
      
 

 
 
 
 

 
 

   التجارة والتمويلمجلة 
  

https://caf.journals.ekb.eg / 
 

 جامعة طنطا –كلية التجارة 
 

 الرابع: العدد 
 
 2021ديسمبر 
 

 
 

 



 
 

"قرار المفاضلة بين الاستراتيجيات التنافسية لدعم الموقف التنافسي في ظل بيئة ستة  

 سيجما دون فاقد: نموذج تحليلي مقترح" 
 

 دكتور  

 محمد عمر محمد الدنف  
 جامعة طنطا   –كلية التجارة  –مدرس بقسم المحاسبة 

 
mohamed.eldanaf@commerce.tanta.edu.eg 

00201223486774 
 

 التخصص العام: محاسبة  
 التخصص الدقيق: محاسبة إدارية          

"The Trade off decision between competitive strategies to 

support competitive position in the lean six sigma environment: 

A proposed analytical model" 
 

Mohamed omar mohamed eldanf 

Department accounting – faculty of commerce 

Tanta university  

mohamed.eldanaf@commerce.tanta.edu.eg 
 

General Specialty: Accounting 

 Exact specialization: management accounting 
 

 نبذة عن المؤلف 

 محمد عمر محمد الدنف 
مدرس بقسم المحاسبة، كلية التجارة، جامعة طنطا، جمهورية مصر العربية،   

00201223486774 
mohamed.eldanaf@commerce.tanta.edu.eg  دكتوراه في المحاسبة ،
 الإدارية، جامعة طنطا، كلية التجارة. 

 



٣ 

"قʙار الʸفاضلة بʥʻ الاسʙʯاتॻʱॻات الʯʹافॻʴة لʗعʤ الʃɾʦʸ الʯʹافʴي في ʡل بʭʻة سʯة  
  سʸʱॻا دون فاقʗ: نʦʸذج تʲلʻلي مقʙʯح" 

ʝʳلʸال  

هʙفʗ الʙراســة الʱعــʛف علــى  :الغــʙض الʱــي تʶــاعʙ مʷʻــآت الاعʺــال فــي  ʺʴــʙدات والʺعــايʛʽالاسـɦـ
 -اســʛʱاتॽʳॽة الʱʺــايʜ -(اســʛʱاتॽʳॽة رȄــادة الʱؔلفــة قʛار الʺفاضلة بʧʽ الاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶــॽة اتʵاذ  

ʜـــʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛ ɦاســ ʖاســـʻʺق الʨـــʶفـــي ال ،( ʦعʙـــي لـــʶافʻʱقــف الʨʺـــة  الʯʽʰات فـــي الʛـــʽʽغʱـــل الʣ فـــي
  سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ.  في ʣل بʯʽةمع اسʙʵʱام نʺʨذج تʴلʽلي  الʻʱافॽʶة  

ــة: ــة  مʹهॻʱـــة الʗراسـ ــȞلة الʙراسـ ــʙ مʷـ ــي، وذلـــʥ لʙʴʱيـ ــفي الʴʱلʽلـ ــى الʺـــʙخل الʨصـ ــاد علـ ــʦ الاعʱʺـ تـ
ــى الʺʴــــʙدات ــايʛʽ والʨʱصــــل إلــ ــʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶـــــॽة والʺعــ ــʧʽ الاســ ــلة بــ ــي تʶــــاعʙ فــــي الʺفاضــ  الʱــ

ʙʵام نʺــʨذج، و الʺʱʵلفــة لॽʁــاس درجــة مʶــاهʺة الʰــʙائل القʛارȄــة فــي  Scoring Model قــʙ تــʦ اسـɦـ
  .دعʦ الʺʨقف الʻʱافʶي

اعة الــʨرق لأغــʛاض :  بॻانات الʗراسة ة قʻــا لʸـ̒ـ ʛؗراسة على شــʙال ʗȄʛــي أجʱة الॽʳॽاتʛ تʙʴيــʙ الاسـɦـ
ة   ʛؗــʷوف الʛــʣ مع ʖاسʻʱت  ʥــل  وذلــʣ دراســة فــي ʧــالي مــʵــاج الʱــة الإنʯʽلفــة وهــي بʱʵات مȄʨʱــʶم

ــʳॽʺا ة سـ ـɦـ ــة سـ ــʙ، بʯʽـ ــʙ و ، الفاقـ ــʳॽʺا دون فاقـ ة سـ ـɦـ ــة سـ ــي بʯʽـ ــل فـ ــة تʲʺʱـ ــʙائل قʛارȄـ ــʨد بـ ــل وجـ ــي ʣـ فـ
ʛاتॽʳॽة ʽــʜ فــي واســʛʱاتॽʳॽة  واســʛʱاتॽʳॽة الʱʺــايʜ رȄــادة الʱؔلفــة  الاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافॽʶة وهــي اسـɦـ ʛؗʱال

ʖاسʻʺق الʨʶال.  

هي الأنʖʶ فــي ʣــل بʻʽــة الإنʱــاج اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفة تʨصلʗ الʙراسة إلى أن    نʯائج الʗراسة:
 ʧʽفــي حــ ،ʙالفاقــ ʧــالي مــʵاأن الʺʳॽة ســ ʛاتॽʳॽة الʱʺــايʜ هــي الأنʶــʖ فــي ʣــل بʯʽــة سـɦـ بʻʽʺــا  ،اسـɦـ

ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسʖاسʛʱاتॽʳॽة   ʛؗʱال  .ʙا دون فاقʺʳॽة سʱة سʯʽل بʣ في ʖʶهي الأن  

ــॻة: ــات أساسـ ة  كلʸـ ـɦـ ــة سـ ــʙ، بʯʽـ ــʧ الفاقـ ــالي مـ ــاج الʵـ ــة الإنʱـ ــʳॽʺا،بʯʽـ ــادة  سـ ʛاتॽʳॽة رȄـ ـɦـ ــة،اسـ  الʱؔلفـ
ʜʽاسʛʱاتॽʳॽة الʱʺايʜ، اسʛʱاتॽʳॽة   ʛؗʱال  ʖاسʻʺق الʨʶفي ال  ،Scoring Model.  
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 .لʸقʗمةا .١
فــي ʣــل بʯʽــة ديʻامॽȞॽــة تʽʺʱــʜ بʱغʽــʛات  -مهʺــا ؗــان حʳʺهــا  -تʷʻــȌ مʷʻــآت الأعʺــال الʽــʨم 

 الʷــاملة، ؗʺـــاجʙيــʙة، الʳـــʨدة  مʳʱʻــاتتقـــʦǽʙ فȄʛــʙة مʻهــا مـــا يʱعلــǼ Șالعʺلॽــات الإنʱاجॽـــة، الإبــʙاع، 
ॽة دائʺة ʸǽــعʖ الʰʻʱــǼ ʕاتʳاهاتهــا ʛؗʴǼ اتʛʽʽغʱه الʚه ʜʽʺʱه ا ،تʚعامــل مــع هــʱإن ال لʯʽʰــة وȃالʱــالي فــِ

ʖلʢʱورة   -يʛʹالǼ-  اتهاʛʽعاب تغॽʱاولة اسʴاتهــامʛʽغʱجهــة،  وم ʧمــʧمــ ʙــʴة والॽʰــلʶإن - آثارهــا ال
ʧȞأم- ʧم  Ȑʛجهة أخ. (Charles &Jones, 2019)  

 ʦالفهــ ʙــʺʱعǽ ح  كʺــاॽʴــʸــة الʢॽʴʺــة الʯʽʰلل ʧʽادلــة بــॼʱʺرجــة الأولــى علــى إدراك العلاقــات الʙالǼ
ʛاتʳॽي لأغــʛاض الʴॼــʘ عــʧ ؗــل مــا   والʯʽʰة  مʷʻآت الاعʺال الʺʢॽʴة وهʨ مــا ʶǽــʱلʜم الʨʱجــه الاسـɦـ

  )٢٥، ص.٢٠٢١(الهلॼاوȑ، الʷʻار،    يلʜم لʳعل الʯʽʰة الʵارجॽة في صالح الʺʷʻأة في الʺʱʶقʰل.
  ʧȞʺǽ ىʱرات  وحʙادة القȄة  زॽʶافʻʱخــلال الال ʧــة، ومʢॽʴʺــة الʯʽʰي مــع الȞॽامʻيʙفاعــل الــʱضʛفــ 

 ʥــآت الأعʺــال  علــىذلــʷʻة مʙــاعʶورها فــي مʙم بــʨثهــا وأدواتهــا أن تقــʨʴȃــة وȄة الإدارॼاســʴʺال ʧمــ
ʧʽفــي الʺفاضــلة بــ ʙــاعʶــي تʱمــات الʨالʺعل ʛʽفʨات خــلال تــॽʳॽاتʛʱــل  الاســʣ فــي ʥة، وذلــॽــʶافʻʱال

ة ســʳॽʺا دون فاقــʙاســʙʵʱام  للʺʴاســॼة  تʴــǽʙا ǽعʰʱــʛ الــLean six sigma (LSS) ، ȑʚمــʙخل سـɦـ
ʜʽ   خلال مʧوذلʥ  الʙʴيʲة   ʛات في بʯʽة الأعʺالʽلʺʨاكॼة الʱغʽ  الإدارȄة ʛؗʱعلىال ʧيʙعǼ:  

-  ʗعॺب :الأولالʨا أســلʺʳॽة ســ تقلʽــل العʽــʨب للʸʴــʨل حʽــʴǽ ʘــاول  ،Six Sigma (SS)سـɦـ
 .تلʰي احॽʱاجات العʺلاءعالॽة مʳʱʻات ʨʳǼده    على

-  ʗعॺاني:الʰال ʙالفاق ʧالي مʵاج الʱخل الإنʙمLean Production (LP)، ʘــʽح  ʟلʵ الـɦـ
 ʧم  ʙاعه  الفاقʨافة أنȞǼ  غلالʱاولة الاسʴل  ومʲاحةالأمʱʺارد الʨʺلل. 

  .العام للʖʲॺ الإʟار .٢
 .الʖʲॺمȜʵلة  . ١- ٢

ومــʧ  الʺʳʱʻــات،العʺلاء، حʘʽ تʨفʛ لهــʦ اخॽʱــارات مʨʻʱعــة مــʧ  سلʨكتʕثʛ الʯʽʰة الʻʱافॽʶة في 
ـــة أخـــــȑʛ تـــــʕثʛ علــــى مʷʻـــــآت الاعʺـــــال ــا الʺالॽـــــة، الʺادǽـــــة،  ناحॽـ غلال مʨاردهــ ɦـــاول اســـــ حʽــــʘ تʴــ

  )(Ivanov, 2020.  الʻʱافॽʶةوالقʙرات  الʺʜاǽا    لʙعʦ   الॽʺॽʤʻʱة،
ــʚلʥ علــي ســلامة  وهʻا قʙ تفʛض تلʥ الʱغʛʽʽات تغʛʽʽات جʨهȄʛة في ʛʣوف وॽɻॽʰʡــة العʺــل وؗ

فـــي ورॽʴȃــة مʷʻـــآت الاعʺــال، ؗʺـــا قــʙ تـــʕثʷǼ ʛـــȞل جــʨهȑʛ علـــى القــʙرات الʻʱافʶـــॽة والʱــي تʲʺʱـــل 
 ʘــʽعلــى رأس الʺــال، ح ʙالعʺل والعائــ ʖʽق وأسالʛʡ فةʛة، معॽاجʱدة، الإنʨʳال ،ʅॽؔالʱونة، الʛʺال
إن هʚه الʺعايʛʽ تʢȃʛها علاقات مʙʱاخلة ॽɾʺا بʻʽها، وȃالʱالي فإن ؗل مॽɻار ǽعʛʰʱ ضʛورȑ، لأنــه 

ʻاهــا ʶــॽة الʱــي تʰʱالاسʛʱاتॽʳॽة الʻʱاف علىمʺا يʻعʝȞ في الʻهاǽة  يʨضح جانॼًا مʧ القʙرات الʻʱافॽʶة
  (Gary, 2020).  مʷʻآت الاعʺال

ʶــعي الـي اتʵـاذ قــʛارات حاسـʺة ॽɾʺــا فإنهـا تالقــʙرات الʻʱافʶـॽة  زȄـادةولؔـي Ȟʺǽـʧ لʺʷʻــآت الاعʺـال 
Ǽ Șعلʱار  يॽʱي  اخʱة الॽʳॽاتʛʱلهـاالاسʣ ي تعʺل فـيʱة الʯʽʰمع ال ʖاسʻت ، ʘـʽق علـى حʨفـʱهلهـا لأن تʕي



٥ 

ɾ Ȍــʷʻت ȑʚــاع الــʢالق ʧʺها ضــʽــʶافʻــهمॽ ، ةॽʳॽاتʛʱـــاد إلــى اســʻʱالاس ʧʽʶـــافʻʺق علــى الʨـــفʱعـــي الʙʱʶȄو
ʽـʜ مʲل اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفة تʻافॽʶة   ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱأو اسـ ʜـ̋اي ʱة الॽʳॽاتʛʱأو اس ʖاسـʻʺق الʨـʶفـي ال

Ǽعـʙ إدراك الʨʱصـل الʽهـا ، يـʦʱ لـʙعʦ القـʙرات الʻʱافʶـॽة مʽـʜة تʻــافॽʶة حॽʁॽʁـة  علـىتʺʻȞها مʧ الʸʴـʨل  
ʛـʽؔوتف  .Șـʽʺع Zanni, 2020) (  
ــʙʯاتॻʱॻة إن ــة إسـ ــادة الʯؒلفـ دعـــʦ الʺʨقـــف كأحـــʙ وســـائل  Cost Leadership Strategy رȂـ

تʢʱلʖ الإنʱاج بʱؔلفة أقل عȘȄʛʡ ʧ خʙمة قʢاع ʛʽʰؗ مـʧ العʺـلاء دون أن يـʕثʛ ذلـʥ علـى   الʻʱافʶي
الʳʴـʦ أكʰـʛ مـʧ الʻاتʳـة عـʨ ʧفـʨرات التـʳʻح إذا ؗانـʗ إن هʚه الاسـʛʱاتॽʳॽة ف، وȃالʱالي مȑʨʱʶ الʨʳدة

 اســـʙʯاتॻʱॻة الʸʯـــايʚفـــي حـــʧʽ تʢʱلـــʖ  ،عـــʧ عـــʙم وجــʨد وفـــʨرات الʺʳـــال تʳـــةالʱؔــالʅॽ الإضـــاॽɾة الʻا
Differentiation Strategy  ــادةȄـيزʶافʻʱقــف الʨʺــه العʺــلاء  الॽال ʛــʤʻي ʙيــʙج جʱــʻؔــار مʱخــلال اب

 ʧادات عـʛـادة الإيـȄخـلال ز ʧة مـॽʳॽاتʛʱه الاسـʚح هـʳʻـالي تـʱالȃل مـا، وȞـʷǼ دʛفـʱلف أو مʱʵعلي أنه م
ʅॽؔـــالʱال ʠॽـــɿʵت ʧلا مـــʙـــة بـــॽض أســـعار عالʛفـــ ȘـــȄʛʡؗ ، ـــا أنʺʱॻاتʙʯــ ــʚاسـ ʻـ ʙؕʯة الॻ  قʦــ ــي الʴـ فـ

 ʔاسʹʸالFocus Strategy   ʙʺʱي تعʱـ علىالʺʱعلـي ال ʜـʽ ʛؗʱفʹـة والʵʻʺؔلفـة الʱعلي ال ʜʽ ʛؗʱالʜاي 
  )(Rhoda& Dorris, 2018 .وهي مʨجهه لʙʵمة حاجات شʴȄʛة مʙʴدة أو خاصة للعʺلاء

مــʙخل الانʱــاج الʵــالي مــʧ  ومʻهــا ʣهــʨر ʛات الʱــي تʴــʙث فــي الʯʽʰــة الʵارجॽــة ̔ــالʱغʽ  علــىوʻȃاء  
ة ســʳॽʺا والــȑʚ ؗــان نʱــاج الʱؔامــل بʻʽهʺــا ʣهــʨر  ، مــʙخل ســʱة ســʳॽʺا دون فاقــʙالفاقــʙ واســلʨب سـɦـ

 ʙــ ــىفـــʛض فقـ ــآت ال علـ ــǽʙات ʺʷʻـ ــار  علـــىتʴـ ــॽة واخॽʱـ ــʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶـ ــʧʽ الاسـ ــلة بـ ــة الʺفاضـ ॽɿॽؗـ
 ـ̫ــ ʻʺوف الʛـــʣاجـــات وॽʱمـــع اح ʖاســـʻʱـــي تʱة الॽʳॽاتʛʱـــل الادوات آت و الاســـʣ ـــي فـــيʱال ʖʽوالاســـال

  الʶʱاؤلات الʱالॽة:Ȟʷله الʙراسة في ȃالʱالي ʧȞʺǽ صॽاغة م، و تॼʢقها
ʺʷʻــآت ل قــʙرات الʻʱافʶــॽةال عــام علــى الʻʱافʶــॽة ʷǼــȞلبʯʽــة الاعʺــال الʱغʽʽــʛات فــي ʕثʛ ت ــهــل  - 

 خاص؟ ȞʷǼل    إسʛʺʱارʱȄها علىالقʙرة   معʻʽة وعلى  إسʛʱاتॽʳॽةتʻʰي   وعلى  الأعʺال،
 - ʅـــॽات  كॽʳॽاتʛʱالاســـ ʧʽالʺفاضـــلة بـــ ʧـــȞʺǽة فـــيॽـــʶافʻʱء  الʨضـــʙالفاقـــ ʧـــالي مـــʵـــاج الʱـــة الإنʯʽب، 

ʚلʥ في   ـʚلʥ فـي ʣـل ضʨء  وؗ هـي الʺعـايʛʽ  مـا، و فاقـʙسـʳॽʺا دون  بʯʽـة سـʱةبʯʽة سـʱة سـʳॽʺا وؗ
ʙʺا الʚه ʧقاقها مʱاش ʧȞʺǽ يʱخل اال ʖʽة؟والأسالʻʽة معॽʳॽاتʛʱار اسॽʱفي اخ ʙاعʶي تʱوال  

 الʖʲॺهʗف  . ٢- ٢
ـــــي  ـــة فـــ ــي للʙراســـــ ـــ ــʙف الأساســـ ـــ ــل الهـــ ــ ـــــʧ يʲʺʱــــ ـــــي Ȟʺǽـــ ــʙدات الʱـــ ـــ ـــــايʛʽ والʺʴـــ ــʙ الʺعـــ ـــ تʙʴيـــ

ʽــــــʜ -الʱʺــــــايʜ -الʱؔلفــــــة (رȄــــــادة الʻʱافʶــــــॽة  الاســــــʛʱاتॽʳॽاتبــــــʧʽ اســــــʙʵʱامها للʺفاضــــــلة  ʛؗʱفــــــي  ال
ʖــ ــʨق الʺʻاســ ــةالʶــ ــʨء بʯʽــ ــʙ  ) فــــي ضــ ــʳॽʺا دون فاقــ ــʱة ســ ــي  (LSS)ســ ــة فــ ــʛات الॽʯʽʰــ ــل الʺʱغʽــ ʣــ

ــة ـــ ʲيʙʴــةال ــʛات  ، ودراســـ ــʚه الʺʱغʽـــ ــʧ هـــ ــل مـــ ــا ؗـــ ــاعʙ معـــ ــة تʶـــ ــات ملائʺـــ ــʨفʛʽ معلʨمـــ ــل تـــ ــ ــʧ أجـ مـــ
ــــــي  ـــــॼةالإدارة فــ ـــــʛʱاتॽʳॽة الʺʻاســـ ــــــʙف الأساســــــــياخॽʱــــــــار الاســـ ـــــȘ الهــ ʽل تʴقʽـــ ــــhـ ــــي ســـ ـــــȑʛ  ،، وفــــ يـــ

 الॼاحʘ أنه ʖʳǽ تʴقȘʽ الأهʙاف الفॽɺʛة الʱالॽة:



٦ 

 -  ʧــ ــʧ مــ ــي Ȟʺǽــ ــائل الʱــ ــʙ الأدوات والʨســ ــا تʙʴيــ ــيخلالهــ ــʦ الʺʨقــــف الʻʱافʶــ ـــام،  دعــ ــȞل عـ ʷǼــ
ʜʽ -الʱʺايʜ -رȄادة الʱؔلفة ʛʱاتॽʳॽةȂسو  ʛؗʱال ʖاسʻʺق الʨʶل خاص في الȞʷǼ  ــةʯʽــل بʣ فــي

.ʙالفاق ʧالي مʵاج الʱالإن 
ــا  -  ــʧ خلالهــ ــʧ مــ ــي Ȟʺǽــ ــائل الʱــ ــʙ الأدوات والʨســ ــيتʙʴيــ ــʦ الʺʨقــــف الʻʱافʶــ ـــام،  دعــ ــȞل عـ ʷǼــ

ʜʽ -الʱʺايʜ -رȄادة الʱؔلفة وȂسʛʱاتॽʳॽة ʛؗʱال ʖاسʻʺق الʨʶــل  في الʣ ل خاص فــيȞʷǼ ــةʯʽب
 سʱة سʳॽʺا.

ــا  -  ــʧ خلالهــ ــʧ مــ ــي Ȟʺǽــ ــائل الʱــ ــʙ الأدوات والʨســ ــيتʙʴيــ ــʦ الʺʨقــــف الʻʱافʶــ ـــام،  دعــ ــȞل عـ ʷǼــ
ʜʽ -الʱʺايʜ -رȄادة الʱؔلفة وȂسʛʱاتॽʳॽة ʛؗʱال ʖاسʻʺق الʨʶــة  في الʯʽــل بʣ ل خاص فــيȞʷǼ

.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱس 
  .الʖʲॺأهॻʸة  . ٣- ٢

ــة  ــة ॽɿॽؗـــ ـʁــــيدراســـ ــʦ الʺʨقـــــف الʻʱاف ــ ــʧ  دعـ ــ ــॽة الʺʻاســـــॼةتʰʻـــــي  خـــــلالمـ ــ ʁـ ــʛʱاتॽʳॽة الʻʱاف  الاســـ
ــــي يʨفʛهـــــــا و  ــــلال الʺعلʨمـــــــات الʱـــ ــ ــــʙخل ســـــــʱة ســـــــʳॽʺا دون مـــــــʧ خـ ــ ــــʙخل مـ ــ ــــʧʽ مـ ــ فاقـــــــǼ) ʙالʱؔامـــــــل بـ

ــʳॽʺا)  ــʱة ســـ ــلʨب ســـ ــ ــʙ وأسـ ــʧ الفاقـــ ــالي مـــ ــاج الʵـــ ــʛالإنʱـــ ــة  الأمـــ ــ ــة أهʺॽـ ــ ــة الʴالॽـ ــʖ الʙراســـ ــ ʁـ Ȟǽ ȑʚــ الـــ
 خاصة.

٤- ٢ . .ʖʲॺة الʠخ 
ʘʴॼلة الȞʷء مʨه  في ضʱʽʺفه   وأهʙقا لهॽʁʴراسة   فإنهوتʙال ʦॽʶتق ʧȞʺǽة:  إلىॽالʱام الʶالأق  

                         الʙراسات الʶاǼقة. - 
 والاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافॽʶة.  الʻʱافॽʶة  ʺʜاǽاالالʯʽʰة الʻʱافॽʶة و  - 
 .Lean Productionالإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙمʙخل    بʯʽة - 
 .Six Sigmaسʱة سʳॽʺا  أسلʨببʯʽة   - 
 .Six Sigma  Lean سʱة سʳॽʺا دون فاقʙمʙخل  بʯʽة   - 
 ؗأحʙ الʻʺاذج الʴʱلʽلॽة.  Scoring Model  نʺʨذج - 
ʽــʜ -الʱʺــايʜ – الʱؔلفــة رȄــادة ( الʻʱافʶــॽة الاســʛʱاتॽʳॽات تʴقʽــȘ درجــة ॽʀــاس -  ʛؗʱق  الʨــʶفــي ال

ʖاسʻʺي)  الʶافʻʱقف الʨʺال ʦعʙذج    لʨʺام نʙʵʱل اسʣ فيScoring Model.   
    والʨʱصॽات.الʵلاصة والʱʻائج   - 
 .الʗراسات الʴاǺقة.  ٣

ʦ الॼـــاحʨʲن بʱقـــʦǽʙ العʙيـــʙ مـــʧ الʙراســـات والʱـــي تʻاولـــʗ الʺʷـــȞلة مـــʧ جʨانʰهـــا الʺʱʵلفـــة،  لقـــʙ اهــɦـ
ʛاتʳॽي ــه الان  االʴॼــʘ عــʧ ؗــل م ــ لأغــʛاض وȃالʷــȞل الــǽ ȑʚʹــʺʧ تʢــʛȄʨ الʨʱجــه الاسـɦـ يلــʜم عʺل

قʰللؔــي نʳعــل الॽʯʽʰــة الʵارجॽــة فــي صــالح الʺʷʻــأة فــي  ، مʺــا يــʕدȑ إلــي زȄــادة رॽʴȃــة ودعــʦ الʺʶـɦـ
  الʺʨقف الʻʱافʶي لهʚه الʺʷʻآت، وॽɾʺا يلي تʻاول لهʚه الʙراسات:

١- ٣ .  Ȗعلʯي تʯراسات الʗات  الॻʱॻاتʙʯالاسǺةॻʴافʹʯهاالʻإل ʕصلʦي تʯائج الʯʹال ʤوأه ،:  



٧ 

 ]  Luca Grassetti  et al., 2019  [:دراسة - 
ـــــــʙف  ـــــ ــــــ ــ هــــــ

  الʙراسة  
تʙʴيــʙ العلاقــة بــʧʽ الاســʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶــॽة واســʙʵʱام أدوات الʺʴاســॼة الإدارȄــة فــي 
 ʙأكـــʱم الʙــل عــʲــة مॽارجʵامــل الʨالع ʗمــا إذا ؗانـــ ʙيــʙʴة وتʛــʽʰؔع الॽ ات الʸʱــ̒ ʛؗشــ

  أم لا.  الʯʽʰي والقȑʨ الʻʱافॽʶة لها تأثʛʽ على الʺʴاسॼة الإدارȄة الإسʛʱاتॽʳॽة
ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ

  الʙراسة  
ʛاتॽʳॽة لا تعʱʺــʙ أو لا تʱــأثʷǼ ʛــȞل  أʣهʛت الʱʻائج إلــى أن الʺʴاســॼة الإدارȄــة الإسـɦـ

  مॼاشʛ بʨʻع الإسʛʱاتॽʳॽة، ولʻؔها تعʙʺʱ على الʨʱجه الʳغʛافي.
 ] Manjeet Kharub, 2019  :[دراسة - 

ـــــــʙف  ـــــــــ ــــ ـــ هـــ
  الʙراسة  

 ʛــان أثـــــ ʛاتॽʳॽة ي ʻ ـــــتʰبॽـــ ـɦـ ــة إســـ ــادة الʱؔلفـــ ــȌॽ العلـــــى أداء رȄـــ ــʙور الʨســـ ʺʷʻـــــآت والـــ
.ʛغʸة الॽʂاʻʱة ومʛʽغʸات ال ʛؗʷدة في الʨʳلʺʺارسات إدارة ال  

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ
  الʙراسة  

لاكʶʱــاب مʜاǽــا تʻافʶــॽة Ȟʺǽــʧ إتॼــاع إســʛʱاتॽʳॽة رȄــادة الʱؔلفــة مــʧ خــلال تقــॽʀ ʦǽʙʺــة 
 ʜــايʺʱة الॽʳॽاتʛʱــاع إســॼخــلال إت ʧأســعار أقــل أو مــǼ أعلــيʧج  مــʱــʻʺال ʜخــلال تʺــاي

نʤــʛا لʻــʙرة الʺــʨارد فــإن الʺʷــʛوعات الʸــغʛʽة تفʹــل عــادة و ، الȑʚ يʰــʛر ســعʛا أعلــي
  إسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفة.

   Paul et al., 2020]  [:دراسة - 
ــــʙف  ـــــ ـــــــ ــ ـــ ــــ ـــ هــ

  الʙراسة 
.ʧʽأمʱات ال ʛؗؔلفة على أداء شʱادة الȄة رॽʳॽاتʛʱإس ʛʽتأث ʙيʙʴت  

ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ نʱـــ
  الʙراسة  

ــʳلʗ أداء  ــامʧʽ سـ ات الʱـ ʛؗــ ــة إلـــى أن شـ ــلʗ الʙراسـ ــȞل تʨصـ ــابي ʷǼـ ــى اʳǽـ ــʙا علـ جʽـ
إســʛʱاتॽʳॽة ل تʻʰــي والʨʱاصل مــع العʺــلاء مــʧ خــلاأساس الʸʴة الॽʀʨʶة والابʱؔار 

  .رȄادة الʱؔلفة
  ]  et al., 2020  Suryanto  [:دراسة - 

ــʙف  ــ ــــ ــــ ــــــ ـــ ــــ هــ
  الʙراسة  

ات أداء على الʱʺايʜ واسʛʱاتॽʳॽة الʱؔلفة اسʛʱاتॽʳॽة ǽادة  تأثʛʽ بॽان ʛؗــʷرجــة الʙʺال 
  .٢٠١٨ -٢٠١٤الإسلامي مʧ عام   جاكʛتا مʕشʛ في

ـــــائج  ـــــــ ــــــ ـــــــ نʱـــ
  الʙراسة  

ة أداء على تʕثʛ الʱؔلفة رȄادة  اسʛʱاتॽʳॽة أن ʛؗʷال  ʛــʰل أكȞʷǼة مقارنــةॽʳॽاتʛʱاســǼ 
.ʜايʺʱال  

٢- ٣ .  Ȗعلʯي تʯراسات الʗالǺ  ʕصلʦي تʯائج الʯʹال ʤوأه ،ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯخل الإنʗʸ:هاʻإل    
    ] el al , 2018  Emmanuel Eno  [:دراسة - 

ــʙف  ــ ــــ ــــ ــــــ ـــ ــــ هــ
  الʙراسة  

 ʚــʽفʻفــي ت ʛــʽؔفʱال ʖلــʢة مʺــا تǽʙʽقلʱة الȄة الإدارॼاسʴʺال ʖʽل أسالʷاب فॼاس ʙيʙʴت
  .ʙالفاق ʧالي مʵاج الʱة الإنʯʽة في بॼاسʴʺال  

ــــــائج  ـــــــ ــــــ ـــــــ نʱـــ
  الʙراسة  

تʨصلʗ الʙراسة إلى أن الȘʽʰʢʱ العʺلي لʺॼادȏ الʺʴاســॼة فــي بʯʽــة الإنʱــاج الʵــالي 
ن تʽʰʢــȘ ، وأالʱؔــالʅॽ الʺʛتʢॼــة بهــامــʧ الفاقــʙ أدȑ إلــى تقلʽــل الفاقــʙ فــي العʺلॽــات و 

هــʚه الʱقॽʻــة يȄʜــʙ مــʧ تقــʦǽʙ مʳʱʻــات ذات جــʨده والʱــي سʱʹــʅॽ فــي الʻهاǽــة الॽʁʺــة 
  لॽʺʳع أصʴاب الʺʸلʴة داخل مʷʻآت الأعʺال على الʺȐʙ الȄʨʢل.

