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 دور التسكيؽ الإداري في تحقيق التسيز السؤسدي بإدارة تعميؼ محايل عدير
 1ؽ عبدالله ىادي آل ىيزعأ/ حد                                                         

 ممخص البحث:
هدد ا بحث ددى إحددر بحلىددوا الددر ن ا بحلي دد ت بينبال مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   دد نبا  
لىليم م ايل ا  و،  ب لخ ل بحينهج بحوصف ،  بلا لثانة كددنب  حلث دى، ث دى تثؤدى الدر ا ندة 

وًب،  أ دددفو نلا عددد  ادددت ( اضددد312 ددد نبا  لىلددديم م ايدددل ا ددد و  ل دددى   مدددت بينبا ددد ت  بينبا دددا 
موبمؤددة أمددوبن ا نددة بحث ددى ثددوك ن ا بحلي دد ت بينبال  أ ىددانل   ىدد  لفددو   بح ددل ة،   ىدد  ثفدد  
بينبا د ت،   ىد  بحيردااكة مدد  صدنا بحؤدوباب   بلخا هددا( مد  ل ؤ د  بحلي دد  بحي   د   د نبا  لىلدديم 

ية  د ت ب دلعا ا  أمدوبن م ايل ا  و   اجة موبمؤة  كب و (؛  ا ل  جدون مدو ذ  ب  نلاحدة إث دا 
ا نة بحث ى ن ا بحلي  ت بينبال  أ ىانل م  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د   د نبا  لىلديم م ايدل ا د و 
لى ى حيل  و  بحنوع،   نوب  بحخبو (.  لم بحلوصل إحر ا ن مدت بلحيدا  بحيؤلوثدة حد  ا بحلي د ت 

  يدددد  بحرددددخب بحينا دددد  بينبال مدددد  ل ؤ دددد  بحلي دددد  بحي   دددد   دددد نبا  لىلدددديم م ايددددل؛  منهددددا ل
حللفو    مؤا حلكفاءب  بحىليية  بينبا ة،  اؤ   اش ايل ثوك أهيية ب لخ بل أ اح   بحلفو   
بح  يثة؛  اؤ  حؤاءب  حل  ي  بحيهال بحل  لم إنعازها  ما ه  بلأموا بحل  يي ت ل   نها،  لنظيم 

رون؛   ضا خ ة  بض ة حل ا   حؤاءب  ن ا ة حلاثلفاء  احىامل ت بحيلي   ت حل ؤ   بحه ا بحين
من دددو   بينبا  ثدددوك ب دددلخ بل بحو دددا ل بحلؤنيدددة بح  يثدددة مددد  ايليدددة جيدددا بحبياندددا   بحيىلومدددا ، 
 ل ا   بينبا  ت الر ل  ي  بلأ ثاب بحو ي دة حليرد لة  تدوذ موبجهلهدا.  مدت لوصديا  بحث دى 

 دددىر إحدددر ل ؤ ددد  اضدددا 6 اؤددد  حؤددداءب  ن ا دددة حونبا ددد ت ثدددوك  ددديا  بحي   دددة بحيلي ددد   بحلددد  ل
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بحيىن دد ت مددت خددلاك مددا ل ؤؤدد  مددت إنعددازب  حل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   هددا،  لردد  ل مو دد  نبخددل 
بينبا  حكيان  جون  بلأنبء  ل و و بلأنبء بحي   د   هدا،  بحكيدال  ىيليدا  بحلوايدة بحلازمدة لأهييدة 

 دد ام مددت بينبا  بحىليددا  ل ؤ دد  بحلي دد   بحعددون  مدد  بلأنبء  لبندد  ةؤامددة نبايددة حلل ددو و بحي   دد 
حلي   دة،  لنظدديم  اش ايدل ثددوك موثلدة بحلؤ دديم بحدسبل  حلي   ددة،  بحلد  لددلي ت  هدا مددت مىومددة 
مددددوبتت بحؤددددو   مددددوبتت بحضددددى  مدددد  مخللدددد  معددددالا  بحىيددددل  هددددا،   لىددددوا  ضددددىها بح دددداح  

بحينرددون  مدد    إم انالهددا  ردد ابلها بحيخللفددة،  بثلياجالهددا  مل لثالهددا ن ددو ل ؤ دد  بحلي دد   بحعددون 
 بلأنبء.

بحلي ددد ت بينبال،  بحلي ددد  بحي   ددد ،  لفدددو   بح دددل ة،  ثفددد  بينبا ددد ت،  الكمســـات السحتاحيـــة:
 . بحيرااكة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها، إنبا  لىليم م ايل ا  و
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Abstract 
The aim of the research was to identify the role of administrative 

empowerment in achieving institutional excellence in the Muhayil Asir Education 

Department. The descriptive approach and the questionnaire were used as a research 

tool. It was applied to a sample of male and female administrators in the Muhayil Asir 

Education Department, amounting to (213) members. Its results resulted in the 

agreement of the members of the research sample about the role of administrative 

empowerment and its dimensions. (After delegating authority, after motivating 

administrators, and after participating in decision-making and taking) in achieving 

institutional excellence in managing Mahayel Asir education with a degree of 

approval (large); There are no statistically significant differences between the 

responses of members of the research sample on the role of administrative 

empowerment and its dimensions in achieving institutional excellence in the 

management of Muhayil Asir education due to the variable (gender and years of 

experience). A number of proposed mechanisms were reached for the role of 

administrative empowerment in achieving institutional excellence in the management 

of Mahayil Education. Including identifying the appropriate person for delegation 

according to scientific and administrative competencies, and holding workshops on 

the importance of using modern delegation methods. Holding meetings to determine 

the tasks that have been accomplished and what things can be improved, and 

organizing periodic meetings to celebrate distinguished workers for achieving the 

desired goal. Developing a clear plan to train management personnel on the use of 

modern technical means in the process of collecting data and information, and 

training administrators to identify the main causes of the problem and ways to 

confront them. Among the research recommendations: holding periodic meetings for 

administrators about the characteristics of the distinguished institution that seeks to 

achieve the satisfaction of stakeholders through its achievements to achieve 

institutional excellence in it, forming a team within the administration to lead the 

quality of performance and develop its institutional performance, and carrying out the 

necessary awareness-raising operations on the importance of achieving excellence 

and quality in Performance and adopting a culture supportive of institutional 

development with the support of the institution’s senior management, and organizing 

workshops on the institution’s self-evaluation stage, through which it is able to know 

the strengths and weaknesses in the various areas of work in it, and know its current 

status, its various capabilities and capabilities, and its needs and requirements towards 

achieving excellence and quality. desired performance. 

 

Keywords: administrative empowerment, institutional excellence, delegation of 

authority, motivating administrators, participation in decision-making and making, 

Mahayil Asir Education Administration 
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 سقدمة ال
يره  بحىاحم أث بةاً مل اااة  ل واب  مللاثؤة، نليعة حلثوا  بحيىلومالية  بحلؤنية،  ر  أحْؤىْ 
 ظلاحهددا الددر معددالا  بح يددا  بحيخللفددة  يددا مدد   حددة بحددنظم بحلىليييددة،  لثىددا حددسحة مؤدد  ب ددل ااى 

مدددت خدددلاك ل ب دددد  بحى يددد  مدددت بلالعاهددددا   ىددد  بحي   دددا  بحلىليييددددة موبكثدددة هدددسل بحيل  ددددوب  
 بحي بخل بينبا دة بح  يثدة كداحلي  ت بينبال  بحلي د  بحي   د ،  بحلد  موضدلها مل لثدا  بحى دو 
بن لاردداً مددت موبجىددة لأدداملة لأن با للددة بحي   ددا   بحىيددل الددر ل ددو و أنبء بحىددامل ت م هددا   يددا 

اهو ، يعىلهددا رددانا  الددر بحينام ددة  بحلفددوذ ي ؤدد   لي دد بً م   ددياً يى ددف أنبءً ما ؤدداً  مياا ددا   دد
 مؤاانة  يثيلالها مت بحي   ا  بحلىلييية بحني ية.

 نليعددة حددسحة ل ددىر بحي   ددا  بحلىليييددة حلكددوم مدد  بح دد با ، مددت خددلاك بي دد بع  بحلي دد ، 
حددسحة بلعهددى بينبا  بحيىاصددو   ( ٕٕٓٓ اصدد  م ونددا    لددة بحىيددل بح بخليددة بحيب اددة  بحوصددت،

بحلي  ت  ينح بح لاثيا  حلأموبن،  بحيلنا دثة مدا خبدوبلهم  م د  حيالهم، مداحلي  ت ي داا  حل ب   
م  لنيية  ل ف   اأس بحياك بحثرول كون  يولك  الر ل ا   بلأمدوبن  ز دان  رد الهم الدر بي دهال 

ادلا     بحيرااكة بحفىلية م  بلخا  بحؤوباب   بحلنيية بحي دليو  مد  كدل بحعوبند  بحيلىلؤدة  احو يفدة،
الر بحل ا   م  معاك بحىلارا  بحلثانحية ما بلخدو ت مدت أجدل ضديام نعداش بحيردااكة بينبا دة 

 (.Sharma,2020  (.3112 لكو ت موذ بحىيل بحيخللفة  اب بح ي ،
ماحكيدددانب  بينبا دددة   اجدددة حوؤ دددة إنبا دددة ج يددد   ل دددوق  لعددد ن  لبددد ع مددد  ل ب ددد  بحؤدددوبن ت 

مدد  لأدد ل يلفدد  مددا ارثددا  بلأمددوبن  مىومددة بثلياجددالهم  ارثددالهم،  بلانظيددة،  لؤدد يم بحيىلومددا  
 لفى ل بحو ا ل بح  يثة م  بحلي  ت بحو يف   بلا لفان  منهدا،  لفى دل مياا دة بينبا  بحسبليدة مدت 
خدلاك مو دد  بحىيدل،  لى  دد  بحردىوا بييعددا   حد ى بحىددامل ت ح  دان  بيث دداس  داحلوبزم بحرخ دد  

بحوبجىة  بحل  لل ل  بحكيدال  لؤ ديم لعو دة بحلي د ت  نؤدل جوبند  بحؤ دوا   بحيهن ،  لفى ل بحل سية
 (.3133إحر بحىامل ت،  بحثناء الر نعاثهم.  اب  بحىل ، 

حللي ددد ت بينبال  احي   دددا    موبجهدددة بحيىوردددا  بحلددد  ل ددد  مدددت بحل ب ددد  بحنددداجح  بحفىددداك 
بحهوميدة  بحيىؤد  ،  إجدوبءب  بحىيدل   بحلو و ة، خاصة بلأمدو بحيلىلد   احيوك  دة  بحهياكدل بحلنظيييدة

بحلدد  لل ددم  اح ددوبمة  ادد ل بحورثددة مدد  بحل   ددو، مددا لفى ددل نظددال بلارلوبثددا  بحخدداص  احىددامل ت 
حلي  دنهم مدت بحوصدوك لأصد اب بحؤدوبا   احي   ا  بحلو و ة  بح لاب ما ضدو ا  إيدلاء بلاهليدال 

 (3131 بحىن ل،   ان  بح اجة.
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اح   بحكيانيددددة بح  يثددددة بحددددسل يؤددددول الددددر مددددنح بحؤددددان  بحثؤددددة ث ددددى يىدددد  بحلي دددد ت أثدددد  بلأ دددد
 بلا لؤلاحية  لنف س بح ل ة  بلأوبكهم م  صنا  بلخا  بحؤوباب  ميدا يوحد  ح يد  لأدىواب  احثؤدة   فعدو 

 (.3131تارالهم بحكامنة بحل  لظهو ب  باالهم  ل    مت نبمى لهم حلىيل  بينعاز.   ن  هان ،
بحيدو ف ت  ل دو و مهداابلهم بينبا دة،  بلاهليدال  بدوبمج بحلد ا     بحلدك   الر أهيية لي  ت

(؛ 3131بحيؤ مة حهم،   ناء راا    يانا  ل هل ايليدة بلال داك  بحلوبصدل اييدا   دنهم  بحرديول،
 باليان بحي   ا  بحلىلييية بحلي  ت مت خلاك ل ب   مثان   حلى    بحعون   لضدي ت بيجدوبءب  

 (3131مت أجل بحل   ت بحي ليو.  بح هوبن ، حلفى ل بحلي   بحلنظيي 
( الر أم بحلي د ت بينبال يىيدل الدر لو ديح ا ش 3131 م  بح ياذ  بل  بك   هوبال  

بحي   حية  بلاال بز  ؤو  بحىيل،   ر ل إث ى بح اا م بلأ ا ية بحلد  لؤدول  هدا بحي ا دة حيوبجهدة 
ا تبيىدة بحىيدل بينبال الدر بالثداا أم بحل واب   بحل  يا ،   فوض أنياتداً  دلوكية للنا د  مد

بحسل ير ل   يفدة إنبا دة يلخدس ردوباب  للنا د  مدا تبيىدة ايلد ، كيدا أند  ينيد  بحردىوا  احوضدا 
  بلا لؤوبا بحو يف  ح ى بحكيانب  بحي ا ية بحنا ا مت بحثؤة  هم   دهي لهم. 

 مذكمة البحث:
ل  لىيل الر ل بيؤ  مد  إنباب  بحلىلديم مد  لهلم  زبا  بحلىليم بهلياماً كب وًب  احلي  ت بينبا 

بحييلكة بحىو ية بح ىونية حيا ح  مدت أهييدة مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د   ل ؤ د  بلأهد با   فداء  
،  ا لخ بل بحلي  ت ي ؤ  بحلي   بحي    ( م3133جيىة    مىاحية،  ر  أك   الر  حة ناب ة 

بالثاتية   ت أ ىان بحلي  ت بينبال    ت  ( بحل  لوصلى إحر  جون الارة3115ناب ة  لامة    
أ ىددان بحلي دد  بحلنظييدد  ،  أندد  ثدداك ل ب دد  بحلي دد ت بينبال   امددل أ ىددانل  جوبنثدد   دد لول  اليدد  
مددنح بحىددامل ت بحثؤددة بحلازمددة ينعدداز بلأايدداك  بحيرددااكة مدد  بلخددا  بحؤددوبا ميددا  دد  نى إحددر امددا 

بحؤدددان   بحيوؤ  ددد ت  بحهي دددل بحلنظييددد ، كيدددا مدددوص ل ؤ ددد  بحلي ددد  بحلنظييددد  بحدددسى يرددديل لي ددد  
(  ضدددو ا  لفى دددل بحلي ددد ت بينبال حيدددا حددد  مدددت ن ا مىددداك مددد  3114أ صدددى ناب دددة بحىددد ب ل   

( الدر  جددون الاردة بالثاتيددة 3113ل دو و بلأنبء بحدو يف  حلىددامل ت، كيدا أكدد   ناب دة نابنكددة  
لنظييد ،  أيضدا ناب دة بحث ي د      ت جييا معالا  بحلي  ت بينبال  جييا معالا  بحلي   بح

( بحلدد  أكددد   الدددر ن ا لي دد ت بحىدددامل ت مددد  ل ؤ ددد  بحلي دد  بحي   ددد ،  ناب دددة بح عدددول 3112
( بحل  ألأاا  لأةو مياا ة بحيوبان بحثرو ة حو يفة بحل ا   م  ل ؤ   بحلي   بحي   د   3131 
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بحلي د ت بينبال مد    مت خدلاك مدا  دب  جداء  مكدو  بحث دى بح داح  حيىومدة ن ام  بحينظيا ؛ 
 ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و. 

