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 المدتخمص:
تُعج مذكلات الؿيادات في التعميع العالي مغ أدق السذكلات التي تػاجييا الإدارات العميا      

مع الصمبة والتجريدييغ وكل اشخاف العسل في الجامعات لجورىا البارز مغ شخيق التساس السباشخ 
الجامعي ومجػ قجرتيا عمى تصبيق القػانيغ والتعميسات ومدتػػ ىحه الؿيادات العميا وكفايتيا الإدارية 

وتأتي ,  يُعج مغ العػامل الأساسية التي يسكغ أن تجعل ىحه السؤسدة في وضع متسيد إدارياً وعمسياً 
كيؽية تعامل الؿيادات الإدارية مع الازمات السدتججة في كذف عغ أىسية البحث الحالي في محاولة لم

 الجامعات العخاؾية.
وىجف البحث الحالي إلى تحجيج السعاييخ اللازمة لمؿيادة الجامعية في ضل الازمات     

واعتسج البحث الحالي عمى السشيج الػصفي لأنو السشيج السشاسب لتحقيق أىجاف ىحا  السدتججة ,
كػن مجتسع البحث الحالي مغ أعزاء الييئة التجريدية في كميات التخبية الحكػمية داخل البحث , ويت

( 7( مػزعيغ عمى )2349م ( والبالغ عجدىع  )2020 – 2019محافطة بغجاد لمعام الجراسي ) 
كميات حكػمية بيغ تخررات عمػم اندانية وتخررات عمػم صخفة , وتحؿيقاً لأىجاف البحث تع 

( 2349%( مغ مجتسع البحث البالغ عجدىع )5بالصخيقة الصبؿية العذػائية بشدبة ) اختيار العيشة
 ( عزػ ىيئة تجريدية.117ليكػن عجد العيشة )

اللازمة لمبحث العمسي وتػصل لعجم وجػد أداة جاىدة ليحا الغخض فقج أعج الباحث الاستبانة و 
دتججة مقخون بتػافخ مجسػعة مغ إن تجاوز الازمات الس مشيا, الى مجسػعة الاستشتاجات البحث 

 السيارات الؿيادية ليا دور بارز في كيؽية تجاوز الازمة السدتججة.عاييخ اللازمة لمؿيادة الجامعية و الس
الؿيادات رة ادخال معاييخ ججيجة في اختيار ضخو كسا تػصل البحث الى مجسػعة مغ التػصيات مشيا 

ادخال الؿيادات الجامعية الحالية في السدتججة , و تجاوز الازمات الجامعية تخز قجرة السخشح في 
 دورات تجريبية تخز كيؽية تجاوز الازمات السدتججة.

 
 
 



ة ح ف ص ل  2|  ا
 

ABSTRAC: 
Senior management leadership in light of crises 

M.D. Sabih Karam Al-Kinani / Peace College / University 
         Leadership problems in higher education are among the most 

delicate problems that higher administrations face in universities for their 
prominent role through direct contact with students, teachers and all parties 
to university work and their ability to implement laws and instructions The 
level of these senior leaderships and their administrative competence are 
among the basic factors that can make this institution in a distinguished 
administrative and scientific position, and the importance of current research 
comes in an attempt to uncover how administrative leaders deal with 
emerging crises in Iraqi universities. The aim of the current research is to 
define the necessary standards for university leadership in light of the 
emerging crises, and the current research is based on the descriptive 
approach because it is the appropriate approach to achieve the objectives 
of this research. And their number (2349) distributed among (7) 
government colleges between specialties of human sciences and pure 
sciences majors, and in order to achieve the objectives of the research, the 
sample was chosen in a random stratified method by (5%) of the research 
community of (2349) so that the number of the sample is (117) members 

Teaching.                                                                                
And in the absence of a ready-made tool for this purpose, the 
researcher prepared the necessary questionnaire for scientific research, and 
the research reached a set of conclusions, including that overcoming 
emerging crises is coupled with the availability of a set of standards 
necessary for university leadership and leadership skills that have a 
prominent role in how to overcome the emerging crisis. The research also 
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reached a set of recommendations, including the necessity of introducing 
new criteria in the selection of university leaders related to the candidate's 
ability to overcome emerging crises, and the introduction of current 
university leaderships in training courses on how to overcome emerging 

crises. 
 

 الأول الاطار العام للبحثالفصل 

 مذكمة البحث
تؤثخ الازمات في السؤسدات الجامعية  التي اصبحت سسة مغ سسات العرخ ومرجر       

قمق لجسيع السؤسدات وؾياداتيا لرعػبة الديصخة عمييا بدبب التغيخات السفاجئة والرعبة التي 
السؤىمة لأساليب ادارية لمتعامل مع يديج في تعقيجات الازمة نػعية الؿيادة غيخ قج تخافقيا ومسا 

 الازمات وتقميل تأثيخاتيا الدمبية .
وانحخافو عغ تحقيق   توازمات مدتججة تيجد مديخ في العخاق يػاجو التعميع الجامعي و       

ومدألة تحقيق نجاحات داخل السؤسدات الجامعية أمخ ليذ بالييغ في ضل , السخجػة مشو الاىجاف 
عمى  ةسيخ العسل الجامعي لحلظ يتصمب الػضع الخاىغ ؾيادات جامعية قادر  الازمات التي تعخقل

تعامل مع معصيات الػقت الحاضخ فالؿيادات الإدارية لا تدتصيع تحقيق الأىجاف السخجػة في ال
السؤسدات الجامعية دون قجرات وميارات وخبخات تؤىميا لسػاجية الازمات وفي ىحا الرجد أشاره 

عمى ضخورة وجػد ( 2014ي والبحث العمسي عام )ادر مغ وزارة التعميع العالالتقخيخ الدشػؼ الر
 ؾيادة إدارية فاعمة قادرة عمى مػاجية الازمات والسعػقات داخل الجامعات العخاؾية.