    ]٢٠١٩زامل وآخʙون،    أحʗʸ  :[دراسة - 
ــʙف  ـــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ

  الʙراسة  
ة مॽــاه الʷــʛب بॽان مȑʙ إمȞانॽة تȘʽʰʢ مʻهॽʳة الإنʱاج   ʛؗفــي شــ ʙالفاقــ ʧــالي مــʵال

ــʛف علــــى  ــائʦ، والʱعــ ــع القــ ــة الʨضــ ــʧ خــــلال دراســ ــॽʀʛة، مــ ي Ǽالʷــ ـɹـ ــʛف الʸــ والʸــ



٨ 

ة ʛؗــ ــادر القـــʨة والʹـــعف فـــي الʷـ ة  ،مʸـ ʛؗــ ــة الʷـ ــة بʯʽـ ــȑʙ ملائʺـ ــة مـ ــالي معʛفـ وȃالʱـ
  ومʻاخها لȘʽʰʢʱ هʚه الʺʻهॽʳة.

ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ نʱـــ
  الʙراسة  

 Șــ ــعȃʨات لʽʰʢʱـ ــه صـ ــالي تʨاجـ ــعها الʴـ ة بʨضـ ʛؗــ ــى أن الʷـ ــة إلـ ــلʗ الʙراسـ ــʙخل تʨصـ مـ
 Șـــʽʰʢــى ت ــة إلـ ــي حاجـ ــا فـ ــاكل ʽʲؗـــʛة، وأنهـ ــاني مـــʧ مʷـ ــʙ وتعـ ــʧ الفاقـ ــالي مـ ــاج الʵـ الإنʱـ

  ʖغلʱة للʲيʙʴال ʖʽاكل  علىالأسالʷʺه الʚعلـى ه ʖغلـʱح للʛـʱـار مقʡإ ʛȄʨʢت ʦا تʺؗ ،
  الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙ. أدوات هʚه الʺʷاكل وزȄادة العائʙ مʧ خلال اسʙʵʱام

   ] ٢٠٢٠أحʗʸ فʲʯي،    :[دراسة - 
ــʙف  ـــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ

  الʙراسة  
 ʧة مــॽــʶافʻــا تǽاʜم ȘقــʴȄو Ȏــافʴǽ ــامʤʻؗ ــةʺॽʁال Șفʙتــ ʅॽــام تؔــالʤراســة نʙال ʗاولــʻت
خــلال الॽʁــاس الــʙقȘʽ للʱؔلفــة وتʴقʽــȘ رقاǼــة أعلــي وتʙʴيــʙ مــȑʙ ملائʺــة هــʚا الʤʻــام 

  .لʯʽʰة الأعʺال
ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ نʱـــ

  الʙراسة  
علــى تʨزȄــع الʱؔــالʷǼ ʅॽــȞل أقــل تعقʽــʙا وأكʲــʛ دقــة نʤــام تؔــالʅॽ تــʙفȘ الॽʁʺــة قــʙرة 

ʙالفاق ʛائʶخ ʠॽɿʵة وتʺॽʁر الʨʤʻم ʧــة فــي    مǼرقا Șــʽقʴــالي تʱالȃو ʗقــʨوال ʙهــʳال
ʅॽؔالʱال ʙʽشʛفي ت ʦاهʶǽ مʺا ʅॽؔالʱأفʹل على ال.  

    ]  et al., 2021  Pankaj Dhatrak  [:دراسة - 
ـــــــʙف  ـــــ ــــــ ــ هــــــ

  الʙراسة  
ــʱج  ــʦǽʙ مʻـ ــاء العʺʽـــل مـــʧ خـــلال تقـ ــʨ إرضـ ة صـــʻاॽɺة هـ ʛؗــ الهـــʙف الʛئʶॽـــي لأȑ شـ

ة  ʛؗشــ ȑــا فــأʻه ʧؔلفــة الأقــل، ومــʱالȃو ʖاســʻʺال ʗقــʨدة فــي الʨــʳة عــالي الॽɺا صـ̒ـ
ʳاǼة  ɦفــي للاســȞǽ ــاʺǼ نــةʛاتهــا مॽعʺل ʗــة إذا ؗانــʶافʻʺرة علــى الʙيها القــʙن لــʨȞॽســ

  ȞʷǼل مʛʺʱʶ لاحॽʱاجات العʺلاء وȃالʱالي إضافة ॽʀʺة للʺʱʻج.
ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ

  الʙراسة  
مع اسʙʵʱام مʙخل الإنʱاج الʵالي مــʧ الفاقــʙ أدȑ إلــى تɿʵــʠॽ وقــʗ دورة الإنʱــاج، 

تــʙفȘ العʺلॽــات أكʲــʛ انʶــॽابॽة  أصــॼحو   ،الʱي لا تʹॽʀ ʅॽʺةالقʹاء على الأنʢʷة  
  مع زȄادة الإنʱاجॽة، وخفʠ تؔالʅॽ الإنʱاج وتقلʽل الʺʜʵون.

٣- ٣ .Ǻ Ȗعلʯي تʯراسات الʗال ʕبتʹاولʦها  أسلʻإل ʕصلʦي تʯائج الʯʹال ʤا، وأهʸʱॻة سʯس:  
 ] ٢٠١٨مانى عʗʮ العʚȂʚ،  أ  :[دراسة - 

ـــــــʙف  ـــــ ــــــ ــ هــــــ
  الʙراسة  

ــلة الॽʁʺــــة و  ة أســـلʨبتʴلʽـــل العلاقـــة بــــʧʽ أســـلʨب تʴلʽــــل سلʶـ ســـʳॽʺا ؗــــأدوات  ســـɦـ
ʙ الʱؔــالʅॽ مــʧ خــلال  مʙʴʱʶثة لإدارة الʱؔالʅॽ مع بॽان دور هــʚه العلاقــة فــي تʛشـ̔ـ

ات   ʛؗʷال Ȑʙالعاملة فيدراسة حالة لإح ʥॽʱلاسʰاعة الʻص.  
ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ

  الʙراسة  
 ʧــ ʙʵام مʨاردهـــا وذلـــک مـ ʙ اســɦـ ــاعʙ الʺʷʻـــأة فـــي تʛشــ̔ـ أن تʴلʽـــل سلʶـــلة الॽʁʺـــة ʶǽـ

  ʙيʙʴــةخلال تʺॽʀ ʅॽــي لا تʹــʱة الʢــʷــة والانʺॽʀ ʅॽــي تʹــʱة الʢʷأجــل  الان ʧمــ
العلاقــة بــʧʽ أســلʨب تʴلʽــل ؗʺــا أن تفعʽــل  تʛشʙʽ الʱؔالʅॽ وتʴقȘʽ الʳــʨدة الʺʢلȃʨــة

ʳهʻــة ومʺॽʁــلة الʶــةسلॽ ʽــʶʴعʺــل علــى تǽ اʺʳॽة ســʱة داخــل ســʢــʷدة أداء الأنʨجــ ʧ
.ʅॽؔالʱال ʙʽشʛورة على تʙب ʝȞعʻة مʺا يʺॽʁلة الʶسل  

  ]  et al., 2019  Antony  :[دراسة - 
ـــــــʙف  ـــــ ــــــ ــ هــــــ

  الʙراسة  
 ʙتعــ ʘــʽا، حʺʳॽة ســ مʻهॽʳــة تقʦॽʽ الاتʳاهات الʙʴيʲة مʧ خلال دراسة تॽʰȄʛʳــة لʶـɦـ

ــʧʽ الأعʺـــال  ʛاتॽʳॽات تʶʴـ ــʙة مـــʧ أقـــȑʨ اســɦـ ة ســـʳॽʺا واحـ الʺʶـــʙʵʱمة مـــʧ قʰـــل ســɦـ
ات العالʺॽة. ʛؗʷال  

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ أهʦ خʺʶة اتʳاهات للʘʴॼ مʧ وجهــة نʤــʛ الأكــادʧʽʽʺǽ والʰʵــʛاء   تʛʽʷ الʙراسة إلينʱـــ



٩ 

ʙʵام ســʱة   الʙراسة   ات الॽʻʸʱع وهي تعامل سʱة سʳॽʺا مع الॽʰانات الʹʵʺة، واسـɦـ ʛؗفي ش
 ʙائــʜال ʜــʽ ʛؗʱال ،ʛــغʸــة الॽʂاʻʱوم ʦــʳʴة الʢســʨʱة ومʛʽــغʸــات الʶسʕʺا فــي الʺʳॽســ

ة ســʳॽʺا وتــأثʛʽه الʶــلʰي علــي  رضــاء الʺــʣʨفʧʽ، علــي تقلʽــل الॼʱــايʧ، ســʨء تʻفʽــʚ سـɦـ
  عʙم اسʱغلال تؔامل سʱة سʳॽʺا مع الʻʸاعة.

  ]   Santaa et al., 2020 [  :دراسة - 
ـــــــʙف  ـــــ ــــــ ــ هــــــ

  الʙراسة  
 ʙــاعʶǽ اʺʳॽة ســ لأغــʛاض القــʛار  فــي اتʵــاذ مʵʱــȑʚ القــʛاراقʱــʛاح إʡــار لʺــʙخل سـɦـ

 ʟــــائʸʵال ʧمــــ ʙيــــʙة مــــع العॽɺاʻــــʸــــات الॽعامــــل العʺلʱت ʘــــʽدة، حʨــــʳال ʧʽــــʶʴت
  وهʻا ʖʳǽ تȘʽʰʢ تقॽʻات إحʸائॽة مʱعʙدة الʺʱغʛʽات.الʛʴجة للʨʳدة  

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ
  الʙراسة  

Șـــʽʰʢأن ت DAMIC  وعʛــــʷاحــــل مʛـــاس الʺʺارســــات خـــلال مॽʀ ـــا فــــيʴكــــان ناج
  تʧʽʶʴ الʨʳدة.

   Fahmi et al., 2021]  :[دراسة - 
ـــــــʙف  ـــــ ــــــ ــ هــــــ

  الʙراسة  
ــار  ــل الآثـ ــʘ تʴلʽـ ــʧ حʽـ ــارات مـ ــʻاعة الإʡـ ــى صـ ــة علـ ــة تॽʰȄʛʳـ ــʛاء دراسـ ــة  إجـ العʺلॽـ

ʛاتॽʳॽة ل ـɦـ ــʙخل والإســ ــة ʺــ ــʣʨفʧʽ، إنʱاجॽــ ــة للʺــ ــʙرات الابʱؔارȄــ ــى القــ ــ ــʳॽʺا عل ة ســ ـɦـ ســ
  العʺل، الʨʳدة، رضاء العʺلاء في إʡار عʺلॽة الʺʻافʶة.

ــائج  ــ ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ
  الʙراسة  

تأثʛʽ اʳǽابي لʺʙخل سʱة سʳॽʺا علــى الابʱؔــارات وȂنʱاجॽــة العــاملʧʽ والʳــʨدة،   هʻاك
  Șʽʰʢʱار لʡاح إʛʱب  مع اقʨارات.أسلʡاعة الإʻا في صʺʳॽة سʱس  

  :الʗراسات الʯي تʯعلʗʸǺ Ȗخل سʯة سʸʱॻا دون فاقʗ، وأهʤ الʹʯائج الʯي تʦصلʕ إلʻها. ٤- ٣
   ]  Asokan, 2018 [  :دراسة  - 

ــــــʙف  ــ ــ ـــ ــ ــ هـــــــــــ
  الʙراسة 

 ʟلʵʱخـلال الـ ʧة مـʛع الʺعاصـॽ ات الʸʱـ̒ ʛؗشـ ʙا دون فاقـʺʳॽة سـʱـة سـॽʳهʻم ʙاعʁـ ت
مـــʧ الفاقـــʙ وتقلʽـــل العʽـــʨب، ونʤـــʛا لان أنʤʺـــة الʸʱـــॽʻع أصـــʗʴॼ مʶـــʙʱامة بॽʯʽـــا فإنـــه 
ʳǽـʖ دمـج إʡــار سـʱة سـʳॽʺا دون فاقــʙ مـع أدوات الاسـʙʱامة لʴʱقʽــȘ الفʨائـʙ الʷʱــغʽلॽة 

  والॽʯʽʰة.  
ــائج  ـــــ ـــــ ــــ ــ ـــــ نʱــــــ

  الʙراسة 
سـʱة سـʳॽʺا دون فاقـǼ ʙاسـʙʵʱام أدوات صـǽʙقة للʯʽʰـة مʺـا مʙخل لʻʱفʚʽ   تʦ اقʛʱاح إʡار

  ʶǽاعʙ على تقلʽل الʱؔلفة والآثار الॽʯʽʰة وأوجه عʙم الؔفاءة الʺʛتʢॼة Ǽعʺلॽة الॽʻʸʱع.
   ] ٢٠١٩عʗʮ الʗʻʸʲ،  عʸاد   :[دراسة - 

ــʙف  ـــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ
  الʙراسة  

دون فاقـــــʙ لʶʴʱـــــʧʽ الأداء الʺʶـــــʙʱام لʺʷʻـــــآت ســـــʱة ســـــʳॽʺا ʺـــــʙخل اقʱـــــʛاح إʡـــــار ل
  الأعʺال.

ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ نʱـــ
  الʙراسة  

ة ســـʳॽʺا دون فاقـــʙ فـــي  أʣهـــʛت الʙراســـة ثʺـــان مقʨمـــات أساســـॽة لʳʻـــاح مـــʙخل ســɦـ
 ʜـــʽ ʛؗʱـــل، الʽʺعلـــي الع ʜـــʽ ʛؗʱــادة، ال ʙام وهـــي دعـــʦ والʱـــʜام الॽʁـ تʶʴـــʧʽ الأداء الʺʶــɦـ

 Șفʙتــ ،ʧʽــʶʴʱاءات الʛلــة إجــȞॽʂ ،ʝॽدة علــى الʺقــايʨد وجــʙــʴʺال ʗقــʨالعʺــل فــي ال
.ʧرديʨʺوالعلاقة مع ال ʧʽالعامل ʖȄرʙوت ʜʽفʴلها وتʽلʴمات وتʨالʺعل  

  ]  Pranay, 2020  [:دراسة - 
ــʙف  ـــــ ـــــــــ ــــ ـــ هـــ

  الʙراسة  
 ʕــʰʻʱال ʧــȞʺȄدقــة و ʛــʲارات أكʛل علــى قــʨــʸʴة للʺʵانــات الʹــॽʰلات الʽلــʴت Șــʽʰʢت

  Șʽʰʢاحل تʛم ʧحلة مʛخل  بها في ؗل مʙم.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱس  
ـــــائج  ـــــــ ــ ــــــ ـــــ ة ســʳॽʺا دون فاقــʙ مــʧ مʤʻــʨر تʵــʧȄʜ نʱـــ أن تʽʰʢــȘ الॽʰانــات الʹــʵʺة مــع مفهــʨم سـɦـ
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 ـʁـ  الʙراسة   إلــى حلــʨل عʺلॽــة للʺʷــاكل يــʕدʛ ȑها ووضــعها فــي نʺــʨذج ʽالॽʰانــات ودمʳهــا وتف
  الʺʛتʢॼة Ǽالأعʺال الʴالॽة.

  ] et al., 2021  Miller  [:دراسة - 

ــʙف  ــــ ـــــ ــــــ ــ هــــــ
  الʙراسة  

ة ســʳॽʺا دون فاقــʙ خلــȌॽ بــʧʽ تʙʴيــʙ رॼɼــات واحॽʱاجــات العʺــلاء،  ǽعʰʱــʛ مفهــʨم سـɦـ
ــايʧ والاخʱلا ــل الॼʱـ ــةوتقلʽـ ــات الإنʱاجॽـ ــي العʺلॽـ ــات فـ ــȞلات و  فـ ــل الʺʷـ ــʧʽ حـ ــع بـ ʳȄʺـ

ʽــʜ علــى  أســلʨبالʺهȞॽلــة فــي  ʛؗʱة مــع الॽــائʸالإح ʖʽام الأســالʙʵʱاســǼ اʺʳॽة ســ سـɦـ
 Șفʙتـــ ʧʽـــʶʴعلــي ت ʙـــʽأكʱوال ʙالفاقـــ ʧـــالي مــʵـــاج الʱخل الإنʙخـــلال مــ ʧل مـــʽــغʷʱال

  العʺلॽات الإنʱاجॽة.  
ــــائج  ـــــ ــ ــــ ــــــ ـــ نʱـــ

  الʙراسة  
 ʛȄʨــʢʱاولــة لʴراســة مʙه الʚهــ ʗمʙخلقــʙمــ  ʦǽʙخــلال تقــ ʧمــ ʙا دون فاقــʺʳॽة ســ سـɦـ

ʙʵام  ʙʵام مقــايʝॽ مʱعــʙدة العʻاصــʛ لــॽعʝȞ ؗفــاءة اسـɦـ إʡار مفــاॽʂʺي تʰȄʛʳــي Ǽاسـɦـ
  سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ مʧ خلال دراسة تॽʰȄʛʳة على صʻاعة الأغǽʚة.

Ȗʻعلʯقة  على  الǺاʴراسات الʗال.    
 -   ʗفʙهʱراساتاسʙقة  الǼاʶا الǽاʜʺال ʧؗل م ʦॽʂل مفاʽرات ، تأصʙة والقॽــʶافʻʱــي الʶافʻʱقــف الʨʺوال

ومــʙخل الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــʙ،  ،وأǼعادهــامــʧ خــلال تʻʰــي الاســʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶــॽة الʺʱʵلفــة 
ــʚلʥ مـــʙخل أســـلʨب و  ـ ــʱة ســـʳॽʺا وؗ ــʙ، سـ ــʳॽʺا دون فاقـ ــʱة سـ هج  علـــىواعʱʺـــʙت فـــي ذلـــʥ سـ ـ̒ـ الʺـ

 الʴʱلʽلي في مʻاقʷة الأسʝ والʺفاʦॽʂ وتقʦǽʙ الأمʲلة والʴالات الافʛʱاضॽة.
اعʱʺادا على اسʱقʛاء الʙراسات الʶــاǼقة الʱــي تʺــʗ فــي عــʙه دول مʱʵلفــة، ʳǽــʙ الॼاحــʘ أن الʨاقــع  - 

 جʺهʨرȄة مʛʸ العॽȃʛة.العʺلي لʱلʥ الʙول ʱʵǽلف عʺا هʨ مȘʰʢ في 
أن هʻــاك مʙʴودǽــة للʙراســات الʱــي أǽʹــا ʳǽــʙ الॼاحــʶ ، ʘــاǼقةاســʱقʛاء الʙراســات ال علــىاعʱʺــادا  - 

مــʙخل ســʱة مʙخل الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــʙ، وأســلʨب ســʱة ســʳॽʺا، و مʧ  تʻاولʗ الȌȃʛ بʧʽ ؗل  
  ʙا دون فاقʺʳॽة  سॽʶافʻʱات الॽʳॽاتʛʱوالاسʷʻʺل الآلʣ ت الأعʺال فيʱʺ اتʛــʽات فــي و غʙʳʱــʶʺال

 أهʺॽة الʙراسة.وȃالʱالي تʙȄʜ مʧ ،  الʯʽʰة الʺʢॽʴة
ســʱة ʺــʙخل الʙراســات الʶــاǼقة فــي تʙʴيــʙ الإʡــار العــام ل علــى ةالʴالॽ ــ الʙراســة Ǽــالʛغʦ مــʧ اعʱʺــاد - 

ʙا دون فاقʺʳॽا    سǽاʜʺرات  والʙوالق ʘــʽح ʧهــا مــʻلف عʱʵهʺا، إلا أنها تʻة ؗل مॽʳهʻة ومॽʶافʻʱال
مــʧ خــلال و  الʻʱافʶــي دعʦ الʺʨقــففي مʙخل سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ دراسة أثʛ الʙور الȑʚ يلॼɻه 

  ʦات  دعॽʳॽاتʛʱة  الاسॽʶافʻʱات  الʛʽغʱʺل الʣ ةفيॽʶافʻʱة الʯʽʰة  في الʲيʙʴال. 
 والاسʙʯاتॻʱॻات الʯʹافॻʴة. الʚʸاǻا الʯʹافॻʴةالʭʻʮة الʯʹافॻʴة و  . ٤
  .الʸفهʦم العام  - . الʭʻʮة الʯʹافॻʴة١- ٤

Ǽاعॼʱارها مʸــʙرا للʱهʙيــʙات والفــʛص فــي آن ،  الʻʱافॽʶة مʴل اهʱʺام مʷʻآت الاعʺالتعʙّ الʯʽʰة  
   )٢٠٠٦رضʨان،  (لـ:    واحʙ، وهʻا تʱأثʛ مʷʻآت الاعʺال Ǽالʯʽʰة بʙرجات مʱفاوتة، وذلʥ تॼعا

 عʺال.ॽʰʡعة قʢاع الʷʻاȋ الȑʚ تʱʻʺي إلॽه مʷʻآت الأ - 
 عʺال. حʦʳ مʷʻآت الأالॽʯʽʰة، و درجة تعقʙ الʺʱغʛʽات   - 
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Ȟʺǽــʧ للॼاحــʘ اســʵʱلاص وʱʯʽȃهــا،  مʷʻــآت الاعʺــالالʺʨجــʨدة بــʧʽ  العلاقــة ومــʧ خــلال تʴلʽــل
  وهي: الʱي ʧȞʺǽ أن تعʺل في ʣلها مʷʻآت الاعʺال  الʻʶارʨȄهاتأنʨاع مʧ   ثلاثة

ثــʦ الʱفʽؔــʛ فــي ॽɿॽؗــة الʻʱافʶــॽة  الʵارجॽــة ةالʯʽʰ ــ الʱــأثʛʽات الʱــي تʴــʙث فــيانʤʱــار  الʴــʹارʦȂ الأول:
لهــا أثــار ســلॽʰة الʱــأثʛʽات قــʙ تؔــʨن  أنʽʰؗــʛة، Ǽاعॼʱــار  أخʢــاررد الفعــل، فهــʚا الʶــلʨك يʢʻــȑʨ علــى 

ــʙم  ها مــــʧ الʙʰاǽــــة وأن عــ ــʙارؗ ــاع، وʳȄــــʖ تــ ــʙارك الأوضــ ــالتــ ــآت الاعʺــ ــاق  ʳǽعــــل مʷʻــ ــارج نʢــ خــ
 الʺʻافʶة.

تــأثʛʽات الʯʽʰــة والॽɿʵʱــʅ مــʧ  مــعالʱعامل الفʨرȑ و  ȞʷǼل مʛʺʱʶيʳʱه نʨʴ الʱأقلʦ    الʴʹارʦȂ الʰاني:
   في الʯʽʰة الʻʱافॽʶة.أهʦ الʺʱغʛʽات  في الاعॼʱار  تأخʚ  تʻافॽʶة    ، Ǽالاسʻʱاد إلى اسʛʱاتॽʳॽاتحʙتها

:ʖالــʰال ʦȂــʹارʴل  الʰقʱــʶʺــأة فــي الʷʻʺــة فــي صــالح الॽارجʵــة الʯʽʰعــل الʳــي تʱاءات الʛــاذ الإجــʵات
غلالوʢʱȄلــʖ ذلــʥ  جʜئــي،ʷǼــȞل ؗلــي أو  فــي الــʦȞʴʱ ودرجــة عالॽــة مــȞǼ  ʧافــة أنʨاعهــاالʺــʨارد  اسـɦـ

  مʜاǽا تʻافॽʶة مʛʺʱʶة.الʱي يʱʻج عʻها  الؔفاءات والʺهارات  
  .الʸفهʦم العام  - الʯʹافॻʴةوالقʗرات  لʚʸاǻا  ا. ٢- ٤

ــॽʢʱعʺʷʻـــآت الإن  ــا علـــىأن تʶـــʨʴʱذ  تʶـ ــʙل رʱʽʴȃهـ ــॽة عʻـــʙما Ȟǽـــʨن معـ ــʧ  مʽـــʜة تʻافʶـ أعلـــي مـ
الʴفــاȍ  علــىمʜاǽا تʻافॽʶة عʙʻما تؔــʨن قــادرة  علىتʨʴʱʶذ  هاالʺʨʱسȌ الʶائʙ في الʻʸاعة، ؗʺا ان

   مʙار عʙد مʧ الʨʻʶات. علىمعʙل رʱʽʴȃها أعلي مʧ الʺʨʱسȌ    على

(Charles &Jones, 2019) 
  ʥء ذلʨفوفي ضʛة  تعॽʶافʻʱا الǽاʜʺــاتأنها  علىالॽانȞمȂرات وʙــآت قʷʻالاعʺــال م  ʦǽʙعلــى تقــ

 للʺʻــʱج،علــى تقــॽʀ ʦǽʙʺــة أفʹــل  مــʧ جانــʖ أخــʛ قــʙرتها ، أوالʺʻافʶــʧʽبʱؔلفة أقل مǼ   ʧʺعʙلمʱʻج  
  ʧؔول  ʗقʨال ʝفي نفʧʽʶافʻʺة مع الȄاوʶʱؔلفة مʱ2019, (  .ب  Lester(  

نقــاȋ القــʨة والʹــعف ؗــل مــʧ علــى فʴــʟ وتʴلʽــل ʷǼــȞل ʽʰؗــʛ الʺʜاǽــا الʻʱافʶــॽة تعʱʺــʙ  أنكʺــا 
هــʚا  ،خارجॽــة) Ǽالʺʻافʶــʧʽ (مʱغʽــʛاتالʶائʙة مقارنة ، والفʛص والʺʵاʛʡ الʙاخلॽة (مʱغʛʽات داخلॽة)

  )(Hoque, 2011 الʻʱافॽʶة أحʙ أو ؗل الإشȞال الʱالॽة:والقʙرات  وتʚʵʱ الʺʜاǽا  
 في خʙمة العʺلاء.  أعلي  وسʛعة أقلوقʗ    إنʱاج مʳʱʻات ʨʳǼدة عالॽة، - 
 .، مع تʧȄʨؔ علاقات Ȅʨʡلة الأجل مع الʺʨرديʧوسعʛ أقل للعʺلاء  لفة أقلتؔ - 
  الاسʙʯاتॻʱॻة والؒفاءات الʚʻʸʯʸة والʚʻʸة الʯʹافॻʴة.. ٣- ٤

ــʜة  ــȘ الʺʽـــ ــي تʴقʽـــ ʛاتॽʳॽة فـــ ـɦـ ــي للاســـ ــʙف الأولـــ ــل الهـــ ــʙرات يʲʺʱـــ ـــ ــʥ والق ـــ ــॼʱʽع ذل ــॽة، وســـ الʻʱافʶـــ
Șʽقʴة   تॽʴȃاليرʱالȃة وॽلة  عالʽسʨة هي الॽʳॽاتʛʱار الاسॼʱاع ʧȞʺǽ ةʜــʽʺال Șــʽقʴʱافعــة لʙة  الॽــʶافʻʱال

ʙʵم الاســʛʱاتॽʳॽة لʴʱقʽــȘ الʺʽــʜة الʻʱافʶــॽة  الॽʴȃʛــة، ومهʺــاȃالʱــالي دعــʦ و  ȑʨ الــʶǽ ȑʚـɦـ Ȟǽــʨن الʺʶـɦـ
  )ʨ٢٠٠٦ان،  (رضمʷʻآت الاعʺال تʴقȘʽ ؗفاءات مʜʽʺʱة.    علىفॼʻʽغي  
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  ʛʰʱة تعʜــʽʺʱʺة   الؔفاءات الʨقــ ȋح هــى نقــاॽــʱــآت الاعʺــاللتʷʻʺ اتهــاʳʱʻم ʜــʽʺت  ʧمــʧومــ ،ʖجانــ 
  ʛأخ ʖمقارنة تجان ʅॽؔالʱفي ال ȑʛهʨج ʠخف Șʽقʴعلى ،ʧʽʶافʻʺالǼ ــالʲʺل الʽ ॽʢع أن  ،سـhـ نʶـɦـ

ــا ة تʨȄʨتـ ʛؗعى أن شـــʙة فـــي نـــʜـــʽʺʱيها ؗفـــاءات مʙــ ॽɻॽة لـ ــʛȄʨ والعʺلॽـــات الʸʱــ̒ـ حʽـــʘ  عʺلॽـــات الʢʱـ
 ـyـ ʱــات الॽʻتق ʧمــ ʛــʽʲؗ ة فــيʙرائــ ʗʴॼاصــॽʻ ــامʤــل نʲــاج الانــيع، مʱاء أو الانʛــʷال ʗوقــ ʠوخفــ ،

ــــة والʳʱهʽـــــʜ للʺعـــــʙات الʺعقـــــʙة  فـــــي  هـــــʚه الؔفـــــاءات الʺʽʺʱـــــʜة مʱʳʺعـــــة ولقـــــʙ ســـــاعʙت ؗـــــل، الʱهʯʽـ
ج الʺʱفʨقــة  فــاءة الؔ قʽــʴȘت  ،تʺــʲلان القاعــʙة الأساســॽة لʺʜʽتهــا الʻʱافʶــॽة حʽــʘالʺʱفʨقــة، وجــʨدة الʺʻـɦـ

  (Charles &Jones, 2019) :الآخʛ وتʷʻأ الؔفاءات الʺʜʽʺʱة مʧ مʙʸرʧȄ يʦʺʱ ؗل مʻهʺا

ــة حʽــʘ :الʸــʦارد - ॽارد الʺالʨــʺل الʺــʷت ، ʙــاعʶــي تʱــي الʺॽʤʻʱــة، والعامــل ال ॽجʨلʨʻؔʱة، الȄʛــʷॼال
 نــʨعʧʽ:إلــى  مʷʻــآت الاعʺــالوȞʺȄــʧ تقʶــʦॽ مــʨارد  للعʺʽــل فــي خلــȘ الॽʁʺــةمʷʻــآت الأعʺــال 

ʛ ملʺʨســة ومــʨارد غʽــʛ  ،مʨارد ملʺʨسة الأشــॽاء الʺادǽــة مʲــل الــي  الʺــʨارد الʺلʺʨســة. حʽــʘ تʷـ̔ـ
ʨارد غʛʽ الʺلʺʨسة الʱــي تʵلقهــا د غʛʽ الʺمॼاني الʺʻʸع، الʺعʙات، الʺʜʵون، والʺʨار  الارض

   خ.... المʷʻآت الاعʺال ومʣʨفʨها مʲل الاسʦ الʳʱارȑ، الʷهʛة  
ʙʵام  ʧفــي الʶʻʱــȘʽ بـ̔ـ مʷʻآت الاعʺــالتʛʽʷ إلى مهارات   :القʗرات -  مʨاردهــا ووضــعها قʽــʙ الاسـɦـ

ــادة فـــــي العʺـــــل  ،الإنʱـــــاجي ــʙ الॽʺॽʤʻʱـــــة، والأســـــالʖʽ الʺعʱـــ ــــي القʨاعـــ ــارات تؔʺـــــʧ فـ وتلـــــʥ الʺهـــ
 ـ̫ـالوالإجــʛاءات، أȑ فــي الــȌʺʻ الــȑʚ تعʱʺــʙه  ʻʺاتهــا  آتॽدارة عʺلȂارات، وʛــاذ القــʵات ʙʽعلــى صــع

ʴʱة لॽاخلʙالȘʽل عام   قȞʷǼ ةॽʺॽʤʻʱاف الʙالأه.  

