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��*'�: 
 

� ا����� ���� ��ص    ��� "�م  وا������ إدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا������ت �/� إن ت,+� م*�ه+�5�,6 م+4 ن��3  "/2 ا���1ن
ح//= ا���م�   م> ا�/9ن ا����9> "+2م� وج2 ا�/�دة ا������9ن #� ا����5ت ا����2ة ا:م��9�  أن 7#�*  إدارة ا�&�دة

� ا����� 4ي ا��+�#7  ا��3Fر "+D 9E ج�نC "��ل وا��&�رة، إ�ن&�ح� #� 6@�ع ا:���> مIس�7ت ا���� J�3رF 2أ�
� ا����� ����م ا:آ�د��� ����ت ا���M�Eأن إح <" NO# ، *��Pت�3 ا���EEPت �# <�م، ��Q�94-1995دة "2د ا��/,��

� "��� #� ا����5ت ا����2ة م/�2 ��3 ح�ا��  3,632أ93Fت أن ��#U آ� م+3� س+��� ��T,� �14,305,6582مIس7  ت�
3� #� ) و�2م�ت، و9Yف.6��  ا�9س�م ا�2راس� ، وا���C، (دو5ر 8,990��#� �9ام] م2ت�3 أر�U س+�ات، ��+�� �U#2 م1

� ا����� ت9�2 أم�ا5 ض�P  م+4 ذ�\ ا��6= �2أ  9�5,639ام] م2ت�3 س+��ن ��دو5ر س+���، #43ا ��+� أن مIس�7ت ا���
�7*  إدارة �+_9 إ�D ت�\ ا��Iس�7ت "�D أ# `�ن�3 مIس�7ت أ"��ل #� جQء م> "���3 ر��� ���ن م> ا��+�سC ت@,

 � ).مHolmes ،1996ه���Q(ا�&�دة ا���م

�7*  ا�&�دة ا:ول #� ح/� ا���9� ، وم+4 �2ا�   دو�/2 آ�ن= ا�,2ا�  ��,+� أ#��ر إدوار   # 2Mا:م���9 ا:ص� ورا c+د��
N�  /�� ا����� �Nل ا���م ا:آ�د��� ا���7�+�ت، وآ�ن= ا�,2ا�  ا��/��-1991س�*�دة م> ت�\ ا�*�7*  اdدار�  #� ا���

1992 � ). McMillan, 1998وم��Nن  Marchese,1993:10م�رشe (م #� ا����5ت ا����2ة ا:م��9

� إدارة ا�&�دة ا���م�  #� أن��ء ا����� ��2 ث,�ت ن&�ح�3 #� م&�5ت �9ام] و�/2 ت�ا�=    ���� ت,+� م*�ه�اdدارة و"�
  h�� ا�����، و��> آ�ن ش�9@  ت�#9 ا�,���h  ا���� �#  �����، وا�2Pم�ت ا����� وا�����واQ��5ام ��3 م> 6,� ا��+�س,  ا���

 <�Y����3 وا����رآ�> #� ت+*�4 �9ام&�3، و�4آ9 �9#�2 وآ�" <��M�/ا�Freed and Klugman (1997:30-31)  أن
 e�Mا��رI  7دورس C��ا�&�دة #� ا��9م ا�&�م��، إ�D ج�نC ا:دوار ا���3  ا��� ن�� ��9ك ا�و��ج�i ا�#�  ��س�أسا �

�> وأ"�Oء ه�h  ا��2ر�e وا�@Nب، ��3 ت��ن إدارة ا�&�دة ا���م�  مI7و��  ���9/�م ��3 ا��2*Fوا��� <��4�> ا��+*
 . ا�&��U م> #� ا��Iس7 

 

D��Eوأس F<&��2 ا���: 
�7*  إدارة ا�&   # =�/� �3Mدات ا�����9 ، آ�� ح4ر م> ت,+� م,�د���دة ا���م�  ا��9ح�C م> 6,� ا��2�2 م> ا�,�ح1�> وا�/

� ا�����، #� ا��/��� ه+�ك ا��2�2 م> ا��Iس�7ت درس= #�9ة ا��@,�` ث� �+= 96اره� ��� وا�����9�lون #� ح/� ا���
,@�  "�+6 D�"�2M�3 وج+= #�ا� =��+�� أ�9ى #��= �9ام] ت@,�` ` ت�\ ا��,�دئ، #3+�ك مIس�7ت 6,� ،`�ه� ��2 ا��@,

� ا����� ا���9�  �oم��ن�3 ات�Pذ . إدارة ا�&�دة ا���م� ، ت9اج�= "> ذ�\����7 ا��@9وح ه� مIس�7ت ا���M9ال ا�I7��#
��7 س�&�C ا�2راس  "> ا�����M9ال ا�I7ا� D� :�@�ة ن�� ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م� ؟ �qج��  "

� إدارة ا�&�دة ا���م� ؟  م� ه� م�@�,�ت  .1� ت@,�` م*�ه

 م� ه� "�ام� ن&�ح إدارة ا�&�دة ا���م�  ؟ .2

� ا����� إدارة ا�&�دة ا���م� 2ى ن&�ح م .3�� ؟#� ��h  ا���

� ا�����إ�D أي م2ى ���> � .4�� .؟ا������  ا�&�دة ا���م� ون��ذج وت&�رب إدارة م,�دئ ا:س�*�دة م> ا����9  ,�h  ا���

 

 :ف ا�&>F*ه

ا������ ، وم� ه�  �@,�` إدارة ا�&�دة ا���م� �ا�+��ذج وا��&�رب ا������  23ف هJ4 ا��ر6  إ�D ا���9ف "�D ت   
  .م�@�,�ت ا��@,�`، وم� ه� ا�����6ت ا��� ت/u #� س,�� ا��@,�`، �23ف أس�*�دة مIس�7ت+� ا���9�  م> ت�\ ا��&�رب

 

F<&0��� ا���: 
   ���، و�/�م ه4ا ا��+3] أت,U ا�,�حv ا��+3] ا��ص*� ا����" `M�/ن�ت وا������ ا�,�وا�P,9ات ون��M] ا�2راس�ت �D ت�

� /�ت وت&�رب ت+�و�= م�ض�ع ا�2راس ، ث� 9Tح ا���ص��تم> واU6 م� آ�C م> أد���ت وت@,

 

 :��0�م ا���دة
:#�w# �wO أم�wر    م*�3م ا�&�دة �� ��> م/�9Eا "�D ا��9E ا��iw�#9" �� ،v�2 ا�,��9w  م+4w أن �2wأت ا�,�w" vw> ا         

�uw أوجiw ا����wة، واxث�wر ا�2w��Pة        �Pل م�wT 4يwري، ا��Oه4ا ا��69 وا��/2م ا�� Dا�,��9  إ� �Eت �ح��ت�3، و��5 ذ�\ �
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�uw ا���wEر        �Pم �w# �wن أن ا:م�w���� �wم�ث �w��D ت��3�9 ��&�دة #� أ"����3، وه� د�" ��ا��� ت9آ��3 ا:م� ا��2�  /��7
 ww+"وا�*9ا <�����ww,��� 9وراwwم <���ww7ن وا���wwوا�9وم <��+�wwEوا��wwا:م \ww�3�أ"�yww# ،��wwت/+�ا "ww#9= أه��ww  ج�wwدة ، #�  �wwا��

ت9آ�ه�w، وا���ww م�زا�ww=  ش�wه2ة "�Dww ذ�w7َ�# ،\ww> ا�+�wwس "�Dww م9w ا���wwEر م�@�,�wwت3� ور�w,Yت3� مww> مyآ�ww وم�9wwب      
    w+"ر ا�*9ا�wثlرا�� و�wح� <�� ا:�9wى     وم�7> وادوات، #��D س,�� ا���1ل �9ى آً��ب ا�&�دة أن �6انwا:م iwت9آ� �wوم ،

�D إت/�ن3� �~"��ل ا��� ت9آ�ه�" �واdسNم ا��+�u آ�2> ح��ة أآ2 "�D اdت/�wن #�w ا����w وحvw     . ش�ه2 "�D إص9اره
      D��wرك وت��w,ت `wل ا���w/�# uw6�4\، #��9س��  ا���7و�  ",9ت "> ذ�\ #� ا��2�2 م> ا���ا� ���D ا���" i"�,أت"  U+wص

��wآ�      " 2 -، و�/�ل ا���w# `w س�wرة ا���w\ اw�x      ) 88 -ا�+�� �l ( "ا� ا�4ي أت/> آ� ش�ء,�ا�4wي ��w` ا���wت وا����wة �
N�" <7أح ��U أج9 م>  احN�" <7"و�/�ل أ��O " أ��Oإن� 5 ن) " u3س�رة ا��–  �xو�/�ل رس�ل ا�23ا�  )  39 -ا

 ���i وس�� و�/�ل أ��O ر" إن ا� ��C إذا "�� أح2آ� "�N أن ��/+i"م��2 ص�D ا� "�رح� ا� إم9wءا احw7>   "واJ م7
i��+ص "i�# �� .#��&�دة م> ا��+_�ر اdسNم� اdت/�ن وا���� ا��7> ا�4ي 5 �

 

إ5 أن م�7&2ات ا����ة و�3Fر م*�3م ا�&�دة وم,�د�3M م> �Nل أ#��ر �Tره� م> "9#�ا �9واد ا�&�دة أم�1ل إدوارد    
�D ا�&�دة ا����1�  #� ا��+�w] أو ا�2Pمw ،   د��+]، ج�ز��Y uران، و#�,e آ9وس,� " 9Eوت C��9ه�، �2أ ا�+�س ت@Yو

     \wذ�  wد�yت �w# ء�wم� ج�دة ا�� �Pص، #/2 �9ى ش�Pا� J2م  م> م+_�رPج�دة ا��+�] أو ا� Dوأص,� آ� #9د �+_9 إ�
6��w  ا��+�w] أو ا�2Pمw  ا��/2مw  و#wh  ث��       �w# 9 �9ى ا�&�دة�l ��+�� ، i2م  ح�ج�Pأو     ا��+�] أو ا� [�w+دة ا���w&9ى ا�wت  w1

