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الشاملة في التحديات التي تواجٌ تطبيل إدارة الجودة 
 ؤسساات التلليييةالم

 المعبديعوض فراح حسين أأ. 
 ايترب١ٝ ن١ًٝقشِ الإدار٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط 

  ١ ايعرب١ٝ ايشعٛد١ٜالمًُهع١ اّ ايكر٣ اَج

 محضر عبد اللهوفاء عبد العزيز  د.
  ايترب١ٝ ن١ًٝأستاذ َظارى في قشِ الإدار٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط 

 ١ ايعرب١ٝ ايشعٛد١ٜالمًُهع١ اّ ايكر٣ اَج _

 :الماتخلص 
تتٓاااااٍٚ ٖااااسٙ ايتراساااا١ ايترااااتٜاق ايااااا تٛاجاااا٘ تطفيٝاااال تدار٠ ا ااااٛد٠ ايظااااا١ًَ في الم٪سشاااااق  

ايتع١ًُٝٝ، بٗتف ايتعارف لًا٢ المعٛقااق اياا داٍٛ دٕٚ تطفيٝكٗاا ب،عايٝا١، ٚتكاتِٜ سافيٌ يًت ًا            

لًٝٗاااا التُاات ايفيرااا لًاا٢ الماآٗخ ايٛػاا،ٞ ايترًًٝااٞ، ذٝااا ل دًٝااٌ ا٭دبٝاااق ايعًُٝاا١ ايشااابك١    

أباارا المعٛقاااق ايااا ل دتٜااتٖا تظااٌُ     ذااٍٛ ايترااتٜاق المتعًكاا١ بتطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَا   

ايترتٜاق الماي١ٝ، َثٌ ق١ً المٛارد الماي١ٝ اي٬ا١َ يتطفيٝل ا ٛد٠ ايظاا١ًَ، بالإااا ١ تا ايتراتٜاق    

ايتٓعُٝٝااا١ المرتفيطااا١ بالإٝهاااٌ الإدارٟ ٚايكٝاااادٟ قااال المٓاسااا  ْٚكاااؽ ايكٝااااد٠ ايكٜٛااا١ ٚاير٩ٜااا١      

ين ايٛاار١ يتطفيٝل ا ٛد٠ا نُا ل رػت داتٜاق بظار١ٜ َثاٌ ْكاؽ ايتاترٜ  المٓاسا  يًُعًُا       

ٚالمٛظ،ين ٚاعف ايه،ا٠٤ الم١ٝٓٗ، ٚاعف دا ع١ٝ ايطا٬  ٚاتتُاا ايًاٞ  ااٙ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ       

ٚل دتٜت أٜضاً داتٜاق قكا ٝا١ ٚتٛلٜٛا١ تتُثاٌ في ْكاؽ اياٛلٞ ا،ٗاّٛ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ، تا          

خار٣  جاْ  ايترتٜاق ايتهٓٛيٛج١ٝ ايٓاجما١ لأ ْكاؽ الماٛارد ايتهٓٛيٛجٝا١ا َٚأ باين المعٛقااق ا٭        

 ُٝاا   المرنز١ٜ ل٢ً ايكراراق، ٚلتّ ٚجاٛد تااار قااْْٛٞ ٜاتلِ تطفيٝال َعااٜل ا اٛد٠ في ايتعًاِٝا        

ٜتعًاال بايشاافيٌ المكترذاا١ يًت ًاا  لًاا٢ ٖااسٙ ايترااتٜاق، ل اقااتراا اٜاااد٠ ايااتلِ المااايٞ َاأ ا ٗاااق       

يتأنٝاات الحهَٛٝاا١، ٚدشااين الإٝهااٌ ايتٓعُٝااٞ يتعزٜااز ايتعااإٚ بااين الإداراق المختً،اا١ا نُااا ل ا 

ل٢ً أ١ُٖٝ تعزٜز ايكٝاد٠ ايترب١ٜٛ َأ خا٬ٍ باراَخ تترٜفيٝا١ َتخؼؼا١ ٚتاٛ ل تاترٜ  َشاتُر         

يًُٛارد ايفيظر١ٜا بالإاا ١ تا ذيو، ل ايتأنٝت ل٢ً اارٚر٠ تعزٜاز ايتعاإٚ َاا اتتُاا ايًاٞ       

١ ٚاٜاااد٠ اياااٛلٞ بثكا ااا١ ا اااٛد٠ في الم٪سشااااق ايتعًُٝٝااا١ا نُاااا اقترذااا  ايتراسااا١ دشاااين ايفيٓٝااا  

ايترت١ٝ ايتهٓٛيٛج١ٝ ٚتٛ ل ايتكٓٝاق الحتٜث١، َا َآ  الإداراق ايًٝا١ َزٜاتاً َأ ايؼا٬ذٝاقا      

في  ٚأطااارق تا اااارٚر٠ ٚجااٛد ر٩ٜااا١ ٚااااار١ َاأ الإدار٠ ايعًٝاااا يتطفيٝاال تدار٠ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَا    

ٚايتعًاِٝ  الختاّ، أٚػ  ايتراس١ بإجرا٤ َزٜت َٔ ايتراساق ذٍٛ تأقل ايتهاَاٌ باين ايتعًاِٝ ايعااّ     

ايعايٞ في تطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَ، ٚأ١ُٖٝ دٚر ا٭سر٠ ٚاتتُا ايًٞ في تعزٜز تطفيٝكٗا، ٚأٚػا   

 أٜضاً بتراس١  عاي١ٝ ايتترٜ  ل٢ً ايكٝاد٠ ايترب١ٜٛ في دشين تطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَ في المتارضا

 يتع١ًُٝٝايترتٜاق، ا ٛد٠، ٚتدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ، الم٪سشاق ا :الم،تاذ١ٝ ايهًُاق 

the challenges facing the application of Total Quality Management 
in educational institutions 

A. Afrah Hussein Awad Al-Ma'badi& Dr. Wafaa Abdel Aziz Abdullah  
Abstract: 
This study addresses the challenges facing the application of Total 
Quality Management in educational institutions, with the aim of 
identifying the obstacles that prevent its effective application, and 
providing ways to overcome them. The research relied on the 
descriptive analytical approach, where previous scientific literature 
on the challenges related to the application of Total Quality 
Management was analyzed.The most prominent obstacles identified 
include financial challenges, such as the lack of financial resources 
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needed to implement TQM, in addition to organizational challenges 
related to the inappropriate administrative and leadership structure 
and the lack of strong leadership and a clear vision for implementing 
quality. Human challenges were also identified, such as the lack of 
appropriate training for teachers and staff, weak professional 
competence, and weak motivation of students and the local community 
towards TQM. Cultural and awareness challenges were also 
identified, represented by the lack of awareness of the concept of 
TQM, in addition to technological challenges resulting from the lack 
of technological resources. Other obstacles include the centralization 
of decisions and the lack of a legal framework that supports the 
implementation of quality standards in education.Regarding the 
proposed ways to overcome these challenges, it was suggested to 
increase financial support from government agencies, and improve 
the organizational structure to enhance cooperation between different 
departments. It also emphasized the importance of strengthening 
educational leadership through specialized training programs and 
providing continuous training for human resources. In addition, it 
was emphasized the need to enhance cooperation with the local 
community and increase awareness of the culture of quality in 
educational institutions. The study also suggested improving the 
technological infrastructure and providing modern technologies, 
while granting local departments more powers, and indicated the 
need for a clear vision from senior management to implement total 
quality management.In conclusion, the study recommended 
conducting further studies on the impact of integration between 
general education and higher education in implementing total quality, 
and the importance of the role of the family and local community in 
enhancing its implementation. It also recommended studying the 
effectiveness of training in educational leadership in improving the 
implementation of total quality in schools. 
Keywords: KQuality, challenges, Total Quality Management, 
Educational  institutions 

  المكدمة:  
ٜظاااٗت ايعااااو في اٯْٚااا١ ا٭خااال٠ تطاااٛراق سااارٜع١ في لرتًاااف اتاااا٫ق       

ا٫قتؼاد١ٜ ٚا٫جتُال١ٝ ٚايتهٓٛيٛج١ٝ ٚايتع١ًُٝٝ، مما اْعهاص لًا٢ أساايٝ     

ايعٌُ الإدارٟ في المٓعُاق ٚالم٪سشاقا ٖسٙ ايترا٫ٛق د عا  تًاو ايهٝاْااق تا     

اظ لًاا٢ َهاْتٗاااا ايتٓااا ص لًاا٢ المشااتٜٛاق ايًٝاا١ ٚالإقًُٝٝاا١ ٚايتٚيٝاا١ يًر،اا

ٚقت أد٣ ذيو تا تافي  َاتخٌ تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ، اياسٟ ٜرناز لًا٢ ت اٝل         

ْعر٠ ايعاًَين لسٛ افيٝع١ ايعٌُ ٚا٫ٖتُاّ بإتكاْ٘ ٚدشاٝٓ٘، بٗاتف دكٝال    

ا ااٛد٠ في جمٝااا المراذااٌ ٚايعًُٝاااق يضااُإ ايٛػااٍٛ تا لررجاااق َتُٝااز٠    

   (    57:2:58ٚلاي١ٝ ا ٛد )الإٛغ ،ابٛبهر، 
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ٜظااااٗت دشااااين أدا٤ الم٪سشاااااق الحتٜثاااا١، اااااا في ذيااااو الم٪سشاااااق ذٝااااا ٚ 

ايتع١ًُٝٝ، اٖتُاَاً لالمٝاً في لرتًف دٍٚ ايعاوا ل٠ٚ٬ ل٢ً ذيو،  إٕ قاتر٠ أٟ  

لدتُا ل٢ً تدار٠ َ٪سشات٘ ٚبرالد٘ الح١ٜٛٝ ياٝص  كاط ب،الًٝا١ ٚن،اا٠٤،     

ٝااز اتتُااا لاأ ٚيهاأ أٜضاااً بعتاياا١ ٚابتهااار، تعاات َاأ أباارا الخؼااا٥ؽ ايااا م

قلٙا َٚٔ أِٖ ممٝازاق اتتُعااق المتكتَا١ َٚ٪سشااتٗا ٖاٛ َاا تتُتاا با٘ َأ          

قتراق ٚااقاق، بالإاا ١ تا المٗاراق ايا يمتًهٗا ا٭ راد، خؼٛػاً في لدااٍ  

 (ا52،55:2:55المٗاراق الإدارٟ )بٛاٜإ،راا١ٝ

نُااا إٔ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ أػاافير   اا١ ايعؼاار ٚػااٝر١ ايكاارٕ الحااادٟ      

ٚايعظااااارٜٔ، لماااااا لإاااااا َااااأ دٚر نااااافيل في دشاااااين تدار٠ الم٪سشااااااق ايتربٜٛااااا١  

ٚايتع١ًُٝٝ، ٚتعزٜز ختَاتٗا ٚلررجاتٗا،  ض٬ً لٔ دكٝال رااا المشات،ٝتٜٔ    

َٓٗاا ٚتعت ا ٛد٠ ايظا١ًَ ٚس١ًٝ أساس١ٝ يًُحتُعاق ٚا٭َِ لإلتاد ا٭جٝاٍ 

عر ا١، بالتفياار إٔ   ايكاد١َ اا ٜتٓاس  َا َتطًفيااق الحٝاا٠ في لؼار اقتؼااد الم    

        ٍ  الم٪سشاق ايتعًُٝٝا١، اختًاف َشاتٜٛاتٗا، تعات رنٝاز٠ أساسا١ٝ لإاسا ايتراٛ

تٗاتف تا تكاتِٜ اياتعًِ ٚتلاتاد ايهاٛادر ايفيظار١ٜ        الم٪سشاق ايتع١ًُٝٝٚاا إٔ 

َاأ أبارا رنااا٥ز اتتُااا ٚاااا إٔ ا ااٛد٠   ٚاي٬اَا١ لمختًااف لداا٫ق الحٝااا٠،   

ًٝاا قفياٌ إٔ تهإٛ        تعت َؼترًا يً،خر ٚالحا ز لإتكإ ايعٌُ،  إْٗاا تعات ْٗحًاا دٜٓ

ًٜا، ٖٚٞ تٛجٝ٘  اٟٚ ٜٓفي ٞ لًٝٓا اتفيالا٘ ٚايتُشاو با٘، ذٝاا      ٕ أَطًفًيا ذضار

اياااتٜٔ الإسااا٬َٞ أٍٚ َااأ دلاااا تا تتكاااإ ايعُاااٌ ٚتًفيٝااا١ َتطًفيااااق الماااٛاآين  

    ِ ٜ كاات ّ لإاا ٚاااا َعاااٜل  ذٝااا أػاافي    اٚدكٝاال رااااِٖ ايهاَااٌ لاأ نااٌ َااا 

ايظاااا١ًَ في الم٪سشااااق ايتربٜٛااا١ ٚايتعًُٝٝااا١ يتركٝااال َااآٗخ      لإدار٠ ا اااٛد٠ 

ٜ عت خط٠ٛ َُٗا١ في تعزٜاز ا٭دا٤ ايٓاٛلٞ يًهاٛادر اي،ٓٝا١       تعًُٝٞ لايٞ ا ٛد٠ 

ٚايع١ًُٝ ٚايثكا ١ٝ ٚالم١ٝٓٗ ٚايترب١ٜٛ، ٜٚشااِٖ في تًفيٝا١ رقفيااتِٗ الحكٝكٝا١ا     

ًٜا ي٬رتكاااا٤ اشاات٣ٛ ا٭دا٤ تا َشاات٣ٛ الم٪سشاااق ا       يتربٜٛااا١ نُااا يمثااٌ داات

ٚايتعًُٝٝاا١ ايعالمٝاا١ المتُٝااز٠ا ٜٚتطًاا  ذيااو  تٜاات ايعُااٌ الإدارٟ ٚتطااٜٛر        

لذتٛاٙ ْٚعاَ٘ َٚٓٗحٝت٘ لمٛانفي١ ايت لاق ايشارٜع١ا نُاا لصا  تكٝاِٝ أدا٤     

ايعاًَين ٚ ل َعاٜل دقٝك١ ترنز ل٢ً دكٝل تلزاااق َتكت١َ تعتُات لًا٢   

لإدارٟ، ٚايتترٜ  المشاتُر،  ايه،ا١ٜ ٚاي،عاي١ٝ َٔ خ٬ٍ  تٜت أسايٝ  ايعٌُ ا

ٚايتر،ٝز المادٟ، ٚتعزٜز ايكِٝ ايا تظحا ل٢ً المفيادر٠، مماا ٜشاالت في دكٝال    

 ا٭ٖتاف ايتد٠ا

أجاااٌ تطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ في    (ا َااا4،3:2:53ٔ)ايربٝعاااٞ ٚاخااارٚإ،

لص  أ٫ًٚ دتٜت المعٛقاق ايا قت تعاتر  تٓ،ٝاسٖا ٚنٝ،ٝا١ ايت ًا       ايتعًِٝ،

ا ٜٚتطًاا  ذيااو جمااا لدُٛلاا١ ٚاسااع١ َاأ المعًَٛاااق ٚالم٪طااراق ايااا        لًٝٗااا

تشاااالت جمٝاااا الإداراق ٚػااآاع ايكااارار لًااا٢ تكٝاااِٝ ايٛااااا ٚا ااااذ ايكاااراراق   

 المٓاسفي١ا
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 :مشكلة الدراسة 
أػاااافي  دشااااين جااااٛد٠ ايتعًااااِٝ قضاااا١ٝ ٖاَاااا١ لًاااا٢ المشااااتٜٛاق ايٛآٝاااا١  

ااارٚر٠ دكٝاال  ٚايتٚيٝاا١، ذٝااا ل ايتأنٝاات في ايعتٜاات َاأ الماا٪مراق لًاا٢      

أٖتاف ايتعًِٝ ب،عاي١ٝ ٚن،ا٠٤ا ٚقت د ا ذيو المش٪ٚيين تا ايفيرا لٔ آيٝااق  

يترشين ايتعًِٝ، َعتُتٜٔ ل٢ً ْعااّ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ نخٝاار أَثاٌ يضاُإ       

تعاات تدار٠ ا ااٛد٠ ( 55:2:23ايتٛجاا٘ ايؼاارٝ  ٚدكٝاال ا٭ٖااتاف به،ااا٠٤ا )أ اات،

ايظااااا١ًَ َاااأ ايرنااااا٥ز ا٭ساساااا١ٝ في دشااااين ا٭دا٤ ايتعًُٝااااٞ ٚالإدارٟ في     

الم٪سشاق ايتع١ًُٝٝ، ااا ٜشاِٗ في ر اا َشات٣ٛ المخرجااق ايتعًُٝٝا١ ٚااُإ        

دكٝل أ ضٌ ايٓتا٥خ يًطا٬ ، ٚرقاِ أُٖٝا١ تطفيٝال ٖاسٙ الإدار٠ في الم٪سشااق       

ٛاجا٘ داتٜاق نافيل٠ داٍٛ دٕٚ     ايتع١ًُٝٝ،  اإٕ ايعتٜات َأ ٖاسٙ الم٪سشااق ت     

تطفيٝاال َعاااٜل ا ااٛد٠ بظااهٌ ناَااٌ ٚ عاااٍ، ْظاال ايتراساااق ايشااابك١ تا إٔ    

ٖسٙ ايترتٜاق تتُثٌ في لدُٛل١ َٔ ايعٛاٌَ الإدار١ٜ ٚايفيظر١ٜ ٚالماد١ٜ ايا 

تاا٪قر سااًفيا لًاا٢ تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ، ممااا ٜعااٛم تكااتّ الم٪سشاا١ لسااٛ  

 (  2:24بٛ ارض ٚبٛ ًح١، دشين َشتُر في ا٭دا٤ )

ٚتعٗااار ايتراسااااق أٜضااااً إٔ ا٫ تكاااار تا َعااااٜل َٛااااٛل١ٝ يكٝااااض ا٭دا٤  

