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  ا���رس ا������          

�ف ���س ����       �  

  "��!� ا� ���/  ا�دارة وا�����د آ���                                               

  : �ــا��%��

         ������  ������	
������� ا�داء ����� اه���� ا�������ل ا��������� �����دارة ا������ارد ا�� ����� ��

)H.R.M (         ��#$�&�% ا ��� ���ت ه�)' ا��*�+�2�1 �.� ا0.+�ام ا��� ����ت ا�.�% ��-�, 

  .د:� ��9�) ا�7.�ا��8��ت وا�7���0ت وا�
�ا�5 &% ا�����4 � 3

                ����&���� @��?ل ه��)ا ا�
$��1 ��0�.� ا��0.��اض ��=���ع �� ���� ا�.������ �	��%ء 

��=��ع ������ ا�داء ��� 2��1 ا����A9م       1$
ا���8ز آ��@, �.���� ا�داء �B ���ول ا�

���� ا�داء ، � F���0وا GHات و��ا�I@وا�ه�اف و ��.�% أل   وا�ه��5 اH��.��ا �B ��و

���� @��?ل ا��را���0 ا����اM���� ا�.��% *�A����7 ا���0.
��� %��& �M	��+�L اه���      1��$
ا�����A ا�

ا�����4ه� ا���0�0�� ا�.��% ����G����� 3�� � N ا������م &��% �$��7�� و������I ا�داء ا��9 ��%        

�� ���� ا�.��O��ت وا���.���2ت وا��0.�.�*�ت ا�.�%       . � �� �� 1$ ��8
وا@��اً @�ج ا�

 12�
�, ا�R�     ��:�� دة��	���ا�ه��اف ا G���
, ا�دارة ا�� �� &% ا�# �� �.$: �� �A� (@ا�

S��.�  .����� واداء 

  ا��4ر ا�23�ي ���0/: ا���0/ ا�ول

  �78�م ا�داء -١

وه��  . ا�داء ��دة �	�� ا�3 در*�� �$���G وا����م ا����Aم ا��#� ��M��T���9 ا���9د                

    ��A� N
��� �$��ث ��
U#��        U ا�#�9�� ا�.% �$��G او �	� �ً�
��W��9 و�T��ت ا��
 I.�ا���9د 

و����ا@, ����� ا�داء وا��& ���A8����A8 �	���� ا���3 ا��I:��� ا��
)و���� ا���� ا�داء &�����س � ��3   

��A ا��9د ��)ا &Rن ��A9م ا�داء آ�� ��&[ ) ٢١٥، �72١٩٩٩ ، (ا�0س ا��.�5H ا�.% 2

�7
 ����ز   Mس ا����:" Encyclopedic woeld Dictionary "  ��8زMا�����ل   ه�� ا

آ�� �F8 ان ��S8 و�ه��� ا���=�ع &�� ا2., ���A9م ا�داء &�% ا�
$��ث وا��را��0ت     
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    ���ا�دار�� �	#, ��م وا�0.�ا��8�� �	#, @�ص �#��M آ
��ة ��� د&��� ا��3 ���و��[ 

  ��9 .+��.��دة �. 
% اه��ا&ً�  �4M ت�A*و . �OR&4ـ��#?�0 ـ�� �$�ب ا�وه��  ـ� ا ��#�" � ��� 

.+�ام ـ�3 ا�����3 ا�����0ـ�د�ً� �����7ـ9[ ه�����&ً� ا:.����cـ3 ا�داء ������Oـ�ون ا�����ـ������4" و&������,

c.:ـا����4ـ�دي ���ـ�ارد ا �"Wellriegl & Slocum 1976 , 17-18 ."  

           ������ ذه
�� ا��3 وe�O ا��������      " Brown & Laverick , 92 , 1994"ا&


$�1 وا�.����I   ا������ �.���� ا�داء ا�)ا�% �-, ا�M.�*�� و�7.�ى ا���9ق &% M	�ط ا�

  ���9�T��7.���ت ا��&% ا ����ا �
7�� �Mر���7
� ا���8ح M��4 و���د &% ا�& ,#� �Mر���

��� ا�������U ا�.�% ���8�7 �� ��: N���        "Doyle , 171 , 1986 "��(�k *��ء    �����8��

        3�� � ���H���&��% ا ������ت وا�����
:����س اداء ا�������4ت � ����ى ا�
����� آ������� و���82 ا��

���م ) ٢٠، ١٩٩٠ا���ر*% (&�� ��ف  ا���8ل و&% ه)ا. ا�0.-��ر��� ,-�.� ]MR� ا�داء

�m7���ت ووا*
�ت و&�ً� � ����ل ا����9وض اداء' ��� ا���9د ا�#�eء       �� �9�T��ء ا�
�R�

  ".ا���رب

�)��M kى ا�داء ���% ا�7 �ك ا�	+c% ا�)ي ���� او ���س �[ :�رة ا���9د � �3            

�4���ً� ر���0�ً� �.
��N ����9ض ا������س . ا��A��0م &��% �$����G اه���اف ا�������4M �ً��oو�����% ا�

و���ى ��BR�� ا�&��اد ���+�o& LH��cً? ��� ا��7 �ك وا��+�*��ت وآ�)�k ���� و��0� �           

��7.+��� ����pض ��*���[ ا�&���اد و�$����G اه���اف ا�������4 و��اI��0.[ ��#��� ا���Oار    �

�� ا�&�اد ���, ���ً� ، و����   ����8��� ان �#��ن ا��IاG�H ا���7.    ا�2#�م ��9د او �+

� ��q�8دة و.�.  

           ]��MR� ر ا�داء���
���� "وا@����اً و���� @��?ل ���� ذآ��� ����#���ن ا�. N�I.��7� ���� ��

�� �� ا�8Mز') او(@?��A ا����م :��س و  S�Sو�� �����."  

  ادارة ا�داء -٢

����ء ���� @��?ل ا�&���اد                 
�F��8 ان �#���ن ا�������4ت ا�.��% �3���7 ا���3 ا������ وا�

 �A�& �� ��$�Aا����I�وان �� اه�� ا�.$����ت ا�.�% ��ا*�[     . :�درة � 3 ادارة 0 �آ�A و
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ا���راء �.�-�, &�% ادارة ا�داء �و�k�r ا��)�� �.�.���ن ����c?2�� ، وان ه�)' ا�دارة        

   ����0��.������% ا��H���0, ا�.��% ���� @?����A ����78 ا�����راء M	�����ت و�+�*���ت ا�&���اد 

  و�.R��4M eم ادارة ا�داء " Noe , 1994 , 234" و�?��H �ه�اف ا�����4 

�� B?ث ا*Sاء "Noe "%وه:-  

و��.�  . 2��4M ���$� 3 � ���7� 1م ا�داء ذو ا��� � c���e���� : ���4 ا�داء -١

  .ذ�k ا0�0ً� �.$ �, ا���,

 .و���% ����� ا�داء و��.
� ا�2 ا�0��F ادارة ا�داء: :��س ا�داء -٢

��N      وا�)ي �� @?�I.7� �A�N ا�: ا�.p)�� ا��7#�� -٣ G�0��.�� ��AHاد �����, ادا��&

 .اه�اف ا�����4

و&% ه)ا ا���8ل ����#�ن ا0.��اض ا����ذج ا�.��% �دارة ا�داء &% ا�����4ت          

  ".Noe"آ�� اورد' 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ا��Mذج ادارة ا�داء &% ا�����4ت
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������ ا�د       � ���� N��0واو ,���qان ادارة ا�داء ا G
��0 ����� v��o.�  اض���Wا� F
اء ���7

�� @?ل ادارة ا�����4 �داء ا���� �� ، وه% ���  :ا�دار�� ا��.$

  .ا�Wاض 0.�ا��8�� •

• ��I�I+� اض�Wا. 

