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 ����م ا���و�ن ا������ ��ب ا��را����� ا��را	�ت ا����

  درا�� �ط����� – 

  �  ���� ���ري         ���� �و��د 
  د��وراهط���           أ	��ذ ����ر 

                                        ���	� �����  
  

    
  �#"ص

�'��ت %ظ�م ��ودة، ����ن ��� ا����� ا�زا�ر�� ���ص ����ف     �(��	 )*
���ر أ�'رھ� �3��� �/ ا2ھداف ا�( ��و��ھ� واوا0/ اذي ���-,. �ن ��ن  �����ا4	�را�����ت ا

��� ا�ودة ا-����، ا�6زو، و���ن ا�ودة ��4����د ا���رات ا�طرو��، ��'ر ا�دل �ول �3
� ���ب �����ر ��د �	��9، �ن ���0 �:�( ا%�9ش ��� طرح ا	�را����� ا4%�را*�ت ا	��. ھذا ��
 ،���(%�ر>م أن ھذه ا4	�را����� ��ودة 0د أ'��ت �دار�)� *( ا�د�د �ن ا�%ظ��ت. �رو%� ھذه ا

، و��%�)� ا���( وا�را���0(، وا����دھ� ��� ا���9م اد�0ق وا��	�ن ��� أ%)� ����د ��� ا�-�ر�/
ا�	��ر وا�در��( ������ت، �ل ھذه ا?��ت ���رض أن ����%� %�ط�)� �9)� *( ا%�9ش �ول 

  او�)� ا�( �%�@( أن ���ذھ� ا�ودة *( ا����� ا�زا�ر��.

ر	م ��رط� ا�����ت ا����9�  *( ھذه اور0� %�رض %���A درا	� ��دا%�� �%�0 �)�
 �%�0 ،���%� �������2%-ط� ا��دا>و��� ا	�ر�� ��� �	�وى ا����ت. ��4	��)�م �ن ��ر�� 	��9� 
��?��م أداة ��9س �دى �ط��9� ا�����ت ا��دا>و��� د�ل ل م د، و�)دف ا����ر ھذه ا2داة �%�0 

  ���د �و���ف ���	���.  ��	��دا�)� ��/ ���%�ت *( �����ن �ن �����

(، ا4%�را*�ت ا	��.: ا�ودة، %ظ�م ا�ودة، اا��#��ت ا��$�������  ����م ا

  

  أو. ��د�ـ� 

ادور ا���ر اذي �ؤد�, ا����� *( إ%��ج رأس ا��ل ا�-ري و�%�ء ����/ 
��ون *( �	�وى ر	��)� وأھدا*)� ���)�ا��ر*� ���م  �(�����ز *( أدا )�	. 0ط�ع ا

 �( اذي �رف *( ا�زا�ر �@��رات ����رة *( ا�-ر�� ا��2رة ����� ا�وم إ��ا����م ا
و�0� ����9م وا4	�-راف، �را�/ *�)� أھدا*, و�دى �� �99, �%)� و��/ %�	, رؤ�� �د�دة 

  %�و ا�ودة وا���ز. 

%��رھ�، و�ن ا�طوات ا�( ��ت *( ���ل �'��ت %ظ�م ا�ودة ���ددة و4 ���ن إ
 .�����ا�طء اذي ���ز ھذا ا�	�ر �و�( �و�ود �ردد �ول او�)� وا4	�را����� ا

 )��� اJن ������ت و�ؤ		�ت ا����م اا��دا%�� ا�(  ا4	�را�����اوزارة م ��دد إ
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أن ����)� �'��ت %ظ�م ���ن ا�ودة، و�ر�ت ا���درة �ل ����� ���)د �	ب  ���)�
 )�، و�ر�ب �ن ھذا أن ا����ت اطرق وا4	�را�����ت ا����� و����%ت و�)�ت ا%ظر ظرو*

 

9%�ودة �ول ھذا ا�و�وع. ا�� �9�����ش ادا�ر ����ور �ول �دد �ن ا����9 ا
( ��و��. ا���رات و�%)� ا�%)��� ا2%	ب وا0/ ا������� ا�زا�ر�� و�ؤ		�ت ا����م ا

( *( ا�( �طر�)� ا�����ت ��وا�دا�3ت *( ا�����9ت ا�%�9دة �ول ا�ودة *( ا����م ا
�دد �ن ا�����ت ا�زا�ر�� *( ا	%وات ا��2رة ��ر�ز ��� ا������ ��ن ا����د �%)��� 
ا�ودة ا-����، ا�6زو، أو ا����د ���ب ا�����ر. *( ھذا ا%�9ش 4 %�د ���%� �9ر��� 

�ودة وھ( ا	�را����� ا4%�را*�ت ا	��. ھذه ا4	�را����� �)�� *( ���ل ا 4	�را�����
ا�د�'� ��9ر%� �/ �دا��)�، %-:ت أو4 *( ا9ط�ع ا?%��( و�%)� ا�وم >دت �ط�ق *( 
 �����ف ا9ط���ت، *)( �)�م ���%ظ�� ��%ظو�� ������� �ن أ�	ط ا�����ت ���%ظ�� إ

� �	�وى  �����ر ا�ودة 3%�را*�ت ا	��.  أ�9دھ� و�ر0� ���/ ا�د��ت *�)� إ

����ز ا	�را����� ا4%�را*�ت ا	�� �ن ��0( ا4	�را�����ت ��4	��دام ا��'ف 
وا����د طر�9� ا�-�ر�/ و�ر�ز ��� ��رط� ا�����ت ��د�د �?�در وأ	��ب ا��ل و�دم 

�ص ا�( ����/ �)� ھذه �?�����ت ا�( �ن �رو%� ود0� وا% ا4	�را�����ا�ط��9�.  ا
 �(�%����9)� *( 0ط��( ا?%��� وا�د��ت ��� ا	واء �ر-��%)� 2ن ��ون ���را �)�� 
�ن ا���رب ا	��9� *( ھذا ا���ل ���0�،  ،���9�*( ا����� ا�زا�ر�� *( ا�ر��� ا
وا���9د اذي ���ز ا����� ��%ظ�� ���3ن �ن ا?�ب �?ور ����� �ط��ق ھذه 

��دا%��، و���م ��� ا���ث *( ھذا ا�و�وع �?ر درا	�, ��� ��%ب ��دد  �ا4	�را����
 :)��  �ن ا2%-ط� ا�( �9وم �)�. �ن ھ%� ���ن ?��>� ا�	�ؤل ار��	( ا

  ا��را	�ت ا���� �����ن ا���#�� ا���و���� 	� ا������؟ ا��را�������ف ���ن ا��"دام 

��:    �%�ء ��� ھذا ا�	�ؤل ار��	(، %طرح ا ���	�ؤ4ت ا�ر��� ا  

  ��ف ���ن ر	م ��رط� ا�����ت ا��دا>و��� *( ا�����؟ -

  ��ف ���ن ��0س ا2داء *( ا�����ت ا��دا>و��� *( ا�����؟ -

  :������ إ-���� ��'%� �0%� �?��>� ا�ر���ت ا�ر��� ا��� 

�ط��ق و������ %ظ�م • )���ل م د ر	م ��رط�  ���ن ا4����د ��� اد�ل ا
  ا�����ت ا��دا>و��� *( ا����� ا�زا�ر��.

��9س در�� �ط��9� ا����� ا��دا>و��� %ظ�م ل م د  • ����ن �?��م أداة *��
.)��� ا%ط�03 �ن اد�ل ا

��ت ادرا	� ا��دا%�� *( ���� ا��وم ا�04?�د�� وا��وم ا���ر�� و��وم ا�	��ر 
@��ت ������ ا�	��� و��� أن ا����ت ��-��)� �ن ��ث �دد ا02	�م ���ن و���� اJداب وا
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� �د �9�ول.�����م إ ����0 A���%��� �م إ�راء ھذه ادرا	� *( ا�دة    ا9ول أن ا
از�%�� ا�( ��م *�)� ��/ ا���%�ت �ن �?�درھ� ا2و�� وا'�%و�� �3ل %)��� ا	دا	( 

� >��� 2013ا'�%( �ن 	%� � ا�دود 2014%)��� ا	دا	( ا2ول �ن 	%�  إ. ���ف إ

ا	��9� �دم ��'�ل ا����/ �-�ل ���ل و?�و�� ا�:�د �ن او'��ق ا��ررة *( �ل ����� 
  �م ا����4ء *9ط ����3ظ�ت. ��ق و0ت ا�	ؤو�ن،

وا0/ وآ*�ق �ط��ق %ظ�م ���ن اور0� ا��'�� �9	�� ��� ��(: *( ا�دا�� %�رض 
( ا�زا�ر��ا�و��'م ا����� ا%ظر�� 4	�را����� ا4%�را*�ت  دة *( �ؤ		�ت ا����م ا

ا	�� وا�ر��ز ��� ا�طوات ا�ط���9� )ذه ا4	�را����� �ن أ�ل ���9ق أھداف اور0� 
 )* ��	ا��'�� 'م %�طرق ��ض ادرا	�ت ا	��9� ا�( ا	��د�ت ا	�را����� ا4%�را*�ت ا

  ذك %�رض إ�راءات و%���A ادرا	� ا��دا%�� و*( ا��2ر %9دم آ*�ق ادرا	�. ا�����. ��د

  ,����. ا+ط�ر ا��ظري

  ا���ر�� ا��زا.ر�� 	� ا��ودة 

����ر ا��ر�� ا�زا�ر�� *( ���ل ���ن ا�ودة �د�'� ا%-:ة إذ �دأ ا4ھ���م ���ودة 

 )* )���ن �)��)�  CNE%� اوط%�� ����9م �O%-�ء ا�� 2008 -02 -13*( �ؤ		�ت ا����م ا

( وا����ر 6%-�ء ��ن أ�رى �)�م ��4����د، ��ث �����9م ���/ وظ��ف �ؤ		�ت ا����م ا
�م و�/ �طوات �ط��ق ا�ودة *( ا����� ��'�ت *( إ0%�ع أ?��ب ا�?��� �:ھ��� �ط��ق 

