوط موض اوظوواهر اى ورأ بطلإلوطف  اوو  
 افإ  ا ت  ام اومأه  اوو  ا اوت  ن ا نتلاءم و بن   اومةك   مولو  او را   واوتا ت قو

اولوء ع   جواأبهط اوم ت    عأ   رنو  او ور  واوت  نو  اومركوز  واو هوم او منو  وظروفهوط  
هوو ا اومووأه  موو  أكاووور  ون وو   ووجمووض اوم  ومووطت اوتووا تزنوو  موو  تولوونت أب ط هووط اوم ت  وو 

قنووو  اومأوووطه  بتتب ووول بأ وووطأن   ونمتوووطز عووو    امطً فوووا او  ووووم الاجتمطعنووو  والإاومأوووطه  ا وووت
و ظوووطهرا اوم رو ووو  عووو   رنووو  جموووض كبنووور مووو  اوم  وموووطت تت  ووو  بطوظوووطهرا  نوووي نوووتمك  

موو   را وو  أب ط هوووط اوم ت  وو  وأ ووبطبهط وت وراتهووط واو لاقوووطت بوو ا  هط  كمووط نمكووو   اوبووط او 
ا تبوووطر وموو أ  وو تهط موو  أجوو  اوو ووو  اوووو   موو  ولووض مقتر ووطت و  ووو  مووض اوبووط او 
 أتط  ".
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 مجتمع وعينة الدرا ة:: ثانيا
 مووم تأ   اوبووط او  وو   تنق وو  بمجتمووض او را وو  اومجموعوو  اوك نوو  موو  او أط وور اوتووا 

ع نهووط اوأتووط    ات او وو   بطومةووك   اوم رو وو   وبأووطءً ع وو  مةووك   او را وو  وأهوو افهط فووإ  
أموط  فوا اوونم   الإ ولامابأوا اوتلوطم  او طم ن  فا  جمنض اومجتمض اوم ته   نتكو  م 

عوو   رنوو  أ وو و   و وووا اوموو رو  موو  هوو ا اومجتمووض هووطتمَّ ا تنووطر م ر اتعنأوو  او را وو  فوو
( 41)الإجطبوو  ع وو  عوو  وتووم ا ووتمطرا ( 12 نووي تووم توزنووض عوو   ) اوب وون  او ةوووا ن  او نأوو  

   عوو ا ا ووتمطرتن  قطب وو  و ت  نوو موو  او وو   اوموووز  جمن هووط  ووطو   و  %(12بأ ووب  ب عووت )و 
 :اوموزع  واوم ط ا نولت الا تبطأطتواو    (1)اوج و  رقم ت ط ن   وا فا 

 الموزعة والمعادة ال تباناد (1جدول )

 الن بة العدد البيان
 %100 60 اوموزع  الا تبطأطت
 %78.3 47 اوتا تم ارجطعهط الا تبطأطت
 %21.7 13 اوتا وم نتم ارجطعهط الا تبطأطت
 %75.0 45 او طو   و ت  ن  الا تبطأطت

 م2222م  او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 
 : صداة الدرا ة:ثالثا
تتما  أ اا جمض اوبنطأطت اوتوا اعتمو ت ع نهوط او را و  فوا او  وو  ع و  اوبنطأوطت اىوونو   

او را وووطت او وووطبق   ات  ع ووو  قط مووو  ا تق وووطء توووم اعووو ا هط وت ونرهوووط بأوووطء ع ووو  الا ووولا  ع ووو 
 او    بمولو  او را   والا ت ط ا مأهط فا بأطء الا تبطأ  و نطغ  فقراتهط.

 واةتم ت الا تبطأ  ع   ق من :
 ( فقرات تأطووت او مطت اوة  ن  و نأ  او را   واومتما   فا:5ع   ) ن تو  الق م الأول: 
 . او برا/  أوات 5 .ووظن   او طون ا/ 4 .اوم)ه  او  ما/ 3/  او مر.2/اوأو  الاجتمطعا 1
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اوم طور واوتا م   لاوهط نتم اوت ر  ع   وها وةم  بنطأطت او را   اى ط ن : الق م الثاني: 
 متعنرات او را  . ونةتم  ه ا اوق م ع   م ورن :
( ونةووتم  ت بنوو  مبووط إ ا ارا اوجووو ا اوةووطم  اوم ووور اىو : نقوون  اومتعنوور اوم ووتق  و  را وو : )

 .أرب   أب ط  ع  
 ( عبطرات5( ونةتم  ع   ع   )اوقنط ا او  نطاوب   اىو : نقن  )

 ( عبطرات.4( ونةتم  ع   ع   )اوت  ن  اوم تمر) : نقن ااوب   اواطأ
 ( عبطرات.1( ونةتم  ع   ع   )اوت  ن  الا تراتنجا) : نقن وياوب   اواط
 ( عبطرات.2ةتم  ع   ع   )( ونالاهتمطم بطوموار  اوبةرن ) : نقن اورابضاوب   

 ( عبطرات12اوم ور اواطأا: نقن  اومتعنر اوتطبض و  را   :)أ اء او طم ن ( ونةتم  ع   ع   )
 مقياس الدرا ة :رابعا

(  واو   نتراوس Likart Scale) او مط اتم قنط   رج  الا تجطبطت     مقنط  ونكرت 
 وكمط ن اواف  بة ا  أم  لا أواف  بة ا او  

(5) (4) (3) (2) (1) 

 غنر مواف  بة ا غنر مواف  م طن  مواف  مواف  بة ا

  -وا تأط ا او  اوم ط و  اوتطون  :

(  5 ) ( مق ومط ع  1-5او   اى أ ( مق ومط ع   او   اىع   أ  أ   ) –)او   اىع   
 أ    ع   

         

مقنووط  ونكوورت او مط ووا اووو   ( فووا1( وبإلووطف   ووو  او  وو  اوتووا قنمتهووط )0880قنموو  اوم طموو  )
وبتكوورار الووطف  اوم طموو  اووو   (1880اوم طموو  أ  وو  ع وو  او وو  اى أوو  و   وو  اىوووو  )

او وو و  اووو أنط وكوو  ف وو  أ  وو  ع وو  اوم ووتونطت او م وو  اوتطونوو  واومولوو   فووا اوجوو و  
  ( اوتطوا:2رقم )
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 (: مقنط   رج  الا تجطب  ع   عبطرات الا تبنط 2ج و  رقم )

 ة الدرج  م

 مأ  ل  ج ا (1.12-1) بن  اوم ور أو و  بطرا اومتو   قنم  تراو ت ا ا 1

 مأ  ل  (9.02- 1.10) بن  اوم ور أو و  بطرا اومتو   قنم  تراو ت ا ا 9

 متو    (3.32- 9.40) بن  اوم ور أو و  بطرا اومتو   قنم  تراو ت ا ا 3

 مرت    (6.12- 3.60) ن ب اوم ور أو و  بطرا اومتو   قنم  تراو ت ا ا 6

 مرت    ج ا (0- 6.90) بن  اوم ور أو و  بطرا اومتو   قنم  تراو ت ا ا 0

عبوووطرات اجطبوووطت وبووو وا فوووإ  هووو ه او  وووطت  ووونتم اوت طمووو  م هوووط فوووا ت  نووو   رجووو  اوموافقووو  ع ووو  

 الا تبنط  

 تقييم صدواد القياس:: خام ا
فووا أ اا جمووض اوبنطأووطت قبوو  اوةوورو  فووا موو  او وو طت اى ط وون  اوتووا نأبعووا توافرهووط أنلووطً 

تةنر او   رج    و اومقنط  م  اى  طء  وب و    ط و  وها ا ت  امهط ها  ط ن  اوابطت 
اى  طء او ةوا ن   وتكم  أهمن  قنط   رج  ابطت و    اومقنط  فوا لورورا او  وو  ع و  

ط  ع نل ولا اى   بأتط جول لا نمك  الاعتم اومت ب  أتط     ن   ك مط تم ا ت  امهط  فطومقنط  
وم  ام  ت بت اوأتط   مل    وغنر م م أ   وو تيك  م   لا ن  أ اا او را   تم ا ت  ام ك  

 م  ا تبطرات او    واوابطت و وا ع   اوأ و اوتطوا:
 ثباد ال تبانة: (1)

نق وو  بطوابووطت )ا ووتقرار اومقنووط  وعوو م تأطقلوول مووض أ  وول  أ  أ  اومقنووط  ن  ووا أ وو   
وأتط   بط تمط  م طو وقنم  اوم طم  ا ا أعن  ت بنقل ع   أ   او نأ (. وبطوتطوا فهو ن) أ او  ا

او  ووو  ع وو  أ وو  اوأتووط   أو أتووط   متوافقوو  فووا كوو  موورا نووتم فنهووط اعووط ا اوقنووط . وك مووط زا ت 
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  قطم  رج  اوابطت وا تقرار اى اا زا ت اواق  فنل  وهأطا ع ا  ر  و ت ق  م  ابطت اومقنط  وق
 Cronbach sب  وووط  م طمووو  ابوووطت الا تبوووطر ا وووت  ام م طمووو  او وووط كروأبوووطخ" ) اوبوووط او 
Alpha  وو نت  فووإ ا وووم نكوو  هأووطا ابووطت فووا او(  واووو   ني وو  قنمووطً تتووراوس بوون  او وو ر واووا وو 

اوبنطأووطت فووإ  قنموو  اوم طموو  تكووو  م ووطونً  و  وو ر  وع وو  او كوو  ا ا كووط  هأووطا ابووطت تووطم فووا 
إ  قنم  اوم طم  ت طو  اووا    و نت. أ  أ  زنوط ا م طمو  او وط كروأبوطخ ت أوا زنوط ا اوبنطأطت ف

نولت قنم م وطملات أو وط كرأبوطخ ( 3)ج و  اوم  اقن  اوبنطأطت  و ابطت الا تبطأ  وبطوتطوا زنط ا 
 -وع   اوأ و اوتطوا :أب ط  وم طور او را   وجمنض 
 

  ثباد الأداة لأبعاد ومحاور الدرا ةقياس رنباخ لو ( نتائج اختبار صلفا ك3)جدول 

 م
 

 قيمةال عدد العباراد
 851. 5 اوقنط ا او  نط 1

 861. 4 اوت  ن  اوم تمر 2

 810. 6 اوت  ن  الا تراتنجا 3

 860. 8 الاهتمطم بطوموار  اوبةرن  4

 897. 10 أ اء او طم ن  5

 952. 33 المجموع

  .2222   اومن اأن  م  أتط   او را اوبط او اع ا  الم در:  

 
مبووط إ ا ارا اوجووو ا وجمنووض أب ووط  م ووور  اوابووطتأتووط   ا تبووطر أ  ( 3موو  اوجوو و  )نتلووت 

(   897.) وم ووور أ اء او ووطم ن (   وب عووت 860.-810.) بوون  قوو  ب عووت مولووض او را وو اوةووطم   
ا نوو   وهو %( 12أكبور مو  ) جمن هوط ( وت وا اوقونم كطأوت952.وع و  اوم وتوأ اوك وا فقو  ب عوت )

وأ  اوبنطأووطت فووا جمنووض أب ووط  وم ووطور او را وو  ابووطت ب رجوو  عطونوو  موو  اوبووي  أ اا او را وو  تتمتووض 
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نمكأأووط موو   وبطوتووطوا بطو وو   او ووطوا وت قوو  أغووراس او را وو  اوتووا تووم جم هووط بوا وو تهط تتمتووض 
 الاعتمط  ع   ه ه الإجطبطت فا ت قن  أه ا  او را   وت  ن  أتط جهط.

