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 : َرًدرل

ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ َٛنٛع شٚ أُٖٝر١ بتيػر١ا   

ع قررررررررٝتٗت يًرررررررر٢ َػررررررررت٣ٛ ايسضاغررررررررت   شا

ا٭نتز١ّٝ إتدكك١ بػبب ايرسٚض ايطٜرتزٟ   

لهررررت ٗ إُٓٛررررت  ختقرررر١ ٗ ٚررررٌ إٓتؾػرررر١   

ايعتٕٝرر١ا ٭ْٗررت َثتبرر١ أزا٠ أغتغرر١ٝ َُٚٗرر١ ٗ  

إلتح ايعسٜس َرٔ إٓرتٖخ ٚا٭غرتيٝب اٱزاضٜر١     

إعتقط٠ َثٌ اؾٛز٠ ايؿت١ًَا يصايو دتُرٛض 

د ايكٝرررتز٠ اٱؾرررهتي١ٝ ذرررٍٛ: َرررت َرررس٣ درررثث    

ايترًٜٛٝرر١ ٗ ؼكٝررل إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٗ 

إُٓٛرر١ اٱزاضٜرر١؟ أَررت أٖررِ ايٓتررت٥خ إتٛقررٌ      

إيٝٗرت ذتر٢ دتركررل ازاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٫بررس     

َٔ قٝتز٠ ؼ١ًٜٝٛ قرتزض٠ يًر٢ َٛاجٗر١ كتًرـ     

ايتررررررسٜت  ٚايرررررتػدا  َثرررررٌ ايكرررررسض٠ يًررررر٢    

اٱغتدساّ ا٭َثٌ يًُرٛاضزا ايعٕٛر١ا إٓتؾػر١    

ايعتٕٝرر١ا يررٔ ططٜررل فُٛيرر١ َررٔ ا٭بعتزَثررٌ   

ايررتُهٌا ايترؿٝررعا ايتػررٝدا إؿررتضن١ ٗ  

إؽتش ايكطاض ٚدؿحٝع ؾطم ايعٌُ َع خًل ْرٛع  

 َٔ اٱغتثتض٠ ايؿهط١ٜ ٚاٱبساع ٗ ا١ُٕٛٓ.

 ايكٝررررتز٠ا ايكٝررررتز٠ : ايهًُررررت  إؿتتذٝرررر١ 

 إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ. اؾٛز٠ا ايتر١ًٜٝٛا
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

*
فٕيطاغٌ. إ -  ٪يـ ا

Abstract: 

Transformational leadership is a 

topic of great importance, which has 

gained fame at the level of 

specialized academic studies 

because of its pioneering role in 

organizations, especially in light of 

global competition, because it is an 

essential and important tool in the 

success of many contemporary 

management approaches and 

methods such as total quality, so the 

problem revolves around: To what 

extent The impact of 

transformational leadership on 

achieving total quality management 

in the administrative organization? 

As for the most important results, in 

order for total quality management 

to be achieved, a transformational 

leadership must be able to face 

mailto:naziha.zemoura@univ-batna.dz


 ـ ثبٌ أحمذ ٔضَهخ صِىسح __________________ الدٕػّخ في اٌؾبٍِخ الجىدح إداسح ٌزؿضَض وآٌُخ ىٍَُخاٌزؾ اٌمُبدح
 

 

 2022 جانفي  - 01العدد  -09المجلد ــــــــــــــــــ مجلة الباحث للدراسات الأكاديمية 

 ISSN: 2352-975X ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ EISSN: 2588-2368 

531 

various challenges and changes, 

such as the ability to optimally use 

resources, globalization, global 

competition, through a set of 

dimensions such as empowerment, 

motivation, change, participation in 

decision-making and encouraging 

teams. Work with creating a kind of 

intellectual arousal and creativity in 

the organization. 
Keywords: Leadership;  

Transformational Quality; total 

Quality; Management 

  :َكرسَررر١

ْٛطا يًتطٛضا  ايتي يطؾتٗت ْٝع المجت٫  يت١َ ٚاٱزاض٠ ختق١ا َٚٔ أجٌ َٛانبر١  

غررعت إُٓٛررت  َدتًررـ أْٛايٗررتا ٱهررتز أغررتيٝب إزاضٜرر١ ذسٜثرر١  ا ايتطررٛضا  اؿتقرر١ً

َؿٗرّٛ ايكٝرتز٠    يترٌ قٌ ا٭غتيٝب ٚاٱجطا٤ا  ايتكًٝس١ٜا ا٭َرط ايرصٟ غرتِٖ ٗ ٚٗرٛض    

ايترًٜٛٝرر١ا ايررتي دٗررتِ بهررٌ َررت ىررسّ إُٓٛرر١ َررٔ َؿررتضن١ ٗ اؽررتش ايكررطاضا ٚذررٌ       

إؿرره٬  َررع نررطٚض٠ ؼؿٝررع ٚدطررٜٛط ٚدررسضٜب ايعررتًٌَ ٗ إُٓٛرر١ َررٔ أجررٌ إذررساث    

ايتػٝد اٱهتبٞ يتركٝل اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ٌٚ إٓتؾػ١ َٔ أجٌ اٱغرتُطاض١ٜا ٖٚرصا ٗ   

ٝررت دػررٗط يًرر٢ ؼكٝررل َررت ٜػررتٛجب يٓؿررط ثكتؾرر١ دُٓٛٝٝرر١ قت٥ُرر١ يًرر٢ ٚررٌ ٚجررٛز إزاض٠ يً

 اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٚايتػٝدا َع نطٚض٠ المحتؾ١ٛ ي٢ً اؾتْب ا٭خ٬قٞ ٚا٫جتُتيٞ.

َررت َررس٣ دررثثد ايكٝررتز٠    َررٔ خرر٬ٍ َررت غرربل ْكررٝؼ اٱؾررهتي١ٝ ٗ ايػرر٪اٍ ايتررتيٞ:       

اض١ٜ؟ ٚايصٟ ٜتهُٔ ايتػت٫٩  ايتر١ًٜٝٛ ٗ ؼكٝل إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ا١ُٕٛٓ اٱز

 اٯد١ٝ: 

 َتٖٞ إهتٌَ إدتًؿ١ يهٌ َٔ ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٚإزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ؟ -

َت ٖٞ طبٝع١ ايع٬ق١ بٌ ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٚإزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٚنٝـ د٪ثط نرٌ   -

 ٚاذس٠ ٗ ا٭خط٣؟

 َتٖٞ كتًـ ايترسٜت  ايتي دٛاجٗٗت ؟ -

 : ١١ َؿت١ُٖٝٝ ذٍٛ ايكٝتز٠ ايترًَٜٛٝكتضبالمحٛض ا٭ٍٚ: 

ٚٗط  ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ نطز ؾعٌ يًتطرٛضا  اؿتقر١ً ايرتي َػرت ْٝرع ايعًرّٛ َرت        

ؾٝٗت ايعًّٛ اٱزاض١ٜا يتررٌ قرٌ ايرُٓ٘ ايكٝرتزٟ ايكرسِٜا يرصا تم ؽكرٝل ٖرصا المحرٛض          

       ّ ٝرعٙ  يتػًٝ٘ ايه٤ٛ ي٢ً أِٖ ايعٓتقط ٚاـكرت٥ل ايرتي ٜكرّٛ يًٝٗرت ٖرصا إؿٗرّٛ َٚرت 

 ئ إؿتِٖٝ ايه٬غٝه١ٝ َٔ ٖصا اؿكٌ إعطٗ.
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 : أ٫ٚ: َؿّٗٛ ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ

َرع  ا يٲٕتّ َكطًس ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ َٚعطؾ١ خكت٥كٗت ٚأغػٗت ٚنٝؿ١ٝ دٛٚٝؿٗت

أ١ُْٛ اٱزاض٠ اؿسٜث١ إدتًؿ١ا ايتي بطظ  َر٪خطا َثرٌ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَا إيرتز٠ ٖٓسغر١       

١ُٕٛٓإتع١ًُا غًٛى إٛاطٓر١ ايتُٓٛٝٝر١ا ٜتٛجرب يًٝٓرت أ٫ٚ دكرسِٜ      ايعًُٝت  اٱزاض١ٜا ا

 دعطٜـ يًكٝتز٠.

 دعطٜـ ايكٝتز٠:  -1

دعررٛز جررصٚض نًُرر١ ايكٝررتز٠ إٍ ايؿهررط ايْٝٛررتْٞ ايكررسِٜا ؾٗررٞ َؿررتك١ َررٔ نًُرر١        

(leadership) ٭ٕ ايؿعٌ يٓس ايْٝٛتٌْٝ ٜكطًس يًٝ٘ به١ًُ archan )1(. 

ٜكّٛ ١َُٗ َتا دكّٛ ي٢ً ي٬ق١ َتبتزي١ بٌ َٔ ٜبرسأ ايؿعرٌ   َؿتك١ َٔ ايؿعٌ ٜؿعٌ أٚ 

 )2(ٚبٌ َٔ ٜٓحعٙ ؾتيكت٥س ٚٚٝؿت٘ إيطت٤ ا٭ٚاَط ٚا٭دبتع ٜتبعٕٛ ٖصٙ ا٭ٚاَط.

قتٍ ابٔ َٓٛٛض ايكٛز ْكٝض ايػٛما ٜكٛز ايسابر١ َرٔ أَتَٗرت ٜٚػرٛقٗت     ايكٝتز٠ يػ١:  -أ

 )3(َٔ شيو ن١ًُ ايكٝتز٠.َٔ خًؿٗتا ؾتيكٛز َٔ أَتّ ٚايػٛم َٔ خًـا ٚا٫غِ 

ؾتيكٝتز٠ ٖٞ ي١ًُٝ ٚغًٛى اجتُتيٞ ٜػع٢ إٍ دِٓٛٝ يُرٌ اؾُتير١   اقط٬ذت:  -ب

 .ؼكٝل أٖساؾٗت ٚؾل أغؼ ِْٚٛ اجتُتي١ٝ قسز٠  َٔ أجٌٚأْؿطتٗت 

ؾكررسيطؾٗت بثْٗررت: ايكررسض٠ ايررتي ّتًهٗررت    Hayman–Hilgert أَررت ٖتّررتًْٖٛٝحط  

ٜٔ ٚاػتٖرتدِٗ ٚغرًٛنِٗا ٖٚرصا ٜعرني إٔ أٟ ؾرطز      ايؿطز ٗ ايترثثد يًر٢ أؾهرتض اٯخرط    

 )4( يسٜ٘ ايكسض٠ ي٢ً ايتثثد ٗ اٯخطٜٔ ٚدٛجِٝٗٗ مٛ ؼكٝل ٖسف َؿترى.

َٔ خ٬ٍ ايتعطٜؿت  ايػتبك١ ايكٝتز٠ ٖٞ غًٛى ٜتعب٘ ايكت٥س يكٝرتز٠ المجُٛير١ ٚايترثثد    

 ؾِٝٗ ذػب قِٝ ٚاٖساف ا١ُٕٛٓ.  

 : ر١ًٜٝٛايس٫٫  اٱقط٬ذ١ٝ يًكٝتز٠ ايت -2

اٖتِ ايعسٜس َٔ ايبتذثٕٛ بؿهرط٠ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ ٗ فرتٍ ايكٝرتز٠ ٫خت٬ؾٗرت يرٔ        

بتقٞ أْٛاع ايكٝتزا ا ُٚت قٝتغ١ َكطًس ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٭ٍٚ َط٠ َرٔ قبرٌ جرُٝؼ    

 إ٫إٔ ٚٗٛضٖت نُسخٌ َِٗ ٗ ايكٝتز٠ بسأ JamesVictorDownton ؾٝهتٛض زاْٚتٕٛ

 James MacGregorBurns تغرٞ جرُٝؼ َرتنحطٜػٛضبدْؼ   َع يرتلم ا٫جتُرتع ايػٝ  

ايررصٟ غررع٢ إٍ بٓررت٤ ْٛطٜرر١ دٗررسف إٍ ايتػررٝد ا٫جتُررتيٞا ٚإظايرر١ ايكٝررٛز ايطاغررد١ ٗ     

ٗ المجتُررع الهٓررسٟا ًْٚٝػررٕٛ َتْررس٬ٜ  Ghandhi المجتُعررت ا ٖٚررصا َررت قررتّ برر٘ غتْررسٟ
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Nelson Mondela  ايترًٜٛٞ.ٗ جٓٛب إؾطٜكٝت ٚن٬ُٖت ٜؿه٬ٕ ِٛشد يًكت٥س 

ٚقررؿٗت بثْٗررت ايعًُٝرر١ ايررتي َررٔ خ٬لهررت ٜكررّٛ ايكررتز٠ بيذررساث دػررٝد   Burnsأَررت بدْررع 

 )5(جصضٟ ٗ غًٛى ا٭دبتع ٜٚثدٕٚ ايٛيٞ ٚاٱٖتُتّ زاخٌ المجُٛي١ ٗ ا١ُٕٛٓ.

