
١ 

:  

         رة اا   ودور إدارة ا  ا ا ول

 داءوا      ا فو ء ووا ا ر  توا

 أداء ا  إدارة ا أ  ا.  

    ا ت اا داد ا وإدارة ا  إ  وذ

       وأ ا  راع وات ا  أ  أم 

 ءة واغ اداري وا .  

    ت وات واا م  إدارة ا وظ أ  و

ل إم    دة ذات وا ا  ة ء.  

 ا أ: ا أ :  

١.    ة . 

٢.   ا  دارة ا أ . 

  إاف  اة  ت ا داء واق      .٣

 ا ر إدارة ا.  

 اف اأ:   : 

١. إدارة ا  يور اا  ا أداء ا   . 

٢.  ا  إدارة ا از أإ. 

  . ا ا   ا  ادل   .٣

 ا : 

 ا ب دراوأ وا را ا ا أ.  



٢ 

 ا : 

ا وارف    ا  إدارة ا   ت      

وات   اة   و اة و ارة واات  

ا  ت  ت    ت  و

اا   ات وم.  

إ أن م و ال اا   ا : 

  ا أ  أداء ا ؟ دارة 

 وض ا: 

  :ا ا أر ت 

 وا أداء   : ا و إدارة ا  أ ذات  د  

 ا.  

 ما ا : ا و إدارة ا    دو.  

 ا ا :  أداء ا و إدارة ا  .  

 اا ا : أداء ا  ا إدارة ا    .  

 در ا: 

 :أدوات  امت 

 "ا ا  – ان"  -: اوادر   .١

٢.  مدر اا:-  " ا–  اا–  مما"  

  

  



٣ 

 ا : 

  ي  ا ول ا  ا ا د  ال و

:  

 وول إدارة ا : ا اول 

  و إدارة ا  -:ا اول  

   ما ا:- إدارة ا  وأ  

  ا ذج -:ا إدارة ا  

 ما ا :أداء ا  ول 

   اداء وأ   -:ا اول 

  ما ا:-   قداءطا  

 ا ا:أ   ءداءوأا  

 ا ا : اما راا 

  مة    وادي ا  ا ا وا  :ا اول 

 ا ا :ا ض و  
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ول اا  

 إدارة و ا  

  داراتا   تج ام      

 ار  اق      و  ي  وأاف  ت  و   اض

ا  داراتا ا    دارة ا .  

  : ا إدارة اد

 ا  أ   ا ادارة  أماع أ  ا ادارة

  و  ارف  و ا أو ا اء وارف

 اي وامج ا إ  و ا ض واات

 د  ف  ا   ءة  ال رأس اي  اا   ل ما 

  .  أي  ا وإدارة

إدارة دوا ا :  

  ا  راتا واوا ا  تة ااا  

  إدارة  ا   أ   اف أت  اوا و   واا 

  :  

١.   ا   يا ا  أ  و 

  . وات ات

  . ا وا ار وإدارة    ا ادارة  .٢

٣.   دارةا ا   دةا  ات سا   

  .   ا أء



٥ 

٤.  زرات أ دارة ا ا  ا  دةل زا 

ا  ااد رج داو ا  

٥. ا إ     دارةا  ا      ةا  ا   

  ا ار رؤى  ال  اظ و ا ت

 ذات ا  ا ا . 

٦.  اا ا ة اوا دارا ا  ادأ ا  

 .  

  : ا دارة ا اد

   ،وا ا ادارات إ  ا اد  د ك

 ب اإداري أ م د وا  :  

١.  ا ا :  

و ا ا  تا ا وا و  رات 

ا و ا أ ت ا ت ان وا ا 

ا ات وم ل رأس إدارةي ات اة واا وا 

    ت إدارة رة ا  ن و 

ا  إ ا  ل كا ا ا  .  

ا ا :  

 إ   لت ال اوا    در 

ا وا ا وا     لا  

ا وا  وإدار و وم و دة ووإ 
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اا ا و ا  قاءات ات واوا 

ة وات اوا زدارة ا رة ا ل  أ 

   دا  .  

ا ا  :  

    ت اوا ا   ءأ ا ، 

 ا أن  ا        ا   ا اد  ءت  و    ع 

ا ، وا روا  اتا ء ات و   

  . دا  و ادا  ات

  :ا أف

    أ أ ظ وا   انو، 

  :  ان

٢.  ا ا :  

 ع ذاكا  ا ا   ا ن اذ و  

 ا  اع وا  ا ا  راتا 

ا ات وارب اوا ه و ا  أو م 

     ا ا .  

٣. ا ا :  

  ا ا دوا ا  ر و  وم 

   و  ا ا   و و   
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و ا ه و ا م ام   توا 

ا  ا    تا وا را .  

أ    لا   ا       ا  ا      دا  وا 

  )١( . و  أ ن أن   ا وأط  وااءات ،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
١
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ا ما  

 إدارة وأ ا  

  تو   مى اا و   

ا  ف تو ا ا  نا  رواأ إ 

    ا   ي اا مموا :-  

١.  اا:  

    و  ا اا   ورة  

   د و  أن ة ا و  إ ا 

  . ا ا إ اة

٢.  ا :  

 ة اا     لا ء إء واما 

  .  اد

٣.  ا )ا  ا: (  

 ا إ امن ر إع إ ن ا طح أو ا أو 

وا ب وأ ان ا ذ   أن م    

أ .  

٤.  ا وا:  

   ا  ى  اا ا      

  و ظر د ا  م ض   ا ال



٩ 

.  ا ا ا و وا اات  اس  إ  ن

وا   أن ا    دا   أد  ودا 

و    ا  أن دة ا ا . )١(  

٥.  د  اوا:-   

 ا    ا    د  – اوا      ا  وم  ا   

 .  

 رن أا  ا)Winch & scendiehr (أن   ا  

Intagaillity  )ا  ا (Stanridized . ((  

 أن ج ا  س د ر    ةا  

 حر وا   قم وا  إدارة ا  

أ  ا و ا اموا ا و  اا 

ا اوا  تا مما ت وا ٢( . ا(  

  . ر ا  د م ز  وأروا

١.  ا   مإم . 

٢. ا   ا . 

٣.  ا   ا اا ج وا. 

٤.  ا  ت إا . 
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٥.  ا  د          

  و  ا  و      ر  و    ى 

رؤ و . 

٦. ا اا .  

    ا :  

 وا م وا ما ة  رس أن  اع ا

و    تم  م  إ    ب  ا      تازن  ما 

  ا  ما )Hider ( وا      ا    يا   

 ة اا  ما  ةاا .  

     ا    ا  أاف      ذج  ا   أم إي

ذ ا ا :  

   ات -

  اذج -

   ات -

   اات -

   ا وت -

و  ا  ن او و  تا و  

  . ا  ا وإء ا وامر ا   ا اأي
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-ا – ا – ا -ا – اار(  اة ه  ا آت

١( . )ا(  

  : ر إ :  ا در

   دا در .٢                           ر  در.١

  : ار ادر . ١

ا    ا ا و    ت ىا 

 و ا اخ    ا ات إ امب أو

 )  ا     و  - وان امم – ات(

    ا  ل  ترا ا وا وا 

 بت امادث اوا ض ا دراك اوا  ل 

 امت و وا وا وا ا  ادرا ارات

و ت إ و  ل ا وا و إ م 

  . وم  إ ل

و دي ذ إ  و د ا  ة واا 

 دي ا إ  ا .  

  : اا ادر . ٢

 ادا   ادة ات   ل ا أاد ات

 ل  وا  ات إ ا ا دا وات
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  واات ارات  ودل ارات.  ا ووت  راءا  ات

  ا .  

  : ودر ا أماع

 ار وآ در ف  أما  و ا مع ار د 

 دو وا   اض وأوا  اا   

 ودة  ا  ارا و  ا م وت اف

  : ة أماع  ا دت  ودة

١-   ءت اوا .  

٢-   ء أداءا .  

٣-   ات تع وأ ا ا .  
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ا ا  

  ا إدارة ذج

   ا ار  ا إدارة ذج

  :و ذج

 ل ذ ن رل و   ت وظطد وما دا 

ا  أم  ات  و ي اا  ء 

ا  ار أن ت مة ا ات دي إ  تر 

 ور  ب  ات  اد    وطق

 ي ذن ا    ه إدارة و ا  ء 

 ة اا  .رل ا و   ا ا وا 

ا .  

