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  :ثمهيد

 

 

ت  و ذلَ من ,بػد ؤن خاولنا في الكطل الأوُ الخػسف غلى االإىنل الؤدازي غبر جؿىزه من الهُادة الؤدازٍ

و اما ؤن ,زخُ غسع و جدحُل ؤأه و ااسش الننساث اللت ندمما زواد الكٌس الؤدازي في مماُ الهُادة الؤدازيي

لرلَ جهؼ مظاولُت زقؼ ؤداء ,جدهُو أره الأأداف لا ًخه بلا من زخُ الأداء الري ًهدمه االإسئوطين 

ت بشٍل ؤطاس ت  و جدنىع الىطاثل و الأطالُب اللت ,ياالإسئوطين الكسدي و الجماعي غلى غاجو الهُادة الؤدازٍ

ىن لحمظاأمت في زقؼ ؤداء الػامحين ااالإننمت  زاضت و بنهه ًمحٍىن طحؿت اجساذ ,ٌظخمدأا الهادة الؤدازٍ

حصجُؼ الخػاون من زخُ اناء غمل ,الهسازاث قُما ًخػحو بػمل االإسئوطين ؤزناء ؤداء الػمل نطد جماوشأا

و .يدون ؤن ننس ى حؿُير االإىانل الظحثُت لحمسئوطين اجماه الػمل في االإننمت,قسٍ

ين لخدظين ؤداء  بن ذيس االإمالاث الظااهت ًؿسح بشٍالُت يُكُت اطخسدامما من ؾسف الهادة الؤدازٍ

زاضت ؤن طىء اطخػمالما ند ًادي بلى نخاثج طحثُت غلي االإسئوطين و ؤدائهه مثل ,الػامحين في االإننمت 

.يالطساغاث و غدم الؤزخص لحمننمت,الاطدُاء ,الخرمس
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 ثبليلثمفهومث د ءثفيث اىظمة:ل المبحث الأول

 يي

الدوُ )ٌشؿل مىغىع الأداء في االإننماث اأخمام الثاخثين واالإمازطين، طىاء غلى االإظخىي الٌلي 

، وأرا الاأخمام (االإننماث السةدُت وؾير السةدُت والأقساد)ؤو غلى االإظخىي الجصجي ي(والهؿاغاث الانخطادًت

اًن الاأخمام االأداء ؤيبر  ًسحؼ بلى بن الثدث غن الأداء االإسجكؼ ااغخثازه مهُاض النماح، قػلى مظخىي الؤدازة 

ن، ؤما الػامحين قُخٍحكىن ادنكُر  ااغخثاز ؤن االإظاولُت غن جدهُو النخاثج جهؼ ؤطاطا غلى غاجو االإظيرً

الهسازاث والأوامس قهـ، وند جىلد غن أرا الاأخمام الٌثير من الدزاطاث لخددًد مكمىم الأداء، وزؾه ذلَ 

ًثهى ٌػاني من ضػىةت الخددًد، لمرا طنداوُ في أرا الثدث مػالجت جددًد مكمىم   الأداء، وجميزه غن 

يل.ياالإكاأُه الأزسي وةُان  مطادزه في االإننمت

جعسيفث د ءثالأخصائصهثثثثث: اعللث الأول

 

 غلى نؿام واطؼ في مُدان الأغماُ، ؤما في مُدان االإمازطت performanceٌظخسدم مطؿلح   الأداء 

قةنه مكمىم مخػدد الؤبػاد ًؿااو غدة مػاني، ومؼ ذلَ نداوُ في أرا االإؿحب جددًد حػسٍل للأداء وحػُين 

.ييالخطاثظ اللت ًخميز بها

:لجعسيفث د ء-لأالألا

ت  :ي وحػنت بنماش، جإدًت، ؤو بجمام ش تء ما to performe   بن ؤضل ًحمت الأداء الحؿىي أى من الؤنمحيزً

.يي1غمل، نشاؽ،  جنكُر مممت

االإسسحاث ؤو الأأداف اللت ٌظعى الننام لخدهُهما، وأى مكمىم ٌػٌع يخ من "ي    يما ًهطد امكمىم الأداء

.ي2"الأأداف والىطاثل الخشمت لخدهُهما 

وذلَ ي(...قسد، آلت، مننمتي)ًثين أرا الخػسٍل ؤن الأداء أى االإسسحاث اللت ًنخمما ننام مػين 

