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واقع ممارشة التنهين الإداري للكيادات التربوية في إدارات التعليه 
 ننذخل لتشكيل الميسة التيافصية

 إبشاِٖٝ المـشٟ ضد. بذس١ٜ بٓت عبذ ايعضٜ

 ساؿ١ً ع٢ً ايذنتٛساٙ في اٱداس٠ ايترب١ٜٛ

 ن١ًٝ ايترب١ٝ داَع١ المًو طعٛد المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ

 : المصتخلص 
ايتعشف ع٢ً ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل  ٖذفت اايبشح إلى

ٞ المظشٞ، ٚتم بٓا٤ أداتين يًبشح ، ا٭دا٠ ا٭ٚلى ا٫طتبا١ْ  المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ، ٚيتشكٝل ٖذف ايبشح تم اطتخذاّ المٓٗر ايٛؿف

( َقٔ  521ٝقادات ايتربٜٛق١ في إداسات ايتعًقِٝ، ٚتم تطبٝكٗقا عًق٢       يًتعشف ع٢ً ٚاقع َٚتطًبات تطبٝقل ايقتُهين اٱداسٟ يًك  

ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ بقق داسات ايتعًققِٝ  ايشٜققام َهقق١ المهشَقق١، ايؼققشق١ٝ(، ٚا٭دا٠ ايجاْٝقق١ المكابًقق١ ٱدققشا٤ ايتشًٝققٌ ايب٦ٝققٞ        

ٞ يٛاقع إداسات ايتعًِٝ، ٚتم تطبٝكٗا ع٢ً  ِٝ،  ٚقذ تٛؿٌ ايبشح إلى عذد ( َٔ رٟٚ الخبر٠ في ايترب١ٝ ٚايتع41ًا٫طتراتٝذ

َٔ ايٓتا٥ر، أبشصٖا: إٕ ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظق١ٝ دقا٤   

(. ٚإٕ دسد١ مماسط١ أفشاد ايذساط١ ٭بعاد 4( َٔ أؿٌ  2.81بذسد١ مماسط١ َتٛطط١، سٝح بًؼ المتٛطط الحظابٞ ايعاّ  

( 3( ٚعقذدٖا   يتشكٝقل المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ   نُذخٌ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ ا٭ٍٚ  ٚاقع المحٛس 

تُهين ايكٝقادٟ يًكٝقادات   أبعاد، دا٤ت بذسد١  َتٛطط١(. ٚقذ سٴتبقت أبعقاد المحقٛس ا٭ٍٚ تٓاصيٝقاى عًق٢ ايٓشقٛ ايتقايٞ: بٴعقذ ايق         

ايقتُهين ايتٓيُٝقٞ   "بٴعقذ  ثقِ  ، بالمشتب١ ايجا١ْٝ يًكٝادات ايترب١ٜٛ" ايتُهين ايٓفظٞ"بٴعذ ، ًٜٝ٘ بالمشتب١ ا٭ٚلى "دا٤ ايترب١ٜٛ

 ٚا٭خير٠. بالمشتب١ ايجايج١ "يًكٝادات ايترب١ٜٛ

 المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ . –إداسات ايتعًِٝ  –ايكٝادات ايترب١ٜٛ  –ايهًُات المفتاس١ٝ : ايتُهين اٱداسٟ 

The reality of practicing administrative empowerment of educational leaders in 
education departments as an entry point to achieving Competitive Merit 

Dr. Badreah Abdelaziz Ebrahim Almasri 

Abstract:  

The research aimed to identify the reality of the practice of administrative 
empowerment for educational leaders in education departments as an approach to 
achieving competitive Merit. To achieve the goal of the research, a descriptive survey 
method was used, and two research tools were built. The first tool was a questionnaire 
to identify the reality and requirements of applying administrative empowerment for 
educational leaders in education departments. Applying it to (521) educational leaders 
in education departments (Riyadh, Makkah Al-Mukarramah, Al-Sharqiyah), The 
second tool corresponds to conducting a strategic environmental analysis of the reality 
of education departments, and it was applied to (41) people with experience in 
education. The research reached a number of results, the most notable of which are: 
The reality of administrative empowerment of educational leaders in education 
departments as an entry point to achieving competitive Merit came to a degree of 
practice. Average, with the general arithmetic average reaching (2.81) out of (4). The 
degree to which the study members practiced the dimensions of the first axis (the reality 
of administrative empowerment of educational leaders in education departments as an 
approach to achieving competitive Merit), which are (3) dimensions, was (medium). The 
dimensions of the first axis were arranged in descending order as follows: “The 
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dimension of leadership empowerment for educational leaders” ranked first, followed 
by “the dimension of psychological empowerment for educational leaders” in second 
place, then “the dimension of organizational empowerment for educational leaders” 
ranked third and last. 
Keywords: administrative empowerment - educational leaders - education departments - 
competitive Merit. 

 : مكذمة 
ٜعذ ا٫ٖتُاّ بت١ُٝٓ المٛسد ايبؼشٟ، ٚبزٍ الجٗٛد في سفع َظت٣ٛ أدا٥٘، ٚايعٌُ ايذ٩ٚب ع٢ً 

إعذاد قاد٠ قادسٜٔ عًق٢ قٝقاد٠ ايتػقٝير المٓؼقٛد، بق،دٚات، ٚأطقايٝي إداسٜق١، تقذعِ مكٝقل ايتُٝقض،           

ٴٜعققذ ايققتُهين اٱداسٟ، أ       سققذ المققذاخٌ  ٚاطققتذاَت٘; َققٔ أٚيٜٛققات المًُهقق١ ايعشبٝقق١ ايظققعٛد١ٜ، يققزا 

 ا٫طتراتٝذ١ٝ الم١ُٗ، ٱسذاخ ايتطٜٛش ٚايتشظين اٱداسٟ المظتُش،

ٖٚزا ا٭طًٛب ظٗش في بذاٜات ايتظعٝٓات، َٔ ايكشٕ ايعؼشٜٔ الم٬ٝدٟ، ْتٝذ١ يتطٛس ايفهش 

ٳُه١ِّٓ، سٝح تشتي ع٢ً ريو  اٱداسٟ، في لداٍ ايتشٍٛ َٔ المٓي١ُ ايبيرٚقشاط١ٝ، إلى المٓي١ُ الُم

ّٝققشات عقق ذ٠ في ايب٦ٝقق١ ايتٓيُٝٝقق١، ٚصٜققاد٠ ايترنٝققض عًقق٢ َٛاسدٖققا ايبؼققش١ٜ، ٚمظققين دققٛد٠     تػ

(. 2007خققذَاتٗا، يتشكٝققل سكققا المظققتفٝذٜٔ، ٚصٜققاد٠ إْتادٝتٗققا ٚفعايٝتٗققا ايتٓيُٝٝقق١  ايعظققاف،   

ٜٚٗذف ايتُهين إلى اطتجُاس دذاسات، ٚقذسات المٛاسد ايبؼش١ٜ، ٚمفٝقضِٖ راتٝقاى، ٚسفقع َظقت٣ٛ     

(، مما ٜ٪دٟ إلى مكٝل 2013ظين قذستِٗ ع٢ً أدا٤ أعُالهِ  ايطعاْٞ، ٚايظٜٛعٞ، دافعٝتِٗ، ٚم

 (.2009المضٜذ َٔ َظتٜٛات اٱلزاص، َٚٔ ثِ استفاع َظت٣ٛ سكاِٖ ايٛظٝفٞ  سظين، 

ٜٚتُٝض ايتُهين اٱداسٟ; بترنٝضٙ أٜلاى ع٢ً ْيِ ايعٌُ، أٚ َقا ٜعقشف بايعًُٝقات ايش٥ٝظق١     

يعًُٝقق١ اٱداسٜقق١ بهاًَققٗا، ابتققذا٤خ َققٔ ايتخطققٝط ٚستقق٢ مكٝققل  يًُٓيُققات، سٝققح ٜققتِ دساطقق١ ا

ا٭ٖذاف، ٚتكِٜٛ ايٓتا٥ر، فٗقٛ ٜظقاعذ عًق٢ س٩ٜق١ َتهاًَق١ يًعُقٌ، ٜٚضٜقٌ الحقٛادض أَقاّ تكقذّ           

(، إكققاف١ يترنٝققضٙ عًقق٢ داْققي سادققات ايفققشد المعٜٓٛقق١; َجققٌ: ا٫ْتُققا٤،  2010اٱلزققاص  ايشٚاػققذ٠، 

 ٚظٝفت٘ ٚس٩طا٥٘، ٚت١ُٝٓ ػعٛسٙ بالمظ٪ٚي١ٝ،    ٚإثبات ايزات، ٚا٫سظاغ بايشكا عٔ

يٝهٕٛ دا٥ِ اٱْتادٝق١ بقشٚم َعٜٓٛق١ عايٝق١، ٚدقٛد٠ في ا٭دا٤، تقتُهٔ َقٔ خ٬يق٘ الم٪طظقات           

مكٝقل المضاٜققا ايتٓافظق١ٝ، ٚتقق،َين اطققتذاَتٗا، ٚاسقت٬ٍ َٛقققع تٓافظققٞ; ٜ٪ًٖقٗا ٭ٕ تتفققٛم عًقق٢     

 َج٬ٝتٗا في المجاٍ ايزٟ تٓؼطُ فٝ٘.

يتعًِٝ ايعاّ في المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ، تمجٌ إسذ٣ الم٪طظات ايترب١ٜٛ الم١ُٗ، في ٚإداسات ا

دٗاص ٚصاس٠ ايتعًِٝ، ٚتشتبط بع٬قات تبادي١ٝ َع المظتفٝذٜٔ ايذاخًٝين َٔ المٛظفين ٚايط٬ب، 

ٚالخاسدٝين َٔ ناف١ ػشا٥ح المجتُع، ٚيًٛفا٤ باطتذا١َ ايع٬قات الجٝذ٠، ٚالمظتذا١َ يتشكٝل 

٭ٖذاف ايترب١ٜٛ ٚايتع١ًُٝٝ، ٜتطًي ا٭َش إلى ايعٓا١ٜ بجٛد٠، ٚتمٝض الخذَات، ٚالمٓتذات ايتي ا

تكذَٗا إداسات ايتعًِٝ، ٜٚتشكل ٖزا المطًي بتطبٝل ايتُهين اٱداسٟ في إداسات ايتعًِٝ يًكٝادات 

ٚتؼذٝع سٚم  ايترب١ٜٛ; ٚريو ب عطا٥ِٗ سش١ٜى أنجش في المؼاسن١ في اتخار ايكشاسات ايتع١ًُٝٝ، 

المبادأ٠ يذِٜٗ; بتكذِٜ ا٭فهاس اٱبذاع١ٝ يتلٝٝل ايفذ٠ٛ المٛدٛد٠ بين اٱداس٠ ٚالمقٛظفين، ٚطقعٝاى   

يتشكٝل ايهفا٠٤، ٚايفعاي١ٝ في إلزاص المٗاّ، ٚتطٜٛش ا٭دا٤ في إداسات ايتعًِٝ، ايقتي تمجقٌ المحلقٔ    

   ٚ ايذاعُقق١ ي٬بتهققاس، خاؿقق١ في ظققٌ  الم٥٬ققِ يتًققو ا٭فهققاس، ٚالمظققا١ُٖ في إلصققاد ايب٦ٝقق١ المحفققض٠ 

ؿعٛب١ ا٫ستفاظ بالمٝض٠ ايتٓافظ١ٝ، بـف١ ْٗا١ٝ٥ بفعٌ عـش المعًَٛات، ٚايتطٛس ايتهٓٛيٛدٞ، 
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َٚٔ ثِ ت،تٞ كشٚس٠ ت١ُٝٓ، ٚتطٜٛش ٖقزٙ المٝقض٠ عقٔ طشٜقل تمهقين ايكٝقادات ايتربٜٛق١ ٚسعاٜق١         

 (.   2014إبذاعِٗ، َٚظاُٖاتِٗ ايبٓا٠٤  ْٛسايذٜٔ، 

ُهين اٱداسٟ بمفقققاِٖٝ عقققذ٠ َجقققٌ: اي٬َشنضٜققق١ اٱداسٜققق١، ٚاٱداس٠ ايزاتٝققق١،  ٜٚقققشتبط ايقققت

ٚاٱؿقق٬م اٱداسٟ، ٚايفعايٝقق١ ايتٓيُٝٝقق١، ٚعُققٌ ايفشٜققل، ٚاٱبققذاع، ٚايتُٝققض، أكققاف يًققتُهين     

اٱداسٟ أ١ُٖٝ; َٚظ٪ٚي١ٝ تجاٙ مظين اٱْتاد١ٝ، ٚتمٝض ا٭دا٤ في إداسات ايتعًِٝ، الم٪دٟ يًٓذام 

 (.2012فٛقٗا، ٚانتظابٗا َٝض٠ تٓافظ١ٝ  ايشدادٟ، الم٪طظٞ، ٚت

فايكٝادات ايترب١ٜٛ المُه١ٓ، سين تكًذٖا دٚسٖا ايكٝادٟ، تظع٢ إلى مكٝقل ْقٛع َقٔ ايتُٝقض،     

تـٌ ب داساتٗا َٔ خ٬ي٘ إلى ايشٜاد٠ في تكذِٜ أفلٌ الخذَات يًُظقتفٝذٜٔ َٓٗقا، ٚبمخشدقات    

 (. 2016ذٚي١ٝ، ٚايعالم١ٝ  ايًٛقإ، تع١ًُٝٝ قادس٠ ع٢ً المؼاسنات، ٚالمٓافظات اي

ٚفي ٖققزا الجاْققي أنققذت ايعذٜققذ َققٔ ايذساطققات عًقق٢ أُٖٝقق١ مكٝققل َتطًبققات بٓققا٤ المٝققض٠        

; 2013; عًٞ، 2013ايتٓافظ١ٝ ٚاطتذاَتٗا، ٚدٚس ايهفا٤ات ٚاٱبذاع في مكٝكٗا; َجٌ دساط١  المكاد١َ، 

 (. 2015; ايٝاَٞ، 2010; طًِٝ، 2016ايؼٗشٟ، 

المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في إداسات ايتعًِٝ نجير٠، َٚٓٗقا: المؼقاسن١ في دقٛا٥ض ايتُٝقض      ؿٛس مكٝل

ايزٟ ٜٓعهع أثشٖا ع٢ً تجٜٛذ ا٭دا٤ ايتعًُٝٞ، ٚمظين ايب١٦ٝ اٱداس١ٜ في إداسات ايتعًِٝ، ٚسفع  

َظت٣ٛ نفا٠٤ ا٭دا٤، ٚتطقٜٛش ايقٓيِ ٚاٱدقشا٤ات، ٚتـقشٝح بعقا المُاسطقات، فظقي ايف٦قات         

ٴٜعذ ايفٛص بالجٛا٥ض، ٚايٛؿٍٛ إلى َٓـات ايتتٜٛر َٝض٠ تٓافظ١ٝ; تظذٌّ المحذد٠ يً ُؼاسن١، ٚ

يـالح الم٪طظ١ ايتع١ًُٝٝ، ايتي َا ناْت يتشـٌ عًٝٗا يق٫ٛ ٚدقٛد نفقا٤ات بؼقش١ٜ، ٚقٝقادات      

تشب١ٜٛ ممه١ّٓ، قادس٠ ع٢ً قٝاد٠ الم٪طظ١ لسٛ تجٜٛذ ا٭دا٤، ٚمكٝقل ايتُٝقض، ٚققذ أنقذت عقذد      

٢ً أ١ُٖٝ تبّٓٞ الم٪طظات ايتع١ًُٝٝ يًتُهين اٱداسٟ، لما لضكك٘ َٔ فٛا٥ذ جمق١،  َٔ ايذساطات ع

تؼٌُ الم٪طظ١ ٚايعاًَين فٝٗا ع٢ً سذ طٛا٤، ٚتعطٝٗا قُٝاى َلاف١ تمٝضٖا عٔ َج٬ٝتٗا، َٚٓٗا: 

; 2016; الجقققابش، 2015; ايقققشادح، 2014; ايعتقققٝ ، 2013; عفاْققق١، 2012; أبقققٛ نقققشِٜ، 2012دساطققق١  دقققٛاد، 

مٍ يًقتُهين       2012ظًِٝٝ، الم (، نُا أظٗشت بعا ايذساطقات إٔ ايكٝقادات ايتربٜٛق١، يقذٜٗا إدساى عقا

(، ِٖٚ أقذس 2013; الحشبٞ، 2012اٱداسٟ، ٤٫ٚٚ يًُٓي١ُ ايتي ٜعًُٕٛ فٝٗا، َٚٓٗا دساط١  لذُذ،

، ممقا  ع٢ً ت١ُٝٓ سٚم اٱبقذاع، ٚا٫بتهقاس في أعُقالهِ، ٚتعضٜقض اطقتُشاس تمٝقض الم٪طظق١ ايتعًُٝٝق١        

، الحاسثٞ، 2011، ايعطاس،2011ٜلُٔ قذستٗا ع٢ً المٓافظ١ ٚحماٜتٗا َٔ ا٭صَات المفاد١٦  ايذعذٟ، 

(، ٚقققذ تٛؿققًت ْتققا٥ر عققذد َققٔ ايذساطققات; إلى استبققاي ايققتُهين اٱداسٟ بققالمٝض٠ ايتٓافظقق١ٝ،    2012

(، 2013; بٛطالم، 2013 ; َٓـش،2014; المعاٜط١، 2014بع٬ق١ َٛدب١ داي١ اسـا٥ٝاى، َٚٓٗا: ْٛس ايذٜٔ، 

نُا أنذت إٔ ايتُهين اٱداسٟ، ٜ٪دٟ دٚساى في مكٝقل ايتُٝقض يًُ٪طظقات ايتعًُٝٝق١، َٚقٔ ثقِ       

مكٝققل المٝققض٠ ايتٓافظقق١ٝ لهققا، ٚيٓققذس٠ ايذساطققات ايققتي تٓاٚيققت ع٬ققق١ ايققتُهين اٱداسٟ بققالمٝض٠        

عٛد١ٜ، في ظٌ َشتهضات س١ٜ٩ ايتٓافظ١ٝ في إداسات ايتعًِٝ بٛصاس٠ ايتعًِٝ في المًُه١ ايعشب١ٝ ايظ

ايتي ت٪نذ ع٢ً ايظعٞ يتشكٝل ايتٓافظ١ٝ عالمٝاى، يٝع يتعٜٛا ايٓكف في المذخ٬ت 2030المًُه١ 

فكط، أٚ المحافي١ ع٢ً المهتظبات ٚالمٓذضات، ٚيهٔ ايطُٛم يمتقذ إلى بٓقا٤ ايقٛطٔ يٝهقٕٛ أنجقشٴ      

ٍِ ايعالم، َٔ خ٬ٍ تعًِٝ، ٚت،ٌٖٝ ا لمٛاسد ايبؼقش١ٜ، ٚا٫ٖتُقاّ بتُهٝقِٓٗ،    اصدٖاساى، ٚفي َكذ١َِ دٚ

ٴٜهاف، فٝٗا المتُٝضٕٚ، با٫طتفاد٠ َٔ أفلقٌ   ٚؿٓع ايب٦ٝات المحفض٠، ايتي تتظا٣ٚ فٝٗا ايفشق، ٚ

المُاسطات المتبع١، في تكذِٜ الخذَات المطٛس٠ يًُظتفٝذٜٔ، يزيو طعت ٖزٙ ايذساط١ يًترنٝقض  
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ٴُٜجًِٗ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًقِٝ  ع٢ً ايتُهين اٱداسٟ يًهفا٤ات ايبؼش١ٜ في ايتعًٝ  ;ِ

يتشكٝقل المٝققض٠ ايتٓافظقق١ٝ يًققٛطٔ ٚالمققٛاطٓين، َققٔ خقق٬ٍ لدققاٍ ايتعًققِٝ، ٚايتعققشّف عًقق٢ أبعققادٙ  

ايؼٴُٛي١ٝ، ٚأٖذاف٘، ٚخـا٥ـ٘، ٚأطايٝب٘، َٚعٛقات٘، َٚتطًبات مكٝك٘، ٚالخشٚز باطتراتٝذ١ٝ 

ايتعًققِٝ في المًُهقق١ ايعشبٝقق١ ايظققعٛد١ٜ نُققذخٌ    َكترسقق١ يتطققٜٛش تطبٝكقق٘ َٝققذاْٝاى في إداسات  

 .يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ

ٚبٓا٤خ ع٢ً َاطبل; ٚلخبر٠ ايباسج١ ايط١ًٜٛ، َٔ خ٬ٍ عًُٗا نُظقاعذ٠ في إداس٠ اٱػقشاف   

ايتربٟٛ، ثِ إداس٠ ايتخطٝط ٚايتطٜٛش في إداسات ايتعًِٝ، فكذ ٫سيت تبأٜ في تطبٝل ايتُهين 

ايترب١ٜٛ، ٚابتعادٙ عٔ المهْٛات ا٭طاط١ٝ، يزا دا٤ ٖزا ايبشقح ايقزٟ تٓقاٍٚ     اٱداسٟ يذ٣ ايكٝادات

سؿذ ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ 

 ايتٓافظ١ٝ.

 شؤال البشح: 
 تشكٝل المٝض٠ َا ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ ي

 ايتٓافظ١ٝ؟

 البشح ٍذف: 
     مذٜذ ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًقِٝ نُقذخٌ يتشكٝقل

 المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ. 
  البشحأٍنية : 
  :يظرية:ٍنية الالأأولًا  
 يتُهين ا في لداٍ المؼاسن١ في إثشا٤ سكٌ ايذساطات ايع١ًُٝ في لداٍ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، خاؿ١ى

 الحذٜح عٓ٘ بؼقهٌ َطقشد في ايٛققت الحاكقش    الحاد١ ٚتضاٜذ تايزٟ اٱداسٟ، ٚالمٝض٠ ايتٓافظ١ٝ 

ٚالحادق١ المًشق١ يتقٛافش ققاد٠ ققادسٜٔ       2030خاؿ١ َع اْط٬م س١ٜ٩ المًُه١ ايعشب١ٝ ايظقعٛد١ٜ  

 ع٢ً مكٝل َٝض٠ تٓافظ١ٝ في َ٪طظاتِٗ ايتع١ًُٝٝ. 

   ايتربٜٛققق١ َٚٓظقققٛبٞ إداسات ايتعًقققِٝ في مكٝقققل المضاٜقققا     إبقققشاص دٚس ايقققتُهين اٱداسٟ يًكٝقققادات

ايتٓافظقق١ٝ في اٱداسات ايتعًُٝٝقق١ يًُشافيقق١ عًقق٢ اطققتذا١َ تمٝققض ايتعًققِٝ ايعققاّ في المظققتكبٌ     

 َٚٛاد١ٗ مذٜات٘.

  ق١ً تٛفش دساطات تٓاٚيت َذخٌ ايتُهين اٱداسٟ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في إداسات ايتعًِٝ في

ٚٚفكاى ٱفاد٠ َهتب١ المًو فٗذ ايٛط١ٝٓ  ًَشل -سظي عًِ ايباسج١ -ايظعٛد١ٜ المًُه١ ايعشب١ٝ 

 (.10سقِ 

  :ًتطبيكيةٍنية الالأثاىيا : 
          ٘ٓٝمذٜققذ َهققأَ ايكقق٠ٛ ٚايلققع  في أدا٤ ايكٝققادات َٚققٔ ثققِ إعققاد٠ ايٓيققش في أدا٥ٗققِ يتشظقق

ٱداسات ايتعًقِٝ  ٚتطٜٛشٙ بما ٜظِٗ في تعضٜض ايتُهين اٱداسٟ، ٚالحـٍٛ عًق٢ َضاٜقا تٓافظق١ٝ    

 مافظ ع٢ً ديمَٛتٗا َٚٓافظتٗا عالمٝاى. 

        تعققشف المظقق٪ٚيين في اٱداس٠ ايعًٝققا ٚايتٓفٝزٜقق١ عًقق٢ ايـققعٛبات ٚالمعٛقققات ايققتي تٛادقق٘ ايكققاد٠

ايتربٜٛين َٔ تطبٝل ايتُهين اٱداسٟ، َٚٔ ثقِ ايعُقٌ عًق٢ َظقاعذتِٗ عًق٢ تعقذٌٜ خططٗقِ        

 ايتٓافظ١ٝ. ايتٓفٝز١ٜ بما لطذّ أٖذاف مكٝل المضاٜا
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      ايٓتققا٥ر اٱلصابٝقق١ ايققتي تعققٛد عًقق٢ المجتُققع ايتربققٟٛ دققشا٤ تطبٝققل ايققتُهين اٱداسٟ يًكٝققادات

 ايترب١ٜٛ نُذخٌ يتشكٝل َضاٜا تٓافظ١ٝ ٱداسات ايتعًِٝ ايعاّ في المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. 

  البشحسذود: 
 :الحذود الموضوعية  

  اٱداسٟ يًكٝقادات ايتربٜٛق١ في إداسات ايتعًقِٝ    مذٜقذ ٚاققع ايقتُهين    عًق٢   ٖزا ايبشح اقتـشت

بالمًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ، ب،بعادٙ ايج٬ث١: ايتُهين ايتٓيُٝٞ، ٚايقتُهين ايكٝقادٟ، ٚايقتُهين    

 ايٓفظٞ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ.  

 البشرية: الحذود  

 بالمًُه١ ايعشب١ٝ  في إداسات ايتعًِٝ بٛصاس٠ ايتعًِٝترب١ٜٛ اي ع٢ً ايكٝادات اقتـش تطبٝل ايبشح

ايظعٛد١ٜ ٚيمجًٗا َذٜشٚ ايتعًِٝ، َٚظاعذِٜٗ، َٚذٜشٚ اٱداسات َٚظاعذِٜٗ، َٚذٜشٚ َهاتي 

 ايتعًِٝ َٚظاعذِٜٗ، ٚالمؼشفٕٛ ايتربٜٕٛٛ في اٱداسات َٚهاتي ايتعًِٝ.

 المهاىية الحذود : 
 افيقات َٚٓٗقا:   إداسات ايتعًقِٝ في عقذد َقٔ المٓقاطل ٚالمح     عًق٢ المٝذاْٝق١  ايذساطق١   تطبٝقل قتـش ا

، ٚالمٓطك١ ايؼشق١ٝ، َٚٓطك١ َه١ المهش١َ، َٚٓطك١ المذ١ٜٓ المٓٛس٠، َٚٓطكق١  ايشٜامَٓطك١ 

سا٥قٌ، َٚٓطكق١ ايكـقِٝ، َٚٓطكقق١ دقاصإ، ٚلذافيق١ ايطققا٥ ، ٚلذافيق١ دقذ٠، ٚلذافيقق١        

 بٝؼ١، ٚلذافي١ ا٭سظا٤، ٚلذافي١ عٓٝض٠. 

 السماىية:  الحذود 

  ٖق1440/ 1439ايذساطٞ ايجاْٞ َٔ ايعاّ ايذساطٞ  خ٬ٍ ايفـٌ ٖزا ايبشحل ٝتطبتم 

  البشحمصطلشات: 
 :التنهين 

ٜعقققشف ايقققتُهين: ب،ْققق٘ اطقققتجُاس ققققذسات، َٚٛاٖقققي اٯخقققشٜٔ، َٚؼقققاسنتِٗ في ايٛظٝفققق١،       

 (. 2008ٚإػعاسِٖ ب،ُٖٝتِٗ; ٱثشا٤ ايعٌُ ايٛظٝفٞ  ايعذًٜٞ، 

 : التنهين الإداري 
ٟ َتطققٛس، ٜتذققاٚص سققذٚد تفققٜٛا ايـقق٬سٝات،    ( ب،ْقق٘ "أطققًٛب إداس 543، 2013عشفقق٘ ايُٓققش  

يٝؼققٌُ َققٓح ايعققاًَين ؿقق٬سٝات َٚظقق٪ٚيٝات ٚاطققع١، لمٛادٗقق١ المؼققه٬ت ايعادٜقق١ ٚايطاس٥قق١،        

 ٫طتػ٬ٍ ايفشق، ٚت٬في المخاطش ٚايتٗذٜذات".

ٴٜعققشّف ادشا٥ٝققاى في ٖققزٙ ايذساطقق١: ب،ْقق٘ َققٓح ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ بقق داسات ايتعًققِٝ في المًُهقق١    ٚ

ايظققعٛد١ٜ َضٜققذ َققٔ ايـقق٬سٝات ٚالمظقق٪ٚيٝات ٚايجكقق١ ٱتاسقق١ الحشٜقق١ لهققِ في اتخققار    ايعشبٝقق١ 

 ايكشاسات المذسٚط١ لمٛاد١ٗ ايتشذٜات ٚمكٝل َضاٜا تٓافظ١ٝ ٱداساتِٗ.

 :الميسة التيافصية 
تٴعقشّف ب،ْٗقا "ققذس٠ الم٪طظقق١ عًق٢ إلصقاد مماسطق١ َققا أٚ َٗقاس٠ َعٝٓق١ أٚ َٓفعق١ رات قُٝقق١           

تطبٝك١ٝ لضتادٗا المظقتفٝذ َقٔ خقذَاتٗا، أٚ تلقٝ  يق٘ َٓفعق١، ٚإٔ تهقٕٛ         ع١ًُٝ، َٚعشف١ٝ أٚ

 (.101، 2016َٓفشد٠ ٜٚـعي تكًٝذٖا، ٚمكل لها ايتفٛم ع٢ً اٯخشٜٔ"  ايًٛقإ، 



 

148 

 م0202 يهاير                                                                              الجلاثون الجاني و العدد
 

 https://eij.journals.ekb.eg : الموقع الإلكتروني
 

ايهٝفٝقق١ ايققتي تظققتطٝع بٗققا المٓيُقق١ إٔ تمٝققض بٗققا ْفظققٗا عققٔ َٓافظققٝٗا،    بٗققا: "ٜكـققذ نُققا 

 .(168، 2012 داطٞ،  "ٚمكٝل ايتفٛم ٚايتُٝض عًِٝٗ

إلزقاص  داسات ايتعًقِٝ  تتقٝح ٱ أٚ ققذس٠  َٗاس٠ أٚ تكٓٝق١  : ب،ْٗافي ٖزٙ ايذساط١  ٚتعشّف ادشا٥ٝاى

٘  طًٛب ،بٚأْؼطتٗا أعُالها  ٔ  تٓفقشد بق َقٔ خق٬ٍ مماسطق١     يتشكٝقل نفقا٠٤ ا٭دا٤   ;َٓافظقٝٗا  عق

 ٚايٛقت. ا٭ْؼط١ ب،د٢ْ َظت٣ٛ َٔ ايتهًف١

 : الإطار اليظري 
  :مفَوو التنهين الإداري 

ٴٜعذ َفّٗٛ ايتُهين َٔ المـطًشات الحذٜجق١ ْظقبٝاى في أدبٝقات اٱداس٠ سٝقح ظٗقش في أٚاخقش       

ايجُاْٝٓٝقات، ٚيكقٞ سٚادققاى خق٬ٍ ايٓـقق  ا٭خقير َقٔ عكققذ ايتظقعٝٓٝات َققٔ ايٓقاسٝتين ايٓيشٜقق١        

بمقٓح  في الم٪طظق١ ايتعًُٝٝق١   داس٠ ايعًٝقا  داسٟ عًق٢ قٝقاّ اٱ  تكّٛ فهش٠ ايتُهين اٱٚايتطبٝك١ٝ، ٚ

دٛ َٔ  في إلصاد٭دا٤ َٗاَِٗ فش١ٜ، ا٭َش ايزٟ ٜظِٗ فٝٗا  كٝادات ايترب١ٜٛظًط١ ٚايجك١ يًاي

ٴٌ ِٜٗلصابٞ يذإا٫ستٝام ٚايؼعٛس با٭١ُٖٝ ٚصٜاد٠ مٌُ المظ٪ٚي١ٝ ٚخًل ػعٛس   َُٗاى دافعاى يمج

المقٛظفين  ٚتبعاى يتعذد ايباسجين، ٚايضٚاٜا ايتي ٜٓيشٕٚ َٓٗا، فكذ تعذدت َفقاِٖٝ تمهقين    يًعٌُ.

فُِٓٗ َٔ ْيش إيٝ٘ ع٢ً أْ٘ ٚط١ًٝ َٔ ٚطا٥ٌ اٱداس٠ في سين ْيش إيٝ٘ آخشٕٚ ْيش٠ فًظف١ٝ، 

ٖٚٓاى َٔ اعتبرٙ مماسط١ ثكاف١ٝ تؼذع ا٭فشاد ع٢ً مٌُ المظ٪ٚي١ٝ ٚاتخار ايكشاسات  أٜقٛب،  

2007  َ ظققعٛد (، ٚبٓققا٤خ عًٝقق٘ تعققذدت ايتعشٜفققات ايققتي تؼققشم َفٗققّٛ ايققتُهين اٱداسٟ، سٝققح عشفقق٘ 

( ب،ْق٘:" لدُٛعق١ َققٔ المُاسطقات ايقتي ٜققتِ َقٔ خ٬لهقا مشٜققش ايعقاًَين َقٔ ايققُٓط         30،ق 2006 

فُٝققا سققذد   .ايبيرٚقشاطققٞ يًُٓيُقق١ ايتكًٝذٜقق١; ممققا ٜترتققي عًٝقق٘ َظققت٣ٛ أفلققٌ َققٔ ا٭دا٤"        

ايعاًَين ق٠ٛ ايتـشف ٚاتخار  ح( المفّٗٛ ايعًُٞ يًتُهين اٱداسٟ ب،ْ٘: "262َٓ، 2007عبذايٖٛاب  

ايكققشاسات، ٚالمؼققاسن١ ايفعًٝقق١ َققٔ داْققي ايعققاًَين في إداس٠ المٓيُققات ايققتي ٜعًُققٕٛ فٝٗققا، ٚسققٌ  

َؼه٬تٗا َٔ خ٬ٍ ايتفهير بطشٜك١ إبذاع١ٝ، ٚمٌُ المظ٪ٚي١ٝ، ٚايشقاب١ ع٢ً ايٓتا٥ر"، ٚعشف٘ 

( ب،ْ٘: تضٜٚذ ايك٣ٛ ايعا١ًَ بمظقتٜٛات أنقبر َقٔ المشْٚق١ ٚالحشٜق١      Greasley, 2008دشطًٞ  

 ٓع ايكشاسات ايتابع١ يًعٌُ.يـ

( ب،ْ٘: "ايع١ًُٝ اٱداس١ٜ ايتي ٜتِ بمٛدبٗا ا٫ٖتُاّ بايعاًَين َقٔ  10، 2009ٜٚعشف٘ ايشػٛدٟ  

خ٬ٍ إثشا٤ َعًَٛاتِٗ، ٚصٜاد٠ َٗاساتِٗ، ٚت١ُٝٓ قذساتِٗ ايفشد١ٜ، ٚتؼذٝعِٗ ع٢ً المؼاسن١، 

( 23، 2010اسات المٓاطقب١"، أَقا المٗقيرات    ٚتٛفير اٱَهاْات اي٬ص١َ لهِ بما لضفضِٖ ع٢ً اتخار ايكش

فعشف٘ ب،ْ٘:" إعطا٤ ايـ٬سٝات المختًف١ يًعاًَين، ٚايتي ٜظتطٝعٕٛ َٔ خ٬لها اتخار ايكشاسات 

المختًف١، ٚمماسط١ ايشقاب١، ٚمٌُ المظ٪ٚي١ٝ، ٚاطتخذاّ قذساتِٗ َٔ خ٬ٍ ايتذسٜي ٚايجك١"، 

طقا٤ َضٜقذ َقٔ المظق٪ٚيٝات ٚطقًط١ اتخقار ايكقشاس        ( ب،ْق٘: " فًظقف١ إع  32، 2011نُا عشف٘ ايقٛادٟ   

 بذسد١ أنبر يٮفشاد في المظتٜٛات ايذْٝا".

( ايققتُهين اٱداسٟ ب،ْقق٘: "تٛطققٝع ؿقق٬سٝات ايعققاًَين، ٚإثققشا٤     9، 2011نُققا ٜعققشف ايـققشٕ    

َعًَٛقاتِٗ َٚعقاسفِٗ َٚٗقاساتِٗ; يـقكٌ خققبراتِٗ، ٚتُٓٝق١ ققذساتِٗ عًق٢ المؼقاسن١ في اتخققار         

ٝزٖا في اييشٚف ايعاد١ٜ ٚايطاس١٥; بٗقذف سفقع َظقت٣ٛ أدا٥ٗقِ في ايعُقٌ ٚصٜقاد٠       ايكشاسات ٚتٓف

(، تطقٜٛشاى يُٓقٛرز ايقتُهين اٱداسٟ    2013قذساتِٗ ع٢ً َٛاد١ٗ المؼه٬ت"، ٚققذّ صسققٕٛ ٚالحقاز     
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سٝح عشفاٙ ب،ْ٘: ايع١ًُٝ ايتي ٜتِ بمٛدبٗا إعطا٤ أٚ َٓح ايعاًَين ايظًط١، ٚالمٗاسات، ٚالحش١ٜ، 

بمٗاَِٗ، ٖٚٛ تكاطِ ايظًط١ بذسدات َتفاٚت١ َع المٛظفين في المظتٜٛات ايذْٝا يتكذِٜ يًكٝاّ 

( ب،ْ٘: َٓح ؿ٬سٝات أٚطع في اتخار ايكشاس يًُقٛظفين  2015خذ١َ أفلٌ يًعٌُٝ، ٚعشف٘ ايبٓا٤ 

في المظتٜٛات ا٭د٢ْ، ا٭َقش ايقزٟ لضكقل لهقِ ققذساى َقٔ ا٫طقتك٬ي١ٝ; ٜعهقع َقذ٣ ايجكق١ بكقذس٠            

 عًقق٢ تًبٝقق١ َتطًبققات ايعُققٌ ٚدققذاستِٗ بققزيو، ٜٚعهققع سذققِ اٱيمققإ بذيمكشاطٝقق١   المققٛظفين

اٱداس٠ ٚؿققٓع ايكققشاس ايتؼققاسنٞ، ٚإٔ المٛظقق  أؿققبح ػققشٜهاى بعققذ إٔ نققإ لدققشد َٓفققز َطٝققع 

 يٮٚاَش.

( ب،ْ٘: "أطًٛب إداسٟ، يمٓح المٛظفات في اٱداسات ايتابع١ يقٲداس٠ ايعاَق١   2016ٚعشفت٘ الجابش 

٬سٝات َٚظق٪ٚيٝات ٚاطقع١، ٚتؼقذٝعٗٔ عًق٢ المؼقاسن١ ٚالمبقادس٠ باتخقار ايكقشاسات         يًتعًِٝ ؿ

ايترب١ٜٛ، ٚاٱداس١ٜ المٓاطب١ يعًُٗٔ، ٚتٛفير فشق ايُٓٛ المٗق،، ٚسقجٗٔ عًق٢ ايعُقٌ الجُقاعٞ،      

ٚمفٝققضٖٔ، بمققا ٜعققضص ايؼققعٛس با٫طققتك٬ي١ٝ، ٚالمهاْقق١، ٚايتقق،ثير، ٚايفعايٝقق١ ايزاتٝقق١، ٚإتاسقق١       

 لهٔ يتشكٝل اٱبذاع ٚايتُٝض في ا٭دا٤ الم٪طظٞ".   َظاسات أنبر

، ٜيٗققش يٓققا بقق،ٕ  2016ستقق٢ عققاّ 2006ٚعٓققذ مًٝققٌ َققاٚسد َققٔ تعشٜفققات في ا٭دبٝققات بققين عققاّ   

ايتعشٜفات لدتُع١ اػتًُت ع٢ً ٚؿق  يًقتُهين اٱداسٟ; فٗقٛ إَقا عًُٝق١ تتلقُٔ َشاسقٌ، أٚ        

اٱداسٟ، ٖٚٞ ايظققًط١، ٚايـقق٬سٝات، أطققًٛب إداسٟ ٜتلققُٔ دٛاْققي أٚ أبعققاد أطاطقق١ٝ يًققتُهين 

ٚالمٗاسات ٚايكذسات، ٚايذافع ٚالحافض، ٚالمظا٤ي١(، تظتٗذف المقٛسد ايبؼقشٟ بمظقتٜٛات٘ ايٛظٝفٝق١     

طٛا٤ ايكٝادات ا٭طاط١ٝ أٚ ايبذ١ًٜ طعٝاى يتكٜٛق١ دٚسٙ ايقٛظٝفٞ، ٚدعًق٘ في َظقت٣ٛ الجاٖضٜق١;      

 لمظ٪ٚيٝات قشاسات٘. ٫تخار ايكشاس المٓاطي في ايٛقت المٓاطي، َع مًُ٘

ب،ْ٘: َٓح ايكٝادات ايترب١ٜٛ ب داسات ايتعًِٝ في  ايتُهين اٱداسٟٚمما طبل ْظتخًف تعشٜ  

المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ َضٜذ َٔ ايـ٬سٝات، ٚالمظق٪ٚيٝات، ٚايجكق١، ٱتاسق١ الحشٜق١ لهقِ في      

 اساتِٗ.اتخار ايكشاسات المذسٚط١ لمٛاد١ٗ ايتشذٜات ٚمكٝل َضاٜا تٓافظ١ٝ ٱد

  :التنهين الإداري والمفاٍيه الإدارية الأخرى 
ٖٓاى بعا المفاِٖٝ اٱداس١ٜ ايتي لها ع٬ق١ بمفّٗٛ ايتُهين، ٖٚٞ عباس٠ عٔ تكٓٝات يمهقٔ  

إٔ َققٔ خ٬لهققا اَققت٬ى ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ ايؼققعٛس بققايتُهين; باعتبققاسٙ عٓـققشاى ٖاَققاى في مظققين   

ٝاّ بمبادسات تطقٜٛش أطقايٝي عًُقِٗ بمقا ٜقٓعهع إلصابقاى       إْتادٝتِٗ نُاى ْٚٛعاى، ٚمفٝضِٖ يًك

 (.2014ع٢ً مكٝل سكاى أفلٌ يًُظتفٝذٜٔ َٔ الم٪طظ١ ايتع١ًُٝٝ  دٛاٍ، 

 َٚٔ ٖزٙ المفاِٖٝ َاًٜٞ: 

       تفٜٛا ايظًط١: ٜكـذ ب٘ ايتٓاصٍ عٔ دض٤ لذقذد َقٔ ايـق٬سٝات ٚالمعًَٛقات يًُقٛظفين في

ٳٜعٗقذ المظق٪ٍٚ بقبعا اختـاؿقات٘ ايقتي اطقتُذٖا َقٔ        المظتٜٛات اٱداس١ٜ ايذْٝا بٛكٛم، أٟ أ  ٕ

ايظققًط١ ٭سققذ ايعققاًَين في المظققتٜٛات اٱداسٜقق١ المتتايٝقق١، يٝـققبح لهققِ ايكققذس٠ في ايتقق،ثير عًقق٢    

ايكشاسات المُتذ٠ َٔ ايكشاسات ا٫طقتراتٝذ١ٝ في المظقت٣ٛ ا٭عًق٢ إلى ايكقشاسات المتعًكق١ بق،دا٥ِٗ       

ا٭طاط١ٝ لمفّٗٛ ايتُهين اٱداسٟ إٔ تتِ ع١ًُٝ تفٜٛا  (، ٚايفهش2013٠يعًُِٗ دذٟ، ٚسذاس، 

ايـ٬سٝات إلى المظتٜٛات ايذْٝا، ٚيزيو ف ٕ فهش٠ ايتُهين تتطًي تػٝيراى في ا٭نماي ايكٝاد١ٜ 
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ايتكًٝذ١ٜ إلى أنماي قٝاد١ٜ ت٪َٔ بالمؼاسن١، ٖٚزا ٜتطًي ايتشٍٛ َٔ ايشقاب١ ٚايتٛدٝ٘ إلى 

ٴٜعذ َفّٗٛ ايتفٜٛا أنجش َكاسب١ لمفّٗٛ ايتُهين 2018ايجك١ ٚايتفٜٛا خًف١، ٚعٝظاٟٚ،  ٚ ،)

ٴٜذظقذإ ْفقع المُاسطقات، ٚيهقٔ ايٛاققع           ٴٜعتكقذ أُْٗقا َفٗقَٛين  بٌ ٜهجش الخًط بُٝٓٗا، سٝقح 

لطتً ٴ نجيراى، فايتُهين ٜؼتٌُ ع٢ً َعاْٞ ٚأبعاد أخش٣ تمجٌ طشقاى دذٜذ٠ى لهٝه١ً الم٪طظ١، 

فٝققققض ايعققققاًَين، ٚتؼققققذٝع ايققققتعًِ ٚالمعشفقققق١     ٚطشقققققاى دذٜققققذ٠ى يتطققققٜٛش فققققشم ايعُققققٌ، ٚم    

ٴٜعذ أطًٛباى إداسٜاى أنجشٴ عُكاى ٚثشا٤خ  بٔ طقذٜش٠،  2013 ايكشطاْٞ، (، سٝقح ٜقٛفش   2015(، نُا أْ٘ 

باٱكققاف١ إلى َتطًبققات ايتفققٜٛا دعققا٥ِ َٚكَٛققات أطاطقق١ٝ أخققش٣ َجققٌ: إػققعاس ايعققاًَين          

٥ٝع ٚالمقش٩ٚغ بمقا ٜظقِٗ في اطقتك٬يٝت٘     بالمظ٪ٚي١ٝ ايزات١ٝ المب١ٝٓ ع٢ً ايجك١ ايتا١َ بقين ايقش  

أنجش، ٜٚٛفش ي٘ أع٢ً دسدات الحش١ٜ في اتخار ايكشاس، ا٭َش ايزٟ ٜذفع٘ إلى اٱبقذاع ٚا٫بتهقاس   

 (.2014في ايعٌُ دٛاٍ، 

    المؼاسن١ في ع١ًُٝ ؿٓع ايكشاسات : تؼير بعا ا٭دبٝات إلى ٚدٛد خًط بين َفٗقّٛ ايقتُهين

تٴعققذ المفتققام ا٭ٍٚ ٚايققشنٔ ايققش٥ٝع يققتُهين ايعققاًَين َققٔ       ٚالمؼققاسن١، فعًُٝقق١ المؼققاسن١   

ايتـشف ايظقشٜع في المٛاقق  الجذٜقذ٠ ايقتي ٜٛادْٗٛٗقا، فقا٭فشاد بقذٕٚ َعًَٛقات ٫ يمهقٔ لهقِ           

(، فتُهين 2018مٌُ المظ٪ٚي١ٝ ٫ٚ المظاعذ٠ في سٌ ا٭صَات ايتي تعترم ايعٌُ يطٝ ، صٖشٟ، 

ٴٜؼب٘ المؼقاسن١ في ؿقٓع ايكقشا    سات َقٔ سٝقح استبقاي المفٗقَٛين بقالمٓٗر ايقذيمكشاطٞ       ايعاًَين 

يقٲداس٠، عققٔ طشٜققل إػققشاى ايعققاًَين في َٗققاّ تفقٛم َظقق٪ٚيٝات ايعُققٌ ايٝققَٛٞ، ٚيهققٔ َفٗققّٛ   

تمهين ايعاًَين أٚطع ْطاقاى، فالمؼاسن١ في ؿٓع ايكشاسات قذ تتراٚم بين قٝاّ المذٜش باطتط٬ع 

ايعاًَين في قشاس جماعٞ، أَا تمهين ايعاًَين ف٬  آسا٤ عذد قًٌٝ َٔ ايعاًَين، إلى إػشاى جمٝع

ٴُٜٓح ايكٝادات طًط١ أٚ مهُاى  ٜع، فكط المؼاسن١ في ايظًط١; بٌ تٛصٜع ايظًط١ أٜلاى، سٝح 

بؼ،ٕ بعا أٚ نٌ ْٛاسٞ الم١ُٗ; بذ٤اى َٔ ٚكع دذٍٚ صَق، يًعُقٌ، إلى اتخقار ايكقشاسات، ثقِ      

ب١ٜٛ إداسٜاى ٜٚعطِٝٗ إسظاطاى بالمًه١ٝ ٚايتشهِ في تٓفٝزٖا. فتُهين ايظًط١ ٜكٟٛ ايكٝادات ايتر

 (.2013ايكشطاْٞ، ٚظا٥فِٗ 
      اٱثققشا٤ ايققٛظٝفٞ ب،ْقق٘: َشادعقق١ يتـققُِٝ    2018اٱثققشا٤ ايققٛظٝفٞ: عققشّف ايظققبٝعٞ، ٚايققذاٚد )

ٚظا٥  ايعاًَين في الم٪طظات ايترب١ٜٛ يتتلُٔ َٗاّ َٚظ٪ٚيٝات إكاف١ٝ َٚٓشِٗ اطقتك٫٬ى  

(ب،ْ٘: 2017أعُالهِ َع تكذِٜ ايتػز١ٜ ايشادع١ لهِ. ٚعشّف٘ ٖٛاسٟ، َٚشِٜ   ٚؿ٬س١ٝى في تٓفٝز

إعاد٠ تـُِٝ ايٛظا٥  فٝح تتلُٔ تٓٛع في أْؼط١ ايٛظٝف١، بجاْي ا٫طتك٬ي١ٝ ٚالحش١ٜ 

يًعاٌَ في ايظٝطش٠ ع٢ً ٚظٝفت٘، ٚمذٜذ نٝف١ٝ تٓفٝزٖا ٚايكٝاّ بايشقاب١ ايزات١ٝ ٭عُاي٘، 

َعًَٛققات عققٔ ْتققا٥ر أعُايقق٘ ٚاتـققاي٘ المباػققش بمققٔ ٜظققتخذّ ْتققا٥ر    إكققاف١ إلى سـققٛي٘ عًقق٢  

ٴٜعذ ع١ًُٝى أطاط١ٝى يتطبٝل تمهين ايعاًَين، سٝقحٴ   ٚظٝفت٘، ٚبٓا٤خ ع٢ً ريو فاٱثشا٤ ايٛظٝفٞ 

ٜتطًي ايتُهين إعاد٠ تـُِٝ ايعٌُ َٚشادعق١ى يٛظقا٥  ايعقاًَين، ٚإسقذاخ تػقٝير فٝٗقا; ستق٢        

ٚايكققذس٠ عًقق٢ ايتقق،ثير عًقق٢ ا٭سققذاخ، ٚا٭فققشاد، ٚاييققشٚف     ٜؼققعش المٛظقق  بايفعايٝقق١ ايزاتٝقق١،  

 (.2017المحٝط١ بايعٌُ، ٚلرشدات٘  بٛدٜٓ٘، 
  اٱبذاع: تؼذع المٓيُات ايٓادش١ سٚم اٱبذاع َٔ خ٬ٍ ايتُهين، ٚريو ٫ ٜتِ إ٫ بذفع َكَٛات

ا٭دا٤،  ا٫طتك٬ي١ٝ ٚايشٜاد٠ إلى لدٌُ الهشّ ايتٓيُٝٞ، فايتُهين ٜضٜقذ َقٔ سشٜق١ ٚػقفاف١ٝ    

 (.2018يطٝ ، ٚصٖشٟ،  مما ٜتٛيذ عٓ٘ اٱبذاع ٚا٫بتهاس 
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  :نمارز التنهين الإداري 
 : فُٝا ًٜٞ عشم يعذد َٔ نمارز ايتُهين اٱداسٟ َشتب١ َٔ ا٭قذّ إلى ا٭سذخ، نُا ًٜٞ

  أولًا: نمورز العوامل المؤثرة لهوىغر وناىيغوConger and Kanungo,1988   

مفٝقضٟ يًفاعًٝق١ ايزاتٝق١،    ّ ب،ٕ ايتُهين َفٗقّٛ  1988ٟ ظٗش في عاّ ٜش٣ ٖزا ايُٓٛرز ايز

ع١ًُٝ يتعضٜض ايؼعٛس بايفاعًٝق١ ايزاتٝق١ يًعقاًَين َقٔ خق٬ٍ ايتعقشف عًق٢ اييقشٚف ايقتي          فٗٛ 

تعققضص ايؼققعٛس بايلققع ، ٚايعُققٌ عًقق٢ إصايتٗققا ٚايتػًققي عًٝٗققا، بٛاطققط١ المُاسطققات ايتٓيُٝٝقق١       

تي تعتُذ ع٢ً تكذِٜ َعًَٛات عٔ ايفاع١ًٝ ايزات١ٝ، ٚاقترم شسم١ٝ ايايايشسم١ٝ ٚايٛطا٥ٌ غير 

 ايبػذادٟ، ٚالحذساٟٚ،  ايهاتبإ إٔ ايتُهين مماثٌ لمفّٗٛ ايك٠ٛ سٝح يمهٔ ايٓيش ي٘ َٔ صاٜٚتين

2013) : 

  ٞٴٍ –ا٭ٚلى: يمهٔ ايٓيش يًتُهين ناتجاٙ اتـاي كُٓا خ ع٢ً تفٜٛا ايظًط١ أٚ  فايتُهين ٜذ

  ايك٠ٛ.