 .ا�Wاض ������I و����� ��Aرات •

 .ا�Wاض ادار�� •

             %����&���Wاض ا�7.�ا��8�� �3�7 ا��� 3	�w ادارة ا�داء &�% ������ ا�داء ا�$

�� 0.�ا��8�ً� ا�� ا�.+I�I�� v=�.& دا�Hً� ا�.���� ���2.��*�ت ا����87 �N رؤ�� ا���4

     ����
 � � ��ارد ا�
	��� وا�.% �3�7 ا��Wاض ا�.�����I ا��3 �$���� ا��I:��ت ا�#��ا��

        ��A.�اض ا�دار��� �#��� اه���Wا� ���وا���ا��� وا�#�9�� ا�.% ��#� ا��9.�0دة ����A ، ا

 =0%�> ا�ه�اف

ا�?��ا=�<�� ا������23 
��# ا�ه�اف 4�$�� 

 و����ة ا�"�

AB��C ا���اد  ا����آ��ت ا�8�د$�
 وا���7رات ، ا�%����Dت

  ا�%�ة ا������8
�� ا����23�%&  

 F�وف ا����د$�

������" :Noe , 1994 , 236" 
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����� و������ن ا�$����ا&S وا�.�:�����ت و�$������     وM	������A &���% �$������ ا�2.��*����ت ا�.�ر�

�0�� ا���pض ����A ��9��)         . ا�.���=�ت وا�*��ر ��.�� �� و�#.�وان آ�, ه�)' ا���Wاض 

�A� ��8�7.�ا��ا�ه�اف ا G��$� ��p� ��4���ا ��8�0.�ا�.  

  �78�م =%�$# ا�داء -٣


��, ا�+���ض &��% �$����� ����A9م ������� ا�داء          :"Performance Appraisal "

 ���  �����������3 آ �.�% ا�. �����$� ���� �" Appraisal " وا�داء" Performance  "

�������� ا�.���� وا�. S���.�وا.  

          ������� �����$� ]��MR���N��: ا�	��%ء او ا�$#��� � ���[ ����    " Evaluation"����ف ا�.

��ـSان ا�.����@?ل  %& ����2�1 ان ا�.���� �	�ـ�, ا�.����� و�.�oـ��[    . ا��Iء' وزن 

�
.�p' ا�.$7ـ�� وا�.��Iـ� �ن " Noe , 1994 , 113."  

ا�� ا�داء &���% c2� � ا0.+�ام ا���@?ت ا��.��2 &% �����8 ا�M	�I ا�.�%           

���0ً� ����2ة ا�����,             � ������ �������S8ه�� ا���9د وا�.�% ���� ��� ادارك ���[ @�?ل ���ة ز

  ".٩، ١٩٩٠ا����غ ، . "ا��H�7ة

���� ا����9د   " ٢٥٣،  ١٩٩١ا�	����ع ، "و����ى           F�� I.� %������ا�داء ا G����ان �$

��� �� وا���رة � 3 ا�داء �-, ��.�[ ���)آ�ء وا�c$� ا������ وآ�)�k   ا��� N.�.� ان ,��#�


� وا���9 �� وان �.�ح �[ ا��O�9 �?داء آ�� &% ا�	#, ا�.��%W��ا:  

  

  

  

  

  

  اD!�د ا�داء ا��K8�F) ١(H � ر�# 

  
���D�%ا� 



 م ���س ���� ��ف.م............... ....................................................ا&� ����� ا��%�$# 

٢٩٦

  

 

  

  

  

  

  

  

/ �PDاد / ���C ا���ع ، ���ديء ا�دارة �N ا���آ�� ��M ادارة ا����ل : ��را��

٢٥٣، ١٩٩١.  

�� ا���ى ا���Bmة &% 0 �ك ا�&�اد ه�% ا����ى          ����M ل ان ه��ك���)�k ��#� ا�

وا�����ى ا�+�ر*���� ا�.��% �.�-��, ���
����r ا��$����I ������9د   ) ����0ت و@LH���c(ا��ا@ ���� 

���� :��اراً ادار��ً�    ا���ا�, ا�.�4���� ، و� ��[ &�Rن ������ ا�داء    آ�4وف ا���, ا�
�r�� و

����� ا�داء ���4M ]�MRم    " U#�"Schuler , 1995 , 306 � 3 ا����� �� ��)�k ���ى    ���

       �Aو��0 �آ ,������� � ��c.��ا �� �ر%���0 � �����س وا�.������ وا�.��BR�� LH���c@ %��& ا�����

��م ��#� ان ���م ����9ً� �����  :�A9م ����� ا�داء �.��o ا��%و�A8H�.M و���ء � 3 

�0ُ� ��� اS8M و�����اً ��� �.�:N ا�8Mز' �� ا���� �� و�����[ � 3 ا�0س ��ى �:"         

  �� ������G ا�ه����اف ا����0.�ا��8�� � �������4 وا�.���BR�� LH����c@ %���& ا������$.� ]���.��?ء

����� &�����Hة � ����9د وا�������4    G���������k��� � G ا��?�����H و������ �$$.� �A8H����.Mو �Aو���0 �آ �

N�.8��وا."  

وان ����� ا�داء ����% � k ا���4ة ا�.� ���� ا�.% �A.� ���داء ا���=�% � ���ارد            

w���& �����	
���� @��?ل ا��.����د � ��3 ا�.p)����   . ا� �ً� 
�.��7����, �.����ى ذ���k ��	���, �����اً 

 � ���	
.BR�� �AcH�c@ %& و0 �آ�A و�A8H�.M ����  ا��7#�� ��� ����� اداء ا���ارد ا�

 ا�داء

�Q�8ا� ��R�ا� 
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���ط ا�e��o ا�.�%      Mن ا�0.��اره� و���o� ,
��ط ا���ة ا�.% ���Sه� و�� ا�7M L�+	�

�A.8����  .�.��7ن ��A وآ�9�� 

  Performance Appraisal Importancاه��� =%�$# ا�داء  -٤


���% � ����A ��:�����[      ان ������� ا�داء          �� �A�ه��� و��0� � ادار���� ، وا�#-���� ���7.+�

 � ��
��� ا��H��0, ا�$����0    وا��.��د �	#, آ �
3 ه)' ا��� �� ، و�� *�A ا@�ى ��.

��اه��� @��O &% �$���� ا�$���ت ا�.�4�����    و��A . &% ادارة ا���ارد ا�
	��� ا��7.+�

���v ا��#�&Rت ، و�ا�.% ���  ��� �Aا����� �     {�8.M %�.���9, ا�ه� �.� درا��0 ردود ا��

�=���v اه����� ������� ا�داء و��#��� �" Patzburg , 2001 2"���� ه��)' ا��#�&���rت 

 %��.��� �� �  ":�ن��0 ، ٨، ٢٠٠٠"� ����4 وا���

 *      %���& �� �ان اداء ا�������4 ���� ه���� ا� �����8ع او �$���c � اداء *����N ا�&����اد ا�����

��A����.7 ، و�F8 ان �
�3 آ, ا����رات ا�+���O ����&�اد ����.���د      e .+�� ��4���ا

5 ����� ا�داءH�.M 3 � .  

���� ا�داء � ���c$�� ��4 ����8اFM ا�.����واه         � ���:  

١- ���	
� ��A�I+.�w ا���ارد ا� ����  .��� 5H�.M ا�.