 أسئمة البحث: 
 ي ا ك بحث ى بيجا ة ات بلأ للة بحلاحية6 

ما ن ا ُ ى  لفو   بح ل ة م  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د   د نبا  لىلديم م ايدل ا د و مدت  جهدة .1
 نظو ا نة بحث ى؟ 

حلي دد  بحي   د   دد نبا  لىلدديم م ايددل ا دد و مددت  جهددة مدا ن ا ُ ىدد  ثفدد  بينبا دد ت مدد  ل ؤ دد  ب.2
 نظو ا نة بحث ى؟ 

مددا ن ا ُ ىدد  بحيرددااكة مدد  صددنا بحؤددوباب   بلخا هددا مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   دد نبا  لىلدديم .3
 م ايل ا  و مت  جهة نظو ا نة بحث ى؟ 

    ُ ىددد  لفدددو  هدددل لوجددد  مدددو ذ  ب  نلاحدددة إث دددا ية  ددد ت ب دددلعا ا  أمدددوبن ا ندددة بحث دددى ثدددوك.4
بح ل ة،  ُ ى  ثف  بينبا  ت،   ُ ى  بحيرااكة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها( م  ل ؤ   بحلي   

 بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و لى ى حيل  وب   بحنوع،   نوب  بحخبو (؟
مددا بلحيددا  بحيؤلوثددة حدد  ا بحلي دد ت بينبال  أ ىددانل مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   دد نبا  لىلدديم .5

 ؟ م ايل ا  و
 أىداف البحث:

هدد ا بحث ددى  ضددا ادد ن مددت بلحيددا  بحيؤلوثددة حدد  ا بحلي دد ت بينبال  أ ىددانل مدد  ل ؤ دد  
 بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و.

 أىسية البحث:
ي لددل بحلي دد ت بينبال م انددة مهيددة مدد  ب ددلوبليعية بحي   ددا   االثدداال م لأددو مهددم مدد  ل ؤ دد  -

ب  بحثردددو ة  لني لهدددا أمدددوًب ضدددو اً ا مددد   دددل مدددا يرددده ل بحلي ددد ،  أصدددثح بحث دددى ادددت بحكفددداء
بحي دديم مددت ل ددواب  مىوايددة مددت خددلاك بحلي دد ت بينبال حهددسل بحكفدداء  مدد  أل م   ددا  مددت 

 بحي   ا  بحلىلييية.
موبكثددة بحلوجهددا  بحيىاصددو  حددوزبا  بحلىلدديم مدد  بحييلكددة بحىو يددة بح ددىونية ن ددو بلاهليددال  دداحلي   -

يا بحي   ا   االثاال أث  بحىناصدو بحيهيدة حلاالؤداء  ل دو و أنبء بحي      ل و ول م  جي
 بحىامل ت.
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ليثلدددى بح دد  ن بحيوضددواية مدد  ن ا بحلي ددد ت بينبال  د ىددانل مدد  ل ؤ دد  بحلي ددد  حــدود البحــث: 
بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و،  لأيلى بح   ن بحي انية6 إنبا  لىليم م ايل،  ليثلى بح   ن 

بينبا د ت  بحيردوم ت  د نبا  لىلديم م ايددل ا د و،  كاندى بح د  ن بح مانيدة مد  اددال بحثردو ة6 جييدا 
 هد.1221

 مرظمحات البحث: 
 6التسكيؽ.1

يىوا بحلي  ت  دن  بحيرااكة  فاالية م  بلخا  بحؤوباب  بحلازمة حل   ت بحىيليا  بحو يفية 
 (. 3111نبخل بحي   ة،  ل يل م   ح لها أمال ملخس بحؤوبا  بحنيو  آخو م ،

  ىددوا بحلي ددد ت الدددر أنددد  ب دددلوبليعية لهددد ا إحددر إتدددلاذ إم اندددا  بلأمدددوبن مددد  بحي   دددة 
 مرددااكلهم مدد  ل  يدد  بحوؤ ددة بحي ددلؤبلية حلي   ددة، لأم نعدداش بحي   ددة يىليدد  الددر كيفيددة نمددج 

 . (Alkaser , 2021, 588بثلياجا  بلأموبن ما اؤ ة  أه با بحينظية  
لفددو   صددلاثيا   م دد  حيا  حلىددامل ت  دد نبا  لىلدديم م ايددل   ي ددت لىو فدد  بجوب يدداً  دندد  

ا  و مت بينبا  ت  بينبا ا   من هم ثو ة أنبء بحىيل الر تو ؤلهم بحخاصة ن م ل خلا  أ  
لددد خلا  رل لدددة حلي ددد و بحىيدددل بينبال  بحلىلييددد ،    دددى يل يلدددوم كامدددل بحي ددد  حية ادددت نلدددا ج 

 بحؤوباب  بحيلخس  مت ربلهم.
 ؤسدي:التسيز الس.2

يىوا  دن  ثاحة مت بي  بع بينبال  بحلفوذ بحلنظيي  بحلد  ل ؤد  م دلو ا    دو اانيدة مدت 
بلأنبء  بحلنف دددس حلىيليدددا  بينلاجيدددة  بحل دددو كية  بحياحيدددة    وهدددا مددد  بحينظيدددة،  يدددا يندددلج انددد  
إنعددازب  للفدددوذ الددر مدددا ي ؤؤدد  بحينام دددوم   وضدد  بحىيدددلاء  كامددة أصددد اب بحي ددل ة مددد  

 (.3112.  بحىل ،بحينظية
  ىدوا بجوب يدا  دند  ل ؤ د  م دلو ا  اليددا مدت بلا د بع بينبال  بحلىلييد  مدت خدلاك مياا ددة 

 بحلي  ت بينبال  د ىانل بحيخللفة حل ؤ   بلاه با  لي    كفاء  ااحية.
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 ثانيا: الإطار الشغري لمبحث: السحؾر الأول: التسكيؽ الإداري:
 محيؾم التسكيؽ: .1

بينبال  دنددد  بحىيليدددة بحلددد  لى دددر  يؤلضدددال بحكيدددانب  بينبا دددة، بحيو ندددة يىُدددوا بحلي ددد ت 
بينبا ة بحكااية،  بحؤ ا  الر صنا  بلخدا  بحؤدوباب ،  ثدل مرد لا  بحىيدل ن م بحوجدوع حل دل ا  

 ( 3113بلأالر ما لوم و بحب لة بحينا ثة  أ و جيىة، 
 أىسية التسكيؽ: .2

با ددة بح  يثددة،  بحلدد  لدد ام بحلوجدد  بحلاموكدد ل مدد  يىدد  بحلي دد ت بينبال مددت بلالعاهددا  بين
إنبا  بحي   دددا  بحلو و دددة، ث دددى يهددد ا إحدددر بلا دددلثياا بلأمثدددل حؤددد اب  بحىدددامل ت  خبدددوبلهم، مدددت 
خدلاك لفدو   بح ددل ة،  إا دا هم بح و دة مدد  بخليداا بح ددوذ بحينا دثة حلنف دس بحيهددال بحلد  يؤومددوم 

ي  دد  مدددت كفددداء   مىاحيددة بلأنبء،    ددداهم مددد  ل دددو و  هددا،  بلاهليدددال  ددداح وبم  بحيؤ مددة حهدددم؛ ميدددا 
بحىيددل، كيددا ي ددهم مدد  مددن هم بحثؤددة،    ؤددد  ن ددثةً ااحيددةً مددت بحوضددا بحددو يف ،  ز ددان  بح بم يدددة 

 (3114حونعاز.  بحولأ  ل، 
   اا  بحلي د ت مد  لدوم و   لدا  لنظيييدة نييؤوبتيدة ث دى يي دت بحىدامل ت مدت بحيردااكة 

حلىب ددو   و ددة اددت آاب هددم،   ىدد ز بينلاجيددة، كيددا يي ددت بحىددامل ت مددت مدد  ايليددة صددنا بحؤددوبا  ب
بكل ددددداب بحيىومدددددة  بحيهدددددااب  بحو يفيدددددة بحلازمدددددة  ل  ددددد ت إجدددددوبءب  ايلهدددددم؛  ل ؤ ددددد  بلانليددددداء 

 , Aldaihaniحلي   ة،    اا  م  لوبجا ثاحدة بحييداب ادت بحىيدل  نؤدب مىد ك ن ابم بحىياحدة  
2020 , 214-215). 

بينبال مدد  بحل لدد  الددر بحب و روبتيددة مددت خددلاك إيعددان بلاندد ما  بحددو يف     ددهم بحلي دد ت 
بحيولفدا،    دداا  بحىدامل ت الددر بحي داهية  بحيرددااكة مد  بلخددا  بحؤدوباب ،    دداا هم الدر ل يددل 

 إا داء أخ اا ايلهدم  رد ل مىداك، ميدا ي  دت مدت بلأنبء   ومدا مدت م دلوى بحلي د  بحي   د ، 
 (.Al- Sufyani &Al- Ameri , 2021 ل م  بحؤوباب  بحل  ل ةو الر ايلهم بحىامل ت موصة ي  بء بحوأ

 أبعاد التسكيؽ: .3
 بُعد تحؾيض الدمظة (1

لىدد  ايليددة لفدددو   بح ددل ة أثددد  أ ىددان بحلي ددد ت بينبال بحيهيددة بحلددد  ل ددهم مددد  بح دد  مدددت 
و يف ،  لدوم و بحير لا  بينبا ة،  ل نل إحر  واة أنبء بحىيل بينبال،  اما م لوى بحوضا بح

 (.3112بحيناخ بحلنظيي  بحيلا م حلىيل،  لى    بثلوبل بحسب  ح ى بحىامل ت  بح ش ،
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( الدر بحىلاردة بلاالثاتيدة بحيوجثدة بحؤو دة  د ت 3131 م  بح ياذ  بل  أك   ناب ة   دول  
ناجدددة لفدددو   بح دددل ة  ناجدددة بلخدددا  بحؤدددوبا حددد ى مددد يول بحيددد باس بحثانو دددة،  بهييدددة اؤددد  ن اب  

 ا بية حي يوب  بحي باس بحثانو ة حل ا بهم الر بييفان،  أ   ،  م ونال ،  لؤ يم بح دوبم  بحياحيدة ل
 بحيىنو ة حي يوب  بحي باس حل ف  هم الر لفو   صلاثيالهم ميا يخل  إتاابً ةانياً م  بحل ل دل 

 بحكيانل.
 بُعد ححز الإدارييؽ. (2

لأل م   ددة مددت بلأمددوا بحلدد  ل ددهم مدد  لىلبددو بح ددوبم  الددر بحي ددلوى بحفددونل  بحلنظييدد  
بلاالوبا   فاء  بحيو    بيث اس  احي انة  بحكييدة بلاجلياايدة لأنبء بحد  ا؛  مدنح بحي  د  مدت 
بحرىوا  الأمام  بلا لؤوبا  بلاتيلنام بحو يف  ات تو   ل ؤ   بحى بحة  لكام  بحفوص؛  لؤ يو 

مدد  معددداك بحىيددل؛ ميددا يددد نل إحددر ل دددو ول  بحينعدد  مددت بلأايددداك،  لؤدد يم بلا لكددااب   بي ددد باا 
 لو ددديا معدددالا  بحخبدددو ؛   احلددداح  جدددون  بينلدددا   بحيخوجدددا ؛  ل ؤ ددد  بحلوبمددد  بحيهنددد   بحوضدددا 

 بحو يف ؛ ميا ي نل إحر  سك بحي    مت بحىيل.
كيا ل هم بح وبم  م  إلأدثاع بح اجدا  بحنف دية حد ى بحىدامل ت،  لى  د  ب دلؤوباهم بحدو يف ،       
و بحينداخ بحلنظييد  بحيلا دم  بحي فد  حهدم،  امدا بحدو ش بحيىنو دة حد يهم،  ز دان  نبمى دلهم ن دو  لوم 

( 3113 اح بم يدددة حونعددداز  بح  دددت ، بحددد بخل (؛  ل دددهم مددد  لأدددىواهم 3114بحىيدددل  بحىدددامول، 
ل وق ر اب  بحىامل ت ن و  سك جهون أكبو مت أجل ل ؤ   نلا ج أمضل،  للور  ماال لها الر   

لها الر إةداا  بح بم يدة حد ى بلأمدوبن،  لى  د  ا بدلهم  ثيا دهم  ةؤدلهم  داحلنظيم   لاءهدم ث   ر ا 
حدد ،   ىدد  مددت بحىوبمددل بحيهيددة مدد  جددسب  ب ددلؤ اب بحكددوبنا بحثرددو ة بحي ا ددة،  بحي امظددة الدد هم، 

 .(3114 بلا لثياا بلأمثل حكفاءبلهم  تارالهم ن و ل ؤ   أه با بحي   ة.  بحولأ  ل،
 ذاركة في صشع القرارات واتخاذىا.بُعد الس (3

ل نل ايلية بحيرااكة مد  صدنا بحؤدوباب   بلخا هدا إحدر إنعداش بحىيليدة بلانبا دة  بحلىليييدة، 
مدددت خدددلاك بحيهدددااب  بينبا دددة حلكيدددانب  مثدددل مهددداا  إنبا  بحوردددى،  إنبا  بحل   دددو،  إنبا  بلال ددداك، 

إنعدددداش بحىيليددددة بلانبا ددددة  بحلىليييددددة   إنبا  بلاجليااددددا ،  إنبا  ضدددد وو بحىيددددل  بحلدددد  ل ددددهم مدددد 
 (.3114 بحيخاا  ، (.3133 بح ام ل،

ث ى لىلبو ايلية بحيرااكة م  صدنا  بلخدا  بحؤدوبا أمدوبً ب ا دياً حعييدا بحو دا   بينبا دة 
بلأخوى، ماحؤا   بحناجح هو بحسل يؤول أةناء أنبء مهام   احلن     د ت أ جد  بحنرداو بحيخللفدة بحلد  
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 ل ل ، مت خلاك لوث د   لنظديم بحعهدون  بح اردا  بحثردو ة  بحيانيدة لا دلخ بمها ل خل م  ن اذ 
 (.3112م  صنااة بحؤوبا  لنف سل  بحؤ  ان ، 
 السحؾر الثاني: التسيز السؤسدي

 .محيؾم التسيز السؤسدي.1
ير و بحلي   إحر بح اية بلأ ا دية حدونبا  مد  بحي   دا  مدت ناثيدة،   ومد  حل دية بحو ي دة 

أم لل دد   هددا مددت ناثيددة أخددوى، مهددو نيددم مكددول  مل ددفة إنبا ددة لىليدد  الددر مددنهج  بحلدد  يعدد 
يولثم   يفية إنلا  نلا ج مليو ة حلي   ة حل ؤ   بحيوبزنة م  إلأدثاع بثلياجدا  جييدا بلأتدوبا 
م  إتاا ةؤامة مت بحلىلم  بي  بع  بحل   ت بحي ليو،  هو مفهول يريل لفوذ  لفون بحي   ة م  

ثيلالها مدت بحي   دا ،  لؤد يم أمضدل بحيياا دا  مد  أنبء مهامهدا  ايليالهدا؛   حدة بلأنبء ات م
 وضىها  يا ا   ب لوبليعيا  لوك  الر بحىامل ت  بحيلىامل ت  ر ل ملوبزم، حللخ ر بحلورىا  