 .يييييييييييييييييييييييييييااطخػماُ مدزخث مػُنت

ؤن الأداء أى نشاؽ ًادي بلى ندُمت وزاضت الظحىى الري ٌؿير االإدُـ اإي "يؤما مطؿكى غشىي قيريي

.ي3"شٍل من الأشٍاُ

 .حُدا ؤو طِئا خظب الندُمت، بلا ؤنه غند ذيس مطؿلح الأداء ًخطىز الرأن جحهاثُا قٌسة الأداء الجُد

لخظ   :4   مكمىم الأداء في الثػدًن الخالُينCarla Mendoza, Pierre Bescos   وٍ

 جٍحكت، قحِع من الػسوزة -ينُمت:يالأداء في االإننمت أى ًل وقهـ ما ٌظاأه في جدظين الثناثُت

ادة الهُمت لىخدأا الأداء في  خظب زؤيهما ؤن نظمى ؤداء ما ٌظاأه في جسكُؼ الخٍحكت ؤو شٍ

 في جدهُو وةحىؽ الأأداف الؤطتراجُمُت، ؤي الأأداف ذاث االإدي أى ًل وقهـ ما ٌظاأهاالإننمت 

ل ي.ياالإخىطـ والؿىٍ

                                                 
 .895: ص, 2003، ثُزود، دار اِداة، 31لبِىص فزٔظٍ ػزثٍ، ط:  طهًُ إدرَض، إٌّهً

1
  

 .35: ، ص1989 ػبَذح خطبة، اٌزخطُظ الاطززارُجٍ، اٌمبهزح، دار اٌفىز اٌؼزثٍ، 
2
  

  .244: ، ص1992ِظطفً ػشىٌ، أطض ػٍُ إٌفض اٌظٕبػٍ، اٌجشائز، دَىاْ اٌّطجىػبد اٌجبِؼُخ، 
3
  

P. BESCOS, C. MENDOZA, Le management de performance, Ed Comptables Malesherbes, Paris, 94, P : 219 
4
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:ييمن زخُ الخػازف الظااهت للأداء ًمٌننا ؤن نهترح الخػسٍل الؤحساجي الخالي

لللللللل

أى  ندزة االإننمت غلى جمظُد ؤأداقما االإظؿسة في نخاثج قػحُت واللت جدههما االإننمت من زخُ :يث د ءث

.يالاطخؿخُ الأخظن الإىازدأا االإخاخت في ظل ظسوف اِئتها الخازحُت

ي(جمظُد الأأداف االإظؿسةي)      بن أرا الخػسٍل ٌػخبر مخٍامخ من وحمت ننسنا ًىنه ٌشمل بػدي الكػالُت

.ييي(اطخؿخُ)والٌكاءة

 خصائصثمفهومث د ء-لثاهيا

:يًػه الأداء مممىغت من الخطاثظ اللت ًمٌن بحمالما في النهاؽ الخالُت

:ي د ءثمفهومثالأ طع-ل1

ًسخحل مدلىُ الأداء اازخخف الجماغاث ؤو الأقساد الرًن ٌظخسدمىنه،  قثالنظثت الإالٍي االإننمت ند 

ٌػنت الأزةاح، ؤما االنظثت لحهاثد الؤدازي قهد ٌػنت االإسد ودًت والهدزة الخناقظُت، ؤما االنظثت لحكسد الػامل 

قهد ٌػنت الأحىز الجُدة ؤو منار الػمل الخثه، في خين ند ٌػنت االنظثت لحصةىن نىغُت الخدماث واالإنخماث 

اللت جىقسأا له االإننمت، لرا ًثهى الأداء مظإلت بدزاى ًسخحل من قسد لآزس ومن حماغت لأزسي، ومن مننمت 

.ي1ؤزسيي

:ل د ءثمفهومثمحعوزل-ل2

اًنذ مػاًير  بن مٍىناث الأداء جخؿىز غبر الصمن، بذ ؤن االإػاًير اللت ًخددد الأداء غلى ؤطاطما طىاء 

دازحُت لحمننمت ؤو جحَ اللت جدددأا الثِئت الخازحُت جٍىن مخؿيرة، قالػىامل اللت جخدٌه في نماح االإننمت في 

