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Ȗʻʮʠات تॺلʠʯاملة مʵدة الʦʱةفي  الǻادʗحلة الإعʙʸال ʙʶʸǺ*  
  إعʗاد

  أ.د/ مʹال رشاد عʗʮ الفʯاح   سلʸॻان أحʗʸ سلʸॻان علي                     
Ȃʙا العاصي                      د/ أسʸاء مʗʸʲ الʗʻʴ مʳلʦف     د/ نهى مʗʸʲ زؕ

  : مقʗمة
Ǻ ضʦعي للʹهʴاولة الʲإن مǻادʗحلة الإعʙʸة الʤॻعلʯال الʱـ في م ا وتʲقȖʻ تعلـʤॻ أفʷـل أصـॺح رهً́

ـــ،  الʵـــاملة بʻʮʠʯـــȖ الʱـــʦدة ً̫ ǻـــع ، وأʸʯʱʸـــاح الʯʱـــي تʯات الʙـــʻغʯʸاجهـــة الʦʸل ʣوذلـــ Ȗـــʻقʲʯا ل
ــʘلʣ لʴʲʯــʥʻ أوضــاع العʸلॻــة الʯعلॻʸॻــة  ʦʸʟحــات الʸʯʱʸــع فــي ضــʦء مــا ʵǻــهʗه مــʥ تغʻʻــʙات وؕ

ʶـʦر . ولʙقـي الʯعلـʤॻ وتʠـʙȂʦه والʹهـʦض Ǻـه والأنʸʢة القائʸـة والʯـي ʵǻـȁʦها العʗيـʗ مـʥ أوجـه الق

؛ Ǻفعالॻـة فـي الأنʸʢـة الʯعلॻʸॻـة الʱـʦدة الʵـاملة فـي الʙʸحلـة الإعʗادǻـة ʶʸǺـʔʱǻ ʙ تȖʻʮʠ نʢـام
ʣوالارتقــاء  لأن وذلــ ʤॻعلــʯــة الॻɸʦن ʥʻــʴʲʯل ʔʻســائل والأســالʦال ʤأهــ ʗأحــ ʙــʮʯــاملة تعʵدة الʦــʱال

ʙــʶــة والؒفــاءة فــي الع ॻابʱǻــه الــي الإ ــʗ الʠʯʸلॺــات الأساســॻة و  .الʲاضــʴʸǺ  ʙــȎʦʯ أدائ Ȃُعــʗ تʗʲي
ʵـاملة تقʮـل مفـاʤॻʀ الʱـʦدة ال عأمـǺ ʙـالغ الأهॻʸـة حʯـى نʴـॻʠʯ هـاتॻʮʠق الʦʱدة الʵاملة ومʙʮراتها

 Ȗــʻʮʠʯة قابلــة للʸॻرة ســلʦــʶǺاقــعʦال ʥة عــʗــʻعǺ ــةȂʙʢن ʤॻʀد مفــاʙــʱم ʛॻلــي ولــʸو  ؛ الع ʣــى ذلــʯح
ǻــ ــʗورة العʸــل فــي الʸــʗارس ʸǺــا ي ــة ʲــʗث تʠــʙȂʦ نــʦعي ل ॻʸॻعلʯــة وال Ȃʦȁʙʯات الʗʱʯــʴʸلاءم مــع الʯ

 ( تقـʦم بهـا الʸـʗارسوالإدارȂة ، وʦȂاكʔ الʦʠʯرات الʴاॻɸة لʲʯقȖʻ الʚʻʸʯ في ؕافة العʸلॻات الʯـي 
  ) ٥١٩ : ٢٠٠٣، مʗʸʲ عʦض عʗʮ الʴلام

                                           
*/ ʖاحॺلل ʙʻʯʴرسالة ماج ʥم Ȗʯʵم ʖʲǺ  ان علـيʸॻسـل ʗʸان أحʸॻان :  سلʦعʹـǺ حʙـʯر مقʦـʶت

،  ةلإدارة الʷغȉʦ الʸهʹॻة لȎʗ معلʸي الʙʸحلة الإعʗادǻة ʶʸǺـʙ فـي ضــʦء معـايʙʻ الʱـʦدة الʵـامل
تʲــʕ إشــʙاف: أ.د/ مʹــال رشــاد عʮــʗ الفʯــاح ، أســʯاذ الॻȁʙʯــة الʸقارنــة والإدارة الȂʦȁʙʯــة وعʻʸــʗ ؕلॻــة 

 . جامعة الʛȂʦʴ -الॻȁʙʯة 

ȜǺلॻـة الॻȁʙʯـة جامعـة  مʗرس الॻȁʙʯة الʸقارنة والإدارة الȂʦȁʙʯـة ، د/ أسʸاء مʗʸʲ الʗʻʴ مʳلʦف - 
 ʛȂʦʴال.  

Ȃʙــا العاصــي ، مــʗرس ال - ȜǺلॻــة الॻȁʙʯــة  جامعــة الȂʦȁʙʯــة  ॻȁʙʯــة الʸقارنــة والإدارةد/ نهــى مʸʲــʗ زؕ
. ʛȂʦʴقʹاة ال  
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ʣلʘل علـى  ولʦـʶʲلل ȏادʗالإعـ ʤॻعلـʯـال الʱـاملة فـي مʵدة الʦـʱمـʹهج ال Ȗʻʮʠʯارس بʗʸال ʕʸʯاه
ــة أفʷــ ॻɸʦمــة نʗــل فــي خʷرة أفʦــʶǺ ʤارســة دورهــʸــى م ــادرʥȂ عل ــة ق ॺلʟ جȂʙــʳوت ʤعلʯــ ل مــʥ ال

فʻʮʠʯـȖ نʢـام الʱـʦدة الʵـاملة فـي   . ) ٢٠٥ :  ٢٠٠٢مʸʲـʗ عʮـʗ الـʙوؤف الʵـॻخ ، ( الʸʯʱʸع 
الʯعʙف على جʦانʔ القʦʶر في العʸلॻة الʯعلॻʸॻة والʯقلʻل مʹها ومـʥ  علىالʯعلʴǻ ʤॻاعʗ الʗʸرسة 
الʦقــʕ نفʴــه ǻعــʗ نʢامــاً تʲفȂʚʻــاً , حʻــʸǻ ʖــʹح الʶــلاحॻات للʯʸعلʸــʥʻ ,  ثــʤ الــʳʯلʝ مʹهــا, وفــي

 ʥʻـʸعلʸال ʗـاعʴǻ ا أنـهʸؕ , احʱʹعلى ال ʤهʰʲȂاجـات علـى وॻʯـة احॻʮاءات هادفـة إلـى تلʙوضـع إجـ
 ʣلʘاءات , ولـʙه الإجـʘلهـ ʤʢʯـʹʸال ʙʸʯـʴʸال ʥʻـʴʲʯمـع ال ʤاتهॺɺاع رॺشȀو ʥʻʸعلʯʸالʗعـǻ  ـامʸʯالاه

ʸــاملة الʵدة الʦʱــالǺ ȏʘالأساســي الــ ʣــʲفʙعــʯخلالــه ت ʥأدائهــا مقارنًــ مــ Ȏʦʯــʴرســة علــى مʗʸا ال
 Ȏʙارس الأخʗʸالǺ .)  ، ʗلʻفʙʯʴǺ ور دالʙة : سʸجʙعليت  ، ʤॻʀاʙة ، إبʙ٢٥ : ٢٠٠٥القاه(  

  -: مȜʵلة الʗراسة -١
 يــʤʯ لؒــي؛   الʙʸحلــة الإعʗادǻــة فــي الʱــʦدة الʵــاملة ي تʗʲيــʗ مʠʯلॺــات تʻʮʠــȖتʲʯــʗد مʵــȜلة الʗراســة فــ

ʥ فـي الʗʸرسـة ʯهاʙʯجʸت ـ،  في الʓʸسʴات الȂʦȁʙʯة للʦصʦل إلى رضا الʸعلʥʻʸ والʯʸعلʸـ̒ ًɹ ॻعلـى  اوتأس
  ما سʥȜʸǻ Ȗʮ تʗʲيʗ مȜʵلة الʗراسة في الʓʴال الʙئʛॻ الʯالي : 

  ؟ الʦʱدة الʵاملة في الʙʸحلة الإعʗادǻة مʠʯلॺات تȖʻʮʠما  
  الفॻɸʙة الʯالॻة : الأسʭلة مʹه ʯفʙعتو 
  ؟ الʙʸحلة الإعʗادǻة في أهॻʸة تॻʮʠقهاو  ة الʦʱدة الʵاملةأسʛ فلʴفما  - أ

 ؟ الʙʸحلة الإعʗادǻة مʙاحل تॻʮʠقها فيمॺادئ الʦʱدة الʵاملة و ما  - ب

 ؟ الʙʸحلة الإعʗادǻة في مʠʯلॺات الʦʱدة الʵاملة ومʙʮرات تॻʮʠقهاما  - جـ

  -أهʗاف الʗراسة : -٢
  .الʙʸحلة الإعʗادǻةفي  وأهॻʸة تॻʮʠقها أسʛ فلʴفة الʦʱدة الʵاملة معʙفة - 

  . الʙʸحلة الإعʗادǻةومʙاحل تॻʮʠقها في تʗʲيʗ مॺادئ الʦʱدة الʵاملة  -
  . الʙʸحلة الإعʗادǻةلʸعلʸي  مʠʯلॺات الʦʱدة الʵاملة ومʙʮرات تॻʮʠقهاالʦقʦف على  -

  -مʹهج الʗراسة : -٣
ʖــʲॺم الʗʳʯقــا اســʲاء ، الॻاث والأشــʗف إلــى وصــف الأحــʗيهــ ȏʘصــفي الــʦهج ال ائȖ والʸعلʦمــات ، لʸـ́ـ

  ) ٦٠ : ʙʻʵǺ٢٠٠٠ صالح الʙشȏʗʻ ، ( . والʸلاحʢات عʹها ووصف الʙʢوف الʳاصة بها
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    -:الʗراسة  واتأد -٤
مʠʯلॺــات لʗʲʯيــʗ وذلــʶʸǺ ʣــʙ؛ علــى عʻʹــة مــʥ معلʸــي الʙʸحلــة الإعʗادǻــة  ॺʟقــʕفــي اســॺʯانة  ʕتʰʸلــ

  . الʙʸحلة الإعʗادǻة في الʦʱدة الʵاملة ومʙʮرات تॻʮʠقها

  - تʰʸلʕ في ما يلي :  - الʗراسة :حʗود  - ٥
  - : الʗʲود الʦʸضॻɸʦة - أ
 ʕلʸة وشॻʹهʸال ȉʦغʷات إدارة الॻʱॻاتʙʯاملة اسʵدة الʦʱال ʙʻء معايʦفي ض .  

