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 قٝاع دزد١ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠
(Malcolm Baldrige, 2011-2012) 

 يلأدا٤ المتُٝص في الجاَعات ايعساق١ٝ
 زا٤ ع١ٓٝ َٔ ايكٝادات اإدداز١ٜ في داَع١ تهسٜ دزاض١ اضتطلاع١ٝ لآ

 

 أحمد عًٞ سطين
 تهسٜ ، ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ َدزع

 

                                                                                                                                                                                                             .  

 صًخطتالم
١ لجا٥ص٠ ٔ أِٖ الأٖداف ايتي ضع٢ ايبشح يتشكٝكٗا ٖٞ قٝاع دزد١ تٛفس ايكِٝ الجٖٛسَٜ

((Malcolm Baldrige, 2011-2012)  ٚبما يلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص في الجاَعات ايعساق١ٝ
 .ٜتٓاضب َع الجاَع١ المبشٛث١

 
تٓبع أ١ُٖٝ ايبشح َٔ نْٛ٘ ٜتٓاٍٚ دزاض١ َٓع١ُ خد١َٝ س١ٜٛٝ تخدّ غسا٥ح ٚاضع١ َٔ 

( فسداً َٔ 67َٔ ) المطتفٝدٜٔ ٜٓبغٞ ايٓٗٛض بأدا٥ٗا لسٛ الأفضٌ، ٚتهْٛ  ع١ٓٝ ايبشح
-T) اختبازفي داَع١ تهسٜ ، إذ دس٣ اختباز فسض١ٝ ايبشح الأٚلى باضتخداّ  ايكٝادات اإدداز١ٜ 

Test)  ٚالأٚضاط الحطاب١ٝ ٚالالسسافات المعٝاز١ٜ ٚالأٚشإ ايٓطب١ٝ يكٝاع تًو ايدزد١، نُا
الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠ تٛفس َععِ ايكِٝ  خًص ايبشح إلى لدُٛع١ َٔ الاضتٓتادات ٚيعٌ َٔ أُٖٗا

(Malcolm Baldrige, 2011-2012)  يلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص في داَع١ تهسٜ  مما ٜؤغس
 .في الجاَع١تٗا نافالجاَع١ في الاٖتُاّ بتٛفير ايكِٝ الجٖٛس١ٜ  إداز٠فاع١ًٝ دٗٛد 

 
ٕ أسٚز٠ إٔ تدزى الجاَع١ المبشٛث١ بضنُا قدّ ايباسح لدُٛع١ َٔ ايتٛصٝات أُٖٗا 

لأدا٤ ايتعًُٝٞ ي (Malcolm Baldrige, 2011-2012)ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠  نٌتٛفس 
دٕٚ الأخس٣ َٔ المتُٝص فٝٗا ٖٞ َٓع١َٛ َتها١ًَ َٚترابط١ لا ٜٓبغٞ الاٖتُاّ ببعض أبعادٖا 

 ٕ ذيو لا يخدّ أٖداف الجاَع١ في ايٛصٍٛ إلى َطت٣ٛ الادا٤ المتُٝص.لأ

 
                                                           

()  30/9/2012ٚسصٌ ع٢ً قبٍٛ ايٓػس في  15/5/2012تم اضتلاّ ايبشح في. 
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Abstract 
 

One of the most important goals sought the research tries to 

achieve is to measure the availability degree of the core values of the 

Award (Malcolm Baldrige, 2011-2012) for excellent educational 

performance in Iraqi universities. The research is valuable because it is 

concerned with a major organization which must be promoted in 

performance for best. 

 

The sample of the research includes (67) members of 

administrative leadership at Tikrit University. (T-Test), arithmetic mean, 

standard deviations and relative weights are used to test the first 

hypothesis of the research for measuring the degree. The research comes 

up with a set of conclusions; the most important one is the availability of 

most core values degree of the Award (Malcolm Baldrige, 2011-2012) 

for excellent educational performance in Tikrit University A matter 

which reflects the effective efforts of the university. 

 

The researcher suggests a set of recommendations; among them is 

the need for recognizing that the university must pay a great equal care 

of all the core values of the Award (Malcolm Baldrige, 2011-2012) for 

excellent educational performance. 
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 المكد١َ:
ٕ ايتعًهِٝ  أ صهس ايتطهٛزات ايتكاْٝه١ المتطهازع١،    بات َطًُاً به٘ في عصهسْا الحاضهس ع   

إذ ٜعتكههد  أٟ لدتُههع ٚتب٥ٛهه٘ المهاْهه١ المسَٛقهه١ بههين الأَههِ،  ٜعههد ايدعاَهه١ الأضاضهه١ٝ يتطههٛز
ٕ ثههس٠ٚ الأَههِ تكههاع بمهها  تًههه٘ َههٔ ثههسٚات يبٝعٝهه١ ٚاقتصههاد١ٜ، يهههٔ    أ ايههبعض لرط٦ههاً

 ٚايرٟ ٖٛ ْتهاز ايتعًهِٝ.   ٚالمعسفيهُٔ في زأع َالها ايفهسٟ تايصٛاب إٔ ثسٚتٗا الحكٝك١ٝ 
فالجاَعههات َههٔ المٓعُههات ايتعًُٝٝهه١ ٚايفهسٜهه١ ٚايجكافٝهه١ المعٓٝهه١ ببٓهها٤ اإدْطههإ ٚتصٜٚههدٙ 

ٚشٜههاد٠ قدزاتهه٘ اإدبداعٝهه١ ٚايفهسٜهه١ ٖٚههٞ َصههٓع ايعكههٍٛ بههايعًِ ٚالمعسفهه١ ٚتطههٜٛس َٛاٖبهه٘ 
ايتي تٓهتر الحضهاز٠، نُها أْٗها ٚضه١ًٝ الحهَٛهات ٚا تُعهات في تهٛفير المهٛازد ايبػهس١ٜ           
ذات المعهههازف ٚالمٗهههازات ايلاشَههه١ يًٓٗهههٛض بمُٗهههات ايتُٓٝههه١ ٚإداز٠ غهههؤٕٚ لدتُعاتٗههها    

قف١ تكٛيم١ٝ ٚبصٛز٠ َطهتُس٠  لجاَعات إٔ تكف خلاٍ َطيرتٗا ٚإددازات افلابد ، المختًف١
َٚٓع١ُ يتكِٜٛ َطيرتٗا َٚطت٣ٛ أدا٥ٗا يتؤغس َها قكهل َهٔ أٖهدافٗا ٚتعهار الالسسافهات       

الأدا٤ َطهت٣ٛ  ايتي ٚقع  بٗا َٚٔ ثِ تخطط يتشطين ٚزفهع َطهت٣ٛ أدا٥ٗها ٚصهٛلًا به٘ إلى      
يبشجٝه١  ايتعًُٝٞ الجاَعٞ المتُٝص ضٛا٤ً ع٢ً ايصعٝد الأناديمٞ أٚ ع٢ً صعٝد الخدَات ا

ٚالادتُاع١ٝ المٓاي١ بٗا، ٚيتبين َطت٣ٛ أدا٥ٗا َكاز١ْ بمطتٜٛات أدا٤ الجاَعات الأخهس٣  
ضههٛا٤ً ايًٝهه١ َٓٗهها أٚ اإدقًُٝٝهه١ ٚايعالمٝهه١ سٝجُهها ناْهه  المكازْهه١ في صهها  تطههٜٛس ٚ ههٛ  
 ايعًُٝههه١ ايتعًُٝٝههه١ الجاَعٝههه١ بههههٌ أبعادٖههها، يهههرا يمههههٔ اعتُهههاد ايكهههِٝ الجٖٛسٜههه١ لجههها٥ص٠  

(Malcolm Baldrige, 2011-2012)   يههلأدا٤ ايتعًُٝههٞ المتُٝههص نلأسههد٣ الأضههايٝب
ايفاعًهه١ يتشكٝههل ايتُٝههص في الأدا٤ ايتعًُٝههٞ الجههاَعٞ يًذاَعههات ايعساقٝهه١ ٚخاصهه١ الجاَعهه١  

ٖا نُؤغههسات دَّعسفهه١ ايكههِٝ الأنجههس تههٛافساً فٝٗهها ٚعهه  أدههٌالمبشٛثهه١ )داَعهه١ تهسٜهه ( َٚههٔ 
 يجاب١ٝ لأدا٥ٗا الحايٞ.إ

 
 تٞ:َباسح ٚنالآ ِ ايبشح إلى أزبع١قد تم تكطٝٚ
 َٓٗذ١ٝ ايبشح. الأٍٚ:المبشح 
 اإدياز ايٓعسٟ. ايجاْٞ:المبشح 
 .اإدياز ايتشًًٝٞ ايجايح:المبشح 
 ٚايتٛصٝات. ضتٓتاداتالا ايسابع:المبشح 
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 الأٍٚالمبشح 
 َٓٗذ١ٝ ايبشح

 تتضُٔ المٓٗذ١ٝ المطتخد١َ في ايبشح اياٚز الآت١ٝ:
 َػه١ً ايبشحأٚلًا: 

غههٗد ايتعًههِٝ بػهههٌ عههاّ ٚايتعًههِٝ ايعههايٞ بػهههٌ خههان في ايسبههع الأخههير َههٔ ايكههسٕ     
قٛلًا دهرزٜاً في يهسم ايتهدزٜظ ٚأ هاط ايتعًهِٝ ٚلدالاته٘، ٚقهد أته٢ ٖهرا ايتطهٛز            اضٞالم

اضتذاب١ لج١ًُ َٔ ايتشدٜات ايتي ٚادٗ  ايتعًِٝ ايعايٞ المتُجًه١ بتطهٛز تكٓٝهات ايتعًهِٝ     
الاضتجُاز في لدهالات المعسفه١    مما ضاِٖ ذيو في تدعِٝتُعات عًٝ٘ ٚشٜاد٠ إقباٍ أفساد ا 

ٚايبشههح ايعًُهههٞ، َٚهههٔ ٖٓههها فكهههد أصهههبح يصاَهههاً عًههه٢ داَعاتٓههها ايعساقٝههه١ َٚٓٗههها الجاَعههه١  
ايبػس١ٜ ٚاضتشداخ تخصصهات ددٜهد٠    َٛازدٖاالمبشٛث١ أنجس َٔ أٟ ٚق  َض٢ تطٜٛس 

بػس١ٜ نف٠٤ٛ ٚتكهدِٜ خهدَات    تٛفير َٛازدتتٓاضب َٚتطًبات ضٛم ايعٌُ ٚالحسن ع٢ً 
يمهٔ قكٝهل   يراتع١ًُٝٝ ٚبحج١ٝ ٚتدزٜب١ٝ َتكد١َ ٜٓٗض بٗا إلى َطت٣ٛ الأدا٤ المتُٝص، 

ايتُٝههص في الأدا٤ ايتعًُٝههٞ الجههاَعٞ في داَعاتٓهها ايًٝهه١ بالاعتُههاد عًهه٢ إسههد٣ الأضههايٝب 
لأدا٤ يه  (Malcolm Baldrige, 2011-2012)ايفاعًه١ َٚٓٗها ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ لجها٥ص٠      

ايتعًُٝٞ المتُٝص يهٞ تصٌ إلى َصاف الجاَعات ايعالمٝه١ المتُٝهص٠ ٚايهتي سصهً  عًه٢      
 :١الآتٝالأض١ً٦ الجا٥ص٠ ٚفي ايطٝام ذات٘ يمهٔ إٔ تتشدد َػه١ً ايبشح ب

  َا ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجها٥ص٠ (Malcolm Baldrige, 2011-2012)    ٞيهلأدا٤ ايتعًُٝه
 .المتُٝص؟

      ا٥ص٠ ٖهٌ تتهٛفس ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ لجه(Malcolm Baldrige, 2011-2012)   يهلأدا٤
 .ايتعًُٝٞ المتُٝص في داَع١ تهسٜ ؟

 
 أ١ُٖٝ ايبشحثاْٝاً: 

ٔ  تخصصهاتٗا َٚطهتٜٛاتٗا ايعًُٝه١    بهٌ َع تصاٜد أعداد الجاَعات ايعساق١ٝ   فضهلًا عه
تصاٜد أعداد ايطًب١ ايٛافهدٜٔ إيٝٗها ٚازتفهال ايٓفكهات الحهَٛٝه١ عًٝٗها، اقتضه  الحاده١ إلى         

 (Malcolm Baldrige, 2011-2012)ٚز٠ الاٖتُههاّ بههايكِٝ الجٖٛسٜهه١ لجهها٥ص٠    ضههس
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ٌ يهلأدا٤ ايتعًُٝهٞ المتُٝهص َهٔ       اٚالازتكها٤ بٗهه  ٤ الجاَعهات ايعساقٝه١  قكٝههل ايتُٝهص في أدا  أده
لسٛ الأفضٌ، ٚذيو يهْٛٗا َهٔ المستههصات الأضاضه١ٝ يبٓها٤ ايطاقهات ايبػهس١ٜ ايهتي قُهٌ         

 في، يههرا تتذًهه٢ أُٖٝهه١ ايبشههح   نافتٗهها تخصصههات ايعًُٝهه١ الخههتات ٚالمعههازف ايعًُٝهه١ باي  
 ًذا٥ص٠ في داَع١ تهسٜ .يايتعسف ع٢ً َد٣ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ 

 
 ٖدف ايبشحثايجاً: 

 ٜٗدف ايبشح إلى:
 ُٗهه١َههٔ المٛاضههٝع الم دّٙعههايتعًُٝههٞ المتُٝههص في الجاَعههات ب  ايتعسٜههف بمٛضههٛل الأدا٤ .1

 يلازتكا٤ بمطت٣ٛ خدَاتٗا.

يههلأدا٤  (Malcolm Baldrige, 2011-2012)ِ الجٖٛسٜهه١ لجهها٥ص٠ ايتعسٜههف بههايكٝ .2
 ايتعًُٝٞ المتُٝص.

 قٝاع دزد١ تٛفس تًو ايكِٝ في داَع١ تهسٜ . .3

 لمتغيرات ايبشح.   اإدياز ايتشًًٝٞتكدِٜ َكترسات يًذاَع١ بٓا٤ً ع٢ً ْتا٥ر  .4
 

 ايبشح ١فسضٝزابعاً: 
 ٜكهّٛ ايبشح عًه٢ فسضٝتين أضاضٝتين ُٖا: 

 تتبأٜ دزد١ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجها٥ص٠   ٚلى:ايفسض١ٝ الأ(Malcolm Baldrige, 

 يلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص في داَع١ تهسٜ . (2011-2012
 :لا تٛدههد فههسٚم َعٜٓٛهه١ بههين َتٛضههط اضههتذابات الأفههساد المبشههٛثين    ايفسضهه١ٝ ايجاْٝهه١

عه١  في داَ (Malcolm Baldrige, 2011-2012)سٍٛ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠ 
 تهسٜ  تعص٣ لمتغير ايتشصٌٝ ايعًُٞ )َادطتير ٚدنتٛزاٙ(.

 
 سدٚد ايبشحخاَطاً: 

اقتصهس ايبشهح عًه٢ َعسفه١ َهد٣ تهٛفس ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ لجها٥ص٠           الحدٚد المٛضٛع١ٝ: .1
(Malcolm Baldrige, 2011-2012) .يلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص في الجاَعات 
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 شح في داَع١ تهسٜ .يًب اإدياز ايتشًًٝٞاقتصس  الحدٚد المها١ْٝ: .2

اغههتًُ  عٝٓهه١ ايبشههح عًهه٢ بعههض ايكٝههادات اإددازٜهه١ في داَعهه١         الحههدٚد ايبػههس١ٜ:  .3
 تهسٜ . 

 

 َٓٗر ايبشحضادضاً: 
 ع٢ً:اعتُد ايبشح 

 Malcolm)ا٥ص٠ الخههان  هه صههدازالاعتُههاد عًهه٢ اإدَههٔ خههلاٍ المههٓٗر ايٛصههفٞ:  .1

Baldrige, 2011-2012) ٚ اييلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص ٚ يهازٜح  الأزٜات ٚدٚايه هتهب 
 ْترْٝ  ذات ايص١ً بمٛضٛل ايبشح.لااَع١ٝ ٚاالجسضا٥ٌ ايٚ

يًشصهٍٛ   لمطهاعد٠ باضهتخداّ اضهتُاز٠ الاضهتبا١ْ بٛصهفٗا الأدا٠ ا    المٓٗر ايتشًًٝٞ:  .2
ع٢ً ايبٝاْات الأٚي١ٝ، ٚسهدد أضهًٛب )يٝههست ايجلاثهٞ( يكٝهاع اضهتذاب١ المبشهٛثين،        

ز أبعاد ايبشهح َٚتغيراته٘ ايهتي تعهت عهٔ      اباختالاضتبا١ْ إذ زٚعٞ في تصُِٝ اضتُاز٠ 
ايكههِٝ الجٖٛسٜهه١ يههلأدا٤ الجههاَعٞ ايتعًُٝههٞ المتُٝههص بالاعتُههاد عًهه٢ إصههداز الجهها٥ص٠      

ٚ(Abdulla & et.al, 2006) ،( 2009 ( ٚ)الحهِٝ ٚآخهسٕٚ، 2007 ٚ)زغٝد دلاب
 .١المبشٛث الجاَع١( ٚبما ٜتٓاضب َع 2009 ٚ)َصٖس،

 
 الأضايٝب اإدسصا١ٝ٥ضابعاً: 
يتشًٝههٌ ايبٝاْههات  (Excel 2003)ٚبسْههاَر  (SPSS 19.0)تخدَ  ايتلدٝهه١ اضهه

 الآت١ٝ:المطتشص١ً َٔ المبشٛثين، ٚقد شمً  الأضايٝب اإدسصا١ٝ٥ 
ثبههات الاضههتبا١ْ: ٚذيههو يكٝههاع َههد٣ اتصههاف فكههسات ايكٝههاع بايتٓاضههل ايههداخًٞ          .1

ٌ   (Cronbach's Alpha)بالاعتُههاد عًهه٢ َعاَههٌ نسْٚبهها  أيفهها      عههٔ يسٜههل قًٝهه
 خصا٥ص فكسات الاضتبا١ْ.

ٚالأٚضهههاط الحطهههاب١ٝ ٚالالسسافهههات المعٝازٜههه١ ٚالأٚشإ ايٓطهههب١ٝ      (T-test)اختبهههاز  .2
 يكٝاع دزد١ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ يًذا٥ص٠ في داَع١ تهسٜ .
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)َههإ ٜٚههتل( يًتعههسف عًهه٢ َههد٣ ٚدههٛد فههسٚم     (Mann Whitney U)اختبههاز  .3
ين سههٍٛ تههٛفس ايكههِٝ الجٖٛسٜهه١    َعٜٓٛهه١ بههين َتٛضههطات اضههتذابات الأفههساد المبشههٛث    

 يًذا٥ص٠ في داَع١ تهسٜ  تعص٣ إلى َتغير ايتشصٌٝ ايعًُٞ )َادطتير ٚدنتٛزاٙ(.

 
 ثبات الاضتبا١ْثآَاً: 
 Cronbach'sتم استطههاب ثبههات الاضههتبا١ْ باضههتخداّ َعاديهه١ )نسْٚبهها  أيفهها      إذ 

Alpha)( ٍٜٚٛضح َعاَلات ايجبات يهٌ ق١ُٝ دٖٛس١ٜ ٚيًكِٝ ن1، ٚالجد )ٌه. 
 