  : ا ا ر دورة ذج) أ

  : ا   ن

١ /  ادوإ ا:  

   وار  وااع  ا  ت  ل    إاد و ا    ي

   ارج  ا واداد  إ ف ا ا د ل

٢ / با ا :  

 ه  ا    ةا    ا  وا  ظ  و وا     

أ  ات  او  ا   ا    أ     ت  ا   

  .  ا ل
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٣ /  و ا :  

 ه ي ا  ا و ل إة أ  و  

   درة ا  وا  ا إ أو اد إ ا ل

ا  .  

٤  / ز وم ا :  

   م  و  ا    إ     ا  ز  ي  ا  ه  ل

م ى او  زا  وا  ط ا و ز 

وم ا  ااد اءاتت وات واوا .  

٥ / ا ا  :  

 ا  ار  ا    وط      ا  ن  ا  ه

و  ا  ة ا ه اة وا  ة ا ا 

و   ت  أ ت و راع اوا 

  )١( . ا ة  أ ون

  : ا ا  دورة ذج) ب

  : ا ا اا  اذج ا ن

 ١ / ا ا  را :  

 دة  و  ة  رة    و  وا    ا   ن  ا ه

   ة عوام أ    .  

                                                           
١
 بإدارة والإدارات والمشرفات الإدارات مدیرات نظر وجھة من عملیاتھا تطبیق ومدى وأھمیتھا المعرفة إدارة -  ممدوح زكیة/  

  . جدة ومحافظة مكة مدینة - والتعلیم التربیة
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٢ /ا ا :  

 أ وا رة  ا وي وا و ا ه ء ن

ه أ ا وا  ؤى ذجوا ا م  و 

 وا    رة   إ  وال    ون    ون    رة

ل وأن ا رما ا   ه ا .  

٣ / ا ا :  

 ه ا  ت ااوإ  تا و 

 اا ا   ا ه ن أ و ا دئ

ووا ا هو ا   مأ ا ي او 

اا  ء أ ة اا  .  

٤ / ا اا )ا : (  

 أ  ن  و اارات و ا  ا ه

 و ا وال اارات  و   ان

  . ا ه  ار ت و وا رة

٥ / ا ا وا :  

 ه ا  ا رة واو  إ در   ا 

ه أ  ا  و   ه  ا    أداء أ  رة  ا  دون رو 

ا ء إرات إ حب و١( . أ(  

                                                           
١
 جامعة التسییر علوم في ماجستیر رسالة. الاقتصادیة للمؤسسة التنافسیة القدرة زعیملت كمدخل المعرفة إدارة – الملك عبد  دوركوة/  

  ٢٤- ٢٣ ص/ م٢٠١٢ – م٢٠١١ قسطنطینیة منوري
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و  ذج رل و  اف أرأ أ :  

  : ا ء -١

ه و ا  ل د او  اترات اوا ا 

وا وو ل ارة واة اا أ  ا 

ا .  

  :  اظ -٢

 ا و ل  أو ادا ل  اء اظ  ون

  . وات امت وا ا وا  اى

٣-  ا :  

 ات    و ا وق ا ت ل  ن واي

 ادوات ل            ورب    رت    م ورات

رة واة ا أ  مة اا وا  م ءإ 

   أدا    اد ا ا    ا  ا      ااء  إت

ووظ .  

٤- اا ا :  

 أن ا ا    اا و و إ 

  )١( . ا وظ   أر   رت

  

                                                           
١
 حسیبھ جامعة – یةالاقتصاد العلوم في دكتوراه أطروحة المؤسسة داخل المعرفة إدارة خلال من القیمة خلق/  یوسف حمودة بن/  
  ٥٣ص الشلف بوعلي بن
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  أنموذج إدارة المعرفة عند وییغ) ١(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : وظ إا أم  ا إدارة ذج

  : ي أذج

 ذجي أ  ة إدارة أن ا  ىت أ ا 

ا وا      ا        ح    ا   و 

 و ا   إدراك   ا إدارة ح ن اق

ا ر اط ا اأ دة واا  ورا ن و 

 إا اة ه ن أن  اذج ا ل  ا إدارة

وظ    تاا ظى اا ا اردا 

ا اوإ ا ف وو اإدارة إ ا إ ر 

 الإمساك بالمعرفة

  

  
  التعلم من الخبرات الشخصیة

  الكتب
  وسائل الإعلام

 الكتب

  نظم قواعد المعرفة
  عقول الأفراد

 

  موضوع العمل
 مھمة العمل

 

 بناء المعرفة

 تجمیع المعرفة 

 المعرفة استخدام

 نظام بناء المعرفة

 المعرفة استخدامنطاق 

 ) ٣ -١(شكل 
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و  تا ا  م ن إدارة ا دا  

ط  وذ ام   ا ا  در ورا 

   ا  وو   وز إ ل

  .  ا ا  ح  ب

  الشكل یوضح إدارة المعرفة عند ماساي

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

م  ل ا أن ا اإدارة إ ا ر 

اإ وظ  ث ام أ  :  

  : ا ادار اات/ ١

   اإدارة إ أن ا   نا  إدارة اا 

دا  ا     أن    راء  تدة  وا و  ا   دارةا 

 ن  ا   ا  وا     اردل  ا    

ا ن و إدارة ا  ه ظ وفة ا دةو طِ  

  

  التنسیق                     إدارة البرنامج                           القیادة

  

  إستراتیجیة إدارة المعرفة

  تحدید العملیة                    فھم الأفراد                   التكنولوجیا المستخدمة

  

  ئف      البرامج                 الأفراد                     الفرص        المعیداتالوظا

  

 تأثیرات الموارد الأساسیة                                          تأثیرات البیئة الأساسیة

 )٣-٢(الشكل 
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     ا ه إن إ  ا ام و ا ادارة

 أن  إدارة ا   ل رجو  ا ا ا 

ا .  

٢ / اردا ا :  

ارد  وا  ا      اردا  ظوا ا اد  دة  واى  ا 

ا    اردا  ظا          ظ  ا   و   

 و أ   إدار ف ا إدارة ظ د   أن

و ه أ اردا  اردا ا ن ذ إدارة ج ا إ  

   ة  أ    ت  رة  ن  اإ      أ 

    اس      ا  دا  اد ا  ة  ن  ا  اارد

ا ح و    اا  ا أداءاد .)١(  

  : ا ا ات/ ٣

و ا ا   أ  ا را اوا 

و    اإ  ا    را  ظأن ا      را   

ا م ن   صات أو اا  أن و 

   ا  ذوا   ذها  اءاتإ  ا 

  . اات ودي اص

ر وه إط اتا ا  اإدارة إ ا   

  تا  زا      ا          ا 

                                                           
١
  ٦٧ص المؤسسة داخل المعرفة إدارة خلال من القیمة خلق– یوسف حمودة بن/  
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ا ت واوا ورا    ا او 

 ا  ااد و ي اا   ا ذ م  

ن ا و  ه اا  و ح إدارة ا 

دا ١(. ا(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
١
 سنھ العربي جامعة أعمال إدارة تخصص ماستر ثانیة سنھ -  المعرفة إدارة مقیاس في محاضرات -زرزور  براھمي المصدر/  

  ٢٠١٨/ م٢٠١٧
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ول اا  

 وأ  داءا  

  س داء وا م:  

م ر   س أ ء أداء وو ا وذ  ط 

ة اا ا وا داءك اوا وم .  

   ل  ا ا   أن  م  ا ا  ا   ءا 

  و داء وا :  

  . اظ  طل اد ز و ة  اداء س -

-  سا  دو  تأداء و .  

-  سا  دو   اداء وا   

  .و  ن

 آ :  

 داءا     ا      زا  و  و  ا  و   

 ن أن .  

ات وا ا :  

• رما  داءا داءو اف اا .  

•  تاا  داءف اا .  

• ن إذا ا ا    ااد وا .  

•  بت أاا   
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  )١( . اات  ا ال ااح •

  .   اد     ة م    وا اس

    دوق  و  توا   ا اد    ا  ة  وظ   

 دا   اة مه اوف وا    دا 

 و دة او أدا اوأ ارد اا  ا و .  