 .�$��� ا�7
, �.���I ا���� �� و�9$�Sه� ود&��A ا�3 ا���, -٢

٣- ���	
 .��� ا@.
�راً �.���� اM	�I ادارة ا���ارد ا�

آ�&��� اM	���I ���� ا����0س &�% �$����� ����ا�5 ا�.��ر�F ، ا�*���ر ، ا��#�&��rت و     -٤

���	
 .ا���ارد ا�

����7ة ا�دارة &% اآ.	�ف ا���رات ا���ا��� ��ى ا�&�اد -٥. 

  :ا�� اه��� ����� ا�داء � ��راء �#�� �����ا2% ا�.����         

����ط ا�e���o � ��ؤو��0��   -١M ���&����	��#, وا=��v ����� :����م ا�����راء ��� ����ت  

����  .ا�.
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�.�*�[ وا�+�ذ ا���ارات ا��ا:����  ����� :�رات ا���راء &% ��8ل ا��qاف وا -٢

�� ������ G �.� ���&. 

 .ا�.�A9 ا�&o, �7 �ك ا���� �� ا��Bء ا���, وا����&� �����, ذا�[ -٣

���ي ا��M&�ع             � ]�M1 ا�2 �� ��� � �
وا@��اً &Rن �.���� ا�داء اه��� وا=$� ����7

��G ا�)ات �� @?ل$.� �O�& �
  :ا���� �� M$� ا���, و��.

١- Mة او ا�ر���ح او       اR�&�#��ف ا��O ��� ا�&��اد ���� S��.��� v�7� ادارة �&�� �A

S&$�ا�ا.  

٢-         ��������ت �.� ���8MR� Gز' و�� �� 3� � ������� @�?ل ا�. ,��$c, ا��9د ا���

   %�& ]�� ��7�H��3 ا�ة ا�و�I+�ا ,#	� ���ذ�k ا��8Mز �� و*�4M �A ا�دارة 

     �� ��O�& k��و��0ف �#��ن ذ w
o��� e����&� ا�� �    e��o�ط ا���M F��8.� ]

��ط ا���ةM زSو��. 

٣-     ����	� �������& ، �A����وm��7�� �� �ان �� ���� ������� ا�داء ����7ه� �����qRر ا�����

        ����q�

�, رؤH��0[ ا��: ��� ������ N�=��ا��9د �Rن M	��[ واداء' &% ا����, 

 ����
 �         وان 5H�.M ه)ا ا�.�.�7� %�& �Bm�� ���A��0� � F��.���A ا�+��ذ :��ارات 

��79M[ وا�����, ����ً� ، و���0ف �
��)ل *��, *m��7�� '���8� '���Aو��� �������, 0�	���� 

 .و��:.[ �.Rد�� �� [ ��72R و*[

٤-    3� � 'S�9$� k�وان ذ �A� ,��� %.�ا �A8�3 ا�ا ]H��.MR� �9د�ى ا��ر ��q �����

�� .ا���7ه�� &% �$��G ا�ه�اف ا����0

    Performance Appraisal Goolاه�اف =%�$# ا�داء  -٥


��2-�ن وآ.��ب ا�دارة &�% �$���� اه��اف ������ اداء ا����ارد ا�
	����         ا@. e ا         �

���A ا�
�� ا�@� وآ�� � % G�= ��2 %& ا�ه�اف k � %& N0�� �Ao�
&:  

          e�O"Schuler , 1995 , 303 "��.���8�  :اه�اف ا�.���� ا�3 
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MUUUUUا�و�:  �����������و�	������, :�������س ا�داء " Evaluartive Gool"ا�ه������اف ا�.

S�9$.�ت وا�o���.�وا.  

�UU�V�Wا�:   �������I.�ا�ه���اف ا"Developuentat Gool "��	ـو�����I� ,ا�دارة ـ� �

�(p.�وا ��.�:�ـوا �  

و�+��I�w ا�����ارد ا�
	����� و�$��7�� ا�داء و������� ا�-���� ����� ا����H�U    ا����7#��         

  .وا���ؤوس

��7 ا����B?B 3 ا��Mاع     ان اه�اف ������ ا�داء ��� " Noe , 1994 , 105"و��ى          

  :ه%

و��W.���[ ا���������� w�� M	������ت  " Stvategy Gool"ا�����Aف ا����0.�ا��%8  -١

  .ا���ارد ا�
	��� وا�ه�اف ا�0.�ا��8�� � ����4

أي ا*���اء ا�.p)���� ا����7#�� Admjristative Gool  " " ا����Aف ا�داري  -٢

���	
 .�.$7�� اداء ا���ارد ا�

����A �� ���� ا�.������ آ���� &��%  و��#��� ا����8ز ا����ز ا�ه���اف ا�         ��.��% �3���7 ا���3 �$

  : ا�	#, ا�.��%

  

  

  

  

  

  

  

  

  ��=v اه�اف �� �� ����� ا�داء) ٢(q#, ر:� 
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  "Source: "Newstrom , 1999 , 193: ا���cر

����� ا�داء ���� � �%            � �����م ����#��ن �$���� ا���pض � �� , Osborn"و���ءً � 3 

2000 , 136"  

١- �9�T��س اداء ا���  .ا�.��ف �����=�ع �

٢- S8���ا ,�� � G�:��س ا��� .ا�


������ ا���ا����H ا�������Iة �?&����اد وا��������8ت ا�.���% ������Sت ����Rداء ������% او     -٣�

�9+��. 

 اه�اف ����� =%�$# ا�داء

  =�ز$N ا���ارد
 D �8ءة

 �Bا�وا�8 ��!�ا��ا
Z����!�� 

ا��P]$� ا�! ��� 
 Z����!اد ا���\�
 دا�C ا����23

 M�� �2�ا���0
K8�F�ح ا��^�ا� 

=�ر$` و=_�$� 
 د ا�!����Zا���ا

ا�?�<��D ����_���ت 
��V�V�%ا� 
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�ات ا�?ز�� �.�S�S ا�داء و����I' و�A�r.[ ا��m7و���ت ا�.%  -٤+��� e���.�ا

,
� .0.�زع &% ا��7.

Mو ����G ا�Wاض ادارة ا�داء�.�� �Rن ا��pض $� %& Fc�� ا�داء �����.  

 �UUUUU�Approaches to Measuringا�UUUUU�� �Cس و=%UUUUU�$# ا�داء    -٦

Performance  

��ا@, ����� ا�داء ��#� �c2ه� ����%    ��  "Noe , 1994 , 264"ه���k ا����� 

��ا@, ����� ا�داء) ٣(q#, ر:�  v=��  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  -:آ�� � % و��#� ��=�v ا���ا@,

  ا����C ا��%�رن -١

  �C ا��%�رنا���
  ا���=�` -
  ا���ز$N ا�"��ري -
-  �Vا��%�ر

AB��bا� �C��  
- KVا��%�$� ا���� #�?  
- #Bا�ا�%  
 ا����Cر ا�%��ي -

Kآ�ا��� �Cا���  
  ا��dاث ا�0�"� -
  �%�$�e ا��%�$� -
- �2d\ا�� e�$�%� 

fB��3ا� �C��  
  ا�دارة ��Dه�اف -
- �����"��Vس ا� 

����  ���C ا�<�دة ا�
- K=ا�داء ا�]ا #$�%=  
- K��^�ا�داء ا�� #$�%=  

 

�Cا��  
���س و=%�$# 

 ا�داء
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               N����� ا�����م ان ����رن ا�داء ا���9دي  F I.� F���0ا ���.#�ن ه)ا ا���@, 

 ���� ا*, �Mع  1$
ا�داء ا�@��� �7.+�م ا�Mاع �� ا�.���� ا�	��, �داء ا�&�اد و�

����� وه����B?B k ا�Mاع =�� ا���@, ا ,�� ����8���رنا�.���F �?&�اد دا@, ��:  

����ا �.���c�e     :ا���=�UU`  - أ������ ا�����راء ان � w���7
�.F�� I ا�.�����F ا�

       3�M3 ا�د��ا�� �3 ا ��� �A�او ��� ا�&�o, ا��3    "ا�&�اد =��� ا:��7

 ".ا��0ء

وا�.���F ا�@� �.F I ان ���4 ا���H�: 3 ا���� �� وا�+�ذ :�ار �2ل 

          ، ���H���� ه� ا&o, &��د &���A و@�?ل ذ��� k	�FI ا��0 ا���9د ��� ا�

      �ً�oا� ]
I�	�& ه�� ا���0ء �����ر ا����� � ���
و�� ��� ا���0ء ا��.