دا��( *( ا�����ت و�ذا إ%-�ء %ظ�م ���ن ا�ودة *( ا����� وإر	�ء '�9*� ا�ودة وا���9م ا
( ��%ظ�م ا�ؤ��ر  ���� ���ن ا�ودة *( �ل �����.��*( %�س ا	��ق ��0ت وزارة ا����م ا

�����ماوط%(   Pر���� )��اذي ��ن ��ت �%وان " ا�و?�� ا�ر����  ��2008ي  20و 19ا

( وا%دوة ادو�� �ول ��� "��د أر�/ 	%وات �ن �ط��ق %ظ�م ل م د��ن ا�ودة *( ا����م ا

 Pن  �2008وان  2و1���ر��� )��*( ا�زا�ر واذي ��ن ��%وان "���ن ا�ودة *( ا����م ا

اوا0/ وا��ط���ت"، أو?� ا�����9ن ������ �ط��ق %ظ�م ���ن ا�ودة *( �ؤ		�ت ا����م 

( ا�زا�ر�� ��  ). 9: 2014(ر�0د وا����زة،ا

، -ر�ت ا�ؤ		�ت ا������ ��2010ي  31ا�ؤرخ *(  �167د ?دور �ر	وم ر0م�

�زا�ر *( �:	�س ���3 ���ن ا�ودة، و�%� �%��ذ ���ن ا�ودة ��)CIAQES ( �ا�	ؤو

) د�م أ?��ب ا�?��� CIAQES(�ن ��0دة ا�@��ر ا%و�(، �)�� ���3 ���ن ا�ودة و

ط3ب) �ن أ�ل إ�داث ا�@��ر �9د�م (أ���ء ھ��� ا�در�س، ا6دارة، ا�ر%��A ا�����(، ا

  ). 10: 2014(د�( و���	�ن،   %و��� ��دة �ن �3ل �ط��ق %ظ�م ل م د

� '3ث( وا��ث ا���( إ��%دوات  �%9	م أ%-ط� �%� �%��ذ %ظ�م ا�ودة *( ا����م ا
� �و��د ��� )���ل �)و�� (%دوة ا-رق،>رب وو	ط ا�زا�ر) ��ث ���ل وزارة ا����م ا
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)�� ��� ��%����ت ا�(�%	�ق �/ او��4ت وا�� ����� �%��(ر�0د ا%دوات ا'3ث و����ر ا

إ%-�ء �ر�/ وط%( ����ن ا����9س وا�����ر ا����9� ����ن ): 12: 2014وا����زة،  

ا�ودة *( �وء ا�����ر ادو��، ��د�د �����ر ا%��9ء ا�����ت ارا�دة وا�	ؤو�ن �ن ���ن 
�%��ذ  A��%ودة، ��د�د �ر�ا�ودة �ل �ؤ		�، و�/ �ط� ��و�ن ��	ؤو�ن �ن ���ن ا

و0د  .�����ت ���ن ا�ودة *( ا����� و������ �%��ذھ�، �%ظ�م ا���9م اذا�( وا���9م ا��ر�(
 �م ��%( ���ن ا�ودة ادا��( ����ر إ	�را���( وأ�ط( ����9م اذا�( ا2وو�� ������ره ����ح

� ���ن ا�ودة ا��ر�(� إ�داد %ظ�م ������ر ��ون , ��د  .ا4%��9ل إ�� ���� �%�����ل ا

واذي �ر�ز ���:���ل ا��و�ن،   AQI-UMEDوط%( وھذا ا%ظ�م �	�و�� �ن �-روع 

� أن ا�����ر ���ل ا��ث، ���ل ���ة اط��� دا�ل ا�����، ا�و���.و��در ھ%� ا6-�رة إ
  ادرا	� ����. ھذه ھ( ��ل

  ا��را����� ا��را	�ت ا����

� أن ��)وم   ا4%�را*�ت ا	�� ظ)ر 2ول �رة  ا	�را������-�ر ا2د���ت ا6دار�� إ

(�0	�(، ) و����ط *( 0ط�ع ا�4?�4ت "Motorola*( -ر�� �و�ورو4 ( 1984	%� 

� أ%)�. )112: 2011�� ��	و�� أ	��ب ���: "��رف -ر�� �و�ورو4 ا4%�را*�ت ا

'��ت ?��)� ���9ق ا��و4ت وا�@�ر دا�ل ا�%ظ��ت، *)( ����� ��	�ن U���ل 
�ر��ز ��� ط���ت ا��3ء وإ��دة ھ%د	� ا�����ت و����ل ا�%ظو��ت و ا�%��ذ و*ق ��

: ��� ��رف ا4%�را*�ت ا	�� �:%)� ).2009(ا%��ر *ر�د و آ�رون،   �ر%��A ز�%( ���وم"

�ف، ز��دة ا�وا�د، إ-��ع  رق وأدوات ��	ن ا2داء �ن �3ل:���و�� ط"�����ض ا

 ,Gygi) ����ت و ر>��ت از�ون، ���9ل دورة او0ت، و���9ل ا��وب أو ا�2ط�ء" 

2005).  

���ن ��� 	�ق ا9ول أن ا4%�را*�ت ا	�� �د�ل ���	�ن ا4	�را���(، *�ن >�ر   
����� *( ��	�ن ا�ودة ��)ود �-@���� �ز��� ا��و0/ ���9ق إ%��زات �وھر�� وا	�را

وا���. ���ن ����ن ا�03� ��ن ا	���� و�دد ا��وب �ل *ر?� �ن  ا	�را������دون 
:)�� �3ل ا�دول ا

 

 

 

 




د وا����� ��  2015- 11 ����� ا���دا�

24 

 

 

  

  ���وى ا5داء ا�����).(ا���12 ��ن ا������ و�دد ا���وب ��ل 	ر��  ):�01دول ر0م(

  ا����.7  �دد ا���وب ��ل �#�ون  ���وى ا���� �����

2 ����	  308538  69%  

3 ����	  66807  93%  

4 ����	  6210  99,4%  

5 ����	  233  99,97%  

6 ����	  3,4  99,9996549%  

Source: Wary Bruce Et Higan Bob (2002).Why Six Sigma In A 

Securities Operation,.   

Bank America,USA, P.9.  

�طوات ا��س ا��	�	�� ا4%�را*� ا	�را�������ر ����� �%��ذ  �� ��	ت ا

��DMAICوا��رو*� �ــــ (��  :) ا

ا4%�را*�ت ا	�� ���د�د ا�����ت  ا	�را�������د ��د�د ا�-��� ��دأ : )Define(��ر�ف

ا��ور�� وا��ط���ت ا2	�	�� ���3ء �ن �3ل و�/ �0��� ����/ ا�����ت وا2%-ط� 

� )3: 2002آ�رون، (��%د و ا�( ���ر	)� ا�%ظ�� . ��دھ� ��م �?%�ف ا�����ت إ

 )* �*�����ور�� و*ر��� ودا���: *������ت ا��ور�� �ود ا�زء ا�2�ر �ن ا��9� ا
ا�%ظ�� أ�� ا�����ت ا���و%� ھ( ا�( �د�م ا��ور�� �Oزا� أي ��ل �%)� و�����ز ��ن 

ا�����ت ��� �	�وى او�دة أو ا9	م �ور�� وا�ر��� وادا��� ��ب ����ز �ا�����ت ا
�د4 �ن ����زھ� ��� �	�وى ا-ر�� ��ل و��ر*� أن ا�����ت ا��ور�� �ؤ'ر ��� ا���ل 

�ور�� ����-رة أ�� ا�ر��� *�ؤ'ر ��� ا��ور�� ���-رة. ��د ا�رز ��ن ا�����ت ا

وھو ا��?�ر  SIPOCوا�ر��� وادا��� ��م ��ط�ط ا�����ت ا��ور�� ��	��دام %�وذج 

����  :)375: 2010(ا�رواري وآ�رون،  ��%�?ر ا
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: ��'ل %9ط� ا�دا�� ������ ��ث �	�م ا�وارد  Supplierا��ورد •

 ا3ز�� ��-@�ل.

: ا��دة ا�( ��م �-@��)� (�%���ت >�ر ���� ا?%/،  Inputا��د"2ت •

 ���و��ت..).

