
 
 

 

  

 
  

  إبʛاʦॽʂ حʧʽʶ إبʛاʦॽʂ   أ. د /*
  مʙʺʴ إبʛاʦॽʂ مغاورȑ  /د م. أ.**

  إبʛاʦॽʂ احʺʙ عʙʰ الʨهاب  د /*** 
**** / ʘاحॼال ʙʺي احʴʱف ʙʺاح ȑʨʶॽɺ    

 

  ʧʽʽʻوالʺع ʧʽʲاحॼل الʰق ʧــعاً م ــــ ـــاملة تعʙ مʧ الʺفاʦॽʂ الʱي نالʗ اهʱʺاما واسـ أن الʨʳدة الʷــــ
ــا  ʜʽ على تʴقȘʽ رضـــــــ ʛؗʱــأنه ال ــاملة إʡار فȐʛؔ ومʤʻʺي مʧ شـــــــ ــʧʽ الأداء، فالʨʳدة الʷـــــــ بʶʴʱـــــــ

ــهام ــ ــʛاك ؗافة العاملʧʽ للإســـ ــʰل الʛȄʨʢʱ مʧ خلال إشـــــ ــʱفʙʽ وتʨفʛʽ ســـــ ــʧʽ   الʺʶـــــ في عʺلॽة الʶʴʱـــــ
ـــــعى لʛفع أدائها، ؗʺا   والʛȄʨʢʱ، وأصــــــʗʴॼ إحȐʙ القʹــــــاǽا الʱي تهʦ الॽʁادة في أǽة مʕســــــʶــــــة تʶـ

  ) . ٣٧: ٢(اسʙʵʱمʗ الʨʳدة في الʻʱافʝ بʧʽ تلʥ الʺʕسʶات 
ـ̫املة إلا أنها تʙور حʨل مʨʺʳعة مʧ الʺʢʱلॼات  Ǽالʛغʦ مʧ تعʙد الآر      اء حʨل مفهʨم الʨʳدة ال

الʺॽʻʰة على رॼɼات واحॽʱاجات الʺʶــــــʱفʙʽ وتʨقعه، والʱي تʢʱلʖ جهʙاً مʶــــــʛʺʱاً ʷǽــــــʺل جʺॽع أفʛاد 
ــالʺʤʻʺة والǽ ȑʚعʺل عل ــ ــى الʢʱــ ــ ــ ــʛȄʨ والʴʱــ ــ ــʧʽʶ الʺʛʺʱʶ فــ ʙف ــة بهــة الʺقʙمــة أو الʙʵمــي الʶلعــ

ʸʴـال ʨاى ـل عل ʧيʙʽفʱʶʺرضاء ال  
 ʠعॼال Ȑʛا يʻــها، وه ــʛʺʱ بʧʽ الʺʤʻʺات وȃعʹــــ ـــ ( العʺلاء ) مع القʙرة على مʨاكॼة الʻʱافʝ الʺʶـ
أن مفهʨم الʨʳدة ʷǽــʛʽ إلى قʙرة الʺʤʻʺة على إنʱاج ســلعة أو تقʦǽʙ خʙمة تʨؔن قادرة على الʨفاء 

Ǽا) ʧيʙʽفʱʶʺوال ʧʽؔهلʱʶʺاجات الॽʱ٦٥: ٩ح . (  
ـʙrيـʙ مـʙيȄʛـة الʷــــــــــــــॼـاو  ـɹافʤـة الʨادȑ ال ʺǼ ــة ـــ ـــ إلي دعʦ وتʛȄʨʢ الهʯʽـات    تهـʙف  ب والȄʛـاضــــــ

ــॼابॽة   ــॽةو والʷـــ ــॼاب والȄʛاضـــــة ʴʺǼافʤة الʨادȑ الʙʳيʙ وتʨفʛʽ ؗافة    الȄʛاضـــ العاملʧʽ في مʳال الʷـــ
  ولها دور هام وفعال وحȑʨʽ في تʛȄʨʢ وتʧʽʶʴ مهارات الأفʛاد والهʯʽات Ǽʺا  اللازمة،الإمȞانॽات 

 
- والʛʱوȄح  الȄʛاضة الإدارةورئʝॽ قʦʶ  أسȋʨʽجامعة  -كلॽة الॽȃʛʱة الȄʛاضॽة -الȄʛاضॽة والʛʱوȄح  الإدارة أسʱاذ *

 جامعة الʨادȑ الʙʳيʙ ساǼقا   -كلॽة الॽȃʛʱة الȄʛاضॽة  
 جامعة الʨادȑ الʙʳيȄ-ʙاضॽة  كلॽة الॽȃʛʱة الʛ -ة والʛʱوȄح  أسʱاذ مʶاعʙ الإدارة الȄʛاض **

 جامعة الʨادȑ الʙʳيʙ-كلॽة الॽȃʛʱة الȄʛاضॽة -مʙرس الإدارة الȄʛاضة والʛʱوȄح  ***
****  ʛيʙة  الأداء إدارةمȄʛيʙʺǼ اضيȄʛاال ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ اضةȄʛاب والॼʷل 



 
 

 

  

ـyالح الʙو  ـॽʴyح للȄʛاضـة وȄهʽئ لها الʺʻاخ لʨؔʱن  يʱفȘ مع م لة وȃʺا ǽعʺل على الʨʱجॽه ال
  أداه فعالة للॽʺʻʱة في الʺʱʳʺع .
الȄʛاضــــــॽة إلى الʺعايʛʽ الإدارȄة الʨاضــــــʴة والفعالة ومʧ  و لʷــــــॼابॽة  اوʱʴȄاج العʺل Ǽالهʯʽات  

ــʧʽ أداء العʺل ــʛورة وجʨد نʦʤ الʙʱرʖȄ وتʶʴــــــــ ــافة لʹــــــــ ـــــ لʴʱفʜʽ  ا و بʻʽها الʙʱرʖȄ والॽʺʻʱة Ǽالإضـــ
ʛʺʱʶʺال.  

 ʦاضــة رقȄʛن الʨقان ʟن ʙة    ٧١وقʻــʶة    ٢٠١٧لॽاضــȄʛات الʯʽاله ʛȄʨʢوت ʧʽــʶʴخلال على ت ʧم
Ȃʚــة على ) على : "    ٣٢تʨفʛʽ آلॽــات للʨʳدة حʽــʘ تʟʻ الʺــادة (   ʙؕʸــة الȂهــة الإدارʱــل الʸتع

ـʙʁ العॻȁʙة ولها اتʳاذ ؕل   ـʥʻɹ جʦدتها في جʸهʦرȂة م ʲعها وتॻʱɻـ تʙȂʦʠ مʸارسـة الȂʙاضـة وت
ʣلʘارات اللازمة لʙاءات والقʙوالإج ʙʻابʗʯال ʥم مʚوضــــــع    ما يل ȑورʛــ ـــ ــॼح مʧ الʹـ ـــ " ، وʚȃلʥ أصـ

ــة  م ــॽة للȄʛاضــ ــॼابॽة الʱي تعʙ الʙعامة الʛئʶॽــ ــॽة والʷــ عايʛʽ للʛقاǼة والʙعʦ والʛȄʨʢʱ للهʯʽات الȄʛاضــ
ـyفة عامة Ǽ ȑʛyـ ـॼ̫اب الʺ ॽɿॽة  لʙʴʱيʙ    وال ـʨyر وؗ أوجه الʜʽʺʱ وتʱʽʺʻها وتʛȄʨʢها تʙʴيʙ أوجه الق

والʛȄʨʢʱ  الʱي تʶــــــȘʴʱ الʙعʦ مʧ الʙولة وتʙʴيʙ أنʤʺة واضــــــʴة للʛقاǼة الهʯʽات  وتʙʴيʙ معالʱʳها  
. ʦعʙة والǼقاʛة في الॽɺʨضʨʺم الʙي أو عʸʵʷال ʜʽʴʱال ʧا عʙʽعǼ ةʴات واضॽوال ʛʽمعاي Șوف  

  ومʧ أهʦ الʺʢʱلॼات الʱي ʖʳǽ تʨفʛها لȘʽʰʢʱ مʻهॽʳة إدارة الʨʳدة الʷاملة ما يلي :
  :دعʤ الإدارة العلॻا   - ١

  .قʻʱاع ॽʺʱʴǼة الʱغʛʽʽأهʺॽة أن تʨؔن للʺʕسʶة رॼɼة قȄʨة لʻʱفʚʽ إدارة الʨʳدة الʷاملة والا
  الʦʯجه إلى الاهʸʯام Ǻالعʻʸل : - ٢

   ʧرضــــــاه م ʛʰʱعǽ ʘʽــــــاملة حʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢت ʧف الأســــــاســــــي مʙل الهʽʺالع ʛʰʱعǽ
العلॽـــا حʽـــʳǽ ʘـــʖ على هـــʚه الأخʛʽة تʨفʛʽ قـــاعـــʙة بॽـــانـــات ʛʽʰؗة مʧ العʺلاء   ةأولȄʨـــات الإدار 

 . الʱغǽʚة العॽʶȞة  واحॽʱاجاتهʦ، وʖʳȄ تفعʽل نʤام
   :تهʭʻة مʹاخ العʸل وثقافة الʓʸسʴة - ٣

ǽقʸــʙ بʱهʯʽة مʻاخ العʺل اهʱʺام الإدارة العلॽا Ǽالʺʕســʶــة Ǽإعʙاد العاملʧʽ نفʶــॽا لفهʦ وقʨʰل 
ʦॽʂمفا  ȑʚال ʛدة، الأمʨʳال ʧع ʧʽالعامل ʅॽʁʲعي، وتʨال ʛــ ــاملة ʷʻؗـ ــات إدارة الʨʳدة الʷـ ومʺارسـ

ʦهل تعاونهʶǽ ʽʽغʱلل ʦهʱل مقاومʽوتقل ʦامهʜʱوالʛ.  
  ʧـــــة مʶســـــʕʺقافة الʲـــــاملة لʷة الʯʽهʱالǼ ـــــاʹǽأ Ȍॼتʛـــــاملة مʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢاح تʳإن ن

حʘʽ تʺʲل ثقافة الʺʕســــʶــــة مʨʺʳعة الʺعʱقʙات الʛاســــʵة حʨل ॽɿॽؗة تʦॽʤʻ العʺل،  جʺॽع جʨانॼه،
. ʦة أدائهॼʀاʛة مॽɿॽ   وأسلʨب مȞافأة العاملʧʽ وؗ

٤ - ʔاسʹʸال ȏادॻɿال Ȋʸʹارسة الʸم:   



 
 

 

  

Ȍʺʻال ʛʰʱعǽ  ،ـــاملةʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢʱة لॼاســـʻة مǽادॽʁال ȋالأنʺا ʛʲادة أكॽʁي للʡاʛقʺǽʙال
ــʺح ــع الأهʙاف واتʵاذ القʛارات وهʻاك أنʺاȋ أخȐʛ تعʙʺʱ على   فهʶǽ ʨـ ة العاملʧʽ في وضـ ــارؗ ʷʺǼـ

Ȅʜة الʱي لا تʶʺح Ǽفʛؔة تفʠȄʨ الʶلʢة، ومʻه عʙم جʙوȐ تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة ʛؗʺاملة . الʷال  
  للॻɿاس : وجʦد نʢام - ٥

ــاف الاخʱلافات في الإنʱاج وانʛʴافات         ــʺح Ǽاكʷʱـــ ــȌॼ الʨʳدة  يلʜم الॽʁاس مʺا ʶǽـــ وذلʥ لʹـــ
  . في الʨقʗ الʺʻاسʖ واتʵاذ الإجʛاءات الॽʴॽʴʸʱة الʺلائʺة تʙʵʱʶم الأسالʖʽ الإحʸائॽة

   :فعالॻة نʢام الاتʶالات - ٦
نʤاما فعالا للاتʸالات في ؗلا   لȘʽʰʢʱ فلʶفة إدارة الʨʳدة الʷاملة يॼʻغي أن ʨȞǽن هʻاك  

ʧʽب ) ʧʽاهrـ ـʖr أن ʨȞǽن هـʚا الʤʻـام   الات ǽ ( ـ̋ة وخـارجهـا ʤʻʺداخـل ال ʧʽؤوس أو بʛʺوال ʝॽئʛال
  على إʸǽال الʺعلʨمات في وقʱها الʺʻاسʖ . ( نʤام الاتʸالات ) قادر

٧ - ʙʸʯʴʸال ʥʻʴʲʯال :  
ـʙɹيـʙ الأخʢـاء   ʱـاع ، لʢـات دون انقॽاحـل العʺلʛـؔل م وتʸــــــــــــــॽʴح الانʛʴافـات في   أȑ الʺʛاॼʀـة ل

  ) . ٢٠٦ - ٢٠٥ :٥( ʖ الʨقʗ الʺʻاس
      " ʛʽʷȄو ȏتارTari   ) "٢٠٠٥    " ʧج  ) نقلاً عʹʸǻدDeming   ʙيʙʴت ʦأنه ت " ʛʷعة عȃأر