وم> ه+� ن&2 أ�N�wف #�w ت�2w�2 م*�w3م ا�&�wدة #w��Y �w  ا����wE ، ح�Dw أن رواد ا�&�wدة           . ا�2Pم  #� اس� ا�9ا"� ��3
   [+wwإدوارد د�� �ww3#9�� ل�ww1ا�� ��,wwس Dww��# ،�ww32 ��*�3مwwم�ح uww�9ت� Dwwا إ���wwص��� �ww� �3ww7*أنDeming  �ww3ن��" `ww�ت�/

ww2 ح�ض�*�ww7ت ا���ww�6ت وت��wwج����9wwض أو "أن ا�&�wwدة هJuran  �wwو�/�wwل ج�wwران ". 9ا ومN,/�ww7اح�� [�ww+ا��  wwءمNم
 ".  ا�d*�ء واQ��5ام �����@�,�ت"#�9ى أن ا�&�دة  Crosbyأم� آ9وس,�". ا5س�2Pام

 

م> ه4ا ���O أن م*�3م ا�&�دة �C�E ت�J2�2، إ5 أن ا���7*�2 أو ا���Qن آ�� ه� م�9وف ت&�ر�� ��2د ج�دة ا���ء    
�  ح�ج�i أو ت�i�6 ا����w#  +�O ا��+�w] أو ا�2Pمw    و�,�) Feigenbaum  )1991:7و�/�wل #��+,�wم   .  �ص  "+2م� ت�� ت

.  و��> "�D أس�س �,9ة ا���7*�2 ����+�] أو ا�2Pمw  . إن ا�&�دة ��2ده� ا���7*�2 و��e ا��3+2س، وا��7ق، وا��9�2 ا���م
��3 م> �/�+��3 س�� .اء آ�ن= م+�] أو �2م إذا ا�&�دة ����37 و���9ف "

 

 

 :��0�م إدارة ا���دة ا������
     �ت�= "2ة م�7��ت أ�9ى آ�� ج�ءت #� �Total quality Management/2 اس�2Pم م*�3م إدارة ا�&�دة ا���م

 ,Seymour & Collett, 1991; Chaffee &Sherr 1992; Marchese, 1993; Lewis & Smith)أ"��ل 

� ، ج�دة ا�2Pم  ا���م (1994Total Quality Service  9��7ا�� <� Continuous Qualityوج�دة ا���7

Improvement ا�&�دة <�وم,�دئ ا�&�دة ) McMillan, 1998أن_Quality Improvement) 9   وت�7
Quality principles Freed& Klugman,1997)( ( <��D ا���7" Q�و��> ا����  وا�23ف واح2 وه� ا��9آ

 `��D ا�2Pم ا��9��7، وت�/" i��Eا��+�]،أو ح iآN2 ��2 ام�� .رض� ا���7*

 

 \��/2 ت�2دت ت��9*�ت إدارة ا�&�دة ا���م� ، #3+�ك ا��2�2 م> ا����و5ت ��ضU ت�u�9 ش�م� ��3، و��> ج�ءت ت
 �3��E� ، ��>، وس�9��7ض ه4ا ا�,�v ا����9*�ت ا����*�Iا����ب وا�� \hت أو��EEPت�ج�3ت وت Cا����9*�ت ��+�س

  .�����ض�ع

� ا����� "�D أن�3 إدارة ) 1996(و��9ف ا�,�Nوي ��� "ا�&�دة ا���م�  #� ا����. �9T/  ا����ة دا�� ا�&�م�  أو ا��
� ح�D ت�7@�U ا�&�م�  أن ت+_� ا�&�دة �� وا�������ت ا������ت ا�&�دة #� ث+��� "����3 ه� زرا"  "�#  �وا�*�9ة ا:س�س

�  ون�ات����  ا������ م�� ذآ9 إن ". &�3 �52 م> م&9د ا�,�v #/� "> ا�&�دة #� ا��9Pج�ت ��2 إن��3M�3#� ا���P�7ن
2���ت ا:ن��ج وا�2Pم�ت �/�م , ا�&�دة أو5 م� �9ض� ا���7*��  ت�7�> م9��7 �����  ت/���، وأ��9ا "��ث�ن�� وه� "�

أداء ا���� ���� "إدارة ا�&�دة أن�3 ) 1991(و��9ف م�23 ا�&�دة ا�*2را�� ا:م���9. ��3 ج��U م> #� ا��Iس7 
� ا���7*�2 #� م�9#  ت�7�> ا:داء���9 ج����ن��7 ". ص��� م> ا��9ة ا:و�D، مU ا5"���د "�D ت/��Jablonski, 

1992   ��> "إن إدارة ا�&�دة ا���م�أس��ب ت��ون� :داء "�� م� ����2 "�D م�اهC و26رات آ� م> اdدارة وا���م
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2Yارة : ، وم> �Nل ا��/�م�ت ا������9��7 #� ا�&�دة واdن��ج�  وذ�\ م> �Nل #9ق ا�����23ف ا���7�> ا�
 .).2005أن_9 ",2ا� و2��6ر ("ت��رآ� ، ا���7�> ا��9��7، اس�2Pام #9ق ا����

 

 :��(�&�ت إدارة ا���دة ا������
� إدارة ا�&�دة ا���م�  �+,�� أن ت��#9 "2ة أم�ر أو م�@  ��,�ت، ا��� �&C أن ��3�O م�4P ا�/9ار #� "+2 ت,+� م*�ه

  �� وم> �Nل وج�3ت ن_9 "2د م> م2�Iي ت@,�/�3 أن�3 ت���ج إ�D أرض�ا��7,�ن، ��ص  وأن ت@,�` ت�\ ا��*�ه
� ا����� آ� م> �9#�2 وآ����Yن ���3 #� ��h  ا���/��` ن&�ح�3، وم> م2�Iي ت@,/���Freed & Klugman(1999) 

� ا�&�دة، أآ2وا "�D ض9ورة ا:���+�ء ث/�#  ا�&�دة #� م��� -41 #� ا5"�,�ر ا�+_� ا���7  ا�����  "+2 ت,+� م*�ه
� ا�&�دة،  -2ا��Iس7 ، �� م*�ه�ن_�م ��2Pم�ت وت�&�U  -4ن_�م ���ص�� رؤ�  ورس��  ا��Iس7 ،  -3س�"2 ا:#9اد ���

��ن�ت ات�Pذ ا�/9ار، ن_�م �@9ق وأس�� -5ا�+�� ا��3+�، ون�� #� م&�5ت ا���7�> ا��9��7، � ���ن_�م  -6�C ت�
�D آ�u أ"�Oء  -8ن_�م ���&�U وت@��9 #9ق ا���� وا����ون،  -��7@��9 ا5ت�Eل ��> أ#9اد ا��Iس7 ، " Qن_�م �9آ

 ،���� وا�����  ا���� . ن_�م ���> ا��Iس7  م���� م> د"� ج�3د ا���7�> ا��9��7 -9ه�h  ا��2ر�e �@�روا "�

�2وآ�� �Qوه�) 2005(ي ذآ9 ا�  � :أن ه+�ك "2د م> ا���@�,�ت ��7�Qم ت�#9ه� ��@,�` ا�&�دة ا���م

��Iس7  �  � .ت3�h  م+�خ ا���� وا�1/�#  ا��+_�

  ��� �+_�م إدارة ا�&�دة ا���م��2 اdدارة ا���yوت � .د"

�  dدارة ا�&�دة Tدة ا�9/��2ا�� .ا�/

� ���� م9��7 �� .ت/��� إدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا���

� وا��2ر�C ا��9��7 ���#  ا���ارد ا�,��9  �� .ا���

  ��> #� ت�7�> وت@��9 إدارة ا�&�دة ا���م� .م��رآ  ج��U ا���م

 U��&���  � .وس2 ح�ج�تi.ارت,�ط ا�&�دة ا���م�  وإدارتP� �3@� ا��+�

  � .ا"���د ا����ون ��> ا�/��دات ا�&�م��  وا:�76م ا:آ�د��

 `�� ا����� ا"���د ن_�م م���م�ت� د6�� .dدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا���

 

�7*  إدار�  #  ���، و3#� م> م�� ذآo# 9دارة ا�&�دة ا���م��` ود"� م> اdدارة ا��,@��ت���ج إ�D ت�9# ��h  م+�س,  �
 .ا�&��y� Uه��  ن��M&�3 ا����U6 ح2وث�3 و"�2Mه� "�D ا��Iس7  وا:#9اد

 

 :�ه�< إدارة ا���دة ا������اس���دة �$س��ت ا��!��< ا�!��9 �= ��
 

� ا����� ا5س�*�دة م>    ��9 6��دات ا����آ�� ذآl 9ن*� أن ن&�ح #�7*  ا�&�دة #� 6@�"� ا�E+�"  وا:"��ل أدي إ�D ت*�
��ت ا��2ر�e، وا�2Pم�ت و��,/�ء #� ا��+�7# �ا��� �2أت  ،ت�\ ا�*�7*  اdدار�  ���/�` ج�دة #� ا��9Pج�ت و"�

��ت م> ا�/9ن ا����9> �> مIس�7ت ا�/@�عمNم��3 ت_93 �+���ت ا�����9 ، #� �2ا�  ا���7��� آ�*  ا����، #NO "> ت/
� م� ��2 ا��1ن�ي  3,500م نuE 1993-92#*� ا���م ا:آ�د��� ��T,/= أو #� ا����5ت ا����2ة ا:م��9�  مIس7  ت�

م�2ام,� (�م  ا���9 ر���  وا����م�  وا����7*��ت درس= ت@,�` �9ام] إدارة ا�&�دة ا���م� ، م/�I����  �2س�7ت ا��
Midamba 1995.(  و�/�ل) ، 5 ��+� أن+�  )10: 2003اح�2  ����#�5ه���م �oدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا��Iس�7ت ا���

�  و��Eص� ا�&�م��ت م+��ت ت&�ر�  أو ص+�"�  تD�7 إ�D م�O"*  أر��ح�3 "> ���نP@� �&�� ا��Iس�7ت ا���
� ه� ت@��9 أس���C اdدارة �9T` ت�7���> م+�&�ت�3 و��> م� �+,�� أن ن�7*�2 م+i م��2 إدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا���

 ��� U��&وه� ا��  �����  ت�/�/� �&�دة ا��+�] ، وس��� إ�D م�O"*  إ#�دة ا���7*�2 ا:ول م> آ�#  ا�&�3د ا������ا���
، ���م� أح�ج+� أن ن@�` ش9ارة ا��+�7#  ��> ا�&�م��ت م> اج� ت�/�`  مIس�7تi ، وج��"�تi وأ#9ادJ #� م&�ل ا���

 ���� .)N" ،2004ونiأن_9 (أ#�O ن��M] م+�] �9ض� ا�&�3د ا���

 

� ا����� م> وراء ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  #�  (Seymour 1994:11)أم� س����ر ����3 ا���+&�"2د ا�*�ا2M ا��� س
 :ا�����

�> ص�ت م>  *Fإ"@�ء ا���� .�Nل م��رآ�3

�� م> ا��9ح مU أس���ع أآ91 �6. 
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�� ا�P@�ات � .ت/

 .ت��9 #� ا��+�خ ا��Iس�7 

 �� .رY,  #� ت&�وز ا��*�ص

 .ت��تu ج�3د ا:#9اد 

 .��  "�� م�ح2ة 

 i�� .ا���u�9 ��� ن��ن "

�� ا�*�26 وإ"�دة ا���� � .ت/

  *��� ا��� .ت/

� ا����� ا����9 ������ أو أت&�ه�ت إدار�  ت/�م "�D م,�دئ ت�O> ��3 #� زم> ا�97"  وا��+�#7  ا����ج  إ�D ت,+� م*�ه
�h  ���� ا�&��U م> أج� ا�+�"�  #� ا:داء وا��9Pج�تا��+�#7  واdس��9ار�  � �#  *� .مU �*� ا���

 

� ا����� م> و (Howard,1996:18-24)و�4آ9 ه�وارد ��ج3  ا�+/�ط ا�����  ا��� ��@,�/�3 ت��> أس�*�دة مIس�7ت ا���
 :ن_J9 وه�

 i��" Q�6��  ا���7*�2 م> �Nل ا��9آ. 