ًمٌن ؤن جٍىن ؾير مخثمت للخٌه غلى ؤداء مننمت جمس امسخحت النمى -ييالانؿخم-ياالإسخحت الأولى لدزىُ الظىمي

ت، الخهنُت، االإالُت والخننُمُت جمػل الأداء  ؤو النطج، يما ؤنه ند جىحد جىلُكت مػُنت من الػىامل الجشسٍ

مسجكػا في مىنل ؤو ظسف مػين دون ؤن ًٍىن ذلَ في مىنل ؤو ظسوف ؤزسي، لأن أره الخىلُكاث مخػددة 

.ي2ومخؿيرة غبر الصمن

ثمييزث د ءثعنثبعضث افاهيمث لقسيلمةثمىهثث:ل اعللث لثاوي

ثت منه، بلا ؤنه زؾه ذلَ ًىحد     بن مكمىم الأداء ؾالثا ما ًسخحـ مؼ بػؼ االإكاأُه اللت حػخبر نسٍ

الكػالُت والٌكاءة، لرلَ ونطد جددًد ؤدم الإكمىم :ياُنها وةين الأداء ازخخف، ولػل من ؤأمما ازجثاؾا االأداء

.يالأداء طنداوُ بًماد الكسم اِنه وةين ًل الكػالُت والٌكاءة 

لل  l’efficacité لفعاليةث-لأالألا

، وهي تهخه انماح االإننمت في جدهُو ؾاًاتها غلى االإدي 3"قػل الأشُاء الصخُدت"حػنت الكػالُت 

اًنذ الؤمٍانُاث "و حػسف الكػالُت اجظاؾت غلى ؤنها ,الثػُد الهدزة غلى احىؽ الأأداف االإظؿسة وذلَ ممما 

يييييييييييييييييييييييييييييييييييي.ييي4"االإظخسدمت في ذلَ

                                                 
J. Y. SAULQUIN, Gestion des ressources humaines et performances des services, Revue de GRH, N:36, Juin,      

Pari, 2000, P : 20  
1
  

 M. GODET, Les dangers de la seul réactivité, Revue de gestion, N : 16, Paris, 1990, PP : 91- 92.                       
2
  

 . 23: ، ص2002اٌّجبدئ واٌّهبراد، الإطىٕذرَخ، اٌذار اٌجبِؼُخ، : أحّذ ِبهز، الإدارح
3
  

 .26: ، ص2000  ػجذ اٌزساق ثٓ حجُت، الزظبد ورظُُز اٌّؤطظخ، اٌجشائز، دَىاْ اٌّطجىػبد اٌجبِؼُخ، 
4
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بن ؤأمُت الكػالُت جٌمن في ؤنها جخماوش قٌسة السةذ يماشس وخُد للأداء في االإننماث السةدُت، يما ؤن 

.ياطدنادأا غلى قٌسة جدهُو الأأداف ًمػحما أامت خلى االنظثت لحمننماث ؾير السةدُت

ي.يمقازهةثبينث لكفاءةثالأ لفعالية-لثاهيا

أناى ازجثاؽ وزُو اين الٌكاءة والكػالُت، قهد جٍىن االإننمت ذاث يكاءة بذا ؤنخمذ يمُت مػُنت من 

االإسسحاث ااطخسدام ؤنل ندز من االإدزخث، ؤو ؤنخمذ ؤيثر مسسحاث انؿخنا من يمُت مػُنت من 

لرلَ بذا ننسنا بلى الكػالُت غلى ؤنها دزحت نماح االإننمت في جدهُو ؤأداقما الؤطتراجُمُت، قةن "االإدزخث

، والجدوُ الخالي ٌػؿي مهازنت ؤيثر جكطُخ اين 1"الٌكاءة حػخبر ؤخد الػناضس المامت في جدهُو الكػالُت

 الٌكاءة والكػاُ

 

يمقازهةثبينث لفعاليةثالأ لكفاءة:ل(2-1)جدالأوثزقمث                                      

مػاًير الهُاض جدــــحل حػالــــج تهخـــــه ي

:ياالإدزخث مثليُكُت الىضىُ االإـــىازد االىطُـــحت الٌكــــاءة  

الخ ...الػمل، االإػىماث، االإىاد، االإػداث

:يياالإسسحاث مثلنهؿت الىضىُ  النخاثج االمدف الكػالــــُت 

الخ  ...الأزةاح، الػاثد، زنه الأغماُ

ي
.ييي170:ي، ص2005نىز الدًن شنىفي، جكػُل ننام جهُُه ؤداء الػامل في االإاطظت الػمىمُت الانخطادًت، زطالت ديخىزاه، حامػت الجصاثس، :ياالإطدز

