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Résumé 

Cette étude visait à identifier l'impact du leadership transformationnel avec ses dimensions 

(influence idéale, motivation inspiratrice, éveil intellectuel, considérations individuelles) sur 

l'autonomisation des travailleurs de l'institution portuaire de Skikda. Afin d'atteindre les objectifs 

de cette étude, une méthode d'analyse descriptive supportée par une étude de cas a été employée. 

Le questionnaire utilisé pour collecter les données, a été distribué à (250) travailleurs de différents 

rangs allant de cadres d’état, des agents de contrôle et des agents exécutifs, desquels (220) 

questionnaires ont été collectés avec un taux de collecte estimé de (88 %), Après avoir examiner 

tous les questionnaires, (07) questionnaires ont été exclus car ils ont été inadéquats pour l'analyse 

statistique, et donc le nombre de questionnaires valides pour cette analyse est (213), soit (85,2%). 

Après l'analyse statistique de ces données et leur traitement à l'aide du logiciel (SPSS V25), l'étude 

a atteint les résultats importants suivants : 

• Il existe une corrélation à un niveau significatif (0,05≥α) entre le leadership transformationnel et 

l'autonomisation des travailleurs dans l'institution portuaire de Skikda. 

• Il existe un effet statistiquement important à un niveau significatif (0,05≥α) du leadership 

transformationnel sur l'autonomisation des travailleurs de l'institution portuaire de Skikda. 

• Il n'y a pas de différences statistiquement importantes au niveau de signification (0,05≥α) entre 

les réponses des membres de l'échantillon sur les variables d'étude dans l'institution portuaire de 

Skikda en raison des variables personnelles et professionnelles (sexe, âge, diplôme, années 

d'expérience et niveau professionnel). 

En se basant sur les résultats obtenus, un ensemble de recommandations a été présenté 

dont la plus importante était la nécessité d'élargir les perceptions des responsables de l'institution 

portuaire de Skikda sur le véritable sens de l'autonomisation et ses avantages, et les exhortant à 

affronter les obstacles qui limitent son efficacité, en plus de travailler à renforcer le style de 

leadership transformationnel dans l'institution et d'activer leur rôle pour donner aux employés les 

moyens de les fidéliser et d'unir leurs efforts pour atteindre les objectifs de l'institution. 

Mots clés: leadership transformationnel, dimensions du leadership transformationnel 

l'autonomisation des travailleurs, l'institution portuaire de Skikda. 

 



AbstRAct 

 

This study aimed to identify the impact of transformational leadership with its dimensions 

(idealized influence, inspirational motivation, intellectual simulation, individualized 

considerations) on empowering workers in the port institution of the wilaya of Skikda. In order to 

achieve the objectives of this study, a descriptive analytical approach supported by a case study 

was adopted. A questionnaire constituted the main tool for data collection, where it was distributed 

to (250) workers with different ranks ranging from officials, control agents, and executive agents, 

from which (220) questionnaires were retrieved with an estimated retrieval rate of (88%). After the 

detailed examination of all questionnaires, (07) questionnaires were excluded because they were 

unsuitable for statistical analysis, and therefore the number of valid questionnaires for this analysis 

was (213) questionnaires, i.e. (85.2%). After statistical analysis of these data and processing it using 

the (SPSS V25) software, the study reached the following important results: 

 There is a statistical correlation at a significant level (0.05≥α) between transformational 

leadership and the empowering of workers in the port institution in the wilaya of Skikda. 

 There is a statistically important effect at a significant level (0.05≥α) of transformational 

leadership on empowering workers in the port institution in the wilaya of  Skikda. 

 There are no statistically important differences at the level of significance (0.05≥α) between the 

answers of the sample members about the study variables in the port institution of Skikda due to 

personal and occupational variables (gender, age, educational qualification, years of experience 

and occupational level). 

Based on the obtained results, a set of recommendations were presented, the most important 

of which was the need to expand the perception of the officials in the port institution in Skikda 

about the true meaning of empowerment and its advantages, and urge them to confront the 

obstacles that limit its effectiveness, in addition to working to strengthen the transformational 

leadership style in the institution subject of study and activating its role in empowering employees 

to gain their loyalty and unify their efforts to achieve the goals of the institution. 

 

Keywords: transformational leadership, dimensions of transformational leadership, empowering 

workers, the port institution of Skikda. 
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 أ 

  :ت�ه��

ت�ه� ال����ات في الع�� ال�الي ف��ة غ�� م���قة م� ال�غ��ات ال���ارعة، إنه ع�� ال��عة 

وز�ادة وال�فاجأة وع�م الاس�ق�ار، ���� ��� العال� ب��رات عل��ة وت���ل�ج�ة هائلة، وت�امي �اه�ة الع�ل�ة 

ح�ة ال��اف�ة واق��اد ال�ع�فة، إلى جان� ت��لات اق��اد�ة واج��ا��ة وثقا��ة ع��قة، ف�ان ل�اما على 

ال����ات ل��اجهة تل� ال����ات إ��اد أسال�� إدار�ة ح�ی�ة، و�عادة ال��� في ال���� م� ال�فا��� 

  .تها على ت�ق�� أه�افها ��فاءةالإدار�ة ال�قل���ة م� أجل ض�ان ال�قاء والاس���ار�ة، وز�ادة ق�ر 

وتع��� ال��ارد ال����ة أه� ال��ارد الإس��ات���ة ل�ل م���ة، و�ع��� ن�اح أ� م���ة أو ب��ة ع�ل  

 ��اف��ة ال����امة لل����ةال���ل م�اش� على �فاءة اس���ام ه�ه ال��ارد ح�� أنها ت��ل م��ر ال���ة 

ها وت�ر��ها م� أول��ات ال����ة وال�ي تف�ق أه���ها ج��ع ول�ل� �ان الاه��ام بها وت�ج�هها وت�ف�� 

الأم� ال�� اس��عى م� ال����ات  ض�ورة ال��� ع� ��ق وأسال�� إدار�ة ح�ی�ة  الأخ��  �اردال�

  .ت�اع�ها على ��� ثقة وولاء ورضا م�اردها ال����ة، ولعل م� أب�زها في الع�� ال�الي ال�����

أح�ث ال���ات ال�ي ت�ددت م�خ�ا في م�ال الف�� الإدار� ال�عاص� �ع��� ت���� العامل�� م� 

ونال� شه�ة واه��ام واسع م� ق�ل ال�اح��� وال�ارس�� وم���� ال����ات، ��نه ی�ف� م�ا�ا ع�ی�ة 

لل����ات ال�ي ت���اه وت�ف� م�ت��اته �فعال�ة، فال����� �ع��� الف�د العامل ه� ال���ك الأساسي لل��ا�  

م أساسا على ت���� و��لاق ال�اقات ال�ام�ة للعامل�� و�ع�ائه� الاس�قلال�ة ال�ا��ة وال��ونة ���� �ق� 

وعلى ه�ا الأساس فال����� ی��� على ت���� ، اللازمة ل��ف�� مهامه�، و�ش�اكه� في ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

  .صع�ةالعلاقات ب�� الع�ال والإدارة م�ا ی�د� إلى ت�ق�� ن�ائج إ��اب�ة على �افة الأ

ف���� أ�  ،ول�ا �ان� ال��ادة هي روح الإدارة ال�عاص�ة وال���ر ال�� تق�م عل�ه أن��ة ال����ات

ن�ام �ع�� إلى ت��� قادته ���� تع��� ال��ادة الإدار�ة م�الا خ��ا ل����� الع�ی� م� ال����ات 

ن�� ��اد� قادر على  وال��اهج ال��ی�ة في عل� الإدارة، وعل�ه �ان ل�اما على ال����ات اس���اث

ال�عامل مع ت���ات الع�� و��وفه، وتع� ال��ادة ال����ل�ة م�خلا ج�ی�ا لل�غ��� وال����� وم� أك�� 

 إلى الأسال�� الإدار�ة ال��ی�ة ال����ات ال��اد�ة شه�ة ل����ل ال��س�ات م� الأسال�� الإدار�ة ال�قل���ة

�اجات ال����ة وال���ل�ات ال�ات�ة والاج��ا��ة، فالقائ� ���� ت�تقي �العامل�� وت��� به� في سل� الاح�
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 ب 

ال����لي صاح� رؤ�ة ی�ث� في العامل�� و����ه� في ال��ادة و���� م� دافع��ه� و��ف�ه� و���عه� على 

الإب�اع م�ا ی��� م� ق�رة ال����ة على ال��اف�ة وم�اجهة ال����ات ال�ي تف�ضها ال���ة، فالقائ� ال����لي 

  .ت�س�خ ثقافة ال�غ��� ل�� الأف�اد وجعلها ال�قافة الأساس�ة لل��س�ة�ع�ل على 

  :إش�ال�ة ال�راسة

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�انة هامة على ال����� ال���ي، و�غ��ها م� ال��س�ات  ت��ل

ال����  ال�ائ�ة ال�ي ت�اجه ت���ات ع�ی�ة، �ان ل�اما عل�ها ال��جه ن�� ن�� ��اد� ج�ی� ��اع�ها على

مع ال�غ��ات وم�اجهة ال����ات وت��ي أسال�� إدار�ة ح�ی�ة ت�ع�� إ��ا�ا على م���� الأداء على غ�ار 

  . ال�����، وه� ال��� ال��اد� ال����لي

  :م� خلال ال��ح ال�اب� ت��لى معال� إش�ال�ة ال�راسة ال�ي ���� ص�اغ�ها على ال��� ال�الي

  في تع��� ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة؟ ما م�� م�اه�ة ال��ادة ال����ل�ة

  :وت���� ع� ه�ه الإش�ال�ة الأس�لة الف���ة ال�ال�ة

 ما م�� ت�اف� سل���ات ال��ادة ال����ل�ة في قادة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة؟ 

 ما م���� ت���� ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة؟ 

  0.05(هل ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( ب�� ال��ادة ال����ل�ة

 في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة؟وت���� العامل�� 

  0.05(هل ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( لل��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل��

 ب�لا�ة س����ة؟في ال��س�ة ال���ائ�ة 

  0.05(هل ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( لإجا�ات أف�اد الع��ة ح�ل

  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة؟م�غ��ات ال�راسة في 

  :ف�ض�ات ال�راسة

 نع���ها أك�� الإجا�ات اح��الا ل��ق�� اله�ف م� ال�راسة ق��ا ���اغة الف�ض�ات ال�ال�ة وال�ي

  : للأس�لة ال���وحة سا�قا، وق� ت� تق���ها ��ا یلي
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 لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة : الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى

)0.05≤α ( في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةب�� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��. 

  :الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى الف�ض�ات الف���ة ال�ال�ةوت���� م� 

 0.05(لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :الف�ض�ة الف���ة الأولى≤α (

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةوت���� العامل��  �ع� ال�أث�� ال��اليب�� 

 0.05(لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :�ان�ةالف�ض�ة الف���ة ال≤α (

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةوت���� العامل��  �ع� ال��ف�� الإلهاميب�� 

 0.05(لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :الف�ض�ة الف���ة ال�ال�ة≤α (

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةوت���� العامل��  الف���ة�ع� الاس��ارة ب�� 

 0.05(لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :الف�ض�ة الف���ة ال�ا�عة≤α (

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةوت���� العامل��  �ع� الاع��ارات الف�د�ةب�� 

 0.05(لا ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة : الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة≤α ( لل��ادة

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال����ل�ة على ت���� العامل�� 

  :الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة الف�ض�ات الف���ة ال�ال�ةوت���� م� 

 0.05(�ة لا ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع��  :الف�ض�ة الف���ة الأولى≤α ( ل�ع� ال�أث��

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةعلى ت���� العامل��  ال��الي

 0.05(لا ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :�ان�ةالف�ض�ة الف���ة ال≤α ( ل�ع�

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةعلى ت���� العامل��  ال��ف�� الإلهامي

  0.05(لا ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :�ال�ةالف���ة الالف�ض�ة≤α ( ل�ع�

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةعلى ت���� العامل��  الاس��ارة الف���ة

 0.05(لا ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :�ا�عةالف�ض�ة الف���ة ال≤α ( ل�ع�

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةعلى ت���� العامل��  الاع��ارات الف�د�ة

 0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة : الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ال�ة≤α (

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة تع�� لل��غ��ات لإجا�ات أف�اد الع��ة ح�ل م�غ��ات ال�راسة في 

 .ال����ة وال�����ة
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  :ال�راسةأه��ة 

دم�� ب�� م�خل�� إدار��� ح�ی��� ومه��� ����  نهات��ع أه��ة ال�راسة م� ع�ة ج�ان� أولها أ

ألا وه�ا ال��ادة ال����ل�ة وال����� به�ف خل� تفاعل  ال�فا���ي��اجة إلى ال���� م� ال�أ���  لازالا

ب��ه�ا، �الإضافة إلى أن ه�ه ال�راسة ق� تف�� إدارة ال��س�ة في ال�ع�ف على أه��ة ت���� أسال�� 

وأن�ا� ال��ادة ل��اك�ة ال���رات وال����ات في ب��ة الع�ل، �الإضافة إلى ما س�� ذ��ه تع��� ه�ه 

ال�ي ر��� ب�� م�غ��� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل�� وال�ي ت�  ال��ل�ة ساتال�راسة م� أولى ال�را

  .ت���قها في م�س�ة رائ�ة في ال��ائ� وهي ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  :أه�اف ال�راسة

  :ت�عى ه�ه ال�راسة إلى ت�ق�� الأه�اف ال�ال�ة

 وه�ا ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل�� مع  تق��� إ�ار ن��� وف��� ح�ل م�غ��� ال�راسة �أ�عاده�ا

 .إب�از العلاقة ال�ي ت��� ب��ه�ا

  ال�ع�ف على واقع م�ارسة أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م� وجهة ن��

 .م��ف�ها، و��ا م���� ت���� ت���� العامل�� بها

 �� ادات ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة  ل��ان ت���� ال�ع�ف على ال���ل�ات ال�اج� ت�اف�ها في

 .العامل�� ف�ها

 ت��ی� ���عة العلاقة وال�أث�� ب�� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة. 

  س����ة لف� ان��اه ال���ول�� في ب��ة الأع�ال ال��ائ��ة ��فة عامة، وفي ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة

 .��فة خاصة إلى أه��ة ال��جه ن�� ن�� ال��ادة ال����ل�ة ل�ع��� ت���� العامل�� وز�ادة �فاءته�

  تق��� م���عة م� ال��ص�ات ب�اء على ال��ائج ال�ي ت� ال��صل إل�ها به�ف ت�ف�� القادة في ال��س�ة

�الغ في تع��� ت���� العامل�� ال�� ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل���ي ن�� ال��ادة ال����ل�ة ل�ا له م� أث� 

  .ی�ع�� ب�وره على ت���� الأداء

  :أس�اب اخ��ار ال��ض�ع

  ت�اف� م�ض�ع ال�راسة مع ���عة ال����، ���� �ع��� م� ال��اض�ع ال�ي ت�خل في ص���

 .ت��� إدارة ال��ارد ال����ة
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  م�رد إس��ات��يال���رات ال�اصلة ال�ي ساه�� في تعا�� م�انة ال��رد ال���� ��نه.  

  إث�اء م���ة جامعة س����ة ���ض�ع ج�ی� ق� ���ى �اه��ام ال�اح��� وال��ارس��، و�ع� نق�ة ان�لاق

 .ل�راسات أخ�� 

  وقع الاخ��ار على ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة  لل�راسة ال���ان�ة ��نها تع��� م�س�ة رائ�ة وأح�

 .أه� ال��س�ات ال����ة وال���ائ�ة

 اء واس���ار ال��س�ات م�ه�ن �إعادة ال��� في الع�ی� م� ال�فا��� ال��ت��ة ب��احها وم� أه�ها إن �ق

ال�� ال��اد� ال���ع وت���� العامل��، وعل�ه س��اول م� خلال دراس��ا إرشاد وت�ج�ه م���� ال��س�ات 

�� م�ا ی�د� إلى ملالعاال���� وال���ر� في ت����  ال��ائ��ة إلى أه��ة ن�� ال��ادة ال����ل�ة ودوره

 .ت�ق�� أداء �ف�ق ال��قعات

  :م�هج ال�راسة

�ع� الا�لاع على ال�راسات ال�ا�قة وت�اش�ا مع ���عة ال�راسة ال�ال�ة، وح�ى ی���ى ل�ا ت�ق�� 

أه�اف ال�راسة ومعال�ة الإش�ال�ة ال���وحة وت�ل�ل أ�عادها ون�ائ�ها والإجا�ة على ال��اؤلات واخ��ار 

ات ت� الاع��اد على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي ال��ع� �أسل�ب دراسة ال�الة، فال��هج ص�ة الف�ض�

���ل أح� أش�ال ال��ل�ل وال�ف��� العل�ي ال���� ل�صف �اه�ة أو م��لة م��دة  ال��ل�لي ال�صفي

وت����ها  ���ا ع� ���� ج�ع ب�انات ومعل�مات ع� ال�اه�ة أو ال���لة  وت���فها وت�ل�لها 

أما  ،�ات ت�اه� في فه� ال�اقع وت����هو�خ�اعها لل�راسة ال���قة م� أجل تف���ها وال��وج ب��ائج وتع��

ل�ب دراسة حالة فق� ت� الاع��اد عل�ه م� خلال ال��ام ب�راسة م��ان�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة أس

س����ة، إلى جان� اس���ام الاس���ان �أداة رئ���ة ل��ع ال��انات ال�ي ت� ت�ل�لها ب�اس�ة م���عة م� 

  .الأسال�� الإح�ائ�ة

  :ال�راسات ال�ا�قة

ت ال�ا�قة م� ال���ات الأساس�ة في ال��� العل�ي، إذ أنها ت�� تع� ع�ل�ة الإ�لاع على ال�راسا

ال�اح� ���رة واض�ة ع� إش�ال��ه وال��ان� ال��علقة بها، ��ا أنه ���ف�� م�ها في ت���� خل��ة ن���ة 

 ح�ل ال��ض�ع، وض�� الأ�عاد و��اء فق�ات الاس���ان، واخ��ار الأدوات والأسال�� الإح�ائ�ة ال��اس�ة
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 هى ذل� فال�راسات ال�ا�قة ت��ح ال�اح� ن��ة أول�ة شاملة ت���ه م� الفه� ال��� لل�اه�ة وت���علاوة عل

الأخ�اء والع�اق�ل ال�ي واجه�ها ال�راسات ال�ا�قة وال��اء على ن�ائ�ها لل�ص�ل إلى ن�ائج ج�ی�ة ت�اه� 

  .في ت���� ال��� العل�ي

تّ� الإ�لاع على الع�ی� م� ال�راسات الع���ة والأج���ة  ه�ه ال�راسةو�ه�ف ت�ف�� أرض�ة ن���ة ل

دراسات ت�اول�  ف�� ال���ل على؛ ه�ه ال�راسةال�ي ی�خ� بها الأدب الإدار� وال�ي ت�اول� م�غ��ات 

م�ض�ع ال��ادة ال����ل�ة، وأخ�� ت�اول� م�ض�ع ال�����، إلا أن ال�راسات ال�ي ت�اول� العلاقة ب�� 

 ىوال����� قل�لة ج�ا وخاصة في ال���ة ال��ائ��ة، ولعلّ ه�ه ال�راسة س���ن م� أولال��ادة ال����ل�ة 

  .ل��اال�راسات ال��ائ��ة ال�ي ت�اول� ه�ا ال��ض�ع على حّ� ع

وفي ما یلي ع�ض لأه� ال�راسات ال�ا�قة م�ت�ة ت�ت��ا ��ون�ل�ج�ا م� الأق�م إلى الأح�ث 

  .وم��فة إلى دراسات ع���ة ودراسات أج���ة

  ال�راسات الع���ة: أولا

  الأن�ا� ال��اد�ة وعلاق�ها ������ات ال����� م� "دراسة م�� ب� ع�� ال���� ال���لي، �ع��ان

، رسالة ماج���� في العل�م الإدار�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة "وجهة ن�� م��في م�ل� ال��ر� 

 .2008-2007ال�ع�د�ة، نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، ال��ل�ة الع���ة 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت��ی� الأن�ا� ال��اد�ة ال�ائ�ة ل�� ال���ول�� ال��ف��ی�� وم����ات 

ال����� ال�ائ�ة في م�ل� ال��ر�، إلى جان� العلاقة ب�� ال��� ال��اد� الإدار� وم���� ال����� وأه� 

وذلـ� �اسـ���ام ال�ـ�هج ال�صــفي ���خل�ه ال�ع�قات ال�ي ت�اجه ال����� في ال��س�ة م�ل ال�راسة، 

 اس��انة 172ال�ثائقي وال��ح الاج��اعي، ���ـ� ت� ت�ز�ـع الاسـ���ان على م���ع ال�راسة  وت� اس��جاع 

وق� ت�صل� ال�راسة إلى ت�ف� �ل م� ال��� ال��اد� ال����لي، القائ� ال��ارك، القائ� الاس��ات��ي ل�� 

ي ال��س�ة ال����ثة، إلى جان� وج�د علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ب�� الأن�ا� ال���ول�� ال��ف��ی�� ف

ال��اد�ة الإدار�ة وم����ات ال�����، ��ا ت�صل� ال�راسة إلى أه� ال�ع�قات ال�ي ت�اجه ال����� �ال��س�ة 

ف�صة  ال����ثة وال�ي ت���ل في م��ود�ة ن�ام ال��اف� وم��ود�ة ال�ف��� وع�م م�ح ال��راء ل���ف�ه�

 .ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات

  علاقة ال��ادة ال����ل�ة ب����� العامل�� في ال�امعات "دراسة أح�� صادق محمد ال�ق�، �ع��ان

، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الاق��اد والعل�م الإدار�ة، جامعة "الفل�����ة �ق�اع غ�ة

 .2010- 2009الأزه�، غ�ة، فل����، 
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ال�أث�� (ال�راسة إلى ال�ع�ف على العلاقة ب�� ال��ادة ال����ل�ة �أ�عادها الأر�عة ه�ف� ه�ه 

وت���� العامل�� في ال�امعات الفل�����ة ) ال��الي، ال�ف� الإلهامي، ال�ف� الف���، الاع��ارات الف�د�ة

على اس���ان  �660ق�اع غ�ة، وذل� �الاع��اد على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي، ح�� ت� ت�ز�ع 

اس���ان، وق� ت�صل�  567الأكاد����� ب�ت�ة إدار�ة والإدار��� في ال�امعات الفل�����ة وت� اس��داد 

ال�راسة إلى ت�ف� ع�اص� ال����� في ال�امعات الفل�����ة ح�� ت�ف�ت �ع� الع�اص� ب�رجة ����ة 

 لفل�����ة ق�� ال�راسةوأخ�� ب�رجة م��س�ة، وأن سل���ات ال��ادة ال����ل�ة م��ف�ة في ال�امعات ا

و��ف� ال�راسة ع� وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ح�ل علاقة ال��ادة ال����ل�ة ب����� العامل�� في 

، وم� أه� ما )���عة الع�ل، ال���، اس� ال�امعة، س��ات ال��مة(ال��س�ات ال����ثة تع�� ل��غ��ات 

 .ل����ل�ة ل��ادة ت���� العامل��أوص� �ه ال�راسة الاه��ام ��ل���ات وع�اص� ال��ادة ا

  م���� م�ارسة ال����� الإدار� في ال���ات "دراسة أح�� علي صالح �محمد دی� ال������، �ع��ان

، مقال "- ��� م��اني–ال��ا��ة ال���� وعلاق�ه ب����� الأه�اف الإس��ات���ة ل�زارة ال���ة الأردن�ة 

 .2011، �09د م���ر في م�لة أ��اث اق��اد�ة و�دار�ة، الع

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ال�ع�ف على العلاقة ب�� م�ارسة ال����� الإدار� وت���� الأه�اف 

الإس��ات���ة ل�زارة ال���ة الأردن�ة، ول��ق�� أه�اف ال�راسة ت� الاع��اد على الاس���ان �أداة رئ���ة في 

�ل�ا زادت م�ارسة ال����� الإدار� زاد اس��انة، وق� ت�صل� ال�راسة إلى أنه  336ال�راسة ح�� ت� ت�ز�ع 

ت���� الأه�اف الإس��ات���ة ل�زارة ال���ة على أرض ال�اقع، وق� أوص� ال�راسة ���ورة ت��ي ب�امج 

ال��ر�� ال���ي والإدار� ��قافة داع�ة ل����� م��أ ال�عل�� م�� ال��اة وز�ادة ال�عي �ال���ة وأه��ة ال����� 

 .في ال���ات ال����ثة

  الأن�ا� ال��اد�ة وأث�ها في الال��ام ال�����ي "اسة ز�� صادق ماج� وع�� ال�ضا ف�ج ب�راو�، �ع��ان در

 ، مقال م���ر في "دراسة اس��لا��ة في ع��ة م� م���ات الأع�ال الع�ا��ة–م� خلال ت���� العامل�� 

 .2013، 02، الع�د09م�لة العل�م الاق��اد�ة، ال��ل� 

 فة أث� الأن�ا� ال��اد�ة في الال��ام ال�����ي م� خلال ت���� العامل��ه�ف� ال�راسة إلى مع� 

اس���ان، وق� ت�صل� ال�راسة إلى أن ل����� العامل�� دورا فاعلا في ز�ادة تأث��  ����223 ت� ت�ز�ع 

ام ن�� ال��ادة ال���ع في ال����ات ع��ة ال�راسة ع��ا ی�خل ���غ�� وس�� ب�� الأن�ا� ال��اد�ة والال�� 

 .ال�����ي
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  دراسة م��ان�ة على ش��ة –دور ال����� في ال���� ال�����ي "دراسة أب� ��� ب�سال�، �ع��ان

، أ��وحة د���راه في عل�م "-س�نا��اك ال���ول�ة ال��ائ��ة �ال��ی��ة ال�ه��ة للإن�اج ��اسي ال�مل

 ،أبي ��� بلقای�، تل��ان، ال��ائ�كل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة  ال�����،

2014-2015. 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت��ی� دور ال����� الإدار� في ال���� ال�����ي لل��ی��ة ال�ه��ة للإن�اج 

ل���ة س�نا��اك ال���ول�ة ��اسي ال�مل، وذل� �الاع��اد على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي، ح�� ت� ت�ز�ع 

في ال���� ) 56.3%(اسة إلى أن ه�اك دور لل����� الإدار� ب���ة اس���ان، وق� ت�صل� ال�ر  340

 .ال�����ي لل��ی��ة ال�ه��ة للإن�اج ل���ة س�نا��اك ال���ول�ة ��اسي ال�مل

  ،أث� م�ارسة أسال�� ال��ادة ال����ل�ة في جـ�دة ال��ـاة " �ع��اندراسة م���د ع�� ال�ح�� ال���ي

مقال م���ر في ال��لة الأردن�ة في إدارة ، "- دراسـة ت���ق�ـة علـى وزارة ال�ـ�ة الفل�ـ����ة - ال���ف�ـة 

 .2016، 01، الع�د 12الأع�ال، ال��ل� 

�ـة ودرجـة م�ارسـة الق�ـادة هـ�ف� هـ�ه ال�راســة إلى ال�عـ�ف علـى م�ـ��� جـ�دة ال��ـاة ال���ف

ال����ل�ـة في وزارة ال�ـ�ة الفل�ـ����ة �ق�ـاع غـ�ة، و�ـ�ل� ال��ـف عـــ� أثــ� الق�ــادة ال����ل�ــة �أ�عادهــا 

الأر�عــة علــى جــ�دة ال��ــاة ال���ف�ــة، وذلـــ� �إت�اع ال�ــ�هج ال�صــفي ال��ل�لي، وت� اخ��ار ع��ة ع��ائ�ة 

م��فا، وقـ� خل�ـ� ال�راسـة إلى أن م�ـ��� ج�دة ال��اة ال�����ة �ان�  370م��نة م� ����ة 

م��س�ة، و��ل� م���� م�ارسـة الق�ـادة ال����ل�ـة �انـ� أ��ـا م��سـ�ة، ��ـا و��ـــف� أن �عـــ�� ال�ـــأث�� 

 .ــا علـــى جـــ�دة ال��ـــاة ال�����ةال��ــالي والاع��ــارات الف�دیــة یـــ�ث�ان تـــأث��ا ج�ه��ــا و���اب�ـ

  دراسة م��ان�ة ���ی��ة ال��ا�ة –أث� ال����� في الأداء ال���� "دراسة ف�ز�ة ب�س�لي، �ع��ان

أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م  ،"- ال��ن�ة ب�لا�ة �ات�ة

 .2018- 2017ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�،

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت�ل�ل أث� ال����� ����ة ال�ف�ي واله��لي على الأداء ال���� ل�� 

 300ال��هج ال�صفي ال��ل�لي، ح�� ت� ت�ز�ع  العامل�� في ال��س�ة ال����ثة،  وذل� �الاع��اد على

اس���ان، وق� ت�صل� ال�راسة إلى وج�د أث� ذو دلالة إح�ائ�ة لل����� ����ة ال�ف�ي واله��لي على 

الأداء ال���� ل�� العامل�� في ال��س�ة ال����ثة، وم� أه� ما أوص� �ه ال�راسة ه� ض�ورة اه��ام 
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��� ل�� العامل�� وذل� م� خلال ت��ي إس��ات���ة خاصة تأخ� �ع�� ال��س�ة ب����ة وت���� الأداء ال�

 .الاع��ار ت���� العامل��

  ال��ادة ال����ل�ة ودورها في تفع�ل إدارة ال�ع�فة ل��اء م���ات م�عل�ة "دراسة سع��ة ض��، �ع��ان

�م الاق��اد�ة أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل ،"دراسة حالة م�س�ة ات�الات ال��ائ�–

 .2019- 2018وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ز�ان عاش�ر، ال�لفة، ال��ائ�، 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى اخ��ار الأث� غ�� ال��اش� لل��ادة ال����ل�ة على ال����ة ال��عل�ة م� خلال 

وق� ت�صل�  اس���ان 340ت�س�� أسل�ب إدارة ال�ع�فة، وذل� �الاع��اد على ال��هج ال�صفي، ح�� ت� ت�ز�ع 

ال�راسة إلى وج�د أث� غ�� م�اش� ذو دلالة إح�ائ�ة لل��ادة ال����ل�ة على ال����ة ال��عل�ة م� خلال ت�س�� 

أسل�ب إدارة ال�ع�فة، وم� أه� ما أوص� �ه ال�راسة ض�ورة ت�ف�� م�اخ ت����ي ی�ع� ال��ادة ���ل عام 

 .ال���ات لل�ص�ل إلى ال����ات ال��عل�ةوال��ادة ال����ل�ة ���ل خاص م� أجل ت���ع 

  ،دور الق�ــادة ال����ل�ــة فــي ت�ق�ــ� ال���ــ� ال�����ــي "�ــ�ان �عدراسة الأخ�� ص�احي

، أ��وحة د���راه في عل�م "-دراسـة حالـة م��ـع ��نـ�ور ب�ـ�ج بـ�ع����ج - الاق��ـاد�ة  �ال��س�ــة

، ��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد ب�ض�اف، ال���لة، ال��ائ�ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال

2018-2019. 

هـ�ف� هـ�ه ال�راسـة إلى ال�عـ�ف علـى ت��رات الأف�اد العامل�� في ال��س�ة م��ان ال�راسة ح�ل 

  وأث� ه�ا ال��� م� ال��ادة على ت�ق�� ال���� ال�����ي م�� ت�ف� س�ات ال��ادة ال����ل�ة ���س��ه�،

واخ��ار الف�وق في تل� ال��ـ�رات ت�عـا لاخـ�لاف خ�ائ�ـه� ال���ـ�ة وال���ف�ـة، وذلـ� �اسـ���ام 

عامل، وق�  173ال�ـ�هج ال�صــفي ال��ل�لـي، ���ـ� ت� ت�ز�ـع الاسـ���ان على ع��ة ع��ائ�ة م��نة م� 

ال�ـأث�� ال��ـالي، ال��ف�ـ� (أ�عادهـا ت�صل� ال�راسة إلى وج�د أث� ذو دلالـة إح�ـائ�ة للق�ـادة ال����ل�ـة �

  ي ـ�� ال�راسة فــعلـى ال���� ال�����ي، وخل) ار�ـة الف�دیـة، ال���ـ��ـــ��ــ��ـة، الاعــارة الف�ـــامي، الاسـ��ــالإله

 .الأخ�� إلى اق��اح ن��ذج لأث� ال��ادة ال����ل�ة على ال���� ال�����ي

 ،ال�ور ال�س�� ل����� العامل�� في العلاقة ب�� ال��ادة " �ع��ان دراسة علي ب� ع�� الهاد� الأل�عي

، مقال م���ر في م�لة الاق��اد "ال����ل�ة والأداء الإس��ات��ي للف�ادق خ�� ن��م �ال�ع�د�ة

 .2020، 07والقان�ن، ال��ل�
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ل����ل�ة ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى اس���اف ال�ور ال�س�� ل����� العامل�� في العلاقة ب�� ال��ادة ا

   وذلـ� �اسـ���ام ال�ـ�هج ال�صــفي ال��ل�لـي والأداء الإس��ات��ي في الف�ادق خ�� ن��م �ال�ع�د�ة،

، وق� ائ�ة م� ال��ی��� في تل� الف�ادقاس���ان على ع��ة ع��  741ول��ق�� ه�ف ال�راسة ت� ت�ز�ع 

العلاقة ب�� ال��ادة ال����ل�ة والأداء ت�صل� ال�راسة إلى أن ت���� العامل�� یلع� دورا وس��ا ج�ئ�ا في 

الإس��ات��ي في ال��س�ات ال����ثة، وم� أه� ما أوص� �ه ال�راسة ه� م�ح إدارة الف�ادق والعامل�� بها 

  .ال���� م� ال��ر�� على الأن�ا� ال��اد�ة ال��ی�ة و�ش�اك العامل�� في ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

  

  ال�راسات الأج���ة: ثان�ا

 Study Mitzi N Stumpf, The relationship of perceived leadership styles of 

north Carolina county extension director’s to job satisfaction of county 

extension professionals, requirement for a degree of doctor of education, 

faculty of north Carolina state university, 2003. 

ن�ا� ال��اد�ة وال�ضا ال���في في مقا�عة �ارول��ا الأه�ف� ه�ه ال�راسة إلى اخ��ار العلاقة ب�� 

اس���ان، وم� أه� ال��ائج ال�ي  232ال��ال�ة، وق� اس���م الاس���ان �أداة رئ���ة لل�راسة ح�� ت� ت�ز�ع 

 .ح�ل ال�ضا ال���في تع�� لل��� ال��اد� ال����ت�صل� إل�ها ال�راسة هي وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة 

 Study Ali Mohammadi & Zahra Boroumand, Transformational leadership 

and knowledge sharing, International journal of information science and 

management, Vol 14, No 2, 2016. 

��اد على عال��ادة ال����ل�ة وم�ار�ة ال�ع�فة، وذل� �الاه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت��ی� العلاقة ب�� 

ة ــ�ــ��لــــادة ال��ــ�ــ� القــ�ا ب�� ن�ــا ���ــائج ارت�ا�ــــ�ــ�ت ال�ــا، وق� أ�هــاس���ان �47 ت�ز�ع ــان ���� تــالاس���

 .وم�ار�ة ال�ع�فة

 Study Moradi Korejan & H. Shahbazi, An analysis of the transformational 

leadership theory, Journal of Fundamental and applied sciences, Vol 08, No 3; 

2016. 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت��ی� الإ�ار ال���� لل��ادة ال����ل�ة وذل� �الاع��اد على م�هج الاس�ق�اء 

وم��ع و�ق�د الآخ��� ����قة ت�عله� والاس���ا�، وق� أشارت ه�ه ال�راسة إلى أن القائ� ال����لي مله� 

 .��اول�ن تق��� أداء �ف�ق ال��قعات
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 Study Sang long Choi et al, Transformational leadership, Empowerment, 

and job satisfaction: the mediating role of employee empowerment, journal of 

Human resources for health, Vol 14, No 73, 2016. 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت��ی� العلاقة ال����ة ب�� ال��ادة ال����ل�ة وال����� وال�ضا ال���في في 

م��ضا، أ�ه�ت  200ع�د م� ال������ات العامة وال�اصة في مال���ا، وق� ت� ت�ز�ع الاس���ان على 

 .ال���فيال��ائج أن ال����� ه� ال�س�� ب�� تأث�� ال��ادة ال����ل�ة على ال�ضا 

 Study Ayman abu Rumman, Transformational leadership and human 

capital within the disruptive business environment of academia, World journal 

on educational technology: current issues, Vol 13, No 02, 2021. 

ال����ل�ة على ت���ة رأس ال�ال ال���� في ب��ة ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى دراسة تأث�� ال��ادة 

اس���ان على ال���ف�� العامل�� في ثلاث جامعات أردن�ة، وق� ت�صل�  131أكاد���ة، ���� ت� ت�ز�ع 

 .ال�راسة إلى وج�د علاقة م��ادلة ب�� ال��ادة ال����ل�ة ورأس ال�ال ال���� 

 Study Usama Salim, Transformational leadership and innovation behavior, 

Master’s Thesis, Department of business Administration, European Univercity 

of Lefke, 2020-2021. 

ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت��ی� العلاقة ب�� ال��ادة ال����ل�ة وال�ل�ك الإب�اعي، وق� ت� الاع��اد على 

م��ف في ال��س�ة ال����ثة، وق� ت�  205ت�ز�عه على الاس���ان �أداة رئ���ة لل�راسة، ���� ت� 

ال��صل إلى وج�د علاقة م�ج�ة ب�� م�غ��� ال�راسة، وم� أه� ما أوص� �ه ال�راسة ه� تع��� سل���ات 

  .ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة ال����ثة ل�ا لها م� أث� إ��ابي على ال�ل�ك الإب�اعي

  ال�عق�� على ال�راسات ال�ا�قة

ض أه� ال�راسات ال�ا�قة الع���ة م�ها والأج���ة، ���� الق�ل أن دراس��ا ال�ال�ة جاءت ب�اء �ع� ع� 

على ال��ح ال�� ق�م�ه ال�راسات ال�ا�قة في حقل ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��، وما ت�صل� إل�ه م� 

�ة و��ار مفا���ي اس���اجات وما أف�زته م� ت�ص�ات، ح�� ساه�� ال�راسات ال�ا�قة في إع�اء خل�

ل��غ��ات ال�راسة م� خلال ال�ع�ف على �ع� ال��ادر ال����ة ال����ة وال������ة، م�ا سهل عل��ا  
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وضع م�ه��ة ال�راسة ب���ی� ال���لة و��اء أداة م�اس�ة لل��ض�ع،  ��ا ت� الاع��اد عل�ها م� أجل 

  .ال�ال�ة م� ن�ائج ال�راسةمقارنة ن�ائ�ها مع ما ت�صل� إل�ه 

�الإضافة إلى ما س��، فإن دراس��ا ال�ال�ة ت�ف� مع ال�راسات ال�ا�قة في الع�ی� م� الع�اص� أه�ها 

اع��اد ال��هج ال�صفي ال��ل�لي، إلى جان�  اس���ام أسل�ب الع��ة والاع��اد على الاس���ان �أداة 

  .رئ���ة لل�راسة

ال�ال�ة ت��لف ع� ال�راسات ال�ا�قة في ال��ان�  ة�راسالم� ناح�ة أخ��، ت��ر الإشارة إلى أن 

  :ال�ال�ة

 ته�ف دراس��ا ال�ال�ة إلى ��ف العلاقة ب�� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��، ول� : م� ح�� اله�ف

 .ت��قها أ� دراسة في ذل� ما ع�ا دراسة واح�ة ع���ة وهي دراسة أح�� صادق ال�ق� على ح� عل��ا

 و���� )ج�ائ��ة(��ق� ال�راسات ال�ا�قة في ب��ات ع���ة وأج���ة وم�ل�ة : ةم� ح�� ت���� ال�راس ،

 .الاخ�لاف في أن دراس��ا ال�ال�ة ل� ت��� �ع� في ال���ة ال��ائ��ة على ح� عل��ا

 في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، وال�ي ل� ���� ه�ه ال�راسة ��ق� : م� ح�� م�ال ال�����

 .ب�ف� ال��غ��ات ةاثلف�ها إج�اء دراسة م�

 ت��لف دراس��ا ال�ال�ة ع� ن�ائج ال�راسات ال�ا�قة م� ح�� الف��ة : م� ح�� ال��ائج ال���صل إل�ها

  .ال�م��ة وح�� الع��ة و���عة ال��ائج

  :ح�ود ال�راسة

 :�����عة م� ال��الات وهي ��ا یلي ة�راسالو�ق�� بها م�ال ال�راسة، ح�� ت��دت 

 ال��ض���ةال��ود : أولا

���ل أساسي معال�ة دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل��، أ� أن  ة�راسال ه�ه ت��ه�ف

 ال�أث�� ال��الي، ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة(ال��غ�� ال���قل ه� ال��ادة ال����ل�ة �أ�عادها الأر�عة 

  تف��� ال�ل�ة، ال��ار�ة(العامل�� �أ�عاده ال��ة ، أما ال��غ�� ال�ا�ع فه� ت���� )الاع��ارات الف�د�ة

  ).ف�ق الع�ل، ال�عل�مات والات�ال، ال��ف�� وال����ع، ال��ر�� وال�عل��
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  ال��ود ال��ان�ة: ثان�ا

لإسقا� ال�راسة على أرض ال�اقع ت� اخ��ار ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل��ز�ع الاس���ان ف�ها 

وه�ا ل�ا ت���ع �ه ه�ه ال��س�ة م� م�انة و���ة إضافة إلى ت�اؤمها مع م�ض�ع �اع��اره أداة ال�راسة، 

  .ال�راسة

  ال��ود ال����ة: ثال�ا

ت��ل� في ع��ة ع��ائ�ة م� العامل�� �ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة على اخ�لاف م�اك�ه� 

  ).إ�ار، ع�ن ت���، ع�ن ت�ف��(ال�����ة 

  ال��ود ال�م��ة:را�عا

، أما في ما ��� 2017اس��ا ��فة عامة على م�ار خ�� س��ات، اب��اء م� د����� ام��ت در 

  .2021ال�راسة ال���ان�ة فق� ت�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة خلال ال�لاثي الأول م� س�ة 

  :صع��ات ال�راسة

أوله�ا قلة ت���ت ال�ع��ات ال�ي واجه��ا ع�� معال�ة م�ض�ع ال�راسة في جان��� رئ�����، 

ال��ادر وال��اجع ال�ي ت�اول� العلاقة ب�� م�غ��� ال�راسة وه�ا ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل�� 

�ا �ع� �وخ��صا الع���ة م�ها، أما ال�ان� ال�اني فه� م�عل� ب�راس��ا ال���ان�ة، ���� واجه

��صا وأن دراس��ا ت�ام�� مع ال�ع��ات في ق��ل �ل� ال���� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة خ

جائ�ة ��رونا ال�ي ف�ض� على ال��س�ات الع�ی� م� الق��د، �الإضافة إلى صع��ة ال���ل على 

�ع� ال�عل�مات ال�ي ت��ى �ال���ة وت�ف� الع�ال عل�ها وه� ما ���� ب��ة الأع�ال ال��ائ��ة ال�ي لا 

ة إج�اء ال�قا�لات مع رؤساء الأق�ام ���� زال� تعاني ت��فا م� م�ار�ة ال�عل�مات، إلى جان� صع��

  .ارت�ا�اته� الع�ی�ة

  :���ل ال�راسة

م� أجل الإجا�ة على إش�ال�ة ال�راسة وت�ق�� أه�افها والإحا�ة �ال��ض�ع والإل�ام ����ع ح���اته 

الق�� وج�ان�ه، ت� تق��� ه�ه ال�راسة إلى ق����، الق�� الأول ی�عل� �ال�ان� ال���� و���ل ف�ل��، أما 

  :ال�اني ف��عل� �ال�ان� ال���اني و���ل ف�ل واح�، و�ان� ���لة ال�راسة ��ا یلي
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وق� ق�� إلى أر�عة م�اح�، ح�� ت�اول ال����  ،"الإ�ار ال���� لل��ادة ال����ل�ة"�ع��ان : الف�ل الأول

�ق ال���� ال�ال� إلى أ�عاد الأول ال��ادة الإدار�ة، في ما ت�اول ال���� ال�اني ال��ادة ال����ل�ة، ب���ا ت�

  .ال��ادة ال����ل�ة، وفي ال���� ال�ا�ع ت� ال����� على خ�ائ� القائ� ال����لي في ال��س�ة

  وق� ق�� إلى أر�عة م�اح� ،"ادة ال����ل�ة في ت���� العامل��م�اه�ة ال��"�ع��ان  :الف�ل ال�اني

ح�� ت�اول ال���� الأول ما��ة ت���� العامل��، أما ال���� ال�اني فق� ت��ق إلى ن�اذج ت���� 

ال���� ال�ال� لأ�عاد ت���� العامل��، ب���ا ت��� ال���� ال�ا�ع علاقة  ت� ت����العامل��، في ما 

  .ال��ادة ال����ل�ة ب����� العامل��

ر ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة دراسة ت�ل�ل�ة ل�و "�ع��ان  :الف�ل ال�ال�

وق� ق�� إلى أر�عة م�اح�، ح�� ت��� ال���� الأول تق��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة  ،"ب�لا�ة س����ة

س����ة، ب���ا ت�اول ال���� ال�اني الإج�اءات ال��ه��ة لل�راسة ال���ان�ة، في ح�� ت��� ال���� 

�ل الإح�ائي ل��غ��ات ال�راسة، أما ال���� ال�ا�ع فق� ت��� اخ��ار ف�ض�ات ال�راسة ال�ال� ال��ل

 .وم�اق�ة ال��ائج

 



فصل الأول

دة ا ير اطا

  

  

  

  

  

  

 

 

 

فصل الأولالـ  

دة ا ير اطا

 

دة ا ير اطا 
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  ت�ه��

�اجه ال��س�ات في ب��ة الأع�ال ال�ال�ة ت���ات ع�ی�ة ن��ا لل�غ��ات ال���عة وال��لاحقة ال�ي ت

ت�ه�ها م��لف ال��الات الاق��اد�ة والاج��ا��ة وال��اس�ة وال����ل�ج�ة، ولعل م� أه� ما أح�ث�ه ال���لات 

رد ال���� �اع��اره م�ردا إس��ات���ا العال��ة م� تأث�� ج�ر� في الف�� ال������ ه� الاه��ام ال���امي �ال�� 

وعل�ه �ان ل�اما على ال��ی� أو و�اقة ذه��ة وق�رة ف���ة وع���ا فاعلا وقادرا على ال��ار�ة الإ��اب�ة، 

اس���ار�ة ال��س�ة ون�احها، فالات�اه ال��ی� القائ� الاع��اف �أه��ة الع��� ال���� ودوره الفعال في 

�ي وعل�ي �ع�ز م� ق�تها و���ي ق�راتها ال��اف��ة، و���� م� ال��ادة لل��س�ات �ق�م على أساس م�ه

الإدار�ة وس�لة أساس�ة لل�ص�ل إلى اله�ف ال����د، و�ال�الي ���� الق�ل أن ال��ادة الإدار�ة هي الق��ة 

  .�س�ة ����لف م����اتها ال������ةال���ر�ة لأ� م

اس���اث ن�� ��اد�  قادر على ال�عامل مع  وم� ه�ا ال���ل� �ان م� ال��ورة ���ان إ��اد أو 

ال�ي ���� اع��ارها و ت���ات الع�� و��وفه، و�ع� ن�� ال��ادة ال����ل�ة اح� أه� الأن�ا� ال��اد�ة ال��ی�ة 

ل�ا ی���� �ه القائ� ال����لي م� صفات ذه��ة و�ار��م�ة ال��ادة الأن�� ل��س�ات الق�ن ال�اح� والع����، 

  .��ر إلهام ال�ا�ع�� وت�ج�ه جه�ده� ن�� ت�ق�� رؤ�ة ال��س�ةت�هله لأن ���ن م

  :و��اء على ما س��، س��� ال���ق في ه�ا الف�ل إلى ال��اح� ال�ال�ة

 ال��ادة الإدار�ة :ال���� الأول  

 ال��ادة ال����ل�ة :ال���� ال�اني  

 أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة :ال���� ال�ال�  

 ملامح وت���ات"القائ� ال����لي في ال��س�ة  :ال���� ال�ا�ع"  
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  ال��ادة الإدار�ة: ال���� الأول

م� أجل ض�ان ال�قاء والاس���ار�ة في ب��ة الأع�ال م� جهة، وت�ق�� ال���� م� جهة أخ��، أص�ح 

م�ت�� الاه��ام ���ض�ع ال��ادة م� أولى اه��امات ال��س�ات، على اع��ار أن ن�اح وتف�ق ال��س�ات 

ب�ج�د ��ادة فعالة، ح�� أص��� ال��ادة في ال�ق� ال�اه� ل� الع�ل�ة الإدار�ة وقل�ها ال�ا��، وال���ار ال�� 

  .ی�� على أساسه ال��� على ن�اح أو ف�ل ال��س�ة

وعل�ه س��� ال���ق م� خلال ه�ا ال���� إلى ما��ة ال��ادة الإدار�ة، ت��رها الف���، ن���اتها 

  .وأن�ا�ها

  ما��ة ال��ادة الإدار�ة: ل� الأولال��

�ال�غ� م� الاه��ام ال���� ال�� أولاه عل�اء الإدارة ل��ض�ع ال��ادة، إلا أنه� ل� ی�����ا م� وضع 

تع��� م�ح� ل�فه�م ال��ادة الإدار�ة، وه�ا راجع ل��ای� م��لقاته� الف���ة، ول�ل� س��اول في ما یلي ع�ض 

ال��ادة أولا وأه� ال�فا��� ال��ت��ة بها، ث� ن���ق إلى أه� ال�ع��فات ال�ي أه� ال�ع��فات ال�ي ق�ت ل�فه�م 

ق�م� ل�فه�م ال��ادة الإدار�ة لل�ص�ل ل�ع��� إج�ائي له�ا ال�فه�م، ��ا أن�ا س��ع�ف على أه��ة ال��ادة 

  .الإدار�ة، خ�ائ�ها ومهاراتها

  مفه�م ال��ادة الإدار�ة: أولا

 �ت��ة بهامفه�م ال��ادة وال�فا��� ال� - 1

  : ال��ادة لغة - 1- 1

اَ�ة قَْ�دًا، وِ�َ�ادًا وِ�َ�ادَةً، ��ع�ى م�ى أمامها آخًِ�ا ِ�ِ�قَْ�دِهَا  )لاب� م���ر(وفي ل�ان الع�ب . 1قَادَ ال�َّ

ْ�قُ م�  ْ�قِ، �ُ�قال �ق�د ال�ا�ة م� أمامها و���قها م� خلفها، فالقَْ�دُ م� الأمام وال�َّ القَْ�دُ ن��� ال�َّ

إشارة إلى أن م�قع القائ� في ال�ق�مة أو ال�ل�عة ح�ى ���ن م�ش�ا وم�ف�ا لأت�اعه، وم�ه  ه�اوفي ،2ال�لف

�ق ال�� �ق��� على ال��ج�ه والإإن����ج أن ال��ادة ع�ل�ة أمام�ة ی��ج ع�ها  رشاد على تّ�اع على ع�� ال�َّ

 .اع��اره ع�ل�ة خل��ة

                                                           
  .765، ص1973، ال��عة ال�ان�ة، دار إح�اء ال��اث الع��ي، م��، )ال��ء ال�اني(ال�ع�� ال�س�� ، إب�ا��� أن�� وآخ�ون  1
  .315، ص2000، ال��عة ال�اد�ة ع��، دار صادر، ب��وت، ل�ان الع�باب� م���ر أب� الف�ل،  2
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ق ل���ی� مع�ى ال��ادة، ل�ج�نا أن �ل�ة ��ادة و�ال�ج�ع إلى الف�� ال��ناني واللات��ي ��ق�ة ان�لا

"Leadership " م��قة م� الفعل �فعل أو �ق�م ��ه�ة ما وذل� ��ا ذ��)Arendt (  إذ أن الفعل ال��ناني

"Archien"   ع�ى ی��أ أو �ق�د أو ���� ی�ف� مع الفعل اللات��ي��"Agere " ومع�اه ���ك أو �ق�د، و�ان

ب�ا�ة �ق�م بها : الف���� �ق�م على أن �ل فعل م� الأفعال ال�ا�قة ی�ق�� إلى ج�أی�الاع�قاد ال�ائ� في 

تق�م على علاقة اع��اد�ة ) Arendt(، وال��ادة ح�� رأ� 1ش�� واح� ومه�ة أو ع�ل ی���ه آخ�ون 

 .2ت�ادل�ة ب�� م� ی��أ الفعل و��� م� ی���ه

، ه�ه "ship"و  "Leader"م���ة م� شق��  هي �ل�ة" Leadership" وفي اللغة الان�ل���ة، ال��ادة

  .3ال�����ة ت��� إلى ال����، وال����ة أو الق�رات ال�ي ت�هل ش��ا �أن ���ن قائ�ا أو في م��� ��ادة

 :ال��ادة اص�لاحا - 2- 1

ل���لح ال��ادة جاذب�ة وغ��ض ��اثل جاذب�ة وغ��ض م��لح ال�عادة، فهي تع��� صفة إ��اب�ة 

 وفي ال���قة، ��ا قال. 4ال�اج�ة، ول�� ه�اك اخ�لاف وت�ای� في الآراء ح�ل مفه�مهام�ادفة لل����ات 

)Stogdill ( في م�اجع�ه لل���ث ال�ي أج��� ح�ل ال��ادة �أن ه�اك تع��فات لل��ادة تقارب في ع�دها ع�د

ف���ة، الإدار�ة ، و�ع�� ه�ا ال�ع�د والاخ�لاف إلى ت�ای� الان��اءات ال5ال�اح��� ال�ی� حاول�ا تع��فها

على س��ل -   والاج��ا��ة لل�اح���، وعل�ه س��رد ���ا یلي �ع� ال�ع��فات ال�ي ت�اول� مفه�م ال��ادة

  .  به�ف ال�ص�ل إلى تع��� إج�ائي شامل لها - ال��ال لا ال���

ع�ل�ة تع��ة م��ادلة م� ق�ل أش�اص ل�یه� دوافع و��� " :�أنها) MacGregor Burns(ع�فها 

   . 6"، م� أجل ت�ق�� أه�اف ��عى إل�ها �ل م� القادة والأت�اع ���ل م��قل أو م��ادلمع��ة

                                                           
  .86، ص2002، ال��عة الأولى، م���ة دار ال�قافة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الإدار�ةال��ادة ن�اف ��عان،  1
، ال��عة الأولى، ال����عة الع���ة لل��ر�� وال���، القاه�ة، القائ� ال����� وأس�ار الإب�اع ال��اد��ارق ع�� ال�ؤوف،  2

  .28، ص2015
3 Ghadah T.Angawi, Neocharismatic Leadership, First edition, Springer cham, USA, 2021. P1. 

  . 24، ص2019 ، م��� ال���ث وال�راسات، ال�ع�د�ة،��ادة ال�غ���ه�� ب�� ع�� الله ال��ی�ي، ��فاء ب�� محمد ال�����،  4
ال���ث ن�رث هاوس، ال��ادة الإدار�ة ال����ة وال�����، ت�ج�ة صلاح ب� معاذ ال�ع��ف، ال��عة ال�ادسة، م��� . ب��� ج 5

  .22، ص2013وال�راسات، ال�ع�د�ة، 
6 James MacGregor Burns, leadeship, Harper & Row, New York, 1978, p425. 
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) Bass(أما  .1"الق�رة على ح� الأت�اع وت�ف��ه�" :�أنها (Warren G.Bennis) أ��ا وع�فها

ات�اه ع�ل�ة ی�� ع� ���قها إثارة اه��ام الأف�اد وال��اعات و��لاق �اقاته� وت�ج�هها في "فع�فها �أنها 

 .2"اله�ف ال��اد ال�ص�ل إل�ه

أن��ة وفعال�ات ی��ج ع�ها أن�ا� م��اسقة ل�فاعل ال��اعة ن�� " :�أنها )Hemphill(في ح�� ع�فها 

 . 3"حل�ل ال���لات ال��ع�دة

علاقة تأث�� ب�� القادة والأت�اع ال�ی� ی��لع�ن إلى إج�اء تغ���ات " :�أن ال��ادة هي) Rost(و��� 

ع�ل�ة ال�أث�� في ن�ا� م���عة "�أنها ) Stogdill(ع�فها ��ا  .4"ح����ة ت�ع�� على أه�افه� ال���ادلة

  .5"م���ة ت�اه ت�ق�� ه�ف م��د

�اه�ة نف��ة واج��ا��ة تق�م على علاقة اع��اد�ة " :إلى أن ال��ادة) ال��اص�ة و��ي أح��(وأشار 

ت�ادل�ة ب�� القائ� و�اقي أع�اء ال��اعة ال�ي �ق�دها، و���ج ع�ها تأث�� القائ� في ال��اعة، ور��ة ال��اعة 

ف� ال�أث�� على ال��ؤوس�� ع�ل�ا "ها �أنها افع�ف (Kontz & Donnell)أما  .6"في الان��اد لإش�اع حاجاتها

  .7"ق�ن �ل جه�ده� ��عا ل��ق�� الأه�اف ال��ا��ة���� ی�ف

الق�رة على ال�أث�� في الآخ��� أف�ادا أو ج�اعات، في ���ه� وأف�اره� " :�أنها )الع��� (في ح�� ع�فها 

  .8"وسل��ه�، وم� ث� الق�رة على إح�اث تغ��� في الأه�اف ال�ي ی�غ� بها القائ�

                                                           
، ت�ج�ة ن�ر ال�ائ� �ا��� ع�� الله، ال��عة الع���ة الأولى، م���ة الع���ان، ال��اض، ��ادة الأف�ادم���عة م� ال��اب،  1

  .21، ص2011
2 Daniel Maltais, Michel Leclerc, Natalie Rinfret, Le Leadership Administratif comme concept 
utile à la modernisation de l’administration publique, Revue française d’administration 
publique, N 123, France, 2007, p425. 

، الطبعة منظور جدید للقیادة في القرن الحادي والعشرین: یادة الخادمةالقصالح عبد الرضا رشید، لیث علي مطر،  3
  .15، ص2016الأولى، دار نیبور للطباعة والنشر والتوزیع، العراق، 

4 Cam Caldwell, Verl Anderson, COMPETITIVE ADVANTAGE: Strategies, Management and 
Performance, Nova Science Publishers, USA, 2017, p7. 

 ،2006، ترجمة یاسر العیتي، الطبعة الأولى، دار الفكر، دمشق، من الفعالیة إلى العظمة: العادة الثامنةكوفي، .ستیفن ر 5
  .511ص

، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر القیادة الإداریة والرقابة والاتصال الإداريمعن محمود عیاصرة، مروان بني أحمد،   6
  .139،  ص2008، والتوزیع، عمان

7 H.Koontz, C.O’Donnell, Management principes et méthodes de gestion, McGraw-Hill 
Professional, Canada, 1980, p490. 

، الطبعة الأولى، المؤسسة العربیة القیادة الإداریة والقائد الإداريإیھاب عیسى المصري، طارق عبد الرؤوف عامر،  8

  .16، ص2015الجیزة، للعلوم والثقافة، 
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رئ���ة لل��ادة، لا ��اد ��ل� م�ها أ� تع��� م� ال�ع��فات م�ا س��؛ ن����ج �أن ه�اك ثلاث أ�عاد 

القائ�، ال�ا�ع��، اله�ف؛ علاوة على ذل� ن�� أن ه�ه ال�ع��فات ر��ت على ع��� : ال�ا�قة، ألا وهي

  .ال�أث��، ه�ا الأخ�� �ع��� ���ا�ة ج�ه� أو ل� ع�ل�ة ال��ادة

القائ� وال�ا�ع��، ���� ی�ت�� دور القائ� على  وم�ه �����ا تع��� ال��ادة �أنها ع�ل�ة تفاعل�ة ب��

ال�أث�� في سل���ات ال�ا�ع�� وت�ف��ه� و�رشاده� وت�ج�ه جه�ده� ل��ق�� أه�اف مع��ة وم����ة، س�اء 

  .تعلق� �ال��س�ة أو القائ� أو ال�ا�ع��

 :ال����� ب�� ال��ادة و�ع� ال�فا��� ال��ت��ة بها - 3- 1

ل�اح��� في ال��ال الإدار� ال����� ب�� مفه�م ال��ادة و�ع� لعل م� أه� ال�ع��ات ال�ي ت�اجه ا

  :إزالة الغ��ض والل�� ع�ه في ما یلي ���ال�فا��� الأخ�� �الإدارة وال�ئاسة، وه�ا ما س

 ت�اما في ال���قة، ل�� ال���ل��� م��لف�� ��� ب�� م��ل�ي ال��ادة والإدارة��ل� ال�: ال��ادة والإدارة 

  1.���ن م�ی�ا أ��ا ول�� ل�� �ل م�ی� ��لح قائ�افالقائ� ���� أن 

أن ت�ی� ه� أن ت���، وت���، وت��ر "الإدارة على ال��� ال�الي ) Henri Fayol(وق� ع�ف 

أن تع�ف �ال��� ماذا ت���، ث� " �أنها) Frederik Taylor(؛ في ح�� ع�فها 2"الأوام�، وت���، وت�اق�

أما ال��ادة فهي الع�ل�ة ال�ي �����ع م� خلالها  ؛3"وأرخ� ���قة م���ةت�أك� م� أن الأف�اد ی�دونه �أح�� 

وم�ه فال��ادة ت��لف ع� . خلالها القائ� ال�أث�� في سل�ك ال�ا�ع�� ل��ج�هه� ن�� ت�ق�� الأه�اف ال��س�مة

ادة ته�� ، فال�����، ب���ا الإدارة ����ها ال����الإدارة م� ح�� أن ال��ادة ����ها ال�أث�� الإ��ابي في الآخ� 

ب��اء ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة ووضع الاس��ات���ات لإح�اث ال�غ���ات ال������ة وتع��ة أع�اء ال����� خلف 

الات�اهات ال�ي ت� ت��ی�ها وت�ف��ه� وت���عه�، ب���ا ت��� الإدارة على ال��امج ال�ف��ل�ة وال��اول ال�م��ة 

  . 4ال����� ال��علقة ب��ف�� ال�هام وتأ��� ع�ل�ة اس�غلال م�ارد

                                                           
 .16، ص2018، دار زه�ان لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ف� الإدارة ال��ی�ةإب�ا��� الع�یلي،  1
  .80، ص2001، دار غ��� لل��اعة وال���، القاه�ة، خ�ا�� في الإدارة ال�عاص�ةعلي ال�ل�ي،  2
  .211، ص1999ال��ل الع���ة، القاه�ة، ، ال��عة الأولى، م���عة أس� ومفا���: م�ادئ الإدارةعلي محمد م���ر،  3
  .31، ص2008، م���ة ع�� ش��، القاه�ة، القائ� ال����لي وتغ��� ال���ق�لس�� اله�ار�،  4



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

دة ا ير اطول  اا ا  

 

 
6 

�أن ال��ادة م��لة للإدارة ول��� ب��لا لها، ���� أن الإدارة ته�� �ال����� ووضع  (Kotter)و��� 

ال��ازنات ال�اصة �الف��ات ال�ق�لة وت��ی� خ��ات ال��ف�� وت���� ال��ارد ال��ور�ة ل�ل�، ب���ا ته�� 

تل� ال�ؤ�ة، ��ا تق�م الإدارة ب����� وت����  ال��ادة ب����ة ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة ووضع اس��ات���ات لإن�از

ال��ارد ال����ة م� خلال وضع اله��ل ال�����ي وت��ی� ال���ول�ات وتف��� ال�ل�ات و��اء ن�ام ل��ا�عة 

ال��ف�� ���ل تف��لي وت��ی� الان��افات م� أجل ت���ح الأخ�اء، وتق�م ال��ادة ��لء الف�اغات و���ال 

. ال���ق�ل�ة والع�ل على ت���قها وس�� ال�ی� ���ل�ن ات�ادات م� أجل فه� ال�ؤ�ةالأف�ار ال��ی�ة لل��ؤ 

وأخ��ا تع�ل الإدارة على ت�ق�� ال����ات م� خلال ال�قا�ة وحل ال��اكل، وتق�م ال��ادة ب��ج�ه ال��ؤوس�� 

  . 1وت�ف��ه� لل�غل� على �ل ال�ع�قات م� جهة وت�ق�� تغ���ات ج�ه��ة ومف��ة م� جهة أخ�� 

 Peter(فال��ای� ب�� ال��ادة والإدارة لا یلغي ال��امل، ف��ا �ق�ل أب الإدارة في الع�� ال��ی� 

Drucker ( أنه�ا ج�آن ل����مة واح�ة، ف�ج�د إدارة فق� ی�د� إلى ال���د وع�م م�ای�ة ال�ق�م؛ ن��ا لل�����

على ال�فاص�ل دون ال��� إلى ال��رة ال�املة، إلى جان� ت��� ال��ا��ة وال����� على الل�ائح والأن��ة؛ 

  . ��ة وت�لفهام�ا ی�د� إلى ان�فاض مع�لات الاب��ار وال�����، و�ال�الي ان��ار ال��

وعلى ال�ان� الآخ�، إذا ت�ف�ت ال��ادة دون الإدارة ���ح ال����� على ال���رات العامة دون 

الاه��ام �ال�فاص�ل، وت��ن ال�ؤ�ة م�ف�لة ع� ال�اقع، و����ل ال��ف�� إلى ف�ضى ن���ة ع�م الاه��ام 

  .2ل��ف�� لل�غ���ات وال�����ات�ال���ان�ات وال����� والإج�اءات؛ م�ا ی��ت� عل�ه ان�فاض �فاءة ا

وت���ك ال��ادة والإدارة في ت��ی� اله�ف وخل� ال�� ال��اس� ل����قه، ث� ال�أك� م� إن�از ال��ل�ب 

  .3وف� معای�� وأس� مع��ة

  :و���ا یلي ع�ض م��� ل�عای�� ال�قارنة ب�� القائ� وال��ی�

  

                                                           
، ال��عة الأولى، دار ال�ه�ة الع���ة، ب��وت، ال��ادئ والات�اهات ال��ی�ة في إدارة ال��س�ات ح�� إب�ا��� بل��، 1

  .418، ص2005
، ت�ج�ة إب�ا��� ب� علي ال�ل��، ال��عة الأولى، معه� الإدارة ت���ات الإدارة في الق�ن ال�اح� والع����دراك�، . ب��� ف 2

  .77، ص 2004العامة، ال��اض، 
  .55، ص2014، ال��عة ال�ان�ة، دار ال����ة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال��ادة الإدار�ة الفعالة�لال خلف ال��ارنة،  3
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  معای�� ال�قارنة ب�� ال��ی� والقائ�): 1- 1(ال��ول رق� 

  القائ�  ال��ی�  معای�� ال�قارنة

  و��� ال�ا�ع�� هالعلاقة ب��
ال��� ع� الإج�اع في الآراء 

  .والاع��اد ال�لي عل�ها

ت���ل ات�اهات ال�ا�ع�� إلى دع� 

  .وت�ف�� ال�غ��ات ال��ر�ة

  ال�قة �الآخ���
ع�م ال���ة في الان�ماج مع الآخ��� 

  .والاق��اع به�

وال���ة  ت���� ال�ه�د و�ثارة ال��اس

  .في ت��ل ال��ا�� معه�

  ثقافة ال��اعة
��اول ب�اء معای�� ض���ة مع 

  .الف���

��ارك ال��� ال�ئ���ة وال��ادئ 

وسل�ك ال��اعة و�ع���ها ق�اع� 

  .أساس�ة ل�عای�� ال��اعة

  .معای�� غ�� تقل���ة  .معای�� سل���ة تقل���ة  ال�ل�ك

  ال���ة و����ة ال���ل عل�ها
اس���ام ال�سائل ال���دة ال���ة في 

  .ل��ق�� الأه�اف

اس���ام وسائل غ�� اع��اد�ة وت�اوز 

  .ال�أل�ف وال�قل���

  علاق�ه وتفاعله مع ال�ضع ال�اه�
ی�قي ال�ضع ��ا ه� ولا ی��� أ� 

  .تغ���
  .ی��ع في تغ��� ال�ضع ال��ج�د

  أساس الق�ة وم��رها
ق�ة ال��قع وق�ة ال����ة ال�ع���ة 

  .الاج��اعيعلى ال���� 

ق�ة ش����ه مع���ة على خ��ته 

وثق�ه ب�ف�ه و�ع�اب ال�ا�ع�� �ه 

  .و���اته ال���ل�ة

  الأه�اف ال���ق�ل�ة
ت���� م� ال�ضع القائ� دون إح�اث 

  تغ��ات ج�ه��ة

رؤ�ة ثا��ة م��لعة إلى ال�غ��� 

  .ال��ه�� لل�ضع ال�اه�

، ال��عة الأولى، ال����عة الع���ة لل��ر�� القائ� ال����� ب�� ال����ة والإب�اع رض�ان م���د ع�� الف�اح،: ال���ر

  .16-15، ص ص2013وال���، القاه�ة، 

 م�ا لا ش� ��ه أن ال��ادة وال�ئاسة ت����ان في خ�ائ� مع��ة، إلا أن ال��ا�ه لا : ال��ادة وال�ئاسة

ال�لاح�ة ال�س��ة ل��ج�ه و�ص�ار "ل�ئاسة �أنها وتع�ف ا. یلغي الاخ�لاف ولا ���ع م� وج�د ف�وق ب��ه�ا

الأوام� لل��ؤوس�� لإن�از ال�اج�ات وال���ول�ات ال�لقاة على عاتقه� ل��ق�� الأه�اف ال���دة، وال�ئ�� ه� 

ال��� ال�� ��غل م���ا رئ���ا في ت���� رس�ي و���ن م��ولا ع� م���عة م� الأش�اص و��ل� 

 ."1سل�ات رس��ة ات�اهه�

                                                           
  .  24، ص1984، دار العال� الع��ي، القاه�ة، الإدارة ال�عل���ة�اه� �لال�ة، محمد م�سي،  1
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م� ال�ع��� ال�اب� أن ���قة اخ��ار �ل م� القائ� وال�ئ�� ت��لف ع� الآخ�، فالقائ� ��ه� ی��ح 

تلقائ�ا و���ع م� داخل ال��اعة و���ار الأت�اع اخ��ارا ح�ا، أما ال�ئ�� ی�� تع���ه وف� ال��وف والأوضاع 

، أو مف�وض ال����ة �ال��س�ة وق�ان�� الع�ل وال����، أ� أن ال�ئ�� ش�� م� خارج ال��اعة

اد �الإضافة إلى ذل� ن�� أن سل�ة القائ� تع��� على الق�ة ال�ي ���ل�ها ذات�ا، و����ها له الأف� . عل�ها ف�ضا

أما سل�ة ال�ئ�� فهي م����ة م� خارج ال��اعة وت���ل في ن�ام له ض�ا��  ،�ع� اع��افه� �ه واخ��اره� له

�ؤوس�� م� ق�ل ال�ئ�� وفقا ل��ل�ة ال����� ال�س�ي إلى جان� ذل� ی�� ت��ی� أه�اف ج�اعة ال�، ت��ده

و��ل� �غ�� الإح�اس �الع�ل ال��اعي ال����ك ل����قها، في ح�� ��ارك أع�اء ال��اعة القائ� في 

  .1ت��ی� الأه�اف ال�����ة والال��ام وال�عه� ب��ف��ها

�ه ش�و� ال��ادة، فإذا ل�أ م� ناح�ة أخ��، ق� ���ع ال�ئ�� ب�� صف�ي القائ� وال�ئ��، إذا ت�اف�ت �

إلى اس�ع�ال ال�ل�ة ال�س��ة في ت���� ش�ون ال��س�ة فه� رئ�� فق�، أما إذا ات�ه إلى ��� نف�ذه 

�الإق�اع وال�ضا واس��الة أف�اد ال����� إل�ه، وجعل ال�ل�ة ال�س��ة آخ� ال�سائل ال�ي یل�أ إل�ها فق� أص�ح 

ل�� �ل رئ�� قائ�، في ح�� أن الع�� ص��ح أ� أن �ل قائ� ه� قائ�ا �الإضافة إلى ��نه رئ��ا، وه��ا ف

   .�2ال��ورة رئ��

  :و���� تل��� أه� الف�وق ال�ي أوردناها ب�� القائ� وال�ئ�� في ال��ول ال�الي

  

  

  

  

  

   

                                                           
، م�س�ة ش�اب ال�امعة، دراسة في عل� الاج��اع ال�ف�ي والإدار� وال�����ي:  ال��ادةح�� ع�� ال���� أح�� رش�ان،  1

  .231- 230، ص ص2010الإس���ر�ة، 
، 2004، ال��عة الأولى، دار ال���� لل��� وال��ز�ع، ع�ان، س�ات ون���ات ومفا���ال��ادة أساماه� محمد صالح ح��،  2

  .104-103ص ص
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  الف�ق ب�� القائ� وال�ئ��): 2- 1(ال��ول رق� 

  القائ�  ال�ئ��  م�ال ال�قارنة

  ���ار م� ��ف أف�اد ال��اعة  ال�ل�ة العل�امف�وض م�   ال�ع��� والاخ��ار

  ی�ج� فق� في ال����� ال�س�ي  م�ان�ه في ال�����
ی�ج� في ال����� ال�س�ي وغ�� 

  ال�س�ي

  ش����ه وح� واق��اع ال�ا�ع�� له  �ع��� على ال�ل�ة ال����حة له  م��ر ق�اراته

  ال��اس ن���ة الإق�اع وال�ضای���   ن���ة ال��ف م� سل��ه ال�س��ة  ال��� ل��ف�� ق�اراته

  �ع�ف ما ه� ال��أ و��ل�ه  �ع�ف م� ال���ئ و�عا��ه  ال�ق���

  ی�ضح ��� ی�� الع�ل و����ه  �ع�ف ��� ی�� الع�ل و��زعه  ت���� الع�ل

  یه�� �الأف�اد والع�ل  یه�� �الأش�اء ال�اد�ة  الاه��ام

  ��أل  �أم�  الأم�

  �ع�ل جاه�ا ل���ج  اله�ف
ل���عه أت�اعه ل��ق�� �ع�ل جاه�ا 

  اله�ف ال��غ�ب

  القائ� ����� الاح��ام وال�لاء  �أم� الأف�اد �اح��امه  ال�لاء والاح��ام

  �ق�ل ن�� حقق�ا اله�ف  �ق�ل أنا حقق� اله�ف  الان�از

  ی��� إلى ال��م وال���ق�ل  ی��� إلى ال��م أ� ال�ضع ال�اه�  ال�ؤ�ة

، ص 2010، ال��عة الأولى، دار الف��، الأردن، الإدار�ة و�دارة الاب��ار ال��ادةعلاء محمد س�� ق��یل،  :ال���ر

  .32-31ص

  

�ع� ع�ض م��لف ال�فا��� ال��ت��ة �ال��ادة وت��ی� أوجه ال��اخل والاخ�لاف ب��ها، س��اول م� 

  .ب�� القائ�، ال��ی� وال�ئ�� الف�وق خلال ال��ول ال�الي تل��� أه� 
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  الف�ق ب�� القائ�، ال��ی� وال�ئ��): 3- 1(ال��ول رق� 

  ال�ئ��  ال��ی�  القائ�  وجه ال�قارنة

  الاخ��ار

ی��ع م� داخل ال��اعة 

لاع��اف تلقائي م� جان� 

  .الأف�اد

  .���ل على م���ه �ال�ع���
�أتي ن���ة ال��ام ول�� 

  .ن���ة الاع��اف ال�لقائي

  اله�ف
�ع�ل ل��ق�� اله�ف ال�� 

  .ت�س�ه ال��اعة
  .ح�ازة ث�وة أو جاهه�فه 

�ع�ل ل��ق�� ه�فه ال�� 

  .ی����ه في ح�ود م�ال�ه

  الأف�اد
الأف�اد ���ارون القائ� 

  .و�����ن أت�اعا له

لا ن�ل� على الأف�اد أت�اعا 

  .م�ؤوس�� بل

لا ن�ل� على ال��ؤوس�� 

أت�اعا لأنه� لا �ق�ل�ن 

  .سل��ه �اخ��اره�

  ال�ل�ة
سل�ة القائ� نا�عة اخ��ار�ا 

  .ال��اعةم� 

ت�جع ال�ل�ة لأك�� 

  .الأع�اء أو أك��ه� أق�م�ة

سل�ة ال�ئ�� نا�عة م� 

  .خارج ال��اعة

  العلاقة
�ع�ل القائ� على الام��اج 

  .�أت�اعه والاخ�لا� به�

العلاقة ت���ها الل�ائح 

  .وم�ت��ة �الع�ل

ت�ج� ه�ة ت�اع� اج��اعي 

ب�� ال�ئ��  ةمق��د

  وال��ؤوس��

  .13، ص1995ولى، ال��ائ� لل��� وال��ز�ع، الإس���ر�ة، ، ال��عة الأال��ادة ال��ث�ةج�ال ماضي، : ال���ر

  

ی��ح أنه ل�� �ل م�ی� قائ�ا، أو �ل رئ�� قائ�ا، و�ال�الي فال��ی�  م� خلال ال��ول ال�اب�،

���ن �ل وال�ئ�� �ال��ر�� والإع�اد، إذا ت�اف� الاس�ع�اد مع ال����ة، و�ن وُج�ت م�اصفات مع��ة، ق� 

  .1ام�ه�ا قائ�

 :مفه�م ال��ادة الإدار�ة -2

في ما یلي  ����ع�ما ت��ق�ا في ما س�� ل�فه�م ال��ادة، وأه� الف�وق ب��ها و��� الإدارة وال�ئاسة، س 

تق��� تع��� لل��ادة الإدار�ة، ���� ی�ّ�� ه�ا ال�ع��� على ال�فاعل ب�� ال��ادة والع�ل�ة الإدار�ة، أّ� ال��ادة 

و�ال�غ� م� تع�د ال�ع��فات ال�ي ق�مها العل�اء في م�ال الإدارة ل�فه�م . ال�ي ت�� في إ�ار ال����� الإدار� 

تفاق على تع��� جامع وم�ح� له، و�ع�� ذل� إلى اخ�لاف ال��اه� ال��ادة الإدار�ة، إلا أنه ل� ی�� الا

  :ما یليوم� ب�� أه� ال�ع��فات ال�ي ق�م� له�ا ال�فه�م . والات�اهات الف���ة لل�اح��� في ه�ا ال��ال

                                                           
  .13ال��جع نف�ه، ص 1
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ال�ور ال�� ی�ق��ه ال��� ال��لف �إدارة ال����ة ع��ما �ق�م �ال�أث�� " :ع�ف� ال��ادة الإدار�ة �أنها

 .1"ل��ؤوس�� ودفعه� ل��ق�� أه�اف ال����ة ��ه�ده� ال�����ةفي ا

ت�ج�ه سل�ك الأف�اد وت���� جه�ده� وم�ازنة دوافعه� ور��اته� ���ة ال�ص�ل " :ك�ا ع�ف� �أنها 

�ال��اعة إلى ت�ق�� أه�اف ال��س�ة ��فاءة عال�ة، ولا ی��ق� ذل� إلا م� خلال ان��اد أف�اد ال��اعة 

دار� وذل� ل�ا ی���ع �ه م� خ�ائ� وم��ات وق�رات، و��ا ��وف م�ات�ة ت�اع�ه على ��ا��ة للقائ� الإ

  . 2"ال�أث�� في ال��اعة

ال��ا� ال�� ��ارسه القائ� الإدار� في م�ال ات�اذ و�ص�ار الق�ار و�ص�ار " :وع�ف� ��ل� �أنها

ال�أث�� والاس��الة �ق�� الأوام� والإش�اف الإدار� على الآخ��� �اس���ام ال�ل�ة ال�س��ة وع� ���� 

ت�ق�� ه�ف مع��، فال��ادة الإدار�ة ت��ع في ه�ا ال�فه�م ب�� اس���ام ال�ل�ة ال�س��ة وال�أث�� على سل�ك 

  .3"الآخ��� واس��ال�ه� لل�عاون على ت�ق�� اله�ف

و ال�هارة م�� ق�رة ال��ی� على اس���ام ما ل��ه م� أن�اع ال�ل�ة أو الق�ة أ" :وت� تع��فها أ��ا �أنها

ال�ي ت���ه م� ال�أث�� على م�ؤوس�ه، و��� ثق�ه� في ض�ء مق���ات ال��قف وم��ل�اته، ح�� �ق�م 

ب��ف��ه� وت�ج�هه� والات�ال به�، و�ق�م له� ال�ؤ�ا ال�ي ت���ه� م� ال��ام �الع�ل في ال��س�ة على أك�ل 

  .4"وجه ل��ق�� الأه�اف ال���دة �أق�ى فعال�ة م���ة

م���عة ال�فات والق�رات وال���ات وال��هلات والاس�ع�ادات ال�ي " :ا آخ�ون �أنهافي ح�� ع�فه

ت�عل القائ� الإدار� في أ� م���� ت����ي داخل ال����ة قادرا على ال��ج�ه والإش�اف ال�ل����، وم�اع�ة 

ه� ومق�رته� م�ؤوس�ه على ت��ي الع��ات ال�ي ��ادف�نها في أع�اله� وعلاقاته� مع الآخ��� وت���� أدائ

  .5"على الع�ل ال�اد وال�ل�ك ال�ل��

                                                           
، ال��عة ال�ال�ة، دار الأل��ة لل���، ال��ادة الإدار�ة م� ال����ر الإسلامي والإدار� خال� ب� ع�� ال�ح�� ال����ي،  1

  .26، ص2016ال��اض، 
�ارق ع�� ال���� ال��ر�، أساس�ات في عل� إدارة ال��ادة، ال��عة الأولى، دار الف�� لل��اعة وال��� وال��ز�ع، ع�ان،  2

  .29، ص2002
  .159، ص�2017 وال��ز�ع، القاه�ة، ، ال��عة الأولى، دار الف�� لل��الإدارة الاس��ات���ة ال��ی�ةعائ�ة ی�سف ال���لي،  3

  . 19، صم�جع س�� ذ��هل، علاء محمد س�� ق��ی 4
  .12، ص2012، ال��عة الأولى، م�س�ة ���ة لل��� وال��ز�ع، القاه�ة، ال��ادة الإدار�ةعا�ف ع�� الله ال��او�،  5
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م� ال�فا��� ال���ر�ة ال�ي ت��� إلى م���ع ال�ل���ات ال�ي " :وه�اك م� ذه� إلى تع��فها �أنها

��ارسها القائ� مع ال��اعة م� أجل ت�ق�� الأه�اف �أك�� ق�ر م� الفعال�ة و�أعلى درجة م� ال�فاءة، ��ا 

ب�� خ�ال ش���ة القائ� وش���ة الأت�اع و���عة ال�ه�ة وس�ات ال��� أنها ت��ل م��لة ال�فاعل 

  .1"ال�����ي وال��اق ال�قافي ال���� �ال����ة

�ع� مه� ل���فة ال��ج�ه، وت��ه إلى أن م��ول�ات أ� إدار� لا ت��ل مه�ات " :وأشار ال�ع� �أنها

ف��ة فق�، �ال�أك� م� إع�اد ال��� والأن��ة وغ��ها، بل عل�ه ال�أك� م� ح�� فه� وتق�ل العامل�� للع�ل 

و���ه� ��عله� وال��امه� �أه�اف ال��س�ة وال�لاء لها وغ��ها م� الق�ا�ا ال�ي ت�عل� ��ل� را�� وج�اني ب��ه 

على ال�أث�� والإق�اع ل��ج�ه أف�اد ) القائ� الإدار� (ق�رة ف�د " :و��� آخ�ون �أنها .2"�������ن ل�ا ی���ه م�ه�

  .3"ال��اعة �اع��اد ق�ة ال�أث�� ال���ي ��فة أساس�ة، وق�ة ال���� ال�س�ي ��فة ثان��ة

الع�ل�ة : "تع��� ال��ادة الإدار�ة �أنها�����ا تق�م م� تع��فات ل�فه�م ال��ادة الإدار�ة،  ما ب�اءً على

) القائ� الإدار� (ال�ات�ة ع� ال�فاعل ب�� ال��ات وال��ائ� ال����ة لل��� ال��لف �إدارة ال��س�ة 

وال�ل�ة ال�س��ة ال���لة له، لل�أث�� في ال��ؤوس�� واس��ال�ه� وت�ج�هه� ن�� ت�ق�� الأه�اف ال��س�مة 

  ".الفعال�ة و�أعلى درجة م� ال�فاءة��ا��ةَ، �أك�� ق�ر م� 

وعل�ه فال��ادة الإدار�ة ت��لف ع� ال��ادة ��فه�مها العام؛ ذل� أن الأخ��ة ت���� ق�تها م� ال��ات 

وال�فات ال����ة ال�ي ی���ع بها القائ�، ب���ا ال��ادة الإدار�ة تع��� على ال�ل�ة ال�س��ة أولا في م�ارسة 

ا م� س�ات وصفات ش���ة، �الإضافة إلى ذل� ن�� أن ال��ادة الإدار�ة ت��ل ن�ا�ها، ث� على ما ی��ف� له

 د ال�عال� والأن��ة والاخ��اصاتالع�ل�ة ال�ي م� خلالها ی�� ال�أث�� على الأف�اد ض�� ��ان ت����ي م��

  .4وأنها ت��ل� إل�اما ب���� الإدارة ال�� �ع��� وس�لة القائ� في ال�أث�� على م�ؤوس�ه

                                                           
، 1992، ال��عة ال�ان�ة، م���ة غ��� لل��� وال��ز�ع، القاه�ة، ال�ل�ك ال��اد� وفعال�ة الإدارة���� ش�قي محمد ف�ج،  1

  .41ص
  .363، ص2008، ال��عة ال�ا�عة، دار وائل لل��� وال��ز�ع، الأردن، )أساس�ات إدارة الأع�ال(الإدارة سعاد نائف ب�ن��ي،  2
، ال��عة الأولى، دار ال��ادة الإدار�ة ��س�لة ل����� أداء العامل�� في ال��س�ات الإق��اد�ةشه�ان عادل الغ��او�،  3

  .17ص ،2020الف�� ال�امعي، الاس���ر�ة، 

دراسة حالة ق�اع –ال��ادة الإدار�ة في تفع�ل سل���ات ال��ا��ة ال������ة م� خلال أسل�ب الإدارة �ال��� ��ة ق�ن�ل، دور  4

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م والاق��اد�ة والعل�م ال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة - ال�عل�� العالي �ال��ائ�

  .47، ص2017- �2016ائ�، ، ال�3ال��ائ� 
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L = F( l.f.g.w.s ) 

 ع�اص� ال��ادة الإدار�ة: ثان�ا

م� م�ل�ات الع�ل ال��اد� ت�ف� ع�اص� أساس�ة لاك��ال ص�رته، وه�ا الأساس ه� اش��اك قائ� 

وتا�ع�� له في ت�ق�� أه�اف م����ة، ولا �ع�ي ت�ف� صفات ال��ادة في ش�� مع�� أنه أص�ح قائ�ا، لأن 

 ال�اس لا �ع�ي وج�د قائ�، ول�� لاب� أن ���ن ال��ادة ����ع�ها ت��اج إلى تا�ع��، ��ا أن وج�د ج�اعة م� 

وم� ه�ا ال���ل� فال��ادة ق� ت�ه� ن���ة ل��وف أو م�اقف اج��ا��ة  ،ه�اك ه�ف ت�عى إل�ه ه�ه ال��اعة

  .1لل�ص�ل إلى ه�ف

وان�لاقا م� ال�ع��فات ال�ا�قة لل��ادة الإدار�ة، ی���� أن ه�اك ع�اص� ج�ه��ة لازمة ل�ج�د ال��ادة 

  2:�ة، وه�ه الع�اص� ���� إج�الها في ال�عادلة ال�ال�ةالإدار 

 

���� :  

L :ال��ادة  

F  :دالة أو ن���ة ال�فاعل 

l :القائ� 

f : ال��ؤوس��(الأت�اع( 

g :اله�ف 

w :ق�ة ال�أث�� 

s :ال��قف ال�ائ�  

  :ح��وفي ما یلي س�ف ن��اول �ال��ل�ل �ل ع��� م� ه�ه الع�اص� على 

                                                           
، ال��عة الأولى، دار الف�� لل��اعة وال���، الأسال�� ال��اد�ة والإدار�ة في ال��س�ات ال�����ة�ارق ع�� ال���� ال��ر�،  1

  .52، ص2001ع�ان، 
  .414، ص2002، ال��عة الأولى، دار حام� لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ت��ر الأن��ة الإدار�ةص��ي الع���ي،  2
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ه� ذل� ال��� ال�� ت� تع���ه م� جهة الاخ��اص، أو ق� ی�� ان��ا�ه، و�ل�أ غال�ا : القائ� الإدار�  - 1

لاس���ام ال�ل�ة غ�� ال�س��ة في ال�أث�� على سل�ك العامل��، وق� ���� أح�انا إلى اس���ام ال�ل�ة 

فه� صاح� الق�رة على ال�أث�� في  ،1ال�س��ة، ون�اق اه��امه ی��� على ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة معا

 . 2الآخ��� و���� أن ���د اله�ف و�له� و��ف� و��فع الآخ��� م� أجل الع�ل م� أجله

قادة ���ع��ن وقادة إدار��ن؛ فالقادة ال���ع��ن ه� قادة �الف��ة، ل�یه� م���ة  :و���ل عام القادة ن�عان

�ال�راثة م�ل ال�ع�اء ال�ی� ل�یه� ال���� وال��وز ال��ادة ��ا ��ل��نه م� خ�ال وصفات ان�قل� إل�ه� 

وال�ار��ما ال�اصة به�؛ أما القادة الإدار��ن فه� قادة ���ع��ن ���اج�ن إلى ت���ة وصقل م���ة ال��ادة ل�یه� 

وعل�ه فإن القائ� الإدار� �ع��� أه� ع��� في الع�ل�ة ال��اد�ة �اع��اره الأك��  ،3ع� ���� ال�عل� وال��ر��

 .ث��ا على ال��اعةتأ

 ول�ي ی�ث� القائ� الإدار� في أت�اعه �فعال�ة و��ق� معه� ن�ائج إ��اب�ة، ��� أن ت��اف� ��ه م���عة

م� ال��ات أو ال�فات، وق� ت��لف ال�فات ال��ل��ة في القادة م� م�قف لآخ�، إلا أنّ ال��� وال��ل�ل 

  .ل�ي ی��لى بها القادة الأكفاءللقادة الإدار��� م�َّ� م� ت��ی� م���عة م� ال�فات ا

  4:صفات القائ� ال�اجح وال�ي ���� إج�الها في) John Adayer(وق� ح�د 

  ال��اسة لإن�از الأش�اء ال�ي ����ه� م� خلالها الات�ال �الآخ���. 

   غي أن ت��ن ال�قة زائ�ة ع� ال��ول�� لا ی��(ال�قة والإ��ان �أنف�ه� ���رة ���� أن ��ع� بها الآخ�ون 

 ).فق� تق�د إلى الغ��سة

   ول�� �ال��ورة أن ���ى �ال�ع��ة(الإص�ار وال��ال�ة ��عای�� م�تفعة وال�عي لل���ل على الاح��ام.( 

  رعا�ة الأف�اد وم�اعاة م�اع� الغ��. 

   لا ت�� م����ا أو م�غ��سا(ال��اضع وال���ة في الاس��اع للآخ��� وت��ل الل�م.( 

  ة ال��علقة �ال�ه�ة ال���لة إل�هال����ة وال�هارة ال�ق��. 

  ت�ج�ه ال��ادرات وال��ار�ع. 

                                                           
  .127، ص2006، دار الف�� ال�امعي، الاس���ر�ة، ال��ادة الإدار�ة والإب�ا��ةمحمد ال���في،   1
  .31، ص2012، ال��عة الاولى، دار صفاء لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال��ادة و�دارة الاب��ارن�� ع��د ن��،   2
  .21ماه� محمد صالح ح�� ، م�جع س�� ذ��ه، ص  3

  :، م� ال��قع18/10/2021: ، تار�خ الإ�لاع17- 16سل�ان محمد ال����� وآخ�ون، ال��ادة وال�ف���، ص ص  4

https://www.moe.edu.kw/teacher/supervisorD2019. 
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   ال��امل ال���ي(ال��امل وال��ق مع ال�ف�.( 

 ال�ش� والأمانة ال�ي ت�ل� ال�قة. 

  الإلهام ال��عل� �ال�اذب�ة ال����ة والق�رة على ت�ف�� الآخ���. 

 إح�اس واضح �الغا�ة والأه�اف وال����� والال��ام. 

  1:فق� أورد ال�فات ال�ال�ة )ع�ض عام�(أما 

  رجاحة العقل والإ��ان �الع�ل ال�� ی��لاه القائ� أ�ا �ان ن�ع ه�ا الع�ل. 

   أن ���ن د��ق�ا��ا، وألا ���قل �ات�اذ الق�ارات الهامة وح�ه، بل ���ك معه م� ی�اه� م� ذو� ال���ة

 .العال�ة م� أف�اد ال����ة

  الاع��اد على ال�قائ� ال�اق��ة �ع��ا ع� حالات ع�م ال�أك� والع��ائ�ة. 

   جعل م�ل�ة الأف�اد م� أول��اته، فلا ی��� أ� ق�ار إلا �ع� دراسة ع�ا��ه وردود الأفعال ت�اهه م� ��ف

 .ال��ؤوس��

  ال��اعة، ���� �����ع م�اجهة ال��اقف ال���لفة دون خ�ف. 

  �� أن لا ی��� �ع�� ب�ني أو ت���ه �قع�ه، وال�ي ق� ت��ل دون أدائه ال�ام لل�هام القابل�ة ال��ن�ة، أ� �

 .ال����ة �ه وأن ���ن ق�� الأع�اب لا ته�ه ال��اكل

  ال���ة ال���ادلة ب��ه و��� الأت�اع. 

  الق�رة على ��� ثقة الآخ���. 

  الق�رة على ت��ل ال���ول�ة. 

  م� شأنه أن ی�ف� ح�� ال�ه� ال���ول، و��ا أداء مهامه على أك�ل  ال�ع�فة �الأص�ل العل��ة للإدارة، ه�ا

 .وجه

  :و���� تل��� صفات القائ� الإدار� ال�اجح م� خلال ال��ول ال�الي

   

                                                           
  .226-225ص ص ،)ت.د( دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ، ال��عة الأولى،ال�ل�ك ال�����ي الإدار� عام� ع�ض،  1



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

دة ا ير اطول  اا ا  

 

 
16 

  صفات القائ� ال�اجح): 4- 1(ال��ول رق� 

  ال��ل�ل ال��اد�  ال�فة

  ال��ف��
لل�ص�ل للأه�اف �اس�ع�ال ال���ة ال�اخل�ة ل�� القائ� لاس�ع�ال ق�ته ل����ل ال�اس 

  .العلاقات الاج��ا��ة والإن�ان�ة

  .ال���ك ال�اخلي ال�� ی�فع القائ� ن�� اله�ف  ال�ات�ة

  ال���ا��ة
ال��ق وت�اب� الق�ل مع الفعل م�ا ی�ل� ال�قة ل�� الأت�اع، وق� أشارت ع�ة دراسات �أن 

  .ه�ه ال�فة م� أه� ال�فات ال�ي ی��� ع�ها الأت�اع

  .القائ� �ع��� على ق�راته ومهاراته لل�ص�ل إلى الأه�اف، ��ا ی���ف ����قة تق�ع الأت�اع  �ال�ف�ال�قة 

  ال��اء

ق�رة ف�ق ال���س� العام لل��� لل�عامل مع ح�� ���� م� ال�عل�مات وت�ل�لها لل�ص�ل إلى 

 حل�ل ب�یلة واس�غلال الف�ص غ�� ال�اه�ة، ول�� �ال��ورة أن ��ل القائ� إلى درجة

  .ال��ق��ة ول��ه ���ن أعلى م� ال���س� في ذ�ائه

  مع�فة ال��ض�ع
القائ� ل��ه ت��� م� ال��ض�ع ال�� ی�ی�ه، وم� ال��اخ وال���ة ال�ي �ع�ل بها، ���� 

  .�����ع ات�اذ الق�ارات ال��اس�ة وت��ي أو رف� الاق��احات ال�ق�مة

  ال�قا�ة ال�ات�ة
�ه م� اس��عار أ� تغ��ات ح�له ول� �ان� د��قة، وتع�یل القائ� الفعال ل��ه رقا�ة ذات�ة ت��

  .ت��فاته ل��اس� ال�الة ح�له

  .40، ص2003، ال��عة ال�ان�ة، م���عة الإب�اع، ال����، ص�اعة القائ� �ارق محمد ال����ان،: ال���ر

 

أن أك�� ال�ع��فات لل��اعة ملائ�ة وش��لا ه� ما  (Stogdill)ی�� ): ال��ؤوس�� أو ال��اعة(الأت�اع  -2

وح�ة ت�ألف م� م���عة م� الأف�اد ی�ر��ن وح�ته� ال��ا��ة، ول�یه� الق�رة "في ��نها  (Smith)اق��حه 

على الع�ل أو �ع�ل�ن �الفعل ����قة م���ة في ب��ة ��ع�ون م� خلالها �ال���ول�ة ال�����ة ل��ق�� 

م���عة م� الأف�اد ل�یها ���حات وت�لعات م��وعة م�قار�ة "فع�ف�ها �أنها ) اشافات� �(أما  ،1"الأه�اف

م��ان�ة في م�اع�ها وت�جهاتها، ت���ع على ش�ل أه�اف تع�ل على ت���قها م� خلال ��ادة ی���ل ف�ها 

ال�ی� و���� إب�از أه� صفات ال��ؤوس�� الفعال�� و . 2"كل ع�� ج�ءًا م� ال���ول�ة و�إ��ان وق�اعة تامة

 3:��اع�ون في تفع�ل و�ن�اح ع�ل�ة ال��ادة م� خلال ال�قا� ال�ال�ة

                                                           
  .91، صم�جع س�� ذ��هن�اف ��عان،  1
، أ��وحة - ����ة–دراسة حالة م��ع س�نلغاز –ات�اه القادة الإدار��� ن�� ال���ول�ة الاج��ا��ة لل����ات فات� �اشا،  2

- 2016وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، د���راه في العل�م الاق��اد�ة، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة 

  .39، ص2017
، ال��عة ال�ال�ة، دار وائل لل��� وال��ز�ع، ع�ان، -ال����ات والع�ل�ات وال��ائف–م�ادئ الإدارة محمد قاس� الق���تي،  3

  .275، ص2006
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  الق�رة على إدارته� لأنف�ه� والع�ل �اس�قلال�ة دون ال�اجة للإش�اف ال�ق��. 

  الال��ام �الأه�اف ال�س��ة ال�اصة �الع�ل، إضافة إلى اه��امه� وال��امه� ب��ق�� أه�افه� ال�اصة. 

  ل�اتي، واس�غلال �اقاته� �ال�� الأق�ىالاه��ام �ال����� ا. 

  الات�اف �ال��اعة، ح�� لا ��� الأت�اع ح�جا في الاع��اف �الأخ�اء ع�� ح��لها . 

تل� الإن�ازات أو ال��ائج ال�ي تع�ل ال��س�ة على ت���قها "الأه�اف هي ): الأه�اف ال�����ة( اله�ف - 3

وت�اج�  ،1"إ�ار الق��د وال���دات ال�ات�ة وال��اخ�ة للع�ل�اس���ام ال��ارد وال�اقات ال��احة وال����لة في 

القادة وال�ا�ع�� م�ه�ن ب�ج�د أه�اف م����ة ب��ه� ��ع�ن إلى ت���قها، فإذا ل� ��� ه�اك ه�ف ل�ا وج� قائ� 

ولا أت�اع، فال��ادة ت��ل� ه�ف م���د ��عى ل����قه م���عة م� الأش�اص �ق�ده� ش�� مع��، وعلى 

��ك أن ���ن م��قا مع الأه�اف ال����ة للقائ� وال�ا�ع��، وأن ���ن واض�ا له� وملائ�ا اله�ف ال��

 3:وتقع الأه�اف ع��ما ض�� أر�ع ف�ات، وهي �ال�الي ،2ل��وف ال��قف ال�ائ� م� أجل فعال�ة ال��ادة

  ه ـ� أن هـا، وح�ــ�اضهــأغة و ـ�ـ�ـ��ـة الــاسـي س�ــ�دة أصلا فــ�رة وم�ــ�اف مقــــ�ه الأهـه: أه�اف ت�����ة� 

الأه�اف ل��� لها ال�فة ال�افعة ال��اش�ة للعامل��، فإن ال�ه�ة ال��اد�ة لل��ی� ت��ل�م أن �ق�م �اس���ام 

 .أك�� فعال�ة ت�ت�� ��اجات ال�ا�ع�� وأه�افه� أخ�� وسائل 

  خلال تفاعل أع�اء في ال��اعات ال�غ��ة غ�� ال�س��ة، ن�� الأه�اف ت�ه� م� : أه�اف ال��اعة

ال��اعة، فه� �ع���ن ���ل أو �آخ� ما ت�غ� ال��اعة �ع�له، وفي م�ل ه�ا ال��قف، ن�� القائ� �ع�ل 

على ت���� ت�ق�� ال��اعة لأه�افها، و�ع��� تأث�� القائ� على م�� إح�اسه و�دراكه لأه�اف ال��اعة 

 .وأغ�اضها ومهارته في ت���قها

  م القادة عادة تأث��ه� ونف�ذه� ل��ق�� أه�افه� ال����ة، وفي �ع� �����: أه�اف ش���ة للقائ�

الأوقات ت��ن ه�ه ال�وافع ال����ة على م���� ال�ع�ر و���� إدراكها ب�ض�ح، ول�� غال�ا ما ت����� 

في ال����� اللاشع�ر� ��ا ��ف�ها إدراك القائ�، ف��لا ق� ن�� القائ� ی���� �ال��اف�ة على ال��ام ح�� 

                                                           
، ال��عة الأولى، دار ال����ة لل��� وال��ز�ع، ال��س�ات ال�عل���ةال�ل�ك ال�����ي في إدارة محمد ع�� ال����، فاروق ع��ه،  1

  .156، ص2005ع�ان، 
دراسة حالة م�س�ة ات�الات –ال��ادة ال����ل�ة ودورها في تفع�ل إدارة ال�ع�فة ل��اء م���ات م�عل�ة سع��ة ض��،  2

عل�م ال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ز�ان عاش�ر، ، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال-ال��ائ�

  .39، ص2019-2018ال�لفة، ال��ائ�، 
، 1986، م�ا�ع را��ة العال� الإسلامي، م�ة ال���مة، مفه�م ال��ادة في إ�ار العق��ة الإسلام�ةس�� ع�� ال���� م�سي،  3

  .40- 39ص ص
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أن ذل� ض�ور� ل��� س�� الع�ل على ال�غ� م� أن ل��ه حاجة �ا��ة �أن ���ن ه��م�ا �ي ���ع  �ع���

 .دوافعه ال����ة

  شاد والعلاج ال�ف�ي والاس��اراتفي �ع� ال��اقف �ال��ر�� وال��ر�� والإر : أه�اف ش���ة للأت�اع 

����ة، و��� ذل� م� خلال ت���ة ج� ی��� غال�ا ما �����م القائ� تأث��ه ل��اع�ة ال�ا�ع�� ل��ق�� أه�افه� ال

 .�ال��ارة والأمان وال�ق�ل وم� خلال اس���ام وسائل ت��� ت�ق�� تل� الأه�اف

وت��ر الإشارة إلى أنه لا ���� لل��س�ة أن ت���� إذا �ان ه�اك تعارض ب�� أه�اف القائ� وأه�اف 

���� إرضاء �افة الأ��اف داخل ال��اعة، م�ا ���ل�م ال��� ع� ��ق لعلاج ه�ا ال�عارض ���ل 

ال��س�ة، في ات�اه ��ق� الأه�اف العامة ال��غ��ة، وت�ه� فعال�ة القائ� الإدار� في الق�رة على ت�ل�ل نقا� 

ال�عارض وت�ت��ها في ش�ل ج�ی� ��ق� ال�ضا ل���ع الأ��اف، و�ال�الي ال�قل�ل م� ح�ة ال��اع ال�����ي 

 .1وض�ان اس���ار�ة و�قاء ال��س�ة

م� خلال " م��أ ال�عارض ال��اء"ك���ة معال�ة ه�ا ال�عارض م� خلال ما أس��ه ) M. Follet(وق� أوض�� 

  2:ثلاث ��ق وهي

  أن ت�غى أه�اف جان� على جان� آخ�، وه�ا ی�قى ال�ان� ال���� غ�� راض. 

   الأ��افاس���ام أسل�ب ال��اومة، وه�ا ی�� إرضاء الأ��اف م� خلال ع�ل ت�ازلات م� �ل. 

   ت�ل�ل القائ� لل�لافات وم�الات ال�عارض إلى ع�اص� وت�ت��ها م� ج�ی� ���ل ��� ��ه �ل ��ف م�

  .الأ��اف ما ی�ض�ه، وه�ا �ع��� أن�� حل

�ع��� ال�أث�� ج�ه� ال��ادة الإدار�ة، و����ل أساسا في ال�ل�ك ال�� �ق�م �ه القائ� ل�غ���  :ق�ة ال�أث�� - 4

 م� بل�غ الأه�اف ال����ة ق�ل�ا ع� أت�اعه، �ال���قة ال�ي ی���ها ه�، م�ا ����هسل�ك أو م�اقف أو م�ا

و���لف ال�أث�� ع� الق�ة؛ ح�� ی���� ال�أث�� الق�رة على ال��ج�ه ن�� ه�ف ما ����قة أك�� م�ونة ح�� 

ف ال�أث�� ع� ما �ق���ه ال��قف، أما الق�ة ��ق�� بها الق�رة على إح�اث الإذعان ل�� الآخ���، ��ل� ���ل

ال�ل�ة، ��ق�ر ما ت��ن درجة تأث�� القائ� فعالة في سل�ك م�ؤوس�ه ون�ا�اته� ت��ن ال��ادة ناج�ة، وت�ع�د 

 3:ن�ردها ��ا یلي وال�ي ال��ق ال�ي �����مها القائ� في ال�أث�� ت�عا للأس� ال�ي تق�م عل�ها ��ادته

                                                           
1 Alain Duluc, Leadership et Confiance, troisième édition, Dunod, paris, 2013, p88.  

 .45، ص2014، دار وائل لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال��ادة الإدار�ةمحمد ع�� ال�ع�ي، محمد ت��ي ال��ای�ة،  2
دراسة م��ان�ة على رؤساء ال��ال� ال�ع��ة ال�ل��ة ب�لا�ة –ضغ�� االع�ل وأث�ها على ال��ادة الإدار�ة ج�ال ���ار،  3

، أ��وحة د���راه في عل� ال�ف� الع�ل وال�����، �ل�ة عل� ال�ف� وعل�م ال����ة والأر�ف�ن�ا، جامعة ع�� ال���� مه�� -ج��ل

  .131-130، ص ص2019- 2018، ال��ائ�، - 2- ق�����ة –
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  ت�اع ع� ���� ال��افآت ال�اد�ة وال�ع���ةوذل� ب�ع��� سل�ك الأ: ال�أث�� القائ� على ال��افأة. 

  ق�م أساسا على ��ق العقاب في حالات ع�م الام��ال القان�ني لق�ان�� : ال�أث�� القائ� على الإك�اه�

 .ال����ة، وعادة ما �أخ� ال��غة القان�ن�ة

  ع، وتلع� ه�ه الأخ��ة م�ل ال��ج��ة ال�قا��ة وال�ی��ة وال��اس�ة للأت�ا: ال�أث�� القائ� على أس� م�ج��ة

 .دورا مه�ا في فه� ات�اهات الأف�اد وم��لقات سل��ه�

  تلع� خ��ة القائ� دورا أساس�ا في فه� سل�ك الأت�اع وات�اهاته� ن��ا لل���ات : ال�أث�� القائ� على ال���ة

�اقف ال��ی�ة وال��اقف ال�ي م� بها القائ� في ��ادة ال����ة، م�ا ����ه م�ونة أك�� في ال�عامل مع ال�

 .ارت�ازا على خ��اته ال�ا�قة

  تع��� ال�عل�مات ال�ي ی���ل عل�ها القائ� ع� ال����ة مف�اح ال���� في : ال�أث�� القائ� على ال�عل�مات

ت�ج�ه سل�ك ال��ؤوس�� ن�� الأه�اف ال��اد بل�غها، و�ل�ا تع�دت م�ادر ال���ل على ال�عل�مات �ل�ا 

و�ال�الي ت��� القائ� م� ت���� م�ا�� الق�ة وال�عف في ال����ة ووضع ال�ل�ل اك���� م��ا��ة أك��، 

 .ال��اس�ة لل���لات ال������ة وت���� ال�قا� الإ��اب�ة وت�ف�� ال��ؤوس�� على ب�ل ال���� م� ال�ه�

  ها تع� ال��ات ال����ة للقائ� م� أب�ز ال�قا� ال�ي ی�ت�� عل: ال�أث�� القائ� على الإع�اب ال���ي�

ال�أث�� القائ� على الإع�اب ال���ي، فالأت�اع غال�ا ما ت�ث� ف�ه� خ�ائ� القائ� ال�ف��ة وال����ة 

 .�الإضافة إلى ال��ائ� العقل�ة

  فالقادة ال��ع��ن غال�ا ما ت��ن له� الق�رة على ال�أث�� في ال��ؤوس�� ل�ا : ال�أث�� القائ� على ال����ة

ت�اع ی�ل�نه� م��ول�ة ��ادة ال�����، وتع��� ال����ة م� أه� الع�امل ���ل��نه م� خ�ائ� جعل� م� الأ

 .ال�ي ت�اع� على ت�اس� ال����ة واس���ارها و�قائها

  ی���� ال����� م�ار�ة ال�����ات العل�ا في اله��ل ال�����ي ال�����ات : ال�أث�� القائ� على ال�����

واس�قلال�ة ف�ق الع�ل، والقائ� الإدار� ال�اجح ه� م� �ع�ل على ال�ن�ا في ال�ل�ة، م�ا ���� إث�اء ال���فة 

إش�اك م�ؤوس�ه في ات�اذ الق�ارات وت���� أف�اره� وغ�س ال�قة ف�ه� وت���عه� على ب�ل ال���� م� ال�ه� 

 .ل��ق�� أه�اف ال����ة

��اعة س�اء �ع��� ال��قف ع���ا أساس�ا في ال��ادة، وه� ���ل ال��وف ال�ي ت�� بها ال: ال����  - 5

داخل ال����ة أو في ال���ة ال�ارج�ة، ففي �ع� ال��اقف ق� ت�غ� ال��اعة في قائ� ��ع�ها �الأب�ة 

والع�ف، وفي م�اقف أخ�� م�ل حالات الأزمات وال��� ال�اه� ال�� یه�د ال��اعة، ت�غ� في قائ� حازم 

�ج� أو ��ه� القائ� في ���� م� وحاس� ح�ى ول� �ان ع�وان�ا، ل�ل� ���� الق�ل أن ال��قف ه� ال�� ی
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الأح�ان، إلا أنه رغ� ذل� ���� للقائ� ال�اه� أن ی���� مع ال��اقف وال��وف أو ح�ى ���فها، وه�ا ما �ع�� 

 .1ع�ه �ات�اذ الق�ار أو ال���ف ال��اس� في ال�ق� ال��اس�

  :وال��ل ال�الي ی�ضح ع�اص� ال��ادة الإدار�ة

    ل��ادة الإدار�ةع�اص� ا): 1-1(ال��ل رق�         

  

  

  

  

  

  

  

  .م� إع�اد ال�ال�ة :ال���ر

  أه��ة ال��ادة الإدار�ة وخ�ائ�ها: ثال�ا

 :أه��ة ال��ادة الإدار�ة - 1

ب�ع�، و���عه� على ت�ق�� الأه�اف ال����دة، تع� ال��ادة الع��� ال�� ی��� أف�اد ال��اعة �ع�ه� 

إذا خ�ج : "أنه قال )محمد صلى الله عل�ه وسل�(، وق� رُوَِ� ع� ال�س�ل 2ك�ا أنها الع��� الفعال في ال��س�ات

، م�ا ی�ل على ض�ورة ال��ادة ع�� ت�اج� ج�اعة ح�ى لا ی�ف�ق�ا و���ن�ا ت�� "ثلاثة في سف� فل�أم�وا أح�ه�

أن ح�اة ال����ة وروحها لا ت��عان م� ���لها ال�����ي بل ت��عان ): "Leonard White(را�ة واح�ة، و�ق�ل 

دلالة على أه��ة ال��ادة �ال���ة لل��س�ة، وفي ذات ال��اق، ، "3اإلى ح� ���� م� خ�ائ� ال��ادة الإدار�ة به

أن ���ن ل� ج�� م� الأران� "ع� ال�ع�ر �أه��ة ال��ادة ��ق�ل�ه ال�ه��ة ) Napoléon Bonaparte(ع�� 

                                                           
إدارة الأع�ال،  ، رسالة ماج���� في-دراسة حالة م��ع ص��ال–أث� ال��ادة الإدار�ة على أداء العامل�� ال�الح ج�لح،  1

  .26، ص2006-2005كل�ة العل�م الاق��اد�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ�، 
، ال��عة الأولى، دار ال���ذج الإسلامي في ال��ادة والإدارة -أساس�ات في ال��ادة والإدارة هایل ع�� ال��لى ����ش،  2

  .152، ص2009ال���ر�، ار��، 
  .23، ص�هم�جع س�� ذ�إیهاب ���ى ال����،  3

 القيادة الإدارية

 القائد الإداري

 المرؤوسين

 قوة التأثير

 الهدف

 الموقف
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فال��ادة ال�اج�ة م��ر ل��اح ال����ة، لأن �ل ع�ل . "�1ق�ده أس� أح�� م� ج�� م� الأس�د �ق�ده أرن�

وت����� ذل� الاس��عاب �ال�رجة ال�ي ت��ح  �ة ت���ع� م��لف م��نات ال����ةارة ی��ل� ش��في الإد

  3:وعل�ه ت��� أه��ة ال��ادة الإدار�ة في ،2الاس�فادة الق��� م� تل� ال���نات

   تف��� و�علان ال��اقف ال�ي ت�اجهها ال��اعة، و��فة خاصة إذا �ان� تل� ال��اقف م�ه�لة وغام�ة لا

 .��هل إدراكها وفه�ها

  ت��ی� ال��ان� ال���ة وال���ة في �ل م�قف، اس��ادا إلى ما ی���ع �ه القائ� م� ح��ة و�دراك. 

  الأخ�اء ف������ ال��اعة لقائ�ها �ق�ر ما  ت�ج�ه ال��اعة ن�� الع�ل ال���ج وت��ی�ها م� ال�ق�ع في

 .ت��ل له في نف�ها م� شع�ر �ال�قة والاح��ام

   ت�ق�� ال�عاون ب�� الأف�اد ع� ���� ت�ز�ع ال���ول�ات ب��ه� في ت�اس� وان��ام وتلافي ال��اق�ات ب��

 �ـــاح لل���ع ح�ى �ع��وا عـــال�ي ت�� ال���ة ــ� مـــح ال�����ة، و��� ذل� في جــ� ال��الــقــا ��ــات ��ـــال�اج

 .آرائه� و������ن في م�اق�ة ال���لات

   الع�ل على ال�ص�ل إلى الأه�اف ال�هائ�ة للقائ� س�اء �ان� رسالة ذات�ة أو ع�لا اج��ا��ا أو ن�ا�ا

 .اق��اد�ا أو م��ءا س�اس�ا

 ذل� فإنها ت�عى ل���ی�  وضع ال��ة ال�ي ت���� ت�ق�� الأه�اف ال�ي ت���ها ال��اعة، في س��ل

 .ال��ل�ب إن�ازها وت�ت��ها في ص�رة ب�امج زم��ة ح�ى ی�� إن�ازها في ال�ق� ال���د الأع�ال

   ت���ل ال��اعة رس��ا وال�ع��� ع�ها أمام الغ�� وأمام غ��ها م� ال��اعات، �الإضافة إلى ه�ا ال����ل

 . ���ة في ش��هال�س�ي فإن القائ� ه� الف��ة ال�ي ت�م� بها ال��اعة م

  4:ك�ا ت��ز أه��ة ال��ادة الإدار�ة م� خلال ما یلي

  أنها حلقة ال�صل ب�� العامل�� و��� خ�� ال����ة وت��راتها ال���ق�ل�ة. 

  أنها ال��تقة ال�ي ت��ه� داخلها �افة ال�فا��� والاس��ات���ات وال��اسات. 

  ال�ل��ة ق�ر الإم�انت���� الق�� الإ��اب�ة في ال��س�ة وتقل�� ال��ان�. 

                                                           
1 Bernard M. Bass, & Stogdill’s Handbook Of Leadership –Theory, Research, &Managerial 

Applications, Third Edition, The free press, new York, 1990, p6. 
العل�م لل��اعة وال���، ، ال��عة الأولى، دار ال���ل ن�� ن��ذج ال��ادة العال�ي: ال��ادة الإدار�ةسال� سع�� الق��اني،  2

  .119، ص2001ال��اض، 
  .155- 154، ص ص2008ال��عة الأولى، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الإدارة ال�عاص�ة، عادل ثاب�،  3

  .53، ص2010، ال��عة الأولى، دار ال�ازور� لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال��ادة الإدار�ة���� العلاق،  4
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 ال����ة على م��لات الع�ل وحلها، وح�� ال�لافات وال��ج�ح ب�� الآراء. 

  ت�ر�� ورعا�ة الأف�اد �اع��اره� أه� م�رد لل����ة، ��ا أن الأف�اد ی���ون م� القائ� ق�وة له�و ت���ة. 

 غ��ات ال����ة وت���فها ل��مة ال����ة ل��ق�� الأه�اف ال��س�مةم�اك�ة ال�. 

 : خ�ائ� ال��ادة الإدار�ة - 2

ت����ع أ� م���ة أن ت��ن �أف�ل م���� في حال �ان� ��ادتها ��ل�، ولأنه لل��ادة م�انة هامة 

 س��عة في عال� الإدارة ال��ی�ة ��� أن ت��ن في ت��ر م���� وم�اك�ة دائ�ة ل�ا ���ث ح�لها م� نقلات

ت���ل في الأصالة والق���ة وال�ان� ال�وحي في فالقادة ال��ث�ون ه� أش�اص م�ث�ون ���ائ� م��دة 

فع�ل�ة ال��ادة أم� ض�ور� ت���ه ال�فاعلات ب�� الأف�اد وال��اعات، فالقائ� رق�� وم��� وم�جه  ،1ال��ادة

للأف�اد في سل��ه� وم�اقفه� ن�� أه�اف مع��ة م����ة یه�ف�ن إلى ت���قها دون إخلال �ال��ام العام أو 

أو العادات وال�قال��، وغا�ة ذل� �له ال�ص�ل �ال��اعة إلى ت�ق�� ما ت��� إل�ه دون القان�ن أو الع�ف 

 هــاون وه�ف ح���، فإنــالع�� �ال��ام أو إخلال �أم� الآخ���، وه�ا �ع�ي إذا �ان� ال��ادة ن�ا� وتأث�� وتع

  2:���� ح�� خ�ائ�ها في ما یلي

  اص ل�یه� ق�رة ج���ة وعقل�ة ووج�ان�ة، فالقائ� ال�اجح ال��ادة ن�ا� وح��ة، لأن القائ� ی�عامل مع أش�

 .ه� ال�� ی�جه ه�ه الق�رات ت�ج�ها ب�َّاءًا لا ت�ج�ها ت�����ا

   ال��ادة ت�ث� في الأف�اد وال��اعات ل��ل��ا ���قا ن�� ه�ف م���ك ت�عى ال��اعة ل����قه، وال�أث�� �أتي

 .م� والف�ضعادة ع� ���� ال��اق�ة والإق�اع لا ع� ���� الأ

  ال��ادة تعاون، وعلى القائ� أن ی�� روح ال�عاون ب�� أف�اد ج�اع�ه ولاس��ا ع�� ت�ف�� الأه�اف ال�����ة. 

 ال��ادة ه�ف ح���، وم� ث� ف�اج� القائ� أن ��ف� الأف�اد و���� ه��ه� ح�ى ی����ا لأجل ت�ق�� ه�فه�  . 

  مهارات ال��ادة الإدار�ة: را�عا

الق�رة على ال��ام �الأع�ال ال�عق�ة ��ه�لة ودقة مع الق�رة على ت���� الأداء مع "�أنها عُ�ِّف� ال�هارة 

وعل�ه فإن ن�اح ال��س�ة ی��قف على م�� . 3"أداء الع�ل ���عة ودقة"، ��ا ع�ف� �أنها "ال��وف ال��غ��ة

                                                           
، ال��عة الأولى، دار ال��وق لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال��ادة ال�����ة في ات�اذ الق�ارات الإدار�ةدور م��� ز�� ع���،  1

  .25- 21، ص ص2010
، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع، الاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة والتنمیة البشریةمحمد حسنین العجمي،  2

   .65، ص2008عمان، 
، 11، الع�د3، م�لة دراسات ت����ة، ال��ل�ال��ادة الإدار�ة ودورها في تأص�� روا�� العلاقات العامةمحمد شهاب، شه�زاد  3

  .120، ص2010الع�اق، 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

دة ا ير اطول  اا ا  

 

 
23 

ة، وه�ا ����عي ت�اف� ن�اح القائ� في ال��ام ب�وره وال����ل في ت�ق�� الأه�اف ال�����ة ��فاءة وفعال�

 �ج�هه� وم�اجهة ال��اقف ال�ارئةمهارات مع��ة ت�اع� القائ� الإدار� على ال�أث�� في سل�ك ال��ؤوس�� وت

  :وق� اتفق� مع�� ال�راسات ال��ی�ة على ت���� ال�هارات ال��اد�ة ��ا یلي

ام شامل �ع�ل م�ؤوس�ه وهي أن ���ن القائ� مُِ���ا لع�له وم�ق�ا له، وعلى إل�: ال�هارات الف��ة - 1

وم��ل�ات ت���قه، إضافة إلى ت���ة ق�رته ب���� في اس���ام ال�عل�مات وت�ل�لها، وأن ���ن على مع�فة 

 2:وم� أه� ال��ائ� ال����ة لل�هارة الف��ة ن���. �1ال�سائل وال��ق ال��احة لإن�از الأع�ال

   ���� ال��ق� م� ت�اف�ها ل�� القائ� ��ه�لة لأنها ت��و أنها أك�� ت��ی�ا م� ال�هارات الأخ��، أ� أنه

 .واض�ة أث�اء أدائه لع�له

  أنها ت���� �ال�ع�فة الف��ة العال�ة وال�ق�رة على ال��ل�ل وعلى ت���� الإج�اءات ال���عة في اس���ام الأدوات

 .وال�سائل الف��ة اللازمة لإن�از الع�ل

 فة في الإدارة ال��ی�ةأنها مأل�فة أك�� م� غ��ها ل��نها أص��� مأل�. 

   هي أسهل في اك��ابها وت����ها م� ال�هارات الأخ��. 

   ع�ي ال��ؤوس�ن اه��اما ����ا لل�ع�فة وال���ة الف��ة ال���ة لقائ�ه�، لأنها ت�ع�ه� �الأمان وت�ل م�اكله��

 .وت��ر أداءه�، و���� ل�� ل��ه مهارة ف��ة عال�ة أن ی�د� دوره ال��اد� ���ل ج��

وهي الق�رة على فه� سل�ك العامل�� ودوافعه� وش���اته� وعلاقاته�، و��ل� : ل�هارات الإن�ان�ةا  - 2

، ��ا أنها ت�عل� �ال���قة ال�ي �����ع م� خلالها القائ� ال�عامل ب��اح مع 3الع�امل ال��ث�ة على سل��ه�

ن�اج والع�اء، وتق�م الآخ��� و��عله� ی�عاون�ن معه و��ل��ن في الع�ل، و���� م� ق�رته� على الإ

ال�هارات الإن�ان�ة على اح��ام ش���ة الآخ��� و��اء ال�وح ال�ع���ة لل����عة و��ا ت�ق�� ال�ضا ال�ف�ي 

ون�� أن اك��اب ه�ه ال�هارة أك�� صع��ة م� ال�هارة الف��ة، لأن القائ�  ،4وت�ل�� ال�قة والاح��ام ال���ادل��

                                                           
دراسة حالة م�ی��ة  –أث� الأن�ا� ال��اد�ة على ج�دة ال��اة ال�����ة م� خلال ت�س�� الع�الة ال������ة فا��ة قه���،  1

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة والعل�م ال��ار�ة وعل�م -والغاز ب�لا�ة ال�لفةت�ز�ع ال�ه��اء 

  .14، ص2019-2018ال�����، جامعة ز�ان عاش�ر، ال�لفة، ال��ائ�، 
  .392، ص2007، دار زه�ان لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الإدارة ال�عاص�ةع�� وصفي عق�لي،  2

3
  .146، ص2009، ال��عة الأولى، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، �ل�ك ال�����ي وال����ات الإدار�ة ال��ی�ةالجل�ة،  سام� 

دراسة ع��ة  –أه��ة ب��ة الع�ل ال�اخل�ة وأث�ها على فعال�ة ال��ادة الإدار�ة �ال��س�ة الاق��اد�ة ال��ائ��ة أح�� دروم،  4

وحة د���راه في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة والعل�م ال��ار�ة وعل�م ، أ�� -م� ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة

  .99- 98، ص ص2016-2015، ال��ائ�، 03ال�����، جامعة ال��ائ� 
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اته� و�فاءاته� وعل�ه�، وه�ا �ال��ع ���اج إلى تعامل خاص، فال��ات ه�ا ی�عامل مع أف�اد م��لف�� في صف

ال�ي ���اجها القائ� ه�ا هي الان��ام، الأمانة، الإخلاص وال�ل� ال���، لأن ه�ه ال�فات ت��� 

ال��ؤوس�� �الأمان والا����ان، وق� أ�ه�ت الع�ی� م� ال�راسات أن أف�ل وأه� س�ة للقائ� ال�اجح هي ب�اء 

 .1مع ال��ؤوس�� وال�عامل ال��� معه� علاقات

وهي أن ی��� القائ� لل����ة على أساس أنها ن�ام م��امل، �فه� أه�افها، أن���ها : ال�هارات ال������ة  - 3

وخ��ها، و���� أع�ال ال�ل�ة وال�لاح�ات، و��ا ت���� الع�ل وت�ز�ع ال�اج�ات وت���� ال�ه�د و��رك 

ل� ق�رة القائ� على رؤ�ة ال����� ال�� �ق�ده، وفه�ه لل��ا�� ب�� أج�ائه ج��ع الل�ائح والأن��ة، وتع�ي ��

ون�ا�اته، وأث� ال�غ��ات ال�ي ق� ت��ث في أ� ج�ء م�ه على ���ة أج�ائه، وق�رته على ت��ر وفه� علاقات 

ئ� وم� ال��ورة أن ���ل� القائ� خ�ا. ال���ف �ال����ة، وعلاقة ال����ة ��ل �ال����ع ال�� �ع�ل ��ه

 م� م���ه ال���في مه�ة ی�م� بهامه��ة ت��ل ج�ه� الع�ل الإدار�، وهي خ�ائ� ت��� القائ� ال�� ی��� 

 .2و����ي إل�ها و�ل��م �ق�اع�ها الأخلا��ة

وهي ق�رة القائ� على ال���� وت��ر الأم�ر، ورؤ�ة ال��رة ال���املة لأ� م�قف أو : ال�هارات الف���ة  -4

ال����ة، وهي ��ل� ق�رته على ت��ر العلاقة ب�� ال��غ��ات ال���لفة، والاس�ع�اد م��لة ت�ع�ض لها 

، وت�اع� ال�هارة الف���ة في اس���ار ال�عل�مات ال��احة وت���فها ل�ع� ات�اذ الق�ارات �ع� 3وال�عامل معها

م� أجل ب�اء ت���� ال��اكل وال��ف ع� أس�ابها، ��ا ���اج القائ� الإدار� إلى ال�هارات الف���ة 

  :یل�� مهارات ال��ادة تيوال��ل الآ .4الاس��ات���ات و�ع�اد ال��� وح�� ال�ه�د وال��ارد ل��ف��ها ��فاءة

   

                                                           
- 106، ص ص2010، ال��عة الأولى، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال��ادة والإش�اف الإدار� فات� ع�ض الغ�و،  1

107.  
  .309، ص2015، ال��عة الأولى، دار غ��اء لل��� وال��ز�ع، ع�ان، إدارة ال�ل�ك ال�����يغ�ي دحام ال����� وأخ�ون،  2

ات�اذ الق�ارات الإدار�ة وم�� تأث��ها ال�ف�ي على لاع�ي ال���ة ال����ة في �ع� الات�اد�ات ��، �ح��� صالح ج 3

، أ��وحة د���راه في ت���� ال��ارد ال����ة وال���آت - ة الإدارة وال��ادة��� م����ر ح�ل س���ل�ج� –الأول���ة ال����ة 

  .97، ص2009-2008ال��اض�ة، معه� ال����ة ال��ن�ة وال��اض�ة س��� ع�� الله، جامعة ال��ائ�، ال��ائ�، 
  .253، ص2008ع�ان، ، ال��عة الأولى، دار ال�ا�ة لل��� وال��ز�ع، ال�فا��� الإدار�ة ال��ی�ة��ار ی��� ال�ل��،  4
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  مهارات ال��ادة): 2-1(ل��ل رق� ا

  

   

 

 

  

  

  .16، صم�جع س�� ذ��ه���� العلاق،  :ال���ر

  ال���ر الف��� لل��ادة الإدار�ة: ال��ل� ال�اني

ت��ر مفه�م الع�ل�ة ال��اد�ة مع ت��ر الف�� الإدار� ال�� شه� الع�ی� م� ال�غ��ات وال���رات على 

مع�� ف�� الع�ل�ة ال��اد�ة ت�عا ل���لقات ف��ات زم��ة م��لفة وم��ا�عة، ح�� ت���ت �ل ف��ة ��ه�ر ات�اه 

ف���ة مع��ة، وفي ما یلي س�ق�م �ع�ض أه� م�ارس الف�� الإدار� و�سهاماتها في ت���� مفه�م ال��ادة 

  .الإدار�ة

 ال��ادة الإدار�ة في �ل ال��رسة ال�لاس���ة: أولا

ع�ها م� �ه�ر م���عات  �ع� ال��رة ال��ا��ة ال�ي اج�اح� أور�ا في الق�ن ال�ام� ع�� وما ن�ج

أر�اب الع�ل وال��اعة وال���لات ال��علقة ب����� الق�� العاملة داخل ال��انع والعلاقات ال���ادلة ب�� 

الع�ال وأر�اب الع�ل، أد� إلى ال�اجة إلى أسال�� وأن��ة إدار�ة قادرة على ال����ة على الإن�اج و�فاءته 

ل����ة م� جهة أخ��، ف�ه�ت ال��رسة ال�لاس���ة في م�لع الق�ن م� جهة، وعلى اس���ام و�دارة ال��ارد ا

ال�اسع ع��، وق� قام� على أساس اف��اضات ن���ة م���ة على ال�ش� والعقلان�ة، وان�رج ض��ها ثلاث 

 Henri لـ ، ن���ة الإدارة ال�����ة Frederik Taylor لـ ن���ة الإدارة العل��ة: ات�اهات رئ���ة وهي

Fayol  ـ �ة الإدارة ال���وق�ا��ة ل، ن��Max Weber . 

إنسانيةمهارات   

 مهارات فنية

كريةمهارات ف  

تنظيميةمهارات   

 الهدف

 ز�دة الإنتاج
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صاح� ن���ة ال����� العل�ي للع�ل أنه ) Frederik Taylor(ی�� ال�ه��س : ن���ة الإدارة العل��ة  -1

�الإم�ان ال����ة على سل�ك الأف�اد داخل ال��س�ة م� خلال ت���� م�الي لل��ائف وم�ح ال��اف� 

م� خلال دراساته وأ��اثه �ع�د م� ال��اد� وال��ج�هات ال��علقة  (Taylor)وق� أسه�  ،1ال��ض�ة للأف�اد

�ال��ادة الإدار�ة، و���ح ذل� م� خلال ت��راته ل�هام ال��ی�، فق� رأ� أن م� واج� ال��ی� أن �����م 

ال�عای�� العل��ة في ال��� على أداء م�ؤوس�ه ب�لا م� ال��ق ال��ت�لة، وأن ���ار م�ؤوس�ه و��ر�ه� على 

س عل�ي، وأن �ع�ل على ت���ة ق�راته� و��عاون معه� �إخلاص ل��ان إن�ازه� للع�ل، وأن ��عى أسا

ل��ق�� أك�� ق�ر م� الع�الة في تق��� ال���ول�ة ب��ه و��� م�ؤوس�ه، ���� ی��لى ال��ی� مه�ة ت���� 

�اد�ة وفاعل�ة تأث��ها في الع�ل وت����ه و����ل ال��ؤوس�� م��ول�ة ال��ف��، ��ا أشار إلى أه��ة ال��اف� ال

 .2ت���ع ال��ؤوس�� وح�ه� على إتقان الع�ل ورفع �فاءته� الإن�اج�ة

وعلى ال�غ� م� ما ی�خ� على ن���ة الإدارة العل��ة م� إغفالها لأه��ة العلاقات الإن�ان�ة وال��اف� 

في الع�ل واع��ادها على  ال�ع���ة، ون��تها للعامل �ق�عة في ال���ان��م، وت����ها على العلاقة ال�س��ة

ال��ل� وال�قا�ة ال�ارمة، فق� �ان لها أث�ا في ت�ج�ه الأن�ار إلى أه��ة ال��ادة وم�� تأث��ها في م���� 

 .3الإن�اج م� خلال ال����� للع�ل وم�ا��ة إن�ازه

ل�ق��� م� ال��اد� الأساس�ة ال�ي تق�م عل�ها ن���ة ا): ال�ق��� الإدار� (ن���ة الإدارة ال�����ة   - 2

الإدار�، الال��ام ����� ال�ل�ة ال�س��ة والال��ام ����أ وح�ة ال�ئاسة، وم�اعاة أن ���ن ن�اق الإش�اف 

، وتق�م أف�اره على ت���� و�ائف ال��س�ة إلى س� )Henri Fayol(م�ّ�دا، وم� أب�ز رواد ه�ه ال����ة 

�ائف الإدار�ة، ال�ي ���� إج�الها في و�ائف ف��ة، ت�ار�ة، مال�ة، ص�انة، م�اس�ة وال� : م���عات وهي

ال�����، ال�����، ال�����، إص�ار الأوام� وال�قا�ة، وهي ال�هام ال�ئ���ة : خ�� ع�اص� أساس�ة هي

في م�ال ال��ادة الإدار�ة، تق���ه ال�فات الفّ�ة ال�ي ) Henri Fayol(لل��ی�، وم� الإسهامات ال�ائ�ة لـ 

 امة، ال�ع�فة ــئ�، وهي صفات ج���ة، ذه��ة، أخلا��ة، سعة الإ�لاع وال�قافة العاــقـ��� ت�اف�ها في ال��ی� ال

                                                           
  .7، ص2003، دار ال�امعة، الاس���ر�ة، ال�ل�ك ال�����يأح�� ماه�،  1
  .56-52، صم�جع س�� ذ��همحمد قاس� الق���تي،  2
، إن�اج���� ب�لا�ة س��� دراسة م��ان�ة على م�س���� –فعال�ة ال��ادة الإدار�ة وعلاق�ها ب����� الأداء  ت�ف�� درو��، 3

، 2018-2017، ال��ائ�، 2في عل� الاج��اع ال����� والع�ل، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة، جامعة ال��ائ�أ��وحة د���راه 

  .84ص
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 .1ال�����ة �الع�ل وال���ة

إلى أن أه��ة ه�ه ال�فات ن���ة وأن الق�رات وال�هارات الإدار�ة ت��ای� أه���ها �ل�ا ) Fayol(وأشار 

وال�هارات الف��ة هامة في ال�����ات الإدار�ة ال�س�ى ارتفع ال��ی� في ال�ل� الإدار�، في ح�� ت��ن الق�رات 

 وض�ان ح�� أداءه ل�وره ال��اد� وال�ن�ا، �الإضافة إلى اق��احه لع�د م� ال��ج�هات ل��ش�� سل�ك ال��ی�

 .2وتق���ه لع�د م� ال��اد� ال�ي رآها ض�ور�ة لل��ی� یل��م بها في أداءه ل�هامه

في ت���� مفه�م ال��ادة الإدار�ة م� خلال ت�ل�له ) Max Weber(� ساه: ن���ة الإدارة ال���وق�ا��ة  - 3

لل�ل�ة وتق��� ت��ر ل��� ال��ادة ال�� ی�لاءم مع �ل ن��ذج م� ن�اذج ال�ل�ة، ففي �ل ن��ذج ال�ل�ة 

ال�ش��ة ال�ي تق�م على أس� معق�لة ت���� إلى الاع�قاد �����ة الق�اع� ال�ي ت��ى عل�ها ه�ه ال�ل�ة ح�� 

سل�ة القائ� ال�س�ي نا�عة م� م���ه ال��اد� و��قى ه�ا ال���� ثاب�ا مه�ا ت��ل ش�� القائ�، أما   ت��ن 

ن��ذج ال�ل�ة ال�قل���ة ��ق�م على اع�قاد ال��ؤوس�� �ق�اسة ال�قال�� ال�ي تق�م عل�ها ه�ه ال�ل�ة، وأن ت���ة 

ي ن��ذج ال�ل�ة الع���ة فإن سل�ة القائ� ال��ؤوس�� ه�ا ت��ن ت�عا ل��� القائ� ول�� ل����ه ال���في، وف

تق�م على اع�قاد ال��ؤوس�� ال��الغ ��ه �أن القائ� ��ل� صفات ش���ة خارقة ت�عله ی���� على الآخ��� ولا 

 .3ی�ج� تف��� لل�ل�ة

وق� تع�ض� ال����ات ال�ي ق�مها رواد ال��رسة ال�لاس���ة إلى الع�ی� م� الان�قادات أه�ها اع��ار 

و�ال�الي ر��ت على ال��اف� ال�اد�ة وأه�ل�  ،م��د آلة ��عى فق� إلى إش�اع ر��اته الف����ل�ج�ةالف�د 

ال��ان� ال�ف��ة والاج��ا��ة، ��ا أنها ر��ت على ال����� ال�س�ي وأه�ل� ال����� غ�� ال�س�ي في 

خ��� داخل ال��س�ة ال��س�ة، وعل�ه �ه� ات�اه ج�ی� یه�� ���اع� العامل�� وحاجاته� وعلاقاته� مع الآ

 .ان�رج ض�� ال��رسة ال�ل���ة

  ال��ادة الإدار�ة في �ل ال��رسة ال�ل���ة: ثان�ا

جاءت ه�ه ال��رسة ��دّ فعل على م�اد� وت�جهات ال��رسة ال�لاس���ة ال�ي ت�ت�� على ال��ان� 

ال�اد�ة ورفع الإن�اج وت����ه مع ت���� ال��ال�� م� خلال تق��� الع�ل وال���� وال��ل�ل ال�ئاسي 

                                                           
، -دراسة حالة جامعة محمد خ��� ����ة –دور ال��ادة في إدارة ال�غ��� ال�����ي في ال��س�ة الع��م�ة سع��ة دو�اخ،  1

الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة ، ال��ائ�، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م 

  .7، ص2017-2018
  .62-61، ص صم�جع س�� ذ��هن�اف ��عان،  2
���ة ـ�ة ال���ـات ال��ا�ـ�ـ��ـادة الإدار�ة ��لـة الق�ـلاقـ�ضا ال���في ���غ�� وس�� في عـ� الــار أثـ�ـ�ـاخة ح��اني، ـ���ـص� 3

  .20، ص2019-2018، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، جامعة ز�ان عاش�ر، ال�لفة، ال��ائ�، -��ان�ةدراسة م-
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���� �ف�د اج��اعي وال�أك�� على الق�ان�� والأن��ة، إلا أن الف�� الإدار� ال�ل��ي ر�� على الع��� ال

��عى إلى علاقات أف�ل مع الآخ��� فالع�امل ال�ف��ة والاج��ا��ة �ال��ار�ة وال�عاون وال��ار ب�� ف�ق 

الع�ل لها أث� �الغ على سل�ك الأف�اد في ال��س�ة وعلى دافع��ه� لإن�از الأع�ال ال���لة إل�ه� ��فاءة، وم� 

، ن���ة ه�م�ة )George Elton Mayo(ـ ات الإن�ان�ة لن���ة العلاق: أب�ز ال����ات ال�ل���ة ن��

  .)Douglas McGregor(ـ ل Yو  X، ن���ة )Abraham Maslow(ـ ال�اجات ل

ت��� ال��أة الأولى ل����ة العلاقات الإن�ان�ة إلى أع�ال عال� الاج��اع  :ن���ة العلاقات الإن�ان�ة -1

رد وت�ار�ه� ال�ه��ة ال�ي تع�ف ب��ارب م��ع وزملاؤه ��امعة هارفا) George Elton Mayo(ال��اعي 

، وذل� ع��ما دع� ش��ة وس��ن ال�����  مای� وزملاؤه 1927هاوث�رن، ال�ي �ه�ت �ال���ی� خلال عام 

ل�راسة ع�د م� ال��غ��ات ال�ي ت�ث� على إن�اج�ة الع�ال وال��انع ���رة عامة، وخاصة �ع� أن لاح�� 

ب�� تأث�� ��وف الع�ل أو ما �ع�ف �ال��وف الف�����ة م�ل ال��ضاء  الإدارة وج�د ت�ای� في العلاقات

وق� ت��� م� ت�ارب . 1والإضاءة وال�ه��ة ووضع الآلات وت����ها على م���� الإن�اج�ة والأداء والفاعل�ة

هاوث�رن أن الف�د ل�� أداة ����ة، ول��ه ش���ة معق�ة ت�فاعل مع ال����عة في م��� الع�ل، ��ا �ه�ت 

ال�اجة إلى أنه ��� أن لا ت��ك ال��اكل الإن�ان�ة ل��� ال��فة، و�ن�ا ��� أن تعالج �ال�راسة، م�ا 

، ��ل� ت� ال��صل إلى أن ال��ادة ال�اج�ة تع�ل على ت�ق�� درجة أك�� م� 2جعل م�ها م��انا ج�ی�ا لل���

ل�عاون وال�قارب إن�ا ی�� ع� ���� ال�قارب وال�عاون ب�� ال������� ال�س�ي وغ�� ال�س�ي، وأن ت�ق�� ه�ا ا

العامل�� في ع�ل�ة الإدارة وت���له� ال���ول�ة للع�ل على ت�ق�� الأه�اف، ��ا أن أسل�ب ال��ادة  إش�اك

ال���ق�ا�ي ه� الأسل�ب الأك�� فعال�ة، وأن م�ار�ة ال��ؤوس�� في الإدارة ت�اع� على ت�ف��ه� على الأداء 

 .3ال���

ن���ة م�ه�رة في ت�رج ال�اجات الإن�ان�ة ) Abraham Maslow(قّ�م : ن���ة ه�م�ة ال�اجات  -2

�اع��ارها ال�افع الأساسي وراء سل�ك الف�د، و�ق��ح ت���� ه�مي لل�اجات وف� سل��ة لها أه���ها �ال���ة 

للف�د ال�� لا ����ه ال��� ع� تل��ة حاجات م�ت�ة في م���� أعلى إلا �ع� تل��ة ال�اجات ال���فة في 

                                                           
، ص 2004جامعة محمد خ���  ����ة، الع�د ال�ام�، –، م�لة العل�م الإن�ان�ة العلاقات الإن�ان�ة في ال��س�ةبلقاس� سلا���ة،  1

  .33-32ص
، - و�الة ال�لفة –دراسة حالة لع�ال ص��وق ال��ان الاج��اعي  –على ال�ضا ال���في  العلاقات الإن�ان�ة وأث�هاعلي ب�ن�ة،  2

، 2016-2015أ��وحة د���راه في عل� الاج��اع ت���� وع�ل، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة،جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، 

  .91ص

  .71، صم�جع س�� ذ��هن�اف ��عان،  3
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ال�اجات : ���� أدنى، ���� �ق�� ه�ه ال�اجات ح�� أول��اتها إلى خ��ة أن�اع م��رجة ��ا یليم

الف����ل�ج�ة، حاجات الأم� وال��أن��ة، حاجات الان��اء إلى ال��اعة، حاجات ال���� وال�ه�ة ، حاجات 

 .1ت�ق�� ال�ات

  :وق� رت� ه�ه ال�اجات في ش�ل ه�م ��ا یلي

  ماسل� لل�اجات الإن�ان�ةه�م ): 3-1(ال��ل رق� 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

Source: Jean Michel plane, Management des organisations : Théories- concepts- cas, 

Dunod, Paris, 2003, p8.  