 (2014)وزارة التعميع العالي والبحث العمسي, 

تػاجييا الإدارات  تُعج مذكلات الؿيادات في التعميع العالي مغ أدق السذكلات التيلحلظ    
العميا في الجامعات لجورىا البارز مغ شخيق التساس السباشخ مع الصمبة والتجريدييغ وكل اشخاف 
العسل الجامعي ومجػ قجرتيا عمى تصبيق القػانيغ والتعميسات ومدتػػ ىحه الؿيادات العميا وكفايتيا 

سؤسدة في وضع متسيد إدارياً وعمسياً الإدارية يُعج مغ العػامل الأساسية التي يسكغ أن تجعل ىحه ال
   (148:  2004والعكذ صحيح.)ستخاك،
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لكذف  دؾيقة وشفافة  وعسمية إدارة الازمات في الجامعات العخاؾية تحتاج مخاجعات   
قبل الؿيادات الإدارية في الجامعات إذ تػاجو مغ الاجخاءات اللازمة مغ حيث كيؽية التعامل معيا 

الجامعات تحجيات كبيخة  في مسارستيع لمعسمية الإدارية لاسيسا ان الكثيخ مغ تمظ الإدارات العميا في 
 (13: 2004الإدارات تجج صعػبة في تذخيز السعػقات وإداراتيا وكيؽية تجاوزىا.)الشجاوؼ,

ذات بعج البحث والتقري في الػاقع التعميسي الحالي و الجراسات الدابقة ومصالعة الأدبيات 
البحث كالسؤتسخ الدشػؼ الثاني لادارة التعميع في الػشغ العخبي في عالع متغيخ العلاقة بسػضػع 

 الباحثتػلج لجػ وغيخىا  2002والسؤتسخ الدشػؼ الخامذ لادارة الازمات والكػارث مرخ  1994
الإحداس والذعػر بزخورة البحث في ىحا السػضػع ، عمساً لا تػجج دراسات وبحػث عمسية 

تتبمػر مذكمة البحث نتيجة لحجوث ازمات مدتججة و ,  الباحثلحج عمع متػاصمة بحثت ىحا السػضػع 
 ازمة فيخوس كػروناازمة انقصاع الصمبة عغ الجوام بدبب السطاىخات و تػاجو الجامعات العخاؾية مثل 

, ومغ ىشا فإن تقري  بخمتو التي تدببت في ايجاد ازمة حؿيؿية تعخقل سيخ الشطام التعميسي السدتجج
 الحقائق عغ ىحا الجانب يعج مغ السيسات الخائجة في ىحا السجال.

     اىمية البحث 
، يعير العالع اليػم في ضل مجتسع حزارؼ يستج يػما بعج يػم وتدداد مرالحو وتتعارض 

وعمى قجر اتداع ىحه السرالح وتعارضيا تتراعج ازماتو ولا تػجج مؤسدة صشاعية او خجمية بغس 
الشطخعغ سعتيا وشبيعة عسميا والخجمات التي تقجميا تكػن بسعدل عغ ما يسخ في ىحا العالع مغ 

وان  ازمات ولابج ليا ان تعسل لسػاجية الازمات فالأزمة نقصة تحػل في حياة الافخاد والسؤسدات
السؤسدات التعميسية حاليا حال اية مؤسدة اخخػ تشعكذ عمييا الازمات التي تػجييا البيئة الخارجية 

 لمسؤسدة الجامعية .
يػاجو التعميع العالي في العخاق ازمات مدتججة تعيق إحجاث تقجم نػعي وتديج مغ مذكلاتو  

الازمات تسثل تحجياً لمؿيادات و فة وىحه الازمات ليا تأثـيـخ واضـح وكبـيخ في جػانب السجتسع كا
الجامعية لحلظ تتصمب الادارة الجامعية ؾيادات إدارية تترف بسيارات ؾيادية وخبخات أساسية في 

 العسل الإدارؼ قادرة عمى ادارة الأزمات التي تعخقل العسل التعميسي.
التحجؼ الحؼ تسثمو والازمات التي تػاجو التعميع الجامعي تدتجعى اتخاذ قخار سخيع لسػاجية    

تمظ الازمة، غيخ أن الاستجابة الخوتيشية لسؤسدة الإدارة التعميسية تكػن غيخ كاؼية، فتتحػل السذكمة 
السؤسدة التعميسية مغ شخيق الاختيار عمى وفق ة، وذلظ يتصمب تججيجات في ؾيادة حيشحاك إلى أزم
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الإدارية التي تتدق ومتصمبات مػاجية عغ الأساليب  معاييخ خاصة يتحمى بيا القائج التخبػؼ فزلاً 
 الازمات .

إذ إن إدارة الأزمات بجقة وبصخيقة عمسية ومػضػعية أمخ ميع لمحفاظ عمى العسل التعميسي   
وضسان تحقيق اىجافو فزلًا عغ ضخورة تحجيج الازمات مغ حيث نػعيا وكيؽية إداراتيا وكيؽية 

ب إدارة الأزمة ميارات أساسية واتجاىات وسمػكيات مػاجيتيا مغ قبل الؿيادات الإدارية , اذ تتصم
 ( 47:  1997معيشة مغ قبل الؿيادات الجامعية. )بغ افاه  ,

وىحا يقتزي العسل عمى إدخال التججيجات الإدارية الفعالة وتجريب القادة الجامعييغ وإكدابيع       
السيارات لكي تكػن لجييع القجرة عمى مػاجية الازمات وكيؽية تحجيج الحمػل اللازمة ليا وتجاوزىا, 

لشاحية العمسية إلى لحا فان إدارة الأزمات عمى وجو التحجيج تحتاج مغ ا (, 147: 2002)العبيجؼ ,
وليحا الدبب فان الجول التي تشجح فعلًا  تزافخ جيػد العمع في جسيع التخررات بلا استثشاء,

بالتشديق بيغ السؤسدات والييئات في مختمف التخررات العمسية يسكشيا بشاء قاعجة معمػماتية 
جة صمبة ووضع الحمػل وإدارية لسػاجية الأزمات وإداراتيا بصخق عمسية صحيحة عغ شخيق وجػد قاع

الػقائية والعلاجية ليا , ونتيجة زيادة حجة السشافدة ازدادت أىسية عمع أدارة الأزمات في الػقت الخاىغ 
 (75: 1993نتيجة الكثيخ مغ الستغيخات عمى السدتػيات الػششية والإقميسية والجولية.)الخزيخؼ,

 في ضهء ما تقجم يمكن ابخاز أىمية البحث الحالي في النقاط الآتية : 
كيؽية تعامل الؿيادات الإدارية مع إن أىسية البحث الحالي تأتي في محاولة لمكذف عغ  .1

 الازمات السدتججة في الجامعات العخاؾية.
 مػضػع الازمات عجم وجػد دراسات ميجانية عمسية في جامعات العخاق أىتست بالكذف .2

