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 : مقدمة

ت الواقعن  علنع عناتلإ اردافي انم المت منات اليوللأداء منن همنا المسن  المستمرلتحسين عمليات ا عدت    

)الكلينناتو وكلنن  مننن دنن أ تحد نند هينننأ  التحسننين وه ننالي ا داسنن  لم عملينن  التحسننين المسننتمر تكننوم 

متنننع   اننم منننظ المت مننات  يننل ليدننا تنننمع اردافي التامعينن س الديلننات التدف سنني س الأل نن س المتننام  

 والو ائع والأ اليب السايدي. والمقرفات

عمع المت مات  تعمع علع لدداأ التحسين امالتودي النامل   لدافي تأ يلإ الخأوات الرئيسي  ام لما مك

بصوفي متواسل  ودوم توقف عتد مر ل  معيت  لكم  واكب التأوف الني  نددظ العالا بفعع تقدم و نائع 

التحسنين المسنتمر  ح نع بالامتمنام  هسن  لنل  ماجدا الاتصاأ وثوفي المعلومات وتو ع المت مات وايد

الحد ث  وتعد مت مات التعليا العالم من المت مات التم تدتا بالتحسين المستمر وفعا    اردافاتمن لدم 

العلمناء وال نا ثين المتخصصنين انم  بأاكاف الا تعاي ل   مكن كدف تحقيلإ دوبالعلمم والثقاام س  اربداع

المتمثلن  بنالتخأي   وW. Edward Deming)ا نتخدام دوفي  للنعا جناءت الحاجن  المتاأ ومنن متنا من

 .التم تحدث ام المت م  )الكلي و والأينأ التتفين والمراجع  والتصحي  للعمليات و

محاول  لتأو ر الأداء التامعم واقاً للمعا ير والقواعد الدولين  ودصوسناً الأكاد مين  كلنا جاء منا التدد 

 .متدا

 منهجية البحث أولا :

 : لبحثمشكلة ا -ا

 : التساؤأ مع لم للتحسين المستمر دوف ام تتا ام منكلتكمن       

 ز ادي كفاءي اردافي التامعي . .ه

 ز ادي كفاءي الديل  التدف سي . .ب

 . تديل  ولعداد الأل   بالتودي ال زم .ت

 تأو ر المتام  والمقرفات الدفا ي . .ث

 تأو ر الو ائع الأ اليب. .ج

 : بحثال ةميهأ -ب 

 الأممي  من وجد  ي ر اردافي التامعي . المحوف الأوأ:

 قليع الأدأاء وتحسين الأعماأ غير الكفوءي.ت -1

 يل  ولعداد وتخأي  العمع التامعم.د ساعد علع ت -2

 ف سي .دالأممي  من وجد  ي ر الديل  الت المحوف الثايم:

 م.المراجع  الدوف   للديل  التدف سي  وتحسين مستواما العلم -1



 

333 

 

  

  Demingاستخدام نموذج 

 
 أالب.لز ادي كفاءي ا ماابتكاف طرق التدف س الحد ث  ومساممدا  -2

 الأممي  من وجد  ي ر الأالب. المحوف الثالل:

 لمفاميا التم  تلقاما الأالب.اف وفي المعادز ا 

 البحث: فهد  -ج 

 ددف ال حل للع ما  أتم:        

 محاول  ادا عملي  التحسين المستمر. -1

 . Demingمحاول  توضي  دوفي  -2

 لأداء التامعم.ام تحسين ا Demingدوفي تأ يلإ  يي لمكاالتوسع للع  -3

 : بحثال فرضيات  -ء 

 التامعموو. او التعليتحسين المستمر   معتو   بين الللاد ق  افت اط كات ع  الرئيس  )) متال  يالفرض

 و ت ثلإ متدا الفرضيات الفرعي  الآتي :          

 التامعي .بين متغيرات التحسين المستمر واردافي  ل صائي لال  دمتال  ع ق  افت اط كات  -1

 تدف سي .للال  ل صائي  بين متغيرات التحسين المستمر والديل  ادمتال  ع ق  افت اط كات  -2

 لال  ل صائي  بين متغيرات التحسين المستمر الأل  .دمتال  ع ق  افت اط كات  -3

 قرفات.م  والمتاميرات التحسين المستمر واللال  ل صائي  بين متغدمتال  ع ق  افت اط كات  -4

 والو ائع والأ اليب. لال  ل صائي  بين متغيرات التحسين المستمردمتال  ع ق  افت اط كات  -3

 الأساليب المستخدمة في البحث : –ه 

 تا اعتماد ه لوب الا ت اي  وه لوب المقابل  ام جمع ال يايات س وقند جنرت تقسنيا الا نت اي  للنع عندي     

   المتغيرات المنكوفي ام ال حل .يغألتمحاوف ه ا ي  

 عينة البحث : –و 

 .جامع  الكوا  و متتس يدا وطل تدا ف سي  ام كلي  الآداب / هعضاء الديل  التد 
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 هيموكج ال حلو1شكع )

  جودة الشاملةلإدارة اثانيا : 

  :إدارة الجودة الشاملةمفهوم :  -أ

و ولادنت ف وجدنات الت نر TQMوفدت تعاف ف كثيري داس  بمفدوم لدافي التودي الننامل  )          

ا ل ووجد  بفهي كع  لإاسوف  تا التعرف للع متموع  متدا علع وا لدافي التودي النامل  وأ مفدوم 

و هديناظ 1س وانم التندوأ ) وASQومن بيتدا وجدات ي ر لتدات مرجعي  مثنع ) مفدوملا امنأ ي رظ  و

 تتعكس تل  المفاميا.
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 و مفاميا ام لدافي التودي النامل 1التدوأ )

 مضموم التعر ف ا ا ال ا ل ت

1 Bounds, 1994 

:4 

شكع تعاويم لأداء الأعمناأس  عتمند علنع القندفات المننترك  لكنع منن اردافي 

 أ والعاملينس بددف تحسين التودي وز ادي اريتاجي  بصنف  مسنتمري ومنن دن

 ارق العمع و لقات التودي بالمت مات.

2 Goetsch and 

Davis, 1994 

:110 

للأاننراد العنناملينس مننن دنن أ تضنناار التدننود جميعدننا  الأعمنناأ لأداءمننددع 

والعمننع علننع التحسننين المسننتمر للسننلع والخنندمات مننن اجننع تع ننيا القنندفي 

 التتااسي  للمت م .