من الجدوُ الظااو نظخنخج ؤن الٌكاءة لا حػادُ الكػالُت ولٌنها ؤخد غناضسأا، يما ؤن الٌكاءة 

اًقُا لحكػالُت  ا لما ، يما ًثين ؤن الٌكاءة لِظذ شسؾا  اًقُا لحكػالُت ولٌنها مخؿحثا غسوزٍ لِظذ شسؽ 

 .ولٌنها مخؿحب غسوزي لما

يي

ي.ي لعلاقةثبينث د ءثالأالإهحاجية: اعللث لثالحث

  حػخبر الؤنخاحُت من االإكاأُه الىزُهت الطحت االأداء، ونطد جىغُذ الػخنت اُنهما ندناوُ ؤولا حػسٍل 

الؤنخاحُت 

:لجعسيفثالإهحاجية-لأالألا

   ٌػاني مكمىم الؤنخاحُت من غدم الاجكام اين الثاخثين واالإمازطين، بلا ؤنها يمكمىم حظخسدم في ًل 

.يؤنىاع االإننماث السةدُت وؾير السةدُت، الؤنخاحُت والخدمُت

:يي2     جىحد للإنخاحُت حػازٍل مخػددة ًمٌن جممُػما في زخر مممىغاث ؤطاطُت هي

                                                 
  A. HAMADOUCHE, Critères de mesure de la performance dans les entreprises industrielles  dans les PVD,         

Thèse de doctorat, Alger, FSESG, 1993, P : 137.                                                                                                  
1
  

.9: ، ص1999ػٍٍ ػجذ الله، أثز اٌجُئخ ػًٍ أداء اٌّؤطظبد اٌؼّىُِخ الالزظبدَخ، رطبٌخ دوزىراٖ، جبِؼخ اٌجشائز،  
2
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.يالؤنخاحُت هي يكاءة اطخسدام االإىازد-ي

.يالؤنخاحُت هي نظثت االإسسحاث بلى االإدزخث-ي

.يالؤنخاحُت حشمل الٌكاءة والكػالُت مػا-ي

:لالإهحاجيةثهيثكفاءةث طحخد مث او زد-ل1

ت، مػداث، مىاد، زؤطماُ وؾيرأا لخدهُو االإسسحاث "حػسف يكاءة اإنها  اطخسدام االإىازد من نىي بشسٍ

.ي1"واالإخمثحت في االإنخماث والخدماث

    نخخظ في أرا الخػسٍل ؤن الؤنخاحُت جخمثل في اطخسدام ؤنل ندز من االإىازد وغىامل النخاج االإسخحكت 

.يللخطىُ غلى مسسحاث، وأى ما ًنؿثو غلى الٌكاءة

ي:الإهحاجيةثهيثوظلمةث اخسجاتثالىث ادخلات-ل2لل

الػخنت اين "يؤي ؤن الؤنخاحُت هي مهُاض وماشس لحٌكاءة، ٌػسف غلي الظحمت الؤنخاحُت اإنها جمثل

ي)وةين النخاثج من جحَ الػمحُتي(االإدزخث االإظخسدمت في الػمحُت الؤنخاحُت لإنخاج طحػت ؤو زدمت )االإىازد

لي)، وؾالثا ما ٌػبر غن االإدزخث اخٍحكت الؤنخاج 2"(االإسسحاث ، ؤما االإسسحاث (االإىاد االإظتهحٌت، الػمل، االإطازٍ

 .يقُػبر غنها اهُمت االإنخماث والخدماث في الظىمي

يييييييييييييييييييييييييييييي

:لالإهحاجيةثجشملث لكفاءةثالأ لفعاليةثمعا-ل3

 Paulيمكمىم الؤنخاحُت الأشمل قمى الري ًخػمن ًل من الٌكاءة والكػالُت في آن واخد، وأرا ما ًرأب بلُه 