، مسا يجعل دراسة ىحا السػضػع والبحث السدتججة وكيؽية تجاوزىا مغ قبل الؿيادات الجامعية 
ؼيو ضخورة في ىحا السجال ، وتعج ىحه الجراسة أول دراسة عمسية تبحث في ىحا السجال) عمى 

 ( . الباحثحج عمع 
 ىجف البحث 

 تججة. تحجيج السعاييخ اللازمة لمؿيادة الجامعية في ضل الازمات السد 
 البحث  حجود

  .رؤساء الاقدام والييئات التجريدية في كميات التخبية جامعة بغجاد الحجود البذخية :
 .بغجاد  الاندانية والعمسية في محافطةكميات التخبية الحجود السكانية :  

  م2019_ 2020العام الجراسي الحجود الدمشية  : 
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 تحجيج المرطمحات 
 : عخفيا كل من :اولًا. القيادة الإدارية 

 :  Hershey & Blanchard( 1982ىيخسي وبلانذارد )  .1
 "الاعسال  التي تؤثخ في نذاط الفخد أو الجساعات نحػ تحقيق اليجف ضسغ مػقف معيغ" .    

(Hershey & Blanchard 1982 : 83) 
 ( :1992معخوف) .2

" تػجيو سمػك الافخاد وتشديق جيػدىع ومػازنة دوافعيع ورغباتيع بػية تحقيق الاىجاف بكفاءة 
 ( 43:1992عالية" . )معخوف , 

 ( : 2001الديج ) .3
"الشذاط الحؼ يسارسو القائج في مجال اتخاذ وإصجار القخارات والأوامخ والأشخاف الإدارؼ عمى      

 .والاستسالة بقرج تحقيق ىجف معيغ"غ شخيق التأثيخ الآخخيغ باستعسال الدمصة الخسسية وع
 ( 45: 2001) الديج ،

الؿيادة الجامعية ىي الجدء الحؼ يكافح مغ اجل التغييخ عبخ الخؤية والاستخاتيجيات  .4
، وبث روح التغييخ فييع والتعامل مع التعقيج والخصط ووضع  وتحفيد الاشحاص

: 2012السيدانية وتشطيع ىيئة التجريذ والديصخة عمى السذكلات وحميا )فخيدخ ، 
137) 

 التعخيف الإجخائي لمقيادة الإدارية
)عسمية التأثيخ في نذاط الأفخاد العامميغ نحػ تحقيق الأىجاف السصمػبة. و يشبغي أن يستمظ 

السعاييخ اللازمة لمؿيادة الإدارية مقاسة بالجرجة التي يحرل كميات التخبية / جامعة بغجاد العسيج في 
 ض ( .عمييا العسيج باستجابة أفخاد عيشة البحث عمى فقخات الاستبانة السعجة ليحا الغخ 

 تحجيج المرطمحات 
 ثانياً. الازمة : عخفيا كل مغ :

الع او الجىخ أؼ اشتج الازمة بانيا الذجة ؼيقال ازم عمييع العالسفيػم المغػؼ للازمة : عخفت 
 ( 16: 1992قحصو وقل خيخه ) جسال ، الجيغ ، 

ي حياة الفخد تعخف الازمة بانيا نقصة تحػلب ف   oxfordوفي المغة الانكميدية عخفيا قامػس 
 (Webster,596   (او الجساعة او السؤسدة او السجتسع وغالبا ما يشتج عشيا تغيخ كبيخ

 وقج عخفت 
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1. (2001) John       
تؤثخ في سسعة إلى خدائخ مادية ومعشػية وجدجية " حالة خصخ تيجد أؼ كيان إدارؼ وتؤدؼ 

 ( John:2001.2الكيانات ومكانتيا ومدتقبل".) 
 : (2015بياء ) .2

وصخيحا لبقاء السشطسة واستسخاريتيا وىي تشصػؼ  مباشخاً  " ىي ضاىخة غيخ مدتقخة تسثل تيجيجاً 
عمى السخاشخة وتسثل نقصة تحػل في اوضاع غيخ مدتقخة تعػد الى نتائج غيخ مخغػبة تؤثخ سمبا في 
كفاءة وفاعمية متخح القخار وتؤدؼ الى خدارة مادية ومعشػية تؤثخ في سسعة السشطسات ومكانتيا 

 (132: 2015ومدتقبميا ". )بياء زكي محمد ،
ويعخفيا اسساعيل :بانيا نقصة تحػل بدمدمة مغ الاحجاث الستتابعة تدببب درجة عالية مغ 
التػتخ وتقػد الى نتائج غالبا ما تكػن غيخ مخغػبة وبخاصة في حالة عجم وجػد استعجاد او قجرة 

 (  399:  2000عمى مػاجيتيا ) حجي ،       
 للازمةالتعخيف الإجخائي 

. و يشبغي أن جد كيان الجامعة وقجرتيا عمى تحقيق رسالتيا ورؤيتياحالة خصخ حاسسة تي)
القجرة اللازمة لتجاوز اللازمة مقاسة بالجرجة التي  كميات التخبية / جامعة بغجاديستمظ العسيج في 

 يحرل عمييا العسيج باستجابة أفخاد عيشة البحث عمى فقخات الاستبانة السعجة ليحا الغخض ( .
 خمفية أدبيةالفرل الثاني : 

 اولًا. القيادة الجامعية
 المفيهم

تعسل السؤسدات الجامعية عمى تخجسة فمدفة التعميع العالي في البمج ومحاولة تحقيق أىجفو   
 عغ شخيق الخصط السػضػعة مدبقاً والشذصات التشطيسية السختمفة لحلظ تحتاج ىحه السؤسدات

ىجاف السشذػدة عمى وفق أسذ عمسية وفكخية الأإدارية قادرة عمى تحقيق الى ؾيادات  الجامعية
 رصيشة .
د الفخس( والانؿياد يعشي مذتقة مغ الفعل ) قاد ، يقػد ( ومثال ذلظ )قالغة في الؿيادة و   
ىي عسمية , واصصلاحاً  (213:   1984، مثال القػل ) قجتو فا نقاد لي ( )الجػاىخؼ ،الخزػع

في اتجاه تحقيق اليجف في مػقف محجد او قجرة الفخد عمى التأثيخ في أنذصة فخد ما ، أو جساعة ما 
 التأثيخ الجيج عمى الآخخيغ لبحل جيػد تتجاوز السدتػيات العادية مغ اجل تحقيق الأىجاف السصمػبة.