 .(3131 اب  بحل يف،بحي لؤبلية حىيلا ها
ية ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد     ددا ك بحيهليددوم  احىيليددة بحلىليييددة  احييلكددة بحىو يددة بح ددىون

الر م لوى بلأموبن  بحي   ا  بحلىلييية؛ ث ى أتلؤى  زبا  بحلىلديم جدا    بحلي د ،  أنردد  حدسحة 
حعام خاصة ل ف  بحي  بم بحلو ول الر بحيرااكة اي ،  ل ىر حنرو ةؤامة بحلي   الر م دلو ا  

هدون بحيلي دد   بحوبميددة إحددر ل ؤ دد  اد   مددت م ددلو ا   زبا  بحلىلدديم، لؤد يوب منهددا مدد  نفددف بحورددى حلع
 (.3112بلأه با بحلىلييية بحينرون   بحىل ،

  ىددوا  دندد  نؤددل اؤ ددة بحكيددان  بحلنظيييددة إحددر بلأمددوبن مدد  بحي ددلو ا  بينبا ددة  بحيلو دد ة 
 بحلنف سيددة اييددا يلىلدد   ىيليددة بحلي دد  بحلنظييدد ،  ا ددم بحلي دد   ىيليددا   نردداو بحي   ددة،  لؤددو م 

ة اييددا يلىلدد   ىيليددة بحلي دد  بحثرددول  بحيدداح ،  لي دد ت بحىددامل ت  لو يددف بحلؤنيددة إم انددا  بحي   دد
 (.3112 بحيىومة حل ؤ   بلأه با بحيوجو "  م يون،

( ات بحلي    دن  يىن  بحل   دو بييعدا    ب دلثياا بحؤد اب   بحيهدااب  3131  ىبو خل ل        
 بحددسل يدد نل إحددر بحل ددو و حلأمضددل، كيددا يىومدد    بحيددوبان  بحيىومددة بحددلىلم بحي ددليو ييعددان بي دد بع

(  دند  مياا ددة إنبا دة ث يثدة  ملؤ مددة، لوندو بحي   دا  إحددر ل كيؤد  مدت خددلاك 3112بحهدلالا   
 بحي   ة.بلاالؤاء  عون  خ مالها  يا يفوذ بحلورىا ،   ر ل قيية مضامة حكامة أتوبا بحىلارة 

حللي ددد  مددد  بحفكدددو بينبال منهدددا6 (  جدددون أكثدددو مدددت م ددد لح 3131  بحددد ه   دددسكو أ دددو 
بحلي ددد  بحي   دددد  أ  لي ددد  م   ددددا  بلأايدددداك أ  بحلي ددد  الددددر م ددددلوى بلأايددداك،   لددددوجم إحددددر 
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  (3112 خ ول، بحي   ا  أ  بحينظيا  بحيلي   ،   لوجم إحر بحلي   بحلنظيي  بحرامل؛   ىوا 
ملددة مدد  بحي   ددة    ا فهددا بحي   دد   دندد  بلا ددلخ بل حينظومددة مثددانج إنبا  بحعددون  بحيلكا بحلي دد 

بحيي نددة اددت تو دد  بينبا  بحيونددة  بحفكددو بحيددوم،  يددا ي  ددت بلأنبء،   ىيددل الددر ل ؤ دد  بحنعدداش 
  فىاحية  كفاء .

 أىسية التسيز السؤسدي لمسؤسدات التعميسية:.2
بحلي د  بحي   دد  حلي   ددا  بحلىليييدة أ دداس حل بم يددة لأم هندداق الاردة بالثدداو رو ددة  دد ت  

ا بحي   دددة  بحلوز دددا بحىدددانك ح دددوبم  بحي   دددة، مكدددل اامدددل ينددداك ثدددامً ب أ  م امدددد  ل ؤ ددد  أهددد ب
للنا دد  مددا مددا ر مدد  مددت جهددون  أايدداك،   يىنددر آخددو6 إم إث دداس بحىددامل ت  احى بحددة بحلنظيييددة 

 (.3113يلدةو  ي ى ا بحة بحلوز ا  ا بحة بيجوبءب   احي   ة  بح ي  ل، 
لىليييدددة مددد  ل دددو و بحيهدددااب   رددد ل ملدددح حعييدددا    دددهم بحلي ددد  بحي   ددد  حلي   دددا  بح

بحو دددا    بلأايددداك بحلددد  لل لددد  نيدددوبً م دددليوبً مددد  اناصدددوها بحثردددو ة ثلدددر يي نهدددا مدددت موبكثدددة 
بحل  ددوب  بح ددو ىة  بحيل ددوا  مدد  معدداك ايلهددا، مددسحة يردد ل مدد  بلانباب  ضددو ا  أكثددو إح اثدداً؛ 

مددت م دد  حية ل ؤ دد  أهدد با بح  حددة يؤددا الددر نظددوبً لأهييددة بحدد  ا بحددسل ل نيدد ،  لأم جدد ءبً كب ددوبً 
اددال  قيانبلهددا، حددسب مدد م نعاثهددا مدد  ل ؤ دد  أهدد بمها يلوردد  إحددر ثدد  كب ددو الددر كفدداء  بحكيددانب  

 (.3114بينبا ة  ها،  م ى ر الهم الر بحلىامل ما كامة بحيل  وب  بحي ي ة  بحىون ، 
ان بحيهيددة حللي دد  بحي   دد  نظددوًب   ىدد  لي دد  بحيددوبان  بلام انددا  بحيانيددة  بحثرددو ة مددت بلأ ىدد

لاالثاتها   فاء   مىاحية بحي   ا  بحلىلييية م  ل ؤ   أه بمها  بحوصوك إحر ما ل بوب إحي  مت 
اؤى  أهددد با  قددديم جوهو ددددة،  مدددت هنددددا زبن  بلاهليامدددا   بلأ حو دددا  بحفكو ددددة  ددداحيوبان بحثرددددو ة 

  دددة مدددولثم  ي دددلوى أنبء أموبنهدددا  ل  ددد ت م دددلوى بلأنبء بحدددو يف  حلىدددامل ت لأم نعددداش أل م  
 (3113 كفاءلهم  ثيانب ، 

 خرائص السؤسدة الستسيزة:.3
بحي   ددة بحيلي دد    دنهددا م   ددة  هددا مدد ابء حدد يهم أمكدداا  مفدداليم ميلدداز ،  ب ددلخ بل  للَّ ددم

بحيوبان م  بن عال ما بثلياجا  بحي لف  يت،    ا ك بحوصوك إحر مخوجا  إيعا يّة نلعدى ادت 
ن  مدت  أنب ها  ر ل أكبو حلىظيم اضداهم،  للّخدس بحي   دة بحيليداي   خ دوب  مد  بحي دااب  بحي د َّ

أجدددل بحوصددددوك إحددددر بحلي ددد ،  بحلنظدددديم بحيلي دددد  يهدددلم  عييددددا بحعوبندددد ،  للبّددد  بحينظيددددة بحيلي دددد   
د     ا ليوبا بثلياجا  بحىي ل مدت أجدل جىلد  ابضديًا  مُخل ً دا حلي   دة،  بحي   دة بحيلي د   مُعهَّ
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ج يددد   لعىلهدددا  ب  قييدددة مضدددامة حىيلا هدددا،  أنهدددا م   دددة ميلددداز  حددد يها مددد ابء لليالأدددر   ددددن ب 
أمكااهم مدا بلأمكداا بحىظييدة،  م   دا  لىيدل الدر بيعدان بحلوبمد   د ت إنبا  بحىيليدا   ب دلخ بل 
بحيددوبان مددت جهددة،  موباددا  بثلياجددا  بحي ددلف  يت مددت جهددة أخددوى، حلوصددوك إحددر نلددا ج إيعا يددة 

بحي دددلف  ،  لددد اق نؤددداو رولهدددا  ضدددىفها، ث دددى إنّهدددا لددد اق مااليدددة بح لدددوك،  للخدددس لىظّدددم اضدددا 
بحينظيددددا  خ ددددوب  ثازمددددة  م ا  ددددة حل ؤ دددد  بحلي دددد ، مهليددددة  ل ددددو و جييددددا جوبندددد  بحىيليددددة 
بينبا ددة،  ليللددة أ دداح    أن ب  لىددّ ز بحكييددة بحيضددامة حلىيددلاء مدد  معدداك بحىيددل،  لىيددل أيضًددا 

 ( Al-Hammadi, 2020و ة بحل  لؤونهم إحر بحليّ    ل   ت أنب ها .  الر ل و و بحكوبنا بحثر
 مدددت  ددديا  بحي   دددا  بحيلي ددد   بحىيدددل الدددر  ضدددا  يا دددة  اؤ دددة ينخددداك بحلكنوحوجيدددا 
بحوريية  عييدا بينباب   لدوم و بحبنيدة بحل ليدة بلأ ا دية مدت لأدث ا ،  أجهد  ،  مىد ب ،  إلاثلهدا 

ية،  لرعيا  نام بينبا  ت  بينبا ا  الر بلاحل اذ  احد  اب  م  نبخل بحؤااا ،  بلأر ال بحىلي
بحل ا بية بح بخليدة  بحخااجيدة  ب  بحىلاردة  ا دلخ بل لؤنيدا  بحل دوك بحوريد  مد  بحىيليدة بحلىليييدة، 
 لوجي  اناية كب و   احبوبمج بحل ا بية  بحل  لؤول الر بحل ا ثا  بحىيلية  بحواش بحلىلييية،  لفى ل 

بلاجهددد   بحسكيدددة  بنلوندددى بلألأدددياء  بحدددسكاء بلاصددد ناا  مددد  مؤدددوابلهم بح اب دددية.  ابددد  ل بيؤدددا  
 (3133بحيوحر، 

 مددت  ددديا  بحي   دددا  بحيلي ددد    ضدددا بحخ دددم حل دددو و بلأ ددداح   بحلىليييدددة بحيلثىدددة إحدددر 
أ دداح   ارييددة  كيددة مونددة  أكثددو مااليددة حل ؤ دد  خدد ما  لىليييددة ااحيددة بحعددون   ل  دد ت نوايددة 

بحلىليييددة،  له لددة بحي   ددا  لا ددليىاب مل لثددا  بحورينددة بحسكيددة  إيعددان اؤ ددة موثدد    بحيخوجددا 
حل دددييم ثددددول جدددامى   كدددد ،   نردددو ةؤامددددة بحورينددددة بحسكيدددة حدددد ل بلأتدددو بحثرددددو ة ،  لبنددددر اؤل 
م ددلؤبلية حل دددو و بحي   دددا   موبكثددة ثوكدددة بحلؤددد ل بحىليددد  حيوبجهددة بحل ددد يا  بحيللاثؤدددة حلثدددوا  

 ىدددة  لى  ددد  رددد اب  بحيدددوبان بحثردددو ة  بحخددد ما  بحسكيدددة  احي   دددا  مددد  معددددالا  بح دددنااية بحوب
 (3131بحورينة بحسكية  بحخولان ، 

 مددت  دديا  بحي   ددا  بحيلي دد   بح ددى  ن ددو حلل ددوك إحددر م   ددا   كيددة ثلددر ل ددل يا 
 لثا  بحينام ة م ليا  إرليييا  ااحييا؛  لوم و مل لثا   مؤوما  بحي   ا  بحسكية؛  ل  ي  بحيل

بينبا ددة بحدددلازل لوبموهددا حل دددثح م   ددا   كيدددة.،  لددوبمو  ىددد  مل لثددا   مؤومدددا  بحي   دددا  
بحسكية مثل بلألأخاص بلأ كياء،  بينبا  بحسكية،    لا  بحلىلم بحسكية،  بحل وك بيحكلو ن ،  جون 

 (3131مثان   كية  لوبمو لأث ة بينلونى.  يو  ،
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ا  بحلددد  لنا حدددى مفهدددول بحلي ددد  لددد  ا ثدددوك ةلاةدددة (  ددددم بلأن يددد3115كيدددا ي كددد  بحعيدددل  
م دددا ا ا ي دددة مددد  لف ددد وها حيفهدددول لي ددد  بحي   دددة ؛ بحي دددوا بلأ ك6 يف دددو بحلي ددد  الدددر أ ددداس 
بحيهاا  م  مياا ا  بحينظية    ى لريل6 بحلوك   الر بحنلا ج،  بلاهليال  احي لف  يت،  بحكيان  

بحىيددل،  بحل  دد ت بحي ددليو  بي دد بع،  ب ددلثياا   ةثددا  بحهدد ا،  إنبا  بحىيليددا ،  مرددااكة مو دد 
بحردددوبكا   يدددا ي ؤددد  بحينفىدددة؛ بحي دددوا بحثدددان 6 يف دددو بحلي ددد  الدددر أ ددداس لفدددوذ بحينظيدددة الدددر 
مثيلالهددا مدد  ضددوء لفااددل نلددا ج أاياحهددا مددا اناصددو   للهددا بح بخليددة  بحخااجيددة،  يددا يؤددون إحددر 

بحوصددوك إحددر أهدد بمها؛ بحي ددوا بحثاحددى6  لفونهددا  بحلفددوذ ييعددا   الددر   وهددا مددت بحي   ددا  مدد 
يف ددو بحلي دد  مددت خددلاك ل ؤ دد  أنبء يفددوذ لورىددا  بحي ددلف  يت  يددا يعىددل مددت بحي   ددة بلاخليدداا 

 بلأمضل حلي لف  يت بح اح  ت  كسحة حي لف  ل بحي لؤبل بحؤو   نليعة ما ل ؤ  مت نعاش.
 The 7 Essentials of Business Excellence الأســس الدــبع لمتسيــز السؤسدــي.2

( أم هناق  دثىة أ دف لازمدة حلي د ت بحؤدان  مد  معداك بلأايداك مدت 3131 كو أ و بح ه   
ل ؤ   نلا ج ملي    م  منظيالهم  ما بحىامل ت  هدا،  لليثدل بلأصدوك  بلأ دف بح دثا حللي د  

 بحي     م  بحر ل بحلاح 6
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                
 
 
 
 

 ( الأسس الدبعة لمتسيز السؤسدي1شكل )
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ث دددى يىددد  بحيدددوان بحثردددول مدددت أهدددم بلأ دددف  بحيولكددد ب  بحلددد  لددد نل إحدددر ل ؤ ددد  بحلي ددد  
(  دددم الددر بحي   ددة بلاهليددال  ين ددو  ها مددت بحىددامل ت 3112بحي   دد  ث ددى  كددو بحهددلالا   

خددلاك إلاثددة موصددة   بحىيددل الددر ل دد يى بلأنظيددة  بحؤددوبن ت  لي  ددنهم  بثلددوبمهم  لرددعيىهم مددت
بحيرددااكة مدد  بلخددا  بحؤددوباب  بحيلىلؤددة  هددم،  لني ددلهم مهنيدداً،  بحىيددل الددر ل  دد ت أ ضددااهم مددت 
أجل لى    بحولاء  بلانلياء م  نفو هم لعال بحي   ة  يا يرعىهم الر  سك كامة بحعهدون بحوبميدة 

 حل ؤ   أه با بحي   ة   فاء   برل با.
ل ؤ   بحلي   بحي    ، ث ى يىوك الر بحكيانب  بينبا دة   وج   ى  بلحيا  بح باية ح