Mali الؤنخاحُت جسةـ اين الكػالُت لحىضىُ بلى الأأداف والٌكاءة في خظن اطخسدام االإىازد "يخُث ًسي ؤن

.ي3"وغناضس الؤنخاج االإخاخت بؿُت احىؽ أره الأأداف

ت،مػداث،مىاد زام، زؤطماُ "        يما حػسف الؤنخاحُت اإنها الاطخػماُ الٌلء لحمىازد من نىي بشسٍ

.ي4"وؾيرأا، وهي جخػمن الخطىُ غلى ؤغنه وؤقػل االإسسحاث من زخُ أره االإدزخث

:لللعلاقةثالإهحاجيةثبالأد ء-لثاهيا

اًن ًل من الكػالُت والٌكاءة ماشسان أامان للأداء، قةن الؤنخاحُت ااغخثازأا جػممما مػا ؤو غلى الأنل   بذا 

 :حشمل الٌكاءة، قةنها حػخبر ؤقػل ماشس للخٌه غلى الأداء، وأى ما ًثِنه الشٍل الخالي

 

 

 

 

 

 

ي

                                                 
 . 6: ، ص2004 اٌمذرح اٌزٕبفظُخ ٌٍّؤطظخ، رطبٌخ دوزىراٖ، جبِؼخ اٌجشائز، َػجذ اٌزحّٓ ثٓ ػٕزز،ٔحى رحظُٓ الإٔزبجُخ ورذػٍ

1
  

 .20: ، ص1994 ػٍٍ اٌظٍٍّ، الإدارح الإٔزبجُخ، اٌمبهزح،  ِىزجخ الإدارح اٌجذَذح، 
2
  

 Michel GARVAIS, OP-CIT, P : 15.                                                                                                                         
3
  

 .7: ػجذ اٌزحّٓ ثٓ ػٕزز، ِزجغ طبثك، ص
4
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 لعلاقةثبينث لكفاءةثالأ لفعاليةثالأالإهحاجيةثكؤبعادثهامةثللأد ءثل:(2-1)شكلث                              

:ييبنخاحُت مسجكػت

جدهُو الأأداف مؼ اطخسدام ؤمثل االإىازد 

:ييبنخاحُت مخىطؿت

جدهُو الأأداف مؼ بقساؽ في اطخسدام االإىازد 

غدم جدهُو الأأداف لٌن :يبنخاحُت مخىطؿت

اطخػماُ ؤمثل االإىازد 

:يبنخاحُت منسكػت

غدم جدهُو الأأداف مؼ طىء اطخسدام االإىازد 

ي

يي
 127:ي، ص2000غثد السشام ان خثِب، انخطاد االإاطظت، الجصاثس، دًىان االإؿثىغاث الجامػُت، :االإطدز

ت، :يؤخمد ماأس، الظحىى الخننُمت  31-ي31:ي، ص2000مدزل اناء االإمازاث، الداز الجامػُت، الؤطٌندزٍ

 

ي

:للمصادزث د ءثفيث اىظمةث:ل اعللث لس بعث

ت،مالُت، مادًت، جننُمُت وهي ًحما حظاأه في الأداء ادزحاث :يجخٍىن االإننمت من غدة مٍىناث بشسٍ

مخكاوجت دون ؤن ننس ى ما لحثِئت الخازحُت من جإزير غلى ؤداء االإننمت، لرلَ حشٍل الػناضس الظااهت مطدزا 

:ي1للأداء وقو الخهظُه الخالي

ل:ل Performance extrinsèque د ءث لظاهسرل-لأالألاي

ًخمثل الأداء الناأسي في الكسص اللت جىقسأا الثِئت الخازحُت لحمننمت، واللت من زخُ بدزايما 

ت :ييواطخؿخلما جدهو االإننمت ؤداء، من أره الكسع نريس انكخاح ؤطىام حدًدة واغدة، ؤطػاز جناشُ مؿسٍ

الإننماث ؤزسي، اساءاث ازتراع ًخه اطدثمازأا، ؤشماث حػاني منها مننماث مناقظت، ظمىز نىانين خٍىمُت 

لأنه لِع لحمننمت دوز ي(ؤداء دازليي)الخ، أره الكسص مؼ ؤنه لا ًمٌن بطنادأا ؤطاطا لأداء االإننمت ...مدغمت