 ر��ت. : ����� ��و�ل ا�د�3ت �� Processا���89ل •

(. Outputا��"ر��ت •�� : �%�A �9دم �طرف ا

��. Customerا����ل •��  :طرف �	��م ��ر��ت ا����� ا

��د�د ��ط���ت Voice Of Customerا	��دام %�وذج ( ��د ھذه ا�طوة ��م (

� ا�وا?��ت ا�ر�� ��ودة(Eckes, 2001 :192)ا���ل �	� )� Critical theوا

Quality(CTQ)، �  ).376:  2010رواري وآ�رون،(ا

�)دف ھذه ا�ر��� ��9س �	�ھ�� �ل �طوة �ن �طوات ا�-@�ل  :)Measure(ا����س

��� وو�/ �ؤ-رات ا��9س. ��ر �ر���  ا�����و��دھ� ��0س �	�ھ��)� �(%*( ا����� ا

  : ) ھ(6: 2002(��%د وآ�رون، ا��9س ���س �طوات

  اظواھر ا�راد ��0	)�، ا����ر •

د �?�در ا��9س �ن �3ل ��ر*� �ن ھم ا��3ء اذ�ن 	%�?ل �%)م ��� ��د� •
  ا��4��ت، 

  ��د�د و	��ل ا�4?�ل و��/ ا���%�ت،  •

  ��'�ل ا����9س �ن �3ل أ%	ب ا%��ذج وا4	���رات ��/ ا���%�ت،  •

�طو�ر ا����9س: ھل ���ن ا����9س ا��و*رة �ن ر	م ?ورة ������� �ن  •
ن �در�ب ا�وظ��ن ��� ھذه ا����9س؟ ھل ����9س ا�%�*	�ن ا�����ت؟ ھل ���

  �-��)�؟ ھل ��%�	ب ا����9س �/ ا	�را�����ت ا�%ظ�� و�/ ��ط���ت ا���ل؟ 

��0س �	�ھ�� �ل �طوة *( ا����� �ن ��ث  أدوات ا��9س ���دد، ���'ل *(:

�����، �?�و*� )5: 2002(��%د و آ�رون،  ا�ودة وا	ر�� أي ��د�د ���ءة �ل �را�ل ا

����ل  ،)379: 2010(ا�رواري و آ�رون،  Prioritization Matrixأوو��ت ا��ر��ت 

: ��د�د ا�%ود ا2	�	�� )5: 2002(��%د وآ�رون، �طورة ا�-ل ودر�� ا�:'�ر �ن �3ل 

ذات ا�:'�ر ��� در�� �ودة ا��ر��ت، و�/ در�� �ل �ن :�	�وى �طورة ا�%د أي 
*-ل أي �ن �طوات ا�����، در�� ا��ز �ن ا��4-�ف ا���ر ��-ل  �دى �طورة

وا��ز �ن او��0� �%, 0�ل و0و�,، �	�ب ��?�� ادر��ت ا'3ث �?ل 2وو�� 
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، ���ف �%ود ا����� ط��RPN(Risk Priority Number �9طورة ا�%د وا��?�را (

����?ل ���, �نRPN �د�د طرق ��ض در��� ،RPN .ل �%د�  

�ن �3, ��م و�/ �?ور �ن أ	��ب �دوث ا�2ط�ء وا��وب : )Analyze(ا���#�ل

��: ا�?ف اذھ%(��(ا�رواري و  ��و?ل %�9ط ا��ف ا��9�9� �ن �3ل ا2دوات ا

�-ف أ	��ب ا�-���.)383: 2010آ�رون،  ����%  ، ��طط ا	�ب وا

ط�ط)� و�طو�رھ� �?�W أ�'ر ھد*)� إ��دة �?��م ا�����ت و��: )Improve(ا�����ن

����(ا�رواري و آ�رون،  �وا*�9 �/ ��ط���ت ا���ل و�	��دم ھذه ا�طوة ا2دوات ا

: ��د�د �?�و*� أوو�� ا��ول 'م و�/ �دول ��ط�ط ا�����ت اذي ���ل )386: 2010

ط ��� ��د�د ا2ھداف وا2وو��ت، ��ط�ط ا�)�م واوظ��ف، ��د�د ا�	ؤو��ت، ��ط�
و	��ل ا�4?�ل، ��ط�ط ا�وارد، ��د�د ا2و�0ت وا�وا��د، ��ط�ط �����ت ا��9س 

  وا����رة ا�ر����.

� ا�:�د �ن �ط��ق ا��ول ا��و?ل )� : )Controle(ا��را��1�)دف ھذه ا�طوة إ

و�3��� ا�طو�ر ��ط���ت ا���ل و�را0�� ا�ودة و�:��دھ�، و�	��ل ا�?����ت 
�را�ط ا��ط، �%)� �ر�ط� ��ط  . �ن ا2دوات ا�	��د�� *( ھذه ا�طوة:وا��د�3ت

�ودة ا�����ت ا�( �	��دم �و'�ق �را�ل ا�����ت وا�( �م �طو�رھ� و*�9 دا�رة ا�ودة: 

  . )387: 2010(ا�رواري وآ�رون، ?�W  –د0ق   -%�ذ  -�طط

  ,��,�.  درا��ت ����� 	� 1ط�ع ا���#�م ا�����

%�رض ��ض ادرا	�ت ا�( �%�وت �وا%ب �ن �و�وع �ط��ق  *��� ��(
:�(%� �����  ا	�را����� ا4%�را*�ت ا	�� *( ا

) ��%وان: "�دى ا	��دام ���ھ�م 	���� 	�� *( ا����� ا2رد%�� 2013درا	� (دود�ن ،  - 

."�?��  ا��و��� وا

�وز��)� ��� أ*راد ا��%�  ا	���%��0م ا���ث ��?��م        ��وا���'�� *( أ���ء ھ�
 ا	�را�����ا�در�س وا6دار��ن *( ا�����ت، و��د ا����ل ا�6?��(، ���ن �دا'� �ط��ق 

ا4%�را*�ت ا	�� و�دم و�ود %�وذج وا�W ���ن ��%�,، و��ف ا�وادر ا�ؤھ�� ��و�ن 
ا2رد%��  *( ا�����ت ا4	�را�����*ر�ق ا4%�را*�ت ا	��، وا�0راح ا�ر��ز ��� ھذه 

� ا�ط: ا?�ري.���	�ن ا�	��ر *( ������)� ا������� واو?ول *( ھذه ا�����ت إ  

) ��%وان: "ا����ل ا�6?��( ��	��دام 	���� 2009درا	� (?��ء �و%س ا?��وي،  - 

." ��	  
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ا4%�را*�ت ا	�� �ن �3ل أ�'�� �ط���9�  ا	�را�����*( ھذا ا��ث �رض ا���ث        
( و����د�د  ا4	�را�����	وم �و�����، *�3 �ن ��9رح �ط��ق ھذه ور��*( ا����م ا

� إو�و?�ت ادرا	� . *( 0	م ا�6?�ء وا���و�����، �/ ��د�د �	�وى ا	���� *( ا9	م

. ��ن �ن أھداف ادرا	� ��ر*� أ	��ب 2أن �	�وى ا	���� *( 0	م ا�6?�ء 4 ����وز

� ���9ص �دد �واد ار	وب و�ن 'م ��د�د ����� ا3��4ف و����� ����و?ول إ �(��
�ط�ب. ���9ق ھذا ا)دف أ�ذت در��ت  )�����	�ن ا����� ا������� ور*/ ا�	�وى ا

 .�( ����	  اط3ب ��دة ���%� وإ���د �	�وى ا

���( ) ��%وان: "آ��ت �ط��ق �����ر ا�ودة *( ���ل ا��ث ا2013درا	� (*���(، -

� �وء %ظ�م 	�� 	����".��  

       ������%�وت ھذه ادرا	� �����ر ا�ودة *( ���ل ا��ث ا���( وآ�� �ط��9)� *( ا
 ����	ا�زا�ر�� ��� �وء آ��ت 	�� 	����. ��%ت ادرا	� أ%, ���ن �	�ب �	�وى ا

��� )* ����	�ل %-�ط *( ا��ث ا���(، ا�0رح طر�9� �	�ب �	�وى ا )���ل ا��ث ا
�ن �3ل ��/ ���%�ت �دد ا�	���ن *( ا���	��ر '3ث ��??�ت *( ��م ا%�س، و�دد 
 �-0�%��ا��9د��ن �%)م �%�0-� ا�ذ�رة *( او0ت ا��دد و�دد ا%����ن �ن ا��9د��ن 
��9د�ر، 'م �	�ب %	�� ا%����ن ��9د�ر �ؤھل ��	��ل *( اد��وراه وذك �9	�� ���وع 

�9%�ص (أي ا�	���ن *( ا���	��ر ��� ���وع ا%����ن ��9د�ر، 'م �	�ب %	�� ا
اط3ب اذ�ن م ��?�وا ��� �9د�ر) وھو �� ��9� �ن %	�� ا%����ن ��9د�ر، 'م �	�ب 
�%�0-� ا�ذ�رة وذك  ��	%�� ��(��9%�ص �ل ��?�� �ن �?��ص ا�ودة ا��دل ا

�9%�ص ��� �دد �?�9%�ص *( �ل �9	�� %	�� ا�ص ا�ودة ا�ر��، 'م �	�ب �دد ا�
 �(%��� 4 )��9%�ص *( ���ون وا%���� ���ر �ن ا��4ت ا���ون ��� ��رب ��دل ا
ا�?ول ��� �9د�ر *( �ل ���ون *ر?�، �م ا	��راج �	�وى ا	���� و��%ت %���� 

 ����	د�ر �ؤھ�)م وھذا �� *	ره ا���ث ���ف اط3ب *( ا�?ول ��� �9 0.75ا

� *-ل اط��� � �رورة ��ث ا6دارة �ن ا2	��ب ا�ؤد�� إ�د��وراه و�و?ل ا���ث إ
.)���� �����ر ���9ق ا�ودة *( ا��ث ا  *( إ���م �ذ�را�)م �و?ول إ

���9ق 2012درا	� (أ�و%�ھ�� ��)�ن, - ��	 ����	 A(%� دام �����ر��	وان: "�دى ا%�� (

  *( ا�����ت ا��	ط�%��". �ودة ا�د�0ق ادا��(

��4����د ��� ا2?ول ا%ظر�� وادرا	�ت ا	��9�. أ*راد ا��%�  ا	����%�?�م ا���ث       
ھم ا�����ن *( أ0	�م ا�ودة وأ0	�م ا�د�0ق �������ت ا��	ط�%��. ��د إ�راء ا����ل 

��� �و*ر �����ر 	���� 	�� *( ا���ت وا�زا�)� ��ط��ق ��6��ت ا���ل �و?ل ا���ث إ

� و�ود �03� دا� إ�?����  �����anovaر ا�د�0ق ادا��( و�و?ل ��د إ�راء ����ل إ

 )���ن ا	��دام �����ر 	���� 	�� و��ن ���9ق �ودة ا�د�0ق ادا��(. �ن أھم ا�و?��ت ا
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داء *( ������ر 	���� 	�� ��د�ل �����ل ���9ق �ودة ا2 ا4ھ���مأ-�ر إ�)� ا���ث 
  �����ت ا�د�0ق ادا��( و��ض �����)� و���9ل ا�2ط�ء وا4%�راف.