و  ارد أداءا ا درا أداء و ا  

و  ء وأ ا ف وذ  مإ ا 

د وا  ا ت و أ و ظ ىأ و 

  : أ ة  ا ا

  و م  أ م أو اد   ا:  اول

و  ى مأ .  

مأن:  ا ا   ا  ح دا  وظ  أي  

ا ،ا و ا  ى  و  ا  م 

  . أى

 أن     داءى  ا  اا    دا  ن  ووظ  ن  ددي  ا 

وظ ا  ز ا دل  ا٢(.  ا(  

إذا أ م ر  داءا  أ إدل أ   اا  دا 

وظ و  داءا  ا  ج إ اءو   

                                                           
١
  .١٩١ص، م١٩٩٦ – عمان – للنشر زھرانى دار،  العاملة القوى إدارة – عقیلى وصفى عمرو/  
٢
  ١٨٩ص،  القاھرة،  م٢٠١٣،  المھنیة الخبرات مركز،  البشریة الموارد مصطلحات،  مصطفى كمال محمد/  
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 ل  ا ه  ط ترات  ال وا  ط ظل  او ط 

ا    بج أو اج أة ا  را 

د واروا وا وا ظا و  تا ف ا 

م إ   .  

    أو مف أن  اداء  أ مف أن أردم إذا

 ا  ل   أن  ا اا مف أن وم اداء

 إذا     .  

و  داءا  و م ع ر    ى إدارةا 

ا ،   س أداء ا و و  ءأ ا 

وذ  ط ة ا١(. ا(  

 ا ا م ا :  

- داءا  ة .  

-  داءا  دو   او   .  

-أ  دو  اتأداء و .  

-   داءا ا  ة م     دا .  

-  م  داءارات ا ة وظ .  

-  ا  ا   داءا .  

-  داءا  أ  أيا وا ا .  

                                                           
١
  ١٨٥ص،  م٢٠٠٠ القاھرة،  للنشر الجامعیة الدار،  البشریة الموارد إدارة،   الباقي عبد محمد الدین صلاح/  
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ا ما  

  اداء  طق

  :إ و ا اق .١

  : ا أو ات  ا ط/ أ

  ا   د   تأو ا ء اوإ 

    ا    ا   ا اد

  )١.(ا أم ا أن  اي ى  اع و اات

  : ا ب

ا ا ا م  ط ا  ط  تا 

وا  د أنا ا  ا  ن ا  ه .)٢(  

 آ    ا إ  ا    ا    ل       

 ام ة أو اا  .)٣(  

ا مي اا ا  ا  أن  ا  وط 

     اا    أ  ات    أن       ا و ه

  ن إذ  . )٤(  

  -: ا ط/ ب

و ا  ط  أن    ف أن   

 ا  اداء أس    أا  إ ا    ز      ا  ادا
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   أن و    ا  ر  ط  و إ  أم  زا م 

 م م ا ا م  ا وا .  

  -: ا  ارم ط/ ج

 ه ا    ا  ة إدارةوا أزواج إ   

و  ظ    ظ آ  رما  نو أ 

و أ  ه ا م إذا  أ    رما  

ف  ا  ن إ  م  ا        أ  ى  طأ   

  .  اءة س طق

  : اري از ط/ د

 ه ا   ز أداءا ا  و ات و ا:  

١ / ءا أاد با  أدا  وت ة  أ  

   ت

٢ /  ا زع أن ا وتا  ت و :  

                         او ا/ أ

  ا  أ                       ام ا/ ب

  و                        ا ا/ ج

  ا  أ                       اا ا/ د

 /ا ا                       
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٣ /  أن ا  ه تا   ز ااد  

:-  

  ادا % ١٠                       او ا/ أ

  %  "  "٢٠                       ام ا/ ب

  %  "  "٤٠                        ا ا/ ج

  %  "  "٢٠                       اا ا/ د

 /ا ١(  %  "  "١٠                     ا(  

  -: ا اق

ط زري اا :-  

 ه ا   ا  سداء أا ا  ه و 

ا  ا ا :  

  ااد با    أدا    ت  ة    أ     

 .)١(  

 فزع أن ا تا   ت :-  

                          او ا/ أ

  ا  أ                       ام ا/ ب

                          ا ا/ ج

                                                           
١
  ٩٥ص – موسى الطیب بكري – بروفسور تألیف – البشریة الموارد إدارة كتاب/  
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  ا  أ                       اا ا/ د

 /ا ا                      ا     

  -: اري ار ط -أ

 ه ا   د   راتا ا  أداء ا 

و ز  راتا  ت       داءا 

   ذ ل

-  ا وا                           " إ "  

  "إ "                          ازت أوت  د -

-  إ   ذارات اا ا      "  إ"  

اد وة إ    رةا ا  أ أ   م 

ة وا   فا ا  ا .  

  -: ا ا ط -ب

 أو ح     ا  ا    د  أ      ا    اس

 ا ، و ف إأن ا  ا أداءاد ا  رو 

 أداء  و ،  أدا   ث ا   أي م إذا

 ح    ر  وى       ا  ا  إاد  أس    اد

  )١(.  ا  أو

  -: اف ا اف ادارة/ ج

                                                           
١
  ٢٠٥- ٢٠٤ص – الإسكندریة جامعة – التجارة كلیة – الباقى عبد صلاح/ د – البشریة الموارد إدارة) ٦-١(/  



٢٨ 

ط اف ا    داءا ا إ م داءا 

و ا  اك إإ ؤوس أو اا   افا ا  أن 

   ات ا :-  

١-  ظا   ا ظ  ث   وا 

ا ف وا ظا ا ا و ا  م  

    قا   ت م ا  

ظا.  

 ده ز ة  أاف ا ات ء  اظ د -٢

  أ   أو      ن  ه  افا          تا 

 ودان  ر    ااف  ه  ا  و  امج      ر  إمج أو

  لا  ن  إو    تاا  ا      غ  ا  ه 

  . ات    أن    و ااف

٣-  ءة  امدة  اا    ا    م     ا  ا   

أ  لل أ اف إا ا   زا ت ذ 

و   و    ا  ر  ا 

ا و  داءض او ت اوا و  

  ن  م   افي أت أده ووا 

  .  أى ة

  أو ؤو د ا ااف  ااض  ا ف -٤

 ه افل أو ا   ى ذ ور .  



٢٩ 

وط اف ا  ا داء ا ا  

 ااف ه   و أا   اد رة  وف

و را وا  أدا  ه و ا  زاتأو إ 

 اك م دة   دا د وا ا  س  

  اف  م ا ه وز أدا  ا  أو اد

م ي اا   ؤوسا  أم  ر ف و 

ر  أم    لا    فا  وا        ت  دور 

و   ا  م  ا  دل تو 

ف اوا   ور  ذ  رت وأراء أو و 

   وان ا ه ا ا دا  ا    

١ / د أداءا  وظ ا و  أن  ا  ً  

ى وظأو أ ال ما ا ا  أن   دا  

ا .  

 ت و اؤوس  ا ااف أن ا ه ض/ ٢

    ا   افا ا    

ا و  و ا .  

 اود   و وا  اف أن ا ه ض/ ٣

ا  ه تت ااوا .  

٤ /  ه ا  أرض اا  أم   ا ا 

 دا و   ق ا ا  أن  دا إ 

ا ا .  



٣٠ 

٥ /   ا  افدة اا  وف ر  

إدار   وفا أو ا أو ا ممأو ا ا و 

   اعم   ظا   ا   ى 

 اف و ا  را  ا  أو  أو دي إداري

 أن ادارة  ا اظ   أم ن  و راءا وإاء

  )١(.  ا   إ ا

 ة ما ا   رم ا ا  ا  و 

ا ةا اف وا  ا إ و    ا :-  

  

  ااف  از  اف  ااف 

١ /رات اد ا  ١٠٢  ١٦٠  ١٥٠%  

٢ /  د اء  اد الا    ١٠٠  ٥٠  ٥٠%  

٣ / ا  تا )٩٥  ٩٥٠  ١٠٠٠  )أ%  

٤ / ا  تا )١١٠  ٢٢٠٠  ٢٠٠٠  )ب%  

  %٢٥  ١٥  ٢٠  د وي اء / ٥

٦ /ا  ا رد ا  ٨  ٨  ١٠%  
  

  : ا ا ط/ د

  ه أداء ا ا    ن  ءن ا 

أ ا ا ا   ن   ءأ ا   

  ما أن ا أء ار  و ات  ا اارد إدارة

ن  ا  و ا  ي  طا      ا أن    ا     

                                                           
١
  ١٠٥-١٠٣ص/ موسى الطیب بكري/  بروفیسور تألیف/  البشریة الموارد إدارة كتاب/  



٣١ 

ي ان  ا    هأ  ا  ا    ا   ن  أن  ا   

  ا   ت وظ ع وا ا  

 ر ع ا   را   داءز و اأ 

ا م ل وا ا  أداء ا  ا .  