بثْٗت ي١ًُٝ دػٝد ٚؼٜٛرٌ ا٭ؾرطاز إٍ أؾردتم     NorthHouse ٜٚعطؾٗت ْٛضث ٖتٚؽ

يكتبًٝرر١ يًتػررٝد ٚايترػرٌ ٚشيررو يررٔ ططٜرل ايتكٝررِٝ إػررتُط   شٟٚ قُٝر١ ٚأُٖٝرر١ا يرسِٜٗ ا  

 )6(يٮؾطاز ٚقتٚي١ ضبطِٗ بت٭ٖساف ايعت١َ ي١ًُُٛٓ.

دٓٛرطيٲزاض٠ يًر٢ أغرتؽ     ْكرٌ إٍ إٔ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١    َٔ خ٬ٍ ايتعطٜؿت  ايػتبك١

أْٗت خس١َ ٚيٝػت غًط١ا ؾٗٞ خس١َ ٕػرتيس٠ ايعرتًٌَ يًر٢ دثزٜر١ أيُرتلهِ َرت ٜهرُٔ        

كٝررل أٖررساف إُٓٛرر١ ايررتي ٜعًُررٕٛ بٗررتا نُررت دػررع٢ إٍ اغتؿررتض٠ أيًرر٢ َػررت٣ٛ ٗ    ؼ

ٚٗ ْؿرؼ ايٛقرت دؿرد إٍ ْرٛع َرٔ ايكرتز٠       ا ايعتًٌَ ايصٜٔ لهِ ٚيرٞ بتيكهرتٜت ايط٥ٝػر١ٝ   

ِٖٚ ايكتز٠ ايصٜٔ ٜػعٕٛ إٍ خًل ٚجٗت  ْٛط دهٕٛ جسٜس٠ ٚختق١ بِٗا الهرسف َٓٗرت   

خررٌ إُٓٛرر١ يررٔ ططٜررل اٱيتررعاّ ٚايؿررػـ ٚايرر٤٫ٛ   خًررل َػررتض جسٜررس يًتُٓٝرر١ ٚايتطررٛض زا 

 إتبتزٍ بٌ ايكتز٠ ٚا٭دبتع.

َٔ خ٬ٍ ايتعتضٜـ ايػتبك١ ٫بس َرٔ ايتُٝٝرع برٌ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ ٚايكٝرتز٠ ايتبتزيٝر١        

إٔ ايكت٥رس ّتًرو بعرض اـكرت٥ل      Nikewic بتم ْٚٝهعٜو Bassيٝ٘ إٖٚصاَت أؾتض 

 قت.ايتبتزي١ٝ ٚايتر١ًٜٝٛ ٗ ْؿؼ ايٛ

أؾتضا إٍ إٔ ايكٝتز٠ ايتبتزي١ٝ دٛؾط ا٭غرتؽ اؾٝرس    Bass&Avolio أَت بتؽ ٚاؾًٝٝٛ

يًكٝتز٠ ايؿعتي١ ّٚهٔ إٔ مكرٌ يًر٢ قرسض أنر  َرٔ اؾٗرس َرٔ إرٛٚؿٌ يرٔ ططٜرل           

دععٜع ايكٝتز٠ ايتبتزي١ٝ بتيكٝتز٠ ايترًٜٛٝر١ ٚأؾرتض إٔ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ درسيِ ٚدعرعظ قرسض٠        

 ٗ ايتثثد ي٢ً ايعتًٌَ. ايكٝتز٠ ايتبتزي١ٝ

ضغرررِ ٖرررصٙ ايٓكرررتٙ إؿرررترن١ إ٫ إٔ ٖٓرررتى ْكرررتٙ إخرررت٬ف برررٌ ايكٝرررتز٠ ايتبتزيٝررر١      

 )7(ٚآخطٕٚ ؾُٝت ًٜٞ:  Nikezicٚايتر١ًٜٝٛ أٚجعٖت ْٝهٝعٜهٛ

دٗتِ ايكٝتز٠ ايتٝتزي١ٝ بتيبكرت٤ يًر٢ ايٛنرع اؿرتيٞ ٗ ذرٌ دٗرتِ        َٔ ذٝ  ايػطض: -أ

 ؿٝعِٖ.ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ بتؾُٝع ٚؼ

دبكرر٢ ا٭ٖررساف غررد َعًٓرر١ غررٛا٤ نتْررت أخ٬قٝرر١ أٚ غررد    َررٔ ذٝرر  اٱخررت٬ف: -ب

 أخ٬ق١ٝا أ َت ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ دٛيٞ ا١ُٖٝ٫ يٮخ٬م َٔ جتْب ايكتز٠ ٚا٭دبتع.
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ايكٝرتز٠ ايتبتزيٝرر١ أٖررساؾٗت ٫دػرتُط طرر٬ٜٛ أَررت ايكٝررتز٠    َرٔ ذٝرر  اٱطررتض ايررعَني:  -د

 ٍ ٚقت طٌٜٛ.ايتر١ًٜٝٛ أٖساؾٗت ؼتتد إ

 : َبتز٨ ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ -3

        ٞ  يًكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ فُٛير١ َرٔ إبرتز٨ ايرتي أٚضزٖرت نرٌ َرٔ نًٖٛطٚبتْهٛغره

Koehler &Pankowski  :ًٜٞ 8(نُت( 

إُٓٛر١ يبرتض٠ يرٔ فُٛير١ َرٔ ايعٓتقرط إترابطر١ ؾُٝرت          ايٓٛط ي١ًُُٛٓ نٓٛتّ: -أ

إٔ وػٔ ايعًُٝت  اٱزاضٜر١ ٜٚكًرٌ َرٔ ا٭خطرت٤      بٝٓٗت ٚبٌ ا٫ؾطاز ؾع٢ً ايكت٥س ايترًٜٛٞ

 ايٓتػ١ ئ ايترٌٜٛ.

ؽسّ ٚدع  ئ ْٝرع ا٭ؾرطاز ٗ إُٓٛر١ا َرع درٛؾد      اهتز إغترادٝح١ٝ ي١ًُُٛٓ  -ب

 إعًَٛت  يًحُٝع.

ٜتطًرررب اغرررتبعتز ا٫غرررتيٝب ٚإعتكرررسا  ا٫زاضٜررر١ ايػرررت٥س٠  دثغرررٝؼ ْٛرررتّ إزاضٟ:  -د

 .إتٓتقه١ َع أٖساف ا١ُٕٛٓ

هرب يًر٢ ايكت٥رس ايتررًٜٛٞ      دطٜٛط نٌ إػتٌُٖ ٗ ايع١ًُٝ ا٫زاض١ٜ ٚدسضٜبِٗ: -ز

ٚنع بطْتَخ دسضٜد يهٌ اٱزاضٌٜ ٚايعتًٌَ ٗ ا١ُٕٛٓ ٭ٕ ْٝعِٗ َػ٪ٚيٌ ئ ضؾرع  

 ا٫زا٤.

ّٓس ايكت٥س ايترًٜٛٞ ايعتًٌَ َع٘ قسضا َٔ اؿط١ٜ  ُهٌ ا٫ؾطاز ٚؾطم ايعٌُ: -ٖر

ٌ ايررصٟ ٜعتكررسٕٚ اْرر٘ َٓتغررب يتطررٜٛط ايعًُٝرر١ ا٫زاضٜرر١ ٚؼػررٝٓٗت بكررؿ١       ٫ختٝررتض ايعُرر 

 َػتُط٠.

ٜكررّٛ ايكت٥ررس ايترررًٜٛٞ بتكٝررِٝ إررسخ٬  ٚايٓؿررتطت       دكٝررِٝ ايعًُٝررت  ا٫زاضٜرر١:   -ٚ

ٚايٓترت٥خا ٜٚطنرع بكررؿ١ َػرتُط٠ يًر٢ َ٪ؾررطا  اؾرٛز٠ ْٚرع إعًَٛررت  يًر٢ ايٓكررتٙ        

 ا١ُٕٗ ٗ ايع١ًُٝ ا٫زاض١ٜ.

ٜعٌُ ايكت٥س ايترًٜٛٞ ي٢ً اهتز ْٛتّ  ٚإهتؾث٠ ي٢ً ايترػٌ إػتُط: ايتكسٜط -ظ

ؾعررتٍ يًتكررسٜط ٚإهتؾررث٠ يًعررتًٌَ ايررصٜٔ ٜبررصيٕٛ اؾٗررس ٚايٛقررت ٜٚػررتَطٕٚ َررٔ أجررٌ          

 إكًر١ ايعت١َ.

ٜسضى ايكت٥س ايترًٜٛٞ أُٖٝر١ ايترػرٌ إػرتُطَٔ أجرٌ      ب  ضٚح ايتػٝد إػتُط: -ح

٫ٕ ايكت٥س ايترًٜٛٞ ٜرسضى إٔ زٚضٙ اذرساث ايتػرٝد ؾٗرٛ ير٘ زٚض       المحتؾ١ٛ ي٢ً ا٫لتظا 
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 ؾعتٍ ٗ ب  ضٚح ايتػٝد ٗ اٯخطٌٜ بكؿ١ َػتُط٠.

 قؿت  ايكت٥س ايترًٜٛٞ:  -4

يًكت٥رررس ايتررررًٜٛٞ قرررؿت  ٜتُٝرررع بٗرررت يرررٔ برررتقٞ ايكرررتز٠ ػعًررر٘ َتُٝرررع ٚقرررتزض يًررر٢      

 )9(ايتػٝدْصنط َٓٗت: 

يتررًٜٛٞ اٖتُرتّ نربد بتذتٝتجرت  ايعرتًٌَ نُرت       ٜٛيٞ ايكت٥س ا ا٫ٖتُتّ ايؿطزٟ: -أ

 ٜتعتٌَ َعِٗ ي٢ً َػت٣ٛ ؾطزٟ.

ٜتُٝررع ايكت٥ررس ايترررًٜٛٞ بؿدكرر١ٝ ػررصب اٯخررطٜٔ ؾٗررٛ يسٜرر٘    غرررط ايؿدكرر١ٝ: -ب

ايكسض٠ ي٢ً غطؽ اذػتؽ ا٫ذتتراّ ٚايؿدط يرسِٜٗ ٚدٛنرٝس ايط٩ٜر١ ايرتي ٜطٜرس ايٛقرٍٛ       

 ايٝٗت.

س٠ ايعرررتًٌَ ٚدؿررررٝعِٗ يًررر٢ ا٫برررساع ٜكرررّٛ ايكت٥رررس َػرررتي ايترؿٝرررع ايؿهرررطٟ: -د

 ٚا٫بتهتض بت٫نتؾ١ إٍ قؿت  اخط٣ َثٌ:  

ّتتظ ايكت٥س ايترٛيٞ بتَت٬نر٘ ض٩ٜر١ َػرتكب١ًٝ ٚزا٥ُرت ٜبرر  يرٔ ايرتعًِ ٚايبرر           -

 ايتطٜٛط.

ظضع ا٫لهررتّ ٗ ْؿررٛؽ ايعررتًٌَ اش ٜكررّٛ ايكت٥ررس ايترررًٜٛٞ بٛنررع ا٫ٖررساف بططٜكرر١       -

 ت  ٚاٯَتٍ ايعتي١ٝ.بػٝط١ ٚغ١ًٗ ٚإٜكتٍ ايتٛقع

َررٔ خرر٬ٍ َررت غرربل ٜتهررس إ ايكت٥ررس ايترررًٜٛٞ ّتًررو َٗررتضا  ٚقررؿت  ٖٝررع٠ غررد      

ايتٝتزٜرر١ ٚغررًٛنت  ُهررٔ ايعررتًٌَ يًرر٢ دػررٝد دٛجٗررت  َٓؿررإدِٗ ٚشيررو ٜعررني أْٗررِ      

-ّتًهٕٛ ايكسض٠ ي٢ً دؿدٝل اؿتج١ يًتػٝد ٚدٛقع َت غٝهٕٛ يًٝ٘ اؿتٍ بعس شيرو 

 ٕؿتنٌ بتثْٞ.ايعك١ْٝ٬ ٚايصنت٤ ٚذٌ ا

 : ١المحٛض ايثتْٞ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿتًَ

متٍٚ َٔ خ٬ٍ ٖتشا المحٛض ايتطرطم ٕؿٗرّٛ ازاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٚأٖرِ إبرتز٨ ايرتي        

 دكّٛ يًٝٗت.