 (1)ددٍٚ 

 (Cronbach's Alpha)َعادي١ ع٢ً ٚفل َعاَلات ايجبات يًكِٝ الجٖٛس١ٜ 

 عدد ايكِٝ الجٖٛس١ٜ ت
 ايفكسات

 َعاٌَ
(Cronbach's Alpha)  

 09898 4 ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ 1
 09895 4 تًب١ٝ سادات المطتفٝدٜٔ ٚزغباتِٗ 2
 09893 4 المٓعُٞايتعًِ ايفسدٟ ٚ  3

ٚ الأفساد ايعاًَين في تكِٝٝ المدزا٤  4
 09883 4 الجاَع١

5 
ضسع١ اضتذاب١ الجاَع١ لاستٝادات 

 09888 4 المطتفٝدٜٔ َٓٗا

 09886 4 ايترنٝص ع٢ً المطتكبٌ 6
 0.886 4 إداز٠ اإدبدال في الجاَع١ 7
 09880 4 اإدداز٠ بالحكا٥ل 8
 09883 4 الاٖتُاّ بمبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ 9

10 
تا٥ر الأعُاٍ ٚابتهاز ايترنٝص ع٢ً ْ

 09879 4 ايك١ُٝ

 09881 4 تطبٝل المدخٌ ايٓعُٞ 11
 09896 44 فكسات ايكِٝ الجٖٛس١ٜ نٌ

 .الجدٍٚ َٔ إعداد ايباسحالمصدز: 
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َعاَلات ايجبات تتُتهع بدزده١ عايٝه١ َهٔ ايجبهات       نٌٕ أ ايطابلإذ ٜتضح َٔ الجدٍٚ 
 ٌ ْهه٘ بعههد سطههاب  إلجٖٛسٜهه١ نهههٌ(، إذ قُٝهه١ ٚيًكههِٝ ا عًهه٢ المطههت٣ٛ الجص٥ههٞ ٚايهًههٞ )يههه

َعاَههٌ )نسْٚبهها  أيفهها( يجبههات الاضههتبا١ْ تههبين إٔ المعههاَلات يهههٌ قُٝهه١ دٖٛسٜهه١ ٚيًكههِٝ        
الجٖٛس١ٜ نهٌ ايتي تهْٛ  َٓٗا الاضتبا١ْ تتُتهع بدزده١ عايٝه١ َهٔ ايجبهات ٚقهد تساٚسه         

ايٝه١ َهٔ   ( ٖٚرا ٜدٍ ع٢ً إٔ فكسات الاضتبا١ْ تتُتهع بدزده١ ع  09898 –09897قُٝٗا بين )
( 0960ايجبههات َكازْهه١ بايكُٝهه١ الأدْهه٢ لمعاَههٌ )نسْٚبهها  أيفهها( ٚايههرٟ يجههب إٔ ٜهههٕٛ )         

 .(300، 2008، )دٛد٠
 

 ٚصف الجاَع١ المبشٛث١ ٚالأفساد المبشٛثينتاضعاً: 
 ٚصف الجاَع١ المبشٛث١: .1

ٚبٓهههٛا٠  23/12/1987في  951سقِ ايهههذٟ تأضطههه  داَعههه١ تهسٜههه  بمٛدهههب ايكهههساز   
ٝات ٖٞ ن١ًٝ ايترب١ٝ يًبٓات ٚايطهب ٚالهٓدضه١ ٚاضهتكبً  يًبتٗها لأٍٚ     َه١ْٛ َٔ ثلاخ نً

ٔ ن١ًٝ ٚتهأتٞ بالمستبه١   ٜٖٚٞ تضِ الإٓ إسد٣ ٚعػس 1989-1988َس٠ في ايعاّ ايدزاضٞ 
دزاضات المطها١ٝ٥  ض  نًٝات يً فضلًا عٔايجا١ْٝ بعد داَع١ بغداد َٔ سٝح عدد ايهًٝات 

يبشجٝه١ ٚايعًُٝه١ ٚاإددازٜه١ ايطهاْد٠ يًُطهير٠      َهٔ المسانهص ا   اًِ داَعه١ تهسٜه  عهدد   ضنُا ت
َسنهص صهلا     ،َسنهص الحاضهب١ الايهترْٚٝه١    ،ايتع١ًُٝٝ َجٌ َسنص ايتطٜٛس ٚايتعًِٝ المطتُس

عهٔ َهاتهب اضتػهاز١ٜ تخصصه١ٝ      ايدٜٔ الأٜهٛبٞ يًدزاضهات ايتازيخٝه١ ٚالحضهاز١ٜ فضهلاً     
   بط الجاَع١ با تُع.َٔ َبدأ ز تٓكٌ خدَاتٗا إلى قطاعات ا تُع المختًف١ اْطلاقاً

 

 ٚصف الأفساد المبشٛثين: .2
تم اختٝاز الأفساد المبشٛثين يع١ٓٝ َهٔ ايكٝهادات اإددازٜه١ في الجاَعه١ )َطهاعد ز٥هٝظ        

زؤٚضهها٤ الأقطههاّ اإددازٜهه١ في ز٥اضهه١ الجاَعهه١ ٚعُههدا٤  َههٔ  عههدديًػههؤٕٚ ايعًُٝهه١ ٚالجاَعهه١ 
نًٝههات اإدداز٠ ٚالاقتصههاد، يههب الأقطههاّ ٚايفههسٚل ايعًُٝهه١ في  ٚزؤضهها٤ايهًٝههات َٚعههاِْٚٝٗ 

الأضههٓإ، الهٓدضهه١، ايعًههّٛ، ايتربٝهه١، ايكههإْٛ، ايعًههّٛ ايطٝاضهه١ٝ، ايصزاعهه١،  ٖٓدضهه١ ايههٓفط   
ٚالمعههادٕ، الآداب، ايتربٝهه١ ايسٜاضهه١ٝ، ايصههٝدي١، ايػههسٜع١( ٚايههرٜٔ ٜس ههٕٛ ٚيخططههٕٛ       



 / أحمد عًٞ 
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عهههدد ( اضهههتُاز٠ اضهههتبا١ْ عًهههِٝٗ ٚناْههه  85لمطهههتكبٌ الجاَعههه١، ٚقهههاّ ايباسهههح بتٛشٜهههع )
( اضهتُاز٠ أٟ بٓطهب١ اضهتذاب١    67الاضتُازات المطتردع١ ٚايصالح١ يًتشًٌٝ اإدسصا٥ٞ )

%( ٖٚرا َا تٝطس يًباسح، نُا أدسٜ  أٜضاً المكهابلات َهع ايعدٜهد َهِٓٗ ٚذيهو      79تكازب )
يتٛضههٝح بعههض فكههسات الاضههتبا١ْ ٚايههتي تضههُٓ  ايبٝاْههات الخاصهه١ بههالأفساد المبشههٛثين     

اد ايبشهح )ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ يًذها٥ص٠( ٚذيهو بٗهدف الحصهٍٛ عًه٢         ( فكس٠ تعهت عهٔ أبعه   44ٚ)
إذ ، ( ٜٛضهح ٖهرٙ الخصها٥ص   2إدابات دقٝك١ تخدّ َكاصد ايبشهح ٚتٛدٗاته٘، ٚالجهدٍٚ )   

تبين إٔ الحاصًين ع٢ً غٗاد٠ ايدنتٛزاٙ يمجًٕٛ ايٓطب١ الأنهت َهٔ بهين الأفهساد المبشهٛثين      
٢ ايههٛادز ايعًُٝه١ المؤًٖه١ يًكٝهاّ     ٖٚرا ٜعهظ َهد٣ اٖتُهاّ داَعه١ تهسٜه  بالاعتُهاد عًه      

( فهههسداً َهههٔ الأفهههساد المبشهههٛثين بٓطهههب١   58بٛادباتٗههها بهفههها٠٤ ٚفاعًٝههه١، إذ بًههه  عهههددِٖ )  
(، أَا فُٝا ٜتعًل بايًكهب ايعًُهٞ فكهد ناْه  ْطهب١ سهاًَٞ يكهب )أضهتاذ َطهاعد(          8696%)

 %( تًٝٗا ْطب١ ساًَٞ يكب )َدزع(.5398أع٢ً ايٓطب بٓطب١ )
   

ٕ ايف٦ه١ ايهتي  تًهو    لأٜهستبط بعهدد ضهٓٛات الخدَه١ يلأفهساد المبشهٛثين، فه       ٚأخيراً فُٝا 
  ٔ ضهه١ٓ  21) ضههٓٛات خدَهه١ في لدههاٍ ايعُههٌ في الجاَعههات ٚداَعهه١ تهسٜهه  ٚايههتي تههتراٚ  َهه

%( ٖٚهههٞ ايف٦ههه١ الأنهههت يههههٕٛ َععُٗهههِ َهههٔ ذٟٚ الخهههت٠     4794فهههأنجس( ٚناْههه  ْطهههبتِٗ ) 
بطههه١ باختصاصهههاتِٗ ايعًُٝههه١ ٚالاختصهههان في لدهههاٍ عًُهههِٗ ٚيمتًههههٕٛ المهههؤٖلات المست

أدههٌ َههٔ  ٙٚاتخههاذ ٘ٚتخطٝطههالأفضههٌ  ٚايٛظٝفٝهه١ ٚيمهههٔ الاعتُههاد عًههِٝٗ في زضههِ ايكههساز  
 ٤ الجاَع١.قطين أدا
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 (2ددٍٚ )
 خصا٥ص الأفساد المبشٛثين في داَع١ تهسٜ 

 % ايتهساز المتغير

 ايتشصٌٝ ايعًُٞ
 1394 9 َادطتير
 8696 58 دنتٛزاٙ
 100 67 ا ُٛل

 ايًكب ايعًُٞ

 299 2 َدزع َطاعد
 2999 20 َدزع

 5398 36 أضتاذ َطاعد
 1394 9 أضتاذ
 100 67 ا ُٛل

 عدد ضٓٛات الخد١َ

 هه هه ضٓٛات 5 -ض١ٓ 
 3598 24 ض١ٓ 6-15
 1695 11 ض١ٓ 16-20
 4797 32 ض١ٓ فأنجس 21

 100 67 ا ُٛل
 َٔ إعداد ايباسح.الجدٍٚ  المصدز:

 
 ايجاْٞبشح الم

 اإدياز ايٓعسٟ
 ٘ٚخصا٥ص لجاَعٞ( المتُٝصاالأدا٤ ايتعًُٝٞ )أٚلًا: َفّٗٛ 

ُٗههه١ يًُٓعُهههات ٚأنجسٖههها ضهههع١   ٜعهههد َصهههطًح الأدا٤ َهههٔ المفهههاِٖٝ الجٖٛسٜههه١ ٚالم   
)ايعصاٟٚ،  "دداز٠ المٓع١ُ ٚتفٛقٗا"َكٝاع يًتعسف ع٢ً َد٣ إذ ٜعت عٓ٘ بأْ٘  ٚشمٛلًا،
2010 ،53). 
المتُٝص َٔ المٛضٛعات ايهتي سعٝه  باٖتُهاّ ٚاضهع في ايعها        ٓعُٞالمدا٤ إذ إٕ الا 

  ٚ ٞ المتكدّ َٔ خلاٍ الأدبٝات ٚايدزاضات اإدداز١ٜ ٚع٢ً المطهتٜٛين ايفهسدٟ  ، ٚقهد  المٓعُه
المتُٝص بأْ٘ ايٓعس٠ المتها١ًَ في إداز٠ الأدا٤ ايتٓعُٝهٞ ايهرٟ ٜهؤدٟ     المٓعُٞعسف الأدا٤ 

إلى ايصبا٥ٔ ٚايتي تطاِٖ في الاضتدا١َ ايتٓعُٝٝه١ ٚقطهين   دا٥ُاً إلى تطًِٝ ايك١ُٝ المضاف١ 



 / أحمد عًٞ 

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

75 

لٌ عههاّ ٚايههتعًِ    -101، 2008)يهه٘،  ايفههسدٟ المٓعُههٞايفاعًٝهه١ ايتٓعُٝٝهه١ ٚايكابًٝهه١ بػههه
102). 

 
ٚتعههد الجاَعههات َههٔ المٓعُههات الخدَٝهه١ إلا إٔ خصا٥صههٗا َغههاٜس٠ إلى سههد نههبير عههٔ    

ٝعهه١ عًُههٗا المتُجههٌ بتكههدِٜ ايعًههّٛ  المٓعُههات الخدَٝهه١ الأخههس٣ ، ٚذيههو اعتُههاداً عًهه٢ يب  
ٚالمعازف المتٓٛع١ يًطًب١ ٚإدهسا٤ ايبشهٛخ ايعًُٝه١، نُها ٜكهع عًه٢ عاتكٗها َطهؤٚي١ٝ زفهد          

  .(64، 2005 ا تُع بايهادز المؤٌٖ يػغٌ ايٛظا٥ف المختًف١ في المٓعُات )ٜٛضف،
ٕ لألأَهِ، يهرا فه   َه١ َهٔ ا  أ ١ٚبما إٔ تطٛز ٚتكدّ قطال ايتعًِٝ ايعايٞ ٜعد زَصاً بازشاً لأٜه 

الحسن ع٢ً قكٝل الأدا٤ الجاَعٞ المتُٝص في َٓعُات ٖرا ايكطال أصبح ٖادطهاً ٜٓتهاب   
ّ( اْتػهههس 1986ْهه٘ َههع سًههٍٛ ايعههاّ )    إتُين بكضههاٜا ايتعًههِٝ ايعههايٞ، إذ    ايهههجير َههٔ المٗهه   

( ٚلاٜه١  18ّ( قاَه  أنجهس َهٔ )   ١ٝ1994، ٚفي عهاّ ) َيرنالجاَعات الأ نٌالاٖتُاّ بالجٛد٠ في 
عًه٢ داَعاتٗها سسصهاً َٓٗها عًه٢      ٘ ٚتطبٝكه ١ٝ بتطٜٛس ْعاّ َؤغهسات الأدا٤ المتُٝهص   نأَير

دٚلًا ٙ ٚتطههٜٛسزفههع دههٛد٠ خههدَاتٗا، ٚيههريو أصههاب  عههد٣ٚ قطههين قطههال ايتعًههِٝ ايعههايٞ   
عدٜد٠ في أٚزبا َجٌ بسٜطاْٝا ٚأخس٣ في اضترايٝا ٚخاصه١ بعهد ايٓذها  ايههبير ايهرٟ سككته٘       

 Malcolmل َعاٜير ٚدٛا٥ص الجٛد٠ يلأدا٤ المتُٝص )نذها٥ص٠  ١ٝ في تطبَٝيرنالجاَعات الأ

Baldrige)   ٝههه١ َيرنممههها سهههدا بٗهههرٙ ايهههدٍٚ إلى الاضهههتعا١ْ بتذسبههه١ ايٛلاٜهههات المتشهههد٠ الأ
، 2002 )بهسُٖين،  ٚقطٝٓٗا ٚتطٜٛسٖا بغ١ٝ تخصٝصٗا ٚتطبٝكٗا يهتلا٥ِ ب٦ٝاتٗها ايًٝه١   

1). 
( 52-51، 2005 : )ٜٛضهف، تٝه١ الآ لأدا٤ المتُٝص  تهاش بالخصها٥ص  فالجاَعات ذات ا

 (29، 2010، )ايكٝطٞٚ
   ت١٦ٝٗ ايب١٦ٝ الملا١ُ٥ ٚالمٓاضب١ ايتي تطاعد نٛادزٖا ايبػس١ٜ المختًف١ يًٛصٍٛ بٗهِ إلى

 َطت٣ٛ الأدا٤ المتُٝص.

       ٌٚضههع َعههاٜير عايٝهه١ يههلأدا٤ يهههٌ فههسد في الجاَعهه١ ٚايعُههٌ عًهه٢ زفههع ٖههرٙ المعههاٜير بػههه
 تدزيجٞ.
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  اَعٝهه١ ٚذيههو بلأضههٓاد أعُههاٍ َٚٗههاّ ددٜههد٠ إيههِٝٗ ٚبلأتبههال أضههًٛب       تطههٜٛس ايكٝههادات الج
ايتٓهههاٚب ايهههٛظٝفٞ، ٚالحهههسن عًههه٢ عهههدّ إبكههها٤ الأفهههساد ذٟٚ المهههؤٖلات الجاَعٝههه١ َهههٔ    

 فتر٠ أيٍٛ َٔ الحد المكسز.ٗا ْفطالمٛظفين في َسانصِٖ ايٛظٝف١ٝ 

        ٠ ٚذات ايكٝاّ بتصٜٚد نٌ َطت٣ٛ َهٔ َطهتٜٛات الجاَعه١ بههٛادز إدازٜه١ ٚٚظٝفٝه١ ددٜهد
 ختات َٚٗازات عاي١ٝ بٗدف الاضتفاد٠ َِٓٗ في سٌ َػانًٗا ايتٓع١ُٝٝ.

   ٛالحههسن ايصا٥ههد يههد٣ ايهههادز ايتدزٜطههٞ لمتابعهه١ لذاضههساتِٗ َٚتابعهه١ يًبههتِٗ، ٖٚههرا ٖهه
 دافع ذاتٞ بػسٟ فطسٟ.

         تهدعِٝ دٚز ايطايهب ٚشٜههاد٠ أدا٥ه٘ َههٔ خهلاٍ ايهدعِ المتٛاصههٌ يه٘ ٚتػههذٝع٘ عًه٢ ايتفههٛم
 أفهازٙ ايع١ًُٝ.ٚايتُٝص ٚدعِ 

 .الاضتغلاٍ الأَجٌ يًٛق  ايدد يًُشاضس٠ في صًب الماد٠ ايع١ًُٝ 

     ٝايههدعِ المعٓههٟٛ ٚايههرٟ ٜعههد ايههدافع ايٓفطههٞ يصٜههاد٠ أدا٤ ايطايههب َههٔ خههلاٍ عههدّ ايتههٛب
 ٚاإدٖا١ْ المطتُس٠.

 
المتُٝههههص بأْهههه٘  الأدا٤ الجههههاَعٞٚتأضٝطههههاً عًهههه٢ َهههها تكههههدّ ذنههههسٙ ٜعههههسف ايباسههههح  

ُٝههص٠ إدداز٠ الجاَعهه١ ٚالمتشككهه١ َههٔ خههلاٍ قكٝههل أٖههدافٗا اإدضههتراتٝذ١ٝ "المُازضههات المت
بفاعًٝهه١ ٚنفهها٠٤ ٚبمطههتٜٛات عايٝهه١ تفههٛم المخطههط لههها، ممهها ٜههٓذِ عههٔ ذيههو تطههًِٝ قُٝهه١  

يًباسههح َجًه٢ يًُطهتفٝدٜٔ َٓٗهها تطهاِٖ في ديمَٛهه١ ٚاضهتُساز١ٜ الجاَعه١"، ٚبههريو يمههٔ       
 َع١ بايٓتادات أدْاٙ:سصس ْتا٥ر الأدا٤ الجاَعٞ المتُٝص في الجا

  المتُٝهص  يًذاَعه١، فهالأدا٤   ايتٓافطه١ٝ  ايكهدز٠  تعصٜهص  ٛ ٌ  ٖه  يبكا٥ٗها  ايٛسٝهد  ايطهبٝ

ّ  في عها   ٚاضهتُسازٖا  ٌ  ايٝهٛ ِ  َتٓٛعه١  تٓافطه١ٝ  بتشهدٜات  الحافه  ايتطهٜٛس  عًه٢  ٚايكها٥

أضايٝب ٚ يسم ايعٌُ مما ٜطاِٖ ذيو في تٛيٝد أٚاصس ايجك١ ٚايتعهإٚ بهين    في المطتُس
 المطتفٝدٜٔ َٓٗا.الجاَع١ ٚ

 بٗا. المٓٛي١ الأْػط١ أدا٤ سطٔ خلاٍ َٔ الجاَع١ أٖداف قكٝل ع٢ً ايكدز٠ 

 



 / أحمد عًٞ 
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 يلأدا٤ ايتعًُٝهٞ المتُٝهص   (Malcolm Baldrige, 2011-2012) دا٥ص٠أ١ُٖٝ ثاْٝاً: 
 ٗاٚأٖداف

َههع تصاٜههد الاٖتُههاّ بههلأداز٠ الجههٛد٠ ايػهها١ًَ خههلاٍ ايجُاْٝٓههات َههٔ ايكههسٕ الماضههٞ في     
ٝههه١ بهههسشت ايتٛدٗهههات إدْػههها٤ دههها٥ص٠ ٚيٓٝههه١ في لدهههاٍ الجهههٛد٠  َيرنتشهههد٠ الأايٛلاٜهههات الم
ّ(، ٚتهُٔ أ١ُٖٝ الجها٥ص٠ َٓهر   ١ٝ1987، ٚقد تم إْػا٤ تًو الجا٥ص٠ عاّ )َيرنيًُٓعُات الأ

 (Knowles, 2011, 44): ت١ْٝػأتٗا الأٚلى في قكٝل الأغساض الآ
 تادٝتٗا .١ٝ يتشطين دٛدتٗا ٚإَْيرنقفٝص المٓعُات ايصٓاع١ٝ الأ 