 ٴٍ   ايجا١ْٝ: يم كقُٓا خعًق٢ أنجقش َقٔ      هٔ ايٓيش يًتُهين أٜلا خ ناتجاٙ مفٝقضٟ، فقايتُهين ٜقذ

 َع٢ٓ المؼاسن١ في ايك٠ٛ أٚ ايظًط١.  

ٴٜعتبر ْكط١ ايبذا١ٜ ايتي سفضت ايباسجين يذساط١ ايتُهين َٔ ٚد١ٗ ْيش  ٖٚزا ايُٓٛرز قذ 

ٖقزٙ المُاسطقات يقٔ    لرتًف١ عٔ تًو ايتي ناْت تشنض ع٢ً المُاسطات اٱداس١ٜ; ع٢ً اعتبقاس إٔ  

ٴٜزنش ع٢ً ايعاًَين ايزٜٔ ٜفتكذٕٚ ايؼعٛس بايهفا٠٤ ايزات١ٝ  الجشدٟ،   (.2012ٜهٕٛ لها ت،ثير 

; 2010; ٚايظققهاس١ْ ،2009، ايعتققٝ ; ٚ (Collins, 2007ٚٚفكققاى لهققزا ايُٓققٛرز، ٜؼققير نققٌ َققٔ:     

 :ٖٞٚٞ نُا ًٜ، يع١ًُٝ تمهين ايعاًَينخمع َشاسٌ (، إلى مذٜذ 2015ٚايبٓا٤،

       المشس١ً ا٭ٚلى: تؼخٝف ا٭ٚكاع ايظا٥ذ٠ في المٓيُق١، ٚمذٜقذ ايعٛاَقٌ ايتٓيُٝٝق١ المظق٪ٚي١

عٔ َؼاعش ايعذض ٚفكذإ ايك٠ٛ بين ايعاًَين، نايتػيرات ايبيرٚقشاط١ٝ اٱداسٜق١، ٚايلقػٛي   

ايتٓافظقق١ٝ، ٚكققع  ا٫تـققا٫ت، ٚالمشنضٜقق١ ايؼققذٜذ٠، ٚايتظققًط، ٚكققع  ايتشفٝققض، ٚغٝققاب        

 ُٛم ا٭دٚاس، يتعٌُ اٱداس٠ ع٢ً إصاي١ ا٭طباب المعٝك١ يًتُهين.ايتذسٜي، ٚغ

  :َجقٌ اٱداس٠ بالمؼقاسن١ َٚتطًباتٗقا    اطقتراتٝذٝات ايقتُهين اٱداسٟ،   اطقتخذاّ  المشس١ً ايجا١ْٝ

ٚايعٛاَققٌ  ،نتشذٜققذ الهققذف، ٚاٱثققشا٤ ايققٛظٝفٞ، ٚالمهافقق ت المشتبطقق١ بققا٭دا٤، ٱصايقق١ اييققشٚف  

بمعًَٛققات عققٔ   يٝققتِ تضٜٚققذ المش٩ٚطققين  بفكققذإ ايكقق٠ٛ،   المققٛظفينالخاسدٝقق١ المظققبب١ يؼققعٛس   

 فعايٝتِٗ ايزات١ٝ. 

 ،باطتخذاّ ايتذاسب المٓذقض٠،   المشس١ً ايجايج١: تضٜٚذ ايعاًَين بمعًَٛات عٔ نفا٤تِٗ ايزات١ٝ

 اٱقٓاع ايًفيٞ، ٚا٫طتجاس٠ ايعاطف١ٝ.ٚ

  :بقايتُهين َقٔ خق٬ٍ     ٕٚطٝؼقعش  ،يتًقو المعًَٛقات   المقٛظفين  ٫ٍطقتكبا ْتٝذق١  المشس١ً ايشابع١

 ايضٜاد٠ في الجٗذ المبزٍٚ، ٚتٛقعات ا٭دا٤، ٚا٫عتكاد بايفاع١ًٝ ايزات١ٝ.

  المُٗق١   ٱلزقاص  المقٛظفين ايتػٝير في ايظًٛى َٔ خ٬ٍ إؿقشاس َٚبقادأ٠   المشس١ً الخاَظ١: إدشا٤

 لهِ، ٚمكٝل ا٭ٖذاف بهفا٠٤ عاي١ٝ. المعطا٠
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 ـ ثوماط وفيلتَاوط ثاىياً: نمورز التنهين المعرفي لThomas and Velthouse,1990   
( عًق٢ ٜقذ تَٛقاغ ٚفًتٗقاٚغ; ٫نُقاٍ نمقٛرز ايعٛاَقٌ المق٪ثش٠         1990ظٗش ٖزا ايُٓٛرز عقاّ   

يهْٛػش ٚنآْػٛ، َٔ خ٬ٍ بٓا٤ نمٛرز ايتُهين اٱدسانقٞ ايقزٟ ٜشنقض عًق٢ اييقشٚف ايعاَق١       

ا ٚايتي بقذٚسٖا تٓقتر ايشكقا ٚايتشفٝقض،     يًفشد ايتي تشدع بـف١ َباػش٠ إلى الم١ُٗ ايتي ٜكّٛ بٗ

(، ايقزٟ  2004ٜٚ٪نذ ايُٓٛرز ع٢ً إٔ ايتُهين لصي إٔ ٜبذأ َٔ ايزات ْٚياّ المعتكقذات  ايعتقٝ ،   

ٜتلُٔ ايٓيش٠ يًعالم الخاسدٞ، َٚفّٗٛ ايزات ايزٟ ٜؼذع ايظقًٛنٝات الهادفق١، ٚسبطٗقا َقع     

يُٓٛرز أسبع١ َذاخٌ لصي اتباعٗا ٚايتي أٖذاف ايتُهين المطبك١ في الم٪طظ١ ايترب١ٜٛ ٚقذ سذد ا

 (: 2015تعتبر َٔ أطاطٝات تطبٝل ع١ًُٝ ايتُهين ٖٚٞ  ايبٓا٤، ٚالخفادٞ، 

        ايت،ثير الحظٞ اٱدسانٞ: ٜٚٓيش يًظًٛى فٝٗا ع٢ً أْق٘ يمهقٔ إٔ لضقذخ اخت٬فقاى فُٝقا ٜتعًقل

 د.ب لزاص الهذف أٚ الم١ُٗ ايتي بذٚسٖا مذخ ايت،ثير المكـٛد في ب١٦ٝ ايفش
 .ٕالجذاس٠: ٜٚؼعش فٝٗا ايفشد ب،ْ٘ يمتًو المٗاس٠ يًكٝاّ ب،دا٤ ا٭ْؼط١ ب تكا 
             إعطا٤ َع٢ٓ يًعٌُ: ٖٚقٛ ػقعٛس ايفقشد بكُٝق١ َٚعٓق٢ عًُق٘، فٗقٛ ٜٓفقز عُق٬ى را قُٝق١ َٚعٓق٢

 نبير بايٓظب١ ي٘، ٜٚظتشل الجٗذ المبزٍٚ ع٢ً إلزاصٙ.
 اختٝاس ايبذا٥ٌ ٚايتكشٜش َٔ رات٘.سش١ٜ ا٫ختٝاس: سٝح ٜؼعش ايفشد ب،ْ٘ يمتًو الحش١ٜ ب 
  ثالجاً: نمورز دييض نييلاوDennis Kinlaw,1995   

قذّ دٜٓٝع نمٛرداى ٱداس٠ ع١ًُٝ ايتُهين  ٜتهٕٛ َٔ لدُٛع١ خطٛات تتفاعٌ َع بعلقٗا  

يت٪دٟ إلى ايتطٜٛش المظتُش يع١ًُٝ ايتُهين، ٚعٓذ ا٭خز بٗزا ايُٓٛرز طٛف ٜعٛد بايفا٥ذ٠ ع٢ً 

خقق٬ٍ تعشٜقق  ايكققاد٠ ايتربققٜٛين ٚالمققٛظفين بققالخطٛات ايش٥ٝظقق١ يعًُٝقق١ ايققتُهين   الم٪طظقق١ َققٔ

ٜٚققضٚدِٖ بمعًَٛققات َؼققترن١ لمٓاقؼقق١ ايققتُهين، نُققا ٜظققاعذ المققذٜشٜٔ عًقق٢ ا٭خققز بٓيققش٠        

تٓي١ُٝٝ يًتُهين باعتباسٙ ع١ًُٝ لصي تطٜٛشٖا باطتُشاس نُا ٜضٜذ ٚعِٝٗ بالمعاسف ٚالمٗاسات 

ٚتطققٜٛش عًُٝقق١ ايققتُهين ٚتكٜٛتٗققا في َ٪طظققاتِٗ ٚٚفكققاى يًُٓققٛرز فقق ٕ  ايققتي لضتادْٛٗققا  ٱداس٠ 

; ٚايبٓققا٤، 2012ٖٓققاى طققت خطققٛات س٥ٝظقق١  ٜٓبػققٞ اتباعٗققا; ٖٚققٞ عًقق٢ ايٓشققٛ ايتققايٞ  باعجُققإ،        

 (: 2015ٚالخفادٞ، 

 .تعشٜ  ٚإٜـاٍ َفّٗٛ ايتُهين يهٌ َٛظ  في الم٪طظ١ 
 عاّ المٓيِ يًُٛظفين.ٚكع ا٭ٖذاف ٚا٫طتراتٝذٝات ايتي تهّٕٛ اٱطاس اي 
 .تذسٜي المٛظفين ٭دا٤ أدٚاسِٖ َٚٗاَِٗ الجذٜذ٠ بطشم تٓظذِ َع أٖذاف الم٪طظ١ 
     ٔايكٝقققاّ بتعقققذٌٜ الهٝهقققٌ ايتٓيُٝقققٞ عًققق٢ ايٛدققق٘ ايقققزٟ لضكقققل المشْٚققق١ في اٱداس٠، ٚلضقققذ َققق

 ايبيرٚقشاط١ٝ، ٚلطًل ايهجير َٔ ا٫طتك٬ٍ ايزاتٞ ٚالحش١ٜ في ايتـشف.
 ظ١ نايتخطٝط ٚايشٚاتي ٚالحٛافض ٚايتذسٜي ٚغيرٖا، بػشم دعِ تمهين تعذٌٜ أْي١ُ الم٪ط

 المٛظفين.
   تكِٝٝ ٚمظين ع١ًُٝ ايتُهين، ٚريو بكٝاغ ايتشظٝٓات الجاس١ٜ، َٚعشف١ ٚإدساى المقٛظفين

 في الم٪طظ١ يع١ًُٝ ايتُهين. 
  رابعاً: نمورز التنهين اليفصي لـ شبريتسرSpreitzer,1995   

ين نُفّٗٛ ْفظٞ ٜشنض ع٢ً اتجاٖات المٛظفين لسٛ ايتُهين، ٚايتي عشفت طبرٜتضس ايتُه

تيٗققش في الجققذاس٠ ٚايجكقق١ في ايكققذس٠ عًقق٢ أدا٤ المٗققاّ، ٚايؼققعٛس بايكققذس٠ عًقق٢ ايتقق،ثير في ايعُققٌ،    

ٚسش١ٜ ا٫ختٝاس في طشٜكق١ أدا٤ المٗقاّ، ٚايؼقعٛس بمعٓق٢ ايعُقٌ، ٚأٚكقشت طقبرٜتضس إٔ مكٝقل         

 (: 2015يبٓا٤، ايتُهين يمش ب،سبع خطٛات  ا
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 .تطبٝل ايتُهين ايٓفظٞ ايزٟ لصًي قٓاعات المٛظفين ٚاٱداس٠ ب،١ُٖٝ ايتُهين 
 .تطبٝل ايتُهين الهٝهًٞ  ايتٓيُٝٞ( بٗذف تٛفير ايب١٦ٝ الم١ُ٥٬ يًتُهين 
         ٌمذٜذ ايعٛاٌَ ايتي تظِٗ في تمهين المقٛظفين، ٖٚقٞ: ايعٛاَقٌ الخاؿق١ بقايفشد راتق٘، ٚايعٛاَق

 ١ْ الم٪طظ١ في تضٜٚذ المٛظفين بالمعًَٛات ٚالحٛافض.المتُج١ً في َشٚ
           تفاعٌ ايعٛاٌَ فُٝا بٝٓٗقا بؼقهٌ إلصقابٞ يتٓتٗقٞ إلى تمهقين المقٛظفين ب،بعقادٙ ا٭سبعق١: المعٓق٢

 ٚالجذاس٠، ٚايت،ثير، ٚايتكذٜش ايزاتٞ، بؼشي تٛفش ايشغب١ يذ٣ المٛظفين في مكٝل ايتفٛم.
 

 ويً ولولر خامصاً: نمورز المياخ التيظيني لـ بBowen and Lawler,1995   
ٜكّٛ ٖزا ايُٓٛرز ع٢ً افترام; إٔ تٛفير ب١٦ٝ عٌُ تؼذع عًق٢ اٱبقذاع ٚا٫بتهقاس ٚايقتفهير     

ا٫طققتراتٝذٞ في أدا٤ ا٭ْؼققط١ ٚالمٗققاّ بٗققذف تطققٜٛش َظققتٜٛات ا٭دا٤ ٚمكٝققل ْتققا٥ر إلصابٝقق١;    

   ٝ ادقققات عُققق٤٬ الم٪طظققق١  تظقققِٗ في صٜقققاد٠ ايشكقققا ايقققٛظٝفٞ يًُقققٛظفين، ٜٚتطًقققي مكٝقققل است

 (: 2008ٚالمظتفٝذٜٔ َٔ َٓتذاتٗا، ٚخذَاتٗا، ٚفل َاًٜٞ  بٔ لسٝت، 

 .إعاد٠ تٓيِٝ ايفًظف١ اٱداس١ٜ 
 .ايتخًٞ عٔ ا٭طايٝي اٱداس١ٜ ايتكًٝذ١ٜ 
 .تذعِٝ المؼاسن١ في اتخار ايكشاس 

  شادشاً: نمورز الخطوات الجلاخ لـ راىذولفض Randolphs, 1995  
رز إلى طٗٛي١ تٓفٝز أطًٛب ايتُهين َٔ خق٬ٍ مذٜقذ الخطقٛات ا٭طاطق١ٝ     ٜؼير ٖزا ايُٓٛ

 (: 2006الخاد١،  ٚاقتـاسٖا ع٢ً ث٬خ خطٛات ٖٞ 

      بٓا٤ ايجك١ بين اٱداس٠ ٚالمٛظفين َٔ خ٬ٍ إتاس١ فشؿ١ المؼقاسن١ ايفاعًق١ ٚتبقادٍ المعًَٛقات

 عٔ طشٜل ايكٓٛات المفتٛس١.
 ٚكٛم ا٭ٖذاف. تٛفير فشق ايتذسٜي ايفاعٌ ٚايعٌُ ع٢ً 
        َؼققاسن١ فققشم ايعُققٌ في بٓققا٤ الهٝهققٌ ايتٓيُٝققٞ ٚفققل أٖققذاف المٓيُقق١ ٚتطًعاتٗققا ٚسادتٗققا

 ايفع١ًٝ.

  شابعاً: نمورز طرم التنهين لـ ديفضDavis 2001  
( َٔ خ٬ٍ عًُ٘ نُذسب، َٚظتؼاس إداسٟ; عؼقش طقشم يمهقٔ يًُقذٜشٜٔ     2001اقترم دٜفع 

 (: 2015ٞ، اتباعٗا يتُهين َٛظفِٝٗ ٖٚٞ  ايكشطاْ

  ٙايتُهين َٔ خ٬ٍ المظ٪ٚيٝات: فٝح تهٕٛ المٗاّ المطًٛب١ َٔ المٛظ  َعشٚف١ ٚلذذد٠، ٚدٚس

َٚٛقع٘ في ايعٌُ ٚاكح ٚلذذد، مما ٜ٪دٟ إلى ػعٛسٙ با٫َت٬ى ٚا٭ُٖٝق١ ٚتقضداد المظق٪ٚي١ٝ    

 عٓذٙ.
 ٛم لهِ بعا ايتُهين َٔ خ٬ٍ ايـ٬سٝات: ٜيٗش المٛظفٕٛ حماطاى ٚإبذاعاى أنجش عٓذَا تف

 ايـ٬سٝات المباػش٠ ب،عُالهِ.
            ايتُهين َقٔ خق٬ٍ المعقاٜير ٚا٭دا٤ المجقايٞ: ٚكقع َعقاٜير ؿقادق١ َٚٛكقٛع١ٝ ٚعايٝق١ المظقت٣ٛ

يتشفٝققض المققٛظفين ٚتمهٝققِٓٗ َققٔ ايٛؿققٍٛ إلى اٱَهاْٝقق١ ايكـقق٣ٛ، فٝققح تظققتجير قققذساتِٗ      

 يتشكٝكٗا.
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  أطاغ يتضٜٚذ المٛظفين بايجك١ ٚالمٗاسات ايتُهين َٔ خ٬ٍ ايتذسٜي ٚايتطٜٛش: ايتذسٜي عٓـش

 اي٬ص١َ ٭دا٤ ايعٌُ ٚإلزاصٙ بمظت٣ٛ عاٍ.
           ايتُهين َٔ خ٬ٍ المعشفق١ ٚالمعًَٛقات: المٛظفقٕٛ فادق١ إلى المعشفق١ ستق٢ ٜتُهٓقٛا َقٔ اتخقار

ايكشاسات المتعًك١ بعًُِٗ، إر بذٕٚ تٛفش المعشف١ في ب١٦ٝ ايعٌُ تجعٌ َٔ المٛظفين قاؿشٜٔ في 

 ِ ع٢ً ايكٝاّ بالمظ٪ٚيٝات ٚالمٗاّ المطًٛب١ َِٓٗ.َكذستٗ
        ٘ايتُهين َٔ خ٬ٍ ايتػز١ٜ ايشادع١: لزام تمهين المٛظ  ققذ ٜتٛقق  عًق٢ عًقِ المٛظق  ْفظق

ٚالم٪طظ١ ايتي ٜعٌُ فٝٗا بٓكاي ايلع  يٝتِ َشادعتٗا ٚتكٜٛتٗا بع١ًُٝ اتـاٍ ثٓا٥ٝق١  َقٔ   

 طشفين(
 از المٛظ  يًؼعٛس با٫ستراّ ٚتكذٜش ايقزات، ٚالمقذٜش   ايتُهين َٔ خ٬ٍ ايتكذٜش ٚا٫ٖتُاّ: لضت

ي٘ دٚس َِٗ في تعضٜض ػعٛس المٛظ  ب دسان٘ يزات٘ ٚقذست٘ عًق٢ أدا٤ ايعُقٌ َقٔ خق٬ٍ إظٗقاسٙ      

 ٚاستراَ٘ ٚتكذٜشٙ يًُٛظ ، ٚايٓاتر أدا٤ َتُٝض.
   ٛظق   ايتُهين َٔ خ٬ٍ ايجك١: عٓذَا ٜجل المذٜش في المٛظ  ف ٕ ريو طقٝ٪دٟ إلى إٔ ٜشنقض الم

 دٗٛدٙ في أدا٤ ايعٌُ بذ٫ى َٔ الخٛف ٚايظعٞ إلى تبرٜش نٌ خط٠ٛ ٜكّٛ بٗا.
  ْ٘ايتُهين َٔ خ٬ٍ َبذأ المخاطش٠: المٛظ  ايزٟ ٜعًِ إٔ ب َهاْ٘ المحاٚي١ بعذ تهشاس ايفؼٌ ٚأ

 طُٝٓح فشؿاى دذٜذ٠ ف ٕ ريو ٜ٪دٟ إلى ايٓذام ٚايتُٝض أٚ اٱبذاع.

 (: 4002ات لـ الطاٍر والعتيبي )ثامياً: نمورز تحصين إدارة الأزم 
ٜكذّ ايطاٖش ٚايعتٝ ; نمٛرز تمهين ايعاًَين في مظين إداس٠ ا٭صَات، ٚيهٞ ٜتِ ايتطبٝقل  

 (: 2013ايٓادح لهزا ايُٓٛرز، ٫بذ َٔ اتباع الخطٛات ايتاي١ٝ  ايبػذادٟ، ٚالحذساٟٚ، 

 ًََْٗٛعا١ًَ تفل١ًٝٝ.بٓا٤ ايجك١ اٱداس١ٜ، فعٓذَا ٜجل المذٜشٕٚ في َٛظفِٝٗ ٜعا ِ 
       ٕايذعِ ا٫دتُاعٞ، ٚريو يٝؼعشٚا بايذعِ ٚايت،ٜٝذ َٔ س٩طقا٥ِٗ ٚص٥٬َٗقِ ٖٚقزا َقٔ ػق،ْ٘ أ

 ٜضٜذ َٔ ثك١ المٛظ  في الم٪طظ١.
 .تٛكٝح ا٭ٖذاف ٚايش١ٜ٩ المظتكب١ًٝ 
     ٟتفعٝققٌ فققشم ايعُققٌ، ٜتطًققي تمهققين ايعققاًَين ثكافقق١ تٓيُٝٝقق١ عًقق٢ أُٖٝقق١ ايعٓـققش ايبؼققش

 شم َٗاّ ا٭صَات َٔ خ٬ٍ المؼاسن١ في ؿٓع ايكشاس.ٚتؼذع ع٢ً عٌُ ف
  ا٫تـاٍ ايفعاٍ َع جمٝع المظتٜٛات اٱداس١ٜ، ٜٚعذ المفتام ا٭طاطٞ يتُهين المٛظفين فاٱداس٠ ٫

َٛاد١ٗ المؼه٬ت ايتٓي١ُٝٝ بمفشدٖا ٭ٕ المعًَٛات المتعًك١ بالمؼه١ً يٝظت َتٛفش٠  عتظتطٝ

 ين في المؼه١ً.يذٜٗا، إنما يذ٣ ا٭ػخاق المٓػُظ
 .تٛفير ايتذسٜي المظتُش 
 .َهاف،٠ المٛظفين 

  ٌ4002تاشعاً: نمورز أىذرشوٌ وشاىذماAnderson and Sandmann,     
قذّ أْذسطٕٛ ٚطاْذَإ نمٛرداى َٔ مماسطات ايتُهين في ػشانات ايؼباب ٚسأٚا إٔ ايب٦ٝق١  

٬ٍ سبقط َفقاِٖٝ ايقتُهين    ايتي تطبل عًُٝق١ ايقتُهين تق٪دٟ إلى تطقٜٛش ايكٝقاد٠ ايؼقاب١ َقٔ خق        

بؼققشانات ايؼققباب، ٚبؼققهٌ عققاّ سققذدا ثقق٬خ خطققٛات لصققي تبٓٝٗققا عٓققذ تطبٝققل ايققتُهين، ٖٚققٞ    

 (: 2013 ايبػذادٟ ٚالحذساٟٚ، 
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   ِٗايعٌُ: ٖٚٛ الحاد١ ٱلصاد طٝام ٜعتكذ فٝ٘ ا٭فشاد ب،ِْٗ يمًهٕٛ ايظٝطش٠ ع٢ً طقًٛنٝات

ٜققذسى ا٭فققشاد المققذ٣ ايققزٟ لضققذدٕٚ فٝقق٘     فُٝققا ٜتعًققل بالمٗققاّ، ٚنٝفٝقق١ ايكٝققاّ بٗققا، ٚعٓققذَا    

المخشدات ف ِْٗ طٛف ٜٓيشٕٚ إلى أْفظِٗ طبباى س٥ٝظٝاى فٝٗا، مما ُٜٓٞ ايتضاَِٗ اتجاٙ ايعٌُ 

 ٚالم٪طظ١ سٝح تضداد المٖٛب١ عٓذَا ٜتؼاطش ا٭فشاد ايكشاسات ايش٥ٝظ١ يًُ٪طظ١.
 ٚقذس٠ ايفشد. ايجك١ با٭فشاد: سنضٚا ع٢ً إعطا٤ أطبك١ٝ َتعًك١ باستراّ ايزات 
      ِٗتٛكققٝح س٩ٜقق١ ٚأٖققذاف الم٪طظقق١: لصققي إٔ ٜهققٕٛ ا٭فققشاد َتُهققٓين بؼققهٌ أنققبر بققاَت٬ن

 َعًَٛات سٍٛ أدا٤ الم٪طظ١.

 :مذاخل التنهين الإداري 
( َذخ٬ٕ ُٖقا: ايقتُهين ايٓفظقٞ، ٚايقتُهين الهٝهًقٞ، ٚريقو       2006يًتُهين نُا ٜشاٙ  ًَشِ، 

يترنٝض في إعُاٍ مماسطات ايتُهين في الم٪طظ١، فايتُهين تبعاى لمهإ ٚقٛع أثش ايتُهين، ٚلذٛس ا

ٴٜع٢ٓ بايتػٝير الحاؿٌ عًق٢   ٴٙ ع٢ً ايٓفع ايبؼش١ٜ ٚالمؼاعش، ٚايتُهين الهٝهًٞ  ايٓفظٞ ٜكع أثش

( فـقٓفٗا  2013دق٬ب ٚالحظقٝ،،    الهٝهٌ ايتٓيُٝٞ، ٚبٓا٤ ايظًط١ ٚايع٬قات في الم٪طظق١، ٚأَقا   

 إلى ث٬ث١ َذاخٌ تتُجٌ في:

 ذخٌ ايتٓيُٝققٞ: ٜظققتٓذ بـققٛس٠ أطاطقق١ٝ عًقق٢ ايٓيشٜققات ايتٓيُٝٝقق١، ٚفي ٖققزا ايٓققٛع ٜققتِ        المقق

ايترنٝض ع٢ً لدُٛع١ َٔ ايٓؼاطات ٚالمُاسطات ايتي تعٌُ ع٢ً أطاغ َٓح ايك٠ٛ، ٚايظًط١، 

 ٚايشقاب١ يًُش٩ٚطين.
          ،٘ٴ إٔ المذخٌ ايٓفظٞ: ٜظتٓذ ع٢ً ايٓيشٜقات ايٓفظق١ٝ ٚا٫دتُاعٝق١، َقٔ خق٬ٍ افقترامم أطاطق

ٴٜذسى َٔ قبٌ ا٭فشاد ايعاًَين.  ايتُهين 
   َٔ المذخٌ ايعًُٝاتٞ: ٜشنض ع٢ً ايع٬ق١ بين المظتًضَات ايتٓي١ُٝٝ يًتُهين، َٚا ٜٓتر عٓٗا

 تمهين ْفظٞ يًعاًَين.

( ب،ٕ ٚدٗات ايٓيش سٝاٍ َذاخٌ ايتُهين اٱداسٟ تعذدت، فُٓٗا َا 2015ٜٚزنش بٔ طذٜش٠  

 يزٟ قظُ٘ إلى ث٬ث١ َذاخٌ ٖٞ: ( اSuominenقذَ٘ طَٛٝٓين  

          ٍايققتُهين اييققاٖشٟ: ٜٚعقق، قققذس٠ ايفققشد عًقق٢ إبققذا٤ سأٜقق٘ ٚتٛكققٝح ٚدٗقق١ ْيققشٙ في ا٭عُققا

ٚا٭ْؼط١ ايتي ٜكّٛ بٗا، ٚتعتبر المؼاسن١ في اتخار ايكشاس ٖٞ المهٕٛ الجٖٛشٟ يع١ًُٝ ايتُهين 

 ايياٖشٟ.
 ُٛع١ َٔ أدٌ سٌ المؼه٬ت ٚتعشٜفٗا ايتُهين ايظًٛنٞ: ٜٚع، قذس٠ ايفشد ع٢ً ايعٌُ في لد

ٚمذٜقذٖا، ٚنقزيو تجُٝقع ايبٝاْقات عقٔ َؼققانٌ ايعُقٌ َٚكترسقات سًقٗا، ٚبايتقايٞ تعًققِٝ          

 ايفشد َٗاسات دذٜذ٠ يمهٔ إٔ تظتخذّ في أدا٤ ايعٌُ.
      ٘تمهين ايعٌُ المتعًل بايٓتا٥ر: ٜؼٌُ قذس٠ ايفشد ع٢ً مذٜذ أطقباب المؼقه٬ت ٚسًقٗا، ٚقذستق

 ين ٚايتػٝير في طشم أدا٤ ايعٌُ بايؼهٌ ايزٟ ٜ٪دٟ إلى صٜاد٠ فعاي١ٝ المٓي١ُ.ع٢ً إدشا٤ ايتشظ
( ْٛعقاى سابعقاى ٜتٓاطقي َقع أٖقذاف ايذساطق١ ايقتي تشنقض عًق٢ ايكٝقادات           2018 ٜٚلٝ  ايبٝؼقٞ  

ايترب١ٜٛ: ايتُهين ايكٝادٟ: ٜٚتلُٔ جمٝع ا٭ْٛاع ايج٬ث١ اٯْف١ ايزنش; إكقاف١ إلى مماسطق١   

ٝادات ايـ  ايجاْٞ لمٗاسات أدا٤ المٗاّ المشتبط١ بايش٥ٝع المباػقش بمظقت٣ٛ ٫   المٛظفين ٚبخاؿ١ ق
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ٜكققٌ عققٔ َظققت٣ٛ أدا٥قق٘; إٕ لم ٜهققٔ أفلققٌ، ٚبؼققهٌ إبققذاعٞ، ٚنققزيو اتخققار ايكققشاسات المشتبطقق١  

 بتطٜٛش ا٭دا٤ ٚمظٝٓ٘ داخٌ ٚسذت٘ اٱداس١ٜ.

 :أبعاد التنهين الإداري 
ٚايقتي  لى لذتقٛاٙ،  إَٔ أدٌ ايٛؿٍٛ  ;أبعادٙذٜذ ٚمداسٟ َعشف١ دساط١ ايتُهين اٱ تتطًي

يمهٔ ع٢ً أطاطٗا اٱػاس٠ إلى َلاَٝٓٗا المٛؿ١ً إلى أٖذاف ايذساط١، ٚاستٛا٤ ايقتُهين اٱداسٟ  

ع٢ً لدُٛع١ َٔ ا٭بعاد ايتي طٝ،تٞ رنشٖا، َٔ ػ،ْ٘ إٔ ٜضٜذ َقٔ دقٛد٠ عُقٌ الم٪طظق١، ٖٚقٛ      

داسٟ; ٭ٕ ريقو طقٝ٪ثش في َشْٚق١ ٚاطقتك٬ي١ٝ     الهذف ا٭طاغ َٔ تب، اطقتراتٝذ١ٝ ايقتُهين اٱ  

ايكٝادات ايترب١ٜٛ أْفظقِٗ، ٚطقُٝتذ أٜلقاى إلى المش٩ٚطقين َقٔ المقٛظفين، يٝـقبح بعقذٖا المحقشى          

 (.2013ا٭طاغ يًُُاسطات اٱداس١ٜ في الم٪طظ١ ايتع١ًُٝٝ  ايضاًَٞ، 

 ٚأ ،اٖقاتِٗ المختًفق١  ٫تج تبعقاى ٚقذ تعذدت ايتـٓٝفات ٭بعاد ايتُهين اٱداسٟ عٓذ ايباسجين، 

  ٚفُٝا ًٜٞ تفـٌٝ لهزٙ ا٭بعاد ٚعٓاؿشٖا: ،داسٟتبأٜ ايش٣٩ ايفًظف١ٝ سٍٛ أبعاد ايتُهين اٱ

  :)أولًا: التنهين التيظيني )الهيهلي 

   :المفَوو والخلفية اليظرية 
ٜظتُذ المذخٌ ايتٓيُٝٞ الهٝهًٞ( َفَٗٛ٘ َٔ ْيشٜات ايتبقادٍ ا٫دتُقاعٞ ٖٚقٞ دقض٤ َقٔ      

ا٭فهققاس ايذيمكشاطٝقق١، ٜٚشنققض عًقق٢ إٔ ايتٓيققِٝ الهٝهًققٞ ٚاٱداسٟ ٖققٛ دققٖٛش تمهققين       ايكققِٝ ٚ

ٴٜعذ ايتُهين "إدشا٤خ" ٜتُجٌ في َٓح ايظقًط١ إلى المقٛظفين في المظقت٣ٛ     ايعاًَين، ففٞ ٖزا المذخٌ 

ُّٔ تفقٜٛا طقًط١ اتخقار ايكقشاس لسقٛ ا٭طقفٌ،              اٱداسٟ ا٭دْق٢، ٚبٗقزا فق ٕ تمهقين ايعقاًَين تلق

 ٍٛ َتضاٜذ إلى المٛاسد ٚالمعًَٛات، مما ٜتٝح يًعاًَين إسذاخ ت،ثير ع٢ً ْتا٥ر ا٭عُاٍٚتكذِٜ ٚؿ

(Dimitriades, & Maroudas, 2007). 

ٴٜعشّف ايتُهين ايتٓيُٝٞ الهٝهًٞ(: ب،ْ٘ إعاد٠ تـُِٝ الهٝانٌ ٚالمُاسطقات اٱداسٜق١ ايقتي     ٚ

ُام لهققِ بالمؼققاسن١ في ؿققٓع   َققٔ خ٬لهققا ٜققٛصع ايكا٥ققذ المعًَٛققات ٚالمظقق٪ٚي١ٝ لمش٩ٚطققٝ٘ ٚايظقق       

ٴٜعققشّف ب،ْقق٘: مماسطقق١ أٚ لدُٛعقق١ مماسطققات تظققُح   (Cho, Faerman, 2010 ايكققشاس ، نُققا 

(، Kimura,2011بالحـققٍٛ عًقق٢ المققٛاسد ٚايققذعِ ٚالمعًَٛققات ٚفققشق ايققتعًِ في ب٦ٝقق١ ايعُققٌ         

ٚقشاط١ٝ إلى (، ب،ْ٘: "اطتراتٝذ١ٝ فعّاي١ يتشٌٜٛ المٓيُات ايبير67، 2017ٜٚعشف٘ ٖٛاسٟ، َٚشِٜ  

ٴٜطًققل عًٝقق٘ ا٫تجققاٙ ا٫تـققايٞ، ٜٚققتِ عٓققذَا تٴؼققاسى      تٓيُٝققات أنجققشٴ ديمكشاطٝقق١ ٚتمهٝٓققاى"، ٚ

المظتٜٛات ايعًٝا في الهٝهٌ ايتٓيُٝٞ المظتٜٛات ايذْٝا في ايظًط١ َٔ خ٬ٍ تفٜٛا ايـ٬سٝات، 

ُٛعقات ايعُقٌ   َٚٔ ؿٛس ايتُهين في ٖزا ا٫تجاٙ: اٱثقشا٤ ايقٛظٝفٞ، ٚفقشم اٱداس٠ ايزاتٝق١، ٚلد    

(.ٚ"ٜظتٓذ بـٛس٠ أطاط١ٝ ع٢ً ايٓيشٜات ايتٓي١ُٝٝ سٝح ٜتِ ايترنٝقض  2009المظتك١ً  ايعتٝ ، 

ع٢ً لدُٛع١ َٔ ايٓؼاطات ٚالمُاسطات ايتي تعٌُ عًق٢ أطقاغ َقٓح ايكق٠ٛ ٚايظقًط١ ٚايشقابق١       

 (.37، 2014يًُش٩ٚطين"  د٬ب، الحظٝ،، 

يتفظير ايك٠ٛ ايتي رنشت ب،ٕ  (Kanter, 1977)ٚتعٛد دزٚس ايتُهين ايتٓيُٝٞ إلى ْيش١ٜ 

الهٝانٌ ايتٓي١ُٝٝ ايشسم١ٝ ٚغير ايشسم١ٝ; ٖٞ َـقادس يًقتُهين في ب٦ٝق١ ايعُقٌ، ٚالمظقتٜٛات      

ايعًٝقققا َقققٔ الحشٜققق١ في َهقققإ ايعُقققٌ، ٚايقققتي تلقققُٔ عقققذّ سٚتٝٓٝققق١ ايعُقققٌ ٚالمشْٚققق١ ٚسـقققٍٛ   



 

  157 

 PRINT ISSN: 2537-0685  ONLINE ISSN: 2536-9407           إبداعات تربوية

 

 مجلة فصلية..تصدرها رابطة التربويين العرب
 

ا٥ف ب٦ٝقق١ ايعُققٌ  ( إٔ خـققkanter(، سٝققح أنققذت نققاْتر  Sharma, Kaur, 2011اٱبققذاع 

يمهٓٗا إَا إٔ تؼذع ايفشد ع٢ً أدا٤ عًُ٘، أٚ تعٝك٘ عقٔ ريقو، بػقا ايٓيقش عقٔ اتجاٖقات ايفقشد        

ٚاطتعذادات٘، ٚقذَت في ٖزا ايظٝام تـٛساى سٍٛ ايك٠ٛ باعتباسٖا ايكقذس٠ عًق٢ اْتكقاٍ المقٛاسد َقٔ      

َٛات، ٚايذعِ أدٌ الحـٍٛ ع٢ً ْتا٥ر ٚأٖذاف َشغٛب١، َٔ سٝح ٚؿٍٛ ايفشد إلى خطٛي المعً

ٚالمٛاسد، ٚفشق ايتعًِ ٚايُٓٛ، َٚت٢ ناْت ٖزٙ الخطٛي َٚـادس ايك٠ٛ غير َتقٛافش٠ في ب٦ٝق١   

ايعٌُ تـبح قذس٠ المٛظ  ع٢ً ايت،ثير كعٝف١ أٚ َعذ١َٚ، ٚبايتايٞ فتشكل ايتُهين الهٝهًٞ في 

 (.2017المٓي١ُ غير ممهٔ في ظٌ ٖزٙ اييشٚف  ٖٛاسٟ، َٚشِٜ، 

 يظيني:عياصر التنهين الت 
تبآٜقققت آسا٤ ٚاتجاٖقققات ايبقققاسجين ٚتعقققذدت ٚدٗقققات ْيقققشِٖ في مذٜقققذ عٓاؿقققش ايقققتُهين      

ايتٓيُٝٞ ٚايتٛؿٌ إلى أبعاد َتفل عًٝٗا، ٚبايشغِ َقٔ ا٫ٖتُقاّ المتٓقاَٞ بمٛكقٛع ايقتُهين في      

ا٭دبٝققات ايتٓيُٝٝقق١، فٗٓققاى ْققذس٠ في ايٛطققا٥ٌ ايققتي تكققٝع أٚتكّققِٝ َظققتٜٛات ايققتُهين في َهققإ  

(، لمجُٛعقق١ َققٔ ا٭بعققاد تتُجققٌ في: sharma, Kaur,  2011 ٚتؼققير دساطقق١ قققاّ بٗققا   ايعُققٌ، 

ٴٜؼير عشٜكات   ( إلى إٔ ايتُهين ايتٓيُٝٞ  الهٝهًٞ( 2010المعًَٛات، ٚايذعِ، ٚالمٛاسد، ٚايفشق، ٚ

ٜتلُٔ لدُٛع١ أبعاد تتعًل بب١ٜٛٝٓ الم٪طظ١، ٚايتي ٫ تهتٌُ عًُٝق١ ايقتُهين بقذٕٚ تٛافشٖقا     

 ٚفُٝا ًٜٞ تٛكٝشاى لها: فٝٗا، 

          ٳُه١ّٓ: ٖٞ ايكٝاد٠ ايتي تٗٝق٧ ايفقشق يًُقٛظفين يتُهٝقِٓٗ عقٔ طشٜقل تقٛفير المقٛاسد ايكٝاد٠ الُم

ٚالمعًَٛات لمٛظفٞ المظتٜٛات اٱداس١ٜ ا٭د٢ْ، ٚتفٜٛا ايـ٬سٝات، ٚإػشاى المٛظفين في ؿٓع 

اف٦ِٗ، ٚتقذعِ ايجكق١ بقين    ايكشاسات ٚمٌُ َظق٪ٚيٝاتٗا، ٚمفقضِٖ عًق٢ اٱبقذاع في ايعُقٌ ٚتهق      

 الم٪طظ١ ٚالمٛظفين. 
          ايعًُٝات المُه١ٓ: تعتبر ايعًُٝات ايتي تقتِ داخقٌ َ٪طظق١ َقا ٚطق١ًٝ تظقتجُشٖا تًقو الم٪طظق١

ٱط٬م طاقات ٚإَهاْات المٛظفين فٝٗا، َٔ أدٌ مكٝل أٖقذافٗا، َٚقٔ أدقٌ مكٝقل ايقتُهين      

لمعًَٛقات ٚإدقشا٤ات ايٛؿقٍٛ إيٝٗقا،     ٫بذ َٔ تٛظٝ  ايعًُٝات ا٭طاط١ٝ َجقٌ: الحـقٍٛ عًق٢ ا   

ٚايتٓظٝل بين أقظقاّ الم٪طظق١، ٚإتاسق١ ايفشؿق١ يًُقٛظفين يًٛؿقٍٛ إلى المعًَٛقات ٚايبٝاْقات         

 ايٛاكش١ ٚايـشٝش١ ايتي ٜعتُذٕٚ عًٝٗا في ع١ًُٝ اتخار ايكشاسات ايظ١ًُٝ. 
    ا٫عتبققاس  ايجكافقق١ المُهٓقق١: ايققتُهين ايفعققاٍ ٜتطًققي تٓفٝققزٙ ثكافقق١ تٓيُٝٝقق١ دذٜققذ٠ ت،خققز في

 اتجاٖات المٛظ  ٚطًٛن٘.
        ،إداس٠ المعشف١: ٚتع، الحـٍٛ ع٢ً المعًَٛقات ٚايبٝاْقات، ٚاطقتخ٬ق الجٝقذ َٓٗقا َٚعالجتٗقا

ٚتخضٜٓٗا في ْيِ آي١ٝ أٚ ٜذ١ٜٚ يتـبح َعشف١ ٜتِ ْؼشٖا، ٚتظٌٗ عًُٝق١ ايشدقٛع إيٝٗقا َقٔ     

َٚهتظقبات٘ المعشفٝق١ ايقتي     قبٌ ناف١ َٛظفٞ الم٪طظ١، فٗٞ تضٜذ َٔ خبر٠ المٛظ ، َٚٗاسات٘،

 تضٜذ َٔ قذست٘ ع٢ً ايكٝاّ بمٗاّ ايعٌُ بهفا٠٤، ٚاطتك٬ي١ٝ َٚؼاسن١ أٚطع في ؿٓع ايكشاس. 
  فشم ايعٌُ: يمجً٘ لدُٛع١ َٔ المٛظفين ٜعًُٕٛ َعاى يتشكٝل ٖذف عاّ، ٚأٟ قشاسات أٚ أفهاس

ايفشٜل ٜظاُٖٕٛ  تـذس عٔ ريو ايفشٜل طتهٕٛ أفلٌ َٓٗا يٛ ؿذست َٔ فشد ٚاسذ، ف،علا٤

َعاى في مذٜذ طشٜك١ تٓاٍٚ المؼه١ً ٚاقترام الحًٍٛ لها، ٚفي ٖزا تمهين نبير يٮفقشاد أعلقا٤   
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ايفشٜل، ٚالم٪طظ١ ايتي تتب٢ٓ فشم عٌُ رات١ٝ اٱداس٠ تج، فٛا٥ذ نجير٠ َٓٗا: المش١ْٚ، مظين 

 اٱْتاد١ٝ، خفا ايتهًف١، ٚسٌ ايهجير َٔ المؼه٬ت.
 ا ٜظاعذ في مكٝل تمهقين المقٛظفين، تقٛفش ايتهٓٛيٛدٝقا ٚتٛافكٗقا َقع تطقٛس        تكٓٝات اٱْتاز: مم

 ايكذسات ايبؼش١ٜ ايتي تؼػٌ ا٭دٗض٠ ٚايبرلدٝات دٕٚ ا٫طتعا١ْ بجٗات خاسد١ٝ.