 : ١أ٫ٚ: دعطٜـ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿتًَ

 دعطٜـ اؾٛز٠:  -1

٭قر١ًٝا ٜٚككرس بٗرت    ايهثد َٔ ايٓتؽ ٜؿِٗ اؾٛز٠ بثْٗت ايٓٛي١ٝ اؾٝس٠ أٚ اـت١َ ا

ايهٝـ يهؼ ايهِ ٗ ذٌ ضٚاز ٖصا إؿّٗٛ ٜكسَٕٛ فُٛي١ َرٔ ايتعرتضٜـ يًحرٛز٠    
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 )10(نٌ ذػب ْٛطدِٗ: 

يررطف اؾررٛز٠ يًرر٢ أْٗررت َررس٣ ٥٬َُرر١ إٓررتخ         J.m.naruj دعطٜررـ جَٛتْٜٛررٌ ْررتضٚد   

 يٲغتعُتٍ.

 ـ اؾررٛز٠ ٖررٞ ايٓررتدخ ايهًررٞ يًُٓررتخ أٚ اـسَرر١      Muabmegief دعطٜررـ َررتَٝحٝٝ

جطا٤ زَخ خكت٥ل ْؿتطت  ايتػرٜٛل ٚالهٓسغر١ ٚايتكرٓٝع ٚايكرٝت١ْ ٚايرتي ُهرٔ َرٔ        

 دًب١ٝ ذتجت  ٚضغبت  ايعٌُٝ.

 اؾٛز٠ ٖٞ قسض٠ إٓتخ أٚ اـس١َ ٕكتب١ً إذتٝتجت  إػتًٗو. Rezieh دعطٜـ ضظٜ٘

 َٔ خ٬ٍ َت غبل اؾٛز٠ دعني ايطٜتز٠ ٚا٫َتٝتظ ٗ يٌُ ا٭ؾٝت٤.

 اٱغتحتب١ ٕتطًبت  ايعٌُٝ.ايطٜتز٠ ٖٞ ايػبل ٗ 

 اٱَتٝتظ: ٖٛ اٱدكتٕ ٚايسق١ ٗ ايعٌُ.

 َؿّٗٛ اؾٛز٠ ٗ ا٫غ٬ّ:  -2

ٖٞ إٛاقؿت  ٚاـكت٥ل إتٛقع١ ٗ إٓتخ ٚٗ ايعًُٝت  ٚا٭ْؿط١ ايتي َٔ خ٬لهرت  

ٜتركررل ضنررت أقرررتب ايعُررٌ أ٫ٚا ثررِ دتركررل دًررو إٛاقررؿت  ايررتي دػررتِٖ ٗ إؾرربتع       

ٜٔا دؿرٌُ ا٫َرتٕا إٛثٛقٝر١ ا٫يتُتزٜر١ ٚقتبًٝر١ ا٫غرتعُتٍا أَرت اؾرٛز٠         ضغبت  إػتؿس

يٓررس ايعررطب َ٪ؾررط يًطنررتا ؾرر٬ ٜكررـ ايعررطب ؾرر٤ٞ بررتؾٛز٠ إ٫ اشا نررتٕ َػررتٛؾٝت          

 )11(يطغبتدِٗ ٚاذتٝتجتدِٗ ٖٚٞ ضزٜـ يًرػٔ.

َٔ خ٬ٍ ٖصا إؿّٗٛ ْكٌ إٍ إٔ اؾرٛز٠ ٗ اٱغر٬ّ دكرّٛ يًر٢ ايطنرت إتبرتزٍ برٌ        

 ّ اـس١َ ٚإػتؿٝس َٓٗتا قت١ُ٥ ي٢ً ايتؿتْٞ ٚاٱدكتٕ ٗ ايعٌُ.َكس

 : دعطٜـ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ -3

َ٪غرؼ َؿٗرّٛ اؾرٛز٠ يًر٢ أْٗرت       W.edwardDeming ًٜٚٝرتّ اٜرسٚاضززّٓؼ   ٜعطؾٗت

ؼتررٟٛ يًرر٢ يٛاَررٌ يسٜررس٠ دررتػد بؿررهٌ زٚضٟ َٚػررتُطا يررصيو َررٔ ايهررطٚضٟ قٝررتؽ   

  ّثٌ نٌ ٚاذس َرٔ ٖرصٙ ايتؿهر٬ٝ  يرت٬َ     دؿه٬ٝ  إػتؿٝسٜٔ بؿهٌ زا٥ِا ذٝ

َررتػدا ٜػررتطٝع إٓررتخ إٔ ٜكُٝرر٘ ٜٚػررتدسَ٘ بؿررهٌ َػررتُطا َررٔ أجررٌ ؼػررٌ يًُٝرر١    

 )12(إؽتش ايكطاض.

بثْٗت: "ي١ًُٝ إزاض١ٜ دكّٛ بٗت ا١ُٕٛٓ بؿهٌ  Joseph Juranٜٚعطؾٗت جٛظٜـ جٛضإ 

دػُس بٗت اٱزاض٠ ٚايعرتًٌَا  دعتْٚٞ ٱلتظ ا٭يُتٍا ٚشيو بتٱغتؿتز٠ َٔ ايكسضا  ايتي 
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الهرررسف َٓٗرررت ؼػرررٌ اؾرررٛز٠ ٚظٜرررتز٠ اٱْتتجٝررر١ يرررٔ ططٜرررل ؾرررطم ايعُرررٌا ٚا٫غرررتعت١ْ     

بتٕعًَٛت  ايكر١ٝا َرٔ أجرٌ دؿرتزٟ َهرٝع١ ايٛقرت ٚاؾٗرس ٗ إُٓٛر١ا ٚشيرو برييتعاّ          

 )13(نٌ ؾطز بعًُ٘ ي٢ً أنٌُ ٚج٘.

ٓؿتٙ ايكرٝس َٓرص ايًٖٛر١   ٜط٣ بثْٗت ايكٝتّ بتي Hornegren أَت ايبتذ  ٖٛض لطٜٔ

ا٭ٍٚ يًعٌُ أٚ ا٭زا٤ا َع دٛاقٌ ٚاغرتُطاض١ٜ ؼػرٌ َػرتٜٛت  ا٭زا٤ا بت٫يتُرتز يًر٢      

 ضنت إػتًٗو.

 )14(َٔ خ٬ٍ ايتعطٜؿت  ايػتبك١ ْٛتّ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٜػتًعّ: 

 ايترنٝع ي٢ً ضنت إػتًٗو ػتٙ إٓتحت  ٚاـسَت  ايتي دكسَٗت ا١ُٕٛٓ. -

 ٚض٠ ا٫يتُتز ي٢ً ايعٌُ اؾُتيٞ ٚإؿتضن١ ٗ إلتظ إٗتّ إدتًؿ١.نط -

 إجطا٤ ٚإذساث دػٝدا  ٚؼػٝٓت  َػتُط٠ ُؼ ْٝع ايٓٛاذٞ. -

 : ثتْٝت: َبتز٨ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

دتُٝررع إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ َحُٛيرر١ َررٔ إبررتز٨ا ٫دررٓحس إ٫ بتررٛؾط فُٛيرر١ َررٔ     

٫إٔ اٯضا٤ ؽتًررـ ٗ ؼسٜررس إبررتز٨ ايررتي دكررّٛ يًٝٗررت إزاض٠     ايعٓتقررط اؿتنرر١ٓ لهررتا إ  

 )15(اؾٛز٠ ايؿت١ًَ إ٫ إٔ ٖٓتى َبتز٨ َؿترن١ بِٝٓٗ ْصنط َٓٗت: 

ذت٢ دػتُط ا١ُٕٛٓ ٚدٓحس ٫برس َرٔ ايترنٝرع يًر٢     : ضنت إػتؿٝسايترنٝع ي٢ً  -1

 ظبت٥ٓٗت ٚؾِٗ ذتجتدِٗ اؿتي١ٝ ٚإػتكب١ًٝ.

ٝررتز٠ َػرر٪ٚي١ٝ نرربد٠ ٗ دععٜررع ٚذررس٠ إُٓٛرر١ بررٌ يُتلهررت   دكررع يًرر٢ ايك: ايكٝررتز٠ -2

 ٚدٛذٝس جٗٛزِٖا يتركٝل أٖساف َؿترن١ا ٚايعٌُ ي٢ً إهتز ب١٦ٝ َٓتغب١ يصيو.

: ذت٢ دتركل ا٭ٖساف إطج٠ٛ ٫برس َرٔ ايػرُتح ٭ؾرطاز إُٓٛر١      َؿتضن١ ا٭ؾطاز -3

 بتٕؿتضن١ ٚإٚٗتض قسضادِٗ َٚٛاٖبِٗ.

ٌ إٍ ايٓترررت٥خ إطجررر٠ٛ ٫برررس َرررٔ إزاض٠ ٚدٓٛرررِٝ ْٚؿرررط ذتررر٢ ْكررر: َرررسخٌ ايعًُٝررر١ -4

 ا٭ْؿط١ ٚايعًُٝت  ٚإٛاضز ٖٚصا ٫ٜتِ إ٫ ٗ ٌٚ ِٛشد يًُٝتدٞ يًع١ًُٝ.

إٕ ؼسٜرس ٚؾٗرِ إزاض٠ ايعًُٝرت  إترابطر١ وكرل      اغتدساّ َرسخٌ ايٓٛرتّ يرٲزاض٠     -5

 أٖساف ا١ُٕٛٓ بؿعتي١ٝ ٚجٛز٠ يتي١ٝ.

ٌ إػررتُط يررٮزا٤ ايهًررٞ يًُُٓٛرر١ ٫بررس إٔ ٜهررٕٛ  إٕ ايترػررايترػررٌ إػررتُط  -6

 ٖسف ؾُٝع ايكت٥ٌُ ٗ ا١ُٕٛٓ.
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ذتر٢ ٜهرٕٛ ايكرطاض قررٝس ٫برس إٔ ٜٓربني يًر٢        َسخٌ اؿكرت٥ل ٗ إؽرتش ايكرطاض    -7

 َعطٝت  ٚؼتيٌٝ ٚبٝتْت  ًَُٛغ١ ٚي١ًُٝ َٓطك١ٝ.

ٌ يًر٢ اٯخرط   دعتُرس إُٓٛر١ ٚالمجٗرعٕٚ نر    ي٬قت  إٓؿع١ إتبتزي١ َع المجٗعٜٔ  -8

 ٚدطبطِٗ ي٬ق١ َؿترن١ قت١ُ٥ ي٢ً إكًر١ إتبتزي١ دكّٛ ي٢ً ايهؿت٠٤.

دكّٛ اؾٛز٠ ي٢ً ايٛقت١ٜ ٚيٝؼ ي٢ً ايتؿتٝـ ٖٚصا ايٛقت١ٜ َٔ اـطث قبٌ ذسٚث٘:  -9

ٜتطًب اغتدساّ َعتٜد دتٛاؾل ٚقٝتؽ جٛز٠ إٓتحت  ٚاـرسَت  أثٓرت٤ ايعًُٝر١ اٱْتتجٝر١     

بررٌ ذررسٚثٗت ٚيررٝؼ اؽررتش ا٫جررطا٤ا  بعررس ذررسٚث اـطررثا ٭ٕ     ٕٓررع ذررسٚث إؿررتنٌ ق 

ايتررعاَِٗ َعررتٜد قٝررتؽ اؾررٛز٠ غٝرػررٔ َررٔ أزا٥ٗررِ ٚدكرربس َٓتحررتدِٗ ٚخررسَتدِٗ شا   

جٛز٠ يتي١ٝ ٚي٢ً ا٫زاض٠ ايعًٝت ٚنع يس٠ ذًٍٛ ٕدتًرـ إٗرتّ ختقر١ ايكرعب١ َٓٗرت ايرتي       

 )16(ٜكعب يًٝٗت قٝتغٗت بتٛؾد َعًَٛت  يًٝٗت.