      َهاف٦هه١ المٓعُههات ايههتي تكههّٛ بعًُٝهه١ ايتشطههين يتصههبح َجههالًا تتههر٣ بٗهها يًُٓعُههات
 لها.الأخس٣ المٓافط١ 

 َٚعاٜير يمهٔ اضهتعُالها َهٔ قبهٌ المٓعُهات ايصهٓاع١ٝ يتكٝهِٝ        اًنُا أْٗا ٚضع  أضط
ٚتم لاسكاً تٛضٝع قطاعات المٓعُهات ايهتي تضهُٗا الجها٥ص٠      الجٛد٠،دٗٛدٖا في قطين 

 تػٌُ ايتع١ًُٝٝ َٓٗا ٚايصش١ٝ.  ي

  
ٝهههه١ َيرنالأ المتشههههد٠ ايٛلاٜههههات تجههههاز٠ هستير غسفهههه١ضهههه اضههههِ الجهههها٥ص٠ إلى ٜٚسدههههع

(Malcolm Baldrige)  (10، 2007تٞ: )زغٝد ٚدلاب، إلى قكٝل الآٚتٗدف الجا٥ص٠ 
 أدا٥ٗا. ْٚتا٥ر ٚقابًٝات ممازضات الجاَع١ ع٢ً تطٜٛس َطاعد٠ 

 عًُٝه١  تطٜٛس  ٍ ِ  الاتصها ٔ  ايعدٜهد  بهين  المعًَٛهات  ٚتكاضه ٕ  الجاَعهات ٚفي  َه  ايعها   بًهدا
 .ٗاجمٝع

 فضهلاً  ايتعًُٝهٞ،  الأدا٤ ٚاقع َع ايتعاٌَ خلالها َٔ يمهٔ عٌُ أدا٠ إيجاد في المطاعد٠ 

 ٔ ٞ  ايتخطهٝط  عًُٝه١  إدهسا٤  في المطهاعد٠  عه ٔ  ٚالاضهتفاد٠  اإدضهتراتٝذ ِ   َه  فهسن ايهتعً

 .المتاس١

 
 ِٗٚدزاضات ِٗٚتجازب ٠الجا٥صب ذات ايعلاق١ ثايجاً: إضٗاَات

تهتطههب ايدزاضههات ايتطبٝكٝهه١ ٚايٓعسٜهه١ ٚايتذههازب ايطههابك١ َهاْهه١ نههبير٠ في ايبشههح    
ايعًُٞ، بٛصفٗا تسانُا َعسفٝا ٜتٝح يًباسجين الاْطلام َٓ٘ يتأيير المهتغيرات ذات ايعلاقه١   



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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بمٛضهههٛل ايبشهههح ٜٚتعهههصش ذيهههو بمههها تٓاٚيتههه٘ دٗهههٛد ايبهههاسجين ايطهههابكين َهههٔ َٛضهههٛعات  
٠ أبعاد َػه١ً ايبشهح َهٔ   ٌ ٚالاختباز بغ١ٝ تٛثٝل ايٓٛاسٞ المعسف١ٝ َٔ د١ٗ ٚبًٛزبايتشًٝ

، يرا ساٍٚ ايباسح اإدلماّ ببعض ايبشٛخ ٚايتذازب ذات ايصه١ً ببشجه٘، ٚفُٝها    د١ٗ أخس٣
ٜأتٞ اضتعساض لأِٖ ٖرٙ ايدزاضات ٚايتذازب، ٚاعتُد ايباسهح في عسضه٘ يتًهو ايدزاضهات     

ل عهاًَٞ  فا٥ٗا َكَٛهات ايبشهح ايعًُهٞ، ٚقهد زتبه  عًه٢ ٚفه       ٚايتذازب ع٢ً سداثتٗا ٚاضتٝ
 تٞ:  ايًغ١ ٚض١ٓ اإدعداد ٚنالآ

إذ بدأت ٖهرٙ الجاَعه١ ٚايهتي تعهد َهٔ       :(Missouri)تجسب١ داَع١ شماٍ غسب ٚلا١ٜ  .1
ّ(، ٚفي عهاّ  1986الجاَعات ايسا٥د٠ في لداٍ تطبٝل الجٛد٠ ايتع١ًُٝٝ تجسبتٗا في عهاّ ) 

س ثكافتٗها عهٔ الجهٛد٠ َهٔ خهلاٍ دزاضهتٗا يٛثٝكه١ دها٥ص٠         ( قاَ  الجاَعه١ بتطهٜٛ  1991)
(Malcolm Baldrige)( تكههدَ  الجاَعه١ بطًههب يًشصههٍٛ عًهه٢  1994، ٚفي ضهه١ٓ )ّ

بٛصههفٗا  الجهها٥ص٠، ٜٚعههد تههبل الجاَعهه١ لمعههاٜير  (1997ّا٥ص٠ ٚفههاشت بٗهها في ضهه١ٓ ) الجهه
ٞ  ٚايتٓفٝهههر ٚايسقابههه١ أ ٛذدههها يًتخطهههٝط فٝٗههها  قاَههه  بلأعهههاد٠ ٖٝهًههه١ ايٓعهههاّ الجهههاَع

ٚأدخًهه  عًُٝهه١ تخطٝطٝهه١ إضههتراتٝذ١ٝ ددٜههد٠، نُهها يههٛزت خطتٗهها يجكافهه١ الجههٛد٠،       
تٓبه٘ ايكههاد٠   (Malcolm Baldrige)ْٚتٝذه١ يتكهدَٗا بطًهب الحصههٍٛ عًه٢ دها٥ص٠      

ٕ إلى ٚدٛد ثغسات عدٜد٠ بما فٝٗا تًو ايهتي نهإ ٜهتعين عًهِٝٗ قٝاضهٗا ٚٚضهع       ٛاإددازٜ
إدضهاف١ٝ ايهتي أدخًه  في ايجكافه١ ايتعًُٝٝه١ ٖهٞ       ْكاط َسدع١ٝ لها، َٚٔ بين ايتعدٜلات ا

تبل ثكاف١ تٓع١ُٝٝ ددٜد٠ َعتُهد٠ عًه٢ ْعهاّ إداز٠ الجهٛد٠ ايػها١ًَ ممها أد٣ إلى إٔ       
 (442، 2007)ايطاَسا٥ٞ،  تٓفر بٓذا  ايعدٜد َٔ ا الات َٓٗا:

 .دَر ضبع نًٝات في أزبع نًٝات 

 ( بسْالدهههاً ناْههه  المػهههازن١ فٝٗههها  34إيغههها٤ ) ٔطهههت٣ٛ المطًهههٛب أٚ َتدْٝههه١ دٕٚ المَههه
 الجٛد٠.

 (  َههٔ المخصصههات اإددازٜهه١ ٚالخههدَات الأناديمٝهه١ المطههاْد٠ إلى َٝصاْٝهه١      6سٛيهه )%
 ايتدزٜظ.

 .)سٛي  عذصاً َكدازٙ )ًَٕٝٛ دٚلاز( إلى استٝايٞ قدزٙ )ثلاث١ َلاٜين دٚلاز 

 ( في ايكدز٠ الاضتٝعاب26.١ٝازتفع تطذٌٝ ايطًب١ بٓطب١ )% 



 / أحمد عًٞ 
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 ٝاً غاَلًا يًخسيجين في الأقطاّ ايدزاض١ٝ ناف١.أدست اختبازاً ْٗا٥ 

ٝه١  َيرن( أدْاٙ عٓاٜٚٔ الجاَعهات ٚايهًٝهات الأ  3ٚفي ايطٝام ذات٘ ٜٛضح الجدٍٚ )  
 المتُٝص٠ الحاص١ً ع٢ً الجا٥ص٠.

 
 (3) ددٍٚ

 ١ٝ المتُٝص٠ ٚالحاص١ً ع٢ً الجا٥ص٠َيرنعٓاٜٚٔ الجاَعات ٚايهًٝات الأ
 ض١ٓ الحصٍٛ

 ت الجاَع١ أٚ ايه١ًٝعٓٛإ  ع٢ً الجا٥ص٠ 

2001 

University of Wisconsin-Stout, 

menomonie, WI 

1 

Pearl River School District, Pearl 

River, NY 

2 

Chugach School District, Anchorage, 

AK 

3 

2003 
Community Consolidated School 

District 15, Palatine, IL 

4 

2004 
Kenneth W. Monfort College Of 

Business, Greeley, CO 

5 

2005 
Jenks Public Schools, Jenks, OK 6 
Richland College, Dallas, TX 7 

2008 
Iredell-Statesville Schools, Statesville, 

NC 

8 

2009 
Montgomery County Public Schools, 

Rockville, MD 

9 

 .(www.nist.gov/Baldrige)ع٢ً  الجدٍٚ َٔ إعداد ايباسح بالاعتُادالمصدز: 
 
بعٓههٛإ "قٝههاع ٚاختبههاز المعههاٜير ايطههبع١   (Abdulla & et.al, 2006)دزاضهه١  .2

يههلأدا٤ ايتعًُٝههٞ المتُٝههص" إذ تم اعتُههاد المعههاٜير     (Malcolm Baldrige)لجهها٥ص٠ 
   ٚ ( داَعه١ ٚنًٝه١ في دٚيه١    15اختبازٖها عًه٢ )  ايطبع١ يًذا٥ص٠ في ٖهرٙ ايدزاضه١ ٚقٝاضهٗا 

( تدزٜطههٝاً في تًههو الجاَعههات 220اإدَههازات ايعسبٝهه١ المتشههد٠، ٚشمًهه  عٝٓهه١ ايدزاضهه١ ) 
ٚايهًٝهات، ٚقههد تٛصهً  ايدزاضهه١ إلى تهٛفس ايعدٜههد َهٔ المعههاٜير في الجاَعهات ٚايهًٝههات      

 المبشٛث١.      

http://www.nist.gov/baldrige


   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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تُٝههص عًهه٢ ٚفههل َعههاٜير   بعٓههٛإ "الأدا٤ الجههاَعٞ الم  (2007دزاضهه١ )زغههٝد ٚدههلاب،   .3
" إذ تم الاضتفاد٠ في ٖرٙ ايدزاض١ َهٔ َعهاٜير الجها٥ص٠    (Malcolm Baldrige)دا٥ص٠ 

ايطهههبع١ يهههلأدا٤ الجهههاَعٞ المتُٝهههص في ايٓٗهههٛض بٛاقهههع الأدا٤ الجهههاَعٞ يهًٝههه١ اإدداز٠        
داَعه١ ايكادضه١ٝ، ٚبعبهاز٠ أخهس٣ أخهرت ايدزاضه١ عًه٢ عاتكٗها ايتأنهد َهٔ           / ٚالاقتصهاد 

( تدزٜطهههٝاً في ايهًٝههه١  48ٜير ايطهههبع١ يًذههها٥ص٠ ٚشمًههه  عٝٓههه١ ايدزاضههه١ )   تهههٛافس المعههها 
( ْكطه١ َهٔ إجمهايٞ    580ْفاً، نُا تٛصً  ايدزاض١ إلى سصٍٛ ايه١ًٝ عًه٢ ) آالمرنٛز٠ 

( ْكطهه١، نُهها أٚصهه  ايدزاضهه١ باْتكههاٍ     1000ايٓكههاط المخصصهه١ يًُعههاٜير ٚايبايغهه١ )   
يترنٝص ع٢ً ايعًُٝهات ٚالمخسدهات   ايه١ًٝ َٔ َسس١ً ايترنٝص ع٢ً المدخلات إلى َسس١ً ا

ٌ َعاً، ٚتٛدٝ٘ الاٖتُاّ لسٛ ايتأٖٝهٌ ايتربهٟٛ ٚالأنهاديمٞ ايػهاٌَ ي     عٓاصهس ايعًُٝه١    هه
ايتع١ًُٝٝ، ٚأخيراً ايتخًٞ عهٔ اعتُهاد المعهاٜير ايسقُٝه١ في عهدد اياضهسات أٚ ضهاعات        

 ايدٚاّ ايس ١ٝ.

 

  تٞ:دزاضات ٚايتذازب يمهٔ اضتخلان الآبعد تٓاٍٚ ٖرٙ اي
يلأدا٤ ايتعًُٝهٞ المتُٝهص باٖتُهاّ ايعدٜهد      (Malcolm Baldrige)يكد سعٝ  دا٥ص٠  .1

َههٔ ايبههاسجين ٚالجاَعههات ٚذيههو يًههدٚز المٗههِ ايههرٟ تضههطًع بهه٘ ٖههرٙ الجهها٥ص٠ في قكٝههل   
 ايعدٜد َٔ المصاٜا َٚٓٗا قطين َطت٣ٛ أدا٤ الجاَعات ٚتطٜٛس ٚاقعٗا لسٛ الأفضٌ.

َٔالاضترغاد ببعض المصادز ايتي   ٜ .2  يًباسح َعسفتٗا ٚالايلال عًٝٗا َٔ قبٌ.  تط
 المطا١ُٖ في ٚضع أضاع ٜطتٓد إيٝ٘ اإدياز ايٓعسٟ يًبشح.   .3
 بٓا٤ اضتُاز٠ الاضتبٝإ المتعًك١ بمتغيرات ايبشح.   .4
 ايتعسف ع٢ً َا تٛصً  إيٝ٘ ايدزاضات ٚايتذازب ايطابك١ َٔ اضتٓتادات ٚتٛصٝات. .5
 
 
 
 



 / أحمد عًٞ 
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يتعًُٝٞ يلأدا٤ ا (Malcolm Baldrige, 2011-2012)ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠  زابعاً:
 صالمتُٝ

( َعاٜير ز٥ٝط١ يًشهِ ع٢ً دزده١  ٝهص المٓعُه١    7إٕ إصداز الجا٥ص٠ ٜضِ في يٝات٘ )
   (MBNQA, 2011, 49; www.nist.gov/Baldrige)ايتع١ًُٝٝ ٖٚرٙ المعاٜير ٖٞ: 

 ايكٝاد٠. .1

 ٝط الاضتراتٝذٞ.ايتخط .2

 ايترنٝص ع٢ً ايصبٕٛ. .3

 ايكٝاع ٚايتشًٌٝ ٚإداز٠ المعسف١. .4

 ايترنٝص ع٢ً المٛزد ايبػسٟ يًُٓع١ُ. .5

 .ٗاٚعًُٝات ايترنٝص ع٢ً أْػط١ المٓع١ُ ايتع١ًُٝٝ .6

 ْتا٥ر أدا٤ المٓع١ُ ايتع١ًُٝٝ .7
   

ا ( ق١ُٝ دٖٛس١ٜ ٚايتي يمههٔ اعتُادٖه  11لى )إالمعاٜير ايطبع١ تطتٓد بالأضاع  ٖٚرٙ
في ايبشهههح الحهههايٞ نأضهههًٛب يتشكٝهههل ايتُٝهههص في الأدا٤ ايتعًُٝهههٞ )الجهههاَعٞ( في داَعاتٓههها   

يههرا ضههٝتِ تٓههاٍٚ تًههو ايكههِٝ بايتفصههٌٝ ٚنُهها َٛضههح    المبشٛثهه١،ايًٝهه١ َٚٓٗهها الجاَعهه١ 
 :)*(أدْاٙ

 ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ. .1

 تًب١ٝ سادات المطتفٝدٜٔ ٚزغباتِٗ. .2

 .المٓعُٞايتعًِ ايفسدٟ ٚ .3

 الأفساد ايعاًَين في الجاَع١.تكِٝٝ المدزا٤ ٚ .4

 ضسع١ اضتذاب١ الجاَع١ لاستٝادات المطتفٝدٜٔ َٓٗا. .5

 ايترنٝص ع٢ً المطتكبٌ. .6

 إداز٠ اإدبدال في الجاَع١. .7

                                                           

 تم الاعتُاد في ضسد ايكِٝ الجٖٛس١ٜ ع٢ً: )*(
(MBNQA, 2011, 49-54;  www.nist.gov/Baldrige). 

http://www.nist.gov/Baldrige
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 اإدداز٠ بالحكا٥ل. .8

 الاٖتُاّ بمبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ. .9

 . ايترنٝص ع٢ً ْتا٥ر الأعُاٍ ٚابتهاز ايك١ُٝ.10
 . تطبٝل المدخٌ ايٓعُٞ.11

   
ٗ ٚي ا يًٛصهٍٛ إلى ايتُٝهص في   هٛ تٛفست نٌ ايكِٝ المرنٛز٠ أعلاٙ فهٞ الجاَع١ فلأْٗا تؤًٖه
ٕ ٖههرٙ ايكههِٝ ضههتهٕٛ الأضههاع يتههٛفس المعههاٜير ايس٥ٝطهه١ ايطههبع١ ايههتي تعتُههدٖا          الادا٤ لأ

  ٞ تًهو ايكٝههِ نأضهاع يًتهاَهٌ      دّعه ، ٚيهريو يمههٔ   الجا٥ص٠ يتشكٝل ايتُٝهص في الادا٤ ايتعًُٝه
١َ الجاَع١ نههٌ ابتهدا٤ً بالمهدخلات فايعًُٝهات َٚهٔ ثههِ المخسدهات        يعًُٝاتٞ ضُٔ َٓعٛا

 .ٚاْتهٗا٤ً بايتغر١ٜ ايسادعه١ ايتهٞ تكٝهِ عٌُ المٓع١َٛ
 
 :ايكِٝ بايتفصٌٖٝرٙ ضٝتِ تٓاٍٚ نٌ ق١ُٝ َٔ ٚ

 ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ: .1

"قههدز٠ المههدزا٤ عًهه٢ إيجههاد زؤٜهها ٚاضههش١ ٚسكٝكٝهه١   ايسؤٜٜٛهه١ إلى ايكٝههاد٠ تػههير 
 اَع١ ٚايتي َٔ خلالها ٜتشكل ايُٓٛ ٚايتشطين ع٢ً ٚضعٗا الحايٞ" )يه٘، لمطتكبٌ الج

2008 ،36). 
ٕ تههههسع دٗٛدٖههها ٚخططٗههها أايكٝهههادات اإددازٜههه١ في الجاَعهههات  إذ ٜتٛدهههب عًههه٢

المطهههههتكب١ًٝ لسهههههٛ تهههههٛفير المٓههههها  ايتعًُٝهههههٞ المٓاضهههههب يًطًبههههه١ ٚٚضهههههع الأٖهههههداف  
   ٓ فٝهههرٖا بالاعتُهههاد عًههه٢   ٚالاضهههتراتٝذٝات ايٛاضهههش١ ٚايصهههشٝش١ لهههها ٚايهههتي يمههههٔ ت

إَهاْٝاتٗهها ٚقههدزاتٗا بغٝهه١ قكٝههل الأدا٤ الجههاَعٞ المتُٝههص، ممهها ٜطههاِٖ ذيههو في قفٝههص  
ٕ عًه٢ تًهو ايكٝهادات    لأَٗا ٚتطٛزٖا، ٚفي ايطهٝام ذاته٘ فه   ْػاط اإدبدال فٝٗا ٜٚضُٔ تكد

في الجاَعههه١ إٔ تفهههصٚا ٜٚػهههذعٛا الأفهههساد ايعهههاًَين يهههدِٜٗ عًههه٢ المطههها١ُٖ في تطهههٜٛس    
إٔ ٜهْٛههٛا أنجههس إبههداعاً َٚٛانبهه١ً يًتغههٝيرات ٚايتطههٛزات     أدههٌٚ قابًٝههاتِٗ َههٔ   قههدزاتِٗ

الحاصهه١ً في لدههاٍ أعُههالهِ، نُهها ٜتٛدههب عًههِٝٗ َتابعهه١ ضههًٛنٝات ٚأخلاقٝههات أٚي٦ههو      
    ٚ ٕ ٜٓعهسٚا في تعاًَهِٗ َعٗهِ َهٔ َٓعهٛز      أالأفساد تجاٙ ايٛادبهات ٚالمٗهاّ المٓايه١ بٗهِ، 



 / أحمد عًٞ 

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

83 

المػههازن١ ٚتبههادٍ الأفهههاز ٚالآزا٤ ٚذيههو فُٝهها    أخلاقههٞ تعههاْٚٞ ٜطههع٢ إلى تعصٜههص زٚ    
ٕ شز ٖهؤلا٤  لأٝهٌ الاتصهالات بهين ايطهسفين، يهرا فه      ٜتعًل بلأعداد الخطهط المطهتكب١ًٝ ٚتفع  

الأفساد ايعاًَين في ايتاَر ايتدزٜب١ٝ المتطٛز٠ يلاضتفاد٠ َِٓٗ نكاد٠ َطهتكبًٝين إدداز٠  
بمطههت٣ٛ أدا٥ٗههِ المعههسفي    ُٗهه١ يلازتكهها٤ َضههسٚز٠  دّأعُههاٍ الجاَعهه١ ٚتكٝههِٝ أدا٥ٗهها ٜعهه   

ٕ عًههه٢ إداز٠ الجاَعههه١ تػهههخٝص لأَٚطهههتكبًٝاً، ٚفي ايطهههٝام ذاتههه٘ فههه  ٚايهههٛظٝفٞ سايٝهههاً
نٛادزٖها ايبػهس١ٜ المتُٝهص٠ بغٝه١ َههاف٦تِٗ ٚقفٝهصِٖ لسهٛ أدا٤ أعُهالهِ بػههٌ أفضهٌ           

ْه٘ ٜهدعِ ايكهِٝ    ذًُ٘ ٜصهب في َصهًش١ عُهٌ الجاَعه١ لأ    ٖٚرا الأَس بم ٚايعهظ صشٝح،
ًٛن١ٝ الجٝهههد٠ يهههد٣ المهههدزا٤ ٜٚؤنهههد ايتهههصاَِٗ بتطهههٜٛس أدا٤ الجاَعههه١    الأخلاقٝههه١ ٚايطههه

في تكههدِٜ ضههبٌ ددٜههد٠ يتطههٜٛس ايعًُٝهه١ ايتعًُٝٝهه١ بالاعتُههاد عًهه٢ نٛادزٖهها     ٘ ٚقطههٝٓ
 َٔ أِٖ َٛازدٖا. دّايبػس١ٜ ٚايتي تع

نُا يجب إٔ تسنص دٗٛد ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ في الجاَع١ لسٛ إغاع١ قِٝ الجهٛد٠ فٝٗها   
خدَههه١ المطهههتفٝدٜٔ َٓٗههها، ٚاٖتُاَٗههها بمبهههدأ المطهههؤٚي١ٝ الادتُاعٝههه١   ٚايتٛدههه٘ لسهههٛ 

ٚالمٛايٓههه١ ايتٓعُٝٝههه١ ٚتطهههٜٛس نٛادزٖههها ايبػهههس١ٜ َٚسادعههه١ أدا٥ٗههها بصهههٛز٠ دٚزٜههه١      
        ٘ )ايطها٥ٞ ٚقهداد٠،    َٚٓتع١ُ بغ١ٝ ايتعهسف عًه٢ َهد٣ قكٝهل ٖهدفي الجهٛد٠ ٚايتُٝهص فٝه

2008 ،361). 
 