و ا  أن ا ا     س أداء ا 

 ه ا أن إ  ن ا  يا     

 ف ا  أ د و   او  ة  ا 

   ا أداء س  ا ه م أن  ا ه

 أ  قى اا .  

 /ط ا اما :-  

 ه ا  أ  را ا   ارد إدارةا 

ا   س أداء ا  ةا و  دةل اا  

 و دة ا  ا أو ذج أي ال ودون  امت

   ا      ا  أو   ذج       ا ا ن

  أي أو  .  

ه و ا   س  أو   ارد إدارةا ا 

  ر   و   ل اوا  تإ  

 اارد  دة و ا ا إاف   د  ص

ا إ    تا ا    ب 

و م    ولا إ ا ا و ذ  
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   ا و   ااد ا  س أدا 

 سأ ات أز( ا –  –  ل أو أو   .(  

ات و ه اء أن اا ي اا  لا  تما 

 اؤوس  ن  إذا     اي  اد    أ  مت    ال إ دي

  )١( .      أ  ذ  أء ل ف

 ن  ارد إدارةا ي اا   أو أ    

  . وة   ه ا  ن ام  ف

ا   ارد إدارةا ا  لا     

 اء  ا د     تا     أن       

اا ا  ا  أن     ا إ ب أم 

 ه ا م  قو و  ن ء طم  

 ا  ن س أداء ا   ره دون أو     

 ن  اال    أو ا     وا

 إدارة     وءة  ورة   رة        إ   ا ه ح

  . و  م اص  ا اارد

ا ق ا ا وا م  :-  

١ /  ا ا   أداء ا   و 

ه أ قا  اأو وا  ام  

ا إ ى أدم  و    ج و   .  
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  وزرة ت أو  اء إم وع ات   أن/ ٢

  ا ا  ت ذات ا  ا دا  امج

  .وا  أا اداء  ع

٣/ دإ   أداء ا   نن زو .  

٤ /زا ا  ا  ثت ارارب واوا  ا لا 

 ار ظ   ا أداء  اق  ا اع

 ا  و      لظ    ا     ظ  ن  ا  ا 

 طق إ  ا   م   و  اا أو

  )١(. امج أو
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ا ا  

ء أوأ  داءا  

 دات وة ام إ ط ا ا د  تا 

ا ؤو اء  دا  افا ا  داء 

 أم م    ا  ء  اؤ  و  و  ا  ا  و 

إ ط  ا  أ  ا  ا   اق  اى  طأ      ه 

  -: اق

١ /ط زري اا :  

 ه ا إ ا  ا ا   ا وا إ 

 از    اؤو   أو  ات إء

 أاد    ارات   اوت  ن  ن  از  ا  و  ادي ااري

ا د١(. ا(  

" رما ":  

 ا ا      ا  ا    ض أن        

 زات أداءا وإ اد  ا  وذ      دة  أو اأو ا     

 أ ط  ا ا  ا أن ال  و اك

   داء   ا ه      ض

ا  ءا وا .  
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  " ار" أب"

 ا  أ وأ س أ داء وا   ا 

ر ؤو ز أو   ء وذ  ا و 

      أو   وارم ا ن  أن

  . ا ا ا ه و ا اداء

  :"ادو ارم أب" 

 ا  با    ا  رم أداء    د    ءة ا اد  دا 

دا  وذ  أزواج إ   ن     

 ظ   :ب/  أ /  /د  /. )١(  

      د            د                        ب                 ب  أ

                          د  ب                 ب  أ

     ب                   د  أ

    أ

-          ا و ؤو ةا   ور ا ا 

    دة وا ا و  ا  ض  وا ت اا 

ا.  
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-         ه حا و ا    ة اء اام

         دا در  و  ؤوسا إ در  ا

١(.ا(  

  :أب ار اري 

 ا       س  اوا ا  أ  ا

و   د  ارات ا  أداء اظ أو ا      اداء

ت  إ اء  ا ا أو ا و ارات     

    وا ا ر         

    ما وا ظأداء ا   ام     ام  

٢( .أدا(  

 ا  ؤور اإ ط:  

      ر  ل  ل داءا       ا  ر اإ و

أو  ا   ة ورة إر اؤو  اي    

        أم  ذ رض ا     ة 

            إذا ظءة ا   و  ة  ا  ت ا

    و ا ردارةا     ا ظا   أو  ى 

 د.  

                                                           
١
  م٢٠٠٩ مصر، العصریة المكتبة،  البشریة الموارد إدارة ، المغربي الفتاح عبد الحمید عبد/  
٢
  ٢٠٨،ص العاملة القوى ،إدارة عقیلي وصفى عمرو/  
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       وذ طا ات وا ا  م ث او

وك أ   اء ا ا     . أل دة 

   داءاا    :  

 أو :ل ا  ءأ:  

  ا إ ء  إإ  ا   ات ا 

ا ات  و ا ات  أ   اداءذوي 

 ا  ن داإ   ز  ات ا  ا

 ١(.أدا(  

 ا ا :  

    وا م ا   ث ا أ ا ظأداء ا   ن

  ه اداء٢( .ا(  

  ع اما:  

             إدراك   ا   ا  أن ا ا و

 ذ أ و  أو أدا  ة واا اى م  

أن ض  ا أن ا از    ا  ف    

         أو ا واا   أم  و ظا

            ف أوا   ظا ا ن ف م  ات ادإ 

  )٣( .ار وا

  

                                                           
١
  ٢١٤،ص العاملة القوى ،إدارة عقیلي وصفى عمرو/  
  ٢٦٦-٢٦٥إدارة الموارد البشریة ،ص صلاح الدین محمد عبدالباقى ، /  ٢
  ٢٨٨صلاح الدین محمد عبدالباقى ، إدارة الموارد البشریة ،ص /  ٣
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  :وا   اف

          ؤو   ا ت اا  طت اا  

  ا  ن م وذ  ه أو اات و ووا

ات وادات وا أو     ا واات     

    داء   أن  دلا ل أن اا  ت ووا

  .أ      ا ا أو ا أو ام أو ان 

   ا  اات ا أو        ن  ا اا أ    

        و  أن ذاك إ ا  ة ءث أ  تا 

 ظ دارا             ات اس اأ    و

  وم ة اا  ء اا  :  

   اؤوءة ا  :  

 ذ   أو  ا ؤو أ   أن ا وذ

 م ا ؤوس رز ا أن  ؤو أ   أن ا

    ا   ؤوى ا ما  ن أإ  ؤوء اإ

 ة اا زة دون ات     ء ى  ؤوس ا ا

 و ا .  

      انات اا  ؤوا ك إم ءؤا 

   ن  دة  ة م  ءة ا ر  نا 

    ي إم  را ا  وف أنوا     

  اا ا  ن   نأو ا مأو ا أو ا ا ا
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ا   ا  اات ا أ  ات  ث أء           

  . ة 

  ت دو داءا :  

       ءة م  بأ داءأن أد       او   ن أي  ظا

  ور ت واه اداء و ود وا ت و

    رم  را داءا    داءا         ا  ب وا

  را ظا  داء ت و و   م اوا

ل  اا  ةواإ ظا  أ  ١(.ت و(  

 ذج ا ءة و :  

      ذج د ح اا   داء دورا ذج ا 

ووا و    ار    و أ اذج اة  

 م دي وا إ   ا  ادمإ  ا   أو

 ب اا أ  ذج مءة ا  ن  و:  

 را   داتر ذجا    

  ا  د  ذجا    

 اا  دة او وا  رات و  

 اا ظا  ه ذج 
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 ا  ب اا:  

             وا ا    ا م و ا ا 

ود  وج ا   ود و أ اب ا دي   

ح  إ   ا  وا ا:  

  ورات اا م:     ا  ورات اا زار وإ  أن

     داتت وإرو داءوأم     أي  و ظا

ء اؤا      ا ا ن     ءؤء ا

 اوأ .  