  .وه#)ا

 .و�.� &�[ ����F ا�&�اد آ�����8ت �$�دة :ا���ز$N ا�"��ري  - ب

��� ا����راء ان ����ر�Mا آ�,      :ا��%�ر�V ا���دو"�  - ج ����I�ه)' ا F I.�

� ��9د &�%   ) ١(&�د �N ��:% ا�&�اد &% �����8 ا����, و����v در*��    

�mد���ً� �.�9:��ً�   آ��, ����ة   ���A�& ���
و�2����� ����* �.���N   "اداء' �����%"ا�.

ا����ر�Mت ���م ا����� ��7.2Rب ��د ا���ات ا�.% ����& v���A آ�, &��د     

 .ا���ار ا����Wب و���ه� �.� ا�.�cل ا�3 در*� ا�8Mز ا��9د

ان ��@, ا����ر�M &% :��س ا�داء ��&� اداة &�� �� ������ �#��ن ��Wض ا����4م               

آ�� اS .  ��AM اداء ا�&�اد و����7 ��+�ذ :�ارات ادار�� �-, ز��دة ا�*� وا�.�:��ت����

7
�ً� ��� ا�0.+�امM � A0.  

٢-  AB��bا� �C��"ا����ت"  

�$���ودة                  LH���c@ ا�&���اد ]���& k�� .�� )ي���ى ا�����@, � ��3 ا�����ه��)ا ا Sآ����

و����, ا��0 �ب ا��)ي    . ��.�� ا�AM �0.#�ن ������W ����8ح ا�	��آ�    " ��0ت او ��دات"
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������8 ���0ت     e����.� ,@���–�7.+�م ه)ا ا     ��.��&�7�درة ، وا��
�-�, ا�����دة ، ا�� .

  :و���رج �$} ه)ا ا���@, ا��0��F ا�.����

��م ه)ا ا�0 �ب � 3 ا�0س ����� اداء ا�����,   :?�# ا��%�$� ا����KV  -أ �

      %��A.�9 و��+���� �������.��c, او :����س �
���أ �. w��@ 3�� � ]��9��O او

.� LH�c+��9ت او اc�ه)' ا �����F72 ، N9 در*� ��&� آ,  ����

]�&. 

�����S ه��)ا ا���0 �ب ا��A��7�� وا�
�����7 ، و����دة ���.� :����س اداء ا����9د  

  ��q�
W��� ا�M[ ����ب � ��[     . ���*F ه)ا ا�0 �ب ��ا�I0 ا���H�U ا��

         k�(م ، آ������� *�F�M ا�� S����.�*��� ��� ا���آ, ا��	��و*�د ��� ا

���� ا����3 ا�����Iء ��������ات ا� ���3       ا�������S �����ى ا�#-�����  ���������� ا��

آ���� ان 5H���.M ه��)ا ا���0 �ب :���    " ا��.	�����Hن"او ا:��, " ا��.H���9 �ن"

�+. ��e اذا ���� ا@. ��e ا����9د ا������H ��� ���� ا�.������ �@��.?ف ����A9م         

]
M�* ��  .ا��9cت 

���� ا�
�����Mت        :�UU�اB# ا�AUU08   -ب  ����H�: ه��)ا ا���0 �ب ����0.+�ام ,��-�.�

���ن �.��:�G        وا�# ��ت ا�.% �.� ا@.���� ��AMوا ������
�, ا��: ����ره�� 

     ���. ا�
���Mت وا�.% �
$1 &�% ا��p��F ��� ا�+LH��c واداء ا���7.+�

���� ا*��, ������� ا�وزان        �A �#��	� ����#�� ����H��وا�
�����Mت ا��+.���رة � 

 .ا��.���� � �
�رات ، &Rن ا��.�5H ���ه� ��#� �$���ه�

��,    ��Aف ه)ا ا��0 �ب ا��3 ا�.� ��    :ا����Cر ا�%��ي  -ج �� ��� %
, ا���7

��ر�M ����0 ���� ا����7��� و���*�F ه�)ا ا��0 �ب      � ������ � S�$.�ا

���� ا�
�����Mت ا��9��O�� ���2ل ا����7.+�م      ������8�&��Rن ا������م �+.���ر 

����Mت �ec ا�7 �ك ا���Bm او W�� ا���Bm ، و�#�ن &��ات ا�@.��ر 

  �������	
�.+L����c &����% ادارة ا�������ارد ا� ,����
: ������ا�������7ي �A�����Rة 
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"H.R.M"         م �����ف���وان اه� ��� ����S ه�)ا ا��0 �ب ه�� ان ا��

أي ا��
�رات ��@, =�� ����� اداء ا�&�اد او ���@, ��� ��mدي ا��3   

  ��#���� ا����ل و ���� � F0��� ]Mم �[ وا���� �, ا�.$�S و�A0�� ا��


�, ا�.������   : ���
, �4Mاء ا���راء او : �� ]����دات   . ا0.+�ا.Mا� ���ا

�.�-��, �#���ن ا��
���رات :��� �#���ن ������   . ا ا���0 �با���ر*��� ا���3 ه��) 

 .�$�1 �����7 &% �$7�� ا�داء

٣- Kآ�ا��� �Cا���  

�$�ول ا���@, ا�7 �آ% ان ���ف ا��7 �آ��ت ا��ا*�F � �3 ا���9د �������A آ�%                

            ���B ����#��ن &���ً? &�% ���8ل �� �[ ، و����ف ا���0��F ا��.���دة ه�)' ا��7 �آ��ت ، و

�� ا���را F I�           ��7�@ ت ، وه���ك���7 �آ�[ ا�&��اد ه�)' ا��)ي :��م &��ى ا����ا �����ء �

  .ا�0��F ��.�� � 3 ا���@, ا�7 �آ%

�.F�� I ه��)ا ا���0 �ب ���� ا�����راء ا����9.2ظ      :ا��UU"�0) ا���ا�hUU(ا��UUdاث   -أ 

ان ا����2اث . �8��7, ���2ل ا�داء ا�����9, او W���� ا�& ,����9����� �L��+ آ��, &���د 

��7#� ��(p� ء�I�� $�*� �7.+�م�رة     ا��c� '�� �9� ����$�دة �?&�اد �2ل 

       ����*���ة و�������c� '� �9رة �0��r و����#���ن ر��w ذ��k ���7.�ا��8�� ا������4 

  .@?ل ا�.�آ�S � 3 ا��2اث ا�.% ��.�� ا&o, د�� �+
�ة ا�7.�ا��8��

ه)ا ا�0 �ب ����c �#�% ����ف �$����      :�%�$�e ا��%�$� ا�<]ر$� وا����آ��  -ب 

��I� ل?@ ����ا���د ا�داء  U07.���ت اداء �� ا�� �I
�وه��� ����م   . +. �9

��� ا���2اث ا�$�*�� وا�.�% ��-�, ا�داء         ���
اداء ا��9د �� @?ل *�N ���د آ

و����.� �����c�e ه���)' ا�����2اث ا����3 ا������د  . ا������9, وW����� ا������9, &���% ا������, 

���8ت" " ���7.�ى �$�د  ,-�� ]Mا��9:ً� وا=$ً� &% ا N�8� )ي�ا ��
اداء وا�

�����A  . �ر���qد ا������م " او ا���0س"� ا��0.+�ا�[ آ�-���ل ��0 �آ%   ا�داء ���. ����ا

ا����� درا�0 اداء ا��9د =�� ��� ���� و�$�د =�� أي ���� آ��ن اداء ا���9د    
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v در*���  . �?���Hً� ���0.+�ام ا�U��0 ا���7 �آ�� آ�����qات  ��c� ������وه��)ا ا�.