  مॽّɻاراً في الإدارة ، ولʸʵها في ما يلي :
١-   ʧʽــــ ــــ ـrاه تʶʴــــــ ـ̋ل على ثॼـات الهـʙف Ǽـات ـʙɻمـة : وهي الع ـʙɹيـʙ هـʙف الʶʴʱــــــــــــــʧʽ للʺʱʻج أو ال ت

  ʙʵمات الʱي تقʙم للعʺلاء ، ونʛʷ ثقافة الʨʳدة الʷاملة .ال
ـʁة مʧ خلال تʙʴيʙ الأمʨر الʱي ʖʳǽ أن   -٢ ـʛ̫ها في الʺʕسـ ـʁفة جʙيʙة للʛȄʨʢʱ : وʦʱȄ ن تʻʰي فل

  تʵʹع للʱغʛʽʽ مع تॽّɺʨة وتʙرʖȄ مȃʨʶʻي الʺʕسʶة .
٣- : ʞॽʱفʱإلغاء ال  ʦʱȄوǼʝॽع ولॽʻʸʱات الॽعلى عʺل ʜʽ ʛؗʱص ال الʨʴائج الفʱة .على نॽهائʻ  
الʶـــعʛ لʝॽ أســـاس تقʦॽʽ العʺل : إلغاء اعॼʱار الʶـــعʛ في تقʦॽʽ الأمʨر داخل الʺʕســـʶـــة وعʙم   -٤

  ʧʽل العاملʨʰاســة قॽســ ʛʽʽخلال تغ ʧالأقل م ʛــعʶاداً على الʺʱاء اعʛــʷــفة الʶاد على فلʺʱالاع
. ʛعʶعلى أساس ال ʦॽʁات لا تʜʽهʳʱا أن الʺؗ ، ʟالأرخ ʦارهॼʱة على اعʶسʕʺفي ال  

٥-  ʙيʙʴت   ʧʽــــʶʴʱمة : والعʺل على الʙʵج أو  الʱʻʺلل ʛʺʱــــʶʺال ʧʽــــʶʴʱقل الʛي تعʱلات الȞــــʷʺال
الʺʶـــــــــʛʺʱ لʤʻام تʛȄʨʢ الʙʵمات لʶʴʱـــــــــʧʽ الʨʳدة الإنʱاجॽّة، وذلʥ عȘȄʛʡ ʧ إدخال أحʙث 

. ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱها وحلها وضʺان الʸʴلات وفȞʷʺال ʙيʙʴʱسائل لʨؗ الأفؔار والأدوات  
٦-   ʧʽللعامل ʛʺʱــــــ ــــــة لʴʱقȘʽ الॽʺʻʱة  الʙʱرʖȄ الʺʶـ ــــــʶـ : والعʺل على تʙرʖȄ جʺॽع العاملǼ ʧʽالʺʕسـ

. ʛȄʨʢʱة للॽّة الأساسʙالقاع ʨه ʖȄرʙʱح الॼʸॽامة، لʙʱʶʺة الȄّʛʷॼال  



 
 

 

  

٧-   ʘʽʴǼ فʨʵعاد الॼʱللعʺل ، واســـ ʦـــي الʺلائʶفʻال ʨʳة الʯʽته ȘȄʛʡ ʧع ʥف : وذلʨʵإهʺال ال
  ʥة ، وذلʁـ ـʧȞʺǽ  ʛʽy لॽʺʳع العاملʧʽ العʺل Ǽفعالॽّة في الʺʕسـ ʺǼ الأداء Ȍȃم رʙع ȘȄʛʡ ʧع

. ʧʽالعامل  
ــॽʳع العʺل بʛوح الفȘȄʛ : عȘȄʛʡ ʧ إزالة الʨʴاجʜ الʺʨجʨدة بʧʽ الإدار  -٨ ــʛ الʙʴود  تʷـــ ʶـــ ات وؗ

  بʧʽ جʺॽع مʰʶʱʻي الʺʕسʶة ( عʺال ، إدارة ، عʺلاء ، مʱʳʺع ) .أȑ بʧʽ الأقʶام ، 
ـــــــȐʨʱ الإنʳاز وأث  -٩ ـــــــʟ الʛقʺॽّة : حʖʳǽ ʘʽ الاهʱʺام مʶـــ ـــــــʧʽ نॽّɺʨة  إلغاء الʸʴـــ ʛه في تʶʴـــ

. Ȍاج فقʱالإن ʖʶʻب ʝॽول ʅॽؔالǼ امʺʱالاه ȑج ، أʱʻʺال  
  الʺʕسʶة   لإفʛاد ʦॽ الʺʛʺʱʶ والॽʺʻʱة الʚاتॽّة  تॽʳʷع العʺلاء على الʙʱرʖȄ ، وتأسʝॽ بʛامج الʱعل -١٠
١١-  ʳاد اتʳǽȂة ، وʶّسʕʺاد الʛع أفॽʺفي ج ʛʽʽغʱة الॼɼزرع ر  ʛʽʷع فيلاهات تॽʺʳة الॼɼʛ    ʛʽʽغʱال

ʱـاعǼ ،  دʙɹـ ــاملـة رحلـة لا نهـاǽّـة لهـا ، وأنهـا لʝॽ بʛنـامج م ـʙ̋ة  ॼـار الʨʳدة الʷــــــــــــ ـॽɾ ʚ̔ـهل ال (   لʻʱف
٢٩٦ – ٢٩٥ :١٠ . ( 

 
معايʛʽ لإدارة الʨʳدة الʷاملة تʙʴيʙ معʨقات تȘʽʰʢ  تʛجع أهʺॽة الʘʴॼ إلى ʨؗنه ʶǽاهʦ في  

ʰʢت Ȑʙʺل ʦȄʨتق ʙجʨلا ي ʘʽة حॽاضـــــــــȄʛة والॽابॼـــــــــʷات الʯʽـــاملة في في اله Șʽ معايʛʽ للʨʳدة الʷــــــ
الʺʳال الʷــॼابي والȄʛاضــي مقارنة Ǽالʺʳال الʸــʻاعي والʺʳال الȑʨȃʛʱ ، ؗʺا تعʙ الهʯʽات الʷــॼابॽة  
والȄʛاضــــॽة جʜء لا يʜʳʱأ مʧ الʺʕســــʶــــات الاجʱʺاॽɺة والاقʸʱــــادǽة الʺهʺة في أȑ بلʙ لʚا ǽعʙ هʚا 

ʲـاحॼال ʦود علʙة ( في حـʙائـʛاث الɹـ Ǽالأ ʧم ʘɹـ ॼن الʨ ال  ) فrـ معـايʛʽ للʨʳدة معʨقـات تȘʽʰʢ  ي م
  وتॽʰʢقها في الʺʳال الȄʛاضي والॼʷابي .

 
ــــــة معʨقات تȘʽʰʢ  يهʙف هʚا الʘʴॼ إلى  ــــ ــــــاملة لॼعʠ الهʯʽات  دراســـ ــــ معايʛʽ الʨʳدة الʷـــ

. ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ ةॽاضȄʛة والॽابॼʷال  
 

١-  ʠعॼــــــــاملة لʷدة الʨʳال ʚʽفʻقات تʨما هي مع  ȑادʨة الʤافʴʺǼ ةॽابॼــــ ــــॽة والʷــــ الهʯʽات الȄʛاضــــ
  الʙʳيʙ ؟
 

  مॻɹار:



 
 

 

  

ار  و هʯʽات علʺॽة ومهॽʻة مʸʵʱــــʸــــة وتأتي صــــॽاغة الʺॽɻأهʨ نʺʨذج للأداء ʙʴǽد Ǽʺعʛفة أفʛاد  
ــʙة للعʺل الʳامع  ,لؔي تعʛʰ عʧ مȐʨʱʴ علʺي وعʺلي ــॽة مʛشـــ ــاســـ ى  فهʨ قابل للȘʽʰʢʱ وقاعʙة أســـ

)١٥: ١.(   
 

  الʦʱدة الʵاملة :إدارة  
  ʙيʙʴʱم بʨي تقʱة والॽــ ــات الȄʛاضـ ــʶـ ــʢة ووʣائف الإدارة الʱي تȘʰʢ في الʺʕسـ هي ؗل أنʷـ
ʙʽ الʨʳدة  ʨؗوت Ȍॼدة وضــــــʨʳال Ȍॽʢʵة تʢاســــــʨقها بॽʰʢها وتʱʽلʨʯــــــʶها ومʱاســــــॽدة وســــــʨʳاف الʙأه

  ) . ٤٦ :٢( وتʧʽʶʴ الʨʳدة بʙاخل نʤام الʨʳدة
  الهʭʻات الॺʵابॻة :

ـɦألف وفقـاً  ـɻاص ॽʰʡعʧʽʽ أو اعॼʱـارʧʽȄ أو  كـل مʨʺʳعـة ت  لأحȞـام هـʚا القـانʨن مʧ عـʙة أشــــــــــــــ
ـ̋اॽɺـة   ʱـة والاجॽـاضــــــــــــــȄʛمـات الʙɻـ ـ̋ا معـا Ǽغʛض تʴقȘʽ الʛعـاǽـة للʷــــــــــــــॼـاب عȘȄʛʡ ʧ تʨفʛʽ ال مʻه
 ȑة أʛاشــــــॼة مʯʽاله ʥلʱز لʨʳǽ ولة ولاʙاســــــة العامة للॽــــــʶار الʡها في إʛʽة وغॽʴȄوʛʱة والॽʴــــــʸوال

  ) .ʛʱ٧وȄج لأفؔار أو أهʙاف سॽاسॽة (نʷاȋ سॽاسي أو حȃʜي أو ديʻي أو ال
  الهʭʻات الȂʙاضॻة :

  ʛʽفʨض تʛغǼ هʺاʽؗل ʧأو م ʧʽȄارॼʱأو اع ʧʽʽعॽʰʡ اصʵة أشــــــــــــʙع ʧألف مʱعة تʨʺʳكل م
ــॽاســـي أو   ــاȋ سـ ــʛة أȑ نʷـ ــل بها مʧ خʙمات ولا ʨʳǽز لʱلʥ الهʯʽة مॼاشـ ــॽة وما يʸʱـ خʙمات رȄاضـ

  ) .٨حȃʜي أو ديʻي أو الʛʱوȄج لأفؔار أو أهʙاف سॽاسॽة (
 

 
: معʨقات تȘʽʰʢ ادارة الʨʳدة الʷــاملة   Ǽعʨʻان ) ٤( )  ٢٠٠٧( "   ســعʗʻ العʷــاضــيدراســة "   -١
ان اهʦ نʱائج هʚه الʙراســــة ، عʙم تʨافʛ حʨافʜ ؗاॽɾة تʷــــʳع    – حالة تॽʁॽʰʢة جامعة الʺلʥ خالʙ وؗ

ــʨل علي درجʱي الʺا ــعȃʨة الʸʴـ ــاء هʯʽة الʙʱرʝȄ علي الʛʱقي ، صـ ــʛʽʱ والʨʱؗʙراه ، عʙم  اعʹـ جʶـ
  وجʨد معايʛʽ لॽʁاس رضاء العʺلاء .