ايتٓعُٝااٞ ٜعاات َاأ أباارا ٖااسٙ ايترااتٜاق، تا جاْاا  ٚجااٛد درجاا١ لايٝاا١ َاأ       

المرنزٜاا١ في ا اااذ ايكااراراق لًاا٢ المشاات٣ٛ الإدارٟ، ٚاااعف اٖتُاااّ ايطاا٬       

يفيظارٟ، بالإااا ١ تا ا٫لتُااد لًا٢     بتفي  َ،ّٗٛ تدار٠ ا ٛد٠ لًا٢ المشات٣ٛ ا  

ا٫لتُاداق المايٝا١ المخؼؼا١ َأ اياٛاار٠  كاط لًا٢ المشات٣ٛ الماايٞ، مماا ٜعٝال           

)لشاااااا٢ً;  تكااااااتّ الم٪سشاااااااق لسااااااٛ دشااااااين َشااااااتُر في ا٭دا٤ ٚالمخرجاااااااقا 

ٖاسٙ المعٛقااق ٚت،شال     يسيو، تهُأ َظاه١ً ايتراسا١ في دتٜات    (ا 2:59ايعكعام،

سااا١ نٝ،ٝااا١ ايت ًااا  لًٝٗاااا َااأ خااا٬ٍ تطفيٝااال        أسااافيابٗا، بالإااااا ١ تا درا  

 الإجرا٤اق ٚآيٝاق  ع اي١ يضُإ دشين جٛد٠ ايتعًِٝ في الم٪سشاق ايتع١ًُٝٝا

 تااؤلات الدراسة:  
  الم٪سشاااااق في تٛاجاااا٘ تطفيٝاااال تدار٠ ا ااااٛد٠ ايظااااا١ًَ   ايترااااتٜاق اياااااَااااا

 ؟ايتع١ًُٝٝ
   الم٪سشاااق لًاا٢ دااتٜاق تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في    َااا ساافيٌ ايت ًاا

  ؟ايتع١ًُٝٝ

 :أيداف الدراسة  
 ايترااااتٜاق ايااااا تٛاجاااا٘ تطفيٝاااال تدار٠ ا ااااٛد٠ ايظااااا١ًَ في  ايتعاااارف لًاااا٢ 

 ايتع١ًُٝٝاالم٪سشاق 

  ٌيت ًا  لًا٢ داتٜاق تطفيٝال تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ        المكترذا١ دتٜت ايشفي

 ا١ايتعًُٝٝالم٪سشاق في 
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 :الأييية الهظرية 
نُااا  المتاذاا١ في ا٫دبٝاااق ايعًُٝاا١  ٜشااِٗ ايفيرااا في تٛسااٝا قالاات٠ المعر اا١ 

في تطفيٝال  ٚػاعٛباق  َٔ خ٬ٍ دتٜت أٚج٘ ايكؼٛر ٚايترتٜاق ِٗ ايفيرا ٜش

نٝ،ٝا١   َٔ ايفيرا ذٍٛ ايفياذثين لمزٜتأَاّ اتاٍ ،ت  ب ايظا١ًَ تدار٠ ا ٛد٠

 لإجااااارا٤اقتعًُٝااااا١ ٚتكاااااتِٜ ا الم٪سشااااااقدشاااااين تطفيٝااااال تدار٠ ا اااااٛد٠ في 

 اٚا٭سايٝ  يت ً  ل٢ً ٖسٙ ايترتٜاق

 :الأييية التطبيكية 
 لم٪سشااق اتشِٗ َعر ١ دتٜاق َٚعٛقاق تطفيٝل تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ في   

ايااا تشااِٗ في ااايتٗااا ٚتكااتِٜ    جاارا٤اقالإ ا في ٚاااافي ٖااسٙ ايفيراا ايتعًُٝٝاا١ 

بالمتطًفياااق ايااا  ايتعًُٝٝاا١  الم٪سشاااق المكترذاااق ٚايتٛػااٝاق اي،عاياا١ ٚتزٜٚاات  

تشااِٗ في تطفيٝاال ٖااسٙ الإدار٠ بهااٌ جااتار٠ ٚايعُااٌ لًاا٢ ر ااا ايه،ااا٠٤ َاأ اجااٌ     

 ايظا١ًَادكٝل تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ 

 :حدود الدراسة 
  :ايترااتٜاق ايااا تٛاجاا٘    ترنااز ايتراساا١ لًاا٢ دتٜاات    الحااتٚد المٛاااٛل١ٝ

 تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في الم٪سشاق ايتع١ًُٝٝا

  :اايتع١ًُٝٝ الم٪سشاقالحتٚد المها١ْٝ 

   ّالحتٚد ايز١َٝٓ: ل تطفيٝل ايتراس١ خ٬ٍ اي،ؼٌ ايتراسٞ ايثاْٞ َٔ ايعاا

 5446ٙايتراس١ 

 :مهًج الدراسة 
التُتق ايتراس١ ل٢ً المٓٗخ ايٛػا،ٞ ايترًًٝاٞ ايكاا٥ِ لًا٢ جماا ٚدًٝاٌ       

بترتٜاق ايا تٛاج٘ المعًَٛاق ايا تضُٓتٗا أدبٝاق ايتراساق ايشابك١ المتعًك١ 

 تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في الم٪سشاق ايتع١ًُٝٝا

 :مصطلحات الدراسة 
 التحديات: 

لًاا٢ أْٗااا جمااا داات، ٜكاااٍ هذااتاٙ ٚدااتاٙه أٟ      ايترااتٜاق في ايً اا١ تعاارف 

 اتعُتٙا ٚدتٜ   ٬ْاً : تذا بارٜت٘ في  عٌ ْٚاالت٘ اي ًفي١

بالثا١ يًتحتٜات ٚايت اٝل     ٚلضتد ايفيعض َعٓا٢ ايتراتٟ بأْا٘: هقا٠ٛ خ٬قا١     

 اا٫جتُالٞ ٚايثكافيه، أٚ ٖٛ: هتطهاي١ٝ ٚق ر٠ دتاد تا َٛاج١ٗ ٚذٌه

إٔ ٖٓاى تعرٜاف آخار يًتراتٜاق:ه تطاٛراق، أٚ َات لاق، أٚ َظاه٬ق،       نُا 

أٚ ػعٛباق، أٚ لٛا٥ل ْابع١ َٔ ايفي١٦ٝ اي١ًٝ أٚ الإق١ًُٝٝ أٚ ايعالم١ٝ ٖٚاٞ قات   

ل٬َٝاا١، أٚ دٜٓٝاا١، أٚ اجتُالٝاا١، أٚ سٝاساا١ٝ، أٚ  ٕٛ ذاق ػاافي ١ قكا ٝاا١، أٚ تهاات

 (498:2:25ها )اي،ٝ،ٞ ٚاخرٚإ،اقتؼاد١ٜ، أٚ لشهر١ٜ، أٚ ػر١ٝ، أٚ ب١ٝ٦ٝ
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دكٝل الإاتف، أٚ ٜؼاع  َُٗا١    ٜعٛم ٌ أَرٍ ن: ايترتٜاق تجرا٥ٝاًتعرٜف 

 دكٝك٘ا   

 لجودة:ا 
ا ٝت ْكٝض ايرد٤ٟ ٚجاد ايظ٤ٞ جٛدٙ، ٚجاٛدٙ أٟ ػاار جٝاتا     ا ٛد٠ ي ١:

ٚأجتق ايظ٤ٞ  حااد ، ٚايتحٜٛات َثًا٘ ، ٚقات جااد جاٛد٠ ، ٚأجااد أٟ أتاٞ با ٝات          

َاأ ايكااٍٛ ٚاي،عااٌ ا جاااد ايظاا٤ٞ لصااٛد، ٚجااٛد٠ ب،اات  ا ااِٝ ٚاااُٗا أٟ ػااار       

 جٝتاا

تعارف  بأْٗا المطابك١ لمتطًفياق َٚٛاػ،اق َعٝٓا١ا نُاا   ه ا ٛد٠ اػط٬ذا:

اٜضاً ه ترجم١ اذتٝاجاق تٛقعاق ايط٬  تا خؼا٥ؽ لذتد٠ تهٕٛ أساسااً في  

تعًُِٝٗ ٚتترٜفيِٗ يتعُِٝ الخت١َ ايتع١ًُٝٝ ٚػٝاقتٗا في أٖتاف ااا ٜٛا ال   

 (55:2:57ايظٗرٟ،ها )تطًعاق ايطًفي١ المتٛقا

بأْٗا أساًٛ  تدارٟ ٜضأُ قُٝا١ يًعُٝاٌ     تعرف : ايظا١ًَ اػط٬ذاا ٛد٠ 

الخاارجٞ َأ خا٬ٍ دشاين ٚتطاٜٛر َشاتُرٜٔ يًعًُٝااق الإدارٜا١         ايتاخًٞ ٚ

بظهٌ ػرٝ  َٔ أٍٚ َر٠ ٚفي نٌ َر٠ با٫لتُاد لًا٢ اذتٝاجااق َٚتطًفيااق    

   (55:2:57)ايظٗرٟ، ايعٌُٝا

 :إدارة الجودة الشاملة 
باْٗاا  ًشا،١ تدارٜا١ تظاٌُ نا ا١       تعرف تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ اػاط٬ذا:   

ْظاااااق المٓعُاا١ ايااا َاأ خ٬لإااا ٜااتِ دكٝاال اذتٝاجاااق ٚتٛقعاااق ايعُٝااٌ        

ٚاتتُا، ٚدكٝال أٖاتاف المٓعُا١ ناسيو بأن،اأ ايطارم ٚأقًاٗا تهً،ا١ لأ          

ارٜاال ا٫سااتختاّ ا٭َثااٌ يطاقاااق جمٝااا ايعاااًَين بااتا ا َشااتُر يًتطااٜٛرا      

ل  ُٝاا ٜتعًال باإدار٠ المٓعُااق ه إ ادار٠     ٚتعرف اٜضاً بأْٗا أسًٛ  جتٜت يًت،ه

ا ٛد٠ ايظا١ًَ ٖٞ قكا ١ تعزا َ،ّٗٛ ا٫يتزاّ ايهاَاٌ  ااٙ رااا ايعُٝاٌ َأ      

   (:22:2:5ايعٌُا )جٛد٠،خ٬ٍ ايترشين المشتُر ٚا٫بتاع في نا ١ َٓاذٞ 

ٖااٞ ْٗااخ ٚسٝاساااق تكااّٛ بٗااا تدار٠ المترساا١   تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ تجرا٥ٝاااً:

المترس١ بظهٌ َشتُر ٚدكٝل اٖتاف ا اٛد٠ ايظاا١ًَ    دشين أدا٤ٜٗتف تا 

 في َتارسِٗ

ٖااٞ لفيااار٠ لاأ َهااإ أٚ َٛقااا ٜااتِ  ٝاا٘ ايتكااا٤  ٦اااق         الم٪سشاا١ ايتعًُٝٝاا١: 

لدتُعٝااا١ لرتً،ااا١ ا٭لُاااار، ٜٚاااتِ  ٝٗاااا تعًاااُِٝٗ ٚتزٜٚاااتِٖ باااايهثل َااأ    

 (99:2:59)لذُت، المعًَٛاق المختً،١ ذش  ْٛع ٖسٙ الم٪سش١ ايتع١ًُٝٝا

ٖاٞ نٝاإ ٜكاتّ باراَخ تعًُٝٝا١ يها ا١ ا اراد اتتُاا         ايتعرٜف الإجرا٥ٞ: 

اختًف ا٫لُار ذٝا ٜعتُت ايتعًِٝ ل٢ً المٓٗخ ايتراسٞ المخؼاؽ يهاٌ  ٦ا١    

 الُر١ٜ ٚتشاِٖ في تطٜٛر َٗاراق ا٫ راد ايع١ًُٝ ٚايثكا ١ٝ ٚا٫جتُال١ٝ
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  الهظريالإطار: 
  الجودة:مفًوم 

يكت جرق لذاا٫ٚق لتٜات٠ يتكاتِٜ تعرٜاف لم،ٗاّٛ ا اٛد٠، ٚناْا  ناٌ          

َٔ ايتعرٜ،اق اياا ْتحا  لأ ٖاسٙ اياا٫ٚق تتاٛا تباراا  ا١ َعٝٓا١ تكاّٛ           

بايتُرٛر ذٛلإا، ٜٚؼرف ايٓعار لأ ا٫خت٬ ااق اياا أبراتٗاا تًاو اياا٫ٚق        

     ٚ ذياو لماا   ا٫ إ ٖٓاى بعض ايتعرٜ،اق اياا  راا  ْ،شاٗا لًا٢ اي،هار الإدارٟ 

 َٓٗا:اتؼ،  ب٘ َٔ َٛاٛل١ٝ ٚتعفيل دقٝل لٔ الم،ّٗٛ 

لر   ا ٛد٠ أْٗا َت٣ ١ُ٥٬َ المٓتخ ي٬ستعُاٍ  المعٝار ا٫ساساٞ يًرهاِ   

ل٢ً جاٛد٠ المٓاتخ ٖاٛ ٖاٌ المٓاتخ ٥٬َاِ ي٬ساتعُاٍ أّ قال ٥٬َاِ ب اض ايٓعار            

 لٔ ٚاا ٚذاي١ المٓتخا

نُااا لر اا  ا ااٛد٠ لًاا٢ اْٗااا َاات٣ المطابكاا١ َااا المتطًفياااق  هًُااا ناْاا      

َٛاػاا،اق المٓااتخ َطابكاا١ لمتطًفياااق ايعُٝااٌ نًُااا نااإ ٖااسا المٓااتخ ذا ْٛلٝاا١     

 كت لر   ا ٛد٠ بأْٗا درجا١ تًفيٝا١    ISO :::2::::9أَا المٛاػ،١ ايتٚي١ٝ  جٝت٠ا

   (:59:2:5،ا )جٛد٠لدُٛل١ الخؼا٥ؽ المٛرٚق١ في المٓتخ

(  اااتع  دكٝااال رقفيااااق َٚتطًفيااااق Qualityا لر ااا  أٜضاااا ا اااٛد٠ )نُااا

المشاات،ٝت، بااٌ ٚ اٚاٖااا، ٖٚااٞ تاا٬في ايعٝااٛ  َٓااس المراذااٌ ا٭ٚا يًعًُٝاا١ اااا    

 (6::29:2ايترتٛرٟ ٚجٛلضإ،المشت،ٝتا )ٜراٞ 

  الشاملة:مفًوم إدارة الجودة  

المٓعُاااق في تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ  ااتع  جمٝااا ا ٗااٛد ايااا ٜفيااسلإا قاااد٠    

 سفيٌٝ تًفي١ٝ ايتٛقعاق المتعًك١ بتًو المٛاػ،اقا

 ه َؼااطً  تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ لًاا٢ ايٓرااAndersonٜٛٚ،شاار أْترساإٛ ه

 ايتايٞ:

 :تدار٠ (Management   ،ٚتعااا  إٔ ا اااٛد٠ تاااتار باساااتختاّ ٚظاااا٥ف الإدار٠ )

 ٚبتلِ ٚتأٜٝت الإدار٠ ايعًٝا ٚايتزاَٗاا

 ( ا ٛد٠Quality  ٚتع )َطابك١ المٛاػ،اق ايرقفياق ايع٤٬ُ ٚتٛقعاتِٗا 

  ( ايظااااا١ًَTotal    ٚتعاااا  تٛيٝتٗاااااا  ُٝااااا المشاااات،ٝتٜٔ ٚا٭ْظاااااط١ في )

 المٓع١ُا

ت،شلًا َظابٗا لمؼطً  تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ بتٓااٍٚ ناٌ   نُا ٜٛجت اٜضا 

 ل٢ً ايظهٌ ايتايٞ: ن١ًُ ٚذتٖا

 ( تدار٠Managementٟٚتع  ايُٓط ايكٝادٟ ٚالإدار ) المتفياا 

 ( ا ٛد٠Qualityٚتع  ايكٝاّ بايعٌُ ل٢ً أنٌُ ٚج٘ا ) 
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 :ايظااا١ًَ (Total   ِٖٚتعاا  تٛيٝتٗااا  ُٝااا ايعاااًَين في الم٪سشاا١ ٚتااأقر )

 بٗاا

في   ل٣ إٔ َ،ّٗٛ تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ نهٌ ٜظل تا ايعًُٝااق الإدارٜا١  

لًُٝااااق المٓعُااا١ ٚاياااا تعتُااات لًااا٢ ايتخطاااٝط الإساااتراتٝحٞ، ٚلًااا٢ دلاااِ     

 بظهٌ  عاٍ يتُضٞ المٓع١ُ لسٛ دكٝل أٖتا ٗاا ايترشين المشتُر

تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ    W. Edwards Deminٜٚعارف ٚيٝااّ تدٚارد دَٝآخ    

بأْٗاااا أساااًٛ  تدارٟ تتفيعااا٘ المٓعُااا١، ٜٗاااتف تا دكٝااال ايتعاااإٚ ٚالمظاااارن١  

 ٔ ا عُاا٤٬أجااٌ دشااين المٓااتخ َٚتطًفياااق اي  المشااتُر٠ َاأ ايعاااًَين بالمٓعُاا١ َاا

 (2:22)ايكرطاْٞ:

لاارف َعٗاات المكاااٜٝص اي ٜطاااْٞ تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ باْٗااا  ًشاا،١  نُااا

تدار١ٜ تظٌُ نا ١ ْظاااق المٓعُا١ اياا َأ خ٬لإاا ٜاتِ دكٝال اذتٝاجااق        

ٚتٛقعاااق ايعُٝااٌ ٚاتتُااا، ٚدكٝاال أٖااتاف المٓعُاا١ نااسيو بان،ااأ ايطاارم   

طاقاااق جمٝااا ايعاااًَين بااتا ا   ٚأقًااٗا تهً،اا١ لاأ ارٜاال ا٫سااتختاّ ا٭َثااٌ ي   