 :تًب١ٝ سادات المطتفٝدٜٔ ٚزغباتِٗ .2

عدٜد َٔ الجاَعات المتُٝص٠ إلى اعتُاد يسم ٚٚضها٥ٌ ايتهدزٜظ الحدٜجه١    تطع٢ اي
ٚالمتٓٛعه١ بٗهدف دعههِ عًُٝتٗها ايتعًُٝٝه١، ممهها ٜطهاعد ذيهو في قطههين َٗهازات ايطًبهه١        

، فهايتغٝيرات الحاصه١ً في ايتكاْه١    ايتطٛزات ايتكا١ْٝ المتٓٛعه١ ايفهس١ٜ ٚايع١ًُٝ لمٛانب١ 
لاقتصههاد١ٜ عًهه٢ المطههتٜٛين ايًههٞ ٚايعههالمٞ    ايتغههٝيرات انافهه١ فضههلًا عههٔ  بأغهههالها 

أدههتت ايعدٜههد َههٔ الجاَعههات عًهه٢ تطههٜٛس َٓاٖذٗهها ايدزاضهه١ٝ ٚيههسم تدزٜطههٗا باتجههاٙ  
الأفضهههٌ اضهههتذاب١ لمتطًبهههات ضهههٛم ايعُهههٌ ٚالمتُجًههه١ في الحصهههٍٛ عًههه٢ الخهههسيجين       

 ٚ ٕ لأتخصصههاتِٗ ايعًُٝهه١، ٚيههريو فهه  عًهه٢ ٚفههلالمههؤًٖين يًعُههٌ في المٓعُههات المختًفهه١ 
 في لداٍ الخد١َ ايتع١ًُٝٝ عًِٝٗ إٔ ٜٗتُٛا بهٌ تًو الأَٛز ايطهابل  ين ٚايباسجينًًاي
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ذنسٖهها بغٝهه١ تفعٝههٌ ايعًُٝهه١ ايتعًُٝٝهه١ ٚالازتكهها٤ بٗهها لسههٛ الأفضههٌ، يههرا ٜٓبغههٞ عًهه٢         
ايكٝادات اإدداز١ٜ الجاَع١ٝ ٚخاص١ في الجاَعهات الحهَٛٝه١ إٔ تههٕٛ لهها زؤٜه١ ٚاضهش١       

تعًُٝٝهه١ َههٔ َٓعههٛز اضههتراتٝذٞ بٗههدف إغههبال سادههات   سههٍٛ نٝفٝهه١ تطههٜٛس ايعًُٝهه١ اي 
َٓٗهها ٚصاصهه١ ايطًبهه١، ممهها ٜههدعِ ذيههو َههٔ المٛقههف ايتٓافطههٞ   ِٗ ٚزغبههاتالمطههتفٝدٜٔ 

)ايعههسام( ٚخاصهه١ في ايعكههد الخههير بعههد تأضههٝظ      لجاَعاتٓهها الحهَٛٝهه١ في بًههدْا ايعصٜههص   
في ضهٛم الخدَه١   ايعدٜد َٔ الجاَعات ايعساق١ٝ الجدٜد٠ ٚايتي تطُح إٔ ٜهٕٛ لها َها١ْ 

ايتعًُٝٝهه١ ٚبايتههايٞ ٜعههٛد ذيههو بالمٓفعهه١ عًهه٢ الحهَٛهه١، ٖٚههرا الأَههس ٜعتُههد بصههٛز٠          
لحاصهه١ً في أضاضهه١ٝ عًهه٢ ضههسٚز٠ َتابعهه١ الجاَعهه١ يهههٌ ايتطههٛزات ايتكاْٝهه١ الحدٜجهه١ ا     

المٓافط١ لها َهٔ  ٗا ٚفعايٝات، َٚتابع١ أْػط١ الجاَعات الأخس٣ لداٍ الخد١َ ايتع١ًُٝٝ
ايعدٜد َٔ الجاَعات المتكد١َ بتُٝصٖا  ُتعتا، إذ تٗا في تطٜٛس أعُالهالاضتفاد٠ َٓ أدٌ

بايعدٜهههد َهههٔ الخصههها٥ص المتٓٛعههه١ فُهههجلًا ٖٓهههاى داَعهههات تطهههتخدّ تكٓٝهههات ٚأْعُههه١  
ٚتههٛا٥ِ بههين أضههايٝب ٚيههسم    المٓعُههٞتعًُٝٝهه١ سدٜجهه١ ٚأخههس٣  تًههو عٓصههس اإدبههدال   

ايتعًُٝٝه١ في سهين إٔ ايهبعض     ايعٌُ المختًف١ ٚغيرٖا  تاش بعٓصهس الاٜصها٤ في ايعًُٝه١   
 الآخس َٓٗا يمتًو ضسع١ الاضتذاب١ يًتغٝيرات ايب١ٝ٦ٝ

 
نُهها إٔ ٖٓههاى َصاٜهها أخههس٣ تٓفههسد بٗهها تًههو الجاَعههات المتُٝههص٠ عههٔ غيرٖهها َههٔ           

 الجاَعات ايتكًٝد١ٜ تتُجٌ بالمصاٜا الآت١ٝ:
  يًبتٗا بمختًف أعُهاز  نٌَعاٜير َٚكاٜٝظ ايتعًِ المتُٝص تٓطذِ ٚتٓطبل ع٢ً ِٖ

َٚطههتٜٛاتِٗ َٚٗههازاتِٗ ايعًُٝهه١ ٚايفهسٜهه١، نُهها أْٗهها تتٓههاغِ ٚإَهاْٝههات الجاَعهه١       
 الماد١ٜ َٓٗا ٚايبػس١ٜ.

  ٚفل المٓاٖر ايتعًُٝٝه١ الحدٜجه١ َهع    ع٢ً نادزٖا ايتدزٜطٞ َؤٖلًا يتدزٜظ ايطلاب
إَها١ْٝ الاضتفاد٠ َٔ أضايٝب ايتدزٜظ الحدٜج١ في ايعًُٝه١ ايتعًُٝٝه١ ٚذيهو يتبهأٜ     

ات ايفهسٜههه١ ٚايعًُٝههه١ يًطهههلاب، ممههها تهههتِ ذيهههو عًههه٢ ايههههادز ايتدزٜطهههٞ في المٗهههاز
 َس ٚإعطا٥٘ الأ١ُٖٝ ايبايغ١.َعات ايتكًٝد١ٜ الاٖتُاّ بٗرا الأالجا



 / أحمد عًٞ 
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           تٛفس المٓا  ايتعًُٝهٞ المٓاضهب يههٌ َهٔ ايتدزٜطهٝين ٚايطهلاب َهٔ قاعهات دزاضه١ٝ
 سدٜج١ ٚلدٗص٠ بايٛضا٥ٌ ايتع١ًُٝٝ المتطٛز٠.

 المكاز١ْ المسدع١ٝ في تكِٝٝ أدا٥ٗا. تطتفٝد َٔ أضًٛب 

   
ٕ أدا٤ ٚدٛد٠ الخد١َ ايتع١ًُٝٝ في الجاَع١ ٜهتِ قٝاضه٘ ٚتكُٝٝه٘    لأٜضاف إلى ذيو ف

، ٖٚهرا ٜعهل بأْه٘ ٜتٛدهب عًه٢      (َٔ قبهٌ المطهتفٝدٜٔ َٓٗها َٚهِٓٗ )ايطهلاب ٚا تُهع      
المتُٝهص٠  ٚايهتاَر ايتعًُٝٝه١   ٗها  ٚأْٛاعالجاَع١ إٔ تأخر بالحطبإ نٌ أغهاٍ الخدَات 

عٓد إعداد خططٗا ٚبسالدٗا المختًف١ بغ١ٝ َٓح ق١ُٝ ع١ًُٝ َتُٝص٠ يطلابٗا، ممها ٜصٜهد   
ذيههههو َههههٔ زضههههاِٖ ٚٚلا٥ٗههههِ تجههههاٙ دههههاَعتِٗ ٜٚػههههبع سادههههاتِٗ ٚزغبههههاتِٗ الحايٝهههه١     

 .ٚالمطتكب١ًٝ
 

ٖٚٓايو ايعدٜهد َهٔ ايعٛاَهٌ ايهتي يمههٔ إٔ تهدعِ أٚاصهس ايجكه١ بهين إداز٠ الجاَعه١           
 يعٛاٌَ الآت١ٝ:ٚيلابٗا تتُجٌ با

   ِٗايهههدعِ ايهاَهههٌ ٚالمتٛاصهههٌ يطًبتٗههها المٖٛهههٛبين ٚالاٖتُهههاّ بأفههههازِٖ َٚكترسهههات
 المتُٝص٠ في لداٍ تطٜٛس داَعتِٗ أٚ ا تُع.

       زدّ َٚعالجهه١ ايفذهه٠ٛ الحاصهه١ً بههين أدا٥ٗهها المخطههط ٚايفعًههٞ، ممهها ٜطههاِٖ ذيههو في
 َعالج١ الأخطا٤ ٚالمػانٌ ايتي تٛادٗٗا.

  بمهههها يخههههدّ أٖههههدافٗا ٚتٛدٗاتٗهههها   ِٗ ٚزغبههههاتا ايبػههههس١ٜ تًبٝهههه١ سادههههات نٛادزٖهههه
 المطتكب١ًٝ.  

      تكههدِٜ خههدَات ٚبههساَر تعًُٝٝهه١ ٚغههير تعًُٝٝهه١ َتُٝههص٠ َٚتٓٛعهه١ ٚذات خصهها٥ص
ٚ هات تختًهف عهٔ َهها تكدَه٘ َجٝلاتٗها َهٔ الجاَعههات الأخهس٣ نالاٖتُهاّ بأْػههط١         

ايهههتاَر اإدبهههدال ايفهههسدٟ ٚالجُهههاعٞ يًطًبههه١، ٚإسهههداخ تٓهههاغِ ٚاْطهههذاّ فُٝههها بهههين  
ٚالخدَات ايتعًُٝٝه١ المتُٝهص٠، ٚاعتُهاد َٝهص٠ ضهسع١ اضهتذابتٗا لحادهات ٚزغبهات         

 يًبتٗا بما يخدّ أٖدافٗا َٚصالحٗا المختًف١.

 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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قههد  ِٗ ٚزغبهات ٕ عًه٢ الجاَع١ ايتشهكل َهٔ إٔ سادات ايطًهب١ لأايطٝام ذات٘ ف ٚفهٞ
ّ ايتعًُٝهٞ ٚايعًُٝه١   تهِ تًبٝتٗا أٚ تجاٚشٖها َههٔ خههلاٍ قطهين عًُٝهات تصهُِٝ ايٓعها       

ايتع١ًُٝٝ ذاتهٗا، ٚيتشكٝل ٖهرا الههدف ٜتشهتِ عًه٢ الجاَعه١ ايترنٝص ع٢ً الأَٛز الآتٝه١:  
 (79 ،2009 )ايترتٛزٟ ٚدٛتإ،

     ٍايفٗههِ ايهاَههٌ لحادههات يًبتٗهها عًهه٢ المطههتٜٛين ايكسٜههب ٚايبعٝههد، ٚذيههو َههٔ خههلا
ِٗ َٚتطًبههاتِٗ الحايٝهه١  اضههتخداّ ايتغرٜهه١ ايسادعهه١ فُٝهها ٜتعًههل بههازا٥ِٗ َٚكترسههات     

 ضسٚز٠ قكٝكٗا ٚتًبٝتٗا َطتكبلًا. أدٌٚالمطتكب١ًٝ َٔ 

 .زبط تًو الحادات بعًُٝات تصُِٝ ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝ في الجاَع١ 

          ٍضههسٚز٠ إيجههاد ْعههاّ تعههإٚ فاعههٌ بههين الجاَعهه١ ٚايطًبهه١ يمهههٔ َههٔ خلايهه٘ تبههاد
 الختات ٚايعٌُ ع٢ً سٌ المػهلات ايتي ٜٛادْٗٛٗا.

 ٚإَهاْٝهه١ َكازْهه١  خسيجٝٗهها،ٝههاّ الجاَعهه١ بكٝههاع زضهها ا تُههع عههٔ أدا٤  ضههسٚز٠ ق
ٖرٙ ايٓتا٥ر َع ْتا٥ر خسيجٞ داَعات لذ١ًٝ أخس٣ أٚ غيرٖها أدٓبٝه١ ٚذيهو بٗهدف     

 داخهٌ الجاَعهه١  الاضهتفاد٠ َهٔ تًههو ايٓتها٥ر ٚالمعًَٛههات في تكٝهِٝ ايعًُٝه١ ايتعًُٝٝهه١     
 .  ٗاٚقطٝٓ

  
هٝص٠ تطتفهههٝد َهههٔ تطبٝكههات ٚاضتهههخداَات    نُهها إٔ ايعدٜهههد َهههٔ الجاَعههات المتُهه   

تكاْههات المعًهههَٛات ٚالاتصههالات يدٜهههٗا فهههٞ تًبههه١ٝ سادهههات يًبتٗهها ايتعًُٝٝهه١ ٚغهههير        
يسٜهههل اضتجُازٖههها في ا ههالات  ٚنٛادزٖهها ايبػههس١ٜ الأخههس٣ عهههٔ  ِٗ ٚزغبههاتايتعًُٝههه١ٝ 

 (26-25، 2008: )أناديم١ٝ ايفٝصٌ ايعالم١ٝ، ت١ٝالآ
    نًٝهه١ ايطههب في تًههو الجاَعههات إدههسا٤ ايتذههازب ٚاإددههسا٤ات      أصههبح بلأَهههإ يههلاب

الجدٜد٠ َٔ دٕٚ تعسٜض أٟ غخص يًخطس عهٔ يسٜهل ايتعهسف عًه٢ أٟ عضهٛ َهٔ       
أعضا٤ دطِ اإدْطهإ بهالأيٛإ ايطبٝعٝه١ َهع َطهاعد٠ في ايػهس  ٚايتهدزٜب، ٚنهريو         

ُٗهه١ ايههتي فٝٗهها خطههٛز٠ نايكًههب ٚايههدَا  بٛاضههط١ تًههو       دزاضهه١ بعههض الأدههصا٤ الم  
 اْات.ايتك



 / أحمد عًٞ 
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        ٌٝنُا ٜتِ اضتخداّ الحاضهبات الايهترْٚٝه١ ًَٚشكاتٗها في الأعُهاٍ اإددازٜه١ ٚايتطهذ
في الجاَعهه١ بحٝههح تههتِ ددٚيهه١ َٛاعٝههد اياضههسات، ٚنتابهه١ تفاصههٌٝ المههٛظفين         

 ٚايتدزٜطٝين ٚتخصصاتِٗ، ٚتعكب سضٛزِٖ ٚغيرٖا َٔ المٗاّ.

 ايبػههس١ٜ يًذاَعهه١ عًهه٢  يتكاْهه١ المعًَٛههات ٚالاتصههالات دٚز بههازش في تههدزٜب ايهههٛادز
لدُٛعهه١ َتٓٛعهه١ ٚعسٜضهه١ َههٔ المٛاضههٝع ٚايتالدٝههات ٚإيكهها٤ اياضههسات عًهه٢      
ايطًب١ في أٟ ٚق ، نُا أْٗا تٛفس أضهًٛباً َسْهاً في ايتهدزٜب ٚايتعًهِٝ الايهترْٚهٞ بمها       

 ٜتٛافل َع ايكدزات الاضتٝعاب١ٝ يلأفساد ٚايطًب١ ٚذات نًف١ ق١ًًٝ.

   
قكٝههل الأدا٤ الجههاَعٞ المتُٝههص في الجاَعههات المتُٝههص٠    ٕأٚختاَههاً يمهههٔ ايكههٍٛ بهه

ٕ إسد أِٖ أٖدافٗا اإدضهتراتٝذ١ٝ، إذ  أ دّٜعِٗ ٚزغباتٚالمطتُد َٔ تًب١ٝ سادات ايطًب١ 
ْتههها٥ر قكٝهههل ٖهههرا الأدا٤ المتُٝهههص ٜعهههٛد بايٓتههها٥ر الايجابٝههه١ لهههها ٚالمتُجًههه١ في تٛضهههع  

 .ٖاٚ ٛ أْػطتٗا ٚفعايٝاتٗا ٚأقطاَٗا المختًف١
 

 ٚايفسدٟ:  المٓعُٞايتعًِ  .3

لجههاَعٞ المتُٝههص يًذاَعهه١ َههٔ خههلاٍ اعتُههاد َبههدأ تبههادٍ      ايمهههٔ قكٝههل الأدا٤   
المعسف١ ٚالختات بين نٛادزٖا نهٌ بأضًٛب ْعاَٞ ٚعًُٞ )َٔ خلاٍ شز تًهو ايههٛادز   
في ايدٚزات ايتدزٜب١ٝ المختًف١ ايتي تكُٝٗا الجاَع١(، ٖٚرا َا تؤند عًٝه٘ عًُٝه١ ايهتعًِ    

ٜػهههٌُ في يٝاتههه٘ ايتشطهههين   المٓعُهههٞ، فهههايتعًِ المٓعُهههٞالمطهههتٜٛين ايفهههسدٟ ٚ عًههه٢
المطههتُس لأضههايٝب ايعُههٌ الحايٝهه١ بٗههدف إسههداخ تغههٝيرات فٝٗهها باتجههاٙ الأفضههٌ ممهها        

ْ٘ إٔ ٜكههٛد إلى قكٝههل أٖههداف   أٜطههاِٖ ذيههو في إسههداخ تغههٝير ْههٛعٞ أٚ إبههداعٞ َههٔ غهه     
ٞ المٓعددٜد٠ يًذاَع١، ٚيٓذا  تطبٝل ع١ًُٝ ايتعًِ  عًه٢ َطهت٣ٛ ألجاَعه١ ٜتطًهب      ُه

 تٞ:الأضاض١ٝ ٚالمُٝصات المتُج١ً بالآَس تٛافس لدُٛع١ َٔ المبادئ الأ
 إسد٣ الأْػط١ ٚايفعايٝات الح١ٜٛٝ يًذاَع١. المٓعُٞع١ًُٝ ايتعًِ  دّع َٔ 

    المٓعُههٞنهههٌ بتطبٝههل َبههادئ ايههتعًِ     ٗاٚٚسههدات ٗاٚأقطههاَإيههصاّ أفههساد الجاَعهه١ 
 يدِٜٗ. ٘ٚأضاضٝات



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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  عًهه٢ الأضههباب ايس٥ٝطهه١ يًُػههانٌ ايههتي تٛادٗٗهها الجاَعهه١ بغٝهه١ َعالجتٗهها      ايتعههسف
 ٚتجٓبٗا َطتكبلًا.