 
 الدرا ة دق صداة : (2)

ع وو  قنووط  مووط  ووممت موو  أج وول  انق وو  ب وو   أو  وولا ن  أ اا اوقنووط  أأهووط قوو را اى ا
او ولا ن  اوتطمو    وو اى اا مو  أ  وطء اوقنوط   وواء  اوبأطء ع   أظرن  اوقنوط  او و نت ت أو

 كطأت عةوا ن  أو مأتظم   وق  اعتم ت او را   فا قنط      أ اا او را   ع   ك  م :
  دق محتوى المقياس (. اختبارص) 

ا  أ اوركط ز اى ط ن  اوتا نقووم ع نهوط ت ومنم بةك  عطم نما      قط م  الا تق طء  
أ اا جمض اوبنطأطت و وا ومواجه  عقبطت قنط  متعنرات او را    ونق   ب و   اومقنوط  ت  نو  

 رجووو  نقووون  اومقنوووط  اوعووورس اوم ووومم مووو  أج ووول  وو ت قووو  مووو   ووو   اومقنوووط  فقووو   أ اوووو  
ب وورس م ووو ا أ اا  اوبووط او  تع وو  او وو   اوظووطهر  وفووا هوو ا او وو   قطموو اوبووط او  تاعتموو 

وب و  أ  توم اى و       وو  أ اا او را و   اومةور  لإبو اء رأنول فنهوط واوموافقو  ع نهوطاوقنط  ع و  
وبو وا تومَّ ت ومنم الا وتبطأ    أ وب ت اى اا  وطو   وقنوط  موط ولو ت وول بملا ظطت اومةر 

 .اوأهط ن   فا  ورتهط
 الداخلي)ب(/  دق الت اق 

نتم فنل انجط  قوا الارتبط  بن   رجوطت عبوطرات اى اا و رجوطت أب ط هوط اوتوا تأتمو  وهوط وقو  
ولأ اا و وا م   لا    ط  م طملات الارتبوط  بون  كو  عبوطرا مو   او ا  اتم   ط  الات ط  

   اوتطون :عبطرات اوب   واو رج  اوك ن  ول كمط هو مولت فا اوج او 
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 مبادئ إدارة الجودة الشاملةتطبيق صبعاد المتغير الم تقل: 
 القيادة العليادعم  لعباراد بعد: الداخلي/  دق الت اق 1

  عم اوقنط ا او  نطج و  نولت م طملات الارتبط  بن  ك  عبطرا م  عبطرات ب    ن افنمط  
 واو رج  اوك ن  و ب  :

 (6جدول )
 الكليبالمجموع دعم القيادة العليا ل عبارة من عباراد بعد معامل ارتباط بين ك

 العباراد م
معامل 
 الرتباط

م توى 
 الدللة

1 
قأوووووووات ات ووووووط  ف طووووووو   توووووووفر وهووووووم  اوبأووووووانمت ووووووا اوموووووو راء فووووووا 

 الإ ط   اوكطم   بة)و  او م 
.846** .000 

9 
اومأووووووووطخ اوتأظنمووووووووا اوملا ووووووووم وت بنوووووووو  ا ارا  قنووووووووط ا اوبأوووووووواتوووووووووفر 
 .ةطم  اوجو ا او

.790** .000 

3 
ا اوقوووووو ر  و  بب وووووو  اوأظوووووور واو  ووووووط  اوبأووووووانت وووووو  اوموووووو راء فووووووا 

 لآ رن نر بطياع   اوت
.856** .000 

6 
 اوقووووورارات و ات وووووط نموووووأت اومووووو راء فووووورا ومةوووووطرك  او وووووطم ن  فوووووا 

 اوت ونس
.771** .000 

 000. **697. او قط  اواوا  وأ مب  اوبأان ت  م اوم راء فا  0

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او   اع االم در: 
 

 عوم م وطملات الارتبوط  وجمنوض عبوطرات ب و  جمنوض قونم أ  نتلت ( 4) م  اوج و  رقم
أقو  وهوط %  نوي ب عوت قونم م وتوأ اوم أونو  5 او  عأ  م وتوأ م أونو  كطأت  اوقنط ا او  نط

 وب وا ن تبر اوب    ط قطً ومط ولض وقنط ل. 2.25م  
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 التح ين الم تمرلعباراد بعد:  الداخليالت اق / دق 9
اوت  وون  جوو و  نولووت م ووطملات الارتبووط  بوون  كوو  عبووطرا موو  عبووطرات ب وو   ن ووافنمووط 
 واو رج  اوك ن  و ب  : اوم تمر

 (0جدول )
 بالمجموع الكلي التح ين الم تمرمعامل ارتباط بين كل عبارة من عباراد بعد 

 العباراد م
معامل 
 الرتباط

ى م تو 
 الدللة

1 
ن  ووووا اوبأوووووا اووقووووت واوووووو عم اوكوووووطفا و  وووو  ت  ووووون  جوووووو ا 

 .اى اء اوم)  ا
.870** .000 

9 
ن موووووو  اوبأوووووووا ع وووووو  انجوووووووط  م وووووووطننر والوووووو   وتقنووووووونم وت  ووووووون  

 جو ا اى اء اوم)  ا.
.910** .000 

 000. **784.     مج وو   وت  ن  عم نطتهط اوبأانتوفر فا  3

6 
موووووو   وت  وووووون  جووووووو ا او م نوووووووطت بتةووووووكن  فووووووور  ع اوبأوووووواقوووووووم ن

 وت رنبهط
.811** .000 

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

 
 اوت  ون  اوم وتمر( أ  م طملات الارتبوط  وجمنوض عبوطرات ب و  5ونتلت م  اوج و  )
وبووو وا  2.25%  نوووي ب عوووت قووونم م وووتوأ اوم أونووو  أقووو  مووو  5 اوووو  عأووو  م وووتوأ م أونووو  

 وب    ط قطً ومط ولض وقنط ل.ن تبر ا
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 التخطيط ال تراتيجي لعباراد بعد: الداخلي/ دق الت اق 3

نولووووت م ووووطملات الارتبووووط  بوووون  كوووو  عبووووطرا موووو  عبووووطرات ب وووو   (1)جوووو و  ن ووووا فنمووووط 
 واو رج  اوك ن  و ب  : اوت  ن  الا تراتنجا

 (4جدول )
 بالمجموع الكلي  تراتيجيالتخطيط البعد معامل ارتباط بين كل عباراد من عباراد 

 العباراد م
معامل 
 الرتباط

م توى 
 الدللة

1 
نتبأووووووووووا اوبأووووووووووا اوت  وووووووووون  الا ووووووووووتراتنجا ورفووووووووووض ك ووووووووووطءا اى اء 

 اوم)  ا 
.801** .000 

 000. **718. ر طو  وال   و قنق  ت بر ع  أةط هط اوبأانوج  و أ  9

3 
والووووو   و قنقووووو  ت بووووور عووووو   مو هوووووط  ر)نووووو  اوبأوووووانوجووووو  وووووو أ 

  تقب ااوم
.771** .000 

 000. **752. أه ا   قنق  وقطب ل و قنط  اوبأانوج  و أ  6

 000. **734. أه ا  م   ا ب ترا زمأن  وت قنقهط اوبأانوج  و أ  0

مأظومووووو  و قووووونم تولوووووت كن نووووو  اوت طمووووو  موووووض اى ووووورا   اوبأوووووانوجووووو  وووووو أ  4
 000. **575.  ات او لاق 

 2222او را   اومن اأن   م  بنطأطت اوبط او اع ا  الم در: 
 

اوت  وووووون  ( أ  م ووووووطملات الارتبووووووط  وجمنووووووض عبووووووطرات ب وووووو  1ونتلووووووت موووووو  اوجوووووو و  )
%  نوووي ب عوووت قووونم م وووتوأ اوم أونووو  أقووو  مووو  5 اوووو  عأووو  م وووتوأ م أونووو   الا وووتراتنجا

 وب وا ن تبر اوب    ط قطً ومط ولض وقنط ل. 2.25
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 وارد البشريةالم الهتمام لعباراد بعد: الداخلي/ دق الت اق 6
نولوووت م وووطملات الارتبوووط  بووون  كووو  عبوووطرا مووو  عبوووطرات ب ووو   (1) جووو و ن وووا فنموووط  

 واو رج  اوك ن  و ب  : اوموار  اوبةرن  الاهتمطم
 (1جدول )
 بالمجموع الكلي الموارد البشرية الهتماممعامل ارتباط بين كل عبارة من عباراد بعد 

 العباراد م
معامل 
 الرتباط

م توى 
 الدللة

1 
ن وووو   اوبأووووا ا تنطجطتوووول موووو  او ووووطم ن  فووووا م ت وووو  اوم ووووتونطت 

 اووظن ن .
.554** .000 

9 
ن ووووووتق   اوبأووووووا اوكوووووووا ر اوبةوووووورن  اوم)ه وووووو  فووووووا اوت   ووووووطت 

 اوم ت    وت قن  أه ا  اوبأا.
.642** .000 

3 
ن تموووووو  اوبأووووووا و وووووو طً وظن نووووووطً والوووووو طً ن وووووو   اى وار بولوووووووس 

 تطم وجمنض اووظط  .
.740** .000 

6 
وووووو   اوبأوووووا   وووووو  والووووو   وتووووو رن  او ووووووطم ن  ع ووووو  ا ووووووتلا  

 م تونطتهم بأطء ع   ا تنطجطت او م  او   ن .
.789** .000 

0 
ن بوووووووو  اوبأووووووووا بوووووووورام  توووووووو رن  ف طووووووووو  كمووووووووط ت وووووووو   وت  وووووووون  

 اوت رن  بط تمرار.
.763** .000 

4 
أظوووووووطم عوووووووط   وتقنووووووونم الا اء ن وووووووتأ  ع ووووووو   اوبأوووووووانوجووووووو  وووووووو أ 

 م طننر وال   و تقننم
.739** .000 

1 
او وووووووووافز اوم أونوووووووو  بجطأوووووووو  او وووووووووافز اومط نوووووووو   اوبأووووووووا تموووووووو  ن

 و موظ ن 
.752** .000 

1 
ت واو ووووووووافز بأوووووووطء ع ووووووو  تقوووووووطرنر أظوووووووطم ااومكطفووووووو ن تمووووووو  اوبأوووووووا

 تقننم اى اء
.710** .000 

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
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طوموار  بوو الاهتموطملات الارتبوط  وجمنوض عبوطرات ب و  ( أ  م وطم1) ونتلوت مو  اوجو و  رقوم
 2.25%  نووي ب عووت قوونم م ووتوأ اوم أونوو  أقوو  موو  5 اووو  عأوو  م ووتوأ م أونوو   اوبةوورن 

 وب وا ن تبر اوب    ط قطً ومط ولض وقنط ل.
 صداء العاملين : المعتمدالمتغير  محور

م وور أ اء بوطرات نولت م طملات الارتبط  بون  كو  عبوطرا مو  ع (2) فنمط ن ا ج و 
 واو رج  اوك ن  و ب  : او طم ن 

 (1جدول )
 بالمجموع الكلي محور صداء العاملينمعامل ارتباط بين كل عبارة من عباراد 

 العباراد م
معامل 
 الرتباط

م توى 
 الدللة

 000. **712. نتم تأ ن  اىعمط  فا اوبأا بجو ا متمنزا 1

 000. **653. رع  اوم  وب نتم اأجطز  اىعمط  فا اوبأا بطو  2

3 
نةووووووطرا او ووووووطم و  بإنجطبنوووووو   فووووووا تقوووووو نم اومقتر ووووووطت واو  ووووووو  

 و مةطك 
.777** .000 

4 
ت ووووووووو   ا ارا اوبأوووووووووا اوووووووووو  اوت وووووووووونر اوم وووووووووتمر فوووووووووا اوقووووووووو رات 

 او اتن  و  طم ن 
.755** .000 

5 
ن وووووووورا او وووووووووطم و  ع ووووووووو  اوتج نووووووووو  والابتكوووووووووطر فوووووووووا أ وووووووووطون  

 او م 
.750** .000 

 000. **759.  م  فا اوبأا بروس او رن  اووا  نتم او 1

 000. **646. او را ع       اوت طم  وتق نم او  مطت 1

 000. **725. نتم الاوتزام بطو نط طت واوقواأن  اوتا نل هط اوبأا  2

 000. **672. ن را او طم و  ع   او ق  والاألبط  فا او م  2

 000. **778. م  وون و أ او طم ن  اوق را ع   ت م  او  12
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 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
م ووور أ اء او ووطم ن  ( أ  م ووطملات الارتبووط  وجمنووض عبووطرات 2) ونتلووت موو  اوجوو و  رقووم
وبووو وا  2.25%  نوووي ب عوووت قووونم م وووتوأ اوم أونووو  أقووو  مووو  5 اوووو  عأووو  م وووتوأ م أونووو  

 ل.ن تبر اوب    ط قطً ومط ولض وقنط 
 

 اى وات اوتطون  ا ت  امتم  الأ اليب الإح ائية الم تخدمة:  اد ا:
 : ت  ام اى وات اوتطون اتم 

 م  الآتا:ك   بط ت  امو وا جراء اختباراد الثباد: إ .1
 .الا تبطأ ( وم رف  ابطت عبطرات Cronbach's Alphaأو ط كروأبطخ ) .أ 
( وقنووط   رجوو  Pearson Correlation Coefficientم طموو  ارتبووط  بنر ووو  ) .  