َشتُر يًتطٜٛرا نُا لر ا  بأْٗاا أساًٛ  جتٜات يًات،هل  ُٝاا ٜتعًال باإدار٠         

المٓعُاق، إ ادار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ ٖٞ قكا ١ تعزا َ،ّٗٛ ا٫يتزاّ ايهاٌَ  ااٙ  

 راا ايعٌُٝ َٔ خ٬ٍ ايترشين المشتُر ٚا٫بتاع في نا ١ َٓاذٞ ايعٌُا

تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ ل٢ً اْٗا قٛر٠ قكا ١ٝ ٚذيو  ٚبايتايٞ يمهٔ ايٓعر تا

بشفي  ايطرٜك١ ايا ت،هر ٚتعٌُ  ٝٗا ا٫دار٠  ُٝا ٜتعًل بايعٌُ لًا٢ دشاين   

 (ا:22،2:5ا ٛد٠ا )جٛد٠:

نُا لر   تدار٠ ا ٛد٠ ايظاا١ًَ في ايتعًاِٝ َأ قفياٌ بعاض ايهتاا ، ذٝاا        

اق ايتعًُٝٝا١ ير اا   لر   بأْٗا ل١ًُٝ تطفيٝل لدُٛلا١ َأ المعااٜل ٚالمٛاػا،    

َشااات٣ٛ جاااٛد٠ المٓاااتخ ايتعًُٝاااٞ بٛاساااط١ ناااٌ  ااارد َااأ ايعااااًَين بالم٪سشااا١  

ايتع١ًُٝٝ، ٚل٢ً ٖسا  إٕ ٖتف ا ٛد٠ ايظا١ًَ في ايتعًاِٝ ٖاٛ لذاٚيا١ تلصااد     

قكا ١ َتُٝز٠ ٚسا٥ت٠ بين ايعاًَين ذٍٛ أدا٤ ايعٌُ بظهٌ ػرٝ  َٓس بتاٜت٘، 

 ٚ ال١ًٝ أل٢ًأَ أجٌ دكٝل جٛد٠ المٓتخ بؼٛر٠ أ ضٌ 

بأْٗاا ْعااّ  عااٍ يتحُٝاا جٗاٛد اتُٛلااق المختً،ا١ في         نُا لر   اٜضاا 

المٓظااأ٠ ايتعًُٝٝاا١ بٗااتف دكٝاال تْتاااد خااتَٞ بااايهِ ٚايهٝااف ايااسٟ ٜعطااٞ           

  (427،2:56)ا  ٌٜ: ايراا٤ ايهاٌَ يًُحتُا بأقٌ تهً،١ اقتؼاد١ٜ ممه١ٓا

ٜٚتضاا  َااأ ايتعرٜاااف ايشاااابك١ إ َ،ٗااّٛ تدار٠ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ لطتًاااف   

ذش  المتخٌ ايسٟ لطتاارٙ ايفيااذثٕٛ لإاسا الم،ٗاّٛ َٚاا ذياو تتكاااا ٚتظاترى         

 ٖسٙ ايتعرٜف في ايٓكاط ايتاي١ٝ 
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     ايترنٝز ل٢ً ايعٌُٝ: جمٝا ايتعرٜ،اق تظال تا إٔ تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ

 ٛقعاق ايع٤٬ُ ٚاتتُااتٗتف تا تًفي١ٝ اذتٝاجاق ٚت

          ايترشين المشاتُر: تعتا  لًُٝا١ ايترشاين المشاتُر أذات الم،ااِٖٝ ا٭ساسا١ٝ

في جمٝااااا ايتعرٜ،اااااق، ذٝااااا تشااااع٢ تدار٠ ا ااااٛد٠ ايظااااا١ًَ تا تطااااٜٛر      

 ايعًُٝاق ٚا٭ْظط١ بظهٌ َشتُرا

    ا٫يتزاّ ايظاٌَ: تظل ايتعرٜ،اق تا إٔ تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ تظاٌُ جمٝاا

 أ راد المٓع١ُ )َٔ الإدار٠ ايعًٝا تا ايعاًَين( ٚإٔ ا ُٝا ًَتزّ با ٛد٠ا

      ايتعاااإٚ ٚالمظااااارن١: تظااال ايتعرٜ،اااااق تا أُٖٝااا١ ايتعااااإٚ باااين جمٝااااا

 ايعاًَين في المٓع١ُ يتركٝل ا ٛد٠ا

   ٌايه،ا٠٤ ٚايتهً،١: جمٝا ايتعرٜ،اق ت٪نت ل٢ً أ١ُٖٝ دكٝل ا ٛد٠ بأقا

 ن،ا٠٤اتهً،١ ٚأل٢ً 

        ايترشين في نا ١ ا ٛاْا : تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ تظاٌُ جمٝاا ا٭ْظاط١

ٚايعًُٝاااق في المٓعُاا١، سااٛا٤ ناْاا  تعًُٝٝاا١ أٚ ػاآال١ٝ، بٗااتف دشااين     

 ا ٛد٠ بظهٌ لاّا

      ايثكا اا١ ايتٓعُٝٝاا١: ٜظاال بعااض ايتعرٜ،اااق تا إٔ تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ

ارٜكاا١ اياات،هل ٚايعُااٌ داخااٌ     تعتاا  قكا اا١ تٓعُٝٝاا١ تٗااتف تا ت ااٝل    

 المٓع١ُا

   بعات استعراااٗا يتعرٜاف     ايفياذثا١ ٚتار٣ ٕ ايظاا١ًَ  تدار٠ ا اٛد٠   ايشاابك١ أ

ٖااٞ ْٗااخ طاااٌَ ٜعاازا َاأ ا٭دا٤ ٚا ااٛد٠ لاا  ايتاازاّ ا ُٝااا        لاااّ  بظااهٌ

 ٚتطٜٛر َشتُر في المٓع١ُا

 :أييية إدارة الجودة الشاملة في المؤسساة التللييية 

ايظااا١ًَ َٓٗحًااا َتهاًًَااا ٜشااع٢ يتركٝاال ت ااٝل طاااٌَ في  تعاات تدار٠ ا ااٛد٠ 

الم٪سش١ ايتع١ًُٝٝ، ٜتحاٚا لدرد اتفياع تجرا٤اق ٚقراراق َتْٚا١ا  ٗاٞ ترناز    

لًاا٢ دشااين الختَاا١ ايتعًُٝٝاا١ نهااٌ، اااا ٜعاازا جٗااٛد ايعاااًَين ٜٚشااِٗ في   

ر ا ايرٚا المعٜٓٛا١ ٚتُٓٝا١ رٚا اي،رٜال ٚالإذشااض بااي،خر ٚا٫لتازااا تهُأ        

 ١ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في ايتعًِٝ في ايٓكاط ايتاي١ٝ:أُٖٝ

      ااافيط ٚتطااٜٛر ايٓعاااّ ايكٝااادٟ ٚايتعًُٝااٞ داخااٌ الم٪سشاا١ ايتعًُٝٝاا١ اااا

 ٜضُٔ دشين ا٭دا٤ ٚجٛدت٘ا

   ا٫رتكاااا٤ بالمشااات٣ٛ المعااارفي ٚالمٗاااارٟ ٚايٓ،شاااٞ ٚا٫جتُاااالٞ يًطااا٬ ، مماااا

 ٜشِٗ في تطٜٛر طخؼٝاتِٗ ٚتٛسٝا آ اقِٗا

  المعًُااين ٚالإدارٜااين َاأ خاا٬ٍ ايتااترٜ  المشااتُر ٚتطفيٝاال   ر ااا ن،ااا٠٤ أدا٤

 أسايٝ  ايتعًِٝ الحتٜث١ا

    ٞتعزٜز ايتعإٚ ٚايت،اِٖ ٚبٓا٤ ل٬قاق تْشا١ْٝ تلصاب١ٝ بين جمٝاا َٓشاٛب

 الم٪سش١ ايتع١ًُٝٝ اا  ِٝٗ ايط٬ ا
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         َظارن١ جمٝاا َٓشاٛبٞ الم٪سشا١ في ا ااذ ايكاراراق ٚتطاٜٛر ا٭دا٤ بعٝاتًا

 مما ٜشاِٖ في دكٝل ب١٦ٝ تع١ًُٝٝ طا١ًَا لٔ المرنز١ٜ،

       ِٝر ا َشت٣ٛ ايٛلٞ ٚالإدراى يت٣ المعًُاين ٚايطا٬   ااٙ لًُٝااق ايتعًا

 ٚايتعًِ، مما ٜعزا اي،ِٗ ايعُٝل يٮٖتاف ايتع١ًُٝٝا

       دشين لررجاق ايتعًِٝ اا ٜتُاطا٢ َاا ايشٝاسااق ٚا٭ْعُا١ ايتعًُٝٝا١

 االحتٜث١، َا دكٝل راا جمٝا المشت،ٝتٜٔ

       تعزٜااز ايثكاا١ المتفيادياا١ بااين الم٪سشاا١ ايتعًُٝٝاا١ ٚالمشاا٪ٚيين ٚاتتُااا، ممااا

 ٜعزا ايتلِ ا٫جتُالٞ ٚالمايٞ يًُ٪سش١ا

 تلصاد ب١٦ٝ دال١ُ يًتطٜٛر المشتُر في لرتًف جٛاْ  ايتعًِٝ ٚالإدار٠ا 

      خ،ااض الإااتر ٚدكٝاال ا٫سااتختاّ ا٭َثااٌ يًُااٛارد ايفيظاار١ٜ ٚالمادٜاا١، ممااا

 دا٤ ايعاّ يًُ٪سش١اٜشاِٖ في دشين ا٭

تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ تشاِٗ في دشاين ايعًُٝا١ ايتعًُٝٝا١ بظاهٌ َشاتتاّ،       

مما ٜعزا َٔ َشت٣ٛ ايتعًِٝ ٜٚشالت في ت١٦ٝٗ ب١٦ٝ تع١ًُٝٝ َٓاسافي١  ُٝاا   

 (2:23ا٘:ا٭ارافا )

  بالخصائص الآتيةالتلليية وتمتاز الجودة الشاملة في المؤسساات:  

  تا دكٝل ايٓتاا٥خ المطًٛبا١ بأقاٌ تهً،ا١ ٚجٗات ٚفي      تٗتف ا ٛد٠ ايظا١ًَ

 أقؼر ٚق  ممهٔا

 تًفي١ٝ ذاجاق ٚرقفياق ايعٌُٝ ٖٞ أساض ا ٛد٠ ايظا١ًَا 

 ترنز ا ٛد٠ ايظا١ًَ ل٢ً ايٛقا١ٜ َٔ ا٭خطا٤ بت٫ً َٔ َعا تٗاا 

 تظٌُ ا ٛد٠ ايظا١ًَ اُإ جٛد٠ المتخ٬ق ٚايعًُٝاق ٚالمخرجاقا 

   ايظااا١ًَ اي،رػاا١ يًٓكاااغ ايفيٓااا٤ ٜٚشااالت في ايت ًاا    ٜتااٝ  تطفيٝاال ا ااٛد٠

 ل٢ً الخٛف ٚايترددا

   ٜٔفي ب٦ٝااا١ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ، لصااا  إٔ ٜهااإٛ ايعاَاااٌ ًَُااااً بألُااااٍ اٯخااار

 يضُإ ا٫تؼاٍ ٚايت،الٌ ا ٝت بين ا٭قشاّا

أػااافير  ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ َطًفيااااً ذٜٝٛااااً في الم٪سشااااق ايتعًُٝٝااا١، ذٝاااا       

ٓاااتخ ايتعًُٝاااٞ في تااااار ايتراااٍٛ لساااٛ التفياااار  تشاااتختّ نُعٝاااار ر٥ٝشاااٞ يًُ

 (346،2:22)ايفيكُٞ ٚاخرٕٚ: ايتعًِٝ استثُاراًا

 :تطور إدارة الجودة الشاملة عبر التاريخ 

تطٛر تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ بتا َٔ ايت،تٝع قاِ َراقفيا١ ا اٛد٠ ٚبعات ذياو      

 تأنٝت ا ٛد٠ اا تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ

ا٫ق ٚا٭ْظط١ تطاٛراق لتٜات٠ لا  الم٦ا١     يكت طٗت دشين ا٭دا٤ في نا ١ 

لاّ الماا١ٝ ْتخ لٓٗا د٫ٛق  ًش،١ٝ َٚٓٗحٝا١ اساتٓتق لًا٢ المات لاق اياا      

أ را باا ا٭ْعُا١ ٚايع٬قا١ بااق ا٫قتؼااد١ٜ ايتٚيٝا١ ٚاياا أساُٗ  في ايتٛجا٘          

 لسٛ تراا٤ المشت،ٝت ٚتكتِٜ الختَاق بايظهٌ ايؼرٝ  ٚبأقٌ تهً،١ا
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 م( مرحلة التفتيش:٠٤٩١ -م ٠٤٩١لشريو )أربليهات الكرى ال 

لٌُ ايارٚاد في لدااٍ دشاين ايٓٛلٝا١ )َٚآِٗ ا٭َرٜهٝاإ تدٚارد ديمٝآخ،        

ٚجٛاٜااف جااٛرإ( لًاا٢ اسااتختاّ ا٭سااايٝ  الإذؼااا١ٝ٥ في لًُٝاااق اي،رااؽ      

ياااتف ايٛػاااٍٛ تا ا اااٛد٠، ٚقااات ناااإ ايترنٝاااز خااا٬ٍ تًاااو اي،اااتر٠ لًااا٢         

 بحا أسفيا  َٚٓفيا ذتٚقٗا انتظاف ا٭خطا٤ َٚٔ قِ تؼرٝرٗا دٕٚ

 ( م٠٤١٤ -م ٠٤١١خمايهات الكرى اللشريو) 

ل٢ً ايرقِ َأ لذتٚدٜا١ المٓا شا١ باين الم٪سشااق الختَٝا١ ٚايؼآال١ٝ في        

ٖسٙ اي،تر٠ َٚا ػاذفيٗا َٔ تُٖااٍ يًحاٛد٠ في أَرٜهاا ٚأٚرٚباا، ذاتق  الإحار٠       

اياااااراق يًحاااٛد٠ ايظاااا١ًَ تا ايٝاباااإ ذٝاااا قااااّ ) تدٚارد ديمٝااآخ ( بايكاااا٤  

ٚتٓ،ٝاااس ايااا اَخ ايتترٜفيٝااا١ لااأ َ،ااااِٖٝ ا اااٛد٠ ٚباااسيو تفيٓااا  يًُٓعُااااق      

 ايٝابا١ْٝ آرا٤ٙ ٚبتأق طرار٠ ا ٛد٠ في الم٪سشاق ايؼٓال١ٝ ايٝابا١ْٝ

 ( مرحلة مراقبة وضبط ٠٤٩٤ -م ٠٤٩١ستيهات الكرى اللشريو )الجودة:م 

ٖتُااّ مُٝاا   خ٬ٍ ٖسٙ اي،تر٠ ظٗر َا ٜشا٢ُ ه َراقفيا١ ا اٛد٠ ه ذٝاا ا٫    

َراذاااٌ ٚلٓاػااار المٓاااتخ أٚ الختَااا١ المكتَااا١ بااات٫ً َااأ الحهاااِ لًااا٢ المٓاااتخ أٚ   

الخت١َ في ػٛر ايٓٗا١ٝ٥، ٚقت تفيٓ  برٜطاْٝاا ٖاسا ا٫ ااٙ ٚل ايترنٝاز لًا٢      

 اجمٝا َا ٜتعًل با ٛد٠ ايظا١ًَ َٔ َ،اِٖٝ ٚتجرا٤اق ٚأدٚاق

 ( مرحلة تأكيد۰۷۹۷ -م ۰۷۹۱سبليهات الكرى اللشريو )الجودة. م 

في ٖااسٙ اي،ااتر٠ تطااٛرق اي،ًشاا،١ ايرقابٝاا١ ٚرناازق ا ٗااٛد يًٛقاٜاا١ َاأ        

 َشاٝا، ذتٚث الخطأ، ٚذيو َأ خا٬ٍ ايتٓفيا٪ بالمظاه٬ق قفياٌ ذاتٚقٗا ٚدتٜات        

ٌ    ااإٕ تأنٝات ٖٚهاسا   ٚقٛلٗاا، لمعا تٗاا َٚٓاا    لًُٝااق ايتخطااٝط   ا اٛد٠ تا

 حٛد٠ايًيًحٛد٠ ٚتهايٝ،ٗا ٚ ٛا٥تٖا ٚان  ذيو بتا١ٜ ظٗٛر َعاٜل 

  الشاملة:مرحلة إدارة الجودة  م(۰۷۹۱ثمانيهات الكرى اللشريو )مو 

اْتظاارق خاا٬ٍ ٖااسٙ اي،ااتر٠ قكا اا١ ايعُااٌ ا ُااالٞ َاأ خاا٬ٍ المظااارن١       

ٚايتهاَاٌ، بالإااا ١ تا ايتٓااا ص ايهافيل باين الم٪سشاااق ايؼآال١ٝ ٚالختَٝاا١،      

ذيااو ٚايترنٝااز لًاا٢ المشاات،ٝتٜٔ َاأ داخااٌ الم٪سشاا١ َٚاأ خارجٗااا، ٚاناا         

الإذشاااض ا ااتٟ بأُٖٝاا١ تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ ٚتاافي   ًشاا،تٗا لًاا٢ ْطااام     

 (7::54،53:2ٚاساا )داقشتاْٞ،

ٚبعت استعرا  المراذٌ ايا َر بٗا تطٛر تدار٠ ا ٛد٠ يمهٔ ايكٍٛ إ ناٌ  

َرذ١ً قت تضُٓ  المرذ١ً ايشابك١ لإا ٚو تهٔ َٓ،ؼ١ً لٓٗا بٌ ناْ  نٌ 

 (:27،2:5جٛد٠:ايشابك١ا )َرذ١ً ْتاد ٚبٓا٤ يًُرذ١ً 

 مبررات تطبيل الجودة الشاملة في الهظام التللييي: 