ف��ة ال�اف��ة، ح�� رأ� �أن الف�د ��عى إلى ت�ق�� ه�ه ) Abraham Maslow(وق� ش�ح 

الان�قال إلى م���� ال�اجات، ح�� ی�� الان�لاق م� ال�اجات الف����ل�ج�ة في قاع�ة اله�م، ق�ل أن ی�� 

أعلى في اله�م ���ل م��رج، ح�� لا ی�� الان�قال م� م���� إلى آخ� ح�ى ی�� ت�ق�� ن��ة مع��ة م� 

  . 2ال�اجات ال��ل��ة وه� ما ���د في الأخ�� سل�ك الف�د

ح�� ه�ه ال����ة �����ع القائ� الإدار� أن ی��ف حاجات الأف�اد لإح�اث سل�ك م�غ�ب �ه ات�اه 

الأه�اف العامة، فال�اجات لها دور ���� في ال��اكل ال�ي ی�اجهها القائ� الإدار�، وعل�ه أن ���ن ت�ق�� 

                                                           
، أ��وحة د���راه في عل� ال�ف� الع�ل وال�����، �ل�ة عل� �ادة ال����ل�ة وعلاق�ها �ال���ل ال�����يال�ز���اء ل��ش،  1

  .52، ص2019-2018ع�� ال���� مه��، ال��ائ�،  2ال�ف� وعل�م ال����ة، جامعة ق�����ة 
2 Stephan Robbins, David Decenzo, Management " l’essentiel des concepts et des pratiques", 
quatrième édition, Pearson édition, Paris, 2004, p3.  

 حاجة تق�ی� ال�ات

 حاجات ال�ق�ی� 

 ال�اجات الاج��ا��ة

حاجات الأمان 

 وال�لامة

 ال�اجات الف����ل�ج�ة

 )فه� ومع�فة(حاجات عقل�ة 

 

  حاجات ش���ة

 

 

 

  )مع الآخ���(حاجات اج��ا��ة 
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على درا�ة به�ه ال�اجات ودرجاتها وق�تها وأه���ها للأف�اد، وأن ه�اك ت�ادل ب�� ال���ول�ات وال�اج�ات م� 

اح��ام حاجات ��لف م�اقعه� عل�ه� القادة في م جهة و��� ال�ق�ق ال���ت�ة للف�د م� جهة أخ��،وعل�ه فإن

الأف�اد، وال�عي لإش�اعها لأن ذل� ��اع� ���ل إ��ابي في ت�ج�ه سل�ك الأف�اد �ات�اه الأه�اف ال��اد 

  .1ت���قها

على اف��اض تأث� الإدارة )Douglas McGregor(تق�م ال����ة ال�ي وضع أس�ها : Yو  Xن���ة   -3

 دار�ة ت�أث� ��ا ی�م� �ه القائ�و��م� �ه، و�ال�الي فإن ال����� والق�ارات الإوال�ل�ك الإدار� ��ا �ع�ق�ه القائ� 

وق� رف�ها ه� واع��� أن القائ�  �Xأن ال����ات ال�قل���ة ت�ّ�� ال���ة ) Douglas McGregor(ك�ا رأ� 

درون على لا ���� أن ی��ح إلا إذا ن�� للعامل�� معه على أنه� أناس ذو� إم�ان�ات وق�رات، م��ع�ن، قا

ق��لا واسعا ل�� ال������، وف��� ال��ال لل���� م� ال�راسات  �Yه �ت��ل ال���ول�ة، وق� نال� ن�� 

 .2وتق�م �لا ال������� على ف�وض م�قابلة أو م�عاك�ة. والأ��اث في ه�ا ال��ال

  :Yو  Xوال��ول ال�الي ی�ضح أه� ما جاءت �ه ن���ة 

  

  Douglas McGregor لـ  Yو  Xاف��اضات ن���ة ): 5- 1(ال��ول رق� 

  اف��اضات ح�ی�ة ات�اه الأف�اد في الع�ل:  Yن���ة  اف��اضات �لاس���ة ات�اه الأف�اد في الع�ل: Xن���ة 

  .الع�ل ه� ن�ا� ���عي م�ل اللع� وال�احة  .مع�� الأف�اد لا ����ن الع�ل و������نه �ل�ا أم��ه� ذل�

مع�� الأف�اد لاب� م� إج�اره� وته�ی�ه� �العقاب ح�ى �ق�م�ا 

  .�الع�ل

الأف�اد قادرون على ال��ج�ه وال�قا�ة ال�ات�ة وه� مل��م�ن 

  .�الأه�اف

��� ال�قا�ة والإش�اف وال��ج�ه ال��ی� للأف�اد ع��ما 

  .�ع�ل�ن 

الأف�اد ���ن�ن أك�� ال��اما �الأه�اف ال������ة إذا ما ت� 

  .على ذل� م�افأته�

مع�� الأف�اد �ف�ل�ن أن ی�جه�ا و���ل�ن ل���� ال���ول�ة 

ول�یه� م���� ���ح م��ف� وه� یه���ن فق� ب��ق�� 

  .الأم�

  .الف�د في م���ع مع�� ل��ه الق�رة على ال��ّ�ل والاب��ار

  .119، ص2001، ال�ار ال�ام��ة ال��ی�ة، الإس���ر�ة، ال�ل�ك في ال����اتراو�ة ح��،  :ال���ر

                                                           
  .44، صم�جع س�� ذ��ه�اه� �لال�ة،  1
دراسة حالة ال����ات  –م�اه�ة أخلا��ات ال��ادة الإدار�ة في ر�ادة ال����ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة ن���ة خ�ی�،  2

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م -ال��ائ��ة ال�ائ�ة في ص�اعة ال��اد الغ�ائ�ة ال�اسعة الاس�هلاكالاق��اد�ة 

  .32، ص2015- 2014الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة أمحمد ب�ق�ة، ب�م�داس، ال��ائ�، 
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 �على ال�غ� م� ال��اه�ة ال����ة ال�ي ق�م�ها ال��رسة ال�ل���ة إلا أنها ل� ت�ل� م� الان�قادات، ف�

ن�قادات ال�ي وجه� إلى ه�ه ال��رسة هي ع�ای�ها ال�ائ�ة �الأف�اد إلى ح� ال��خل في ح�اته� ب�� الا

  ىـــ� إلــ�ة �ال��ــ��� اــ��هــم�اه ل�  تع���ــة إلى خارجها، ومع ذــاق ال����ــــ� ب�ل� ع� ن�ــال����ة، ف��ج

  .1ال���رات والإسهامات ال���ة في م�ال ال��ادة

  ال��ادة الإدار�ة في �ل ال��رسة ال��ی�ة للإدارة: ثال�ا

وجاءت ه�ه ال��رسة ام��ادا ل����ة العلاقات الإن�ان�ة والعل�م ال�ل���ة، و�ال�الي فهي تُع�ى �إدارة 

 ، وال�قافة ال������ة)Likert(ال����ة، و�ه�ت �ع� ال�فا��� ال��ی�ة �ال����� ال��ار�ي ل�اح�ه ال��ارد 

ال�� إلى ال�ان� ) Simon(، إضافة إلى إسهامات )Peter Drucker(و��ا الإدارة �الأه�اف ل�اح�ها 

ات و���ث الع�ل�ات الاق��اد� أدخل ال�ان� ال�ف�ي وعل� الاج��اع و��ا ال��اض�ات ون�اذج ات�اذ الق�ار 

م� أجل ز�ادة ال��دود�ة الإن�اج�ة و�ال�الي ال�فع م� ال�ان� ال�ق�� اق��اد�، ف�ان الاه��ام م����ا على 

بل�غ ال����� العقلاني أو ال�ق��ل ل�الة اله�ف، على ع�� الات�اه ال�لاس��ي ال�� �ان ی��� ع� 

ال����ات ال��ی�ة ال�ي �ه�ت في م�لع ال��ع��ات م� ال��ل��ة وتع��� دالة اله�ف، وت��ر الإشارة إلى أن 

الق�ن ال�اضي ولا ت�ال إلى ی�م�ا ه�ا تف��ض أنه لا ت�ج� ���قة م�لى في ال��س�ة، ح�� ت��اج� 

ال�����ات غ�� ال�س��ة إلى جان� ال�����ات ال�س��ة، وال��اع ل�� م����ا داخل ال��س�ة ب�� القادة 

س�ات ال���اف�ة، فال��س�ة ن�ام مف��ح ت��أ ب��ها و��� ال���ة ال����ة وال��ؤوس�� بل ���� ب�� ال�� 

علاقات ت�ادل�ة ی�ع�� أث�ها على ال�ل�ك ال�����ي، وفي ما یلي س�ف ن���ق إلى أه� م�ارس ون���ات 

  .الف�� الإدار� ال�عاص� وم�� م�اه��ها في م�ال ال��ادة الإدار�ة

عة م� ال�ح�ات ال���ا��ة ال�ي ت��ق�ل م�خلات مع��ة م� م��� "�ع�ف ال��ام �أنه : م�رسة ال���  - 1

ف��ة ال��� ) Manise(، وق� ت�ّ�ى "2ب���ها، ف�ق�م �إج�اء ع�ل�ات مع��ة وت��ج م��جات مع��ة تع��ها ل����ها

، وقّ�� ال����ات إلى أن��ة مغلقة لا ته�� ����ا ��ا ���ث في ب���ها ال�ارج�ة، وه� ال�فه�م 1964س�ة 

وأن��ة مف��حة ح�� اع���ها أساس . ال�قل��� ال�ائ� سا�قا ���� اس�ق�ار ال���ة وع�م ح�وث ال�غ��ات ف�ها

                                                           
دراسة حالة م��ع ��ن�ور  –�ي �ال��س�ةالاق��اد�ة دور ال��ادة ال����ل�ة في ت�ق�� ال���� ال����الأخ�� ص�احي،  1

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد ب�ض�اف، -ب��ج ب�ع����ج

  .42، ص2019-2018ال���لة، ال��ائ�، 
، رسالة ماج���� في العل�م الاق��اد�ة، �ل�ة العل�م - م�خل إسلامي–دور ال��ادة في ت���� أداء ال��س�ة الاق��اد�ة ر��ع م�ع�د،  2

  .17، ص2007-2006الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�،
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ال���ة ال�ارج�ة و���ر م��جاته ال����لة في ال�لع  ل��اح ال����ة، ح�� �أخ� ال��ام ال�ف��ح م�خلاته م�

وال��مات إل�ها، وت��� فعال�ة ال����ة في اس��اع�ها ال���ل على ال��ارد اللازمة م� ال���ة وال��ام �إن�اج 

وق�م� ه�ه ال��رسة إ�ارا ف���ا للقادة م� أجل ت�ل�ل وفه� ال����ة و�دارتها ���ل أف�ل، وذل� . م��جاتها

ال����ة ن�ام اج��اعي �ع�ل ��ح�ة واح�ة و����ن م� أن��ة ف���ة م��ا��ة، ی�فع �ل قائ� لل���  �اع��ار

إلى وح�ته ودوره ض�� إ�ار ال��ام ال�لي، م�ا ��ق� ت���� أف�ل في ال����ة، ��ا ت��ه القادة إلى وج�د 

 ا ل��ن ال����ة ت�فاعل مع م�خلات وع�ل�ات ت���ل�ة ب�یلة ل��ق�� أه�اف وح�اته� وأه�اف م���اته�، ون�� 

 .1ال���ة ال�ارج�ة فعلى القادة رص� ه�ه ال���ة وت����ها لإدارتها ب��اح

أسه�� ال��رسة ال���ة في م�ال ال��ادة الإدار�ة ���اول�ها تق��� ن�اذج ر�اض�ة  :ال��رسة ال���ة  - 2

ل����� ام�ا ی�د� إلى ال�� م�  م�ض���ة وم��ار�ة ���� للقائ� الإدار� الاس��شاد بها في ات�اذ الق�ارات،

وع�ل�ة ال��قع وال��� ال���ي، وت�� الاس�عانة �الأرقام وال����قات والإح�اء ل��ه�ل مه�ة القائ� في 

. 2لى ال�قةإال�عامل مع ال���لات الإدار�ة، ب�لا م� اع��اد القادة على معل�مات وص��ة واف��اضات تف�ق� 

نها ل� تل� ذل� ال��اح أ���ة ن�احا ����ا، غ�� ���لات ال�اد�ة لل�وق� ن��� ه�ه ال��رسة في معال�ة ال

في م�ال العلاقات الإن�ان�ة وال�اف��ة الإن�ان�ة لع�م الق�رة على ت�ج��ها إلى رم�ز ومعادلات ون�اذج 

 .3ر�اض�ة لأ�عادها ال����ة وال����عة وال���لفة وال��غ��ة على ال�وام

ال����ة ال��ق��ة في ال�ق� ال�اض� م� أك�� ال����ات ح�اثة، وال�ي تعالج تع��� : ال����ة ال��ق��ة  - 3

م�ض�ع ال����ات وت����ها وسل�ك العامل�� ف�ها والإدارة م� م���ر �لي وج�ئي، ح�� أنها ت�اول تف��� 

خلال  العلاقات ال���ادلة داخل �ل ن�ام س�اء �ان عاما أو ف���ا، و��� الأن��ة ع��ما وال���ة، م�اولة م�

ذل� ال��صل إلى ت���� م�ارسات إدار�ة ملائ�ة لل��وف وال��اقف، وق� ت� تع��فها �أنها ال��خل الإدار� 

وت�ور إسهامات أن�ار ال����ة . ال�� ی��� �أنه لا ت�ج� ���قة م�لى واح�ة ���� إت�اعها في ج��ع ال��اقف

ن ن�اح أن�ا� ال��ادة ی�ت�� ���� ملاءم�ها لل��قف ال��ق��ة  ���ا ی�عل� �ال��ادة الإدار�ة ح�ل مفه�م م�داه أ

 .4ال�� ت����م ��ه

                                                           
  .35-34، ص صم�جع س�� ذ��هن���ة خ�ی�،  1
  .11ص م�جع س�� ذ��هسع��ة دو�اخ،  2
  .50، صم�جع س�� ذ��هص��ي الع���ي،  3

، أ��وحة د���راه في عل�م - دراسة م��ان�ة –دور ال��ادة الإدار�ة في ت���� ال���ول�ة الاج��ا��ة �����ات الأع�ال ر���ة ح�ا�ي،  4

  .14، ص2021-2020ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة والعل�م ال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ز�ان عاش�ر، ال�لفة، ال��ائ�، 
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 )Peter Drucker( له�ه ال����ة إلى ال�ات� الإدار� تع�د ال��ور ال�ار���ة : ن���ة الإدارة �الأه�اف  - 4

، ���� ی�� أن �ل ع�� في ال����ة ��ه� ��يء م��لف، وعلى ال���ع ال��ام �الإسهام 1954في عام 

ه�ف م���ك عام، ��ا ��� ت�ح�� جه�ده� في نف� الات�اه وأن ت�لاءم إسهاماته� مع �ع�ها م� أجل 

، فالإدارة لإن�اج �لّ �امل وشامل، لا ت�ج� ��ه ثغ�ات أو اح��اكات أو ازدواج غ�� م�ل�ب في ال��ه�د

ال��ارد ال���ف�ة، وت��ح س��ات���ات الإدار�ة الفعالة ال�ي ت��ح الف�صة ل����� �افة �الأه�اف تع� إح�� الإ

في نف� ال�ق� ت�ج�ها م����ا لل�ه�د ن�� ال�ؤ�ة، وأ��ا خل� روح الف��� وم�اءمة أه�اف الف�د مع 

، وم�ه جاء ال�أك�� على أن �ل قائ� ��� أن ���د الأه�اف ال�ي ��� 1ال��ل�ة ال�����ة والعامة لل����ة

 Peter(ت��ی�  ل� الأه�اف �ل ح�� ع�له، ��ا �ع���أن ��ققها في ذل� ال����� و��جه ج��ع م�ؤوس�ه ل�

Drucker(  الأه�اف العامة لل����ة هي نق�ة الان�لاق للقادة وال��ؤوس�� على ح� س�اء، أما ع� ت��ی�

 ��رة ح����ة وفي ج��ع ال�����اتالأه�اف ف��� أن ذل� ��� أن ی�� ���ار�ة ج��ع القادة وال��ؤوس�� �

القائ� على ال��ج�ه والإرشاد وال�ق��� في ال�ها�ة، و���اج ه�ا الأسل�ب م� ال��ادة ه�ا على أن تق��� مه�ة 

 .2ت���� م���� ل��� الات�ال في ج��ع الات�اهات، و��ا ت�ف� ال�عل�مات ���ل ���� صع�دا ون�ولا

ن����ه م� خلال أع�اله ال�ي اه��� ب�راسة ) William Ouchi(�ّ�ر   ):ال��خل ال�ا�اني( Zن���ة   -5

ال��ارسات الإدار�ة وال������ة في ال��س�ات ال�ا�ان�ة، وال�ي ع�ف� ن�احا ����ا، و�ه�رها �ق�ة وم�اف��ها 

ولق� اس��اع . لل��س�ات الأم����ة ال�ي ع�ف� في ال�قابل �ع� ال��اكل ال�ي أفق�تها م��تها ال��اف��ة

)William Ouchi(  قارن ب�� ال��ارسة الإدار�ة في ال�ا�ان وه� ما ��ل� عل�ه ن���ة أن�J  ال��ارسة�

ال�ي ت��ل أف�ل   Zوت�صل إلى م��ج ما �ع�ف ب����ة  Aأ وه� ما ��ل� عل�ه ن���ة .م.الإدار�ة في و

س�ات ال��ق ل��ادة ال��دة وال�فاءة في ال��س�ات الأم����ة، وم� ث� ز�ادة ق�رتها ال��اف��ة أمام ال�� 

  :وال��ول ال�الي ی�ضح ال��ائ� ال�قا��ة ل�ل ن��ذج. 3الأج���ة

   

                                                           
  :، م� ال��قع31/10/2021: ، تار�خ الإ�لاعن���ةال�ارة �الأه�افأح�� ال��� ��د�،  1

http://www.thabethejazi.com/article-17 
  

  .74- 73، ص ص2005، ال��عة الأولى، دار ال�ام� لل��� وال��ز�ع، ع�ان، م�ادئ الإدارة ال��ی�ةح��� ح���،  2
، -GP1Zدراسة م��ان�ة ���س�ة س�نا��اك، ف�ع م���  –ثقافة ال��س�ة و���عة العلاقات الاج��ا��ة ف�ز� ب�دراع،  3

  .29، ص2014-2013رسالة ماج���� في عل� الاج��اع الع�ل وال�����، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة، جامعة وه�ان، ال��ائ�، 
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 )J  ،A  ،Z(ال��ائ� ال�قا��ة لل��اذج  ): 6- 1(ال��ول رق� 

  Zال���ذج الأم���ي ال�ع�ل   A ال���ذج الأم���ي   Jال���ذج ال�ا�اني   ال��ائ� ال�قا��ة

ال��ام ال��س�ة ت�اه 

  الع�ال
  ت���� ���ل ال���  ق��� ال���ت����   ت���� م�� ال��اة

  ���ل ون�عي  س��ع و��ي  ���ل ون�عي  تق��� الع�ال

  �ق�م على ال���� ول�� �اع��ال  ض�� و�ق�م على ال����  واسع ولا �ق�م على ال����  س�� ال��ار ال�ه�ي

  واض�ة ورس��ة  ض���ة وغ�� رس��ة  ���عة ال��ا��ة
ض���ة وغ�� رس��ة م�ع�ة 

  ورس��ة�إج�اءات واض�ة 

  ج�اعي  ف�د�  ج�اعي وم�ف� عل�ه  ات�اذ الق�ار

  ج�ا��ة  ف�د�ة  ج�ا��ة  ���عة ال���ول�ة

  )الف�د داخل الع�ل(اه��ام �لي   الاه��ام فق� ��هام العامل  )ال��س�ة والعائلة(اه��ام �لي   الاه��ام �الأف�اد

  .29، صال��جع نف�ه :ال���ر

  

ب����� العامل م�� ال��اة، و���ا ��� ال�ق��� وال����ة ���� للعامل وعل�ه فإن الإدارة ال�ا�ان�ة ت���� 

أن ت��ن له م��ول�ة دون أن ت��ن له سل�ة، إضافة إلى ج�ا��ة ات�اذ الق�ارات ع� ���� ال��اور 

والإج�اع و��ا ال����� على ج�اعات الع�ل، ��ا ت���� ب��ك العامل لل�قا�ة ال�ات�ة وت�ني درجة ال�س��ة، وما 

اع� في ن�احها أك�� ���عة ال����ع والأس�ة ال�ا�ان�ة ال�ي تق�م على م��أ الاح��ام ل�ب الأس�ة و�اع�ه، أما س

إضافة إلى ال��� ال�ي ی���ع بها ال����ع ال�ا�اني م�ا زاد م� ولاء العامل��  ،ه� ���ار�ه� في ات�اذ الق�ار

ل����اته�، و�ال�الي فإن نقل ه�ا ال���ذج الإدار� م� ال�ا�ان ��ل ح���اته إلى ال�لا�ات ال����ة الأم����ة ل� 

ء وهي ��� غ�� م��ف�ة ی���� م� ت�ق�� ال��اح ال��ج� لأن ال���ذج ال�ا�اني م��ي على ال�قة وال��ل وال�لا

  .داخل سل� ال��� الأم���ي

 ال��ادة الإدار�ة في ض�ء ن���ات ال��ادة: ال��ل� ال�ال�

به�ف ال�ص�ل ل�فه�م دق�� لل��ادة والقائ� الإدار� ��ح ال�اح��ن وال�ف��ون في ال��ال الإدار� الع�ی� 

ة ع� م���عة م� ال�فات إذا ت�لى بها هل القائ� ی�ل� أم ���ع؟ هل ال��ادة ��ار : م� ال��اؤلات أه�ها

الف�د ���ح قائ�ا؟ أم أنها ��وف مع��ة إذا ت�ف�ت وُجِ� القائ�؟ أو هي م�قف مع�� ل��اعة إذا تغ��وا تغ�� 

القائ�؟ أم أنها تفاعل ب�� ج��ع الع�امل ال����رة آنفا؟، وفي س��ل الإجا�ة على ه�ه ال��اؤلات وضع 
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ت�اولها في  ���ال�ي اخ�لف� آراؤها وتف���اتها ل�فه�م ال��ادة والقائ�، وال�ي س ال�اح��ن م���عة م� ال����ات

  .ما یلي ح�� ت�ل�لها ال�ار��ي

  ال��خل ال�قل��� ون���اته: أولا

�ع��� ال��خل ال�قل��� أو ��ا ��ل� عل�ه في �ع� ال��اجع ال��خل الف�د� م� أولى ال��اولات ال�ي 

ال�اج�ة، و�ق�م على م��أ أن القادة ل�یه� س�ات ش���ة ت���ه� ع� اس�ه�ف� ت��ی� خ�ائ� ال��ادة 

  .غ��ه� وت�هله� ل���ن�ا قادة، وم� أب�ز ن���ات ه�ا ال��خل ن�� ن���ة ال�جل الع��� ون���ة ال��ات

���� اع��ار ه�ه ال����ة �أول اع�قاد ح�ل ت���� القائ�، فهي م���ة ح�ل ف��ة   :ن���ة ال�جل الع���  - 1

أن ال��ادة ف���ة ول��� م����ة، وأن القادة ه� أول�� ال�اس ال�ی� ��ل��ن صفات خارقة للعادة وال�ی� 

ل ال�ی� ��ه�ون في ال�ق� ال��اس� ع�� وج�د ال��ورة، وخ�� م�ال على ه�ا الاع�قاد ه� الأن��اء وال�جا

 . 1ت���ا ����ه� في ال�ار�خ

وما ی�خ� على ه�ه ال����ة ه� أنها تعّ�� م� ���ة الف�د القائ� على ح�اب ال��اعة، وتع��� ن�اما ���ع 

ال��اعة على ال�ل��ة وال���ع ل�ل�ة القائ�، ��ا أنها تع��� على م�� إخلاص القائ� ل��ادئه ول��اع�ه 

م�ل��ه ال����ة، و�ن�اره ل�اته مقابل ق�رات عال�ة ل�فه� م�اع� ور��ات وتق��� م�الح ال��اعة على 

 .2الآخ��� وتل���ها، وه� ما لا ���� ت���قه غال�ا

ن���ة ال��ل ال�� دار ح�ل ن���ة ال�جل الع��� ال�ي ان�لق� م� ح��قة وراث�ة ال��ات : ن���ة ال��ات - 2

ال�ي أك�ت أه��ة ال�عل� وال���ة وال����ة في ام�لاك الأف�اد  وأن القائ� ی�ل� ولا ���ع وتأث�� ال��رسة ال�ل���ة

وت�ه� ه�ه ال����ة إلى أن ه�اك م���عة م�  ،3س�ات ال��ادة، �ه�ت ن���ة ج�ی�ة ع�ف� ب����ة ال��ات

ال��ات العامة ال��ور�ة لل��ادة، و���� إذا ما ت�ف�ت في ش�� ما أن ت�عل م�ه قائ�ا ناج�ا، وم� ث� 

��ورة أن ت��ن ال��ادة وراث�ة ��ا تق�ل ن���ة ال�جل الع���، وق� اس���م� ال��ات فإنه ل�� �ال

                                                           
، ت�ج�ة محمد رفاعي و�س�اع�ل ����ني، دار ال���خ لل��� في ال����اتإدارة ال�ل�ك ج��ال� ج�����ج، رو��ت �ارون،  1

  .573، ص2004وال��ز�ع، ال�ع�د�ة، 
دراسة حالة م�ی��ات ال�ه��اء  –ال���ة ال�قا��ة ودورها في إرساء ن�� ال��ادة ال����ل�ة ل�� ال��س�ة عائ�ة ب� سع�،  2

ة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ، أ��وح-)ال�لفة، الأغ�ا�، غ�دا�ة(والغاز ل�لا�ات 

  .4، ص2018- 2017ال�����، جامعة ع�ار ثل��ي، الأغ�ا�، ال��ائ�، 
، 2005، ال��عة ال�ال�ة، دار وائل لل��� وال��ز�ع، ع�ان، ال�ل�ك ال�����ي في م���ات الأع�المحمد سل�ان الع��ان،  3

  .263ص
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وال��ائ� لف��ة ���لة ل�ف��� ال��ادة الفعالة، ح�� �ان� ال����ات ت��� على ه�ا ال��خل في اخ��ار 

لازمة لل��ادة، إذ ال��ی��� ال��د، إلا أن�ا لا ن�� اتفاقا ب�� ال�اح��� وال��ارس�� ����ص ن�ع تل� ال��ات ال

 .1أن ه�اك الع�ی� م� ال�راسات ال���ای�ة

وم��ل الق�ل أن ه�ه ال����ة ل� ت��� إلى ال�فاعلات ب�� القائ� وال��ؤوس��، و���ه و��� ال���ة 

  .2ال�ارج�ة و����ة ب�اء العلاقات ال�ي ت�ل� ال�ف��� وال�ل�ك ال��اد� ل�� ال��ؤوس��

  هال��خل ال�ل��ي ون���ات: ثان�ا

�ال�ا أن ال�ل�ك وال�هارات والأفعال ���� تغ���ها واك��ابها، فإن ه�ا ال��خل في دراسة ال��ادة �ق�م 

على اف��اض أنه ��ان� أن �ع� القادة ی�ل�ون، فإن ال�ع� ���� إع�اده ع� ���� ال��ر�� وال�هارات 

 دراسات جامعة أوهای�: ل�ل��ي ن��وم� أب�ز ن���ات ال��خل ا. ال�����ة، ��ع�ى أن ال��ادة ���� تعل�ها

  .دراسات جامعة م���غان، ن���ة ال���ة الإدار�ة

��ل� على ه�ه ال�راسة أ��ا ن���ة ال�ع�ی�، ��ع� ان�هاء ال��ب العال��ة : دراسات جامعة أوهای�  - 1

�ي ���� ال�ان�ة، ب�أت دراسات جامعة أوهای� به�ف ال��صل إلى أقل ع�د م��� م� الأ�عاد أو ال��غ��ات ال

م� خلالها وصف سل�ك القائ�، ح�� قام ال�اح��ن ب����� م���عة م� الاس���انات ت���� أس�لة ح�ل 

 ت الإح�ائ�ة لإجا�ات ال��ؤوس��وم� خلال ال��ل�لا الأفعال وال���فات وال��ائف ال�ي ی�دیها القادة،

 :3ت�صل�ا ل���ی� �ع�ی� ل�ل�ك القائ� وه�ا

 ه ت��ی� الأدوار ب�� القائ� وال��ؤوس��، و�ع�� ع� م�� اه��ام القائ� ب����� و�ق�� �: �ع� ���لة ال�هام

 .الع�ل، ت����ه وت�ز�عه على م�ؤوس�ه وال�قا�ة عل�ه�، وت���ة أسال�� الع�ل ال�����ة

 ة ـف�ـات ال���ــاع� ال��ؤوس�� و���ي العلاقــــ� �أف�ار وآراء وم�ــائــقـیه�� ال: �ع� الاه��ام ���اع� الآخ��� 

                                                           
دراسة ت�����ة على م���عة م� ال��س�ات الاق��اد�ة  –دور ال��ادة في إدارة ال�غ��� و��ق تفع�لها  ن�ال ب�علاق، 1

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة -ت��ة) الأناب�� -الاس��� -ص�م�ف�س –س�نلغاز(

  .55، ص2015-2014وعل�م ال�����، جامعة محمد ب�ض�اف، ال���لة، ال��ائ�، 
  .16، ص2004، ال��عة الأولى، دار وائل لل���، ع�ان، ال��ادة الاب��ار�ة والأداء ال�����سه�لة ��اس،  2
–دراسة حالة ال��س�ة ال����ة لل�ه�  –أث� ال��ادة الإب�ا��ة في تفع�ل إب�اع العامل�� في ال����ة راض�ة �غ�ود،  3

د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة  ، أ��وحة-ال�ح�ة الإن�اج�ة �الأخ���ة

  .19، ص2017- 2017أمحمد ب�ق�ة، ب�م�داس، ال��ائ�، 
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 .1وال�قة، و��اع� العامل�� على حل ال��اكل و���اد ج� م� ال��اقة وال��اواة ب�� العامل��

  :وال��ل ال�الي ی�ضح ن��ذج جامعة أوهای� في ال��ادة

  ن��ذج جامعة أوهای� لل��ادة): 4-1(ال��ل رق� 

  ���ل�ة مهام م�تفعة

  �ال��اع� م�تفعاه��ام 

  اه��ام �ال��اع� م�تفع

  ���ل�ة مهام م��ف�ة

  ���ل�ة مهام م�تفعة

  اه��ام �ال��اع� م��ف�

  اه��ام �ال��اع� م��ف�

  ���ل�ة مهام م��ف�ة

  م��ف�        م�تفع     

  ���لة ال�هام                                             

، ال��عة الأولى، معه� الإدارة العامة، -م���ر �لي مقارن - ال�ل�ك الإن�اني وال�����ي ناص� الع�یلي،  :ال���ر

  .338، ص1995ال��اض، 

 درجات عال�ة م� ال�ع�ی� معا ی��ح م� ال��ل أعلاه أن القائ� الفعال ه� ال�� ی���� م� ت�ق��

  .و��في أك�� ���� أن الاه��ام �الع�ل والعامل�� معا م� شأنه أن ��ق� أداء أف�ل ورضا

�إج�اء دراسة ح�ل  1947قام م��� ال���ث ��امعة م���غان الأم����ة عام : دراسات جامعة م���غان - 2

ال�ل�ك ال��اد� في ال����ة ووض�� الف�وق ب�� ن�ع�� م� ال�ل�ك، الأول أ�ل� عل�ه ال��� ال�� یه�� 

اج�ة و�ه�� �ال����� و���� على وضع معای�� الإن� ى��عى القائ� صاح� ه�ا ال�ل�ك إل �الإن�اج، ح��

ع�ل الأت�اع �ق�� ت�ق�� ال��ائج ال��ج�ة، وال��ع ال�اني ال�� أ�ل� عل�ه ال��� ال�� یه�� �الأت�اع ح�� 

��عى م�ل ه�ا القائ� إلى ت���ع الأت�اع وح�ه� على الع�ل وال��ار�ة في ع�ل�ة ص�ع وات�اذ الق�ار مع 

 . 2م�اعاة رضا الأت�اع ع� ع�له�

  � ال�اح��ن أن ال��� ال�اني ه� الأف�ل في ال��ادة، لأنه ��ق� أعلى إن�اج ورضا للعامل�� م� ال��� و�� 

 .ال�� ی��� على الع�ل

                                                           
دراسة م��ان�ة على ال��س�ات –أث� الأن�ا� ال��اد�ة على إدارة ال��اع ال�����ي ل�� ال��ی���  ت�ف�� حام� ��ال�ة، 1

، ص 2008أ��وحة د���راه في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م ال�ال�ة وال�����ة، جامعة الأردن، الأردن، ، -العامة في الأردن

  .27-26ص

، - ال�ل��ة - دراسة حالة م�س�ة ال��اء ال�ع�ني –ن���ة ب��ل��م، دور ال��ادة في تغ��� ال����ات م� خلال الإب�اع ال�����ي  2

- 2015، ال��ائ�، 3العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ� أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة 

  .59، ص2016

 م��ف�

 م�تفع

عر
شا

�لم
م 

ما
هت

 ا
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في ب�اء ه�ه ال���ة على ن�ائج ) Blake & Mouton( اع��� ال�اح�ان: ن���ة ال���ة الإدار�ة  - 3

دراسات جامع م��غان وأوهای�، و�ال�غ� م� اخ�لاف أسل�ب ال��� ال�����م، إلا أن ه�اك اتفاق م� ح�� 

ب��اء ال���ة وذل� ب�ضع ال�ع� الأفقي ل����ل الاه��ام  )Blake & Mouton(قام �ل م� . ال��ائج ال�هائ�ة

 ��9ام �ال��ؤوس��، وتقع درجات الاه��ام على م��اس ت�رجي م� �الإن�اج، وال�ع� ال�أسي ل����ل الاه

درجات لأعلى اه��ام  9لأقل درجات الاه��ام �الإن�اج أو ال��ؤوس��، و 1درجات، تع�ى ف�ها درجة 

) ن��ا ��اد�ا 81(�الإن�اج أو ال��ؤوس��، وعل�ه ی�ج� في إ�ار ال���ة ع�د ���� م� الأن�ا� ال��اد�ة  

ر��ا على خ��ة أن�ا� أساس�ة  )Blake & Mouton(ن أب�رجة على �ل م� ال�ع�ی�، إلا  ای���د �ل م�ه

ك�ا . 1ال��� الأوت�ق�ا�ي ال���ل�، ال��� الاج��اعي، ال��� ال����ي، ال��� ال�ع��ل، ال��� ال���امل: وهي

 :ه� م�ضح في ال��ل ال�الي

  Blake & Mouton المصفوفة الإدارية لـ) 5-1(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أ��وحة د���راه في إدارة  ،-دراسة م��ع ش��ات ح��او� -تأث�� أسل�ب ال��ادة في إدارة ال�غ��� أم�� م���،  :ال���ر

  .8، ص2019-2018، ال��ائ�، 3الأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ�

                                                           
م�ی��ة –دراسة حالة م�س�ة س�نلغاز  –تأث�� ال��ادة الإدار�ة على أداء العامل�� في ال��س�ة الاق��اد�ة ع�ار ���د،  1

العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة أكلي م��� ، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة -ال��ز�ع �الأغ�ا�

  .30-29، ص ص2015-2014أول�اج، ال����ة، ال��ائ�، 
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ن�� ال��اد�  1.9

 ال���ّ�ة في الإدارة

 الاه��ام

�العامل��    

ن�� الفق�  1.1

 الإدار� 

ن�� الإدارة  9.9

ع� ���� الف��� 

 ال��� ال��الي

ن�� ال��ي في  5.5

م���ف ال���� أو 

 إم�اك الع�ا م� ال�س�

ن�� الإدارة ال�ي  9.1

 ته�� �ال���فة

 الاه��ام �الإن�اج
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  ال��خل ال��قفي ون���اته: ثال�ا

�ع��� ال��خل ال��قفي أح� ال��اخل ال��اد�ة الأك�� ش��عا وان��ارا، وق� ت� ت����ه م� ق�ل 

)Hersey- Blanchard ( اس��ادا إلى ن���ة أسل�ب الإدارة ال�لاث�ة الأ�عاد لـ  1969س�ة)Reden ( س�ة

فإن ال��ادة ال��ق��ة ت��� على ال��ادة في ال��اقف، وال�ق�مة ال�����ة  ال��خل ذاته ، و��ا ����1967

لال ه�ه ال�ؤ�ة فإن أ� الأساس�ة لل����ة هي أن ال��اقف ال���لفة ت��ل� أن�اعا مع��ة م� ال��ادة، وم� خ

وم� أب�ز  ،1ش�� ی��� أن ���ن قائ�ا فاعلا یل�مه أن ���� أسل��ه مع م��ل�ات ال��اقف ال���لفة

  :ن���ات ه�ا ال��خل ن��

تع��� ه�ه ال����ة أن ال��� ال��اد� الأم�ل ل��اح القائ� ): Fiedler(ال����ة ال����ة ال�فاعل�ة لـ   -1

ال����ة �ه، ح�� ��ع� على القائ� أن �غ�� م� ن��ه ال��اد� لأن ه�ا  �ع��� على تفاعله مع ال��وف

في ه�ا  (Fiedler)وق�م  ،����ة م� أولى ال����ات ال��ق��ةال��� �ع��� انع�اسا ل�����ه، وتع��� ه�ه ال

-Least Preferred Co)  اس�ق�اء ال�ف��ل الأدنى للع�ل مع الآخ���: ال��ال ن�ع�� م� ال��غ��ات هي

Workers)  و�ع�� ه�ا ال��غ�� ال�ق��� ال�� �ع��ه القائ� ل�فات زم�ل لا �ف�ل ال�عامل معه، فإذا �ان ،

ال�ق��� م�تفعا فإن القائ� ���ل إلى ال����� على العلاقات الإن�ان�ة، و�ذا �ان م��ف�ا فإنه ���ل إلى ال����� 

ل��ؤوس��، درجة وض�ح مه�ة الع�ل، درجة ق�ة علاقة القائ� �ا: وم�غ��ات ال��قف وهي ،على مهام الع�ل

والع��  � م�غ��ات ال��قف ال�لاث م�تفعةم��� القائ�، ح�� ���ن القائ� أك�� فعال�ة وملائ�ا لل��قف إذا �ان

فإنه ع��ما ت��ن ع�اص� ال��قف ملائ�ة أو غ�� ملائ�ة فال����� على  )Fiedler(ص��ح، ووفقا ل��ل�ل 

ع��ما ت��ن ع�اص� ال��قف م�فاوتة أو مع��لة ����ن الأف�ل ه� ال����� على الع�ل ه� ال�ف�ل، وأنه 

 .2العلاقات الإن�ان�ة

تق�م ه�ه ال����ة على أساس ق�رة القائ� على : )Hersey- Blanchard(ن���ة دورة ال��اة لـ   -2

اس���ام أر�ع تع�یل أسل��ه ال��اد� ب�اءً على جاه��ة واس�ع�اد ال��ؤوس�� لأداء مهامه�، ح�� ���� 

أسال�� ��اد�ة، وال�ق��د م� ال�اه��ة أو الاس�ع�اد ه� م�� ق�رة العامل�� على إن�از ال�هام وت�ف� ال���ة 

ل�یه� أو ال���ة �إن�از الع�ل وت��ل ال���ول�ة وم�� إم�ان�ة الا����ان لق�راته� وقابل��ه� للأداء ���ل 

�ار الأوام� ه� الأن��، ح� �ق�م القائ� �إع�اء فإذا �ان� ال�اه��ة م��ف�ة فإن أسل�ب إص. ص��ح

                                                           
  .131، صم�جع س�� ذ��هن�رث هاوس، . ب��� ج 1
��راه ، أ��وحة د�-دراسة حالة م���عة ف�ادق ج�ائ��ة –أث� ال��ادة الاس��ات����ة على ال��ارك في ال�ع�فة ج�ه�ة أق�ي،  2

  .17في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، ص
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الأوام� ال����ة وال���دة وال���قة ل�ا ��� ع�له �ال���، أما إذا �ان� جاه��ة ال��ؤوس�� م��س�ة فإن 

ه� الأف�ل، ح�� إن ال��ؤوس�� ی��ف�ن ب�ق� في ال�هارات ) تف��� وت�ض�ح الق�ارات(ال��ع أسل�ب 

 قائ� إلى تف��� ق�اراته وت�ض��هافي الع�ل و���� الا����ان إل�ه�، ����� الوالقابل�ات ول�� ل�یه� ر��ة 

أما إذا �ان� جاه��ة العامل�� عال�ة فإن أسل�ب ال��ار�ة ���ن الأك�� فاعل�ة، ���� أن ال��ؤوس�� ل�یه� 

وع��ما ت��ن قابل�ات وخ��ات ول�� لا ���� الا����ان إل�ه� فه� ��اجة إلى �ع� ال��ج�ه م� ق�ل القائ�، 

 .1جاه��ة العامل�� عال�ة ج�ا فإن أسل�ب ال�ف��� ه� الأصلح ح�� ه�اك اس�ع�اد ل���ل ال���ول�ة

تق�م ه�ه ال����ة على ف��ة أن القائ� ی�ضح ): House & Mitchell(ن���ة ال��ار واله�ف لـ   -3

� ال��د�ة إلى ذل�، وت��قف للعامل�� معه ال��ق ال�ي ���� أن ت�صله� إلى أه�افه�، وال��ارات والأسال�

ه�ه و����� م�  ،2فعال�ة القائ� على ما ���ثه سل��ه ون�� ��ادته م� أث� على رضا العامل�� وت�ف��ه�

 3:، ی��ل� �ل م�ها الاه��ام �الع�ل إلى جان� الاه��ام �ال��احي الإن�ان�ة وهيال����ة أر�عة أسال�� ��اد�ة

  قع م� ال��ؤوس�� مع إع�ائه� ت�ج�هات وتعل��ات ��ل� م�ه� وه� مع�فة ما ه� م: الأسل�ب ال��جه��

 .إت�اعها، ف�لا ع� ب�م�ة الع�ل وت���قه

  ی���� م�اعاة حاجات ال��ؤوس�� والاه��ام به� مع خل� ج� م� ال��اقة ض�� : الأسل�ب ال��ان�

 .ج�اعة الع�ل

  ات�اذ الق�اراتو����� الأخ� �آراء ال��ؤوس�� واق��احاته� ع�� : الأسل�ب ال��ارك. 

 و����� �ال��� ع� ��ق ت���� الأداء مع ال�ف�ق ��ه و��هار ثقة القائ� : الأسل�ب ال��جه ن�� الإن�از

  .ب��ق�� ال��ؤوس�� ل�ع�لات إن�از عال�ة

  الات�اهات ال��ی�ة في ال��ادة: را�عا

 اتــــات ون���ـ��ة ال��ــع�ض� في ن�ة وال�ي ــادة الإدار�ــ�ـ�ع القـــ��ات ل��ضــل وال��ـــ�اخـ�دت ال�ـتع

ال�ل�ك وال����ات ال��ق��ة، ل�� ب��ة الأع�ال ال��غ��ة إضافة إلى تعق�� الع�ل�ات وال��اك�� ال������ة 

                                                           
دراسة ت�ل�ل�ة لآراء ع��ة م� ال��راء  –أن�ا� ال��ادة الإدار�ة وتأث��ها في إن�اح ال����ات ال���م�ة قاس� شاه�� ب���� الع���،  1

، 2010- 2009، أ��وحة د���راه في الإدارة العامة، �ل�ة الإدارة والاق��اد، جامعة ال���ة، الع�اق، - قاروالعامل�� في م�اف�ة ذ� 

  .65ص
  .242، ص2012، ال��عة الأولى، دار ال��ان لل��� وال��ز�ع، ع�ان، أص�ل الإدارة وال�����محمد الفاتح م���د ���� ال�غ��ي،  2
دراسة م��ان�ة  –ل�ج�ا ال�عل�مات والات�الات ال��ی�ة في تفع�ل أن�ا� ال��ادة الإدار�ة دور اس�ع�ال ت���  محمد ل��� ب� ع�وس، 3

، أ��وحة د���راه في عل� الاج��اع ت���� وع�ل، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة، جامعة - ��امعة ز�ان عاش�ر �ال�لفة وال���� ال�امعي لغل��ان

  .176-175، ص ص2016- 2015أب� القاس� سع� الله، ال��ائ�،  2ال��ائ� 
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ال��ی�ة لل����ات وما راف� ذل� م� أف�ار وات�اهات فل���ة ف�ض ن��ة م���دة لل��ادة الإدار�ة في 

أساس ن���ة ال��ادة " Burns" (1978(م� الق�ن ال�اضي وضع ف��� ال��ع��ات . م���ات الأع�ال

وقام آخ�ون ب�����  ،� اه��ام ال�اح��� م�� ذل� ال���ال����ل�ة وال��ادة ال��ادل�ة، وال�ي اح�ل� ح��ا ����ا م

  .1أدوات ل��اس أسال�� ال��ادة ال����ل�ة وال��ادل�ة ت� اس���امها عال��ا وعلى ن�اق واسع

، وتف��ض "Transactional Leadership"وتع�ف أ��ا ���ادة ال�عاملات : ن���ة ال��ادة ال��ادل�ة  - 1

ه�ه ال����ة أن العلاقة ال��ج�دة ب�� القائ� وال��ؤوس�� م���ة على ال��الح ال���ادلة، أ� أن ال��ادة هي 

لل��ؤوس�� م���لة في ال����ة الع�ل�ة ال�ي ی��ت� ��ق��اها م�فعة للقائ� وهي ت�ق�� الأه�اف، وم�فعة 

فالعلاقة ب��ه�ا قائ�ة على م��أ ال�عاملة �ال��ل، ح�� لا ی�ث� القادة على أت�اعه�  ،2وال��افآت والعلاوات

وت�جع أه��ة ال����ة ال��ادل�ة في ال��ادة إلى ت���عها ل��ادة  ،3ف���، بل ���ع�ن ل�أث�� الأت�اع أ��ا

ح�صها على ال��ادل العادل ال�� ���ث ع��ما ی�د� القائ� ع�له ����قة ال�عي ��ع�فة حاجات الآخ���، و 

ج��ة ����� ���ج�ها ال��افع ال�ي ی���ل عل�ها ���� م���ه ال��اد�، وه�ا ��� ذاته ��ه� في رفع فعال�ة 

 .4ال��ادة

عام " ال��ادة"في ��ا�ه  )Burns(�ه� م��لح ال��ادة ال����ل�ة على ی� : ن���ة ال��ادة ال����ل�ة  - 2

، وذل� لل����� ب�� أول�� القادة ال�ی� ی���ن علاقة ت�ف���ة ذات ه�ف مع م�ؤوس�ه�، م� أول�� ال�ی� 1978

، وت�عى ال��ادة )ال��ادة ال��ادل�ة(�ع���ون ���ل م�سع على ع�ل�ة ت�ادل ال��افع لل���ل على م�اس� 

الاح��ام إلى أف�ار و��� أخلا��ة م�ل ال���ة  ال�ا�ع��، وذل� م� خلال رال����ل�ة إلى  ال�ه�ض ��ع� 

� ــي ال���ــف( .5ةــ�ـلــ��ــادة ال��ــ� ت�ق�� ال�غ��� س�ة أساس�ة للق�ـعــان�ة، و�ــلام والإن�ــاواة وال�ــوالع�الة وال��

  .)���ق إلى ه�ا ال��خل ال��اد� �ال�ف��ل ��نه ���ل م��ر دراس��ا��� الس يـ�الــال�

                                                           
   https://pedia.svuonline.org/:، م� ال��قع2021-11- 4: ، تار�خ الإ�لاع43ص ،ال��ادة الإدار�ة���س حلاق،  1

أ��وحة د���راه في ، -دراسة حالة ع��ة م� ال����ات –دور ال��ادة ال����ل�ة في إدارة ال�غ��� �ال����ات ی�سف ع��ة،  2

  .44، ص2018-2017، ال��ائ�، 3عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ� 
3 Zakeer Ahmed Khan, Allah Nawaz, Irfanullah Khan, Leadership Theories and Styles: A 

Literature Review, Journal of Resources Development and Management, vol 16,2016, p3. 
/ دراسة م��ان�ة �����فى ال��اقة ل�� الع��ن ال��ائ� –دور ال��ادة ال��ار��ة في ت���� أداء العامل�� محمد مع���،  4

جامعة محمد خ���، ، أ��وحة د���راه في عل� اج��اع ال����� والع�ل، ��ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، -ك��ا ب�لا�ة ال�لفة

  .133، ص2019-����2018ة، ال��ائ�، 
دراسة  –ال��ادة ال����ل�ة آل�ة فعالة ل�ع��� ت���� ال��ارد ال����ة في م���ات الأع�ال ال��ائ��ة أحلام ب�ف�از، إلهام ب�غل��ة،  5

  .127، ص2020، 2، الع�د21، ال��ل��1ات�ة، م�لة العل�م الاج��ا��ة والان�ان�ة ، جامعة - ت�����ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ������ة
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 أن�ا� ال��ادة الإدار�ة: ال�ا�عال��ل� 

إن اخ�لاف ��ق ووسائل ال�أث�� ال�ي ی��ه�ها أو �ع���ها القائ� الإدار� لل�أث�� على م�ؤوس�ه 

وت�ج�هه� ل��ق�� أه�اف ال��س�ة، تع�� ت�ای�ا واخ�لافا في الأن�ا� ال��اد�ة، وفي ما یلي س�ف ی�� تع��� 

  .� ال��اد�ة ال�قل���ة م�ها وال��ی�ةال��� ال��اد�، ث� ال���ق إلى أه� الأن�ا

 مفه�م ال��� ال��اد�: أولا

�ع� ال��� ال��اد� واح�ا م� أه� ال��الات ال����ة ل��نه ی�ث� و���ل ���� في ن�اح وح�ات الأع�ال 

وال����ات، وت��ح أه���ه في ��نه عاملا ی�ث� في تق�م الع�ل والإب�اع في ال����ة ولاس��ا ع��ما ���ح 

لأسال�� الع�ل دور ���� في ذل�، واخ�لف� وجهات ن�� ال��اب وال�اح��� في ت��ی� مفه�م م��اثل لل��� ال��اد�، 

  ."1ال���قة ال�ي �ع���ها القائ� ع�� ��امه ب��ج�ه الآخ��� في م�اقف الع�ل ال���لفة" :�أنه) Durbin(إذ ع�فه 

ال�ل�ك ال�� ی��عه القائ� في ال�أث�� على الآخ��� وذل� م� خلال خ��اته وتعل��ه " :ع�ف �أنهك�ا 

وت�ر��ه، وت��ر الإشارة إلى أن ن�� ال��ادة ل�� ال��� ال�� ی�اه في نف�ه ول�� ه� سل��ه م� م���ر 

ل�أث�� في الأسل�ب أو ال��ه��ة ال�ي �ع���ها القائ� داخل ال����� ل" :و��� آخ�ون �أنه .2"ال��ؤوس��

  .3"ال��ؤوس�� و��ادته� م� أجل ت�ق�� أه�اف ال����ة وخ��ها الإس��ات���ة ��فاءة وفعال�ة

م���عة م� ال�ل���ات ال�ي ت��ز ل�� القائ� في تأث��ه على ال��ؤوس�� " :في ح�� ع�فه آخ�ون �أنه

ال��اه�ة في إح�اث سل�ك �ات�اه ت�ق�� الأه�اف، و��ل� ���ن ال��� ال��اد� ه� تع��� ع� تل� ال���نات 

القائ� مع الآخ���، وال���قة ال�ي ی�د� بها ع�له، فل�� م� ال��ور� أن ���ن للقائ� ن�� ��اد� واح�، فق� 

  .4"ت��ن له ع�ة أن�ا�، ول�� ال��� ال�ل��ي الأك�� ت��ارا ه� ال�� ���د ال�ا�ع ال�� ���� عل�ه القائ�

                                                           
دراسة  –الأن�ا� ال��اد�ة وأث�ها في الال��ام ال�����ي م� خلال ت���� العامل�� ز�� صادق ماج�، ع�� ال�ضا ف�ج ب�راو�،  1

  .59، ص2013، 34، الع�د 9، م�لة العل�م الاق��اد�ة، ال��ل� -اس��لا��ة في ع��ة م� م���ات الأع�ال الع�ا��ة
، أن�ا� ال��ادة وعلاق�ها �الأداء ال���في للعامل�� �إدارة ال��مات ال���ة ���ی�ة ب�غاز� ���ى ع�� ال�ازق ال��صاع،  2

  .108، ص2018، 1، الع�د1م�لة ال��هل الاق��اد�، جامعة ال�ه�� ح�ه ل���، ال�اد�، ال��ائ�، ال��ل� 
دراسة م��ان�ة ب�ی�ان  –ودورها في ت���� الإدارة الال���ون�ة  الأن�ا� ال��اد�ة ال��ی�ةی�سف علي ش���، ص�اح غ��ي،  3

  .95، ص2021، 2، الع�د10، م�لة عل�م الإن�ان وال����ع، ال��ل� -ال����ة وال����� العقار� ل�لا�ة ال���لة
ع ع��ر� ل��ع دراسة حالة ���� –أث� الأن�ا� ال��اد�ة على أداء العامل�� أح�� الأم�� ی�سفي، ع�� ال���� ن���ات،  4

  .18، ص2018، 1، الع�د 2، م�لة اق��اد�ات ال�ال والأع�ال، ال��ل� - الآج�
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  م���عة ال�ل���ات ال�ي ی��یها القائ� أث�اء ��امه ��هامه" :وعل�ه �����ا تع��� ال��� ال��اد� �أنه

  ".م� أجل ال�أث�� على ال��ؤوس�� ل��ق�� الأه�اف ال����دة

�اقف، فل�ل ن�� �ت���ع الأن�ا� ال��اد�ة ب���ع ال��س�ات واخ�لاف ال����ات والأدوات وال��ائف وال

دراسات ال����� ب�� أن�ا� ال��ادة، ل�� رغ� ه�ه ��اد� �ا�عه ال�� ����ه ع� غ��ه، وق� حاول� ع�ة 

 ال����فات للأن�ا� ال��اد�ة ���� الق�ل أنه و�ن اخ�لف� في �ع� ال��ان�، فق� ت�ف� في ج�ان� أخ�� 

� ــاد� ���ــ�ــ� قــ�ك  ن�ـــان ���ل إلى سلــ� و�ن �ــائ� ب�� أك�� م� ن�ــ� ���ع القــا ت�اخل، وقــ�ــح ب��هــو���

  .وفي ما یلي ع�ض م�ج� لأه� الأن�ا� ال��اد�ة ،1ت���فه على أساسه

  الأن�ا� ال��اد�ة ال�قل���ة: ثان�ا

  :ی�ف� ال�اح��ن ال�لاس����ن على ت���� الأن�ا� ال��اد�ة إلى ثلاثة أن�ا� رئ���ة وهي �الآتي

في ات�اذ الق�ارات و�ب�اء ����� ه�ا الأسل�ب على م�ار�ة ال��ؤوس�� ): ال��ار��ة(ال��ادة ال���ق�ا��ة  - 1

ال�أ� ووضع ال��� وال��اسات، و��اع� ه�ا ال��� على ف�ح ال��ال للإب�اع والاب��ار وال��ادأة، وتق�ی� 

جه�د العامل��، و��ارس القائ� إش�افا عاما ل��ف�� العامل�� ورفع م���� أدائه� في الع�ل، واع��اد أسل�ب 

�ة في ت���� ال��ؤوس��، ��ا ��ق� ال�ضا ال���في وت�ل�ل م��لات ال�أث�� ب�لا م� اس���ام ال�ل�ة ال�س�

 . 2وصع��ات الع�ل

�ع��� ال��� الأوت�ق�ا�ي أسل�ب م����� ح�ل ): الاس���اد�ة أو ال����ات�ر�ة(ال��ادة الأوت�ق�ا��ة   - 2

و�����م ال�ل�ة القائ� ال�� ی�ف�د ب���فة ات�اذ الق�ارات ووضع ال��اسات وال��� دون م�ار�ة م�ؤوس�ه، 

، وع��ما �����م القائ� ه�ا 3ال�س��ة وال��ف�� ال�ل�ي القائ� على ال�ه�ی� والعقاب لل�أث�� في م�ؤوس�ه

                                                           
، م�لة أداء ال��س�ات ال��ائ��ة، دور الأن�ا� ال��اد�ة وال��غ��ات ال����ة للأف�اد في ال�غ��� ال�����ي��ال ب��او�،  1

  .153، ص2013، 4، الع�د 2ال��ل� 
، أ��وحة د���راه ال��ادة وال��اخ ال�����ي �الاح��اق ال�ف�ي وال�لاء ال�����ي ل�� ال���ض��علاقة ن�� ف�ز� م�ه��ي،  2

  .50، ص2013-2012، 2في عل� ال�ف� الع�ل وال�����، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، جامعة ال��ائ� 
دراسة م��ان�ة لع��ة  –الإب�اع ل�� ال��ارد ال����ة أث� أن�ا� ال��ادة الإدار�ة على ت���ة خال� ب�جع�ار، شه��از درو��،  3

، 32، م�لة العل�م الإن�ان�ة، جامعة محمد خ��� ����ة، ال��ائ�، الع�د -م� ال��س�ات ال��ا��ة ال�اصة ب�لا�ة ق�����ة

  .185، ص2013
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وتق�� إلى ثلاثة أن�ا� هي ال��ادة الأوت�ق�ا��ة  ،1القائ� ءالأسل�ب ��ل� ال��ؤوس�ن سل��ا مع��ا لإرضا

 .2ال���ل�ة، اللّ�قة، وال��ِّ�ة

و��ل� عل�ها ال��ادة غ�� ال��جهة أو ال��ادة الف�ض��ة، وفي ): ل���اهلة أو ال�����ةا(ال��ادة ال��ة  - 3

ه�ا ال��� ال��اد� ت��ن ج�اعة الع�ل م���رة م� سل�ة القائ�، و���ف ه�ا ال��� م� ال��ادة ع� غ��ه م� 

الق�ار لإن�از  الأن�ا� الأخ�� في إع�اء القائ� ق�ر أك�� م� ال���ة ل��ؤوس�ه ل��ارسة ن�ا�ه� و�ص�ار

و���  ،�اسة ال�اب ال�ف��ح في الات�الاتالع�ل، وتف���ه ال�ل�ة ل��ؤوس�ه على أوسع ن�اق، و�ت�اعه س

�ع� ال�اح��� الإدار��� أنه ن�� غ�� م��� في ال����� الع�لي ل��نه �ق�م أساسا على ال���ة ال�املة 

في ال����� الع�لي مع إم�ان�ة ن�احه في �ل  لل��ؤوس�� في الع�ل، ب���ا ی�� ال�ع� الآخ� أن له وج�دًا

  .3ال��اقف وال��وف ال�ي تق��ي ت���قه

  الأن�ا� ال��اد�ة ال��ی�ة: ثال�ا

ت�اش�ا مع ال���رات وال�غ��ات ال����ة ال���ارعة �ه�ت ات�اهات ح�ی�ة في الأن�ا� ال��اد�ة، لعل 

  :ال��ادل�ة، وفي ما یلي ع�ض لأه� الأن�ا� ال�عاص�ةأه�ها وأك��ها ح�اثة ن��ي ال��ادة ال����ل�ة وال��ادة 

تع��� ال��ادة ال����ل�ة ال��خل أو ال��� ال��اد� ال�� �ع�ل على ت�س�ع اه��امات : ال��ادة ال����ل�ة - 1

ال��ؤوس�� وت����ها وتع��� م���� إدراكه�، لل��� إلى أ�ع� م� اه��اماته� ال�ات�ة إلى اه��امات ت�عل� 

العالي وال�ق�م، و��ت�� ج�ه� ال��ادة ال����ل�ة على الق�رة على م�اءمة  ال�سائل مع الغا�ات ل��ق�� �الإن�از 

أغ�اض إن�ان�ة ع���ة وت�لعات أخلا��ة،  ��ا �ق�م ه�ا ال��� على إدراك ال�اجات ال�اه�ة وال�ام�ة 

 ���ق ال ���س( .�4دــ� تغ��� مق�ات ال��ؤوس�� به�ف ت�ق�ــار �اقــا واس���ــلل��ؤوس�� والع�ل على إش�اعه

                                                           
، ال��عة الأولى، ال����عة )ت ال�غ���اس��ات���ا(الأسال�� ال��اد�ة والأخلاق الإدار�ة لل��ارد ال����ة ال��� ف��ي ال���ي،  1

  .110، ص2013الع���ة لل��ر�� وال���، القاه�ة، 
، ال��عة الأولى، دار العل� والإ��ان إدارة ال�ات وف� ��ادة الآخ���محمد ع�� ال�لام أح�� ال��ی��، اب�ا��� جاب� ال���،  2

  .83، ص2020لل��� وال��ز�ع، دس�ق، 
دراسة حالة ش��ة  –دار�ة وس��ورة الات�ال ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة ال��ائ��ة ال��ادة الإن���ة ح�وني،  3

، �ل�ة عل�م الإعلام والات�ال، جامعة -2017إلى  2014خلال الف��ة ال����ة م� ) ال�ل��ة(الاس��� لل����ة ��ف�اح 

  .66، ص20018- 2017، ال��ائ�، 3ال��ائ� 
دراسة حالة ال��ی��ة العامة  –ال����ل�ة في ت�ق�� ال�غ��� الفعال �ال��س�ة الاق��اد�ة  أه��ة ال��ادةح���ة ق�ی�ة ت�مي،  4

، 2، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامع ال�ل��ة -لات�الات ال��ائ�

  .72-67، ص ص2017- 2016ال��ائ�، 
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 ).إل�ها �ال�ف��ل في ال��اح� ال��ال�ة �اع��ارها م��ر دراس��ا

هي ال��ادة ال�ي ت��� على ال�عاملات وت�ادل ال��ارد م� أجل إن�از الع�ل : ال��ادة ال��ادل�ة - 2

���ة ع�� إن�از ال�هام ال��ور�، وتق��� ال��افآت على الأداء القابل لل��اس، ��ا ی�� ات�اذ إج�اءات ت��

وتق�م ال��ادة ال��ادل�ة على مفه�م ب�اء العلاقة ب�� ال�ئ�� وال��ؤوس��  ،���1ل سيء و���ت� عل�ها عق��ات

  مقابل ع�م الع�ل وان�فاض الإن�اجعلى أساس ال��اب وال��افأة وال��ارد مقابل الع�ل والإن�اج، والعقاب 

أولا اس���ام القائ� ل��ام ال��افآت ال���ي ل��ف�� : وه�اك خاص���� ت���ان ال��ادة ال��ادل�ة ه�ا

ل الأف�اد في ت�ق�� أه�اف ال��ؤوس��، وثان�ا ��ام ال��ادة ���ارسة أسل�ب تق��� سل�ك الف�د فق� في حالة ف�

ام م��دة و�����م�ن ال��افآت والعق��ات ی��� القادة ال�ی� ی��ع�ن ه�ا ال��� ال��اد� على مه إذن ،الأداء

 .2ل��ف�� ال�ا�ع��

�ع� مفه�م ال��ادة الأخلا��ة مفه�ما ح�ی�ا ن���ا في أدب�ات ال��ادة، وتع�ى ال��ادة : ال��ادة الأخلا��ة  - 3

ل�ل�ك ب�ان ا"وتع�ف �أنها  ،3الأخلا��ة ���اعاة ال��اد� وال��� الأخلا��ة أث�اء م�احل الع�ل�ة ال��اد�ة و�ع�ها

الع�لي ال�لائ� �����ا ع� ���� ال���فات الف�د�ة والعلاقات ال�فاعل�ة، وت���� سل�ك العامل�� ع� ���� 

، وال��ادة الأخلا��ة ت���ن م� م�خل�� م��امل�� أوله�ا ال��ادة وال�اني 4"ال��اصل معه� وات�اذ الق�ارات

لعلاقة ب�� القادة وأت�اعه�، ق�رة وق�ة القادة ال�ي ا: الأخلاق، فال����ر ال��اد� ی���ن م� ثلاثة م����ات هي

�����م�ن بها ال�ل�ة، وع�ل�ة وضع م���عة واض�ة م� ال�عای�� الأخلا��ة ال�ي �����م ف�ها القادة 

أن : ال��افآت والعق��ات ���� إت�اع ال�عای�� الأخلا��ة، ب���ا ی���ن ال����ر الأخلاقي م� م������ ه�ا

تها هي الأخلاق، وه�ا �ع�ي أن القادة �����م�ن أدوات وأسال�� وأن�ا� أخلا��ة ���ل ال��ادة في حّ� ذا

م�اس� لل�أث�� على أت�اعه�، و����ل ال����� ال�اني في أن اله�ف م� ال��ادة ه� خل� م�اخ أخلاقي، وات�اذ 

� �ع���ه ال���ف�ن وعل�ه فإن القادة الأخلاق��� ه� ال�ی� �ع�ون ن��ذجا لل���ف، ال� ،5ق�ارات أخلا��ة

                                                           
1 Philippe Fauquet-Alekhine, Understanding Stress at Work, LARSEN Science, USA, 2017, p29. 

دراسة م��ان�ة ����ع ��ن�ور  –دور ال��ادة الإدار�ة في ت���ة إب�اع ال��ارد ال����ة �ال��س�ات الاق��اد�ة راض�ة ی�سفي،  2

  .110، ص2020-2019س����ة، ال��ائ�،  1955أوت  20، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، جامعة - ال���ون�� ب�ج ب�ع����ج
، ال��عة الأولى، دار الأل��ة، - دراسة ن���ة ت�����ة مقارنة –ال��ادة الأخلا��ة م� م���ر إسلامي أح�� ب� ع�� الله ال����،  3

  .89، ص2016ال��اض، 
لأق�ام الأكاد���ة ��امعة ت��ك وعلاق�ه ��ل�ك ال��ادة الأخلا��ة ل�� رؤساء وم��فات اع�� الله عالي الق�ني، أح�� ب� محمد ال�ای��،  4

  .256، ص2016، 170، م�لة �ل�ة ال����ة، جامعة الأزه�، الع�د ال��� ال�����ي ل�� أع�اء ه��ة ال��ر��
الع���ة للعل�م ، ال��لة م�ارسات ال��ادة الأخلا��ة �ال��ارس ال�ا�ان�ة و�م�ان�ة الإفادة م�ها �ال��ارس ال�ع�د�ةه�� ب�� م���� الف��ه،  5

  .3-2، ص ص2019، 9ال�����ة وال�ف��ة، الع�د 
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 ص��ح م��ار�ا، ف���ه� ی���ع�ن �ال��اهة وال��ارة وال�قة والع�الة، م�ا ��عل القائ� ن��ذجا ���� ال�ث�ق ��ه

ك�ا أنه� �ع�ل�ن على تع��� ال�ل�ك الأخلاقي ل�� العامل�� وذل� م� خلال إع�ائه� ح� ال�ع��� ع� 

ه� م� م�افأة أص�اب ال�ل�ك الأخلاقي، ومعا��ة أول�� آرائه�، و��نه� ���ل��ن ال�ل�ة الأم� ال�� ����

 .1ال�ی� لا ی��ع�ن ال�عای�� الأخلا��ة في ت��فاته�

  

                                                           
م� وجهة ن��  –ال��ادة الأخلا��ة وأث�ها على سل���ات ال��ا��ة ال������ة سهام إب�ا��� ع�� ال���، سل�� سال� الف�جاني،  1

الاق��اد�ة، ال�عه� العالي للعل�م ، م�لة ال���ث وال�راسات -ل���ا –م��في الإدارة العامة ل���وق ال��ان الاج��اعي 

  .263، ص2020، 5، الع�د 11درنة، ال��ل� –وال�ق��ة 
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 ال��ادة ال����ل�ة: ال���� ال�اني

�ع� م�خل ال��ادة ال����ل�ة م� ال��اخل ال��ی�ة في الف�� الإدار�، إذ �ه� في أواخ� ال��ع��ات م� 

، ال�� أك� ��ه أن أح� ال���ات "Leadership"في ��ا�ه ال��ادة ) Burns(الق�ن ال�اضي على ی� ال�اح� 

ال�ل�ة في الع�� ال�الي ت���ل في ال�اجة ال��ی�ة إلى ��ادة اب��ار�ة م�ث�ة، ت�ل م�ل ال��ادة ال�قل���ة ال�ي 

لى ال��ادة ع )Burns(تع��� على ت�ادل ال��فعة وم� ث� فهي علاقة غ�� ثاب�ة ولا ت���� ���لا، ل�ل� ر�� 

 .ال����ل�ة ال�ي ��عى م� خلالها القائ� لل�ص�ل إلى ال�وافع ال�ام�ة وال�اه�ة ل�� ال��ؤوس�� ال�ا�ع�� له

  مفه�م ال��ادة ال����ل�ة، ن�أتها، أه���ها وأه�افهاإلى م� خلال ه�ا ال����  ��� ال�ع�ضوعل�ه س

 .�الإضافة إلى أن�ا�هاو��ا أه� ال��اد� ال�ي تق�م عل�ها ال��ادة ال����ل�ة 

  مفه�م ال��ادة ال����ل�ة: ال��ل� الأول

ح�ي مفه�م ال��ادة ال����ل�ة �اه��ام الع�ی� م� ال�اح��� وتع��� م� ال�فا��� ال��ی�ة في الف�� 

الإدار�، ح�� �ه�ت في أواخ� الق�ن الع���� اس��ا�ة لل�غ��ات وال���رات في ب��ة الأع�ال وال�ي ف�ض� 

ه�ا  ت� ت����ة ه�ا ال�فه�م ال�اجة إلى وج�د ��ادة اب��ار�ة ت�ل م�ان ال��ادة ال�قل���ة، ون��ا لأه��

  .ال��ل� ل��اول تع��� ال��ادة ال����ل�ة م� ال�اح�ة اللغ��ة والاص�لاح�ة

  لغة: أولا

حّ�ل، ب���ی� ال�او، أ� ���� : ورد مفه�م ال����ل في ل�ان الع�ب لاب� م���ر على ال��� ال�الي

ل م� م�ضع إلى م�ضع وحال ال�يء ب����ل الأم�ر، وت�ّ�ل ع� ال�يء، ��ع�ى زال ع�ه إلى غ��ه وت��ّ 

في م�اضع ع�ی�ة في الق�آن " ت���ل"ك�ا ورد م��لح . 1نف�ه ���ل ح�لا ��ع����، ���ن تغّ�ً�ا، و���ن ت�ّ�لاً 

﴾ تَْ�ِ��لاً  سُ�َّةَ مَْ� قَْ� أَرْسَلَْ�ا قَْ�لََ� مِْ� رُسُلَِ�ا وَلاَ تَِ�ُ� لُِ��َِّ�َ�ا﴿: ال���� ن��� م�ها ق�له تعالى في س�رة الإس�اء

� ق�له تعالى في ه�ه الآ�ة �أنّ تل� س�ة الله تعالى في إهلاك الأمة ال�ي )م� س�رة الإس�اء 77الآ�ة ( ، وفُّ�ِ

  .، فلا خلف في وع�ناتغ���ا أو ت���لاتُْ�ِ�ج رس�لها م� ب��ها، ول� ت�� أیها ال�س�ل ل����ا 

  اص�لاحا: ثان�ا

  ال الإدار� م� جهة، ــ����فه �ع� الغ��ض، ن��ا ل��اث�ه في ال���ال مفه�م ال��ادة ال����ل�ة ــلا ی

                                                           
  .م�جع س�� ذ��هاب� م���ر، أب� الف�ل،  1
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واخ�لاف ال���لقات الف���ة والفل���ة لل�اح��� وال��اب ال�ی� حاول�ا وضع تع��� له�ا ال�فه�م م� جهة 

ق أخ��، وعلى ال�غ� م� ذل� فق� أخ�ت ال��ادة ال����ل�ة م�انة هامة في أدب�ات الإدارة وال����� وت� الاتفا

على أنها ع��� أساسي في �ل ال��ا�ات الإن�ان�ة في ال��س�ات، ل�� لا ی�ج� إج�اع ب�� ال�اح��� 

ت�عا ل�ع�د ال�اح���، وم� ب�� أه� ه�ه ال�ع��فات  تع��فاتهح�ل مفه�م شامل لل��ادة ال����ل�ة ال�� تع�دت 

 :ما یلي

ا القائ� وال�ا�ع�� إلى ال�ه�ض �ل ع�ل�ة ��عى م� خلاله" :ال��ادة ال����ل�ة �أنها) Burns(ع�ف 

، ���� ت�عى ال��ادة ال����ل�ة إلى ال�ه�ض "م�ه� �الآخ� لل�ص�ل إلى أعلى م����ات ال�اف��ة والأخلاق

��ع�ر ال�ا�ع�� وذل� م� خلال الاح��ام إلى أف�ار و��� أخلا��ة م�ل ال���ة والع�الة وال��اواة وال�لام 

 .1والإن�ان�ة

ال�ع��� أن القائ� ال����لي ی��� على ال�ان� الَ�ْ��ي والأخلاقي ال����ك ب��ه ی��ح م� خلال ه�ا 

 .و��� ال�ا�ع�� في إ�ار تفاعلي ل��ق�� الأه�اف ال����دة

ال��ادة ال�ي ت�فع ال�ا�ع�� إلى إن�از أع�ال " :فع�فاها �أنها  )Bass & Avolio) (�اس وأف�ل��(أما 

تف�ق ال��قعات، وذل� �إثارة دافع��ه�، وز�ادة وع�ه� �أه��ة ال��ائج ال��ققة، وتع��فه� �الأسال�� ال��اس�ة 

إلى ) اله�ار� (، وق� ن�� 2"ل����قها، م�ا ی�فعه� إلى ت�اوز م�ال�ه� ال����ة ل�الح الف��� أو ال��س�ة

م�� سعي القائ� الإدار� إلى الارتقاء ������ م�ؤوس�ه م� أجل الإن�از " :�ل�ة على أنهاال��ادة ال��� 

، أ� أن القائ� ال����لي ی�ث� على 3"وال����� ال�اتي والع�ل على ت���ة وت���� ال��اعة وال����ة ��ل

�ؤوس�� ال��ؤوس�� ل���ي م�ال�ه� ال����ة م� أجل م�ل�ة ال��س�ة م� خلال ت�س�ع اه��امات ال�

هي ��ارة ع� ت�ف�� الأت�اع لل�هاب " :أن ال��ادة ال����ل�ة) Parolini(وفي ه�ا ال��د ی��� . وت����ها

 .4"إلى ما وراء م�ال�ه� ال�اصة وذل� �ات�اه م�ل�ة ال����عة

                                                           
1 Yeliz Aydin & Pervin Bilir, Transformational- Transactional leadership and Organizational 
Cynicism Perception: Physical Education and Sport teachers Sample, Universal Journal of 
Education Research, vol 6, No 9, 2018, p2. 
2 Yammarino,F & Spangler,W, Transformational Leadership and Team Performance, Journal 
of Organizational Change Management, Vol 17, No 2, 2004, p178. 

، 1996، ال��عة ال�ان�ة، م���ة ع�� ش��، القاه�ة، م�ی� ال���ق�ل م� ال��ادة ال��ادل�ة إلى ال��ادة ال����ل�ة ملامحس�� اله�ار�،  3

  .31ص
4 Jeanine Parolini, Kathleen Patterson and Bruce Winston, Distinguishing between 
transformational and servant leadership, The Leadership & OrganizationDevelopment, Vol 30, 
No 3, 2009, 279. 
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الع�ل�ة ال�ي ���� للأف�اد م� خلالها " :�أنها) Hersey, Blanchard & Dewey(في ح�� ع�فها 

، یُْ�ِ�ز ه�ا ال�ع��� ال�ور ال�� تل��ه ال��ادة 1"إح�اث تغ���ات م� شأنها ت���� ال�ضع ال�الي لل��س�ة

 .ال����ل�ة في إح�اث ال�غ��� ال�����ي الفعال

ال�� ال��� ال��اد� " :أن ال��ادة ال����ل�ة هي) Christopher, Mena & Van Hoek(و��� 

، ی��� ه�ا ال�ع��� أن القائ� ال����لي 2"ی�ث� في ال�ا�ع�� ���ل إ��ابي به�ف ت����ه� وت���له� إلى قادة

 .لا ��ارس ال�ل�ة فق� بل �ع�ل على ت���� ال�ا�ع�� وت����ه� وت���ة ق�راته�

ال��اف� مقابل تل� ال��ادة ال�ي ت��اوز تق��� " :في تع��فه لل��ادة ال����ل�ة �أنها) Conger(وذه� 

الأداء ال��غ�ب إلى ت���� وت���ع ال��ؤوس�� ف���ا و�ب�ا��ا، وت���ل اه��اماته� ال�ات�ة ل���ن ج�ءا م� 

، أ� أن القائ� ال����لي ��عى ل����ع ال�ا�ع�� م� أجل رفع م����ات الأداء 3"ال�سالة العل�ا لل����ة

 .اف ال��س�ة وتع��� ان��ائه� له�اصة ت��اشى مع أه�وت�اوز ف��ة ال�اف� مقابل الإن�از، وجعل أه�افه� ال

اس���ام القائ� لع��� ال�اذب�ة " :ال��ادة ال����ل�ة هي) Rafferty & Griffin(وم� وجهة ن�� 

وال�فات ال����ة ذات العلاقة ل��فع م� ال��لعات و���ل الأف�اد وال��� لأن�ا� م� الأداء ذات ال����� 

 . 4"العالي

ق�رة القائ� على إ��ال رسالة ال����ة ورؤ��ها ال���ق�ل�ة ب�ض�ح " :�أنها) Murphy(ك�ا ع�فها 

لل�ا�ع��، وت�ف��ه� م� خلال إ�هار سل���ات أخلا��ة عال�ة و��اء ثقة واح��ام ب�� ال��ف�� ل��ق�� أه�اف 

لل��ؤوس�� ل�ق���  ، ی���� م� خلال ه�ا ال�ع��� أن القائ� ال����لي ی���ع �ق�رة فائقة للإ��اء5"ال����ة

 .أف�ل ما ل�یه� وأك�� م�ا ه� م��قع ل��ق�� أه�اف ال��س�ة

                                                           
1 Ali Mohammadi, Zahra Boroumand, Transformational leadership and knowledge sharing, 
International Journal of Information Science and Management, Vol 14, No 2, 2016, p86. 
2 Ayman Abu-Rumman, Transformational Leadership and human capital within the disruptive 
business environment of academia, World Journal on Educational Technology: Current Issues, 
Vol 13, No 2, 2021, p180. 
3 Conger, M, Leadership : Learning to share the vision, Organizational Dynamics, Vol 19, No 
3, 2002, p22. 

دراسة آراء ع��ة م�  –دور ال��ادة ال����ل�ة في تفع�ل م�هج إدارة ال��دة ال�املة في ق�اع ال�عل�� العالي ح�اة �ه�او�،  4

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة -أسات�ة ق�اع ال�عل�� العالي

 .24، ص2017-�2016ة، ال��ائ�، ال��
5 Murphy Lorraine, Transformational Leadership : A Cascading chain Reaction, Journal of 
Nursing Management, Vol 13, No 1, 2005, p131. 
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��ادة ج�ا�ة لها ح��ر ق�� وش���ة م�ث�ة، ته�� ���ل " :فع�ف�ها على أنها) واع� وس�لة(أما 

أساسي �إح�اث ال�غ��� وت���ل ال��س�ة والعامل�� إلى وضع أف�ل، وهي تع��� في ذل� على م��ج م� 

، والق�رة على الهام الآخ��� و�ثارة ح�اسه� ودفعه� ن�� ت�ق�� مع�لات أداء )ال�ار��ما(ال����ة ال�اذب�ة 

، أ� أن القائ� ال����لي ی���ع ���اصفات خاصة ت���ه ع� غ��ه م� القادة م�ل 1"تف�ق ال�ع�لات العاد�ة

 .ال����ة ال�ار��م�ة والق�رة على اس��ارة ال�ا�ع�� ف���ا و�لهامه�

ال��ادة ال����ل�ة ش�ل م� أش�ال ال��ادة تق�م ب��ف�� ال��ؤوس�� وتل��ة "إلى أن ) Stumpf(و���� 

 اح��اجاته� وم��ل�اته� لل�ص�ل إلى ت���� الأداء �اس���ام سل���ات ال�أث�� ال��الي، الاع��ارات الف�د�ة

  .2"الاس��ارة الف���ة، ال��ف�� الإلهامي

 ال����ل�ة ت�ت�� على أر�عة أ�عاد أساس�ة وهي، ال�أث�� ال��الين����ج م� ه�ا ال�ع��� أن ال��ادة 

 .ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة والاع��ارات الف�د�ة

لاح� أن ال�ع��فات ال�ق�مة له�ا �م� خلال ع�ض الآراء ال���ای�ة ح�ل مفه�م ال��ادة ال����ل�ة، 

ال�ان� الأخلاقي وال���ي مع���ا ال��ادة ال����ل�ة ال�فه�م انق��� إلى ع�ة ات�اهات؛ م�ها م� رّ�� على 

��ادة أخلا��ة ت�ت�� على م���عة م� ال��� وال��اد� أه�ها ال���ة والع�الة وال��اواة أو ��ا أ�ل� عل�ها 

ثال�ث ال���، وم�ها م� رأ� أنها ال��ادة �ال�غ��� م� خلال ص�اغة ون�� رؤ�ة ج�ی�ة لل��س�ة ) ب��ن�(

�قها ���ل م����، في ح�� اع���ها آخ�ون ن�� ��اد� ی��� على إلهام ال�ا�ع�� وت�ف��ه� والع�ل على ت��

 . ل��ق�� أداء �ف�ق ال��قعات

ال��ادة ال����ل�ة هي ال��ادة ال�ي ت���ع : "لل��ادة ال����ل�ة ال�الي وعل�ه �����ا وضع ال�ع��� الإج�ائي

ع��، وال�ي ته�ف لإح�اث تغ��� إ��ابي وفعال س�اء ب�ؤ�ة م��ق�ل�ة واض�ة وم��دة ت��قها ب��اح لل�ا�

ات ال�ا�ع�� ودوافعه�، ع� �على صع�� ال�ا�ع�� أو على صع�� ال��س�ة، م� خلال ال�أث�� على سل��

���� ال��لي ��ل���ات أخلا��ة عال�ة �ال���ة والع�الة وال��اواة، و�لهام ال�ا�ع�� ل��س�ع م�ار�ه� إلى ما 

ال����ة م� أجل م�ل�ة ال��اعة وال��س�ة ��ل، وت�ف��ه� واس��ارته� ل�ق��� ه� أ�ع� م� م�ال�ه� 

  ".أداء �ف�ق ال��قعات

                                                           
  .56- 55، ص صم�جع س�� ذ��هص�احي الأخ��،  1

2 Mitzi N Stempf, The Relationship of Perceived Leadership Styles Of North Carolina County 
Extension Directors to job Satisfaction if county Extension Professionals, State Univercity, A 
thesis submitted for the degree of doctor of education, 2003, p118. 
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  ن�أة ال��ادة ال����ل�ة: ال��ل� ال�اني

تار�خ ال����ة مليء �ال���رات الّ�اِ��ة لفه� ال�أث�� الاج��اعي والأدوار ال��اد�ة، إلا أن ال��ادة �إ�ار 

�ة ن���ا في الق�ن الع����، إضافة إلى ذل� فإن ال��ادة في ال�اضي �ان� عل�ي و��� تع��� ق��ة ح�ی

تُفه� على أنها ال��ات ال����ة وال���ان�ة للف�د وال�ي تف�� في ال�ها�ة �ق�رات القائ�، ل�� ن���ة ال��ات 

ر اس��ع�ت ���� قلة الأدوات الإح�ائ�ة وحل م�انها ال����ات ال�ل���ة وال��ق��ة، وم� خلال ت�� 

و�ل� م�ل ��� ) تا�ع-قائ�(الأ��اث ال�ل���ة في ال��ادة، اك���� ال��ادة ال����ل�ة اه��اما ����ا ����ذج 

  ما أص��� ال��س�ات أك�� اض��ا�ا، ف�لال ال��ع��ات وال��ان��ات ع��1لأك�� م� عق�ی� م� ال�م�

 .�2ج ع�ه ت���� ن���ة ال��ادة ال����ل�ةأص�ح ال�اح��ن أك�� اه��اما �����ة تأث�� ال��ادة على ال�غ��� م�ا ن

و�غ��ها م� ال��اه� الإدار�ة، تع�ض� ال��ادة ال����ل�ة للع�ی� م� الإسهامات م� ق�ل ال��اب 

 Abraham(ل�اح�ها " ن���ة ه�م�ة ال�اجات"وال�اح��� �غ�ض ت����ها و�ث�ائها، وت��� الأدب�ات إلى أن 

Maslow 1949 ( الأساس ال�� بُِ�ي عل�ه مفه�م ال��ادة ال����ل�ة، ��نها أشارت كان� الان�لاقة أو ح��

إلى تأث�� ال�اجات الإن�ان�ة على سل�ك الف�د، ه�ه ال�اجات م��رجة في الأه��ة، و�ل�ا ت� إش�اعها شع� 

 .الف�د �ال�ضا والاس�ق�ار، وتقع حاجات تق�ی� ال�ات في أعلى م���� 

ل�� الأت�اع ول��ه ی�ه� إلى أك�� م� ذل� م� خلال خل� فالقائ� ال����لي �ع��ف ب�ج�د حاج�ات 

و�ش�اع حاج�ات عل�ا ل�یه� ����قة ت�عله� ��ار��ن ��ل ذواته�، فالقادة ال����ل��ن ��اول�ن و�����ن في 

 Max(؛ ��ل� �ان لـ 3ال�فع م� حاج�ات الأف�اد ال�ی� ی�ث�ون عل�ه� م� م���� م��ني إلى م���� أعلى

Weber (ال����ة ال���وق�ا��ة"ل�، ف����ع أع�اله ح�ل ال��ادة ال�ار��م�ة في ن����ه ال�ه��ة ن��� في ذ" 

ر�� على ال��اصفات ال�ارقة أو الاس���ائ�ة ال�ي ��ل�ها القادة وت�عله� م��لف�� ) Max Weber(ن�� أن 

�ار��م�ة اس���الا ب����ة ال��ادة ال 1976س�ة ) House(ل�أتي �ع�ها . وم������ وال�ي ت��ل م��ر ال�ل�ة

 ).Max Weber(وتع���ا ل�ا قّ�مه 

                                                           
1 Azeem Akhtar, Ali Iftikhar, Archad Zaheer, Transforming Leadership – Value consideration 
of transformational Leadership: A conceptual framework of self-sacrifice-, LAP L AMBERT 
Academic Publishing, Germany, 2013, p22. 
2 Christian Harrison, LEADERSHIP THEORY AND RESEARCH – A Critical Approach to 
New Existing Paradigms, Springer International Publishing, Switzerland, 2018, p47. 

  .15، صم�جع س�� ذ��هأم�� م���،  3
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إلى أن القادة ذو� ال�فات ال�ار��م�ة إن�ا ی���ف�ن ���ق ف���ة ذات تأث��ات  )House(ح�� ���� 

كار��م�ة خاصة في أت�اعه�، وت���ل ال��ائ� ال����ة للقائ� ذ� ال�فات ال�ار��م�ة على س���ة القائ� 

� في الآخ��� وال�قة في ال�ف� وال�ع�ر الق�� �ال��� الأخلا��ة ال�ات�ة، و��قا له�ه وال���ة الق��ة في ال�أث�

ال����ة، ه�اك تأث��ات ع�ی�ة تع� هي ال����ة ال��اش�ة لل��ادة ال�ار��م�ة وهي ت���� ثقة ال�ا�ع في 

ه للقائ�، وال�ع�ر العا�في إی�ی�ل�ج�ة القائ�، وال��ا�ه ب�� مع�ق�ات الأت�اع ومع�ق�ات القادة، والق��ل ال��ل� �

ن��ه و�ذعان الأت�اع وال��اثل معه وال��ار�ة العا���ة في أه�افه، وعل� أه�اف الأت�اع وثقة ال�ا�ع في ت�ق�� 

�أنه م� ال��جح أن ت��ث ه�ه ال�أث��ات  )House(، �قّ� )Max Weber(و�الات�اق مع . الأه�اف

ع �ال��ب، لأن الأت�اع في م�اقف ال��ة ی��لع�ن إلى القادة ال�ار��م�ة في ال��وف ال�ي ��ع� ف�ها الأت�ا

ل���ج�ه� م� ال�ع��ات ال�ي ���ون بها، وت��ر الإشارة إلى أن ن���ة ال��ادة ال�ار��م�ة ح��� �ال���� 

 .1م� اه��ام ال�اح��� وهي ت�صف غال�ا ���ق ت�علها ش��هة �ال��ادة ال����ل�ة إن ل� ت�� م�ادفة لها

ل اس���ام أكاد��ي في ال��� العل��ة ال�����ة في م�ال ال��ادة ل���لح ال��ادة وق� �ان أو 

) James Victor Downton(ل��لفه " The Rebel Leadership" "ال��ادة ال�ائ�ة"ال����ل�ة في ��اب 

وال��اسة ، إلا أن �ه�ره ب�صفه م�خلا مه�ا في ال��ادة ب�أ م� الع�ل ال�� ق�مه عال� ال�ار�خ 19732س�ة 

)James McGregor Burns ( ال��ادة"في ��اب له �ع��ان" "Leadership " و�عّ� ��ا�ه 19783س�ة ،

م� أف�ل ال��� ال�ي ت�اول� ه�ا ال��ض�ع �ع��، و�ان ال��� وراء �ه�رها ه� حاجة ال��س�ات ل��ادات 

إ��اد رؤ�ة ورسالة م����ة  اب��ار�ة م�ث�ة ت��اس� مع مع��ات ه�ا الع��، ��عى القادة م� خلالها إلى

لل��س�ة وال����� على ال���ة ال��اف��ة وال��� الأخلا��ة ��ا �ع�ل�ن على إثارة ال�اف��ة ل�� م�ؤوس�ه� 

 . 4وتع��� ق�راته� وم��ه� ح��ة ال���ف وات�اذ الق�ارات

                                                           
  .230-229، ص صم�جع س�� ذ��هب��� ج ن�رث هاوس،  1
، أ��وحة - دراسة حالة الق�اع ال���ي ل�لا�ة ����ة –الإدار�ة على الال��ام ال�����ي أث� أن�ا� ال��ادة ص�اح ب��ناس،  2

- 2015د���راه في عل�م ال�����،كل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، 

  .140، ص2016
دراسة مقارنة ب�� م���عة : ��� ال�����ي في ال��س�ة الاق��اد�ةال��ادة ال����ل�ة ودورها في إدارة ال�غص�ر�ة ب���فة،  3

، أ��وحة د���اه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، م� ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة

  .19، ص2016- 2015جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، 
��ادة ال����ل�ة في ت�ق�� الال��ام ال�����ي ل�� العامل�� في دائ�ة ض���ة ال�خل دور الز�اد علي ال��ا��ة وآخ�ون،  4

 .146، ص2018، 4، الع�د 38، ال��لة الع���ة للإدارة، ال��ل� وال���عات الأردن�ة
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؛ ح�� غال�ا ما "ل�ةال��ادة ال��اد"و " ال��ادة ال����ل�ة"ب�� ن�ع�� م� ال��ادة وه�ا ) Burns(وق� م�� 

�ق��ن ذ�� م��لح ال��ادة ال����ل�ة �ال��ادة ال��ادل�ة أو ال�عاملات�ة، ح�� ت��� ه�ه الأخ��ة إلى ذل� ال��� 

م� ال�ل�ك ال��اد� ال�ه�� ب��ج�ه الأف�اد ن�� الأه�اف ال���دة م� خلال م�ارسة ال�هام ال�وت���ة 

تق��� الأداء، ات�اذ الق�ارات، ف�لا ع� ذل� فإنها تع��� في  كال��ص�� ال�ق�� ل���ل�ات ال�ور أو ال�ه�ة،

ع�ل�ة ت�ف�� ال�ا�ع�� للع�ل على ن�ام ال��افآت ال����ة ل�ع� الأداء العالي، أ� م�ادلة م���� أداء الأت�اع 

ك ��ع�ل م��د م� ال��افآت، إلى جان� ذل� فإن ال��ادة ال��ادل�ة تق�م �ال����� ال���� لأسل�ب تق��� سل� 

الف�د في حالة وج�د م�اه� الإخفاق والاخ�لال في ت�ق�� معای�� وق�اع� الأداء والأه�اف �غ�ض إح�اث 

وم� ال���قي والعقلان�ة  ،�ول�ة وع�ل�ة ات�اذ الق�ار واردةال�ع��لات و�قاء اح��الات الان��اب م� ال��

� ن�ائج ال���ث أن القائ� �إم�انه ت��ر علاقة ت�امل�ة ب�� �ل�ا ال��ادت�� وض�ورتها، إذ أك�ت الع�ی� م

ال��ارسة ال��دوجة وال���ازنة ل�ل�ا ال��ادت�� أو ت�ج�ح إح�اه�ا وف� ال���ل�ات ال��ق��ة والأه�اف، أما 

�ال���ة ل�أث�� ال��ادت�� على م���� الإن�اج�ة وال�وح ال�ع���ة للعامل�� فال��ش�ات ال���ف�ة أق�ت ب�ج�د 

 .��1ل�ة في ت�ق�� الفاعل�ةتفاوت ل�الح ال��ادة ال��

ع��ما وضع ن���ة م�ه��ة ) Bass(وق� شه�ت ال��ادة ال����ل�ة ت��را مل���ا م� خلال إسهامات 

) (MLQلل��ادة ال����ل�ة، ووضع لها ن�اذج ومقای�� ل��اس ع�امل ال�ل�ك ال��اد� وه� ما �ع�ف ����اس 

ال�ار��ما وال����ع الإب�اعي والاه��ام �الف�د، ث� أضاف ال�� ت��� ثلاثة ع�اص� لل��ادة ال����ل�ة هي 

)Bass ( م��نا را�عا أ�ل� عل�ه ال�اف��ة ال����حاة  1990في عام)Inspirational Motivation( وفي ،

ن��ذجا أك�� ح�اثة لل��ادة ال����ل�ة وال��ادل�ة ی���� س�عة ) Bass & Avolio(ق�م �ل م�  1993عام 

 . 2ت��د ال��ادة ال��ادل�ة، والأر�عة الأخ�� ت��د ال��ادة ال����ل�ة ع�اص�، ثلاثة م�ها

في مفه�مه�ا لل�ل�ك ال��اد� ال����لي ع�� ثلاث نقا� ���� ) Bass & Burns(وق� اخ�لف 

  :ت�ض��ها م� خلال ال��ول ال�الي

                                                           
�ائ��ة لل��اه دراسة م��ان�ة في ال��س�ة الع��م�ة ال� –أن�ا� ال��ادة ال������ة وعلاق�ها �الات�الات ع�� الع��� ل��شي،  1

، رسالة ماج���� في عل� الاج��اع ت���� وع�ل، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة والعل�م الإسلام�ة، جامعة ال�اج -ولا�ة خ��لة

 .66- 65، ص ص2010-2009ل���، �ات�ة، ال��ائ�، 
��ة على العامل�� ال��ن��� دراسة م� –ال��ادة ال����ل�ة وعلاق�ها �الإب�اع الإدار� محمد ب��ع حام� ب� ت��لي العازمي،  2

، رسالة ماج���� في العل�م الإدار�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، -ب�ی�ان وزارة ال�اخل�ة

  .2، ص2006- 2005ال�ع�د�ة، 
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  )Bass & Burns(ال�ل�ك ال��اد� ال����لي م� وجهة ن�� ): 7- 1(ال��ول رق� 

  Bass وجهة ن��   Burns وجهة ن�� 

ی�داد أداء ال��ؤوس�� في ال�����ات الأعلى م� ه�م 

  .ماسل�

إن ارتفاع ر��ات وحاجات ال��ؤوس�� على ه�م ماسل� �ع�ي 

  .ز�ادة الأداء ���ل ���عي

  .ت�ث� ال��ادة ال����ل�ة إ��ا�ا على ال��ؤوس�� وال����ة
���� ���� أن ت�ث� ال��ادة ال����ل�ة إ��ا�ا أو سل�ا 

  .ات�اهات وسل���ات ال��ؤوس��

���ل ال�ل�ك ال��اد� ال����لي وال�ل�ك ال��ادلي نهای��� 

ق������ ل�ل�لة م��لة م� ال�ع� ال�قائه�ا في نق�ة 

  .واح�ة

إن ع�ل�ة ال��ادة م�لفة م� ���ل�� ت���لي وت�ادلي والقادة 

  .�ع�ل�ن في درجات م��لفة وذل� ح�� ت��راته�

  .141، صم�جع س�� ذ��هص�اح ب��ناس،  :ال���ر

  

ال�� ی��� م� خلاله �أن ال��ادة ) Leithwood(وال��ل ال�الي ی�ضح ن��ذج ال��ادة ال����ل�ة لل�اح� 

 .ال����ل�ة ل�� م��رها القائ� ف��� بل هي ��ادة ت�ار��ة

  ن��ذج ال��ادة ال����ل�ة): 6-1(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

Source : George Nervious Shava, Principal Leadership and School Performance: 

Integrating instructional and Transformational Leadership in South African Schools 

Context, International Journal of  Education and Learning, Vol 3, No 1, 2021, p4. 

 الدعم الفردي

الأهداف والرؤىمشاركة   

 بناء ثقافة الاستثارة الفكرية

نمذجة توقعات عالية 

 المكافآت
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ن��ذجا ی�ضح ����ة تأث�� ال��ادة ال����ل�ة على أداء ال�ا�ع��، وال��ل ال�الي ) Bass(ك�ا ��ر 

  :ی�ضح ذل�

  أث� ال��ادة ال����ل�ة على أداء العامل��): 7-1(ال��ل رق� 

                                                     

  

                                                                               

  

                                                    

 

 

  

Source : Y. Yusuf et al, An Impact of  Transformational Leadership on Employees’ 

Performance: A case Study in Nigeria, Springer Nature, Singapore, 2018, p714. 

وع�د م� زملائه� م� خلال ال���ث  )Bass & Avolio(تلا ذل� ت���� لل����ة وأدواتها م� ق�ل 

� ب�نامج ت�ر�� وتق��� في ن���ة ال�ق����ة وال���ذج ال���ر ال�ع�وف �ال��� ال�امل ل����� ال��ادة، و��ل

ال��ادة ال����ل�ة، وق� ت�ال� الأ��اث وال�راسات ت�اعا، ��ا ق�م� ال����ة على ش�ل ب�امج ل��ات الآلاف 

  .1م� القادة م� ق�اعات وم�س�ات م��لفة ص�ا��ة وص��ة وت����ة، ح��م�ة �ان� أم خاصة

  أه��ة وأه�اف ال��ادة ال����ل�ة: ال��ل� ال�ال�

تع� ال��ادة ال����ل�ة ج��ا ب�� القادة وال�ا�ع�� ی�د� إلى ب�اء علاقة و���ة ب��ه�ا على درجة عال�ة 

ت� م� ال�أث��، فهي ت���� أه��ة �الغة ن��ا لع�ة ع�امل، ��ا أنها ت�عى ل��ق�� م���عة م� الأه�اف، وق� 

  . ةه�ا ال��ل� لع�ض أه��ة وأه�اف ال��ادة ال����ل�ة في ال��س� ت����

                                                           
 .286، ص2007ال����، ، م���ة الفلاح لل��� وال��ز�ع، ال��ادة الفاعلة و�دارة ال�غ���محمد س�حان ال��لافي،   1

الدافع للعمل من أجل لدیھم 

مصلحة المؤسسة أكثر من 

 مصلحتھم الشخصیة

مدركون لاحتیاجاتھم 

للنمو الذاتي، التطور 

 والإنجاز

زیادة الوعي بأھمیة 

أداء المھام الموكلة 

 إلیھم بشكل جیّد

 القائد

 لدیھ كاریزما یحفز التابعین فكریا یشارك في تنمیة الاعتبارات

 التابعین
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  أه��ة ال��ادة ال����ل�ة: أولا

في �ل ال��اكل ال�ي خلق�ها ال��ادة ال�قل���ة اله�م�ة م� جهة، وال���لات ال�ي شه�تها ال��س�ات في 

الع�� ال�الي م� ث�رة رق��ة وت��ر ت���ل�جي أد� إلى ت��ر أسال�� الع�ل، �الإضافة إلى ازد�اد ال�عي 

� ال���ة ال��اف��ة لل��س�ات، إلى جان� ب�وز ال��ادة �ع��� مه� في �أه��ة الع��� ال���� ال���ع في خل

اق��اد ج�ی� م��ي على ال�ع�فة م� جهة أخ��، أص�ح م� ال��ورة ���ان وج�د قادة ���ل��ن خ�ائ� 

م���ة ت��اشى مع ض�ورة ال�غ��� وقادر�� على ت���� �ل م�ارده� و��ادة م�س�اته� في �ل ال��اخ ال��اف�ي 

  .وه�ه ال��اصفات ت��اف� في القادة ال����ل��� ال�الي،

ح�� اس�أث�ت ال��ادة ال����ل�ة �اه��ام ���� م� ق�ل الع�ی� م� ال�اح��� م�� ال��ان��ات م� الق�ن 

الع����، وأص��� م� أك�� ن���ات ال��ادة شه�ة ض�� ال��اخل ال��ی�ة لل��ادة، وق� ناق� ال�اح��ن 

  1: ه��ة، و���� تل���ها في أر�ع ع�امل وهيالع�امل ال�ي أك���ها ق�ة وأ 

 ال��ادة ال����ل�ة لا ت��أث� �الق�ة ���ل ح���، بل ت�عى إلى تف��� سل�ات مهّ�ة وت���� الأف�اد  

وتع�ل على ت���� مهاراته� وتع��� ثق�ه� في أنف�ه�، ��ا تع�ل على إ��اد ج�اعات وف�ق ع�ل مع���ة 

 .على نف�ها ذات�ا

 ل�ة ���� أن ت���ر وت���� ع� ���� ال��ر��، وال�� �ق�م ب��ك تأث�� مه� على صفات ال��ادة ال����

ت��رات وال��امات وأداء ال�ا�ع�� في م��لف م����ات ال����ة، وق� أث��� ال��ارب وال�راسات الع�ل�ة أن 

س�� (ال����ر  ب�امج ال��ر�� ال����ة وال��ف�ة ج��ا ���� أن ت��� فعال�ة ال��ی���، و���� ه�ا الات�اه

لق� أ�ه�ت م�اه�ات�ا م� خلال تق��� ب�امج ال��ی� الفعال أنه ���� ت���� فعال�ة : "ح�� �ق�ل) اله�ار� 

 ش�ا��ة م� خلال ال��امج ال��ر���ة ال����ة وال��ف�ة ج��اأعلى ال�����ات إلى ال�����ات الإال��ی��� م� 

 .وهي خ��ة إلى ب�اء القائ� ال����لي

 ال����ل�ة ف��ة ال���ول�ة الأخلا��ة ال�ي ب�ورها ت��ل ع���ا فعالا في ت�ف�� الأت�اع للع�ل  ت��ل ال��ادة

إلى ال�� ال�� ی��اوز ح�ود م�ال�ه� ال����ة في س��ل م�ل�ة ال��اعة أو ال����ة، وت�هل ه�ه 

 .الف��ة اك��اب ال�ل�ك ال�عاوني داخل ال����ة

                                                           
ال��ادة ال����ل�ة وعلاق�ها ������ات ال�لاء ال�����ي ل�� ال��ا� ال���ان��� ع�� ال���� ب� ع�� الله ب� علي الغام��،  1

، رسالة ماج���� في العل�م الإدار�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة ناف الع���ة ���ادة ح�س  ال��ود ����قة م�ة ال���مة

  .21، ص2011-2010لأم��ة، ال�ع�د�ة، للعل�م ا
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 ة وفي م��لف ال�����ات، وهي صال�ة ���ل عام ل��اجهة ال��ادة ال����ل�ة ���� أن ت�ج� في أ� م���

ج��ع ال�الات، م�ا رش�ها أن ت��ن صال�ة لل����� في ال����ات ال�اج�ة وتل� ال�ي ��اجة إلى تغ���ات 

 .ج�ر�ة

  1:ك�ا ت��ز أه��ة ال��ادة ال����ل�ة م� خلال

 أن ال��ادة ال����ل�ة مه�ة لأغ�اض ت�ق�� ن�� ال��س�ة و�قائها. 

 تع� ال��ادة ال����ل�ة م�غ��ا مه�ا في فعال�ة إدارة ال�غ��� ال�����ي. 

 أنها ت��� م� درجة أداء ال��س�ة ���� ن�ع ال��ادة ال���� وال��ث�. 

 ت�فع م� درجة ولاء العامل�� وال��امه� ت�اه م�س�اته� وت�فع أ��ا م� ثق�ه� �الإدارة العل�ا. 

  ق ال��عاونة والف�ق ال���عة وال���ل على ال��ائج الفعالة في ت�اع� في ت�ف�� العامل�� و�ن�اء الف�

 .ال��س�ة

 ت�فع م� درجة رضا العامل��، وتقلل م� درجة ال�غ� ال�ف�ي ل�� العامل��. 

  تع�ل ال��ادة ال����ل�ة على تع��� ال�افع للع�ل ل�� العامل�� م� خلال ت����ه�، وال�� ���ن له أث�

 .إ��ابي على الإب�اع

 ل����ر ���ل الأجل، إذ ت��� على اح��اجات ال���ق�ل، ب�لا م� الاح��اجات ال�ال�ة لل��ؤوس�� تع��� ا

 .أو لل��س�ة

   لا ته�� فق� �ال��اكل والف�ص ال�ي ت�اجه ال��س�ة على ال��� الق��� بل ته�� أ��ا �الق�ا�ا ���لة

  .الأجل

��ة، وهي ع�ل�ة إلهام الآخ��� ل�ع�ل�ا وعل�ه ���� الق�ل أن ال��ادة ال����ل�ة م�جهة ن�� أه�اف ج�ه

����قة م��اغ�ة م� أجل ب�اء م���ات على قاع�ة ����ة، ��ا أنها ت��ث تغ���ا ج�ه��ا في ال�ا�ع��، وهي 

ت�ع� وت�ع ���ا لل����ة، وت��ث تغ���ات في ثقاف�ها ومع�ق�اتها، وت�ه� في وضع معای�� للأداء ال����ي 

  .2على الاس��ا�ة الفاعلة لل�غ���ات ال�اخل�ة وال�ارج�ة قادرةها ض�� ن�� م��امل وم��ا�� ��عل

                                                           
  .130- 129، ص صم�جع س�� ذ��هسع��ة دو�اخ،  1
درجة م�ارسة م�ی�� ال��ارس ال�اصة في ع�ان العاص�ة لأ�عاد ال��ادة ال����ل�ة وعلاق�ها �ال��اثل خل�د ف�از ال�ع�ي،  2

����ة، �ل�ة العل�م ال�����ة، جامعة ال��ق الأوس�، ، رسالة ماج���� في الإدارة وال��ادة ال�ال�����ي م� وجهة ن�� ال�عل���

  .19، ص2013-2012الأردن، 
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  أه�اف ال��ادة ال����ل�ة: ثان�ا

الأه�اف هي م���عة م� ال��ائج ال�هائ�ة ال�ي ت�عى ال����ات ل����قها م� خلال ��اداتها، وهي في 

ال����ل�ة على ال��ادة ) الغال�ي وصالح(الغال� ت�ق�� أك�� ق�ر م� ال��فعة �أقل ت�لفة م���ة، ل�ل� ���ح 

ة، والعلاقات الق��ة، ول�� على ج �ع�� ال��� ی����� ح�ل ت�ق�� الأه�اف الإس��ات���أنها ��ارة ع� م�ه

ال���ل�ات ال�ال�ة للعامل�� في ال����ة، و�ه�ف ه�ا ال��ع م� ال��ادة إلى ت�ق�� الع�ی� م� الأه�اف أه�ها 

  1:ما �أتي

 ال��ار�ة ب�� القائ� وتا���ه في م�اكاة وت�ادل الآراء ال���ق�ل�ة ال��ا�ة. 

 وال����� ت�ف�� الف�ص الف�د�ة لل�ا�ع�� في م�ال ال��ادة. 

 الارتقاء ��اجات ال�ا�ع�� إلى أعلى ال�����ات. 

 ال��ج ب�� م�الح ال�ا�ع��، وم�الح القائ� واه��اماته. 

  2:إلى أن القادة ال����ل��� ��ع�ن ل��ق�� ثلاثة أه�اف رئ���ة في ال��س�ة وهي) Leithwood(و���� 

 ف �ال�ه��ة وال�عاون م� خلال ت��ث ال�فا� على ثقافة ت���: م�اع�ة العامل�� على ال���ر ال�ه�ي

العامل�� مع �ع�ه� �ع�ا، وم� خلال ح��ة ال�ع���، وال����� ���ل تعاوني، ت���ع ال���ول�ة ال�����ة 

 .وت���� العامل��، و�ج�اء ت�اصل فاعل

 إن ز�ادة داف��ة العامل�� ت�� ع��ما ی���� القائ� م� ش���ة أه�اف ال����� : ز�ادة ال�اف��ة للع�ل

 .ال�ه�ي، و�ع�اء العامل�� دورا في حل ال���لات وال�أك� م� وض�ح أه�اف ال��س�ة

 إن ال��ادة ال����ل�ة مه�ة ل�� الأش�اص لأنها قادرة على : م�اع�ة العامل�� في حل ال���لات �فاعل�ة

ع�ل حف� العامل�� على ال��ار�ة في ن�ا�ات ج�ی�ة، وت�ل� ل�یه� ر��ة في ب�ل ال���� م� ال�ه�، وال

على ت���� حل�ل أف�ل مقارنة مع ع�ل ال��ی�  ة���ل أك�� ذ�اء، م� خلال الع�ل ض�� ج�اعة قادر 

 .وح�ه

  �رات في ال������ ــة ال��ـهـي ال����ة ل��اجـ��� ال�ائ��� فـ��ل�ة إلى ال�غ��� وال��ـادة ال��ـــ�ــ� القـــ�عــوت

                                                           
، رسالة أث� ال��ادة ال����ل�ة على رأس ال�ال ال���� في ش��ة أم��ة ل��مات اله�اتف ال���قلةز�� ع�ام ح�� ��اب،  1

  .23، 2017-2016ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الأع�ال، جامعة ع�ان الع���ة، الأردن، 
ال��ادة ال����ل�ة ل�� القادة الأكاد����� في ال�امعات الأردن�ة ال�س��ة وعلاق�ها ب�����  ه�اء ال�قاد، ع���ة أب� د�ة، 2

  .1198، ص2012، 5، الع�د 26، م�ل� )العل�م الإن�ان�ة(، م�لة جامعة ال��اح للأ��اث أع�اء ه��ة ال��ر��
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  1:ال��ادة ال����ل�ة ب�لاث فعال�ات أساس�ة وهيال�اخل�ة وال�ارج�ة و���ل� م�ل ه�ا ال�غ��� ��ام 

 على أن ت��� ه�ه ال�ؤ�ة إلى ج��ع الأج�اء وال�ح�ات في  ،ت�ل�� رؤ�ة م���دة ت�اه ال���ق�ل لل����ة

 .ال����ة

 إح�اث الق��ل ال��اعي ل�ل ما ه� ج�ی� وح�ی� م� ق�ل ال�ع���� في ال����ة. 

  ع��م ال����ة س�اء �ان ذل� على صع�� ال���ل�مات ت�ف�� �ل ما ه� م�ل�ب لإح�اث ال�غ��� في

  .ال�ق��ة أو ال�ال�ة أو ال������ة أو الإدار�ة

  م�ادئ وأن�ا� ال��ادة ال����ل�ة: ال��ل� ال�ا�ع

تق�م ال��ادة ال����ل�ة على م���عة م� ال��اد� ��ا ت�ف�ع إلى ع�ة أن�ا�، وم� خلال ه�ا ال��ل� 

في ) Burns(ت��� ال��ادة ال����ل�ة �الإضافة إلى أن�ا�ها ال�ي ذ��ها س����ق إلى أه� ال��اد� ال�ي 

 .دراساته

  م�ادئ ال��ادة ال����ل�ة: أولا

ح�د ال�اح��ن وال��اب ال�ه���ن ���ض�ع ال��ادة ال����ل�ة م���عة م� ال��اد� والأس� ال�ي 

 & Kohler(��ة، ف��� م�لا ت���ها، ل��ه� ل� ی�فق�ا على نف� ال��اد� ن��ا لاخ�لاف ت�جهاته� الف�

Pankowski (2:ق� وضعا ال��اد� ال�ال�ة  

 اع��ار ال����ة ���ام ����� على ع�د م� الع�اص� ال���ا��ة، وال�فاعلات ب��  :ال��� لل����ة ���ام

الأف�اد، والقائ� ال����لي ه�ا ی�رك أن دوره ی��غي أن ی��� على ت���� الع�ل�ات الإدار�ة، و�ه�ف إلى 

 .وت���� ن�� إدار�ة فعالة وم� خلال ذل� ���� أن �قلل م� ال��ائ� ال�ات�ة ع� ال����لت��ي 

 الإس��ات���ة ه�ا تع�ي خ�ة لل����ة ل��ق��  :إ��اد إس��ات���ة لل����ة والع�ل على إ�لاغها للآخ���

�سالة، وال���، وال��اء الأه�اف ال����دة، وت���قا ل�ل� فالقائ� ال����لي �ع�ل مع الآخ��� لإ��اد ال�ؤ�ة وال

ال�����ي، والأه�اف، و����ة اس�غلال ال��ارد ال����ة الاس�غلال الأم�ل، وه�ه الإس��ات���ة ��� أن ت�ل 

 .ل���ع ال�ع���� وألا ت�قى س�ا

                                                           
، م�لة دنان��، -دراسة ت�����ة في وزارة العل�م وال����ل�ج�ا –ة ال����ل�ة في إدارة ال��اه� أث� ال��ادعلاء دهام محمد،  1

  .14، ص2014، 5، الع�د 1ال��ل� 
  .23- 22، ص صم�جع س�� ذ��هع�� ال���� ب� ع�� الله ب� علي الغام��،  2
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  وذل� �ع�ي إ��اد الأسل�ب الإدار� ال�لائ� لل����ة �اع��ارها ن�اما واح�ا، وه�ا  :تأس�� ن�ام إدار�

 .اد الأسال�� وال��اد� وال�ع�ق�ات الإدار�ة ال�ائ�ة وال���اق�ةی��ل� اس��ع

 ی��غي على القائ� ال����لي وضع ب�نامج ت�ر��ي  :ت���� �ل ال��اه��� في الع�ل�ة الإدار�ة وت�ر��ه�

وفي حاجة إلى الارتقاء، و��ل� �����ع�ن  � ت���� الأداءعر��� والعامل�� ف���عه� م���ل�ن ل�ل م� الإدا

 .��ه��ا في ت���� الأداء الإدار� �فاعل�ةأن 

 ح القائ� ال����لي العامل�� معه ق�را م� ال���ة لاخ��ار الإج�اء ال��  :ت���� الأف�اد وف�ق الع�ل���

�ع�ق�ون أنه م�اس� ل����� الع�ل�ة الإدار�ة وت����ها ��فة م����ة، س�اء �ان ه�ا ال���ف على ال��� 

 .ل�اح�الف�د� أو م� خلال الف��� ا

 یه�� القائ� ال����لي ب�ق��� ال��خلات وال��ا�ات وال��ائج، و���� ��فة م����ة  :تق��� الع�ل�ات الإدار�ة

 .على م�ش�ات ال��دة وج�ع ال�عل�مات ع� نقا� مه�ة في الع�ل�ة الإدار�ة ت�فل له الإحا�ة ال�املة بها

 لي على إ��اد ن�ام فعال لل�ق�ی� وال��افأة�ع�ل القائ� ال� :ال�ق�ی� وال��افأة على ال����� ال�������� 

 .یه�� ��� ی��ل�ن ال�ه� وال�ق� و�غام�ون م� أجل ال��ل�ة العامة

 ی�رك القائ� ال����لي أه��ة ال����� ال����� لل��اف�ة على الإن�ازات فه�  :ب� روح ال�غ��� ال�����

� روح ال�غ��� في الآخ��� ل����� أنف�ه� �عي أن م��ول��ه إح�اث ال�غ���، وم� ث� تأد�ة دور فعال في ب

 .وت���� الع�ل�ات الإدار�ة على ن�� م����

  1:فق� أوردا ال��اد� ال�ال�ة لل��ادة ال����ل�ة) Bass & Avolio(أما 

 و����� رؤ�ة تع�� الأه�اف ال�����ة، والق�رة على ت�ض�ح وتفع�ل رؤ�ة ت���ل�ة ت��د  :م��أ ال��ا�ة

 .�ه ال��س�ةال���� ال�� ت��� عل

 و����� الق�رة على ��� ال��افقة والال��ام م� الآخ��� ت�اه رؤ�ة ال��س�ة :م��أ ال��ف��. 

 و����� الق�رة على ت�ه�ل وتفع�ل ال�عل� ل�� الأف�اد :م��أ ال��ه�ل. 

 و����� الق�رة وال��اعة على ال��ادرة الفعالة ن�� ال�غ��� :م��أ الإب�اع. 

 وال�ي ت��لى ف�ها الق�رة على ت���� وت�ه�� وت���� الآخ��� ل��ق�� ال�ؤ�ة :ال���ة وال��اورة. 

                                                           
  .135، صم�جع س�� ذ��هسع��ة دو�اخ،  1



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

دة ا ير اطول  اا ا  

 

 
61 

 و��ه ی�� تعل�� مهارات ج�ی�ة وت���� ال�ات والأش�اص، �الإضافة إلى  :م��أ ال����� والاس�ع�اد�ة

 .اس���ار�ة ال�عل�

 

  1:ف��� أن ال��ادة ال����ل�ة تق�م على ال��اد� ال�ال�ة) فای�ة �ع�ل��(أما 

 ال��ادة ال����ل�ة ب���ی� الات�اه وت���ة رؤ�ة م��ق�ل�ة ووضع الاس��ات���ات ال��ل��ة لإن�از تل� ته ��

 .ال�ؤ�ة

 تع��� ال��ادة ال����ل�ة على ت�ج�ه العامل�� م� خلال ال�ل�ة والفعل ل�ل� روح الف���. 

 تع��� ال��ادة ال����ل�ة على ال��ف�� والإلهام وال��ج�ه وذ�اء ال��اع�. 

 م� وت�ارس ال��ادة ال����ل�ة ع�ل�ات إح�اث ال�غ��ات ال��ه��ة ال�ف��ةت�. 

 أن�ا� ال��ادة ال����ل�ة: ثان�ا

ال��ادة العقلان�ة، ال��ادة : في دراساته إلى خ��ة أن�ا� لل��ادة ال����ل�ة وهي) Burns(أشار 

إلا أن ه�اك ت�اخل ���� ب�� ه�ه الأن�ا�  .الإصلاح�ة، ال��ادة ال��ر�ة، ال��ادة ال���ل�ة، ال��ادة الأی�ی�ل�ج�ة

���� ���� للقائ� ال����لي أن ���ج ب�� ج��ع الأن�ا� في سل���اته  ،ولا ی�ج� ح�ود فاصلة أو قا�عة ب��ها

ل��ق�� الأه�اف ال����ة ��ا ق� ��غى ن�� على آخ� ت�عا لل��وف ال�ي ت���ها ال��س�ة وال�غ���ات ال�ي 

  :غ� م� ذل� �����ا ع�ضها وتف���ها على ال��� ال�اليی��� إح�اثها، وعلى ال� 

ع�� ال��ی� ع� ه�ا ال��ل م� أش�ال ال��ادة ال����ل�ة لاب� م� ش�ح ل���لح : ال��ادة العقلان�ة - 1

، فه�ا ال���لح �����م للإشارة إلى ت��ي أف�ار ومعارف و��� مع��ة، ��ا ی��اول ���ا وأه�افا "عقلي"

 ال���عة، فال��� ال�� ی�عامل مع الأف�ار وال��انات ال��ل�ل�ة وح�ها �ع� م�ّ��ات��اوز ال�اجات الع�ل�ة 

أما ال�� ی�عامل مع الأف�ار ال���ار�ة ��ع� معلّ�ا أخلا��ا، وال��� ال�� ی�عامل مع ن���ة الأف�ار و�ع�ل 

ل�� ت��اف� ل��ه والقائ� العقلاني ه� ذل� ال��� ا. على ال��ح�� ب��ها م� خلال ت��ر م��� �ع� عقلان�ا

الق�رة على تغ��� ال����ع م� خلال تق���ه لأف�ار ون���ات ج�ی�ة، وال��ادة العقلان�ة تع� ن��ا م� أن�ا� 

                                                           
دراسة م��ان�ة لع��ة م� ال��س�ات  –الإدار�ة في إدارة الأزمات �ال��س�ات ال���ة ال��ائ��ة دور ال��ادة فای�ة �ع�ل��،  1

، 2، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال�ل��ة -الع��م�ة الإس��فائ�ة

  . 61، ص2021- 2020ال��ائ�، 
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 ال��ادة ال����ل�ة، لأنها ت�د� إلى تغ��� الأف�ار والفل�فة، و����ل ال�اف� �ال���ة للقائ� العقلاني في ال��اع

 .1ت ال����عو��قا لإ�ار ال��اع ��� ال�ل�ل ل���لا

تع� ال��ادة الإصلاح�ة أك�� أن�ا� ال��ادة ال����ل�ة ت�لّ�ا ل�هارات أساس�ة  :ال��ادة الإصلاح�ة - 2

 اس���ائ�ة، وذل� ���� ال�اجة ال����ة إلى تأی�� ق�� م� الأت�اع لإح�اث تغ��� ذ� مغ�� في ال�ضع القائ�

لى أن ت��ن ل��ه ال���ة في إق� ول�� أ��ا والقائ� الإصلاحي ال���قي لا ���اج إلى ال��� �ال��رج ف

إصلاح ال��س�ة أو على الأقل إصلاح جان� م�ها، وم� أه� الع�اص� ال�ي ت�ه� في ف�ل ه�ا ال��ع م� 

س�ء فه� وتف��� حاجات الأت�اع، ��اب الإح�اس �اله�ف العام، ��ا ق� لا ���ع ال��اء الاج��اعي : ال��ادة

 .2لق�ا�ا ال��ه��ة والع�ل على حلهاوال��اسي لل��اع على م�اجهة ا

وعلى ال�غ� م� أن ال��ادة الإصلاح�ة ق� ت��ل ج�ءا م� ال��ادة ال����ل�ة، فق� لا �����ع القائ� 

الإصلاحي ت�ق�� تغ��� اج��اعي مل���، وغال�ا ما ���ث ذل� ���� تق�له لل��اء الاج��اعي وال��اسي 

الإصلاح ع�ل�ة تقع ب�� ال��ادة ال����ل�ة والإج�ائ�ة، فهي  ال�� �ع�ل م� خلاله، ه�ا �الإضافة إلى أن

ت���ل�ة في روحها و�ج�ائ�ة في إج�اءاتها ون�ائ�ها، ��ا أنها لا ت�عى م� ح�� ال��ه� إلى تغ��� ال��� 

  .3ال��ج�دة تغ���ا ج�ه��ا

ر� في ال��اد� القائ� ال����لي ال��ر� ه� القائ� ال�� �ع�ل على إح�اث تغ��� ج�: ال��ادة ال��ر�ة - 3

�ح�اث ح��ة نه�ة شاملة ل�غ��� و  وال��� ال�ي ت��� ال����ة، فه� ���ل إلى خل� ��ق ج�ی�ة لل�ف���

ال��رة ع�� الإصلاح، ح�� أن ال��رة تع�ي إح�اث ت��ل شامل في ال��ام و ،4ال�ضع ال�الي �ال�امل

ه�ا ال���ل ال�امل غال�ا ما ���ن م� أن م�ل ) Burns(�أك�له، وعلى ال�غ� م� ذل� ��ّ�ر  الاج��اعي

ق� م�� في ) Lénine(نادرا، ��ا أن ال��ادة ال��ر�ة ال�اج�ة غال�ا ما ت��ن أك�� ن�رة، و��لّل على ذل� �أن 

وقل�ل�� ج�ا غ��ه�ا ه� ال�ی� ���� أن ) Fidel Kastro(و ) Mow(ال�ل�ة ل���ات قل�لة فق�، ��ا أن 

                                                           
دراسة م��ان�ة لل�ل�ك  –ال��ادة ال����ل�ة وال�غ��� ال��ل�ب في ال�ل�ك ال��اد� ��ارة، خ���ة ب�� أح�� ص�ی� � 1

، رسالة ماج���� في الإدارة ال�����ة وال�����، �ل�ة ال����ة، جامعة - ال��اد� ل��ی�ات ال��ارس ال�ان��ة ���ی�ة م�ة ال���مة

  .59، ص2005-2004أم الق��، ال�ع�د�ة، 

  .36، صس�� ذ��ه م�جعح�اة �ه�او�،  2
  .54، صم�جع س�� ذ��هعائ�ة ب� سع�،  3
، رسالة ماج���� علاقة ال��ادة ال����ل�ة ب����� العامل�� في ال�امعات الفل�����ة �ق�اع غ�ةأح�� صادق محمد ال�ق�،  4

  .22، ص2010- 2009غ�ة، فل����، -في إدارة الأع�ال، �ل�ة الاق��اد والعل�م الإدار�ة، جامعة الأزه�
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ن أه� خ��ة ��� ت���قها ق�ل ت��ل ال����ع ت���ل في إ��اد رؤ�ة ی��� إل�ه� �ق�� ت���ل�ة، و���� أ

 1:م����ة وأن ال��ادة ال��ر�ة ل�ي ت��ن ت���ل�ة وناج�ة لاب� وان ت��اف� لها ع�ة خ�ائ� م�ها

  أن ت��ن م��سة ت�اما ل��ق�� اله�ف ون�� الال��ام م� خلال ال��ا��ة و��ل ال�ه� وال�ق�. 

  وحاجاته� و���حاته� ودوافعه� ال�ي ق� ت��ن �ام�ة و���� ت����ها م� أن ت�ا�� ر��ات ال��اه��

 .خلال وسائل ال�عا�ة وأح�اث ال��اسة

   إن ال��رة ت��ل� ال��اع شأنها شأن أ� ��ادة ول�� ن�� أن م���� ال��اع في ال��ادة ال��ر�ة ���ن أعلى

 .����� م�ه في أ� ن�� آخ� م� أن�ا� ال��ادة

  رفع م���� ال�عي ال��اسي والاج��اعي ل�� �ل م� القادة والأت�اعأن ت���� ع�ل�اتها. 

ال���ة في ال����ة أو ت��ل ال��ا�� ن�ا�ة ع� الآخ��� "تع�ف ال���لة على أنها : ال��ادة ال���ل�ة - 4

، ه�ا ال�ع��� ی�� أن القائ� ال���لي ی�ت�� ارت�ا�ا وث�قا ب�غ��ه في ت��ل "أو لل�فاع ع� ق��ة أخلا��ة

�� وال����ة م� أجل ال��اعة وال�فاع ع� ق�ا�اها الأخلا��ة، ه�ه ال���ة م� القائ� في م�اجهة ال��ا

أن ) Burns(ح�� ی�� . 2الأزمات ت��ن فاعلة م� خلال تأث��ه على ال�ا�ع�� ل�ل� ال����ة ال�ات�ة ل�یه�

ل���ه الق�ة في م�ل ه�ه ال��ادة ال���ل�ة هي ق�رة القائ� في ال�غل� على الأزمات، واس�ع�اد ال�ا�ع�� 

الأوقات، و��ل� فهي ل��� خاص�ة ���ل�ها ش�� ما إن�ا هي ن�ع م� العلاقة ب�� القائ� وال�ا�ع، وهي 

تع�ي ال�ل ال�م�� لل��اعات ال�اخل�ة وال�ارج�ة، وت�ه� جل�ة في ال����عات ال�ي ت�� �أزمات ����ة 

 .3وت�ارس دورا هاما في ان�قال وت���� ال����عات

لفه� ه�ا ال��� م� ال��ادة وج� أولا ال�ع��ج على مفه�م الأی�ی�ل�ج�ا، ف���  :��ادة الأی�ی�ل�ج�ةال  -5

، وتع�ف "م���عة الأف�ار ال�ي   ت��ل الأس� في ال��ام الاق��اد� وال��اسي"الأی�ی�ل�ج�ا تع�ف �أنها 

ال�، فهي ��ارة ع� م���عة م� م���عة م� ال�ع�ق�ات والأف�ار ال�ي ت�ث� على ن��ت�ا إلى الع"ك�ل� �أنها 

ال�� ن�� م� خلاله �ل شيء و�ل ) الفل��(ال��� وال��اع� ال�ي ن���� بها ���ل ����، وهي ت��ه 

، م� خلال ال�ع��ف�� ن�� أن ال��ادة الأی�ی�ل�ج�ة ت��ل م���عة م� الأف�ار ال�ي ت�ه� م� خلال "ش��

��ع� ب�ج�دها، فه� ��� أن مع�ق�اته وأف�اره هي ال�يء  ت��فات وق�ارات القائ� ال�ي ی���ها، ل�رجة أنه لا

                                                           
علاقة ال��ادة ال����ل�ة �الإب�اع الإدار� ل�� رؤساء الأق�ام الأكاد����� في ال�امعة محمد ���� ح��ي سع�� خلف،  1

، ص 2010- 2009غ�ة، فل����، -، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة ال��ارة، ال�امعة الإسلام�ةالإسلام�ة �غ�ة

  .27-26ص
  .70ص، م�جع س�� ذ��هالأخ�� ص�احي،  2
  .37، صم�جع س�� ذ��هح�اة �ه�او�،  3
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�ال��� وال��اع� ال�ي ی��ل� م�ها ��ه�  هال���عي وال�اقعي، ح�ى ول� �ان� تل� ال�ع�ق�ات خا��ة، ف����

 جل�ا في ه�ا ال��� م� خلال علاقة القائ� �ال�ا�ع�� وال�ي ت�صف �العلاقة ال�ف��ة وال��اس�ة وال������ة

ال��اح له�ا ال��� لا ���� في إ�هار الأت�اع للأداء ال��غ�ب، و�ن�ا �ال�غ��� الاج��اعي ال�اقعي وعل�ه فإن 

  .1ال�� �قاس �غا�ات و��امج و���� القادة الأی�ی�ل�ج���

                                                           
  .71، صم�جع س�� ذ��هالأخ�� ص�احي،  1
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 أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة: ال���� ال�ال�

على ت�ق�� الاح��اجات ال�اخل�ة ی�رك القادة ال����ل��ن اح��اجات ال����ة والعامل��، ��ا ��ف�ون و�ع�ل�ن 

لل�ا�ع�� �أعلى م����، إلى جان� ذل� فالقائ� ال����لي ���ع ال�ا�ع�� ل���ن�ا ی�ا واح�ة م� أجل ال�عي ل��ق�� 

، فالقائ� ال����لي ل�� ��اجة إلى أ� ن�ع م� العقاب، وه�ا ی�ل على 1الأه�اف العل�ا لإح�اث تغ��� إ��ابي في ال����ة

، ��2ع�ن �إتّ�اعه ل�� خ�فا م� العقاب بل لأنه� ی��ار��ن معه في نف� ال�ؤ�ة و�ع���ونه م��ر إلهامه�أن أت�اعه مق

ال�أث�� : وهي) Bass & Avolio 1994(ولل��ادة ال����ل�ة ع�ة أ�عاد، ل�� ه�اك أر�عة أ�عاد رئ���ة ذ��ها �ل م� 

ن��ا ل��ا�ة �ل " The Four I"وق� أ�ل� عل�ها   ،3الف�د�ةال��الي، ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات 

   ."I"م�ها �ال��ف اللات��ي 

وفي ما یلي س�ع�ض م��لف الأ�عاد ال�ي ق�مها ال�اح��ن ع�� ص�اغ�ه� ل���ذج ال��ادة ال����ل�ة وأوجه ال��ا�ه 

  :في ما ب��ها م� خلال ال��ول ال�الي

  ن�اذج ال��ادة ال����ل�ة ال���لفةأوجه ال��ا�ه ب�� ): 8- 1(ال��ول رق� 

 Ponser andأ�عاد 

Kouzes )1988(  

 Bass andأ�عاد 

Avolio)1995(  

 Bradford andأ�عاد 

Cohen)1984(  

 Conger andأ�عاد

Kanungo  )1987(  

 Bennis andأ�عاد 

Nanus)1985(  

    ال�أث�� ال��الي  ال���قة ال���ذج�ة
ت��ل ال��� ���ل ش��ي 

  ل��ق�� ال�ؤ�ة
  

  ال�فاع ع� رؤ�ة غ�� تقل���ة ت��ی� و��اء رؤ�ة م����ة  ال��ف�� الإلهامي  إلهام ال�ؤ�ة ال�����ة
ج�ب الان��اه م� خلال 

  ال�ؤ�ة

       الاس��ارة الف���ة  ت��� الع�ل�ة

    ت���� الآخ���
ب�اء ف��� ع�ل ذو م��ول�ة 

 م����ة
  

ت���� الال��ام ال�����ي 

  وال�قة

    ال�قة وال��اسال���ف مع       ال����ع

  الاع��ارات الف�د�ة  
ت���� مهارات الأف�اد ���ل 

  م����
    حّ�اسة لاح��اجات ال�ا�ع��

Source : Syed Muhammad Javed Iqbal et al, Influence of Transformational Leadership 
Factors on Project Success, Pakistan Journal of Commerce and Social Sciences, Vol 13, 

No 1, 2019, p236.  