Ǽعʨʻان : عʨامل نʳاح ادارة الʨʳدة   )١٠( )  ٢٠٠٥" (   Tari, Juanتȏʙʻ جاندراســـــــة  "   -٢
 ʥلʚȃراء، وʙʺال Ȑʙوفة لʛن معʨؔى تʱــــاملة، حʷدة الʨʳال ʛاصــــʻع ʙيʙʴʱراســــة لʙف الʙــــاملة تهʷال

ʳʻدة بʨʳإدارة ال Șʽʰʢة تॽـــــــهل عʺل ات تʶـــ ʛؗــــ ــــــة إلى عʛض أوضــــــــــاع الʷــــــ اح. ؗʺا تهʙف الʙراســــ
ــة   ــة أʣهʛت الʙراسـ ــʛ. وفي الʵلاصـ ــهادة الأيʜو وفʟʴ أثʛ تȘʽʰʢ تلʥ العʻاصـ ــلة على شـ الʴاصـ
  ʛـــــ ــــات الʺʱʵلفة لʴʱلل أهʦ عʻاصـــ مʧ خلال مʛاجعة الأدبॽات العلʺॽة، أن هʻاك العʙيʙ مʧ الʙراســــ



 
 

 

  

ʻها على الʛʽاح وتأثʳʻــــاملة ب ــــــ ـــــــة إلى إʳǽاد أȑ تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة الʷـــ ʱائج.  ؗʺا تʛʢقʗ الʙراســــــ
  ʙجʨراسة إلى أنه لا يʙه الʚه ʗʳʱʻʱاس ʙدة. وقʨʳر الʨʢت ʖاسʻأن ت ʧȞʺǽ يʱات والأدوات الॽʻقʱال
ــــاملة تعʙʺʱ على   ــــاملة، وفي حॽʁقة الأمʛ أن الʨʳدة الʷــــــ نʺʨذج مʨحʙ لȘʽʰʢʱ بʛنامج الʨʳدة الʷــــــ

Ǽ ة علىʙ̋ـ ʱاخلـة والʺعʙɦـ ـ̒اصــــــــــــــʛ الʺ ـʙɹيـʙ تلـʥ  مʨʺʳعـة مʧ الع ـʙ̋راء ت ـــــهـا الॼعʠ. وʧȞʺȄ لل عʹـــــــــ
ات الʴاصــــلة   ʛؗــــʷال ʧد مʙعلى ع ʗȄʛي أجʱراســــات الʙت الʛهʣقها، ؗʺا أॽʰʢة تॽɿॽ العʻاصــــʛ وؗ
  Șʽʰʢت ʨʴن ʦجههʨة وت ʛؗــ ــهادة الأيʜو، أن مʧ أهʦ الʷــــــʛوȋ هي تʛȄʨʢ العاملʧʽ في الʷــــ على شــــ

  الʨʳدة الʷاملة في ؗل الʺʳالات.
Ǽعʨʻان : تʴــǽʙــات الȘʽʰʢʱ الفعــال لإدارة الʨʳدة   )٦(  )  ٢٠٠٢" (    ورايʥ وهʻلي"    دراســـــــــــــــة  - ٣

هʙفʗ هʚه الʙراســـة الʱعʛف إلى الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه  ,  الʷـــاملة في مʕســـʶـــات الʱعلʦॽ العالي
ʚلʥ اســʱقʸــاء جʨدة الʱعلʦॽ   تȘʽʰʢ مʙʰأ إدارة الʨʳدة الʷــاملة في مʕســʶــات الʱعلʦॽ العالي، وؗ
ʧم ʥا، وذلॽراســــات العلʙامج الʛة وجامعة في  في بॽؗل ʧʽʱــــح شــــامل لʺائة وســــʶا مʛخلال إج

 ʗي قامʱة، والॽȞȄʛة الأمʙʴʱʺات الǽلاʨال   ʧʽلفة في العامʱʵات مȄʨʱـــʶʺȃخل، وʙʺا الʚه Șʽʰʢʱب
ʧʽقǼــا ــة تǽʙʴات تʨʴل دون الȘʽʰʢʱ الʻاجح لإدارة   .الʶـــ ــلʗ الʱʻائج إلى أن هʻاك خʺʶـــ وتʨصـــ

ــاملة ـــ ــة الʱعلॽʺॽة، ومȐʙ الʜʱام    وهي: الʴاجة إلى تغʛʽʽ الʲقافة الʨʳدة الʷـ ــʶــــ الॽʺॽʤʻʱة للʺʕســــ
ــــــʨل على دعʦ ؗافة الؔلॽات الʳامॽɻة وتأيʙʽها،   الॽʁادة العلॽا بʲقافة ــــــʛورة الʸʴـــ الʨʳدة، وضـــ
ʧم ʜج ʟॽʸʵوت  ʖȄرʙʱة لॼاحʸʺال ʅॽؔالʱاعاة الʛاملة ، ومʷدة الʨʳإدارة ال Șʽʰʢʱل ʗقʨال

ــة، ــʶـ Ȅʜة للʳامعات وقʙ تʦ نʷـــʛ نʱائج الʺʶـــح مʧ خ العاملʧʽ في الʺʕسـ ʛؗʺدة الʨʳة الʯʽلال ه
   .الأمॽȞȄʛة

 
  . ʘʴॼعة الॽʰʢه لʱʰاسʻʺل ʥة" وذلॽʴʶʺراسات الʙصفي "الʨهج الʻʺال ʘاحॼم الʙʵʱʶǽ فʨس  

 
- . ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ ةॽاضȄʛاب والॼʷة الȄʛيʙʺǼ ʧʽالعامل  
  ومʛاكʜ الॼʷاب ʴʺǼافʤة الʨادȑ الʙʳيʙ .أعʹاء مʳالʝ إدارات الأنǽʙة الȄʛاضॽة  -
-  . ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ ابॼʷال ʜاكʛة ومॽاضȄʛة الǽʙالأنǼ ʧʽوالعامل ȑʚʽفʻʱال ʛيʙʺال  
-  . ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ ابॼʷال ʜاكʛة ومॽاضȄʛة الǽʙالأنǼ ةॽمʨʺة العॽɻʺʳأعʹاء ال    
 
 



 
 

 

  

 
ʲاحॼن قام الʨ  قȄʛʢالǼ ʘʴॼة الʻʽار عॽʱاخǼ  ةʻʽع ʗلʺʱواشــ , ʘʴॼع الʺʱʳم ʧة مॽائʨــʷة الع

  ٣٠) للعʻʽة الأساسॽة و(    ٨٧٦) فʛد للعʻʽة الأساسॽة والاسʢʱلاॽɺة بʨاقع (   ٩٠٦الʘʴॼ على ( 
  ) للعʻʽة الاسʢʱلاॽɺة .

 
ʲاحॼم الʙʵʱن اسʨ  : ةॽالأدوات الآت ʘʴॼانات الॽع بʺʳل  

  أولا : الʨثائȘ والʳʶلات :
-  ʨقان . ȑʛʸʺاضة الȄʛن ال  
- .ȑʛʸʺة الॽابॼʷات الʯʽن الهʨقان  

الʵاملة  نॻاً ثا الʦʱدة   Ȗʻʮʠت معʦقات  اسॻʮʯان  اسʸʯارة   : والȂʙاضة  ل  الॺʵابॻة  الهʭʻات   ʞعॺ
  ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيʗ في صʦرتها الأولॻة: 

  تʗʲيʗ هʗف اسʸʯارة الإسॻʮʯان : -
ॼعʠ الهʯʽات الॼʷابॽة  لة الʷاملة  Șʽʰʢ الʨʳد دراسة معʨقات تهʙفʗ هʚه الاسʱʺارة إلى  
 ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ اضةȄʛة . والॽرتها الأولʨفي ص  

  تʗʲيʗ مʲاور الإسॻʮʯان : -
اسॽʰʱان   اسʱʺارة  مʴاور   ʙيʙʴʱاملة  درالʷال الʨʳدة   Șʽʰʢت معʨقات  الهʯʽات  لسة   ʠعॼ
 ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ اضةȄʛة والॽابॼʷال ʲاحॼع الॼن اتʨ  :ةॽالʱات الʨʢʵال  

  )   ٢٠٠٧(  "  سعʗʻ العʷاضيعʺل دراسة تʴلʽلॽة للʺʛاجع العلʺॽة والʙراسات الʶاǼقة دراسة "   - 
(    "ورايʥ وهʻلي"    دراسة ,  )  ١٠(  )  ٢٠٠٥"(     Tari, Juanتȏʙʻ جان"    دراسة,  )    ٤(  

٦( )٢٠٠٢  ʘʴॼال ʙʽارة قʺʱالإسǼ ةʢॼتʛʺال  ( .  
ـــة الʴʱلʽلॽة   -  ــعها في لʺʨʺʳعة مʧ ال  ʨن تʨصــــــل الॼاحʲمʧ خلال الʙراســـ ـــ ʺʴاور حʘʽ قام بʨضـ

 ، ʘʴॼع الʨضـʨʺها لʱʰاسـʻم Ȑʙفي م ȑأʛاء الʙف إبʙاء بهʛʰʵـادة الʶلل Ȑلاع رأʢʱارة اسـʺʱاسـ
 ) ʦدهʙدارة الأعʺال  وعȂة وॽــ ــها على مʨʺʳعة مʧ الʛʰʵاء في مʳال الإدرة الȄʛاضــ وتʦ عʛضــ

٧   Șفʛاء ( مʛʰ١) خ ʲاحॼال ȋʛʱـــــ ـــ ـــــʛوȋ في اخॽʱار الʛʰʵاء أن تʨʱافʨ   ʛن ) وقʙ اشــــــ ـــ فʽهʦ الʷــــــ
 الʱالॽة :

 أن ʨȞǽن حاصل على درجة أسʱاذ علي الأقل في الإدارة أو الإدارة الȄʛاضॽة . .١
 أن ʨȞǽن قائǼ ʦالʙʱرʝȄ الفعلي في الʳامعات الʺȄʛʸة . .٢
٣.  ʧة لا تقل عʛʰه خǽʙة . ٢٠لॽاضȄʛال الإدارة أو الإدارة الʳة في مʻس 



 
 

 

  

ــلʗ على   ــ ــʨء آرائهʦ تʦ اخॽʱار الʺʴاور الʱي حʸـ ــॼة مȄʨʯة  وفي ضـــ % فأكʛʲ مʧ    ٧٠نʶـــ
 Șفʛاء( مʛʰʵع أراء الʨʺʳول (  ٥مʙ١) ، وج ʥضح ذلʨي ( 

  )  ١جʗول ( 
معʦقات تȖʻʮʠ  "الʙؒʯار والʹॺʴة الȂʦʭʸة لآراء الʴادة الʙʮʳاء في الʲʸاور الʸقʙʯحة لإسॻʮʯان 

  )  ٧ ( ن = "    ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيॺ ʗعʞ الهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضةل الʦʱدة الʵاملة

 الʹॺʴة الȂʦʭʸة  الʙؒʯار الʲʸـــــاور  م

 ١٠٠ ١٠ الʺعʨقات الإدارȄة ١
 ٨٠ ٨ الʺعʨقات الفॽʻة ٢
 ٩٠ ٩ الʺعʨقات الॽɻȄʛʷʱة والقانʨنॽة ٣
 ٨٠ ٨ الʺعʨقات الȄʛʷॼة ٤
 ١٠٠ ١٠ الʺعʨقات الʺادǽة ٥

معʦقات  لإسॽʰʱان  ) أن الʨزن الʰʶʻي لآراء الʶادة الʛʰʵاء في مʴاور    ١يʱʹح مʧ جʙول (         
%    ٨٠(  ʨادȑ الʙʳيʙ بلغॼ  ʗعʠ الهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة ʴʺǼافʤة اللتȘʽʰʢ الʨʳدة الʷاملة  

:١٠٠  ʲاحॼإرتʹى ال ʙن % ) ، وقʨ    ʧم ʛʲة أكȄʨʯة مॼʶعلى ن ʗلʸي حʱاور الʴʺالǼ٧٥٪  ،
  وʚȃلʥ تʦ الʺʨافقة على جʺॽع الʺʴاور .

- ॻʮʯان لاسॻʮʯارات اسॺɸ ادʗإعʮʠقات تʦاملة  ان معʵدة الʦʱال Ȗʻة لॻابॺʵات الʭʻاله ʞعॺ
 والȂʙاضة ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيʗ في صʦرتها الأولॻة : 

   ॽʰʱاور اسʴم ʙيʙʴت ʙعǼ  املةʷدة الʨʳال Șʽʰʢقات تʨاضة لان معȄʛة والॽابॼʷات الʯʽاله ʠعॼ
ʲاحॼة قام الॽرتها الأولʨفي ص ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ نʨ ʴارات لؔل مॼɻال ʧد مʙضع عʨب  ʧر مʨ

ʲاحॼال لها  تʨصل  الʱي  وȃلغ    ʨن الʺʴاور  الʛʰʵاء،  الʶادة  آراء  خلال   ʧارة  مʺʱاس ॼɺارات  عʙد 
عʙʻ صॽاغة    ʨن ) ॼɺارة في صʨرتها الأولॽة مʨزعة على الʺʴاور، وقʙ راعى الॼاحʲ  ٣٠(    الاسॽʰʱان

ه ( مʛفॼɺ  Șارات اسʱʺارة الاسॽʰʱان في صʨرتها الأولॽة أن تʨؔن الॼɻارات سهلة وʢॽʶȃة ومفهʨم
٦  ʲاحॼم الʙʵʱاس ʘʽح ، ( نʨ    = Șافʨم ) ائيʻث ʛيʙان تقʜʽ١م    = Șافʨم ʛʽاول (   ٠، غʙوج ، (
٢ ʥضح ذلʨي (.  
  