 تٛجت ايعتٜت َٔ الم راق يتطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَ، َٚٓٗا:

         ا ٛد٠ ايظا١ًَ تعت قكا ا١ تدارٜا١ تتطًا  ت اٝل لاط ايثكا ا١ ايتٓعُٝٝا١

ا في الم٪سش١ ايتع١ًُٝٝ، مما ٜتطً  تعاتٌٜ ايكاِٝ ٚايشاًٛنٝاق ايشاا٥ت٠ اا     

 ٜتلِ دكٝل ا ٛد٠ا
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     ا٫ْتكااااااٍ تا أساااااًٛ  الإدار٠ ايتظاااااارن١ٝ نٛسااااا١ًٝ يترشاااااين ا٭دا٤ في

 الم٪سش١ا

     تعزٜز ا٫تؼاٍ اي،ع اٍ ل٢ً المشتٜٛين ا٭ كٞ ٚايرأسٞ باين جمٝاا ا٭ااراف

 داخٌ الم٪سش١ا

        مهااين ايعاااًَين َاأ ْكااٌ ايشااًط١ ٚدُااٌ المشاا٪ٚيٝاق، َااا الح،اااظ لًاا٢

 الإدار٠ المرنز١ٜا

         اسااتثُار تَهاْٝاااق ٚااقاااق جمٝااا ا٭ ااراد ايعاااًَين في ايعًُٝاا١ ايتربٜٛاا١

 يتركٝل أ ضٌ ايٓتا٥خا

        ٌارٚر٠ تجرا٤ ايترشٝٓاق المشاتُر٠ في ايعًُٝا١ ايتربٜٛا١ َأ خا٬ٍ دًٝا

 (  546،2:59ذشٔ ٚأ ت:) ايفيٝاْاق بظهٌ َٓتعِا

 :ملوقات تطبيل إدارة الجودة الشاملة في المؤسساات التللييية 

اياارقِ َاأ لزاااا بعااض الم٪سشاااق ايتربٜٛاا١ في تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠        لًاا٢ 

ايظااا١ًَ، ت٫ إٔ ٖٓاااى َ٪سشاااق أخاار٣ و تااتُهٔ َاأ ا٫ساات،اد٠ ايهاًَاا١ َاأ     

 ٛا٥تٖاا ٜٚعٛد ذيو تا لدُٛلا١ َأ ايؼاعٛباق اياا تعاٛم ايتطفيٝال اي،عااٍ،        

 َٔ أبراٖا:

  داخٌ الم٪سش١ ايتع١ًُٝٝ لتّ استكرار ايكٝاد٠ ايترب١ٜٛ: تهرار ت ٝل ايكٝاد٠

 ٜ٪دٟ تا لتّ استُرار١ٜ الخطط ٚاي اَخ ايتع١ًُٝٝا

      ػااعٛب١ دتٜاات ا٭ٚيٜٛاااق: بشاافي  تعااتد المشاات،ٝتٜٔ َاأ خااتَاق الم٪سشاا١

 ايتع١ًُٝٝ، ٜؼفي  َٔ ايؼع  دتٜت ا٭ٚيٜٛاق بظهٌ ٚاا  ٚ ع اٍا

        ٚايفيظاار١ٜ لذتٚدٜاا١ المااٛارد: تعاااْٞ الم٪سشاااق َاأ ْكااؽ في المااٛارد المايٝاا١

 ٚالمعًَٛات١ٝ، مما ٜ٪قر ل٢ً قترتٗا ل٢ً تطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَا

       قٝاااا  خطااا١ تساااتراتٝح١ٝ تطٜٛرٜااا١: ترناااز الم٪سشااااق ايتعًُٝٝااا١ لًااا٢

ا٭ٖتاف قؼل٠ المت٣ بت٫ً َٔ تفي  خطا١ تساتراتٝح١ٝ اًٜٛا١ ا٭جاٌ، مماا      

 ٜعٝل دشين ا ٛد٠ المشتتا١َا

 في١ في دكٝل ْتا٥خ سرٜع١ قات تا٪دٟ تا   تعحٌ الحؼٍٛ ل٢ً ايٓتا٥خ: ايرق

ا اذ قراراق قل َترٚسا١، مماا ٜا٪قر لًا٢ تطفيٝال ا اٛد٠ ايظاا١ًَ بظاهٌ         

  ع اٍا

   َكاَٚاا١ ايت ااٝل: ٜٛاجاا٘ بعااض ايعاااًَين في الم٪سشاا١ َكاَٚاا١ يًت ااٝل، ممااا

 ٜعرقٌ تفي  قكا ١ ا ٛد٠ ايظا١ًَا

 اق تا َعااٜل لذاتد٠   قٝا  َعاٜل ٚاار١ يًعًُٝاق: ت،تكر بعض الم٪سش

 ٚٚاار١ يكٝاض ٚدشين ايعًُٝاق ايتع١ًُٝٝ ٚالإدار١ٜا

  ااااعف َ،ٗاااّٛ ايتطاااٜٛر المشاااتُر: ترناااز بعاااض الم٪سشااااق لًااا٢ ا٭ٖاااتاف

قؼل٠ ا٭َت، مماا ٜعاٛم تافي  َ،ٗاّٛ ايتطاٜٛر المشاتُر ٚدكٝال ايترشاين         

 المشتتاّا
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  ٌايعااًَين َاا تدار٠   اعف َظارن١ ايعاًَين في ا اذ ايكراراق: ٜكٌ ت،ال

الم٪سش١ لٓت ا ااذ ايكاراراق ا٫ساتراتٝح١ٝ، مماا ٜا٪دٟ تا ااعف ا٫ْتُاا٤        

 ٚا٫يتزاّ بتٓ،ٝس الخططا

      اااعف ايع٬قاااق الإْشااا١ْٝ بااين ايعاااًَين: لااتّ ٚجااٛد ب٦ٝاا١ لُااٌ تعاْٚٝاا١

َٚفيٓٝاا١ لًاا٢ ايثكاا١ ٚا٫ذااتراّ المتفيااادٍ ٜاا٪دٟ تا اااعف ايتٓشااٝل ٚايتعااإٚ  

 ( 2:23)ا٘: سش١ابين أ راد الم٪

  :تلريف المؤسساة التللييية 

ٖٞ َهإ أٚ َٛقا ٜتحُا  ٝ٘ أ اراد َأ  ٦ااق لدتُعٝا١ َتٓٛلا١ ا٭لُاار،       

ذٝا ٜتِ تعًُِٝٗ ٚتزٜٚتِٖ بالمعر ١ ٚالمعًَٛاق المختً،١ ٚ كًا يٓٛع الم٪سشا١  

ايتعًُٝٝاا١ا تتهااإٛ ٖاااسٙ الم٪سشااا١ َاأ ألضاااا٤ الإ٦ٝااا١ ايتترٜشااا١ٝ أٚ المعًُاااين،   

ٚأٚيٝااا٤ ا٭َااٛر، بالإاااا ١ تا الإ٦ٝاااق الإدارٜاا١ ايااا تااتٜر الم٪سشاا١ا ٚايطاا٬ ، 

ٜكِٝ ايط٬  في ٖسٙ الم٪سش١ ي،تراق ا١َٝٓ لذتد٠ يتًكٞ ايعًِ، ٖٚسٙ اي،تر٠ 

 تًااف بحشاا  ْااٛع الم٪سشاا١ ايتعًُٝٝاا١ا َٚاأ ا٭َثًاا١ لًاا٢ أْااٛاع الم٪سشاااق        

ٚا اَعاااااقا ايتعًُٝٝاااا١: رٜااااا  ا٭ا،اااااٍ، ٚالمااااتارض، ٚالمعاٖاااات، ٚايهًٝاااااق،     

 (99:2:59)لذُت،

 :أييية المؤسساة التللييية 

تتُتااا الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ بااتٚر ناافيل في تأقلٖااا لًاا٢ ايطاا٬ ، ذٝااا         

تشاااااِٖ في ت ااااٝل سااااًٛنٝاتِٗ ٚأ هااااارِٖ ٚتًفيٝاااا١ اذتٝاجاااااتِٗ ايتعًُٝٝاااا١     

 ٚايترب١ٜٛا َٔ أبرا أ١ُٖٝ ٖسٙ الم٪سشاق:

       ٍقاارض ايكااِٝ ايتٜٓٝاا١   تشااِٗ في ايتٓظاا١٦ ا٫جتُالٝاا١ يًطاا٬  َاأ خاا٬

 ٚتعزٜز ايع٬ق١ َا الله ل  المٓاٖخ ايتع١ًُٝٝا

      تشااالت لًاا٢ تٛسااٝا لكًٝاا١ ايطاا٬  ٚد،ٝاازِٖ يًااتعًِ المشااتُر يتركٝاال

 ايتكتّ ايعًُٞ ٚايتهٓٛيٛجٞا

    تعُااٌ لًاا٢ اٜاااد٠ ايثكا اا١ ايعاَاا١ يًطاا٬  ٚتعًااُِٝٗ نٝ،ٝاا١ ايتهٝااف َااا

 لرتًف ايفي٦ٝاق ا٫جتُال١ٝا

 ١ٝ ٚتشااالت ايطاا٬  لًاا٢ دتٜاات أٖااتا ِٗ ايظخؼاا١ٝ  تعاازا دُااٌ المشاا٪ٚي

 ٚالم١ٝٓٗا

 تعًِ ايط٬  نٝ،١ٝ است ٬ٍ أٚقاق  راقِٗ بظهٌ َ،ٝتا 

   تٗٝاااا٧ ايطاااا٬  يًتراساااا١ ا اَعٝاااا١ ٚتشااااالتِٖ في اختٝااااار ايتخؼؼاااااق

 المٓاسفي١ا

       ،تشِٗ ٖسٙ الم٪سشاق في بٓا٤ طخؼا١ٝ ايطا٬  ٚتُٓٝا١ َٗااراتِٗ المختً،ا١

 (2:59::33)ا ٓابٞ، اتتُاامما ٜشاِٖ في تطٜٛر 
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 ة:كالدراسات الااب 
 نايتايٞ:يكت قاَ  ايفياذث١ اش  ايتراساق المتعًك١ بالمٛاٛع ٖٚٞ 

تا َعر ااا١ ٖااات   ( 2:59دراسااا١ ْاااٛر اياااتٜٔ لشاااًٞ ٚختلصااا١ ايعكعاااام )    

َعٛقااق تطفيٝال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظاا١ًَ في َ٪سشاااق ايتعًاِٝ ايعااايٞ َأ ٚجٗاا١      

ْعر ألضا٤ ١٦ٖٝ ايتترٜص في جاَعا١ المشا١ًٝا ل تلاتاد اساتفيا١ْ دتاٟٛ لًا٢       

خمشااا١ أبعااااد تتعًااال بالمعٛقااااق اياااا دااات َااأ لًُٝااا١ تطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠    

راااا ألضاااا٤ ٦ٖٝااا١  ايظاااا١ًَ في َ٪سشااااق ايتعًاااِٝ ايعاااايٞا تاااٌ لدتُاااا ايفي  

ايتااترٜص في نًٝاا١ ايعًااّٛ ا٫قتؼاااد١ٜ ٚايتحارٜاا١ ٚلًااّٛ ايتشااٝل في جاَعاا١  

اساتفيا١ْا تٛػااً  ْتااا٥خ   :4المشا١ًٝ، ٚقاات بً اا  ا٫ساتفيٝاْاق ايؼااالح١ يًترًٝااٌ   

ايتراس١ تا إٔ ٖٓاى َعٛقاق دت َٔ تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ لًا٢ لات٠   

أبرا المعٛقاق في ها٫ تكار تا َعااٜل  َشتٜٛاق: ل٢ً المشت٣ٛ ايتٓعُٝٞ مثً  

َٛاٛل١ٝ يكٝاض ا٭دا٤ ايتٓعُٝٞه، ٚل٢ً المشت٣ٛ الإدارٟ مثٌ أبارا المعٛقااق   

في ٚجااٛد درجاا١ لايٝاا١ َاأ المرنزٜاا١ في ا اااذ ايكااراراق في ا اَعاا١، ٚلًاا٢       

المشات٣ٛ ايفيظاارٟ مثااٌ أباارا المعٛقاااق في ااعف اٖتُاااّ ايطًفياا١ ا،ٗااّٛ ٚتاافي    

ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ ٚالتفيارٖااا َشاا٪ٚي١ٝ ا ُٝاااا أَااا لًاا٢ المشاات٣ٛ   تطفيٝاال تدار٠ 

المايٞ، مثاٌ أبارا المعٛقااق في ها٫لتُااد لًا٢ ا٫لتُااداق المايٝا١ المخؼؼا١ َأ          

 ارف ايٛاار٠  كطها

َعٛقاااق َعر اا١  ٖاات   ااايااا ( 2:59دراساا١ خاياات المختااار اي،ااار )   ٚأٜضااا 

ر لٝٓاا١ َاأ ألضااا٤ ٦ٖٝاا١   تطفيٝاال ْعاااّ تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ َاأ ٚجٗاا١ ْعاا   

ايتاترٜص ٚالمااٛظ،ين بهًٝاا١ اٯدا  ماَعاا١ ايزاٜٚا١، نُااا ٖاات   تا ايتعاارف   

لًااا٢ أٖاااِ ايشااافيٌ يًت ًااا  لًااا٢ تًاااو المعٛقااااقا اتفياااا ايفياذاااا المااآٗخ ايٛػااا،ٞ    

ايترًًٝااااٞ يتركٝاااال أٖااااتاف ايتراساااا١، ٚاسااااتختّ ا٫سااااتفيٝإ نااااأدا٠  ُااااا  

ًٛا َأ    56المعًَٛاقا تهْٛ  ل١ٓٝ ايفيرا َأ   ألضاا٤ ٦ٖٝا١ ايتاترٜص، َثًاٛا     لضا

ألضاا٤ ٦ٖٝا١ تاترٜص، بالإااا ١ تا      :35% َٔ لدتُا ايتراس١ ايفيااي   58ْشفي١ 

َٛظً،ااا أظٗارق ْتاا٥خ     49% َٔ لدتُا ايتراس١ ايفياي  22َٛظً،ا َثًٛا ْشفي١  55

ايتراس١ إٔ أِٖ َعٛقاق تطفيٝل ْعاّ تدار٠ ا ٛد٠ ايظاا١ًَ مثًا  في المعٛقااق    

ًٜٝٗااا المعٛقاااق ايكٝادٜاا١ قااِ المعٛقاااق ايفيظاار١ٜ، في ذااين جااا٤ق    المايٝاا١ ٚالمادٜاا١، 

المعٛقاااق ايتٓعُٝٝاا١ في المرتفياا١ ايرابعاا١ا نُااا أظٗاارق ايٓتااا٥خ إٔ أٖااِ لٛاَااٌ     

لزاا تطفيٝل ايٓعاّ تتُثٌ في ذٌ المظه٬ق الماي١ٝ ٚالماد١ٜ، ًٜٝٗاا ذاٌ المظاه٬ق    

    ٛ قااق ايتٓعُٝٝا١ في   ايكٝاد١ٜ، قِ ذٌ المعٛقاق ايفيظار١ٜ، في ذاين جاا٤ق ذاٌ المع

المرتفي١ ايرابعا١ا نُاا بٝٓا  ايتراسا١ ٚجاٛد  ارٚم ذاق د٫يا١ تذؼاا١ٝ٥ في آرا٤         

 ايع١ٓٝ بٓا٤ً ل٢ً َت لاق ايٓٛع، ايٛظٝ،١، ٚسٓٛاق الخ ٠ا

تا ايتعارف لًا٢ َعٛقااق تطفيٝال     ذٝا تٗاتف  ( 2:59ٖٜٚٛتا )دراس١ أَل٠ ٚ

تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ بااٛاار٠ ايتربٝاا١ ٚايتعًااِٝ ايعاااّ، َٚعر اا١ ْااٛع ٚأنثاار         
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المعٛقاااق ايااا تٛاجاا٘ تطفيٝاال ايٓعاااّ، َٚاات٣ ٚجااٛد  اارٚم ذاق د٫ياا١ تذؼااا١ٝ٥  

باين اساتحاباق المفيراٛقين ٚ ال َاات لاق ايٓاٛع، الم٪ٖاٌ ايعًُاٞ، سآٛاق الخاا ٠،         

 ٛ د٠ ايظاااا١ًَا اساااتختَ  ايفياذثااا١ المااآٗخ ايٛػااا،ٞ    ٚايتاااترٜ  في لدااااٍ ا ااا

ٚاساااتختَ  ا٫ساااتفيا١ْ ناااأدا٠  ُاااا ايفيٝاْااااقا تهااإٛ لدتُاااا ايفيراااا َااأ      

 ااردًا،  578ايكٝاااداق ايتربٜٛاا١ ايعاًَاا١ بااٛاار٠ ايتربٝاا١ ٚايتعًااِٝ ايعاااّ، ٚلااتدِٖ  

َاآِٗ نعٝٓاا١ ممثًاا١ لإااسا اتتُاااا اسااتختَ  ايفياذثاا١    :5ٚل اسااتط٬ع آرا٤ 

يترًٝااٌ ايفيٝاْاااقا تٛػااً  ْتااا٥خ ايتراساا١   SPSSٝااٌ الإذؼااا٥ٞ برْاااَخ ايترً

تا إٔ المعٛقاق ايتٓع١ُٝٝ، ايكٝاد١ٜ، ٚالمعٛقاق في لداٍ ايتترٜ  ايا تعتر  

تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ بااٛاار٠ ايتربٝاا١ ٚايتعًااِٝ ايعاااّ ناْاا  َرت،عاا١ا  