ʨʴذ  ،ســȘʰ خلاصــة مــا ɦــʶــآت الاعʺــالفإنــه لؔــي تʷʻــى م ــي الاقــل أن  عل ــاءة مʽʺʱــʜة يॼʻغــي عل ؗف
واســʱغلال للاســʱفادة مʻهــا الــي القــʙرات الʹــʛورȄة  Ǽالإضــافةتʺʱلʥ اما مʨارد مʱفʛدة ذو ॽʀʺة عالॽــة  

  تʨضॽح ذلʥ مʧ خلال الȞʷل الʱالي:   الʺʨارد، وʧȞʺȄإدارة    علىهʚه الʺʨارد أو قʙرة مʱفʛدة  

  

  

  

  

  

 ʦل رقȞʷة  ١(  الॽʳॽاتʛʱالاس :( (رات، الؔفاءاتʙارد، القʨʺال)  

  

  

 تبني 
 

 أعلي 

 الموارد 

 القدرات 
 تبني

لكفاءات المتميزة ا  ميزة تنافسية     تالاستراتيجيا  
 تشكل 
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٤- ٤ .  ʛالأس  ʤعائʗة.والॻʴافʹʯا الǻاʚʸاء الʹʮالعامة ل 

ʗراســات  اتفقــʙال ʦــʤقة معǼــاʶــا  أن علــىال ǽاʜʺةالॽــʶافʻʱعــاد الǼالا ʧمــ ʙيــʙلهــا الع ، ʧــȞʺǽ ʘــʽح
 )٢٠١٧& مʴارȘȄ،   ٢٠٢٠سȄʨلʦ، وآخʛون،    &Charles &Jones, 2019(  ؗʺا يلي:ها  تʻاول

فــي العʺلॽــات تعʻــي تȄʨʢــع العʺلॽــات الإنʱاجॽــة لʱقلʽــل الأنʷــʢة الʱــي لا تʹــॽʀ ʅॽʺــة   :الʯؒلفة -
تقلʽــل  مــʧ ناحॽــة، ومــʧ ناحॽــة أخــȑʛ بهــا هــʚا  الʺʛتʢॼــة ʱؔــالʅॽالوȃالʱــالي تɿʵــʠॽ الʷʱــغʽلॽة 

 الفاقʙ.  تقلʽل حالات   مع أدني حʙ مʺʧȞالʺʜʵون إلي  
ــار - ــʗيʖ الابʯؒـ ــان  :والʲʯـ ــاك نʨعـ ــʙة وهʻـ ــات جʙيـ ــʙʴʱاث مʳʱʻـــات او عʺلॽـ ــي اسـ ʛ الـ ـ̔ـ ــʷǽ ʘـ حʽـ

ج الـــي  ʛ تʴـــʙيʘ الʺʻــɦـ ج، وتʴـــʙيʘ العʺلॽـــات حʽـــʷǽ ʘــ̔ـ رئʶॽـــॽان مـــʧ الʴʱـــʙيʘ: تʴـــʙيʘ الʺʻــɦـ
ʙاث مʳʱʻـــات جʙيـــʙة أو تʹـــʺʧʽ الʺʳʱʻـــات القائʺـــة أو الʺʨجـــʨدة فـــي ʴواســـʱتʢـــʛȄʨ  علـــىالعʺـــل 

الʺʳʱʻــات  لإنʱــاجأمــا تʴــʙيʘ العʺلॽــات ʷॽɾــʛʽ الــي تʢــʛȄʨ عʺلॽــات جʙيــʙة  مʺʽــʜة،الʶــʨق صــفات 
 .وتʨصʽلها للعʺلاء

ــة - ــي  :الʙʸونـ ــʧ فـ ــʙرة تؔʺـ ــى القـ ــʛ علـ ــة تغʽʽـ ــȄʛʡ  ʗقـ ــاتووقـ ــاأداء العʺلॽـ ــʖ  ، وهʻـ ــةيʢʱلـ  مʨاكॼـ
ــʛات  ــʛاءالʺʱغʽـ ــʙدة وȂجـ ــʛʺʱ الʺʳʱـ ــȞل مʶـ ــʙيلات  ʷǼـ ــʧ الʱعـ ــʙ مـ ــىالʺȄʜـ ــʱ علـ ــا ʛاتॽʳॽات الاسـ وفقـ

 وفقا لاحॽʱاجات الʨʶق.    الʛȄʨʢʱ  علىللʛʤوف الॽʯʽʰة مʺا ʶǽاعʙها  
 علــىمʷʻــآت الاعʺــال أن تؔــʨن قــادرة  علــىلʴʱقȘʽ اسʳʱاǼة مʱفʨقة للعʺلاء ʖʳǽ   الاسʱʯاǺة: -

أداء الʺهــام ʷǼــȞل أفʹــل مــʧ الʺʻافʶــʧʽ فــي تʙʴيــʙ واشــॼاع حاجــات العʺــلاء Ǽالإضــافة الــي 
.ʦعʙات الॽعʺل ʥلʚ  الʦॽʺʸʱ الʺʱفʨق والʙʵمة الʺʜʽʺʱة وخʙمات مʨʱفقة لʺا Ǽعʙ الॽʰع وؗ

رضــاء العʺــلاء، وȃالʱــالي يʢʱلــʖ تʴلʽــل الʺʸــادر   مʽʺʱــʜة تʴقــȘتعʻــي تقــʦǽʙ مʳʱʻــات    الʦʱدة: -
  ȑدʕي تــʱا  إلــىال ʙــاعʶســع فعالــة تʨق تʛــʡ ــاعॼتȂــة وॽغلال الؔفــاءات العالʱخــلال اســ ʧمــ ʜــʽʺʱل

 عʺلاء.  للتقʦǽʙ الʺʳʱʻات الʱي تʴقॽʀ Șʺة  علىفي زȄادة الʸʴة الॽʀʨʶة وقʙرتها  
Ȟʺǽ ،Șــʧ علــى مــا وʻȃــاء إرضــاء  علــىأǼعــاد الʺʜاǽــا الʻʱافʶــॽة تــʕثʷǼ ʛــȞل مॼاشــʛ  إنالقــʨل  سـhـ

ــʙة(الابʱؔارمʳʱʻـــات  علـــىالعʺʽـــل، فـــأȑ عʺʽـــل يʢʱلـــع الآن للʸʴـــʨل  ــʨل ) جʙيـ ؗʺـــا يʢʱلـــع للʸʴـ
وهʻـــا تؔʺـــʧ )، (الʱؔلفـــةǼأقـــل تؔلفـــة مʺʻȞـــة فـــي نفـــʝ الʨقـــʗ ) و (الʳـــʨدة Ǽـــأعلى جـــʨدة مʺʻȞـــة علʽهــا 

 إلــىواحــʙ، وقــʙ أدȑ ذلــʥ هʚه العʨامل الʺʱʵلفة الʺʱعارضة في آن ؗل  في تʴقȘʽ  الʺعادلة الॼɻʸة  
ॽع أصــʗʴॼ مــʧ الʺلام ــʣهــʨر  ॽع ومʻهــاح الʛئʶॽــॽة لʯʽʰــة مــʙاخل ونʤــʦ جʙيــʙة للʸʱـ̒ـ مــʙخل  الʸʱـ̒ـ

 ʧالي مʵاج الʱالإن،ʙا، و   الفاقʺʳॽة سʱب سʨوأسل.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱخل سʙم  
  .الاسʙʯاتॻʱॻات الʯʹافॻʴة. ٥- ٤

ʛاتॽʳॽة هــي مʨʺʳعــة مــʧ الʸʱــʛفات الʱــي ǽقــʨم بهــا الʺــʙيʛون لʴʱقʽــȘ واحــʙ أو  أكʲــʛ مــʧ الاسـɦـ
Ȟǽـــʧ معʤـــʦ الʺʷʻــآت فـــإن الهـــʙف الاســـʺي هـــʨ لـــʦ لʺعʤــʦ أن  ، وȃالʶʻـــॼةأهــʙاف مʷʻـــآت الاعʺـــال

ʛاتॽʳॽة مʷʻــآت الاعʺــال الــي تʴقʽــȘ أداء  تʴقȘʽ أداء مʱفــʨق Ǽالʺقارنــة Ǽالʺʻافʶــʧʽ فــإذا مــا أدت اسـɦـ
   (Charles &Jones, 2019) مʱفʨق فإنه سʨȞॽن لʙيها مʜʽة تʻافॽʶة.
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ʛاتॽʳॽات   ʛاتॽʳॽاتفإنــه يॼʻغــي ʡــʛح  وفي مʳال تʙʴيــʙ الاسـɦـ  العʙيــʙ الʶʱــاؤلات عʻــʙ اخॽʱــار الاسـɦـ
  :ومʻها

فــي  هــاالʱــي تʳعل الʤــʛوفمــا هــي ، الإسʛʱاتॽʳॽةتغʛʽʽ  إلىاللʨʳء مʱى ʧȞʺǽ لʺʷʻآت الاعʺال  -
 الʴالॽة؟ تغʛʽʽ الإسʛʱاتॽʳॽة    إلىحاجة  

ــʖالʳـــʨهȑʛ لل مـــا هـــʨ دور - ــي  ʺʴاسـ ــʛʱاتॽʳॽةالإدارȑ فـ ــي تʴقʽـــȘ  ه مـــا هـــʨ دور ، و تغʽʽـــʛ الإسـ فـ
 الʻʱافॽʶة؟ الاسʛʱاتॽʳॽات  

ʛاتॽʳॽاتالʷــȞل الʱــالي  وʨȄضــح الʻʱافʶـــॽة  للاســʛʱاتॽʳॽاتيʨضــح الأنـــʨاع الʺʱʵلفــة  حʽــʘ الاســɦـ
  ومʳال وأسॼاب الاخʱلاف بʧʽ ؗل مʻهʺا: 

تقʦǽʙ مʳʱʻات الي مʨʺʳعة واحʙة   
  مʧ العʺلاء.

تقʦǽʙ مʳʱʻات الي أنʨاع 
  عʙيʙة مʧ العʺلاء.

 ʛــــــــع ـــ ـــــات ذات ســ ــ ـــ ــ ـــʦǽʙ مʳʱʻـ ــ ــ ـــ ــ تقـ
  مʵʻفʠ الي العʺلاء.

 )١(  ʜʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱادة   علىاسȄر
  الʱؔلفة.

اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة  )٢( 
  الʱؔلفة.

ــي  ـــ ــ ــʜة الــ ــ ـــ ــات مʽʺʱــ ـــــ ــʦǽʙ مʳʱʻــ ــــــ تقـ
  العʺلاء

 )٣(  ʜʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱعلىاس  ʜايʺʱ٤(   ال( ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱاس  

) ʦول رقʙʳات ١الॽʳॽاتʛʱة. ): الاسॽʶافʻʱال  
  .اسʙʯاتॻʱॻة رȂادة الʯؒلفة. ١- ٥- ٤

ــة علـــى إنʳـــاز هـــʙف  ــʛʱاتॽʳॽة رȄـــادة الʱؔلفـ ــي تॽʻʰـــه اسـ ــʨذج نʷـــاȋ مʷʻـــآت الاعʺـــال فـ ǽعʱʺـــʙ نʺـ
ــى أن تقــʨم ȞǼــل مــا  ــʱج  حللʨʱصــل إلــى Ȟॽʂــل تؔلفــة يʱــॽ يلــʜم الʱفــʨق علــى الʺʻافʶــʧʽ، عل ʻلهــا أن ت

مـــʧ تؔلفـــة الʺʻافʶـــʧʽ، إن هـــʚه الاســـʛʱاتॽʳॽة تـــʙور أǽʹـــا حـــʨل  لʨحـــʙة الʺʻـــʱجمʳʱʻـــات بʱؔلفـــة أقـــل 
ȑʨ الʽʽʺʱــʜ، وفــي الʘʴॼ ع ʧ الʛʢق والأسالʖʽ لȞॽʂ ʠॽɿʵʱل تؔلفʱهــا مــع مʛاعــاه خॽارهــا مــʧ مʶـɦـ

ؔʱـــادة الȄة رॽʳॽاتʛ تʴॼـــʘ فـــي الʨصـــʨل إلـــى مʽـــʜة   لفـــةالʨاقـــع فـــإن مʷʻـــآت الاعʺـــال الʱـــي تʻʰʱـــي اســɦـ
تʻافʶـــॽة وȂلـــى تʴقʽـــȘ رॽʴȃـــة أعلـــى مـــʧ الʺعـــʙل الʺʨʱســـȌ مـــʧ خـــلال تʢـــʛȄʨ نʺـــʨذج نʷـــاȋ أعʺـــال 

ʱجه أساسا بʨʱؔلفة.مʱل الȞॽʂ ʠॽɿʵ    ،انʨ٢٠٠٦(رض(  
ʛاتॽʳॽة وهʻــا تعــʛف ʛاتॽʳॽة الʱــي  إسـɦـ مــʧ مʷʻــآت الأعʺــال  تʶــاعʙرȄــادة الʱؔلفــة علــى أنهــا الإسـɦـ

Ǽأقل الأســعار مــع  ʶǽاعʙها Ǽالॽʰعتؔلفة أقل عʧ جʺॽع الʺʻافʧʽʶ، للعʺلاء عʙʻ مȑʨʱʶ  إنʱاج مʱʻج  
 تʨؔن أكʲــʛ فعالॽــةهʚه الإسʛʱاتॽʳॽة  وهʻا نلاحȎ أنالʨʳدة، مȑʨʱʶ    علىلʱأثʛʽ  تʴقȘʽ أرȃاح دون ا

ــاك ʡــʛق قلʽلــة للʱʺــايʜ الʶــلعي، وأن  ʻن هʨــȞǽ ات فــي الأســعار، وأنʛʽغʱــال Ǽ ȑʛ ɦــʷʺال ʛــأث ʱما يʙــʻع
.ȑʛʱʷʺال ʙʻة عॽʺأه ȑل أʲʺة لا تȄارʳʱالعلامة ال  )David, 1997(  

  .اسʙʯاتॻʱॻة رȂادة الʯؒلفةمʚاǻا   .٢- ١- ٥- ٤
ʱـــادة الȄة رॽʳॽاتʛʱــةإن إســـ ــॽɻاً نʴـــʨ الʶـــʛʢॽة علـــى الأســـʨاق،  تعʰʱـــʛ ؔلفـ ــʛʱاتॽʳॽة لإدارة الʱؔلفـــة سـ إسـ

ʅॽــال ــʠॽ الʱؔـ ــي تɿʵـ ــʨق فـ ــلال الʱفـ ــʧ خـ ــʧʽ وذلـــʥ مـ ــʨ الʺʻافʶـ ــʧ نʺـ ــʛʱاتॽʳॽة مـ ــʚه الإسـ ــʙ هـ   ،حʽـــʘ تʴـ



١٥ 

العʙيـʙ مـʧ هـʚه الإسـʛʱاتॽʳॽة تʴقـȘ  ه فـي ضـʨءأنـ وفي ضʨء مـا سـȘʰ نʳـʙ  وȃالʱالي تʠॽɿʵ الأسعار،
 )٢٠٠٦(رضʨان،  الʺʜاǽا:

-   ʠॽɿʵعات.تॽʰʺة الॽʺؗ ادةȄز ʖʰʶǼ ʥوذل ،ʛʽʸالق ȑʙʺفي ال ʅॽؔالʱال 
 الʺʱاحة.الاسʱغلال الأفʹل للʢاقات  ، مع الʺॽʰعاتؗʺॽة عʧ زȄادة    ارتفاع الارȃاح الʻاتʳة -
-  ʧفادة مʱخلال الاس ʧاعة مʻʸادة الॽʀ  ʨʺة.نʙيʙʳات الʻʽʶʴʱال ʧاتج عʻال ʙالعائ  

ــة  ــʛʱاتॽʳॽة رȄـــادة الʱؔلفـ ــاع إسـ ــا يـــʕدȑ إتॼـ ــىكʺـ ــآت الأعʺـــال  إلـ ــʧ الʺʜاǽـــا لʺʷʻـ تʴقʽـــȘ العʙيـــʙ مـ
  )٢٠١٩  ، (علي مʳاهʙلʺʨاجهه القȑʨ الʻʱافॽʶة وهي:  

- :ʥʻʴافʹʸة للॺʴʹالǺ  قــع أفʹــلʨن فــي مʨؔؔلفة أقل تʱة بʳʱʻʺآت الأعʺال الʷʻفإن م  ʘــʽح ʧمــ
  .ʛعʶة على أساس الʶافʻʺال 

- :ʥȂʙʯــʵʸة للॺــʴʹالǺ ʺʱؔلفـــة أقـــل تʱـــة بʳʱʻʺـــآت الأعʺـــال الʷʻالعʺـــلاء فـــإن م ʙـــانة ضـــʸʴǼ ـــعʱ
 تʠॽɿʵ الأسعار.  علىالأقȄʨاء حʘʽ لا ʻȞʺǽهʦ الʺʶاومة 

- :ʥرديʦـʸة للॺʴʹالǺ    ؔلفــة أقــلʱــة بʳʱʻʺــآت الأعʺــال الʷʻانــا   –فــإن مॽن  –أحʨفــي أن تؔــ ʧȞʺ تـɦـ
 ʙيــʙʴʱــʺح بʶــارات الؔفــاءة تॼʱاع ʗــاء خاصــة فــي حالــة مــا إذا ؗانــȄʨالأق ʧرديʨالʺــ ʧمــ ʧفي مأم

 ʞهام Șʽقʴوت ʛعʶخلات الهامة.الʙʺارتفاع أسعار ال ȋʨلʺقابلة ضغ ʧʽح معȃر 
-  ʥʻلـʸʯʲʸال ʥʻـʴافʹʸل الʦخʗة لॺʴʹالǺق  إلـىʦـʴؔلفــة أقــل الʱــة بʳʱʻʺــآت الأعʺــال الʷʻفــإن م :

.ʙيʙʳال ʝافʻʺال ʧة مʶافʻم ȑومقابلة أ ʛعʶال ʠॽɿʵت ʧها مʻȞʺǽ ازاʱʺا مॽʶافʻقفا تʨل مʱʴت 
ها تــʧȞʺʱ : فإن مʷʻآت Ǻالʹॺʴة للʴلع الʗʮيلة - الأعʺال الʺʳʱʻة Ǽالʱؔلفة الأقل مقارنة مع مʻافʶـ̔ـ

 مʧ اسʙʵʱام تॽɿʵʹات الʶعʶؗ ʛلاح ضʙ الʶلع الʙʰيلة والʱي قʙ تʱʺʱع Ǽأسعار جʚاǼة.
  :  وفي جʦانʔ أخȏʙ يʙʯتʔ على اسʙʯاتॻʱॻة رȂادة الʯؒلفة مʚʻتان

اعة، علــى   -١  ـʁـʽل الʺʲــال، أن يʻʱســʰإذا مــا اخʱــار أقــʛب مʻافʶــʽها فــي الʸــ̒ـ  فـــʝعʻــʙ ن ʨااف
نʢاق الʶعʛ، أو نفʝ القʢاع الʨʶقي، مʴــʙديʧ أســعارا مʺاثلــة لʺʳʱʻــاتهʦ فــإن رائــʙ الʱؔلفــة 

   لǽʙه.  الʺʵʻفʹة  الانʱاج  ʖ تؔالʰʅॽة عʧ مʻافॽʶه ʶǼقʨ فȘ رॽʴȃة مʽʱقʻȞʺǽʴه ت
ʵفȞǽ ،ʠ ـــ -٢ ــه الʺــ̒ـ ن قـــادرا علـــى فـــʛض ســـعʛ أقـــل مـــʨ ʧ إن رائـــʙ الʱؔلفـــة ونʤـــʛا لهȞॽـــل تؔلفʱـ

ʴهʦ مʽـــʜة تʻافʶـــॽةʚا مʻافʶـــॽه، وه ـــ ج ॽʀʺـــة لل نفـــʝيـــʨفʛ  إنحʽـــǽ ، ʘʺــ̒ـ ولؔـــʧ  ،عʺـــلاءالʺʻــɦـ
، فــإن لق ــالآالʶــعʛ تــʦ تʻʰــي خॽــارا  فــإذا . وعلــى ذلــʥ،لعʺــلاءʳǽــʚب مȄʜــʙا مــʧ ا  ،ʶǼعʛ أقــل

ــاح إلـــى ʴال ʖ فـــي تـــʙفȘ الارȃـ ــات سʶʱʽــhـ ــʦ الʽʰؔـــʛ مـــʧ الʺॽʰعـ ــا مʷʻـــآت الاعʺـــالʳـ ، وȂذا مـ
ʛداد ال الʺʻافʶــʨن حــاول  مʷʻــآت وȃــʙأت ، مــʛة أخــȐʛ مــʧ خــلال خفــʠ أســعارهʦ  عʺــلاءاسـɦـ

ــافʝ علـــى أســـاس الاعʺـــال  ــإنتʻʱـ ــة (مʷʻـــآترائـــʙ  الʶـــعʛ، فـ ــال الʱؔلفـ ــة)  الاعʺـ الأقـــل تؔلفـ
ــȞل أ ــل الʺʻافʶـــة ʷǼـ ــى تʴʺـ ــادرا علـ ــʤॽل قـ ــل مـــʧ سـ ــال فʹـ ــآت الاعʺـ ــȐʛ، لʤʻـــʛا مʷʻـ الأخـ

 (Charles &Jones, 2019) .لانʵفاض تؔالॽفه
٢- ٥- ٤ ..ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯاس  
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ج يʤʻــʛ الॽــه  إن الهʙف مʧ اسʛʱاتॽʳॽة الʱʺايʜ هي تʴقȘʽ الʺʜʽة الʻʱافॽʶة مʧ خلال ابʱؔــار مʻـɦـ
ة الʱــي تقــʨم Ǽالʱʺــايʜ لإشــॼاع  العʺــلاء علــي أنــه مʻــʱج مʱʵلــف أو مʱفــʛد ʷǼــȞل مــا، ʛؗــʷرة الʙوأن قــ

ॽʢع  مʷʻــآت الاعʺــالوهــʚا ǽعʻــي أن ، حاجات العʺلاء ȄʛʢǼقة لا ॽʢʱʶǽع الʺʻافʶــʨن مʴاكاتهــا تʶـɦـ
 (ʧʽــʶافʻʺب الʛــل أقــʰق ʧض مــʛفــǽ ȑʚالــ ʛــعʶال ʧأعلــي مــ ʛــʰʱعǽ ʛســع )هــاʳʱʻʺعــال ل ʛض ســعʛفــ

الॽــة ( بــʙلا مــʧ تɿʵــʠॽ الʱؔــالʅॽ ؗʺــا وأن القــʙرة علــي زȄــادة الايــʛادات مــʧ خــلال فــʛض أســعار ع
ʛاتॽʳॽة الʱʺــايǼ ʜــالʱفʨق  ʺʷʻــآت الاعʺــالفي ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفة) ʶǽʺح ل الʱــي تعʱʺــʙ اسـɦـ

  علي مʻافʽʶها وتʴقȘʽ رॽʴȃة مʱفʨقة.
١- ٢- ٥- ٤ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯا اسǻاʚم .  

  ʥلʱة لॽا الاساسǽاʜʺال ʧةمॽʳॽاتʛʱادات   الاسȄض زʛف ʧȞʺǽ أن العʺــلاء  علــىأنه ʘــʽالأســعار ح
  لʙيهʦ الاسʱعʙاد لʙفع أسعار اسʻʲʱائॽة عالॽة.  

ʚʻ في الʦʴق الʸʹاسʔاسʙʯاتॻʱॻة  . ٣- ٥- ٤ ʙؕʯال.  
 ʛــʰʱأن نع ʧــȞʺǽ ــآت الاعʺــالʷʻة مʙة أو رائــʜــʽʺʱة م ʛؗــʷؗ ؔلفــةʱــادة الȄة رॽʳॽاتʛ الʱــي تʻʰʱــي اسـɦـ

 ʗمʙʵ ʽــʜ علــي الʱؔلفــة الʺʵʻفʹــة فهــي بــʚلʥ تʻʱــافʝ مــع فــي الʱؔلفــة فــإذا اسـɦـ ʛؗʱخل الʙة مــ ʛؗــʷال
ʽل الʺʲـــال فـــي  رائـــʙ الʱؔلفـــة فـــي شـــʛائح الʶـــʨق الʱـــي لا تʴʱʺـــل فʽهـــا أȑ تؔـــالʅॽ إضـــاॽɾة فعلـــي ســhـ

ة الʱــي تʻʰʱــي  ʛؗــʷــع الʱʺʱت ʗʻʺاق الاســʨة أو أســॽ hــʷʵــل الʱؔــة لل ॽلʴʺق الʨــʶةالॽʳॽاتʛ ɦاســ  ʜــʽ ʛؗʱال
ة بʱؔــالʅॽ مــʨاد خــام أو تؔــال ʛؗــʷالǼ فʹــة مقارنــةʵʻنقــل م ʅॽ ــي تعʺــل علــيʱال ʅॽؔــالʱفʹــة الʵʻم

ج مʳʱʻــات معقــʙة أو  ة قــʙ تʶــʨʴʱذ علــي مʜاǽــا تؔالॽɿॽــة لأنهــا تʻـɦـ ʛؗــʷه الʚــل هــʲمي ومʨالقــ ȑʨʱــʶʺال
  (Charles &Jones, 2019)   مʸʺʺة وفقا لʢلʖ العʺʽل.

 ʜʽ ʛؗʱخل الʙة م ʛؗʷم الʙʵʱʶت ʙعلىوق ʱح فــي مॼʸǽ اليʱالȃو ʜʽʽʺʱال ʜــʽʺʱاولهــا ؗــل وســائل الʻ
ة الʱــي تʻʰʱــي مفهــʨم  ʛؗــʷــا أن الʻة هॽة الاساسʢقʻوال ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱي اسʻʽʰʱي تʱة ال ʛؗʷاحة للʱʺال
ة الʱــي تʻʰʱــي اســʛʱاتॽʳॽة الʱʺــايʜ مــع شــʴȄʛة واحــʙة فقــȌ أو  ʛؗʷمع ال ʝافʻʱها للʶنف ʜ ʛؗʺت ʜʽ ʛؗʱال

  عʙد قلʽل مʧ الʛʷائح.

ʚʻ في الʦʴق الʸʹاسʔ  مʚاǻا اسʙʯاتॻʱॻة. ١- ٣- ٥- ٤ ʙؕʯال.    