  - الʗʲود الʚمʹॻة : - ب
  ʖʻح Ȗʻʮʠت ʤراسةتʗراسي في  الʗراسي الأول للعام الʗل الʶ٢٠١٥ /٢٠١٤الف   
  - الʗʲود الȜʸانॻة : - جـ
  مʲافʢة الإسʸاعʻلॻة ؛ لأنها مʲل إقامة وعʸل الॺاحʖ ولʵعʦره ǺالȜʵʸلة بها .  وتʰʸلʕ في 
  - الʗʲود الȂʙʵॺة : - د
  . وشʸلʕ عʗد مʥ معلʸي الʙʸحلة الإعʗادǻة 

  -ارتʚؒ الʖʲॺ الʲالي على الʠʶʸلʲات الʯالॻة : - : الʗراسةمʠʶلʲات  - ٦
   - :  " ʠʯ  "Requirementsلॺاتالʸ - أ 
 - : ȏʦعʹــى اللغــʸال - ǻ ــةʸؕل ʚʻجʦالــ ʤــʱعʸف الʙعــʸــاتالॺلʠʯ  : أنهــاǺ ʗّــ َɹ مــا ʠْǻُلَــǺ ʔاعॺʯِْــاره ضَــʙورčȂا ل

 )٣٩٣: وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʠ ) . ʤॻلʔ( م) م .حاجات وتَلॻʮْة رॺɺََات

أعلى مȂʦʯʴات الأداء الʯي ʴǻعى الʸعلʤ للʦصʦل إلʻهـا , وȂـʤʯ علـى ضـʦئها  - الʸعʹى الاصʠلاحي : - 
  ) .٣٤: ٢٠٠٥عʗʮ الله الʙʠॺ الʯʳʸلفة والʤȜʲ علʻها (تقʤȂʦ مȂʦʯʴات الأداء 

  ʗلــȁʦؕ لʦقــȂوCoubuild "  ــةʸــات" أن ؕلॺلʠʯدة   مʦــʱال ʥل ومــ فــي الʯعلــʤॻ تعʹــي مʴــȎʦʯ الʶʲʯـ̒ـ
   ) .   (ǻC. Coubuild 2002:.42فʙʯض أن ʦȜǻن مقʦʮلاً ، وأن ʛॻɿǻ جʦدة أو درجة شʭًʻا ما 

  :"  Total Quality"   الʦʱدة الʵاملة - ب
 - : ȏʦعʹى اللغʸمʹ  - ال ʥب لابـʙان العʴل ʤʱدورد في معʦدة أصـلها " جـʦـʱـة الʸـأن ؕلǺ رʦـʢ ʗـʻʱوال "

 (نʞॻɿ الʙدȏء ، وجاد الʵيء جʦده ، وجʦدة أȏ صار جʗًʻا ، وأجاد أȏ أتى Ǻالʗʻʱ مـʥ القـʦل والفعـل 
  ) ٧٢: ١٩٨٤مʗʸʲ بʥ مʹʦʢر، 
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الʵاملة ǻعʗʸʯ ؕل واحʗ مʹهـا علـى وجهـة نʢـʙ هʹاك أكʙʰ مʥ تعʃȂʙ للʦʱدة  - الʸعʹى الاصʠلاحي : - 
 ʖاحـॺض الʙعـʯف يʦـاملة , سـʵدة الʦʱـالǺ ـةʠॺتʙʸال ʤॻʀفـاʸد الʗعـʯا لʙًـʢون , ʃـȂʙعʯم الʗقـ ȏʘال ʖاحॺال

  ʸؕا يʷʯح: ʗراسةلॺعʞ هʘه الʸفاʤॻʀ والʯعȂʙفات في حʗود ما ʗʳǻم مʠʯلॺات ال
Ȃــة مʶــʸʸة لʱعــل الʵʹʸــأة أكʰــʙ ســʙعة ॺɸــارة عــʥ فلʴــفة إدار ǻعــʙف تــʦنʛؒ الʱــʦدة الʵــاملة Ǻأنهــا : 

 ,(ومʙونة , حʖʻ تʴهʤ هʘه الفلʴفة في وجʦد نʢام سلʤॻ يʦجـه جهـʦد الأفـʙاد نʲـʴؕ ʦـʔ ثقـة الʠلॺـة 

2010, : 13   Roger Tunks (.  - ـام تعـاوني لأداءʢـاملة هـي نʵدة الʦʱي أن الȜʴنʦجابل Ȏʙا يʸك
ل ذات ؕفــاءة إنʯاجॻــة تʴــهʤ فــي تʲقʻــȖ عʸــل مــا , ǻعʸʯــʗ علــى وقــʗرات العــاملʥʻ فــي تؒــʥȂʦ فــʙق عʸــ

) ʙʸʯʴم ʥʻʴʲاح, تʯالف ʗʮة عʸجʙي , تȜʴنʦجابل ʃȂزʦة , جʙ٢٠٠٦القاه( .  

  -: مʲاور الʗراسة -٧ 
  -: الʙʸحلة الإعʗادǻةأسʛ فلʴفة الʦʱدة الʵاملة وأهॻʸة تॻʮʠقها في  الʦʲʸر الأول:

أهॻʸة اسـʸʰʯار ؕـل الʠاقـات والʸـʦارد تʙتʚؒ على  حʗيʰةتعʙʮʯ فلʴفة الʦʱدة الʵاملة فلʴفة إدارȂة 
ʗʸرســة لʲʯقʻــȖ أهـʗافها مــʥ جهــة ، وȀشــॺاع احॻʯاجـات الʯʸعلʸــʥʻ مــʥ جهــة Ǻال الʦʸجــʦدة الʵॺـȂʙة

 ʤفة ذات معالʴفهي فل ʤث ʥوم ، Ȏʙرةأخʦʠʯة : مॻالʯال ʛودها في الأسʗح حʷʯر وتʦلʮʯت-  

  -: لʸعلʸي الʙʸحلة الإعʗادǻةالʦʱدة االʵاملة  أسʛ فلʴفة –أ
 قʦʮل الʯغʙʻʻ والʯعامل معه Ǻاعॺʯاره حॻɿقة : -١

 ʙȂʦـʠʯوال ʥʻـʴʲʯائل للʗـʮال ʥد مـʗعـ ʤǻʗم على تقـʦقǻ ʖʻاملة حʵدة الʦʱام الʢونة نʙعʹي مǻ اʘوه
 ʙʸʯــʴʸو ال ، ʙــʻؒفʯهــام ل ʙــʶʹعابها ؕعॻʯمــات واســʦعلʸــا الॻجʦلʦʹؒʯؕي لʘام الــʗʳʯعلــى الاســ ʗــʸʯعȂ

  )  Lewis G.Ralph and Smith H.Douglas, 2004 : 56-57.(الإدارة 
  لأخʸǺ ʘفاʤॻʀ العʸل الʸʱاعي :ا-٢

ة تʰʸل تʦجهًا مʦحʗًا للʤॻʢʹʯ يʲʯاشى الʯؒـʙار والʷʯـاد ،  ʙؕʯʵة ومʗة واحȂن هʹاك رؤʦؒعʹى أن تʸǺ
ʦلــة إلــى ؕــل معلــʤ ، مــع تــʦافʙ الʴــلʠات  ʦؕʸهــام الʸات والॻلʦʭــʴʸلل Ȗــʻدق ʗيــʗʲن هʹــاك تʦــȜȂو

  ) ١٣ :٢٠٠٣ ،الغʹي حʥʴ هلالمʗʸʲ عʗʮ (والʶلاحॻات الʸʹاسॺة 

ة : -٣ ʙؕʯʵʸة الȂؤʙال  
ة ضـــʙورة الـــʦعي ʸǺفهـــʦم الʱـــʦدة الʵـــاملة مـــʥ جانـــʔ جॻʸـــع الأʟـــʙاف  ʙؕʯـــʵʸـــة الȂؤʙالǺ ʗـــʶقȂو

حʯى ǻعʠي الॻʸʱع الʗȂʚʸ مʥ جهʦدهʤ لʗʳمة أهـʗاف العʸلॻـة الʯعلॻʸॻـة ، وʲॺȂـʖ ؕـل  ؛ Ǻالʗʸرسة
ʦاجॺاتـه الॻɽॻʡʦـة ومـʥ ثـʤ تʲقʻـȖ الأهـʗاف ل ئـهمʹهʤ عʥ الʮʴل الʯي تȜʸʹه مʥ تʴʲـʟ ʥʻـʙق أدا

  )٤١٣, ص ٢٠٠٣إبʙاʤॻʀ مʗʸʲ مهȏʗ ، (  . الʠʸلȁʦة
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ʚʻ على الʯʸعلʤ داخل الʗʸرسة : -٤ ʙؕʯال  
ʸǺعʹـى أن تعȜـʛ الʗʸرسـة احॻʯاجـات أو تʦقعـات الʯʸعلʸـʥʻ وذلـʣ مـʥ خـلال ॻɾـام الʗʸرسـة ʵǺــȜل 

لʸــʥʻ فــي عʸلॻــات الʠʳʯــȊॻ واتʳــاذ مʠʳــǺ Ȋإدخــال جॻʸــع الʸعلʦمــات عــʥ رॺɺــات وردود فعــل الʯʸع
وضــʭʻة  ( . القــʙارات ، والॻɿــام Ǻالʙʸاجعــة الʴʸــʙʸʯة للعʸــل حʯــى Ȝʸǻــʥ تʲقʻــȖ الʠʯــʙȂʦ الʦʯʸاصــل

 ʗʸʲالغفارم ʗʮع ʔه و أحلام رجʗسع ʦ١٤٦ :٢٠٠٠،  أب(  
ومʥ الأسʛ الʴـاǺقة لفلʴـفة الʱـʦدة الʵـاملة يʷʯـح أن هـʘه الفلʴـفة تʰʸʯـل ʵǺـȜل واضـح فـي   

ʹʯأ الʗʮـاح مʱن ʦوهـ ʗف واحـʗك فـي هـʙʯـʵǻ ع ، فالؒلॻʸʱاح الʱأجل ن ʥة الفعالة م افʛ والʵʸارؕ
 ʥـار مـʟفـي إ ʣـل ذلـ العʸل ، وȀشॺاع احॻʯاجـات الʯʸعلʸـʥʻ وتʲقʻـȖ أهـʗاف الʗʸرسـة الʵʹʸـʦدة وؕ

  الʦʯافȖ مع مʠʯلॺات الʸʯʱʸع للॻʸʹʯة الʵاملة الʙʸʯʴʸة .

  : عʗادǻةالʙʸحلة الإالʦʱدة الʵاملة في  تȖʻʮʠ أهॻʸة -ب
يʦاجه الʹʢام الʯعلʸॻي العʗيʗ مʥ الǻʗʲʯات سـʦاء علـى مʴـȎʦʯ الʠʯـʦر الʯقʹـي أو مـʥ سـʙعة      

ــʙه يــʗفع  ʻوغ ʣــ ــل ذل ــة , ؕ ॻɼقاʰة والǻــادʶʯــة والاق ॻɸاʸʯرات الاجʦــʠʯال ʣلʘــ ــاح , وؕ ʯوالانف ʙــ ʻʻغʯال
ʹʢـʙة ومعـالʤ الॻȁʙʯـة الʦʭʴʸلʥʻ والقـائʥʻʸ علـى الॻȁʙʯـة والʯعلـʤॻ إلـى العʸـل علـى تغʻʻـʙ الʸفهـʦم وال

الʯقلǻʗʻة إلى مفهʦم جʗيʗ وواسع وأكʙʰ شʦʸلॻة ǻقʦم على فهʤ وȀدراك الʯʸغʻـʙات العالॻʸـة والʯعامـل 
معها وتॻʡʦفها في خʗمة الʸʯʱʸع , وذلʣ مʥ خلال تقʤǻʗ بʙامج تعلॻʸॻة تȂʦȁʙة مʚʻʸʯة تقـʦم علـى 

( ʹهʦض ȎʦʯʴʸǺ الʸعلـʤ والʗʸرسـة وذلʣ لل ، في الʙʸحلة الإعʗادǻة أساس تȖʻʮʠ الʦʱدة الʵاملة
  . ) ٣ : ٢٠٠٧,  ʦدف وآخʙون أبمʦʸʲد خلʻل 

ــا شــاملاً للʯغʻʻــʙ أǺعــʗ مــʦؕ ʥنهــا       ًɦ وتــأتي أهॻʸــة الʱــʦدة الʵــاملة فــي الʯعلــʤॻ مــʦؕ ʥنهــا مʹه
نʢامًا يॺʯع أسالʔʻ مʗونة ȜʵǺل إجʙاءات وقʙارات , لʘلʣ فهي تʹʙʢ إلى ما ǻقـʗم مـʥ خـʗمات Ȝؕـل 