 أىمية القيادة
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وتدتثسخ  السؤسدة ؾيادة قادرة عمى تحقيق الاىجاف السصمػبة يتصمب العسل الإدارؼ في أؼ  
يسكغ تػضيح أىسية الؿيادة مغ شخيق الجػانب العسمية والإدارية و , بالذكل الأمثل السػارد الستاحة

والستسثمة في الجانب التشطيسي والجانب الإنداني والجانب الاجتساعي والجانب الخاص بالأىجاف 
 وذلظ عمى الشحػ الآتي:

 دور القائج في الجانب التنعيمي: -1
الأوامخ والتأكج مغ الشذاشات الإدارية والتي تتع لا يقترخ دور القائج عمى مجخد إصجار   

داخل التشطيع في الحجود السخسػمة، ولكغ الجور الأساس والسيع لمقائج ىػ أمجاد السخؤوسيغ بكل ما 
يحفد ويبعث الشذاط في نفػسيع ويحافع عمى روحيع السعشػية، مسا يغخس في نفػسيع حب العسل 

 (112: 2004السذتخك وروح التعاون. )حدغ، 
 دور القائج في الجانب الإنداني والاجتماعي : -2
ع وتشديق العلاقات بيغ يطيخ مغ شخيق كػن اىتسام القائج يشرب برفة أساسية عمى تشطي   

لتػحيج جيػدىع وتعاونيع لأداء العسل وإقامة العلاقات الإندانية بيشو وبيغ مخؤوسيو تقػم  السخؤوسيغ
أن عسمية  الباحثيعتقج  (, لحلظ 43:2005عمى التفاىع الستبادل لتحقيق أىجاف السؤسدة , )بخس، 

القائج ستبادلة بيغ جتساعية وإندانية العسمية تفاعل اوالاجبار باعتبارىا الؿيادة لا يسكغ أن تتع بالإكخاه 
 .تعتسج بذكل رئيذ عمى مجػ تأثيخ القائج في مخؤوسيو  ومخؤوسيو في السؤسدة

 دور القائج بالجانب الخاص بالأىجاف: -3
يبخز دور القائج ويتزح مغ شخيق تحقيق الأىجاف الػضيؽية لمتشطيع و تحسل السدؤولية في    

بخ الؿيادة قسة التشطيع ية ، ومغ جية أخخػ تعتحل ومػاجية مذكلات تعخقل وتعقج الأىجاف التشطيس
والقائج ىػ السدؤول عغ التػجيو والتشديق بيغ العشاصخ الإنتاجية  كافة وتحقيق أىجاف الإدارؼ 

 السؤسدة مغ شخيق ؾيادة السخؤوسيغ . 
 الميارات القيادية :

 صشفت السيارات الؿيادية اللازمة لمقائج، إلى ثلاث ميارات وىي:                                      
 الميارات الحاتية : -1

  -وتتسثل في الدسات الآتية :
الدسات الجدسية متسثمة في الصاقة البجنية والعربية الرحية ، وحيػيتو وقجرتو عمى  -أ

 في السخؤوسيغ لمعسل عمى تحقيق الأىجاف السصمػبة.  التحسل وإشاعة الحيػية والشذاط
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قجرات عقمية متسثمة في الاستعجادات الفكخية وعادات ذىشية عمى رأسيا الحكاء الحؼ يتفخع  -ب
 مشيا سستا القجرة عمى الترػر والتستع بخوح السخح والجعابة. 

قاً للآخخيغ بالاقتخاح أو السبادأة والابتكار: وتعشي السيل الحؼ يجفع الفخد إلى البجء سب -ج
 العسل.   

وىحا يتصمب مغ القائج أن يبجأ في  والانفعالتعشي القجرة عمى ضبط الحداسية  ضبط الشفذ: -د
 (155 - 154: 2009)الؿيدي ، .إدارة نفدو أولًا قبل إدارة الآخخيغ

 الميارات الفنية : -2
وغالبا ما تعكذ مدتػػ السعخفة والخبخة لجػ  ،ىحه السيارات بالجػانب التشفيحيةتتعمق       

ومن أىم الدمات والقجرات المختبطة بيحه الميارة (, 64:  2010القائج )عبج عمي وغالي ،
  -ىي :

  .القجرة عمى تحسل السدؤولية -أ 
  .الفيع العسيق الذامل -ب
 في تشفيح الخصط والقخارات الإدارية.الحدم  -ج
 .ية تحؿيقيا الأيسان بالأىجاف وإمكان -د

 (                           156 - 155:  2009)الؿيدي ،                                                      
 الميارات الإندانية :  -3

مقجرتو عمى التعامل مع السخؤوسيغ وتشديق  شخيقمغ ي السيارات التي يستمكيا القائج وى     
الجيػد والعسل بخوح الفخيق ونجج أن ىحه السيارة تحتاج إلى دقة لأن اكتدابيا أكثخ صعػبة مغ 
السيارات الفشية، لأنو ىشا يتعامل مع أفخاد مختمفيغ في صفاتيع وثقافتيع وعسميع  وىحا بالصبع يحتاج 

ا القائج وىي )الاندجام، الأمانة، الإخلاص، الخمق الصيب( إلى تعامل خاص فالدسات التي  يحتاجي
عشي التدامو بالقػانيغ ويجب أن يكػن القائج رقيباً عمى نفدو ، وأن يتحمى القائج بالاستقامة وىحا لا ي

ولكغ يجب أن يكػن ذا ىجف ونيج سميع، لان ىحه الرفات التي تكسغ في القائج تحدذ والأنطسة 
 (107 - 106:  2010لاشسئشان عمى مرالحيع. )الغدو ،السخؤوسيغ بالأمان وا

وجػد مدتػػ عالٍ مغ ان الؿيادة الإدارية في السؤسدات الجامعية تتصمب  الباحثويخػ       
وتسمظ تأثيخ الؿيادية تدتصيع التعامل مع كل أشخاف العسل الجامعي وفي مختمف الأوقات السيارات 

أثخ واضح في ميجان السؤسدات الجامعية السختمفة وقادرة إيجابي في كل مفاصل العسل ويكػن ليا 
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وبتالي تحقيق الأىجاف عمى تحديغ بيئة العسل بذكل يديع في سيخ العسل بانديابية واضحة 
 السصمػبة. 