 1333الن راويس  3

 :124 

ب الالتزام من اردافي العليا للتركينز علنع جنودي الأداء منن مددع لدافي  تأل

التوايب والتخصصات جميعدا ام المت م  ولا  كوم التركيز اق  علع جودي 

 المخرجات التدائي   واء كايت  لعاً هو ددمات.

:  1333الصوامس  4

33 

متموع  الأعماأ والأينأ  التم  لتزم بدا جميع هاراد المت م  علع ادنت ف 

 مستو اتدا من اجع تل ي   اجات الزبائن وفغ اتدا.

معدد التودي  3

 الفدفالم

مننتد  تأ يقننم شننامع  دنندف للننع تحقيننلإ  اجننات وتوقعننات الزبننوم  يننل  ننتا 

ا تخدام الأ اليب الكمي  من اجنع التحسنين المسنتمر انم العملينات والخندمات 

 ام المت م .

 و144-143: 2333مس ودر)د.الأائم وآ و:TQMوبا تعراض تل  المفاميا  تض  لتا بأم )     

 شامل . لداف  مددع اكري جد د وثوفي  -1

 التميز. للعالتحسين المستمر من اجع الوسوأ  ه لوبتعتمد علع  لداف  السف   ليدا -2

ت قع وترت   ب قاء المت م   هم تب  ليداايا مفدوم مستمر لا  توقف ولا  تتدم بمر ل  معيت  بع  -3

 كاتدا.

 العليا . اردافيالكامع من  ادار تتتألب  -4

التحسين المسنتمرس وعندم التوقنف عتند يقأن  معيتن  لأم  اجنات الزبنوم وفغ اتنا انم  للعتدعو  -3

تتدد مستمر وكنل  اأم التأوفات التكتولوجي  مستمريس ولم المت م  التم تقف عتد يقأ  معيت  

 سوق.ام الو تتدم دوفما  محعض وف ت

 مو: TQMعامً  مع السف  توعليا اإم التعر ف الأكثر 

 ننوأ  اردافيقيقين  اننم الأر قن  التنم تعمنع وتفكنر بدنا  " لم لدافي التنودي الننامل  منم ثنوفي            

د كننت  التننم اردافي نن  فامرك اننم متالمننن ار سننا ددع  ع ننر عننن مز نند مننن مننتننوديس ومننم سننين التح
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والأرائنلإ التحليلين   اردافيا يتناج مماف ن  س ليدنار صنائي ين  المقنا يس مالاتصالات ام الاتتنامينس وهم

ض الكلنفس و مكنن التع ينر عنن كنع منا فد للعالتم تقود الع عملي  التحسين المستمر التم بدوفما ت دي 

 .TQMدوم و الني  تعكس ايا مف2تقدم من د أ النكع )

 

 

            Total                            Quality                       Management 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و 2النكع )

 TQMتعكس ام مفدوم الاتتامات التم ت

 دة الشاملة:و: مبادئ إدارة الج -ب

عتاسنر محنددي لدننا المفدنومس امنتدا منن  لبنرازتلف الكثير من ال ا ثين والكتناب علنع كيفين  دلقد ا      

 وChapman & Hall, 1994 : 21)التودي النامل  تتمثع بالاتم: لدافي رت بأم عتاسر 

 العليا ودعمدا. اردافيالتزام  -1

 التركيز علع فضا المستفيد من مخرجات المت م . -2

 عمليات التحسين المستمر تتا من د أ منافك  العاملين ام جميع المستو ات. -3

 لتودي.وا اريتاجي رق تحسين طتدف ب العاملين علع  -4

 الافتكاز عليدا. اتوجود معا ير للتودي   -3

 & Russell)اسنر تدي الننامل  منم ث ثن  عوعتاسنر التن Taylor & Russell نين  نرت انم 

Taylor, 1995: 93 و 

 فضا الزبوم. -1

 نافك  بين العاملين.مال -2
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 التحسين المستمر. -3

علع ما تقدم ي  ن  هم العتاسنر التنم طر دنا ال نا ثوم فكنزت هغل يتدنا علنع ه ند م ناد   وتأ يساً     

 ين المستمر.التودي النامل  ومو التحس لدافي

 ثالثاً: التحسين المستمر

 أولًا: مفهوم التحسين المستمر

 لقد وفدي عدي تعر فات للتحسين المستمر, ومتدا:

  . تغيير مدفو  ومحدد  ددف للع ايتاز همداف المت م  بأعلع كفاءي ممكت(Ahuja, 1986:96 و 

   دمن .والخ اجاريتنال حل عن التد د والأ سن ام طرائلإ العمع والمتتتنات, وعملين(Baran et. 

Al, 1986:23 و 

  السلوك اريسايم الني   دي للع تغيير ام يات  المواد المستخدم  انم المت من , و تصنف التغينر

 و1333:13)الدمامس الاجتماعي   -الفائدي -بالتودي والأسال  والقيم 

 للحيننايً  ه ننلوبWay of Life جدولنن  نننأ  لليننا, مثننع الكلفنن ,  مكننن هم تخضننع جميننع الأي

 و Evans, 1993:49)التم تعزز جودي المت م . المدافات, ع قات العمع,

 علننع ثقاانن  تت يمينن  تعتمنند  اعتمنناداً التقليننديالع جننم  ان التوجننمنن هكثننر الحاجنن  للتوجننا الوقننائم

 وMarkland, 1995:280)التأوف المستمر. 

 لتأ يقننات المتميننزي اب  يننمنننظ تتضننمن المقافو تحسننن العملينات مسننتمر عننن الأننرق التننمال حنل ال

 ,Krajewski & Ritzman)لندت الأانراد بملكينتدا للأيننأ  والعملينات. موالنوعف وتتمين  الننعو

 و1996:150

د ند منن عال ر ند ندي عجالتحسين المستمر  صيل  عملي  التفكير لدت الفرد ل لوفي اكري  لم  در مما تقدم 

 عمليات التحليع والمقافي  العقلي .

