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الكفايات القيادية لدى مديري اقسام النشاط الرياضي والمدرسي عمى وفق ادارة الجودة الشاممة  
 في المديريات العامة لوزارة التربية العراقية 

  أ.م.د.ىناء عبد الكريم حسن
 خبير  

 Dr.hah333@yahoo.com ادارة الجودة والتطوير المؤسسي -وزارة التربية
 الكفايات القيادية , ادارة الجودة الشاممةالكممات المفتاحية  : 

 ممخص البحث
 إكفايدددددايث إةيابيددددديثإدددددبلثشدددددبيتضث   دددددا ث إ  ددددداذث إتيا ددددد ثثتعدددددتحيهدددددبحث إلىددددد ث إددددد ث

و إشبت ددددد ثمددددد ث إشدددددبيتيايث إعاشددددديثإدددددوث تلث إتتليددددديثن ددددد ثومددددد ث ب تلث إ دددددوبلث إ ددددداش يثشددددد ثو هددددديث
تيا ددددددايث إتبتيليدددددديثشدددددد ث رددددددتث إعدددددداش ي ثميهدددددداثوت ددددددحيخث ةدددددداذث إةددددددولثو إ ددددددعحثوتىبيددددددبث  ى

 مددددابلثيددددا ع ث إةددددت تثثم ددددع ثندددد حددددعرثشعتمدددديثم ددددولث طب  ثلددددي ثشدددداشذل ثوشددددا وثشحذددددذثإدددد ث
ثلشع وشايثوتوييايثم ثآإييثتةيي ثو حتياتث إةياب يث إتيا يي.

ث(ثشورفددددددداث ب تيدددددددا044(ثمدددددددتب ثثتوثنددددددديثن ددددددد ث 044وثتكو ددددددديثني ددددددديث إلىددددددد ثشددددددد ث 
(ثش دددددتماثم يددددداثوتددددد ث  دددددتحب  ث إشددددد هقث إويدددددف ث إتى ي ددددد ثثوإتىةيددددد ث  دددددب حث إلىددددد ثتددددد ث044و 

(ثش ددددددددا يث6(ثمةددددددددتلثشوثندددددددديثن دددددددد ثث 77 نددددددددب بث  ددددددددتلا  ثتكو دددددددديثليددددددددي تهاث إ ها يدددددددديثشدددددددد ث 
 شدددددددتع ثشدددددددبيتضث   دددددددا ث إ  ددددددداذث إتيا ددددددد ثو إشبت ددددددد ث إكفايدددددددايث إةيابيددددددديثثثو رهدددددددتيث إ تدددددددا ق

 إة تيدددددديث إ حيددددددييثوش ددددددارثكفايددددددايث إعع ددددددايث    ددددددا ييثلبت دددددديث يددددددبلثمدددددد ثش دددددداإ ث إكفايددددددايث
و شددددددددتع ثث إكفايددددددددايث إةيابيدددددددديثلبت دددددددديثشتو ددددددددذيثمدددددددد ثش دددددددداإ ثكفايددددددددايث إتحذدددددددديذثو إت رددددددددي ث
وكفايددددايث تحدددداةث إةددددت تثوتددددومتث إكفايددددايث إةيابيدددديثثلبت دددديث ددددعيفيثمدددد ثش دددداإ ثكفايددددايث إتتكيددددثث

يددددددياويثش شوندددددديثشدددددد ثن دددددد ثت دددددداث إش ددددددتفيبثو إتى ددددددي ث إش ددددددتشتثومدددددد ث ددددددو ث إ تددددددا قثتدددددد ث
 دددددتوتلثتل ددددد ثشلددددداباث ب تلث إ دددددوبلث إ ددددداش يثمددددد ث ب تلثو يدددددابلثش   دددددات اثث- إتويددددديايثوش هدددددا:

ث إتتلويددددددديثلانتشدددددددابث  دددددددتت تي ييث ددددددداش يثشتكاش ددددددديثكشدددددددبحرثإ يدددددددع ثو إت ييدددددددتث إ ددددددداشرثتتكدددددددث
نددددددددب بثشعدددددددداييتثإتةددددددددوي ث ب  ث إةيدددددددداب يث ن دددددددد ث إةيدددددددداب يثو  ب ت يث إع يدددددددداثثمدددددددد ثوث تلث إتتليدددددددديثو  
 إتيا ددددددددييثن دددددددد ثومدددددددد ث إشهددددددددا ثو إكفايددددددددايث إشذ ددددددددو ثتو مت دددددددداثوإتكددددددددو ثشةيا دددددددداثشو ددددددددونياث
 يددددددب تث  ىكددددددا ثو حتيدددددداتث طمددددددت بثإ دددددد رث إش ايدددددد ث  ب تيدددددديثو ددددددتوتلث نددددددابلث إ رددددددتثمدددددد ث
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 ط ددددجث إشعتشدددددبلث حتيدددداتثشدددددبيتضث   دددددا ث إ  دددداذث إتيا ددددد ثو إشبت ددددد ثمدددد ث إشدددددبيتيايث إعاشددددديث
تا ي يددددددديثوتبتيليددددددديثثثقت شلدددددددايث يابيددددددديث ب تيددددددديثوو ددددددد ثكو هددددددداثوريفددددددديثتتذ ددددددد ثشهدددددددات يثوكفايددددددد

حايدددددديثلووتحثنشددددددرثإشددددددبيتضث   ددددددا ث إ  دددددداذث إتيا دددددد ثو إشبت دددددد ثإشعاإ دددددديث ددددددعحث طب  ثوث
 م ث إش ا يث إت ثىي يثن  ث ي ثشتب ييثم ث إلى .ث

Leadership competencies of the directors of the sports and school 

activities According to the total quality management in the directorate 

general of the Iraqi ministry of education 

Dr.Hanaa AbdulKareem Hasan 

Expert / Ministry of Education  -Dr.hah333@yahoo.com 

Key word: Leadership competencies ,  Total Quality Management 

Abstract 

The research aims at identifying the leadership competencies of 

school and sports departments directorates   in the general directorates   

of  the ministry of education, according to total quality management from 

its employees point of view and recognizing the strengths and weaknesses 

points identifying  their training needs by knowing performance gap 

between what is planned to and its application as well as benefit  planner 

, decision makers with information and recommendations in the 

mechanism of evaluation and selection of sports leaders. The research 

sample consists of (400  ) individuals distributed to (100) administrative 

staff  ana (300) technical supervisor by using analytical staff search. To 

achieve the research objectives  a questionnaire  was prepared in the 

final form of (77) item distributed on  (6) fields the results  showed that 

the directors of sports and school have good leadership competencies in 

personal and human relations  competencies were wealt in focusing on 

the beneficiary satisfaction and continuous improvement. 

In the light of the results  a set of  recommendations were formed 

some of them are the necessity to adopt the principles  of  total  quality  

administration in managing and leading our educational  in situations  

through  adopting  integrated  total strategy as on access  for total 

change and reform concentrating on the supreme leaderships and 

administrations in the ministry of education , preparing standards to 

evaluate sports  leaderships  according to the required tasks and 

competencies to be an objective standard to select the sports and school  

directors in the general directories due to the fact that it is an 
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appointment  which  requires leadership and administrative  

competencies skills arranging training programmers and workshops for 

the sports and school directors to deal with weak performance specially 

the fields that got scored low degrees in the research .   

  المقدمة -0
 تعبث إتتلييث  ث إو ي يث إشث  ثإتىةي ث  ب حث إش تش ثو إشبحرث ط ا  ثإ ت شييث إ اش ي
ىيدد ثتةدد ثن ددد ثناتةهدداثش دد وإييثشهشددديث نددب بثشعكددايثل دددتييث ددابتلثن دد ثشو كلددديث إتةددب ث إع شددد ث
 إشت اتزثث"إة ثلتثيثشفا ي ث ب تلث إ وبلث إ اش يثإت كرث إةانبلث   اجث إت ث  ذ ةيثش هاثىتكديث
 إلىد ثند ثشيدابتثو  ددجث  ب  ث إش رشد ث إشتشيدثثتتتكدثثتة ياتدد ثن د ث شيد ث إع ايدتث  ب تيدديث
و إت ريشييث إت ثت عرثتذلي ث ب تلث إ وبلث شت ث توتياثإتىةي ث إت اثإكرث  مت بثو إش تش ثلا تهث

ث(ث00:ث3400"ث ني اوضث:
مهددد ث  ددد و ثشددد ث   ددداإي ث  ب تيددديث إىبيثددديثوحذددديثنشدددرثت دددشرث شيددد ثشفايدددرث  ب تلث

 ددتشتي ثثإددعب  ثإ ش   دديثلهددبحثتىةيدد ث إتشيددثثمدد ث ددوبلث طب  ثشدد ثثحددعرث إتى ددي ثو إتةددوي ث إش
 إش   دد ثمع يدد ثيتو ددحث  ددا ث إش   دديث إتتلويدديثمدد ثتىةيدد ث إ ددوبلث إ دداش يثإشحت اتهدداث إدد ثىددبث
كليددتثن دد ثكفايدديثومعاإيدديث ياب تهدداث إتتلويدديثمهدد ثلىا دديث إدد ثشعكددايث ب تيدديثتتلويدديثو نيدديثط شيدديث

ثث إعشددرثلذتيةدديث إت ييددتثو  ثتشت دد ثت يدديثشتذددوتلثثتشك هدداثشدد ثتو يدد ث هددوبث إعدداش ي ث ىددوث   ددا
يىيىيثوومةاثإ شعاييتثولشاثي ه ثم ثتىةي ث إ وبلث إ اش يثث"ماإةيابلثتشثرثن يت ثىيويداثإ  ايديث
مدد ثتت شدديث طمكدداتثو إ رتيددايث إتتلويدديث إىبيثدديثو ع هدداث شددت ثو  عيدداثىةيةيدداثإددة ثمددا ث  ددا ث إشهشدديث

ث(ث.3:ث3447تييث"ث  إشيتض:ث إتتلوييثيتو حثن  ثش تولث يابتهاثش ث إ اىيتي ث إتذليةييثو إ ر
إ ت دددددد ثلاإعش يدددددديث إتتلويدددددديث إدددددد ثثمع يدددددد ثإث شدددددداثن دددددد ثوث تلث إتتليدددددديثشو كلدددددديثكددددددرث بيددددددبثوشتذددددددوت
 ب  ثكو بت ددددداث إل دددددتييثوتددددد  ي ه ثثش دددددتولثي لددددد ث ىتيا دددددايثشحت اتهددددداث إتتلويددددديثلتةيدددددي ثش دددددتشت

ي بضث إددددد ثتددددد  يعثيو كددددد ث إعيدددددتث إ بيدددددبثشددددد ثحدددددعرثتذليددددد ث ب تلث إ دددددوبلث إ ددددداش يثو إدددددةضث ددددد
ثتذوتث ون ثطب  ث إش   يث إتتلوييثولشاثيع  ث إثوتلث  ب تييث إىبيثيث.