                                                           
1 Moradi Korejan et al, An Analysis of the Transformational Leadership Theory, Journal of 
Fundamental and Applied Sciences, vol 8, No 3, 2016, p 457. 
2 Georgios Koutsodontis, Transformational Leadership and Job Satisfaction on Teachers, 4th 
International Conference for the promotion of Educational Innovation, 12-14 October, 2018, 
p265. 
3 Bilal Sakarneh, Management by Walking Around and Service Quality: The Moderating Role 
of Transformational Leadership –A Concept of the Arab bank in Jordan, International 
Journal of Innovation, Creativity and Change, Vol 13, No 3, 2020, p386. 
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لق� �ان إسهام العل�اء في ت��ی� أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة ����ا و�ان اخ�لافه� ����ا أ��ا، وعل�ه و�ع�  

فإنه س��� الإ�لاع على ع�د مع��� م� ال��اجع الع���ة والأج���ة ال�ي ت�اول� م�ض�ع ال��ادة ال����ل�ة، 

 The"في دراس�ه�ا ) Bass & Avolio(عاد الأر�عة ال�ي ت��ق إل�ها على الأ�الاع��اد في ه�ه ال�راسة 

Four I"يء م� ال�ف��ل في ال��ال� ال�ال�ة ��� ت�اولها، ��نها ت��اشى وأه�اف ال�راسة، ح�� س��. 

  (Idealized Influence / Charisma)) ال�ار��ما(  ال�أث�� ال��الي: ال��ل� الأول

ال��ة ال�ي ت��� ف�دا مع��ا ع� أف�اد آخ��� : "ال�ار��ما �أنهم��لح ) Max Weber(ع�ف 

عادی��، وت�عله مع��فا �ه على أنه ���ل� ق�رات خارقة لل���عة، ��� ����ة خارقة أو ر��ا �ع� ال��� 

الأساس�ة ال�اصة ال�ي �ال�غ� م� ��نها عاد�ة ق� لا ی���� ال�اس م� ت���قها، وت�� ال��افقة على الف�د �قائ� 

؛ و�ع�د تار�خ مفه�م ال�ار��ما إلى ال��ارة "م� خلال ه�ه ال�فات ال�ي تع��� مق�سة أو ن��ذج�ة أو إله�ة

ال��نان�ة الق���ة، ح�� ت� ت���قه ��ع�ى اله��ة ال�ي م���ها الآلهة، ح�� ���ل� ال��� ال�ار��مي مهارات 

فق� أوضح أن ال�ار��ما هي ع�ل�ة ثقة  )Bass(إق�اع فائقة و����ه ��� ثقة الآخ��� ��ه�لة ����ة، أما 

  .1واح��ام م� خلال خل� مع�ى و���ة لل�سالة وال�ؤ�ة ب�� ال�ا�ع��

إلهام "إلى أن ال�ار��ما هي الق�رة على ) Stone & Russel & Patterson(في ح�� أشار �ل م� 

  �ن ���ه ـا، ��ا ی���ّ ـائ�ه� و��ف�ونهـق اتـ���ـلـي سـ�ن فـه ی�� ال��ؤوســ�� م� خلالــ�ب الـــ، وهي الأسل"ةــال�ؤ�

  .2و�ل��م�ن ب��ق�� ال�ؤ�ة وال�ي تع�� م� ثق�ه� �أنف�ه� وت�عله� ف��ر�� �الع�ل مع قائ�ه�

�أن ال�ار��ما هي م���عة ال�فات وال�ل���ات ال�ي ���ح القادة ��ق��اها ) دوح ال��اني(ب���ا ی�� 

عل�ا ����� بها ال��ؤوس�ن، إلى جان� أنه� ���ن�ن م�ل إع�اب وتق�ی� وثقة الآخ���، فالقائ�  م�لا

ال�ار��مي ی��اف� ل��ه درجات م�تفعة م� ال��اب�ة وال�وح ال�ع���ة وال��� الأخلا��ة ال�ي ت�عل ال���ع یل�ف�ن 

خلال ت�ف�� ال�ؤ�ة ال��ال�ة ح�له و��أث�ون �ه، إلى جان� مق�رته على الارتقاء ���� ال��ؤوس�� م� 

  � م�ال�ه ال����ة، و����ا ما ت�ت�� ــ�امه لل�ل�ة ال�س��ة ��ا ��قــالة وع�م اس��ـاس الع��� �ال�ســوالإح�

                                                           
1 Usama Salim, On The Relationship Between Transformational Leadership And Innovative 
Behaviour, Master’s Thesis, Department of Business Administration, European University of 
Lefke, Cyprus, 2020-2021, p10. 
2 Nuel Okoli et al, Transformational Leadership and Organizational Success: Evidence from 
Tertiary Instituions, Journal of Economics and Business, vol 4, No 1, p172. 
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  .1ال��ادة ال�ار��م�ة �الأزمة و���اد ال�ل�ل ال�اق��ة لها

  :وال�ی� لا ی���ع�ن بهاوال��ول ال�الي ی��� ال���نات ال�ل���ة للقادة ال�ی� ی���ع�ن �ال�ار��ما 

  

 ال���نات ال�ل���ة للقادة ال�ی� ی���ع�ن �ال�ار��ما وال�ی� لا ی���ع�ن بها): 9- 1(ال��ول رق� 

  القائ� غ�� ال�ار��مي  القائ� ال�ار��مي  ال���ن 

  العلاقة �ال�ضع ال�اه�
معارض أساسا لل�ضع ال�اه� و��اضل 

  .ل�غ���ه ن�� الأح�� دائ�ا

ال�ضع ال�اه� و��اضل ی�اف� أساسا على 

  .لل�فا� عل�ه

  اله�ف ال���ق�لي
ال�ؤ�ة ال��ال�ة للغا�ة وال���اق�ة مع 

  .ال�ضع ال�اه�

اله�ف غ�� م��اق� للغا�ة مع ال�ضع 

  .ال�اه�

  ال��ارة �ال��

ال����ر ال����ك وال�ؤ�ة ال��ال�ة ت�عله 

��لا م����ا وم���ما ����� ال�ق�� 

  .وال�قل��

  .��عله م����اال����ر ال����ك 

  ال���ة
خ��ة في اس���ام ال�سائل غ�� ال�قل���ة 

  .ل��اوز ال��ام ال�الي

خ��� في اس���ام ال�سائل ال���ف�ة 

ل��ق�� الأه�اف ض�� إ�ار ع�ل ال��ام 

  .ال�الي

  ال��اس�ة ال����ة
ال�اجة ال����ة إلى ال��اس�ة ال����ة 

  .ل�غ��� ال�ضع ال�اه�

ال����ة لل�فا�  ال�اجة القل�لة لل��اس�ة

  .على ال�ضع ال�اه�

  ال��ض�ح
ال��ض�ح الق�� لل�ؤ�ة ال���ق�ل�ة وال�افع 

  .لل��ادة

ال��ض�ح ال���� للأه�اف وال�افع إلى 

  .ال��ادة

  )ال�ل�ة(قاع�ة الق�ة 
الق�ة ال����ة اع��ادا على ال���ة 

  .والاح��ام والإع�اب �ال��ل ال��ار

اع��ادا (ق�ة ال��قع والق�ة ال����ة 

على ال��افأة أو ال���ة والإع�اب ���ی� 

  ).ش��ه �الآخ�

  ال��ؤوس�� -علاقة القائ� 

أح� أف�اد ال���ة، م����� ���ل 

الأش�اص ل������ا في ال�غ���ات ال��ر�ة 

  .ال��ف� عل�ها

عادل، ی��� ع� الإج�اع أو م�جه ی�فع 

أو �أم� الأش�اص للاش��اك في وجهات 

  .ن��ه

  .78، صم�جع س�� ذ��ه�ة ض��، سع�: ال���ر

                                                           
، أ��وحة د���راه في -دراسة حالة جامعة غ�دا�ة –سل���ات ال��ادة ال����ل�ة وأث�ها على الإب�اع ال�����ي دوح ال��اني،  1

  .28، ص2020- 2019عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة غ�دا�ة، ال��ائ�، 
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وتع�ق� فل�فة ال��ادة ال����ل�ة �أنه ما ل� ���� القائ� ما �ع� �ه ل� ���ن قادرا على ال�أث�� في 

، والقائ� ال����لي �ع�ل ���ش� ون��ذج ����� "الأفعال أق�� م� الأق�ال"الأت�اع، فال�أث�� ال��الي �ع�ل ����أ 

واح��امه� و��اول�ن م�اكاته، ف�� غ�� ال��جح أن ��� القائ� في ه�ه  �ه ال��ؤوس�ن، وه��ا ���� ثق�ه�

  .1ال�الة مقاومة لل�غ��� م� ق�ل ال�ا�ع�� ع�� ات�اذ ق�ار ج�ی�

وال�أث�� ال��الي لل�ل�ك ) IIA(و����ن ال�أث�� ال��الي م� �ع�ی� ف�ع��� ه�ا ال�أث�� ال��الي لل��ة 

)IIB(م���ة، ی�ضح ال�أث�� ال��الي لل��ة ال�ار��ما الفعل�ة، ح�� ی���  ، ���� یلع� ه�ی� ال�ع�ی� أدوارا

إلى القائ� على أنه ���ل� س�ات خارقة لل���عة، ب���ا ال�أث�� ال��الي لل�ل�ك ی�ضح ق�رة ال�ور ال���ذجي 

أث�� فإن ال�أث�� ال��الي لل��ة ���� إلى ت��ر القائ� م� ق�ل الأت�اع، أما ال�) Afshari(للقائ�، و���� 

  .2ال��الي لل�ل�ك ���� أساسا إلى ما �فعله القائ�

 ) Inspirational Motivation) (ال�افع الإلهامي(ال��ف�� الإلهامي: ال��ل� ال�اني

  اته ــال ت�قعـ� على إ��ـ�رة القائــق"ه ـامي �أنــع الإلهــامي أو ��ا ���ى أ��ا ال�افــ�ع�ف ال��ف�� الإله

واس���ام ال�م�ز ل����� ال�ه�د وال�ع��� ع� الأه�اف ���ق ����ة، ح�� أن القائ� العال�ة إلى الآخ���، 

  ال����لي �ع�ل على أن ی��� في نف�س ال��ؤوس�� ح� ال����، و���ي ف�ه� ال��اس وروح الف���

ي ت�ف� ال���قة ال�ي ی���ف بها القادة وال�"�أنها ) Bass(، وق� ح�دها "و�ش�اكه� في رس� ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة

 .3"وتله� ال�ا�ع�� م� خلال إضفاء روح ال���� على ع�له�

���ل ال��ف�� الإلهامي رؤ�ة ج�ا�ة لل���ق�ل تع��� على ال��� وال��ل وال��قعات العال�ة، ی���ن ه�ا 

ال�ع� م� القادة ال�ی� ی�ف�ون مع�ى وت��� لع�ل ال�ا�ع�� إلى جان� اس���ام ال�سائل ال�له�ة لإعادة 

�ان� ال���ة في الأش�اص م� ص�اغة ال�ؤ�ة و�ثارة م�اع� ال�ا�ع��، ه�لاء القادة ی���ون أ��ا على ال�

خلال إ�هار ال�قة �أن ال�ا�ع�� قادرون على ت�ق�� أه�افه�، و��ف�ون ال�اقة وال��ج�ه اللازم�� ل�غ��ة 

                                                           
1 Vishnu Renjith et al, Transformational Leadership in Nursing, International Journal of 
Scientific Research and Management Studies, Vol 2, No 2, p115. 
2 Josphat K. Kariuki, Idealized Influence and Inspirational Motivation in a Microfinance 
Context: Review of Literature, International Journal of Organizational Leadership, Vol 10, No 
1, 2021, p126. 

دراسة ت�����ة في جامعة العل�م : أث� ال��ادة ال����ل�ة في ال�� م� أس�اب ال��اع ال�����يح�� علي ال�ع�ي،  3

  .22، ص2012، 1، الع�د 15م�لة ال��ائ�، ال��ل� ال������ة ال�اصة
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، ��ا و���� ال��ف�� الإلهامي إلى ر��ة القادة 1ت��فات ال�ا�ع�� م�ا ���ح له� �الارتفاع ف�ق الق��د

�، فالقادة ال�له��ن ی����ن تا�ع�� ذو� ج�دة م������ ل��ق�� وت����ه� على ت���� ال�ؤ�ة وت�ف�� أت�اعه

، ���� أن القائ� ال�� �ع��� على ال��ف�� الإلهامي ل��ه الق�رة على ت�ف�� 2الأه�اف وخل� مهام هادفة

الأف�اد إلى م���� الأداء العالي، فالقادة ال��ارس�ن لل��ف�� الإلهامي ���ل�ن إلى أن ���ن�ا قادر�� على 

�ل ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة ال�ي س���ن ال�ا�ع�� قادر�� على ق��لها و��اضل�ن م� أجلها، إلى جان� ق�رته� ت�ص

  .3على الارتقاء ب��قعات ال�ا�ع�� و�ال�الي �����ع�ن ال���ل على أداء �ف�ق الأداء ال���� م� ال�ا�ع��

القائ� ال��ف� الإلهامي أن ه�اك م���عة م� الأدوات ال�ي ���ع�� بها  )Bass & Stogdill(و��� 

  4:وذل� ل�ل� رؤ�ة م����ة ب��ه و��� ال��ؤوس�� وهي

  .وهي ال��ل ال���امل للات�ال، وال�ي ت�ث� على العلاقة ب�� القائ� وال��ؤوس��: اللغة .1

 .وهي الأف�ار وال��اع� ال�ي ت��ل ال�ؤ�ة ال�اصة �القائ�: ال�م�ز .2

  .ال�ه�وهي ان��اع ص�رة ال�يء في : ال��ر ال�ه��ة .3

  5:و���� تل��� ه�ا ال�ع� في ال�قا� الأساس�ة ال�ال�ة

 ق�م ن��ة م�فائلة وقابلة لل��ق�� في ال���ق�ل�. 

 عالج ال��ائل ال�عق�ة والق�ا�ا ال�ئ���ة �اس���ام لغة ����ة�. 

 ل� روح الأول��ات والأه�اف��.  

� ال�أث�� العا�في وال�أث�� الف��� إن ال�أث�� الإلهامي على الأت�اع ه� عا�في، ل�ل� عل��ا ال�ف��� ب�

  �ی�ة أو ــ�ق جــاكل الق���ة ��ــ�� ی�فع إلى رؤ�ة ال��ــ�ة والـادة ال����لــق�ـ�ك الــلا آخ� في سلــال�� �ع��� عام

                                                           
1 Namitha Rath, Transformational Leadership and N.R. Narayan Murthy, American 
International Journal of Research in Humanities, Arts and Social Sciences, Vol 8, No 2, 2014, 
p173. 
2 Aminah Ahmad, TheTrend of Research on Transformational Leadership Literature: A 
Bibliometric Analysis, International Journal of Human Resource Studies, Vol 11, No 1, 2021, 
p3. 

ن�� ال�غ��� ال�قافي ���خل ح�ی� ل�ع��� سل���ات ال��ادة ال����ل�ة في م�ی��ات ت�ز�ع ال�ه��اء ال�ه�ة جعلاب وآخ�ون،  3

  .55، ص2020،  1، الع�د�13 والعل�م ال��ار�ة، ال��ل� ، م�لة العل�م الاق��اد�ة وال����والغاز �ال��ائ�
  .17، صم�جع س�� ذ��هأح�� صادق محمد ال�ق�،  4
  .110، صم�جع س�� ذ��هز���اء ل��ش،  5
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  .1إت�اع سل�لة م��ال�ة م� ال��اه�� لل�ص�ل إلى اس���اج م��قي

 )Intellectual Stimulation) (الإب�اعيال����ع (الاس��ارة الف���ة : ال��ل� ال�ال�

وتع�ي ق�رة القائ� على ��ادة م�ؤوس�ه ورغ��ه في جعله� ی���ون لل���لات وخاصة ال�وت���ة �ال��ق 

  ال��ی�ة وتعل��ه� م�اجهة ال�ع��ات ب�صفها م��لات ت��اج إلى ال�ل وال��� ع� ال�ل�ل ال�����ة لها

و�ق�� بها إثارة العامل�� ��عله� أك�� و��ا �ال���لات ال�ي تع��ض ت�ق�� الأداء ال�� �ف�ق ال��قعات 

و��ه� دور القائ� م� خلال ال�عا�ف مع الآخ��� والاس��اع لأف�اره� ومق��حاته� وم�ار��ه� في أحاس��ه� 

�عّ� ض�ورة في ال�الات ال�ي ���ن  وم�اع�ه� وه�ا �ع�ي أن القائ� ومعل�ماته ع� ال���لة م��ودة ��ا أنه

ف�ها أغل� العامل�� م� ال��عل��� تعل��ا عال�ا فق� أشارت ن�ائج ال�راسات إلى أن ه�ه ال����عات م� 

العامل�� ت��ص على ال��ار�ة والإسهام الفاعل في حل ال���لات ال�ي تعاني م�ها م���اته� فال��ار�ة 

  . �2ع�ه� �ال�ضا ال���في وتع�� ال��امه� وولائه� لل����ةوالإسهام والأخ� �آرائه� ومق��حاته� ت

ت�عا له�ا ال�ع� ی���ف القادة ال����ل��ن ����قة ت�عله� �����ن جه�د أت�اعه� ل�ي ���ن�ا م��دی� وم������، 

 وذل� ب��ادة وعي ال�ا�ع�� ���� ال����ات، وت���عه� على ت��ي وخل� م�اخل و��ق ج�ی�ة ل�ل ال��اكل، وت�اول

ال��اقف الق���ة ���ق ووجهات ن�� ج�ی�ة، ووفقا له�ه ال�اص�ة فإن القادة ال����ل��ن ی�����ن ال�ق� العام لأ� ع�� 

في ال����عة في حال وج�د خ�أ و������ن الأع�اء على تق��� أف�ار ج�ی�ة وت���� م�اهج ج�ی�ة، ولا �ع�ض�ن 

 ،3أو ح�ى إزال�ه ه وتغ���ه والاس�غ�اء ع�هدائ�ا لا ���� ت��� أف�اره� لل�ق� أب�ا، فلا ی�ج� ع��ه� شيء ثاب� وص��ح

وم� الأم�لة على ه�ا ال��ع م� ال��ادة م�ی� ال���ة ال�� ���ع جه�د العامل�� الف�د�ة ل����� ��ق ف���ة ل�ل 

ل����� أو ال����� ، و���� الق�ل أن الاس��ارة الف���ة ت��ل ج�ءا م� ال����� وا4ال���لات ال�ي ت��� ت�ن�ا في الإن�اج

  .5ال����� لل�ا�ع��، وأف�ل م�ال ع� القادة ال��ف��� ف���ا ه� القائ� سق�ا�

                                                           
 .19، صم�جع س�� ذ��هأم�� م���،  1
ال�لقاء ال������ة م� وجهة ن�� رؤساء أث� ال��ادة ال����ل�ة على فاعل�ة ع�ل�ة ات�اذ الق�ار في جامعة ع�� ع�� ال�ح�� ر�ا�عة،  2

  .60-59، ص ص2017، 1، الع�د 5، م�لة ال���� ب� �لال لل���ث، ال��ل� الأق�ام

درجة م�ارسة ال��ادة ال����ل�ة وعلاق�ها �ال���ول�ة ال������ة ل�� القادة الأكاد����� ��امعة ت�ف�� زای� محمد ال�ق�،  3

  .122، ص2017، 10، الع�د �6ة ال�����ة، ال��ل� ، ال��لة ال�ول�ة ال���� ال�ل� سع�د
  .235ن�رث هاوس، م�جع س�� ذ��ه، ص. ب��� ج 4

5 Manjurul Hossain Reza, Components of Transformational Leadership Behavior, EPRA 
International Journal of Multidisciplinary Research, Vol 5, No 3, 2019, p121. 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

دة ا ير اطول  اا ا  

 

 
71 

فال��ادة ال����ل�ة ه�ا تع��� على أسل�ب ���ه إلى ح� ���� تق��ة الع�ف ال�ه�ي 

)Brainstorming( وال�ي ت��ع�ل م� أجل ت�ل�� أك�� ع�د م��� م� الأف�ار الإب�ا��ة دون م�اعاة ،

�ارة الف���ة ت�ع�� ذل� ب�ع� تل� العاصفة �����عة م� الأس�لة م� ��ف القائ� س�الق��د، إلا أن الا

�الإضافة إلى ال����ع وال�ع� ال�ع��� وم�ة ال�ف��� ل��� م���رة �ف��ة زم��ة مع��ة، ��ا لا ��ارك الف�د 

فعا أك�� م� أجل الإب�اع وال���ل �ال��ورة أف�ادا آخ��� في ه�ه الع�ل�ة، الأم� ال�� ���� أن ��ل� دا

  .1على ال��� وال��اء م� ��ف القادة وال�ملاء

إلى أن ال��ادة ال����ل�ة ال�ي ت��� على الاس��ارة ) White & Plaskovitch(وق� أشارت ن�ائج دراسة 

  .2العقل�ة ت�ه� في رفع الأداء ال��عي وال�ضا، ف�لا ع� ت�اس� ال����عة في ال����ات

  )Individualized Consideration( )الاه��ام �الأف�اد(الاع��ارات الف�د�ة : ال�ا�عال��ل� 

وفقا له�ا ال�ع� ی�عامل القائ� مع الآخ��� �أف�اد له� اح��اجاته� وق�راته� الف�د�ة، و�ه�� �الاس��اع إل�ه� 

ت�ض�ح الاع��ارات الف�د�ة ی�� �إمعان ل�ع���ه� وت����ه� وتق��� ال���رة وال�عل�� وال��ر�� له�، وفي س�اق 

أن القائ� ال����لي ی�لي اه��اما خاصا ��ل تا�ع ل�����ه والارتقاء ������ ن�� ) Bass & Avolio(كل م� 

أدائه، ��ع�ل ���رب وناصح وص�ی� وم�جه و�ه�� �ال��ان� ال����ة ل�ل م�ه� و��ف� ف�صا ج�ی�ة 

الاع��ار الف�وق الف�د�ة ب��ه� م� ح�� حاجاته� ور��اته� ل�عل��ه� مع ت�ف�� ال��اخ ال�اع� والأخ� �ع�� 

ال�هام ال����حة له�  ةوتق�لها وال��� إل�ه� �أف�اد ��فة إن�ان�ة ب�لا م� ال��� إل�ه� ����د تا�ع��، وم�ا�ع

اما ل�ق��� ال���� م� ال��ج�ه وال�ع� ع�� ال��ورة وع�م إشعاره� �أنه� ت�� ال��ا��ة، فالقائ� ال�� ی�لي اه��

م�اس�ا للاع��ارات الف�د�ة ه� م� ی�ف� ال�ع� الاج��اعي والعا�في ل�ا���ه ل��تقي �إم�ان�اته� إلى أعلى 

في ت�ض��ه للاع��ارات الف�د�ة �أن القائ� ال�� ���ن أك�� ان��ا�ا ) Bass(م���� �ات�اه ت����ه�، وذ�� 

وه�ا فإن . �3لف في اح��اجاته لل���في أن��ة ال��ادل ال�قا��ة ���ص على معاملة �ل تا�ع �ف�د ��

ال�اج�ات تُفّ�ض لل�ا�ع�� ل��ف�� ف�ص ال�عل�، و��ف� القادة أ��ا تغ��ة ع���ة و�����ن ب�� حاجات ال�ا�ع�� 

                                                           
  .53-52، ص صم�جع س�� ذ��هی�سف ع��ة،  1
، م�لة �ل�ة ال����ة الأساس�ة، ال��ل� ال��ادة ال����ل�ة ل��ی�� ال��ارس ال���س�ةإس�اء ح�� علي، ع�ار أك�م غای�،  2

  .962، ص2015، 90، الع�د 21

دراسة ت�ل�ل�ة  –ال��ار ال���في ال��قل�  دور ال��ادة ال����ل�ة ال��ر�ة في تع��� ت�جهاتإح�ان ده� جلاب، ر�اب إب�ا��� �ا��،  3

، 2، الع�د 19، م�لة القادس�ة للعل�م الإدار�ة والاق��اد�ة، ال��ل� - لآراء م��في ال��ارف الأهل�ة في م�اف�ات الف�ات الأوس�

  .13، ص2017
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ورسالة ال����ة، إذ أنه� �ع�ل�ن على ت�ف�� ال����، و�����ن ق�� ال�غ��� وال�ف��� الإب�اعي و���ع�ن 

�ن الاه��ام ل����� ، فالقادة ال����ل��ن ی�ل�1ف��� ال�� ل��ل�� الأف�ار ال���عةعلى ت��ي م���رات م�ع�دة لل

�� الأج�اء ال��اس�ة ال�ي ت�اعي الاع��ارات الف�د�ة للعامل��، فالقائ� ��لف عامل�ه و��ق�ه� فم�ؤوس�ه� وت� 

  .2به�ف ال�أك�� ول�� ال��اءلة والعقاب م�ا ����ه ح� عامل�ه �اس���ار

ع�� في الف��� اح��اجات ور��ات م��دة، على س��ل ال��ال ��فَّ� ال�ع� �ال�ال ب���ا ل�ل تا�ع أو 

��ف� آخ�ون �ال�غ��� والإثارة، الاع��ار الف�د� �ع��� في ال��ادة ال����ل�ة ی�رك ه�ه الاح��اجات، فالقائ� 

فة ما ال�� ��ف� �ل ��� أن ���ن قادرا على ال�ع�ف عل�ها وت��ی�ها م� خلال ال�لاح�ة أو ال���� ومع� 

ف�د على ح�� وال��ر�� وال��ج�ه الف�د�، فالقائ� ال����لي ی�ف� الف�ص ل�ورات ت�ر���ة م���ة ل�ل ف�د أو 

، ��ا 3ع�� في الف���، ح�� ت��ح ه�ه الأن��ة �ال��� لأع�اء الف��� و�����ن م��ع�� في م�اص�ه�

ره� ال���في والإن�ازات، علاوة على ذل� ال��� ���� الاع��ار الف�د� إلى ت�ج�ه ال�ا�ع�� ل����� م�ا

وه�ا م� شأنه   ،4والاس��اع إلى ال���ف�� ���ل ف�د� وم�اع�ته� في الع��ر على نقا� ضعفه� وت����ها

  .5أن ی�ع� ب��ة تع�ز ال��ازن ب�� الع�ل وال��اة ل���ع أع�اء الف���

  6:الإن�اني �الف�د م� خلالو���ل عام فإن القائ� ال����لي ��ارس ع�ل�ا اه��امه 

 إ��اد ف�ص ج�ی�ة لل�عل� أمام ال�ا�ع�� مع ت�ف�� م�اخ م�ان� ل�ل�. 

 الاع��اف �الف�وق الف�د�ة ب�� ال�ا�ع�� م� ح�� ال�اجات وال���ات. 

  تعامل القائ� مع ال�ا�ع�� �ع�� ���عة الف�وق الف�د�ة ب��ه�، ف��ه� م� ���اج إلى ت���ع وم�ه� م�

 .�قلال�ة أك�� وه��ا���اج إلى اس

                                                           
ل����ل�ة م� خلال ال�أث�� ال�س�� دور ال��اء العا�في في تع��� سل���ات ال��ادة ا�اه� م��� م���ر الغال�ي، ل�لى لف�� علي،  1

  .23، ص2015، 15، الع�د 8، م�لة دراسات إدار�ة، ال��ل� -دراسة م��ان�ة لع��ة م� ��ادات جامعات وس� وج��ب الع�اق –لل���ة 
��ة م� ال��ادات دراسة اس��لا��ة لآراء ع –س�ات ال��ادة ال����ل�ة وأث�ها في ت�ق�� ال���ل�ات ال��اد�ة ماج� محمد صالح وآخ�ون،  2

  .39، ص2018، 1، الع�د 2، ال��لة العل��ة ل�امعة ال�ل��ان�ة، ال��ل� - الإدار�ة في ال�امع ال�ق��ة ال�ل��ان�ة
3 Dina Maria Lut, Alina Lazoc, The Impact of Transformational Leadership on Organizational 
Effectiveness, Quaestus Multidisciplinary Journal, p243. 
4 Mersid Poturak et al, Effectiveness of Transformational Leadership among Different 
Cultures, International Journal of Social Sciences & Educational Studies, Vol , No 3, 2020, 
p121. 
5 Neelam Nisar et al, Transformational Leadership Training for School Leaders in Pakistan, 
International Journal of Innovation in Teaching and Learning, Vol 6, No 1, 2020, p22. 

  .133، صم�جع س�� ذ��هسع��ة دو�اخ،   6
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 ت���ع الات�ال ذو الات�اه�� مع ال�ا�ع��. 

 ال�فاعل ال���ادل مع ال�ا�ع�� ���ل ش��ي أ� على م���� الف�د، والاس��اع �فعال�ة لل�ا�ع��. 

  الإ��ان �ال�ف��� ��س�لة ل����� ال�ا�ع�� مع ض�ورة م�ا�عة الأع�ال ال�ي ت� تف���ها ل�ؤ�ة م�� ال�ق�م

 .�ا�ع�� إلى ال��ج�ه أو ال��ان�ةوم�� حاجة ال

  ل م�ارس�ه ل�هامهم�ا س��، ���� الق�ل أن القائ� ال����لي لا �����ع الف�ل ب�� ه�ه الأ�عاد خلا

ع�ها ارت�ا�ا وث�قا ح�� ���ل �ل م�ها الآخ�، وله�ا على القائ� ال����لي ال�اجح الع�ل بها فهي م�ت��ة �

  .ل����ة وت�ق�� رسالة ال����ة ��فاءة وفعال�ةج��ا إلى ج��ا لل�ص�ل إلى الأه�اف ا

وال�ي ق��ا  )Bass & Avolio(یل�� أ�عاد وم�ش�ات ال��ادة ال����ل�ة م� م���ر  لآتيوال��ول ا

  :�ع�ضها آنفا

  

  )Bass & Avolio(أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة م� م���ر ): 10- 1(ال��ول رق� 

  ال��ش�ات  أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة

  ال��اليال�أث�� 

  غ�س ال�ع�ر �الف�� والاع��از ل�� ال�ا�ع��

  إ�هار ال�ع�ر �الق�ة وال�فاءة

  ال���ف ����قة ت��� اح��ام الآخ���

  ال����ة �ال��الح ال����ة م� أجل م�ل�ة الآخ���

  ال��ف�� الإلهامي

  ال���ث ب�فاؤل ع� ال���ق�ل

  بهاال���ث ���امة وج��ة ع� الأش�اء ال�اج� ال��ام 

  ال�أك�� على أه��ة ال����ة

 إع�اء الأمل لل�ا�ع�� ح�ل الأه�اف القابلة لل��ق��

  الاس��ارة الف���ة

  الف�� ال�ق�� للع�وض لل�أك� م� ملاءم�ها

  الأخ� �ع�� الاع��ار وجهات ن�� م��لفة ع�� حل م��لة

  ف�� ال��اكل م� وجهات ن�� م��لفة

  شيء ما اق��اح ��ق ج�ی�ة ل����ة ع�ل

 الاع��ارات الف�د�ة

  ت���� وق� للإرشاد وال��ر��

  ال�عامل مع الأع�اء ���� ول�� �ع��

  م�اعاة الف�وق الف�د�ة للأش�اص م� ح�� الاح��اجات والق�رات والإب�اعات

  م�اع�ة الآخ��� على ت���� ق�راته�

Source : Moradi Korejan, H.Shahbazi, An Analysis of the Transformational Leadership 

Theory, Journal of Fundamental and Applied Sciences, Vol 8, No 3, 2016, p459. 
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  "ملامح وت���ات"القائ� ال����لي في ال��س�ة : ال���� ال�ا�ع

ته�� ال��ادة ال����ل�ة ب�صفها أح� أح�ث وأش�ل ال��اخل ال��اد�ة، �ع�ل�ة ��� أن قادة مع���� 

ن�ن قادر�� على إلهام الأت�اع �إن�از مهام ع���ة، و���� ه�ا ال��خل أن القادة ���اج�ن أن �فه��ا وأن ��� 

����قة م��لفة إلى ح� ���� ع� ال���قة ال�ي  �ف�� القائ� ال����ليفی���ف�ا مع حاجات الأت�اع ودوافعه�، 

 �ف�� بها مع�� ال��ی���، ���� ی�� أن ال���ر م� وج�ده في ال��اة ه� نقل ال�اس م� ح�له نقلة ح�ار�ة

، وعادة ما ن�� � أجل ذل� ی���ع �اح��ام الآخ���وأن أه�افه عال�ة وال�عای�� ال�ي ��ل�ها م�تفعة، وه� م

ت���ي إل�ه، ��ا أن له ح��را ب�ن�ا دی�ام���ا ون�ا�ا واض�ا، وه� دائ�ا ������ ال�اس تقل�ه وت�� أن 

، ��ا أنه ی�فع م� م���� ال�ا�ع�� م� أجل الإن�از 1ال��اع� ب�� ال�ا�ع�� و�ق�م له� حل�لا ج�ر�ة ل��اكله�

و��لا م�  وال����ة ال�ات�ة، وال�� ی�وج في نف� ال�ق� ع�ل�ة ت���ة وت���� ال����عات وال����ات،

لل�ا�ع�� �اس���ام أسل�ب ال��رة والع�ا، فإن القائ� ال����لي ������ ) ال�ال�ة(الاس��ا�ة لل��الح ال�ق��ة 

في ال�ا�ع�� م���� أعلى م� ال�عي �الق�ا�ا ال�ئ���ة في ال�ق� ال�� �ع�ل ��ه على ز�ادة ثقة ال�ا�ع�� في 

صه� واه��امه� على ال�قاء ق�� ال��اة إلى اه��امات خاصة أنف�ه�، و�ال�الي فإنه �غ�� أه�افه� م� م��د ح� 

  .�2الإن�از العالي و�ال�ق�م و�ال����ة ال�ات�ة

و��اءً على ما س�� س��� ال���ق م� خلال ه�ا ال���� إلى خ�ائ� القائ� ال����لي، مهام وو�ائف 

  .ائ� ال����لي وم�قفه م�هاالقائ� ال����لي، مع�قات ن�اح القائ� ال����لي، ال����ات ال�ي ت�اجه الق

  خ�ائ� القائ� ال����لي : ال��ل� الأول

القائ� ال����لي �أنه ال��� ال�� ��ّ�� ال��ؤوس�� و��فعه� للأداء إلى ما ه� ) Krishna(��ف 

أك�� م�ا م��قع م�ه� أصلا، والع�ل ������ات فائقة وأه�اف ج�ا��ة ب�لا م� م��د ال����� على م�الح 

  ي وال�ي ـلــ� ال����ـائــقــا الــائ� ال�ي ی���ع بهــل واضح ال��ــت���� ��� ،�ا ال�ع���ــــآن�ة، وفي هاش�ة أو ــ�ـم

                                                           
اس��لا��ة  دراسة(م�� م�ارسة ال��ادات الأكاد���ة �ال�امعات ال��ائ��ة لل��ادة ال����ل�ة علي م���، ح�اة �ه�او�،  1

  .13، ص6، الع�د 6، م�لة الإب�اع، ال��ل� )جامعة ال���ة/ لآراء أع�اء ه��ة ال��ر�� ��ل�ة العل�م وال����ل�ج�ا 
أث� ال��� ال��اد� ل�ؤساء الأق�ام على ال�ضا ال���في ل�� ال��ؤوس�� ال��اش��� �ال��س�ة الاق��اد�ة ه�ام ب�و،  2

، أ��وحة د���راه في العل�م الاق��اد�ة، �ل�ة - �ات�ة –�� وال����ات الغ�ائ�ة نقاوس دراسة حالة وح�ة الع� –ال��ائ��ة 

  .103-102، ص ص2019- 2018العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، 
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  1:ت��ل

 .أ� ���ل� القابل�ة والق�رة على رس� ص�رة م��اغ�ة ی�ج� ف�ها ج��ع ال���نات الإن�ان�ة وال�اد�ة: رؤ���  - 1

 .أ� له الق�رة على ت���� الآخ��� م� خلال جعل ال��ؤوس�� ی�ق�ن و�ع�ل�ن �إب�اع :م�ّ��  - 2

أ� له الق�رة على تعل�� الآخ��� لاك��اف غا�اته� في ال��اة، لأن ه�اك ع�قا ����ا في الاب��ار  :م����  - 3

عها ع�� ت����ه� وت�ل�� الأف�ار ت�ج� في ال�ف� ال����ة، یه�ئ القائ� ال����لي الأرض�ة ال��اس�ة لان��ا 

����ل�ات الاب��ار، وهي الغا�ة وال���ر وال��ال والف��ل وال��اعة وال�ف��� ال�اق�، وم� ث� اس���امها في 

 .ت���� أش�اء ج�ی�ة ل� ت�� م�ج�دة م��قا

امة العلاقة معه� ��ا ��ه� في وتع�ي ق�رة القائ� على ت�ق�� الإج�اع ب�� ال��ؤوس�� و�د :�اني إج�اع  - 4

 .ال��جه وال�ل�ة والع�ل ال��اعي ن�� ت�ق�� ال�ؤ�ة�� حت� 

  2:����دان س� خ�ائ� للقائ� ال����لي وذل� على ال��� ال�الي) Hetland & Sandal(أما 

ی���ع القائ� ال����لي �ق�رته على الإصغاء والان��اه ل�ا �ق�له الآخ�ون : الق�رة على ال����� والان��اه - 1

لى الأم�ر ال�ه�ة في ال��اقف ال�ي ی�اجهها م� خلال ت��ی� الأول��ات ال�ي �الإضافة إلى ال����� ال���� ع

�ق�م بها، ل�� ه�ا ف��� بل إنه �ع�ل على جعل الآخ��� ی����ها، وفي م�ال ال�غ��� ���ل ه�ا ال��� 

خ� دا��ة لل�غ��� وأح� أب�ز رم�زه، فه� �ع�ل على ش�ح أه�افه وت�ض�ح غا�اته لإق�اع الآخ��� �أه��ة الأ

 .�ه، إضافة إلى ذل� فه� ���ل� الق�رة على ال�عامل مع ال��اقف الغام�ة وتل� ال�ي ��ع� ال���� بها

ی��� القائ� ال����لي �ال��اعة وت��ل ال��ا��ة، وال��اعة ه�ا تع�ي أن ���ن : ت��ل ال��ا��ة - 2

لائ�، ��ا أنه لل��� م�قف واضح ی���ل م� أجله ال��ا�� ال�����ة و��ف� ال�ضع القائ� غ�� ال�

ی�اجه ال���قة ح�ى ول� �ان� م�ل�ة، و���ف ال���قة للآخ��� ح�ى ول� ل� ی���وا س�اعها، ولا ��عى إلى 

 .ح�ا�ة نف�ه م� الف�ل لأن الف�ل �ال���ة له ع�ل�ة تعل���ة ��اول الاس�فادة م�ها م����لا

و��� الآخ�ون �ه �ع��ا ع� ال��ل�  ی��� القائ� ال����لي �أنه ی�� �الآخ���: ال�قة �ال�ف� والآخ���  - 3

وال���ات�ر�ة، ف���ه ال���� ن�� ت�ق�� الأه�اف ال�ي ی�م� بها لا ی���ه إح�اسه �الآخ���، والع�ل على 

ت����ه� ع� ���� تف��� �ع� ال�لاح�ات له� وم�ار��ه� في ع�ل�ة ص�ع الق�ارات، وغال�ا ما ��ع 

                                                           
  .25، صم�جع س�� ذ��ه�اه� م��� م���ر الغال�ي،  1
دراسة ت�����ة على ش��ات ت���ع الأدو�ة  –ال��ادة ال����ل�ة وأث�ها على الإب�اع ال�����ي سل���ات ش��� أح�� ح�� ��اس،  2

  .29- 27، ص2011-2010، رسالة ماج����، �ل�ة الأع�ال، جامع ال��ق الأوس� لل�راسات العل�ا، الأردن، -ال����ة الأردن�ة
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ل�ف�ه م���عة م� ال��اد� ال�ي ����ش� بها في أع�اله، و��عامل مع القائ� ال����لي أو قائ� ال�غ��� ال���قي 

 .ال�ان� العا�في ع� ���� الأخلاق العال�ة في ال�عامل، وال��ل العل�ا وال��اف� والعق��ات

���ل القائ� ال����لي م���عة م� ال��� وال��ل الأساس�ة ال�ي في ض�ئها ت���ل أق�اله : اح��ام ال�ات  - 4

فاته، و��م� دائ�ا �أن الفعل أبلغ م� الق�ل، ��ا انه ی�رك أن ان��ام الأق�ال مع الأفعال وسل���اته وت�� 

ی�ل� ال�قة والاح��ام وال�ق�ی� وال�لاء ع�� الآخ���، وه� ما ���اجه القائ� ع��ما ی��� أن �ق�م �ع�ل�ة تغ���، بل 

 .إن ����ا م� جه�د ال�غ��� ت��ع ���� ع�م ثقة ال��ؤوس�� �القائ�

و�ع�ل  ی���ع القائ� ال����لي �الق�رة على ال���ر ل�ا ی��غي أن ت��ن عل�ه الأم�ر: الق�رة على الات�ال  - 5

على ت�ج�ة ت��راته إلى واقع و��ل� فإنه ی���ع �ق�رة على الات�ال و���ال ال�ع�ى للآخ��� م����ا في ذل� 

 .على ال�ؤ�ة ال�اض�ة ل�ا ی��� أن �فعله

القائ� ال����لي إلى جعل أع�ال م����ه أك�� ���ة ومع�ى م� خلال الع�ل  ��عى: الإح�اس �الآخ���  - 6

على الارتقاء ������ �فاءته� وفعال��ه� في أداء أع�اله�، ف�لا ع� ذل� فإنه �ع�ل على إ��اد درجة عال�ة 

 .م� الان��ام وال�عاون ب�� الأف�اد وال��اعة ورفع ال�وح ال�ع���ة ب�� أع�ائها

ي ل��ه الق�رة على الإح�اس �الآخ���، وذل� م� م��ل� إ��انه ���ورة إدماج ��� فالقائ� ال����ل

ال����ة مع ��� الأف�اد، ل�ا فإنه �ع�ل على ت�ل�ل الع��ات أمامه� وحل م�اكله�  و�ع�ائه� صلاح�ات 

  ال�عاملة و�ش�اكه� ���ع الق�ار؛ ��ا �ع�� القائ� ال����لي إلى ال�فاعل مع ال���ف�� وال��اواة ب��ه� في

و�ع�اء �ل م��ف اه��اما خاصا، و��ل� ��ع� ال���ف�ن ب�اف��ة ق��ة للع�ل، وال�عاملة العادلة ه�ا لا تع�ي 

أن القائ� ال����لي ���� ال���ف�� �ال��او� بل إنه ی��� أداء ال���ف�� م��ارا لل�ق���، ��ا �ق�م القائ� ال����لي 

  .�1اجاته� ور��اته� وت�ز�ع مهام الع�ل وفقا له�ه الق�راتأ��ا ب��ل�ل ق�رات العامل�� ومع�فة اح�

خ�� س�ات رئ���ة للقائ� ال����لي، وه�ه ال��ات ل��� ) Kouzes & Posner(وق� ق�م �ل م� 

  ح��ا على أف�اد مع���� ول��ها م�احة ل�ل ش�� وفي أ� م���ة أو م�قع �ق�ل ��ه ت��� ال��ادة وال�غ���

وق� ق�ما ه�ه ال��ات ال��� ال�ئ���ة ل���ن ���ا�ة دل�ل ع�لي واس��شاد� للقادة ل�ي ی��ع�ه في م�اولة 

  ا ــاز اس���ائي، وت��ل ه�ه ال��ات على مــوت�ق�� إن� ،وت���ل ال����ات للأف�ل ،وت�ج�ه الآخ��� ،ل��ادة

                                                           
ورها في فاعل�ة ات�اذ الق�ار ل��راء ال���ات ال��ا��ة ال��ادة ال����ل�ة ودل��ا ح��ان ال��اد�، آم�ة محمد خ���ات،  1

  .48، ص2019، )م�ت�� جامعة ال�لقاء ال������ة(، م�لة ال��قال للعل�م الاق��اد�ة والإدار�ة، م�ل� خاص الأردن�ة
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  1:یلي

ن في ما ی�عل� ���� ومع�ق�ات الع�ل ��ا أن �ع��� القادة ال����ل��ن واض�� : رس� ن�اذج ع�ل�ة واق��ة - 1

معای��ه� مفه�مة لل���ع وسل��ه� ی��اغ� مع ���ه�، إنه� ��عل�ن م�ؤوس�ه� ی�م��ن ب��ق�� ال�����ل 

و�����ن و��لق�ن الف�ص ل��ق�� ال��اح، والقادة ال����ل��ن لا �ع���ون على م��د الأحادی� ال�ل�غة 

  وت��ن سل���اته� م�ا�قة وم�ققة لأق�اله� �ه اله� و�ن�ازاته� م�الا �����وال��ارات ال�نانة، بل ت��ن أفع

 .فه� ن��ذج لغ��ه� م� خلال ت��فاته� ال��م�ة ال�ي ت��� ل��ؤوس�ه� م�� ال��امه� ��ا ی�م��ن �ه و�ق�ل�نه

ی��لع القادة ال����ل��ن إلى ما وراء الأف� ��ا أنه� ی��لع�ن لل���ق�ل  :الإلهام وال�ؤ�ة ال��ا��ة  - 2

و����ل�ن الف�ص ال��ا�ة ال�ي ت����ه� و����رون ما س���ن عل�ه ه�ا ال���ق�ل و��م��ن �أن ع�ل الأف�اد 

ن ال�ؤ�ة معًا ����ه� م� ت�ق�� ال�����ل، إن رؤ��ه� ال�اض�ة ال�فافة لل���ق�ل ت�فعه� للأمام، ومع ذل� فإ

وح�ها ل��� �ا��ة �ال���ة للقادة ال����ل���، ل�ل� فإنه� ��ل��ن الق�رة على إلهام أف�اره� للآخ��� م� 

ال��ؤوس�� ل�ي ���ل�ا على ال��امه�، ل�ل� فإن القادة ال����ل��� ل�یه� مع�فة �أحلام وآمال وت�لعات 

 .ورؤ� و��� ال��ؤوس��

�� ���ل�ن ���عه� إلى ال�غام�ة ال�����ة وال���� ال�� ی�فعه� دوما إن القادة ال����ل�: ت��� الع�ل�ة  - 3

إلى الإب�اع وال���ی�، فه� رواد ال�غ��� و���ل�ن إلى ال��وج ع� ن�اق ال�أل�ف إلى اس���اف الغام�، وه� 

  ه�ی����ن ع� ف�ص للإب�اع وال��� وال���ر، وه� ی�ر��ن ج��ا أن �ل الأف�ار ال���ة لا تأتي �ال��ورة م�

ل�ل� فإنه� �ع�ف�ن ج��ا أن الأش�اص الآخ��� الق����� م� ال��اكل ر��ا ���ن�ن أك�� ق�رة على ال��صل 

إلى حل�ل لها مع�ى، وعادة ما ت��ن م�اه�ة القادة ال����ل��� الأساس�ة هي إدراك الأف�ار ال���ة وم�ان�ة 

�ات وخ�مات ون�� ج�ی�ة، و�ع�ف القادة تل� الأف�ار والاس�ع�اد ل���� ال��ام لل���ل على م���ات وع�ل

ال����ل��ن ج��ا أن الإب�اع وال�غ��� ����لان على ال����ة وال��ا��ة والف�ل، ومع ذل� فه� ی�اصل�ن الع�ل 

وال���� و��عل��ن م� أخ�ائه� ��ا ی�عل��ن م� ن�احاته�، وعادة ما ی��أ القادة ال����ل��ن �ال���ات 

ل��اح و��قق�ن ن�احات وان��ارات صغ��ة في ال��ا�ة، وع��ما ت���ر ه�ه ال�غ��ة ال�ي ت��ل مق�مات ا

 .الان��ارات ال�غ��ة فإنها ت��ي ال�قة ال�ي ت���ه� م� م�اجهة أك�� ال����ات

                                                           
ي ال�امعة علاقة ال��ادة ال����ل�ة �الإب�اع الإدار� ل�� رؤساء الأق�ام الأكاد����� فمحمد ���� ح��ي سع�� خلف،  1

- 27، ص2011- 2010، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة ال��ارة، ال�امعة الإسلام�ة، غ�ة، فل����، الإسلام�ة �غ�ة

29. 
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لا ت��ق� الأحلام الع���ة ولا ت���ل إلى واقع مل��س م� خلال أع�ال  :ت���� الآخ��� م� ال���ف  - 4

ل�ة تع��� ���ل أساسي على الع�ل ال��اعي، م� ه�ا ال���ل� فإن القادة ف�د واح�، إن ال��ادة ال����

ال����ل��� �����ن الآخ��� م� ال���ف وات�اذ الق�ار ول�ل� �����نه� ال�لاح�ات ال�ي ت���ه� م� الإب�اع 

أنه  في ع�له�، والقادة ال����ل��ن �����ن ج��ع م� �ع�ل في ال���وع أو م� ته�ه� ال��ائج لأنه� ی�ر��ن 

في م���ات ال��م لا ت�ج� ح�ود ولا ���� أن �ق��� ال�عاون على م���عة صغ��ة م� ال��ل���، بل 

��� أن ����ل على ج��ع زملاء الع�ل وال��راء والع�لاء وال��ائ� وال��ردی� وال��ا���� وج��ع م� له 

��، فه� �ع�ف�ن ج��ا أول�� رؤ�ة في الع�ل، إن القادة ال����ل��� ی����ن الف�صة للآخ��� لأداء ع�ل ج

 ال�ی� ی��قع م�ه� تق��� أف�ل ال��ائج، و��رك القادة ال����ل��ن أن أسل�ب ال���� وال����ة ل� �ع� م��قا

ون مق�رة �ل ف�د على ال�فاء �ال�ع�د ل�ل� فه� �ع�ل�ن ل��عل�ا ال�اس ��ع�ون �الق�ة وال�ق�رة والال��ام و�ق�ّ 

 .ال�ي ق�عها على نف�ه

إن ال�ص�ل إلى الق�ة شاق و���ل و��ع� ال�اس �ال�ع� وال�لل وع�م الق�رة على إك�ال : عال����  - 5

ال����، وأح�انا ی��اجع�ن و�����ن، وه�ا ی��ز دور القائ� ال����لي في اس��ارة م�ؤوس�ه وت���عه� ودفعه� 

�ه�ده� ال�ق�ی� لل��اصلة ت�ق�� ال��اح، ولا ی�خ� القائ� ال����لي جه�ا في ت���ع م�ؤوس�ه و��هار 

وم�اه�اته� و���ع�ن الاح�فال �الإن�ازات ح�ى ول� �ان� ����ة و��سل�ن رسائل ش�� وتق�ی� ل�� 

ال�اس وغ�س الا����ان في  بد م�عة وت�ل�ة ول��ها ت���ع لقل� ����ق�ن، وه�ه الاح�فالات ل��� م�� 

داء، فع��ما ���ه� العامل ل�فع نف�سه�، ول�� ه�ا ف���، بل ���ن ال����ع �ال��افآت ال�ي ت�ت�� �الأ

ال��دة أو تق��� خ�مة ج�ی�ة أو ع�ل تغ��� م�ث� م� أ� ن�ع لا ی��ى القائ� ال����لي أن ���فل به�ه 

ال��اس�ة و��افئ العامل لأن ه�ا الاح�فال وتل� ال��افأة ت��ي روح ال��اعة والان��اء وال�لاح� في الأوقات 

 .الع���ة لل����ة

  1:القائ� ال����لي ��ا یلي) Cardona(في ح�� ��ف 

  إنه� ��اول�ن أن ��عل�ا م�ؤوس�ه� ��اك�نه� و��اه�نه� و���ادل�ن معه� ال�ؤ� ال���ق�ل�ة. 

  إنه� ی�ودون ال��ؤوس�� �الف�ص الف�د�ة لل��ادة وال�����. 

  القائ�إنه� ��اول�ن أن ��عل�ا ال��ؤوس�� ی�م��ن أنف�ه� واه��اماته� وم�ال�ه� ���الح. 

 إنه� ی�تق�ن ��اجات ال��ؤوس�� إلى أعلى ال�����ات. 

                                                           
واقع م�ارسة ال��ادة ال����ل�ة ل�� م�ی�� ال��ارس ال���م�ة الأردن�ة في م�اف�ة إ��ان ج��ل ع�� الف�اح ع�� ال�ح��،  1

  .74، ص2014، 6العل�م الإن�ان�ة والإدار�ة، الع�د ، م�لة العاص�ة ع�ان
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 إنه� ��اول�ن أن �ع�زوا ال�اف��ة ع�� ال��ؤوس�� ح�ى ت��اب� وت��اءم حاجاته� مع حاجات القائ�. 

  إنه� ���ل�ن إلى خل� ش�اكة في الع�ل أك�� م� ت���� ال��اه�ة في الع�ل. 

  :ليیل�� خ�ائ� القائ� ال���� ��اليوال��ول ال

  

  خ�ائ� القادة ال����ل���): 11- 1(ال��ول رق� 

 إح�اس واضح �اله�ف، ال�ع��� ب��ا�ة. 

 أساس�ة وسل���ات م��ا�قة ���. 

 ق�وة ق��ة. 

 ت�قعات عال�ة. 

 م�اب�. 

 ال�ع�فة ال�ات�ة. 

 ال���ة ال�ائ�ة في ال�عل�. 

 ح� الع�ل. 

 ال��اة ال���لة تعل��. 

 تع��� أنف�ه� على أنه� و�لاء ال�غ���. 

 م����. 

 قادر على ج�ب و�لهام الآخ���. 

 اس��ات��ي.  

 ناضج عا���ا. 

 ش�اع. 

 ال��ا��ة. 

 م�ار�ة ال��ا��. 

 صاح� رؤ�ة. 

 لا ی�م� �الف�ل. 

 الإح�اس ��اجات الآخ���. 

 ی�اعي الاح��اجات ال����ة لل���ف��. 

 ع ل���ع وجهات ال��� ل����� روح ال��ار�ة����. 

 ال��ج�ه. 

  ال�عق��، ع�م ال�ق�� قادر على ال�عامل مع

 .والغ��ض

 م��اصل فعال.  

Source: Lain Hay, Transformational Leadership : Characteristics and Critisisms, E-

Journal of Organizational Learning and Leadership, Vol 5, No 2, 2006, p8  

.  

  مهام وو�ائف القائ� ال����لي: ال��ل� ال�اني

القائ� ال����لي أو ال���ر م� وج�ده ه� ال�غ���، وأن أه� ما ����ه ع� غ��ه م� القادة إن و��فة 

  1:الآخ��� ه� أنه و��ل ال�غ��� ودا��ة له، وم� أجل ه�ه ال���فة فإنه �ق�م �ع�ة مهام

                                                           
دراسة م��ان�ة على م�فى الهلال الأح�� (أث� ال��ادة ال����ل�ة في إدارة ال�غ��� ال�����ي إ�اد ح�اد، ت���� زاه�،  1

  .394- 393، ص ص2011، 4، الع�د 27، م�لة جامعة دم�� للعل�م الاق��اد�ة والقان�ن�ة، ال��ل� )دم��
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وال��اعات ی�رك القائ� ال����لي ال�اجة لل�غ���، وه� قادر على إق�اع الأف�اد : إدراك ال�اجة لل�غ���  - 1

 .في ال����ة �ال�اجة لل�غ��� م� خلال جاذب��ه ال����ة أو ق�رته الإلهام�ة

القائ� ال����لي ی��� إلى و��ف�ه ال�ان�ة على أنه صاح� رؤ�ة واض�ة : ص�اغة ال�ؤ�ة وال�سالة  - 2

��ل و���حة ت��ل ال��رة ال���ق�ل�ة ال����ة وال��غ�ب ف�ها لل����ة، و���ع العامل�� في ال����ة 

 .ال��ائ� وال�سائل ل���ي ه�ه ال�ؤ�ة والال��ام بها

���ار القائ� ال����لي ن��ذج ال�غ��� ال�لائ� ل�����ه م� ب�� ال��اذج : اخ��ار ن��ذج ال�غ��� وم�اراته  - 3

الف���ة ال��احة ال�ي ت��� فعال��ها ض�� ��وف مع��ة، وال�ي ت��ن ملائ�ة لل��وف ال�ي �ع�ل م� 

 .خلالها

الإس��ات���ة هي ال��ار ال�ئ��ي ال�� ت��اره ال����ة ب�� اخ��ارات : الإس��ات���ة ال��ی�ةت����   - 4

رئ���ة أخ�� ل��ق�� أه�افها، م� خلال ت�ل�ل الف�ص وال�ه�ی�ات ال���قعة في ال��ق، ل�ا فإنه في �ل 

ق�م ب����� إس��ات���ة ال�� ال��اف�ي ب�� ال��س�ات وال����ات فإن القائ� ال����لي ال�� ی���ى ال�غ��� �

ج�ی�ة ت�ف� مع ال�ؤ�ة وال�سالة ال��ی�ة ون��ذج ال�غ��� وم�اراته م� ناح�ة، ومع ال��ل�ل الإس��ات��ي 

ال����ل في الف�ص ال��احة وال�ه�ی�ات ال���قعة م� ال��ق، ونقا� الق�ة ال�ات�ة ونقا� ال�عف ال�ات�ة م� 

 .ناح�ة أخ�� 

ثقافة ال����ة هي ���قة ال�ف��� وال�ل�ك وال��� والق�اعات : ة ال����ةتع��ة الال��ام م� خلال ثقاف  - 5

وال��اع� ال�ائ�ة ب�� العامل��، ل�ا فإن أه� ما ��� أن �ع�ل عل�ه القائ� ال����لي ه� إعادة ت���ل ثقافة 

إذا فالقائ�  ال����ة ل�ع��ة الال��ام �ال�ؤ�ة ال��ی�ة، إذ ی�جه العامل�ن �ات�اه الأه�اف ال��ل�ب ت���قها،

 :ال����لي ه�ا  م���ل ع�

 بل�رة رسالة ال����ة م� خلال رؤ�ة ف���ة واسعة. 

 إدخال م���مة ال��� والق�اعات ال��ی�ة وت�و��ها. 

  ��� ص�اغة ال���ج ال�وحي لل����ة وت����ه ع� ���� حل ال��اع ب�� ال��� ال����ة للعامل�� و���

 .ال����ة

یه�� القائ� ال����لي �ال��حلة الان�قال�ة ال�ي ���� ف�ها الأف�اد اب��اء م� : إدارة ال��حلة الان�قال�ة  - 6

ال���ر م� الق��� إلى ع�ل�ة ال�غ��� ون�احها، إذ ی�أك� أن الأف�اد ق� ت��روا م� الق��� وأنه� ق� ت�ل��ا 

 .أ��ا م� ان��ائه� له، وأن ی�عامل مع �ل م��لة ت�ه� ���� ال�غ��� �إس��ات���ة م�اس�ة
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�ق�م القائ� ال����لي في ال��حلة الأخ��ة �ال��ف�� أ� وضع أج��ة ال�غ��� م�ضع : ت�ف�� ال�غ��� وم�ا�ع�ه  - 7

 .1ال��ف�� والع�ا�ة، إن الإص�ار ه�ا ض�ور� ل��ف�� ال�غ��� ول�ا أن ن���� أن ال�غ��� رحلة ول�� نق�ة وص�ل

  2:و�ائف القائ� ال����لي في ما یلي) Steb(ك�ا ح�د 

أ� إدارة الع�ل�ات ال��علقة �أن��ة ال����ة وت���ع ال�عل�مات وت���ة الق�رة على : ی�ی� ال��اف�  - 1

 .اس���ام تل� ال�عل�مات ل��ادة ال���ة ال��اف��ة

وتع�ي ��ام القائ� �ال�عامل مع ���ة ال��غ��ات دفعة واح�ة �غ� ال��� ع� : ���ف على إدارة ال�عق��  - 2

 .�لاف الأه�افدرجة ال�غ��� والغ��ض واخ

 :ول��ق�� ذل� على القائ� أن �ق�م ��ا یلي: ���� ال����ة مع ال��جه العال�ي  - 3

 وضع رؤ�ة م��ق�ل�ة ذات ت�جه عال�ي ��ل م����اته. 

 ت��ی� رسالة ال����ة ���� تع�� ال��جه العال�ي. 

 تغ��� ن�� ال��� والق�اعات وال�ل���ات ل��لاءم مع ال��جه العال�ي. 

��� على القائ� أن ���ل ف�ق قادرة على ت�ق�� ال��اصل العال�ي ال��ل�ب : العال��ةی�ی� الف�ق   - 4

���� ت��ل �افة ال����ات وال�����ات الإدار�ة �الإضافة إلى ض�ورة ت�ف� ال�هارات اللغ��ة اللازمة 

 .لإن�اح تعامل ال����ة مع ال����ات العال��ة

�ل�ة أن ت��ي ق�راتها ومهاراتها لل�عامل مع ال�فاجآت على ال��ادة ال��� : ���ف على إدارة ال�فاجآت  - 5

 .ال����رة لات�اذ الق�ارات خاصة قي الأوضاع غ�� ال���ق�ة

وذل� ل���ة ال�فاجآت وال�غ��ات ال�ي ت�اجه ال����ات وال�ي ت��ل� ق�رة : ی�ی� ال�عل�� وال��ر�� ال�����  - 6

 .ومهارة عال�ة لل�عامل معها

  3:�ل� ��ادة ت���ل�ة تق�م �ال�هام ال�ال�ةك�ا أن ال�غ��� ال�اجح ی�

                                                           
دراسة م��ان�ة على ع��ة م� العامل��  –ت��ي أسل�ب ال��ادة ال����ل�ة ل��ق�� ال���� ال�����ي  ض�� سع��ة، م�اد علة، 1

، 2، الع�د 11، م�لة العل�م الاق��اد�ة وال����� والعل�م ال��ار�ة، ال��ل� -���ی��ة ت�ز�ع ال�ه��اء والغاز ب�لا�ة ال�لفة

  .6، ص2018
، رسالة ماج���� م�ارسة م�ی�� م�ارس ال�عل�� العام لل��ادة ال����ل�ة ���اف�ة ال���اةن الغام��، ج�عان ب� خلف ج�عا 2

  .39، ص2011- 2010في الإدارة ال�����ة وال�����، �ل�ة ال����ة، جامعة أم الق��، ال�ع�د�ة، 
 –ة ال�املة في م�س�ات ال�عل�� العالي دور وأه��ة ال��ادة ال����ل�ة في إرساء ثقافة ال��دال���� سعادة، ع��د زرق��،  3

  .599-598، ص ص2017، 2، الع�د 4، م�لة ال���ث الاق��اد�ة وال�ال�ة، ال��ل� -دراسة م��ان�ة
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ص�رة ال���ق�ل ال����د، إذ أنه ی�ضح و���د للعامل�� ص�رة ج��لة لل���ق�ل ال�أم�ل : ت��ی� ال�ؤ�ة  - 1

 .وه�ا ��اع� على ال�فاؤل وال���د وال��اس� وال���� لأداء الأدوار ال��ل��ة م�ه�

در على إ��ال ال�ؤ�ة لأت�اعه ���رة واض�ة ت�عله� فالقائ� الفعال ه� القا: إ��ال ال�ؤ�ة للأت�اع  - 2

ی�ونها ��ا ی�ون واقعه� ف������ن لها وت�داد دوافعه� وت���اته� م� أجل إن�ازها لأنه لا ���ة لل�ؤ�ة مه�ا 

 .كان� رائعة وج��لة إذا ل� �فه�ها العامل�ن 

ی�أك� م� ت�اب� �افة الأع�ال مع ه�ه ت�اعه بل الفعال لا ���في �إ��ال ال�ؤ�ة لأالقائ� : ت���� ال�ؤ�ة  - 3

ال�ؤ�ة وال��� وال��اد� ال�ي ش�ل� عل�ها، و�ذا لاح� ال��ؤوس�ن إص�ار القائ� وص��ه وث�اته و�رادته العال�ة 

 .فإن ذل� س���� م� ت�اس�ه� وثق�ه� به�ه ال�ؤ�ة

 ال��حلة لا تغ�� ع� �اله إن القائ� الفعال ه� ال�� �ع��� أن ه�ه: رفع ال��ام الأت�اع ت�اه ه�ه ال�ؤ�ة  - 4

و�عل� أن م� أدواره ال�ئ���ة ز�ادة ال��ام العامل�� بها، و���� أن ی���ى الع�ی� م� ال��ق م�ل ال����ع 

 .وم�ار�ة العامل�� في ب�اء ال�ؤ�ة وات�اذ الق�ار، أن ���ل القائ� الق�وة ال�ال�ة وال���ا��ة في الق�ل والع�ل

  لقائ� ال����لي في ال��س�ات مع�قات ن�اح ا: ال��ل� ال�ال�

ت�اجه ال����ات في وق��ا ال�اض� ب��ة عال��ة ال�أث�� وال�أث�، إذ ���دها ال��اب�ة والغ��ض 

وال���لات ال��لاحقة في ش�ى م�الات ال��اة، م�ا دفع ال���� م� ال����ات إلى ض�ورة ال��اومة على 

ل��ی�ة ل��ان �قائها، وه�ا ال���� ال�ائ� مع ال�غ��ات ال����ة وتع�یل أوضاعها وت��ي ال�����ات والإب�اعات ا

�لا ش� ���ل�م ال��� ع� ن�اذج ج�ی�ة لل��ادة ت�لاءم مع ه�ه ال���رات وت��لى ع� اله�اكل اله�م�ة 

ال�قل���ة، ت���ى ال��ام�� ال������ة ال��نة وت���� �ال�فاءة وال��جه ال���ق�لي، فل� تع� ال����ات ��اجة إلى 

ل�غ��� ااع العامل�� م� ح�له� ب�ؤ� م���اته� ورسال�ها لإح�اث م�ی��� بل إلى قادة �ع�ل�ن على إق�

ال��اس�، وه�ا ی��ل� ��ادة ت���ل�ة ت��ل� ق�ة ال�أث�� الإلهامي والف��� وال�ع��� والأخلاقي لإح�اث ال�غ��� 

في ثقافة العامل�� وأسال�� تف���ه� ومهاراته� وسل���اته� ل��اء م���ة ع���ة م�نة م���نة �ال�اقات 

و�ق��ي ت��ي م�خل ال��ادة ال����ل�ة في ال����ات ت�اف� ال���ة . ال����دة قادرة على ال���� والإب�اع

ال�لائ�ة ل����قها، ح�� أن ن�اح أو ف�ل تفع�ل سل���ات ال��ادة ال����ل�ة �ع��� ���ل رئ�� على درجة 

  ال�ص�ل إلى ت�ق�� ال��ائج ال��ج�ة ت�اف� ال���ل�ات ال��ه��ة في ال���ة ال������ة، ال�ي ت�اع�  أو تع��

فق� ت�اجه ال����ات �ع� ال�ع�قات ال�ي ت�� م� ق�رتها على ت���� ال��ادة ال����ل�ة، وال�� ی�ث� في 

ق�رتها على حل ال��اكل ال�عق�ة ال�ي ت�اجهها في �ل م�احل ال�غ��� وال����� ال�ي ت�ه�ها الأجه�ة 

�����ة ال��ی�ة في ه�ا ال��ال ع� أن ه�اك م�اكل ومع�قات ت�اجه الإدار�ة، وق� ��ف� �ع� ال�راسات ال�
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وفي ما یلي �ع� ال�ع�قات ال�ي ��� على القائ� . 1القادة ولها تأث�� على فاعل�ة أدائه� ل�وره� ال��اد�

  2:ال����لي أن ی����ها لل��اح في ب�اء ف��� ع�ل فعال

  إخفاق القائ� ال����لي في الاس���ام الفعال ل�هارات الأف�اد ال�ي ���ل��نها �الفعل. 

  ال��ل إلى ال����ة وال��ل� وال���� في تف��� الأف�اد، و��ح الإب�اع والاب��ار ل�یه�. 

   الإساءة في إدارة الف��� وع�م ال��اف�ة على ع�ل ه�ه الف�ق. 

   ال����ة ال��اد�ةالاف�قار إلى ال��اهة وال�فا��ة و. 

  ت�اهل العلاقات الاج��ا��ة داخل ال����ة، وع�م ال���ع �ال��اء الاج��اعي ال����د. 

  ال�عامل مع ال��ؤوس�� �أف�اد ی�ف�ل �ل م�ه� ع� الآخ�، م�ا ی�د� إلى ��اب روح الف���. 

  م� ات�اذ الق�اراح��ار ال�ل�ة في ی�ه فلا �ف�ض ال�ل�ات وال�لاح�ات ل�� �ع�ل معه، وع�م ت����ه �. 

   اف�قار القائ� ال����لي إلى ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة والق�رة على ال��ادة، فال�اس یل�مه� أن �ع�ف�ا إلى أی� ی��ه�ن

 .ق�ل أن ی��ع�ا غ��ه�

  3:إلى ما س�� ال�ع�قات ال�ال�ة) ح�اة �ه�او� (وت��� 

  خ�ف الإدارة العل�ا م� فق�ان ال�ل�ة وع�م ال���ة في ال�غ���. 

  ضعف مهارات العامل�� وع��ه� ع� ت��ل ال���ول�ة. 

  ال��اخ ال�����ي غ�� ال��ي ما ی�ع�� سل�ا على مع���ات العامل�� وم���� أدائه�. 

  ال��اء ال�����ي اله�مي وال�����ة ال��ی�ة في سل�ة ات�اذ الق�ارات. 

 خ�ف الإدارة ال�س�ى م� فق�ان سل�اته� وو�ائفه�. 

 ل�ارمة ال�ي لا ت��ع على ال��ادأة والاب��ارالأن��ة والإج�اءات ا. 

  ال���ة في ت�ادل ال�عل�مات وع�م ال�قة الإدار�ة. 

 ضعف ال��ر�� وال����� ال�اتي. 

 ضعف ن�ام ال��ف�� وع�م ملائ�ة ن�ام ال��افآت. 

 الاخ�لاف في أه�اف �ل م� الإدارة والعامل��. 

                                                           
���  –ال��ادة ال����ل�ة ومع�قات ت���قها في الأجه�ة ال���م�ة �ال��ل�ة الع���ة ال�ع�د�ة م�ضي ب�� محمد ال�ومان،  1

  .68، ص2018، فه�سة م���ة ال�ل� فه� ال����ة لل���، ال�ع�د�ة، -ضت���قي على م�ی�ة ال��ا
  .84، صم�جع س�� ذ��هالأخ�� ص�احي،  2

  .44-43، ص ص م�جع س�� ذ��هح�اة �ه�او�،  3



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

دة ا ير اطول  اا ا  

 

 
84 

ال�ائعة ال�ي ق� ی�اجهها القائ� ع�� ال�عامل مع علاوة على ما س��، ن�رد في ما یلي �ع� ال���لات 

  1:م�ارسات ال��ادة ال����ل�ة و����ة ت���ها

تع�ل ال��ادة ال����ل�ة م� خلال إلهام أع�اء الف��� ل��ف�� أنف�ه�، م�ا ق� ی�د� إلى : قلة ال�����  - 1

ه�ف م���ك فق� ���ن م� ع�م ال����� على ال�هام الأساس�ة، وح�ى إذا �ان �ل ف�د في الف��� م���ا في 

ال�����ل ت���قه إذا ل� �ع�ف�ا ال�قای�� ال���قة ال�ي ���اج�ن إلى ت�ف��ها و���� أن ی�د� ه�ا ال�ق� في 

ول�عال�ة نق� ال����� ��� أن ��ع . ال����� إلى ارت�اك داخلي ح�ل م� �فعل ماذا و�قلل م� الإن�اج�ة

ف��قه�، ح�� �غ�س القادة ال����ل��ن ال���ون ال�افع  القادة ال����ل��ن ت�قعات واض�ة ل�ل ش�� في

ال�اخلي في م��ف�ه� و���ع�نه� على ت��ی� أه�اف واض�ة وقابلة لل��ف�� �ل ی�م، م� خلال جعل إدارة 

 .ال�هام ج�ء م� ثقافة ال��س�ة

م����ات إذا ل� ی�ل� ال���ف�ن أ� دافع خارجي أث�اء اس���اره� في ال�فا� على : اح��ال�ة الإرهاق  - 2

عال�ة م� ال�اف� ال�اخلي فق� ی��ؤون �ال�ع�ر �الإرهاق وع�م ال�ق�ی�، وع��ما �ق�م القائ� ال����لي ب���جة 

م���� عال م� الال��ام ت�اه ال��س�ة فق� ی�فع ال���ف�� إلى ت���� ت�ازن غ�� ص�ي ب�� الع�ل وال��اة 

لقادة ال����ل��� م�ع الإرهاق في ف��قه� م� و���� ل ،��ة ����ه� العقل�ة م� أجل الع�لال�اصة وال��

خلال ال�أك�� على أه��ة ال�ت��ة ال�����ة في الع�ل، وت���ع ال���ف�� على الاس�فادة م� الإجازات 

 .ال��ف�عة وال��ا�ا الأخ�� م�ا ���ح له� ب�ق��� أف�ل ما ل�یه� في م�ان الع�ل

  �ل�ة أن �غ�� �ل ف�د في ف��� الع�ل ���قة تف���هی��ل� ت�ف�� أسل�ب ال��ادة ال��� : اخ�لال ال�وت��  - 3

م�ا ق� ���� الاض��اب والارت�اك، و���� أن ی�د� ح�وث ال���� م� ال�غ���ات في وق� واح� إلى تف�� 

الأن��ة ال��ح�ة وجعل ال���ف�� ی���ن ال��وت���لات ال��اس�ة وأف�ل ال��ارسات، فق� ی��� القادة 

ت�ف�� م��ف�ه� على ال�غ��� ل�رجة أنه� لا �ف��ون ���ل نق�� في أف�ل وق� ال����ل��ن ���ل ���� على 

� �ان��ام مع ال���ف�� ��أن م�ا�ا وت���ات قولإدارة تأث�� ال�غ���ات ال����ل�ة ��� ال��. وم�ان ل�ل تغ���

ال���ف�� ب�لا  الإج�اءات ال��ی�ة والاس��اع إلى ال�عل�قات وال��ام �ال�غ���ات ب��ء ب�اءً على ����ة ت���

 .م� م�اولة إصلاح ثقافة ال��س�ة �أك�لها م�ة واح�ة

                                                           
1 Indeed Editorial Team, Common Weaknesses of Transformational Leadership and how to 
avoid them, 2021, 
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/transformateional-leadership-
weaknesss 
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ی��ل� ن��ذج ال��ادة ال����ل�ة أن ���ن الأش�اص ال�ی� ��غل�ن م�اص� ��اد�ة م�ث��� : ت�ق�� أقل  - 4

���قة تف��� م��ف�ه�، لأن أساس ال��ادة ال����ل�ة ه� ت���ع ال���ف�� على ت��ي  في للغا�ة  ���ل م�اش�

ة م����ة ح�ل تع��� ن�اح ال��س�ة، ول�� ع�� تف��� ال���ف�� ب�ف� ال���قة ل� ی�����ا م� ملاح�ة عقل�

���� للقائ� ال����لي  ،���عه� م� إدراك الع��ب في ع�له�ال��ان� ال�ل��ة لإج�اءات ال��س�ة و���� أن 

 .ات�اذ الق�ارات دمج ال��ق�� في أسل�ب ال��ادة م� خلال ت���ع ال�ف��� ال�اتي وال�ق�� ع��

القادة ال����ل��ن م��ازون في ال�أث�� على الآخ���، م�ا ��عل م� ال�هل : س�ء اس���ام ال�ل�ة  - 5

عل�ه� جعل ال��ؤوس�� �����ن اس�ع�ال سل��ه�، فق� ی�اش� القائ� ال����لي ذو ال����ة ال��ا�ة الآخ��� 

القائ� على ح�اب م����ه، ��ا ق� ی�لاع� ل��ق�� ن�ائج سل��ة أو الع�ل ن�� أه�اف تع�د �ال�فع على 

. �ع� القادة �أت�اعه� لل����� في ح��ه� ال�اص والاع��اد ���ل ���� على ما �ف�� ��ه القائ� و��ع� �ه

ت���ل ال���ة الأولى ل��ع إساءة اس���ام ال�ل�ة ب�� القادة ال����ل��� في إج�اء ع�ل�ة ت�ق�� شاملة 

م�  إدار�ة، وال�أك� م� اخ��ار الأش�اص ال�ی� ی���ع�ن ������ عالللأش�اص ال�ی� ��غل�ن م�اص� 

����د تع��� ش�� ما في م��� ��اد� ��� إج�اء م�اق�ات م����ة ح�ل و الأمانة وال��اهة في ع�له�، 

 .ال�افع وراء أفعاله ل�ع� ال��اءلة

ت�اصل م���� مع ���ة ل�ي ت��ن ال��ادة ال����ل�ة فعالة فالقائ� ��اجة إلى : الات�ال ال�����  - 6

ال���ف��، ل�� الأم� ق� ���ن م���ا و���غ�ق وق�ا ���لا خاصة في ال��س�ات ال����ة، فق� ���ن م� 

ال�ع� على القادة ف�ح خ��� ات�ال مع �ل ف�د في ف��قه�، خاصة ع�� الع�ل على أن�اع م��لفة م� 

ون ال�ع�ر �الارت�اك م� خلال ج�ولة ل�� ���� للقادة ال�فا� على ال��اصل مع ف�قه� د. ال���ول�ات

���� للقادة ب�م�ة ات�الات  اال�ص�ل ال�����ة وال���ات الإخ�ار�ة وت��ی�ات ال��س�ة �� تت���لا

 . ش���ة مع ف��قه� ����قة ���� إدارتها

�ق�ي القادة ال����ل��ن ال�ق� مع أع�اء ف��قه� ل��اع�ته� على ت���� مهاراته� : ال������ة  - 7

ال�ه��ة، م�ا ق� ی�د� إلى ال������ة ���� ق� �ع�ي �ع� القادة ت����ا إضا��ا لل���ف�� الأك��  وق�راته�

ت�املا في �ع� ال��ار�ع م�ا ی��ك الآخ��� ��ع�ون �الإه�ال أو ال��اهل و���� أن ی�د� ذل� إلى 

ی�� الاع��اف لا ت���� غ�� م��افئ لل���ف�� بل وت��� ص�اعا داخل�ا إذا شع� �ع� أع�اء الف��� أنه 

���� للقائ� ال����لي م�اف�ة ال������ة م� خلال ت�ف�� ف�ص ال����� ال�ه�ي ال��احة  ،ب�وافعه� وال��امه�

ل���ع ال���ف�� و�ع�اد ب�امج إرشاد�ة وت�ف�� ت�اك� م�ان�ة لل��ت��ات ل��اع�ة ج��ع ال���ف�� على ت�ق�� 

 .إم�ان�اته� دون إ�هار ال������ة
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ی��� القادة ال����ل��ن على ال��اقف ���لة ال��� وال��رة ال�هائ�ة ل��ف�� ف��قه� : ل�فق�دةال�فاص�ل ا  - 8

م�ا ق� ی�د� إلى ن��ان ال�فاص�ل ال�ه�ة، فع��ما ���ن القادة ال����ل��ن م������ ��أن رؤ��ه� ال�املة 

ول���� فق�ان  ،دون ال����� ی�د� إلى م��ج نهائي ل���وع ما فق� ی��اهل�ن ال�فاص�ل الع�ل�ة لإن�ازه م�ا 

ال�فاص�ل ی�� إن�اء ن�ام ل�ف��� ال�هام الأساس�ة في ال���وعات وت��عها، ��ا ���� أن ی�د� تع��� 

ش�� ما ل�فاص�ل �ل مه�ة إلى ت��� ال��اءلة وال�أك� م� أن ف��� الع�ل ی�زع ال�فاص�ل ���ل م�اس� 

 .و���لها في ال��ع� ال���د

ال���� الآخ� لل��ادة ال����ل�ة ه� أنها تع��� على القادة ال�ی� ی���ع�ن :  تالاع��اد على ال����ا  - 9

�����ة ج�ا�ة وم����ة م� ��ف العامل��، إلا أن الاع��اد على ش���ة مع��ة ی�د� إلى ع�م تق�ی� 

. الأش�اص الأك�� ت�ف�ا ��ا ی���� في ح�وث م�اكل ع�� تغ��� ال���ف�� وتغ�� دی�ام���ات ال����ة

لج الاع��اد ال�ف�� على ن�ع ال����ة م� خلال ت�و�� ج��ع قادة ال���ة �إم�ان�ة ال�ص�ل إلى دورات �عا

ال����� ال�ه�ي ح�� ی�عل��ن ����ة اس���ام أسل�ب ال��ادة ال����ل�ة ��ا ���� ف�ح ورشات ع�ل ل����� 

 .ال���ف�� ل��عل��ا ����ة ال�عامل مع م��لف ال����ات وأن�ا� الع�ل

ت��ل أماك� الع�ل ال�ي ت����م أسال�� ال��ادة ال����ل�ة إلى ال����� على : فات ال��الغ ف�هاال�لا -10

م�اءمة ج��ع ال���ف�� لأه�افه� وجه�ده�، م�ا ��عل ال�لافات ال����ة ت��و أك�� ج��ة، وأ� ش�� 

�� ال�عامل مع ی ،هي �ه الأم� إلى ال�ع�ض للان�قامی��� م�اوف ی���� في ح�وث شقاق في ال��س�ة و���

ال�لافات ����قة ص��ة م� خلال ت�ف�� س�ل لل���ف�� ل��ار�ة الأف�ار وتق��� ال�لاح�ات م�ا ��اع� 

 .القادة على ال�فا� على وح�ة الف��� إلى جان� مق�رته� على فه� م�ا�� وع��ب أسال��ه�

الإدارة العل�ا �فل�فة ال��ادة ال����ل�ة وعل�ه، فإن ن�اح ت���� ال��ادة ال����ل�ة ی��ل� �ال�رجة الأولى اق��اع 

وال��امها ب���ي ه�ه الفل�فة، وعلى عاتقها تقع م��ول�ة م�ح ال���ف�� ال����ة على ن�ا�اته� وال���ة في 

أن ����ا م� ال��ی��� ق� أم�ى س��ات ) Kizilos(ات�اذ الق�ارات ال�ه�ة وال���ول�ة ع� أفعاله�، و��� 

�ة وال�ل�ة، وغال�ا ما ی��ون ع�م ال���ة في ال��ازل ع�ها، إن تغ��� سل��ه� ���لة في ال���ل على الق

به�ف ال��لي ع� �ع� ال�ل�ة لل��ؤوس�� �ع� خ��ة أساس�ة مه�ة ن�� ت���� ال��ادة ال����ل�ة، و���� 

أن ���ن ذل� م� خلال عق� دورات ت�ر���ة م����ة ت��ز أه��ة ال��ادة ال����ل�ة ودورها في ت�ق�� 

��اح وال���� لل����ات، ��ا ی��ل� الأم� أن ی���ل ال����� م� ش�له اله�مي إلى ش�ل أفقي، والاه��ام ال

�ف�ق الع�ل ���� ت�ارس صلاح�ات م��قلة تع�ي للعامل�� درجة عال�ة م� ال��ونة، و��ل� ی���ل دور 

 لها������ة ل�ضع ال�ل�ل ال��ی��� إلى ت�ج�ه العامل�� وم�اع�ته� وت���� مهاراته� وت��� ال���لات ال
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وه�ا ی��ل� معال�ة ضعف مهارات العامل�� وع��ه� ع� ت��ل ال���ول�ة ب��ف�� ب�امج ت�ر���ة ل��ر�� 

العامل�� على مهارات ات�اذ الق�ارات و�دارة ال��اع وحل ال���لات ومهارات الات�ال والع�ل مع ف�ق الع�ل 

ال�لاح�ات، ولاب� م� إ��اد م�اخ ت����ي ص�ي، وه� ال�� وال�عي ل����� العامل�� وتف���ه� ال���� م� 

ال�� ���د ال����ة و���� م� ج�اء أسال�� الإدارة ال�ائ�ة وال��ائ� ال�ي ی�عامل بها ال��ی�ون وال���ف�ن 

داخل ال����ة، فال��اخ ال�����ي ال��� ه� ذل� ال��اخ ال�� ���د ال�����ات ال�ي ��ع� العامل�ن ف�ها 

�ل ال�� �أدونه و��ار��ن الإدارة في وضع ال��اسات وت��ی� الأه�اف وات�اذ الق�ارات م�ل�� �أه��ة الع

الأه�اف ال�ات�ة وال�ع�ر ال���ادل �ال�قة جل اه��امه�، وم�� ت��ي العامل�� له�ف الإن�از، وم�� ��ام 

شع�ر العامل�� �ال�احة  ال����ة ب����� أداء العامل�� وت�ر��ه� و�تاحة الف�صة له� ل����� أنف�ه�، وم��

ال�ف��ة في ال����� ورغ��ه� في ال�قاء ��ه، وم�� ت���ع الإدارة لل���ف�� ومعاون�ه� على إن�از أع�اله� 

  .1ودع� ال���ع�� وحل ال��اعات على ن�� م�اس� و�ثارة ال�� ال�افئ وال���ح في ال�����

  قفه م�هاال����ات ال�ي ت�اجه القائ� ال����لي وم� : ال��ل� ال�ا�ع

م� ال�اضح أن ح�اة قائ� الع�� ال��ی� ل��� سهلة، فه� �ق�دون و��ف�ون م���عات م��لفة 

وم���عة م� الأف�اد داخل ال��س�ة، ��ا أنه� ��اجة إلى ت���� ال�فاءة وت�ق�� ال��� ال�ارجي، ی�اجه�ن 

اف��� وتل��ة ت�قعات أص�اب ب��ة معق�ة ومع�ل�ة، إذ ��� عل�ه� إدارة ال���ل�ات ال���م�ة وم�اك�ة ال��

ال��الح الآخ���، وض�� ه�ه ال���ة العال��ة ه�اك الع�ی� م� الاع��ارات ال�قا��ة ال�ي ��� م�اجه�ها 

 .وعل�ه س���اول م� خلال ه�ا ال��ل� ال����ات ال�ي ی�اجهها القائ� ال����لي وم�قفه م�ها. ل��ق�� الفعال�ة

  ل����ليال����ات ال�ي ت�اجه القائ� ا: أولا

في �ل ال�ق�م العل�ي وال���ر ال�ق�ي ف�ض� ال���لات العال��ة أمام ال��ادات ال����ل�ة الع�ی� م� 

  2:ال����ات ال�ي أوج�� على ه�لاء القادة م�اجه�ها ����ة و�ع� ن��، وت���ل ه�ه ال����ات في ما یلي

�ع� ع��� ال��اف�ة م� أه� ال����ات ال�ي أف�زتها ال�غ���ات العال��ة، و�ال�الي أص�ح على : ال��اف�ة  - 1

كل ال����ات أن ته�ئ نف�ها لل����ة على أك�� م�احة م� ال��ق، وذل� م� خلال الع�ل على خف� 

قعها في ال��لفة إلى أقل ح� م���، وأص�ح ل�اما على ال��ادات ال����ل�ة الع�ل على ال��اف�ة على م� 

 .ت����ه، وذل� ع� ���� ال��� وال����� ال�� ی�د� إلى ال���� وال�ف�ق و ال��ق 

                                                           
، دراسة م��ان�ة: ال��ا��ة ال������ة ل�� العامل�� في ال�امعة الأردن�ةأث� ال��ادة ال����ل�ة على أ��� ع�ده ال�عاني،  1

  .232، ص2013، 2، الع�د9ال��لة الأردن�ة في إدارة الأع�ال، ال��ل� 
  .239-238، ص صم�جع س�� ذ��هح���ة ق�ی�ة ت�مي،  2
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ف�ض ال�ق�م ال����ل�جي ال���ع في ال�عل�مات والات�الات على ال��ادات ال����ل�ة م�اجهة : الع�ل�ة  - 2

�اف�ة، وت�اول ت��� الع�ل�ة وذل� م� خلال إح�اث ال���ل اللازم ل��ق�� ف�صة ال�عا�� في م�اخ ش�ی� ال�

الإس�اع في أداء أع�الها في أقل وق� م���، وت�عى ل�ع��� الفائ�ة م� الإم�ان�ات ال��احة لها وت���� 

 .ال��ال�� واس���ار الأم�ال ال�ع�لة

ت��ح ال�اجة ماسة ���ل أك�� إلى اس���ام ال��ارد ال��احة  :الق�رة على الاس���ام الأم�ل لل��ارد  - 3

د ال��اف�ة، و�ع� ذل� م� ال����ات ال�ي ت�اجه ال��ادات ال����ل�ة، وه�ا ��� ال��� ���ل أم�ل ع��ما ت�� 

ع� ال�ل�ل ال��لى لل���لات وم�اولة ت���قها، مع ض�ورة أخ� ال�ق� �أح� ال��ارد ال�ي ��� ال��اف�ة 

 .عل�ها

 لل����ات لق� أص��� ال��دة في ال�لعة أو ال��مة هي م��اس ال�ق�م وال����: ال��دة ال�املة  - 4

وأص��� ال��دة هي سلاح ال�فاضلة على ال����� العال�ي لام�لاك ال���ة ال��اف��ة، وأص�ح ل�اما على 

 .القادة ال����ل��� ت��� ال��دة وال���ل على شهادة الإی�و

ت��ل ال����ل�ج�ا أح� أك�� ال����ات ال�ي ت�اجه ال��ادات ال����ل�ة في الع�� : ال����ات ال����ل�ج�ة  - 5

اج ال�اض�، وذل� ل�ع�فة ق�رة ال��ادات على اس���ام وت��ي م��لف ال�ق��ات ال��ی�ة وت���فها ل����� الإن�

إن ال��ادات ت�رك �أن ال�غ��� وال����� ال����ل�جي ه� أح� مفات�ح ال�قاء  ،وت���� ال��لفة وز�ادة ال��دة

���� ال��لفة وت���� ال����ات �اب��ار أف�ار والاس���ار�ة، لأنه �ع�ل على ت���� ال�ق� اللازم للإن�اج وت

 .ح�ی�ة ل�����ها

 إن ات�اذ الق�ار في ه�ا الع�� ی��� �أنه ی�� في عال� م�غ�� غ�� م��ق�: ات�اذ الق�ار في عال� م�غ��  - 6

ع�ل في ض�ء رؤ�ة م��ق�ل�ة واض�ة وآل�ة الم�ا ��عل ال���� أمام ال��ادات م��قف على م�� ق�رته� على 

و�س��ات���ة ملائ�ة، ���� ���� م� خلالها ال�عامل مع ال����ات ���ل أف�ل، إن ال���� أمام ال��ادات 

ال����ل�ة في ه�ه ال�الة لا ی��قف فق� على ات�اذ الق�ار بل ��ل� على م�� ت�اف� الق�ار مع ت�جهات 

ه�اف والإس��ات���ات، لأن ال��ادات وال��ة ال�ي وضع�ها لل����ة وال����لة في ال�ؤ�ة وال�سالة والأ

ال����ات وال��غ��ات ال�ي �ف�ضها ال���ذج العال�ي تف�ض على ال��ادات الع�ل ��ه� م�اعف ل��ق�� 

 .1أه�اف واس��ات���ات ال����ة

  

                                                           
  .132، صم�جع س�� ذ��هز���اء ل��ش،  1
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  م��� القائ� ال����لي م� ال����ات ال���ق�ل�ة: ثان�ا

ت���� رؤ�ة ت��ب ال�ا�ع�� ���ل واضح ی�اجه القائ� ال����لي الع�ی� م� ال����ات، ل�ا ��� عل�ه 

وعالي في نف� ال�ق� إلى جان� وضع إس��ات���ة ل��ق�� ه�ه ال�ؤ�ة على أرض ال�اقع، علاوة على ذل� 

  ا یلي ع�ض لأه� ما ��� ـاع �اس���ار، وفي مـ��� على القائ� ال����لي أن �ع�ب ع� ثق�ه في ق�رات الأت�

  1:اجهة ال����ات ال���ق�ل�ةعلى القائ� ال����لي ال��ام �ه ل�� 

����� القادة ال����ل��ن مهاراته� م� خلال ال��ارسة، وت��ل� ال��ارسة ق�را لا : ت�ز�ع ال���ول�ة  - 1

�أس �ه م� الاس�قلال�ة، له�ا ��� على القادة دفع ال�ل�ة إلى الأسفل، ت���� ال���ف�� في ج��ع 

��ما ال�����ات لات�اذ الق�ارات، إن ت�ز�ع ال���ول�ات �ع�ي للقادة ال����ل��� ف�صة ل�ع�فة ما س���ث ع

��ا��ون، ��ا أنه ی��� م� ال��اء ال��اعي والق�رة على ال���� وال��ونة في ال����ة ���ور ال�ق� م� 

 . خلال ت���� ح��ة أول�� ال�ی� ه� خارج ال��ل�ل اله�مي ل��ع الق�ار

اله��ل ال�����ي ال�ع��� تقل���ا م� ق�ل الع�ی� م� : أن ���ن ص���ا وم�ف��ا ����ص ال�عل�مات  - 2

���ات ُ�ّ�ِر م� ��ف ال���، ح�� صُّ�ِ� خ���ا لل�ّ� م� ت�ف� ال�عل�مات، ففي ه�ا ال���ذج ال�

ال�عل�مات ت�او� حق�ا ق�ة، ت��� ال���لة ع��ما ی�� ن�� ال�عل�مات لأف�اد مع���� فق� ع�� ال�اجة إلى 

لع�امل الأساس�ة ال�ي ��� وله�ا ���� الأف�اد إلى ات�اذ ق�ارات ض�اب�ة، فه� لا �ع�ف�ن ما هي ا ال�ع�فة،

على فه� ال��رة العامة أو  ه��� ���ل ص��ح ع��ما لا ی�� ت���عأن تُ��َّ�، وق� ���ن م� ال�ع� ال���

ال���ف�ن لل�عل�مات فه�ا �قّ�ِض  �ال����� في ال�عل�مات ال�ي تأتي في ���قه�، علاوة على ذل� ع��ما �ف�ق

 .�لف ع� رأ� قائ�ه�ثق�ه� في ت��� القائ� أو اق��اح ف��ة ت�

�ع� ت���� الأف�ار وع�ضها مهارة أساس�ة للقادة : إن�اء م�ارات م�ع�دة ل��ع الأف�ار واخ��ارها  - 3

ال����ل���، والأه� م� ذل� ه� الق�رة على ر�� أف�اره� ����قة ت��� ال���ف�� م� خل� ال���ة، وذل� م� 

�� ��اع�ه� على تعل� الاس�فادة الق��� م� خلال جعل تف��� ال���ف�� الاب��ار� ��ف� إلى ال��ح ��

 .إب�اعاته� ل�ل� ق��ات م���عة لل�ف��� الاب��ار�، ق� ���ن �ع�ها م����ات م�ع�دة ال��ائف أو ت�ر�� مه�ي

                                                           
1 Savita Yadav, Vinita Agrawal, Challenges Face by Transformational Leader and Suggestions 
to Solve the Challenges, International Journal of Research in IT and Management, Vol 7, No 5, 
2017, p39-41. 
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��� على القائ� ال����لي أن ���س ق��له للف�ل و���ع� للاع��اف �ه في وق� م���، فه�  :تق�ُّل الف�ل  - 4

ن�اع الإخفاقات ال�ي ت���ل إلى ن�احات إلى جان� تعل� ����ة إدارة ال��ت�ات ��اجة إلى ال�ع�ف على أ

 .ال��ت��ة �ع�م ال�ق�� و����ة ال�عافي م� الف�ل ع�� ت���ة مغام�ات ج�ی�ة

��� م�ح الف�صة للقادة ال����ل��� ال����ل�� للال�قاء والع�ل مع : م�ح ف�صة للإس��ات����� الآخ���  - 5

ن��ائه� في ج��ع أن�اء العال� م� خلال ال����ة، و��لاف ذل� س��ل�ن م������ ع� �ع�ه� ال�ع� وق� 

 ��ع�ون �الع�لة وال�ح�ة، ل�� ح�� �عل��ن ب�ج�د أش�اص في ال����ة ل�یه� اس�ع�اد م�اثل ���� أن ���ن�ا 

 .انف�احا ومهارة  في رفع ال���ة الإس��ات���ة ل�ا �فعل�نهأك�� 

ت���� ال��ادة ال�ه��ة غال�ا ما ���ن غ��ا �ال�ان� ال�عل�ماتي : ت���� ف�ص ال�عل� القائ� على ال���ة  - 6

أك�� م� ال�ان� ال�����ي، فعادة ما ���ن ال��ر�� القائ� على الف�ل ال�راسي أسهل وأقل ت�لفة ل�� ه�ا 

ى ال�ف��� ق��� ال��� في ال�قابل ن�� الاس���ار على ال��� ال���ل في خ��� ال��ادة، فال��ر�� دل�ل عل

على ال��ادة ال����ل�ة ���� م� ت���� مهارات إدار�ة ج�ی�ة فالإس��ات����ن ���اج�ن إلى ال���ة للارتقاء 

 .������ إم�اناته�

  � إلى اع��ارات قائ�ة على الق�رات وال���ات��� أن ت���� ق�ارات ال����: ال����� م� أجل ال���ل  - 7

  و��� أن ته�ف إلى ال���ع لل�غل� على الات�اه ال���عي لل��ی��� لاخ��ار أش�اص ���ه�نه� إلى ح� ����

إلى جان� اخ��ار ����ة تفاعل ال��ق�م�� مع م�اقف م��دة في ال��اة ال�اق��ة، و�ج�اء ال�قا�لات ال�ي ت�ع�� 

ق�رات ال��ش��� واخ��ار تعا�فه� ومهاراته� في إعادة ص�اغة ال��اكل وخفة ح���ه� ف�ها أك�� في نف��ات و 

وق�رته� على إدارة ال�فاص�ل ال���قة، �الإضافة إلى ��نه� ی���ع�ن ب����ة الأه�اف الإس��ات���ة، و�ل�ا �ان�ا 

اته� أف�ل ل���ن�ا قادة أف�ل في م�اعاة وجهات ال��� الق���ة وال�ع��ة في وق� واح� �ل�ا �ان� إم�ان

 .ت���ل���

القادة ال����ل��ن ماه�ون في ما ی�عل� ��ا أ�ل� عل�ه ال����ان ال������ان : إ��اد وق� لل�ف���  - 8

)Chris Argyris & Donald Schon ( ی���� ال�عل�� أحاد� "ال�عل� ذ� ال�لقة ال��دوجة"بـ ���� ،

��دوجة دراسة صلة ��ه ب���ا ی���� ال�عل� ذو ال�لقة الال�لقة ال�ف��� �ع�� في ال��قف وال��اكل ال��أ

، ال����ات والاف��اضات ال�ي ل��� والغ�� قابلة لل�قاش  ت�تفع، ول�ل ال��اكل ال�ام�ة تف���ه� ح�ل ال��قف

��� ال��ء ال�عل� أحاد� ال�لقة ث� الان�قال إلى ال�عل� ذ� ال�لقة ال��دوجة �أخ� ال�ق� ال�افي لل�عل� م� 

الأخ�اء، فل� أخ�ت د��قة لل�ج�ع إلى ال�راء وال�ف��� في ه�ه ال��اكل ����� ت�ف�� م�احة ل��� ما فعل�ه 

 .���ل ص��ح
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القائ� ال����لي ل��ه ال��اء وال��اضع ل��رك أن تعل�ه� : ال�ع�ف على ت��ر ال��ادة ��فة م����ة  - 9

ضعفاء ولا ���ل��ن �ل الإجا�ات، ه�ه  وت��ره� لا ی��هي أب�ا، مه�ا �ان� خ��ته�، ه� �ع��ف�ن أنه�

ال�اص�ة ل�یها فائ�ة إضا��ة ت���ل في ال��اح لل�ا�ع�� ل���ن�ا ال���� في �ع� ال��وف، و�ه�ه ال���قة 

��عل القادة ال����ل��ن الأم� سهلا على الآخ��� ل��ار�ة الأف�ار م� خلال ت���ع ��ق ج�ی�ة في ال�ف��� 

 .و�ل� ال����ة ���ل ص��ح

فق� ل�� ال�غ��� في م�قف القائ� الإدار� ال����لي في �ل م�غ��ات الق�ن ال��ی� ��ا ) Koter( أما

  1:یلي

   أن �ق�م أسل�ب القائ� على إ��اد رؤ�ة م��ق�ل�ة ج�ی�ة �ع��ة ال���، مع ض�ورة أن ت��ّ�د ال�سالة ���

 .والأه�اف وت�ضع لها الإس��ات���ات ال�ي ت�اه� في إن�ازها

  � ق�م القائ� ال����لي �ال�أث�� على العامل�� م� خلال ب� روح الف��� ال�اح� ب��ه�، وت���عه� على لاب� أن

 .فه� رؤ�ة ورسالة ال��س�ة والاس��ا�ة لإس��ات���ات ت���قها والع�ل ن�� إن�از أه�افها

  وت�و��ه� �الق�ة �ف��ض أن �ع�ل القائ� ال����لي على إش�اع حاجات العامل�� الإن�ان�ة ال��علقة �ال�غ��� ،

 .لل�غل� على ال�ع�قات ال�ي ت��ل دون إش�اع تل� ال�اجات

   ی��لى القائ� ال����لي ب�اء علاقات ���ة مع العامل�� ل��ق�� تغ��ات ج�ه��ة في أداء ال��س�ة وت����

 .ق�رتها على ال��اف�ة

   القائ� ال����لي �ف�� و��ف� و���ع العامل�� و����ى ت�ق�� الأه�اف ب��ا� و���ل ش��ي و���قة

 .م����ة، ���� �ع�ل ما ب�سعه ل����� وتغ��� ال��� وال�����ات القائ�ة

   لاب� أن �ف�ق القائ� ال����لي ب�� أسل�ب الإدارة وأسل�ب ال��ادة ال�� ��� أن ی���اه �الإضافة إلى ما ه�

 .م�لف �ه م� مهام إدار�ة ل���� ال�عامل مع م��ل�ات ال�غ���

   على القائ� ال����لي ال�عامل مع العامل�� م� م��ل� ال�اجة إلى م�اع�ته� له ولل��س�ة، ول�� م�

م��ل� ال��ج�ه ال�� تق�م عل�ه ال��ادة ال�قل���ة، وه�ا ال���ل في ال�ف��� س��اع� في ت�ق�� رؤ�ة ال��س�ة 

 .��اتها، و�ال�الي ال����� على ته��ة ال��ؤوس�� ب�لا م� ته��ة ال����� فق�و�س��ات�

  ال��جه ن�� ت�ق�� ال��ائج ���ل �ف�ق ال��قعات م� خلال ال��ع ب�� ال�غ��� والإب�اع  ال����لي ئ�على القا 

                                                           
ال�ول�ة دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� فعال�ة ال�عل��� ال��ر���ة ���ارس و�الة الغ�ث سامي عای� أب� ه�اف،  1

  .89، ص2011- 2010في أص�ل ال����ة، �ل�ة ال����ة، جامعة الأزه� �غّ�ة، فل����،  ، رسالة ماج�������اف�ات غ�ة
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  :خلاصة الف�ل

م� ال��ان� الهامة  ناق� ه�ا الف�ل الإ�ار ال���� لل��ادة ال����ل�ة، م� خلال ال���ق إلى ع�د

الع�ل�ة الإدار�ة  ل�ّ  تع��� ال��ادة في ال�ق� ال�اه� أن ال�ي ق��ا ب�����ها في أر�ع م�اح�، وق� ت�صل�ا إلى

ع�ل�ة تفاعل�ة ب�� ، فهي ه ال��� على ن�اح أو ف�ل ال��س�ةوقل�ها ال�ا��، وال���ار ال�� ی�� على أساس

القائ� على ال�أث�� في سل���ات ال�ا�ع�� وت�ف��ه� و�رشاده� وت�ج�ه القائ� وال�ا�ع��، ���� ی�ت�� دور 

   .جه�ده� ل��ق�� أه�اف مع��ة وم����ة، س�اء تعلق� �ال��س�ة أو القائ� أو ال�ا�ع��

في �ل ال��اكل ال�ي خلق�ها ال��ادة ال�قل���ة اله�م�ة م� جهة، وال���لات ال�ي شه�تها ال��س�ات و 

رة رق��ة وت��ر ت���ل�جي أد� إلى ت��ر أسال�� الع�ل، �الإضافة إلى ازد�اد في الع�� ال�الي م� ث� 

ال�عي �أه��ة الع��� ال���� ال���ع في خل� ال���ة ال��اف��ة لل��س�ات، إلى جان� ب�وز ال��ادة �ع��� 

مه� في اق��اد ج�ی� م��ي على ال�ع�فة م� جهة أخ��، أص�ح م� ال��ورة ���ان وج�د قادة ���ل��ن 

خ�ائ� م���ة ت��اشى مع ض�ورة ال�غ��� وقادر�� على ت���� �ل م�ارده� و��ادة م�س�اته� في �ل 

القائ� ال����لي ه� ال��� ال�� ف ،فات ت��اف� في القادة ال����ل���ال��اخ ال��اف�ي ال�الي، وه�ه ال��اص

ع�ل ������ات فائقة وأه�اف ��ّ�� ال��ؤوس�� و��فعه� للأداء إلى ما ه� أك�� م�ا م��قع م�ه� أصلا، وال

  .ج�ا��ة ب�لا م� م��د ال����� على م�الح م�اش�ة أو آن�ة

وم�ا ت��ر الإشارة إل�ه أن ال��ادة ال����ل�ة ت�ث� في الع�ی� م� ال��غ��ات والع�امل الإدار�ة وم� ب��ها 

�ا ال���ل� ی��� وم� ه، �ع��� إح�� الآل�ات ل����� ال���ف�� على ال��� ال���ل ن��� ال����� ال��

  . ال���� م� ال�اح��� وج�د علاقة تأث�� إ��اب�ة ب�� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��

  

 

  



 

فصل الثاني
  دة اا 

  

  

  

  

  

  

 

 

فصل الثانيالـ
  دة اا 

ا  

 الـ
  دة اا 
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  :ت�ه��

في �ل الانف�اح ال���� ال�� ��ه�ه العال� ال��م وما ن�ج ع�ه م� ح���ة ال���ل م� ال��اء الإدار� 

إل�احا، وم� ب�� اله�مي ال�قل��� إلى ال��اء الأك�� م�ونة، أص��� ال�اجة ل�غ��� الأسال�� الإدار�ة أك�� 

أه� ما أف�زته ه�ه ال���لات الع��قة أسل�ب ت���� العال���، ���� �ع��� م�خلا إدار�ا ح�ی�ا یه�� �ال��ارد 

ال����ة، و����ها صلاح�ات واسعة وف�ص لل��ر�� في �ل ت���� ع��� م�ن قائ� على اله��لة الف���ة 

� م��ل�ات ال���فة ال�ي ف�ل وت���� �فاءاته� ح�و�ش�اك العامل��، به�ف ت���� �ل �اقاته� ل�ق��� الأ

  .م�ادراته� و�ب�اعه� اعات، و��وف ع�ل م�نة ت��ع وتق�رفي إ�ار ب��ة ص��ة خال�ة م� ال�� ��غل�نها، 

تق�م ف��ة ت���� العامل�� على ض�ورة ال��لي ع� ال���ذج ال�قل��� لل��ادة وال��جه ن�� ��ادة ت�م� 

���� أن دور ال��ی� وال�ا�ع،  أو ال��ی� ��ل� تغ���ا ج�ر�ا في العلاقة ب�� القائ��ال��ار�ة وال��اور، م�ا ی

ی��ل� ال���ل م� ال���� وال��ج�ه إلى ال�قة وال�ف���، و���ل� م� ال��ؤوس�� ال���ل م� إت�اع الق�اع� 

تلع� دورا  ال��ف��ة وال�ا��ة و��ا أن ال��ادة الإدار�ة، إب�اء ال�أ� وال��ار�ة في ات�اذ الق�ار وال�عل��ات إلى

وال��� وال��امج الهادفة ل����ة ال��س�ة وت�ق�� أه�افها، فإنها تع��� أساس�ا وم��ر�ا في ت�ف�� الاس��ات���ات 

ال����ة الأساس�ة ل����� أسل�ب ال�����، وت��ر الإشارة إلى أن ن�� ال��ادة ال����ل�ة أح� أه� الأن�ا� 

دور ال��ادة ال����ل�ة وعل�ه س��اول م� خلال ه�ا الف�ل دراسة  .ه في ه�ا ال��الال��اد�ة ال�� أث�� �فاءت

  :في ت���� العامل�� م� خلال ال���ق إلى ال��اح� ال�ال�ة

  ما��ة ت���� العامل�� :ال���� الأول 

  ت���� العامل��ن�اذج  :ال���� ال�اني 

  ت���� العامل�� أ�عاد :ال���� ال�ال� 

  ت���� العامل��دور ال��ادة ال����ل�ة في  :ال���� ال�ا�ع 
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  ما��ة ت���� العامل��: ال���� الأول

تعاني ال���� م� ال����ات م� الإدارة ال���وق�ا��ة ال�ي ت�م� ������ة الق�ار وع�م تف��� 

� ال�لاح�ات لل��ؤوس��، م�ا ی�د� إلى ال�أخ�� في إن�از الأع�ال وذل� ل���ة ال���ات أو ال��احل ال�ي ی�

  .ف�ها إن�از ال�عاملات ال��علقة �الع�ل، وال�� ���� أن ���ن له ن�ائج سل��ة على �افة ال�����ات

�ع��� ت���� العامل�� م� ال�فا��� ال��ی�ة في الف�� الإدار�، وم� الأسال�� ال�ي ت�اع� الإدارة على 

 .��� وال���اصللل����� الإدار� ال��فه� مهارة ج�ی�ة وأسل�ب فعال ، الق�� ال�ام�ة ل�� العامل�� إ�لاق

�ق�م على ت�ج�ه ��ادات ال����ة ن�� م�ح العامل�� ال�قة وال�ل�ة وح��ة ال���ف في  فال����� الإدار� 

الع�ل، وه�ا ما ی�ل� ل�یه� شع�را �الأه��ة وال�فاءة وت��ل ال���ول�ة وال��جه الإ��ابي ن�� الع�ل، و��ل� 

ي الع�ل�ات ال������ة وات�اذ الق�ارات م� خلال م��ه� الاس�قلال�ة والق�ة فه� تع��� م�ار�ة العامل�� ف

 .1وت�و��ه� �ال�ع�فة وال�عل�مات وال��افآت

وعل�ه س��� ال���ق في ه�ا ال���� إلى مفه�م ت���� العامل�� و�ع� ال�فا��� الإدار�ة ال�قار�ة، 

ل��، أه�افه وخ�ائ�ه، م��ل�ات وم��قات ت��ر ت���� العامل�� في الف�� الإدار�، أه��ة ت���� العام

 .ت���� ت���� العامل��

  مفه�م ت���� العامل�� و�ع� ال�فا��� الإدار�ة ال�قار�ة: ال��ل� الأول

لق� تع�دت ال�ع��فات ال�ي ق�م� ل�فه�م ت���� العامل�� ب�ع�د ال��اب وال�اح��� في ال��ال الإدار� 

وم�ه� م� ن�� إل�ه على أنه م�ار�ة في الق�ارات وت��ل ال���ول�ة، في  ف��ه� م� اع���ه نقلاً م�ا��اً لل�ل�ة،

ما اع���ه آخ�ون م�ارسة ثقا��ة ت��ع على م�ح ال���ف�� الاس�قلال�ة وح��ة ال���ف، ب���ا ن�� إل�ه 

ال�ع� الآخ� ن��ة فل���ة، وعل�ه س��� ال���ق م� خلال ه�ا ال��ل� إلى مفه�م ت���� العامل�� و�ع� 

  .��� الإدار�ة ال�قار�ة لهال�فا

  مفه�م ت���� العامل��: أولا

 :ال�ع�ى اللغ�� لل�����  - 1

                                                           
لل���ل على ��� م��� م� رسالة  –مع�قات ال����� الإدار� لل��ادات الأكاد���ة ��امعة الف��م ��ة الله أح�� أله�،  1

  .314، ص2019، 12، م�لة جامعة الف��م للعل�م ال�����ة وال�ف��ة، الع�د -درجة ال����راه في ال����ة
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م�ه، واس���� ال�جل ) أَمَْ�َ�هُ (م� ال�يء ت���ً�ا و) مَ�ََّ�هُ (ُ�قَال ) مَ�َّ�َ (ال����� في اللغة م��ر الفعل 

 .�1ق�ر عل�هال�ه�ض ��يء ما، أ� لا ) ُ�ْ�ِ�ُ�هُ (م�ه، وفلان لا ) تََ��َّ�َ (م� ال�يء و

م� ع�وه أ� ن��ه عل�ه وحَ�ََّ�هُ ��ه، ح�� ) أَمَْ�َ�ه(وح�� ما جاء في ل�ان الع�ب لاب� م���ر ُ�قال 

تق�ل الع�ب إن ب�ي فلان ل�ووا م��ة م� ال�ل�ان أ� ذووا تََ��ُّ�، وم��� ع�� فلان أ� ذو م��لة وج�عها 

 .2ال�يء مُ��اء، وال����� لغة �ع�ي الاس��اعة والق�رة على فعل

� له فعله وأداؤه ورد وق� ، أما في ال�ع�� 3في مع�� ال���� ��ع�ى أم�� فلانا أ� سهَّل له أو ��َّ

ال�س�� فق� ورد ��ع�ى أص�ح ذا م�انة وسل�ة، وُ�قال أن فلانًا ت��َّ� ع�� ال�اس أ� علا شأنه، وأم��ه م� 

" مّ��"، في ح�� جاء الفعل 4أو �ف� �هال�يء أ� جعل له سل�انا وق�رة، وت��َّ� م� ال�يء ق�ر عل�ه 

 .��5ع�ى ق�َّاه وم�َّ�ه ورسّ�ه، واس���� م� الأم� أ� ق�ر عل�ه واس��اع"  م��� ال����"ال�يء في مع�� 

و����ع م��لح ال����� في الق�آن ال����، ن�� أنه ق� ورد ذ��ه في س� ع��ة آ�ة ض�� اث��ي ع��ة 

ع�ض الآ�ات ال�ي ت���� م��لح ال����� وم�اقعها في ) 1- 2(ق� س�رة، ولق� حاول�ا م� خلال ال��ول ر 

  :الق�آن ال���� مع تف���ها ال���� ��ا یلي

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .412، صم�جع س�� ذ��هأب� الف�ل ج�ال ال�ی� اب� م���ر،   1
  .230، ص1996، دار الف�� لل��� وال��ز�ع، ب��وت، م��ار ال��احمحمد ب� ��� ال�از�،   2
  .771، ص1983، ال��عة ال�ال�ة والع��ون، دار ال���ق، ب��وت، اللغة والإعلامال���� في   3
  .354، صم�جع س�� ذ��هإب�ا��� أن�� وآخ�ون،   4
  .859، ص1998ال����، ال��عة ال�ال�ة، ال��ل� الأول، م���ة ل��ان، ل��ان، م��� ���س ال���اني،   5
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  آ�ات ال����� في الق�آن ال���� ودلال�ها اللغ��ة): 1- 2(ال��ول رق� 

رق� 

  ال��رة
  اس� ال��رة

رق� 

  الآ�ة
  2تف��� ال�����  1ن� الآ�ة

  06  الأنعام  06
أهل��ا م� ق�له� م� ق�ن م��اه� في ﴿أل� ی�وا �� 

  ﴾.....الأرض ما ل� ن��� ل��

��ع�ى رزق�اه� ال�ال والأولاد والأع�ار وال�اه 

  .الع��� وال�عة وال���د وغ��ها

  10  الأع�اف  07
﴿ولق� م��اك� في الأرض وجعل�ا ل�� ف�ها معا�� 

  قل�لا ما ت���ون ﴾
  .��ع�ى وّ�أنا ومهّ�نا ل�� في الأرض

  71  الأنفال  08
﴿و�ن ی���وا خ�ان�� فق� خان�ا الله م� ق�ل فأم�� 

  م�ه� �الله عل�� ح��� ﴾
  .��ع�ى ال�َّفَ�

  21  ی�سف  12
و��ل� م��ا ل��سف في الأرض ول�عل�ه ..... ﴿

  ﴾...... م� تأو�ل الأحادی� 
  .ال���لة ال���عة وال��انة العال�ة

    54  
فل�ا ﴿وقال ال�ل� ائ��ني �ه أس��ل�ه ل�ف�ي 

  كل�ه قال إن� ال��م ل�ی�ا م��� أم��﴾

صاح� ال�ل�ة ال�اف�ة وال���لة ال���عة 

  .وال��ت�� على �ل شيء

    56  
﴿و��ل� م��ا ل��سف في الأرض ی���أ م�ها ح�� 

  ﴾...... ��اء ن��� ب�ح���ا م� ن�اء
  .ال����ة وال�ل� والق�ة وح��ة ال���ف

  84  ال�هف  18
وآت��اه م� �ل شيء ﴿إنا م��ا له في الأرض 

  س��ا﴾

ت�ه�� الأس�اب و�ع�ائه ال�سائل ال�ي جعل�ه 

  .صاح� نف�ذ وسل�ان ومل� ع���

    95  
﴿قال ما مّ��ي ��ه ر�ي خ�� فأع���ني �ق�ة أجعل 

  ب���� و���ه� ردما﴾
  .ال�زق وال�ال والق�ة

  41  ال�ج  22
﴿ال�ی� إن م��اه� في الأرض أقام�ا ال�لاة وآت�ا 

  ﴾.  .......ال��اة 
  .ال�ل� وال�ل�ة وال��� على الع�و

 .الاس�ق�ار وال��ات  ﴿ث� جعل�اه ن�فة في ق�ار م��� ﴾  13  ال��م��ن   23

  55  ال��ر  24
ول��ّ��ّ� له� دی�ه� ال�� ارت�ى له� ...﴿ 

  ﴾.. ول���ل�ه� م� �ع� خ�فه� أم�ا
  .ال����� وال����� وال�ق��ة

  06  الق��  28
ف�ع�ن وهامان ﴿ ون��� له� في الأرض ون�� 

  وج��ده�ا م�ه� ما �ان�ا ���رون﴾
  .ال����� والاس�ق�ار والق�ة

 .م� إع�اد ال�اح�ة �الاس��اد إلى الق�آن ال���� و��� تف��� الق�آن: ال���ر

ی��ح م� خلال ال��ول أعلاه أن م��لح ال����� ق� ورد في الق�آن ال���� م� خلال الاش�قاقات 

فال�����  لل�لالة على معاني ع�ی�ة" نَُ��ِّْ�، مَ�َّ�َّاكُْ�، أَمَْ�َ� م�ه�، مَ�َّ�َّا، مَِ��ْ�، مَ�َّّ�ِي، ُ�َ��ُِّ��َّ مَ�َّ�َّاهُْ�، : "ال�ال�ة

                                                           
  .الق�آن ال����  1
 :تف��� اب� ����، تف��� الق���ي، تف��� ال����، على ال��قع الال���وني  2

https://surahquran.com/Explanation.php?sora=81&aya=20  
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  في الأرض �ع�ي ت�ه�� وت�ه�ل وته��ة ال��وف ال�����ة م� مأكل وم��ب وأم� ��ا ���� اس�ق�ار الف�د

أما ال����� م� الله ع� وجل للإن�ان ف��ل على ال�ع� ال�ي غ��ه الله بها م� وف�ة في ال�ال وص�ة في ال��ن 

و��ل في الع�� وق�ة وعل� لل��ام �ع�ل ما، في ح�� ���� ال����� م� ال�ل� أو ال�ئ�� ل��� مع�� إلى 

ان على �ل شيء ل�أد�ة ال�هام عل� ورفعة م�ت�ة ذل� ال��� ع��ه ��ا ���ل له ح��ة ال���ف والائ��

ال����ة �ه، وق�له تعالى أم�� م�ه� أراد بها ال�ف� وال��� وال�غل� على الع�و، ��ا ت��ر الإشارة إلى أن 

لل�لالة على الف�د الـُ�َ��َّ�، ه�ا الأخ�� ل��ه عل� ����عة الأش�اء وال�هام " م���"الق�آن ال���� أ�ل� م��لح 

رجة �ا��ة م� الق�ة والأمانة والق�رة على ال��ام ب�ل� ال�هام، ��ا أ�ل� ذات ال���لح ال�ي �ق�م بها و����ع ب�

 .على ال��ان ال���ق� والآم� ال�� ت��اف� ��ه س�ل ال��� ال����

فق� ق�� معاني ال����� في الق�آن ال���� إلى س�عة معاني، وال��ل ال�الي ) محمد ج�ال أب� ال���(أما 

  :ی�ضح ذل�

  معاني ال����� في الق�آن ال����): 1-2(رق� ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

، دار اب� ح�م، م��� ال�ف��� ال����� ال���في ودوره في تع��� الق�رات ال����ةمحمد ج�ال أب� ال���،  :ال���ر

  .61، ص2008الإب�اعي، القاه�ة، 

التمكين في معاني 

 القرآن الكريم

 العطاء

 القدرة على مزاولة عمل ما

 التهيئة

 التحكم والسيطرة

 المنزلة الرفيعة 

 السلطان

 الاستقرار

55: النور  

21: يوسف  

06: الأنعام  

71: الأنفال  

54: يوسف  

84: الكهف  

21: المرسلات  
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ال��ضح أعلاه لغ��ا أو في ك�ا ت��ر الإشارة أ��ا إلى أن ال���ة ال����ة الع��ة ت�خ� ب��اذج لل����� 

الق�آن ال����، ولعل�ا ق� ن�فه ب����� ال��ارسة وال�����، فق� �ان ال�س�ل صلى الله عل�ه وسل� ی��ع 

الأسل�ب الاس��ار� في ��ادته، و���از القائ� الاس��ار� ب�ق�ه في م�ؤوس�ه وفي ق�راته� واس�ع�اده�، إضافة 

ال�ه�ة مع اه��امه �الع�ل ال��اعي ال�� �ع� م� أه� الع�اص�  إلى أنه ����ه� معه في ات�اذ الق�ارات

ال��ققة ل����� العامل��، وق� �ان ال��ي صلى الله عل�ه وسل� مع ما ���ل�ه م� ح��ة وتأی�� م� الله ع� 

وجل �ال�حي ����ا ما ������ ال��ا�ة في الع�ی� م� ال��ائل الهامة خاصة في ال��وب والغ�وات، ��ا 

��ا أنه قل�لا ج�ا ما �ان ���أث� ل�ف�ه �ات�اذ الق�ارات دونه�، والأم�لة ع� ه�ا ����ة ق� لا ��في ع�ف ع�ه أ

ال�� اق��ح حف� ) سل�ان الفارسي(ال�قام ه�ا ل���ها، م�ها أخ� رأیه� في غ�وة الأح�اب وع�له ����رة 

ق� ن��� ه�ه ال��ة ال����ة خ��ق دفاعي ح�ل ال��ی�ة ����ها م� ه��م ال��ائل ال����ة ���ادة ق���، و 

ال�ي ��ق� لأول م�ة ع�� الع�ب؛ ��ا أن�ا ل� تأمل�ا س��ة ال�لفاء م� �ع� ال��ي صلى الله عل�ه وسل� ل�ج�نا 

أن ال��ادة ل� ت�� م�لقة في ی� ال�ل�فة، ف�ان �ف�ض سل�اته ل�لاته في الأقال�� وال�ی� ب�وره� �ان�ا �ف�ض�ن 

�ل في اخ��اصه، و�ان ال�ف��� ال�ع�ى لل�لاة تف���ا عاما شاملا  سل�اته� للع�ال في ال�قا�عات

ل���ع ال��ائل ال��علقة �إدارة ال�لا�ة أو الإقل��، إلى جان� ذل� �ان قائ� ال��� ی���ع �ال�ف��� ال�امل في 

  .1إدارته ل��ون ج��ه، و���� ق�اراته ح�� ما ت��ل�ه ��وف ال�ع��ة دون ال�ج�ع في ذل� إلى ال�ل�فة

��ع�ى جعل ش�� ما " Habilitation"أما في الأدب الف�ن�ي فإن م��لح ال����� �قارب م��لح 

قادر و��فة قان�ن�ة على ت�ف�� ع�ل ما، و�الع�دة إلى ال��اجع الف�ن��ة ال�ي ت�اول� م�ض�ع ال����� ن�� 

 ,Autonomisation"ع�م اتفاقها على م��لح م��د ح�� اس�ع�ل� ع�ة م��ل�ات على غ�ار 

Responsabilisation, Appropriation, Habilitation, Empouvoirement" إلا أن ه�اك الع�ی� ،

  .ل�����ه ال�ع�ى ال���قي" Empowerment"م� ال�راسات تف�ل اس�ع�ال ال���لح الإن�ل��� 

وال�� �ق�� �ه " Empowerment"في ح�� ح�د م��لح ال����� في الأدب الإن�ل��� ����لح 

  2:وه� ی�ق�� إلى ثلاثة أج�اء ��ا یلي ك�� ال�ل�ة،

                                                           
، أ��وحة د���راه في عل� ال�ف� في في ال��س�ة ال��ائ��ةعلاقة ال�عل� ال�����ي ������ م�ارسة ال����� ال���ی�سف ب�ن�ار،  1

  .177، ص2020- 2019، ال��ائ�، -2-الع�ل وال�����، �ل�ة عل� ال�ف� وعل�م ال����ة، جامعة ع�� ال���� مه�� ق�����ة 
2 Patrick Migneault, Empwerment : Quelle est l’influencedu climat psychologique sur 
l’habilitation psychologique et comportementale ?, Mémoire Master  M.Sc en relations 
industrielles, faculté des études supérieur, université de Montréal, Canada, 2006, p06. 
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 Power  :تع�ي ال�ل�ة أو الق�ة وال�أث��. 

 Em :ت���� ح��ة الان��ام لل�ل�ة. 

 ment  :ت��� إلى وج�د ن���ة مل��سة م�ت��ة �ارتفاع درجة ال�ل�ة والق�ة. 

�"الفعل ) Merriam webster’s(وق� ع�ف قام�س   �أنه ���د تف��� أو م�ح أو إع�اء" م�َّ

  .1ال�ل�ة القان�ن�ة ل��� ما

وت��ر الإشارة إلى أن ال��ا�ات الع���ة ل� ت���ق م� ق�ل إلى م�ض�ع ال����� إلى ح�� ��� الغ�ب 

��ه �ال�غ� م� أن الق�آن ال���� ت��ق إل�ه م�� أز�� م� ألف ق�ن، أما ما ن��ه ال��م م� ��ا�ات ع���ة ح�ل 

 .الغ�ب م�ض�ع ال����� ما هي إلا ت�ج�ة ل�ا ���ه

 :ال�ع�ى الاص�لاحي لل����� - 2

م� ال�عل�م أن وح�ة ال���لح أم� صع� ال��ق�� في �ل ت��ع ج�ور ال�قل العل�ي ال����ث 

واخ�لاف ال���ات الف���ة ت�اهه، ولاب� م� ت�اول م��ل تع��فات ال���لح به�ف تغ��ة أغل� ج�ان�ه 

، ولاب� م� الاع��اف �أن ه�اك 2درجة م� الإج�اعوال�عي ل�ق��� تع��� ی��� �ال���ل وال��ض���ة وأعلى 

آراء م��لفة ح�ل تع��� ال����� إلا أنها ت���ع في أغل�ها على أن ال����� ی����ر ح�ل إع�اء ال���ف�� 

صلاح�ة وح��ة أك�� في م�ال ال���فة ال���دة ال�ي �ق�م بها ال���ف ح�� ال�صف ال�اص ب�ل� ال���فة 

� م��ه ح��ة ال��ار�ة و�ب�اء ال�أ� في أم�ر ت�عل� �ال���فة ال�ي ��غلها أو م� ناح�ة، وم� ناح�ة أخ� 

   .3خارج إ�ارها

وت��ر الإشارة إلى أنه ت� تق��� الع��ات م� ال�ع��فات ح�ل مفه�م ال����� م� ق�ل العل�اء 

ال�ام�  وال����ات، ففي ���� م� الأح�ان ���ن ال���لح غ�� مع�ف أو �����م ��عاني م�ع�دة، وال���

                                                           
1 Sarah L. Bonder, B.A., Dimensional Assessment Of Empowerment In Organizations, Thesis 
prepared for the degree of Master of Arts, university of North Texas, USA, 2003, p04. 

، ال��عة إس��ات���ة ال����� ال�����ي ل�ع��� فاعل�ة ع�ل�ات إدارة ال�ع�فةح��� م�سى قاس� ال��ا، نع�ة ��اس ال�فاجي،  2

  .35ص، 2014الأولى، دار الأ�ام لل��� وال��ز�ع، عّ�ان، 
، ال����عة الع���ة لل��ر�� وال���، ال����� الإدار� وص�اعة قادة ال���ق�لخ��اء ال����عة الع���ة لل��ر�� وال���،  3

  .11، ص2018
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. 1"ق�ة"وراء ه�ا الال��اس ح�ل م��لح ال����� ه� ال�عق�� وال�عاني ال��ع�دة وال�قاشات ال����ة ح�ل �ل�ة 

  :وم� أه� ال�ع��فات ال�اصة ب����� العامل�� ن��

  الع�ل�ة ال�ي ی�� ���ج�ها إع�اء أو م�ح العامل�� ال�ل�ة" :ال����� �أنه) Hellviegel(ع�ف 

  .2"لل��ام ب��ائفه�....ال���ةال�هارات، 

  ت���ل العامل�� صلاح�ة وضع الأه�اف ال�اصة �ع�له�" :�أنه) ال�عاني(وفي ذات ال��اق �ع�فه 

  .3"وات�اذ الق�ارات ال�ي ت�عل� �إن�ازها وحل ال���لات ال�ي تع�ق ت�ق�� تل� الأه�اف

����� الآخ�ون لل�أث�� في ع�ل�ة أسل�ب إدار� ����ك م� خلاله ال��راء وأع�اء ال" :ك�ا عُ�ف �أنه

ات�اذ الق�ار، ��ع�ى آخ� ه� ال�عاون في ع�ل�ة ات�اذ الق�ارات ال�ي لا ت��د ���اقع الق�ة ال�س��ة �ق�ر ما 

  .4"ت��د ب��� ال�عل�مات، ال��ر��، ال��افآت ،ال��ار�ة في ال�ل�ة، أسل�ب ال��ادة وال�قافة ال������ة

ع�ل�ة تع��� ال�ع�ر �ال�فاءة ال�ات�ة ب�� أف�اد " :�أنه) Conger & Kanungo(وق� ع�فه �ل م� 

ال����ة م� خلال ت��ی� ال��وف ال�ي ت�د� إلى ال�ع�ر �ال�عف وال��ل� م�ها ع� ���� ال��ارسات 

  .5"ال������ة ال�س��ة وغ�� ال�س��ة ال�ي تع��� على تق��� وت�ف�� ال�عل�مات اللازمة والفعالة لل���ف

ی���ل في إ�لاق ح��ة ال���ف، وه�ه حالة ذه��ة : "فق� ع�فاه �أنه  )Browen & Lawler(أما 

وس�اق إدراكي لا ���� ت����ه ���ل ُ�ف�ض على الإن�ان م� ال�ارج ب�� ع��ة وض�اها، ال����� حالة 

  ة ��ا ���ل� م� ــف� والق�اعـاج إلى ت�ّ�ي وت�ُ�ل له�ه ال�الة م� ق�ل الف�د، ل�ي ت��اف� له ال�قة �ال�ــداخل�ة ت��

  

                                                           
1 Westhorp,G., Walker, D.W., Rogers, P., Overbeeke, N., Ball, D., and Brice, G. (2014), 
Enhancing  community accountability, empowerment and education  outcomes in low and  
middle-income countries: A realist review. EPPI-centre, social science research unit, institute of 
education, university of London, p14.  

، ال��عة الأولى، �ات أع�ال الأل��ة ال�ال�ةإدارة ال����� واق��اد�ات ال�قة في م��ز���ا م�ل� ال�ور�، أح�� علي صالح،  2

 .13، ص2009دار ال�ازور� لل��� وال��ز�ع، الأردن، 
  .39، ص2015، ال��عة ال�ا�عة، دار وائل لل��� وال��ز�ع، الأردن، الإدارة العامة ال��ی�ةأ��� ع�دة ال�عاني،  3

4 Manuella Pardo del Val, Bruce Lioyd, Measuring Empowerment, Leadership & Organization 
Development Journal, Vol 24, No 02, 2003, pp 102-103. 
5 Isaiah O. Ugboro, Organizational commitment, job redesign, employee empowerment and 
intent to quit among survivors of restructuring and downsizing, Journal of behavioral and 
applied management, Vol 7, No 3, 2006, p237. 
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  .1"ق�رات مع���ة ت�اع�ه في ات�اذ ق�اراته واخ��ار ال��ائج ال�ي ی��� ال�ص�ل إل�ها

نقل ال�ل�ات ال�ا��ة للعامل�� ل�ي ی�����ا م� أداء ال�هام ال���لة إل�ه� " :�أنه) أف���(في ح�� ع�فه 

ف�� ال��ارد ال�ا��ة وم�اخ ملائ�، وتأه�له� ����ة دون ت�خل م�اش� م� الإدارة، مع دع� ق�راته� ومهاراته� ب�� 

إس��ات���ة "و���� ال�ات� �أن ال����� " ف��ا وسل���ا وال�قة ف�ه�، و��اس الأداء ب�اء على أه�اف واض�ة

إدار�ة تق�م على م�ح العامل�� ق�ة ال���ف وات�اذ الق�ارات وت�ق�� ال��ار�ة الفعل�ة في إدارة ال����ة ال�ي 

  .2"��ل ال�� ��اع� على خل� ال�ف��� الإب�اعي وت��ل ال���ول�ة وخل� ال�قا�ة ال�ات�ة�ع�ل�ن بها �ال

فل�فة إدار�ة ح�ی�ة ر��ت على ال�ع� والاه��ام " :إلى أن ال�����) Blanchard(في ما أشار 

�العامل�� في ال���� الإش�ا��ة لل����ة ���� علاقاته� ال��اش�ة �ال��غ��ات ال����ة، الأم� ال�� �ق��ي 

  .3"ت����ه� ل��اح له� ال���ف ال��اش� في ال��اقف ال��جة

ت���� الإن�ان م� الق��د " :أن ال����� یُ��� إل�ه على أنه) Zemke & Schaaf(و���� �ل م� 

  .4"وت���ع الف�د وت�ف��ه وم�افأته على م�ارسة روح ال��ادرة والإب�اع

أح� م��جات ال��ار�ة في الع�ل�ات والق�ارات والإج�اءات ال�ي " :�أن ال����� ه�) Argenti(و��� 

اكه� لأه��ة الع�ل ال�� تع�ز م� ال�اف��ة ال��ه��ة للعامل�� ن�� ه�ه ال��ا�ات، و���� ال����� م� إدر 

  .5"��ارس�نه ���� ���ن ذا مع�ى وت�ّ�، مع ض�ان ام�لاك الق�رة وال���ول�ة لل�أث�� في ب��ة الع�ل

خل� ال��وف ل����ع الأف�اد والف�ق في م��لف " :فق� ع�فه �أنه) Helri & Slocum(أما 

وت���ة والإب�ا��ة، و���ث ال����� ال�����ات ال������ة ل���ل ال��ا��ة ال�ي ت�اح� الق�ارات غ�� ال� 

  �اك أع�اء الف��� في ت��ی� ال����ة ال�ي ت��� ــ�اعه م� خلال إشــع��ما ��ارك القائ� ال�أث�� وال����ة مع أت

                                                           
1 Steven Lattimore McShane, Mary Ann Von Glinow, Organizational Behavior, first edition, 
McGraw-Hill Education, New York, 2000, p115. 

الأولى، ال����ة الع���ة لل����ة الإدار�ة، ، ال��عة م�خل لل����� وال����� ال�����: ت���� العامل��ع��ة ح��� أف���،  2

  .13- 11، ص ص2003القاه�ة، 
3 Ken Blanchard et al, Empowerment  Takes more than a minute: Engage People and what your 
organization soar , Berrett-Koehler Publishers, San Francisco, 1996, p13. 