�> وت@�ره� م> �Nل ا����رآ  � .أ��Qام ا���م

��ت �����  ا�2Pم  م> �Nل ا���7�> ا��9��7 ��O#أ. 

�� ا���*  "> �9T` �*� ا���3م ا���9 ض9ور�  � .ت/

 �&��� ا:س�9ات@Pا�23ف ��اس@  ا�� `� .ت�/

 .I7و����3ت��� آ� وح2ة ما��9ون  م> �Nل  

� ا�����  Freed and Klugman (1997: 170-195)أم� �9#�2 وآ����Yن �وض�� �M�6  ���*�ا2M ا��� ت��د إ�D ا���
 :أث9 ت,+��3 م��دئ ا�&�دة "�D ا�+�� ا�����

  � .ن�ع م> 6��دات أآ91 إن�7ن

�> ا:"�Oء وا�+_� #� ا��Iس7  � `� .ت�7�> ا��+7

 ���D ا���"  � .م�تت��ن ا�/9ارات م,+

 .ت�7�> ا:ت�Eل #� ا��Iس7  

 .ر#U درج  م�7ه�  ا:"�Oء #� أت�Pذ ا�/9ار 

 2� .ت�7�> درج  رض� ا���7*

�D ا���7�> ا��9��7 "  � .ت/�#  ا��Iس7  م,+

 

 

 �LBی� ��JK 95 ا�1�&�ر ��* �(&�I إدارة ا���دة ا������

 Top Management �دة ا�!����ا�' .1
�� م إدارة ا�&�دة ا���م�  ت���ج #� ا��/�م ا:ول م,�درة ا�/�دة إن ا��,�درة ا:و�D ��,+� م*�3   �#� ا��+�صC ا��
�y� �3�3#و ���ه��  ا��@,�` ���U6 أن ���Iس7 ، وذ�\ :ه��  ا�2"� ا�4ي ت���ج  ذ�\ ا�/9ار، #,2ون د"� ا�/��دة ا��

N,/�7م> ا�*�� م ���i ش�" Cت ا���ض�ع. ��9ت�� ,�6Coate (1993), Geddes (1993)لح�v ، و أآ2ت ذ�\ أد�

Sallis (2002: 86), Freed and Klugman (1997) and Angeli et al. (1998),  إدارة ا�&�دة `�أن ت@,
ا��@,�` "�اM` أس�س�  "+2 ه+�ك ا���م�  ت���ج إ�D د"� �6ي م> 6,� ا�/��د�� ا��Iس�7ت، وذ�\ ت�P#� م> أن ���ن�ا 

`��  ا��@,�إدارة ا�&�دة دراس�3� ح�ل ن��M] إن  Kanji and Tambi (1999)&� وت�م,�آ�ن و�4آ9. أو أث+�ء "�
 �أن ا�&�م��ت ا�/��2  أ�6 ت�23ا ������ مIس�7ت3� ن�� ث/�#  ا�&�دة، و���e  أ93Fت ا���م�  #� ا�&�م��ت ا�,�9@�ن

�� وا�/��دة #��3، ��,+� م,�دئ ا�&�دة وث/�#��3، آ�� أ�93Fت ا�+��M] أن ت@,�` إدارة ذ�\ ض�u ا����س �2ى اdدارة ا��
� ا����� #� ��9@�ن�� 96ار ��ن��M] دراس  �6م ��3  تآ�� أش�ر .تi� ��P ا�/��دةا�&�دة #� مIس�7ت ا���

�h  ج�م�  ا�7�@�ن ���6س ه� 96ار ) 2002(ا��+,�ص�� �#  �أن "�+  ا�2راس  ت9ى أن 96ار ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م
��� .اdدارة ا��
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 :N� Culture Change'�95ا��;�� ا
 ذو أه��  آ,�9ة"�م� �����9 ا�1/�#� #إدارة ا�&�دة ا���م�  س+��2ث إن ت��9 ث/�#  ا��Iس7  م�@�C أس�س� "+2 ت,+�    

`�2 ������9 ا�1/�#� ه� أن  .���Oن ن&�ح #�9ة ا��@,E/�����E� 9 ا��Iس7  �#��� أ#9اد ا��Iس7  أه��  ا���
 9��3�، و���ن ا������Eت، إ5 و�����Eا� ��مNم�7 5ت&�ه�ت3� أو5 ن�� آ� ج2�2، م> �Nل ذ�\ اdدراك ���> ت�4

4 #��� و"��� م�EحC، وإ5 س�ف �_93 ه+�ك ن�ع م> ض��ع �أن ت/,� ت�\ ا:#��ر ا�&2�2ة 5 �2 أن ��Eح,�3 ت+*
� إدار�  ج2�2ة آoدارة ��9 ا��+��دة، وإد��ل م*�ه�ا�&�دة ا���م�  س�&2 ن�ع م> ا��/�وم  ا��6= و"2م ت�/�` أه2اف ا���

 .#� ا�,2ا� ، إذا �� ت��#9 ا�/+�"  ا���م  م> 6,� ا�&��U #� ا��Iس7  و�2ا�  �6  ا�93م ا��Iس�7

� ا����� ",�رة "> م&��"  م�����Freed & Klugman(1999:39)  ،9/�ل �9#�2 وآ����Yن    ��إن ا�1/�#  #� ا���
�، وت&�رب، و#9ض��ت ت�جi س���آ��ت ا:#9اد وا��&��"�ت #� ا��Iس7 ، و#� ه4ا ا��yن ��9ف ه�#2�7 و6

Hofstede (1991:180) ء م+_�  أ�9ى�O"ء م+_�  "> أ�O"أ Q�م> . ث/�#  ا��+_�  �yن�3 �9م&  ا��/� ا��� ت�
� وم,�دئ وم����9 أه��  #� ت���� ث/�#  ا��Iس7 ، وه4ا م� ت23ف�إ��i إدارة  ه+� ���ن �����2 س��ك ا:#9اد ن�� 6

U��4آ9 س��e . ا�&�دة ا���م�  م> ��` ث/�#  واح2ة ����D ��3 أ#9اد ا��Iس7  وه� إن إت/�ن ا���� مI7و��  ا�&�
)2002(Sallis    9 ات&�ه�ت ا:#9اد #� ا�&�م����D ت�" �7"2� ��إن ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  ت�@�C ت��9ا ث/�#

 �� .وا��

�9 ث/�#  مIس�7ت ا��   ���# �# �������ج إ�D 6+�"  م> 6,� ا�/��دة ا��# ��7,��� e�� ا����� ��/,� ث/�#  ا�&�دة "�� ����
�/�ل �9#�2 وأ�9ون # ،D@وا��س ���*�، :نi �/+�"  ا�/��دات ��,2أ ا��@,�` ��37 6,�ل ا�*�hت ا�2نFا�� �� Freed etا�7

al. (1997) # دورا ه�م C��� ا����� ت���` ث/�#  ا�&�دة وتyآ�2 ض9ورة ت�#�9 ا���Eدر �2"� إن ا�/��دات #� ا���� �
 .    أ#��ر ا�&�دة

 

�  Resistance to Change �'�و�� ا��;��
#9��3، و26 ���ن ���\ ا��/�وم  م,9رات�3، م> م> ا��   ����yف أن آ� ج2�2 ت_i� 93 م/�وم  م> ا�,�h  ا��9اد إح2اث ا���

�9 26 �/�د إ�C" Dء  ��> ت� ا��,9رات ���  #/2ان م��سC آ�ن=��9، و26 ���ن ه+�ك إح�7س أن ا����#� ا��2 6,� ا���
�D ا�&2�2 ا�/�دم" Cو���ن ا:ح���ل ا:�9 ه� "2م آ*�ءة ا�*9د ����� م� ��9ت ،<��*� إض�#Fو. 

�i #�� ا���9وع أو�" Cن�ع م> ا��/�وم  م�� 26 ت9ت  �ن&�ح   م> ه+� واج3= ت@,�/�ت ا��2�2 م> �9ام] ا�&�دة ا���م
�D م��7ى ا��Iس7  وا�*9دو��> ��2 #�9ة " 2Mم> #�ا i� ت�yم� 26 ت �3*� .  

�9#�2 آ���Y> و�/�ل آ� م>   Freed and Klugman (1997: 126):  =3واج  �أن ت@,�` م,�دئ ا�&�دة ا���م
 �� ا����� وذ�\ �~س,�ب ا������ :م/�وم  "+2 ت@,�/�3 #� مIس�7ت ا���

� ا����� أه��  ا�&�دة، #��+��&  ص���  ت�/�` أي ت/2مإذا �: ن/� #� إدارك ��� �2رك ا���F*�ن #� ا���. 