 :Demingـ لوفقاً التحسين المستمر : خطوات ثانياً

المتكوم من هفبع  Deming من بين الأدوات التم تستعمع بنكع وا ع ام التحسين المستمر يموكج      

 وKrajewski & Ritzman, 1996:152). :هدياظتوضيحدا كما مو   ن مكدأوات 

 و:Planي  )خأالت -ه

لين  هو الأ نلوب هو الآلين  هو السيا ن  عمال حد ندتلفر نلإ باتتصب منظ المر لن  علنع قينام مسنلوأ 

الأ ناليب  مخدا نتألوبن  كاان  بننأم مننظ العملين  بامعلنع توثينلإ ال ياينات ال ع عم اوبعدم داتحسيتالمراد 

ار صائي , بعد كل  تحدد الكلف والمزا ا التم  مكن ا تخدامدا وال دائع ام  ع المننكل  وعتندما تصن   

 الخأ  جامزي للتتفين.
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 و:Do) التتفين -ب

مراق   تقدمدا مع الا تمراف بعملي  تتميع ال يايات و – ل  التخأي  رام م –الخأ  هع ظ تأ لإ         

مننن الحصننوأ علننع ال يايننات المألوبنن  واتخنناك  لإ  الأمننوف التننم تحنندث ايدننا بمننا  مكننن الفر نناننوتوثيننلإ كا

 تعد  ت الضروف   رجراء التحد ثات عليدا.لا

 :وCheek) الفحص -ت

 -  التتفينننلننمر  –دننا مننن يعل أصننوحالتننم  ننتا ال تاياينن ال يننعلتحب مايننلقار لنن  علننع ملانظ مننركننز ت       

لخأن  وبدقن . احندوث دلنع انم التأنابلإ  نيداع ا ملإ منع الأمنداف التنم وضنعت انبكتناف مدت التأنالا

 الفر لإ هما للع لعادي تقو ا الخأ  هو ل قاف المنروع.

 و:Actالفعع ) -د

تعند  متنئ  الا تابين  الاتتالتعد  ت الضروف   علع العملي  والحصوأ علع ال بإجراءفر لإ  قوم ال        

كيفين   للع الآدر ن لفشاداضً  عن  دا.ا تخداممن العاملين من الا تفادي متدا و الآدروممعا ير  تمكن 

 . الأ لوبا تخدام منا 

 ام التودي  Demingو  لق  3و وض  النكع )

 

 

 Planخطط 
الاهتمام بسلوك 
الزبون ورغبته 

عند تخطيط 
 الجودة

Chech  راجع
مراجعة 

المنتوج والتأكد 
من انه يقدم 
 وفق الخطة

 

 

 Doطبق 
تطبيق الخطة 
 واختيار المنتوج

 

البدء  ACTنفذ 
 بتسويق المنتوج

 

Analyze 
يل كيفية تحل

استقبال السوق 
 للمنتج

 
 

Deming 
Cycle
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 Demingـ لدأوات التحسين المستمر التموكجي   و3النكع )

 134: 2333المصدف: الأائمس وآدروم س

 : التعليم الجامعي اتنظمم فيالتحسين المستمر :  -ب

مع نا المت منات اريتاجين  التحسنين المسنتمر مألنب ه ا نم لتتنار لدافي التنودي الننامل  انم  عد        

التم تسعع للع تحقيقدا س لأيا  ساما بنكع اعاأ بتعع المت م  ام  ال  تفوق  لتامع والخدمي  بما ايدا ا

جمينع العناملين انم كاان  المسنتو ات  شامع  نترك ايا بعدوتميز مستمر ن س ادو عمع مستمر متتدد كو 

س ارداف ننن  . وام بنننرام  تحسنننين التنننودي منننن المفننناميا الأ ا ننني  ردافي التنننودي الننننامل  . )هلع يننندي 

 و2334:33

 في التعليم الجامعي:التحسين المستمر مبادئ 

 و:2333كما هوفدما بدر ) التحسين المستمر وجد متموع  من الم اد  الضروف   ام تأ يلإ   

 ام التعليا التامعم. التحسين المستمروعم جميع العاملين بمستو اتدا المختلف  بمفدوم  -1

ك  جميع العاملين وتحقلإ طمو ات جميع الأطراف من وجود همداف محددي وواضح  وضعت بمناف -2

 طل   وعاملين )هكاد ميين ولداف ينو وعم ء.

 هم  كوم متاك قيادي لداف   اعال  تعمع علع تر يخ ثقاا  ومتاخ تت يمم  تتا ب ولدافي التودي . -3

  رص اردافي التامعي  علع تتمي  ثقاا  التودي وتتفين ه سدا. -4

 تصحي  العمليات والعمع علع متع  دوث الخأأ وعدم الوقوف عتد كنفا اق .التركيز علع  -3

تتص عليا الأي م  دا ومراعاي  قوقدا ايستاما مع ما ا ترام العاملين وتل ي  ا تياجاتدا وفغ ات -3

 والتعليمات والقرافات الصادفي.

 العرض الأمين للمعلومات وال يايات المتعلق  بمتالات العمع التامع . -3

ا تخدام مددع المنكل  ام تتفين التوديس والتغلب علع المعيقات علع اعت اف ايا المددع الم ئا  -3

 لتحسين التودي.

تصميا برام  تعليمي  ومتام  دفا ي  وادتياف الأ اليب التعليمي  المتا    ام ضوء ا تياجات  وق  -3

 المتوقع .العمع و اج  العم ء من  يل الأعداد المألوب  والمواسفات 

 التكامع بين ال رام  التعليمي  ام الأقسام المختلف . -13

 ت تم ا تراتيتيات وطرق جد دي لتتفين الأعماأ ام التامع  وبن  كلم. -11

الا تخدام الأمثع لت ا وتكتولوجيا المعلومات ول تاد قواعد بيايات متكامل  تضمن السرع  والدق   -12

 و دول  ا ترجاع المعلوم .

 الايفتار علع ال يل  الخافجي  المحيأ  بدا. -13
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التدف ب والتعليا المستمر والمتواسع للعاملين علع برام  لدافي التودي النامل  والمستتدات التم  -14

ترب  بدا وبتحسين العمعس من د أ التدف ب و ضوف وعقد التدوات ووفش العمع واللقاءات 

 والم تمرات.

الفر لإ بحيل  كوم التعاوم والتراب  والتتسيلإ التماعم بين جميع التركيز علع العمع برور  -13

 الدوائر والكليات ام التامع  وام  كوم  م  من  ماتدا.

 تقليع التكلف  بقدف ارمكام ولدفاك هممي  الوقت. -13

يصدا الاعتماد علع الرقاب  الناتي  وتتميتدا من د أ الثق  بالموظف بدلا من الرقاب  الخافجي  وتخل -13

من الخوف الني  عمع علع ل  اط الموظف وبالتالم  قلع من التتد د والم ادفي والابتكاف واريتاج 

 بالنكع الصحي  وبكفا   وااعلي .