 ʖʻʲǺ ؒاملʯـاج مʯʲǻ ـيʸॻعلʯـام الʢʹـا أن الʸؕ , ʥʻد العـاملʦهـʱـة لॻـلة الʹهائʶʲʸدة الʦـʱلف الʓت
إلى جهʦد لʥʻʴʲʯ الأداء مʥ أجل تʲقȖʻ الʦʱدة في جॻʸع عʹاصʙ الʹʢام الʯعلʸॻي ( الʗʸخلات , 

عʮــʗ الʸــʹعʤ مʲــي الــʗيʥ, ( العʸلॻــات , الʙʳʸجــات ) , وȜʸȂــʥ أن تــʦجʚ أهʯʻʸهــا فــي الʹقــاȉ الʯالॻــة
٤٥ – ٢٣ : ٢٠٠٣(  

ضȊॺ وتʙȂʦʠ الʹʢام الॻɿادȏ والʯعلʸॻي داخـل الʗʸرسـة , والارتقـاء ǺالʴʸـȎʦʯ الʸعʙفـي والʰقـافي  -
(مʸʲـʗ  ورفع ؕفـاءة ومʴـȎʦʯ أداء الʸعلʸـʥʻ والإدارȂـʯʸ .ʥʻعلʥʻʸوالʸهارȏ والʹفʴي والاجʸʯاعي لل

 ، ʤॻʀاʙزاق إبʙال ʗʮ٢٥: ٢٠٠٩ع (  



  ٢٠١٧مايʦ  -العʗد الʰامʥ والʰلاثʦن  -مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة Ǻالإسʸاعʻلॻة 

٩٨ 

الإنʴانॻة بʥʻ جॻʸـع مʹʴـȁʦي الʗʸرسـة ʸǺـا فـʻهʤ الʠلॺـة  تʦفʙʻ الʯعاون والʯفاهʤ وȁʹاء العلاقات -
Ȃʚـة. ʙؕʸال ʥا عـʗًــʻعǺ الأداء ʙȂʦـʠار وتʙــاذ القـʳرسـة فـي اتʗʸي الȁʦــʴʹـع   مॻʸة ج (مʸʲــʗ  ومʵـارؕ

 ) ١٥-١٢: ٢٠٠٥،  صȏʙʮ يʦسف

-  ʙȂʦـــʠوت ʤعلʯوالـــ ʤॻعلـــʯـــات الॻلʸـــاه عʱـــلاب تʠوال ʥʻـــʸعلʸال Ȏʗعي والإدراك لـــʦالـــ Ȏʦʯـــʴرفـــع م
ʸال ʥʻــʴʲوت ʥيʗʻفʯــʴʸــع الॻʸرضــاء جȀــة وʸʢاســات والأنॻʴاشــى مــع الʸʯــا يʸǺ ــةॻʸॻعلʯجــات الʙʳ

 ʙʸʯـʴʸال ʙȂʦـʠʯـة للʸـة داعʭʻـاد بʱǻȀـع , وʸʯʱʸوال ʥʻلʦʭʴʸرسة والʗʸال ʥʻادلة بॺʯʸقة الʰاد الʱǻȀو
  ) ٢٢: ٢٠٠٤، (عʗʮ الʸلʣ سʯȜاوȏ  لأمʰل للʗʸخلات الȂʙʵॺة والʸادǻةوالاسʗʳʯام ا

الʠلاب وأولॻاء أمʦرهʤ والإقلال مʹها , ووضـع الʲلـʦل الʸʹاسـॺة لهـا , ضȊॺ شȜاوȎ ومȜʵلات  -
وتʥʻȜʸ إدارة الʗʸرسة مـʥ تʲلʻـل الʵʸـȜلات Ǻـالʙʠق العلॻʸـة الʶـʲॻʲة والʯعامـل معهـا مـʥ خـلال 
 ʙيʗقــʯام والʙــʯرســة الاحʗʸلاً ومــʹح الʮقʯــʴوثها مʗأجــل مʹــع حــ ʥمــ ʣة , وذلــॻʲॻʲــʶʯاءات الʙالإجــ

  ) ٢٣: ʗ٢٠٠٧ة الȏʙȂʙʲ ، راف ( الʲʸلي والعالʸي.

  :مॺادئ الʦʱدة الʵاملة ومʙاحل تॻʮʠقها في الʙʸحلة الإعʗادǻة -الʦʲʸر الʰاني
الʯـي تʴـʗʹʯ علʻهـا الʱـʦدة ʻʮʠʯـȖ الومʙاحـل لقʗ تॺايʹـʕ آراء الॺـاحʥʻʰ والʯؒـاب فـي تʗʲيـʗ الॺʸـادئ 

أساسॻة والʯي ʻʮʠʯȖ  ʥȜʸǻالومʙاحل , غʙʻ أنهʤ اتفقʦا على مॺادئ  الʙʸحلة الإعʗادǻةالʵاملة في 
  أن تʮʯʹاها مʥ أجل الʦصʦل إلى أفʷل أداء مʥȜʸ . الإعʗادǻة للʗʸرسة

  :في الʙʸحلة الإعʗادǻةمॺادئ الʦʱدة الʵاملة  -أ
وʥȜʸȂ مʥ خلالها معʙفة مʸʱل الʸʴات والʶʳائʝ الʯي تʯعلǺ Ȗالʗʳمة الʯعلॻʸॻة وتॻʠʯʴع    

   -: ه الॺʸادئ على الʹʦʲ الʯالي, وʥȜʸȂ تʹاول هʯʸ ʘعلʥʻʸأن تفي Ǻاحॻʯاجات ال
١- : ʤعلʯʸعلى ال ʚʻ ʙؕʯال  

 ʥها ، وأن تؒافح مʻʸعلʯʸة لॻلʮقʯʴʸة والॻالʲقعات الʦʯاجات والॻʯارس الاحʗʸال ʤفهʯأن ت ʔʱǻ
 ʥʻʴʲʯلاً لʦاتي وصʘال ʤॻʻقʯاء الʙجȀو ʤعلʯʸرضا ال Ȗʻقʲل على تʸقعات ، وتعʦʯؕل ال Ȗʻقʲأجل ت

  ) ٢٨: ٢٠٠٦,  ن (رشʸॻɹʟ ȏʗة وآخʙو الأداء.
٢ –  : ʥʻʸعلʸة ال   مʵارؕ

وحـل الʵʸـȜلات ،  الʵـاملة وتأتي عȖȂʙʟ ʥ تʸʲل الʸعلʥʻʸ الʦʭʴʸلॻة Ǻامʯلاكهʤ لʸهارات الʱـʦدة
كʸــا إن الʸعلʸــʥʻ فــي الʗʸرســة ʰʸǻلــʦن قــʦة هائلــة ʱǻــʔ اســʸʰʯارها مــʥ أجــل تʴʲــȂʙʟ ʥʻقــة أداء 

ʥم ʣوذل ، ʃॻؒالʯال ʞॻɽʳاح وتʯادة الأنȂوز ʥʻʸعلʯʸء  الʚجـ ʤـأنهǺ ونʙعʵǻ ʥʻʸعلʸخلال جعل ال
  ) ٤٧: ٢٠٠٣,  تʦفȖʻ الʙحʥʸعʗʮ ( مʥ فȖȂʙ العʸل الʹاجح.
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٣ - : ʔȂرʗʯادأة والॺʸال  
وتʙʻʵ إلى أن الʸعلʔʱǻ ʥʻʸ أن ʳǻلقʦا لأنفʴهʤॻɾ ʤ جʦدة مʗʲدة داخـل الʗʸرسـة وذلـǺ ʣـالʳʯلي  

لʗʸرسـة الʯـʗرʔȂ الʸلائـʤ لॻʸʱـع عʥ الأسالʔʻ الʙوتॻʹʻة داخـل الʗʸرسـة ، وذلـʣ مـʥ خـلال تـʦفʙʻ ا
 ʤـʹهȜʸـي تʯاهـات الʱعارف والاتʸهارات والʸال ʥʻʸعلʸاب الʴه ؛ لإكʶʶʳال تʱؕل في م ʥʻʸعلʸال

ʙʸʯـــʴل مȜــʵǺ هʹʻــʴʲالأداء وت ʙȂʦــʠت ʥان( . مــʦرضـــ ʤॻــȜʲال ʗــʮوع ، ʤॻغʹــ ʤॻʀاʙ٢٠٠٢,  إبـــ 
:٣٦٢-٣٢٤ (  
٤- : ʙʸʯʴʸال ʙȂʦʠʯال  
 ʸʯــʴʸال ʙȂʦــʠʯال ʥʻــʸعلʸعلــى ال ʔــʱǻ Ȏʗــة لــॻȁʙʯال ʤॻــɾ ʤॻɸʗتــ Ȗــʻقʲʯة ؛ لॻــʴȂرʗʯال ʤهــاراتهʸل ʙ

ʥاحـة مـʯʸارد الʦـʸغلال للʯازن والاسـʦـʯال Ȗـʻقʲو ت , ʙʸʯـʴʸفاعـل الʯخلال ال ʥم ʥʻʸعلʯʸخـلال  ال
 ʙʸʯʴʸال ʤȂʦقʯوال Ȋॻʠʳʯائغ .الʶال ʥʴʲʸال ʗʮع ʗʸʲون  (مʙ٣١: ٢٠٠٤,  وآخ (  

  سʙعة رد الفعل : - ٥
 Ȃʙʴة الǺاʱʯبها الاس ʗʶقǻ ـهॺلʠʯة ومـا يǺاʱʯالاسـ ʥزمـ ʥʻـʴʲأجـل ت ʥمـ ʥʻـʸعلʯʸـات الॺلʠʯʸعة ل

مــʥ مʙاجعــة العʸلॻــات والأهــʗاف والأنʵــʠة مــʥ خــلال عʸلॻــات الॻɿــاس الʴʸــʙʸʯ الــȏʘ يــʓدȏ إلــى 
 ʥʻـʸعلʯʸرضـا ال Ȗـʻقʲة فـي تʙـʻʮؕ ـةॻʸـة رد الفعـل أهॻلʸـل عʰʸـاملة , إذ تʵدة الʦـʱال ʥʻـʴʲت .  )

  ) ٣٢: ٢٠٠٩,  كامل حامʗ جاد
  الʙؤȂة والاسʙʯاتॻʱॻة : -٦

ॻɾام الʸعلʥʻʸ بʙʯجʸة الʙؤȂة والاسʙʯاتॻʱॻة إلى خȊʠ مʯʴقʮلॻة , ولابʗ أن تʸʵل جॻʸـع معلʸـي    
أن وضع خʠة شاملة تعʗʸʯ على رؤȂة ورسالة   الʗʸرسة , أȏ أن ؕل معلʰʸǺ ʤاǺة رائʗ جʦدة ، ʸؕا

 ʦامج فـي ضـʙـʮاسـات والॻʴل وضـع الʻـهʴإلـى ت ȏدʓʻاف واسـعة سـʗـة واهـॻʹʮلل Ȗـʸعʯʸـل الʻلʲʯء ال
  ) ٨٦: ٢٠٠٥،  نعʸة مʹʦʶر (الʗاخلॻة والʳارجॻة للʗʸرسة

٦-  : Ȗقائʲارات على أساس الʙار القʗإص  
  ʰʸǻل مʗʮأ اتʳاذ القʙار على أساس الʲقائȖ أحʗ أهʤ الʦȜʸنات الʯي تʙتʚؒ الʦʱدة الʵاملة 

ـا فـي الʱـʦدة الʵـاملة علʻها ًy ، فʦʯافʙهـا لـلإدارة العلॻـا سـॻعʛȜ ، حʖʻ تȜʵل الʸعلʦمات أساسًـا مه
،  مʸʲـʗ عʮـʗ الʦهـاب العـʚازȏ  ( :مȎʗ إمȜانॻة هʘه الʗʸرسة وقـʗرتها علـى تʻʮʠـȖ الʱـʦدة الʵـاملة