  
  
  



 
 

 

  

  )  ٢جʗول ( 
  الʙؒʯار والʹॺʴة الȂʦʭʸة لآراء الʴادة الʙʮʳاء لॺɹارات اسॻʮʯان الʦاقع الفعلي معʦقات 

   تʹفʘʻ الʦʱدة الʵاملة لॺعʞ الهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة 
  ) ٧( ن =     ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيʗ في صʦرتها الأولॻة  

  الॺɹارات الʦʲʸر م

١ 
الʸعʦقات 
 الإدارȂة 

  ٧  ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  الॼɻارات 
 ١٠  ١٠  ٩  ٨ ١٠ ١٠ ١٠  الʛؔʱار
  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  الॼʶʻة

  الʸعʦقات الفʹॻة  ٢
    ٥  ٤  ٣  ٢  ١  الॼɻارات 
   ١٠ ١٠ ١٠ ١٠  ٩  الʛؔʱار
    ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  الॼʶʻة

٣ 
الʸعʦقات 
الॻɹȂʙʵʯة  
 والقانʦنॻة

    ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  الॼɻارات 
    ٣  ٥  ٩  ٨ ١٠ ١٠  الʛؔʱار
    %  ٣٠  %  ٥٠  %  ٩٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  الॼʶʻة

٤ 
الʸعʦقات 
 الȂʙʵॺة 

    ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  الॼɻارات 
   ١٠  ٩ ١٠  ٨ ١٠  ٩  الʛؔʱار
    ٪ ١٠٠  %  ٩٠  ٪ ١٠٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  الॼʶʻة

٥ 
الʸعʦقات 

 الʸادǻة

    ٦  ٥  ٤  ٣  ٢  ١  الॼɻارات 
    ٨ ١٠ ١٠  ٩  ٨ ١٠  الʛؔʱار
    %  ٨٠  ٪ ١٠٠  ٪ ١٠٠  %  ٩٠  %  ٨٠  ٪ ١٠٠  الॼʶʻة

) أن الॼʶʻة الʺȄʨʯة لآراء الʶادة الʛʰʵاء لॼɻارات اسॽʰʱان معʨقات   ٢يʱʹح مʧ جʙول (         
وا الॼʷابॽة  الهʯʽات   ʠعॼب الʷاملة  الʨʳدة   Șʽʰʢرتها  تʨفي ص  ʙيʙʳال  ȑادʨال ʴʺǼافʤة  لȄʛاضة 

Ǽالॼɻارات الʱي حʸلʨ   ʗن % ) ، وقʙ ارتʹى الॼاحʲ  ١٠٠% :     ٣٠تʛاوحʗ ما بʧʽ (    الأولॽة
) للʺʨʴر الʲالʘ ، وʚȃلʥ    ٦،    ٥% فأكʛʲ، وʚȃلʥ تʦ اسॼʱعاد الॼɻارتʧʽ (    ٧٥على وزن نʰʶي  

  ॼارة .) ɺ ٤٢أصॼح عʙد ॼɺارات الاسॽʰʱان في صʨرته الʺʙʰئॽة ( 
  
  
  
  



 
 

 

  

  )  ٣جʗول ( 
ʞعॺاملة لʵدة الʦʱال ʘʻقات تʹفʦاقع الفعلي معʦان الॻʮʯارات اسॺɸ دʗعǺ انॻب  

  الهʭʻات الॺʵاǺة والȂʙاضة ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيʗ قʮل وȁعʗ العʙض على الʙʮʳاء

 اسʤ الʦʲʸر  م
عʗد الॺɹارات قʮل 

العʙض على 
 الʙʮʳاء

عʗد الॺɹارات 
 الʘʲʸوفة

عʗد الॺɹارات 
 ةالʷʸاف 

  ʗعǺ ارॺɹد الʗع
العʙض على 

 الʙʮʳاء

ـــ ــــ ٧ الʸعʦقات الإدرȂة  ١ ــــــــــ ـــ ــــ ـــ ــــــــــ  ٧ ـــ

ـــ ــــ ٥ الʸعʦقات الفʹॻة    ٢ ــــــــــ ـــ ــــ ـــ ــــــــــ  ٥ ـــ

ـــ ــــ ٢ ٦ الʸعʦقات الॻɹȂʙʵʯة والقانʦنॻة    ٣ ــــــــــ  ٤ ـــ

 ٦   ٦ الʸعʦقات الȂʙʵॺة     ٤

 ٦   ٦ الʸعʦقات الʸادǻة    ٥

 ٢٨ ٢ ٣٠ الإجʺالي

  الʸعاملات العلॻʸة لاسʸʯارة الاسॻʮʯان الʰانॻة : -
  الʗʶق :  -

:Ȏʦʯʲʸق الʗأ. ص  
       ʲاحॼم الʙʵʱان اسॽʰʱارة الاسʺʱق اسʙاد صʳǽن لإʨ    ارةʺʱاس Șʽʰʢت ʦت ʘʽح Ȑʨʱʴʺق الʙص

) خʛʰاء بهʙف إبʙاء الʛأȑ في أن اسʱʺارة    ٧مها (  الاسॽʰʱان على مʨʺʳعة مʧ الʶادة الʛʰʵاء قʨا

  ʧة مʛʱفي الف ʥأجله ، وذل ʧم ʗما وضع ʝॽʁان تॽʰʱ١٢/٢٠١٨/  ١٠إلى    ٢٠١٨/    ١٢/    ١الاس  

  صʗق الاتʴاق الʗاخلي : -

ॼعʠ الهʯʽات الॼʷابॽة  لعʨقات تȘʽʰʢ الʨʳدة الʷاملة  للʴʱقȘ مʧ صʙق اسʱʺارة اسॽʰʱان م       
ʶʴǼاب    ʨن ) قام الॼاحʤSix Sigma  ʲة الʨادȑ الʙʳيǼ ʙاسʙʵʱام أسلʨب سʳॽʺا (  والȄʛاضة ʴʺǼاف

) مʧ مʱʳʺع الʘʴॼ ومʧ غʛʽ العʻʽة الأصلॽة للʘʴॼ ، وتʦ    ٣٠الاتʶاق الʙاخلي مʧ خلال (  
  ʥلʚ حʶاب معاملات الارتॼاȋ بʧʽ درجة ؗل ॼɺارة والʙرجة الؔلॽة للʺʨʴر الȑʚ تʱʻʺي إلॽه ، وؗ

ʧʽ درجة ؗل ॼɺارة مॼɺ ʧارات الاسॽʰʱان والʙرجة الؔلॽة للاسॽʰʱان ، ؗʺا تʦ  معاملات الارتॼاȋ ب 
/   ٢٠الفʛʱة مʙǼ  ʧرجة الؔلॽة للاسॽʰʱان ، وذلʥ  حʶاب معاملات الارتॼاȋ بʧʽ درجة ؗل مʨʴر وال

  ) تʨضح ذلʥ ٥) (   ٤, والʙʳاول (  ٢٠١٩/  ١/   ٥إلى  ٢٠١٨/   ١٢
  



 
 

 

  

  )  ٤جʗول ( 
  ؕل ॺɸارة مॺɸ ʥارات اسॻʮʯان معʦقات تȖʻʮʠ معاملات الارتॺاȉ بʥʻ درجة 

 ॺعʞ الهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيʗلالʦʱدة الʵاملة 
  )  ٣٠( ن =     والʗرجة الؒلॻة للʦʲʸر الȏʘ تʹʸʯي إلॻه  

 معاملات الارتॺاȉ بʥʻ درجة ؕل مفʙده ودرجة الʦʲʸر الॻʸʯʹʸة إلॻه الʦʲʸر م

الʸعʦقات  ١
 الإدارȂة 

 ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ رة الॼɻا
 ȋاॼ٠.٨٩ ٠.٩١ ٠.٧٩ ٠.٨٠ ٠.٨٧ ٠.٦٦ معامل الارت 

٢ 
الʸعʦقات 

 الفʹॻة
 ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ الॼɻارة 

 ȋاॼ٠.٩٢ ٠.٧٠ ٠.٨٣ ٠.٨٢ ٠.٧٩ ٠.٧٥ معامل الارت 

٣ 
الʸعʦقات 
الॻɹȂʙʵʯة  
 والقانʦنॻة

 ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ الॼɻارة 

 ȋاॼ٠.٨٧ ٠.٧٩ ٠.٨٠ ٠.٩٣ ٠.٨٤ ٠.٧٠ معامل الارت 

٤ 
ʸعʦقات ال

 الȂʙʵॺة 
   ٤ ٣ ٢ ١ الॼɻارة 

 ȋاॼ٠.٩٠ ٠.٨٠ ٠.٩٥ ٠.٨٨ معامل الارت   

٥ 
الʸعʦقات 

 الʸادǻة
 ٦ ٥ ٤ ٣ ٢ ١ الॼɻارة 

 ȋاॼ٠.٩٠ ٠.٨٠ ٠.٨٤ ٠.٧٦ ٠.٧٧ ٠.٨٧ معامل الارت 

) Ȏʦʯʴم ʗʹة عॻولʗʱة (ر) الʸॻɾ٠.٤٤) = ٠.٠٥  
 ) ما يلي : ٤يʱʹح مʧ جʙول (   

 - ȋاॼمعاملات الارت ʗاوحʛرجة   تʙة " والȄقات إدارʨر " معʨʴارات مॼɺ ʧارة مॼɺ درجة ؗل ʧʽب
 ) ʧʽر ما بʨʴʺة للॽ٠.٩١:  ٠.٦٦الؔل  . (  

 - -    ʧʽة " ما بॽʻقات فʨر " معʨʴارات مॼɺ ʧارة مॼɺ درجة ؗل ʧʽب ȋاॼمعاملات الارت ʗاوحʛت
 ) ʧʽر ما بʨʴʺة للॽرجة الؔلʙ٠.٩٢إلي  ٠.٧٠وال  . (  

ـــــॽɻȄʛة  تʛاوحʗ معاملات الارتॼا  - -  ـــ ȋ بʧʽ درجة ؗل ॼɺارة مॼɺ ʧارات مʨʴر " الʺعʨقات الʷʱـــ
 ) ʧʽر ما بʨʴʺة للॽرجة الؔلʙوال ʧʽة "ما بॽنʨ٠.٩٣إلي  ٠.٧٠والقان  . (  

تʛاوحʗ معاملات الارتॼاȋ بʧʽ درجة ؗل ॼɺارة مॼɺ ʧارات مʨʴر " معʨقات ʷǼـــــــــــȄʛة " ما    - - 
 ) ʧʽر ما بʨʴʺة للॽرجة الؔلʙوال ʧʽ٠.٩٥إلي  ٠.٨٠ب . (   

 - -   ʧʽـة"مـا بॽقـات مـالʨر " معʨʴـارات مॼɺ ʧـارة مॼɺ ـؗل تʛاوحـʗ معـاملات الارتॼـاȋ بʧʽ درجـة 
 ) ʧʽر ما بʨʴʺة للॽرجة الؔلʙ٠.٩٠إلي  ٠.٧٦وال  . (  

  



 
 

 

  

  )  ٥جʗول ( 
  معاملات الارتॺاȉ  بʥʻ درجة ؕل مʦʲر والʗرجة الؒلॻة لاسॻʮʯان  

 الʗʱيʗ الȂʙاضة ʲʸǺافʢة الʦادȏمعʦقات تʹفʘʻ الʦʱدة الʵاملة لॺعʞ الهʭʻات الॺʵاǺة و 
  ) ٣٠( ن =                                                  

 ʸॻɾة "ر" الʲʸــــــاور  م

 * ٠.٨٨ الʺعʨقات الادارȄة ١
 * ٠.٩٠ الʺعʨقات الفॽʻة    ٢
 * ٠.٨٧ الʺعʨقات الॽɻȄʛʷʱة والقانʨنॽة   ٣
 * ٠.٨٣ الʺعʨقات الȄʛʷॼة    ٤
٥ ǽقات الʺادʨ٠.٨٩ ة   الʺع * 

            Ȑʨʱʶم ʙʻة عॽولʙʳة ر الʺॽʀ٠.٤٤=  ٠.٠٥             ) Ȑʨʱʶم ʙʻ٠.٠٥*دال ع (  
ـــــــॽʰʱان ومʨʺʳع الʙرجة   ٥يʱʹــــــــــح مʧ جʙول (   ) أن معاملات الارتॼاȋ بʧʽ مʴاور الاســـ

 ) ʧʽما ب ʗاوحʛة له تॽ٠.٩٠:   ٠.٨٣الؔل  ) Ȑʨʱــ ــائॽاً عʙʻ مʶـ  ) وهى معاملات ارتॼاȋ دالة إحʸـ
  ) مʺا ʛʽʷǽ إلى صʙق الاتʶاق الʙاخلي للاسॽʰʱان . ٠.٠٥

  الॺʰات : -
الॼʷابॽة         الهʯʽات   ʠعॼل الʷاملة  الʨʳدة   ʚʽفʻت معʨقات  اسॽʰʱان  لاسʱʺارة  الॼʲات  لʶʴاب 

ʲاحॼال اسʙʵʱم   ȑادʨال ʴʺǼافʤة  الʶابʨ    Șن والȄʛاضة  للعʻʽة  ʛؗونॼاخ  ألفا  لʺعامل  الॼʲات  Ȅʛʡقة 
  صʙق الاتʶاق الʙاخلي . اسʙʵʱامها في حʶاب 

 )  ٦جʗول ( 
  لإسॻʮʯان معʦقات تʹفʘʻ الʦʱدة الʵاملة لॺعʞ معامل الॺʰات الفا ʙؕونॺاخ

                              ȏادʦة الʢافʲʸǺ اضةȂʙة والǺاॺʵات الʭʻاله ʗيʗʱ٣٠( ن =  ال  (  

 كʙونॺاخ  الॺʰات ألفا معامل الاسॻʮʯان مʲاور
 ٠.٧٨ الʺعʨقات الادارȄة

 ٠.٧٧ الʺعʨقات الفॽʻة    
 ٠.٧٦ الʺعʨقات الॽɻȄʛʷʱة والقانʨنॽة  

 ٠.٧٥ الʺعʨقات الȄʛʷॼة    
 ٠.٨٠ الʺعʨقات الʺادǽة    

:   ٠.٧٥(  ʛؗونॼاخ ) للॼɻارات ما بʧʽتʛاوحʗ معاملات الॼʲات ( ألفا   أن )  ٦ ( جʙول مʧ يʱʹح
) مʺا ʛʽʷǽ إلى أن   ٠.٨٥الȑʚ بلغ (  ) وهي أقل مʧ معامل ألفا ʛؗونॼاخ  للاسॽʰʱان Ȟؗل    ٠.٨٠

  ॼɺارات الاسॽʰʱان تʱʺʱع بॼʲات عالي . 