 ًالتنهين اليفصي:  -ثاىيا 

 :المفَوو والخلفية اليظرية 
عتٓقا٤ بقالمٛسد   ايتُهين ايٓفظٞ َـطًح إداسٟ دقا٤ اطقتذاب١ ستُٝق١ َقٔ المٓيُقات ٭دقٌ ا٫      

ايبؼققشٟ فٝٗققا باعتبققاسٙ َققٔ أٖققِ المققٛاسد المٛدققٛد٠ في الم٪طظقق١، ففققٞ ايعذٜققذ َققٔ الم٪طظققات ٜؼققعش  

المٛظ  فٝٗا بكـٛس في ايذافع١ٝ لسٛ ايعٌُ، ْتٝذ١ عذّ ايظُام ي٘ في إبذا٤ سأٜ٘ أٚ َظاُٖت٘ في 

اٱْتادٝق١ ا٭َقش   بعا المٗاّ، ٚقذ ت٪دٟ ٖزٙ الحاي١ إلى ايلقػط ايتٓيُٝقٞ ٚبايتقايٞ الشفقام     

 (.2014فٝ٘ أٟ َ٪طظ١  د٬ب، ٚالحظٝ،،  يايزٟ ٫ تشغ

ٜٚٓطًل َفَٗٛ٘ َٔ ايُٓارز ايٓفظ١ٝ ا٫دتُاع١ٝ ٜٚشنقض عًق٢ مظقين َؼقاعش ايعقاًَين،      

ٴٜظققاِٖ في     ٜٚ٪نققذ عًقق٢ ايعًُٝققات ايتشفٝضٜقق١ يًعققاًَين، ٜٚؼققير إلى ايققتُهين نقق دساى ْفظققٞ 

ٚتكّٛ ايفهش٠ ايش٥ٝظ١ٝ لهزا  ، (Yang, & Choi, 2009) ايٓٗٛم بايذٚافع ايزات١ٝ يذ٣ المٛظ 

المذخٌ ع٢ً اعتباسٙ" ع١ًُٝ" يتشظين َؼاعش ايفاع١ًٝ ايزات١ٝ بين َقٛظفٞ الم٪طظق١ َقٔ خق٬ٍ     

مذٜققققذ اييققققشٚف ايققققتي تظققققبي ايؼققققعٛس بققققايعذض ٚايققققتخًف َٓٗققققا َققققٔ خقققق٬ٍ المُاسطققققات        

ٜتلققققُٔ ػققققعٛس المش٩ٚطققققين (، َٚققققٔ أسما٥قققق٘ ا٫تجققققاٙ ايتشفٝققققضٟ، 2012ٚايتٓيُٝٝقققق١ الجشدٟ، 

ٚاتجاٖاتِٗ لسٛ ايقتُهين ٜٚيٗقش في ايهفاٜق١ ٚايجكق١ في ايكقذس٠ عًق٢ أدا٤ المٗقاّ، ٚسشٜق١ اختٝقاس          

نٝف١ٝ ا٭دا٤، ٚايؼعٛس بمعٓق٢ ايكقذس٠ عًق٢ ايتق،ثير، ٚػقعٛس المقش٩ٚغ بقايتُهين ٖقٛ ايفقشم بقين           

ظققتفٝذ عُققا َققش٩ٚغ ٜكققّٛ بعًُقق٘ فكققط، َٚققش٩ٚغ ٜكققّٛ بقق٘ فُاطقق١ ٚػققػ ، َتٛخٝققاى سكققا الم 

(، ب،ْ٘" َفّٗٛ مفٝضٟ ٜتُشٛس سقٍٛ  30، 2009(،ٜٚعشف٘ ًَشِ  2015ٜكذَ٘ ي٘ َٔ خذ١َ  ايبٓا٤ ،

ايذافع١ٝ عٓذ اٱْظإ لسٛ ايهفا٠٤ ٚا٫قتذاس، أٟ أْ٘ ٜؼهٌ دافع١ٝ يذ٣ ايعاًَين َٔ أدٌ مكٝل 

،ْققق٘: "ٜـققق  ( ب39، 2014َظقققتٜٛات عايٝققق١ َقققٔ ايهفقققا٠٤ ٚا٫قتقققذاس"، ٜٚعشفققق٘ دققق٬ب، ٚالحظقققٝ،  

لدُٛع١ َٔ ايُٓارز اٱدسان١ٝ ٚايؼعٛس١ٜ ٚايٓفظ١ٝ يٮفشاد ايعاًَين يكٝاغ َذ٣ طٝطشتِٗ 

ٚاْذَادِٗ في ٚظا٥فِٗ ٚلذٝطِٗ ايتٓيُٝٞ َٚقذ٣ اَقت٬نِٗ يًششٜق١ في أدا٤ المٗقاّ المٓاطق١      

ين ( ب،ْق٘:" أطقًٛب يًقتُه   2017بِٗ، يتشكٝل َظتٜٛات عاي١ٝ َٔ ا٭دا٤"، ٜٚعشفق٘ ٖقٛاسٟ، َٚقشِٜ    

لضذخ َٔ خ٬ٍ ايتشفٝض، ٜٚتهٕٛ َٔ لدُٛع إدسانات ٚػعٛس بايفعاي١ٝ تٓؼق، َقٔ المٛظق  في    

ا٭ؿٌ، ٚمكك٘ ٜتطًي فًظف١ تٓي١ُٝٝ ٚقٝاد١ٜ َظبك١"، ٜٚتُشٛس ٖزا ا٭طًٛب سقٍٛ ايفقشد   

بما ٜظ٢ُ تمهين ايزات ٜٚبرص عٓذَا تبذأ ايعٛاٌَ اٱدسان١ٝ يًفشد بايتٛد٘ لسٛ قبٍٛ المظ٪ٚي١ٝ 

 (.2009طتك٬ي١ٝ في اتخار ايكشاس ًَشِ، ٚا٫

  :عياصر التنهين اليفصي 
ٴٜترجمققٕٛ ْفققع    ٜعتقبر ايققتُهين ايٓفظققٞ ػققعٛس فققشدٟ لطتًقق  َقٔ ػققخف ٯخققش، فققا٭فشاد 

 ,Gregory, Albritton, & Osmonbekovمماسطققات ايققتُهين اٱداسٜقق١ بطققشم لرتًفقق١   

ٛس ايفشد بايتُهين ايٓفظٞ، َع اخت٬ف (، إلى تعذد نمارز قٝاغ ػع2012ٜٚؼير الُجشدٟ   (،2010
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عٓاؿققش ايققتُهين ايٓفظققٞ المكترسقق١ يهققٌ نمققٛرز، ٜٚعتققبر نمققٛرز ايققتُهين ايٓفظققٞ ايققزٟ طٛستقق٘   

 Spreitzer,1995   ٘اطققتهُا٫ى لمققا قذَقق )Thomas & Velthouse,1990  َققٔ أنجققش ايُٓققارز )

 ػٝٛعاى ٚأنجشٖا اطتخذاَاى َٔ قبٌ ايباسجين. 

ايٓفظققٞ في: ايؼققعٛس بققالمع٢ٓ، ٚايؼققعٛس بايهفققا٠٤ ٚالمكققذس٠، ٚايؼققعٛس   تتُجققٌ عٓاؿققش ايققتُهين

باٱساد٠ ٚا٫ختٝاس، ٚايؼعٛس بايفعايٝق١ ٚايتق،ثير، ٜٚقتِ إدساى ايقتُهين َقٔ خق٬ٍ إدساى المٛظق         

 لهزٙ ا٭بعاد; ايتي طٝتِ ػشسٗا فُٝا ًٜٞ:

 خ٬ٍ ايُٓٛرز ايؼعٛس بالمع٢ٓ: اػتل في ا٭ؿٌ َٔ َفّٗٛ الجذ٣ٚ بايعٌُ أٚ اٱسظاغ ف َٔ ٘ٝ

الخاق بخـا٥ف ايٛظٝف١ ٚايزٟ لضع فٝ٘ المٛظ  ب،ٕ ايعٌُ ايزٟ ٜكّٛ ب٘ رٚ َع٢ٓ ٚق١ُٝ 

ٖقٛاسٟ،   أٚ المٗاّ ايتي ٜ٪دٜٗقا رات َعٓق٢ ٚقُٝق١ يق٘ ٚيٰخقشٜٔ بايٓظقب١ يق٘ ٚتظقتشل ا٫ٖتُقاّ          

يفشد يًٗذف (، ٚإٔ َا ٜ٪دٜ٘ َٔ َٗاّ ٜتٛافل َع َتطًبات ايعٌُ. نُا ٜع، تكِٝٝ ا2017َشِٜ 

َٔ ايعٌُ بٓا٤ ع٢ً َعاٜيرٙ ٚأفهاسٙ، نُا ٜؼٌُ َكاس١ْ بين َتطًبات ايعٌُ َٚعتكذات ايفشد 

ناعتكادٙ َج٬ى: إٔ المٗاّ ايتي ٜكّٛ بٗا رات ق١ُٝ ٚلها ٖذف ْبٌٝ، ٚيمهٔ تعضٜض ايؼعٛس بمع٢ٓ 

ف ايفعققاٍ ايعُققٌ عققٔ طشٜققل تققٛفير المعًَٛققات المتعًكقق١ بالمٗققاّ ٚتكاسمٗققا، ٚعققٔ طشٜققل اٱػققشا   

Choong, Wong, & Lau, 2011) ،ٟ2014(،  الحشٜش.) 
        ،ايؼعٛس بايهفا٠٤ ٚالمكذس٠: ٚتع، ب،ْٗا إيمقإ المٛظق  بكذستق٘ عًق٢ أدا٤ المٗقاّ بمٗاس٠ الخطٝقي

(، ٚيمهقٔ تعضٜقض   2012(، ٚاَت٬ن٘ المعشف١ ٚالخقبر٠ ايلقشٚس١ٜ يقزيو  الجقشدٟ،     2008َٚعاٜع١، 

ب١٦ٝ داع١ُ يًتفهير ٚاٱبذاع، ٚتتشكل الجذاس٠ يذ٣ المٛظ   ايؼعٛس بايهفا٠٤ عٔ طشٜل إلصاد

ٚايؼعٛس بمع٢ٓ ايفعاي١ٝ ايزات١ٝ أٚ ايؼعٛس بالمكقذس٠ ايهافٝق١ ٚايتفقٛم عٓقذَا ٜقذسى ب،ْق٘ ققادس        

ع٢ً إلزاص َٗاّ عًُ٘ بٓذام ٚبمٗاس٠ عاي١ٝ، اعتُاداى ع٢ً خبرات٘، َٚٗاسات٘، َٚعشفتق٘، إكقاف١   

عًِ ٚايُٓقٛ ٚالمجقابش٠ ٚبقزٍ َضٜقذ َقٔ الجٗقذ يًٛؿقٍٛ إلى ايػاٜقات         ٫عتكادٙ ب،ْ٘ ققادس عًق٢ ايقت   

 (. 2017(،  ٖٛاسٟ، َشِٜ، (Doll, & Deng, 2010المٓؼٛد٠، ٚلمٛاد١ٗ ايتشذٜات الجذٜذ٠ 
  ٴٜكـذبٗا إدساى المٛظ  ب،ْ٘ يمًو الحش١ٜ ايهاف١ٝ، ٫ختٝاس طشم تٓفٝز ايؼعٛس ا٫طتك٬ي١ٝ: 

ٚتظ٢ُ أٜلقاى بقاٱساد٠ ٚا٫ختٝقاس، ٚالمبقادس٠ ايؼخـق١ٝ، ٖٚقٞ       (، 2013عًُ٘ ايبػذادٟ، الحذساٟٚ،

َؼقتك١ َقٔ ْيشٜق١ اٱساد٠ ايزاتٝق١ ايقتي ت٪نقذ عًق٢ ا٫ستٝادقات ايفطشٜق١ ايٓفظق١ٝ يًهفققا٠٤           

ٚا٫طتك٬ي١ٝ يذ٣ المٛظ ، ٚتعشف ب،ْٗا ايؼعٛس بايجك١ َٔ خ٬ٍ ا٫طتك٬ي١ٝ ٚايظٝطش٠ ع٢ً 

(، ٚتع، دسد١ الحش١ٜ ايتي 2017ايعٌُ ٖٛاسٟ، َشِٜ، ايعٛاٌَ الم٪ثش٠ ع٢ً طًٛنٝات ايفشد في 

ٜتُتع بٗا ايفشد في أدا٥٘ يعًُ٘ فٝح تتٛافش يذٜ٘ الحش١ٜ في ؿٓع ايكشاسات ٚطشم أدا٤ ايعُقٌ  

ٚإدشا٤اتقق٘ ٚتقق٪دٟ سشٜقق١ ا٫ختٝققاس المذسنقق١ يققذ٣ ا٭فققشاد إلى صٜققاد٠ المشْٚقق١ ٚا٫بتهققاس ٚالمبققادأ٠  

ُا إٔ تكٝٝذٖا ٜق٪دٟ إلى تق،ثيرات طقًب١ٝ في ايعُقٌ     َٚكا١َٚ كػٛي ايعٌُ ٚكبط ايٓفع، ن

Choong, Wong, & Lau, 2011)،ْٞ2014(،  بش.) 

  ايؼعٛس بايفعاي١ٝ ٚايت،ثير: ٜع، إدساى المٛظ  ب،ٕ ٚدٛدٙ ٜ٪ثش ع٢ً ايكشاسات ايتي ٜتِ اتخارٖا

  في (، نُا ٜعق، دسدق١ تق،ثير المٛظق    2008ع٢ً نٌ المظتٜٛات في الم٪طظ١  أْذساٚغ، َٚعاٜع١،

(، ٚيمهٔ ايكٍٛ بق،ٕ ايتق،ثير   2009ايٓتا٥ر ا٫طتراتٝذ١ٝ ٚاٱداس١ٜ ٚايتؼػ١ًٝٝ يًُ٪طظ١  ًَشِ،
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ٖٛ إٔ ٜعتكذ المٛظ  إٔ ب َهاْق٘ ايتق،ثير عًق٢ عًُق٘، ٚإٔ تقٛافش المعًَٛقات المتعًكق١ بق،دا٤ َٗاَق٘          

ٙ     شبؼهٌ ناف ٖقٞ المفتقام ا٭طقاغ يًتق،ثير، فعٓقذَا ٫ ٜؼقع       عًق٢   المٛظق  ب،ُٖٝق١ عًُق٘ ٚأثقش

الم٪طظ١ ف ٕ دٚافع٘ يًعٌُ طٛف تٓخفا ، ٚقذستق٘ عًق٢ إدساى ايفقشق المتاسق١ أَاَق٘ طقٛف       

 (.(Doll, & Deng, 2010تتلا٤ٍ ٚبايتايٞ قذست٘ ع٢ً ايت،ثير طتكٌ 
ٖٚزٙ ا٭بعاد ا٭سبع١ لدتُع١ تعهع ايتٛد٘ اٱلصابٞ يًفشد تجاٙ دٚسٙ في المٓي١ُ ٚفي ساٍ 

بعقذ ٚاسقذ ٜق٪ثش     ذ١ًٝ ايتُهين طتهٕٛ لذذٚد٠ ، نُا أْ٘ ٫ ٜٛدق عذّ تٛافش أسذ ا٭بعاد ف ٕ عُ

بايهاَققٌ عًقق٢ دققٖٛش ٖققزا المفٗققّٛ بققٌ إٕ نققٌ بعققذ ٜلققٝ  داْققي فشٜققذ يؼققعٛس ايفققشد ٚإدسانقق٘   

(، ٜٚق٪دٟ غٝقاب أسقذ أبعقاد ايقتُهين إلى الشفقام       (Ghani, & Hussin, 2009ايع١ًُٝ ايتُهين 

(، فع٢ً طبٌٝ المجاٍ 2012ايتُهين بايهاٌَ الجشدٟ، ايؼعٛس بايتُهين ٚيهٔ ئ ًٜػٞ ت،ثير ع١ًُٝ 

إرا نإ ايكاد٠ ايتربٜٕٛٛ في إداسات ايتعًِٝ يمتًهٕٛ طًط١ ٚسش١ٜ في ايتـشف ٚاتخار ايكشاسات 

ب،١ُٖٝ تًو ايكقشاسات ايقتي اتخقزٖٚا أٟ افتكقاس      ٕايتع١ًُٝٝ  اٱداس٠ ايزات١ٝ(، ٚيهِٓٗ ٫ ٜؼعشٚ

ِ ٖٓا تهٕٛ َٓخفل١، ٚإرا نإ ايكاد٠ ٜعتكذٕٚ ب،ٕ عًُقِٗ  يًؼعٛس بالمع٢ٓ( ف ٕ دسد١ تمهٝٓٗ

ب،ٕ باَت٬نِٗ يًُٗاسات اي٬ص١َ يًكٝاّ بايعٌُ  ٕي٘ ت،ثير ع٢ً إداسات ايتعًِٝ، ٚيهٔ ٫ ٜؼعشٚ

 بفعاي١ٝ ٚدٛد٠  ا٫فتكاس يًؼعٛس بايهفا٠٤( ف ٕ دسد١ تمهِٝٓٗ أٜلاى طتهٕٛ َٓخفل١.

ٞ ٚايتُهين ايٓفظٞ ٜهٌُ بعلقُٗا اٯخقش، ٚرنقشت    ( إٔ ايتُهين الهٝه2009ًٜٚش٣ عشٜكات  

( إٔ ٖٓققاى ٚدٗقق١ ْيققش أخققش٣ في تٓققاٍٚ ايققتُهين ٖٚققٞ الجُققع بققين ا٫تجققاٖين        2010الجعققبرٟ  

ا٫تـايٞ ٚايتشفٝضٟ، باعتباس إٔ ايتُهين ع١ًُٝ ػقا١ًَ َٚظقتُش٠، تعتُقذ عًق٢ َهْٛقات ب٦ٝق١       

ايعققاًَين ٚالمققذٜشٜٔ َققٔ ايؼققشٚي  الم٪طظقق١ المقق٪ثش٠ في المش٩ٚطققين، ف ػققاع١ دققٛ َققٔ ايجكقق١ بققين    

ايلشٚس١ٜ يٓذام ن٬ المذخًين، ٚيهٔ في ايٛقت ايزٟ ٜشنقض فٝق٘ المقذخٌ ايتٓيُٝقٞ عًق٢ ثكق١       

المذٜشٜٔ بايعاًَين باعتباسٖا ٚط١ًٝ يتعضٜض نفا٠٤ ايعاٌَ ٚيٓذام مماسطات ايتُهين اٱداسٜق١،  

 ً  )١ يٓذقام عًُٝق١ ايقتُهين   لزذ إٔ المذخٌ ايٓفظٞ ٜشنض ع٢ً ثك١ ايعاًَين بالمذٜشٜٔ نٛطقٝ

Ergeneli, Arı, & Metin, 2007) . 

  :ثالجاً: التنهين الكيادي 

 :المفَوو والخلفية اليظرية 
ايتُهين ايكٝادٟ، ٜٚظ٢ُ بق  طًٛنٝات ايكا٥ذ ايتُه١ٝٓٝ(، ٜٚتـ  ب عاد٠ تٛصٜع أٚ تفٜٛا 

٥فِٗ،  يٝهْٛققٛا طققًط١ اتخققار ايكققشاس يًكققاد٠ ايققزٜٔ ٫ يمتًهْٛٗققا، َٚققٓشِٗ طققًط١ مماسطقق١ ٚظققا 

 Vanأنجققشٳ َظققا١ُٖى في تخطققٝط ٚتٓفٝققز المٗققاّ، ٚبايتققايٞ أقققذس عًقق٢ سققٌ َؼققه٬ت ايعُققٌ       

Schalkwyk, Du Toit, Bothma,2010        ٴَٗقِ َقٔ ايظقًٛنٝات اٱداسٜق١ ٴٜعقشّف ب،ْق٘: ْقٛع  ٚ ،)

تشتبط بفعاي١ٝ ايكا٥ذ ٚلزام لذا٫ٚت ايتُهين; َٔ أدٌ بٓا٤ أٚ إقا١َ طًٛنٝات تمه١ٝٓٝ َقٔ  

(، 2017ي٘، ٚاعتباسٖا َهٕٛ ٖاّ في بٓا٤ َفّٗٛ ايقتُهين بؼقهٌ نًقٞ َٚتهاَقٌ  ٖقٛاسٟ،َشِٜ،     خ٬

( ب،ْقق٘: "تضٜٚققذ ايكٝققادات يًعققاًَين بايظققًط١ ٚالمعشفقق١ ٚايتققذسٜي ٚالمققٛاسد     2018ٜٚعشفقق٘ ايبٝؼققٞ  

اي٬ص١َ، ٚمًُِٝٗ المظ٪ٚي١ٝ في اتخقار ايكقشاس َقع تقٛفير ايب٦ٝق١ ايتٓيُٝٝق١ المٓاطقب١، َقٔ أدقٌ          

كٝققل َؼققاسنتِٗ في مكٝققل ا٭ٖققذاف ٚإطقق٬م إبققذاعاتِٗ مققت َتابعقق١ ايكٝققاد٠ ٚمفٝضٖققا  م

ٚتمهقققين َٓٗقققا"، ٜٚتظقققِ ايقققتُهين المعتُقققذ عًققق٢ ايكٝقققاد٠ أٚ طقققًٛنٝات ايكا٥قققذ ايتُهٝٓٝققق١ بمقققا      

 (: 78، 2017ًٜٞ ٖٛاسٟ، َشِٜ، 
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 .َ٘ٓح المٛظ  ايهف٪ سش١ٜ ايتـشف ٚايـ٬س١ٝ، ٚا٫طتك٬ي١ٝ في تٓفٝز أعُاي 
 َ.ٓح المٛظفين َظتٜٛات أنبر َٔ ايظٝطش٠ ٚايتشهِ في َتطًبات ايٛظٝف١ 
 . إقا١َ ع٬قات َٔ ايجك١ ٚايؼشان١ في المـالح بين ايكا٥ذ ٚالمٛظ 
 .ٞتؼذٝع ا٭فشاد ع٢ً مٌُ المظ٪ٚي١ٝ ٚع٢ً ايتعًِ ٚايتطٜٛش ايزات 
 .دعِ َؼاسن١ ايعاًَين في ع١ًُٝ ؿٓاع١ ايكشاس 

٬ق١ بين ايكٝقاد٠ ايتشًٜٛٝق١ ٚبقين ايعٓاؿقش ايتايٝق١: ايتشفٝض،      ٚٚدذ ايعذٜذ َٔ ايباسجين ع

ايفعاي١ٝ ايزات١ٝ، ا٭دا٤، ايشكا ايٛظٝفٞ، ايتُهين ايٓفظقٞ، ا٫يتقضاّ ايقٛظٝفٞ، ايقتُهين في ب٦ٝق١      

ايعٌُ " ايتُهين الهٝهًٞ"(، ٖٚزٙ ايٓتا٥ر تلٝ  ايٛكٛم في ايع٬ق١ الها١َ بين ايكٝاد٠ ٚايتُهين 

(، فايكا٥قذ  2017َقٔ أعُقاٍ  ٖقٛاسٟ، َٚقشِٜ،      َ٘قا ٜ٪دْٚق  عٛس ا٭فقشاد بكُٝق١   في مذٜذ نٝف١ٝ ػق 

ايتشققًٜٛٞ ٫بققذ إٔ يمتًققو ايكققذس٠ عًقق٢ مفٝققض ٚإثققاس٠ المش٩ٚطققين ٚايتعاَققٌ َعٗققِ عًقق٢ أْٗققِ        

ف ايكا٥ققذ شّعٴقق، ٚ(2009أػققخاق ممٝققضٕٚ ٚإٔ ٜهققٕٛ دٴققٌ تفهيرٖققِ في مكٝققل ا٭ٖققذاف  ؿققبرٟ،  

 ا٫ستٝادققات ايعًٝققا يًتققابعين ٚدَققر طاقققاتِٗ ايهآَقق١"  إلى تًبٝقق١  ٢ايتشققًٜٛٞ نؼققخف "ٜظققع 

(، ٚتٛدذ خمع طًٛنٝات يمٴاسطقٗا ايكقاد٠ يًتق،ثير عًق٢ ا٭فقشاد ٱلزقاص ا٭ٖقذاف        2016 ايعتٝ ، 

 (: 2017ايتٓي١ُٝٝ; ٚتتُجٌ فُٝا ًٜٞ ٖٛاسٟ، َشِٜ،

 .ايتشذٟ ٭ٟ ع١ًُٝ تٓطٟٛ ع٢ً المخاطش٠ نْٛٗا ع١ًُٝ رات َٓش٢ َبذع َٚبتهش 
 ايش١ٜ٩ المؼترن١.إلها ّ 
 .تمهين اٯخشٜٔ َٔ أدٌ بٓا٤ فشٜل عٌُ، إكاف١ يبٓا٤ ع٬ق١ أطاطٗا ايجك١ 
 .نمزد١ ايطشٜل َٔ خ٬ٍ ٚكع نمارز لمعاٜير عاي١ٝ 
 .ايتؼذٝع َٔ خ٬ٍ ايذعِ ايشعا١ٜ ٚا٫عتراف ٚا٫ستفا٤ باٱلزاصات 

أٖققذاف أنجققشٴ   فهًُققا تٛدقق٘ ايكققاد٠ ايتشًٜٛٝققٕٛ، ٱلهققاّ َش٩ٚطققِٝٗ ٚمفٝققضِٖ يتشكٝققل      

ؿققعٛب١، ٚسققٌ المؼققه٬ت ايققتي تققٛادِٗٗ; َققٔ ٚدٗققات ْيققش دذٜققذ٠ َٚتٓٛعقق١، ٚتؼققذٝعِٗ عًقق٢   

تطققٜٛش أْفظققِٗ يًٛؿققٍٛ إلى َظققتٜٛات َشتفعقق١ َققٔ المٗققاس٠; أد٣ ريققو يضٜققاد٠ ايققتُهين يققذ٣        

(، فايكقاد٠ ايقزٜٔ ٜطبكقٕٛ ايظقًٛنٝات الخُظق١ ٖقِ أنجقش تق،ثيراى عًق٢          2013ْعظاْٞ،  المٛظفين 

 يتشكٝل أٖذاف إلصاب١ٝ يًُٓي١ُ. ا٭فشاد

  :عياصر التنهين الكيادي 
 تتُجٌ عٓاؿش ايتُهين ايكٝادٟ في: 

 :ٜٔايتعبير عٔ ايجك١ في أدا٤ المش٩ٚطين: ٖٚزا ايٓٛع َٔ ايظًٛنٝات ٜؼٌُ عٓـش 
 .إظٗاس ايجك١ بالمش٩ٚطين 
         يكا٥قذ في أدا٤  ا٫عتكاد ب،ٕ المش٩ٚطين ب َهقاِْٗ مكٝقل َقاٖٛ َتٛققع َقِٓٗ فقايتعبير عقٔ ثكق١ ا

المش٩ٚطين ٖقٛ ْقٛع َقٔ طقًٛنٝات ايكا٥قذ ايتُهٝٓٝق١، ٚيمهقٔ تعشٜفق٘ عًق٢ أْق٘ تعضٜقض ٚإظٗقاس             

 ايكا٥ذ يًجك١ في قذس٠ َش٩ٚطٝ٘ ع٢ً مكٝل ا٭دا٤ ايعايٞ ٜٚتلُٔ ٖزا ا٫عتراف ب لزاصاتِٗ.
       ٌايتؼققذٝع عًقق٢ المؼققاسن١ في ؿققٓع ايكققشاس: ٚقققذ سققاص ٖققزا ايبعققذ عًقق٢ اٖتُققاّ نققبير َققٔ قبقق

ايباسجين فايكاد٠ ٖٓا عًِٝٗ اعتُاد أطًٛب اٱداس٠ ايتؼاسن١ٝ ٚتطبٝل ٖزا ا٭طًٛب ٜتراٚم بين 
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ٚٚؿ٫ٛى إلى َٓح ا٭فشاد الحش١ٜ في  (،Block, 1987تؼذٝع المش٩ٚطين ع٢ً ايتعبير عٔ آسا٥ِٗ  

ؿٓاع١ ايكشاس، ٚيمهٔ تعشٜف٘: ب،ْ٘ دسد١ اطتعا١ْ ايكا٥قذ بمقذخ٬ت المش٩ٚطقين سقٍٛ َؼقه١ً      

قا١ُ٥ َع كُإ إػشاى ا٭فشاد ٚاْذَادِٗ في ع١ًُٝ ؿٓاع١ ايكشاس، نُقا ٜؼقٌُ ٖقزا ت٦ٝٗق١     

 ايفشق يٮفشاد; يًتعبير عٔ آسا٥ِٗ المتعًك١ بايعٌُ، ٚاتخار قشاسات تؼاسن١ٝ َع اٱداس٠.

  :ميح الاشتكلالية بذل الكيود البيروقراطية 
١ ايتُهين لصي إٔ ٜهْٛٛا أسشاساى أنذت بعا ايذساطات ايظابك١ أْ٘ ٱخلاع ا٭فشاد يتذشب

َٔ ايكٝٛد ايبيرٚقشاطٝق١ ٜٚؼقٌُ ٖقزا تبظقٝط ايكٛاعقذ ايتٓيُٝٝق١ ٚتكًٝقٌ اٱدقشا٤ات اٱداسٜق١          

ٚتكًققٝف َظققتٜٛات ايظققًط١ ْٚطققام اٱػققشاف نُققا ٜؼققٌُ مشٜققش ا٭فققشاد َققٔ سايقق١ ايؼققعٛس     

ٖذاف بايطشم ايقتي  بايلع  ٚق١ً ايت،ثير ست٢ ٜتُهٓٛا َٔ إبذا٤ طًٛنٝات المبادس٠ ٚمكٝل ا٭

 لصذْٚٗا َٓاطب١.

 إظٗاس ايكا٥ذ أ١ُٖٝ َٚع٢ٓ ايعٌُ: ٖٚٞ طًٛنٝات ٜيٗشٖا ايكا٥ذ َٔ خ٬ٍ عٓـشٜٔ: 

 .ا٫لهاّ بك١ُٝ َٚع٢ٓ ا٭ٖذاف ايتي تشغي المٓي١ُ في مكٝكٗا 
  .سبط َٗاّ المٛظ  بكِٝ ٚقلاٜا ادتُاع١ٝ 

 :العلاقة بين أبعاد التنهين الجلاثة 
ّ  خققاق، يقق٘   يهققٌ بٴعققذ َققٔ أبعقق  اد ايققتُهين اٱداسٟ  ايتٓيُٝققٞ، ٚايكٝققادٟ، ٚايٓفظققٞ(، َفٗققٛ

تعاسٜف٘، ٚخًفٝات٘ ايٓيش١ٜ، َٚتطًبات تطبٝك٘، ٚأدٚات يكٝاط٘، فعٓذ َشادع١ ا٭دبٝات المتعًك١ 

بايتُهين يٛسظ ب،ٕ ٖٓاى تمٝٝض ٚاكح بين نٌ بٴعذ َٔ أبعاد ايتُهين اٱداسٟ ايج٬ث١، ف،دبٝات 

ٍّٛ ايظقًط١ اٱداسٜق١،   ايتُهين ايتٓيٝ ُٞ; سنضت ع٢ً الهٝانٌ ايتٓي١ُٝٝ، ٚالمُاسطات ايتي م

ٚالمظ٪ٚي١ٝ، َٔ أع٢ً إلى أطفٌ في سين إٔ ايتُهين ايٓفظقٞ سنقض بؼقهٌ أطاطقٞ عًق٢ الحقٛافض،       

ٚع٢ً الحقا٫ت ايٓفظق١ٝ ايقتي تؼقهٌ اٱدساى يقذ٣ ايكا٥قذ ايتربقٟٛ، فقايتُهين ايٓفظقٞ ٜعبّقش عقٔ            

ٓؼ، َٔ المٛظ  با٭ؿٌ، ع٢ً عهع ايتُهين ايتٓيُٝٞ ايزٟ ٜٓؼ، َٔ المٓاخ اعتكادات ٚاتجاٖات ت

ايتٓيُٝقققٞ ٚالهٝهقققٌ ايقققزٟ تعتُقققذٙ الم٪طظققق١ ايتعًُٝٝققق١، َٚقققذ٣ بظقققاطت٘ أٚ تعكقققذٙ، ٚبايتقققايٞ   

فايترنٝض ع٢ً ايتُهين ايٓفظٞ ٚسذٙ، بذٕٚ َٓح ايظًط١ الحكٝكٝق١ يًكقاد٠ ايتربقٜٛين ٫تخقار     

ٓيُٝققٞ(، أٚ دٕٚ مًققٞ ٚمماسطقق١ ايكٝققادات ايعًٝققا في الم٪طظقق١     ايكققشاس  َققٔ خقق٬ٍ ايققتُهين ايت  

ايتع١ًُٝٝ يبعا ايـفات ايكٝاد١ٜ ايتُه١ٝٓٝ، يمهٔ إٔ ٜعذٌّ َٔ فؼٌ بشاَر ايتُهين المعتُذ٠، 

ٚريو إٔ ايكا٥ذ/ أٚ المٛظ  طتٓخفا يذٜ٘ ايجك١ في س٩طا٥٘ في َذ٣ دذٜتِٗ في إلزام َؼشٚع 

تٓيُٝٞ، ٚطًٛنٝات ايكا٥ذ ايتُه١ٝٓٝ، ٖٞ عباس٠ عٔ َفقاِٖٝ  ايتُهين في الم٪طظ١، فايتُهين اي

تذٍ ع٢ً ٚدٛد أٚ عذّ ٚدٛد اييشٚف ايتُه١ٝٓٝ في ب١٦ٝ ايعٌُ، بُٝٓا ايقتُهين ايٓفظقٞ يًكا٥قذ    

ايتربٟٛ َاٖٛ إ٫ سد فعٌ لهزٙ اييشٚف، ٚيمهٔ فِٗ ع١ًُٝ ايتُهين ع٢ً أْٗا َعادي١ َٔ طشفين 

 تتُجٌ في ايتايٞ: 

 + تمهين تٓيُٝٞ+ َٛظ  ممهّٔ ْفظٝاى = لزام ع١ًُٝ ايتُهين قٝاد٠ تمه١ٝٓٝ

أٟ إٔ ع٬ققق١ إداس٠ ايتعًققِٝ بايكا٥ققذ ايتربققٟٛ، ٖققٞ ع٬ققق١ تهاًَٝقق١ في إطققاس إلزققام عًُٝقق١      

 (.2017ايتُهين  ٖٛاسٟ، َشِٜ، 
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  :العلاقة بين التنهين الإداري للكيادات التربوية والميسة التيافصية 
ِ بهاًَٗا، بجكاف١ َٛسذ٠ لسقٛ طٝاطق١ ايقتُهين اٱداسٟ يًكٝقادات     عٓذَا تًتضّ إداسات ايتعًٝ

ايترب١ٜٛ، ٚدعِ سطايتٗا بايكِٝ ا٭طاط١ٝ ايتي ت٪َٔ بٗا َٚٓظٛبٝٗا; ف ٕ ريو ٜ٪دٟ إلى نفقا٠٤  

أنبر، ٚتتلُٔ ٖزٙ الخط٠ٛ، إعطا٤ ايكٝادات ايترب١ٜٛ، سٝضاى َٚتظعاى يًكٝاّ بايعٌُ، َٚضٜذ َٔ 

يكشاسات، ٚققذ تٴُجقٌ ٖقزٙ ايش٩ٜق١ مقذٜاى سكٝكٝقاى، ْيقشاى يطبٝعق١ ايٓيقش٠          ايجك١ اي٬ص١َ ٫تخار ا

ٴٜهتقي يعًُٝق١ ايقتُهين اٱداسٟ              ايتكًٝذٜق١ ايقتي تعُقٌ بٗقا عقذد َقٔ الم٪طظقات ايتعًُٝٝق١، ٚيهقٞ 

ايٓذام; ٫بقذ إٔ تٴٛيٝٗقا اٱداس٠ ا٫ٖتُقاّ ٚايقتفهير ايهقافٝين، ٚتعُقٌ عًق٢ سبقط بشْقاَر ايقتُهين           

 طظ١.ب،ٖذاف ٚقِٝ الم٪

ٚيمهٔ إٔ ٜهٕٛ ايقتُهين َقٔ خق٬ٍ عًُٝق١ ا٫ختٝقاس، ٚايتقذسٜي المطًٛبق١، يتضٜٚقذ ايكٝقادات          

ايتربٜٛقق١ بالمٗققاسات اي٬صَقق١، ٚتشطققٝ  ايققتُهين اٱداسٟ يققذ٣ ايكا٥ققذ بققاي٤٫ٛ، ٚا٫ْتُققا٤، ٚتطققٜٛش  

هقٔ إٔ تٛدقذ   المٗاسات، ٚايكذسات، ٚالمٛاٖي، ٚفي المكابٌ ٜتطًي إداس٠ فعّاي١، تمًو ايش٩ٜق١، ايقتي يم  

َٓاخ المؼاسن١، ٚت٧ٝٗ اييشٚف المظاعذ٠ يًتُهين يهٞ ٜظتطٝع ايكاد٠ اطتخذاّ ايظًط١ ٫تخار 

ايكشاسات المٓاطب١ في ايٛقت المٓاطي، ٚايتي تعٌُ ع٢ً مكٝل ايش١ٜ٩، ٚتتطًي أٜلاى اطقتراتٝذ١ٝ  

ٴٜعقضص ايؼقعٛس بالمظق٪ٚي١ٝ، نُقا إٔ إدساى       ايكٝقادات لمعٓق٢    َ٪طظات١ٝ ٚاكش١، ٖٚقٝه٬ى تٓيُٝٝقاى 

ٴٜعضص اٱخ٬ق يذِٜٗ، ٚتظخير طاقاتِٗ ي٬ٖتُاّ بالمظتفٝذٜٔ ايذاخًٝين ٚالخاسدٝين،  ايتُهين 

ٴٜعضص ايشكا يذِٜٗ  ٚ 2005  Greasley, Bryman, Dainty, Price, Soetanto & King,.) 

طقتشذاخ  (، إٔ الهذف َٔ ع١ًُٝ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝقادات ايتربٜٛق١، ٖقٛ ا   2006ٜٚش٣ ًَشِ  

ٴَُه١ٓ; ٚيذٜٗا قذس٠ ٱْتاز خذَات، َٚٓتذات، تفٛم تٛقعات المظتفٝذ ايذاخًٞ،  ق٠ٛ عٌُ ق١ٜٛ ٚ

ٚالخاسدٞ، ٚايك١ُٝ الجٖٛش١ٜ ٖٞ مكٝل سغبات ريو المظقتفٝذ، ٚتتفاعقٌ عًُٝق١ ايقتُهين َقع      

في َقٔ ققِٝ عٴًٝقا، فٗقٞ ايقتي تق٪ثش        ٘عٓـش ايجكاف١ ايتٓي١ُٝٝ يًُ٪طظ١ ايتع١ًُٝٝ، َٚقا متٜٛق  

ع١ًُٝ ايتُهين، ٖٚزٙ ايع١ًُٝ تبذأ َٔ َشس١ً ا٫طقتكطاب ٚا٫ختٝقاس يًكا٥قذ ايتربقٟٛ المٓاطقي،      

يتُهٝٓق٘، ٚا٫طققتُشاس بتعضٜقض قذساتقق٘ َققٔ خق٬ٍ ايتٛدٝقق٘، ٚايتققذسٜي، ٚإعقاد٠ ايتققذسٜي، ٚتكققِٜٛ     

ايكا٥قذ  ا٭دا٤، ٱعاد٠ ايتُهين، ٚتٓتٗٞ بايتطٜٛش ايٛظٝفٞ، ٖٚهزا تظير ايع١ًُٝ طٛاٍ فقتر٠ بكقا٤   

 ايتربٟٛ في دٚسٙ ايٛظٝفٞ في الم٪طظ١ ايتع١ًُٝٝ.

إٕ تٓفٝز بشْاَر يتُهين ايكٝادات ايترب١ٜٛ يٝع بايع١ًُٝ ايظ١ًٗ، إنما ٖٛ ع١ًُٝ َتؼابه١ 

في عٓاؿققشٖا َتذاخًقق١ في َهْٛاتٗققا ٚأبعادٖققا، ٜٚعتُققذ لزاسٗققا بايذسدقق١ ا٭ٚلى عًقق٢ ايجكقق١ في    

ٚاس ايتكًٝذٜقق١، ٚاتبققاع أطققايٝي، ٚطققًٛنٝات تؼققذع عًقق٢ ا٭فققشاد، فالمققذٜشٕٚ فادقق١ يتػققٝير ا٭د

تمهققين ايكٝققادات ايتربٜٛقق١; نتفققٜٛا يًُظقق٪ٚيٝات، ٚتعضٜققض قققذسات المش٩ٚطققين عًقق٢ ايققتفهير       

 (Dvir, Eden Avolio,& Shamir,2002) بمفشدِٖ، ٚتؼذٝعِٗ يطشم أفهاس إبذاع١ٝ

زٙ ايع٬قق١; يهقٞ مكقل    (. إلى إٔ ٖٓاى خمقع اطقتراتٝذٝات تٴعقذ ْتقاز ٖق     2009ٜٚؼير فتشٞ  

إداسات ايتعًِٝ المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ، ٖٚٞ: ايتٓافع بايٛقت، ٚايتٓافع بالجٛد٠، ٚايتٓافع بايتهًفق١،  

ٚايتٓافع بالمش١ْٚ، ٚايتٓافع بايتُٝض، ٚتٳيٗش في اَت٬ى إداسات ايتعًِٝ عذ٠ فشٚم تمٝضٖقا عقٔ   

ٴُٜهٓٗا َٔ إٔ تهٕٛ سا٥ذ٠ ، أٚ َتُٝض٠، في بعا المجا٫ت أبشصٖا َج٬ٝتٗا، ٚاَت٬نٗا ٭دا٤ فا٥ل، 

الخذ١َ ايتع١ًُٝٝ، ٚالمجتُعٝق١، ٚايتهٓٛيٛدٝق١ المعًَٛاتٝق١، ٚخـقا٥ف ايكٝقادات ايتربٜٛق١، ثقِ        

 خذ١َ المظتفٝذٜٔ.
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  ُميَذية البشح وادراءات: 
 :ميَر البشح 

 تم اتباع المٓٗر ايٛؿفٞ المظشٞ: سٝح تم اطتخذاّ ايتـُِٝ ايهُٞ ٫طتهؼاف ٚافع ايتُهين

اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝقل المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ، ٚمذٜقذ أبقشص      

 َتطًبات ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ.