٦٢: ٢٠٠٥ (  
عـȂʙʟ ʥـȖ الʸعلʸـʥʻ  الʙʸحلـة الإعʗادǻـة في وʷʯȂح مʸا سȖʮ أن تȖʻʮʠ مॺادئ الʦʱدة الʵاملة  

ʯة وأساس للȂورʙات ضॺلʠʯم ʙʻفʦة وتʭʻته ʔلʠʯخـلال ي ʥمـ ʣاملة , وذلʵدة الʦʱالʹاجح لل Ȗʻʮʠ



  ٢٠١٧مايʦ  -العʗد الʰامʥ والʰلاثʦن  -مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة Ǻالإسʸاعʻلॻة 

١٠٠ 

ــاء  ــة للارتق ــة الʯــي تʦاجــه الʸعلʸــʥʻ فــي الʗʸرســة الهادف ॻʹهʸال ȉʦــغʷال ʥــل مــ ʻقلʯــى ال العʸــل عل
والʦʶʲل على رضا الʯʸعلʥʻʸ وʗȁون تʲقȖʻ هʘه الॺʸـادئ Ȝǻـʦن مـǺ ،  ʥالعʸلॻة الʯعلॻʸॻة وعʸلها

  .    دǻةالʙʸحلة الإعʗاالʶعʔ تʲقȖʻ الʦʱدة الʵاملة في 

   : في الʙʸحلة الإعʗادǻة الʦʱدة الʵاملة مʙاحل تȖʻʮʠ -ب
Ǻاعॺʯــاره أحــʗ الʦʱانــʔ الʙئʴॻــة لʹʸــʦذج الإدارة  الʱــʦدة الʵــاملةتهــʻʰؕ ʤʯــʙمʥ دول العــالʦʸǺ ʤضــʦع 

العȂʙʶة ، حʯى أصॺح شعارًا يʙفعه الॻʸʱع لʦʸاجهة تـʗني الʙʳʸجـات الȂʦȁʙʯـة والʯعلॻʸॻـة . وهʹـاك 
 ʙالإج ʥعة مʦʸʱمʥʻʰاحॺال ʞعǺ Ȗاءات اتف : ʥؕلُ م Ȏʙʻها ، فʻعل-  

  Ȗʻفʦت )ʗʸʲمʥʴʲʸال ʗʮ٧٣: ٢٠٠٦، ع  ، ʗʸأح ʤॻʀاʙإب ʗʸ٢٤: ٢٠٠٣) ، ( أح  (  
) ، أن مʙاحـــل   ٣٣: ٢٠٠٤) ، ( صــالح ناصـــʙ علʸॻـــات ، ٥٣: ٢٠٠٢( حॻــاة ســـعʗʻ الȁʙʲـــي ،

  -الȖʻʮʠʯ للʦʱدة على الʹʦʲ الʯالي :
   الʦʱدة الʵاملة في الʙʸحلة الإعʗادǻة ع وتʮʹي الإدارة العلॻاالاقʯʹا : الʙʸحلة الأولى -١
٢-  ʥȂʦؒة ، وتॻʱॻاتʙʯة والاسॻلʻʶفʯال Ȋʠʳوضع ال ʤʯها يʻوف ، Ȋॻʠʳʯحلة الʙة : مॻانʰحلة الʙʸال

  مʱلʛ اسʵʯارȏ للʦʱدة الʵاملة ، والإعʗاد لʙʮامج الʗʯرʔȂ ، وتʗʲيʗ الʦʸارد الʸالॻة .
٣- ʹʯة : الʰالʰحلة الʙʸال ʤهʮȂرʗوتـ ، ʘـʻفʹʯال ʤهʻل إلـ ʦؕʻسـ ʥيʘالـ ʥʻـʸعلʸـار الॻʯها اخʻف ʤʯȂو ، ʘʻف

  على أحʗث الʦسائل الʯʸعلقة Ǻالʦʱدة الʵاملة .
الʯقʤȂʦ ، وʤʯȂ فʻهـا ʟـʙح Ǻعـʞ الʴʯـاؤلات حـʦل جʦانـʔ القـʦة والʷـɹف فـي  الʙʸحلة الʙاǺعة : -٤

. Ȗʻʮʠʯل الʮة قǻادʗرسة الإعʗʸال  
٥- ʙــʵʹــة : الʴامʳحلــة الʙʸجــات  الʙʳʸال ʙــʵن ʤʯيــ ʤȂʦقــʯحلــة الʙخــلال م ʥــʸات ، فʙــʮʳــادل الॺوت

  الʯي تʤ تॻɿʲقها مʥ الǺ Ȗʻʮʠʯغʙض تॺادل الʙʮʳات بʥʻ مʗارس الʙʸحلة الإعʗادǻة .

 ʦʲʸر الʖالʰقها في الॻʮʠرات تʙʮاملة ومʵدة الʦʱات الॺلʠʯحلة مʙʸة الǻادʗالإع   
أمـǺ ʙـالغ الإعʗادǻـة  ʙرات تॻʮʠقهـا فـي الʙʸحلـةومǻُʮعʗ تʗʲيʗ الʠʯʸلॺات الأساسॻة الʦʱدة الʵاملة 

ॻʠʯـʴـى نʯة حॻʸعالأه  ʛॻلـي ولـʸالع Ȗـʻʮʠʯة قابلـة للʸॻرة سـلʦـʶǺ ـاملةʵدة الʦـʱال ʤॻʀـل مفـاʮتق
  مʙʱد مفاʤॻʀ نȂʙʢة Ǻعʗʻة عʥ الʦاقع .

  الʙʸحلة الإعʗادǻة : لʸعلʸي مʠʯلॺات الʦʱدة الʵاملة -أ 
 ʓʸاملة في الʵدة الʦʱال ʤॻʀمفا ʤجʙʯلؒي ت ʥʻـʸعلʯʸوال ʥʻʸعلʸل إلى رضا الʦصʦة للȂʦȁʙʯات الʴس

   -أهʸها : ʥفي الʗʸرسة لابʗ مʥ تʗʲيʗ تلʣ الʠʯʸلॺات والʯي م
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  : دعʤ وتأيʗʻ الإدارة العلॻا لʹʢام الʦʱدة الʵاملة -١

يʠʯلʔ تȖʻʮʠ الʦʱدة الʵاملة ॻɾادة نʠʵة ، ॻɾادة قادرة وحʸॻȜة وواضʲة ، تقʦم Ǻالʙعاǻـة الؒاملـة 
 ّ́ʮن الإدارة وتʦأن تؒـ ʔلـʠʯـا يʸؕ ، قهـاॻʮʠʯم بʚـʯـاملة ، وتلʵدة الʦـʱال ʥة عـʙاشـॺʸة الॻولʓـʴʸي ال

ʻــʚ الــʘهʹي وأن تʯʸʯــع Ǻالʦʸاصــفات الॻɿادǻــة  ʙؕʯار والʙقʯة والاســʙــʮʳة والʙــابʰʸالǺ ــفʶʯـة فاعلــة تȂʦق
Ȗــʻقʲــات تॺلʠʯʸǺ فــاءǻرة علــى الإʗالقــȁــال الفعــال ، وʶــة ومهــارات الاتॻʸॻʢʹʯهــارات الʸاف  والʗالأهــ

 ȉʦغʷابهة الʱرة على مʗالقȁل ، وȂʦʠوال ʙʻʶالق Ȏʗʸعلى ال  
الʸهʹॻة وضॺابॻة الʦʸاʃɾ ، وȁالقʗرة على الالʚʯام بʲʯقȖʻ الʦʱدة ، والʗراǻة الؒاملة Ǻأسॺاب الʦʱدة 

  ) ٣٦٤ -٣٣١ : ٢٠٠٣ ،أحʗʸ الʹȏʗʱ ( . الʵاملة 
٢- : ʥʻʸعلʸع االॻʸج ʥʻاملة بʵدة الʦʱخ ثقافة الॻسʙت  
 ʙـاملة ، تʵدة الʦـʱـي الʹʮʯـة لʴॻئʙات الʦʠʳال ʗؕأح ʥʻʸعلʸع الॻʸج ʥʻاملة بʵدة الʦʱخ ثقافة الॻس

 ʤعلهـʱǻ ةʗاحـʦرسـة الʗʸـي الʸمعل ʥʻة بـʗائʴة الॻʸॻʢʹʯات الʗقʯعʸوال ʤॻɿادئ والॺʸال ʙʻʻإن تغ ʖʻح
ʙȂʦ الʗʸرسـة يʹʦʸʯن إلى ثقافة تʹॻʸॻʢة جʗيʗة تلعʔ دورًا Ǻارزًا في خʗمة الʦʯجهات الʗʱيʗة في تʠـ

وتʗȂʦʱها , وتعʸل الʗʸارس ȜʵǺل ʙʻʮؕ في الʙʸاحل الأولى مʥ تȖʻʮʠ الʦʱدة الʵاملة على إحʗاث 
ــʘور الʱــʦدة الʵــاملة  ــة لاســॺɿʯال ب ॻاخلʗهــا الʯȁʙت ʗــʻهʸأجــل ت ʥهــا مــʯــي ثقاف ــʙ الʸʹاســʔ ف ʻʻغʯال

Ȗــʻʮʠســع فــي تʦʯــل الʮرســة قʗʸــة ال الʱــʦدة فهــʦ  وȀنʸائهــا وجʹــي ثʸارهــا , أمــا إغفــال تغʻʻــʙ ثقاف
مʲاولــة اســॺʹʯات بــʘرة ॺʻʟــة فــي أرض غʻــʙ مʹاســॺة لهــا وهــʦ حȜــʤ مʴــȖʮ فʵــل الȁʙʱʯــة وȀغــلاق 
 ʥʻدة بـــʦـــʱة للॻالأساســ ʙالعʹاصـــǺ عيʦـــار الــʵʯان ʗعـــǻُ ـــفة عامــةʶȁلاً ، وʮقʯــʴأمامهـــا م ȖــȂʙʠال

ــة الʱــʦدة الʵــاملة ؛ إذ لا نفــع لʵــع ʻــʚة الأساســॻة لʰقاف ʙؕال ( ʥʻؤوســʙرؤســاء وم ) ʥʻارات العــامل
الʱــʦدة الʵــاملة علــى الʱــʗران وفــي الʦʮʠʸعــات مــا لــʤ تʲʯــʦل هــʘه العʹاصــʙ إلــى قʹاعــة حॻɿॻɿــة 
ومʸارسة يʦمॻة ǻقʦم بهاالʸعلʥʻʸ فـي ؕافـة مʦاقـع العʸـل , ʸؕـا أن هʹـاك معـʦل ʻʮؕـʙ للʯـʗرʔȂ فـي 
نʵـــʙ ثقافـــة الʱـــʦدة الʵـــاملة إذ ʱǻـــʔ أن Ȝǻـــʦن الʸفهـــʦم العـــام للʗʸرســـة هـــʦ الʙʯحʻـــǺ ʔـــالʱهʦد 

ʗʯرॻʮȂة Ǻاعॺʯارها أساس في ثقافة الʦʱدة الʵاملة فإن انʵʯار الʰقافة الʶـʲॻʲة للʱـʦدة الʵـاملة ال
 لاوʮ،  ȏحــازم الʮــ( .هــي الʷــʸان الʦحʻــʗ لاســʙʸʯارȂة تʻʮʠــȖ الإدارة Ǻــالʦʱدة الʵــاملة فــي الʗʸرســة

٢٥ : ٢٠٠٧(  
  تʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة ؕالʸعلʥʻʸ وتʙȂʦʠ الʸʹاهج وتʗʲيʰها : -٣