  .06، ص2009، ال��عة ال�ان�ة، ال����ة الع���ة لل����ة الإدار�ة، القاه�ة، ��فه�م إدار� معاص� ال��������ى سل�� مل��،  4
دراسة ت�ل�ل�ة لآراء ال��لااء العامل�� (أث� ع�امل ال����� في تع��� ال��ات ال��اد�ة لل��ی�س�اح م��� م���د، أس�ل هاد� م���د،  5

  .200، ص2007، 67م�لة الإدارة والاق��اد، الع�د ، )في وزارة ال�عل�� العالي وال��� العل�ي
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  .1"أه�اف ال����ة، الأم� ال�� �ع��ه� الإح�اس �الال��ام والاس�قلال�ة

م�خل ل�قل الق�ة ال�����ة إلى ال�عل�مة أو إص�ار الق�ارات م� " :�أنه) جلاب(في ح�� ع�فه 

ال�����ات الإدار�ة العل�ا إلى ال�����ات ال�ن�ا �ع� ال�أك� م� ام�لاكه� ل�افة الق�رات والإم�ان�ات ال�ي ت�هله� 

ة لأص�اب لل�عا�ي ال�فء والفاعل مع م�ارد ال����ة و�م�ان�اتها ومق�راتها ال��ه��ة �ق�� تع��� ال��فع

  .2)"ال��ائ�، ال�ال���، العامل�� وال����ع(ال��الح 

م�ارسة ثقا��ة ل��نها ج�ءا م� ال�قافة " :ال����� على أنه) Johnson & Remond(واع��� �ل م� 

ال������ة وتع���ا ع� فل�فة القائ� الإدار�، فال����ة ال�����ة وال�اج�ة هي ال�ي ت���ع ب�قافة ق��ة م� ال��� 

  .3"ای�� وال��ارسات ال�����ة لأنها ت�د� إلى ت��� الأداءوال�ع

ع�ل�ة م���ة ت��أ ���خلات م�ع�دة ت��� عل�ها ع�ل�ات ت���� " :وه�اك م� ع�ف ال����� �أنه

وت�ق�� وت���� به�ف ال��وج ����جات م����ة، فال����� وف� ه�ا ال���ل� ه� م�ار�ة ب�� العامل�� 

س�ة هي ال�عل�مات ع� ال����ة، وال�عل�مات وال�عارف ال�ي تع�� العامل�� والإدارة في أر�عة ع�اص� أسا

على أداء ع�له� ���ل ص��ح، وال��افآت وال��اف� ال�ي ت��د على أساس أداء ال����ة، وأخ��ا الاش��اك 

  .4"في ات�اذ الق�ارات ال�ي ت�ث� في أداء وات�اه ال����ة

ا ال�ي ق�م م� خلالها ال��اب تع��فاته� ل�فه�م ت���� م�ا س�� ی��ح جل�ا تع�د الات�اهات وال�وا�

العامل��، ف��ه� م� اع��� ال����� نقلاً م�ا��اً لل�ل�ة إلى ال���ف��، وم�ه� م� ن�� إل�ه على أنه م�ار�ة 

في الق�ارات وت��ل ال���ول�ة، في ما اع���ه آخ�ون م�ارسة ثقا��ة ت���� ع� ال�قافة ال������ة لل��س�ة 

  .ى م�ح ال���ف�� الاس�قلال�ة وح��ة ال���ف، ب���ا ن�� إل�ه ال�ع� الآخ� ن��ة فل���ةت��ع عل

                                                           
 ،-أسل�ب ��ي ت�ل�لي–الاس���اف الاس��ات��ي وم���� ال����� ال�����ي عادل هاد� ال�غ�اد�، راف� ح��� ال��راو�،  1

  .131، ص2013ال��عة الأولى، دار صفاء لل��� وال��ز�ع، الأردن، 
، ال��عة الأولى، دار صفاء لل��� وال��ز�ع، إدارة ال����� والان�ماجإح�ان ده� جلاب، ��ال �ا�� �اه� ال����ي،  2

  .23، ص2013الأردن، 
، 2017، ال��عة الأولى، دار ���ز ال�ع�فة لل��� وال��ز�ع، الأردن، م�خل إلى الإدارة ال������ةه�ار� مع�اج، م��� ش�ع،  3

  .32ص
دراسة م��ان�ة على ع��ة م� أسات�ة ال�عل�� ال�ان��  –ي الع�ل ال����� ال���في وعلاق�ه ���دة ال��اة فی�سف ب�رزق،  4

أب� القاس�  - 2-، أ��وحة د���راه في عل� ال�ف� الع�ل وال�����، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة، جامعة ال��ائ� -���ی�ة م��غان�

  .39، ص2019-2018سع� الله، ال��ائ�، 
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ك�ا ن���ف م� ال�ع��فات ال�ا�قة وج�د را�� أو قاس� م���ك ب��ها ألا وه� تأك��ها على م��أ 

  .ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات و�ع�اء العامل�� م���ا م� ال���ة والاس�قلال�ة

ع�ل�ة إدار�ة ی�� م� خلالها ت���ل العامل�� ال�ل�ة اللازمة لأداء "تع��� ت���� العامل�� �أنه وعل�ه �����ا 

ال�هام ال���لة إل�ه� بهام� م� ال���ة دون ت�خل م�اش� للإدارة، وت�و��ه� �ال�عل�مات ال��ل��ة في ال�ق� 

ول�ة ل�ع��� ال�قا�ة ال�ات�ة على ت��فاته�، ال���د، وم�ار��ه� في ات�اذ الق�ارات ال��علقة ب���ف�ه� مع ت��ل ال��� 

 ".في إ�ار ب��ة خال�ة م� ال��اعات، و��وف ع�ل م�نة ت��ع وتق�ر مهاراته� وم�ادراته� و�ب�اعه�

  �ع� ال�فا��� الإدار�ة ال�قار�ة ل�فه�م ت���� العامل��: ثان�ا

ت���� على الع�ی� م� الأ�عاد، فه� �ع��� م��لح ت���� العامل�� م� ال�فا��� الإدار�ة ال�عق�ة وال�ي 

��ال�غ� م� . ی��اف� و���اخل مع مفا��� إدار�ة ع�ی�ة على غ�ار تف��� ال�ل�ة، ال��ار�ة والإث�اء ال���في

ت�ل�ل ال��اخل  ���ك�نها ت��ا�ه معه في �ع� ال��ئ�ات إلا أنها لا ���� أن ت��ن م�ادفة له، وعل�ه س

 :�ة ال�فا��� ال�قار�ة  له ��ا یليوال��ای� ب�� م��لح ال����� و��

���د اع�قاد ���� أن تف��� ال�ل�ة م�ادف لل�����، وفي ال�اقع : ت���� العامل�� وتف��� ال�ل�ة  - 1

ت���ل ج�ء م� ال�لاح�ات إلى الآخ��� ل��ه�ل ع�ل�ة ال��ف�� "إنه ���لف ع�ه لأن تف��� ال�ل�ة �ع�ي 

� لا یلغي م��ول�ة ال�فّ�ِض ع� ال����ة ال�هائ�ة للع�ل، ��ا أن ، فال�ف��"وال�ص�ل إلى الأه�اف ال������ة

ال�ف��� حالة م�ق�ة ت��هي �ان�هاء ال�ه�ة ال�ي ت� ال�ف��� لها، أما في ال����� فإن الأف�اد ال�ی� ت� 

م�  ت����ه� أ� إع�اؤه� سل�ة ات�اذ الق�ارات ه� ال����ل�ن ع� ال����ة ال�هائ�ة، ��ا أن ال����� أك�� ث�اءً 

ال�ف���، ففي ال�ف��� ت�� ال����� الأعلى �ف�ض ال����� الأدنى في ج�ئ�ة م��دة ولا ی��ح له إلا ق�را 

����ا م� ال�عل�مات �ال�اد ما ��اع� على ت�ف�� ال�ه�ة، وت��ن ال���ول�ة ع� ال��ائج م���ة �ال�فّ�ِض 

ح�ات لل��ادأة أوسع وأع�ض في ن�اق ول�� �ال�ف�َّض إل�ه، أما في ال����� ف��اح لل����� الأدنى صلا

م�ف� عل�ه، وت��ن ال�عل�مات م�ار�ة على ال��اع ب�� الإدارة والعامل�� في ما ع�ا ال�عل�مات الإس��ات���ة 

فإن  ال�ي ت�ّ�� مق���ات م�ض���ة مع��ة أن ت�ل س��ة، وتقع ال���ول�ة ع� ال��ائج على ال���ف ال�ع�ي

�ان� سل��ة فالغ�م عل�ه، ح�� ی�ع�� أن ی�عل� م� ذل� ال�رس ح�ى لا ���ر كان� إ��اب�ة فال��اف� له و�ن 

ال��أ؛ وفي ال�ف��� ق� یلغي ال����� الأعلى في ت�ق�� مع�� تف���ه أو ��ّ��ه أو �عّ�ل ن�اقه أو 

���� ع�قه، ل�� ت���� العامل�� ���ل إس��ات���ة م����ة وفل�فة إدار�ة ل�� ال��ی��� ال�ی� �ق��ع�ن �أه��ة ت
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م� ی�� اص�فاؤه� م� ال�ف ال�اني على أس� م�ض���ة، وه��ا ن�� أن ال����� الإدار� لا ��ف� ال�ف 

، وال��ول 1ال�اني فق� على أداء م��� بل ��ه� في إتاحة ف�ص ال�عل� وال�أهل لق�رات إدار�ة أوسع وأرقى

 :ال�الي یل�� أه� الف�وق ال��ه��ة ب�� مفه�مي ال����� وتف��� ال�ل�ة

 

  مقارنة ب�� ال����� الإدار� وتف��� ال�ل�ة): 2- 2(ال��ول رق� 

  ال�ف���  ال����� الإدار�   أساس ال�قارنة

  .نقل ج�ء م� ال�لاح�ات للعامل��  .إتاحة الف�صة للعامل لُ�ق�ر ��ق�ر  ال�لاح�ات

  ال�ل�ة
ت�اح صلاح�ات للعامل�� لل��ادأة في ن�اق 

  .أوسع وم�ف� عل�ه

م�الات م��دة تف��� ال�ل�ة في 

  .و��رجة ع�� م��دة

  ال���ول�ة
ال��اح یُ��� للعامل ال���َّ�، والف�ل 

  .م��ول��ه
  .ت�ل ال���ول�ة على م� ف�َّض

  .في ال����� ال��ادة ذات�ة  ال��ادة
  .في ال�ف��� �قاد ال�ف�ض إل�ه

  

  ال�عل�مات
ال�عل�مات م�احة وال��اح ب��ار�ها ض�� 

  .كافة ال�����ات الإدار�ة
  .ال�عل�مات تُ�اح على ق�ر ج�ئ�ة ال�ف���

  .إن أخ�أ العامل ق� ُ���� ال�ف���  .إن أخ�أ العامل ی��ّ�� ال��� وُ�عالج  ال��اس�ة على الأخ�اء

  .ال�ف��� ���ن م�ق�ا  .دائ� ���ل ق�اعة وخ�ارا إس��ات���ا م����ا  ال�م�

  .130، ص2005ال��عة الأولى، ال����ة الع���ة للإدارة، م��، ، ال��ی� ومهاراته ال�ل���ةأح�� س�� م��فى،  :ال���ر

  

وعل�ه فال��ال  ان�لاقا م�ا س��، ���� الق�ل أن الاخ�لاف ب�� ال����� الإدار� وال�ف��� أص�ح واض�ا وجل�ا

ج�ء م� ال���وح الآن ه� ع� ���عة العلاقة ب��ه�ا وال�ي �ان� س��ا في ت�اخل ال�فه�م�� ل�� ال������، فال�ف��� 

ع�ل�ة ال����� وم�حلة اب��ائ�ة م� م�احله،ك�ا أن ال�ف��� �ع��� م� ال���ات ال��ه���ة لل�����، لأن تف��� ال�ل�ة 

 لات ال�ي ت�اجه الع�لـل��ام ال��ؤوس�� �أع�ال اخ��اصات رؤسائه� وم� ث� ف�ح ال�اب أمام ت����ه� ل��اجهة ال���

  2:اق ب�� ال����� الإدار� وال�ف��� ���� في الأم�ر الآت�ةـ� أوجه الاتفـوه�اك م� ���� أن م� أه

                                                           
، رسالة ماج���� في إع�اد ��ادات ال�ف ال�اني ب�ی�ان وزارة الع�ل دور ال�����سع�� ب� �اف� علي آل ت��ي الق��اني،  1

  .10، ص2014-2013في العل�م الإدار�ة، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة والإدار�ة، جامعة نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، ال�ع�د�ة، 
م��ان�ة على م�س�ة الاس���  دراسة –م�اه�ة ال����� الإدار� في ت�ق�� ال��دة ال�املة    ف���ة ال�ه�ة ���ات، 2

، أ��وحة د���راه � عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة أكلي -���ر الغ�لان ل�لا�ة ال����ة

  .29، ص2019-2018، ال��ائ�، -ال����ة–م��� أول�اج 
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 ه� أن الأف�اد العامل�� في ال��س�ة أق�ب لل���لة، وم� ث� ل�یه� فه� وق�رة : الأساس ال�� �ق�م عل�ه

 .أك�� على حلها، و��ل� ع�م ت���� ات�اذ الق�ارات في ال��س�ة في ال����� الأعلى

 للإس�اع في ات�اذ الق�ارات، و��لاق الق�رات ال�لاقة والإب�ا��ة ح�� یه�فان : اله�ف م� �ل م�ه�ا

للعامل�� وت�ق�� ال���� م� ال�ضا ال���في له� وال�� م� ت�لفة ال��ف�� وذل� ع� ���� ال�����ات الإدار�ة 

 .غ�� ال��ور�ة وال��ائف الاس��ار�ة ورقا�ة ال��دة وم�اجعة ال��ف��

 في تق��� ال��ح والإرشاد وال�ع� وال�أی�� له� وم�اع�ته� على  :اس���ار ت��ل ال�ؤساء لل��ؤوس��

 .ت���� ق�راته� ومهاراته�

  ك�ا أن ع�ل�ة ال�ف��� تع��� نق�ة ال��ا�ة لل�ص�ل لل����� الإدار�، ح�� ���� في ب�ا�ة الأم� أن ی��أ

ا �ع�ها قادر�� على ال��ی� ب�ف��� ج�ء م�  سل�اته إلى العامل�� ل��ر��ه� على ت��ل ال���ول�ة، ل���ن� 

  .إن�اح ع�ل�ات ال�����

ه�اك خل� ل�� �ع� ال�اح��� ب�� مفه�مي ال����� وال��ار�ة، وتع� : ت���� العامل�� وال��ار�ة  - 2

ع�ل�ة ال��ار�ة هي ال�ف�اح الأول وال��� ال�ئ��ي ل����� العامل�� خاصة في ال�ف�ف الأولى م� ال���ف 

ی�اجه�نها، فالأف�اد ب�ون معل�مات لا ���� له� أن ی���ل�ا ال���ول�ة ولا أن ال���ع في ال��اقف ال��ی�ة ال�ي 

 .��1اع�وا في حل الأزمات ال�ي تع��ض الع�ل

الانغ�اس ال�ه�ي والعا�في للأف�اد في "ال��ار�ة �أنها ) Davis & Newstorm(وق� ع�ف ال�اح�ان 

تفاعل "، ��ا ع�ف� �أنها 2"ال���ول�ة معها الع�ل م�ا ���عه� على ال��اه�ة في أه�اف ال��اعة وم�ار�ة

الف�د عقل�ا وانفعال�ا مع ال��اعة ال�ي �ع�ل معها ��ا ����ه م� تع��ة جه�ده و�اقاته ل��ق�� أه�افها وت��ل 

ال��اح لل���ف �ال�ع��� "�أنها ) Schermerhorn(، في ما ع�فها 3"م��ول��ه إزاءها ب�عي وح�اس ذاتي

ي الق�ا�ا ال�ي ته�ه أو الق�ارات ال�ي ی�أث� بها �غ� ال��� ع� م�� أخ� ال�ئ�� ع� وجهة ن��ه لل��ی� ف

  .4"أو ال��ی� ب�ل� ع�� ات�اذ الق�ار ال�هائي

                                                           
  .124، ص1991ى، معه� الإدارة العامة، ال��اض، ، ال��عة الأولال�ل�ك ال�����ي والأداءجعف� أب� القاس� أح��،  1
  .129، صم�جع س�� ذ��همع� م���د ��اص�ة، م�وان محمد ب� أح��،  2
 –ال����� �أسل�ب إدار� ح�ی� ل����� الأداء ال���في لأع�اء ه��ة ال��ر�� في ال�امعة ال��ائ��ة زه��ة ر�احي،  3

، أ��وحة د���راه في العل�م ال��اس�ة والعلاقات -3ال�ول�ة ��امعة ال��ائ�  دراسة م��ان�ة ��ل�ة العل�م ال��اس�ة والعلاقات

  .25، ص2018- 2017، ال��ائ�، 3ال�ول�ة، �ل�ة العل�م ال��اس�ة والعلاقات ال�ول�ة، جامعة ال��ائ� 

، رسالة ماج���� م�ل� ال��ر� الأن�ا� ال��اد�ة وعلاق�ها ������ات ال����� م� وجهة ن�� م��في م�� ب� ع�� ال���� ال���لي،  4

  .37، ص2008- 2007في العل�م الإدار�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، ال�ع�د�ة، 
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  وعلى أ�ة حال فإن ال��اح للعامل�� �ال��ار�ة في ال��س�ة ���لف ت�اما ع� م��ه� ال�ل�ة

لة، وعل�ه لا ���� �أ� حال م� الأح�ال ال�قارنة فال��ار�ة لا تع�ي تلقّي سل�ة �ا��ة ولا ت�لي م��ول�ة �ام

ب�� ال����� وال��ار�ة أو اس�ع�اله�ا ��فه�م�� م��ادف�� له�ا نف� ال�ع�ى وال�����؛ و���ل�ل للف�ق ب�� 

ال����� وال��ار�ة ���� الق�ل أنه�ا یل���ان في ن�احي و���لفان في ن�احي أخ��، ح�� ی�ت��ان ���نه�ا 

ج ال���ق�ا�ي في الإدارة ال�� �ق�م على ال�ف�ح وال��جه أك�� ن�� العامل��، ل��ه�ا ���لفان ی����ان إلى ال�ه

في ��ن ال����� أك�� ع�قا وث�اءً، فإذا �ان� ال�ل�ة في ال��ار�ة مع�ومة أو غ�� �ا��ة، فإنها في ال����� 

� ال��ار�ة على ال��� ال���ل ه� كاملة ودائ�ة وم����ة ب��ادة ال�فاءة ال�ات�ة وال�اف��ة، ��ا أن اله�ف م

  .1ت���� أداء ال����ة، ب���ا اله�ف م� ال����� ه� الاس���ار في ال����� ل�����ات الأداء ال�لي لل����ة

  :وال��ول ال�الي یل�� أه� الف�وق ب�� ال��ار�ة وال�����

  

  مقارنة ب�� ال����� الإدار� وال��ار�ة): 3- 2(ال��ول رق� 

  ال����� الإدار�   ال��ار�ة  ال�ع�

  .ف�ق ع�ل م��قلة  .اله�م�ة  أسل�ب الع�ل

  .ب�نامج ال�ق��حات  ��ق ال��ار�ة
الف�ق م��قة في ت�ل�لها وت����ها 

  .للع�ل�ات

  م� أعلى إلى أسفل  أسل�ب ات�اذ الق�ار

 ص�ع الع�ل�ة ال��علقة �الق�ار. 

  جه�ده� ���ا�ة م�خلات للق�ارات

  .الإس��ات���ة

  ال��ؤوس��الان��اع ن�� 
 ال�ق��حات مق��لة. 

 أداء الع�ل الف�د�.  
  .الاع��اف �ال�ه� ال��اعي

  .خل� ب��ة لع�ل الف���  .الإش�اف  ت���� الإدارة

، ال��عة الأولى، م�س�ة ال�راق مفا��� إدار�ة معاص�ةرضا صاح� أب� ح�� آل علي، �ا�� ال��س��،  :ال���ر

  .139، ص2002لل��� وال��ز�ع، الأردن، 

  

إعادة ت���� ال��ائف ���� ت���� " : �ع�ف الإث�اء ال���في �أنه: ت���� العامل�� والإث�اء ال���في  - 3

ت��ع في أن��ة ال���فة، ��ان� الاس�قلال�ة وال���ة للعامل في ال����ة على و��ف�ه، وت��ی� ����ة ت�ف��ها 

                                                           
، أ��وحة د���راه في عل�م -دراسة م��ان�ة –ال����� وأث�ه على ت���ة ال�ل�ك الإب�اعي في ال��س�ة الاق��اد�ة محمد ال�ع�� ج�ال،  1

  .77، ص2015-����2014، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ح���ة ب� ب�علي �ال�لف، ال��ائ�، ال�
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لى ن�ائج أع�اله وات�اله ال��اش� ��� و��امه �ال�قا�ة ال�ات�ة لأع�اله، علاوة على ح��له على معل�مات ع

، و��اء على ذل� فالإث�اء ال���في �ع� ع�ل�ة أساس�ة ل����� ت���� العامل��، ح�� "�����م ن�اج و��ف�ه

ی��ل� ال����� إعادة ت���� الع�ل و�ح�اث تغ��� ��ه ح�ى ��ع� ال���ف �الفعال�ة ال�ات�ة وق�رته على 

 .1ال��وف ال����ة �الع�ل وم��جاتهال�أث�� على الأح�اث والأف�اد و 

و���ل�ل للف�ق ب�� ال����� والإث�اء ال���في ن�� أن الإث�اء ال���في یه�ف إلى ت�سعة الأع�ال ال�ي 

�ق�م بها العامل�ن ع� ���� ت���له� ��هام ج�ی�ة، أما ال����� ��ع�ل على ت�سعة م���� الع�ل نف�ه ب��ادة 

على أنه ب���ا ت��� ن�اذج الإث�اء ) Spreizer(، ��ا ت��� دراسة ��2 تفاعلاته واع��اده على أع�ال أخ

ال���في ���رة رئ���ة على خ�ائ� ال���فة، فإن ال����� ی��� على إدراك العامل�� والعلاقات 

ال����ة، و�ال�الي إن الإث�اء ال���في لا �ع�� �ال��ورة ���عة العلاقة ب�� ال�ئ�� وال��ؤوس، وعل�ه ف�� 

 .�3أن الإث�اء ال���في ���لف ع� ال�����ال�اضح 

ی��� ال��ّ��ون ال�ال��ن ال�ی� ی�رس�ن ال��ادة اه��اما �ال�����، وق� : ت���� العامل�� وال��ادة ال�ات�ة - 4

ال��ادة "أو " Super Leadership" "ال��ادة ال�����ة"ناق� ال�ع� م�ه� ال����� في س�اق مفه�م وت���قات 

ال�أث�� ال�� ن�ارسه على أنف��ا به�ف بل�غ "، وتع�ف ال��ادة ال�ات�ة على أنها "Self Leadership" "ال�ات�ة

، ح�� أن ال����� ه� ال���لة ال��ا��ة لل��ادة، و���� ال�اح�ان "ال�اف��ة ال�ات�ة ال�ي ن��اجها لأداء أع�ال�ا

)Lee & Koh (4:أر�عة ج�ان� أنه في ال��س�ات ال�ي ت�� قادة فاعل�� ی��ز ال����� واض�ا في 

 ع� ال���ف�ن �أنه� یلع��ن دورا في ت�ق�� ن�اح ال��س�ة��. 

 ع�ف القادة ���ة ال�عل� وال�ق�رة، و��ل� �فعل ال���ف�ن في ال��س�ة�. 

 ع� ال���ف�ن �أنه� ج�ء م� م���ع مع����. 

 الع�ل به���ه� ی��ف الع�ل ���نه ت�ف��� وم��� لل����، و��فع ال���ف�� ن�� الأداء الأف�ل م� خلال ر� �

 . أك�� م�ا ه� م� خلال ال��افآت أو العق��ات، و�اخ��ار فإن ال����� ی�ت�� �ق�ة ال��ادة أو ال��ادة ال�ات�ة

                                                           
  .82، ص2008، ال��عة الأولى، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، الأردن، إدارة الأزماتم���د جاد الله،  1
، �2011عة الأولى، دار وائل لل��� وال��ز�ع، الأردن، ، ال�ق�ا�ا إدار�ة معاص�ةأح�� إس�اع�ل ال�عاني وآخ�ون،  2

   .191ص
3 Gretchen M. Spreizer, Psychological Empowerment in the workplace : Dimensions, 
Measurement and Validation, Academy of Management Journal, Vol 38, No 05, USA, 1995, 
p1444. 

  .61، ص2008، ال��عة الأولى، عال� ال��� ال��ی�، الأردن، الإدارة �ال�قة وال�����أن�راوس، عادل سال� معا�عة،  رامي 4
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  ت��ر ت���� العامل�� في الف�� الإدار� : ال��ل� ال�اني

أسل�ب  �ع��� ال����� م� أه� وأح�ث وأن�ع أسال�� إدارة ال��ارد ال����ة �ال����ات ال�عاص�ة، وه�

�����م ع�ة أدوات و�س��ات���ات ل��ق�� أه�افه ض�� الأه�اف العامة لإدارة ال��ارد ال����ة، ه�ه الأخ��ة  

�ة ل��اة الف�د العامل م�� ال��اقه ب���ف�ه إلى ال��وج  تع��� الإ�ار ال�امل ل���ع ال��ارسات الإدار�ة ال���ِّ

، وق� ب�أ ال�فه�م ال�عاص� لل����� ی��ل�ر في أدب�ات ��1ةم�ها ض�� الق��د القان�ن�ة لل�ولة وس�اسة ال��

الإدارة وفي م�ارسة �ع� ال��س�ات في ال���ة الغ���ة �ع� ال��ان��ات م� الق�ن الع����، فل� ��ه� ف�� 

ال����� ���ل مفاجئ، و�ن�ا �ه� ن���ة ع�ل�ة ت�اك��ة وت��ر�ة ع�� ما ی��� ع� مائة عام م� ال���ر في 

ار� ��فا���ه ال���لفة ���ل عام، و�ال�فا��� ال�ي ت�عل� �إدارة ال��ارد ال����ة و�دارة العلاقات مع الف�� الإد

، ه�ا ال���ر أد� إلى �ه�ر ال����ات 2)ال��ائ�(أو خارج ال��س�ة ) العامل��(الإن�ان داخل ال��س�ة 

���� على ال��ان� ال�ع���ة لل��اة ال��اد�ة ���ورة ت���� ��وف الع�ل والاه��ام �العلاقات الإن�ان�ة وال�

��� ال�����ة للعامل�� وغ��ها م� الأم�ر ال�ي ت��� على الاه��ام �الف�د ���رد أساسي في ال����ة، وعل�ه س

م� خلال ه�ا ال��ل� إلى ت��ر مفه�م ال����� ع�� ال��احل ال�ار���ة في الف�� الإدار� وال�ي  ال���ق 

 .في بل�رة ال�فه�م ال�عاص� لل����� ساه�� ���ل م�اش� أو غ�� م�اش�

  3)الأسال�� ال�لاس���ة في الإدارة(ال����ات ال�قل���ة : أولا

م�اد� الإدارة "�ع��ان ) Frederick Taylor(بل�رت م�رسة الإدارة العل��ة فل�ف�ها في ��اب 

العل��ة ت��افى مع م��أ ، فال����� وه�ه ال����ة �انا على ��في ن��� و�ان� م�اد� ال����ة "العل��ة

ی��� في إ��اد ���قة م�لى ل�ع��� ) Frederick Taylor(ال����� في الإدارة ال�عاص�ة، ح�� �ان  

    اهلا ِ�َ��ه وحاجاته ودوافعهـاج، م��ــالإن�اج، ورأ� في الإن�ان آلة ��� ب�م��ها لإن�اج أك�� ���ة م� الإن�

  .���ة، و�ال�الي ل� ��� ل�فه�م ال����� أ� ح� في ه�ه ال����ة�عا�� آن�اك ه�ه ال��ور��ا ب�ر ال�ل� ال

وال�� ع�ض أر�عة ع�� م��أً ت���ت على ) Henri Fayol(ث� جاءت ال����ة الإدار�ة على ی� 

  .ت�ق�� ال��� وال��ام وال��ات، وأه�ل� م�ض�ع م�ار�ة العامل�� و�ب�اء ال�أ� وح��ة ال���ف

                                                           
1 André Mullenders, Manager RH : E-DRH Outil de Gestion Innovant, première édition, De 
Boeck, Bruselles, 2009, p21.   

  .13ص ،م�جع س�� ذ��ه���ى سل�� مل��،  2
–" دراسة م��ان�ة على ش��ة س�نا��اك ال���ول�ة ال��ائ��ة"دور ال����� الإدار� في ال���� ال�����ي أب� ��� ب�سال�،  3

، أ��وحة د���راه في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م الإق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، -ال��ی��ة ال�ه��ة للإن�اج ��اسي ال�مل

  .8-7، ص ص2015-2014ی�، تل��ان، ال��ائ�، جامعة أبي ��� بلقا
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ال�� سعى إلى جعل ) Max Weber(��ة ال�ي ق�مها ال�ف�� الأل�اني وه�ا ت��ر في ال����ة ال���وق�ا

ال���ة ن�اما عقلان�ا م� خلال وضع الق�ان�� ال�س��ة وتق��� الع�ل ووض�ح ال��ل�ل ال�ئاسي وتغل�� 

ال��ل�ة العامة على ال��ل�ة ال����ة، فأه�ل م�اد� ال����� ال�ي ت��� على إع�اء العامل�� ح��ة 

  .الق�ار وال�ي ح��ها في الإدارة العل�اال���ف وات�اذ 

قام� خلال نف� الف��ة ب�ضع أف�ارها الإن�ان�ة ح�ل ) Mary Parker Follett(وعلى ال�غ� م� أن 

ت���ع العامل�� وال��راء على الع�ل ب��اف� وتعاون وان��ام دون س���ة جهة على أخ��، وال�أك�� على 

ق�� أه�اف ال���ة، وعلى ال�غ� م� أن ه�ه ال����ة ق� أك�ت على أه��ة ال���ة و�ب�اء ال�أ� وال�عاون ل��

  .ن أف�ارها ل� ت���ل إلى واقع ع�لي �ال����� ال��ل�بأن وشع�ره �الان��اء ل��س��ه إلا أه��ة الإن�ا

ون�ل� إلى وج�د اخ�لاف ب�� ال����� وال����ات ال�قل���ة، لأن ه�ه ال����ات ت��� للعامل على أنه 

م��ها �ال���قة ال��لى لإع�اء أك�� ق�ر م��� م� الإن�اج وز�ادة ال��دة وال�فاءة، و�ع��ا ع� أ� آلة ��� ب� 

  .�ع� إن�اني، وذل� ل����ة ال�فا��� ال�اد�ة في تل� الف��ة

  )الأسال�� ال�ل���ة في الإدارة(ال����ات ال�ل���ة : ثان�ا

ى و��ث� على الف�� الإدار�، ف�ه�ت ع�ة على ال��ان� الإن�ان�ة ی��ام 1920ب�أ ال����� خلال عام 

ن���ات ت��و في واقعها ث�رة ح����ة على ال����ات ال�قل���ة ال�ا�قة ال�ي ل� ت�ع�ض لل�ان� الإن�اني و�ذا 

تع�ض� لل��ان� الإن�ان�ة ف�ه�ف ز�ادة ال�فاءة والإن�اج�ة ول�� به�ف تل��ة ر��ات الف�د وت����ه أو حل 

م��ى آخ� ن�� الاه��ام �ال��ان� الإن�ان�ة، ل�� فق� م� ق��ل  ا��ات أخ�� ت��� ه، م� ه�ا ب�أت ن�م�اكل

ال��ان� ال�اد�ة و�ن�ا ال����� أ��ا على ال��ان� ال�ع���ة وال��ار�ة وال���ة وتق�ی� الف�د واح��امه، وه�ه 

  .1ال��جهات تع��� ذات علاقة م�اش�ة أو غ�� م�اش�ة ب����� الإن�ان وم��ه ح��ة وم�ار�ة أك��

  2:ال����ات ذات ال�أث�� ال�ه� في الف�� الإدار� الإن�اني ن��وم� أه� 

ح�� ب�أت ب�راسة أث� الع�امل ال�اد�ة م�ل ��وف الع�ل : دراسات ه�ث�رن وح��ة العلاقات الإن�ان�ة - 1

وم���� الإضاءة على إن�اج�ة العامل، ث� ات�ه� م� غ�� ق�� إلى أه��ة ال�عاون والاه��ام �الع�امل 

 .ت�د� في م��لها إلى ت�ق�� إن�اج�ة أف�ل الإن�ان�ة ال�ي

                                                           
  .19، صم�جع س�� ذ��ه���ى سل�� مل��،  1
، 18، م�لة عل�م الإن�ان وال����ع، الع�د آل�ة ال����� الإدار� في الف�� ال�����ي ال��ی�ع�� العالي دبلة، وفاء الع���،  2

  .57- 56، ص ص2016
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ح�� اه��� ب�راسة ق�ا�ا خاصة أك�� ت��ی�ا ت�عل� : )Abraham Maslow(ـ ن���ة ال�اجات ل - 2

  .ات وت�س�ع الع�ل�ول�ة وت�و�� الع�ل وتف��� ال�لاح���ار�ة العامل�� في ات�اذ الق�ار وت��ل ال��� 

، ح��  Yو X اف��ض� أن ال��ی��� ن�عانح�� : )Douglas McGregor(ـ ل" X & Y"ن���ة  - 3

ق� روح ال��ادرة وت��ل ال���ول�ة ف���� ال����ة �ال��ی� ال�� �ف��ض أن ال��ؤوس ���ل و�ف ���Xل 

 Yأما . والإش�اف ال��اش� و�ال�الي ��ل� م��ف�� سل���� واع��ادی�� ولا ی���ون إلا ما �ل� م�ه� فق�

����ل ال��ی� ال�� �ف��ض أن ال��ؤوس ل��ه ق�رات خلاقة وح� الع�ل وال��ادرة وال�قا�ة ال�اخل�ة وال���� 

ف���� ال���ق�ا��ة وح��ة ال���ف وال��ار�ة و�ال�الي ��ل� م��ف�� م��ع�� وم�ف�ق�� وم�ادر�� وم�ار��� 

 .وفاعل�� ول�یه� ال�ع�ر �ال���ة ال�����ة لق�راته�

ح�� ی��� للإن�ان على أنه �الغ وناجح وعاقل و�ال�الي فه� : )Chris Argyris(ـ لغة لال����ة ال�ا - 4

����ه أن ی���ل م��ول�اته ول�� �فل ���اج دائ�ا لل��ج�ه والإش�اف وال��اع�ة بل ��� ت�س�ع ن�اق 

  .صلاح�اته� وم��ه� ح� ال��ار�ة وت��ل ال���ول�ة في الع�ل

  ارةال����ات ال��ی�ة في الإد: ثال�ا

ت���ل الات�اهات الإدار�ة ال��ی�ة في ال�ه�د العل��ة الهادفة إلى إ��اد ن�ع م� ال��امل ب�� ف�� 

ال��رسة ال�لاس���ة ال�ي ر��ت على ع�اص� ال����� وف�� ال��رسة ال�ل���ة ال�ي ر��ت على ال�اجات 

ن���ات ج�ی�ة م�ها ن���ة ال��� ال�ف��ة والاج��ا��ة، ف�ج�د الاخ�لاف ب�� الأف�ار ن�� ع�ه �ه�ر مفا��� و 

وال����ة ال��ق��ة وغ��ها لُ�وّاد حاول�ا ال�قل�ل م� الاخ�لافات وال��اق�ات ب�� الات�اه�� ال�لاس��ي 

وال�ل��ي، وت��ل�ا ن�� الاه��ام ���ل خاص ���ض�ع ال�����، س�اء أكان ذل� ���ل م�اش� أو غ�� 

م�اض�ع ت�� في ف��ة مفادها أن ت�ق�� ال���� وال��اح في  م�اش�، ف��� الأدب�ات ذات العلاقة ت���ث ع�

�ز ـ� أبــ، وم1ةـ��ـ�ـي ال�ــ�ر� فــ�� ودوره ال��ــ� ال��ـة للع��ــلال الإدارة ال����ــ� م� خـقـات ی��ــ�ـ�ـ�ـال�

  2:ال����ات ن���

                                                           
دراسة م��ان�ة في م�س�ات ق�اع ال��اعات : ت���� ال�فاءات ال����ةدور ال��ارك ال�ع�في وال����� في ز��ة ج���،  1

، أ��وحة د���راه في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة الإل���ون�ة ب�لا�ة ب�ج ب�ع����ج

  .70ص ،2017- 2016، ال��ائ�، 3ال��ائ� 
دراسة م��ان�ة ���س�ة ص�اعة ال��ابل  –ت�ق�� ال����� �ال��س�ة ال��ا��ة  دور ال�غ��� ال�����ي فيوفاء الع���،  2

، أ��وحة د���راه في عل� الاج��اع الإدارة والع�ل، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، جامعة محمد خ���، -ال�ه��ائ�ة ب����ة

  .77-76، ص ص2015-����2014ة، ال��ائ�، 
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ی��ل� ال�عاون وال����� ح�� ���ن اه��ام العامل�� �الأه�اف العامة لل��س�ة ��ل، م�ا : ن���ة ال��� - 1

 .والع�ل ال����ك م� خلال الف��� ال��عاون والعامل ال��هل والقادر على ال��اه�ة الفاعلة

وال�ي تق�م على م��أ ال���� مع ال��غ��ات ال����ة أو ال����ة ال�ي ت�اجه ): ال����ة(ال����ة ال��ق��ة   - 2

 .ق وع�م ال���عال����ة و�ال�الي فه� م�ال م�اس� ورح� لل�ف��� ال�لا

وال�ي تع�ى ب����� دائ� وم���� في م��لف ن�احي ال����ة م� خلال ج�دة أداء : ال��دة ال�املة - 3

 .العامل وق�رته على ال��ادرة وت��ل ال���ول�ة

وال�ي تع�ي أن ی�ق� العامل�ن ال��ائف ال���لفة ق�ل ال�عي لل����ة إلى و�ائف أعلى في ال�ل� :  zن���ة - 4

 .والاه��ام ب����� ال�ه�ة وال����ة ال�ه��ة وات�اذ الق�ار ���ل ج�اعي وال����� على ع�ل الف���ال���في 

 :وال�ي ت��� على الع�اص� ال�ال�ة: م���ة ال�عل�� - 5

 ال�عل�مات وأه���ها في ال�عل�. 

 روح الف��� وأه���ه في ال�عل� ال��اعي ال�� ��اعف ال�عل� الف�د�. 

  ت��عه م� ال�عل� وال��ار�ةت���� القائ� م� أ� ق��د. 

 ال��ار�ة وهي ج�ه� ع�ل�ة ال�عل�� وال�عل�. 

 ال��ادة ال�ي ت��ل ال�ؤ�ة ن�� م�س�ة م�عل�ة وم���رة �اس���ار .  

هي ن���ة ت��� إلى ت�ق�� أه�اف ال����ة م� خلال دمج أه�اف الع�ل مع : ن���ة الإدارة �الأه�اف - 6

 .1م�ار�ة الأف�اد في الإدارة وتق��� الأداءأه�اف الأف�اد، ��ا أنها ن�ام لل��ف�� و 

ب�اء على ما تق�م ع�ضه وم�اق��ه، ی��ح أن ما ت�صل إل�ه ال�اح��ن في ال����ات ال�لاس���ة 

وال�ل���ة وال��ی�ة ���ل ج�لة م� الأف�ار والاف��اضات ش�ل� في م��لها أن�ا� ف���ة وسل���ة ت���� إل�ها 

دت ال�فا��� والأسال�� الإدار�ة ب�عاق� �ل ن���ة إلى أن �ه� ال����ر ال�����ات ال�عاص�ة، وم� ث� تع�

ال��ی� ال�� ت�اوز م��ود�ة ال���ذج ال���وق�ا�ي ن��ا ل��وز م��ل�ات ت���ل�ج�ة وحاجات اج��ا��ة 

كال��ار�ة وج�دة ال��مة وال���ج، ال��اف�ة وس�عة الات�الات، ما أف�ز م�اخ ت����ي ���ح �الانف�اح 

ة و��اء ف�ق الع�ل، ��ا ع��ت ال���� أمام ت��ل ال����� ��فه�م ح�ی� ت�جع ب�ا�اته ل���جات تل� وال��د

                                                           
، 1994، ال��عة الأولى، م��� وای� س����، القاه�ة، الف�� ال�عاص� لل����� والإدارةعلي ع�� ال�هاب، سع�� عام�،  1

  .27ص
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ال����ات ���� ل� ت��أ م� ف�اغ و�ن�ا ت��ر تل� ال�فا��� وال��ارسات الإدار�ة جعله ��ه� ��فه�م وأسل�ب 

  .����1 والاس���ار�ةإدار� ی�ت�� ب����� ال�أس�ال ال���� لأنه ح��قة ���ل قف�ة ن���ة ن�� ال

  أه��ة ت���� العامل��، أه�افه وخ�ائ�ه: ال��ل� ال�ال�

إن ال���ل م� ال��� ال�قل��� للإدارة وت�ای� مع�لات ال�غ��� في ب��ة الأع�ال ه� ما جعل م� ت��ي 

أسل�ب ت���� العامل�� أم�ا ح���ا وض�ور�ا، و��اء على ذل� ارتأی�ا إلى ت���� ه�ا ال��ل� لع�ض 

    .أه��ة، أه�اف وخ�ائ� ت���� العامل��

   أه��ة ت���� العامل��: أولا

�ع� ال����� م� ال��ض�عات ال�ي لاق� اه��اما فائقا م� ق�ل ال�اح��� في م�ال إدارة ال��ارد ال����ة 

ح�� أك�وا في أ��اثه� ودراساته� �أن ت���� العامل�� ی�د� إلى ت���� ال��دة وت�ق�� ال�ضا ال���في 

لال��ام ال�����ي والفعال�ة ال������ة، ��ا وق� ق�م� ال�راسات وال���ث ال�اصة ب����� العامل�� ال���� م� وا

 .2ال��ش�ات ال�ي ت��� على الف�ائ� ال���ت�ة م� اع��اد إس��ات���ة ت���� العامل�� لل����ة وللعامل��

  3:وت�ل�� تل� الأه��ة على ال������� ال�ال���

 :ت���ل الأه��ة ال�اصة �الف�د في ما یلي: الأه��ة ال�اصة �ال��رد ال����  - 1

  ت��� أه��ة ال����� في ت�ف�� ال��ارد ال����ة به�ف الع�ل �أق�ى ال�اقات لل���ل على أف�ل

 .إب�اعاتها، فال����ة ت��اج إلى معل�ماته� وخ��اته� ومهاراته� وجه�ده� م� أجل ت�ق�� الأه�اف

  اتــام وواج�ــام ��هـ�رة على الق�ـلاك القــامل�� لام�ــ� یه�ئ وُ�عِ� العــات، فهــاس إدارة ال����ـأسإن ال����� 

الإدارة العل�ا في ال���ق�ل، ��ا أن ال����� وال�أه�ل ال�� ���ل�ن عل�ه ی�د� إلى �ه�ر ق�ارات ت��از 

 .�ال��دة وت��� م� ال�فاءة، م�ا ��هل اس���ار�ة ن�اح ال����ات

                                                           
  .38-37، ص صم�جع س�� ذ��هزه��ة ر�احي،  1
دراسة ت�ل�ل�ة لآراء ع��ة م� م��في اله��ة العامة لل��ود  –أث� ت���� العامل�� في الال��ام ال�����ي �اس� ع�� ال����،  2

  .264، ص2012، �31ل�ة �غ�اد للعل�م الاق��اد�ة ال�امعة، الع�د  ، م�لة-وال��انات
، أ��وحة د���راه م�اه�ة ال����� في تع��� سل�ك ال��ا��ة ال������ة ل�� ال���ف�� �ال�امعة ال��ائ��ةج�ات ب�خ���،  3

- 2018، ال��ائ�، ��2 ق�����ةفي عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ع�� ال���� مه

  .22- 21، ص ص2019
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  ز�ادة ال�ضا ال���في وال�اف��ة، تقل�ل ال�ل���ات ال�ل��ة ل�� العامل��، ف�� خلال م�ح العامل�� ح��ة

ال���ف وال��ار�ة والاس�قلال�ة ی�� إش�اع حاجات الف�د م� تق�ی� و�ث�ات ال�ات، وارتفاع مقاومة الف�د 

لأف�اد و��ف�ه� على أداء مهامه� �فعال�ة ل�غ�� الع�ل وارتفاع ولائه لل����ة، فال����� �ع�ز العلاقات ب�� ا

ك�ا أنه �ع�ز روح الف��� في ال����ة و��عل ف��� الع�ل ی���ل م��ول�ة أك�� ات�اه الق�ارات ال���لفة ال�ي 

ی���ها و�ال�الي له دور ت�ف��� لإن�از الأع�ال ���دة عال�ة، فف�ق الع�ل ال����ة تع�ل على خف� 

 .ال������ال��ال�� م� خلال تقل�ل ع�د 

  اك��اب ال�ع�فة وال�هارة فه�ا أساس ن�اح واس���ار ال�����، ول��ه�ل ذل� على ال����ة أن ت�فع

�العامل�� لل��ار�ة في دورات ت�����ة ون�وات وورش ع�ل وم�ت��ات ������ن م� خلالها مع�فة ث���ة ت��ح 

 .ث�وة ���ل��نها ح�ى �ع� مغادرته� لل����ة

 الق�رة الاب��ار�ة للعامل�� م� أجل تق��� خ�مات م����ة للع�لاء، و��قق�ن تق��� ال����� ��اع� على خل �

���عله�  ةخ�مات ذات ج�دة عال�ة م� جهة، ��ا �ع��� م�ف� لل�ل���ات العف��ة الإ��اب�ة للأف�اد في ال����

ل���ات إ��اب�ة ���اع�ة أك�� ت��فا وقابل�ة لل�غ�� ن�� الأح�� �الإضافة إلى أن الأف�اد ال������ ������ن س

ال�ملاء في الع�ل، م�امل�ه�، اك��ابه� ل�ل�ك ح�ار� ات�اه زملائه� وم����ه�، و�ال�الي فال����� ��ل 

 .م��ناته ��ه� ���ل ���� في إ�هار سل�ك ال��ا��ة ال������ة

مهارات وت���� إذا ما ق�م� ال����ة للعامل �ل ما ����ها أن تق�مه م� : الأه��ة ال�اصة �ال����ة - 2

وح�اف� م� أجل رفع م���� العامل، فإنه م� ال���عي في ال�قابل أن ���ن له م�دود ون�ائج إ��اب�ة  

لل����ة ت�اه� في ت�ق�� الأه�اف م�ل ال��ح وال��سع وال��عة وال��رة ال���ة وغ��ها م� ال��ائج ل��ل�ة 

 :ال����ة، وت���ل الأه��ة ال�اصة �ال����ة في ما یلي

 ادة اس��ا�ة ال����ة لل��ق وتف��� ال�ل�ة لل�����ات الإدار�ة ال�ن�ا في اله��ل ال�����ي، وتف�غ ز�

الإدارة العل�ا لل����� الإس��ات��ي ���ل الأجل وع�م الان�غال �الق�ا�ا ال��م�ة وال��عة في ات�اذ الق�ار 

ن�� الع�ل أو ما �ع�ف �الع�ل�ات ال�ئ���ة  و��لاق الق�رات الإب�ا��ة للأف�اد، ��ا ی���� ال����� ب�����ه على

لل����ات، ح�� ی�� دراسة الع�ل�ة �أك�لها اب��اءً م� ال����� وص�لا ل��ق�� الأه�اف، ل�ل� فإن ال����� 

 .الإدار� ��اع� على رؤ�ة ال��رة �أك�لها و�زالة ال��اج� والع�اق�ل أمام الإن�از

 ة، م�ل ت���� ال��ائف والإث�اء ال���في وال��ار�ة و�عادة ال����� �غ�ي ال���� م� أن��ة ال��ارد ال����

ه��سة الع�ل�ات الإدار�ة، وت�ق�� معای�� ��اس ج�دة ح�اة الع�ل للف�د وال�ي ت��ل في م���عها س�اسات 
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الأج� العادل، ت�ف�� ال��وف ال���ة وال�ف��ة والف�ص : إدارة ال��ارد ال����ة وال����لة في �ل م�

 .ت�ق�� الأمان وال��� وت�ف�� ال�ع� العا�في وال�ق�ق الإن�ان�ة �الع�ل وال���ة وال��� الاج��ا��ة ال���ق�ل�ة،

  ق� ال����� الإدار� ارتفاع الإن�اج�ة وان�فاض ن��ة ال��اب ودوران الع�ل، وت���� ج�دة الإن�اج أو��

�عاون على حل ال���لات وارتفاع ال��مات وت�ق�� م�انة م����ة �الإضافة إلى الق�رة ال��اف��ة وز�ادة ال

 .الق�رات الاب��ار�ة

  :و�اخ��ار ��ق� ال����� ال��ازن ب�� ما ی���ه الف�د وما ت���ه ال����ة، وال��ول ال�الي ی�ضح ذل�

  

  ت�ق�� ال��ازن ب�� الف�د وال����ة م� خلال ال�����): 4- 2(ال��ول رق� 

  ما ت���ه ال����ة  ما ی���ه الف�د

  الإش�اعال�ع�ر�. 

 الارتقاء ������ ال����ة. 

 الان��اء إلى الع�ل. 

 ال��ار�ة في الإدارة. 

 ح��ة الإدارة والاس�قلال�ة. 

 ال�قا��ةو �رات الف�د ال�ه��ة، الاج��ا��ة ت���� ق.  

    الفعال�ة(ت�ق�� الأه�اف.( 

   ال�فاءة(الاس���ام الأم�ل لل��ارد.( 

  اح��ا�ي ال���ر. 

  اس���ار الإب�اع والاب��ار. 

  ت��ر م����. 

   ت���� إن�ازات ال����ة الإن�اج�ة والاج��ا��ة

  .وال����ة

دراسة حالة م��� ال��� العل�ي وال�ق�ي  –دور ال����� في ت���ة الإب�اع ل�� العامل�� سارة م�زوق، : ال���ر

�ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، -لل��ا�� ال�افة ب����ة

  .154، ص2018-2017، ال��ائ�، 2ع�� ال���� مه�� ق�����ة 

 

ك�ا ت��� ال��ا�ا ال�ي ی�ف�ها ت���� العامل�� للع�لاء أو ز�ائ� ال��س�ة، ح�� ���� تل��� أه��ة 

  1:ال����� �ال���ة للع�لاء في ال�قا� ال�ال�ة

  ت�ه� أه��ة ال����� في ز�ادة فعال�ة الات�الات داخل ال����ة، وه�ا ی�د� ح: الات�الاتفعال�ة ��

 .لإ��اد علاقة م���ة وم���امة ب�� ال����ة وع�لائها

                                                           
، - دراسة حالة ال�امعات ال��ائ��ة –إس��ات���ة ال����� ودورها في ت���ة رأس ال�ال الف��� ل�ع��� ال����ة ال����امة ز��ة ب�سع�،  1

  .17، ص2018-2017، ال��ائ�، �1ات�ة أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة 
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  الانف�اح ال��اش� وال�قة ب�� الأف�اد العامل�� والع�لاء، م� خلال الاس�فادة م� ت�ج�هات الع�لاء وآرائه�

 .أو ال��مة ال�ق�مةح�ل م���� ج�دة ال�لعة 

  ت���� ن���ة ال��مات ال�ق�مة للع�لاء م� خلال ت���� ال����ات والع�ل�ات وف� م��ل�اته� وحاجاته�

 .ل��ق�� رضاه� وولائه�

  ���� اس��ا�ة أك�� س�عة ل�اجات الع�لاء، ول�افة الأ��اف ذات العلاقة مع ال����ة �ال�ا أن الإجا�ات

 .�� ب�اس�ة الأف�اد العامل�� وه�ا ن���ة ��اب ال���وق�ا��ةأن تع�ى والق�ارات ���� أن ت�

  س�عة الاس��ا�ة �إصلاح أو إعادة ال��مة أو ال���ج للع�لاء غ�� ال�اض�� ع� ال��مة أو ال���ج م�

��ف الف�د ال���� ���ق س��عة ووق� ق��� و��ون إج�اءات ����ة ��اع� على جعل الع��ل راض�ا ���ل 

 .ك���

 ة ال����� في ��نها إس��ات���ة ض�ور�ة ل��ق�� ال��دة ال�املة، إذ أن أغل� ع�امل ك�ا ت��ح أه��

ال��اح في إدارة ال��دة ال�املة ت�ت�� على تفه� وت�ق�� ت�قعات الع��ل، وه�ا لا ی�� ب�ون ت�ق�� ال�ضا 

 . ال�اخلي للعامل�� �ال����ة

نه ی�ت�� ارت�ا�ا وث�قا �الإب�اع، فال����� وت��ر الإشارة إلى أن أه��ة ال����� الإدار� ت��� في �� 

��اع� ال����ة على جعل العامل�� أك�� اس�ع�ادا لل�عامل مع ال�غ��ات في ب��ة الع�ل وتع��� الاب��ار ل�یه� 

 وال�غل� على ال���وق�ا��ة م� خلال تع��� اس�غ�اق العامل�� في و�ائفه� وت���� ال�غ��� ال�����ي ب��اح

امل�� ی�د� إلى شع�ره� �ال���ول�ة و��ل��ة ال����ة م�ا �ع�ز م� الارت�ا� ب��ه� و��� ك�ا أن ت���� الع

ال����ة، والإح�اس �الع�الة، إلى جان� م�اه�ة ال����� في ب�اء صف ثاني م� ال��ادات وال�ع�ر �ال�ضا 

أه� م�ا�ا ) ال�بجاد (، و�ل�� 1ال�� ی�ع�� على ت���� م���� أداء العامل�� وخل� الان��ام في ما ب��ه�

  2:ال����� في ما یلي

   ة على معل�مات و��انات فعل�ة في ب��ة الع�ل ال��اش�ة أو ��ات فعالة على م���� العامل�� م�ات�اذ ق�ار

 .م�ضع ات�اذ الق�ار

   س�عة ات�اذ الق�ارات والإدارة ال���ة ل�ق� الإدارة العل�ا، ف���� م� الق�ارات وال���لات ت�ل على م����

 .ت�غ�ل العامل��

                                                           
ال�ور ال�س�� ل����� العامل�� في العلاقة ب�� ال��ادة ال����ل�ة والأداء الإس��ات��ي للف�ادق ال��� علي ب� ع�� الهاد� الأل�عي،  1

  .7-6، ص ص2020، 7، م�لة الاق��اد والقان�ن، ال��ل�ن��م �ال�ع�د�ة
  .61-60، ص ص2008، ال��عة الأولى، م��عة الع���، القاه�ة، ل�����ة في م���ات الع���ةج�دة ال��اة اس�� محمد جاد ال�ب،  2
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   الاس�فادة م� خ��ات ومهارات العامل�� في ال�ف��� والإب�اع وق��ل ال���� ن�� ات�اذ الق�ارات وحل

 .ال���لات على م���اه� ال��ف���، ��ا ی��� للإدارة العل�ا أنه� أهل ثقة وأك�� ق�رة على ت��ل ال���ول�ة

  ل��غ�ل، فال����� ی�ع� م� خلال أك�� اس�فادة م� ال��انات وال�عل�مات ال��احة على م��لف م����ات ا

 .ن�� ال�عل�مات و��ع� ن�� ال�عل�مات �ال�غ��ة ال��ت�ة ع� الق�ارات ال�ي ت� ات�اذها، إنه ���ا�ة ن�ام خ��ة

   اه� ال����� في ب�اء الإح�اس �الان��اء والال��ام ت�اه ال����ة، فالق��ل وال�ل��ة هي اح��اجات��

 .���� ال�����إن�ان�ة أساس�ة ی�� إش�اعها ع� 

  ی��� ال����� ال���� ل�� العامل�� و��اه� في جعل العامل ����ك في ت��ی� م���ه ال�اص �أداء الع�ل

 .����ة وق�ة

  ی�د� ال����� إلى ب�اء وتأه�ل ال��اع�ی� ل��لي ال��اص� وال��اقع ال��اد�ة في ال����ة م����لا. 

  :ع ال��س�ات ل���ي فل�فة ال����� الإدار� وال��ل ال�الي ی�ضح و�ل�� أه� الأس�اب ال�ي ت�ف

  ال�اجة إلى ت���� العامل��): 2-2(ال��ل رق� 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Gozde Mert, Management & Strategy, first edition, artikol akademi bir karadeniz 

kitap, Istanbul, 2020, p91.  

 ال��اف�ة العال��ة ال��ی�ة و�ل�ات ال��ائ�

 ال�اجة إلى ال��عة وال��ونة وال�لاسة وال�فا��ة

 اله�اكل الأف��ة ال����ة ح�ل الع�ل�ات ال��ار�ة

ال���� ب�� ال���ف�� ال����� على خل� ب��ة ت�لّ� 

  لاس���ام ق�راته�

 والال��امت���ع الإب�اع على ج��ع ال�����ات، ال��ا��ة 

 �ف�ض ال��ی�ون ال�ل�ة و�لع��ن دورا داع�ا

 ال����� على ال��اصل وال�عاون و��اء ال�قة
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  أه�اف ت���� العامل��: ثان�ا

أن اله�ف م� ال����� ه� إ��اد ق�� عاملة ذات ق�رات فاعلة لإن�اج ) Ugboro & Obenge(ی�� 

العامل�� ن�ا�ات تف�ق ال�ع�لات سلع وتق��� خ�مات تل�ي ت�قعات ال��ائ� أو ت��� عل�ها، أو ��ارس الأف�اد 

إلى أن ) Erstad(ال���ار�ة ال���دة لل��عامل�� مع الأن��ة أو ال���ف��ی� م� ن�ا�اتها، في ح�� ی�� 

اله�ف ال�هائي لل����� ه� ت���� أداء العامل�� واس��هاض جه�ده� ال�ام�ة به�ف ت���� أداء ال����ة، وق� 

�ئ���ة م� ال����� هي إ�قاف م�اولات ت�ف�� العامل�� ���اف� إلى أن الغا�ة ال) Ivancevrich(أشار 

خارج�ة ال���أ والاس�عاضة ع�ها ب��اء ب��ة للع�ل ت�ف�ه� داخل�ا، أ� �اس���ام ح�اف� ذات�ة ت��ع م� ذات 

 & Johnson(الأف�اد العامل��، �الف�� �الان��اء لل����ة والاع��از ���ارسة الع�ل ف�ها، ��ا ر��ت دراسة 

Thurston ( على أن اله�ف ال�ئ��ي ل����� الأف�اد ه� ال��� ع� ��ق ج�ی�ة ل���ی� ال�اقات ال�ام�ة

  ل�� العامل�� وت�ف��ه� على الاب��ار لغ�ض إدامة ال����ات على ال�قاء في �ل ال���ة ال��اف��ة ال�عاص�ة

�ائ�ة ال�ي ت�اجه م�اقع الع�ل إلى أن ال����� م� شأنه حل الع�ی� م� ال���لات ال) Wilkinson(ك�ا أشار 

ال���وق�ا��ة، وتل� ال�ي ت��� على ال�هج ال�����، أو ���ن الإب�اع والاب��ار م���ت�� والأف�اد العامل�� 

�ع�ل�ن في ج�ر مع�ولة ولا ���ل��ن ال���ة في ع�ل الف���، واتف� ال�اح��ن على ه�ف واح� وه� أن 

دارة العل�ا م� الان�غال في ال�ان� الع�ل�اتي والان��اف إلى إس��ات���ة ال����� ته�ف إلى ت���� الإ

ال�ان� الإس��ات��ي ال�� �ع� جان�ا خ��ا س�اء أكان في ت�ل�له لل���ة ال�ارج�ة ورص� ال�ه�ی�ات وتأش�� 

  .1الف�ص أم في تع��� رؤ�ة ال����ة م� خلال إدراكها لق�راتها ال��ه��ة والان�لاق إلى رؤ� أك�� ت��را

  2:أه�اف ال����� في ال�قا� ال�ال�ة) Turban(افة إلى ما س��، ل��� دراسة �الإض

 ز�ادة ال�اف��ة ل���ل الأخ�اء وذل� ل���ل الأف�اد م��ول�ة أك�� ع� أع�اله�. 

 ز�ادة ف�ص الإب�اع والاب��ار. 

 دع� ال�����ات ال�����ة للع�ل�ات وال����ات. 

 ت���� رضا الع�لاء والاح�فا� به�. 

                                                           
، رسالة ماج���� في عل� -دراسة حالة م�س�ة ال��ابل ب����ة –ال����� الإدار� وعلاق�ه �أه�اف ال��س�ة أمال سع�د،  1

- 58، ص ص2015- 2014خ��� ����ة، ال��ائ�،  الاج��اع ت���� وع�ل، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، جامعة محمد

59.  
2 Efraim Turban , et al, Information Technology for Management : Making Connections for 
Strategic Advantage, second edition, John Wiley & Son N.C, USA, 2000, p138. 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة-العامليندور القيادة التحويلية في تمكين   
  

ا   دة اا   ا ام  

 

 
118 

  ال�����ات الإدار�ة العل�ا وال�س�ى م� م�ارسة دور ال�قا�ة ال����دة وال��جه ���ل رئ��ي ن�� ت����

 .الأع�ال ذات ال���ة الإس��ات���ة لل��س�ة

 ز�ادة رضا العامل�� ت�اه ع�له� وم�س�اته� م�ا ���� فعال�ة أدائه�. 

  ال��الحتع��� روح ال�غ��� ب�� أع�اء ال����ة وال��عامل�� معها م� أص�اب. 

م� ه�ا تأتي أه�اف ال����� ل�ي ت����ج م� ال��ارد ال����ة أق�ى �اقاتها وت��ل م�ها على 

أف�ل إب�اعاتها، فال����� ل�� خ�ارا وا��ا، فال����ة ال�ي اس�ع�ل� ال����� ومه�ت له إن�ا فعل� ذل� 

فال����ة ��اجة إلى معل�ماته� لأنها أدر�� أن ه�اك أه�افا لا ���� ت���قها دون إش�اك العامل�� ف�ها، 

وخ��اته� ومهاراته� وجه�ده� ال�����ة م� أجل ت�ق�� الأه�اف، ووفقا لل��ا�ات فإنه م� ال���قع أن ی�د� 

ال����� إلى ت���� ال�ضع ال�ف�ي للعامل��، وأن ال�يء ال�اضح م� خلال أه�اف ال����� ه� سعي 

���� ت���قها إلا في �ل ب��ة ع�ل م���ة وصال�ة ال����ة ل����� أدائها، ول�� ه�ه الأه�اف لا 

لل�����، ح�� ���ل الأف�اد على ال�عل�مات ال�ي ���اج�نها ل��ع ق�ارات ت�عل� ���� الأع�ال ال�ي 

  .�1ق�م�ن بها

  خ�ائ� ت���� العامل��: ثال�ا

لأع�ال ت��� أه��ة ال����� الإدار� في ما ی���ع �ه م� خ�ائ� ت�اه� في تع��� ق�رة م���ات ا

   2:ال��ی�ة على م�اجهة ت���ات اق��اد ال�ع�فة ال��ی�، و���� إ��از أه� ه�ه ال��ائ� في ما یلي

 ال����� الإدار� ���ل حالة ذه��ة ت��اج إلى وق� ل����قها ل��لاءم مع ���عة ال����ات العاملة. 

 ف�� و�عادة ت���� ال��ائف لل����� الإدار� ع�ة أش�ال ���� ت���قها �ع�ة وسائل ��ف��� ال�ل�ة وال��

 .���ل ���ع على الإب�اع

 ق�م ال����� الإدار� على أساس ت���ل ف�ق الع�ل ال�ي ت�� إدارتها ذات�ا لل��اه�ة في ت���� الأداء�. 

                                                           
، م�لة العل�م ت���� ال�أس�ال ال���� ���ار إس��ات��ي ل����ة الإب�اع وص�اعة ال���� ف�ز�ة ب�س�لي، مف��ة ���او�، 1

  .71، ص2017، 18الاق��اد�ة وال����� والعل�م ال��ار�ة، الع�د 
أث� ال����� الإدار� على الإب�اع م� وجهة ن�� ال��ادات ال��ائ�ة في ال�عل�� العالي ال�ع�د� �أح� رو��ا محمد الع���،  2

  .130، ص2018، 2، الع�د 4، ال��لة العال��ة لاق��اد والأع�ال، ال��ل� 2030اخل ت�ق�� رؤ�ة م�
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 اه� ال����� الإدار� في تع��� الإدارة ال�ات�ة ل�� العامل�� م�ا ��ل� ال�اقات ال�ام�ة ل�� الأف�اد��  

 .ال�قة ب�� ال�ؤساء وال��ؤوس�� إضافة إلى تع���

ك�ا ��ف ع�د م� ال�اح��� ال����� �أنه حالة ت���� ���ائ� ���� أن ��ل� عل�ها خ�ائ� 

  1:ت��ل يال�الة ال�ه��ة لل����� وال�

  ���� ال�ع�ر �ال����ة وال���� في أداء الع�ل ���ل. 

  ال�عي والإح�اس �إ�ار الع�ل ال�امل ال��لف �ه ال���ف. 

  ال��اءلة وال���ول�ة ع� ن�ائج أع�ال ال���ف. 

  ال��ار�ة في ال���ول�ة في ما ی�عل� �أداء ال�ح�ة أو ال����ة ال�ي �ع�ل بها.  

وأن  � أف�ادها على اخ�لاف م����اته��ف��� �أن ال����� لا ی��ق� في ال����ة إلا ب���) ال����ي(أما 

  2:خ�ائ� ت���� العامل�� ت��ل ما یلي

  و�ع�ي ح��ة العامل�� في خ�اراته�، وان�قاء أسال�� ع�له�، وال�فاضلة ب�� ب�ائله� ل��اغة : ال�اتيال�ق���

 .ق�اراته�

 و�ق�� بها إح�اس العامل�� ���ان�ه� ودوره� واس��ارته�، وأه��ة ال�اج� ال�� ی�دونه : الأه��ة ال�ات�ة

 .والاه��ام ال�� ����ن �ه

 إم�ان�اته� وما ل�یه� م� �اقات، ��ا ی�ق�ن �ق�رته� على أداء ما فالعامل�ن ی�ر��ن : ثق�ه� �أنف�ه�

 .��لف�ن �ه م� مهام، و�ع���ون على أنف�ه� في م�اجهة ال�عاب

 وه�ا �ع�ي إ��انه� �ق�رته� على أن ���ن له� دور فاعل في م���اته�، و�ح�اس : ق�رته� على ال�أث��

 .والأخ� �آرائه� والاس�فادة م� ذل� �له الآخ��� به�، وال��اع له�، والاس���اس ��ق��حاته�

وال��ول ال�الي ی�ضح �ع� ال��ائ� ال�ي ت���� بها ال����ات ال�ي ت��� م��أ ال����� وتل� 

  :ال����ات ال�ي لا ت��قه

                                                           
دراسة م���ة على –مق�مات ال����� في ال����ات الأم��ة ال�عل���ة وم�� جاه���ها ل����قه خال� ب� سل��ان ال�ش�د�،  1

رسالة ماج���� في العل�م الإدار�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة ، -ض�ا� �ل�ة ال�ل� فه� الأم��ة و�ل�ة ال�ل� خال� الع����ة

  .58، ص2009- 2008نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، ال�ع�د�ة، 
، ال��عة الأولى، ال���� ال�امعي ال��ی�، الإس���ر�ة، إدارة ال�ع�فة وت���� ال����اتعام� خ��� ح��� ال����ي،  2

  .141، ص2005
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  مقارنة ل�ع� خ�ائ� ال����ات ال�قل���ة وال����ات ال����ة): 5- 2(ال��ول رق� 

  ال����ات ال����ة  ال����ات ال�قل���ة  ع�اص� ال�قارنة

  ع�ل�ة ص�اعة الق�ار
هي م��ول�ة الإدارة العل�ا، الع�ل�ة ����ة، 

  .م����ة

هي م��ول�ة م����ة، الع�ل�ة س��عة، لا 

  .م����ة

  د��ق�ا�ي ت�ار�ي ب��وق�ا�ي  ن�� ال��ادة

  .ال���ادل علاقات ت���� �ال�قة والاح��ام  .علاقات ع�ائ�ة، م���� ال�قة م��ف�  علاقة ال��ی� �ال���ف

  .ی���� �ال�فاءة والفاعل�ة  .ی���� �ع�م الفاعل�ة وال�ل��  الأداء ال�����ي

  اله��ل ال�����ي
���ل (م����ات إدار�ة ه�م�ة م�ع�دة 

  ).ت����ي ���ل

���ل ت����ي أفقي (م����ات إدار�ة قل�لة 

  ).وم��ح

  ).ع�د ال�ح�ات ال����ة ی�م�ا(ك�ي   تق��� الأداء
ى ج�دة ال���ج أو ال��مة �ع��� عل(ن�عي 

  ).ال�ق�مة

  دور ال��ی� أو ال���ف
رقابي، وس�� ل�قل ال�عل�مات، ت�ج�ه 

  .الأف�اد ل����ة وأسل�ب أداء ع�له

م��� وم�اع� وم�جه، وال���ف م��قل 

  .في ت��ی� أسل�ب أداء ال�هام

  حل ال���لات
����ة وروت���ة، لأن ال��ی� ه� ال���ول 

  .ع� حلها

م��ول�ة حلها تقع على س��عة، لأن 

ال���ف الأق�ب لل���لة ، فه� أدر� 

ب��ائل حلها وذل� ل��ارس�ه� وم�اجه�ه� 

  .لها ���ل ی�مي

  ال���ول�ة
تقع على م��� الق�ار ال�� ���ن ال��ی� 

  .عادة
  .ال���ع ی���ل ال���ول�ة لأنه� ش��اء

  .سهل ال�ص�ل إل�هام��ف�ة و   .نادرة وغ�� م��اولة لل���ع  ال�عل�مات وال�ص�ل إل�ها

  ال�قافة ال������ة
ت��ف �أنها ثاب�ة وم��ق�ة، غ�� م���دة 

  .وغ�� م�نة، وت��اهل ال��ام غ�� ال�س�ي

ت��ف �ال��ونة وال���ی� ن�� ال�عل� 

  .وال�ع�فة وال��ار�ة

دراسة  –الإدارة ال������ة ���خل ح�ی� في ت�ق�� ج�دة ال��مات ال�عل���ة ال�ام��ة م��� ش�ع، : ال���ر

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ح���ة ب� -م��ان�ة

 .46، ص2015-2014ب�علي ال�لف، ال��ائ�، 

  1:خ�ائ� ال���ات ال������ة ال�ي م� شأنها أن ت�ع� وتع�ز ال����� ��ا یلي) Caurdon(و���� 

  ذات�اوج�د ف�ق ع�ل م�جهة. 

                                                           
أث� ال����� الإدار� وال�ع� ال�����ي في ال�ل�ك الإب�اعي ��ا ی�اه العامل�ن في ح ال�ی� اله��ي، محمد ال��اح�ة، صلا 1

  .248، ص2006، 2، الع�د 33، م�لة دراسات العل�م الإدار�ة، ال��ل� -دراسة م��ان�ة –ش��ة الات�الات الأردن�ة 
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 م�ار�ة ال����ل�� ل�افة العامل�� �ال�عل�مات ال��علقة �أه�اف وت�ج�هات ال����ة. 

 ی�لقى العامل�ن ال��ر�� اللازم ��هارات الع�ل، إدارة ال�ق�، ال��ادة وت���� مهارات ع�ل ج�ی�ة. 

  م�ر��� ب�لا م� ی�فه� ال��ی�ون و�ق�رون ال����ات ال��علقة ب����� العامل�� م� خلال سل��ه� ��عل��� و

ك�نه� رؤساء، ��ا أنه� �����ن العامل�� ت�ر���ا و���ل م��� �أع�اء في ف��� واح� و���ن�ن م��ع�ی� 

 .��ا��ة لل����� غ�� م�ف�ع�� إل�ه

 ت�جِ� ال����ة معای�� ل��ان ت���� آراء وأف�ار أع�اء الف��� على أرض ال�اقع والاس�فادة م�ها. 

  د أع�اء الف���   .�ال�عل�مات ع� أدائه� ال����� ��ا ی�فع مع���اته�یُ�وَّ

  م��ل�ات وم��قات ت���� ت���� العامل�� : ال��ل� ال�ا�ع

ح�ى ت��� ال��س�ات ت���� ع�ل�ة ال����� ��فاءة وفعال�ة، لاب� م� ت�اف� م���عة م� ال���ل�ات 

م� الع��ات أو الع�اق�ل ال�ي تقف ال��ور�ة ق�ل وأث�اء و�ع� ع�ل�ة ال�����، ��ا ت�اجه ال����ات الع�ی� 

حائلا أمام ت���� ون�� مفه�م ت���� العامل�� وال�ي ت�� م� فعال��ه، وله�ا وج� ال�ق�ف ع��ها لفه�ها 

 ��� ب�امج ال����� وتع��� دعائ�هوت�ل�لها ق�� الاح��ا� م�ها وت�اوزها ل��ان ال��ارسة ال�ل��ة في ت�

 .لى م��ل�ات وم��قات ت���� ت���� العامل��وعل�ه س��� ال���ق في ه�ا ال��ل� إ

  م��ل�ات ت���� ت���� العامل��: أولا

إن ت���� ع�ل�ة ال����� ت��ل ت���ا ����ا لل����ة، م�ا ����عي ت�ف�� م���عة م� ال���ل�ات ال�ي 

  1:ت�ع� ن�اح ه�ه الع�ل�ة، وال�ي ���� إ��ازها في ما یلي

 ق�ل أن ت��ع الإدارة العل�ا في ت���� ع�ل�ة ال����� لاب� أن ت��ن هي الأولى مق��عة : تأی�� الإدارة العل�ا 

ث الأسال�� الإدار�ة، واق��اع الإدارة ، ول�� ال����� ل���د م�ای�ة أح�بها و��أث��اتها الإ��اب�ة ال��ج�ة م�ها

 م�ر في حالة ت���قها لل�����العل�ا �ال����� ���ن ناتج ع� ت��ر م��� ورؤ�ة شاملة ل�ا س��ول إل�ه الأ

 .وم� ث� تع�ل على نقل تل� الف��ة وال���ر الإ��ابي للعامل�� ل��ل به� في ال�ها�ة للاق��اع ���ورة ال�غ���

  ع�م الاس�ع�ال في ت�ف�� ع�ل�ة ال����� وح�ق م�احل وخ��ات : ت���� ال�ق� ال�افي لل����� ���

أس�ع وق� م���، فال����� ��يء ن���ا لأنه ی��ل� أح�انا تغ���ات  ت�ف��ه به�ف ال�ص�ل لآثاره الإ��اب�ة في
                                                           

دراسة حالة م�اح� ع�� ب� ع��  –�ة ال������ة أث� ال����� على أداء العامل�� م� خلال سل�ك ال��ا�ع�� ����،  1

، أ��وحة د���راه في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال�ه�� ح�ه ل��� - �قال�ة

  .21- 20، ص ص 2021-�2020ال�اد�، ال��ائ�، 
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ج�ر�ة في ات�اهات ال��ی��� والعامل�� في ال����ة، بل ح�ى في ثقافة ال����ة، وال���ع في ت���قه ق� ی�د� 

دارة لع�م فه� العامل�� له ولأه���ه، وق� ��ل به� الأم� ل�قاومة أ� تغ��� ی�د� به� لل��ه�ل، ل�ل� على الإ

 .ال�أني وم�ح ال�ق� ال�افي ل�ل م�حلة

  ح�ى ی��ح ال����� لاب� م� ت�ف�� ج� م� ال�قة ال���ادلة ب�� ال�ؤساء : وج�د ال�قة ال���ادلة

وال��ؤوس��، الأم� ال�� ��هل على الإدارة اق��اح ف��ة ال����� على العامل�� م� جهة، وم� جهة أخ�� 

ت�عله� ی�ق�ل�ن الأف�ار ال�ي �ق��ح�نها عل�ه�، ول��ق�� ذل� على ال�ؤساء أن فإن ثقة العامل�� في رؤسائه� 

ی�عامل�ا مع م�ؤوس�ه� على أساس أن ال��أ ه� ف�صة لل�عل� وت���� الأداء في ال���ق�ل، وت��� إشعاره� 

 .�أن ال��أ ج���ة ت���� العقاب

  ة م� جان� الإدارة العل�ا، و���� تع�� ع�ل�ة ال����� ع� علاقة تعاق��ة ����: الال��ام ال�اخلي)Lee, 

إلى أن القائ� الفعال ه� ال�� یله� الأف�اد و��رع ب�اخله� ال�افع لل���� ب�ؤ��ه و�ع�� ع� ذل� ) 1991

 .�الال��ام ال�اخلي

  ی��ل� ن�اح ع�ل�ة ال����� ��ام ال����ة ب���ي مفه�م م�ار�ة ال�عل�مات ب�� ج��ع : ال��ار�ة الفعالة

ال�����، وال����� على الات�الات م� الأعلى إلى الأسفل، و�ت�اع ��اكل ت�����ة م�نة ت��ل إلى أ��اف 

  الأف��ة أك�� م� اله�م�ة، ی���ى م� خلالها فه� ع�ل�ة ات�اذ الق�ار م� ق�ل العامل�� في ال�����ات ال�ن�ا

املة وص���ة ع� ن�ائج أدائه� على أن الأف�اد ال�ی� ت��اف� ل�یه� معل�مات �) Randolph, 1995(و���� 

  .ال�الي س�ف ��ع�ن لأنف�ه� م����ات أعلى م� الأداء ��ع�ن لل�ص�ل لها في ال���ق�ل

  1:وه�اك م� أشار إلى أن ال���ل�ات ال�ي ت��ن ق�ل وأث�اء و�ع� ع�ل�ة ال����� ت���ل �اخ��ار في

 الق�رات ل�یه� لات�اذ الق�ارات وحل ال��اكلإن ت���� العامل�� ی��ل� ت�ف�� : ب�اء ال�عارف وال�هارات 

 .وه�ا ی��ل� ام�لاك الف�د ل�عارف عل��ة مع��ة �الإضافة إلى اك��اب مهارات ت�عل� �اس���ام أدوات مع��ة

 تع��� ال��ر�� على أنه ال��ا� ال�اص �إك�اب وز�ادة : ال��ر�� ���خل ل����ة ال��ارد ال����ة ����

 .ع�ل مع�� مع�فة ومهارة الف�د لأداء

 ق�� �ه ت���ع الأف�اد ل�ي ی����ا في الع�ل م� أجل ت�ق�� أه�اف ال��س�ة: ال��ف���. 

                                                           
ت���� مارسات إدارة الأزمات الع��ائ�ة في ق�اع ص�اعة ال��ارات ن�اذج ت���� العامل�� �أح� دعائ�  �اس�� ج�ار، الهام ب�غل��ة، 1

م�غ��، �ل�ة العل�م  ، م�اخلة مق�مة لل�ل�قى ال�ولي ح�ل إدارة الأزمات الاق��اد�ة في عال�- NISSANدراسة أزمة ش��ة  –ال�ا�ان�ة 

 .138، ص2019مارس  5و  4ی�مي  الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال�اذلي ب� ج�ی�، ال�ارف، ال��ائ�،
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 إن الف��ة الأساس�ة ل�فه�م ال����� الإدار� أن ت�� ع�ل�ة تف��� ال�لاح�ات إلى أقل : تف��� ال�ل�ة

 .م���� إدار� في ال��س�ة

 ز م��أ الإب�اع والاب��ار، و����� ����ا م� إن الات�ال الفاعل في ال��س�ات ال�اج�ة �ع: الات�ال�

 .ال�ه�د، ح�� ��ه� في سه�لة ان��اب الات�الات

 ی�� : ف�ق الع�ل)Cole, Kinichia, Kreitner ( أن ف��� الع�ل ��� أن ی���ع ��هارات م��املة�

  .و�ل��م ب��ق�� ه�ف م���ك وم��ول�ة ج�ا��ة

  1:الع�اص� ال�ال�ةفي ح�� ق�� آخ�ون م��ل�مات ال����� إلى 

 ة� وهي ال��ادة ال�ي ته�ئ الف�ص للعامل�� ل�����ه� ع� ���� ت�ف�� ال��ارد وال�عل�مات : ال��ادة ال���ِّ

 ل�� في ال�����ات الإدار�ة الأدنى، وأن تف�ض ال�لاح�ات وت��ك العامل�� في ات�اذ الق�ارات الإب�ا��ة

 .وت�ع� ال�قة ب�� ال����ة والعامل��

  ةالع�ل�ات� تع��� الع�ل�ات ال�ي ت�� داخل م���ة ما وس�لة ت�����ها ال����ة لإ�لاق �اقات : ال���ِّ

و�م�انات العامل�� ف�ها م� أجل ت�ق�� أه�اف ال����ة، وهي ال���ل على ال�عل�مات و�ج�اءات ال�ص�ل 

ل�مات وال��انات إل�ها، ال����� ب�� أق�ام و�دارات ال����ة، إتاحة الف�صة للعامل�� لل�ص�ل إلى ال�ع

ال�اض�ة وال����ة ال�ي �ع���ون عل�ها في ات�اذ الق�ارات ال�ل��ة، و�ع��� ال��ر�� ��ل� م� أه� 

م��ل�مات ال����� ش���ة أن یه�ف إلى ز�ادة �فاءة العامل�� وت���� أدائه� خ��صا ع��ما ی�� ر�� 

 .ال��امج ال��ر���ة ���اف� ت�فع العامل�� إلى ال��جه لل��ر��

 ة� ال�قافة ����ل� م� م��ل�ات ال����� ��نها ت�اع� على غ�س و�دامة ال���  أه��ةتأتي : ثقافة م��ِّ

وال�ل��ات ال��ل��ة م� ق�ل ال����ة، وت�اع� الأف�اد في أداء واج�اته� ���ل سل�� وخاصة ع��ما ���ن 

عال ی��ل� ت�ف��ه ثقافة ال�ل�ك م��ه�فا ���� لا ���� ت��ی�ه ���ل م���، م�ا �ع�ي أن ال����� الف

 .ت�����ة ج�ی�ة، تأخ� �الاع��ار ات�اهات الف�د وسل��ه، وت��� على ت���� العامل��

 تع�ي إدارة ال�ع�فة ال���ل على ال�عل�مات وال��انات، واس��لاص ال��� م�ها ومعال��ها: إدارة ال�ع�فة  

ل ع�ل�ة ال�ج�ع إل�ها م� ق�ل �افة أف�اد وت����ها في ن�� آل�ة أو ی�و�ة ل���ح مع�فة ی�� ن��ها، وت�ه�

                                                           
دراسة م��ان�ة في �ل�ة العل�م الإن�ان�ة  –ضغ�� الع�ل وواقع ال����� ال�����ي للعامل�� داخل ال����ة  ب��ة �لاغ�اس، 1

، أ��وحة د���راه في عل� - ن��ذجا 02والاج��ا��ة، �ل�ة ال�ق�ق والعل�م ال��اس�ة، �ل�ة الآداب واللغات، جامعة ال�ل��ة 

 .130- 128، ص ص2016-2015، ��02اع ال����� وال��ارد ال����ة، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، جامعة ال�ل��ة اج
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ال����ة، فال�ع�فة وان��اب ال�عل�مات وسه�لة ت�فقها في �ل الات�اهات �ع��ا ع� اح��ار ال�عل�مة 

واق��ارها على ف�ة مع��ة ت��� م� خ��ة العامل�� ومهاراته� وم����اته� ال�ع���ة، ال�ي ت��� م� ق�رته� على 

 .واس�قلال�ة، وم�ار�ة أوسع في ات�اذ الق�ار ال��ام ��هام الع�ل ��فاءة

 ل�ي ی��ق� ال����� الفعال لاب� لل����ة أن تع�ل على إعادة ت���� الع�ل ل���ح ���ل ج�اعي،  :ف�ق الع�ل

ذل� لأن اس���ام ف�ق الع�ل ی�ف� ����ا مع ت���� العامل��، وم� أه� الف�ائ� ال�ي ت���ها ال����ات ع��ما ت���ى 

 .�ة الإدارة ن�� ال��ونة وت���� الإن�اج�ة وخف� ال��لفة وحل ال���� م� ال���لاتف�ق ع�ل ذات

 إن ت�اف� ال����ل�ج�ا وت�افقها مع ت��ر الق�رات ال����ة ال�ي ت�غل ال�ع�ات : ت���ل�ج�ا الإن�اج

ة ال����� وال��م��ات دون الاس�عانة ��هات خارج�ة ��اع� في ت�ق�� ت���� العامل��، و�ن ما ی��� أن ع�ل�

نه مه�ا �ان� ال����ل�ج�ا م���رة أبل لل����� والإدارة ال����ة ه� هي معادلة ذات ��ف�� ه�ا ال���ف القا

  �ل�ج�اوم����ة ل� ت�� نفعا إذا ل� ت��اف� الق�رات ال����ة ال�اه�ة وال�����ة في اس���ام ه�ه ال���

ال��وة ال�����ة ال�ي ت��ل�ها ال����ة، فإذا  ���ل� م� ق�رات و�اقات ومهارات �ا�ولأن ال��رد ال���� �ع� 

أخ� ف�ص�ه في ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات ال��علقة �ق�ا�ا ت�� م����ه، وه��� له ال���ة ال�ان�ة ل���ل 

 .م����ه ال���ول�ة ال�ا��ة، فإنه س�ق�م أف�ل م����ات الأداء وم�ه ی��� رضاه وولاؤه وال��امه ن��

  :وال��ل ال�الي یل�� م��ل�ات ال����� ��ا وردت في الع�ی� م� ال��اجع

  م��ل�ات ال�����): 3-2(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

، أ��وحة د���راه -ال��ا�ة ال��ن�ة ب�لا�ة �ات�ةدراسة م��ان�ة ���ی��ة  –أث� ال����� في الأداء ال���� ف�ز�ة ب�س�لي،  :ال���ر

  .42، ص2018- 2017في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد خ���، ����ة، ال��ائ�، 

 م��ل�ات ال�����

 م��ل�ات ��اد�ة م��ل�ات ت�����ة م��ل�ات ف�د�ة

 تق�ی� ال�ات. 

 م��� ال����ة. 

 ام�لاك ال�ع�فة. 

 ال�فاءة والقابل�ة. 

  اله��ل ال�����ي ال�قل�ب. 

  تقل�� ال�����ات الإدار�ة. 

  ال�قل�ل م� وح�ة الأم�. 

 ن�اق الإش�اف. 

 .ال�ع� الاج��اعي -

 .ال�قة الإدار�ة -

 .ن�� ال�قافة ال������ة -

 .ت���� ف�ق الع�ل -
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  م��قات ت���� ت���� العامل��: ثان�ا

ار�، وه� ��ل ��ا�ة �ع�ي الع�ل ال����� ه� م� ال�فا��� ال����رة لل�عامل ض�� م���مة الع�ل الإد

س��ا ����قة م��لفة، ���� أن ال���ف ��ع� �أنه م��ول ول�� م�د�ا للع�ل، والفَِ�ق تع�ل س��ا ل����� 

أدائه� �اس���ار وت�ق�� أعلى ق�ر م� الإن�اج�ة، وال����ة ت��ن قادرة على ت�ق�� الأه�اف وال��ائج ال��ج�ة 

ل��، وأساس ال����� ه� ت�و�� اح��ار ال�ل�ة في الع�ل ال��اعي، إلا أن�ا وقادرة على م�افأة وتق�ی� العام

��� أن ن��ه إلى نق�ة أساس�ة وهي أن ال����� لا �ع�ي ال��ازل ع� ال�لاح�ات الأساس�ة للإدارة، إذ م� 

� ال�ي ال�أل�ف أن ی�� ال��ی�ون ال�قل��ی�ن ال����� على أنه ن�ع م� أن�اع ال��ازل أو ال��لي ع� سل�اته

ت��له� بها م�اك�ه�، وه�ا ی��و جل�ا ع��ما ���� ال�����، فأول ت�ّ� ی�اجه ع�ل�ة ال����� ه� ع�م فه� 

الإدارة لأ�عاد ه�ه الع�ل�ة، ح�� ���ى ال��ی� أن ی��لى ع� �ع� صلاح�اته، إذ م� ال��یهي أن ی�� 

هي أدنى م�ه، وال���قة أن ال��ی��� لا ال��ار�ة على أنها ت�ل�� ��ادة ال����ة لل���ف�� أو لل���� ال�ي 

ی��ازل�ن ع� م��ول�اته� �إت�اع ع�ل�ة ال����� فه� ب�ل� ی���ون م� ف�ص ات�اذ ق�ارات أف�ل، إذ أنه� 

�ف���ن م�الات لل��ام ����ول�اته� ���ل أك�� فاعل�ة، فال����� ی�فع ال���� الأمام�ة و�ف�غ ال��ی� لع�ل�ة 

ال�ئ���ة لع�ل�ة ال�����، و�ع��� ن�اح إس��ات���ة ال����� على ب��ة ال����ة ال����� لات�اذ الق�ارات 

 و�دارتها وأسل�ب ت�ف��ها لع�ل�ة ال�����، فإما أن ت��ن إدارة ق��ة ت��ع ه�ه الع�ل�ة وت�ف�ها ��فاءة وفاعل�ة

الإدار� ی��ل� �ال�رجة ، ��ا أن ن�اح ب�امج ال����� 1إدارة س��ة وض��فة ت�ع�ع ال�قة داخل ال����ة وأ

الأولى اق��اع ال����ة �ال����� �فل�فة وج� الال��ام ب����قها ودع�ها، وعلى عاتقها تقع م��ول�ة م�ح 

العامل�� ال����ة على ن�ا�اته� وال���ة في ات�اذ الق�ارات ال�ه�ة وال���ولة ع� أفعاله�، فإش�اك العامل 

  ة ج�ی�ة في ت���� الع�ل وتغ���ا أساس�ا في ثقافة ال����ةوت����ه �ع��� ال��اما ���ل ال���، و���ق

وع��ما ت�اجه ال����ات الع�ی� م� ال�ع�قات ال�ي ت��ل دون ال��اح في ت���� فل�فة ال����� الإدار� 

  2:وم�ها

                                                           
  :، ال��قع الال���وني2010، ص��فة ال��ی�ة، ال�ع�د�ة، ت���قات ومع�قات: ال�����م��� سل��ان صف�ت،  1

madina.com/article/50420-https://www.al   
دراسة حالة م�س�ة ات�الات  –ال����� في ال����ات ال��م�ة وتأث��ه على ال�ضا ال���في للعامل�� ف�ها سع��ة ش�خ،  2

أكلي م��� ، أ��وحة د���راه في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة -ال��ائ� �ال����ة

  .57-55، ص ص2020-2019أول�اج، ال����ة، ال��ائ�، 
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 إن العامل�� عادة لا �ق�ل�ن ال����� خ�فا م� : مقاومة ال�غ��� م� ق�ل ال�ؤساء والعامل�� في ال����ة

ة ال���ول�ة على عاتقه�، و�ال�الي ال��اس�ة عل�ها، والفه� ال�ا�ئ لل����� على أنه م�اولة لاس�غلاله� ز�اد

في الع�ل، �الإضافة إلى ملازمة تقل�� ح�� الع�الة مع ال�����، وه�ا ب�وره ی��� م� ح�ر العامل�� 

أنه ت�ازل ع� ال�ل�ة، وه�ا ����  ومعارض�ه� لل�����، والقادة أ��ا �قاوم�ن ال����� فه� ی���ون إل�ه على

في ال����ة ع��ما ت��أ " ال���ى ال���في"له� ال��ف م� خ�ارة ال���فة ال�ي ��غل�نها أو ال���� ال���في 

 . ال����ة ب�قل�� الع�الة

 فع��ما ���� �� العامل�� �ال�����  :وج�د ف��ة ب�� ما ی�� ��حه و��� ما ی�� م�ارس�ه م� الإدارات

��قه، و��ه� ذل� ���ل واضح ع�� اس���ام ال����� �أداة لل�لاع� م� ق�ل الإدارة به�ف ض�ان ی�ف��ن ت�

 .��ام العامل�� �ال�هام وال�اج�ات �املةً 

 ح�� ت���� ال����ة على ع�ة م����ات إدار�ة داخل اله��ل ال�����ي : ثقافة ال����ة ال���وق�ا��ة

ات ال���وق�ا��ة ال�ي تع�ز ال��ج�ه م� أعلى إلى أسفل، وف�ها لل����ة وه�ا �ع��� عائقا لل�����، فال����

���ن ال�غ��� ق��� ال���، إضافة إلى ع�م دع� الإدارة ف�ها ل��امج ال�����، وات�افها �ال��اعات ب�� 

العامل�� وال��ی��� و��� العامل�� أنف�ه� أ��ا، تل� ال��اعات تق�ي على وسائل ال�ص�ل إلى أه�اف 

ها ت�عل اه��ام العامل�� وال��ی��� في ال����ة م��ود في ����ة ال�فاع ع� أنف�ه� وع�م ال��لع ال����ة، لأن

في دراس�ه ع� ال�ع��ات ال����لة ل����� ال�����، وهي   )Hotl, 2000(ل�ا ه� أه� م� ذل�، وأك� ذل� 

ال�����، ومقاومة ال�غ��� ال���وق�ا��ة في الع�ل، ونق� الال��ام ال�����ي، وع�م تق�ی� أه��ة : ح�� ق�له

 .في ال�ل�ك ال�قل��� في الع�ل، وع�م ت��ي ال�عل�� وال��ر�� ال�����، وع�م وج�د ات�الات فعالة

 ت��اب� م���ات الأع�ال في ال���ل على ت���ل�ج�ا ال�عل�مات ال��ی�ة : ال���ة في ت�ادل ال�عل�مات

ول�� ال���ل ال�� تقع ��ه ال����ات ه� ع�م  الفائقة ال�فاءة، وذل� م� أجل خل� وت���� ال�عل�مات،

ت���� العامل�� م� ال�ص�ل إلى ه�ه ال�عل�مات ���ة س���ها، م�ا �ع�� العامل�� في ات�اذ الق�ارات 

 .ال�ل��ة

 ع��� ال��ف�� م� الأن��ة ال�لازمة لأ� ن�ا� ����، و�ن ال��ف�� �ع�ي رسالة : ض�ف ن�ام ال��ف���

له�، وأن أن��ة ال��ف�� ال����ة غلى أس� غ�� عادلة ت�د� إلى ن�ائج ع���ة، لأن للعامل�� �إجادته� لأع�ا

العامل ال�� ی���ل ال���ول�ة ال�املة ع� ن�ائج ع�له وق�اراته، ف��ى ن�عله ����� في ذل� فلاب� أن ت�ع�ه 

 .الإدارة �أه���ه
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 ى �����ع العامل�ن ت��ل ���اج ال����� إلى الق�رة وال�هارة ح�: ض�ف ال��ر�� وال����� ال�اتي

م��ول�اته�، ولا ���� ام�لاك الق�رات وال�هارات ب�ون ال��ر�� ال�����، وال��أ ال�� �قع ��ه ال��ی�ون ه� 

 .اع�قاده� �أن العامل�� ���ل��ن ال�ع�فة ال�املة ول�� ه�اك حاجة لل��ر�� وال�����

 ه�، وت�قعاته� سل��ة ����ص الآخ���، ل�ل� ال���� م� ال��ی��� لا ی�ق�ن ���ؤوس: ع�م ال�قة الإدار�ة�

كل ذل� س��د� إلى ع�م  فه� ی��ددون في الاع��اد عل�ه�، وع�م الانف�اح عل�ه� لل�ع�ف على أف�اره�،

 .إم�ان�ة م�اق�ة الأخ�اء وال�ع��� ����ة ع� ال��ا�ا

 ففي مع�� الأح�ان  �ع�� الأم�،إن ال���ل م� ثقافة ال��ادة وال�قا�ة ی��ل� ال��اما : ال����� ���غ�ق وق�ا

ت�ارس ال�ل�ل ال���عة في ت���� ال����� دون إج�اء ال�غ��� لل��� واله�اكل الإدار�ة وال���، ف�� أجل ن�اح 

 .ع�ل�ة ال����� لاب� م� ال��� إلى ال����� ���نامج �ع�� الأم� ل��ار�ة العامل�� وان�ماجه�

  1:��� أخ�ها �ع�� الاع��ار ع�� ت���� ال����� ��ا یلي فق� ص�ف ال���قات ال�ي) ��م�ةت�ف�� (أما 

وهي تل� ال�ي ت�عل� �ال����� الإدار� واله��ل ال�����ي والأن��ة ال����ة لع�ل : مع�قات ت�����ة - 1

 :الإدارة وم�ها

  ال��اء ال�����ي اله�مي. 

  الأن��ة والإج�اءات ال�ارمة ال�ي لا ت��ع على ال��ادرة والاب��ار. 

  ع�م �فاءة ن�ام الات�ال داخل ال����ة. 

 س�ادة ال���وق�ا��ة. 

  ال����� ال�����ي ال�� ی��ع س�اسة الاس�غ�اء ع� العامل��، م�ا ی�ل� ال��ف في نف�س العامل��. 

  ع�ها مع �� ال�ا�قة، ح�� ت��ل� ال����ات ح�وث الان�ماج ب�� ال����ات، م�ا �ع�ل جه�د ال����

 .�ع ب��ها في ال��امج وال�فا��� ال���قةو��ع� ت�ق�� ت�امل س� 

 الاخ�لاف في أه�اف �ل م� الإدارة والعامل��. 

 الاف�قاد إلى الع�ل ال��اعي وع�م فاعل�ة ف�ق الع�ل. 

 خ��ع العامل�� ل��ام م�ا��ة وس���ة وتأدی�. 

                                                           
، -دراسة حالة ال��ارف الإسلام�ة العاملة في ال��ائ� –أث� ال����� الإدار� على ت���� ج�دة ال��مة ت�ف�� ��م�ة،  1

ثل��ي �الأغ�ا�، ال��ائ�،  أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ع�ار

  .37- 36، ص ص2015-2016
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ل�ها وت���ل وهي ال�ع�قات ال�ي ت�عل� �اس���ام ال�ق��ات، و����ة ت�ف��ها وال���ل ع: مع�قات تق��ة  - 2

 :في

  ضعف ال��ر�� وال����� ال�اتي. 

  ت��ف العامل�� م� سل��ات ال�ق��ات ال��ی�ة على م�ال�ه�. 

  ع�م ت�اف� ال�ق��ات اللازمة ل��ل�ل ال�عل�مات ذات ال�لة �ات�اذ ق�ارات ال����� ال�����ي. 

 :وت���ل في :مع�قات إدار�ة  - 3

 ال���ة في ت�ادل ال�عل�مات. 

  ال��ادة الإدار�ة ال�قل���ةتف��ل أسل�ب. 

 ع�م ال���ة في ال�غ���. 

 ع�م ال�قة الإدار�ة. 

 ع�م ق�اعة الإدارة العل�ا �أه��ة ال�����. 

  الاع�قاد ال�ا�ئ �أن ب�نامج ت���� العامل�� ه� ال�ل ال���ع والأك�� لعلاج �ل ال���لات ال�ي تعاني

 .م�ها ال����ة

  تغ��� ال��ی��� ال�ال���، فال��ل ال���عي لل��راء ال��د في تغ��� الأوضاع ال�ال�ة ���� أن ی�ث� و�ع��

 .ال����� ال�ي س�ق�ه جه�د

  ضغ� ال�ق� وتعق� ال�هام ال�����ة، و���ة الأ��اء ال�����ة ال�لقاة على عات� القادة وال��ی���

 .ة وواج�اته� ال�����ة ال�ي ت��غ�ق جل وق�ه�والعامل��، ن���ة ان�غاله� �أع�اله� ال�وت���

 :وت���ل في: مع�قات ش���ة واج��ا��ة  - 4

  ت���� �ع� العامل�� على ن�احه� ال���ي وتف��له على ن�اح ال��اعة. 

  إ��ال العامل�� على ال�فا��� ال����ة وال��ل�ة أك�� م� إ��اله� على ال��ض���ة وفعال�ة ال�����. 

   ال��اع ب�� العامل�� ع�� أداء الع�ل ال��اعيز�ادة ال��اع وتف�ي. 

  ات�اذ الق�ارات ب�اء على أس� ش���ة، ول�� على أس� وم��رات م����ة وم�ض���ة. 

  الع��ائ�ة وع�م الع�الة في �ل م� ن�ام ال��افآت ون�ام ال��اف�. 

  ع�م جاه��ة العامل�� لق��ل صلاح�ات ال����� ال���في. 

 ل�ل�ة وال�ف�ذ ال�� ی���ع�ن �ه في �ل ال�����ة وع�م ال��ار�ةت��ف ال��ی��� م� فق�ان ا. 
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   ت��ف ال��ؤوس�� ال��الى ال�ی� �ع���ون في �ل صغ��ة و����ة على رؤسائه� م� �ه�ر ق�راته�

 .و�ن�اجه� ال���� أمام الإدارة

 الاف�قار إلى خ�ائ� القائ� ال����لي ال���ع ال���د ذو ال�ؤ�ة الإس��ات���ة. 

  إعاقة ال��ی��� أو ال��ادی�� لل�����، أو ع�م دع�ه وت�ف�� م��ل�ماته. 

  1:أن ه�اك ع�ة أس�اب وراء ف�ل ال����� وهي �ال�الي) Heathfield, 2006(في ح�� ت�� 

   ع�م إدراك ال��راء ل�فه�م ال�����، فل�یه� ت��ر غ�� جلي دون عل�ه� أن ال����� فل�فة و�س��ات���ة

 .ل�عل الأف�اد قادر�� على ات�اذ الق�ارات في ما ��� أع�اله�

  ف�ل ال��راء في ب�اء ح�ود ال�����، فال�لاح�ات وال���ول�ات ��� ت��ی�ها و�لا س����� ذل� في ف�ل ال�����. 

 م ثقة ال��ی� �ال���ف ال���� وق�رته على ات�اذ الق�ار ال�ل��ع�. 

 ع�م ت�ر�� ال��راء لل���ف�� وت�و��ه� �ال�هارات اللازمة و�ع�ائه� اس�قلال�ة في ات�اذ الق�ار. 

  ل ــ�صــال، الــالفع �ر��ـ�، الأدوات، ال�ـ�قـال(� ـــلهـاء ع�ـ�ـ� أثـ�ـفـ��ــه ال�ــ�اجــي تـات ال�ـــ�ــقـة العـــ�م إزالـــع� 

 ). لل�عل�مات، ت���� الف�ق، ال�ع� ال�الي

ول��ان ن�اح ال����� ��� ت�ف�� ال�عل�مات اللازمة للعامل�� وم�ار��ه� ف�ها لإت�ام ال�هام وت�ق�� 

الأه�اف، و��ل� ت�اف� ال���ة ل�� الف�د في ق��ل الاس�قلال�ة وال���ة وت��ل ال���ول�ات وال��ار�ة في 

ارات، �الإضافة إلى ت��ي الع�ل ال��اعي ال���قي وت�ف� ال�هارات والق�رات ال�ع���ة م� خلال ت��ي الق� 

ال��س�ات لأسل�ب ال��ر��، ��ا أن إس��ات���ة ال����� ت�ف� م�اخا ت�����ا إ��اب�ا ل��ف�� الإس��ات���ات 

ها وأ�عادها، وأه� إج�اء تق�م �ه الإدار�ة ال��ی�ة �افة، وال����� ع�ل�ة معق�ة وم��ا��ة م� ح�� ع�اص� 

ال��س�ة ل��اوز ال����ات وال�ع�قات ه� ال����� على ال��رد ال���� م� خلال الع�ل على ال�غ��� في 

  .2ت����ه ال�قافي وال�ل��ي وال�هار� ��ا ی�لاءم وم��ل�ات فل�فة ال�����

  3:أنه ���� ت�اوز ه�ه الع��ات ��ا یلي) الع���ي(و��� 

                                                           
م���� م�ارسة ال����� الإدار� في ال���ات ال��ا��ة ال���� وعلاق�ه ب����� أح�� علي صالح، محمد دی� ال������،  1

  .83ص ،2011، 9، م�لة أ��اث اق��اد�ة و�دار�ة، الع�د -��� م��اني –الأه�اف الإس��ات���ة ل�زارة ال���ة الأردن�ة 
دراسة حالة ال��ی��ة العامة لات�الات  –ال����� �آل�ة ل�ع� وتع��� الإب�اع في ال��س�ة الاق��اد�ة ة بلق�ع، �فا� 2

، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ���ى فارس ال���ة، -ال��ائ�

  .51، ص2017- 2016ال��ائ�، 
، م�اخلة مق�مة لل��ت�� الع��ي ال���� ال�ام� ت���� العامل�� في ال����ات الع���ة ل�ع��� أف�ارسع� ب� م�زوق الع���ي،  3

  .111، ص2004ن�ف���  29و  28و   27في الإدارة، جامعة ال�ول الع���ة، ش�م ال��خ، ج�ه�ر�ة م�� الع���ة، أ�ام  
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   الات�اه ن�� ال��اء ال�����ي ال��ن. 

  ال���ل ل����� مفه�م ال��ادة ال����ل�ة. 

  ب�اء ال����ة ال�ي ت��ع على ال�عل� ال�اتي. 

  ال��اح ب��اول ال�عل�مات. 

  ال���ل م� ن�ام الإش�اف القائ� على ال��ج�ه وال����. 

  إعادة ال��� في ن�ام ال��افآت. 

  لل��ادات الإدار�ةت�ف�� ال��ر�� ال�لائ�.  

 ,Civerolo(�الإضافة إلى ما ت� ذ��ه آنفا، وم� أجل ال�غل� على ال�ع�قات ال�ا�قة تق��ح دراسة 

  1 :الإج�اءات ال�ال�ة) 2004

  الاس���ار في ت�ص�ل ال�ؤ� وال���رات ح�ل أه�اف وت�جهات ال��س�ة وع�ائ�ها ال���قعة. 

  ادة ال��ؤوس�� �الأفعال ول�� �الأق�ال��. 

  ت���� العامل�� على حل م��لات الع�ل �أنف�ه�. 

  غ�س ال��جهات الف���ة ال��ی�ة في نف�س العامل�� وال�أك�� على أه��ة الال��ام بها. 

  ال�ع��ل في ب�اء مهارات الع�ل والات�ال ل�� العامل�� �اع��ارها م� ال��انات الأساس�ة ل��ق�� ال��اح. 

  ل�أو�ل، لأن ت��� الأف�اد دون خل� م�اخ تعاوني �ع��� ه�را لل�ق�إ��اد م�اخ ع�ل هادف وغ�� قابل ل. 

 إ��اد أدوات حل ال���لات وال��ص على تفع�لها م�ل ال��ائ� ال������ة �أن�اعها وف��ن الع�ف ال�ه�ي. 

   ت���ل ف�ق ع�ل م�هلة و���ادة فعالة، وذل� �ع� ال�أك� م� تعل�� وت�ر�� القادة ال������� على م��لف

ارات ل��ان ن�اح �ل ف���، و��ت�� ذل� أ��ا �الاخ��ار ال�لائ� للأف�اد، وال����� على م�اكل م��دة ال�ه

 .و���اد مقای�� أداء واض�ة، وت��� ال���� في ال��ل�ل وتع��� ح�ود وصلاح�ات �ل ف���

   تق�ی� وأخ��ا الاع��اف ��ه�د العامل�� ال�� �ع� ح�� ال�او�ة ل��ان ن�اح ع�ل�ات ال�����، إذ ���

م�ادرات العامل�� واح��امه� وم�افأته� على أع�اله� ال�����ة، و��� ال�أك�� على ال����ات وتع���ها داخل 

إدارات وأق�ام ال����ة ل�ي �عل�ها ال���ع و�ل���ها، ح�� أن ع�م الاع��اف �الأداء ال����� ی�د� لا م�الة 

 .�عال�ة ال���لات وت�ق�� ال����اتإلى فق�ان الأف�اد ل�افع��ه� وح�اسه� وال��امه� �

   

                                                           
  .144، ص م�جع س�� ذ��همحمد ال�ع�� ج�ال،  1
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  ن�اذج ت���� العامل��: ال���� ال�اني

إن ال��س�ات ال�ا��ة ل����� مفه�م ال����� ��اجة إلى ن��ذج ع�لي به�ف اس�ع�اله ����اح 

إرشاد�، ���� ی�لاءم ه�ا ال���ذج مع م�اردها ال����ة و����ها ال������ة، إم�ان�اتها، ���عة ن�ا�ها وما 

ت�اجهه م� ت���ات في ب���ها ال�ارج�ة، ل�ل� قّ�م ال�اح��ن وال�ف��ون ن�اذج ن���ة وت�����ة ع�ی�ة، و��جع 

ه�ا ال�ع�د ن���ةً ل��ّ�ع ال��اخل أو ال���لقات الف���ة ال�ي اع��� عل�ها ال�اح��ن، ح�� ر�� �ل م�ه� على 

�، الع�امل ال�ي ت�ث� ��ه، ال��ائج ال���ت�ة ك�� ی�(جان� مع�� وحاول م� خلاله الإحا�ة ��فه�م ال����� 

، و�نه ل�� ال�ع��ة ���ان ح�� ه�ه ال��اذج ن��ا ل���تها وت��عها، و��ل� تعق� وت�ع� ...)على ت���قه

 مفه�م ال����� وال�غ��ات ال�ي ت��أ �اس���ار على ب��ة الأع�ال ت�ع� م� ع�ل�ة الان�قاء م� ه�ه ال��اذج

أه� ال��اذج ال�ي ت�اع� على تف��� ال����� وفه�ه ح�� ت�ل�لها  إلى ه�ا ال����في  ��� ال���ق وعل�ه س

  .ال�م�ي

 )Conger & Kanungo, 1988(ن��ذج : ال��ل� الأول

ال����� ��فه�م ت�ف��� للفاعل�ة ال�ات�ة، وت�ّ�ى ال�ات�ان ن��ذج ) Conger & Kanungo(ع�ف 

�ع�ل�ة ل�ع��� شع�ر العامل�� �الفاعل�ة ال�ات�ة م� خلال  ال��ف�� الف�د� لل�����، ح�� ت� تع��� ال�����

ال�ع�ف على ال��وف ال�ي تع�ز ال�ع�ر �ال�عف، والع�ل على إزال�ها وال�غل� عل�ها ب�اس�ة ال��ارسات 

ال������ة ال�س��ة وال�سائل غ�� ال�س��ة ال�ي تع��� على تق��� معل�مات ع� الفاعل�ة ال�ات�ة، واق��ح ال�ات�ان 

  1:ال����� م�اثل ل�فه�م الق�ة، ح�� ���� ال��� له م� زاو����أن 

  ال��� لل����� ����� ات�الي ی�ل ض���ا على تف��� ال�ل�ة: ال�او�ة الأولى ����. 

  ال��� لل����� ����� ت�ف��� ی�ل ض���ا و��ل ��ا�ة على أك�� م� ال��ار�ة : ال�او�ة ال�ان�ة ����

� جل�ا في ال�ع��� ال�� ت��اه ال�ات�ان، ول�ق��� م���� ال����� في أ� في الق�ة أو ال�ل�ة، و��ه� ذل

 2:خ�� م�احل لع�ل�ة ال�����، وهي �الآتي )Conger & Kanungo(م���ة، ح�د 

                                                           
دراسة ت�����ة في مع�ل  –ت���� العامل�� وأث�ه في إدارة الأزمة ال������ة أزهار نع�ة أب� غ���، رحاب ح��� ج�اد،  1

  .140، ص2012، 22، الع�د 8، م�لة الغ�� للعل�م الاق��اد�ة والإدار�ة، ال��ل� -ال��اد ال��و� في ال�لة
دراسة م��ان�ة على الق�اع ال���ي  –ال����ة ال��عل�ة م� خلال م�خل ال����� دراسة م��ل�ات ال���ل إلى ف��ي دغ���،  2

ال�ل��ة –، أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ل�ن��ي علي -في ال��ائ�

  .191-188، ص ص2018- 2017، ال��ائ�، - 2
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ی�� ف�ها ت���� ال��وف داخل ال����ة وال�ي ت��� ال�ع�ر �فق�ان الق�ة ب�� العامل�� : ال��حلة الأولى   .أ 

 :ص�فا ه�ه الأس�اب إلىوالع�ل على إزاح�ها، وق� 

  وت���ل في: الع�امل ال������ة: 

 تغ���ات ت�����ة رئ���ة. 

 ال��اخ ال�����ي. 

 ضغ�� ت�اف��ة. 

 ضعف ن�ام الات�ال. 

 وت���ل في :الع�امل ال��ت��ة ب��� الإش�اف: 

  م�ا��ة(الأوت�ق�ا��ة أو ال�ل�ة العال�ة.( 

  ال����� على ال�قائ�(ال�ل��ة.( 

 وت���ل أه� الع�امل في :ن�ام ال��افآت: 

 ت��ی� اع��ا�ي لل��افآت. 

 ضعف ��� ال��ف��. 

 اب الإب�اع وال�فاءة��. 

 وت���ل في: ع�امل م�ت��ة ب����� الع�ل: 

 ع�م وض�ح الأدوار وال�هام. 

 ضعف ال��ر�� وال�ع� ال�ق�ي. 

 ضعف ال�ل�ة ال����حة. 

 ال���ی� ال�ا�ئ لل��ارد. 

 أه�اف غ�� واق��ة. 

  الات�ال ب�� ال��ادات الإدار�ة والعامل��م��ود�ة. 

 ال�وت�� ال��ی�. 

 ضعف ال����ع في ال�هام. 

اس���ام أسال�� إدار�ة ل����� العامل�� م�ل الإدارة �ال��ار�ة والإث�اء ال���في : ال��حلة ال�ان�ة  .ب 

ال، إث�اء الع�ل لإزالة وال��افآت، ال��ار�ة في ت��ی� الأه�اف، إن�اء ن�ام لل�غ��ة ال�اجعة، خل� الق�وة وال��

 .الع�امل ال����ة ل�ع�ر ال���ف�� �ال�عف
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 :ت�ف�� معل�مات ع� الفعال�ة ال�ات�ة للعامل�� �اس���ام أر�عة م�ادر: ال��حلة ال�ال�ة  .ج 

  معل�مات غ�� م���ة وال�ي م� شأنها أن ت��� م� ر��ة العامل في اك��اب مهارات ج�ی�ة ت�هله ل���� م�

 .الأك�� تعق��ا ال���ول�ات وال�هام

 ت�ف�� معل�مات ع� خ��ة الآخ��� واق��احها ����ذج أو �ق�وة وتعل� م� الآخ���. 

  اس�ع�ال �ل�ات ال����ع والاع��اف، و�ل وسائل الإق�اع الاج��ا��ة الأخ�� مقابل �ل مه�ة ی�� إن�ازها

 .أو م�ادرة �ق�م بها ال��ؤوس��

 ل مع ال�ض��ات العا���ة ال���لفة للعامل م�ل ال��فالاس��ارة العا���ة، فال����� ی��ل� ال�عام  

ال�غ�، الاك��اب، القل�، و�لها ت�عف الفعال�ة ال�ات�ة للعامل، ح�� �ق�م ال���ول ب�ق��� ال�ع� العا�في 

 .وخل� ج� م� ال�قة به�ف تقل�ل تأث�� الع�امل العا���ة على الفاعل�ة ال�ات�ة للعامل

الإح�اس �الفعال�ة ال�ات�ة، ح��  ن � ة ال�ال�ة ال�ا�قة ����ع� ال���فلن���ة لل��ح: ال��حلة ال�ا�عة  .د 

����ه� ت��ی� م����ات عال�ة م� الأداء ال��غ�ب إن�ازها، وال�عي ل����قها ان�لاقا م� ال��ف�� ال�اتي 

 .وح�ى في ��اب ال��ف�� ال�اد�، في ه�ه ال��حلة ی��أ ال���ف�ن ب����� إح�اس أولي �ال�����

في آخ� م�حلة ����� ال���ف�ن الإح�اس �الان��اء وس��ع�ون ���ل واضح : ال��حلة ال�ام�ة  .ه 

ب�قاس� وت�ارك الق�ة، و��ع�� ه�ا الإح�اس على إدراكه� لل��اخ ال�����ي ال�اع� لل��ادرة وت�ق�� الأه�اف 

ت م�تفعة للأداء في و�ث�ات ال�ات وت�اوز الع��ات وال�ع��ات ال����ة، و�ق�د ال����� ه�ا إلى م����ا

  ): Conger & Kanungo(وال��ل ال�الي یل�� ال���ات ال��� ل���ورة ال����� ح�� ن��ذج  .الع�ل

  ال���ات ال��� ل���ورة ال�����): 4-2(ال��ل رق� 

  

 

 

 

 

Source : Jay A. Conger & R abindra N. Kanungo, The Empwerment Process: Integrating Theory and 

Practise, The Academy of Management Review, Vol 13, No 03, 1988, pp 474-475. 

ال�ع�ف على 

 أس�اب الع�� 

ال�أث��ات 

ال�ل���ة 

ال��اسات الإدار�ة 

 ال�ي ته�ف لل����

ت�ف�� معل�مات 

 الفاعل�ة ال�ات�ة 

 ح�وث ال�����

  ع�امل ت�����ة

  ���عة الإش�اف

  ن�ام ال��افآت 

  ���عة الع�ل

 الإدارة ال��ار��ة

 ن�ام ال�غ��ة ال�اجعة

 ال��افآت ح�� ال�فاءة

 الإث�اء ال���في 

 ال��اس� غ�� الفعالة

 ال��ارب ال����ة

 الإق�اع اللف�ي

 الاس��ارة العا���ة

  ز�ادة ال�ه�

  ت�قعات الأداء

الاع�قاد �الفعال�ة 

 ال�ات�ة 

  ال��ف�� لإن�از 

ال�هام وت�ق�� 

 الأه�اف ال������ة
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ی��ح م� ال��ل أعلاه أنه و�ع� ت��ی� أس�اب الع�� أو ال�عف وال�ي ت�د� �ال��ورة لل�ع�ر 

�انع�ام الق�ة، تق�م الإدارة �ات�اذ الإج�اءات الإدار�ة ال��اس�ة ووضع ال��اسات ال�لائ�ة، ل��� �ع�ها ت�ف�� 

معل�مات الفاعل�ة ال�ات�ة للعامل�� م� أجل ت�ه�� ال���ة ال��اس�ة لل����� و�زالة ع�امل انع�ام الق�ة، و�ع�ها 

  .ی�� ال��وع في ت���� ال����� ودع�ه �ال��ف�� لإن�از ال�هام وت�ق�� الأه�اف ال������ة

  )Tomas & Velthouse, 1990(ن��ذج : ال��ل� ال�اني

، فقاما ب��اء )Conger & Kanungo(�إك�ال الع�ل ال�� أن��ه ) Tomas & Velthouse(قام 

، وعّ�فا ال����� ���ادة في ت�ف�� ال�هام ال�اخل�ة وال�ي ت���� "Cognitive"ن��ذج ال����� الإدراكي 

  ال��وف العامة للف�د، وال�ي تع�د ��فة م�اش�ة لل�ه�ة ال�ي �ق�م بها وال�ي ب�ورها ت��ج ال�ضا وال��ف��

وأشارا إلى أن ال����� ��� أن ی��أ م� ال�ات ون�ام ال�ع�ق�ات، و����� ن�ام ال�ع�ق�ات ����ة ال��� 

للعال� ال�ارجي، أما مفه�م ال�ات فه� ���ع ال�ل���ات الهادفة و����ها مع أه�اف وم�ه��ات ال����� ال�ي 

  .1ت��� في ال����ة

  2:الآتيوحّ�د ال�ات�ان أر�عة أ�عاد نف��ة لل����� هي �

 و�ق�� �ه ال�رجة ال�ي ی��� ف�ها لل�ل�ك على أنه ���� أن ���ل اخ�لافا : ال�أث�� ال��ي أو الإدراكي

ة الف�د، وال�أث�� ه� الاع�قاد في ما ی�عل� �إن�از اله�ف أو ال�ه�ة ال�ي ب�ورها ت��ث ال�أث�� ال�ق��د في ب��

 .�ارات ال�ي ���� أن ت��� على �افة ال�����اتن الف�د �إم�انه أن ی�ث� في ع�ل الآخ��� و��ل� القأ�

 وتع�ي إلى أ� درجة ���� للف�د أداء تل� الأن��ة ��هارة عال�ة ع��ما �ق�م �ال��اولة، فالأف�اد  :ال�فاءة

ال�ی� ی���ع�ن �ال�فاءة ��ع�ون �أنه� ����ون ال�ه�ات ال�ي �ق�م�ن بها و�ع�ف�ن ج��ا �أنه �إم�انه� تأد�ة 

إتقان إذا ه� ب�ل�ا جه�ا، فال�ع�ر �ال�فاءة ی���� الإح�اس �أداء ال�ه�ات ���ل ج�� و���دة تل� ال�ه�ات �

 .عال�ة

                                                           
دراسة اس��لا��ة لآراء ع��ة  –أث� ت���� العامل�� في ال����� ال�����ي �ی� ع�اد أح��، عال�ة ج�اد محمد علي، س�� ال 1

، 36، م�لة �ل�ة �غ�اد للعل�م الاق��اد�ة ال�امعة، الع�د -م� العامل�� في ال���ة العامة لل��اعات ال����ة في �غ�اد

  .67، ص2013
دراسة ت�����ة مقارنة ب��  –����� الإدار� في ال����ات ال��م�ة الش�� أح�� عل�ان، ع�� ال�ح�� ع�� الله ع�� ال�ح��،  2

  .113، ص2011، 27، الع�د 7، م�لة العل�م الاق��اد�ة، ال��ل� -الق�اع�� العام وال�اص في م�اف�ة ال���ة
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 و�ه�� ���� اله�ف أو ال�ه�ات ال�ي ی�� ال��� عل�ها م� خلال معای�� أو أف�ار  :إع�اء مع�ى للع�ل

للف�د، و���ل ذل� مقارنة ما ب�� م��ل�ات الع�ل ومع�ق�ات الف�د، ��ع�ى آخ� إن ال�ع�ر ��ع�ى الع�ل ���ل 

 .إح�اسا �أن الف�د في ���� ����� جه�ه ووق�ه وأنه ی�د� رسالة ذات ���ة

 ر الف�د �الف�صة في اخ��ار ال�ه�ات ذات ال�ع�ى له، وأدائها ����قة ت��و ملائ�ة، وه�ا ه� شع�  :الاخ��ار

ال�ع�ر �الاخ��ار ی�ف� شع�را �أن الف�د ح� في اخ��اره والإح�اس �أنه قادر على اس���ام ح��ه ال���ي 

 .وال���ف م� خلال تفه�ه لل�ه�ة ال�ي �ق�م بها

�ان ن��ذجا ی�ضح الع�ل�ات ال�ي م� خلالها ���� للعامل�� ال�ص�ل �الإضافة إلى ما س��، فق� �ّ�ر ال�اح

  :إلى ال�هام ال�ق�ی��ة ال��ار إل�ها سا�قا، و���� ت�ض�ح ه�ا ال���ذج في ال��ل ال��الي

  ال���ذج ال�ع�في أو الإدراكي لل�����): 5-2(ال��ل رق� 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Thomas Kenneth W., Velthouse, Betty A., Cognitive Elements of 

Empowerment : An "Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation, Academy of 

Management Review, Vol 15, No 4, 1990, p670. 

هي ع�اص� أساس�ة لل���ذج وت��ل دورة " الأح�اث ال����ة وتق��� الع�ل وال�ل�ك"ی��� ال��ل أن 

الأح�اث ال����ة ب�انات مه�ة وم����ة للف�د ع� ع�اق� ال�ل�ك وح�ل ال��و� والأح�اث م����ة، ح�� تق�م 

ذات ال�لة �ال�ل�ك ال���ق�لي، و��� ال��� في ه�ه ال��انات و�ع�اد تق���ات لها ح�ل مه�ة الف�د ��أن 

ى سل�ك الف�د في �ل ال�أث�� وال�فاءة وال�غ�� والاخ��ار، وتق��� الع�ل ب�وره ی�د� إلى ت���� وال��اف�ة عل

 الأح�اث ال����ة، ح�� ی�� تف��� الأح�اث م� ال�اقع وم� ال�قائ� ال��ض���ة أك�� م� ال�ع��ات ال����ة

خ��ات ت�اك��ة ل��ل�ل  -4

  ال�ه�ة

أسال�� تف���  -5

 )ت��ر، تق���(

الق�رة، (ت�ل�ل ال�ه�ة   -2

 )ال�أث��، ال�ع�ى والاخ��ار

 ال��خل ن�� ال����� -6 الأح�اث ال����ة -1

ن�ا�، ت����، (ال�ل�ك  -3

  )م�ادرة، مقاومة ال�غ��
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ولأن ال�وافع وال�ل�ك لا ت�أث� فق� �الأح�اث ال�ارج�ة ول�� ت�أث� أ��ا �ال���قة ال�ي ی�� بها تف��� تل� 

إلى " ال�ق��� ال�امل وال��ائ� ال�ف����ة"ل الف�د نف�ه ه�ا الأح�اث، فق� ت� إضافة ع����� م�ت���� ب�اخ

ال���ذج، لل��اع�ة في ش�ح الاخ�لافات في ب�اء ال�ه�ة ال�ق�رة، ���� أن ال�ق���ات ال�املة هي مع�ق�ات 

ي مع��ة للف�د ح�ل ال�أث�� وال�فاءة وال�غ�� والاخ��ار وهي ت�ث� وت�أث� ب�ق��� ال�ه�ة، وت��ل ال�عل� ال��اك�

م��ل الف�د لل�ف��� " ال��ائ� ال�ف����ة"للف�د ع� ه�ه الع�امل، ب���ا �ع��� الع��� ال�ام� ال����ل في 

ومعال�ة الأح�اث م� خلال ال�����، ال�ق�ی� وال���ر؛ أما الع��� الأخ�� وال�ادس ف����ل في 

��� مه�ة الف�د و��ل� ل��ق�� ل��ف�� س�ل ال�أث�� على ال��غ��ات في ال���ذج ل��ادة تق" ت�خلات ال�����"

إضافات ت�ر���ة في ال�ق���ات ال�املة، و��� ت��ی� إس��ات������ م� الإس��ات���ات العامة لل��خل هي تغ��� 

 .1الأح�اث ال����ة أو تغ��� أسال�� الف�د في تف��� تل� الأح�اث

، ��نه )Conger & Kanungo(وُ�لاح� أن ه�اك اخ�لاف ب�� ه�ا ال���ذج وال���ذج ال�اب� 

ی��اول ال����� �ع�ل�ة إدراك�ة ل�� الأف�اد ول�� ���ارسة إدار�ة ت��قها ال��س�ة، ح�� ی��� على ش���ة 

الف�د وتأث��ها في درجة إدراك العامل�� لأ�عاد ال����� الأر�عة، م�ا ی��ت� ع� ذل� إما ال�غ��� في سل���ات 

أسال�� ال��ادة وتف��� ال�ل�ة وت���� ال��ائف "ال����لة في الأف�اد أو إج�اء تع��لات لل��ث�ات ال�ارج�ة 

 .2"ون�ام ال��افآت

  )Spreitzer, 1995(ن��ذج : ال��ل� ال�ال�

، وارت�� على أساس أن ت�ق�� ال����� ی��ل� ات�اذ خ��ت�� �1995ه� ه�ا ال���ذج في عام 

فاله�ف م� ال����� ال����ل�جي ه� جل� ال����� ال����ل�جي، وم� ث� ال����� الإدار�؛ : أساس���� ه�ا

ق�اعات ل�� الإدارة والعامل�� �أه��ة ال�����، وع��ما ت��سخ ه�ه الق�اعات ب�رجة �ا��ة ی�� ت���� ال����� 

 .3الإدار� به�ف ت�ف�� ال���ة ال�لائ�ة لل�����

�، و���� على م���عة م� الع�امل ال�ي ت�د� إلى ال����� الإدار ) Spreitzer(�ع��� ن��ذج 

  : تق���ها إلى

                                                           
1 ibid, pp 669-671. 

، -ش��ة س�نا��اك ال���ول�ة ال��ائ��ةدراسة م��ن�ة على  –أث� ت���� العامل�� في ال�لاء ال�����ي أب� ��� ب�سال�،  2

  .35، ص2010- 2009رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة إدارة ال�ال والأع�ال، جامعة آل ال���، الأردن، 
  .222، صم�جع س�� ذ��هی�سف ب�ن�ار،  3
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 ع�امل ت�جع ل��ائ� الف�د م�ل م��� ال���� ودرجة تق�ی�ه ل�اته. 

 ع�امل ت�جع ل��ائ� ال���فة م�ل م�ار�ة ال�عل�مات ون�� ال��ف�� وال��افآت. 

 Tomas(ه�ه الع�امل ت�د� إلى ال����� ال�� ی���ن م� أر�عة أ�عاد هي نف�ها ال�ي أتى بها ن��ذج 

& Velthouse(  ا أن ال����� ح�� ه�ا ال���ذج ی�د� "ال�����، ال�ع�ى، ال�فاءة، الاس�قلال�ة"وهي�� ،

إلى ال�فاءة الإدار�ة والإب�اع مع وج�د ع����� ی�ع�ان ع�ل�ة ال����� ه�ا ر��ة ال��اعة واس�ق�ار 

 .1ال��س�ة

  :و���� ت�ض�ح ه�ا ال���ذج ���ل أك�� في ال��ل ال��الي

  لل����� ال�ف�ي في أماك� الع�ل )Spreitzer (ذج ن�� ): 6-2(ال��ل رق� 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Gretchen M. Spreitzer, Psycological Empowerment In The Workplace, 

Academy of  Management Journal, Vol 38, No 5, 1995, p1445. 

���ل ال��ل ش��ة ج�ئ�ة أحاد�ة ال���� م� ال����� ال�ف�ي في س�اق الع�ل، وفي ما یلي ش�ح م��� 

  2:للع�اص� ال����رة

                                                           
، رسالة ماج���� في ���غ�� مع�ل ال����� الإدار� وأث�ه على ن�ة ت�ك الع�ل في �ل ضغ�� الع�لمحمد إب�ا��� ع���ا الع���،  1

  .26، ص2020- 2019إدارة الأع�ال، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة ال��دان للعل�م وال����ل�ج�ا، ال��دان، 
2 ibid, pp 1447-1448. 

 ال����� ال�ف�ي

 الفعالية الإدارية

 الابتكار

 مكان التحكم

 احترام الذات

 الوصول للمعلومات

 المكافآت

  ال�ع�ى

  ال�ق�رة

  تق�ی� ال�ات

 ال�أث��

 الرغبة الاجتماعية التوازن مع الوقت
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  ع��� حاس� في ال��ای� لل��ق� م� ص�ة ال��اء وص�ة ال�قارب، وهي : ال�ف�يخ�ائ� ال�����

 .تع�� أ�عاد ال���ذج، ل�ا ��� أن ت��ن م��نات م����ة

 ع�ف أنه إح�اس عام �اس��قاق ال�ف� وأن لها ���ة وه� م�ت�� �ال�����، فالأش�اص : اح��ام ال�ات�

 .ال��جح أن ت���د م�اع�ه� ح�ل ���ة أنف�ه� ل���ح �فاءةال�ی� ی�����ن �أنف�ه� ع�� ال�ق�ی� العالي م� 

 م�ان ع�ل ���ح درجة إ��ان الأش�اص �أن ه�اك ق�ة خارج�ة ت�ث� على ح�اته�، فالأف�اد : م�ان ال����

أص�اب ال��ان ال�اخلي لل���� في ال��اة، ���ل عام م� ال��جح أنه� ��ع�ون أك�� م� غ��ه� �الق�رة 

�ة ع�له� و�ال�الي ��ع�ون �ال�����، و�ع��� �ل م� اح��ام ال�ات وم�ان ال���� على ت���ل ع�له� و��

 .سا�ق��� لل����� لأنه�ا ت��ان ��� ی�� الأف�اد أنف�ه� في علاقة مع ب��ة ع�له�

 غ�ض أن ت��ن ال����ة م���ة ��� عل�ها ت�ف�� معل�مات أك�� لف�ة أك�� م� العامل�� : ال�عل�مات�

 ة، ف��ون ال�عل�مات لا ���� ال�أك� م� أن العامل�� ل� ی�ع��ا أنف�ه� ل���ل ال���ول�ةع�� م����ات م��لف

ه�اك ن�عان م� ال�عل�مات حاس�ان �ال���ة ) Lawler(أو ح�ى إع�اء ���ة ل�اقاته� الإب�ا��ة، وح�� 

 �اهات ال����ةلل�����، ال��ع الأول معل�مات ح�ل مه�ات ال����ة ل��ع� الإن�ان أنه على درا�ة تامة �ات

 . وال��ع ال�اني معل�مات ح�ل الأداء لغ�ض ال��وج �ق�ارات م�ث�ة ل����� الأداء في ال���ق�ل

 هي س�اق آخ� للع�ل وم� الأم�ر ال�اس�ة لل�����، فهي ن�ام ��افئ على الأداء، وه�ا : ال��افآت

  ��� على ال��افآت مه� لل�����ال��ام عل�ه ال�ع�ف على ال��اه�ات الف�د�ة، لأن الأداء الف�د� ال�� �ع

 .ك�ا أن م�افأة ج�اعة ق� ���ن مف��ا

أن ه�ا ال���ذج ق�� الع�امل ال��ث�ة في ال����� إلى ع�امل ش���ة ت�جع للف�د ) ق�ني و��ران(و��� 

وع�امل ت�جع لل���فة، ول��ه ت�اهل ن�ائج ال����� ال���في م�ل ال�ضا ال���في وال��اع، ورّ�� على 

  .1الإدار�ة والإب�اع فق�، وت�اهل أ��ا �ع� خ�ائ� ال���فة ال�فاءة

  )Hartline & Ferrell, 1996(ن��ذج : ال��ل� ال�ا�ع

، �ق�م ه�ا ال���ذج 1996، قاما ب�أس��ه س�ة )Hartline & Ferrell(ه�ا ال���ذج لل�اح��� 

�ال��� إلى ال����� وف� م���ر ت���قي، �ق�م على أساس ج�دة ال��مة ال�ق�مة للع�لاء، �الإضافة إلى 

 ول�� ل���جات (تق��� سل�ك العامل��، و��ت�� ه�ا ال���ذج على أساس أن ال����� وال�ق��� ال�ل��ي للأف�اد 

                                                           
 ، رسالة ماج���� في إدارة-دراسة م��ان�ة –ال����� الإدار� وأث�ه في إح�اث ال����� ال�����ي ح�ام ق�ني أح��،  1

  .164الأع�ال، م��� ال�راسات الفقه�ة والاق��اد�ة، سل�لة رسائل ال�اج���� وال����راه، ص
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  1:��ة ت�ق�� ج�دة ال��مة ���� ت�ف� ال��اخ ال�����ي ال��اس�، م� خلال ما یليی���ان لل��) أع�اله�

  إزالة الغ��ض في الأدوار ال�����ة، أ� الف�ل ب�� الأدوار ب�ض�ح وه�ا ل�فاد� ال��اع وت�ق�� ال��ازن

 .ال���في

 ع�ل بها العامل�� ة ال�ات�ة للعامل�� ع�� ع�ل�ات ال��ف�� وال��ر�� وج�دة الأدوات ال�ي�لعاز�ادة الف�. 

إن م�اعاة الع�امل ال����رة ل��ف�� ال��اخ ال�����ي ال��اس� ی��ت� عل�ه ارتفاع م����ات ال�ضا ال���في 

  .وم� ث� سه�لة ت����ه� وق�رته� ب�ل� على تق��� خ�مات أف�ل للع�لاء

ت ال�ق�مة م� ق�ل و�لاح� على ه�ا ال���ذج �أنه رغ� إب�ازه لأه��ة ال����� ��س�لة ل����� ال��ما

 .ال����ة، إلا أنه �الغ في الاه��ام ب�ق��� سل���ات العامل�� م�ا ی�ع�� أث�ه سل�ا على أداء الع�ل ب�قة

  :ال�اص ���دة ال��مة) Hartline & Ferrell(وال��ل ال��الي ی�ضح ن��ذج 

 ن��ذج الال��ام ���دة ال��مة): 7-2(ال��ل رق� 

  

 

 

 

 

 

Source : Micheal D. Hartline & O.C. Ferrell, The Management of Customer Contact 

Service Employees: An Empirical Investigation, Journal Of Mareting, Vol 60, 1996, 

p55. 

 Tom Peters, 1999(2(ن��ذج : ال��ل� ال�ام�

  : ه�ا ال���ذج قائ� على ع����� ه�ا

                                                           
  .39-38، ص صم�جع س�� ذ��هج�ات ب�خ���،  1
  .59-58، ص صم�جع س�� ذ��هح��� م�سى قاس� ال��ا، نع�ة ��اس ال�فاجي،  2

 ع�ل�ة ال�����

الإدارة ال��ام 

 ���دة ال��مة

ال�ق��� على 

 أساس ال�ل�ك

 ص�اع ال�ور

 غ��ض ال�ور

 ال�ضا ال���في

 الفاعل�ة ال�ات�ة

 ال�أقل�

إدراك الع�لاء 

 ل��دة ال��مة
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 إش�اك ال���ف�� في �ل شيء. 

 اس���ام ف�ق الع�ل ذات�ة الإدارة. 

  :فعال�ة ف�ق الع�ل فإنه ی��ح ب��ف�� ه�ه الع�املولل��اع�ة في ت���ة ال��ار�ة وز�ادة 

  ح�� الاس��اع لل���ف��. 

  تق�ی� جه�د ال���ف�� والاح�فاء به�. 

  الاه��ام �ع�ل�ة اس�ق�اب ال���ف��. 

 الاه��ام �ال��ر�� و�عادة ال��ر��. 

  ت�ف�� ن�ام أج�ر م�ف�. 

ل����� وم�ر�ة لأه��ة وض�ورة و�ف��ض ه�ا ال���ذج أن ت��ن الإدارة را��ة في ت���� ع�ل�ة ا

م�اه�ة ال���ف�� �آرائه� في أع�ال ال����ة، مع ته��ة ال��اخ ال�� ��اع� على �ه�ر الأف�ار ال��ی�ة 

وت���ع ال���ف�� على ع�م ال��ف م� الف�ل، وته��ة ال��ی��� للاس��اع له� و�ع�ائه� ال�ق� ل��ح أف�اره� 

ل�ع��� له� و�ن اخ�لف�ا مع آراء الإدارة، ولل��اح في ت�ق�� ال����� وال��اح ب�رجة معق�لة م� ح��ة ال�أ� وا

  : �ال��ل� م� �ع� ال���قات أه�ها) Peters(واس���ار��ه ی��ح 

 اله�اكل ال������ة ال�ام�ة وال�عق�ة. 

  الق�اع� ال���وق�ا��ة وال��و� ال�ه��ة. 

  ال��ل� م� ع�م ال�ض�ح في دور الإدارة ال�س�ى.  