١ًٜٛ ا٭َت، سٝاد٠ أبرا المعٛقاق مثً  في تٛقا ْتا٥خ  ٛر١ٜ بت٫ً َٔ ايٓتا٥خ ا

المٓاااا ايفيلٚقرااااٞ لًاا٢ المٓاااا ايتٓعُٝااٞ، ايت ااٝل الإدارٟ ايشاارٜا، ايترنٝااز     

لًاا٢ ا٭ٖااتاف قؼاال٠ ا٭جااٌ، قٝااا  الإااتف المشااتكر يترشااين الختَاا١، ٚلااتّ   

ا٫لتُااااد لًااا٢ ايتاااترٜ  اياااسٟ ٜااا٪دٟ تا ايترشاااين المشاااتُرا نُاااا أظٗااارق      

١ٝ بااين َتٛساطاق ايعٝٓاا١ ٚ اال  ايتراسا١ أْاا٘ ٫ تٛجات  اارٚم ذاق د٫ياا١ تذؼاا٥   

َاات لاق ايٓااٛع، الم٪ٖااٌ ايعًُااٞ، ٚساآٛاق الخاا ٠، في ذااين ناْاا  ٖٓاااى  اارٚم   

 ذاق د٫ي١ تذؼا١ٝ٥ تعز٣ لمت ل ايتترٜ  في لداٍ ا ٛد٠ا

( تا ايتعاارف لًاا٢ َعٛقاااق تطفيٝاال   2:58ٖاات   دراساا١ ساآا٤ ٖٚٓااا٤ )  نُااا 

ذا١ ٚسافيٌ َٛاجٗتٗاا َأ     تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في َاتارض ايفيٓااق آطكا١ ايفيا   

ٚجٗاا١ ْعاار َااتٜراق المااتارضا اسااتختّ ايفياذثااإ الماآٗخ ايٛػاا،ٞ في ػااٛرت٘       

ًٝاا  575المشاااار١ٝ، ٚتهْٛاااا  لٝٓاااا١ ايتراساااا١ َاااأ  َااااتٜر٠ ل اختٝااااارٖٔ لظااااٛا٥

 كار٠  ُاا ايفيٝاْااقا أظٗارق ْتاا٥خ       45استختّ ايفياذثإ اساتفيا١ْ َهْٛا١ َأ    

بترجااا١ نااافيل٠ا تؼاااترق ايتراسااا١ إٔ درجااا١ طاااٝٛع جمٝاااا المعٛقااااق ناْااا   

المعٛقاق ايفي١ٝ٦ٝ ايكا١ُ٥ ذٝا ناْ  في المرتفيا١ ا٭ٚا، تًتٗاا المعٛقااق المتعًكا١     

بالمعًُاااق، قااِ المعٛقاااق المتعًكاا١ بايطايفياااق، ٚأخاالًا المعٛقاااق المتعًكاا١ بااالإدار٠     

المترس١ٝا أبرا المعٛقاق المتعًك١ بايفي١٦ٝ ناْ  ق١ً تٛ ر ايتهٓٛيٛجٝا الحتٜث١ا 

١ يًُعًُاااق، مثًاا  أباارا المعٛقاااق في اااعف قكا اا١ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ        بايٓشاافي

يتٜٗٔ، اعف دا ع١ٝ ايعٌُ، ٚتتْٞ َشت٣ٛ ايراا ايٛظٝ،ٞا أَا أبرا المعٛقااق  

المتعًكااا١ بايطايفيااااق  هاْااا  ااااعف دا عٝااا١ ايطايفيااااق يًاااتعًِ، ااااعف تعاااإٚ    

ل ا٭ٖاااايٞ َاااا المترسااا١، ٚالمظاااه٬ق ايشاااًٛن١ٝ باااين ايطايفيااااقا ٚ ُٝاااا ٜتعًااا      

بالمعٛقااااق الإدارٜااا١،  كااات تؼاااترق قًااا١ ايااا اَخ ايتترٜفيٝااا١ يتُٓٝااا١ ن،اٜااا١    

المعًُااااق ٚالإدارٜااااق، ٚا٫ تكاااار تا سٝاسااا١ ٚااااار١ يتطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠      

 ايظا١ًَ، ٚاعف ايع٬ق١ بين ايعا٬َق في ايهادر ايتعًُٝٞ ٚالإدار٠ا

ظاا١ًَ  تطفيٝال ا اٛد٠ اي   بعٓٛإ: دتٜاق( ۷۱۰۹أذاْتٚ )دراس١ ٚنسيو  

في ايتعًاااِٝ ايعااااّ ٚسااافيٌ ايت ًااا  لًٝٗاااا: َااأ ٚجٗااا١ ْعااار َاااتٜرٟ الماااتارض         
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ٖااات   ٖاااسٙ ايتراسااا١ تا ايتعااارف لًااا٢ أٖاااِ      ا َٚعًُٝٗاااا في ناااٛق دٜ،اااٛار  

ايترااتٜاق ايااا تٛاجاا٘ تطفيٝاال ا اااٛد٠ ايظااا١ًَ في َااتارض ايتعًااِٝ ايعااااّ في        

 نااٛق دٜ،ااٛار، ٚدتٜاات ايشاافيٌ يًت ًاا  لًاا٢ تًااو ايترااتٜاق، ٚتهْٛاا  لٝٓاا١        

َعًِ َٔ نٛق دٜ،اٛار ، ٚتًا  أدٚاق ايتراسا١     ۰۹۱َتٜر،  ۷۱ايتراس١ َٔ 

استفيا٥٘ دتٜاق تطفيٝل ا ٛد٠ ايظاا١ًَ في ايتعًاِٝ ايعااّ ٚسافيٌ ايت ًا  لًٝٗاا       

َااأ ٚجٗااا١ ْعااار َاااتٜرٟ الماااتارض َٚعًُٝٗاااا، ٚاساااتختَ  ايتراسااا١ المااآٗخ      

ايٛػ،ٞ المشرٞ، ٚتٛػً  ْتا٥خ ايتراس١ تا إٔ ايترتٜاق ايا تٛاجا٘ تطفيٝال   

ض ايتعًاااِٝ ايعااااّ في ناااٛق دٜ،اااٛار تتُثاااٌ في قٝاااا  الخطااا١  ا اااٛد٠ في َاااتار

المترس١ٝ في ا٤ٛ َعااٜل ا اٛد٠ ايظاا١ًَ، ٚقًا١ تعاتد َؼاادر مٜٛاٌ ايتعًاِٝ،         

ٚاااعف ربااط لًُٝاا١ تكااِٜٛ ايعاااًَين بااالحٛا ز المادٜاا١ ٚالمعٜٓٛاا١ ٚاياساافي١ٝ،   

 ٚقٝا  َعاٜل ١َٝٓٗ يتعٝين المعًُينا

( تا ايتعارف لًا٢ أٖاِ    2:52ٕ ايظاٗرٟ ) ٖت   دراس١ لفيات الله لحا٬  ٚأٜضا 

َعٛقاااق تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في َااتارض ايتعًااِٝ ايعاااّ، نُااا ٖاات    

ايتراس١ تا ايتعرف ل٢ً أِٖ ايتطًعاق المشتكفي١ًٝ يًت ًا  لًا٢ تًاو المعٝكااق     

في اتا٫ق ايتٓع١ُٝٝ ٚايفيظار١ٜ ٚالمادٜا١ َأ ٚجٗا١ ْعار َاتٜرٟ الماتارض في        

َااتٜرًا َاأ َااتٜرٟ َااتارض      244ْٛاا  لٝٓاا١ ايتراساا١ َاأ     لذا عاا١ جاات٠ا ته  

ايتعًاااِٝ ايعااااّ في لذا عااا١ جااات٠، ٚل اساااتختاّ المااآٗخ ايٛػااا،ٞ المشااارٞ في    

ايتراس١ا تٛػً  ْتا٥خ ايتراس١ تا إٔ أبارا المعٛقااق اياا تٛاجا٘ تطفيٝال تدار٠      

ا ٛد٠ ايظا١ًَ في َاتارض ايتعًاِٝ ايعااّ في جات٠ مثًا  في المعٛقااق ايفيظار١ٜ        

ايتٓع١ُٝٝ ٚالماد١ٜا ذٝا مثً  المعٛقااق ايفيظار١ٜ في قًا١ اساتكطا  الخا ا٤      ٚ

في تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ، ٚااعف تكاِٜٛ أقاار باراَخ ايتاترٜ ، ٚقؼاٛر تااترٜ         

ايعاااًَين لًاا٢ نٝ،ٝاا١ تطفيٝاال ا ااٛد٠ا أَااا المعٛقاااق ايتٓعُٝٝاا١  ظااًُ  قًاا١    

ٚخارجٗاااا،   ااااا٬ع ايعااااًَين لًااا٢  اااار  تطفيٝااال ا اااٛد٠ في داخاااٌ المًُهااا١       

ٚا٫ تكار تا ٚجٛد سٝاس١ َهتٛب١ ٚاار١ يتطفيٝل ا ٛد٠ ايظاا١ًَ، ٚااعف   

ربط ايتكِٜٛ باالحٛا ز المادٜا١ ٚالمعٜٓٛا١ا ٚفي المعٛقااق المادٜا١، مثًا  في ْكاؽ        

المااٛارد المايٝاا١، ٚلااتّ ٚجااٛد ب٦ٝاااق تترٜفيٝاا١ ٥٬َُاا١، ٚقًاا١ المفياااْٞ ايتعًُٝٝاا١        

ثااار المعٛقااااق طااٝٛلًا ناْااا  المعٛقااااق  المٓاساافي١ا نُاااا أظٗااارق ايتراساا١ إٔ أن  

ايتٓعُٝٝاااا١، تًتٗااااا المعٛقاااااق المادٜاااا١، قااااِ المعٛقاااااق ايفيظاااار١ٜا ٚ ُٝااااا ٜتعًاااال    

بايتطًعااااق المشاااتكفي١ًٝ، أظٗااارق ايتراسااا١ إٔ أبااارا ايتطًعااااق يًت ًااا  لًااا٢        

المعٛقااق ايتٓعُٝٝا١ ناْاا  تتُثاٌ في دشاين ْعااِ اختٝاار ايكٝااداق المترساا١ٝ       

ٜز ايتٓشٝل بين لٓاػار الإدار٠ يتركٝال ايتهاَاٌا أَاا في     بٓا٤ً ل٢ً ايه،ا٠٤، ٚتعز

اتاٍ ايفيظرٟ،  كت ل ايتأنٝت لًا٢ أُٖٝا١ تظاحٝا الإباتاع ٚا٫بتهاار في ذاٌ       

المظه٬ق، ٚدشين أسايٝ  ا اذ ايكراراقا ٚفي اتاٍ المادٟ، ل ايتأنٝات لًا٢   

٥ُا١، بالإااا ١ تا   أ١ُٖٝ تٛ ل المٛارد الماي١ٝ اي٬اَا١ ٚايفي٦ٝااق ايتترٜفيٝا١ الم٬   

 ارٚر٠ ت١٦ٝٗ ب١٦ٝ المترس١ لمٛاج١ٗ دتٜاق ايت ٝلا
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( تا ايتعااارف لًااا٢ 2:52ٖااات   دراسااا١ لُااار بااأ لفيااات ايعزٜاااز ايشااآٝتٟ )  ٚ

َعٛقاااق تطفيٝاال َعاااٜل تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الإدار٠ المترساا١ٝ يًُرذًاا١       

ا ، ٚتكاتِٜ  ا٫بتتا١ٝ٥ في َتارض ايتعًِٝ ايعاّ الحهَٛٞ يًفيٓين ات١ٜٓ ايرٜا 

المكترذاق ايا تشاِٖ في تطفيٝل َعاٜل تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَا استختّ ايفياذا 

 ااردًا َاأ المظاار ين  :35الماآٗخ ايٛػاا،ٞ )المشاارٞ(، ذٝااا تًاا  لٝٓاا١ ايتراساا١ 

ٚ  55ايتربٜٛين، َتٜرٟ المتارض، ٚالمعًُين، َٛالين لًا٢   ٚ  545َظارً ا   554َاتٜرًا 

   ُ ًُاااا تٛػااً  ايتراساا١ تا لد ٛلاا١ َااأ المعٛقاااق ايااا داات َاأ تطفيٝااال      َعً

َعاااٜل تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الإدار٠ المترساا١ٝ، أبراٖااا: الش،ااا  ايه،ااا٤اق   

ايعًُٝاااا١ لمااااتٜرٟ المااااتارض في لداااااٍ تدار٠ ا ااااٛد٠ ايظااااا١ًَ، قًاااا١ ايااااتٚراق    

ايتترٜفي١ٝ المتعًك١ با ٛد٠ ايظا١ًَ يًُاتٜرٜٔ، ااعف تطفيٝال َعااٜل ا اٛد٠      

المترسااا١، َكاَٚااا١ بعاااض ايعااااًَين يًت اااٝل، الش،اااا   في خطااا١ لُاااٌ َاااتٜر

ايتحٗٝزاق المترس١ٝ، اعف ايعٓا١ٜ اظه٬ق ايط٬  ايؼر١ٝ ٚا٫جتُال١ٝ، 

ٚاعف تهاٌَ خطط المترس١ َا اتتُا الخارجٞا نُا أظٗرق ايتراسا١ إٔ  

أ راد ايع١ٓٝ ٚا كٛا ل٢ً لدُٛل١ َٔ المكترذاق ايا تشالت في تطفيٝال َعااٜل   

ٛد٠ ايظاااا١ًَ، َثاااٌ ْظااار قكا ااا١ ا اااٛد٠ في الماااتارض، جعاااٌ اياااتٚراق  تدار٠ ا ااا

ايتترٜفيٝاا١ طااراًا يًترطااٝ  يًعُااٌ في ايكٝاااداق ايتربٜٛاا١، تكااتِٜ ايااتلِ المااادٟ    

ٚالمعٓااٟٛ لمااتٜرٟ المااتارض، ٚا٫ٖتُاااّ بايؼااٝا١ْ ايظااا١ًَ يٮجٗااز٠ المترساا١ٝ        

 ٚالمفياْٞ المترس١ٝ ٚ ل َعاٜل ا ٛد٠ا

بعٓٛإ: َعٛقاق تطفيٝال   2:52لًٞ ايعضااٞ س١ٓ دراس١ سعٝت بٔ ٚنسيو 

تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في َ٪سشاق ايتعًِٝ ايعايٞه: ٖت   ايتراسا١ تا َعر ا١   

المعٛقاااق ايااا دااٍٛ دٕٚ تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في َ٪سشاااق ايتعًااِٝ      

ايعايٞ ايشاعٛد١ٜا اساتختّ أساًٛ  الحؼار ايظااٌَ  ُٝاا ايفيٝاْااق َأ لٝٓا١          

( 2:7ٔ خاا٬ٍ ا٫سااتفيٝاْاق ذٝااا ل الحؼااٍٛ لًاا٢ ذحااِ ايعٝٓاا١ )     ايتراساا١ َاا 

اسااااتفيٝا١ْ ٚقاااات تٛػااااً  ايتراساااا١ تا ايٓتااااا٥خ أُُٖٗااااا رقااااِ ايتكااااار  بااااين    

المتٛسطاق ت٫ أْ٘ ٬ٜذغ ٚجٛد اخت٬ف َٔ ذٝا درج١ المٛا ك١ا أبرا المعٛقاق 

ايااا تٛاجاا٘ تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في َ٪سشاااق ايتعًااِٝ ايعااايٞ: اااعف  

تدراى َ،ّٗٛ ايتعًِٝ َت٣ الحٝا٠ اعف ايتلِ المايٞ ٭بحااث ايعًُٝا١، ااعف    

 الإَهاْٝاق المهتفياقا اٜاد٠ ايع ٤ ايتترٜشٞا

( تا دتٜات أٖاِ   8::2لفيت المآعِ )  ٚلذُتقرٜ   ٖت   دراس١ آٜ ٚأٜضا 

المعٛقااااق اياااا تٛاجااا٘ تطفيٝااال َعااااٜل ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ في ايهًٝااااق ايتربٜٛااا١      

ماَعااا١ المًاااو  ٝؼاااٌ، نُاااا ٜراٖاااا ألضاااا٤ ٦ٖٝااا١ ايتاااترٜصا مثًااا  أٖاااتاف   

ايتراسااا١ في ايتظاااخٝؽ ايعًُاااٞ يًُعٛقااااق اياااا تٛاجااا٘ ايٓعااااّ ايتعًُٝاااٞ في   

ٓاٛاتخ، مماا ٜشاالت الإدار٠ ا اَعٝا١ في ٚااا      لدا٫ق الماتخ٬ق ٚايعًُٝااق ٚاي  

خطط استراتٝح١ٝ يًت ً  ل٢ً تًو المعٛقاق َٔ خ٬ٍ َكترذاق ٚآرا٤ ألضاا٤  

١٦ٖٝ ايتترٜصا نُاا ٖات   ايتراسا١ تا قٝااض تاأقل َات لاق َثاٌ ا آص         
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ٚا ٓشااا١ٝ ٚايترجااا١ ايعًُٝااا١ ٚايتخؼاااؽ ٚايهًٝااا١ لًااا٢ آرا٤ ألضاااا٤ ٦ٖٝااا١     

ل ا ااااٛد٠ ايظااااا١ًَ في لدااااا٫ق ايعًُٝاااا١    ايتااااترٜص ذااااٍٛ َعٛقاااااق دكٝاااا   

ايتعًُٝٝاااا١، ايفيرااااا ايعًُااااٞ، ختَاااا١ اتتُااااا، الإدار٠ ا اَعٝاااا١، ٚا ٛاْاااا   

 ::5ايظخؼ١ٝ ٭لضا٤ ١٦ٖٝ ايتترٜصا أجرٜ  ايتراسا١ لًا٢ لٝٓا١ َهْٛا١ َأ      

لضااٛ ٦ٖٝاا١ تااترٜص بايهًٝاااق ايتربٜٛاا١ ماَعاا١ المًااو  ٝؼااٌا تٛػااً  ْتااا٥خ    