ػٓررب ا٭خطررتض َحررطز انتؿررتؾٗت ٚيررسّ ا٫غررتُطاض ٗ الررتظ ا٫يُررتٍ    ايعُررٌ يًرر٢

 )17(بططٜك١ ختط١٦ ٭ٕ شيو غٝعٜس َٔ يسّ ذًٗت.

 : ثتيثت: ػتضب ُٕٓٛت  ذككت ْتت٥خ جٝس٠ ٗ دطبٝل إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

ٖٓررتى ايعسٜررس َررٔ ايتحررتضب ايعتٕٝرر١ ايٓتجررر١ ٗ فررتٍ دطبٝررل إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ    

 )18(ت: ْصنط َٓٗ

 :ػطب١ ايؿطن١ ايٝتبت١ْٝ غتْٝٛ -1

ؼت ؾعتض ايعٝٛب ايكؿط١ٜ ٚدهُٓت غٝتغ١ ايؿرطن١ ٗ   1966بسأ  ْؿتطٗت يتّ 

 دطبٝكٗت ٱزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ي٢ً:  

 ايترؿٝع ي٢ً ايعٌُ ٚاٱقبتٍ ايطٛيٞ ي٢ً ايعٌُ. -

 ايترنٝع ي٢ً زٚض ايكٝتز٠. -

 ايتعتٕٚ ٕٓتقؿ١ ٚذٌ إؿه٬ . -

 تٕ بتيتطٜٛط ٚايترػٌ إػتُط ٚدؿحٝع اٱدكتٍ.اٱّ -

 اٱٖتُتّ بتعًِٝ ٚدثكٝـ ٚدسضٜب ايكٝتزا . -

 :Cadillac ػطب١ ايؿطن١ ا٭َطن١ٝنتز٬ٜٜو -2

ؾطن١ نتز٬ٜٜو يًػٝتضا  ؾطع َٔ جٓطاٍ َٛدٛضظ ا٭َطٜه١ٝ ؼكًت ي٢ً جرت٥ع٠  

ٚ    1990بتيررسضٜخ ا٭َطٜهٝرر١ يررتّ    ا٥ررٌ ايثُتْٝٓررت   دعطنررت يًعسٜررس َررٔ إؿررتنٌ ٗ أ
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ٚيهٔ غطيتٕ َت دساضنت اـطرث بتبٓٝٗرت إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ َعتُرس٠ ٗ شيرو يًر٢:        
)19( 

 ايترنٝع ي٢ً ايعٌُٝ. -

 اٱيتُتز ي٢ً ايتدطٝ٘ اٱغترادٝحٞ. -

 ايؿِٗ إٓتِٛ يًتدطٝ٘. -

 اٱٖتُتّ بتسضٜب ايعتًٌَ ٚإؾطانِٗ ٗ ايتدطٝ٘ يٮٖساف ٚٗ ي١ًُٝ إطاجع١. -

 تدطٝ٘ يًترػٌ إػتُط يٮْؿط١.اي -

 ؼػٌ جٛز٠ إٓتحت . -

 :Ducabػطب١ ؾطن١ زبٞ يًهتب٬   -3

ٖررٞ أٍٚ ؾررطن١ قررٓتي١ٝ ٗ ايسٚيرر١ َؿررتضن١ زبررٞ ٚأبررٛ ٚررد دررسيُٗت ايؿررطن١        

اي ٜطت١ْٝ بٞ أٟ غٞ غٞ دعٚزٖت بتيسيِ ايتكني ايعتٕٞ بسأ  ؾرطن١ زٚنرتب بتطبٝرل    

 ٚيًُت ي٢ً:   1990زاضا  إبتسا٤ َٔ يتّ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ نٌ اٱ

 دطٜٛط إٛاضز ايبؿط١ٜ. -

 دؿحٝع إٗتضا  اـتق١. -

 دطٜٛط آ٫  َٚعسا  اٱْتتد ٚإطاقب١. -

إيساز بطاَخ ْٚسٚا  إضؾتز١ٜ يًعتًٌَ يتٛنٝس َٗتّ إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٚايٓترت٥خ     -

 إطج٠ٛ َٓٗت ٚإعٛقت  ايتي قس دٛاجٗٗت.

 ّ بٓؿط َؿتِٖٝ ٚثكتؾ١ اؾٛز٠.اٱٖتُت -

اٱٖتُتّ بتيتعتٕٚ ٚايتهتٌَ بٌ ايعتًٌَ ٚدهٜٛٔ ؾطم ايعٌُ ٚذًكت  اؾٛز٠ ؿٌ  -

 إؿتنٌ.

اذتًت إطدب١ ايطابع١ بٌ ايؿطنت  اـًٝح١ٝ إٓتح١ يًهرتب٬  ٚدًكرت ذكرتٗت َرٔ     

١ بًػرت  َرٔ اٱْترتد إٍ زٍٚ يطبٝر١ ٚأجٓبٝر     %30ٚقرسض  ذرٛايٞ    % 76ايػٛم ايٛطٓٝر١  

 )20(بًسا ٚقس ؼكًت ي٢ً يس٠ جٛا٥ع ٚؾٗتزا  اؾٛز٠ َٓٗت:  80أنثط َٔ 

 .1994ؾٗتز٠ زبٞ يًحٛز٠ يتّ  -

 .1996يتّ  14001ؾٗتز٠ إطتبك١ يٲٜعٚ  -

 .1998جت٥ع٠ زبٞ يًحٛز٠ ايؿ١٦ ايصٖب١ٝ يتّ  -
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أَررت ؾُٝررت ىررل أٖررِ ايٓتررت٥خ ايررتي ذككتٗررت ٗ ٚررٌ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ؾهتْررت         

 يُٝٗت يًرك١ ايػٛٚق١ٝ يًؿطن١.دس

 ظٜتز٠ اٱْتتج١ٝ. -

 ضؾع َػت٣ٛ جٛز٠ إٓتخ. -

 ظٜتز٠ ا٭ضبتح. -

  : ضابعت: اؾت٥ع٠ اؾعا٥ط١ٜ يتكِٝٝ ازاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

إر٪ضر ٗ   05-02دثغػت اؾت٥ع٠ اؾعا٥ط١ٜ يًحٛز٠ َٛجرب إطغرّٛ ايتٓؿٝرصٟ ضقرِ     

ا ذػب إتز٠ ا٭ٍٚ ٚايثت١ْٝ ؾيٕ اؾرت٥ع٠  2002ٜٓتٜط  6إٛاؾل ٍ  1422ؾٛاٍ يتّ  22

اؾعا٥طٜرر١ يًحررٛز٠ ٖررٞ ؼررت إؾررطاف ايررٛظاض٠ إهًؿرر١ بررتيتكٝٝؼ ٖٚررٞ ٚظاض٠ ايكررٓتي١ا   

زد ٚؾرٗتز٠ ٖٚسٜر١    2000000دهٕٛ اؾت٥ع٠ ٗ ؾهٌ َبًؼ َرتيٞ قرسضٙ ًَٝرْٛٞ زٜٓرتض     

٦رر١ ؾررطؾ١ٝا ُررٓس اؾررت٥ع٠ نررٌ غرر١ٓ يررٔ ططٜررل َػررتبك١ ٕهتؾ٦رر١ أذػررٔ َ٪غػرر١ أٚ ٖٝ 

 ختنع١ يًكتْٕٛ اؾعا٥طٟ.

ؾكررٍٛ يهررٌ َٓٗررت دكُٝٝررت ْكطٝررتا أَررت       09دهررِ جررت٥ع٠ اؾررٛز٠ اؾعا٥طٜرر١ دػررع١     

ْكطرر١ نرررس أقكرر٢ دررتِ    1000المجُررٛع ايررصٟ هررب إٔ ؼكررٌ يًٝرر٘ إ٪غػػرر١ ٖررٛ     

قرؿر١ ٜتهرُٔ فُٛير١ َرٔ      80إٍ  40اٱجتب١ ي٢ً ايعٓتقط نُٔ دكطٜط َؿكرٌ َرٔ   

 )21(ايعٓتقط يتكُٝٝٗت ٖٚٞ: 

 ْكط١. 120: ختم بتيتعاّ اٱزاض٠ ٜتطًب 1ؿكٌ اي

 ْكط١. 90: ختم بت٫غترادٝح١ٝ ٚا٭ٖساف 2ايؿكٌ 

 ْكط١. 100: ازاض٠ ايعتًٌَ 3ايؿكٌ

 ْكط١. 80: ازاض٠ إٛاضز 4ايؿكٌ

   .ْكط١ 260: ازاض٠ ايعًُٝت  5ايؿكٌ

   .ْكط١ 120: اٱغتُتع يًعٌُٝ 6ايؿكٌ 

   .ْكط١ 80: ضنت ايعٌُٝ 7ايؿكٌ

 ْكط١. 60: ايتهتٌَ ٗ ذٝت٠ المجتُع 8ايؿكٌ

 ْكط١. 1000ْكط١ ٚالمجُٛع  90: ايٓتت٥خ ايتؿػ١ًٝٝ 9ايؿكٌ 

َررٔ خرر٬ٍ ٖررصٙ ايؿكررٍٛ ٚدٓكررٝ٘ يٓتقررطٖتا ٬ْذررٜ إٔ اؾررت٥ع٠ اؾعا٥طٜرر١ أيطررت   
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ْكطرر١ ْٛررطا ٫ُٖٝترر٘ ٗ خًررل اؾررٛز٠ ٗ     260أُٖٝرر١ نرربد٠ لمحررٛض إزاض٠ ايعًُٝررت  ب    

ْكطر١ ًٜٝٗرت ازاض٠ ايعرتًٌَ     ١120 ايثتْٝر١ اٱغرتُتع يًعُٝرٌ برر     إ٪غػ١ ثِ ٜرثدٞ ٗ ايسضجر  

 80ْكطرر١ا ٚدتػررت٣ٚ اُٖٝرر١ ازاض٠ إررٛاضز ٚضنررت ايعررتًٌَ بررر  90ْكطرر١ ثررِ ايتؿررػٌٝ  100

 ْكط١ َٓرت يًتهتٌَ ٗ ذٝت٠ المجتُع. 60ْكط١ أَت أز٢ْ دٓكٝ٘ ؾٗٛ 

اؾرررت٥ع٠ بٓررت٤ يًررر٢ ٖررصا ايتٓكرررٝ٘ ٖٓررتى فُٛيررر١ َررٔ إ٪غػرررت  إتركرر١ً يًررر٢       -

 )22(اؾعا٥ط١ٜ يًحٛز٠: 

   .فُع قٝساٍ 2003غ١ٓ  -

   .إ٪غػ١ ايٛط١ٝٓ يٮسمٓت يٌ ايتٛد١ 2004غ١ٓ  -

 .bcrإ٪غػ١ ايٛط١ٝٓ ٱْتتد إػتَد ٚايػهتنٌ ٚاؿٓؿٝت  2005غ١ٓ  -

 .enaselإ٪غػ١ ايٛط١ٝٓ يٮ٬َح بكػٓط١ٓٝ  2006غ١ٓ  -

ايتركٝررل بتحٗٝررعا  ايبٓرر٢ ايترتٝرر١ إعسْٝرر١   إ٪غػرر١ ايعَُٛٝرر١ ٱلررتظ   2007غرر١ٓ  -

alrime 

إ٪غػررر١ ايٛطٓٝررر١ يًتػررردٌ ٚايٓكرررٌ اٱْؿرررت٥ٞ يًتحٗٝرررعا  ايكرررٓتي١ٝ       2008غررر١ٓ 

 transmaxٚايهٗطبت١ٝ٥ 

 ايؿطن١ ايٛط١ٝٓ يًسٖٔ. 2010َٝٓت٤ ظت١ٜا  2009غ١ٓ  -

  .فُع بٔ ٓتزٟ يًكٓتيت  إٓعي١ٝ ٚاٱيٝهتر١ْٝٚ نْٛسٚض 2011غ١ٓ  -

 إ٪غػ١ اؾسٜس٠ يًدعف ايكرٞ بتيػعٚا . ١ٓ2012غ -

 إ٪غػ١ ايٛط١ٝٓ يًكٓتيت  ايهٗطَٚٓعي2013.١ٝغ١ٓ  -

 .ايؿطن١ ايٛط١ٝٓ ٫ْتتد اؾبؼ نٓتٚف ب٬دط ؾًٛضٚؽ ٖٚطإ 2014غ١ٓ -

َٓؿث٠ ايػهو اؿسٜس١ٜ اْؿطاٚاٟ ؾطع دتبع يًؿطن١ ايٛط١ٝٓ يًػهو  2015غ١ٓ -

 .eniemؾطن١  2016اؿسٜس١ٜ ٚكتبط ؾٝٓٛؽا 

ؾررررطن١ ا٫سمٓررررت يعررررٌ ايهرررربد فُررررع    2018َ٪غػرررر١نْٛسٚضا 2017غرررر١ٓ -

 ايكٓتيٞ ٫سمٓت اؾعا٥ط جٝهت غطٝـ.