بلاهليددال  ؤضددايا لنييددة بحيددوبان بحثرددو ة  امددا بحي ددلوى بحلنظييدد   بينبال حلي ددلوح ت انهددا   حددة 
  اد بن ب دلوبليعية حل ددو و بحيدوبان بحثرددو ة لند ا  ضديناً مدد  بلا دلوبليعية بحىامددة حلي   دة    ددى 

ب ددلؤ اب  بخليدداا  لنييددة بحىناصددو بحثرددو ة بلأمضددل  مدد  تبيىددة  ل دد ن بحلوجهددا  بحو ي ددية مدد 
بحىيدددل  بثلياجالددد ، مدددت خدددلاك  يا دددا   بضددد ة للضددديت ل  يددد  بحلىو ضدددا  بحينا دددثة،  ل  يددد  
حهي دددل بحخبدددوب   بحيهدددااب   بحخ دددا ب حليدددوبان بحثردددو ة بحيلنا دددثة مدددا مل لثدددا  بلأنبء  لؤنيالددد  

 لنييددة بحيهددااب   موبجىددة  لؤددو م حهي ددل بحيددوبان بحثرددو ة  ل وابلدد  بحيلورىددة مددا ب ددل بمة صدديانة 
 .(3131بحؤا م  احي   ة،  قياس بحفعو    نها    ت بحهياكل بحي لو ة  بحيخلف ،

 الدراسات الدابقة:
بحلىدددوا الدددر بحبوبادددة بحلنظيييدددة بحلددد  أ هوهدددا  )Alsubehat,2023(هددد مى ناب دددة بح دددبي ا  

 211 لأدديلى ا نددة  بحيفددوذ  بالثاتهددا  دداحلي   بحي   دد ،مدد يو  بحيدد باس بح  وميددة مدد  م ينددة 
مىليددداً  مىليدددة مدددت مددد باس م يندددة بحيفدددوذ مددد  بلأانم  ب دددلخ مى بلا دددلثانة،  لوصدددلى إحدددر أم 
بحلي دددد  بحي   دددد  م لدددد  أ ا دددد  حللنييددددة بينبا ددددة بحوبميددددة إحددددر امددددا م ددددلو ا  بلأنبء  ل ؤ دددد  

حىلارددة بييعا يددة  دد ت بحبوباددة بحلنظيييددة  لوجددا ب بلأهدد با مددت خددلاك مهددااب   ردد اب  بحيىلددم، 
 بحلي ددد  بحي   ددد  إحدددر  جدددون مددد يو ت ردددانا ت الدددر بحلكيدددف مدددا بحل   دددو  بلانلؤددداك  ددد نبابلهم مدددت 
بلأ ددداح   بحلؤل  يدددة إحدددر بلأ ددداح   بحلردددااكية،   لىددد  مددد يو  بحيددد باس بحددد  ا بلأ دددوز مددد  ل ؤ ددد  

  ب ددلثياا اأس بحيدداك بحفكددول  لددوم و بحيندداخ بحبوباددة بحلنظيييددة اندد ما ييللكددوم بحددوا   بحبوباددة مدد
 بحلنظيي  بحيرعا الر بي  بع  بلا لكاا

( لىددوا ناجددة مياا ددة بحكيددانب  بحن ددا ية حللي دد ت بينبال 3133 هدد مى ناب ددة بح ددلاك  
دددددداك،  مدددددد  بينبا  بحىامددددددة حللىلدددددديم  ين ؤددددددة بحؤ دددددديم  د ىددددددانل6  لفددددددو   بح ددددددل ة،  بلال دددددداك بحفىَّ
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را  بحلددد  ل ددد ع مدددت مياا دددة  بلا دددلؤلاحية،  بح ل دددو و  بحلددد ا  ،  بحل ف ددد (،  بحلَّىدددوعا الدددر بحدددديُىوّ 
بحكيدددانب  بحن دددا ية حللي ددد ت بينبال مددد  بينبا  بحىامدددة حللىلددديم  ين ؤدددة بحؤ ددديم مدددت  جهدددة نظدددو 

دددب -بحيردددوما  بحلو و دددا ،  مددد  مُل  ّ دددوب  بح اب دددة6   دددنوب  بحخبدددو  مددد  بحيهندددة م لددد   -بحلخ ع
حلا ىة ح (  ر  ب لخ مى بحينهج بحوصف  بحي   ،  بلا لثانة حعيا بحيىلوما   بحبيانا  بحلىليم ب

نددددى   ( مرددددومة؛  لوصددددلى إحددددر أم ناجددددة مياا ددددة بحكيددددانب  بحن ددددا ية لأ ىددددان بحلي دددد ت 315 لكوَّ
بينبال م  بينبا  بحىامة حللىليم  ين ؤة بحؤ يم مت  جهة نظو بحيردوما  مل ؤّؤدة   اجدة كب دو ؛ 

داك، ث ى  جاء ُ ى  لفو   بح ل ة م  بحيولثة بلأ حر م  ناجة بحيياا ة، يلي  ُ ىد  بلال داك بحفىَّ
ةدددم ُ ىددد  بلا دددلؤلاحية، ةدددم ُ ىددد  بحل دددو و  بحلددد ا  ،  جددداء ُ ىددد  بحل ف ددد  مددد  بحيولثدددة بحخام دددة. كيدددا 

را  بحلددد  ل ددد ع مدددت مياا دددة بحكيدددانب  بحن دددا ية لأ ىدددان دددلى بح اب دددة إحدددر أم بحدددديُىوّ  بحلي ددد ت  لوصَّ
لى بحنلدا ج إحدر  جدون مدو ذ نبحدة إث دا ياا مد  ب دلعا ا   بينبال مُل ؤّ ؤة   اجة ملو  ة،  لوصَّ
أمددوبن ا نددة بح اب ددة ثددوك ناجددة مياا ددة بحكيددانب  بحن ددا ية لأ ىددان بحلي دد ت اندد  ُ ىدد ل  بحل ددو و 

داك(؛  أ صدى  يدنح بحكيدانب  بحن دا ية م  دً ب مدت بلا د لؤلاحية،  بحىيدل الدر بحيهن   بلال داك بحفىَّ
ل   دد هم مدد  إنباب  بحلىلدديم   امددة بحيىلومددا  بحلازمددة لالخددا  بحؤددوباب ،  مددن هم  ددل ة أكبددو مدد  

 بلخا  بحؤوبا. 
( بحلىوا الر ن ا بحلي د ت بينبال مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د  3133ه مى ناب ة جيىة  

مفدون  ( ۲۹حوصف  الر ا ندة  حي   ا  بحوااية بلاجليااية  ي امظة ب  وو،  تثؤى بحينهج ب
مددت بحىددامل ت  بحي دد  ح ت مدد  للددة بحي   ددا ،  ردد  لوصددلى بحددر ةبددو  صدد ة بحفددو ض بحو ي ددة 
حل اب ة  بحخو    يعيواة مت بحلوصيا  رد  لف د  بحىدامل ت  للدة بحينظيدا  مد  ب دلخ بل بحلي د ت 

 حل ؤ   بحلي   بحي    .
ياا ددة را دد ل مدد باس بحلىلدديم بحىددال ( بحلىددوا الددر ناجددة م3131هدد مى ناب ددة بحيخلفدد   

لأ اح   ل ؤ   بحلي   بحي      ي امظة ج  ،  ب لخ ل بحينهج بحوصف ،  كام معليا بح اب دة 
( را  ؛ ب دلثانة  أ هدو  نلدا ج أم ناجدة مياا دة را د ل 111(  لكونى ا نة بح اب ة مت  145 

جد  ، جداء    اجدة كب دو   جدون م باس بحلىليم بحىال لأ داح   ل ؤ د  بحلي د  بحي   د   ي امظدة 
مو ذ  ب  نلاحة إث ا ية م  جييا م ا ا أنب  بح اب ة م  ناجة مياا دة را د ل مد باس بحلىلديم 
بحىددددال  ي امظددددة جدددد   لثىددددا حيل  ددددو بحيوبثددددل بحلىليييددددة.   جددددون مددددو ذ  اهو ددددة مدددد  بحيلو دددد ا  

 دليوبا مد  ل ب د  ناجدة بح  ا ية م  جييا م ا ا أنب  لثىا حيل  و  نوب  بحخبدو .  ب صدى  الا
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مياا ة را  ل مد باس بحلىلديم بحىدال لأ داح   ل ؤ د  بحلي د  بحي   د   احييلكدة بحىو يدة بح دىونية 
حيا حها مت أةو الر ل  ت م لوى أنبء را  ل بحي باس بحو يفية  بحيهنية ميا ي نى إحر ل   ت 

 بحىيلية بحلىلييية. 
أ ىددان بحلي دد ت بينبال مدد  ل ؤ دد  بحلي دد   ( مىومددة أةددو ل ب دد 3115 ثا حددى ناب ددة  ددلامة  

بحلنظيي  م  بحفنانذ بحي و ة،  ر  لوصلى إحر  جون الارة بالثاو ملو  ة   ت أ ىدان بحلي د ت 
بينبال كيل  دددو م دددلؤل   ددد ت أ ىدددان بحلي ددد  بحلنظييددد  كيل  دددو لدددا ا،  أنددد  ثددداك ل ب ددد  بحلي ددد ت 

قية   لول  الي   ى  بحنلا ج بحيهيدة منهدا مدنح بينبال   امل أ ىانل  جوبنث  نبخل بينبا  بحفن 
بحىددامل ت بحثؤددة بحلازمددة ينعدداز بلأايدداك  بحيرددااكة مدد  بلخددا  بحؤددوبا ميددا  دد  نى إحددر امددا مددوص 

 ل ؤ   بحلي   بحلنظيي  بحسى يريل لي   بحؤان   بحيوؤ   ت  بحهي ل بحلنظيي   بحثؤامة.
مىومددة ن دداذ بحددلىلم بحلنظييدد   ((Al-Bataineh et al.,2018 هدد مى ناب ددة بحث اينددة  آخددو م 

 أ هو  بحنلا ج  جدون الاردة إيعا يدة  د ت بحدلىلم بحلنظييد   بحلي د ت بحرخ د ، بحلفك دو بحيدنظم، 
بلأنيدددداو بحىؤليددددة، بحوؤ ددددة بحيرددددااكة، بحددددلىلم بحعيدددداا (  بحلي دددد  بينبال  بحلي دددد  بحكيددددانل، لفددددوذ 

 م  بحخلال ينث   حلؤ داع بحىدال  ، بحلي   بحثؤام (بحيوؤ   ت، بحلي   بحهي ل ، بحلي   بلا لوبليع 
 بحنظو م  لى    بحلىلم بحلنظيي  حوما م لوى بحلي   بينبال 

( بحلىوا الر بحىلارة   ت بحلي  ت بينبال حلكيانب  بينبا ة 3114ه مى ناب ة بحى ب ل  
ضية.  ليثل معليا بحث دى  بلأنبء بحو يف  حلىامل ت م  أر ال  كليا  بحلو ية بحب نية  الول بحو ا

بحكيانب  بينبا ة م  كليا   أر ال بحلو ية بحب نية  الول بحو اضية م  بحىوبذ  هم  مىا ن  بحىي   
 اؤ دداء بلأر ددال  مؤددوال بلأر ددال  أاضدداء بحلعنددة بحىلييددة  لؤددو م جددون  بلأنبء  بحردد  م الييددة( 

اثثدددام مكيا ددد  بحلي ددد ت بينبال لا ( مدددت بحكيدددانب  بينبا دددة،  ب دددلخ ل بحث131 بحثددداحد اددد نهم  
ب ددلخوب  بحنلددا ج،  بم هندداق الارددة  دد ت بحلي دد ت بينبال مددا كفايددة بلأنبء حلكيددانب  بينبا ددة مدد  
كليا   بر ال بحلو ية بحب نية  الول بحو اضة،  ب صى  ضو ا  لفى دل بحلي د ت بينبال حيدا حد  مدت 

 ن ا مىاك م  ل و و بلأنبء بحو يف .
( بحلىوا إحر م لوى بحلي د ت بينبال  بحلي د  بحلنظييد  حد ى 3113ابنكة  ه مى ناب ة ن

بحكيانب  بلأكانييية  عامىة بح ا   مت  جهة نظو أاضاء ه لة بحل ا ف، لم  ناء ب لثانة م ونة 
( مؤدددو  موزادددة  لوصدددلى بح اب دددة إحدددر أم ناجدددة مياا دددة بحكيدددانب  بلأكانيييدددة حللي ددد ت 34مدددت  

ظيي  جاء  ملو د ة مدت  جهدة نظدو أاضداء ه لدة بحلد ا ف،   وجد  بالثداو بينبال  بحلي   بحلن
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 ددد ت جييدددا معدددالا  بحلي ددد ت بينبال  جييدددا معدددالا  بحلي ددد  بحلنظييددد ،  ا دددلثناء معددداح  لي ددد  
بحيوؤ  دد ت،  لي دد  بلا ددلوبليعية،  أم ناجددة إ ددهال بحلي دد ت بينبال مدد  بحلنبدد   دداحلي   بحلنظييدد  

%(،  لوجددد  مددددو ذ  ب  نلاحددددة 45.2 عامىددددة بح دددا   ردددد   ل ددددى  حددد ى أاضدددداء ه لدددة بحلدددد ا ف 
إث دددا ية  ددد ت ملو ددد ا  ناجدددا  أاضددداء ه لدددة بحلددد ا ف مددد  لؤددد يوهم ح اجدددة مياا دددة بحكيدددانب  
بلأكانيييددة حيعددالا  بحلي دد ت بينبال لىدد ى حيل  ددو بحعددنف، ح دداحح ملددة بحددسكوا، لا لوجدد  مددو ذ 

 بحولثة بلأكانييية،   نوب  بحخبو . ب  نلاحة إث ا ية لى ى حيل  وب  بحكلية،   
 ثالثًا: إجراءات البحث ومشيجو:

 لم ب لخ ل بحينهج بحوصف  بحل ل ل ،   حة حيلا يل  ح بيىة بحث ى. مشيج البحث: .1
ـــو: .2 ـــع البحـــث وعيشت لكدددوم معليدددا بحث دددى جييدددا من دددو   إنبا  بحلىلددديم م ايدددل ا ددد و مجتس

ة ه و دددو  باكدددت ألضدددح أم ا ندددة بحث دددى (   ل ب ددد  مىانحددد234بحلىليييدددة  بحثددداحد اددد نهت  
 ( اضوًب.312يفلوض ألا لؤل ات  

  ؤ د   د  مد ى ل ؤ د  بلأنب  حل دوض بحدسل أاد   مدت  صدق الاتداق الداخمي لأداة البحـث:.2
أجل ، ملكيف ما  ضىى حكيا   مؤدم،  حللدكد  مدت صد ذ  ندون بلا دلثانة، لدم لوز دا بلا دلثانة 

ضددوًب مددت معليددا بحث ددى خدداا  بحى نددة؛   حددة حلل ؤدد  ( ا21الددر ا نددة ب ددل لااية رو)بمهددا  
م تْ ص ذ بلال اذ بح بخل  حلا لثانة،  ر  لم ث اب مىامل بالثاو   و وم  د ت ناجدا  كدل 

(، SPSSاثاا ،  بح اجة بحكلية حلي وا بحسل لنلي  إحي ،   حة  ا لخ بل بحبونامج بيث ا    
   ي ت لوضيح  حة مت خلاك بحع  ك بحلاح 6