   :لدتنع البشح 
 ٜتهٕٛ لدتُع ايبشح َٔ ايف٦ات ايتاي١ٝ: 

 . الفئة الأولى: تمجل الكيادات التربوية في إدارات التعليه 
 ٚفكاى ٱسـا٥ٝات( لدتُع ايذساط١ يًف١٦ ا٭ٚلى سظي المظتٜٛات اٱداس١ٜ 1ٜٚبين الجذٍٚ  

 ٙ.1440إداسات ايتخطٝط ٚايتطٜٛش في إداسات ايتعًِٝ بايشٜام، ٚايؼشق١ٝ، َٚه١ المهش١َ عاّ 

 ايكٝادات ايترب١ٜٛ ب داسات ايتعًِٝ  -( لدتُع ايذساط١ يًف١٦ ا٭ٚلى1دذٍٚ  

 

 ايعذد 

 

 ايف١٦

  ي إداس٠ ايتعًِٝ لدتُع ايذساط١ سظ

 المجُٛع    

 

لدتُع 

 ايذساط١

 

 ايؼشق١ٝ 

  َه١ المهش١َ

 ايشٜام

1 

 

  3 1 1 1 َذٜشإداس٠ ايتعًِٝ

 12 4 4 4 َظاعذ َذٜش ايتعًِٝ  15

 

2 

  114 38 38 38 َذٜشٚ اٱداسات 

 114 38 38 38 َظاعذٚ َذٜشٚ اٱداسات  228

 

3 

  61 26 14 21 َذٜشٚ َهاتي ايتعًِٝ 

َظاعذٚ َذٜشٚ َهاتي  183

 ايتعًِٝ 

42 28 52 122 

 3599 3599 1579 968 1052 المؼشفٕٛ  4

 4024 1738 1091 1196 المجُٛع ايهًٞ

 1440ٙالمـذس: إداسات ايتخطٝط ٚايتطٜٛش في إداسات ايتعًِٝ  بايؼشق١ٝ، َٚه١ المهش١َ، ايشٜام( عاّ 

  ً روي الخـبرة في الإدارات التعلينيـة تمجلـَا الكيـادات التربويـة في إدارات       الفئة الجاىية: تشنل أفراد المكابلة، مـ
 التعليه سصب المصتويات التالية:

       َٚققذٜشٚ عققاّ ايتعًققِٝ َٚظققاعذِٖٚ، َٚققذٜشٚ اٱداسات بقق داسات ايتعًققِٝ َٚظققاعذِٖٚ، َٚققذٜش

شَق١،  َٚذٜشات َهاتقي ايتعًقِٝ َٚظقاعذِٖٚ، في إداس٠ ايتعًقِٝ بايشٜقام، ٚايطقا٥ ، َٚهق١ المه       

( 55ٚالمذ١ٜٓ المٓٛس٠، ٚدقذ٠، ٚايكـقِٝ، ٚبٝؼق١، ٚعٓٝقض٠، ٚسا٥قٌ، ٚدقاصإ، ٚا٭سظقا٤، ٚعقذدِٖ          

 فشداى.
   ،المؼققشفٕٛ ايتربٜٛققٕٛ ٚالمؼققشفات ايتربٜٛققات في اٱداسات َٚهاتققي ايتعًققِٝ في اٱداسات ايتعًُٝٝقق١

 ( فشداى. 22ٚعذدِٖ  
 ٝادات ايترب١ٜٛ; بطشٜك١ ايعٝٓق١ ايكـقذ١ٜ   تم اختٝاس أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ يًف١٦ ايجا١ْٝ َٔ ايك

َٔ إداسات ايتعًِٝ المحذد٠، ْيشاى لحـٛلها تًو اٱداسات ع٢ً دقا٥ض٠ ايتُٝقض اٱداسٟ في دٚساتٗقا    

َقع عٓقٛإ ايذساطق١، مكٝقل      يالمختًف١ ٚبمظتٜٛاتٗا المتعذد٠، ٚلمقشات َتتايٝق١، ٖٚقٛ َقا ٜتٓاطق     

 المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ.

  :عيية البشح 
ٚ اطقتخذاّ  %(، تم 95ع١ٓٝ بذق١ عٓذ َظت٣ٛ ثك١  يتشذٜذ سذِ اي نقشٜع َٚقٛسدٔ    ٍدقذ

(، ٚتم اختٝققاس عٝٓق١ عؼققٛا١ٝ٥ طبكٝق١، سٝققح   Kregcie & Morgan, 1977يتشذٜقذ ايعٝٓقات    

(،أْ٘ في ايع١ٓٝ ايطبك١ٝ ٜتِ تكظِٝ ايع١ٓٝ إلى لدُٛعقات فشعٝق١   194ٕ، 2015ٜزنش باتؼيردٞ  

يعٝٓقق١ ايعؼققٛا١ٝ٥ ٜققتِ أخققزٖا داخققٌ نققٌ لدُٛعقق١ َتذاْظقق١، ٚغققير َتذاخًقق١، إكققاف١ إلى إٔ ا
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( فشداى، ٚتم تٛصٜقع ا٫طقتبا١ْ عًق٢ أفقشاد عٝٓق١      655لدُٛع أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١   يٝـبحفشع١ٝ، 

%( . ٚيتشذٜقذ عٝٓق١   80( اطقتبا١ْ، ٚبٓظقب١ اطقترداد     521ايذساط١، ٚبًؼ عذد ا٫طقتباْات المظقترد٠    

١، َقٔ رٟٚ الخقبر٠ في اٱداسات ايتعًُٝٝق١. تم اختٝقاس     ايبشح يًف٦ق١ ايجاْٝق١ : تؼقٌُ أفقشاد المكابًق     

( فققشداى، 77لدُٛعقق١ َققٔ ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ َققٔ المختـققين في اٱداسات ايتعًُٝٝقق١، بًققؼ عققذدِٖ  

%(، ٚتم إدشا٤ المكاب٬ت المباػقش٠، ٚغقير المباػقش٠ عقٔ طشٜقل      53( َؼاسناى، بٓظب١  41ٚٚافل عذد  

( ١ً562 المكاب١ً. ٚبزيو ٜـبح عذد أفشاد ع١ٓٝ ايبشح ٖقٛ  ا٫يمٌٝ، ٚسابط إيهترْٚٞ خاق ب،ط٦

 (، ٜٛكح أعذاد أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ يًف٦تين ا٭ٚلى ٚايجا١ْٝ: 2فشداى، ٚالجذٍٚ  

 (: أعذاد أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ يًف٦تين ا٭ٚلى ٚايجا2١ْٝدذٍٚ  

أفشاد ع١ٓٝ  المجتُع  ٚؿ  لدتُع ايذساط١ ايف١٦

 ايذساط١

 ايٓظب١ 

100% 

 

 يف١٦ ا٭ٚلىا

 " ا٫طتبا١ْ" 

 

 َذٜشٚ عاّ إداسات ايتعًِٝ َٚظاعذِٖٚ . 

 َذٜشٚ َٚذٜشات اٱداسات ايتابع١ ٱداسات ايتعًِٝ َٚظاعذِٖٚ. 
 َذٜشٚ َٚذٜشات َهاتي ايتعًِٝ َٚظاعذِٖٚ. 
 المؼشفٕٛ ايتربٜٕٛٛ ٚالمؼشفات ايتربٜٛات في اٱداسات َٚهاتي ايتعًِٝ 

 

655 

 

521 

 

80% 

 ايف١٦ ايجا١ْٝ

 " المكاب١ً" 

 

 ايكٝادات ايترب١ٜٛ المؼاسنٕٛ في أدا٠ المكاب١ً َٔ رٟٚ الخبر٠ في اٱداسات ايتع١ًُٝٝ

77 41 53% 

 - 562 732 المجُٛع

 :خصائص عيية البشح  
ع٢ً عذد َقٔ المقتػيرات المظقتك١ً المتعًكق١ بالخـقا٥ف ايؼخـق١ٝ ٚايٛظٝفٝق١         ٜكّٛ ايبشح

٠ ايذساطقق١ ا٭ٚلى  ا٫طققتبا١ْ(، عًقق٢ عققذد َققٔ المققتػيرات سٝققح اػققتًُت أداايذساطقق١ عٝٓقق١ ٭فققشاد 

 –َكققش ايعُققٌ  _الم٪ٖققٌ ايعًُققٞ  _في  ايٓققٛع ا٫دتُققاعٞ المتعًكقق١ بقق،فشاد عٝٓقق١ ايذساطقق١، تمجًققت 
تم سظقاب ايتهقشاسات   ٚفي كق٤ٛ ٖقزٙ المقتػيرات     ،طٓٛات الخبر٠ في ايعٌُ الحايٞ( –ايعٌُ الحايٞ 

 : نُا ًٜٞ ايبشحمذٜذ خـا٥ف أفشاد ع١ٓٝ  ١، ٚيمهٔٚايٓظي الم١ٜٛ٦ ٭فشاد ع١ٓٝ ايذساط

   ايذساطق١  أفقشاد عٝٓق١   % َقٔ إجمقايٞ   63.7ايذساط١ يمجًٕٛ َقا ْظقبت٘   ع١ٓٝ  أفشادَٔ  (332عذد

% َٔ 36.3( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 189ايذساط١، في سين إٔ   أفشادٖٚٔ ايف١٦ ا٭نجش َٔ  ،إْاخ

 ايذساط١ رنٛس.أفشاد ع١ٓٝ إجمايٞ 
  ايذساطق١  عٝٓق١  % َقٔ إجمقايٞ أفقشاد    65.8ايذساط١ يمجًقٕٛ َقا ْظقبت٘    ع١ٓٝ ( َٔ أفشاد 343 عذد

( َِٓٗ 130ايذساط١، في سين إٔ  ع١ٓٝ َ٪ًِٖٗ ايعًُٞ بهايٛسٜٛغ ِٖٚ ايف١٦ ا٭نجش َٔ أفشاد 

( 47% َٔ إجمايٞ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ َ٪ًِٖٗ ايعًُٞ َادظتير، نُا إٔ  25يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 

( 1% َٔ إجمايٞ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ َ٪ًِٖٗ ايعًُٞ دنتٛساٙ، َكابٌ  9ٕ َا ْظبت٘ َِٓٗ يمجًٛ

 ايذساط١ دبًّٛ.ع١ٓٝ % َٔ إجمايٞ أفشاد 0.2َِٓٗ يمجٌ َا ْظبت٘ 

   ايذساطق١  عٝٓق١  % َقٔ إجمقايٞ أفقشاد    56.6ايذساطق١ يمجًقٕٛ َقا ْظقبت٘     ع١ٓٝ َٔ أفشاد  (295عذد

 ايذساط١،ِٖٚ ايف١٦ ا٭نجش َٔ أفشاد ع١ٓٝ  ،ايشٜام ٜعًُٕٛ باٱداس٠ ايعا١َ يًتعًِٝ بمٓطك١

ايذساط١ ٜعًُٕٛ باٱداس٠ ع١ٓٝ % َٔ إجمايٞ أفشاد 24.2( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 126في سين إٔ  

% َقٔ إجمقايٞ   19.2( َقِٓٗ يمجًقٕٛ َقا ْظقبت٘     100ايعا١َ يًتعًِٝ بمٓطك١ َهق١ المهشَق١، َكابقٌ     

 ايعا١َ يًتعًِٝ بالمٓطك١ ايؼشق١ٝ.ايذساط١ ٜعًُٕٛ باٱداس٠ ع١ٓٝ أفشاد 
  ايذساطق١  عٝٓق١ % َقٔ إجمقايٞ أفقشاد    71.2ايذساط١ يمجًقٕٛ َقا ْظقبت٘     ع١ٓٝ( َٔ أفشاد 371 عذد، 

( 43ايذساطق١، في سقين إٔ     عٝٓق١ عًُِٗ الحايٞ َؼشفين تشبٜٛين ِٖٚ ايف١٦ ا٭نجش َٔ أفشاد 

ًُِٗ الحايٞ َذسا٤ إداس٠، نُقا  ايذساط١ ع ع١ٓٝ% َٔ إجمايٞ أفشاد 8.3َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 
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ايذساط١ عًُِٗ الحايٞ َظاعذٜٔ  ع١ٓٝ% َٔ إجمايٞ أفشاد 7.1( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 37إٔ  

% َقٔ إجمقايٞ أفقشاد عٝٓق١ ايذساطق١ عًُقِٗ       5.8( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 30َذسا٤ إداس٠، َكابٌ  

% َقٔ إجمقايٞ أفقشاد    5.4ظقبت٘  ( َِٓٗ يمجًٕٛ َا 28ْالحايٞ َظاعذٜٔ َذسا٤ َهتي تعًِٝ، ٚإٔ  

% َٔ إجمايٞ 2.1( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 11ايذساط١ عًُِٗ الحايٞ َذسا٤ َهتي تعًِٝ، ٚ  ع١ٓٝ

( َقِٓٗ يمجقٌ َقا ْظقبت٘     1ايذساط١ عًُِٗ الحايٞ َظاعذٜٔ َذسا٤ عُقّٛ ايقتعًِ، ٚ    ع١ٓٝأفشاد 

 % َٔ إجمايٞ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ عًُ٘ الحايٞ َذٜش عاّ تعًِٝ.0.2
   َقٔ إجمقايٞ أفقشاد عٝٓق١ ايذساطق١      57.6( َٔ أفقشاد عٝٓق١ ايذساطق١ يمجًقٕٛ َقا ْظقبت٘       300عذد %

طٓٛات ف،نجش ِٖٚ ايف١٦ ا٭نجش َٔ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١،  10طٓٛات خبرتِٗ في ايعٌُ الحايٞ 

% َٔ إجمايٞ أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ طٓٛات خبرتِٗ 25.9( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 135في سين إٔ  

% َٔ إجمايٞ أفشاد ع١ٓٝ 16.5( َِٓٗ يمجًٕٛ َا ْظبت٘ 86طٓٛات، ٚ   (5 ايعٌُ الحايٞ أقٌ َٔ في 

 طٓٛات. (10 طٓٛات إلى أقٌ َٔ  (5 ايذساط١ طٓٛات خبرتِٗ في ايعٌُ الحايٞ َٔ 

 :أدوات البشح 

  :الأداة الأولى: الاشتباىة 
 تهْٛت ا٫طتبا١ْ في ؿٛستٗا ايٓٗا١ٝ٥ َٔ دضأٜٔ:

 :الجسء الأول  
اػتٌُ ع٢ً ايبٝاْات ا٭ٚي١ٝ: ٖٚزا الجض٤ ٜتعًل بالمتػيرات المظتك١ً يًذساط١ ٚايقتي تتلقُٔ   

في: المٓطكق١ ايتعًُٝٝق١،    ايذساطق١ ممجًق١  عٝٓق١  المتعًك١ بالخـا٥ف ايؼخـ١ٝ ٭فشاد  المتػيرات

 ايعٌُ الحايٞ، طٓٛات الخذ١َ، الم٪ٌٖ ايعًُٞ، الخبرات ايٛظٝف١ٝ.

  :الجسء الجاىي 
ع ايتُهين اٱداسٟ يًكٝقادات ايتربٜٛق١ في إداسات ايتعًقِٝ نُقذخٌ يتشكٝقل المٝقض٠       ٜكٝع ٚاق

 عاي١ٝ، ( ايشباعٞ لمعشف١ دسد١ ايتطبٝل Likert scaleايتٓافظ١ٝ، ٚؿُِ ٚفكاى لمكٝاغ يٝهشت  

 ، ٖٞ: ع٢ً ث٬ث١ أبعاد َٛصع١( عباس٠، 35  .ٜٚتهٕٛ ََٔتٛطط١، كعٝف١، غير َتٛافش٠(
  :ُٞٝعباس12.٠ٚتلُٔ  ايتُهين ايتٓي ) 
   ُٔعباس12.٠ايتُهين ايكٝادٟ: ٚتل ) 
   ُٔعباس11.٠ايتُهين ايٓفظٞ: ٚتل )  

ٚيتظٌٗٝ تفظير ايٓتا٥ر، ٚمذٜذ َظت٣ٛ اٱداب١ ع٢ً عباسات ا٫طتبا١ْ، تم ايتعبير نُٝقاى  

، 4بذسدقق١ عايٝقق١=   المظققتخذّ، ٚإعطققا٤ ٚصٕ يًبققذا٥ٌ بايتكققذٜشات  يٝهققشتعققٔ المكٝققاغ ايشبققاعٞ  

ثقِ تم تـقٓٝ  تًقو اٱدابقات إلى أسبعق١       ،(1= ل، ٫ ٜطب2، بذسد١ كعٝف١= 3د١ َتٛطط١= بذس

÷ أققٌ قُٝق١(    –َظتٜٛات َتظا١ٜٚ المذ٣ َٔ خ٬ٍ المعادي١ ايتاي١ٝ: طقٍٛ ايف٦ق١ =  أنقبر قُٝق١     

، ٚتمجٌ ٖزٙ ايك١ُٝ طٍٛ نٌ ف١٦ َٔ ف٦ات المكٝاغ ايشبقاعٞ  75,0=  4( ÷ 1-4عذد بذا٥ٌ ا٭دا٠ =  

 تخذّ، يٝهٕٛ ٚفل ايتـٓٝ  ايتايٞ: المظ

 ( : تٛصٜع ايف٦ات ٚفل ايتذسز المظتخذّ في ا٫طتبا3١ْدذٍٚ  

 ايف١٦  َعٝاس الحهِ ع٢ً ايٓتا٥ر ايذسد١

 4.00إلى  3225َٔ  عاي١ٝ 4

  3.25إلى أقٌ َٔ 2250َٔ  َتٛطط١ 3

 2.50إلى أقٌ َٔ   1275َٔ  كعٝف١ 2

 1.75 أقٌ َٔ إلى 1200َٔ  غير َتٛافش٠/غير ١َُٗ 1
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  :صذم الاشتباىة 

 :)أولًا: الصذم )صذم المحهنين 
ؿذم ي٬طتبا١ْ بعشكٗا ع٢ً عذد َٔ المحهُين المختـقين، سٝقح بًقؼ عقذد     ثِ ايت،نذ َٔ 

َقققٔ أعلقققا٤ ٦ٖٝققق١ ايتقققذسٜع، ٚالمظققق٪ٚيين في ٚصاس٠ ايتعًقققِٝ َقققٔ رٟٚ    ( لذهُقققاى،27المحهُقققين  

ٚالمٓقققاٖر ٚطقققشم ايتقققذسٜع، ٚايكٝقققاغ ٚايتكقققِٜٛ،   ٚالخقققبر٠ في  اٱداس٠ ايتربٜٛققق١،  ،ا٫ختـقققاق

َٚققذ٣ اْتُا٥ٗققا يًُشققٛس، َٚققذ٣ َٓاطققبتٗا  ،ٚاٱسـققا٤، ٱبققذا٤ آسا٥ٗققِ بايٓظققب١ يٛكققٛم عباساتٗققا

َٚققذ٣ ٤٬ََتٗققا يًذساطقق١، ٚؿققش١ عباساتٗققا، ٚ    ،ٚايت،نققذ َققٔ طقق٬َتٗا ايًػٜٛقق١   ،يًُبشققٛثين

ٴٜشقذد اطقتذاب١   َٓاطب١ نٌ عباس٠، ٚإَها١ْٝ تطبٝكٗا، ١َ٤٬َٚ َكٝاغ يٝه شت ايشباعٞ ايزٟ 

سٍٛ نٌ لذٛس َٔ لذاٚسٖا، ٚؿ٬سٝتٗا بؼهٌ عاّ في مكٝل أٖذاف َا بٴٓٝت  ;أفشاد ايذساط١

عًق٢ تعقذٌٜ ايعبقاسات ٚفقل َقا اقترسق٘        ;ي٘، ٚبعذ إدشا٤ ايتعذ٬ٜت اي٬ص١َ با٫تفقام َقع المؼقشف   

ؿققٝاغتٗا َققع تظققا٫٩ت ٚتعققذٌٜ ؿققٝاغ١ بعققا ايفكققشات ايققتي ٫ تتٓاطققي  ،ٕ; َققٔ سققزفٛالمحهُقق

يتخقشز في   ،ايتي أجمع عًٝٗا غايب١ٝ المحهُقين  ،ٚايعباسات ،ٚايفكشات ،ايذساط١، تم اعتُاد المحاٚس

ٴٚصعت ع٢ً أفشاد  ايذساط١، يتطبٝكٗا َٝذاْٝاى لجُع ايبٝاْات اي٬ص١َ ع١ٓٝ ؿٛستٗا ايٓٗا١ٝ٥ ايتي 

 يًذساط١.

  :ًالاتصام الذاخليثاىيا : 
( Pearsonايققذاخًٞ ي٬طققتبا١ْ، فظققاب َعاَققٌ استبققاي بيرطققٕٛ   تم ايتشكققل َققٔ ا٫تظققام

 يكٝاغ ايع٬ق١ بين دسد١ نٌ عباس٠ َٔ عباسات نٌ بعذ ٚايذسد١ ايه١ًٝ ي٬طتبا١ْ،سٝح تبين

َٛدبق١  َٚع ايذسد١ ايه١ًٝ ي٬طتبا١ْ إٔ: قِٝ َعاٌَ استباي نٌ عباس٠ َٔ ايعباسات َع ايبٴعذ 

 ايزٟ تٓتُٞ إيٝ٘. ( مما ٜذٴٍ ع٢ً اتظاقٗا َع ايبٴعذ١0.01  ٚداي١ إسـا٥ٝاى عٓذ َظت٣ٛ ايذ٫ي

  :ثبات الاشتباىة 
،  (Cronbach's alpha)نشْٚبققاخ أيفققا   َعاَققٌ سظققاب يًتشكققل َققٔ ثبققات ا٫طققتبا١ْ تم  

َعا٬َت لمعشف١ َذ٣ اخت٬ف ايتبآٜات بين لذاٚس ا٫طتبا١ْ ٚايتبأٜ ايهًٞ، سٝح تبين إٔ قِٝ 

(، ٖٚزا ٜذٍ ع٢ً إٔ ا٭دا٠ تتُتع بذسدق١ عايٝق١   0.975 – 0.928تشاٚست بين   ايجبات ٭بعاد المحاٚس

 َٔ ايجبات يمهٔ ا٫عتُاد عًٝٗا في ايتطبٝل المٝذاْٞ يًذساط١.

  الاشتباىة-إدراءات تطبيل أداة الذراشة الأولى : 
عٗا ي٬طتبا١ْ باطتخذاّ أطايٝي َتٓٛع١ يتٛصٜع ا٫طتبا١ْ يلُإ تٛصٜ ٝذاْٞالمطبٝل تم ايت

 بؼهٌ َٓاطي لجُٝع المعٓٝين َٚٓٗا َاًٜٞ: 
  .أطًٛب ايتٛصٜع المباػش: سٝح تم تٛصٜع ا٫طتباْات ايٛسق١ٝ ع٢ً أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ 
  أطًٛب ايتٛصٜع غير المباػش: عبر ايبرٜذ ا٫يهترْٚٞ َٔ قبٌ دٗاص ٚصاس٠ ايتعًِٝ ممج٬ى في َشنض

ِٝ بمٓطكقق١ ايشٜقام، ٚاٱداس٠ ايعاَقق١ يًتعًققِٝ  فقٛخ طٝاطققات ايتعًقِٝ، ٚاٱداس٠ ايعاَقق١ يًتعًق   

ٚتطبٝل  SMSبمٓطك١ َه١ المهش١َ، ٚاٱداس٠ ايعا١َ يًتعًِٝ بالمٓطك١ ايؼشق١ٝ، ٚعبر سطا٥ٌ 

WhatsApp .ٚا٫طتبا١ْ ا٫يهتر١ْٝٚ 

 : الأداة الجاىية للذراشة: المكابلة 

  :بياء المكابلة 
ٔ أط١ً٦ ػب٘ لذذد٠ تتُشٛس سٍٛ َٛكٛع تم إعذاد أط١ً٦ المكاب١ً ايش٥ٝظ١ٝ، ايتي تهْٛت َ

َعين قذ تفٝذ في ايذساط١، ٚط٪اٍ أخير غير لذذد سٍٛ أٟ إكقافات ٜشاٖقا المؼقاسى ، ٚتم إعقذاد     
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ا٭ط١ً٦; با٫طتفاد٠ َٔ ا٭دبٝات ٚايذساطات ايع١ًُٝ ايظابك١ المتعًك١ بتُهين ايكٝادات ايترب١ٜٛ 

 ١، ٚتم ؿٝاغتٗا ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: في الم٪طظات ايتع١ًُٝٝ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظٝ

  ايظ٪اٍ ا٭ٍٚ: َا أبشص دٛاْي ايك٠ٛ في ايب١٦ٝ ايذاخ١ًٝ ٱداسات ايتعًِٝ، ٚايتي قذ تظاِٖ في لزام

 تطبٝل ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ؟
 سات ايتعًِٝ، ٚايتي قذ تعٝل لزام ايظ٪اٍ ايجاْٞ: َا أبشص دٛاْي ايلع  في ايب١٦ٝ ايذاخ١ًٝ ٱدا

 تطبٝل ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ ؟

      ،ِٝايظقق٪اٍ ايجايققح: َققا أبققشص ايفققشق الحايٝقق١ ٚالمظققتكب١ًٝ في ايب٦ٝقق١ الخاسدٝقق١ ٱداسات ايتعًقق

كٝقققل المٝقققض٠ ي٬طقققتفاد٠ َٓٗقققا في تطبٝقققل ايقققتُهين اٱداسٟ يًكٝقققادات ايتربٜٛققق١ نُقققذخٌ يتش   

 ايتٓافظ١ٝ ؟

     ايظ٪اٍ ايشابع: َا أبشص ايتٗذٜذات في ايب١٦ٝ الخاسد١ٝ ٱداسات ايتعًِٝ، ايتي قذ تق٪ثش طقًباى عًق٢

 لزام تطبٝل ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ ؟

  ُهين ايكٝقققادات ايظققق٪اٍ الخقققاَع: أٟ إكقققافات تتعًقققل بايـقققٝاغ١ ا٫طقققتراتٝذ١ٝ المكترسققق١ يقققت

:  ايشطاي١، ايش٩ٜق١، ايكقِٝ،   ، َجٌايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ

ا٭ٖذاف ا٫طتراتٝذ١ٝ(، أٚ ايقبراَر ٚالمبقادسات،  أٚالجٗقات المكترسق١ ايقتي ققذ تظقاِٖ في تمهقين         

   ايكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ.

  :صذم المكابلة 
ايـذم في ايذساط١ ايٓٛع١ٝ ٜع، إٔ تتُتع ايذساط١ بايٛاقع١ٝ ٚالمٓطكٝق١ ٚايجكق١، ٜٚتشكقل    

ايباسح َٔ ط١َ٬ ايٓتا٥ر َٔ خ٬ٍ:  تٛفير اثٓإ أٚ أنجش َٔ اطتراتٝذٝات ايـذم، في ايبشٛخ 

 ٍ: (،  ٚفي ٖزٙ ايذساط١ تم مكٝل ايـذم َٔ خCreswell,2018٬ايٓٛع١ٝ نشٜظٍٛ   

       إدشا٤ تطبٝل يًُكاب١ً ا٭ٚي١ٝ، بٗذف ايت،نذ َٔ ؿقٝاغ١ ا٭طق١ً٦ ٚد٫يتٗقا ايًفيٝق١ يقت٬في

( أْ٘ "بعذ ع١ًُٝ إعذاد ٚبٓقا٤ ا٭دا٠ تق،تٞ   168، 2012ايظًبٝات أثٓا٤ ايتطبٝل، سٝح ٜزنش غشٜي  

 َشس١ً تجشٜي َهْٛاتٗا، ٚريو يًت،نذ َٔ ؿ٬سٝتٗا ٚؿذقٗا ٤٬ََٚتٗا، نُا تفٝذ ايباسح

في ايتعشف ع٢ً لرتً  ايـعٛبات ايتي قذ تٛادٗ٘ في ايٛاقع "، ٚتم إدشا٤ المكاب١ً َع ع١ٓٝ َٔ 

( َؼاسنين، مما أفاد في ايتعشف ع٢ً اٱلصابٝات ايتي ؿاسبت 3ايكٝادات ايترب١ٜٛ، بًؼ عذدِٖ  

 إدشا٤ المكاب٬ت ا٭ٚي١ٝ.
  تُشت يفقتر٠ تضٜقذ عقٔ خمظق١     طٍٛ ايفتر٠ ايض١َٝٓ لجُع ايبٝاْات بٛاطط١ المكاب٬ت سٝح اطق

 أطابٝع، مما سمح بمشادع١ لذت٣ٛ المكاب٬ت بعذ تفشٜػٗا.
        اطققتخذاّ ايتظققذٌٝ ايـققٛتٞ، ٚايتفشٜققؼ المبهققش يًتظققذ٬ٝت، ٚنتابقق١ المًشٛظققات، َٚشادعقق١

 ايتظذ٬ٝت عذ٠ َشات، يًت،نذ َٔ نتاب١ َفشدات المؼاسنين، نُا ٚسدت أثٓا٤ المكاب١ً.
  َع ْتا٥ر ايذساطق١، ممقا ٜظقاِٖ في إعطقا٤ س٩ٜق١ ػقا١ًَ يًبٝاْقات         لتتٛافإبشاص اٱدابات ايتي ٫

 المتٓاقل١ ٜٚذعِ ايـذم.
 .٘دٚس ايباسح ايش٥ٝظٞ في ايبشح; بكٝاَ٘ ب دشا٤ المكاب٬ت بٓفظ 
 .إعاد٠ ْتا٥ر مًٌٝ المكاب١ً، يبعا المؼاسنين، يًت،نذ َٔ ؿشتٗا َٚا ٜكـذْٚ٘ َٓٗا 
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  :إدراءات تطبيل المكابلة 
ـققٍٛ عًقق٢ خطققاب تظققٌٗٝ َُٗقق١ باسققح ٱدققشا٤ ا٭دا٠ ايجاْٝقق١" المكابًقق١" َققٔ نًٝقق١     تم الح

ايترب١ٝ بجاَع١ المًو طعٛد َٛدٗاى يًُشنض ايٛط، يبشٛخ طٝاطات ايتعًِٝ بٛصاس٠ ايتعًِٝ، ثِ 

إسطققاي٘ ٱداسات ايتعًققِٝ المعٓٝققات ٚايققتي بققذٚسٖا ٚدٗققت خطاباتٗققا ٭فققشاد ايعٝٓقق١ يتظققٌٗٝ َُٗقق١ 

ـققش ٚطققا٥ٌ ايتٛاؿققٌ َققع ايعٝٓقق١،  ثققِ تم ايتٓظققٝل َعٗققِ بايبرٜققذ ا٫يهترْٚققٞ،    ايباسجقق١، ٚتم س

ٚايشطققا٥ٌ ايكـققير٠، ٚا٫تـققاٍ الهققاتفٞ، يًشـققٍٛ عًقق٢ َٛافكققاتِٗ عًقق٢ إدققشا٤ المكابًقق١ َعٗققِ،  

ٚمذٜذ ايٛقت المٓاطي، ٚا٭طقًٛب المٓاطقي ايقزٟ ٜفلقًْٛ٘،  المباػقش، ايتٛاؿقٌ الهقاتفٞ،  تطبٝقل         

 ا٫يهتر١ْٝٚ(، يشؿذ ا٫طتذابات ٚإدشا٤ المكاب١ً سظي ديًٝٗا.ايٛاتع أب، ايُٓارز 

 :تحليل بياىات المكابلة 
جمع ايبٝاْات ٚمًًٝٗا عًُٝتإ َتذاخًتإ يٝع بُٝٓٗا فاؿٌ صَ،، فايتشًٌٝ ٜبذأ َع بذ٤ 

جمققع ايبٝاْققات ٜٚظققتُش َعٗققا، ٚيكققذ تم مًٝققٌ ايبٝاْققات ايٓٛعٝقق١ باطققتخذاّ أطققًٛب ايتشًٝققٌ        

ٟ ٜتذاٚص ايبٝاْات ايٛؿف١ٝ إلى تهٜٛٔ َع٢ٓ لها بايشبط بٝٓٗا ٚايٓيش َٔ ناف١ ايتفظيرٟ ايز

الجٛاْي ٚانتؼاف ايع٬قات ايتي بٝٓٗا ٚتكذِٜ تفظيرات تشبط المعاْٞ ٚت٪دٟ إلى س١ٜ٩ عُٝك١ 

; 2015; غبقاسٟ، ٚأبٛػقٓذٟ،   2012(، ٚبا٫طتفاد٠ َٔ بعا المشادع  ايعبذايهشِٜ، 2012 ايعبذايهشِٜ، 

 (، تم اعتُاد المشاسٌ ايتاي١ٝ يتشًٌٝ ايبٝاْات ايٓٛع2009:١ٝ، ايظاَشا٥ٞ، قٓذًٜذٞ

      ٔأ٫ٚى: إعذاد ٚتٓيِٝ ايبٝاْات: بتفشٜؼ ايبٝاْات ايتي تم الحـٍٛ عًٝٗقا َٚشادعتٗقا يًت،نقذ َق

 انتُالها ٚط٬َتٗا.

         اسقٌ  ثاْٝاى: اطتهؼاف ايبٝاْات ٚنتابق١ الم٬سيق١ ا٭ٚيٝق١: تٛافكقت ٖقزٙ المشسًق١ َقع جمٝقع َش

جمققع ايبٝاْققات، ٚريققو يتهاَققٌ ايبٝاْققات، ٚمكٝققل ا٭يفقق١ بٝٓٗققا، ٫ٚتخققار قققشاس سققٍٛ الحادقق١      

 يًتكـٞ ٚا٫طتضاد٠ ٚايتعذٌٜ ٚفكاى يًُظتذذات.

  ٍٛثايجاى: تـٓٝ   تشَٝض( ايبٝاْات: تٗذف ٖزٙ ايع١ًُٝ إلى إعاد٠ تشتٝي ايبٝاْات ايتي تم الحـ

ـٍٛ ع٢ً فِٗ عاّ يًبٝاْات، ٚفي ٖزٙ ايذساط١ تم عًٝٗا َٔ المكاب٬ت كُٔ لذاٚس ٚسَٛص يًش

ايبذ٤ بمشاٚس سٴذدت َظبكاى، ٚفل َاتٛؿًت ي٘ ْتا٥ر ايذساط١ ايه١ُٝ، ٚبا٫طتفاد٠ َٔ اٱطقاس  

ايٓيشٟ، ٚالخبرات ايعالم١ٝ، ٚايعشب١ٝ، سٝح تٴؼهٌ المحاٚس ايعٓاٜٚٔ ايش٥ٝظ١ يًٓتا٥ر  ٖٚٞ َاتم 

١ً المكابًق١(، ثقِ تكظقِٝ نقٌ لذقٛس إلى ف٦قات فشعٝق١        تلُٝٓ٘ في ديٝقٌ المكابًق١ في ؿقٛس٠ أطق٦    

 أؿػش ثِ ايتٛؿٌ لها َٔ خ٬ٍ مًٌٝ ْـٛق المكاب٬ت.

ٚقبٌ ايبذ٤ بترَٝض ْـٛق المحادثات، تم تشَٝض أسما٤ المؼاسنين; ب عطا٤ نٌ َقِٓٗ سقُقاى   

(، أكٝ  يًششف  ّ(، ٚريقو يًشفقاظ عًق٢ خـٛؿق١ٝ، ٚطقش١ٜ المعًَٛقات،       41إلى 1تظًظًٝاى  َٔ 

ٚبعذ ريو تم سبط ايتشًٌٝ ب،ط١ً٦ المكاب١ً، ٚفشص اٱدابقات ٚفكقاى يٮطق١ً٦ ايش٥ٝظق١ٝ  لذقاٚس(،      

ٚايهؼ  عٔ دٛاْي ا٫خقت٬ف ٚايتؼقاب٘ بٝٓٗقا، ٚفي ايبذاٜق١ تم تشَٝقض نقٌ عبقاس٠ كقُٔ المحقٛس          

َٔ َع٢ٓ; دٕٚ ايتكٝذ بتـٓٝ  َعين، ٚريو يًشـٍٛ عًق٢ أنقبر ققذس     ٘ايٛاسذ ٚفل َا تتلُٓ

ص المشتبطق١ بايذساطق١، ٚعٓقذ ظٗقٛس بعقا ا٭نمقاي تم دَقر ايشَقٛص ٚتػقٝير َظقُٝاتٗا           َٔ ايشَٛ

يتؼهٌٝ ف١٦ َتُاطه١، ٚيٛسظ أْ٘ َع اطتُشاس ايترَٝض ظٗشت ف٦ات فشع١ٝ دذٜذ٠، ٚاطتُشت 

َشادع١ ايشَٛص ست٢ نتاب١ ايٓتا٥ر َٚٓاقؼتٗا، ٚقذ تم إدشا٤ مًٌٝ نُٞ يًشَٛص، ٫ستظاب 
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١ بعذد المؼاسنين ايزٟ أنذٚا ع٢ً أُٖٝتٗا يبٓا٤ اطقتراتٝذ١ٝ يًقتُهين   تهشاسات ايف٦ات ايفشعٝ

اٱداسٟ يًكٝققادات ايتربٜٛقق١، ٚأٜلققاى استظققاب ايتهققشاسات ايققتي سـققًت عًٝٗققا ايف٦ققات ايش٥ٝظقق١ٝ        

 المحاٚس(، بٓا٤خ ع٢ً لدُٛع ايتهشاسات يًف٦ات ايفشع١ٝ المه١ْٛ يهٌ َٓٗا، ٚريقو يتٛكقٝح المحقاٚس    

 َٔ ٚد١ٗ ْيش المؼاسنين في المكاب١ً. رات ا٭١ُٖٝ ا٭ع٢ً

 : ىتائر البشح 
       ــيه ننــذخل لتشكيــل الميــسة إدابــة شــؤال البشــح : قمــا واقــع الــتنهين الإداري للكيــادات التربويــة في إدارات التعل

 التيافصية؟ق
 ٫طتذابات سظاب المتٛططات الحظاب١ٝ، ٚا٫لسشافات المعٝاس١ٜٚيٲداب١ عٔ ٖزا ايظ٪اٍ تم 

ٚاقققع مماسطقق١ ايققتُهين  المحققٛس ا٭ٍٚ"أبعققاد ا٭دا٠ ا٭ٚلى "ا٫طققتبا١ْ" سققٍٛ ١ عًقق٢ عٝٓقق١ ايذساطقق

"، َٚٔ ثِ تشتٝي يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ نُذخٌاٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ 

 (:4ٚدا٤ت ايٓتا٥ر نُا في الجذٍٚ   ٖزٙ ا٭بعاد سظي المتٛطط الحظابٞ يهٌ بٴعذ

ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ المحٛس ا٭ٍٚ "ع١ٓٝ ايذساط١ ع٢ً أبعاد أفشاد ت الحظاب١ٝ ٚا٫لسشافات المعٝاس١ٜ ٱدابات المتٛططا(: 4 دذٍٚ 

 "يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ نُذخٌيًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ 
 دسد١ المُاسط١ تا٥رايترتٝي في ايٓ ا٫لسشاف المعٝاسٟ المتٛطط الحظابٞ ا٭بعاد ايترتٝي في ا٫طتبا١ْ

 َتٛطط١ 3 0.647 2.72 ايتُهين ايتٓيُٝٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ 1

 َتٛطط١ 1 0.666 2.93 ايتُهين ايكٝادٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ 2

 َتٛطط١ 2 0.723 2.77 ايتُهين ايٓفظٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ 3

 َتٛطط١ - 0.635 2.81 المتٛطط الحظابٞ ايعاّ

 ًٞ: ( َا4ٜ تلح َٔ الجذٍٚ ا

 ٕعٝٓق١ ايذساطق١    المتٛطط الحظابٞ ايعاّ ٫طتذاب١ أ   ٍ ايقتُهين   ٚاققع   يهافق١ أبعقاد المحقٛس ا٭ٚ

َٔ  2.81 بًؼ  (;يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝنُذخٌ اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ 

َٛافكق١  ٖٚٛ َتٛطط سظابٞ ٜكع في ايف١٦ ايجايج١ َقٔ ف٦قات المكٝقاغ ايشبقاعٞ، ٜٚؼقير إلى      (، 4

ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ في إداسات ايتعًققِٝ بققق  ايشٜققام، َٚهقق١ المهشَقق١، ٚايؼققشق١ٝ( عًقق٢ مماسطقق١      

ايتُهين اٱداسٟ في إداسات ايتعًِٝ بذسد١ َتٛطط١، مما ٜذٍ ع٢ً إٔ مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ 

 َٛدٛد٠ فع٬ى في إداسات ايتعًِٝ في  ايشٜام، َٚه١، ٚايؼشق١ٝ(.
 ايقتُهين اٱداسٟ  طتذاب١ ع١ٓٝ ايذساط١ يهاف١ أبعاد المحٛس ا٭ٍٚ  ٚاقع إٔ المتٛطط الحظابٞ ٫

( أبعققاد، 3( ٚعققذدٖا  يتشكٝققل المٝققض٠ ايتٓافظقق١ٝنُققذخٌ يًكٝققادات ايتربٜٛقق١ في إداسات ايتعًققِٝ 

دسدات، ٖٚٞ َتٛططات سظاب١ٝ تكع في ايف١٦ ايجايج١ َٔ  4( َٔ أؿٌ 2293-2272تشاٚست بين  

ٜٚؼقير ريقو إلى إٔ دسدق١ ايقتُهين اٱداسٟ في إداسات ايتعًقِٝ في جمٝقع        ف٦ات المكٝاغ ايشباعٞ،

 أبعادٖا دا٤ت بذسد١  َتٛطط١(.
         ٞممققا ٜققذٍ عًقق٢ تكققاسب    0221بًققؼ المققذ٣ بققين أعًقق٢ َتٛطققط سظققابٞ ٚأقققٌ َتٛطققط سظققاب ،)

 اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ أبعاد المحٛس ا٭ٍٚ.

    ٖٚقققٞ ققققِٝ  0.723( ٚ  0.647اد المحقققٛس ا٭ٍٚ بقققين   تشاٚسقققت ققققِٝ ا٫لسشافقققات المعٝاسٜققق١ ٭بعققق ،)

 ٚاققع   َٓخفل١، مما ٜذٍ ع٢ً تجاْع اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ أبعاد المحٛس ا٭ٍٚ

 (.يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝنُذخٌ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ 
ايتي تٛؿًت إلى إٔ ٚاقع ايتُهين  ،(2017ٚ  َع ْتٝذ١ دساط١ ايعُشقذ اتفكت ٖزٙ ايٓتٝذ١ ٚ

َقع  اتفكقت  نُقا  ، اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في َهاتقي ايتعًقِٝ بالمًُهق١ دقا٤ بذسدق١ َتٛطقط١      

(، ايقتي تٛؿقًت إلى اتفقام عٝٓق١ ايذساطق١ عًق٢ إٔ دسدق١ ايقتُهين اٱداسٟ في         2016الجابش  دساط١ 
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   ٛ الجشاٜقذ٠  طقط١، ٚاتفكقت أٜلقاى َقع دساطق١      اٱداس٠ ايعا١َ يًتعًِٝ بايشٜقام; دقا٤ت بذسدق١ َت

طًط١ٓ عُإ لمجقا٫ت  في ايتي نؼفت عٔ إٔ تكذٜشات َذٜشٟ َذاسغ ايتعًِٝ ، (2014ٚالمٓٛسٟ  

(، ايتي تٛؿًت إلى إٔ 2012، نُا  اتفكت َع ْتٝذ١ دساط١ الحاسثٞ  ايتُهين قذ دا٤ت َتٛطط١

(، ايقتي  2012ط١، ٚدساطق١ ٚػقام    ٚاقع ايتُهين يذ٣ َذٜشٟ إداسات ايتعًِٝ ظٗشت بذسدق١ َتٛطق  

تٛؿًت إلى إٔ َظت٣ٛ ايتُهين يذ٣ المعًُين في المقذاسغ ا٭سدْٝق١ ٚا٫طقتراي١ٝ نقإ َتٛطقطاى،      

ايٓتقا٥ر َقع ْتٝذق١ ْيشٜق١ ايؼخـق١ٝ ايبايػق١ يقذ٣ نقشٜع آس دقشٜع ايقتي           اتفكت ٖقزٙ   انُ

ٚلصي تٛطٝع  ،يٝات٘يمهٓ٘ إٔ ٜتشٌُ َظ٪ٚ ;ٕ اٱْظإ بايؼ، ْٚادح ٚعاقٌ ٚبايتايٞأت٪نذ ع٢ً 

ٌ  ،َٚٓشقق٘ سققل المؼققاسن١  ،ْطققام ؿقق٬سٝات٘ ٖققزٙ ْتققا٥ر  اختًفققتٚ، ٚمُققٌ المظقق٪ٚي١ٝ في ايعُقق

(، 2015(، ٚدساطقق١ ا٭حمققشٟ  2015(، ٚدساطقق١ ايٝققاَٞ  2016دساطقق١ ايبرَققاٟٚ  َققع ْتٝذقق١ ايذساطقق١ 

ٴٜ 2012(، ٚدساطقق١ ايققشدادٟ   2015ٚدساطقق١ المققشٟ    ُققاسغ بذسدقق١  (، ايققتي بٝٓققت إٔ ايققتُهين اٱداسٟ 

نققبير٠، ٚيمهققٔ عققضٚ ْتٝذقق١ اخققت٬ف ايذساطقق١ الحايٝقق١ عققٔ أغًبٝقق١ ايذساطققات ايظققابك١ في ْققٛع  

ايع١ٓٝ ٚشمٛيٝتٗا، ٚسذٚد ايذساط١ المها١ْٝ، سٝح طبكت ايذساط١ الحاي١ٝ ع٢ً ايكٝادات ايترب١ٜٛ 

يتعًقققِٝ في إداسات ايتعًقققِٝ في ايشٜقققام، َٚهققق١ المهشَققق١، ٚالمٓطكققق١ ايؼقققشق١ٝ، ٚيمجًٗا َقققذٜشٚ ا  

َٚظققاعذِٖٚ، َٚققذٜشٚ اٱداسات ايتابعقق١ ٱداسات ايتعًققِٝ َٚظققاعذِٖٚ، َٚققذٜشٚ َهاتققي ايتعًققِٝ 

َٚظققققاعذِٖٚ، ٚالمؼققققشفٕٛ ايتربٜٛققققٕٛ في اٱداسات َٚهاتققققي ايتعًققققِٝ، في سققققين طُبكققققت دساطقققق١  

(، 2015(، ع٢ً المٛظفين ايعاًَين في َذٜشٜات تشب١ٝ دٚي١ عُإ، ٚدساط١ ا٭حمشٟ 2016ايبرَاٟٚ 

اقتـشت في تطبٝكٗا ع٢ً َذٜشات َٚظاعذات َهاتي ايتعًقِٝ في ايشٜقام فكقط، ٚدساطق١ المقشٟ      

(، 2012(، طُبكت ع٢ً ايكٝادات ايترب١ٜٛ في َذاسغ ايعين بذٚي١ اٱَقاسات، ٚدساطق١ ايقشدادٟ     2015 

 اقتـشت في تطبٝكٗا ع٢ً المؼشفين ايتربٜٛين فكط في َذ١ٜٓ َه١ المهش١َ.