(  )2011ا	����ل، درا	� ( -����%وان: "	���� 	�� �د�ل ����ز ��	�ن �ودة ا����م ا

"  

( و���9ق ھدف ادرا	� ���%�وت ادرا	� إ���%�� �ط��ق 	���� 	�� *( ا����م ا
� ا��9�3ت ا-�?�� �/ رؤ	�ء ا02	�م وأ���ء ھ���  و��/ ا���%�ت ا���د ا���ث��

ا�در�س وا���د ا���ث أ��� ��� ا��3ظ�. ��د ��/ ا���%�ت و�����)� و��	�رھ� �و?ل 
� �-�ر�� ���/ ا�����ن *�)� � أن �ط��ق 	���� 	�� *( ا����� ��ل ادرا	� ����ج إإ

  و�ذا اط���. 

� �دى ا	��داد�� ا�����ت �ط��ق  أ>�ب ادرا	�ت ا�طرو�� ر�زت��
ا	�را����� ا4%�را*�ت ا	�� وا	��د�ت *( ذك طر�9� ا4	����ن ��وز�/ ا4	���%� دا�ل 
ا�%ظ��. ا��ض ا�Jر �0م ��	�ب �	�وى ا	���� *( 0	م �ن ا02	�م وا����ر ا�ط: ھو 

اذ�ن م ��9د�وا �%�0-�  ار	وب أ�� *( ا����� ا�2رى �م ا��	�ب ا�ط: ��� أ%, اط3ب
�ذ�را�)م. ����ف درا	�%� �ن ھذه ادرا	�ت ا	��9� *( �و%)� ���ول و�/ �?ور ��م 

��	�ن ا����� ا��و�%�� �ن �3ل ر	م  ا	�را�����طر�9� ا	��دام  ��	ا4%�را*�ت ا
  ا�����. �ر�ط� ������ ا��و�%�� و?��>� أداة ��9	)� دون ا�04?�ر ��� ��%ب وا�د *( 

  را���. إ�راءات ا�درا��

� ط���� ادرا	� �م ا����د ا�%)A او?�( ا�����( اذي �درس اظ�ھرة %ظر إ��
��� �و�د *( اوا0/، و�)�م �و?�)� و?�� د�9�0 و���ر �%)� ����را ����� و����، "و�)دف 

� ر?د ظ�ھرة أو �و�وع ��دد �ن أ�ل *)م ا���ون أو �9و�م و� / ���ن"ا�%)A إ

� ا��9��� . �@رض ��/ ا���%�ت ا6دار�� �م ا4����د )46:  1999(���دات وآ�رون، ��

��ت �ر��� ا��9��� ��4����د ��� ) ��ث 39: 1996ا�و�)� وا��3ظ� (ا�3و%�، 

�ط��ق و������ ل م د.  )���  اد�ل ا

 ��ل ���ور، و�	)�ل ����� ���� وا�( ��%ت *( -�12م �9	�م د�ل ا��9��� إ

� ا�	ؤول �ن �ل �����، ا�?ول ��� ا���و�� �م ا4	�ر-�د ��د�ل ��و�, ���-رة إ
��ث �م *?ل ا�����ت ا�( �%�زھ� ا2	��ذة و�?���)� *( -�ل د�ل ��9��� �%�?ل 
��?ول ��� 0در ���ر �ن ا���%�ت ا�( �	��د ��� ��0س %	�� ا�ط��9� *( ا�����ت 

ا>و���. �م ا����ر ا��%� �طر�9� �ر��� �/ ا2*راد اذ�ن �و*ر )م او0ت �6راء ا��د
 �ا��9��� و���%� �%� ��?ول ��� ا���%�ت �م ا����ر ا2و�0ت ا�( ��ف *�)� ا�@ط ��
ا�	ؤو�ن. أ�ر�ت ا��9��� �/ �	ؤو( ���� ا��وم ا�04?�د�� وا���ر�� و��وم ا�	��ر 

أ�� *��� ��ص أ	��ذة ا����  .اء ا��9��� ��ن %?ف 	��� و	��� و%?فو�راوح ز�ن إ�ر
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أ	��ذا، و�@رض �و	�/  17*��%ت �دة ا��9��� ��)م 4 ����وز '3ث د�0�ق و��ن �ددھم 

��%� ادرا	� و�����)� �م ��/ ا���%�ت �ن ���� اJداب وا�@�ت و��%ت �دة ا��9��� ��وق 

��د�)� *( ���� ا�04?�د، ��� أ	��ذا �ن ���� اJداب وا�@�ت  17و�)ت أ	��� ا��9��� إ

 42و�د�)� ���9ر�� �/ �د�)� *( ���� ا�04?�د، و�%, *���ل ا��9�3ت ا�( �م إ�راءھ� 

��9���. ا	����ت ا��3ظ� ر?د أھم او'��ق ا�( ��م إ�3%)� �ن �3ل ا��وال *( 
م ��م ا��6�� �م �	��ل أھم ا%�9 .�����ن ��ل ادرا	�ا )�ط ا����9� ��6�3%�ت ��و�� وا

��ق و0ت ا�	ؤو�ن. ���)� ����9�  *( أ	��� ا

ر	م  ��	أھداف ا��ث ھ( ��ر*� إ���%�� ا	��دام ا	�را����� ا4%�را*�ت ا
���ث وطر�9� ��0س  �������رط� ا�����ت ا��دا>و���، وا�( ����د أ	�	� ��� اطرق ا

�����ت ا��دا>و��� واذي �ر��ط *( ��'%� ��� �	�ب %	ب ا�ط��9� ��	��دام ا2داء *( ا
��:  �ر%��A إ�	�ل.��@رض �%�ء أداة ادرا	� �م ا���ع ا�طوات ا'3'� ا 

  "�رط� ا���#��ت

 �� �����ت ر��	�� وا�( �دورھ� �%9	م إ���رة �ن ��رع ا�����ت ا���� إ
��%�� ر	م ��رط� ا�����ت ا��دا>و��� �م ا4����د ��� اد�ل �����ت إ%��ز و��:�د �ن إ�

 ��ط��ق و������ ل م د واذي ���وي �� )�������� ���� و�ل ����� ���� ���رع 12ا

� �����ت إ%��ز و��ون -�ل ��رط� ا�����ت � �����ت ر��	�� وا�( �دورھ� ���رع إإ
:)��  ا��?�را ��

  .ا���#��ت "�رط�): 01-�ل ر0م (

 

  

                                                               

  

  

  

  

  

�ط��ق و������ ل م د،  ا���در             )���  ).2011: ��4����د ���  (اد�ل ا

01����� ا4%��ز                                                                

����02����� ا4%��ز            01ا����� ار��	��           01ا����� ا  

                             �01����� ا4%��ز            �02	��ا����� ار  

 ����01����� ا4%��ز            01ا����� ار��	��          02ا����� ا  

02....                         ......                       ����� ا4%��ز       

                                   ......                         .... .......  
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 د��ل ا�����م

و�/ د�ل ا���9م �ن أ�ل  ���%���د ر	م ��رط� ا�����ت ا��دا>و��� ���ن 
��9� *( ا�����ت وا����دا ��� اد�ل �م �?��م اد�ل �ط���9, ا����, 4	��راج %	�� ا�ط

�ل �/ �� ھو ���ول �, *( ا�����ن وا	��راج %	ب ا�ط��9�. و��ون �ل ����� ���� د
)������9م ���رة �ن �دول ��:  

  .د��ل ا�����م): �02دول ر0م (

�����او'�9�  ����ر �ط��ق ا
 ا��ررة

ا�	ؤول �ن 
�����  ا

ا�����ت  �����ت ا4%��ز
��	�� ار

  

�?���م  
����� ا

���Yق �?���م  1.1.1 /

.������ 1.1  ا�%-:ة ا

 

 

 

  

إ�3م ���/ ا2*راد 
.��%�� ا

ا6�3ن ���  2.1.1 / إ�3ن

�	�وى ا02	�م �:	��ء 

 

اط���  ا	�3م
 او'��ق ا��ررة.

إ�3%�ت، 
 �%-ورات..

إ�3%�ت  3.1.1 /

-ورات �و�)� و�%

 

�9د�م  /
ا2	��ذة 

 

-رح ا2	��ذة  4.1.1 ا2	��ذة.

ك ا��و�ن �ط��� �	�

 

اط�ب  ا	�3م
.��	% ا

ا�9%ون 
 ادا��(

�	��م اط�ب  5.1.1 /

%	�� �ن ا�9%ون 

 

�وز�/ ا�داول و 
 �?���4م �@��ر ا

 

�داول 
�و�0ت 

 

 ���?�
ا��ط�ط 

 

�وز�/ �داول  1.2.1

 ��و�0ت ا	دا	( ��

2.1   

. . . .  

. 

  

. . . .   

. . . .  

إدراج ���ق  1.1.12 / / /

 ا��	�%س

1.12   

إدراج ���ق  1.2.12 / / /

 ا��	�ر.