 )Davis, 2001(ن��ذج : ال�ادسال��ل� 

م� خلال ع�له ���رب وم���ار إدار�، ع��ة ��ق ���� لل��ی��� إت�اعها ل����� ) Davis( اق��ح

   1:م��ف�ه� وهي �ال�الي

�ق�م ال��ی� لل���ف الإرشاد وال��ج�ه ال��اس�، و��ع�ه �ام�لاكه : ال����� م� خلال ال���ول�ات  - 1

 .ال���ول�ة ل�� الف�د لل���فة م�ا ی��� م� درجة ت��ل

                                                           
ل�� العامل�� ���س�ة ات�الات ال��ائ� ���ی�ة أث� ال����� الإدار� على ال�ضا ال���في ه�� ن�ر ال�ق�� م���فى،  1

، رسالة ماج���� في إ�ار م�رسة ال����راه عل� الاج��اع وال��اج���، �ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، 2017الأغ�ا� 

  .44، ص2018- 2017أب� القاس� سع� الله، ال��ائ�،  2جامعة ال��ائ� 
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ه� إع�اء �ع� ال�لاح�ات للأف�اد ل�ي ی��ق� ل�یه� ال��اس : ال����� م� خلال ال�لاح�ات  - 2

 .والإب�اع في الع�ل

وضع معای�� ق��� للأداء م� أجل ت�ف�� الأف�اد له�ه : ال����� م� خلال ال�عای�� والأداء ال��الي - 3

 .ال�عای�� �ال��ض���ة وال���ا��ة

��قل مهارات ومعارف وتع�یل سل�ك م��ف�ها م� أجل زرع : � خلال ال��ر�� وال�����ال����� م  - 4

 .ال�قة ال������ة

م�ار�ة ال�عل�مات ب�� الأف�اد ه� ش�� أساسي ل�ي ی���� : ال����� م� خلال ال�ع�فة وال�عل�مات  - 5

 .تغ�� الق�ارالأف�اد م� ات�اذ الق�ارات ال��علقة �ع�له� ان�لاقا م� ��ن ال�عل�مة هي ال�ي 

ال�غ��ة ال�اجعة ع� أداء ال���ف ع��� مه� في ال����� ل�ي : ال����� م� خلال ال�غ��ة ال�اجعة  - 6

 .ی���� الف�د م� إج�اء ال�ع��لات ال��اس�ة على سل��ه

���اج العامل إلى ��ام ال��ی� ب�ع��� شع�ره وال�� ی�صله إلى : ال����� م� خلال ال�ق�ی� والاه��ام  - 7

 .اتهإدراكه ل�

شع�ر الأف�اد ب�قة م�ی��ه� ت�عله� أك�� ت����ا في مهامه� دون ال�عي إلى : ال����� م� خلال ال�قة  - 8

 .ال��� ع� ت���� ل�ل م�قف ی�اجهه�

 .اح��ام وتق�ی� الع�ال م� أجل إ�هار أداء م����: ال����� م� خلال الاح��ام  - 9

ل��اح وذل� م� خلال ال�عل� م� الف�ل ه� نق�ة ب�ا�ة ا: ال����� م� خلال ال��اح �الف�ل -10

 .الأح�اث ال�ا�قة، و�ل�ا شع� الف�د ب��اج� م�ال لل��أ �ل�ا زاد ذل� م� إم�ان�ة ال�عل� ���ل أك��

 )Anderson & Sandman, 2009(ن��ذج : ال��ل� ال�ا�ع

 ن��ذجا ی�ضح م���عة م� م�ارسات ال����� 2009عام )  Anderson & Sandman(قّ�م 

ال���ة ال�ي تع��� ال����� وت�د� إلى ت���� ال��ادة ال�ا�ة، وح�د ال���ذج ثلاث ع�اص� ت�ّ�ي وخ�ائ� 

  1:أو تقلل م� شع�ر الف�د �ال����� وهي

إن أح� ال���� ال�����ة ب�� ج��ع ال�راسات ه� ال�اجة ل�ل� س�اق �ع�ق� ��ه الأف�اد �أنه� : الع�ل  - 1

���ل��ن ال����ة على سل���اته� في ما ی�عل� �ال�هام و����ة ال��ام بها، وع��ما ی�رك الأف�اد ال��� ال�� 

��ي ال��امه� ات�اه الع�ل ���دون ��ه ال���جات فإنه� س����ون إلى أنف�ه� �أنه� س�� رئ��ي ف�ها م�ا ی

                                                           
  .148-147، ص صم�جع س�� ذ��ه�، عادل هاد� ال�غ�اد�، راف� ح��� ال��راو  1
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وال����ة، ح�� ت�داد ال����ة ع��ما ی��ا�� الأف�اد الق�ارات ال�ئ���ة لل����ة إما م� خلال ال����ل أو 

ال��اه�ة ال��اش�ة، ولا ت�اه� الق�ارات ال����ة في ت���ة ال����� ل�ل� ��� إش�اك الأف�اد في الق�ارات 

��ا أن أسل�ب القائ� یلع� دورا في خل� ه�ا ال��اق لأجل تق��� ال�ئ���ة ال�ي ت�ث� في ع�ل ال����ة، 

 .ال����

ر�� ال�اح�ان على إع�اء أس���ة م�علقة �اح��ام ال�ات وق�رة الف�د، وأشارا إلى ال�اجة للأف�اد : الأف�اد  - 2

�ع�ف�ا  ذو� ال�ق�رة لأداء ال�هام ���ل ماه�، ور��ت ه�ه الف��ة على اح��ام ال�ات، وأن الأف�اد ��� أن

ق�راته� لأداء ال�ه�ة وأن ی���وا لأنف�ه� ����ر ث��� مليء �ال��اه� ال�ي ���� أن ت�اه� في ت���� 

 .ال����ة

���ن الأف�اد م����� ���ل أك�� ع��ما ���ل��ن ال�عل�مات ح�ل أداء ال����ة، ح�� ی�داد : ال����ة  - 3

ال�قابل �����ن قادر�� على ت��ی� مهامه�  إح�اس الأف�اد �ال����� ع��ما �فه��ن رسالة ال����ة، وفي

ض�� ال��رة الأك�� لع�ل ال����ة، وأن ع�ل�ة ال����� ت�داد ع��ما ���ل� الأف�اد ح� ال�ص�ل إلى ال�غ��ة 

ال��ت�ة ال��علقة �الأداء ال�اص �ال����ة وف�ق الع�ل، وت�ت�� ه�ه الف��ة ال�اصة �ال�غ��ة ال��ت�ة للأداء 

ت الأول�ة ح�ل تق�ی� ال�ات وال�فاءة، ح�� ت�ف� ال�غ��ة ال��ت�ة علامات فارقة ���� ال�����ي �ال�قاشا

 .لل���ف أن ���� م� خلالها أدائه و����ه �ال���ة لل����ة

ب�اء على ما ت� ع�ضه في ما س�� ���� الق�ل �أنه م� ال�����ل ت���� ن��ذج م��د ��لح 

ا، فل�ل م�ها غا�ات وأن��ة وم�الات و���ة ت�����ة لل����� في �افة ال����ات ع�� م�اولة ت����ه

م��لفة، ��ا نلاح� أن ال���� م� ال����ات تع�ل م� تلقاء نف�ها و����قة أق�ب للآل�ة، وال����ة أو 

ال�أث�� ال���� ف�ها ل�� ����ا، ��ا أن م�ها م� ���ع ل�أث�� العامل ال���� ��ل تف��لة م� تف��لات 

� عل�ه �ال����ات الع���ة، ��ا �ع�ي أنه م� ال�ع��ة ���ان أن ن���ر ب��ة أو الع�ل بها، وه� ما ��ل

ن��ذجا ت�����ا ��لح ل����� �افة ال����ات في وق� واح�، �غ� ال��� ع� اخ�لاف الغا�ات وال��الات 

  .1أو ال���ات ال������ة ال�ي تع�ل بها أو م� خلالها

   

                                                           
، أس� وم�ادئ، أسال�� وات�اهات: ت���� الف�ات ال�ه��ة م� م���ر ال��مات الاج��ا��ةأح�� ع�� الف�اح ناجي،  1

 .229- 228، ص ص2014ال��عة الأولى، ال���� ال�امعي ال��ی� لل��� وال��ز�ع، الإس���ر�ة، 
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  أ�عاد ت���� العامل��: ال���� ال�ال�

ی�أث� ال����� ���في معادلة؛ ال��ف الأول وه� ال�ع� الإدار� ال�� ی��ح ح��ة ال���ف وات�اذ الق�ار 

ل���ع أ��اف ال����ة و���د ال��اخ ال���ق�ا�ي ال���ي على ال��ار�ة الفعالة ل���ع أع�اء ال����ة 

�اني ه� �ع� هام أ��ا وه� و���ف �ال��ونة وال�ض�ح للأه�اف وسه�لة ان��اب ال�عل�مات، وأ��ا ال�ع� ال

الف�د ��ا ���له م� مهارات أدائ�ة وق�رة على الع�ل ال��اعي والاس�ع�اد ل���ل ال���ول�ة وال�قة �ال�ف� 

وم�اجهة ال��اعات ب�وح الف��� وت�اوز الف�د�ة وح� ال�ات، ل�ا فإن ن�اح ال����� في ال����ات ���اج إلى 

ار� ��افة ج�ان�ه م�� ع�ل�ة الاخ��ار وال�ع��� للأف�اد، م�ورا �ال�قافة ت�ف�� ال���ل�ات الأساس�ة لل�ع� الإد

ال������ة وال��� ال�ائ�ة إلى ال��اف� ���ى أن�اعها، ل�ل� فإن ال����� على ع�ل�ة الاخ��ار وال�ع��� ت��ل� 

�امج ال��ر���ة اه��امات خاصة ��نها هي ال�اف� الأساسي للأف�اد العامل��، و�ع� ذل� ی��ل� أك�� ت���� ال�

ال�لائ�ة وال�ي ت�اه� في ع�ل�ة إدامة اس�ع�ادات الف�د للع�ل وصقل ل�هاراته وتع�یل سل��ه وفقا ل���ل�ات 

 .1وحاجات الع�ل

وق� ت�ای�� آراء وات�اهات ال�اح��� وتع�دت وجهات ن��ه� في ت��ی� أ�عاد ت���� العامل�� وال��صل 

الاه��ام ال���امي ���ض�ع ال����� في الأدب�ات، فه�اك ن�رة في إلى أ�عاد م�ف� عل�ها، وعلى ال�غ� م� 

ال�سائل ال�ي ت��� وت�ّ�� م����ات ال����� في م�ان الع�ل، وع�� إج�اء م�اجعة ن���ة ل�ا قِ�ل ����ص 

ه�ه الأ�عاد، ت� ص�اغة ال��ول ال�الي ال�� ی�ضح ما ت��� ال���ل عل�ه م� وجهات ال��� في ه�ا 

  :2يال�ان� ��ا یل

  

   

                                                           
، م�لة العل�م الإن�ان�ة، �إس��ات���ة ل����ة رأس ال�ال الف��� �ال����ات ال�����محمد ال�اه� در��ش، راض�ة ع�وف،  1

 .96- 95، ص ص44، الع�د 1ال��ل� 
  .26، صم�جع س�� ذ��هف�ز�ة ب�س�لي،  2
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  أ�عاد ت���� العامل�� م� وجهة ن�� �ع� ال�اح��� وال�ّ�اب): 6- 2(ال��ول رق� 

  الأ�عاد  ال���ر

)Cook et al, 1997(  ال��ار�ة �ال�عل�مات وال�ع�فة، م�افآت الأداء.  

(Clair, 1997)  
ب�اء ال�قة، ال�أس��، ال��اءلة وال���ول�ة، خل� الف�ق، ت�ر�� الف�ق للع�ا�ة 

  ).customer care(�ال���ن 

(Daft, 1997)  ال�عل�مات، ال�هارات، ال�ع�فة، الق�ة، ال��افآت.  

  )2001ال�غ��ي، (
وض�ح الغ�ض، الأخلا��ات، الع�الة والإن�اف، الاع��اف وال�ق�ی�، الع�ل 

  .الف�قي، ال��ار�ة، الات�الات الفعالة، ال���ة ال���ة

(Bonder, 2003) 

ال�عل�مات، ال����� ال�����، ات�اذ الق�ارات، ن�� ال����� على ال���ن، 

ال��اس، ال��ر��، علاقة زملاء الع�ل �ال���ف، العلاقة ب�� أع�اء الف���، 

  .علاقة الف��� مع الآخ��� في ال����ة

  .الاس�قلال�ة، ت�ف� ال�عل�مات والات�الات، ال�ع� وال��ف��، ال�ع�فة وال�هارات  )2004مل��، (

(Mullins, 2005) ال��ار�ة، الال��ام، الان�ماج، ت���� ال�����ات الإدار�ة.  

(Halvarson, 2005)  
ال���ة والاس�قلال�ة، ال��ار�ة �ال�عل�مات، ال��ر��، ال�ل�ة والق�ة، دع� 

  .الإدارة

(Isokaanta and Johansson, 

2006)  

، الانف�اح، إم�ان�ة ال�ص�ل، ال�الة ال�����ة أو ال���ة، ال�أث��، الاس�قلال�ة

  .ال��ادل�ة، ال�قة، العلاقات ال���اسقة
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ی��ح م� ال��ول أعلاه �أن إسهام ال�اح��� وال�ف���� في ت��ی� أ�عاد ت���� العامل�� ���� واخ�لافه� أك��، 

م� ح�� ج��ع ال�راسات ال����قة لأ�عاد ت���� العامل��،  ی�� ال����مع الأخ� �ع�� الاع��ار �أنه ل� 

ف�ق   تف��� ال�ل�ة، ال��ار�ة: وهي �ال�الي في دراس��ا ه�ه على س�ة أ�عاده س��� الاع��اد وعل�ه فإن

ا ت��اشى ـــع عل�ها الاخ��ار ��نهــ�؛ وق� وقـعل�ـال، ال��ف�� وال����ع، ال��ر�� وال�ــات والات�ــالع�ل، ال�عل�م

  .لها ��يء م� ال�ف��ل وال��ل�ل في ال��ال� ال�ال�ة��� ال�ع�ض ال�راسة، ���� س�اف ــوأه

  ال�ل�ةتف��� : ال��ل� الأول

ال�ل�ة أساس ال���ول�ة، فهي ت��� أج�اء ووح�ات ال��س�ة �ع�ها ب�ع�، وت��د العلاقات ال�أس�ة 

والأف��ة م�ها، فال���ف ال�� یل��م �أداء ال���ول�ات وال�اج�ات ال�ي عه�ت إل�ه لا �����ع ال��ام ب�ل� ولا 

وال�ل�ة ال�ف�ضة ت��ل ال��سع في ���� م�اءل�ه ب�ون تف��� سل�ة رس��ة له �ق�ر واج�اته ومهامه، 

سل�ة ال��ی�، و�ع�اء مهامه ال�ي لا �����ع أن ی�ف�ها ش���ا إلى أع�اء اله��ل الإدار�، فال�ف��� ه�ا 

�ع�ي ت���ل سل�ة م��دة م� ق�ل سل�ة عل�ا، إن ف��ة ال�ف��� ل�� ال��ل� م� ال�ل�ة، وال�قل ال���د 

 واللام����ة، ��ع�ى درجة ت��� ال�ل�ة في اله��ل ال�����يللق�ة، وت�ت�� درجة ال�ف��� �ال�����ة 

  .1فاللام����ة تع�ي م���ا م� الاس�قلال�ة للإدارة، وتع�ي سل�ات ����ة لل��ادات في ع�ل�ة ال�ف���

و�ق�� �ال�ف��� ع�ل�ة ال��اح الاخ��ار� ب�قل ج�ء م� ال�ل�ة م� ال�ئ�� إلى ال��ؤوس، وع��ما 

ال�ف��� فإنه یل��م �أداء ال�اج�ات ال�ي ��لفه بها رئ��ه و��ارس ال�لاح�ات اللازمة �ق�ل الأخ�� ه�ا 

لأدائها، و���ح م��ولا أمام رئ��ه ع�ا قام �ه م� أع�ال، وال�ف��� ��ارة ع� ع�ل�ة إع�اء ال���ول�ة 

ض�ور�ة  وم�ح ال�ل�ة اللازمة لل���ف �غ�ض ت����ه م� اس���ار مهاراته ل��مة ال�����، وه� ع�ل�ة

  .2لغ�ض ت���� ق�ار تع��� ال���ف ال�� �ان ی��س� ��ه ال��� وال��اه�ة الفاعلة ل���ل�ات الع�ل

و����ج� م� الإدار� ال�اجح أن �ف�ض �ل ما �ع�ق� أن م�ؤوس�ه �����ع�ن ال��ام �ه، ���رة 

�، ولا �ع�ي ت�لي معق�لة و���اح ن��ي، فال�ف��� لا �ع�ي إع�اء ال�ل�ة م� ق�ل ال�ئ�� ل��ؤوس�ه ف��

                                                           
 –أث� تف��� ال�ل�ة على فعال�ة الأداء ل�� العامل�� ���س�ات الق�اع ال���مي ���ی�ة ال���� م��وح س�د� م��خ ال�ف���،  1

، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الأع�ال، جامعة ال��ق الأوس�، الأردن، ت�����ة على وزارة ال��ون الاج��ا��ة والع�ل دراسة

  .11-10، ص ص2011-2012
�ولة درجة ال����� الإدار� وعلاق�ها ب�ف��� ال�ل�ة ل�� معل�ي ال����ة الإسلام�ة �ال��حلة ال�ان��ة بسع� ما�� م�عل ال�ف���،  2

  .404، ص2018، م�لة العل�م ال�����ة، ال��ل� الأول، الع�د الأول، ال����
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ال�ئ�� ع� سل��ه �ل�ا، و�ن�ا ��� لل�ئ�� أن �ق�م ���� أو إلغاء ال�ل�ة ال����حة ل��اع��ه ول�� ف�ض 

إل�ه� ال��ام ب�ع� أع�اله، و���عه ت��ی� ال�اج�ات والأع�ال ال��ل�ب م�ه� ال��ام بها في ض�ء ال�ف���ات 

  .1س��اس��ن على أداء ه�ا الع�ل ال���لة له� وجعله� م��ول�� ع�ها و�علامه� �أنه�

�أنه ث�ة م�ا�ا م�ع�دة لل�ف��� ت��� في ت�ق�� ال���ق�ا��ة في الإدارة م� خلال ) ال�افعي(ولق� أورد 

إش�اك ال��ؤوس�� مع ال�ؤساء في س�� الع�ل�ة الإدار�ة واخ��ار ال�ق� و�ع�اء ال��ی� ف�صة لل���ی� 

، و�ع� ال�ف��� الإدار� م� وسائل الإدارة ال�ي ت�ه� في ت���� والاب��ار، وال����� على ال��احي ال�ه�ة

  الع�ل، و���ح الف�صة للعامل�� للاب��ار والإب�اع، ��ا ی�ع� في نف�سه� ال�قة وال��ار�ة في ت��ل ال���ول�ة

عال�ة وت���� الإج�اءات، وأن ث�ة م��عة م� ال�قا� ال�ه�ة في أس�ار الإدارة ال�اج�ة م�ها ت�ق�� ال��ونة ال

م� خلال تف��� ال�ل�ة للأف�اد، وه�ا �ق�د إلى إش�اك ال��ؤوس�� في ال��ائف ل���ل ال���ول�ة، و�ع�ائه� 

ال�قة في أنف�ه� وت�ر��ه� م� خلال الاس���ار في الع��� ال����، وعلى ال��ی� أن �ق�م ال��اف� للعامل�� 

ا ت�� الإشارة إلى أن ال�ف��� �ق�د إلى ك�ق�ی� على جه�ده� و�سهاماته� في ت���� مع�لات الأداء، ��

ت���� الأداء والإب�اع، فالإب�اع �ع�ي م�اصلة ال�غ���؛ إلا أنه ث�ة مع�قات ت��ل دون فاعل��ه وال�قل�ل م� 

ن�ائ�ه ال��ج�ة �الأنان�ة ال�ي ت���� على ���� م� ال�ؤساء الإدار��� وال�ي ت�فعه� إلى ع�م ال�ف��� 

  .2قة �ال�ف� ب�� ال��ی� وال��ؤوس��للآخ���، و��ل� ضعف ال�

إن الف��ة الأساس�ة ل�فه�م ال����� الإدار� أن ت�� ع�ل�ة تف��� ال�لاح�ات إلى ال�����ات الإدار�ة 

ال�ن�ا، إذ ���ح العامل�ن ل�یه� الق�رة في ال�أث�� على الق�ارات ال����ة م� الق�ارات الإس��ات���ة في ال����� 

��علقة �أدائه� لع�له�، ول�ل� فإن ف��ة ال����� ت��ل� تغ���ا في الأن�ا� ال��اد�ة ال�قل���ة الأعلى إلى الق�ارات ال

إلى أن�ا� ��اد�ة ت�م� �ال��ار�ة، و�ال�أك�� فإن ه�ا ی��ل� ال���ل م� ال�قا�ة وال��ج�ه إلى ال�قة وال�ف���، 

ة تف��� صلاح�ات ات�اذ الق�ار إلى أن ال����� م�ألة درجة، فق� ت��� ع�ل�) Ford & Fottler(و���� 

للعامل�� ل���ل ت���� ال���لة واك��اف ال�ل�ل وتق���ها وات�اذ الق�ار ���دها وت��ل ال���ول�ة ع� 

  فـق�، والإدارة اتـالاق��اح ة ل���ل تق���ـال�ة للعامل��، أو ق� ت��� الع�ل�ـلال�ة عـلال ت�ف�� اس�قــت�ف��ها م� خ

                                                           
دراسة لآراء ع��ة م�  –تف��� ال�ل�ة الأسل�ب الأم�ل ل�فع �فاءة الأداء ال���في ماه� ص��� درو��، إب�ا��� راش� ال����،  1

  .66، ص2010، 82، م�لة الإدارة والاق��اد، الع�د -ال��فة/ ال���قة ال�س�ى / ال��راء في ال���ة العامة ل��اعة الأس��ة 

درجة تف��� ال�ل�ة وعلاق�ها �ال�ل�ك الإب�اعي ل�� رؤساء الأق�ام الأكاد���ة م� وجهة ح�� ال��اح�ة، محمد مقابلة،  2

  .443، ص2016، 2، الع�د 22، م�لة ال��ارة، ال��ل� ن�� أع�اء ه��ة ال��ر�� في جامعة آل ال���
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 .1ب��ف��هاالعل�ا غ�� مل�مة 

  ال��ار�ة: ال��ل� ال�اني

  ل ـــاكــ� ل��اق�ة ال��ــاء بهـــ�ی� ل��ؤوس�ه والال�قـ�ـ�ة الـــا الإدار� دعــهـال ت���قـــة في م�ــار�ـع�ي ال��ـت

الإدار�ة ال�ي ت�اجهه وت�ل�لها وم�اولة ال�ص�ل إلى أف�ل ال�ل�ل ال����ة لها م�ا ��ل� ال�قة ل�یه� لإش�اك 

  .2ال��ی� له� في وضع ال�ل�ل ال�لائ�ة لل��اكل الإدار�ة

إن ال��ار�ة هي تفاعل الف�د عقل�ا وانفعال�ا مع ال��اعة ال�ي �ع�ل معها ��ا ����ه م� تع��ة جه�ده 

و�اقاته ل��ق�� أه�افها وت��ل ال���ول�ة إزائها ب�عي وح�اس ذاتي؛ ��ا أنها ت��ل ال�عاون ب�� �ل م� 

وس�� �ال��س�ة ل��اق�ة ال���لات الإدار�ة وذل� به�ف وضع حل�ل ملائ�ة لها وص�لا ال�ؤساء وال��ؤ 

ل��ق�� الأه�اف ال��ج�ة؛ وتع��� م�ار�ة ال��ؤوس�� م� ال��اد� ال�ئ���ة ل��اح أ� م���ة في ت�ق�� 

ا�ة م� رس� أه�افها، و�ل ال��ارس الإدار�ة ال��ی�ة ت��� على أه��ة ه�ه ال��ار�ة في ج��ع م�احل الع�ل ب�

ال��اسات ووضع ال��� إلى ال��ف�� وال�ق��� وال�ق���، وذل� م� خلال ت�ز�ع ال���ول�ات ونقل ال�عل�مات م� 

ق�ل ال�ئ�� ل��ؤوس�ه و��ام ال��ؤوس�� �ع�ل�ة ت��ی� الاح��اجات؛ و���� الق�ل أن ع�ل�ة ال��ار�ة ت���� 

��ل ال�ص�ل إلى م�س�ات فاعلة قادرة على ب�اء �الأساس على ت��ی� الأه�اف والع�ل على ت���قها في س

  .3م���ع ت���� معاص�

  4:ول�ي ت��ح ع�ل�ة ال��ار�ة لاب� م� ت�اف� ع�امل م�ها

  وج�د درجة عال�ة م� ال�قة ال���ادلة ب�� العامل�� م� جهة، و��� الإدارة والعامل�� م� جهة ثان�ة. 

   جان� الإدارة في رس� ال��اسات وات�اذ الق�اراتعامل�� ل�یه� ر��ة أو م�هلات ت�هله� لل�ق�ف إلى. 

  م���� عال م� الق�اعة ��فه�م ال��ادة ال��ار��ة وص�اعة الق�ار على أساس تعاوني. 

                                                           
دراسة م��ان�ة على ع��ة م� م��في �ل�ة الإدارة –ال����� الإدار� وعلاق�ه �إب�اع العامل�� ج�اد م��� راضي،  1

  .64، ص2010، 1، الع�د 12، م�لة القادس�ة للعل�م الإدار�ة والاق��اد�ة، ال��ل� والاق��اد

، م�لة العل�م الإن�ان�ة ل�امعة أم س�ة �أمانة العاص�ة ص�عاءدرجة م�ار�ة ال�عل��� في ات�اذ الق�ارات ال��ر محمد ز�� صالح ال�ع��،  2

  .453، ص2018، 09ال��اقي، الع�د 
، م�لة -دراسة حالة ال���� ال�امعي مغ��ة –واقع الإدارة �ال��ار�ة ودورها في ت���ة الإب�اع الإدار� ناد�ة م�روس، ج��لة مل��ي،  3

  .210، ص2019، 08ال�راسات ال�قا��ة واللغ��ة والف��ة، الع�د 
، أ��وحة د���راه في إدارة ال��ارد ال����ة، �ل�ة الإدارة، جامعة الإدارة �ال��ار�ة وأث�ها على العامل�� والإدارةمحمد ح��� ال�فاعي،  4

  .15، ص2009-2008سان� �ل��ان� العال��ة، ب���ان�ا، 
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  أن ت����ا م� ال��صل إلى ت�ق�� الأه�اف العامة لل����ة. 

  1:ولق� تع�دت الع�امل ال�ي ساع�ت على ب�وز ال��ار�ة م�� م���ف ال����ات أه�ها

�ق�م ال���ذج ال�لاس��ي على ال��اد� ال�ایل�ر�ة ال�ي ت��� على : ق��ر ال���ذج ال�لاس��ي لل�����  - 1

 ال���ئة ال�ف��ة لل�هام وت����ها، والف�ل ال��ل� ب�� مه�ات ال����� وال���ر وتل� ال�اصة �ال��ف��

ال��� ع��ما ��ا�ع الاس���اد إضافة إلى ت���� ات�اذ الق�ار ب�� أی�� أقل�ة م� ال������، و����� ه�ا 

وال�ل���ة ح�� یل�أ ال����ون �اس���ار إلى ال�ه�ی� والعق��ات، وت�قل� ع�ل�ات الات�ال إلى أ��� 

م�اه�ها �اخ��الها إلى م���عة م� الأوام� وال�عل��ات ال�ادرة م� ق�ة اله�م �ات�اه القاع�ة، م�ع�ضة في 

� أو ال��ع، ف�لا ع� ات�اع ال��افة الفاصلة ب�� ال������ ذات ال�ق� إلى ق�ر ���� م� ال����ه وال��

وال��ف�ی� على ال������� الاج��اعي وال�ف�ي، وق� ��ف� الأ��اث وال�راسات ع� وج�د ع�د م� ال��ش�ات 

أع�ال  ارتفاع مع�لات ال��اب، دوران الع�ل،: ال�الة على الق��ر ال�� �عاني م�ه ه�ا ال���ذج م� ب��ها

 .ء اس���ام ال��ارد، ارتفاع مل��� في ص�اعات الع�لال����� وس� 

لق� ت�ای� ن�� ال�عارف وال����قات العل��ة ب�ت��ة س��عة وخاصة م��  :ال�ق�م ال�ق�ي وال�غ�� ال����ل�جي  - 2

م���ف ه�ا الق�ن، وق� صاح� ذل� ال�غ��� ال����ل�جي ال���ع وال���ف تغ��� في ���عة ال�هارات 

  م�� وفي م����ات تأه�له�، إضافة إلى تغ��� مل��� في ���عة ال�هام وال��ائفال��ل��ة ل�� ال�����

 .م�ا �ع�ي في نها�ة الأم� أن س��ورة الع�ل والع�ل�ة الإن�اج�ة ق� ع�فا ت��لات ج�ر�ة في ���ع�ه�ا

ني وال����ل�جي الل�ی� شه�ه�ا ال��ف ال�ا  في ض�ء ال�ق�م العل�ي :ت��ل الع�ل ن�� ال�ا�ع ال���ر�   - 3

 :م� الق�ن ال�الي ل�ق� ����عة الع�ل وس��ورته تغ���ات ج�ه��ة ت��ل� خاصة في ما یلي

   ت�ای� ال�ه�ات ال�ي لا تق�ل ال���ی� ب�اس�ة ن��ذج إج�ائي دق��، وال�ي تف��ض تعاونا م����ا ض��

 .ج�اعات ع�ل صغ��ة

  إشارات ورم�ز ت�امي ال�ه�ات ال�ي تع��� على ال���� في م���عة مع��ات تأخ� ص�غة. 

   تقل� ال�ه�ات القائ�ة على ت���ع الأش�اء ل�الح مه�ات ت�� ت��ر الأش�اء وال���ورات

 .وال�����ات

كان� ال�غ���ات سا�قة ال��� س�اء على م���� ال��ه��ات، أو في ���عة : تغ��� ت����ة الق�� العاملة  - 4

الع�ل وال�ه�ات س��ا في ح�وث تغ���ات على ت����ة الق�� العاملة ال�����مة في ال��س�ات، ف��ای� ن��ة 

                                                           
، ص 2017، 20جامعة قال�ة للعل�م الاج��ا��ة والإن�ان�ة، الع�د  ، م�لة ح�ل�اتم�ار�ة العامل�� في ات�اذ الق�اراتف�ز�ة ب�ق�ف،  1

  .587- 585ص
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م���� الع�ال ال�ه�ة وذو� ال���ات الف��ة العال�ة وال���ن�� في ال�عاه� العل�ا وال�امعات أد� إلى ارتفاع 

���حاته� ال�ه��ة وجعله� ی�ف��ن أداء أدوار م��ودة وال��ام �أع�ال روت���ة غ�� م��عة، م�ال��� ب��س�ع 

مه�اته� و�ث�ائها ب��س�ع م�ال ال��ادرة وم�ارسة ال���ول�ة وتق��ة دوره� �فاعل�� ن���� على م��لف 

 .ال�����ات

��را وتعق��ا ������ و��اصة في الع������ ع�ف ال���� الاق��اد� ت: ت���ات ال���� الاق��اد�  - 5

الأخ��ت�� أی� ت��� �انف�اح م��ای� لل��ق في �ل ت�ار ج�ی� ت��له الع�ل�ة وسق�� ال��اج� ب�� 

الاق��اد�ات الإقل���ة وال��ل�ة، وأد� ذل� في ذات ال�ق� إلى ع�م اس�ق�ار ال��ق واش��اد ح�ة ال��اف�ة 

ة إلى ت�ق�� ال����ة ال�املة، في ه�ا ال�� أص��� م��ات م�ل س�عة ب�� ال��س�ات و�ه�ر ال�اجة ال�ل�

رد الفعل، ال��ونة، تع��ة ال��ارد والق�رات ال������ة واس�غلال إب�اعات العامل�� ع�امل حاس�ة في ت���ل 

  .س�اسات ال��س�ة وذات تأث�� على م��ق�لها

وال�ي ���� ت���قها على م���� ال����ة وه�اك م���عة م� الف�ائ� ال�ات�ة ع� ت���� م��أ ال��ار�ة 

  1:ك�ل ن�رد أه�ها في ما یلي

  ال��ار�ة تع�ز ال��امة الإن�ان�ة م� خلال ال��اه�ة في ت���ة ال����ة و�ش�اع ال�اجات غ�� ال�اد�ة

 .للعامل�� �ال�اجة للإن�از

 تع�ز م�ار�ة العامل�� م� �فاءة ال����ة م� خلال ت���� أداء العامل��. 

  على ت�ف�� الأف�اد وت�فعه� للع�ل، وذل� م� خلال إع�ائه� ف�ص ال��ار�ة ال���ة و��لاق تع�ل

 .ال�اقات وال��ادرات والاب��ارات ال�ام�ة إلى ت�ق�� الأه�اف

 تع�ل على ت���ة مهارات الأف�اد في الع�ل وتق�ل ال���ول�ة. 

 ت��� ال��ار�ة ال�عاون ب�� ال�ئ�� وال��ؤوس. 

  الق�ارات م� ��ف ال��ؤوس�� ال�ی� ساه��ا في ال��ار�ة ف�هات�هل م� س�عة تق�ل. 

 تقلل م� مقاومة ال��ؤوس�� لل�ل�ة. 

 تع�ل ال��ار�ة على ت���ع ال��ؤوس�� على ت��ل ال���ول�ة. 

                                                           
، -دراسة م��ان�ة ���ی��ة ت�ز�ع ال�ه��اء والغاز ب��ار –ال��اخ ال�����ي وال����� الإدار� للعامل�� س��ة م�ساو�،  1

ل�ن��ي علي،  2ان�ة والاج��ا��ة، جامعة ال�ل��ة أ��وحة د���راه في عل� الاج��اع ال����� وال��ارد ال����ة، �ل�ة العل�م الإن�

  .130، ص2019- 2018ال��ائ�، 
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 م�ار�ة العامل�� ت��ي وت�ع� ال�لاء لل����ة.  

  1:و���� إش�اك العامل�� في ع�ة مهام وم�الات أه�ها

��اع� إش�اك العامل�� في ال����� على ت���ة ق�راته� ومهاراته� في إدارة : ال��ار�ة في ال�����  - 1

أع�اله�، وت���ل ال�عل�مات لل����� للأه�اف وأسال�� إن�ازها، ��ا ���ح ���اد �� ون�ع مع��� م� 

 �ــادة مـــفـا �الاس�ــت���قه�غها و����ة ــلازم بلــ�اف الـــل، وت��ی� الأهــ�ـقـارها في ال����� لل���ــ�ـ�ـاره� لاس�ـــأف�

 .خ��اته� الف��ة والإدار�ة، مع رفع روحه� ال�ع���ة ��ا ی�فعه� للإن�از ���اس لأنها ت��ل ����ه�

تق�م ع�ل�ة ال����� وأ� إدارة ف���ة ت����ها على م�� ج�دة الق�ارات : ال��ار�ة في ات�اذ الق�ار  - 2

الع�ل�ة ال�ي ن��� ع�ها، أ� أن ع�ل�ة ات�اذ الق�ار ���ل ج�اعي ال����ة، وال�ي ب�ورها هي ول��ة فعال�ة 

ی��� م� فعال�ة ه�ه الع�ل�ة وج�دة ن�ائ�ها، ذل� ��ن الق�ارات ال��ا��ة ت��� ت�ق�� رؤ�ة م�ع�دة الأ�عاد 

 .وال��ائل ال����ة ل�له) ال��ض�ع م�ل ال�ق���(لأس�اب ال���ل 

��اه� في ت�ف�� ال�عل�مات وال�قائ� ووجهات ال��� ال��ار�ة في الق�ار وات�اذه ���ل ج�اعي 

ال���لفة وال��ائل ال��ع�دة للق�ارات مع ز�ادة الق��ل وال�ع� وال�أی�� له� �إضفاء صفة ال����ة ��نها قائ�ة 

  .على ال���ق�ا��ة و��ل� ی��� الأف�اد ال��اما واسعا في ت�ف��ها ��ل روح م��ول�ة

  :ثلاث ع�اص� مه�ة وهي وات�اذ الق�ار ���ل ج�اعي ��ق�

  ح الأف�اد ع�ة وجهات ن�� م��لفة وم���عة ح�ل م�ض�ع واح� ی�فع ف�ص ات�اذ الق�ار الأن����. 

  قابل�ة ت�ف�� الق�ارات ال����ة ���ل ج�اعي ب��اح مقارنة �الق�ارات ال����ة ���ل ف�د�. 

  اذ الق�ار م�ا ���ح ���ادة ���ح ب��اء ��� ج�ا��ة ن���ة تأث� الأع�اء ال��ار��� في ع�ل�ة ات�

 .ت�جهاته� ن�� اله�ف ال����

ت���� رؤ�ة واض�ة ی�ق�لها و��ارك في ت����ها العامل�ن والإدارة، وه�ا ما ���� : ال��ار�ة في ال�ؤ�ة  - 3

ال��اس� ووح�ة اله�ف، فال�ؤ�ة ب�صلة ت��� ق�� ال����ة وت�جهها ن�� اله�ف ال�ق��د، و�ش�اك العامل�� 

ی� معال�ها ی��� ت����ه� على ال���ق�ل، و����ه� س�ل ال�غ���، و���ع جه�ده� ال���ولة مه�ا في رس� وت��

 .اخ�لف� ال�ل��ات وال���ات وال�قافات ال���ای�ة لإن�از ه�ف واح�

وال�ي تق�م على ال�قة ال���ادلة والع�ل " ن����ع ال��ف��"وذل� ب��اء روح : ال��ار�ة في الإن�از  - 4

ن�� ال�هام واض�ة اله�ف وال��ائج ال�ل��سة والقابلة لل��اس، مع ف�ح الف�صة أمام �ه�ر  ال��اعي، وال��جه

                                                           
  .188- 187، ص صم�جع س�� ذ��هسارة م�زوق،  1
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وال�ی� ....) أح�� عامل، العامل الأول(العامل�� الأ��ال، أص�اب الألقاب ال�الة على الأداء ال����� 

  ل��ف��ه� على تق��� ال����ی���ع�ن �الاح��ام والإن�اج�ة الأك�� مع ال�أك�� على الاه��ام والاح�فال ب��احه� 

 .وت���عا للآخ��� وح�ه� للال��ام �أه�اف ال����ة

تع� ال�عل�مات الع��� الإس��ات��ي في ع�ل�ة ال����� وذل� أن ت�ف�ها ی��� : ال��ار�ة في ال�عل�مات  - 5

م�ه� م� م�اه� م� فه� الف�د للق�ارات ال����ة ��ا ی��� م� ال��امه ات�اهها، وأن ت�اول ال�عل�مات �ع��� 

ال�فاعل ال�� �ع��� أه� أه�اف ال�����، �الإضافة إلى ��ن ال��ار�ة �ال�عل�مات ت�ف� شع�ر ام�لاك ال�ع�فة 

 ��� ــح ب��ــا ���ـــا، م�ــ��قة ال�ي ت�د� بهــ� أدواره� وال�ــاس �ال�ل��ة وفهــ�اد إح�ــا ���ح الأفــ� ال����ة ��ــع

  .ل��ع�� ذل� على ن�اح ال����ةم���� سل���اته� إ��اب�ا 

  ف�ق الع�ل: ال��ل� ال�ال�

  ب�اء ف�ق الع�ل الفعالة �ع��� م� أه� أسال�� ال����ة الإدار�ة، وه� الاس���ار الأف�ل لل��ارد ال����ة

ح�� أن الع�ل ال��اعي ی�د� إلى تع��� العائ� م� ال�ان� الاق��اد� والاج��اعي، فه� ���ح للف�د �أن 

���ن أك�� رضا وان��اء لل��س�ة، م�ا ی�ع�� ح��ا على ال�الح العام وال�الح ال�اص للف�د على م���� 

  .1ال��س�ة، ��ا ی�ع� أواص� ال�عاون و��سخ ��� ال�قافة ال������ة ال�ائ�ة

إن ف��� الع�ل ��ارة ع� م���عات ع�ل �ق�م ف�ها �ل ف�د �إن�از ج�ء مع�� م� الع�ل في ش�ل 

مهام تع��� ال�اح�ة م�ها على الأخ�� مع م��ول�ة ال���ع على ال����ة ال�هائ�ة للع�ل ال��اد إن�ازه، وهي 

م� الأف�اد ی�لّ�ون ت�اؤب ، وه�اك م� ع�فه �أنه ع�د 2ت���ع �اس�قلال�ة عال�ة في ما ��� ت�ف�� مهامها

، ��ا 3إ��ابي م� خلال ت���� ال�ه�د في ما ب��ه� ل��ق�� أداء م���� أك�� م� م���ع ال��خلات الف�د�ة

ع�فه آخ�ون �أنه م���عة م� العامل�� �ق�م �ل م�ه� ب�ق��� اه��اماته وآرائه الف�د�ة ��ا ی��� أه�اف 

�اكل، ت���� الع�ل�ات، ت���� ج�ی� للع�ل، ال����� ال����عة، و�ه�ف اس���ام ف�ق الع�ل ل�ل ال�

                                                           
دراسة حالة م�س�ة  –أث� ت��ي إس��ات���ة ت���� العامل�� على ال��ادة الإب�ا��ة ����� م�ع�د، دای�ة ع�� ال����،  1

  .51، ص2017، 22 ، م�لة معارف، الع�د-ع�ا�ة–م���ل�� 
، م�لة الاق��اد إس��ات���ة ال����� ���خل ل�فع�ل وت�ق�� ج�دة الق�ارات �ال����اتراض�ة ع�وف، ع��د زرق��،  2

  .159، ص2016، 10ال��اعي، الع�د 
ع دور إس��ات����ي ت�ر�� ال��ارد ال����ة وت����ها في تع��� مقّ�رات الإب�اش��وان ع�� اوم�، زانا م��� صادق،  3

، -دراسة اس��لا��ة لآراء ع��ة م� ال�لاكات ال��ر���ة في ال�عه� ال�ق�ي عق�ة �إقل�� ��ردس�ان الع�اق –الإس��ات��ي 

  .102، ص2019، 01، الع�د 02م�لة جامعة ���ه للعل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، ال��ل� 
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ال����� وت���� ال��دة، و��� أن �ع�ف �ل ف�د م��ول��ه م� ه�ا الع�ل وأن ت��د مه��ه ب�قة ووض�ح 

  .1وأن ����ع ال���ع لل�ق��حات

ی� ولا ت����ع م���عة م� الأف�اد أن تع�ل �ف��� إلا �ع� أن ���ث ال�عارف ب�� أع�ائها، و��� ت��

الأدوار ل�ل ع�� ف�ها داخل ن�اق ع�ل الف��� وفي ات�اه ت�ق�� اله�ف، وم� ال��ور� أن ���ن �ل ف�د 

م� أف�اد الف��� م�هلا لل��ام �الع�ل ال�� ی���ل م��ول��ه، ��ان� ت�اف� ال���ة لل��ار�ة وال�عاون مع ���ة 

���ل رئ��ي على ال��ع ما ب��  الأع�اء لل�عي ل��ق�� اله�ف، ���� أن فعال�ة ف��� الع�ل ت�ت��

، وه�ا ی��ل� تأس�� علاقات تعاون ب�اءة )الف���(والفعال�ة ال��ا��ة ) أع�اء الف���(الفعال�ة الف�د�ة 

وم�جهة ن�� اله�ف ال��اد ت���قه، وال�عاون لا �ع�ف ���قه إلى ال��ق� إلا ع��ما ی��ح� أع�اء الف��� 

��ارة ع� ن��ج م��امل م� ق�رات الأع�اء ور��اته�، فه�  لل�ص�ل إلى ه�ف م���ك؛ إذن الف��� ه�

ی�ق�م�ن س��ا وح�ة واح�ة ن�� الغا�ات ال��اد ت���قها، والف��� في ذل� م��قل ن���ا، لا �ع��� على الإدارة 

ولا ت��عه الأخ��ة على الاع��اد عل�ها، بل ت��قع م�ه ال���ف ال�اتي في ال��اقف ال��اس�ة، فه� ���د 

و����، و��زع الأدوار و���� الق�ارات، و��ل ال���لات، و���د م��ول�ات الأع�اء، و��اق�  الأه�اف

  .2و��اءل و��اجع و��ّ�ح و���ر

وق� أشار الع�ی� م� ال�اح��� إلى الاخ�لافات ال��ج�دة ب�� ف�ق وم���عات الع�ل، ف��اعات الع�ل 

��ل� جه�ا م����ا، ل�ا فإن أداءه� ه� م��د ل�� لها حاجة أو ف�صة لل��ار�ة في الع�ل ال��اعي ال�� ی

م���ع م�اه�ة �ل ع�� م� أع�اء ال����عة، ول�� ه�اك تآزر إ��ابي م� شأنه أن ��ل� م���� 

إج�الي م� الأداء أك�� م� م���ع ال��خلات، وم� ناح�ة أخ�� ی�لّ� ف��� الع�ل تآزرا إ��اب�ا م� خلال 

، �الإضافة إلى 3م���� أداء أك�� م� م���ع تل� ال��خلات الف�د�ةجه�د م��قة، وت�د� ال�ه�د الف�د�ة إلى 

ما س�� فإن م���عات الع�ل ال�قل���ة �ق�م أف�ادها �أع�اله� ت�� إش�اف القائ� ال���ول، و��� ت��ی� م���� 

كل ع�� م� أع�اء الف��� م� خلال أداءه دون أداء ال����عة، أما في الف��� فإن دور القائ� �ق��� 

                                                           
، رسالة -ال�غا�ة – MGB ROYALالة م�س�ة دراسة ح –ال����� الإدار� وأث�ه على الأداء ال���في سع��ة تل��خ،  1

- 2013ماج���� في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة أمحمد ب�ق�ة ب�م�داس، ال��ائ�، 

  .32، ص2014

، أ��وحة د���راه ال���ة ال��اف��ة ت�ل�ل م�ا�� وات�اهات م���� ال��س�ات ال��ائ��ة ات�اه ال����� �أداة ل��ق��خل��ة محمد بل����،  2

  .74، ص2013-2012، ال��ائ�، 3في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ� 
  .02، �ل�ة ال��ت ال�امعة، الع�اق، صال�ل�ك ال�����يعلي سع� ال��س��،  3
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م�ح ال��ه�لات لع�ل أع�اء الف���، ح�� �ع�ل�ن معا و����ل�ن م��ول�ة ت�ف�� ال�هام ال��ل��ة، ��ا على 

أن الف�ق ت��ل� �ل م� ال���ول�ة الف�د�ة وال���ول�ة ال��ا��ة ال�����ة ب�� أع�اء الف���، ول��ل ه�ه 

، و���� أن �1ل ع�� ��ف�ده ال���ول�ة الأث� الأك�� في ت���� م���� أداء الأع�اء ���ل أك�� م� أداء

  :ن��� ب�� ف�ق الع�ل وج�اعات الع�ل وف� الأس� ال����ة في ال��ول ال�الي

  

  أس� ال����� ب�� ج�اعة الع�ل وف��� الع�ل): 7- 2(ال��ول رق� 

  ف��� الع�ل  ج�اعة الع�ل  ال��ائ�

  اله�ف م���ك ل�ل الأع�اء  اله�ف م���ك ل�ل الأع�اء  وح�ة اله�ف

  تعاوني  ت�اف�ي  ال�ه�

  أدوار ��ادة م����ة  أدوار ��ادة م�ف�دة  ال�ور

  م��ول�ة �فاءة أداء الف��� ��ل  الاه��ام ��فاءة أداء الف�د ال����ة  الأداء

  الاس���ام
الاس���ام الاخ��ار� للإن�از 

  ال���ي

اس���ام ال���ات �ات�اه م�ل�ة 

  كفاءة أداء الف���

  الف��� أولا  الف�د أولا  الأساس

  ت�ق�� ر��ات الأش�اص الف�د�ة  ر��ات الف�د
ت�ق�� م��ل�ات أه�اف الف��� 

  ور��ات الأش�اص الف�د�ة

  )غا�ة الف���(م��ادلة وج�ا��ة   )غا�ة الف�د(ف�د�ة   ال���ول�ة

  ج�ا��ة  ف�د�ة  ال��ائج

  الفاعل�ة على أساس الع�ل ال��اعي  الفاعل�ة على أساس الع�ل الف�د�  الفاعل�ة

  م�ار�ة الأع�اء في ت��ی� اله�ف  ت��ده الإدارة  اله�فت��ی� 

  أه�اف الأع�اء
اتفاق وتعارض مع الأه�اف ال�ل�ة 

  للع�ل

اتفاق أه�اف الف��� مع أه�اف 

  الأع�اء

دراسة م��ان�ة  –رأس ال�ال الف��� وتأث��ه على أن�اع ف�ق الع�ل ل�� سع� الله ح���، ر�� سع� ال���ل، : ال���ر

، م�لة ت���ة ال�اف�ی�، أسات�ة ال��اك� ال����ة وال��ات� الاس��ار�ة وع�د م� �ل�ات جامعة ال��صل لآراء ع��ة م�

  .191، ص2009، 93، الع�د 31ال��ل� 

                                                           
دراسة م��ان�ة على ق��  –ث�ها على الإن�اج�ة في ق�اع ال�عل�� ال�امعي ال��ائي ف�ق الع�ل وأأم ال��� ب�� إب�ا��� أح�� ع��ه،  1

، 2010-2009، رسالة ماج����، �ل�ة الإدارة العامة، جامعة ال�ل� ع�� الع���، ال�ع�د�ة، -ال�ال�ات ��امعة ال�ل� ع�� الع��� ���ة

  .16ص
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ت���� ف�ق الع�ل أه���ها في ال����ات م� خلال ت�امل�ة س�اتها، ب�صفها ق�ة أدائ�ة وح��ة ت�����ة 

ع ال����ة ن�� اس��عاب ال�غ��ات وال�عامل مع ال�ق��ة وت���� م����ة في ال���ة ال������ة، ت�ه� في دف

أسال�� الأداء، وال��ل� م� الع�ائ� ال�ي ت��لل أن��ة ع�ل�ات ال����ة، وت��ح لها ال���ل إلى ال����ر 

الإس��ات��ي في ال����� وال��ف��، وت�ّ�ي ��ائ� ال��دة في الأداء على صع�� ال��ع ق�ل ال��، إذ أن ف�ق 

ل الفاعلة ت�د� إلى تق��ة ال����ة، و�ال�الي فإن ع�ل�ة ت���� ف�ق الع�ل ت�ل م�ل�ا ح����ا ل�ل� الع�

ال����ات في سع�ها إلى ال��اح وال����، �الإضافة إلى ذل� فإن ف�ق الع�ل تع��� م� الأدوات الفعالة 

ل��� أن ت���ل إلى ق�ة لإن�از ال�هام ال�����ة، ولق� أث��� خ��ات الع�ل أنه ���� لأ� م���عة م� ا

ت�قاس� الأه�اف وال�هام، وت�عاون معا ل��ق�� ال��اح ال��ل�ب �أعلى ق�ر م� ال�فاءة والفاعل�ة، وأن إن�انا 

واح�ا ��ف�ده لا �����ع مه�ا �ان� ��ق���ه وق�راته العقل�ة وال����ة والإدار�ة أن �ق�م �إن�از �ل شيء 

؛ و��ق� ب�اء ف�ق الع�ل ف�ائ� ج�ة، ح�� أن الفائ�ة ال�ئ���ة 1عل ذل���ف�ده، أما ف��� الع�ل �����ه أن �ف

ت���ل في ت�ق�� ال�عاون ب�� أع�اء الف��� ال�اح�، ح�� ی�غ� أع�اء الف��� في الع�ل معا و��ع��ن 

�ع�ه� ال�ع�، لأنه� ی���ون و����ون لف��قه� ال��اح م�ا �قلل م� ال��اف�ة الف�د�ة، ف�لا ع� ز�ادة ف�ص 

دل ال�عل�مات اللازمة في الع�ل ����ة و����قة ان��اب�ة، ح�� ت��ف� ال�عل�مات ��ه�لة ���ل ت�اع�� ت�ا

، وه�ا ت��ز أه��ة ف�ق الع�ل في ت�ادل )م� الإدارة إلى الأع�اء(و���ل ت�ازلي ) م� الأع�اء إلى الإدارة(

  .2ع أه�اف ال����ةال�عل�مات وال��اه�ة �فعال�ة في ت�ق�� أه�اف الف���، و��ا ی��اشى م

وت�ع�د أن�اع ف�ق الع�ل وت���فاتها ت�عا لأه�افها ال�ي ت�ّ�ن م� أجل ت���قها، وع��ما ت�ع� ال��س�ة 

�ال�اجة إلى ت���ل و��اء ف��� ع�ل فإن أول م��لة ت�اجهها هي ت��ی� ن�ع الف��� ���� أن ه�اك ع�ة 

ن�ع ف��� الع�ل �ع�ة ع�امل أه�ها درجة الاس�قلال�ة أن�اع م� ف�ق الع�ل ���م �ل م�ها ه�فا م��دا، و��أث� 

  ال�ي ی���ع بها ف��� الع�ل، الف��ة ال�م��ة واس���ار�ة ع�ل الف��� ��ع�ى هل س���ن الف��� دائ� أم م�ق�

  3:ن�ع ال�ه�ة ودرجة تعق��ها؛ وفي ما یلي ت�ض�ح لأه� أن�اع ف�ق الع�ل

                                                           
، رسالة الع�ل في ال��س�ات الأهل�ة ال�ول�ة العاملة في ق�اع غ�ةال����� الإدار� وعلاق�ه �فاعل�ة ف�ق ح�� م�وان عفانة،  1

  .26، ص2014-2013ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الاق��اد والعل�م الإدار�ة، جامعة الأزه� غ�ة، فل����، 
، - ة العل�م الإسلام�ة العال��ةدراسة ت�����ة في جامع –أث� ت���� ال��ارد ال����ة في ت���� أداء العامل�� خال� م���د ال��ا��ة،  2

  .244، ص2017، 02، الع�د 03م�لة ال��قال للعل�م الاق��اد�ة والإدار�ة، ال��ل� 
واقع ب�اء ف�ق الع�ل ودورها في ت���ة الإب�اع الإدار� م� وجهة ن�� العامل�� في وزارة الاق��اد ی�سف علي ���ى أب� ج���ع،  3

، ص 2015-2014ماج���� في ال��ادة والإدارة، �ل�ة ال��ادة والإدارة، جامعة الأق�ى، فل����،  ، رسالةال���ي �ال��اف�ات ال�����ة

  .49-46ص
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 عة م� الأف�اد ال�ی� ل�یه� الق�رة على إدارة وت�ج�ه هي ��ارة ع� م��� : ف�ق الع�ل ال��جهة ذات�ا

ن�ا�اته� وأع�اله� ن�� ت�ق�� الأه�اف ال��ل��ة �الاع��اد ال�اتي، و����ل الأع�اء م� وح�ة و����ة 

واح�ة و���ن�ن م��ول�� ع� ع�ل�ة م��املة وت��ف� ل�یه� ال�هارات الف��ة والعل��ة والإن�ان�ة اللازمة ل��ق�� 

 .ال��اح

  ه� م���عة م� الأف�اد ال�ی� �ع�ل�ن س��ا م� أجل م�اجهة الأزمات ال�ي : �� ع�ل إدارة الأزماتف�

 .���� أن ت�ع�ض لها ال��س�ة وت���� آثارها وم�اولة ت���ها في ال���ق�ل

 تع��� م� الف�ق ال�ائ�ة وال�ي ت���ل م� م�ی�� الإدارة العل�ا، وتق�م ب�ور حلقة : ف�ق ع�ل الإدارة العل�ا

ال�صل ب�� ال����ة وال���ة ال�ارج�ة، و��ث� أداء ه�ه الف�ق على فعال�ة ال����ة ن��ا لأن الأع�اء في ه�ه 

الف�ق ی�ون أنف�ه� م��ل�� ل�وائ�ه� أك�� م� اع��ار أنف�ه� أع�اء في الف��� نف�ه، وم� ال�هام ال��ا�ة 

ات���ة ووضع الإس��ات���ات، ت���� فل�فة به�ه الف�ق ت��ی� رؤ�ة ورسالة ال����ة، ات�اذ الق�ارات الإس�� 

ال��س�ة وال��اسات وال��جهات العامة، ت��ی� أه�اف وواج�ات ق�اعات ال����ة ال���لفة ل�عال�ة ال��اخل 

 .ب�� ال�ح�ات م� جهة والق�اء على تعارض الأه�اف م� جهة أخ�� 

 ة أو الق��، و���ن القائ� مع��ا وهي ال�ي ی�ألف أع�اؤها م� نف� ال�ح�ة ال����: ف�ق الع�ل ال�����ة�

���ل رس�ي في ال����ة وت��ن ال�ل�ات وال���ول�ات م��دة، وت��از العلاقات وس�ل ات�اذ الق�ارات وح�ود 

الإدارة �ال�ض�ح، و���أ ه�ا ال��ع غال�ا في ال����ات ذات ال�فة اله��ل�ة ال�قل���ة وال�ي ت��� ب���ها 

 .�ال��ات

 ف ف��� ال�غ��� م� م���عة م� ال���اء ه�فه� الأساسي ه� إح�اث ال�غ���ی�أل: ف�ق ع�ل ال�غ���  

ح�� ی�� الاع��اد عل�ه� ل����� ال�غ���ات في ال����ة، وت�اع� ه�ه الف�ق في ال�أث�� على ال�قافات ال�ائ�ة 

ا ت�� في ال��س�ة م� أجل ت�ق�� إصلاحات م����ة في ال��ائج م� خلال ت���� ال��ق ال��ی�ة، وغال�ا م

 .��ادته م� ق�ل أف�اد ل�یه� ثقة عال�ة في إح�اث ال�غ��� ول�یه� الق�رة على ت���� جه�ده� م� أجل إن�احه

 إن حلقات ال��دة ی�� م� خلالها م�ار�ة العامل�� في ف�ق الع�ل وال�ي ی���ن �ل : ف�ق دوائ� ال��دة

به�ف ن�� ال�عل�� وال����ة ب�� العامل�� ف��� م� أر�عة إلى ث�ان�ة ع�ال ج��عه� ��اه� في حل ال���لات، 

فال���ة ال�����ة هي في اس���ام ف�ق الع�ل في حل ومعال�ة ال��ائل ذات ال�لة �ال��دة، ف�لقات ال��دة 

 .ت��د ما إذا �ان� ال�ل�ل ق� ح�دت أه�افها أم لا

 ات ی�� س��ه� م� هي م���عة م� الأف�اد م�� ���ل��ن ال�هارات وال��� : ف�ق الع�ل م�ع�دة ال��ائف

ال�وائ� ال���لفة به�ف ت���� م��ج أو حل م��لة أو تق�ی� الف�ص، و�ع�ل�ن ت�� إش�اف م�ی� واح� و���ح 
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الف��� ال���ول�ة ع� أع�اله، وم� ث� ت�ح� ه�ه ال�ه�د والأع�ال ل��ق�� الأه�اف ال�ئ���ة، وعادة ما 

تغ�� س��ع ����ات الات�الات وال�����ت�، وذل� �����م ه�ا ال��ع في ال��س�ات ال�ي تع�ل في ب��ة ذات 

 .ل��ق�� ال��عة في الاس��ا�ة ل���ل�ات ال��ق واح��اجات الع�لاء

 هي ف�ق ی�� ت����ها لإن�از م��وع م��د، م�ل إص�ار م��ج ج�ی� أو ت���� م��ى : ف�ق ع�ل ال��ار�ع

�� ال��� لأن��ة الأع�ال، وت��ل� ه�ه ج�ی�، و�ع��� ع�ل الف��� على الفه� ال���ادل ب�� الأع�اء وال���

 .الف�ق وج�د مهام ف���ة و�ع�اد خ�ة تف��ل�ة �الإضافة إلى وج�د ن�ام فعال لل�قا�ة

 ه� ه�ا ال��ع ن���ة ال���ر ال���ع في م�ال ت���ل�ج�ا ال�عل�مات ووسائل : ف�ق الع�ل الاف��اض�ة�

نها�ة الق�ن ال�اضي و��ا�ة الق�ن ال�الي، وال�ي الات�الات وانع�اس تأث��اتها على م�ارسات ال����ة في 

ت�اول م� خلالها الاس��ا�ة ل����ات الع�ل�ة وت��ي ال��ود، وتق�م العلاقة ب�� أع�اء الف��� على 

ع�اص� أساس�ة أه�ها ال���ة، ال�ع�فة وال�عل�مات، وت���� ه�ه الف�ق �إم�ان�ة م�ار�ة ال�عل�مات ب�� 

ال وات�اذ الق�ارات ع�� وسائل الات�ال ال���لفة، ی�ع�� ه�ا ال��ع م� الف�ق أع�اء الف��� و�ت�ام الأع�

ح�ود ال�مان وال��ان، ت���� ع�ل�ة ال����� وال��ار�ة وات�اذ الق�ارات، ت�اؤل تأث�� ال���� وال��ان 

 .الاج��اعي

 ع ه�ه الف�ق هي م���عة م� الأف�اد ل�یه� مهارات وت���ات م���عة، وت�: ف�ق الع�ل ال��ارة ذات�ا��

ب�رجة ����ة م� ال�����، ف��عل� ه�ه الف�ق وت�ارك في ال��ائف ال�ي غال�ا ما ی�دیها ال��ی�ون وت��ن 

اج��اعاتها أس����ة، وت���ع �ال���ة في ات�اذ الق�ارات، والغ�ض الأساسي م� اس���ام ه�ا ال��ع م� الف�ق 

اع حاجات تق�ی� ال�ات وال��� وال�اجات الاج��ا��ة ت�ق�� الاب��ار وال��عة وال��دة وخف� ال��لفة و�ش�

ل�� العامل��، و��ث� اس���ام ه�ا ال��ع م� الف�ق على اله��ل ال�����ي، إذ غال�ا م ی�� الاس�غ�اء ع� 

  .ال�ف الإش�افي الأول

إن الع�ل ض�� ف�ق الع�ل �ع� ج�ءا أساس�ا في ع�ل�ة ت���� العامل��، فال���ف�� ال�ی� �ع�ل�ن 

���ل ج�اعي ت��ن أف�اره� وق�اراته� أف�ل م� الف�د ال�� �ع�ل ��ف�ده، وذل� م� خلال الاع��اد�ة 

وس�� الق�رة على إب�اء ال���ادلة القائ�ة ب��ه� ال�ي ت�د� إلى ���ة ���� م� الاس�قلال�ة، وح�ى ���ن لل��ؤ 

ال�أ� في ما ی�عل� ب��ائفه� ��� أن ���ن�ا على وعي وتفه� �����ة تأث�� و�ائفه� على غ��ه� م� العامل�� 
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، ��ا تُعّ� ف�ق 1وأف�ل وس�لة ل����� ذل� الإدراك ه� أن �ع�ل ال��ؤوس�� ���ل م�اش� مع الأف�اد الآخ���

���� ال�ور ال�ه� للع�ل ال��اعي في م�اجهة ال���لات وت�ش�� الع�ل م� ع�اص� الق�ة في ت���� ال����� 

اس�هلاك ال��ارد �فاعل�ة و�فاءة، ح�� أن ال�ع�ر ال����ك �ال���ول�ة ال��ا��ة ��ل� ق�ة ح����ة ت���ل في 

ز�ادة درجات ال�لاء والان��اء والال��ام وت�اع� في ال�غل� على أ� م��لة م� خلال ال�عي ال�ائ� ل�ل� رؤ�ة 

ملائ�ة ت�ق� م�ل�ة �ل م� ال��س�ة والف��� وت��� الف��� م� الان�ماج في ه�ه ال�ؤ�ة، وم� ث� ���ح 

م��نا مه�ا في س��ل ت���قها مع ال��ص على تفع�ل ال�قا�ة على الأداء م� داخل الف��� وشع�ر �ل ف�د 

  ال�ع��ات ال�ي تع��ض ع�ل الف��� �ام القائ� ب��ل�ل �افة ــا �ق�م �ه م� ع�ل في ض�ء ال�ــ� مـ�ال���ول�ة ن�

 .2وت��ع أداءه ���ل ج�اعي

وت��ر الإشارة إلى أن روح الف��� تع�ز روح ال����� في ال����ة ال�ي تع�ي ال�عا�ة اللازمة لف��� 

الع�ل، ح�� ���ح الاس�قلال�ة وال����� ال��اس� لأداء ع�له وع�ل أع�ائه ��ل �فاءة واق��ار، وأث��� 

أن ال��ائج ال�ي ت��ق� م� ع�ل الف��� ال��ّ��  )Roger Atkinson(راسات وم�ها دراسة ال���� م� ال�

ال���امل ال���ان� ت��ن ج��ة ج�ا م� ال�اح�ة ال���ة وال����ة والإن�اج�ة، وع��ما نق�ل روح الف��� نع�ي 

عال�ة ورقا�ة ذات�ة  تل� العلاقة ال���ة ب�� أع�اء الف��� ال�ي تع�ل على خل� داف��ة ذات�ة وروح مع���ة

  .3و�ج�اع تلقائي وعف�� على ما ه� مق��ل وما ه� غ�� مق��ل دون ال�اجة إلى ق�ان�� م����ة

  ال�عل�مات والات�ال: ال��ل� ال�ا�ع

ت�ه� سه�لة ان��اب الات�الات وس�عة ت�ف� ال�عل�مات و�م�ان�ة ح��ل �ل ف�د في ال����ة عل�ها 

في ال�ق� ال��اس� في ن�اح ت�ف�� أسل�ب ت���� العامل��، ح�� أن ح�� ال�عل�مات م� شأنه أن �ع�ق 

�ع�فة وال�هارات ات�اذ الق�ارات ال�ه�ة وال�اس�ة، وتع��� ع�ل�ة ات�اذ الق�ار في �ل خ��ة على ح�� ال

                                                           
دراسة حالة م�س�ة ف�ت�ال  –ت���� العامل�� وأث�ه على ت���ة الإب�اع في ال��س�ة ع�� ال���� دای�ة، م�ع�د �����،  1

رؤ� اق��اد�ة، جامعة ال�ه�� ح�ه ل���، ال�اد�، ال��ائ�، الع�د ، م�لة - ل��اعة الأس��ة ال����و����او�ة في ال��ائ�

  .265، ص2016، 11
، دور أ�عاد ال����� الإدار� في ت���� ع�ل�ة ات�اذ الق�ارات �ال����� على جامعة ال�����ةماج� محمد إب�ا��� ع�� العال،  2

  .9، ص2012-2011، م��، رسالة ماج���� في أص�ل ال����ة، �ل�ة ال����ة، جامعة م�ی�ة ال�ادات
دراسة حالة م��ع ال���ج لل��اد  –واقع ت���� ال��ارد ال����ة في ال��س�ات ال��ائ��ة ع�� ال�� ز�اني، خ��ة م��وب،  3

  .87، ص11، الع�د 6، م�لة الإس��ات���ة وال����ة، ال��ل� -ب�ل��ان Mantal SPAال�ق�لة 
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ال���نة في ذاك�ة �ل م� ال���ف�� وق�اع� ب�انات ال����ة و��امج ال�اس� الآلي، ون��ا له�ا ال��ا�� 

ال��ع�م ����ة واسعة م� الات�الات ال�س��ة وغ�� ال�س��ة فإن ات�اذ الق�ار ��ارة ع� ن�ام م�ّ�� م� 

ال����ة إلى ت�ف� ق�ر م�اس� م� مهارات  العلاقات، ول�ل� ���اج الات�ال الفاعل ب�� العامل�� في

  .1الات�ال ل�ي ت��ج الأث� الفاعل في ت���� العامل��

تع� ال�عل�مات سلاحا مه�ا �ع��� عل�ه ال���ف في ات�اذ الق�ار وفي حل م�اكل الع�ل، ف��ون 

� لل�عل�مة ال�ي ال�عل�مات ال����ة أو ال����دة لا ���� للعامل ال���ف ����ة واق��ار، لأنه ب��ا�ة �ف�ق

 & Bowen(، ح�� أك� 2ت���ه ثقة �ال���ف ال���ح دون خ�ف أو ت�دد أو ت��ف ق� ���ن خا�ئ

Lawler,1994 ( على ض�ورة أن ی�� ت���ل ال�عل�مات إلى ال�����ات ال�ن�ا، و�ع�ي ذل� م�ح العامل�� في

ع�ال، فالعامل ��� أن ���ن ال���� الأمام�ة معل�مات مال�ة ع� وض��ة ال����ة وع� ���قة إن�از الأ

على ا�لاع دائ� وم�اش� �أه�اف ال����ة وت�جهاتها، وه�ا ی��ح له ولل����ة اس�فادة فعل�ة م� ال�غ��ة 

ال��ار�ة �ال�عل�مات نق�ة ارت�از ج�ه��ة  )Wilkinson( ال�اجعة لل�عل�مات ال�اردة م� ال��ائ�، ��ا �ع���

ع�� ال���ول هي أن ���� العامل وقل� العامل، ووس�ل�ه إلى ذل� في ال�����، و�ق�ل أن الغا�ة الأس�ى 

ه� أن ���ن العامل أك�� تفه�ا للق�ارات الإدار�ة وال������ة ال�ي ت���ها ال����ة، ل�ل� فال��ار�ة 

ات ���� اع��ارها م��اسا ح����ا ل�رجة ال�����، فه�ا الأخ�� ی��ل� ت�و�� العامل�� �ال�عل�مات م�ال�عل� 

ال��ور�ة ���ل م�اش�، وال�قل�ل م� الاع��اد على ال�س�اء أو ال���ل��، وذل� �غ�ض خل� ن�ع م� 

، وفي نف� ال��اق ی��� 3ال�فا��ة ��في وض�ح أك�� ح�ل م�� م�اه�ة العامل في أداء ال����ة

)Collins (ال�ن�ا ع��  �أن ال�عل�مات تع� الع��� الأساسي في إس��ات���ة ال����� و��اصة في ال�����ات

اس�ع�ال ال�قار�� أو ف�ق الع�ل س��ا م� ال����ة ل�عل العامل�� أك�� فه�ا ح�ل أسل�ب ات�اذ الق�ارات 

ول�اذا ت��� ول�اذا یل��م ب��ف��ها، فال����ات ال�ي ت���� معل�ماتها ���ل ج�� وت���ها وت��ع�لها ���ل 

ال��اس� ووح�ة ال�ؤ�ة ال�ي ت��ق� ع� ����  إ��ابي هي القادرة �ال�أك�� على ت�ق�� أداء عال، ����

ال�����، وم�ا ت��ر الإشارة إل�ه أن أه� تل� ال�عل�مات ال��ور�ة ال�ي یُ�اد إ��الها للعامل�� هي تل� ال�ي 

                                                           
  .38، صجع س�� ذ��هم� سع�� ب� �اف� علي آل ال���ي الق��اني،  1
ال����� الإدار� وم���� ت���� ال�هارات الإدار�ة ل�� ال��أة ال�ع�د�ة إخلاص إب�ا��� ال��اونة، س���ة محمد م�ارك ال�ه��،  2

  .40، ص2017، 1، الع�د 3، م�لة جامعة ال���� ب� �لال لل���ث، ال��ل� -م�ی�ات م�ارس م��قة خ��� م��� –

–، م�لة ال�ق�ق والعل�م الإن�ان�ة إس��ات���ة ال����� ���خل لل���ل م� ال����ة ال�قل���ة إلى ال����ة ال��عل�ةت��ي ف��ي دغ���،  3

  .273- 272، ص ص02، الع�د 30، جامعة ز�ان عاش�ر �ال�لفة، ال��ل� - الع�د الاق��اد�
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ت�عل� �أه�اف ال����ة و�س��ات���اتها وعلاق�ها مع ال���ة ال�ارج�ة وأدواره� وسل���اته� في ت�ق�� ن�احات 

م� ه�ا الإ�ار �ف��ض أن ن�اح ال����� ی��ل� م� ال����ة ت�ف�� ال���� م� ال�عل�مات م����ة لها، و 

للع�ی� م� الأف�اد ول���لف ال�����ات الإدار�ة به�ف ت�ق�� اس�ع�اد �امل ل���ل ال���ول�ات و��لاق 

  2:، وت���ل ال�عل�مات ال�ي ��� أن ت��ن في م��اول العامل�� ال������ في1ال�اقات ال���عة

  وته�ف إلى ت�ض�ح أ�عاد ال��رة العامة لل���ة ال����ة �ال����ة: ال�عل�مات العامة. 

  ته�ف ال�عل�مات إلى ت�ض�ح أ�عاد ال��رة العامة لل����ة والق�رات : معل�مات ال��رة العامة لل����ة

 .ال�ي ت�ل�ها لل���� مع ال���ة ال�ارج�ة

  ته�ف إلى ت���� العامل�� �����ة ح�اب ال�عاملات وال��ش�ات ال�ال�ة ال�الة : معل�مات م�علقة �الأداء

 .على �فاءة الأداء العام لل����ة، وذل� م� خلال ت�ر��ه�

  وته�ف إلى إك�ابه� ال�هارات ال��اد�ة ومهارات تق�ی� ن��ة م�ار�ة �ل ف�د وف��� : ال�عل�مات ال����ة

  .في ال��ائج

ف��� أنه ل����� العامل�� لاب� م� م�ار��ه� ب��ع�� م��دی� م� ) Lawler, 1992(أما ال�اح� 

معل�مات ح�ل مه�ة ال��س�ة، ومعل�مات خاصة �أداء ال��س�ة، أما �ال���ة لل�عل�مات : ال�عل�مات

ه وتع�ز ق�رة ال�اصة ��ه�ة ال��س�ة فإنها ت�اع� على خل� إح�اس ل�� العامل�� ��ع�ى الع�ل والغ�ض م�

الف�د على ات�اذ الق�ارات وال�أث�� عل�ها وت��اشى ���ل م�اس� مع أه�اف ال����ة ورسال�ها ��ا تع�ز روح 

ال��ادرة ل�یه�، وأما ال�عل�مات ال��علقة �أداء ال��س�ة فإنها ت��ح للعامل�� �فه� ����ة أداء وح�ات الع�ل 

  .3ها لل�فا� على الأداء وت����ه في ال���ق�لال�اصة به� م� أجل ص�ع الق�ارات وال�أث�� عل�

وفي ه�ا ال�قام لاب� م� ال����ه إلى أن ن�اح ع�ل�ة ت�ف� وم�ار�ة ال�عل�مات ل����� العامل�� ت��قف 

  على ق�رة ه�لاء على ال�ص�ل إلى ال�عل�مات ال��اس�ة �ال��عة ال��ل��ة وال�قة ال�لائ�ة وفي ال�ق� ال���د

وعل�ه ��� ت�ف� ن�ام ات�ال فعال �����ع ت�ق�� ذل� لاس��ا في ما ��� الات�الات ب�� الإدارة 

  .والعامل��

                                                           
دراسة حالة م�س�ة ص��ال ف�ع  –ل�أس ال�ال الف���  أث� إس��ات���ة ال����� في ت���ة ال�ل�ك الإب�اعيعلي م���، فا��ة ���او�،  1

  .188، ص2015، 14، م�لة العل�م الاق��اد�ة وال����� والعل�م ال��ار�ة، الع�د - أون�����ت��ال ال���ة
، 2015 ،04، م�لة الاق��اد وال����ة، جامعة ال���ة، الع�د ت���� العامل�� ���خل ل����� ج�دة ال��ماتش��ان ف�ج، سع��ة ش�خ،  2

  .97ص

  .14، صم�جع س�� ذ��هع�� ����،  3
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و�ع� الات�ال الفعال مع �ل ال�����ات الإدار�ة ال�ف�اح الأساسي ل����� العامل��، فالإدارة لا ت����ع 

ف�ة ل�یها و�ن�ا ل�� الأش�اص ال��غ���� حل أ� م��لة ��ف�دها لأن ال�عل�مات ال��علقة �ال���لة ل��� م�� 

في ال���لة، ول�ل� ��� إش�اك ه�لاء الأف�اد في ال�ل لأنه ب�ون م�ار�ة الأف�اد لا ت�ل ال���لة ول� ���ن 

، ���� أن الات�الات ال�ع�زة لع�ل�ة ال����� ��� أن ت��� 1ه�اك ال��ام، و��ون ال��ام ل� ی��ق� ال�����

  .2م��فة و��افة الات�اهات، وأن تع��� الات�الات ال�س��ة وغ�� ال�س��ة�أنها م����ة ودائ�ة و 

فإن م�ش�ات الات�ال ال��ل�ب في ال��س�ات ال����ة ت�ل�� في ع�م شع�ر ) محمد ف��ي(وح�� 

الف�د العامل ���ج في إ�لاق الع�ان لأف�اره أمام رئ��ه لأنه على درا�ة تامة �أن آراءه مه�ة، ��ا أن الف�د 

  ل ���ی�ه ���ن على ثقة �أنه س��لقى ال�عل�مات في ح��ها س�اء �ان� ت�عل� �ع�له أو �ال��س�ةال���

�الإضافة إلى شع�ر الأف�اد العامل�� �الال��ام ت�اه ه�ا ال��اصل ب�� الف�د العامل وم�ی�ه، إلى جان� ت�اصل 

اه� ب��ه� و��� الإدارة؛ وح�� ال��ی� مع م�ؤوس�ه وال�ع�ف على اح��اجاته� والاه��ام به� وت�ق�� ال�ف

)Larry ( فإن وض�ح ال�ؤ�ة الإس��ات���ة وال��ام ال��ف�� ب�ؤ�ة م����ة وم��دة تع� أح� ال�فات�ح ال�ه�ة

  3:ل����� العامل��، و�ع��� الات�ال ب�� الإدارة والعامل�� أه� ال��ل ال��د�ة إلى ت���قها م� خلال

  على �ل ال�����ات ���ل غ�� رس�ي في ال��اق�ات والات�الات إم�ان�ة الات�ال �ال��راء في ال��س�ة

 .ال��م�ة

 خ�وج ال��ی��� م� م�ات�ه� وت�اج�ه� مع العامل�� وت�ه�ل ال�ص�ل إل�ه�. 

 ت�ادل وجهات ال��� ب�ض�ح وأمانة أث�اء ال��اق�ات. 

 الاس��اع ال��� و��ه� م�ف�ح لآراء العامل��. 

 ��� اجها الآخ�ون لأداء ع�له� على أك�ل وجهال�أك� م� ت�ص�ل ال�عل�مات ال�ي. 

 م�اولة ت�ص�ل ال�ؤ�ة ع� أ� ت��ر على ال��� ال�ع��.  

فالات�ال وت�ادل ال�عل�مات ��اع� في ت���� القائ� م� نقل أف�اره وم�اع�ه وات�اهاته �فاعل�ة و���رة 

ي وغ�� اللف�ي أك�� ملائ�ة و���ونة �ا��ة لل���ق�ل، فالأش�اص ال�ی� ����ون مهارات الات�ال اللف�

                                                           
 .107، ص2013، 20، م�لة دراسات، الع�د تفع�ل الإب�اع في م���ات الأع�ال م� خلال م�خل ال�����عائ�ة ش�ات�ة،  1
 دراسة ت�����ة في ال���ة العامة لل���� –اع��اد ال����� ال����ي ل��ق�� إس��ات���ة ال��ای� محمد صفاء تا�ه ،  2

  .166، ص2012، 22، م�لة الغ�� للعل�م الاق��اد�ة والإدار�ة، الع�د -ال�����ة

  .94- 93، ص صم�جع س�� ذ��هز��ة ج���،  3
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فاعل�ة في علاقاته� مع الآخ���، ن���ة ق�رته� و��اع�ه� في ال�أث�� في م�اع� الآخ��� وت�جهاته�، م�ا 

  .1ی�ع�� ���ل إ��ابي في ز�ادة ق�رته� على ت���� العامل��

  ال��ف�� وال����ع: ال��ل� ال�ام�

وت�اع� على ت�ج�ه الأداء ح���ا ���ح م���ات ت��ك ال�ل�ك الإن�اني "عُّ�ف� ال��اف�  �أنها 

ال�قابل ال�اد� أو ال�ع��� ال�� "ك�ا ع�ف� ال��اف� على أنها ، 2"ال���ل على ال��اف� مه�ا �ال���ة للف�د 

�ق�م للأف�اد ��ع��� ع� أدائه� ال����، و�ال�الي فإن ال�ع��� ال�� ���ل عل�ه الف�د ��قابل لأدائه 

و���اج الأم� أن ت��ن إدارة ال��س�ة قادرة على ��اس أداء العامل�� ل�یها  ال���� ���ى حاف� أو م�افأة،

��ارة ع� م���عة م� ال��غ��ات " ال��اف� �أنها ) Kit(وع�ف  ،3"���� ���ن ال�اف� على ق�ر �فاءة الأداء

ات ال�ارج�ة في ب��ة الع�ل أو ال����ع ال�ي ت����م م� ق�ل ال��س�ة في م�اولة لل�أث�� على ال���

والاح��اجات، أو أنها شيء خارجي م�ج�د في ال���ة ت�ف�ه ال��س�ة للعامل�� ف�ها، لإثارة حاجاته� 

، في ما اس���م آخ�ون مفه�م ال��اف� للإشارة إلى الع�امل ال�ي ت�د� إلى إثارة الف�د م� أجل 4"ودوافعه�

��� في الأداء و���ن ب�ل� ق� حق� ب�ل جه� �ف�ي إلى ت�ف�� مهام م��دة ت�د� إلى رفع م���� العامل وال�

إش�اع حاجاته أو �ع�ها، و���ارة أخ�� ���� الق�ل أن ال��ف�� ما ه� إلا ت���ة ال���ة في ب�ل م���� 

أعلى م� ال�ه� ن�� ت�ق�� أه�اف ال��س�ة على أن ی�د� ه�ا ال�ه� إلى إش�اع �ع� الاح��اجات ل�� 

  .5الأف�اد

أ� تل� ال��اقف أو ال����ات ال�ارج�ة ) Rewards(ل�ل�ة الع�ائ� وال��اف� �ال�ع�ى ال�اسع م�ادفة 

، فال��اف� هي �ل الأدوات وال��� وال�سائل ال�ي ت����مها )ال�اجات وال���ات(ال�ي ت��� وت��ك ال�وافع 

                                                           
، رسالة ماج���� في العل�م الإدار�ة، جامعة دور ال����� في ت�ق�� أم� الأن��ة ال��اض�ةع�� الله ب� ع�ض ال�ه�اني،  1

  .39، ص�2009د�ة، نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، ال�ع
  .209، ص 1992، دار غ��� لل��� وال��ز�ع، القاه�ة، م��، إدارة ال��ارد ال����ةعلي ال�ل�ي،  2
  .248، ص 2009، ال�ار الع���ة لل��� وال��ز�ع، الإس���ر�ة، م��، إدارة ال��ارد ال����ةأح�� ماه�،  3
ضا ال���في ل�� العامل�� في م��آت الق�اع ال��اعي �ال��ی�ة ال��ف�� وأث�ه في ت�ق�� ال� محمد ال��� ال���اني ی�سف،  4

، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الإدارة، الأكاد���ة الع���ة ال����ان�ة لل�عل�� العالي، ص ال��ا��ة ���ة ال���مة

  . 17/01/2018ال���فح ی�م  http://www.abahe.co.uk: على ال��قع الال���وني. 19-18ص
، رسالة ماج���� في ت���ة وت���� ال��ارد -ال��س�ة ال���ائ�ة ن��ذجا –ال��اف� والفعال�ة ال������ة �� الع��� ش���، ع 5

  .14-13، ص ص2008-2007س����ة، ال��ائ�،  1955أوت  20ال����ة، �ل�ة ال�ق�ق والعل�م الاج��ا��ة، جامعة 
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�ى الإدارة ل��ء سل�ك ما أو إ�قافه أو ت���عه أو ت����ه أو ت�ج�ه ات�اهه أو تغ��� ش�ته، أما ال��اف� �ال�ع

ال��� ف��ت�� على الغال� ��ل�ة ن�ام، ف�ق�ل ن�ام ال��اف�، ونع�ي خ�� دفع الأج�ر وال�ي ت��� دفع 

الأج�ر ���ل م�اش� أو غ�� م�اش� �إن�اج�ة العامل�� أو �أر�اح ال��س�ة، وق� ت��ل خ��ا ف�د�ة ���ة 

ف�اد ول�� ف�دا واح�ا أو دفع الأج�ر على الق�عة لعامل ما، أو خ��ا ج�ا��ة ت��� على م���عة م� الأ

  .1خ�ة م�ار�ة العامل�� في الأر�اح

تلع� ال��اف� دورا فعالا ومه�ا في إن�اج�ة العامل��، وت��ع أه��ة ال��اف� م� حاجة الف�د إلى 

الاع��اف �أه��ة ما �ق�م �ه م� جه�د و�ن�ازات، ف�ق�ی� الغ�� ل�ل� ال�ه� ع� ���� ال��اف� �ع��� م� 

ف�هارات الأف�اد  ال�ي ت�اه� في إش�اع م���عة ال�اجات الأساس�ة ال��فاعلة في نف� الف�د،الأم�ر ال�ه�ة 

وق�راته� لا تع��� �ا��ة لل���ل على إن�اج�ة عال�ة، ما ل� ��� ه�اك ن�ام لل��اف� قادر على ت���� دوافع 

�د ی�غل� على ال���� م� الأف�اد، به�ف الاس���ام الأم�ل لل�اقات ال�ام�ة ل�یه� �اع��ار أنه ��عل الف

ال�ع�قات ال�ي ت�اجهه في الع�ل، ��ا أن ال��ف�� له أه��ة ���� �ال���ة للقائ�، فال��اب أو العقاب ال�� 

�ف�ضه القائ� على العامل ال��الف ی�د� إلى ان��ا� وج��ة م� �ق�د، ت�ق�� رضا العامل وثق�ه وا����ان 

  .2والإن�اف م�ا ی�د� إلى تقل�ل الأخ�اء وم�ع الع��ان ج��ع العامل�� ن��ا ل���� ال��اف� �الع�ل

  3:وت�ج� ش�و� أساس�ة ��� على ال��س�ة ت�ف��ها ل��ق�� فعال�ة ن�ام ال��اف� وهي

   أن ت��ف س�اسة ال��افآت وال��اف� �الع�الة، ال��ض���ة وال��اواة. 

  ارت�ا� ال��اف� �أه�اف ال��ارد والإدارة معا. 

  ماتها ال�ي تق�رها ال��اف�وفاء ال��س�ة �ال��ا. 

  أن ت��اس� ال��اف� ��د�ا مع ال�ه�د ال�ي ت��لها ال��ارد ال����ة ل����عها على الإب�اع والاب��ار. 

                                                           
، ال��عة الأولى، إدارة ال��ارد ال����ة في الق�ن ال�اد� والع���� م��ى ن��يع�� ال�ار� إب�ا��� درة، زه�� ن��� ال��اغ،  1

  .412- 411، ص ص2008دار وائل لل��� وال��ز�ع، الأردن، 

، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة أث� ال��ف�� في ت�ق�� ال�ضا ال���في للعامل��م��ف� ت�ف�� إب�ا��� ع�ض الله،  2

  .23 - 21، ص ص2012- 2011لأكاد���ة الع���ة �ال�ان�ارك، ال�راسات العل�ا، ا
دراسة م��ان�ة  –) م�خل الإب�اع الإدار� (دور ال��رد ال���� في ت���� أداء ال��س�ة الاق��اد�ة أسامة ن��ل ���ع�،  3

م ال�����، ال���� أ��وحة د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل� -ل�ع� ال��س�ات الاق��اد�ة

  .107، ص2019- 2018ال�امعي بل�اج ب�شع��، ع�� ت��ش��، ال��ائ�، 
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  ال����� وال����� ال����� لإس��ات���ة ال��ف�� �الات�اه ال�� ���� ال�أث�� الإ��ابي ال����� على

  .الأف�اد

العامل��، لأنها تع�ي رسالة لل���ف �أن سل��ه وت��فاته  تع� ال��اف� م� أه� م��ل�ات ت����

، فال��اف� ال�اد�ة 1وأداءه مق��ل، ��ا أنها ت��ع على ب�ل م��� م� ال�ه� وال����� ال����� للأع�ال

وال�ع���ة ت�ه� في ت���� العامل�� م� خلال ز�ادة دافع��ه� ورضاه� وان��ائه� ال���في، و��فة خاصة 

اح��اجاته�، و���� تق���ها في ال�ق� ال��اس� ور��ها ب��ام تق��� الأداء، ل�ي لا ت��ح ال��اف� ع��ما ت��ع 

إلا ل����ق�ها وت��ن ���ا�ة دافع ح��قي ل����� أداء العامل�� وال����ات ��اتج نهائي لل�����، ول�ي ���� 

 .�2ها العامل�ن �أه�اف ال����ةل�ه�د ال����� ال��اح ��� أن ی�� ر�� ال�ق�ی� وال��افأة ال�ي ���ل عل

وم�ا ��� ال����ه إل�ه أن ال��ف�� خلال ع�ل�ة ال����� ���لف ع� ال��ف�� في مفه�مه ال�قل���، إذ ی��� 

على ال�ان� ال�ف�ي للعامل�� وذل� م� خلال م�ح الق�ة للأف�اد ��ا ���ح له� ب�ق��� أق�ى م�دود�ة في 

ل في ت�ف�� العامل�� و�ح�اسه� ���ان�ه� في ال��س�ة ن���ة الأع�ال الع�ل، ل�ا فإن لل��ی��� ال�ور الفاع

ال�ي �ق�م�نها، وت���ع الأع�ال الإب�ا��ة ال�ي ��اه� بها الأف�اد ال�����ون في ال��س�ة، ��ا أن ن�ام 

ال��افآت ال�اد�ة في ه�ه ال�الة ���ن م��ي على أساس الأداء الإضافي ال�� ��اه� ��فة م�اش�ة في خل� 

  .3ل���ة ال��افةا

  4:و���� ت���� ال��اف� م� م���ر ال����� ��ا یلي

  أ� ق�ل سل�ك ال����� ح�� ت��ع الإدارة ال���ف�� على م�ارسة ال����� م� خلال : ال��اف� الق�ل�ة

  ال����ع على روح ال��ادرة وال��ا��ة وع�م ال��ف م� ال����ة وال��أ وع�م ال��ف م� الف�ل غ�� ال��ع��

ت���ل داف��ة ق��ة ل�� العامل�� وخاصة في ال�����ات ال�ن�ا م� ال��س�ة على ت��ل ال���ول�ة  و�ه�ا

 .وال���ف �اس�قلال�ة وح��ة

                                                           
  .107، صم�جع س�� ذ��هعائ�ة ش�ات�ة،  1
دراسة ت�����ة على ف�وع م��ف ال��ار�  –أث� ت���� العامل�� في ال�لاء ال�����ي ع�� ال���� م���د ض�ء دعف�س،  2

  .50، ص2020-2019الإدارة، �ل�ة الاق��اد، جامعة ال�او�ة، ل���ا،  ، رسالة ماج���� في-�ال���قة الغ���ة

  .265، صم�جع س�� ذ��هع�� ال���� دای�ة، م�ع�د �����،  3
  .104-103، ص صم�جع س�� ذ��ه���ى سل�� مل��،  4
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  فهي �ع� ال���ف، س�اء ن�ج ع� ه�ا ال���ف أو ال�ل�ك ن�ائج إ��اب�ة أم ل� ی��ج: ال��اف� ال�ع��ة 

ال�ص�ل إلى ن�ائج إ��اب�ة ق� ت��ق� وق� لا ت��ق� �فعل فال�ه� ن���ة وج�دة تل� ال�ل���ات ال�ي �ق�� م�ها 

 :أس�اب غ�� م��قعة، وت�ق�� ال��اف� ال�ع��ة إلى ق����

هي م�ل ال��اف� ال��ت��ة �الأداء، م�ل ال��ار�ة �أسه� ال���ة وغ��ها، ومه�ا �ان� : ح�اف� ماد�ة   . أ

الأداء ذات العلاقة ب���ل ال���ول�ة وروح ال��اف� فلاب� أن ت�أك� الإدارة م� ر��ها ���ل م�اش� مع ن�ائج 

ال��ادرة وال��ونة في ال�ف��� وال��ار�ة في حل م�اكل الع�ل وال��اه�ة في تق��� اق��احات ج�ه��ة ل����� 

 .، وم�افأة اس�ع�اد العامل�� على ال��ار�ة في ال�عل�مات وروح الف���لإج�اءات الع�

�أن ه�اك ) Argyris(وال��مات الاج��ا��ة، وفي ه�ا ال��اق ی�ضح كال�ق�ی� وال��� : ح�اف� مع���ة   . ب

علاقة ق��ة ب�� ال��اف� ال�ع���ة ال�ي ت�ق� الان��اء وال�����، أ� ���ع على الان��اء ال�اخلي ال�� لا 

 .ی��ق� إلا م� ال�وافع ال�اخل�ة إذا أردنا ���ل خاص ت���� ال���ف��

ى أن ال�ع� ی�� أن ال����� في ح� ذاته ه� حاف� مع���، إلا أنه إل ت��ر الإشارة في ه�ا ال�قامولا 

ل�� م��ة م�ان�ة، ف��ا ��ه ال��ار�ة في ال��افع ��ه أ��ا م�ار�ة في ال��ا�� وم�اس�ة على ال��ائج 

وت��ل ال���ول�ة، ل�ا لاب� م� ت�ف� ن�ام لل��اف� ���ع العامل�� على ت��ل ال���ول�ة ���� ���ن م� 

ال����� في ت�ق�� ن�ائج أداء أف�ل ���ل على ح�اف� أك��، وه�ا ی�د� إلى ال��اف�ة ب�� ������ في 

  .1ال������ ن�� ت��ل أف�ل لل���ول�ة وال�فاءة والإب�اع

  ال��ر�� وال�عل��: ال��ل� ال�ادس

 �ع��� ال��ر�� أح� أه� الأن��ة الإدار�ة في أ�ة م���ة مه�ا �ان� ���عة ون�ع ع�لها واخ��اصاتها

وأن ال�س�لة الأف�ل لإع�اد وت���ة ال��ارد ال����ة وت���� أدائها هي ال��ر��، ل�ا یلقى ال��ر�� اه��اما 

م��ای�ا م� ال����ات ال�عاص�ة، و���ل� ه�ا الاه��ام ال���ای� �ال��ر�� م� الاع��اف �أه��ة ال�ور ال�� 

���ات؛ ولا �قف ال��ر�� في ال�اقع ع�� حّ� تل��ه ال��ارد ال����ة في خل� وت���ة الق�رات ال��اف��ة لل�

وم���� إدار�، ف��ا أن ال�����ات الإدار�ة ال�ن�ا ت��اج إلى ب�امج ت�ر���ة م����ة في م�الات الع�ل 

الإدار�ة فلاب� أن ت��ن ه�اك حاجة أك�� أح�انا في ال�����ات الإدار�ة العل�ا وال��اد�ة لل��ار�ة في ال��امج 

                                                           
اس��لا��ة لآراء ع��ة م� دراسة  –ال����� الإدار� ���خل ل�ع��� ال�لاء ال�����ي لل���ف�� ع�� ال�زاق سلام وآخ�ون،  1

  .109، ص2020، 01، الع�د 06، م�لة ال�راسات الاق��اد�ة ال���ة، ال��ل� -م��في �ل�ة الاق��اد ��امعة ال�لف
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اءات ال��ر���ة الف��ة والإدار�ة م�اك�ة مع ت�لعات وأه�اف ال��س�ة والعامل�� ف�ها وال�ي وال��ت��ات وال�ف

ت�عله� ی�����ن م� أداء وم�ارسة مهامه� في الإش�اف والإدارة وال��ادة ���ل أف�ل في ت�ف�� ال��� 

  .1وال��امج ال��ض�عة

ال�هارات و�ع�اؤه� ال�ع�فة أو و����ل ال��ر�� في الع�ل�ة ال�ي ی�� م� خلالها تعل�� الأش�اص 

ال�ل�ك اللازم ح�ى ی�����ا م� ت�ف�� م��ول�اته� م� خلال ال�قای�� ال��ل��ة، وت��لف ه�ه الع�ل�ة ع� 

ع�ل�ة ال�عل�� ال�ي ی�� م� خلالها ت�ص�ل مع�فة عامة ع� م�ض�ع مع��، وذل� لأنه ی�� ال����� م� خلال 

ل���فة، وعادة ما ت���ل أه�اف ع�ل�ة ال��ر�� في ت���� الأداء ع�ل�ة ال��ر�� على ال���ل�ات ال���دة ل

ال�اص �ال�هام ال�ال�ة وفي إع�اء ال�عل��ات ��أن ال�هام ال�ي لا ت��ن مأل�فة ل�� ال��� ال�� ��غل 

ال���فة، أو ق� ت���ل في إع�اد ال��� ل�ع� ال�غ��ات ال�ي م� ال����ل أن ت��ث؛ فال��ر�� ع�ل�ة 

الات�اه أو ال�ع�فة أو ال�ل�ك ال�هار� م� خلال اك��اب �ع� ال���ة ل��ق�� أداء فعال في  م�روسة ل�ع�یل

�هج م��� ی�ث� على معارف ومهارات وم�اقف م، وه�اك م� ع�فه �أنه 2ن�ا� واح� أو م���عة م� الأن��ة

��ر�� على أنه ع�ل�ة ، ��ا �ع�ف ال3الأف�اد م� أجل ت���� أداء الف�د وال��اعة وت�ق�� الفعال�ة ال������ة

م���ة ل�غ��� سل�ك العامل�� �ات�اه ت���ة وت���� أه�اف ال��س�ة في ال�ق� ال�الي وال���ق�لي، و�ع�ف 

أ��ا �أنه م���عة ال�ه�د الهادفة إلى ت�و�� الف�د العامل �ال�عل�مات وال�عارف ال�ي ت���ه مهارة في أداء 

، ب���ا ع�فه آخ�ون 4ه ز�ادة �فاءة الف�د ال�ال�ة وال���ق�ل�ةالع�ل أو ت���ة مهارات ومعارف وخ��ات �ات�ا

�أنه م���عة الإج�اءات وال�سائل وال�ق��ات وال�ع� ال���� ل�عارفه� وسل���اته�، وم�اقفه� وق�راته�، �ال��ل 

 ال�� ���� ال��س�ة م� ت�ق�� الأه�اف ال����ة أو الاج��ا��ة لل���� مع ب���ها، وأداء مهامها ال�ال�ة

�أن ال��ر�� ه� ع�ل�ة تعل�� ال�ع�فة وتعل� الأسال�� ال����رة لأداء ) �اغي(؛ و��� 5وال���ق�ل�ة ���ل ملائ�

                                                           
، ال��عة الأولى، دار ال�راق إدارة ال��ارد ال����ة م�خل إس��ات��ي م��املی�سف ح��� ال�ائي، م��� ع�� ال���� الف�ل،  1

  .270، ص2006لأردن، لل��� وال��ز�ع، ا
  .118، ص2006، ال��عة ال�ان�ة، دار الفاروق لل��� وال��ز�ع، م��، إدارة ال��ارد ال����ة�ار� ���ا�،  2

3
 Herman Aguinis, Kurt Kraiger, Benefits of training and development for individuals and 

teams, Annual reviews of phsychology, Vol 6,2009, p452. 
، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة م�� فاعل�ة ال��ر�� في ت���� ال��ارد ال����ة�اس�ة علي ح�� أب� سل��ة،  4

  .15، ص 2007ال��ارة، ال�امعة الإسلام�ة، غ�ة، فل����، 
5 Mokhtar chalal, Le changement stratégique de l’entreprise et l’adaptation de la formation 
des compétences ressources humaines, Revue développement des ressources humaines, 
université Alger 2, Vol 8, No 1, 2017, p8. 
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الع�ل وذل� لإح�اث تغ���ات في سل�ك وعادات ومع�فة ومهارات وق�رات الأف�اد اللازمة لأداء ع�له� م� 

، في ما أشار آخ�ون إلى أن 1ل��اءأجل ال�ص�ل إلى أه�افه� وأه�اف ال����ة ال�ي �ع�ل�ن بها على ا

ال��ر�� ع�ل�ة دی�ام���ة ت��ه�ف إح�اث تغ���ات في معل�مات وخ��ات و��ائ� أداء وسل���ات وات�اهات 

الأف�اد، ���ة ت����ه� م� اس�غلال إم�ان�اته� و�اقاته� ال�ام�ة ��ا ��اع� على رفع �فاءته� في م�ارسة 

  .2أع�اله� ����قة أف�ل و�ن�اج�ة أعلى

  و�ه�ف ن�ا� ال��ر�� إلى ت���ة الق�� ال����ة في م��لف ال�����ات ال������ة داخل ال����ة

و����� ن�ا� ال��ر�� أه���ه م� ارت�ا�ه �ع��� ال��ارد ال����ة ال�� �ع��� الع��� ال�اس� في الع�ل�ة 

ن���ة إدراك أه��ة ال�ور ال��  الإن�اج�ة، ول�ل� فإن ن�ا� ال��ر�� یلقى اه��اما ����ا في ال����ات ال��ی�ة

یل��ه ال��ر�� في ت�ق�� الأه�اف الإس��ات���ة لل����ة، و�لاح� أن أه�اف ال��ر�� ما هي إلا ج�ء م� 

الأه�اف ال�ل�ة لل����ة، وذل� �اع��ار أن ع�ل�ة ال��ر�� هي ال��ام الف�عي ال�� ��اع� الق�� ال����ة على 

ت اللازمة لأداء ال��ائف ���ل م�اس�، ولاش� أن ذل� ��اه� ���ل اك��اب ال�هارات وال�عارف والق�را

م�اش� في ت�ق�� الأه�اف الإس��ات���ة، فال��� ب�� الأداء ال���في والأه�اف الإس��ات���ة ه� أح� 

، ��ا ��� أن ���ن اله�ف م� ال��ر�� م�ح 3ال���ل�ات الأساس�ة ل��اح ال����ات في ال�ق� ال�الي

�ع�دة ول��� مهارة واح�ة ح�ى ی���� م� الع�ل في م�اقع م��لفة، وه�ا ��اه� ب�وره ال���ف مهارات م

  .4أ��ا في الق�اء على ال�وت�� في الع�ل وما ��اح�ه م� ملل

  5:و���ل� ال�غ��� الفعلي ل�ل�ك العامل�� م� خلال ب�نامج ال��ر�� ما یلي

  ت���� م�اقف ال���ر��� ل�����ا م������ وم��ع�ی� لل�عل�. 

  ت���� العامل�� م� تعل� ال��ی� وال�ف��� ��ه. 

                                                           
دراسة م��ان�ة على م�اك�  –ال��ر�� أث�اء الع�ل في الأجه�ة الأم��ة ع�� الله ب� سع�� ب� ناص� آل س�ده الق��اني،  1

، رسالة ماج���� في العل�م الإدار�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة نا�� الع���ة للعل�م الأم��ة، -ال��اضش��ة م�ی�ة 

  .19، ص2005- 2004ال�ع�د�ة، 
  .2، ص2020، م���رات ال�امعة الاف��اض�ة ال��ر�ة، س�ر�ا، ال��ر�� وال�����ع�ام ح��ر،  2

  .284، ص2003، ��� ع���ة لل��� وال��ز�ع، م��، إس��ات���ةإدارة ال��ارد ال����ة رؤ�ة عادل محمد زای�،  3
، رسالة ماج���� في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م -دراسة حالة ش��ة الإس��� ���ر الغ�لان –ت���� العامل�� ت�ف�� ��م�ة،  4

  .100، ص2008-2007الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ�، ال��ائ�، 
  .95، صم�جع س�� ذ��ه�، ز��ة ج�� 5
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 في م�ان الع�ل ل��س��ها، وت���ح س�ء الفه� ق�ل أن ی���ل إلى م�ارسات ت���� ال�عل�مات ال����ة. 

   ال��ا�عة وال�ع� ل��ان الال��ام ب��ائج ال��ر�� م� خلال ب�امج م��دة لل��ا�عة ت�ف� ال��ار��� وت��ح

  .له� �ع�ض تقار��ه� ال��علقة ���� الع�ل وم�اق�ة ال��اكل

و�ع� ال��ر�� م� أه� ع�امل ال����� للعامل�� �ال��س�ة، ح�� ی�وده� �ال�عل�مات وال�عارف، و���ي 

ا��ة ل�یه� و��اع�ه� على تق�ی� ذاته� وت��ل ال���ول�ة، و���ل� ت���� العامل�� ت�ف�� ت�ر�� الق�رات الإب�

دوا  م���� وم���� لأجل تعل� ال�هارات ال��ی�ة، و���غي لل����ة أن ت�ف� ن�ام ل����� العامل�� ل�ي ی�وَّ

مل�� م� ب�اء ال�ع�فة وال�هارات �ال�ع�فة ومهارات حل ال��اع ومهارات ال��ادة، فال�ه�د ال��ر���ة ت��� العا

أن ) اله��ي(والق�رات ول�� فق� لأداء أع�اله� بل أ��ا تعل� مهارات واق��اد�ات ال����ات ال����ة، وذ�� 

ال����� الإدار� �ع��� على ال��ر�� م� خلال اك��اب ال���ات وال�هارات و��ون ه�ا الع��� لا �����ع 

ل�اته� و�ال�الي م��ه� ال�قة، وم� خلال م�ارسة الأع�ال وت���� الأف�اد م�ارسة أع�اله� وت��ل م��و 

ال��ر�� ���ل العامل�ن على ال���ات ال�ي ت�هله� ل��اولة الأع�ال وت��ل ال���ول�ات، و��� 

)Dimitriades ( أن م� خ�ائ� ال����ات ال����ة ت�ف�� ب�امج ت�ر�� ل��ر�� العامل�� على مهارات

ل��اع وحل ال���لات ومهارات الات�ال والع�ل مع ف�ق الع�ل، و�ه�ف ال��ر�� إلى ات�اذ الق�ارات و�دارة ا

إع�اد العامل�� ل��لي ال��ائف ذات ال����� الأعلى م� ال�ع��ة وال���ول�ة وال�ي ت��ل� م����ات أعلى 

  .1م� ال�هارات والق�رات وذل� م� خلال ال��ار ال���في

  ):Oakland(العامل�� اق��حه وفي ما یلي ن��ذج ال��ر�� لغ�ض ت���� 

  

  

  

  

                                                           
دراسة م��ان�ة على العامل�� ب�زارة ال�راعة  –علاقة ال����� الإدار� ب����� ال��ار ال���في ح��� راغ� ج��ل ع�ا�،  1

، رسالة ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الاق��اد والعل�م الإدار�ة، جامعة الأزه�، غ�ة، فل����، -���اف�ات ق�اع غ�ة

  .21، ص2017-2018
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  ن��ذج ال��ر�� لأغ�اض ت���� العامل��): 8-2(ال��ل رق� 

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  

دراسة مقارنة ب��  –أث� ت���� العامل�� في ت���� الأداء الاج��اعي لل��س�ات ال��ائ��ة ل��فة ب�ني،  :ال���ر

، أ��وحة د���راه في العل�م الاق��اد�ة، �ل�ة - ال������ات الع��م�ة وال��ادات الاس��فائ�ة ال�اصة ل�لا�ة ����ة

  .73، ص2015-2014خ���، ����ة، ال��ائ�، العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة محمد 

����:  

 لل��قف وت��ی� الأه�اف :ال�ق���.  

 لإن�از تل� الأه�اف �املة :ال�����.  

 لل��� :ال��ف��.  

 ل�� إن�از تل� الأه�اف :ال��ق��.  

 للان��افات إذا ل� ت��� الأه�اف :ال����ح.  

  أسال��                إدارة  

 ال��اع   ال�����             

 أسال�� حل ال��اكل

 ال�ق���

 ال����� ال����ح

 ال��ف�� ال��ق��
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ال�����، أسال�� حل ال��اكل؛ و���� إدارة ال���وع، أسال�� : و��اف� ه�ه ال���ات ال��ر�� على

ال���ذج ��ل� على ال��ام �ال��ر��، ث� ال��ر��، ث� إعادة ال��ر��، فع�ل�ة ال��ر�� لا نها�ة لها وه�فها ت�ق�� 

 .1ال����� ال����� في ت���� العامل، وأن ه�اك دائ�ا ما ���� ت����ه في الف�د وز�ادة ت����ه

   

                                                           
  .74- 73ال��جع نف�ه، ص ص  1
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 ال����ل�ة في ت���� العامل��دور ال��ادة : ال���� ال�ا�ع

تُع� ال��ادة م� الع�امل ال�ي ت�ث� على سل���ات العامل�� داخل ال����ات، ذل� أن ال��ی� ه� ال�ق�ة 

ال�����ة والع��� ال�ئ��ي ال�� ت�ور ح�له أع�ال ال����ة، الأم� ال�� ی��ل� أن ت��ن ل��ه الق�رة في 

، ح�� یلع� القادة دورا م��ر�ا في ت���ل م�ر�ات ال��ؤوس�� 1ال��ل�بال�أث�� على سل�ك العامل�� �ال��ل 

ع� ب��ة ع�له�، ف�ه�لة ال�عامل مع القائ� و�تاحة الف�صة للعامل�� لل��ار�ة في ت�ق�� أه�اف ال��س�ة �ع� 

  .م� ال���ل�ات الأساس�ة ل��اح ب�نامج ال�����

م�ال ت��ر الف�� الإدار�، �ع� أن ت��ل و�ع��� ال����� ���ا�ة ال���ة ال�ي ت��دد م�خ�ا في 

الاه��ام ت�اما م� ن��ذج م���ة ال���� والأوام� إلى ما ���ى الآن �ال����ة ال����ة، إذ ���ل ال����� أح� 

ال��ات ال��ه��ة لل��ادة ال����ل�ة، ح�� أن الاف��اض ال�ئ�� في ف��ة ال����� أن سل�ة ات�اذ الق�ار ��� 

�ف�� في ال�ف�ف الأمام�ة ل�ي ی�����ا م� الاس��ا�ة ���رة م�اش�ة ل�ل�ات الع�لاء أن ی�� تف���ها لل�� 

وم�اكله� واح��اجاته�، أ� ض�ورة ال��لي ع� ال���ذج ال�قل��� لل��ادة ال�� ی��� على ال��ج�ه إلى ��ادة 

  .2ت�م� �ال��ار�ة وال��اور

��ا ���لح عل�ها ال��ادة ال���ِّ�ة وم� ث�  وعل�ه س��� ال���ق في ه�ا ال���� إلى ال��ادة �ال����� أو

  .إلى دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل�� ع�ضس��

  )ال��ادة ال���ِّ�ة(ال��ادة �ال����� : ال��ل� الأول

 یّ��� حقل إدارة الأع�ال في ال�ق� ال�الي �ال�غ�� ال�����، ن��ا لل����ات ال�ي ی�اجهها م� جهة

�اصلة م� جهة أخ��، وم� أب�ز الات�اهات الإدار�ة ال��ی�ة ال�ي �ه�ت م�خ�ا في وم�اك�ةً لل���رات ال

ال�احة العل��ة هي ال��ادة �ال����� أو ��ا ���لح عل�ها أ��ا �ال��ادة ال������ة أو ال���ِّ�ة، ح�� ی��� 

وم�ح ق�ر أك�� م�  إل�ها على أنها أح� الأن�ا� ال��اد�ة الإ��اب�ة ال�ي تُع�ى ب��ق�� لا م����ة ال�ل�ة،

                                                           
دراسة  –أث� ال��ادة ال������ة على سل�ك ال��ا��ة ال������ة ال��جه ن�� ال����ة ع�� الع��� علي م�زوق وآخ�ون،  1

، م�لة ال�راسات ال��ار�ة ال�عاص�ة، جامعة �ف� ال��خ، �ل�ة -ت�����ة على وح�ات ال��� ال��لي ���اف�ة �ف� ال��خ

  . 04، ص2017، 03ال��ارة، الع�د 
دراسة ت�ل�ل�ة لات�اهات ال���ف�� ح�ل م�اه�ة ال��ادة �ال����� في ت���� م�ادئ ال�او�ة ���ع، م�ي ال�ی� ح��اني،  2

، م�لة ال��س�ة، -دراسة م��ان�ة لل��س�ة الع��م�ة لل��ة ال��ار�ة ل�لالة الع�اورة ل�لا�ة ال���ة  -إدارة ال��دة ال�املة 

  .214، ص2020، 01، الع�د 09ال��ل� 
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ال���ول�ة وال��ج�ه ال�اتي للعامل��، و�زالة ال��اج� ال���وق�ا��ة ال�ي ت��� م� شع�ره� �الع��، و�ع�ائه� 

ال���� م� ال���ة والاس�قلال�ة ح�� ما تق���ه ��وف الع�ل، م�ا ی�ع�� �الإ��اب على سل���ات 

  .العامل��

  مفه�م ال��ادة �ال�����: أولا

�ال����� هي أسل�ب ��اد� ی���� مع ق�ة ال���ة، ق�ة ال�ع�فة، ق�ة ال�����، وق�ة الإع�اب إن ال��ادة 

  ، فالقادة الفعّال�ن في �ل اق��اد ال�ع�فة ه� ال�ی� �ع�ل�ن على ت���� العامل��)ال�ار��ما(���� القائ� 

�ار، وال���ف �اس�قلال�ة في م� خلال ت�ف�� ال�عل�مات وال���ول�ة وال�لاح�ة له�، ال�قة به� في ات�اذ الق

م�الات الع�ل ال�ي �ع�ل�ن بها، ه�لاء القادة �عل��ن أنه� ع��ما �����ن العامل�� م���ا م� ال�����، وح��ة 

ال���ف ����ول�ة واق��ار، ف����ة ذل� أداء م���� وج�دة عال�ة وان��اء في الع�ل، م� ه�ا تق�م ف��ة 

�� م�ح العامل�� ال�قة، ال�ل�ة، وح��ة ال���ف في الع�ل، وه�ا ما ال����� على ت�ج�ه ��ادات ال����ة ن

  .1ی�ل� ل�یه� شع�را �الأه��ة وال�فاءة وت��ل ال���ول�ة وال��جه الإ��ابي ن�� الع�ل

وتع�د ج�ور ال��ادة ال���ِّ�ة تار���ا إلى مفه�م ال�����، وت���� فل�ف�ها الأساس�ة م� ن���ات الإدارة 

�ة م� م���ر�� ال��ار��ة وم�ار� ة ال��ؤوس�� للقادة في ال�ل�ة وع�ل�ات ص�ع الق�ار، وتع�ف ال��ادة ال���ِّ

م��اخل��، ف�� م���ر تقاس� ال�ل�ة ت��� إلى سل���ات ال��ادة ال�ام�ة إلى تقاس� ال�ل�ة مع ال��ؤوس��، أو 

فاءة ال�ات�ة والق�رات ال�ف��ة سل���ات ال��ادة ال�ي ت��ح ال��ؤوس�� ال�ل�ة وال���ول�ة، وأما م� م���ر ال�

ف���� لها �أسل�ب ��اد� ���ه�ف إزالة م�اع� الع�� ل�� ال���ف�� ورفع دوافعه� ال�اخل�ة ال��علقة �أداء 

ب�� ال����ر�� ��ع�فها ���� ��اد� �ع�ل على تقاس� ال�ل�ة مع ) Zhang & Bartol(ال�هام، و���ع 

��اد�ة �ال�أك�� على أه��ة ال���فة، وت�ف�� الاس�قلال�ة ال�ات�ة ال��ؤوس�� م� خلال سل�لة م� ال�ل���ات ال

في ص�ع الق�ار، و��هار ال�قة في أداء ال���ف��، و�زالة الق��د والع�ائ� ال�����ة، وت���� ال�وافع ال�ات�ة 

  .2ال��ت��ة ��هام ال���ف��، وم�اع�ته� على ال��ل� م� م�اع� ال�عف والع��

                                                           
، أ��وحة -دراسة حالة –أث� ال��ادة �ال����� على �فاءة رأس ال�ال الف��� في �ل اق��اد ال�ع�فة فا��ة ���او�،  1

- 2016د���راه في عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ��ي فارس، ال���ة، ال��ائ�، 

  .138ص ،2017
ت�س�� ال����� ال�ف�ي في العلاقة ب�� ال��ادة ال����ة و�ع� م�غ��ات الأداء الف�د� صالح ب� علي �ع� الله الق�ني،  2

  .351، ص2021، 27، الع�د 02، م�لة العل�م ال�����ة، ال��ل� -دراسة ارت�ا��ة ت����ة في ال��اق ال�عل��ي –للع�ل 
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ت��ی� تع��� دق�� وشامل ل�فه�م ال��ادة �ال�����، وعل�ه ارتأی�ا إلى ج�ع  و�نه ل�� ال�ع��ة ���ان

  :أو ح�� أه� ال�ع��فات ال�ي ق�م� له�ا ال�فه�م في ال��ول ال�الي

  مفه�م ال��ادة ال����ة م� وجهة ن�� ع�د م� ال��اب وال�اح���): 8- 2(ال��ول رق� 

  ال�فه�م  ال�اح� وال��ة وال�ف�ة  ت

1  Bartol & Cock, 2006, 1240. 
م���عة م� ال�ل���ات الهادفة إلى تقاس� ال�ل�ة ب�� ال�ئ�� وال��ؤوس م� 

  .أجل ت���� م���� ال��ار�ة ال�ات�ة وال�عاون ���ا ب��ه�

2  Clark et al, 2009, 209.  

مق�ار م�ح ال�ل�ة اللازمة وت���� الاس�قلال ال�اتي لل��ؤوس�� ل��ارسة ال�قا�ة 

  .في م�ان الع�لعلى الق�ارات 

  

3  Vecchino et al, 2010,531.  م��لة م�ار�ة ال�ل�ة مع ال��ؤوس�� م� أجل ت���� م���� الأداء ال�����ي.  

4  Haigang, 2011, 302.  
إح�� ال��ائ� ال�ي ���� لل����ات م� خلالها ت���� ال�فاءة والأداء وت���� 

  .ال��ؤوس��

5  Sun et al, 2012, 55.   ال�اف� والق�رة ال�ات�ة لل��ؤوس�� لل�� م� ال�ل���ات غ�� ال��غ��ةع�ل�ة غ�س.  

6  Gilson & Mathieu, 2012, p29.  
ه� ال�ل���ة الهادفة ام�ارسات إدار�ة رئ���ة للقادة ته�ف إلى ت���ع ال��

  .ل����� ال��ؤوس��

7  Sut et al, 2014,246.  
ال���ول�ات والاس�قلال�ة أسل�ب ال��ادة ال�� ی��� على ت�ف�� ال���� م� 

  .لل��ؤوس��

8  Payal & Bradley, 2015, 194.  تف��� ال�ل�ة لل��ؤوس�� وتع��� ع�ل�ة ات�اذ الق�ار ال�اتي وم�ار�ة ال�عل�مات.  

9  Payal & Bradley, 2015, 196.  
) الأف�اد والف�ق (ع�ل�ة م�ار�ة ال�ل�ة م� أجل تع��� اس�قلال�ة ال��ؤوس 

  .في أداء الع�لواس���ار جه�ده� 

10  Bester et al, 2015,2.  
م�� إدراك ال��ؤوس�� لل�هارات والق�رات ال�ي �ف�ضها القادة له� ل����� ال�قا�ة 

  .ال�ات�ة على العامل��

11  Li & Zhang, 2016, 1168.  
م���عة م� ال�ل���ات ال�ي �ق�م بها القائ� ل��اع�ة ال��ؤوس�� على ت�ق�� 

  .ه�ا ال���ار�� ت��قل ال�ل�ة م� القادة إلى ال��ؤوس��ة ال�ات�ة وفي دار الإ

12  Kim & Beehr, 2018, 2.  
ع�ل�ة ت���� ال����� الإب�اعي والاب��ار� ل�� ال��ؤوس�� ت�اه خل� ال���� م� 

  .الأف�ار وت�ادل ال�عل�مات وات�اذ ق�ارات أف�ل

13  Jain et al, 2019, 55.   ال��ؤوس�� وم�اه�اته� في ع�له�م�ار�ة ال�ل�ة ل����� دافع.  

14  Ki et al, 2020,3.  
ع�ل�ة نف��ة ت�سع وتق�� سل�ة ال�ع��� وال�افع للع�اص� ال�ع���ة ع�� 

  .ال��ؤوس�� م�ل ال�فاءة وتق��� ال���� وال�أث�� ال�� ی�اه ال��ؤوس في ع�له

15  Alzhrani, 2020,25.  
��ؤوس�� لل�ل�ة ال���لة إل�ه� أسل�ب ��اد� ل��ح ال���ول�ات وح��ة م�ارسة ال

  .م� أجل ت���� م���� الأداء ال�����ي

دور سل���ات ال��ادة ال����ة في خفة ح��ة العامل�� ب��س�� ال����� ش��اء سع�� وداعه الغان�ي، : ال���ر

رسالة ، -دراسة ت�ل�ل�ة لآراء ع��ة م� ال��ر����� في ال��ارس الأهل�ة ل���� م�اف�ة ال�ی�ان�ة –ال�ف�ي 

  .22-21، ص ص2021-2020ماج���� في إدارة الأع�ال، �ل�ة الإدارة والاق��اد، جامعة القادس�ة، الع�اق، 
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ی��ح م� ال��ول ال�اب� �أن أغل� ال�ع��فات ت�� في نف� الإ�ار وت�ف� على م���عة م� ال�قا� 

ت�لي القادة �����عة م� ال�ل���ات ال�����ة في تع��� مفه�م ال��ادة �ال�����، وعل�ه ���� تع��فها �أنها 

وال�هارات والق�رات ال������ة ال�ي ت�عله� ی��ل�ن ع� �ع� مهامه� ل��ل�ة م�ؤوس�ه� مع م��ه� ال���ة 

والاس�قلال�ة في أدائها، و��ار��نه� في ات�اذ الق�ارات وفي ال�ل�ة وال�ف�ذ، ��ا ی�ع��نه� ل��ادة ثق�ه� 

  .�ة به��أنف�ه� في ت�ق�� الأه�اف ال��� 

وت��ر الإشارة إلى أن م�ح ال��ؤوس�� م���ا م� ال����� �ع� أسل��ا ��اد�ا ناج�ا، و���� أن �ع� 

ال����� م��را م� م�ادر ق�ة ال��ادة ال�عاص�ة ال�ي ت�تفع �ال�فاءة ال��اد�ة إلى أعلى م����اتها، وت��ق� 

ال��ؤوس�� �أقل جه�د م���ة، فه�اك قادة ی��ل�ن ال�فاءة ال��اد�ة ع��ما ��ق� القائ� أعلى م���� م� ال�أث�� �

جه�دا ����ة ���� ع�م ال�قة ���ؤوس�ه�، ف��اق��نه� ���ل ���� و�����م�ن أن��ة ب��وق�ا��ة م���دة 

لإح�ام ال�قا�ة وال�أك� م� س�� الع�ل ���رة دائ�ة، ه�لاء القادة ت��د في م���اته� حالة م� ال�� وع�م 

ل���لفة، أما ال��ادة م� خلال ال����� ف�ع�ي �فاءة ��اد�ة ����ة، فه� لا ��غل نف�ه ال�قة ب�� ال�����ات ا

ك���ا في ال�أك� وال�قا�ة وذل� ه� س�� ال�قة، فال�قة وق�رة ال��ؤوس�� على ال��ام �الع�ل دون رقا�ة، وت�اف� 

الح العل�ا، وه�ا ��ق� ال�عل�مات ال�ي ���اج�ن إل�ها والات�ال ال����� ت��� على القائ� ال�ف�غ لل��

  .1م����ات عال�ة م� ال�فاءة ال��اد�ة ب��ق�� ن�ائج أداء عال�ة وم�ف�قة م� خلال م�ؤوس�� م�����

  أه��ة ال��ادة �ال�����: ثان�ا

لل��ادة �ال����� أه��ة �الغة في ت�ق�� الع�ی� م� ال��ائج ال������ة الإ��اب�ة على ال������� الف�د� 

ل����� ال��اد� في الع�ل م� أه��ة في اس���اج �اقات و�ب�اعات العامل�� الق���، و��ه� وال�����ي، ل�ا ل

، وت��ز أه��ة ال��ادة 2في رفع ال�وح ال�ع���ة ل�یه�، و�ع�ز ال�لاء ال�����ي ل�یه� ل��ق�� أه�اف ال����ة

�ة ورسالة واض�ة وت�ق� �ال����� في ال�ور ال�� ت�ارسه في ص�اغة أدوار و�س��ات���ات ال����ة و��اء رؤ 

  3:ال�ه�د ال����دة م�ا �ع�ز ق�رة ال����ة على ت�ق�� ع�ة غا�ات مه�ة وهي

  الق�رة على ال�أث�� في ف�ق الع�ل. 

                                                           
  .290، ص2012، ال��عة الأولى، دار ال�ام� لل��� وال��ز�ع، الأردن، ار� في الع�� ال��ی�ال����� الإدم���د ح��� ال�اد�،  1
ال��ادة ال����ة ل�� قادة م�ارس ال����ة ال�اصة في م�اف�ة ال�ائف وعلاق�ها ��ل�ك ال��ا��ة م��� ب� نا�� ب� ع��� الع���ي،  2

  .251، ص2021، 07الع�د  ، م�لة ال���ث ال�����ة وال����ة،ال������ة ل�� العامل��
  .23- 22، ص صم�جع س�� ذ��هش��اء سع�� وداعه الغان�ي،  3
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  ت���� الأداء ال�����ي. 

  الإب�اع في ات�اذ ق�ارات هادفة إلى اس���ار ال�ه�د ���ل أف�ل. 

  ال�هام ال���لة إل�ه�ح� العامل�� على تق��� جه�د إضا��ة م� أجل أداء. 

   تع��� م��أ ال�عاون ب�� أع�اء ال����ة، ��ا ی�د� إلى ت���� الفاعل�ة ال������ة في ت�ق�� الأه�اف

 .ال�ي ت�عى ال����ة ل����قها على ال��� ال�ع��

 ت�ف�� ال����ة على إح�اث تغ���ات دور�ة وج�ر�ة على ���لها ال�����ي. 

  ة العل�ا وال��ؤوس��، م�ا ���� م� ق�رة ال����ة على الع�ل ���ل اس��اقي ب�اء ن�ع م� ال�قة ب�� ال��اد

 .م� أجل م�اجهة ال�ه�ی�ات ال�ي ته�د �قاء ال����ة

  ت�ف�� العامل�� على ت��ل ال���ول�ة في أداء ال�هام. 

  تع��� شع�ر العامل�� �ال�فاءة ال�ات�ة م� خلال معال�ة نقا� ال�عف وتع��� نقا� الق�ة ال�اصة به�. 

  ت���� ق�رات العامل�� م� خلال ت�ف�� ف�ص ال��ر�� ال��اس�ة له�. 

  تع��� عقل�ة ال��ی��� على ت���� ال�ل�ك ال��اد� ال�اص �ال����ة. 

  ل�ي تعاني م�ها ال����ةت�ف�� العامل�� وال�� م� نقا� الف�ل ا. 

  ال���� مع ال�غ��� م� خلال م�اع�ة ال����ة على إح�اث تغ���ات دور�ة وج�ر�ة ت�لاءم مق�راتها ال�اخل�ة. 

  تف��� ال�ل�ة ���ل �ع�ل على ت���� م�ار�ة العامل�� في ات�اذ الق�ارات ��أن الع�ل. 

  1:�ف�� م� الع�ی� م� ال��ا�ا أه�هاها ت�لك�ا أن ت��ي ال����ة لأسل�ب ال��ادة �ال����� ��ع

  ت��ح ال����ة أك�� اس��ا�ة لل��ق ول�اجات الع�لاء. 

   ت���� ع�د ال�����ات الإدار�ة في اله�اكل ال������ة وه�ا الأم� ی�د� إلى ز�ادة فعال�ة ع�ل�ة

 .الات�الات وخف� زم� ات�اذ الق�ار

  ت���� ت�ال�� ال��غ�ل �ال�قل�ل م� ع�د ال�����ات الإدار�ة غ�� ال��ور�ة. 

  ت�ف�� ال���� م� ال�ضا ال���في وال��ف�� والان��اء ال���في. 

  إ�لاق ق�رات العامل�� الإب�ا��ة وال�لاقة ل��ان وص�ل مق��حاته� وأف�اره� إلى م���� الق�ار. 

  ل�وافع ال�ف��ة ل�� العامل��ت�اع� على إش�اع الع�ی� م� ال���ات وا. 

                                                           
، م�لة إضافات الإدارة �ال����� �أسل�ب ل�فع�ل ال��ادة الإب�ا��ة في ال��س�ات ال��ائ��ةة قه���، ف��م ب�ز���، �فا� 1

  .158، ص2017، 01اق��اد�ة، الع�د 
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  ت�اع� على ت�اس� ال��اعات و�ال�الي ت�ق�� أه�اف ال����ة. 

  ی�داد الال��ام ب�� العامل�� ل��ف�� الق�ارات ال�ي شار��ا ف�ها و�ال�الي ال�ص�ل إلى ق�ارات رش��ة.  

  علاقة القائ� وال�ا�ع�� في �ل ال��ادة �ال�����: ثال�ا

  1:ناج�ة وفاعلة لاب� أن ت��د العلاقة ب�� القائ� وتا���ه ال��و� ال�ال�ة ح�ى ت��ن ع�ل�ة ال�����

  دّ ــ�ام والــه، ���� أن الاح�ـاتــ�راته و�م�انــة ال���ف وقـان�ـ�ام إن�ــائ� اح�ــی��غي على الق: ادلـ�ام ال���ـالاح�� 

 .له م�اع� ال�دن ����م الف�د ش��ا آخ� ولا ُ�ِ�ّ� أل�� ل�یه�ا نف� ال�ع�ى، أ� ���� 

  م� أجل ت�ق�� م�ل�ة الع�ل ی��ل� الأم� ال�عامل مع ال��ؤوس�� ���ق وأمانة : الإخلاص وال��ق

و�خلاص ووض�ح، فإذا �ان� للقائ� �ع� ال�لاح�ات على أداء م�ؤوس�ه ��� أن �ع�� ع� آرائه �أمانة 

ده� ب�غ��ة رج��ة م�ض���ة ، وأن ی�و )��� أو ���ه ال��ؤوس(و�خلاص دون ال�أث� �ع�ا�فه ال����ة 

 .ومف��ة ت�اع� ال��ؤوس على ت���� أدائه واك��ا�ه ال�قة في نف�ه

  أن ��ع القائ� نف�ه م�ان ال��ؤوس ح�ى ��� ��ع�ره و�ق�ر م�قفه م� : تق�ی� ��وف الآخ��� ���

 .وجهة ن�� ال��ؤوس، ح�ى لا ��ل�ه و���� عل�ه ح��ا جائ�ا

  عل القائ� ق��ات الات�ال مف��حة وم���ة على ال��احة وال�ض�ح  أ� أن: ت���ع الات�ال ال�ف��ح��

 .وال�قة ال���ادلة، إذ ���ع م�ؤوس�ه على إب�اء آرائه� وشع�ره� واح��اجاته� ����قة م����ة وص���ة

  ت��ن العلاقة ب�� القائ� وتا���ه ب�اءة وهادفة إذا �ان لل��ؤوس ال�� في ال�ع��� ع� آرائه : تق�ل الآراء

ع�ره مع ض�ورة أن ی�ق�ل القائ� تل� الآراء، ولا ی��� إل�ها على أنها ت�خل في اخ��اصاته، ب�ل�ل أنه ق� وش

���ل ال��ؤوس�ن آراء إب�ا��ة ت�اه� في ت���� الع�ل وت����ه، لأن م��أ ت�ادل الأف�ار وال�ؤ� ب�� القائ� 

� العامل�ن �أن القائ� س�ف ی��ادل الأف�ار وال�ا�ع�� ی�ضح ال���ة في ال�عاون وع�م الاس�ع�ال، فع��ما ��ع

س��ر��ن أن أف�ل ���قة لل�عامل معه هي ال�عاون ال���ادل ال�� ی�د� إلى إم�ان�ة ال���� ��ا س���ث وم� 

  .ث� اس�ق�ار العلاقة ب��ه�ا

  

  

                                                           
  .64-63، ص ص�س�� ذ��هم�جع م�� ب� ع�� ال���� ال���لي،  1
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  م��اس سل���ات القائ� ال������ة: را�عا

ال������ة وع�ض�ها في ش�ل م��اس اع���ه أغل�ه� اه�� الع�ی� م� ال�اح��� ب�راسة سل���ات القائ� 

  1:و����ن م�

  وه�ا ال��ع م� ال�ل���ات ���ل الع����� ال�ال���: ال�ع��� ع� ال�قة في أداء ال��ؤوس�� : 

  ل���ن القائ� م��ِّ�ا ��� أن ��ه� ال�قة ل��ؤوس�ه. 

   م��قع م�ه���� أن �ع�ق� القائ� �ق��ا أن ال��ؤوس�� ����ه� أن ��قق�ا ما ه�. 

  �ا فال�ع��� ع� ثقة القائ� في أداء ال��ؤوس�� ه� ن�ع م� سل���ات القائ� ال������ة، و���� تع��فه ـوه�

نه تع��� و��هار القائ� لل�قة في ق�رة م�ؤوس�ه على ت�ق�� الأداء العالي و����� ه�ا الاع��اف أعلى 

  .�إن�ازاته�

  حاز ه�ا ال�ع� على اه��ام ���� م� ق�ل ال�اح���، فالقادة  وق�: ال����ع على ال��ار�ة في ص�ع الق�ار

ه�ا عل�ه� اع��اد أسل�ب الإدارة ال��ار��ة وت���� ه�ا الأسل�ب ی��اوح ب�� ت���ع ال��ؤوس�� على ال�ع��� 

ع� آرائه� وص�لا إلى م��ه� ال���ة في ص�اعة الق�ار، و���� تع��فه أ��ا �أنه درجة اس�عانة القائ� 

  م� ال��ؤوس�� ح�ل م��لة قائ�ة مع ض�ان إش�اك الأف�اد وان�ماجه� في ع�ل�ة ص�اعة الق�ار���خلات 

 .ك�ا ���ل ه�ا خل� الف�ص للأف�اد لل�ع��� ع� آرائه� ال��علقة �الع�ل وات�اذ ق�ارات ت�ار��ة مع الإدارة

  الأف�اد ل����ة ال����� أك�ت �ع� ال�راسات أنه لإخ�اع : م�ح الاس�قلال�ة ب�ل الق��د ال���وق�ا��ة

��� أن ���ن�ا أح�ارا م� الق��د ال���وق�ا��ة و���ل ه�ا ت���� الق�اع� ال������ة، تقل�ل الإج�اءات الإدار�ة 

وتقل�� م����ات ال�ل�ة ون�اق الإش�اف، ��ا ���ل أ��ا ت���� الأف�اد م� حالة ال�ع�ر �ال�عف وقلة 

 .ال��ادرة وت�ق�� الأه�اف �ال��ق ال�ي ���ونها م�اس�ةال�أث�� ح�ى ی�����ا م� إب�اء سل���ات 

  وهي سل���ات ��ه�ها القائ� م� خلال الإلهام ����ة ومع�ى : ت���� القائ� �أه��ة ومع�ى الع�ل

 .الأه�اف ال�ي ت�غ� ال����ة في ت���قها، ور�� مهام ال���ف ���� وق�ا�ا اج��ا��ة

ال���ِّ� أنه لاب� أن ���ن على درا�ة تامة ووعي �امل س�ات القائ�  م� ك�ا ت��ر الإشارة إلى أن

  1:�����عة م� الع�امل في ما ی�عل� �عامل�ه وم�س��ه والعلاقة ب��ه�ا، وت���ل ه�ه الع�امل في ما یلي

                                                           
، م�لة الاج�هاد ال��ادة ال������ة ودورها في ت���ة ال�ل�ك الإب�اعي ل�� العامل�� �ال����ةف�ز�ة ب�س�لي، نع�ورة ب����،  1

  .442-441، ص ص2019، 05، الع�د 08لل�راسات القان�ن�ة والاق��اد�ة، ال��ل� 
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   إدراك أن العامل�� ه� م� ���ل�ن أه� ع��� لإن�اح ال��س�ة، فالقائ� ال�اجح ه� ال�� ��ل� ال��اخ

 .����ع إب�اعاته�ال�لائ� للعامل�� ل

  أن ��عل ال��ی� م� نف�ه م�الا ����� �ه، فال��ادة ع� ���� الفعل أه� م�ها ع� ���� ال�لام. 

  الاه��ام وال����� على ع�ل�ة ال�عل� ال����� للعامل��. 