ٛس ا٭ٍٚ تٓاصيٝاى سظي اطتذابات ع١ٓٝ ايذساط١، ٚتبعاى يذسد١ َٛافكتِٗ ٚقذ سٴتبت أبعاد المح

سظابٞ تُهين ايكٝادٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ بالمشتب١ ا٭ٚلى بمتٛطط ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: دا٤ بٴعذ اي

ايققتُهين ايٓفظققٞ بالمشتبقق١ ايجاْٝقق١   بٴعققذ  (، ًٜٝقق0.666٘ٚالسققشاف َعٝققاسٟ عققاّ    ،(4َققٔ  2.93 عققاّ 

ايقتُهين ايتٓيُٝقٞ   بٴعقذ  ثقِ  (، 0.723ٚالسقشاف َعٝقاسٟ عقاّ      ،(4َٔ  2.77 ٞ عاّ سظاببمتٛطط 

ّ  يًكٝادات ايتربٜٛق١ بالمشتبق١ ايجايجق١ بمتٛطقط      ، ٚالسقشاف َعٝقاسٟ عقاّ    (4َقٔ   2.72  سظقابٞ عقا

 0.647). 

إلى تطبٝل أبعاد ايقتُهين اٱداسٟ في إداسات ايتعًقِٝ ايعقاّ، باعتبقاسٙ      ٚقذ تٴعض٣ ٖزٙ ايٓتٝذ١

يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ; ٜ٪دٟ إلى تعضٜض المٛاق  ايظًٛن١ٝ اٱلصاب١ٝ ٬ى إداسٜاى َذخ

 ،ايتطقٜٛش ٚايتشظقين   ٚإداس٠ عًُٝقات يٲلزقاص،  ايذافعٝق١  ٚ ،ٚا٫يتضاّ ،ٚاي٤٫ٛ ،نايشكا ايٛظٝفٞ

يٓاتجق١  تتذ٢ً فا٥ذ٠ ايتُهين في تعضٜض ايجك١ بايكذسات ايزات١ٝ يٮػخاق، ٚتكًٝقٌ ا٭خطقا٤ ا  ٚ

تق،ثيراى عًق٢ المظقتفٝذٜٔ َقٔ      أنجقشٴ  ايكٝقادات ايتربٜٛق١  عٔ ايعٌُ، ٜٚهٕٛ ايكقشاس المتخقز َقٔ قبقٌ     

إداسات ايتعًِٝ، إكاف١ إلى إؿذاس ٚصاس٠ ايتعًِٝ يكشاسات تفٜٛا ايـ٬سٝات يًكٝقادات  خذَات 

ات ايتعًِٝ ْٛعاى ايترب١ٜٛ ٚمذٜجٗا طٜٓٛاى، طعٝاى يًتشٍٛ إلى اي٬َشنض١ٜ المتٛاص١ْ، ٚٱعطا٤ إداس

َٔ ا٫طتك٬ي١ٝ ايترب١ٜٛ ٚاٱداس١ٜ ٚالماي١ٝ، إ٫ إٔ ريو َاصاٍ أقٌ َٔ المق،ٍَٛ، سٝقح لم ٬ٜسقظ    

تفعٌٝ ٚاكح َبذأ ايتؼاسن١ٝ في ؿٓع ٚاتخار ايكقشاسات، أٚ ايعُقٌ بقشٚم ايفشٜقل بٗقذف تهاَقٌ       

ٚفعايٝق١، يلقُإ   الجٗٛد يتشكٝل ا٭ٖذاف ا٫طتراتٝذ١ٝ يبرْاَر ايتشٍٛ ايٛط، بهٌ نفقا٠٤  

 (. 2030مكٝل س١ٜ٩ ايٛطٔ  
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ٚفُٝا ًٜٞ ايٓتا٥ر ايتفـق١ًٝٝ يٛاققع ايقتُهين اٱداسٟ يًكٝقادات ايتربٜٛق١ في إداسات ايتعًقِٝ        

 نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ:

 :البعذ الأول: التنهين التيظيني للكيادات التربوية 
يًكٝققادات  اٱداسٟايققتُهين ٚاقققع ( ْتققا٥ر اطققتذابات عٝٓقق١ ايذساطقق١ سققٍٛ  5ٜٛكققح الجققذٍٚ  

، في ايبعقققذ ا٭ٍٚ  ايقققتُهين  ايتربٜٛققق١ في إداسات ايتعًقققِٝ نُقققذخٌ يتشكٝقققل المٝقققض٠ ايتٓافظققق١ٝ     

 ،ٚالمتٛططات الحظاب١ٝ ،ٚايٓظي الم١ٜٛ٦ ،تم سظاب ايتهشاسات ايتٓيُٝٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ(، سٝح

، بٓا٤خ ع٢ً قِٝ المتٛططات الحظاب١ٝ ، َٚٔ ثِ تشتٝبٗا ٚفل دسد١ َٛافكتِٗٚا٫لسشافات المعٝاس١ٜ

 :ًٜٞٚدا٤ت ايٓتا٥ر نُا  ،عذ ايتُهين ايتٓيُٝٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛعباسات بٴَٔ  يهٌ عباس٠

(: ايتهشاسات ٚايٓظي الم١ٜٛ٦ ٚالمتٛططات الحظاب١ٝ ٚا٫لسشاف المعٝاسٟ ٫طتذابات ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ 5دذٍٚ  

 ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ فُٝا ٜتعًل ببعذ ايتُهين ايتٓيُٝٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ َشتب١ تٓاصيٝاى سظي المتٛطط الحظابٞ يًكٝادات

 ( َاًٜٞ: 5َٔ الجذٍٚ  ٜتلح 

  ٕسقٍٛ ايبعقذ ا٭ٍٚ  ايقتُهين ايتٓيُٝقٞ     عٝٓق١ ايذساطق١   المتٛطط الحظقابٞ ايعقاّ ٫طقتذابات    أ

يًكٝادات ايترب١ٜٛ( في المحٛس ا٭ٍٚ  ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايتربٜٛق١ في إداسات ايتعًقِٝ   

ٜكع سظابٞ ٖٚٛ َتٛطط دسدات،  (4أؿٌ  َٔ ( 2.72 ؼ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ(، بً

بذسدق١ "َتٛطقط١"    َٛافك١ ايع١ٓٝايتي تؼير إلى ، ٚفي ايف١٦ ايجايج١ َٔ ف٦ات المكٝاغ ايشباعٞ

ٖٚزا ٜذٍ ع٢ً إٔ مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ في بٴعذ   ايتُهين ايتٓيُٝٞ بايٓظب١ ٭دا٠ ايذساط١. 

ٖزٙ  ٚتتفلإداسات ايتعًِٝ بق  ايشٜام، َٚه١، ٚايؼشق١ٝ(،  يًكٝادات ايترب١ٜٛ( َٛدٛد٠ فع٬ى في

 ايعبقققققققققققققققاس٠ ّ

 دسد١ المُاسط١ ايتهشاس
المتٛطط 

 الحظابٞ

ا٫لسشاف 

 المعٝاسٟ
 ايترتٝي

دسد١ 

 المٛافك١
 كعٝف١ َتٛطط١ عاي١ٝ ايٓظب١ 

غير 

 ش٠َتٛاف

1 
تٴشققققذد ايكٝققققادات ايتربٜٛقققق١ في إداس٠ ايتعًققققِٝ 

 ايتٛدٗات ا٫طتراتٝذ١ٝ يٲداس٠

 17 78 274 152 ى
 َتٛطط١ 2 0.753 3.08

% 29.2 52.6 15.0 3.3 

2 
تٴظِٗ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في بٓا٤ ثكاف١ ايعُقٌ  

 الم٪طظٞ في إداس٠ ايتعًِٝ

 20 78 247 176 ى
 َتٛطط١ 1 0.794 3.11

% 33.8 47.4 15.0 3.8 

3 
تفقققٛم ايكٝقققادات ايتربٜٛققق١ في إداس٠ ايتعًقققِٝ  

 بـ٬سٝات َهتٛب١ مذٜذاى لمظ٪ٚيٝاتِٗ

 31 95 243 152 ى
 َتٛطط١ 3 0.845 2.99

% 29.2 46.6 18.2 6.0 

4 
تظتفٝذ ايكٝادات ايترب١ٜٛ َٔ ْتا٥ر ا٭فقاخ  

ايع١ًُٝ في تطبٝل أطايٝي ايقتُهين اٱداسٟ في  

 إداس٠ ايتعًِٝ

 73 175 206 67 ى
 َتٛطط١ 10 0.888 2.51

% 12.9 39.5 33.6 14.0 

5 
تظتكطي إداس٠ ايتعًِٝ خبرا٤ ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ 

  لذًٝاى ٚعالمٝاى( يت،ٌٖٝ ايكٝادات ايترب١ٜٛ

 77 178 202 64 ى
 كعٝف١ 11 0.890 2.49

% 12.3 38.8 34.2 14.8 

6 
ايكٝادات ايتربٜٛق١ يقذٜٗا    تعشّف إداس٠ ايتعًِٝ

 با٫تجاٖات الحذٜج١ في ايتُهين اٱداسٟ

 35 156 238 92 ى
 َتٛطط١ 5 0.825 2.74

% 17.7 45.7 29.9 6.7 

7 

تطبل إداس٠ ايتعًقِٝ آيٝق١ اطقتكطاب ايكٝقادات     

ايتربٜٛقق١ المبٓٝقق١ عًقق٢ ايهفاٜققات يؼققػٌ المٛاقققع   

 ايكٝاد١ٜ في المظتكبٌ

 57 148 220 96 ى

 َتٛطط١ 7 0.898 2.68
% 18.4 42.2 28.4 10.9 

8 
ت٪طقققع ايكٝقققادات ايتربٜٛققق١ في إداس٠ ايتعًقققِٝ  

 ْياّ ٱداس٠ المعشف١.

 54 164 233 70 ى
 َتٛطط١ 9 0.845 2.61

% 13.4 44.7 31.5 10.4 

9 
تهافقققق، ايكٝققققادات ايتربٜٛقققق١ في إداس٠ ايتعًققققِٝ   

 فٛافض َتٓٛع١ َكابٌ ايتُٝض في ا٭دا٤

 129 175 158 59 ى
 كعٝف١ 12 0.962 2.28

% 11.3 30.3 33.6 24.8 

10 
ِ ايب١ٝٓ ايتك١ٝٓ اي٬ص١َ  تتٛافش في إداس٠ ايتعًٝ

 يظشع١ اتخار ايكشاس

 32 164 237 88 ى
 َتٛطط١ 6 0.811 2.73

% 16.9 45.5 31.5 6.1 

11 
ِ ايفشق لمؼاسن١ ايكٝادات  ت٧ٝٗ إداس٠ ايتعًٝ

 المحافٌ ايذٚي١ٝ ٚايعالم١ٝ.ايترب١ٜٛ في 

 62 172 181 106 ى
 َتٛطط١ 8 0.937 2.64

% 20.3 34.7 33.0 11.9 

12 
تٓؼش إداس٠ ايتعًِٝ إلزاصات ايعُقٌ الجُقاعٞ   

 يًكٝادات ايترب١ٜٛ ع٢ً المظت٣ٛ ايٛط،.

 52 139 207 123 ى
 َتٛطط١ 4 0.922 2.77

% 23.6 39.7 26.7 10.0 

 َتٛطط١ 0.647 2.72 المتٛطط ايعاّ
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(، 2014(، ٚالجشاٜذ٠ ٚالمٓٛسٟ  2017(ٚ ايعُشٚ 2018دساط١ نٌ َٔ ايضٖشاْٞ  َع ْتٝذ١  ايٓتٝذ١

ّـش   (، ايتي تٛؿًت جمٝعٗا إلى إٔ ايتُهين اٱداسٟ يماسغ بذسدق١  َتٛطقط١(، ٚققذ    2013َٚٓ

المظققتٜٛات ايققذْٝا في ، َققع ايكٝققادات في المظققتٜٛات ايعًٝققافي ايكٝققادات ريققو إلى إٔ تؼققاسى  ٣عققضٴٜ

ٚايجكافق١   ،ٚتقٛفير المٓقاخ ايتٓيُٝقٞ المٓاطقي     ،ٚاٱثشا٤ ايٛظٝفٞ ،تفٜٛا ايـ٬سٝاتب ،ايظًط١

ٗ  ،ايتٓي١ُٝٝ الم٥٬ُق١  بمظقت٣ٛ َقٔ   ، َٚٛادٗق١ المؼقه٬ت   ٛٙايفشؿق١ يتطبٝقل َقا تعًُق     ِيمقٓش

إر َققا تم َؼققاسنتٗا بتخطققٝط ٭بعادٖققا ٚتٛقققع يرٖققا هققٌ تًققو ايعٛاَققٌ ٚغفبققذاعٞ، اٱفهير ايققت

في إداسات  ٪دٟ إلى تطبٝل ايتُهين ايتٓيُٝٞيٰثاس اٱلصاب١ٝ ايتي قذ تٓتر عٓٗا، ف ٕ ريو قذ ٜ

ل ٝكقذ ٜظاعذ ع٢ً معٓذ تٛفير تًو ايعٛاٌَ بـٛس٠ ن١ًٝ  ٚيمهٔ ايكٍٛ ب،ْ٘، ايتعًِٝ بهفا٠٤

ُٝهٔ إٔ تهٕٛ فٚعٓذ تٛفش بعلٗا ٛ ايتُهين ايتٓيُٝٞ، اٱداسٟ ا٭طاط١ٝ ٖٚايتُهين أسذ أبعاد 

ايٓتققا٥ر تتفققل َققع نمققٛرز ايعٛاَققٌ المقق٪ثش٠ يهققْٛػش ٚنققآْػٛ    ٖٙققزٚ دسدقق١ ايققتُهين َتٛطققط١.

 Conger and Kanungo ) ٜش٣ ٖقزا ايُٓقٛرز إٔ يًقتُهين اتجقاٙ اتـقايٞ يمهقٔ إٔ يمقش       سٝح 

يقتي تظقبي ايؼقعٛس بفكقذإ ايكق٠ٛ      َجٌ َشس١ً مذٜذ ايعٛاٌَ ايتٓيُٝٝق١ ا  ;بمذُٛع١ َشاسٌ

بين ايعقاًَين، نقايتػيرات ايبيرٚقشاطٝق١ اٱداسٜق١، ٚايلقػٛي ايتٓافظق١ٝ ٚكقع  ا٫تـقا٫ت،         

َٚشسًققق١ اطقققتخذاّ أطقققايٝي إداسٜققق١ سذٜجققق١، َجقققٌ اٱداس٠ بالمؼقققاسن١  ،ٚالمشنضٜققق١ ايؼقققذٜذ٠

يجقق١ ْتٝذقق١ َٚشسًقق١ ثا ،َٚتطًباتٗققا نتشذٜققذ الهققذف، ٚاٱثققشا٤ ايققٛظٝفٞ ٚتكققذِٜ المعًَٛققات 

٫طتكباٍ المش٩ٚطين يتًو المعًَٛات طٝؼعشٕٚ بايتُهين َٔ خق٬ٍ ايضٜقاد٠ في الجٗقذ المبقزٍٚ،     

 . ٚتٛقعات ا٭دا٤، ٚا٫عتكاد بايفاع١ًٝ ايزات١ٝ

   ٍٚإٔ ٖٓقققاى تفقققاٚت في َٛافكققق١ عٝٓققق١ ايذساطققق١ عًققق٢ مماسطققق١ ايقققتُهين ( 5ٜتلقققح َقققٔ دقققذ

( ٖٚقٞ  3.11إلى  2.28 ططات َقٛافكتِٗ َقا بقين    سٝح تشاٚست َتٛ ،ايتٓيُٝٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ

 ٞ ٚايًتققإ تؼققيرإ إلى  ،َتٛطققطات تكققع في ايف٦ققتين ايجايجقق١ ٚايجاْٝقق١ َققٔ ف٦ققات المكٝققاغ ايشبققاع

، ٚبًقؼ المقذ٣ بقين أعًق٢ َتٛطقط سظقابٞ ٚأققٌ َتٛطقط         المُاسط١ بذسد١  َتٛطقط١، كقعٝف١(  

 اط١ سٍٛ عباسات ايبعذ ا٭ٍٚ.(، مما ٜذٍ ع٢ً تكاسب اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذس0283سظابٞ  

     ٖٚقٞ ققِٝ َٓخفلق١، ممقا ٜقذٍ عًق٢       0.962( ٚ  0.753تشاٚست قِٝ ا٫لسشافات المعٝاسٜق١ بقين ،)

 تجاْع اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ عباسات ايبعذ ا٭ٍٚ.

      َتٛطقط١ مماسطق١  دسدق١  عبقاسات َٓٗقا عًق٢     (10( عبقاس٠ سـقًت    12بًػت عباسات ٖقزا ايبٴعقذ ،

 بُٝٓا سـًت عباستإ ع٢ً دسد١ مماسط١ كعٝف١ ٖٚٞ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: 

 ٚتم تشتٝبٗقا  في المشاتي ايج٬ث١ ا٭ٚلى، بذسد١ مماسط١ َتٛطقط١،   (3 ،1 ،2 ايعباسات سقِ  دا٤ت

" تظِٗ ايكٝادات ٞ( 2ٖٚايعباس٠ سقِ   دا٤ت  تٓاصيٝاى سظي مماسط١ ع١ٓٝ ايذساط١ لها نايتايٞ:

َقٔ سٝقح مماسطقق١    ،٤ ثكافق١ ايعُقٌ الم٪طظققٞ في إداس٠ ايتعًقِٝ " بالمشتبق١ ا٭ٚلى    ايتربٜٛق١ في بٓقا  

إٔ ايكٝقادات  ، ممقا ٜقذٍ عًق٢    (4َقٔ   3.11 سظابٞ بمتٛطط  ،ع١ٓٝ ايذساط١ لها بذسد١ َتٛطط١

ٴٜظِٗقٝادٜ اىدٚسفي إداسات ايتعًِٝ تماسغ ايترب١ٜٛ  ايزٟ في ع١ًُٝ بٓا٤ ثكاف١ ايعٌُ الم٪طظٞ  اى 

َقٔ   فٝٗا، نُقا إٔ ٖقزٙ ايعًُٝق١ المُٗق١ تٴعقذ     ٚايعاًَين ايتع١ًُٝٝ  ظ١تمهين الم٪ط ٜ٪دٟ إلىقذ 

ٖٚققزٙ ا٫طققٗاَات ايققتي تكققذَٗا ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ في   أٖققذاف اٱداسات ايتربٜٛقق١ ا٫طققتراتٝذ١ٝ،

يقٲداس٠، ٖٚقٛ َقا     َٝقض٠ تٓافظق١ٝ   إكقاف١ ظقاعذ في  ت إداسات ايتعًِٝ بمؼاسن١ فشم ايعٌُ َعٗقا 

ٴٜعققذ أسققذ ٚطققا٥ٌ 2015ايهعقق    َققع دساطقق١ لٜتفقق ( ايققتي أظٗققشت ْتا٥ذٗققا إٔ ا٫بتهققاس ايتٓيُٝققٞ 

" ٞ( 1ٖٚايعباس٠ سقِ   ايتػٝير اٱلصابٞ يًُٓي١ُ َٔ خ٬ٍ تب، فهش٠ أٚ مماسط١ دذٜذ٠.دا٤ت
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المشتب١ ايجا١ْٝ َٔ في مذد ايكٝادات ايترب١ٜٛ في إداس٠ ايتعًِٝ ايتٛدٗات ا٫طتراتٝذ١ٝ يٲداس٠ "

ٔ  3.08 سظقابٞ  ط١ أفشاد ع١ٓٝ ايذساطق١ لهقا بذسدق١ َتٛطقط١ بمتٛطقط      سٝح مماس ، ٚققذ  (4 َق

 سٝح ،اٱداس٠ ا٫طتراتٝذ١ٝ في إداسات ايتعًِٝ تطبلايكٝادات ايترب١ٜٛ بعا إٔ  ٴٜعض٣ ريو إلى

يًٛؿٍٛ إلى  ٪طظ١ ايتع١ًُٝٝ،المبعا قٝادات  تطبك٘إٔ ايتٛد٘ ا٫طتراتٝذٞ ٖٛ َٓٗر لذذد 

إسطققا٤ ْٗققر  ٢المظققتُش في طققير عًُققٗا، نُققا إٔ ايتٛدقق٘ ا٫طققتراتٝذٞ ٜعُققٌ عًققٚ ،ا٭دا٤ المتفققٛم

 ،يًب٦ٝقق١ المحٝطقق١  ايكٝققاداتدساى إعهققع قققذ ٜٚ ايققذا٥ِ،َققشتبط بػاٜققات مظققين أدا٤ الم٪طظقق١  

ٚالحادقق١ يتطٜٛشٖققا ٚمظققٝٓٗا، ٖٚققزٙ ايٓتٝذقق١ تتفققل َققع دساطقق١ أصبققير ٚػققالصين ٚأنققبرٟ     

Azbari, Chaijan, and Akbari,2015)) ،   ايقققتي أٚكقققشت ْتا٥ذٗقققا إٔ أطقققًٛب ايكٝقققاد٠

دقا٤ت  ا٫طتراتٝذ١ٝ ٚتمهين المٛظق  نقإ يق٘ أثقش إلصقابٞ عًق٢ ايشكقا ايقٛظٝفٞ يًُقٛظفين.          

فٛم ايكٝادات ايتربٜٛق١ في إداس٠ ايتعًقِٝ بـق٬سٝات َهتٛبق١ مذٜقذاى      " تٴٞ( 3ٖٚايعباس٠ سقِ  

ايذساطقق١ لهققا بذسدقق١ َتٛطققط١  لمظقق٪ٚيٝاتِٗ "بالمشتبقق١ ايجايجقق١ َققٔ سٝققح مماسطقق١ أفققشاد عٝٓقق١ 

، مما ٜذٍ ع٢ً إٔ إداسات ايتعًِٝ تفقٛم ايكٝقادات ايتربٜٛق١ فٝٗقا     (4َٔ  2.99 سظابٞ بمتٛطط 

عذ أطًٛباى إداسٜاى يمهقٔ إٔ  ٴٜايزٟ تفٜٛا ايـ٬سٝات  بـ٬سٝات َهتٛب١ إدساناى َٓٗا ب،١ُٖٝ

َٝقض٠   تٴظقاِٖ في إلصقاد   ،َقٔ ا٭دا٤  َتكذَق١ َظقتٜٛات   مكٝل ع٢ً الم٪طظات ايتع١ًُٜٝٝظاعذ 

(، ايقتي تٛؿقًت إلى إٔ َٗقاس٠    2018ٖا، ٖٚٛ َا ٜتفل َع ْتٝذ١ دساطق١ ايضٖشاْقٞ    تٓافظ١ٝ تمٝض

تفٜٛا ايـ٬سٝات تتٛفش يذ٣ المؼشفين ايتربٜٛين في َهاتي ايتعًِٝ بمذ١ٜٓ ايشٜام بٓظقب١  

يترب١ٜٛ في َهاتي ( ايتي تٛؿًت إلى إٔ ايكٝادات ا2017َتٛطط١، نُا تتفل َع دساط١ ايعُشٚ  

تًو ايٓتا٥ر إلى إٔ ايكٝاد٠  ٣ٚيمهٔ إٔ تعضايتعًِٝ تماسغ تفٜٛا ايظًط١ بذسد١ َتٛطط١، 

تٛفير المٛاسد ٚالمعًَٛات لمٛظفٞ المظتٜٛات  َٔ خ١ٍٓ٬ ت٧ٝٗ ايفشق يًُٛظفين يتُهِٝٓٗ ٳُهِّالُم

، ٌُ َظ٪ٚيٝاتٗافي ؿٓع ايكشاسات ٚمِٗ ، ٚإػشانلهِ اٱداس١ٜ ا٭د٢ْ، ٚتفٜٛا ايـ٬سٝات

(، ايتي تٛؿًت إلى تخٛف بعقا ققاد٠   2017ٚتختً  ٖزٙ ايٓتٝذ١ َع ْتا٥ر دساط١ أبٛ جمع١   

اٱداس٠ ٚالمذٜشٜق١ ايتعًُٝٝقق١ َققٔ تفققٜٛا ايظققًط١ ٫عتكققادِٖ بقق،ٕ ايتفققٜٛا ٜفكققذِٖ المهاْقق١  

 ٜٚكًٌ َٔ ْفٛرِٖ.

( 9دا٤ت ايعباس٠ سققِ    ايتايٞ: ( في المشاتي ا٭خير٠ ع٢ً ايٓش4ٛ، 5، 9ٚدا٤ت ايعباسات ايتاي١ٝ  

"بالمشتبق١   هاف، ايكٝادات ايترب١ٜٛ في إداس٠ ايتعًِٝ فقٛافض َتٓٛعق١ َكابقٌ ايتُٝقض في ا٭دا٤    " تٴٖٞٚ

بمتٛطققط ، َٚققٔ سٝققح مماسطقق١ عٝٓقق١ ايذساطقق١ لهققا  عؼققش٠ ٚا٭خققير٠ ٚبذسدقق١ كققعٝف١  ايجاْٝقق١ 

( ايقتي تٛؿقًت إلى إٔ ٚاققع    2015ٖزٙ ايٓتٝذ١ اتفكت َع دساطق١ ا٭حمقشٟ    ٚ(.4َٔ  2.28 سظابٞ

اى، ٚدساط١ الحبٝي ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في  ايتشفٝض ٚايتؼذٝع( نإ َٓخفل

(، ايتي تٛؿًت إلى إٔ ايتشفٝض دا٤ َٓخفلاى، نُا إٔ َذسا٤ الم٪طظات ايترب١ٜٛ غير 2018ٚنٓض٠  

ٴٜ ساكين عٔ ْياّ ايتشفٝض المعُقٍٛ بق٘ في المٓيَٛق١ ايتربٜٛق١،      ْؼقػاٍ  إريقو إلى   ٣عقض ٚيمهقٔ إٔ 

ا٭َجقٌ   جُاسلضقذ َقٔ ا٫طقت   ا٭َش ايقزٟ ققذ   اٱداس٠ ايعًٝا بايترنٝض ع٢ً ايكلاٜا ا٫طتراتٝذ١ٝ، 

صٜاد٠ ايكذس٠ اٱبذاع١ٝ يٮفشاد، ٚصٜاد٠ طشع١ اتخار ايكشاس،  ٜٚ٪ثش ع٢ً ،المٛاسد ايبؼش١ٜ يطاقات

تُهٝقِٓٗ  يَٓح ا٭فشاد َظق٪ٚي١ٝ أنقبر   ُٚا٤، تٛفير المضٜذ َٔ ايشكا ايٛظٝفٞ ٚايتشفٝض ٚا٫ْتٚ

ِ رات دٛد٠ َٔ إلزاص أعُاٍ  ، ٚبايتقايٞ ٜق٪ثش بؼقهٌ َباػقش عًق٢ َٗقاسات اٱبقذاع        أنبر في عًُقٗ

(، ٚدساطققق١ 2018ٚا٫بتهقققاس في َظقققتٜٛات ا٭دا٤. ٚتختًققق  ٖقققزٙ ايٓتٝذققق١ َقققع دساطققق١ ايضٖشاْقققٞ    

٢ ٚاقققع ايققتُهين اٱداسٟ يبٴعققذ    (، سٝققح تٛؿققًت إلى إٔ عٝٓقق١ ايذساطقق١ تٛافققل عًقق     2017ايعُققشٚ 
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تظتكطي إداس٠ ايتعًِٝ خبرا٤ ايت١ُٝٓ  "ٖٚٞ( 5دا٤ت ايعباس٠ سقِ  ٚ  ايتشفٝض( بذسد١ َتٛطط١.

بذسد١ كقعٝف١ َقٔ   ٚ الحاد١ٜ عؼش٠الم١ٝٓٗ  لذًٝاى ٚعالمٝاى( يت،ٌٖٝ ايكٝادات ايترب١ٜٛ " بالمشتب١ 

تذٍ ع٢ً ٚدٛد ٖزٙ ايٓتٝذ١ ٚ (.4ٔ َ 2.49 سظابٞ بمتٛطط ، ٚسٝح مماسط١ ع١ٓٝ ايذساط١ لها

في اطققتكطاب إداسات ايتعًققِٝ لخققبرا٤ ايتُٓٝقق١ المٗٓٝقق١  لذًٝققاى ٚعالمٝققاى( يت،ٖٝققٌ ايكٝققادات     كققع  

ايترب١ٜٛ، ٚكع  ا٫طتفاد٠ َٔ الخبرا٤ ايذٚيٝين ايتي تتِ اطتلافتِٗ في َٓتذٜات ٚصاس٠ ايتعًِٝ 

تعًققِٝ، أٚ تشػققٝح ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ ايظقق١ٜٛٓ، طققٛا٤ بتٓيققِٝ ٚسؾ عُققٌ عًقق٢ َظققت٣ٛ إداسات اي

لحلٛس ايٛسؾ المشنض١ٜ المكا١َ كُٔ دذٍٚ أعُاٍ المٓتذ٣، ٚتتفل َع ْتا٥ر دساط١ أبٛ جمع١ 

(، ايققتي تٛؿققًت إلى قًقق١ ايققذٚسات ايتذسٜبٝقق١ الخاؿقق١ بتُٓٝقق١ َٗققاسات ايكٝققاد٠ يققذ٣ عٝٓقق١   2017 

ً  2017ايذساط١، ٚدساط١ ايهبٝظٞ ٚأحمذ ٚالخفقادٞ    ت إلى إٔ ٖٓقاى سادق١ نقبير٠    (، ايقتي تٛؿق

يذ٣ ع١ٓٝ ايذساط١ إلى تطٜٛش قذساتِٗ ا٭طاط١ٝ ايقتي تمهقِٓٗ َقٔ مماسطق١ َٗقاَِٗ اٱداسٜق١،       

ايعالم١ٝ المؼاب١ٗ  أٚ ،ايتٛاؿٌ َع الخبرا٤ َٔ الم٪طظات المح١ًٝ ٚقذ تعض٣ ٖزٙ ايٓتٝذ١ إلى كع 

(، 2015تً  َع دساط١ ايٝاَٞ  ، ٚتخخشٜٔا٫طتفاد٠ َٔ خبرات اٯ ٜ٪دٟ إلى قـٛس فيايزٟ  ا٭َش

ايتي تٛؿًت إلى ْتٝذ١ َٛافك١ عاي١ٝ في بٴعذ ايتقذسٜي ٚايتطقٜٛش لمقذٜشٟ َهاتقي ايتعًقِٝ، ٚققذ       

(، طبكقت عًق٢ َقذٜشٟ َٚقذٜشات َهاتقي ايتعًقِٝ       2015ٴٜعض٣ ا٫خت٬ف بظبي إٔ دساط١، ايٝقاَٞ   

دٚسٖقِ ايقٛظٝفٞ ٖٚقزٙ     فكط، ايزٜٔ لضيٕٛ بترنٝض في لدقاٍ ايتُٓٝق١ المٗٓٝق١ ْيقشاى ٭ُٖٝق١     

تظقتفٝذ ايكٝقادات ايتربٜٛق١ َقٔ      ( "4ٚدقا٤ت ايعبقاس٠ سققِ      تمجٌ دض٤ َٔ ع١ٓٝ ايذساط١ الحاي١ٝ.

   ِ  " في المشتبق١ ايعاػقش٠  ْتا٥ر ا٭فاخ ايع١ًُٝ في تطبٝل أطقايٝي ايقتُهين اٱداسٟ في إداس٠ ايتعًقٝ

ٞ  بذسد١ َتٛطط١ َٔ سٝح مماسط١ ع١ٓٝ ايذساطق١ لهقا  ٚ (، ٖٚقٞ قُٝق١   2251  ، ٚبمتٛطقط سظقاب

قشٜبقق١ َققٔ دسدقق١ المُاسطقق١ ايلققعٝف١،  ممققا ٜققذٍ عًقق٢ إٔ ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ في إداسات ايتعًققِٝ    

ٴٜعض٣ ريو إلى عذد  تظتفٝذ َٔ ْتا٥ر ا٭فاخ ايع١ًُٝ في تطبٝل أطايٝي ايتُهين اٱداسٟ، ٚقذ 

٥قذ ٚقا٥قذ٠، ٚ دسدق١    ( قا130ايكٝادات ايترب١ٜٛ عٝٓق١ ايذساطق١، الحاؿقًين عًق٢ دسدق١ المادظقتير       

( قا٥ذ ٚقا٥ذ٠، ِٖٚ ممٔ َاسغ عًُٝات ايبشح ايعًُٞ ٚطبقل َٓٗذٝاتق٘، ٚيذٜق٘    47ايذنتٛساٙ  

َظققت٣ٛ َققٔ اٱدساى ب،ُٖٝقق١ ْتققا٥ر ايذساطققات المٝذاْٝقق١ ايققتي َققٔ خ٬لهققا يمهققٔ سققٌ المؼققه٬ت       

٤، نُقا إٔ  ايتع١ًُٝٝ ٚايترب١ٜٛ، ٚتطبٝل اتجاٖات إداس١ٜ سذٜج١ تظِٗ في تطٜٛش ٚمظين ا٭دا

تٛدقق٘ ٚصاس٠ ايتعًققِٝ يًعٓاٜقق١ بايبشققح ايعًُققٞ َققٔ خقق٬ٍ الهققذف ا٫طققتراتٝذٞ ايتاطققع يبرْققاَر  

ايتشققٍٛ ايققٛط، "سفققع دققٛد٠ ايبشققح ايعًُققٞ ٚايتطققٜٛش ٚخذَقق١ المجتُققع" ٚتؼققذٝعٗا يًكٝققادات   

تُٝض ايترب١ٜٛ ع٢ً إعذاد ايبشٛخ ايع١ًُٝ، ٚايعٓا١ٜ بٗا َٔ خ٬ٍ َعاٜير دا٥ض٠ ٚصاس٠ ايتعًِٝ يً

الم٪طظٞ، ايتي اطتشكتٗا بجذاس٠ إداستٞ ايتعًِٝ بمه١ المهش١َ ٚايؼشق١ٝ، ٚٚؿٍٛ إداس٠ ايتعًقِٝ  

بايشٜام ٭سذ َظتٜٛاتٗا ن داس٠ َؼاسن١، ٚيهٔ سـٍٛ ٖزا ايعٓـش ع٢ً اطتذابات بذسد١ 

 َتٛطط١، ٚق١ُٝ قشٜب١ َٔ دسد١ المُاسط١ ايلعٝف١; َ٪ػش ع٢ً إٔ إداسات ايتعًِٝ; متاز لمضٜذ

َققٔ ا٫ٖتُققاّ ٚايعٓاٜقق١ بايبشققح ايعًُققٞ، ْٚؼققش ثكافتقق٘ بققين َٓظققٛبٝٗا، يٝققتِ تطققٜٛش ا٭دا٤ ٚفققل  

َٓٗذٝات ع١ًُٝ; تعٌُ ع٢ً تلقٝٝل ايفذقٛات، ٚتٓطًقل إلى انتظقاب المضاٜقا ٚايتطقٜٛش المٓقافع        

 عالمٝاى َٔ خ٬ٍ المؼاسن١ ايبشج١ٝ عشبٝاى ٚعالمٝاى.    

 دات التربويةالبعذ الجاىي: التنهين الكيادي للكيا:  
يًكٝققادات  اٱداسٟايققتُهين ( ْتققا٥ر اطققتذابات عٝٓقق١ ايذساطقق١ سققٍٛ ٚاقققع  6ٜٛكققح الجققذٍٚ  

، في ايبعذ ايجاْٞ  ايتُهين ايكٝادٟ ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ
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اب١ٝ تم سظققققاب ايتهققققشاسات ٚايٓظققققي الم٦ٜٛقققق١ ٚالمتٛطققققطات الحظقققق  يًكٝققققادات ايتربٜٛقققق١(، سٝققققح 

، َٚققٔ ثققِ تشتٝبٗققا ٚفققل دسدقق١ مماسطققتِٗ، بٓققا٤خ عًقق٢ قققِٝ المتٛطققطات        ٚا٫لسشافققات المعٝاسٜقق١ 

 ًٜٞ: ايٓتا٥ر نُا ٚ .عذ ايتُهين ايكٝادٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛبٴالحظاب١ٝ يهٌ عباس٠ َٔ عباسات 

ت ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ (: ايتهشاسات ٚايٓظي الم١ٜٛ٦ ٚالمتٛططات الحظاب١ٝ ٚا٫لسشاف المعٝاسٟ ٫طتذابا6دذٍٚ  

 يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ فُٝا ٜتعًل ببعذ ايتُهين ايكٝادٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ َشتب١ تٓاصيٝاى سظي المتٛطط الحظابٞ

 

 ( َاًٜٞ: 6َٔ الجذٍٚ  ٜتلح 

  ٕايققتُهين ايكٝققادٟ سققٍٛ ايبعققذ ايجققاْٞ  عٝٓقق١ ايذساطقق١  المتٛطققط الحظققابٞ ايعققاّ ٫طققتذابات أ

( في المحٛس ا٭ٍٚ  ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات يًكٝادات ايترب١ٜٛ

ٜكققع في سظقابٞ  ( ٖٚقٛ َتٛطقط   4َقٔ   2.93  بًقؼ  تٓافظق١ٝ(، ايتعًقِٝ نُقذخٌ يتشكٝقل المٝقض٠ اي    

بذسد١  المٛافك١إلى  ايتي تؼير( 3.25ٚ أقٌ إلى 2.50ايف١٦ ايجايج١ َٔ ف٦ات المكٝاغ ايشباعٞ  َٔ 

. ممققا ٜققذٍ عًقق٢ إٔ مماسطقق١ ايققتُهين اٱداسٟ في بعققذ ايققتُهين ايكٝققادٟ يًكٝققادات       "َتٛطققط١"

ٚتتفل ايٓتا٥ر َع ًِٝ  ايشٜام، َه١ المهش١َ، ايؼشق١ٝ(، ايترب١ٜٛ َٛدٛد٠ فع٬ى في إداسات ايتع

ايققتي تٛؿققًت إلى إٔ دسدقق١ ايققتُهين اٱداسٟ في اٱداس٠ ايعاَقق١      ،(2016ْتٝذقق١ دساطقق١ الجققابش    

 x ٚyتتفققل ايٓتققا٥ر َققع ْيشٜقق١   نُققا  يًتعًققِٝ بمٓطكقق١ ايشٜققام دققا٤ت بذسدقق١ َتٛطققط١.     

تمجقٌ المقذٜش ايقزٟ     y، سٝقح إٔ  x ٚyيذٚد٬غ َانشلصٛس ٚايتي افتركقت إٔ المقذٜشٜٔ ْٛعقإ    

ٜفترم إٔ المش٩ٚغ يذٜ٘ قذسات خ٬ق١ ٚسي ايعٌُ ٚالمبادس٠ ٚايشقاب١ ايذاخ١ًٝ ٚايتُٝض فتضٜذ 

 ،َٚتفٛقين ،َٛظفين َبذعين ٴٜ٪ٌٖ ؿ ٚبايتايٞ  ،ايذيمكشاط١ٝ ٚسش١ٜ ايتـشف ٚالمؼاسن١

ريقو   ٣عقض ٴٜٚقذ  كذساتِٗ.ٚيذِٜٗ ايؼعٛس بايك١ُٝ الحكٝك١ٝ ي ،فاعًين َٚؼاسنين ،َٚبادسٜٔ

 ايعبقققققققققققققققاس٠ ّ

 دسد١ المُاسط١ ايتهشاس
المتٛطط 

 الحظابٞ

ا٫لسشاف 

 المعٝاسٟ

ي

 تشتٝي

دسد١ 

 المٛافك١
 غير َتٛافش٠ كعٝف١ َتٛطط١ عاي١ٝ ايٓظب١ 

1 
ٜؼاسى ايكا٥ذ ايتربٟٛ في ٚكع س١ٜ٩ َظتكب١ًٝ يتطٜٛش إداس٠ 

 2030ّايتعًِٝ في ك٤ٛ س١ٜ٩ 

 61 150 188 122 ى

 َتٛطط١ 12 0.954 2.71
% 23.4 36.1 28.8 11.7 

2 
ياَاى يتطٜٛش يماسغ ايكا٥ذ ايتربٟٛ ؿ٬سٝات٘ المفٛك١ ي٘ ْ

 ب١٦ٝ ايعٌُ 

 20 98 220 183 ى
 َتٛطط١ 2 0.829 3.09

% 35.1 42.2 18.8 3.8 

3 
ٜتب٢ٓ ايكا٥ذ ايتربٟٛ َبادسات سٜاد١ٜ تذفع إداس٠ ايتعًِٝ 

 يتشكٝل ايتُٝض. 

 19 118 223 161 ى
 َتٛطط١ 5 0.826 3.01

% 30.9 42.8 22.6 3.6 

4 
اس٠ ايتعًِٝ ع٢ً َٛانب١ لضشق ايكا٥ذ ايتربٟٛ في إد

 ا٫تجاٖات اٱداس١ٜ الحذٜج١

 18 80 252 171 ى
 َتٛطط١ 1 0.781 3.11

% 32.8 48.4 15.4 3.5 

5 
ٜـُِ ايكا٥ذ ايتربٟٛ في إداس٠ ايتعًِٝ خط١ اطتراتٝذ١ٝ 

 يت١ُٝٓ نفاٜات ايكٝادات ايترب١ٜٛ ايبذ١ًٜ

 44 145 211 121 ى
 َتٛطط١ 9 0.896 2.79

% 23.2 40.5 27.8 8.4 

6 
ٜذٜش ايكا٥ذ ايتربٟٛ المٗاّ ايٛظٝف١ٝ بمؼاسن١ فشم عٌُ 

 َتذاْظ١

 17 89 255 160 ى
 َتٛطط١ 3 0.778 3.07

% 30.7 48.9 17.1 3.3 

7 
ٜؼاسى ايكا٥ذ ايتربٟٛ في اطتكطاب ايهفا٤ات الم٪١ًٖ يؼػٌ 

 المٛاقع ايكٝاد١ٜ ايش٥ٝظ١ في المظتكبٌ

 47 138 223 113 ى
 َتٛطط١ 10 0.890 2.77

% 21.7 42.8 26.5 9.0 

8 
ٟ ٚسػاى تطٜٛش١ٜى يًعٌُ بمؼاسن١ ايكاد٠  ٜعكذ ايكا٥ذ ايتربٛ

 ايتربٜٛين في إداس٠ ايتعًِٝ

 23 115 237 146 ى
 َتٛطط١ 6 0.823 2.97

% 28.0 45.5 22.1 4.4 

9 
 ٴٜؼققشف ايكا٥ققذ ايتربققٟٛ في إداس٠ ايتعًققِٝ عًقق٢ تٓفٝققز بققشاَر  

 تطٜٛش نفاٜات ايكٝادات ايبذ١ًٜ.

 40 164 218 99 ى
 َتٛطط١ 11 0.858 2.72

% 19.0 41.8 31.5 7.7 

 ٜتؼاسى ايكا٥ذ ايتربٟٛ في إداس٠ ايتعًِٝ المعشف١ َع أقشاْ٘. 10
 24 109 253 135 ى

 َتٛطط١ 7 0.808 2.96
% 25.9 48.6 20.9 4.6 

11 
َظتٜٛات الخذ١َ المكذ١َ  ٴٜبادس ايكا٥ذ ايتربٟٛ بتشظين

 يًُظتفٝذٜٔ.

 18 90 248 165 ى
 َتٛطط١ 4 0.789 3.07

% 31.7 47.6 17.3 3.5 

12 
ٴُٜجٌّ ايكا٥ذ ايتربٟٛ إداس٠ ايتعًِٝ في الم٪تمشات ٚايًكا٤ات 

 المح١ًٝ ٚايعالم١ٝ

 47 127 201 146 ى
 َتٛطط١ 8 0.930 2.86

% 28.0 38.6 24.4 9.0 

 َتٛطط١ 0.666 2.93 يعاّالمتٛطط ا
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 ٚإظٗاس ،إلى إٔ طًٛنٝات ايكا٥ذ ايتُه١ٝٓٝ تتُجٌ في ايتؼذٝع ع٢ً المؼاسن١ في ؿٓع ايكشاس

  ٌ ٔ باٱكقاف١ إلى َقٓح ا٫طقتك٬ي١ٝ بقذ٫ى     ،ايكا٥ذ أ١ُٖٝ َٚعٓق٢ ايعُق ايكٝقٛد ايبيرٚقشاطٝق١     عق

لى مماسط١ ايتُهين ايكٝادٟ ٕ تٛافش ٖزٙ ا٭بعاد ٜ٪دٟ إأٚايتعبير عٔ ايجك١ في أدا٤ المش٩ٚطين، ٚ

 . يًكٝادات

 ٚ ٜتلح إٔ ٖٓقاى تجقاْع في َٛافكق١ عٝٓق١ ايذساطق١ عًق٢        (،3-4في الجذٍٚ  َٔ خ٬ٍ ايٓتا٥ر

سٝح تشاٚست َتٛططات َٛافكتِٗ ع٢ً ايتُهين  ،مماسط١ ايتُهين ايكٝادٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ

ططات تكع في ايف١٦ ايجايج١ َٔ ف٦ات ٖٚٞ َتٛ ،(3.11إلى  2.71ايكٝادٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ َا بين  

ٚبًقؼ المقذ٣ بقين أعًق٢ َتٛطقط       ،ٚايتي تؼير إلى المُاسط١ بذسد١  َتٛطقط١(  ،المكٝاغ ايشباعٞ

(، مما ٜذٍ ع٢ً تكاسب اطتذابات أفقشاد عٝٓق١ ايذساطق١ سقٍٛ     024سظابٞ ٚأقٌ َتٛطط سظابٞ  

 عباسات ايبعذ ايجاْٞ.