وتعددددددبث   ددددددا ث إ  دددددداذث إتيا دددددد ثو إشبت دددددد ثثوىددددددب يثت ريشيدددددديثشدددددد ث ددددددش ثت ددددددكيعيث
وث تلث إتتليدددددديثتةددددددو ثلددددددبوتثكليددددددتثمدددددد ثتهي دددددديثول ددددددا ث ط يددددددارثمكتيدددددداثولددددددب ياثو  تشانيدددددداثو ف ددددددياث

  ددددددت اب ث إدددددد ثم  ددددددفيثوث تلث إتتليدددددديثثون دددددد ث  ثيددددددبيتثويةددددددوبثإتىةيددددد ث  ددددددب حث إتتليدددددديث إتيا ددددددييث
يشت كددددو ثكفايددددايث يابيدددديث ب تيدددديثشدددد ث هدددديثوكفايددددايثتتلويدددديثتع يشيدددديثثشددددبيتو  ددددةهث إش   ددددايث
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ن دددددد ثت دددددديتثوت رددددددي ثو ددددددلذث إة دددددد ث إتيا دددددد ثو إك ددددددف ثثو  ث ثشدددددد ث هدددددديث حددددددتلثويكددددددو ثش دددددد
 ثي ددددشهاثولشدددداثي  دددد  ثشدددد ثو إشبت دددد ثثوششددددثعثوش فددددة ثإو هددددايث رددددتث  مددددت بثو إش شوندددديث إتدددد

ثتىةي ث  ب حثوشها ث إة  ث إةضثيبيتهث.
"وت ددددده ث إتتليددددديث إتيا دددددييثمددددد ثت شيددددديثوتةدددددب ثثةامددددديث طشددددديثوت دددددانبثلكو هددددداثإو ددددداثشددددد ثث

 إدددددو  ث إتتليددددديثن ددددد ثتىةيددددد ث ط دددددب حث إتتلويددددديثثمهددددد ثى ةددددديثشددددد ث   ددددد يثشددددد ث إعو شدددددرث إكليدددددتلث
 بوإدددديثوت ددددده ثمددددد ثت دددداإيث إش تشددددد ثوتذدددددوتهثو إشدددد ثتلث إتددددد ثت ددددانبثن ددددد ثتىةيددددد ث إشثددددرث إع يددددداثإ

ث(ث.899:ث3403 شىشب:
وت تشبث  شييث إلى ثش ث  شييث وبلث إةيابلثولاطحخثلاإعشرث إتتلوضثماإعش ييث إتتلوييث

ث إت يت ثم  ثوششيث ثمانر ثبوت ثإها ثىكيشي ث يابل ثلبو  ث  ب مها ثتىة  ث    إشذ و ثوإشاثث يشك 
ش تولثثتعتح  ثإ ةياب يث إتيا ييث إتتلوييثش ثحعرثإ تةيي ثش ث  شييثم ثتذويتثوتى ي ث طب

 طب  ثوشبلث شتعكه ثإ شهات يثو إكفايايثوت حيخث ةاذث إ عحثو إةولثثم ثنش ه ثن  ثوم ث
ث إش   يث ثتشك  ثو إت  ثو ب  ه  ث إشه ي ثشتذ لاي ثلي  ث إش   شي ثن   ثو إىك  ثشو ونيي شعاييت

ثوتىب ث ث   ت   يث حتيات   ثش ث تحاة ث إ ث تا قث إتةيي ث إتتلويي ث  ت اب  ث إتبتيليي ث ىتيا اته  يب
ثش تولث طب  ثإ ةيا ثلعش ه ثن  ث كشرثو  .ثولاإتاإ ثتىة ثتذوت

تكشددددد ث  شيددددديث إلىددددد ثثمددددد ثكو هددددداثتت ددددداورثشو دددددوناثوايددددديثمددددد ث ط شيددددديثيذدددددت ثطورثوث
ايثشددددددتلثمدددددد ثوث تلث إتتليدددددديثو دددددد ث إكفايددددددايث إةيابيدددددديث إتيا ددددددييثإدددددد ب ت يث إو ددددددذ ثمدددددد ث إشددددددبيتي

 دددددددو ث ب تلث إ دددددددوبلث إ ددددددداش يث  ثثمددددددد  إعاشددددددديثإ تتليددددددديث   دددددددا ث إ  ددددددداذث إتيا ددددددد ثو إشبت ددددددد ث
  ددددا ث إة دددد ثمدددد ثتىةيدددد ث  ب مدددد ثوت دددداإت ثشددددتتلذثلاإكيفيدددديث إتدددد ثيددددب تثلهدددداثو ط دددد و ث إةيددددابضث

و  ث إتتليددددددديث إلب يددددددديثو إتيا ددددددديث إشبت دددددددييث ددددددد ثث ىدددددددبث  ددددددد ثش دددددددا يث  إدددددددةضثيشات ددددددد ث إشدددددددبيت
ر ث إددددددةضثيهددددددبحث إدددددد ثتتليدددددديث إتعشيددددددةثو إذ لدددددديثيددددددىياثونة يدددددداثو ف ددددددياث إ  دددددداذث إىتكدددددد ث إشدددددد 

و  تشانيدددداثو  هدددداثتعددددبثو ددددي يث اشدددديثشدددد ثو ددددا رث إش هددددا ث إتتلددددوضث ىددددب  ثنش يدددديثتكاش يدددديثشدددد ث
  شي ث إ و   ثم ث إعش ييث إتع يشيي.

ت دددددددانبث دددددددةهث إبت  ددددددديثن ددددددد ثتذدددددددويتث ب  ث إةيددددددداب يث إتيا ددددددديثومدددددددت ثش دددددددارث بيدددددددبثوثث
إ ةيددددددا ثلبت  ددددددايثتت دددددداورثتةيددددددي ث إةيدددددداب يث إتتلويدددددديثإش ددددددا يث حددددددتلثمدددددد ثوث تلث شددددددا ث إلدددددداىثي ث

ث إتتلييث.
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م دددددعث إددددد ث  ث دددددةهث إبت  ددددديثتددددد ت ثمددددد ث ددددديا ث هدددددوبثكليدددددتلثوىثيثددددديثتةدددددو ثلهددددداث إدددددوث تلث
إ يددددددع ث  ب تضث إ دددددداشرثإ ددددددشا ث ب تلث إ ددددددوبلثمدددددد ث شيدددددد ثشفايدددددد هاث ةث يددددددلىيث إىا دددددديث

بلث ىدددددب  ثنش يددددديث إت ييدددددتثو إتذدددددويتثولاإتددددداإ ثيعدددددبثشا ددددديث إددددد ثتل ددددد ث  ددددداإي ثوشفدددددا ي ث بيددددد
ث بيت ثلاإلى ثو إبت  يث.

و  ددددددا بثىاإيدددددداث  ث إش   ددددددايث إتتلويدددددديثثتو  دددددد ثتىددددددبيايثكليددددددتلثمدددددد ثش ا تهدددددداثإتى ددددددي ثثثثث
 دددددوبلث  تا هددددداثثثثثثمددددد ثنيدددددتث يدددددلىيثميددددد ثشعددددداييتث إ دددددوبلثناإشيددددديثوإي ددددديثشى يددددديثثو  ث

إش   ددددددايثيدددددد ثتثل ددددددكرثكليددددددتثن يهدددددداثويت دددددد ث  شددددددارث وث ددددددعحثتذليدددددد ث ب تلث إ ددددددوبلثمدددددد ث 
 دددددة ث إتددددد ثيتثشددددد ثحدددددعرثندددددب ث دددددبتلثت ددددد ث إش   دددددايثن ددددد ثت ليددددديث ىتيا دددددايث إش دددددتفيبي ثو  ث
 ددددعحث إكفايددددايث إةيابيدددديثإ شددددبت  ثيلددددبوثش ددددك يثىةيةيدددديثتدددد ثتث دددد لاثن دددد ث إشحت ددددايث إتتلويدددديث

اثو دددددددوبلثون ددددددد ثلي ددددددديثوش دددددددااث إعشدددددددرثون ددددددد ثكيفيددددددديث ب تلث إعشدددددددرثششددددددداثيددددددد عكجثن ددددددد ث   اث ددددددد
ثحبشاتهاث.