ام التامع   التحسين المستمرهم  كوم متاك كتيب لفشادي بالتعليمات الدال  علع كيفي  تأ يلإ  -13

   موضحا ايا كع ما  تعللإ بدا.

 في التعليم الجامعي :التحسين المستمر يق مبررات تطب 

 ندد القأاع التعليمم العالم تتااساً بين التامعات علع المستولع الوطتم )الحكومي  والخاس و والدولم 

ا د علع التعليا العالم وقد هوفد )التامعات من دافج الوطنو ومم ام ازد اد مستمر مع ارق اأ المتز

 و33:  1333)التتافس  ام التعليا العالم: التحسين المستمرلإ هما الم رفات لتأ ي)التتافو 

 ضعف الألب علع در تم التامعات ام الأ واق العالمي . -1

 تدموف وضعف بعض در تم التامعات ام متالات متعددي. -2

يقص مسامم  النركات ام الأ واق العالمي  بس ب الضعف ام الموافد ال نر   والمتمثل  بخر تم  -3

 ات .التامع

تزا د يسب ال أال  بين در تم التامعات س وبالتالم ز ادي الأعداد المعروض  من الخر تين علع  -4

 الألب عليدا من در تم كليات الدتد   والزفاع  واردافي والاقتصاد والحقوق والآداب وغيرما. 

 في التعليم العالي:التحسين المستمر خطوات تحقيق  

ام التعليا العالم من د أ عدد من الخأوات التم تتمثع ايما  لم كما  رالتحسين المستم مكن تأ يلإ 

 و:24:  2333س بدر)هوفدما 

 . التحسين المستمرتحد د السف  لم  سات التعليا التامعم بحيل تتتا ب همداادا و  -1

 وهمداادا للتخلص من الخوف التاجا عن التغيير. التحسين المستمرالفدا الحقيقم لفلسف   -2

 .التحسين المستمرهم  كوم متاك تدف ب كو اعالي  علع هي م   -3

 الاعتماد علع القيادات الكف ي الفعال  علع جميع المستو ات ارداف  . -4
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 منافك  العاملين ول دامدا ام تحقيلإ التتار ام جميع مرا ع العملي . -3

 لم  سات.الاعتماد علع التخأي  الا تراتيتم للعملي  التعليمي  ام منظ ا -3

  يا ات واقعي  ام الع قات ارداف   والقضاء علع العوائلإ بين العملين. لت اع -3

 العمع من د أ الفرق والتماعات ام ليتاز الأعماأ والابتعاد عن الفرد  . -3

 الابتعاد عن تقييا الأداء التقليدي المعتمد علع مقافي  العاملين بعضدا ب عض. -3

نر   التم تعد العامع الدام ام يتار منظ الم  سات ام تحقيلإ الأمداف التم تريو تفعيع الموافد ال  -13

 لليدا.

  التركيز علع الأالب الني  عد المحوف الأ ا م للعملي  التعليمي  ام الم  سات التامعي . -11

لعناملين التحسين المستمر للعميل  التعليمي  التامعين   تألنب المسنامم  منن كاان  ا لممما تقدم يستتت  

العملينن   هفكنناماننم التامعنن   يننل تعنند مسنن ولياتدا جميعنناً. والتحسننين اننم التعلننيا التننامعم  تأ ننلإ علننع 

 التعليمي  ومم : 

 التامعي  . اردافي -1

 الديل  التدف سي  . -2

 طل   التامع  . -3

 المتام  والمقرفات . -4

 . والأينأ  والأ اليبالو ائع  -3

 ال يل  المحيأ  . -3

 للبحث يتطبيقألالجانب رابعا : 

بعد تفر غ ال يايات التم  صع عليدا ال ا ل  عرض وتحليع يتائ  الدفا   الميدايي  وادت اف الفرضيات

ام تحليع وادت اف ارضيات الدفا   كايت  ار صائي الدفا   وبا تخدام الو ائع  ا ت ايامن د أ 

 : كالآتمالتتائ  

 الا تمافات يتائ  ت و ب و2جدوأ )

مافات عدد الا ت النر ح 

 الموزع 

عدد الا تمافات 

 المسترجع 

عدد الا تمافات 

 المدمل 

عدد 

 الا تمافات

 43 3 33 33 الأ اتني

 العينة : لأفراد: السمات الشخصية  -أ 

 و3 -2تتركنز مندي دندمتدا بنين ) هارادمنامع نا  لم للنعالعيتن  الم حوثن  تننير  لم نو   ي2التدوأ )

 وهدينراو 23 - 13و ومنن ثنا الفلن  )13 - 11 نتوات تليدنا الفلن  ) و13 - 3الفل  ) تأتم توات ومن ثا 
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    ملننن  النننندادات العلينننا منننن العيتننن  منننا مننن الننننكوف وتننننكع يسننن %32 لمو س كمنننا انننأكثر 21الفلنن  )

 .متدا33%

 العيت   سب الخصائص النخصي  هارادو توز ع 3جدوأ )

 العتوام الوظيفم التحصيع الدفا م التتس 

دبلوم  ماجستير اظدكتوف هيثع ككر

 عالم

 ه تاك ه تاك

 مساعد

مدف   مدف 

 مساعد

دكتوف  مترجا

 مساعد

  44 44 44 43 13 2 14 32 2 43 العدد

% 33 4 33 23 4 13 33 3333 3333 3333  

 و3تابع جدوأ )

 مدي الخدم  التامعي 

 اأكثر 21 23 - 13 13 – 11 13 – 3 3 - 2  توات الخدم 

 3 3 14 3 14 العدد

% 23 13 23 13 13 

علميننا ومننن كوي الخ ننري اننم متنناأ  نالمنن مليالعيتنن  مننا مننن  هاننراد  تضنن  مننن الم شننرات هعنن ظ لم

 التحسين المستمر .

 حملوم لقب ه تاك العيت   هارادمن  %21 حملوم لقب ه تاك والعيت   هارادمن  %13يس    لم يل 

 مواقعدا والمس وليات التم تقع علع عاتقدا. مساعد. وبإمكايدا القيام بعمليات التحسين المستمر  سب

 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية : –ب 

 :  Deming نظر وفقاً لوجهة متطلبات التحسين المستمر – 1

   Demingمتأل ات التحسين المستمر واقاً لوجد  ي ر و 4جدوأ )

الو    يالع اف ت

 الحسابم

الايحراف 

 المعيافي

التس   

 %الملو  

مع معا

 الادت ف

 الترتيب

  التخأي  ه

واضنننننح  للتامعننننن   امتننننناك فؤ ننننن 1

ع سياغ  ل نتراتيتيتدا لتساعدما ع

 التعليمي .