 ا :  

        م ا عا ن م إ        و ا ا   

 وا ا   تا ا ا ا  وذ ا ا

  )١( .  ال إ ل 
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  ا اول

راا    ةم  

  وادي ا :  

   م  وادي ا  ١٩٩٠أم   أ ا ا  مو 

 ١٩٧١ ا  ا و ١٩٨٤  اة اا  .  

 ؤا:  

         ا أدا  و ع و ،   ،    ء

 وا وا.  

ا :  

    اد    ف   ، ا  ر 

  و ا  رات ، وا  ا  در ،  ءما

 ل  ا اد وادة  ا ا و ارف     

ا  ا وا  ا وارات ا وظ رات  

 ا  داء و ا.  

  :ااف 

 وا وا دا ا ل  ف اإ :  

 .اط اد ا  إاد -

 .ا   ا ا وه  -

-  ا . 
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  :ا   ا ات

١.  ا وا ا )ة: ( 

 ا در ارس  ا واا   ات       

درا.  

٢.  وا ا )ة: ( 

 ا در ارس اف  ا   ات       

 ت اا  درا:  

-  ما ا. 

-   . 

-  وموا ا ا. 

-  ما ا. 

٣.  راا ) دار( 

 ا در ارس اف  ارا   ات       

 ت اا  درا:  

-  راد اا. 

-  ا و. 

 . اور  -

-  امج اما. 

-  راا ا. 

٤.  ا )ة( 

  فس ارا در ا :  

-  وا ا: 
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 ت اا  ات درا  :  

 .ات  -

 .اء  -

 .اء  -

 .اء -

-  داب واا: 

 ت اا  فس ارا در ا :  

-  ا ا. 

-  ت اراا. 

- ا ا. 

-  را. 

٥.  د واا دارا )اا( 

   د واا  فس ارا در ا دارا  

 ت اا  ات أر:  

-  ا. 

 .ارة  -

 . ادارم ات  -

 .اد وارف  -

 .إدارة ال  -

 . ادارم ات  -

-  مت اراوا ء اا. 

٦.  وا ا ا )( 



٤٤ 

 ا در ارس اف  أر ات  ات  

 ا:  

-  ل اأ. 

-  وآدا ا ا. 

 ، اد ا -

 ).ا(درات ال  -

 )) ا وامن  .٧

   ات درا أر  فس ارا در ا 

 ات درا   ا س ارو.  

٨.  ا )اا( 

    ا  فس ارا در ا    ات   

 ل(درا  (ت اا :  

-  ا ا. 

-  ا ا. 

-  ت اراا. 

-        تا : را–  اا–  ا

ا –  با. 

- إ إ   : ح–  –  ر–  أ–  . 

ا در ا      ا  فس ار

 ات درا   ا)ل درا .(  

٩.  موا ا )ة( 
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         ات درا   فس ارا در ا 

  :ت 

 . اب  -

 .م ات  -

 .م ات  -

١٠.  آن اا )اا( 

         ات درا أر  فس ارا در ا 

:  

  ااءات  –ا و اآن 

 )أ (طب –   ادن و ارض  .١١

  رضا دن وا  فس ارا در ا 

 ت اا  ات درا :  

-   موات اا. 

-  ا. 

 . اول  -

- ءا.  

 ا ا ا  )ات ث ( ت اا :  

١.  ا. 

٢.  ا. 

 .م ات  .٣

٤.  ت اا م.  
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 وا ا ا :  

 ا ا  أم ا  ١٩٩١وا ، ا رة ا ا  

     )٣٥٠( طل ا .  

 ؤا:  

 ادة اد  ،   ارد   ء ا راة ،            

 ق ا  ، ا  ر.  

  :ااف 

١.  ا   صا اف اأ   راا  و

 .  امن 

و اب  و و  در ازة ا  إاد .٢

  راا  و. 

إ  ا وا ا  ارت ا  ت     .٣

  ا. 

٤.   دي        اى اا  وا ات و 

وا. 

ا و رو و  ا وا ا   إاد .٥

 .ل    اة وا وا و ال اى 

٦.       دا و ا ا  لا  رة ا 

وا ا اا  ا. 
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٧.       دة ومة و  ا رف ا ا و

إ  إاز اام ا وا واوح ا اة  

 . 

  ا  ت ارات ا وا ا     إاد .٨

 ا ا ا و     وذ   إدة 

 وا مما ل ا. 

٩.     ا أ         رإط  ةا ة اق اوط

 ل ات ا موا ا ر اا. 

ء دور  ت ا ا  ات وا  إ     .١٠

 .ور ا و  اات

 اورات ة و اى و ا واة       .١١

رف ا ت اوا. 

 ..إمء و ات  ات ذات ا دا ورج اد .١٢

 ا أ:  

١ /   ل ا٢أ /    وآدا ا ل / ٣ات ادرا  

٤/   د اا ٥ / ا ا ) ر ا ا 

ب إل ا  و  تا  ا رات ا.(  

   ا  دات اا :  در ا سار  ت 

أل ا ، ا ا وآدا ، درات ال ،  اد         (

 ا.(  



٤٨ 

 راا م : ا ا.  

 راة ا) :٨ ( ل درا)ات٤(  

 راا  : ا ا  

  ت واة     : ااا  ن با    ا 

)٢٥٠(        د  ن ن تا    ، ط

  .ات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



٤٩ 

 دارياا   

  

  

  

  

  



٥٠ 

ما ا  

   امت وار ات

  وذ را تر ات واما   ا ا 

ارا وااض از ا ا  ا  أا   إتل 

إ  ا راات ا   فوا مات ا   ل 

 ت اا ، ا م اا  و مت او

ا )spss(اء ي اا راا     ت ام ت

ل  م ارا ا    ا  وادي ا اف 

 ا.  

  

  

  

  

  

  



 ا و  اع

ا ا  

٥٤%  

٤٦%  

١٠٠% 

 ا و  اع

 
  

، ر ذث  ٢٧ار 

ذكر

انثي

٥١ 

 ت اما و راا  ا ا:  

 ول ر)اري )١ا زااد عا  و ا

  اار  اع

٢٧ ذ  

٢٣ ام  

  ٥٠ اع

   اري )١(را زااد عا  و ا

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

ول ر١(ا ( م  ان ار % ٥٤

  .ث امث  ٢٣

 راا  ان ا م  ر ذ.  

54%
46%

 ت اما و راا  ا ا

اع

ذ

ام

اع

 

  راداإ

 ا ول را

٢٣ار  %٤٦و

 راا  ان ا م  

 

  



ا  و ا  

ا ا 

٤٨% 

٤٤% 

٨% 

١٠٠% 

ا  و ا 

  

 مت ام  ٢٠٢١ا  

  م  ار % ٤٨انث  ٢٤

   ث٥٠—٣٦   ،٨و %

  م   ت راا  ان ا م  رأ  

سنة ٣٥—٢٠

سنة ٥٠—٣٦من 

سنة ٦٥—٥١من 

٥٢ 

 ول ر)اري ) ٢ا زااد ا  و ا

ار  اا 

٣٥  ٢٤  

—٥٠  ٢٢  

—٦٥   ٤ 

 ٥٠  اع

  

   اري ) ٢(را زااد ا  و ا

  راداإ  مت ام  ا

   ول را  ا )ه) ٢أ   م  ان

 ٣٥—٢٠   ،ار % ٤٤٢٢    ث

 رأ  ٦٥—٥١  .  

  م   ت راا  ان ا م  

48%

44%

8%

 

ا

٣٥—٢٠

 ٣٦—

 ٥١—

اع

   ول را  ا 

رأ  

  ٤ار 

  م   ت راا  ان ا م  

٣٥—٢٠ .  