وشدددددددد ثحددددددددعرث إشعىردددددددديثو إثيددددددددات يث إشيب  يدددددددديثو إعبيددددددددبثشدددددددد ث إ ددددددددكاولثن دددددددد ثو ددددددددوبث
 ددددددددعحثو متةدددددددداتثإ شهددددددددات يثثو إكفايددددددددايث إةيابيدددددددديثإددددددددلعدثشددددددددبيتضث   ددددددددا ث إ  دددددددداذث إتيا دددددددد ث
و إشبت ددددددد ثو ددددددددعحث ال يددددددداته ث  ب تيدددددددديثط دددددددجث إعشددددددددرث إشه ددددددد ثوتددددددددب  ث  دددددددبمانه ث   دددددددداثث

ث إشت و ددددي ث ب  ثو  ددددله ثلاإ ددددكرث طشثددددرثو ددددشا ث ددددوبلثشدددداث  نشددددارثلاإ ددددكرث إددددةضثي ددددتذي 
تفتةددددددتث و دددددد ثش   ددددددات اث إتتلويدددددديث إدددددد ث إتةيددددددي ث إشو ددددددون ث حتيدددددداتث و ب  ث إةدددددددابلثوثيةددددددبشو ث

 إعدددداش ي ثميهدددداثىيدددد ثإدددد ثيددددت ثت دددداورثبت  دددديث وثلىدددد ثن شدددد ثثإشعتمدددديثش ددددتولث إكفايددددايث إةيابيدددديث
ت ثيت تددددددد ث إشهشددددددديثمددددددد ث ب تلثوتذدددددددويتث إتيا دددددددييثإدددددددبلثشدددددددبيتضث إ  ددددددداذث إتيا ددددددد ثو إشبت ددددددد ثوث

ث طب  ث إش   ددددددد ثثو  ث دددددددعحث طب  ثو    ددددددداثثي دددددددتبن ثشددددددد ث إش   دددددددايث إتتلويددددددديث إ ردددددددت
و إو ددددوحثش يدددداثت دددداهث ددددةهث إش ددددك يث  ث ددددعحث حتيدددداتث إةيدددداب يث ددددوث  ددددب تثإ ذا ددددايث إل ددددتييث

يددددددتلثن دددددد ث  ثنش يدددددديثتذليدددددد ث ب تلث إ ددددددوبلث إ دددددداش يثتعتشددددددبثلبت دددددديثكلوثو إشابيدددددديثمدددددد ث إش   دددددديث
 إكفايدددددايث إةيابيددددديث إتددددد ثي ددددد ث  ثيشت كهددددداث إةا دددددبثثون ددددد ث بت كددددد ثومهشددددد ث  شيتهددددداثمددددد ثنش ددددد ث

ثإيىة ث    اث يث إشذ ولي.
ث  تت تي ياث ثي تبن ث ت ت  ثم ث إش   ايث إتتلويي ث إ اش ي ث إ وبل ث  ثتذلي ث ب تل مع ي 

نابلث إ رتثم ثتوريحث و  تثشاتث إشو تبث إل تييث العاثش ث إىا يث إ ث ىب  ثت ييتث ةتضثثو  
ث ث إتتلويي ث إحبشي ثن  ثتةبي  ث إت ريش ثإيكو ث ابت  ث إهيكر ث وم ثشعاييتثن  ثو إييثنشرثو ب تل
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وشو يفايث ونييثناإييث إ وبلثثولشاثي ه ثم ثتى ي ث ونييث إشحت ايث إتتلوييثويهبحث إلى ث
ث إتيا  ثو إش  إ  ث إ  اذ ثإشبيتضث   ا  ث إكفايايث إةيابيي ث إ وبلثشعتمي بت  ثن  ثوم ث ب تل

ث إ  اذث ث   ا  ثإشبيتض ث إةيابيي ث إكفاياي ثتتتي  ثوشعتمي ثميها. ث إعاش ي  ث رت ثو هي ثش   إ اش ي
ثم ث ث إفتو  ثن   ث إتعتح ث إ  ث  امي ث إ اش ي ث إ وبل ث ب تل ثوم  ثن   ثو إشبت    إتيا  

 عحثم ث ب  ثشبيتضث  ت الايثني يث إلى ثى  ثشت يتث إع و  ث إوريف ثوتىبيبث ةاذث إةولثو إ
 إ  اذث إتيا  ثو إشبت  ثإو  ث  ىتيا ايث إتبتيلييثإه ثن  ثوم ث ب تلث إ وبلث إ اش يثش ث

شذل ثثوشا وثشحذذثإ ث مابلثيا ع ث إةت تثم ثوث تلث إتتلييثثحعرثشعتميثم ولث طب  ثلي ثشا
ثتةيي ثو حتياتث إةياب يث إتيا ييث ث ثشةتتىايثوتوييايثىورث إيي ث إتتلوييثثوتةبي  م ثش   اتها

وت ش يثش ا يث إلى ث إش ارث إل تضث  ث إعاش ي ثم ثشبيتيايث إ  اذث إتيا  ثو إشبت  ث
و  ث  إشورفي ث  ب تيي ثو إش تمي ث إف يي ث(ث شاث إش ارث إشكا  ثمه ث إشبيتيايث إعاشيثإ تتلييث

إش ارث إثشا  ث إعا ث إبت   ث(ثشبيتييثناشيثم ثشىامرايث إعت  ثو 34م ثوث تلث إتتلييثونبب اث 
 .ث3407ث-3406

جراءاتو الميدانية -2  منيج البحث وا 
ثتى يرثمنيج البحث  -2-1 ثحعر ثش  ث إلى  ث  ب ح ثإتىةي  ث إويف  ث إش هق ث  تحب   ت 

وتف يتث إليا ايثو  تحت  ث   ت تا ايثة يث إب إيثش هاثلاإ  ليثإش ك يث إلى ثو  "ث إش هقث وث
ث ث إلاى ثإىرثةإ ث إت ري  ث إت ثي  كها ث إع شيي ثم ث إبت  ي  إفكتضث إشتب حرثو إحذو يث إفكتيي

ث(.30:ثث3440ش ك يثشعي يث" ث إ و :ث
 :ثثمجتمع وعينة البحث -2-2

تكدددددو ثش تشددددد ث إلىددددد ث إىددددداإ ثشددددد ث إشدددددورفي ث  ب تيدددددي ثو إش دددددتمي ث إف يدددددي ث إعددددداش ي ث
وث تلث إتتليدددديث إعت  يدددديث إلدددداإ ثثمدددد ث  دددد ث إ  دددداذث إتيا دددد ثو إشبت دددد ثمدددد ث إشددددبيتيايث إعاشدددديثمدددد 

(ثشبيتيدددددديثناشدددددديث34شددددددوثني ثن دددددد ث ث3407ث-3406(ثش ددددددتماثوشورفدددددداثإ عددددددا ث989نددددددبب  ث 
ثم ث شي ثشىامرايث إعت  ث.

مددددد ثثندددددب  ثا ثوشتلدددددث  دددددتذي ث  ث دددددبتجث إش تشددددد ث  يددددد  ثك ددددد ث ة ثكدددددا ثى شددددد ثكليدددددت  ثثو 
 إش دددددداميثإددددددة ثتدددددد ث حتيدددددداتثني دددددديثششث دددددديثإ ش تشدددددد ث  يدددددد  ث ددددددتذث  ثتىشددددددرث إعي دددددديثوتتيددددددحث

وتددددد ث حتيددددداتثني ددددديث إلىددددد ث إىددددداإ ثلا  ددددد و ث إعشدددددبضثثلشو يدددددفايث إش تشددددد ث  يددددد  ث ف ددددد .
%ث(ثشدددددددد ثش تشدددددددد ث68(ثشورفدددددددداثوش ددددددددتماث ضثل  ددددددددليثث ث044شدددددددد ثش تشدددددددد ث إلىدددددددد ث إلدددددددداإ ث 
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(ثشوردددددحثث044إ ثولو  ددددد ث ثوتشثدددددرث إلىددددد ث إىدددددا إلىددددد ث  يددددد  ثوتعدددددبث دددددةهث إ  دددددليثش ا دددددليث
ى دددددددددد ث ددددددددددبورثل إشددددددددددبيتيايث إعاشدددددددددديثوثث(ثش ددددددددددتحثم دددددددددد ثثشددددددددددوثني ثلى دددددددددد 044 ث ب تضثثو

ث(0 ت  
 ( يبين مجتمع وعينة البحث 1جدول رقم )

 عينة البحث المجموع عدد المشرفين الفنين عدد الموظفين المديرية العامة ت

 22 26 23 3 كركوك 1
 32 52 37 13 صلاح الدين 2
 25 41 33 8 النجف الاشرف 3
 12 18 12 6 كربلاء 4
 22 28 18 12 ديالى 5
 22 32 21 11 1رصافة  6
 22 31 22 9 2رصافة  7
 22 29 21 8 3رصافة  8
 32 35 22 13 1كرخ  9
 32 39 27 12 2كرخ  12
 25 32 22 12 3كرخ 11
 12 13 9 4 واسط 12
 42 47 37 12 البصرة 13
 15 18 12 6 المثنى 14
 22 28 19 9 ذي قار 15
 12 17 11 6 الديوانية 16
 25 32 22 8 الانبار 17
 32 33 23 12 ميسان 18
 25 32 22 12 يايل 19
 12 22 13 7 نينوى 22
 422 589 422 167  مج

 -اداة البحث:-2-3
 نددددددب بث  ددددددتلا يثشدددددد ث لددددددرث إلاىثدددددديث ددددددبمهاث شدددددد ث  ددددددرثتىةيدددددد ث  ددددددب حث إلىدددددد ثتذ دددددد 

 ددددددددو ثث ب تلثثمدددددددد  إكفايددددددددايث إةيابيدددددددديثإشددددددددبيتضث   ددددددددا ث إ  دددددددداذث إتيا دددددددد ثو إشبت دددددددد ثثتعددددددددتح
ث- إ وبلث إ اش يثش ثو هيث رتثشورفيه ثوومةاثإشت يت يث إبت  يثش ثحعرثث:
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  ذعزثن  ث  بليايث إتتلوييثو  لىا ث إشتحيييثمد ثش دارث إةيدابلث إتتلويديثو ب تلث إ دوبلث -
  إ اش يث.