اق ايااا تٛاجاا٘ دكٝاال َعاااٜل ا ااٛد٠ مثًاا  في      ايتراساا١ تا إٔ أباارا المعٛقاا  

َعٛقاق لداٍ الإدار٠ ا اَع١ٝ ايا ذؼً  ل٢ً أل٢ً َتٛسط ذشابٞ، تًٝٗاا  

َعٛقاق لداٍ خت١َ اتتُا، قِ ايفيرا ايعًُٞ،  المعٛقاق المتعًكا١ بايعًُٝا١   

ايتعًُٝٝااا١، ٚأخااالًا المعٛقااااق المتعًكااا١ با ٛاْااا  ايظخؼااا١ٝ ٭لضاااا٤ ٦ٖٝااا١       

نُا أظٗرق ايٓتاا٥خ لاتّ ٚجاٛد  ارٚم ذاق د٫يا١ تذؼاا١ٝ٥ في آرا٤       ايتترٜصا 

ألضا٤ ١٦ٖٝ ايتترٜص  اٙ َعٛقاق دكٝل َعاٜل ا ٛد٠ بٓاا٤ً لًا٢ َات لاق    

ا اآص ٚا ٓشاا١ٝ ٚايترجاا١ ايعًُٝاا١ ٚايتخؼااؽ ٚايهًٝاا١ا أٚػاا  ايتراساا١     

بضااارٚر٠ ا٭خاااس في ا٫لتفياااار َكترذااااق ألضاااا٤ ٦ٖٝااا١ ايتاااترٜص لٓااات ٚااااا       

ستراتٝح١ٝ يتركٝل ا ٛد٠ في ايهًٝاق ايتربٜٛا١، ٚدتٜاتًا في أدٚار   الخطط ا٫

ا٭سااتاذ ا اااَعٞ نُعًااِ ٚباذااا َٚظااارى في ذااٌ َظااه٬ق اتتُااا، نُااا     

أنتق ل٢ً أ١ُٖٝ ا٫ست،اد٠ َٔ خا اق ا اَعااق اياا تفيٓا  قكا ا١ َٚعااٜل       

 ا ٛد٠ ايظا١ًَا

 على الدراسات الاابكة:لليل الت 
( ٚدراسا١ خايات   2:59،ل َا دراس١ ْٛر اياتٜٔ ٚختلصا١ )  ايتراس١ الحاي١ٝ تت

سااعٝت  ٚدراساا١( 8::2آٜاا  قرٜاا  ٚلذُاات لفياات الماآعِ )   ٚدراساا١( 2:59المختااار )

( في ايتعااارف لًااا٢ َعٛقااااق تطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ في 2:52ايعضاااااٞ )

 (2:58( ٚدراس١ سٓا٤ ٖٚٓاا ) 2:59ايتعًِٝ ايعايٞا ٚتت،ل َا دراس١ أَل٠ ٖٜٚٛتا )

لفيات   ٚدراس١( 2:52لُر بٔ لفيت ايعزٜز ايشٓتٟ ) ٚدراس١( 2:57ٚدراس١ أذاْتٚ )

( في أْٗااا تٗااتف تا ايتعاارف لًاا٢ َعٛقاااق تطفيٝاال      2:52الله لحاا٬ٕ ايظااٗرٟ ) 

تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في ايتعًااِٝ ايعاااّا نُااا  تًااف ايتراساا١ الحايٝاا١ َااا        

ٝااال تدار٠ ا اااٛد٠ ايتراسااااق ايشاااابك١ في أْٗاااا تٗاااتف تا دتٜااات َعٛقااااق تطفي

ايظااا١ًَ في الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ بظااهٌ لاااّ، سااٛا٤ ناْاا  في ايتعًااِٝ ايعاااّ أٚ    

ايتعًااِٝ ايعااايٞ، بُٝٓااا ايتراساااق ايشااابك١ تٓاٚياا  َعٛقاااق تطفيٝاال ا ااٛد٠ في      

َ٪سش١ َعين َٔ ايتعًاِٝ  كاط )تَاا ايتعًاِٝ ايعااّ أٚ ايتعًاِٝ ايعاايٞ(ا ياسيو،         

قاق في جمٝا َ٪سشاق ايتعًِٝ ب اض ايٓعار   ترنز ايتراس١ الحاي١ٝ ل٢ً المعٛ

لٔ ايٓٛع أٚ المشت٣ٛ، مما يمٝزٖا لٔ ايتراساق ايشابك١ ايا تٓاٚي  نٌ قطااع  

 بظهٌ َٓ،ؼٌا

بٓااا٤ً لًاا٢ ايكاارا٠٤ ايٓاقاات٠ ٚايترًًٝٝاا١ يًتراساااق ايشااابك١ ايااا ل لراااٗا،   

 هَااا ايترااتٜاق ايااا يمهاأ يًفياذثاا١ الإجاباا١ لًاا٢ ايشاا٪اٍ ا٭ٍٚ َاأ ايتراساا١:     

في ٖااسا ايشااٝام،  تٛاجاا٘ تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١؟ه
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سٝتِ تٓااٍٚ ايتراتٜاق المشتخًؼا١ َأ ْتاا٥خ ايتراسااق ايشاابك١، َاا دتٜات          

ايتراساااق ايااا تت،اال َااا نااٌ دااتٟ لًاا٢ ذاات٠، ممااا ٜشاااِٖ في بٓااا٤ تجاباا١        

  ٕ باارا ٖااسٙ ايترااتٜاق ٖااٞ  ا طااا١ًَ ٚدقٝكاا١ لإااسا ايشاا٪اٍا ذٝااا تاار٣ ايفياذثاا١ ا

تظل تا ق١ً المٛارد الماي١ٝ اي٬ا١َ يتطفيٝال تدار٠  ايا  ايترتٜاق الماي١ٝ ٚالماد١ٜ

ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١، سااٛا٤ نااإ ذيااو في تااٛ ل المعااتاق         

الحتٜث١ أٚ في مٜٛاٌ ايا اَخ ايتترٜفيٝا١، أٚ تكاتِٜ الحاٛا ز يًُاٛظ،ينا نُاا        

هاااافي قااات ٜااا٪دٟ تا تكًٝاااٌ ايكاااتر٠ لًااا٢ تطفيٝااال ايتكٓٝااااق   إٔ ايتُٜٛاااٌ قااال اي

الحتٜثاا١ ايااا تعتاا  أساساا١ٝ في تطااٜٛر ايعًُٝاا١ ايتعًُٝٝاا١ ٚدكٝاال ا ااٛد٠ا  

أطارق ايتراسا١  ذٝا (: 2:58ٖٚسا ٜت،ل َا دراس١ سٓا٤ ايفيطا١ٜٓ ٖٚٓا نفياض )

ٔ تا ق١ً تٛ ر ايتهٓٛيٛجٝا الحتٜث١ نأذت أبرا المعٛقاق ايفي١ٝ٦ٝا ٖٚٞ جز٤ َ

ٚأٜضاا  المعٛقاق الماي١ٝ ايا تظل تا ْكاؽ ايتُٜٛاٌ يتاٛ ل ا٭جٗاز٠ الحتٜثا١ا      

تطرق  تا إٔ المعٛقاق المايٝا١ ٚالمادٜا١ ناْا  في    ايا (: 2:59دراس١ خايت اي،ار )

المرتفي١ ا٭ٚا أُ ايترتٜاق ايا تٛاج٘ ألضا٤ ٦ٖٝا١ ايتاترٜص، ٚأظٗارق إٔ    

ْعاااّ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ يمثااٌ لا٥كًااا    اااعف المااٛارد المايٝاا١ المخؼؼاا١ يتطفيٝاال    

اياااا (: 2:59دراسااا١ ْاااٛر اياااتٜٔ لشاااًٞ ٚختلصااا١ ايعكعاااام )  ناااسيو نااافيلًاا ٚ

أُٖٝاا١ دشاااين اياااتلِ المااايٞ لمٛاجٗااا١ َعٛقاااق تطفيٝااال ا اااٛد٠     أنااتق لًااا٢ 

تر٣ ايفياذثا١   ٚذٝا ايظا١ًَ، ذٝا نإ ْكؽ ايتلِ المايٞ أذت أبرا المعٛقاقا

ساسا١ٝ في تطفيٝال تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ، ذٝاا      ايتٌُٜٛ ٜعت َأ ايكضااٜا ا٭  إ 

ٜتطً  ذيو  ؼٝؽ َٝزاْٝااق نا ٝا١ يتاٛ ل ايتاترٜ ، طارا٤ ايتهٓٛيٛجٝاا،       

ٚػٝا١ْ المٓظآق المترس١ٝا تذا ناْا  الم٪سشااق ايتعًُٝٝا١ تعااْٞ َأ ْكاؽ في       

 عااٍا ٚتار٣   ايتٌُٜٛ، سٝهٕٛ َٔ ايؼع  لًٝٗا تٓ،ٝس َتطًفياق ا اٛد٠ بظاهٌ   

تتعًاال بٗٝانااٌ   ذٝاا  ايتٓعُٝٝاا١ ايترااتٜاقابضااا ايترااتٜاق  َاأايفياذثاا١ إ 

ايتٓعااِٝ الإدارٟ، ٚايكٝاااد٠، ٚايتٓشااٝل بااين الإداراق المختً،اا١، ٚنااسيو قٝااا      

الخطط ا٫ستراتٝح١ٝ المترٚس١ ايا تٛج٘ تٓ،ٝس تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَا تظٌُ 

دراساا١ ْااٛر ايااتٜٔ ٖٚااسا ٜت،اال َااا  أٜضًااا قٝااا  َعاااٜل يكٝاااض ا٭دا٤ الم٪سشااٞا 

أناااتق لًااا٢ إٔ المعٛقااااق ايتٓعُٝٝااا١  اياااا (: 2:59لشاااًٞ ٚختلصااا١ ايعكعاااام )

ناْ  َٔ أبارا ايتراتٜاق، َثاٌ ا٫ تكاار تا َعااٜل َٛااٛل١ٝ يكٝااض ا٭دا٤        

رنازق لًا٢ ااعف    اياا  (: 2:52ساعٝت ايعضاااٞ )   دراسا١ نسيو ٚ ايتٓعُٝٞا

ايتٓعاِٝ ا ٝات داخاٌ     الإَهاْٝاق ايتٓعُٝٝا١، ذٝاا أظٗارق ايتراسا١ إٔ قٝاا      

دراسااا١ أذاْاااتٚ أٜضاااا  ٚ الم٪سشااااق ايتعًُٝٝااا١ ٜعتااا  َااأ المعٛقااااق اير٥ٝشااا١ٝا 

أظٗرق ْتا٥خ ايتراس١ في نٛق دٜ،ٛار إٔ قٝا  الخط١ المترسا١ٝ  ذٝا (: 2:57)

ايا تعتُت ل٢ً َعاٜل ا ٛد٠ ايظا١ًَ نإ أذت أن  ايترتٜاق اياا تٛاجا٘   

ٕ تا بعات لار  َاا سافيل      تطفيٝل ا ٛد٠ا المعٛقااق ايتٓعُٝٝا١ تعات     ر٣ ايفياذثا١ ا

َاأ أٖااِ ايترااتٜاق في تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَا قٝااا  ايتٓعااِٝ الإدارٟ       

اي،عاٍ يمهٔ إٔ ٜ٪دٟ تا ػعٛب١ ايتٓشٝل بين ا٭قشاّ المختً،١ في المترس١ أٚ 
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ا اَعاا١، ممااا ٜاا٪دٟ تا تعطٝااٌ لًُٝاا١ تطفيٝاال ا ااٛد٠ا بالإاااا ١ تا ذيااو،     

قابت١ يكٝاض ا٭دا٤ ٜ٪قر ل٢ً ايكتر٠ لًا٢ تكٝاِٝ َات٣ ايتكاتّ في     قٝا  َعاٜل 

ٚنااسيو تاار٣ ايفياذثاا١ إ َاأ ايترااتٜاق ايااا تٛاجاا٘ تطفيٝاال     تطفيٝاال ا ااٛد٠ا

ٚايااا  ايكٝادٜاا١ ايترااتٜاقتدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ ٖااٞ    

    َ ١ًا تتعًاال باآكؽ ايكٝاااد٠ ايكٜٛاا١ أٚ اير٩ٜاا١ ايٛاااار١ يتطفيٝاال ا ااٛد٠ ايظااا

نُا تظٌُ المرنز١ٜ في ا ااذ ايكاراراق، ذٝاا ٜاترأض لاتد قًٝاٌ َأ ا٭ اراد         

ٜ عطاا٢ لداااٍ يًُظااارن١ أٚ ا٫قتراذاااق َاأ باااقٞ          لًُٝاا١ ا اااذ ايكاارار ٫ٚ 

تطرق  ايا (: 2:59دراس١ خايت اي،ار )ٜت،ل َا  ايتترٜش١ٝا ٖٚساألضا٤ الإ١٦ٝ 

١ بعاات المعٛقاااق المايٝاا١، َثااٌ   تا إٔ المعٛقاااق ايكٝادٜاا١ ناْاا  في المرتفياا١ ايثاْٝاا  

المرنزٜااا١ في ا ااااذ ايكاااراراق ٚلاااتّ ٚجاااٛد تٛجٗااااق ٚااااار١ يااا دار٠ ايعًٝاااا  

(: 2:59دراسا١ ْاٛر ايااتٜٔ لشاًٞ ٚختلصا١ ايعكعااام )    نااسيو ٚ يتطفيٝال ا اٛد٠ا  

أظٗااارق إٔ ااااعف ايكٝااااد٠ ٚايتٛجٝااا٘ الإدارٟ ناااإ َااأ باااين ايتراااتٜاق اياااا 

ٚأٜضااا  ايظااتٜت٠ا  اير٥ٝشاا١ٝ، خاػاا١ في الم٪سشاااق ايااا تعاااْٞ َاأ المرنزٜاا١       

تا ااعف ايع٬قا١   ناسيو  (: تطرق  2:58ٖٚٓا نفياض ) ايفيطا١ٜٓسٓا٤  دراس١

ٕ   بااين الإدار٠ ٚالمعًُاااق نحااز٤ َاأ المعٛقاااق ايكٝادٜاا١ا       ذٝااا تاار٣ ايفياذثاا١ ا

ايكٝاد٠ ٖٞ لٓؼر لذٛرٟ في تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَا ايكٝاد٠ اي،عايا١ تشااِٖ في   

دتٜات ا٫ اٖااق المشااتكفي١ًٝ، ٚتٛجٝا٘ اي،ارم لسااٛ أٖاتاف ا اٛد٠ا تذا ناْاا        

ايكٝاد٠ تتُتا بر١ٜ٩ ٚاار١ ٚتشتطٝا إٔ تًِٗ المٛظ،ين،  إٕ تطفيٝال ا اٛد٠   

ل٢ً سافيٌٝ المثااٍ، قات مٓاا     سٝهٕٛ أنثر لزاذًاا المرنز١ٜ في ا اذ ايكراراق، 

الإدارٜااين ٚالمترسااين َاأ المظااارن١ في ا اااذ ايكااراراق، ممااا ٜاا٪دٟ تا اااعف    

تتعًال بآكؽ   اياا   ايفيظر١ٜ ايترتٜاقٚأٜضا تر٣ ايفياذث١ إ  ايتا ع١ٝ يتِٜٗا

ااااعف ايه،اااا٤اق المٗٓٝااا١، ٚتاااتْٞ    ٚايتاااترٜ  المٓاسااا  يًُعًُاااين ٚالماااٛظ،ين،    

ايتعًِٝا ٖٚاس  تطفيٝل َ،ّٗٛ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في  ايتا ع١ٝ يًعٌُ، مما ٜ٪قر ل٢ً

أنتق إٔ المعٛقاق ايفيظر١ٜ ناْا  َأ    ايا (:2:59دراس١ خايت اي،ار )ٜت،ل َا 

ٚ ايعٛاٌَ الم٪قر٠ في تطفيٝل ْعاّ ا ٛد٠ ايظا١ًَ، َثٌ ْكؽ  ناسيو  ايتاترٜ ا 

أظٗااارق إٔ ااااعف دا عٝااا١ اياااا (: 2:58ٖٚٓاااا نفيااااض ) ايفيطآٜااا١سااآا٤  دراسااا١

 ٚاااعف قكا اا١ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ يااتٜٗٔ نااإ َاأ أناا  المعٛقاااقا        المعًُاااق 

أطااارق تا إٔ  ايااا (:2:59دراساا١ ْااٛر ايااتٜٔ لشااًٞ ٚختلصاا١ ايعكعااام ) ٚأٜضااا 

ااااعف اٖتُااااّ المعًُاااين ٚايطااا٬  بتطفيٝااال ا اااٛد٠ ناااإ َااأ أبااارا المعٛقااااق  

عتُاات بظااهٌ ناافيل لًاا٢  تايتعًااِٝ تاار٣ ايفياذثاا١ إ ايترااتٜاق  ٖٚٓااا  ايفيظاار١ٜا

ايه،اااا٤اق ايفيظااار١ٜ، تذ لضتااااد المعًُااإٛ تا ايتاااترٜ  المشاااتُر ي،ٗاااِ ٚتطفيٝااال   

َفياد٨ تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَا تذا ناْا  الم٪سشااق ايتعًُٝٝا١ ٫ تاٛ ر ايتاترٜ         

ايهااافي أٚ د،ااز ايعاااًَين بظااهٌ َٓاساا ،  ااإِْٗ ياأ ٜهْٛااٛا قااادرٜٔ لًاا٢ تاافي       

ٞ ٚتاار٣ ايفياذثاا١ إ َاأ أباارا    قكا اا١ ا ااٛد٠ بظااهٌ  عاااٍا   ايترااتٜاق أٜضااا ٖاا