    ًِفي الجاَعهه١ يجكافهه١ بٓهها٤ َٚػههازن١ ٚتبههادٍ     المٓعُههٞضههسٚز٠ تههبل عًُٝهه١ ايههتع
 تخصصاتِٗ َٚطتٜٛاتِٗ ايع١ًُٝ ٚاإدداز١ٜ.ٌ المعسف١ بين أفسادٖا ٚأقطاَٗا به

    ٣ المتُٝههص٠ في قٜٛههٌ ٚاقههع الجاَعهه١ لسههٛ    الاضههتفاد٠ َههٔ تجههازب الجاَعههات الأخههس
 الأفضٌ باتجاٙ ايتطٛز ٚاإدبدال.

   
 المٓعُههه٠ٞ يمههههٔ الاضهههتفاد٠ َٓٗههها في بٓههها٤ ايهههتعًِ ٜهههدنُههها إٔ ٖٓهههاى َصهههادز عد

 :تًو المصادز أِٖٚفي الجاَع١ ٙ ٚتطٜٛس
 .الختات ٚالمعازف ايتي  تًهٗا ز٥اض١ الجاَع١ ٚعُادات ايهًٝات 
 ٚ ايتعًِٝ.ْتا٥ر بحٛخ ايترب١ٝ 

 َِٗٚٗازات ختات زؤضا٤ الأقطاّ ٚايهٛادز ايتدزٜط١ٝ ٚايطًب١. 

   
ٚفي ايطهٝام ذاتهه٘ يمهههٔ إٔ قصهٌ الجاَعهه١ عًهه٢ ايٓتهها٥ر المدزده١ أدْههاٙ فُٝهها يههٛ    

 يدٜٗا: المٓعُٞيبك  َبادئ ايتعًِ 
  ِتعصٜص ايك١ُٝ ايفهس١ٜ ٚايع١ًُٝ يد٣ يلابٗا ٚنٛادزٖا ايتدزٜط١ٝ َٔ خلاٍ سصٛله

 َر ٚأفهاز ٚخدَات تع١ًُٝٝ َتطٛز٠ في لداٍ عًُِٗ.ع٢ً بسا

 .تطٜٛس أضايٝب ٚإدسا٤ات ددٜد٠ يًعٌُ يدٜٗا 

    تكًٝص أخطا٤ ايعٌُ ٚ الهدز في اضتخداّ َٛازدٖا ٚايٓادِ عٔ أْػهطتٗا ٚفعايٝاتٗها
 َٚا ٜترتب عٔ ذيو في تكًٝص ايهًف ٚشٜاد٠ نفا٤تٗا ٚإْتادٝتٗا.

    ٝهه١ سادههات المطههتفٝدٜٔ ٚزغبههاتِٗ بػهههٌ     تعصٜههص أدا٥ٗهها الجههاَعٞ ٚالمههستبط بتًب
خان ٚا تُع بػهٌ عاّ عٔ يسٜل إَها١ْٝ قكٝهل َبهدأ المطهؤٚي١ٝ الادتُاعٝه١     

 ٚخد١َ ا تُع.

   



 / أحمد عًٞ 
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أَها فُٝا ٜتعًل بايتعًِ ايفسدٟ فٝعتُد ع٢ً َد٣ لزا  ايههٛادز ايبػهس١ٜ يًذاَعه١    
فهٞ تأد١ٜ ٚادباتِٗ َٚهد٣ اضتفادتِٗ َٔ أضهايٝب ٚيهسم ايهتعًِ ايفهسدٟ يهد٣ شَلا٥ٗهِ       
الآخسٜٔ المتُٝصٜٔ فهٞ تأدٜه١ أعُالهِ ٚتطبٝكٗا ضُٔ أعُالهِ اي١َٝٛٝ بٗههدف إنطهابِٗ   

ٕ لزههها  قهههاد٠ تًهههو الجاَعههه١ ٜعتُهههد عًههه٢ َهههد٣   لأيو فهههَٗهههازات ايعُهههٌ الجدٜهههد٠، ٚنهههر 
اضههتفادتِٗ َههٔ ايفههسن المٓاضههب١ ايههتي تٛفسٖهها لهههِ عًُٝهه١ ايههتعًِ ايفههسدٟ َههٔ خههلاٍ        

ٗهههازات ايهههرٜٔ ٜهطهههبِْٛٗ المِٗ َٚٗهههازاتالاضهههتفاد٠ َهههٔ خهههتات َتخصصهههٞ ايتهههدزٜب  
ًهِٝ  ، فالجاَعهات تطهتجُس في ايهتعًِ ايفهسدٟ َهٔ خهلاٍ ايتع      ٚالمعازف ٚالختات الجدٜهد٠ 

ضههُإ اضههتُساز١ٜ ديمَٛتٗهها ٚ ٖٛهها، نُهها تٛدهههد ٖٓههاى أضههايٝب     أدههٌٚايتههدزٜب َههٔ 
أخس٣  يًتعًِ ايفسدٟ غير ايتدزٜب ٚايتعًِٝ تتُجٌ فهٞ تدٜٚس ايعهاًَين فُٝها بهين أقطهاّ     

ٍ  أدٌٚٚسدات الجاَع١ َهٔ  ، تٓفٝهر الأعُهاٍ المختًفه١ يًذاَعه١     شٜاد٠ ختاتِٗ فهٞ لدها
 .الات فهٞ ع١ًُٝ ايتدزٜب ٚايتعًِٝغبهات الاتصٚنريو اضتخداّ الحاضٛب ٚ

 
ٚيمهٔ سصس ْتا٥ر ايتعًِ ايفسدٟ ايتي يمهٔ إٔ قصهٌ عًٝٗها الجاَعه١ بالمٓهافع     

 ت١ٝ:الآ
 ٥ِٗٚٚلا تعصش َٔ زضا نٛادزٖا ايبػس١ٜ تجاٖٗا. 
 ِٗٚدعُ تطاِٖ في بٓا٤ فسم ايتعًِ المتعدد٠ ايٛظا٥ف. 

 .تطٛز َٛدٛداتٗا المعسف١ٝ 

 المٓاضب١ يلابتهاز ٚاإدبدال.تٛفس ب١٦ٝ ايع ٌُ 

   
أغهههاي٘ لا ٜطههٛز أٚ تطههٔ بههساَر ايتعًههِٝ     هههٌ ٕ ايههتعًِ بأٚختاَههاً يمهههٔ ايكههٍٛ   

 ،في الجاَعه١ فشطهب   َِٗٚعهازف  ِٗٚختاتٚالخدَات ايتع١ًُٝٝ َٚٗازات ايهٛادز ايبػس١ٜ 
طًبه١  بٌ يجعٌ َٔ نٌ تًو الأَٛز أنجهس إبهداعاً ٚ ٝهصاً َٚسْٚه١ ٚاضهتذاب١ لاستٝادهات اي      

شٜههاد٠ قفٝههصِٖ ٚدفعٗههِ لسههٛ ايتُٝههص في أدا٤     فضههلًا عههٔ  ٚايتدزٜطههٝين ٚضههٛم ايعُههٌ،   
 أعُالهِ.
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 تكِٝٝ المدزا٤ ٚ الأفساد ايعاًَين في الجاَع١: .4

ٜعتُد لزا  الجاَع١ في تأد١ٜ أعُالها بػهٌ نبير ع٢ً َد٣ ايتعإٚ بهين قٝاداتٗها    
يٝٗها، ممها ٜطهاعد    إإٔ ٜعهٛد بايفا٥هد٠   اإدداز١ٜ ٚالأفهساد ايعهاًَين يهدٜٗا ٚايهرٟ َهٔ غهأْ٘       

ذيهههو في تأدٜههه١ ٚادباتٗههها َٚٗاَٗههها بػههههٌ صهههشٝح، إذ ٜعٗهههس ذيهههو ٚاضهههشاً في ايتٛدههه٘   
ٚفي تكِٝٝ أدا٤ ايعاًَين، ٜٚطاِٖ في بٓا٤ ٚت١٦ٝٗ ب١٦ٝ ايعُهٌ الآَٓه١ ٚالمٓاضهب١     المٓعُٞ

يكٝههادات ٚذات ايصههف١ ايتعاْٚٝهه١، يههرا ٜتٛدههب زبههط عًُٝهه١ تكٝههِٝ الأفههساد في الجاَعهه١ )ا   
اإدداز١ٜ، ٚايهٛادز ايتدزٜط١ٝ، ٚالمٛظفين( بمد٣ ايتصاَِٗ ٚتعاِْٚٗ َع بعضِٗ ايهبعض  
في قكٝههل أٖههداف دههاَعتِٗ، ٚيههريو تهُههٔ ايتشههدٜات ايههتي تٛادٗٗهها إداز٠ الجاَعهه١ في       

 لداٍ تكُٝٝٗا يكٝاداتٗا اإدداز١ٜ ايعًٝا ٚنٛادزٖا ايبػس١ٜ الأخس٣ بايتشدٜات الآت١ٝ:
  ايتههصاّ المههٛازد ايبػههس١ٜ يًذاَعهه١ بتشكٝههل الأٖههداف المطًٛبهه١     صههعٛب١ قٝههاع َههد٣

.َِٗٓ 

 .َد٣ ايتكدّ ٚايتطٛز الحاصٌ في الجاَع١ 

 .صعٛب١ إيجاد ب١٦ٝ َٓع١ُٝ َٓاضب١ يلابتهاز ٚاإدبدال 

  بهين نٛادزٖها    صعٛب١ تٛفس ب١٦ٝ َٓع١ُٝ داع١ُ يتبادٍ المعازف ٚالختات ٚالمٗهازات
 ايٛظٝف١ٝ.َطتٜٛاتِٗ هٌ ايبػس١ٜ المختًف١ ب

   
ٕ الاضتجُاز ايس٥ٝظ في الجاَع١ ع٢ً المهد٣ ايبعٝهد يجهب إٔ ٜسنهص عًه٢      لأٚختاَاً ف

نٝفٝهه١ إْػهها٤ ٚإداَهه١ ْعههاّ تكٝههِٝ الأدا٤ الجههاَعٞ يًذاَعهه١ ٚايههرٟ ٜسنههص عًهه٢ نٝفٝهه١        
ههٌ  قكٝل أٖدافٗا بفاع١ًٝ ٚنفا٠٤، مما ٜطتٛدب ذيو َٔ قٝاداتٗها اإددازٜه١ المختًفه١ ب   

١ ايتعًِ ٚايتدزٜب ع٢ً أضهايٝب ايتكٝهِٝ تًهو ٚاٖتُهاَِٗ بالمعًَٛهات      َطتٜٛاتِٗ اإددازٜ
 ايتي يمهٔ الحصٍٛ عًٝٗا َٔ ْتا٥ر ايبشٛخ ايع١ًُٝ في لداٍ ايتعًِٝ.  

 

 ضسع١ اضتذاب١ الجاَع١ لاستٝادات المطتفٝدٜٔ َٓٗا: .5

إٕ لزهها  الجاَعههات في عهها  ايٝههّٛ ايههرٟ يمتههاش بههايتغيرات المطههتُس٠ في ظههٌ ب٦ٝهه١      
ط١ ايعالم١ٝ ٜتطًب َٓٗا تطٜٛس قدزتٗا ع٢ً الاضتذاب١ يتًهو ايتغهٝيرات ٚالمسْٚه١    المٓاف
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في تًبٝه١ استٝادههات ايطهلاب ٚا تُههع، فايعدٜههد َهٔ الجاَعههات المتُٝهص٠ تٗههتِ بدزاضهه١     
ايتغيرات ايب١ٝ٦ٝ المختًف١ )ذات ايتأثير المباغس ٚغير المباغس ع٢ً عًُٝاتٗا ٚأْػهطتٗا  

مما ٜطاعد ذيو في تبطٝط عًُٝه١ بٓها٤    ُٗاٚزغباتٚا تُع المختًف١( ٚسادات ايطًب١ 
لزاش أْػطتٗا ٚفعايٝاتٗا المختًف١ ٚتٗهتِ بهلأدسا٤ تغهٝيرات    إٖٝانًٗا ايتٓع١ُٝٝ ٚضٗٛي١ 

، ٖٚهرا َها يمٝهص تًهو الجاَعهات عهٔ ْعيراتٗها        ١ ٚفاع١ً يهدٜٗا في ايٛقه  المٓاضهب   دٖٛسٜ
ب بطهسع١ يًعدٜهد َهٔ ايتغهٝيرات     ايتكًٝد١ٜ، إذ أصبش  تًو الجاَعات المتُٝهص٠ تطهتذٝ  

ت أٚضهع يلأفهساد   ٚالمتطًبات الادتُاع١ٝ المتذدد٠ بػهٌ َطهتُس لأْٗها  هٓح صهلاسٝا    
 هين ايعاًَين( نِْٛٗ يمتًهٕٛ َٗازات ٚختات ددٜد٠ تطاعدِٖ ع٢ً ايعاًَين يدٜٗا )

زْههه١ أدا٤ ٚظههها٥فِٗ بػههههٌ َهههٓعِ ٚفعهههاٍ ضهههُٔ ب٦ٝههه١ ايعُهههٌ ايطهههسٜع١ الاضهههتذاب١ َكا    
سهههد المكهههاٜٝظ ايس٥ٝطههه١ لأدا٤ إٔ عاَهههٌ ايٛقههه  أصهههبح ٗههها ايتكًٝدٜههه١، ٚذيهههو لأبمجٝلات

ُٗه١ يًذاَعه١ يمههٔ إٔ تطهاعدٖا في إدهسا٤      َالأعُاٍ في عصسْا الحايٞ لما ي٘ َهٔ َٓهافع   
ٚالجههٛد٠   المٓعُههٞقطههٝٓات دٖٛسٜهه١ يههدٜٗا فُٝهها ٜتعًههل بأْعُهه١ ايعُههٌ ٚايتٓعههِٝ        

 ١ًٝ يطًبتٗا.ٚايهًف١ ٚايهفا٠٤ ٚايفاع١ًٝ ٚالمطتٜٛات ايعُ
   

ٕ َفّٗٛ ضسع١ اضتذاب١ الجاَع١ لاستٝادات ايطًبه١ ٚا تُهع   لأٚفي ايطٝام ذات٘ ف
ٜؤنهههد عًههه٢ الحادههه١ الماضههه١ يتكًهههٝص ايهههدٚزات ايصَٓٝههه١ لأْػهههط١ ٚفعايٝهههات الجاَعههه١  
المختًفهه١ َٚٓٗهها )ضههسع١ سصههٍٛ الخههسيجين عًهه٢ غههٗاداتِٗ ايعًُٝهه١ ٚٚثهها٥ل تخههسدِٗ     

المطًٛبهه١ يًُذتُههع في سايهه١ سههدٚخ أشَههات ٚنههٛازخ      ٚتكههدِٜ الاضتػههازات ٚايٓصهها٥ح   
يبٝع١ٝ ٚصٓاع١ٝ ب١ٝ٦ٝ تجٓبهاً يتفاقُٗها ٚيتفهادٟ أضهسازٖا قهدز اإدَههإ َطهتكبلًا(، إذ        

ٌ  ٜكصد بايدٚز٠ ايص١َٝٓ المتعاقبه١ يٓػهاط أٚ    "ايٛق  ايلاشّ إدلزاش الخطٛات أٚ المساسه
ِٖ َؤغهسات الأدا٤ الجهاَعٞ   ٚيريو ٜعد ايبعد ايصَل في قٝاع الأدا٤ اسد أ ،عٌُ َعين"

ٕ ايطههههسع١ ٚشٜههههاد٠ المسْٚهههه١ في  أا الحاضههههس، ٚالمتُٝههههص يًذاَعههههات المتُٝههههص٠ في ٚقتٓهههه 
َهٔ الجاَعه١ أصهبح عٓصهساً سا هاً في إداز٠       ِٗٚزغبهات الاضتذاب١ لحادات المطتفٝدٜٔ 

 .(362 ،2008 أعُالها المختًف١ َٚكٝاضاً يًتُٝص في أدا٥ٗا )ايطا٥ٞ ٚقداد٠،
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 المطتكبٌ: ايترنٝص ع٢ً .6

ايعٛاَههههٌ ايداخًٝههه١   نهههٌتتطًهههب عًُٝههه١ بٓههها٤ داَعهههه١ َطهههتكس٠ َٚتُٝهههص٠ إدزاى     
٣ ٚالخازدٝهه١ ايتهههٞ تتههأثس بٗههها نههلًا َهههٔ الجاَعهه١ ٚالخههدَات المستبطهه١ بٗههها عًههه٢ المههد     

ٕ  ٝههص الجاَعهه١ فهههٞ لدههاٍ الخدَههه١ ايتعًُٝٝهه١ ٜتطًههب  لأايبعٝههد، يهههرا فههالمههد٣ ايكسٜههب ٚ
٥ههِ عًهه٢ بٓها٤ صه١ً ٚثٝكه١ عًهه٢ المهد٣ ايبعٝهد بهين ايطًبهه١          َٓٗها بٓها٤ َطهتكبٌ قههٟٛ قا    

ٚايتدزٜطههٝين ٚالمهههدزا٤ ٚايػههسنا٤ ٚايعههاًَين ٚا ٗههصٜٔ ٚقطاعههات ا تُههع الأخههس٣،    
ٖٚهرا الأَهس ٜتطًب َههٔ الجاَعه١ إدزاز ايعدٜههد َههٔ ايعٛاَهٌ ذات ايتهأثير المباغهس ٚغهير         

طٗها المطهتكب١ًٝ إذ تتضهُٔ تًهو     المباغس فهٞ فعايٝاتٗا ٚأْػطتٗا المختًفه١ ضهُٔ خط  
 :ايعٛاٌَ نلًا مما ٜأتٞ

 .ايتطٛزات ايتكا١ْٝ الحاص١ً في َطتًصَات ايع١ًُٝ ايتع١ًُٝٝ 
 .تٛقعات ٚيُٛسات نٌ َٔ يًبتٗا ٚنادزٖا ايتدزٜطٞ َٚٛظفٝٗا 

 .ايتغٝيرات ايديمٛغساف١ٝ يًطًب١ 

 .ٌُايتكطُٝات ايطٛق١ٝ َٚتطًبات ضٛم ايع 

   
بٌ يجههب إٔ تسنههص دههٌ اٖتُاَٗهها عًهه٢ نٝفٝهه١ تهههٜٛٔ       ٕ داَعههات المطههتك لأيههرا فهه 

قايفههات )غههسانات( داخًٝهه١ فُٝهها بههين أفسادٖهها ٚنًٝاتٗهها ٚأقطههاَٗا نهههٌ ٚخازدٝهه١ َههع   
الجاَعات الأخس٣ المتُٝص٠ ٚذيو بغ١ٝ الزاش أٖدافٗا بػهٌ أفضٌ، فايػهسان١ ايداخًٝه١   