ــا الʻʱافʶــॽة ل ǽاʜʺال ʛهــʤــآت الاعʺــالتʷʻʺ  ةॽʳॽاتʛʱــي اســʻʰʱــي تʱالʖاســʻʺق الʨــʶفــي ال ʜــʽ ʛؗʱال 
ــاءة مـــʧ مʸـــʙر ؗفاءتهـــا الʺʽʺʱـــʜة  ــع (الؔفـ ــʳʱاǼة للعʺـــلاء) وتʱʺʱـ ــʙيʘ، الاسـ ــآت ، الʳـــʨدة، الʴʱـ مʷʻـ

ــال ــه الاعʺـ ॽʢع مـــʧ خلالـ ـɦـ ــȑʚ تʶـ ــȑʙ الـ ــʧʽ الـــي الʺـ ــʧ الʺʻافʶـ ــة مـ ॽʢع  Ǽالʴʺاǽـ ـɦـ ج لا ʶǽـ ـɦـ ــʦǽʙ مʻـ تقـ
ة  الʺʻافʨʶن تقǽʙʺها ʛؗʷح الʻʺرة تʙالق ʥةوتلʻʽʰʱʺة  الʨقــ ʜʽ ʛؗʱها  علــىللȄʛʱــʷم ʦـ لأنهــʁـ  ǽ لاʱʢॽ نʨع

 ȑʛــادر أخــʸم ʧج مــʱــʻʺال ʝل علــي نفــʨــʸʴــʺح، ؗʺــا الʶــآت تʷʻʺعʺلائهــا  لل ʧــة مــॼȄʛقــاء قॼالǼ
  .والاسʳʱاǼة لʴاجاتهʦ الʺʱغʛʽة 

ــʙ الʺـــʙيʛون  خلاصـــة: ــا يʕؗـ لʢʱـــʛȄʨ واخॽʱـــار اســـʛʱاتॽʳॽة عامـــة ونʺـــʨذج نʷـــاȋ أعʺـــال فعـــادة مـ
ــي  ــʛʱاتʨʽʳॽن علـ ــادة الاسـ ــايʜ، رȄـ ــة، الʱʺـ ــادة الʱؔلفـ ــي رȄـ ــॽة وهـ ــʛʱاتॽʳॽات تʻافʶـ ــʝ اسـ ــʧ خʺـ ــʙة مـ واحـ
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  )ʜايʺʱؔلفة مع الʱق الʨــʶفي ال ʜʽ ʛؗʱال  ʖاســʻʺال ʅॽؔــالʱعلــي ال ʜــʽ ʛؗʱال ، ʜــʽʽʺʱعلــي ال ʜــʽ ʛؗʱال ، (
ʛاتॽʳॽات عامــة Ȟʺǽــʧ تʽʻʰهــا  ʛاتॽʳॽات العامــة، ؗʺــا أن هــʚه الاسـɦـ وتʶــʺي هــʚه الاســʛʱاتॽʳॽات Ǽالاسـɦـ
ʛاتॽʳॽات انʺــا هــي نʳॽʱــة لʻʰʱـــي  ʛاتॽʳॽة مــʧ تلــʥ الاســɦـ ɦــل اســ فــي ؗــل أنــʨاع الʯʽʰــات الʸـــʻاॽɺة وؗ

مʨʱافقــة مʻاســॼة تʱعلــǼ Șــالʺʱʻج والʶــʨق والؔفــاءات الʺʽʺʱــʜة تلــʥ الॽʵــارات خॽــارات مʷʻــآت الاعʺــال 
أو الʰــʙائل ؗــل مʻهʺــا يــʙعʦ وȄقــȑʨ الاخــʛ وتʰــʙو ʱʺॽʀهــا فــي نʺــʨذج نʷــاȋ تʻافʶــي ؗʺــا يʱʹــح فــي 

  الʙʳول الʱالي:
ʚʻ في الʦʴق الʸʹاسʔ  الʸʯايʚ   رȂادة الʯؒلفة  الॻʳارات ʙؕʯال  

 مʵʻفʠ (أساسا  تʚʻʻʸ الʯʹʸج 
(ʛعʶالǼ  

 (Ǽالʶعʛمʵʻفʠ الي عال    Ǽالʱفʛد) عالي (أساسا
  أو الʱفʛد) 

 مʵʻفʠ (الʨʶق   تʚʱئة الʦʴق 
(ʛʽʰؔال  

أو قʢاعات  مʵʻفʠ (قʢاع  سॽʀʨة ʛʽʰؗة)  عالي (قʢاعات
  قلʽلة) 

الॽʻʸʱع وȂدارة    الؒفاءة الʚʻʸʯʸة 
  الʺʨارد 

الʨʴॼث والʛȄʨʢʱ والॽʰع  
ȘȄʨʶʱوال  

  الʺʜʽʺʱة أȑ نʨع مʧ الؔفاءة 

 ʦول رقʙʳالعامة  )٢( ال ʝافʻʱات الॽʳॽاتʛʱة واسʜʽʺʱʺق/ الؔفاءات الʨʶج/ الʱʻʺارات الॽخ : . 
٥  .ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯخل الإنʗم  
١- ٥ .  .ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯخل الإنʗʸة لॻʳȂارʯور الʘʱال  

ــع بʙاǽــــة ʣهــــʨر  ــاولات وتʳــــارب تــــاهʱʽي أونــــʨا مـــʙخل يʛجـ الإنʱــــاج الʵــــالي مـــʧ الفاقــــʙ مــــʧ مʴـ
Taiichi  Ohno  بʛقــǽ ار مــاʙثلاثــةعلى مــ ʧتــا"  مــʨȄʨارات "تॽة ســ ʛؗد فــي شــʨــةعقــॽانǼاॽال ʘــʽح ،
 ʗصــلʨــاجي عــام  إلــىتʱتــا" الإنʨȄʨــام "تʤن ʦاســǼ فʛِ ، وتــʦ تقــʦǽʙ هــʚا الʤʻــام ʷǼــȞل ١٩٧٨نʤــام عــُ

ة  أمȞȄʛافي   ١٩٨٤رسʺي في عام   ʛؗفــي شــ ʥوذلNUMMI  يʱ ʛؗشــ ʧʽك بــʛ ʲʺار مʷـɦـ وهــي اسـɦـ
  .الأمॽȞȄʛةو"جʛʻال مʨتʨرز"   الॽاǼانॽة"تʨȄʨتا"  

ʙʵام هــʚا الʺــʙخل إلا عʻــʙما قــام الॼــاحʨʲن   ,.Womack et al(ومــع ذلــʥ، فلــʷǽ ʦــॽع اسـɦـ

ــام  الʷـــهʛʽبʷʻـــʱؗ ʛابهʺـــا  )1990 هʦ الʱـــي غʽـــʛت الʱـــي  الآلـــة ١٩٩٠عـ ـɦـ العـــالʦ، وॽɾـــه قـــʙمʨا دراسـ
 ʧʽبــ ʗقارنــʖʽات  أســال ʛؗــاج فــي شــʱعالإنॽ فــي العــالʦ الغȃʛــي وȃــʧʽ نʤــام "تʨȄʨتــا"  الʶــॽارات تʸــ̒

وȄقʸــǼ ʙــه الإنʱــاج الʵــالي مــLean  ʧالإنʱــاجي، ووصــف الॼــاحʨʲن نʤــام "تʨȄʨتــا" الإنʱــاجي ȞǼلʺــة 
ات  للعʙيــʙالفاقʙ، ولقــʙ ؗــان هــʚا الʱؔــاب نقʢــة الʙʰاǽــة  ʛؗــʷال ʧةمــॽɺا ، لʻʰʱــي هــʚا الʺــʙخل فــي الʸـ̒ـ

  مʸانعها.  
"فؔــʛ الــʵʱلʟ مــʱؗ  ʧاǼاً آخــǼ ʛعʻــʨان )Womack& Jones(الॼاحʲان نʛʷ  ١٩٩٦وفي عام 

 .ʙالفاق ʧالي مʵاج الʱالإن ȏادॼʺوصفا ل ʦǽʙتق ʦت ʘʽح ،ʙالفاق ʛــʷالى نʨت ʙوقʙيــʙالع  ʧراســات مــʙال
ʷǼــȞل مʶॼــȌ  مــʙخل الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــʙ  مفــاʦॽʂ مʱؔاملــة تʨضــح    معॽɾʛــةوالʱي شȞلʗ حʜمــة  

إلــى اســʙʵʱام مــʨارد  ، وقــʙ أشــارت معʤــʦ الʙراســات إلــى أن تʻʰــي هــʚا الʺــʙخل يــʕدȑللʽʰʢʱــȘوقابــل 
الʺʴــʙدة، وتʴقʽــȘ مʶــȄʨʱات جــʨدة  للʺʨاعʽــʙوفقــاً  والʶʱــلʦॽ وجــʨد حــʙ أدنــى مــʧ الʺʵــʜون، مــع  أقــل،

  .  لهʚا الʺʙخ  تȘʽʰʢإلى    ʺʷʻآت على الʨʴʱلالمʧ    العʙيʙعالॽة، مʺا شʳع  
 



١٨ 

٢- ٥ .  .ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯخل الإنʗم مʦمفه 
ʠ الʱؔــالɿʵʱ ʅॽــॽالʱؔــالʅॽ إلــى أن الȄʛʢــȘ الʨحʽــʙ لɿʵॽ ʠ ــتلأسالʖʽ   الؔلاسॽȞॽةتʛʽʷ الʛʤʻة  

، ولؔــʧ فــى ضــʨء بʯʽــة الإنʱــاج الʵــالى مــʧ الفاقــʙ الانʱــاج ʳʴǼــʽʰؗ ʦــʛهــʨ الʸʴــʨل علــى وفــʨرات 
ــة مــا يʨʱقــع  Ȟʺǽــʧ تʴقʽــȘ خفــʠ الʱؔــالʅॽ عــȄʛʡ ʧــȘ اســʱهلاك الʺــʨارد Ǽالقــʙر الؔــافى فقــȌ لʺقابل

ʽــʜ ،الʸʴــʨل علॽــه عʺــلاءال ʛؗʱقــال الʱــى انʻعǽ اʚر الؔــافى علــى وهــʙالقــǼ اردʨام الʺــʙʵ بــʙلا مــʧ  اسـɦـ
ʜʽ على الؔʺॽة الʺʳʱʻة،   ʛؗʱخلالال ʧم:  ) ȑاوॼار،    الهلʷʻ٢٠٢١& ال(  

 عʙم اسʙʵʱام الʺʨارد فى نʷاȋ لا تʹॽʀ ʅॽʺة.  -
ــا نعʺــل - ʻأن ʨــل، فالأســاس هــʽʺاجهــا العʱʴǽ ــة لا ॽارد فــى عʺلʨام الʺــʙʵ ɦم اســʙعــ  ʦॽــʤــى تع عل

  العʺʽل مʧ أنʢʷة الʺʷʻاة.الॽʁʺة الʱى ʸʴǽل علʽها  
 ʙالفاقــ ʧالي مʵاج الʱخل الإنʙم ʅȄʛتع ʧȞʺǽ ʥء ذلʨعلــىوفي ض  ʙــʺʱؔاملــة تعʱــة مॽʳهʻأنــه م

ʜʽ   على ʛؗʱالǼ لʽʺللع ʙة والعائʺॽʁال ʦॽʤعʱالأدوات ل ʧعه مʨʺʳــة  علىمʺॽʀ ʅॽــي تʹــʱة الʢʷالأن
 ʅॽــي لا تʹــʱة الʢــʷــل الأنʽوتقلʧʽــʶʴʱــة والʺॽʀ ــات وتق ــʳʱʻʺلل ʛʺʱــʶʺال ʖاســʻʺال ʗقــʨها فــي الʺǽʙ

  )٢٠١٩،  وآخʛون   زامل(  وȄʛʢȃقة أكʛʲ ؗفاءة وȃاسʙʵʱام القلʽل مʧ الʺʨارد وʱȃؔلفة أقل.

٣- ٥ .  .ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯخل الإنʗادئ مॺم  

 العʺʽــلǽعʰʱــʖʳǽ ʛ أن يʦʱ تʙʴيʙ الॽʁʺة مʧ وجهة نʛʤ العʺلاء حʽــʘ وهʻا    :Valueالʸॻɿة  أولا:  
 العʺــل،إعــادة تʤʻــʦॽ مȞــان  وهــʚا يʛʱتــʖ علॽــه ضــʛورة الأساس لʙʰاǽة الʷʱــغʽل، هʨ  في الʺقام الاول

 هــʚه العʺلॽــة ضــʛورȄة فــى هــʚا الʺȞــان الاســॼاب الʱــي جعلــʗ ؗل عʺلॽة ونʙʴدحʘʽ يʦʱ الʛʤʻ الي 
ــʚأم انها غʽــʛ ضــʛورȄة ॼعاد هــʚه ، وؗ قل إذا تــʦ اسـɦـ ج سـɦـ لʥ تʙʴيــʙ هــل ســȐʛʽ العʺʽــل أن ॽʀʺــة الʺʻـɦـ

 وفي ضʨء ذلʧȞʺǽ ʥ الاسʱعانة Ǽالʴʱلʽل الʱالي:،  ؟ أم لا   العʺلॽة
  هل يʦʱ الأداء ȞǼفاءة وفعالॽة     

  
  ضʛورȄة للعʺʽلهل العʺلॽة  

  مʵʻفʠ   مʛتفع  
  )A(  )C(  مʛتفع

  )B  (  )D(  مʵʻفʹة

العʺʽــل عالॽــة مــʧ وجهــة نʤــʛ  العʺلॽــات مــʧ هــʚا الʻــʨع ॽʀʺــة تʹــA:( ʅॽ(العʸلॻــات مــʥ الʹــʦع 
وȃالʱالي ʳǽــʖ الاهʱʺــام بهــʚا الʻــʨع (تʨجه تʷغʽلي)، ȞǼفاءة عالॽة   أداؤهاؗʺا يʦʱ    (تʨجه اسʛʱاتʳॽي)

ʜʽ علॽه. ʛؗʱات والॽالعʺل ʧم 
العʺʽــل (تʨجــه قــل مــʧ وجهــه نʤــॽʀ ʛʺة أ العʺلॽات مʧ هʚا الʨʻع  تʹʅॽ  ):B(العʸلॻات مʥ الʹʦع  

، وهʻــا ʳǽــʖ فʴــʟ الʺــʨارد الʺʶــʙʵʱمة فــي عالॽة (تʨجه تʷغʽلي)ȞǼفاءة   هاولʧؔ أداء  اسʛʱاتʳॽي)،
  .عʺلॽات تʹॽʀ ʅॽʺة أعلي  إلىتʨجʽهها   علىثʦ العʺل    أدائها
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العʺʽــل ॽʀʺــة عالॽــة مــʧ وجهــه نʤــʛ العʺلॽــات مــʧ هــʚا الʻــʨع  تʹــC:( ʅॽ(مــʥ الʹــʦع العʸلॻــات 
 Lean، وهʻــا ʳǽــʖ تʽʰʢــȘ مʵʻفʹــة (تʨجــه تʷــغʽلي)ȞǼفاءة أداؤها ولʧؔ يʦʱ  (تʨجه اسʛʱاتʳॽي)،

ʟلʵʱلها    للȄʨʴت ʧȞʺǽ اليʱالȃو ʙالفاق ʧع    إلىمʨʻال ʧات مॽالعʺل)A.(  
العʺʽــل مʵʻفʹــة مــʧ وجهــه نʤــॽʀ  ʛʺــة العʺلॽــات مــʧ هــʚا الʻــʨع  تʹــD:(  ʅॽ(العʸلॻات مʥ الʹʦع  
ʛاتʳॽي) ɦجــه اســʨت)ʧولؔــ ،  ʦ ɦــاءة  أداؤهــايــ ॼعاد هــʚه مʵʻفʹــة (تʨجــه تʷــغʽلي)ȞǼف ، وهʻــا ʳǽــʖ اسـɦـ

  العʺلॽات مʧ الإنʱاج تʺاما.
ــا:  ــةثانॻـ ــʗفȖ الʸॻɿـ ــار تـ ــة يʱʹـــʺʳǽʧـــʖ أن  :Value stream مʴـ ــʙفȘ الॽʁʺـ ــار تـ ــةؗ مʶـ  افـ

أن  وهــʚا يʢʱلــʖ ،لʵلــॽʀ Șʺــة للعʺــلاء مʢʻقي واللازمةالأنʢʷة الʺʢلȃʨة والʱي تʙʴث في تʶلʶل  
الʱـــي يـــʦʱ تؔـــʧȄʨ مʨʺʳعـــة مـــʧ خلاǽـــا العʺـــل تʱـــʨافʛ ؗـــل خلॽـــة علـــى إنʱـــاج مʨʺʳعـــة مـــʧ الأجـــʜاء 

وȃʺــا ǽʹــʺʧ أن يʱʹــʺʧ ، تــʙفȘ العʺلॽــاتوانʶــॽابॽه ذلــʥ لȄʜــادة ســʛعة ȞȄــʨن مــʧ الʺʻــʱج، و تʷʱــاǼه 
إلــى فــʛق تعʺــل  مȞــان العʺــل العʺلॽــات الʺʙعʺــة عــȄʛʡ ʧــȘ إعــادة تʤʻــʦॽ  ؗافــةʙفȘ الॽʁʺــة مʶــار ت ــ

 فى مʶار تʙفȘ الॽʁʺة لʴʱقȘʽ الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ، وʧȞʺȄ بॽان ذلʥ مʧ خلال الȞʷل الʱالي:  
  

  
  
  
  
 
  
  
  
  

  
  ʦل رقȞʷة.٢(الʺॽʁال Șفʙة تʢȄʛات خॽعʺل :(  

وتʜداد أهʺॽة الʙʴʱيʙ الʶلʦॽ لʺʶارات تʙفȘ الॽʁʺــة فــى أنــه ǽعʰʱــʲʺǼ ʛاǼــة مʨضــʨع الॽʁــاس الʱؔــالॽفى 
 ʨوهــ ،ʙالفاقــ ʧــالى مــʵــاج الʱــة الإنʯʽفــى ب ʅॽؔــالʱــام الʤن ʦॽʺــʸت ʙــʻعȑʚــه  الــॽعل Șلــʢأن ن ʧــȞʺǽ

مʸـــʢلح "نʤـــام تؔـــالʅॽ تـــʙفȘ الॽʁʺـــة" وʽʺʱȄـــʜ بʱـــʨافʛ إمȞانॽـــة تॼʱـــع عʻاصـــʛ الʱؔـــالʅॽ الإضـــاॽɾة 
  لʺʶار تʙفॽʀ Șʺة معʧʽ، ؗʺا هʨ الʴال Ǽالॼʶʻة لعʻاصʛ الʱؔالʅॽ الʺॼاشʛة.  

) ȑاوॼار،  الهلʷʻ٢٠٢١& ال (  
  
  
  

 تحديد عائلة المنتجات 

 الوصول للهدف من الخريطة 

تشمل المسائلة والإطار  
. للإنجازالزمني   

خلق التدفق من خلال القضاء  
. شهور)  ٦- ٣علي الفاقد(   

تعتبر الأساس للحالة  
 تʗʲيʗ الʲالة الʲالॻة    . المستقبلية

 تʗʲيʗ الʲالة الʯʴʸقʮلॻة 

 ʘʻفʹʯة الʠخ ʗيʗʲت 

 ʘʻفʹʯال 

 التكرار 
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  .مʶار تʙفȘ الॽʁʺة على الʱؔالʅॽ ): ٣رقʦ ( الȞʷل
ʳǽــPull system:  ʖواسʗʳʯام نʢـام الʴـʲǻValue Flow  ʔʲقʸॻɾ Ȗة  الȏʘالʗʯفȖ ثالʰا: 

Ǽʺــا ǽʹــʺʧ عــʙم وʷȃــȞل انʶــॽابى  معʨقــاتبــʙون  مʶــار تــʙفȘ الॽʁʺــة علــىتــʙفȘ الʺــʨارد أن Ȟǽــʨن 
تʴقʽــȘ ذلــʥ  ولؔي Ȟʺǽــʧوانॽʶابي، الʙʱفȘ سȄʛع ʨȞǽن  ʖʳǽ أنأخǼ ،   ʛʺعʻىالإنʱاجتʨقف عʺلॽة  

 ،Push systemبــʙلاً مــʧ نʤــام الــʙفعPull systemالʶــʖʴ ســʨȞॽن عــȄʛʡ ʧــȘ تʽʰʢــȘ نʤــام 

ة والʱعاون وȂدارة تʳهʜʽات الॽʻʸʱع.  ȃالʱاليو   يʢʱلʖ الʺʷارؗ
ʖ الــي نʤــام ȃــالʛʤʻ و  ــة مــʧ مʛاحــل الإنʱــاج  نʳــʙ أن Pull systemالʶـɹـ ــة ؗــل مʛحل الʺʱʵلف

ʱʻج فقــȌ الʻــʨع والؔʺॽــة الʱــي ت  جانــʖ أخــʛومــʧ ، بــʙون أȑ زȄــادة  مॺاشــʙةʢلʰهــا الʺʛحلــة الʱالॽــة ʱسـɦـ
ʺॽــة الʺــʨاد والأجــʜاء الʱــي تʱʴاجهــا لʻʱفʽــʚ الʢلॽʰــة فقــȌ بــʙون أȑ زȄــادة مــʧ الʺʛحلــة  ʢلʖ نــʨع وؗ سـɦـ

 ʦاكʛتـــ ʧمـــ ʟلʵ أحʺـــʙ فـــي الʺʛاحـــل الʺʱʵلفـــة. ( الʺʵـــʜون الʱـــي تʶـــॼقها مॼاشـــʛة وȃالʱـــالي Ȟʺǽـــʧ الــɦـ
  ،ʧʽʶالي:    )٢٠١٣حʱل الȞʷخلال ال ʧم ʥح ذلॽضʨت ʧȞʺȄو  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  
 Pull system) : نʤام سʖʴ الانʱاج ٤رقʦ(الȞʷل 

  

 مواد الإنتاج  آلات ومعدات  أجور الإنتاج 

 أنشطة الصيانة  تسهيلات مدعمة   أنشطة مدعمة للتشغيل 

) ١العʺلॽة ( )٢العʺلॽة (  ) ٣العʺلॽة (   

  انتاج تحت التشغيل   انتاج تحت التشغيل   المواد الخام 
  انتاج تام

kanaban 

 تدفق المنتجات 

  الموردين  العملاء
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  ʙوق  ʦاسǼ ʥف ذلʛعKanaban  ــالىʱل الʽــغʷʱال ʜــ ʛؗــأن مǼ ر ؗــارت أو إشــارةʨهــʣ ــيʻعǽ ʘʽح
ــʜ الʷʱــغʽل الʶــابȘ علॽــه ʛؗم ʧات مــʙال وحــॼʁ عʙ لاسـɦـ ــان فــى الʙʰاǽــة يهــʙف علــى  مفʨʱح ومʶـɦـ . وؗ

الʺʴʱــʙة الأمॽȞȄʛــة إلا فــى الʲʺانॽʻʽــات  الʨلاǽــاتإدارة الʺʜʵون والʛقاǼة على الʨʳدة ولʙʵʱʶǽ ʦم فــى  
ʺǼ فʛــ ــʧȄʛ حʽــــــʘ عـــ ــʚلʥ بʤʻــــــام مـــــʧ القــــــʛن العʷـــ ـــ ــة مʲــــــل الʱفـــــʨق الʸــــــʻاعى وؗ ʶــــــʺॽات مʱʵلفـــ

 Ȑʛفʸون الʜʵʺاج/الʱالإن.  
Push System  ʖوقــʙ ســاهʦ الʴʱــʨل مــʧ نʤــام الــʙفع  فــي  Pull Systemالــي نʤــام الʶـɹـ

ضʨء بʯʽة الإنʱاج الʙʴيʲة الي تʨفʛʽ مʨʺʳعــة مــʧ الʺʴــʙدات والʱــي تعʰʱــʛ الأســاس لʽʰʢʱــȘ مــʙخل 
ʙا دون فاقʺʳॽة سʱس  Lean six sigma  هاʻ٢٠٢٠،النشار ،  (الهلباوي:  وم( 

١-  ʧيʚالــ ʦوهــ ،ʦه تɿʵــʠॽ عــʙد مــʨردȐ الʺــʨاد الأولॽــة والأجــʜاء جــاهʜة الʸــʻع إلــى عــʙد قلʽــل مـ̒ـ
ʻʻȞʺǽا الاعʱʺاد علʽهʦ فى الʨʸʴل على مʨاد أولॽة خالॽة مʧ العʨʽب وʙȃفعات قلʽلــة ومʱؔــʛرة 

  وفى تʨقʗʽ مʙʴد Ǽإتقان.
يــʕدȐ إلــى تɿʵــʠॽ الــʜمʧ الــلازم لإدارة العʺلॽــات الʙاخلॽــة  تʧʽʶʴ عʺلॽات تʦॽʤʻ الʺʻʸع Ǽʺــا -٢

Throughput Time  لʽغʷʱدورة ال ʧأو زم. 
٣- .ʦʳʴة الʛʽاج دفعات صغʱإن ʧم ʦغʛالǼ ʥاد الآلات وذلʙإعـ ʧزم ʠॽɿʵت 
٤-  Șفʙــة وضــʺان تــॼʽات معʙل علــى وحــʨــʸʴعاد الॼ للإنʱــاج وضــʺان شــʧʴ فــʨرȐ  انʶــॽابياسـɦـ

 للʺʳʱʻات إلى العʺلاء فى الʨقʗ الʺʙʴد.
  .تȄʨʴل الʜʳء الʛʰؔ مʧ الʺʨارد إلى مʨارد مʛنة  -٥

ــا:  ــاملʥʻراǺع ــʥʻ الع ȜʸتEmpowered employees:  ʦʱيــ ʛــʷن ʛʺ ɦــʶʺال ʧʽــʶʴʱثقافــة ال ʧʽبــ
 ʧʽو العــامل ʙيــʙʴت ʧʺــى تʹــʱعادالॼ بʯʽــة الإنʱــاج  بــʧʽوȄعʰʱــʛ الفــʛق الʳــʨهȐʛ ، الفاقــʙؗــل أشــȞال  اسـɦـ

 ʧــ ــالى مـ ــاج الʵـ ــة الإنʱـ ــة، وʯʽȃـ ــة)الʱقلǽʙʽـ ــة الʙʴيʲـ ــʙ (الॽʯʽʰـ ــʧ  الفاقـ ــة مـ ــة مقʨʰلـ ــʨفʛʽ درجـ ــȐʙ تـ ــʨ مـ هـ
 ʦة إذا تॽاجʱادة الإنȄها زʽعل ʖتʛʱة فى الإدارة ي ʺʛ نʛʷالʺʷارؗ  بــʧʽ العــاملʧʽ ثقافــة الʶʴʱــʧʽ الʺʶـɦـ

ؗ ʧʽʺʹدة  افةوتʨʳامج الʛفى ب ʧʽاملة.  العاملʷعʺاد   (الʙʰع    ،ʙʽʺʴ٢٠١٩ال(  
الʶʴʱــʧʽ فــي علــى اســʛʺʱار ǽعʻــي العʺــل Perfection: Ǽالʥʻʴʲʯ الʖʲॺ عʥ الʸؒال أو خامʴا:  

ʙالفاقـــ ʧـــالي مـــʵـــاج الʱوع الإنʛـــʷة ، مȄʛـــى صـــفʻعǽ ـــاʻم الؔʺـــال هʨومفهـــ ʧاع ؗـــل مـــॽـــادر الʹـــʸم
 ،ʙــ ــʧ تʳهʽـــʜ الآلات،والفاقـ ــالʅॽ زمـ ــة الʱؔـ ــʨب، تʙنॽـ ــʜون  ،العʽـ ــʖ، الʺʵـ ــاً للʢلـ ــاج تॼعـ ــʦॽ  ،الإنʱـ تعʤـ

  الॽʁʺة الʺقʙمة للʺʱʶهلʧʽؔ، إنʱاج ʨʳǼدة عالॽة.
ــى  ــʙ مــʥ أن الفاقــʴǻ ʗــʯهلʣ  أســاسوعل ʻʰؒال ʃॻــʷǻ ون أنʗــ أو ʷǻــʸॻɾ ʃॻــة  ʸॻɾــةالʸــʦارد ب

الفاقʗ يʠʯلʔ تʗʲيʗ مʶادر وأشȜال الفاقʗ الʯى Ȝʸǻـʥ تʗʲيـʗها   اسॺʯعادهʹا فإن  و   مʹʳفʷة جʗا،
  :يليكʸا  
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 ) ʦول رقʙʳلفة  ٣الʱʵʺال ʙادر الفاقʸال ومȞاش (  
  لʺʙʸر : اعʙاد الॼاحʘ ا

Șʰمʺا س ʟلʵʱʶعادأن  ،  نॼʱع    اسॽʺʳǼ ʙاله الفاقȞأش   ǽʙاعʶ    احʳآت الاعʺالفي نʷʻفي   م
ʳʱʻم ʦǽʙات تق  Ǽ  ،ةॽدة عالʨʳǼ ʥلʚؗوʛعʶوفي  ال ʖاسʻʺال  ʗقʨه   الॽɾ بʨغʛʺآت الاعʺال ، و الʷʻم 

الʱي تʻʰʱى هʚا الʺʙخل تʳʻح في تʴقȘʽ ذلʥ عȘȄʛʡ ʧ اسʙʵʱام مʨʺʳعة مʧ الأدوات الأساسॽة  
ǽقʨم علʽها ʶǽاعʙ    الʱي  Ǽʺا  الʵʱلʟ مʧوتʣʨفها  الʱعʛف    في   ȘȄʛʡ ʧل عʽʺالعǼ وتʙʰأ   ،ʙالفاق

  . يʙȄʛهعلى ما 
  Six Sigma. مʗخل سʯة سʸʱॻا .٦
  .الʘʱور الʯارॻʳȂة لʗʸخل سʯة سʸʱॻا. ١- ٦

ة  ʛؗا فــي شــʺʳॽة ســʱســ ʛȄʨــʢت ʦتــMotorola سʙــʻة الʺهʢاســʨبBill Smith ــفʸʱʻخــلال م
  يʨؔʱن مʧ:   ه  وȄلاحȎ على هʚا الʺفهʨم أن  ، [Snee, 2010]الʲʺانॽʻʽات مʧ القʛن الʺاضي  

  ) ٢٠١٩عʙʰ الʙʽʺʴ، عʺاد (
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ــʳॽʺا  - ــʨم  "Sigma "σسـ ــى مفهـ ʻادا إلـ ـɦـ ــلأداء اسـ ــʛاف لـ ــاس الانʴـ ــارا لॽʁـ ــʛ مॽɻـ ــʘ تعʰʱـ حʽـ
  الʺʻʴʻى الॽʰʢعي عʧ مʨʱسȌ مʨʺʳعة مʧ الॽʰانات مʨزعة ؗʺا في الȞʷل الʱالى:

 
 
 
 

حʽــʘ يʨجــʙ عــʙة  ،Sigmaفهــʨ يʛمــʜ إلــى مʶــȐʨʱ مــʧ مʶــȄʨʱات ســʳॽʺا  Sixأما العʙد سʱة   -
Ȅʨات  ــ  ،Sigmaمʶـɦـ Sigma  Ȑʨفؔلʺــا زاد العــʙد الʺʛفــȘ لـ فــإن ذلــʷǽ ʥــʛʽ إلــي زȄــادة مʶـɦـ

 .الʨʳدة وانʵفاض نॼʶة العʨʽب في الʺʱʻج والعʝȞ صॽʴح
Ȅʨات  ومقــʙار الʳــʨدة ومقــʙار العʽــʨب لؔــل  SigmaوʨȄضح الʙʳول الʱــالي العلاقــة بــʧʽ مʶـɦـ

     ملʨʽن عʺلॽة حʧȞʺǽ ʘʽ رصǼ ʙعʠ الʙلالات والʱي ʧȞʺǽ تʨضʴॽها ॽɾʺا يلي:
ــʨن  - ــʙما تؔـ ــا، فعʻـ ــʧ العʽـــʨب تقॼȄʛـ ــة مـ ــا أو خʙمـــه خالॽـ ــاج مʳʱʻـ ــʨم Ǽإنʱـ ــال تقـ أن مʷʻـــآت الأعʺـ

ȑʨ ســـʳॽʺا ( عʽـــʖ لؔـــل ملʽـــʨن عʺلॽـــة وأن نʶـــॼة ؗفـــاءة  ٣.٤) فهـــʚا ǽعʻـــي أن العʽـــʨب ٦مʶــɦـ
 %.  ٩.٩٩٩.٦٠العʺلॽات وفعالʱʽها  

-  ʧʽــآت الأعʺــال تعʺــل مــا بــʷʻم ʦــʤإلــى أن مع ʛʽــʷǽ اقــع العʺلــيʨأن ال ȑʨʱــʶا  ٤، ٣مʺʳॽســ
تقॼȄʛــا مــʧ الأرȃــاح الؔلॽــة حʽــʘ يʛجــع ذلــʥ إلــى أن العʺلॽــات  ٪٢٥وهــʚا ǽعʻــي أنهــʶʵǽ ʦــʛون 