ا ا  و ا  

ا ا  

٣٢%  

١٤%  

٥٤% 

١٠٠%  

ا ا  و ا  

 

   م  ار  % ٣٢ان١٦ 

 دار % ٥٤و،  ا

  .ن  ا أي

إدارة

إقتصاد

أخري

٥٣ 

ا و  ا ا اداز ااري )٣(ول 

ا ار  اا  

 ١٦ إدارة

 ٧ اد

 ٢٧ أي

  ٥٠  اع

  

 )اري )٣ا زااد ا ا  و ا

  

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

  ول رول    ) ٣(اا   هأ    م  ان

  ٧ار % ١٤، ث  ا إدارة  

  .ث  ا أي

   ت راا  ان م  يأ ا  ن

32%

14%

54%

ول 

ا ا

إدارة

اد

أي

اع

 

  راداإ

  ا   ول را

ث  ا إدارة  

ث  ا أي ٢٧

   ت راا  ان م  



ظا  و ا 

 ا ا  

٢%  

٦% 

٦٠%  

٣٢%  

١٠٠%  

ظا  و ا 

  

 مت ام  ٢٠٢١ا  

  م  ار % ٢ان

% ٦٠،  راء   ٣ار 

ظ وظ م  

مدیر إدارة

مدیر

موظف

أخري

٥٤ 

ا و  اظ اداز ااري )٤(ول 

 اار  اظ

 ١  إدارة

 ٣ 

ظ  ٣٠ 

 ١٦  أي

 ٥٠  اع

 

   )اري )٤ا زااد ظا  و ا

  راداإ  مت ام  ا

ول رول  ) ٤(اا  هأ 

ار % ٦، ث وا م وظ  إدارة    

 ظ ث،ار % ٣٢ي١٦ث أ.  

    ت راا  ان م  ظ وظ م

2%

6%

60%

32%

اظ

 إدارة



ظ

أي

اع

  

 ا ول را

ث وا م وظ  إدارة    

ث ظ  ٣٠ار 

    ت راا  ان م  



ا   و ا  

ا ا  

٥٦%  

٣٨% 

٦%  

١٠٠%  

ا   و ا  

  

   ان   ار  % ٥٧م

ث    ١٩ار 

  

         ات م   

سنة ١٠—٥من 

سنة٢٠—١١من 

فما فوق ٢١من 

٥٥ 

ا و   ا اداز ااري )٥(ول 

ا   ارا 

—١٠  ٢٨ 

—٢٠ ١٩ 

 ٦   ق

 ٥٠  اع

  )اري )٥ا زااد ا   و ا

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

  ول رول    ) ١,١,٥(اا   هأ 

      ات ث١٠—٥   ،ار % ٣٨

  .  ق   ٢١  ٣ار % ٦و

   م ات            م ان  ارا ت      

56%
38%

6%

ول 

ا 

 ٥—

 ١١—

 ق ٢١ 

اع

 

  راداإ

  إ   ول را

٢٨       ات ث

٢٠—١١   ،و

  م ان  ارا ت      

١٠—٥   

  



 و إدارة ا داءا   

وا  اوا 

ا ا  

٢٨%  

٥٤%  

١٢%  

٤%  

٢%  

١٠٠%  

وا  اوا 

 

  )   داء رة ة

إ ة أوا ،٥٤ %

   ،ن % ٤ ار

   م ث وا ارإ  أوا 

              ان  اا  ا ه وك ا ان م  

لا اوافق 
بشدة

2%

٥٦ 

 ذات د  إ  و إدارة ا 

اوارة  ها  أاد راءاز ااري )٥

  اار  ارة

ة أوا ١٤ 

٢٧ أوا 

  ٦ 

٢ أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

اوارة  ها  أاد راءاز ااري )٥

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ول را )٥ (رة  يوا)ة رة داء  

  م  ان ار % ٢٨م١٤  م ثإ

   ٦ار % ١٢،  أواث 

إ  ٢و،  أوا %   م ث وا ار

              ان  اا  ا ه وك ا ان م  

  .داء رة ة

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

أوافق 
بشدة

لا اوافق لا اوافقمحایداوافق
بشدة

28%

54%

12%
4%

 اوا : ذات د  

٥(ول 

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 )٥

 

  راداإ

 ول را 

  م  ان م

ث  ٢٧ار 

 مإ

  . ة

              ان  اا  ا ه وك ا ان م  

داء رة ة



 ا مرة ااوا  

ا ا  

٢٤%  

٥٠%  

١٤%  

٦%  

٦%  

١٠٠%  

 ا مرة ااوا 

 

 وا  ا ق اط

إ ة أوا ،٥٠ %

   و  أوا 

       ق اان ط  اا  ا

لا اوافق 
بشدة

6%

٥٧ 

 ول ر)اري )٦ا زراءا ادأ  ها  ا مرة اا

  اار  ارة

ة أوا ١٢ 

٢٥ أوا 

  ٧ 

٣ أوا 

ة أوا ٣  

  ٥٠ اع

 ر  )اري )٦ا زراءا ادأ  ها  ا مرة اا

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ول را )٦ (رة  يوا) وا  ا ق اط

 (  

  م  ان ار % ٢٤م١٢  م ثإ

  و    ٧ار % ١٤، أوا إث 

 اا .  

      ه وك ا ان م         ق اان ط  اا  ا

و دو وا    

0%

10

20

30

40

50

لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة

24%

50%

14%

6%

  ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 ر  

 

  راداإ

 ول را 

و دو (

  م  ان م

ث  ٢٥ار 

 اا  ة

      ه وك ا ان م  

او دو وا  

%
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20%

30%

40%

50%



 ا رة ااوا  

ا ا  

٣٤%  

٤٨%  

١٠%  

٦%  

٢%  

١٠٠%  

 ا رة ااوا  

 
 مت ام  ٢٠٢١ا  

 اا ا ا واة   

إ ة أوا ،٤٨ %

 إ  أوا  ،

     ا ان  ا  اا

ا   اا .  

لا اوافق 
بشدة

2%

٥٨ 

 ول ر)اري )٧ا زراءا ادأ  ها  ا رة اا

  اار  ارة

ة أوا ١٧ 

٢٤ أوا 

  ٥ 

٣  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

 ر )اري )٧ا زراءا ادأ  ها  ا رة اا

  راداإ  مت ام  ا

  ول را )٧ ( رة  يوا)   ةوا ا ا اا 

  اداأ   ا (  

  م  ان ار % ٣٤م١٧  م ثإ

  ٥ار % ١٠، أوا إث 

 م ث وا ارإ  ة أوا .  

اا  ان  ا ا      و ا       م ان ك اه  

  اداأ ا   اا 
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لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة

34%

48%

10%
6%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 ر 

  ول را 

دارا   ا

  م  ان م

ث  ٢٤ار 

ار ث وا م % ٢و

  م ان ك اه  

ا   ادارواة 

  

%

%

%

%

%



 ا ارة ااوا 

ا ا  

٤٢%  

٤٠%  

١٠%  

٦%  

٢%  

١٠٠%  

 ا ارة ااوا 

  

  

إ ة أوا  ،٤٠ %

   ،ار % ٦٣ 

  م ث وا ارإ  أوا 

      اا  ا ه و ة   ان  أ 

لا اوافق 
بشدة

2%

٥٩ 

 ول ر)اري )٨ا زراءا ادأ  ها  ا ارة اا

  اار  ارة

ة أوا ٢١ 

٢٠ أوا 

  ٥ 

٣  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

ارة اا ا  ها  أاد راءاز ااري )٨(

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ول را )٧ (رة  يوا)أ  داءا (  

  م  ان ار % ٤٢م٢١  م ثإ

   ٥ار % ١٠،  أوا إث 

إ  ٢و،  أوا %  م ث وا ار

ه و ا  اا        م ان ك ا  
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أوافق 
بشدة

لا اوافق لا اوافقمحایداوافق

42%40%

10%
6%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 ر )

  راداإ

 ول را 

  م  ان م

ث  ٢٠ار 

 إ

  .ة

  م ان ك ا  

 داءا  



ا و  

وا ما ا  

 اا  

٣٤%  

٥٦%  

١٠%  

١٠٠%  

وا ما ا 

 

   ا   إدارة ا

إ  ة أوا ،٥٦ %

إ .  