  ف�� إع�اء الف�صة للعامل�� ل��ف�� أف�اره� والأسال�� ال��ی�ة في الإدارة، ح�� ���ن�ن أك�� ال��اما ع�� ت�

أف�اره� ال�ات�ة، ب�لا م� إع�ائه� الأوام� ��ا ��� ع�له، ف��ى ل� �ان� أف�ار ال��ادة ت��و م��ازة في 

 .�اه�ها، إلا أنها ����ا ما ت��هي �الف�ل ن���ة قلة الال��ام م� ق�ل ال��ف�ی�

   ه أن ��عله� ل�ع�ر �الاه��ام وال��اع�ة في ما �ق�م�ن �ه م� ع�ل، ف�ل� م� شأنلاح��اج العامل��

 .ی��ل�ن ق�ار� جه�ه� ل��اع�ة م� ��اول م�اع�ته� و�ه�� �أم�ره�

  اس���ام ن�ام تق��� الأداء ل�� ��س�لة لل�ه�ی� و�ن�ا ��س�لة لإضفاء ال�ض�ح على دور �ل عامل  

 .فالعامل ل�ي �ع�ي ن�ائج أف�ل لاب� أن ��ع� �الإن�از، وم�� ���ة ما �ق�م �ه م� ع�ل

  ل �ع� م�ش�ا هاما للقائ� ال���� ال�اجح، فالف�د ال�� ل��ه معل�مات ��ع� �الان��اء والق�رة الات�ال الفعا

على أداء ع�له ���ل أف�ل، والات�ال ال��� ی�أث� م� خلال الاس��اع ال��� ع�ا ت� إن�ازه، فه�ا م� شأنه 

 .أن ی�ع� ب�سالة واح�ة للعامل�� ع� أه���ه� وأه��ة ما �ق�م�ن �ه م� ع�ل

  سل���ات القائ� ال������ة وال�����: �اخام

إن سل�ك الف�د العامل ی���د وفقا لعلاق�ه مع رئ��ه، وسل�ك ال�ئ�� ب�وره ی�عل� ���اع� وسل�ك 

  2:ال��ؤوس�� ن�� ال�����، فال��ادة ال������ة ت�اه� في تع��� ال����� في ال����ة وه�ا وفقا ل�ا یلي

  وتع�ي إع�اء الأف�اد ف�صة اك�� لل��ج�ه ال�اتي، وت�ع� تقاس� القادة : ال��ادة ال������ة وأداء الع�ل

ال�ل�ة مع ال��ؤوس�� وه�ا ی�د� إلى تع��� ال�ع�ر �ال��ف�� ل�� الأف�اد وه�ا ن���ة سل�ك ال�ؤساء 

 .الإ��ابي ات�اهه� و�ه�ا ی�د� الأف�اد أع�اله� ��فاءة وفعال�ة و��ع�ن دائ�ا ل��ق�� أف�ل ال��ائج

  ه�ا الأسل�ب ال��اد� ی�ع� ح� الأف�اد لع�له�، ال���� ال�اتي : دة ال������ة والإب�اع الف�د�ال��ا

وال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات و�زالة الق��د ب�� ال�ئ�� وال��ؤوس، �ل ه�ه الع�امل ت��� الأف�اد م� اس���اف 

                                                                                                                                                                                           
، أ��وحة د���راه في ��ل�ات ال����� في ال��س�ات العاملة ال����ةت���� العامل�� ومعال�ة ع�� ال���� م�سي عارف،  1

  .62- 61، ص ص2004الفل�فة، جامعة القاه�ة، م��، 
  .60، صمرجع سبق ذكرەجنات بوخمخم،  2
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مف��ة ل����� س�اء الأداء الف�د� أو ال��ائل الإب�ا��ة ق�ل معال�ة ال���لة و�ال�الي ی�ل�ون أف�ار ج�ی�ة و 

 .ال��اعي في الع�ل

  ه�ا الأسل�ب ی�د� إلى اه��ام الأف�اد �الع�ل، و��ع�ه� �أه��ة الأع�ال : ال��ادة ال������ة و�ب�اع الف���

ال�ي �ق�م�ن بها، ون��ا ل���ع الأف�اد �ق�ر ���� م� ال�ل�ة وه�ا ���ن م��ع لإن�اج الأف�ار وتق��� ال�ل�ل 

 .ل��ی�ة لل�فا� على أداء ال����ة وق�رتها ال��اف��ةا

  دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل��: ال��ل� ال�اني

إن الف�ض ال�ئ��ي في ع�ل�ة ال����� ه� أن ی�� تف��� سل�ة ات�اذ الق�ار لل���ف�� في ال�ف�ف 

م�اكله� واح��اجاته�، و�ّ��ح أن ف��ة الأمام�ة، ل�ي ی�����ا م� الاس��ا�ة ���رة م�اش�ة ل�ل�ات الع�لاء و 

ال����� ت��ل� ال��لي ع� ال���ذج ال�قل��� لل��ادة ال�� ی��� على ال�ل�ة وال��ج�ه إلى ��ادة ت�م� 

  �ال��ار�ة وال��اور، وه�ا ب�وره ی��ل� تغ��� ج�ر� في أدوار الع�ل وم� ث� العلاقة ب�� ال��ی� وال��ؤوس��

� ال���ل م� ال���� وال��ج�ه إلى ال�قة وال�ف���، أما �ال���ة ل�ور ال��ؤوس�� ��ال���ة ل�ور ال��ی� ی��ل

، إضافة ل�ا ذ�� سا�قا ن�� 1ف���ل� ال���ل م� إت�اع ال�عل��ات والق�اع� إلى ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات

  للازمة له�إ��ال القادة على م�ح العامل�� ح��ة ال���ف وع�م ح�� ال�عل�مات ع�ه� وت�ف�� ال��ارد ا

  .2ل�����ه� م� إن�از ع�له� �ال����� ال��ل�ب

وأح� أه� ال�غ���ات الأساس�ة ال�ي س���ث م� ج�اء ت��ي ب�امج ال����� س���ن �ال��ع دور ال��ادة في 

ع�ل�ة ال�����، فالقادة ��اجة إلى تغ��� الأدوار ال�قل���ة ال�ي �ان�ا �ق�م�ن بها في ال�اب�، ف�لال ع�ل�ة 

د وال��س�ات ن�� ت�ق�� الأه�اف ال�ي ��ع�ن ال����� ���اج القادة أن یلع��ا ال�ور الأساسي في ت�ج�ه الأف�ا

ل�ل�غها، إذ ���ل القائ� ���ة م�افة لل��س�ة م� خلال م�اع�ة العامل�� على ال�عل� وال���ر وال���، و�ه�ئ 

ال���ة ال����ة ل��ع� العامل�ن �ق�رته� على ات�اذ ق�ارات لأنف�ه� ع� ���� ت���� ال�قة �ال�ف� و�الآخ���، 

�� لا �قلل م� دور القادة في ال��س�ات ، بل �الع�� ت��ح ت��فات القادة أك�� أه��ة م� ف����� ال��ؤوس

أجل خل� ال���ة ال��اس�ة لل�����، ول�ي ���ن القائ� م���ا ف�� ال��ور� إل�امه أولا �ال�هارات العل��ة وال�ق��ة 

                                                           
  .64-63، ص صم�جع س�� ذ��هسع�� ب� �اف� علي آل ت��ي الق��اني،  1

2 Itsara Boonyarit et al, Leadership, Empowerment and Attitude outcomes, The journal of 
behavioral science, Vol 05, No 01, 2010, p02. 
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�ن م���ا في ال�قام الأول، فإذا ل� اللازمة لأداء دوره ال��ی�، ول�ي �����ع القائ� ت���� غ��ه لاب� أن ��

  .����1ف القائ� نف�ه م� ح�� دوافعه وقائ�ة أول��اته، فإن فه�ه للآخ��� م�� ح�له س���ن م��ودا

) Greasly et al, 2005(إن للقائ� دور مه� في ع�ل�ة ال����� ض�� أ� م���ة، وعل�ه فق� اق��ح 

ال�اجة مل�ة ل�راسة دور ال��ی� أو القائ�، ح�� أن  أنه م� أجل ال���ث ع� ال����� ����قة ج�ی�ة فإن

ال���قة ال�ي �����مها القائ� ل����� ال����� وال��اف�ة عل�ه لها تأث�� ���� ومه� على ال�ع�ر �ال����� 

ل�� العامل��؛ إذ أن القائ� م��ول ع� إ��اد ه�ف م���ك، وم��ول أ��ا ع� م�ا��ة ما إذا �ان م�ؤوس�ه 

� أم لا ���ل م����، إضافة إلى دوره في الاع��اف وفي تق�ی� ال��اه�ات ال�ي قام بها ��ع�ون �ال����

العامل�ن، وذل� م� خلال ال�أك�� على أه��ة ال�ه�د ال�ي ب�لها العامل�ن، وأ��ا م� خلال ت�ر��ه�، إضافة 

ات ال�ي ت��ع الإدارة إلى ��ن القائ� عاملا م�ث�ا في ب�اء ف�ق الع�ل وت����ها �ال����� على الإس��ات���

ال�ات�ة واس�قلال�ة ق�ارات الف���، زد على ذل� أنه في �ل ال����ة ال����ة ���ح ال�ؤساء أع�اء الف��� 

م���ا م� ال�ف���، وم�الا أوسع م� ال����� وال��ف�� وال�ق��� للأداء، ��ل� فإنه� �����ن الأع�اء في 

ه م� ق�ل ال�ؤساء، وه�ا لا �ع�ي أن ����ع ال�ؤساء ع� تق��� الف��� م� خلال تغ��� ن�� ال�قا�ة ال�ع��ل �

ال��ج�ه والإرشاد وال�ع� لل��ؤوس�� ولأع�اء الف��� �ل�ا �ل��ا ذل�، أ� أنه ��� على القادة ال��اع�ة في 

  .2دّوا دوره� �فاعل�ة في �ل م���ة م���ة� ت العامل�� والال��ام ب�ل� ل�ي یت���� مهارا

أن ه�اك علاقة و���ة ب�� ال��ادة وت���� ال���ف��، م� خلال الأث� الإ��ابي وت��ر الإشارة إلى 

  لل��ادة على ال����� الإدار� �ال���ة لل���ف�� م� خلال ت����ه� م� ات�اذ الق�ارات ال�ي ت�� ع�له�

�الإضافة إلى نقل سل�ات وصلاح�ات الع�ل إل�ه�، ��ا أن القادة �����ع�ن خل� م�اخ ص�ي وته��ة 

ل��وف ال�لائ�ة ل����� ال���ف�� وت�ف��ه� على الأداء ال��� ورفع مع���اته� وش�� �اقاته� و�� روح ا

ال�عاون ���ا ب��ه�، وه�ا �ال�ها�ة ���ل م��را هاما وأساس�ا في ت���� العامل��، و�ه�ا فإن ال��ادة ال�ي ت�ع� 

  .3في ت�ق�� ت���� العامل�� ال��ار�ة في ات�اذ الق�ار وال�ف��� الإدار� ت��ل ع��د الأساس

إلى دور ال��ادة ال����ل�ة �أح� أن�اع ال��ادة ال���ة ال�ي ) Buchanan & Huzynski(وأشار �ل م� 

ت�ّ�� الأف�اد م� ت�ق�� أه�اف ال��س�ة، وال�ي ���ع�ل ف�ها القائ� الأسل�ب ال��ف� م� خلال ت�ادل الآراء 

                                                           
  .61- 60، ص صم�جع س�� ذ��هفا��ة بلق�ع،  1
  .231، صم�جع س�� ذ��هی�سف ب�ن�ار،  2
  .32، صم�جع س�� ذ��هأب� ��� ب�سال�،  3
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وت�و��ه� �الأف�ار ال��ی�ة و�ع�ائه� ال�قة والأمان ب��اصله ال����� و��ح الأف�ار وم�اق��ها مع العامل��، 

إلى أن القائ� ال����لي �ع�ل على ب�اء ) ع�� أح�� ه���� (معه� ودفعه� إلى الإن�از ال���ع، ��ا أشار 

ما  اه��امات م����ة ب�� �ل م� ال��ادة والأف�اد لل�ص�ل إلى رؤ�ة ج�ا��ة م����ة �إن�اء علاقة ت�افل�ة في

ب��ه�، وه� قائ� ی�م� ����ة العامل�� معه و�عل� ت�اما أن ع�ل�ة ال����ل لا ت�� ب�ون م�ار��ه�، فه� مع�ي 

  .1ب�ف��� ال�لاح�ات للآخ��� وت���� العامل�� معه م� ت�ق�� ذاته� وت���� ت�ّ��ه� في الع�ل والأداء

���� القائ� ال����لي ب����عه على و���ل ال����� أح� ال��ات ال��ه��ة لل��ادة ال����ل�ة، ح�� ی

ت���� العامل�� ��ف��� ال���ول�ات، تع��� ق�رات ال��ؤوس�� على ال�ف��� ���ق ج�ی�ة، وفي ال��ادة 

  2:ال����ل�ة ع�اص� هامة تل�قي مع ن�� ال��ادة �ال�����، وه�ه الع�اص� هي

  ح�اسا �الات�اه ووح�ة ات�اه، ب��ص�ل فالقائ� ال�اجح ه� ال�� ��ل� رؤ�ة و���ع لل����ة إ: خل� ال�ؤ�ة

 .رؤ��ه وأه�افه الإس��ات���ة للعامل�� ���ع�ون �ان��ائه� لها

  خل� ال��اس في نف�س ال��ؤوس�� والإ��ان �أه�اف ال����ة وال�لاء والف�� بها وخل� ال�قة : ال�ار��ما

 .�ال��ؤوس��

  أجل الاح�فال �ال���� والإن�از وم�افأة  خل� ال�م�ز وال�عارات وال��اس�ات ���ل م���� م�: ال�م��ة

 .ال�������

  م�اع�ة الآخ��� والأخ� �أی�یه� ن�� ال����ة وال���� و�زالة ال��اج� ال�ي ق� تع�� الأداء ال����� : ال�����

 .وال��ار�ة في ت��ل ال���ول�ة

  ة العال�ة في حل م�اكل اس��ارة ق�رات العامل�� ال�لاقة وق�راته� ال�ه�: اس��ارة ال��اء ع�� الآخ����

 .الع�ل أو في ال�ف��� ال�لاق ��ل� أف�ار خلاقة

  ال��ادة هي الق�وة للعامل�� في الأمانة والإخلاص وال�فاني وال��ق: الأمانة والاس�قامة.  

ـ ل ال���ل، وت��� ال�راسات ال�ا�قة �ع��� ال����� إح�� الآل�ات ل����� ال���ف�� على ال���

)Bass (عاد الأر�عة لل��ادة ال����ل�ة ت�ع� ت���� العامل�� في ال����ات، فالقادة ال����ل��ن إلى أن الأ�

  مق�ع�ن وقادرون على غ�س رؤ�ة إ��اب�ة لل����ة ب�� ال���ف��، وتع��� خاص�ة ال�ار��ما م��دا لل�����

                                                           
  .89، صم�جع س�� ذ��هز��ة ج���،  1
، - دراسات اق��اد�ة –، م�لة ال�ق�ق والعل�م الإن�ان�ة ال��ادة �ال����� في م���ات الأع�العلي م���، فا��ة بلق�ع،  2

  .380، ص2012، 02، الع�د 06جامعة ز�ان عاش�ر �ال�لفة، ال��ل� 
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ر ��ل��ة ال���فة و��ل� فالقائ� ال�ار��مي ����ه تع��� ال����� م� خلال إع�اء مع�ى ورؤ�ة للع�ل، وال�ع� 

خل� ال�آزر وم�اخ م� ال�قة ال�� �ع�ز روح الف���، �الإضافة إلى ذل� فإن القائ� ال�ار��مي ���ع ال���ف�� 

على ال��ار�ة في ص�اعة الق�ار م�ا ��ف�ه� على ت���� مهاراته� ومعارفه� �اس���ار و�ال�الي ی��� م� 

وال�هارات الف��ة ال�اصة �ال���فة، و�ع�ز م� الان��اء ال�ف�ي شع�ره� �ال���ول�ة و����ه� ال�قة �ال�ف� 

لل����ة؛ ��ا �����م القادة ال����ل��ن ال��ف�� الإلهامي ل����� ال���ف��، إذ �ع��� تف��� �ع� 

ال�لاح�ات لل���ف�� ش��ا م��قا ل�ع��� ال��ف�� الإلهامي، ��نه ���ح لل���ف�� إح�اسا �ال�ق�ی� م� 

  وتع� الاع��ارات الف�د�ة مه�ة ب�ف� الق�ر ل����ع ال���ف�� على ق��ل م�ادرة ال�������ف م����ه�؛ 

ح�� ���ل ال���ف�ن إلى ال��ف�� ع��ما ����ه� القادة اه��اما ف�د�ا، و����ن ن�ام ت�ر�� ل����� خ��اته� 

  � �إن�اف وتق�ی����ل ف�د�، علاوة على ذل� �قّ�ر ال���ف�ن و�ائفه� ب�رجة عال�ة ع��ما ی�� معامل�ه

� ���ل�ن إلى ت���ع أو ت�ف�� ق��ل �ی�ة ت��� إلى أن القادة ال����ل�وال��ی� �ال��� أن ال�راسات ال��

ت�ت�� ���ل إ��ابي وم�تفع مع ن�اح ) Bass(العامل�� لل�����، ف�ل ع�اص� ال��ادة ال����ل�ة ال�ي ت��رها 

تق���ها ����نات عال��ة لل�ل�ك ال����لي ل����� ال���ف�� في ال�����، ���ارة أخ�� فإن ه�ه الع�اص� ت� 

 .1م�ان الع�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1 Sang Long Choi et al, Transformational Leadership, empowerment, and job satisfaction: the 
mediating role of employee empowerment, Human Resources for health, Vol 14, No 73, 2016, 
p05. 
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  :خلاصة الف�ل

ح�� ت��ق�ا إلى الع�ی� م�  ت� م� خلال ه�ا الف�ل م�اق�ة دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل��

العل�اء وال�اح��ن في تق��� تع��� ال����� مفه�م إدار� معاص� اخ�لف ، وق� ت�صل�ا إلى أن ال��ان� ال�ه�ة

و�ال�غ� م� وج�د الاخ�لاف إلا أنه� اتفق�ا على ض�ورة وج�د  جامع وم�ح� له ن��ا ل�ع�د م��لقاته� الف���ة،

، إلى جان� تف��� الإدارة للعامل�� ج�ءا م� سل�اتها وم�ار��ه� في ع��� ال�قة ب�� الإدارة والعامل��

�ال�عل�مات ال��ور�ة ��ا ون�عا وفي ال�ق� ال��اس�، �الإضافة إلى إ��اد  ات�اذ الق�ار م� خلال ت�و��ه�

  .ن�ام عادل لل��اف� والع�ل على ت���ة ق�راته� وتع���ها م� خلال ال��ر��

وعلى اع��ار أن ال����� ���ل أح� الأع��ة ال�ي تق�م عل�ها إس��ات���ة ال��س�ة ل��اجهة م��لف 

��ل� ت�ف� م���عة م� ال�ق�مات الأساس�ة ال�ي ت��ح ��ل� ب��ة م�اس�ة ال�غ��ات وال����ات، فإن ذل� ی

ن��ذج ع�لي به�ف اس�ع�اله ����اح إرشاد�، ���� ی�لاءم إلى جان� حاج�ها إلى  ل���ي أسل�ب ال�����،

 ه�ا ال���ذج مع م�اردها ال����ة و����ها ال������ة، إم�ان�اتها، ���عة ن�ا�ها وما ت�اجهه م� ت���ات في

  .ب���ها ال�ارج�ة

ك�ا ت� ال��صل إلى أن ال��ادة ال����ل�ة ت�اه� ���ل فعال في دع� ع�ل�ات ت���� العامل�� داخل 

القائ� ال����لي �ع�ل على ب�اء اه��امات م����ة ب�� �ل ال��س�ة ��ا ���� لها اس��امة م��تها ال��اف��ة، ف

ة �إن�اء علاقة ت�افل�ة في ما ب��ه�، وه� قائ� ی�م� م� ال��ادة والأف�اد لل�ص�ل إلى رؤ�ة ج�ا��ة م����

����ة العامل�� معه و�عل� ت�اما أن ع�ل�ة ال����ل لا ت�� ب�ون م�ار��ه�، فه� مع�ي ب�ف��� ال�لاح�ات 

 .للآخ��� وت���� العامل�� معه م� ت�ق�� ذاته� وت���� ت�ّ��ه� في الع�ل والأداء



 

لث
درا ّ ور ادة 

  ا   ا

ا ا  ة

  

  

  

  

  

  

 

لثالـفصل الثا
درا ّ ور ادة 

  ا   ا

ا ا  ة
 

 الـفصل الثا
درا ّ ور ادة 

  ا   ا

 ا ا  ة
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  :ت�ه��

���� ت� ال���ق م� خلال الف�ل�� ال�ا�ق�� ل���لف م�غ��ات  لل��ض�ع �ع� إل�ام�ا �ال�ان� ال���� 

ن��قل ال�راسة وال����لة في �ل م� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��، إلى جان� ت�ل�ل العلاقة ب��ه�ا ن���ا، 

����ة ة ال���ائ�ة ل�لا�ة سوق� وقع الاخ��ار على ال��س� إلى ال�راسة ال���ان�ة ال�ي ت��ح ��لام�ة ال�اقع،

إل�ه عل�ها به�ف ال�ع�ف على م�� ال��اف� ب�� ال��ائج ال���صل إل�ها في ال�ان�  � ال��صللإسقا� ما ت

  .ال���� مع ال�اقع الع�لي على اع��ارها م�س�ة و���ة رائ�ة وم����ة على ال����� ال���ي

، وم� ل�لا�ة س����ة ه�ا الف�ل ل�ق��� الإ�ار العام لل��س�ة ال���ائ�ة ت� ت����وعلى ه�ا الأساس 

ث� ع�ض وت�ل�ل ن�ائج ال�راسة ال���ان�ة والإجا�ة على ف�ض�اتها م� خلال ت��ی� الأدوات ال�����مة 

لل�ص�ل إلى الأه�اف ال�ئ���ة لل�راسة �الإشارة إلى ن��ذج ال�راسة ال�ع���، أداة ال�راسة ال�ي ت� الاع��اد 

  ات الإح�ائ�ة ال�����مة في ال�عال�ة الإح�ائ�ة لل��اناتإل�ها في ع�ل�ة ج�ع ال��انات، ��ل� الاخ��ار 

ل��� في ما �ع� وصف خ�ائ� مف�دات الع��ة وم�غ��ات ال�راسة، وفي الأخ�� ی�� الإجا�ة على ف�ض�ات 

  .ال�راسة وم�اق�ة ال��ائج

  :ب�اء على ما س�� ت� تق��� ه�ا الف�ل إلى أر�عة م�اح� ��ا یلي

 تق��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة :ال���� الأول 

 الإج�اءات ال��ه��ة لل�راسة ال���ان�ة :ال���� ال�اني 

 ال��ل�ل الإح�ائي ل��غ��ات ال�راسة :ال���� ال�ال� 

 اخ��ار ف�ض�ات ال�راسة وم�اق�ة ال��ائج :ال���� ال�ا�ع 
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  تق��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة: ال���� الأول

ال��انئ أح� الع�اص� الهامة في م���مة ال�قل ال����، إذ تلع� دور ال��ادة في ال��ارة تع��� 

ال�ارج�ة، ف��� اق��اد دولة ما �ع��� على مع�ل ال��� في ت�ارتها ال�ارج�ة، ه�ا ال��� ال�� ی�ت�� لا 

املة س�اء م� ح�� م�الة ��ا ت��قه م� ف�� ت���قي و�دارة ناج�ة في م�ان�ها، و��ا تق�مه م� خ�مات م��

م��اء  ��13 وت�ل�  1200ال��دة أو ال��عة في ت�ف��ها وأدائها، و��ا أن ال��ائ� ت���قع على م�احة 

  .1ت�ار� م�ا ���� عل�ها الاه��ام ���ان�ها وت����ها

وتع��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م� أه� ال��س�ات ال���ائ�ة ال���اج�ة �الق�� ال��ائ��، على 

  س��ات��ي ال�� ���له ال���اءل����ة ال��ائ��ة �ف�ل ال��قع الااع��ار أنها ت�اه� ب���ة ����ة في ال��ادلات ا

ك�ا أنه ���ل حلقة وصل ب�� الع�ی� م� م�ا�� الإن�اج، ول�ل� ت� اخ��ار ه�ه ال��س�ة ال�����ة ل���ن م�لا 

  .وم���ا ل�راس��ا ال������ة

ل���ن ���ا�ة م�خل لل�راسة ال���ان�ة، ح�� س��� ال���ق في ال��ا�ة إلى وق� ت� ت���� ه�ا ال���� 

  م�احل ت��ر ال��ام ال���ائي ال��ائ��، ل�ع�ج في ما �ع� على ن�أة وت��ر ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  .���لها ال�����ي، أه�افها وأن���ها

  م�احل ت��ر ال��ام ال���ائي ال��ائ�� : ال��ل� الأول

ع� ال���اء دورا رائ�ا في م�ال ال�قل ال���� وتفع�ل ح��ة ال��ارة ال�ارج�ة ب�اس�ة ال��مات ال�ّ��ة یل

نق�ة م� ساحل ال���، مه�أة "�ائ�� تع��فا جامعا لل���اء ���� اع���ه ال�ي �ق�مها، وق� خّ�� ال���ع ال�

، وعل�ه ی��ح 2"�ة وال��� ال���� وال��هةوم�ه�ة لاس���ال ال�ف� و�ی�ائها وتأم�� ج��ع ع�ل�ات ال��ارة ال��� 

أن ال���اء ���ع ب�� ثلاث ع�امل أساس�ة �ل م�ها ���ل الآخ�، عامل جغ�افي م���ل في ال��احة 

ال�غ�ا��ة ال�ي ��غلها ال���اء، وثان�ا عامل إدار� ��� اله��ة الإدار�ة القائ�ة على ت���� ش�ون ال���اء 

  ا ثـالـ�ـا وأخ�ــ�ا عـامـل اق�ـ�ــاد� �ع�ـ� عــ� الــ�ور الاقـ�ـ�ـاد� للـ�ـ�ـ�ـاء بـاع��ــاره م�فــ��اع��ــاره مــ�ف� عـــام، أمــ

                                                           
 ،01، م�لة ال�راسات القان�ن�ة وال��اس�ة، ال��ل� -واقع ال��انئ ال��ائ��ة –ت���� ال��انئ وص�ان�ها ح�اة ب� ���ى،  1

  .113- 112، ص ص2015، 01الع�د 
  .03، ص57، ال����ة ال�س��ة، رق� القان�ن ال���� ال��ائ�� ، 98/05م� قان�ن  888ال�ادة  2
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  .1الع�ل�ات ال��ار�ة وال����ة ومأو� ال�ف� وال��ائع

  2:وق� مّ� ال��ام ال���ائي ال��ائ�� �ع�ة م�احل ن�ردها ��ا یلي

ال��  09/11/1963وال��رخ في  443- 63رق� ���ج� ال��س�م  :)1971- 1962( ال��حلة الأولى -

ال��رخ  203- 62ال��س�م رق� (ی���� ت���� ال��س�م ال��عل� �ال��ام ال�اص �ال��انئ ال���قلة 

 ال��ائ�(أص�ح ال����� ���ان��ا ی���� �الاس�قلال�ة وخاصة ال��انئ الأساس�ة لل�لاد ) 21/021962في

�ف ال��ارة �ال���ة لل��انئ الأخ��، وت���ت ه�ه ال��حلة �الف�ل ، و��ل� ب��ام الال��ام �غ)وه�ان، ع�ا�ة

ب�� و��فة الاس�غلال وو��فة الأشغال الع��م�ة وق� �ان لل�ح�ات ال���ائ�ة ع�� إن�ائها سل�ات واسعة في 

ن� م��ان الاس�غلال �الأشغال الع��م�ة والأم� ال�لاحي، ��ا أنه ل� ��� لل��انئ الاس�قلال�ة ال�ال�ة بل �ا

 .ت��ع ل��ام ال��اس�ة الإدار�ة

ت� إن�اء سل�ة م��ائ�ة و���ة وهي ال�ی�ان ال���ي  1971في س�ة ): 1982- 1971(ال��حلة ال�ان�ة  -

و��ل� ال���ة ال����ة لل��اولة  1971ب�ار�خ  29- ���71ج� ال��س�م رق� ) ONP(لل��انئ 

)SONAMA ( وال���ة ال����ة للع��ر وال��ازن العامة)SONATMAG( فال�ل�ة ال���ائ�ة ع�ل� على ،

إدخال ق�اع ال��انئ ض�� الق�اع الع��مي وه�ا �ال���ة لل��ا�ات ال�ا�عة للق�اع ال�اص وم�ها ما ��ارس 

، وه�ا ی�خل في إ�ار ......)كال��ادة، الإرشاد، ال�����، الع��ر، ال��اولة(م� ��ف م�عامل أج��ي 

وال�ي ن�� عل�ها وح�دتها ال����ات ال����ة؛ وق� ت���ت ه�ه الإس��ات���ة العامة للاق��اد ال���ي 

ك�ل�ة ع��م�ة ت��لى مه�ة ال����� ب�� م��لف ) ONP(ال��حلة �إن�اء ال�ی�ان ال���ي لل��انئ 

ال��عامل�� ع�� ��امه� �الأن��ة ال���ائ�ة و��ل� لها سل�ة ت���� وتأم�� ال���اء �اس� ال�ولة، ��ا ت���ت 

ل����� ب�� الأسعار ال���ائ�ة وم�ونة في ت�ز�ع ال��ارد، �الإضافة إلى ال��اع القائ� ب�� ه�ه ال��حلة �ا

كفاءات ق�اع الأشغال الع��م�ة وال�ل�ات الأخ�� في إ�ار ت���� ال���اء وصع��ة ال����� والف�ل في 

 .ال��اعات ب�� م��لف ال��عامل��

                                                           
، 04، م�لة قان�ن ال�قل وال��ا�ات ال���ائ�ة، ال��ل� ال��ام القان�ني ل����� ال��انئ ال����ة في ال��ائ�خ���ة بل�اج،  1

  .21، ص2017، 01الع�د 
، أ��وحة د���راه -دراسة حالة م�س�ة م��اء ال��ائ� –م�دود�ة ال��س�ات ال���ائ�ة ر��عة ح�لاو�، : � أن�� أك��لل��� 2

  .2007/2008في العل�م الاق��اد�ة، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ�، ال��ائ�، 
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�ة في ال����� وت�ق�� الان��ام ب�� ح�� به�ف ت�ق�� اللام��� ): 2000- 1982(ال��حلة ال�ال�ة  -

، ل�ا حلّ �ل م� ال�ی�ان 1982ال��س�ة وم���� �فاءتها ال���ائ�ة، ت� إعادة ���لة ال��س�ة الع��م�ة س�ة 

ال��رخ  283- 82، و���ج� ال��س�م رق� )SONAMA(وال���ة ال����ة لل��اولة ) ONP(ال���ي لل��انئ

م�س�ات م��ائ�ة فأص��� ال��س�ة الع��م�ة ) 10(ل��ل�ة ض�� ت� إدماج وح�اتها ا 14/04/1982في 

م�س�ة اش��اك�ة ذات ص�غة اق��اد�ة مه��ها اس�غلال ال�سائل وال��ه��ات ال���ائ�ة وال��ام  1982س�ة 

�أشغال ال��انة والإصلاح إلى جان� ال��اولة، ون�ج ع� ذل� ت�حّ� م��� الق�ار ���ة ت�ه�ل ع�ل�ة ت���� 

���ل دق�� خاصة ع�� الاس���اد؛ إلا أنه و�ع� ع�� س��ات م� ال��ا� ل�ح� س���ة ال��ا�ات ح��ة ال�قل 

ال��ار�ة على ح�اب ن�ا�ات ال�ل�ة ال���ائ�ة وصع��ة ال����� وال���� في الأن��ة ب�� ال��عامل�� 

� ن�ج ع�ه ز�ادة وم����مي ال���اء وال�ی� �ان�ا م��را لل��اعات ال�ادة م�ا أد� إلى اخ�لال الأن��ة ال�

  في ال��ال�� خاصة تل� ال��علقة �الع��ر، وع�م الاس�غلال العقلاني ل���لف الإم�ان�ات ال�ال�ة وال�اد�ة

جل ت�ف�� و��اب روح ال��ادرة وال��ه�ل م� أإلى جان� ضعف إن�اج�ة العامل والأرصفة وال���اء ع��ما، 

 .الاس���ارات ال�اصة

ذات  L’EPAL، فأن��� ال��س�ة ال���ائ�ة ���1989لة أخ�� س�ة  ل��� �ع� ذل� ع�ل�ة إعادة

  .ش���ة مع���ة م��قلة

ت� في ه�ه ال��حلة إعادة ت���ل القان�ن ال���� و�ن�اء ال�ل�ة ال���ائ�ة  ):ال��ص�ة( ال��حلة ال�ا�عة -

���� جاء ه�ا ال�غ��� في إ�ار الإصلاح الاق��اد� ال�امل، وال�� تق�م �ه ال��ائ� ���ة ت�ق�� ال��دود�ة 

 ��ار�ة وال���� في ال��ال��، وق� ت���ت ه�ه ال��حلة �الف�ل ب�� ن�ا�ات ال��مة الع��م�ة وال��ا�ات ال

 وضع إ�ار قان�ني للعلاقات ب�� ال�ول وم��لف ال���ع�ل�� لل���اء، �الإضافة إلى ال�ل�ة ال���ائ�ة ذاتها

تق��� وت�ز�ع م��اس� ب�� ال��ارد ال���ائ�ة، س��لة في ت���ة الاس���ارات ال���ائ�ة الع��م�ة وال�اصة، إلى 

 ���199ج� ال��س�م رق� " ال��ق، ال�س�، الغ�ب"ة ال�ل�ات ال���ائ�ة ال�ه��(جان� إن�اء وح�ات ج�ی�ة 

ت���� الأملاك ال���ائ�ة (، وع�ل ال��ا�ات ال��ار�ة ع� ال�ل�ة ال���ائ�ة )18/08/1999ال��رخ في 

، م� خلال الق�اء على اح��ار ال�ولة ل��ا�ات ال��مة ال��ار�ة وذل� ب����� م�اه�ة الق�اع ....)والأم�

ب����� ) ال��ه�، صاح� ال���ة ال�اصة(��اح لل���ع�ل�� ال�ئ����� لل��انئ مع ال ال�اص في ال��انئ،

ال��مة الع��م�ة ال���ائ�ة، �الإضافة إلى ت���ع ال��اص على ال��ام �ال��ا�ات ال��ار�ة ال���ائ�ة م� خلال 

  .إب�ام عق�د الام��از، الإ��ار، وتق��� رخ� لل�������� الأجان�
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  ر ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةن�أة وت�� : �انيل��ل� الا

تع��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ر���ة ال��ا� الاق��اد� �ال�لا�ة، وم� أه� ال��س�ات ال����ة 

وال���ائ�ة، وعل�ه س��اول في ما یلي ع�ض ال���ر ال�ار��ي لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة وم� ث� 

  .ال�ع��� بها

  س����ةب�لا�ة ال��س�ة ال���ائ�ة ح�ل ن��ة تار���ة : أولا

ت بها ال��س�ة ال���ائ�ة إلى أن وصل� إلى وضع��ها ی� م� ال��احل وال���رات ال�ي م� ه�اك الع�

  :ال�ال�ة، وال�ي ���� ت�ض��ها ��ا یلي

  ما ق�ل ال��لاد أس� الق��اج��ن إم��ا��ر��ه� وال�ي ام��ت ح�ودها إلى خلال الق�ن�� ال�ا�ع وال�ام�

�ی�� على تأس�� م��� ت�ار� لل�لع، ف������ ق��اج س�ة �غا�ة ش�ال إف����ا، ح�� ساع� خل�ج ال��م

ق�ل ال��لاد أس� ال�ومان م�ی�ة روس��ادا ال�ع�وفة حال�ا ������ة، وت�ل� وص�ل ال���اء إلى  147

 .س�ة 125ال�ض��ة ال�ال�ة أك�� م� 

  ي م� أع��ة م� ال��ی� ال�ل� ح�� لا فأ صغ��، بُ �ان ال���اء ��ارة ع� م�  م1839ع�� نها�ة س�ة�

بل تف�غ ح��ل�ها على رمال شا�ئ خل�ج ال��فأ ت����ع ال�ف� ال��ام �ع�ل�ة ال�ف��غ م�اش�ة على أرض�ة 

�ل� غ�ب ال��فأ، ث� ت��ل ال�لع م� خلال ع��ات م���ة وال�ي ت�صلها إلى  3س��رة ال���اج� على �ع� 

 .م�ی�ة س����ة

  ى، ����ل عل1860ال���وع ال�هائي ال��ادق عل�ه إ�ان الاس�ع�ار الف�ن�ي س�ة و�ان: 

  .م�� 1400ب�اء ال�اج� ال���� ال�� ���� على ��ل   -

 .ب�اء حاج� أفقي ل���ن ح�ض مائي م�ق�  -

 . ب�اء حاج� الق�� الأخ��  -

  ح�ل�ه إلى م��اء ، ح�� اس�أنف� �ه الأع�ال ال���� ال�ي �1969ل م��اء س����ة ثان�� إلى غا�ة

 ال���قة إن�اء ت� 1968س�ة  في ، ح�� أنه1972م��ل� لل���وقات، وت�� الأع�ال نهائ�ا س�ة 

 ، وم�ازاة مع ذل� ت� إن�اء م��اء)ال�ف�اف واد نه� م�� ش�ق ( الع��ي ب� مه��� سهل في ال��ا��ة

 ، وق� ت� في ه�ا ال��د 1972س�ة  وت�� 1970 جانفي في الأشغال ان�لق� ح�� �ال���وقات، م����
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 .م�� 650، ورص�� ثان�� ���ل �م� 1875إن�اء رص�� رئ��ي ���ل 

 إن�اء ت� ح�� ال���اء، اس���ال �اقة ل��ادة ت���� وع�ل�ات ته��ة، �ع�ل�ات ال��ام ت� 1981 س�ة في 

 .1985و�ق�� الأشغال �ه ح�ى الان�هاء م� ته���ه ��ص�� ت�ار� س�ة  Marinelle""رص�� 

 ال����، فق� ح�ل إلى م��اء س��رة ال�� أص�ح م��اء لل��� ال���� وال��هة ال��� ن�ا� ����ص أما  

 .��1981ف��  24وه�ا اب��اء م� 

  ي ت��فل ب�����أص��� ال��س�ة ال���ائ�ة ل�����ة هي ال� 1981وم� ال�اح�ة الإدار�ة ففي س�ة 

 .ت��ل� إلى م�س�ة ع��م�ة اق��اد�ة 1989الع�ل�ات داخل ال���اء، و��ءا م� س�ة 

  ت� ت�ش�� ب�ج ال��ا��ة ال��ی� ال�� ش�� ����قة ف��ة م����ة 2001في س�ة. 

  ت� ت���� م��ات عائ�ة في ع�ض ال��� ل��� وتف��غ ال�اقلات الع�لاقة 2005في س�ة. 

  ه��ار وته��ة الأرصفة ل��اس� ال�عای�� العال��ة7م��اء جاف على م�احة  ت� ته��ة 2007في س�ة.  

  ال�ع��� �ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة: ثان�ا

في خ�� ب�نامج  1982أوت  14 ال��رخ في 284- 82تأس�� ال��س�ة ��ق��ى ال��س�م رق� 

إعادة اله��لة لل��س�ات، ح�� أس��ت إلى ه�ه ال��س�ة ال�هام ال�ي �ان� على عات� ال�ح�ة ال���لة وال�ي 

  :وه�ه ال�ح�ات هي س����ة�لا�ة ها، أن��� ال��س�ة ال���ائ�ة ل�ع� ���� إعادة ���ل

 ).ONP( ال�ی�ان ال���ي  لل��انئ -

 ).SONAMA(ل�ف��غ ال���ة ال����ة لل��� وا -

  ).CNAN(ال���ة ال����ة ل��� ال��اخ�  -

س����ة م�س�ة ع��م�ة اق��اد�ة ذات أسه� م���ة ع� ���� القان�ن �لا�ة تع��� ال��س�ة ال���ائ�ة لو 

��لغ و  ������ة،" فه� الأس�د" والأن��ة ال�اصة �اس�قلال�ة ال��س�ات، تقع �ال���قة ال��ا��ة ال�غ�� 

 دج ��ل��ة م�اه� وح�� 9.000.000.000عامل، وأما رأس�الها ف��لغ  1905ع�د ع�ال ال��س�ة 

   (SOGE PORT). وال����ل في م�س�ة ت���� ال�ولة

  :أما �ال���ة للف�وع وال��اه�ات،  فلل��س�ة ثلاثة ف�وع وهي

 %.���100ة  EGPP)(م�س�ة ت���� م�انئ ال��� ال����  -
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 %.66الل�ج����ي ���ة م�س�ة ال���  -

  %.���52.3ة   (S.C.S)خ�مة ال�او�ات س����ة -

  :ولل��س�ة م�اه�ة في ال���ات ال�ال�ة

 %.8.7ب���ة م�اه�ة  (CNAN)م��ع  -

 %.20ب���ة ) STORA(ش��ة ال�قل وع�ل�ات ال�فع وال�ل�قات  -

 %.15ب���ة ) SGTH( ش��ة ت���� نهائي نقل ال���وقات -

  %.6.2ب���ة )  SIH(ش��ة الاس���ار الف��قي  -

  :�ل� وم� أه� ه�ه ال��انئ ما یلي 30م�انئ ت���ع على م�احة ق�رها  5وت���� ال��س�ة على 

 .م��� في ص�� ال��� :م��اء القل وال��سى وس��رة -

�ع��� م� أق�م ال��انئ وه� ال���اء ال�ار��ي لل��ی�ة و����� �ل ال��ا�ات ال��ار�ة  :م��اء م�دوج -

 .ل���لف ال�لع إلى جان� ال���وقات وال��اف���

  .م��� في اله��رو����ن : ال���اء ال��ی� -

  OHSAS 18001 V 2007،ISO 9001 Vوم� أه� ال�هادات ال�ي ح�ل� عل�ها ال��س�ة 

2008  ، ISO 14001 V 2004.   

  :س����ةب�لا�ة ال��س�ة ال���ائ�ة یل�� أه� ال�عل�مات ال��علقة � تيوال��ول الآ
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  س����ة ب�لا�ة ل��س�ة ال���ائ�ة��اقة ه��ة ل): 1- 3(ال��ول رق� 

 .EPS �الاخ��ار) Entreprise Portuaire de Skikda(ال��س�ة ال���ائ�ة ل�لا�ة س����ة   ال����ة

  .ع��م�ة اق��اد�ة، ش��ة ذات أسه� ت��ع للق�ان�� وال�����ات ال��علقة �اس�قلال�ة ال��س�اتم�س�ة   ال��ل القان�ني

  تار�خ الإن�اء
وتع�یل القان�ن الأساسي إلى ش��ة ذات أسه� ب�ار�خ  14/08/1982ال��رخ في  284-���82ج� ال��س�م رق� 

21/03/1989.  

  .ال��ائ� 21.000س����ة  -65ب .���� رأس ال�اع� ص  ال�ق� الاج��اعي

  .)SOGEPORTS" (ال���اء"دج ���زة م�اه� وح��، ش��ة ت���� م�اه�ات ال�ولة  9.000.000.000  رأس ال�ال الاج��اعي

  ال�����

أع�اء، ) 06(ت��� ال��س�ة على ش�ل ه��ة ت���� ال��س�ة، ح�� ���� ال��س�ة م�ل� إدارة ی���ن م� س�ة 

، وع���� )SOGEPORTS(�اخ��ار" ال���اء"ت���� م�اه�ات ال�ولة أع�اء ���ل�ن ش��ة ) 04(أر�عة 

  .���لان الع�ال، وال��س�ة م���ة هعلى ش�ل م�ی��ة عامة أحاد�ة ال�ح�ة

  .عاملا1905ع�ده�   العامل�ن 

  .ISO 14001 V 2004 ،ISO 9001 V 2008  شهادة ال����ة

  ال��قع ال�غ�افي
  .خ� ع�ض ش�الا 36.53°.20°

  .��ل ش�قا خ� 06.54°.30°

  ال��احة ال��ار�ة

  

  

  

  2م 198631: ال��احة ال�اخل�ة  

 2م 180975: م�احات أرض�ة  -

 2م 17656: م�ازن و ح�ائ�  -

  2م 298094: ال��احة ال�ارج�ة 

 2م 180000: ال���اء ال�اف  -

 2م 20294: م���دع خاضع لل��ارك  -

 2م77800: م���دعات م��لفة  -

  2م SCS  :20000ف�ع  -

  ال���ائ�ة للع��رالق�رات 

 MIم�قع في ال�ص�� �����ع  14س�ة، في / �� 4.000.000وهي ع��ر ال�لع ع��ما، ح�� تق�ر بــ 

  س�ة،/ ��  30.000.000لل�ص��، ع��ر ال���وقات وتق�ر بــ  2.180

، وع�ام��� في ع�ض ال��� ��عة ��DWT  130.000إلى  25أرصفة عائ�ة لل�ف� م�  10

300.000 �� DWT. 

  .م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على وثائ� م� م�ی��ة ال��ارد ال����ة لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة :ال���ر

  

  اله��ل ال�����ي لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة: ل�ال��ل� ال�ا

�� ���ل اله��ل ال�����ي لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ص�رة ل���ة ال��س�ة وال�� على ض�ئه ی

ت�ز�ع ال�هام وال���ول�ات داخل ال��س�ة �ال���قة ال�ي ت��اس� مع الأه�اف ال�ي ت�عى إلى ت���قها ت�اش�ا 

مع ��وفها ون�ا�ها العام، فه� �ع��� خ���ة ت�����ة ت�ضح ال����ة داخل ال��س�ة ل��ق�� ات�ال داخلي 

لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة اث�ا  فعال و�ش�اك العامل�� في ق�ارات ال��س�ة، و��� اله��ل ال�����ي
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ع�� م�ی��ة م����ة تع�ل �ال����� مع ال��ی��ة العامة ال�ي تع��� أعلى سل�ة �ال��س�ة ورأس اله��ل 

  و���� ت�ض�ح  ،)2021وه�ا ح�� آخ� ت��ی� ت� تق���ه م� ��ف م�ی��ة ال��ارد ال����ة س�ة (ال�����ي 

  :ال��ل ال�الياله��ل ال�����ي لل��س�ة م� خلال 

  اله��ل ال�����ي لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة): 1-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�ی��ة ال��ارد ال����ة: ال���ر

مساعد المدير 

 خل�ة اتصال

 هيئة مساعدين

 سكرتار�ة

 مدي��ة الجودة ونظم المعلومات

�ة  مدي��ة الموارد ال���

 مدي��ة العتاد

 المدي��ة التجار�ة

المناولة والشحن والتف��ــــغمدي��ة   

 مجلس الإدارة

 المدي��ة العامّة

مدير التدقيق الداخ�� و�دارة 

 مدير المحاس�ة والمال�ة

 )SIE(مدير الأمن الداخ�� للمؤسسة 

 الأمانة العامة ومكتب التنظ�م

 مدي��ة الشؤون العامّة

 مدي��ة الأملاك والأشغال

ق�ادة الميناءمدي��ة   

 مدي��ة الشحن
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��اع�ه ) ال��ی� العام(ی�ی� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�ل� إدارة، ����ها رئ�� م�ل� الإدارة 

   .وال��ی�ون وه��ة م� ال��اع�ی�في مهامه نائ� ال��ی� العام 

  :ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م���ة ومه��لة م� م�ی��ة عامة واث�ي ع�� م�ی��ة م����ة وهي �ال�الي

 .م�ی��ة ال��ق�� و�دارة ال��ا�� -

 .م�ی��ة ال�ال�ة وال��اس�ة -

 .)SIE(م�ی��ة الأم� ال�اخلي لل��س�ة  -

 .م�ی��ة ال��دة ون�� ال�عل�مات -

 .م�ی��ة ال��ون العامة -

 .م�ی��ة ال��ارد ال����ة -

 .م�ی��ة الأملاك والأشغال -

 .م�ی��ة الع�اد -

 .م�ی��ة ��ادة ال���اء -

 .ال��ی��ة ال��ار�ة -

 .م�ی��ة ال��� -

 .م�ی��ة ال��اولة و ال��� وال�ف��غ -

  :وفي ما یلي ع�ض مف�ل وم�ج� ل�ل م�ی��ة

وت���� ال��� ال��غ�ل�ة ل��ف�� الإس��ات���ة؛ ل��ف�� ق�ارات وهي م��ولة ع� ت��ی� : ال��ی��ة العامة .1

��ادة وت���� وم�ا��ة ت���� ال��ی��ات ال�����ة وال��غ�ل�ة ال�ي ت�اه� في ت�ف�� ال��� ، م�ل� الإدارة

  .ال��غ�ل�ة

  :��اع� ال��ی� العام في إ�ار إدارة ال��س�ة أم�� عام وف��� ع�ل ی�ألف م�

 .ال��ا��م�ی� ال��ق�� و�دارة  -

 .م�ی� ال��اس�ة وال�ال�ة -

 .م�ی� الأم� ال�اخلي لل��س�ة -
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 .خل�ة ات�ال -

 .ه��ة م�اع�ی� -

 .م��� ال��ام العام -

 .س��تار�ه -

  :وهي م�لفة ��ا یلي :م�ی��ة ال��ق�� و�دارة ال��ا�� .2

مع أ�  ال�أك� م� ت�ق�� الأه�اف ال��علقة �أن��ة ال��س�ة وتق��� ت�ص�ات لل�����ات اللازمة لل�عامل -

 .أع�ال م���لة

 .وضع وت�ف�� وتق��� خ�ة ال��ق�� ال����ة ال��ادق عل�ها م� ق�ل م�ل� الإدارة -

  تق��� الأن��ة ال��ض�عة ل����� ال��س�ة، ولاس��ا م� ح�� ج�دة وسلامة ال�عل�مات ال��غ�ل�ة وال�ال�ة -

 .وم� ح�� إدارة ال��ا�� وح�ا�ة الأص�ل

 .�عل��ات والل�ائح والق�ان�� وال�عای�� وما إلى ذل�ال�أك� م� ت���� الإج�اءات وال -

  .ی�� ت�ف�� أع�ال ومهام ق�� ال��ق�� و�دارة ال��ا�� م� ق�ل ه��ة م�اجع�� م�ع�د� ال����ات  

ال��س�ة �ال��ارد ال�ال�ة وال�ق��ات اللازمة ل��غ�لها وت����ها ته�� ب��و�� : م�ی��ة ال�ال�ة وال��اس�ة .3

خلال م�ا��ة اس���ام الأص�ل ور���ة الع�ل�ات ال�ي ی�� ت����ها لها م� أجل ض�ان وح�ای�ها، م� 

الاس��امة ال�ال�ة لل��س�ة م� خلال ال���� في ر����ها الإج�ال�ة وح�ا�ة اس�قلال��ها ال�ال�ة؛ ��ا ته�� �إدارة 

) ف�� ال��د، ال��انات ال�ال�ةال�ف�� ال��مي، د(و�ن�اج وحف� ال�����ات ال��اس��ة وفقا للأن��ة ال�ع��ل بها 

  :وت�ق�� إلى

 وه� م��ول ع� الإش�اف على إدارة ال���لة ال�ق��ة لل��س�ة وتع��� الاس�فادة م�ها :ق�� ال�ال�ة  

 .وت���� ال���ان�ة ال�ق��ة وخ�ة ال����ل واح��ام الال��امات ال�ال�ة لل��س�ة

 العامة وال��ل�ل�ة في ال�ق� ال���د، و�ع�اد وه� م��ول ع� ض�ان معال�ة ال��اس�ة : ق�� ال��اس�ة

  .ال��انات ال�ال�ة ال�ور�ة وال���ان�ة ال�����ة في ال�ق� ال���د

  :وهي م�لفة ��ا یلي: )SIE(م�ی��ة الأم� ال�اخلي لل��س�ة  .4

 .�افئ وال��اف� ال�ارج�ة والأش�اصت�ف�� ج��ع الإج�اءات ال�اصة ���ا�ة ال��اث العام وال� -
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 .ال����� الف�ي ب�� ال��لاء م� ال��س�ات ال��ت��ة م�اش�ة �أم� ال�لاحة ال����ة وال��انئض�ان  -

 .ض�ان م�ا��ة ال��ائع والآلات وال�ع�ات الأخ�� ع�� ال��وج م� س�اج ال���اء -

 ....).ال�اسح ال��ئي، ال��ا�ة،(ال�أك� م� ص�انة أن��ة ال��ا��ة �الف��ی� وع� �ع� والأجه�ة ال��اسة   -

����ل مه��ها في ت�ف�� ال��اب�� ال�ي م� ال����ل أن ت�ه� في ف ��س�ةخ�مة الأم� ال�اخلي للأما      

  .وعلى وجه ال���ص أع�ال الع�وان وال����� وال��م�� وال��قة ال�قا�ة م� ال��ا�� م� أ� ن�ع 

الع�ل�ات ���ا ی�عل� �ال�عای��  م�ا�قةوهي م��ولة ع� ال��ق� م� : م�ی��ة ال��دة ون�� ال�عل�مات .5

�الإضافة إلى ال��ام �الأع�ال ال��ور�ة ال�ي هي ج�ء م� ع�ل�ة ح�س�ة ، والق��د ال������ة ال�ع��ل بها

، إدارة ال��ارد ال����ة، الإدارة ال�ال�ة وال��اس��ة، إدارة �الل�ج���( ��س�ةلال�اص �ال�عل�مات ال�لي ل��ام ال

  :� إلى، وت�ق�)وغ��ها ال���ون 

 ال�هام ال�ال�ة ال���ول ع� وه� :ق�� إدارة ال��دة: 

  .ت�ف�� س�اسة ال��دة داخل اله�اكل تع��� -

   .ال��دة��� ه�اف وم�ش�ات ال�ص� لت��ی� ال��اق والأ -

 .رضا الع�لاء ح�ل إج�اء ع�ل�ات ال��ق�� ال�اخلي و�ج�اء اس���انات -

 .ال��قعات��ش�ات و��اس الف�وق مع ض�ان الإ�لاغ ع� ال  -

  .ت�ل�ل ال��ا�� والف�ص  -

 .ب�� ل�قل�ل ال�فا�ات أو معال��هاض�ان ات�اذ ت�ا  -

 .ال��ق� م� إج�اءات ال���� وال�قا�ة ���ا ی�عل� �ال��ا�� ال����ة  -

 ال�هام ال�ال�ة ال���ول ع� وه� :ق�� ن�� ال�عل�مات: 

تق��� الع�ل ال��ور� على  والإش�اف وضع ال��ة ال�ئ���ة ل����ل�ج�ا ال�عل�مات وال��اصفات -

إدارة ال��ارد  �،الل�ج���( ��س�ةلل ال�لية ل��ام ال�عل�مات م� ع�ل�ة ال��س��ع� ج�ءا ال�� 

 )وما إلى ذل� إدارة ال���ون ، ال����ل والإدارة وال��اس�ة، ال����ة

 INTRANET ت���� وت�ف�� أن��ة ت�ادل ال�عل�مات م� خلال إن�اء و�دارة وص�انة ش��ة  -

 .��س�ةال�اصة �ال

  ."إدارة ن�ام ال�عل�مات"ع�ل�ة ت���� ض�ان   -
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  :وت�ق�� إلى: م�ی��ة ال��ون العامة .6

 ول عال �وه :وال��مات الل�ج���ة �����ال ق������: 

 .ال��ق�لة وغ�� ال��ق�لة ��س�ةم�ا��ة و�دارة أص�ل ال -

  .رش��ت�ث�� وحف� الأ  -

 ال�����ة م� ق�ع ال��ار وال�ع�ات وال���ل�مات الاس�هلاك�ة والل�ازم ��س�ةالم�ونات  ض�ان -

 .وأص�اف ال�لا�� و��ل� ت�ف�� وم�ا��ة عق�د ال��اء

 ول عال �وه :ال��ون القان�ن�ة ق������: 

 .ت�ف�� ال��ا��ة القان�ن�ة -

 .أمام الق�اء ��س�ةض�ان ال�فاع ع� م�الح ال -

 .مهامهاالاس�عانة �ال���ات اللازمة في إ�ار  -

 .).....ن ق�ائ��ن م�ام�ن ، م�ثق�ن ، م���و (الع�ل مع م�اع�� الع�الة   -

�مة أو ل�ل� خ  (CNRC, Direction du Domaine de wilaya) الع�ل مع الإدارات  -

 .��س�ةالقان�ن�ة ل�الح ال ال�����ات أو ع�الةم����ات الال��ل� م� الإج�اءات أو 

 ال�ق�مة في إ�ار الاس��ارات ال�اصة  �فقاتوه� م��ول ع� اس�عادة ��ات ال :�فقاتم��� ال

ح�ى تار�خ ف�ح  لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة��ل�ات ال��اق�ات ال���وحة م� ق�ل اله�اكل ال���لفة 

 .��س�ةم���� ال علىال��ات م� ق�ل الل�ان ال���لة 

  :يوهي م�لفة ��ا یل: م�ی��ة ال��ارد ال����ة .7

 .ض�ان إدارة ال��ارد ال����ة -

 .ت�ر�� ال���ف�� وت�ع��ه� -

 .��ف�� والإش�اف على خ�ة الع�ل للأع�ال الاج��ا��ةال -

 .�� الع�لت�ف��  -

 . ض�ان ال�فاعل مع ال����ات ال�ارج�ة -

 .وضع ج�ول ال��ارات ال���ة وم�ا��ة ت�ف��ه -

 :وت�ق�� إلى   
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  تق�م تقار��ها ���ل ه�مي إلى م�ی� اله��ل، وهي م��ولة ع� ت���� الأح�ام : م�ل�ة �� الع�ل

 .�� الع�لال������ة ال�ع��ل بها في م�ال 

  و���� ��ا یلي :ق�� ال��ارد ال����ة: 

 .��س�ةض�ان ال����� الإدار� ل���في ال -

 .ت���� ت���عات الع�ل والاتفا��ة ال��ا��ة والل�ائح ال�اخل�ة -

 .روات� ال���ف��ت��ی� ���ف  -

 .إن�اء و�رسال ال�قار�� ال�ور�ة ال��علقة �إدارة ش�ون ال���ف�� -

  .إن�اء ل�حات ت���  -

 .وضع خ�ة ال�عاق� ال���في وخ�ة ال����� ال��ق�ة -

  و���� ��ا یلي :����ق�� ال�:  

 .��س�ةلل ����ت��ی� س�اسة ال� -

 .�ال��اور مع الأق�ام الأخ��  ����وضع خ�ة ال�  -

 ).STCW( ال�����ي لل��ارة ����الام��ال للال��امات القان�ن�ة ���ا ی�عل� �ال�ض�ان   -

 .ال���� وتق��� فعال��ه ����وضع تق��� ال� -

 .م� ح�� ال���ر والان��ا� وما إلى ذل� ����م�ا��ة ال���ف�� في ال�  -

 .إع�اد عق�د ال�ل��ة ال��ا��ة وم�ا��ة العامل�� ف�ها -

���لة ال�ي وضع�ها ال����ات ال��ر���ة، وأوراق ال�ق��� اللق���ة ال��� ا ج�ع وت�ل�ل أوراق ال�ق��� -

  .ال�ي ت� إن�اؤها �ال��اور مع اله��ل ال�ع�ي ال���

  الاج��ا��ة م� ق�ل ل��ة ال��ار�ة ل��ون ، ت�ار اوفقًا للأن��ة ال�ع��ل بها :الاج��ا��ة ��ون ق�� ال 

 :وهي م��ولة أ�ً�ا ع�، ال����� وال��ارد ال����ة وال�اد�ة اللازمة ��س�ةال لها وفي ه�ا ال��اق ت�ف�

  .الاج��ا��ة ��ون ت���� وت�ف�� وتق��� خ�ة الع�ل لل -

 .إدارة وص�انة ال���ة ال����ة ومع�ات الق�� -

 .إن�اء ال���ان�ات الع��م�ة -

 .ال�أك� م� ت��ی� ال��ل ال��اس�ي -

  .والأص�اف م��ف�ة ال���ةض�ان م�� س�لات ج�د الأص�ل ال�اب�ة  -
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  :وهي م�لفة ��ا یلي: م�ی��ة الأملاك والأشغال .8

 .ص�انة ال����ات ال�ائ�ة والأشغال وال��اف� ال�ي ت�ی�ها ال���ة وت����ها -

 .)ال�عامةإم�ادات ال��اه ، (إدارة ال��اف� ال�����ة  -

 .ال��ق�ة الأخ�� ال����حة في ج��ع أن�اء م��قة ال���اء لأملاكإدارة �ل ما ی�عل� �الام��ازات وا -

  :وت�ق�� إلى

 و���� ��ا یلي :ق�� الإن�ازات: 

 .ت�ف�� ال���ان�ة الاس���ار�ة لل���ة م� ح�� الإن�ازات -

� الأوصاف الف��ة وال�ق�ی�ات ال���ة وال�ق�ی��ة لل��اصفات ���ا ی�عل� �اق��اء ال�ع�ات ��� توضع أو  -

 .والأشغال

  .ض�ان م�ا��ة ال�قاول�� م� ال�ا�� ومق�مي ال��مات ال��ار��� في إن�از الأع�ال -

 .ال�أك� م� أن الع�ل ی�� وفقا للعق�د -

 و���� ��ا یلي :ق�� ال�ف�: 

 .ض�ان ال��انة ال��م�ة لأص�ل الأراضي ال����ة وغ�� ال����ة، وال�ع�ات ال��ت��ة بها -

والعلاج�ة لل�فا� على ال��ى ال����ة وال��ى الف���ة ل��ال ت���� ب�امج ع�ل�ات ال��انة ال�قائ�ة  -

 .ةل��س�ال���اء ت�� إش�اف ا

 .ض�ان نقل ال�فا�ات وال��ل� م�ها -

أو ال���ی� ل���لف ال���ات أو ال�ع�ات و�ع�اد ال�ق��� /ت���� وت�ف�� ب�امج ال��انة والإصلاح و -

 .ال�ه�� 

لاح��ام تعل��ات وق�اع� ال��افة وال�لامة وال��اف�ة ال��ص على ات�اذ �افة الإج�اءات اللازمة   -

 .على ال���ة

  .وت�ق�� الأه�اف ال��علقة �ه )SSTE( ض�ان ت�ف�� ب�نامج العل�م وال����ل�ج�ا واله��سة وال��اض�ات -

ل��س�ة اال�ي ت�ی�ها ، ص�انة ال�ع�ات وح���ة ال�ع�ات ��انةالوهي م��ولة ع� : م�ی��ة الع�اد .9

  :، وت�ق�� إلى)رض�ة، رافعات أرض�ة، مع�ات نقل، ومع�ات م�اع�ةالأ ال�افعات(ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة 

 و���� ��ا یلي :ق�� ال��انة: 
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ال�افعات ال����ة ال��زعات، و  �صلاتال�( وال��اف�ة عل�ها ص�انة الآلات الأرض�ة ال���ح�جة -

ال�ع�ات ال��اع�ة ، مع�ات ال�قل ، ومق��رات ال��انئ ال���ةج�ارات ، )ال���لات ال����ة وال�غ��ة(

 .).....ال��ل�ات، ال�اس�ات ال��ئ�ة، م��ات ال���ب،(

 .ال��اف�ة عل�هاو ) ورافعات ال��ارات ال�افعات ال���ائ�ة(ص�انة ال�افعات الأرض�ة  -

  .إدارة م��ون ق�ع ال��ار وال�ق�د والإم�ادات الاس�هلاك�ة -

  ق�� ال�فع ��ا یلي :ق�� ال�فع ����:  

ض�ان ت�ف�� ال��ارد ال�اد�ة ال�ا��ة لع�ل�ات ال�ف� وع�ل�ات الع��ر وأ� �ل� آخ� لل��ارد ال�اد�ة  -

 .�فع في ال�اخللل

إن�اء تق��� ال��ا� ال�ه�� لق�� ال�فع م� خلال دمج ج��ع ال�عل�مات ال��علقة �اس���ام وسائل  -

  .ء ال�ارج��� وال�ل�ات ال�اخل�ةال�فع لع�ل�ات ال�ف� وال�أج�� للع�لا

 و���� ��ا یلي :لأسال��م��� ا:  

ال�قائ�ة ( ة وج�ولة ع�ل�ات ال��انة��س�تلقي ومعال�ة �ل�ات الإصلاح م� م��لف ��اكل ال -

 .)والعلاج�ة

ت��ی� ال�لفات الف��ة الإدار�ة لل�ع�ات وم�ا�عة ت�ف�� ب�امج رفع الاح��ا��ات وملاح�ات م���  -

 .ة��س�ال������ة على مع�ات الإن�اج �الال�قا�ة 

  ، أس��ل ال��اراتملاكالأع�ال والأق�� ض�ان ال��اصل مع ق�� ال�فع، ق�� ال��انة ت�� إدارة  -

  .وال����ات ال�ارج�ة

   :في ��ادة ال���اءت���ل مه�ة : م�ی��ة ��ادة ال���اء .10

 .العام في ح�ود ال��ال ال���� وال���ائي��ا� ال -

وسلامة ال����ات ال�ائ�ة والأراضي ال�ف��حة وال���آت، به�ف ال�فا� على اله�اكل في ج��ع ال���ة  -

الأوقات، وح��ة وسلامة الأش�اص وال��ائع، وال��اه�ة في ت���� ال��اسة العامة لل��ة وال�لامة وال���ة 

 .و��ل� ت�ف�� ال��اب�� ال�قائ�ة

 . ك�ا أنها م��ولة ع� ج��ع الإج�اءات ال��علقة �ال�لاحة وال��ادة وال�س� ووضع ال�ف� -

  . PFSO �هام� ��ادة ال���اء ال��ام، ی��لى م�ی� ت�ج�ه وم��ة ت���ن م�ی��ة ��ادة ال���اء م� ق����
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PFSO  )Port Facilities  Security Officer( :  م��ول ع� ت���� أن��ة ال�لامة والأم� ��ع�ى

ض� م�ا�� ) ال���ة ال����ة وال���ف�� وال�ع�ات وال�ف� وال��ائع(ال�فا� على ال���اء وال��ال ال���� 

د�����  20ال��رخ  418- ��04 ح�ام ال��س�م ال��ف�لأال��فل وال����� وال��قة والإرهاب وه�ا وفقًا 

  ISPS. ، وقان�ن 2004

  :و���ل ���PFSOع م��� أم� ال��انئ ل�ل�ة 

 ).رئیس مكتب أمن المیناء( PFSOم�اع�  -

 )PFSOمساعدي (ضباط المیناء مسؤولون عن الأمن  -

 و���: ق�� ال���ة والأم�: 

 .م��� أم� ال��انئ -

 .رئ�� ورد�ة -

 .ف�ل� ض�ا� ال��انئ  -

 .ض�ا� رادی�  -

 .ال���ة والأم�ف�ع   -

 .ال��انئم�اق��  -

 .وال��افق�ن ال��عف�ن  -

   :���� ی��لى الق�� ال�هام ال�ال�ة

 .�ال����� ل��ت�� وضع ال�ف -

 .ت�ف�� ق�ارات م�ت�� وضع ال�ف�  -

 .ال�أك� م� علاقات م��� ال��ان �ال���اء مع ��ا��ة ال�ف� وال��سل إل�ه�  -

 .ض�ان إدارة مع�ات الات�الات اللاسل��ة -

 .الاح�فا� ���لات ال�ف� -

 .ال��ور ال���دة ةال�اصة ����إدارة الإح�ائ�ات  -

الغ��، ��ل الأرصفة، ال��افة (ال�فا� على ت��ی� ال�عل�مات ال��علقة �ال���ة ال����ة لل��انئ  -

 ).ب�� الأع��ة
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 .ال�عامل مع ش�او� أص�اب ال�ف� أو م��ل�ه� -

 ال�ائ�ةال����ات : ض�ان ت���� ل�ائح ال���ة وال�لامة في ال��ال العام ال���� وال���ائي �أك�له -

 .ال���ر، م��آت الأرصفة

 .ض�ان الام��ال لل�ائح ال�ي ت��� نقل وم�اولة ال��ائع ال���ة -

 .وضع تقار�� �ال��ائج وال���ث ع� ال�اني  -

 و��� :ال��اع�ات ال�لاح�ة ق��: 

 .م��ة إرشاد�ة  -

 . �س�ة الم�ل� -

 .ال���ة وم�اف�ة ال�ل�ث ف�ع -

  أح�اض   ع� أن��ة ال��اع�ة ال�لاح�ة ال�ي ت�خل وت��ج ال���ول �ال�لاح�ة ه اتال��اع� ق���

  .ال���اء

  ع�ل�ات الإرساء و�ن�ال ال�ف� في وت���ل مه��ها في ض�ان ال����� والإش�اف على :ال�س� م�ل�ة 

 ت��� أ�ً�او  ،ل�ل�ثا �اف�ة���� على ق�� مت ،م��قة ال���اء:  

 .ت�غ�ل وت���� آلات ال��مة -

 .، و��ل� ص�ان�ها ال�اخل�ة وال�ارج�ةح�� ال��ة وال�لامةات ال��مة م� م�ا��ة آل�  -

 .وضع ج�ول ال��قف ال�ه�� ل�ع�ات ال��مة  -

 .ال�أك� م� صلاح�ة وت��ی� ع�او�� ال�لاحة وال�لامة   -

 .تق��� خ�مات ال��ار� م�ل ان��اب ال�ف� أو ال��ادث ال����ة الأخ��   -

  لال���اء وت�� ��ادةال��ض�عة ت�� سل�ة م�ی�  أو ال��ج�ه�ة ال���ة الإرشاد�ة :ال��ج�هم��ة: 

 .�ع�ل�ن وف� ن�ام الع�ل ال�ائ�، رئ��ي وم�اع�ه م�ش� ����   -

 .الإرشاد ال���� إج�ار� داخل ال��ود الإدار�ة لل���اء ل���ع ال�ف�  -

 .�ال��هلات وال���ة ال�ه��ة ال�ي ت�� عل�ها الل�ائح ��ش�ی� ال������ال ض�ورة ت���� -

الف�ات�� ل���ع ال��مات ال�ي تق�مها  ق��في إدارة ال��ی��ة ال��ار�ة ت���ل مه�ة : ال��ی��ة ال��ار�ة .11

إلى  �ال����� مع اله�اكل ال�ع��ة ، والاس��اع�ه� ة، وت���ل ال����قات م� الع�لاء ومعال�ة ش�او ��س�ال

  :وت�ق�� ال��ی��ة إلى��س�ة، ���ء م� ال��و�ج ل��مات ال ،إرضائه� الع�لاء والع�ل على
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 و���� ��ا یلي :ق�� علاقات الع�لاء: 

 .ت���ل ال����قات م� الع�لاء  -

 .معال�ة ش�او� الع�لاء وال�د عل�ها -

  ).DAG (م�ی��ة ال��ون العامة  ت���� ملفات ال�قاضي ونقلها إلى -

  .تع��� رضا الع�لاء -

 .وغ��ها وال�س�م وال��ا�ع إع�اد ب�انات ال���عات وال��ائ� وال��ا�ات على رق� الأع�ال -

  ).DFC( م�ی��ة ال�ال�ة وال��اس�ة إرسال ش��ات ون�خ م� ح�الات الع�لاء إلى -

  DFC. إج�اء ت���ات مع -

 ا یليتو  :ال����ل م�ل�ة�� ���: 

 .ال��ا�عة مع الع�لاء وفقًا للإج�اءات ال�ع��ل بها -

 ).م�حلة ال�قاضي(ت���ل و�رسال ال�عاو� ال���ازع عل�ها إلى دائ�ة ال�قاضي   -

 ا یليتو  :ال����� م�ل�ة�� ���: 

 .�ال��س�ةال�عامل مع ش�او� الع�لاء �ال����� مع اله�اكل ذات ال�لة  -

 . ��ا ی�ضي الع�لاء ��ائ�ةال� الأسعارإج�اء ال�راسات الاق��اد�ة والإح�ائ�ة اللازمة ل�����   -

 .ح�اب وت�ل�ل ال����ة ال�ال�ة لع�ل�ات ال�عال�ة لل����ات ال���لفة ال�ي ی�� ال�عامل معها -

 م��ول ع� :ق�� الف�ات��: 

 .ت���� وم�ا��ة والإش�اف على ف�ات�� ج��ع ال��مات -

 .ت�ح�� وت�ل�ل ونقل ال���عات ال��ققة -

 .إع�اد تقار�� دور�ة ع� ال��ا�   -

  :��ا یليوهي م�لفة : م�ی��ة ال��� .12

 .القا��ات لل�ف� أث�اء ف��ة الإن�ال وال�س� وال���یل وم�ا��ة ال�لامة ت�ف�� -

ض�ان ت�ف�� ال��مات الإضا��ة وال��مات الاس���ائ�ة م�ل ال��اع�ة والإنقاذ وال�أج�� وال���  -

 .ال���� 

  :وت�ق�� إلى
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 و���� ��ا یلي :ق�� ال��ل�ح:  

 .��اف� ال��� وال��ث���ة والأداءأجل الت���� وت���� وم�ا��ة حالة القا��ات م�  -

 .ت�غ�ل القا��ات �أمان -

 .ال�أك� م� ت��ی� ال�ثائ� اللازمة ل��غ�ل القا��ات -

 .اال�أك� م� أن ج��ع القا��ات م�ل�ة وم�ه�ة ج��ً  -

 .الع�ل �الاش��اك مع إدارة ال��انة ال����ة ل�ل ال��اكل ���عة -

 .على م�� ال�ف��ة ض�ان ت�ر�� الأ�ق� وت���� ب���ه� ال�����ة -

  .ض�ان ال��ا��ة ال����ل�ج�ة و�دارة ال�ثائ� الف��ة -

 و���� ��ا یلي: ق�� ال��انة:  

وق��د  علاج�ة للقا��ات وم���ات ال��مة م� خلال إدارة الأول��اتوضع ج�ول ال��انة ال�قائ�ة وال -

 اع�ة ــانة ���ــارة ال��إد( CMMSام ــ�ة ن�ــــ���اع ةــ�مــات ال�ـــ�ــ�ات وم��ــا�ــقـ� للــ�افــال�ة و ــلامــال�

  .)ال�����ت�

 .ال�د في حالة ح�وث ع�ل خ��� وحل ال���لات ���عة -

 .إدارة العلاقات مع اله�اكل ال�اخل�ة وم��عي وم�رد� ق�ع ال��ار وأدوات ال��انة -

ال��اف� وم� ح�� واق��اح ت���� أداء الآلات م� ح�� مع�ل ، م�ا��ة ال��خلات ال�ي ت� إج�اؤها -

 .ال��ال��

  .ض�ان ال��ا��ة ال����ل�ج�ة و�دارة ال�ثائ� الف��ة -

ج��ع الأن��ة وت���ل مه��ها ال�ئ���ة في م�ا��ة وت���� وت�ج�ه : ال�ف��غال��� و  م�ی��ة ال��اولة و .13

) إزالة(وت�ل��  وال�ع�د والاس���ال وال����� وال��اسةوال��ول  ءح�اوالإال��علقة �الع�ل�ات والاس��لاع 

  .ان�ا�ه ن��ا ل����ة ���� على أك�� ع�د م� ال���ف��تي �ال ، وهي ال��ی��ةال��ائع

 ع� م��ول �وه :ل��اولةا ق��:  

 .في ع�ل�ات ت���ل وتف��غ ال�ف� �قلض�ان ت���� اله�اكل ال���ولة ع� ال -

 .ت�ف�� ال�ل�قات ال�اصة �ع�ل�ات ت���ل وتف��غ ال�ف� -

 .وم�ا��ة ال��ارد ال����ةض�ان ت����  -
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  م��فًا م� و�ائف م��لفة 446و��لغ إج�الي ع�ده�  B و Aم� ف��ق��  ال�قل ع�لی���ن �اق� 

ال�ي ت���� ج��ع خ�ائ�ها لإع�اد ال�ص�� وج��ع " خ�ة ال���"��� إ�لاغ الق��  ق�ل رس� القارب

  .الف��� ال���ول ع� ال�عامل معه

 و���� ��ا یلي :ق�� ال��� وال�ف��غ:  

على  بها ش��ها أو ال��ول ض�ان ت���� الع�ل�ات ال�ي ته�ف إلى ض�ان اس�لام ال��ائع ال�ي ی�� -

 .وال�ع�ف عل�ها و�ح�اؤها، الأرض

 .ال��ائع صع�د أو ت�ل�� ال��ام �ال��اسة ح�ى -

 .ت�ل�� ال��ائع إلى ال���ل� أو ال���ل ال�ع��� -

 .حال�ها الأول�ة أو م��لة في/ إ�قاء ال��ائع فارغة و -

 .ال����ح وج�ع ال�لفات ال��علقة �ال��ائع ال�الفة -

  .ت���ل ملفات ه��ة معال�ة ال��ر -

  الأه�اف العامة لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة وأن���ها: �ا�عال��ل� ال

ت�عى ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة إلى ت�ق�� م���عة م� الأه�اف ��ا أنها  تق�م �الع�ی� م� 

  .ت�ض�ح �ل م�ها على ح�� في ه�ا ال��ل�س��� الأن��ة وال�هام، وال�ي 

  ل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةأه�اف ا: أولا

  :، م� أه�ها ن���الأه�افت�عى ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل��ق�� الع�ی� م� 

تق��� ال��مات للع�لاء في ��وف ح��ة وت�ال�� أقل وه�ا م� اجل اك��اب أك�� ع�د م��� م�  -

 .ال��عامل��

 .ال��اه�ة في ت���� ع�لة الاق��اد ال���ي ���ل فعال -

 .ز�ادة ال�خل ال���ي م�ا ی�د� ب�وره إلى ان�عاش الاق��اد ال���ي -

ی���ى لها م�اصلة ن�ا�اتها وال��اه�ة في الاس���ار ال���ي م����لا ال�عي ل�ع��� الأر�اح ح�ى  -

 .وت���ع وت���� ال��مات ال�ق�مة

اس�غلال وت���� ال��ارد ال����ة، ال�اد�ة وال�ال�ة ال�ي ت��ل�ها ال��س�ة م� أجل تل��ة ر��ات وم��ل�ات  -

 .الع�ل ال�اخلي وال�ارجي
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ال��وف الاق��اد�ة ال�ال�ة �ال�خ�ل إلى ائي خاصة في �ل اح�لال م�انة هامة في م��ان ال��ا� ال��� -

 .اق��اد ال��ق وز�ادة حّ�ة ال��اف�ة مع ���ة ال��س�ات ال���ائ�ة

 .م�اع�ة ال��س�ات ال����ة في ع�ل�ة الاس���اد وال���ی� -

 .ال��اه�ة �إم�اد الاق��اد ال���ي ��ا ���اجه م� م�اد -

 .��عامل�� معهاإع�اء ص�رة واض�ة ع� ال��س�ة ل���ع ال -

 .جل� ال�فاءات العال�ة وال�����ة -

ت���� ح�ة ال��ق ب����� ن���ة ال��مة و�قامة علاقات ش�اكة وتعاون مع أك�� ال��س�ات ال���ائ�ة  -

 .في العال�

  ل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةا أن��ة ومهام: ثان�ا

ة س�اء �ان� ن��فإنها تق�م �الع�ی� م� الأهي م�س�ة خ�م�ة ب�لا�ة س����ة ال��س�ة ال���ائ�ة ��ا أن 

  :���ا یلي رئ���ة أو ثان��ة وال�ي ���� ح�� أه�ها

 .عال��ائ وتف��غ وت���� ش�� -

 .ال����  والإرشادال��ام �ع�ل�ة ال��� ال����، ال��ادة   -

 .والأم� ال���ائ�ة ال���ة ب��ائف ال��ام -

  .ال�ل�ث ال���� م� ح�ائ� ال���آت وال�لاحة ال����ة و��ا  ال�قا�ة  -

 .العاملة لل�� ال��� الاس�غلال  -

 .ت���� واس�غلال ال�ع�ات وال���آت ال���ائ�ة  -

 .م�ارسات ع�ل�ات إرساء ال�ف� -

 .ت�ف�� أشغال ال��انة وال�ه��ة وت��ی� ال���آت -

 .إن�اء وص�انة وته��ة ال��ى ال����ة ال���ائ�ة -

 .الأب�� ال���س� ف�ح أب�ابها لاس���ال ال��ائع و�رسالها ع�� ال��� -

 .تق��� ال��مات لل��س�ات ال�ي لها علاقة �ال�قل ال����  -

ال��فل �ع�ل�ات الاس���اد وال���ی� لل��ائع وم��لف ال��ارد وت�ز�عها على ال��احي ال����ة لل�لاد  -

 .�ال�عاون مع م��لف اله��ات �ال��ارك وال���ة
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 104ساح�ات ورافعة بـ  03ح�� ت� اق��اء (��� مل�ار س� 200تفع�ل الاس���ارات، ح�� ت�اوزت ����ها  -

، ��ا ساه�� تل� الإم�ان�ات �ع�دة ال���ة الف�ن��ة )مع�ات م����ة في م�ا��ة ال�ل�ث ال����  ��03 و

  .لل�قل ال���� �ف��ها ل�� ���� ب�� س����ة وم�س�ل�ا م�ا �عّ�ض اف�قار ال�لا�ة لل��ار

ن إالاق��اد�ة، فو ال��ار�ة الأم��ة و ال��وف  أح��ي هي ع��ر ال��ائع ف ��س�ةغا�ة ال أن��ا و 

  :ال�ئ���ة ال�ال�ة ال��ائف��ل� تت�ق�� ه�ه الغا�ة 

 .رال��� و و��فة ال��انة  -

 .أن�اعهاو��فة الاس�غلال ����لف   -

 .و��فة ال���ة ال���ائ�ة  -

 .و��فة ال����� -

  .ال���ةو �ارك ال���ائ�ة م� ق�ل ه��ات ال� الأملاكال��اف�ة على و و��فة ال�قا�ة  -

واقع الاه��ام �ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة : �ام�ال��ل� ال

  ب�لا�ة س����ة

�� ال��ادة ال����ل�ة �ال��اغ� الإ��ابي ب�� أه�اف ال��س�ة وم�الح أف�ادها م� أجل ت�ق�� ال�فاءة ته

الهامة ل����� ج�دة ال��مات ال�ق�مة وت�ق�� رضا  والفعال�ة؛ ��ا أن ت���� العامل�� �ع� أح� ال��اخل

  .الع�لاء وز�ادة الإن�اج�ة و��ل� ز�ادة ال�ضا ال���في ل�� العامل��

إج�ائها و�الاس��اد إلى ال�ثائ� ت� وعل�ه، وم� خلال الاع��اد على أسل�ب ال�لاح�ة وال�قا�لات ال�ي 

في وضع ن��ة ت� الاس�عانة بها ال���ل على م���عة م� ال�عل�مات ال�ي  ت�ال�ي ت� الا�لاع عل�ها 

  .���ق إل�ها في ه�ا ال��ل�ة ل��غ��ات ال�راسة وال�ي س��� الت�ل�ل�

  ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة :أولا

وت�ق�� م��ة ت�اف��ة لها، ��ا  لل��ادة دور أساسي في ت���ة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة وت����ها

 أن لها دور مه� في إق�ار وت���ل وت�ف�� الإس��ات���ات وال��امج ال��اس�ة ل�����ها وت�ق�� أه�افها ال���لفة

  وتق�م الع�ل�ة الإدار�ة �ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة على م���عة م� ال��ائ� وال��ائف ال���ا��ة
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فة م���عة م� ال��ائف الف���ة ال�ي ت��امل مع �ع�ها ال�ع� ل���ل ���� ی���� �ل ع��� أو و��

  .دورة الع�ل�ة الإدار�ة م� ت���� وت���� وت�ج�ه ورقا�ة

 وت��ر الإشارة إلى أن مفه�م ال��ادة لا �ق��� على الف�ة ال��ج�دة على م���� الإدارة العل�ا

ر�ة م� عل�ا ووس�ى وت�ف���ة �ال�ا أنه� فال��ی�ون ه� م� ��غل�ن م�اص�ا في �افة ال�����ات الإدا

م��ول�ن ع� ت�ق�� الإن�از م� خلال ت�ج�ه أع�ال الآخ���، فالقائ� ه�ا ��ارس و�ائفه ع�� �ل م���� 

  .و�ن اخ�لف� الأه��ة ال����ة له�ه ال��ائف وال�ق� ال���غ�ق في ت�ف��ها

  :�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ما یليوم� ب�� ال��ائ� ال�ي ی���ع بها القادة أو ال��ی�ون في ال��س

 .ال��ام �ع�ل�ات ال����� وال��ج�ه وال�قا�ة م� أجل ت�ق�� الأه�اف ال����دة -

 .�ع�ل القائ� على ت�ج�ه جه�د الأف�اد وسل��ه� ل��ق�� أه�اف ال��س�ة �أقل وق� وجه� وت�لفة -

ال��الح والف�وع، و���ن في ق�ة ی��أس ال��ی� العام م���عة م� ال��اع�ی� وال��اب ورؤساء الأق�ام و  -

 .اله�م الإدار� 

ت��ع ن�ا�ات الأف�اد م� أجل ت���قها �غ�ض ت�ق�� ال��ائج ال�ي ��ع� ت���قها ع�� الع�ل ��ف�ده�  -

 .ب�ون ت�اتف جه�ده� معه

خل� ب��ة م�اس�ة ت�اع� الأف�اد على ال��ام �أع�اله� في م���عات ض�� ت���� رس�ي ی��ل� اح��ام  -

ان�� وس�اسات وتعل��ات ال��س�ة ون�امها ال�اخلي؛ وت��ر الإشارة ه�ا إلى أن ع�ل الف��� لا ق�اع� وق� 

���ل ج��ع الأن��ة في ال��س�ة ال����ثة بل ���عان �ه في �ع� الأن��ة ال�ي ت��ل� ذل� م�ل أ�ق� 

 .ال�ف�

 .یه�� القائ� ب��اح ال��س�ة على ال��� الق��� وال���ل -

 .الإدار�ة ال�ي ت�ق� لل��س�ة الاس���ار�ة في ال��ا� والع�لات�اذ الق�ارات  -

لا ی�� إتاحة الف�صة للعامل�� لل��ار�ة في ص�اعة الق�ار ���ل م�ل� خاصة في ال��اقف ال��جة، إلا  -

 ).ح�� ما اس�ق��اه م� ال���ف��(أنه ����ه� تق��� آرائه� في الأم�ر ال�وت���ة 
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�ع�د ���� م� ال��ارد  هان��ا ل��ّ�� ل��� �الّ�هلة  ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال��س�ة � إن الع�ل�ة الإدار�ة

، وال�غ�� ال����� ل���ل�ات الّ��� ال��� له�ه ال��س�ة، ��ا أن م��ول�ات ومهام القادة ت��ن ض�� ال����ة

  .ض�ا�� وق��د م��دة ن��ا ل��ع��ه� ب���ة ����ة لل�زارة ال�ص�ة

على م��أ ال�فاءة، ���� أن ه�اك  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةدة في وت�ت�� ع�ل�ة اخ��ار القا

  :م�اصفات م��دة ی��ل�ها �ل م���، وال�ي ���� ح��ها ��ا یلي

اخ��ار القادة ی�� على أساس م�اصفات ال���فة، فعلى أساس ال�راسة ال��ل�ل�ة لع�اص� ال���فة الإدار�ة ی��  -

 .��فةت��ی� ال��ال� اللازمة ل�غل ال� 

 .الال��ام �ال�ه��ة، فال��اص� العل�ا ت�اول �غ��ها م� ال��اص� -

ا تع�د أسال�� الان�قاء م�ا ی��ح اس���ام أسل�ب أو أك�� ح�� ال����� الإدار� لل��ادات ال��اد اخ��اره -

 .و��وف ال��قف ال��اد�

��ع القان�ن ق��ل اله�ات أو ال��لي ����أ ال��اهة، و�عّ�� ع� ال��اهة �الإخلاص وال��ق والأمانة، ح�� � -

 .اله�ا�ا حفا�ا على ��امة وه��ة ال���� ال�� ��غله

 .ال��ام القائ� �أن ���ن ت�� ت��ف ال��س�ة وال��ام �ع�له ��فة م�ض�ة -

ی�� ال��� على �فاءة القادة �إج�اء ام��ان إث�ات ال�فاءة ق�ل ال�ع���، أما �ع�ه ف��� ت�ر�� القادة وت����ه�  -

 .���ل دور� 

 .ض�ورة ت�ف� ق�ر مع�� م� ال���ة أو الأق�م�ة ل�� القائ� -

العلاقات الإن�ان�ة ال���ة وال����دة، ���� تع��� ال�ع�فة ال���ة �ال�ل�ك الإن�اني ال���ل لل�عامل مع  -

 .الأف�اد ����قة فعالة، و�أسل�ب م�اس�

الق�رة على تل��� آراء الآخ���  إتقان مهارات الات�ال، ���� ���اج  القائ� إلى أن ی��ل� ب�ض�ح ، و�لى -

 .ب�قة مع ت��ی� أه� ال�قا� ��فة م����ة

وعل�ه ی��ح م�ا س�� ذ��ه �أن �ع� م�اصفات القادة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ت��اب� 

مع م�اصفات وخ�ائ� القائ� ال����لي على غ�ار ال��لي �ال��اهة وال��� ال��لى  ��نه ق�وة للعامل�� وه�ا 

ما ����� عل�ه �ع� ال�أث�� ال��الي، إلى جان� الاه��ام �الأف�اد والعلاقات الإن�ان�ة وه�ا ما �ق��ب م� �ع� 

  .الاع��ارات الف�د�ة
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ب���ة م�اصفات ال��ادة ال����ل�ة  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةوح�ى ن��ّ�� م�� ت�لي القادة �

 ، وال�أك� م� ال��امها ب�ع�� ال�أث�� ال��الي والاع��ارات الف�د�ة)�ع�� ال��ف�� الإلهامي والاس��ارة الف���ة(

س�ع��� ���قة الاس���ان ال�� �ع��� أداة ج��ة ل��ع ال��انات وال�عل�مات ع� ال����ع م�ل ال�راسة، و��ّ�ل 

 .ل�قابلة، وه�ا ما س����ق إل�ه في ال��اح� القادمة���قة ال�لاح�ة وا

  ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة: ثان�ا

 �عّ� ت���� العامل�� أح� ال��اخل الهامة ل��ق�� رضا الع�لاء وز�ادة ال�ضا ال���في ل�� العامل��

م� الاع��اد على الع�ی� م� ال��ت��ات ال�ي وح�ى ت��ق� ع�ل�ة ال����� في ال��س�ة ��فاءة وفعال�ة، لاب� 

إل�ها في الإ�ار ال���� لل�����، وعل�ه س��اول في ما  � ال���ق ت��ل ج�ه� ه�ه الع�ل�ة، وق� س�� وأن ت

  .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةیلي ف�� أه� ال��خلات أو ال��اد� ال�ي تع�� م����ات ال����� 

 ال��ونة، فهي ت�لي أه��ة  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةفي  تّ��� الإدارة :ال��ار�ةو  تف��� ال�ل�ة�

ل��ار�ة ال�عل�مات م� أعلى إلى أسفل ��نها ت�عل العامل�� في ال�����ات ال�ن�ا أك�� فه�ا لع�ل�ة ات�اذ 

و�ع��ون ����ة ع� الق�ارات وأك�� ت��لا وال��اما �الق�ارات ال�ّ���ة، م�ا ��عل العامل�� ی�اق��ن الأف�ار 

  آرائه�، ��ا أن الإدارة ت��د ن���ة الق�ارات ال�ي �ف�ض ف�ها ال��ی�ون �ع� صلاح�اته� وسل�اته� للعامل��

ل�� م� جهة أخ�� ت��ر الإشارة إلى أن ال��س�ة لا ت�ارك العامل�� في �ل ال�عل�مات ���ل عام 

لأرقام ال�ي ت�ققها في �افة ال��الات على اع��ار وخ��صا ال�عل�مات ال��علقة ب�ؤ�ة ال��س�ة وت�لعاتها وا

أنها معل�مات ت�� ال�����ات العل�ا فق� أو أنها تع��� على ال���أ ال�� �ف�ي إلى أن العامل�� ���اج�ن 

 .إلى ن�ع م��د م� ال�عل�مات فق� وهي ال�عل�مات ال��علقة ��هامه�

 از ال�هام ال�����ة، ولق� أث��� ال�راسات أنه ���� تع��� ف�ق الع�ل م� الأدوات الفعالة لإن�: ف�ق الع�ل

لأ� م���عة م� الأف�اد أن ت���ل إلى ق�ة ت�قاس� الأه�اف وال�هام، وت�عاون معًا ل��ق�� ال��اح ال��ل�ب 

�أعلى ق�ر م� ال�فاءة والفاعل�ة، فالعامل ��ف�ده لا �����ع إن�از �ل شيء مه�ا �ان� ��ق���ه وق�راته 

ل�ة، أما ف�ق الع�ل فهي أك�� فعال�ة في �ع� الأن��ة ��نها ت���ع ���ارد أك�� ومهارات ال����ة والعق

  .م���عة وسل�ة أك�� في ات�اذ الق�ارات
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إلى ت���ل ف�ق الع�ل ل��ق�� أف�ل ال��ائج، ��ا أن  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ����ا ما تل�أو 

العامل�� ف�ها ل�یه� ق�ر ���� م� ال��ص وال�اف��ة للع�ل ب�وح الف���، و��عل�ن ت�ق�� أه�اف الف��� 

الأول��ة الق��� ل�یه�، ��ال�غ� م� ارت�ا� أع�اء الف��� �الع�ی� م� الأه�اف ال����ة ال�ي ی��لع�ن 

اج�ه� في ال��س�ة، إلا أنه� ی���ون على ت�ق�� أه�اف الف���، ���ان�ون �ع�ه� ل����قها م� خلال ت� 

ال�ع� و��عاون�ن و���اورون  ب�قة ووض�ح م� أجل ات�اذ ق�ارات م����ة، ما ���� ت�ق�� ال��عة في 

ات به�ا الإن�از والاس�غلال الأم�ل لع��� ال�ق�، م�ا ��عله� الأكفأ في ال�ص�ل إلى الغا�ات، وات�اذ الق�ار 

  .ال��ل ی�ل� ال�ع�ر العالي �الال��ام وال���ول�ة ن��ا ل��ار�ة الأع�اء في ات�اذها

وت��ر الإشارة إلى أن الع�ل ض�� ف�ق لا ���ل ج��ع أن��ة ال��س�ة، بل ب�� اع��اده في أن��ة 

ها، أما في ما مع��ة ت��ل� الع�ل في ف���، م�ل ن�ا�ات ��ادة ال���اء، ال��اولة، ال��� وال�ف��غ وغ�� 

��� ت���ع العامل�� على ال�ف��� ���ل ج�اعي وات�اذ الق�ارات ���ل ج�اعي وتق��� ال��افآت والاع��اف 

  .�الإن�ازات على أس� ج�ا��ة فهي ض��فة على اع��ار ما أدلى �ه العامل�ن �ال��س�ة م� آراء

 أح� ع�امل ن�احها  �ة ب�لا�ة س����ةال��س�ة ال���ائ�ع� ن�ام الات�ال في  :ال�عل�مات والات�ال الفعال

وت���ها، فالإدارة العل�ا ل� ت��ح في حل م��لات ال��س�ة ��ف�دها، لأن ال�عل�مات ال��علقة �ال���لة ل��� 

م��ف�ة ل�یها �ال��ل ال�افي و�ن�ا ل�� العامل�� الق����� م�ها، وعل�ه ی�� إش�اكه� في إ��اد ال�ل�ل الفعالة 

م���عة م� ب�امج  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة�لة وس�عة الات�الات ت�ف� وال���عة، ول��ان سه

 : وهي ،ال��غ�ل وال���ات ال�ي ت��ع�ل داخل ح�ود ال��س�ة فق� وهي م�م�ة ولا ���� اخ��اقها

- )DQSI (وه� ن�ام ال��دة وال�عل�مات�ة. 

ال��ارد ال����ة، ی�� ��ه ج�ع �افة وه� اخ��ار ل��ام ال��ارد ال����ة ت��ع�له م�ی��ة ) GRH(ن�ام  -

 .ال�عل�مات ال�اصة �ال��رد ال����، و��اه� في ت��ی� الأج�ر

وهي ش��ة ان��ان� داخل�ة خاصة �ال��س�ة وته�� �الات�الات وت�ف� ال�عل�مات ) LAN(ال���ة ال��ل�ة  -

وتق��� الع�ی� م� ال��مات أه�ها ونقلها ب�� م��لف ال��ی��ات ال�ا�عة لل��س�ة، وت��از ��ه�لة الاس���ام 

 .الات�ال ونقل ال�عل�مات �الإضافة إلى خ�مات ال��� ع� ال�عل�مات وال�عامل معها

���ل في خ�مة ال���� الال���وني، ح�� ��ل� �ل عامل �ال��س�ة ح�ا�ا خاصا �ه ت) Outlook(ش��ة  -

  ل��س�ة أو ال��الح ال���اج�ة ف�هاعلى ش��ة الان��ان�، ���ع�ل في ت�ادل ال�عل�مات ب�� ع�ال ف�وع ا
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ك�نه ی���� �أم� Outlook ح�� لا ���� اس�ع�اله خارج ح�ود ال��س�ة، وق� وقع الاخ��ار على ال��عامل 

 .وس�عة أك��

وهي ش��ة ات�ال خارج�ة اك���ان� ت��ع�ل ل��ادل ال�عل�مات مع ال��س�ات ) WEB MAIL(ش��ة  -

 .الأخ�� 

على م��� ات�ال ی�ضح مهام �ل م�ل�ة أو ق��  ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال��س�ة  ك�ا ت���� 

على م���� ال��س�ة، ��ا ت�ج� خل�ة ات�ال؛ أما م� ناح�ة الأن�ا� الات�ال�ة فال��س�ة تع���ها ج��عا 

  ).أفقي، رأسي، صاع�، نازل، رس�ي، غ�� رس�ي(

یها ت�جه ن�� الأرش�� الال���وني ل��ه�ل وت��ر الإشارة إلى أن ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل�

 .ال�ص�ل إلى ال�عل�مات �ال�غ� م� أنها لازال� تع��� على الأرش�� ال�رقي

 لها أث� ���� في ز�ادة �فاءة العامل��، وتع��� أسال�� ال��ف�� ال�اد�ة وال�ع���ة إن :ال��ف�� وال����ع 

لعامل�� ف�ها ن�اما لل��اف� ���ع ب�� ال��اف� ال�اد�ة في إ�ار ت�ف��ها ل ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

 .وال�ع���ة

ال��اف� ال�اد�ة ���� أن ن��� م��ة ال��دود�ة ال��ا��ة والف�د�ة، وهي خاصة �الأف�اد  في ما ���

ال�ی� ی��ل�ن جه�ا خاصا أث�اء ��امه� �الأع�ال ال���لة إل�ه�، �الإضافة إلى م��ة الأق�م�ة وتع��� ال�لة 

  .والإ�عام، وتع���ات اس���ام ال��ارات ال����ة في ال�هام ال�س��ة

  ن�اما للأج�ر ی��اس� مع ال�ه�د ال�ي ی��لها العامل�ن وال��ا�� ال�ي ی�ع�ض�ن إل�ها��ا تع���  

ح�� ی�اعى ع�� وضع سل� الأج�ر إن�اج�ة الع�ل ون�ائج اله��ة ال�����مة وم��س� الإن�اج�ة ال����ة 

  . وال��ش� الاس��لالي للاس�هلاك وال��وف الاق��اد�ة

��ر�� ب��ف�� ف�ص م�اس�ة له� ح�ى ������ا مهارات ج�ی�ة ك�ا ���� ت�ف�� العامل�� ع� ���� ال

  .ت��� م� دافع��ه� ن�� الع�ل، ��ا تلع� ��ارات ال��ح وال��� وال��اء عاملا مه�ا في ت�ف�� العامل��

ن�ام عادل فه� فه� ی�ت�� على  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة� وعل�ه ���� الق�ل أن ن�ام ال��اف�

ف� لا ت��ح إلا ل����ق�ها، و�ال�الي ت��ن ���ا�ة دافع ح��قي ل����� أداء العامل�� وال��س�ة م��أ أنّ ال��ا

  .ك�اتج نهائي لل�����

 ع��� ال��ر�� ع���ا أساس�ا ل��اء ال��س�ات واس���ارها، فه� ی��� م� ح�اس العامل�� : ال��ر�� وال�عل���

ودافع��ه� ن�� الع�ل، و���عه� على اك��اب ال���� م� ال���ات وت���فها �ال��ل ال��اس� ل��مة ال��س�ة 
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داخل القاعات ال��ر���ة  وأه�افها، ول� �ع� مفه�م ال��ر�� مفه�ما تقل���ا �ق��� على ت���� ال��امج ال��ر���ة

وم�ح شهادات ال��ار�ة أو الاج��از لل��نامج، بل أص�ح خ�ارا إس��ات���ا في م�ال اس���ار وت���ة ال��ارد 

ال����ة، إذ أص��� ال��س�ات الع��م�ة وال�اصة على ح� س�اء ت�ف� ال�لای�� س���ا ل��ر�� م�اردها 

���ة، ولا ی�ج� اخ�لاف ب�� م�ل�ل م��ل�ي ال��ر�� ال����ة على اخ�لاف ت���اتها وم���اتها ال��

  وال�����، فال����� �ع�ي �ل أوجه ال�عل� ال�ي ی�لقاها الف�د م� ��� ومهارات وثقافات وأف�ار ومعل�مات عامة

 وم��لح ال��ر�� ���� مفه�مه على ال�عل� أ��ا في ن�اق مه�ة مع��ة �اع��ار ارت�ا�ها �ال�ان� الع�لي

�الف�ن��ة، أما م��لح ال��ر�� ������م ���ج�ة ) Formation(�� �����م ���ج�ة ل�ل�ة وم��لح ال��� 

�الان�ل���ة، ح�� تع��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م��لح ال����� ب�لا م� ) Training(ل�ل�ة 

  .ال��ر��

أه��ة ����ة للع�ل�ة ال������ة، ���� أن�أت ق��ا خاصا به�ه  ل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةات�لي 

  ات ــ�ـ� وضع ب�امج ت�����ة ح�� م��لــة، ح�� ی�ـ��ــ��ة ال��ارد ال��ـ�� ی���ي ل��یــال) ���ــق�� ال��(ة ـل�ـ�ـعـال

  :ال��س�ة ال�ي تع��� أساسا على ثلاثة أن�ا� م� ال����� وهي �الآتي

 .و�ه�ف إلى ت���� أداء الأف�اد ل�هامه�، ���� لا ت�ع�� م�ته س�ة أشه� :ال����� ال�����ي  -

ح�� ت��� م�ته ع� س�ة أشه�، و���ن في حالة تعق� ال�هام أو �ه�ر ت���ل�ج�ا  :ال����� ���ل ال���  -

 .ج�ی�ة ل� ���� اس�ع�الها

 .�� نف�هوت���ل في إع�اد الأف�اد لاك��اب مهارات م��� م�از� في الق: إعادة ال�س�لة  -

  :��ا یلي  ل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةا ق�� ال����� في و����

 .��س�ةلل ����ت��ی� س�اسة ال� -

 .�ال��اور مع الأق�ام الأخ��  ����وضع خ�ة ال�  -

 ).        STCW( ال�����ي لل��ارة ����ض�ان الام��ال للال��امات القان�ن�ة ���ا ی�عل� �ال�  -

 .ال���� وتق��� فعال��ه ����وضع تق��� ال�  -

 .م� ح�� ال���ر والان��ا� وما إلى ذل� ����م�ا��ة ال���ف�� في ال�  -

 .إع�اد عق�د ال�ل��ة ال��ا��ة وم�ا��ة العامل�� ف�ها -
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 ���لة ال���ال�ي وضع�ها ال����ات ال��ر���ة، وأوراق ال�ق��� اللق���ة ال��� ج�ع وت�ل�ل أوراق ال�ق��� ا  -

  .�ال��اور مع اله��ل ال�ع�ي ال�ي ت� إن�اؤها
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  الإج�اءات ال��ه��ة لل�راسة ال���ان�ة: ال���� ال�اني

إن ال��ام �أ� ��� عل�ي ی��ل� م���عة م� ال���ات العل��ة وال��ه��ة م� أجل ال�ص�ل إلى 

 م�هان�ائج أك�� م��ا��ة، وت��ی� أف�ل ال�سائل ل�ل م��لة ال�راسة ال���وحة وت�ق�� الأه�اف ال��ج�ة 

���ق في ه�ا ال���� إلى م�ه��ة ال�راسة و�ج�اءاتها، وال�ي ت���� م�هج ال�راسة ال�� ��� الوعل�ه س

ی��اس� مع الأه�اف ال����ة م��قا و���عة ال���لة، إلى جان� ت��ی� ح�� الع��ة ال��اس� ت�عا ل��� 

��ع�ض�� ���قة ب�ائها وال��ق� م� م���ع ال�راسة، �الإضافة إلى أداة ال�راسة ال�����مة ل��ع ال��انات م

  .م�� ص�قها وث�اتها، والإج�اءات ال�ي ت� اع��ادها في ت�ل�ل ال��انات وتف���ها

  م�ه��ة ال�راسة: ال��ل� الأول

  م�هج ال�راسة: أولا

تل� ال����عة م� الق�اع� والأن��ة العامة ال�ي ی�� وضعها م� أجل " :ال�ق��د ���اهج ال��� العل�ي

إلى حقائ� مق��لة ح�ل ال��اه� م�ض�ع الاه��ام م� ق�ل ال�اح��� في م��لف م�الات ال�ع�فة ال�ص�ل 

، و��اء عل�ه فإنه ���� الق�ل �أن ال��اهج ال�ي ت�لح لل��� ع� ح��قة �اه�ة مع��ة ت��لف "الإن�ان�ة

��ة م��لفة، و���ل �اخ�لاف ال��ض�عات ال��ل�ب ���ها م� ق�ل ال�اح��� وال�ی� ���� أن ی��ع�ا م�اهج عل

��ارة ع� أسل�ب م� أسال�� ال����� الفعالة ل����عة م� الأف�ار ال����عة " :عام ���� تع��� ال��هج �أنه

ت�ل�ل م��� وت���� " :، ��ا ���� تع��فه �أنه1"والهادفة لل��ف ع� ح��قة ت��ل ه�ه ال�اه�ة أو تل�

وال��هج العل�ي به�ا ال�ع�ى �����م " ال��ورة ال��� العل�يلل��اد� والع�ل�ات العقل�ة وال������ة ال�ي ت�جه �

  أداة م�ه��ة غا�ة في الأه��ة وهي ال��ل�ل ل����عة ال��اد� والأس� ال�ي ی��ل� م�ها أ� ��� عل�ي

 .2على أن ی��� ه�ا ال��ل�ل ��فات م����ة م�ل الات�اق وال��ورة

  � وت��انها، و����� على ع��� ال�����وال��هج العل�ي ه� أسل�ب ف�ي، ی��ع في تق�ي ال�قائ

وله�ا ل� ت�� ال��اهج ق�ال� ثاب�ة ت���ج� ال�ق�� بها ��ا �ع�ق� ال�ع�، بل هي أسال�� ت��لف �ال��ورة م� 

م�ض�ع إلى آخ� وم� �اح� إلى آخ� وح�� ال��ف ال�م�ي وال��اني والفل�فة ال�ي دفع� ال�اح� إلى 

                                                           
1

، ال��عة ال�ان�ة، دار وائل لل��� وال��ز�ع، -الق�اع� وال��احل وال����قات-م�ه��ة ال��� العل�ي محمد ع���ات وآخ�ون،  

  .35، ص1999الأردن، 
  .01، ص2002، ال��عة الأولى، دار ال����، س�ر�ا، م�ه��ة ال��� العل�ي في العل�م الإن�ان�ةع��د ع�� الله الع����،  2
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ل�� غ�ضي ها ه�ا أن أعل� "في ق�له ) Descartes(مع الف�ل��ف  اخ��ار ال��ض�ع وال��� ��ه، ون�ف�

ال��هج ال�� ی��غي على �ل ام�� إت�اعه م� أجل اق��اد عقله على ال��� ال���ح، بل فق� أب�� ال���� 

 .1"ال�� سل��ه لإرشاد عقلي

م���عة م� س��ات���ة ت���� إلى أسل�ب م��� أو خ�ة إ"العل�ي �أنه هج ل��وعل�ه �����ا تع��� ا

الأس� والق�اع� وال���ات ال�ي تف�� في ت�ق�� أه�اف ال��� �ات�اذه م��ى عل�ي ی���� ���ع ال�عل�مات 

 .2"وال�قائع ع� ���� ال�لاح�ة العل��ة ال��ض���ة وال����ة

و�ع� الا�لاع على ال�راسات ال�ا�قة وت�اش�ا مع ���عة ال�راسة ال�ال�ة، وح�ى ی���ى ل�ا ت�ق�� 

ل�راسة ومعال�ة الإش�ال�ة ال���وحة وت�ل�ل أ�عادها ون�ائ�ها والإجا�ة على ال��اؤلات واخ��ار ص�ة أه�اف ا

 الف�ض�ات ت� الاع��اد على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي ال��ع� �أسل�ب دراسة ال�الة، فال��هج ال�صفي

لة م��دة وت����ها  ���ا ���ل أح� أش�ال ال��ل�ل وال�ف��� العل�ي ال���� ل�صف �اه�ة أو م�� ال��ل�لي

ع� ���� ج�ع ب�انات ومعل�مات ع� ال�اه�ة أو ال���لة  وت���فها وت�ل�لها و�خ�اعها لل�راسة ال���قة 

����ه، أما أسل�ب دراسة حالة فق� ت� م� أجل تف���ها وال��وج ب��ائج وتع���ات ت�اه� في فه� ال�اقع وت

ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، إلى جان� اس���ام الاع��اد عل�ه م� خلال ال��ام ب�راسة م��ان�

  .الاس���ان �أداة رئ���ة ل��ع ال��انات ال�ي ت� ت�ل�لها ب�اس�ة م���عة م� الأسال�� الإح�ائ�ة

  ن��ذج ال�راسة: ثان�ا

تع��� م�حلة ب�اء ن��ذج ال�راسة جّ� مه�ة ل��ض�ح م��� ال�راسة ال���ان�ة ����لف تف�عاتها في 

وال��غ��ات ع�ی�ة واضح لل��غ��ات ال���نة لل���،  �ل واح�، و�ق�� ب���ذج ال�راسة إع�اء ت��رش

 .وم���عة لعلّ أه�ها ال��غ��ات ال���قلة وال��غ��ات ال�ا�عة

و�عّ� ت��ی� العلاقة  ال�ي ت��� ب�� ال��غ�� ال���قل وال��غ�� ال�ا�ع أح� أه� الأه�اف ال�ي ت�عى 

ال���ث وال�راسات العل��ة إلى ال�ص�ل إل�ها، فال��غ�� ال�ا�ع ���ى �اه��ام ���� م� ق�ل ال�اح��� ال�ی� 

الق�ل �أن ال��غ�� ال�ا�ع ه� ال�� یه�ف�ن �الأساس إلى ش�حه وتف��� آل�ات ح�وثه، أو ��ع�ى آخ� �����ا 

                                                           
  .51-50، ص ص1999م�ب�لي، ، م���ة فل�فة م�اهج ال��� العل�يعق�ل ح��� عق�ل،  1
 ، ال��عة الأولى، م���رات-الأساس�ات وال�ق��ات والأسال��–م�اهج ال��� في العل�م الاج��ا��ة علي مع�� ع�� ال��م�،  2

  .14، ص2008أك����، م��،  7جامعة 
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�ق�م نف�ه �ق��ة قابلة للف�� وال�راسة، أما ال��غ�� ال���قل فه� ال�� ��ارس ال�أث�� الإ��ابي أو ال�ل�ي 

� �ال�غ�� ال�اصل في ن���ه ال���قل، و��ع���  على ال��غ�� ال�ا�ع، أ� أن ال�غ�� في ال��غ�� ال�ا�ع ُ�فَ�َّ

قل ���ل ال��� وال��غ�� ال�ا�ع ه� ال����ة؛ وت�ل�� م�غ��ات دراس��ا ال�ال�ة في أ��� فإن ال��غ�� ال���

م�غ���� أساس��� أح�ه�ا م��قل والآخ� تا�ع، ���� ی�ق�� �ل م�غ�� إلى أ�عاد ف���ة ت� ت��ی�ها 

  �ض�عواس���اجها �ع� ال�راسة ال����ة ال�ع�قة والإ�لاع على م��لف ال�راسات ال�ا�قة ذات العلاقة �ال�

  :وت���ل ه�ه ال��غ��ات في

 ی���ل في ال��ادة ال����ل�ة، و��ق�� إلى أر�ع م�غ��ات ف���ة م��قلة ت���ل في :ال��غ�� ال���قل: 

 ال�أث�� ال��الي. 

 ال��ف�� الإلهامي. 

 الاس��ارة الف���ة. 

 الاع��ارات الف�د�ة. 

 تف��� : ّ� م�غ��ات ف���ة ت���ل فيی���ل في ت���� العامل��، و��ق�� ب�وره إلى س: ال��غ�� ال�ا�ع

 .ال�ل�ة، ال��ار�ة، ف�ق الع�ل، ال�عل�مات والات�ال، ال��ف�� وال����ع، ال��ر�� وال�عل��

  :وق� تّ� إع�اد ال���ذج ال�ع��� في دراس��ا ��ا ه� م�ضح في ال��ل ال�الي

  ن��ذج ال�راسة): 2-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

      

  م� إع�اد ال�ال�ة: ال���ر

  المتغیرّات الشخصیة والوظیفیة

 سنوات الخبرة، المستوى الوظیفي، المؤھل العلمي، عمرالجنس، ال

  المتغیّر المستقل

 القیادة التحویلیة

  المتغیّر التابع

 تمكین العاملین

 التأثیر المثالي

 التحفیز الإلھامي

 الاستشارة الفكریة

 الاعتبارات الفردیة

 تفویض السّلطة 

   المشاركة 

  فرق العمل 

   المعلومات والاتصال 

   التحفیز والتشجیع 

   التدریب والتعلیم  
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  :وس��� إج�اء ال�راسة ال��ل�ل�ة وفقا لل���ات ال�ال�ة

  ال�ق�ف على م�� ت���� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل�ل م�غ�� م� م�غ��ات ال�راسة

 .م�غ��اته الف���ة����لف 

  دراسة علاقة الأث� ال��ئي ب�� ال��غ�� ال�ا�ع و�ل م�غ�� م��قل ف�عي ��ا ه� م�ضح في

  :ال��ل ال��الي

 الف���ة ال���قلة وال��غ�� ال�ا�عالعلاقة ب�� ال��غ��ات ): 3-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

 .م� إع�اد ال�ال�ة: ال���ر

 دراسة العلاقة والأث� ال�لي ب�� ال��غ�� ال���قل وال��غ�� ال�ا�ع، ��ا ه� م�ضح في ال��ل ال�الي: 

  العلاقة والأث� ال�ل��� ل��غ��� ال�راسة): 4-3(ال��ل رق� 

  

  

  .م� إع�اد ال�ال�ة: ال���ر

  م���ع ال�راسة: ثال�ا

ج��ع الع�اص� أو ال�ف�دات ال�ي س��رسها " :إنّ ال���ی� ال�اضح ل����ع ال�راسة وال�� �ق�� �ه

أم� ض�ور� ج�ا لأنه س��اع�ه في ت��ی� الأسل�ب العل�ي الأم�ل ل�راسة ه�ا ال����ع، خاصة  ،"ال�اح�

وأن �ع� ال���لات ال��روسة أح�انا تغ�ي م���عات ����ة ��ع� دراسة �ل ع��� أو حالة ف�ها، ��ل� 

 التأثیر المثالي

 التحفیز الإلھامي

 الاستشارة الفكریة

 التأثیر المثالي

  

  تمكین

 العاملین

 تمكین العاملین القیادة التحویلیة
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�ع� ال�ص�ل ق� ی��ت� ع� دراسة �ل حالة ت�ال�� �اه�ة ی�ع�ر معها ت�ف�� ال�راسة، وفي �ع� الأح�ان �

إلى �ل م�ادر ال�عل�مات ل��� أو لآخ�، ��ا أن دراسة �ل ع�اص� ال����ع تع��� غ�� م���ة إذا �ان 

�ل ال��اه� أو حل ال���لات ال�ي فإنه �����ا ات�اذ ق�ارات س��عة حال����ع ی���� �ال��ان�، و�ال�الي 

كل ال�ف�دات " :الإح�ائي �أنه و�ع�ف ال����ع ،1ت�� ال����ع ��ل ع�� اس�ه�اف م���ع م�غ� فق�

ال�ي یه�� ال�اح� ب�راس�ها س�اء �ان� ����ة أو ماد�ة ���� اش��اكها في م���عة م� ال��ائ�، وت���د 

  .2"ح�� ���عة وأغ�اض ال��� به�ف تع��� ال��ائج عل�ها

وعل�ه، وان�لاقا م� م�ض�ع ال�راسة وت�اؤلاتها، و���عة ال��انات ال��ل��ة، والأه�اف ال�ي ت�عى 

م���ع ال�راسة ال�� ی���ن م� ج��ع العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ت� ت��ی� ل����قها، 

ن�ف��� (�ارد ال����ة عامل ، ���� ما أشارت إل�ه آخ� إح�ائ�ات م�ی��ة ال�) 1905(وال�الغ ع�ده� 

  .، مق���� إلى إ�ارات، أع�ان ت��� وأع�ان ت�ف��)2020

  :وال��ول ال�الي ی�ضح ت�ز�ع العامل�� في م��لف ال�����ات في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  

  م���ع ال�راسة): 2- 3(ال��ول رق� 

  ال����ع  ع�ن ت�ف��  ع�ن ت���  إ�ار  الأص�اف

  1905  1072  448  385  ع�د الع�ال

  .م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على وثائ� م� م�ی��ة ال��ارد ال����ة: ال���ر

  ع��ة ال�راسة: را�عا

ت��قف دقة ال��انات ال�ي ���ل عل�ها أ� �اح� على م�� ت���ل الع��ة لل����ع ال�� ت��� عل�ه 

ال���ل على ع��ة تق��ب خ�ائ�ها ال�راسة، ل�ل� ی��� ال�اح��ن على الأسال�� ال�اصة ال�ي ت���ه� م� 

  .م� خ�ائ� ال����ع

                                                           
اء لل��� وال��ز�ع، ، ال��عة الأولى، دار ال�فم�اهج وأسال�� ال��� العل�ير��ي م��فى عل�ان، ع��ان محمد غ���،  1

 .137، ص2000الأردن، 
، ال��عة الأولى، م�س�ة ح��� رأس ال��ل م�ه��ة ال��� العل�ي في العل�م الاج��ا��ةناد�ة سع�� ����ر وآخ�ون،  2

  .265، ص2017لل��� وال��ز�ع، ال��ائ�، 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا

 

 
218 

  ن��ذج ���ل جان�ا أو ج�ءا م� وح�ات ال����ع الأصلي ال�ع�ي �ال���" :وتع�ف الع��ة على أنها

ت��ن م��لة له، ���� ت��ل صفاته ال�����ة، وه�ا ال���ذج أو ال��ء �غ�ي ال�اح� ع� دراسة �ل وح�ات 

، وح�ى ت��ن 1"ومف�دات ال����ع الأصلي، خاصة في حالة صع��ة أو اس��الة دراسة �ل تل� ال�ح�ات

�ع ����قة ع��ائ�ة ل�ي الع��ة م��لة لل����ع ال�� س��� م�ه ت���لا صادقا، ��� أن ی�� س��ها م� ال���

  .ت�اح الف�صة ل���ع مف�دات ال����ع لل�ه�ر في الع��ة

اخ��ار ع��ة ع��ائ�ة تع�� ع� م���ع ال�راسة ال����ل في ع�ال ال��س�ة ت� م� ه�ا ال���ل�، 

ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، وق� ت� ح�اب ع��ة ال��� وف� ن��ذج را��ة ال����ة الأم����ة ب����� معادلة 

)Steven Thompson (ك�ا ه� م�ضح في ال��ول ال�الي:  

  

  )Steven Thompson( معادلة): 3- 3(ال��ول رق� 

  

  ال�عادلة

  

  

N×p(1-p) 
  

]P(1- p)  ] +N-1×(d2 ÷ z2)[ [ 
  

N ح�� الع��ة ال��اد ح�ا�ه.  

N  عامل) 1905(ح�� ال����ع و��او�.  

Z  1.96(وت�او� ) 0.95(ة لل����� ال�لا ال�رجة ال���ار�ة ال�قابلة.(  

D   0.05(ن��ة ال��أ وت�او�.(  

P  
وه�ه الأخ��ة ت�عل� ب��ان� ال����ع، ���� ) 0.25(ال���ة ال�ق�رة لل�راسة وق� ت� اخ��ار 

  .كل�ا �ان ال����ع م��ان� �ل�ا قل� ه�ه ال���ة والع�� ص��ح

= 250]0.25(1- 0.25)  ] +1905-1×(0.052 ÷ 1.962)[ [ n = 1905 × 0.25 (1-0.25) / 

  .م� إع�اد ال�ال�ة :ال���ر

  

مف�دة م� العامل�� في ال��س�ة ) 250(�ع� ال�ع��� في ال�عادلة ���ن ح�� ع��ة ال��� ه� 

ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�زع�� على م��لف ال�����ات الإدار�ة ال��ج�دة في ال��س�ة م� إ�ارات وأع�ان 

  .م� م���ع ال�راسة) %13.12(ت�ف��، أ� ما ن���ه ت��� وأع�ان 

                                                           
، 2009الع���ة، دار ال�ازور� العل��ة، الأردن، ، ال��عة ال��� العل�ي ال��ي وال��عيعام� ق��ل��ي، إ��ان ال�ام�ائي،  1

  .255ص

         n = 
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عاملاً م�زع�� ب�� الإ�ارات وأع�ان ال���� وأع�ان ال��ف��، ل��ّ� اس��جاع ) 250(تّ� ت�ز�ع الاس���ان على 

) 07(، و�ع� الف�� ال�ف��لي ل�ل الاس���انات ت� اس��عاد )88%(اس���ان ب���ة اس��جاع تق�ر ب) 220(

ل��نها غ�� صال�ة لل��ل�ل الإح�ائي لع�م اس��فاء ش�و� مل�ها م� ��ف ال����ث��، وعل�ه فإن اس���انات ن��ا 

، وهي ن��ة مق��لة لإج�اء ال��ل�ل )85.2%(اس���ان أ� ما ن���ه ) 213(ع�د الاس���انات ال�ال�ة لل��ل�ل ه� 

ل�راسة �ان� عال�ة ح�� ل���ا م�ه� الإح�ائي، وت��ر الإشارة إلى أن ن��ة اس��ا�ة الأف�اد ال����ث�� لأداة ا

  :تفاعل ���� مع م�ض�ع ال�راسة، وال��ول ال�الي یل�� �ل ما س�� ذ��ه ��ا یلي

  

  انات ال�راسة�تع�اد اس��): 4- 3(ال��ول رق� 

  ال�هائ�ة  ال����ع�ة  ال�فق�دة  ال����جعة  ال��زعة  انات�الاس��

  213  07  30  220  250  ال����ع

 85.2% 2.8% 12% 88% %100  ال���ة ال����ة

  .م� إع�اد ال�ال�ة :ال���ر

 

 أدوات ال�راسة وأسال�� ال�عال�ة الإح�ائ�ة: ال��ل� ال�اني

م� أجل ت�ق�� الأه�اف ال����ة لل�راسة وال��ق� م� الف�ض�ات ال�ق��حة، تل�أ مع�� ال�راسات العل��ة 

���� ت����م في   وال��انات م� م��ان ال�راسة إلى الاع��اد على م���عة م� الأدوات وال�ق��ات ل��ع ال�عل�مات

  .العادة عّ�ة وسائل معًا في ال��� ال�اح� ل���� ع��ب إح�اها ول�راسة ال�اه�ة م� ج��ع ال��ان�

وم� أجل ت�ق�� أه�اف ه�ه ال�راسة ت� الاس�عانة �الاس���ان �أداة رئ���ة في ال�راسة، �الإضافة إلى 

ل���ل على ال���� م� ال��انات وال�عل�مات ال�ي ت�اع�نا في ت�ل�ل وتف��� اع��ادنا على ال�قابلة ���ة ا

إجا�ات ال����ث�� على فق�ات الاس���ان، ��ا اع���نا أ��ا على ع��� ال�لاح�ة به�ف ت���ل �ل ما له 

� علاقة ���ض�ع ال�راسة وال�� م� شأنه أن ی�ع� ع�ل�ة ت�ل�ل الاس���ان؛ ��ا ت� الاع��اد على م���عة م

  .الأسال�� الإح�ائ�ة للإجا�ة على ت�اؤلات ال�راسة واخ��ار ف�ض�اتها
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  أدوات و��ق ج�ع ال��انات: أولا

على م���عة م� ال��ادر والأدوات ال�ي  ت� الاع��اد، ه�ه ال�راسةم� أجل ج�ع ال��انات ال��ور�ة ل

  :���� ح��ها في ن�ع�� رئ����� ��ا یلي

 :ال��ادر ال�ان��ة - 1

  بها لإع�اد ال�ان� ال����، وق� ت� الاع��اد على م���عة م� ال��� العامة وال�����ةت� الاس�عانة 

عل��ة ذات ال�لة ���ض�ع ال�راسة إلى جان� الأ��اث وال�قالات العل��ة، ال�سائل ال�ام��ة، وال�ل���ات ال

 .�الإضافة إلى �ع� ال��اقع الإل���ون�ة

 :ال��ادر الأول�ة - 2

  :ال�ان� ال���اني، وت���ل في ت� الاس�عانة بها لإع�اد

   ت� الاع��اد على ه�ه الأداة �أداة أساس�ة في ال�راسة على اع��ار أنها وس�لة ): الاس��ارة(الاس���ان

ع�ل�ة ت�اع� ال�اح� على ج�ع ال�قائ� وال�عل�مات م� ال����ث��، و�ع��� على ه�ه الأداة ����ة في 

ن��ذج �����م في م�اهج ال��� العل�ي و��� "الاس���ان �أنه ال�راسات ال�ي ت���� �����ع ����، و�ع�ف 

م���عة م� "،ك�ا �ع�ف �أنه "1م���عة م� الأس�لة ال�ي ت�جه للأف�اد ���ة ال���ل على ب�انات مع��ة

الأس�لة ال��ت�ة ح�ل م�ض�ع مع�� ی�� وضعها في اس��ارة ت�ل� للأش�اص ال�ع���� أو ت�سل له�، وذل� 

أج��ة للأس�لة ال�اردة ف�ها، و��اس��ها �����ا ال��صل إلى حقائ� ع� ال��ض�ع ال��اد ���ة ال���ل على 

دراس�ه، ولل���ل على معل�مات أك�� م��ا��ة ���ر �ال�اح� ت�ل�� الاس���ان ب�ف�ه وذل� ل����ل 

لة ��ن ، وت��ر ب�ا الإشارة إلى أن الاس���ان ���ع�ل في حا"2ال�لاح�ات ال�ي ت�اع�ه على إث�اء ال���

أف�اد الع��ة ����ون الق�اءة وال��ا�ة، و�فه��ن م���ن الأس�لة، و���ل� اس�ع�ال ه�ه الأداة وج�د روح 

ال�عاون وتق�ی� ال��� العل�ي م� ��ف أف�اد الع��ة، وذل� ل��ان ال���ل على الإجا�ات ال����ة ال�ي 

وم� جهة أخ�� ��� على ال�اح�  ت�اع� على ال��� في ال���� ال���ح ل�راسة ال�اه�ة، ه�ا م� جهة،

أن یل��م �����عة م� الق�اع� ع�� ص�اغة ��ارات الاس���ان، �أن ت���� ال��ارات �ال�ض�ح والاخ��ار 

 .وع�م القابل�ة لل�أو�ل

                                                           
  .330، ص1982، ال��عة ال�ام�ة، م���ة و��ة، القاه�ة، أص�ل ال��� الاج��اعيع�� ال�اس� محمد ح��،  1
، ص 1995، دی�ان ال����عات ال�ام��ة، ال��ائ�، م�اهج ال��� العل�ي و��ق إع�اد ال���ثع�ار ب�ح�ش، محمد م���د،  2

  .57-56ص
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  عّ�� ع� ال�قابلة �أنها الأداة ال�ي ت����م ل�راسة سل�ك ف�د أو م���عة م� الأف�اد لل���ل : ال�قابلة�

ل��قف مع�� أو لأس�لة مع��ة، و���لف الأف�اد ال����ث�� ت�عا لع�امل اق��اد�ة، اج��ا��ة على اس��ا�ة 

وثقا��ة م� شأنها أن ت���ه� ع� غ��ه�، وعل�ه ���ن ال�عامل مع م��لف أف�اد الع��ة ��ارة ع� فّ� قائ� 

ل على ب�انات ع�ل�ة تقّ�ي عل�ي تق�م على م�عى ات�الي �لامي م� أجل ال��� "ب�اته، وتع�ف �أنها 

 ".1لها علاقة به�ف ال���

ل��انات ال��ور�ة م� أجل ت���� الاس���ان في ج�ع ا ل�راسةاه�ه وق� ت� الاس�عانة �ال�قابلة في 

نه ت�ج� معل�مات لا ���� اس�ق�اؤها وال���ل عل�ها إلا ع� ���� �ع� ال���ف�� ال�ی� لل�راسة، ���� أ

وق� ت� الاع��اد على ال�قابلة ال��اش�ة؛ وهي ال�ي ت�� وجها ل�جه مع ���ن�ن على درا�ة ����ان ال�راسة، 

ال����ث ول�� ع� ���� وسائل الات�ال ال�ي تع� ���قة غ�� م�اش�ة، ح�� ت�� ال�قابلة مع الع�ی� م� 

ال���ول�� ����لف م�ی��ات ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، ��ا أج���ا مقا�لات مع �ع� ال���ف�� م� 

اد الع��ة أث�اء ع�ل�ة ت�ز�ع الاس���ان وال�ي ���� أن نق�ل ع�ها أنها �ان� تلقائ�ة وغ�� م��م�ة، وق� أف� 

  .ه�ه ال�راسة م����ا ه�ه ال�قا�لات م� ال���ل على �ع� ال�عل�مات ال�ي تف�� وت�ع�

  ح�� تع��� ال�لاح�ة �أنها وصف وفه� لل�ل���ات وال���فات ال�ي ت��ث ���ل ���عي: ال�لاح�ة ،

�ق�م ال�اح� �ع�ل�ة ال�لاح�ة لل���ل على ال�عل�مات ال����قة ع� ال���فات ال�اق��ة، وق� ی���� ال�اح� 

م� ال���ل على معل�مات ت�عل� ��ل�ك العامل�� وال�ي ق� لا ت��ن م�احة م� خلال اس���ام أدوات أو 

 .تق��ات أخ�� 

وق� ساع�ت�ا ����ا في ج�ع ال��انات وت���ل على ال�لاح�ة ال����ة،  ه�ه ال�راسةوق� اع���نا في 

م� خلالها على معل�مات ت�عل� ��ل�ك العامل�� في �ع�  ت� ال���لووصف ال�قائع والأح�اث، ��ا 

ال��اقف وات�اهاته� وم�اع�ه�، م�ل تل� ال��علقة �علاقاته� مع زملائه� ورؤسائه�، وملاح�ة م�اخ الع�ل 

 .داخل ال��ی��ات

  ت� الاع��اد على س�لات ووثائ� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لل�ع�ف على : تال�ثائ� وال��لا

���عة ن�ا�ها، م�اردها ال����ة و���لها ال�����ي، م� أجل ال�ق�ف على م�� ت��ي ال��س�ة ال����ثة 

 .ل��غ��ات ال�راسة

                                                           
، ال��عة ال�ان�ة، دار الق��ة لل���، ال�ل�ل ال��ه�ي في إع�اد ال����ات وال�سائل ال�ام��ة في عل� الاج��اعسع�� س�ع�ن،  1

  .173ص ، 2012ال��ائ�، 
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  ب�اء أداة ال�راسة: ثان�ا

ان�لاقا م� ن��ذج ال�راسة و�الا�لاع على الأدب ال���� وال�راسات ال�ا�قة ذات ال�لة ���ض�ع 

على أن ���ن شاملا ل�افة مع ال��ص ت���� الاس���ان، ت� ال�راسة، والأخ� �آراء أص�اب الاخ��اص، 

سات ال��ت��ة م�غ��ات وأ�عاد ال�راسة، وأن ���ن ذو دلالة ح�ى �ع�ي ص�رة واق��ة ع� ح��قة ال��ار 

  .���ض�ع ال�راسة، إذ حاول�ا أن ت��ن ��ارات الاس���ان واض�ة وم�اش�ة و�ع��ة ع� الغ��ض وال�أو�لات

  :وق� ق��ا �إت�اع م���عة م� ال���ات في ب�اء وت���� الاس���ان وهي �الآتي

 راسةإع�اد اس���ان أولي �الاع��اد على الأ��اث وال�راسات ال�ا�قة ال��علقة ���ض�ع ال�. 

 ع�ض الاس���ان الأولي على الأس�اذة ال���فة م� أجل ال�أك� م� ملائ�ة ال��ارات ل��ض�ع ال�راسة. 

  ع�ض الاس���ان على م���عة م� ال������ ال������ م� أسات�ة ال�امعة م� أجل ت����ه و�ب�اء

 .ملاح�اته�

  ال���فة والأسات�ة ال������ال��ام �ال�ع��لات ب�اء على ما ت� الإشارة إل�ه م� ق�ل الأس�اذة. 

 ت�ز�ع الاس���ان على ع��ة اس��لا��ة لاخ��ار ث�ات وص�ق الات�اق ال�اخلي وال��ائي ل��ارات الاس���ان. 

  ع� إج�اء ال�ع��لات ال��ور�ة وال�هائ�ة عل�ه)01(إع�اد الاس���ان ال�هائي ال��ضح في ال�ل�� رق�� ،. 

  ال���ه�فةت�ز�ع الاس���ان ال�هائي على الع��ة. 

  :ه�ا وق� ت��� الاس���ان ال�هائي ثلاث م�اور رئ���ة وهي ��ا یلي

 ال�عل�مات ال����ة: ال���ر الأول - 1

 ال���، الع��: �راسة، وال����لة فياش��ل على ال��انات ال����ة وال�����ة ال��علقة �أف�اد ع��ة ال

 .ال��هل العل�ي، س��ات ال���ة، ال����� ال���في

 ال��ادة ال����ل�ة: ال�انيال���ر  - 2

��ارة، مق��ة على أر�عة  24وع�دها ) ال��ادة ال����ل�ة(ت��� ه�ا ال���ر ��ارات ال��غ�� ال���قل 

  :أ�عاد ��ا یلي

  6إلى  ���1 ال��ارات م�  :ال�أث�� ال��الي. 

  12إلى  ���7 ال��ارات م�  :ال��ف�� الإلهامي. 

  18إلى  13ت�� ال��ارات م�  :الاس��ارة الف���ة. 
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  24إلى  19ت�� ال��ارات م�  :الاع��ارات الف�د�ة. 

 ال�����: ال���ر ال�ال� - 3

  :الآتي��ارة، مق��ة على س�ة أ�عاد � 24وع�دها ) ال�����(ت��� ه�ا ال���ر ��ارات ال��غ�� ال�ا�ع 

  4إلى  ���1 ال��ارات م� : تف��� ال�ل�ة. 

  8إلى  5م� ت�� ال��ارات  :ال��ار�ة. 

  12إلى  9ت�� ال��ارات م�  :ف�ق الع�ل. 

  16إلى  13ت�� ال��ارات م�  :ال�عل�مات والات�ال. 

  20إلى  ���17 ال��ارات م�  :ال��ف�� وال����ع. 

  24إلى  ���21 ال��ارات م�  :ال��ر�� وال�عل��. 

  :وال��ول ال�الي یل�� ما س�� ح�ى ت��ح ال�ؤ�ة ���ل أف�ل

 

  الأع�اد وال��� ال����ة لفق�ات الاس���ان): 5- 3(ال��ول رق� 

 %ال���ة ال����ة  ع�د ال��ارات  أرقام ال��ارات  الأ�عاد  اس� ال���ر

  ال��ادة ال����ل�ة

  12.5  6  6-1  ال�أث�� ال��الي

  12.5  6  12-7  ال��ف�� الإلهامي

  12.5  6  18-13  الاس��ارة الف���ة

  12.5  6  24-19  الاع��ارات الف�د�ة

  ال�����

  8.33  4  4-1  تف��� ال�ل�ة

  8.33  4  8-5  ال��ار�ة

  8.33  4  12-9  ف�ق الع�ل

  8.33  4  16-13  ال�عل�مات والات�ال

  8.33  4  20-17  ال��ف�� وال����ع

  8.33  4  24-21  ال��ر�� وال�عل��

  100  48  ال����ع

  .م� إع�اد ال�ال�ة: ال���ر
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ال��اسي ����اس للإجا�ة على ��ارات الاس���ان وت��ان أه��ة رت وق� ت� الاع��اد على م��اس ل��ا

  :كل ��ارة �ال���ة لأف�اد الع��ة، ح�� ت� إع�اء الأوزان ال�ال�ة، وال��ول ال�الي ی�ضح ذل�

  

  م��اس ل��ارت ال��اسي): 6- 3(ال��ول رق� 

  غ�� م�اف� ���ة  غ�� م�اف�  م�ای�  م�اف�  م�اف� ���ة  الإجا�ة

  1  2  3  4  5  )ال�زن (ال�رجة 

  x≤5 3.4≤x≤4.2  2.6≤x≤3.4  1.8≤x≤2.6  1≤x≤1.8≥4.2  ال���

  ض��فة ج�ا  ض��فة  م��س�ة  م�تفعة  م�تفعة ج�ا  درجة ال��افقة

، دار ال��ارزم العل��ة لل���، spssمق�مة في الإح�اء ال�صفي والاس��لالي �اس���ام ع� ع�� الف�اح، : ال���ر

  .541، ص2008ج�ة، 

  ال�عال�ة الإح�ائ�ةأسال�� : ثال�ا

ت��ه أغل� ال�راسات ال�عاص�ة في العل�م الإدار�ة إلى الاع��اد على الأسال�� الإح�ائ�ة لل���ل 

  على ال��انات وال�عل�مات، م�ا ��اع� على ال��� وال��ل�ل واس�ق�اء ال��ائج ���ل أك�� دقة وم�ض���ة

لأسال�� الإح�ائ�ة في م���عة ال�سائل وتق��� ت�ص�ات وحل�ل أك�� ن�اعة وفعال�ة، ���� ت���ل ا

الإح�ائ�ة ال�ي �����مها ال�اح��ن ل����� ال��انات وت�ل�لها والإجا�ة ع� ت�اؤلات ال�راسة واخ��ار ص�ة 

  .الف�وض م� أجل ال�ص�ل إلى ن�ائج م����ة وقابلة لل�ع���

ج ال��م الإح�ائ�ة للعل�م وت�ل�ل ال��انات ال���عة، تّ� اس���ام ب�نام ه�ه ال�راسةول��ق�� أه�اف 

، وه� ب�نامج ����� على م���عة ����ة م� الاخ��ارات الإح�ائ�ة ال�ي ت��رج )SPSS V25(الاج��ا��ة 

ض�� الإح�اء ال�صفي م�ل ال���ارات، ال���س�ات ال��اب�ة، والان��افات ال���ار�ة وغ��ها، �الإضافة إلى 

ء الاس��لالي م�ل معاملات الارت�ا�، ال��ای� الأحاد� الاخ��ارات الإح�ائ�ة ال�ي ت��رج ض�� الإح�ا

وغ��ها، وفي ما یلي م���عة الأسال�� الإح�ائ�ة ال�ي ت� اس���امها في ه�ه ال�راسة والغا�ة م� 

  :اس���امها
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 م� أجل وصف ع��ة ال�راسة اع��ادا على ع�ة أدوات وت���ل أساسا في ما : مقای�� الإح�اء ال�صفي

 :یلي

  م� أجل ال�ع�ف ��يء م� ال�ف��ل على ال�فات ال����ة وال�����ة لأف�اد : ال���ارات وال��� ال����ة

 .ع��ة ال�راسة م� أجل ت�ل�لها

  ل�ع�فة ات�اه أف�اد الع��ة ن�� �ل ��ارة أو �ع�، ��ا أنه ��اع� في ت�ت�� ال��ارات : ال���س� ال��ابي

 .ح�� أعلى م��س� ح�ابي

  وذل� م� أجل ال�ع�ف على م�� ان��اف اس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ل : ار� الان��اف ال���

 .��ارة، ��ا أنه ی�ضح ال���� في اس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة

  ل��اس م�� ث�ات أداة ال�راسة): ألفا ��ون�اخ(معامل. 

 ل��اس ث�ات أداة ال�راسة: اخ��ار ال���ئة ال����ة. 

  ل��اس ص�ق ال��ارات والعلاقة ب�� م�غ��ات ال�راسة: )ب��س�ن (معامل الارت�ا�. 

 ل�ق�ی� معال� العلاقة ال���ة ب�� ال��غ��ات ال���قلة وال��غ�� ال�ا�ع: الان��ار ال��ي ال����. 

 ل�ق�ی� العلاقة ب�� م�غ�� تا�ع وع�ة م�غ��ات م��قلة دفعة واح�ة: الان��ار ال��ي ال��ع�د ال��اسي. 