 
 

 

  

  : ʘʴॼات الʨʢخ  

  أ ـ الʗراسة الاسʠʯلاॻɸة : 

ʲاحॼن قام الʨ    قها علىॽʰʢʱب ʗقام ʘʽانات حॽʰة لأدوات جʺع الॽɺلاʢʱــ ــة اســـ Ǽأجʛاء دراســـ

/   ١/  ٥إلى   ٢٠١٨/   ١٢/   ٢٠عʻʽة مʧ مʱʳʺع الʘʴॼ ومʧ خارج العʻʽة الأســـاســـॽة في الفʛʱة  

  , وذلǼ ʥغʛض الʱعʛف على مȐʙ مʻاسʱʰها وعلاقʱها ǼالȘʽʰʢʱ على تلʥ العʻʽة . ٢٠١٩

: ʖʲॺال Ȗʻʮʠب ـ ت  

ـɦأكـʙ مʧ صــــــــــــــʙقهـا وثॼـاتهـا قـام الॼـاح̡  ـ̒ة واخॼʱـار أدوات جʺع الॽʰـانـات وال ʽالع ʙيـʙɹـ   ʨن Ǽعـʙ ت

 ʧم Șʽʰʢʱة الʛʱف ʗـؗانـ ـʘɹ و ॼال ʙ̔ـ ـ̒ة ق ʽاد العʛع أفॽʺقهـا على جॽʰʢʱ١٥م إلى  ٢٠١٩/   ٢/   ١ب   /

٢٠١٩/  ٣ .  

  ج ـ تॻʲʶح اسʸʯارات الاسॻʮʯان :

  ʲاحॼقام ال Șʽʰʢʱال ʧهاء مʱالان ʙعǼ نʨ   دةʨجʨʺات الʺॽعلʱقاً للॼʡ اراتʺʱـــــــ ـــــــॽʴح الاســـ بʸʱـــ

بʛصــــʙ الʙرجات وذلʥ تʺهʙʽاً    ʨن قام الॼاحʲ  والʺʨضــــʴة ســــاǼقاً وȃعʙ الانʱهاء مʧ عʺلॽة الʸʱــــॽʴح

  لʺعالʱʳها إحʸائॽاً .

  الأسلʨب الإحʸائي الʺʙʵʱʶم :

ــــʙʵʱم   ـــ ــــاب نʱائج الʘʴॼ اســـ ـــائॽاً ، ولʶʴــــــ ــــ Ǽعʙ جʺع الॽʰانات وجʙولʱها تʦ معالʱʳها إحʸـــ

ʲاحॼن الʨ: ةॽة الآتॽائʸالإح ʖʽالأسال  

  الॼʶʻة الʺȄʨʯة . - 

 - . ȋاॼمعامل الارت  

  معامل الفا لʛؔونॼاخ . - 

  الʙرجة الʺقʙرة . - 

  اخॼʱار (ت) لʙلالة الفʛوق . - 

ــ ــʨ   ) Ȑʨʱن الॼاحʲ ىوقʙ ارتʹـــــ ــȐʨʱ دلالة عʙʻ مʶـــــ ــʙʵʱم الॼاح̡   ٠.٠٥مʶـــــ   ʨن ) ، ؗʺا اســـــ

  لʶʴاب Ǽعʠ الʺعاملات الإحʸائॽة . Spssبʛنامج 



 
 

 

  

  عʙض الʹʯائج وتفʙʻʴها ومʹاقʯʵها
  يʹʝ على : ȏوالʘالʯالي  الإجاǺة على الʴʯاؤل 

ʹفʘʻ الʦʱدة الʵــاملة لॺعʞ الهʭʻات الȂʙاضــॻة والʵــॺابॻة ʲʸǺافʢة الʦادȏ ما هي معʦقات ت .١
  الʗʱيʗ ؟

  )  ٧جʗول ( 
  الʹॺʴة الȂʦʭʸة والʦʯʸسȊ الʴʲابي والاتʱاه العام لاسʸʯارة 

 ʗيʗʱال ȏادʦة الʢافʲʸǺ ةॻابॺʵة والॻاضȂʙات الʭʻاله ʞعॺاملة لʵدة الʦʱال ʘʻقات تʹفʦمع  
  )  ٨٧٦( ن =    ) الʦʲʸر الأول ( معʦقات إدارȂة 

 العʮــــــــــــارات م
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي 

 ʔʻتʙʯال
 وفقا 

 الاتʱاه العام 

١ . 
Ǽالهʯʽات  القʛارت   ȑʚʵʱم علي  ʶǽهل  لا  Ȅʜة  ʛؗʺال مʙʰأ 

. ʛʽʰؗ لȞʷǼ  ةȄاءات الإدارʛة الإجॽاضȄʛة والॽابॼʷال 
١ ٤.٠٧ ٨١.٣١ Șافʨم 

٢ . 
ʧʽالعامل  ʙاعʶت لا  الإدارȄة  الॼʷابॽة   الإجʛاءات  Ǽالهʯʽات 

 والȄʛاضة علي تȘʽʰʢ الʨʳدة الʷاملة
 إلى حʙ ما ٧ ٣.٣٢ ٦٦.٣٤

٣ . 
الأنʢʷة   جʺॽع  لاتʷʺل  الʷاملة  الʨʳدة   Șʽʰʢت خʢة 

 Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة 
 إلى حʙ ما ٦ ٣.٥٢ ٧٠.٣٢

٤ . 
الʷاملة   الʨʳدة   ʚʽفʻʱب  ʦالقائ  ȑالإدار الʳهاز  ؗفاءة  قلة 

 . Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة  
 إلى حʙ ما ٥ ٣.٥٦ ٧١.١١

٥ . 
الهʯʽات   وقʛارات  سॽاسات   ʠعǼ في  الʨȞʴمي  الʙʱخل 

 الॼʷابॽة والȄʛاضة 
 إلى حʙ ما ٤ ٣.٦١ ٧٢.١٧

٦ . 
الهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة لا تقʨم بʧʽʶʴʱ وتʛȄʨʢ الأنʢʷة 

 مʧ أجل مʨاجهة الǽʙʴʱات . 
٣ ٣.٧٥ ٧٥.٠٨ Șافʨم 

٧ . 
على    ʙʺʱتع لا  والȄʛاضة  الॼʷابॽة  الʺʕشʛات الهʯʽات 

 الإحʸائॽة ȞʷǼل ʛʽʰؗ في اتʵاذ القʛارات الإدارȄة  . 
٢ ٤.٠٣ ٨٠.٦٤ Șافʨم 

ـــــــʨر Ȟؗل  ــــــــــــــــــ  مʨافȘ ٣.٦٩ ٧٣.٨٥ الʺʴــــ

  ) ما يلي: ٧يʱʹح مʧ جʙول ( 
بلغʗ الॼʶʻة الʺȄʨʯة لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ لʺʨʴر ( الʺعʨقات الإدارȄة ) في اسʱʺارة معʨقات   - 

ʽفʻت ʨة الʤافʴʺǼ ةॽابॼʷة والॽاضȄʛات الʯʽاله ʠعॼاملة لʷدة الʨʳال ʚ  ʧʽماب ʗاوحʛت ʙيʙʳال ȑاد
% ) ، ؗʺا  ٧٣.٨٥% ) , بلغʗ الॼʶʻة الʺȄʨʯة لʺʨʺʳع الʺʨʴر (  ٨١.٣١% :   ٧٠.٣٢( 



 
 

 

  

:   ٣.٥٢( ات الʺʨʴر ما بʧʽ تʛاوحʗ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ في ॼɺار 
٤.٠٧ ʱʺلغ الȃل ( ) وȞؗ رʨʴʺلل ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱابي لاسʶʴال Ȍسʨ٣.٦٩ . ( 

ʲاحॼال تʻفʚʽ الأنʢʷة   ʨن وȄعʜو  تʨاجه  الʱي  الإدارȄة  الʺȞʷلات   ʦأه أن  إلى  الʳॽʱʻة   ʥتل
Ȅʜة فʙʴʱد وزارة الॼʷاب   ʛؗʺة آلا وهي الॽاضȄʛة والॽابॼʷة والॽɺʛات الفʯʽة داخل الهॽابॼʷة والॽاضȄʛال

  ʧم مʜة  أ كل ما يلʤافʴʺǼ ةॽاضȄʛة والॽابॼʷات الʯʽا أن الهʺ  ؗ, ʚʽفʻʱق للʛʡة وॽادات مالʺʱة واعʢʷن
  ʛʸالع ʖاكʨي تʱات الǽʙʴʱاجهة الʨأجل م ʧة مʢʷالأن ʛȄʨʢوت ʧʽʶʴʱم بʨلا تق ʙيʙʳال ȑادʨال

  سʨاء في مʳال تʨʻؔلʨجॽا الʺعلʨمات واتʵاذ القʛار .

 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰة لا  )    ١تȂʚ ʙؕʸأ الʗʮة  " مॻابॺʵات الʭʻالهǺ اراتʙالق ȏʘʳʯهل علي مʴǻ
" ʙʻʮؕ لȜʵǺ  ةȂاءات الإدارʙة الإجॻاضȂʙة الأولى والॼتʛʺافقة وجاءت في الʨʺالǼ اههاʳان ات وؗ

   .بॼɺ ʧʽارات الʺʨʴر

ʲاحॼال تʻفʚʽ الأنʢʷة   ʨن وȄعʜو  تʨاجه  الʱي  الإدارȄة  الʺȞʷلات   ʦأه أن  إلى  الʳॽʱʻة   ʥتل
Ȅʜة فʙʴʱد وزارة الॼʷاب  الȄʛاضॽة والॼʷابॽة داخل اله ʛؗʺة آلا وهي الॽاضȄʛة والॽابॼʷة والॽɺʛات الفʯʽ

  ʦॽʤʻʱائح لʨتʹع الل ʧاضة هي مȄʛاب والॼʷالإضافة إلى أن وزارة الǼ اداتʺʱة والاعʢʷكل الأن
ʺا أن الإجʛاءات الإدارȄة لا تʶاعʙ العاملǼ ʧʽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة علي تȘʽʰʢ الʨʳدة   العʺلؗ 

  وأǽʹاً قلة ؗفاءة الʳهاز الإدارȑ القائʦ بʻʱفʚʽ الʨʳدة الʷاملة Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة .  الʷاملة

 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰاضة )    ٢تȂʙة والॻابॺʵات الʭʻالهǺ ʥʻالعامل ʗاعʴة لا تȂاءات الإدارʙالإج "
ʛʽة بʧʽ  كان اتʳاهها إلى حʙ ما حʘʽ جاءت في الʺʛتॼة الأخعلي تȖʻʮʠ الʦʱدة الʵاملة "  

  ॼɺارات الʺʨʴر، ؗʺا تʧʽʰ أن الʺʨʴر مʳʱه Ǽالʺʨافقة .

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   دةʨج ʧʽʶʴأنها تʷǼ اراتʛاذ قʵعلى ات ʧʽرة العاملʙم قʙة إلى عʳॽʱʻال ʥتل
الأنʢʷة الȄʛاضॽة والॼʷابॽة وذلʖʰʶǼ ʥ جʺʨد اللʨائح الʱي تʹعها وزارة الॼʷاب والȄʛاضة أو رȃʺا  

  هʚه الهʯʽات .تʕخʛ عʺلॽة تʧʽʶʴ العʺل ب 
  
  
  
  



 
 

 

  

  )  ٨جʗول ( 
  الʹॺʴة الȂʦʭʸة والʦʯʸسȊ الʴʲابي والاتʱاه العام لاسʸʯارة

   ʗيʗʱال ȏادʦة الʢافʲʸǺ ةॻابॺʵة والॻاضȂʙات الʭʻاله ʞعॺاملة لʵدة الʦʱال ʘʻقات تʹفʦمع  
  )  ٨٧٦( ن =    الʦʲʸر الʰاني  ( الʸعʦقات الفʹॻة ) 

 العʮــــــــــــارات م
الʹॺʴة 

ʭʸةالȂʦ 
 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي 

 ʔʻتʙʯال
 وفقا 

الإتʱاه  
 العام 

الॺʵابॻة   .٨ Ǻالهʭʻات  الʵاملة  الʦʱدة  في   ʥʻʶʶʳʯʸال
الأنʠʵة    ʘʻفʹʯل مʹاسॺة  ؕفاءة  علي   ʛॻل والȂʙاضة 

 الȂʙاضॻة والفʹॻة والʰقاॻɼة والاجʸʯاॻɸة .   
٥ ٣.٦٦ ٧٣.٢٣ Ȗافʦم 

بʙامج الʗʯرʔȂ علي الʦʱدة الʵاملة للعاملʥʻ غʙʻ ؕاॻɼة   .٩
وغʙʻ مʹاسॺة للأنʠʵة الʯʳʸلفة داخل الهʭʻات الॺʵابॻة 

 والȂʙاضة 
١ ٤.٠٣ ٨٠.٦٤ Ȗافʦم 

ʚ الʸعلʦمات لا ǻقʗم الॻʮانات الؒاॻɼة للʴʸاعʗة  في    .١٠ ʙؕم
اتʳاذ الإجʙاءات الفʹॻة للʦʱدة الʵاملة لʗʳمة الهʭʻات  

 الॺʵابॻة والȂʙاضة 
٣ ٣.٧٣ ٧٤.٥٥ Ȗافʦم 

الهʭʻات    .١١  ʥم  ʙʸʯʴʸال  ʥʻʴʲʯال أنʯʠʵها عʗم  في 
 وخʗماتها . 