��
� @�?ل  &��W ز��دة ا������� � 3 ه)ا ا��0 �ب ��  . � �9د &��� �.� A� G)ا ا�

�����A ا���7.�*��      � ��. ا�.��ف ا�آ-� �$���اً �
��� ا�داء ا� ا�M[ ��#�� ا��8Mز 

   ���AMا� ا �� ����� آ��? ���� ا�����راء وا����� ]����
�ور���W اA��0 ���AM � ا���0.+�ام و�

�# �9 و��p.7ق و:.ً�. 

����س ا�G���7 ، و�#��[        :�%�$�e ا��\�2d ا����آ��  -ج � � ���p� س ه������ه)ا ا��

  ��* ��� ]�� e .+���
M :         %�.�ت ا���7 �آ�ا ��� ,�Hد��� ���د ه� ���ا�ول ���ً� 

���� ا�داء &��MR[ ���7.+�م ا������� �� ���A�e�����. اآ-���    �A����� �����$���د ا���9 ���� 

          ��
�$���اً �N��8 ا��7 �آ��ت ا���oور�� ��?داء ا����9ل او ذ��k ا��)ي ��0ف ��.

����� أي �0 �ك ا& ,�o��U�# ادا       . W�� &��ل� ��� �ً��� ]�Mا %M�-�ء وا�@.?ف ا

      F����� �A�� � راء ه�������ن اR�& ، ا�&�اد      ��A�?@ ���ا�.#��ارات ا�.�% ���ض 

 ������وه��)' ا�.#���ارات ���.� ا����8د �.��AI��0  . ا����9د آ��, ��0 �آ[ @��?ل &.���ة ا�.

,�ور�W ان ه)ا ا�����س ���, ا�3 اA.�0?ك و:�}   . ��7.2ب ����� ا�داء ا�	�

        ,��
: ���� � ��o9��ا ������I�ه��� ا ]��Mة ، ا� ا����ت آ-����� �� F�� I.راء و������ا

�� ��.����S ا����mد�� ا�8������ وا���7�r�� � ����, ، وآ��)�k   ا�����راء وا�&���اد ا�����

��G ا���=���� و��&�� ا�.p)�� ا��7#��$.�. 

������7 ه��)ا ا���0 �ب &��% ادارة ��0 �ك ا�&���اد ����   :=!�UU$� ا���UU�ك ا��KUU��23  -د 

  �����c.�وا����دة ا ����7 �آ�ا ��#��7��ا ����(p. � %���0���4م رM و���7.�� ه��)ا . @��?ل


 %     �7 �آ�� � ��وا&N   ا���4م � 3 ا���4ة وا��وا������4 ان �0 �ك ا�&��اد ا���7.

 :و�.
��� ا��0��F و�#�� ����A�4 ار��� ا*Sاء. �.$�د �� 0 �آ[ ا���=%

١- AM,ا���داء ا� ��ت ا0�0������8 0 �آ�  .� ���ف 

ا���AM ���7.+�م ���4Mم :����س � .������ &����A اذا آ���M} ه��)' ا���7 �آ��ت :���       -٢

 .ا�ATت
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 .��تان ا����� ���م ��R?م ا�&�اد �A)' ا�7 �آ -٣

 .ان ا�.p)�� ا��#7�� وا�.����ات �.� ������A �?&�اد -٤

                  �A��� N�:�.�. ان ا0 �ب �����, ا�&��اد ����م ����qاً �$��داً �?&��اد ��2ل ��� ه�� 

�A� � ������وا �A9Oو ���9 &% ��  #� F���0وه)' ا�. 

 '-    #$�U%ا�� �Uاآ��:       �A����	.��ت ا���A��ا ���وان . ����م ا�&��اد ����دة ����8Mز ���د 

�� ا������U ا���=���� �داء ا�&�اد &�% ا�����Aت    �ً��M �&�� ������اآS ا�.

آ�� اp� �&�� �AM)�� �#7�� ، �2ل اداء �$�د ��#� �� و=w�I@ N  . ا�دار��

     ����
��������I &�د�� و���, ه)' ا���اآS ان �#��ن وا:���� وذات ���cا:�� و

��ت �$�دة �2ل *�ا�c� . FMرة وا��0� �� �&�� �AMى وا�� e�o�ة وا��ا�

�# �9. ا�&�اد �AMا ��W. 

٤- fB��3ا� �C��  

          5H�.��@, � 3 ا���ه)ا ا Sو�9.�ض��آ   S��.�اآ�)ا�% وا�ا FM�8�2)ف ا ��M�#�ا

,�� � �0��  .� 3 ا��8اFM ا���=���� وآ)�k ��آS � 3 ا�دارة ���ه�اف وا��.�5H ا��

����� ، و�.#��ن ا��� ��� ��� =���ن     ��� ا�  � G��A ر�0�� ا :ا�دارة ��Dه�اف  - أ

ان *��N ا���راء ا�����7ون ��0 �ن ر�0�� �#.��� ا��3 رؤو�o9� �AH��0 �ن    

�A���$� wI+� N=و ���� ه% اه�اف ادا�AH � ��7 ا���د�� و��� �A�&. 

�.�����e ا�ه���اف  و&��% ���4Mم ا�دارة ���ه���اف �����م &����G ا�دارة ا�� ���� اوً�

��� ، و��.� ار��0ل ه�)' ا�ه��اف ا��3 ا���7.�ى ا�د3�M         ا�0.�ا��8�� � ��7 ا���د

��A � 	�آ� ��� ا*�,   ��$� F*ا��ا�ه�اف ا e���.� راء ه�����م ا��
��qة و��

��G اه�ا&�A و�7.�� �� �� و=�N ا�ه��اف ه�)' S�Mوً� ا��3 �+. �e ا*�Sاء        $�

���� ا�داء�ا�����4 و�7.+�م ه)' ا�ه�اف آ�� �A0�03 ا � �.� ����.  

Mا e�R.و���7�Hت ر�M�#�  :��4 ا�دارة ���ه�اف �� B?ث 

١- �
�Oدة و�$�  .اF I.� �AM اه�ا&ً� 
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٢-        N���
��, ا�دارة �����2ه� ���, ���.����ون : ����ان ا�ه���اف ���=��N ����دة 

 .ا���راء و���7ه�� ا���ؤو0��

٣-   ���
��=������ @��?ل &.���ة ��������� ���ا: ����7#� ����(p� %��I�� �������ان ا

��G ا�ه�اف$� �$M م�� .ا�.

4M ان ���م ا�دارة ���ه�اف �$.�ي � 3 ا�B ا���8% *�� � 3 اداء ا�����4 و

 ����� ��9� w
����N ا�ه����اف  ا��$.����, ا����oً� ان ������ �� ������� اداء ا�&����اد ا������

  .ا�0.�ا��8�� � ����4

�� ه)ا ا�0 �ب ه% �9$�S  :���س ا���V"�� و�2Vم ا��%�$#  - ب ��7�H��ا ���p�ان ا

���ت   ا�&�اد ��7.���ت ا� 3 �� ا�� �����س وا�0.�*�ع � ,H�0و %A& ��*�.M

 :و�.#�ن ه)ا ا�0 �ب �� ار��I@ Nات ه%. ا�M.�*�� �?&�اد

�$����د ا�&����اد &���% ا��������4 ا���.�*����ت او ��������8 ا��	������ت او    -١

���A و��.��� اM.�*��� ا������4 � �3         ��ا�ه�اف ا�.�% �.�:�N ا������4 �$

��ى آ�9ء��A &% اM.�ج ه)' ا���.�*�ت.  