      ٖٚقٞ ققِٝ َٓخفلق١، ممقا ٜقذٍ عًق٢       0.954( ٚ  0.778تشاٚست قِٝ ا٫لسشافقات المعٝاسٜق١ بقين ،)

 تجاْع اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ عباسات ايبعذ ايجاْٞ.

   عباس٠، سـًت جمٝعٗقا عًق٢ دسدق١ مماسطق١ َتٛطقط١ ٖٚقٞ عًق٢        12بًػت عباسات ٖزا ايبعذ )

َتٛطط١، ٖٚقٞ  ايٓشٛ ايتايٞ: دا٤ت ايعباسات ايتاي١ٝ في المشاتي ايج٬خ ا٭ٚلى، بذسد١ مماسط١ 

" لضشق ايكا٥ذ ايتربٟٛ في إداس٠ ايتعًِٝ ٞ( 4ٖٚدا٤ت ايعباس٠ سقِ   ٞ:نُا ًٜ (6، 2، 4ايعباسات  

المشتب١ ا٭ٚلى َٔ سٝح مماسط١ ع١ٓٝ ايذساطق١  في ع٢ً َٛانب١ ا٫تجاٖات اٱداس١ٜ الحذٜج١" 

ايترب١ٜٛ في ، مما ٜذٍ ع٢ً سشق ايكٝادات (4َٔ  3.11 سظابٞ بمتٛطط  ،لها بذسد١ َتٛطط١

بذسد١ َتٛطط١، ٚيتشكٝل دٛاْقي   إداسات ايتعًِٝ ع٢ً َٛانب١ ا٫تجاٖات اٱداس١ٜ الحذٜج١

تمٝض َظتٜٛات عاي١ٝ َٔ ا٭دا٤ ٫بذ إٔ ٜيٗش أثش الحشق ع٢ً جمٝع دٛاْي ايع١ًُٝ اٱداس١ٜ 

إلى إٔ (، ايقتي تٛؿقًت   2015ٚايف١ٝٓ في إداسات ايتعًِٝ، ٖٚزٙ ايٓتٝذ١ تختً  َقع دساطق١ المقشٟ    

دسد١ إدساى ايكٝادات ايترب١ٜٛ لمفّٗٛ ايتُهين، ٚمماسطت٘، ٚثكاف١ ايتُهين اٱداسٟ في الجاْبين 

اٱداسٟ ٚايف،، َٚفّٗٛ اٱداس٠ بايتُهين ٚأُٖٝت٘ في الجاْي اٱداسٟ، دا٤ت بذسد١ عاي١ٝ. ٚقذ 

( عًق٢  2015ٴٜعض٣ ا٫خت٬ف بظبي اخت٬ف ب١٦ٝ ٚلدتُع ايذساط١; سٝقح طُبكقت دساطق١ المقشٟ     

ع١ٓٝ َٔ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في َذاسغ ايعين الحه١َٝٛ بذٚي١ اٱَاسات ايعشب١ٝ المتشذ٠، بُٝٓا 

طبكت ايذساط١ ع٢ً ع١ٓٝ َٔ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في عذد َٔ المظتٜٛات اٱداس١ٜ ب داسات ايتعًِٝ 

بقٟٛ ؿق٬سٝات٘   " يمقاسغ ايكا٥قذ ايتر  ٞ( ٖٚق 2دا٤ت ايعبقاس٠ سققِ    ٚ بالمًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ.

المشتب١ ايجا١ْٝ َٔ سٝح مماسط١ ع١ٓٝ ايذساط١ لهقا  في المفٛك١ ي٘ ْياَاى يتطٜٛش ب١٦ٝ ايعٌُ " 

، مما ٜذٍ عًق٢ إٔ ايكٝقادات ايتربٜٛق١ في إداسات    (4َٔ  3.09 سظابٞ بمتٛطط  ،بذسد١ َتٛطط١

اسطق١ ٚإٕ ناْقت   لها; طعٝاى يتطٜٛش ب١٦ٝ ايعٌُ، ٖٚزٙ المُالمفٛك١  اؿ٬سٝاتٗايتعًِٝ تماسغ 

ٔ  ٖاأدا٤ دٚس َٔ ايكٝادات ظاعذ في تمهينبمظت٣ٛ َتٛطط إ٫ أْٗا ت ، ٚتتفقل  شٜق١ الح بذسد١ َق

(، ايقتي تٛؿقًت إلى إٔ ٚاققع ايقتُهين اٱداسٟ يًكٝقادات      2015ٖزٙ ايٓتٝذ١ َع دساط١ ا٭حمقشٟ   

(، 2015  ايترب١ٜٛ دا٤ بمظت٣ٛ َتٛطط في بٴعذ تفٜٛا ايـ٬سٝات(، ٚتختً  َع دساط١ ايٝاَٞ

ايتي تٛؿًت إلى دسد١ َٛافك١ أفشاد ايذساط١ في بٴعقذ   ايـق٬سٝات المُٓٛسق١( بذسدق١ عايٝق١.      

ٴٜعض٣ ا٫خت٬ف بظبي اخت٬ف لدتُع ايذساط١; سٝقح طُبكقت دساطق١ ايٝقاَٞ      (، عًق٢  2015ٚقذ 

َقٔ  ع١ٓٝ َٔ َذٜشٟ َهاتي ايتعًِٝ في إداسات ايتعًِٝ بالمًُه١، ٖٚزٙ ايع١ٓٝ تمجٌ ف١٦ ٚاسذ٠ 

" ٜذٜش ايكا٥ذ ايتربٟٛ المٗاّ ايٛظٝف١ٝ ٞ( 6ٖٚدا٤ت ايعباس٠ سقِ   ف٦ات ع١ٓٝ ايذساط١ الحاي١ٝ.
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بمؼاسن١ فشم عٌُ َتذاْظ١ "بالمشتب١ ايجايج١ َٔ سٝح مماسط١ ع١ٓٝ ايذساطق١ لهقا بذسدق١    

ٚبايشغِ َٔ تظاٟٚ ٖزٙ ايعباس٠ في المتٛطط الحظابٞ  (.4َٔ  3.07 سظابٞ َتٛطط١ بمتٛطط 

(; إ٫ إْٗقا طقبكتٗا في ايترتٝقي بٓقا٤ عًق٢ َكاسْق١ قُٝق١ ا٫لسقشاف المعٝقاسٟ،          11يعبقاس٠ سققِ    َع ا

ٴٜعتُذ في ساٍ تظاٟٚ المتٛططات يعباستين أٚ أنجش، سٝح ٜقتِ تشتٝبٗقا بٓقا٤ عًق٢ قُٝق١       ٚايزٟ 

ٚيمهٔ ا٫لسشاف المعٝاسٟ ا٭قٌ، ٚايزٟ ٜؼير إلى تؼتت أقٌ في اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١،  

ٴٜ اٱداس٠ ايتؼاسن١ٝ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ تذٜش َٗاَٗا ٚفل ريو إلى إٔ  ٣عضإٔ 

في مكٝل َضاٜا تٓافظ١ٝ ٱداسات ايتعًِٝ بتكذِٜ أفلٌ فشٜل ايعٌُ قذسات َٚٗاسات  ٫طتجُاس

فشم الخذَات يًُظتفٝذٜٔ، فهًُا طع٢ ايكا٥ذ ايتربٟٛ في إداس٠ ايتعًِٝ يتشكٝل ايتذاْع بين 

(، 2015ايعٌُ نًُا نإ ا٭دا٤ أنجشٴ تمٝضاى ٚالمٓتذات أنجشٴ دٛد٠. ٚتختً  َع دساط١ ايٝاَٞ  

ايتي تٛؿًت إلى إٔ أفقشاد ايذساطق١ يماسطقٕٛ ايقتُهين اٱداسٟ بذسدق١ عايٝق١ دقذاى عًق٢ بعقذٟ          

اسٟ (، ايتي تٛؿًت إلى إٔ ٚاققع ايقتُهين اٱد  2015 فشم ايعٌُ، ٚالمؼاسن١(، ٚدساط١ ا٭حمشٟ  

(، ايتي تٛؿًت إلى استفاع 2014يًكٝادات ايترب١ٜٛ َشتفع في بٴعذ  فشم ايعٌُ(، ٚدساط١ المعاٜط١  

َظققت٣ٛ تـققٛسات ايعققاًَين لسققٛ اطققتراتٝذ١ٝ تمهققين المققٛاسد ايبؼققش١ٜ في بعققذٟ  فققشم ايعُققٌ،     

ٴٜعض٣ ا٫خت٬ف بظبي اخت٬ف لدتُع ايذساط١; سٝح طُبكت دساط١  ٚا٫تـا٫ت ايفعاي١(،ٚقذ 

(، ع٢ً ع١ٓٝ َٔ َذٜشٟ َهاتي ايتعًِٝ، َٚقذٜشات َهاتقي   2015(، ٚدساط١ ا٭حمشٟ 2015ايٝاَٞ 

ايتعًققِٝ في إداسات ايتعًققِٝ بالمًُهقق١، ٖٚققزٙ ايعٝٓقق١ تمجققٌ ف٦قق١ ٚاسققذ٠ َققٔ ف٦ققات عٝٓقق١ ايذساطقق١  

 الحاي١ٝ.
ٞ " ( ٖٚقق7دققا٤ت ايعبققاس٠ سقققِ  في المشاتققي ا٭خققير٠ نُققا ًٜققٞ: ( 1، 9، 7سقققِ   اتدققا٤ت ايعبققاسٚ

ٜؼاسى ايكا٥ذ ايتربٟٛ في اطتكطاب ايهفا٤ات الم٪١ًٖ يؼػٌ المٛاقع ايكٝاد١ٜ ايش٥ٝظ١ في المظتكبٌ" 

ٚبمتٛطقط سظقابٞ   َٔ سٝقح مماسطق١ عٝٓق١ ايذساطق١ لهقا بذسدق١ َتٛطقط١        في المشتب١ ايعاػش٠ 

ٴٜعققض٣ ريققو إلى إٔ إداسات ايتعًققِٝ تجققل في دققذاسات ايكٝققادات ايتربٜٛقق١ يققذ  4َققٔ  2277  ٜٗا، (، ٚقققذ 

ٚتهًفِٗ بالمؼقاسن١ في لجقإ اطقتكطاب ايهفقا٤ات َقٔ المؼقشفين ٚالمعًُقين ٚالمقٛظفين اٱداسٜقين          

يؼػٌ المٛاقع ايكٝاد١ٜ في إداسات ايتعًِٝ نكٝادات بذ١ًٜ، َٚٓح ايجك١ يًكٝادات ايترب١ٜٛ لمُاسط١ 

      ٝ ٗا إلى َجقققٌ ٖقققزٙ المٗقققاّ َ٪ػقققش عًققق٢ تطبٝقققل أبعقققاد ايقققتُهين اٱداسٟ في إداسات ايتعًقققِٝ ٚطقققع

اي٬َشنض١ٜ; ايتي َٔ خ٬لها قذ يماسغ ايكا٥ذ َٗاَ٘ ٚؿ٬سٝات٘ ب بذاع ٚابتهاس لضكل خ٬لها 

المضاٜا ايتٓافظ١ٝ ايتي ت٪ٌٖ إداسات ايتعًِٝ يًُٓافظ١ ايعالم١ٝ، ٜٚتفل َع دساطق١ اصبقير ٚػقالصين    

د٠ ايققتي تٛؿققًت إلى إٔ أطققًٛب ايكٝققا   (،(Azbari, Chaijan, and Akbari,2015ٚانققبرٟ 

ا٫طققتراتٝذ١ٝ ٚتمهققين المٛظقق  يقق٘ أثققش إلصققابٞ نققبير عًقق٢ ايشكققا ايققٛظٝفٞ، ٚدساطقق١ تققْٛٞ          

، ايتي تٛؿًت إلى إٔ ايتفهير المٓٗذقٞ ٜظقاعذ المقذسا٤ في عًُٝق١     (Tony, Carter, 2009 ناستير

(، ايتي تٛؿًت إلى ٚدٛد ع٬ق١ استباط١ٝ إلصاب١ٝ ق١ٜٛ 2012اتخار ايكشاسات، ٚدساط١ ايهشيمين  

ايجك١ ايتٓي١ُٝٝ ٚايتُهين اٱداسٟ يقذ٣ َقذٜشٟ ايتربٝق١ ٚايتعًقِٝ َقٔ ٚدٗق١ ْيقش س٩طقا٤          بين

ٴٜؼقشف ايكا٥قذ ايتربقٟٛ في إداس٠ ايتعًقِٝ      9ٚدا٤ت ايعبقاس٠ سققِ     ا٭قظاّ ايعاًَين َعِٗ. ( ٖٚقٞ " 

ع٢ً تٓفٝز بشاَر تطٜٛش نفاٜات ايكٝادات ايبذ١ًٜ" في المشتب١ الحاد١ٜ عؼش٠ َٔ سٝح مماسط١ 

(، ٜٚذٍ ريو ع٢ً إٔ ايكٝادات 4َٔ  ١2272 ايذساط١ لها بذسد١ َتٛطط١ ٚبمتٛطط سظابٞ  عٝٓ

ايترب١ٜٛ تٴُٓح ايفشؿ١ يًُؼاسن١ في تطٜٛش نفاٜات ايكٝادات ايبذ١ًٜ ايتي ٜٓبػٞ إٔ تهٕٛ في 

ناٌَ داٖضٜتٗا يًكٝاّ با٭دٚاس ايكٝاد١ٜ في ساٍ اْؼػاٍ ايكٝادات ايترب١ٜٛ ايش٥ٝظ١، أٚ تظشبِٗ 
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(، ايقتي  2013ايتكاعذ أٚ ايٓكٌ َٔ إداس٠ ايتعًِٝ، ٚتتفل ٖزٙ ايٓتٝذ١ َع ْتٝذ١ دساط١ المكاد١َ  ب

تٛؿًت إلى ٚدٛد ع٬ق١ استباط١ٝ قٜٛق١ بقين تقٛفش ايهفقا٤ات ايبؼقش١ٜ المبذعق١، ٚتقٛفش ايكقذسات         

إٔ (، ايقتي تٛؿقًت إلى   Ongori, 2009ٚالمٗاسات، ٚمكٝل المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ، ٚدساطق١ أٚلزقٛسٟ      

تمهين المٛظ  ٖٛ َظ،ي١ دٖٛش١ٜ في عـش ايعٛلمق١ يهقٞ تقتُهٔ المٓيُق١ َقٔ ا٫طقتذاب١ بؼقهٌ        

طققققشٜع ٭ٜقققق١ تػققققيرات في ايب٦ٝقققق١ ٚتكًٝققققٌ تققققشى المققققٛظفين يًعُققققٌ، نُققققا تتفققققل َققققع دساطقققق١  

، ايتي أنذت ب،ٕ ايعاًَين ٜشغبٕٛ بالمضٜذ َٔ المؼقاسن١ في لدقاٍ   (  (Mgbeke, 2007لدبٝهٞ

( ٖٚققٞ "ٜؼققاسى ايكا٥ققذ  1اٱداسٜقق١ اي٬َشنضٜقق١.  ٚدققا٤ت ايعبققاس٠ سقققِ    ؿققٓع ايكققشاس ٚايظققًط١  

" في المشتبق١ ايجاْٝق١   2030ايتربٟٛ في ٚكع س١ٜ٩ َظقتكب١ًٝ يتطقٜٛش إداس٠ ايتعًقِٝ في كق٤ٛ س٩ٜق١      

عؼققش٠ ٚا٭خققير٠ َققٔ سٝققح مماسطقق١ عٝٓقق١ ايذساطقق١ لهققا بذسدقق١ َتٛطققط١ ٚبمتٛطققط سظققابٞ     

ايكٝقادات ايتربٜٛق١    إلى إٔ ايقتُهين ٜٗقذف إلى تفشٜقؼ    ذق١ ٝتًو ايٓت ٣ٚيمهٔ إٔ تعض(، 4َٔ 2271 

المٗاّ ا٫طتراتٝذ١ٝ; نا٫ٖتُقاّ بتشًٝقٌ ايب٦ٝق١ الخاسدٝق١، ٚسؿقذ َقا لضقٝط بٗقا َقٔ           لمُاسط١

ٴٜ تٗذٜذات أٚ فشق، إكاف١ى ػير َٔ إلى ا٫ْط٬م إلى س١ٜ٩ إلصاب١ٝ يًُٓي١ُ، نُا إٔ ايتُهين 

ط٢، ٚأدٚاس المش٩ٚطين ٚناف١ ايعاًَين في المٓي١ُ، ٚريقو  أدٚاس المذٜشٜٔ في َظت٣ٛ اٱداس٠ ايٛط

، عًق٢ المقذ٣ ايبعٝقذ يقزيو ٜشنقض ايقتُهين عًق٢ المش٩ٚطقين باعتبقاسِٖ أؿق٫ٛى َُٗق١ في المٓيُقق١           

(، ايققتي تٛؿققًت إلى إٔ ٚاقققع أدا٤ إداس٠ المققٛاسد ايبؼققش١ٜ في إداسات 2017ٚتتفققل َققع دساطقق١ ايققذخٌٝ 

 ٝ ١ المذعُقق١ يققٮدا٤، َٚتطًبققات ايتطققٜٛش دققا٤ت نًققٗا بذسدقق١    ايتعًققِٝ، ٚالمُاسطققات ا٫طققتراتٝذ

(، ايققتي أظٗققشت ْتا٥ذٗققا إٔ  Hana, Urbancova, 2013َتٛطققط١، ٚدساطقق١ ٖاْققا أٚسباْهٛفققا   

ا٫بتهاسات ايٓادش١ ٖٞ ْتاز ايعاٌَ اٱْظاْٞ، ٚإٔ ا٫بتهاسات الجذٜذ٠ يًُ٪طظ١ طتظاعذ عًق٢  

(، ايقتي تٛؿقًت إلى إٔ طٝاطق١ تمهقين ايعقاًَين      2013مكٝل َٝض٠ تٓافظ١ٝ لها، ٚدساطق١ بٛطقالم   

ب،بعادٖا َع٢ٓ ايعٌُ، ٚنفا٠٤ ايعُقٌ، ٚاطقتك٬ي١ٝ ايعُقٌ، ٚتطقٜٛش ايعُقٌ( لهقا دٚس في مكٝقل        

 َٝض٠ تٓافظ١ٝ َظتذا١َ. 

 البعذ الجالح: التنهين اليفصي للكيادات التربوية 
يًكٝقادات    اٱداسٟ( ْتقا٥ر اطقتذابات عٝٓق١ ايذساطق١ سقٍٛ  ٚاققع ايقتُهين       7ٜٛكح الجقذٍٚ   

( في ايبعذ ايجايح  ايتُهين ايٓفظٞ ايترب١ٜٛ في إداسات ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ

 ،ٚالمتٛطقققطات الحظقققاب١ٝ  ،ٚايٓظقققي الم٦ٜٛققق١  ،تم سظقققاب ايتهقققشاسات  يًكٝقققادات ايتربٜٛققق١(، سٝقققح  

ًقق٢ قققِٝ المتٛطققطات ، َٚققٔ ثققِ تم تشتٝبٗققا ٚفققل دسدقق١ َققٛافكتِٗ، بٓققا٤ٴ ع  ٚا٫لسشافققات المعٝاسٜقق١

 :ًٜٞايٓتا٥ر نُا ٚ .عذ ايتُهين ايٓفظٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛبٴ ٠ َٔ عباساتعباس الحظاب١ٝ يهٌ

 ( َاًٜٞ: 7َٔ الجذٍٚ  ٜتلح ٚ

  ٕٓفظققٞايققتُهين ايسققٍٛ ايبعققذ ايجايققح  عٝٓقق١ ايذساطقق١  ٛطققط الحظققابٞ ايعققاّ ٫طققتذاباتالمتأ 

( في المحٛس ا٭ٍٚ  ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايترب١ٜٛ في إداسات يًكٝادات ايترب١ٜٛ

ٜكقع في  سظقابٞ  ٖٚقٛ َتٛطقط    ،(4َقٔ   2.77  بًقؼ  ايتعًِٝ نُذخٌ يتشكٝل المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ(،  

بذسد١  المٛافك١إلى  ايتي تؼير( 3.25ٚ أقٌ إلى 2.50يج١ َٔ ف٦ات المكٝاغ ايشباعٞ  َٔ ايف١٦ ايجا

. مما ٜذٍ ع٢ً إٔ مماسط١ ايتُهين ايكٝقادٟ يًكٝقادات ايتربٜٛق١ نُقذخٌ يتشكٝقل      "َتٛطط١"

المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في بٴعذ  ايقتُهين ايٓفظقٞ( َٛدقٛد٠ فعق٬ى في إداسات ايتعًقِٝ بقق  ايشٜقام، َهق١         

( ايتي نؼقفت عقٔ إٔ   2012ٖزٙ ايٓتٝذ١ تتفل َع ْتٝذ١ دساط١ ايشدادٟ  ، ايؼشق١ٝ(، ٚالمهش١َ

 .َظت٣ٛ مماسط١ لذاٚس ع١ًُٝ ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ المؼشفين ايتربٜٛين ب داس٠ ايتعًِٝ
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(: ايتهشاسات ٚايٓظي الم١ٜٛ٦ ٚالمتٛططات الحظاب١ٝ ٚا٫لسشاف المعٝاسٟ ٫طتذابات ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ ٚاقع مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ 7 دذٍٚ 

  إداسات ايتعًِٝ فُٝا ٜتعًل ببعذ ايتُهين ايٓفظٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ َشتب١ تٓاصيٝاى سظي المتٛطط الحظابٞيًكٝادات ايترب١ٜٛ في

 

ريو إلى إٔ  ٣عضٴٜقذ ٚ، عذ  ايتشفٝض ايزاتٞ( أسٝاْا( في بٴ ه١ المهش١َ ناْت بذسد١ َتٛطط١بم

ايكققذس٠ عًقق٢ أدا٤ المٗققاّ، ٚسشٜقق١ اختٝققاس نٝفٝقق١ ا٭دا٤، ٚايؼققعٛس بمعٓقق٢ ايكققذس٠ عًقق٢  ايجكقق١ في

ٟ ايتقق،ثير، ٚػققعٛس اي  ٞ      ;بققايتُهين كا٥ققذ ايتربققٛ  ،عٛاَققٌ تظققاعذ عًقق٢ مماسطقق١ ايققتُهين ايٓفظقق

٪طظققق١ باٱكققاف١ إلى مشٜقققش ايطاققققات ايهآَققق١ يقققذ٣ ا٭فققشاد ٚإػقققشانِٗ في عًُٝققق١ بٓقققا٤ الم  

 ٪طظق١ ٜعتُذ ع٢ً تٓاغِ سادات ا٭فقشاد َقع س٩ٜق١ الم    تًو الم٪طظ١لزام باعتباس إٔ  ايتع١ًُٝٝ،

ٚأٜلا َٓح ايعاًَين ق٠ٛ ايتـشف ٚاتخار ايكشاسات، ٚالمؼاسن١ ايفعًٝق١ َقٔ    ،ٚأٖذافٗا ايبعٝذ٠

باطققتخذاّ ايققتي ٜعًُققٕٛ فٝٗققا، ٚسققٌ َؼققه٬تٗا    الم٪طظققات ايتعًُٝٝقق١داْققي ايعققاًَين في إداس٠ 

تٓافظق١ٝ   َضاٜا مكٝلفي  ايتي َٔ ػ،ْٗا المظاعذ٠ٚمٌُ المظ٪ٚي١ٝ، ، ا٫بذاعٞايتفهير  َٗاسات

 داسات ايتعًِٝٱ
 ٜٚتلققح إٔ ٖٓققاى تفققاٚت في َٛافكقق١ عٝٓقق١ ايذساطقق١ عًقق٢     (7في الجققذٍٚ  ٓتققا٥ر اي٬ٍ خقق َٔقق

     ِ سٝققح تشاٚسققت َتٛطققطات    ،مماسطقق١ ايققتُهين ايٓفظققٞ يًكٝققادات ايتربٜٛقق١ في إداسات ايتعًققٝ

( ٖٚٞ َتٛططات تكقع  2.92إلى  2.39 ايٓفظٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ َا بين َٛافكتِٗ ع٢ً ايتُهين 

 ،(١في ايف٦تين ايجايج١ ٚايجاْٝق١ َقٔ ف٦قات المكٝقاغ ايشبقاعٞ ٚايقتي تؼقير إلى  َتٛطقط١، كقعٝف         

(، ممققا ٜققذٍ عًقق٢ تكققاسب  0253ٚبًققؼ المققذ٣ بققين أعًقق٢ َتٛطققط سظققابٞ ٚأقققٌ َتٛطققط سظققابٞ     

 باسات ايبعذ ايجايح.اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ ع

       ٖٚقٞ ققِٝ َٓخفلقق١، ممقا ٜقذٍ عًقق٢     0.950( ٚ  0.825تشاٚسقت ققِٝ ا٫لسشافقات المعٝاسٜقق١ بقين ،)

 تجاْع اطتذابات أفشاد ع١ٓٝ ايذساط١ سٍٛ عباسات ايبعذ ايجايح.

 ايعبقققققققققققققققاس٠ ّ

 دسد١ المُاسط١ ايتهشاس
المتٛطط 

 الحظابٞ
ا٫لسشاف 

 المعٝاسٟ
ايترتٝ

 ب

دسد١ 

 كعٝف١ َتٛطط١ عاي١ٝ ايٓظب١  المٛافك١
غير 

 َتٛافش٠

1 
عش إداس٠ ايتعًققِٝ ايكا٥ققذ ايتربققٟٛ ب،ُٖٝتقق٘ في فعايٝقق١    تٴؼقق

 المٓي١َٛ ايترب١ٜٛ ب،طايٝي َتعذد٠  

 27 127 242 125 ى
 َتٛطط١ 3 0.825 2.89

% 24.0 46.4 24.4 5.2 

2 
تعققضص إداس٠ ايتعًققِٝ دافعٝقق١ ايكا٥ققذ ايتربققٟٛ لسققٛ مكٝققل   

 أٖذاف اٱداس٠

 23 144 228 126 ى
 َتٛطط١ 4 0.825 2.88

% 24.2 43.8 27.6 4.4 

3 
تكذّّ إداس٠ ايتعًِٝ يًكا٥ذ ايتربٟٛ تػز١ٜ سادع١ سٍٛ 

 َظت٣ٛ مكٝك٘ ا٭ٖذاف المخطط١.

 44 163 213 101 ى
 َتٛطط١ 9 0.874 2.71

% 19.4 40.9 31.3 8.4 

4 
مفّض إداس٠ ايتعًِٝ ايكا٥ذ ايتربٟٛ ع٢ً مٌُ َظ٪ٚي١ٝ 

 قشاسات٘ اٱداس١ٜ

 39 140 203 139 ى
 َتٛطط١ 5 0.902 2.85

% 26.7 39.0 26.9 7.5 

5 
تهاف٧ إداس٠ ايتعًِٝ ايكا٥ذ ايتربٟٛ ع٢ً تُٓٝت٘ ايزات١ٝ 

 لمٗاسات٘

 104 180 168 69 ى
 كعٝف١ 11 0.950 2.39

% 13.2 32.2 34.5 20.0 

 تعضّص إداس٠ ايتعًِٝ ثك١ ايكا٥ذ ايتربٟٛ في قذسات٘ ايؼخـ١ٝ 6
 55 142 220 104 ى

 َتٛطط١ 8 0.903 2.72
% 20.0 42.2 27.3 10.6 

7 
تٛفّش إداس٠ ايتعًِٝ يًكا٥ذ ايتربٟٛ المٓاخ الم٥٬ِ ٫طتكشاسٙ 

 ايٛظٝفٞ

 57 166 215 83 ى
 َتٛطط١ 10 0.880 2.62

% 15.9 41.3 31.9 10.9 

8 
تققذعِ إداس٠ ايتعًققِٝ ايظققًٛنات اٱلصابٝقق١ يققذ٣ ايكا٥ققذ       

 ايتربٟٛ

 30 123 231 137 ى
 َتٛطط١ 2 0.850 2.91

% 26.3 44.3 23.6 5.8 

 مافظ إداس٠ ايتعًِٝ ع٢ً ايكا٥ذ ايتربٟٛ رٚ ايت،ثير المٓتر    9
 41 131 222 127 ى

 َتٛطط١ 6 0.886 2.83
% 24.4 42.6 25.1 7.9 

ِ ايتٛد٘ لسٛ ايتُٝض يذ٣ ايكا٥ذ ايتربٟٛ 10 ٞ إداس٠ ايتعًٝ  تُٓ
 32 114 240 135 ى

 َتٛطط١ 1 0.847 2.92
% 25.9 46.1 21.9 6.1 

 تعضّص إداس٠ ايتعًِٝ دٚافع ا٫بتهاس يذ٣ ايكا٥ذ ايتربٟٛ  11
 42 150 213 116 ى

 َتٛطط١ 7 0.885 2.77
% 22.3 40.9 28.8 8.1 

 َتٛطط١ 0.723 2.77 المتوسط العام
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   عباسات َٓٗا ع٢ً دسد١ مماسط١ َتٛطط١، فُٝا 10( عباس٠ سـًت  11بًػت عباسات ٖزا ايبعذ )

 باس٠ ع٢ً دسد١ مماسط١ كعٝف١، ٖٚٞ ع٢ً ايٓشٛ ايتايٞ: ( ع1سـًت  

   8، 10دا٤ت ايعباسات ايتاي١ٝ في المشاتي ايج٬خ ا٭ٚلى، بذسد١ مماسط١ َتٛطط١، ٖٚٞ ايعباسات ،

"تُٓٞ إداس٠ ايتعًقِٝ ايتٛدق٘ لسقٛ ايتُٝقض يقذ٣ ايكا٥قذ       ٞ ( 10ٖٚدا٤ت ايعباس٠ سقِ   ٞ:نُا ًٜ (1

بمتٛطققط  ،سٝققح مماسطقق١ عٝٓقق١ ايذساطقق١ لهققا بذسدقق١ َتٛطققط١ ايتربققٟٛ" بالمشتبقق١ ا٭ٚلى َققٔ 

ريقو إلى إٔ دٚس إداس٠ ايتعًقِٝ في مفٝقض ايكا٥قذ ايتربقٟٛ       ٴٜعض٣ٚيمهٔ إٔ  (.4َٔ  2.92 سظابٞ 

تطبٝقل  ٚايٓادشق١،  ايتذقاسب   لذانقا٠ تٛد٘ لسقٛ ايتُٝقض في ا٭دا٤ ايقزٟ ٜكقّٛ بق٘ َقٔ خق٬ٍ        يً

، ٚتتفققل ٖققزٙ ايٓتٝذقق١ َققع دساطقق١     اٱبققذاعٞٚتؼققذٝع ايققتفهير  ،ا٭طققايٝي ايكٝادٜقق١ الحذٜجقق١ 

ٴٜعقققذ أسقققذ ٚطقققا٥ٌ ايتػقققٝير اٱلصقققابٞ   2015ايهعققق   (، ايقققتي تٛؿقققًت إلى إٔ ا٫بتهقققاس ايتٓيُٝقققٞ 

يًُ٪طظق١ َققٔ خقق٬ٍ تققب، ٚتطبٝققل فهققش٠ أٚ مماسطقق١ دذٜققذ٠ نُققا يمهققٔ تعضٜققضٙ َققٔ خقق٬ٍ  

" تذعِ إداس٠ ٞ( ٠8ٖٚ سقِ  دا٤ت ايعباسٚ ايتُهين اٱداسٟ في ظٌ ب١٦ٝ ا٭عُاٍ طشٜع١ ايتػير. 

ايتعًِٝ ايظًٛنٝات اٱلصاب١ٝ يذ٣ ايكا٥ذ ايتربٟٛ" بالمشتب١ ايجاْٝق١ َقٔ سٝقح مماسطق١ عٝٓق١      

ٖقزٙ ايٓتٝذق١ إلى إٔ    ققذ تٴعقض٣  ٚ (.4َقٔ   2.91 سظقابٞ  بمتٛطط  ،ايذساط١ لها بذسد١ َتٛطط١

َ   ،آخش ٚتابعا في َٛق  ،في َٛق  ايفشد قذ ٜهٕٛ قا٥ذاى فٗقّٛ ايكٝقاد٠ بمفٗقّٛ    َٚٔ ٖٓقا ٜقشتبط 

 ،ٚايفٓٝقق١ ،ٚالمٗققاسات اٱداسٜقق١ ،ٚبققُٓط ايؼخـقق١ٝ ،ايققذٚس ايققٛظٝفٞ ٚالمظقق٦ٛي١ٝ استباطققا ٚثٝكققاى

اي٬صَقق١ يشدققٌ اٱداس٠ ايتعًُٝٝقق١، يققزا تكققّٛ إداس٠ ايتعًققِٝ بققذعِ ايظققًٛنٝات اٱلصابٝقق١ يققذ٣  

شت إٔ َظققت٣ٛ (، ايققتي أظٗقق2012، ٚتختًقق  ٖققزٙ ايٓتٝذقق١ َققع دساطقق١ الحققاسثٞ  ايكا٥ققذ ايتربققٟٛ

ايفعاي١ٝ اٱداس١ٜ يذ٣ َذٜشٟ إداسات ايتعًِٝ دا٤ بذسد١ نبير٠، ٚظٗشت عٓاؿقشٖا  فعايٝق١   

(، ايققتي 2015ايكققشاس، ٚفعايٝقق١ ايٛقققت، ٚفعايٝقق١ ايفققشم( أٜلققاى بذسدقق١ نققبير٠، ٚدساطقق١ َظققعٛد    

 أٚكشت ْتا٥ذٗا إٔ أِٖ ا٫طتراتٝذٝات ايتي تظاعذ عًق٢ مكٝقل المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ بم٪طظقات     

ايتعًِٝ ايعاّ ٚدا٤ت بذسد١ أ١ُٖٝ عاي١ٝ، تمجًت في: ا٫طتراتٝذٝات ايذاخ١ًٝ المتعًك١ بالمٛاسد 

" تٴؼققعش إداس٠ ايتعًققِٝ ايكا٥ققذ ايتربققٟٛ ب،ُٖٝتقق٘ في  ٞ( ٖٚقق1دققا٤ت ايعبققاس٠ سقققِ  فُٝققا  ايبؼققش١ٜ.

ذساطق١  فعاي١ٝ المٓي١َٛ ايترب١ٜٛ ب،طايٝي َتعذد٠ "بالمشتب١ ايجايج١ َٔ سٝح مماسط١ عٝٓق١ اي 

ٖزٙ ايٓتٝذ١ تقذٍ عًق٢ إٔ إداس٠ ايتعًقِٝ    ٚ (.4َٔ  2.89 سظابٞ بمتٛطط  ،لها بذسد١ َتٛطط١

تعٌُ ع٢ً تشطٝ  ػعٛس ايكا٥ذ ايتربٟٛ ب،ُٖٝت٘ يذٜٗا َقٔ خق٬ٍ تهًٝفق٘ بعلق١ٜٛ ايًذقإ، أٚ      

ٛ إعذاد بعا ايتكاسٜش عٔ أدا٤ اٱداس٠، أٚ تهًٝف٘ ببعا المٗاّ ٚا٭دٚاس ايٛظٝف١ٝ، ٚتٛدٗٗقا لسق  

ٴٜعٍٛ عًِٝٗ تلٝٝل ايفذٛات اٱداس١ٜ ايتي ققذ تعقاْٞ َٓٗقا اٱداسات     إعذاد قاد٠ إداسٜين أنفا٤، 

بايتُهين ايفعًٞ، ف٬ بذ  ايكاد٠ ايتربٜٕٛٛيهٞ ٜؼعش ايتابع١ ٱداس٠ ايتعًِٝ أٚ َهاتي ايتعًِٝ ، ٚ

مٍفي اٱداس٠ بمظت٣ٛ ع بايذعِ ٚايت،ٜٝذ َٔ س٩طا٥ِٗ ٚص٥٬َِٗأٜلاى إٔ ٜؼعشٚا  ٗزا َٔ ػ،ْ٘ ف، ا

، ٚبمشٚس ايٛقت لضذخ صٜاد٠ في َظت٣ٛ اْتُا٥٘ كا٥ذ ايتربٟٛ في إداس٠ ايتعًِٝإٔ ٜضٜذ َٔ ثك١ اي

ٖٚزا بذٚسٙ قذ ٜظاِٖ في إلصقاد الهٝانقٌ ايتٓيُٝٝق١ ايقتي تعقضص       ،، ٚعطا٥٘ايتٓيُٝٞ ٚايتضاَ٘

يٛظٝف١ٝ في إداس٠ ايتعًِٝ، ا٫تجاٙ ا٫تـايٞ، فٝح ٜتؼاسى فٝ٘ ايكاد٠ ايتربٜٕٛٛ في المظتٜٛات ا

ممققا ٜعققضص ايؼققعٛس بالمظقق٪ٚي١ٝ ايٛظٝفٝقق١ ٜٚقق٪َٔ مفٝققضاى داخًٝققاى يققذِٜٗ، يتشكٝققل َظققتٜٛات       
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( ايقتي تٓقادٟ بالمؼقاسن١ الجُاعٝق١ َقع بكقا٤       Zَشتفع١ َٔ ايهفا٠٤، ٖٚزا ٜتٛافل َقع ْيشٜق١    

(، ايقتي  2013لمكادَق١  المظ٪ٚي١ٝ الم١ٝٓٗ ايٓٗا١ٝ٥ فشد١ٜ. ٚتتفل ٖزٙ ايٓتٝذ١ َع ْتٝذق١ دساطق١ ا  

أٚكشت ب،ٕ ٖٓاى ع٬ق١ استباط١ٝ ق١ٜٛ بين تٛفش ايهفا٤ات ايبؼش١ٜ المبذعق١، ٚمكٝقل المٝقض٠    

ُّققٌ        2016ايتٓافظق١ٝ، ٚدساطق١ الجقابش     (، ايقتي دقا٤ فٝٗقا: بق،ٕ إداس٠ ايتعًقِٝ مفقض َٓظقٛباتٗا يتش

ا٥ذٗققا عًقق٢ إٔ اٱداس٠ (، ايققتي أنققذت ْت2012المظقق٪ٚي١ٝ المٗٓٝقق١ تجققاٙ ايعُققٌ، ٚدساطقق١ ايققشدادٟ   

ايتع١ًُٝٝ تكّٛ بتشفٝض المؼشف ايتربٟٛ يتشٌُ المظ٪ٚي١ٝ تجاٙ عًُ٘، سٝح سـًتا ع٢ً دسد١ 

(، ايتي تلُٓت ْتا٥ذٗا إٔ ايٛصاس٠ مفقض  2013َٛافك١ َتٛطط١، ٚاختًفت َع دساط١ الحاسثٞ  

ٌُّ المظ٪ٚي١ٝ ايها١ًَ تجاٙ َا ٜتخزٙ َٔ قشاسا ت، سٝح سـًت ع٢ً َذٜش ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ يتش

 دسد١ َٛافك١ نبير٠. 

 ٖٚٚقٞ "تكقذّ   3دا٤ت ايعباس٠ سقِ   في المشاتي ا٭خير٠ نُا ًٜٞ: ( 5، 7، 3سقِ   اتدا٤ت ايعباس )

إداس٠ ايتعًِٝ يًكا٥ذ ايتربٟٛ تػز١ٜ سادع١ سٍٛ َظت٣ٛ مكٝك٘ ا٭ٖذاف المخطط١" في المشتب١ 

(، 4َقٔ   2271َتٛطط١، بمتٛطط سظابٞ  ايتاطع١ َٔ سٝح مماسط١ ع١ٓٝ ايذساط١ لها بذسد١ 

ٚتٴفظققش ٖققزٙ ايٓتٝذقق١ فققشق إداس٠ ايتعًققِٝ عًقق٢ تطبٝققل أسققذ َبققاد٨ ايققتُهين اٱداسٟ ايققزٟ   

ٜتُجققٌ في أُٖٝقق١ تققذسٜي ايكٝققادات ايتربٜٛقق١، ٚدققذٚاٙ ٱداس٠ ايتعًققِٝ ٚأْقق٘ اطققتجُاس عًقق٢ المققذ٣   

ٴٜعذ ايطٌٜٛ، فتكذِٜ ايتػز١ٜ ايشادع١ يًكا٥ذ ايتربٟٛ سٍٛ َظت٣ٛ م كٝك٘ ا٭ٖذاف المخطط١ 

ت١ُٝٓى لمٗاسات٘ َٚعاسف٘ ٚانظاب٘ يبعا ايظًٛنٝات اي٬ص١َ لمُاسط١ َٗاّ عًُ٘، ٖٚٓا ٜتذ٢ً 

اٖتُاّ إداسات ايتعًِٝ بتطبٝل ايعذٜذ َٔ ايٓيشٜات اٱداس١ٜ ايتي تعقضص أبعقاد ايقتُهين اٱداسٟ،    

    ً ٛ( ايقتي تظقع٢ ٱسكقا٤ الحادقات     َٚٓٗا بٴعذ  ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ(، َٔ خق٬ٍ تطبٝقل ْيشٜق١  َاطق

ايعًٝا يًكاد٠ ايتربٜٛين، َٔ خ٬ٍ ت١٦ٝٗ ايفشؿ١ لهِ في إثبات قذساتِٗ ع٢ً اٱلزاص، ْٚيش١ٜ 

 ايؼخـ١ٝ ايبايػ١ ٯسدشٜع(، ايتي تشنض ع٢ً الجاْي ايٓفظٞ يًكٝادات ايترب١ٜٛ; فؼعٛسِٖ 

ْظققا١ْٝ تمققذِٖ  بانتظققاب َعققاسف َٚٗققاسات دذٜققذ٠ تتشققٍٛ لجققذاسات دا٥ُقق١ يمجققٌ سادقق١ إ     

( ايقتي تشنقض عًق٢ الحقٛافض المعٜٓٛق١، َٚقٓح الحشٜقات بتطقٜٛش         Zبايطاق١ ٚايفعايٝق١، ْٚيشٜق١   

طقققشم ايعُقققٌ، ٚإدساى إداسات ايتعًقققِٝ ٭ُٖٝققق١ تكقققذِٜ ايتػزٜققق١ ايشادعققق١ يًكا٥قققذ ايتربقققٟٛ في 

ْك١ً المظتٜٛات ايٛطط٢ ٚايتٓفٝز١ٜ ٚدٚسٖا في مظين ا٭دا٤ ٚتكًٌٝ ا٭خطا٤ اٱداس١ٜ ٚإسذاخ 

ْٛع١ٝ في َظتٜٛات ا٭دا٤، ٚتعضٜض ايجك١ يذ٣ ايكا٥ذ ايتربٟٛ بٝٓ٘ ٚبين س٥ٝظ٘، ٚالحشق عًق٢  

تٛدٝٗ٘ لسٛ ا٫بذاع ٚا٫بتهاس، ٚتخطٞ ايعكبات ٚايتشذٜات ايتي تعٛم إسذاخ ايتػٝير اٱلصابٞ، 

ٖٚقققزٙ تٴعقققذ أطقققايٝي يقققذعِ ايقققتُهين اٱداسٟ، ٖٚقققزٙ ايٓتٝذققق١ تتفقققل َقققع ْتقققا٥ر دساطققق١ تقققْٛٞ  

(، ايتي تٛؿقًت إلى إٔ َعيقِ المقٛظفين نقاْٛا أنجقش إْتادٝق١       Tony Carter, 2009استير ن

عٓذ تمهٝقِٓٗ َقٔ اٱداس٠، ٚإدساى أُٖٝق١ ا٭دا٤ المتضاٜقذ يًُٛظق  ٚأُٖٝق١ قٝاطق٘، ٚإٔ ايقتفهير         

ٴٜظققاعذ المققذسا٤ في عًُٝقق١ اتخققار ايكققشاسات. ٚدققا٤ت ايعبققاس٠ سقققِ      ( ٖٚققٞ" تٴققٛفش إداس٠ 7المٓٗذققٞ 

ِ يًكا٥ذ ايتربٟٛ المٓاخ الم٥٬ِ ٫طتكشاسٙ ايٛظٝفٞ"في المشتب١ ايعاػش٠ َٔ سٝح مماسطق١  ايتعًٝ

(، ٖٚزٙ ايٓتٝذ١ قذ تٴعض٣ إلى 4َٔ  2262ع١ٓٝ ايذساط١ لها بذسد١ َتٛطط١، بمتٛطط سظابٞ  

        ِ  إٔ إداس٠ ايتعًِٝ تٗتِ بتٛفير الُمٓاخ الم٥٬قِ ٫طقتكشاس ايكا٥قذ ايتربقٟٛ ٚظٝفٝقاى َقٔ خق٬ٍ تكٝقٝ

أدا٥٘ ٚإلزاصات٘، ٚايتخطٝط يتطٜٛش قذسات٘، ٚايعٌُ ع٢ً تمتين ْكقاي قٛتق٘، َٚعالجق١ ْكقاي     
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كعف٘، ٚنٌ ٖزا قذ ٜٓعهع ع٢ً استكا٤ َظت٣ٛ ا٭دا٤ ٚدٛدت٘، ٚفعايٝت٘، ٚبايتايٞ اطتُشاسٜت٘، 

 مما لضٝط٘ بجٛ َٔ ا٭َإ ايٛظٝفٞ، ٚصٜاد٠ ٥٫ٚ٘ ٚاْتُا٥٘ لج١ٗ عًُ٘ في إداس٠ ايتعًِٝ، ٖٚزا

(، ايتي ت٪نذ َبذأ ايٛظٝف١ ط١ًٜٛ المذ٣، ٚاتفكت ٖزٙ ايٓتٝذ١ Zٴٜعذ تطبٝكاى َباػشاى يٓيش١ٜ  

(، ايقتي  (Azbari, Chaijan, and Akbari,2015َع ْتٝذ١ دساطق١ اصبقير ٚػقالصين ٚانقبرٟ     

تٛؿًت إلى إٔ أطًٛب ايكٝاد٠ ا٫طتراتٝذ١ٝ ٚتمهين المٛظ  ي٘ أثش إلصابٞ نبير عًق٢ ايشكقا   

(، ايقتي تٛؿقًت إلى إٔ إداسات ايتعًقِٝ تٴؼقعش َٓظقٛباتٗا با٭َقإ       2016، ٚدساط١ الجابش ايٛظٝفٞ

(، ايتي تٛؿًت 2017ٚا٫طتكشاس ايٛظٝفٞ، بذسد١ َتٛطط١، ٚتختً  َع ْتٝذ١ دساط١ ايعُشٚ 

يعققذ٠ ْتققا٥ر تقق٪ثش عًقق٢ ا٫طققتكشاس ايققٛظٝفٞ يًكا٥ققذ ايتربققٟٛ َٓٗققا: لذذٚدٜقق١ قٓاعقق١ ايققش٥ٝع  

ايقققتُهين اٱداسٟ، ٚقًققق١ َقققٓح ايجكققق١ يًكا٥قققذ ايتربقققٟٛ، ٚلذذٚدٜققق١ تفعٝقققٌ     المباػقققش ب،ُٖٝققق١  

ايـقق٬سٝات المُٓٛسقق١ يقق٘، ٚعققذّ ٚكققٛم بعققا ايـقق٬سٝات اي٬صَقق١ ٭دا٤ المٗققاّ. نُققا دققا٤ت    

في المشتب١ هاف٧ إداس٠ ايتعًِٝ ايكا٥ذ ايتربٟٛ ع٢ً تُٓٝت٘ ايزات١ٝ لمٗاسات٘ " ( ٖٚٞ" تٴ5ايعباس٠ سقِ  

ٚ         الحاد١ٜ عؼقش٠ ٚا٭  بمتٛطقط  خقير٠ ٚبذسدق١ كقعٝف١ َقٔ سٝقح مماسطق١ عٝٓق١ ايذساطق١ لهقا 

إداس٠ ايتعًِٝ لسٛ في ْياّ الحٛافض المتبع كع  إلى  ٜشدع ريوٚيمهٔ إٔ  (.4َٔ  2.39 سظابٞ 

ٟ  إكاف١ى ،ذ ايترب٥ٟٛايكا ممقا ٜعهقع    ،إلى كع  ا٫ٖتُاّ َٔ قبٌ إداس٠ ايتعًِٝ بالحافض المعٓقٛ

، ٚتتفقل  إ دسد١ مماسطت٘ بذسد١ كعٝف١ َقٔ قبقٌ ايكٝقادات   يزا ن ;كع  ٚقـٛس ٖزا ايذٚس

(، ايققتي أظٗققشت كققع  تكققذٜش اٱداس٠ ايعًٝققا ٱلزققاصات    2015ٖققزٙ ايٓتٝذقق١ َققع دساطقق١ ايٝققاَٞ    

(، ايتي 2015ع٢ً المبادس٠ ٚاٱبذاع، ٚدساط١ ا٭حمشٟ  عالمٛظفين، ٚٚدٛد أْي١ُ ٚإدشا٤ات ٫ تؼذ

ٓخفا في بٴعققذ  ايتشفٝققض ٚايتؼقذٝع(، ٚتختًقق  ٖققزٙ  تٛؿقًت إلى إٔ ٚاقققع ايققتُهين اٱداسٟ َق  

(، ايقتي أٚكقشت بق،ٕ المقذسا٤ يمًهقٕٛ المكقذس٠       2018ايٓتٝذ١ َقع ْتٝذق١ دساطق١ الحبٝقي ٚنٓقض٠      

اٱداسٜققق١، ٚايتربٜٛققق١ ممقققا ٜقققذعٛ إلى َقققٓشِٗ اطقققتك٬ي١ٝ أنقققبر، ٚدساطققق١ ايهبٝظقققٞ ٚأحمقققذ      

بكُٝق١ الحقٛافض في تطقٜٛش أدا٤     (، ايتي تٛؿًت إلى إٔ َذٜشٜات ايترب١ٝ تعقترف 2017ٚالخفادٞ 

ٴٜعض٣  المذٜشٜٔ ٚتظِٗ في تمهِٓٗ َٔ صٜاد٠ ْٛاتر ايعٌُ ٚالجٛد٠ ٚايظشع١ بذسد١ عاي١ٝ. ٚقذ 

(، في الم٪طظات 2018ا٫خت٬ف بظبي اخت٬ف ب١٦ٝ ايذساط١; سٝح طُبكت دساط١ الحبٝي ٚنٓض٠ 

٪طظات ايعشاق١ٝ في لذافي١ (، فكذ طبكت في الم2017الجضا٥ش١ٜ، أَا دساط١ ايهبٝظٞ ٚآخشٕٚ  

 بػذاد.