٤ ٣.٧٣ ٧٤.٥٥ Ȗافʦم 

الʯʸعلقة    .١٢  Ȗثائʦال في  الʵاملة  الʦʱدة   Ȗʻʮʠت  ʤʯي لا 
الॺʵابॻة   Ǻالهʭʻات  الʯʳʸلفة  الانʠʵة   ʥم  ʥيʗفʯʴʸالǺ

 والȂʙاضة .
٢ ٣.٨٢ ٧٦.٤١ Ȗافʦم 

 مʦافȖ ٣.٧٩ ٧٥.٨٨ الʲʸـــــــــــــــــــــــــــــʦر Ȝؕل 

  ) ما يلي: ٨يʱʹح مʧ جʙول ( 
بلغʗ الॼʶʻة الʺȄʨʯة لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ لʺʨʴر (الʺعʨقات الفॽʻة) في اسʱʺارة ا معʨقات  - 

 ʨة الʤافʴʺǼ ةॽابॼʷة والॽاضȄʛات الʯʽاله ʠعॼاملة لʷدة الʨʳال ʚʽفʻت  ʧʽماب ʗاوحʛت ʙيʙʳال ȑاد
% ) ،    ٧٥.٨٨% ) ، ؗʺا بلغʗ الॼʶʻة الʺȄʨʯة لʺʨʺʳع الʺʨʴر (   ٨٠.٦٤% :    ٧٣.٢٣( 

 ʛار كʺا تॼɺ في ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱة لاسॽابʶʴات الʢسʨʱʺال ʗاوح  ʧʽر ما بʨʴʺ٣.٦٦(  ات ال  
 ) .  ٣.٧٩) وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ للʺʨʴر Ȟؗل (  ٤.٠٣: 

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ    اتʯʽالهǼ املةʷدة الʨʳفي ال ʧʽʸʸʵʱʺǼ عانةʱم الاسʙة إلى عʳॽʱʻال ʥتل
اءة مʻاسॼة لʻʱفʚʽ الأنʢʷة الȄʛاضॽة والفॽʻة والʲقاॽɾة والاجʱʺاॽɺة  الॼʷابॽة والȄʛاضة لʝॽ علي ؗف

وأنها الʳهة الإدارȄة العلॽا لا تهǼ ʦʱإعʙاد بʛامج الʙʱرʖȄ علي الʨʳدة الʷاملة للعاملʧʽ غʛʽ ؗاॽɾة  



 
 

 

  

  ʧم ʛʺʱʶʺال ʧʽʶʴʱأجل ال ʧاضة مȄʛة والॽابॼʷات الʯʽلفة داخل الهʱʵʺة الʢʷة للأنॼاسʻم ʛʽوغ
  أنʱʢʷها وخʙماتها .  الهʯʽات في

ʲاحॼال الؔاॽɾة    ʨن وȄعʜو  الॽʰانات  يʱقʙم  فلا  الʺعلʨماتي  الفʻي   ʖانʳال أن  الʳॽʱʻة   ʥتل
  ʦʱاضة ولا يȄʛة والॽابॼʷات الʯʽمة الهʙʵاملة لʷدة الʨʳة للॽʻالف للʺʶاعʙة  في اتʵاذ الإجʛاءات 

ال الانʢʷة   ʧم ʧيʙفʱʶʺالǼ الʺʱعلقة   Șثائʨال في  الʷاملة  الʨʳدة   Șʽʰʢة  تॽابॼʷال Ǽالهʯʽات  ʺʱʵلفة 
 والȄʛاضة .

 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰ٩ت    (  ʙʻة وغॻɼؕا ʙʻغ ʥʻاملة للعاملʵدة الʦʱعلي ال ʔȂرʗʯامج الʙب "
ؗان اتʳاهها Ǽالʺʨافقة وجاءت    مʹاسॺة للأنʠʵة الʯʳʸلفة داخل الهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة "،

 في الʺʛتॼة الأولى بॼɺ ʧʽارات الʺʨʴر .

تلʥ الʳॽʱʻة إلى القʨʸر الʨاضح في الʛʰامج الʙʱرॽʰȄة الʱي ʖʳǽ أن تقʙم    ʨن حʲوȄعʜو الॼا
للعاملʧʽ مʧ أجل الʱعʛف على ؗل ما هʨ يʛتǼ Ȍॼالʨʳدة الʷاملة في الأنʢʷة Ǽالهʯʽات الȄʛاضॽة 

 . ʧʽالعامل Ȑʙي لʻالف ʖانʳال ʛȄʨʢʱة بʸʱʵʺا أو الإدارة الॽام الإدارة العلʺʱم اهʙة وعॽابॼʷال 

" الʥʻʶʶʳʯʸ في الʦʱدة الʵاملة Ǻالهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة )    ٨الॼɻارة رقʦ (  تʧʽʰ أن   - 
  " والاجʸʯاॻɸة  والʰقاॻɼة  والفʹॻة  الȂʙاضॻة  الأنʠʵة   ʘʻفʹʯل مʹاسॺة  ؕفاءة  علي   ʛॻكان  ل

اتʳاهها Ǽالʺʨافقة حʘʽ جاءت في الʺʛتॼة الأخʛʽة بॼɺ ʧʽارات الʺʨʴر ، ؗʺا تʧʽʰ أن الʺʨʴر 
 .مʳʱه Ǽالʺʨافقة 

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   اثةʙح ʖʰʶǼ ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴفي م ʧʽʸʸʵʱʺة إلى قلة الʳॽʱʻال ʥتل
الؔلॽات الʺʸʸʵʱة في مʴافʤة الʨادȑ الʙʳيʙ مʺا ʳǽعل الʛʰʵات الʱي يʴʱلى بها العاملʧʽ قلʽلة  

  وهʚا ما ʳǽعل الإدارة العلॽا قʙ تʱʶعʧʽ بॼعʠ الؔفاءات الʵارجॽة في تʻفʚʽ الأنʢʷة , 
  
  
  
  
  
  



 
 

 

  

  )  ٩جʗول ( 
  الʹॺʴة الȂʦʭʸة والʦʯʸسȊ الʴʲابي والاتʱاه العام لاسʸʯارة 

ʗيʗʱال ȏادʦة الʢافʲʸǺ ةॻابॺʵة والॻاضȂʙات الʭʻاله ʞعॺاملة لʵدة الʦʱال ʘʻقات تʹفʦمع  
  )  ٨٧٦( ن =       الʦʲʸر الʰالʖ ( الʸعʦقات الॻɹȂʙʵʯة والقانʦنॻة )      

 العʮــــــــــــارات م
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

Ȋسʦʯʸال 
 الʴʲابي 

 ʔʻتʙʯال
 وفقا 

الإتʱاه  
 العام 

الʦʱدة    .١٣  Ȗʻʮʠʯل  Ȗعائ الʳاصة  واللʦائح  القانʦني  الʸʹاخ 
 الʵاملة ȜʵǺل مʹاسǺ ʔالهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة .

٣ ٤.١٨ ٨٣.٥٦ Ȗافʦم 

ȜʵǺل    .١٤ الأدوار  واضح   ʙʻغ الʵاملة  Ǻالʦʱدة  العʸل   ʤॻʢʹت
 يʹاسʔ الهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة

 فȖمʦا ٤ ٣.٧٤ ٧٤.٨٢

ؕاॻɼة    .١٥  ʙʻغ الʵاملة  الʦʱدة   Ȗʻʮʠʯل الॻɹॻʱʵʯة   ʚافʦʲال
 للعاملǺ ʥʻالهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضة.

٢ ٤.١٩ ٨٣.٨٢ Ȗافʦم 

الʦʱدة الʵاملة لا تʢهʙ في مʹʦʢمة الاجازات والعʠلات   .١٦
 الʙسॻʸة والʯقارʙȂ الॻʮʠة Ǻالهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضॻة .

١ ٤.٢٦ ٨٥.١٥ Ȗافʦم 

 مʦافȖ ٤.٠٩ ٨١.٨٤ ــــــــــــــــʦر Ȝؕل الʲʸــــــــــ ـــ

  ) ما يلي: ٩يʱʹح مʧ جʙول ( 
اسʱʺارة   - في   ( الʺالॽة  الʺعʨقات   ) في مʨʴر   ʘʴॼال عʻʽة  الʺȄʨʯة لاسʳʱاǼات  الॼʶʻة   ʗبلغ

ʤافʴʺǼ والॼʷابॽة  الȄʛاضॽة  الهʯʽات   ʠعॼل الʷاملة  الʨʳدة   ʚʽفʻت الʙʳيʙ  معʨقات   ȑادʨال ة 
  ʧʽماب ʗاوحʛر (   ٨٥.١٥  % :  ٧٤.٨٢(  تʨʴʺع الʨʺʳʺة لȄʨʯʺة الॼʶʻال ʗا بلغʺؗ ، ( %

ʺا تʛاوحʗ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ في ॼɺار   ٨١.٨٤ ات الʺʨʴر % ) ،ؗ 
  ʧʽب للʺʨʴر Ȟؗل ( ٤.٢٦:  ٣.٧٤(  ما   ʘʴॼال الʶʴابي لاسʳʱاǼات عʻʽة   Ȍسʨʱʺال ) وȃلغ 
٤.٠٩ . ( 

ʯʽرة الهʙة أن قʳॽʱʻال ʥتل ʘاحॼو الʜعȄدة وʨʳات الॼلʢʱم Șʽقʴة في تॽاضȄʛة والॽابॼʷات ال
في   الʱعامل  الʵاصة ولا تॽʢʱʶع  واللʨائح  القانʨني  الʺʻاخ   ʧʽȃو الʳʻاح   ʧʽب ǽقف حائلاً  الʷاملة 
 ʖاسʻل مȞʷǼ املةʷدة الʨʳال Șʽʰʢʱل Șعائ ʦإزالة أه ʧم ʧȞʺʱى تʱونة حʛʺال ʧل مʽقل Șʽقʴت

  Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضة .

ʧ وضʨح القʨانʧʽ واللʨائح الʺʤʻʺة للعʺل إلا أن تʦॽʤʻ العʺل Ǽالʨʳدة الʷاملة ॼɾالʛغʦ م
. ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ اضةȄʛة والॽابॼʷات الʯʽمع اله ʖاسʻʱل يȞʷǼ واضح الأدوار ʛʽغ 



 
 

 

  

-   )  ʦرق الॼɻارة  أن   ʧʽʰلات  )    ١٦تʠوالع الأجازات  في مʹʦʢمة   ʙهʢت لا  الʵاملة  الʦʱدة   "
ان اتʳاهها Ǽالʺʨافقة وجاءت في ॻʮʠة Ǻالهʭʻات الॺʵابॻة والȂʙاضॻة "  الʙسॻʸة والʯقارʙȂ ال وؗ

 الʺʛتॼة الأولى بॼɺ ʧʽارات الʺʨʴر .

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   ʧم ʙيʙمع الع ʖاسʻʱاملة لا تʷدة الʨʳال Șʽقʴات تॼلʢʱة إلى مʳॽʱʻال ʥتل
ॼʷات الʯʽالهǼ ʧʽة للعاملॽɾؗا ʛʽة غॽɻॽʳʷʱال ʜافʨʴل الʲة مȄعات الإدارʨضʨʺاضة ولا  الȄʛة والॽاب

تʤهʛ في مʨʤʻمة الإجازات والعʢلات الʛسʺॽة والʱقارʛȄ الॽʰʢة Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضॽة وهʚا 
لʺا له تأثʛʽ سلʰي على جʨدة الॽʴاة الॽɿॽʣʨة لȐʙ العاملǼ ʧʽالهʯʽة وȃالʱالي ضعف الʙʵمة الʺقʙمة 

. 