لʦʱدة الʵاملة على مʦʸʱعة مفاʤॻʀ وأسالʔʻ إدارȂة حʗيʰة ، ʸؕا تʸʯʵل على أدوات لابـʗ تʸʯʵل ا
 Ȗـʻʮʠت ʥم ʥʻʸعلʸال ʥʻȜʸʯاح ، ولʱʹاملة بʵدة الʦʱال Ȗʻʮʠت ʥرسة مʗʸال ʥȜʸʯʯامها لʗʳʯاس ʥم
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هـʘه الʸفــاʤॻʀ واســʗʳʯام أدوات الʱـʦدة Ǻفعالॻــة لابــʗ مـʥ الʯــʗرʔȂ الʰȜʸــف لॻʸʱـع معلʸــي الʗʸرســة 
ʴلإك ʥʻـʴʲة فـي تʸـاهʴʸال ʥمـ ʤـʹهʻȜʸʯض ، ولʙا الغʘه Ȗʻقʲʯعارف اللازمة لʸهارات والʸال ʤابه

جʦدة الʳـʗمات والʱʯʹʸـات ، وتʻȜʸـʹهʤ مـʥ الأداء ʵǺـȜل مʻʸـʲǻ ʚـʗ مـʥ الأخʠـاء والإهـʗار وȀعـادة 
 ʤأهـ ʔȂرʗـʯال ʗعـǻُ ـاʸؕ . ةʙـل مـ الأعʸال ، أȏ أن تʓدȏ الأعʸال ȜʵǺل صـॻʲح فـي الʸـʙة الأولـى وؕ

ॻات اللازمــة لأداء وأفʷــ ʦؕــلʴعــارف والʸهــارات والʸهــا الʻʸــاب معلʴارس لإكʗــʸاحــة للʯلة مʻل وســ
ʙʸʯʴʸال ʔȂرʗʯأ الʗʮʸǺ ʘم الأخʗأما ع ،ʚʻʸل مȜʵǺ لʸالع  ȖȂʙʟ ʥل عʸارسة العʸإلى م ȏدʓي ʗفق

 ʞغـǺ Ȗـابʴـل الʻʱديهـا الʓـي يʯقـة الȂʙʠال ʛـل بـʹفʸالع ȏدʓلأن يـ ʙʠʷǻ لʻأن ؕل ج ȏاقل أʹʯال
 ʙʢʹعة فيالॺʯʸال ʔʻه الأسالʘؕفاءة ه ʥفـي  ع ʙȂʦـʠʯوال ʖيʗـʲʯال ʥمـ ʗـʲǻ اʸها ، مʯʻالأداء وفعال
  الأداء 

)  ʙʻʵǺ ʥʻʴل وحʻ ʦؕال ʗʸي أحʸ٢١:  ٢٠٠٢ ،حل ( 

ة جॻʸع الʸعلʥʻʸ في الʱهʦد الʘʮʸولة لʥʻʴʲʯ مȎʦʯʴ الأداء : -٤   مʵارؕ
اتهʤ تعʗʸʯ الʦʱدة الʵاملة على تʲقȖʻ أهʗافها مʥ خلال تفعʻل ʟاق ات الʸعلʸـʥʻ والارتقـاء ʵʸǺـارؕ

 ʥلهـا مـʻلʲـل وتʸات العʙشـʓـة مॺɾاʙة مॻلʦʭʴى مʹʮت Ȏʦʯʴال إلى مʸالآلي للأع ʘʻفʹʯال Ȏʦʯʴم ʥم
 ʥʻـʸعلʸة الʸـاهʴـاملة علـى مʵدة الʦـʱال ʗـ ʓؕا تʸؕ , جاتʙʳʸات والॻلʸللع ʙʸʯʴʸال ʥʻʴʲʯأجل ال

وفــي مʙاॺɾــة نʯــائج الʴʲʯــʥʻ والانʠــلاق مʹهــا إلــى مȂʚــʗ مــʥ فــي دراســات الʴʲʯــʥʻ وفــي تʹفʻــʘها 
الʴʲʯــʥʻ وذلــʣ فــي سلʴــلة مʴــʙʸʯة مــʥ الʴʲʯــʥʻ والʲʯلʻــل ، الأمــʙ الــȏʘ يʠʯلــʔ ضــʙورة العʹاǻــة 
بʹॻɸʦــة الʸعلــʤ والاهʸʯــام بʙفــع مʴــʦʯاه  قʮــل الʗʳمــة وأثʹــاء ؛ وذلــʣ لأن الʸعلــʤ عامــل مॺاشــʙ فــي 

لʘا فʥʸ الʙʷورȏ الʹʢـʙ إلـى إعـʗاد الʸعلـʱ .  ʤاح مʠʠʳاتهاتʹفʘʻ الأهʗاف والॻʴاسات الȂʦȁʙʯة ون
 ʥـȜʸǻة ، ولاȂʙـʵॺسـة الʗʹسًـا فـي الهʗʹـل مهʸعǻ نـهʦؒا لʙًـʢة على آفاق واسـعة نʲʯة مʹفʗيʗة جʙʢن
 ʤعلـʸاد الʗارسـات إعـʸʸة لʙʻʮؕ ة إصلاحॻلʸعǺ امॻɿي دون الʸॻعلʯام الʢʹاملة في الʵدة الʦʱقع الʦت

الʯعلـʤॻ ، مـع إدارة الʷـغȉʦ الʸهʹॻـة الʯـي تʦاجـه الʸعلʸـʥʻ وتـʓثʙعلى  قʮل الʗʳمة فـي ؕافـة مʙاحـل
أدائه   وتʙȂʦʠ الʓʸسʴـات والـʹʤʢ القائʸـة علـى إعـʗاد الʸعلـʤ  ، وʵȂـȜل هـʘا هـʗفًا رئʴॻـॻًا تʴـعى 

ʙعاصʸا الʹʸول في عالʗه الॻإل.  

  )١٨١ :٢٠٠٢جʸال على الʗهʵان ،  ( 

  ʗʸرسة :تهʭʻة مʹاخ العʸل والʰقافة الॻʸॻʢʹʯة لل -٥
إن تʦفʙʻ الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي الʸلائʲǻ ʤقȖ الʦʱدة الʵاملة نʱاحاً ملʡʦʲاً حʖʻ إن الʸʹاخ الʸॻʢʹʯـي 
 ʤاتهȂʦʯʴلف مʯʳرسة على مʗʸفي ال ʤهʯʭʻوته ʥʻʸعلʸاد الʗإعǺ ءʗʮال ʘʹا ومॻام الإدارة العلॻɾ عʹيǻ

ــه ، حʻــʖ إن ذلــʴǻ ʣــ ॻʹʮــاملة وتʵدة  الʦــʱم الʦل مفهــʦــʮاً لقॻــʴاداً نفʗإعــ ʤأدائهــ Ȋॻــʵʹفــي ت ʤه
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ـʘلʣ يـʦفʙ الʴـʮل الؒفʻلـة بʯـʦفʙʻ الʸـʦارد والʴʯـهʻلات الʠʸلȁʦـة  والʯقلʻل مʥ مقـاومʯهʤ للʯغʻʻـʙ ، وؕ
لʹʱــاح تʻʮʠــȖ نʢــام الʱــʦدة الʵــاملة ، وزرع الʰقافــة الهادفــة للʱــʦدة الʵــاملة  بــʥʻ الʸعلʸــʥʻ فــي 

ʤʱ مــع ثقافــة الʗʸرســة فــي مʯʳلــف مʴــȂʦʯاتهʤ ، إذ إن ذلــʣ مــʥ شــأنه إنʵــاء ثقافــة تʹॻʸॻʢــة تʹʴــ
  .إʟار الʦʱدة الʵاملة وتؒامل الأǺعاد الʯي تʹȏʦʠ علʻها 

)  , ʗʸʲح مǻاʴفى الʠʶ١٢:  ٢٠٠٧م(  
  تأسʛॻ نʢام معلʦمات دقȖʻ للʦʱدة الʵاملة :  -٦

ائʚ الʸهʸة الأساسॻة الʯي تقʻʷʯها مʠʯلॺات  ʙؕال ʥة مॻʴȜة العǻʘغʯمات والʦعلʸام الʢن ʙفʦت ʙʮʯعǻ
ʵدة الʦʱن الȀا وʸॻرسـة ، لاسـʗʸـاح الʱن Ȗـʻقʲʯامـل الهادفـة لʦالع ʙʰأك ʥم ʣذل ʙʮʯعǻ ʖʻاملة ، ح

تʦفʙʻ الʸقايʛॻ والʦʸاصفات والʸعايʙʻ الهادفة للʦʱدة الʵـاملة ذات أثـǺ ʙـالغ فـي تʲقʻـȖ الأهـʗاف 
، إذ إن اتʳــاذ القــʙارات الʶــائॺة يــʙتʵǺ ȊॺــȜل وثʻــȖ بʯــʦفʙʻ الॻʮانــات والʸعلʦمــات الʶــʲॻʲة الʯــي 

ʯل فعـال يȜـʵǺ نʙـʯقǻ ʥȂʙʸʯـʴʸال ʙȂʦـʠʯوال ʥʻـʴʲʯة الȂارʙʸʯا أن اسـʸؕ ، فʗهʯʴʸاح الʱʹها الʮلʠ
 ʥʻـʴʲʯف إلـى الʗـاملة تهـʵدة الʦـʱلأن ال ʣجاع الفاعلـة ، وذلـʙʯـة الاسـʸʢماتي لأنʦعلʸال ȖفʗʯالǺ

   . الʙʸʯʴʸ ولʛॻ الʃɾʦʯ عʹʗ مȎʦʯʴ معʥʻ ، والإسهام في حل ʙʻʰؕ مʥ الȜʵʸلات الʯعلॻʸॻة
  )٦٤٣:  ٢٠٠٧,  ʲʯي دروʜȂ عॺʻʵةف (

  تʗʲيʖ الهॻاكل الॻʸॻʢʹʯة لإحʗاث الʗʱʯيʗ الȏʦȁʙʯ الʠʸلʦب : -٧
تʗʴʱʯ فاعلॻة الʮʹاء الʸॻʢʹʯي للʗʸرسة بʦضʦح الهȜॻل الʸॻʢʹʯي الʗʸروس الȏʘ تʗʲʯد ॻɼه 

وتʦزȂعها الإدارȂة والʯعلॻʸॻة حʖʻ يʤʯ تʗʲيʗ الʶلاحॻات والʦʭʴʸلॻات الإدارȂة  تالʸهام والʓʴʸولॻا
ولʮʹاء الهȜॻل الʸॻʢʹʯي ,  لؒل إدارة أو قʤʴ أو وحʗة , وتفعʻل أداء الإدارات والأقʴام والʦحʗات

: رسʤ   لʓʸسʴات الʯعلʤॻ الʙسॻʸة ومʗارس مʙاحل الʯعلʤॻ الإعʗادȏ يʯعʥʻ تʹفʘʻ الإجʙاءات الʯالॻة
ʯلفة الʯʳʸة الȂات الإدارʗحʦام والʴة للإدارة والأقॻʸॻʢʹʯة الʠȂʙʳات الʴسʓʸها الʻعل ʗʸʯي تع

 ʃॻʹʶها , تʹʻال بʶارات الاتʴح مॻضʦة لها وتʟاʹʸهام الʸال ʘʻها وتʹفʯرسال Ȗʻقʲة في تॻʸॻعلʯال
                                                                 وتʗʲيʗ الʸهام والʹʵاʟات الإدارȂة للإدارات والأقʴام الʗʲʸدة في الهȜॻل الʸॻʢʹʯي. 