 اا  ا ه وك ا ان م   ان إدارة ا 

محاید

10%

٦٠ 

 ذات د  إ   داءا ا و

 ول ر)اري )٨ا زراءا ادأ  ها  رةاوا

  اار  ارة

ة أوا ١٧ 

٢٨ أوا 

  ٥ 

  ٥٠ اع

 ر  )اري )٨ا زراءا ادأ  ها  رةاوا

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

  ول را )٨(   رة  يوا)   ا   إدارة ا

 م  ان ار % ٣٤م١٧  م ثإ

إ  ٥ار % ١٠و،  أوا إث 

 اا  ا ه وك ا ان م  

ا ا  .  

محایداوافقأوافق بشدة

34%

56%

 ما ا : ذات د  

 ول ر

ارة

أوا

أوا



اع

 ر  

  

  راداإ

  ول را 

ا (  

 م  ان م

ث  ٢٨ار 

 اا  ا ه وك ا ان م  

ا ا  
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ما ا مرة اا 

ا ا  

٢٠%  

٤٦%  

٢٢%  

١٠%  

٢%  

١٠٠%  

ما ا مرة اا 

 

  ا ر

ار % ٤٦، ة اأو

  ث ،ار % ١٠٥ 

 ة أوا .  

  ادارةا  ان 

لا اوافق 
بشدة

2%

٦١ 

 ول ر)اري )٩ا زراءا ادأ  ها ما ا مرة اا

  اار  ارة

ة أوا ١٠ 

٢٣ أوا 

  ١١ 

٥  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

 اري )٩(را زراءا ادأ  ها ما ا مرة اا

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ول را )٩( رة  يوا) دارةا   ا ر

 م  ان ار % ٢٠م١٠  أو إ

إ ار % ٢٢،  أوا١١   ث

ث% ٢و،  أوا ار  م واإ  

ا  ا ه وك ا ان م   ان  ا

  ا ر.  

0%

10%

20%

30%

40%

50%
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بشدة

لا اوافق لا اوافقمحایداوافق
بشدة

20%

46%

22%

10%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

   ر

 

  راداإ

 ول را 

 (  

 م  ان م

إث  ٢٣

  أوا

ا  ا ه وك ا ان م  

  ا ر



ما ا رة اا  

ا ا  

١٦%  

٢٨%  

٢٠%  

٢٠%  

١٢%  

١٠٠%  

ما ا رة اا  

 
 

      ا    

إ ة أوا ،٢٨ %

 إ  و 

  ة أوا.  

   ان  ا

لا اوافق 
بشدة

12%

٦٢ 

ارة ا ا ام ها  أاد راءاز ااري )١٠

  اار  ارة

ة أوا ٨ 

١٦ أوا 

  ١٠ 

١٠  أوا 

ة أوا ٦  

  ٥٠ اع

ارة ا ا ام ها  أاد راءاز ااري )١٠

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

   ول را )١٠ (   رة  يوا)      ا    

  م  ان ار % ١٦م٨   م إ

  ١٠ار % ٢٠،  أوا إث 

  اا  ،ار % ١٢و٦  م إ 

 ا  ا ه وك ا ان م     ان  ا

 ا  .  
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لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة
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١٠(ول 

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 )١٠

  راداإ

   ول را 

 (  

  م  ان م

ث  ١٦ار 

أوا   اا 

 ا  ا ه وك ا ان م  

 ا  
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%



ما ا ارة اا  

ا ا  

١٠%  

٤٤%  

٢٤%  

٢٠%  

٢%  

١٠٠%  

ما ا ارة اا  

 

 ا تا   

إ ة أوا ،٤٤ %

% ٢٠،   إث 

 م ث وا ار

 ا  ان  اا  ا ه وك ا ان

لا اوافق 
بشدة

2%

٦٣ 

ارة اا ا ام ها  أاد راءاز ااري )١١

  اار  ارة

ة أوا ٥ 

٢٢ أوا 

  ١٢  

١٠  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

ارة اا ا ام ها  أاد راءاز ااري )١١

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

  ول را )١١ ( رة  يوا) ا 

 ا (  

  م  ان ار % ١٠م٥   م إ

ث  ١٢ار % ٢٤، أوا إث 

 إ  ٢و،  أوا % م ث وا ار

   اا  ات .ة 

 ا  ان  اا  ا ه وك ا ان

 ا  .  
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١١(ول 

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

  )١١

 

  راداإ

  ول را 

 ا

  م  ان م

ث  ٢٢ار 

  ١٠ار 

إ  أوا 

 م   ا  ان  اا  ا ه وك ا ان

  ا  ات
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%

%

%

%



 و إدارة ا أداء ا  

وا ا ا  

ا ا  

٤٢%  

٥٤%  

٤%  

١٠٠%  

وا ا ا 

 

   أداءا ا (  

 ة أوا ،ار % ٥٤

  أوا .  

      اا  أنا     إدارة ا

لا اوافق

4%

٦٤ 

 ذات د  إ  و إدارة ا 

 ول ر)اري )١٢ا زراءا ادأ  ها  رةاوا

  اار  ارة

ة أوا ٢١ 

٢٧ أوا 

٢  أوا 

  ٥٠ اع

اوارة  ها  أاد راءاز ااري )١٢(

  مت ام  ٢٠٢١ا  

ا    إدارة (واي  رة) ١٢(

 م  ان ار % ٤٢م٢١  م ثإ 

إ ٣،  أوا % م ن ارإ  

      ه وك ا ان م        اا  ا

ا.  

لا اوافقاوافقأوافق بشدة

42%

54%

 ا ا : ذات د  

 ول ر

ارة

أوا

أوا

 أوا

اع

 ر  )

 

  راداإ 

 ول را )

 م  ان م

إث  ٢٧

      ه وك ا ان م  

  أداء ا
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ا ا مرة اا 

ا ا  

٢٤%  

٥٤%  

١٦%  

٤%  

٢%  

١٠٠%  

ا ا مرة اا 

 

 اداءس ي   ادارة

إ ة أوا  ،٥٤ %

 إ   ،٤ %

  م ث وا ار

  ادارةه و ا  اا  ان 

لا اوافق بشدة

2%

٦٥ 

 ول ر)اري )١٣ا زراءا ادأ  ها ا ا مرة اا

  اار  ارة

ة أوا ١٢ 

٢٧ أوا 

  ٨ 

٢  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

ارة ام ا ا ها  أاد راءاز ااري )١٣(

  

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

   ول را )١٣ (  رة  يوا) دارةا

  

  م  ان ار % ٢٤م١٢  م ثإ

  ٨ار % ١٦،  أوا إث 

  م ن ارإ  ٢و،  أوا %  م ث وا ار

  .ة 

ك ا ان م   ان  اا  ا ه و

 ق.  
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لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة

24%

54%

16%

4%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 ر  )

  راداإ

   ول را 

 ق (  

  م  ان م

ث  ٢٧ار 

  م ن ار

إ  أوا 

ك ا ان م  

ق  اداءس 
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ا ا رة اا  

ا ا  

١٠%  

٤٤%  

٢٤%  

١٨%  

٤%  

١٠٠%  

ا ا رة اا 

 

 ا (  

إ ة أوا  ،٤٤ %

% ١٨،   إث 

  م ن ارإ  

     ان  اا  ا    

لا اوافق بشدة

4%

٦٦ 

ارة ا ا ا ها  أاد راءاز ااري )١٤

  اار  ارة

ة أوا ٥ 

٢٢ أوا 

  ١٢ 

٩  أوا 

ة أوا ٢  

  ٥٠ اع

ارة ا ا ا ها  أاد راءاز ااري )١٤

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ول را )١٤(رة  يوا)  داء  ا

  م  ان ار % ١٠م٥  م إ

ث ١٢ار % ٢٤،  أوا إث 

 إ  ٤و،  أوا %  م ن ار

     ه وك ا ان م        ان  اا  ا

 ا.  

لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة

10%

44%

24%

18%

١٤(ول 

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

  )١٤

 

  راداإ

 ول را 

  م  ان م

ث  ٢٢ار 

  ٩ار 

ة أوا .  