  دددددتلا ايث إبت  دددددايث إ دددددالةيثة يث إعع ددددديثلش دددددك يث إبت  ددددديثوشت  عددددديث ددددداش يث   دددددتفابلثشددددد ث -
 إشةايي هاثش ثىي ث إش ا يثو إفةت يث.

ثشت  عدددديثإذليعدددديثنشددددرثشددددبيتضث  دددد ث إ  دددداذث إتيا دددد ثو إشبت دددد ثو إش دددد وإيايث إش وذدددديثلهدددد  -
  إشهات يث إو   ثتومت اث نب ب  ث بو ت  ث إةيابييث.ثم ع ثن ثوشهاشه 

 شلابل ث ب تلث إ وبلث إ اش يثو شاة هاث.شت  عيث -
 دددددو ثةإددددد ثتددددد ث ندددددب بث   دددددتلا يثويدددددياوتهاثليدددددوتتهاث إ ها يددددديثثلعدددددبثنت دددددهاثثومددددد 

ن دددددد ثش شوندددددديثشدددددد ث إشحتيددددددي ثو إحلددددددت  ث إشىكشددددددي ثمدددددد ثش ددددددارث إتتليدددددديثو إتع ددددددي ثو إتدددددد ثتدددددد ث
(ثش ددددا يثتىددددوضث6تكو دددديثشدددد ث ث ةميهدددداثىددددةحثوتعددددبيرثويددددياويثتددددتع  ثشدددد ث  ددددب حث إلىدددد ث

(ثمةددددددتلثشو هدددددديثإةيدددددداجث إكفايددددددايث إةيابيدددددديثإشددددددبيتضث إ  دددددداذث إتيا دددددد ثو إشبت دددددد ث77 دددددد ث ثن
ومدددد ث دددد  ثإيكددددتيث إحشا دددد ث بت دددديثكليددددتثلث ددددب ث ثبت دددديثكليددددتلث ثن دددد ثيةال هدددداثوث دددداثشتددددبت اث

بت دددديثشتو ددددذيث ثبت دددديث ددددعيحث ثبت دددديث ددددعيفيث ددددب  (ثو ددددبثتدددد ث نذددددا ث إتددددبت ث إت شدددد ثإت دددد ث
ث(3كشاثم ث بورث   شثرثبت يث إشو مةيثن  ث إتذلي .(ثثي9 0 0 3 0 إتةبيت يثث  ث 

 ( يبين عدد مجالات المقياس مع فقراتو2جدول )
 الفقرات المجال ت

 فقرة 12 الكفايات الذاتية الشخصية 1
 فقرات 8 الكفايات الانسانية 2
 فقرة 15 كفايات التخطيط والتنظيم 3
 فقرة 12 كفايات اتخاذ القرار 4
 فقرة 14 رضا المستفيدالتركيز عمى  5
 فقرة 16 كفايات التحسين المستمر 6
 فقرة77 المجموع 

 الاسس العممية للاداة:-2-4
إ تىةدددددددد ثشدددددددد ثيددددددددب ث  ب لثثتدددددددد ث  نتشددددددددابثن دددددددد ث إيددددددددب ث إرددددددددا تضث -الصدددددددددق : -0

ونددددددتدث   ددددددتلا يثن دددددد ثش شوندددددديثشدددددد ث إحلددددددت  ث إشىكشددددددي ث إتتلددددددوي ثشدددددد ثةوضث  حتيدددددداخث
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ت يهددددددد ثىدددددددورثثش دددددددا يثومةدددددددت يث   دددددددتلا يثوشدددددددبلثش ا دددددددلتهاثو دددددددشوإهاثإشددددددداثتةي ددددددد ثث لدددددددب  
ويدددددد تهاثلشو ددددددوزث إلىدددددد ثثو ددددددبثتدددددد ث  حددددددةثلددددددت يه ثىددددددورث إفةددددددت يثو إش ددددددا يثمع يدددددد ثثلدددددديث
يدددددددب ث إشةيددددددداجثو  هددددددداثتىةددددددد ث إهدددددددبحث إدددددددةضثو دددددددعيثشددددددد ث   ددددددد ثوشع شتددددددد ثإدددددددةإ ث إددددددد ث  ث

ث(ثش ا يث.6ن  ث ث(ثمةتلثشوثني77 يلىيثليي تهاث إ ها ييثشكو يثش ث 
 -إ ت كبثش ثثلايث ب لث إبت  يثمةبثت ثلذتيةتي ث: -الثبات : -2
و نددددددابلث  حتلددددددداتثىيدددددد ثتددددددد ثتذليدددددد ث   ددددددتلا يثن ددددددد ثني دددددديثشددددددد ثحددددددات ثني ددددددديثث  حتلددددددات - 

شدددددد ثحددددددات ثني دددددديث إلىدددددد ثوثتدددددد ث نددددددابلثتذليةهدددددداثن دددددد ث فددددددجثث  ث(ثمددددددتب03  إبت  دددددديثشكو دددددديثشدددددد 
رث  تتلددددداذثثليت دددددو ثلدددددي ث  حتلدددددات  ورثو إثدددددا  ث إعي ددددديثلعدددددبثن دددددتلث يدددددا ثثوتددددد ثى دددددا ثشعاشددددد

 (ث4.83مل  ثثشعاشرث  تتلاذثث 
تدددددد ثى ددددددا ثشعاشددددددرث إثلددددددايثلذتيةدددددديثث إت ث دددددديث إ يددددددفييثوةإدددددد ثإى ددددددا ث  تتلدددددداذثلددددددي ث -ب 

ث ةبت دددددايث إ يدددددفي ثوتددددد ث  دددددت  ث إتيدددددىي ثنددددد ثشعاشدددددرث إثلدددددايثلذتيةددددديث ث دددددليتشا ثلدددددت و ث(ث
ث(ث.4880ل  ثشعاشرث إثلايث 

 الاداة :تطبيق 
ذلةددددديث  ب لثن ددددد ثني ددددديث إلىددددد ثحث إلاإ ددددديث لعدددددبث  ثتددددد ثتاكيدددددبثيدددددب ث  ب لثوثلاتهدددددا

(ث  دددددتلا يثإعددددددب ث9(ث  دددددتلا يثولعددددددبثمتث ددددداثتددددد ث  ددددددتلعابث ث084(ث  دددددتلا يثوتددددد ث  ددددددتعابلث 044 
(ثث079يدددددددعىيتهاثولدددددددةإ ثتكدددددددو ث   دددددددتلا ايث إب ح ددددددديثمددددددد ثنش يددددددديث إتى يدددددددرث  ىيدددددددا  ث ث

 .  تلا ي
 الاحصائيةالوسائل  -2-5

ث-9ثث- إددددددوث ث إش ددددددوضث-0 إو ددددددذث إشددددددت  ثث-0شعاشددددددرث تتلدددددداذثليت ددددددو ثث-3 إ  ددددددليث إش ويدددددديث
 شعاشرث إت ث يث إ يفييثكوبشا ث.ث-6شعاشرث ليتشا ثلت و ث

 عرض وتحميل ومناقشة النتائج  -3
تدددددد ث إتويددددددرث إدددددد ث إ تددددددا قث لعددددددبثمددددددتثث   الددددددايثو شدددددد ثليا اتهدددددداثوشعاإ تهدددددداث ىيددددددا يا

ذث إشت ىددددديثو  وث  ث إش ويددددديث  دددددت الايثكدددددرثش دددددارثوكدددددرثمةدددددتلثشددددد ثمةدددددت يثلا دددددتحت  ث  و دددددا
 إشةيددددداجثوتددددد ثتتتيلهددددداثت اثإيددددداثكشددددداثمددددد ث إ دددددب ورث إعىةددددديثن شددددداث  ث يشددددديث إو دددددذث إفت ددددد ثتددددد ث

(ثثو إتدددددد ثيددددددت ثلهدددددداثشةات دددددديث يشدددددديث إددددددوث ث66866 ىت ددددددالهاثوتعددددددبث دددددد ثنتلدددددديث إةذدددددد ثل  دددددديث ث
ث إش وضثإ ش ا يثومةت يث إشةياجث ىةا.
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 (3جدول رقم 
 يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية  لمجالات البحث ككل 

ثالتقديرثالوزن المئويثالوسط المرجحثالمجالاتثت
ث يبث77896ث3800 الكفايات الذاتية الشخصيةث1
ث يبث77869ث3834 كفايات العلاقات الشخصيةث2
ثشتو ذث68888ث3830 كفايات التخطيط والتنظيمث3
ثشتو ذث67890ث386 كفايات اتخاذ القرارث4
ث عيحث69893ث0890 كفايات التركيز عمى رضا المستفيدث5
ث عيحث60800ث0894 كفايات التحسين المستمرث6

نتلددددديث (ثثول  دددددي0 دددددا يث إش دددددا يثى ددددد ث إتتتيددددد ث إت ددددداثإ ثمددددد ث إ دددددبورثت ددددد ث 
 (ث66866 إةذ ث 

 
 (  توضيحي يبين قيم المجالات الستة1شكل )

 
 
 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

الكفايات 
الذاتية 
 الشخصية

كفايات 
العلاقات 
 الانسانية

كفايات 
التخطيط 
 والتنظيم

كفايات اتخاذ 
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 (4جدول رقم )
يبين قيم الوسط المرجح والوزن المئوي لمجالات وفقرات المقياس وترتيب الفقرات تنازليا و 