4�y و6= "�D إدارة ا�&�دة ا���م�  ت2P�7م أدوات وت/+��ت، 1�#�9 م> ا�+�س ت��9 أن ذ�\ �: ن/� #� ا�Qم> 
�9، #� ا��/��� ت�#9 و6= "�D ا��2ى ا�@���، ��4\ ���9ون ��e "+2ه� و6= آ�#E/ا�&�دة ا��2ى ا� `�,@�� �

 ��"�*�  � .ا���م

م> ا�9Oوري ���Iس7  أن ���ن ��3�2 م�Eدر ا������ ا�~زم  dح2اث ت�9ك "�D : ن/� #� ا������ 
  . ا:رض �2"� ج�3د ت�7�> ا�&�دة

 

 

�'� :دراس�ت س�
 

   C5ف  �/2 آ�xت ا�hم  �� "/2ت م�hت م> ا���C وا��/�5ت وا�2راس�ت، آ�"> ا�&�دة وإدارة ا�&�دة ا���م
وا�+2وات ح����3، ودار ا��2�2 م> ح�6Nت ا�+/�ش ج�ل ه4ا ا���ض�ع، 26 أت*/= ا��1�9 م> اxراء ح�ل  ا��Iت�9ات و

. ح1�2  و أت&�J م+_� �/�م "�D م,�دئ ت�اءم ا�����9ات ا��9Eأه��= ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  آ*�7*  إدار�  
ا�2راس�ت ا��� ت+�ول أص����3 م�ض�ع ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  #�  زس�ف ن��ول #� ه4ا ا�&Qء أس��9اض ���

� ا��������h  ا����. 
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 O���دراس� هHolmes 1996   : 

� ا��������2�2 : ه2#= ا�2راس  إ�D ه#2�> ض9ور�> ا:ول��. م+�س,  م,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م�  إ�D مIس�7ت ا���
���` إدارة: ث�ن,@�� ��@Pن ا����� u�ت�ص�= ا�2راس  إ�D أن إدارة ا�&�دة . ا�&�دة ا���م�  #� ا��9م ا�&�م�� آ

 ��� ا����� ���اج3  ا�����2ت ا���ض9ة وا���7/,��آ�� أن . ا���م�  أس��ب �&C دراس�i م> 6,� 6��دات مIس�77ت ا���
و�9ج= ا�2راس  . �م��ا�2راس  أ93Fت أن ه+�ك ت@,�/�ت �/�E ن�ج�  ��@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا��9م ا�&

��ت �+��&  أن إدارة ا�&�دة ��  ��dم��ن أن ت�7*�2 م+�3 آ�"�*� =*Fا�����، وإذا و ������ت��ن م+�س,  ���� م,�ش9 �
U��&ا��. 

 

   McMillan, 1998دراس� �P��2ن 
<��D(ه2#= ا�2راس  إ�D ا���9ف "�l Dراء ا��I7و��> اdدار�"y#  ج�م� ehر� CM�80 #) م> رن,  ن�  ���مIس77  ت�

م��رآ�3� وم�3�#9� �oدارة م2ة ا�2راس  ��3 أر�U س+�ات، :��,�ر م2ى  Ohio"��� ��ص  و"�م  ���5  أوه��� 
� ا����������م> % 75أن أ93Fت ن��M] ا�2راس  ا���7�  . ا�&�دة ا���آ� ، وإ�D أي م2ى �2رآ�ن أن�3 س���ن م*�2ة �

،�وأت�O أن أت&�ه�ت . أو ا:�76م أ���د���  ش�رآ  #� ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  أ#9اد ا���+  أش�روا أن مIس�7ت3
��ت �آ,�ر ا��I7و��> ن�� إدارة ا�&�دة ا���م�  آ�ن= إ�&���، آ93F \�4 أن ن7,  6��  إدارة ا�&�دة ا���م�  ا���

,  م��س@ ، �yس�1+�ء ن7,  مI7و�� ، أم� م� ����` م+�3 ���&�نC ا:آ�د��� #��ن= ا�+7اdدار�  ا���م  آ�ن= م9ت*� 
��ن Eوا� ����ت ا��7&��" �#  ,7+��  ��ت��" �Oوآ�ن= أ� ، ��� وا:"��ل #��ن= "��@Pوا��  �   .ا����

 

 Kanji & Tambi 1999  دراس� آ���9 و���&9 
  

 �7h�9ا� ��6��س ت@,�` م,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م�  وا��*�ه  ��u م_�ه9 ��h   أج�9= ا�2راس  :��,�ر إم��ن�Pض�> م
� ا����� #� ا�����  ا����2ة، أس���ن� ا�,�ح1�> ���+��ذج ��م ����u م2ى 1996ت��Q ا���� ا�4ي �TرJ آ�ن&� "�م "ا���

� ا�����، أ93Fت ا�+��M] أن 6��س�ت م,�دئ ا�&�دة ا���م�  وم*�ه���3 "�ام� ا�+&�ح�� ا:س�*�دة م+i #� م�7 ��h  ا���
��Iس7 . داء ا��Iس7 ا���س� ، ت��e أ� Q��9 #� أداء "�ام� ا�+&�ح ا���س�  ��yث9 ا:داء ا�����آ�4\ . وإن أي ت�

��Iس�7ت "> ا��6= ا���Oف إ�D أداء مIس�7ت3� م/�رن  مIس�7ت أ�9ى� �����دة ا��/�. و#9ت ا�2راس  م���م�ت �
� ا�����وأس��ب ا�/��س ��dم��ن أس�2Pامi ��اس@  ض,� ا�&�دة #� ا�����  ا����2��. ة �+&�ح �&�دة مIس�7ت ا���

� ا����� #� ا�����  ا����2ة أس�*�دة م> ت@,�` م,�دئ ا�&�دة ا���م�  مU ��ء ��أش�رر ا�,�ح�1ن إ�D أن مIس�7ت ا���
 � .    ا��@,�` م/�رن  ��م�3��1 #� ا����5ت ا����2ة اxم��9

 

  Al-Ghanboosi 2002دراس� ا�;�&�:9  
� ا����� ���� "�م و��h  ج�م�  ا�7�@�ن ���6س ���� ��ص ه2#= ا�2راس     ��إ�D ا���/` م> م2ى م+�س,  ��h  ا���

، ��` هJ4 ا����  �Tر ا�,�حv اس�,�ن  ت�O> م��ور ث��ن�  آ�ن= ����u م2ى  و��,+� م,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م/���
 i�,ا�وم+�س +�2راس ، ود"�= �yج9اء م/��Nت ش,  م*��ح  مNءم��3 �,�h  ج�م�  ا�7�@�ن ���6س م> وج3  ن_9 "

  .أس�2Pم ا�,�حv ن*e ا����ور

أ93Fت ن��M] ا��,�ر ��h  ج�م�  ا�7�@�ن ���6س وم2ى مNءم��3 ��@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  أن ه+�ك ���    

`��9 ث/�#� �,�h  ا����, ا�����Eت ا��� 26 ت��` ا��@,���&�م�   ��� ��*` مU �  م> ��> ت�\ ا�����Eت ا���ج  إ�D ت�

 ��� ا��� �2ار ��3 ا�����9ا #� اdج9اءات وا�+_� اdدار�  وا��*�ه��7*  وم,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م� ، وذ�\ ��@�C ت�#

 �إض�#  إ�D ذ�\ إ93Fت ا�2راس  أن ه+�ك ن/� #� م��رآ   .  ا���م� وم� ��*` وأس��ب وم,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م

�  ات�Pذ ا�/9ار ما����7ات dدار�  و��" �#  �, �Nل ا��&�ن اdدار�  ا��� ش��= :9Yاض إدار�  >ا:آ�د���  وا�*+

م وهJ4 ج����3 ت���رض وأس��ب إدارة ا�&�دة ا���م�  ا�4ي ��@�C 2001إ�D  1999وأآ�د���  و#+�  #� ا�*�9ة م> 

ء ا��*��� ا���#� �������7ت ا��س@� وا�2ن�� ا��ض�ح وا��*�#�  وت�س�U ا����رآ  "+2 ات�Pذ ا�/9ار، إ�D ج�نC إ"@�



9 

 

 

Dوا�2ن D��> ا������7ت اdدار�  ا��� Qآ97 ا���اج Uآ*�9` "�� م U����� ا�&��  �Q2ا "> ا��9آ��� ���م ���3م3/�� .

#� ا��6= ن*i7 أ93Fت ن��M] ا�,�v أن �2ى ج�م�  ا�7�@�ن ���6س أرض�  ت�7"2 "�D ا��@,�` مN1 إن ا�&�م�  

 U��&آ� ��3�2� م�9#  مo�  /,7دارة ا�&�دة ا���م� % 80.6م���  +�هJ4 ا���9#  م� ��> م�9#  آ�م�  , م> أ#9اد ا��

إ�D ج�نC وج�د م9اآQ , م> أ#9اد ا���+ % 27.6و م�#9  �7�@  �2ى % 40.3و��� ا���9#  �2ى , %2�12.7ى 

 Cا��2ر� �# ��> ا�4ي 37� 26�#� ح��  #�9ة ا��,+� �43ا ا�+�ع م> اdدارة وم9آQ �2م�  م�1 م9آQ إ"2اد وت@��9 ا���م

 .إض�#  إ�D ت�#9 اdم��ن��ت ا�,��9  وا�����  ا��� D+Y5 "+�3. ن_� ا�����م�ت آ�2Eر ا�����م�ت "+2 ات�Pذ ا�/9ارات

�+= ا�2راس  ا���7�  آ�4\    �) �EPت ا��N��/وا�� v�,اس�,�ن  ا� ( �# =�م> % 11.5أن أ#9اد ا���+  وا��� ت�1

 <�3� �2�Iون ت@,�` م,�دئ  إدارة ا�&�دة ا���م�  و�Iم+�ن �yن�3 س�ف ت37� #� ت�7��,��Y ء ا�&�م�  أن�O"م&��ع أ

�D ا��2ى ا�@���، إ5 أن3� �9ون أن ا��@,�` ه� 96ار ��2 ا�/��دة اdدار�  "  *��� ا���ا�2Pم�ت و س���� "�D ت/

�&�م� �. 