2.12   

�ط ا���در )���  ).2011��ق و������ ل م د، : ��4����د ���  (اد�ل ا

  �دول ا�����م

�دول ا���9م ���رة �ن أداة �م ا����دھ� �د�ل ��9��� ��/ ا���%�ت �ن ���� ا��وم 
ا�04?�د�� وا���ر�� و��وم ا�	��ر و���� اJداب وا�@�ت. 4	��راج %	ب ا�ط��9� %�9�ل 

���9م أ�3ه. ��ون �دول ا���9م *( د�ل ا ���,�� �م ���, �ن ���%�ت �/ �� ھو �%?وص 
:)���� 
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  .�دول ا�����م): �03دول ر0م (

ا�	ؤول �ن 
����� ا

 إ%��ز ا����� او'�9� ا��ررة
 �����ت ا4%��ز

��
	�

�ر
 ا

ت
���

��
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9��

ط
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1.1.1.������  ���Yق �?���م ا�%-:ة ا
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  إدراج ���ق ا��	�ر.  1.2.12

 

 

 

 

        . 

        . 

        . 

        . 

        . 

         

  .: ��4����د ���  ا��9�3ت ا���در

  "����. ���.7 ا�درا��

ا����دھ� ?��>� ا��9��� و��/ ا���%�ت ��د�� �م �%�ء ��رط� ا�����ت �م 
ا�رور�� *( �دول ا���9م ��9ر%�)� �/ د�ل ا���9م 'م ��0س %	�� ا�ط��9� *( إ���م 

 34ا�����ت و*( او'��ق ا��ررة و�	ؤو( ا�����ت. أ*راد ا��%� ھم أ	��ذة �ن ا�����ن (

� �	/ إدار��ن �ن ����ف ا�	�و�� �ون إداري. أ	��ذ)، ����6*� إ  �ت، �ن ���د إ

������ن، و��%ت %���A ا�ط��9� *( ا�����ت  ��	%�	�وي ���� �%��ا%9	م أ*راد ا
:)���� ���� ا
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  �#�� ا��#وم ا�1��د�� وا����ر�� و�#وم ا�����ر -

  ): %	�� ا�ط��9� *( ا�����ت ار��	��.�05دول ر0م (

�و���  ا%	�� ا

  

                                              

����  ا�����ت ا

�����  �	ؤول ا�����  او'�9� ا��ررة  إ%��ز ا

�9
ط��

�
  �9
ط��

� 
�ر

<
   ��

%و
 �

9��
ط

�
��

  �9
ط��

�
  �9
ط��

� 
�ر

<
  

��
%و

 �
9��

ط
�

 
��

  �9
ط��

�
  �9
ط��

� 
�ر

<
   ��

%و
 �

9��
ط

�
��

  

 0,11 0,44 0,45 0,00 0,26 0,74 0,13 0,23 0,64  %-�ط�ت �دا�� ا	دا	(. -1

 0,11 0,38 0,52 0,35 0,16 0,49 0,21 0,15  0,64  ا%-�ط�ت �3ل ا	دا	(. -2

 0,21 0,21 0,57 0,00 0,03 0,97 0,04 0,01 0,95  %-�ط�ت %)��� ا	دا	(. -3

 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00  ����� ا9�ول *( ا��	�ر. -4

 0,00 0,00 1,00 0,25 0,50 0,25 0,06 0,00 0,94  ا�ؤھ3ت. ����� ���9م -5

 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00  ����� ا�درج *( ادرا	�. -6

�ز�ن *(  ����� -7�� 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 �1,00ر��ب ا

 0,34 0,09 0,56 0,00 0,00 1,00 0,00 0,01 0,98  ����� �	��ر اد��وراه. -8

 0,00 0,00 1,00 0,00 0,07 0,93 0,00 0,20 0,80����� إ�داد �	�ك ��و�ن *( ل م  -9

 0,00 0,11 0,89 0,19 0,56 0,25 0,36 0,11 0,53����� ا����م و ا���9م ������  -10

 0,67 0,33 0,00 0,67 0,33 0,00 0,38 0,36 0,27����� ا��)�ن وا�	��ر ������  -11

 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00  ����� إدراج ���ق �-)�دة. -12
���� 0,12 0,13 0,75 0,12 0,16 0,72 0,10 0,09 0,81  ا%	�� ا���� *( ا

  : ��ر��ت �ر%��A إ�	�ل ا����دا ��� إ���� أ*راد ��%� ادرا	�.ا���در

) أن %	�� ا�ط��9� *( ا�����ت ار��	�� ��%ت W��� )05 �ن ا�دول ر0م

:)����  

وھذا ا4%���ض  % 64: %	�� ا�ط��9� *( إ���م إ%��ز ا����� ��9ط�ت �دا�� ا��دا�� -1

��: ا6�3ن �ن ا�رق ا��دا>و���، ����ل ��	��, �دم ا�ط��9� *( إ���م �����ت ا6%��ز ا

%  74%	�� ا�ط��9� *( او'�9� ا��ررة ��%ت  . *( ��ن ���� %ظ�م ���ن ا�ودة

��: �%ظ�م ��وا%	�� ا���0� �دم ا�ط��9� وھذا �� �رره �دم ا�ط��9� *( �����ت ا4%��ز ا
ا2	��ذة ����رات -رح �	�ك ا��و�ن �ط���، ا6�3ن �ن ا�رق ا��دا>و���، ��ر�ر 

ن ا�ودة. أ�� %	�� ا�ط��9� ��%	�� و�ذا ����ل ���� %ظ�م ��� ����م�دول �ل و�دة 
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 �����% �دم �ط��9� �رره ��و�ض ا	�ط�ت ���  44% و%	��  45��	ؤول �ن ا

�س ھو  ������	�وى ا���� ��ل ادرا	� ������ر أن ا�����ت ��م إ4 أن ا�	ؤول �ن ا
رات -رح اذي ذ�ر *( اد�ل، و�����ت ا6%��ز >�ر ا�ط��9�: �%ظ�م ا2	��ذة ����

ك ا��و�ن �ط���، �وز�/ �داول �و�0ت ا	دا	( ��� ا2	��ذة، ا6�3ن �ن ا�رق �	�
ا��دا>و��� و�����ت ا6%��ز ا����9� ��-��ل ا���ن ا��دا>و���، ��ر�ر �دول �ل و�دة 

  ، ����ل ���� %ظ�م ���ن ا�ودة.����م

% و�� ��رر  964� *( إ���م ا����� : وھ%� ���ن أن %	�� ا�ط����9ط�ت "2ل ا��دا�� -2

*( ��ن  ھذا ا4%���ض �دم ا�ط��9� *( �����ت ا�?��W ا���د و����%� �واظ�� اط���.

 %،35% أ�� ا�ط��9� %و�� �� *��%ت %	��)� 49%	�� ا�ط��9� *( او'�9� ا��ررة ��%ت 

�� ا�ط��9� ��� �	�وى �ن و��د ����� ا���%�ت ا�( 0د�وھ� أن %	و*( ��ن �رى ا���و'

 �����% وھذا ���ن *( ا�����ت 38*( ��ن %	�� �دم ا�ط��9� %52ا�	ؤول �ن ا

��: �?�د0� �	ؤو( ا���د�ن وا�روع وا��??�ت ��� ا���3ت و�دم ا�ط��9� *( ��ا
� أ>�ب �����ت �	��ر ا�دول از�%( ����4%�ت %)��� ا	دا	(، �	��ر اد���م ا��دا>و��

  وا�را0�� ا�	��رة، إ�3ن ا���3ت واط�ون. 

%وھذا �رورة إ%��ز 95: %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا����� ��9ط�ت �=��� ا��دا�� -3

ا�����ت *( او0ت و��%ب ا�:��ل و�� *	ره ا�	ؤو�ن ��دء إ%��ز �����ت �دا�� ا	دا	( 
� و��وم ا�	��ر �����ت ا4%��ز *( �	%� ا�9��� و*( ���� ا��وم ا�04?�د�� وا���ر�

%-�ط�ت %)��� ا	دا	( �9ر��� ��)� �ط��9�، أ�� *��� ��ص %	�� ا�ط��9� *( او'��ق 

% ، وھذا �� ���ن ار���ع %	�� ا�ط��9� أ�� %	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول 97ا��ررة *)( 

)(* �����ت ا�( %	�� �دم % وا�����21% و>�ر ا�ط��9� وا�ط��9� %و�� �� 57�ن ا

  % ھ( �����ت ار0ن و��ز ا���3ت وإ�3%)�.100ا�ط��9� *�)� 

: وھ%� ���ن أن %	�� ا�ط��9� *( إ%��ز ا����� واو'�9� ��#�� ا���ول 	� ا�����ر -4

 �(�� �����وھذا �� ���ن �ط��ق ����� ا9�ول *( ا��	�ر  %100ا��ررة وا�	ؤول �ن ا

�ط��ق و������ ل م د.�/ �� ھو �و�ود *( ا )���د�ل ا  

*( ��ن %	�� ا�ط��9� %و�� ��  % 94: ���ن أن %	�� ا�ط��9� ��#�� ����م ا��ؤھ2ت -5

�����ت إ%��ز >�ر �ط�9�، أ�� %	�� ا�ط��9� وا�ط��9� %و�� �� ��%	��  د4 �و�و  %6ھو

50%�ق ا��ررة *)( ، *( ��ن %	�� �دم ا�ط��9� *( او'�25%�و'��ق ا��ررة ھ(  

��: �	��ر ��3� ادورة ا��د�� ��وھذا �� �رره �دم ا�ط��9� *( �����ت ا6%��ز ا
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وا4	�دراك و�%ظ�م ا4	�دراك �	%� ا��ر��. *( ��ن %	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن 
  ا����� ��%ت �ط��9� ����� �� ورد *( اد�ل.