 حسب استجابة عينة البحث
رقم  المجال

 الفقرة
ترتيب 
 الفقرة

الوسط  الكفايات الفرعية 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

ا -1
لكفايات 
 الذاتية

 الشخصية

12 
1 
8 
7 
4 
9 
5 
2 
3 
6 

12 
11 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

12 
11 
12 

 يمتاز بكونو قدوة حسنة لمعاممين
 يتحمى بالمثارة بالعمل

 يتحمل المسؤولية في عممو
 يمتاز باليدوء ورباطة الجأش في الازمات التي تواجو العمل

 يتصف بالثقة بالنفس
 يمتمك معمومات وافيو متكاممو عن قسمو

 يتسم بالايجابية في عممو
 يتسم بالموضوعية في قراراتو

 يراعي قدرات وامكانيات العاممين في القسم
 يتسم بالمرونو والمبادرة والشجاعة

 يتمتع بالطموح ودافعية الانجاز
 يمتمك القدرة عمى تحمل ضغوظ  العمل

2664 
2658 
2.48 
2646 
2642 
2632 
2627 
2621 
2619 
2614 
2615 
2614 

88686 
86628 
82679 
82623 
81615 
76686 
7568 

74615 
73 

71646 
71652 
71646 

 77696 2634    المجال ككل
ك -2

فايات 
العلاقات 
 الانسانية

18 
15 
19 
13 
14 
22 
16 
17 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

 يستخدم الاسموب الديمقراطي  بادارتو لمقسم
 يييء الاجواء المناسبة لتنمية الروح المعنوية لدى العاممين

 يراعي الظروف الشخصية والاجتماعية لمعاممين
 يسوده التعاون وعمل الفريقيوفر مناخ 

 يساند العاممين في حل مشكلاتيم
 يحقق المساواة بين العاممين

 ينمي علاقات متينة بين العاممين في القسم
 يتمتع بالمرونة في تعاممو مع العاممين

2652 
2647 
2641 
2633 
2633 
2627 
2619 
2613 

83633 
82653 
82632 
77675 
77675 
7568 
7361 
71 

 77669 2622    المجال ككل
ك -3

فايات 
التخطيط 
 والتنظيم

31 
32 
27 
28 
32 
23 
25 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

 يدير الاجتماعات بفاعمية وكفاءة
 يمتزم بالمواعيد المحددة بالخطة لانجاز الاعمال

 يفوض بعض صلاحياتو لمعاوني القسم
 يراعي قدرات العاممين في توزيع الاعمال والميام الادارية والاشرافية

 ينظم شؤون القسم ويوزع الادوار والمسؤوليات لمعاممين
 يعد خطة القسم في ضوء الخطة الاستراتيجية لموزارة

 يراعي عند وضع الخطط الامكانات المتوافرة واحتياجات القسم 

2629 
2.28 
2.19 
2615 
2613 
2613 
269 

76638 
76637 

73 
71641 
71625 
71624 
69644 
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33 
34 
29 
21 
22 
35 
26 
24 

8 
9 

12 
11 
12 
13 
14 
15 

 ضوء الانظمة والتعميماتيبني الخطط التربوية والادارية عمى 
 يمم بالسياسات والموائح والانظمة ذات الصمة بموقعو الاداري

 يضع خطط تطويرية لمعاممين ذوو الاداء الواطيء
 يضع خطط استراتيجية تطويرية لمقسم

 يمتمك رؤية مستقبمية  لتطور الية عمل وىيكمية القسم
 يتمتع بالمرونة في التخطيط بالعمل

 يخطط وينظم عقد دورات وورش تدريبية لمعاممين لتحسين ادئيم
 ينظم برامج شاممة متكاممة لتحقيق الاىداف المطموبة

268 
268 
2 
2 

1687 
1672 
1671 
1666 

69644 
69644 
66666 
66666 
6264 

56693 
56692 
55654 

 68688 2624    المجال ككل
ك -4

فايات اتخاذ 
 القرار

43 
42 
45 
38 
39 
47 
44 
46 
42 
37 
41 
36 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

12 
11 
12 

 يختار البديل الملائم في اتخاذ القرار لعممو
 يوظف المعمومات وتعميمات المديرية لاتخاذ قرارات داخمية لمقسم

 المحددة ذات العلاقة بالقسمتزويد العاممين بالمعمومات والبيانات 
 يوجو باستمرار العاممين اداريا وفنيا

 يعقد اجتماعات دورية لممشرفين الفنين والمدربين والادارين 
 يطبق الخطوات العممية عند اتخاذ القرا ر

 يتنبأ بالمشكلات والازمات التي يمكن ان تواجو القرار عند التنفيذ
 يمتمك ميارات التفويض

 التي تقيس الانجاز عند تنفيذ القرارات يحدد المعايير
 يشرك العاممين في توزيع الادوار الوظيفية عمييم 

 يستخدم الاسموب الديمقراطي في اتخاذ القرار
 يشرك العاممين في صنع واتخاذ القرار

2629 
2627 
2622 
2619 
2616 
2612 
264 
264 

1695 
1694 
1678 
1675 

76638 
75682 
73662 
73616 
72621 
72682 
6865 
6864 

65627 
65627 
59672 
58633 

 67658 266    المجال ككل
ك -5

فايات 
التركيز عمى 

رضا 
 المستفيد

49 
48 
52 
51 
53 
54 
56 
55 
61 
52 
57 
58 
59 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

12 
11 
12 
13 

 يحفز العاممين عمى بذل اقصى الطاقات لانجاز العمل
 العمل يشجع العاممين عمى الابداع لرفع مستوى اداء

 يوفر افضل الامكانات لتمكين العمل مع الفرق المدرسية الرياضية
 يعقد لقاءات دورية مع المدربين والمشرفين لموصول الى افضل اداء

 يقوم بدور المنسق بين الطمبة الرياضين والجيات الادارية العميا
 يحرص عمى اختيار افضل المدربين المتخصصين لمعمل في القسم

 قيق انجازات متقدمة للالعاب الرياضية المدرسيةيحافظ عمى تح
 يساىم في جعل القسم بشراكة مع المجتمع المحمي وتقديم خدمة لو

 يدرك احتياجات ميدان العمل
 يعد اساليب متعددة لمكشف عن حاجات الطمبة امموىوبين فنيا ورياضيا

 مع اولياء امور الطمبة لوضع فيم مشترك لاحتياجاتيم يكون علاقات
 تثمرالموارد البشرية والمادية المتوفرة لتحقيق الانجازات المدرسيةيس

 يوظف مشرفين ذو كفاءات عميا للاشراف عمى السباقات المدرسية

2629 
2628 
2619 
2612 
268 
264 
264 
2 

1692 
1682 
1679 
1666 
1661 

76639 
76,18 
73,30 

70 
69,44 
68,14 
68,14 
66,66 
64,82 
59,75 
59,72 
56,66 
55,55 
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 52,75 1658 ينسق الانشطة والفعاليات مع ىيئات ومنظمات خارجية ومحمية 14 62
 65652 1693    المجال ككل

ك -6
فايات 

التحسين 
 المستمر

63 
69 
76 
67 
74 
77 
71 
68 
66 
65 
73 
64 
70 
75 
62 
72 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 

 المستمرلمقسميستثمر الامكانات البشرية والمادية لتحقيق التحسين 
 يقوم بالتقيم المستمر لاداء العاممين في القسم

 يمتزم بضبط جودة العمل في القسم ولجميع الشعب والوحدات
 يعمل عمى اجتذاب ذوي الخبرة والكفاءة لمعمل والاستفادة من خبراتيم

 يمتمك القدرة عمى التغير والتجديد بالاساليب والانشطة والفعاليات
 لحديثة  لدعم العمل القيادي في القسميستخدم التقنيات  ا

 يراجع الخطط الموضوعة وبما يناسب تحقيق جودة الاداء المؤسسي 
 يستخدم التحفيز والتشجيع والمكافأة للاداء الوظيفي الافضل

 يقوم بتقييم واشراف مستمر لمجان العاممة في القسم
 يعمل عمى زيادة النمو الميني وتطوير العاممين في القسم

 الانفتاح عمى المديريات التي حققت انجازات للاستفادة من تجاربيم
 يحفز العاممين لعمل الدراسات والبحوث التربوية لتطويرعمل القسم

 زج العاممين بورش ودورات تدريبية حديثة لرفع مستوى ادائيم
 يمتمك القدرة عمى تييئة قيادات واعدة لممستقبل

 جات لمقسميقوم بمراجعة تقويمية  شاممة لمخر 
 يشجع عمى حضورالمؤتمرات والدورات العممية التخصصية  لمعاممين

2,20 
2,20 
2,27 
2,25 
2,2 
2,4 
2,4 

1,85 
1,85 
1,87 
1,8 

1,79 
1,75 
1,64 
1,6 

1,30 

73,60 
73,60 
73,5 

70 
68,8 
68,5 
68,5 

62,10 
62,10 
62,4 

60 
59,70 
58,30 
54,76 
53,30 
45,81 

 63,81 1,9    المجال ككل

 (5جدول رقم )
 يبين قيم الاوساط المرجحة والاوزان المئوية لعينة البحث حسب متغير العنوان الوظيفي