طهتٜٛاتِٗ اإددازٜه١   َههٌ  يمهٔ إٔ تػٌُ ايتعهإٚ فُٝها بهين ايكٝهادات اإددازٜه١ يًذاَعه١ ب      
ٚايههٛادز ايبػهس١ٜ الأخهس٣ بٗهدف الاضههتفاد٠ َهٔ اضهتخداّ الأضهايٝب اإددازٜه١ الحدٜجهه١         
نايتدزٜب ايداخًٞ، ٚاضتخداّ فسم ايعٌُ، ٚتهٜٛٔ غبه١ علاقات ٚاتصهالات تٓعُٝٝه١   
فاع١ً نعٛاٌَ َطاعد٠ يٓذا  َجٌ ٖرٙ ايػسان١ ٚيتدعِٝ ايتفاعٌ ٚتبهادٍ المعسفه١ فُٝها    

فُٝهها ٜتعًههل بايػهههٌ الآخههس َههٔ ايػههسان١ ٖٚههٞ الخازدٝهه١ فههُٝهٔ تفعًٝههٗا       بٝههِٓٗ، أَهها 
باتجاٙ ايتعإٚ ٚالاضتفاد٠ َٔ خهتات الجاَعهات الأخهس٣ المتُٝهص٠ نالجاَعهات ايعسبٝه١       
أٚ الأدٓب١ٝ، َٚٓعُات ا تُع المهدْٞ ٖٚهرا َها ٜطًهل عًٝه٘ بايتشهايف الاضهتراتٝذٞ،        

َها١ْٝ سصٍٛ الجاَع١ ع٢ً عسٚض تع١ًُٝٝ إذ تطِٗ َجٌ ٖرا ايٓٛل َٔ ايتشايفات في إ
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ددٜد٠ يًهدخٍٛ يلأضهٛام الجدٜهد٠ بٗهدف المكازْه١ بهين قهدزاتٗا ايتٓافطه١ٝ َهع ايكهدزات           
ايتٓافط١ٝ يًذاَعات الأخس٣ ٚتػخٝص ْكاط ايك٠ٛ ٚايضعف يدٜٗا مما ٜهدعِ ذيهو َهٔ    

ُازات ايكدزات ايتٓافط١ٝ يهلا ايطهسفين عًه٢ المهد٣ ايبعٝهد ٜٚػهذع عًه٢ تبهادٍ الاضهتج        
، فايػهههسنا٤ عًهههِٝٗ إٔ تهههددٚا َههها ٖهههٞ  ُهههاٚالخهههتات ٚالمٗهههازات ٚالمعهههازف فُٝههها بٝٓٗ

المكَٛات ايس٥ٝط١ يٓذا  ايػسان١ فُٝها بٝهِٓٗ ٚنهريو ايٛضها٥ٌ ٚالأضهايٝب ايهتي ضهٝتِ        
ايفاعهههٌ ٚالمعهههاٜير المطهههتخد١َ يكٝهههاع ايتكهههدّ    المٓعُهههٞاعتُادٖههها إدقاَههه١ الاتصهههاٍ  

ٚقدٜهد المعالجهات ٚالمكترسهات ٚالحًهٍٛ يًُػهانٌ      ٚايتطهٛز ايٓهادِ عهٔ تًهو ايػهسان١      
 ٚايصعٛبات ٚايعٛا٥ل ايتي تجاب٘ تًو ايػسان١ بغ١ٝ تجاٚشٖا َطتكبلًا.

  
ٚعلاقتههه٘  يس٥ٝطهههٗا، ايكٝهههادٟ في الأخهههير بهههايُٓط  تهههستبط الجاَعههه١ إداز٠ ٚبمههها إٔ

 ؤٜه١ ز ٚتهٛفس  ايكهسازات،  اتخاذ في المس١ْٚ ٚدزد١ بالأضاتر٠ ٚنٛادزٖا ايبػس١ٜ الأخس٣،

ٞ   أٟ ٕلأالجاَعٝه١، يهرا فه    المضهاف١  يتععهِٝ ايكُٝه١   ٚاضهش١  َطهتكب١ًٝ   بسْهاَر َطهتكبً

 ( 129، 2007)فتٝش١،  :الجاَع١ يجب إٔ ٜضِ في يٝات٘ ايفكسات الآت١ٝ إدداز٠
 دٌالأ ي١ًٜٛ إضتراتٝذ١ٝ لرططات تٛفير،  ٔ  َٚػهسٚعات ٚضٝاضهات   بهساَر  تتضهُ

 .اتإلزاش َٔ الجاَعات قكك٘ َا يتشطين ٚتٓبؤات،

 ٚايتُٝص ٚالابتهاز ايتٓافظ ع٢ً ٜػذعٗا فاعٌ بػهٌ ايبػس١ٜ المٛازد إداز٠. 

 الأٖداف قكٝل ع٢ً َػذع تٓعُٝٞ َٚٓا  َسٕ، تٓعُٝٞ ٖٝهٌ تٛفير. 

 َجهٌ المعهاٜير     طٝه١، َٚعهاٜير   َٛاصهفات  ٚفلع٢ً  ايٓتا٥ر ع٢ً داخ١ًٝ زقاب١ تٛفس
 .(Malcolm Baldrige)ٚايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠ 

 ايطهًٛن١ٝ،  ٚايتربٝه١  ٚايب٦ٝه١  ٚالمعهازف،  ايٛي١ٝٓ ايجكاف١ بٓػس ُاّالاٖت  ٔ  اتخهاذ  ٚفه

 .ٚالمطؤٚي١ٝ الجُاع١ٝ ايعا١َ اإدْطا١ْٝ ٚايعلاقات المػهلات، ٚسٌ ايكسازات

 

 إداز٠ اإدبدال في الجاَع١: .7

في الجاَعهه١ "إسههداخ تغههٝير ايجههابٞ ٜسنههص عًهه٢ إسههد٣     المٓعُههٜٞكصههد باإدبههدال  
عًُٝههات الأعُههاٍ في الجاَعهه١ بٗههدف تعصٜههص قُٝتٗهها"، فاإدبههدال في      بههساَر أٚ خههدَات أٚ  
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ٚإ ها ٜٗهتِ أٜضهاً     ،الجاَعهات المتُٝهص٠ لا ٜسنهص عًه٢ تطهٜٛس لدالاتٗها ايبشجٝه١ فشطهب        
لدالاتٗا ٚأعُالها المختًف١ بما فٝٗها أْعُه١ عًُهٗا، يهرا ٜتٛدهب عًه٢ إداز٠        نٌبتطٜٛس 

لاضههتفاد٠ َٓهه٘ نُشههٛز أضههاع في عًُٝهه١    الجاَعهه١ ايتكًٝدٜهه١ الاٖتُههاّ بعاَههٌ اإدبههدال ٚا   
عهٔ يسٜهل دلده٘ ضهُٔ َٓعَٛه١ قطهين الأدا٤ عًه٢ َطهت٣ٛ الجاَعه١           المٓعُٞايتعًِ 

نهٌ، فاإدبدال في تسنٝبت٘ َهبل عًه٢ أضهاع المعسفه١ المترانُه١ يهد٣ ايههٛادز ايبػهس١ٜ         
في ٕ الجاَعههات المتُٝههص٠ أ، يههرا يمهههٔ ايكههٍٛ  نافهه١ ايعاًَهه١ يههدٜٗا بمطههتٜٛاتِٗ اإددازٜهه١ 

قكٝل الاشدٖاز في ايب٦ٝات المضطسب١، فالجاَعه١ تعهٝؼ    أدٌعصسْا الحايٞ تهافح َٔ 
في اقتصههادٜات غههير ًَُٛضهه١ أٟ اقتصههادٜات المعًَٛاتٝهه١ ٚالمعسفهه١ ايههتي تعتُههد عًهه٢     
اإدبدال ٚالخٝاٍ ٚالمس١ْٚ، ٚبهريو ٜصهبح اإدبهدال ايعاَهٌ الأبهسش في  ٝصٖها عهٔ َجٝلاتٗها         

 .ايتكًٝد١ٜ
إداز٠ اإدبدال في الجاَعات تطهع٢ دا٥ُهاً إلى تطهٜٛس َٓاٖذٗها ايدزاضه١ٝ      ٚعَُٛاً فإ 

أٚ اعتُادٖههها أضهههايٝب َبتههههس٠ في ايتعًهههِٝ ٚنهههريو الاضهههتفاد٠ َهههٔ الأضهههايٝب اإددازٜههه١     
الجدٜههد٠ في قٝههاد٠ نٛادزٖهها ايبػههس١ٜ يتٛدٝهه٘ ياقههاتِٗ لسههٛ قكٝههل أٖههدافٗا ٚغاٜاتٗهها       

ٜتٛدب ع٢ً إدازتٗا الاٖتُهاّ بالأضاضهٝات   المختًف١، ٚيتفعٌٝ ْػاط اإدبدال في الجاَع١ 
 (133، 130، 2002 الآت١ٝ: )غسٜف،

 .ايبد٤ بايتفهير بك١ُٝ اإدبدال بدلًا َٔ ايترنٝص ع٢ً نًف ايبشح ٚايتطٜٛس 

    ٔايبههد٤ بههايتفهير بمهها ضههٝتِ قكٝكهه٘ َههٔ فٛا٥ههد َطههتكبلًا ٚيههٝظ بمهها ٜٓفههل ايٝههّٛ َهه
 نًف.

       اّ بمذههالات خههازز تًههو الحههدٚد     تٛقههف ايههتفهير ضههُٔ الحههدٚد المعسٚفهه١ ٚالاٖتُهه
 ٚالاٖتُاّ بفسن الابتهازات عت ضًط١ً ايك١ُٝ المضاف١.

    عهههدّ ايتكٝهههد بمٝصاْٝههه١ لذهههدٚد٠ يربهههدال َهههع ضهههسٚز٠ ايبشهههح ايهههدا٥ِ عهههٔ َصهههادز
 اضتجُاز١ٜ ددٜد٠ يًٓػايات اإدبداع١ٝ.

 ٌالاٖتُاّ بلأداز٠ الاضتجُاز أنجس َٔ الاٖتُاّ بلأداز٠ ايه. 

 
 



 / أحمد عًٞ 
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 اإدداز٠ بالحكا٥ل: .8

، إذ تطهتعين  ٘ٚقًًٝه  تٛيهٞ الجاَعات المتُٝص٠ اٖتُاَاً نبيراً يع١ًُٝ قٝاع أدا٥ٗها 
تهاٌَ  أدٌبايعدٜد َهٔ َكاٜٝظ َٚعاٜير الأدا٤ ايٓابع١ َهٔ اضتراتٝذٝاتٗا ٚأٖدافٗا َهٔ 

ٕ الجاَعه١ بحاده١ إيهه٢ ايبٝاْهات ٚالمعًَٛهات      لأتًو ايع١ًُٝ بايػهٌ المطًهٛب، ٚيهريو فهه   
ٝ الم اتٗهها ٚأْػههطتٗا ْٚتا٥ذٗهها ٚذيههو يكٝههاع َطههت٣ٛ أدا٤ إدازتٗهها، ممهها       ُٗههه١ عهههٔ عًُ

ٜطهههتًصّ ذيههو تههٛفير ْعههاّ غههاٌَ َههبل عًههه٢ سكهها٥ل ٚاقعٝهه١ َههدخلات ايٓعههاّ ٖهههٞ            
لجههاَعٞ ٚايبٝاْهههات  اايبٝاْههات المستبطهه١ بب٦ٝهه١ الجاَعهه١ ايداخًٝهه١ ٚالخازدٝهه١ ٚالأدا٤       
ٚالمٓهههاٖر ايدزاضههه١ٝ ايػخصههه١ٝ يًطًبههه١ ٚأضهههايٝب ايهههتعًِ المطهههتخد١َ فههههٞ تدزٜطهههِٗ 

ٚيُٛساتِٗ َٚطتٜٛاتِٗ ايع١ًُٝ َٚهد٣ ايتكدّ فهٞ ايع١ًُٝ ايترب١ٜٛ َٚد٣ زضهاِٖ عهٔ   
يسٜكهه١ ايتههدزٜظ ٚايٓػههايات ايلاصههف١ٝ َٚعههدلات ايكبههٍٛ في الجاَعهه١ ْٚطههب ايٓذهها       
ٚايفػٌ يًُسسًتين ايدزاضٝتين الأٚي١ٝ ٚايعًٝا، بغ١ٝ َعالج١ تًو ايبٝاْهات ٚقًٜٛهٗا إلى   

يمههههٔ الاضهههتفاد٠ َٓٗههها في عًُٝههه١ اتخهههاذ ايكهههسازات ٚايتكٝهههِٝ ٚدعهههِ اإدبهههدال     َعًَٛهههات
لزههاش ايعدٜههد َههٔ ٚظهها٥ف اإدداز٠ َٚٓٗهها ايتخطههٝط َٚساقبهه١ أدا٤      إيًذاَعهه١ ٚ المٓعُههٞ

الجاَعهه١ نهههٌ، َٚكازْهه١ أدا٤ الجاَعهه١ َههع َجٝلاتٗهها المتُٝههص٠ عههٔ يسٜههل اعتُههاد َبههدأ       
لجهاَعٞ ٜتٛدههب عًهه٢  ااصههٌ في الأدا٤ لحقٝههاع ايتكهدّ ا  أدههٌالمكازْه١ المسدعٝهه١، َٚهٔ   

الجاَعهه١ اضههتخداّ َكههاٜٝظ َٚؤغههسات يًكٝههاّ بههريو عًهه٢ إٔ تطههاعد تًههو المكههاٜٝظ         
    ٚ ٕ أيعًُٝههاتٞ، ٚاٚالمؤغههسات في قطههين المطههتٜٛات ايعًُٝهه١ يطًبتٗهها ٚأدا٥ٗهها المههايٞ 

تضههِ في يٝاتٗهها أدا٤ نٛادزٖهها ايتدزٜطهه١ٝ ٚعٓاصههس أخههس٣ تعطههٞ صههٛز٠ ٚاضههش١ عههٔ    
نُا قتاز تًو المكاٜٝظ ٚالمؤغسات إلى ايهدعِ   ذات ايص١ً بأٖداف الجاَع١،ايعًُٝات 

َٔ قبٌ اإدداز٠ ايعًٝا يًذاَع١ يًُصادق١ عًٝٗا ٚتطبٝكٗا ضُٔ ب١٦ٝ عًُهٗا ايهتي تتطهِ    
 .بايتغٝيرات المتذدد٠ بػهٌ َطتُس

 
ٚأخههيراً يمهههٔ الحصههٍٛ عًهه٢ َٓههافع أخههس٣ َههٔ عًُٝهه١ قًٝههٌ لرسدههات ايٓعههاّ        

المعًَٛههات ٚإَهاْٝهه١ ايتعههدٌٜ عًهه٢ تًههو المؤغههسات ٚالمكههاٜٝظ المعتُههد٠ المههرنٛز َههٔ 
 ١ ايتي تطع٢ يًٛصٍٛ إيٝٗا.المٓعُٝدعُاً يلأٖداف 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 الاٖتُاّ بمبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ:  .9

ٜتٛدب ع٢ً ايكٝادات اإدداز١ٜ يًذاَع١ في ٚقتٓا الحاضس إٔ ٜهجفهٛا دٗهٛدِٖ لسهٛ    
الأخلاقٝهه١ ٚحماٜهه١ ايب٦ٝهه١ بٗههدف تعصٜههص َبههدأ  خدَهه١ ا تُههع  ٚالاٖتُههاّ بايطههًٛنٝات  

لجههاَعٞ يجههب إٔ تضههُٔ في يٝاتهه٘ نٝفٝهه١    االمطههؤٚي١ٝ الادتُاعٝهه١، نُهها إٔ ايتخطههٝط   
قبٌ يسسٗها   ايطٝطس٠ ع٢ً المخًفات ايٓاجم١ عٔ أْػطتٗا ٚفعايٝاتٗا ٚنٝف١ٝ َعالجتٗا

إلى الأَههانٔ  َهها باضههتخداّ ايعًُٝههات المختتٜهه١ أٚ بٛاضههط١ ْكًههٗا  إإلى ايب٦ٝهه١ الخازدٝهه١ 
تكًٌٝ تأثيراتٗا عًه٢ ايب٦ٝه١ ٚالحصهٍٛ     أدٌالمخصص١ لمعالجتٗا ٚايطٝطس٠ عًٝٗا َٔ 

عًهه٢ ب٦ٝهه١ ْعٝفهه١ ٚيههصزل عاَههٌ ايجكهه١ ٚالأَههإ بههين الجاَعهه١ ٚا تُههع، فالمطههؤٚي١ٝ            
يجابٝههه١ ٚتػهههير إلى نٝفٝههه١ إداز٠ إالادتُاعٝههه١ يًذاَعههه١ ضهههًٛى سضهههازٟ ٚذات دٛاْهههب 

١ الأغساض المختًف١ لأفساد ا تُع نتكدِٜ خد١َ تعًُٝٝه١  َٛازدٖا المختًف١ لسٛ خدَ
، ٚتطهٗٝلات تعًُٝٝه١ ٚبحجٝه١ َتُٝهص٠     َتُٝص٠ لهِ ٚالحفاظ ع٢ً ايب١٦ٝ ٚتكدٜهِ خهدَات 

المٓعُههات الأخههس٣ فهههٞ  فيٕ تًعههب دٚزاً فههاعلًا فهههٞ ايتههأثير أيههرا ٜتٛدههب عًههه٢ الجاَعهه١ 
دفعٗههها لسهههٛ َطهههاُٖتٗا    أدهههٌايب٦ٝههه١ الخازدٝههه١ ضهههٛا٤ أناْههه  عاَههه١ أٚ خاصههه١ َههههٔ     

 .ْفاًآباتجهاٙ تٓفٝر الأغساض المرنٛز٠ َٚػازنتٗا 
 

ٚأخيراً فلإٔ قكٝل َبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ ٜتطًهب َههٔ الجاَعه١ تهٛفير ايههادز      
ايبػههسٟ الملا٥هههِ ٚالمطههتًصَات المادٜههه١ المطًٛبهه١ يٓذهها  تطبٝكهه٘ عًههه٢ ازض ايٛاقهههع      

 .داخهٌ ٚخازز ْطام ب١٦ٝ عًُٗا
 

 ص ع٢ً ْتا٥ر الأعُاٍ ٚابتهاز ايك١ُٝ: ايترنٝ .10

تتطًههب َكههاٜٝظ أدا٤ الجاَعهه١ ايترنٝههص عًهه٢ ايٓتهها٥ر ايس٥ٝطهه١ لأدا٤ أعُالههها، يههرا    
يعًُههٞ يًطًبهه١ ٚتطههٜٛس ا تُههع  يمهههٔ الاضههتفاد٠ َههٔ تًههو ايٓتهها٥ر في دعههِ المطههت٣ٛ ا 

ٜصٜهد  ، مما ٜطاعد ذيو في دَر الجاَع١ َع ا تُع ٚتطٔ َٔ أدا٥ٗا بػهٌ عاّ ٚنهٌ
َٔ ٚلا٤ ا تُع لها، ٚيهٞ تٛاد٘ الجاَعات ايتغٝيرات ٚايتأثيرات الخازد١ٝ ايتي تهؤثس  

ٚف٦هات ا تُهع الأخهس٣     ِٗٚزغبهات ٕ عًٝٗها ضهُإ سادهات يًبتٗها     لأشٜاد٠ قُٝتٗا فه  في



 / أحمد عًٞ 

.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

97 

في فعايٝاتٗها ٚخططٗها ٚبسالدٗها المختًفه١ ٚنهريو       ِٗإغهسان أٚ المطتفٝد٠ َهٔ خهدَاتٗا   
ايهفهه٠٤ٛ ٚايفاعًهه١ يهههٌ أْػههطتٗا ٚفعايٝاتٗهها ٚأقطههاَٗا المختًفهه١    تطههٜٛس َعههاٜير الأدا٤ 

بغٝههه١ قكٝهههل ايترابهههط ٚالاتصهههاٍ بهههين الأضهههبكٝات أٚ الأٖهههداف ايهههتي تطهههع٢ الجاَعههه١     
يًٛصههٍٛ إيٝٗهها عًهه٢ المههدٜين ايكصههير ٚايبعٝههد ٚتههٛفير قاعههد٠ ٚاضههش١ يتشطههين ْتهها٥ر      

 أعُالها ٚابتهاز قُٝتٗا.
 