ٞ  دااتٜاق  ظاال تا اااعف  ٜايترااتٟ ٖااسٙ  المتعًكاا١ بااايط٬  ٚاتتُااا ايًاا
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دا ع١ٝ ايط٬   اٙ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ، ٚقًا١ تعاإٚ أٚيٝاا٤ ا٭َاٛر َاا الماتارض،         

دراسا١  با ٛد٠ا ٖٚسا ٜت،ال َاا   ٚاعف اي،ِٗ يت٣ ايط٬  يًُ،اِٖٝ المتعًك١ 

أنااتق إٔ اااعف دا عٝاا١ ايطايفياااق   ذٝااا (:2:58ٖٚٓااا نفياااض ) ايفيطآٜاا١ساآا٤ 

ْااٛر ايااتٜٔ لشااًٞ ٚختلصاا١   المعٛقاااقا ٚدراساا١ اااٙ ا ااٛد٠ نااإ َاأ أناا   

أطارق تا إٔ اعف اٖتُاّ ايط٬  بتطفيٝل ا ٛد٠ ناإ  ايا (: 2:59ايعكعام )

ٕ  اير٥ٝش١ٝا ٚذٝاجز٤ًا َٔ المعٛقاق  تظاارى ايطا٬  ٚاتتُاا     تر٣ ايفياذثا١ ا

ايطاا٬  ٚاتتُاااا  في تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ أَاار ذٝااٟٛا تذا و ٜ،ٗااِ       

أ١ُٖٝ ا ٛد٠ في ايتعًِٝ، أٚ و ٜهْٛٛا ل٢ً استعتاد يًعٌُ لسٛ أٖتاف ا ٛد٠، 

َٚٔ ايترتٜاق اياا تراٖاا ايفياذثا١ أٜضاا       إٕ تطفيٝل ٖسٙ المفياد٨ سٝهٕٛ ػعفًياا

تتعًاال باآكؽ ايثكا اا١ ايعاَاا١ ذااٍٛ   ايااا  ١ ٚايتٛلٜٛاا١ايثكا ٝاا ايترااتٜاق ٖااٞ

َ،اِٖٝ ا ٛد٠ ايظا١ًَ، سٛا٤ يات٣ ألضاا٤ ٦ٖٝا١ ايتاترٜص أٚ ايطا٬  أٚ ذتا٢       

الإدار٠ ايعًٝاااا نُااا تتضاأُ أٜضًااا لااتّ تااٛا ر بااراَخ تٛلٝاا١ َٛجٗاا١ يًطاا٬    

ٚالمعًُين ذٍٛ أ١ُٖٝ تطفيٝال ا اٛد٠ في ايتعًاِٝا في بعاض الحاا٫ق، قات ٜهإٛ        

ٖٚااسا ٜت،اال َااا    َكاَٚاا١ قكا ٝاا١ يًت ااٝل داخااٌ الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ا     ٖٓاااى 

تظاال تا إٔ قٝااا  ايثكا اا١   ايااا (: 2:58ٖٚٓااا نفياااض )  ايفيطآٜاا١دراساا١ ساآا٤  

الم٪سشاا١ٝ ايااا تااتلِ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ ناْاا  َاأ أناا  المعٛقاااق، ذٝااا إٔ          

 ٛد٠اايفيعض َٔ المعًُين ٜ،تكرٕٚ تا ايتٛلٝا١ ايها ٝا١ ذاٍٛ تطفيٝال تدار٠ ا ا     

أناتق لًا٢ اارٚر٠    اياا  (: 2:59دراس١ ْٛر ايتٜٔ لشاًٞ ٚختلصا١ ايعكعاام )   ٚ

ْظاار قكا اا١ ا ااٛد٠ بااين جمٝااا ا٭ ااراد في الم٪سشاا١ ايتعًُٝٝاا١، ذٝااا إٔ قٝااا    

دراسا١  ٚ ٖسٙ ايثكا ١ ٜعت َٔ المعٛقاق اير٥ٝش١ٝ ايا ت٪قر ل٢ً تطفيٝل ا ٛد٠ا

 ا،ٗااّٛ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ أٚااار  إٔ قٝااا  ايااٛلٞ ايهااافي ايااا (: 2:57أذاْااتٚ )

ٜ عتاا  لااتّ   بااين المعًُااين ٚالمااتٜرٜٔ في المااتارض نااإ َاأ أناا  ايترااتٜاق، تذ 

 ٗاِ َ،ٗااّٛ ا ااٛد٠ ٚتاأقلٙ لًاا٢ ايعًُٝاا١ ايتعًُٝٝاا١ َأ ا٭ساافيا  ايااا تاا٪خر    

ًٝا في     ايفياذثا١ إ ايتراتٜاق ايثكا ا١    ٚتار٣ ايتطفيٝلا  الم٪سشا١ٝ تًعا  دٚرًا ر٥ٝشا

ظا١ًَا تذا ناْ  ٖٓاى َكا١َٚ قكا ١ٝ أٚ ْكؽ في  ِٗ تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ اي

ْظار اياٛلٞ   َٚ،اِٖٝ ا ٛد٠،  ًٔ تتُهٔ الم٪سشاق َٔ دكٝل أٖتاف ا ٛد٠ا 

بين المعًُين ٚايط٬  ٚالإدار٠ ايعًٝا ذٍٛ أ١ُٖٝ ا ٛد٠ في ايتعًِٝ ٜعت خطا٠ٛ  

ٕ   أساساااا١ٝ لسااااٛ دشااااين ا٭دا٤ الم٪سشااااٞا   دااااتٜاق  ٚتاااار٣ ايفياذثاااا١ أٜضااااا ا

تتعًل بٓكؽ المٛارد ايتكٓٝا١ أٚ ا٭دٚاق ايتهٓٛيٛجٝا١ المتاذا١    ايا  ايتهٓٛيٛج١ٝ

يتطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ا ٚتظااٌُ ٖااسٙ المعٛقاااق   

اعف تٛ ر ا٭جٗز٠ ايتك١ٝٓ الحتٜث١، أٚ لتّ ن،ا٠٤ اي لدٝااق المشاتخت١َ   

 ايفيطآٜا١ دراسا١ سآا٤   سا ٜت،ل َا ٖٚ يتكِٜٛ ا٭دا٤ أٚ تدار٠ ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝا

أنااتق لًاا٢ اااعف اسااتختاّ ايتكٓٝاااق الحتٜثاا١ في  ايااا (: 2:58ٖٚٓااا نفياااض )

ايعًُٝاا١ ايتعًُٝٝاا١ نأذاات أباارا المعٛقاااق، ذٝااا إٔ ْكااؽ ا٭جٗااز٠ الحتٜثاا١      

ْاااٛر اياااتٜٔ لشاااًٞ ٚختلصااا١  ا اااٛد٠ا ٚدراسااا١يمهااأ إٔ ٜعٝااال تطفيٝااال ْعااااّ 
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١ اساااتختاّ ايتهٓٛيٛجٝاااا في تطفيٝااال   تطرقااا  تا أُٖٝااا  اياااا (:2:59ايعكعاااام )

ا ٛد٠ ايظا١ًَ، ٚأٚاار  إٔ ااعف ايتكٓٝااق ناإ َأ المعٛقااق اياا تٛاجا٘         

أناااتق لًااا٢ إٔ ايتكٓٝااااق ذٝاااا (: 2:59خايااات اي،اااار ) ايعاااايٞا ٚدراسااا١ايتعًاااِٝ 

الحتٜثااا١ اااارٚر١ٜ يتطاااٜٛر ايتعًاااِٝ ٚااااُإ ا اااٛد٠، ٚأطاااارق تا إٔ قًااا١     

ايفياذث١ إ  الم٪سشاقا ٚتر٥٣ٝش١ٝ في بعض استختاَٗا ناْ  َٔ المعٛقاق اير

ايتهٓٛيٛج١ٝ تعت َٔ ايعٛاٌَ الإا١َ في تطفيٝل تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَا   دتٜاق 

َا تطاٛر ايتعًاِٝ، تازداد أُٖٝا١ اساتختاّ ا٭دٚاق ايتهٓٛيٛجٝا١ الحتٜثا١ َثاٌ         

ْعِ تدار٠ ايتعًِٝ، ٚاي لدٝاق الخاػا١ بتكاِٜٛ ا٭دا٤، ٚالمٓؼااق الإيهترْٚٝا١     

رٜ  المعًُااين ٚايطاا٬ ا تذا ناْااا  الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ ت،تكاار تا ٖاااسٙ      يتاات 

ٚتااار٣ ايفياذثااا١ إ   ايتكٓٝااااق، ستؼاااع  لًُٝااا١ دكٝااال ا اااٛد٠ في ايتعًاااِٝا    

باااايكراراق تتعًااال اياااا  المتعًكااا١ باااايكراراق الإدارٜااا١ ٚالمرنزٜااا١   ايتراااتٜاق

 أبااارا ايتعًُٝٝااا١ َااأداخاااٌ ايشاااًط١ ٚا ااااذ ايكاااراراق في الم٪سشااااق   الإدارٜااا١

في نااااثل َاااأ الحااااا٫ق، تهاااإٛ ايكااااراراق المرنزٜاااا١ ٖااااٞ  ذٝااااا  ايترااااتٜاقا

المشٝطر٠، مما ٜعٛم قتر٠ الإداراق اي١ًٝ )َثٌ ا٭قشاّ أٚ ايهًٝاق( ل٢ً ا اذ 

دراسا١ خايات    ٖٚسا ٜت،ل َاا  قراراق تشاِٖ في دشين تطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَا

أظٗرق إٔ المرنز١ٜ في ا ااذ ايكاراراق ناْا  أذات المعٛقااق       (: ايا2:59اي،ار )

اياااا تااا٪قر لًااا٢ تطفيٝااال ْعااااّ ا اااٛد٠، ذٝاااا إٔ الإدار٠ ايعًٝاااا تٗاااُٝٔ لًااا٢      

ايكراراق، مما لضت َٔ ذر١ٜ ايهًٝاق أٚ ا٭قشاّ في تطفيٝال ايتٛجٗااق الخاػا١    

 أنات ايا (: 2:59ْٛر ايتٜٔ لشًٞ ٚختلص١ ايعكعام ) دراس١نسيو با ٛد٠ا ٚ

ايفياذثإ ل٢ً إٔ المرنز١ٜ في ا اذ ايكراراق ٖٞ َٔ المعٛقاق الم١ُٗ ايا تكًٌ 

 إ المرنزٜا١ تر٣ ايفياذثا١  ايتع١ًُٝٝا َٚٔ  عاي١ٝ تطفيٝل ا ٛد٠ في الم٪سشاق 

في ا اااذ ايكااراراق يمهاأ إٔ تعرقااٌ لًُٝاا١ تٓ،ٝااس اسااتراتٝح١ٝ تدار٠ ا ااٛد٠       

تاأتٞ َاأ قُا١ الإاارّ الإدارٟ    ايظاا١ًَ بظااهٌ  عااٍا تذا ناْاا  جمٝاا ايكااراراق   

دٕٚ ا٫ست،اد٠ َٔ اٯرا٤ ٚالمكترذاق لًا٢ المشاتٜٛاق ا٭دْا٢،  اإٕ ذياو قات لضات        

 َٔ المفيادر٠ اي١ًٝ ٜٚكًٌ َٔ  عاي١ٝ تٓ،ٝس ا ٛد٠ا

 ذٝاا تتعًال   رتفيطا١ باالإدار٠ ايعًٝاا   َداتٜاق  ٚتر٣ ايفياذث١ أٜضا إ ٖٓاى 

ذااٍٛ أُٖٝاا١ تطفيٝاال تدار٠    بعااتّ ٚجااٛد ر٩ٜاا١ ٚاااار١ ياات٣ ايكاااد٠ الإدارٜااين     

ا ٛد٠ ايظا١ًَا قت ٜظٌُ ذيو لاتّ ايتازاّ الإدار٠ ايعًٝاا بتٛجٝا٘ ا ٗاٛد لساٛ       

ٖٚااسا ٜت،اال َااا   تطفيٝاال ا ااٛد٠، أٚ  اٖااٌ أُٖٝاا١ ايرقاباا١ ٚايتكٝااِٝ المشااتُرا   

أطااارق تا ااارٚر٠  ايااا (: 2:59دراساا١ ْااٛر ايااتٜٔ لشااًٞ ٚختلصاا١ ايعكعااام )   

 ٛد٠ ايظا١ًَ، ذٝا إٔ قٝا  ايتلِ ٚايتٛجٝا٘  ٚجٛد تدار٠ ق١ٜٛ تتلِ تطفيٝل ا

دراساااا١ سااااعٝت ٚ َاااأ الإدار٠ ايعًٝااااا قاااات ٜاااا٪دٟ تا ػااااعٛب١ تٓ،ٝااااس اياااا اَخا  

إٔ المعٛقااق المرتفيطا١ باالإدار٠ ايعًٝاا ناْا  َأ        أظٗرقايا (: 2:52ايعضااٞ )

ايعٛاَاااٌ المااا٪قر٠ في تطفيٝااال ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ، َثاااٌ ااااعف ا٫يتااازاّ ٚاير٩ٜااا١    

ٕ  ٚ الإسااتراتٝح١ٝا تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ تتطًاا  قٝاااد٠ قٜٛاا١       تاار٣ ايفياذثاا١ ا
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ًَٚتزَا١ لًا٢ ألًاا٢ المشاتٜٛاقا تذا ناْاا  الإدار٠ ايعًٝاا قاال َترُشا١ أٚ قاال      

َتعٗاات٠ بتطفيٝاال َعاااٜل ا ااٛد٠،  ااإٕ جمٝااا ا ٗااٛد لًاا٢ المشااتٜٛاق ا٭خاار٣    

ستهٕٛ قل  عاي١ا ٚجٛد ر٩ٜا١ ٚااار١ ٚدلاِ َتٛاػاٌ َأ الإدار٠ ايعًٝاا ٜعات        

ٚاخاار ٖااسٙ ايترااتٜاق ايااا  ُٖٝاا١ يٓحاااا تطفيٝاال ا ااٛد٠ ايظااا١ًَاأَاارًا باااي  ا٭

      ٞ  ايكاْْٛٝا١ ٚالإجرا٥ٝا١   ايتراتٜاق  تراٖا ايفياذثا١ بٓاا٤ لًا٢ ْتاا٥خ ايتراسااق ٖا

تتعًل بعتّ ٚجٛد تاار قاْْٛٞ أٚ تٓعُٝاٞ ٜاتلِ تطفيٝال َعااٜل ا اٛد٠      ذٝا 

ر تا دلااِ في ايتعًااِٝا قاات تظااٌُ ٖااسٙ المعٛقاااق ايًااٛا٥  أٚ ايشٝاساااق ايااا ت،تكاا

 جٛد٠ ايتعًِٝ، أٚ ايكٛاْين ايا تعٝال ا٫بتهاار ٚايتطاٜٛر في ايعًُٝا١ ايتعًُٝٝا١ا     

أظٗارق  اياا  (: 2:59دراس١ ْٛر ايتٜٔ لشًٞ ٚختلصا١ ايعكعاام )   ٜت،ل َا ٖٚسا

ْتا٥خ ايتراسا١ إٔ قٝاا  ايتظارٜعاق أٚ الإرطااداق ايكاْْٛٝا١ المٓاسافي١ قات ٜعاٛم         

أناااااتق إٔ ايكاااااٛاْين (: اياااااا 2:57ْاااااتٚ )دراسااااا١ أذاٚ تطفيٝااااال تدار٠ ا اااااٛد٠ا

ٚالإجرا٤اق قل ايٛاار١ قت تهٕٛ َٔ المعٛقاق ايا تا٪قر لًا٢ تطفيٝال ا اٛد٠     

الإاااار ايكااْْٛٞ ٚايتٓعُٝااٞ ٜعتاا  َاأ ايعٛاَااٌ   ايفياذثاا١ إ الماتارضا ٚتاار٣ في 

ايااا قاات تاا٪قر لًاا٢ تطفيٝاال تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَا ٚجااٛد قااٛاْين َرْاا١ تااتلِ      

ٜٛر في ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝ يمهأ إٔ ٜشاالت الم٪سشااق في ايتهٝاف     ا٫بتهار ٚايتط

 َا المتطًفياق ا تٜت٠ ٚتطفيٝل َعاٜل ا ٛد٠ا

بعااات اساااتعرا  ايتراااتٜاق اياااا تٛاجااا٘ تطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ في    

الم٪سشاااق ايتعًُٝٝاا١ َاأ خاا٬ٍ دًٝااٌ ْتااا٥خ ايتراساااق ايشااابك١، أػاافي  َاأ      

ايٛااااا  إٔ ٖاااسٙ ايتراااتٜاق تااا٪قر بظاااهٌ نااافيل لًااا٢ تطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠        

ساافيٌ  هَااا ايثاااْٞ:ايظااا١ًَا ٚبايتااايٞ، تٓتكااٌ ايفياذثاا١ تا الإجاباا١ لاأ ايشاا٪اٍ     

في  هدتٜاق تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في الم٪سشااق ايتعًُٝٝا١؟   ل٢ً ايت ً 

، سااٝتِ اسااتعرا  الحًااٍٛ المكترذاا١ ٚايشاافيٌ المُهٓاا١ يًتعاَااٌ َااا الإجاباا١ٖاسا  

 اٖسٙ ايترتٜاق

        ٌاٜاااد٠ ايااتلِ المااايٞ ٚذيااو َاأ خاا٬ٍ  ؼااٝؽ َٝزاْٝاااق أناا  َاأ قفياا

تٜت٠ َٔ ايظاراناق أٚ المآ  اٚ   ا ٗاق الحه١َٝٛ أٚ تلصاد َؼادر مٌٜٛ ج

تدار٠ الماااٛارد بظاااهٌ أ ضاااٌ َااأ ذٝاااا دشاااين آيٝااااق  ؼاااٝؽ المٝزاْٝااااق  