( مىاملا  بلاالثاو   و وم   ت ناجة كل اثاا   بح اجة بحكلية حلي وا بحسل لنلي  1 ج  ك 
 إحي  مت م ا ا أنب  بحث ى

 مدتؾى الدلالة معامل الارتباط العبارة مدتؾى الدلالة معامل الارتباط العبارة السحؾر

 بلأ ك

1 1.15 1.11 2 1.31 1.11 
3 1.44 1.11 3 1.32 1.11 
2 1.23 1.11 4 1.34 1.11 
2 1.32 1.11 5 1.22 1.11 
1 1.22 1.11 11 1.23 1.11 

 بحثان 
1 1.21 1.11 3 1.21 1.11 
3 1.13 1.11 4 1.25 1.11 
2 1.34 1.11 5 1.23 1.11 
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2 1.13 1.11 11 1.43 1.11 
1 1.41 1.11 11 1.43 1.11 
2 1.23 1.11 - - - 

 بحثاحى

1 1.51 1.11 3 1.34 1.11 
3 1.23 1.11 4 1.25 1.11 
2 1.33 1.11 5 1.31 1.11 
2 1.14 1.11 11 1.15 1.11 
1 1.43 1.11 11 1.33 1.11 
2 1.41 1.11 13 1.22 1.11 

( أم مىداملا  بلاالثداو  د ت ناجدة كدل اثداا   بح اجدة بحكليدة حلي دوا 1يلضح مدت جد  ك  
(،  هد  مىداملا  بالثداو 1.51(،  1.13  بحث دى لوب ثدى  د ت أنب  بحسل لنلي  إحي  مدت م دا ا 

(،  هدددسب ي كدددد  أم 1.11مولفىدددة، كيدددا يلضدددح أم جييددددا بح ثدددااب  نبحدددة إث دددا ياا اندددد  م دددلوى  
بلا ددلثانة لليلددا   اجددة ااحيددة مددت بلال دداذ بحدد بخل ؛ كيددا لددم ث دداب مىامددل بالثدداو   و ددوم  دد ت 

حددة  ا ددلخ بل بحبونددامج بيث ددا   بح اجددة بحكليددة حكددل م ددوا،  بح اجددة بحكليددة حلا ددلثانة ك ددل،   
 SPSS6 ي ت لوضيح  حة مت خلاك بحع  ك بحلاح   ،) 

 ( مىاملا  بلاالثاو   و وم   ت ناجة كل م وا  بح اجة بحكلية حلا لثانة3ج  ك  
 مدتؾى الدلالة معامل الارتباط السحؾر
 1.11 1.42 بلأ ك
 1.11 1.43 بحثان 
 1.11 1.35 بحثاحى

( أم مىاملا  بلاالثاو  د ت بح اجدة بحكليدة حكدل م دوا  بح اجدة بحكليدة 3 يلضح مت ج  ك 
(،  هددددد  مىدددداملا  بالثددددداو مولفىدددددة، كيدددددا يلضدددددح أم 1.43(،  1.35 ددددد ت   لوب ثدددددىحلا ددددلثانة 

(،  هدددسب ي كددد  أم بلا دددلثانة  عييدددا أ ىانهدددا 1.11بحي دددا ا بحدددثلا  نبحدددة إث دددا ياا انددد  م دددلوى  
 بح بخل .لليلا   اجة ااحية مت بلال اذ 

 ا دددلخ بل تو ؤدددة أحفدددا كو نثددداخ ح  ددداب ةثدددا  أجددد بء  لدددم ث دددا هاحدـــاب ثبـــات أداة البحـــث: .2
 بلا لثانة،  كانى بحنلا ج كيا  احع  ك بحلاح 6

 ( مىامل أحفا كو نثاخ ح  اب ةثا  بلا لثانة2ج  ك  
 معامل ثبات ألحا عدد العبارات السحؾر
 1.52 11 بلأ ك



 20220244  لدشةلدشة      --الأولالأولالعدد العدد   --عذرعذر  الدادسالدادس  السجمدالسجمد  ــ  دمشيؾردمشيؾر  جامعةجامعة  ــ  التربيةالتربية  كميةكمية  ــ  الدراسات التربؾية والاندانيةالدراسات التربؾية والاندانية  مجمةمجمة
 

                                                     255 

 معامل ثبات ألحا عدد العبارات السحؾر
 1.45 11 بحثان 
 1.43 13 بحثاحى

 1.52 22 بلا لثانة ك ل

 هدددسب يددد ك الدددر أم بلا دددلثانة   دددل م ا اهدددا حهدددا قييدددة ةثدددا  ااحيدددة،  مددد  ضدددوء نلالا  
بح دد ذ  بحثثددا  يي ددت بحؤددوك6 إم بلا ددلثانة لليلددا  خ ددا ب  ددي وملو ة ج دد  ، ميددا يدد ام بحثؤددة 

  ا لخ بل نلا ج هسل بلأنب . 
 ا:رابعًا: نتائج الدراسة السيدانية ومشاقذتي

مدا ن ا  ىد  لفدو   بح دل ة مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د    بحدسل ندب الدر" إجابة الدؤال الأول
لدم ب دلخ بل بلأ ك ؟  حوجا دة ادت بح د بك   نبا  لىليم م ايل ا  و مدت  جهدة نظدو ا ندة بحث دى

بحيلو  ا  بح  ا ية،  بلان وبما  بحي ياا ة حلىدوا ب دلعا ا  أمدوبن ا ندة بحث دى ثدوك ن ا  ىد  
بحنلددا ج الددر  و   بح ددل ة مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   دد نبا  لىلدديم م ايددل ا دد و،  جدداء لفدد

 بحن و بحلاح 6
ن ا ( بحيلو  ا  بح  ا ية،  بلان وبما  بحي ياا ة لا لعا ا  أموبن ا نة بحث ى ثوك 2ج  ك  

  ى  لفو   بح ل ة م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و
لستؾسط ا العبارات م

 الحدابي
الانحراف 
 الترتيب السعياري 

 5 0.71 4.39 مشح الإدارييؽ سمظات كبيرة لإنجاز العسل داخل الادارة. .1

 3 0.73 4.49 تُذجع الإدارييؽ عمى الابتكار والتجديد في أداء العسل. .2

 9 0.76 4.26 مشح الإدارييؽ الحرية في حل الخلافات الإدارية بيشيؼ. .3

 4 0.78 4.47 ييؽ الحرصة في عسمية صشع القرارات واتخاذىا.مذاركة الإدار  .4

 2 0.66 4.51 تؾطيد العلاقات الإندانية بيؽ الإدارييؽ لتحديؽ بيئة العسل.  .5

 6 0.79 4.35 .تقديؼ السقترحة الستعمقة بالعسل الإداري مذاركة الإدارييؽ في  .6

 7 0.74 4.31 ز لمسؤسدة.تحؾيض الرلاحية للإدارييؽ وفق لإمكاناتيؼ مسا يحقق تسي .7

 8 0.72 4.29 حرية أداء السيام وتحسل السدؤولية لتحقيق الأىداف.  بينبا  تمشح  .8

 10 0.79 4.14 عسل خظة لعسمية تحؾيض الإدارييؽ الستسيزيؽ في إدارة الؾحدات والإدارات. .9

 1 0.82 4.52 داء العسل.رفع الروح السعشؾية للإدارييؽ مؽ خلال التعامل الأخؾي وإعظاء الثقة في أ  .10

 0.76 4.46 السحؾر ككل
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( أم ب لعا ا  أموبن ا نة بحث ى جاء    اجة موبمؤة  كب و ( ثدوك 2يلضح مت بحع  ك  
ن ا  ى  لفو   بح ل ة م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و   يلو م ث ا   

 بحي وا الر بحن و بحلاح 6 (؛  جاء  لول   اثااب 1.32(   ان وبا م ياال  2.22 
(  بحل  ن ى الر" اما بحو ش بحيىنو ة حونبا  ت مت خلاك بحلىامل بلأخول 11جاء  بح ثاا   -

(   دددان وبا 2.13 إا ددداء بحثؤدددة مددد  أنبء بحىيدددل" مددد  بحيولثدددة بلأ حدددر،   يلو دددم ث دددا    
بينبا ددددة  (،   ي دددت أم يىددد ى  حدددة إحدددر أم بحىلاردددا  بح  ثدددة  ددد ت بحكيدددانب 1.43م يددداال  

 بحىددامل ت  إيعددان نددوع مددت بحىيددل بحعيدداا   لفددو   بح ددلاثيا  حليلي دد  ت ي ددهم مدد  امددا 
بحدددو ع بحيىنو دددة حددد يهم ميدددا يددد نى حوخدددلاص مددد  بحىيدددل  إنعددداز بحيهدددال مددد  بحوردددى  بحعدددون  

 بحي لو ة  ل ؤ   بحلي   بحي      اينبا   ل ؤ   بلأه با بحينرون  م  أنبء بحىيل  ها.
(  بحلدد  ن ددى الددر" لوت دد  بحىلارددا  بين ددانية  دد ت بينبا دد ت حل  دد ت   لددة 1ثدداا   جدداء  بح -

(،   ي ت أم 1.22(   ان وبا م ياال  2.11بحىيل" م  بحيولثة بحثانية،   يلو م ث ا    
يىدد ى  حددة إحددر أم ايليددة لوت دد  بحىلارددا  بح  ثددة  دد ت بحؤا دد   من ددو   بينباب  ي ددهم مدد  

وا بحلددد  ل دددهم مددد  ل ؤ ددد  بحلي ددد  بحي   ددد ،  منهدددا6 لؤددد يم بلأمكددداا ل ؤ ددد  بحى يددد  مدددت بلأمددد
بي  بايددة ح ددل بحيرددد لا  أ  ل ددو و بحىيدددل  دداينبا  ن م خدددوا مددت بحؤا ددد ،  كددسحة منارردددة 
بحيوضدددددواا  بينبا دددددة نبخدددددل بينبا    دددددل لأدددددفااية،  كدددددسحة مردددددااكة بحعييدددددا مددددد  ل دددددو و 

ب   بلحيدا   بلأمكداا بي  بايدة بحد  ل دهم مد  بيجوبءب  بينبا ة  اينبا     وها مت بيجدوبء
 ل   ت  ل و و   لة بحىيل بحي     نبخل بينبا     ؤ  لي  ها بحي    .

(  بحلد  ن دى الدر" مدنح بينبا د ت بح و دة مد  ثدل بحخلامدا  بينبا دة   دنهم" 2جاء  بح ثداا   -
(،   ي ددت ادد   1.32(   ددان وبا م يدداال  2.32مدد  بحيولثددة بحلا ددىة،   يلو ددم ث ددا    

 حة إحر أم ايلية منح  ى  بينبا  ت بح و ة م  بجوبءب  ل و و بحىيدل   ثدل بحيرد لا  
بينبا ددة ي ددهم مدد  لكددو ت  إادد بن بح دد  بحثددان  مددت بحكيددانب  بينبا ددة  كددسحة إيعددان نددوع مددت 

حلد  بحثؤة  بلاثلوبل  د ت بحعييدا،  ز دان  بحثؤدة حد ى بينبا د ت مد  رد ابلهم مد  ثدل بحيرد لا  ب
لدددوبجههم بةنددداء إنبا  بحىيدددل ميدددا ي ؤددد   ددديا  بحي   دددة بحيلي ددد    منهدددا رددد ا  بحىدددامل ت الدددر 

 بلا لكاا  بحلع ي   بحل و و م  موبجهة بحير لا  .
(  بحل  ن ى الدر" ايدل خ دة حىيليدة لفدو   بينبا د ت بحيلي د  ت مد  إنبا  5جاء  بح ثاا    -

(   ددددان وبا م يدددداال 2.12يلو ددددم ث ددددا    بحوثدددد ب   بينباب " مدددد  بحيولثددددة بحىالأددددو ،   
(،   ي ت ا    حة إحر أم ايلية بحلخ يم  نروها   ت من و   بينبا  مت بحىيليا  1.35 
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بحيهية بحل  ل هم م  نعاش بحىيل نبخلها   حة لأم بحلخ يم بحع   ي هم م  ل ؤ د  أهد با 
ل داا  بحؤا د  مد   بحي   ة   ضديت مردااكة بحعييدا مد  ايليدة بحلخ ديم، كدسحة  جدون خ دة

ل  ي  بلأموبن بحسيت ح يهم بحؤ ا  الر لي و بحىيل   لوم و بحيىلوما  لاخلياا مدت يفدوض حد  
ميددا يضدديت نعدداش بحىيددل بلأمددو بحددسل ي ؤدد  أهدد با بينبا   لنف ددس باياحهددا مدد  بحورددى بحي دد ن 

 ن م لدخ و ميت ي ؤ  لي  ها بحي    .
 ا  ىد  ثفد  بينبا د ت مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   دد  مددا ن بحدسل ندب الدر"  إجابـة الدـؤال الثـاني

لدم ب دلخ بل بحثدان  ؟  حوجا دة ادت بح د بك   نبا  لىليم م ايل ا  و مت  جهة نظو ا ندة بحث دى
بحيلو  ا  بح  ا ية،  بلان وبما  بحي ياا ة حلىدوا ب دلعا ا  أمدوبن ا ندة بحث دى ثدوك ن ا  ىد  

 جدداء  بحنلددا ج كيددا هدد  نبا  لىلدديم م ايددل ا دد و ثفدد  بينبا دد ت مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   دد 
  احع  ك بحلاح 6

( بحيلو  ا  بح  ا ية،  بلان وبما  بحي ياا ة لا لعا ا  أموبن ا نة بحث ى ثوك ن ا 1ج  ك  
  ى  ثف  بينبا  ت م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و

الستؾسط  العبارات م
 الحدابي

الانحراف 
 الترتيب ي السعيار 

 1 0.82 2.24 تذجيع الإدارييؽ السبدعيؽ مؽ خلال الحؾافز والسكافآت السادية والسعشؾية.  .11

 4 0.98 2.21 دعؼ السسارسات الستسيزة للإدارييؽ في تدييل إجراءات العسل.  .12

 2 0.79 2.22 إنذاء جائزة عمى مدتؾى الإدارة لمتسيزيؽ في تظؾير أداء العسل.  .13

 11 0.88 2.32 لظارئة للإدارييؽ الستسيزيؽ في أداء العسلمراعاة الغروف ا  .14

 2 0.81 2.24 وضع معايير محددة يتؼ الاعتساد عمييا عشد تقديؼ الحؾافز للإدارييؽ.  .15

إبقاء الإدارييؽ واطلاعيـؼ بسـا ىـؾ جديـد ومذـاركة الخظـط والاسـتراتيجيات الجديـدة   .16
 11 0.76 2.31 العسل. معيؼ وتعزيز التعاون بيشيؼ وبيؽ السدراء أو اصحاب

 2 0.78 2.22 وجؾد نغام واضح ومحدد لمترقيات وفق الدرجات الؾعيفية للإدارييؽ.  .17

دعؼ الإدارييؽ معشؾيًـا وتقـدير مجيـؾدىؼ وإنجـازاتيؼ مسـا يحقـق مشـاي تشغيسـي جيـد   .18
 1 0.81 2.21 في العسل.