 تطبٝل المدخٌ ايٓعُٞ:  .11

َهْٛاتٗا ٚأقطاَٗا  ٌ"نٝف١ٝ إدازتٗا نهٌ به لمدخٌ ايٓعُٞ في الجاَع١باٜكصد   
ٚٚسههداتٗا نٛسههد٠ ٚاسههد٠ ٚذيههو يتشكٝههل عاَههٌ ايٓذهها  ٚايتُٝههص"، ٚيههريو فكههد أْػههأت    

في ايتعًهههِٝ بمعاٜيرٖههها ايطهههبع١ ٚقُٝٗههها     (Malcolm Baldrige)ٚٚدهههدت دههها٥ص٠  
عًه٢ إداز٠ فعايٝاتٗها   الجٖٛس١ٜ اإدسد٣ عػس يههٞ تهصٚد الجاَعهات بمٓعَٛه١ تطهاعدٖا      

ٚعًُٝاتٗا ٚأْػطتٗا ايس٥ٝط١ بفاع١ًٝ ٚنفا٠٤ بغ١ٝ قكٝهل أفضهٌ ايٓتها٥ر ٚلمطهاعدتٗا     
ٕ إداز٠ الجاَعهه١ فُٝهها يههٛ لأدا٤ الجههاَعٞ المتُٝهص، َٚههع ذيههو فه  في ايٛصهٍٛ إلى َطههت٣ٛ الأ 

ٕ تصهبح داَعه١ َترابطه١    أَهس ٜتطًهب َٓٗها به    ٕ الألأأزادت بٓا٤ تًهو المٓعَٛه١ ايفاعًه١ فه    
 ٜٓعهسٕٚ يًذاَعه١ عًه٢ أْٗها     ينٕ ايكهاد٠ اإددازٜه  أبع١ َٚتها١ًَ، فايترابط ٜكصد به٘  َٚتتا

 ٚسهد٠ ٚاسههد٠ َبٓٝهه١ عًهه٢ أضههاع ايصهفات ٚالخصهها٥ص ايس٥ٝطهه١ يًُٓعُهه١ ايتعًُٝٝهه١،  
ٖههدف تطههٜٛس ايعًُٝهه١ ايتعًُٝٝهه١ نأسههد أٖههدافٗا      دَّٚههٔ تًههو ايصههفات ٚالخصهها٥ص عهه   

١ عًُههٗا، أَهها فُٝهها ٜتعًههل بصههف١ اإدضههتراتٝذ١ٝ ايٛادههب قكٝكٗهها ضههُٔ خططٗهها ٚأْعُهه
ايتتههابع فٝكصههد بٗهها ضههسٚز٠ تطًطههٌ ٚتتههابع تٓفٝههر تصههٓٝفات َعههاٜير الجهها٥ص٠ ٚذيههو      
يًتأند َٔ ضُإ تٓفٝهر الخطهط ٚايعًُٝهات ٚالمكهاٜٝظ ٚالأْػهط١ المطًٛبه١ يًشصهٍٛ        

 .ًٝٗاع
 

ٕ صههف١ ايتهاَههٌ تعتُههد عًهه٢ الاتطههام ٚالاْطههذاّ فُٝهها بههين ايعٓاصههس      لأٚأخههيراً فهه 
يًٓعههاّ َههع بعضههٗا ايههبعض بغٝهه١ قكٝهل ايٓتهها٥ر الايجابٝهه١ َههٔ تطبٝههل َعههاٜير   المهْٛه١ 
ٚالمدخٌ ايٓعُٞ يجب إٔ ٜضِ َكترسات ٚآزا٤ ايكٝهادات اإددازٜه١ ايعًٝها فُٝها      الجا٥ص٠،



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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ٜتعًهههل باتجاٖهههاتِٗ اإدضهههتراتٝذ١ٝ الخاصههه١ بالجاَعههه١ ٚايطهههلاب ٚالمكهههاٜٝظ المختًفههه١  
١ بٗدف الاضهتفاد٠ َٓٗها في بٓها٤ اضهتراتٝذٝات     ٝالمٓعُٚالأضبكٝات ايتٓافط١ٝ ٚالمعسف١ 

الجاَعهه١، أٟ ٜكصههد بههريو لذاٚيهه١ زبههط تًههو الاضههتراتٝذٝات بأْعُهه١ عًُههٗا ٚلذاٚيهه١        
 .تٓعِٝ َٛازدٖا بغ١ٝ قطين أدا٥ٗا

 
 ايجايح المبشح

 اإدياز ايتشًًٝٞ
ٜٗتِ المبشح الحايٞ باختبهاز فسضهٝتي ايبشهح ايس٥ٝطهتين في داَعه١ تهسٜه  َهٔ           
 عس الأفساد المبشٛثين.ٚد١ٗ ْ

 اختباز فسض١ٝ ايبشح ايس٥ٝط١ الأٚلى:  .1
ْهه٘  أٝطهه١ الأٚلى يًبشههح ٚايههتي تههٓص عًهه٢      يغههسض اختبههاز فسضهه١ٝ ايبشههح ايس٥     

-Malcolm Baldrige, 2011)"تتبههأٜ دزدهه١ تههٛفس ايكههِٝ الجٖٛسٜهه١ لجهها٥ص٠   

ٛ      يلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص في داَع١ تهسٜه "  (2012 فس ٜتٛدهب الأَهس قٝهاع دزده١ ته
١ َههٔ ٚدٗهه١ ْعههس الأفههساد   نههٌ قُٝهه١ َههٔ ايكههِٝ الجٖٛسٜهه١ يًذهها٥ص٠ في الجاَعهه١ المبشٛثهه     

( ٚدزاضه١ )أبهٛ   2007 ،را فكهد اعتُهد ايباسهح عًه٢ دزاضه١ )زغهٝد ٚدهلاب       ، يالمبشٛثين
، إذ تم قدٜهد  تٛفس نٌ ق١ُٝ َهٔ ايكهِٝ الجٖٛسٜه١    ( في قدٜد َكٝاع دزد2008١عاَس، 

ٞ( المعتُد في ايبشهح الحهايٞ َهٔ خهلاٍ سطهاب المهد٣       يٍٛ الخلاٜا في المكٝاع )ايجلاث
( َٚهههٔ ثهههِ تم تكطهههُٝ٘ عًههه٢ انهههت قُٝههه١ في المكٝهههاع   2=1-3بهههين دزدهههات المكٝهههاع ) 

قهٌ  أ١ ٖهرٙ ايكُٝه١ إلى   ( ٚبعهد ذيهو تم إضهاف   0967=2/3يًشصٍٛ عًه٢ يهٍٛ الخًٝه١ أٟ )   
عًٝها  ق١ُٝ في المكٝاع ايجلاثٞ )بداٜه١ المكٝهاع ٖٚهٞ ٚاسهد صهشٝح( يتصهبح الحهدٚد اي       

 (4ٚايدْٝا يًخ١ًٝ ٚنُا ٖٛ َٛضح في الجدٍٚ )
 
 
 
 



 / أحمد عًٞ 
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 (4دٍٚ )د
 َكٝاع دزد١ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ

 دزد١ ايتٛفس ْطب١ الاضتذاب١ يٍٛ الخ١ًٝ
 ق١ًًٝ %5596 -% 3393َٔ  1967 -1بين 

 َتٛضط١ %7892 -% 5599 2935 -1968 بين 
 نبير٠ %100 -% 7895 3 -2936بين 

 اسح.َٔ إعداد ايب المصدز:
 

 (81، 2011 ٜٚتِ اضتخساز ْطب١ الاضتذاب١ َٔ خلاٍ المعادي١ الآت١ٝ: )ايصٜدٟ،
 

 %100 × يًُتغير ايٛضط الحطابٞ =  ْطب١ اضتذاب١ الأفساد المبشٛثين تجاٙ نٌ َتغير
 عدد دزدات المكٝاع

    
اد ( أدْاٙ ٜعسض ايٓتا٥ر ايتي تم ايتٛصٌ إيٝٗا َٔ خلاٍ اضهتذابات الأفهس  5ٚالجدٍٚ )

 المبشٛثين عٔ نٌ ق١ُٝ َٔ ايكِٝ الجٖٛس١ٜ في داَع١ تهسٜ :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 (5ددٍٚ )
 ٚالالسسافات المعٝاز١ٜ ٚالأٚضاط الحطاب١ٝ ٚالأٚشإ ايٓطب١ٝ (T)ْتا٥ر اختباز 

 يهٌ ق١ُٝ َٔ ايكِٝ الجٖٛس١ٜ يًذا٥ص٠ في داَع١ تهسٜ 
  (n= 67) ٔ ٚد١ٗ ْعس الأفساد المبشٛثينَ

 ١ايكِٝ الجٖٛسٜ ت
 يًذا٥ص٠

١ُ
قٝ

 
(T

)
 

ٛب١
يط

ا
 

 َطت٣ٛ ايدلاي١
(sig) 

زٟ
عٝا

الم
ف 

لسسا
الا

 

بٞ
طا

الح
ط 
ٛض

اي
 

بي
ٓط

ٕ اي
ٛش
اي

 

 ِٝ
 ايك

ٝب
تست

ل 
 ٚف

٢ً
ع

ب١ٝ
ٓط

ا اي
اْٗ
أٚش

 

ٛفس
 ايت

د١
دز

 

 نبير٠ 1 8296 2948 09532 َعٟٓٛ 09000 79409 ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ 1

تًب١ٝ سادات  2
 نبير٠ 3 7893 2935 09549 َعٟٓٛ 09000 59177 المطتفٝدٜٔ ٚزغباتِٗ

 ايتعًِ ايفسدٟ  3
غير  09200 29408 المٓعُٞٚ

 َتٛضط١ 7 7199 2916 09533 َعٟٓٛ

تكِٝٝ المدزا٤ ٚالأفساد  4
 َتٛضط١ 5 7496 2924 09553 َعٟٓٛ 09001 39535 ايعاًَين في الجاَع١

5 
ضسع١ اضتذاب١ الجاَع١ 
لاستٝادات المطتفٝدٜٔ 

 َٓٗا
 َتٛضط١ 6 7396 2921 09476 َعٟٓٛ 09001 39594

 نبير٠ 3 7893 2935 09533 َعٟٓٛ 09000 59330 ايترنٝص ع٢ً المطتكبٌ 6

غير  09060 19930 إداز٠ اإدبدال في الجاَع١ 7
 َتٛضط١ 10 6291 1987 09569 َعٟٓٛ

 09597 09532 اإدداز٠ بالحكا٥ل 8
غير 
 َتٛضط١ 9 6799 2904 09575 َعٟٓٛ

ٚي١ٝ الاٖتُاّ بمبدأ المطؤ 9
 َتٛضط١ 4 7496 2924 09524 َعٟٓٛ 09000 39673 الادتُاع١ٝ

ايترنٝص ع٢ً ْتا٥ر  10
غير  09400 29032 الأعُاٍ ٚابتهاز ايك١ُٝ

 َتٛضط١ 8 7193 2914 09572 َعٟٓٛ

 نبير٠ 2 8199 2946 09531 َعٟٓٛ 09000 79016 تطبٝل المدخٌ ايٓعُٞ 11

 .َٔ إعداد ايباسحالجدٍٚ  المصدز:



 / أحمد عًٞ 
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ٕ بعهض ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ يًذها٥ص٠ تهٛفست بدزده١ نهبير٠ إلى        أَٔ الجدٍٚ أعلاٙ ٜتضح  
َتٛضط١ َٔ ٚد١ٗ ْعس الأفساد المبشٛثين ٖٚٞ ايكِٝ الجٖٛس١ٜ )ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ ٚتطبٝل 

ٚايترنٝص ع٢ً المطهتكبٌ ٚالاٖتُهاّ   ِٗ ٚزغباتالمدخٌ ايٓعُٞ ٚتًب١ٝ سادات المطتفٝدٜٔ 
تكِٝٝ المدزا٤ ٚالأفساد ايعاًَين في الجاَع١ ٚضهسع١ اضهتذاب١   بمبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ ٚ

لههها ٚايبايغهه١ قُٝٗهها  (t)الجاَعهه١ لاستٝادههات المطههتفٝدٜٔ َٓٗهها( ٖٚههٞ َعٜٓٛهه١ بدلايهه١ قههِٝ  
٢ ( عًهههههههههههههههههههه39594( ٚ)39535( ٚ)39673( ٚ)59330( ٚ)59177( ٚ)79016( ٚ)79409)

( 09000( ٚ)09000( ٚ)09000( ٚ)09000ايتٛايٞ َٚطهتٜٛات َعٜٓٛتٗها ٚايبايغه١ قُٝٗها )    
صهههغس َهههٔ َطهههت٣ٛ ايدلايههه١ أعًههه٢ ايتهههٛايٞ أٜضهههاً ٖٚهههٞ  (09001)ٚ (09001( ٚ)09000ٚ)

أَهها ايكطههِ ايبههاقٞ َٓٗهها ٚالمتُجًهه١ بههايكِٝ الجٖٛسٜهه١ (، 0905الافتراضههٞ المعٓههٟٛ ٚايبههاي  )
  ٚ ٚايترنٝههص عًهه٢ ْتهها٥ر الأعُههاٍ ٚابتهههاز ايكُٝهه١ ٚاإدداز٠      المٓعُههٖٞٚههٞ )ايههتعًِ ايفههسدٟ 

الحكا٥ل ٚ اداز٠ اإدبدال في الجاَع١( فلأْٗا تٛفست بدزده١ َتٛضهط١ َهٔ ٚدٗه١ ْعهس الأفهساد       ب
( 09532( ٚ)29032( ٚ)29408لها ٚايبايغه١ )  (T)المبشٛثين ٚيهٓٗا غير َع١ٜٛٓ بدلاي١ قِٝ 

( 09400( ٚ)09200( عًهههه٢ ايتههههٛايٞ َٚطههههتٜٛات َعٜٓٛتٗهههها ٚايبايغهههه١ قُٝٗهههها )    19930ٚ)
نهههت َهههٔ َطهههت٣ٛ ايدلايههه١ الافتراضهههٞ  أايتهههٛايٞ أٜضهههاً ٖٚهههٞ  ( عًههه٢ 09060( ٚ)09597ٚ)

ٖٚرا َا ٜؤند صش١ ايفسض١ٝ ايس٥ٝط١ الأٚلى ٚايتي تٓص ع٢ً ( 09050المعٟٓٛ ٚايباي  )
 (Malcolm Baldrige, 2011-2012)لجا٥ص٠ ْ٘ تتبأٜ دزد١ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ أ

 .ساد المبشٛثين١ٗ ْعس الأفيلأدا٤ ايتعًُٝٞ المتُٝص في داَع١ تهسٜ  َٔ ٚد
 

ٜٚعصٚ ايباسح ٖهرٙ ايٓتٝذه١ إلى اقتٓهال ايكٝهادات اإددازٜه١ في داَعه١ تهسٜه  بضهسٚز٠         
يهههلأدا٤  (Malcolm Baldrige, 2011-2012)الاٖتُهههاّ بهههايكِٝ الجٖٛسٜههه١ لجههها٥ص٠  

ايتعًُٝٞ المتُٝص ٚضهسٚز٠ تطبٝكٗها ٚتٛفسٖها ٚتطٜٛسٖها بػههٌ َطهتُس َٚها ٜترتهب عًه٢          
ا٤ الجاَعهه١ بغٝهه١ ايٛصهٍٛ بهه٘ إلى دزدهه١ ايتُٝههص ٚبمهها ٜتفههل َههع  ذيهو َههٔ قطههين َطههت٣ٛ أد 

 يُٛسات تًو ايكٝادات اإدداز١ٜ يًذاَع١ ٚايعاًَين فٝٗا ٚيًبتٗا.
 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 اختباز فسض١ٝ ايبشح ايس٥ٝط١ ايجا١ْٝ: .2

يغههسض اختبههاز فسضهه١ٝ ايبشههح ايس٥ٝطهه١ ايجاْٝهه١ في داَعهه١ تهسٜهه  فكههد تطًبهه         
لمعسفهه١ ايفههسٚم بههين  (Mann Whitney U)ز االمعالجه١ اإدسصهها١ٝ٥ اضههتخداّ اختبهه 

َتٛضههههطات إضههههتذابات الأفههههساد المبشههههٛثين سههههٍٛ تههههٛفس ايكههههِٝ الجٖٛسٜهههه١ لجهههها٥ص٠       
(Malcolm Baldrige, 2011-2012)     في داَعههه١ تهسٜهه  ٚايههتي تعههص٣ لمهههتغير

ايتشصههٌٝ ايعًُههٞ )َادطههتير ٚدنتههٛزاٙ(، ٜٚطههتخدّ ٖههرا الاختبههاز في سايهه١ ايبٝاْههات       
 (.205، 2008كٝاع يٝهست )أبٛ عاَس، ايترتٝب١ٝ ايتي تصٓف بم

ٚفُٝا ًٜٞ عسضاً َٛضشاً يٓتا٥ر اختباز ايفسض١ٝ ايس٥ٝطه١ ايجاْٝه١ ٚنُها َٛضهح       
  .(6في الجدٍٚ )

 (6ددٍٚ )
اضتذابات  َتٛضط بين  ايفسٚم دلاي١ عٔ يًهػف (Mann Whitney U) اختباز ْتا٥ر

 ١ تهسٜ في داَع  اإددازٟ الجٛد٠ تٛافس الأفساد المبشٛثين سٍٛ

 ايكِٝ الجٖٛس١ٜ يًذا٥ص٠ ت
 المتٛضط الحطابٞ
 ق١ُٝ يًتشصٌٝ ايعًُٞ

U 

 َطت٣ٛ
 ايدلاي١

 دنتٛزاٙ َادطتير
 09836 250 34919 32978 ايكٝاد٠ ايسؤ١ٜٜٛ 1
 09472 222950 33934 38928 تًب١ٝ سادات المطتفٝدٜٔ ٚزغباتِٗ 2
 09661 237950 34941 31939 المٓعُٞايتعًِ ايفسدٟ ٚ 3
 09492 224 33936 38911 تكِٝٝ المدزا٤ ٚالأفساد ايعاًَين في الجاَع١ 4

5 
ضسع١ اضتذاب١ الجاَع١ لاستٝادات 

 09611 234 34947 31900 المطتفٝدٜٔ َٓٗا

 09963 258950 33996 34928 ايترنٝص ع٢ً المطتكبٌ 6
 09528 227 33941 37978 إداز٠ اإدبدال في الجاَع١ 7
 0.875 252950 34915 33906 كا٥لاإدداز٠ بالح 8
 09509 225950 34961 30906 الاٖتُاّ بمبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ 9
 0.649 236950 34942 31928 ايترنٝص ع٢ً ْتا٥ر الأعُاٍ ٚابتهاز ايك١ُٝ 10
 09925 256 33991 34956 تطبٝل المدخٌ ايٓعُٞ 11

 09949 257950 33994 34939 ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لدتُع١ نٌ
 َٔ إعداد ايباسحالجدٍٚ المصدز: 



 / أحمد عًٞ 
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ٕ قُٝه١ َطهت٣ٛ ايدلايه١ يههٌ قُٝه١      أ ايطهابل ( ١6 في الجهدٍٚ ) أظٗست ايٓتها٥ر المبٝٓه  
( ممها ٜعهل   0905َٔ ايكِٝ الجٖٛس١ٜ انت َٔ َطت٣ٛ ايدلاي١ الافتراضٞ المعٟٓٛ ٚايبهاي  ) 

سٍٛ تهٛفس  بشٛثين َتٛضطات إدابات الأفساد المعدّ ٚدٛد فسٚم ذات دلاي١ إسصا١ٝ٥ بين 
في داَع١ تهسٜ  ٚايهتي   (Malcolm Baldrige, 2011-2012)ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠ 

 .تعص٣ لمتغير ايتشصٌٝ ايعًُٞ )َادطتير ٚدنتٛزاٙ(
 

ٌ ٚبصف١ عا١َ ٜتبين إٔ قُٝه١ َطهت٣ٛ ايدلايه١ ي    ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ لدتُعه١ تطهاٟٚ      هه
ٛ أ( ٖٚههٞ غههير َعٜٓٛهه١ أٜضههاً يهْٛٗهها   09949) ٣ ايدلايهه١ الافتراضههٞ المعٓههٟٛ  نههت َههٔ َطههت

فهسٚم ذات دلايه١ إسصها١ٝ٥ بهين     مما ٜعهل ذيهو عهدّ ٚدهٛد فهسٚم َعٜٓٛه١       ( 0905ٚايباي  )
 Malcolm)سههٍٛ تهٛفس ايكههِٝ الجٖٛسٜه١ لجهها٥ص٠   َتٛضهطات إدابهات الأفههساد المبشهٛثين    

Baldrige, 2011-2012)  قبههٍٛ ايفسضهه١ٝ ايس٥ٝطهه١ ، ممهها ٜعههل ذيههو في داَعهه١ تهسٜهه
َعٜٓٛهه١ بههين َتٛضههط اضههتذابات الأفههساد   لا تٛدههد فههسٚم  ْهه٘ أٚايههتي تههٓص عًهه٢  ْٝهه١ ايجا

 (Malcolm Baldrige, 2011-2012)المبشٛثين سٍٛ تٛفس ايكِٝ الجٖٛس١ٜ لجا٥ص٠  
ٚتعص٣ ٖرٙ (، ايعًُٞ )َادطتير ٚدنتٛزاٙٚايتي تعص٣ لمتغير ايتشصٌٝ  في داَع١ تهسٜ 

ات اإددازٜههه١ يًذاَعههه١( يمتًههههٕٛ الخهههتات   ايٓتٝذههه١ يههههٕٛ إٔ الأفهههساد المبشهههٛثين )ايكٝهههاد   
ٚالمعازف ايطابك١ بتًو ايكِٝ الجٖٛس١ٜ يًذا٥ص٠ ٚأضطٗا ٚأثازٖا الايجاب١ٝ ٚالمطهتُد٠ َهٔ   

    ٍ ِ  َهد٠  عدد ضهٓٛات الخدَه١ ايطًٜٛه١ خهلا ِ  عًُهٗ المختًفه١ ٚايهتي تتبهأٜ     ٚفي تخصصهاتٗ
ِ  ٚدٗهات  إٔ إلى أد٣ ممها  ضه١ٓ(،  20ض١ٓ إلى أنجهس َهٔ    16َععِ فتراتٗا بين )  ناْه   ْعهسٖ

بعضِٗ ايبعض بأ١ُٖٝ تًو ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ ٚضهسٚز٠ تطٜٛسٖها بغٝه١       َٔ َتػاب٘ َٚتكازب١
 قكٝل الادا٤ المتُٝص يًذاَع١ َكاز١ْ بمجٝلاتٗا اي١ًٝ.