 ه� أح� أن�اع الان��ار ال��ع�د، و�ع��� على إضافة أو إسقا� �ع� : الان��ار ال��ي ال��ع�د ال��ر��ي

ال��غ��ات ت�ر���ا به�ف ال���ل على ت�ل�فة م� ال��غ��ات ال�ف����ة ال��لى والأك�� فاعل�ة وتأث��ا في 

 .ال��غ�� ال�ا�ع

 اخ��ار م �اس���ا: اخ��ار ج�ه��ة الف�وق ب�� م��س�ي م���ع���T للع��ات ال���قلة)Independent 

Sample T Test ( وال�� یه�� ���اس ما إذا �ان� م���ع��� ت��لفان ع� �ع�ه�ا في خاص�ة أو م�غ�� ،

 .ما

 اس���ام اخ��ار ت�ل�ل ال��ای� : اخ��ار ج�ه��ة الف�وق ب�� م��س�ات ع�د م� ال����عات�

إذا �ان ه�اك ف�ق مع��� ب�� ال���س�ات لأك�� م� ، وال�� ی�ضح ما )One Way Anova(الأحاد�

 .م���ع���

  اخ��ارTest Sheffe : م لاخ��ار ل�� ت�جع الف�وق ذات ال�لالة الإح�ائ�ة ح�ل أ�عاد أق�ام�����

  .الاس���ان في حالة وج�دها
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  ا ا
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  اخ��ار ص�ق وث�ات ال�راسة : ال��ل� ال�ال�

  �ء في ـــــا ق�ل ال�ـــالاخ��ارات ال��ور�ة ال�ي ��� إج�اؤهار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة م� ـــ�ع��� اخ��

ت�ل�ل ن�ائج الاس���ان واخ��ار ف�ض�ات ال�راسة م� أجل ت��ی� م�� ملاءمة أداة ال�راسة ل��اس ما ص��� 

أو وضع� لأجله، ���� أنه إذا ت�ق� ال��ق وال��ات في ال�راسة ف�ل� �ع�ي ثقة ب��ائج ال�راسة و���ح 

  :�ع��� ن�ائج ���ه، وعل�ه ت� الاع��اد على م���عة م� الاخ��ارات ال����لة في ما یليلل�اح� ب

  ص�ق أداة ال�راسة: أولا

ق�رة ه�ه الأداة على ��اس ال��غ��ات ال�ي ص��� ل��اسها ) Validity(�ق�� ���ق أداة ال�راسة 

  :ب�قة، ول���ی� ذل� ت� إت�اع ال��احل الآت�ة

�ق�� �ه الأخ� ب�أ� ال��ّ���� في ما ی�عل� ���ارات ال�راسة ): ل�اه�� ال��ق ا(ص�ق ال������   - 1

وم�� ملاءم�ها وارت�ا�ها �ال���ر ال�� ت���ي إل�ه، وق� ت� ع�ض الاس���ان على م���عة م� الأسات�ة ذو� 

�ع�� الاخ��اص ��� ف�ه� الأس�اذة ال���فة، وق� قّ�م�ا م���عة م� ال�لاح�ات والاق��احات ال�ي ت� أخ�ها 

 .الاع��ار و��اءً عل�ها ت� تع�یل الاس���ان و�خ�اجه في ش�له ال�هائي

تع��� ال�راسة الاس��لا��ة خ��ة ت�ه���ة هامة ق�ل إج�اء ال�راسة الفعل�ة، وذل� : ال��ق الاس��لاعي - 2

���ه ل��� �افة أ�عاد ال���لة ال�ي ی�� دراس�ها، إضافة إلى ��نها ع�ل�ة ت��� ال�اح� م� ت���ة وسائل 

ل�ع�فة صلاح��ها وص�قها ل��ان دقة وم�ض���ة ال��ائج ال�ي ی���ل عل�ها، وعل�ه ق��ا �الاع��اد على 

مف�دة، و��اء على ن�ائ�ها ق��ا �إج�اء  25م� الع��ة الفعل�ة أ� ما �عادل  %10ع��ة اس��لا��ة ت��ل 

  وض�حا لأف�اد ع��ة ال�راسة�ع� ال�ع��لات على ال��ارات، م�ها ما ت�� إعادة ص�اغ�ه ل���ح أك�� 

 .وم�ها ما ت� ح�فه ن��ا لارت�ا�ها ال���� مع ال���ر ال�� وضع� ل��اسه

���� م�� ارت�ا� �ل ��ارة �ال���ر ال�� ت���ي إل�ه م� خلال اس�ع�ال : ص�ق الات�اق ال�اخلي - 3

 .ل�ع�فة م���� ه�ا الارت�ا�) ب��س�ن (معامل الارت�ا� 

ت� ح�اب  :وم�ش�اتها) ال���قل وال�ا�ع(ب�� أ�عاد ال��غ���� ) ب��س�ن (� ح�اب معاملات الارت�ا - 1- 3

ت���� (، وال��غ�� ال�ا�ع )ال��ادة ال����ل�ة(معاملات الارت�ا� ب�� �ل �ع� وم�ش�اته �ال���ة لل��غ�� ال���قل 

  :ال����ل عل�ها، وذل� ل��ض�ح م�� الات�اق ب�� م��نات ال�راسة، وال��ول ال�الي ی�ضح ال��ائج )العامل��
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  ا ا
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  وم�ش�اتها) ال���قل وال�ا�ع(ب�� أ�عاد ال��غ���� ) ب��س�ن (معاملات الارت�ا� ): 7- 3(ال��ول رق�

  الارت�ا�معامل   ت���� العامل�� ��ارات Sigم���� ال�لالة   الارت�ا�معامل   ال��ادة ال����ل�ة��ارات 
 م���� ال�لالة

Sig  

  0.000 0.717**  01ال��ارة   0.000 0.863**  01ال��ارة 

  0.000  0.794**  02ال��ارة   00.00  0.859**  02 ال��ارة

  0.000  0.825**  03ال��ارة   0.000  0.910**  03ال��ارة 

  0.000  0.836**  04ال��ارة   0.000  0.864**  04ال��ارة 

    1  تف��� ال�ل�ة  0.000  0.756**  05ال��ارة 

  0.000  0.854**  05ال��ارة   0.000  0.878**  06ال��ارة 

0.885**  06ال��ارة     1  ال�أث�� ال��الي  0.000  

0.798**  07ال��ارة   0.000 0.870**  07ال��ارة   0.000 

0.809**  08ال��ارة   0.000  0.871**  08ال��ارة   0.000  

   1  ال��ار�ة  0.000  0.877**  09ال��ارة 

0.712**  09ال��ارة   0.000  0.868**  10ال��ارة   0.000  

  0.000  0.866**  10ال��ارة   0.000  0.902**  11ال��ارة 

  0.000 0.858**  11ال��ارة   0.000  0.892**  12ال��ارة 

  0.000  0.723**  12ال��ارة     1  ال��ف�� الإلهامي

  1  ف�ق الع�ل  0.000 0.892**  13ال��ارة 

  0.000  0.879**  13ال��ارة   0.000 0.780**  14ال��ارة 

  0.000  0.818**  14ال��ارة   0.000  0.887**  15ال��ارة 

  0.000  0.864**  15ال��ارة   0.000  0.879**  16ال��ارة 

  0.000  0.852**  16ال��ارة   0.000  0.854**  17ال��ارة 

   1  ال�عل�مات والات�ال  0.000  0.869**  18ال��ارة 

0.746**  17ال��ارة     1  الاس��ارة الف���ة  0.000  

0.892**  18ال��ارة   0.000 0.857**  19ال��ارة   0.000 

0.906**  19ال��ارة   0.000 0.894**  20ال��ارة   0.000 

0.737**  20ال��ارة   0.000 0.875**  21ال��ارة   0.000  

    1  ال��ف�� وال����ع  0.000  0.869**  22ال��ارة 

  0.000  0.917**  21ال��ارة   0.000  0.863**  23ال��ارة 

  0.000  0.916**  22ال��ارة   0.000  0.861**  24ال��ارة 

  0.000  0.928**  23ال��ارة     1  الاع��ارات الف�د�ة

  0.000  0.897**  24ال��ارة   - -  -

    1  ال��ر�� وال�عل��  - -  -

  )فأقل 0.01(دالة إح�ائ�ا ع�� م���� ال�لالة ** 

 .SPSS V25ع��اد على م��جات م� إع�اد ال�ال�ة �الا :ال���ر
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ب�� �ل �ع� وم�ش�اته م�ج�ة ودالة ) ب��س�ن (��� معامل الارت�ا� م� خلال ال��ول أعلاه یّ��ح أن 

،  ��ال���ة )ال���قل وال�ا�ع(وه�ا ی���� على �لا ال��غ���� ) فأقل 0.01(إح�ائ�ا ع�� م���� دلالة 

أك�� ���ة ل�عامل الارت�ا� ���� بلغ� ) 03(حقق� ال��ارة رق� ) ال��ادة ال����ل�ة(ل��ارات ال��غ�� ال���قل 

؛ أما �ال���ة )0.756(����  بلغ� ) 05(، أما أدنى ���ة ل�عامل الارت�ا� فق� حقق�ها ال��ارة رق� )0.910(

أك�� ���ة ل�عامل الارت�ا� ���� بلغ� ) 23(فق� حقق� ال��ارة رق� ) ت���� العامل��(ل��ارات ال��غ�� ال�ا�ع 

، وعل�ه )0.712(����  بلغ� ) 09(رة رق� ، أما أدنى ���ة ل�عامل الارت�ا� فق� حقق�ها ال��ا)0.928(

، ��ا أن )ال���قل وال�ا�ع(���� الق�ل �أن ه�ه ال��ائج ت��� إلى ق�ة الارت�ا� ال�اخلي ب�� أ�عاد �ل م�غ�� 

  .ج��ع ال��ارات ت���ع ب�رجة عال�ة م� ال��ق

معاملات الارت�ا� ب�� ت� ح�اب : للأ�عاد الف���ة وم�غ��اتها) ب��س�ن (ح�اب معاملات الارت�ا�  - 2- 3

  :، وال��ول ال�الي ی�ضح ال��ائج ال����ل عل�ها)ال���قل وال�ا�ع(الأ�عاد الف���ة وال��غ�� ال�� ت���ي إل�ه 

  

  

  

  

  

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  للأ�عاد الف���ة وم�غ��اتها) ب��س�ن (معاملات الارت�ا� ): 8- 3(ال��ول رق�

  الارت�ا�معامل   ال��ادة ال����ل�ة
 م���� ال�لالة

Sig  
  الارت�ا�معامل   ت���� العامل��

 م���� ال�لالة

Sig  

  0.000  0.801**  تف��� ال�ل�ة  0.000  0.920**  ال�أث�� ال��الي

  0.000  0.860**  ال��ار�ة  0.000  0.936**  ال��ف�� الإلهامي

  0.000  0.848**  ف�ق الع�ل  0.000  0.948**  الاس��ارة الف���ة

  0.000  0.926**  الاع��ارات الف�د�ة
ال�عل�مات 

  والات�ال
**0.775  0.000  

  0.000  0.766**  ال��ف�� وال����ع   1  ال��ادة ال����ل�ة

  0.000  0.835**  ال��ر�� وال�عل�� 

    1  ت���� العامل�� 

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

ب�� أ�عاد �ل م�غ�� م�ج�ة ودالة ) ب��س�ن (م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ��� معامل الارت�ا� 

حقّ� �ع� ) ال��ادة ال����ل�ة(، ��ال���ة لل��غ�� ال���قل وال����ل في )فأقل 0.01(إح�ائ�ا ع�� م���� دلالة 

أما أدنى معامل ارت�ا� فق� س�له �ع� ) 0.948(الاس��ارة الف���ة أق�� معامل ارت�ا� ح�� بلغ� ����ه 

فق� حقّ� �ع� ) ال�����(، أما �ال���ة لل��غ�� ال�ا�ع وال����ل في )0.920(�ه ال�أث�� ال��الي ح�� بلغ� ���

أما أدنى معامل ارت�ا� فق� س�له �ع� ال��ف�� ) 0.860(ال��ار�ة أق�� معامل ارت�ا� ح�� بلغ� ����ه 

الارت�ا� ، وعل�ه فإن ه�ه ال��ائج ال�ي ت� ال��صل إل�ها ت��� على ق�ة )0.766(وال����ع ح�� بلغ� ����ه 

  .ال�اخلي للاس���ان، وأن ب�اء أداة ال�راسة صادق ل�ا وضع م� أجله

�ق�� ���ق الات�اق ال��ائي م�� ات�اق �ل ��ارة م� ��ارات الاس���ان مع : ص�ق الات�اق ال��ائي - 4

�� ب) ب��س�ن (ال��ال ال�� ت���ي إل�ه ه�ه ال��ارة، و��� ال�أك� م� ذل� ع� ���� ح�اب معاملات الارت�ا� 

كل م��ر م� ال��اور الف���ة مع ال�رجة ال�ل�ة ل��ارات الاس���ان، وال��ول ال�الي ی�ضح ال��ائج ال����ل 

  :عل�ها
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  معامل ارت�ا� م�اور الاس���ان �ال�رجة ال�ل�ة له): 9- 3(ال��ول رق�

  Sig م���� ال�لالة  معامل الارت�ا�  ال���ر

  0.000  0.952**  ال��ادة ال����ل�ة

  0.000  0.928**  العامل��ت���� 

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

ل�ل م�اور ال�راسة �ال�رجة ) ب��س�ن (ی��ح م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ��� معامل الارت�ا� 

م�اور ، م�ا ���� إلى أن ج��ع )فأقل 0.01(ال�ل�ة للاس���ان م�ج�ة ودالة إح�ائ�ا ع�� م���� دلالة 

الاس���ان ت���ع ب�رجة ص�ق م�تفعة ، و��اء عل�ه ی��ح ص�ق وات�اق ��ارات م�اور أداة ال�راسة 

وصلاح��ها لل��ل�ل الإح�ائي، و�ال�الي ���� الاع��اد عل�ها في ال���ل على ال��ائج ال��غ��ة وفقا 

 .لل��اق العل�ي ال�� أعُّ�ت لأجله

  ث�ات أداة ال�راسة: ثان�ا

أداة ال�راسة ال���ل على ال��ائج نف�ها ع�� ت��ار نف� ع�ل�ة ال��اس، وق� ت� ال��ق� �ق�� ب��ات 

  :م� ذل� م� خلال ���ق��� وه�ا

 :معامل ألفا ��ون�اخ - 1

م� أف�ل ال��ق لل�لالة على ث�ات أداة ال�راسة، ح�� إذا �ان� درجة ) ألفا ��ون�اخ(�ع� معامل 

ی���ع ب��ات مق��ل، و���� ت�ض�ح درجة ث�ات وص�ق الاس���ان نق�ل أن الاس���ان ) 0.6(ال��ات أك�� م� 

  :م� خلال ال��ول ال�الي
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  ل��اور ال�راسة)  ألفا ��ون�اخ(معامل): 10- 3(ال��ول رق�

  معامل ال��ات ألفا ��ون�اخ  ع�د ال��ارات  ال���ر

  0.926  06  ال�أث�� ال��الي

  0.942 06  ال��ف�� الإلهامي

  0.929 06  الاس��ارة الف���ة

  0.935 06  الاع��ارات الف�د�ة

  0.977  24  ال��ادة ال����ل�ة

  0.804  04  تف��� ال�ل�ة

  0.857 04  ال��ار�ة

  0.805 04  ف�ق الع�ل

  0.875 04  ال�عل�مات والات�ال

 0.838 04  ال��ف�� وال����ع

 0.934 04  ال��ر�� وال�عل��

  0.949  24  ت���� العامل��

  0.978  48  للاس���انال�رجة ال�ل�ة 

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

لأداة ال�راسة ) ألفا ��ون�اخ(ی�ضح  ال��ول أعلاه  معاملات ال��ات ����قة معامل الات�اق ال�اخلي 

وال����ل في  وج��ع م�غ��اتها �أ�عادها ال���لفة، ح�� ت�اوح� ��� معامل ال��ات �ال���ة لل��غ�� ال���قل

، ���ا ت�اوح� ��� معامل ال��ات �ال���ة لل��غ�� ال�ا�ع )0.942؛ 0.926(ال��ادة ال����ل�ة ما ب�� ال������ 

  )0.978(، ��ا بلغ� ���ة معامل ال��ات للأداة ��ل )0.934؛ 0.804(وال����ل في ال����� ب�� ال������ 

، و��اء عل�ه )≥0.6(ق��ل م� ال�اح�ة الإح�ائ�ة وهي ��� م�تفعة ج�ا وتقع ج��عها ض�� ال��ال ال�

���� الق�ل أن ه�اك ات�اق داخلي لأداة ال�راسة وه� ما ���� إلى ق�ة الارت�ا� وال��اس� ب�� ��ارات 

ح�ة الاس���ان لل����� ال���اني ال���اس، أ� أن الاس���ان ثاب� و�ع�� �ه لغ�ض ال�راسة، م�ا ی��� صلا

ال��انات ال�ي ت� ت���عها م� أف�اد ع��ة ال�راسة ت���ع ب�رجة ات�اق عال�ة و���� وعلى ه�ا الأساس فإن 

 .الاع��اد عل�ها ل��ل�ل وم�اق�ة ال��ائج واخ��ار ف�ض�ات ال�راسة
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   ة
  ا ا
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 :���قة ال���ئة ال����ة - 2

، ���� ی���� ال��ء الأول )b و a(ت���� ه�ه ال���قة تق��� ��ارات الاس���ان إلى ق���� 

ذات الأرقام الف�د�ة، أما ال��ء ال�اني ف����� ال��ارات ذات الأرقام ال�وج�ة، ث� ح�اب درجات ال��ارات 

  ب�� ال��أی�) س���مان(ال��ء الأول وال�اني في �ل م�اور الاس���ان، و�ع� ذل� ی�� ح�اب معامل الارت�ا� 

لل����ح، وال��ول ال�الي ) اون ب�  -س���مان(ل��� �ع�ها تع�یل معامل الارت�ا� �اس���ام معامل الارت�ا� 

  :ی�ضح ال��ائج ال����ل عل�ها

  

��اس ث�ات الاس���ان �اس���ام ���قة ال���ئة ال����ة): 11- 3(ال��ول رق�  

  إح�ائ�ات معامل ال��ات  ال��ان

  ألفا ��ون�اخ

  1ال��ف 
  0.977  ال���ة

  24  ع�د ال��ارات

  2ال��ف 
  0.949  ال���ة

  24  ع�د ال��ارات

  48  م���ع ع�د ال��ارات

  0.773  /  الارت�ا� ب�� ال��ف��

  ب�اون  -معامل س���مان
  0.872  م��او� ال���

  0.872  غ�� م��او� ال���

  0.866    معامل غ�ت�ان

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

، ��ا بلغ� )0.773(ب�� ال��ف�� ق��ة ���� بلغ�  م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ���ة الارت�ا�

، وه�ا ����ان )0.866(، ب���ا بلغ� ���ة معامل غ�ت�ان )0.872(معا ) ب�اون  - س���مان(���ة معامل 

  .م�تفع�ان ت�لان على م�ث���ة اع��اد الاس���ان �أداة ل��ع ال��انات

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ال��ل�ل الإح�ائي ل��غ��ات ال�راسة : ال���� ال�ال�

  ت���� ه�ا ال���� لِعَْ�ض ال��ائج ال�ي ت� ال��صّل إل�ها م� خلال إج�اء ال�راسة ال���ان�ة ت�ّ 

 ���� س��� ت�ل�لها وتف���ها ان�لاقا م� ال��انات ال����ة وال�����ة ال��علقة �أف�اد الع��ة م�ل ال�راسة

ائ� ال����لي في قادة ال��س�ة وص�لا إلى ال��اور ال�ئ���ة لل�راسة م� أجل مع�فة م�� ت�ف� خ�ائ� الق

  . ال����ثة، إلى جان� ت��ی� م�� ح�صه� على ت���� م��ف�ه�

  ع�ض وت�ل�ل ال��انات ال����ة وال�����ة: ال��ل� الأول

س��� في ه�ا ال��ل� ع�ض وت�ل�ل خ�ائ� أف�اد ع��ة ال�راسة م� خلال ال��انات ال����ة 

��هل العل�ي، س��ات ال���ة وال����� ال���في، م� خلال ح�اب ، الع��ال���، ال: وال�����ة وال����لة في

كل م� ال���ارات وال��� ال����ة، وفي ض�ء ه�ه ال�عال�ة الإح�ائ�ة ت� ت��ی� خ�ائ� أف�اد ع��ة ال�راسة 

  :على ال��� ال�الي

  ح�� ال���: أولا

، وق� �ان ت�ز�عه� )والإناث ال���ر(تّ� تق��� أف�اد ع��ة ال�راسة وفقا ل��غ�� ال��� إلى ف���� ه�ا 

  :ح�� هات�� الف���� ��ا ه� م�ضح في ال��ول ال��الي

  

  ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال���: )12- 3(ال��ول رق� 

  ال����ع  أن�ى  ذ��  ال���

  213  50  163  ال���ار

  100   23.5  76.5 %ال���ة ال����ة 

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر   

  

  :و���� ت�ج�ة ه�ه ال��ائج ب�ان�ا ��ا ه� م�ضح في ال��ل ال��الي

  



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال���: )5-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

أن أغل��ة أف�اد ع��ة ال�راسة م� ال���ر، ���� ���ل�ن  )5-3(وال��ل ) 12-3(ی�ضح ال��ول 

م� ع��ة ال�راسة وهي ن��ة م�تفعة، في ح�� أن الإناث ���ل�ن ) %76.5(عاملا أ� ما ن���ه ) 163(

م� ع��ة ال�راسة، وق� ی�جع ذل� إلى ���عة الع�ل داخل ال��س�ة ) %23.5(عاملة أ� ما ن���ه ) 50(

����ات ال�����ة م� خلال أداة ال�راسة وف�ة الإناث ت���� ��فة أك�� في ���� ت� اس�ه�اف ج��ع ال�

ال�ان� الإدار�، ��ا أن أغل��ة القادة م� ف�ة ال���ر، علاوة على ذل� فإن ثقافة ال����ع ال�ائ�ة جعل� 

  .أغل��ة العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م� ال���ر

  ع��ح�� ال: ثان�ا

  س�ة أو أقل في  25ت� تق��� أف�اد ع��ة ال�راسة وفقا ل��غ�� الع�� إلى أر�ع ف�ات ع���ة، ان�لاقا م� 

  :س�ة في الف�ة ال�ا�عة، وال��ول ال��الي ی�ضح ذل� 50الف�ة الأولى وص�لا إلى أك�� م� 

 
 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ع��ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال: )13- 3(ال��ول رق� 

  س�ة فأقل 25  الع��
 35إلى  26م� 

  س�ة

إلى  36م� 

  س�ة 45
  ال����ع  س�ة فأك�� 46

  213  48  96  65  4  ال���ار

  100  22.5  45.1  30.5  1.9  %ال���ة ال����ة 

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

  :و���� ت�ج�ة ه�ه ال��ائج ب�ان�ا ��ا ه� م�ضح في ال��ل ال��الي

  ع��ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال: )6-3(ال��ل رق�      

  

  

  

  

  

  

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

) س�ة 45و 36(ی��ح م� خلال ال��ول وال��ل أعلاه أن ن��ة الع�ال ال�ی� ت��اوح أع�اره� ب�� 

ال����ة في ال��س�ات الاق��اد�ة، وال�� وهي أك�� ن��ة، وه�ا ما �ع�� واقع ال��ارد ) %45.1(بلغ� 

   ب���ة تق�ر) س�ة 35و 26(ت��ف� ��ه ال���ة وال�هارة والأق�م�ة، تل�ها ف�ة الع�ال ال�ی� ت��اوح أع�اره� ب�� 

، م�ا �ع�ي أن ال��ارد ال����ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة هي م�ارد شا�ة و�ال�الي )%30.5(بـ 

ل�عل� وق��ل ال�غ��� وت�ق�� ال���� م� ال�ه�د والان�ازات في ال��س�ة، ل�أتي �ع�ها ف�ة ت��ن أق�ر على ا

، م�ا ی�ل على وج�د اس�ق�ار و��في في ال��س�ة )%22.5(ب���ة تق�ر بـ ) س�ة 46(العامل�� الأك�� م� 

   .�ة ال�ه��ة ال�ا��ةح�� أن العامل ی�قى ف�ها إلى س� م�ق�مة، ��ا أن ه�ا ال�� ی���� �ال��ج الف��� وال��

 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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) س�ة فأقل 25(وعل�ه لاح��ا أن أغل� القادة ی����ن إلى ه�ه الف�ة، وفي الأخ�� تأتي ف�ة الع�ال 

، م�ا ی�ل على أن ال��س�ة في حالة اك�فاء ح�� ل� تق� �ع�ل�ات ت���� ل���ی� )%1.9(ب���ة تق�ر بـ 

  .ا في الف�ات الع���ة في ال��س�ة م�ل ال�راسةم�اردها ال����ة؛ وعلى الع��م ���� الق�ل أن ه�اك ت��ع

  ح�� ال��هل العل�ي: ثال�ا

  ثان�� فأقل، ل��ان�(تّ� تق��� أف�اد الع��ة ح�� ال��هل العل�ي إلى ثلاث ف�ات م��رجة ��ا یلي 

  :، وق� �ان ت�ز�عه� ح�� ه�ه الف�ات ��ا ه� م�ضح في ال��ول ال��الي)دراسات عل�ا

  ��هل العل�يت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال: )14- 3(ال��ول رق� 

  ال����ع  دراسات عل�ا  ل��ان�  ثان�� فأقل  ال��هل العل�ي

  213  52  104  57  ال���ار

  100  24.4  48.8  26.8  %ال���ة ال����ة 

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  :ال��ل ال��الي و���� ت�ج�ة ه�ه ال��ائج ب�ان�ا ��ا ه� م�ضح في

  ��هل العل�يت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال: )7-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

 

 
 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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ال��ائج ال��ض�ة في ال��ول وال��ل أعلاه، ی��ح أن أغل��ة أف�اد ع��ة ال�راسة ذوو  م� خلال اس�ق�اء

م���� جامعي، ح�� اح�ل� ف�ة الع�ال ال�اصل�� على شهادة الل��ان� ال��ت�ة الأولى ب���ة تق�ر بـ 

ل���ل ف�ة ، )%26.8(أ� تق���ا ن�ف الع��ة، تل�ها ف�ة الع�ال ذو� ال����� ثان�� فأقل ب���ة ) 48.8%(

وهي ن��ة مع���ة ��ل�، وه�ه ال��� ) %24.4(الع�ال ال�اصل�� على شهادات عل�ا ال��ت�ة الأخ��ة ب���ة 

ت�ل على أن ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ت�ه� ت��ع في ال�����ات ال�عل���ة، ���� أن �ل ف�د م� أف�اد 

فال��س�ة ته�� �اس�ق�اب ال��ادر العل��ة ال��هلة م�  الع��ة ��ارس ال���فة ال�ي ت��اس� مع م���اه العل�ي،

حاملي ال�هادات ال�ام��ة  لأن وج�ده� ی�ع�� إ��ا�ا على الارتقاء �الع�ل ن�� الأف�ل، ��ا أن ال��س�ة 

ت��ف أص�اب ال����� ثان�� فأقل ن��ا لام�لاكه� ال���ة ال��ل��ة إلى جان� خ��عه� لل����� ال��اس� 

���فة، ��ا لا ���� أن ن�في وج�د �ع� ال��ایل وال��ق ال�ل���ة في ع�ل�ة ال����� وال��ور� ل�غل ال

  .فه� واقع لا مف� م�ه في م�س�ات�ا

  ح�� س��ات ال���ة: را�عا

ع��ة ال�راسة ح�� س��ات ال���ة إلى أر�ع ف�ات ���� أن ال���ار ال��جعي ال�� ت��د �ه ی��زع أف�اد 

  :��ا ه� م�ضح في ال��ول ال��الي ،)س��ات 05(ال���ة ال�ه��ة ه� 

  

  س��ات ال���ةت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� : )15- 3(ال��ول رق� 

  س�ة 15-11  س��ات 10-6  س��ات فأقل 5  س��ات ال���ة
 15أك�� م� 

  س�ة
  ال����ع

  213  82  45  62  24  ال���ار

  100  38.5  21.1  29.1  11.3  %ال���ة ال����ة 

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

  :و���� ت�ج�ة ه�ه ال��ائج ب�ان�ا ��ا ه� م�ضح في ال��ل ال��الي



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  س��ات ال���ةت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� : )8-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

 )س�ة 15أك�� م�( أف�اد ع��ة ال�راسة ل�یه� خ��ةال��ول وال��ل أعلاه أن أغل��ة  خلال �لاح� م�

  )%29.1(ب���ة ) س��ات 10-  06(��ة خالأف�اد ال�ی� ل�یه�  ف�ة، ث� تل�ها )%38.5(ح�� بلغ� ن���ه� 

الأف�اد ال�ی� ل�یه� ، وفي الأخ�� ن��ة )%21.1(ب���ة ) س�ة 15- 11(الأف�اد ال�ی� ل�یه� خ��ة ف�ة ث� 

ل أن أف�اد ع��ة ال�راسة ی���ع�ن ������ عال وعل�ه ���� الق� ، )%11.3(وال�ي بلغ� ) س��ات فأقل 5(خ��ة

، م�ا ی�ل على أن ال��س�ة ت�عى للاح�فا� �أك�� ع�د م� الع�ال م� ذو� )س�ة 15أك�� م� (م� ال���ة 

ء الع�ال على درا�ة �ا��ة ����عة ال��اخ ال�ائ� في ال���ة إلى غا�ة إحال�ه� على ال�قاع�، ��ا أن ه�لا

ال��س�ة ول�یه� الق�رة على إع�اء ت��رات ذات ���ة، علاوة على ذل� ���� اع��اره� م�ج��ة م�اس�ة 

  .للع�ال ال��د أص�اب ال���ة الق���ة

  ح�� ال����� ال���في: خام�ا

إ�ار، ع�ن ت��� وع�ن (ثلاث ف�ات وهي  وفقا لل����� ال���في إلىتّ� تق��� أف�اد ع��ة ال�راسة 

  :، ح�� �ان ت�ز�عه� ح�� ه�ه الف�ات ��ا ه� م�ضح في ال��ول ال��الي)ت�ف��



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ����� ال���فيت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال: )16- 3(ال��ول رق� 

  ال����ع  ع�ن ت�ف��  ع�ن ت���  إ�ار  ����� ال���فيال

  213  26  47  140  ال���ار

  100  12.2  22.1  65.7   % ال���ة ال����ة

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  :��ا ه� م�ضح في ال��ل ال��الي ،و���� ت�ج�ة ه�ه ال��ائج ب�ان�ا

  

  ����� ال���فيت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ال: )9-3(ال��ل رق� 

  

  

  

  

 

  

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

نلاح� م� خلال ال��ول وال��ل أعلاه أن أك�� ف�ة مّ�ل� ع��ة ال�راسة هي ف�ة الإ�ارات 

، وفي الأخ�� ف�ة أع�ان ال��ف�� ب���ة  )%22.1(، تل�ها ف�ة أع�ان ال���� ب���ة )%65.7( ب���ة

سا ل���عة ن�ا� ال��س�ة ال����ثة وال�ي ت��ل� حاملي ، ���� أن ه�ه ال��ائج تع�د أسا)12.2%(

ال�هادات ال�ام��ة وال�هادات العل�ا ال�ی� ت��ح له� صفة إ�ار وغال�ا ما �ق�م�ن �أع�ال إدار�ة وه�ا ما 

�ف�� أن مع�� أف�اد الع��ة إ�ارات، أما �ال���ة لأع�ان ال���� ف����� دوره� في معال�ة م��لف ال��اكل 

 ال���ة لأع�ان ال��ف�� ��ق�م�ن �ال��اع�ة فق� أو الأم� أو ال��ام �أن��ة أخ�� ت��دها له� الإدارةال�ق��ة، و�



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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 اس�ه�اف ج��ع ال�����ات ال�����ة �ال��س�ة ال����ثة �غ�ض الإحا�ة ����عه ت� وت��ر الإشارة إلى أن

  .مع���ن ج��عا �ال��غ��ات ال��روسةات�اهات العامل�� �ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة على اع��ار أنه� 

  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� م��ر ال��ادة ال����ل�ة: ال��ل� ال�اني

 ال��ادة ال����ل�ة ل��غ�� ال���قل وال����ل فياب�انات وت�ل�ل م� خلال ه�ا ال��ل� س�ف ی�� دراسة 

ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات ال�أث�� ال��الي، : ة أ�عاد رئ���ة وهيأر�عوذل� م� خلال 

الف�د�ة؛ وذل� �الاع��اد على ال���س� ال��ابي والان��اف ال���ار� ل�ل ��ارة، إلى جان� ال���س� العام 

لل���ر ��ل لل�ق�ف على درجة ال��افقة، ومع�فة ت�ت�� اه��امات وأول��ات ال��س�ة ب�اء على �ل ��ارة 

  .م� ��ارات ال���ر

  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� ال�أث�� ال��الي: أولا

في ما یلي ت�ل�ل لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ح�ل درجة ت�ف� �ع� ال�أث�� ال��الي ل�� م�ی�� أو 

، وت� )06إلى  01(قادة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، ح�� ی���ن ه�ا ال�ع� م� س� ��ارات م�ت�ة م� 

ب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة  ودرجة ال��ف� ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا ال�ع�، و�ان� ح�ا

  :ال��ائج على ال��� ال�الي

  

  

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع� ال�أث�� ال��الي): 17- 3(ال��ول رق�
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 ال��ارة

 01 .لي �ال���ة أعلى م�ل ال��اش� رئ��ي م�ای� 3.20 1.11  64 م��س� 06

 م�ای� 3.39 1.04 67.8 م��س� 04
 ن��ذجي ���ل ال��اش� رئ��ي ی���ف

 .ل��اكاته العامل�ن  ��عى
02 

 م�ای� 3.34 1.14 66.8 م��س� 05
 والل�اقة ال����ة �ق�ة ال��اش� رئ��ي ی���

 .العال�ة ال�ات�ة وال�قة ال�ه��ة
03 

 م�اف� 3.48 1.07 69.6 م�تفع 02

 في ال��لى �ال��� ال��اش� رئ��ي یل��م

 الأخلا��ة الاع��ارات مع ت��اف� ال�ي سل��ه

  .ال�ه�ات إن�از ع�� لل�ه�ة

04 

 م�اف� 3.54 1.11 70.8 م�تفع 01
لا ���غل رئ��ي ال��اش� نف�ذه م� أجل 

  .ت�ق�� م�اس� ش���ة
05 

 م�اف� 3.44 1.06 68.8 م�تفع 03
 إق�اع على عال�ة �ق�رة ال��اش� رئ��ي ی���ع

  .العامل��
06 

 ال���س� ال��ابي العام م�ای� 3.39 0.93 67.8 م��س�

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� سل�ك ال�أث�� ال��الي ل�� م���لي ال��س�ة ال���ائ�ة 

والان��اف ) 3.39(ب�لا�ة س����ة م��س�، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ) 0.93(ال���ار� ال�� قّ�ر بـ 

و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ال�أث�� ال��الي، إلا أن ه�اك تفاوت في  ).%67.8(ق�رها 

ت�ت�� ال��ارات ال���لة له ت�ازل�ا ت� اس��ا�ات أف�اد الع��ة ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� 

  :إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي م� الات�اه الأعلى



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
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   لا ���غل رئ��ي ال��اش� نف�ذه م� أجل ت�ق�� م�اس� : "وال�ي م���نها) 05(جاءت ال��ارة رق�

) 3.54(في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ش���ة

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%70.8(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.11(وان��اف م��ار� ق�ره 

ال���ول�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ی����ون �الإی�ار  ، وه�ا تأك�� على أن"م�اف�"الإجا�ات 

ـة م�ـا ال�اصة مـ� أجـل ال��ـل�ة العام و����ـ�ن م�ـال�ه�، الأولو��ع�ن م�ل�ة ال��س�ة في ال�قام 

 .ال��س�ة عـالي �أهـ�اف ورسـالة یـ�ع�� ��ـ�ل ا��ـابي علـى سـل�ك ال��ؤوسـ�� ���ـ�ن لـ�یه� إح�ـاس

   ت��اف� ال�ي سل��ه في ال��لى �ال��� ال��اش� رئ��ي یل��م": وال�ي م���نها) 04(جاءت ال��ارة رق� 

ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة في " ال�ه�ات إن�از ع�� لل�ه�ة الأخلا��ة الاع��ارات مع

، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.07(وان��اف م��ار� ق�ره ) 483.(عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

ن ال���ول�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ، م�ا ی�ل على أ"م�اف�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )69.6%(

ن �الأخلاق ال�ه��ة ع�� إن�از ال�ه�ات، ��ا �ع�ل�ن على ت�س�خ ال��� وال�ع�ق�ات ب�لا�ة س����ة ی��ل� 

 .وال��اد� ال�اصة �ال��س�ة ل�� العامل��

   في " العامل�� إق�اع على عال�ة �ق�رة ال��اش� رئ��ي ی���ع": وال�ي م���نها) 06(جاءت ال��ارة رق�

وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.44(ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة 

، وه�ه "م�اف�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )%68.8(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.06(

تع��� نق�ة إ��اب�ة لل��س�ة، فع��ما ���ن ال��ی� قادرا على إق�اع م�ؤوس�ه ��هل على ال��س�ة ال��ام 

 .���ال�غ�

   العامل�ن  ��عى ن��ذجي ���ل ال��اش� رئ��ي ی���ف: "وال�ي م���نها) 02(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.39(في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ل��اكاته

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%67.8(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.04(وان��اف م��ار� ق�ره 

ج�ة ���ل م�ل� ، وه�ا ی�ل على أن ال��ؤوس�� لا �ع���ون ت��فات م�ؤوس�ه� ن��ذ"م�ای�" تالإجا�ا

 .ول�ل� اخ�اروا ال��اد

   وال�قة ال�ه��ة والل�اقة ال����ة �ق�ة ال��اش� رئ��ي ی���: "وال�ي م���نها) 03(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.34(ال��ت�ة ال�ام�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره في " العال�ة ال�ات�ة

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%66.8(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.14(وان��اف م��ار� ق�ره 
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لى ت��عه� ، ن��ا ل��ن ال��ؤوس�� ل� ی�وا م�اقف أو أفعال ص�رت م� م�ؤوس�ه� ت�ل ع"م�ای�"الإجا�ات 

 .�����ة ق��ة وثقة عال�ة �ال�ف� م�ا جعله� �ف�ل�ن ال��ام ال��اد

   في ال��ت�ة ال�ادسة "  لي �ال���ة أعلى م�ل ال��اش� رئ��ي: "وال�ي م���نها) 01(جاءت ال��ارة رق�

  )1.11(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.20(م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

، وه�ا ی�ل على "م�ای�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )%64(م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� 

أنه ل� ���ر م� م�ی�� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ما ��عل ال��ؤوس�� ی�أث�ون به� و����ونه� ق�وة 

  . أو الع��

 ال��ف�� الإلهاميت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� : ثان�ا

 في ما یلي ت�ل�ل لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ح�ل درجة ت�ف� �ع� ال��ف�� الإلهامي ل�� م�ی�� أو

، وت� )12إلى  07(م�ت�ة م�  قادة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، ح�� ی���ن ه�ا ال�ع� م� س� ��ارات

  ان� ــارة م� ��ارات ه�ا ال�ع�، و�ــودرجة ال��ف� ل�ل ع�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة  ــح�

  :ال��ائج على ال��� ال�الي
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  ��ف�� الإلهامين�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع� ال): 18- 3(ال��ول رق�
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 �ع� ال��ف�� الإلهامي

رة
��ا
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 ال��ارة

 م�ای� 3.32 1.01 66.4 م��س� 04
 رؤ�ة ال��اش� الق�رة على رس� رئ��ي ���ل�

 .ومق�عة ح�ل ال��س�ة واض�ة م��ق�ل�ة
07 

 م�ای� 3.35 1.06 67 م��س� 03
 الع�ل م��ق�ل ع� ال��اش� رئ��ي ی���ث

 .ب�فاؤل
08 

 م�ای� 3.15 1.10 63 م��س� 06

 ال���� روح اس��ارة على ال��اش� رئ��ي �ع�ل

 ال��اف� روح و�ذ�اء العامل�� ب�� وال��اس

 .ب��ه� ���ا الإ��ابي

09 

 م�اف� 3.45 1.06 69 م�تفع 01
 ب�وح ال�هام إن�از على ال��اش� رئ��ي ���ع

 .ال��اعي والع�ل الف���
10 

 م�ای� 3.37 1.05 67.4 م��س� 02
 أك�� ل��ق�� العامل�� ال��اش� رئ��ي ���ع

 .ت���قه ی��قع�ن  كان�ا م�ا
11 

 م�ای� 3.24 1.10 64.8 م��س� 05
 ل��ق�� العامل�� ب��ف��  ال��اش� رئ��ي  یه��

  .لل��س�ة ال�����ة ال�ؤ�ة
12 

 ال���س� ال��ابي العام م�ای� 3.31 0.94 66.2 م��س�

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� سل�ك ال��ف�� الإلهامي ل�� م���لي ال��س�ة 

) 3.31(ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م��س�، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ) 0.94(بـ والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر 

  ).%66.2(ن��ة ت�ف� ق�رها 

أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات أف�اد و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ال��ف�� الإلهامي، إلا 

اه ــة له ت�ازل�ا م� الات�ـلـارات ال���ــ�� الع�ـا ب��تــ�ل� ق��ــ�، ولــ� ه�ا ال�عــة ت�ـارات ال���رجــ� الع�ــالع��ة ن�

  :الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي
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   والع�ل الف��� ب�وح ال�هام إن�از على ال��اش� رئ��ي ���ع: "وال�ي م���نها) 10(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.45(أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة " ال��اعي

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%69(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.06(وان��اف م��ار� ق�ره 

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل�یه� وعي ���� �أه��ة ، وه�ا تأك�� على أن ال��ی��� في "م�اف�"الإجا�ات 

 .و��م��ن ب�وره الفعال في ت�ق�� أه�اف ال��س�ة ��فاءة وفاعل�ة الع�ل ال��اعي

   كان�ا م�ا أك�� ل��ق�� العامل�� ال��اش� رئ��ي ���ع: "وال�ي م���نها) 11(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.37(في ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ت���قه ی��قع�ن 

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%67.4(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.05(ف م��ار� ق�ره وان��ا

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا �ق�م�ن ب�ق��� ال�ع� ، وه�ا تأك�� على أن ال��ی��� في "م�ای�"الإجا�ات 

 .وال��ف�� للع�ال �ال��ل ال�� ��عله� �ق�م�ن أداء �ف�ق ال��قعات

   في ال��ت�ة " ب�فاؤل الع�ل م��ق�ل ع� ال��اش� رئ��ي ی���ث": وال�ي م���نها) 08(جاءت ال��ارة رق�

  "م�ای�"وان��اف م��ار� ) 3.35(ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

ع��ون ع� تفاؤله� ع� وضع ال��س�ة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا � وه�ا تأك�� على أن ال��ی��� في

 .���ل ���� أو لا ی��ون م�قفه� م� الأساس

   م��ق�ل�ة رؤ�ة ال��اش� الق�رة على رس� رئ��ي ���ل�": وال�ي م���نها) 07(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� " ومق�عة ح�ل ال��س�ة واض�ة

  )%66.4(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.01(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.32(ح�ابي ق�ره 

ي ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ، وه�ا تأك�� على أن ال��ی��� ف"م�ای�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات 

 .لا ��ار��ن م�ؤوس�ه� رؤ��ه� ح�ل م��ق�ل ال��س�ة

   ال�ؤ�ة ل��ق�� العامل�� ب��ف��  ال��اش� رئ��ي  یه��": وال�ي م���نها) 12(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ام�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " لل��س�ة ال�����ة

، ح�� �ان )%64.8(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.10(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.24(

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا  ، وه�ا تأك�� على أن ن�ام ال��ف�� في"م�ای�"ات�اه غال��ة الإجا�ات 

 .ی�قى إلى ال����� ال��ل�ب
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   وال��اس ال���� روح اس��ارة على ال��اش� رئ��ي �ع�ل: "وال�ي م���نها) 09(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ادسة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة " ب��ه� ���ا الإ��ابي �ال��اف روح و�ذ�اء العامل�� ب��

، م�ققة ب�ل� م���� م��س� )1.10(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.15(ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

، و���� تف��� ذل� �أن ال�ؤساء ال��اش��� لا "م�ای�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )%63(ب���ة ت�ف� 

ی���ون روح ال���� وال��اس ب�� م�ؤوس�ه� لإن�از ال�هام �ال��ل ال�افي، ��نه� یه���ن �إت�ام الع�ل 

ن ذل� م� شأنه أن ی��� م� م���� ال���� ب�� الع�ال لأال��ل�ب فق�، ل�ل� فه� م�ال��ن أك�� �إثارة روح 

  .الإب�اع

  الاس��ارة الف���ةت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع�  :ثال�ا

في ما یلي ت�ل�ل لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ح�ل درجة ت�ف� �ع� الاس��ارة الف���ة ل�� م�ی�� أو 

، وت� )18إلى  13(م�ت�ة م�  قادة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، ح�� ی���ن ه�ا ال�ع� م� س� ��ارات

ودرجة ال��ف� ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا ال�ع�، و�ان� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة  

  :ال��ائج على ال��� ال�الي
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  الاس��ارة الف���ةن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع� ): 19- 3(ال��ول رق�
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 م�ای� 3.23 1.07 64.4 م��س� 05

 ��ح على العامل�� ال��اش� رئ��ي ���ع

 تعارض� ل� ح�ى أف�اره� ع� وال�ع��� آرائه�

 .وأف�اره آرائه مع

13 

 م�ای� 3.33 1.11 66.6 م��س� 02
 للعامل�� العل�ي ال�ق� ال��اش� رئ��ي ی����

 .للأخ�اء ارت�ابه� ع��
14 

 م�ای�  3.21  1.08  64.2 م��س�  06
���ع رئ��ي ال��اش� العامل�� على ال��ار�ة 

  .في ص�اعة الق�ارات
15 

 م�ای�  3.25  1.05  65 م��س�  04

ی��ح رئ��ي ال��اش� الف�صة للعامل�� ل�ل 

ال��اكل ال�ي ت�اجه ال��س�ة ���ق م����ة 

  .و�ب�ا��ة

16  

 م�ای�  3.32  1.01  66.4 م��س�  03
 ثقافة ت���� على ال��اش� رئ��ي �ع�ل

  .�عقلان�ة وال�����  ال�غ���
17  

 م�اف�  3.40  1.02  68 م�تفع  01
ی�ع� رئ��ي ال��اش� الأسال�� ال��ی�ة 

  .وال�لاقة لأداء الع�ل
18  

 ال���س� ال��ابي العام  م�ای�  3.29  0.91  65.8 م��س�

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� سل�ك الاس��ارة الف���ة ل�� م���لي ال��س�ة 

) 3.29(ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م��س�، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ) 0.91(بـ  والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر

الاس��ارة الف���ة ، إلا أن ه�اك  و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ).%65.8(ن��ة ت�ف� ق�رها 

ال��ارات ال���لة تفاوت في اس��ا�ات أف�اد الع��ة ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� 

  :له ت�ازل�ا م� الات�اه الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي
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   ی�ع� رئ��ي ال��اش� الأسال�� ال��ی�ة وال�لاقة لأداء الع�ل: "وال�ي م���نها) 18(جاءت ال��ارة رق� "

وان��اف م��ار� ) 3.40(����س� ح�ابي ق�ره في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، 

  "م�اف�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )%68(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.02(ق�ره 

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل�یه� اه��ام ���� �الأف�ار والآراء ال���عة وه�ا تأك�� على أن القادة في 

ن وذل� م� خلال إع�ائه� م�احة أك�� م� ح��ة ال���ف وت���عه� على اب��ار ال��ؤوس�  ال�ي �ق�مها

 .��ق ج�ی�ة لأداء الع�ل، واس��ارة �اقاته� الف���ة ن�� ت���� الأداء

   ابه�ــارت� ع�� امل��ـللع العل�ي ال�ق� اش�ــ�ـال� رئ��ي ی����": اــهـوال�ي م���ن) 14(جاءت ال��ارة رق� 

  ) 33.3(�ره ــابي قــ�ـ� حـا، ����ســل�هـ�راسة عــ�اد ع��ة الــة أفـقــ�� م�افـ� حــة مــان�ــ�ـال��ت�ة الفي " اءـــللأخ�

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%66.6(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.11(وان��اف م��ار� ق�ره 

ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا ی��ع�ن نف� ال��هج أو ال��س�ة ی�ل على أن القادة في ، وه�ا "م�ای�"الإجا�ات 

ال���قة في ال�عامل مع الأخ�اء ف��ه� م� یل�أ إلى الان�قاد العل�ي وم�ه� م� �ف�ل ت�ج�ه ملاح�اته �ع��ا 

 .ع� أع�� الع�ال

   وال�����  ال�غ��� ثقافة ت���� على ال��اش� رئ��ي �ع�ل: "وال�ي م���نها) 17(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.32(في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " �عقلان�ة

ح�� �ان ات�اه غال��ة ، )%66.4(ب���ة ت�ف�  م��س�، م�ققة ب�ل� م���� )1.01(وان��اف م��ار� ق�ره 

م�قف م�ای� ات�اه  ب�لا�ة س����ةال��س�ة ال���ائ�ة  ، وه�ا تأك�� على ات�اذ ال��ی��� في"�ای�م"الإجا�ات 

ال�غ��� فلا ه� �ال�ق�ل�� عل�ه ولا ه� �ال�اف��� له، وعل�ه فإنه� لا ی���ون خ��ات داع�ة لإح�اث ال�غ��� 

 .في ال��س�ة

  ی��ح رئ��ي ال��اش� الف�صة للعامل�� ل�ل ال��اكل ال�ي : "وال�ي م���نها) 16(جاءت ال��ارة رق�

  م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها �ا�عةفي ال��ت�ة ال" �ة و�ب�ا��ةت�اجه ال��س�ة ���ق م���

ب���ة ت�ف�  م��س� ، م�ققة ب�ل� م���� )1.05(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.25(����س� ح�ابي ق�ره 

ب�لا�ة ال��س�ة ال���ائ�ة  ال��ی��� في ، وه�ا تأك�� على أن"�ای�م"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )65%(

��ال��ن ع�اله� �أداء ال�هام ال��ل��ة م�ه� دون ز�ادة أو نق�ان ولا �����نه� ح��ا �ا��ا لإب�اء  س����ة

 .آرائه� ح�ل ال��اكل ال�ي تع��ض ال��س�ة وال��اه�ة في حلها
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   ع� وال�ع��� آرائه� ��ح على العامل�� ال��اش� رئ��ي ���ع: "وال�ي م���نها) 13(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ام�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها " وأف�اره آرائه مع تعارض� ل� ح�ى أف�اره�

، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.07(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.23(����س� ح�ابي ق�ره 

ی�ل على وج�د حاج� ب�� ال�ئ�� وال��ؤوس ، وه�ا "م�ای�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )64.4%(

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، ح�� ی��ف� العامل على إب�اء آرائه خ�فا م� ردة فعل رئ��ه ال�� ل� في 

 .ی�ع�د على م�اق�ة أف�اره معه

   ع رئ��ي ال��اش� العامل�� على ال��ار�ة في ص�اعة : "وال�ي م���نها) 15(جاءت ال��ارة رق����

) 3.21(في ال��ت�ة ال�ادسة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " لق�اراتا

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%64.2(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.08(وان��اف م��ار� ق�ره 

�ة ل��� د��ق�ا��ة �ال��ل ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س���إدارة  ، وه�ا تأك�� على أن"م�ای�"الإجا�ات 

  .ال��ل�ب، ولا ی�ال ه�اك ت��� لل��ة في الإدارة العل�ا

  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� الاع��ارات الف�د�ة :را�عا

في ما یلي ت�ل�ل لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ح�ل درجة ت�ف� �ع� الاع��ارات الف�د�ة ل�� م�ی�� 

  )24إلى  19(م�ت�ة م�  ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، ح�� ی���ن ه�ا ال�ع� م� س� ��اراتأو قادة ال��س�ة 

وت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة  ودرجة ال��ف� ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا ال�ع�، 

  :و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي
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  الاع��ارات الف�د�ةن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع� ): 20- 3(ال��ول رق�
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الاع��ارات الف�د�ة �ع�   
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�ا
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 ال��ارة

 م�ای� 3.34 1.17 66.8 م��س� 04
 دون  العامل�� ����ع اه��اما ال��اش� رئ��ي ی�لي

  .اس���اء أو  ت���
19 

 م�اف� 3.42 1.07 68.4 م�تفع 02
 ح�� م� العامل�� ���اع� ال��اش� رئ��ي یه��

  .وال����ع وال��ح والإرشاد ال��ج�ه
20 

 م�اف� 3.41 0.98 68.2 م�تفع 03
 ب�� الف�د�ة الف�وق  ال��اش� رئ��ي ی�اعي

  .العامل��
21 

 م�ای� 3.31 1.01 66.2 م��س� 06
 ق�رات وت���ة ت���� على ال��اش� رئ��ي �ع�ل

  .ال������� وال�عل�� ال��ر�� خلال م� العامل��
22 

 م�اف� 3.44 1.02 68.8 م�تفع 01
 ال�ف��ح الات�ال على ال��اش� رئ��ي �ع���

  .العامل�� مع وال��اش�
23 

 م�ای� 3.32 1.07 66.4 م��س� 05
ال��اش� �ع� ال�لاح�ات �ف�ض رئ��ي 

  .للعامل�� ل��ادة خ��ته�
24 

 ال���س� ال��ابي العام م��س� 3.37 0.92 67.4 م��س�

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� سل�ك الاع��ارات الف�د�ة ل�� م���لي ال��س�ة 

) 3.37(ب�لا�ة س����ة م��س�، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ ال���ائ�ة 

م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ) 0.92(والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر بـ 

�ارات الف�د�ة، إلا أن ه�اك و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� الاع� ).%67.4(ن��ة ت�ف� ق�رها 

تفاوت في اس��ا�ات أف�اد الع��ة ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��ارات ال���لة 

  :له ت�ازل�ا م� الات�اه الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي

   مع وال��اش� ال�ف��ح الات�ال على ال��اش� رئ��ي ���ع�: "وال�ي م���نها) 23(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.44(في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " العامل��

ح�� �ان ات�اه غال��ة ، )%68.8(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.02(وان��اف م��ار� ق�ره 
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ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة على الات�ال اع��اد ال��ی��� في  تأك�� على ، وه�ا"م�اف�"الإجا�ات 

 .ال��اش� مع م�ؤوس�ه� للاه��ام ���ال�ه� والاس��اع لان�غالاته�

   ال��ج�ه ح�� م� العامل�� ���اع� ال��اش� رئ��ي یه��: "وال�ي م���نها) 20(جاءت ال��ارة رق� 

م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي  �ان�ة�ت�ة الفي ال�" وال����ع وال��ح والإرشاد

ح�� �ان ، )%68.4(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.07(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.42(ق�ره 

�ال�ان� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة یه���ن القادة في  على أنی�ل ، وه�ا "م�اف�"ات�اه غال��ة الإجا�ات 

 .ال�ف�ي للعامل�� م� خلال تق�ی� م�اع�ه� وتق��� ال��ح وال��ج�ه له� ع�� ال�اجة

   في " العامل�� ب�� الف�د�ة الف�وق  ال��اش� رئ��ي ی�اعي: "وال�ي م���نها) 21(جاءت ال��ارة رق�

وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.41(ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

، وه�ا "م�اف�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%68.2(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )0.98(

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ی�اع�ن الف�وق الف�د�ة ب�� م�ؤوس�ه� ���ف�ون ی�ل على أن القادة في 

ها في ت���� الأداء وت�ق�� الأه�اف، و��ع��ن الأف�اد الأف�اد ذو� ال�هارات ال�اصة �غ�ض الاس�فادة م�

ذو� الق�رات ال���ودة ح�ى ��اعف�ا جه�ده� و������ن ان�قاده� أو ته���ه� ،مع م�اولة وضع �ل ف�د في 

 .م�انه ال��اس� ع�لا ����أ ال�جل ال��اس� في ال��ان ال��اس�

  أو ت��� دون  العامل�� ����ع اه��اما ال��اش� رئ��ي ی�لي: "وال�ي م���نها) 19(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.34(في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " اس���اء

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%66.8(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.17(وان��اف م��ار� ق�ره 

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ول�� ج��عه� لى ان�هاج �ع� القادة في ، وه�ا ی�ل ع"م�ای�"الإجا�ات 

 .س�اسة ال�ف�قة وال��ا�اة وتف��ل ق�د على آخ� لاع��ارات ع�ة لا ���� ح��ها

   ف�ض رئ��ي ال��اش� �ع� ال�لاح�ات للعامل�� ل��ادة : "وال�ي م���نها) 24(جاءت ال��ارة رق��

) 3.32(م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره في ال��ت�ة ال�ام�ة " خ��ته�

، ح�� �ان ات�اه غال��ة )%66.4(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.07(وان��اف م��ار� ق�ره 

 ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا �ع���ون م��أ ال�ف���القادة في  على أن ل، وه�ا ی�"م�ای�"الإجا�ات 

���ل ���� وخاصة في الأم�ر الهامة ال�ي ی��فل�ن ش���ا بها، و��جع ذل� ل��فه� على م�اص�ه� أو ع�م 

 .ال�قة في �فاءة ال��ؤوس�� وت���ا ل���عة ال�ق�
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   خلال م� العامل�� ق�رات وت���ة ت���� على ال��اش� رئ��ي �ع�ل: "وال�ي م���نها) 22(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ادسة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ال������� وال�عل�� ال��ر��

ح�� �ان ات�اه   )%66.2(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.01(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.31(

س����ة لا یه���ن ب��ر�� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة ، وه�ا ی�ل على أن القادة في "م�ای�"غال��ة الإجا�ات 

  .ال��ؤوس�� �ال��ل ال�افي، وعل�ه فال��س�ة م�ال�ة �الاه��ام أك�� به�ا ال�ان� ل����� وت���ة م�اردها ال����ة

ب�اء على ال��ائج ال�ا�قة و�ع� ت�ل�ل �ل �ع� م� أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة ���رة م�ف�لة، س�ق�م في ما 

�ع� م� أجل ال�ع�ف على درجة أو م���� م�ارسة قادة ال��س�ة ال���ائ�ة یلي ب��ت�� الأه��ة ال����ة ل�ل 

  :ب�لا�ة س����ة لل�ل�ك ال��اد� ال����لي، وال��ائج م�ض�ة في ال��ول ال�الي

  

  ال��ادة ال����ل�ة م��ر لىن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ع ):21- 3(ال��ول رق�

  الأ�عاد
ال���س� 

  ال��ابي

ن��اف الا 

  ال���ار� 

  ن��ة

  %ال��ف�

م���� 

  ال��ش�
  ال��ت��

  01 م��س� 67.8 0.93  3.39  ال�أث�� ال��الي

  03 م��س� 66.2 0.94  3.31  ال��ف�� الإلهامي

  04 م��س� 65.8 0.91  3.29  الاس��ارة الف���ة

  02 م��س� 67.4 0.92  3.37  الاع��ارات الف�د�ة

  م��س� 66.8 0.86 3.34 ال��ادة ال����ل�ة

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

  

في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة " ال��ادة ال����ل�ة"م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت���� 

م��ار�  وان��اف) 3.34( ��غ�� وال�� بلغله�ا ال وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العامم��س�، س����ة 

���� أن ، %)66.8(م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها ، )0.86(ق�ره 

- 3.29(ال���س� ال��ابي ل���ع أ�عاد ال��غ�� ال���قل وال����لة في سل���ات ال��ادة ال����ل�ة ی��اوح ب�� 

ل���ات ال��ادة ، وه�ا ی�ل على وج�د م���� مق��ل ل�)0.93- 0.91(و�ان��اف م��ار� ی��اوح ب�� ) 3.39

ال����ل�ة في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ف��� أن أك�� ���ة لل���س� ال��ابي �ان� ع�� �ع� ال�أث�� ال��الي فق� 
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، أما أدنى ���ة فق� �ان� ع�� �ع� الاس��ارة الف���ة وال�ي )0.93(�ان��اف م��ار� ق�ر بـ ) 3.39(بلغ 

  ).0.91(�ان��اف م��ار� ) 3.29(ق�رت بـ 

  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� م��ر ال�����: ال�ال� ال��ل�

 ت���� العامل�� وال����ل في �ا�عل��غ�� الاب�انات وت�ل�ل م� خلال ه�ا ال��ل� س�ف ی�� دراسة 

  تف��� ال�ل�ة، ال��ار�ة، ف�ق الع�ل، ال�عل�مات والات�ال: أ�عاد رئ���ة وهي س�وذل� م� خلال 

ال��ف�� وال����ع، ال��ر�� وال�عل��؛ م� أجل مع�فة م���� ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة 

  .س����ة

وق� ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرجة ال��ف� لإجا�ات أف�اد ع��ة  ه�ا،

  ��ر ��ل لل�ق�ف على درجة ال��افقةإلى جان� ال���س� العام لل� ال�راسة على ��ارات م��ر ال�����،

وفي ما یلي ال��ائج  .ومع�فة ت�ت�� اه��امات وأول��ات ال��س�ة ب�اء على �ل ��ارة م� ��ارات ال���ر

  .ال�ف��ل�ة ل����� �ل �ع� م� أ�عاد ال����� ح�� آراء أف�اد ع��ة ال�راسة

  ةت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� تف��� ال�ل�: أولا

 01(ل�ع�فة م�� ت�ف� �ع� تف��� ال�ل�ة في ال��س�ة ال����ثة وال�� ��� أر�ع ��ارات م�ت�ة م� 

ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا  ، ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرجة ال��ف�)04إلى 

  :ال�ع�، و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي
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  تف��� ال�ل�ةن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع� ): 22- 3(ال��ول رق�
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 ال��ارة

 01 .لي ال����حة ال�ل�ة ح�� مع م��ول��ي ت��اس� م�اف� 3.46 0.98 69.2 م�تفع 02

 م�ای� 3.26 1.02 65.2 م��س� 04

 مع ال�عامل في ال���ة ال��اش� رئ��ي �����ي

 دون  وق�عها ع�� الان��افات وت���ح ال���لات

  .إل�ه ال�ج�ع

02 

 م�اف� 3.62 1.02 72.4 م�تفع 01
 ال�هام أداء على ق�رتي في ال��اش� رئ��ي ی��

  .��فاءة لي ال���لة
03 

 م�ای� 3.31 1.08 66.2 م��س� 03
 خارج �ال��ادرات الأخ� على ال��اش� رئ��ي ���ع�ي

  .ال�س��ة ال�عل��ات
04 

 ال���س� ال��ابي العام م�اف� 3.41 0.81 68.2 م�تفع

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

ال�ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� �ع� تف��� 

والان��اف ال���ار� ) 3.41(س����ة م�تفع، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها ) 0.81(ال�� قّ�ر بـ 

)68.2%.(  

�اه ال���س� العام ل�ع� تف��� ال�ل�ة، إلا أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات أف�اد و�ال�غ� م� اتّ�اح ات

الع��ة ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��ارات ال���لة له ت�ازل�ا م� الات�اه 

  :الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي

   لي ال���لة ال�هام أداء على ق�رتي في ال��اش� رئ��ي ی��: "وال�ي م���نها) 03(جاءت ال��ارة رق� 

وان��اف ) 3.62(في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ��فاءة

الإجا�ات  ح�� �ان ات�اه غال��ة، )%72.4(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.02(م��ار� ق�ره 

ال���ول�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح����ن على ت�ف�� ع���  على أن دل�ل، وه�ا "م�اف�"
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ال�قة ب��ه� و��� م�ؤوس�ه� ن��ا للأه��ة ال�ي �����ها ه�ا الع��� في ع�ل�ة ال�ف���، ف��ح ال�قة للعامل�� 

اع والاب��ار، ��ا أنه ض�ور� أ��ا للع�ال ال��د ذو� ال�فاءة وال���ة ض�ور� لإع�ائه� م�احة �ا��ة للإب�

 .وقل�لي ال���ة ل�ه���ه� وت�ر��ه� ل�� مع ش�� ال��ا�عة

   في " لي ال����حة ال�ل�ة ح�� مع م��ول��ي ت��اس� : "وال�ي م���نها) 01(جاءت ال��ارة رق�

وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.46(م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره  �ان�ةال��ت�ة ال

، وه�ا "م�اف�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%69.2(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )0.98(

ب�لا�ة س����ة مع ال���ول�ات ه غال�ا ما ت��اف� ال�ل�ات ال����حة للع�ال في ال��س�ة ال���ائ�ة تأك�� على أن

  ال�لقاة على عاتقه�، فال��� الأساسي ل��اح ع�ل�ة ال�ف��� ی���ل في ت�او� ح�� ال�ل�ة مع ال���ول�ة

إلى جان� ض�ورة تف�غ ال��ی� أو ال�ئ�� لأع�ال أخ�� أما الأع�ال ال�ف�ضة ف��� ال��ازل ع�ها وت�قى مه��ه 

 .دائهافي م�ا�عة ن�ائ�ها فق� ول�� ����ة أ

   خارج �ال��ادرات الأخ� على ال��اش� رئ��ي ���ع�ي: "وال�ي م���نها) 04(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ال�س��ة ال�عل��ات

ح�� �ان ، )%66.2(ب���ة ت�ف�  ��س�، م�ققة ب�ل� م���� م)1.08(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.31(

ه لا ی�� إع�اء العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة على أن ل�ل، وه�ا د"�ای�م"ات�اه غال��ة الإجا�ات 

س����ة الف�ص ال�ا��ة ل��ف�� ع�له� �اس�قلال�ة، أو ف�ح ال��ال له� لاخ��ار ���قة الع�ل ال��اس�ة لإن�از 

شأنه ال�ص�ل إلى نف� ال����ة في وق� و��ه� أقل، فه�اك إج�اءات وق�اع� ال�هام وات�اذ أ� إج�اء م� 

 .یل��م العامل �إت�اعها تق�ل ��ه روح الإب�اع وال���ی�

   ال���لات مع ال�عامل في ال���ة ال��اش� رئ��ي �����ي: "وال�ي م���نها) 02(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة " إل�ه ال�ج�ع دون  وق�عها ع�� الان��افات وت���ح

، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة )1.02(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.26(عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

، وه�ا ی�ل على أن ال���ول�� في ال��س�ة "م�ای�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )%65.2(ت�ف� 

لا �����ن م�ؤوس�ه� صلاح�ات �ا��ة ل����ح الان��افات والاخ�لالات ال�ي ق� ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة 

ی�اجه�نها أث�اء تأد�ة ال�هام ال���لة إل�ه� دون ال�ج�ع إلى م�ؤوس�ه�، وح�� ما اس�ق��اه م� ال�قا�لات ال�ي 

ف�ل�مه� ف�ها  أج���اها مع الع�ال فإن ال���ول�� �ف�ض�نه� ل����ح الاخ�لالات ال�وت���ة، أما الأزمات

 .ال�ج�ع إلى رؤسائه� ق�ل ات�اذ أ� إج�اء
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  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� ال��ار�ة: ثان�ا

إلى  05(ل�ع�فة م�� ت�ف� �ع� ال��ار�ة في ال��س�ة ال����ثة وال�� ��� أر�ع ��ارات م�ت�ة م� 

 ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا ال�ع� ة ال��ف�، ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرج)08

  :و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي

  

  ال��ار�ة ن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع�): 23- 3(ال��ول رق�
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 ال��ارة

 م�اف� 3.66 1.08 73.2 م�تفع 01
 م���ة ت�ادل�ة تعاون�ة ال��اش� رئ��ي مع علاق�ي

 .ال�قة أساس على
05 

 م�اف� 3.54 1.07 70.8 م�تفع 03
 ومق��حاتي آرائي ع� �ال�ع��� ال��ار�ة لي ت�اح

 .�ع�لي ال��علقة الق�ارات ات�اذ ع�� ����ة
06 

 م�اف� 3.40 1.07 68 م�تفع 04
 ال���ات وت�ادل �ال�عارف ال��ار�ة ع�ل�ة ت��

 .ال��س�ة في الع�ال ب�� م��اصلة ��فة
07 

 م�اف� 3.62 1.00 72.4 م�تفع 02
 ال�ي ال���لات حل في زملائي مع أت�ارك ما غال�ا

 .الع�ل في ت�اجه�ا
08 

 ال���س� ال��ابي العام م�اف� 3.55 0.88 71 م�تفع

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� �ع� ال��ار�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة 

والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر ) 3.55(م�تفع، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

  ).%71(على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها م�ا ی�ل ) 0.88(بـ 

و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ال��ار�ة، إلا أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات أف�اد الع��ة 

الات�اه الأعلى ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��ارات ال���لة له ت�ازل�ا م� 

  :إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي
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   أساس على م���ة ت�ادل�ة تعاون�ة ال��اش� رئ��ي مع علاق�ي: "وال�ي م���نها) 05(جاءت ال��ارة رق� 

وان��اف ) 3.66(في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ال�قة

ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%73.2(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.08(م��ار� ق�ره 

، وه�ا تأك�� على وج�د م���� م�تفع م� ال�قة ب�� ال�ؤساء وال��ؤوس�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة "م�اف�"

�� �الإ��اب على علاقة ال�عاون وال��ادل س����ة ن��ا لإ��ان ال�ؤساء �ق�رات م�ؤوس�ه� وه�ا ما ی�ع

 .وال�فاعل في ما ب��ه�

   ت�اجه�ا ال�ي ال���لات حل في زملائي مع أت�ارك ما غال�ا: "وال�ي م���نها) 08(جاءت ال��ارة رق� 

) 3.62(م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره  �ان�ةفي ال��ت�ة ال" الع�ل في

ح�� �ان ات�اه غال��ة ، )%72.4(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )0.98(م��ار� ق�ره وان��اف 

العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة غال�ا ما ی��ار��ن مع  على أن، وه�ا دل�ل "م�اف�"الإجا�ات 

روح الف��� والع�ل �ع�ه� و��عاون�ن على حل ال��اكل ال�ي تع��ضه� أث�اء تأد�ة مهامه� م�ا ی��ي 

 .ال��اعي ل�یه�

   ع�� ����ة ومق��حاتي آرائي ع� �ال�ع��� ال��ار�ة لي ت�اح: "وال�ي م���نها) 06(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي " �ع�لي ال��علقة الق�ارات ات�اذ

ح�� �ان ، )%70.8(ب���ة ت�ف� �تفع ، م�ققة ب�ل� م���� م)1.07(ق�ره  وان��اف م��ار� ) 3.54(ق�ره 

ال���ول�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة غال�ا ما  ، وه�ا تأك�� على أن"�اف�م"ات�اه غال��ة الإجا�ات 

فَْ�ح �أخ�ون �آراء ومق��حات م�ؤوس�ه� في الع�ل و��ع��ن م�ار��ه� في الق�ارات ال��علقة ب��ائفه� �ِ 

 .ال��ال لل��ونة والاس�قلال�ة في الع�ل

   م��اصلة ��فة ال���ات وت�ادل �ال�عارف ال��ار�ة ع�ل�ة ت��: "وال�ي م���نها) 07(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " ال��س�ة في الع�ال ب��

، ح�� �ان ات�اه )%68(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.07(م��ار� ق�ره وان��اف ) 3.40(

الع�ال في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة غال�ا ما ی��ادل�ن  على أن دل�ل ، وه�ا"م�اف�"غال��ة الإجا�ات 

) م�ای�(ال���س� ال���ات وال�عارف في ما ب��ه�، ونلاح� أن ال���س� ال��ابي �ق��ب ����ا م� ال����� 

وعل�ه ���� الق�ل أن ع�ل�ة ال��ارك ال�ع�في في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا ت�� �ال��ل وال����� 

 .ال��ل�ب ل��ق�� ال��ائج ال��ج�ة
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  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� ف�ق الع�ل :ثال�ا

إلى  09(وال�� ��� أر�ع ��ارات م�ت�ة م� ل�ع�فة م�� ت�ف� �ع� ف�ق الع�ل في ال��س�ة ال����ثة 

  ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا ال�ع� ، ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرجة ال��ف�)12

  :و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي

  

  ف�ق الع�ل ن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع�): 24- 3(ال��ول رق�
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 ال��ارة

 م�اف� 3.63 0.99 72.6 م�تفع 02
 الع�ل على م���عة ض�� الع�ل وزملائي أف�ل

 .ف�د� ���ل
09 

 م�ای� 3.38 1.12 67.6 م��س� 03
 على وت��ص ال��اعي الع�ل على م�س���ا ت��ع

 .الأداء كفاءة ل����� الع�ل ف�ق  ب�اء
10 

 م�ای� 3.36 1.16 67.2 م��س� 04
 ���ل�ة الف�د م�ل�ة ر�� على م�س���ا ت��ص

 .وال�آزر ال�عاون  ��� غ�س خلال م� ال��اعة
11 

 م�اف� 3.84 0.92 76.8 م�تفع 01
 ض�� أع�ل ع��ما ال�هام ت�اه عال ���ل أل��م

 .ف���
12 

 ال���س� ال��ابي العام م�اف� 3.55 0.83 71 م�تفع

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� �ع� ف�ق الع�ل في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة 

والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر ) 3.55(ال�ع� وال�� بلغ م�تفع، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا 

  ).%71(م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها ) 0.83(بـ 

و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ف�ق الع�ل، إلا أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات أف�اد 

���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��ارات ال���لة له ت�ازل�ا م� الات�اه الع��ة ن�� ال��ارات ال

  :الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي
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   في " ف��� ض�� أع�ل ع��ما ال�هام ت�اه عال ���ل أل��م: "وال�ي م���نها) 12(جاءت ال��ارة رق�

وان��اف م��ار� ) 3.84(م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره ال��ت�ة الأولى م� ح�� 

  "م�اف�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%76.8(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )0.92(ق�ره 

ف�ل ع��ما العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة یل��م�ن �أداء أع�اله� ���ل أ على أن ی�لوه�ا 

 .�ع�ل�ن في ف��� وه�ا راجع لق�رته� على ت���ة معارفه� والاس�فادة م� زملائه� في الف���

   ل الع�ل على م���عة ض�� الع�ل وزملائي أف�ل: "وال�ي م���نها) 09(جاءت ال��ارة رق���� 

وان��اف ) 3.63(م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره  �ان�ةفي ال��ت�ة ال" ف�د�

ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%72.6(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )0.99(م��ار� ق�ره 

��� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة �ف�ل�ن الع�ل ض�� ف ، وه�ا تأك�� على أن"م�اف�"

 .و��ع�ون �الارت�اح ح�ال ذل� وه�ا راجع ل�وح ال�عاون وال���ول�ة ال��ا��ة وال�قة ال���ادلة

    ب�اء على وت��ص ال��اعي الع�ل على م�س���ا ت��ع: "وال�ي م���نها) 10(جاءت ال��ارة رق� 

ال�راسة عل�ها، ����س� في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة " الأداء كفاءة ل����� الع�ل ف�ق 

  )%67.6(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.12(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.38(ح�ابي ق�ره 

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا ت���ى  ، وه�ا تأك�� على أن"م�ای�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات 

في الأن��ة ال�ي ت���عي ذل� فق�، وه�ا ی�عارض مع  فل�فة أو أسل�ب الع�ل الف�قي وغال�ا ما تل�أ إل�ه

الات�اهات الإدار�ة ال�عاص�ة ال�ي ت��� على الع�ل ال��اعي ل�ا ��ققه م� م�ا�ا إس��ات���ة ت�� الف�د 

 .وال��س�ة على ح� س�اء

   ال��اعة ���ل�ة الف�د م�ل�ة ر�� على م�س���ا ت��ص": وال�ي م���نها) 11(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� " روال�آز  ال�عاون  ��� غ�س خلال م�

  )%67.2(، م�ققة ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� )1.16(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.36(ح�ابي ق�ره 

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا تع�ي  ، وه�ا تأك�� على أن"م�ای�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات 

اه��اما ����ا لغ�س ��� ال�عاون وال�آزر ب�� م��ف�ها لأنها لا ت���ى أسل�ب الع�ل الف�قي ���ل م�ل� ما ع�ا 

 .�ع� الأن��ة ال�ي ت���عي أن ���ن الع�ال ض�� ف���
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  �الت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� ال�عل�مات والات :را�عا

ل�ع�فة م�� ت�ف� �ع� ال�عل�مات والات�ال في ال��س�ة ال����ثة وال�� ��� أر�ع ��ارات م�ت�ة م� 

ل�ل ��ارة م� ��ارات  ، ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرجة ال��ف�)16إلى  13(

  :ه�ا ال�ع�، و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي

  

  ال�عل�مات والات�ال إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع� ن�ائج): 25- 3(ال��ول رق�
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 م�اف� 3.56 1.06 71.2 م�تفع 04

 ی�ف� فعال معل�مات ن�ام م�س���ا ت��ل�

 ب�� ت�ادلها و���� س��ع ن�� على ال�عل�مة

 .العامل��

13 

 م�اف� 3.61 1.07 72.2 م�تفع 03
 ال��اش� رئ��ي مع ال��اصل في سه�لة أج�

 .ال�ف��ح ال�اب س�اسة �ع��� ك�نه الع�ل في
14 

 م�اف� 3.91 0.94 78.2 م�تفع 01

 م�س���ا في العامل�� ب�� ال��اصل ی��

والات�ال  الإعلام ت���ل�ج�ا �اس���ام

 ) ....... الإن��ن� /الهات��ة ال��ال�ات(

15 

 م�اف� 3.62 0.97 72.4 م�تفع 02
 ق��ات ف�ح ی��ح ل��س���ا ال�����ي اله��ل

 .الإدار�ة ال�����ات م��لف ب�� ات�ال
16 

 ال���س� ال��ابي العام م�اف� 3.67 0.86 73.4 م�تفع

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� �ع� ال�عل�مات والات�ال في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة 

والان��اف ال���ار� ) 3.67(س����ة م�تفع، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها ) 0.86(ال�� قّ�ر بـ 

)73.4%.(  
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و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ال�عل�مات والات�ال، إلا أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات 

ارات ال���لة له ت�ازل�ا م� الات�اه أف�اد الع��ة ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��

  :الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي

   ت���ل�ج�ا �اس���ام م�س���ا في العامل�� ب�� ال��اصل ی��: "وال�ي م���نها) 15(جاءت ال��ارة رق� 

ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة في " ) ....... الإن��ن� /الهات��ة ال��ال�ات(والات�ال  الإعلام

، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع )0.94(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.91(ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

العامل�� في ال��س�ة  ، وه�ا تأك�� على أن"م�اف�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%78.2(ب���ة ت�ف� 

انه� اس�ع�ال أك�� م� وس�لة ل��ادل ال�عل�مات، وال��اصل ��ه�لة مع �ع�ه� ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة �إم�

ال�ع� وذل� م� خلال وسائل ت���ل�ج�ا ال�عل�مات والات�ال الفعالة م�ل الان��ن� وال���ة ال�اخل�ة 

 .وال��ال�ات الهات��ة وال���� الال���وني وغ��ها

   ب�� ات�ال ق��ات ف�ح ی��ح ل��س���ا ال�����ي اله��ل": وال�ي م���نها) 16(جاءت ال��ارة رق� 

م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي  �ان�ةفي ال��ت�ة ال "الإدار�ة ال�����ات م��لف

ح�� �ان ، )%72.4(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )0.97(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.62(ق�ره 

 اله��ل ال�����ي لل��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ، وه�ا تأك�� على أن"�اف�م"ات�اه غال��ة الإجا�ات 

 .ی���� �ال��ونة

   ك�نه الع�ل في ال��اش� رئ��ي مع ال��اصل في سه�لة أج�": وال�ي م���نها) 14(جاءت ال��ارة رق� 

ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة " ال�ف��ح ال�اب س�اسة �ع���

ح�� �ان ، )%72.2(ب���ة ت�ف�  �تفع، م�ققة ب�ل� م���� م)1.07(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.61(ق�ره 

، وه�ا تأك�� على فعال�ة ن�ام الات�ال في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة "�اف�م"ات�اه غال��ة الإجا�ات 

ع���ون س�اسة ال�اب ال�ف��ح ل��ه�ل ت�اصله� مع م�ؤوس�ه� م�ى وم�ونة اله��ل ال�����ي، فال���ول�ن �

 .اح�اج�ا ل�ل�

   ن�� على ال�عل�مة ی�ف� فعال معل�مات ن�ام م�س���ا ت��ل�: "وال�ي م���نها) 13(جاءت ال��ارة رق� 

����س�  في ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها،" العامل�� ب�� ت�ادلها و���� س��ع

 )%71.2(، م�ققة ب�ل� م���� م�تفع ب���ة ت�ف� )1.06(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.56(ح�ابي ق�ره 
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ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ت�رك الأه��ة  ، وه�ا تأك�� على أن"م�اف�"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات 

ت�ق�� أه�افها، لأنه م� ال��ور� ت�ف�� ال����ة لع�ل�ة الات�ال وت�ادل ال�عل�مات وال�ي ت���ها م� 

ال�عل�مات ال��علقة �ال�هام في ال�ق� ال��اس� و�ال��عة ال��ل��ة وأ� خلل في ت�فقها وان��ابها ی�د� إلى 

 .ن�ائج سل��ة خ��صا في ال�الات ال�ارئة

  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� ال��ف�� وال����ع :خام�ا

ع� ال��ف�� وال����ع في ال��س�ة ال����ثة وال�� ��� أر�ع ��ارات م�ت�ة م� ل�ع�فة م�� ت�ف� �

ل�ل ��ارة م� ��ارات  ، ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرجة ال��ف�)20إلى 17(

  :ه�ا ال�ع�، و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي

  

  ال��ف�� وال����ع ال�راسة على ��ارات �ع�ن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ): 26- 3(ال��ول رق�
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 م�ای� 3.35 1.24 67 م��س� 01
 ال�ي ال��ه�دات مع ی��اس� أتقاضاه ال�� ال�ات�

 .الع�ل في أب�لها
17 

 م�ای� 2.78 1.24 55.6 م��س� 03
 م�س���ا في �ه ال�ع��ل وال����ات ال��اف� ن�ام ی���

 .وال��ض���ة �الع�الة
18 

 م�ای� 2.78 1.21 55.6 م��س� 03
 خاصة �ام��ازات م�س���ا في ال���ع�ن  الع�ال ���ى

 .ال�لاقة وم�ادراته� ل�ه�ده� ن���ا
19 

 م�ای� 3.04 1.22 60.8 م��س� 02
 وم�ادراتي م�ه�داتي على وال��اء ال�ق�ی� أنال

 .الع�ل في ال����ة
20 

 ال���س� ال��ابي العام م�ای� 2.98 1.00 59.6 م��س�

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� �ع� ال��ف�� وال����ع في 

والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر بـ ) 2.98(م��س�، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� وال�� بلغ 

  ).%59.6(م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها ) 1.00(
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� العام ل�ع� ال��ف�� وال����ع، إلا أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س

أف�اد الع��ة ن�� ال��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��ارات ال���لة له ت�ازل�ا م� الات�اه 

  :الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي

   في أب�لها ال�ي ال��ه�دات مع ی��اس� أتقاضاه ال�� ال�ات�": وال�ي م���نها) 17(جاءت ال��ارة رق� 

وان��اف ) 3.35(في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره " لالع�

جا�ات ح�� �ان ات�اه غال��ة الإ، )%67(ب���ة ت�ف�  ��س�، م�ققة ب�ل� م���� م)1.24(م��ار� ق�ره 

الع�ال في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة غ�� راض�ن ع� ن�ام ال��اف�  على أن دل�ل ، وه�ا"م�ای�"

ال�ع��� ���ل م�ل�، وح�� ما اس�ق��اه م� �ع� الع�ال أث�اء ال�قا�لات ال�ي أج���اها فإنه� ی�ون �أن 

أو م��س�ة مقارنة �ال��اخ�ل ال�ي ت�ققها ال��س�ة و��ل� مقارنة �ال��س�ات ال���ائ�ة في  م��ف�ةأج�ره� 

دول أخ��، ��ا ی�� �ع� الع�ال ال�ی� �ق�م�ن ب��ائف تق��ة �أنه� ����ق�ن أج�را تف�ق أج�ر الإدار��� 

 .ال�ی� ح�� اع�قاده� لا ی��ل�ن جه�د ����ة و��قاض�ن أج�را أعلى

  في ال����ة وم�ادراتي م�ه�داتي على وال��اء ال�ق�ی� أنال": وال�ي م���نها) 20(� جاءت ال��ارة رق 

وان��اف ) 3.04(م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره  �ان�ةفي ال��ت�ة ال "الع�ل

غال��ة الإجا�ات ح�� �ان ات�اه ، )%60.8(ب���ة ت�ف�  ��س�، م�ققة ب�ل� م���� م)1.22(م��ار� ق�ره 

ه�اك خلل في ن�ام ال��ف�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ن��ا ل��ن  على أن دل�ل، وه�ا "�ای�م"

 .ال�ق�ی� وال��اء ل�� م�احا ل�ل م���� في الع�ل وه�ا راجع لع�ة اع��ارات

  وال����ات ال��اف� ن�ام ی���: "على ال��الي ا�م���نه ���لوال) 19(و  )18(رق�  جاءت ال��ارت�� 

 خاصة �ام��ازات م�س���ا في ال���ع�ن  الع�ال ���ى"، "وال��ض���ة �الع�الة م�س���ا في �ه ال�ع��ل

في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س�  ،"ال�لاقة وم�ادراته� ل�ه�ده� ن���ا

 ��س�ب�ل� م���� م وق� حقق�، على ال��الي) 1.21(و )1.24(وان��اف م��ار� ق�ره ) 2.78(ح�ابي ق�ره 

ن�ام ال��اف�  ، وه�ا تأك�� على أن"�ای�م"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%55.6(ب���ة ت�ف� 

وال����ات في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ل�� م�ض���ا وعادلا �ال��ل ال�� ��� أن ���ن عل�ه، وه�ا 

م����ات ال�ضا ال���في وال�لاء لل��س�ة، وق� أع�ب الع�ی� م� ال���ف�� في ال��ء  م� شأنه أن ی�ث� على

ال���� لل�لاح�ة في الاس���ان ال��جه لل��س�ة �أنه� غ�� راض�ن ع� ن�ام ال��اف�، وأن إج�اءات 
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��ع ال�افي ت���ة ال��ار ال���في ت�� على أساس ال��ا�اة وال�����، ��ا أك�وا �أنه� لا ����ن �ال�ع� وال��

ن��� م�ادراته� ال�لاقة لأن ال���ول�� في الع�ل یه���ن �إن�از ما ه� م�ل�ب فق� ب�ون تغ��� في 

الأسال��، و��جع�ن ذل� إلى أنها أوام� اله��ات العل�ا وما عل�ه� س�� ال��ف��، م�ا ی�فع العامل�� إلى إن�از 

 .أع�اله� �ال��ق ال�قل���ة وق�ل روح الإب�اع ل�یه�

  ت�ل�ل ات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ن�� �ع� ال��ر�� وال�عل�� :ساساد

إلى  21(ل�ع�فة م�� ت�ف� �ع� ال��ر�� وال�عل�� في ال��س�ة ال����ثة وال�� ��� أر�ع ��ارات م�ت�ة م� 

  ل�ل ��ارة م� ��ارات ه�ا ال�ع� ، ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة ودرجة ال��ف�)24

  :و�ان� ال��ائج على ال��� ال�الي

  ال��ر�� وال�عل�� ن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ��ارات �ع�): 27- 3(ال��ول رق�
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 م�ای� 3.20 1.07 64 م��س� 03
 وت��د لل��ر�� واض�ة خ�ة م�س���ا ت���ى

 .م����ة ��فة ال��ر���ة اح��اجاتها
21 

 م�ای� 3.23 1.04 64.6 م��س� 02

 ت���ة على م�س���ا في ال��ر�� ب�امج ت���

 وت���قاتها وال�ق��ة الإدار�ة ال�هارات

 ال�فا��� على تأك��ها م� ب�لا ال��ض���ة

 .فق�

22 

 م�ای� 3.23 1.12 64.6 م��س� 02

 وال��اعي الف�د� ال�عل� ف�ص م�س���ا ت��ح

 ت���� على وت�اع�ه� ف�ها العامل�� ل���ع

 .ذاته�

23 

 م�ای� 3.38 1.10 67.6 م��س� 01

 ل���ی� ت�ر���ة دورات للعامل�� م�س���ا ت�ف�

 ال����ل�ج�ة ال���رات مع ی���� ��ا معارفه�

 .ع�لها م�ال في

24 

 ال���س� ال��ابي العام م�ای� 3.26 0.99 65.2 م��س�

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر
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م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت�اف� �ع� ال��ر�� وال�عل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة 

والان��اف ال���ار� ال�� قّ�ر بـ ) 3.26(ال�ع� وال�� بلغ م��س�، وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العام له�ا 

  ).%65.2(م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة ح�ل ه�ا ال�ع�، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها ) 0.99(

و�ال�غ� م� اتّ�اح ات�اه ال���س� العام ل�ع� ال��ر�� وال�عل��، إلا أن ه�اك تفاوت في اس��ا�ات أف�اد 

��ارات ال���رجة ت�� ه�ا ال�ع�، ول�ل� ق��ا ب��ت�� ال��ارات ال���لة له ت�ازل�ا م� الات�اه الع��ة ن�� ال

  :الأعلى إلى الأقل، ب�اء على ال���س� ال��ابي ل�ل ��ارة ��ا یلي

   ا معارفه� ل���ی� ت�ر���ة دورات للعامل�� م�س���ا ت�ف�": وال�ي م���نها) 24(جاءت ال��ارة رق��� 

في ال��ت�ة الأولى م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة  "ع�لها م�ال في ال����ل�ج�ة ال���رات مع ی����

ب���ة  ��س�، م�ققة ب�ل� م���� م)1.10(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.38(عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

وج�د م���� مق��ل م� ال��ر��  على ی�ل، وه�ا "�ای�م"ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات ، )%67.6(ت�ف� 

ن�ام أو س�اسة ال��ر�� ال�ع���ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا ت�قى ل��لعات  أنو  ول��ه غ�� �اف

أشار الع�ی� م� الع�ال س�اء م� خلال ال�قا�لات أو ال�لاح�ة ال��اب�ة إلى أن ع�ل�ة  ����العامل�� ف�ها، 

  ر�� لا ���ع لأس� واض�ة بل ی�� ع��ائ�ا وعلى أساس ال��ا�اة وال�����اخ��ار ال���ف�� لل��ام �ال��

ك�ا ���� تف��� ه�ه ال����ة لإجا�ات أف�اد الع��ة �ع�م اس�فادة مع�� أف�اد الع��ة م� ال��ر�� فه�اك �ع� 

 .ال��اص� لا ت��ل� ت�ر��ا

   على م�س���ا في ال��ر�� ب�امج ت���": والل��� م���نه�ا على ال��الي) 23(و ) 22(جاءت ال��ارت�� رق� 

 م�س���ا ت��ح"، "فق� ال�فا��� على تأك��ها م� ب�لا ال��ض���ة وت���قاتها وال�ق��ة الإدار�ة ال�هارات ت���ة

في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح��  ،"ذاته� ت���� على وت�اع�ه� ف�ها العامل�� ل���ع وال��اعي الف�د� ال�عل� ف�ص

على ) 1.12(و) 1.04(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.23(م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره 

، وه�ا "م�ای�"، ح�� �ان ات�اه غال��ة الإجا�ات )%64.6(ال��الي، وق� حقق� ب�ل� م���� م��س� ب���ة ت�ف� 

��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، وعل�ه ��� على إدارة ال��س�ة إعادة ال��� تأك�� على ق��ر ن�ام ال��ر�� في ال

��ه ل�����ه وتع���ه، خاصة وأن ال��س�ة ت��ل� إم�ان�ات ماد�ة ومال�ة لا ���هان بها، وق� أع�ب الع�ی� م� 

رادوا م�اصلة دراساته� العل�ا ال���ف�� أث�اء ال�قا�لات ال�ي أج���اها �أنه� واجه�ا ع�ة ع�اق�ل م� ق�ل الإدارة ع��ما أ

 .في ال�امعة به�ف ت���� ال����� ح�� ل� یلقى ق�اره� ال��ح�� م� ��ف ال���ول��
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   اح��اجاتها وت��د لل��ر�� واض�ة خ�ة م�س���ا ت���ى": وال�ي م���نها) 21(جاءت ال��ارة رق� 

في ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة عل�ها، ����س� ح�ابي ق�ره  "م����ة ��فة ال��ر���ة

ح�� �ان ات�اه ، )%64(ب���ة ت�ف�  ��س�، م�ققة ب�ل� م���� م)1.07(وان��اف م��ار� ق�ره ) 3.20(

الاح��اجات ال��ة ال��ر���ة ال�ي ت���اها ال��س�ة لا ت��د  ، وه�ا تأك�� على أن"�ای�م"غال��ة الإجا�ات 

ال��ر���ة ���ل دق��، ر��ا لع�م وج�د ن�ام تق��� وتغ��ة راجعة ل��و�� الإدارة �ال�عل�مات ال��ور�ة وت��ی� 

 ال�ق�، ��ا ���� إرجاع ذل� 

في  ���ب�اء على ال��ائج ال�ا�قة و�ع� ت�ل�ل �ل �ع� م� أ�عاد ال����� ���رة م�ف�لة، س

ما یلي ب��ت�� الأه��ة ال����ة ل�ل �ع� م� أجل ال�ع�ف على درجة أو م���� ت���� العامل�� 

  :في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، وال��ائج م�ض�ة في ال��ول ال�الي

  

 ال����� م��ر  لىن�ائج إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ع: )28- 3(ال��ول رق�

  الأ�عاد
ال���س� 

  ال��ابي

ن��اف لا ا

  ال���ار� 

  ن��ة

  %ال��ف�

م���� 

  ال��ش�
  ال��ت��

  03  م�تفع 68.2 0.81  3.41  تف��� ال�ل�ة

  02 م�تفع 71 0.88  3.55  ال��ار�ة

  02 م�تفع 71 0.83  3.55  ف�ق الع�ل

  01 مرتفع 73.4 0.86  3.67  ال�عل�مات والات�ال

  05  متوسط 59.6 1.00 2.98  ال��ف�� وال����ع

  04  متوسط 65.2 0.99 3.26  ال��ر�� وال�عل��

  م��س� 67.8 0.73  3.39  ال�����

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة  في" ال�����"م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن م���� ت���� 

ق�ره م��ار�  وان��اف) 3.39( وال�� بلغ��غ�� له�ا ال وه�ا ما �ع��ه ال���س� ال��ابي العامم��س�، 

���� أن ، )%67.8(، م�ا ی�ل على ت�ان� آراء ع��ة ال�راسة، ��ا حق� ن��ة ت�ف� ق�رها )0.73(

و�ان��اف م��ار� ی��اوح ب�� ) 3.67- 2.98(ال���س� ال��ابي ل���ع أ�عاد ال��غ�� ال�ا�ع ی��اوح ب�� 
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مق��ل ل����� العامل�� في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ف��� أن ، وه�ا ی�ل على وج�د م���� )0.86-1.00(

   �ان��اف م��ار� ق�ر) 3.67(أك�� ���ة لل���س� ال��ابي �ان� ع�� �ع� ال�عل�مات والات�ال فق� بلغ 

�ان��اف م��ار� ) 2.98(، أما أدنى ���ة فق� �ان� ع�� �ع� ال��ف�� وال����ع وال�ي ق�رت بـ )0.86(بـ 

)1.00.(  
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  اخ��ار ف�ض�ات ال�راسة وم�اق�ة ال��ائج: ��� ال�ا�عال�

�ع� ال��ل�ل الإح�ائي ل��غ��ات ال�راسة، س��� في ه�ا ال���� اخ��ار ف�ض�ات ال�راسة لل�أك� م� 

على ��اس درجة ارت�ا� وتأث�� ال��غ�� ال���قل  ��� الاع��ادص��ها م� أجل إث�اتها أو نف�ها، ���� س

، وم� ث� اخ��ار م�� وج�د ف�وق ذات دلالة )ت���� العامل��(ى ال��غ�� ال�ا�ع عل) ال��ادة ال����ل�ة(

إح�ائ�ة ل���رات ال����ث�� في ما ��� دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل�� تُعْ�� ل��ائ�ه� 

  .ةال����ة وال�����ة، لل�ق�ف في الأخ�� على أه� ال��ائج ال�ي ت� ال�ص�ل إل�ها م� خلال ه�ه ال�راس

  اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى: ال��ل� الأول

 �تـ�و  ب�� م�غ��� ال�راسة ال���قل وال�ا�ع، الارت�ا�علاقة  اخ��ارس��� م� خلال ه�ا ال��ل� 

  :الف�ض�ة ال�ئ���ة على

) α≥0.05(لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :H01الف�ض�ة ال�ف��ة

 .ال����ل�ة وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال��ادة ب�� 

ب�� ) α≥0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :H11الف�ض�ة ال��یلة

  .ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى وما ی���� ع�ها م�  لاخ��ار "ب��س�ن " الارت�ا�ت� اس���ام معامل وق�

ب�� ) α≥0.05(ف�ض�ات ف���ة ل�أك�� وج�د أو ع�م وج�د علاقة ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة 

ال��غ�� ال���قل وال��غ�� ال�ا�ع، ح�� ت�ف� الف�ض�ة ال�ف��ة إذا �ان م���� ال�ع���ة أقل أو ��او� 

)0.05.(  

    :ف�ض�اتها الف���ة �ال�الي �اخ��ارنق�م  لف�ض�ة ال�ئ���ة الأولىاخ��ار اوق�ل 

  الف�ض�ات الف���ة اخ��ار: أولا

    :س��� اخ��ارها ��ا یلي ف���ةف�ض�ات أر�ع ال�ئ���ة الأولى  الف�ض�ةت���� ع� 

  :الف�ض�ة الف���ة الأولى اخ��ار  - 1

  :ت�� الف�ض�ة الف���ة الأولى على ما یلي

 الف�ض�ة ال�ف��ةH011:  0.05(لا ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (

 .ال�أث�� ال��الي وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةب�� 
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 الف�ض�ة ال��یلةH111: 0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( ب��

 .العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال�أث�� ال��الي وت���� 

  

  ال�أث�� ال��الي وت���� العامل��ب��  الارت�ا�علاقة : )29- 3(ال��ول رق� 

  الق�ار  ت���� العامل��  :ارت�ا� ب��س�ن ب��

  ال�أث�� ال��الي
  0.668  معامل الارت�ا� ب��س�ن 

 H111وق��ل  H011رف� 
  0.000  م���� ال�ع���ة

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

 

�ع� ال�أث�� ال��الي وت����  ی��ح أن ���ة معامل الارت�ا� ب�� )29- 3(رق� م� خلال ال��ول 

، م�ا ی�ل على العلاقة ال��د�ة )0.05(أقل م�  وه�) 0.000(������ مع���ة ) 0.668(ت�او�  العامل��

��ه�ا، ��ا �لاح� أن ه�ا الارت�ا� دال إح�ائ�ا ع�� م���� مع���ة ال�ي ت��ع بوال���س�ة ال��ج�ة 

دلالة ، وه�ا �ع�ي رف� الف�ض�ة ال�ف��ة وق��ل الف�ض�ة ال��یلة، أ� أن ه�اك علاقة ارت�ا� ذات )0.05(

 ال�أث�� ال��الي وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة �ع� ب��) 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة 

  .س����ة

  :�ان�ةالف�ض�ة الف���ة ال اخ��ار  - 2

  :على ما یلي �ان�ةت�� الف�ض�ة الف���ة ال

 الف�ض�ة ال�ف��ةH012: 0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  لا≤α (

 .ال��ف�� الإلهامي وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةب�� 

 الف�ض�ة ال��یلةH112:  0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( ب��

 .ال��ف�� الإلهامي وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة
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  مل��وت���� العا��ف�� الإلهامي الب��  الارت�ا�علاقة : )30- 3(ال��ول رق� 

  الق�ار  ت���� العامل��  :ارت�ا� ب��س�ن ب��

  ال��ف�� الإلهامي
  0.709  معامل الارت�ا� ب��س�ن 

 H112وق��ل  H012رف� 
  0.000  م���� ال�ع���ة

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

 �ع� ال��ف�� الإلهامي وت���� العامل�� م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ���ة معامل الارت�ا� ب��

، م�ا ی�ل على العلاقة ال��د�ة ال��ج�ة )0.05(أقل م�  وه�) 0.000(������ مع���ة ) 0.709(ت�او� 

، وه�ا �ع�ي )0.05(ال�ي ت��ع ب��ه�ا، ��ا �لاح� أن ه�ا الارت�ا� دال إح�ائ�ا ع�� م���� مع���ة والق��ة 

ح�ائ�ة ع�� م���� دلالة إرف� الف�ض�ة ال�ف��ة وق��ل الف�ض�ة ال��یلة، أ� أن ه�اك علاقة ارت�ا� ذات 

  .وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة �ع� ال��ف�� الإلهاميب�� ) 0.05(مع���ة 

  :�ال�ةالف�ض�ة الف���ة ال اخ��ار - 3

  :على ما یلي �ال�ةت�� الف�ض�ة الف���ة ال

 الف�ض�ة ال�ف��ةH013: 0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  لا≤α (

 .وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لاس��ارة الف���ةاب�� 

 الف�ض�ة ال��یلةH113:  0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( ب��

 .وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لاس��ارة الف���ةا

  

  مل��وت���� العا الاس��ارة الف���ةب��  الارت�ا�علاقة : )31- 3(ال��ول رق� 

  الق�ار  ت���� العامل��  :ارت�ا� ب��س�ن ب��

  الاس��ارة الف���ة
  0.747  معامل الارت�ا� ب��س�ن 

 H113وق��ل  H013رف� 
  0.000  م���� ال�ع���ة

 .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

 �ع� الاس��ارة الف���ة وت���� العامل�� م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ���ة معامل الارت�ا� ب��

، م�ا ی�ل على العلاقة ال��د�ة ال��ج�ة )0.05(أقل م�  وه�) 0.000(������ مع���ة ) 0.747(ت�او� 
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، وه�ا �ع�ي )0.05(ال�ي ت��ع ب��ه�ا، ��ا �لاح� أن ه�ا الارت�ا� دال إح�ائ�ا ع�� م���� مع���ة والق��ة 

دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� رف� الف�ض�ة ال�ف��ة وق��ل الف�ض�ة ال��یلة، أ� أن ه�اك علاقة ارت�ا� ذات 

  .��ائ�ة ب�لا�ة س����ةوت���� العامل�� في ال��س�ة ال� �ع� الاس��ارة الف���ةب�� ) 0.05(مع���ة 

  :ل�ا�عةالف�ض�ة الف���ة ا اخ��ار - 4

  :على ما یلي �ا�عةت�� الف�ض�ة الف���ة ال

 الف�ض�ة ال�ف��ةH014: 0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  لا≤α (

 .وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةلاع��ارات الف�د�ة اب�� 

 الف�ض�ة ال��یلةH114:  0.05(ت�ج� علاقة ارت�ا� ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α ( ب��

 .وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةلاع��ارات الف�د�ة ا

  

  مل��وت���� العا الاع��ارات الف�د�ةب��  الارت�ا�علاقة : )32- 3(ال��ول رق� 

  الق�ار  العامل�� ت����  :ارت�ا� ب��س�ن ب��

  الاع��ارات الف�د�ة
  0.746  معامل الارت�ا� ب��س�ن 

 H114وق��ل  H014رف� 
  0.000  م���� ال�ع���ة

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

 

 �ع� الاع��ارات الف�د�ة وت���� العامل�� م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ���ة معامل الارت�ا� ب��

، م�ا ی�ل على العلاقة ال��د�ة ال��ج�ة )0.05(أقل م�  وه�) 0.000(������ مع���ة ) 0.746(ت�او� 

، وه�ا �ع�ي )0.05(ال�ي ت��ع ب��ه�ا، ��ا �لاح� أن ه�ا الارت�ا� دال إح�ائ�ا ع�� م���� مع���ة والق��ة 

دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� الف�ض�ة ال��یلة، أ� أن ه�اك علاقة ارت�ا� ذات رف� الف�ض�ة ال�ف��ة وق��ل 

  .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة �ع� الاع��ارات الف�د�ة وت���� العامل��ب�� ) 0.05(مع���ة 

  الف�ض�ة ال�ئ���ة اخ��ار: ثان�ا

��ائج م�ض�ة الال�ئ���ة الأولى، و  ، س��� اخ��ار الف�ض�ةر�عة�ع� ما ت� اخ��ار الف�ض�ات الف���ة الأ 

  :في ال��ول ال�الي
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  ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��علاقة الارت�ا� ب�� : )33- 3(ال��ول رق� 

  الق�ار  ت���� العامل��  :ارت�ا� ب��س�ن ب��

  ال��ادة ال����ل�ة
  0.769  معامل الارت�ا� ب��س�ن 

 H11وق��ل  H01رف� 
  0.000  م���� ال�ع���ة

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

ت�او�  ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح أن ���ة معامل الارت�ا� ب�� 

، م�ا ی�ل على العلاقة ال��د�ة ال��ج�ة والق��ة )0.05(وهي أقل م� ) 0.000(������ مع���ة ) 0.769(

، وه�ا �ع�ي رف� )0.05(ال�ي ت��ع ب��ه�ا، ��ا �لاح� أن ه�ا الارت�ا� دال إح�ائ�ا ع�� م���� مع���ة 

ال��ادة ح�ائ�ة ب�� دلالة إالف�ض�ة ال�ف��ة وق��ل الف�ض�ة ال��یلة، أ� أن ه�اك علاقة ارت�ا� ذات 

  .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ال����ل�ة وت���� العامل��

  اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة: ال��ل� ال�اني

  :ت�� الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة على ما یلي

 الف�ض�ة ال�ف��ةH02: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  لا ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  لل��ادة

 .ال����ل�ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

 الف�ض�ة ال��یلةH12: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  لل��ادة ال����ل�ة

  .على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

ال��ي  الان��اری���� ع�ها م� ف�ض�ات ف���ة، ت� اس���ام الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة وما  لاخ��ار

أث�  لاخ��ارال��ي ال��ع�د  الان��ارال���� ب�� �ل م�غ�� م��قل ف�عي وال��غ�� ال�ا�ع، وم� ث� اس���ام 

 )ال�أث�� ال��الي، ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات الف�د�ة(ال��غ�� ال���قل وم��لف أ�عاده 

  .على ال��غ�� ال�ا�ع

على ن���ة ال�ها�ة ال�����ة ال�ي ت�� على أنه إذا �ان ال����ع ذا  وت��ر الإشارة إلى أنه و�الاع��اد

ت�ول إلى ال��ز�ع  Mل�� ل�� �ال��ورة �����ا، فإن م��س� الع��ة ال�����ة م�ه  δ2وت�ای�  µم��س�

 .ل�الي فإن م�غ��ات ال�راسة ت��ع ال��ز�ع ال���عي، و�ا30ال���عي إذا �ان� الع��ة ال�����ة أك�� م� 
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  ال��ي ال���� ل�ل م�غ�� م��قل ف�عي وال��غ�� ال�ا�ع اخ��ار الان��ار: أولا

للف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة، وذل� م�  ر�عةالف�ض�ات الف���ة الأ اخ��ارس��� في ه�ا ال��ء م� ال�راسة 

  . ال��ي ال���� الان��ارعلى  �الاع��ادعلى ال��غ�� ال�ا�ع وذل�  خلال دراسة أث� �ل م�غ�� م��قل ف�عي

  :الف�ض�ة الف���ة الأولى اخ��ار  - 1

  :ت�� الف�ض�ة الف���ة الأولى على ما یلي

 الف�ض�ة ال�ف��ةH021: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  ی�ج� أث� ذو دلالة لا≤α(  لل�أث�� ال��الي

 .على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

 الف�ض�ة ال��یلةH121: 0.05(مع���ة إح�ائ�ة ع�� م����  ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  لل�أث�� ال��الي على

  .ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  : الف�ض�ة الف���ة الأولى لاخ��ارال��ي ال����  الان��ار���� ت�ض�ح ن�ائج  تيوم� خلال ال��ول الآ

  

  ت���� العامل��و ال�أث�� ال��الي  ل�ع�ال����  ال��ي الان��ارن�ائج : )34- 3(ال��ول رق� 

مع���ة ن��ذج 

  الان��ار

معامل 

 الارت�ا�

R  

معامل 

  R2 ال���ی�

معامل 

ال���ی� 

  ال�ع�ل

  F ���ة

م���� 

  ال�لالة

Sig 

���ة 

  ال�عاملات
  ���Tة 

م���� 

ال�لالة 

Sig 

0.668  0.446  0.54943  169.874  0.000   -   -   -  

مع���ة معاملات 

  الان��ارن��ذج 

  0.000  11.278  1.607  ال�اب�

  0.000  13.034  0.527  ال�أث�� ال��الي

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

 ل�ع� ال�أث�� ال��الي على ت���� العامل��م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح وج�د أث� ذو دلالة إح�ائ�ة 

بلغ� ك�ا  ،)0.000(ع�� م���� دلالة ) F )169.874، إذ بلغ� ���ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

م� ال�غ��ات في ت���� %) 44.6( ن���هف�� ما �ال�أث�� ال��الي  أن أ�) R2 )0.446معامل ال���ی�  ���ة



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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) 13.034(ال�����ة لل��غ�� ال���قل  Tوال���ة ال�����ة تع�� ل��غ��ات أخ��، وق� بلغ� ���ة  العامل��

وال�ي تع�ي أن ال�غ�� في ) 0.527(  B، ���ا بلغ� ���ة معامل ال�أث�� )0.000(ع�� م���� مع���ة 

  .ت���� العامل��في ) 0.527(ق�ار ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� �� ال�أث�� ال��الي

وهي دالة أ��ا ������ دلالة ق�ره ) 11.278(ال�����ة لل�اب� بلغ�  T ك�ا �لاح� أن ���ة

وال�ي تع�ي أن ال�غ�� في ���ة ال�اب� ) 1.607(ال�ي بلغ�  B، وه� ما ت��� إل�ه ���ة ال�عامل )0.000(

  .ت���� العامل��في ) 1.607(ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� �ال��ادة و��ق�ار

ی�ج� : "و��اء على ه�ه ال��ائج ن�ف� الف�ض�ة ال�ف��ة ونق�ل الف�ض�ة ال��یلة وال�ي ت�� على أنه

في ال��س�ة  لل�أث�� ال��الي على ت���� العامل�� )α≥0.05( مع���ة إح�ائ�ة ع�� م����  و دلالةأث� ذ

  ".ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  :ال���� وف� ال�عادلة ال�ال�ة ال��ي الان��ار جذوق� ت� ص�اغة ن�� 

  

����:  

Y:  ت���� العامل��(ال��غ�� ال�ا�ع(.  

X1:  ال�أث�� ال��الي(ال��غ�� ال���قل(.  

  :�ان�ةالف�ض�ة الف���ة ال اخ��ار - 2

  :على ما یلي ال�ان�ةت�� الف�ض�ة الف���ة 

 الف�ض�ة ال�ف��ةH022: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  ی�ج� أث� ذو دلالة لا≤α(  لل��ف��

 .الإلهامي على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

 الف�ض�ة ال��یلةH122: 0.05(مع���ة إح�ائ�ة ع�� م����  ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  لل��ف�� الإلهامي

  .على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  : �ان�ةالف�ض�ة الف���ة ال لاخ��ارال��ي ال����  الان��ار���� ت�ض�ح ن�ائج  تيوم� خلال ال��ول الآ

Y=1.607 + 0.527X1              



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ت���� العامل���ف�� الإلهامي و ال� ل�ع�ال����  ال��ي الان��ارن�ائج : )35- 3(ال��ول رق� 

مع���ة 

ن��ذج 

  الان��ار

معامل 

 الارت�ا�

R  

معامل 

 ال���ی�

R2  

معامل 

ال���ی� 

  ال�ع�ل

  F ���ة
  م���� ال�لالة

Sig 

���ة 

  ال�عاملات
  ���Tة 

م���� 

 Sigال�لالة 

0.709  0.503  0.501  213.668  0.000  -  -  -  

مع���ة 

معاملات 

ن��ذج 

  الان��ار

  0.000  11.910  1.558  ال�اب�

  0.000  14.617  0.556  الإلهاميال��ف�� 

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

على ت����  ال��ف�� الإلهاميل�ع� م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح وج�د أث� ذو دلالة إح�ائ�ة 

  )0.000(ع�� م���� دلالة ) F )213.668، إذ بلغ� ���ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة العامل��

م� %) 50.3(ن���ه ف�� ما �ال��ف�� الإلهامي  أن أ�) R2 )0.503معامل ال���ی�  بلغ� ���ةك�ا 

ال�����ة لل��غ��  Tوال���ة ال�����ة تع�� ل��غ��ات أخ��، وق� بلغ� ���ة  ال�غ��ات في ت���� العامل��

وال�ي ) 0.556(  B، ���ا بلغ� ���ة معامل ال�أث�� )0.000(ع�� م���� مع���ة ) 14.617(ال���قل 

  .ت���� العامل��في ) 0.556(ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� ��ق�ار ال��ف�� الإلهامي تع�ي أن ال�غ�� في 

وهي دالة أ��ا ������ دلالة ق�ره ) 11.910(ال�����ة لل�اب� بلغ�  T ك�ا �لاح� أن ���ة

وال�ي تع�ي أن ال�غ�� في ���ة ال�اب� ) 1.558(ال�ي بلغ�  B، وه� ما ت��� إل�ه ���ة ال�عامل )0.000(

  .ت���� العامل��في ) 1.558(ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� �ال��ادة و��ق�ار

ی�ج� : "و��اء على ه�ه ال��ائج ن�ف� الف�ض�ة ال�ف��ة ونق�ل الف�ض�ة ال��یلة وال�ي ت�� على أنه

في ال��س�ة  لل��ف�� الإلهامي على ت���� العامل�� )α≥0.05(مع���ة إح�ائ�ة ع�� م����  دلالةو أث� ذ

  ." ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  :ال���� وف� ال�عادلة ال�ال�ة ال��ي الان��ار جذوق� ت� ص�اغة ن�� 

  Y=1.558+ 0.556X2 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  :بحیث

Y:  ت���� العامل��(ال��غ�� ال�ا�ع(.  

X2:  ال��ف�� الإلهامي(ال���قل ال��غ��(.  

  :,ال�ال�ةالف�ض�ة الف���ة  اخ��ار - 3

  :على ما یلي ال�ال�ةت�� الف�ض�ة الف���ة 

  الف�ض�ة ال�ف��ةH023: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  ی�ج� أث� ذو دلالة لا≤α(  للاس��ارة

 .الف���ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  الف�ض�ة ال��یلةH123: 0.05(مع���ة إح�ائ�ة ع�� م����  ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  للاس��ارة الف���ة

  .على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  : �ال�ةالف�ض�ة الف���ة ال لاخ��ارال��ي ال����  الان��اروم� خلال ال��ول ال�الي ���� ت�ض�ح ن�ائج 

  

  ت���� العامل��س��ارة الف���ة و الا ل�ع�ال����  ال��ي الان��ارن�ائج : )36- 3(ال��ول رق� 

مع���ة ن��ذج 

  الان��ار

معامل 

 الارت�ا�

R  

معامل 

 ال���ی�

R2  

معامل 

ال���ی� 

  ال�ع�ل

  F ���ة

م���� 

  ال�لالة

Sig 

���ة 

  ال�عاملات
  ���Tة 

م���� 

 Sigال�لالة 

0.747  0.558  0.556  266.292  0.000  -  -  -  

مع���ة 

معاملات 

ن��ذج 

  الان��ار

  0.000  11.202  1.414  ال�اب�

  0.000  16.318  0.603  الاس��ارة الف���ة

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

لاس��ارة الف���ة على ت���� ال�ع� م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح وج�د أث� ذو دلالة إح�ائ�ة 

  )0.000(ع�� م���� دلالة ) F )266.292، إذ بلغ� ���ة ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةفي  العامل��

م� %) 55.8(ن���ه ف�� ما تلاس��ارة الف���ة ا أن أ�) R2 )0.558معامل ال���ی�  بلغ� ���ةك�ا 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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ال�����ة لل��غ��  Tوال���ة ال�����ة تع�� ل��غ��ات أخ��، وق� بلغ� ���ة  ال�غ��ات في ت���� العامل��

وال�ي ) 0.603(  B، ���ا بلغ� ���ة معامل ال�أث�� )0.000(ع�� م���� مع���ة ) 16.318(ال���قل 

  .ت���� العامل��في ) 0.603(ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� ��ق�ار لاس��ارة الف���ة اتع�ي أن ال�غ�� في 

دالة أ��ا ������ دلالة ق�ره وهي ) 11.202(ال�����ة لل�اب� بلغ�  T ك�ا �لاح� أن ���ة

وال�ي تع�ي أن ال�غ�� في ���ة ال�اب� ) 1.414(ال�ي بلغ�  B، وه� ما ت��� إل�ه ���ة ال�عامل )0.000(

  .ت���� العامل��في ) 1.414(ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� �ال��ادة و��ق�ار

ی�ج� : "ال�ي ت�� على أنهو��اء على ه�ه ال��ائج ن�ف� الف�ض�ة ال�ف��ة ونق�ل الف�ض�ة ال��یلة و 

  �ة ـفي ال��س �ــة على ت���� العامل�ـ��ــارة الف�ــللاس�� )α≥0.05(مع���ة �ة ع�� م���� ـإح�ائ ةــو دلالأث� ذ

  ."ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  :ال���� وف� ال�عادلة ال�ال�ة ال��ي الان��ار جذوق� ت� ص�اغة ن�� 

  

  :بحیث

Y:  ت���� العامل��(ال��غ�� ال�ا�ع(.  

X3:  الاس��ارة الف���ة(ال��غ�� ال���قل(.  

  :,ال�ا�عةالف�ض�ة الف���ة  اخ��ار - 4

  :على ما یلي ال�ا�عةت�� الف�ض�ة الف���ة 

 الف�ض�ة ال�ف��ةH024: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  ی�ج� أث� ذو دلالة لا≤α(  للاع��ارات

 .الف�د�ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

 الف�ض�ة ال��یلةH124: 0.05(مع���ة إح�ائ�ة ع�� م����  ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  للاع��ارات الف�د�ة

  .على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  : �ا�عةالف�ض�ة الف���ة ال لاخ��ارال��ي ال����  الان��اروم� خلال ال��ول ال�الي ���� ت�ض�ح ن�ائج 

Y=1.414+ 0.603X3 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ت���� العامل��ع��ارات الف�د�ة و الا ل�ع�ال����  ال��ي الان��ارن�ائج : )37- 3(ال��ول رق� 

مع���ة ن��ذج 

  الان��ار

معامل 

 الارت�ا�

R  

معامل 

 ال���ی�

R2  

معامل 

ال���ی� 

  ال�ع�ل

  F ���ة

م���� 

  ال�لالة

Sig 

���ة 

  ال�عاملات
  ���Tة 

م���� 

ال�لالة 

Sig 

0.746  0.557  0.555  265.056  0.000  -  -  -  

مع���ة 

معاملات 

  الان��ارن��ذج 

  0.000  10.810  1.385  ال�اب�

  0.000  16.281  0.597  الاع��ارات الف�د�ة

  .SPSS V25 م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات :ال���ر

ل�ع� الاع��ارات الف�د�ة على ت���� م� خلال ال��ول أعلاه ی��ح وج�د أث� ذو دلالة إح�ائ�ة 

  )0.000(ع�� م���� دلالة ) F )265.056، إذ بلغ� ���ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة العامل��

م� %) 55.7(ن���ه ف�� ما تالاع��ارات الف�د�ة  أن أ�) R2 )0.557معامل ال���ی�  بلغ� ���ةك�ا 

ال�����ة لل��غ��  Tوال���ة ال�����ة تع�� ل��غ��ات أخ��، وق� بلغ� ���ة  ال�غ��ات في ت���� العامل��

وال�ي ) 0.597(  B، ���ا بلغ� ���ة معامل ال�أث�� )0.000(ع�� م���� مع���ة ) 16.281(ال���قل 

  .ت���� العامل��في ) 0.597(واح�ة �قابله تغ�� ��ق�ار ب�ح�ة الاع��ارات الف�د�ة تع�ي أن ال�غ�� في 

وهي دالة أ��ا ������ دلالة ق�ره ) 10.810(ال�����ة لل�اب� بلغ�  T ك�ا �لاح� أن ���ة

وال�ي تع�ي أن ال�غ�� في ���ة ال�اب� ) 1.385(ال�ي بلغ�  B، وه� ما ت��� إل�ه ���ة ال�عامل )0.000(

  .ت���� العامل��في ) 1.385(�ال��ادة و��ق�ارب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� 

 ی�ج� أث� ذو دلالة: "و��اء على ه�ه ال��ائج ن�ف� الف�ض�ة ال�ف��ة ونق�ل الف�ض�ة ال��یلة وال�ي ت�� على أنه

  ."للاع��ارات الف�د�ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة )α≥0.05(مع���ة إح�ائ�ة ع�� م���� 

  :ال���� وف� ال�عادلة ال�ال�ة ال��ي الان��ار جذوق� ت� ص�اغة ن�� 

    

  :بحیث

Y:  ت���� العامل��(ال��غ�� ال�ا�ع(.  

X4:  الاع��ارات الف�د�ة(ال��غ�� ال���قل(.  

Y=1.385+ 0.597X4 



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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 ال��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل��اخ��ار الان��ار ال��ي ال��ع�د ال��اسي لأث� : ثان�ا

  .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

�ع� أن ت� ال���ق إلى اخ��ار الف�ض�ات الف���ة للف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة، وذل� م� خلال دراسة أث� 

لل��ادة ال����ل�ة على ت���� كل م�غ�� م��قل ف�عي على ت���� العامل��، س��� دراسة الأث� الإج�الي 

، وذل� م� خلال دراسة أث� ال��غ��ات ال���قلة الف���ة دفعة ب�لا�ة س����ةالعامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة 

، على "الاع��ارات الف�د�ة"، "الاس��ارة الف���ة"، "ال��ف�� الإلهامي"، "ال�أث�� ال��الي: "واح�ة وال����لة في

  .اسي، وذل� �الاع��اد على اخ��ار الان��ار ال��ع�د ال��"ت���� العامل��"ال��غ�� ال�ا�ع 

  :وعل�ه م� أجل اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة ال�ي مفادها

 الف�ض�ة ال�ف��ةH02: 0.05(إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  لا ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  لل��ادة

 .ال����ل�ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

 الف�ض�ة ال��یلةH12: 0.05(ع�� م���� مع���ة  إح�ائ�ة ی�ج� أث� ذو دلالة≤α(  لل��ادة ال����ل�ة

  .على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

ی�� ال��� على ه�ه الف�ض�ة م� خلال م���� ال�لالة ال��ق�، وال��ول ال�الي یل�� ن�ائج ه�ه 

  :الاخ��ارات

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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ن�ائج ت�ل�ل ال��ای� للان��ار لل�أك� م� صلاح�ة ال���ذج، وت�ل�ل الان��ار ): 38- 3(ال��ول رق� 

  ال��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال��ع�د ال��اسي لاخ��ار أث� 

  مل�� ال���ذج

  ال���ذج

الارت�ا� معامل 

R 

 معامل ال���ی�

R2  

ال���ی� معامل 

  ال�ع�ل
  ال��أ في ال�ق�ی�

0.778  0.605  0.597  0.46723  

  ANOVAج�ول 

  ال���ذج
م���ع 

  ال���عات
 ���Fة   م��س� ال���عات  درجة ال���ة

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  

  17.392  4  69.568  الإن��ار

  0.218  208  45.408  ال��أ  0.000  79.667

  -  212  114.976  ال����ع

  ج�ول ال�عاملات

  ال���ذج

  ال�عاملات الأصل�ة
ال�عاملات 

 Betaال���ار�ة 
  (T)اخ��ار 

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  
  ال��أ ال���ار�   ���Bة ال�عل�ة 

  0.000  9.386    0.129  1.210  ال�اب�

  0.727  0.349  0.030  0.068  0.024  ال�أث�� ال��الي

  0.077  1.776  0.167  0.073  0.130  ال��ف�� الإلهامي

  0.007  2.705  0.286  0.085  0.231  الف���ةالاس��ارة 

  0.000  3.683  0.340  0.074  0.272  الاع��ارات الف�د�ة

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

ب�� ال��غ��ات ال���قلة الذي یجمع  Rأعلاه أن ���ة معامل الارت�ا�  م� خلال ن�ائج ال��ول نلاح�

ت���� (ال��غ�� ال�ا�ع و  )ال��الي، ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات الف�د�ةال�أث�� (م���عة 

، م�ا ���� إلى وج�د علاقة ارت�ا� ��د�ة ق��ة ب�� ال��غ��ات، أ� )0.778(م�تفع وق� قّ�ر بـ  )العامل��

كل�ا زاد ت���� ال��س�ة م�ل ال�راسة ل��� ال��ادة ال����ل�ة �أ�عادها الأر�عة �ل�ا زاد م���� ت���� 

 لل���ذج وال�� ���� إلى الق�ة ال�ف����ة لل��غ��ات ال���قلة  R2معامل ال���ی� أننلاح� ��ا العامل��، 

م� ال�غ��ات ال�اصلة في ت����  )%60.5(أ� أن ) 0.605( م���عة في تف��� ال��غ�� ال�ا�ع بلغ
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تف��ها ع�امل أخ�� ل� تأخ� �ع�� ) %39.5(العامل�� تف��ها أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة م���عة، وت�قى ن��ة 

  .الاع��ار في ن��ذج ال�راسة

 في ح�� تف�� ���ة ال��أ في ال�ق�ی� ������ ال��أ في ال���ذج، وق� �ان� ����ه م��ف�ة وقّ�رت 

، و�ال�الي فإن ال���ذج ����� على ن��ة خ�أ م��ف�ة، وعلى ه�ا الأساس نع��� ال���ذج )0.46723(بـ 

  . ملائ�

ع�� م���� دلالة ) 79.667(ال�����ة بلغ�  Fأن ���ة  ال�اب�م� خلال ن�ائج ال��ول ك�ا ی��ح 

، فال�ع��ات ت��� على وج�د أث� رللاخ��ا، وم� ه�ا ����ل على صلاح�ة ه�ا ال���ذج وملاءم�ه )0.000(

  .لل��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةمع��� 

ه�اك �ع�ی� م� أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة أن  ال��ائج و�ال���ة لاخ��ار ج�دة معل�ات ال���ذج فق� أ�ه�ت

غ�� مع���ة، ن��ا ل��ن  Betaق� س�لا معاملات ان��ار ) ال�أث�� ال��الي وال��ف�� الإلهامي(وال����ل�� في 

، ح�� )0.05(ال�����ة أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة  Tلإح�ائ�ة Sig م���� ال�ع���ة 

، و�ال�الي له�ا تأث�� غ�� مع��� على )0.077؛  0.727(لل�ع�ی� على ال��الي ق�رت ��� م���� ال�ع���ة 

 0.030(�� ق�رت بـت���� العامل�� في ال��س�ة ال����ثة، ب�ل�ل ان�فاض معاملات الان��ار ل�ل م�ه�ا ��

  .على ال��الي) 0.167؛

الاس��ارة الف���ة (�ة وه�ا ك�ا ی���� م� خلال ال��ول أن معاملات ال�ع�ی� ال���ق��� لل��ادة ال����ل

  0.000(كان� مع���ة ���� س�ل� م���� مع���ة م���ر ما ب�� ال������ ) والاع��ارات الف�د�ة

، و�ال�الي فإن ه�ه الأ�عاد ت�ارس تأث�� )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة  وهي أقل م�) 0.007

ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة، وما ی�ع� ذل� ه� معاملات مع��� ودال إح�ائ�ا على ت���� العامل�� في ال��س�

ال�����ة  Tه�ا �الإضافة إلى أن ���ة و  ، )3.683؛  2.705(الان��ار ال�ي �ان� ���ها م���رة ب�� 

ال�ي تع�ي أن ال�غ�� في  Bوهي دالة إح�ائ�ا، وه� ما ت��� إل�ه ���ة ال�عامل ) 9.386(ـ لل�اب� ق�رت ب

 .في ال��غ�� ال�ا�ع) 1.210(و��ق�ار  ��ادة���ة ال�اب� ب�ح�ة واح�ة �قابله تغ�� �ال

�الإضافة إلى ما س�� نلاح� م� ال��ول أن �ع� الاع��ارات الف�د�ة ه� أك�� الأ�عاد تأث��ا على ت���� 

وه�ا دل�ل على أن ه�اك ات�اه عام للقادة  ،)0.272(العامل�� في ال��س�ة ال����ثة، ح�� قّ�ر معامله بـ 

في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة �الاه��ام ���ؤوس�ه� م� خلال ت���ة ق�راته� والاس��اع إلى ان�غالاته� 
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�الإضافة إلى تل��ة اح��اجاته� ومع�فة م�اكله� وال��اع�ة في حلها، إلى جان� ت�ج�ه إم�اناته� ن�� الإب�اع 

ال����� م� خلال الإرشاد، وال�ع�ف على نقا� ال�عف وت�اوزها ونقا� الق�ة وتع���ها م�ا وت�ف��ه� على 

��ع�ى أنه إذا ارتفع ه�ا ال�ع� ب�رجة واح�ة فإن ذل�  ی�د� الارتقاء ������ات الأداء وت�ق�� أه�اف ال��س�ة

م� ح�� درجة ال�أث�� في ؛ یل�ه �ع� الاس��ارة الف���ة )0.272(س��د� إلى ز�ادة ت���� العامل�� ��ق�ار

القادة في ال��س�ة  ، ه�ه ال���ة ال�ي تع�� م�� اه��ام)0.231(ت���� العامل�� ��عامل ان��ار قّ�ر بـ 

ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ب��ف�� العامل�� ل��ح أف�ار ج�ی�ة وت���عه� على اك��اب روح ال���� ل�ل 

فع��ه� ن�� الع�ل ��ع�ى أنه إذا ارتفع ه�ا ال�ع� ب�رجة ال���لات وخل� ج� م� ال��اف� وال��اس لإثارة دا

  ).0.231(واح�ة فإن ذل� س��د� إلى ز�ادة ت���� العامل�� ��ق�ار

 ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��ب�لالة  الان��اروم� خلال ال��� ال���ل عل�ها ���� ��ا�ة معادلة 

    :ك�ا یلي

  

  

  

  ت�ل�ل الإن��ار ال���رج: ثال�ا

إلى ال���ذج، عل�ا أن ال��غ��ات ال�اخلة واح�ا تل�� الآخ� ���ج� ه�ه ال���قة ی�� إدخال ال��غ��ات 

ع�م مع����ها الإح�ائ�ة ب�ج�د ال��غ��ات الأخ��، وق�  �في ال���ات اللاحقة إذا ث� ع�ضة للاس��عاد

ال�أث�� ال��الي، ال��ف�� (كان� ن�ائج الان��ار ال��ي ال��ع�د ال��ر��ي ب�� ال��غ��ات الف���ة 

  :م�ض�ة في ال��ول ال�الي) ت���� العامل��(وال��غ�� ال�ا�ع ) الإلهام�الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات الف�د�ة

   

y= 1.210+0.024x1+ 0.130x2 +0.231x3+ 0.272x4  
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 ال��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل�� ال��اذج ال�ق��حة لأث�: )39- 3(ال��ول رق� 

  B ���ة   معاملات ال���ذج  ال���ذج
ال��أ 

  ال���ار� 

 ���ة 

Beta  

  (T)اخ��ارات معاملات 

  Sig م���� ال�ع���ة   (T)���ة

01  
 0.000  11.202  -  0.126  1.414  ال�اب�

 0.000  16.318  0.747  0.037  0.603  الاس��ارة الف���ة

02  

 0.000  10.019  -  0.126  1.259  ال�اب�

 0.000  4.549  0.402  0.071  0.325  الاس��ارة الف���ة

 0.000  4.483  0.397  0.071  0.317  الاع��ارات الف�د�ة

03  

  0.000  9.667  -  0.126  1.219 ال�اب�

  0.004  2.918  0.296  0.082  0.239  الاس��ارة الف���ة

  0.000  3.761  0.344  0.073  0.275  الاع��ارات الف�د�ة

  0.037  2.096  0.180  0.067  0.141  ال��ف�� الإلهامي

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  

م� خلال ال��ول أعلاه ن�� أن ال�عاملات ال���نة لل��اذج ال�لاثة للان��ار ال��ي ال��ع�د ال��ر��ي 

، وعلى ه�ا )0.05(مع���ة، و�ال�الي �ل ال��اذج لها تأث�� مع��� ودال إح�ائ�ا ع�� م���� ال�ع���ة كان� 

  .الأساس ت�� ال�فاضلة ب�� ال��اذج على أساس الق�ة ال�ف����ة ل�ل ن��ذج

ح�� ی��ح أنه في ال���ذج الأول ت� إسقا� ج��ع ال��غ��ات ال���قلة الف���ة �اس���اء �ع� الاس��ارة 

مقارنة ب���ة ال��غ��ات ال���قلة ) ت���� العامل��(لف���ة، وه�ا راجع ل��نه أك�� تأث��ا على ال��غ�� ال�ا�ع ا

  ).B)0.603 ���ة الف���ة، ���� بلغ� 

أما �ال���ة لل���ذج ال�اني فق� ت� إدخال �ع� الاع��ارات الف�د�ة إلى جان� �ع� الاس��ارة الف���ة، ن��ا 

ا على ت���� العامل�� مقارنة �الأ�عاد ال����ع�ة م� ال���ذج وه�ا �ع�ا ال�أث�� ال��الي ل��نها أك�� تأث�� 

مقارنة �ال���ذج الأول، و��ه� تأث�� ) 0.325(وال��ف�� الإلهامي، ل���ف� ب�ل� تأث�� الاس��ارة الف���ة إلى 

  ).0.000(وهي ذات دلالة مع���ة ) 0.317(ج�ی� ل�ع� الاع��ارات الف�د�ة ����ة 
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الاس��ارة الف���ة (ى جان� ال�ع�ی� ال�ا�ق�� لأما في ما ��� ال���ذج ال�ال� فق� ت� إدخال �ع� أخ� إ

وه� �ع� ال��ف�� الإلهامي ن��ا ل��نه أك�� تأث��ا على ت���� العامل�� م� ال�ع� ال���قي ) والاع��ارات الف�د�ة

ل���ف� ب�ل� تأث�� �ع� الاس��ارة الف���ة إلى ال���ة  وه� ال�أث�� ال��الي وال�� ت� اس��عاده م� ه�ا ال���ذج،

مقارنة ) 0.275(مقارنة �ال���ذج ال�اني، ��ل� ان�ف� تأث�� �ع� الاع��ارات الف�د�ة إلى ال���ة ) 0.239(

  ).0.037(وه� ذو دلالة مع���ة ) 0.141(�ال���ذج ال�اني، و��ه� تأث�� ج�ی� ل�ع� ال��ف�� الإلهامي ����ة 

���ة ال�اب� ��لاح� م� ال��ول أنها ت��ف� م� ن��ذج إلى آخ�، وذل� �ل�ا أدخل�ا م�غ��ا أما ع� 

  ).ت���� العامل��(م��قلا ج�ی�ا مف��ا ل�غ�� ال��غ�� ال�ا�ع 

وعل�ه، فإن ال���ذج ال�� س�ع��� ه� ال���ذج ال�ال� �اع��اره ��ل� أك�� ق�ة تف����ة ل��غ��اته ال���قلة 

� في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ���� أنه �ل�ا �ان ه�اك ت�ف� ل�ل���ات ال��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل�

فإن ذل� ی�د� إلى ارتفاع م���� ت���� العامل�� ) الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات الف�د�ة، ال��ف�� الإلهامي(

  .في ال��س�ة م�ل ال�راسة

�ار ال��ي ال��ع�د ال��ر��ي ب�لاة أ�عاد ال��ادة وم� خلال ما س�� ت� ال��صل إلى ��ا�ة معادلة الان�

  :ال����ل�ة وت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ��ا یلي

  

  

  :بحیث

Y:  ت���� العامل��(ال��غ�� ال�ا�ع(.  

:X2 التحفیز الإلھامي.  

:X3   الاس��ارة الف���ة. 

X4: الاع��ارات الف�د�ة.  

  اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ال�ة: ال��ل� ال�ال�

  :ت�� الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ال�ة على ما یلي

y= 1.210+0.239x3+ 0.275x4 +0.141x2  
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 الف�ض�ة ال�ف��ةH03:  0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات لإ

 .تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة س����ةم�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة  ح�لع��ة الأف�اد 

 الف�ض�ة ال��یلةH13:  0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α( جا�ات أف�اد لإ

  .تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح�ل ع��ةال

للع��ات ال���قلة  Tه�ه الف�ض�ة وما ی���� ع�ها م� ف�ض�ات ف���ة ت� اس���ام اخ��ار ولاخ��ار

)Independent Sample T Test ( في الف�ض�ة الف���ة الأولى ل��ف وج�د أو ع�م وج�د ف�وق ذات

ل��ای� ت�ل�ل ا �اس���امدلالة إح�ائ�ة تع�� ل��غ�� ال���، أما �اقي الف�ض�ات الف���ة فق� ت� اخ��ارها 

ل��ف وج�د أو ع�م وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة تع�� ل��غ�� الع�� ) One Way Anova(الأحاد� 

  .، ال����� ال���فيل���ةال��هل العل�ي، س��ات ا

 الف�ض�ة الف���ة الأولى اخ��ار: أولا

  :ت�� الف�ض�ة الف���ة الأولى على ما یلي

  الف�ض�ة ال�ف��ةH031:  0.05(دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة لا ت�ج� ف�وق ذات≤α (جا�ات لإ

 .تع�� ل��غ�� ال��� م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح�لع��ة الأف�اد 

 الف�ض�ة ال��یلةH131:  0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α( جا�ات أف�اد لإ

  .تع�� ل��غ�� ال��� ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةفي  م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

ال��ول�ة و�ان م����  Tال�����ة أقل م� ���ة  Tح�� تق�ل الف�ض�ة ال�ف��ة إذا �ان� ���ة 

ال��ول�ة و�ان م����  T ال�����ة أك�� م� ���ة T ، أما إذا �ان� ���ة)0.05(ال�ع���ة أك�� م� 

  .نق�ل الف�ض�ة ال��یلةفإن�ا ) 0.05(ال�ع���ة أقل م� 

  :في ال��ول ال�الي) Independent Sample T Test(للع��ات ال���قلة  Tوق� ت� تل��� ن�ائج اخ��ار
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  للع��ات ال���قلة تع�� ل��غ�� ال��� Tن�ائج اخ��ار: )40- 3(ال��ول رق� 

)Independent Sample T ( 

  الع�د  ال���  الأ�عاد
ال���س� 

  ال��ابي

 الان��اف

  ال���ار� 
 ���Tة 

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  

  الق�ار

  ال�أث�� ال��الي
  0.91022  3.3599  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.270  1.106-
  1.00360  3.5267  50  أن�ى

  ال��ف�� الإلهامي
  0.95343  3.2648  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.185 1.330-
  0.88768  3.4667  50  أن�ى

  الاس��ارة الف���ة
  0.94172  3.2607  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.385  0.921-
  0.81015  3.3967  50  أن�ى

  الاع��ارات الف�د�ة
  0.93022  3.3579  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.661  0.439-
  0.89671  3.4233  50  أن�ى

  ال��ادة ال����ل�ة
  0.87114  3.3108  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.309  1.020-
  0.84094  3.4533  50  أن�ى

  ت���� العامل��
  0.77760  3.3659  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.246  1.164-
  0.57654  3.5043  50  أن�ى

  كل ال��اور
  0.77953  3.3384  163  ذ��

  لا ت�ج� ف�وق   0.250  1.155-
  0.65509  3.4788  50  أن�ى

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  :ما یلي )40- 3(رق� م� خلال ال��ول  نلاح�

ال��ول�ة  Tوهي أقل م� ���ة ) 1.106-(ال�����ة بلغ�  �Tال���ة ل�ع� ال�أث�� ال��الي ن�� أن ���ة 

وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة ) 0.270(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال�ي ت�او� 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ی�ج� ت�ای� في آراء وات�اهات أف�اد الع��ة ب�� ال����� )0.05(

  . ح�ل ال�أث�� ال��الي في ال��س�ة م�ل ال�راسة) ذ��ر و�ناث(
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 Tوهي أقل م� ���ة ) 1.330-(بلغ�  ال�����ة �Tال���ة ل�ع� ال��ف�� الإلهامي ن�� أن ���ة 

وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د ) 0.185(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال��ول�ة ال�ي ت�او� 

وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ی�ج� ت�ای� في آراء وات�اهات أف�اد الع��ة  ،)0.05(في ال�راسة 

  .ح�ل ال��ف�� الإلهامي في ال��س�ة م�ل ال�راسة) ذ��ر و�ناث(ب�� ال����� 

 Tوهي أقل م� ���ة ) 0.921-(ال�����ة بلغ�  �Tال���ة ل�ع� الاس��ارة الف���ة ن�� أن ���ة 

وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د ) 0.385(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال��ول�ة ال�ي ت�او� 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ی�ج� ت�ای� في آراء وات�اهات أف�اد الع��ة )0.05(في ال�راسة 

  .ح�ل الاس��ارة الف���ة في ال��س�ة م�ل ال�راسة) ذ��ر و�ناث(ب�� ال����� 

 Tوهي أقل م� ���ة ) 0.439-(ال�����ة بلغ�  Tلاع��ارات الف�د�ة ن�� أن ���ة �ال���ة ل�ع� ا

وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د ) 0.661(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال��ول�ة ال�ي ت�او� 

الع��ة  ، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ی�ج� ت�ای� في آراء وات�اهات أف�اد)0.05(في ال�راسة 

  .ح�ل الاع��ارات الف�د�ة في ال��س�ة م�ل ال�راسة) ذ��ر و�ناث(ب�� ال����� 

 Tوهي أقل م� ���ة   ) - 1.020(ال�����ة بلغ�  �Tال���ة ل���ر ال��ادة ال����ل�ة ن�� أن ���ة 

ل���د وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ا) 0.309(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال��ول�ة ال�ي ت�او� 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ی�ج� ت�ای� في آراء وات�اهات أف�اد الع��ة )0.05(في ال�راسة 

  . ح�ل م�غ�� ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة م�ل ال�راسة) ذ��ر و�ناث(ب�� ال����� 

ال��ول�ة  Tوهي أقل م� ���ة   ) 1.164-(ال�����ة بلغ�  �Tال���ة ل���ر ال����� ن�� أن ���ة 

وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة ) 0.246(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال�ي ت�او� 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ی�ج� ت�ای� في آراء وات�اهات أف�اد الع��ة ب�� ال����� )0.05(

  . في ال��س�ة م�ل ال�راسةح�ل م�غ�� ال����� ) ذ��ر و�ناث(

 Tوهي أقل م� ���ة ) 1.155-(ال�����ة ل�ل ال��اور بلغ�  Tو��فة إج�ال�ة �لاح� أن ���ة 

وه� أك�� م� م���� ال�ع���ة ال���د ) 0.250(، ��ا بلغ م���� ال�ع���ة )1.96(ال��ول�ة ال�ي ت�او� 

لا :"لف�ض�ة ال��یلة، وال�ي ت�� على أنه، م�ا �ع�ي ق��ل الف�ض�ة ال�ف��ة ورف� ا)0.05(في ال�راسة 

 م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة الجا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة 

  ".تع�� ل��غ�� ال��� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  الف�ض�ة الف���ة ال�ان�ة اخ��ار: ثان�ا

  :على ما یليت�� الف�ض�ة الف���ة ال�ان�ة 

 الف�ض�ة ال�ف��ةH032:  0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات لإ

 .تع�� ل��غ�� الع�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة الأف�اد 

 الف�ض�ة ال��یلةH132:  0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات أف�اد لإ

  .تع�� ل��غ�� الع�� م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح�لع��ة ال

وق� ت�  ،(One Way Anova)الف�ض�ة الف���ة ال�ان�ة ت� اس���ام ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  لاخ��ار

  :في ال��ول ال�الي الاخ��ارتل��� ن�ائج ه�ا 

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ل��غ�� الع�� (One Way Anova)ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  ن�ائج اخ��ار: )41- 3(ال��ول رق� 

  م��ر ال��ای�  الأ�عاد
م���ع 

  ال���عات

درجة 

  ال���ة

م��س� 

  ال���عات
 ���Fة 

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  

  ال����ة

  ال�أث�� ال��الي

  1.837  3  5.510  ب�� ال����عات

2.143  0.096  
ت�ج� لا 

  ف�وق 
  0.857  209  179.125  داخل ال����عات

  -  212  184.635  ال����ع

  ال��ف�� الإلهامي

  0.736  3  2.208  ب�� ال����عات

0.831  0.478  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.886  209  185.224  داخل ال����عات

  -  212  187.433  ال����ع

  الاس��ارة الف���ة

  0.989  3  2.968  ب�� ال����عات

1.191  0.314  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.830  209  173.568  ال����عاتداخل 

  -  212  176.536  ال����ع

  الاع��ارات الف�د�ة

  1.617  3  4.852  ب�� ال����عات

1.933  0.125  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.837  209  174.892  داخل ال����عات

  -  212  179.744  ال����ع

  ال��ادة ال����ل�ة

  1.133  3  3.400  ب�� ال����عات

1.529  0.208  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0741  209  154.966  داخل ال����عات

  -  212  158.367  ال����ع

  ت���� العامل��

  1.060  3  3.180  ب�� ال����عات

1.981  0.118  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.535  209  111.796  داخل ال����عات

  -  212  114.976  ال����ع

  كل ال��اور

  1.094  3  3.283  ب�� ال����عات

1.951  0.122  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.561  209  117.218  داخل ال����عات

  -  212  120.502  ال����ع

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  :م� خلال ال��ول أعلاه ما یلي نلاح�

وه� أك�� م� ) 0.096(ع�� م���� مع���ة ) �F )2.143ال���ة ل�ع� ال�أث�� ال��الي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات في )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

  .آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� الع�� ح�ل �ع� ال�أث�� ال��الي في ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك��  ،)0.478(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.831ال���ة ل�ع� ال��ف�� الإلهامي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� الع�� ح�ل �ع� ال��ف�� الإلهامي في ال��س�ة م�ل 

  .ال�راسة

وه� أك�� م� ) 0.314(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.191ال���ة ل�ع� الاس��ارة الف���ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات في )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ارة الف���ة في ال��س�ة م�ل آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� الع�� ح�ل �ع� الاس��

  .ال�راسة

وه� أك�� ) 0.125(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.933ال���ة ل�ع� الاع��ارات الف�د�ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ل ـــــة ب�� ف�ات م�غ�� الع�� ح�ل �ع� الاع��ارات الف�د�ة في ال��س�ة م�في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راس

  .ال�راسة

وه� أك�� ) 0.208(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.529ال���ة ل���ر ال��ادة ال����ل�ة فق� بلغ� ���ة 

اخ�لافات ، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� الع�� ح�ل م��ر ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة م�ل 

  .ال�راسة

وه� أك�� ) 0.118(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.981ال���ة ل���ر ت���� العامل�� فق� بلغ� ���ة 

ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات ، وم�ه لا )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� الع�� ح�ل م��ر ت���� العامل�� في ال��س�ة م�ل 

  .ال�راسة



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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وه� أك�� م� ) 0.122(ع�� م���� مع���ة ) 1.951(ل�ل ال��اور  Fبلغ� ���ة ��فة إج�ال�ة 

  م�ا �ع�ي ق��ل الف�ض�ة ال�ف��ة ورف� الف�ض�ة ال��یلة، )0.05(ال�راسة م���� ال�ع���ة ال���د في 

جا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة :"وال�ي ت�� على أنه

  ."الع�� تع�� ل��غ�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

  ل�ةالف�ض�ة الف���ة ال�ا اخ��ار: ل�اثا

  :على ما یلي ال�ةت�� الف�ض�ة الف���ة ال�

 الف�ض�ة ال�ف��ةH033:  0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات لإ

 .��هل العل�يتع�� ل��غ�� ال في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة الأف�اد 

  ال��یلةالف�ض�ةH133:  0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات أف�اد لإ

  .��هل العل�يتع�� ل��غ�� ال م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح�لع��ة ال

وق� ت�  ،(One Way Anova)ت� اس���ام ت�ل�ل ال��ای� الأحاد� ال�ة الف�ض�ة الف���ة ال� لاخ��ار

  :في ال��ول ال�الي الاخ��ارتل��� ن�ائج ه�ا 

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  ��هل العل�يالل��غ��  (One Way Anova)ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  ن�ائج اخ��ار: )42- 3(ال��ول رق� 

  م��ر ال��ای�  الأ�عاد
م���ع 

  ال���عات

درجة 

  ال���ة

م��س� 

  ال���عات
 ���Fة 

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  

  ال����ة

  ال�أث�� ال��الي

  ب�� ال����عات
1.852  

  
2  0.926  

1.064  0.347  
ت�ج� لا 

  0.870  210  182.784  داخل ال����عات  ف�وق 

  -  212  184.635  ال����ع

  ال��ف�� الإلهامي

  1.864  2  3.729  ب�� ال����عات

2.131  0.121  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.875  210  183.704  داخل ال����عات

  -  212  187.433  ال����ع

  الاس��ارة الف���ة

  0.730  2  1.459  ب�� ال����عات

0.875  0.418  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.834  210  175.077  داخل ال����عات

  -  212  176.536  ال����ع

الاع��ارات 

  الف�د�ة

  0.960  2  1.921  ب�� ال����عات

1.134  0.324  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.847  210  177.823  داخل ال����عات

  -  212  179.744  ال����ع

  ال��ادة ال����ل�ة

  0.895  2  1.790  ب�� ال����عات

1.200  0.303  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.746  210  156.577  داخل ال����عات

  -  212  158.367  ال����ع

  ت���� العامل��

  0.460  2  0.920  ب�� ال����عات

0.847  0.430  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.543  210  114.056  داخل ال����عات

  -  212  114.976  ال����ع

  كل ال��اور

  0.606  2  1.212  ب�� ال����عات

1.066  0.346  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.568  210  119.290  داخل ال����عات

  -  212  120.502  ال����ع

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  :م� خلال ال��ول أعلاه ما یلي نلاح�

وه� أك�� م� ) 0.347(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.064ال���ة ل�ع� ال�أث�� ال��الي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات في )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ت م�غ�� ال��هل العل�ي ح�ل �ع� ال�أث�� ال��الي في ال��س�ة م�ل آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ا

  .ال�راسة

وه� أك�� ) 0.121(ع�� م���� مع���ة ) �F )2.131ال���ة ل�ع� ال��ف�� الإلهامي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال��هل العل�ي ح�ل �ع� ال��ف�� الإلهامي في  آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� في

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.418(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.875ال���ة ل�ع� الاس��ارة الف���ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� ال��هل العل�ي ح�ل �ع� الاس��ارة الف���ة في ال��س�ة 

  .م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.324(ع�� م���� مع���ة ) F )1.134ل���ة ل�ع� الاع��ارات الف�د�ة فق� بلغ� ���ة �ا

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

الاع��ارات الف�د�ة في  في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� ال��هل العل�ي ح�ل �ع�

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.303(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.200ال���ة ل���ر ال��ادة ال����ل�ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال��هل العل�ي ح�ل م��ر ال��ادة ال����ل�ة في  ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ��في آراء وات�اهات أف�اد ع��

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.430(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.847ال���ة ل���ر ت���� العامل�� فق� بلغ� ���ة 

لا ت�ج� اخ�لافات ، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال��هل العل�ي ح�ل ل���ر ت���� العامل�� في  في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ��

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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وه� أك�� م� ) 0.346(ع�� م���� مع���ة ) 1.066(ل�ل ال��اور  Fبلغ� ���ة ��فة إج�ال�ة 

  ا �ع�ي ق��ل الف�ض�ة ال�ف��ة ورف� الف�ض�ة ال��یلةم�، )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

جا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة : "وال�ي ت�� على أنه

  ."��هل العل�يال تع�� ل��غ�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

  �ا�عةالف�ض�ة الف���ة ال اخ��ار: را�عا

  :على ما یلي �ا�عةت�� الف�ض�ة الف���ة ال

جا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :H034الف�ض�ة ال�ف��ة

  .س��ات ال���ة تع�� ل��غ�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

جا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة  :H134ال��یلةالف�ض�ة 

  .س��ات ال���ة تع�� ل��غ�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

وق� ت�  ،(One Way Anova)ت� اس���ام ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  �ا�عةالف�ض�ة الف���ة ال لاخ��ار

  :في ال��ول ال�الي الاخ��ارتل��� ن�ائج ه�ا 

   



-دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية سكيكدة- دور القيادة التحويلية في تمكين العاملين  
  

درا  ا ا  ا   دة اور ا ّ

   ة
  ا ا
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  س��ات ال���ةل��غ��  (One Way Anova)ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  ن�ائج اخ��ار: )43- 3(ال��ول رق� 

  م��ر ال��ای�  الأ�عاد
م���ع 

  ال���عات

درجة 

  ال���ة

م��س� 

  ال���عات
 ���Fة 

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  

  ال����ة

  ال�أث�� ال��الي

  0.338  3  1.013  ب�� ال����عات

0.384  0.764  
ت�ج� لا 

  ف�وق 
  0.879  209  183.623  داخل ال����عات

  -  212  184.635  ال����ع

  ال��ف�� الإلهامي

  0.328  3  0.983  ب�� ال����عات

0.367  0.777  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.892  209  186.450  داخل ال����عات

  -  212  187.433  ال����ع

  الاس��ارة الف���ة

  0.182  3  0.547  ب�� ال����عات

0.217  0.885  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.842  209  175.989  داخل ال����عات

  -  212  176.536  ال����ع

  الاع��ارات الف�د�ة

  0.300  3  0.900  ب�� ال����عات

0.351  0.789  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.856  209  178.844  داخل ال����عات

  -  212  179.744  ال����ع

  ال��ادة ال����ل�ة

  0.179  3  0.538  ب�� ال����عات

0.237  0.870  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.755  209  157.829  داخل ال����عات

  -  212  158.367  ال����ع

  ت���� العامل��

  0.655  3  1.965  ب�� ال����عات

1.211  0.307  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.541  209  113.011  داخل ال����عات

  -  212  114.976  ال����ع

  كل ال��اور

  0.367  3  1.100  ب�� ال����عات

0.642  0.589  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.571  209  119.402  داخل ال����عات

  -  212  120.502  ال����ع

  .SPSS V25م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  :ال���ر

  :م� خلال ال��ول أعلاه ما یلي نلاح�

وه� أك�� م� ) 0.764(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.384ال���ة ل�ع� ال�أث�� ال��الي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات في )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 
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ف�ات م�غ�� س��ات ال���ة ح�ل �ع� ال�أث�� ال��الي في ال��س�ة م�ل آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� 

  .ال�راسة

وه� أك�� ) 0.777(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.367ال���ة ل�ع� ال��ف�� الإلهامي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

س��ات ال���ة ح�ل �ع� ال��ف�� الإلهامي في ال��س�ة  في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ��

  .م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.885(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.217ال���ة ل�ع� الاس��ارة الف���ة فق� بلغ� ���ة 

ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات ، وم�ه لا ت� )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� س��ات ال���ة ح�ل �ع� الاس��ارة الف���ة في ال��س�ة 

  .م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.789(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.351ال���ة ل�ع� الاع��ارات الف�د�ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� س��ات ال���ة ح�ل �ع� الاع��ارات الف�د�ة في 

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.870(ع�� م���� مع���ة ) F )0.237ل���ة ل���ر ال��ادة ال����ل�ة فق� بلغ� ���ة �ا

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال��ادة ال����ل�ة في  س��ات ال���ة ح�ل م��ر في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ��

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.307(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.211ال���ة ل���ر ت���� العامل�� فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

�راسة ب�� ف�ات م�غ�� س��ات ال���ة ح�ل م��ر ت���� العامل�� في في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� م� ) 0.589(ع�� م���� مع���ة ) 0.642(ل�ل ال��اور  Fبلغ� ���ة ��فة إج�ال�ة 

  م�ا �ع�ي ق��ل الف�ض�ة ال�ف��ة ورف� الف�ض�ة ال��یلة، )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 
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جا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة :"وال�ي ت�� على أنه

  ."س��ات ال���ة تع�� ل��غ�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

  �ام�ةالف�ض�ة الف���ة ال اخ��ار :خام�ا

  :على ما یلي �ام�ةت�� الف�ض�ة الف���ة ال

 الف�ض�ة ال�ف��ةH035:  0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات لإ

 .ال����� ال���فيتع�� ل��غ��  في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة الأف�اد 

 الف�ض�ة ال��یلةH135:  0.05(ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة≤α (جا�ات أف�اد لإ

  .ال����� ال���فيتع�� ل��غ��  م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح�لع��ة ال

وق� ت�  ،(One Way Anova)ت� اس���ام ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  �ام�ةالف�ض�ة الف���ة ال لاخ��ار

  :في ال��ول ال�الي الاخ��ارتل��� ن�ائج ه�ا 
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ال�����  ل��غ�� (One Way Anova)ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  ن�ائج اخ��ار: )44- 3(ال��ول رق� 

  ال���في

  م��ر ال��ای�  الأ�عاد
م���ع 

  ال���عات

درجة 

  ال���ة

م��س� 

  ال���عات
 ���Fة 

م���� 

 ال�ع���ة

Sig  

  ال����ة

  ال��اليال�أث�� 

  3.077  2  6.155  ب�� ال����عات

3.621  0.028  
ت�ج� 

  ف�وق 
  0.850  210  178.480  داخل ال����عات

  -  212  184.635  ال����ع

  ال��ف�� الإلهامي

  2.113  2  4.227  ب�� ال����عات

2.422  0.091  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.872  210  183.206  داخل ال����عات

  -  212  187.433  ال����ع

  الاس��ارة الف���ة

  0.827  2  1.653  ب�� ال����عات

0.993  0.372  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.833  210  174.883  داخل ال����عات

  -  212  176.536  ال����ع

  الاع��ارات الف�د�ة

  1.540  2  3.079  ب�� ال����عات

1.830  0.163  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.841  210  176.665  داخل ال����عات

  -  212  179.744  ال����ع

  ال��ادة ال����ل�ة

  1.764  2  3.529  ب�� ال����عات

2.393  0.094  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.737  210  154.838  داخل ال����عات

  -  212  158.367  ال����ع

  ت���� العامل��

  0.452  2  0.904  ب�� ال����عات

0.832  0.437  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.543  210  114.072  داخل ال����عات

  -  212  114.976  ال����ع

  كل ال��اور

  0.964  2  1.929  ب�� ال����عات

1.708  0.184  
لا ت�ج� 

  ف�وق 
  0.565  210  118.573  داخل ال����عات

  -  212  120.502  ال����ع
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  :م� خلال ال��ول أعلاه ما یلي نلاح�

وه� أقل م� ) 0.028(ع�� م���� مع���ة ) �F )3.621ال���ة ل�ع� ال�أث�� ال��الي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا أ� ت�ج� اخ�لافات في آراء )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال����� ال���في ح�ل �ع� ال�أث�� ال��الي في ال��س�ة م�ل وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� 

  .ال�راسة

وت��ن ال�قارنات  )Post Hoc(ول���ی� ل�� تع�د ه�ه الف�وق ��� إج�اء اخ��ار ال�قارنات ال�ع��ة 

م��ى، وفي �ل مقارنة ن��� ع� ال�لالة الإح�ائ�ة للف�ق ب�� م��س��� وم� اخ��ارات ال�قارنات - م��ى

ال�� �����م لاخ��ار الف�ق ب�� م��س�ي م���ع���  Test Sheffeی�ج� اخ��ار  )Post Hoc(ال�ع��ة 

  :و�ال�الي ن��ل على ال��ول ال�الي

  

ل�ع� ال�أث�� ال��الي ح�� م�غ��  Test Sheffeاخ��ار  �اس���امن�ائج الف�وق ): 45- 3(ال��ول رق� 

 ال����� ال���في

الف�ة ال�ا��ة 

)I(  

الف�ات 

  )J(ال�قارنة 

الف�ق ب�� 

  )I-J(ال���س�ي 

م���� 

  Sig ال�ع���ة
  الق�ار

إشارة 

  الف�ق 

ن���ة 

  الف�وق 

  إ�ار

  0.036 *0.40344-  ع�ن ت���
ت�ج� ف�وق ب�� 

  ال����ع���
  سال�

ل�الح ف�ة 

  ع�ن ال����

  0.482  0.23828-  ع�ن ت�ف��
لا ت�ج� ف�وق 

  ب�� ال����ع���
-  -  

  ع�ن ت���

  0.036  *0.40344  إ�ار
ف�وق ب�� ت�ج� 

  ال����ع���
  م�ج�

ل�الح ف�ة 

  ع�ن ال����

  0.765  0.16517  ع�ن ت�ف��
لا ت�ج� ف�وق 

  ب�� ال����ع���
-  -  

  ع�ن ت�ف��

  0.482  0.23828  إ�ار
لا ت�ج� ف�وق 

  ب�� ال����ع���
-  -  

  0.765  0.16517-  ع�ن ت���
لا ت�ج� ف�وق 

  ب�� ال����ع���
-  -  
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ب�� م����  تكان روق لفا درمصاأن  Test Sheffeن���ة اخ��ار  نتبیال�اب�  دوللجا لخلا نم

و������ مع���ة " ع�ن ال����"ل�الح م���� ) 0.40344(�فارق ق�ره " ع�ن ال����"وم���� " الإ�ار"

، و�ال�الي ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا في ات�اهات )0.05(ال�ع��� وه� أقل م� م���� ال�ع���ة ) 0.036(

" ع�ن ال����"وم���� " الإ�ار"م����  أف�اد الع��ة ح�ل �ع� ال�أث�� ال��الي في ال��س�ة م�ل ال�راسة ب��

، و���� تف��� ذل� �أن أع�ان ال���� غال�ا ما ��غل�ن م�اص� "ع�ن ال����"وأن الف�وق ل�الح م���� 

والإ�ارات هي ال�ي ت��ل ال��اص� ال��اد�ة، إلى جان� أن ال����� ال���في ی�ت�� �ال��هل العل�ي تق��ة 

  .���� أن أغل� أع�ان ال���� في ع��ة ال�راسة ل�یه� م���� ثان�� فأقل، وه�ا ما انع�� على إجا�اته�

وه� أك�� ) 0.091(ع�� م���� مع���ة ) �F )2.422ال���ة ل�ع� ال��ف�� الإلهامي فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال����� ال���في ح�ل �ع� ال��ف�� الإلهامي في  في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ��

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.372(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.993ال���ة ل�ع� الاس��ارة الف���ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

�ع� الاس��ارة الف���ة في في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� ال����� ال���في ح�ل 

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.163(ع�� م���� مع���ة ) �F )1.830ال���ة ل�ع� الاع��ارات الف�د�ة فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� ال����� ال���في ح�ل �ع� الاع��ارات الف�د�ة في في آراء وات�اهات أف�اد ع

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.094(ع�� م���� مع���ة ) �F )2.393ال���ة ل���ر ال��ادة ال����ل�ة فق� بلغ� ���ة 

�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات ، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ)0.05(م� م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

ال����� ال���في ح�ل م��ر ال��ادة ال����ل�ة في  في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ��

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

وه� أك�� ) 0.437(ع�� م���� مع���ة ) �F )0.832ال���ة ل���ر ت���� العامل�� فق� بلغ� ���ة 

، وم�ه لا ت�ج� ف�وق دالة إح�ائ�ا، أ� لا ت�ج� اخ�لافات )0.05(ال�راسة  م� م���� ال�ع���ة ال���د في
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في آراء وات�اهات أف�اد ع��ة ال�راسة ب�� ف�ات م�غ�� ال����� ال���في ح�ل م��ر ت���� العامل�� في 

  .ال��س�ة م�ل ال�راسة

� أك�� م� وه) 0.184(ع�� م���� مع���ة ) 1.708(ل�ل ال��اور  Fبلغ� ���ة ��فة إج�ال�ة 

  م�ا �ع�ي ق��ل الف�ض�ة ال�ف��ة ورف� الف�ض�ة ال��یلة، )0.05(م���� ال�ع���ة ال���د في ال�راسة 

جا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة :"وال�ي ت�� على أنه

  ."ال����� ال���في تع�� ل��غ�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م�غ��ات ال�راسة ح�لع��ة ال

ع�م ت���ل أ� ف�وق ذات  على ال�ال�ةال�ئ���ة  الف�ض�ات الف���ة للف�ض�ة لاخ��ارت�ل ال��ائج ال�ا�قة 

تع�� م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة دلالة إح�ائ�ة في ت��رات ال����ث�� ح�ل 

، ال����� ال���، الع��، ال��هل العل�ي، س��ات ال���ة(  الع��ةل��غ��ات ال����ة وال�����ة لأف�اد ل

لا ت�ج� ف�وق "، و�ال�الي ���� ال��� على ت�ق� �لي للف�ض�ة ال�ف��ة ال�ال�ة ال�ي ت�� على أنه )ال���في

م�غ��ات ال�راسة في  ح�لع��ة الجا�ات أف�اد لإ) α≥0.05(ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة 

  ."تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة ���ائ�ة ب�لا�ة س����ةال��س�ة ال

  م�اق�ة ن�ائج ال�راسة: ال��ل� ال�ا�ع

تق��� مل�� لل���لة ال������ة ال�ي ت� ال��صل إل�ها م� خلال  ه�م� خلال ه�ا ال��ل�  اله�ف

ت�اف�  ف�ض�اتها، س��� م�اق�ة ال��ائج ال�اصة ������  واخ��اروصف م�غ��ات ال�راسة  ه�ه ال�راسة، ��ع�

، وم�اق�ة سل���ات ال��ادة ال����ل�ة وم���� ت���� ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

  .ف�ض�ات ال�راسة

  ال��ائج ال��علقة �ال��ادة ال����ل�ة: أولا

ل����ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة أ�ه�ت ن�ائج ال��ل�ل أن م���� م�ارسة ن�� ال��ادة ا

م��س�، ح�� بلغ ال���س� ال��ابي العام لإجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على م��ر ال��ادة ال����ل�ة �أ�عادها 

ب�اء على م��اس ال�ق��� ) 3.40 – 2.60(، وهي ���ة تقع ض�� م���� الأه��ة ال���س� )3.34(الأر�عة 

ن�� ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ی��  سة، و�ال�الي فإن ت����ال�ع��� في ه�ه ال�را

  .���ل مق��ل ل��ه لا ی�قى إلى ال����� ال��ل�ب
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ك�ا أ�ه�ت ال��ل�لات أن ج��ع ال��ائج ال��علقة ب��ف� الأ�عاد الأر�عة ال���لة ل��� ال��ادة ال����ل�ة  

  :جاءت الأ�عاد م�ت�ة ت�ت��ا ت�ازل�ا ح�� الأعلى ت���قا على ال��� ال�اليكان� ������ات م��س�ة، وق� 

  اح�ل �ع� ال�أث�� ال��الي ال��ت�ة الأولى م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م��س�ا ����س� ح�ابي ق�ره

  الع�ل، وه�ا ی�ل على ال��ام القادة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة �ال��� الأخلا��ة في )3.39(

و���اوزون م�ال�ه� ال����ة م� أجل ت�ق�� م�ل�ة ال��س�ة، ل�� عل�ه� الع�ل على ت���� أنف�ه� 

 .أك�� ح�ى �����ا ق�وة وم�ال أعلى ل��ؤوس�ه�

  اح�ل �ع� الاع��ارات الف�د�ة ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م��س�ا ����س� ح�ابي

ى م�اعاة القادة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة للف�وق الف�د�ة ب�� ، وه�ا دل�ل عل)3.37(ق�ره 

  الع�ال، ��ا أنه� �ق�رون اح��اجات م�ؤوس�ه� و����ع�ن إلى ان�غالاته� وت���ة العلاقات الإن�ان�ة ب��ه�

ق ل�� ��� عل�ه� الاه��ام أك�� ب����ة وت���� ق�رات م�ؤوس�ه� ح�ى ی�� ت�ق�� م����ات أداء تف� 

 .ال��قعات

  اح�ل �ع� ال��ف�� الإلهامي ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م��س�ا ����س� ح�ابي

،وه�ا دل�ل على اه��ام القادة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ب����ة الع�ل ال��اعي )3.31(ق�ره 

شى مع ت�لعات الع�ال ح�ى ی�ع�� ب�� الع�ال، ل��ه� م�ال��ن ب�فع�ل س�اسة ال��ف�� ���ل ی��ا

 .رضاه� على ولائه� وم���� أدائه�

  اح�ل �ع� الاس��ارة الف���ة ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م��س�ا ����س� ح�ابي

، وه�ا دل�ل على أن القادة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ی�ح��ن �الأف�ار ال��ی�ة )3.29(ق�ره 

�عة في الع�ل، ول��ه� م�ال��ن ب�فع�ل م��أ ال��ار�ة في ص�اعة الق�ارات وع�م اح��اره� لها ح�ى وال��

  . ی���ى لل��ؤوس�� ال�ع��� ع� أف�اره� وآرائه� وف�ح ال��ال للإب�اع والأف�ار ال�لاقة

  ال��ائج ال��علقة ب����� العامل��: ثان�ا

 العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م��س�أ�ه�ت ن�ائج ال��ل�ل أن م���� ت���� ت���� 

ح�� بلغ ال���س� ال��ابي العام لإجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على م��ر ت���� العامل�� �أ�عاده 

ب�اء على م��اس ال�ق��� ) 3.40 – 2.60(، وهي ���ة تقع ض�� م���� الأه��ة ال���س� )3.39(ال��ة
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ال����� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ی�� ���ل مق��ل  �الي فإن ت����ال�ع��� في ه�ه ال�راسة، و�ال

  .ل��ه لا ی�قى إلى ال����� ال��ل�ب

ك�ا أ�ه�ت ال��ل�لات أن ال��ائج ال��علقة ب��ف� الأ�عاد ال��ة ال���لة ل����� العامل�� �ان� 

�عاد م�ت�ة ت�ت��ا ت�ازل�ا ح�� الأعلى ت�ف�ا ������ات م�فاوتة ت��اوح ب�� ال���س�ة وال��تفعة، وق� جاءت الأ

  :وت���قا على ال��� ال�الي

  اح�ل �ع� ال�عل�مات والات�ال ال��ت�ة الأولى م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م�تفعا ����س�

، وه�ا ی�ل على م�ونة اله��ل ال�����ي لل��س�ة واع��ادها على وسائل الات�ال )3.67(ح�ابي ق�ره 

لى جان� ت�ف�ها على ن�ام معل�مات فعال ���� ان��اب ال�عل�مات وت�ادلها ب�� الع�ال ال��ی�ة، إ

 .���ل س��ع

  اح�ل �ع� ف�ق الع�ل ال��ت�ة ال�ان�ة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م�تفعا ����س� ح�ابي ق�ره

ها ج�ا��ا، �ف�ل دوناه ال�هام ال���لة إل�ه� ع��ما ی� ، وه�ا ی�ل على م�� ال��ام الع�ال ت�)3.55(

 .ت�ادل ال�عارف وال�هارات و�ال�الي ال����ة ال�ات�ة للعامل��

  اح�ل �ع� ال��ار�ة ال��ت�ة ال�ان�ة م�اصفة مع �ع� ف�ق الع�ل م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء

  ، وه�ا ی�ل على وج�د ثقة عال�ة وم��ادلة ب�� ال�ؤساء وال��ؤوس��)3.55(م�تفعا ����س� ح�ابي ق�ره 

 .ذات ال�لة �أع�اله� ت�الق�اراإلى جان� وج�د م�احة �ا��ة ل�ع��� الع�ال ع� آرائه� في ما ی�عل� 

  اح�ل �ع� تف��� ال�ل�ة ال��ت�ة ال�ال�ة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م�تفعا ����س� ح�ابي ق�ره

�لقاة على عاتقه� مع ، وه�ا ی�ل على ت�اس� ح�� ال�ل�ة ال����حة للع�ال مع ال���ول�ات ال)3.41(

 .ع�م ت�خل ال�ؤساء في ذل� واك�فائه� �ال��ا��ة ن��ا ل�ق�ه� في ق�رات م�ؤوس�ه� و�فاءته�

  اح�ل �ع� ال��ر�� وال�عل�� ال��ت�ة ال�ا�عة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م��س�ا ����س� ح�ابي

ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة لا ت�قى ، وه�ا ی�ل على أن س�اسة ال��ر�� ال�ع���ة في )3.26(ق�ره 

 .ل��لعات العامل��

  اح�ل �ع� ال��ف�� وال����ع ال��ت�ة ال�ام�ة والأخ��ة م� ح�� م���� ال����� ال�� جاء م��س�ا

، وه�ا ی�ل على أن ن�ام ال��اف� وال����ات في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة )2.98(����س� ح�ابي ق�ره 

  .لع�الة وال��ض���ة �ال��ل ال�� ��� أن ���ن عل�هس����ة لا ی��� �ا
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  ال��ائج ال��علقة �اخ��ار ف�ض�ات ال�راسة: ثال�ا

كإجا�ات م��ئ�ة لأس�لة  لق� ت� الاع��اد في ه�ه ال�راسة على ثلاثة ف�ض�ات رئ���ة وال�ي تع���

، أما ال����ل�ة وت���� العامل��ال��ادة ال�راسة، ح�� ت��ل� الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى في دراسة العلاقة ب�� 

، أما الف�ض�ة ال�ئ���ة  ال��ادة ال����ل�ة على ت���� العامل��الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة ف���ل� في دراسة أث� 

م�غ��ات ال�راسة في ال�ال�ة فه�ف� إلى ال��ف ع�  وج�د أو ع�م وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ح�ل 

  .تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة �ةال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س���

، وج�د علاقة ارت�ا� "ب��س�ن " خ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى �اس���ام معامل الارت�ا�ان�ائج  أ�ه�ت

ن�� ال��ادة ی��� أن ت����  وه� ما، ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��م�ج�ة وذات دلالة إح�ائ�ة ب�� 

  .سةاال���� لل�ر  �ارما ی��اف� مع الإ �، وه��� العامل��تع��� ت� يفال����ل�ة ��اه� 

ال��ي ال��ع�د ال��اسي  �اس���ام اخ��ار الان��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة خ��اراأ�ه�ت ن�ائج 

 هأث� مع��� ��عامل تف��� ق�ر وج�د ، وت���� العامل��عة �م����ادة ال����ل�ة ل�ف��� العلاقة ب�� أ�عاد ال

  .ت���� العامل��في  ی�ث� ن�� ال��ادة ال����ل�ة نوه�ا ما ی��� ل�ا أ )60.5%(

ح�� ت�  ،ف�ض�ات ف���ة خ��ة ی���� ع�هاال�ي  ال�ئ���ة ال�ال�ة لف�ض�ة�اخ��ار ا ال��ائج ال��علقةأما 

في الف�ض�ة الف���ة الأولى ل��ف  )Independent Sample T Test(للع��ات ال���قلة  Tاخ��ار اس���ام

م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة وج�د أو ع�م وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة تع�د ل��غ�� ال��� ح�ل 

فق� ت� اس���ام وال�ام�ة  ، أما �ال���ة للف�ض�ات الف���ة ال�ان�ة وال�ال�ة وال�ا�عةال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

ل��ف وج�د أو ع�م وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة  )One Way Anova(ت�ل�ل ال��ای� الأحاد�  اخ��ار

م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ح�ل  ، وال����� ال���فيس��ات ال���ةلع��، ال��هل العل�ي، تع�د ل��غ�� ا

، فق� ���ةال�ال�ة ب��ق� ف�ض�اتها الف���ة ال ال�ئ���ة الف�ض�ة فق� أ�ه�ت ت�ق�، ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة

ب�� إجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة تع�د  ��0.05 أنه لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� مع���ة ث

م�غ��ات ال�راسة ح�ل  ال����� ال���في إلى �ل م� م�غ�� ال���، الع��، ال��هل العل�ي، س��ات ال���ة،

 .في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة
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  :خلاصة الف�ل

إلى دراسة وت�ل�ل دور ال��ادة ال����ل�ة في ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ه�ف ه�ا الف�ل 

ول�ل�غ ه�ا اله�ف ت� الاس�عانة �����عة م� الأدوات وأسال�� ال�عال�ة الإح�ائ�ة، ���� ت�  ب�لا�ة س����ة،

ع ال�راسة ق�رت بـ اخ��ار الاس���ان �أداة رئ���ة لل�راسة وال�� ت� ت�ز�عه على ع��ة ع��ائ�ة م� م���

اس���ان أ� ) 213(ع�د الاس���انات ال�ال�ة لل��ل�ل ه� عاملا م� م��لف ال�����ات الإدار�ة، أما )250(

  .)85.2%(ما ن���ه 

���� م�ارسة ن�� أن مإلى  ت�صل�او�ع� ال�عال�ة الإح�ائ�ة ل��غ��ات ال�راسة واخ��ار الف�ض�ات 

 ��ا ت� ال��صل إلى ، ام��س� �ان في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ةوت���� ال�����  ال��ادة ال����ل�ة 

وج�د علاقة ارت�ا� م�ج�ة وذات دلالة إح�ائ�ة ب�� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��، وه� ما ی��� أن 

   راسةت���� ن�� ال��ادة ال����ل�ة ��اه� في تع��� ت���� العامل��، وه� ما ی��اف� مع الإ�ار ال���� لل�

 فق� أسف�ت ال��ائج ع�  تف��� العلاقة ب�� أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة م���عة وت���� العامل��،أما في ما ��� 

وه�ا ما ی��� ل�ا أن ن�� ال��ادة ال����ل�ة ی�ث� في ت����  )%60.5(وج�د أث� مع��� ��عامل تف��� ق�ره 

ب�� إجا�ات أف�اد  لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة أنهت� ال��صل إلى  �الإضافة إلى ما س�� ،العامل��

ع��ة ال�راسة تع�د إلى �ل م� م�غ�� ال���، الع��، ال��هل العل�ي، س��ات ال���ة، ال����� ال���في ح�ل 

 .م�غ��ات ال�راسة
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  ــــةال�ـــاتـــ�ـ

لقــــ� أد� تعق�ــــ� الع�ل�ــــات الإدار�ــــة والات�ــــاه إلــــى ��ــــ� ح�ــــ� ال����ــــات وتعــــ�د العلاقــــات ال�اخل�ــــة 

إلى  ،ال����اتوال�ارج�ة و��ل� تأث�� ال��وف ال��اس�ة والاق��اد�ة والاج��ا��ة وال����ل�ج�ة على ه�ه 

م�اصـلة ال��ــ� والاسـ���ار فــي ال���یـ� والاب��ــار وال��ــ��� وهـي أمــ�ر لا ت��قـ� إلا فــي �ـل ��ــادة إدار�ــة 

وا��ــة وم�ف��ــة، هــ�ه الأخ�ــ�ة ت�ــ��� ن�احهــا مــ� خــلال إ��ــاد علاقــة و��ــ�ة بــ�� الــ�ئ�� وال�ــ�ؤوس؛ وفــي 

ام �ــال��رد ال��ــ�� و�إدارتــه وت�ج�هــه �ــل م�ــ�ول�ة ال��ــادات عــ� ف�ــل أو ن�ــاح ال����ــات، أصــ�ح الاه��ــ

وت�ف��ه �ف�ق غ��ه م� الأم�ر الأخ�� ال��علقة �ال�ال وال�ق��ة واله�اكل ال������ـة، �الإضـافة إلـى اسـ���ام 

 .العامل�� ت����أح� أه� ه�ه الآل�ات ه� كافة الآل�ات والع�ل�ات ال�ي تع�ز م� أداء ال��رد ال����، و 

ا� ال��اد�ــة ����لــف أن�اعهــا، تع��ــ� ال��ــادة ال����ل�ــة أحــ� أهــ� الأن�ــا� علــى الــ�غ� مــ� أه��ــة الأن�ــ

ال��اد�ة ال�لائ�ة ل��ادة ع�ل�ـات ال�غ��ـ� فـي ال����ـات، ولـ�ل� فهـي تعـ�ف �أنهـا ز�ـادة قـ�رة ال����ـة علـى 

ـــادة ال����ل�ـــة �إت�ـــاع أســـال ـــة العـــامل��، وت���ـــ� ال�� ـــ� اه��ـــام القـــادة ب���� �� ال���ـــ�� ال��ـــ��� عـــ� ���

وســـل���ات ت�ـــ�ع علـــى ت��ـــ�� العـــامل�� ��فـــ��� ال��ـــ�ول�ات، تع��ـــ� قـــ�رات ال��ؤوســـ�� علـــى ال�ف��ـــ� 

 .��ف�ده�، وت���عه� ل��ح أف�ار ج�ی�ة و�ب�ا��ة

ال�ـأث�� (ح�ل إب�از علاقة الارت�ا� وال�أث�� ب�� ال��ادة ال����ل�ة �أ�عادهـا ة �راسه�ه الولق� ت���رت 

وت��ــ�� العــامل�� وذلــ� فــي ال��س�ــة ) ي، الاســ��ارة الف���ــة، الاع��ــارات الف�د�ــةال��ــالي، ال��ف�ــ� الإلهــام

ال���ائ�ــة ب�لا�ــة ســ����ة، وقــ� ت�ــ� معال�ــة م�ضــ�ع ال�راســة مــ� خــلال ف�ــل�� ن�ــ���� وف�ــل ت���قــي 

  �إت�ـاع ال�ـ�هج ال�صـفي ال��ل�لـي و�الاع��ـاد علـى إ�ـار م�ه�ـي م�ـ�د والـ�� ق��ـا ب��ضـ��ه فـي مـا سـ��

� ت���ـــا مـــ� اســـ��لاص ج�لـــة مـــ� ال��ـــائج ال�ـــي ت�ـــ� علـــى ضـــ�ئها الإجا�ـــة علـــى إشـــ�ال�ة ال�راســـة و�ـــ�ل
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وت�ق�ــ� أهــ�افها، وتقــ��� م���عــة مــ� الاق��احــات وال��صــ�ات ال�ــي ���ــ� الاســ�فادة م�هــا علــى ال�ــع��ی� 

 .ال���� وال����قي، وف�ح آفاق ج�ی�ة لل�راسات ال���ق�ل�ة

  :ن�ائج ال�راسة

دراس��ا له�ا ال��ض�ع ت� ال��صل إلى م���عة م� ال��ائج ال��علقة ��ل م� ال�راسة م� خلال 

  .ال����ة وال�راسة ال���ان�ة

  ال��ائج ال�اصة �ال�ان� ال���� : أولا

م� خلال ع�ض ال�ان� ال���� لل�راسة ت�صل�ا إلى م���عة م� ال��ائج ���� إدراج أه�ها على 

  :ال��� ال�الي

  ال�ق� ال�اه� ل� الع�ل�ة الإدار�ة وقل�ها ال�ا��، وال���ار ال�� ی�� على أساسه  أص��� ال��ادة في

  .ال��� على ن�اح أو ف�ل ال��س�ة

   ال�غ� م� الاه��ام ال���� ال�� أولاه عل�اء الإدارة ل��ض�ع ال��ادة، إلا أنه� ل� ی�����ا م� وضع�

 .م��لقاته� الف���ةتع��� م�ح� ل�فه�م ال��ادة الإدار�ة، وه�ا راجع ل��ای� 

   ال��ادة ع�ل�ة تفاعل�ة ب�� القائ� وال�ا�ع��، ���� ی�ت�� دور القائ� على ال�أث�� في سل���ات ال�ا�ع��

وت�ف��ه� و�رشاده� وت�ج�ه جه�ده� ل��ق�� أه�اف مع��ة وم����ة، س�اء تعلق� �ال��س�ة أو القائ� أو 

  .ال�ا�ع��

  اخل ال��ی�ة في الف�� الإدار�، إذ �ه� في أواخ� ال��ع��ات م� �ع� م�خل ال��ادة ال����ل�ة م� ال��

، ال�� أك� ��ه أن أح� "Leadership"في ��ا�ه ال��ادة ) Burns) (ب��ن�(الق�ن ال�اضي على ی� ال�اح� 

ال���ات ال�ل�ة في الع�� ال�الي ت���ل في ال�اجة ال��ی�ة إلى ��ادة اب��ار�ة م�ث�ة، ت�ل م�ل ال��ادة 
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��ة ال�ي تع��� على ت�ادل ال��فعة وم� ث� فهي علاقة غ�� ثاب�ة ولا ت���� ���لا، ل�ل� ر�� ال�قل�

على ال��ادة ال����ل�ة ال�ي ��عى م� خلالها القائ� لل�ص�ل إلى ال�وافع ال�ام�ة وال�اه�ة ل�� ) ب��ن�(

  .ال��ؤوس�� ال�ا�ع�� له

  وهي) �1994اس وأف�ل�� (رئ���ة ذ��ها �ل م�  لل��ادة ال����ل�ة ع�ة أ�عاد، ل�� ه�اك أر�عة أ�عاد :

" The Four I"وق� أ�ل� عل�ها   ال�أث�� ال��الي، ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة، الاع��ارات الف�د�ة،

 ."I"ن��ا ل��ا�ة �ل م�ها �ال��ف اللات��ي 

  ه� أك�� م�ا م��قع م�ه�  القائ� ال����لي ه� ال��� ال�� ��ّ�� ال��ؤوس�� و��فعه� للأداء إلى ما

 .أصلا، والع�ل ������ات فائقة وأه�اف ج�ا��ة ب�لا م� م��د ال����� على م�الح م�اش�ة أو آن�ة

   إن و��فة القائ� ال����لي أو ال���ر م� وج�ده ه� ال�غ���، وأن أه� ما ����ه ع� غ��ه م� القادة

 .الآخ��� ه� أنه و��ل ال�غ��� ودا��ة له

  ل�ع��فات ال�ي ق�م� ل�فه�م ت���� العامل�� ب�ع�د ال��اب وال�اح��� في ال��ال الإدار� لق� تع�دت ا 

 ف��ه� م� اع���ه نقلاً م�ا��اً لل�ل�ة، وم�ه� م� ن�� إل�ه على أنه م�ار�ة في الق�ارات وت��ل ال���ول�ة

���ف، ب���ا ن�� في ما اع���ه آخ�ون م�ارسة ثقا��ة ت��ع على م�ح ال���ف�� الاس�قلال�ة وح��ة ال

 .إل�ه ال�ع� الآخ� ن��ة فل���ة

   ال����� ه� ع�ل�ة إدار�ة ی�� م� خلالها ت���ل العامل�� ال�ل�ة اللازمة لأداء ال�هام ال���لة إل�ه�

  بهام� م� ال���ة دون ت�خل م�اش� للإدارة، وت�و��ه� �ال�عل�مات ال��ل��ة في ال�ق� ال���د

ال��علقة ب���ف�ه� مع ت��ل ال���ول�ة ل�ع��� ال�قا�ة ال�ات�ة على وم�ار��ه� في ات�اذ الق�ارات 

ت��فاته�، في إ�ار ب��ة ص��ة خال�ة م� ال��اعات، و��وف ع�ل م�نة ت��ع وتق�ر مهاراته� 

 .وم�ادراته� و�ب�اعه�
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   إن ال��س�ات ال�ا��ة ل����� مفه�م ال����� ��اجة إلى ن��ذج ع�لي به�ف اس�ع�اله ����اح

، ���� ی�لاءم ه�ا ال���ذج مع م�اردها ال����ة و����ها ال������ة، إم�ان�اتها، ���عة ن�ا�ها وما إرشاد�

 .ت�اجهه م� ت���ات في ب���ها ال�ارج�ة، ل�ل� قّ�م ال�اح��ن وال�ف��ون ن�اذج ن���ة وت�����ة ع�ی�ة

  فه� أك��، مع الأخ� �ع�� إن إسهام ال�اح��� وال�ف���� في ت��ی� أ�عاد ت���� العامل�� ���� واخ�لا

الاع��ار �أنه ل� ن���� م� ح�� ج��ع ال�راسات ال����قة لأ�عاد ت���� العامل��، وق� اع���نا في 

 تف��� ال�ل�ة، ال��ار�ة، ف�ق الع�ل، ال�عل�مات والات�ال: دراس��ا ه�ه على س�ة أ�عاد وهي �ال�الي

 .ها الاخ��ار ��نها ت��اشى وأه�اف ال�راسةال��ف�� وال����ع، ال��ر�� وال�عل��؛ وق� وقع عل�

   ل ال����� أح� ال��ات ال��ه��ة لل��ادة ال����ل�ة، ح�� ی���� القائ� ال����لي ب����عه على���

ت���� العامل�� ��ف��� ال���ول�ات، تع��� ق�رات ال��ؤوس�� على ال�ف��� ���ق ج�ی�ة، ���� �ع��� 

إلى أن ) Bass(ال���ف�� على ال��� ال���ل، وت��� ال�راسات ال�ا�قة لـ ال����� إح�� الآل�ات ل����� 

  .الأ�عاد الأر�عة لل��ادة ال����ل�ة ت�ع� ت���� العامل�� في ال����ات

  ال��ائج ال�اصة �ال�ان� ال���اني: ثان�ا

ال��ائج إلى م���عة م�  الاس���ان ت�صل�ام� خلال ال��ل�ل الإح�ائي لأداة ال�راسة وال����لة في 

  :ن�ردها على ال��� ال�الي

  م�ارسة ن�� ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة أ�ه�ت ن�ائج ال�راسة ال���ان�ة أن م ����

س����ة م��س�، ح�� بلغ ال���س� ال��ابي العام لإجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على م��ر ال��ادة 

ال�أث�� ال��الي، الاع��ارات : � جاءت الأ�عاد م�ت�ة ��ا یلي، ���)3.34(ال����ل�ة �أ�عادها الأر�عة 

 .الف�د�ة، ال��ف�� الإلهامي، الاس��ارة الف���ة
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  أ�ه�ت ن�ائج ال��ل�ل أن م���� ت���� ت���� العامل�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م��س� 

م��ر ت���� العامل�� �أ�عاده  ح�� بلغ ال���س� ال��ابي العام لإجا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على

ال�عل�مات والات�ال، ال��ار�ة، ف�ق الع�ل، تف��� : ، ���� جاءت الأ�عاد م�ت�ة ��ا یلي)3.39(ال��ة

 .ال�ل�ة، ال��ر�� وال�عل��، ال��ف�� وال����ع

   وج�د علاقة "ب��س�ن "أ�ه�ت ن�ائج اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة الأولى �اس���ام معامل الارت�ا� ،

رت�ا� م�ج�ة وذات دلالة إح�ائ�ة ب�� ال��ادة ال����ل�ة وت���� العامل��، وه� ما ی��� أن ت���� ن�� ا

ال��ادة ال����ل�ة ��اه� في تع��� ت���� العامل��، وه� ما ی��اف� مع الإ�ار ال���� لل�راسة، وعلى ه�ا 

وق��ل الف�ض�ة ال�ئ���ة ال��یلة  الأساس ت� رف� الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ف��ة الأولى وف�ض�اتها الف���ة

 .وف�ض�اتها الف���ة

   أ�ه�ت ن�ائج اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ان�ة �اس���ام اخ��ار الان��ار ال��ي ال��ع�د ال��اسي

ل�ف��� العلاقة ب�� أ�عاد ال��ادة ال����ل�ة م���عة وت���� العامل��، وج�د أث� مع��� ��عامل تف��� ق�ره 

ما ی��� أن ن�� ال��ادة ال����ل�ة ی�ث� في ت���� العامل��، وعلى ه�ا الأساس ت� رف� وه�ا  )60.5%(

 .الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ف��ة ال�ان�ة وف�ض�اتها الف���ة وق��ل الف�ض�ة ال�ئ���ة ال��یلة وف�ض�اتها الف���ة

  ب�� إجا�ات  ائ�ةلا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح� أ�ه�ت ن�ائج اخ��ار الف�ض�ة ال�ئ���ة ال�ال�ة أنه

أف�اد ع��ة ال�راسة تع�د إلى �ل م� م�غ�� ال���، الع��، ال��هل العل�ي، س��ات ال���ة، ال����� 

 .ال���في ح�ل م�غ��ات ال�راسة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة
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  :ت�ص�ات ال�راسة

  :ب�اء على ال��ائج ال�ي ت�صل�ا إل�ها ���� تق��� ال��ص�ات ال�ال�ة

  ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ��ل���ات ال��ادة ال����ل�ة ل��اجهة م��لف ض�ورة ت�لي القادة في

 .ال�غ��ات وال����ات ال�ي تف�ضها ال���ة

  ض�ورة أن ت��ع ع�ل�ة اخ��ار وتع��� القادة ل�عای�� م��دة وم�� ت��ف� ف�ه� م�اصفات ال����ة

 .ال�ار��م�ة ال��ف�ة وال�له�ة

 لاه��ام ��اجات العامل�� ال����ة والع�ل�ة وت�ف��ها ج��ا إلى ج�� مع اح��اجات ال��ادة ض�ورة ا

 .ال����ل�ة في ال��س�ة ال����ثة

  ل����� �اقاته� ال�ام�ة وت���ة ق�راته� م�اخ م�اس�ض�ورة الع�ل على اس��ارة العامل�� وخل�. 

  س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة م� خلال الفي ض�ورة ت���ة سل���ات ال��ادة ال����ل�ة ل�� القادة��

 .ال��اقه� ب�ورات ت�ر���ة في ه�ا ال��د إلى جان� م�ار��ه� في ال�ل���ات وال��وات العل��ة

  ض�ورة ت�س�ع م�ارك ال���ول�� في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة ح�ل ال�ع�ى ال���قي لل�����

 .م� فعال��ه وم�ا�اه وح�ه� على م�اجهة ال�ع�قات ال�ي ت��

  ض�ورة ت���� ن�ام ح�اف� عادل وم�ض�عي ل��� ولاء العامل�� وت�ق�� رضاه� ��ا ی�ع��

 .إ��ا�ا على أدائه�

  ض�ورة ت���� الع�ال وت�ر��ه� وف�ح ال��ال أمامه� ل���ل ال���ول�ات وت���ع ح��ة ال�أ� وال�ع���

 .وال��ار�ة في ع�ل�ة ات�اذ الق�ار

  ال��ادة ال����ل�ة في ال��س�ة ال���ائ�ة ب�لا�ة س����ة وتفع�ل دوره في ت���� الع�ل على تع��� ن��

 .العامل�� م� أجل ��� ولائه� وت�ح�� جه�ده� ل��ق�� أه�اف ال��س�ة
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  إج�اء ال���� م� ال�راسات ال���ان�ة ال��علقة ���غ��� ال�راسة في ق�اعات أخ��. 

  :آفاق ال�راسة

ال����ل�ة وال����� �ال��اثة والات�اع م� جهة، وقلة ال�راسات على م���� ی���� م�ض�عي ال��ادة 

  ا ــانهـــ�ل�ة ال�ي �إم�ـات ال���قــة م� ال�راســ�اح م���عــة أخ��، وعل�ه ���� اق�ــ� جهــ��ة مــة ال��ائــال�امع

  : الإسهام في إث�اء م�ض�ع ال�راسة، ولعل أه�ها

  ت���� العامل�� في ق�اع ال�عل�� العاليدور ال��ادة ال����ل�ة في. 

 دور ال��ادة ال����ل�ة في ال�� م� مقاومة ال�غ���. 

 دور ال��ادة ال����ل�ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة. 

 دور ال��ادة ال����ل�ة في ال�� م� سل�ك ال�ه�� ال�����ي. 

 دور ال��ادة ال����ل�ة في تع��� ال����� ال�ف�ي. 

 ادة ال����ل�ة ب�� ال����� وال�ضا ال���فيال�ور ال�س�� لل��.  
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 .2008-2007علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ا��زائر، ا��زائر، 

ساء ا��الس دراسة ميدانية ع�� رؤ –ضغوط االعمل وأثر�ا ع�� القيادة �دار�ة جمال كعبار،  -16

، أطروحة دكتوراه �� علم النفس العمل والتنظيم، �لية علم النفس -الشعبية البلدية بولاية جيجل

 .2019-2018، ا��زائر، -2-قسنطينة –وعلوم ال��بية و�رطفونيا، جامعة عبد ا��ميد م�ري 

حو�لية ممارسة مديري مدارس التعليم العام للقيادة التجمعان بن خلف جمعان الغامدي،  -17

، رسالة ماجست�� �� �دارة ال��بو�ة والتخطيط، �لية ال��بية، جامعة أم القرى، بمحافظة ا��واة

 .2011- 2010السعودية، 

مسا�مة التمك�ن �� �عز�ز سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظف�ن با��امعة جنات بوخمخم،  -18

�قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة  ، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوما��زائر�ة

 .2019-2018، ا��زائر، 2عبد ا��ميد م�ري قسنطينة

دراسة حالة مجموعة فنادق  –أثر القيادة �س��اتيجيية ع�� ال�شارك �� المعرفة جو�رة أقطي،  -19

ال�سي��، جامعة  ، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم-جزائر�ة

 .محمد خيضر، �سكرة، ا��زائر

، رسالة -دراسة ميدانية –التمك�ن �داري وأثره �� إحداث التطو�ر التنظي�� حسام قر�ي أحمد،  -20

 .ماجست�� �� إدارة �عمال، مركز الدراسات الفق�ية و�قتصادية، سلسلة رسائل الماجست�� والدكتوراه

ري وعلاقتھ بفاعلية فرق العمل �� المؤسسات ��لية الدولية التمك�ن �داحسن مروان عفانة،  -21

، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية �قتصاد والعلوم �دار�ة، جامعة �ز�ر العاملة �� قطاع غزة

 .2014-2013غزة، فلسط�ن، 

الوطنية �� اتخاذ القرارات �دار�ة ومدى تأث���ا النف��� ع�� لاع�� النخبة يم، غحس�ن صا�� ج -22

، أطروحة -بحث متمحور حول سيكولوجية �دارة والقيادة –�عض �تحاديات �ولمبية اليمنية 

دكتوراه �� �سي�� الموارد ال�شر�ة والم�شآت الر�اضية، مع�د ال��بية البدنية والر�اضية سيدي عبد الله، 

 .2009-2008جامعة ا��زائر، ا��زائر، 
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 –قيادة التحو�لية �� تحقيق التغي�� الفعال بالمؤسسة �قتصادية أ�مية الحس�نة قديرة تومي،  -23

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم -دراسة حالة المدير�ة العامة لاتصالات ا��زائر

 .2017-2016، ا��زائر، �2قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامع البليدة 

دراسة ميدانية ع��  –مك�ن �داري بتخطيط المسار الوظيفي علاقة التحن�ن راغب جميل عطا�،  -24

، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية �قتصاد -العامل�ن بوزارة الزراعة بمحافظات قطاع غزة

 .2018-2017والعلوم �دار�ة، جامعة �ز�ر، غزة، فلسط�ن، 

ا��ودة الشاملة �� قطاع التعليم العا�� دور القيادة التحو�لية �� تفعيل من�� إدارة حياة ط�راوي،  -25

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم -دراسة آراء عينة من أساتذة قطاع التعليم العا�� –

 .2017- �2016قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة المدية، ا��زائر، 

منية التعليمية ومدى جا�ز���ا مقومات التمك�ن �� المنظمات � خالد بن سليمان الرشودي،  -26

، رسالة -دراسة م��ية ع�� ضباط �لية الملك ف�د �منية و�لية الملك خالد العسكر�ة–لتطبيقھ 

ماجست�� �� العلوم �دار�ة، �لية الدراسات العليا، جامعة نايف العر�ية للعلوم �منية، السعودية، 

2008-2009. 

 –ة التحو�لية والتغي�� المطلوب �� السلوك القيادي القيادخديجة ب�ت أحمد صديق ك�سارة،  -27

، رسالة ماجست�� �� -دراسة ميدانية للسلوك القيادي لمديرات المدارس الثانو�ة بمدينة مكة المكرمة

 .2005-�2004دارة ال��بو�ة والتخطيط، �لية ال��بية، جامعة أم القرى، السعودية، 

لمدارس ا��اصة �� عمان العاصمة لأ�عاد القيادة درجة ممارسة مديري اخلود فواز الزع��،  -28

، رسالة ماجست�� �� �دارة والقيادة التحو�لية وعلاق��ا بالتماثل التنظي�� من وج�ة نظر المعلم�ن

 .2013-2012ال��بو�ة، �لية العلوم ال��بو�ة، جامعة الشرق �وسط، �ردن، 

اقف واتجا�ات مس��ي اخليدة محمد بلكب��،  -29 لمؤسسات ا��زائر�ة اتجاه التمك�ن �أداة تحليل مو

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم لتحقيق الم��ة التنافسية

 .2013-2012، ا��زائر، 3ال�سي��، جامعة ا��زائر 

الة جامعة دراسة ح –سلوكيات القيادة التحو�لية وأثر�ا ع�� �بداع التنظي�� دوح التجا�ي،  -30

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة -غرداية

 .2020-2019غرداية، ا��زائر، 
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دراسة حالة المؤسسة  –أثر القيادة �بداعية �� تفعيل إبداع العامل�ن �� المنظمة راضية �غدود،  -31

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم -بالأخضر�ةالوحدة �نتاجية –الوطنية للد�ن 

 .2017-�2017قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، ا��زائر، 

 –دور القيادة �دار�ة �� تنمية إبداع الموارد ال�شر�ة بالمؤسسات �قتصادية راضية يوسفي،  -32

 20، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، جامعة - لك��ونيك برج بوعر�ر�جدراسة ميدانية بمجمع كوندور ا

 ،2020-2019سكيكدة، ا��زائر،  1955أوت 

دراسة  –دور القيادة �دار�ة �� تطبيق المسؤولية �جتماعية بمنظمات �عمال ر�يحة حواطي،  -33

العلوم التجار�ة وعلوم ال�سي��، ، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية و -ميدانية

 .2021-2020جامعة ز�ان عاشور، ا��لفة، ا��زائر، 

، رسالة ماجست�� -مدخل إسلامي–دور القيادة �� تحس�ن أداء المؤسسة �قتصادية ر�يع مسعود،  -34

 �� العلوم �قتصادية، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة محمد خيضر، �سكرة،

 .2007-2006ا��زائر،

، أطروحة -دراسة حالة مؤسسة ميناء ا��زائر –مردودية المؤسسات المينائية ر�يعة حملاوي،  -35

دكتوراه �� العلوم �قتصادية، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ا��زائر، 

 .2008-2007ا��زائر، 

، أطروحة دكتوراه �� علم النفس العمل بالتمثل التنظي��القيادة التحو�لية وعلاق��ا زكر�اء لطرش،  -36

 .2019-2018عبد ا��ميد م�ري، ا��زائر،  2والتنظيم، �لية علم النفس وعلوم ال��بية، جامعة قسنطينة 

 –إس��اتيجية التمك�ن ودور�ا �� تنمية رأس المال الفكري لتعز�ز التنمية المستدامة زكية بوسعد،  -37

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية -ا��زائر�ةدراسة حالة ا��امعات 

 .2018-2017، ا��زائر، 1والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة باتنة 

دراسة ميدانية �� : دور ال�شارك المعر�� والتمك�ن �� تطو�ر الكفاءات ال�شر�ةزكية ��يق،  -38

، أطروحة دكتوراه �� إدارة �عمال، �لية بوعر�ر�جمؤسسات قطاع الصناعات �لك��ونية بولاية برج 

 .2017-2016، ا��زائر، 3العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ا��زائر 

التمك�ن �أسلوب إداري حديث لتحس�ن �داء الوظيفي لأعضاء �يئة التدر�س �� ز�يدة ر�ا��،  -39

، -3وم السياسية والعلاقات الدولية بجامعة ا��زائر دراسة ميدانية ب�لية العل –ا��امعة ا��زائر�ة 
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أطروحة دكتوراه �� العلوم السياسية والعلاقات الدولية، �لية العلوم السياسية والعلاقات الدولية، 

 .2018-2017، ا��زائر، 3جامعة ا��زائر 

�دمات أثر القيادة التحو�لية ع�� رأس المال ال�شري �� شركة أمنية �ز�د عصام حسن كساب،  -40

-2016، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية �عمال، جامعة عمان العر�ية، �ردن، ال�واتف المتنقلة

2017. 

دراسة حالة مركز البحث العل��  –دور التمك�ن �� تنمية �بداع لدى العامل�ن سارة مرزوق،  -41

ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة ، أطروحة دكتوراه �� علوم -والتق�� للمناطق ا��افة ب�سكرة

 .2018-2017، ا��زائر، 2وعلوم ال�سي��، جامعة عبد ا��ميد م�ري قسنطينة 

دور القيادة التحو�لية �� تطو�ر فعالية المعلم�ن التدر�سية بمدارس و�الة سامي عايد أبو �داف،  -42

ة، �لية ال��بية، جامعة �ز�ر �غزّة، ، رسالة ماجست�� �� أصول ال��بيالغوث الدولية بمحافظات غزة

 .2011-2010فلسط�ن، 

دور التمك�ن �� إعداد قيادات الصف الثا�ي بديوان وزارة سعيد بن ظافر ع�� آل تر�ي القحطا�ي،  -43

، رسالة ماجست�� �� العلوم �دار�ة، �لية العلوم �جتماعية و�دار�ة، جامعة نايف العر�ية للعلوم العدل

 .2014-2013سعودية، �منية، ال

 MGB ROYALدراسة حالة مؤسسة  –التمك�ن �داري وأثره ع�� �داء الوظيفي سعيدة ت��وخ،  -44

، رسالة ماجست�� �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة -الرغاية –

 .2014-2013أمحمد بوقرة بومرداس، ا��زائر، 

دراسة حالة جامعة  –القيادة �� إدارة التغي�� التنظي�� �� المؤسسة العمومية  دور سعيدة دو�اخ،  -45

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم -محمد خيضر �سكرة

 .2018- 2017ال�سي��، جامعة محمد خيضر، �سكرة ، ا��زائر، 

دراسة  –وتأث��ه ع�� الرضا الوظيفي للعامل�ن ف��ا التمك�ن �� المنظمات ا��دمية سعيدة شيخ،  -46

، أطروحة دكتوراه �� إدارة �عمال، �لية العلوم �قتصادية -حالة مؤسسة اتصالات ا��زائر بالبو�رة

 .2020-2019والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة أك�� محند أو��اج، البو�رة، ا��زائر، 

دراسة –�� تفعيل إدارة المعرفة لبناء منظمات متعلمة القيادة التحو�لية ودور�ا سعيدة ضيف،  -47

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والعلوم -حالة مؤسسة اتصالات ا��زائر

 .2019-2018التجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ز�ان عاشور، ا��لفة، ا��زائر، 
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دراسة ميدانية بمدير�ة توز�ع  –ي للعامل�ن المناخ التنظي�� والتمك�ن �دار سمية موساوي،  -48

، أطروحة دكتوراه �� علم �جتماع التنظيم والموارد ال�شر�ة، �لية العلوم - الك�ر�اء والغاز ب�شار

 .2019-2018لون���� ع��، ا��زائر،  ��2سانية و�جتماعية، جامعة البليدة 

دراسة  –ا ع�� �بداع التنظي�� سلوكيات القيادة التحو�لية وأثر�شر�ف أحمد حسن عباس،  -49

، رسالة ماجست��، �لية �عمال، جامع الشرق - تطبيقية ع�� شر�ات تص�يع �دو�ة ال�شر�ة �ردنية

 .2011-�2010وسط للدراسات العليا، �ردن، 

دور سلوكيات القيادة الممكنة �� خفة حركة العامل�ن بتوسيط شيماء سعيد وداعھ الغان��،  -50

دراسة تحليلية لآراء عينة من التدر�سي�ن �� المدارس ��لية لمركز محافظة  –لنف��� التمك�ن ا

-2020، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية �دارة و�قتصاد، جامعة القادسية، العراق، -الديوانية

2021. 

، رسالة -دراسة حالة مجمع صيدال–أثر القيادة �دار�ة ع�� أداء العامل�ن الصا�� جي��،  -51

 .2006-2005ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية العلوم �قتصادية وعلوم ال�سي��، جامعة ا��زائر، 

دراسة حالة القطاع البن�ي  –أثر أنماط القيادة �دار�ة ع�� �ل��ام التنظي�� صباح بنوناس،  -52

والتجار�ة وعلوم ال�سي��،  ، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��،�لية العلوم �قتصادية-لولاية �سكرة

 .2016-2015جامعة محمد خيضر، �سكرة، ا��زائر، 

اخـتـبـار أثــر الـرضا الوظيفي كمتغ�� وسيط �� عـلاقـة القيـادة �دار�ة �سلـوكـيـات صبـر�نـة حميا�ي،  -53

ر، ا��لفة، ، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، جامعة ز�ان عاشو -دراسة ميدانية- المواطـنة التنظـيمية 

 .2019-2018ا��زائر، 

: القيادة التحو�لية ودور�ا �� إدارة التغي�� التنظي�� �� المؤسسة �قتصاديةصور�ة بوطرفة،  -54

راه �� علوم ال�سي��، و ، أطروحة دكتدراسة مقارنة ب�ن مجموعة من المؤسسات �قتصادية ا��زائر�ة

 .2016-2015جامعة محمد خيضر، �سكرة، ا��زائر،  �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��،

تمك�ن العامل�ن ومتطلبات التطبيق �� المؤسسات العاملة عالية عبد ا��ميد مر��� عارف،  -55

 .2004، أطروحة دكتوراه �� الفلسفة، جامعة القا�رة، مصر، المصر�ة

دراسة  –دى المؤسسة الب�ئة الثقافية ودور�ا �� إرساء نمط القيادة التحو�لية لعا�شة بن سعد،  -56

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، - )ا��لفة، �غواط، غرداية(حالة مدير�ات الك�ر�اء والغاز لولايات 

 .2018-�2017لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة عمار ثلي��، �غواط، ا��زائر، 
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افز والفعالية التنظيمية عبد العز�ز ش�يق،  -57 ، رسالة ماجست�� �� - المؤسسة المينائية نموذجا –ا��و

سكيكدة،  1955أوت  20تنمية و�سي�� الموارد ال�شر�ة، �لية ا��قوق والعلوم �جتماعية، جامعة 

  .2008-2007ا��زائر، 

دراسة ميدانية �� المؤسسة  –أنماط القيادة التنظيمية وعلاق��ا بالاتصالات عبد العز�ز لمو���،  -58

، رسالة ماجست�� �� علم �جتماع تنظيم وعمل، �لية العلوم -ائر�ة للمياه ولاية خ�شلةالعمومية ا��ز 

 .2010- �2009جتماعية والعلوم �سلامية، جامعة ا��اج ��ضر، باتنة، ا��زائر، 

دراسة تطبيقية ع��  –أثر تمك�ن العامل�ن �� الولاء التنظي�� عبد الكر�م محمود ضوء دعفوس،  -59

، رسالة ماجست�� �� �دارة، �لية �قتصاد، جامعة الزاو�ة، -اري بالمنطقة الغر�يةفروع مصرف ال��

 .2020-2019لي�يا، 

دراسة  –التدر�ب أثناء العمل �� �ج�زة �منية عبد الله بن سعيد بن ناصر آل سوده القحطا�ي،  -60

�دار�ة، �لية الدراسات العليا، ، رسالة ماجست�� �� العلوم -ميدانية ع�� مراكز شرطة مدينة الر�اض

 .2005-2004جامعة نايف العر�ية للعلوم �منية، السعودية، 

، رسالة ماجست�� �� دور التمك�ن �� تحقيق أمن ��شطة الر�اضيةعبد الله بن عوض الش�را�ي،  -61

 .2009العلوم �دار�ة، جامعة نايف العر�ية للعلوم �منية، السعودية، 

القيادة التحو�لية وعلاق��ا بمستو�ات الولاء التنظي�� عبد الله بن ع�� الغامدي، عبد ا��سن بن  -62

، رسالة ماجست�� �� العلوم لدى الضباط الميداني�ن بقيادة حرس  ا��دود بمنطقة مكة المكرمة

 .2011-�2010دار�ة، �لية الدراسات العليا، جامعة ناف العر�ية للعلوم �منية، السعودية، 

دراسة حالة لعمال صندوق  –العلاقات ��سانية وأثر�ا ع�� الرضا الوظيفي ع�� بونوة،  -63

، أطروحة دكتوراه �� علم �جتماع تنظيم وعمل، �لية العلوم - و�الة ا��لفة –الضمان �جتما�� 

 .2016-��2015سانية و�جتماعية،جامعة محمد خيضر، �سكرة، ا��زائر، 

دراسة حالة  –ادة �دار�ة ع�� أداء العامل�ن �� المؤسسة �قتصادية تأث�� القيعمار ك��د،  -64

، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية العلوم -مدير�ة التوز�ع بالأغواط–مؤسسة سونلغاز 

 .2015-�2014قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة أك�� محند أو��اج، البو�رة، ا��زائر، 

دراسة حالة  –تمك�ن ع�� أداء العامل�ن من خلال سلوك المواطنة التنظيمية أثر العمر كب��،  -65

، أطروحة دكتوراه �� إدارة �عمال، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم -مطاحن عمر بن عمر بقالمة

 .2021-2020ال�سي��، جامعة الش�يد حمھ ��ضر بالوادي، ا��زائر، 
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دراسة حالة مجمع –ر��ن نحو المسؤولية �جتماعية للمنظمات اتجاه القادة �دافاتن باشا،  -66

، أطروحة دكتوراه �� العلوم �قتصادية، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم -�سكرة–سونلغاز 

 .2017-2016ال�سي��، جامعة محمد خيضر، �سكرة، ا��زائر، 

دراسة حالة المدير�ة  –سسة �قتصادية التمك�ن �آلية لدعم و�عز�ز �بداع �� المؤ ة بلقرع، نفاط -67

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم -العامة لاتصالات ا��زائر

 .2017-2016ال�سي��، جامعة يح�� فارس المدية، ا��زائر، 

دراسة  –قتصاد المعرفة أثر القيادة بالتمك�ن ع�� كفاءة رأس المال الفكري �� ظل افاطمة يحياوي،  -68

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ي�� -حالة

 .2017-2016فارس، المدية، ا��زائر، 

أثر �نماط القيادية ع�� جودة ا��ياة الوظيفية من خلال توسيط العدالة فاطنة ق���ي،  -69

، أطروحة دكتوراه �� علوم -مدير�ة توز�ع الك�ر�اء والغاز بولاية ا��لفة دراسة حالة –التنظيمية 

ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والعلوم التجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ز�ان عاشور، ا��لفة، 

 .2019-2018ا��زائر، 

دراسة  –ة دور القيادة �دار�ة �� إدارة �زمات بالمؤسسات ال��ية ا��زائر�فايزة �عيل�ش،  -70

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم -ميدانية لعينة من المؤسسات العمومية �س�شفائية

 .2021-2020، ا��زائر، �2قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة البليدة 

سة درا –دراسة متطلبات التحول إ�� المنظمة المتعلمة من خلال مدخل التمك�ن فت�� دغر�ر،  -71

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية -ميدانية ع�� القطاع البن�ي �� ا��زائر

 .2018-2017، ا��زائر، -2البليدة –والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة لون���� ع�� 

دراسة ميدانية  –مسا�مة التمك�ن �داري �� تحقيق ا��ودة الشاملة   فطيمة الز�رة ع�سات، -72

، أطروحة دكتوراه ي علوم ال�سي��، �لية العلوم -ع�� مؤسسة �سمنت �سور الغزلان لولاية البو�رة

 .2019-2018، ا��زائر، -البو�رة–�قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة أك�� محند أو��اج 

ة دراسة ميدانية بمؤسس –ثقافة المؤسسة وطبيعة العلاقات �جتماعية فوزي بودراع،  -73

، رسالة ماجست�� �� علم �جتماع العمل والتنظيم، �لية العلوم - GP1Zسوناطراك، فرع مركب 

 .2014-�2013جتماعية، جامعة و�ران، ا��زائر، 
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علاقة نمط القيادة والمناخ التنظي�� بالاح��اق النف��� والولاء التنظي�� لدى فوزي م��و�ي،  -74

لعمل والتنظيم، �لية العلوم ��سانية و�جتماعية، جامعة ، أطروحة دكتوراه �� علم النفس االممرض�ن

 .2013- 2012، 2ا��زائر 

- دراسة ميدانية بمدير�ة ا��ماية المدنية بولاية باتنة –أثر التمك�ن �� �داء ال�شري فوز�ة برسو��،  -75

جامعة محمد ، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، 

 .2018-2017خيضر، �سكرة، ا��زائر، 

 –أنماط القيادة �دار�ة وتأث���ا �� إنجاح المنظمات ا��كومية قاسم شا��ن بر�سم العمري،  -76

، أطروحة دكتوراه �� �دارة العامة، -دراسة تحليلية لآراء عينة من المدراء والعامل�ن �� محافظة ذي قار

 .2010-2009عة البصرة، العراق، �لية �دارة و�قتصاد، جام

دراسة  –أثر تمك�ن العامل�ن �� تحس�ن �داء �جتما�� للمؤسسات ا��زائر�ة لطيفة بر�ي،  -77

، أطروحة دكتوراه - مقارنة ب�ن المس�شفيات العمومية والعيادات �س�شفائية ا��اصة لولاية �سكرة

�ة وعلوم ال�سي��، جامعة محمد خيضر، �سكرة، �� العلوم �قتصادية، �لية العلوم �قتصادية والتجار 

 .2015-2014ا��زائر، 

دور أ�عاد التمك�ن �داري �� تحس�ن عملية اتخاذ القرارات بالتطبيق ماجد محمد إبرا�يم عبد العال،  -78

، رسالة ماجست�� �� أصول ال��بية، �لية ال��بية، جامعة مدينة السادات، مصر، ع�� جامعة المنوفية

2011-2012. 

التمك�ن �داري وأثره ع�� نية ترك العمل �� ظل ضغوط العمل كمتغ�� محمد إبرا�يم ��بنا العبيد،  -79

، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية الدراسات العليا، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، معدل

 .2020- 2019السودان، 

دراسة  –�بدا�� �� المؤسسة �قتصادية  التمك�ن وأثره ع�� تنمية السلوكمحمد السعيد جوال،  -80

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة -ميدانية

 .2015-2014حس�بة بن بوع�� بالشلف، ا��زائر، 

دراسة م��ية ع��  –القيادة التحو�لية وعلاق��ا بالإبداع �داري محمد بز�ع حامد بن تو��� العازمي،  -81

، رسالة ماجست�� �� العلوم �دار�ة، �لية الدراسات العليا، -العامل�ن المدني�ن بديوان وزارة الداخلية

 .2006-2005جامعة نايف العر�ية للعلوم �منية، السعودية، 
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إدارة الموارد  ، أطروحة دكتوراه ���دارة بالمشاركة وأثر�ا ع�� العامل�ن و�دارةمحمد حس�ن الرفا��،  -82

 .2009-2008ال�شر�ة، �لية �دارة، جامعة سانت �ليما�س العالمية، بر�طانيا، 

علاقة القيادة التحو�لية بالإبداع �داري لدى رؤساء �قسام محمد كر�م حس�� سعيد خلف،  -83

ا��امعة  ، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية التجارة،��اديمي�ن �� ا��امعة �سلامية �غزة

 .2011-�2010سلامية، غزة، فلسط�ن، 

علاقة القيادة التحو�لية بالإبداع �داري لدى رؤساء �قسام محمد كر�م حس�� سعيد خلف،  -84

، رسالة ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية التجارة، ا��امعة ��اديمي�ن �� ا��امعة �سلامية �غزة

 .2010-2009غزة، فلسط�ن، -�سلامية

دور استعمال تكنولوجيا المعلومات و�تصالات ا��ديثة �� تفعيل أنماط   لم�ن بن عروس،محمد -85

، أطروحة -دراسة ميدانية بجامعة ز�ان عاشور با��لفة والمركز ا��ام�� لغل��ان –القيادة �دار�ة 

القاسم سعد الله، أبو  2دكتوراه �� علم �جتماع تنظيم وعمل، �لية العلوم �جتماعية، جامعة ا��زائر 

 .2016-2015ا��زائر، 

دراسة ميدانية بمس�شفى الصداقة  –دور القيادة ال�شاركية �� تحس�ن أداء العامل�ن محمد معمري،  -86

، أطروحة دكتوراه �� علم اجتماع التنظيم والعمل، كية -كو�ا بولاية ا��لفة/ لطب العيون ا��زائر

 .2019-2018خيضر، �سكرة، ا��زائر،  العلوم ��سانية و�جتماعية، جامعة محمد

 –�دارة التمكي�ية كمدخل حديث �� تحقيق جودة ا��دمات التعليمية ا��امعية مر�م شرع،  -87

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، - دراسة ميدانية

 .2015-2014جامعة حس�بة بن بوع�� الشلف، ا��زائر، 

�نماط القيادية وعلاق��ا بمستو�ات التمك�ن من وج�ة نظر مطر بن عبد ا��سن ا��مي��،  -88

، رسالة ماجست�� �� العلوم �دار�ة، �لية الدراسات العليا، جامعة نايف العر�ية موظفي مجلس الشورى

 .2008-2007للعلوم �منية، السعودية، 

تفو�ض السلطة ع�� فعالية �داء لدى العامل�ن بمؤسسات أثر ممدوح سودي منوخ الظف��ي،  -89

، رسالة دراسة تطبيقية ع�� وزارة الشؤون �جتماعية والعمل –القطاع ا��كومي بمدينة الكو�ت 

 .2012-2011ماجست�� �� إدارة �عمال، �لية �عمال، جامعة الشرق �وسط، �ردن، 

، رسالة ماجست�� ف�� �� تحقيق الرضا الوظيفي للعامل�نأثر التحم��فت توفيق إبرا�يم عوض الله،  -90

 .2012- ��2011 إدارة �عمال، �لية الدراسات العليا، ��اديمية العر�ية بالدانمارك، 
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 –القيادة �دار�ة وس��ورة �تصال التنظي�� �� المؤسسة الصناعية ا��زائر�ة �سيمة حدو�ي،  -91

، -2017إ��  2014خلال الف��ة الممتدة من ) البليدة(اح دراسة حالة شركة �سمنت للمتيجة بمفت

 . 2018- 2017، ا��زائر، �3لية علوم �علام و�تصال، جامعة ا��زائر أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، 

 –مسا�مة أخلاقيات القيادة �دار�ة �� ر�ادة المنظمات �قتصادية ا��زائر�ة �سيمة خدير،  -92

، -�قتصادية ا��زائر�ة الرائدة �� صناعة المواد الغذائية الواسعة �س��لاكدراسة حالة المنظمات 

أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة أمحمد بوقرة، 

 .2015-2014بومرداس، ا��زائر، 

دراسة حالة مؤسسة  –بداع التنظي�� �عيمة بو�لتوم، دور القيادة �� �غي�� المنظمات من خلال �  -93

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم -البليدة -البناء المعد�ي

 .2016-2015، ا��زائر، 3ال�سي��، جامعة ا��زائر 

وعة من دراسة تطبيقية ع�� مجم –دور القيادة �� إدارة التغي�� وطرق تفعيل�ا  نوال بوعلاق، -94

، أطروحة دكتوراه �� علوم -ت�سة) �ناب�ب - �سمنت - صوميفوس –سونلغاز(المؤسسات �قتصادية 

ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، ا��زائر، 

2014-2015. 

ة التنظيمية من خلال أسلوب �دارة القيادة �دار�ة �� تفعيل سلوكيات المواطن�بة قدندل، دور  -95

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم -دراسة حالة قطاع التعليم العا�� با��زائر–بالقيم 

 .2017-2016، ا��زائر، 3و�قتصادية والعلوم التجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة ا��زائر 

الرضا الوظيفي لدى العامل�ن بمؤسسة أثر التمك�ن �داري ع�� �دى نور اليق�ن مصيطفى،  -96

، رسالة ماجست�� �� إطار مدرسة الدكتوراه علم �جتماع 2017اتصالات ا��زائر بمدينة �غواط 

- 2017أبو القاسم سعد الله، ا��زائر،  2والمناجمنت، �لية العلوم ��سانية و�جتماعية، جامعة ا��زائر 

2018. 

لرؤساء �قسام ع�� الرضا الوظيفي لدى المرؤوس�ن المباشر�ن أثر النمط القيادي �شام برو،  -97

، باتنة –دراسة حالة وحدة العص�� والمص��ات الغذائية نقاوس  –بالمؤسسة �قتصادية ا��زائر�ة 

أطروحة دكتوراه �� العلوم �قتصادية، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة محمد 

 .2019-��2018زائر، خيضر، �سكرة، ا
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دراسة ميدانية  –دور التغي�� التنظي�� �� تحقيق التمك�ن بالمؤسسة الصناعية وفاء العمري،  -98

، أطروحة دكتوراه �� علم �جتماع �دارة والعمل، �لية -بمؤسسة صناعة الكوابل الك�ر�ائية ب�سكرة

 .2015-2014ئر، العلوم ��سانية و�جتماعية، جامعة محمد خيضر، �سكرة، ا��زا

، علاقة التعلم التنظي�� بمستوى ممارسة التمك�ن الوظيفي �� المؤسسة ا��زائر�ةيوسف بزنيار،  -99

أطروحة دكتوراه �� علم النفس العمل والتنظيم، �لية علم النفس وعلوم ال��بية، جامعة عبد ا��ميد 

 .2020-2019، ا��زائر، - 2-م�ري قسنطينة 

دراسة ميدانية ع�� عينة  –في وعلاقتھ بجودة ا��ياة �� العمل التمك�ن الوظييوسف بورزق،  -100

، أطروحة دكتوراه �� علم النفس العمل والتنظيم، �لية -من أساتذة التعليم الثانوي بمدينة مستغانم

 .2019-2018أبو القاسم سعد الله، ا��زائر،  -2- العلوم �جتماعية، جامعة ا��زائر 

دراسة حالة عينة من  –�لية �� إدارة التغي�� بالمنظمات دور القيادة التحو يوسف عطية،  -101

، أطروحة دكتوراه �� علوم ال�سي��، �لية العلوم �قتصادية والتجار�ة وعلوم ال�سي��، جامعة - المنظمات

 .2018-2017، ا��زائر، 3ا��زائر 

اقع بناء فرق العمل ودور�ا �� تنمية �بداع �دار يوسف ع�� ع���� أبو جر�وع،  -102 ي من وج�ة و

، رسالة ماجست�� �� القيادة و�دارة، �لية نظر العامل�ن �� وزارة �قتصاد الوط�� با��افظات ا��نو�ية

 .2015- 2014القيادة و�دارة، جامعة �ق���، فلسط�ن، 

  ا��لات  -1-3

دراسة  –تمك�ن العامل�ن وأثره �� إدارة �زمة ال�سو�قية أز�ار �عمة أبو غنيم، رحاب حس�ن جواد،  -1

، العدد 8، مجلة الغري للعلوم �قتصادية و�دار�ة، ا��لد -تطبيقية �� معمل ال��اد اليدوي �� ا��لة

22 ،2012. 

دور القيادة التحو�لية المدركة �� �عز�ز توج�ات المسار إحسان د�ش جلاب، ر�اب إبرا�يم �اظم،  -2

، -�لية �� محافظات الفرات �وسطدراسة تحليلية لآراء موظفي المصارف �  –الوظيفي المتقلب 

 .2017، 2، العدد 19مجلة القادسية للعلوم �دار�ة و�قتصادية، ا��لد 

أحلام بوفناز، إل�ام بوغليطة، القيادة التحو�لية آلية فعالة لتعز�ز تمك�ن الموارد ال�شر�ة �� منظمات  -3

، مجلة العلوم �جتماعية -يكدةدراسة تطبيقية �� المؤسسة المينائية �سك –�عمال ا��زائر�ة 

 .2020، 2، العدد21، ا��لد1و��سانية ، جامعة باتنة
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دراسة حالة  –أثر �نماط القيادية ع�� أداء العامل�ن أحمد �م�ن يوسفي، عبد ا��ميد �عيجات،  -4

 .2018، 1، العدد 2، مجلة اقتصاديات المال و�عمال، ا��لد -بمصنع عموري لصنع �جر

مستوى ممارسة التمك�ن �داري �� الشر�ات الصناعية ع�� صا��، محمد ديب المبيض�ن،  أحمد -5

، مجلة أبحاث -بحث ميدا�ي –الك��ى وعلاقتھ بتجسيد ��داف �س��اتيجية لوزارة الب�ئة �ردنية 

 .2011، 9اقتصادية و�دار�ة، العدد 

التمك�ن �داري ومستوى تطبيق الم�ارات إخلاص إبرا�يم الطراونة، سم��ة محمد مبارك ال��دي،  -6

، مجلة جامعة ا��س�ن بن -مديرات مدارس منطقة خم�س مشيط –�دار�ة لدى المرأة السعودية 

 .2017، 1، العدد 3طلال للبحوث، ا��لد 

، مجلة �لية ال��بية القيادة التحو�لية لمديري المدارس المتوسطةإسراء حسن ع��، عمار أكرم غايب،  -7

 .2015، 90، العدد 21سية، ا��لد �سا

دراسة ميدانية ع�� مشفى (أثر القيادة التحو�لية �� إدارة التغي�� التنظي�� إياد حماد، ت�س�� زا�ر،  -8

، 4، العدد 27، مجلة جامعة دمشق للعلوم �قتصادية والقانونية، ا��لد )ال�لال �حمر دمشق

2011. 

اإيمان جميل عبد الفتاح عبد الرحمن،  -9 قع ممارسة القيادة التحو�لية لدى مديري المدارس و

 .2014، 6، مجلة العلوم ��سانية و�دار�ة، العدد ا��كومية �ردنية �� محافظة العاصمة عمان

أثر القيادة التحو�لية ع�� المواطنة التنظيمية لدى العامل�ن �� ا��امعة أيمن عوده المعا�ي،   -10

 .2013، 2، العدد�9ردنية �� إدارة �عمال، ا��لد  ، ا��لةدراسة ميدانية: �ردنية

دراسة تحليلية لآراء عينة من  –أثر تمك�ن العامل�ن �� �ل��ام التنظي�� باسم عبد ا��س�ن،  -11

، 31، مجلة �لية �غداد للعلوم �قتصادية ا��امعة، العدد -موظفي ال�يئة العامة للسدود وا��زانات

2012. 

جامعة محمد خيضر   –، مجلة العلوم ��سانية لاقات ��سانية �� المؤسسةالعبلقاسم سلاطنية،  -12

 .�2004سكرة، العدد ا��امس،

درجة ممارسة القيادة التحو�لية وعلاق��ا بالمسؤولية ا��تمعية لدى القادة توفيق زايد محمد الرقب،  -13

 .2017، 10، العدد �6لد ، ا��لة الدولية ال��بو�ة المتخصصة، ا���اديمي�ن بجامعة الملك سعود
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دراسة ميدانية ع�� عينة من –التمك�ن �داري وعلاقتھ بإبداع العامل�ن جواد محسن را���،  -14

، 1، العدد 12، مجلة القادسية للعلوم �دار�ة و�قتصادية، ا��لد موظفي �لية �دارة و�قتصاد

2010. 

��ا بالسلوك �بدا�� لدى رؤساء درجة تفو�ض السلطة وعلاقحمد ا��راحشة، محمد مقابلة،  -15

، 22، مجلة المنارة، ا��لد �قسام ��اديمية من وج�ة نظر أعضاء �يئة التدر�س �� جامعة آل الب�ت

 .2016، 2العدد 

اقع الموا�ئ ا��زائر�ة –تطو�ر الموا�ئ وصيان��ا حياة بن ع����،  -16 ، مجلة الدراسات القانونية -و

 .2015، 01، العدد 01والسياسية، ا��لد 

أثر أنماط القيادة �دار�ة ع�� تنمية �بداع لدى الموارد ال�شر�ة خالد بوجعدار، ش�يناز درو�ش،  -17

، مجلة العلوم ��سانية، -دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية ا��اصة بولاية قسنطينة –

 .2013، 32جامعة محمد خيضر �سكرة، ا��زائر، العدد 

دراسة تطبيقية ��  –أثر تمك�ن الموارد ال�شر�ة �� تحس�ن أداء العامل�ن ابكة، خالد محمود الشو  -18

، 02، العدد 03، مجلة المثقال للعلوم �قتصادية و�دار�ة، ا��لد -جامعة العلوم �سلامية العالمية

2017. 

النقل وال�شاطات ، مجلة قانون النظام القانو�ي ل�سي�� الموا�ئ البحر�ة �� ا��زائرخديجة ب��اج،  -19

  .2017، 01، العدد 04المينائية، ا��لد 

إس��اتيجية التمك�ن كمدخل لتفعيل وتحقيق جودة القرارات راضية عروف، عبود زرق�ن،  -20

 .2016، 10، مجلة �قتصاد الصنا��، العدد يالمنظمات

ال�سائية �� التعليم أثر التمك�ن �داري ع�� �بداع من وج�ة نظر القيادات رو�دا محمد العطوي،  -21

، العدد 4، ا��لة العالمية لاقتصاد و�عمال، ا��لد 2030العا�� السعودي �أحد مداخل تحقيق رؤ�ة 

2 ،2018. 

نحو التغي�� الثقا�� كمدخل حديث لتعز�ز سلوكيات القيادة التحو�لية �� الز�رة جعلاب وآخرون،  -22

لعلوم �قتصادية وال�سي�� والعلوم التجار�ة، ا��لد ، مجلة امدير�ات توز�ع الك�ر�اء والغاز با��زائر

 .2020،  1، العدد13

دور القيادة التحو�لية �� تحقيق �ل��ام التنظي�� لدى العامل�ن �� ز�اد ع�� الشوابكة وآخرون،  -23

 .2018، 4، العدد 38، ا��لة العر�ية للإدارة، ا��لد دائرة ضر�بة الدخل والمبيعات �ردنية
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�نماط القيادية وأثر�ا �� �ل��ام التنظي�� من خلال ق ماجد، عبد الرضا فرج بدراوي، ز�د صاد -24

اقية –تمك�ن العامل�ن  ، مجلة العلوم -دراسة استطلاعية �� عينة من منظمات �عمال العر

 .2013، 34، العدد �9قتصادية، ا��لد 

بتفو�ض السلطة لدى معل�� ال��بية درجة التمك�ن �داري وعلاق��ا سعد ماطر مزعل الضف��ي،  -25

 .2018، مجلة العلوم ال��بو�ة، ا��لد �ول، العدد �ول، �سلامية بالمرحلة الثانو�ة بدولة الكو�ت

أثر عوامل التمك�ن �� �عز�ز السمات القيادية سماح مؤ�د محمود، أسيل �ادي محمود،  -26

، مجلة �دارة )ارة التعليم العا�� والبحث العل��دراسة تحليلية لآراء المدلااء العامل�ن �� وز (للمدير

 .2007، 67و�قتصاد، العدد 

القيادة �خلاقية وأثر�ا ع�� سلوكيات المواطنة س�ام إبرا�يم عبد السيد، سلوى سالم الفرجا�ي،  -27

، مجلة -لي�يا –من وج�ة نظر موظفي �دارة العامة لصندوق الضمان �جتما��  –التنظيمية 

 .2020، 5، العدد 11درنة، ا��لد –والدراسات �قتصادية، المع�د العا�� للعلوم والتقنية البحوث 

 –التمك�ن �داري �� المنظمات ا��دمية شذى أحمد علوان، عبد الرحمن عبد الله عبد الرحمن،  -28

دية، ، مجلة العلوم �قتصا-دراسة تطبيقية مقارنة ب�ن القطاع�ن العام وا��اص �� محافظة البصرة

 .2011، 27، العدد 7ا��لد 

، مجلة �قتصاد تمك�ن العامل�ن كمدخل لتحس�ن جودة ا��دماتشعبان فرج، سعيدة شيخ،  -29

 .2015، 04والتنمية، جامعة المدية، العدد 

، مجلة دراسات القيادة �دار�ة ودور�ا �� تأص�� روابط العلاقات العامةش�رزاد محمد ش�اب،  -30

 .2010، العراق، 11د، العد3تر�و�ة، ا��لد

دور إس��اتيجي�� تدر�ب الموارد ال�شر�ة وتمكي��ا �� �عز�ز ش��وان عمر اومر، زانا مجيد صادق،  -31

دراسة استطلاعية لآراء عينة من الملا�ات التدر�سية �� المع�د التق��  –مقدّرات �بداع �س��اتي�� 

، العدد ��02سانية و�جتماعية، ا��لد  ، مجلة جامعة �و�ھ للعلوم- عقرة بإقليم كوردستان العراق

01 ،2019. 

توسيط التمك�ن النف��� �� العلاقة ب�ن القيادة الممكنة و�عض صا�� بن ع�� �عن الله القر�ي،  -32

، مجلة العلوم ال��بو�ة، -دراسة ارتباطية ت�بؤ�ة �� السياق التعلي�� –متغ��ات �داء الفردي للعمل 

 .2021، 27، العدد 02ا��لد 
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دراسة تحليلية لاتجا�ات الموظف�ن حول مسا�مة القيادة الضاو�ة �سبع، م�� الدين حمدا�ي،  -33

دراسة ميدانية للمؤسسة العمومية لل��ة   -بالتمك�ن �� تطبيق مبادئ إدارة ا��ودة الشاملة 

 .2020، 01، العدد 09، مجلة المؤسسة، ا��لد -ا��وار�ة لشلالة العذاورة لولاية المدية

دراسة  –تب�� أسلوب القيادة التحو�لية لتحقيق التم�� التنظي��  ضيف سعيدة، مراد علة، -34

، مجلة العلوم �قتصادية - ميدانية ع�� عينة من العامل�ن بمدير�ة توز�ع الك�ر�اء والغاز بولاية ا��لفة

 .2018، 2، العدد 11وال�سي�� والعلوم التجار�ة، ا��لد 

دور الذ�اء العاطفي �� �عز�ز سلوكيات القيادة لي�� لفتت ع��،  طا�ر محسن منصور الغال��، -35

دراسة ميدانية لعينة من قيادات جامعات وسط  –التحو�لية من خلال التأث�� الوسيط ل��كمة 

 .2015، 15، العدد 8، مجلة دراسات إدار�ة، ا��لد -وجنوب العراق

دراسة  –العامل�ن �� التطو�ر التنظي�� أثر تمك�ن عالية جواد محمد ع��، سيف الدين عماد أحمد،  -36

، مجلة �لية -استطلاعية لآراء عينة من العامل�ن �� الشركة العامة للصناعات الصوفية �� �غداد

 .2013، �36غداد للعلوم �قتصادية ا��امعة، العدد 

، مجلة دراسات، تفعيل �بداع �� منظمات �عمال من خلال مدخل التمك�نعا�شة شتاتحة،  -37

 .2013، 20لعدد ا

دراسة  –تمك�ن العامل�ن وأثره ع�� تنمية �بداع �� المؤسسة عبد ا��فيظ دايرة، مسعود ك�سرى،  -38

، مجلة رؤى اقتصادية، جامعة -حالة مؤسسة فرتيال لصناعة �سمدة البي��وكيمياو�ة �� ا��زائر

 .2016، 11الش�يد حمھ ��ضر، الوادي، ا��زائر، العدد 

اقع تمك�ن الموارد ال�شر�ة �� المؤسسات ا��زائر�ة خ��ة مجدوب،  عبد ا��ق ز�ا�ي، -39 دراسة  –و

، 6، مجلة �س��اتيجية والتنمية، ا��لد -بتلمسان Mantal SPAحالة مصنع ال�سيج للمواد الثقيلة 

 .11العدد 

 دراسة –التمك�ن �داري كمدخل لتعز�ز الولاء التنظي�� للموظف�ن عبد الرزاق سلام وآخرون،  -40

، مجلة الدراسات �قتصادية -استطلاعية لآراء عينة من موظفي �لية �قتصاد بجامعة الشلف

 .2020، 01، العدد 06الكمية، ا��لد 

، مجلة علوم آلية التمك�ن �داري �� الفكر التنظي�� ا��ديثعبد العا�� دبلة، وفاء العمري،  -41

 .2016، ��18سان وا��تمع، العدد 
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أثر القيادة التمكي�ية ع�� سلوك المواطنة التنظيمية الموجھ نحو مرزوق وآخرون، عبد العز�ز ع��  -42

، مجلة الدراسات التجار�ة -دراسة تطبيقية ع�� وحدات ا��كم ا���� بمحافظة كفر الشيخ –المنظمة 

 .2017، 03المعاصرة، جامعة كفر الشيخ، �لية التجارة، العدد 

القيادة �خلاقية لدى رؤساء ومشرفات �قسام الزايدي،  عبد الله عا�� القر�ي، أحمد بن محمد -43

، مجلة �لية ��اديمية بجامعة تبوك وعلاقتھ �سلوك الصمت التنظي�� لدى أعضاء �يئة التدر�س

 .2016، 170ال��بية، جامعة �ز�ر، العدد 

ارة العلوم دراسة تطبيقية �� وز  –أثر القيادة التحو�لية �� إدارة الموا�ب علاء د�ام محمد،  -44

 .2014، 5، العدد 1، مجلة دنان��، ا��لد -والتكنولوجيا

الدور الوسيط لتمك�ن العامل�ن �� العلاقة ب�ن القيادة التحو�لية ع�� بن عبد ال�ادي �لم��،  -45

 .2020، 7، مجلة �قتصاد والقانون، ا��لدو�داء �س��اتي�� للفنادق ا��مس نجوم بالسعودية

مدى ممارسة القيادات ��اديمية با��امعات ا��زائر�ة للقيادة ع�� مكيد، حياة ط�راوي،  -46

جامعة / دراسة استطلاعية لآراء أعضاء �يئة التدر�س ب�لية العلوم والتكنولوجيا (التحو�لية 

 .6، العدد 6، مجلة �بداع، ا��لد )المدية

�� تنمية السلوك �بدا�� لرأس المال الفكري  أثر إس��اتيجية التمك�نع�� مكيد، فاطمة يحياوي،  -47

، مجلة العلوم �قتصادية وال�سي�� والعلوم -دراسة حالة مؤسسة صيدال فرع أونت�بيوتي�ال المدية –

 .2015، 14التجار�ة، العدد 

 –، مجلة ا��قوق والعلوم ��سانية القيادة بالتمك�ن �� منظمات �عمالع�� مكيد، فاطنة بلقرع،  -48

 .2012، 02، العدد 06، جامعة ز�ان عاشور با��لفة، ا��لد -سات اقتصاديةدرا

أثر القيادة التحو�لية ع�� فاعلية عملية اتخاذ القرار �� جامعة البلقاء عمر عبد الرحيم ر�ا�عة،  -49

 .2017، 1، العدد 5، مجلة ا��س�ن بن طلال للبحوث، ا��لد التطبيقية من وج�ة نظر رؤساء �قسام

�دارة بالتمك�ن �أسلوب لتفعيل القيادة �بداعية �� المؤسسات ق���ي، فطوم بوز�دي، ة نفاط -50

 ،2017، 01، مجلة إضافات اقتصادية، العدد ا��زائر�ة

تب�� إس��اتيجية التمك�ن كمدخل للتحول من المنظمة التقليدية إ�� المنظمة فت�� دغر�ر،  -51

، جامعة ز�ان عاشور با��لفة، ا��لد -دد �قتصاديالع–، مجلة ا��قوق والعلوم ��سانية المتعلمة

 .02، العدد 30
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تمك�ن الرأسمال ال�شري كخيار إس��اتي�� لتنمية �بداع وصناعة  فوز�ة برسو��، مفيدة يحياوي، -52

 .2017، 18، مجلة العلوم �قتصادية وال�سي�� والعلوم التجار�ة، العدد التم��

ادة التمكي�ية ودور�ا �� تنمية السلوك �بدا�� لدى العامل�ن القيفوز�ة برسو��، �عرورة بو�كر،  -53

 .2019، 05، العدد 08، مجلة �ج��اد للدراسات القانونية و�قتصادية، ا��لد بالمنظمة

، مجلة حوليات جامعة قالمة للعلوم �جتماعية مشاركة العامل�ن �� اتخاذ القراراتفوز�ة بوقطف،  -54

 .2017، 20و��سانية، العدد 
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 العل�� والبحث العا�� التعليم وزارة
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  :عـليك تنطبق ال�� �جابة أمام (×) علامة وضع الرجاء

  أن��                                       ذكر   
 

 ا���س

  سنة 35إ��  26من                            سنة فأقل    25

 سنة فأك�� 46سنة                         45إ��  36من 
عمرال  

  ل�سا�س                                                ثانوي فأقل

 دراسات عليا                           
 المؤ�ل العل��

 ثــــــــحـــــــــارة بـــــــــمــــــتـــاس

 :سيدي الفاضل، سيد�ي الفاضلة

 .السلام عليكم ورحمة الله �عا�� و�ر�اتھ

دراسة حالة المؤسسة المينائية بولاية  – العامل�ن تمك�ن �� التحو�لية القيادة دور  " تقوم الباحثة بإجراء دراسة �عنوان

 20بجامعة  ال�شر�ة الموارد إدارة تخصص ال�سي��، علوم �� الدكتوراه درجة ع�� ا��صول  لمتطلبات استكمالا وذلك ،"-سكيكدة 

  . -سكيكدة- 1955أوت 

 شفافية، ب�ل ا��قيقي رأيكم �عكس ال�� �جابة واختيار ودقة، �عناية �ست�يان فقرات قراءة لذلك نرجو من سيادتكم ا����مة

 قبلكم من المقدمة والمعطيات المعلومات أن العلم مع ودقيقة؛ صادقة نتائج ع�� ا��صول  ��  �ثر بالغ الفعال لتعاونكم أن حيث

  .فقط العل�� البحث لأغراض استخدام�ا وس�تم التامة بالسر�ة تحظى سوف

  ولكم منا جز�ل الشكر مقدما ع�� �عاونكم ��دمة البحث العل��؛ مع خالص �ح��ام والتقدير                                                               

 إل�ام بوغليطة. د. أ): ة(المشرف                                      أحلام بوفناز                                                                                        : الباحثة

 مصط��ات �ست�يان

 الموظف�ن و���يع وتحف�� وا��ة رؤ�ة بناء ع�� التأكيد مع المدى �عيدة ��داف ع�� يركز قيادي نمط ��  :التحو�لية القيادة 

 .الرؤ�ة �ذه لتلاءم القائمة �نظمة و�عديل �غي�� ع�� نفسھ الوقت �� والعمل الرؤ�ة تلك تنفيذ ع��

 العامل�ن لدى ال�امنة الطاقات استغلال ��ع �ساعد الذي ال�شر�ة الموارد لإدارة ا��ديثة �دار�ة �ساليب أحد �و :التمك�ن 

 الفع�� و�ندماج ،القرارات واتخاذ التصرف حر�ة العامل�ن منح خلال من التحديات مختلف نحو �شاط�م وتوجيھ ذاتيا وتحف���م

 .أعمال�م ع�� الذاتية والرقابة المسؤولية وتحمل ��ا المتعلقة المشكلات وحل مؤسسا��م إدارة ��
 

المعلومات ال��صية: ا��ور �ول   
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  سنوات 10إ��  6سنوات فأقل                              من  5

 سنة 15سنة                        أك�� من  15إ��  11من 
 سنوات ا����ة

 المستوى الوظيفي إطار                         عون تحكم                  عون تنفيذ

  
 ا��انـات إحـدى �ـ� (×) علامـة وضـع ثـم بدقـة لبقيـة محـاور الدراسـة، �تيـة العبـارات وقـراءة التكـرم )�ـي(سـيدي  منـك ير�ـ�

افـقغ�ـ�   /�شـدة افـقو م غ�ـ�( عبـارة �ـل أمـام المتاحـة ا��مسـة افـق  /محايـد /مو افـق   /مو  �ـل أن العلـم مـع ،)�شـدة مو

 .فقط واحدا  خيارا تقبل إجابة
 

 

ــــــعــــــــبـــــــــــارات  الـــ

 غ��

افق  مو

 �شدة

غ�� 

افق  مو
افق محايد  مو

افق  مو

 �شدة

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــر :�ول  الـــــــبـ  الـــــــمـــثــــالـــــي الـــتــأثـــيــ

      .�� بال�سبة أع�� مثل المباشر رئ���� 1

      .��ا�اتھ العاملون  �س�� نموذ�� �ش�ل المباشر رئ���� يتصرف 2

 والثقـة الم�نيـة واللباقـة ال��صـية بقـوة المباشـر رئ��ـ�� ي�سـم 3

 .العالية الذاتية

     

افـق ال�ـ� سـلوكھ �ـ� المث�ـ� بـالقيم المباشـر رئ��ـ�� يل�ـ�م 4  مـع تتو

  .الم�مات إنجاز عند للم�نة �خلاقية �عتبارات

     

رئ��ــــــــ�� المباشــــــــر نفــــــــوذه مــــــــن أجــــــــل تحقيــــــــق م�اســــــــب لا �ســــــــتغل   5

  .��صية

     

       .العامل�ن إقناع ع�� عالية بقدرة المباشر رئ���� يتمتع     6

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــــانـــــي الـــــــبـ ـــز :الــــثــ ــــــفــــيــــ ـــــامــي الــــــتـــــــحـ  �لـــــ�ـــــ

 وا�ـ�ة مسـتقبلية رؤ�ـة القـدرة ع�ـ� رسـم المباشــر رئ��ـ�� يمتلـك  7

 .ومقنعة حول المؤسسة

     

      .بتفاؤل  العمل مستقبل عن المباشر رئ���� يتحدث  8

 بــ�ن وا��مـاس التحـدي روح اسـ�ثارة ع�ـ� المباشـر رئ��ـ�� �عمـل  9

 .بي��م فيما �يجا�ي التنافس روح و�ذ�اء العامل�ن

     

 والعمــل الفر�ــق بــروح الم�ــام إنجــاز ع�ــ� المباشــر رئ��ــ�� ��ــ�ع  10

 .ا��ما��

          

 يتوقعـون  �اـنوا ممـا أك�ـ� لتحقيـق العـامل�ن المباشـر رئ��ـ�� ��ـ�ع  11

 .تحقيقھ

          

التحو�لية قيادةال: لثا�يا��ور ا  
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 المشـ��كة الرؤ�ـة لتحقيـق العـامل�ن بتحف�ـ�  المباشـر رئ��ـ��  ��ـتم  12

  .للمؤسسة

          

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــالـــــــــث الـــــــبـ ــارة   :الــــثــــ   الــــــفـــكــــر�ــــــة �ســــتـــثـــ

 عن والتعب�� آرا��م طرح ع�� العامل�ن المباشر رئ���� ���ع  13

أف�اره آرائھ مع �عارضت لو ح�� أف�ار�م  .و

          

           .للأخطاء ارت�ا��م عند للعامل�ن العل�� النقد المباشر رئ���� يتجنب  14

            .���ع رئ���� المباشر العامل�ن ع�� المشاركة �� صناعة القرارات  15

ي�ــــيح رئ��ــــ�� المباشــــر الفرصــــة للعــــامل�ن ��ــــل المشــــا�ل ال�ــــ� تواجــــھ   16

  .المؤسسة بطرق مبتكرة و�بداعية

          

            .�عقلانية والتطو�ر  التغي�� ثقافة توط�ن ع�� المباشر رئ���� �عمل  17

            .يدعم رئ���� المباشر �ساليب ا��ديدة وا��لاقة لأداء العمل  18

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــرابــــــــــــع الـــــــبـ ـــارات   :الـ ـــــــــــة �عــــــــتـــــــــــــبــــــــــ ـــرديـــــــــ   الــــــفـــــــ

            .است�ناء أو  تح�� دون  العامل�ن بجميع ا�تماما المباشر رئ���� يو��  19

 و�رشـاد التوجيـھ حيـث مـن العـامل�ن بمشـاعر المباشـر رئ��ـ�� ��ـتم  20

  .وال���يع والن��

          

            .العامل�ن ب�ن الفردية الفروق المباشر رئ���� يرا��  21

 خـلال مـن العـامل�ن قـدرات وتنميـة تطـو�ر ع�ـ� المباشـر رئ���� �عمل  22

  .المستمر�ن والتعليم التدر�ب

          

            .العامل�ن مع والمباشر المفتوح �تصال ع�� المباشر رئ���� �عتمد  23

            .يفوض رئ���� المباشر �عض الصلاحيات للعامل�ن لز�ادة خ����م  24

 

 

 

ــــــعــــــــبـــــــــــارات  الـــ

غ�� 

افق  مو

 �شدة

غ�� 

افق  مو
افق محايد  مو

افق  مو

 �شدة

ـــــــــــعـــــــــــــد   ةـــــــطـــلـــــســـض الــــــو�ـــفــت  :�ول  الـــــــبـ

      .�� الممنوحة السلطة ��م مع مسؤولي�� ت�ناسب 1

 وت�ـ�يح المشكلات مع التعامل �� ا��ر�ة المباشر رئ���� يمنح��     2

افات   .إليھ الرجوع دون  وقوع�ا عند �نحر

     

ــــــــــــــــمــــــــــــــــــــكـــــــــــــــــيــــــــــــــــــنال: لثالثا��ور ا
ّ
ــــــت  
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       .بكفاءة �� المو�لة الم�ام أداء ع�� قدر�ي �� المباشر رئ���� يثق 3

 التعليمـات خـارج بالمبـادرات �خـذ ع�ـ� المباشـر رئ��ـ�� ��ـ�ع��  4

  .الرسمية

     

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــــانـــــي الـــــــبـ ــــــــــــــشــــــــمــــــــال   :الــــثــ ــــــــــاركــــــ  ةـــــ

      .الثقة أساس ع�� مب�ية تبادلية �عاونية المباشر رئ���� مع علاق��  5

 اتخـاذ عنـد بحر�ـة ومق��حـا�ي آرا�ـي عـن بـالتعب�� المشـاركة �ـ� تتـاح  6

 .�عم�� المتعلقة القرارات

     

 بـ�ن متواصـلة بصـفة ا���ـ�ات وتبـادل بالمعـارف المشـاركة عمليـة تـتم  7

 .المؤسسة �� العمال

     

           .العمل �� تواج�نا ال�� المشكلات حل �� زملا�ي مع أ�شارك ما غالبا  8

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــــالث الـــــــبـ ــــــــــف:  الــــثــ ــــــــــــرق الـــ ـــــــــــــــــعـــــ ـــــمــ ـــــــــــــ   لــــ

           .فردي �ش�ل العمل ع�� مجموعة ضمن العمل وزملا�ي أفضل  9

 العمـل فرق  بناء ع�� وتحرص ا��ما�� العمل ع�� مؤسس�نا ���ع  10

 .�داء كفاءة لتحس�ن

          

 مـن ا��ماعـة بمصـ��ة الفـرد مصـ��ة ر�ـط ع�ـ� مؤسسـ�نا تحـرص  11

  .والتآزر  التعاون  قيم غرس خلال

          

           .فر�ق ضمن أعمل عندما الم�ام تجاه عال �ش�ل أل��م  12

ـــــــــــعـــــــــــــد ـــــع الـــــــبـ ـــــــــــــ ـــــــــــــ ـــرابـــ ـــــــلـــــــــعــــــمـــــــال:  الـ ــــــــومـــ ــــــــــصـــــــــــــات و�تــــ   الـ

 نحـو ع�ـ� المعلومـة يـوفر فعـال معلومـات نظـام مؤسسـ�نا تمتلـك  13

 .العامل�ن ب�ن تبادل�ا و�ضمن سر�ع

          

 �عتمـد كونـھ العمـل �ـ� المباشـر رئ��ـ�� مـع التواصـل �ـ� سـ�ولة أجـد  14

 .المفتوح الباب سياسة

          

 تكنولوجيـا باسـتخدام مؤسسـ�نا �ـ� العـامل�ن بـ�ن التواصـل يـتم  15

 ) ....... �ن��نت /ال�اتفية الم�المات(و�تصال  �علام

          

 مختلـف بـ�ن اتصـال قنـوات فـتح ي�ـيح لمؤسسـ�نا التنظي�ـ� ال�ي�ـل  16

 .�دار�ة المستو�ات

          

ـــــــــــعـــــــــــــد ــــــــس الـــــــبـ ـــــــــــــ ـــــــــــــــــامــــــــــ ــــــــــ ـــــــــــال:  الــــخــ ـــــتـ ـــــــــــــ ــــــــفــــــــحــ ـــــــيـــ ـــــز والــ ـــــجـــــــشــــــــــــتـــــــــ   عــــــــــــــيــ

           .العمل �� أبذل�ا ال�� ا���ودات مع ي�ناسب أتقاضاه الذي الراتب  17

افز نظـام ي�سـم  18  بالعدالـة مؤسسـ�نا �ـ� بـھ المعمـول  وال��قيـات ا��ـو

 .والموضوعية

          

 نظ�ــ�ا خاصــة بامتيــازات مؤسســ�نا �ــ� المبــدعون  العمــال يحظــى  19

 .ا��لاقة ومبادرا��م ���ود�م
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           .العمل �� ال��صية ومبادرا�ي مج�ودا�ي ع�� والثناء التقدير أنال  20

ـــــــــــعـــــــــــــد ــــــــــــــادس الـــــــبـ ـــــــال: الســــــــــ ـــــدر�ــــــتـــــ ـــــــلــــــــــتعـــــــــــب والــــــ ــــــــــــــيــــــ   مــــــ

 التدر��ية احتياجا��ا وتحدد للتدر�ب وا��ة خطة مؤسس�نا ت�ب��  21

 .مستمرة بصفة

          

 �دار�ـة الم�ـارات تنميــة ع�ــ� مؤسسـ�نا �ـ� التـدر�ب بــرامج تؤكـد  22

 المفـا�يم ع�ـ� تأكيـد�ا مـن بـدلا الموضـوعية وتطبيقا��ـا والتقنيـة

 .فقط

          

 ف��ا العامل�ن ��ميع وا��ما�� الفردي التعلم فرص مؤسس�نا ت�يح  23

 .ذا��م تطو�ر ع�� و�ساعد�م

          

 بمــا معــارف�م لتجديــد تدر��يــة دورات للعــامل�ن مؤسســ�نا تــوفر  24

 .عمل�ا مجال �� التكنولوجية التطورات مع ي���م

          

  

 ذكر�ا ىــيرج ملاحظات أية لديك �انت إذا: 

..........................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................

..........................................................................................................................................................................

..................................................................................................................................................  

.................................................................................................................................................................... 

  

  �عاونكم حسن ع�� شكرا
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  قائ�ة الأسات�ة ال������: 02ال�ل�� رق� 

  جامعة الان��اء  ال�ت�ة العل��ة  الاس� واللق�   ال�ق�

  س����ة 1955أوت  20جامعة   أس�اذة م�اض�ة أ  إلهام ب�غل��ة  01

  س����ة 1955أوت  20جامعة   أ أس�اذ م�اض�  ص��� م���ح  02

  س����ة 1955أوت  20جامعة   أس�اذة م�اض�ة أ  آمال ی�ب  03

  س����ة 1955أوت  20جامعة   أ أس�اذ م�اض�  إل�اس ب�جعادة  04

  س����ة 1955أوت  20جامعة   أ أس�اذ م�اض�  ب�زوق ��لالي  05
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 SPSS V25م��جات ب�نامج : 03ال�ل�� رق� 

  اخ��ار معامل ألفا ��ون�اخن�ائج: 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.978 48 

 

 ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة: 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 076. 1.112 3.20 213 .�� بال�سبة أع�� مثل المباشر رئ����

 072. 1.048 3.39 213 .��ا�اتھ العاملون  �س�� نموذ�� �ش�ل المباشر رئ���� يتصرف

 والثقة الم�نية واللباقة ال��صية بقوة المباشر رئ���� ي�سم

 .العالية الذاتية

213 3.34 1.141 .078 

 مع تتوافق ال�� سلوكھ �� المث�� بالقيم المباشر رئ���� يل��م

 .الم�مات إنجاز عند للم�نة �خلاقية �عتبارات

213 3.48 1.071 .073 

 077. 1.118 3.54 213 .��صية م�اسب تحقيق أجل من نفوذه المباشر رئ���� �ستغل لا

 073. 1.060 3.44 213 .العامل�ن إقناع ع�� عالية بقدرة المباشر رئ���� يتمتع

 06394. 93323. 3.3991 213 المثا��_التأث��

 One-Sample Statistics 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 ومقنعة وا��ة مستقبلية رؤ�ة رسم ع�� القدرة المباشر رئ���� يمتلك

 .المؤسسة حول 

213 3.32 1.019 .070 

 073. 1.065 3.35 213 .بتفاؤل  العمل مستقبل عن المباشر رئ���� يتحدث

 العامل�ن ب�ن وا��ماس التحدي روح اس�ثارة ع�� المباشر رئ���� �عمل

 .بي��م فيما �يجا�ي التنافس روح و�ذ�اء

213 3.15 1.101 .075 

 073. 1.061 3.45 213 .ا��ما�� والعمل الفر�ق بروح الم�ام إنجاز ع�� المباشر رئ���� ���ع

 072. 1.054 3.37 213 .تحقيقھ يتوقعون  �انوا مما أك�� لتحقيق العامل�ن المباشر رئ���� ���ع

 076. 1.109 3.24 213 .للمؤسسة المش��كة الرؤ�ة لتحقيق العامل�ن بتحف��  المباشر رئ����  ��تم

 06443. 94027. 3.3122 213 �ل�امي_التحف��

 05922. 86430. 3.3443 213 التحو�لية_القيادة

One-Sample Statistics 

N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 أف�ار�م عن والتعب�� آرا��م طرح ع�� العامل�ن المباشر رئ���� ���ع

 .وأف�اره آرائھ مع �عارضت لو ح��

213 3.23 1.078 .074 

 077. 1.119 3.33 213 .للأخطاء ارت�ا��م عند للعامل�ن العل�� النقد المباشر رئ���� يتجنب

 074. 1.085 3.21 213 .القرارات صناعة �� المشاركة ع�� العامل�ن المباشر رئ���� ���ع

 تواجھ ال�� المشا�ل ��ل للعامل�ن الفرصة المباشر رئ���� ي�يح

 .و�بداعية مبتكرة بطرق  المؤسسة

213 3.25 1.051 .072 
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One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 067. 983. 3.46 213 .�� الممنوحة السلطة ��م مع مسؤولي�� ت�ناسب

 المشكلات مع التعامل �� ا��ر�ة المباشر رئ���� يمنح��

 .إليھ الرجوع دون  وقوع�ا عند �نحرافات وت��يح

213 3.26 1.022 .070 

 070. 1.024 3.62 213 .بكفاءة �� المو�لة الم�ام أداء ع�� قدر�ي �� المباشر رئ���� يثق

 التعليمات خارج بالمبادرات �خذ ع�� المباشر رئ���� ���ع��

 .الرسمية

213 3.31 1.084 .074 

 05596. 81667. 3.4131 213 السلطة_تفو�ض

 05046. 73644. 3.3984 213 التمك�ن

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 أساس ع�� مب�ية تبادلية �عاونية المباشر رئ���� مع علاق��

 .الثقة

213 3.66 1.086 .074 

 069. 1.010 3.32 213 .�عقلانية والتطو�ر  التغي�� ثقافة توط�ن ع�� المباشر رئ���� �عمل

 070. 1.026 3.40 213 .العمل لأداء وا��لاقة ا��ديدة �ساليب المباشر رئ���� يدعم

 06253. 91253. 3.2926 213 الفكر�ة_�س�ثارة

 05922. 86430. 3.3443 213 التحو�لية_القيادة

One-Sample Statistics  

 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 080. 1.173 3.34 213 .است�ناء أو  تح�� دون  العامل�ن بجميع ا�تماما المباشر رئ���� يو��

 و�رشاد التوجيھ حيث من العامل�ن بمشاعر المباشر رئ���� ��تم

 .وال���يع والن��

213 3.42 1.072 .073 

 067. 985. 3.41 213 .العامل�ن ب�ن الفردية الفروق المباشر رئ���� يرا��

 خلال من العامل�ن قدرات وتنمية تطو�ر ع�� المباشر رئ���� �عمل

 .المستمر�ن والتعليم التدر�ب

213 3.31 1.018 .070 

 071. 1.029 3.44 213 .العامل�ن مع والمباشر المفتوح �تصال ع�� المباشر رئ���� �عتمد

 074. 1.078 3.32 213 .خ����م لز�ادة للعامل�ن الصلاحيات �عض المباشر رئ���� يفوض

 06309. 92079. 3.3732 213 الفردية_�عتبارات

 05922. 86430. 3.3443 213 التحو�لية_القيادة

One-Sample Statistic 

 

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 06394. 93323. 3.3991 213 المثا��_التأث��

 06443. 94027. 3.3122 213 �ل�امي_التحف��

 06253. 91253. 3.2926 213 الفكر�ة_�س�ثارة

 06309. 92079. 3.3732 213 الفردية_�عتبارات

 05922. 86430. 3.3443 213 التحو�لية_القيادة
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 عند بحر�ة ومق��حا�ي آرا�ي عن بالتعب�� المشاركة �� تتاح

 .�عم�� المتعلقة القرارات اتخاذ

213 3.54 1.070 .073 

 بصفة ا����ات وتبادل بالمعارف المشاركة عملية تتم

 .المؤسسة �� العمال ب�ن متواصلة

213 3.40 1.076 .074 

 �� تواج�نا ال�� المشكلات حل �� زملا�ي مع أ�شارك ما غالبا

 .العمل

213 3.62 1.000 .069 

 06068. 88565. 3.5552 213 المشاركة

 05046. 73644. 3.3984 213 التمك�ن

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

 أساس ع�� مب�ية تبادلية �عاونية المباشر رئ���� مع علاق��

 .الثقة

213 3.66 1.086 .074 

 عند بحر�ة ومق��حا�ي آرا�ي عن بالتعب�� المشاركة �� تتاح

 .�عم�� المتعلقة القرارات اتخاذ

213 3.54 1.070 .073 

 متواصلة بصفة ا����ات وتبادل بالمعارف المشاركة عملية تتم

 .المؤسسة �� العمال ب�ن

213 3.40 1.076 .074 

 �� تواج�نا ال�� المشكلات حل �� زملا�ي مع أ�شارك ما غالبا

 .العمل

213 3.62 1.000 .069 

 06068. 88565. 3.5552 213 المشاركة

 05046. 73644. 3.3984 213 التمك�ن

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 نحو ع�� المعلومة يوفر فعال معلومات نظام مؤسس�نا تمتلك

 .العامل�ن ب�ن تبادل�ا و�ضمن سر�ع

213 3.56 1.065 .073 

 �عتمد �ونھ العمل �� المباشر رئ���� مع التواصل �� س�ولة أجد

 .المفتوح الباب سياسة

213 3.61 1.074 .074 

 تكنولوجيا باستخدام مؤسس�نا �� العامل�ن ب�ن التواصل يتم

 ( ....... �ن��نت /ال�اتفية الم�المات) و�تصال �علام

213 3.91 .942 .065 

 مختلف ب�ن اتصال قنوات فتح ي�يح لمؤسس�نا التنظي�� ال�ي�ل

 .�دار�ة المستو�ات

212 3.62 .979 .067 

 05941. 86703. 3.6714 213 و�تصال_المعلومات

 05046. 73644. 3.3984 213 التمك�ن

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 085. 1.241 3.35 213 .العمل �� أبذل�ا ال�� ا���ودات مع ي�ناسب أتقاضاه الذي الراتب

 بالعدالة مؤسس�نا �� بھ المعمول  وال��قيات ا��وافز نظام ي�سم

 .والموضوعية

213 2.78 1.245 .085 

 نظ��ا خاصة بامتيازات مؤسس�نا �� المبدعون  العمال يحظى

 .ا��لاقة ومبادرا��م ���ود�م

213 2.78 1.210 .083 

 084. 1.224 3.04 213 العمل �� ال��صية ومبادرا�ي مج�ودا�ي ع�� والثناء التقدير أنال
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 06912. 1.00871 2.9859 213 وال���يع_التحف��

 05046. 73644. 3.3984 213 التمك�ن

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Std. Error 

Mean 

 احتياجا��ا وتحدد للتدر�ب وا��ة خطة مؤسس�نا ت�ب��

 .مستمرة بصفة التدر��ية

213 3.20 1.078 .074 

 �دار�ة الم�ارات تنمية ع�� مؤسس�نا �� التدر�ب برامج تؤكد

 المفا�يم ع�� تأكيد�ا من بدلا الموضوعية وتطبيقا��ا والتقنية

 .فقط

213 3.23 1.047 .072 

 ف��ا العامل�ن ��ميع وا��ما�� الفردي التعلم فرص مؤسس�نا ت�يح

 .ذا��م تطو�ر ع�� و�ساعد�م

213 3.23 1.125 .077 

 بما معارف�م لتجديد تدر��ية دورات للعامل�ن مؤسس�نا توفر

 .عمل�ا مجال �� التكنولوجية التطورات مع ي���م

213 3.38 1.108 .076 

 06824. 99593. 3.2629 213 والتعليم_التدر�ب

 05046. 73644. 3.3984 213 التمك�ن

 

  م�ف�فة الارت�ا� ب�� ال��غ��ات ال���قلة وال��غ�� ال�ا�ع: 

Correlations 

 

ا_التأث��

 لمثا��

_التحف��

 الفكر�ة_�س�ثارة �ل�امي

�عتبارات

 التمك�ن الفردية_

 **Pearson Correlation 1 .830** .823** .779** .668 المثا��_التأث��

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 213 213 213 213 213 

 **Pearson Correlation .830** 1 .849** .810** .709 �ل�امي_التحف��

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 213 213 213 213 213 

 **Pearson Correlation .823** .849** 1 .869** .747 الفكر�ة_�س�ثارة

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 213 213 213 213 213 

 **Pearson Correlation .779** .810** .869** 1 .746 الفردية_�عتبارات

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 213 213 213 213 213 

 Pearson Correlation .668** .709** .747** .746** 1 التمك�ن

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 213 213 213 213 213 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).  

 الان��ار ال��ي ال����: 

 
Model Summary 
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Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .668a .446 .443 .54943 

a. Predictors: (Constant), المثا��_التأث�� 

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 51.281 1 51.281 169.874 .000b 

Residual 63.695 211 .302   

Total 114.976 212    

a. Dependent Variable: التمك�ن 

b. Predictors: (Constant), المثا��_التأث�� 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.607 .143  11.278 .000 

 000. 13.034 668. 040. 527. المثا��_التأث��

a. Dependent Variable: التمك�ن 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.558 .131  11.910 .000 

 000. 14.617 709. 038. 556. �ل�امي_التحف��

a. Dependent Variable: التمك�ن 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .747a .558 .556 .49081 

a. Predictors: (Constant), الفكر�ة_�س�ثارة 

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 64.148 1 64.148 266.292 .000b 

Residual 50.828 211 .241   

Total 114.976 212    

a. Dependent Variable: التمك�ن 

b. Predictors: (Constant), الفكر�ة_�س�ثارة 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.414 .126  11.202 .000 

 000. 16.318 747. 037. 603. الفكر�ة_�س�ثارة
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a. Dependent Variable: التمك�ن 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .746a .557 .555 .49144 

a. Predictors: (Constant), الفردية_�عتبارات 

ANOVAa 

Model Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

1 Regression 64.016 1 64.016 265.056 .000b 

Residual 50.960 211 .242   

Total 114.976 212    

a. Dependent Variable: التمك�ن 

b. Predictors: (Constant), الفردية_�عتبارات 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.385 .128  10.810 .000 

 000. 16.281 746. 037. 597. الفردية_�عتبارات

a. Dependent Variable: التمك�ن 

 

 الان��ار ال��ع�د: 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .668a .446 .443 .54943 

a. Predictors: (Constant), المثا��_التأث�� 

ANOVAa 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 51.281 1 51.281 169.874 .000b 

Residual 63.695 211 .302   

Total 114.976 212    

a. Dependent Variable: التمك�ن 

b. Predictors: (Constant), المثا��_التأث�� 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.607 .143  11.278 .000 

 000. 13.034 668. 040. 527. المثا��_التأث��

a. Dependent Variable: التمك�ن 
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 ن�ائج اخ��ار T للع��ات ال���قلة تع�� ل��غ�� ال���: 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean ا���س 

 07129. 91022. 3.3599 163 ذكر المثا��_التأث��

 14193. 1.00360 3.5267 50 أن��

 07468. 95343. 3.2648 163 ذكر �ل�امي_التحف��

 12554. 88768. 3.4667 50 أن��

 07376. 94172. 3.2607 163 ذكر الفكر�ة_�س�ثارة

 11457. 81015. 3.3967 50 أن��

 07286. 93022. 3.3579 163 ذكر الفردية_�عتبارات

 12681. 89671. 3.4233 50 أن��

 06823. 87114. 3.3108 163 ذكر التحو�لية_القيادة

 11893. 84094. 3.4533 50 أن��

 06091. 77760. 3.3659 163 ذكر التمك�ن

 08153. 57654. 3.5043 50 أن��

 06106. 77953. 3.3384 163 ذكر العبارات_مجموع

 09264. 65509. 3.4788 50 أن��

Independent Samples Test 

 

Levene's Test for Equality 

of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal المثا��_التأث��

variances 

assumed 

.611 .435 -1.106 211 .270 -.16675 .15079 -.46400 .13050 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-1.050 75.396 .297 -.16675 .15883 -.48313 .14963 

 Equal �ل�امي_التحف��

variances 

assumed 

1.047 .307 -1.330 211 .185 -.20184 .15173 -.50095 .09727 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-1.382 86.538 .171 -.20184 .14607 -.49219 .08851 

 Equal الفكر�ة_�س�ثارة

variances 

assumed 

1.780 .184 -.921 211 .358 -.13593 .14758 -.42684 .15498 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-.998 93.194 .321 -.13593 .13626 -.40651 .13465 
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 Equal الفردية_�عتبارات

variances 

assumed 

.489 .485 -.439 211 .661 -.06546 .14914 -.35946 .22854 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-.448 83.923 .656 -.06546 .14625 -.35631 .22539 

 Equal التحو�لية_القيادة

variances 

assumed 

.245 .621 -1.020 211 .309 -.14249 .13971 -.41791 .13292 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-1.039 83.822 .302 -.14249 .13711 -.41516 .13017 

 Equal التمك�ن

variances 

assumed 

6.963 .009 -1.164 211 .246 -.13841 .11896 -.37290 .09609 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-1.360 108.705 .177 -.13841 .10177 -.34012 .06331 

 Equal العبارات_مجموع

variances 

assumed 

2.654 .105 -1.155 211 .250 -.14045 .12165 -.38025 .09935 

Equal 

variances not 

assumed 

  

-1.266 95.370 .209 -.14045 .11095 -.36071 .07981 

 

  ن�ائج اخ��ار ال��ای� الأحاد� ل��غ�� الع��: 

ANOVA 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 5.510 3 1.837 2.143 .096 المثا��_التأث��

Within Groups 179.125 209 .857   

Total 184.635 212    

 Between Groups 2.208 3 .736 .831 .478 �ل�امي_التحف��

Within Groups 185.224 209 .886   

Total 187.433 212    

 Between Groups 2.968 3 .989 1.191 .314 الفكر�ة_�س�ثارة

Within Groups 173.568 209 .830   

Total 176.536 212    

 Between Groups 4.852 3 1.617 1.933 .125 الفردية_�عتبارات

Within Groups 174.892 209 .837   

Total 179.744 212    

 Between Groups 3.400 3 1.133 1.529 .208 التحو�لية_القيادة

Within Groups 154.966 209 .741   

Total 158.367 212    
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 Between Groups 3.180 3 1.060 1.981 .118 التمك�ن

Within Groups 111.796 209 .535   

Total 114.976 212    

 Between Groups 3.283 3 1.094 1.951 .122 العبارات_جميع

Within Groups 117.218 209 .561   

Total 120.502 212    

 ن�ائج اخ��ار ال��ای� الأحاد� ل��غ�� ال��هل العل�ي: 

ANOVA 

 Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 1.852 2 .926 1.064 .347 المثا��_التأث��

Within Groups 182.784 210 .870   

Total 184.635 212    

 Between Groups 3.729 2 1.864 2.131 .121 �ل�امي_التحف��

Within Groups 183.704 210 .875   

Total 187.433 212    

 Between Groups 1.459 2 .730 .875 .418 الفكر�ة_�س�ثارة

Within Groups 175.077 210 .834   

Total 176.536 212    

 Between Groups 1.921 2 .960 1.134 .324 الفردية_�عتبارات

Within Groups 177.823 210 .847   

Total 179.744 212    

 Between Groups 1.790 2 .895 1.200 .303 التحو�لية_القيادة

Within Groups 156.577 210 .746   

Total 158.367 212    

 Between Groups .920 2 .460 .847 .430 التمك�ن

Within Groups 114.056 210 .543   

Total 114.976 212    

 Between Groups 1.212 2 .606 1.066 .346 العبارات_جميع

Within Groups 119.290 210 .568   

Total 120.502 212    

  س��ات ال���ةن�ائج اخ��ار ال��ای� الأحاد� ل��غ��: 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 1.013 3 .338 .384 .764 المثا��_التأث��

Within Groups 183.623 209 .879   

Total 184.635 212    

 Between Groups .983 3 .328 .367 .777 �ل�امي_التحف��

Within Groups 186.450 209 .892   

Total 187.433 212    

 Between Groups .547 3 .182 .217 .885 الفكر�ة_�س�ثارة

Within Groups 175.989 209 .842   
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Total 176.536 212    

 Between Groups .900 3 .300 .351 .789 الفردية_�عتبارات

Within Groups 178.844 209 .856   

Total 179.744 212    

 Between Groups .538 3 .179 .237 .870 التحو�لية_القيادة

Within Groups 157.829 209 .755   

Total 158.367 212    

 Between Groups 1.965 3 .655 1.211 .307 التمك�ن

Within Groups 113.011 209 .541   

Total 114.976 212    

 Between Groups 1.100 3 .367 .642 .589 العبارات_جميع

Within Groups 119.402 209 .571   

Total 120.502 212    

  

 ن�ائج اخ��ار ال��ای� الأحاد� ل��غ�� ال����� ال���في: 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 6.155 2 3.077 3.621 .028 المثا��_التأث��

Within Groups 178.480 210 .850   

Total 184.635 212    

 Between Groups 4.227 2 2.113 2.422 .091 �ل�امي_التحف��

Within Groups 183.206 210 .872   

Total 187.433 212    

 Between Groups 1.653 2 .827 .993 .372 الفكر�ة_�س�ثارة

Within Groups 174.883 210 .833   

Total 176.536 212    

 Between Groups 3.079 2 1.540 1.830 .163 الفردية_�عتبارات

Within Groups 176.665 210 .841   

Total 179.744 212    

 Between Groups 3.529 2 1.764 2.393 .094 التحو�لية_القيادة

Within Groups 154.838 210 .737   

Total 158.367 212    

 Between Groups .904 2 .452 .832 .437 التمك�ن

Within Groups 114.072 210 .543   

Total 114.976 212    

 Between Groups 1.929 2 .964 1.708 .184 العبارات_جميع

Within Groups 118.573 210 .565   

Total 120.502 212    

 

 



 

 
361 

 ن�ائج اخ��ار Test Sheffe ل�ع� ال�أث�� ال��الي ح�� م�غ�� ال����� ال���في: 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   المثا��_التأث�� 

Scheffe 

(I)  الوظيفي_المستوى (J)  الوظيفي_المستوى 

Mean Difference 

(I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

 0203.- 7866.- 036. 15542. *40344.- تحكم عون  إطار

 2471. 7236.- 482. 19687. 23828.- تنفيذ عون 

 7866. 0203. 036. 15542. *40344. إطار تحكم عون 

 7207. 3903.- 765. 22533. 16517. تنفيذ عون 

 7236. 2471.- 482. 19687. 23828. إطار تنفيذ عون 

 3903. 7207.- 765. 22533. 16517.- تحكم عون 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 
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