 ثانياً. الازمة
 المفيهم :

لغػياً الازمة في السعجع الػسيط ىي الزيق والذجة والقحط وىي مذتقة مغ الفعل    
أنيا مػقف أو ومغ الشاحية الاصصلاحية الازمة ىي  (,16: 1990لثلاثي)أزم( )مرصفى واخخون,

متخح القخار في السؤسدة  وتتلاحق فييا الأحجاث وتتذابظ معيا بالشتائج ويفقج معيا  حالة يػاجييا
 ( P.:1990 , Daveni 635 عمى اتجاىاتيا السدتقبمية) خار قجرتو  لمديصخة  عمييا أومتخح الق
 يجب الإلسام بيا وبسا يتفق محجدةقػاعج أسذ و تتصمب إدارة ليا الأزمة  ان الباحثيخػ  لحلظ   
الؿيادية  التي  سياراتال, ومغ ناحية أخخػ فيي تتعمق بوالستدخعة  الطخوف السفاجئةمع  ويشدجع

عمى تجاوز الازمة مغ شخيق جسع وتحميل السعمػمات وصياغة  امكانتو عسيج الكمية ومجػيتدع بيا 
والسيارات  في التعامل لحـل الأزمـة بالاعتساد عمى الحكسة وصـػلاً  البجائـل واتخــاذ القخارات ومتابعتيا

 الفخدية والخبخة الإدارية.
الخارجية السحيصة الجاخمية و التعميسية نتيجة تخاكع مجسػعة مغ التأثيخات  الأزمةتحجث و    

بالشطام التخبػؼ والتعميسي أو حجوث خمل مفاجئ يؤثخ في السقػمات الخئيدية لمشطام التعميسي في البمج 
 ويذكل تيجيجاً صخيحاً وواضحاً لبقاء كيانو ووجػده , وتطيخ الأزمة التعميسية في حالة وجػد تعارض

حاد يرل إلى مخحمة التشاقس وقج يكػن تشاقزا بيغ الأنطسة التعميسية الجاخمية والستغيخات البيئية 
السحيصة يشتج عشيا عجم التػافق بيشيع بسعشى أن ىشاك تغيخات سياسية وتكشػلػجية واقترادية سخيــعة 

فجػة الكبيخة التغيخات الحادثة لا يدتصيــع الشطام التعميسي مدايختيا مػاكبتيا ومتابعتيا ومغ ثع تحجث ال
مؤدية إلى ضيػر الأزمة التعميسية , أما الأزمة التعميسية داخل الجامعة فيي حالة مغ الزيق وعجم 
التشطيع وخمل في الإدارة  الجامعية , وتتسيد بعجم قجرة عسيج الكمية عمى مػاجية الازمة السدتججة 

قف وتؤدؼ إلى نتائج غالباً ما تكػن غيخ مخغػب فييا باستخجام الصخق التقميجية في التعامل مع السػ 
 وبخاصة في حالة عجم وجػد استعجاد أو قجرة عمى مػاجيتيا وتجاوزىا.

 (  400: 2007)حدان والعجسي :
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 خرـائـص الأزمات الجامعية :
مغ شخيق ما تقجم يسكغ ذكخ أىع خرائز الأزمة لأن للازمات الإدارية ليا خرائز       

تزح مغ شخيق الأعخاض التي تدببيا الأزمة عمى الجياز الإدارؼ بعشاصخه كافة مغ أفخاد وصفات ت
تتهافخ خرائص معينة ومؤسدات ومشطسات أعسال وغيخىا ولكي يعج الحجث حجثاً ازماتياً لابج مغ  

  يمكن إجماليا بالآتي:
  حياة السؤسدة إن مرجر الأزمة يسثل نقصة تحػل أساسية في أحجاث متتابعة ومترارعة في

 الجامعية.
  ضغط الػقت وإدراك متخح القخار أن الػقت الستاح لرشع القخار واتخاذه محجد وغيخ مفتػح

 ومحجود. 
  إن الأزمة تدبب في بجايتيا صجمة وتػتخاً وضغصاً مسا يزعف مغ إمكانية الفرل الدخيع

 ( 331: 2003الرخفي ،  والسؤثخ لسجابيتيا.)
 ى تػقف الترخفات السشتطسة وفقجان التػازن داخل الييكل الإدارؼ تؤدؼ الازمة السدتججة إل

 الجامعي.
 . تتسيد بتغيخات في العلاقات بيغ أعزاء الإدارة الجامعية 
  .تعج مػقف يتصمب مغ السذتخكيغ درجة عالية مغ العسل والأداء الفاعل 
  نذاشاتيا.أن الأزمة تيجد استقخار السؤسدة الجامعية وقج تتدبب بتػقف كل 
 . ًتخفع درجات التػتخ بيغ العامميغ جسيعا 
 , (28: 2001عجم وضػح الخؤيا والقرػر في تجفق السعمػمات وصحتيا. )احسج 

 الاتجاىات الحجيثة في التعامل مع الازمة :
   السدتججة تتسثل الاتجاىات الحجيثة مع الازمات باستخجام السشيج العمسي لمتعامل مع الازمات  

  يأتي : الصخق العمسية لسػاجية الازمات ماوتتصمب 
 .)تحجيج وحرخ السذكمة(الجراسة السبجئية لأبعاد السذكمة  .1
ويسثل السشيج العمسي في مػاجيتو الأزمات الأسمػب الأمثل  الجراسة التحميمية للازمة , .2

 .قجر السدتصاعلمديصخة عمييا  والأكثخ ضساناً 
 .ابعادىاو التخصيط لمسػاجية والتعامل مع الأزمة  .3
  .متسكغ لمتعامل مع الازمة عسلتكػيغ فخيق  .4
 شخيقة السذاركة الجيسقخاشية لمتعامل مع الأزمة والاستساع لآراء الجسيع والافادة مشيا. .5



ة ح ف ص ل  02|  ا
 

 (  166: 1993:الخزيخؼ )
حالة الأزمات بالغة العشف والخدارة التي لا يسكغ وقف  فيدتخجم ي  :تحػيل مدار الأزمة  .6

تراعجىا أو التعامل مع قػة الجفع السػلجة لزغػشيا ويسكغ تحػيل مدارىا والافادة مغ قػػ 
 ( John 2001 ( 83:.الأزمة وقائجىا بتحػيميا إلى مػقف إيجابي

الأزمة مغ الجاخل مع السػاجية السباشخة أيزاً  ويتع ذلظ عغ شخيق تفجيخ :تجميخ الأزمة ذاتيا  .7
عغ السعمػمات أو فى حالة معخفة كاممة ولكغ لا مفخ  ويتع المجػء إلييا فى خالة غياب كامل

ضخب السشاشق الزعيفة للؤزمة حتى تتجاعى أعسجتيا وتفقج  ويتع ذلظ عغ شخيق.مغ الرجام
  .قػتيا