في زحهما، ولمرا ًؿحو غحُه ؤداء ظاأسي ؤي ؾير خهُهي، وزؾه ذلَ قةن مثادزة االإننمت اايدشاف أره 

، ؤما ندزة االإننمت غلى جمنب التهدًداث اللت جنمس في الثِئت (ذاحيي)الكسص واطخؿخلما ًدُ غلى ؤداء دازلي

 .الخازحُت قُدُ غلى  ؤداء دازلي اكػل الػمل الري جهىم اه االإننمت الإىاحمتها

ل:لل Performance intrinsèque أد ءثذ جي-لثاهيا

ين واالإسئوطين  ًخمثل الأداء الراحي في ؤداء االإننمت في مممىغما، اكػل الجمىد اللت ًثرلما الهادة الؤدازٍ

:ييفي الػمل واطخؿخُ مىازد االإننمت، وأى ما ًنخج من جىلُكت من الأداءاث الخالُت

ي:ي د ءث االي-ل1

  ًطل الأداء االإالي مدي قػالُت ويكاءة االإننمت في حػثئت االإىازد االإالُت وجىظُكما، وحػخبر نظب الخدحُل 

.ياالإالي، وماشس الخىاشناث االإالُت من ؤاسش ماشساث الأداء االإالي

:ل د ءث لحتازرل-ل2

                                                 
Hassene OUACHRINE, OP-CIT, P : 33.                                                                                                               

1
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هُت في جدهُو ؤأداف االإثُػاث وزغا  ت ؤو الدظىٍ ًطل الأداء الخمازي قػالُت ويكاءة الىظُكت الخمازٍ

زنه الأغماُ، االإس دودًت، غدد الصةاثن، مػدُ شساء منخماث وزدماث االإننمت من ؤاسش :يالصةاثن وحػخبر

.يماشساث الأداء الخمازي لحمننمت

:ل د ءث لحقني-ل3

في ي(الاطدثمازاث ي)ًخمثل الأداء الخهنت في ندزة االإننمت غلى اطخسدام واطخؿخُ جمميزاث الؤنخاج 

 .الػمحُت الؤنخاحُت ويرلَ ضُانتها

 ييي
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ثبليلثأد ءث لعىصسث لبشسرثفيث اىظمةث:ل المبحث لثاوي

 ييي

 بػد ؤن حػسغنا في االإثدث الظااو الإكمىم الأداء في االإننمت، وغند جددًد مطادزه وحدنا ؤن الػامل أى ؤخد 

ؤأه مطادز الأداء في االإننمت ااغخثاز ؤن الكسد أى ؤأه مىازدأا غلى الؤؾخم، بذ لا مػنى لحمىازد الأزسي طىاء 

اًنذ مالُت، جٌنىلىحُت، ؤو جننُمُت بذا ؾاب غنها ؤداء الػنطس الجشسي طىاء في االإظخىي الؤدازي ؤو 

الخنكُري، وانؿخنا من ؤأمُت جدحُل ؤداء الػامحين طىف نخؿسم بلى مكمىم ؤداء الكسد، جهُُمه، غخنخه 

يل.االسغا غن الػمل بلى حانب مددداث أرا الأداء 

 

مفهومثأد ءث لعاملينث:ل اعللث الأول

.يلخددًد  مكمىم ؤداء الػنطس الجشسي ًنثػي بغؿاء الخػسٍل االإهثىُ له وجمُيزه غما ٌشابهه من االإكاأُه

:لجعسيفثأد ءث لعامل-لأالألا

.ي1"نُامه االأنشؿت واالإمام االإسخحكت اللت ًخٍىن منها غمحه"ي ًمثل ؤداء الػامل في

بلا ؤن الػمل الجشسي ظاأسة مػهدة مخػددة الجىانب الصخطُت والظحىيُت والاحخماغُت،  ًمظد ؤداء 

ل بليهه ومدي طحىيُاتهه وجطسقاتهه ؤزناء الػمل وغلى "يالػامحين مدي مظاأمتهه في بنماش الأغماُ اللت جىً

.ي2"مهداز الخدظن الري ًؿسؤ غلى ؤطحىبهه

دزحت بجمام وبنماش االإمام االإٍىنت لىظُكخه، وأى ٌػٌع الٌُكُت اللت ًدهو ؤو    "   يما ٌػبر ؤداء الػامل غن 