 الارتبط : تم ا ت  امل و  ط  الات ط  او ا  ا واو    اوبأط ا ولا تبطأ .
الا وت ط ا مأهوط  فوان وت  م هو ا اىمور  الن ب المئوية والتكدراراد والدوزن الن دبي: .2

 فا و   عنأ  او را   اومب وا .
 :و وا م   لا   وو     ط ا عبطرات او را   :الو فيح اء ص اليب الإ .3
ونوتم مقطرأو  اوو و    وك  عبطرا او  طبا ني نتم   ط  اوو    :يالو ط الح اب .أ 

  (3.32اوم وت  م ) ونكرتو  بطرا بطوو   او رلا و  را       مقنط   او  طبا
و  بوووطرا أكبووور مووو   او  وووطبا ا كوووط  اوو ووو  ااوموافقووو  ع ووو  او بوووطرات    نوووي تت قووو

و  بووطرا  او  ووطبا ا كووط  اوو وو  اوتت قوو  عوو م اوموافقوو    (3.32) او رلووااوو وو  
 .(3.32)أق  م  اوو   او رلا 

و ووووا و ت ووور  ع ووو  مووو أ اأ ووورا  ا وووتجطبطت أفووورا  عنأووو   :يالنحدددراف المعيدددار   .  
وك مووط   ااو را وو  وكوو  عبووطرا موو  عبووطرات متعنوورات او را وو  عوو  متو وو هط او  ووطب
 ط . اقتربت قنمتل م  او  ر تركزت الا تجطبطت واأ  س تةتتهط بن  اومقن
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تووم ا ووت  ام ت  نوو  الاأ و ار لا تبووطر او لاووو  الإ  ووط ن  و ووروس  تحليددل النحدددار: .4
 او را  . و وا م   لا :

وهو م)ةر ا  ط ا ن ت  م وت  نو  أوو  و رجو  او لاقو  بون   (:Rمعامل الرتباط ) .أ 
  وك موووط اقتربوووت قنمتووول مووو  اووا ووو  او ووو نت     ووووا ع ووو  قووووا او لاقووو   اومتعنووورات
كم أ    ت قنمتل م  او  ر     وا ع   ل   او لاق  بن  اومتعنراتوك مط اقترب

ةووطرا موجبوو  توو   ع وو   ا كطأووت الإإفوو  ةووطرا م طموو  الارتبووط  توو   ع وو  أووو  او لاقوو ا
 ةطرا او طوب  ت   ع   وجو  علاق  عك ن .والإ   رتبط   ر ا وجو 

أمووو   وهووو م)ةوور ن ووت  م و ت وور  ع وو  قوو را او :(R square)معامددل التحديددد  .  
فك مووط اقتربووت قنمتوول موو  اووا وو  او وو نت      ع وو  ت  وونر او لاقوو  بوون  اومتعنوورات

 وبطوتووطوا  واومتعنوور اوتووطبض اوم ووتق   وووا ع وو  جووو ا توفنوو  او لاقوو  بوون  اومتعنوورات 
فك مط اقتربت قنمتول   واو ك  هو او  نت  تز ا  اوقوا اوت  نرن  و متعنرات اوم تق  

جووووو ا توفنوووو  او لاقوووو  بوووون  اومتعنوووورات اوم ووووتق    موووو  او وووو ر     وووووا ع وووو  عوووو م
 واومتعنر اوتطبض. 
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 عرض وتحليل بيانات الدراسة :المبحث الثاني
 تحليل البياناد الأولية لعينة الدرا ة عر  و  صولا:

ت  ن  و بنطأطت اىوون  واوتا تما  او مطت اوة  ن  ىفرا  عنأ   اوجزءنتلم  ه ا 
  :اوتطواا ع   اوأ و او را   و و

 النوع الجتماعيتوزيع صفراد العينة ح ب / 1
 للنوع الجتماعي ا( التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق2) جدول رقم

 الن بة% العدد النوع الجتماعي
 80.0 36  كر

 20.0 9 أأا 

 100.0 45 المجموع

 .2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا   الم در:
 

 
 

 نووي ب عووت أ ووبتهم اوعطوبنوو  او ظموو  موو  اووو كور ( أ  1( واوةووك  رقووم )2) اوجوو و  تةوونر أتووط  
 .( %20.0) فا  ن  ب عت أ ب  الاأطي  (%80.0)
 
 

80.0 

20.0 

 توزي  العينع وفقل للنوع الاجتةلعي( 1 الاا  

 أنرى ذار
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 توزيع صفراد العينة ح ب العمر/ 2
 لعمرل ا( التوزيع التكراري لأفراد العينة وفق10) جدول رقم

 الن بة% العدد العمر
 20.0 9 فيق   أ  32

 51.1 23  أ 42وأق  م   31

 28.9 13  أ  فيكار 41

 100.0 45 المجموع

 .2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا   الم در:
 

 
 

وأقو  مو   31تتوراوس أعموطرهم موط بون  )او    اوتا ( أ  1( واوةك  رقم )12) اوج و  تةنر أتط  
تتوووراوس    و  وووت او  ووو  اوتوووا ( 51.1%أ وووبتهم ) نوووي ب عوووت أ ت وووت اومرتبووو  اىووووو  (  وووأ 42

او نأ  (  أمط أفرا  %28.9) ني ب عت أ بتهماومرتب  اواطأن   (  أ  فيكار 41أعمطرهم مط بن  )
 ( %20.0أ بتهم ) فط ت وا اومرتب  اى نر  ني ب عت( فيق   أ  32تتراوس أعمطرهم ) او ن 
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 توزي  العينع وفقل للعةر( 2 الاا  
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 / توزيع صفراد العينة ح ب المؤهل العلمي 3 
   لمؤهل العلميل ا( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدرا ة وفق11دول )ج

 الن بة % العدد المؤهل العلمي
 13.3 6 اطأون  عطم 

 13.3 6  ب وم ب   اواطأون 

 68.9 31  بكطوورنو 

 4.4 2  را طت ع نط

 100.0 45 المجموع

 .2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

 
 

مووو   م ووو  هوووم أ  غطوبنووو  أفووورا  او نأووو   بنأوووت اوأتوووط  ( 2( واوةوووك  رقوووم )11مووو  اوجووو و  رقوووم )
 ةوهط ا اوو ب ومب عوت أ وب   م و  فا  ون  (  %68.9 ني ب عت أ بتهم )ةهط ات اوبكطوورنو  

 .   (%4.4)او را طت او  نط م   ةهط ا ب عت أ ب    و  (68.9%)
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 توزي  العينع وفقل للةؤه  العلةي( 3 الاا  



 

 
71 

فوو  اوجطم نو  مموط نو   موط م  ن م و   رجوطت جطم نو  و نتلت م   وا أ  جمنض أفرا  او نأ  م
ع   جو ا اوتيهن  او  موا ىفورا  او نأو  وبطوتوطوا قو رتهم ع و  فهوم عبوطرات الا وتبطأ  بةوك  جنو  

 .ومولوعن  والإجطب  ع نهط ب ق 
 الوظيفي الم توى/ توزيع صفراد العينة ح ب 6

 الوظيفي للم توىوفقا  ة ( التوزيع التكراري لأفراد عينة الدرا19جدول رقم )

 الن بة % العدد الوظيفيالم توى 
 2.2 1 م نر عطم

 8.9 4 م نر ا ارا

 24.4 11 ر ن  ق م

 64.4 29 م تا

 100.0 45 المجموع

 .2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

 
 

اوم ت ن   ني ب عت م    رافاىغطوبن   ( أ 4( واوةك  رقم )12اوج و  رقم )أتط   م   نتبن 
 نووي ب عووت  ر) ووطء اىق ووطماومرتبوو  اواطأنوو     وفووا   وووا فووا اومرتبوو  اىووووو %( 64.4) أ ووبتهم
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 توزي  العينع وفقل للةستوى الوظيفي( 4 الاا  
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مو راء أموط  %(8.9 نوي ب عوت أ وبتهم ) وم راء الإ ارات فا اومرتب  اواطواو %(  24.4أ بتهم )
 (.%2.2ب عت أ بتهم ) اومرتب  اى نرا  ني او موم ف  وا فا

 الخبرةوزيع صفراد العينة ح ب  نواد / ت0
 الخبرةوفقا ل نواد ( التوزيع التكراري لأفراد العينة 13جدول )

 الن بة% العدد الخبرة نواد 
 8.9 4  أوات 5أق  م  

 26.7 12  أوات 12 أوات او   5م  

 46.7 21  أ  15 او     11

 17.8 8  أ  15أكار م  

 100.0 45 المجموع

 .2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او ا  اع  :الم در
 

 
تتوراوس  وأوات  بورتهم موط  ف وطت او بورا اوتوا( أ  5( واوةك  رقم )13) اوج و تةنر اوأتط   فا 

  وأ  او  و  اوتوا (%46.7) فق  ا ت ووا اومرتبو  اىووو  بأ وب  ب عوت(  أ  15 او     11بن  )
فقو  ا ت ووا اومرتبو  اواطأنو  بأ وب  (  وأوات 12اوو    وأوات 5مو  تتراوس  وأوات  بورتهم موط بون  )

(  ووأوات 5أقوو  موو  تتووراوس  وأوات  بوورتهم مووط بون  ) او  و  اوتووا   فووا  وون  أ  (%26.7)ب عوت 
 . (%8.9ب عت أ بتهم ) أ ت وا اومرتب  اى نرا  ني فق 
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 تحليل بياناد الدرا ة الأ ا يةعر  و : ثانيا
 يق مبادئ إدارة الجودة الشاملةتطبعر  وتحليل بياناد محور صول: 

مولوض او را و  فا اوبأا  ت بن  مبط إ ا ارا اوجو ا اوةطم  فنمط ن ا ت  ن  بنطأطت أب ط  م ور 
 :وكمط ن ا

 دعم القيادة العليا البعد الأول:
لإجطبووطت عنأوو  او را وو  ع وو  او بووطرات  اوت  نوو  الإ  ووط ا اوو وو ان وورس  (14)اوجوو و  رقووم 