كʸا تʴاهʤ الʦʱدة في تʗʲيʖ الهॻاكل الॻʸॻʢʹʯة وفȖ سॻاسة وأهʗاف الʦʱدة الʯعلॻʸॻة الʵاملة 
                                   .لإحʗاث الʗʱʯيʗ الȏʦȁʙʯ الʠʸلʦب , تʗʲيʗ مʡʦف أو أكʗʹʴǻ ʙʰ إلʻهʤ مهʸة نʢام الʦʱدة الʵاملة

(Ljosa Erling , 2005:. 17 – 30 )     

  
  مʙʮرات تȖʻʮʠ الʦʱدة الʵاملة في الʙʸحلة الإعʗادǻة : -ب



  ٢٠١٧مايʦ  -العʗد الʰامʥ والʰلاثʦن  -مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة Ǻالإسʸاعʻلॻة 

١٠٤ 

لقʗ اهʤʯ الॺاحʦʰن Ǻالʦʱدة الʵاملة في الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ اهʸʯامًا Ǻالغًا لʥʻʴʲʯ وتʙȂʦʠ العʸل 
الȏʦȁʙʯ والʯعلʸॻي ʶǺفة عامة ؛ لʘلʣ أصॺح مʹهج الʦʱدة الʵاملة مʠلॺًا أساسॻًا في ʡل ثʦرة 

لعʗة جʦانʔ مʥ أهʸها ما  الإعʗادǻة الȂʦȁʙʯة والʯعلॻʸॻة في الʗʸارسالʸعلʦمات وتʙȂʦʠ العʸلॻة 
  - :يلي 

مʥ أجل أداء الأعʸال الȂʦȁʙʯة والʯعلॻʸॻة ȜʵǺل صॻʲح في أقل وقʕ مʥȜʸ , وجهʗ وتؒلفة  -
مȜʸʹة , وȀشॺاع حاجات الʯʸعلʥʻʸ وزȂادة الإحʴاس Ǻالʙضا لȎʗ جॻʸع الʸعلʥʻʸ في الʗʸرسة , 

ي نʙʢ الʸعلʥʻʸ والʠلاب وأفʙاد الʸʯʱʸع , وتʲقȖʻ جʦدة الʸعلʤ سʦاء وتʥʻʴʲ سʸعة الʗʸرسة ف
    . مʥ حʖʻ الʦʱانʔ الʸعॻɼʙة والʸهارȂة 

(P. Grahn Dennis, 2003: 65 – 71) 

ارتॺاȉ الʦʱدة ȜǺفاءة الإنʯاج , ونʱاح نʢام الʦʱدة الʵاملة في العʗيʗ مـʥ الʸـʗارس سـʦاء فـي  -
العــالʤ , وارتॺاʟهـا ǺــالʯقʤȂʦ الʵـامل للʯعلــǺ ʤॻالʗʸرســة ,  القʠـاع الȜʲــʦمي والʳـاص فــي معʢـʤ دول

كʸا أن الʦʰرة الʦʹؒʯلʦجॻـة الʵـاملة القائʸـة علـى تـʗفȖ علʸـي ومعʙفـي هـʦ الـȏʘ جعـل الʸʯʱʸعـات 
تʯʹافʛ في تʗȂʦʱ نʸʢها ؛ وتʙتʚؒ الʦʱدة الʵـاملة علـى الاسـʱʯاǺة لاحॻʯاجـات الʠلॺـة ،  وȁالʯـالي 

الॻة الؒفاءة , فـالʦʱدة الʵـاملة تعʸـل علـى اسـʸʰʯار إمȜانॻـات إرضاءهʤ للʦʶʲل على مʙʳجات ع
الʙʯتـʦرȏ (  الʵـاملة . الʸعلʥʻʸ لʠاقاتهʤ الإبʗاॻɸة , وتعʸل على إʱǻاد نʢام شـامل لʷـȊॺ الʱـʦدة

 )٣٦ : ٢٠٠٩، و مʗʸʲ عʦض 

وجʗت  تʦʠر الʭʻʮات الʯعلॻʸॻة , فلǻ ʤعʗ الʯعلʤॻ قاصʙًا على الʭʻʮات الʗʸرسॻة الʯقلǻʗʻة , وȀنʸا -
بʭʻات تؒʹʦلʦجॻة بʗيلة , ؕالʯعلʤ عǺ ʥعʗ والʯعلʤ القائʤ على الʦʻʮʸؒتʙ والȜॺʵات الʲʸلॻة , ʸؕا أن 

الاتʱاهات الʗʲيʰة في الإدارة مʰل الإدارة الȂʙʴعة وهي الإدارة الʙʸنة والʯʸغʙʻة الʯي تعʗʸʯ على 
ج والأداء والʦʯزȂع , مʯʴفʗʻة عʹȏʙʶ الʚمʥ والʙʴعة في اتʳاذ القʙارات والʲʯلʻل والʤॻʸʶʯ والانʯا

 .) ١٥ : ٢٠٠٩ ,الʳازمي ( أحʗʸ  مʥ تؒʹʦلʦجॻا الʸعلʦمات والاتʶالات الʯʸقʗمة

ʠلــع إلــى الʹʢــام الʯعلʸॻــي , Ǻاعॺʯــاره ʯزȂــادة الʴʯــابȖ الاقʶʯــادȏ والʸʹافʴــة جعــل دول العــالʤ ت -
العʦلʸـة الʯـي تـʓثʙ فـي  ʙȁوز ʡاهʙة, و الʦسʻلة والʴلاح في مʦاجهة الʯʹافʛ الاقʶʯادȏ والعʦلʸة 
ॻʸॻعلʯدة الʦʱالǺ امʸʯورة الاهʙض ʤʯʲǻ اʸاخلي مʗع الʸʯʱʸة ال.   

 )١٧٨: ٢٠٠٨, مʥʴʲ عʗʮ الʯʴار عʚب(

ʢد نʦوج ʥلاً مʗاسقًا بʹʯلاً مʸرسة وجعلها عʗʸام الʴؕل أق Ȋȁأو إدارةر ʤـʴل لؒـل قʚمʹع ȏام إدار ,
ت الʯــي Ȝʸǻــʥ أن تʲــʗث ,  ووجــʦد نʢــام وȁالʯــالي يــʓدȎ إلــى انʷــॺاȉ أكʰــʙ وتʲلʻــل أدق للʵʸــȜلا

 ʙـعʵǻ ʥأوائـل مـ ʥن مـʦنʦȜॻسـ ʤهـا ؛ لأنهـʻʸـا علـى معلॻًابʱǻإ ʛȜعʹʻرسة سـʗʸروس للʗشامل وم
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بهʘا الʹʢام , وهʘا بلا شʣ سʓʻدȏ إلى بʹاء لʮʹة هامـة مـʥ لʮʹـات الانʷـॺاȉ واحʯـʙام الأنʸʢـة فـي 
ʯعلʤॻ سـॻقلل مـʥ الʙʻʮوقʙاॻʟـة الإدارȂـة نفʦسهʤ , فʷلاً على أن تȖʻʮʠ نʢام الʦʱدة الʵاملة في ال

إلــى حــǺ ʗعʻــʗ وȂــʳʯلʝ مــʻʰؕ ʥــʙ مــʥ الإجــʙاءات الʯʸؒــʙرة والʯʸعارضــة أحॻانًــا وفــي الʦقــʕ نفʴــه 
دقـة ومʦضـॻɸʦة وفقًـا للأهـʗاف الʵʹʸـʦدة سॺʻقى ملʚʯمًا Ǻالʯعلʸॻات الʙسॻʸة وʲȂـاول تʹفʻـʘها ȜǺـل 

 (John Jase Tari , 2005 :.182 – 194)  للʗʸرسة

  : الʗراسات الʴاǺقة -٨
  ) :٢٠٠٧تʙȂʦʠ ؕفاǻات الʸعلʤ في ضʦء معايʙʻ الʦʱدة في الʯعلʤॻ العام ( -١

      ʤॻعلــʯدة فــي الʦــʱم الʦف علــي مفهــʙعــʯراســة الʗه الʘهــ ʕفʗهʯاســ  ʔانــʦʱف علــي الʙعــʯوال ،
علـʤ ووضـع ؕفاǻـات جʗيـʗة للʸ الʯʳʸلفة لʗور الʸعلʤ في ضʦء معايʙʻ الʦʱدة في الʹʢام الʯعلʸॻي ،

في ضʦء معايʙʻ الʦʱدة في الʯعلʤॻ العام ، ووضع رؤȂة لإكʴاب الʸعلʤ الؒفاǻات اللازمة في ضـʦء 
، ʤॻعلـʯدة فـي الʦʱال ʙʻـفي , معايʴـل الفلʻلʲʯراسـة مـʹهج  الʗه الʘهـ ʕمʗʳʯاسـ ʗوقـ  ʕصـلʦت ʗوقـ

ي إلى مʦʸʱعـة مـʥ الʹʯـائج مـʥ أهʸهـا : وضـع ؕفاǻـات جʗيـʗة للʸعلـʤ فـي ضـʦء معـايʙʻ الʱـʦدة فـ
الʯعلــʤॻ العــام , الʯعــʙف علــى الʦʱانــʔ الʯʳʸلفــة لــʗور الʸعلــʤ فــي ضــʦء معــايʙʻ الʱــʦدة فــي نʢــام 
 ʤॻعلـʯدة فـي الʦـʱال ʙʻء معـايʦـات اللازمـة فـي ضـǻالؒفا ʤعلـʸـاب الʴـة لإكȂالعام , وضـع رؤ ʤॻعلʯال

وضـع معـايʙʻ واضـʲة ومعʙوفـة  ولقʗ قʗمʕ الʗراسـة مʦʸʱعـة مـʥ الʦʯصـॻات مـʥ أهʸهـا :العام , 
 ʙʻعــايʸالǺ هــاʯــة ومقارنॻʸॻعلʯاحــل الʙʸال ʥحلــة مــʙــح لــه فــي ؕــل مʸʠن ȏʘالــ ʤॻعلــʯــائج الʯʹــع لॻʸʱلل

 ʤعلʸفي للॻʡʦاس الأداء الॻɿل ʙʻة ، وضع معايॻʸالعال) . ȏʙʯخلف الع ȎʙʵǺ  ،٢٠٠٧(  

  :)٢٠٠٨نʦʲ تʙȂʦʠ إعʗاد الʸعلʤ الʹʦعي بʦʯفʙʻ معايʙʻ الʦʱدة في مʦاجهة قʷاǻا العʦلʸة ( -٢
هʸʯام Ǻالʸعلʤ الʹʦعي فهʦ حʙʱ الʚاوȂـة فـي العʸلॻـة الʯعلॻʸॻـة ، لـʘا اسʯهʗفʕ هʘه الʗراسة الا     

, وقـʗ اسـʗʳʯمʕ هʸʯام بॻʸʹʯة قʗرته الॻʰʲॺة والʯعلॻʸॻـة والʦʹؒʯلʦجॻـة فـي مʦاجهـة العʦلʸـة جاء الا
: تقـʤǻʗ  هʘه الʗراسة الʸʹهج الʯارʳȂي الʲʯلʻلي , وقʗ تʦصلʕ إلى مʦʸʱعة مʥ الʹʯائج مʥ أهʸهـا

قائʸة Ǻالʸعايʙʻ الʸهʹॻة لʦʱدة الأداء الʗʯرʴȂي ؛ Ȝʸǻـʥ الإفـادة مʹهـا فـي الʠʳʯـȊॻ لʮـʙامج الإعـʗاد 
 , ʔȂرʗʯهاوالʸات أهॻصʦʯال ʥعة مʦʸʱراسة مʗال ʕمʗق ʗولق  : ʙʻفʦـʯب ʤعلـʸاد الʗامج إعـʙبـ ʙȂʦʠت

مʸʲـʗ ( . معـايʙʻ الʱـʦدةمعايʙʻ الʦʱدة ، وحاجة الʸعلʤ إلي تʙȂʦʠ الأداء وتʹॻʸة قʗراته فـي ضـʦء 
 ʙʶ٢٠٠٨علي ن(  