 ʙهــʳوال ʗقــʨال ʧمــ ʙــȄʜʺال ʥهل ɦــʶــة وت ج الʽʲؔــʛ مــʧ العʽــʨب وهــʚه العʽــʨب مȞلف ɦــʻة تॽلʽــغʷʱال
.ʧʽراض ʛʽوالعʺلاء غ  

مقʗار الʦʱدة لؒل ملʦʻن   SigmaمȂʦʯʴات 
  عʸلॻة 

ملʦʻن عʸلॻة في الأجل العʦʻب لؒل 
ʙʻʶالق  

 ʛ٩٣٣٬٠٠٠  ٦٧٬٠٠٠  صف  
٦٩٠٬٠٠٠  ٣١٠٬٠٠٠  ١  

٥٠٠٬٠٠٠  ٥٠٠٬٠٠٠  ١٬٥  
٣٠٨٬٣٠٠  ٦٩١٬٧٠٠  ٢  

١٥٨٬٦٥٠  ٨٤١٬٣٥٠  ٢٬٥  
٦٦٬٨٠٧  ٩٣٣٬١٩٣  ٣  

٢٢٬٧٠٠  ٩٧٧٬٣٠٠  ٣٬٥  
٦٬٢٢٠  ٩٩٣٬٧٨٠  ٤  

١٬٣٥٠  ٩٩٨٬٦٥٠  ٤٬٥  
٢٣٣  ٩٩٩٬٧٦٧  ٥  

٣٢  ٩٩٩٬٩٦٨  ٥٬٥  
٣٬٤٠  ٩٩٩,٩٩٩.٦٠  ٦  

ومقʙار الʨʳدة ومقʙار العʨʽب لؔل ملʨʽن  Sigmaالعلاقة بʧʽ مȄʨʱʶات  ): ٤رقʦ ( الʙʳول
  . عʺلॽة

σ 
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  .مفهʦم مʗخل سʯة سʸʱॻا .٢- ٦
ــʨم  ة  six sigmaإن مفهـ ʛؗــ ــا شـ ــادرة قامـــʗ بهـ ــʨ مॼـ ʻات  Motorolaهـ ـ̔ـ  علـــىلإجـــʛاء الʶʴʱـ

 Motorolaوقـــʙ ســـاعʙت الʳʻاحـــات الʽʰؔـــʛة فــــي  ،مʶـــȄʨʱات الʳـــʨدة لʺʨاجهـــه الʺʻافʶـــة الॽاǼانॽــــة
ــل  ــارزة مʲـــ ات الॼـــ ʛؗــ ــʧ الʷـــ ــا مـــ ــʗʴॼ الآن  Allied Signalوغʛʽهـــ ــي أصـــ  Honeywellوالʱـــ

  )Luana et al., 2021 (  .في زȄادة انʷʱار هʚا الʺʙخل  General  Electricو
ʙامة وزȄــادة قــʙرة  وتʢــʨر ʺʷʻــآت الهــʚا الʺــʙخل حʽــʘ أصــॼح نʤــام شــامل ومــʛن لʴʱقʽــȘ الاسـɦـ

، للॽʰانــاتالاسʛʺʱار والʱقʙم مʧ خلال الفهــʦ الــʙقȘʽ لاحॽʱاجــات العʺــلاء والاســʙʵʱام الʺʻʹــȌॼ   على
 ʦʱــȄمة فــي  وʙʵʱــʶʺالأدوات ال ʧʽʺتʹــsix sigma  فʛلات تعــȞــʷʺــل الʴــة لʺʤʻقــة مȄʛʡ ʧʺضــ

 ʦــ ــǼDAMIC ʙاســ ـــاس – (تʙʴيــ ــي الʢʵــــʨات الʺʻهॽʳــــة لهـــــʚا  -تʶʴـــــʧʽ -تʴلʽــــل -ॽʀـ رقاǼــــة) وهــ
  الʺʙخل.  
ʦ تعȄʛــʅ  علــى وʻȃاء نهــا مॽʁــاس ؗʺــى ǽقــʨم علــى فلʶــفة أن هــʙف الأداء Ǽأ six sigmaذلــʥ يـɦـ

ʴǽـــاول ه فـــى الʺلʽـــʨن، وعلॽـــه فإن ـــ ٣.٤ʺʻـــʱج ʲʺǽـــل نʶـــॼة الʺʷʻــآت يʨضـــح أن نʶـــॼة الʺعʽـــʖ فـــي لل
 ʨــʽفــي الʺل ʖــʽد الʺعʙــاس عــॽʀ فاً أنʙهʱــʶم ʖــʽف الʺعʚــʴــة لʺʤʱʻــة مॽʳهʻم Șــʽʰʢأ فــي تʙــʰي ʦن ثــ

ʛــف ــى صـ ــʖ إلـ ــॼة الʺعʽـ ــل نʶـ ــة  تʸـ ــاءة وفعالॽـ ــȘ ؗفـ ــا ʴǽقـ ــائॽة Ǽʺـ ــʙʵʱام Ǽعـــʠ الأدوات الإحʸـ Ǽاسـ
  )٢٠١٥هلال،  سʺʛʽ  (والʱؔلفة.  خاصة ॽɾʺا يʱعلǼ Șالʨقʳʱʻʺ    ʗاتال
  سʯة سʸʱॻا. أهॻʸة تȖʻʮʠ مʗخل . ٣- ٦

  إلى العʙيʙ مʧ الأسॼاب ومʻها:    six sigmaسʱة سʳॽʺا   تʛجع أهʺॽة تȘʽʰʢ مʙخل
 )   Luana et al., 2021 (  

 تʙʴيʙ ومعʛفة ما يʙȄʛه العʺʽل ولʝॽ ما تعʱقʙه مʷʻآت الأعʺال للعʺʽل. - 
ʶــــʖ رضــــاء  -  ــالʅॽ وؗ الــــʦȞʴʱ فــــي انʴــــʛاف العʨامــــل الʺهʺــــة حʱــــى تقــــل العʽــــʨب وتقــــل الʱؔــ

 العʺلاء.
ʜʽ على العʨامل الʱي تʕثʛ علي جʨدة العʺلॽات. -  ʛؗʱال 
 - ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱاج.  الʱدورة الإن ʧل زمʽات، تقلॽللعʺل  

  .سʯة سʸʱॻا Ȝॻʀل تȖʻʮʠ مʗخل . ٤- ٦
تʶــʙʵʱم لʶʴʱــʧʽ العʺلॽــات الʺʨجــʨدة والʱــي  ،DMAICالʺʻهॽʳــة الأولــى: وʢȄلــȘ علʽهــا "دॽʺǽــاك" 

  Ȑʙايʜل تȞʷǼ ʧʽʶʴʱاج للʱʴاصفات وتʨʺال ʧف أقل مʛʴʻة:  و تॽالʱات الʨʢʵل الʺʷت  
- ʃȂʙعʯالDefine:  ʙيʙʴت    ،ʛȄʨʢʱوال ʧʽʶʴʱص الʛها  فʳائʱي نʱة الॽالعʺل ʅȄʛخلالها تع ʦʱȄو

  .Ȍسʨʱʺال ʧأقل م 
الʴالي  ॽʀاس  : Measureالॻɿاس - العʺلॽة    ،الأداء  ॽʀاس  لʙʴʱيʙ وتعʻي  الʴالي   الʴالॽة  الأداء 

 الॽʴʸح.
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 الʺعلʨمات لʺعʛفة خلالها تʴلʽل    وʦʱȄللʺȞʷلات  الأسॼاب الʚʳرȄة    تʴلʽل   : Analysisالʲʯلʻل -
ʧاء  أيʢتقع الأخ . 

- ʥʻʴʲʯالImprove :  ʧʽʶʴلات،    تȞʷʺال أسॼاب  لإزالة  والʷʱغʽل  تʧʽʶʴ  العʺلॽات  وتعʻي 
 العʺلॽات، والقʹاء على الأخʢاء.

وتعʻي إنʷاء  العʺلॽات والʷʱغʽل Ǽعʙ الʧʽʶʴʱ وضʺان اسʛʺʱارها،  رقاǼة   :ControlالʙقاǺة   -
 الʛقاǼة، لʺʻع العʨʽب الʺʱʶقʰلॽة مʧ الʙʴوث.  

وهي نʤام تʧʽʶʴ مʸــʺʦ لʢʱــʛȄʨ العʺلॽــات  ،DMADVعلʽها "دǽʺادʢǽ "ʅǽلȘ  :الʲانॽةالʺʻهॽʳة  
  الʙʳيʙة لؔي تॼʸح خالॽة مʧ العʨʽب. وتʷʺل هʚه الȄʛʢقة الʨʢʵات الʱالॽة:  

(Taghizadegan, 2006)  

-   ʃȂʙعʯالDefine : لʽʺاجات العॽʱة واحʺʤʻʺاف الʙأه ʅȄʛي تعʻوتع . 
 وتقॽʀ ʙʸاس وتʙʴيʙ احॽʱاجات العʺʽل وتʨقعاته.  : Measureالॻɿاس  -
 وتعʻي تʴلʽل عʺلॽات الʺʱʻج لʺقابلة احॽʱاجات العʺʽل.   : Analyzeالʲʯلʻل  -
-  ʤॻʸʶʯالDesign:   .لʽʺاجات العॽʱج لʺقابلة احʱʻʺات والॽالعʺل ʦॽʺʸت ʙʸوتق 
-   ȖقʲʯالVerify:  ا مقابلة  على  وقʙرته   ،ʦॽʺʸʱال أداء   ʧم  ʙأكʱوال  Șقʴʱال حॽʱاجات وتعʻي 

  العʺʽل.
  .سʯة سʸʱॻا مȂʦʯʴات الأداء في مʗخل . ٥- ٦
ǽقʨم Ǽاخॽʱار حʺلة الأحʜمة    عادة ما ʨȞǽن الʢॼل  مʦʸʱعة الأʠǺال، -  ʘʽح ȑʚʽفʻت ʛيʙم ʨه

عʧ اسʛʺʱار العʺل وʖʳȄ أن ʨȞǽن الʢॼل مʱʺʱعاً ʨʺǼقع عَالٍ في   الʺʕʶولوȄعʛʰʱ    الʨʶداء،
ة ʛؗʷال . 

سʱة سʳॽʺا ǽعʺل على تʙرʙʺ  ʖȄخل  هʨ خʛʽʰ في الأدوات الʴʱلʽلॽة ل  الʚʲام الأسʦد الʙئʴॻي،  -
في  مʱقʙمة  أو درجة  الهʙʻسة  في  غالॼا خلॽɿة  لǽʙه  وتʨؔن  وفȄʛقه  الأسʨد  الʜʴام  أعʺال  ومʱاǼعة 

 الأعʺال. إدارة 
الأسʦد،  - فʛصة    الʚʲام   ʧع  ȑʛʴʱالǼ ǽقʨم  مʱفʛغ   ʟʵش  ʨوه سʳॽʺا  سʱة   Șʽʰʢت على  ǽعʺل 

الʱغʛʽʽ الʺʕثʛة ʨʡال الʨقʗ، ثǽ ʦقʨم بॽʰʢʱقها واسʙʵʱامها لʴʱقȘʽ الʱʻائج، فهʨ الǽ ȑʚقʨد وʙȄُرب 
.ʧȄʛالآخ ʦعلȄُو 

-  ،ʙʷام الأخʚʲا   الʺʳॽة سʱا على مهارات سʨȃرʙت ʧيʚاد الʛالأف ʙأح ʨن قادراً    هʨȞǽ أن ʖʳȄو
 على تʴʺل الʺʨʯʶلॽة ولǽʙه خʛʰة في تȌॽʢʵ العʺلॽات والإجʛاءات. 

-  ،ʙالأصف سʳॽʺا،   الʚʲام  سʱة   ʧع معلʨمات  ولǽʙة  الʺʛʷوع  في  ǽعʺل   ȘȄʛف  ʧع ॼɺارة 
  ʦيهʙلفة، ولʱʵة مॽɿॽʣالات وʳات ومʸʸʵن إلى تʨʺʱʻȄو ،ʛʹام الأخʜʴون حʺلة الʙاعʶǽ

ॽة سʱام سʙʵʱرة على اسʙلفةالقʱʵʺال ʦاتهʸʸʵا في تʺʳ . 
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  .Lean Six Sigma (LSS)فاقʗ .ʗخل سʯة سʸʱॻا دون م .٧
١- ٧ .ʗا دون فاقʸʱॻة سʯخل سʗم العام.  - مʦفهʸال  

ـــال علـــــي  ــʙ مʷʻـــــآت الأعʺـ ــʱة ســـــʳॽʺا دون فاقـــــʙتعʱʺــ ــʧʽ الأداء وزȄـــــادة القـــــʙرة  مـــــʙخل ســ لʶʴʱــ
ــي تʴقʽــȘ أفʹــل أداء  الʻʱافʶــॽة، فʺــʧ ناحॽــة نʳــʙ أن مــʙخل الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــʶǽ ʙــاعʙ عل

ومــʧ ناحॽــة أخــLuana et al., 2021(،  ȑʛ(العʺــلاء  Ǽاسʙʵʱام أقل للʺʨارد مــع الʨفــاء Ǽاحॽʱاجــات
ة ســʳॽʺا ʶǽــʙʵʱم مʨʺʳعــة ʽʰؗــʛة مــʧ الأدوات فــي سلʶــل ɦخل ســʙــة فــإن مــॽʳهʻʺات الʨــʢʵال ʧة مــ

ʵلʟ أو  مــʧ خــلال الʶــعي نʴــʨ معʛفــة أســॼاب الأخʢــاء DAMICتʶــʺي  ɦاولــة الــʴب ومʨــʽالع
ʜ علي الʺʛʵجات ذات الأهʺॽة الʨʳهȄʛة   ʛؗȄها وʻللعʺلاءم .)  (Yadav & Desai, 2016  

ــان الهــʙف فــي ذلــʥ الʨقــʗ هــʨ تعʤــʦॽ الॽʁʺــة  ٢٠٠٠وفــي عــام  تــʦ دمــج ؗــل مــʧ الʺــʙخلʧʽ، وؗ
للʺʶاهʺʧʽ مʧ خــلال تʴقʽــȘ معــʙلات عالॽــة للʶʴʱــʧʽ فــي العʺلॽــات الʷʱــغʽلॽة، ؗــʚلʥ تʴقʽــȘ رضــا 

    .العʺلॽاتالعʺلاء Ǽالʱؔلفة الʺʵʻفʹة وȃالʨʳدة العالॽة وسʛعة وانॽʶابॽة  
Luana et al., 2021)  (  

 ʧʽخلʙالʺـــ ʧؗـــل مـــ ʙـــʺʱعȄا وʚــ ــاوني لʶʴʱـــʧʽ الأداء وتʙʴيـــʙ رॼɼـــات  علـــىهـ ــل جʺـــاعي تعـ عʺـ
ʧمــ ʙــʴــة العʺــلاء والॽداخــل ؗــل عʺل ʧــايॼʱــل الʽــة وتقلʺॽʀ ʅॽــي لا تʹــʱة الʢــʷالأن،  ʛؗʚــȄعʺــاد (و

،ʙــʽʺʴال ʙــʰة  أنــه )٢٠١٩عʱخل ســʙمــ ʧــة تؔامــل ؗــل مــॽɿॽؗ ʧعــ Șأعʺــ ʦل إلــى فهــʨصــʨال ʧــȞʺǽ
  Ǽعʹهʺا الॼعʠ مʧ خلال الʺقارنة الʱالॽة:  الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙ  سʳॽʺا ومʙخل  
 مʗخل سʯة سʸʱॻا  الإنʯاج الʳالي مʥ الفاقʗ   وجه الʸقارنة

  تقلʽل الاخʱلافات   إزالة الفاق ʙ  الʹȂʙʢة
 ȉʦــــــــــــــــــــــــʠʳال
الأساســــــــــــــــــــॻة 

Ȗʻʮʠʯلل  

 ةʺॽʁال ʙيʙʴتValue. 
  ةʺॽʁال Șفʙت ʙيʙʴتValue Stream.  
  ȘفʙʱالFlow.  
  ʖʴʶال. Pull 
  الكمال .Prefect  

 ʅȄʛتع.Define 
  اسॽʀ.Measure 
  لʽلʴت.Analyze 
  ʧʽʶʴت.Improve 
  ةǼرقا.Control  

ʚʻ ʙؕʯال    .Șفʙʱعلى ال ʜʽ ʛؗʱال    .لةȞʷʺعلى ال ʜʽ ʛؗʱال  
  

  الافʙʯاضات
  .أداء العʺل ʧʶʴف تʨس ʙإزالة الفاق 
  ة أفʹـــلʛʽــغʸات الʻʽـــʶʴʱال ʧمــ ʙيــʙالع

  مʧ تʴلʽل الأنʤʺة. 

  .دةʨجʨلة مȞʷʺال 
  .ةʺॽʀ ال والأرقام لهاȞالأش 
  ــام إذا ـــــات الʤʻـــــ ـــــʧ مʛʵجــ تʶʴʱــ

ــل  ــ ــي ؗــــ ــ ــ ــʱلاف فــ ــ ــ ــــــʠ الاخــ خفــ
  العʺلॽات. 

  مʛʵجات عʺلॽات مʨحʙة.    وقʗ تʙفȘ أقل.    الأثʙ الأساسي
 ȏʦانʰال ʙالأث    .لاف أقلʱاخ 

  .ةʙحʨجات مʛʵم 
  .ون أقلʜʵم 
  ʙيʙي جʰاسʴام مʤدة. مع نʨʳال ʧʶʴت  

  .أقل ʙفاق 
  .عةȄʛجات سʛʵم 
  .ون أقلʜʵم 
  .دةʨʳال ʧʶʴت  

ʗالʹق     ــــائىʸــــل الإحʽلʴʱــــام أو الʤʻــــل الʽلʴت
  غʛʽ ذॽʀ ȑʺة. 

  لȞــ ــات ʷǼـ ــʧʽ العʺلॽـ ــʦʱ تʶʴـ يـ
 .ʠعॼعʹها الǼ ʧقل عʱʶم  

  مقارنة بʧʽ مʙخل الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙ ومʙخل سʱة سʳॽʺا. ): ٥رقʦ ( الʙʳول
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  مʸا سʥȜʸǻ Ȗʮ للॺاحʖ أن ʳʯʴǻلʝ ما يلي:
ʻات ʽʰؗــʛة   - ʛاتॽʳॽة جʙيــʙة تʶــʱهʙف إجــʛاء تʶʴـ̔ـ ة ســʳॽʺا دون فاقــʙ إسـɦـ تʺʲــل فلʶــفة مــʙخل سـɦـ

  .ʙل الفاقʽدة مع تقلʨʳال ȑʨʱʶعلى م 
-    ȑʙعʱات لا تॽاء في العʺلʢب أو الأخʨʽن العʨؔف أن تʙهʱʶǽة.  ٣.٤ॽن عʺلʨʽأ لؔل ملʢخ 
 ʱʶǽهʙف تعʦॽʤ رضاء العʺلاء مʧ خلال تʠॽɿʵ العʨʽب والانʛʴافات.  -
ॽع فقــȌ، ولؔــʧ جʺॽــع مʛاحــل سلʶــلة   - هʚه الإسʛʱاتॽʳॽة لʶॽــʗ مقʸــʨرة علــى حــل مʷــاكل الʸʱـ̒ـ

.ʙȄرʨʱال 
٢- ٧ . .ʗا دون فاقʸʱॻة سʯخل سʗة ومǻʗʻقلʯال ʔʻالأسال ʥʻمقارنة ب   

ـʜ علـى أهـʙاف مʷʻـآت  ʛؗي تʱة، والǽʙʽقلʱال ʖʽاقى الأسالǼ ʧلف عʱʵǽ ʙا دون فاقʺʳॽة سʱخل سʙإن م
 ʧلا مʙالأعʺال ب ʧـȞʺȄة، وȄʛـفʸب الʨـʽعلـى الع ʜـʽ ʛؗʱال ʧلاً مـʙـأ بـʢʵلل Ȑʨʱـʶل مʨـʰل، وعلى قʽʺالع

  تʨضॽح أهʦ الفʛوق بʧʽ الأسالʖʽ الʱقلǽʙʽة ومʙخل سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ ؗʺا في الʙʳول الʱالي:
  مʗخل سʯة سʸʱॻا دون فاقʗ.  الأسالʔʻ الʯقلǻʗʻة  الȜʵʸلة
ʤॻʸʶʯج.   الʱʻʺعلى أداء ال ʜ ʛؗعلى     ي ʜ ʛؗج.يʱʻʺرة الʙق  
  على أساس الॽʰانات.   على أساس الʛʰʵة.   الʲʯلʻل

  مʻع الʺʷاكل.   حل الʺʷاكل.   القॻʷة أو الȜʵʸلة
  تʦॽʺʸ قȑʨ للعʺلॽات.   عʺلॽات خʢأ.  /الȃʛʳʱة     الʹʦʸذج  /الॻʹʶʯع  

  كʺॽة قلʽلة مʧ الإنʱاج   كʺॽات ʛʽʰؗة مʧ الإنʱاج.   مȎʦʯʴ الʚʳʸون 
ة.تؔلفة على     الأشʳاص (العʸال) ʛؗʷة.   ال ʛؗʷأصل لل  

ʜ على الʱؔلفة     الإدارة ʛؗت/  .ʗقʨدة     الʨʳعلى ال ʜ ʛؗت/  .ʗقʨال  
ة.   هʗف العامل ʛؗʷل.   الʽʺالع  

ـــــل.    هʹʗسة الʯʹʸج ـــــʧ العʺʽـــ ــة مـــ ــــــ ـــــʙخلات قلʽل مـــ
  (اهʸʯام قلʻل ʠʯʸǺلॺات العʻʸل)

 مʙخلات ʛʽʲؗة مʧ العʺʽل.   
  (الاهʸʯام ʠʯʸǺلॺات العʻʸل)

ʚʻ على الʦʱدة ʙؕʯج.   الʱʻʺات.   الॽالعʺل  
  الأسلʨب الأمʲل للʧʽʶʴʱ.   الأسلʨب الآلى.   تʥʻʴʲ العʸلॻات

  أساس إحʸائي.   على أساس الʛʰʵة.   الʗلʻل  /الإثॺات  
ة ʙؕʵقعات الʦة الأجل.   تʛʽʸة قʢلة الأجل.   خȄʨʡ ةʢخ  

ــــــʨدة    رضا العʻʸل Ȑʨ الʳــ ـــــɦـ ـــــʙ مʶــ ــــــاج عʻـــ الإنʱــ
  الʺقʨʰل إحʸائॽاً.

مʱــى ومــا هــي الؔʺॽــة  /عʽــʨب قلʽلــة  
  العʺʽل؟ الʱي يʙȄʛها  

  علاقات Ȅʨʡلة الأجل.   علاقات على أساس الʶعʛ.   العلاقات الʗاخلॻة
  نʺȌ خلȑʨ.   وॽʣفي.   الʴʯهʻلات

  بʻاءاً على ʡلʖ العʺʽل.   الʕʰʻʱ.   الʗʱولة الإنʯاجॻة
  ثابʱة وتʳʱه للانʵفاض.   في زȄادة مʛʺʱʶة.   تؒلفة الॻʹʶʯع

    مقارنة بʧʽ الأسالʖʽ الʱقلǽʙʽة ومʙخل سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ. ): ٦رقʦ ( الʙʳول
٣- ٧ . .ʗا دون فاقʸʱॻة سʯس Ȗʻʮʠاخل تʗم  

 ʙالفاقــ ʧــالي مــʵــاج الʱخل الإنʙمــ ʧعامــل مــع ؗــل مــʱــة الॽɿॽؗ ʧعــ ʦه ʱʵǽلــف الॼــاحʨʲن فــي رؤȄـɦـ
اॽɺة، حʽــʘ لا تʨجــʙ أدوات ات الʸـ̒ـ ʛؗــʷا فــي الʺʳॽة ســʱخل ســʙة  ومــʱخل ســʙة لʺــ مʴــʙدة وواضـɹـ

ʙʵام  ʙʵام أدوات مʱʵلفـــة أو اســɦـ ســـʳॽʺا دون فاقـــʙ، فـــالفʛؔة الأساســـॽة لهـــʚا الʺـــʙخل لʶॽـــʗ فـــي اســɦـ
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ــات  ॽعʺل ʚــʽفʻʱب الأفʹــل لʨقــة والأســلȄʛʢة فــي الʛالفؔــ ʧتؔʺــ ʧالأدوات، ولؔــ ʧعــة مــʨʺʳأفʹــل م
  ʧʽʶʴʱال)(Srikantaiah, 2008،   :ʙا دون فاقʺʳॽة سʱخل سʙم Șʽʰʢاخل تʙاول مʻا يلي تʺॽɾو  

 تʴʲــʥʻ فعالॻــة العʸلॻــاتيʻʱاول هـʚا الʺـʙخل تʽʰʢـȘ مـʙخل سـʱة سـʳॽʺا أولا لأغـʛاض  الʗʸخل الأول:
 ʙالفاقـــ ʧــالي مـــɻـ وتقلʽـــل الاخʱلافـــات وتʶʴـــʧʽ مʶـــȑʨʱ الʳـــʨدة، ثـــǼ ʦعـــʙ ذلـــʥ تʽʰʢـــȘ مـــʙخل الإنʱـــاج ال

  ʧʽʶʴʱاملʤʻخلال ؗفاءة ال ʧاعه. مʨلف أنʱʵʺǼ ʙل الفاقʽاولة تقلʴم George, 2002)( 
  Ȍا فقʺʳॽة سʱخل سʙم مʙʵʱʶǽ أنه ʙʳخل نʙʺا الʚإلي ه ʛʤʻالȃوʥʸــاج  كـأداة ضـʱخل الإنʙمــ

فادة  الʵالي مʧ الفاقʙ، وȃالʱالي فإن هʚا الʺʙخل ǽقلل مʧ الاسʱفادة مʧ ؗل مʧ الʺــʙخلʧʽ فــي الاسـɦـ
ــʨة  ــة وقــ ــا ومــــʧ ناحॽــــة أخــــǽ ȑʛقلــــل مــــʧ فعالॽــ ــا فــــي وقــــʗ واحــــʙ وتʴقʽــــȘ فؔــــʛه تؔاملهʺــــا معــ مʻهʺــ

   . DAMICمʻهॽʳة
يــʗ والقʷــاء علــى الفاقــʗ مــʥ تʻʮʠــȖ مــʗخل الإنʯــاج الʳــالي مــʥ الفاقــʗ لʗʲʯهــʦ  الʸــʗخل الʰــاني:

وȁعـــʗ ذلـــʣ يـــʤʯ تʻʮʠـــȖ مـــʗخل ســـʯة ســـʸʱॻا لʯقلʻـــل  ،kaizenخـــلال اســـʗʳʯام أســـلʦب ؕـــايʚن 
 Ȗـʮʠت ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯخل الإنʗخل فإن أدوات مʗʸا الʘدة. وفي هʦʱال ʥʻʴʲلافات وتʯالاخ

ʵʸــاكل الأكʰــʙ فــي الʵʸــاكل الأقــل تعقʻــʗاً، بʸʹʻــا ســʯة ســʸʱॻا والأدوات الإحʶــائॻة تʮʠــȖ فــي ال
  )Snee, 2005 ( تعقʗʻاً.

 ʙللقʹــاء علــى الفاقــ ʙالفاقــ ʧــالي مــʵــاج الʱخل الإنʙم مʙʵʱʶǽ أنه ʙʳخل نʙʺا الʚإلى ه ʛʤʻالȃو
ʽــʜ علــي  ʛؗʱأجــل ال ʧا مــʺʳॽة ســʱخل ســʙمــ ʚــʽفʻت ʦــة ثــॽاجʱات الإنॽالعʺلǼ ةȄورʛʹال ʛʽات غʨʢʵوال

  تʧʽʶʴ خʨʢات مʙʴدة Ǽالعʺلॽة.
وȃالʱــالي يــȑʛ الॼاحــʘ أن إجــʛاءات مــʙخل الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــʙ تؔــʨن شــʙيʙة الفعالॽــة فــي 
الʺʛحلة الأولي مʧ تʧʽʶʴ العʺلॽات حʻʽʺا ʨȞǽن الهʙف هʨ الــʵʱلʟ مــʧ الفاقــʙ وتʶॼــȌॽ العʺلॽــات 
ʙʵام   وذلʥ قʰل الʙʰء في معالʳة الʺʷاكل الأكʛʲ صعȃʨة مʧ خلال الʧʽʶʴʱ ورقاǼة العʺلॽــات Ǽاسـɦـ
ة ســʳॽʺا، وȃــالʛغʦ مــʧ ذلــʥ نʳــʙ أن الأســॼاب الʚʳرȄــة للʺʷــاكل الʱــي تʴــʙث داخــل أو  مʻهॽʳــة سـɦـ
 Ȑʛحلــة الأخــʛʺحلة تلــي الʛخل في مʙؗل م Șʽʰʢوت ȑʛأخ ʧفي أماك ʛهʤأن ت ʧȞʺǽ اتॽالعʺل ʧʽب

  لا يʨفي Ǽفʛؔه تؔاملهʺا معا في وقʗ واحʙ لʴʱقȘʽ أكʛʲ فائʙة مʺʻȞة. 
:ʖالـــʰخل الʗــʸام  الʙʵʱاســـ ʨـــاك"  هـــॽʺǽـــة "دॽʳهʻمDMAIC  اخل مـــعʙـــʱالǼ اʺʳॽة ســـʱـــʶǼ اصـــةʵال

ʽــʜ علــى الʴــʙ مــʧ وقــʗ دورة العʺــل،  ʛؗʱلل ʥوذلــ ،ʙالفاقــ ʧــالي مــʵــاج الʱخل الإنʙوأدوات مــ ȏــادॼم
ʙʵم لʽʰʢʱــȘ مــʙخل الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــDMAIC  ʙفعʺلॽــات الʶʴʱــʧʽ الʵاصــة ʻʺǼهॽʳــة  تʶـɦـ

    الفاقʙ.عʙاد أو الإنʱاج الʵالي مʧ مʲل جʙولة نʤام الʖʴʶ والʙʴ مʧ وقʗ الإ

) Srikantaiah, 2008  (  
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  تʻفʚʽ مʙخل الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقǼ ʙالʨʱازȑ مع مʙخل سʱة سʳॽʺا. ): ٥رقʦ ( الȞʷل

ʨعاً للʳʺــع بــʧʽ مــʙخلي الإنʱــاج الʵــالي مــʧ الفاقــʙ وســʱة ســʳॽʺا  وȄعʰʱــʛ هــʚا الʺــʙخل الأكʲــʛ شـ̔ـ
الʵــالي مــʧ الفاقــʙ وȂمــʙاد أســلʨب الʶʴʱــʧʽ حʘʽ تʳهʽــʜ وȂعــʙاد العʺلॽــات مــʧ خــلال مــʙخل الإنʱــاج 

ــاك"  ــDMAIC  Ȍॽ"دॽʺǽـ ــى الفاقـــʙ وتʶॼـ ــȄʛʡ ʧـــȘ القʹـــاء علـ ــا وذلـــʥ عـ ــʳॽʺا بهـ ة سـ ɦـــʶǼ ـــاصʵال
 ʙالفاقــ ʧــالي مــʵــاج الʱخل الإنʙا، فʺــʺʳॽة ســʱــʶǼ اصــةʵال ʧʽــʶʴʱد الʨعلــى جهــ ʙــʽأكʱالǼ ــاتॽالعʺل

ة ســʳॽʺا  تʶʴــʧ جــʨدة الأنʷــʢة الʱــي ǽقʹي على الأنʢʷة الʱي لا تʹॽʀ ʅॽʺة, بʻʽʺا مʻهॽʳــة سـɦـ
تʹॽʀ ʅॽʺة عȘȄʛʡ ʧ تقلʽل الاخʱلافات في العʺلॽات، وʧʽʰȄ الʙʳول الʱــالي أســلʨب عʺــل مــʙخل 

.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱس  
 سʯة سʸʱॻا أسلʦب   الإنʯاج الʳالي مʥ الفاقʗمʗخل 

 Valueالʸॻɿة  
 .لʽʺقعات العʨاء على تʻة بʺॽʁال ʙيʙʴت  

  ʗيʗʲʯالDefine 
  ʨ؟ما هʦالʺه  

 Value StreamتʗفȖ الʸॻɿة 
 .ةʺॽʁال ʙيʙʴعلى ت ʜ ʛؗة تʺॽʁال Șفʙت Ȍائʛخ  

 Measureالॻɿاس 
 ؟ʧʴن ʧأي  

 ȖفʗʯالFlow 
  مـــات خـــلالʨارد والʺعلʨالʺـــ Șفʙــة تـــ تʙʴيـــॽɿॽؗ ʙـ

  تʙفȘ الॽʁʺة.