 :وكمط ن ا وقنط ا او  نط عم ابب   او ط   
بب و  لإجطبوطت عنأو  او را و  ع و  او بوطرات او ط و  اوو و ا  الإ  وط ا(: اوت  نو  14جو و  )

  عم اوقنط ا او  نط

 العبارة م
المتو ددط  العدد

 الح ابي
النحدراف 
 المعياري

الددددددددددوزن 
 الن بي%

م ددددددددددددتوى 
 ال تجابة

 الترتيب

1 
قأووووات ات وووط   اوبأوووانمت وووا اومووو راء فوووا 

توفر وهم الإ ط   اوكطم و  بةو)و   ف طو  
 او م 

 2  مرت    80.0 826. 4.00 45

2 
اومأوووووووطخ اوتأظنموووووووا  قنوووووووط ا اوبأووووووواتووووووووفر 

 .اوملا م وت بن  ا ارا اوجو ا اوةطم  
 3 مرت    79.2 796. 3.96 45

3 
بب ووو  اوأظوووور  اوبأوووانت ووو  اومووو راء فووووا 

نر ياع ووووووووووو  اوتوووووووووووا اوقووووووووووو ر  و  واو  وووووووووووط 
 لآ رن بط

 1  مرت    83.6 936. 4.18 45

4 
نموووأت اومووو راء فووورا ومةوووطرك  او وووطم ن  

 اوت ونس اوقرارات و ات ط فا 
 5 مرت    70.6 919. 3.53 45

5 
 اواووا  وأ مبو  اوبأوان ت  م اومو راء فوا 

 او قط 
 4 مرت    72.8 830. 3.64 45

   مرت    77.2 683. 3.86 45 جميع العباراد 

 2222او را   اومن اأن   م  بنطأطت اوبط او اع ا  الم در: 
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قوو    عووم اوقنووط ا او  نووط ب وو  بت بنوو أ  او رجوو  اوك نوو  او ط وو   (14)تظهوور اوأتووط   بطوجوو و  رقووم 

(    77.2%( وبوووز  أ ووبا )3.86  وو  الإجطبووطت بمتو وو    ووطبا ) مرت  وو ظهوورت ب رجوو  
(   3رقوووم )   وأ  او بوووطرا ا وووتجطب  مرت  ووو  وقووو  كطأوووت جمنوووض عبوووطرات اوجووو و  م بووورا عووو   رجووو  

بب و  اوأظور  اوبأوانت   اومو راء فوا )تأا  نياومرتب  اىوو   طزت ع   و ظهرت أهم عبطرا 
(  83.6%( وبووز  أ وبا )4.18(  بمتو و    وطبا )لآ رن نر بوطياع و  اوتوا اوق ر  و  واو  ط 

 راء نمت وا اومو( فوا اومرتبو  اواطأنو  واوتوا توأا )1م برا ع   رج  مرت      و  ت او بطرا رقوم )
( بمتو ووو    وووطبا ف طوووو   تووووفر وهوووم الإ ط ووو  اوكطم ووو  بةووو)و  او مووو  ات وووط قأووووات  اوبأوووافوووا 

نموووأت اومووو راء ( اوتوووا توووأا )4او بوووطرا رقوووم )   وووت(    بنأموووط 80.0%( وبووووز  أ وووبا )4.00)
( بطومرتبووو  اى نووورا  بمتو ووو    وووطبا اوت وووونس اوقووورارات و ات وووط فووورا ومةوووطرك  او وووطم ن  فوووا 

 .وب رج  ا تجطب  مرت   ( 70.6%  أ با )(   وبوز 3.53)
 التح ين الم تمر للعملياد البعد الثاني:

لإجطبطت عنأ  او را   ع   او بطرات  ن رس اوت  ن  الإ  ط ا اوو  ا (15)اوج و  رقم 
 :وكمط ن ا بب   اوت  ن  اوم تمر و  م نطتاو ط   

   ع   او بطرات او ط   لإجطبطت عنأ  او رااوو  ا  الإ  ط ا(: اوت  ن  15ج و  )
 بب   اوت  ن  اوم تمر و  م نطت

 العدد العبارة م
المتو ط 
 الح ابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 الن بي%

م توى 
 ال تجابة

 الترتيب

1 
  ووووا اوبأووووا اووقووووت واووووو عم اوكووووطفا ن

 .و    ت  ن  جو ا اى اء اوم)  ا
 3 مرت    73.8 793. 3.69 45

2 
  م ووطننر والوو    موو  اوبأووا ع وو  انجووطن

 وتقننم وت  ن  جو ا اى اء اوم)  ا.
 2 مرت    74.2 787. 3.71 45

3 
  و  مج ووو   وت  ون   اوبأوانتوفر فا 
 عم نطتهط

 4 مرت    71.2 841. 3.56 45
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 العدد العبارة م
المتو ط 
 الح ابي

النحراف 
 المعياري

الوزن 
 الن بي%

م توى 
 ال تجابة

 الترتيب

4 
بتةووكن  فوور  عموو   وت  وون   اوبأوواقوووم ن

 جو ا او م نطت وت رنبهط
 1 مرت    75.2 908. 3.76 45

  مرت    73.6 700. 3.68 45 جميع العباراد 

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

أ  او رجووو  اوك نووو  او ط ووو  بت بنووو  ب ووو  اوت  ووون  اوم وووتمر  (15)تظهووور اوأتوووط   بطوجووو و  رقوووم 
( وبووووز  أ وووبا 3.68و  م نوووطت قووو  ظهووورت ب رجووو  مرت  ووو    ووو  الإجطبوووطت بمتو ووو    وووطبا )

جمنض عبطرات اوج و  م برا عو   رجو   ا وتجطب  مرت  و    وأ  او بوطرا (    وق  كطأت %73.6)
بتةووكن  فوور   اوبأوواقوووم (   ظهوورت أهووم عبووطرا و ووطزت ع وو  اومرتبوو  اىوووو   نووي تأا)ن4رقووم )

(  75.2%( وبوووز  أ ووبا )3.76(  بمتو وو    ووطبا )عموو   وت  وون  جووو ا او م نووطت وتوو رنبهط
( فووا اومرتبوو  اواطأنوو  واوتووا تووأا )ن موو  اوبأووا 2رقووم )م بوورا عوو   رجوو  مرت  وو    و  ووت او بووطرا 

( 3.71ع وو  انجووط  م ووطننر والوو   وتقنوونم وت  وون  جووو ا اى اء اوم)  ووا( بمتو وو    ووطبا )
  ووو   اوبأوووانتووووفر فوووا ( اوتوووا توووأا )3(    بنأموووط   وووت او بوووطرا رقوووم )74.2%وبووووز  أ وووبا )

(   وبووووووز  أ وووووبا 3.56طبا )( بطومرتبووووو  اى نووووورا  بمتو ووووو    ووووومج ووووووو   وت  ووووون  عم نطتهوووووط
 ( وب رج  ا تجطب  مرت   .%71.2)
 

 التخطيط ال تراتيجي :الثالثالبعد 

لإجطبطت عنأ  او را   ع   او بطرات  ن رس اوت  ن  الإ  ط ا اوو  ا (11)اوج و  رقم 
 :وكمط ن ا بب   اوت  ن  الا تراتنجااو ط   

أ  او را   ع   او بطرات او ط   لإجطبطت عناوو  ا  الإ  ط ا(: اوت  ن  11ج و  )
 بب   اوت  ن  الا تراتنجا
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 العبارة م
المتو ددط  العدد

 الح ابي
النحدراف 
 المعياري

الددددددددددوزن 
 الن بي%

م ددددددددددددتوى 
 ال تجابة

 الترتيب

1 
نتبأا اوبأا اوت  ن  الا وتراتنجا ورفوض 

 ك طءا اى اء اوم)  ا 
 6 مرت    74.6 837. 3.73 45

2 
والوو   و قنقوو   ر ووطو  اوبأووانوجوو  ووو أ 

 ت بر ع  أةط هط
 1 مرت    82.6 548. 4.13 45

3 
والوو   و قنقوو   ر)نوو  اوبأووانوجوو  ووو أ 

 ت بر ع   مو هط اوم تقب ا
 2 مرت    80.8 562. 4.04 45

4 
أهووو ا   قنقووو  وقطب ووول  اوبأوووانوجووو  وووو أ 

 و قنط 
 4 مرت    79.2 673. 3.96 45

5 
أهووو ا  م ووو  ا ب تووورا  اوبأوووانوجووو  وووو أ 

 وت قنقهط زمأن 
 3 مرت    80.4 543. 4.02 45

6 
مأظوموو  و قوونم تولووت  اوبأووانوجوو  ووو أ 

كن نوووووووو  اوت طموووووووو  مووووووووض اى وووووووورا   ات 
 او لاق 

 5 مرت    76.8 706. 3.84 45

  مرت    79.2 468. 3.96 45 جميع العباراد 

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

 

قووو   بب ووو  اوت  ووون  الا وووتراتنجاأ  او رجووو  اوك نووو  او ط ووو   (11)و  رقوووم تظهووور اوأتوووط   بطوجووو 
(    79.2%( وبوووز  أ ووبا )3.96ظهوورت ب رجوو  مرت  وو    وو  الإجطبووطت بمتو وو    ووطبا )

 طزت ع   ق  (   2وق  كطأت جمنض عبطرات اوج و  م برا ع   رج  مرت      وأ  او بطرا رقم )
(  بمتو و  ر وطو  والو   و قنقو  ت بور عو  أةوط هط بأوااونوج  و أ اومرتب  اىوو   ني تأا)

مرت  وو    و  ووت او بووطرا ا ووتجطب   (  م بوورا عوو   رجوو  82.6%( وبوووز  أ ووبا )4.13  ووطبا )
والووو   و قنقووو  ت بووور عووو   ر)نووو  اوبأوووانوجووو  وووو أ ( فوووا اومرتبووو  اواطأنووو  واوتوووا توووأا )3رقوووم )

(    بنأمووط   ووت او بووطرا 80.8%( وبوووز  أ ووبا )4.04( بمتو وو    ووطبا ) مو هووط اوم ووتقب ا
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( بطومرتبوو  نتبأووا اوبأووا اوت  وون  الا ووتراتنجا ورفووض ك ووطءا اى اء اوم)  ووا( اوتووا تووأا )1رقووم )
 .مرت    ا تجطب  ( م برا ع   رج 74.6%(   وبوز  أ با )3.73اى نرا  بمتو     طبا )

 الهتمام بالموارد البشرية :الرابعالبعد 
لإجطبطت عنأ  او را   ع   او بطرات    ن  الإ  ط ا اوو  ان رس اوت (11)اوج و  رقم 

 :وكمط ن ابب   الاهتمطم بطوموار  اوبةرن  او ط   
لإجطبطت عنأ  او را   ع   او بطرات او ط   اوو  ا  الإ  ط ا(: اوت  ن  11ج و  )

 بب   الاهتمطم بطوموار  اوبةرن 

 العبارة م
المتو ددط  العدد

 الح ابي
النحدراف 

 اريالمعي
الددددددددددوزن 
 الن بي%

م ددددددددددددتوى 
 ال تجابة

 الترتيب

1 
ن    اوبأوا ا تنطجطتول مو  او وطم ن  فوا 

 م ت   اوم تونطت اووظن ن .
 2 مرت    78.6 780. 3.93 45

2 
ن تق   اوبأا اوكووا ر اوبةورن  اوم)ه و  
فوووووووا اوت   وووووووطت اوم ت  ووووووو  وت قنووووووو  