٣- ) ʤॻعلʯاملة في الʵدة الʦʱال ʙʻعايʸل ʥʻʸعلʸل الʮتق Ȏʗ٢٠١٠م: (  
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اسʯهʗفʕ هʘه الʗراسة الʯعʙف علي العʦامل الʯي تʱʵع الʸعلʥʻʸ علـي تقʮـل معـايʙʻ الʱـʦدة       
الʵـاملة فـي الʯعلـʤॻ الʵاملة في الʯعلʤॻ والʵؒف عʥ مȎʗ اخʯلاف تقʮل الʸعلʸـʥʻ لʸعـايʙʻ الʱـʦدة 

الʙʸاحــل الʗراسـॻة) ، والʯعــʙف علــي  –الʮʳـʙة  –الʴʹʱــॻة  –نʦعــه  –(الʓʸهـل  Ǻـاخʯلاف مʯغʻــʙات :
ʤॻعلــʯــاملة فــي الʵدة الʦــʱال ʙʻــاي ، وتʗʲيــǺ ʗعــʞ  الʸعʦقــات الʯــي تʲــʗ مــʥ تقʮــل الʸعلʸــʥʻ لʸع

وقــʗ  , لة فــي الʯعلــʤॻالʸقʙʯحــات والʦʯصــॻات اللازمــة لʯفعʻــل تقʮــل الʸعلʸــʥʻ لʸعــايʙʻ الʱــʦدة الʵــام
اســʗʳʯمʕ هــʘه الʗراســة الʸــʹهج الʦصــفي , وقــʗ تʦصــلʕ إلــى مʦʸʱعــة مــʥ الʹʯــائج مــʥ أهʸهــا : 
حʶــلʕ جॻʸــع معــايʙʻ الʱــʦدة الʵــاملة فــي الʯعلــʤॻ الʯʸعلقــة Ǻــالʸعلʤ علــى تقʮــل ʻʮؕــʙ مــʥ قʮــل 

 , ʤॻعلʯة والॻȁʙʯإدارة الǺ ʥʻʸعلʸأال ʥات مـॻصـʦʯال ʥعـة مـʦʸʱراسـة مʗال ʕمʗق ʗهـا :ولقʸـل  هʸالع
 ʤॻعلـʯلاث فـي الʰة الـॻراسـʗاحـل الʙʸـع الॻʸفـي ج ʤعلʸـالǺ علقـةʯʸال ʤॻعلʯاملة في الʵدة الʦʱالʙʻعايʸǺ

زالـة إفـي  الʮـʗء فـʦراً و ،  ضـʙورة تـʦفʙʻ الʸʹـاخ الʯعلʸॻـي الʸلائـʤ والʯقʻـǺ ʗـه والʲفـاȋ علॻـهو  العام ،
(عــʗنان  ل الʱʲــʙات الʗراســॻةن داخــʦالʸعʦقــات ومʹهــا الʷــغȉʦ الʸهʹॻــة الʯــي يʯعــʙض لهــا الʸعلʸــ

  )٢٠١٠ ،أحʗʸ راشʗ الʦرثان 

    Ȗʮرات وخلاصــة ماســʙــʮʸوال ʔʻه الأســالʘإن ؕــل هــ  ʙȂʦــʠʯا لʙًــʻʠا خǻًʗــʲل تȜــʵت ʕʲॺأصــ
العʸلॻـات والأداء والʳـʗمات الʯعلॻʸॻـة , فـالʦʱدة الʵـاملة تʯʲـاج فـي تॻʮʠقهـا إلـى الॻɿـادة الʦاॻɸــة 

اتॺاعهـا لʻʮʠʯـȖ نʢـام الʱـʦدة الʵـاملة فـي ؕافـة الʸـʗارس  سـʙʯاتॻʱॻات الʯـي يʹॺغـيوالॻʴاسات والا
ســʙʯاتॻʱॻات ʱǻــʔ أن تــʗعʠʳǺ ʤــȊ وأهــʗاف وʟــʙق عʸــل , وتॺقــى ولاســʸॻا الȂʦȁʙʯــة ، وأن هــʘه الا

 ȏدʙالفــ Ȏʦʯــʴʸعلــى ال ʥʻــʸعلʯʸرات الؒامʹــة للʗعــارف والقــʸــلاق الʟȀو ʙȂʦــʠفــي ت ʥʻــʸعلʸــة الʸمه
لʗʸرســة والʠʳــȊ والأنʵــʠة لʯــʦفʙʻ الــʗعʤ لॻʴاســʯها والʸʱــاعي ، معʸʯــʗيʥ علــى الʴʸــȎʦʯ العــام ل

فاءة الأداء وآلॻات العʸل .   وؕ
تʠʯلــʔ إحــʗاث تغʻʻــʙًا جــʘرȂًا فــي الʸʹــاخ الʸॻʢʹʯــي  الʙʸحلــة الإعʗادǻــةأن الʱــʦدة الʵــاملة فــي  -

الʴائʗ داخل بʭʻة الʗʸرسة ومʗʲداته، ʸؕا تʯʲاج غلى الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ بهʗف بʹـاء ثقافـة الʱـʦدة 
داخل الʗʸرسة؛ حʖʻ تعʗ تهʭʻة الʸʹاخ الʸلائʤ شʟًʙا أساسॻًا لȖʻʮʠʯ الʱـʦدة الʵـاملة فـي  الʵاملة

 ،ʤعلʯــة الــʭʻــة فــي بॻʹهʸال ȉʦــغʷاجهــة الʦعلــى م ʥȂقــادر ʥʻــʸد معلʦوجــ ʣذلــ ʔلــʠʯــا يʸؕ ؛ʤॻعلــʯال
والعʸل على إدارتهـا Ǻفاعلॻـة ونʱـاح، وذلـʣ مـʥ خـلال وضـع وتʶـʤॻʸ اسـʙʯاتॻʱॻات وȁـʙامج تهـʗف 

  . رة الʷغȉʦ الʸهʹॻة وعلاج آثارها الʴلॻʮة إلى إدا
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  الʙʸاجع العॻȁʙة :  -أولاً 
  : الʦثائȖ والقʙارات -أ

١ - ʦॽعلʱة والॽȃʛʱوزارة ال ،  ʚʻجʦال ʤʱعʸة ، الॽȃʛع اللغة العʺʳة ، ، مʛ١٩٩٤القاه.  

  الʱʸلات والʗورȂات : -ب
٢ - ʱـاع الʢـاملة فـي القʷدة الʨـʳم إدارة الʨمفهـ ، ȑرʨتʛʱض الʨع ʙʺʴعـادهمǼو أ ȑʨـȃʛ 
 .٢٠٠٩، معهʙ الȌॽʢʵʱ القʨمي ، القاهʛة ،  ٣٥، العʙد  مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة، 

جʺـــال علـــى الʙهʷـــان ، Ǽعـــʠ مʷـــȞلات إعـــʙاد وتـــʙرʖȄ معلʺـــي الʱعلـــʦॽ الأساســـي  - ٣
 ، ʛــʸــي فــي مʺॽعلʱاقــع الʨء الʨهــا فــي ضــʽعل ʖغلــʱحــات للʛʱمــة ومقʙʵــاء الʻــة أث مʱل

 .٢٠٠٢، ؗلॽة الॽȃʛʱة ، جامعة الʺॽɾʨʻة ،  ٦، العʙد الʦʲॺث الʹفॻʴة والȂʦȁʙʯة

٤ - ʛʢॼالله ال ʙʰع ،ȑدʨـعʶال ȑʨـȃʛʱان الʙـʽʺقها في الॽʰʢة تॽانȞمȂة وॽدة الؔلʨإدارة ال  ،
 ȏʦȁʙʯال Ȗʻثʦʯلة الʱد،   مʙاض ٤٢العȄʛة ،، , الǽدʨعʶ٢٠٠٥ال . 

ـــʙيʧ ، إدارة الʳـــʨدة الʷـــاملة وتॽʰʢقاتهـــا فـــي الॽȃʛʱـــة " دراســـة  - ٥ عʰـــʙ الʺـــʻعʦ مʴـــي ال
 .٢٠٠٣، جامعة الʺʨʸʻرة , ٣٤، العʙد  مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة بʗمॻاॽɿȉة " , وص

مʴʺــʙ صــȑʛʰ و يʨســف عʰــʙ الʺعʢـــي ، مʢʱلॼــات تʽʰʢــȘ إدارة الʳــʨدة الʷـــاملة ,  - ٦
 .٢٠٠٥، ؗلॽة الॽȃʛʱة ، جامعة القاهʛة , ٢, العʙد مʱلة العلʦم الȂʦȁʙʯة

لʷــاملة فــي ؗلॽــات وضــʯʽة مʴʺــʙ أبــʨ ســعʙه ، أحــلام رجــʖ عʰــʙ الغفــار , الʳــʨدة ا - ٧
ـــة ȄرʨهʺʳǼ ــال ـــة ( تʸـــʨر مقʱـــʛح ) ,  وشـــعʖ رȄـــاض الأʡفـ ॽȃʛالع ʛـــʸم ʤـــة عـــال مʱل

  .٢٠٠٠، راʢǼة الॽȃʛʱة الʙʴيʲة ، ٢،العʙد الॻȁʙʯة
  الʓʸتʙʸات والʹʗوات : -جـ
٨ -  ʦॽعلʱـالǼ ʛتʨـʽʰʺؔـات والॽونʛʱؔة الإلॼɻاهج شʻان ، مʨرض ʦॽȞʴال ʙʰوع ʦॽʻغ ʦॽʂاʛإب

، الʺــʕتʺʛ العلʺــي الʶــاǼع ،   ʱعلــʦॽ فــي الʺʙرســة الʺʸــȄʛةالʲــانȑʨ الʸــʻاعي ، جــʨدة ال
  .٢٠٠٢كلॽة الॽȃʛʱة ، جامعة ʢʻʡا , 
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٩ -  ʦॽعلـــʱامج الʛبـــ ʦॽʺـــʸـــاملة فـــي تʷدة الʨـــʳم الʨمفهـــ Șـــʽʰʢت , ȑʙمهـــ ʙـــʺʴم ʦॽʂاʛإبـــ
 , ȑالإدارʙȂʦــʠــاملة فــي تʵدة الʦــʱان إدارة الʦعʹــǺ ــانيʰال ȏʦʹــʴــي الʸالعل ʙʸتʓــʸال 

جامعـة الʜقـازȘȄ " فـʛع , ؗلॽـة الʳʱـارة ،  مايʦ ١٢-١١ة مʥ في الفʙʯ  الʯعلʤॻ الʱامعي
  . ٢٠٠٣، بʻها " 

١٠-  ʧʡʨــالǼ ʦاد الʺعلــʙــاملة فــي إعــʷدة الʨــʳفــي , الʢل ʛــة عʺــʴǽʙوم ȑʙــʳʻال ʙأحʺــ
ــالʸي الʴــʹȏʦ ,  العȃʛــي لألॽɿــة جʙيــʙة ــʤॻ الفلʴــʻʠʹيالʸــʓتʙʸ الع ,  الʱــʦدة فــي الʯعل

 ʧʽʢʶة , فلʜى , غʸ٢٠٠٣، جامعة الأق. 