 3 0.85 2.22 فز ليؼ.استثسار الكحاءات والقدرات الكامشة لدى الإدارييؽ وتقديؼ الحؾا  .19

 3 0.79 2.22 مذاركة الإدارييؽ في عسميات تشغيؼ المقاءات وبالاجتساعات الخاصة بالحافلات.  .20

تييئة لو الغروف السحيظة بالإدارييؽ وتجعل بيئة العسل التي يعسل فييا دافعـة لـو   .21
 5 0.74 2.35 نحؾ التظؾر السدتسر،

 0.86 2.21 بحي وا ك ل
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( أم بحيلو د ا  بح  دا ية،  بلان وبمدا  بحي ياا دة لا دلعا ا  أمدوبن 1يلضح مت بحع  ك  
ا نة بحث ى ثوك ن ا  ى  ثف  بينبا  ت م  ل ؤ   بحلي   بحي      د نبا  لىلديم م ايدل ا د و 

(،  جدداء  ب ددلعا لهم 1.42(   ددان وبا م يداال  2.21جداء    اجددة  كب ددو (   يلو دم ث ددا    
 بحلاح 6 ثوك اثااب  بحي وا الر بحن و

(  بحلددددد  ن دددددى الدددددر" لردددددعيا بينبا ددددد ت بحيبددددد ا ت مدددددت خدددددلاك بح دددددوبم  11جددددداء  بح ثددددداا   -
(   ددددان وبا 2.24 بحي امددددل  بحيانيددددة  بحيىنو ددددة" مدددد  بحيولثددددة بلأ حددددر،   يلو ددددم ث ددددا    

(،   ي ت ا    حة إحر أم ايلية لرعيا بحيب ا ت مت بينبا  ت لىيل الر 1.43م ياال  
حؤا    لىيل الر لؤ يم بمضل بيجوبءب  بحلازمة حل و و بحىيل  كدسحة الدر إيعان بحثؤة م  ب

بحلفان  م  بحىيل  لؤ يم بلأمكاا بحل  ل هم م  لي   بلأنبء نبخل بينبا    حة لام بينبا  ت 
بحيلي   ت ينلظو م بحلؤ يو مت بحكيانب  بينبا ة مت خلاك لؤ يم بح وبم  بحيانيدة أ  بحيىنو دة 

بح بيددة اددنهم أمددال بلخددو ت ميددا يعىددل بينبا دد ت يىيلددوم الددر جددون  بلأنبء  لي دد ل أ  بحكليددة 
  يا ي ؤ  بحلي   بحي     حعييا بينباب  بينبا ة   نبا  لىليم م ايل ا  و.

(  بحلددد  ن دددى الدددر" ب دددلثياا بحكفددداءب   بحؤددد اب  بحكامندددة حددد ى بينبا ددد ت 15جددداء  بح ثددداا   -
(   ددددان وبا م يدددداال 2.22ثددددة بحثانيددددة،   يلو ددددم ث ددددا     لؤدددد يم بح ددددوبم  حهددددم" مدددد  بحيول

(،   ي دددت اددد    حدددة إحددددر رددد ا  بحكيدددانب  بينبا دددة مددددت ب دددلثياا بحكفددداءب   بحؤدددد اب  1.41 
بحكامنة ح ى بينبا  ت م  لو يف ر اب  كل مون  اينبا  م  بحي ام بحينا د   بلا دلفان  مدت 

   هم مد  ل ؤ د  أهد با  3121اؤ ة بحييلكة  ر الهم بحفنية  بحىليية  بحلؤنية يى  مت أه با
ب لوبليعية لنيية بحؤ اب  بحثردو ة  احي   دا  بحلىليييدة  احييلكدة بحىو يدة بح دىونية ميدا ي دهم 

 أيضا م  ل ؤ   أه با بحلي   بحي     .
(  بحلدد  ن ددى الددر" موباددا  بحظددو ا بح اا ددة حونبا دد ت بحيلي دد  ت مدد  أنبء 12جدداء  بح ثدداا   -

(،   ي دت 1.44(   دان وبا م يداال  2.32  بحيولثدة بحىالأدو ،   يلو دم ث دا    بحىيل" مد
ا    حة إحر أم ايلية موباا  بحكيانب  بينبا ة حظو ا بحيلي د  م مدت بينبا د ت ي دهم مد  
إيعان بنوع مت بلاثلوبل   ت بحؤا    بحيوؤ   ت ميا يعىلهم يؤوموم  ددنبء بحىيدل  عدون  ااحيدة 

بي دد باا   بح لددوك بلا لكاا ددة ثددوك ل ددو و بحىيددل   دد اكوم  دددم حهددم م انددة  لؤدد يم بلأمكدداا   
ح ل بحؤا   ميا ي ؤ  بحلي   م  أنبء بحىيل  بلانلهداء مند  تبد  بحخ دم بحيو دومة  يدا ي ؤد  

 بحلي   بحي     حونبا   ل ؤ   أه بمها بحينرون .
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الدددر كددل ج يددد   مردددااكة (  بحلددد  ن ددى الدددر" إ ؤددداء بينبا دد ت  بتلااهدددم 12جدداء  بح ثددداا   -
بحخ م  بلا لوبليعيا  بحع ي   مىهم  لى    بحلىا م   نهم   د ت بحيد ابء أ  بصد اب بحىيدل" 

(،   ي ددت 1.32(   ددان وبا م يدداال  2.31مدد  بحيولثددة بح انيددة ارددو،   يلو ددم ث ددا    
ك اددد    حدددة إحدددر أم ايليدددة بحلنييدددة بحيهنيدددة حعييدددا من دددو   بينبا  مدددت بينبا ددد ت مدددت خدددلا

بلايفدددددان أ  ثضدددددوا بحيددددد ليوب  بحىلييدددددة أ  بحددددد  اب  بحل ا بيدددددة بحيلخ  دددددة نبخدددددل بحين ؤدددددة 
 خااجها ي هم م  لىوا بينبا  ت الر بلأمكاا  بحل واب  بح انةة م  معاك بحىيدل بينبال 
 م ا حددة بلا ددلفان  مندد  مدد  ل ددو و إجددوبءب  بحىيددل نبخددل بينبا   بلا ددلفان  مددت بحي   ددا  

 ددو و أنبء بحىددامل ت  يددا ي ؤدد  بحلي دد  بحي   دد  حددونبا   ل ؤ دد  بلأهدد با بحيلخ  ددة مدد  ل
 بحيخ م حها. 

مددا ن ا  ىدد  بحيرددااكة مدد  صددنا بحؤددوباب   بلخا هددا مدد   بحددسل نددب الددر"  إجابــة الدــؤال الثالــث
 حوجا ددة اددت  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد   دد نبا  لىلدديم م ايددل ا دد و مددت  جهددة نظددو ا نددة بحث ددى؟

لددم ب ددلخ بل بحيلو دد ا  بح  ددا ية،  بلان وبمددا  بحي ياا ددة حلىددوا ب ددلعا ا  أمددوبن بحثاحددى بح دد بك 
ا نددة بحث ددى ثددوك ن ا  ىدد  بحيرددااكة مدد  صددنا بحؤددوباب   بلخا هددا مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد  

 بحنلا ج الر بحن و بحلاح 6   نبا  لىليم م ايل ا  و؛  جاء 
ن ا   ياا ة لا لعا ا  أموبن ا ندة بحث دى ثدوك( بحيلو  ا  بح  ا ية،  بلان وبما  بحي2ج  ك  

  ى  بحيرااكة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و 
الستؾسط  العبارات م

 الحدابي
الانحراف 
 السعياري 

 الترتيب

 4 0.85 4.35 إشراك الإدارييؽ في تخظيط وتشغيؼ العسل داخل الادارة.  .22

 10 0.79 4.27 الحرصة لتبادل الخبرات السيشية والإدارية بيؽ الإدارييؽ.إتاحة   .23

 3 0.78 4.36 مذاركة الإدارييؽ في صشع القرار مسا يداعد عمى تحقيق الأىداف بسرونة.  .24

25.  
اسشاد ميام محـددة للإداريـيؽ مسـا يسكـشيؼ مـؽ اتخـاذ قـرارات فعالـة فـي مؾاقـ  

 12 0.87 4.22 العسل السختمحة.

 8 0.71 4.30 إدارة لإدارة البيانات والسعمؾمات داخل الإدارة. إنذاء  .26

 9 0.74 4.29 تذجيع حرية الرأي والحؾار بيؽ الإدارييؽ وبعزيؼ وبيؽ الإدارييؽ والكيادات.  .27

 2 0.76 4.39 استخدام الؾسائل التقشية الحديثة في إدارة السعرفة داخل الإدارة    .28

 5 0.75 4.34 ل بروح الحريق.تحقيق مبدأ العسل الجساعي والعس  .29

 1 0.71 4.47وضع نغام تقشي لمسعمؾمات للاسـتحادة مشيـا فـي صـشع القـرار والتؾاصـل الحعـال   .30
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 بيؽ الجسيع.

 6 0.78 4.33 تذجيع تقديؼ السبادرات الابتكارية لتظؾير إجراءات العسل.  .31

 7 0.72 4.32 اشراك الإدارييؽ في وضع الخظط السدتقبمية لتظؾير السؤسدة.   .32

تكؾيؽ فريق مؽ الستسيزيؽ لتحميل السعمؾمات والبيانـات لاسـتخداميا فـي اتخـاذ   .33
 11 0.76 4.26 القرار

 0.79 4.56 السحؾر ككل

( أم بحيلو ددددددد ا  بح  دددددددا ية،  بلان وبمدددددددا  بحي ياا دددددددة 2يلضدددددددح مدددددددت  ياندددددددا  بحعددددددد  ك  
 بلخا هددا مدد  ل ؤ دد   لا ددلعا ا  أمددوبن ا نددة بحث ددى ثددوك ن ا  ىدد  بحيرددااكة مدد  صددنا بحؤددوباب 

( 2.12بحلي ددد  بحي   دددد   دددد نبا  لىلددديم م ايددددل ا دددد و جدددداء   اجدددة  كب ددددو (   يلو ددددم ث ددددا    
 (،  اييا يل  بحلول   ح ثااب  هسب بحي وا الر بحن و بحلاح 1.356  ان وبا م ياال  

(  بحل  ن دى الدر"  ضدا نظدال لؤند  حليىلومدا  حلا دلفان  منهدا مد  صدنا 21جاء  بح ثاا   -
(   ان وبا 2.23حؤوبا  بحلوبصل بحفىاك   ت بحعييا" م  بحيولثة بلأ حر،   يلو م ث ا    ب

(،   ي ت أم يى ى  حة إحر أم ايليدة ب دلخ بل بحلؤنيدة بح  يثدة    دا لها مد  1.31م ياال  
جيا بحيىلوما    بلا لفان  منها م  ايلية صدنا بحؤدوباب   بلخا هدا  ي دهم مد  لدوبمو رااد   

لؤنيدة ادت جييدا من دو   بينبا   كدسحة جييدا بحيىلومدا  بحلد  للىلد   احي دلف  يت مىلوما  
مددت خدد ما  بينبا  ميددا ي ددهم الددر ملخددسل بحؤددوباب  بحوصددوك بح هددا مدد  بحورددى بحينا دد  مدد  
أل م ام  لو يفها م  بحىيليا  بينبا دة بحيخللفدة  داينبا  مدت لخ ديم  لنظديم حلىيدل  لؤ ديم 

 يليا  بينبا ة بحل  ل ؤ  بحلي   بحي      اينبا . بلأنبء    وها مت بحى
(  بحل  ن ى الر" ب لخ بل بحو ا ل بحلؤنية بح  يثة م  إنبا  بحيىومة نبخدل 34جاء  بح ثاا   -

(،   ي دت 1.32(   دان وبا م يداال  2.25بينبا  " م  بحيولثدة بحثانيدة،   يلو دم ث دا    
بحيدددوبان بحلددد  يعددد  ب دددلثيااها مددد  بحي   دددا   أم يىددد ى  حدددة إحدددر أم بحيىومدددة لىددد  مدددت بهدددم

بحلىليييدددة  بلا دددلفان  منهدددا مددد  ل دددو و جييدددا بحيعدددالا  بينبا دددة  بحلىليييدددة   ضدددا بحخ دددم 
بحي ددلؤبلية حلل ددو و؛ ث ددى يىدد  بلا ددلثياا بحيىومدد  مددت بيجددوبءب  بحيهيددة بحلدد  لوكدد  ال هددا 

 لي  ها بحي    . بحي   ا  بحيلي     بحسكية م  جييا ن ك بحىاحم  يا ي ؤ  
لكو ت مو د  مدت بحيلي د  ت حل ل دل بحيىلومدا   بحبياندا   (  بحل  ن ى الر"22جاء  بح ثاا   -

(   ان وبا 2.32لا لخ بمها م  بلخا  بحؤوبا" م  بحيولثة بح انية ارو،   يلو م ث ا    
يىد  مدت  (،   ي ت أم يى ى  حة إحر أم  ايلية لكو ت بحفدوذ بينبا دة حلىيدل1.32م ياال  

بح ددديا  بحو ي دددة حلي   دددا  بحيلي ددد    بحلددد  لوكددد  الدددر لي  هدددا بحي   ددد   ددد ت بحي   دددا  
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بحيخللفددة؛ ث ددى ل ددهم ايليددة لكددو ت هددسل بحفددوذ مدد  ل ؤ دد  ادد   إجددوبءب  مهيددة ل ددهم مدد  
ل ؤ دددد  بحلي دددد  بحي   دددد ،  منهددددا6 بحي دددداءحة  بحي ا ددددبية مدددد  ضددددوء ل  يدددد  بحيهددددال  بحخ ددددة 

  ل ددو و بحىيددل مدد  باض بحوبرددا مددت خددلاك بادد بن بحنرددوب  بح  ا ددة بح منيددة،  لىددوا إجددوبءب
اددت بلأنبء  دداينبا  ،  مناررددة بحيىورددا  بحلدد  لوبجدد  ل ددو و بلأنبء ب ك  ددد ك  يددا ي ددهم مدد  
ل ؤ دد  أهدد با بحخ ددة بحيوضددواة مدد  جييددا موبثلهددا  يددا ي ددهم مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد  

 حونبا .
ر" ب ددنان مهددال م دد ن  حونبا دد ت ميددا يي ددنهم مددت بلخددا  (  بحلدد  ن ددى الدد31جدداء  بح ثدداا   -

( 2.33روباب  مىاحة م  موبر  بحىيل بحيخللفة" م  بحيولثة بحثانية ارو،   يلو م ث ا    
(،   ي ددت أم يىدد ى  حددة إحددر أم ايليددة  بخليدداا بلامددوبن بحيلي دد  ت 1.43  ددان وبا م يدداال  

بحيهال بحيلىلؤة  يلا ىة إجوبءب  بحىيل  ملا ىدة  مت بحىامل ت م  بينبا   ب نان لنف س ا ن مت
ايلية بحل و و أ ك  د ك ي هم م  إا بن بينبا  ت حل يل بحي   حية  إلاثة بحفوصة حلكيانب  
مدد  بلاهليددال  ل ددو و إجددوبءب  بحىيددل  لخفيددف بحىدد ء بينبال اددنهم  إلاثددة بحفوصددة كاملددة 

حؤددوباب  بحيلخددس  ميددا ي ددم مدد  ل ددو وهم مهنيددا حونبا دد ت حل يددل بحنلددا ج بحيلولثددة الددر بلخددا  ب
 بادد بن بح دد  بحثددان  مددت بحكيددانب  بينبا ددة مدد  بينبا   هددسب مددت بح دديا  بحيهيددة حلي   ددا  

 بحل  ل ى  إحر لي  ها بحي    . 
هل لوج  مو ذ  ب  نلاحة إث دا ية  د ت ب دلعا ا  أمدوبن  بحسل نب الر" إجابة الدؤال الرابع: 
ا بحلي  ت بينبال أ ىانل  لفو   بح دل ة،  ثفد  بينبا د ت،  بحيردااكة مد  ا نة بحث ى ثوك ن  

صنا بحؤدوباب   بلخا هدا( مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د   د نبا  لىلديم م ايدل ا د و ل د ى حيل  دوب  
  بحنوع،   نوب  بحخبو (.