�ط��9� ����� �� ذ�ر *( اد�ل.: %	�� ا��#�� ا��درج 	� ا�درا�� -6  

و �%, %100: ���ن %	�� ا�ط��9� ��#�� �ر��ب ا�$�.ز�ن 	� ا�#����س وا�����ر -7

  *�	�وى ا2داء �ر��/.

%*( ��ن %	�� 98: ���ن أن %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا����� ھ(����ر ا�د��وراه -8

ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن  %أ��%	��100ا�ط��9� *��� ��ص او'��ق ا��ررة *��%ت 

 �����  %.56ا

��#�� إ�داد ����ك ��و�ن 	� ل م د -9 �����%*( ��ن 80: %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا

م ��م ���ن أن %	��)�  )�% 93% أ�� %	�� ا�ط��9� *( او'�9� ا��ررة 20ا�����ت ا

 �����  %.100و%	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا

% ��ث أن �دم 53: ��ت ا����� �%	�� �ط��9� وا�����م ���$�� أ"رى ��#�� ا���#�م -10

ا�ط��9� ��%ت *( ����� �را��ة اط��� ا�2'ر �ط�� *( ��ن %	�� �ط��9� او'��ق 

��: 56% وا�( *( ا��9�ل >�ر �ط��9� �%	�� 25ا��ررة��% و��%ت *( ا�����ت ا

����� وا%�9ش، ا	�9��ل اط��� *( �?ص ����� �را��ة اط��� ا�2'ر �ط��، *�W ا	U�ل 
�ط���  ��	%ا4	�-�رة ا��دا>و���، �9د�م �را�/ �دروس، �%ظ�م دورات �دارك ادروس ��
 �����اذ�ن �وا�)ون ?�و��ت، أ�� *��� ��ص %	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا

)(*89.%  

� ا�ط��9� *( إ���م : ���ن أن %	���#�� ا���=�ن وا�����ر ���$�� أ"رى -11

�����%أ�� *��� ��ص %	�� ا�ط��9� *( او'��ق ا��ررة وا�	ؤول �ن ا����� 27ا

  ��دو��.

]%��ز 100: ھ%� ���ن أن %	�� ا�ط��9� ��#�� إدراج �#�ق �#9=�دة -12 ��	%�� %

.�����  واو'�9� وا�	ؤول �ن ا

��د �����ط��ق و������ ل م د *( و*( ا��2ر �م �	�ب %	�� ا�ط��9� ا )���ل ا
:)��  ا����� ا��دا>و��� ��
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  .���� ا��ط���� ��#�� ا��#وم ا�1��د�� وا����ر�� و�#وم ا�����ر): 02-�ل ر0م (

  

���� ا��ط���� 	� ا�و,�.ق ا���ررة    ����      ���� ا��ط���� 	� إ���ز ا���#��  
  ا��ط���� 	� ا���ؤول �ن ا���#��

  ��ر��ت �ر%��A إ�	�ل ا����دا ��� إ���� أ*راد ��%� ادرا	�. در:ا���

 :����( *( ا���� ��ن *( ا�����ت ار��	�� ا����3?� ���ن ا9ول أن ا2داء ا
�ز�ن *( ��%-�ط�ت %)��� ا	دا	(، ا9�ول *( ا��	�ر، ا�درج *( ادرا	�، �ر��ب ا

 إدراج ���ق �-)�دة. ا��	�%س وا��	�ر، إ�داد �	�ك ��و�ن،
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  �#�� اEداب وا�#�8ت-

  ): %	�� ا�ط��9� *( ا�����ت ار��	��.�06دول ر0م (

  

                    ��	%ا
�و���  ا

  

����  ا�����ت ا

  ا���ؤول �ن ا���#��  ا�و,��� ا���ررة  إ���ز ا���#��

��
ط��

�
  ��
ط��

� 
�ر

F
  ��

 ��
�و

 �
��

ط�
�

  

��
ط��

�
  ��
ط��

� 
�ر

F
  

�و
 �

��
ط�

�
��

 ��
  

��
ط��

�
  ��
ط��

� 
�ر

F
  ��

 ��
�و

 �
��

ط�
�

  

 0,05 0,42 0,54 0,09 0,21 0,70 0,05 0,25 0,70  %-�ط�ت �دا�� ا	دا	(.

 0,00 0,39 0,61 0,23 0,24 0,53 0,12 0,20 0,67  ا%-�ط�ت �3ل ا	دا	(.

 0,29 0,46 0,25 0,00 0,06 0,94 0,00 0,05 0,95  %-�ط�ت %)��� ا	دا	(.

 0,00 0,19 0,81 0,00 0,00 1,00 0,25 0,00 0,75  ل *( ا��	�ر.����� ا9�و

 0,63 0,13 0,25 0,38 0,38 0,25 0,07 0,08 0,85  ����� ���9م ا�ؤھ3ت.

 0,50 0,00 0,50 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00  ����� ا�درج *( ادرا	�.

�ز�ن *(  ��������ر��ب ا
  ا��	�%س وا��	�ر

1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 

 0,00 0,06 0,94 0,11 0,06 0,83 0,06 0,08 0,86  ����� �	��ر اد��وراه.

����� إ�داد �	�ك ��و�ن 
  *( ل م د.

0,93 0,00 0,07 0,67 0,33 0,00 0,93 0,07 0,00 

����� ا����م و ا���9م ������ 
  أ�رى.

0,54 0,22 0,24 0,08 0,11 0,81 0,89 0,00 0,11 

 ����� ا��)�ن وا�	��ر
  ������ أ�رى.

0,33 0,67 0,00 0,33 0,67 0,00 0,00 1,00 0,00 

 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00  ����� إدراج ���ق �-)�دة.

���� 0,13 0,23 0,64 0,13 0,14 0,73 0,07 0,13 0,80  ا%	�� ا���� *( ا

  إ�	�ل ا����دا ��� إ���� أ*راد ��%� ادرا	�. ��ر��ت �ر%��A ا���در:    

(:06(�ن ا�دول ر0م ��  ) ���ن أن %	�� ا�ط��9� ��%ت ��
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 70واو'�9� ا��ررة   : %	�� ا�ط��9� *( إ���م إ%��ز ا�������9ط�ت �دا�� ا��دا�� -1

-رح �%ظ�م ا2	��ذة ����رات  %و�� 	�ب ا%���ض ا%	�� ھو �دم ا�ط��9� *( �����ت
*( ��ن %	�� ا�ط��9� *(  �	�ك ا��و�ن �ط���، ����� ����ل ���� ���ن ا�ودة،

 �����% وھذا �� أ�ده %واب رؤ	�ء ا02	�م �ن 42% و�دم ا�ط��9�  54ا�	ؤول �ن ا

W وھذا �� �رر ا%���ض %	�� ا�ط��9� �?��3ل أن ا�����ت ��م ���%	�ق ��ن ����ف ا
��  ���.*( ا�	ؤول �ن ا

*( ��ن  % 67: ھ%� ���ن أن %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا����� ��9ط�ت "2ل ا��دا�� -2

% وھذا 24% أ�� >�ر ا�ط��9� *��%ت %	��)� 53%	�� ا�ط��9� *( او'�9� ا��ررة ��%ت 

��: ا�:�د �ن �	ن �%ظ�م ا����%�ت %)��� ا	دا	( ا'�%(، ����ن ����ن *( ا�����ت ا
��?��W ا���د، �%/ اط�ب �ن ا4ط3ع ��� و'�9�  ا����%,، ����� �	��ر �?�W آ�ر 

 �����*(  %61ا��م ا	��( أ�� *��� ��ص %	�� ا�ط��9� ��� �	�وى ا�	ؤول �ن ا

��: ����� ا	�دراك اد�ون، ��39ن %	�� �دم  ا�ط��9� ��% و��%ت *( �����ت ا6%��ز ا

  �9� ا����%,.��� و' ا4ط3ع�%/ اط�ب �ن 

%، أ�� *��� ��ص %	�� 95: %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا����� ��9ط�ت �=��� ا��دا�� -3

% ، أ�� %	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا����� *)( 94ا�ط��9� *( او'��ق ا��ررة *)( 

%  وھ%� �����ت ا6%��ز >�ر ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا����� 46% و>�ر ا�ط��9� 25

  ار0ن و��ز ا���3ت وإ�3%)�. ھ(:

��#�� ا���ول 	� ا�����ر: -4  �����% واو'�9� �95��ن أن %	�� ا�ط��9� *( إ%��ز ا

�ط��ق و������ ل م د و%	�� ا�ط��9� *��� ��ص  )���ا��ررة �ط��9� ����� �د�ل ا

  ������ �	�وى �� %81ا�	ؤول �ن ا�� )��� ا9�ول وھذا �� ���ن �	�وى �ط��ق ��

�ط��ق و������ ل م د. )���  *( ا��	�ر �/ �� ھو �و�ود *( اد�ل ا

،أ�� %	�� ا�ط��9� �و'��ق % 85: ���ن أن %	�� ا�ط��9� ��#�� ����م ا��ؤھ2ت -5

 )(* �����% وھ%� %�د أن �����ت ا6%��ز >�ر ا�ط��9� 25ا��ررة وا�	ؤول �ن ا

رات ا4	�دراك، ا�%ظ�م *( %)��� ا	دا	( �	%� ا��ر�� �	��ر ���3ت دو�د�ل ھ(: 
 �وھ%� %	�� ا�ط��9� ����� وھذا �� �رره ا�	ؤو�ن �و�ود إ�3م دا��( دون ا���� إ
 �������ر�ر او'��ق وھذا �� ���ف ا2داء ��� �	�وى او'��ق ا��ررة وا�	ؤول �ن ا

.  
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� ا�ط��9� *( إ���م ا����� واو'�9� ا��ررة : ���ن أن %	���#�� ا��درج 	� ا�درا�� -6

� �	�وى �� ��	%�ط��ق و������ ل م د وا )����ط��9� ����� �� ورد *( اد�ل ا
  ا�	ؤول �ن ا����� �%9	م ��ن ا�ط��9� وا�ط��9� %و�� ��.