 المشرفين الفنيين الموظفين الادارين المجالات العنوان الوظيفي ت

  
الوسط 
 المرجح

الوزن 
 المئوي

 الوسط المرجح
الوزن 
 المئوي

 76618 2649 77676 2633 كفايات الصفات الشخصية الذاتية 1

 7568 2627 76681 2632 كفايات العلاقات الانسانية 2
 68681 2656 67673 2623 كفايات التخطيط والتنظيم 3
 6968 2629 68625 2624 كفايات اتخاذ القرار 4
 65656 1696 66666 2 كفايات التركيز عمى رضا المستفيد 5
 62 1682 62652 1688 كفايات التحسين المستمر 6
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(ثو إددددددددةضثيلددددددددي ث ددددددددي ث  و دددددددداذث إشت ىدددددددديثو  وث  ث0وشدددددددد ثحددددددددعرثشعىردددددددديث إ ددددددددبور ثثثثثثث
(ثلدددددداوث  ثش ويدددددديث ثث0894-3800 إش ويدددددديثإعي دددددد ث إلىدددددد ثوإ شيدددددد ث إش ددددددا يثتت وىدددددديثلددددددي ث ث

(ثن دددد ث إتددددو إ ثوإدددددوث رت دددداث إددددد ث تددددا قث شيددددد ث إةددددي ثثإو دددددب ا اثإدددد ثيىيدددددرثث60800-ث77893
 نددددابلثو ددددة ثش  ددددتثي ددددتبن ث إو ددددوحثن ددددبهثوث وث شتيدددداث ضثش ددددارثن دددد ثتةددددبيتث يددددبث ددددب ث 

  هددددد ثإددددد ثث وثتددددد  ي ه ث  مدددددت بثإدددددعب ت يث إةيابيددددديثمددددد ثوث تلث إتتليدددددي إ ردددددتثمددددد ثشعددددداييتث حتيددددداتث
ش ددددددددارثشدددددددد ث إش ددددددددا يث إ ددددددددتيثثييدددددددد و ث إدددددددد ثش ددددددددتولثنددددددددارثشدددددددد ثتىةدددددددد ث إشعدددددددداييتثمدددددددد ث ضث

ث-:وكا ت 
 إشدددددبيتضث   دددددا ث إ  ددددداذث إتيا ددددد لاإ  دددددليثإ هدددددبحث  ورثإشعتمددددديثث إكفايدددددايث إةيابيددددديث -0

يت ددددددد ثثشددددددد ث إ تدددددددا قث  ثش ددددددداإ ث إكفايدددددددايث إة تيددددددديثو إ حيدددددددييثوش دددددددارثكفايدددددددايث إعع دددددددايث
(ثلدددددداوث  ثث3834ث-3.00    ددددددا ييثل  دددددديث يشهدددددداث ن دددددد ثث ددددددي ث إش ددددددا يثككددددددرثىيدددددد ثل  ددددددي ث

تشتدددددد ثث ة(ثن دددددد ث إتددددددو إ ثولتةددددددبيتث يددددددبثشدددددد ثو هدددددديث رددددددتث إعدددددداش ي ث77869-ث77896ش ويدددددديث 
 ثلبت ددددديث يدددددبلثشددددد ث إ دددددشايث  ي اليددددديثث إتددددد ثتشثدددددرث إذشدددددو ثو إشثدددددالتلثو إعشدددددرثوتىشدددددرثشدددددبت  ه

 إش ددددد وإييثو إشو دددددونييثم دددددعثن ددددد ث إب معيددددديثو إ ددددد انيثو إثةددددديثلددددداإ فجث  ددددداميث إددددد ثش دددددارث
 إعع دددددايث    دددددا ييثوشت ناتددددد ثإردددددتوحث إعددددداش ي ثإبيددددد ثوتهي ددددديثش دددددااثي دددددوبهث إتعددددداو ثو إعشدددددرث

و  ث دددددددةهث إ دددددددشايثتعدددددددبثبإددددددديعثث ا دددددددليثثوتىةيددددددد ث إش ددددددداو لثليددددددد ه لدددددددتو ث إفتيددددددد ثو   دددددددو  ث إش
ث ي اليدددداثإى دددد ث إتعاشددددرثماإيددددفايث إ حيددددييث دددد ث إشىددددت ثو إشو دددد ثإ ذا ددددايثشدددد ثحددددعرثشددددا

(ث"  ثشدددددد ثشلددددددابل ثتةيددددددي ث006:ث3449يةددددددو ثلدددددد ثشدددددد ثبوتث يددددددابضثكشدددددداثي كددددددبث نلددددددبث إهددددددابض:
ب  ث إعشدددددددرثويدددددددفات ث  ب  ثي ددددددد ثشت ندددددددالث دددددددةي ث  ا ددددددديي ث شددددددداثشدددددددبلثكفدددددددا لث إفدددددددتبثمددددددد ث 

 إ حيدددددييثشثددددددرث إةددددددي ثو إشلددددددابل ثو شكا يدددددديث  نتشددددددابثن يهدددددداثم ددددددعثندددددد ثو ددددددوبثش ددددددااثيددددددومتث
 إتعددددددداو ثوتو ث إفتيددددددد ثلدددددددي ث إش شونددددددديثششددددددداثيثيدددددددبث    ددددددداثثو إتو يدددددددرثثلا فتدددددددا ثوشيدددددددب  ييث
  دددددداميث إدددددد ث  إتددددددث  ثو إت بيددددددبث"ثثوي دددددديحث ي دددددداث  ثإ ةا ددددددبث  ب تضثمدددددد ث إش ددددددارث إتيا دددددد ث

لكددددددددرث و  لدددددددد ثشدددددددد ث  ددددددددرثتىةيدددددددد ث ددددددددبحثوت ريشدددددددد ثمدددددددد ثت  ددددددددي ث إعشددددددددرث  ب تضثثا ثشهشدددددددد  ثبوتث
  إش   يثوتىبيبث  و ث  حتي ثوبمعه ثلتوليثياب يث ىوث   اثث  نشارثلكفا لث.

(ث  ثشدد ث إكفايددايث إةيابيدديثإددت يجث إة دد ثإدديجثكشدداثAnderson:3443وي دديتث  بت ددو ث ث
 ثلدددي ث  دددب حث إة ددد ثوتذدددويتهثشددد ث اىيددديثيعتةدددبث إدددلعدثلا هددداثتذدددويتث ن دددا ث إة ددد ثلدددرث إتدددو ثث

و   ت اليث إ ث  ب حثشتذ لايث  ن ا ثو إعشرثن  ثتذويت اثش ث هيث حتلثىي ث  ث شدتع ث
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 ت  ث إكفايايث إةيابييثم ثتىةي ثةإ ثبإيرثن  ث بتلث يابييث ا ىي.
  ثبي اشيكييث إتعاشرثش ث إ شانيث د ثششات ديثنش يديثمعاإديثتد بضث إد ث تدا قثشثشدتلثث مع يث

ونع ددديث ي اليددديثثا ثيددداإىثا ث إعع ددديثلدددي ث إعددداش ي ثويح ددد ثش احدددثمددد ث إعشدددرثمبت ددديثتعددداش ه ثتعدددثث
ندد ثثي ددتذي ث إةا ددبث  ثيدد ثتثن دد ث إشت  ددي وثإ عع ددايث    ددا ييثثلددي ث إةا ددبث  ب تضثوشت  ددي ثث

ذتي ث  ت كه ثم ث تحاةث إةت ت يث إشذ ولديثو ىتدت  ث إفدتو ث إفتبيديثليد ه ثوتىةيد ثشذداإله ثإشداثإد ث
ثش ثتاثيتث ي ال ثن  ث  وكه ثولاإتاإ ثتذوتث ب  ه ث.

(ث"ث  ث ت ا دددددايث إشت و ددددي ث ىددددوثت ددددديجث إة دددد ثو ب  ددددد ث00:ث3449وي دددديتث ث إحددددوإ ث:ث
ة دد ثو بتتدد ثن دد ثتىةيدد ثوايددايث إش   دديثو يا ددتهاث  ب تضثو إةيددابضث ددوثشةيدداجث كيددبثإ  ددا ث إ

وش ذ دد ثش ددشو ثإتىةيدد ثةإدد ث  ب  ثو انددبلثشو ددونييثإتلدداي ثشكدداش ث إح ددرثثدد ث  تددت  ث إى ددورث
 و إحذو يث إش ا ليثإشعاإ يث و  ث إةيوتثم ث  ب  ث"

-3800 شاثش اإ ثكفايايث إتحذيذثوكفايدايث تحداةث إةدت تث دبثل  ديث و داذهاث إشت ىديث ثث
(ثن دد ث إتددو إ ثو ددبثىيدد يثن دد ثتةددبيتثشتو ددذثثث68888-ث67890(ثيةال هدداث وث  ثش ويدديث ثث386

 ةهث إش  ت يثثتعبثشةيوإيث وناثشاثوإك هداث ت لد ث إذشدو ثثإشداثإهداثشد ث  شيديثمد ث إعشدرث إةيدابضثث
ثش ثحعرثشعىريث إفةت يث إتد ثىيد يثن د ث دي ث دعيفيثتىديثش دتولثنتلديث إةذد ث د ث  د ث 

يثش ددتةل ييثإتذددوتث إيدديثنشددرثو يك يدديث إة دد ثو ددعحث إحذددذث إتذويتيدديثإ عدداش ي ثةووثيشت دد ثت يدد
  ب  ث إددو ذ  ثو دددعحث إلددت شقث إ ددداش يثو إشتكاش ددديثإتذددويتث إة ددد ثثوتتفددد ث إلاىثدديثشددد ثشاي كدددبهث

(ث"ثو  ث  ا ثنش ييث ب تلث إ وبلث إ داش يثتعتشدبثلبت ديثكليدتلثن د ث إةيدابلث036:ثث3400  عر:ث
 ي اثون د ث بت  ث إةا دبثل دتوتلثتدوميتث إ دوزث إش ا د ثشد ث  ب  ث  ب تضث إيدىي ث"ثثو إتحيذيذ