 أه ا  اوبأا.
 1 مرت    79.2 673. 3.96 45

3 
و  طً وظن نطً وال طً ن و    ن تم  اوبأا

 اى وار بولوس تطم وجمنض اووظط  .
 3 مرت    74.2 757. 3.71 45

4 
ووووووو   اوبأووووووا   وووووو  والوووووو   وتوووووو رن  
او ووطم ن  ع وو  ا ووتلا  م ووتونطتهم بأووطء 

 ع   ا تنطجطت او م  او   ن .
 5 مرت    72.0 915. 3.60 45

5 
ن بووو  اوبأوووا بووورام  تووو رن  ف طوووو  كموووط 

 وت رن  بط تمرار.ت    وت  ن  ا
 4 مرت    73.4 879. 3.67 45

6 
أظووووطم عووووط   وتقنوووونم  اوبأووووانوجوووو  ووووو أ 

الا اء ن وووووووتأ  ع ووووووو  م وووووووطننر والووووووو   
 و تقننم

 6 مرت    70.2 895. 3.51 45

 8 متو    62.6 1.057 3.13 45او ووووافز اوم أونووو  بجطأووو   اوبأوووا تمووو  ن 7
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 العبارة م
المتو ددط  العدد

 الح ابي
النحدراف 

 اريالمعي
الددددددددددوزن 
 الن بي%

م ددددددددددددتوى 
 ال تجابة

 الترتيب

 او وافز اومط ن  و موظ ن 

8 
ت واو وووووافز بأووووطء ااومكطفوووو ن تموووو  اوبأووووا

 ع   تقطرنر أظطم تقننم اى اء
 7 مرت    69.8 944. 3.49 45

  مرت    72.6 618. 3.63 45 جميع العباراد 

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

قوو    بب وو  الاهتمووطم بووطوموار  اوبةوورن( أ  او رجوو  اوك نوو  او ط وو  11تظهوور اوأتووط   بطوجوو و  رقووم )
(    72.6%( وبوووز  أ ووبا )3.63ظهوورت ب رجوو  مرت  وو    وو  الإجطبووطت بمتو وو    ووطبا )

بون  متو و   ومرت  و    وأ  او بوطرا ا وتجطب   وق  كطأت جمنض عبطرات اوج و  م برا ع   رجو  
ن وووتق   اوبأوووا (   ظهووورت أهوووم عبوووطرا  نوووي  وووطزت ع ووو  اومرتبووو  اىووووو   نوووي تأا)2رقوووم )

( بمتو ووو    وووطبا ه ووو  فوووا اوت   وووطت اوم ت  ووو  وت قنووو  أهووو ا  اوبأوووا.اوكووووا ر اوبةووورن  اوم) 
( 1مرت  و     و  وت او بوطرا رقوم )ا وتجطب  (  م بورا عو   رجو  79.2%( وبوز  أ وبا )3.93)

ن ووو   اوبأوووا ا تنطجطتووول مووو  او وووطم ن  فوووا م ت ووو  اوم وووتونطت فوووا اومرتبووو  اواطأنووو  واوتوووا توووأا )
( اوتا 1(    بنأمط   ت او بطرا رقم )78.6%أ با ) ( وبوز 3.93( بمتو     طبا )اووظن ن 
( بطومرتبوووو  اى نوووورا  او وووووافز اوم أونوووو  بجطأوووو  او وووووافز اومط نوووو  و موووووظ ن  اوبأووووا تموووو  نتووووأا )

 متو   .ا تجطب  ( م برا ع   رج  62.6%(   وبوز  أ با )3.13بمتو     طبا )
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 في المجتمع المدروس يةصداء الموارد البشر عر  وتحليل بياناد محور  :ثانيا

لإجطبطت عنأ  او را   ع   او بطرات  ن رس اوت  ن  الإ  ط ا اوو  ا (12)اوج و  رقم 
 :وكمط ن ا أ اء اوموار  اوبةرن بم ور او ط   

لإجطبطت عنأ  او را   ع   او بطرات او ط   اوو  ا  الإ  ط ا(: اوت  ن  12ج و  )
 أ اء اوموار  اوبةرن م ور 

 العبارة م
المتو ددط  العدد

 الح ابي
النحدراف 
 المعياري

الددددددددددوزن 
 الن بي%

م ددددددددددددتوى 
 ال تجابة

 الترتيب

1 
نووووتم تأ نوووو  اىعمووووط  فووووا اوبأووووا بجووووو ا 

 متمنزا
 7 مرت    80.0 707. 4.00 45

2 
نووتم اأجووطز اىعمووط  فووا اوبأووا بطو وورع  

 اوم  وب 
 9 مرت    79.2 673. 3.96 45

3 
نم نةوووووطرا او وووووطم و  بإنجطبنووووو  فوووووا تقووووو 

 اومقتر طت واو  و  و مةطك 
 5 مرت    81.4 720. 4.07 45

4 
ت وووووووووو   ا ارا اوبأووووووووووا اووووووووووو  اوت ووووووووووونر 

 اوم تمر فا اوق رات او اتن  و  طم ن 
 10 مرت    75.2 802. 3.76 45

5 
ن وووووووووورا او ووووووووووطم و  ع وووووووووو  اوتج نوووووووووو  

 والابتكطر فا أ طون  او م 
 6 مرت    80.8 706. 4.04 45

 8 مرت    76.8 737. 3.84 45 بروس او رن  اووا  نتم او م  فا اوبأا  6

7 
او وووورا ع وووو    وووو  اوت طموووو  وتقوووو نم 

 او  مطت
 2 ج ا مرت    87.2 529. 4.36 45

8 
نوووتم الاوتوووزام بطو نط وووطت واوقوووواأن  اوتوووا 

 نل هط اوبأا 
 3 ج ا مرت    84.0 588. 4.20 45

9 
ن را او طم و  ع   او ق  والاألبط  

 فا او م 
 1 مرت    86.6 640. 4.33 45

 4 مرت    83.2 562. 4.16 45ووووووو أ او وووووووطم ن  اوقوووووو را ع ووووووو  ت مووووووو    10
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 العبارة م
المتو ددط  العدد

 الح ابي
النحدراف 
 المعياري

الددددددددددوزن 
 الن بي%

م ددددددددددددتوى 
 ال تجابة

 الترتيب

 اوم  وون 
  مرت    81.4 483. 4.07 45 جميع العباراد 

 2222م  بنطأطت او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 
 

قووو   ومووووار  اوبةووورن أ اء ابم وووور ( أ  او رجووو  اوك نووو  او ط ووو  12تظهووور اوأتوووط   بطوجووو و  رقوووم )
(    81.4%( وبوووز  أ ووبا )4.07ظهوورت ب رجوو  مرت  وو    وو  الإجطبووطت بمتو وو    ووطبا )

  وأ  جووو اومرت  ووو   مرت  ووو بووون  ا وووتجطب   وقووو  كطأوووت جمنوووض عبوووطرات اوجووو و  م بووورا عووو   رجووو  
او وورا ع وو  تووأا ) ووطزت ع وو  اومرتبوو  اىوووو   نووي  ا (   ظهوورت أهووم عبووطرا 2او بووطرا رقووم )

م بوورا عوو   (87.2%( وبوووز  أ ووبا )4.36( بمتو وو    ووطبا ) طموو  وتقوو نم او وو مطت  وو  اوت
ن وورا )( فووا اومرتبوو  اواطأنوو  واوتووا تووأا 1  و  ووت او بووطرا رقووم ) جوو امرت  وو  ا ووتجطب   رجوو  

(  86.6%( وبووز  أ وبا )4.33( بمتو و    وطبا )او طم و  ع و  او قو  والاألوبط  فوا او مو 
ت و   ا ارا اوبأوا اوو  اوت وونر اوم وتمر فوا اوقو رات ( اوتوا توأا )1  بنأمط   وت او بوطرا رقوم )

( م بوورا 75.2%(   وبوووز  أ ووبا )3.76( بطومرتبوو  اى نوورا  بمتو وو    ووطبا )او اتنوو  و  ووطم ن 
 .مرت   ا تجطب  ع   رج  
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 اختبار فرضيات الدراسة: المبحث الثالث

 
أ اء اوموووار  عم اوقنووط ا او  نووط ع وو   ووو ات  لاووو  ا  ووط ن   نوجوو  أاوورلا  الفرضددية الأولددى:

 .مولض او را   الإ لامااوبةرن  بأا اوتلطم  
 المتغير التابع        المتغير الم تقل

 

 2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 

 
ت  نوووو  الاأ وووو ار او  ووووا اوب وووون  وت  نوووو   اوبووووط او هوووو ه او رلوووون  ا ووووت  م  لا تبووووطرو 

( واومتعنووور اوتوووطبض  عوووم اوقنوووط ا او  نوووطاو وووببن  بووون  اومتعنووور اوم وووتق  واوووو   نما ووول )او لاقووو  
 .(أ اء اوموار  اوبةرن )ما ل نو 

 (12جدول )
  وصداء الموارد البشريةدعم القيادة العلياء  نتائج تقدير النحدار للعلاقة بين

معامدددل النحددددار  مؤشراد التحليل
(B) قيمة T  المعنويةم توى 

 عم اوقنط ا الاأ  ار او لاق  بن   م طم 
 وأ اء اوموار  اوبةرن او  نطء 

.333 3.500 .001 

  471. (Rم طم  الارتبط )

 222. (R Squareم طم  اوت  ن  )

F 12.251 

Sig F .001 

 2222م  أتط   ت  ن  او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در:  
 

 :مط ن انتلت ( 12اوج و  رقم ) م 
 

  اوموار  اوبةرن أ اء   عم اوقنط ا او  نط
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 علاقووو  وجوووو ( وهوووا قنمووو  موجبووو   وهووو ا نةووونر ب471.) (R)ب عووت قنمووو  م طمووو  الارتبوووط   (1
  .فا اومجتمض م   او را   وأ اء اوموار  اوبةرن  عم اوقنط ا او  نطء بن  قو  ارتبط   ر   

فووووا  وأ اء اومووووار  اوبةووورن  عوووم اوقنوووط ا او  نووووطء ب عوووت قنمووو  م طموووو  اأ ووو ار او لاقووو  بوووون   (2
( كطأووووت أقوووو  موووو  T  وبمووووط أ  م ووووتوأ م أونوووو  ا تبووووطر )(333.) و را وووو اومجتمووووض م وووو  ا
وول تويانر  عوم اوقنوط ا او  نوطء ي  بووهو ا ن أو  ( 0.001(  ني ب عوت )0.05م توأ اواق  )

وبطوتووطوا فووإ   مولووض او را وو فوا اومجتمووض أ اء اوموووار  اوبةوورن  م أوو   ا  ا  ووط نط ع وو  
 بمقو ارأ اء اومووار  اوبةورن  ن طهم فا  ط ا او  نطء عم اوقنفا  أ  زنط ا بمق ار و  ا وا  ا

(.333.) 
وجووو  توويانر ( وهوو ه اوأتنجوو  توو   ع وو  222.) (R Square)ب عووت قنموو  م طموو  اوت  نوو   (3

 عوم وأ  ( أ اء اومووار  اوبةورن ( ع و  اومتعنور اوتوطبض ) عم اوقنط ا او  نطءو متعنر اوم تق  )
 %(22وف ور بموط أ وبتل )أ اء اومووار  اوبةورن  ع    ق  أار وأ  ي اوتعنرات اوقنط ا او  نطء

 . تقرنبط
( 001.(  نووي ب عووت )0.05أقوو  موو  ) ( بم ووتوأ م أونوو F( )12.251كمووط ب عووت قنموو  ) (4

م أوو   أاورممط ن أ   وا رفس فرس او  م وقبو  او رس اوب ن  واوو   نةونر اوو  وجوو  
 . ةرن أ اء اوموار  اوب ع   و عم اوقنط ا او  نطء  ا  ا  ط نط