 

 :�������ذج ������ @دارة ا���دة ا��
مh  ن��ذج dدارة "�/2 ت�2د ن��ذج إدارة ا�&�دة ا���م� ، ح�D أن آ� م> آ�ن&� وlش�ر أس��9ض� #� آ���3� ��+�ان     

 �26م ن��ذجi ا�4ي ����u م> ) 1986(وت��,9 ا�+��ذج ا:س�س�  ه� ن��ذج رواد ا�&�دة أن*37�، c+��2# " ا�&�دة ا���م
14  i� م,�دئ، وآ9و 10ن/@ ، وآ�ران <�Oن��ذج ت i� �,إس�3م  14س �26مi #� ر��6  ا�&�دة ن/@ ، و#��+�,�م �3

�93F  7ت ن��ذج "2�2. ن/�ط ����10ن م> M9ا�+��ذج ا� J42ان إدارة  ة#�> ه�ت+C7 �,�ح1�> وآ��ب م�9و#�> #� م
���ن م+�س,م�اص*�تi ا�&�دة ا���م� ، إ5 أن آ� �+��ذج �� ��Pه+� ت <�# ، +�ا��Iس7  أو ت@�ر ر �,�h  مIس7�  م�

��3�h ن��ذج�3 �� Cس�+� �# ��*  و�37�Pت م�h��D ن��ذج م> �" IOا� ��ت�/` أه2ا#�3، و#� ه4ا ا�&Qء م> ا�2راس  �+7
�أآ91 م> مh  ن��ذج dدارة ا�&�دة ا���م� ت� ) Asher )1996وأشKanji,  9و�/2 ذآ9 آ� م> آ�ن&�  .م> ا����

*��Pس�7ت أو ت@��9ه� #� أن��ء مIا�� \���  ا��Iس7  وأه2ا#�3 و"/�2M ا�/��دات اdدار�  ��,T Cت+�س �  م> ا����
 ,ا��+_��ت

 

 

 

 

9� The European Foundation for Quality)��دة ا�إدارة Q:1  ا����ذج ا1ورو
Management) EFQM 

 

�  ا��Iس�7ت ة �&�دة اdدار:ص� ا:ورو�� ا��9آQ م> EFQM  �,6ت� ت@��9 ه4ا ا�+��ذج    ��U#9 ا��+�#7  وا�*�"
�9 ا���9� ، أي آ�ن ح&� ا��Iس7 Y . U#9� أورو�� �# Cا��+�س Q�و رس��  ه4ا ا�+��ذج ا�/�ة ا���9آ  م> أج� ا���

 ��u وت69�  أورو�� م+_+E�� لN� <س�7ت #� أورو�� مI��و��@,�` أورو�� أ#�O، وت��د م9ج���i ا:داء ا���م �
� �O"1988، #� "�م  14وت� تyس�i7 ��اس@  " ���م� dدارة ا�&�دة ا"O� م���9  700م، وا�Y  7سIم

 � ) Center for Quality of Management Journal(ر��

 

�` وا����� : أث9 ا�/��  #� ت�7�> ا:داءواح2 م> أس���EFQM  Cا�+��ذج ���� واسU أن و��9ف    ,@��آ+��ذج �
�> #� ا��Iس7 /��� ا�4ات� و���> إدار���اس@  ا���م> ا:ص�� و��u�y ا�+��ذج . تi ��اس@  م2راء ا�&�دة ا�2ا�

 � :ا��+�ص9 ا����

 ا����+�ت   .1

 ا�/��دة  •
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 ا:#9اد •

��ت •&� ا�7��س�ت وا5س�9ات

 ا��9آ�ء وا���Eدر  •

��ت  .2� ا���

3. [M��+ا�: 

 ن��M] ا:#9اد  •

•  <�2� ن��M] ا���7*

•  U��&ا�� [Mن�� 

 م*��ح ن��M] ا:داء  .4

   ���U#9� �E درج  ا��+�EFQM   7#إن اس�2Pام ا�+��ذج  e���(Pupius & Brusoni, 2000) و�4آ9 �
�  ا��Iس�7ت ا:ورو�� ، أ�� آ�ن ا��&�، وا�/@�ع، وا���3 ، وه��� ا����ون، �2أ م> ا�/@�ع ا��+_��ت ا���م ، �و#�"

 .دارات ا����م ، وح�D ا��2ارس وا�&�م��ت و�6ات ا:م> وا����7*��تoآ

�D أه��  اس�2Pام ا�+��ذج  2Dahlgaard & Madesn آ� م> ده���رد وم�دس> و�Iآ   "EFQM  ا�4ات� �#� ا��/��
�  �2Pم  ا:ن��ج، وم��رآ  ا�@Nب *Eب وم/�رن  ا:ن�@  ا�N@ل م�7ه�  ا�N� <م  �*Eدة #� ا��9ف ا��&��

�> وا��2رس�> آ/�دة، وم> �Nل ه4ا ا���Eر �/2م ا�+��ذج #� ا���� *F1(آ�� ( <����Nس�*�دة م+i #� ��اس@  ا���
����h  ا���� �# eت ا��2ر���� :و ��9ح ذ�\ #� ا�����. أث+�ء "�

•  2M�/آ ��� ا�@Nب: ا�����  ا����� �/�د "��3� ��س��9ار . أي أن ا��������ن ا�23ف أن ا�@Nب ��7+�ن م> ت�
 .��اس@  ت@,�` م,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م�  وادوات�3

� ا�����/  : �@Nبإدارة ا  •����7�> م9��7 ���� �� ور�� م,�درات3���ت ا����� ��9ك ا�@Nب #� "��أن ا���
 .��:ه2اف

�: ا�23ف  •��� وا��@,�` �/�ان�> ا�����9 ، و9TاM` ا��2ر�e، ا��� ت23ف إ�D آ�u ت2رس وم�ذا ت�@Pن ا�����.  

 � )1(ا���� ر6

! 
   M��+ا����+�ت     ]ا�  

 

�� إ�2اع وت�

 

      (Dahlgaard & Madesn) 

 

� �23ف ت�/�` ا:ه2اف: ا���Eدر  •����ت ا����� وا����� وص��ن  ا���Eدر أث+�ء "�� .اس�2Pام ا���

•  eت ا��2ر��/�� ا���O# : ت@,�� أن�@  ا����/� �� .، وآ�u هJ4 ا:ن�@  ت�9ف، وت/�م وت�7>إدارة ا���

�  ���ن: ا��+�س,   •�ذ�\ ���9ض� م> �Nل ا�,9ام] ا�����9  ا��@���  وا�����6  م> ا��Pرج، م��O+  آ�u ا���
 .�س ا�����/  �9ض� ا���7*��2>، وآ�u ا�+��M] ت��ن م�/2م ��u+E و�/�م وا��yآ2 م> اس�2Pام ا��/

�> ا�+&�ح �+�ء "�D ت�6:  رض� ا�@Nب  •���  ا��2ر�e و��/` ا�����ت ا�@Nب 6��س ��/��� ا�@Nب ���
[M��+��  و#/� �����  ا�����2 م> ه4ا ا�/��س �9ض� ا�@Nب ��@��9 ا���*�7� u�Tو ،� .واح���ج�ت3

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   

 

 

 

��Bدة 
>��!   
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•  ���/ا:ث9 "�D ا������Dw ا�,9wام] ا��w���9  ا:�9wى ��@Nwب آ��w، وآ�uw         : ا���" ��w�ت�Eر "�م ح�ل تyث�9 ا���
�3�# ��� .�Iث9 ا���

• ��� و#/� :ه2اف: ن��M] ا�����Dw تyآ�2w هJ4w ا��Iwث9ات ا����w#9ة       تyث9 ا���" ���  وآ�u ���� ا������ا��Iس7  ا���
 ���� )Dahlgaard & Madesn(و#/� �����6ت ورY,�ت ا��Iس�7ت ا���

 

 

 Business Excellence Model ���ذج ���O ا���1ل
�` م��7ى رض� ا��ه4ا ا�+��ذج  �T(Kanji, 1996)ر آ�ن&�    /����72�*)2���9ص ا���7�> و) إس��د ا���7*

 U���ت�3ا��9��7 #� ج��، وه4ا م��> ا��ص�ل إ��i ��اس@  ا�/��دة، وص+�"  )ا���7�> ا��9��7(ان�@  ا��Iس7  و"�
�2�� ا��/�M` ا�/9ار �+�ء "�D ا:ه2اف�)`M�/���� أن�@  ا�&�دة ا��9��7)إدارة �# <�*Fدارة "> (، وإش9اك ا���dا

�� إ�D )��اس@  ا:#9ادM�/�   . ت��Q ا����، ت/�د ت

 
 >Bر Q22( ا�� ( 

 

 ا�����ح   ��� Q���O                                  ���ه�< رئ����                               �&�دئ                                     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
   Business Excellence Model (Kanji, 1996) 

�d��  ww7م��ww وا���wwم�  ا�&�wwدة إدارة إن م,�wwدئ  Kanji & Tambi ,1999و�4wwآ9 آ�wwن&� وت�wwم,�  M9ا� �ww3�� نم*�ه
� ا��������*� أن ا�,�h  ا��Pرج�  ��Iس7  أس�2Pم�3 :ج� ا���7�> ا��9��7 ���+_��ت، وم> ض�+�3 مIس�7ت ا���Oو� ،

     �w1م �wwو"�ام <�w�� ا�����w مww> صU+w م�1�w�ا����مww ، ومIس�w7ت ا����w، وا���مww ، ومIس�w7ت أ�9wwى،    وب، ا�@Nw : ا���
وهJ4 ا��Iث9ات ت��ن #� ش�� ح�ج  ا�@Nب :#�wO ا�2wPم�ت #�w ا��Iس�w*� ، w7 إن*�wق ا����مw ،        . وأو���ء ا:م�ر

�� ا�@Nwwب، ور#Uww رس�wwم ا�2راسww ، ن�"�ww  ش9wwوط �ww,6ل ا�@Nwwب وا����wwر         wwEت� u�wwض ،<�&�9wwPا�  ww�ضu�ww ن�"
<�� .Kanji & Tambi.1999) (ا:آ�د��

 

 

 

 

 

 ا�'��دة

 إس!�د ا������*

Iئ�'<��� إدارة 

51�اد�� إدارة 

� ا��>��= ا�����

 ر�K ا������*

ا������*ی= ح'�'� 
=���Rا�*ا 

 J_�ئ^ج���ت ا������ 

 ا�'��س

Q�!ا� Iی�5 

 أس�س ا51�اد
  /�ح�'� ا��>��=  ا�&�دةح

� ا�����

 ا�>��ی�

 

 

 

 Q��
O���� 
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 R*��ت ا��2�&� ا����!��95 ���ذج إدارة ا���دة ا������  
 

   T� رو��  رتRowley (1996)  ا���ض� #� ا���� ا�+��ذج  �w63(ر (      ، w���w# iw إدارة �2wم�ت ا����,w  ا�&�م�+,��
��2> مw>         وإش�ر*�w7ا�� J�w,ان� =w*� Dwإ�  w2رآ�ن ا���جw� ت�wم��ا�2wPم�ت ا��2w/� �wم�ن�3     ت إ�D أن م2راء ا����,�wت وا���

 ��7*  إدارة ا�&�دة ا���م# �#  � . وا���yص
 

 ��D م,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م�  ا:س�س�  م> وج3  ن_9 ا�,�ح1  رو��، ح�v ت9ى أه�� ) 3(و�9آQ ا�+��ذج ر6" 

2 ��&�دة)  1(� أي ت�9ف ا�&�دة م> م+_�ر ا���7*�2، ت�u�9 ا���7*

أو ) ا���در اdداري وا:آ�د��� وا�*+�-NTب(2م�ت س�اء م�7*��2> م> دا�� ا��Iس7 م> ا�P ا���7*��2> ت�2�2) 2(
<�� ).أو���ء ا:م�ر 6@�"�ت ا��&��U ومIس�7تi(م�7*��2> ��رج

 

 >Bر Q23(ا��( 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rowley (1996) 

 )3 (uFم��رآ  ا��� ���� <�*Fا���  ,Yم> ر  �M�/��>م��رآ�3� ت��ن ت��و�&C أن �2رك  .9ف "�D ا���7*��2> ا�2ا�
��,� � .ا�&��U أن ��7ه� ���� م��7وي و���+3� ا�+&�ح #/� م> �Nل ت��ون3� ود"�3

)4 (y@Pت م> ا������ ا���� ��� `��� ا�*�26، �*� ا����* ، وت�/��D م,2أ ا�����  ��/"  �، ت9آQ إدارة ا�&�دة ا���م
��ت م> ا�y@P، وه4ا آ�ن ت�� ا������2 #� ��h  ا�O�  "�+E,� ج�دة ا������2Pم�ت مU ت+�س` /� Cم+�س Q�، وه4ا ا��9آ

2� .ا����9ات و6�  ض,� ن�ع ا���7*
 

 

 

 

  )2002ا�;�&�:9،(�'��ح ��!OیR O*��ت ا��!��< ا�!��9 ���ذج 
 

     �w7�+م  wم> ج�م� Jدرج  ا�2آ��را ��م، و�/�w" 92002  2wم  �Tر ا�,�حv ه4ا ا�+��ذج آ&Qء ض�> "��i ا:آ�د��� �+
 ��@+  "��wن          ) أس�w,�ن   –م/N��wت  (أ��,9 ا�+��ذج ��اس@  دراس�ت م�7wس �w# ���wا�� ��w��wh  ا����  ,w2ى م+�سwس م�w�/�

<,��> (وج�م�  ا�7�@�ن آ2راس  ح�� ، أ93Fت ا�+��M] 6,�ل ا���7&��> –إدار��>  –أآ�د����> �J43 ا��,�دئ  )#+�+�#� ا��
����E= م> م,�wدئ إدارة  ا����� #� س�@+  "��ن، و���O> ا�+��ذج م> ث��ن�  م,�دئ أس�س�   ومNءم��3 �,�h  ا���Pأس�

        �wوه  �wدة ا:س�س�w&�3 رواد ا�Y�wص �wوا��  w7�M9دئ ا��w,�3 ا���+�wOران،    : ا�&�دة ا��� ت�wج uwوج�ز� ،cw+إدوارد د��
 ).4(� ر6� و#�,e آ9وس,�، وأرم�ن #�&+,�م، وا��,�دئ ا��� ت�O+�3 ا�+��ذج ��ض��3 ا���

 

ا�*ا���R=  =ا������*ی
 وا��Yرج��=

 ��R =� ا�!����ت
a)Yا� 

إدارة 
ا���دة 
 ا������

ا���دة �!�ی^ 
 ا������*

 ا������ ا��>��= ��Bس ا1داء

 ���رآ� ا���_^
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���&�دة أس�س ن&�ح �9ام] ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م� ،  Q��5امت&�U أد���ت ا���ض�ع أن : ا@��Oام �cدارة ا���دة ا
�� ا��� م> �Nل �6ة م9آQه� ت�7@�U أن ت2"� #�9ة ��&�U أن ت��ن ا�&�دة مI7و��  ا�&��U و#� م/2م�3� اdدارة ا��

`� .ا��@,

��3 م> �Nل ن_9ة "�D ت&�U ت��9*�ت رواد ا�&�دة  تyآ2: ��������* اdه���م �" �أن ا�&�دة ���> ا���
 i� 2 وا5ه���م��D ا���7*" Q���م� أس�س� #� آا���7*�2 وا��/�+� ���+�] أو ا���ص� "�D ا�2Pم ، �43ا �&C ا��9آ

 .ت@��9 ج�دة ا��9Pج�ت وا�2Pم�ت

 
 >Bر Q24(ا��( 

!Error 

 

�  ا���7�> ا��9��7 وإ�D م� 5 : �>��= ا������ ����دةا� ��"  ���3 إدارة ا�&�دة ا���م�م> ا:سe ا��� ت/�م "
 .ن��O� ، ��3ن ج�دة ا��9Pج�ت وا�2Pم�ت، �����> ا��Iس7  م> ا��+�7# 

 

�> ��� ت�O> أن ���� ا�&��U م> أج� ض��ن ج�دة ا���� 5 �2 م> إش9اك ا���: ا����رآ� وا����یeة  : �م
3� ح` ا����رآ  #� ص+U ا�/9ار، ��� ت�1�� آ� ا������7ت #� � <�Oوت��ن م��رآ�  ت ،�وت/,� إس�3م�ت3

 �3� وم�3م3�����+�ا م> ا�/��م ���� �3� دزن ا�9ج�ع إ�D ا������7ت ا��Iس7 ، آ�4\ 5 �2 م> ت��+3�  T�+ا��
D�  .اdدار�  ا:"

�7*  إدار�  ت��7�> �رة ا�&�إدا: إدارة ا���دة ��0< 95 ا�'��س #  ����2�2 م> ا:دوات وا�*+��ت ا��� دة ا���م
��ت ا:داء اdداري� .���> ��اس�@�3 6��س "�

 Qه�a�وا� f*ری�ا� :��  رواد ا�&�دة إن ت2ر�C وتyه��> م,2أ أس�س� أآ2 "�3�2� � ا���م� �,E��U#9 آ*�ءةه� و�
�Iس7 ، �9آQ ه4ا ا��,2أ "�D ت2ر�C وتyه�� ا�&��U ��� إدراك �����7&2ات وا����9ات ا���ص�  #� م&�ل "�� ا�

3� ا�/��دات #� ج��U ا������7ت�#. 

�> #� ا��Iس7  أم��Y �# 9  ا:ه��  �U#9 ا���+���ت وا���� �N�oص  :ا���5�2ءات �إن ا���*�Q وم��#yة ا���م
 +� .و���Qدة ا��5ء ���Iس7 ، و26 ت��ن ا����#�ءات م���  أو "

�>  :�حا@��gل ا���� � Qم> ����2ود وا���اجIأن إدارة ا�&�دة 5 ت D�" 2�م> �Nل ه4ا ا��,2أ ��� ا��آ
 u��P�� ا:#9اد <��&C أن ���ن ه+�ك أت�Eل وت�اص� �# ،���ا������7ت اdدار�  #� ا��+_� ، ��� #��3 اdدارة ا��

 �3��>مم����7ت3�، و��� ذ�\ م> �Nل ا��/�ءات ا�&��"� ، #9ق "�� ���رك #��u ا���م�P. 
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 :������ ��(&�I @دارة ا���دة ا������ ب���ر

��ت ا�&�م��  ت,+  �9ام] ت@,�` إدارة    ��/2 آ�*= ا�2راس�ت ذات ا��6N  �����ض�ع أن ه+�ك ا��2�2 م> ا�&�م��ت وا��
�  ا���7�> ا��9��7، أن��9ت ت�\ ا��&�رب �م> ا����5ت ا����2ة ا�&�دة ا���م� ، م> أج� ا��+��  �����7*��2>، و"�

 (Oregon university)وم> ��> ا��&�رب ت&�9  ج�م�  أور�&�ن ا:م��9� ح�D أس�9ا��  م9ورا �2ول ا�����، و
  �م،وت&�9  م�23 اdدارة �&�م�  1990"�م  (Wisconsin University)وت&�9  ج�م�  و��7+�7ن ا:م��9

�  م> ا�,�v س�ف ن@�ف ��2د   Management Institute University of Bradford �9اد#�ردMQ&ا� J4و#� ه
 � .م> ا��&�رب ا�����

 

�� ج��!� وی���2�ن  ���(Wisconsin University)  
�` م,�دئ و9Tق إدارة ا�&�دة ا���م� ، وJ43# =#9" 26 �61990م= ج�م�  و��7+�7ن #� "�م ,@��  @� Uم ��ض

  @Pا�" ��  وإس�3م�ت ج��U ا:#9اد #� "�D أن�3 م��2 ه�" 6��دة ا�&�دة ا���م��م #� اdدارة �2P�7م ا�@�9/  ا��
ا��@��9 ا��9��7 ��� ش�ء ت/�م �i ا��Iس7  �23ف م�اج3  ت���6ت ا���7*�2، و26 ت�O> إ�Tر "�� هJ4 ا�P@  ت��ن� 

 :م&��"�ت "�D ا�+�� ا�����

�م�  م> ح�v ا:ه2اف وم����9 ا�+&�ح وت���P مI7و���تi #� ت@��9 رؤ�  ا�/��دة #� ا�&�دة ا��: #�9` ا�/��دة 
U,أن ت� C&� ا����م� م��3 وا�@9ق ا��� C&� 7  ا���h�9ا� ���O/وا�. 