 الحروق طبقاً لستغير الشؾع:.1
 ا  أمدوبن ا ندة بحث دى ثدوك بح لاحدة بيث دا ية حلفدو ذ  د ت ملو د ا  ب دلعا اتحلكر  

ن ا بحلي دد ت بينبال  أ ىددانل  لفددو   بح ددل ة،  ثفدد  بينبا دد ت،  بحيرددااكة مدد  صددنا بحؤددوباب  
 بلخا ها( م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  دوب   بحندوع،   دنوب  

 د  ت م دلؤل ت كيدا يبد ت بحعد  ك " حليؤااندة  د ت ملو t.testبحخبو (، مؤ  لدم ب دلخ بل بخلثداا  ( "
 بحلاح 6
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(6 بخلثاا  ( لا لعا ا  أموبن ا نة بحث ى ثوك ن ا بحلي  ت بينبال  أ ىانل 3ج  ك  
 لفو   بح ل ة،  ثف  بينبا  ت،  بحيرااكة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها( م  ل ؤ   بحلي   

   نوب  بحخبو (.بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  وب   بحنوع، 
 مدتؾى 

 الدلالة 
 قيسة ت

 (136ذكر )ن = (77انثي )ن = 
 السحاور

 بحيلو م بح  ا   بلان وبا بحي ياال  بحيلو م بح  ا   بلان وبا بحي ياال 
 بحي وا بلأ ك 21.1123 2.14522 21.1142 2.52222 1.213 1.221
 ثان بحي وا بح 23.4321 3.52311 23.4213 3.13224 1.44 1.231

 بحي وا بحثاحى 11.3334 3.12312 13.1121 3.32251 1.53 1.221

 (α≤1.11 نبحة ان  م لوى بح لاحة *
 ( ما يل 36لر و بحنلا ج م  بحع  ك   

 د ت ملو د ا  ب دلعا ا   (α≤1.11ا ل  جون مو ذ  ب  نلاحة إث ا ية ان  م لوى بح بحدة  -
لي دددد ت بينبال، مدددد  ل ؤ دددد  بحلي دددد  أمددددوبن ا نددددة بحث ددددى ثددددوك ن ا  ىدددد  لفددددو   بح ددددل ة حل

 ل  ى حيل  و  بحنوع(. بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و
 د ت ملو د ا  ب دلعا ا   (α≤1.11ا ل  جون مو ذ  ب  نلاحة إث ا ية ان  م لوى بح بحدة  -

أموبن ا نة بحث ى ثوك ن ا  ى  ثف  بينبا  ت بحلي  ت بينبال مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د  
 يم م ايل ا  و ل  ى حيل  و  بحنوع(.  نبا  لىل

 د ت ملو د ا  ب دلعا ا   (α≤1.11ا ل  جون مو ذ  ب  نلاحة إث ا ية ان  م لوى بح بحدة  -
أموبن ا نة بحث ى ن ا  ى  بحيرااكة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها م  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د  

   نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  و  بحنوع(.
ليعدة إحددر أم  جددون لأدث  بلفدداذ  د ت ب ددلعا ا  أمددوبن ا ندة بحث ددى ثددوك ن ا  لُىد ى هددسل بحن

بحلي ددددد ت بينبال  أ ىدددددانل  لفدددددو   بح دددددل ة،  ثفددددد  بينبا ددددد ت،  بحيردددددااكة مددددد  صدددددنا بحؤدددددوباب  
 بلخا ها( م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  و  بحنوع( ،  هدسب يد ك 

وبن ا ندددة بحث دددى مدددت بحعن ددد ت  دهييدددة ن ا بحلي ددد ت بينبال  أ ىدددانل الدددر  جدددون رناادددة حددد ى أمددد
 لفددو   بح دددل ة،  ثفددد  بينبا ددد ت،  بحيردددااكة مددد  صدددنا بحؤدددوباب   بلخا هدددا( مددد  ل ؤ ددد  بحلي ددد  
بحي   دد   دد نبا  لىلدديم م ايددل ا دد و؛ ث ددى ي ددهم بحلي دد ت بينبال مدد  إا دداء بينبا دد ت بحفوصددة 

 دددى بحيردددااكة مددد  صدددنا بحؤدددوباب   بلخا هدددا  لفدددو    ىددد  مددد  ل ؤ ددد  بحلي ددد  بحي   ددد  مدددت ث
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بح لاثيا  حونبا  ت  مدت ةدم لد ا  هم الدر ل يدل بحي د  حة  بلا د بع  بلا لكداا مد  بحيردااكة مد  
 إنبا  بينباب  بحيخللفة  ل و وها   فة م ليو .

 الحروق طبقاً لستغير سشؾات الخبرة:.2
ثددوك بحلي دد ت بينبال  أ ىددانل  لفددو   ى حيىومددة بحفددو ذ مدد  ب ددلعا ا  أمددوبن ا نددة بحث دد

بح ل ة، ثف  بينبا  ت، بحيرااكة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها( م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  
، لدددم ب دددلخ ل بخلثددداا ل ل دددل بحلثدددايت أثدددانل لىلددديم م ايدددل ا ددد و ل ددد ى حيل  دددو   دددنوب  بحخبدددو (

 ن و بحلاح 6(،  ر  جاء  بحنلا ج الر بحOne Way ANOVAبلالعال  
(6 يوضددح نلددا ج بخلثدداا ل ل ددل بحلثددايت أثددانل بلالعددال لا ددلعا ا  أمددوبن ا نددة بحث ددى 4جدد  ك  

ثدددوك أ ىدددان بحلي ددد ت بينبال  لفدددو   بح دددل ة، ثفددد  بينبا ددد ت، بحيردددااكة مددد  صدددنا بحؤدددوباب  
 بو (. بلخا ها( م  ل ؤ   بحلي   بحي       نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  و   نوب  بحخ

 السحاور مردر التبايؽ مجسؾع السربعات درجات الحرية متؾسط السربعات قيسة ف مدتؾى الدلالة

0.13 5.61 
 بيؽ السجسؾعات 439.283 2 219.641

 داخل السجسؾعات 6439.769 210 30.666 السحؾر الأول
 السجسؾع 6879.052 212 

0119 3.01 
 بيؽ السجسؾعات 571.726 2 285.863

 داخل السجسؾعات 11724.847 210 55.833 لسحؾر الثانيا
 السجسؾع 12296.573 212 

01016 4.18 
 بيؽ السجسؾعات 670.177 2 335.088

 داخل السجسؾعات 11512.856 210 55.085 السحؾر الثالث
 السجسؾع 12183.033 212 

 (α= 1.11 نبحة ان  م لوى بح لاحة *
(  دد ت ب ددلعا ا  أمددوبن α= 1.11  نلاحددة بث ددا ية اندد  م ددلوى بح لاحددة  ادد ل  جددون مددو ذ  ب-

ا نددة بحث ددى ثددوك ن ا  ىدد  لفددو   بح ددل ة حللي دد ت بينبال، مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد  
   نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  و   نوب  بحخبو (.

و د ا  ب دلعا ا   د ت مل (α≤1.11ا ل  جون مو ذ  ب  نلاحة إث ا ية ان  م لوى بح بحدة  -
أموبن ا نة بحث ى ثوك ن ا  ى  ثف  بينبا  ت بحلي  ت بينبال مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د  

   نبا  لىليم م ايل ا  و حيل  و   نوب  بحخبو (.
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 د ت ملو د ا  ب دلعا ا   (α≤1.11ا ل  جون مو ذ  ب  نلاحة إث ا ية ان  م لوى بح بحدة  -
ة م  صنا بحؤوباب   بلخا ها م  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د  أموبن ا نة بحث ى ن ا  ى  بحيرااك

   نبا  لىليم م ايل ا  و ل  ى حيل  و   نوب  بحخبو (.
 هددسب ردد  يوجددا إحددر أم أمددوبن ا نددة بحث ددى مددت   ل بحخبددو  بحؤل لددة  بحكب ددو  يددو م أهييددة ن ا 

م  ي ايدل ا د و،   حدة بحلي  ت بينبال  د ىانل بحيخللفة م  ل ؤ   بحلي   بحي      د نبا  بحلىلدي
لان  ي هم م  ل و و أنبء جييا من و   بينبا  مت خلاك بحيرااكة بحل بيكيدة مد  إنبا  بينباب  
بحيخللفدة  بحيرددااكة بحفىليدة مدد  صدنا بحؤددوبا  بلخددا ل مد  موبجهددة بحل د يا  بحلدد  لوبجدد  بينباب ، 

لارددا  ت ثددة  دد ت بحكيددانب   بحؤدد ا  الددر لؤدد يم بح لددوك بلا لكاا ددة ن م خددوا مددت خددلاك  جددون ا
بينبا ة  من و   بينبا ؛  مو نة  الأارة بيجوبءب  بينبا ة  بحلوبصل مىهم مدت خدلاك بحو دا ل 

 بحلؤنية  إنعاز بحيهال م  بحورى بحي  ن.
إجابة الدؤال الخامس والذي نص ما الآليات السقترحة لدور التسكيؽ الإداري في تحقيق التسيز 

 يؼ محايل عدير:السؤسدي بإدارة تعم
 آليات تتعمق ببُعد تحؾيض الدمظة (1
 ل  ي  بحرخب بحينا   حللفو    مؤا حلكفاءب  بحىليية  بينبا ة  -
 اؤ   اش ايل ثوك أهيية ب لخ بل أ اح   بحلفو   بح  يثة. -
 لنظيم حؤاءب  ن ا ة ثوك أ ف بحلفو    ل  ي  بحنلا ج بحيلورىة من . -
  بحيلي   ت مت من و   بلانبا . لكو ت موذ حللخ يم مت بحيلخ   ت -
 ل ا   بلأموبن الر بلخا  بحؤوباب  بحل  ل نا  ا ليوبا   فة ن ا ة نبخل بينبا  بحوبث  . -
ل  يدد  بحلفددو   حل ددل ة بحي لو ددة مف دد   حل ايددة حكددل مددت بحيدد يو بحددسل ي ددلؤبلها  بحرددخب بحددسل  -

 يفوضها.
 مرااكة جييا من و   بينبا  م  ايلية بحلفو  .  -
 ات تتعمق ببُعد ححز الإدارييؽ:آلي(2
بحلوبصل بحفىّاك ما بحيو ف ت  بح فاظ الر بحلوبصل بحفىّاك مىهم مت خلاك اؤد  بجليداع ن ال -

 ما بحىامل ت يا ا هم م اثة حللىب و ات آاب هم  أمكااهم
اؤدد  حؤدداءب  حل  يدد  بحيهددال بحلدد  لددم إنعازهددا  مددا هدد  بلأمددوا بحلدد  يي ددت ل  دد نها،  لددا ا  حددة  -

 و بحبو   بيحكلو ن ،  مىومة مراكلهم  بح ىو ا  بحل  يوبجهونها.اب
 ب لخ بل بحو ا ل بحلؤنية بح  يثة م  بحلوبصل ما من و   بينبا . -
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لنظيم حؤاءب  ن ا ة حلاثلفاك  احىامل ت بحيلي   ت حل ؤ   بحه ا بحينرون  بحسل يى  مدت بلأمدوا -
 بحل  لُى   بحيو ف ت ثامً ب كب وًب.

 وبرا لؤنية حللوبصل ما من و   بينبا  حلاثلفاء  احيلي   ت منهم. إنراء م-
مرددااكة بينبا دد ت مدد  بلخددا  بحؤددوباب ؛ ث ددى بحيو دد  يرددىو  يدد ى أهي لدد  مدد  بحي   ددة اندد ما -

يُلخس روبال م  بلأموا بحيلىلؤدة  ىيلد ،  هدسب  د  ال يدنى ف  اييعداب الدر إنلاج لد   أنبءل مد  
 بحىيل.

نبا دد ت الددر إنبا   رددلهم مدد  بحىيددل حللؤل ددل مددت بحضدد م بحنف دد   م دداا لهم لؤدد يم بحي دداا   حو-
 الر إنعاز أاياحهم.

 آليات تتعمق ببُعد السذاركة في صشع القرارات واتخاذىا.(3
 ضددا خ ددة  بضدد ة حلدد ا   من ددو   بينبا  ثددوك ب ددلخ بل بحو ددا ل بحلؤنيددة بح  يثددة مدد  ايليددة -

 جيا بحبيانا   بحيىلوما .
 ما من و   بينبا  حلوضيح أهيية ل ل ل بحبيانا   بحيىلوما .اؤ  حؤاءب  -
 ضددددا خ ددددم حل ددددو و إجددددوبءب   أ دددداح    بلاخليدددداا مددددت  دددد ت بحبدددد ب ل بحيلاثددددة حىددددلا   ثددددل -

 بحير لا .
 ل ب   نظال لؤن  حلا لفان  مت إنبا  بحيىومة  ايليالها   م انا  ااحية حل و و بحىيل.-
 ل   يل  مىومة اوبقث  بحيلولثة ثوك بخلياا بحب ب ل. لؤ يم ك لنظيم حؤاءب  ل ا بية ثوك-
 ل ا   بينبا  ت الر أ اح   ل  ي  بحعس ا  بلأ ثاب بحو ي ة حلير لة  توذ موبجهلها.-

 خامدًا: تؾصيات البحث:
 م  ضوء نلا ج بحث ى أالال، يي ت بحلوصية  يا يل 6

لددد  ل دددىر إحدددر ل ؤ ددد  اضدددا اؤددد  حؤددداءب  ن ا دددة حونبا ددد ت ثدددوك  ددديا  بحي   دددة بحيلي ددد   بح-
 بحيىن  ت مت خلاك ما ل ؤؤ  مت إنعازب  حل ؤ   بحلي   بحي      ها.

لرددد  ل مو ددد  نبخدددل بينبا  حكيدددان  جدددون  بلأنبء  ل دددو و بلأنبء بحي   ددد   هدددا،  بحكيدددال  ىيليدددا  -
 بحلواية لأهيية ل ؤ   بحلي    بحعون  م  بلأنبء  لبن  ةؤامدة نبايدة حلل دو و بحي   د   د ام

 مت بينبا  بحىليا حلي   ة.
لنظيم  اش ايل ثوك موثلة بحلؤ يم بحسبل  حلي   ة،  بحل  للي ت  ها مدت مىومدة مدوبتت بحؤدو  -

 مدددوبتت بحضدددى  مددد  مخللددد  معدددالا  بحىيدددل  هدددا،  ليّ دددت بحي   دددة مدددت لىدددوا  ضدددىها 
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 ددد   بحعدددون  بح ددداح   إم انالهدددا  رددد ابلها بحيخللفدددة،  بثلياجالهدددا  مل لثالهدددا ن دددو ل ؤ ددد  بحلي
 بحينرون  م  بلأنبء.