������U     ان ا� -٢�#���در �����ف ����qmات ا���.�*���ت ، &������qmات ه��% 


, ا�����4: �� .���ى ا�#�9ءة &% ����� ا���.�*�ت 

٣-  ������ار ا���qmات و�7.�ى ا�.� ��� �� G&.�ا�ا U�0R.� #�در�م ا���

 .ا����
A� w)ا ا����ار

�4Mم ا�.p)�� ا��#7�� ا��ا*���I� F' ا�)ي �Sود ا�&�اد �#, �� ه)'  -٤

 .ا���qmات

               ���(p� ����ي � �3 ا��.$� ]�Mوا ���*�.M�7 �ان ه)ا ا�0 �ب &��ً? &% ز���دة ا�# ��

7.+�� ا� ان. &�����]�  k A.7� ]M�4م ا�0�0%.و:��8ون ا��ا��اد ا %& �ً.  
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5 �� , ا�)ا��� و��.�� � 3 ا���=���� وا���qmات ا�#���� &�%            H�.��ا ,@��ان 

 ]��MR& )ا���ا�داء �: ����
��, ا�����راء و��ؤو��0��A ، آ���� اw����� ]��M ا��.���5H ا��9د����    ����ل 

  .�7.�ا��8��ت واه�اف ا�����4

٥- ����  ���C ا�<�دة ا�

             � �����@, ا����8دة ا�	��� ����.��)TQM ( ً���0�0ا�داء ا ������.�    ���� 5�S��� 3�� �

&��% ��2�� ���8M ان ا����4M ا�داء  . وا��.���5H &��% :����س ا�داء) ا��9��cت(����ا@, ا�����7ت 

 ���4�%  ) )TQM���� ��آS � 3 ا�داء ا��9دي � 	+ ، L�(ا �8M ان ا�.�� S�آ�� �A�

 ,@��ه� &% ا�.�آ��S اداء ا�&��اد   ) TQM(ا���8' ، آ�� ان ا�FM�8 ا�آ-� اه��� &% 

������ت ا�داء     � ����وه��� �$�*��� ا���p� 3)���� �#��7�� ���2ل ا�داء ����cرة اآ-��� ��4����ً� 

���� �ت �7.��ة &% ا�N 7 وا�+���ت اذا �� ���9, ا����راء  و����#�ن ا����م �.$7���. ا�.

�� اذا آ�ن ا�&�اد 0�#.	�9ن ادوات ا��:��� ا������ �$,  �&�����ً� و�� �A�0ؤو�� N�

  .ا��	�آ, وا:.��ص ا��9ص و����I ا&#�ر *���ة


�ره� رآ�Sة ا0�0�� &�%           .�R� ا�داء ����ا�� �Sو�� ا�&�اد �.p)�� �#7�� �2ل �

@�� ,)TQM (��ر ا��8ه�AT ]�� 5.M:  

���� ا�داء ا�)ا�% &%  -١�)TQM (  راء����ا ,
: �� k�و�.� ذ �A79Mا�&�اد ا ��

�?ءS�ا ، �H��S�ا ،.  

��=��% ��� ا��	��ط �0R� ]�79M.+�ام ا��0��F ا��:����        -٢ �A& �@ا���8' ا� ��ا

%H�c2ا� ������ا. 

� �.$���� ا�0
�ب ا��	��آ, وا�$ ��ل     �.�ز ه)ا ا���@, �MR[ ��&� اداة ��=���� �و         

  .�وري �$, ا��	# �=ا��.�:�� ��A و�.��o �$��� آ, &�, و:�ار 

KV�Wا���0/ ا�" : K��!ا��4ر ا�!�م ���را?� –�73<�� ا��0/ ا�"  

  اه��� ا��0/ -١
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ا2.��, ��=����ع ���0.�ا��8�� �������� ا�داء �����8ً� وا����0ً� &���% اF��� W ا�د������ت           

 %��& ���O�@ة و���O��������4ت   ا���ا ��% ����������ا U&����.�ا F
��7� k���اه� وذ����:��} ا��ا

��8ل ا����cت  %& ,O�$�ر ا�I.�ا F
7� U&��.�3 ه)ا ا�ا�M.�*�� وا�+���� و:� ���

آ��, ه��)' ا���ا���, وW��ه��� S��92ت ا�������4ت ا���3 =���ور��      . وا�.#� �*���� وا�������� 

� %& ,o&3 ا�داء ا��ل ا�O��ا ��p� �� ���)ا �#���   . $��G ا�ه��اف ا�2#�م �Rداء ا���

  S��S�.� �Aا�داء و����, 0 �آ ����� %& GHا�I�ا ,o&ا L�+	� %& 1$
اه��� ه)ا ا�


�����A ا�����ا��ت  � %��& ���A����4 ذا����3 ��0 �ك ا�� � �Bm��� )ي���ا ����:���را��A ا���ا����� ا�

�� @?ل �$7�� ا�داء و��#� ا*���% ا�ه��� ����% �cc+.��ا:  

١- �� �  .ه� �9.�ح ا���8ح ا�0.�ا��8% � ����4 ان ����� اداء ا���

٢-  �A�0 �آ v$c� ���	
 ان ا0.+�ام ا��IاGH ا�$��-� &% ����� ا�داء � ��ارد ا�

 .و��Sز :�را��A ا���ا���

���ط ا����ة    -٣M ���$� 3 � %8�ا�0.�ا� �� ����� اداء ا�&�اد وا���� �����7 �� �


	����� و�������8  وا�e���o ����ى ا�������4ت و@�& ���O����� �G�� �. �������ارد ا�    

�A�& e�o�ا. 

�����G ا�ه�����اف        -٤$� �������	
3 ��������� اداء ا�������ارد ا����� � S�����.�آ�ا ������ان اه�

 .ا�0.�ا��8�� � ����4

ان ��اG��H ا�.������� ا�� ����� �داء ا������ارد ا�
	������ ��=��v ا������ى ا����&���%     -٥

 .�?&�اد او �$�د ���ء ا�����4

  ه�ف ا��0/

����� اداء ا����ارد     آ�� ه� وا=v و��� @�?ل ا���ور ا��0.             � ]�
�ا��8% ا��)ي � �

  :ا�
	��� ��Aف ا�
$1 ا�3 ا��oح ا��%

١-      1��$
�$����� @LH���c ا�&���اد ا������ �� و:�� ������A &��% ا�������4 ��=���ع ا�

  .وا�#�M�� ����I ه)' ا�+�A �8� LH�c 0 �آ��ت �$�G ا��Aف ا���م � ����4
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����8ت ا  -٢ ���$� %& �A�������اع ��� ا����ارد    ا�ه�اف ا�.�����I ا�.% �.� �$

���	
 .ا�

������ ا�داء و����:% ا��eH���T ا���9���� �دارة        -٣� ����� ����I.�ا��?:��� ا��ا �����$�

���	
 .ا���ارد ا�

٤-     ,���o&ار ا������ا���0.+�ام ا����0.�ا��8��ت ا��+. ����9 ا�.���% ����� �AMR���q ا�+����ذ ا�

 .�+�cص ����� ا�داء

��G ���ن ��cر وا=v �� ��ق و��ا@, ����� ا�داء ا�$��-� ودوره�  -٥$� %&

 .ا���اع

 �� ا��0/ -٣�  

               w��I+.�ود��� ا�$��.�7 اF W ا�����4ت و��70mت ا��و��� ا�$#����� �p���ب و

��� ا�.#9��� ����4       w��M وان ه���ك ��+�ر*�ات ا���A.��9ص وا�8% ودرا�0 ا�ا�0.�ا�

���, ����   ا�3 ا�داء ����اً �� �����8 ا��.p��ات �)ا &Rن ا�داء ا����ذ*% ه� 5��M ا�.9

:�� ���� ا����9د و�9$��� 'S����pض �$��7�� ا�داء ���� @��?ل ا��0.�ا��8�� ������� ا�داء ا�.��%   

��G اه�اف ا�����4$� %& �A7� .��1 �#�� &% ا��79.0رات ا��$
  :�)ا &Rن �	# � ا�

�G ا��ا�ً� ��4�����ً  -١$� ���وآ���qR� �.�� e�� ذ��k و���      . ه, ان ا�����4ت ا�$#�

��G ه$� %& ����  .)ا ا���اعه� ا�B ا�.