�7*  و9Tق : م��C ا�&�دة # 4�وه� ",�رة "> م&��"  م> ا:#9اد ت/�م ��dرش�د وا��37�� وا����ون  #� ت+*
 � .ا�&�دة ا���م

 4� .ذوي ا�P,9ة وا���9# و����ن م> أ"�Oء ه�h  ا��2ر�e و: #�9` ا��+*

��3 إدارة ا�&�دة ا���م� : أ�76م ا����ل � .وت��� ا:�76م ا��� س�@,` "

  ��وت��O> ا��/�ءات ا���93  مU ا����2ث�> "> م�ض�"�ت ا�&�دة وا�&�3د ا:�9ى ا��,4و�  : ا��,�  ا�2ا�
 .#� ا��&�ل �23ف ت2ر�C ا:#9اد

 �E+�9` ا�# :� .، و���/�ن م9ت�> آ� "�م.�ن ا��Iس�7ت ا���م  وا��Pص وه� #�9` م> ا�P,9اء ا�1�� <�4

 <��  وت���1 اd"�ن�ت #� إ"�ن  : #�9` ا������و���O> ه4ا ا�*�9` ا�&�3ت ا��� ت/2م اd"�ن�ت ��+*�4 هJ4 ا���
`� .م�د� ، وت2ر�,� ، وأس���ر� ، م> ج�3ت ��3�2 �,9ات س��/  #� ا��@,

  ���ت وا�&�م��ت ا:�9ى، ا��� ت@,` ا�&�دة، وت���1 #� م�اص�  م�: ا��,�  ا��Pرج��C ج�دة ا:ت�Eل ����
 .آ4ك �������7ر�> #� ا�/@�ع ا��Pص وا5ج�3ت ا����م�  وا�&�م��ت ا:�9ى "�D م��7ى ا�2و� 

�� ا�*�26 : و26 ت�ص�= ا�&�م�  إ�D أن ت@,�` هJ4 ا�P@�ات �62  ��/` ��&�م�  م��سC آ1�9ة م+�3��� ا������u، ت/�ت/
�>وا��� ا�/�` وا��+�ز"�ت ��> ا���م� ).2003ا����م�، (�23ر، وت/

 

 U��ري أس���� Uرث وی��ج��!� � �����North west State University 
 م ت,+= ا�&�م�  #�9ة ت��9 ث/�# ت�3 ن�� ا�+�"�  أو ا�&�دة مU ا:�4 #� ا:"�,�ر وث�/  ج�QMة م������1991#� "�م 

م ت/2م= ا�&�م�  ���2ل ا��+�7#  "�D ا�&�QMة ���5  م��7ري ا��� ت���2 1994"�م و#� . 2���MBNQAرج ��&�دة 
 .م1997ا�&�QMة ا��4آ�ر أ"JN، وح//= ا�&�م�  ا�23ف "�م 

 D��> #� وض�M�6 U  أح��ت "��9ات  200و�/2 أس3� أ"�Oء ه�h  ا��2ر�e ، وا�@Nب، وا���م������  �#�9ة "�D ص
#�9ة ��+*�4ه� "�D م2ار س,U س+�ات، و#� ا�+��3  ن�] ">  42&�م��، ووU6 ا:����ر "�D ا����> ح2وث�3 #� ا��9م ا�

�� :ذ�\ م� �

 Uت #� أر������ت دم&= س,U آ� .آ

 .�9ن�م&� آ�ن= دون ا����7ى ا��@��ب 34ت� إ���ء  

�  ا���7ن2ة إ�D ا��2ر�e% 6ح��=  ��� .م> م�ازن  اdدارة وا�2Pم�ت ا���

 �� % �226> �+7,  زاد "2د ا�@Nب ا��/���� .م> ا�/2رة اdس�

  .أد�� ن_�م ��l ش�م� #� أول ح9م ج�م�� #� أم���9 
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�� ج��!� ج�F5 ا1س��ا��� ]���Griffith University 
م وه2#= ن�� اdس�&��  �����س,  ا��Pرج� ، و#� ن*e ا��6= 19970أن ج�م�  جv#9 تyس7= #� "�م  .Meade, (1995)أش�ر م�2ي 
�u 6@�"�ت ا�&�م� ، أم� ت@,�` ص��= أس�9�P9ي ا�&�دة #� م���  �&� :إدارة ا�&�دة #/2 ش�� ا�P@�ات ا����� ات

�> ه2ف ���Q�Q : �@  إدارة ا�&�دة -1��e ا�&�م�  ��@��9 ا�&�دة، وه4ا ا���Mر CMا�&�م�  م�7"2 ن� e��> م&"
3�  � :4ا ا�,9ن�م] آ�ن=م��رآ  ا�&��U #� ت@��9 ج�دة م+�ش� ا�&�م�  وا��,�دئ ا:س�س

1.   4�y� دة �9ن�م] ت@��9 ا�&�دةأن��6  ���h7م <���h7وآ,�ر ا�� e�M9ا� CMن�. 

 .اQ��dام ��@,�` ا�&�دة #� أ"��ل ج��U ا��ح2ات ���&�م�   .2

3.  U��  ا�&���h7ا��9��7 م <� .ا���7

�U ا���Eدر �2"� إدارة ا�&�دة  .4�&� Cم+�س u�Fت�. 

5.  7���  إدارة ا�&�دة ت�+� ���h7م �� .����ت ا���

 .ت�&�U ت+�ع أن��ط إدارة ا�&�دة .6

�> "�م� ج�ه9ي   .7� .dدارةة ا�&�دةت@��9 ا���م

�  إدارة ا�&�دة تx�� u+Eت� .8�"�#: 

  ��  .ا�*�"

 .اdس�&��  

�� وا2�dاع @Pا��. 

 Q��Eا:ت 

�D ا:داء " ����� 9� .أس�2Pام ا�����

 <�7���� � .ا��/��

 .إدارة ن_� ا�����م�ت 

�` ا ,@��  @�9�����. 

 u��  ا����"�#. 

  �&� :ه�م  ح2دت "�D ا�+�� اxت�م> م,�دئ ا�&�دة ورس��  ا�&�م� ، س,U "�ام� اس�9ات

1.  ��� وا����� ا���

2.  v�,ا� 

3. U��&2م  ا���. 

4.  � .إدارة مIس7

 .أو���  ت�#�9 ا���Eدر .5

 .ا���Q�Q ا�*+� ود"� ا�����م�ت  .6

 .إج9اءات ت@��9 ا�&�دة  .7

 

2-   @����إدارة ج�دة ا����� وا��� 

� أ"��2ت آ��9ك �� وا�������ت ا����7�>�إن �@  إدارة ج�دة "���� �# ��� وا������  ا����، و�+�ء أ#�O م��رس�ت ���
 <T2�2 م�ا��� ، ���ت م> 6,� ا:"�Oء وا:�76م، آP@�ة أو��ج��U أرج�ء ا�&�م� ، وت@��C ا�P@  م9اج�  ت�\ ا���

�  وا��*�ءة ا���U ا��/9رات م> أج� ا���7�>ا�/�ة وا�uO، وا�*�"�&�  /����.  

 

3- ��� �@  إدارة ج�دة ا�,�v ا��

 � :ت�O> �@  إدارة ج�دة ا�,�v ا����� ا:���د اxت

 v�,ا� ������  O�9ط ا���@Pا�. 

  �+Tا�� e#�+���� ت���� وود"� م9آQ ا�,�v#9ص �+�. 

 ��� .9Tح م/9رات ا�2راس�ت ا��

 .ا��/���، وا��Nح_ ، وا��9اج�  

 ت+*�4 ت@,�` ا�&�دة -4

 �3�# <���h7ت ا������h7وم  ���&�دة ���#�9 ا�/��د، و�U#9 ووت�#�9 ت�7�> ا�&�دة #� ا���  +&� =��  ش�� . آ� آ

� ، أداء ا:ه2اف ت�/` حC7 ا��6= ا���2د ��h72 ا��� .مU تyآ
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 ا�,9ن�م] آ�ن واض�� �&��U أ"�Oء ا�&�م�   

 .جv#9 وض�= ����رآ  ا���7*��2> م> �2م�ت ا�&�م� �@  ت@,�` إدارة ا�&�دة #�N ج�م�   

 ،����> ح�9  ا��9Eف، ت�23 ا�+��&  ت_93 أن ا���م� ا�&�ه9ي ��/��  ث/�#  ا�&�م�  �9جU إ�D ا�/��دة ا���إ"@�ء ا���م
<�� .ا�&�دة، وت@��9 ا���م

 

���� ا��>*ی�ت ا��9 ��اجD ا@دارة ا�!
� �E*  "�م وإدارة ا���/2 ت+�ول ا��2�2 م> ا��َ��ب ا��9ب    ��� ا����� �E*  م�ض�ع ا�����2ت ا��� ت�اجi إدارة ا������

�  ا���9�  ت�اجi ت���2ت م�1ت�\ ا: ت��ص ، وأش�ر��� : د���ت أن اdدارة ا���

�  �9م��3 ����7*  واض�  وم�2دة ا������ ح�ل اdدارة ا���# Dا:#�/�ر إ�. 

�  و�@� واض�  و &� .م�2دة ت�9ج� ا�*�7*  إ�D واU6 م���سا:#�/�ر إ�D اس�9ات

 .ا:#�/�ر إ�D م����9 وض�  وم�2دة ����/` م> م2ى ت+*�4 ا:ه2اف 

��دات م�� ��&��3 "�D ا:س��9ار�  #� ا��3+  و"2م  /��  �Q&ا���د�  وا���+��  ا�� Q#ا���ا Dا:#�/�ر إ�
 ).444-443: 2000‘ ا:Y,9ي(أو ا��*��Q�� 9او�  م3+  أ�9ى ��2 أن/�Oء #�9ة ا�2واما:��*�ف 

 

�  #� ا�/9ن ا���دي ) 2000(أم� ه�ن� ا�@��� ���أش�ر إ�D وج�د ا��2�2 م> ا�����2ت ا��� س�����3 ا�+_� ا���
 :وا����9> م> هJ4 ا�����2ت

  ��  �6درة "�D ا����م� مU ا���Oرة ا��2+�م"�# �� ن_��Eت. 

  ���� .ا����Q #� اdدارة ا���

 

� ا����� ��اجi ت���2ت ت2�7"� ت,+� أت&�ه�ت إدار�  ح1�2  ) 2002(و�ً�> ا��+,�ص���م�1 إدارة ا�&�دة ا���م�  أن ا���
 :وت�\ ا�����2ت ه�

 ا�&�دة  

� ا����� ���D ا���" C� .ن�� ا�@

� ا����� �� .ت���� ا���

 ا��/2م ا��/+� وا����#9 

��3 هJ4 ا�����2ت #���/2 ا�,�حv أن    �م> ث� ا�/2رة "�D م�اج�3�3 وا��*�"� م��3 ��� �&�� ���> ا����C أو ا�7�@9ة "
���� و"������� و#�"� dوم> �Nل  .ا��Iس�7ت ا�����9  م���Qة و�6درة "�D ا��+�#7  إ6�� ،دارة ا�&�دة ا���م� ت@,�` س

����  ه� ه� ت�/�` وا��ص�ل إ�D درج  ا) 2002(#�����Q ��2دJ ا�7/��Q #� ���2> ا:ول أن ه2ف اdدارة ا��/���
� ا���ص� إ���3 م> 6,��� �� [Mإن&�ز ن�� �+��� ‘e#�+9 م�Y ���i ت7&� ح2ث� اس�,�6�ث�ن�� أن م� ت�//i اdدارة وم� . #�

�Q، و�_93 ذ�\ م> �Nل "2م �3Fر �@y ��2 ا��+*�4، و���` ذ�\ م�Qة ����� ��2Eر "+�3 م> 96ارات �&C أن ��7
�i إدارة ا�&�دة ا���م� . � ص��� م> أول م9ة وآ� م9ةج�دة ا���� ا��� تIآ2 أن ا���� �Iدا ����" Qوه4ا م� ت9آ. 