 الثايم 313333 3334 13133 3333

 الثالل 333312 3334 13231 3333توجننننند دأننننن  تعتمننننندما التامعننننن   2
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فناءات كن وتأنو ر الأعماأ)اليلتحس

 ارداف  و

ر    لتأوتوجد دأ  تعتمدما التامع 3

 هعضاء الديل  التدف سي .

 الأوأ 243332 31333 33334 3332

توجد دأن  للمراجعن  والتفاعنع منع  4

التدننات التننم تقنندم المنندد ت مننن 

 الأل  .

 الرابع 343333 33323 13333 3313

كلين  لتحسنين لتوجد دأن  تعتمندما ا 3

وتأننننننننو ر المتننننننننام  والو ننننننننائع 

   السايدي.أينوالأ

 الخامس 333343 33333 13232 3333

  التتفين ب

لكلي  السيا   التم تا التخأي  اتتفن  1

 لدا.

 الأوأ 333133 33333 133س1 3333

 الرابع 433133 33343 13313 3321 تفن الكلي  دأ  تأو ر الكفاءات.ت 2

لنننن  يتتفننننن الكلينننن  دأنننن  تأننننو ر الد 3

 التدف سي .

 الثالل 433333 32333 13433 3313

دأن  تأننو ر المنندد ت كلينن  التتفنن  4

 من الأل  .

 الخامس 43333 43331 13443 2333

كليننن  دأننن  تأنننو ر المتنننام  التتفنننن  3

 والو ائع والأينأ  السايدي

 الثايم 343331 33333 13233 3333

  المراجع  ج

فحننننص الكلينننن  الم شننننرات  ننننوأ ت 1

 السيا ات المت ع  من ق لدا.

 الثايم 333313 33333 13331 3334

)تراجنننعو الكليننن  الم شنننرات تفحص 2

الخاسننن  بتحسنننين وتأنننو ر الكنننادف 

 اردافي.

 الثالل 313131 33333 13333 3333

كلينن  الم شننرات التفحننص )تراجننعو  3

 الخاس  بتأو ر الديل  التدف سي .

 الرابع 333333 33323 13133 3333
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تفحننص )تراجننعو الكلينن  الم شننرات  4

 الخاس  بتأو ر المدد ت)الأل  و.

 الأوأ 233333 33313 13333 3333

تفحننص )تراجننعو الكلينن  الم شننرات  3

الخاس  بتأنو ر المتنام  والو نائع 

 والأينأ  السايدي.

 الخامس 333423 33323 13231 3333

  التصحي  د

انننم  الننن  عننندم المأابقننن  تصنننح   1

 وتأوف السيا ات تالايحرااا

 الخامس 333343 33333 13113 3333

تأننننننو ر تصننننننحي  الايحرااننننننات و 2

 الكادف.

 الأوأ 233234 34333 33331 3333

تصننننننحي  الايحرااننننننات وتأننننننو ر  3

 هعضاء الديل  التدف سي .

 الثايم 233333 33313 13123 3333

تصننننننحي  الايحرااننننننات وتأننننننو ر  4

 الأل  .

 الرابع 333343 31331 13143 3331

تصننننننحي  الايحرااننننننات وتأننننننو ر  3

المتنننننننام  والو نننننننائع والأيننننننننأ  

 السايدي.

 الثالل 333334 33313 13133 3333

كاينت لم دفج  اتفاق هانراد العيتن  علنع ه نلل  متأل نات التحسنين المسنتمر   تض  من التدوأ هع ظ

ت لك  ققن الا نت ايامتمثل  بالتس   الملو   كما ت در معام ت الادت ف ترتيب كع اقري من اقرات جيدي 

الترتيب الأوأ والني ع ر  تألب تصحي  الايحراااتين هعلع التسب الملو   وقد  صع مستحال اتمتأل 

 .%34333عن اتفاق هاراد العيت  بتس   

تنا وجاء متألب تتفين الكلي  للسيا ات التم تا التخأي  لدا ام الترتيب الثايم كما تنير التتائ  التنم 

لمتننام  وتأننو ر السيا ننات وتأننو ر ا تالايحرااننا  يحصننتالتركيننز علننع  ننأتم الحصننوأ عليدننا ومننن ثننا 

 الأديري.والو ائعس ام  ين جاءت اقرات تتفين دأ  تأو ر مدد ت العملي  التعليمي  بالمرت   

المعدات لضمام التنودي انم العملينات انم الترتينب الرابنع انم  نين لم الفتنري الزمتين  للتحسنن لنيس 

التحسنين لنيس منن الضنروفي هم  كنوم  وتكوم اتري زمتي  طو لن  وبننكع غينر ملمنو   لمبالضروفي 

 ترتيب الفقرات  يل جاءت منظ الفقرات بالمرت   الأديري .م بصوفي تراكمي  كما   در ا
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التأنو ر انم المتناأ  انم التحسنين المسنتمر متواانلإ منع عملين  Demingبنل   كوم تأ ينلإ دوفي و

 . الأكاد مم مع مراعاي دصوسي  ال يل  العراقي  ومت ماتدا

 :Demingنموذج  مليم الجامعي باستخدادور التحسين المستمر في التع:  2

 التدف سيينيتائ  الم شرات ار صائي  لا تتابات و 3جدوأ )

الو    الفقري ت

 الحسابم

الايحراف 

 المعيافي

التس   

 %الملو  

معامع 

 الادت ف

 الترتيب

  اردافي التامعي  ه

متنناك فؤ ننا واضننح  للكلينن  تسنناعدما  1

 ي التعليم اا تراتيتياتدعلع سياغ  

 الثالل 343344 33333 13233 3334

توار اردافي الو ائع العلمي  والتفسي   2

التننننم تسنننناما بز ننننادي جننننودي العمننننع 

 التامعم.

 الخامس 423313 33343 13333 3321

تسنعع الكلينن  رددنناأ التحسننين بنننكع  3

 مستمر ام عملدا اردافي.

 الثايم 343332 31311 13233 3333

 تمينننز بالكفننناءي تمتلننن  اردافي كنننادف  4

 والفاعلي  والتودي.