.ي3"ٌشثؼ بها مخؿحثاث الىظُكت

 نخخظ من الخػازٍل الظااهت ازخخف في مكمىم ؤداء الػامل، وأرا ٌػىد بلى وحىد حانثين لأداء 

ي وآزس مادي .ي4الػامل، حانب طحىً

ثمييزثأد ءثث لعاملثعنث لجهدث المرالأوث-لثاهيا

 ؾالثا ما ًددر لجع وجدازل اين ؤداء الػامل والجمد االإثروُ من ؾسقه، مؼ ؤن أناى قسم يثير اُنهما، بذ 

ٌشير الجمد بلى الؿانت االإثرولت ؤزناء الػمل من ؾسف الكسد، وأى ًخٍىن من زخر غناضس هي  

:يكميةث لجهدث المرالأول -1

 وهي مهداز الؿانت الثدنُت والػهحُت اللت ًثرلما الكسد في الػمل زخُ قترة شمنُت مدددة، وهي من 

اًقُت لىحىد الأداء اًنذ ؾير  .يمهاًِع طسغت ويمُت الأداء، وبن 

:يهوعيةث لجهدث المرالأول-ل2

حػبر نىغُت الجمد غن الدنت والجىدة ومؿااهت االإىاضكاث االإؿحىةت في االإنخماث ؤو الخدماث، وهي 

ت لكػالُت الأداء ويكاءجه  .غسوزٍ

ي

:ي(همغث د ء)ظسيقةثبروثث لجهدث-ل3

                                                 
 .10:، ص1983 أحّذ طمز ػبشىر، إدارح اٌمىي اٌؼبٍِخ، ثُزود، دار إٌهضخ اٌؼزثُخ، 

1
  

 .13: ، ص2000 اٌزطجُمُخ، اٌمبهزح، دْ، ح ػبطف ِحّذ ػجُذ، إدارح الأفزاد ِٓ إٌبحٍ
2
  

 .215، ص، 2000راوَخ حظٓ، إدارح اٌّىارد اٌجشزَخ، الإطىٕذرَخ، اٌذار اٌجبِؼُخ، 
3
  

 .51: ، ص2003 اٌطبهز ِجبهذٌ، اٌزذرَت اٌّهٍٕ وأثزٖ ػًٍ الأداء، أطزوحخ ِبجظزُز، جبِؼخ اٌجشائز، 
4
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اًث طىاء  هت ارُ الجمد ؤو نمـ الأداء غن الأطحىب الري ًهىم اه الكسد االأنشؿت والخس حػبر ؾسٍ

ت، وهي أامت للأداء، لأنها جددد يمُت الجمد الخشم والٍافي لإنماش الػمل  .اًنذ ادنُت ؤو قٌسٍ

 

 

ثعوزثأد ءثث لعاملثفيث لصمنثث-لثالثا

ًخدظن امسوز الصمن، قخٌساز الكسد لإنماش االإمام جمػحه ًهىم بها ي(وخلى حماغت، ؤو مننمت) بن ؤداء قسد 

 ’l’effet dبظسغت ؤيبر وةٌُكُت ؤخظن، غٌع االإمام اللت ًمازطما لأوُ مسة، وحػسف أره الناأسة اإزس الخػحه  

apprentissage  واللت حػخبر غنطسا أاما في ؤزس الخبرة  d’expérience يl’effet الري ٌػبر غن الؤنخاج  االإترايه  

 الري جنخمه االإننمت من الثداًت 

ي

دز طةث لعلاقةث د ءثالأ لسضاث لوظيفيث:ل اعللث لثاوي

لا تهخه االإننماث اسقؼ ؤداء الؤقساد بها قهـ، الإا لرلَ من دوز في جدهُو ؤأداقما، وبنما حػمل يرلَ غلى 

ت وجىقير ؤطثاب الازجُاح والظػادة لمه في الػمل بهدف جدهُو السغا الىظُكي لديهه، وأرا  زقؼ زوخمه االإػنىٍ

ادة بنخاحُتهه وشٍادة ولاءأه لحمننمت وبزخضمه في غمحمه ندناوُ في أرا االإؿحب ,ييٌػىد لدوز السغا في شٍ

.يمكمىم السغا الىظُكي وغخنخه االأداء وذلَ ااطخػساع مسخحل الآزاء االإخػازغت في أرا االإىغىع 