 
 
 
 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 ايسابعالمبشح 
 الاضتٓتادات ٚايتٛصٝات

 الاضتٓتادات أٚلًا:
بشٛثين )ايكٝهادات اإددازٜه١ لجاَعه١    اتفام غايب١ٝ الأفساد الم (T)أظٗست ْتا٥ر اختباز 

 Malcolm)ايكههِٝ الجٖٛسٜهه١ لجهها٥ص٠   ٕ ٖٓههاى تفاٚتههاً َعٜٓٛههاً يدزدهه١ تههٛفس     أ تهسٜهه (

Baldrige, 2011-2012)   ٜايتشًٝهٌ اإدسصها٥ٞ   َٔ إذ تبين  ،بػهٌ عاّفي داَع١ تهس
 َا ٜأتٞ:

     يكٝههاد٠ ٚدههٛد َؤغههسات ايجابٝهه١ ٚاضههش١ يتههٛفس ايكههِٝ الجٖٛسٜهه١ يًذهها٥ص٠ ٚالمتُجًهه١ با
  ٌ ٜعٗههس ذيههو َههٔ خههلاٍ اضههتشداخ داَعهه١ تهسٜهه      ٚ ايسؤٜٜٛهه١ ٚايترنٝههص عًهه٢ المطههتكب

يًهًٝات ٚالأقطاّ ايع١ًُٝ الجدٜد٠ ٚبصٛز٠ دٚز١ٜ زغبه١ً َٓٗها في تهٛفير الخهسيجين ذٟٚ     
المؤٖلات ايع١ًُٝ ايضسٚز١ٜ يتًبٝه١ ساده١ ضهٛم ايعُهٌ ايًٝه١ َهٔ تًهو ايتخصصهات         

 ايع١ًُٝ.

  ٚاضش١ أٜضاً يتٛفس ايكِٝ الجٖٛسٜه١ يًذها٥ص٠ ٚالمتُجًه١ بتًبٝه١     ٚدٛد َؤغسات ايجاب١ٝ
الجاَعهههه١ لاستٝادههههات المطههههتفٝدٜٔ ٚزغبههههاتِٗ ٚتههههٛفس َٝههههص٠ ايطههههسع١ في تًبٝهههه١ تًههههو  

 ٖهههاٚتٛفيرالاستٝادهههات إذ ٜتُجهههٌ ذيهههو َهههٔ خهههلاٍ ببٓههها٤ الأقطهههاّ ايداخًٝههه١ يًطًبههه١       
لمهههإ الملا٥ههِ  تههٛفير ا أدههٌٚتجٗٝصٖهها بأسههدخ الأدٗههص٠ ٚالمطههتًصَات ايضههسٚز١ٜ َههٔ    

 ِْٗ َٔ ابسش أفساد ا تُع المطتفٝدٜٔ َٔ خدَات الجاَع١ المختًف١.  لأإدٜٛا٤ يًبتٗا 

          ٚدههٛد َؤغههسات ايجابٝهه١ ٚاضههش١ أٜضههاً يتههٛفس ايكُٝهه١ الجٖٛسٜهه١ يًذهها٥ص٠ ٚالمتُجًهه١
باٖتُاّ الجاَع١ بتطبٝل َبدأ المطؤٚي١ٝ الادتُاع١ٝ إذ ٜطهِٗ َسنهص ايتطهٜٛس ٚايتعًهِٝ     

ًٝههات الجاَعهه١ بلأقاَهه١ ايعدٜههد َههٔ ايٓههدٚات ٚايههدٚزات المختًفهه١ ٚبصههٛز٠      المطههتُس ٚن
 تطٜٛس أدا٥ٗا. أدٌدٚز١ٜ َٚٓتع١ُ لمٓعُات ا تُع المختًف١ َٔ 

   ٚدهههٛد َؤغهههسات ايجابٝههه١ ٚاضهههش١ أٜضهههاً يتهههٛفس ايكهههِٝ الجٖٛسٜههه١ يًذههها٥ص٠ ٚالمتُجًههه١
ٚ  بتطبٝهههل الجاَعههه١ يًُهههدخٌ ايٓعُهههٞ بغٝههه١    أقطهههاَٗا إدازتٗههها نههههٌ بهافههه١ َهْٛاتٗههها 

، ٚنهريو اٖتُهاّ الجاَعه١    ٚٚسداتٗا نٛسد٠ ٚاسد٠ ٚذيو يتشكٝل عاَهٌ ايٓذها  ٚايتُٝهص   



 / أحمد عًٞ 
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بتكٝههِٝ َههدزا٥ٗا ٚالأفههساد ايعههاًَين يههدٜٗا بغٝهه١ الاضههتفاد٠ َههٔ ْتهها٥ر ايتكٝههِٝ في تهاَههٌ      
 ع١ًُٝ ايتخطٝط المطتكبًٞ ٚيًتعسف ع٢ً ْكاط ايك٠ٛ ٚايضعف في أدا٥ٗا.

 اٖتُاّ الجاَع١ بايكِٝ الجٖٛس١ٜ يًذا٥ص٠ ٚالمتُجًه١   ٚدٛد َؤغسات ضًب١ٝ ٚاضش١ يك١ً
داز٠ اإدبههدال في الجاَعهه١ ٚاإدداز٠ بالحكهها٥ل ٚايترنٝههص عًهه٢  إٚ المٓعُههٞبههايتعًِ ايفههسدٟ ٚ

 ْتا٥ر الأعُاٍ ٚابتهاز ايك١ُٝ.  

 
 ايتٛصٝات ثاْٝاً:

عههصش اإديههاز في ضهه٤ٛ الاضههتٓتادات ايطههابك١ ٜػههير ايباسههح إلى أٖههِ ايتٛصههٝات ايههتي ت  
  :تٞشجٞ ٚع٢ً ايٓشٛ الآايب
 ايكهِٝ الجٖٛسٜه١ لجها٥ص٠    نٌ ٛفس تٕ أسٚز٠ إٔ تدزى الجاَع١ المبشٛث١ بض(Malcolm 

Baldrige, 2011-2012)     يههلأدا٤ ايتعًُٝهههٞ المتُٝههص فٝٗههها ٖههٞ َٓعَٛههه١ َتهاًَههه١
ٕ ذيهو لا يخهدّ أٖهداف    الأخهس٣ لأ  دَٕٚهٔ  َٚترابط١ لا ٜٓبغهٞ الاٖتُهاّ بهبعض أبعادٖها     

 ٍٛ إلى َطت٣ٛ الادا٤ المتُٝص.الجاَع١ في ايٛص

       ضههسٚز٠ اٖتُههاّ الجاَعهه١ ٚبػهههٌ انههت بمسانههص ايبشههح ٚايتطههٜٛس يههدٜٗا ٚدعههِ يًبتٗهها
 المتُٝص٠.المٖٛٛبين ٚتػذٝع ٚتطٜٛس أفهازِٖ 

          تػههذٝع ايعُههٌ الجُههاعٞ ٚتػهههٌٝ فههسم ايعُههٌ يتذُٝههع ايبٝاْههات ٚقًٝههٌ المػهههلات
ات اإددازٜهه١ ٚايعًُٝههات بصههٛز٠  ٚٚضههع الحًههٍٛ المٓاضههب١ يًعُههٌ عًهه٢ قطههين اإددههسا٤   

 َطتُس٠.

       ايعُههٌ عًهه٢ اضههتجُاز المههٛازد ايبػههس١ٜ ٚتههٛفير بههساَر تدزٜبٝهه١ ٚتطٜٛسٜهه١ َتخصصهه١
يًتُٓٝههه١ المٗٓٝههه١ يًكٝهههادات اإددازٜههه١ ٚايعهههاًَين )ايتدزٜطهههٝين ٚالمهههٛظفين( في الجاَعههه١    

َهع تكٝهِٝ   تطتٓد إلى استٝاداتِٗ ايتدزٜب١ٝ ايفع١ًٝ ٚتٓفٝر تًو ايتاَر ٚبصٛز٠ دٚزٜه١  
 يًتأند َٔ َد٣ فاع١ًٝ تًو ايتاَر.ٝٗا ْتا٥ر ايتدزٜب عً

 يتطٜٛس خطط ٚضع  ِ ِ  اإددازٜه١  المعًَٛهات  ْعه ِ  ْٚعه الجاَعه١   َطهت٣ٛ  عًه٢  ايكهساز  دعه
ايتطٛزات الحاص١ً في تكاْات المعًَٛات ٚالاتصهالات   َٛانب١ َٔ يمهٓٗا بما ٚٚسداتٗا

  لمعًَٛاتٞ. امما ٜطِٗ ذيو في تهاٌَ ْعاَٗا 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 قا١ُ٥ المصادز
 المصادز بايًغ١ ايعسب١ٝ 

 ايسضا٥ٌ ٚالأيازٜح الجاَع١ٝأٚلًا: 
(، ٚاقع الجٛد٠ اإددازٜه١ في الجاَعهات ايفًطهط١ٝٓٝ    2008) ابٛ عاَس، آَاٍ لذُٛد لذُد .1

زضههاي١ َادطههتير، نًٝهه١ ايتربٝهه١، الجاَعهه١   َههٔ ٚدٗهه١ ْعههس اإددازٜههين ٚضههبٌ تطههٜٛسٙ،   
 اإدضلا١َٝ، غص٠، فًططين.

(، أضهايٝب قٝهاع الجهٛد٠ ايٓٛعٝه١ في ايتعًهِٝ      2002) ير٠ عبهدايسحمٔ احمهد  بسُٖين، أَه  .2
زضهاي١ َادطهتير غهير َٓػهٛز٠،      ،ٝه١ الأَهير ضهًطإ الأًٖٝه١  ٛذدهاً     ًايعايٞ الأًٖهٞ: ن 

 ايطعٛد١ٜ. ن١ًٝ ايترب١ٝ، داَع١ أّ ايكس٣، َه١ المهس١َ،
في تعصٜههص ثههس َستههدات ايًٛدٝطههتٝات ايعهطهه١ٝ أ(، 2011ايصٜههدٟ، ٚيٝههد سطههين عبههاع ) .3

زضههها ايصبهههٕٛ: دزاضههه١ اضهههتطلاع١ٝ لأزا٤ عٝٓههه١ َهههٔ َهههدزا٤ ٚشبههها٥ٔ ايػهههسن١ ايعاَههه١         
زضاي١ َادطتير غير َٓػٛز٠، ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصهاد،  يًصٓاعات ايهٗسبا١ٝ٥/ دٜالى، 

 داَع١ المٛصٌ، ايعسام. 

4.  ٔ ثههس إضههتراتٝذ١ٝ ايههتُهين في تعصٜههص  أ (،2002) غههسٜف، دههلاٍ ضههعد المًههٛى عبههدايسحم
، أيسٚس١ دنتهٛزاٙ غهير َٓػهٛز٠   : دزاض١ ق١ًًٝٝ في داَع١ المٛصهٌ،  المٓعُٞال اإدبد

 ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ المٛصٌ، ايعسام.
يتتهابعٞ لأبعهاد ايكٝهاد٠ ايسؤٜٜٛه١ َٚتطًبهات      االأثهس  (،  2008ي٘، زفع  لذُهد عًهٞ )    .5

ات صههٓاع١ٝ دزاضهه١ َٝداْٝهه١ في َٓعُهه   عًُٝههات الأعُههاٍ في الأدا٤ ايتٓعُٝههٞ المتُٝههص:   
أيسٚس١ دنتهٛزاٙ غهير َٓػهٛز٠، نًٝه١ اإدداز٠ ٚالاقتصهاد، داَعه١ المٛصهٌ،        ، لرتاز٠
 ايعسام.

(، َتطًبههات إقاَهه١ َٛاصههفات ايتصههٓٝع ايعالمٝهه١   2010ايعههصاٟٚ، فههازع صههلا  لزههِ )  .6
ٚأثسٖهها في قكٝههل أبعههاد الأدا٤ المتُٝههص: دزاضهه١ َههٔ ٚدٗهه١ ْعههس عٝٓهه١ َههٔ ايعههاًَين في      

زضهاي١ َادطهتير غهير    ْٝٓه٣ٛ،   /١ الأدٜٚه١ ٚالمطهتًصَات ايطبٝه١   ٓاعايػسن١ ايعا١َ يصه 
 َٓػٛز٠، ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ المٛصٌ، ايعسام.



 / أحمد عًٞ 
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دٚز بعهض َهْٛهات ايهتفهير اإدبهداعٞ في الأدا٤      (،2010ايكٝطٞ، َٗٓهد حمهدإ جمٝهٌ )    .7
زضهههاي١ ايهههدبًّٛ ايعهههايٞ، غهههير َٓػهههٛز٠، نًٝههه١ اإدداز٠ ٚالاقتصهههاد، داَعههه١ المتُٝهههص، 

 المٛصٌ، ايعسام.
(، أثههس تكٓٝهه١ المعًَٛههات ٚزأع المههاٍ ايفهههسٟ في   2005ٜٛضههف، بطههاّ عبههد ايههسحمٔ )  .8

قكٝهههل الأدا٤ المتُٝهههص: دزاضههه١  اضهههتطلاع١ٝ في عٝٓههه١ َهههٔ نًٝهههات داَعههه١ المٛصهههٌ،    
 أيسٚس١ دنتٛزاٙ غير َٓػٛز٠، ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ المٛصٌ، ايعسام.

 
 ايدٚزٜاتا لات ٚ اً:ْٝثا
ٞ   عُاز عبد، الحهِٝ، يٝح عًٞ ٚشٜٚٔ .1 "دٚز  (،2009سهانِ دبهٛزٟ )   ،الأَهير ٚالخفهاد

أدٚات ايتعًِ ايتٓعُٝٞ في قكٝل الأدا٤ الجهاَعٞ المتُٝهص: دزاضه١ اضهتطلاع١ٝ لآزا٤     
، لدًهه١ ايكادضهه١ٝ يًعًههّٛ اإددازٜهه١     عٝٓهه١ َههٔ ايكٝههادات اإددازٜهه١ في داَعهه١ ايهٛفهه١ "      

، نًٝهه١ اإدداز٠ ٚالاقتصههاد، داَعهه١ ايكادضهه١ٝ،    (2د )(، ايعههد11ٚالاقتصههاد١ٜ، ا ًههد ) 
 ايكادض١ٝ، ايعسام.

"الأدا٤ الجهاَعٞ المتُٝهص   (، 2007)دهلاب، إسطهإ دٖهؼ    زغٝد، صا  عبد ايسضا ٚ .2
/ ساي١ في ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد : دزاض١(Malcolm Baldrige)ع٢ً ٚفل َعاٜير 

ٚ     داَع١ ايكادضه١ٝ"،  ، ايعهدد  (9) ا ًهد  الاقتصهاد١ٜ، لدًه١ ايكادضه١ٝ يًعًهّٛ اإددازٜه١ 
 ايكادض١ٝ، ايعسام.ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد، داَع١ ايكادض١ٝ،  ،(3)
لدًهه١  "إداز٠ الجههٛد٠ ايػها١ًَ ٚالأٜهصٚ في ايتعًههِٝ ايعهايٞ"،   (، 2007فتٝشه١، سبػهٞ )   .3

 .، الجصا٥س(28، ايعدد )(ايعًّٛ اإدْطا١ْٝ، ا ًد )أ
ٛد٠ ايػا١ًَ في ع١ًُٝ تكِٜٛ الأدا٤ الجاَعٞ دٚز أداز٠ الج" (،2009َصٖس، أضٌٝ عًٞ ) .4

، لد١ً ايكادضه١ٝ  دزاض١ ق١ًًٝٝ لآزا٤ عٝٓ٘ َٔ ايكٝادات اإدداز١ٜ في داَع١ ايكادض١ٝ"
، ن١ًٝ اإدداز٠ ٚالاقتصاد، داَعه١  (2(، ايعدد )11يًعًّٛ اإدداز١ٜ ٚالاقتصاد١ٜ، ا ًد )

 ايكادض١ٝ، ايعسام.ايكادض١ٝ، 

 
 



   بحٛخ َطتكب١ًٝ/      
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 زابعاً: ايهتب
داز شَههصّ  ،المعًَٛههاتأضاضههٝات تهٓٛيٛدٝهها  (، 2008) ايعالمٝهه١١ ايفٝصههٌ أناديمٝهه .1

 عُإ، الأزدٕ. ٚايتٛشٜع،يًٓػس 
إداز٠ الجهٛد٠ ايػها١ًَ في   (، 2009ايترتٛزٟ، لذُد عهٛض ٚدٛتهإ، أغهادٜس عسفهات )     .2

المطههير٠ يًٓػههس ، داز 2 ، طَؤضطههات ايتعًههِٝ ايعههايٞ ٚالمهتبههات َٚسانههص المعًَٛههات
 ، عُإ، الأزدٕ.١ٚايتٛشٜع ٚايطباع

داز٠ الجهههٛد٠ ايػههها١ًَ في ايكطهههاعين اإدْتهههادٞ  إ(، 2007ايطهههاَسا٥ٞ، َٗهههدٟ صههها  ) .3
 ، داز دسٜس يًٓػس ٚايتٛشٜع، عُإ، الأزدٕ.1 ، طٚالخدَٞ

4.    ٚ ايٝهاشٚزٟ  ، داز إداز٠ الجهٛد٠ ايػها١ًَ  (، 2008، عٝطه٢ ) قهداد٠ ايطها٥ٞ، زعهد عبهدا  
 ، عُإ، الأزدٕ.ايع١ًُٝ يًٓػس ٚايتٛشٜع

داز  ،1 ط ،SPSSايتشًٌٝ اإدسصا٥ٞ الأضاضهٞ باضهتخداّ    (،2008) دٛد٠ فٛظ،لذ .5
 الأزدٕ. عُإ، ٚايتٛشٜع،ٚا٥ٌ يًٓػس ٚا٥ٌ يًٓػس 
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