ووو عم   ات  لاووو  ا  ووط ن نوجوو  أاوور لا : )او رلوون  اىوووو  واوتووا أ ووتبووي   اوبووط او  ووتأت  ن
 .ق  تم رفلهط (مولض او را   الإ لاماأ اء اوموار  اوبةرن  بأا اوتلطم  ع   اوقنط ا او  نطء 
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أ اء   ات  لاو  ا  ط ن  و ت  ن  اوم تمر و  م نوطت ع و  لا نوج  أار الفرضية الثانية:
 .مولض او را   الإ لامابأا اوتلطم  فا اوموار  اوبةرن  
 المتغير التابع        المتغير الم تقل

 

 2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 

 
ت  نووو  الاأ ووو ار او  وووا اوب ووون  وت  نووو   اوبوووط او هووو ه او رلووون  ا وووت  م  لا تبوووطرو 

( واومتعنور اوت  ون  اوم وتمر و  م نوطتر اوم وتق  واوو   نما ول )او لاق  او ببن  بن  اومتعن
 .(أ اء اوموار  اوبةرن )ما ل ناوتطبض و 

 (90جدول )
 صداء الموارد البشرية و التح ين الم تمر للعملياد  نتائج تقدير النحدار للعلاقة بين

معامدددل النحددددار  مؤشراد التحليل
(B) قيمة T  المعنويةم توى 

اوت  ن  ار او لاق  بن  م طم  الاأ  
 اوموار  اوبةرن وأ اء  اوم تمر و  م نطت

.407 4.789 .000 

  590. (Rم طم  الارتبط )

 348. (R Squareم طم  اوت  ن  )

F 22.938 

Sig F .000 

 2222م  أتط   ت  ن  او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در:  
 

 :مط ن انتلت ( 22اوج و  رقم ) م 
 

 أ اء اوموار  اوبةرن  اوت  ن  اوم تمر
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 علاقوو  وجووو ( وهووا قنموو  موجبوو   وهوو ا نةوونر ب590.) (R)ب عووت قنموو  م طموو  الارتبووط   (1

فووا اومجتمووض أ اء اوموووار  اوبةوورن  و  اوت  وون  اوم ووتمر و  م نووطتبوون  قووو  ارتبووط   وور   
   .م   او را  

أ اء اومووار  اوبةورن  و  اوت  ون  اوم وتمر و  م نوطتب عت قنم  م طمو  اأ و ار او لاقو  بون   (2
( كطأوت أقو  مو  T  وبموط أ  م وتوأ م أونو  ا تبوطر )(407.) تمض م   او را و فا اومج

 اوت  ون  اوم وتمر و  م نوطتي  بوه ا ن أ  ( 0.000(  ني ب عت )0.05م توأ اواق  )
 فوووا اومجتموووض م ووو  او را ووو أ اء اومووووار  اوبةووورن  وووول تووويانر م أوووو   ا  ا  وووط نط ع ووو  

أ اء ن طهم فوا  اوت  ن  اوم تمر و  م نطتفا  اأ  زنط ا بمق ار و  ا وا  وبطوتطوا فإ  
 . (407.) بمق اراوموار  اوبةرن  

وجوو  تويانر ( وهو ه اوأتنجو  تو   ع و  348.) (R Square)ب عوت قنمو  م طمو  اوت  نو   (3
( أ اء اومووار  اوبةورن ( ع   اومتعنر اوتطبض )اوت  ن  اوم تمر و  م نطتو متعنر اوم تق  )

وف ور أ اء اومووار  اوبةورن  ق  أار وأ  ي اوتعنورات ع و     م نطتاوت  ن  اوم تمر ووأ  
 . تقرنبط %(35بمط أ بتل )

( 000.(  نوي ب عوت )0.05أق  مو  ) ( بم توأ م أون F( )22.938كمط ب عت قنم  ) (4
أار م أو  ممط ن أ   وا رفس فرس او  م وقبو  او رس اوب ن  واو   نةنر او  وجو  

 . أ اء اوموار  اوبةرن  ع   تمر و  م نطت ت  ن  اوم و  ا  ا  ط نط
لا نوجوووو  أاوووور  ات  لاووووو  ا  ووووط ن  : )او رلوووون  اىوووووو  واوتووووا أ ووووتن ووووتأت  اوبووووط او  بووووي  

مولووووض  الإ وووولاماأ اء اوموووووار  اوبةوووورن  بأووووا اوتلووووطم  ع وووو    ت  وووون  اوم ووووتمر و  م نووووطتو
 .ق  تم رفلهط (او را  
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أ اء ا  وووط ن  و ت  ووون  الا وووتراتنجا ع ووو    ات  لاوووو  لا نوجووو  أاووور الفرضدددية الثالثدددة:

 .مولض او را   الإ لامااوموار  اوبةرن  بأا اوتلطم  
 المتغير التابع        المتغير الم تقل

 

 2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 

 
نووو  ت  نووو  الاأ ووو ار او  وووا اوب ووون  وت   اوبوووط او هووو ه او رلووون  ا وووت  م  لا تبوووطرو 

( واومتعنور اوتوطبض اوت  ون  الا وتراتنجااو لاق  او ببن  بن  اومتعنر اوم تق  واو   نما ل )
 .(أ اء اوموار  اوبةرن )ما ل نو 

 (91جدول )
 صداء الموارد البشرية و  التخطيط ال تراتيجي نتائج تقدير النحدار للعلاقة بين

معامدددل النحددددار  مؤشراد التحليل
(B) قيمة T  عنويةالمم توى 

اوت  ن  م طم  الاأ  ار او لاق  بن  
 وأ اء اوموار  اوبةرن  الا تراتنجا

.760 7.138 .000 

  736. (Rم طم  الارتبط )

 542. (R Squareم طم  اوت  ن  )

F 50.946 

Sig F .000 

 2222م  أتط   ت  ن  او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در:  
 

 أ اء اوموار  اوبةرن  اوت  ن  الا تراتنجا

 



 

 
86 

 :مط ن انتلت ( 21اوج و  رقم ) م 
 

 علاقوو  وجووو ( وهووا قنموو  موجبوو   وهوو ا نةوونر ب736.) (R)ب عووت قنموو  م طموو  الارتبووط   (1
فووا اومجتمووض م وو  أ اء اوموووار  اوبةوورن  و  اوت  وون  الا ووتراتنجابوون  قووو  ارتبووط   وور   

  .او را  
فووا أ اء اوموووار  اوبةوورن  اوت  وون  الا ووتراتنجا و ب عووت قنموو  م طموو  اأ وو ار او لاقوو  بوون   (2

( كطأوووت أقووو  مووو  T  وبموووط أ  م وووتوأ م أونووو  ا تبوووطر )(760.) ومجتموووض م ووو  او را ووو ا
وووول اوت  ووون  الا وووتراتنجا ي  بووووهووو ا ن أووو  ( 000.(  نوووي ب عوووت )0.05م وووتوأ اواقووو  )

وبطوتوطوا  فوا اومجتموض م و  او را و أ اء اومووار  اوبةورن  تيانر م أو   ا  ا  ط نط ع و  
أ اء اومووووار  ن وووطهم فوووا اوت  ووون  الا وووتراتنجا ا فووو أ  زنوووط ا بمقووو ار و ووو ا وا ووو افوووإ  

 . (760.) بمق اراوبةرن  
وجوو  تويانر ( وهو ه اوأتنجو  تو   ع و  542.) (R Square)ب عوت قنمو  م طمو  اوت  نو   (3

وأ  ( أ اء اومووار  اوبةورن ( ع و  اومتعنور اوتوطبض )اوت  ون  الا وتراتنجاو متعنر اوم تق  )
وف ور بموط أ وبتل أ اء اوموار  اوبةرن   ي اوتعنرات ع   ق  أار وأ اوت  ن  الا تراتنجا 

 . تقرنبط %(54)
( 000.(  نوي ب عوت )0.05أق  مو  ) ( بم توأ م أون F( )50.946كمط ب عت قنم  ) (4

أار م أو  ممط ن أ   وا رفس فرس او  م وقبو  او رس اوب ن  واو   نةنر او  وجو  
 . وموار  اوبةرن أ اء ا و ت  ن  الا تراتنجا ع    ا  ا  ط نط

لا نوجوووو  أاوووور  ات  لاووووو  ا  ووووط ن  او رلوووون  اىوووووو  واوتووووا أ ووووت: )ن ووووتأت  اوبووووط او  بووووي  
قوو   (مولوض او را و  الإ وولاماأ اء اوموووار  اوبةورن  بأوا اوتلوطم  و ت  ون  الا وتراتنجا ع و  

 .تم رفلهط
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أ اء بةوورن  ع وو   ات  لاووو  ا  ووط ن  ولاهتمووطم بووطوموار  او لا نوجوو  أاوور الفرضددية الرابعددة:
 .مولض او را   الإ لامااوموار  اوبةرن  بأا اوتلطم  

 المتغير التابع        المتغير الم تقل
 

 2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 

 
ت  نووو  الاأ ووو ار او  وووا اوب ووون  وت  نووو   اوبوووط او هووو ه او رلووون  ا وووت  م  لا تبوووطرو 

( واومتعنوور الاهتمووطم بووطوموار  اوبةوورن اومتعنوور اوم ووتق  واووو   نما وول )او لاقوو  او ووببن  بوون  
 .(أ اء اوموار  اوبةرن )ما ل ناوتطبض و 

 (99جدول )
  وصدائهم الهتمام بالموارد البشرية نتائج تقدير النحدار للعلاقة بين

معامدددل النحددددار  مؤشراد التحليل
(B) قيمة T  المعنويةم توى 

الاهتمطم لاق  بن  م طم  الاأ  ار او 
 وا ا هم بطوموار  اوبةرن 

.546 6.412 .000 

  699. (Rم طم  الارتبط )

 489. (R Squareم طم  اوت  ن  )

F 41.108 

Sig F .000 

 2222م  أتط   ت  ن  او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در:  
 

 :مط ن انتلت ( 22اوج و  رقم ) م 
 

 أ اء اوموار  اوبةرن  الاهتمطم بطوموار  اوبةرن 
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 علاقوو  وجووو ( وهووا قنموو  موجبوو   وهوو ا نةوونر ب699.) (R)رتبووط  ب عووت قنموو  م طموو  الا (1

  .فا اومجتمض م   او را  وا ا هم الاهتمطم بطوموار  اوبةرن  بن  قو  ارتبط   ر   
فووا اومجتمووض  وا ا هوومالاهتمووطم بووطوموار  اوبةوورن  ب عووت قنموو  م طموو  اأ وو ار او لاقوو  بوون   (2

( كطأوت أقو  مو  م وتوأ اواقو  Tا تبوطر )  وبمط أ  م توأ م أونو  (546.) م   او را  
وول تويانر م أوو  الاهتموطم بوطوموار  اوبةورن  ي  بووه ا ن أو  ( 000.(  ني ب عت )0.05)

أ  زنوط ا بمقو ار و و ا وبطوتوطوا فوإ   فا اومجتمض م و  او را و ا ا هم  ا  ا  ط نط ع   
 . (546.) بمق ار  أ اء اوموار  اوبةرنن طهم فا الاهتمطم بطوموار  اوبةرن  فا  وا  ا

وجوو  تويانر ( وهو ه اوأتنجو  تو   ع و  489.) (R Square)ب عوت قنمو  م طمو  اوت  نو   (3
( أ اء اوموووار  اوبةوورن ( ع وو  اومتعنوور اوتووطبض )الاهتمووطم بووطوموار  اوبةوورن و متعنوور اوم ووتق  )