 ؾطن١ غٝٓتٍ يكٓتي١ ٚقٝت١ْ يطبت  ايتراَٛاٟ اؾعا٥ط ايعتق١ُ. 2019غ١ٓ -

َٔ خ٬ٍ ٖصٙ إ٪غػت  إؿتضن١ ٬ْذٜ إٔ جٌ إ٪غػت  إ لم ْكرٌ نًرٗت دٓرتخ    

ٗ ذرررٌ إ٪غػرررت  اـساَتدٝررر١ َػٝبررر١ا نُرررت إ ايتٓكرررٝ٘ ىرررسّ       َٓتحرررت  أٚ غرررًع  
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إ٪غػت  ايهبد٠ ٫ إ٪غػت  ايكػد٠ ٚإتٛغط١ ضغِ ٚجٛز َ٪غػرت  ًُرو َعرتٜد    

 إؿتضن١ ا٫ اْٗت ٫دؿتضى ٗ َثٌ ٖصٙ اؾٛا٥ع.

 : زٚض ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٗ إلتح َكَٛت  إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ: المحٛض ايثتي 

كرررٌ يًرررسٚض المحرررٛضٟ ايرررصٟ دًعبررر٘ ايكٝرررتز٠ ايترًٜٛٝررر١ ٗ ؼكٝرررل إزاض٠ اؾرررٛز٠ ذتررر٢ ْ

َٚعطؾرر١ اٯيٝررت  ٚا٭غررتيٝب ايررتي ايؿررت١ًَ ٫بررس َررٔ زضاغرر١ ٚؼًٝررٌ طبٝعرر١ ايع٬قرر١ بُٝٓٗت

 دعتُسٖت.

 : أ٫ٚ: طبٝع١ ايع٬ق١ بٌ ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٚإزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ

َرٔ ؾهرط٠ إٔ لرتح اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ دبرسأَٔ        ٜٓطًل ايهثد َٔ ايبرتذثٕٛ ٗ اؾرٛز٠  

قُرر١ الهررطّ ٗ إُٓٛرر١ بتيتبررتضِٖ لهررِ قرر٬ذ١ٝ قررٝتغ١ ايررِٓٛ ايتُٓٛٝٝرر١ ايررتي ؼررسز          

نٝؿ١ٝ دكُِٝ ٚضؾرع ا٭زا٤ا ٖٚٓرت ٚٗرط  يًُٝر١ ؼػرٌ اؾرٛز٠ َرٔ خر٬ٍ إهرتز ْٛرِ           

ٚغٝتغرت  شا  أثرط يًر٢ ظٜرتز٠ ايعُرٌا ذتر٢ دكربس شا  ْٛيٝر١ ٚنؿرت٠٤ جٝرس٠ا ٖٚٓررتى           

ْكتٙ دكتطع َؿترن١ بٌ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ ٚإزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٖرٞ َثتبرت قٛاغرِ        

درسٚض ذرٍٛ إٓطًكرت      Dean & Bowen 1994َؿترن١ أٚضزٖرت نرٌ َرٔ زٜرٔ ٚبرٜٛٔ      

 ايؿهط١ٜ ٚإػتٖت  إؿهطٜٔ دًدكت ٗ ايٓكتٙ اٯد١ٝ:  

 ن٬ُٖت ٜطنع ي٢ً أ١ُٖٝ ايتٛاقٌ ٚدطغٝذ ايكِٝ. -

 سا  ٚايٛطٚف.حض١ٜ٩ ا١ُٕٛٓ ٚأٖساؾٗت ذػب إػت دطٜٛط ٚػسٜس -

ايترػررٌ ٚايترؿٝررع ٚإؿررتضن١ يًعررتًٌَ زاخررٌ إُٓٛرر١ َررع نررطٚض٠ ايترنٝررع يًرر٢   -

 ايعبٕٛ غٛا٤ ايعتٌَا غٛم ايعٌُا ا٭ططاف إع١ٝٓ.

ٚبٗررصا دهررٕٛ إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ نررثزا٠ ؼتررٟٛ نررُٓٝت يًرر٢ ا٭زٚاض ا٭غتغرر١ٝ       

هررب ضبطٗررت بتيعسٜررس َررٔ إررتػدا  َثررٌ ايثكتؾرر١ ايتُٓٛٝٝرر١ ايػررًٛى   يًكٝررتز٠ ايترًٜٛٝرر١ا 

 ايتُٓٛٝٞ ٚايػٝتغت  ايت١ُٝٝٛٓ.

ٖٚٓت ٜ ظ ْٛع َٔ ايع٬ق١ ايتبتزيٝر١ برٌ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ ٚاؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ بتيتبتضٖرت        

دطغذ ايكرِٝ ٚاٱػتٖرت  ٚايػرًٛنٝت  ايكٝتزٜر١ ايرتي دتُتؾر٢ َٚبرتز٨ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ          

ٕ زٚض ايكٝررتز٠ ٖررٛ اضغررت٤ زيررت٥ِ ايط٩ٜررت اٱلهتَٝرر١ ٚايتػررٝد َررع نررطٚض٠ ؼؿٝررع      ختقرر١ ٚأ

ايعتًٌَ ٚدؿحٝع ؾطم ايعٌُ اؾُتي١ٝ ٕؿتضن١ ٚدٛظٜع بعرض اٱختكتقرت  ٚايٛٚرت٥ـ    

اٱزاضٜرر١ يًرر٢ إػررتٜٛت  ا٭ز٢ْ.ٖٚررٛ أغررتؽ إْتكررتٍ إُٓٛررت  َررٔ يتزٜرر١ إٍ َُٓٛررت         
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 )23(َتٓتؾػ١.

 : ايتر١ًٜٝٛ ٗ دؿعٌٝ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ دثثد أبعتزايكٝتز٠ -ثتْٝت

أقرربرت ايكٝررتز٠ ايترًٜٛٝرر١ َررٔ خرر٬ٍ أبعتزٖررت دهتػررٞ أُٖٝرر١ نرربد٠ ٗ ؼكٝررل         

 اؾٛز٠ ايؿت١ًَ:  

 ايتثثد إثتيٞ "ايهتضٜعَت": -1

ٜػررع٢ ايكررتز٠ ايترًٜٛٝررٕٛ َررٔ خرر٬ٍ غررًٛنِٗ ٱهررتز ض٩ٜرر١ ٚانررر١ ٚؼكٝررل ٖررسف     

ٱبتهررتض يررس٣ ايعررتًٌَ َررع ؼكٝررل اٱذررتراّ ٚايثكرر١ بررٌ َثررتيٞ ٗ إػررتكبٌ ٚدُٓٝرر١ ضٚح ا

ْٝررع ايعررتًٌَ ٗ إُٓٛرر١ ٭ْٗررِ َثتبررت قررس٠ٚ يًتررتبعٌ ؾررتيترًٞ بررتيععّ ٚاٱّررتٕ بتٕثررٌ 

 )24( ايعًٝت ٚا٭خ٬م اؾٝس٠ بٌ أدبتيِٗ ٜٛيس يس٣ ايعتًٌَ اؿُتؽ ٚايطغب١ ٗ ايعٌُ.

 ايترؿٝع)ايسؾع( اٱلهتَٞ: -2

يترًٜٕٛٝٛ إٍ إهتز ططٜك١ َٓتغب١ يترؿٝع ايعتًٌَ ٚػرتٚظ ايكرعٛبت    ٜػع٢ ايكتز٠ ا

ؾػررًٛى ايكت٥ررس ايترررًٜٛٞ َثررتٍ يًرر٢ ايترؿٝررع ايررصٟ ٜٛيررس يررسِٜٗ ضٚح ايؿطٜررل ٚايطغبرر١          

يتركٝررل ايٓحررتح ٚايتُٝررع ٗ ا٭زا٤ َررع جعررٌ ايعررتًٌَ ٜؿهررطٕٚ ٗ إػررتكبٌ ٚنٝؿٝررر١         

 )25(دػٝدٙ.

١ قٜٛرر١ بتيكٝررتز٠ ايترًٜٛٝرر١ َررٔ خرر٬ٍ ايػررًٛى    ٜررطدب٘ ؼكٝررل اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ بع٬قرر  

ايترؿٝعٟ ايصٟ ىًل ثكتؾ١ ايتػتَس ٗ ايعسٜس َٔ اؿت٫  ذٝر  ٜرتِ اٱقرػت٤ يًعرتًٌَ     

 ٚاٱٖتُتّ بطغبتدِٗ ٚدؿحٝعِٗ ي٢ً اٱبتهتض ٚايتٓٛعا ٚاٱؾتز٠ بيلتظادِٗ.

 اٱغتثتض٠ ايؿهط١ٜ: -3

َُٓٛررتدِٗ إٍ ؼػررٌ ٚدطررٜٛط  ٜػررع٢ ايكررتز٠ ايترًٜٛٝررٕٛ َررٔ خرر٬ٍ اٱؾررطاف يًرر٢     

ا٭ٚنتع ؾٝٗت ئ ططٜل ذٌ إؿه٬  بطرطم غرد دكًٝسٜر١ ٚذتر٢ ٜتركرل شيرو ٫برس إٔ        

ٜهررٕٛ ايعُررٌ ْررتيٞ بررٌ ايكررتز٠ ٚايعررتًٌَ يتررٛؾد أنرر  قررسض ٖهررٔ َررٔ ا٭ؾهررتض     

ٚاؿًٍٛ ٜٚتِ شيو ئ ططٜرل إغرتثتض٠ ايترتبعٌ ذتر٢ ٜعًُرٛ جتٖرسٜٔ يٝهْٛرٛا َبرسيٌا         

ٍ ايتُٝعٚاؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٜتطًررب دؿررحٝع يًطتقررت  اٱبسايٝرر١ زٕٚ ايًحرر٤ٛ ٭ٕ ايٛقررٍٛ إ

يًٓكس ٚزٕٚ َٓتٖه١ آضا٥ِٗ أٚ ايتكًٌٝ َٔ ؾثِْٗ ختق١ ٚإ نتْت أؾهرتضِٖ َٓتٖهر١   

 ٯضا٤ ايكتز٠ أٚ غد َتطتبك١ َعِٗ.

ٚذت٢ دتركل اٱغتثتض٠ ايؿهط١ٜ يًتتبعٌ ٜتطًب ٚجٛز ثكتؾ١ يًحرٛز٠ زايُر١ َٚتثقر١ً    
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ُٕٓٛر١ا أغتغرٗت ايثكر١ برٌ ايكرتز٠ ٚإط٩ٚغرٌ ٚنرصا ايتٛاقرٌ إؿترٛح َرٔ أجررٌ           زاخرٌ ا 

قبٍٛ ايتػٝد الهتزف ٚإػت١ُٖ ٗ ْؿط أؾهتض جسٜس٠ بػض ايٓٛط يرٔ إػرت٣ٛ اٱزاضٟ   

ايصٟ قسّ ٖصٙ ا٭ؾهتضَع إيتُتز أغتيٝب يٛٗٛض أؾهتض جسٜس٠ َثٌ ايعكرـ ايرصٖنيا   

ـرٛف َرٔ إضدهرتب أخطرت٤ يٓرس دطبٝرل ٖرصٙ        ِْٛ إكترذرت  َرع ٚجرٛز جرس أزْر٢ َرٔ ا      

)26(ا٭ؾهتض اؾسٜس٠
. 