٢- ��� .ه, ه��ك دور 0.�ا��8% �?&�اد &% ا���70mت ا�$#�

٣- ]���� .ه, ه���k ا0.+�ام �p��ب اداء ا���� �� &% ا�����4 ��=�ع ا�
$1 و�

٤-  �� �
, ا�&�اد ا���: ��ه, ه����A9� k وا=v �ه�اف ا�����4 ا�0.�ا��8�� 

�A=�Wو �A.��0�� �&��� .و

  .� 3 ه)' ا�.�7ؤ�ت �.#�� �	# � ا�
$1�)ا ��� �� ا�*���          

��^�� ا��را?� -٤  
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��G I &�=�� ا��را�0 ��� ا�*���� � �3 ا�.��7ؤ�ت ا�9#���� ا�.�% وردت &�%                 

�	# � ا�
$1 و� �[ �� و=N ا��9=�� ا�.����:  

"�� �  ".ه���k �?:� ذات د��� ������ ��� �� �� ا�.���� ور&N آ�9ءة اداء ا���

  ��را?�ادوات ا -٥

              ����
�1��$ ������ *���N ا��� �����ت ��ا�I�0 ا��0.��رة ا�0.
��ن وآ���� 
ا�0.+�م ا�

'�Mاد:  

�V���?ت و:��    :ا���M��
وه% اداة ا����س ا��H�7�� وا����ل � ��A &% ه)ا ا�
 1$�N�8 ا�

  I% ـ*��} �.�

� وه��% ا���B �� ���� ا�.������ &��% ر&��N آ���9ءة   ـ�����3 و�����oن &�=���� ا��را��0            

  �� ـا�داء ، و=

�$�ر��           :  

  .�q, ا���7 ا�ول ا��� ���ت ا�.���9�� ����� ا��را�0 :اوً�

�ً�V�&:            ���7$.�ا*�, ا ��� ]������.p���ي ا�
$�1 وه��� ����� ا�داء و� %M��-���7 ا��q, ا�

���I.�وا.  

/��Wا���0/ ا� : ��&lر ا�!\�� وا�����Cا"K��!ا� `V�>ا�"  

ا��?:��� وا����B ا�������ي ����� �� ���� ا�.������ ور&��N آ���9ءة اداء       ���� ا*��, �����ن          

ا������ �� &��% آ ���� ا�داب ���� ا�.����د ا��0.��رة ا���0.
��ن ���� ا*��, ا�.����ف � ��3 ����ى   

��� ا��ا:�N   2ا�.BR�� ا���=��% � �?:� ، و� �[ &�Rن ا���Aف ا�ول � 
$�1 ا���Sول ا��3      

��% � ��A���pض ا�.$�7��     ا�7 �ك ا����4% � ��ارد ا�
	���� و����ن ا�  ودرا�0 ��داء ا�$

���I.�وا .   ,�#� � r�0ا� �� ����8� {��o� ن��
و:� ا�.�� �A)ا ا��pض ا0.��رة ا0.

�.p�����ات ا�
$���1 وا��.�����د � ��������M 3ذج ��#����ت )Likert ( N����8� ]����&+�����0% و�ا

  .ا�)ي �c, &�[ ا���8ه�توا��
�رات ا�.% ���
w &% ا���8ل 
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  ��رات����� =�ز$N ا�?�) ١("�ول ر�# 

��د 

ا�?���رات 

  ا���ز��

��د ا�?���رات 

  ا�����"!�

��د ا�?���رات 

  ا�����7

��د ا�?���رات 

  ا�8!���

١٨  ٢  ١٨  ٢٠  

  

Cر ا�!\����ا�  

          '(��A� �������� اراد ا�
�1��2 :����س �
����� ا��?:��� ����� ������� ا�داء و������� ا�داء و�

����ط ا�M �&��� %& �Bا �� ��I.�ا��?:� ا���8 ا����ة وا��Sم � S�S�� 3ه� و����.�A و

���� @��?ل �?���42ت ا�.����� ���� �����G ا�
���ا�5 ا�.�������I وا����ورات   e���o�ط ا����M

�)�k �� ا0.+�ام ���د��� @�w ا�M$��ار �����س ه�)'       %ا�.7$���� � ��Aض &% اداء �7$��

} +�*وا�.��% ا��0.  ٠.٩٩+س٠.٠٠٧+٢.٥=ا��?:��� وا�.��% آ���M} ���	��#, ا�.����% ص  

�A�����  :���0.��د ا�3 ا�
���Mت ا���*�دة &% ا0.��رة ا�0.
��ن وآ�� � % 

�, ا�ر�
�ط ا�
7�w و:��.�A دا�Hً� ��� = 2�1 ان ر���  )١(+و ا) ١_(

            ����$�cرة ا�� ا:�,  %A&_او اآ ١ �
 ���و:�� *��ءت ا��?:�� ا���)آ�رة      ١+ � 

��:  

��-�, :��� �����Mت ������ ا�داء     ) ص(2�1 ان س ��-, :��� �����Mت ������ ا�داء و            

  :و�� @?ل �?�42 ا����د�� ا����

  ٠.٩٩+س٠.٠٠٧+٢.٥=ص

�.R� voن ه��ك �?:� ��د��� ���� ������ ا�داء و������ ا�داء وآ ��� زادت :���                

س زادت :���� ص وا��#��$��O U�v وه��)ا �����% ان أي �� ���� ������I و�$��7�� ا�داء    

� ا�)ي ��Sز' �� �� ا�.���� �Sداد و�.�Iر ����.���د � �3   ا��.�دي و��S�S ا�داء ا�8�

�N ا�$�*�� ا��9 ��� ��� ��� ا�.$�7�� أي      �� وان���Sاد :�� ا�. G&ا�.� ,#	� %�R� 5�ا�
�ا
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     ����ان ه����ك �?:��� ��ا�I���� ����� ا:����� ا�
���ا�5 ا�.�������I &��% �$��7�� ا�داء و����� 

  -� ���
�} �O$� &�=��.�� ا���H �� ��*��د �?:��       �$.�*[ &�ً? ا�.��� او 5H�.M ا�.��� وه�)ا 

�� �  .ذات د��� ������ ��� �� �� ا�.���� ور&N آ�9ءة اداء ا���

�Cر ا�8�^���ا�  

&�=��� ا��را��0 و��� @�?ل ���د��� @�w ا�ر�
��ط ���� ا�.����          ا@.
��ر  �� ا*�,           