 

 :ا�����Y وا���:��ت
    9��� ا����� م+4 أن ش�9 أص��ب ن_�9  ا�����#� ا���2ان إن ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  أ�4 #� ا:ن���ر #� ��h  ا���

�سC مU ا�����9ات ا���دث  #� آ� م+�ح� ا����ة، #97"  إ�D أس��ب إداري حv�2 ��+ ا5ت&�Jن�� م�س  أنi ه+�ك ح�ج  
� رف وا��/2م ا��/+��ن�� ا�����م�ت وا���Tدارة ا�9/��2اdم>  ، آ� ذ�\ ���ج ، وأن���ر م*�3م اI7*  إدار�  ت�# Dإ�

��ت و� .ا�2Pم�ت������رآ  وا�����>، إ�D ج�نC ا���7�> ا��9��7، و6,� آ� ذ�\ ا:"�9اف �yه��  ا���7*�2 م> ا���

� ا�����    ��ت&�9  ت@,�` #� دول ا����� ا���/2م و��� ا�2ول ا�+�م�  م> ه4ا ا��+@�` آ�ن 5 �2 أن ت�Pض إدارات ا���
م,�دئ إدارة ا�&�دة ا���م� ، �23ف أن ت_� #� س�ق ا��+�#7  وا�,/�ء #� س,�ق ا����Q #� زم> 5 م��ن إ5 �� �/2م 

�> (ا:#�O #� آ� ش�ء&�9P2م�ت  –,��ث ا� –ا�Pا�– ��� وا�����إ5 أن ). ا��N�2ت��> أ����ر ا:#�O م>  –ا���
ن_�م وج�د  �+�ء ث/�#  ا�&�دة #� م��� ا��Iس7 ، ذ�\ :ن ��� م� �� ت��#9 م�@�,�ت إدارة ا�&�دة ا���م�  ا��� م> اه��3

�U وت@��9 #9ق وا��9��7،  ت�&�U ا�+�� ا��3+�، ون�� #� م&�5ت ا���7�>و ���ص�� رؤ�  ورس��  ا��Iس7 ،&���
    . ا���� وا����ون
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   �/�� ا����� ��h  م+�س,  ��@,�` إدارة ا�&�دة ا���م�  #� ح��  ت�#9 ت��ا�2"� ا���#�  و�/2 د�= ا�2راس�ت أن ��h  ا���
�� #� ا��Iس7 ، وت/,� ا�&��U #�9ة أن ا�&�دة مI7و��  ا�&��U، و�راء ت,+� ض�ح ا:ه2اف م> ووم> اdدارة ا��

 .أس��ب ا�&�دة ا���م� ، "2م ت�&� ا�+��M]، #��&�دة ا���م�  5 ت_93 ن��M&�3 إ5 "�D ا��2ى ا�@���
 

    ، *��Pا����� ا�� �����hت ا���� Cرت ��+�س�T ت ا�+��ذج ا����hم <�إن ا�+��ذج ا��� ت� ذآ9ه� م� ه� إ5 أم1�  م> �
�&�رب ا��� أ#9زت�3 أد���ت ا���ض�ع ��5xف #3+�ك ا��2�2 م> ا��&�رب #�� مIس7  ��3 ���3�h ا��Pص ، وآ�4\ أن ا�

 ، �� ا����� وذ�\ ��,+� إدارة ا�&�دة ا���م��وإن اس��9اض ا������  ت_93 ا��&�رب ا��� ��ض��3 إدارات مIس�7ت ا���
 . ��2 ت,+� �9ام] ا�&�دة ا���م�  �2ى ا�+&�ح ا�4ي ح�EثNث ت&�رب #/� �,��ن �

�*  دوار ا��� ت/�م ��3 إن ا:   �P7= م��  �� ا����� ا���9��آ91ا "> ا:دوار ا��� ت/�م ��3 مIس�7ت مIس�7ت ا���
���� دوار #� ، ح�v ت���1 ت�\ ا:و��ص  ا��� T,/= إدارة ا�&�دة ا���م�  أ�9ى #� ا������"���، وا�,�v /ا�����ا���

و��2 أن ت�#9+� "�D ا�����2ت . وأس��ب اdدارة ون�"�  ا�/��دةا�����، و�2م  ا��&��U، و��> مU أ��Nف ا����رس�ت، 
� ا����� ��ص ، ن9ى أن ه+�ك ح�ج  م�س  إ�D ت&2�2 إدارة ���  "�م  ومIس�7ت ا������ا��� ت�اجi مIس�7ت+� ا���

� ا����� وت�1�2�� .�، ��� ت��ن �6درة "�D م�اج3  ت� ا�����2ت3مIس�7ت ا���

   Dإ� iا #3+�ك ن/2 م�جd وض�ح Dت2"� إ�  �دارة ا���9�  وه� ا:#�/�ر إ�D وض�ح ا:ه2اف، #oدارة ا�&�دة ا���م
��ت و�@� &�رس��  وأه2اف ا��Iس7 ، ون/2 أ�9 م�جi ن�� اdدارة ا���9� ، وه� اd#�/�ر إ�D وضU اdس�9ات

��ت&��� ووضU اdس�9ات@P���� <مIت  � .واض� ، #oدارة ا�&�دة ا���م

   i3ا�����  إن م� ت�اج ���� ا����� ا���9�  ا���9�  إدارة ا�����ه� أن ه+�ك ت���2ت آ,�9ة ت2�7"� ت�v�2 إدارة ا���
� وم9Pج�تi، ا��/2م ا��/+� وا���9#�، وا������ #� ���، ا�+Q"  ن�� ج�دة ا������D ا���" C����اج�3�3، م�1 ن�� ا�@

 .ا��9ح�  ا�/�دم 

  2� vس�7ت اى ا�,�حI6+�"  ت�م  أن م ، �� إدارة ا�&�دة ا���م�� ا����� ا���9�  ��3�2 ا:رض�  ا��+�س,  ��,+� م*�ه�����
إ�D ج�نC أن وا����ون #� إن&�ز ا���� وم+�3 أن ا�1/�#  ا���9�  اdسNم�  تIآ2 "�D اdت/�ن واN�dص #� ا����، 

�Pرادة وأتd�6ة ا iوا�,��9  م��#9ة، آ� م� ه� ت���ج  �� ا��2روساdم��ن��ت ا������   .ذ ا�/9ار ا�7

��ص� ه4ا �������#: 

   � .#� ت@,�` إدارة ا�&�دة ا���م� اdس�*�دة م> ا��&�رب ا�����

���ادر اdدار�  � �� .ن�9 ث/�#  ا�&�دة ا���م�  م> �Nل ا���سU #� �9ام] ا��2ر�C وا��yه

�i #� ا�/l9ن وا�7+  ا�+,�� ، وه� م*�3م م9ادف �" 2��&�دة، #+�ص� ��,+� ن��ذج إداري ت/�م  اdت/�ن ت� ا��yآ�
 ��D ا��,�دئ ا�+���  م> ا�1/�#  اdسNم" iأرآ�ن . 

Jاج� :ا��
���@,�"w     : اdس�w+2ر�   .ا���دة ا������ 95 ا@دارة ا��!����� وا��*رس��h . )2003( اح�2 ،اح�2 إ�9اه� ��دارا ��#�wء �2wن

 .وا�+�9

2�E9ي، ",2 ا�,Y:ا@دارة ا��*رس). 2000(ا�� :��9وت .ا�&!* ا��Y(�(9 وا���9��i ا��!�:� : � .دار ا�+O3  ا���9

<�� ا����� ��9E). 1996(ا�,Nوي، ح7��� ا����� #� م9E وت���2ت مIت�9 . إدارة ا�&�دة ا���م�  #� ا�����ا�/9ن ا���
  .1996ا���دي وا����9>، ج�م�  ا��+�#� ، م��� 

� ا����� وا����� ا����9���آOا@��رات ��*راس�ت وا�&>�ث ا@س��ا�����. ���2ت ا:�*�  ا�1��1 ت). 2000(ا���� ���� ،
�,Fأ��. 

�@,�"  وا�+�9: "ً��ن. ���ه����5kق: ا@دارة ا��!�����). 2001(ا�@���، ه�ن� ",2 ا�9ح�>� �Mدار وا. 

 

iونN"،. 9وز ج��Qا���9     ). 2004(م�  wا�&�م� �w#  ��w  ا:م��9�w   م2ى ت@,�` م,�wدئ إدارة ا�&�wدة ا���wم .    w���"  w6ور
�+�@7�� ا�&�م�� ا�*�� ا�4ي "/J2 �9ن�م] ا���9�  ودا9Mة ض,� ا�+�"�  ا"2ت ��Iت�9 ا�+�"�  #� ا���

 5/7/2004-3#� ج�م�  ا�/2س ا��*��ح  #� م�2+  رام ا� #� ا�*�9ة ا��ا�6   

 

 D�" ،���� 95 ا@دارة ا��!�:�ة). 2001(ا�7lا�R .�9: ا�/�ه9ةY  ,م��C. 

  

D7���wت ا���9��w#  w        ). 2003(ا����م�، ",2ا� "�� إدارة ا�&�wدة ا���wم�  #�w آ�ت/9�2 درج  إم��ن�  ت@,�` ��� م*�wه
 .م2003د�9,�7  95ا��2د  -25ا�7+   – ا@داري) #� اdدارة ا�����9 م��P رس��  م�ج�7�9 ( .س�@+  "��ن
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 ا�*�7* "#� ا�&�م��ت  ا�&�دة ا���م� م ��@,�` إدارة  ا�Tdر ا���) 22005(",2ا�، إ�9اه��� و2��6ر، "��ش

�  ا���9�  ". وا��+@�/�ت�� ا�&�م��، آ�� إ���9 13-11ج�م�  ا�,��9>  –ور6  26م  ��Iم9 ج�دة ا���

 .م 2005
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