�� ھو *%100: ���ن %	�� ا�ط��9� ��#�� �ر��ب ا�$�.ز�ن 	� ا�#����س وا�����ر -7 )

  اد�ل .

% وھ%� م ��م ����� 86: ���ن أن %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا����� ھ(����ر ا�د��وراه -8

���9�*( ��ن %	�� ا�ط��9� *��� ��ص او'��ق ا��ررة  �	��ر ا������4ت ا��و�0� �	%� ا

%	�� أ��  �	��ر ا������4ت ا��و�0� �	%� ا�9��� %. >��ت او'�9� *( �����83*��%ت

 �����% وھذا �� ���ن �	�وى ا2داء �9رب �� ورد *( 93ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا

.�����  اد�ل ��� �	�وى ھذه ا

��#�� إ�داد ����ك ��و�ن 	� ل م د -9�����% وھذا �� 93: %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا

3	��دادات أ�� %	�� ا�ط��9� *( �����او'�9� ا��ررة *)(  ��رره >��ب أ>�ب ا�����ت ا

�	��ر ا4	��دادات *( ��ن %	�� 67 �����% و>��ب او'��ق ��ن *( �����ت ا6%��ز ا

 �����  %. 93ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا

% *( ��ن %	�� 54: ��ت ا����� �%	�� �ط��9� ��#�� ا���#�م وا�����م ���$�� أ"رى -10

ص %	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا����� %، أ�� *��� ���8ط��9� او'��ق ا��ررة 

)(*89. %  

��#�� ا���=�ن وا�����ر ���$�� أ"رى -11 �����: ���ن أن %	�� ا�ط��9� *( إ���م ا

% أ�� *��� ��ص %	�� ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا����� *)( 33واو'��ق ا��ررة 

��ررة ��� �	�وى ھذه ا����� ��دو�� وھذا �� ��رر ��ف %	�� إ���م ا����� واو'��ق ا
  وھذا �� ���ل ا�	ؤو�ن أ��م ��دي ا�ر��ز ��� ����� ا��)�ن وا�	��ر ������ أ�رى

%	�� 6%��ز 100وھ%� ���ن أن %	�� ا�ط��9�  :��#�� إدراج �#�ق �#9=�دة -12�� %

.�����  ا����� واو'�9� ا��ررة وا�	ؤول �ن ا
(:*( ا��2ر �م �	�ب %	�� ا�ط���د�ل �� ���� ��9� ا
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  ���� ا��ط���� ��#�� اEداب وا�#�8ت.): 03-�ل ر0م (

 

%	�� ا�ط��9� *( إ���م ا�����          %	�� ا�ط��9� *( او'��ق ا��ررة        %	�� 
�����  ا�ط��9� *( ا�	ؤول �ن ا

درا	���ر��ت �ر%��A إ�	�ل ا����دا ��� إ���� أ*راد ��%� ا ا���در:  

��� 	�ق ���W أن ��0س ا�ط��9� ������ ا��دا>و��� ������  ��ن أن �	�وى 
��: %-�ط�ت %)��� ا	دا	(، ����� ��ا�ط��9�  ��(، وھذا �� ���ن �ن �3ل ا�����ت ا
�ز�ن *( ا��	�%س وا��	�ر،����� �	��ر اد��وراه، ��ا9�ول *( ا��	�ر، ����� �ر��ب ا

  د �	�ك ��و�ن *( ل م د، ����� إدراج ���ق �-)�دة.����� إ�دا
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  ���� ا��ط���� 	� �#�� ا��#وم ا�1��د�� وا����ر�� و�#وم ا�����ر و�#�� اEداب وا�#�8ت

  ): ��9ر%� �ن %	�� ا�ط��9� *( ا�����ن.07ا�دول ر0م (

  ���� ا��ط���� 	� ا���ز وا�و,��� وا���ؤول  ا���#��ت ا�����

�#�� اEداب   +�1��د�#�� ا
  وا�#�8ت

  %64  %61  %-�ط�ت �دا�� ا	دا	(.-01

  %60.11  %54.6  ا%-�ط�ت �3ل ا	دا	(.-02

  %61.27  %83  %-�ط�ت %)��� ا	دا	(.-03

  %85.41  %1  ����� ا9�ول *( ا��	�ر.-04

  %45  %73  ����� ���9م ا�ؤھ3ت.-05

  %83.33  %1,00  ����� ا�درج *( ادرا	�.-06

�ز�ن *( ا��	�%س وا��	�ر-07��  %1  %1,00  ������ر��ب ا

  %87.96  %84.81  ����� �	��ر اد��وراه.-08

  %84.44  %91.11  ����� إ�داد �	�ك ��و�ن *( ل م د.-09

  %50.3  %55.51  ����� ا����م وا���9م ������ أ�رى.-10

  %22.22  %8.85  ����� ا��)�ن وا�	��ر ������ أ�رى.-11

  %1,00  %1,00  ���� إدراج ���ق �-)�دة.�-12

  %71.38  %76  ���� ا��ط����.

� إ���� أ*راد ��%� ادرا	�.ا����د ��ر��ت �ر%��A إ�	�ل  ا���در:��  
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  .): ��9ر%� ��ن %	�� ا�ط��9� *( ا�����ن04ا-�ل ر0م (

  

� إ���� أ*راد ��%� ادرا	�. ا����د��ر��ت �ر%��A إ�	�ل  ا���در:��  

%	��  11، 8، 2، 1ا2��دة ا���%�� ���W أن: *( ا�����ت ا���� ر0م  �ن  

،  4، 3ا�ط��9� *( ���� ا2دب أ��� �%)� *( ���� ا�04?�د *( ��ن ا�����ت ا���� ر0م 

��%ت %	�� ا�ط��9� أ��� *( ���� ا�04?�د أ�� ا�����ت ا���� ا�( ��%ت  10، 9، 6، 5

 ��	%  .12و������7ن ھ(: ا����� �ط��9� ����� ��

% و%	�� ا�ط��9� *( ���� اJداب 76��� أن %	�� ا�ط��9� *( ���� ا��وم ا�04?�د�� ھ( 

� %	�� 71.38وا�@�ت ھ(  )01ا�دول ر0م ( % *(69% وھذه ا%	ب ���9ر�� و0ر��� إ

* ����	( ا����� اذي ���ن ا�03� ��ن ا	���� و�دد ا��وب �ل *ر?� *Oن �	�وى ا

������ن ھو  ��	% 308538أي أن �دد ا��وب ( �دم �ط��9� ) ھو  ����� 2ا��و�%�� ��

�ل ���ون.  

    ��د��. ����91 ا����.7

�ط��ق و������ ل    )����ن ادرا	� ا��دا%�� ���ن أ%,، ���ن ا4����د ��� اد�ل ا
�زا�ر��. *�����د اد�ل ��ط( م د ر	م ��رط� ا�����ت ا��دا>و��� *( ا����� ا

وا4�زام وإ���%��  �ر���� 0و�� ووا��� ������ره �0%ون وھذا �� ��9ق ھدف ا04%�ع
  وا����ت و>�رھ�. إ�راء �دة ��9ر%�ت ��ن ا�����ت

���ن �?��م أداة ��9س در�� �ط��9� ا����� ا��دا>و��� %ظ�م ل م د، ��ث ا��W �ن  - 
  ا2داة أ%)� �	�W *�3 ���9س %	�� ا�ط��9� �در�� ��دة.)ذه  ا���(ا�ط��ق 
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-  �����ا	��دام ا2داة ��9س در�� �ط��9� ا����� ا��دا>و��� ��ن أن %	�� ا�ط��9� *( ا
ا��دا>و��� �ن %���� إ���م ا����� واو'�9� ا��ررة وا�	ؤول �ن ا����� *( ���� ا��وم 

% *( ��ن %	�� ا�ط��9� *( ���� اJداب 76�	��ر ھ(: ا�04?�د�� وا���ر�� و��وم ا

و�ود ��9رب *( %	ب ا�ط��9� ��ن ا�����ن ���ن �ن ����م  %؛71.38وا�@�ت ھ(: 

� �د �9�ول.  ادرا	� ��� ����� ا�	��� إ

��ف %	�� ا�ط��9� *( ����� ا��)�ن وا�	��ر ������ أ�رى و����� ا����م وا���9م  -
رى ��ن �	�ب و�ود 0وا%�ن �4	���0O� W� ��03ت ��ل �/ ا9ط�ع ا�	��دم ������ أ�

  و��ف �	��ر او0ت *( ����� ا����م.

�ز�ن *( ا��	�%س وا��	�ر و  -������� إدراج ���ق �ط��9� ���� *( ����� �ر��ب ا
�-)�دة ر��� ��ود ھذا 	)و� و�	�ط� ا������ن.  

- ��� )* ���� ا9�ول *( ا��	�ر و����� ا�درج *( ادرا	� و����� %	�� ا�ط��9� ��
� �رورة ا�����ت *( 	�ر  اد��وراه�	��ر و����� إ�داد �	�ك *( ل م د وھذا را�/ إ

  ا����� ا��و�%��.