ضيق ومحجود وتجسيجىا محجد و نصاق  في وتحجيجىا: يتع فييا محاصخة الأزمة  احتػاء الأزمــة .8
  .السػلجة لإفقادىا قػتيا وصمت إلييا مع استيعاب الزغػط التيعشج السخحمة 

يديل التعامل معيا مشفخدة  معيشة ؼيو تفتيت قػػ الأزمة إلى جديئات يتع تفتيت الأزمة اسمػب .9
 .مغ خصػرتو قجر الامكان  مختمفة تدتػعب كل جيػده وتقمل  مع اعصاء كل جدء بجائل

الأزمة  مشبثقة( لبحث –فخعية  –تذكيل لجان )أساسية  شخيقيتع ذلظ مغ  : تفخيغ الأزمة .10
المجان مجة مشاسبة مغ الدمغ حيث  وعادة ما تأخحاسبابيا وكيؽية حميا وتجاوزىا ,  ومعخفة 

  )12: 2005سميع :.(الأزمة وأسبابيا تجتسع وتؤجل اجتساعاتيا مخات ومخات حتى يشدى الجسيع
العسل الجامعي بدبب ارتباط الجامعة في ان الازمات السدتججة أمخ وارد  الباحثويخػ   

الػثيق بالبيئة الخارجية مغ حيث العامميغ والصمبة وأؼ شارغ يحجث في السجتسع يشعكذ بذكل 
فيتصمب ذلظ مغ الؿيادة الجامعية السعخفة والالسام الكامل  مباشخ وغيخ مباشخ عمى العسل الجامعي

والسحافطة السؤسدات الجامعية )كميات , معاىج , مخاكد بحػث...الخ(  فيبكيؽية إدارة الازمات 
مغ الانييار أو جعل العسل فييا مجخد اسقاط فخض وبتالي الابتعاد عغ تحقيق الاىجاف التي عمييا 

 وججت مغ أجميا. 
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 فرل الثالث منيج البحث وإجخاءاتو :ال
   أولًا: منيج البحث

 البحث .      السشيج السشاسب لتحقيق أىجاف اعتسج البحث الحالي عمى السشيج الػصفي لأنو  
 ثانياً. مجتمع البحث

أعزاء الييئة التجريدية في كميات التخبية الحكػمية يتكػن مجتسع البحث الحالي مغ       
( مػزعيغ عمى 2349م ( والبالغ عجدىع  )2020 – 2019)  محافطة بغجاد لمعام الجراسي داخل

ججول الكسا مػضح في بيغ تخررات عمػم اندانية وتخررات عمػم صخفة  كميات حكػمية (7)
 .(1رقع )

 ( 1الججول رقم)
 تهزيع مجتمع البحث

 العجد أسع الكمية أسع الجامعة
 التخبية ابغ )رشج( لمعمػم اللاندانية كمية      كمية بغجاد

 
306 

 كمية التخبية ابغ )الييثع( لمعػم الرخفة بغجاد
 

450 

 311 كمية تخبية بشات بغجاد
 539 كمية التخبية السدتشرخية
 421 التخبية الاساسية السدتشرخية

 210 كمية التخبية بشات عخاؾية
 كمية تخبية شارمية عخاؾية

 
112 

 2349مجسػع 
 

 ثالثاً. عينة البحث 
%( مغ 5تحؿيقاً لأىجاف البحث تع اختيار العيشة بالصخيقة الصبؿية العذػائية بشدبة )     

 .عزػ ىيئة تجريدية( 117( ليكػن عجد العيشة )2349مجتسع البحث البالغ عجدىع )
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 رابعاً أدوات البحث :
 الاستبانة استشاداً إلى الخصػات الآتية :  الباحثلعجم وجػد أداة جاىدة ليحا الغخض فقج أعج 

 الاستبانة الاستصلاعية .1
 السقابمة الذخرية  .2
 الاشلاع عمى نطام التعميع لمسجارس الثانػية والاستفادة مشو بسا يخز مػضػع البحث. .3
الاستعانة بالأدبيات والجراسات الدابقة التي تع الاشلاع عمييا التي ليا علاقة بسػضػع   .4

 البحث والاستفادة مسا جاء فييا .  
 التحميل الاحرائي لمفقخات
 عينة التحميل الإحرائي 

لغخض حداب الخرائز الديكػمتخية لأداة البحث الحالي شبقت الباحث الأداة عمى     
( ولع تدقط أؼ فقخة في التحميل الاحرائي وبعج الانتياء 117ة نفديا البالغ عجدىا )العيشة التصبيؿي

مغ تصبيق السؿياس حمل الباحث الإجابات وحدب درجات كل فقخة والجرجة الكمية لمسجالات بيجف 
 حداب السؤشخات الؿياسية الآتية :

 صجق الأداة 
 الرجق العاىخي 

عخض الباحث الأداة عمى مجسػعة مغ الخبخاء  لمتحقق مغ صجق الاستبانة فقج       
والسحكسيغ في مجال الإدارة التخبػية والؿياس والتقػيع التخبػؼ مغ أجل دراستيا وإبجاء الخأؼ حػل 
السؿياس وفقخاتو مغ حيث وضػح صياغتيا وملائستيا لؿياس السجال الحؼ تشتسي إليو ، فزلًا عغ 

 . قخاتيخونو مشاسباً مغ تعجيل الف إمكانية ما
 صجق البناء

 مؤشخات صجق البناء التي تم التحقق منو :
 علاقة الفقخة بالجرجة الكمية :.1

وتع  حداب علاقة درجة الفقخة بالجرجة الكمية فيي مؤشخاً لرجق الفقخة , الباحثاعتسج       
الكمية, استعسل معامل ارتباط " بيخسػن " لحداب العلاقة الارتباشية بيغ درجة كل فقخة والجرجة 

 ( يػضح ذلظ.2والججاول )
 (2الججول )

  معاملات ارتباط درجة الفقخة بالجرجة الكمية
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 معامل الارتباط رقم الفقخة معامل الارتباط رقم الفقخة
رقم 
 الفقخة

 معامل الارتباط

1 0,63 9 0,57 17 0,47 
2 0,54 10 0,37 18 0,56 
3 0,58 11 0,43 19 0,31 
4 0,61 12 0,61 20 0,47 
5 0,62 13 0,33 21 0,53 
6 0,44 14 0,34 22 0,64 
7 0,38 15 0,68 23 0,38 
8 0,51 16 0,52   