 اٱيتبتض١ٜ ايؿطز١ٜ: -4

ٜٛيٞ ايكت٥س ايترًٜٛٞ إٖتُتَت بتيؼ ا٭١ُٖٝ يبعس اٱيتبتض١ٜ ايؿطزٜر١ ذٝر  إٔ ايعرتًٌَ    

ٜػدٕٚ بكٛاِٖ ايهت١َٓ ػتٙ َػتٜٛت  اٱلتظ ايعتي١ٝ َت ٜتٛاؾرل ٚاٱيتبرتضا  ايؿطزٜر١    

٣ زٚض ايكت٥رس ايتررًٜٛٞ َرٔ َطاقرب لهر٪٤٫ ايعرتًٌَ إٍ َرسضب ْٚتقرس         يهٌ َِٓٗ ؾٝتعس

لهِ زاخٌ إُٓٛر١ َرع َطايرت  َؿرتيط ٚذكرٛم اٯخرطٜٔ َرع إيطرت٤ يهرٌ ٚاذرس َعتًَر١            

ختق١ ذػرب إَهتْٝتدر٘ ٚشادٝتر٘ ايؿطزٜر١ قرت٫ٚ ٗ ْؿرؼ ايٛقرت إٔ ٜٓكرٌ إيرِٝٗ ذػرٔ           

 )27( يؿت١ًَ.اٱيتعاّ ٚاي٤٫ٛ يتركٝل دطًعتدِٗ ٚايٛقٍٛ يًحٛز٠ ا

 : ايتُهٌ -5

ٜعرس ايرتُهٌ أٖرِ أبعرتز ايكٝررتز٠ ايترًٜٛٝر١ ٚايرتي دعٜرس َررٔ ؾعتيٝر١ إُٓٛر١ ٖٚرٞ َررٔ           

ا٭غررتيٝب ايكٝتزٜرر١ اؿسٜثرر١ بتيتبتضٖررت ُررٓس َػرر٪ٚيٝت  ٚقرر٬ذٝت  أنرر  يًُػررتٜٛت    

اٱزاضٜرر١ ايررسْٝت ٗ إُٓٛرر١ يررٔ ططٜررل دؿررٜٛض ايكرر٬ذٝت  َررٔ ايكررتز٠ إٍ ايعررتًٌَا          

َٔ ي١ًُٝ ايرتُهٌ خًرل قر٠ٛ يتًَر١ ٖهٓر١ ٚقرتزض٠ يًر٢ إْترتد غرًع ٚخرسَت             ٚالهسف

 )28( دؿٛم دٛقعت  ايع٤٬ُ ٚضغبتدِٗا زٕٚ ضبط٘ بتٱجطا٤ا  إكٝس٠.

 آيٝت  دععٜعزٚض ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ يتركٝل اؾٛز٠ ايؿت١ًَ بت١ُٕٛٓ -ثتيثت

ايؿررت١ًَ ٫بررسإٔ ذترر٢ دكررٌ إُٓٛرر١ يتركٝررل أٖررساؾٗت ٖٚررسؾٗت ا٭سمرر٢ ٖٚررٛ اؾررٛز٠    

 )29(دعتُس ي٢ً دؿعٌٝ ث٬ث١ يٓتقط َؿترن١ا ٖٚٞ ايترؿٝعا ايتػٝد ٚذًكت  اؾٛز٠: 

 : ايترؿٝع -1

٫بررس إٔ ٜثخررص ايكررتز٠ ختقرر١ َررِٓٗ ايترًٜٛٝررٕٛ يًرر٢ يررتدكِٗ َُٗرر١ دٛجٝرر٘ ٓررتؽ           

ايعررتًٌَا يًكٝررتّ بتٕٗررتّ إٛنًرر١ لهررِ يررٔ طررطم ايتػررٝدا يتركٝررل اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٗ         

١ا ٖٚصا نً٘ ٜتِ ٗ إطتض ايترؿٝع ايصٟ ٜتُتؾر٢ ٚايعُرٌ ٚضغبرت  ايعرتًٌَ غرٛا٤      إُٓٛ

نثؾطاز أٚ ْتيت ا ئ ططٜل ؼسٜس اذتٝتجرت  ايعرتًٌَ ا٭غتغر١ٝا بتيتُرتز برطاَخ      
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َٚٓررتٖخ َثررٌ ا٫يتُررتز يًرر٢ غٝتغرر١ ا٭جررٛضا ايطٚادرربا ايترؿٝررع ٚايتررسضٜبا ٚايررتي ٜٓررتخ  

 ٗ اٱْتتج١ٝ ٚايطؾع َٔ ضنت ايعٌُٝ. يٓٗت اضدؿتع ٗ َػت٣ٛ ا٭زا٤ ٚظٜتز٠

 )30(ٚيًترؿٝع أغتيٝب ذسٜث١ َٔ أجٌ ؼكٝل اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ْصنط َٓٗت: 

أغًٛب دٛغٝع ايعٌُ: إنتؾ١ غتيت  ايعٌُ ختضد أٚقت  ايعٌُ ذت٢ ٫ ٜؿعط ايعتٌَ  -

 أْ٘ َكٝس بعٌُ قسز.

تز٠ أغررررًٛب إثررررطا٤ ايعُررررٌ: إيطررررت٤ ؾررررطم َٚػرررر٪ٚيٝت  ؾطيٝرررر١ يًُط٩ٚغررررٌ ٚظٜرررر    -

 َؿتضنتِٗ ٗ اؽتش ايكطاضا  ٚدٓؿٝصٖت.

 أغًٛب ايعٌُ إطٕ: دطى اؿط١ٜ لهِ ٗ اختٝتض غتيت  ايعٌُ نُٔ ذسٚز َع١ٓٝ. -

أغررًٛب ايعُررٌ ا٭غرربٛيٞ إهثررـ: ايػررُتح لهررِ بكهررت٤ غررتيت  ايعُررٌ ا٭غرربٛي١ٝ    -

 بعسز أٜتّ أقٌ َٔ ا٭ٜتّ َت ٜٛؾط لهِ ٚقت ايتػ١ًٝ ٚايطاذ١.

اؾررٛز٠: وؿررع ٖررصا ا٭غررًٛب ايعررتًٌَ ٚوػررٔ َػررت٣ٛ اٱْتتجٝرر١     أغررًٛب ذًكررت    -

 نُت ْٚٛيت َٔ خ٬ٍ ايعٌُ اؾُتيٞ.

أغررررًٛب اٱزاض٠ بت٭ٖررررساف: َؿررررتضن١ إط٩ٚغررررٌ ٗ ؼسٜررررس ا٭ٖررررساف ٚاؽررررتش    -

 ايكطاضا .

دثٖٝررٌ ايعررتًٌَ يررٔ ططٜررل دررسضٜبِٗ يهػررب َٗررتضا  يررٔ ططٜررل بررطاَخ دسضٜبٝرر١         -

جرر٘ ختقرر١ ٗ ٚررٌ ايترررسٜت  ٚايررتػدا  اؿتقرر١ًا ؾتيكت٥ررس      ٥٬َُرر١ أثٓررت٤ ايعُررٌ ٚختض  

ايترررًٜٛٞ يرر٘ زٚض ٗ دػررٝد ايثكتؾرر١ ايتُٓٛٝٝرر١ يًُُٓٛرر١ا ٚايررتي دكررّٛ يًٝٗررت إزاض٠ اؾررٛز٠   

 ايؿت١ًَ ٗ دػٝد ا١ُٕٛٓ.

 ايتػٝد:  -2

ٖٓرررتى ي٬قررر١ اضدبرررتٙ برررٌ ايكٝرررتز٠ ايترًٜٛٝررر١ ٚايتػرررٝدا ٖٚرررصا ا٭خرررد ٜٓكػرررِ إٍ      

   )31(ْٛيٌ:

ٝدوسث٘ ايكت٥سايترًٜٛٞ ٗ غًٛنٝت  ايتتبعٌ ٚاػتٖتدِٗا ٚدػٝد ٜؿرٌُ ايثكتؾر١   دػ

 ايت١ُٝٝٛٓ ي١ًُُٛٓا ٚذت٢ ٜتركل شيو ٫بس َٔ: 

 إهتز ذح١ َكٓع١ يتبني ايتػٝد. -

 َؿتضن١ ايعتًٌَ ٚإزَتجِٗ ٗ إ٪غػ١ يتركٝل ا٫يتعاّ بتيتػٝد ٚايتٓؿٝص -

إش هرب بٓرت٤ خطر١ ؾعتير١ ٚدطٜٛطٖرت يتٓؿٝرص ايتػرٝد        ايتكٝس ٚالمحتؾٛر١ يًر٢ ايرتػدا     -
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 ٚايتثنس َٔ ٚجٛز خط١ يًُتتبع١.

 ايتثنس َٔ دطٜٛط قسضا  ا٭ؾطاز يًعٌُ ي٢ً َٛاج١ٗ َتطًبت  ايتػٝد. -

 : ذًكت  اؾٛز٠ -3

     ٚ بططٜكر١   KauroIshikawaأٍٚ َٔ ْرتز٣ بتؿرهٌٝ ذًكرت  اؾرٛز٠ نتٚضٚاٜؿرٝهت

ا١ُٕٛٓا َع اقتراح ذًٍٛ لهرتا يتطرٜٛط ٚؼػرٌ     دطٛي١ٝ َٔ أجٌ ذٌ أٟ َؿه١ً دٛاج٘

ا٭زا٤ ايعتّا ٚبسأ اْتؿتض َثٌ ٖصٙ المجُٛيت  ٗ ايٝتبرتٕ ٗ أٚا٥رٌ ايػرتٝٓٝت  َرٔ ايكرطٕ      

 )32(ايعؿطٜٔ ٚأْتؿط ٗ اي٫ٜٛت  إترس٠ ا٭َطٜه١ٝ ٗ أٚا٥ٌ ايتػعٝٓت .

ثًِٖٝٗ ٫غتدساّ ٜٚهُٔ زٚض ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٚفًؼ اؾٛز٠ ٗ دسضٜب ايعتًٌَ ٚد

أزٚا  اؾررٛز٠ ٚطررطم ؼػررٌ ايعًُٝررت  ٚايعُررٌ نؿطٜررلا يررصا دتحػررس أُٖٝرر١ ذًكررت        

 )33(اؾٛز٠ ٗ: 

ظٜررتز٠ إيتررعاّ ايعررتًٌَ بتٕؿررتضن١ ٚإؽررتش ايكررطاضا : بؿهررٌ ذًكررت  اؾررٛز٠ دهررٕٛ   -

ٖٓررتى ذًكرر١ ٚقررٌ بررٌ ايعتَررٌ ٚاٱزاض٠ يتركٝررل أٖررساف إُٓٛرر١ ٚبتررتيٞ دثنٝررسإيتعاَٗت  

 ٫ٖساف ٖت ٜٓعهؼ بتٱهتب ؾٝترػٔ ا٭زا٤ ايعتّ ٚاـس١َ ايعت١َ ي١ًُُٛٓ.بتركٝل ا

ايكرسض٠ يًرر٢ ذررٌ إؿره٬ : يررٔ ططٜكٗررت دترررسز ْٛيٝر١ إؿرره١ً ٚذًٛلهررتا ٖٚررصا     -

ّٓرٗررت ٚقررت إٚررتٗ ٚنررتٗ ٱزاض٠ إُٓٛرر١ ٱلررتظ إعٜررس َررٔ ا٭يُررتٍ ٖٚررصا نًرر٘ يررٔ  

 ططٜل ايكسضا  اٱبساي١ٝ يًعتًٌَ بت١ُٕٛٓ.

ٜتز٠ ٤٫ٚ ايعتًٌَ ي١ًُُٛٓ: ُٜٓٛ ايؿرعٛض بتٕػر٪ٚي١ٝ ٚإؿرتضن١ يرس٣ ايعرتًٌَ يرٔ       ظ -

ططٜل ذًكت  اؾٛز٠ا ٜٚكبس ايعتًٌَ ِٖ أْؿػِٗ َرٔ ّتٜطغرٕٛ ايطقتبر١ يًر٢ أْؿػرِٗ      

ٚغٝتيس شيو يًر٢ إايترعاَِٗ ػرتٙ إُٓٛر١ ٚػرتٙ َرت دكربٛ إيٝر٘ َرٔ أٖرساف ٖرت ٜرسيِ             

 اؾٛز٠ ٚؼػٌ اٱْتتج١ٝ ٚا٭زا٤. ايثكتؾ١ ايت١ُٝٝٛٓ ايكت١ُ٥ ي٢ً

 ظٜتز٠ زاؾع١ٝ َٚع١ٜٛٓ ايعتًٌَ ٚبٓت٤ ايثك١ بِٝٓٗ. -

دػرررتِٖ ذًكرررت  اؾرررٛز٠ ٗ اٱغرررتؿتز٠ َرررٔ إرررٛاضز ايبؿرررط١ٜ ٗ إُٓٛررر١ َرررٔ خررر٬ٍ   -

 َؿتضنتِٗ بثْؿػِٗ.