 Analyzeالʲʯلʻل  
 دة؟ʨجʨʺاكل الʷʺما هي ال  

  ʔʲʴالPull 
   هʙȄʛف على ما يʛعʱة الॽɿॽل.كʽʺالع  

  ʥʻʴʲʯالImprove 
 فعله؟ ʖʳǽ ȑʚما ال  

 Prefectالʸؒال  
 .ʛʰة أكʺॽʀ نفعل الأفʹل لإضافة ʅॽك  

 ControlالʙقاǺة  
  ةȄارʛʺʱـــ ـــــــ ــى اسـ ـــ ـــــ ـــــافȎ علـ ــــــــʅ نʴــــــ ــ كॽـ

  الʧʽʶʴʱ؟
  أسلʨب عʺل مʙخل سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ. ): ٧رقʦ ( الʙʳول

 سـʯة أسـلʦبومʸا سʥȜʸǻ Ȗʮ بॻان أهʤ مʱالات الʯؒامل بʥʻ مʗخلي الإنʯاج الʳالي مـʥ الفاقـʗ و 
  سʸʱॻا:

  

  
  

 تʗفȖ الʙʵʸوع مʥ مʶادر مʯʳلفة 

 اخॻʯار الʙʵʸوع وتʗʲيʗ أولȂʦاته 

اخॻʯار  

 الʙʵʸوع 

  ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯا   الإنʸʱॻة سʯس 

  اتॻلʸالع ʕقʦال ʥʻʴʲت 
  ونʚʳʸال ȏʦʯʴم ʥʻʴʲت 

  ʥʻʴʲة تॻاجʯالان 
  اتॻلʸؕفاءة الع ʥʻʴʲت 
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 سʱة سʳॽʺا.  أسلʨبالإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙ و  خل بʧʽ مʙأهʦ مʳالات الʱؔامل ): ٦رقʦ ( الȞʷل
 .ؕأحʗ الʹʸاذج الʲʯلʻلॻة Scoring Modelنʦʸذج  -٨

  . الʸقʗمة.١- ٨

ــار  ــʙائل الʺʱاحـــة وحʱـــى Ȟʺǽـــʧ اخॽʱـ ــʧʽ عـــʙد مـــʧ الʰـ ــاذ القـــʛار الاخॽʱـــار بـ ــة اتʵـ تʢʱلـــʖ عʺلॽـ
ــة حʽــʘ تʶــاعʙ مʵʱــʚ القــʛار فــي  علــىالʰــʙيل القــʛارȑ الافʹــل فإنــه Ȟʺǽــʧ الاعʱʺــاد  ॽʺؔــاذج الʺʻال

وȃالʱالي وفقا لهʙف الʘʴॼ والʺʲʺʱل فــي ॽɿॽؗــة اتʵــاذ قــʛار ʷǼــأن الʺفاضــلة اخॽʱار الʙʰيل الافʹل. 
ʧʽب    :ʖʳǽ لفة فإنهʱʵʺة الॽʶافʻʱات الॽʳॽاتʛʱالاس)Wu, F. H. 1983(  

تʙʴيʙ الʺعايʛʽ القʛارȄة في ʣل الʺȄʨʱʶات الʺʱʵلفة (بʯʽة الانʱاج الʵالي مʧ الفاقــʙ، بʯʽــة ســʱه  -١
.(ʙا دون فاقʺʳॽة سʱة سʯʽا، بʺʳॽس 

ʛاتॽʳॽة  -٢ رȄـــادة الʱؔلفـــة، تʙʴيــʙ الʰـــʙائل الʺʱʵلفـــة حʽــʘ تʲʺʱـــل فـــي الاســـʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶــॽة (اســɦـ
ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسʖاسʛʱاتॽʳॽة الʱʺايʜ، اسʛʱاتॽʳॽة   ʛؗʱال.( 

  بʻاء مʸفʨفة Ǽالʙʰائل القʛارȄة الʺʱʵلفة في ʣل الʺعايʛʽ الʺʱʵلفة. -٣

ــʗف: ــــي  الهـــ ʧ أداء العلʺॽــــــات فــ تʶʴــــــ̔
  .ورॼɼات Ǽالعʺلاءعلاقاتها Ǽاحॽʱاجات 

:ʚʻ ʙؕʯل الʽلʴʱال  
ــة  الʸـــʹهج:  DAMICاســـʙʵʱام مʻهॽʳـ

  وأدوات الʨʳدة 
 رضاء العʺʽل الʙʳʸجات:

ــʧʰ أدا الهـــــʗف: ــــات مــــــʧ  ءتʶʴـــ العʺلॽــ
 ʗــل وقــʽوتقل ʙالفاقــ ʧم ʙʴدورةخلال ال 

  الʷʱغʽل.
:ʚʻ ʙؕʯاقع الʨال  
مʲــل   LEAN  أدواتاســʙʵʱام    الʸʹهج:

KAIZEN ة. ومسارʺॽʁال Șفʙت  
ــʙفȘ/  الʙʳʸجــــات: ــات/ الʱــ ــʛعة العʺلॽــ ســ

.ʅॽؔالʱال 

 

 

مʗخل  

سʯة 

 سʸʱॻا 

 

 

مʗخل  

الإنʯاج  

الʳالي  

  ʥم

 ʗالفاق 

  علي الفاقد يدعم الجودة في مدخل ستة سيجما LEANتركيز 
  من الفاقد يعطي الفرصة لإنتاج منتج خالي من العيوب)  (الحد 

 LEANمʱʻج ʨʳǼدة عالॽة في سʱة سʳॽʺا يʙعʦ سʛعة العʺلॽات في  إنʱاج
 ʗل وقʽع)   إعادة( تقلʛل أسʽغʷي دورة تʻعǽ لʽغʷʱال  
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 ʧــــȞʺǽ ــــاʻام وهʙʵʱاســــScoring Model ةʢॽــــʶॼــة ال ــʙ الʻʺــــاذج الؔʺॽــ ʦ حʽــــʘ ، ؗأحــ يـــɦـ
ــʙائل  ــʧʽ الʰـ ــلة بـ ʙʵامه للʺفاضـ ـɦـ ــة اسـ ــة،القʛارȄـ ــا  الʺʱʵلفـ ــʛق وهʻـ ــة ʢǼـ ــʛات الʺʱʵلفـ ــʛجॽح الʺʱغʽـ ــʦʱ تـ يـ

مʱʵلفة وتʕدȑ إلى نʳॽʱة معʻʽــة بʙرجــة معʻʽــة، وتʷــȞل هــʚه الʙرجــة ॽɾʺــا Ǽعــʙ الأســاس لاتʵــاذ قــʛار 
ʨد مʨʺʳعــة تقــʦǽʙ حلــʨل لʺʷــاكل اتʵــاذ القــʛارات فــي ʣــل وج ــ هʚا الʨʺʻذج فيأهʺॽة وȃالʱالي تʲʺʱل 
ʛʽالʺعــــاي ʧمــــ ʛʽدة الʺعــــايʙعــــʱارات مʛائل القــــʙــــل بــــʣ فــــي ȑارʛيل قــــʙأفʹــــل بــــ ʙيــــʙʴت ʦ . حʽــــʘ يـــɦـ

(Anderson, 2019)  
  .Scoring Model. الهȜॻل العام (الॻʶغة العامة) لʹʦʸذج  ٢- ٨

ijai *=     ∑  W jS  

  :  حيث أن

jS :    ȑارʛيل القʙʰدة للʙʴʺرجة الʙال.j  
iW: ارॽɻد لؔل مʙʴʺي الʰʶʻزن الʨال.  

ija:   ارॽɻʺال ʖʽتʛتi   ȑارʛيل القʙʰل الʣ فيj.  
   وʧȞʺȄ تʙʴيʙ الهȞॽل العام لهʚا الʨʺʻذج مʧ خلال الʺʸفʨفة الʱالॽة:  

 Weightالوزن النسبي    البدائل القرارية  Criteriaالمعايير 
  A B C D ..... N    
1         
2          

………….         
………….         

M         
   XX XX  XX XX ..... XX الدرجة الكلية   

 .Scoring Modelخʦʠات نʦʸذج   . ٣- ٨
لهــʚا  الاجʛائॽــة يʨجʙ مʨʺʳعة مʧ الʢʵــʨات Scoring Modelالعام لʨʺʻذج  للإʡاروفقا 

  ʧȞʺǽ بॽانها ॽɾʺا يلي:حʘʽ تʺʲل الأساس العلʺي له والʱي  الʨʺʻذج  
تʙʴيʙ الʺعايʛʽ الʱي سʦʱʽ مʧ خلالها الʺقارنة بــʧʽ الʰــʙائل القʛارȄــة الʺʱʵلفــة، حʽــʘ الʦʠʳة الاولي:  

 ʛʽه الʺعــايʚــل هــʲʺــار العامــل تॽɻʺال ʦــاكʴيل الʙؗــل بــ ʦॽــʽقʱل ʦار ملائــʛالقــ ʚــʵʱه مʛــʰʱعǽ ȑʚالــ ،ȑارʛقــ
ʘʽح:    

i             ʛʽللʺعاي ʛشʕخلالها الʺ  = م ʧم ʦʱʽي سʱلفة  فاضلة الʱʵʺة الȄارʛائل القʙʰال ʧʽب 
Where i = 1,2,…,m 

ي الʠʳــʦة الʰانॻــة:  فـــي الʢʵـــʨة  لؔـــل مॽɻـــار مـــʧ الʺعـــايʛʽ الʺʴـــʙدة  weightتʸʵـــʟॽ وزن نʶــhـ
  حʘʽ:  حʖʶ الأهʺॽة الॽʰʶʻة لʺʚʵʱ القʛار، الهʙف الʛئʶॽي  ʴʱقȘʽل  الʶاǼقة

Wi=  ارॽɻʺي للʰʶʻزن الʨال(i) 
Where i = 1,2,…,m         

i= 1 

n 
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لؔــل مॽɻــار مــʧ الʺعــايʛʽ  (j)لʺــȑʙ إمȞانॽــة تʴقʽــȘ ؗــل بــʙيل قــʛارȑ عʺــل تʛتʽــʖ الʠʳــʦة الʰالʰــة: 
  حʘʽ:،    (i)الʺʙʴدة  

ija =Șʽقʴت  ȑارʛيل القʙʰال(j)  لʣ ار  فيॽɻʺال (i)  .  
والȑʚ يʨضــح مــȑʙ مʶــاهʺʱه فــي  لؔل بʙيل قʛارȑ  (Sj)الʙرجة الؔلॽة يʦʱ حʶاب: : ʙاǺعةالʦʠʳة ال

ي لؔــل مॽɻــار  عــȄʛʡ ʧــȘ حاصــلتʴقȘʽ الهــʙف الʛئʶॽــي  مʹــʛوب فــي  )Wi(ضــʛب الــʨزن الʶʻـhـ
   )ija(نॼʶة مʶاهʺة ؗل بʙيل في تʴقȘʽ الʺॽɻار  

يʦʱ عʺل تʛتʖʽ للʙʰائل القʛارȄة مʧ حʘʽ الʙʰيل الــʸʴǽ ȑʚــل علــى درجــة أعلــي   الʦʠʳة الʳامʴة:
ــǽ ȑʚقــع  ــي أعلــي درجــة هــʨ ذلــʥ الʰــʙيل ال فالأقــل، وȃالʱــالي Ȟǽــʨن الʰــʙيل القــʛارȑ الــʸʴǽ ȑʚــل عل

    علॽه الاخॽʱار وʨȞȄن هʨ الʙʰيل الأفʹل.
٩-   Ȗʻقʲاس درجة تॻɾاتॻʱॻاتʙʯة    الاسॻʴافʹʯؒلفة  (الʯادة الȂر–  ʚايʸʯال-  ʚʻ ʙؕʯفي   ال

ʔاسʹʸال لالʦʴق  الʯʹافʴي  )   ʃɾʦʸال  ʤعʗرق   فيʦال قʹا لʶʹاعة  ة  ʙؕش   ʡ ل  في
  . Scoring Modelاسʗʳʯام نʦʸذج 

١- ٩ .Ȗʻʮʠʯل الʲة م ʙؕʵالǺ ʃȂʙعʯال .  
ـــة ) ١( ʙؕض شʙرق  غـــʦاعة الʹʶقʹا ل. 

اعة الــʨرق فــي إنʱــاج  ة قʻــا لʸـ̒ـ ʛؗشــ ʧض مــʛل الغʲʺʱي،ʖاوزان  اللــ ʧاعــة مــॼʢــة والǼاʱؔورق ال
 ʛʱاو تʧʽى   ٤٨  ح بʱح ʦم  ١٠٠ج / ʦاعة    ٢جʻص ʧاتج عʻال ʛȞʶال ʖʸاص قʸم ʧمʛȞʶال. 
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق  ) ٢( ʙؕʵني لʦل القانȜʵال. 

ة قʻــا لʸـــʻاعة الــʨرق  ʛؗشـــ ʛــʰʱالتع ʙأحـــʛؗـــʷةȄʛــʸʺـــاهʺال ات الʶʺن ال ةʨـــام قـــانȞاضــعة لأحʵ
 ʦار رقــʺʲ ɦة  ٢٣٠الاســʻʶــ ، حʽــʘ تأسʶــʨʺǼ ʗجــʖ ١٩٩٧لʶــʻة  ٨الʺعــʙل Ǽالقــانʨن رقــʦ  ١٩٨٩لـ

  ʦة رقॽارجʵارة الʳʱاد والʸʱالاق ʛȄار وزʛة   ٣٤٧قʻʶ١٩٩٥ل . 
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق   واحॻʯاجات الʦʴق   الʠاقة الإنʯاجॻة ) ٣( ʙؕʵل. 

ة قʻــا لʸــʻاعة الــʨرق  ʛؗم شــʨــاء  تقــʻعلــىب  ʛȄقــارʱــة الॽاعة  لعــام علــىالʺال ʡــʧ  ١٢٠.٠٠٠صـ̒ـ
ــا ǽقـــʙر ʴǼـــʨالي  ــاج الʶـــǼ ȑʨʻʺـ ملʽـــʨن جॽʻـــة  ٨٠٠ورق الʱؔاǼـــة والॼʢاعـــة ســـȄʨʻاً وʲʺʱȄـــل ॽʀʺـــة الإنʱـ

 ȑʛـــــʸف م ــʙ بلغـــــʗ الاحॽʱاجـــــات الʴالॽـــــة مـــــʧ ورق الʱؔاǼـــــة والॼʢاعـــــة وورق ॼʡاعـــــة الʸــــɹـ ، وقـــ
ʦ اســـʛʽʱادها Ǽالؔامـــل  ʡ١٨٠.٠٠٠ــʧ ورق ســـȄʨʻاً مʻهــا  ٥٠٠.٠٠٠ ɦف يــ ʡـــʧ ورق ॼʡاعــة الʸــɹـ

  ʦʱارج ؗʺا يʵال ʧادمʛʽʱة   ١٦٠.٠٠٠  اسǼاʱؔورق ال ʧم ʧʡاعةॼʢوال. 
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق الʦʸاد الʳام ومʯʴلʚمات الإنʯاج الʲʸلي والعʸالة   ) ٤( ʙؕʵر لʦوالأج. 

الʺʨȞنــات مــʧ الʸــʨدا الؔاوȄــة وȃعــʠ  –مʸــاص القʸــʖ (الॼاجــاس)تʲʺʱــل الʺــʨاد الʵــام فــي 
ــى الॽؔʺاوȄـــات ــʧ الانʱـــاج الʺʴلـ ــʛ–مـ ــʧʽ تʲʺʱـــل الʨقـــʨد (الʺـــازوت/ الغـــاز الॽʰʢعـــى –الʽʳـ )، فـــي حـ
  .ملʨʽن جॽʻه مȐʛʸ  ٨٥عامل Ǽأجʨر سȄʨʻة قʙرها   ١٠٠٠العʺالة في

ة قʹا لʶʹاعة الʦرق  ) ٥( ʙؕʵرق لʦات الʱʯʹم.  
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 ʧــا مــʻة ق ʛؗــاج شــʱــة  ورق إن Ǽاʱؔاعــةالॼʢــة  وال ॽʺه عالʛــه شــه ف ل ɹــʸاعــة الॼʡ ــة،وورقॽلʴوم 
  ʦʤى معʢغȄاجاتوॽʱرد  احʨʱʶʺال ʛرق الفاخʨيل للʙʰؗ Ȑʛʰؔع الǼاʢʺال:  

  ورق ॼʡاعة الʴʸف -     ٤٨.٨،   ٤٥    ٢جʦ / م 
  الʺʳلاتورق ॼʡاعة  -   ٦٠-٥٢    ٢جʦ / م 
  ورق الʱؔاǼة -     ٨٠،   ٧٠،    ٦٠، ٥٠    ٢جʦ / م 
  ورق ازورȄه -     ١٠٠،   ٨٠    ٢جʦ / م 
  ورق ʖʱؗ مʙرسॽة -     ٦٠،   ٨٠    ٢جʦ / م 
  وʙȃون) (مغʢىورق ॼʡاعة الأفʗʶ   -    ٨٠،   ٧٠،    ٦٠،   ٥٠    ٢جʦ / م 
  ورق ॼʡاعة ( روتʨ جʛافʛʽʽ ) -    ٨٠،   ٧٠،    ٦٠،   ٥٠    ٢جʦ / م 

  ؕأحʗ الʹʸاذج الʲʯلʻلॻة.  Scoring Modelsفي ضʦء اسʗʳʯام نʦʸذج    الॻʮاناتتʲلʻل  . ٢- ٩
ــي  ــʙف الاساسـ ــل الهـ ــʘلليʲʺʱـ ــي  ʴॼـ ــʛʱاتॽʳॽة فـ ــار الاسـ ــي اخॽʱـ ــام فـ ــȞل عـ ات ʷǼـ ʛؗــ ــاعʙة الʷـ مʶـ

قة مــــʧ لـــʙعʦ الʺʨقــــف الʻʱافʶـــي الʻʱافʶـــॽة ɦـــʷʺال ʛʽالʺعــــاي ʧعــــة مـــʨʺʳء مʨثــــلاث  خـــلال فــــي ضـــ
Ȅʨات وهـــي  ــʳॽʺا، بʯʽـــة بʯʽـــة مʶــɦـ ة ســـʳॽʺا دون الانʱـــاج الʵـــالي مـــʧ الفاقـــʙ، بʯʽـــة ســـʱة سـ  فاقـــʙ،ســɦـ

ة قʻــا لʸــʻاعة  فــي كأحــʙ الʻʺــاذج الʴʱلʽلॽــة Scoring Modelوȃالʱــالي Ȟʺǽــʧ تʽʰʢــȘ نʺــʨذج ʛؗشــ
  يلي: ؗʺاالʨرق  

    .في ʡل بʭʻة الإنʯاج الʳالي مʥ الفاقʗالʸفاضلة بʥʻ الاسʙʯاتॻʱॻات الʯʹافॻʴة  الȏʦʯʴʸ الأول:  
ــة  ʭʻب ʥقة مــʯــʵʸــة الȂارʙائل القʗــ ʮال ʥʻــ ــʤʯ مــʥ خلالهــا الʸفاضــلة ب ــي ي ʯال ʙʻــاي ــʗ الʸع أولا: تʗʲي

.ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯالان  
ʦ مــʧ خلالهــʦ ٦يــȑʛ الॼاحــʘ أن هʻــاك ( ) معــايȞʺǽ ʛʽــʧ اشــʱقاقهʦ مــʧ الإʡــار الʤʻــȑʛ حʽــʘ يـɦـ

ʽــʜ –اســʛʱاتॽʳॽة الʱʺــايʜ  -الʺفاضلة بــʧʽ الʰــʙائل القʛارȄــة (اســʛʱاتॽʳॽة رȄــادة الʱؔلفــة ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱاســ 
ʖاسʻʺق الʨʶوهي:في ال (  

ʜʽ علي العʺʽل ولʝॽ الʺʱʻج. -١ ʛؗʱال 
ʜʽ على الʙʱفȘ الانॽʶابي Ǽإعادة تʦॽʺʸ ا -٢ ʛؗʱــا عʺــلالǽع الي خلاʻʸʺــة  لॽؗــل خل ʛافʨــʱت ʘــʽح

 مʧ الʺʳʱʻات.  على انʱاج مʧ الاجʜاء الʺʷʱابهة
ʜʽ على ؗʺॽات قلʽلة مʧ الʺʜʵون للإنʱاج الʱام وغʛʽ الʱام. -٣ ʛؗʱال 
٤- ʙال الفاقȞؗل اش ʙيʙʴت ʧʺʹي تʱال ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱثقافة ال ʛʷن.   
 الʶعي نʨʴ صفȄʛة ؗل مʸادر الفاقʙ والʹॽاع. -٥
 وتقلʽل وقʗ دورة الʷʱغʽل.تʧʽʶʴ أداء العʺلॽات   -٦

:ʘــʽح i   ʛشــʕم =  ʦعʙــي تــʱال ʛʽــيللʺعــايʶافʻʱقــف الʨʺرق و  الʨاعة الــ ة قʻــا لʸـ̒ـ ʛؗفــي شــ ʥذلــ
  .الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙفي ʣل بʯʽة  

i = 1,2,… 6  

لʵʸـʯقة مـʥ بʭʻـة الانʯـاج الʳـالي مـʥ لؒل مॻɹار مʥ الʸعايʙʻ ا  Wi  نʮʴيثانॻا: تʝॻʶʳ وزن  
ʗال الفاق ʤعʗيلʴافʹʯال ʃɾʦʸ   رقʦاعة الʹʶة قʹا ل ʙؕفي شʲضʦا يʸؕ ،الي:  هʯول الʗʱال  
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  الʦزن الʹʮʴي  الأهॻʸة

 5  مهʦ جʙا 
 ʦ4  مه  

  3  مهʦ بʙرجة مʨʱسʢة 
ʦمه ʛʽ2  غ 

  1  غʛʽ مهʦ جʙا 
ي   قة مــʧ بʯʽــة الانʱــاج لؔــل مॽɻــار مــʧ الʺعــايiW  ʛʽوʨȄضــح الʳــʙول الʱــالي الــʨزن الʶʻـhـ الʺʷـɦـ

  ʙالفاق ʧالي مʵالال ʦعʙي تʱيالʶافʻʱقف الʨʺ  .رقʨاعة الʻʸا لʻة ق ʛؗفي ش  
  لʸعايʙʻا            
  الافʙاد 

(1)  (2) (3) (4)  (5) (6)  

(1) 5 4 5  3  4  5  
(2) 3 5  4  3  3  4  
(3) 4  2  3  3  2  4  
(4) 2  4  3  3  5  4  
(5) 5 3  3  3  4  3  
(6) 4  5  5  4  3  3  
(7) 3  3  4  5  4  5  
(8) 4  4  4  5  5  4  
(9) 3  5  3  2  3  5  

(10)  2  5  4  3  3  3  
(11) 4  1  2  3 4  4  
(12) 5  1  3  3  3  5  
(13) 5  2  4  3  3  5  
(14) 4  3  4  4  3  3  
(15) 3  5  4  5  2  4  
(16) 3  4  4  5  5  4  
(17) 3 4  5  5  3  4  
(18) 3  4  3  4  5  4  

  71  64  66  67  64 76 إجʸالي الأوزان الʹॻʮʴة 
  Ȍسʨʱʺ3.94444 3.555555 3.666666 3.72222 3.55555 4.22222 ال 

  wi 0.186  0.157  0.164  0.162  0.157  0.174الʨزن الʰʶʻي  

  :ʘʽحiw =ارॽɻʺي للʰʶʻزن الʨالi  ʙالفاق ʧالي مʵاج الʱة الإنʯʽل بʣ ي فيʶافʻʱقف الʨʺال ʦعʙل.  
ــا ʰثال : ȏʗــʸل ʔــ ʻتʙــة، ووضــع ت Ȃارʙائل القʗــ ʮال ʗــ ــايʙʻ تʗʲي ــʙارȏ للʸع ــʗيل ق ــل ب ؕ Ȗــʻقʲــة ت ॻانȜإم

ة قʹا لʶʹاعة الʦرق. ʙؕقة في شǺاʴال  
ــʛʱاتॽʳॽات  الʮـــʗيل القـــʙارȏ الأول: -  ــʙ الاسـ ــة ؗأحـ ــادة الʱؔلفـ ʛاتॽʳॽة رȄـ ـɦـ ــة تʴقʽـــȘ اسـ ــॽة درجـ الʻʱافʶـ

 .الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقʙفي ʣل بʯʽة    لʙعʦ الʺʨقف الʻʱافʶي
ــاني: -  ʰال ȏارʙــ ــʗيل الق ʮة  الॽــʶافʻʱات الॽʳॽاتʛʱالاســ ʙؗأحــ ʜــايʺʱة الॽʳॽاتʛ ɦاســ Șــʽقʴدرجــة ت ʦعʙلــ

.ʙالفاق ʧالي مʵاج الʱة الإنʯʽل بʣ ي فيʶافʻʱقف الʨʺال 
 - :ʖــ ــʙارȏ الʰالـــ ــʗيل القـــ ــʜ الʮـــ ʽـــ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱــ ــȘ اســـ ـــ ʽقʴـــة ت ــʙ  فـــــي الʶـــــʨق الʺʻاســـــʖ درجــ ؗأحـــ

 الʵالي مʧ الفاقʙ.الʻʱافॽʶة لʙعʦ الʺʨقف الʻʱافʶي في ʣل بʯʽة الإنʱاج  الاسʛʱاتॽʳॽات  
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  ʥء ذلــʨفي ض Șــʽقʴت ȑʙضــي لʺــʛال ȑʨʱــʶم ʧعــ ʛــʰعॽــة لॽالʱــات الॼʽتʛʱال ʧمــ ʖــʽتʛوضــع ت ʦ يـɦـ
ة قʻا لʻʸاعة الʨرق. ʛؗقة في شǼاʶال ʛʽللʺعاي ȑاراʛيل قʙكل ب  

 الʛʱتʖʽ  مȑʨʱʶ الʛضي 
 5 مʛتفع جʙا 
 4 مʛتفع 
  Ȍسʨʱ3 م 
 ʠفʵʻ2 م 

 1 مʵʻفʠ جʙا  
  :ʘʽحija =ʖʽتʛار  تॽɻʺال  (i)   ةȄارʛائل القʙʰال ʧد مʙد عʨل وجʣ في(j)  

i = 1,2,… 6 
j=1,2,...3  

 -  Ȗــʻقʲــة تॻانȜإم ȏʗــʸل ʔــʻتʙؒلفــة لوضــع تʯــادة الȂة رॻʱॻاتʙʯاســ ʥقاقها مــʯاشــ ʤــي تــʯال ʙʻعــايʸل
  ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯة الانʭʻرق.بʦاعة الʹʶة قʹا ل ʙؕفي ش 

                          ʙʻعـــــــــايʸال
  الافʙاد

(1) (2)  (3) (4) (5) (6) 

(1)  2 3 4 5 5 5 
(2)  4 3 3 5 3 3 
(3)  5 5 3 4 4 3 
(4)  3 5 5 4 3 3 
(5)  5 3 4 5 3 4 
(6)  3 5 5 4 3 4 
(7)  5 3 4 3 5 4 
(8)  4 3 5 4 4 5 
(9)  5 3 4 5 4 5 
(10)  5 3 4 5 4 3 
(11)  3 4 3 3 3 4 
(12)  4 4 4 4 4 4 
(13)  3 4 3 4 3 4 
(14)  5 5 3 4 3 5 
(15)  5 4 5 4 4 5 
(16)  3 3 3 3 3 4 
(17)  5 4 3 5 4 5 
(18)  4 5 3 5 3 4 

 74 65 76  68  69 73 إجʸالي الأوزان الʹॻʮʴة 
     ʔʻتʙʯالaij  4.0555 3.8333 3.777 4.222 3.6111 4.1111 

 -  Ȗــʻقʲــة تॻانȜإم ȏʗــʸل ʔــʻتʙة وضــع تॻʱॻاتʙʯاســʚــايʸʯــة ل الʭʻب ʥقاقها مــʯاشــ ʤــي تــʯال ʙʻعــايʸل
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق. ʙؕفي ش ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯالان 