�ن ھذا 4 �%9ص �ن  - ���?دا�0� ا��6�� ��:'ر ����د�� ا���ب �و%, *( �و�/ �	ؤو
�ول �را0�� ا�����ت ا�	%دة إ�, �ن ��ن �Jر.  دورھ� �:داة ذا��� ����9م	�  �	��د�)� ا

����" .�����  

ا4%�را*�ت ا	�� �ن ا4	�را�����ت ا�د�'� *( ���ل ا�ودة  ا	�را�����������ر 
�� ��%�'� وا�ن �را�ل و%� ا�0راح طر�9� �ط��9)� �ن �3ل ا�ر��ز ��� ا�ر����ن ا2و

 ا��دا>و���، وذك �ر	م ��رط� ا�����ت DMAIC%�وذج � *( �ط��ق ھذه ا4	�را����

� 'م �?��م أداة ��9س در�� �ط��9� ا����� ا��دا>و��� %ظ�م ل م د. *( ��ر��� أو
ا��2ر �0%� ���ر�ب ا2داة *( �����ن ������� ��ل ادرا	� وھذا ��9س �دى �ط��ق د�ل 

  ل م د. 

ا4	���دة �ن ا%?وص وا�وا�W �����ر �ط��9� ��%ت ا���%�ت ا����� إ���%�� 
ا�����ت و��0س ا�ودة *( ��%ب �ن �وا%ب ا���ة ا������ وھو ا2%-ط� ا��دا>و���. 
( ا����د @� �-�ر�� ��ن ا�����ت ����زة ھذه اطر�9� أ%)� �	�W ��و��د أداة ا��9س و��

�����ز و����/ ا���%�ت �ر�ز�� ��?ول وا����ت، وإ���� *ر?� ا��9ر%� ��%)� �طر�9� 
� ���9م ��� �	�وى ا����� أو ا�)� أو ا��د. ��  

��زة ا4����د ��� %?وص ووا�W ر	��� *( �?��م أدوات ا��9س وا���9م ���'ل 
�9���ن ��� ا�	��ر ��4ط3ع ��� ھذه ا�وا�W وا��ل ��� �ط��9)�. �ن أ��� *( إزام ا

��9س ��4����د ��� أدوات ���رف �)� ��ط( ����� ا���9م �?دا�0� �)� أ�رى *Oن ا
� ��س ا	��دام أدوات ���ددة �ن ا��)�د ھذا اطرف أو ذاك. �� �%��'  
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�درا	� �دود ���ن ا	�@3)� �6راء درا	�ت ����� درا	�%� وا�( ��'ل آ*�ق 
)ذه ادرا	�:  

�ن ا���د إ�راء درا	�ت *( ا���د�ن �ر�زت درا	�%� ��� ا����� ا��و�%�� وھ%�  -
  ا�2رى ������ �'ل ا�و���، ا���ة دا�ل ا����� وا��ث.

� ا2وو�� دا�ل ا�����ت ا��و�%�� وا�( ����ن أن ��ون ��طوة  -م %�طرق *( ��'%� إ
أو�� 0�ل أي ����� ��0س. ذك �ن ا���د إ�راء درا	� *( ھذا ا��%ب *�ن ا�)م إ���د 

  طر�9� �و'و0� ود9�0� ��9س أھ��� �ل ����� وذك �ن أ�ل ��د�د أوو��ت ا��	�ن.

�ص ا�ر�� ��ودة *( ا�����ت ا��دا>و��� ������  -�?��ن ا���د أ��� ��0س ا
�درا	� و��طوة '�'� �ن أ�ل إ���%�� �	�ب �	�وى ا	���� *( ا����� ا��دا>و��� 

 .إ�راءات �?����� ��	�ن ا����� ا��و�%�� ���ذاو��د�د أ	��ب ا��ل و�ن 'م 

Gا��را�  

),��و�0ت ا�وا*ق �/ �����ر إ���د ا�����ت ا�ر��� 2013) ا��وري ��	ر ا�راھ�م وھ��م �د%�ن (1
)، ص 14(ا�دد 6���ن ا�ودة وا4����د, ا���� ا�ر��� ���ن �ودة ا����م ا����( ، ا���د

135.  

), واY��� /0م ا6�3م *( ا�����ت ا��	ط�%�� *( �وء �ط��ق ���دئ إدارة 2009د () أ�و ا	�د أ��2
  .42)، ص3(ا�دد 2ا�ودة ا-����,ا���� ا�ر��� ���ن �ودة ا����م ا����(،ا���د

). إدارة ا�ودة ا-���� (دون إ?دار). ا4	�%در��: 2009) را>ب ا%��ر *ر�د وآ�رون . (3
.������  ادارا

). أ	��ب ا��ث ا���( *( ا��وم ا4دار�� (ا6?دار ا2ول). 1996) ��� 	��م ا�3و%�. (4
  ا2ردن:دار ا��ر �ط���� وا%-ر وا�وز�/.

5) .)���%). إدارة ا�ودة ا���?رة (إ?دار �ر�(). ا2ردن: دار 2009) ���د ��د ا��ل ا
�%-ر وا�وز�/. �����  ا��زوري ا

). �%)��� ا��ث ا���( (ا6?دار ا'�%(). ا2ردن: دار وا�ل �ط���� 1999ت . () ���د ���دا6
  وا%-ر.

). إدارة ا�ودة ا-���� (ا6?دار  ا2ول). ���ن: دار ا���د 2009) ���د�وض ا�ر�وري. (7
�%-ر وا�وز�/.  

ا6?دار ). إدارة ا�ودة ا-���� *( �?ر ا4%�ر%�ت (2010) %�م ��ود  %�م وآ�رون. (8
  ا2ول). ا2ردن: دار ?��ء �ط���� وا%-ر وا�وز�/.

).إدارة ا�ودة وا�%ظ��ت ا����زة (ا6?دار 2010( ) %زار ��د ا���د ا�رواري وآ�رون.9
  ا2ول).���ن:دار ?��ء �%-ر وا�وز�/.

��20129) ?3ح اد�ن أ�و%�ھ�� ��)�ن. (10 ��	 ����	 A(%� دام �����ر��	ق �ودة ). �دى ا�
  . >زة، ���� ا���رة، ا����� ا6	��3�.- درا	� ��� ا�����ت ا��	ط�%��-ا�د�0ق ادا��(




د وا����� ��  2015- 11 ����� ا���دا�

44 

 

). ��و�0ت �ط��ق إدارة ا�ودة ا-���� *( ����ت و���ھد 2013) ا%�?ر��	ن ���م �3ء. (11
  ).2(ا�دد ����6� �@داد. ا���� ا�ر��� ���ن �ودة ا����م ا����(،ا���د

%�دي ���ط 0وى - ). إ���%�� �ط��ق أ	�وب 	���� 	�����2010د �ن ?�W ازھرا%(. () 12
  �ذ�رة ���	��ر، ���� ادرا	�ت ا���Y، ����� %��ف ا�ر���، ار��ض.-ا�2ن

). طر�9� 	�� 	����. �3?�ت ��ب ا�د�ر ور�ل ا2���ل، 2002) ���ر ��%د وآ�رون. (13
-))���  .��7ع)، ا�ددا-ر�� ا�ر��� ]�3م ا

). �ط��ق %ظ�م ���ن ا�ودة *( 2014أ*ر�ل،  30-29) ?���� ر�0د و��	�ن وا����زة. (14
9� اوط%( ا2ول �ول %ظ�م ���ن ا�ودة *( ���( ا�زا�ر��: وا0/ وآ*�ق. ا���ؤ		�ت ا����م ا

.���%� ،)��  ا����م ا

� ا���ز *( ). �2014أ*ر�ل،  29-30) ��� د�( و�%دة ���	�ن. (15ن ���ن ا�ودة إ
ا2داء:��دي ا�����ت ا�زا�ر�� *( �وء �و�)�ت و���رب ا�����ت ا�ر���. ا���9( اوط%( 

.���%� ،)���� ا��	�د ا(:�ن ا%ظري إ��  �ول:�ط��ق ���ن ا�ودة *( ا����م ا

(.	���� 	�� �د�ل ����ز ��	�ن �ودة ا��). 2011) ��ر ��� ا	����ل. (16����ر�ت:  ��م ا
  ���� ��ر�ت ���وم ا4دار�� وا�04?�د��.

). ا����ل ا�6?��( ��	��دم أ	�وب 2009)  ���د ���� �زا�م و?��ء �و%س ا?��وي. (17
.���� ،���  	���� 	��. ا�ؤ��ر ا�4?��( ا�ر�( ا'�%(، ا��)د ا�ر�( ��در�ب وا��وث ا�6?�

18) .)%@). ا�ودة ��ن ا���ر وا�	�9�ل. ا���� ا�ر��� ���ن �ودة 2008) �و	ف 0رم ��د ا
  ).2(ا�دد 1ا����م ا����( ، ا���د

19) .^ W�* �?). إداة ا�ودة ا-���� ��د�ل �6داث ا�طو�ر ا�%ظ��( *( ا����م 2012) ��
(. �ذ�رة ���	��ر�����ر�� و��وم ا�	��ر، ، ���� ا��وم ا�04?�د�� وا��وم ا - >�ر �%-ورة -ا

  ����� ا�زا�ر.

- ). إ��دة ھ%د	� %ظم إدارة ا�ودة *( ا�ؤ		�ت ا?@�رة وا��و	ط�2011) ���ل �0	�(. (20
Aر�ر��رج �و� �و�4 ����%?. ر	�� د��راه، ���� ا��وم ا�04?�د�� -درا	� ��دا%�� ���%�طق ا

    و��وم ا�	��ر، ����� 	ط�ف، ا�زا�ر.

). د�ل ���ن ا�ودة وا4����د ������ت ا�ر���. 2008��د ^ ا��ج وآ�رون. ( ) *�?ل21
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