دكررسِٜ خررسَت  أؾهررٌ يًعبررٕٛ ٚؼكٝررل طًبتدرر٘ ٗ اؿكررٍٛ يًرر٢ َٓتحررت  َطتبكرر١      -

 تد٘.يًُٛاقؿت  ٚدًد ضغب

 : ايترسٜت  ايتي دٛاج٘ ايكت٥س ايترًٜٛٞ ٗ ؼكٝل إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ -ضابعت
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دٛاجررر٘ ايكت٥رررس ايتررررًٜٛٞ فُٛيررر١ َرررٔ ايعطاقٝرررٌ ٚايتررررسٜت  ًْدكرررٗت ٗ ايٓكرررتٙ       

 )34(ايتتي١ٝ:

 : إٓتؾػ١ -1

دعس إٓتؾػ١ أِٖ ايترسٜت  ايتي أؾطظدٗت ايتػدا  ايعت١ٕٝا ٚأقربس يًر٢ إُٓٛرت  إٔ    

٤ٞ ْؿػٗت يًػٝطط٠ ي٢ً أن  َػتذ١ َٔ ايػٛم َرٔ خر٬ٍ خؿرض ايتهًؿر١ إٍ أقرٌ      دٗ

ذس ٖهٔا َع ايتػًب ي٢ً ؼسٟ إٓتؾػ١ا ٚايعٌُ َٔ أجٌ المحتؾ١ٛ يًر٢ َٛقعٗرت ٗ   

ايػررٛما ٜٚهررٕٛ شيررو يررٔ ططٜررل ايبررر  ٚايتطررٜٛط ايررصٟ ٜرر٪زٟ إٍ ايتؿررٛم ٚايتُٝررع           

 ػ١.بتيتبتضٙ ايػبٌٝ ايٛذٝس يًبكت٤ ٗ ٚج٘ إٓتؾ

  ايع١ٕٛ: -2

أز٣ ايتكسّ ايتهٓٛيٛجٞ ايػطٜع ٗ إعًَٛت  ٚاٱدكت٫  إٍ إٔ أقربس ايعرتلم قطٜر١    

قررػد٠ قررسٚز٠ ا٭بعررتزا ختقرر١ َررٔ ذٝرر  اٱدكررت٫ ا إعررت٬َ  إتيٝرر١ ايتحتضٜرر١ا          

ايػٝتغ١ٝا ايعػهط١ٜا ٚايثكتؾ١ٝا ٕٚٛاج١ٗ ٖصا ايترسٟ يًر٢ ايكٝرتزا  إٔ دػرتيس َرٔ     

ترٌٜٛ اي٬ظّ يتركٝل ؾطق١ ايتعتٜـ َرع َٓرتر إٓتؾػر١ َٚٓؿرتس ٗ ْؿرؼ      خ٬ٍ إذساث اي

ايٛقت َع إغرتػ٬ٍ ا٫َهتْٝرت  إتتذر١ ٚؽؿرٝض ايتهرتيٝـ ٚقتٚير١ أزا٤ أيُتلهرت ٗ        

 أقٌ ٚقت ٖهٔ.

  ايكسض٠ ي٢ً اٱغتدساّ ا٭َثٌ يًُٛاضز: -3

تتذ١ بؿرهٌ أَثرٌ   ٗ ٌٚ إٓتؾػ١ ٚيسّ اٱغتكطاض ٫بس َٔ إغتدساّ أَثٌ يًُٛاضز إ

ٚايبررر  يررٔ ذًررٍٛ َثًرر٢ يًُؿرره٬  ٚقتٚيرر١ دطبٝكٗررت ؾعًرر٢ ايكٝررتزا  ايترًٜٛٝرر١ إٔ     

 ٫دترى ايؿطم دهٝٝع ٫ٚدػُس بٗسض ايٛقت ٫ْ٘ َٔ إٛاضز ا٫غترادٝح١ٝ.

  اؾٛز٠ ايؿت١ًَ: -4

أقرربرت اؾررٛز٠ ٗ إٓررتس أٚ اـسَرر١ ٖررٞ َكٝررتؽ ايتكررسّ ٚايتُٝررع يٓررس ايهررثد َررٔ   

ٖٚٞ َكٝتؽ يًُؿت١ًٚ ي٢ً إػت٣ٛ ايعرتٕٞا ٚأقربرت ٖرسؾت يهرٌ إُٓٛرت       إُٓٛت  

يهررٞ دترررتٚظ َٓتحتدٗررت اؿررسٚز اؾػطاؾٝرر١ا يررصيو أقرربس ايكررتز٠ ايترًٜٛٝررٕٛ ٜػررعٕٛ      

 يًركٍٛ ي٢ً ؾٗتزا  ا٫ٜعٚ إدتًؿ١.

  اؽتش ايكطاض ٗ يتلم َتػد: -5

كطا ٚايتررسٟ ايرصٟ ٜٛاجر٘    اؽتش ايكطاض ٗ ٖصا ايعكرط ٜرتِ ٗ يرتلم َرتػد غرد َػرت      
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ايكرررتز٠ ايترًٜٛٝرررٕٛ ٖرررٛ َرررس٣ قرررسضدِٗ يًررر٢ ايعُرررٌ ٗ نررر٤ٛ ض٩ٜرررت َػرررتك١ً ٚانرررر١           

ٚاغترادٝح١ٝ ٚانر١ ذت٢ دػتطٝع ايتعتٌَ َع ايتررسٜت  َٚرٔ برٌ ٖرصٙ ايتررسٜت  يرٝؼ       

ؾك٘ نٝؿ١ٝ اؽتش ايكطاض ٚاِت َس٣ دٛاؾرل ايكرطاض َرع دٛجٗرت  ايكٝرتزا  ٚاـطر١ ايرتي        

   ٚنعٖٛت ي١ًُُٛٓ.

ظب ي٢ً ايكت٥س ايصٟ وتٍٚ ؼكٝل التظا  غد ايتٝتز١ٜا َػت٣ٛ ٜؿرٛم ايتٛقعرت    

ٜتُتؾ٢ َٚتطًبت  ايكطٕ اؿتزٟ ٚايعؿرطٜٔ إ ٜتبٓر٢ اؾهرتض ذسٜثر١ ٜٚهػرب َٗرتضا        

جسٜس٠ا د٪ًٖ٘ يًتعتٌَ َع ايتكٓٝت  اؿسٜثر١ ٚدػرٌٗ يًٝر٘ اغرتٝعتب إرتػدا  إػرتكب١ًٝ       

 إٍ َكتف إُٓٛت  ايعت١ٕٝ. َت ٜػتيسٙ إٍ ؼٌٜٛ َُٓٛت٘

 : خرتُررر١

كٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ زٚضَٗرِ ٗ دععٜرع إزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَا       يًْكٌ ٗ ختتّ زضاغتٓت إٔ 

غٛا٤ نثغًٛب ْٛتَٞ أٚ نٗسفا ٚذت٢ دٓحس ٗ شيرو ٫برس َرٔ ٚجرٛز قٝرتز٠ ؼًٜٛٝر١       

و يًررر٢ نؿرررثٙ َرررتػد٠ َٚتحرررسز٠ا ؼرررسز ٚدكرررِٝ ْٛيٝررر١ ا٫زا٤ ٚدطرررٛضٙا َعتُرررس٠ ٗ شيررر 

فُٛيرر١ َررٔ ا٭بعررتز َثررٌ ايترػررٌ إػررتُطا دررسضٜب ايعررتًٌَا ُٚهٝررِٓٗ يررٌ ايعُررٌ    

بثضو١ٝا َت ٜتٓتغب َع ايٛطٚف ٚإػتحسا  َعتُس٠ ٗ شيرو يًر٢ ايترؿٝرعا ايتػرٝدا     

ذررٌ إؿرره٬ ا َٚؿررتضن١ ايعررتًٌَ ٗ اؽررتش ايكررطاضا يهررٔ ضغررِ شيررو دبكرر٢ ٖٓررتى   

ٚرٌ إٓتؾػر١ا ايعٕٛر١ا ٚاٱغرتدساّ ا٭َثرٌ يًُرٛاضزا        ؼسٜت  دٛاج٘ ايكت٥س ايترًٜٛٞ ٗ

َع قرعٛب١ إؽرتش ايكرطاض ٗ يرتلم َرتػدا يرصا ْكرٌ ٗ اـترتّ إٍ فُٛير١ َرٔ ايٓترت٥خ            

 ٚايتٛقٝت :  

 : أ٫ٚ: ايٓتت٥خ -

ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٖٞ َكٝتؽ وسز لتح أٚ ؾؿٌ إُٓٛت  ٖٚصا َت جعرٌ إُٓٛرت     -

 ٛضز ايبؿطٟ ٚدؿتس المجتٍ أَتَ٘ يٲبساع.دٗتِ بٗت ٭ْٗت دٗتِ بتٕ

نُتٕ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ َتٛقـ ي٢ً ايسٚض ايصٟ دًعب٘ ايكٝرتز٠ ايترًٜٛٝر١ا ايرتي در٪َٔ      -

بٗتا ٖٚٞ ٖرسؾٗت ايط٥ٝػرٞا دعتُرس يًر٢ إغرترادٝح١ٝ دػرٝد نتًَر١ ؼترتد إٍ قٝرتز٠ لهرت           

ؿت١ًَ َٔ أجٌ ايبكرت٤  ض١ٜ٩ ق١ٜٛ د٪َٔ بتيتتػٝد ٚايتحسٜس ٖٚٞ َٔ أِٖ َكَٛت  اؾٛز٠ اي

 ٚاٱغتُطاض ٚإٓتؾػ١.

يًكت٥ررس ايترررًٜٛٞ زٚض َٗررِ ٗ بٓررت٤ ؾررطم ايعُررٌ ٚؼسٜررس أٖررساف ايؿطٜررل ٚدُٓٝرر١ ضٚح   -
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 ايتعتٕٚ ٚا٫ْتُت٤ا ٖٚصا َت ؼتتج٘ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ.

 : ثتْٝت: ايتٛقٝت  -

ض٠ يًر٢ ايتعرتٕٚ   َٔ أجٌ بٓت٤ جٝس ٱزاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٫ برس َرٔ ٚجرٛز قٝرتز٠ قرتز        -

 ٚايتبتزٍ بٝٓٗت ٚبٌ ايعتًٌَ ٚدبحٌٝ إكًر١ ايعت١َ ي٢ً اـتق١.

إختٝررتض قٝررتزا  نؿرر٪٠ بتغررتطتيتٗت إهررتز ٚدهررٜٛٔ ض٩ٜرر١ َػررتكب١ًٝ ٚانررر١ ذترر٢    -

 دػتطٝع إغتُتي١ أؾهتض ٚدٛجٗت  ايعتًٌَ ٗ ا١ُٕٛٓ ٚاغتكطتب إػتؿٝسٜٔ.

زاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٚدععٜعَهتْرر١   نررطٚض٠ إجررطا٤ زٚضا  دسضٜبٝرر١ ذررٍٛ َبررتز٨ إ     -

ايكت٥ررس ايترررًٜٛٞ بتيتبررتضٙ ٖررٛ َررٔ ٜكررٛز إُٓٛرر١ مررٛ ايتػررٝد ٚبتررتيٞ ايٛقررٍٛ يًحررٛز٠         

 ايؿت١ًَ.

دععٜرررع يًُٝررر١ اٱدكرررتٍ ٚإؿرررتضن١ َرررع إط٩ٚغرررٌ ٚاٱغرررتُتع إيرررِٝٗ ٚاٱٖتُرررتّ       -

 َؿتيطِٖ.