 الأوأ 333223 3233 13243 3333

تسعع الكلي  لمعرا  الكلي  التم ت دي  3

عملدا بنكع هاضع وتحاوأ الاتصناأ 

 بدا والتعاوم معدا.

 الرابع 33332 3233 13433 3333

  الديل  التدف سي  ب

 ابمنوستقأب الكلي  الكفاءات العلمي  ت 1

 دا العلمي . تستا مع توجدات

 الخامس 333314 34333 13433 3333

خدام طرائنننلإ التننندف س المختلفننن  تا ننن 2

لأجنننننع ز نننننادي جنننننودي المحاضنننننرات 

 الملقاي.

 الرابع 32332 3233 13212 3333

خدام الألفاظ السدل  الواضح  عتد تا  3

 للقاء المحاضري.

 الثايم 23332 33333 13331 4334
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  عمننع التدف سننم علننع ابتكنناف طننرق 4

تدف س  د ث  من شأيدا هم تساما ام 

 جودي الأل  .

 الثالل 31333 3233 13133 3333

هعضنناء الديلنن  التدف سنني  اننم   سنناما 3

ددمننننن  التامعننننن  والا نننننتمراف انننننم 

 عمليات التحسين المستمر.

 الأوأ 243333 31333 13331 4323

  أل  ال ج

ف لأل نن  الكلينن  اننم سننياغ  ومتالنن  د 1

 يمي .ل تراتيتيتدا التعل

 الرابع 433432 33313 13113 

عداد ودااعينن  عالينن  يسنن ياً  ننتلنن  اامت 2

للأل نننن  للحصننننوأ علننننع المعلومننننات 

 وز ادي جودتدا.

 الخامس 433331 42333 13233 

ب عدد الأل   ام الصنف الوا ند ا تت 3

مع الأ نتاك بالننكع النني  مكنتدا منن 

الحصننوأ علننع محاضننري علمينن  كات 

 جودي عالي .

 الثايم 423233 31333 13332 3333

 

4 

المواظ نن  والالتننزام العننالم مننن ق نننع 

 الأل  .

 الثالل 4234 33 13232 3333

 ننتتاب  السننر ع  مننن ق ننع الأل نن  الا 3

ع النننني كلا نننتيعاب المعلومنننات بالنننن

 مكن من ايتاز المفردات العلمي  انم 

 الوقت المحدد والتودي ال زم .

 الأوأ 423133 43332 13214 2333

  المتام  والمقرفات د

تننننننتمع المتنننننام  الدفا ننننني  علنننننع  1

التنننناي ين الت ننننري والتأ يقننننم بمننننا 

  ضمن جودي المتام 

 الثالل 333333 33323 13331 3333

ضروفي ا تخدام المصادف الخافجين   2

المحاضننري لز ننادي  للقنناءالحد ثنن  ع نند 

 الأوأ 233323 33333 13134 4333
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 معافف الأل  .

موضننوعي  وعلمينن  اننم متالنن  دقنن  و 3

المتنننام  والمقنننرفات الدفا ننني  بمننننا 

   ءم التأوفات الحد ث 

 الخامس 433433 33333 13333 3334

تواكب مفردات المواد العلمي  التأوف  4

 الحاسع وا تياجات المتتمع.

 الرابع 433312 31333 13334 3333

تغأنننننم المتنننننام  الدفا ننننني  جمينننننع  3

المفنننننننردات التنننننننم هقرتدنننننننا الديلننننننن  

 القأاعي .

 الثايم 333343 33333 13133 3333

  الو ائع والأ اليب م

تتننواار الحا نن ات وملحقاتدننا وكفا نن   1

 المخت رات و تا تحسيتدا بأ تمراف.

 الرابع 323233 43333 13433 2333

تتننواار ظننروف العمننع المتا نن   اننم  2

قاعنننن  النننندف  لمننننا لننننا هثننننر علننننع 

  يكولوجي  المتعلا.

 الأوأ 443333 43332 1332 2333

تتوار ال تا   الم ئمن  وكات التصنميا  3

المميز لكليتتا بالنكع النني  مكنن منن 

 ايتاز الددف العلمم ايدا.

 الخامس 313333 43333 13313 2343

توجد مكت   علمي  تحوي علنع اغلنب  4

المصننادف والمراجننع الحد ثنن  والسننع  

بمننننا  كفننننم لأعننننداد الأل نننن  وتحنننندث 

 با تمراف.

 الثايم 43 34313 13433 3323

تتواار الحدائلإ والتادي الأ بم الني  3

  عننننل اننننم يفو ننننتا الرا نننن  ال ديينننن  

 والتفسي .

 الثالل 433233 31333 13433 3333

 الإدارة الجامعية: -أ

وتحناوأ  هاضنعتسعع الكلي  لمعرا  الكلي  التم ت دي عملدا بننكع  لمعلع ضروفي  الا ت اياهكدت 

س وكنل  علع امت كدا لكادف %3233اوم معدا. و صلت منظ الفقري علع يس   ملو   الاتصاأ بدا والتع
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قد جناءت انم الترتينب الأوأس انم و هع ظ تميز بالكفاءي والفاعلي  و صلت منظ الفقري علع التس   يفسدا 

ادي جودي  ين متال  ضروفي للتركيز علع متألب تواير اردافي الو ائع العلمي  والتفسي  التم تساما بز 

متألب بالترتينب الأدينر لجاء منا او %33343يع يس   دامعم  يل  صلت منظ الفقري علع هتالعمع ال

 وكما مو واض  ام الا ت ايا.

 الهيئة التدريسية: -ب

هكندت الا ننت ايا علنع ضننروفي مسننامم  هعضناء الديلنن  التدف سني  اننم ددمنن  الكلين  والا ننتمراف اننم 

تفنلإ المعتينين بالعملين  التعليمين  علنع مننظ الفقنري وجناءت انم الترتينب امر  ينل تالمسن نعمليات التحسي

اننم  ننين شننددوا علننع ا ننتقأاب الكلينن  الكفنناءات العلمينن  وبمننا  %3133 الأوأ وبتسنن   اتفنناق زادت عننن

 .%34333 تستا مع توجداتدا العلمي   يل جاء منا المتألب ام المرت   الأديري وبتس   

 الطلبة: -ج

علع الا تتاب  السر ع  من ق نع الأل ن  لا نتيعاب المعلومنات  الأطرافاتفقت جميع  ام منا التايب

بالنكع الني  مكن من ايتاز المفنردات العلمين  انم الوقنت المحندد والتنودي ال زمن   ينل جناءت الفقنري 