 لمٛاج١ٗ أٚيٜٛاق ا ٛد٠ ايظا١ًَ، َثٌ ايتترٜ ، ٚايتكٓٝاق الحتٜث١ا

          دشين الإٝانٌ ايتٓعُٝٝا١ َأ ذٝاا ايعُاٌ لًا٢ بٓاا٤ ٖٝاناٌ تٓعُٝٝا١

تاد خطاااط اساااتراتٝح١ٝ  َرْااا١ ٜعااازا ايتعاااإٚ باااين الإداراق المختً،ااا١ ٚتلااا  

 تتضُٔ َعاٜل َٛاٛل١ٝ يكٝاض ا٭دا٤ ٚدكٝل ا ٛد٠ا

        تطٜٛر ايكٝاد٠ ايترب١ٜٛ: تٓعاِٝ باراَخ تترٜفيٝا١ يًكٝااداق ايتربٜٛا١ يتُٓٝا١

َٗااااراتِٗ في تدار٠ ا اااٛد٠ ٚتظاااحٝا َظاااارن١ جمٝاااا المعٓاااٝين في ا ااااذ      

ر١ٜ٩ ٚااار١   ايكراراق ٚتٛاٜا المش٪ٚيٝاق بين الإدارٜين ٚالمعًُين ٚدتٜت

 ي دار٠ ايعًٝا ٚتٛجٝ٘ ايعٌُ لسٛ دكٝل أٖتاف ا ٛد٠ ايظا١ًَا
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      ايتترٜ  المشتُر يًُٛارد ايفيظر١ٜ ٚتٛ ل باراَخ تترٜفيٝا١ دا٥ُا١ يًُعًُاين

ٚالإدارٜين يضُإ تطٜٛر َٗاراتِٗ في تطفيٝال ا اٛد٠ ٚااا آيٝااق يتر،ٝاز      

١ َٚعٜٓٛا١ ْٚظار   المٛظ،ين ٚالمعًُين يتطٜٛر أدا٥ِٗ َأ خا٬ٍ ذاٛا ز َادٜا    

قكا اا١ ا ااٛد٠ بااين جمٝاااا أ ااراد الم٪سشاا١ ايتعًُٝٝااا١ َاأ خاا٬ٍ ايٓاااتٚاق        

 ٚٚرغ ايعٌُا

          تعزٜااز ايتعااإٚ َااا اتتُااا ايًااٞ ٚتطااٜٛر طااراناق َااا أٚيٝااا٤ ا٭َااٛر

ٚاتتُاااا ايًاااٞ يتعزٜاااز المظاااارن١ في دشاااين جاااٛد٠ ايتعًاااِٝ ٚتٓعاااِٝ      

ا ااٛد٠ في ايعًُٝاا١   عايٝاااق تٛلٜٛاا١ ير ااا َشاات٣ٛ ٚلااٞ ايطاا٬  بأُٖٝاا١  

ايتعًُٝٝاااا١ ٚد،ٝااااز ايطاااا٬  يًُظااااارن١ اي،عاياااا١ في دشااااين ايعًُٝاااا١   

 ايتع١ًُٝٝ َٔ خ٬ٍ َظارٜا أٚ براَخ ت،ال١ًٝا

          ٞر ا اياٛلٞ بايثكا ا١ الم٪سشا١ٝ ٚتٓعاِٝ  ا٬ق تٛلٝا١ يًُحتُاا المترسا

ذاٍٛ َ،ٗاّٛ ا اٛد٠ ٚأُٖٝتاا٘ ٚتاٛ ل باراَخ يًتعاَااٌ َاا َكاَٚا١ ايت ااٝل        

ٔ خ٬ٍ تٛل١ٝ ا ُٝا بأُٖٝا١ ايت اٝل المشاتُر في الم٪سشا١ ٚبٓاا٤      ايثكافي َ

 قكا ١ َظترن١ يًحٛد٠ بين المعًُين ٚالإدار٠ ٚايط٬ ا

     دشين ايفي١ٝٓ ايترت١ٝ ايتهٓٛيٛج١ٝ ٚتٛ ل ايتكٓٝااق الحتٜثا١ ايضارٚر١ٜ

ياتلِ تطفيٝال ا ااٛد٠ ٚتاترٜ  المعًُاين لًاا٢ اساتختاّ ايتهٓٛيٛجٝاا ٚتااٛ ل       

 ً ُعًُااين لًاا٢ اسااتختاّ ايتهٓٛيٛجٝااا في لًُٝاا١ ايتااترٜص    بااراَخ تااترٜ  ي

ٚدَاااخ ايتهٓٛيٛجٝاااا الحتٜثااا١ َثاااٌ ْعاااِ تدار٠ ايتعًاااِٝ َٚٓؼااااق ايتاااترٜ  

 الإيهترْٚٞ يتعزٜز جٛد٠ ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝا

    ت،ٜٛض ايؼ٬ذٝاق َٚٓ  الإداراق اي١ًٝ َزٜتًا َٔ ايؼا٬ذٝاق في ا ااذ

 ٚ تٛاٜااا المشاا٪ٚيٝاق بظااهٌ أنثاار  ايكااراراق ايااا تاا٪قر لًاا٢ تطفيٝاال ا ااٛد٠ 

لااات٫ً باااين الإداراق يتظاااحٝا ايعُاااٌ ا ُاااالٞ ٚدكٝااال ايتاااٛاإ في ا ااااذ  

ايكراراق تعزٜز ايظ،ا ١ٝ في ػٓا ايكارار ٚ ات  قٓاٛاق ايتٛاػاٌ باين جمٝاا       

 ا٭اراف المع١ٝٓا

    لصااا  إٔ تهااإٛ ٖٓااااى ر٩ٜااا١ ٚااااار١ ٚاٖتُااااّ َشاااتُر َااأ الإدار٠ ايعًٝاااا

ظا١ًَ ٚااا خطاط ٚااار١ َأ قفياٌ الإدار٠ ايعًٝاا       بتطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ اي

يااتلِ تطفيٝاال ا ااٛد٠ بظااهٌ َشااتتاّ ٚتلطااا٤ ا٭ٚيٜٛاا١ يًرقاباا١ ٚايتكٝااِٝ:    

ايتأنت َٔ إٔ الإدار٠ ايعًٝا تتفيا أدا٤ ا ٛد٠ بظهٌ دٚرٟ يترتٜت َظاه٬ق  

 ايتطفيٝل ٚتكتِٜ ذًٍٛ  عاي١ا

  َعااااٜل  َراجعااا١ ٚداااتٜا ايًاااٛا٥  ٚايكاااٛاْين يتظاااحٝا ا٫بتهاااار ٚتطفيٝااال

ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ ٚاااا سٝاساااق َرْاا١ تااتلِ تطااٜٛر ايعًُٝاا١ ايتعًُٝٝاا١         

ٚتٛاناا  اياات لاق ايتهٓٛيٛجٝاا١ ٚالمعر ٝاا١ ٚدشااين الإجاارا٤اق ايكاْْٛٝاا١    

ٚالإدار١ٜ يتهٕٛ أنثر تٛا كًا َا اذتٝاجاق الم٪سشااق ايتعًُٝٝا١ في تطفيٝال    

 ا ٛد٠ا
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 :التوصيات 
    ايتهاَاااٌ باااين ايتعًاااِٝ ايعااااّ   أٚػااا  ايفياذثااا١ باااإجرا٤ دراسااا١ ذاااٍٛ تاااأقل

 ٚايتعًِٝ ايعايٞ في تطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَا

    أٚػ  ايفياذث١ بتراس١ تأقل دٚر ا٭سر٠ ٚاتتُا ايًٞ في تعزٜاز تطفيٝال

 ا ٛد٠ ايظا١ًَ في ايتعًِٝا

          أٚػ  ايفياذثا١ بتراسا١  عايٝا١ ايتاترٜ  لًا٢ ايكٝااد٠ ايتربٜٛا١ في دشاين

 رضا تطفيٝل ا ٛد٠ ايظا١ًَ في المتا

  المراجع والمصادرقائية 
تطفيٝاال ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في ايتعًااِٝ ايعاااّ ٚساافيٌ ايت ًاا       اقدااتٜ(ا ۷۱۰۹أذاْااتٚ، سٝشااٞا )  -

 لًٝٗا َٔ ٚج١ٗ ْعر َتٜرٟ المتارض َٚعًُٝٗا في نٛق دٜ،ٛارا دار المٓع١َٛا
 (ا تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في ايتعًِٝا دار المعتز2:23أ ت، طانرا ) -
َعٛقاق تطفيٝكا ادار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ ااتارض ايفيٓااق     ا (۷۱۰۹ٖٓا٤ ) نٝاض،ايفيطا١ٜٓ، سٓا٤،  -

 آطك١ ايفياذ١ ٚسفيٌ َٛاجٗتٗاا دار المٓع١َٛا
(اتدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ ٚدٚرٖاا في  2:22)ابٗٝحٝ ا قٛغ، لذُتاْص; تشٞ، ل٬َٓل; ايفيكُٞ، -

المًُهاا١ ايعربٝاا١ ايشااعٛد١ٜ )دراساا١ َٝتاْٝاا١  دشااين ا٭دا٤ ايتظاا ًٝٞ في الإداراق ايتعًُٝٝاا١ في

لإداراق ايتعًااِٝ في المٓطكاا١ ايظاارق١ٝ( اتًاا٘ ايتٚيٝاا٘ يًٓظاار ايفيرااٛث ٚايتراساااق اتًاا٘ ايرابااا  

 37/ايعتد 
- https://www.ijrsp.com/ 
(ا تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في َ٪سشاااق ايتعًااِٝ ايعااايٞ 6::2ايترتااٛرٟ، لذُاات; جٛلضااإ، اقااادٜرا ) -

 ٚالمهتفياق َٚرانز المعًَٛاقا دار المشل٠ 
 ايكٝاد٠ ٚا٫طرافا دار ايٝااٚرٟ ايع١ًُٝا (ا استراتٝحٝاق2:59ا ٓابٞ، ػاذ ا ) -

تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في جاَعاا١ ا٭َاال   (ا ٚاقااا تطفيٝاال َعاااٜل  2:56ا اا ٜٔ، ْااٛر٠ لفياات اللها )  -

سااًطإ ا٭ًٖٝاا١ اتٜٓاا١ ايرٜااا  َاأ ٚجٗاا١ ْعاار ألضااا٤ ٦ٖٝاا١ ايتااترٜصا لدًاا١ ايتربٝاا١ ا          

  https://journals.ekb.eg/article_31884.htmlا457ا494(،586)3جاَع١ ٫اٖر ،
(ا تدار٠ ا ٛد٠ ايظاا١ًَ في ايتربٝا١ ٚايتعًاِٝ    2:53ا)ايطا٥ٞ، َاإ; أ ت، َاإيربٝع٢، لذُٛد; ا -

 ادار ايهت  ايع١ًُٝ
َعٛقاااق تطفيٝاال َعاااٜل تدار٠ ا ااٛد٠ ايظااا١ًَ في الإدار٠ المترساا١ٝ    (ا ۷۱۰۷لُاارا ) ايشاآٝتٟ، -

 دار المٓع١َٛ ايرٜا ايًُرذ١ً ا٫بتتا١ٝ٥ في َتارض ايتعًِٝ ايعاّ الحهَٛٞ يًفيٓين ات١ٜٓ 

(ا َعٛقااااق تطفيٝااال تدار٠ ا اااٛد٠ ايظاااا١ًَ في َاااتارض ايتعًاااِٝ ايعااااّ   2:57) لفيتايًااا١ا ايظاااٗرٟ، -

جاات٠ا دار ٚايتطًعاااق المشااتكفي١ًٝ يًت ًاا  لًٝٗااا َاأ ٚجٗاا١ ْعاار َااتٜرٟ المااتارض في لذااا غ     

 المٓع١َٛ
ايتعًاااِٝ  َ٪سشااااق في ايظاااا١ًَ ا اااٛد٠ تدار٠ تطفيٝااال َعٛقااااق(ا ۷۱۰۷ا )دیايعضاااااٞ، ساااا -

 ادار المٓع١َٛايعايٞ
َعٛقاق تطفيٝل ْعااّ ادار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ ٚسافيٌ ايت ًا  لًٝٗاا دراسا١        (ا ۷۱۰۷اي،ار، خايتا ) -

لدً٘ نًٝا١ اٯدا  ايعاتد ايشاابا ٚايعظارٕٚ ا از٤ ايثااْٞ        -َٝتا١ْٝ ل٢ً ن١ًٝ آدا  ايزا١ٜٚ 

 /https://zu.edu.ly ا(۷۱۰۷ْٜٛٝٛ )
(اايترااتٜاق  2:25اي،ٝ،ٞ،َٛساا٢;ايعٓزٟ،ْٜٛر;ايكرطاْٞ،ٚ ا٤;ٚايكرطاْٞ، لذُاات;اي،رد،٢َٓا)  -

 ايااااااااااااا تٛاجاااااااااااا٘ المترااااااااااااررٜٔ َاااااااااااأ ا٭َٝاااااااااااا١ في َتٜٓاااااااااااا١ ايرٜااااااااااااا ا    
D8%B3%D9https://mfes.journals.ekb.eg/?_action=article&au=447307&_au=%

%84%D9%8A%D9%85%D8%A7%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D
9%8A%D9%81%D9%8A%D8%8C%20%D9%85%D9%88%D8%B3%D9%89 
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https://journals.ekb.eg/article_31884.html
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https://mfes.journals.ekb.eg/?_action=article&au=447307&_au=%D8%B3%D9%84%D9%8A%D9%85%D8%A7%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%D8%8C%20%D9%85%D9%88%D8%B3%D9%89
https://mfes.journals.ekb.eg/?_action=article&au=447307&_au=%D8%B3%D9%84%D9%8A%D9%85%D8%A7%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%D8%8C%20%D9%85%D9%88%D8%B3%D9%89
https://mfes.journals.ekb.eg/?_action=article&au=447307&_au=%D8%B3%D9%84%D9%8A%D9%85%D8%A7%D9%86%20%D8%A7%D9%84%D9%81%D9%8A%D9%81%D9%8A%D8%8C%20%D9%85%D9%88%D8%B3%D9%89
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 (اهتدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في اتايين ايتعًُٝٞ ٚالختَٞه ارابًص2:58الإٛغ،ابٛبهرا ) -
 (اتدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ في َ٪سشاق ايتعًِٝ ايعاي2:55ٞبٛاٜإ،راا١ٝا) -

(اه قكا ١ ا اٛد٠ في الم٪سشااق ايتعًُٝٝا١ باين     2:24 ارض، لفيت اير إ، ٚبٛ ًح١، قٝاثا )بٛ -

 دار المٓع١ََٛتطًفياق ايتطفيٝل ٚتااي١ ايعٛا٥له
 ايتربٝاا١ بااٛاار٠ ايظااا١ًَ ا ااٛد٠ ادار٠ تطفيٝاال َعٛقاااق(ا ۷۱۰۷ذشاأ، أَاالٙ; أ اات، ٖٜٛااتاا )  -

 االمٓع١َٛ دار ايعاو ٚايتعًِٝ

 ( 5(ا تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ َ،اِٖٝ ٚتطفيٝكاقا دار ٚا٥ٌ يٓظر )ط:2:5جٛد٠،لذ،ٛظا) -
(اَعٛقاق تطفيٝل تدار٠ ا ٛد٠ ايظا١ًَ بالإدار٠ ايعا١َ يًترب١ٝ ٚايتعًاِٝ  7::2داقشتاْٞ،لذُتا) -

 ادار المٓع١َٛبٓين آطك١ المت١ٜٓ المٓٛر٠
تطفيٝال تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ في     َعٛقااق ( ا ۷۱۰۷ام، ختلصا١ا ) عا ايعك اياتٜٔ;  ْٛر ،یلشٌ -

َ٪سشاااق ايتعًااِٝ ايعااايٞ َاأ ٚجٗاا١ا ْعاار ألضااا٤ ٦ٖٝاا٘ ايتااترٜص دراساا١ لٝٓاا٘ َاأ نًٝاا١   

 دار المٓع١َٛا٫قتؼاد جاَع١ المش١ًٝا
َعٛقاْا تطفيٝل َعاٜل ا اٛد٠ ايظاا١ًَ بايهًٝااق    (ا ۷۱۱۹ا )لذُت المٓعِ، لفيت ْ ;یا  ،یقر -

 ق يًت ً  لًٝٗاا دار المٓع١َٛاايترب١ٜٛ ماَع١ المًو  ٝؼٌ َٚكترذا
 ايٓاطر ٚناي١ ايؼرا ١ ايعرب١ٝ تلاد٠ ابتهار الم٪سشاق يًٛػٍٛ يًتُٝزا (ا2:59سٝتا ) لذُت، -
ٚاقا تطفيٝل َفيااد٨ تدار٠ ا اٛد٠ ايظاا١ًَ في َاتارض ايتعًاِٝ ايعااّ        (ا2:22) لفيتاللها ايكرطاْٞ، -

ايعًّٛ ايترب١ٜٛ ايعتد ايثاْٞ في جاَعا١  في لذا ع١ رأض تٓٛر٠ا َ٪مر ا٫ اٖاق الحتٜث١ في 

 ذا٥ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااٌا
_ttbyq_mbady_adart_https://www.researchgate.net/publication/362271175_waq

aljwdt_alshamlt_fy_mdars_altlym_alam_fy_mhafzt_ras_tnwrt 
 (ا ا ٛد٠ ٚا ٛد٠ ايظا١ًَ في الم٪سشاق ايتع١ًُٝٝا ٚناي١ الحاتث الإخفيارٜا١ا  2:23ا٘، ٖٝثِا ) -

 https://www.alhadathcenter.net/index.php/views/113056-2023-08-27-14-52-18 َكاي١
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