 البشح توصيات: 
  ٟٛتطٜٛش ْيِ المعًَٛقات يتشكٝقل   ، ٚايتعًِٝ اتإداس فيتٛطٝع ايـ٬سٝات المعطا٠ يًكا٥ذ ايترب

طققعٝاى يتعضٜققض َظققير٠  َتكذَقق١ في طققشع١ اتخققار ايكققشاس ايـققشٝح في ايٛقققت المٓاطققي،َظققتٜٛات 

 .اٱؿ٬م الم٪طظٞ
 ٚتعضٜض َؼقاسن١  اٍ ايت١ُٝٓ الم١ٝٓٗ يت،ٌٖٝ ايكٝادات ايترب١ٜٛاطتكطاب خبرا٤ عالمٝين في لد ،

 .ايتعًِٝ اتإداسأدا٤ ظتكب١ًٝ يتطٜٛش الم ايش٣٩ايكا٥ذ ايتربٟٛ في ٚكع 

 ب٦ٝق١ عُقٌ لذفقض٠،    تقٛفير  ، ٚاٍ َكابٌ ايتُٝض في ا٭دا٤ يًكٝادات ايترب١ْٜٛياّ سٛافض فعّ إعذاد

١، ٚاطقتُشاسِٖ في  ايتربٜٛق ايكٝقادات   ظت٣ٛ سكقا تؼذع ع٢ً اٱبذاع ٚا٫بتهاس، ٚتظِٗ في سفع َ

 .ايعٌُ في إداسات ايتعًِٝ ايعاّ
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   ٞإْؼققا٤ ٚسققذ٠ ٱداس٠ المعشفقق١ كققُٔ الهٝانققٌ ايتٓيُٝٝقق١ ٱداسات ايتعًققِٝ تظققٌٗ عًقق٢ َٓظققٛب

 اٱداسات الحـٍٛ ع٢ً المعًَٛات ٚتبادٍ الخبرات ٚايتذاسب.
 يترب١ٜٛ في ك٤ٛ ايتُهين اٱداسٟ.تـُِٝ بشْاَر تذسٜ  َكترم يتطٜٛش أدا٤ ايكٝادات ا 

  :مكترسات البشح 
 .دساط١ َكاس١ْ ايتُهين اٱداسٟ في ك٤ٛ الخبرات ايعالم١ٝ 

  .ٟأنماي ايكٝادات المذسط١ٝ في ايتعًِٝ ايعاّ ٚأثشٖا ع٢ً ايتُهين اٱداس 

 .ٟدساط١ تكٛيم١ٝ ٭دا٤ قٝادات إداسات ايتعًِٝ في ك٤ٛ َذخٌ ايتُهين اٱداس 

 المرادع: 
 المرادع العربية:أولًا : 
 (. المٛاسد ايبؼش١ٜ َذخٌ مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ. اٱطهٓذس١ٜ: ايذاس الجاَع١ٝ يًٓؼش.2008أبٛ بهش، َـطف٢.  -

(. بشْاَر َكترم يتُهين ايكٝادات اٱداسٜق١ بمقذاسغ ايتعًقِٝ ا٭طاطقٞ في َـقش. سطقاي١       2017أبٛ جمع١، عادٍ إبشاِٖٝ.   -

 ؿٍٛ ايترب١ٝ، ن١ًٝ ايبٓات يٰداب ٚايعًّٛ ٚايترب١ٝ، داَع١ عين شمع: عين شمع. دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(، قظِ أ

ٛ طعذ٠، ٚك١٦ٝ، ٚسكٛإ، سٓإ ٚع٬ّ، فٛص١ٜ   - (. َتطًبات مكٝل ايكذس٠ ايتٓافظ١ٝ بالجاَعات المـش١ٜ: دساط١ 2014أب

 .107-77(، 100  25ساي١ ع٢ً داَع١ المٓـٛس٠. لد١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ. 

 (. َٓاٖر ايبشح ايهُٞ ٚايٓٛعٞ ٚالمختًط. عُإ: داس المظير٠ يًٓؼش ٚاٱع٬ٕ.2013ا٤ لذُٛد. أبٛ ع٬ّ، سد -

(. دسد١ ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ ايكٝادات ايترب١ٜٛ َٔ ٚد١ٗ ْيش المٓتظبين يقذٚس٠ َقذٜشٟ   2012أبٛ نشِٜ، أحمذ فتشٞ.  -

ُقذ بقٔ طقعٛد اٱطق١َٝ٬ في ايشٜقام. سطقاي١       المذاسغ ٚالمؼشفين ايتربٜٛين في نٌ َٔ داَعتي المًو طقعٛد ٚاٱَقاّ لذ  

 . 42 -11(، 38ايترب١ٝ ٚعًِ ايٓفع دظتن(.  

 (. يبٓإ: داس ابٔ سضّ.1(. ايتُهين ايٛظٝفٞ ٚدٚسٙ في تعضٜض ايكذسات ايبؼش١ٜ.  ي2008أبٛ المجذ، لذُذ جماٍ.   -

ٛ ٖت١ً، خايذ طعٝذ.   - يذ٣ ايعاًَين في ايذٚا٥ش الحه١َٝٛ. عُإ: (. أثش ايظٝاطات ايتٓي١ُٝٝ ع٢ً ايتُهين ايٛظٝفٞ 2015أب

 داس الم،َٕٛ.

ٍ طالم.   - ٞ جماٍ، َٚعاٜع١، عاد (. اٱداس٠ بايجك١ ٚايتُهين: َذخٌ يتطٜٛش الم٪طظات. إسبذ: عالم ايهتي 2008أْذساٚغ، ساَ

 الحذٜج١. 

ٌ عبذ الله.   - ٟ يذ٣ ايكٝادات ايترب١ٜٛ في َهات2016ا٭حمشٟ، أَ ي ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ بمٓطك١ ايشٜام. (. ٚاقع ايتُهين اٱداس

 . 92 -25(، 29 8لد١ً سابط١ ايترب١ٝ الحذٜج١. 

ٔ بظْٝٛٞ.  - (. َكَٛات فاع١ًٝ تمهين ايعاًَين بالمٓيُات ايـٓاع١ٝ المـش١ٜ: دساط١ تطبٝك١ٝ ع٢ً المٓيُات 2007أٜٛب، سظ

 .591 -491(، 2،1 29ايـٓاع١ٝ بمذ١ٜٓ ايعاػش َٔ سَلإ. لد١ً ايبشٛخ ايتذاس١ٜ. 

ّ عًق٢ ايقشابط   2019/ 13/5(. ايتكشٜش اٱع٬َٞ يًكا٤ قاد٠ ايعٌُ ايتعًُٝقٞ بالمًُهق١. تم اطقترداع٘ في    2018إداس٠ اٱع٬ّ.  -

 .https://www.yanbuedu.gov.saايتايٞ 

 ّ عًقققققققق٢ ايققققققققشابط ايتققققققققايٞ:  2019/ 27/8(.لرتققققققققبرات ا٫بتهققققققققاس الحهققققققققَٛٞ. تم اطققققققققترداع٘ في   2018إدساى.  -
https://www.edraak.org 

ٟ ساَذ.  - (. دسد١ تمهين َذٜشٟ المذاسغ ا٫بتذا١ٝ٥ في َذ١ٜٓ َه١ المهش١َ لمعًُِٝٗ. سطاي١ َادظتير 2013بابطين، ٚدذ

 . قظِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ. غير َٓؼٛس٠(

ّ ا٫دتُاع١ٝ المباد٨ ٚالمٓاٖر ٚالمُاسطات. خايذ الحٝا2015ٕباتؼيردٞ، أٍْٛ.  - َتردِ(. عُإ: داس ايٝاصٚسٟ  -(. فٛخ ايعًٛ

 ايع١ًُٝ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.

١ٗ بعا المؼه٬ت ايتٓي١ُٝٝ في الم٪طظات ايعا١َ. سطاي١ َادظتير (. تمهين ايعاًَين ن،طًٛب لمٛاد2012باعجُإ، سيما.   -

  غير َٓؼٛس٠(، قظِ َٗاسات ا٫تـاٍ، ن١ًٝ اٯداب ٚايعًّٛ اٱْظا١ْٝ، داَع١ المًو عبذ ايعضٜض: دذ٠.

ت (. دٚس تمهقين ايعقاًَين في مكٝقل ايتُٝقض الم٪طظقٞ "دساطق١ َٝذاْٝق١ عًق٢ ايهًٝقا         2014ايبشٝـٞ، عبذ المعطقٞ لذُقٛد.    -

ايتك١ٝٓ في لذافيات قطاع غض٠". سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، داَع١ ا٭صٖش غض٠(، ن١ًٝ ا٫قتـاد ٚايعًّٛ اٱداس١ٜ: 

 غض٠.

https://www.yanbuedu.gov.sa/media/filescenter/fc__3pixo_mjux_elsb_mwib.pdf
https://www.edraak.org/
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(. دسد١ مماسط١ ايكٝادات ايٓظا١ٝ٥ في َذٜشٜات تشب١ٝ عُإ يًتُهين اٱداسٟ ٚع٬قتٗا 2016ايبرَاٟٚ، جم١ًٝ سظين.   -

ٞ يذ٣ ايعاًَين.  سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، ن١ًٝ ايعًّٛ ايترب١ٜٛ، الجاَع١ الهاشم١ٝ: ا٭سدٕ. بمظت٣ٛ ا٭دا٤ ايٛظٝف

 (.أدي١ ايت١ُٝٓ ايبؼش١ٜ َٚ٪ػشاتٗا. َهتب١ ايهٛلزشغ ٚالمهتب١ ايبرٜطا2018.١ْٝبشْاَر ا٭َِ المتشذ٠ اٱنما٥ٞ.  -

ٍ ٖادٟ، ٚالحذساٟٚ، سافذ حمٝذ.   - ت٣ٛ ايتُهين ايتٓيُٝٞ. عُإ: داس (. ا٫طتؼشاف ا٫طتراتٝذٞ َٚظ2015ايبػذادٟ، عاد

 ؿفا٤ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.

(. َظقت٣ٛ ايقتُهين اٱداسٟ يقذ٣ أعلقا٤ ٦ٖٝق١ ايتقذسٜع بهًٝق١ ايؼقشط١ في دٚيق١ اٱَقاسات           2008ايبًٛػٞ، عًٞ لذُذ.   -

اس١ٜ، ٚع٬قت٘ بشكاِٖ ايٛظٝفٞ. سطاي١ دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ ٚاٱداس١ٜ، قظِ ايعًّٛ اٱد

 داَع١ ْاٜ  ايعشب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ: ايشٜام.

ٙ في تعضٜض ايتُهين ايٓفظٞ يذ٣ ايعاًَين في ايكطاع ايـشٞ الخاق في ١ٜ٫ٚ 2014بشْٞ، يطٝف١.  - ٟ ٚأثش (. ايتُهين اٱداس

 .28 -1(، 15بظهشٙ. لد١ً أفاخ اقتـاد١ٜ ٚإداس١ٜ.  

 ايتٓيُٝقٞ عًق٢ عًُٝقات إداس٠ المعشفق١. أطشٚسق١ دنتقٛساٙ غقير        (. أثقش اطقتراتٝذ١ٝ ايقتُهين   2015ايبٓا٤، سظين َٛطق٢.    -

 َٓؼٛس٠، ايكاٖش٠: المٓي١ُ ايعشب١ٝ يًت١ُٝٓ اٱداس١ٜ.

(. تمهين ايعاًَين ٚع٬قت٘ بتطٜٛش أدا٤ المٓيُات ا٭١َٝٓ. سطاي١ دنتٛساٙ غير َٓؼٛس٠، 2008بٔ لسٝت، أٜٛب بٔ سذاب.  -

 عًّٛ اٱداس١ٜ، داَع١ ْاٜ  ايعشب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ: ايشٜام.ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ ٚاٱداس١ٜ، قظِ اي

(. ايتُهين اٱداسٟ ٚدٚسٙ في تعُٝل ا٫ْتُا٤ المٗ، بمٓيُات ا٭عُاٍ. لد١ً أفاخ ْفظ١ٝ ٚتشب١ٜٛ. 2017بٛد١ٜٓ، يًٝٝا.   -

12 1 ،)155-172 . 

ٛ بهش.  - تٓافظ١ٝ المظتذا١َ. َزنش٠ ػٗاد٠ المادظتير  غير (. دٚس طٝاط١ تمهين ايعاًَين في مكٝل المٝض٠ اي2013بٛ طالم، أب

 َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫قتـاد١ٜ ٚايعًّٛ ايتذاس١ٜ ٚعًّٛ ايتظٝير، داَع١ ططٝ : الجضا٥ش.

(.دٚس ايتُهين ايكٝادٟ في مكٝل اٱبذاع اٱداسٟ يذ٣ اله٦ٝتين ا٭ناديم١ٝ ٚاٱداس١ٜ 2018ايبٝؼٞ، طعذ َباسى ايشَجٞ.  -

 .380 -348(، 1 29ّ أنمٛرز َكترم. لد١ً داَع١ المًو خايذ يًعًّٛ ايترب١ٜٛ. 2030ك٤ٛ س١ٜ٩ المًُه١  بجاَع١ بٝؼ١ في

ّ ع٢ً ايشابط ايتايٞ:  12/8/2018(. أبشص ايتذاسب ايعالم١ٝ في اٱؿ٬م اٱداسٟ. تم اطترداع٘ في 2010تٝؼٛسٟ، عبذ ايشحمٔ.  -

https://www.annajah.net  

ّ ع٢ً ايشابط 12/8/2018(. أبشص ايتذاسب ايذٚي١ٝ في إؿ٬م ا٫داس٠ ايعا١َ. تم اطترداع٘ في 2013تٝؼٛسٟ، عبذ ايشحمٔ.  -

 http://albuthi.com/blog/172ايتايٞ:  

ط١ٓ ايتٓيُٝقٞ بقاٱداس٠ ايعاَق١ يًتعًقِٝ بمٓطكق١ ايشٜقام في كق٤ٛ        (. تطٜٛش طًٛى المٛا2017الجابش، سِٜ عبذ ايشحمٔ.  -

ايتُهين اٱداسٟ نمٛرز َكترم. سطاي١ دنتٛساٙ غير َٓؼٛس٠. قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ المًو طعٛد: 

 ايشٜام.

دذ٠ ايتع١ًُٝٝ. سطاي١ َادظتير  (. ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ لمذٜشات المذاسغ ايجا١ْٜٛ بمٓطك2012١دابش، صن١ٝ عبذ الله.   -

  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايترب١ٝ، قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ.  

(. ٚاققع ايقتُهين اٱداسٟ يقذ٣ َقذٜشٟ َقذاسغ ايتعًقِٝ َقا بعقذ         2014الجشاٜذ٠، لذُذ، ٚالمٓٛسٟ، أحمقذ بقٔ عبقذ ايعضٜقض.      -

 .87-41/ب(، 1 20بظًط١ٓ عُإ. لد١ً المٓاس٠، ا٭طاطٞ في لذافي١ ايباط١ٓ شماٍ 

 . 768 -747(، 3(.ايتُهين ايٓفظٞ: َذخٌ ْيشٟ. المج١ً ايع١ًُٝ ي٬قتـاد ٚايتذاس٠. 2012الجشدٟ، فشاغ لذُذ.  -

ط١ٓ (. أثش الحٛافض الماد١ٜ ٚالمع١ٜٛٓ في مظين أدا٤ ايعاًَين في ٚصاس٠ ايترب١ٝ ٚايتعًِٝ بظ2011ًالجظاطٞ، عبذ الله حمذ.  -

 عُإ. سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، ا٭ناديم١ٝ ايعشب١ٝ ايبرٜطا١ْٝ يًتعًِٝ ايعايٞ: َظكط.

(. ٚاقع تمهين ايعاًَين في الجاَعات ايعا١َ ايفًظط١ٝٓٝ ايعا١ًَ في ايلف١ ايػشب١ٝ َٔ 2010الجعبرٟ، دعا٤ عبذ ايعضٜض.  -

ًٝق١ ايتُٜٛقٌ ٚاٱداس٠، قظقِ إداس٠ ا٭عُقاٍ، داَعق١      ٚد١ٗ ْيش عاًَٝٗا اٱداسٜقين. سطقاي١ َادظقتير  غقير َٓؼقٛس٠(، ن     

 الخًٌٝ: الخًٌٝ. 

 (. إداس٠ ايظًٛى ايتٓيُٝٞ في عـش ايتػٝير. عُإ: داس ايـفا٤ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.2011د٬ب، اسظإ دٖؽ.  -

 ع: عُإ.، داس ؿفا٤ يًٓؼش ٚايتٛص2ٜ(. إداس٠ ايتُهين ٚا٫ْذَاز. ي2014د٬ب، إسظإ دٖؽ، ٚالحظٝ،، نُاٍ ناظِ.   -

ٍ ايذٜٔ، لز٣ٛ، ٚالحبظ١ٝ، سك١ٝ، ٚساَذ، لز٤٬.   - ٟ يًكٝادات ايٛطط٢ ايترب١ٜٛ في ك٤ٛ بعا 2015جما (. ايتُهين اٱداس

 (.  2 3ايتذاسب ايعالم١ٝ. لد١ً ايعًّٛ ايترب١ٜٛ، 

ظققتذا١َ يًُ٪طظقق١ (. أثققش اطققتراتٝذ١ٝ تُٓٝقق١ المققٛاسد ايبؼققش١ٜ في مكٝققل المٝققض٠ ايتٓافظقق١ٝ الم 2012دشبققٞ، عبققذ الحهققِٝ   -

 ا٫قتـاد١ٜ. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، داَع١ فشسات عباغ: الجضا٥ش.

https://www.annajah.net/
https://www.annajah.net/
http://albuthi.com/blog/172
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(. أثش ايتُهين اٱداسٟ ع٢ً ايشكا ايٛظٝفٞ يذ٣ ايعاًَين في ١٦ٖٝ ايكطاع ايتك،. لد١ً ن١ًٝ بػذاد 2012دٛاد، ؿفا٤.   -

 .98-79(، 32يًعًّٛ ا٫قتـاد١ٜ الجاَع١.  

 .23-7أ(، 21هين ايعاًَين َطًي أطاطٞ يًُذٜش المعاؿش: َكاسب١ ْيش١ٜ. لد١ً دساطات. (.تم2014دٛاٍ، لذُذ طعٝذ.  -

(. ايتخطٝط ا٫طتراتٝذٞ في الجاَعات ايفًظط١ٝٓٝ بمشافيات غض٠ ٚع٬قت٘ بالمٝض٠ ايتٓافظ١ٝ. 2014الحافي، آ٤٫ سظين.   -

 سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ ا٭صٖش: غض٠.

(. ايقتُهين اٱداسٟ يقذ٣ َقذٜشٟ إداسات ايتربٝق١ ٚايتعًقِٝ بالمًُهق١ ايعشبٝق١ ايظقعٛد١ٜ         2012ثٞ، َظتٛس بٔ طقعٝذ.   الحاس -

ٔ َٚظاعذِٜٗ. سطاي١ دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايترب١ٝ،  ِ َٔ ٚد١ٗ ْيش المذٜشٜ ٘ بايفعاي١ٝ اٱداس١ٜ يذٜٗ ٚع٬قت

 َه١ المهش١َ. قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط، داَع١ أّ ايكش٣:

(. اٱثقشا٤ ايقٛظٝفٞ نُقذخٌ أطاطقٞ يقذعِ طٝاطق١ ايقتُهين اٱداسٟ يقذ٣ َقذسا٤          2018الحبٝي، ثابتي، نٓض٠، لرًقٛفي.   -

 .  82 -64(،  3  4الم٪طظات ايترب١ٜٛ الجضا٥ش١ٜ. لد١ً ايبؼا٥ش ا٫قتـاد١ٜ. 

ُّإ: داس ايٛكقام  (. ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات اٱداس١ٜ َشتهضا2017الحبظ١ٝ، سك١ٝ طًُٝإ.  - ت فهش١ٜ ٚخبرات عالم١ٝ. ع

 يًٓؼش.

(. ايققتُهين اٱداسٟ ناطققتراتٝذ١ٝ سذٜجقق١ في صٜققاد٠ سكققا ايعققاًَين في الم٪طظققات     2013سذققاس، ػققٛقٞ، ٚدققذٟ، عبٝققذ٠.    -

 . 221 -238(، 1 33الخذ١َٝ. المج١ً ايعشب١ٝ يٲداس٠.

ٞ في ايظًٛى اٱبذاعٞ نُا ٜشاٙ ايعإًَٛ (. أثش ايتُهين اٱداسٟ 2006الحشاسؼ١، لذُذ ٚالهٝتي، ؿ٬م .  - ِ ايتٓيُٝ ٚايذع

 . 266 -240(، 2  33في ػشن١ ا٫تـا٫ت ا٭سد١ْٝ، دساط١ َٝذا١ْٝ. لد١ً دساطات ايعًّٛ اٱداس١ٜ. 

(.ايتُهين ٚايشكقا ايقٛظٝفٞ يقذ٣ أعلقا٤ ٦ٖٝق١ ايتقذسٜع بالجاَعقات ايظقعٛد١ٜ ايعشٜكق١          2013الحشبٞ، قاطِ بٔ عا٥ٌ.  -

 . 272 -217(، 107  27تـٛس َكترم . المج١ً ايترب١ٜٛ.  –ٚايٓاػ١٦ 

ُّإ: داس ايٝاصٚسٟ ايع١ًُٝ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.2014الحشٜشٟ، سافذٙ .  -  (. اتجاٖات سذٜج١ في إداس٠ المٛاسد ايبؼش١ٜ. ع

الحهَٛٝق١  (. دسد١ ايتُهين اٱداسٟ ٚالمٓاخ ايتٓيُٝٞ ٚايع٬ق١ بُٝٓٗقا يقذ٣ َقذٜشٟ المقذاسغ     2015سظٓين، َٓاس سظٔ .  -

ٔ أْفظِٗ. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(. بشْاَر  ٍ ايلف١ ايػشب١ٝ َٔ ٚدٗات ْيش المذٜشٜ ا٭طاط١ٝ َٚذٜشاتٗا في شما

 اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، ن١ًٝ ايذساطات ايعًٝا، داَع١ ايٓذام ايٛط١ٝٓ: فًظطين.

ٝذا١ْٝ عًق٢ المقذاسغ ايجاْٜٛق١ ايعاَق١     (. أبعاد تمهين المذٜشٜٔ نُذخٌ يٲؿ٬م المذسطٞ دساط١ 2009َسظين، ط١َ٬.   -

 .145 -39(، 25 15بمشافي١ ايكًٝٛب١ٝ. لد١ً َظتكبٌ ايترب١ٝ ايعشب١ٝ. 

 (. اتجاٖات سذٜج١ في ا٫ػشاف ايتربٟٛ. ايكاٖش٠: داس ايفهش يًٓؼش  ٚايتٛصٜع. 2009سظين، ط١َ٬ عبذ ايعيِٝ.  -

 ذاخًٗا، عًُٝات َعاؿش٠. عُإ: داس ٚا٥ٌ يًٓؼش.(. اٱداس٠ ا٫طتراتٝذ١ٝ: َفاُٖٝٗا 2000َالحظٝ،، ف٬م   -

ؿفش(. اٱداس٠ ا٫طتراتٝذ١ٝ ٚايكٝاد٠. ٚسق١ عٌُ َكذ١َ لم٪تمش " ايكٝادات اٱداس١ٜ  12 -10، 2014الحُٛدٟ، ط٣ًٛ عبذ الله.   -

 ا٭دٚاس ٚايتٛقعات، َعٗذ اٱداس٠ ايعا١َ: ايشٜام. –في المٓيُات الحه١َٝٛ 
ٍ لذُذ .  - (. دساط١ استباي اطتراتٝذٝات سأغ الماٍ المعشفي با٭دا٤ ايتٓافظٞ يًُ٪طظات. لد١ً داَع١ 2010الحٛادش٠، نُا

 . 290(، 2 7ايؼاسق١. 

(.أثش المٓاخ ايتٓيُٝٞ ع٢ً تمهين ايعاًَين َع دساط١ تطبٝك١ٝ ع٢ً أدٗقض٠ الحهَٛق١   2006الخاد١، فاط١ُ عبذالحُٝذ.  -

 طشٚس١ دنتٛساٙ غير َٓؼٛس٠(، داَع١ ايكاٖش٠: ايكاٖش٠.ا٫ماد١ٜ بذٚي١ اٱَاسات ايعشب١ٝ المتشذ٠. أ

ُّقإ: دقذاسا يًهتقاب        2009الخطٝي، أحمذ، َٚعاٜع١، عادٍ.  - (. اٱداس٠ الحذٜج١ ْيشٜقات ٚاطقتراتٝذٝات ٚنمقارز سذٜجق١. ع

 ايعالمٞ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.

عُقاٍ. لدًق١ المٓتقذ٣ يًذساطقات     (. ايقتُهين اٱداسٟ نجكافق١ دذٜقذ٠ في َٓيُقات ا٭    2018خًف١، طاس٠، ٚعٝظاٟٚ، ف١ً.  -

 .366 -357(، 3ٚا٭فاخ ا٫قتـاد١ٜ.  

 (. إداس٠ الم٪طظات ايترب١ٜٛ في بذاٜات ا٭يف١ٝ ايجايج١. ايكاٖش٠: داس ايفذش.2014خًٌٝ، ْبٌٝ طعذ.   -

 (. المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في لداٍ ا٭عُاٍ. اٱطهٓذس١ٜ: َشنض اٱطهٓذس١ٜ يًهتاب. 1998خًٌٝ، ْبٌٝ َشطٞ.   -

 (. المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في لداٍ ا٭عُاٍ. اٱطهٓذس١ٜ: َشنض اٱطهٓذس١ٜ يًهتاب.2003ًٌٝ، ْبٌٝ َشطٞ.  خ -

 (. اٱبذاع اٱداسٟ. عُإ: داس أطا١َ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.2009خير الله، جماٍ.  -

١َٝٛ ايظٛس١ٜ. لد١ً (. دٚس إداس٠ المعشف١ في مكٝل َٝض٠ تٓافظ١ٝ دساط١ تطبٝك١ٝ في المـاسف الحه2012داطٞ، ٖٚٝب١ .  -

 .176 -165(، 11ايباسح.  

ْٛفُبر(. ايٝكي١ ايتهٓٛيٛد١ٝ ن،دا٠ يبٓا٤ المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ 28 -27ّ، 2007داٚدٟ، ايطٝي; ٚسساٍ، ط٫ٛف; ٚػين، فيرٚص .  -

 ٛ ٜٔ يًُ٪طظ١ ا٫قتـاد١ٜ. دساط١ َكذ١َ يًًُتك٢ ايعًُٞ ايذٚيٞ "المعشف١ في ظٌ ا٫قتـاد ايشقُٞ َٚظاُٖتٗا في تهق

 المضاٜا ايتٓافظ١ٝ يًبًذإ ايعشب١ٝ. داَع١ ايؼً : الجضا٥ش.
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ٍ دابع .  - (. ايع٬ق١ بين ايتُهين ٚاٱداس٠ اٱبذاع١ٝ َٔ ٚد١ٗ ْيش ايكٝادات اٱداس١ٜ بجاَع١ أّ ايكش٣. 2011ايذعذٟ، د٫

 يكش٣: َه١ المهش١َ.سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايترب١ٝ، قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط، داَع١ أّ ا

ُّقإ: داس   2008ايذٚسٟ، صنشٜا، ٚؿالح، أحمذ .  - (. إداس٠ ايتُهين ٚاقتـادٜات ايجك١ في َٓيُات أعُاٍ ا٭يف١ٝ ايجايجق١. ع

 ايٝاصٚسٟ يًٓؼش.

 (. اٱداس٠ ايترب١ٜٛ ٚديمكشاط١ٝ ايتعًِٝ. عُإ: داس إثشا٤ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.2011ايذٚسٟ، عًٞ .  -

(. دسد١ مماسط١ ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ َذٜشٟ المذاسغ ايجا١ْٜٛ بمذ١ٜٓ ايشٜام. َؼشٚع 2011. ايذٚطشٟ، عبذ ايشحمٔ  -

 تخشز َادظتير  غير َٓؼٛس(، ن١ًٝ ايترب١ٝ، قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، داَع١ المًو طعٛد: ايشٜام.

ّ ع٢ً ايشابط ايتايٞ: 28/8/2019ٚالحشاى ايفهشٟ ايتربٟٛ. تم اطترداع٘ في « خبرات»(.بشْاَر 2019ايزٜٚ ، ْٛس٠ ؿالح.  -

https://makkahnewspaper.com/article/1106068  

نمٛرز َكترم. سطاي١ دنتٛساٙ  -(. ايتُهين ايكٝادٟ يًُشأ٠ في المٓـي ايعًٝا بالجاَعات ايظعٛد2015١ٜايشادح، ػشٜف١.  -

 ايترب١ٝ، قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، داَع١ المًو طعٛد. غير َٓؼٛس٠، ن١ًٝ

 (. لرتاس ايـشام. بيرٚت: داس ايفهش.1996ايشاصٟ، لذُذ.   -

(. دٚس ت١ُٝٓ ايع٬قات َقع ايضبقا٥ٔ في مكٝقل َٝقض٠ تٓافظق١ٝ َظقتذا١َ في ا٭طقٛام ايذٚيٝق١.         2009ساٜع، عبذ ايشحمٔ.   -

 ضا٥ش.سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، داَع١ الحاز لخلش: الج

ٞ لذُذ .  - (. دٚس طٝاطات إداس٠ المٛاسد ايبؼش١ٜ في مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ يًُٓيُات ايعا١َ َع 2007ايشبابع١، فاط١ُ عً

 ايتطبٝل ع٢ً الجاَع١ ا٭سد١ْٝ. سطاي١ دنتٛساٙ غير َٓؼٛسٙ داَع١ ايكاٖش٠، ايكاٖش٠.

ت ا٭١َٝٓ ايتع١ًُٝٝ َٚذ٣ داٖضٜتٗقا يتطبٝكق٘. سطقاي١    (. َكَٛات ايتُهين في المٓيُا2009ايشػٛدٟ، خايذ بٔ طًُٝإ.   -

ّ اٱداس١ٜ، داَع١ ْاٜ  ايعشب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ:  ّ ا٫دتُاع١ٝ ٚاٱداس١ٜ، قظِ ايعًٛ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايعًٛ

 ايشٜام. 

ٞ عبٝذ.  - ١ٓ سفش ايباطٔ ع٢ً ك٤ٛ (. ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ َذٜشات َذاسغ ايتعًِٝ ايعاّ في َذ2018ٜايشػٝذٟ، تٗاْ

 74 -73(، 10 4أبعاد ايتُهين. المج١ً ايعشب١ٝ يذساطات ٚفٛخ ايعًّٛ ايترب١ٜٛ ٚاٱْظا١ْٝ.

(. أثققش ايققتُهين اٱداسٟ عًقق٢ ايجكق١ ايتٓيُٝٝقق١ يًعققاًَين في الم٪طظققات المايٝقق١ ا٭سدْٝقق١. سطققاي١  2010ايشٚاػقذ٠، إٜققاد طقق٘.   -

 ١ٝ ٚالمـشف١ٝ، عُإ.دنتٛساٙ غير َٓؼٛس٠. داَع١ ايعًّٛ الماي
(. دسد١ ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ َذٜشٟ المذاسغ ايجا١ْٜٛ بمشافيات غض٠ ٚع٬قتٗا بمظت٣ٛ 2015ايضاًَٞ، لذُذ ٜٛط  .  -

 ايشكا ايٛظٝفٞ يذِٜٗ. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظِ أؿٍٛ ايترب١ٝ، ن١ًٝ ايترب١ٝ، الجاَع١ اٱط١َٝ٬: غض٠.

(. ا٭سدٕ: ايقذاس  3(. تشتٝي ايكاَٛغ المحٝط ع٢ً طشٜك١ المـبام المٓير ٚأطقاغ ايب٬غق١  ي  1980ايضاٟٚ، ايطاٖش أحمذ.   -

 ايعشب١ٝ يًهتاب.

(. ايتُهين ٚأثشٙ في مظين ا٭دا٤ ايٛظٝفٞ يًعاًَين بالمٓيُات. ٚسق١ عٌُ َكذ١َ 2013صسقٕٛ، لذُذ; ٚالحاز، عشاب١.   -

 اٱَاسات ايعشب١ٝ المتشذ٠.  –ٌُ ٚايتطٜٛش الم٪طظٞ"، دبٞ في َ٪تمش " المٛاسد ايبؼش١ٜ ػشٜو اطتراتٝذٞ في ايع

 .101 -98(، 3 49(. فًٓٓذا: تجشب١ تعًِٝ تظتشل ايت،ٌَ. سطاي١ المعًِ، 2011ايضع ، َٗا خًٌٝ.  -

(. ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ يًُؼشفين ايتربٜٛين في َهاتي ايتعًِٝ بمذ١ٜٓ ايشٜام. سطقاي١  2018ايضٖشاْٞ، سٜام لذُذ .  -

ير  غير َٓؼٛس٠(. قظِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط ايتربٟٛ، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ، داَعق١ اٱَقاّ لذُقذ بقٔ طقعٛد      َادظت

 اٱط١َٝ٬: ايشٜام. 

(. تخطٝط المٛاسد ايبؼش١ٜ ٚدٚسٙ في مكٝل المكذس٠ ايتٓافظ١ٝ يع١ٓٝ 2007ايضٜادات، لذُذ عٛاد ٚايٓظٛس، َشٚإ لذُذ .  -

 .95 -94(، 42سدٕ، المج١ً ايع١ًُٝ.  َٔ َٓيُات ايكطاع الخاق في ا٭

(. َتطًبات ايتُهين اٱداسٟ لمذٜشٟ المذاسغ ايجا١ْٜٛ الحه١َٝٛ بػض٠ في ك٤ٛ إداس٠ ايتُٝقض.  2016طالم، بٗا٤ ايذٜٔ عُش .  -

سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظِ ايبشٛخ ٚايذساطات ايتربٜٛق١، َعٗقذ ايبشقٛخ ٚايذساطقات ايعشبٝق١، داَعق١ ايقذٍٚ        

 ١: ايكاٖش٠.ايعشبٝ

ٞ يذ٣ ايعا٬َت بمذاٍ المٖٛٛبات في إداس٠ ايتعًِٝ بمشافي١ الخشز 2018ايظبٝعٞ، خايذ، ايذاٚٚد، َٓاٍ .  - (. اٱثشا٤ ايٛظٝف

 .99 -79(، 148ٚع٬قت٘ بشكأٖ ايٛظٝفٞ. سطاي١ الخًٝر ايعشبٞ.  

ٟ يذ٣ َذٜشات المذاسغ ايجا2014ْٜٛايظبٝعٞ، دٜٓا لذُذ .  - ايٛاقع ٚطبٌ ايتطٜٛش.  –١ بمشافي١ ا٭سظا٤ (. ايتُهين اٱداس

 سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، ن١ًٝ ايترب١ٝ، قظِ اٱداس٠ ايتع١ًُٝٝ، داَع١ المًو فٝـٌ: ا٭سظا٤. 
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-  . ٕ ٛ ظ . تم اطترداع٘ في 2012طشٚس، إيما ٟ ْك١ً ْٛع١ٝ في إعذاد قاد٠ َذاسغ أب ٖق ع٢ً 1440/ 9/ 8(.بشْاَر تمهين ايتربٛ

-http://www.alkhaleej.ae/alkhaleej/page/20e00e8d-90aa-4e69-a773ايققققققققققققققققققققققققققققققققققققققشابط : 
58cd17306e4f 

 ع١.(. عُإ: داس المظير٠ يًٓؼش ٚايتٛصٜع ٚايطبا1(. اٱبذاع اٱداسٟ.  ي2010ايظهاس١ْ، ب٬ٍ خً  .  -

-  . ٕ ١ّٝ 2011ط١َ٬، غٝجا٤ سَلا ١ّٜ ٚايفٓ ٴَُاسطتِٗ ٭دٚاسِٖ اٱداس ٟ المذاسغ ٚدسد١  ٟ لُمذٜش (. ايع٬ق١ بين ايتُّهين اٱداس

١َّ في َذ١ٜٓ دَؼل. سطاي١ َادظتير غقير َٓؼقٛس٠ داَعق١     ١ّٜ ايعا ِٚد١ٗ ْيش الُمذٜشٜٔ ٚالُمذسّطين في المذاسغ ايجّاْٛ  َٔ

 .دَؼل، ن١ًٝ ايترب١ٝ: دَؼل

(. اٱداس٠ ا٫طتراتٝذ١ٝ ٚالمٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في المٓيُات الحذٜج١. المهتي الجاَعٞ الحقذٜح:  2010طًِٝ، أحمذ عبذ ايظ٬ّ .  -

 اٱطهٓذس١ٜ. 

(. دساطق١ مًًٝٝق١ ٭ثقش ايتشقٍٛ إلى لدتُقع المعشفق١ في دعقِ المٝقض٠         2011طًِٝ، إيمقإ; ٚفًُبقإ، غقذٜش; ٚػقشٜ ، ٚفقا٤.       -

 . 108 -51(، 12عًِٝ ايعايٞ بالمًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. لد١ً دساطات المعًَٛات.  ايتٓافظ١ٝ لم٪طظات ايت

(. ايقتُهين اٱداسٟ ٚع٬قتق٘ بق داس٠ ايتػقٝير يقذ٣ َقذٜشٟ المقذاسغ ايجاْٜٛق١ بمذٜٓق١ َهق١           2018ايظًُٞ، فٗذ بٔ عبقذإ .   -

ِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط، ن١ًٝ   ايترب١ٝ، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ.المهش١َ. سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠، قظ

-  . ٕ ٟ ع٢ً ا٭دا٤ ايٛظٝفٞ 2012ايظًُٞ، سمير سمشا دساط١ َٝذا١ْٝ ع٢ً َٛظفٞ دٛاصات لذافي١  –(. أثش ايتُهين اٱداس

دذ٠.  سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ اٯداب ٚايعًّٛ اٱْظا١ْٝ، قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، داَع١ المًو عبذ ايعضٜقض:  

 ذ٠.د

(. ايقققتُهين اٱداسٟ يقققذ٣ َقققذٜشٟ المقققذاسغ في لذافيققق١ بٝؼققق١ ٚع٬قتٗقققا بققق،دا٥ِٗ. سطقققاي١       2013ايظقققًٛيٞ، عبقققذ الله .   -

 َادظتير غير َٓؼٛس٠(، داَع١ ايباس١: ايباس١.

٘ عباغ .  - ٔ عًٞ; ٚالخفادٞ، ْعُ  (. المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ ٚفل َٓيٛس اطتراتٝذٝات ايتػٝير ايتٓيُٝٞ. داس2014طٜٛظٞ، عضايذٜ

ُّإ.  ا٭ٜاّ يًٓؼش ٚايتٛصٜع: ع

(. َذ٣ َؼاسن١ ايعاًَين في اتخار ايكقشاسات ٚأثشٖقا عًق٢ ايقتُهين ايقٛظٝفٞ في نًٝقات المجتُقع        2011ايظٝاٜذ٠، أٜٛب .  -

 الحه١َٝٛ ٚالخاؿ١ في ا٭سدٕ.  سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ.

ِ المعًَٛات ا٫طتراتٝذ١ٝ في تذعِٝ المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ.  أطشٚس١ دنتٛساٙ غير َٓؼٛس٠(. 2011ػاسف، عبذايكادس .  - (. دٚس ْي

 قظِ ايعًّٛ ا٫قتـاد١ٜ، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫قتـاد١ٜ ٚعًّٛ ايتظٝير، داَع١ الجضا٥ش: الجضا٥ش. 

 ايشػذ: ايشٜام. (. َباد٨ ايبشح ايتربٟٛ. َهتب2012١ايؼافعٞ، ؿبش١ٝ عبذالحُٝذ; ٚعجُإ، أَاْٞ عٛم.  -

(.أثش ايتُهين ع٢ً إْتاد١ٝ ايعاًَين في ايؼقشنات ايتابعق١ يًؼقشن١ ايكابلق١ يًـقٓاعات      2014ايؼشبٝ،، ؿفا٤ أحمذ .  -

 .272 -243(، 4 28ايهُٝا١ٜٚ في َـش. المج١ً المـش١ٜ يًذساطات ايتذاس١ٜ. 

طبٝقل أبعقاد المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ بجاَعق١ المًقو       (. تفعٌٝ دٚس س٩طا٤ ا٭قظاّ ا٭ناديمٝق١ في ت 2016ايؼٗشٟ، َعٝٛف أحمذ.   -

 خايذ.  سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠(. قظِ اٱداس٠ ٚاٱػشاف ايتربٟٛ، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ المًو خايذ: أبٗا.

(. ايع٬قق١ بقين المظقا٤ي١ ٚايقتُهين اٱداسٟ يًكٝقادات ايٓظقا١ٝ٥ يقٛصاس٠ ايتعًقِٝ بالمًُهق١          2015ايؼٛاف، خًٛد بٓت لذُقذ.    -

عشب١ٝ ايظعٛد١ٜ.  سطاي١ َادظتير غير َٓؼٛس٠(، قظِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ، داَع١ اٱَقاّ  اي

 لذُذ بٔ طعٛد اٱط١َٝ٬: ايشٜام. 