بالترتيب الأوأ ومن ثا جاءت اقري عدم تتا ب عدد الأل   ام الصنف الوا ند ومننا لنا تنأثير  نل م عنع 

العملي  التعليمي  و رع  الفدا والا تيعاب  يل جاءت منظ الفقري انم الترتينب الثنايم و عنود السن ب انم 

كل  للع عاملين مدمين مما عدد الأ اتني ام القسا الوا د وعدد القاعات الدفا ي  التم  مكن ا تغ لدا س 

التعييتنات التنم قامنت بدنا  يولعنادوايما  خص السن ب الأوأ اقند تنا تتناوزظ منن دن أ  ملنت التعييتنات 

القر نب وكلن   سنب هولو نات  عام  ين ام الس ب الثايم من الممكن تتاوزظ ام المستق الوزافي م دراً 

 كام الم ئا للكلي  ام الموقع الدائا ضمن دأ  ال تاء المقري من ق لدا.المام تواير  امع تال

 المناهج والمفردات الدراسية: -د

المحاضنري  للقناءت ايا علع ضروفي ا تخدام المصادف الخافجين  الحد ثن  عتند اتفلإ المستتي وم ل  

ومم من الأموف المتيسري والمتا   للتمينع انم الكلين   ينل كاينت مننظ الفقنري قند  صنلت علنع الترتينب 

دا علع موضوعي  وعلمي  المتام  والمقرفات هبدو تحف س ام  ين %33333الأوأ وبتس   اتفاق بلغت 

 و صلت منظ الفقري علع الترتيب الأدير. %33333تس   الدفا ي  وب

 الوسائل والأساليب والأنشطة الساندة: -ه

هكد التدف سيين علع ضروفي تنواار ظنروف العمنع المتا ن   انم قاعن  الندف  لمنا لنا منن هثنر علنع 

اتفناق المتعلا  يل جاءت منظ الفقنري انم الترتينب الأوأ انم الا نت ايا المقدمن  لدنا و صنلت علنع يسن   

 صننميا المميننزتلاو ركل  ال تا نن  الم ئمن  اننم الوقننت الحاضنننس اننم  نين تواجننا الكلينن  م%43333بلغنت 
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 ن  وللمرت ن  الأدينري وبتسن   مالت الفقنري علنع  صنيتاز الددف العلمنم  ينل لنكع الني  مكن من الوب

43333%. 

 و ع ق  الافت اط بين المتغيرات3جدوأ )

 التصحي  المراجع  التتفين التخأي  مأل ات تحسين الأداء التامعتم

 33333 - 33131 33333 - 33233 - اردافي التامعي 

 33313 - 33334 - 33323 33233 الديل  التدف سي 

 33332 - 33333 - 33343 - 33333 - الأل  

 33324 - 33233 - 33232 33333 المتام  والمفردات 

 33342 - 33222 - 33133 - 33343 - الو ائع والأ اليب والأينأ  السايدي

وجود اروق مت ا ت  بين متأل ات التحسين المستمر والأداء التامعم  نعو 3جدوأ )تعكس معأيات 

سين حم متال  عدم تصوف كامع وتأ يلإ ل عض دأوات التلهو  ترجابااعدم دق    شرام الكلي س ومنا  

 المستمر دادع الكلي .

 التوصيات الاستنتاجات و خامسا:

 الاستنتاجات: –أ 

 توسع ال حل للع متموع  من الا تتتاجات ومم كما موض  هدياظ:

العيتنن  وكنننل  ايمننا     سننب فهي هاننرادمننتعليالعملينن  لدم اخننالمسننتمر  ن تأل ننات التحسننيمتأ يننلإ  لم -1

 .Demingدع دمتأل ات م لإأ يت خص 

كاد مي س وامت كدا لكادف  تمينز  تستا مع توجداتدا الأ ي  بمامضروفي ا تقأاب الكلي  للكفاءات العل -2

 لنل  من دوف ام عملي  التحسين المستمر. اي  لمعلبالكفاءي والفا

 اءدعين  منن ق نع الكلين  للتعنرف علنع كيفين  هج  المرينعلنع ضنروفي ا نتخدام المقافا هكدت الا نت اي -3

 اضع.هالكليات المتاظري والتم ت دي عملدا بنكع 

للقنناء المحاضننري ومننم مننن الأمننوف المتيسننري  دتننلحد ثنن  عضننروفي ا ننتخدام المصننادف الخافجينن  ا -4

 والمتا   للتميع ام الكلي .

أكد منن مندت موضنوعيتدا وعلميتدنا ومنن ثنا تالمتام  والمقرفات الدفا ي  بحاج  للع لعادي ي ر لل -3

لعنادي سننياغتدا بمننا  نت ءم مننع التقنندم العلمننم النني  نننددظ العننالا المعاسننر منن دنن أ تفعيننع اللتتنن  

 الوزافي وتأو ر يناطدا. ماعي  الموجودي االقأ

ني لما لا من دوف انم تحاضري من ق ع الأ امال اءقضروفي ا تخدام الألفاظ السدل  والواضح  عتد لل -3

م الملننع هو دحاضننري وعننميتننناب للننع اللادي ااز نن المتننلا  وبأل نن ننرع  الا ننتيعاب والفدننا مننن ق ننع ال
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المحاضرات وليما  تغير  سب  للقاءوا د هو محدد عتد  ه لوبالعزوف عتدا ومنا  حتا عدم اعتماد 

 مستوت الأل  .

 ن المستمر والأداء التامعم.يمن متأل ات التحس عفت اط ضعيف  بين كا ق  متاك ع -3

 اياءي مخرجنات التعلنفنتحسين مسنتوت كم المستمر ا نلتحسيام للأل   ام عملي  بلدوف ار تاا كمن  -3

 عالم.ال

ئم  للقاعات الدفا ي  والمخت رات لضاا  الع ااتقافمنا للمسنتلزمات والأجدنزي وار الأبتي  الم تعدم  -3

 .ينيسالمحاضري الملقاي من ق ع التدف   المألوب  لتوضي

للنع  منافع عندد الأل ن  وهقسنام الكلين  اضنً  عنن ااتقامن نرات تب هجدزي الحا وب والمخ عدم تتا -13

 لا تيعابي  لا والتحسين المستمر لدا.  اقو ائع التكييف والرا   الم ئم  اضً  عن الأا

 لأبتائدا الداف ين ام الكلي .التوجيا والمتابع  والرقاب   مهموف الأل   ا ءايلهو وفدغياب  -11