     ه وك ا ان م  

ا  داء
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ا ا ارة اا  

ا ا  

٨%  

٤٦%  

٢٤%  

١٦%  

٦%  

١٠٠%  

ا ا ارة اا  

  

      ر 

إ ة أوا ،٤٦ %

،   إث 

  إ  ٣ار 

 ر ا  اا  

لا اوافق بشدة

6%

٦٧ 

 ول ر)اري )١٥ا زراءا ادأ  ها ا ا ارة اا

  اار  ارة

ة أوا ٤ 

٢٣ أوا 

  ١٢ 

٨  أوا 

ة أوا ٣  

  ٥٠ اع

ارة اا ا ا ها  أاد راءاز ااري )١٥(

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

   ول را )١٥ (  رة  يوا)      ر 

ا   (  

   م  ان ار % ٨م٤   م إ

ث  ١٢ار % ٢٤،  أوا إث 

ار % ٦و،  أوا  إث  ١٢

ا ه وك ا ان م   ر ا  اا  

ا    .  

لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة

8%

46%

24%

16%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 ر  )

  راداإ

   ول را 

ا  

   م  ان م

ث  ٢٤ار 

١٢ار % ١٦

 ةاو.  

ا ه وك ا ان م  

ا    
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اداء ا   إدارة ا   

وا اا ا  

ا ا  

٤٠%  

٤٠%  

١٢%  

٨%  

١٠٠%  

وا اا ا 

 

 إدارة ا    ادارة

 إ  ة  أوا  و أوا 

  ٤ار % ٨و، 

 اا  ا ه وك ا ان م  ة  ان دارةا 

لا اوافق بشدة

8%

٦٨ 

 : ذات د  إ اداء ا   إدارة ا 

 ول ر)اري )١٦ا زراءا ادأ  ها  رةاوا

  اار  ارة

ة أوا ٢٠ 

٢٠ أوا 

  ٦ 

ة أوا ٤  

  ٥٠ اع

اوارة  ها  أاد راءاز ااري )١٦(

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

  ول را )١٦ ( رة  يوا) دارةا

   م  ان ار  % ٤٠م٢٠    م ث إ

  اا  ،ار % ١٢٦  إ   ،

 ة أوا .  

 اا  ا ه وك ا ان م  

ا  إدارة ا  .  
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لا اوافق بشدةمحایداوافقأوافق بشدة

40%40%

12%

 اا ا :

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

اع

 
 ر )١٦

 

  راداإ

  ول را 

ا (  

   م  ان م

  اا 

 مإ  

 اا  ا ه وك ا ان م  

ا  إدارة ا  
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اا ا مرة اا  

ا ا  

٢٦%  

٦٠%  

٨%  

٤%  

٢%  

١٠٠%  

اا ا مرة اا  

 

  ور   إدارة ا 

إ ة أوا ،٦٠ %

 إ   ،٤ %

  م ث وا ار

  ان إدارة ا  اا  ا ه وك ا ان م  

لا اوافق بشدة

2%

٦٩ 

 ول ر)اري )١٧ا زراءا ادأ  ها اا ا مرة اا

  اار  ارة

ة أوا ١٣ 

٣٠ أوا 

  ٤ 

٢  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

ارة ام ا اا ها  أاد راءاز ااري )١٧

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

  ول را )١٧(  رة  يوا)  ور   إدارة ا 

  م  ان ار % ٢٦م١٣  م ثإ

  ٤ار % ٨،   أوا إث 

  م ن ارإ  ٢و،   أوا %  م ث وا ار

  .ة 

  ان إدارة ا  اا  ا ه وك ا ان م  

ا ور   .  
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لا اوافقمحایداوافقأوافق بشدة
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8%4%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

 أوا

اع

 ر )١٧

 

  راداإ

  ول را 

ا (  

  م  ان م

ث  ٣٠ار 

  م ن ار

إ  أوا 

  ان إدارة ا  اا  ا ه وك ا ان م  

ا ور   
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اا ا رة اا  

ا ا  

٤٤%  

٤٠%  

١٢%  

٤%  

١٠٠%  

اا ا رة اا  

 

 إدارة ا دي ا ءة  

إ ة أوا  ،٤٠ %

 إ   ،

         اا  ا ه وك ا ان م   ة     ان 

لا اوافق بشدة

4%

٧٠ 

 ول ر)اري )١٨ا زراءا ادأ  ها اا ا رة اا

  ارا  ارة

ة أوا ٢٢ 

٢٠ أوا 

  ٦ 

ة أوا ٢  

  ٥٠ اع

ارة ا ا اا ها  أاد راءاز ااري )١٨

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ١٨(ر (رة  يوا)  ءة دي ا إدارة ا 

 ا (  

  م  ان ار % ٤٤م٢٢  م ثإ

  ٦ار % ١٢،  أوا إث 

 م ن ارإ  ة أوا.  

         اا  ا ه وك ا ان م  

 ءة ا دي ا إدارة ا.  

لا اوافق بشدةمحایداوافقأوافق بشدة

44%
40%

12%

 ول ر

ارة

أوا

أوا



 أوا

اع

 ر )١٨

 

  راداإ

ر  اول 

 ا

  م  ان م

ث  ٢٠ار 

ار ن م % ٤و

         اا  ا ه وك ا ان م  

 ءة ا دي ا إدارة ا
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اا ا ارة اا 

ا ا  

٥٠%  

٤٦%  

٢%  

٢%  

١٠٠%  

اا ا ارة اا 

 

     إدارة ا 

إ ة أوا ،٤٦ %

  م ث وا ارإ  

         اا  ا ه وك ا ان م   ة   أن   

لا اوافق بشدة

2%

٧١ 

ارة اا ا اا ها  أاد راءاز ااري )١٩(

  اار  ارة

ة أوا ٢٥ 

٢٣ أوا 

١  أوا 

ة أوا ١  

  ٥٠ اع

ارة اا ا اا ها  أاد راءاز ااري )١٩

  ٢٠٢١ا  مت ام  إاد

 ول را )١٩ (رة  يوا)     إدارة ا 

 (  

  م  ان ار % ٥٠م٢٥  م ثإ

ار ث وا م  % ٢،  أوا إث 

ة أوا  اا .  

         اا  ا ه وك ا ان م  

    افإدارة اأ ا.  

لا اوافق بشدةلا اوافقاوافقأوافق بشدة

50%
46%

2%

  

 ول ر)

ارة

أوا

أوا

 أوا

 أوا

اع

 ر )١٩

 

  راداإ

 ول را 

) ا أاف

  م  ان م

ث  ٢٣ار 

أوا  وأوا

         اا  ا ه وك ا ان م  

    إدارة ا
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 ا:  

     إدارة ا افأ ا.  

  دي إدارة ا إ  ءة ا. 

    إدارة اا ور .  

 ا     ر . 

   داء  ا. 

 دارةس  ا داءا  ق.  

     أداءإدارة ا ا.  

  ا تا  ا  .  

     ا .  

 دارةا   ا ر .  

 إدارة ا ا   ا.  

    ةوا ا ا دارا     اد اأ       اا 

ا. 

 و دو وا  ا ق اط.  

   داء ة رة. 
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  : ات 

-   ا ر دو    

-   ا    دورة و 

-   ورةدارةي  ا سداءا  ق 
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ادر واا:  

 اوي د:   ، ا   ا ح در:  ا إدارة -

٢٠٠٥ ل إدارةا  دا –   اد 

- وح ز - إدارة ا ى وأو    و 

ات م داراتت ادارات وادارة وا ا وا - 

  ة  و. 

 ا ارة   ا إدارة – ا  دورة -

 دا .ر    ا  ري 

 ٢٠١١ – ٢٠١٢ . 

-  دة   / ا  ل إدارة ا دا ا 

وراه أطد  ا دا –     

ا. 

 م  - ا إدارة س  ات -زرزور  ا ار -

  ل إدارةأ  ا  ٢٠١٧ /٢٠١٨. 

 ن –  زام دار،  ا اى إدارة –  و و -

– ١٩٩٦. 

-   ل    ، ت  اردا  ا  ،   اتا  ا  ،

٢٠١٣  ،ةا . 

 ا اار،  ا اارد إدارة،   ا   ا ح -

  ،ة٢٠٠٠ ا. 
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 .   وا – ا – ا اارد دارة ا اى -

  – ارة  – ا ح/ د – ا اارد إدارة -

را . 

 .  ا ي/  ور /  ا اارد إدارة ب -

-  ا  حا ارد إدارة ، اا ا  ،ا ا 

، ٢٠٠٩ 

  

    

  

 

  

  

  

  

  

  

 