(. بٓا٤ المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في الجاَعات الحه١َٝٛ ايظعٛد١ٜ.  سطاي١ دنتٛساٙ غير َٓؼٛس٠(، 2013ايـالح، عجُإ عبذ الله .  -

 داس٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ قظِ اٱ

 .141 -100(، 78(. ايكٝاد٠ ايتش١ًٜٝٛ ٚدٚسٖا في إداس٠ ايتػٝير. لد١ً اٱداس٠ ٚا٫قتـاد.  2009ؿبرٟ، َاٖش.  -

ٟ َٔ بشْاَر ايتطٜٛش المٗ، 30(. تمهين 2014أغظطع،  18ؿشٝف١ طبل ا٫يهتر١ْٝٚ.  -  2019. تم اطترداع٘ في أي  قا٥ذ تشبٛ

 https://sabq.org/QKigde ع٢ً ايشابط:

ٌ  25ؿشٝف١ َه١ ا٫يهتر١ْٝٚ. ايج٬ثا٤،  - ّ في داَع١ ٖاسفاسد. 2017أبشٜ ٟ إداسات ايتعًِٝ ايعا (. بشْاَر ايتطٜٛش المٗ، لمذٜش

 /https://makkahnewspaper.com/articleيتايٞ: ّ ع٢ً ايشابط ا2019/ 8/ 26تم اطترداع٘ في 

 (. تطقققٜٛش ٜعكقققذ المشسًققق١ ا٭خقققير٠ َقققٔ بشْقققاَر ايظقققعٛد١ٜ أنظقققفٛسد يًكٝقققادات ايتربٜٛققق١ 2011ؿقققشٝف١ الجضٜقققش٠ .  -
«SOPEL»   2019/ 8/ 26في ايشٜققققققققام. تم اطقققققققترداع٘ في ٞ -http://www.al:  ّ عًقققققققق٢ ايقققققققشابط ايتققققققققاي

jazirah.com/2011/20110503/ln103.htm 

(. داس ايشكققا يًٓؼققش 1ا٭طققع ايتهٓٛيٛدٝقق١ ٚطشا٥ققل ايتطبٝققل.  ي –(. إداس٠ ا٫بتهققاس ٚاٱبققذاع 2011ايـققشٕ، سعققذ سظققٔ .  -

ُّإ.  ٚايتٛصٜع: ع
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http://www.alkhaleej.ae/alkhaleej/page/20e00e8d-90aa-4e69-a773-58cd17306e4f
https://sabq.org/QKigde
https://makkahnewspaper.com/article/
http://www.al-jazirah.com/2011/20110503/ln103.htm
http://www.al-jazirah.com/2011/20110503/ln103.htm
http://www.al-jazirah.com/2011/20110503/ln103.htm
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(. دسد١ مماسط١ َذٜشٟ المذاسغ ايجا١ْٜٛ يًكٝاد٠ ايتش١ًٜٝٛ ٚع٬قتٗا بمظت٣ٛ طقًٛى  2012ٜٛط  .  ايـشاٜش٠، سظين -

 .93 -77(، 19المٛاط١ٓ ايتٓيُٝٞ. لد١ً دساطات لجاَع١ ا٭غٛاي.  

أْٛاعق٘ ٚػقشٚط٘ ٚأطقباب٘ َٚشاسًق٘ ٚأٖذافق٘.       –(. فكق٘ ايٓـقش ٚايقتُهين في ايكقشإٓ ايهقشِٜ      2006ايـ٬بٞ، عًٞ لذُقذ .   -

 كاٖش٠: المٓي١ُ ايعشب١ٝ يًت١ُٝٓ اٱداس١ٜ.اي

(. ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ ايكاد٠ ا٭ناديمٝين ٚع٬قت٘ بالمٝض٠ ايتٓافظ١ٝ َقٔ ٚدٗق١ ْيقش    2017ايـ٬سات، لز٤٬ فتشٞ .  -

أعلا٤ ١٦ٖٝ ايتذسٜع في داَع١ ايؼشم ا٭ٚطط. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظِ اٱداس٠ ٚالمٓقاٖر، نًٝق١ ايعًقّٛ    

 ب١ٜٛ، داَع١ ايؼشم ا٭ٚطط: ا٭سدٕ.ايتر

(. ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ لمذٜشات َذاسغ ايتعًِٝ ايعاّ بمذ١ٜٓ ايشٜام في ك٤ٛ اطتراتٝذ١ٝ 2013ايلبٝعٞ، ط٣ًٛ ْاؿش.  -

ِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط ايتربٟٛ، ن١ًٝ  ّ بالمًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظ ِ ايعا تطٜٛش ايتعًٝ

 ّٛ ا٫دتُاع١ٝ، داَع١ اٱَاّ لذُذ بٔ طعٛد اٱط١َٝ٬: ايشٜام ايعً

-  . ٞ (. أثش ايتُهين اٱداسٟ في ايتُٝض ايتٓيُٝٞ. دساط١ َٝذا١ْٝ في ػشن١ ا٫تـا٫ت ا٭سد١ْٝ. لد١ً 2010ايل٬عين، عً

 .85 -72(، 1 27دساطات ايعًّٛ اٱداس١ٜ. 

ٔ أحمذ .  - يذ٣ َذٜشٟ المذاسغ الحه١َٝٛ في لذافي١ ايهشى با٭سدٕ. المج١ً  (. دسد١ ايتُهين اٱداس2011ٟايطعاْٞ، سظ

 . 232 -201(، 98 1ايترب١ٜٛ. 

ٔ أحمذ، ٚايظٜٛعٞ، عُش طًطإ .  - (. ايتُهين اٱداسٟ ٚع٬قت٘ بايشكا ايٛظٝفٞ يذ٣ َذٜشٟ المذاسغ 2013ايطعاْٞ، سظ

 . 327 -350(، 1 40ايعًّٛ ايترب١ٜٛ.  -تالحه١َٝٛ في لذافي١ ايذَاّ بالمًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. لد١ً دساطا

(. الجٛد٠ ايؼا١ًَ في ايتعًقِٝ بقين َ٪ػقشات ايتُٝقض َٚعقاٜير ا٫عتُقاد ا٭طقع ٚايتطبٝكقات.         2006طع١ُٝ، سػذٟ أحمذ .  -

 عُإ: داس المظير٠ يًٓؼش ٚايتٛصٜع.

 بع داَع١ المًو طعٛد.(. ايبشح ايٓٛعٞ في ايترب١ٝ. ايشٜام: ايٓؼش ايعًُٞ ٚالمطا2012ايعبذايهشِٜ، ساػذ .  -

إداس٠ ايكشٕ  –(. إداس٠ ايهتاب المفتٛم ٚتمهين ايعاًَين. دساط١ َكذ١َ إلى الم٪تمش ايظٟٓٛ ايظابع 2007عبذ ايٖٛاب، عًٞ .  -

 الحادٟ ٚايعؼشٕٚ. ايكاٖش٠: ٚاٜذ طيرفع ي٬طتؼاسات.

تٓافظق١ٝ في المٓيُقات. عُقإ: داس ا٭ٜقاّ يًٓؼقش      (. دٚس إداس٠ المٛاسد ايبؼقش١ٜ في مكٝقل المٝقض٠ اي   2015عبذ ايٖٛاب، سفٝإ .  -

 ٚايتٛصٜع.

ّ عًق٢ ايقشابط ايتقايٞ:    13/5/2019(. اي٬َشنضٜق١ في ايتعًقِٝ تجقاسب عالمٝق١. تم اطقترداع٘ في      2011عبذالحافظ، سظق، .   -

http://www.almarefh.net/show_content_sub.php?CUV= 
(. تمهقين ايعقاًَين ٚالمٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ دساطق١ َظقش١ٝ عًق٢ المقذسا٤ ٚس٩طقا٤ ا٭قظقاّ في           2011عبذ ايضبٝذٟ، طقشش لدٝقذ .    -

 ايؼشن١ ايعا١َ يـٓاعات ايهٗشبا١ٝ٥ في بػذاد. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، الجاَع١ الخًٝذ١ٝ: ممًه١ ايبششٜٔ. 

(. أثققش أبعققاد ا٫بتهققاس في تفعٝققٌ المٝققض٠ ايتٓافظقق١ٝ لمٓيُققات المجتُققع المققذْٞ في ا٭سدٕ. سطققاي١   2016عبٝققذٟ، أدققٛا٤ فقق٪اد . اي -

ُّإ. ُّإ ايعشب١ٝ: ع  َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ا٭عُاٍ، داَع١ ع

ٚاتق٘ ٚأطقايٝب٘. عُقإ: داس    (. ايبشقح ايعًُقٞ َفَٗٛق٘ ٚأد   2013عبٝذات، رٚقإ، ٚعبذ الحل، ناٜذ، ٚعذغ، عبذايشحمٔ .  -

 ايفهش.

(. ايع٬ق١ بين ايتُهين اٱداسٟ ٚخـا٥ـ٘ ايٛظٝف١ٝ في نٌ َقٔ ػقشن١ َـقاْع اٱسمٓقت     2004ايعبٝذٜٔ، بج١ٓٝ صٜاد .  -

ا٭سدْٝقق١ َٚ٪طظقق١ المققٛا٧ْ ا٭سدْٝقق١. سطققاي١ َادظققتير  غققير َٓؼققٛس٠(، نًٝقق١ ايعًققّٛ ايتربٜٛقق١، قظققِ ا٭ؿققٍٛ ٚاٱداس٠  

 ٪ت٘: ايهشى.ايترب١ٜٛ، داَع١ َ

(. ايتُهين اٱداسٟ ٚدٚسٙ في مظين أدا٤ كبط ايؼشط١ في َذ١ٜٓ ايشٜام. سطقاي١ َادظقتير  غقير    2015ايعتٝ ، خايذ .  -

 َٓؼٛس٠(، داَع١ ْاٜ  ايعشب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ: ايشٜام.

يذٚادَٞ. سطاي١ َادظتير (. ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ لمذٜشٟ المذاسغ الحه١َٝٛ بمشافي١ ا2014ايعتٝ ، طًطإ بٔ َٓير .  -

ِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ، داَع١ اٱَاّ لذُذ بٔ طعٛد اٱط١َٝ٬: ايشٜام.    غير َٓؼٛس٠(، قظ

(. تظٜٛل الخذَات الجاَع١ٝ ٚدٚسٙ في مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ يًذاَعات ايظعٛد١ٜ. سطقاي١  2014ايعتٝ ، بذس َبرٚى .  -

 (، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ.دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠

ّ عًققققققق٢ ايقققققققشابط ايتقققققققايٞ: 2019/ 13/9(. ايكٝقققققققاد٠ ايتشًٜٛٝققققققق١. تم اطقققققققترداع٘ في 2016ايعتقققققققٝ ، طقققققققعذ َقققققققشصٚم .  -

https://faculty.ksu.edu.sa/salotaiby/blog/148437 

، ْٜٛٝٛ(. ايكٝاد٠ ايتش١ًٜٝٛ ٚايتُه١ٝٓٝ ٚدٚسٖا في مكٝل ايتُهين ايٓفظٞ يًعاًَين في ب١٦ٝ 2009م . ايعتٝ ، طعذ َشصٚ -

ا٭عُاٍ ايعشب١ٝ في ظٌ ايتشذٜات المعاؿش٠. دساط١ َكذ١َ إلى ًَتك٢ دٚس ايكا٥ذ اٱداسٟ في بٓا٤ ٚتمهين ايـ  ايجاْٞ 

 َٔ ايكٝادات. تْٛع: داَع١ تْٛع. 

http://www.almarefh.net/show_content_sub.php?CUV=380&SubModel=138&ID=944
http://www.almarefh.net/show_content_sub.php?CUV=380&SubModel=138&ID=944
https://faculty.ksu.edu.sa/salotaiby/blog/148437
https://faculty.ksu.edu.sa/salotaiby/blog/148437
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(. ايع٬ق١ بين ا٭نماي ايكٝاد١ٜ ٚايتُهين اٱداسٟ: دساط١ اتجاٖات المذٜشٜٔ في الم٪طظات ايعا١َ 2007ايعتٝ ، ٬ٖ دٗاد .  -

 ا٭سد١ْٝ. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايذساطات ايعًٝا، الجاَع١ ا٭سد١ْٝ، عُإ.

طاب ٚايتعققٝين في مكٝققل المٝققض٠ (. دٚس تطبٝققل َعققاٜير ا٫طققتك2010عشٜكققات، أحمققذ، ٚدققشادات، ْاؿققش، ايعتققٝ ، لذُققٛد .  -

(. ا٭سدٕ: عُاد٠ ايبشقح ايعًُقٞ ٚايذساطقات    2 10ايتٓافظ١ٝ: ساي١ دساط١ٝ. لد١ً ايضسقا٤ يًبشٛخ ٚايذساطات اٱْظا١ْٝ. 

 ايعًٝا، داَع١ ايضسقا٤. 
عًقِٝ ايعقايٞ   (. ٚاققع إداس٠ اٱبقذاع نُقذخٌ يتشكٝقل المٝقض٠ ايتٓافظق١ٝ في َ٪طظقات ايت       2015عظاف، لذُٛد عبذ المجٝذ .  -

بمشافي١ غض٠ ٚاطتراتٝذ١ٝ َكترس٘ يتُهٝٓ٘. لد١ً داَع١ ايكذغ المفتٛس١ يٮفاخ ٚايذساطات ايترب١ٜٛ ٚايٓفظ١ٝ. 

3 9 ،)109- 145 

(. ايتُهين ايٛظٝفٞ يذ٣ ايكٝادات ا٭ناديمٝق١ في الجاَعقات ا٭سدْٝق١ ايعاَق١ ٚع٬قتق٘ بقا٫يتضاّ       2007ايعظاف، سظين .  -

س ايٛظٝفٞ ايطٛعٞ ٭علقا٤ ٦ٖٝاتٗقا ايتذسٜظق١ٝ. سطقاي١ َادظقتير  غقير َٓؼقٛس٠(، نًٝق١ ايعًقّٛ          ايتٓيُٝٞ ٚا٫طتكشا

 ايترب١ٜٛ ٚايٓفظ١ٝ، قظِ ا٭ؿٍٛ ايترب١ٜٛ، داَع١ عُإ ايعشب١ٝ يًذساطات ايعًٝا: عُإ.

 (. المذخٌ إلى ايبشح في ايعًّٛ ايظًٛن١ٝ . ايشٜام: داس ايضٖشا2012.٤ايعظاف، ؿالح حمذ .  -

ٟ ٚت،ثير ريو ع٢ً إبذاع ايعاًَين2011، ٖٝجِ لذُذ . ايعطاس - دساط١  َكاس١ْ يٛدٗات ْيش  -(. َذ٣ مماسط١ ايتُهين اٱداس

ايعاًَين في دقاَعتي ا٭صٖقش ٚاٱطق١َٝ٬ بػقض٠. سطقاي١ َادظقتير  غقير َٓؼقٛس٠(، نًٝق١ ايتذقاس٠، قظقِ إداس٠ ا٭عُقاٍ،             

 الجاَع١ اٱط١َٝ٬: غض٠.

-  . ٕ ٔ َشٚا ٌ في الم٪طظات ا٭١ًٖٝ ايذٚي١ٝ ايعا١ًَ في قطاع (2013عفا١ْ، سظ ٘ بفاع١ًٝ فشم ايعُ ٟ ٚع٬قت . ايتُهين اٱداس

 غض٠. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظِ إداس٠ ا٭عُاٍ، ن١ًٝ ايتذاس٠، الجاَع١ اٱط١َٝ٬: غض٠.

ٞ ٚع٬قت٘ با٭دا٤ يذ٣ المؼشفين ايتربٜٛين2011عكذ٠، لذُذ طعٝذ .  -  في ا٭سدٕ.    سطاي١ دنتٛساٙ  غير (. ايتُهين ايٛظٝف

 َٓؼٛس٠(، قظِ اٱداس٠ ٚأؿٍٛ ايترب١ٝ، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ اييرَٛى: إسبذ.

(. َتطًبات اطتذا١َ المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ في ايتعًِٝ ايعايٞ. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، نًٝق١  2013عًٞ، عًٞ لذُذ .  -

 ايتذاس٠، الجاَع١ اٱط١َٝ٬: غض٠.

 (. 4(. تجاسب دٍٚ ايعالم في اٱداس٠ ٚاٱػشاف. لد١ً ايتطٜٛش ايتربٟٛ.  2011اػذ حمذ . ايعًٟٛ، س -

ٕ لذُذ .  - ٞ َـطف٢، ٚغِٓٝ، عجُا (. أطايٝي ايبشح ايعًُٞ ايٓيش١ٜ ٚايتطبٝل. عُإ: داس ؿفا٤ يًٓؼش 2013عًٝإ، سف

 ٚايتٛصٜع.

ايترب١ٜٛ في َهاتي ايتعًِٝ بالمًُه١    ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ في  (. تطٜٛش ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات2017ايعُشٚ، لمٝا٤ ؿالح .  -

ك٤ٛ نمارز ايتُهين ايعالم١ٝ: تـٛس َكترم. سطقاي١ دنتقٛساٙ  غقير َٓؼقٛس٠(، قظقِ اٱداس٠ ٚايتخطقٝط ايتربقٟٛ، نًٝق١         

 ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ، داَع١ ا٫َاّ لذُذ بٔ طعٛد اٱط١َٝ٬: ايشٜام. 

٘ بمذ٣ مكل اٱداس٠ ايشػٝذ٠ في َذاسغ (. ٚا2015ايعٓضٟ، فٛاص َالح .  - ٞ يذ٣ ايكٝادات ايترب١ٜٛ ٚع٬قت قع ايتُهين ايٛظٝف

 .323 -173(30ايتعًِٝ ايجاْٟٛ بذٚي١ ايهٜٛت. دساطات ايتعًِٝ الجاَعٞ. َـش.  

اٱداسٜقق١ (. دٚس تمهققين ايعققاًَين في المٝققض٠ ايتٓافظقق١ٝ المظققتذا١َ. لدًقق١ ايكادطقق١ٝ يًعًققّٛ     2014ايعٓققضٟ، أَققير٠ خلققير .   -

 73-67(،1 16ٚا٫قتـاد١ٜ.

(.اعتُاد ايتُهين المظتخًف َٔ ايفهش اٱداسٟ اٱط٬َٞ ناطتراتٝذ١ٝ يًتطٜٛش اٱداسٟ: 2018ايعٝذسٚغ، أغادٜش طالم .  -

 . 65 -43(، 2 38دساط١ َٝذا١ْٝ ع٢ً ٚصاس٠ ايتعًِٝ ايظعٛد١ٜ. المج١ً ايعشب١ٝ يٲداس٠، 

تطبٝكاى ع٢ً داَع١  –(. ايتُهين اٱداسٟ يًعاًَين في َٓيُات ايتعًِٝ ايعايٞ ايٓاػ١٦ 2009عٝظ٢، عبذ ايٓاؿش عبذ الله .  -

 الجٛف. سطاي١ َادظتير   غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ الجٛف: الجٛف.

ٞ يتشكٝل المٝض٠ في َ٪طظات ايتعًِٝ ايع2014ايػاَذٟ، فٛص١ٜ عًٞ .  - ٞ يتخطٝط ٚت١ُٝٓ المظاس ايٛظٝف ايٞ (. تـٛس َظتكبً

 ايظعٛدٟ. سطاي١ دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(، داَع١ أّ ايكش٣: َه١ المهش١َ. 

ّ الله .  - ٔ غش ّ المكشسات ايجا١ْٜٛ في ك٤ٛ َذخٌ 2014ايػاَذٟ، عبذ ايشحم (. اطتراتٝذ١ٝ َكترس١ يتطٜٛش إداس٠ َذاسغ ْيا

 يترب١ٝ، داَع١ المًو طعٛد: ايشٜام.ايكٝاد٠ ايتؼاسن١ٝ. سطاي١ دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(، قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، ن١ًٝ ا

ِ ايعاّ في المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ: َؼشٚع تٛسٝذ إداسات 2015ايػانم، خٛي١ حمذ .  - ٟ في ايتعًٝ (. طٝاطات اٱؿ٬م اٱداس

ِ أنمٛرداى. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، داَع١ ا٫َاّ لذُذ بٔ طعٛد اٱط١َٝ٬، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ:  ايتعًٝ

 ظِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط ايتربٟٛ: ايشٜامق

-  . ِ ّ اٱْظا١ْٝ. ايذاس ايبٝلا٤: َطبع١ ايٓذام الجذٜذ2012.٠غشٜي، عبذايهشٜ ّ ايترب١ٝ ٚايعًٛ ٞ في عًٛ  (.َٓٗر ايبشح ايعًُ
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ِ بظًط١ٓ عُإ: دساط١ َٝذا2008١ْٝايفاسطٞ، عا٥ؼ١ عبذ الله .  - ٞ في ٚصاس٠ ايترب١ٝ ٚايتعًٝ ، سطاي١ (. ٚاقع ايتُهين ايٛظٝف

 َادظتير غير َٓؼٛس٠، داَع١ ايظًطإ قابٛغ: َظكط.
(. عُإ: داس الحاَذ يًٓؼش 1(. تجذٜذات في اٱداس٠ ايترب١ٜٛ في ك٤ٛ ا٫تجاٖات المعاؿش٠.  ي2011ايفاكٌ، لذُذ لذُٛد.  -

 ٚايتٛصٜع.

لجاَعات ايظعٛد١ٜ. ايٛاقع ٚايتشذٜات. ؿفش(. ايتُهين اٱداسٟ يًكٝادات ايٓظا١ٝ٥ في ا12-10ٙ، 1436ايفاٜض، ١ًٖٝ عبذ الله .  -

ٌ َكذ١َ إلى َ٪تمش ايكٝادات اٱداس١ٜ الحه١َٝٛ في المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ ايٛاقع ٚايتطًعات. َعٗذ اٱداس٠  ٚسق١ عُ

 ايعا١َ، ايشٜام.

المعًَٛاتٝق١   (. ايتػٝير ايتٓيُٝٞ ٚايتُٝض ايتٓافظقٞ يًُٓيُقات ايتعًُٝٝق١ المعاؿقش٠. َق٪تمش     2009فتشٞ، ػانش لذُذ .  -

 444ٚقلاٜا ايت١ُٝٓ ايعشب١ٝ  س٣٩ ٚاطتراتٝذٝات(. ايكاٖش٠: المشنض ايعشبٞ يًتعًِٝ ٚايت١ُٝٓ ق 
ٔ ْاق١ً قذٚس .  - (. أثش ايتُهين اٱداسٟ في إبذاع المٛظفين، دساط١ ساي١ لمجُٛع١ ا٫تـا٫ت ا٭سد١ْٝ. 2011ف٬م، لذُذ، ٚب

 ٓيُٝٞ في المٓيُات الحذٜج١، داَع١ طعذ دسًي، ايبًٝذ٠، الجضا٥ش. المًتك٢ ايذٚيٞ سٍٛ: اٱبذاع ٚايتػٝير ايت

(. اٱداس٠ بايتُهين يذ٣ ايكٝادات ايترب١ٜٛ بمذاسغ ايتعًقِٝ ايعقاّ بقين إدساى المفٗقّٛ     2013ايكشطاْٞ، َـًح بٔ طعٝذ .  -

 . 71 -13(، 49ٚدسد١ المُاسط١. لد١ً الجُع١ٝ ايترب١ٜٛ يًذساطات ا٫دتُاع١ٝ.  

(. ا٫تجاٖات الحذٜج١ في ايكٝاد٠ اٱداسٜق١ ٚمقذٜاتٗا. بشنقات ايعتقٝ   لذقشس(. ايكٝقادات       2015طالم طعٝذ. ايكشطاْٞ،  -

 (. ايشٜام: َعٗذ اٱداس٠ ايعا149.١َ-121اٱداس١ٜ في المٓيُات الحه١َٝٛ ا٭دٚاس ٚايتٛقعات.  

٘ باٱبذاع اٱداسٟ في المٓي2011ايكشطاْٞ، ػا٥ع طعذ .  - ُات ا٭١َٝٓ، دساط١ َكاس١ْ.      سطاي١ دنتٛساٙ (. ايتُهين ٚع٬قت

  غير َٓؼٛس٠(، داَع١ ْاٜ  ايعشب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ، ن١ًٝ ايذساطات ايعًٝا: ايشٜام.

(. ايتُهين ٚع٬قتق٘ بقاي٤٫ٛ ايتٓيُٝقٞ َقٔ ٚدٗق١ ْيقش ايلقباي ايعقاًَين    بالمذٜشٜق١          2014ايكشطاْٞ، لذُذ بٔ َاْع.  -

 ظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايعًّٛ اٱداس١ٜ، داَع١ ْاٜ  ايعشب١ٝ يًعًّٛ ا٭١َٝٓ: ايشٜام ايعا١َ يًذٛاصات. سطاي١ َاد
(. أثش اطتراتٝذ١ٝ تمهين ايعاًَين ع٢ً مكٝل ايشكقا ايقٛظٝفٞ داخقٌ الم٪طظقات.     2012قذٚس٠، باسذٟ، ٚلذُذ، بذٜذ٠ .  -

يعًقّٛ ا٫قتـقاد١ٜ ٚايتذاسٜق١ ٚعًقّٛ     َزنش٠ َكذ١َ ٫طتهُاٍ َتطًبات ػٗاد٠ ايًٝظاْع في عًّٛ ايتظقٝير، نًٝق١ ا  

 ايتظٝير، الجضا٥ش. 

 ، ع٢ً ايشابط :26/8/2019(.اطتك٬ي١ٝ إداسات ايتعًِٝ بين ايتُهين ٚا٫يتضاّ. تم اطترداع٘ في 2019ايكشصعٞ، َٗا أحمذ .  -
http://www.al-jazirah.com/2019/20190811/ar6.htm 

(. تطقٜٛش المٓقاخ ايتٓيُٝقٞ في َقذاسغ ايتعًقِٝ ايجقاْٟٛ عًق٢ كق٤ٛ َتطًبقات مكٝقل المٝقض٠            2012ايكشْٞ، عًٞ بٔ طعٝذ .  -

 ايتٓافظ١ٝ في المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. سطاي١ دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(. داَع١ المًو طعٛد. ايشٜام.

٫طتراتٝذٞ في َذاسغ ايتعًِٝ ايعاّ بمشافي١ ايطا٥  تـقٛس َكقترم. سطقاي١    (. ايتخطٝط ا2012ايكشْٞ، عبذ الخايل .  -

 َادظتير  غير َٓؼٛس٠(. قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ أّ ايكش٣، َه١ المهش١َ.

ٔ َظت٣ٛ اٱداس٠ ايٛطط٢ في2006ايكشٜٛتٞ، لذُذ قاطِ، ٚايعٓضٟ، عٛم خً  .  - ٔ يذ٣ المذٜشٜٔ َ دٚي١  (. ايؼعٛس بايتُهّ

 .310 – 281(، 1 22دساط١ َٝذا١ْٝ. لد١ً داَع١ دَؼل يًعًّٛ ا٫قتـاد١ٜ ٚايكا١ْْٝٛ.  –ايهٜٛت 

 (. الخٝاس ا٫طتراتٝذٞ ٚأثشٙ في مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ. داس الحاَذ يًٓؼش ٚايتٛصٜع: عُإ.2012ايكطي، لذٝٞ ايذٜٔ.  -

افظ١ٝ في ب١٦ٝ ا٭عُاٍ َٚـقادسٖا. المًتكق٢ ايعًُقٞ ايقذٚيٞ سقٍٛ      (. دٚس المٝض٠ ايت2012ٓقٜٛذس، يٜٛض٠، ٚنؼٝذ٠، سبٝب١.  -

المعشف١ في ظٌ ا٫قتـاد ايشقُٞ َٚظاُٖتٗا في تهٜٛٔ المضاٜا ايتٓافظ١ٝ يًبًذإ ايعشب١ٝ. ٚصاس٠ ايتعًقِٝ ايعقايٞ ٚايبشقح    

 ايعًُٞ: الجضا٥ش.

اسط١ المذٜشٜٔ ايعقاًَين في َقذٜشٜات   (. دسد١ مم2017ايهبٝظٞ، جمع١، أحمذ َٞ فٝـٌ، الخفادٞ، ط٬ّ عبذ الجًٌٝ.   -

 .32 -1(،1 28ايترب١ٝ إلى تطٜٛش َٗاساتِٗ لمُاسط١ ايتُهين اٱداسٟ. لد١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ يًبٓات. 

(. ايتُهين اٱداسٟ يذ٣ َذٜشٟ المذاسغ ايجا١ْٜٛ في لذافي١ بػذاد َٔ ٚد١ٗ ْيش المعاْٚين 2016ايهبٝظٞ، دٓإ ساتم.  -

 . 323 -303( 216 2ار. ٚالمعاْٚات. لد١ً ا٭طت

 عشم ْيشٟ ٚتطبٝكٞ. ا٭سدٕ: داس المٓاٖر. –(. ايتخطٝط ا٫طتراتٝذٞ 2009ايهشخٞ، لدٝذ.  -

ِ ايبشٛخ ايه2018١ُٝنشطٌٜٛ، دٕٛ.  - ٔ ايكشطاْٞ -ايٓٛع١ٝ -(. تـُٝ ٴَتردِ(. ايهٜٛت: داس المظ١ًٝ.  -المضد١ٝ.  عبذالمحظ

 (.2014 ايعٌُ ا٭ؿًٞ ْؼش في عاّ 

(. دٚس ايتُهين اٱداسٟ في تعضٜض ا٫بتهاس ايتٓيُٝٞ. لد١ً المج٢ٓ يًعًّٛ اٱداس١ٜ ٚا٫قتـاد١ٜ. 2015ٝذ طالم. ايهع ، حم -

6 1 ،)24- 40 . 

(. دٚس إداس٠ المعشف١ في مكٝل ٚتعضٜض المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ المظتذا١َ. سطاي١ َادظتير غير َٓؼقٛس٠(،  2012نٓٛؾ، لذُذ   -

 ذا١َ، داَع١ ططٝ ، الجضا٥شإداس٠ ا٭عُاٍ ٚايت١ُٝٓ المظت

http://www.al-jazirah.com/2019/20190811/ar6.htm
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(.أ١ُٖٝ المتطًبات اي٬ص١َ ٱْتاز المعشف١ نُذخٌ يبٓا٤ َٝقض٠ تٓافظق١ٝ في داَعق١ سا٥قٌ     2016ايًٛقإ، لذُذ بٔ فٗاد.   -

 . 120 -95(، 1  28بالمًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. لد١ً ايعًّٛ ايترب١ٜٛ، 

ظين ع١ًُٝ ا٫تـاٍ اٱداسٟ يذ٣ َذٜشٟ َذاسغ ايتعًقِٝ  (. ايتُهين ايٛظٝفٞ ٚدٚسٙ في م2015ايًشٝاْٞ، بظاّ حمٝذ.  -

ايعاّ بمذ١ٜٓ َه١ المهش١َ َٔ ٚد١ٗ ْيش المعًُين. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، داَعق١ أّ ايكقش٣، نًٝق١ ايتربٝق١،     

 قظِ اٱداس٠ ايترب١ٜٛ ٚايتخطٝط: َه١ المهش١َ. 

يًتُٓٝق١ ايبؼقش١ٜ لمٛادٗق١ ايتشقذٜات المعاؿقش٠       (.ايقتُهين نُشقٛس  2018يطٝ ، ٖذ٣ طٝذ، صٖقشٟ، لذُقذ عبقذايفتام.     -

 .320 -301(، 7يًؼباب في المجتُعات ايعشب١ٝ. لد١ً اقتـادٜات الماٍ ٚا٭عُاٍ.  

ِ ايتٓي١ُٝٝ. لد١ً دساطات 2012لذُذ، أػشف ايظعٝذ.  - ّ ٚع٬قت٘ بظًٛى َٛاطٓتٗ ِ ايعا (.تمهين المعًُين بمذاسغ ايتعًٝ

 .ASEP .)23 ،)175- 198عشب١ٝ في ايترب١ٝ ٚعًِ ايٓفع 

(. دٚس المعًَٛات ايتظٜٛك١ٝ في دعِ ايكذسات ايتٓافظ١ٝ يًـادسات المـقش١ٜ، سطقاي١ َادظقتير    2008حمٛد، ايمإ لذُٛد.  -

  غير َٓؼٛس٠(، داَع١ بٓٗا: بٓٗا.

َذٜٓق١ ايعقين    (. َذ٣ إدساى ايكٝادات ايترب١ٜٛ لمفّٗٛ اٱداس٠ بايتُهين ٚمماسطقتِٗ لهقا بمقذاسغ   2015المشٟ، آ١َٓ طالم.   -

الحه١َٝٛ بذٚي١ اٱَاسات ايعشب١ٝ المتشذ٠. سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظِ أؿٍٛ ايترب١ٝ، ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ 

 اٱَاسات ايعشب١ٝ المتشذ٠.

ٍ طٝذ   - ّ في َـش. لد١ً 2015َظعٛد، آَا ِ ايعا (. ٬ََح اطتراتٝذ١ٝ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ يًُذاسغ الحه١َٝٛ بايتعًٝ

 .97-15(. ق39  3ن١ًٝ ايترب١ٝ داَع١ عين شمع. 

(. ؿققعٛبات تمهققين َققذسا٤ المققذاسغ َققٔ ٚدٗقق١ ْيققش قٝققادٜٞ المٓققاطل ايتعًُٝٝقق١. المجًقق١       2012المظققًِٝٝ، لذُققذ ٜٛطقق .   -

 .87 -53(، 103 26ايترب١ٜٛ.

 ايتٛصٜع.ديٌٝ عًُٞ يًُذٜش ايعـشٟ. بٓٗا: َهتب١ ايفاسٚم يًٓؼش ٚ -(. اٱداس٠ 2010َـطف٢، أحمذ طٝذ.  -

 (. المذٜش َٚٗاسات٘ ايظًٛن١ٝ. ايكاٖش٠: الجُع١ٝ ايعشب١ٝ يٲداس٠. 2005َـطف٢، أحمذ طٝذ.  -

 (. ايتخطٝط ا٫طتراتٝذٞ ايٓادح لم٪طظات ايتعًِٝ ديٌٝ عًُٞ. ايكاٖش٠: داس ايٓؼش.2010َـطف٢، عض٠.  -

ٕ الم2007ٓالمعاكٝذٟ، َعٔ.  - ي١ُ يًُضاٜا ايتٓافظ١ٝ اٯيٝات ٚالمعالجات: دساط١ (. إداس٠ المخاطش ا٫طتراتٝذ١ٝ المظبب١ يفكذا

 ْيش١ٜ م١ًًٝٝ. َ٪تمش إداس٠ المخاطش ٚاقتـاد المعشف١، داَع١ ايضٜت١ْٛ ا٭سد١ْٝ الخاؿ١: ا٭سدٕ.

(. أثش تمهين ايعاًَين ع٢ً مكٝل ايتُٝض يًُ٪طظات ا٭سد١ْٝ المؼاسن١ بجا٥ض٠ المًو عبذ 2008المعاْٞ، أحمذ إسماعٌٝ.   -

ُّإ.الله  ُّإ ايعشب١ٝ يًذساطات ايعًٝا: ع  ايجاْٞ يًتُٝض. داَع١ ع

دساط١  –(. ايتُهين اٱداسٟ ٚآثاسٙ في إبذاع ايعاًَين في الجاَع١ ا٭سد١ْٝ 2009المعاْٞ، أيمٔ، ٚأخٛ اسػٝذٙ، عبذ الحهِٝ.   -

 . 257 -234(، 2 5َٝذا١ْٝ م١ًًٝٝ. المج١ً ا٭سد١ْٝ في إداس٠ ا٭عُاٍ. 

(. أثش اطتراتٝذ١ٝ تمهين المٛاسد ايبؼش١ٜ في مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ. سطاي١ َادظتير  غير 2014ٔ لذُٛد.  المعاٜط١، أيم -

 َٓؼٛس٠(، قظِ اٱداس٠ ايعا١َ، عُاد٠ ايذساطات ايعًٝا، داَع١ َ٪ت٘: َ٪ت٘. 

 www.almaany.com ٖق ع٢ً ايشابط :17/10/1440َعذِ المعاْٞ. د.ت(. تم اطترداع٘ في  -

ّ ٚايشطاي١ ٚع٬قات ا٫طتخذاّ. 2011، َٓـٛس عبذ ايعضٜض.  المعؼٛم - ٌ المٗ، ٱداس٠ المٛاسد ايبؼش١ٜ ايُٓٛرد١ٝ: المفٗٛ (. المذخ

 ايشٜام: َعٗذ اٱداس٠ ايعا١َ.

(. تعًِٝ ايتفهير ايٓاقذ قشا٠٤ في تجشب١ تشب١ٜٛ َعاؿش٠. ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ 2010المػٝـٝي، عبذ ايعضٜض عبذ ايكادس.  -

 ايذٚس١ قطش،

-  . ٔ دساط١ ساي١ الجاَع١ اٱط١َٝ٬/ غض٠.  –(. دٚس ايهفا٤ات ايبؼش١ٜ في مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ 2013المكاد١َ، عبذ ايشحم

 سطاي١ َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، ن١ًٝ ايتذاس٠، الجاَع١ اٱط١َٝ٬: غض٠.

 ايعشب١ٝ يًت١ُٝٓ اٱداس١ٜ.  (. ايتُهين نُفّٗٛ إداسٟ َعاؿش. ا٭سدٕ: المٓي2009١ًَُشِ، لض٢ٝ طًِٝ.   -

(. ايتُهين َٔ ٚد١ٗ ْيش س٩طا٤ الجاَعقات الحهَٛٝق١ في ا٭سدٕ: دساطق١ نٝفٝق١ مًًٝٝق١ َعُكق١.       2006ًَشِ، لض٢ٝ.  -

 دساط١ َكذ١َ لم٪تمش اٱبذاع ٚايتشٍٛ اٱداسٟ ٚا٫قتـادٟ. داَع١ اييرَٛى: إسبذ ، ا٭سدٕ.

عًق٢ ايقشابط:   2/6/1437يًًُُه١ ايعشب١ٝ ايظقعٛد١ٜ. تم اطقترداع٘ بتقاسٜ      2030(. س١ٜ٩ 2016المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ.  -

http://vision2030.gov.sa / 
 ٙ عًققق٢ ايققشابط  15/6/1438. تم اطقققترداع٘ بتقققاسٜ  2020(. ٚثٝكققق١ ايتشقققٍٛ ايقققٛط، 2016المًُهقق١ ايعشبٝققق١ ايظقققعٛد١ٜ.    -

https://vision2030.gov.sa/ar/programs/NTP  

 1(. ْياّ ايتعًِٝ في اطترايٝا.ي2015المًشك١ٝ ايجكاف١ٝ ايظعٛد١ٜ في اطترايٝا.  -

http://vision2030.gov.sa/
http://vision2030.gov.sa/
https://vision2030.gov.sa/ar/programs/NTP
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ٙ، ع٢ً 1441/ 2/ 16(. الم٪ػشات ايعالم١ٝ يًًُه١ٝ ايفهش١ٜ. تم اطترداع٘ بتاسٜ  في 2018المٓي١ُ ايعالم١ٝ يًًُه١ٝ ايفهش١ٜ.  -

. https://www.wipo.int/pressroom/ar/stories/gii_2018_localized_innovationايقققشابط 
html 

ٙ عًقق٢ ايققشابط  16/2/1441. تم اطققترداع٘ في (. َ٪ػققش دققٛد٠ ايتعًققِٝ ايعققالمٞ  دافققٛغ(    2019المٓتققذ٣ ا٫قتـققادٟ ايعققالمٞ.    -

https://www.weforum.org/focus/davos-2019 

ٙ عًققققققققق٢ 1441/ 2/ 17(. تكشٜقققققققققش ايتٓافظققققققققق١ٝ ايعقققققققققالمٞ. تم اطقققققققققترداع٘ في    2019المٓتقققققققققذ٣ ا٫قتـقققققققققادٟ ايعقققققققققالمٞ.    -

-https://www.weforum.org/reports/how-to-end-a-decade-of-lost-productivityايقققشابط
growth 

ل المٝقض٠  (. دسد١ مماسط١ إداس٠ المعشف١ يذ٣ َذٜشٟ المذاسغ ايجا١ْٜٛ ايعا١َ ٚع٬قتٗا بتشك2012ٝالمٓاؿير، أس٣ٚ عطا .  -

 ايتٓافظ١ٝ ٚكُإ دٛد٠ ايتعًِٝ في َذاسطِٗ. سطاي١ دنتٛساٙ  غير َٓؼٛس٠(. داَع١ عُإ ايعشب١ٝ. ا٭سدٕ

(. تمهين ايعاًَين نُذخٌ اطتراتٝذٞ يتشكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ. َزنش٠ َكذ١َ ٫طتهُاٍ ػٗاد٠ 2013َٓـش، صٜٓي.  -

ايعًّٛ ا٫قتـاد١ٜ ٚايتذاس١ٜ ٚعًقّٛ ايتظقٝير، داَعق١ قاؿقذٟ     ايًٝظاْع في عًّٛ ايتظٝير، قظِ عًّٛ ايتظٝير، ن١ًٝ 

 َشبام: ٚسق١ً.

ُّإ: داس دًٝع ايضَإ.1(. أثش ايتُهين ع٢ً فاع١ًٝ المٓي١ُ.  ي2010المٗيرات، عُاد عًٞ.   -  (. ع

ايعقايٞ: دساطق١   (. دٚس تهٓٛيٛدٝا المعًَٛات في مكٝقل المضاٜقا ايتٓافظق١ٝ لم٪طظقات ايتعًقِٝ      2013ايٓاٜ ، طعٛد بٔ عٝظ٢ .  -

 .137-81(، ق 79اطتط٬ع١ٝ في داَع١ سا٥ٌ. لد١ً ن١ًٝ ايترب١ٝ.  

 .239 -219(، 2 33(. أطباب ايتُهين ايٓفظٞ ْٚتا٥ذ٘. المج١ً ايعشب١ٝ يٲداس٠. 2013ْعظاْٞ، عبذالمحظٔ عبذايظ٬ّ.  -

عا١َ ا٭طع ٚايٛظا٥  ٚا٫تجاٖات (. اٱداس٠ اي2011ايُٓش، طعٛد، ٚخاػكذٞ، ٖاْٞ، ٚحمضاٟٚ، لذُذ، ٚلذُٛد، لذُذ.   -

 (. ايشٜام: َهتب١ ايؼكشٟ.7الحذٜج١.  ي

 (. ايشٜام: َطابع ايفشصدم ايتذاس١ٜ. 6ا٭طع ٚايٛظا٥ .  ي –(. اٱداس٠ ايعا١َ 2013ايُٓش، طعٛد.   -

ٟ في مكٝل المٝض٠ ايتٓافظ١ٝ دساط١ ساي١: َ٪طظ١ ا2014٫ْٛسايذٜٔ، بٔ طذٜش٠.   -  -تـا٫ت َٛبًٝٝع(. دٚس ايتُهين اٱداس

ّ ايتظٝير،  ّ ا٫قتـاد١ٜ ٚايتذاس٠ ٚعًٛ ِ عًّٛ ايتظٝير، ن١ًٝ ايعًٛ ٌ ػٗاد٠ المادظتير، قظ قظٓط١ٓٝ. َزنش٠ َكذ١َ يٓٝ

 داَع١ لذُذ خٝلش: بظهش٠.

ٌ ٱؿ٬م المذسط١. لد١ً سطاي١ ايترب١ٝ ٚعًِ ايٓفع.  2017ايٓٛم، عبذ ايعضٜض طالم.   - ٟ َذخ  . 101 -80(، 57(. ايتُهين اٱداس

 .http://embassies.mofaّ عًققق٢ ايقققشابط ايتقققايٞ: 2018/ 8/ 12ايٓيقققاّ ايتعًُٝقققٞ في ايٝابقققإ. تم اطقققترداع٘ في   -
gov.sa/sites/japan/AR/   

ط ّ ع٢ً ايشاب13/8/2018طفاس٠ المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ في ايٝابإ . ْياّ ايتعًِٝ في ايذٍٚ المتكذ١َ. تم اطترداع٘ في  -

 http://www.dafatiri.comايتايٞ: 

ُّإ: داس نٓٛص المعشف١. 2017ٖٛاسٟ، َعشاز، َٚشِٜ، ػشع .  -  (. َذخٌ إلى اٱداس٠ ايتُه١ٝٓٝ. ع

ُّإ: دا2011ايٛادٟ، لذُٛد سظين.  -  س الحاَذ.(. ايتُهين اٱداسٟ في ايعـش الحذٜح. ع

(. اطتخذاّ َذخٌ ايتخطٝط ا٫طتراتٝذٞ يتطٜٛش َذاسغ ايتعًقِٝ ايعقاّ ا٭طاطقٞ ٚعق٬ز َؼقه٬تٗا      2011ٖٚب١، عُاد.  -

 (.  44 11بمشافي١ طٖٛاز. لد١ً ايجكاف١ ٚايت١ُٝٓ. 

ِٝ: المًُهق١  (.اٱطاس المشدعٞ لمؼشٚع قا٥ذ المذسط١ َؼشف َكِٝ. ٚصاس٠ ايترب١ٝ ٚايتع1431ًٚناي١ ايتخطٝط ٚايتطٜٛش.  -

 ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ. 

"  في المًُه١ المتشذ٠. SOPEL(.اْط٬م بشْاَر ايظعٛد١ٜ أنظفٛسد يًكٝادات ايترب١ٜٛ "2010/ 11/ 1ٚناي١ ا٭ْبا٤ ٚاغ .  -

 https://www.spa. gov.sa/ 832039 ّ ع٢ً ايشابط ايتايٞ:2019/ 8/ 26تم اطترداع٘ في 

 ّ     عًققق٢ ايقققشابط: 28/8/2019( في ايشٜقققام. تم اطقققترداع٘ في  21يكقققا٤ ققققاد٠ ايعُقققٌ ايتربقققٟٛ     (.2012ٚصاس٠ ايتعًقققِٝ.  -
https://www.ar8ar.com/news/new/s/18446 

 عٛد١ٜ: ايشٜاماٱؿذاس ايجايح. المًُه١ ايعشب١ٝ ايظ -(. ديٌٝ ايتُٝض الم٪طظ2018ٞٚصاس٠ ايتعًِٝ .  -

 (. ايذيٌٝ ايتٓيُٝٞ ديٌٝ ا٭ٖذاف ٚالمٗاّ. المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ: ايشٜام1440ٚصاس٠ ايتعًِٝ.  -

 (. ديٌٝ الخشلصين يبرْاَر إعذاد ٚت،ٌٖٝ ايكاد٠. المًُه١ ايعشب١ٝ ايظعٛد١ٜ: ايشٜام1440ٚصاس٠ ايتعًِٝ.  -

ذ٣ َقذٜشٟ َهاتقي ايتعًقِٝ بالمًُهق١ ايعشبٝق١ ايظقعٛد١ٜ. سطقاي١        (. ٚاقع ايتُهين اٱداسٟ ي2015ايٝاَٞ، طعذ بٔ عشٜي .  -

ِ اٱداس٠ ٚايتخطٝط، ن١ًٝ ايعًّٛ ا٫دتُاع١ٝ، داَع١ اٱَاّ لذُذ بٔ طعٛد اٱط١َٝ٬:  َادظتير  غير َٓؼٛس٠(، قظ

 ايشٜام. 

https://www.wipo.int/pressroom/ar/stories/gii_2018_localized_innovation
https://www.weforum.org/focus/davos-2019
https://www.weforum.org/focus/davos-2019
https://www.weforum.org/reports/how-to-end-a-decade-of-lost-productivity-growth
https://www.weforum.org/reports/how-to-end-a-decade-of-lost-productivity-growth
https://www.weforum.org/reports/how-to-end-a-decade-of-lost-productivity-growth
http://www.dafatiri.com/vb/showthread.php?367608
https://www.ar8ar.com/news/new/s/18446
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