  التوصيات: –ب 

ن منوتتكنوم يند العم دلق  لمتابع  عملي  التحسين المسنتمر منرت   بالسني نكيع تالعمع علع ضروفي  -1

خصصنين انم متناأ التنودي والتحسنين تانم الكلين  لضناا  للنع المفؤ اء الأقسنام العلمين  الموجنودي 

 .Demingالمستمر وتكوم ال دا   من د أ اعتماد دوفي 

يننلإ  علمينن  لتوضنني  آلينن  تألراف ومننن الأطننر اطننتا جميننع الأتنننكيع ار ننلإ عمننع  ضننا اننم عضننو  -2

 ستمر وتأو ر مدافاتدا.التحسين الم

 أ:لمألوب  وكل  من د اتحسين لتحد د مناف ع ا -3

 التخأي  للعملي  المألوب تحسيتدا. -ه

 . ليات الحاليمدفا   وتوثيلإ الع  -ب

 لتحسين العمليات.ق عن طر حل لا  -ت

 تصميا وتحسين العمليات.  -ث

 محست .لتتفين العملي  ا -ج

 التحسين.  ا عملييتقي -ر

 للع كع من لا ع ق  بالأمر. لدايوستعملي  المحست  والثيلإ وت -خ

 زمات والمعدات المألوب  لتواير الأجواء ال زم  للدفا  .تديز قاعات الدف  بمختلف المستلت -4

صميا ال رام  التعليمي  والمتام  الدفا ي  وادت اف الأ اليب التعليمين  انم ضنوء دفا ن  ا تياجنات ت -3

ومتأل ننات  ننوق العمننع والمتتمننع المحلننم ايمننا  خننص هعننداد وهيننواع المتعلمننين وقنند  كننوم مننن 

سيين انم دوفات تدف  ين  دنافج القأنر ل طن ع علنع تتنافب الضروفي لتحقيلإ كل  لف اأ التدف 
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بالعنالا الخنافجم منع عندم  والا تكاكوتأ يقات عالمي  ام ادتصاساتدا لتتاوز الفتوي التم تحدث 

  .خاص دوم غيرما وكل  ه وي بديل  المعامد الفتيشاقتصاف الأمر علع بعض الأ

ا ننن   حوالتننندف ب التنننامعم و مركنننز ال فعينننع دوف مراكنننز تأنننو ر التننندف ستلضننناا  للنننع لمكاييننن   -3

والمعتوي وزج الأشنخاص كوي الخ نرات  يفا ات الكوا  ومتحدا الدعا الماددالالكترويي  ومركز 

أيدا تأو ر عملدا شن موال حوث التم  فا اتدوال اع الأو ع ام العمع التامعم وتوجيددا للقيام بال

 .مالعمع التامع رلنكع الني  ساما ام بتاء الأ تاك التامعم وتأو اب

ني والمننوظفين اننم ال عثننات والزمننالات الدفا نني  ومننو همننر  صننب اننم تلف نناأ المتتسنن ين مننن الأ ننا -3

  الأولنع ومنن ثنا التامعن  والمتتمنع لضناا  للنع تأنو ر جنفالدفج  الأ ا  بمصلح  الكلين  انم الد

 ا للكلي .دالكوادف وز ادي ولائ

 تحسين المستمر.ال لي من علع عيلمع للعاسواأ يلإ م اد  التعليا المستمر والتدف ب المتت -3

اعتماد التسب المقرفي  وأ تتا ب عدد الأل   ام الصف الوا د مع التدف سم بالنكع النني  مكنتدا  -3

 من الحصوأ علع المعافف و مكن الا تفادي من المعادل  المحددي من ق ع الوزافي بدنا النأم.

اسنات المختلفن و الموجنودي انم المكت ن  وز نادي العملي  )ام متناأ الادتص فالا تفادي من مصاد -13

ننرف علنع م مكويل متتسبوكل  بتكليف  دتصاساتالاام وسالامتمام بتواير المصادف لمختلف الأق

 ل طملتام علع ا تخدامدا كقاع  مأالع  وليس غير. القاع منظ 

  التنم تسنم  منام التندي بنالمخت رات ول تناد المسنا   الكااينتمحو همي  الحا وب من دن أ الام -11

لتاينب الت نري لأيدنا بام وعدم الاكتفاء مولعأائا الفرس  الكااي  للتأ يلإ العل عق  التت بحر بالألل

 .ا رات لتكوم  ا    لكع داف  هو متعلتحا وب ام المخلد ااهعد يدعملي  عقيم  وز ا

هي توجا ا وتحد د ا تياجاتا كخأوي هولع تس لإ تمن د أ دفا  عق من المتتمضروفي الايأ  -12

 تعليمي  ومنا ما هكدت عليا جميع الأطراف.الالمرجوي من العملي   يدم  ددف للع تحقيلإ الفائمهكاد 

 والمراجع المصادر

 أولا:العربية

 .1333, 23, العدد11الدمامس هميما " اربداع والسلوك اربداعم للعاملين" تتمي  الرااد ن, المتلد  -1

 يننلإ لدافي التننودي النننامل " النننرك  العربينن  ليعنن م العلمننم, أ "النندليع العملننم لتأدننن راويس عنناال -2

 .1333ري مالقا

الأائمس د. و ف  تيا وآدروم "ي نا لدافي التنودي" مكتنب زمينر العيسنع س التتنفس الأ عن  الأولنع   -3

2333. 

تننرفاك للتنننر سالقننامري: ا 1و . لدافي التامعننات بننالتودي النننامل س فؤت التتمينن  المتواسننل س ط1999التتنناف س ار نند ) -4

 والتوز ع .
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و . لدافي التودي الننامل س يمنوكج مقتنرر للتأنو ر اردافي ولمكايين  تأ يقنا انم التامعنات الأفديين  2003بدر س ه مد ) -3

 العام س هطرو   دكتوفاظ غير متنوفيس عمام:جامع  عمام العربي  للدفا ات العليا .
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 ة :الجامعي الرسائل

ع يديس هزماف عز ز جا ا "دوف بحوث التسو لإ ام ينر وظيفن  التنودي لتحقينلإ فضنا المسنتدل س لا -1

س كلينن  اردافي لتسننيتي  اننم الحلنن " ف ننال  ماجسننتيردفا نن  تأ يقينن  اننم النننرك  العامنن  للصننتاعات ا

 .2334 -جامع  الكوا  –والاقتصاد 

 