�$�ور ا0.��رة ا�0.
��ن �- } آ, �� ص %& ��
���� وس  :�� ����Mت ا= وا�.���� ا��.�

:�� س ��� @�?ل ا����د���    &% :�� ����Mت ا�.���� وان �BR�� �?:� :�� ص �BR��اً ��د�ً� 

�������0.��د ا�����3 ا*�������ت ��������� ا�
$����1 &����% ا����0.��رة   ٠.٩٩+س٠.٠٠٧+٢.٥=ص

   �� �ا�0.
��ن ��� ����� � 3 ا��B ا�����ي ��� �� ����� ا�داء &% ر&N آ��9ءة اداء ا����

  .&% آ �� ا�داب

  ا�?���3"�ت وا�����Qت وا��%���dت: ��0/ ا��اNDا�

           5H���.M ل?��@ ���� ���A��ا ,��O�.�.��% ���� ا�1 اه��� ا���0.�.�*�ت ا��$
�.����o ه��)ا ا�

  .ا�.$ �,

  ا�?���3"�ت: اوً�

                vHا�� �, =��� ا���ر ا���� ���ا:���ا �����زا�} ا�دارات &% ا���70mت ا�$#�

�وا���اM�� ا���7�� وا�.% *�ءت  ������ .�ا&�� =�� &.�ة ز�c��  ��Bا�$� �
��اآ ��W

��� ا����ا@, ا�$��-�� &�% ����� ا�داء            ���-#� �A�ا�.��Iر ا�داري وا�9#��ي ����م ا�0.+�ا

����� وا��.��Sام ��$���ور ا��0.��رة ا�.�����  ا���Bاً � ����� �� ا����� ا���)ي �.���ك . � ���8�.M �ً�
 ��0

  :�ج ا��%�)ا �� ا0.�.. ��#��0 � 3 ��ا�5 ا�.���I وا�.7$��

� $�ظ &�% ا�0 �ب �� ��� ����� ا�داء ا������ل &�% آ ��� ا�داب         -١ �7$� k�ه��

�ع ا�
$��1 وا��را���0 ���� @��?ل ا��0.+�ا��A ���0.��رة ا�.����� ا�$��-���        ��=��

��M�7Mوا ��ور 0 �آ�$�  .ا���.��ة 
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���� ���*��F     ا�:���7م �.�.��N رؤو���0ء   -٢ I��ت ا��2?��c��� وا�دار���� ����� ��ا

�A��ا*, ا ����4M N��ا���A &�%     ا����Mن  ��Mر��� ,o&% ا�� ��7.�ى ا��ض ��

�A���� .ا��8���ت ا�@�ى �ه.����A ا��ا=$� &% �� �� ���� اداء ا���� �� و�

�ً�V�& :ت��Q�ا��  

��ا*��[ ا�����70mت ا�$#����� �	��#, ����م وا�����70mت ا�.� ������ �	��#, @���ص                

وا����Oة وا2.��ام ��2ة     �$���ت وا=$� ��7
F ا�.p��� ا��.��7رع &�% آ�&�� ا�����8ت      

����M&���7 وآ�����3 آ�&���     ا������ل ا�� � k���س ذ���#�Mت وا����cا�� ��ر �������I.� ���8�.M

  :�)ا O�M% ����%. ا����8ت ا�.� ����

د���� و������� ا�����Aرات ا�دار���� وا�� ����� وا��9���� وا���0.��اد ������م ��	�����ت    -١

���� ا*��,        �� ������ � ,��o&اداء ا �����ا�.���7$��  �.������ و�.����دة ����7ه� &���% �

���I.�وا.  

�$��� و��7�� ا����ل و���O�e ا��eH��T ا���O�� ���� I�9ً� د:���ً� وا�.���د        -٢

F0����#�ن ا��ا %& F0����ا L+	�أ ا�
�. 

�$����1 ا��� ���� ا�دار���� ���� @��?ل ا�.����د ا�����ا@, ا�$��-��� &��% ������ ا�داء      -٣

�� ا*, ����� رأس ا���ل  %9�T��ت ا���� @?ل ��k ا��� � �A��B9#�يو���ا 

'���Iو�. 

٤-         ��S���.��وا �����
ا�.��د �4Mم ا�$��ا&S ا����8��� وا��7 
�� وا����, ����4م ا��

�� ا*�, ا����Oل    %9�T��ا e���.�اً �� ا���� %��=�� ,#	� �� ��� ا���

��#��0 � 3 �� �� ا�.���� �	#, $O�v و&��ل ����=�� ���� 5H�.M 3�ا. 

�ًW��& :ت�d��%ا��  

           �$
���&�� ا��?:�� ���� ����� ا�داء وا��B ه�)ا ا�.���� &�% ���ا�5           ا�� ه�)ا ا� %�& 1

���� ا*��, �$��7�� اداء ا������ �� &��% آ ���� ا�داب    �����I.�#�&���/ ا�ا ������.���ح . *�M ا(���

  :ا��%
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١-        N�� ����.�ا& ��A �*و F.��ر��5 ا�
��ا� w��I+.�ا ��آ�9ءة و&��  N&�� ا�ه.��م

�� # � �� 
�  .ا�2.��*�ت ا��9 �� ا��7.

���ت          ��9�,  -٢� ����4Mم �k��� 1���$ ا��� ����ت ا���T�9% وا����, � �3 ا�.���د 

�� # � % 
� .ا�
�k &% ا�.+I�w ا��7.

�� وF�72 ا�$�*��   �7 ا���, ا�ه.���م ����4م ا��?آ��ت ا�دار��� وا��9��� وا�.�ر�      -٣

 .ا��9 �� � # ��

���� @��?ل ا�$���ارات وا�����وات         -٤ �� ���&��� ا�����ء ا�.�4����% ����ى ا�����B ���	M

��� ا��T��9 ا����� وا���د ه)' ا��T��9 =�� ا��?ك ا���م ا�.-��9�� و�A9����ن 

�� @?ل :��م ا��9د ���داء ا��.��S وا���9ل �� # �. 
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N"ا����در وا���ا ��B��  

  ا����در ا�!���D: اوً�

١-     �$�U3U� ،   ا�U�آ� ا���U�$� ا�!��  ) ?����U ا������Uن ا�دار$U�ن   ($�رآUD e�س ، ادارة ا��U�ارد ا���� �U��

  .ا�<��ة –���  –ا��_�!� ا�!���D  ٢٠٠٥ –��V<��ن 

 .Z�d١٩٩٩ ، راو$� ���0 ، ادارة ا���ارد ا���$� ، ا�� �` ا�<��!K ا��0$/ ، ا�? �3ر$�  -٢

٣-      �UU!�_ا� ، #�UU23ا�� KUU� �UU���>د وا��UU8ك ا���UU? eUU?ه�# وا�UU8� KUU��23ك ا����UUا�� ، �UU�0� �UUآ�� ، KUUD�Pا��

١٩٩٥� وا���ز$N ، ���ن ، ا���V�W ، دار ا�8 � ��3. 

 .�٢٠٠٧!K ، ا�? �3ر$� �ا���K8$ ، ���0 ، ادارة ا���ارد ا���$� ، دار ا�8 � ا�< -٤

 .٢٠٠٦، ا�? �3ر$� " ا��اد ، =�83] ، ��ا"!�"��?� ��0� ���V ، M�M? ، ا?��ا=�<��ت ا�دارة ا�!���  -٥

 .8�٢٠٠٦ � ا�<��!K ، ا�? �3ر$� o4 ، �4رق o4 ، ا����ك ��n�D K ا�!���� وا�m�V��V ، دار ا -٦

 .٢٠٠٧، ا�? �3ر$�  $_����ا����Q ، K\ح ا��$Z واC�ون ، ادارة ا���ارد ا���$� ا�زار -٧

  &��Vً� ا����در ا�"���3
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