١١ - ʻب ȐʛʷǼ ȑʛʱخلف الع ʗ  ، دة  فـيʨـʳال ʛʽء معـايʨفـي ضـ ʦـات الʺعلـǽؗفا ʛȄʨـʢت
ʦॽعلʱان،  العام الʦعʹـǺ ʙʵع عǺاʙال ȏʦʹʴم إلى اللقاء الʗمق ʖʲǺ "دةʦـʱفـي ال  ʤॻعلـʯال
،  إدارة الʱـʙرʖȄ الȃʛʱـȑʨ  ، (جʶـʧʱ) ، الॽɻʺʳة الʶعʨدǽة للعلʨم الȄʨȃʛʱـة والʻفʶـॽة "العام

ʦॽعلʱة والॽȃʛʱوزارة ال ʱفي الف ،ʧة مʛ ماي ١٦ -١٥ʨ٢٠٠٧ʦॽʸ٢٠٠٧ ، ، الق  .         
 –وȂمȞانॽة تॽʰʢقها في الʱعلʦॽ الʺȑʛʸ   الʨʳدة الʷاملةفʴʱي دروʞȄ عॼʽʷة ،  -١٢

إعʗاد الʸعلʤ العȁʙي وتʗرॺȂه مع مʠلع  مʦʲǺ ʥث مʓتʙʸ تʙȂʦʠ نʤʢ , دراسة تʴلʽلॽـة
ـــة ʰالʰـــة ال ॻɽـــ الألʱان فـــي الفʨـــ ـــة جامعـــة حل ॽȃʛʱـــة الॽفـــي ؗل ʙـــ  ٢٧ -ʛ٢٦ة مـــʧ ، الʺʻعق

ʨ٢٠٠٧ماي. 

رؤȄـة  -وآخـʛون , اخॽʱـار الʺعلـʦ وȂعـʙاده فـي الʺʺلؔـة  غائʸـمʙʺʴ بʧ الʧʶʴ ال -١٣
ــاء الʲــادȏ عʵــʙ لقــادة العʸــل الȁʙʯــȏʦ  -مʶــʱقʰلॽة  ــة عʸــل مقʗمــة للق , وزارة  , ورق

 .٢٠٠٤الॽȃʛʱة والʱعلʦॽ , الʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة , 

مفـاʦॽ–  ʦॽʂ فـي الʸʱـʨر الإسـلامي أبʨدف  وآخʛون  , جʨدة الʱعلمʨʺʴد خلʽل  -١٤
الʸــʓتʙʸ الȁʙʯــȏʦ الʰالــǺ ʖعʹــʦان الʱــʦدة فــي الʯعلــʤॻ الفلʴــʻʠʹي "مــʗخل  , وتॽʰʢقــات

 ʥة مʙʯفي الف "ʚʻʸʯ٣١-٣٠ال  ʙȁʦʯة , أكʜة , غॽامعة الإسلامʳ٢٠٠٧, ال. 

ــــॽɻʺؗ ʟʻــــار مــــʧ معــــايʛʽ الʳــــʨدة ،  -١٥ ــــة ال ॽائʛخ ، انقॽــــʷوؤف الʛالــــ ʙــــ ʰع ʙــــʺʴم
ʴي الʸالعل ʙʸتʓʸعالǺا ،  اʢʻʡ ة ، جامعةॽȃʛʱة الॽ٢٠٠٢، ؗل. 
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الʸـــʓتʙʸ مʴʺـــʙ عـــʨض عʰـــʙ الʶـــلام ، جـــʨدة الʱعلـــʦॽ فـــي الʺʙرســـة الʺʸـــȄʛة  ،  -١٦
  .٢٠٠٣، ؗلॽة الॽȃʛʱة، جامعة ʢʻʡا  ، العلʸي الʴاǺع

عʽʰــــʙ بــــʧ عʰــــʙ الله العʺــــȐʛ ، ضــــغȋʨ العʺــــل عʻــــʙ الʺعلʺــــʧʽ وعلاقʱهــــا Ǽالʛضــــا  -١٧
ـــʙ مʹʵـــʦرة ، الـــॽʣʨفي ʻغ ʙʻʯـــʴـــة الآداب ، رســـالة ماج ॽد،   ، ؗلʨســـع ʥـــ جامعـــة الʺل

 .٢٠٠١الȄʛاض ، 

عʙنان بʧ أحʺʙ راشʙ الʨرثان ،  مȑʙ تقʰل الʺعلʺʧʽ لʺعايʛʽ الʨʳدة الʷاملة في  -١٨
 ، ʦॽعلـــʱرةالʦـــʵʹم ʙـــʻغ  ʙʻʯـــʴد ،  رســـالة ماجʨســـع ʥـــة  ، جامعـــة الʺلـــॽȃʛʱـــة الॽؗل ،

٢٠١٠. 

١٩- ॽعلʱال ʦمعل ʧȄʨؔام تʤن ʛȄʨʢت ، ʦॽʂاʛازق إبʛال ʙʰع ʙʺʴات مॽلȞǼ العام ȑʨانʲال ʦ
، ؗلॽـة الॽȃʛʱـة  رسالة دʦʯؕراه غʙʻ مʹʵـʦرة ,  الॽȃʛʱة في ضʨء معايʛʽ الʨʳدة الʷـاملة

 .٢٠٠٩، جامعة الʜقازȘȄ " فʛع بʻها " ، 

ــادȏ الʳــــʨدة الʷــــاملة فــــي الʺــــʙارس ,  نعʺــــة مʸʻــــʨر -٢٠ ــ ॼم ʅــــॽʣʨʱح لʛʱرمقʨــــʸت
الʳامعـــة  , ॽـــة الॽȃʛʱـــةؗل,  رســـالة ماجʴـــʙʻʯ غʻـــʙ مʹʵـــʦرة,  الʲانȄʨـــة ʴʺǼافʤـــات غـــʜة

 .٢٠٠٥الإسلامॽة ، غʜة ، 

  الʔʯؒ العॻȁʙة : –هـ 
٢١-  , ʦॽʂاʛإبـ ʙʺأحʥȂʙʵوالع ȏادʲن الʙلع القʠة في مॻرسʗʸالإدارة ال  ʛدار الفؔـ ,

 .٢٠٠٣العȃʛي , القاهʛة , 

, مʱȞــʖ الʳــʨدة وتقʽــʦॽ  مʮــʙرات ومʠʯلॺــات الʱــʦدة الأكادॻʸǻــة, أحʺــʙ الʵــازمي  -٢٢
 .٢٠٠٩ الʱ, ʗȄʨؔعلʦॽ الإعʙادȑ , جامعة الفاتح ,الأداء , نʙوة جʨدة ال

٢٣-  ʝʴʺال ʙʰع ʙʺʴم Șʽفʨـاس  , تॻɿال ʙʻـة فـي معـايʰيʗح ʔʻدة أسـالʦـʱاس الॻɾ 
 .٢٠٠٢,  القاهʛة دار الفʛؔ العȃʛي, 

, الهʯʽـة الʺʸـȄʛة العامـة للʱؔـاب , دار على أبʦاب عʙʶ جʗيʗ لاوʰ , ȑحازم الʰـ -٢٤
  .٢٠٠٧ الʛʷوق , مॼʱȞة الأسʛة , القاهʛة ،
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٢٥-  , ʛʽــʷǼ ʧʽــʶــل وحʽ ʨؗال ʙحلʺــي أحʺــ ʙȂʦــʠوت Ȋॻــʠʳــة فــي ت ʰيʗʲاهــات الʱالات
 .٢٠٠٢القاهʛة  ,  , دار الʺʱʶقʰل للʛʷʻ والʨʱزȄع ,الʸʹاهج 

٢٦-  ȑʛــȄʛʴه الʙة  , رافــॻرســʗʸمــة الʦʢʹʸي فــي الʱॻاتʙʯالإســ Ȋॻــʠʳʯال,  ʛدار الفؔــ ,
 .٢٠٠٧ الأردن ، , عʺان

بـــʥʻ مʓشـــʙات الʻʸʯـــʚ الʯعلـــʤॻ الʱـــʦدة الʵـــاملة فـــي ,  رشــॽɻʡ ȑʙʺـــة وآخـــʛون  -٢٧
  .٢٠٠٦ , الأردن,  عʺان,  دار الʺʛʽʶ للʛʷʻ والʨʱزȄع,  ومعايʙʻ الأعʸʯاد

،  آفة العʙʶ الʷغȉʦ الʸهʹॻة بـʥʻ الʸـʗيʙ والʻʮʳـʙعʙʰ الʦॽȞʴ أحʺʙ خʜامى ،  -٢٨
 .٢٠٠٨مॼʱȞة ابʧ سʻʽاء ، القاهʛة ، 

٢٩- Șـʽفʨت ʧʺحʛال ʙʰـاملة ,  عʵدة الʦʱؒامـلالʯʸل الʻلʗالـ  ʜـ ʛؗـة , مॽʻات الʺهʛـʰʵال
ʥʺॽة,  لإدارة بʛ٢٠٠٣,   القاه     . 

إدارة الʦʱدة الʵاملة في الʓʸسʴات الȂʦȁʙʯـة (الʻʮʠʯـȖ صالح ناصʛ علॽʺـات,  -٣٠
(ʙȂʦʠʯحات الʙʯع ، عʺان , الأردن ,  ومقȄزʨʱوال ʛʷʻوق للʛʷ٢٠٠٤, دار ال. 

ــة لʗʸرســة الʴʸــʯقʮل ل  ، قاســʦ بــʧ عائــل الȃʛʴــي -٣١ ــالʤ الإدارة الʗʸرســॻة الفاعل ع
ʥȂʙʵوالع Ȏادʲن الʙفى الق ʗيʗوق ، عʺان ، جʛʷ٢٠٠٦,  دار ال. 

الॻʸʹʯــة الʸهʹॻــة لʸعلʸــي الʙʸحلــة الإعʗادǻــة فــي مʶــʙ , كامــل حامــʙ جــاد ,  -٣٢
ʜ القʨمي للʨʴॼث الȄʨȃʛʱة , القاهʛة ,  ʛؗʺ٢٠٠٩ال . 

,  مهــارات إدارة الʱــʦدة الʵــاملة فــي الʯــʗرʔȂ,  مʴʺــʙ عʰــʙ الغʻــى حʶــʧ هــلال -٣٣
 ʛȄʨʢت ʜ ʛؗة ، مʛة , القاهॽʺʻʱ٢٠٠٣الأداء وال. 

٣٤-  ʙــــʺʴم ȑاوʜهــــاب العــــʨال ʙــــʰــــاملة إدارة  , عʵدة الʦــــʱال ، ȑــازور الॼʢعــــة  دار الॽــ
 . ٢٠٠٥العॽȃʛة ، عʺان ، الأردن ، 

الʦʱدة تʙȂʦʠ الإدارة الʗʸرسॻة في ضʦء معايʙʻ ,  مʧʶʴ عʙʰ الʱʶار عʜب -٣٥
ʜ القʨمي للʨʴॼث الȄʨȃʛʱة والॽʺʻʱة ، الʺȞالʵاملة ,  ʛؗʺال ʘيʙʴامعي الʳال ʖʱ ,

 .٢٠٠٨,  قاهʛةال
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٣٦-  , ʙــʺʴح مǽــاʶفى الʢــʸم ʤॻــ رؤȄــة حــʨل  ,إدارة الʱــʦدة الʵــاملة  –جــʦدة الʯعل
 .٢٠٠٧ؗلॽة الॽȃʛʱة , جامعة الإسʙʻȞرȄة ,الʺفهʨم والأهʺॽة , 

 

  : الʔʯؒ الʙʯʸجʸة -و
, تʛجʺـة عʰـʙ  نʢـʙة عامـة –تȖʻʮʠ إدارة الʦʱدة الʵاملة جʨزʅȄ جابلʨنȞʶي ,  -٣٧
ʜ الʛʰʵات الʺهॽʻة للإدارة ʥॽʺǼ , القاهʛة , الفʱا ʛؗعʺاني , مʻال ʙʽʶ٢٠٠٦ح ال.  
٣٨-  ، ʙلʽفʛʱـʶǼ دةدالʦـʱة علـى الǺقاʙـة   الॼʱȞʺال  ، ʦॽʂاʛور علـي إبـʛجʺـة : سـʛت ،

 .٢٠٠٥الأكادॽʺǽة ، القاهʛة ، 
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