 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰا )    ١٤تʵدة الʦʱالǺ لʸالع ʤॻʢʹت "  ʔل يʹاسȜʵǺ واضح الأدوار ʙʻملة غ
  " والȂʙاضة  الॺʵابॻة  بʧʽ  الهʭʻات  الأخʛʽة  الʺʛتॼة  في  Ǽالʺʨافقة حʘʽ جاءت  اتʳاهها  ان  وؗ

  ॼɺارات الʺʨʴر، ؗʺا تʧʽʰ أن الʺʨʴر مʳʱه Ǽالʺʨافقة .

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   اتʯʽالهǼ اॽوالإدارة العل ʧʽالعامل Ȑʙر لʨʸاك قʻة إلى أن هʳॽʱʻال ʥتل
الॼʷابॽة في تفهʦ مʢʱلॼات تʴقȘʽ الʨʳدة الʷاملة في تقʦǽʙ الʙʵمات وذلʖʰʶǼ ʥ عʙم  الȄʛاضॽة و 

 ȑدة العʺل الإدارʨج ʧʽʶʴة تعʺل على تॽʻة وفȄة إدارॽʰȄرʙمج تʛخلال ب ʧم ʙʽʳوال Șʰʶʺاد الʙالإع
للʨʳدة   وʛȄقى  قʨʰل  يلقى  ȞʷǼل  الأنʢʷة   ʚʽفʻʱل  Ȍॽʢʵʱال وأǽʹاً   , والॼʷابॽة  الȄʛاضॽة  Ǽالهʯʽات 

  لʷاملة للأداء . ا
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 
 

 

  

  )  ١٠جʗول ( 
  الʹॺʴة الȂʦʭʸة والʦʯʸسȊ الʴʲابي والاتʱاه العام لاسʸʯارة 

 ʗيʗʱال ȏادʦة الʢافʲʸǺ ةॻابॺʵة والॻاضȂʙات الʭʻاله ʞعॺاملة لʵدة الʦʱال ʘʻقات تʹفʦمع  
  )  ٨٧٦( ن =    الʦʲʸر الʙاǺع ( الʸعʦقات الȂʙʵॺة )  

 العʮــــــــــــارات م
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي 

 ʔʻتʙʯال
 وفقا 

الإتʱاه  
 العام 

العاملʨن Ǽالهʯʽة لا ʙʵʱʶǽمʨن نʦʤ وتقॽʻات الاتʸال في   .١٧
 أداء عʺلهȞǼ ʦفاءة .

٢ ٤.٠٥ ٨٠.٩١ Șافʨم 

الإدارة Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة و الȄʛاضॽة  لا تʙعʦ فʛؔة الʨʳدة    .١٨
الȄʛاضॽة   الأنʢʷة  لؔافة   ʛʺʱʶʺال  ʧʽʶʴʱال ʛʺǼاعاة 

 والفॽʻة والʲقاॽɾةوالاجʱʺاॽɺة 
 إلى حʙ ما ٥ ٣.٣٢ ٦٦.٣٤

في    .١٩ ة  الʺʷارؗ فʛصة  لاتॽʱح  والȄʛاضॽة  الॼʷابॽة  الهʯʽات 
 اتʵاذ القʛارات للعاملʧʽ بها ʸǼفة مʛʺʱʶة .  

٣ ٣.٨٢ ٧٦.٤١ Șافʨم 

 مʨافȘ ١ ٤.١٤ ٨٢.٨٩ لا يʨجʙ جهاز ادارȑ مʱفʛغ ǽقʨم ʱʺǼاǼعة احॽʱاجاتها .   .٢٠
٢١.     ȑاوȞة شʯʽعة الهǼاʱم مʙمات عʙʵة والʢʷأعʹائها للأن

 الʺقʙمة ʸǼفة مʛʺʱʶة  و الʛد علʽها  
 إلى حʙ ما ٤ ٣.٤١ ٦٨.٢٠

الॼʷابॽة    .٢٢ Ǽالهʯʽات   ʧʽالعامل  ʧʽب الʱام  الʱعاون  عʙم 
 ʧن مʨȞǽ ʙلات قȞʷم ʖʰʶǽ ام بها مʺاʶة والأقॽاضȄʛوال

 شأنها إعاقة سʛʽ العʺل . 
 إلى حʙ ما ٦ ٣.٢٤ ٦٤.٧٥

 مʦافȖ ٣.٦٦ ٧٣.٢٥ الʲʸــʦر Ȝؕل

  ) ما يلي: ١٠ يʱʹح مʧ جʙول (
  Ǻالʹॺʴة لʦʲʸر الʸعʦقات الȂʙʵॺة :  -

الॼʶʻة الʺȄʨʯة لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ في مʨʴر (الʺعʨقات الȄʛʷॼة) في اسʱʺارة معʨقات 
الʨادȑ الʙʳيʙ تʛاوحʗ مابʧʽ    تʻفʚʽ الʨʳدة الʷاملة لॼعʠ الهʯʽات الȄʛاضॽة والॼʷابॽة ʴʺǼافʤة

% ) ،    ٧٣.٢٥% ) ، ؗʺا بلغʗ الॼʶʻة الʺȄʨʯة لʺʨʺʳع الʺʨʴر (   ٨٢.٨٩% :    ٦٤.٧٥( 
  ٣.٢٤(    ʧات الʺʨʴر ما ب̔ كʺا تʛاوحʗ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لإسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ في ॼɺار 

  ) .  ٣.٦٦) وȃلغ الʺʨʱسȌ الʶʴابي لإسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ للʺʨʴر Ȟؗل (  ٤.١٤: 



 
 

 

  

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ    اॽة أن الإدارة العلʳॽʱʻال ʥصة تلʛح فॽʱة لا تॽاضȄʛة والॽابॼʷات الʯʽالهǼ
  ȑادʨة الʤافʴʺǼ عة العʺلॽʰʡ ة , ؗʺا أنʛʺʱʶفة مʸǼ بها ʧʽارات للعاملʛاذ القʵة في ات الʺʷارؗ

  الʙʳيʙ فلا ǽعʙʺʱ العاملʨن Ǽالهʯʽة على نʦʤ وتقॽʻات الاتʸال في أداء عʺلهȞǼ ʦفاءة .

ʲاحॼو الʜعǽ ن كʺاʨ  ة إلى أن الإدارة الʳॽʱʻال ʥة  تلॽابॼʷة والॽاضȄʛات الʯʽاله ʠعǼ ا فيॽعل
لا تʙعʦ الʱعاون الʱام بʧʽ العاملǼ ʧʽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضॽة والأقʶام بها مʺا ʖʰʶǽ مȞʷلات 
قʨȞǽ ʙن مʧ شأنها إعاقة سʛʽ العʺل وȃالʱالي لا تʙعʦ فʛؔة الʨʳدة ʛʺǼاعاة الʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ لؔافة  

  ॽʻة والʲقاॽɾة . الأنʢʷة الȄʛاضॽة والاجʱʺاॽɺة والف 
 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰمة  )    ٢٠تʗقʸمات الʗʳة والʠʵائها للأنʷأع ȏاوȜة شʭʻعة الهǺاʯم مʗع "

،" الʙد علʻها   و  بʶǺ     ʧʽفة مʙʸʯʴة   الʺʛتॼة الأولى  في  Ǽالʺʨافقة وجاءت  إتʳاهها  ؗان 
  ॼɺارات الʺʨʴر .

ʲاحॼال ʅॽʹȄن وʨ  ʻي تʱال ȐاوȞʷفاعل مع الʱات لا تʯʽاله ʠعǼ اء  أنʨا سॽه للإدارة العلʚف
أعʹائها    ȑاوȞة شʯʽاله تʱاǼع  فلا  إدارȄة مʙʴدة  إجʛاءات  أو  مقʙمة  لاعʛʱاض على سʨء خʙمة 

  .للأنʢʷة والʙʵمات الʺقʙمة ʸǼفة مʛʺʱʶة  و الʛد علʽها 

 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰة )    ٢٢تॻاضȂʙة والॻابॺʵات الʭʻالهǺ ʥʻالعامل ʥʻام بʯعاون الʯم الʗع "
كان اتʳاهها إلى  بها مʸا ʔʮʴǻ مȜʵلات قʦȜǻ ʗن مʥ شأنها إعاقة سʙʻ العʸل "    والأقʴام

مʳʱه   الʺʨʴر  أن   ʧʽʰت ؗʺا  الʺʨʴر،  ॼɺارات   ʧʽب الأخʛʽة  الʺʛتॼة  في  جاءت   ʘʽح ما   ʙح
 Ǽالʺʨافقة .

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   اتʯʽاله ʧʽافات بʶʺال ʙعȃو ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴعة مॽʰʡ ة إلىʳॽʱʻال ʥتل
ʷوال أو الȄʛاضॽة   ʠعॼال Ǽعʹها  الهʯʽات   ʧʽب الʱعاون  إمȞانॽة  إلى  ǽقل  مʺا   ʠعॼال بʻʽها  ॼابॽة 

  الأقʶام الʺʱʵلفة وهʚا ما ʳǽعل العʺل يȞʷǼ ʦʱل فʛدȑ وغʛʽ جʺاعي .

  

  

  

  



 
 

 

  

  )  ١١جʗول ( 
  الʹॺʴة الȂʦʭʸة والʦʯʸسȊ الʴʲابي والاتʱاه العام لاسʸʯارة

  Ȃʙاضॻة والॺʵابॻة ʲʸǺافʢة الʦادȏ الʗʱيʗ معʦقات تʹفʘʻ الʦʱدة الʵاملة لॺعʞ الهʭʻات ال
  )  ٨٧٦( ن = الʦʲʸر الʳامʛ  ( الʸعʦقات الʸادǻة ) 

 العʮــــــــــــارات م
الʹॺʴة 
 الȂʦʭʸة

 Ȋسʦʯʸال
 الʴʲابي 

 ʔʻتʙʯال
 وفقا 

الإتʱاه  
 العام 

٢٣.   ʖاسʻت لا  الʺʱʵلفة  الأنʢʷة   ʚʽفʻʱل الʺʸʸʵة  الʺʜʽانॽة 
 ॼʷابॽة والȄʛاضॽة . تȘʽʰʢ الʨʳدة الʷاملة Ǽالهʯʽات ال

٢ ٤.٢٠ ٨٤.٠٩ Șافʨم 

ȞʷǼل    .٢٤ الانʢʷة  ؗل  تʷʺل  لا  Ǽالهʯʽة  الʺʨضʨعة  الʢʵة 
 ʧʺʹǽ تʴقȘʽ مʢʱلॼات الʨʳدة الʷاملة .  

 إلى حʙ ما ٦ ٣.٣١ ٦٦.٢١

الॼʷابॽة   .٢٥ Ǽالهʯʽات   ʧʽللعامل الأداء   ȑʨʱʶم ॽʀاس   ʛʽمعاي
 والȄʛاضॽة غʛʽ واضʴة ومʻاسॼة لʴʱقȘʽ الʨʳدة الʷاملة  

 إلى حʙ ما ٥ ٣.٣٦ ٦٧.١٤

الʺʜʽانॽة الʺʸʸʵة لʛʰامج تʙرʖȄ وتأهʽل العاملǼ ʧʽالʨʳدة   .٢٦
 الʷاملة Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضॽة غʛʽ ؗاॽɾة 

٣ ٤.١٦ ٨٣.٢٩ Șافʨم 

الʙʵمات   .٢٧  ʦǽʙتق في  الʛقʺॽة   ʛʽالʺعاي على  الهʯʽة   ʙʺʱلاتع
 والأنʢʷة الʺقʙمة للاعʹاء . 

١ ٤.٢٦ ٨٥.١٥ Șافʨم 

٢٨.  ʵال في  الʛʰامج  ة  والʺʷارؗ الʚات   ʛȄʨʢوت  ʦعلʱالǼ اصة 
الȌॽʢʵʱ والॽʁام بʻʱفʚʽ الأعʺال والʛقاǼة الʚاتॽة غʛʽ مʻاسॼة 

 للعاملǼ ʧʽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضॽة . 
٤ ٣.٩٤ ٧٨.٧٩ Șافʨم 

 مʦافȖ ٣.٨٧ ٧٧.٤٤ الʲʸـــــــــــــــــــــــــــــʦر Ȝؕل 

 مʦافȖ ٣.٨٢ ٧٦.٤٥ الاسॻʮʯان Ȝؕل

 ʙج ʧح مʹʱما يلي: ١١ول ( ي (  
اسʱʺارة   -  في   ( الʺادǽة  الʺعʨقات   ) الʘʴॼ في مʨʴر  الʺȄʨʯة لاسʳʱاǼات عʻʽة  الॼʶʻة   ʗبلغ

ʴʺǼافʤة والॼʷابॽة  الȄʛاضॽة  الهʯʽات   ʠعॼل الʷاملة  الʨʳدة   ʚʽفʻت الʙʳيʙ    معʨقات   ȑادʨال
  ʧʽماب ʗاوحʛر    ٨٥.١٥% :    ٦٦.٢١(  تʨʴʺع الʨʺʳʺة لȄʨʯʺة الॼʶʻال ʗا بلغʺؗ ، ( % )

ʺا تʛاوحʗ الʺʨʱسʢات الʶʴابॽة لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ في ॼɺا  ٧٧.٤٤ رات الʺʨʴر % ) ،ؗ 
 ʧʽل (   ٤.٢٦:    ٣.٣١(    ما بȞؗ رʨʴʺلل ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱابي لاسʶʴال Ȍسʨʱʺلغ الȃو (
٣.٨٧ . ( 

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ    ʚʽفʻاجه تʨي تʱلات الȞʷʺال ʦأه ʧة مǽقات الʺادʨة إلى أن الʺعʳॽʱʻال ʥتل
ʷعلى  الأن ʛثʕادات مʺا يʺʱات قلة في الاعʯʽاله ʥاجه تلʨʱات , فʯʽة داخل الهॽابॼʷة والॽاضȄʛة الʢ



 
 

 

  

لʻʱفʚʽ الأنʢʷة الʺʱʵلفة لا تʻاسʖ تȘʽʰʢ الʨʳدة  , فالʺʜʽانॽة الʺʸʸʵة  جʨدة الʙʵمة الʺقʙمة 
  الʷاملة Ǽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضॽة . 