                  ʙʻعايʸال  
  الافʙاد  

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 

(1)  2  1 3  2 2 3 
(2)   2 2 2 3 2 3 
(3)  1 2 2 2 1 3 
(4)   1 1 1 2 3 3 
(5)   1  1 3 1 2 2 
(6)  3 2 2 1 2 1 
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(7)   3 3 2 2 3 3 
(8)  2 2 3 3 1 3 
(9)   2 1 1 3 2 1 
(10) 1 3  1 2 2 1 
(11) 3 2  2 2 2 1 
(12) 1 1 1 2  3 2 
(13) 1 3 2 1 1 3 
(14) 3 2  1 1 1 1 
(15) 2  1 1  2  1 1 
(16)  3 3 2 2  1 1 
(17) 2 1 1 1 2 1 
(18)  1  2  2 2 2 2  

  35  33  34  32  33 34 إجʸالي الأوزان الʹॻʮʴة

  ʖʽتʛʱالaij   1.8889 1.8333 1.7778 1.8889 1.8333 1.9444 

 -  Ȗـʻقʲة تॻانȜإم ȏʗʸل ʔʻتʙة وضع تॻʱॻاتʙʯاسـʯالʚـʻ ʙؕ  قʦـʴفـي الʙʻعـايʸلل ʔاسـʹʸال  ʤـي تـʯال
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق. ʙؕفي ش ʗالفاق ʥالي مʳاج الʯة الانʭʻب ʥقاقها مʯاش 

                  ʙʻعايʸال  
  الافʙاد

(1) (2)  (3) (4) (5) (6) 

(1)  2 3 3 2 2 3 
(2)  1 3 2 3 2 3 
(3)  3 2 3 3 3 2 
(4)  2 4 3 2 3 2 
(5)  4 2 2 3 2 3 
(6)  2 3 4 3 4 3 
(7)  3 4 3 4 4 2 
(8)  3 2 4 3 2 2 
(9)  3 5 2 3 3 2 
(10)  5 3 3 2 4 3 
(11)  2 3 3 2 3 3 
(12)  4 2 3 3 3 2 
(13)  3 1 2 1 2 3 
(14)  4 2 2 4 3 3 
(15)  5 4 4 4 4 2 
(16)  3 3 3 4 5 3 
(17)  2 3 2 4 2 2 
(18)  2 3 3 3 2 3 

الأوزان الʹॻʮʴة إجʸالي   53 52 51 53 53 46 
 ʔʻتʙʯالija  2.9444 2.8889 2.8333 2.9444 2.9444 2.5555 

 ʖــʽتʛʱال ʟــʵمل ʛهــʤȄرجــةوʙضــي لʛــاج ل ال ʱــة الانʯʽب ʧقة مــ ʴʱقʽــȘ ؗــل بــʙيل للʺعــايʛʽ الʺʷـɦـ
  ʙالفاق ʧالي مʵرق، ؗʺا يلي:الʨاعة الʻʸا لʻة ق ʛؗفي ش   

  
 ʙʻعايʸال  

  الʗʮائل القʙارȂة 
ʚʻ  اسʙʯاتॻʱॻة الʸʯايʚ   اسʙʯاتॻʱॻة رȂادة الʯؒلفة  ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯاس 

(1) 4.0555 1.8889 2.9444 
(2)  3.83333  1.8333  2.8889  
(3) 3.7777  1.7778 2.8333  
(4)  4.2222  1.8889 2.9444  
(5)  3.61111  1.8333 2.9444  
(6) 4.1111 1.9444 2.5555  
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  يʷʯح مʥ الʗʱول الʴابȖ أن:  
ʚʻ علـي العʻʸـل ولـʛॻ الʸʹـʯج -١ ʙؕʯدرجــة رضــاء  :ال Șقــʴǽتفعــةʛا مʙــي  جــʶافʻʱقــف الʨʺال ʦعʙلــ

ــادة الʱؔلفــة فــي ضــʨء اســʛʱاتॽʳॽة  Ȅة فــي ، )4.0555(رʢســʨʱدرجــة رضــاء م Șقــʴǽ ʧʽفــي حــ
ʽـــــʜ ضـــــʨء اســـــʛʱاتॽʳॽة  ʛؗʱدرجـــــة رضـــــاء م ،)2.9444(ال Șقـــــʴǽ ʧفʹـــــةولؔـــــʵʻ  ءʨــ فـــــي ضـــ

 ).1.8889(الʱʺايʜ  اسʛʱاتॽʳॽة  
ʻــʚ علــى الʯــʗفȖ الانʴــॻابي Ǻإعــادة تʶــʤॻʸ الʶʸــʹع الــي خلاǻــا عʸــل حʻــʖ تʯــʦافʙ ؕــل  - ٢ ʙؕʯال

ʴǽقــȘ درجــة رضــاء مʛتفعــة لــʙعʦ مــʥ الʱʯʹʸــات:  خلॻــة علــى انʯــاج مــʥ الاجــʚاء الʵʯʸــابهة
ــʛʱاتॽʳॽة  ــʨء اسـ ــي فـــي ضـ ــة الʺʨقـــف الʻʱافʶـ ــادة الʱؔلفـ ــة 3.83333(رȄـ ــȘ درجـ ــʴǽ ʧʽقـ ــي حـ ) فـ

 ʜـــــʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛ ولؔـــــʴǽ ʧقـــــȘ درجـــــة رضـــــاء  ،)2.8889(رضـــــاء مʨʱســـــʢة فـــــي ضـــــʨء اســــɦـ
  ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱء اسʨفʹة في ضʵʻ1.8333(م.( 

ʚʻ على ॻʸؕات قلʻلة مʥ الʚʳʸون للإنʯاج الʯام وغʙʻ الʯام - ٣ ʙؕʯتفعــة  :الʛدرجة رضــاء م Șقʴǽ
) فــي حــʴǽ ʧʽقــȘ درجــة 3.7777(رȄــادة الʱؔلفــة لʙعʦ الʺʨقــف الʻʱافʶــي فــي ضــʨء اســʛʱاتॽʳॽة  

 ʜـــــʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛ ولؔـــــʴǽ ʧقـــــȘ درجـــــة رضـــــاء  ،)2.8333(رضـــــاء مʨʱســـــʢة فـــــي ضـــــʨء اســــɦـ
  ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱء اسʨفʹة في ضʵʻ1.7778(م.( 

ʴǽقــȘ درجــة رضــاء : اشــȜال الفاقــʗ نʵــʙ ثقافــة الʴʲʯــʥʻ الʴʸــʙʸʯ الʯــي تʷــʥʸ تʗʲيــʗ ؕــل - ٤
) فــي حــʧʽ 4.2222(رȄــادة الʱؔلفــة مʛتفعــة جــʙا لــʙعʦ الʺʨقــف الʻʱافʶــي فــي ضــʨء اســʛʱاتॽʳॽة 

ʛاتॽʳॽة  ɦء اســʨة فــي ضــʢســʨʱدرجــة رضــاء م Șقــʴǽ ʜــʽ ʛؗʱدرجــة  ،)2.9444(ال Șقــʴǽ ʧولؔــ
 ).1.8889(الʱʺايʜ  رضاء مʵʻفʹة في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة  

ʴǽقــȘ درجــة رضــاء مʛتفعــة لــʙعʦ الʺʨقــف :  الʴعي نʲـʦ صـفȂʙة ؕـل مʶـادر الفاقـʗ والʷـॻاع - ٥
ʛاتॽʳॽة  ــــي حــــʴǽ ʧʽقــــȘ درجــــة رضــــاء 3.61111(رȄــــادة الʱؔلفــــة الʻʱافʶــــي فــــي ضــــʨء اســـɦـ ) ف
ʽــʜ مʨʱســʢة فــي ضــʨء اســʛʱاتॽʳॽة  ʛؗʱفʹــة فــي  ،)2.9444(الʵʻدرجــة رضــاء م Șقــʴǽ ʧولؔــ

 ).1.8333(الʱʺايʜ  ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة  
ــل وقــʕ دورة الʵʯــغʻل - ٦ ʻــات وتقل ॻلʸأداء الع ʥʻــʴʲت : ʦعʙا لــʙتفعــة جــʛدرجــة رضــاء م Șقــʴǽ

) فــي حــʴǽ ʧʽقــȘ درجــة رضــاء 4.1111(رȄادة الʱؔلفــة الʺʨقف الʻʱافʶي في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة 
ʽــʜ مʨʱســʢة فــي ضــʨء اســʛʱاتॽʳॽة  ʛؗʱفʹــة فــي  ،)2.5555(الʵʻدرجــة رضــاء م Șقــʴǽ ʧولؔــ

  ).1.9444(الʱʺايʜ  ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة  
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.راǺعا: حʔʴ الʗرجة الؒلॻة لؒل بʗيل   ʙؕفي ش ȏارʙق  

 ʙʻعايʸزن     الʦؒلفة  الʯادة الȂة رॻʱॻاتʙʯاس   ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯاس   ʚʻ ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯاس  
 ʖʽتʛʱرجة   الʙال   ʖʽتʛʱرجة  الʙال   ʖʽتʛʱرجة  الʙال  

(1)  0.186 4.0555 0.754323 1.8889 0.351335  2.9444 0.547658  
 (2)  0.157 3.83333  0.601833  1.8333 0.287828  2.8889  0.453557  

(3)   0.164  3.7777  0.619543  1.7778 0.291559  2.8333  0.464661  
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(4)   0.162  4.2222 0.683996  1.8889 0.306002  2.9444  0.476993  
 (5)  0.157  3.61111  0.566944  1.8333  0.287828  2.9444  0.462271  

(6)  0.174  4.1111  0.715331  1.9444 0.338326  2.5555  0.444657  
 2.849798   1.862878   3.941971   الدرجة الكلية 

  مʧ الʙʳول الʶابȘ يʱʹح ما يلي:
ــʗيل القـــʙارȏ الأول: -  ʛاتॽʳॽة رȄـــادة الʱؔلفـــة فـــي ʣـــل بʯʽـــة الانʱـــاج الʵـــالي مـــʧ  الʮـ ɦاســـ،ʙالفاقــــ 

 .درجة) 3.941971(حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة    ولصاحʖ الʛʱتʖʽ الا
صــاحʖ  الفاقــʙ،اســʛʱاتॽʳॽة الʱʺــايʜ فــي ʣــل بʯʽــة الانʱــاج الʵــالي مــʧ  القــʙارȏ الʰــاني:الʮــʗيل  - 

 .درجة 1.862878)(حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة   لʘالʛʱتʖʽ الʲا
ʽــʜ فــي ʣــل بʯʽــة الانʱــاج الʵــالي مــʧ  :لʮــʗيل القــʙارȏ الʰالــʖا -  ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱاســ،ʙالفاقــ  ʖصــاح

  .درجة (2.849798) ؗلॽةحʘʽ حʸل على درجة   نيالʛʱتʖʽ الʲا
  Șʽʰʢل على أن تʙا يʚوه ʧالي مʵاج الʱخل الانʙفيم ʙالفاق  ʦادة درجــة دعــȄإلي ز ȑدʕقــف  يʨʺال
 مʧ الاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافॽʶة.  هاعʧ غʛʽ   إسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفة  الʻʱافʶي مʧ خلال تʻʰي

  في ʡل بʭʻة سʯة سʸʱॻا.الʸفاضلة بʥʻ الاسʙʯاتॻʱॻات الʯʹافॻʴة  الȏʦʯʴʸ الʰاني:  
أولا: تʗʲيʗ الʸعايʙʻ الʯي يʤʯ مʥ خلالها الʸفاضلة بʥʻ الʮـʗائل القʙارȂـة الʵʸـʯقة مـʥ بʭʻـة سـʯة 

  .سʸʱॻا
ʦ مــʧ خلالهــʦ ٥يــȑʛ الॼاحــʘ أن هʻــاك ( ) معــايȞʺǽ ʛʽــʧ اشــʱقاقهʦ مــʧ الإʡــار الʤʻــȑʛ حʽــʘ يـɦـ

ʜʽ)  –الʱʺايʜ    -(اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفةالʺفاضلة بʧʽ الʙʰائل القʛارȄة   ʛؗʱوهي:  ال  
١-  .Ȍسʨʱʺال ʧها أقل مʳائʱي نʱة الॽالعʺل ʅȄʛخلالها تع ʦʱȄو ،ʛȄʨʢʱوال ʧʽʶʴʱص الʛف ʙيʙʴت 
 الʴالي الॽʴʸح. ॽʀاس الأداء الʴالي لʙʴʱيʙ الأداء   -٢
 تʴلʽل الأسॼاب الʚʳرȄة للʺȞʷلات وʦʱȄ خلالها تʴلʽل الʺعلʨمات لʺعʛفة أيʧ تقع الأخʢاء.  -٣
وتعʻي تʧʽʶʴ العʺلॽات، والقʹاء على ،  تʧʽʶʴ العʺلॽات والʷʱغʽل لإزالة أسॼاب الʺȞʷلات -٤

 الأخʢاء. 
٥-  ʧم الʺʱʶقʰلॽة  العʨʽب  لʺʻع  اسʛʺʱارها،  وضʺان   ʧʽʶʴʱال  ʙعǼ والʷʱغʽل  العʺلॽات  رقاǼة 

 الʙʴوث.  
ʘʽح i = ʛشʕم  ʦعʙي تʱال ʛʽيللʺعايʶافʻʱقف الʨʺرق  الʨاعة الــ ة قʻــا لʸـ̒ـ ʛؗة في ش ʛؗفــي شــ

  لʻʸاعة الʨرق وفي ʣل بʯʽة سʱة سʳॽʺا.  قʻا
i = 1,2,… 5 

لـʗعʤ لʵʸـʯقة مـʥ بʭʻـة سـʯة سـʸʱॻا لؒل مॻɹار مـʥ الʸعـايʙʻ ا  Wi  نʮʴيثانॻا: تʝॻʶʳ وزن  
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق   ʃɾʦʸ الʯʹافʴيال ʙؕفي شʲضʦا يʸؕ ،الي:  هʯول الʗʱال  

  لʸعايʙʻ ا         
  الافʙاد 

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

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



٣٩ 

(3) 4  5  3 3  5  
(4) 4  4  3  3  2  
(5) 5  3  3  2  3  
(6) 5  4  3  5  3  
(7) 3  4  5  5  4  
(8) 3  3  3  3  3  
(9)  4  4  4  4  4  
(10) 5  5  5 5  5  
(11) 3  2  3  4  3  
(12) 3  4  5  2  3  
(13) 3  5  3  3  4  
(14) 2  3  3  4  3  
(15) 3  4  3  3  4  
(16) 4  3  4  3  3  
(17) 3 4  4  3  3  
(18) 3  4  4  3  3  

إجʸالي الأوزان  
 الʹॻʮʴة 

64 68 65 61 62 

 Ȍسʨʱʺ3.444444 3.88889 3.611111 3.777778 3.55556 ال 
 wi 0.2 0.2125 0.203125 0.190625 0.19375الʨزن الʰʶʻي 

   :ʘʽحiw=  ارॽɻʺي للʰʶʻزن الʨالi     يʶافʻʱقف الʨʺال ʦعʙالʺʳॽة سʱة سʯʽل بʣ في.  
ــا:  ʰــل ثال ؕ Ȗــʻقʲــة ت ॻانȜإم ȏʗــʸل ʔــ ʻتʙــة، ووضــع ت Ȃارʙائل القʗــ ʮال ʗــ ــايʙʻ تʗʲي ــʙارȏ للʸع ــʗيل ق ب

ة قʹا لʶʹاعة الʦرق. ʙؕقة في شǺاʴال  
ــʛʱاتॽʳॽات  الʮـــʗيل القـــʙارȏ الأول: -  ــʙ الاسـ ــة ؗأحـ ــادة الʱؔلفـ ʛاتॽʳॽة رȄـ ـɦـ ــة تʴقʽـــȘ اسـ ــॽة درجـ الʻʱافʶـ

 ʦعʙي  لʶافʻʱقف الʨʺا.  الʺʳॽة سʱة سʯʽل بʣ في 
ــاني: -  ʰال ȏارʙــ ــʗيل الق ʮال  ʙؗأحــ ʜــايʺʱة الॽʳॽاتʛ ɦاســ Șــʽقʴة ل ــدرجــة تॽــʶافʻʱات الॽʳॽاتʛʱالاســ ʦعʙ

 في ʣل بʯʽة سʱة سʳॽʺا.الʺʨقف الʻʱافʶي  
 - :ʖــ ــʙارȏ الʰالـــ ــʗيل القـــ ــʜ  الʮـــ ʽـــ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱاســـــ Șــ ـــ ʽقʴـــة ت ــي الʶـــــʨق الʺʻاســـــʖ درجــ ــʙ فـــ ؗأحـــ

 .في ʣل بʯʽة سʱة سʳॽʺا  الʻʱافॽʶة لʙعʦ الʺʨقف الʻʱافʶيالاسʛʱاتॽʳॽات  
عــʧ مʶــȑʨʱ الʛضــي لʺــȑʙ تʴقʽــȘ ؗــل بــʙيل قــʛاراȑ للʺعــايʛʽ الʶــاǼقة  تʛتʽــʖ لॽعʰــȄʛــʦʱ وضــع و 

ة قʻا لʻʸاعة الʨرق. ʛؗفي ش  
:ʘʽح  ija = ʖʽتʛار  تॽɻʺال  (i)    ةȄارʛائل القʙʰال ʧد مʙد عʨل وجʣ في(j)  

i = 1,2,… 6 
j=1,2,...3  

 -  Ȗــʻقʲــة تॻانȜإم ȏʗــʸل ʔــʻتʙؒلفــة لوضــع تʯــادة الȂة رॻʱॻاتʙʯاســ ʥقاقها مــʯاشــ ʤــي تــʯال ʙʻعــايʸل
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.سʯة سʸʱॻا  بʭʻة   ʙؕفي ش 

                       ʙʻــاي الʸعــــــــ
  الافʙاد

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

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



٤٠ 

(5)  3 5 2 2 2 
(6)  4 4 4 4 4 
(7)  3 4 3 5 3 
(8)  3 2 1 2 2 
(9)  3 1 2 2 2 

(10)  2 2 5 3 4 
(11)  4 2 2 2 3 
(12)  2 2 3 3 2 
(13)  2 4 2 4 2 
(14)  3 3 2 2 4 
(15)  3 3 4 5 2 
(16)  3 3 2 3 4 
(17)  1 1 2 1 1 
(18)  3 3 4 3 4 

 51 50 51 52  51 إجʸالي الأوزان الʹॻʮʴة 
     ʔʻتʙʯالaij  2.8333 2.8889 2.8333 2.7778 2.8333 

 -  Ȗʻقʲة تॻانȜإم ȏʗʸل ʔʻتʙة وضع تॻʱॻاتʙʯاسʚايʸʯـة ل الʭʻب ʥقاقها مʯاش ʤي تʯال ʙʻعايʸة لʯسـ
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.سʸʱॻا   ʙؕفي ش 

              ʙʻعايʸال  
  الافʙاد

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

(1)  3 3 4 3 5 
(2)  3 3 4 4 3 
(3)  5 4 5 5 3 
(4)  4 3 4 4 3 
(5)  3 4 3 4 5 
(6)  5 4 3 4 5 
(7)  3 4 4 4 3 
(8)  3 2 4 2 3 
(9)  5 4 5 4 5 
(10)  5 4 5 4 4 
(11)  5 5 4 4 4 
(12)  3 5 3 4 3 
(13)  4 4 4 4 4 
(14)  3 5 5 4 5 
(15)  5 4 5 5 5 
(16)  3 4 3 3 3 
(17)  5 3 3 5 4 
(18)  4 5 3 4 5 

 71 69 70 69 68 إجʸالي الأوزان الʹॻʮʴة 
 ʔʻتʙʯالija  3.777778 3.833333 3.888889 3.833333 3.944444 

 -   Ȗـʻقʲة تॻانȜإم ȏʗʸل ʔʻتʙة وضع تॻʱॻاتʙʯاسـʚـʻ ʙؕʯال  ʔاسـʹʸق الʦـʴلفـي ال ʤـي تـʯال ʙʻعـايʸل
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.سʯة سʸʱॻا  اشʯقاقها مʥ بʭʻة   ʙؕفي ش 
                    ʙʻعايʸال  

  الافʙاد  
(1) (2) (3) (4) (5) 

(1)  1 2 2 1 2 
(2) 3 2 3 2 3 
(3) 1 1 1 1 1 



٤١ 

(4)   2 3 2 1 2 
(5) 2 1  3 2 1 
(6) 1 2 1 3 1 
(7) 2 2 2 2 2 
(8) 1 2 2 1 1 
(9) 2 1 1 1 1 

(10) 3 2 2 1 1 
(11) 3 2 1 1 2 
(12) 2 3 4 3 2 
(13) 2 3 3 2 1 
(14) 3 1 3 1 3  
(15) 1 2 1 4 2 
(16) 3 3 2 3 2 
(17) 3 3 2 3 3 
(18) 3  3  2 2 2  

  32 34  37  38 38 إجʸالي الأوزان الʹॻʮʴة

 ʔʻتʙʯالaij  2.1111  2.1111  2.05555 1.8889 1.7778 

 ʖــʽتʛʱال ʟʵمل ʛهʤȄا وʺʳॽة ســʱــة ســʯʽب ʧقة مــʱــʷʺال ʛʽيل للʺعــايʙؗــل بــ Șــʽقʴرجــة تʙفــي ل
ة قʻا لʻʸاعة الʨرق، ؗʺا يلي: ʛؗش    

  الʗʮائل القʙارȂة   
ʙʻعايʸؒلفة   الʯادة الȂة رॻʱॻاتʙʯاس   ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯاس ʚʻ ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯاس 
(1) 2.8333 3.944444 2.1111 
(2) 2.8889  3.833333  2.1111  
(3) 2.8333  3.888889  2.0555  
(4) 2.7778  3.833333 1.8889 
(5) 2.8333 3.777778 1.7778  

  يʷʯح مʥ الʗʱول الʴابȖ ما يلي:  
١ -   ʥم أقل  نʯائʱها  الʯي  العʸلॻة   ʃȂʙتع خلالها   ʤʯȂو  ،ʙȂʦʠʯوال  ʥʻʴʲʯال فʙص   ʗيʗʲت

 Ȋسʦʯʸدرجة رضاء  :  ال  Șقʴǽتفعةʛة    مॽʳॽاتʛʱاس في ضʨء  الʻʱافʶي  الʺʨقف   ʦعʙل ʜايʺʱال
ʜʽفي حʴǽ ʧʽقȘ درجة رضاء مʨʱسʢة في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة    )3.944444( ʛؗʱق   الʨʶفي ال

ʖاسʻʺ2.1111(  ال (،    ȘقʴȄا  وʹǽةدرجة رضاء  أʢسʨʱادة    مȄة رॽʳॽاتʛʱء اسʨؔلفة في ضʱال
)2.8333( . 

الʲالي   - ٢ الأداء   ʗيʗʲʯل الʲالي  الأداء  رضاء  :  الॻʲʶحॻɾاس  درجة   Șقʴǽ  تفعةʛم  ʦعʙل
اسʛʱاتॽʳॽة   الʻʱافʶي في ضʨء  درجة رضاء   )3.833333(الʱʺايʜ  الʺʨقف   Șقʴǽ ʧʽفي ح

ʨʱسʢة ولʴǽ ʧؔقȘ درجة رضاء م  ، )2.8889(الʱؔلفة  مʨʱسʢة في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة  
ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسʖ ي ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة أǽʹا ف ʛؗʱ2.1111( ال ( 

:  الأسॺاب الʘʱرȂة للȜʵʸلات وʤʯȂ خلالها تʲلʻل الʸعلʦمات لʸعʙفة أيʥ تقع الأخʠاءتʲلʻل   - ٣
  ʜايʺʱال اسʛʱاتॽʳॽة  ضʨء  في  الʻʱافʶي  الʺʨقف   ʦعʙل جʙا  عالॽة  رضاء  درجة   Șقʴǽ

الʱؔلفة   )3.888889( رȄادة  اسʛʱاتॽʳॽة  ضʨء  في  مʨʱسʢة  رضاء  درجة   Șقʴǽ  ʧʽح في 



٤٢ 

)2.8333 (، ʜʽ ʛؗʱة الॽʳॽاتʛʱء اسʨا في ضʹǽة أʢسʨʱدرجة رضاء م Șقʴǽ ʧؔق  ولʨʶفي ال
ʖاسʻʺ2.0555(  ال ( . 

أسॺاب الȜʵʸلات - ٤ العʸلॻات والʵʯغʻل لإزالة   ʥʻʴʲاء على ،  تʷات، والقॻلʸالع  ʥʻʴʲوتعʹي ت
الʱʺايʜ   :الأخʠاء اسʛʱاتॽʳॽة  في ضʨء  الʻʱافʶي  الʺʨقف   ʦعʙل جʙا  عالॽة  رضاء  درجة   Șقʴǽ

الʱؔلفة   )3.833333( رȄادة  اسʛʱاتॽʳॽة  ضʨء  في  مʨʱسʢة  رضاء  درجة   Șقʴǽ  ʧʽح في 
الʨʶق  ولʴǽ ʧؔقȘ درجة رضاء مʨʱسʢة أǽʹا في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة    ،)2.7778( ʜʽ في  ʛؗʱال

ʖاسʻʺ1.8889( ال( . 
مʥ رقاǺة   - ٥ الʯʴʸقʮلॻة  العʦʻب  لʸʹع  اسʙʸʯارها،  وضʸان   ʥʻʴʲʯال  ʗعǺ والʵʯغʻل  العʸلॻات 

الʱʺايʜ :  الʗʲوث اسʛʱاتॽʳॽة  ضʨء  في  الʻʱافʶي  الʺʨقف   ʦعʙل جʙا  عالॽة  رضاء  درجة   Șقʴǽ
الʱؔلفة   )3.777778( رȄادة  اسʛʱاتॽʳॽة  ضʨء  في  مʨʱسʢة  رضاء  درجة   Șقʴǽ  ʧʽح في 
اسʛʱاتॽʳॽة  ولʴǽ ʧؔقȘ درجة رضاء م  ،)2.8333( أǽʹا في ضʨء  الʨʶق  ʨʱسʢة  ʜʽ في  ʛؗʱال

ʖاسʻʺ1.7778( ال( . 
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق. ʙؕفي ش ȏارʙيل قʗة لؒل بॻرجة الؒلʗال ʔʴعا: حǺرا  

ʙʻعايʸزن     الʦؒلفة  الʯادة الȂة رॻʱॻاتʙʯاس   ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯاس  ʚʻ ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯاس  
 ʖʽتʛʱرجة  الʙال   ʖʽتʛʱرجة  الʙال   ʖʽتʛʱرجة  الʙال  

(1) 0.2 2.8333  0.56666 3.944444  0.788889  2.1111  0.42222  
(2) 0.2125 2.8889  0.613891  3.833333  0.814583  2.1111  0.448609  
(3) 0.203125  2.8333  0.575514  3.888889  0.789931  2.0555  0.417523  
(4) 0.190625  2.7778  0.529518  3.833333  0.730729  1.8889  0.360072  
(5) 0.19375  2.8333  0.548952  3.777778  0.731944  1.7778  0.344449  

 1.992873  3.856076  2.834535   الدرجة الكلية 

  مʥ الʗʱول الʴابȖ يʷʯح ما يلي:

ة ســʳॽʺا، صــاحʖ الʛʱتʽــʖ  الʮــʗيل القــʙارȏ الأول: -  اســʛʱاتॽʳॽة رȄــادة الʱؔلفــة فــي ʣــل بʯʽــة سـɦـ
 .) درجة2.834535(حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة   نيالʲا

ة ســʳॽʺا، صــاحʖ الʛʱتʽــʖ الأول   الʗʮيل القـʙارȏ الʰـاني: -  ʛاتॽʳॽة الʱʺــايʜ فــي ʣــل بʯʽــة سـɦـ اسـɦـ
 درجة.)   (3.856076حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة  

ʛاتॽʳॽة  :الʰالــʖلʮــʗيل القــʙارȏ ا -  ʽــʜ فــي الʶــʨق الʺʻاســʖاسـɦـ ʛؗʱا،  الʺʳॽة ســʱــة ســʯʽــل بʣ فــي
   درجة.  1.992873)(حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة    لʘصاحʖ الʛʱتʖʽ الʲا

 ʦــادة درجــة دعــȄإلــي ز ȑدʕا يــʺʳॽة ســ الʺʨقــف الʻʱافʶــي  وهــʚا يــʙل علــى أن تʽʰʢــȘ أســلʨب سـɦـ
  الاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافॽʶة.إسʛʱاتॽʳॽة الʱʺايʜ عʧ غʛʽها مʧ  مʧ تʻʰي  

ʗا دون فاقʸʱॻة سʯة سʭʻل بʡ ة فيॻʴافʹʯات الॻʱॻاتʙʯالاس ʥʻفاضلة بʸال :ʖالʰال ȏʦʯʴʸال.  
الʵʸـʯقة مـʥ بʭʻـة سـʯة أولا: تʗʲيʗ الʸعايʙʻ الʯي يʤʯ مʥ خلالها الʸفاضلة بʥʻ الʮـʗائل القʙارȂـة 

  فاقʗ.سʸʱॻا دون  
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ʦ مــʧ خلاله ــالʤʻــȑʛ حʽــʘ  الإʡــارعــايȞʺǽ ʛʽــʧ اشــʱقاقهʦ مــʧ ) م٨(هʻــاك يــȑʛ الॼاحــʘ أن   ʦ يـɦـ
  وهي:  الاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافॽʶةدعʦ    إلى  أن تʕدʧȞʺǽȑ   القʛارȄة والʱيالʺفاضلة بʧʽ الʙʰائل  

١-   ʜʽ ʛؗʱات  علىالॽالعʺل ʦॽʺʸإعادة تǼ Șفʙʱال    ʜʽ ʛؗʱخلال ال ʧج علىمʱʻʺرات الʙق. 
٢-   ʜʽ ʛؗʱاكل.  علىالʷʺحل ال ʝॽاكل ولʷʺع الʻم 
٣-   ʜʽ ʛؗʱة.  علىالȃʛʳʱال ʝॽات ولॽللعʺل ȑʨذج قʨʺخلال ن ʧع مॽʻʸʱال 
٤-   ʜʽ ʛؗʱام.  علىالʱال ʛʽام وغʱاج الʱون للإنʜʵʺال ʧلة مʽات قلॽʺؗ 
ʜʽ علي العʺʽل ولʝॽ الʺʱʻج. -٥ ʛؗʱال 
ʜʽ علي جʨدة العʺلॽات ولʝॽ جʨدة الʺʱʻج. -٦ ʛؗʱال 
ʜʽ علي رضا   -٧ ʛؗʱلالʽʺاجها العʱʴǽ يʱة الॽʺؔالȃب وʨʽل العʽخلال تقل ʧالعʺلاء م  
٨-   ʜʽ ʛؗʱاف   علىالʛʡلة الاجل مع الاȄʨʡ اء علاقاتʻة معبॽʻالʺع  ʜʽ ʛؗʱتؔلفــة  علىال ʠॽــɿʵت