ماإتحذيذثيعبثش ث    دذيث   ا دييثإ ةيدابلثو  ث ب تلث إش   دايثتتذ د ث يدابلثش   ديثشد ث شيد ث
 إ و  دد ثتشت دد ث إبت يدديثو إتحذدديذثو إةددت تث إ دد ي ثمهدد ث ددتوتلث يشكدد ث   ددت  ا ثن هدداثمدد ث شيدد ث

 إبوإددديثوش هددداث إش   دددايث إتتلويددديث إتيا دددييثىيددد ثتتذ ددد ث هدددب ث  دددامياثوةإددد ثإت دددوزثثش   ددداي
(ث"  ثن د ث شديث إكفايدايث إةيابيديثBright:2001:29    ذيثو إفعاإيدايثإلت ش هداثويوكدبث ي دا ث

 إتددد ثي ددد ث  ثيشت كهددداث إشددددبت  ث ددد ث دددبتته ثن ددد ث إتحذدددديذثو إت لددد ثلاإش دددتةلرثو تحددداةث إةددددت ت يث
  ث إشهددا ث"ثمع يدد ثيعددبث تحدداةث إةددت تث ددوث ددو تثنش يدديث إةيددابلثو  دد ث إ ددشايث إتدد ثتشيددثث إشتع ةدديثلدداب

 إةا دبث إفاندرثندد ثويدتهثكشدداث  د ث ةذدديث   ذدع ث ىددوث شيد ث إحذددو يثو إفعاإيدايث إتدد ثتدت ثب حددرث
  إش   يثوم ث ذاتنع تهاث إحات ييث.
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(ثلددوث ث0890إشددت  ث ث شدداثش ددارث إتتكيددثثن دد ثت دداث إش ددتفيبثىيدد ثل  دديث يشدديث إو ددذث ث
(ث66866رثش ثش تولث إعتليث إلاإ ث (ثوىي يثن  ثتةبيتثإفر ث عيحثو ة ث  69893ش وضث 

و ةهث إش  ت يثم ثواييث   شييثي ل  ث إو وحثن ب اثثوشت  عيثشعشةيث اش يثو تحاةث   دت   يث
وكددبث إدد ثشددبلثحايدديث إفةددت يث إحشدجث  حيددتلثمدد ث إش دارث  ث ددةهث إش  ددت يثت ديتثوتل إعثشديثوث

تذليددد ثشلدددابل ث ب تلث إ دددوبلث إ ددداش يثمددد ث إش   ددديث إتتلويددديثو دددةهث إةدددي ث إتددد ثرهدددتيثت ددديتث إددد ث
 إش ارثلاإة يثماإتتكيثثن  ثت اث إش دتفيبثشد ث وإويدايث ب تلث إ دوبلث إتد ثث عحث  ب  ثم ث ة 

 ويدبث إعشدرثتلدب ثتلب ثلاإش تفيبثو إتتكيثثن ي ثواييثم ث   شييث   ثي دكرث إشىدوتث   داجثمد ثت
لاىتيا ات ثوت ته ثلتةبي ث إحبشايث إتتلوييثة يث إ ونييث إعاإييثإ ثوإتىةي ث إ تدا قث إشت دولثي د ث
شعتميثش ث  ث إش تفيبي ثش ث إحبشيث إتع يشييثو إتتلوييثش ثشحت ايثثشبيتيايث إ  اذث إتيا د ث

تذ لدددايث إش تشددد ث إشى ددد ثو إشبت ددد ثومددد ثش ددداإ ث إتتليددديث إتيا دددييثو إف يددديثولشددداثيت ا ددد ثشددد ثش
مدداإ وبلث دد ث إومددا ثلشتذ لددايث إش ددتفيبثإتىةيدد ث  ىتيا ددايث إشذ ولدديثإ ويددورث إدد ثبت دديث إتشيددثث

ثلاإعشرث.
(ثلدددددوث ثث0894ل  ددددديث يشددددديث إو دددددذث إشدددددت  ث م شددددداثش دددددارثكفايدددددايث إتى دددددي ث إش دددددتشتث

(ث عىددددددددرث إةددددددددي ث إ ددددددددعيفيثإ فةددددددددت يث دددددددد ث ددددددددعحث   فتددددددددا ثن دددددددد ث إش تشدددددددد ث60800ش ددددددددوض ث
ندددددددب ثتذدددددددويتثثم دددددددع ثنددددددد إشى ددددددد ثو إش رشدددددددايثو دددددددعحثتةيدددددددي ثوتةدددددددوي ث إعشدددددددرثو إعددددددداش ي ث 

 إعددددددداش ي ثلدددددددث ه ثمددددددد ثبوت يثووتحثتبتيليددددددديثت دددددددانبثن ددددددد ث إت شيددددددديث إشه يددددددديثوتهي ددددددديث يددددددداب يث
إددددد ث  شيتددددد ث إكليدددددتلثمددددد ثتذدددددويتث إش   ددددديث إتتلويددددديثإكددددد ثثو ندددددبلثإ ش دددددتةلرثماإتى دددددي ث إش دددددتشت

إىبيثدددددديثإتىةدددددد ث    دددددداث يثث إشذ ولدددددديث  ث ب تلث إ ددددددوبلثتدددددد هدثوتو كدددددد ث إتذددددددوت يث إ ددددددتيعيث 
تلدددددب ثلددددداإتحذيذثوت تهددددد ثلاإتى دددددي ث إش دددددتشتثوتشتددددداثثلا  دددددتشت تييثوشددددد ثشدددددب حرث إ دددددوبلث إتددددد ث

(ث ددددددوث"شددددددبحرثيةددددددو ثن دددددد ثمددددددت ث إعشددددددرث08:ث 2009 كددددددبثن يهدددددداث  إتتتددددددوتضثو حددددددتو ث:
او ثوتفدددددا  ثوتدددددت لذثو إتى دددددي ث إش دددددتشتثوإددددديجث إعشدددددرث إفدددددتبضث إش ةذددددد ثمهدددددوثيعتشدددددبثن ددددد ثتعددددد

وت دددددددال ثكدددددددرث مدددددددت بث إش   ددددددديث   ددددددداثث  نشدددددددارثلش ددددددداتكيثوتفهددددددد ثو  ت دددددددازثكدددددددرثمدددددددتبثميهددددددداث
لشلدددددابل ث إ دددددوبل"ثماإتى دددددي ث إش دددددتشتثي دددددشرثكدددددرث إش دددددتويايثو إش دددددا يث إوريفيددددديثإ ش   ددددديث

:ثث3449كدددددبث نلدددددبث إ لددددداتث: ث دددددتييثو إشابيددددديثكامددددديثإتىةيددددد ثةإددددد ثويويدددددت ثلا دددددتثشاتث إشدددددو تبث إل
  ثشددددددايتشت ثلدددددد ث إشددددددبيتي ثشدددددد ث ددددددبت يث يابيدددددديثتعددددددبث إشتتكددددددثث   ا دددددد ث إددددددةضث ت هدددددديث(ث"ث08

ماحتيددددداتث إةدددددابلثوت شيددددديثشهدددددات ته ثشددددد ث  ددددد ثشددددداتع  ثوتذشددددد ثث إيددددد ثش ددددداشي ث إفكدددددتث إشعايدددددت
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(ث"  ثنش يدددددديثتى ددددددي ث  ب  ث997:ث3406 إيدددددد ث إل ددددددب  ث"ثو ددددددة ثيتفدددددد ثشدددددد ثشا كبتدددددد ث  ددددددىايث:
ومددددددد ثن ددددددد ث ددددددد ث   دددددددذيثشحذذددددددديث ددددددداش يثتدددددددت ث إش   ددددددد ث ددددددد ثنش يددددددديثشتكاش ددددددديثت ذدددددددوضثن

  يايثو إهياكرثو إشو تبثو إتك وإو ياث.ش  تت تي يايثت شرث إع
ى دد ثشت يددتثل شدداثلاإ  ددليثإ هددبحث إثددا  ثمدد ثشعتمدديث إفددتو ثمدد ث  ددت الايثني دديث إلىدد ث -3

 إع ددو  ث إددوريف ثىيدد ثرهددتيثنددب ثو ددوبثمددتو ثة يثب إدديث ىيددا ييثىددورثشددبلث شددتع ثشددبيتضث
ى دد ثشت يددتث إع ددو  ث إددوريف ثكش ددتمي ثل   ددا ث إ  دداذث إتيا دد ثو إشبت دد ثثإ كفايددايث إةيابيدديث

ثم يي ثوشورفي ث ب تيي .ث
 ددددددوثإت دددددد يذثوشددددد ثحددددددعرث إ تدددددا قث إتدددددد ثرهددددددتيثتدددددتلث إلاىثدددددديث  ث  شيدددددديثتةدددددي ث  ب  ث

 إ دددددددو ثن ددددددد ثشدددددددبلثكفايددددددديث إةا دددددددبث إتيا ددددددد ثمددددددد ث  دددددددت عرث ب تلث إشدددددددو تبث إل دددددددتييثو إشابيددددددديث
تمددددد ثش دددددتولث دددددوبلثثنددددد م دددددعثليدددددوتلث م دددددرثوإتىةيددددد ث ب  ثنددددداإ ثيت ا ددددد ثو  دددددب حث إة ددددد ث

 إددددددوريف ثوتدددددددوميتثمدددددددتخثرهددددددوتث إةيددددددداب يث إتتلويددددددديث إ بيددددددبلثوثيىةددددددد ثشدددددددبحعث بيدددددددب ث  ب  ث
إش ددددد وإيايثو  بو تثإشددددداثتتذ لددددد ث إةيدددددابلثشددددد ثشهدددددا ثوو  لدددددايثو  دددددعيث ندددددابلث إ ردددددتثلتوثيددددد ث 