 (15( ودرجة حخية )05,0) ( عشج مدتػػ دلالة0,17الؿيسة الحخجة  )
 القهة التمييدية لمفقخة : -ب

اسمػب السجسػعتيغ الستصخفتيغ في استخخاج القػة التسييدية لفقخات  الباحثاعتسج       
 عمى الشحػ الاتي :لاستبانة      و ا

 أسمهب المجمهعتين المتطخفتين :
( مدتجيباً عمى 117بعج الحرػل عمى الجرجات الكمية لأفخاد عيشة التسييد البالغة )     

الجرجات تشازلياً مغ أعمى درجة إلى أقل درجة ، ثع حجد السجسػعتيغ  الباحثاستبانة البحث ، رتب 
( فخداً لكل مجسػعة 31%( مغ العجد الكمي , اذ بمغ ) 27الستصخفتيغ في استبانة ، وحجدت ندبة ) 

( لعيشتيغ مدتقمتيغ لحداب القػة التسييدية لكل فقخة  t-testاعتسج " الاختبار التائي " ) و العميا والجنيا, 
غ فقخات السؿياس وذلظ لان الؿيسة التائية السحدػبة تسثل القػة التسييدية لمفقخة بيغ السجسػعتيغ م

(, وأضيخت نتائج الاختبار التائي لعيشتيغ مدتقمتيغ ان الفقخات 222، 1997العميا والجنيا )خيخؼ ، 
( ، وبجرجة حخية 0.05)( عشج مدتػػ دلالة 2.04جسيعيا دالة احرائياً والؿيسة التائية الججولية )

(29   .) 
 ثبات الأداة

 عمى طخيقتين في الثبات ىما: الباحثاعتمج 
 إعادة تطبيق الأداة  .1
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( فخداً مغ خارج عيشة البحث وتع 25لتحقيق ذلظ أختار الباحث عيشة عذػائية مؤلفة مغ )     
معامل ارتباط بيخسػن  إعادة تصبيق أداة البحث عمييع بعج مخور أسبػعيغ مغ التصبيق الأول وبحداب

( وىحا يكذف لشا عغ 0.81بيغ درجات التصبيق الأول والثاني كانت ؾيست الثبات الكمي تداوؼ )
 ( 58: 1985معامل الاستقخار في الشتائج بػجػد فاصل زمشي .)عيدػؼ ، 

 ـ معادلة الفاكخونباخ2
مى أفخاد عيشة عجدىا لمتحقق مغ الاتداق الجاخمي لمسؿياس شبقت معادلة الفاكخونباخ ع     

ان ؾيع معاملات الثبات عمى وفق الصخيقتيغ ( 0.82( ، وبمغ معامل الثبات الكمي بيحه الصخيقة )25)
( بأنيا قػية والتي تقع قخيبة مغ 0‚80مقبػلة ، إذ تعج معاملات الثبات برػرة عامة التي تديج عمى )

ع في التفديخ ىػ السػقف أو لسي( ضعيفة ، والذيء ا0‚30( متػسصة ، والتي تقع عغ )0‚50)
 (217: 1989.)مشدي ,الغخض

 وصف مقاييذ البحث برهرتو النيائية :
، وكل فقخة ليا خسدة بجائل )عالية ججاً، عالية  ( فقخة 33تكػن مؿياس البحث الحالي مغ )     

ب الجرجة ( عمى التػالي ، ويتع حدا1،2،3،4،5متػسصة، قميمة ، قميمة ججاً( وتع إعصاء الجرجات )
الكمية لمسؿياس مغ شخيق جسع الجرجات التي يحرل عمييا السدتجيب عغ كل بجيل يختاره مغ كل 

( درجة 165فقخة مغ فقخات السؿياس  لحلظ فأن أعمى درجة يسكغ أن يحرل عمييا السدتجيب ىي )
 كمية.( درجة التي تسثل أدنى درجة 33والتي تسثل أعمى الجرجات  وأقل درجة يحرل عمييا )

 الهسائل الاحرائية :
في التحقق مغ الخرائز الؿياسية لسؿياس  لائسةتع استعسال الػسائل الاحرائية الس      

البحث ولمتحقق مغ أىجاف البحث ، وذلظ بالاستعانة بالحقيبة الاحرائية لمعمػم الاجتساعية 
(Statistical Package for Social Science( السعخوف بـ )SPSS ) 

 
 ل الخابع الفر

 عخض النتائج ومناقذتيا وتفديخ: اولا : 
تحجيج السعاييخ اللازمة لمؿيادة الجامعية في ضل الازمات  تحؿيقاً لميجف الأول الحؼ يذيخ إلى

 السدتججة : 
في ضػء البيانات التي تع الحرػل عمييا عغ شخيق عيشة البحث  فأن السعاييخ اللازمة        

( 3) الازمات السدتججة  ضيخت بشدب متفاوتة كسا مػضح  في ججول رقعلمؿيادة الجامعية في ضل 
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( ووزن مئػؼ 4.35إذ يذيخ إلى أن ؾيع الػسط السخجح وأوزانو السئػية تخاوحت بيغ حج أعمى قجره )
 %(   وكسا يأتي :83.340( ووزن مئػؼ )4.17%( وحج أدنى قجره )87.029)

 (3ججول )ال

 لمعاييخ مقياس البحثالهسط المخجح والهزن المئهي 

 الهزن المئهي  الهسط المخجح المعيار الختبة
 %87.029 4.35 الميارات القيادية 1
 %85.320 4.26 فاعمية اتخاذ القخار 2
 %85.049 4.21 إدارة الهقت تحت ضغط الازمة  3
 %84.699 4.23 الاترالات 4
 %83.883 4.14 الخبخات الدابقة 5
 %83.806 4.12 الخسالة والخؤية 6
 %83.534 4.17 تقهيم الأداء 7
 %83.534 4.17 الاسمهب الاداري  8
 %83.417 4.17 الدمات الذخرية 9
 %83.349 4.19 التخطيط المدبق 10
 %83.340 4.17 المناخ التنعيمي 11

 
يتزح مغ نتائج بحث حرػل معيار السيارات الؿيادية عمى السختبة الأولى لأن دور القائج لا 
يقترخ عمى مجخد إصجار الأوامخ والتأكج مغ الشذاشات الإدارية والتي تتع داخل التشطيع في الحجود 

 السخسػمة
الجور الأساس والسيع لمقائج ىػ أمجاد السخؤوسيغ بكل ما يحفد ويبعث الشذاط في نفػسيع  وانسا