 الॽʻʸʱع أو ضʺان عʙم زȄادتها.
 ʘʽحi = ʛشʕم  ʦعʙي تʱال ʛʽيللʺعايʶافʻʱقف الʨʺرق  الʨاعة الــ ة قʻا لʸـ̒ـ ʛؗــا في شʻة ق ʛؗفــي شــ

  وفي ʣل بʯʽة سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ.  لʻʸاعة الʨرق 
i = 1,2,… 8  

لʵʸـʯقة مـʥ بʭʻـة سـʯة سـʸʱॻا دون لؒـل مॻɹـار مـʥ الʸعـايʙʻ ا  Wi  نʮʴيثانॻا: تʝॻʶʳ وزن  
ʗال فاق ʤعʗيلʴافʹʯال ʃɾʦʸ   رقʦاعة الʹʶة قʹا ل ʙؕالي:في شʯول الʗʱه الʲضʦا يʸؕ ،  

  لʸعايʙʻ ا      
  الافʙاد 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

(1) 5 4 5  3  2  3  5  5  
(2)  4  3  5  5  1  2  4  4  
(3)  3  2  4  4  5  4  5  5  
(4) 5  2  3  5  4  5  5  3  
(5) 4  5  3  5  3  5  4  5  
(6) 5 5  3  2  2  4  5  5  
(7) 5  5  4  4  5  3  5  4  
(8) 2  5  2  5  3  2  3  5  
(9) 4  4  2  5  5  1  2  4  
(10) 4  5  1  4  4  5  4  5  
(11) 3  5  2  5  3  2  3  5  
(12) 4  4  2  5  5  1  2  4  
(13) 5  5  1 4  4  5  4  5  
(14) 2  4  2  5  5  1  2  4  
(15) 2  5  1  4 4  5  4  5  
(16) 1 5  2  5  3  2  3  5  
(17) 5  4  2  5  5  1  2  4  
(18) 4  5  1  4  4  5  4  5  

إجʸالي الأوزان  
 الʹॻʮʴة 

67 77 45 79 67 56 66 82 

  Ȍسʨʱʺ4.5556 3.6667 3.1111 3.7222 4.3889 2.5 4.2778 3.7222 ال 
الʨزن الʰʶʻي  

wi 
0.1243 0.1428 0.0835 0.1466 0.1243 0.1039 0.1225 0.1521 



٤٤ 

  :ʘʽحiw =ارॽɻʺي للʰʶʻزن الʨالi      يʶافʻʱقف الʨʺال ʦعʙل.ʙا دون فاقʺʳॽا سʱة سʯʽل بʣ في  
ــا:  ʰــة، ووضــع ثال Ȃارʙائل القʗــ ʮال ʗــ ــايʙʻ تʗʲي ــʙارȏ للʸع ــʗيل ق ــل ب ؕ Ȗــʻقʲــة ت ॻانȜإم ȏʗــʸل ʔــ ʻتʙت
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.  الʴاǺقة ʙؕفي ش  

ــॽة  الʮـــʗيل القـــʙارȏ الأول: -  ــʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶـ ــʙ الاسـ ــة ؗأحـ ــادة الʱؔلفـ ــʛʱاتॽʳॽة رȄـ ــة تʴقʽـــȘ اسـ درجـ
.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱة سʯʽل بʣ ي فيʶافʻʱقف الʨʺال ʦعʙل 

ــاني: -  ʰال ȏارʙــ ــʗيل الق ʮال  ʦعʙة لــॽــʶافʻʱات الॽʳॽاتʛʱالاســ ʙؗأحــ ʜــايʺʱة الॽʳॽاتʛ ɦاســ Șــʽقʴدرجــة ت
.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱة سʯʽل بʣ ي فيʶافʻʱقف الʨʺال 

 - ʗــ ــʖ:الʮـــ ــʙارȏ الʰالـــ ــȘ اســـــʛʱاتॽʳॽة  يل القـــ ـــ ʽقʴـــة ت ــʜ فـــــي الʶـــــʨق الʺʻاســـــʖدرجــ ʽـــ ʛؗʱال  ʙــ ؗأحـــ
.ʙا دون فاقʺʳॽة سʱة سʯʽل بʣ ي فيʶافʻʱقف الʨʺال ʦعʙة لॽʶافʻʱات الॽʳॽاتʛʱالاس 

 ʧ مʶــȑʨʱ الʛضــي لʺــȑʙ تʴقʽــȘ ؗــل بــʙيل قــʛاراȑ للʺعــايʛʽ الʶــاǼقةع ــ تʛتʽــʖ لॽعʰــȄʛــʦʱ وضــع و 
ة قʻا لʻʸاعة الʨرق. ʛؗفي ش  

 :ʘʽح  ija= ʖʽتʛار  تॽɻʺال  (i)    ةȄارʛائل القʙʰال ʧد مʙد عʨل وجʣ في(j)  

i = 1,2,… 8  

 j=1,2,...3 

لʸعــايʙʻ الʯــي تــʤ اشــʯقاقها مــʥ اســʙʯاتॻʱॻة رȂــادة الʯؒلفــة لتʙتʻــʔ لʸــȏʗ إمȜانॻــة تʲقʻــȖ  وضــع - 
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.  سʯة سʸʱॻا دون فاقʗبʭʻة   ʙؕفي ش 
     ʙʻــاي       الʸع

  الافʙاد
(1) (2) (3)  (4) (5) (6) (7)  (8) 

(1) 2 4 3 2 5 3 4 5 
(2) 2 2 2 3 2 2 3 1 
(3) 2 1 3 2 3 2 1 3 
(4) 2 1 1 2 1 2 3 4 
(5) 3 4 2 2 2 4 4 3 
(6) 3 3 3 3 2 3 4 2 
(7) 2 2 1 2 1 3 2 2 
(8) 3 2 1 2 3 2 2 4 
(9) 1 2 2 3 3 1 2 2 
(10) 2 3 3 2 2 2 1 3 
(11) 2 3 2 3 2 2 2 3 
(12) 2 2 3 3 3 2 1 1 
(13) 1 2 3 2 5 3 2 3 
(14) 2 3 2 3 2 2 3 2 
(15) 4 2 2 3 2 2 1 2 
(16) 3 2 2 5 2 2 2 3 
(17) 1 1 3 2 2 1 2 2 
(18) 2 2 3 3 3 2 1 3 

الأوزان   يجʸالإ  39 41 41 47 45 40 40 48 
   ʔȂʙʯالaij   2.1167 2.7778 2.7778 2.6111 2.5 2.2222 2.2222 2.6667 
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 -  Ȗʻقʲة تॻانȜإم ȏʗʸل ʔʻتʙلوضع ت ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯـة اسʭʻب ʥقاقها مʯاش ʤي تʯال ʙʻعايʸة لʯسـ
ʗا دون فاقʸʱॻرق.  سʦاعة الʹʶة قʹا ل ʙؕفي ش 

       ʛʽالʺعاي  
  الافʛاد

(1) (2) (3)  (4) (5) (6) (7)  (8)  

(1) 1 1 2 3 1 3 1 1 
(2) 2 1 1 2 2 1 2 1 
(3) 4 3 1 1 2 1 2 3 
(4) 3 2 2 1 2 1 1 2 
(5) 1 1 2 1 2 1 2 1 
(6) 2 2 2 2 2 2 2 2 
(7) 1 2 2 3 3 3 3 3 
(8) 2 3 2 3 2 3 2 3 
(9) 2 3 3 3 3 3 3 3 
(10) 2 3 2 1 1 2 1 2 
(11) 2 1 1 2 1 1 2 2 
(12) 1 2 3 2 2 1 2 1 
(13) 2 1 2 1 1 2 1 1 
(14) 2 2 1 1 2 2 3 3 
(15) 3 3 3 3 3 3 3 3 
(16) 2 3 2 2 2 3 3 2 
(17) 2 1 1 1 2 1 1 2 
(18) 3 2 3 2 2 3 2 2 

 37 36 36 35 34 35 36 37 إجʸالي الأوزان 
 ʔʻتʙʯالija   2.0556 2 1.9444 1.8889 1.9444 2 2 2.055 

 -  Ȗـʻقʲة تॻانȜإم ȏʗʸل ʔʻتʙة وضع تॻʱॻاتʙʯاسـʔاسـʹʸق الʦـʴفـي ال ʚـʻ ʙؕʯل ال ʤـي تـʯال ʙʻعـايʸل
ة قʹا لʶʹاعة الʦرق.  سʯة سʸʱॻا دون فاقʗاشʯقاقها مʥ بʭʻة   ʙؕفي ش 

        ʛʽالʺعاي  
  الافʛاد 

(1)  (2) (3) (4) (5) (6) (7) (8) 

(1)  5 5 5 5 5 4 5 5 
(2) 4 5 5 3 5 3 4 4 
(3) 5 4 5 5 4 5 5 4 
(4) 4 4 3 4 4 5 5 5 
(5) 4 4 4 4 3 4 5 4 
(6)  3 5 3 4 5 4 5 4 
(7) 5 4 5 4  5 5 4 5 
(8)  4 5 4 5 4 4 5 4 
(9) 4 4 5 5 4 4 4 5 

(10) 5 4 4 5 5 3 4 4 
(11) 3 5 4 4 5 5 5 4 
(12) 4 4 4 4 3  4 5 4 
(13) 4 4 4 5 3 4 3 5 
(14) 4 4 5 4 3 5 5 5 
(15) 5 5 5 4 5 5 5 5 
(16) 4 4 4 5 4 4 4 4 
(17) 3 4 4 4 4 3 5 4 
(18) 5  5  4 5 4 4 5 5  

  80  83  75 75  79  77  79 75  إجʸالي الأوزان
  ʖʽتʛʱالaij   4.166  4.388 4.277 4.3889 4.1667 4.1667 4.611 4.444 



٤٦ 

 ʖʽتʛʱال ʟʵمل ʛهʤȄا دون وʺʳॽة ســʱــة ســʯʽب ʧقة مــ لʙرجة تʴقȘʽ ؗل بــʙيل للʺعــايʛʽ الʺʷـɦـ
  ʙرق، ؗʺا يلي:فاقʨاعة الʻʸا لʻة ق ʛؗفي ش   
  الʗʮائل القʙارȂة   

ʙʻعايʸؒلفة   الʯادة الȂة رॻʱॻاتʙʯاس   ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯاس ʚʻ ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯاس 
(1) 2.1167 2.0556  4.444444 
(2) 2.7778 2  4.611111  
(3) 2.7778  1.9444 4.166667  
(4) 2.6111  1.8889  4.166667  
(5)  2.5 1.9444  4.388889  
(6) 2.2222  2 4.277778  
(7)  2.2222  2  4.388889  
(8) 2.6667  2.055  4.166667 

Ȗابʴول الʗʱال ʥح مʷʯي:  
ʚʻ على قʗرات الʸʹــʯج -١ ʙؕʯخلال ال ʥات مॻلʸالع ʤॻʸʶإعادة تǺ Ȗفʗʯعلى ال ʚʻ ʙؕʯدرجـة : ال Șقـʴǽ

ʽـʜرضاء مʛتفعة جʙا لʙعʦ الʺʨقف الʻʱافʶي في ضʨء اسـʛʱاتॽʳॽة  ʛؗʱ4.444444( ال ( ʧʽفـي حـ
ʴȄقـȘ درجـة رضـاء و  ،)2.1167( رȄادة الʱؔلفةʴǽقȘ درجة رضاء مʨʱسʢة في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة  

  ).2.0556(الʱʺايʜ في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة   مʨʱسʢة أǽʹا
ʚʻ على مʹــع الʵʸــاكل ولــʛॻ حــل  -٢ ʙؕʯــاكلالʵʸقـف  :الʨʺال ʦعʙا لـʙتفعـة جـʛدرجـة رضـاء م Șقـʴǽ

ʜʽ  الʻʱافʶي في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة   ʛؗʱة فـي 4.611111(الʢسـʨʱدرجـة رضـاء م Șقـʴǽ ʧʽفـي حـ (
وʴȄقــــȘ درجــــة رضــــاء مʨʱســــʢة أǽʹــــا فــــي ضــــʨء  ،)2.7778( رȄــــادة الʱؔلفــــةضــــʨء اســــʛʱاتॽʳॽة 

  ).2(الʱʺايʜ اسʛʱاتॽʳॽة  
ــة -٣ ȁʙʱʯال ʛॻــ ــات ول ॻلʸللع ȏʦذج قــʦــʸخــلال ن ʥع مــॻʹــʶʯــى ال ــʚ عل ʻ ʙؕʯدرجــة رضــاء : ال Șقــʴǽ

ــʛʱاتॽʳॽة  ــي ضـــــʨء اســـ ــي فـــ ــʙا لـــــʙعʦ الʺʨقـــــف الʻʱافʶـــ ــ ــة جـ ــʖمʛتفعـــ ــ ــي الʶـــــʨق الʺʻاسـ ــ ʽـــــʜ فـ ʛؗʱال 
ــʨء اســــʛʱاتॽʳॽة 4.166667( ـــي ضــ ــʢة فـ ــة رضــــاء مʨʱســ ــȘ درجــ ــʴǽ ʧʽقــ ــي حــ ــادة الʱؔلفــــة) فــ  رȄــ
  ).1.9444(الʱʺايʜ وʴȄقȘ درجة رضاء مʵʻفʹة في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة   ،)2.7778(

ʚʻ على ॻʸؕــات قلʻلــة مــʥ الʳʸــʚون للإنʯــاج الʯــام وغʻــʙ الʯــام  -٤ ʙؕʯتفعـة :  الʛدرجـة رضـاء م Șقـʴǽ
ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسʖجʙا لʙعʦ الʺʨقف الʻʱافʶي في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة  ʛؗʱفـي 4.166667( ال (

وʴȄقـȘ درجـة  ،)2.6111( رȄـادة الʱؔلفـةحʴǽ ʧʽقـȘ درجـة رضـاء مʨʱسـʢة فـي ضـʨء اسـʛʱاتॽʳॽة 
  ).1.8889(الʱʺايʜ رضاء مʵʻفʹة في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة  

ʚʻ علي العʻʸل   -٥ ʙؕʯجالʯــʹʸال ʛॻـي فـي :  ولــʶافʻʱقـف الʨʺال ʦعʙا لـʙتفعـة جـʛدرجـة رضـاء م Șقـʴǽ
ــʛʱاتॽʳॽة  ــʨء اسـ ــʖضـ ʽـــʜ فـــي الʶـــʨق الʺʻاسـ ʛؗʱــاء 4.388889( ال ــȘ درجـــة رضـ ــʴǽ ʧʽقـ ) فـــي حـ

وʴȄقـــȘ درجـــة رضـــاء مʵʻفʹـــة فـــي ضـــʨء  ،)2.5( رȄـــادة الʱؔلفـــةمʨʱســـʢة فـــي ضـــʨء اســـʛʱاتॽʳॽة 
)ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱ1.9444اس.(  

ʚʻ علي جʦدة العʸلॻات ولʛॻ جʦدة الʯʹʸج -٦ ʙؕʯقـف : الʨʺال ʦعʙا لـʙتفعـة جـʛدرجـة رضـاء م Șقʴǽ
ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسـʖالʻʱافʶي في ضʨء اسʛʱاتॽʳॽة   ʛؗʱدرجـة 4.277778( ال Șقـʴǽ ʧʽفـي حـ (



٤٧ 

وʴȄقــȘ درجــة رضــاء مʨʱســʢة  ،)2.2222( رȄــادة الʱؔلفــةرضــاء مʨʱســʢة فــي ضــʨء اســʛʱاتॽʳॽة 
)ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱء اسʨا في ضʹǽ2أ.(  

ʚʻ علي رضا العʸلاء مʥ خلال تقلʻل العʦʻب وȁالॻʸؒة الʯــي ʯʲǻاجهــا العʻʸــل -٧ ʙؕʯدرجـة : ال Șقـʴǽ
ʽـــʜ فــي الʶـــʨق الʺʻاســـʖرضــاء مʛتفعـــة جــʙا لـــʙعʦ الʺʨقــف الʻʱافʶـــي فــي ضـــʨء اســʛʱاتॽʳॽة  ʛؗʱال 

ــʨء اســــʛʱاتॽʳॽة ) 4.388889( ـــي ضــ ــʢة فـ ــة رضــــاء مʨʱســ ــȘ درجــ ــʴǽ ʧʽقــ ــي حــ ــادة الʱؔلفــــةفــ  رȄــ
)2.2222(، )ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱء اسʨا في ضʹǽة أʢسʨʱدرجة رضاء م ȘقʴȄ2و.( 

ʻــʚ علــي تɽʳــʞॻ تؒلفــة  -٨ ʙؕʯــة مــع الॻʹعʸاف الʙــʟلة الاجــل مــع الاȂʦʟ على بʹاء علاقات ʚʻ ʙؕʯال
ʴǽقـȘ درجــة رضــاء مʛتفعــة جـʙا لــʙعʦ الʺʨقــف الʻʱافʶــي فــي  :الʶʯــʹॻع أو ضــʸان عــʗم زȂادتهــا

ــʛʱاتॽʳॽة  ــʨء اسـ ʽـــʜ فـــي الʶـــʨق الʺʻضـ ʛؗʱالʖــ ــاء 4.611111( اسـ ــȘ درجـــة رضـ ــʴǽ ʧʽقـ ) فـــي حـ
وʴȄقـȘ درجــة رضــاء مʨʱسـʢة أǽʹــا فــي  ،)2.667( رȄــادة الʱؔلفــةمʨʱسـʢة فــي ضــʨء اسـʛʱاتॽʳॽة 

)ʜايʺʱة الॽʳॽاتʛʱء اسʨ2.055ض.(  
 ȏارʙيل قʗة لؒل بॻرجة الؒلʗال ʔʴعا: حǺرق.  راʦاعة الʹʶة قʹا ل ʙؕفي ش  

ʙʻعايʸزن     الʦادة   الȂة رॻʱॻاتʙʯؒلفة اسʯال   ʚايʸʯة الॻʱॻاتʙʯاس  ʚʻ ʙؕʯة الॻʱॻاتʙʯاس  
 ʖʽتʛʱرجة  الʙال   ʖʽتʛʱرجة  الʙال   ʖʽتʛʱرجة  الʙال  

(1) 0.152134  2.1167 0.322022 2.0556 0.312726 4.444444  0.676151 
(2)   0.122449  2.7778  0.340138 2  0.244898 4.611111  0.564625 
(3) 0.103896  2.7778  0.288602 1.9444  0.202015 4.166667  0.432900 
(4) 0.124304  2.6111  0.324570 1.8889  0.234797 4.166667  0.517933 
(5) 0.146568  2.5  0.36642 1.9444  0.284986 4.388889  0.643270 
(6) 0.083488  2.2222  0.185527 2  0.166976 4.277778  0.357143 
(7) 0.142857  2.2222  0.317456 2  0.285714 4.388889  0.626983 
(8) 0.124304  2.6667  0.331481 2.055  0.255444 4.166667  0.517933 

 4.336941  1.987559  2.154196   الʗرجة الؒلॻة

  :مʧ الʙʳول الʶابȘ يʱʹح ما يلي
صــاحʖ  فاقــʙ،اســʛʱاتॽʳॽة رȄــادة الʱؔلفــة فــي ʣــل بʯʽــة ســʱة ســʳॽʺا دون   الʗʮيل القـʙارȏ الأول: - 

 درجة.)    2.1541966(حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة  ني  الʛʱتʖʽ الʲا
ــاحʖ  الʮـــʗيل القـــʙارȏ الʰـــاني: -  ــʙ، صـ ــʳॽʺا دون فاقـ ــʱة سـ ــايʜ فـــي ʣـــل بʯʽـــة سـ ʛاتॽʳॽة الʱʺـ ـɦـ اسـ

 درجة.)  1.987559(  الʛʱتʖʽ الأول حʘʽ حʸل على درجة ؗلॽة  
ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسʖاسʛʱاتॽʳॽة    :لʗʮيل القʙارȏ الʰالʖا -  ʛؗʱا دون  الʺʳॽة ســʱــة ســʯʽــل بʣ فــي

،ʙة    فاقॽل على درجة ؗلʸح ʘʽاني حʲال ʖʽتʛʱال ʖدرجة.  4.336941صاح   
ــادة درجــة دعــʦ  ســʱه ســʳॽʺا دون فاقــʙ يــʕدȑوهــʚا يــʙل علــى أن تʽʰʢــȘ مــʙخل  Ȅقــف إلــي زʨʺال

ʛاتॽʳॽة الʻʱافʶــي مــʧ خــلال تʻʰــي  ʽــʜ فــي الʶــʨق الʺʻاســʖإسـɦـ ʛؗʱات  الॽʳॽاتʛ عــʧ غʛʽهــا مــʧ الاسـɦـ
  الʻʱافॽʶة.

  
  
 



٤٨ 

  الʳلاصة والʹʯائج والʦʯصॻات.- ١٠
  خلاصة.. ١- ١٠

فــي اســʛʺʱارȄة مʷʻــآت الأعʺــال، ولؔــʧ رئʶॽــॽا تلعــʖ الاســʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶــॽة ʸǼــفه عامــة دوراً 
فــي ʣــل الادوات والʨســائل الʱــي  الاســʛʱاتॽʳॽات الʺʻاســॼة  اخॽʱــارتʨاجه هʚه الʺʷʻآت صعȃʨات فــي  

الʺʴاســॼة الإدارȄــة  علــىلابــʙ ة الʺʢॽʴــة وهʻــا ؗــان ʯʽʰ ــال  الʻʱافॽʶة في  ʱغʛʽʽاتالفي ʣل  تʙʵʱʶمها و 
  .لʱغʛʽʽاتا  تلǼʥأدواتها وأسالʰʽها الॽʁام بʙورها في مʶاعʙة مʷʻآت الأعʺال في مʨاجهة 

ــة  Ȅعʰʱـــʛ مـــʙخل الانʱـــاج الʵـــالي مـــʧ الفاقـــʙ هـــʨ أحـــʙ الʴلـــʨلهـــʚا، و  ــا لʱʻـــائج دراسـ الʺقʛʱحـــة وفقـ
  الʴالة لʺʨاجهة الʱغʛʽʽات في الʯʽʰة الʻʱافॽʶة واخॽʱار الʻʱافʝ مʧ خلال اسʛʱاتॽʳॽة رȄادة الʱؔلفة.

ــائج دراســة الʴالــة لʺʨاجهــة  ʱʻحــة وفقــا لʛʱل الʺقʨــ ة ســʳॽʺا هــʨ أحــʙ الʴل ɦب ســʨأســل ʛــʰʱعǽ كʺــا
  ل اسʛʱاتॽʳॽة الʱʺايʜ.الʱغʛʽʽات في الʯʽʰة الʻʱافॽʶة واخॽʱار الʻʱافʝ مʧ خلا

الʱغʽʽــʛات فــي الʯʽʰــة مʙخل سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ هــʨ أحــʙ الʴلــʨل الʺقʛʱحــة لʺʨاجهــة ǽعʛʰʱ  كʺا  
ʛاتॽʳॽة وȃʺا ʶǽاعʙ فــي تʴقʽــȘ الʻʱافॽʶة،   ʽــʜ فــي الʶــʨق الʺʻاســʖاسـɦـ ʛؗʱال  ȑدʕيــ ȑʚاء إ إلــىوالــʛجــ

  .مȄʨʱʶات مʱʵلفة ومʱعʙدة   علىǼعʠ الʻʽʶʴʱات  
 نʯائج الʗراسة.. ٢- ١٠
ʽــʜ فــي الʶــʨق الʱʺــايʜ/  /رȄــادة الʱؔلفــة  الاسʛʱاتॽʳॽات الʻʱافॽʶة ومʻها اســʛʱاتॽʳॽةان نʳاح   - ʛؗʱال

ʖــ ــة مـــʧ الʺ الʺʻاسـ ــʨافʛ مʨʺʳعـ ــȘ بʱـ ــايʛʽيʴʱقـ ــʙدات والʺعـ ــʙʳʱات  ʴـ ــǼ ʛالʺʶـ ــأثʷǼ ʛـــȞل ʽʰؗـ وتʱـ
  .في الʯʽʰة الʻʱافॽʶة  والʱغʛʽʽات

-  ʠعــــǼ ةॽــــʶافʻʱــة ال ؗــــل مــــʧ الʺــــʨرديʧ،  علــــىمــــʧ الآثــــار الʶــــلॽʰة تفــــʛض الʱغʽʽــــʛات فــــي الʯʽʰــ
ــال،  ʷʱـــغʽلॽةوالعʺلॽـــات ال والعʺـــلاء والʱـــي ʳǽـــʖ الʱعامـــل ʷǼـــȞل فـــʨرȑ مـــع تلـــʥ لʺʷʻـــآت الأعʺـ
ʛاتॽʳॽة الʻʱافʶــॽة الʱــي تॼʱعهــا مʷʻــآت اشʨȞǽ  ʛن انعȞاسها ȞʷǼل مॼوالʱي  الʱغʛʽʽات،   علــى الاسـɦـ
  الاعʺال.

فقــʙ تʨصــلʗ دعــʦ الʺʨقــف الʻʱافʶــي وزȄــادة الॽʴȃʛــة وفي مʴاولة لʺʶاعʙة مʷʻــآت الأعʺــال فــي  -
ـــة الـــــي  ــآت الاعʺـــــال علـــــى تʴقʽـــــȘ إن مـــــʙخل الʙراسـ ـــالي مـــــʧ الفاقـــــʶǽ ʙـــــاعʙ مʷʻــ الانʱـــــاج الʵـ

ــادة الʱؔلفــة، فــي حــʧʽ أســلʨب  Ȅة رॽʳॽاتʛʱةاســʱا  ســʺʳॽســ Șــʽقʴــآت الاعʺــال علــي تʷʻم ʙــاعʶǽ
ʛاتॽʳॽة الʱʺـــايʜ بʻʽʺـــا مـــʙخل  علـــي تʴقʽـــʶ Șـــاعʙ مʷʻـــآت الاعʺـــال اقـــǽ ʙســـʱة ســـʳॽʺا دون فاســɦـ

ʜʽ في الʨʶق الʺʻاسʖاسʛʱاتॽʳॽة   ʛؗʱال.  
  .الʦʯصॻات . ٣- ١٠
الاتʳــاه نʴــʨ تʽʰʢــȘ الأســالʖʽ الʺʻاســॼة فــي إدارة الʱؔلفــة فــي مʷʻــآت الأعʺــال والʱــي تʲʺʱــل فــي  -

 سʱة سʳॽʺا دون فاقʙ حʘʽ ثʗʰ دوره في إدارة وخفʠ الʱؔالʅॽ.مʙخل  
ضــʛورة الॽʁــام Ǽــإجʛاء دراســات أخــȐʛ مʺاثلــه عَلــى علــي الاســʛʱاتॽʳॽات الʻʱافʶــॽة والعʨامــل الʱــي  -

  ʙاعʶاقع. علىتʨال ʧة مॼȄʛائج قʱل إلى نʨصʨقها، للॽʁʴت 
  
  
  



٤٩ 

  الʙʸاجع.
  أولا: الʙʸاجع العॻȁʙة:

ʛاتʳॽي -)" إدارة تؔــالʅॽ سلʶــلة الʨʱرȄــʙ لــʙعʦ القــʙرات الʻʱافʶــॽة ٢٠٠٦حʶــʧ رضــʨان، ( مــʙخل اسـɦـ
ــʙ  (دراســة تॽʁॽʰʢــة فــي الʳʺهʨرȄــة العॽȃʛــة الʶــʨرȄة)" -مقʱــʛح ʻراه غʦــ ʯؕرة،رســالة دʦــʵʹم 
  جامعة عʥʻ شʛʸ.  الʱʯارة،كلॻة  

) ،ʧʽʶح ʙʺ٢٠١٣أح(،  "  ʛؔمة للفʙقʱʺة الȄة الإدارॼاسʴʺيالʳॽاتʛʱار  "،الاسʗة.  الॻɹامʱال  
اسʙʵʱام مʻهॽʳة الإنʱاج الʵالي مʧ الفاقــʙ لʱعʤــʦॽ "  ،)٢٠١٩، (هالة مʨʺʴد،  نʦॽɻ حʻا،  أحʺʙ زامل

ي Ǽالʷـــॽʀʛة ɹـــʸف الʛـــʸب والʛـــʷـــاه الॽة م ʛؗفـــي شـــ ʙــة. "العائـــ ــʦث الʱʯارȂـ ــة الʲॺـ  ،مʱلـ
  .٤٧-١٦ ص  )،٣(٤١

نʤــام تؔــالʅॽ تــʙفȘ الॽʁʺــة ؗʺʽــʜة تʻافʶــॽة ومــȐʙ مʢاǼقʱــه لʯʽʰــة الأعʺــال "، )٢٠٢٠أحʺــʙ فʴʱــي، (
  .٢٨-٩ص )،  ١(٧  ،مʱلة الʗراسات الʸالॻة والʲʸاسॻʮة والإدارȂة" ،  اللॽʰʽة: دراسة حالة

هج ســʱة  دراســة، ")٢٠١٨، (عʰــʙ العȄʜــʜأمــاني نʽʰــل  تʴلʽلॽــة للعلاقــة بــʧʽ تʴلʽــل سلʶــلة الॽʁʺــة ومـ̒ـ
ʙ الʱؔلفــة  – الʱʸلــة العلॻʸــة للʗراســات والʲॺــʦث الʸالॻــة والإدارȂــة، " ســʳॽʺا ؗʺــʙخل لʛʱشـ̔ـ

  .٩٦-٧١ص )،  ١(٢الʶادات  جامعة مʙيʻة   –كلॽة الʳʱارة  
 ʦلȄʨامة فــي  دور" )، ٢٠٢٠(، ســارة ســʙʱــʶʺة الॽــʶافʻʱــا الǽاʜʺال Șــʽقʴــة فــي تȄمــات الإدارʨالʺعل ʦــʤن

ــة لهــايʛʰ بʻــʙه  دور  الʸــʓتʙʸ العلʸــي الــʗولي الʳــامʣ ، " ،ʛــل جائʴــة ʨؗرونــا: دراســة حال
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