ف ر بمط و أ اء اوموار  اوبةرن  ق  أار وأ  ي اوتعنرات ع   الاهتمطم بطوموار  اوبةرن  وأ  
 . تقرنبط %(49أ بتل )

( 000.(  نوي ب عوت )0.05أق  مو  ) ( بم توأ م أون F( )41.108كمط ب عت قنم  ) (4
أار م أو  ممط ن أ   وا رفس فرس او  م وقبو  او رس اوب ن  واو   نةنر او  وجو  

 . أ اء اوموار  اوبةرن  ع  لاهتمطم بطوموار  اوبةرن  و  ا  ا  ط نط
لاهتمطم ولا نوج  أار  ات  لاو  ا  ط ن  : )او رلن  اىوو  واوتا أ تبي   ن تأت  اوبط او 
قو  توم  (مولوض او را و  الإ ولامابأوا اوتلوطم  فا أ اء اوموار  اوبةرن  ع    بطوموار  اوبةرن 

 .رفلهط
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 على م توى الفرضية الرئي ية
 ارا اوجوو ا اوةوطم   امبوط إ  ات  لاو  ا  ط ن  وت بن   لا نوج  أار الفرضية الرئي ية:

 مولض او را  . الإ لاماأ اء اوموار  اوبةرن  بأا اوتلطم  ع   
 المتغير التابع        المتغير الم تقل

 

 2222م  أتط   او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در: 

 
ت  نووو  الاأ ووو ار او  وووا اوب ووون  وت  نووو   اوبوووط او هووو ه او رلووون  ا وووت  م  لا تبوووطرو 
( ت بنوو  مبووط إ ا ارا اوجووو ا اوةووطم    او ووببن  بوون  اومتعنوور اوم ووتق  واووو   نما وول )او لاقوو

 .(أ اء اوموار  اوبةرن )ما ل نواومتعنر اوتطبض و 
 (93جدول )

 صداء الموارد البشرية و تطبيق مبادئ  إدارة الجودة الشاملة  نتائج تقدير النحدار للعلاقة بين

معامدددل النحددددار  مؤشراد التحليل
(B) قيمة T  المعنويةم توى 

مبط إ ا ارا م طم  الاأ  ار او لاق  بن  
 وأ اء اوموار  اوبةرن  اوجو ا اوةطم  

.645 6.615 .000 

  710. (Rم طم  الارتبط )

 504. (R Squareم طم  اوت  ن  )

F 43.754 

Sig F .000 

 2222م  أتط   ت  ن  او را   اومن اأن   اوبط او اع ا  الم در:  
 

ت بن  مبط إ ا ارا اوجو ا 
 اوةطم  

 أ اء اوموار  اوبةرن 
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 :مط ن انتلت ( 23اوج و  رقم ) م 
 

 علاقوو  وجووو ( وهووا قنموو  موجبوو   وهوو ا نةوونر ب710.) (R)ب عووت قنموو  م طموو  الارتبووط   (1
فوووا أ اء اومووووار  اوبةووورن  و  ت بنووو  مبوووط إ ا ارا اوجوووو ا اوةوووطم  بووون  قوووو  ارتبوووط   ووور   

   .اومجتمض م   او را  
أ اء اوموووار  و  ط إ ا ارا اوجووو ا اوةووطم  ت بنوو  مبووب عووت قنموو  م طموو  اأ وو ار او لاقوو  بوون   (2

( كطأووت T  وبمووط أ  م ووتوأ م أونوو  ا تبووطر )(645.) فووا اومجتمووض م وو  او را وو اوبةوورن  
ت بنو  مبوط إ ا ارا ي  بووه ا ن أ  ( 0.000(  ني ب عت )0.05أق  م  م توأ اواق  )

فا اومجتمض م    أ اء اوموار  اوبةرن ول تيانر م أو   ا  ا  ط نط ع    اوجو ا اوةطم  
 ت بن  مبوط إ ا ارا اوجوو ا اوةوطم  فا  أ  زنط ا بمق ار و  ا وا  اوبطوتطوا فإ   او را  

 . (645.) بمق ارأ اء اوموار  اوبةرن  ن طهم فا 
وجووو  توويانر ( وهوو ه اوأتنجوو  توو   ع وو  504.) (R Square)ب عووت قنموو  م طموو  اوت  نوو   (3

أ اء اوموووار  ( ع وو  اومتعنوور اوتووطبض )وجووو ا اوةوطم  ت بنوو  مبووط إ ا ارا او متعنور اوم ووتق  )
أ اء قووو  أاووور وأ ووو ي اوتعنووورات ع ووو   ت بنووو  مبوووط إ ا ارا اوجوووو ا اوةوووطم  وأ  ( اوبةووورن 

 . تقرنبط %(50وف ر بمط أ بتل )اوموار  اوبةرن  
( 000.(  نووي ب عووت )0.05أقوو  موو  ) ( بم ووتوأ م أونوو F( )43.754كمووط ب عووت قنموو  ) (4

أار م أو  فس فرس او  م وقبو  او رس اوب ن  واو   نةنر او  وجو  ممط ن أ   وا ر 
 . أ اء اوموار  اوبةرن  ع   وت بن  مبط إ ا ارا اوجو ا اوةطم    ا  ا  ط نط

وت بنو  لا نوج  أار  ات  لاوو  ا  وط ن  : )او رلن  اىوو  واوتا أ تن تأت  اوبط او  بي  
 (مولض او را و  الإ لاماوموار  اوبةرن  بأا اوتلطم  أ اء اع    مبط إ ا ارا اوجو ا اوةطم  

 .ق  تم رفلهط
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 النتائج والتوصيات
 وفيها:
 اوأتط   صولا:
 اوتو نطت ثانياا:
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 صولا: النتائج
 :وكطأت اوأتط   كطوتطوا تو  ت او را   او  رفس او رلنطت او  من   .1

أ اء  أوو   ا  ا  وط نط ع و  ت بن  مبط إ ا ارا اوجوو ا اوةوطم   وول تويانر منوج  أار و .1
فوووا ت بنووو  مبوووط إ ا ارا اوجوووو ا  أ  زنوووط ا بمقووو ار و ووو ا وا ووو ا وأ   اومووووار  اوبةووورن 

  كمووط أ  ت بنوو  مبووط إ ا ارا  (645.) بمقوو ارأ اء اوموووار  اوبةوورن  اوةووطم   ن ووطهم فووا 
ل وف وور بمووط أ ووبتأ اء اوموووار  اوبةوورن  اوجووو ا اوةووطم   قوو  أاوور وأ وو ي اوتعنوورات ع وو  

  . %( تقرنبط50)

فوا  اومووار  اوبةورن ع و  أ اء  الا وتراتنجن اوقنوط ا  نوج  أار م أو   ا  ا  ط نط ومب أ .2
اوقنوووط ا  ت بنووو  مبووو أفوووا  أ  زنوووط ا بمقووو ار و ووو ا وا ووو ا وأ  اومجتموووض مولوووض او را ووو 
    كمط أ   عم اوقنط ا او  نطء قو(333.) بمق ار اوموار  اوبةرن  او  نطء ن طهم فا أ اء 

 . %( تقرنبط22وف ر بمط أ بتل ) اوموار  اوبةرن أار وأ  ي اوتعنرات ع   أ اء 
 اوموووار  اوبةوورن  ت  وون  اوم ووتمر و  م نووطت ع وو  أ اء و نوجوو  أاوور م أووو   ا  ا  ووط نط .3

فووووا اوت  وووون  اوم ووووتمر  أ  زنووووط ا بمقوووو ار و وووو ا وا وووو ا وأ فووووا اومجتمووووض اوموووو رو  
  كمووط أ  اوت  وون  اوم ووتمر (407.) بمقوو ار ةوورن اوموووار  اوبو  م نووطت ن ووطهم فووا أ اء 

%( 35وف ور بموط أ وبتل ) اومووار  اوبةورن و  م نطت ق  أاور وأ و ي اوتعنورات ع و  أ اء 
 .  تقرنبط

وأ  أ   اوموار  اوبةرن  ت  ن  الا تراتنجا ع   أ اء و نوج  أار م أو   ا  ا  ط نط .4
اوموووار  ن ووطهم فووا ت  وون  أ اء فووا اوت  وون  الا ووتراتنجا  زنووط ا بمقوو ار و وو ا وا وو ا

اوت  ون  الا وتراتنجا قو  أاور وأ و ي اوتعنورات ع و   أ   كموط (760.) بمق اراوبةرن  
 . %( تقرنبط54وف ر بمط أ بتل ) اوموار  اوبةرن أ اء 

فووا  اوموووار  اوبةوورن الاهتمووطم بووطوموار  اوبةوورن  ع وو  أ اء  نوجوو  أاوور  ا  ا  ووط نط ومبوو أ .5
فوووا الاهتموووطم بوووطوموار   أ  زنوووط ا بمقووو ار و ووو ا وا ووو ا كموووط أ  اومجتموووض م ووو  او را ووو  
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  وأ  الاهتمووووطم بووووطوموار  اوبةوووورن  قوووو  أاوووور (546.) بمقوووو ار أ ا هووووماوبةوووورن  ن ووووطهم فووووا 
 . %( تقرنبط49وف ر بمط أ بتل ) أ ا هموأ  ي اوتعنرات ع   

 او : او را  تو  ت  .2
 اوموار  اوبةرن وأ اء  راتنجن الا تاوقنط ا  مب أبن  قو  ارتبط   ر    علاق وجو   -1

 .م   او را   الإ لامابأا اوتلطم  فا 
اومووووار  اوت  ووون  اوم وووتمر و  م نوووطت وأ اء بووون  قوووو  ارتبوووط   ووور    علاقووو  وجوووو  -2

 . م   او را   الإ لامابأا اوتلطم  فا  اوبةرن 
 اومووار  اوبةوورن اوت  وون  الا وتراتنجا وأ اء بون  قوو  ارتبوط   وور    علاقو وجوو   -3

 .فا اومجتمض اوم رو 
فا اومجتموض  وأ ا همالاهتمطم بطوموار  اوبةرن  بن  قو  ارتبط   ر    علاق  وجو  -4

 .مولض او را  
 .اوموار  اوبةرن تةنر اوأتط   بوجو  ق ور فا مأت او وافز اومط ن  واوم أون  وفقط وتقننم أ اء  .3
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 ثانياا: التو ياد
اوبأوووا و  الإ وولامابأووا اوتلووطم  ا اوجووو ا اوةووطم   فووا مبووط إ ا ار  ت بنوو و موو  ع وو  ا .1

 .اوموار  اوبةرن اونمأن  ومط ول م  أار كبنر ع   ت  ن  أ اء 
 وونر مهوطراتهم وقو راتهم وفا برام  ت رنبن  تأةون ن   اوموار  اوبةرن او م  ع   اةراا  .2

 .ولإ هطم فا تق نم افل  او  مطت و  ملاء
افز اومط نوو  واوم أونوو  و  ووطم ن  وفقووط وم ووطننر تقننمنوو  او موو  ع وو  مووأت اومكطفووات واو ووو  .3

 .وال   وة طف 
 .اجراء اوت  نأطت اوم تمرا و  م نطت اوبأكن  واو م  ع   اوت  ني أولا بيو لرورا  .4
لووورورا الاهتموووطم بوووطوموار  اوبةووورن  وموووأ هم فووورا اومةوووطرك  فوووا اوت  ووون  و وووأطع   .5

 .اوقرارات
موو  قبوو  اوقنووط ا او  نووط واةووراا او ووطم ن  ةووكلات او موو  ع وو  توو ون  او وو وبطت و وو  اوم .1

 . ور فا    اومةكلات   وا او طم ن  اىك طء
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 قائمة المراجع 
 أولا: عناوين الكتب