  :ٚإطاجع الهررٛاَرررـ
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         

)1(
زضٜتزٟ ٓٝس٠: زٚض ايكتز٠ ٚإسٜطٜٔ ٗ ؼكٝل َبتز٨ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ ٗ ايكطتع ايكررٞ برتؾعا٥ط    -

(ا أططٚذر١ زنترٛضاٙ يًرّٛا ٗ ايعًرّٛ     2017-2012إطنع اٱغتؿؿت٥ٞ اؾتَعٞ بتيسٜٚط٠ أِٛشجرت ) 

١ اؿكٛم ٚايعًّٛ ايػٝتغر١ٝا جتَعر١   ايػٝتغ١ٝ ٚايع٬قت  ايسٚي١ٝا ؽكل إزاض٠ إٛاضز ايبؿط١ٜا نًٝ

 35ا م2019ا 3اؾعا٥ط
)2(

ا 2009ايكٝتز٠ اٱزاض١ٜ ٗ َ٪غػت  ايتعًِٝ ايعتيٞا زاض ٖطاما يُرتٕا  : قُس اـتَؼ إد٬ٗ -

 .110م
)3(

يسْتٕ ايعتّٛا قتغِ نٛؾحٞ: ايكٝتز٠ ٚايتػٝد ايططٜل إٍ ايٓحتحا إثطا٤ يًٓؿط ٚايتٛظٜعا ا٭ضزٕا  -

 20ا م2011
)4(

 15ا م2014(ا 1أغت١َ خدٟ: ايكٝتز٠ اٱغترادٝح١ٝا زاض ايطا١ٜ يًٓؿط ٚايتٛظٜعا يُتٕا )ٙ -
(5)

- Naceurjabnoun.transformational leadership and service quality in 

uae.hospitls.managing service quality.vol15 no01.2005, p72 
(6)

- Hassan a.a.argia and aziahismail.theinflunce of transformation leadership on 

the level of tqm implementation in the higher education sector. published by 

canadian center of science and educaion.vol3.no1.january 27.2013.p138 
)7(

يتبتزي١ٝ يًُرسٜطٜٔ نُرت ٜرسضنُٗت    َكطؿ٢ ايػعٝس ج ٌٜا ضاْٝت إٜٗتب ايعًِ: ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٚا -

َعًُررٛ اؿًكرر١ ا٭ٍٚ َررٔ ايتعًررِٝ ا٭غتغررٞ ٚي٬قتُٗررت دؿتيًٝرر١ ايررصا ا فًرر١ عررٛث ايتربٝرر١ ايٓٛيٝرر١ا     

 .483ا م 2002أؾطٌٜ  58جتَع١ إٓكٛض٠ يسز
)8(

ظٜررتْٞ اّررتٕ: دررتثد ايكٝررتز٠ ايترًٜٛٝرر١ يًرر٢ أزا٤ إُٓٛرر١ زضاغرر١ ذتيرر١ َ٪غػػرر١ إطررتذٔ ايهرر ٣    -
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بػررهط٠ا َررصنط٠ َتغررتر ٗ يًررّٛ ايتػررٝد ؾررطع دػررٝد إُٓٛررت  ؽكررل ايتػررٝد  -اَٚررتف -ٓررٛبيًح

 .85ا م2013/2014ا٫غترادٝحٞ يًُُٓٛت ا جتَع١ قُس خٝهط بػهط٠ا 
)9(

َتٖطق ٟ زضٜٚـ: ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٚزٚضٖت ٗ ازاض٠ ايتػٝد زضاغ١ ؼ١ًًٝٝ ٫ضا٤ ي١ٓٝ َٔ َتدرصٟ   -

 ا م2009تضف ايعطاقٝر١ا فًرر١ ا٫زاض٠ ٚا٫قتكررتزا ايعرسز ايثررتَٔ ٚايػرربعٕٛ   ايكرطاضا  ٗ بعررض إكرر 

 .110ا 109م
)10(

ؾررٗسإ يررتزٍ ايػطبررتٟٚا ازاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٚؾررل يًُعررتٜد ايسٚيٝرر١ا زاض ايؿهررط اؾررتَعٞا         -

 .16ا 15ا م م2020(ا 1اٱغهٓسض١ٜا )ٙ
)11(

ٕ   يًٞ ؾطذتٕ يبرس الله ايؿهٝهرٞا الرتض ذبٝرب ايتٗرتَٞ: ا      - قكر١  -زاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ ٗ ايكرطآ

ا 2016ا 1ا ايعرسز 8ِٛشجت المج١ً ايعطاق١ٝ يبرٛث ايػٛم ٚٓت١ٜ إػتًٗوا المجًس-ع-ْد الله ٜٛغـ

 .345ا 344م م
)12(

ا 1خهد نتِٚ ٓٛز: إزاض٠ اؾٛز٠ ٗ إُٓٛت  إتُٝع٠ا زاض قؿت٤ يًٓؿط ٚايتٛظٜعا يُتٕا ٙ -

 .19ا ما 2010
)13(

زاض ايؿحررط يًٓؿررط ٚايتٛظٜررع ايكررتٖط٠ا  TQMايٓكررط: أغتغررٝت  إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ َررسذت أبررٛ  -

 .65ا 64ا م م2008
)14(

ا زاض ايثكتؾرر١ يًٓؿررط  2000 -9001قتغررِ ْررتٜـ يًررٛإ: إزاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ َٚتطًبررت  اٱٜررعٚ     -

 .81ا 80ا م م2013ٚايتٛظٜعا ا٭ضزٕا 
 )15(

ايؿًػؿ١ َٚساخٌ ايعٌُا زاض إٓتٖخ يًٓؿط ٚايتٛظٜعا يُتٕا غًُتٕ ظٜسإ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَا  -

 .29ا 28ا م م 2010(ا 1اؾع٤ )
)16(

بٛزٜرر١ بؿررد: اؾررهتي١ٝ دػررٝد اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٗ اـررسَت  ايكررر١ٝا زضاغرر١ ذتيرر١ إ٪غػرر١            -

اٱغتؿؿت١ٝ٥ دطابرٞ بْٛعر١ بؿرتضا أططٚذر١ زنترٛضاٙا ٗ ايعًرّٛ ا٫قتكرتز١ٜ ؽكرل دػرٝدا نًٝر١           

 .39عًّٛ اٱقتكتز١ٜ ٚايتحتض١ٜ ٚيًّٛ ايتػٝدا جتَع١ ابٛ بهط بًكتٜس دًُػتٕا ماي
)17(

الهتّ بٛؾٓٝب: سمت  ايكت٥س ٗ ٌٚ دبني ازاض٠ اؾرٛز٠ ايؿرت١ًَ زضاغر١ َٝساْٝر١ بربعض إ٪غػرت         -

ايكرررٓتي١ٝا أططٚذررر١ زنترررٛضاٙا ؽكرررل يًرررِ ايرررٓؿؼ ايعُرررٌ ٚايتٓٛرررِٝا نًٝررر١ ايعًرررّٛ اٱْػرررت١ْٝ       

 136ا م١2017/2018ا جتَع١ قُس بٛنٝتف َػ١ًٝا ٚاٱجتُتيٝ
)18(

ؾطَتٍ ٱْتتد ا٭ز١ٜٚ قػٓط١ٓٝا –ؾتٝر١ ذبؿٞ: إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ َع زضاغ١ دطبٝك١ٝ ٗ ٚذس٠  -

أططٚذ١ زنتٛضاٙ ايسٚي١ ٗ ايعًّٛ اٱقتكتز١ٜا ن١ًٝ ايعًّٛ اٱقتكتز١ٜ ٚيًّٛ ايتػٝدا جتَع١ َٓتٛضٟ 

 .294ا 293ا م م 2006/2007قػٓط١ٓٝ 
)19(

 .302ا 301إطجع ْؿػ٘ا م م  -
)20(

 303إطجع ْؿػ٘ا م  -
)21(

بػررطٚض٠ بررٛبهط: زضاغرر١ إَهتْٝرر١ درربني ازاض٠ اؾررٛز٠ ايؿررت١ًَ ٗ إ٪غػررت  ايكررٓتي١ٝ اؾعا٥طٜرر١   -
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ا أططٚذر١ زنترٛضاٙ يًرّٛ ٗ يًرّٛ     9001زضاغ١ ذتي١: ي١ٓٝ َٔ إ٪غػت  إترك١ً ي٢ً ؾٗتز٠ اٱٜعٚ 

ٝررر١ ايعًرررّٛ اٱقتكرررتز١ٜ ٚايتحتضٜررر١ ٚيًرررّٛ ايتػرررٝدا جتَعررر١ قُرررس بٛنرررٝتف إػررر١ًٝا      ايتػرررٝدا نً

 .153ا م2014/2015

 
)22(

ْٜٛػٞ َكرطؿ٢ا غرعس َرطظم: ايُٓرٛشد اؾعا٥رطٟ يًحرٛز٠ ٚزٚضٙ ٗ ؼػرٌ اؾرٛز٠ بتٕ٪غػرت            -

 .98ا م 2020ا 02اؾعا٥ط١ٜا ف١ً زؾتدط إقتكتز١ٜا ايعسز 
)23(

ز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٗ دؿعٌٝ َٓٗخ إزاض٠ اؾٛز٠ ايؿت١ًَ َٔ قطتع ايتعًِٝ ايعتيٞا طٗطاٟٚ ذٝت٠: زٚض ايكٝت -

زضاغ١ آضا٤ ي١ٓٝ َٔ أغتدص٠ قطتع ايتعًِٝ ايعرتيٞا أططٚذر١ زنترٛضاٙ يًرّٛا ٗ يًرّٛ ايتػرٝد ؽكرل        

َع١ ا جتن١ًٝ ايعًّٛ اٱقتكتز١ٜ ٚايتحتض١ٜ ٚيًّٛ ايتػٝداٱقتكتز ايتطبٝكٞ ٗ إزاض٠ ا٭يُتٍ ٚإتي١ٝا 

 .24ا م2016/2017إس١ٜا 
)24(

زضاغ١  –قٝتذٞ ا٭خهط: زٚض ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٗ ؼكٝل ايتُٝع ايتُٓٛٝٞ بتٕ٪غػ١ اٱقتكتز١ٜ  -

ا أططٚذررر١ زنتررٛضاٙ يًرررّٛ ٗ يًررّٛ ايتػرررٝدا نًٝرر١ ايعًرررّٛ    -ذتيرر١ فُرررع نْٛررسٚض بررر د بررٛيطٜطٜخ   

  144-142ا م م2018/2019ػ١ًٝا إاٱقتكتز١ٜ ٚايتحتض١ٜ ٚيًّٛ ايتػٝدا جتَع١ 
(25)

- A.j.trofinoend.cnaa.faan:transformation leader shipmoving total quality 

management toworld-class organizations,international nursing review. 47.2000 
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)26(
  145ا م شنطٙغبل قٝتذٞ ا٭خهطا إطجع  -

-
(27)
 . 146إطجع ْؿػ٘ا م 

 )28(
 147إطجع ْؿػ٘ا ما  -

)29(
يتي١ٝ جٛاز قُس يًٞ: دثثد ايكٝتز٠ ايتر١ًٜٝٛ ٗ ؼؿٝع إط٩ٚغٌ ٗ إُٓٛت ا زضاغر١ َٝساْٝر١    -

ا 18ٗ ايؿطن١ ايعت١َ يًكٓتيت  اؾًس١ٜ ايعطاق١ٝ ٗ بػسازا ف١ًايعًّٛ ا٫قتكتز١ٜ ٚاٱزاض١ٜا المجًس

 .14ا 10ا م م69ايعسز
)30(

 14إطجع ْؿػ٘ا م  -
)31(

طرررٜٛٗط طررر٘ َرررساْٞ: أُٖٝررر١ايكٝتز٠ ايترًٜٛٝررر١ ٗ دؿعٝرررٌ إزاض٠ ايتػرررٝد ايتُٓٛٝرررٞا فًررر١ ايعًرررّٛ       -

 217ا م 2017ا جتْؿٞ 22ا٫جتُتي١ٝا ايعسز 
)32(

 81غًُتٕ ظٜسإا َطجع غبل شنطٙا م  -
)33(

 .133ا 132قتغِ ْتٜـ يًٛإا َطجع غبل شنطٙا م ما  -
)34(

زضاغر١ ذتير١   -١ َرٔ خر٬ٍ أغرًٛب ُهرٌ ايعرتًٌَ ٗ إُٓٛر١      ٖب١ قسْسٍ: دؿعٌٝ ايكٝتز٠ ايترًٜٛٝر  -

ضغرررتي١ َتجػرررتد ٗ يًرررّٛ ايتػرررٝدا ؽكرررل ازاض٠ أيُرررتٍ ٚدػرررٜٛلا نًٝررر١ ايعًرررّٛ      -جتَعررر١ إسٜررر١

اٱقتكتز١ٜ ٚايتحتض١ٜ ٚيًرّٛ ايتتػرٝدا جتَعر١ إسٜر١ نًٝر١ ايعًرّٛ ا٫قتكرتز١ٜ ٚايعًرّٛ ايتحتضٜر١ ٚيًرّٛ           

 .52ا 51ا م م2010ايتػٝد 