الʺʸʸʵة لʛʰامج تʙرʖȄ وتأهʽل العاملʧʽ    تلʥ الʳॽʱʻة إلى أن الʺʜʽانॽة  ʨن عʜو الॼاحǽʲكʺا  
والʛقاǼة  الأعʺال   ʚʽفʻʱب والॽʁام   Ȍॽʢʵʱال في  ة  والʺʷارؗ الʚات   ʛȄʨʢوت  ʦعلʱالǼ الʵاصة  والʛʰامج 

  الʚاتॽة غʛʽ مʻاسॼة للعاملǼ ʧʽالهʯʽات الॼʷابॽة والȄʛاضॽة ولا تʴقȘ للʨʳدة الʷاملة .

ʲاحॼال ǽعʜو  ت  ʨن كʺا  لا  Ǽالهʯʽة  العلॽا  الإدارة  تقʦǽʙ  أن  في  الʛقʺॽة   ʛʽالʺعاي على   ʙʺʱع
مع    ʖاسʻʱت الʱي  الʺعʱادة  الʱقلǽʙʽة  الʙʵمة  على  وتعʺل  للأعʹاء  الʺقʙمة  والأنʢʷة  الʙʵمات 

  الʺʜʽانॽة الʺʸʸʵة للأنʢʷة الʺʱʵلفة . 

ʲاحॼو الʜعǽ ن كʺاʨ    لا ʙي فقʰسل ʛʽي لها تأثʱة الॽادات الʺالʺʱة إلى قلة الاعʳॽʱʻال ʥتل
Ǽ الʨʳدة تʻفǼ ʚعʠ الأنʢʷة  تʻفʚʽها ȞʷǼل لا ʴǽقȘ مʢʱلॼات   ʦʱي أو  ʖʰʶ ضعف الاعʱʺادات 

Ǽالهʯʽة لا تʷʺل ؗل الأنʢʷة ȞʷǼل ʧʺʹǽ تʴقȘʽ مʢʱلॼات الʨʳدة  الʷاملة الʢʵة الʺʨضʨعة 
  الʷاملة .

 -   )  ʦارة رقॼɻال أن   ʧʽʰمات )    ٢٧تʗʳال  ʤǻʗتق في  الʙقॻʸة   ʙʻعايʸال الهʭʻة على   ʗʸʯتع " لا 
كان اتʳاهها Ǽالʺʨافقة وجاءت في الʺʛتॼة الأولى بॼɺ ʧʽارات  عʷاء ووالأنʠʵة الʸقʗمة للأ

 الʺʨʴر .

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   لا ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ ةॽابॼʷة والॽاضȄʛات الʯʽة إلى الهʳॽʱʻال ʥتل
أو  اللازمة  القʛارات  لاتʵاذ  الॽʰانات  تʴلʽل  أو  الʙʵمات   ʦǽʙتق في  الʛقʺॽة   ʛʽالʺعاي على   ʙʺʱتع

Șʰʶʺال Ȍॽʢʵʱلل    ʧʽا أو العاملॽاد الإدارة العلʛة لأفॽʸʵʷرات الʙات على القʯʽاله ʥتل ʗعॼا اتʺʻʽب ,
 بʱلʥ الهʯʽات .

 -   ) ʦارة رقॼɻأن ال ʧʽʰ٢٤ت   (  ʥʸʷǻ لȜʵǺ ةʠʵل ؕل الأنʸʵة لا تʭʻالهǺ عةʦضʦʸة الʠʳال "
ة  كان اتʳاهها إلى حʙ ما حʘʽ جاءت في الʺʛتॼة الأخʛʽ تʲقȖʻ مʠʯلॺات الʦʱدة الʵاملة "  

 بॼɺ ʧʽارات الʺʨʴر، ؗʺا تʧʽʰ أن الʺʨʴر مʳʱه Ǽالʺʨافقة .

ʲاحॼو الʜعȄن وʨ   ةʢʷالأن ʠعǼ ʚʽفʻت ʟʸʵʺاد الʺالي الʺʱة إلى ضعف الاعʳॽʱʻال ʥتل
 أو أدائها ȞʷǼل مʨʱاضع لا يʛقى أو ʴǽقȘ مʢʱلॼات الʨʳدة الʷاملة .



 
 

 

  

  ʳلاصات والʦʯصॻات ʯالاس
  الاسʳʯلاصات  

  في ضʦء نʯائج الʖʲॺ تʦصل الॺاحʖ إلى الاسʳʯلاصات الʯالॻة : 
الهʯʽات الȄʛاضॽة والॼʷابॽة ʴʺǼافʤة   .١  ʠعॼاملة لʷدة الʨʳال ʚʽفʻت تʧʽʰ أن اسʱʺارة معʨقات 

ʺȄʨʯة للاسॽʰʱان  سॽʰʱان Ȟؗل مʳʱه إلى حʙ ما حʘʽ بلغʗ الॼʶʻة الالʨادȑ الʙʳيʙ تʧʽʰ أن الا
  ) . ٣.٨٢) ʨʱʺǼسȌ حʶابي بلغʗ (  ٧٦.٤٥( كȞل 

انʗ   ٣.٦٩وȃلغʗ الʺʨʱسȌ الʶʴابي لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ لʺʨʴر الʺعʨقات الإدارȄة (   .٢ ) وؗ
. Șافʨاه مʳفي ات 

٣.  ʨر الʺعʨʴʺل ʘʴॼة الʻʽات عǼاʳʱابي لاسʶʴال Ȍسʨʱʺال ʗلغȃة (  وॽʻ٣.٧٩قات الف   ʗان ) وؗ
. Șافʨاه مʳفي ات 

٤.   ) والقانʨنॽة  الॽɻȄʛʷʱة  الʺعʨقات  لʺʨʴر   ʘʴॼال عʻʽة  الʶʴابي لاسʳʱاǼات   Ȍسʨʱʺال  ʗلغȃو
٤.٠٩  . Șافʨاه مʳفي ات ʗان  ) وؗ

انʗ   ٣.٦٦وȃلغʗ الʺʨʱسȌ الʶʴابي لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ لʺʨʴر الʺعʨقات الȄʛʷॼة (   .٥ ) وؗ
. Șافʨاه مʳفي ات 

انʗ    ʗ٣.٨٧ الʺʨʱسȌ الʶʴابي لاسʳʱاǼات عʻʽة الʘʴॼ لʺʨʴر الʺعʨقات الʺادǽة (  وȃلغ .٦ ) وؗ
. Șافʨاه مʳفي ات 

  الʦʯصॻات 
  : يليضʦء نʯائج الʖʲॺ يʦصي الॺاحʸǺ ʖا  في

اســــʙʵʱام إدارة الʨʳدة الʷــــاملة في إعʙاد الاســــʛʱاتॽʳॽات الʺقʛʱحة للॽʺʻʱة الʷॼــــȄʛة لʺا لها قʙرة  .١
  الإدارȄة والʧʽʶʴʱ الʺʛʺʱʶ . على الارتقاء Ǽالعʺلॽة

٢.   Șʽقʴة لʹــــʺان تॽوالؔفاءات العʺل ʧʽــــʸــــʸʵʱʺل الʰق ʧات مॽʳॽاتʛʱالاســــ ʦʺــــʸورة أن تʛضــــ
فاعلʱʽها ونʳاحها وتأثʛʽها الاʳǽابي على الأداء الॽʣʨفي للعاملǼ ʧʽالهʯʽات الȄʛاضॽة والॼʷابॽة  

  ʙيʙʳال ȑادʨة الʤافʴʺǼ  
ــــʛ الʨعي   .٣ ــــॼابॽة ʴʺǼافʤة الʨادȑ الʙʳيǼ   ʙالهʯʽات للعاملʧʽ  الاهʱʺام  بʷʻـــ ــــॽة والʷـــ على  الȄʛاضـــ

. ʦها لهʽʢأن تع ʧȞʺǽ املة وماʷدة الʨʳة الॽʺأه  
دعʨة الʺʶــʨʯلʧʽ والقائʺʧʽ ووحʙات الʙʱرʖȄ الʺʸʱʵــة Ǽالʳامعة على اســʙʵʱام الʨʳدة الʷــاملة   .٤

  الأنʢʷة.في مʱʵلف 
  



 
 

 

  

 ع ــــالʺʛاج

  أولاً : الʺʛاجع Ǽاللغة العॽȃʛة  
ـــاملة    .١ تʨفȘʽ مʙʺʴ عʙʰ الʺʶʴـــــــــʧ: اتʳاهات حʙيʲة في الȌॽʢʵʱ والʛقاǼة على الʨʳدة، الʨʳدة الʷــــــ

 م.٢٠٠٦القاهʛة، وسʱة سʳॽʺا، دار الفʛؔ العȃʛي، 

ـ̫افعي (   .٢ ـʧʁ أحʺʙ ال ـ̫املة فى الॽȃʛʱة الʙʰنॽة والȄʛاضـॽة ، دار الʨفاء   ٢٠٠٣ح ) : إدارة الʨʳدة ال
 لʙنॽا الॼʢاعة والʛʷʻ ، جامعة الإسʙʻȞرȄة .

 ) : إدارة الʨʳدة الʷاملة ، دار الʺʛʽʶة للʛʷʻ والʨʱزȄع ، عʺان . ٢٠٠٠خʹʛʽ ؗاʦʣ حʺʨدة (   .٣
ـ́اضـ  .٤ ـ̫املة  ) :   ٢٠٠٧( ي  سـعʙʽ علي الع حالة تॽʁॽʰʢة جامعة   –معʨقات تȘʽʰʢ إدارة الʨʳدة ال

 ʙلʳل , مȄʨʺʱارة والʳʱة للॽʺلة العلʳʺر , الʨــــــ , عʙد يʻايʛ رقʦ  ٢الʺلʥ خالʘʴǼ , ʙ مʷʻـــ
 , , الʺʺلؔة العॽȃʛة الʶعʨدǽة . ١

ار وائل للʷʻــــــʛ،  ) : إدارة الʨʳدة الʷــــــاملة ( مفاʦॽʂ وتॽʰʢقات ) ، د   ٢٠٠٦مʴفȍʨ أحʺʙ جʨدة (   .٥
 .  الॼʢعة الʲانॽة ، عʺان، الأردن

ـــاملة في مʕســــــʶــــــات الʱعلʦॽ    ٢٠٠٢ورايʧ وهʽلي (    .٦ ) : تǽʙʴات الȘʽʰʢʱ الفعال لإدارة الʨʳدة الʷـــ
 العالي .

ــة الʺʸـــــȄʛة (   .٧ ــॼاب والȄʛاضـــ ــॼابॽة الʺʸـــــȐʛ    ٢٠١٧وزارة الʷـــ قانʨن رقʦ    -) : قانʨن الهʯʽات الʷـــ
 ائع الʺȄʛʸة , مʛʸ ., جʙȄʛة الʨق ٢٠١٧لʻʶة  ١٢٨

ــــȄʛة (    .٨ ــــة الʺʸــــ ــــॼاب والȄʛاضــــ ــــʻة    ٧١) : قانʨن رقʦ   ٢٠١٧وزارة الʷــــ ، جʙȄʛة الʨقائع    ٢٠١٧لʶــــ
. ʛʸم , Ȑʛʸʺاضة الȄʛن الʨة ، قانȄʛʸʺال 

٩.   ) ʦــال ــف مʙʺʴ ســـ ــة    ٢٠٠٢يʨســـ ــادȑ " دراســـ ــاملة على الأمʧ الاقʸʱـــ ــ ــات الʨʳدة الʷـ ) : انعȞاســـ
ʱʺـة الॽȃʛولـة الإمـارات العʙـة بـॽانʙ̔ـ ـʙɹة ، درجـة العʹــــــــــــــȄʨـة في العلʨم الإدارȄـة ، الʺعهـʙ م

 القʨمي للإدارة العلॽا ، أكادॽʺǽة الʶادات للعلʨم الإدارȄة ، القاهʛة .
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