 الا وكأ رن   واوتوزنوض  واوأةور و  بوض اوجطم نو  اوو ار اوبةورن   اومووار  ا ارا موطهر  أ مو  .1
2014 

  ار او زاموا  او كوم عو  ترجمو  اوبةورن   اومووار  ا وتراتنجن  كووبرا  ةو بط ةوطأ ا  أةووا .2
 2012 .ووتوزنض  ا و أةر او جر

مج و  اوقط  ون   اومج و    مكطأنو  ت بنقهوطوابةرأ عب  او مورا عبوط   ا ارا اوجوو ا اوةوطم    .3
 .2212  2  او    12

 منوزا وت قنو  اومو    اوبةورن   و مووار  الا وتراتنجن  الإ ارا :اومر و  م مو  اوو ن  جموط  .4
 .2013 الإ كأ رن   اوجطم ن   .او ار واو ةرن   او ط   اوقر  ومأظم  تأطف ن 

 2015 عمط   و أةر  وا    ار اوبةرن   اوموار  ا ارا اوهنتا  اور مط  عب   طو  .5
 لوونر كووطظم  مووو   روا  مأنوور اوةوونخ  ا ارا اوجووو ا فووا اومأظمووطت اومتمنووزا   ار  وو ط  .1

 .2222و أةر واوتوزنض  اىر    
 اوقوطهرا و أةور او وطرو   ار   ا وتراتنجن  ر)نو  اوبةورن  اومووار  ا ارا   زانو  م مو  ط  عو .1

2013. 
 اومووار  ا ارا وممطر وطت  را طت فا او  نا  الاتجطهطت اومعربا  او تطس عب  او من  عب  .2

 2017 م ر  او  رن   اومكتب  اوبةرن  
 اوقوطهرا  ووأةور  ا و  بطعو  غرنو  ر ا الإ وتراتنجن   اوبةورن  اومووار  ا ارا او و ما  ع وا .2

2011. 
   و أةر وا    ار   ا تراتنجا ب   اوم ط را اوبةرن  اوموار  ا ارا   عقن ا و ن ا عمر .12

 .2019 اواطأن  او ب  
ت بنقوووا   ار ااوووراء  ا وووتراتنجا ا اوةوووطم   مووو    و و   ا ارا اوجوووام مووو  عبووو  اووهوووط  او وووز  .11

 .2212ر    لاو أةر واوتوزنض  ا
 .او ورن  الافترالن  اوجطم   اوبةرن   اوموار  ا ارا مرعا  مرعا م م  .12
 2213ر    لاا م طننر ا ارا اوجو ا اوةطم     ار أ طم    م     كمط  او ن  .13
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(  ا ارا اومووار  اوبةورن  )ا ارا اىفورا (  او ب و  اىووو   1221م     أجنو  ةوطونش  ) .14
 .1221 ار اوةرو  و أةر واوتوزنض  عمط   اىر  

 او وطوما  وكتوط ا  ار اوبةورن   اومووار  ا ارا  وطوت   رةووش عوط   او وطوم   و ن  م)نو  .15
 2019   اىر  

 الدورياد ثانيا :
  12 ر  طوت م م   أهمن  اب ط  اوجو ا فا  را   اأمو   ت منم اومأوت  او و  ا  او و   ب .1

 2221او را   
 2211  وتجطرن   اىر     لر او ن ا  ا ارا و أطع  اوجو ا م طهنم ا ارن  وتقأن .2
 2222 لنر كطظم  روا  اوةنخ  ا ارا اوجو ا فا اومأظمطت اومتمنزا   .3
 اوبةرن   اوموار  ا ارا ا تراتنجنطت ع   اوبةرن  اوموار  م  ومطت أظطم أار تقننم  طو   رجم .4

 2016.ورق    جطم   ع وم   كتوراه ا رو  
 ارا او  نووووط أ ووووو ت بنوووو  موا وووو طت (  اتجطهووووطت الإ2222عبوووو  اووووور م   موووو  او منلووووا  ) .5

  فووا اوةوورك  او وو و ن  و  ووأطعطت اى ط وون  ) ووطبا(  مج وو  الإ ارا او طموو   2222اىنووزو 
 . 2222  او    42اورنطس اومج   

 .2211   ورنط  3ون   او  ط    طو  او رانرا  مج   جطم    مة   او     .1
 .2222وا اوتجطرن   اىر    م م   منر  اوجو ا اوةطم   وت قن  اورقطب  فا اوبأ .1
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 اوملا  
استمارة الاستبيان (1ملحق )

 
 

 

 

 

 

 ا تبانة جمع بياناد لبحث تخرجالموضوع: 
 ة/رمددددالمحت                          ال يد/ة/

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،

ارا اوجو ا اوةطم   ع   أار ت بن  مبط إ ا  "نقوم او  ب  بإجراء ب ي ت ر  ب أوا   
 م  او  و  ع   اوةهط ا اوجطم ن  اوبكطوورنو كجزء بأا اوتلطم  فا  اوموار  اوبةرن  أ اء 

 فا اوجطم   الإمطراتن  او وون   وتم ت منم ه ا الا تبنط  وجمض اوبنطأطت او ط   ب وا
أط   بمط أرجو قراءا فقرات الإ تبطأ  بتم   وولض علام   ت ) / (  فا او ق  اوم 

نت   مض رأنا فا  بن  اأجطس او را    ةم ن  ت طوأكم. وم)ك ن  وكم بي  جمنض اوبنطأطت اوتا 
 نتم او  و  ع نهط مأكم  ت طم  ب رن  تطم  وو  نتم ا لا  أ   ر  ع نهط و و  

ت ت  م وعطنطت اوب ي او  ما فق   و نتم تزون كم بأتط   او را   فا  ط  الإأتهطء مأهط ا ا 
 بتم بطلإ لا  ع نهط.رغ

 وتقبلوا فائق الشكر والمتنان
 اوبط او 

 الجةهوريع اليةنيع

 وزارة التعليم العللي

 الجلةعع الإةلراتيع الدوليع

 اليع العلوم الإداريع

 قسم: أدارة ادعةل  الدوليع
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 زء الأول : المعلومات الشخصية :ــــالج

 أمطم الإجطب  اومأط ب : ( √ )نرج  اوتكرم بولض علام  
 :   النوع الاجتماعي -1

 
 :            ( أنثـى  :            (   ذكــر 
 

 العمـر  -2

 
 سنع       ( 40إلى  –سنـع  31 ة     سنع  ف ق          (30ة  

  سنع ف ارر        ( 41ة  

 المؤهل الدراسي: -3

 
 دبلوم               (  رلنـويع              (

 دراسلت عليل          (  باللوريوس         (

 المستوى الوظيفي -4

 
 ةديـر  إدارة       (      ةدير علم          (

         ( ةخت     رئيس قسم        (

 سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية: -5

 ( سنوات          (10-5ة    أق  ة  خةس سنوات        (

 أارر ة  خةسع عار سنوات        ( ( سنوات        (15-10ة  
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 :المتغيرات الأساسيةي: ـــزء الثانـــــالج
 المحور الأول: تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 الفقرة م
 قصواف
 بشدة

 محايد افقصو 
غير 
 موافق

موافق غير 
 بشدة

      البعد الأول: مبدأ القيادة العليا

قأوات ات ط  ف طو   توفر  اوبأانمت ا اوم راء فا   .1
 وهم الإ ط   اوكطم   بة)و  او م 

     

اومأطخ اوتأظنما اوملا م وت بن   قنط ا اوبأاتوفر   .9
 .ا ارا اوجو ا اوةطم  

     

3.  
 و  بب   اوأظر واو  ط  اوبأا راء فا نت   اوم

      لآ رن نر بطياع   اوتا اوق ر 

6.  
 ات ط نمأت اوم راء فرا ومةطرك  او طم ن  فا 

      اوت ونس اوقرارات و

      او قط  اواوا  وأ مب  اوبأان ت  م اوم راء فا   .0

 البعد الثاني: مبدأ التحسين المستمر
 للعمليات

     

قت واو عم اوكطفا و    ت  ن  ت  ا اوبأا اوو   .4
 .جو ا اى اء اوم)  ا

     

ت م  اوبأا ع   انجط  م طننر وال   وتقننم   .1
 وت  ن  جو ا اى اء اوم)  ا.

     

          مج وو   وت  ن  عم نطتهط اوبأانتوفر فا   .1

بتةكن  فر  عم   وت  ن  جو ا  اوبأاقوم ن  .2
 او م نطت وت رنبهط
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      ث:مبدأ التخطيط الاستراتيجيالبعد الثال

نتبأا اوبأا اوت  ن  الا تراتنجا ورفض ك طءا اى اء   .10
 اوم)  ا 

     

ر طو  وال   و قنق  ت بر ع   اوبأانوج  و أ   .11
 أةط هط

     

وال   و قنق  ت بر ع   ر)ن  اوبأانوج  و أ   .19
  مو هط اوم تقب ا

     

       قنط أه ا   قنق  وقطب ل و اوبأانوج  و أ   .13

      أه ا  م   ا ب ترا زمأن  وت قنقهط اوبأانوج  و أ   .16

10.  
مأظوم  و قنم تولت كن ن  اوت طم  مض  اوبأانوج  و أ 

      اى را   ات او لاق 

البعد الرابع: مبدأ الاهتمام بالموارد 
 البشرية

     

ن    اوبأا ا تنطجطتل م  او طم ن  فا م ت     .14
 .اوم تونطت اووظن ن 

     

ن تق   اوبأا اوكوا ر اوبةرن  اوم)ه   فا   .11
 اوت   طت اوم ت    وت قن  أه ا  اوبأا.

     

ن تم  اوبأا و  طً وظن نطً وال طً ن    اى وار   .11
 بولوس تطم وجمنض اووظط  .

     

12.  
و   اوبأا     وال   وت رن  او طم ن  ع   
ا تلا  م تونطتهم بأطء ع   ا تنطجطت او م  

   ن .او 
     

ن ب  اوبأا برام  ت رن  ف طو  كمط ت    وت  ن    .90
 اوت رن  بط تمرار.
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91.  
أظطم عط   وتقننم الا اء ن تأ   اوبأانوج  و أ 

      ع   م طننر وال   و تقننم

99.  
او وافز اوم أون  بجطأ  او وافز  اوبأا تم  ن

      اومط ن  و موظ ن 

93.  
بأطء ع   تقطرنر  ت واو وافزااومكطف ن تم  اوبأا

      أظطم تقننم اى اء

 في البنك أداء الموارد البشريةالمحور الثاني: 

 الفقرة م
 صوافق
 بشدة

 موافق ل محايد افقصو 
موافق  ل

 بشدة

      نتم تأ ن  اىعمط  فا اوبأا بجو ا متمنزا  .1
      نتم اأجطز  اىعمط  فا اوبأا بطو رع  اوم  وب   .2
م و  بإنجطبن   فا تق نم اومقتر طت نةطرا او ط  .3

 واو  و  و مةطك 

     

ت    ا ارا اوبأا او  اوت ونر اوم تمر فا اوق رات   .4
 او اتن  و  طم ن 

     

ن را او طم و  ع   اوتج ن  والابتكطر فا أ طون    .5
 او م 

     

      نتم او م  فا اوبأا بروس او رن  اووا    .1
      تق نم او  مطتاو را ع       اوت طم  و   .1
      نتم الاوتزام بطو نط طت واوقواأن  اوتا نل هط اوبأا   .2
      ن را او طم و  ع   او ق  والاألبط  فا او م   .2

      و أ او طم ن  اوق را ع   ت م  اوم  وون    .12
 شاكرين تعاونكم معنا  لفا

 