وتشا ددددددددياثثإ تذدددددددددوتث إىدددددددددبي ثوشددددددددد ثم  دددددددددفيثوث تلث إتتليدددددددديثمددددددددد ث  ثتعهدددددددددبث إوردددددددددا حث إةيابيددددددددديث
 إو دددددذ ثو إع يددددداث إددددد ث  كفدددددا ثشددددد ث إعددددداش ي ث إةدددددابتي ثن ددددد ث إ هدددددودثلانلدددددا ث دددددةهث إوردددددا حث

ي دددددددتذي ثت  دددددددا ث    دددددددا ثث مهاثىيددددددد ث و  تتةدددددددا ث إددددددد ثش دددددددتولثش ددددددد وإياتهاثوشهاشهددددددداثو  دددددددب
تحذددددددد ث إتىدددددددبيايثو  ثشدددددددايثو إشت يدددددددت يث  ث ة ثكدددددددا و ثيشت كدددددددو ث إكفايدددددددايث إةيابيددددددديث إعثشددددددديث
 إتدددد ثتشكدددد ه ثشدددد ث ىددددب  ث ة دددديث ونيدددديثمدددد ثش ددددارث إتيا دددديث إشبت ددددييثو إف يدددديث إشكش دددديثإ لددددت شقث

كثفددددديث إ هدددددوبثإتى دددددي هاثثشددددداثو إش دددددا قث إتتلويددددديثإدددددوث تلث إتتليددددديثثو ىدددددبلثتو مدددددب اث إةيشيددددديثو ة 
ثمه ثتىة ثشحت ايثتتلوييثناإييث إ وبل.ثث

 الخاتمة-4
ث-ش ثحعرثشاتةب ثتوي يث إلاىثيث إ ث:ث

 شدددددتع ثشدددددبيتضث   دددددا ث إ  ددددداذث إتيا ددددد ثو إشبت ددددد ث إكفايدددددايث إةيابيددددديثثلبت ددددديث يدددددبلث
ثمدددددددد ثش دددددددداإ ث إكفايددددددددايث إة تيدددددددديث إ حيددددددددييثوش ددددددددارثكفايددددددددايث إعع ددددددددايث    ددددددددا ييثولبت ددددددددي

ولبت دددديث ددددعيفيثمدددد ثثشتو ددددذيثمدددد ثش دددداإ ثكفايددددايث إتحذدددديذثو إت رددددي ثوكفايددددايث تحدددداةث إةددددت ت
تو دددددددبثمدددددددتو ثة يثثش ددددددداإ ثكفايدددددددايث إتتكيدددددددثثن ددددددد ثت ددددددداث إش دددددددتفيبثو إتى دددددددي ث إش دددددددتشتثو 

ب إددددديث ىيدددددا ييثلدددددي ث  الدددددايثني ددددديث إلىددددد ثى ددددد ثشت يدددددتث إع دددددو  ث إدددددوريف ثىدددددورث شدددددتع ث
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ت دددددد ثإ كفايددددددايث إةيابيدددددديثثوتويدددددد ث إلاىثدددددديثل ددددددتوتلثشددددددبيتضث   ددددددا ث إ  دددددداذث إتيا دددددد ثو إشب
تل ددددد ثشلدددددابل ث ب تلث إ دددددوبلث إ ددددداش يثمددددد ث ب تلثو يدددددابلثش   دددددات اث إتتلويددددديثلانتشدددددابث  دددددتت تي ييثث
 ددددددددداش يثشتكاش ددددددددديثكشدددددددددبحرثإعيدددددددددع ثو إت ييدددددددددتث إ ددددددددداشرثتتكدددددددددثثن ددددددددد ث إةيددددددددداب يثو  ب ت يث

يا ددددددددييثن دددددددد ثومدددددددد ث إشهددددددددا ث إو ددددددددذ ثو نددددددددب بثشعدددددددداييتثوش  ددددددددت يثإتةددددددددوي ث ب  ث إةيدددددددداب يث إتث
و إكفايددددددايث إشذ ددددددو ثتو مت دددددداثوإتكددددددو ثشةيا دددددداثشو ددددددونياث يددددددب تث  ىكددددددا ثو حتيدددددداتث  مددددددت بث

و ددددددد ثلدددددددت شقثثتا ي يددددددديثوتبتيليددددددديثثم دددددددع ثنددددددد إ ددددددد رث إش ايددددددد ث  ب تيددددددديثمددددددد ثوث تلث إتتليددددددديث
ووتحثنشددددددرثثإشددددددبيتضث   ددددددا ث إ  دددددداذث إتيا دددددد ثو إشبت دددددد ثإشعاإ دددددديث ددددددعحث  ب  ثوحايدددددديث

 يث إدددددد ثىيدددددد يثن دددددد ث ددددددي ثشتب يدددددديثمدددددد ثث إلىدددددد ثو نددددددابلث إ رددددددتثمدددددد ث   ددددددجثمدددددد ث إش ددددددا
 إشعتشدددددبلث حتيدددددات  ثكو هددددداثوريفددددديثتتذ ددددد ثشهدددددات يثوكفايدددددايث يابيددددديث ب تيددددديثو دددددتوتلث   دددددا ث
 دددددددددعليث ب تلث إ دددددددددوبلث إ ددددددددداش يثمددددددددد ث   دددددددددا ثشدددددددددبيتيايث إ  ددددددددداذث إتيا ددددددددد ثو إشبت ددددددددد ثمددددددددد ث

لث إ دددددداش يثوث  ددددددت  ث إتةيشددددددايثو إتى ددددددي ث إشددددددبيتيايث إعاشدددددديثإ تتليدددددديث ددددددبمهاث  ددددددتثثةامدددددديث إ ددددددوب
ثولشاثي    ثو  تت تي ييثوث تلث إتتليي.ث إش تشت

 
 

 المصادر والمراجع
 إتتتدددددددددوتضث شىشدددددددددبثندددددددددودثو حدددددددددتو ث  ب تلث إ دددددددددوبلث إ ددددددددداش يث ثب تث إىاشدددددددددبثإ   دددددددددتثو إتوثيددددددددد ث ذث 

  ث3449 نشا ث 0
  ني ددددداوضث  ىشدددددبث ث ب تلث إ دددددوبلث إ ددددداش يثTQM ث إ دددددليرثإتىةيددددد ث  ب  ث إش رشددددد ث إشتشيدددددثث ث)

 3400ش  يث إع و ث   تيابييث  اشعيث ايبضثشتلا ث  إ ث  ت ث
 إحددددوإ ث ن يدددددا ثنلددددبث اث ث إة ددددد ث  كددددابيش ثمددددد ث إ اشعددددديث إددددبوتثو إشفهدددددو ث ش  دددديث إ دددددوبلثو إتع دددددي ث 

  3449 إ اشعيث   عشييثث ثثوثلث  ثث3 ثنببثثث0 إعاإ ث ش  ب
  يددددلتضث  إشهددددات يث إةيابيدددديثإددددبلثشددددبيتضث   ددددا ث إشبيتيدددديث إعاشدددديثإتتليدددديثبيدددداإ ث ش  دددديثثنلددددبث إ لددددات

 .ث3449 ث اشعيثبياإ ث 33 إفت ث نبب
 نلدددددددبث إهدددددددابضث شددددددداث ثوتى دددددددي ثنلدددددددبث إكدددددددتي ث ثتةيدددددددي ث  ب  ث  ب تضثإ ةيددددددداب يثمددددددد ثك يددددددديث إتتليدددددددديث

 ش  ددددبث0عدددديثلالددددرث نددددبب إتيا ددددييثشدددد ثو هدددديث رددددتث إتبتي ددددي ث ش  دددديثن ددددو ث إتتليدددديث إتيا ددددييث  اش
  ث3449 ثثث0
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 ددددددعرث شىشددددددبثن دددددد ث ثتةددددددوي ث ب  ث إةيدددددداب يث إتيا ددددددييث  كابيشيدددددديثإك يددددددايث إتتليدددددديث   ا ددددددييثن دددددد ث 
ث.ثث3400 ثل ب بث 6 نببث7وم ثشلابل ثلاإبتيقثإ  وبلث ثش  يثن و ث إتتلييث إتيا ييث ش  ب

 كابيشيدددددددددددديثلاإ اشعددددددددددددايث إشيددددددددددددتضث شددددددددددددتو  ثوإيددددددددددددبث ثتذددددددددددددوتث  ب  ث  ب تضثإت  ددددددددددددا ث    ددددددددددددا ث  
تيتث ث إ اشعددددددددديث   دددددددددعشييث إف  دددددددددذي ييثمددددددددد ث دددددددددو ثشلدددددددددابل ث إ دددددددددوبلث إ ددددددددداش يث ثت ددددددددداإيثشا  ددددددددد

ث.ث3447 
 إ ددددددو ث ث ددددددوتضثوت مدددددد ث إكلي دددددد  ثبإيددددددرث إلىددددددا ثإكتالدددددديث طلىددددددا ثمدددددد ث إتتليدددددديث إتيا دددددديي:ث ل ددددددب ب ث 

 (.ثثثثثثثث3440 .  ث
 ث إش   ددددددايث إتع يشيددددديث  إشددددد تشتث إعتلدددددد ث دددددىايث   دددددا ث ثبوتث إش  دددددت يث إتع يشيدددددديثمددددد ثتةدددددوي ث ب  

 .ث3406 إبوإ ث إ ابجثإ شا ث وبلث إتع ي ث إعاإ ث  إةا تلث
 Bright,2001,the Americanثleadership ,san Francisco  jossey-bass,p29 