 ويحافع عمى روحيع السعشػية، مسا يغخس في نفػسيع حب العسل السذتخك وروح التعاون.
 (112: 2004)حدغ،  
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ؤولية يبخز دور القائج ويتزح مغ شخيق تحقيق الأىجاف الػضيؽية لمتشطيع و تحسل السدو       
في حل ومػاجية مذكلات تعخقل وتعقج الأىجاف التشطيسية ، ومغ جية أخخػ تعتبخ الؿيادة قسة 
التشطيع الإدارؼ  والقائج ىػ السدؤول عغ التػجيو والتشديق بيغ العشاصخ الإنتاجية  كافة وتحقيق 

 ؤوسيغ.أىجاف السؤسدة مغ شخيق ؾيادة السخ 
ادية بسدتػػ عالٍ عامل حاسع في تجاوز الازمات ويخػ الباحث ان تػافخ السيارات الؿي  

السدتججة والحفاظ عمى السؤسدة العمسية مغ حجوث الفػضى والارباك في العسل الجامعي وبتالي 
الابتعاد عغ تحقيق الأىجاف الحؿيؿية التي وججت مغ أجميا الجامعة كسؤسدة عمسية تخفج السجتسع 

 ارات التي يحتاجيا السجتسع في مجالاتو كافة.بالصاقات البذخية السدودة بالسعارف والسي
واضيخت الشتائج حرػل معيار فاعمية القخار عمى السختبة الثانية ويعتقج الباحث ان ىحه الشتيجة 
مؤشخ عمى أىسية فاعمية القخار في العسمية الادارية اللازمة لشجاح الجامعة في تحقيق الأىجاف 

ضغط الػقت وإدراك متخح القخار أن الػقت الستاح صاً ان السشذػدة وتجاوز الازمات السدتججة خرػ 
 لرشع القخار واتخاذه محجد وغيخ مفتػح ومحجود. 

وأضيخت الشتائج حرػل معيار التخصيط السدبق عمى السختبة العاشخة ويعتقج الباحث ان الدبب 
تدبب في  التي الأزمةفي ذلظ يتعمق في ضعف ثقافة التخصيط  وأىسيتيا في العسل الادارؼ وتجاوز 

 .فيع السدببات الأساسية  لذجة الأزمةبجايتيا صجمة وتػتخاً وضغصاً مسا يزعف مغ إمكانية 
 ( 331: 2003الرخفي ،  )

الدبب في ذلظ في  ويخػ الباحث انوحرل معيار السشاخ التشطيسي عمى السختبة الأخيخة   
وما تتخكو مغ صػرة ذىشية في تفكيخ العامميغ داخل الػسط العمسي مغ  الازمات السدتججة شبيعة

 . حيث البعج عغ الاسباب السداىسة في استفحال الازمة والتخكيد عمى نتيجة الازمة وتخكو ما قبميا
 الاستنتاجات والتهصيات والمقتخحات : ثانيا 

 : اولًا. الاستنتاجات
 تجاوز الازمات السدتججة مقخون بتػافخ مجسػعة مغ السعاييخ اللازمة لمؿيادة الجامعية . إن .1
 السيارات الؿيادية ليا دور بارز في كيؽية تجاوز الازمة السدتججة.  .2
تػافخ السعاييخ للازمة لتجاوز الازمة يديع في السحافطة عمى السؤسدات الجامعية وعجم  .3

 انييارىا في وقت المدمة.
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 ثانياً. التهصيات :
تجاوز في  السخشح تخز قجرةالؿيادات الجامعية ضخورة ادخال معاييخ ججيجة في اختيار  .1

 .الازمات السدتججة 
 الجامعية الحالية في دورات تجريبية تخز كيؽية تجاوز الازمات السدتججة.ادخال الؿيادات  .2
 مدتججة . ضخورة تػافخ سسة السخونة في الخصط الجامعية لسػاجية أؼ ازمة .3

 ثالثاً. المقتخحات:
 اجخاء دراسة مساثمة في جامعات السحافطات الاخخػ. .1
 اجخاء دراسة السيارات الؿيادية اللازمة لتجاوز الازمات السدتججة. .2

 المرادر :
يع ، احسج ) .1 . السكتب العمسي  إدارة الأزمات التعميسية ، مشطػر عالسي : (2001احسج، إبخاـ

 لمشذخ و التػزيع ، الإسكشجرية .
، الادارة التعميسية والادارة السجرسية ، دار الفكخ العخبي ، 2000، حجي ، احسج اسساعيل  .2

 القاىخة .
 .1, طمكتبة لبشان لمشذخ والتػزيع، بيخوت  ،الؿيادة والإدارة الفعالة(: 2005بخس، يػرك ) .3
كمية  , دراسة تحميمة لمتجخبة العخاؾية , الادارة السحميةازمة : (  1997احسج ) , بغ افاه .4

 ,في الادارة العامة. , رسالة ماجدتيخ جامعة بغجاد الادارة والاقتراد,
، )تحقيق : أحسج عبج معجع الرحاح لمجػاىخؼ : ( 1984إسساعيل بغ حساد ) الجػاىخؼ، .5

 .2ط الغفػر عصار( دار العمع لمسلاييغ، بيخوت
يع ومحمد حدشيغ , ) .6 ، ، دار  الإدارة التخبػية( ، 2007حدان والعجسي , حدغ محمد ابخاـ

 , عسان .1السديخة لمشذخ والتػزيع ،ط
، دار الكشجؼ  أساسيات ونطخيات ومفاـيع –الؿيادة (: 2004حدغ، ماىخ محمد صالح ) .7

 .  الأردن -لمشذخ والتػزيع، أربج
الأزمات  –مشيج اقترادؼ إدارؼ  –الأزمات  إدارة :(1993)  الخزيخؼ ، محدغ احسج .8

 .2مكتبة مجبػلي ط عمى مدتػػ الاقتراد القػمي والػحجة الاقترادية ،
 ، دار الأوائل ، عسان.1, ط  دراسات في الإدارة التخبػية( :  2004ستخاك ، رياض بجرؼ ) .9

لدساح ، القاىخة " ، دار اتشسية السيارات الؿيادية لمسجيخيغ الججد(" 2001الديج ، عميػة )  .10
  . 1، ط، مرخ 
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الإبجاع و التغييخ و اقتراديات السعخفة ( :  2005سميع ، أبػ العد محسػد سمصان ، ) .11
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