ل  يددد  أ حو دددا  بحلي ددد  بحي   ددد ،  ل  يددد  معدددوب  بلأنبء بلألأددد  لددددة وب مددد  بحي   دددة  ل ؤ ددد  -
 أه بمها  م  اؤ لها  ا احلها،  مناررة أ ثا ها،  بلخا  بحؤوباب  بحينا ثة  د حو ا  بحل و و. 

بحلاحيدة حهدا  مؤدا حلأهييدة  بلاثليدا   ل  ي  نؤ ة بحب بية م  بحل و و  بحل   ت،  ل  ي  بحخ دوب -
  بحي ل ة بحىامة حونبا .

لردد  ل مددوذ حبندداء بحخ ددم بحي ددلؤبلية،  ل  يدد  بحعدد  ك بح مندد  بحددلازل ينبالهددا  لنف ددسها،  ل  يدد  -
بلأهدد با بحىامددة حلل ددو و بحي   دد ،  م ددلو ا  بلأنبء بحيلورددا  لو دد   نهايددة ل ؤ دد   لنف ددس 

 بحخ ة.
 لؤ ددديم بلأنبء،  بحلوايدددة  د ددداح   ملا ىدددة  لؤ ددديم بلأنبءب   مؤدددا حلأنرددد ة لرددد  ل مو ددد  ملا ىدددة -

بحيوجددون   احخ ددة،  بلالفدداذ الددر آحيددا   أن ب  بحيلا ىددة بحلازمددة،  نوايددة بلأنبءب   بحرددوبه  
 بلأنحدددة بحي لدددوب ملا ىلهدددا  كيفيدددة ل ل لهدددا  لؤ ييهدددا لالخدددا  بحؤدددوباب  بحينا دددثة  رددددنها   حدددة 

 ل و و بلأنبء.حضيام ب ليوبا ة 
 سادسًا: مقترحات البحث:

 يي ت برلوبش ا ن مت بحيؤلوثا  م  ضوء بحنلا ج بح ا ؤة،  منها6
ناب ددة  ىنددوبم ن ا جددوب   بحلي دد  بحي ليددة  بحىاحييددة مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد  ينباب  بحلىلدديم -

  احييلكة بحىو ية بح ىونية.
 احييلكددة بحىو يددة بح ددىونية مدد   نباب  بحلىليييددةناب ددة  ىنددوبم إنردداء  ثدد   بحلي دد  بحي   دد   دداي -

 ضوء بحخبوب  بحىاحيية. 
إجوبء ناب ة  ىنوبم  برا ل ب   مىاي و بحلي   بحي     م  بينباب  بحلىلييية  احييلكدة بحىو يدة -

 بح ىونية  آحيا  ل و وها.
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 السراجع
بحينظومدة، نبا ثي ثدوب  –بحنيدا    -بلأي يوحوجية ( بحليدددددد   بحيد  د دد  3131أ و بح ه ،  امح اب  بحيؤ ون  

 حلنرو.
( بحلي د ت بينبال حلكيدانب  بينبا دة  يدد باس بحلىلديم بلأ ا د . معلدة بحث ددى 3113أ دو جيىدة، ادانك ب ددوبليم.  

 .232 – 215(، 14بحىلي  م  بحلو ية،  
ا  بحؤددوبا حدد ى مدد يوب  بحيدد باس ( لؤ دديم مياا ددا  لفددو   بح ددل ة  الارلهددا  الخدد3131  ددول، ا  دد   أ  ددو.    

-1. ص ص. 131،  ددبليبو 22، ع. 2بحثانو ددة  ي ينددة جدد  . معلددة بحىلددول بحلو و ددة  بحنف ددية. مددج. 
31. 

( ن ا لي دد ت بحىددامل ت مدد  ل ؤ دد  بحلي دد  بحي   دد ، بتو ثددة ماج ددل و   ددو 3112بحث ي دد ، ابدد  بحيى ددر  
 منروا ، جامىة بلأزهو ،     ، مل   ت . 

( ناجة ماالية بينبا  بحن ا ية م  بحلي  ت بينبال  مىورالها ح ى مو ع 3131 ، مي اء ث ت مفلح   ن  هان  
 جامىة ثا ل مت  جهة نظو اضوب  ه لة بحل ا ف، بحيوك  بحؤوم  حلث و     .

 ( بحوصوك إحر بحلي   بحلنظيي ، نبا بحىيان حلنرو  بحلوز ا3115بحعيل،  ي و  لييام  
( بحلي دد ت بينبال  الارلدد   احيرددااكة مدد  صددنا بحؤددوبا حدد ى را دد ب  بحيدد باس 3115يدد .  بح  ددت، هدد ى أث  

  ين ؤة بحثاثة مت  جهة نظوهت. ا احة ماج ل و   و منروا ، كلية بحلو ية، جامىة بحثاثة، بحثاثة.
، ايدددام، ( قددديم بحىيدددل  بلاحلددد بل بحدددو يف  حددد ى بحيددد يو ت  بحيىليددد ت مددد  بحيددد باس3113ثيدددانب ، س ث دددت    

 بلأانم6 نبا بح ام  حلنرو  بحلوز ا.
( بحى بحددة بحلنظيييددة حدد ى مدد يوب  بحيدد باس بحثانو ددة  الارلهددا 3113بح ي دد ل، مندداك  نددى ث دد ت  ددت ث ددت    

 احوضددا بحددو يف   بلاحلدد بل بحلنظييدد  حليىليددا   ي امظددة جدد  . ا دداحة نكلددوابل، جامىددة أل بحؤددوى، م ددة 
 بحي ومة.

( با مياا ة بحيوبان بحثرو ة حو يفة بحلد ا   مد  ل ؤ د  بحلي د  بحي   د  3131ب  الله  بح عول، اايىة الر ا
 ( . 12 3م  بحينظيا ، معلة بحث و  بلا لامية ، س

( لفى ل بحورينة بحسكية  احعامىا  بحي و ة م  ضوء بحثوا  بح دنااية 3131بحخولان ، مو ل م يون إ وبليم.    
-1211، يوح دددو. ص ص. 2،  . 43يدددة بحلو يدددة  عامىدددة  دددوها . ع. بحوب ىدددة. بحيعلدددة بحلو و دددة حكل

1255. 
 ( بحلي   بحلنظيي . ايام6 نبا بحوبية حلنرو  بحلوز ا.3112خ ول، أ امة    
(  برددا بحلي دد ت بينبال حدد ى مدد يوب  مدد باس بحلىلدديم بحىددال مدد  م امظددة ثفددو 3114بحولأدد  ل، لهددان  اب دد     

 .123-32( 11 2بحلو و ة  بين انية،  بحثاتت. بحيعلة بحىو ية حلث و 
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( بحلي  ت بينبال ح ى ران  م باس بحلىليم بحىال م  م امظة افيف. بحيعلة 3112بحو ر ، م ل   ت مؤى .    
 ..314-321( 4 1بحلو و ة بح  حية بحيلخ  ة، 

نب  بلأكانيييددة مدد  ( بحلي دد ت  الارلدد   دداحلي   بحلنظييدد  مددت  جهددة نظددو بحكيددا3131بح هوبندد ، ن ددو ت الدد     
،  دبليبو. ص 1، ع. 34جامىة أل بحؤوى. معلة بحعامىة بي لامية حل اب ا  بحلو و ة  بحنف ية. مدج. 

 .22-21ص. 
( ن ا بلا لثياا م  اأس بحياك بحثردول  ل دو و بحكفداءب  مد  ل ؤ د  بلأنبء بحيلي د  3112اب بح ي ،  ي و   

حلولة  لاية  النة، أتو ثة نكلدوابل، جامىدة س خيضدو،  احينظيا 6 ناب ة ثاحة لأوكة بي ينى ا ت ب
 بحع ب و.

(  بردددا بحلي ددد ت بينبال  أةدددول مددد  بلأنبء بحدددو يف  حلىدددامل ت  عامىدددة ثفدددو 3131بحرددديول، ادددانك  دددت اايددد     
، 1،  . 124، ع. 21بحثدداتت مدد  بحييلكددة بحىو يددة بح ددىونية6 ناب ددة م  بنيددة. بحيعلددة بحلو و ددة. مددج. 

 .323-312 مااس. ص ص.
( ناجدة مياا دة بحكيدانب  بحن دا ية حللي د ت بينبال مد  بينبا  بحىامدة 3133بح لاك، أملاق  لييام إ دوبليم    

-222، مددايو. ص ص. 32حللىلدديم  ين ؤددة بحؤ دديم. معلددة بحىلددول بحلو و ددة  بح اب ددا  بين ددانية. ع. 
241. 

ل ؤ دد  بح ددوبم  حليىليدد ت  ي امظددة بحخددو . معلددة (. إ ددهال مدد يو بحي ا ددة مدد  3114بحىددامول، س صدداحح.    
 .114-41( 15بحث ى بحىلي  م  بحلو ية،  

( بي د بع بينبال مد خلا حل ؤ د  بحلي د  بحي   د   داحلىليم ربدل بحعدامى  3131اب  بحل يف، نوال س ن و    
  14-21، أ و ل. ص ص. 1، ع. 12 ي و. معلة ل و و بلأنبء بحعامى . مج. 

(  ددددبل لفى ددددل  ل  دددد ت بحلي دددد ت بحددددو يف  حدددد ى بحؤددددان  بلأكددددانيي  ت مدددد  3133لدددد ، لهددددان  إ ددددوبليم  ابدددد  بحى  
-325، ث  دوبم. ص ص. 2، ع. 3بحعامىا  بلأاننيدة. معلدة م لأدو حل اب دا  بلا دل لااية. مدج. 

322  
مىدة أ دوبم ( بلاثلياجدا  بحل ا بيدة لأاضداء ه لدة بحلد ا ف  عا3133ابد  بحيدوحر، مدو   جبدو  ابد  بحدوثيت    

، مددايو. ص 3،  . 53مدد  ضددوء بحل ددوك بحوريدد . بحيعلددة بحلو و ددة حكليددة بحلو يددة  عامىددة  ددوها . ع. 
 .225-253ص. 

( بحلي ددد ت بينبال  الارلددد   ددالأنبء بحدددو يف  حددد ى بحكيدددانب  بينبا دددة مددد  3114بحىدد ب ل، نب دددل ابددد  بحوهددداب    
 111-112، ص ص. 31أ  ا  بحسكاء. ع.  أر ال  كليا  بحلو ية بحب نية  الول بحو اضة. معلة

( مل لثا  ل ؤ   بحلي   بحلنظيي  م  بحيد باس بحثانو دة  ي امظدة بح دا   مدت 3112بحىل ، ال  س  ى      
 (.5  1 جهة نظو رانلها. بحيعلة بح  حية بحلو و ة بحيلخ  ة، 

بحثانو ة    حة بحكو دى  الارلد   عدون   ( بحلي  ت بينبال حي يول بحي باس3131بحىن ل، منر اب  الله صاحح    
 مياا الهم بحيهنية  نكلوابل(. جامىة بحين وا  كلية بحلو ية، م و. 
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(  برددددا خ ددددا ب بحو ددددان  بينبا ددددة حدددد ى بحكيددددانب  بلأكانيييددددة  احعامىددددا  3114بحىددددون ، إ ددددوبليم  ددددلييام    
 44 -11( ص ص 112 31بح ىونية. م لؤبل بحلو ية بحىو ية. 

( مااليدددة بحيهدددااب  بينبا دددة حلكيدددان  بحلو و دددة مددد  إنعددداش بحىيليدددة 3133ل، ادددوض  دددت مو دددر  الأدددة.  بح امددد   
 ‎بحلىلييية  ي باس بحيوثلة بي ل ب يدة  ين ؤدة م دة بحي ومدة. بحيعلدة بح  حيدة حل اب دا  بحلو و دة  بحنف دية.

  232-212، ص ص. 3، ع. 11مج. 
( بحيىورا  بحل  لوبج  ل ب   بحلي  ت بينبال م  بحلىليم 3131بح ام ل، مناك  نى أثي   نى اب  بحوثيت    

بحىال  آحيا  لفى ل  مت  جهة نظو مروم   مروما  بحكيان  بحي ا ية   نبا  لىليم م دة بحي ومدة. معلدة 
  312، ينايو. ص ص. 2،  . 141، ع. 25كلية بحلو ية جامىة بلأزهو. مج. 

 ة  الارلدد   الخدا  بحؤددوبا بحلو دول مد  م ددامظل  نمرد   ا فهددا، ( لفدو   بح دل2ٕٔٓبح دش،  دلييام ريددا     
 ا احة ماج ل و   و منروا ، كلية بحلو ية، جامىة مر ،  وا ا.

( ملامددح صددنا بحؤددوبا بحلىلييدد   ددوزبا  بحلىلدديم  احييلكددة بحىو يددة بح ددىونية، 3112بحؤ  ددان ، الدد  مهددوبم س    
 لية بحلو ية، بحعي ية بحي و ة حلؤوبء   بحيىومة.معلة بحؤوبء   بحيىومة، جامىة ا ت لأيف، ك

( ناجددة مااليددة بحيرددااكة مدد  بلخددا  بحؤددوباب  بحي ا ددية مددت  جهددة نظددو 3114بحيخدداا  ، لامدد  صدداحح اؤ ددل    
ايددان  بحث ددى بحىليدد ، مددج  -بحىلددول بحلو و ددة6 بحعامىددة بلأاننيددة  -مىليدد  م امظددة بحيفددوذ. ناب ددا  

 .122 - 131(، 3(، ع  21 
( ناجدددة مياا ددة را دد ل مدد باس بحلىلددديم بحىددال لأ دداح   ل ؤ دد  بحلي ددد  3131بحيخلفدد ، ابدد  الله مددوز ذ س    

كلدداب أ  ددا  بحيدد ليو بحدد  ح  حلده ددل  لي دد ت بحكيددانب  بحلو و ددة حل ؤ دد   Inبحي   دد   ي امظددة جدد  . 
 .24-33بحلي   بحي    . ص ص. 

(. بينبا  3111يدددون، س مل ددد ؛  ثيددد ب ل، س  ددد    بحنيدددو،  دددىون  دددت س؛  خالأدددؤع ، هدددان  يو ددد ؛  م 
 بحىامة6 بلأ ف  بحو ا    بلالعاها  بح  يثة. م لثة بحرؤول حلنرو

( إنبا  بحلي   بحيياا دة بح  يثدة مد  إنبا  منظيدا  بلأايداك، ايدام بلاانم6 نبا 3112بحهلالا ، صاحح ال   
  ب ل حلنرو  بحلوز ا.

بحلي دد ت بينبال  ن ال مدد  لى  دد  بحثؤددة حدد ى مدد يول بحيدد باس. معلددة بحىلددول  (3131هددوبال، افدداا ابضدد     
 .151 – 132(، 22 2بحلو و ة  بحنف ية، 

( بحيل لثددا  بينبا ددة حلعامىددا  بحسكيددة  ي ددو الددر ضددوء ل دد يا  بحثددوا  3131يو دد ، نبحيددا تدد  م يددون    
مدد  بحلو يددة  الددم بحددنفف. مددج. (  خبددوب   ىدد  بحعامىددا . معلددة بحث ددى 2th IRبح ددنااية بحوب ىددة  

 .42-1، يوح و. ص ص. 1،  . 2، ع. 22
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