جعسيفث لسضاث لوظيفيثث-لأالألا

ا الإا له من ؤزس االـ غلى الػامل  بن الكمه الصخُذ  الإكمىم السغا الىظُكي ٌػد ؤمسا أاما وغسوزٍ

.ييواالإننمت

الكسد ناخُت غمحه، وأى ي(مُىُ مظخهسة بلى خد يثير)مممىغت من اجماأاث "يٌشير السغا الىظُكي بلى

و الػمل، وةالخالي قمى ٌشير بلى مممىغت من االإشاغس الىظُكُت ؤو  حػثير غن الظػادة اللت جخدهو غن ؾسٍ

.يييي1"الخالت النكظُت اللت ٌشػس بها الػامل ندى غمحه

لييعلاقةث لسضاث لوظيفيثبالأد ء-لثاهيا

ػىد   لهد ؤيدث الدزاطاث اللت جناولذ الػخنت اين الأداء والسغا ؤن أناى جػازةا في مممل نخاثمما، وَ

ذلَ لىحىد غدة غىامل جازس غلى الأداء والسغا بلا ؤننا بشٍل غام نهل غلى زخر جُازاث جمثل أره الػخنت 

:ييوهي

:لل لسضاثطبلث د ء-ل1

وشمخءه ضاز الاغخهاد الظاثد ؤن مظخىي زغا الػماُ ًازس "يالخىن ماًى"    بػد نشس دزاطاث أاوزىزن غلى ًد 

غلى الٌثير من حىانب طحىيمه زاضت الأداء والؤنخاحُت،قالػامل الري ًدب الػمل وجدهُو النخاثج ًسجكؼ 

.يزغاه ًحما ندم ؤداء ؤغلى

ي:ي د ءثيظبلث لسضا-لل2

                                                 
 .136: ػبَذح خطبة، ِزجغ طبثك، ص

1
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    ًكترع أرا االإدزل ؤن الأداء مخؿير مظخهل والسغا الىظُكي جابؼ له، ًحما شادث الػىاثد اللت ًدطل غحيها 

نػٌع ذلَ  ت، وٍ سقؼ من زوخه االإػنىٍ وبلى اخخخله مٍانت اازشة في االإننمت، وأى ما ًمػحه ٌشػس االظػادة وٍ

ي1بًمااُا غلى السغا الىظُكي غنده

  لسضاثالأ د ءثيسثلمعانثبعو ملثالأطيعةل-ل3للللللل

   ًكترع أرا االإدزل ؤن الػخنت اين السغا والأداء مسأىنت بػىامل وطُؿت اُنهما، ؤما جحَ الػىامل 

        :ي2الىطُؿت اللت جدٌه الػخنت قهت

اًلجنع والػمس ومظخىي الخػحُه والخبرة والظماث الصخطُت  .ييالطكاث الراجُت لحػامل 

 جخػمن دزحت الؤزساء الىظُكي، الظُؿسة غلى الىظُكت، الشػىز االإنماش، صفاتث لوظيفة 

االإشازيت في اجساذ الهسازاث، قسص الترنُت، االإظخىي الخننُمت لحىظُكت، الخىاقص، الػخناث 

ن وؾيرأا  .االإمنُت مؼ الآزسٍ

 جخػمن ظسوف الػمل االإادًت، ؤطالُب وبحساءاث الػمل، الخٌنىلىحُا :صفاتث اىظمة 

 .االإظخسدمت، ونمـ الؤشساف

 جخػمن ننسة االإمخمؼ لحمىظل والىظُكت اللت ٌشؿحما، االإػاًير الثهاقُت لحممخمؼ، :صفاتث للميئة 

 .يالانخماء الدًمىؾسافي وؾيرأا

    لرلَ قالخؿُير في السغا ؤو الأداء لا ًادي االػسوزة بلى حؿُير ممازل ؤو مػايع في الآزس، ؤي ؤنه لا جىحد 

ن  ، وغلى ذلَ قةنه لِع من الػسوزي ؤن ًٍىن الػامل (الأداء والسغا)ؤضخ غخنت زااخت جدٌه االإخؿيرً

 .الساض ت غن غمحه ذو ؤداء مسجكؼ والػٌع صخُذ

ي

 يثقييمثأد ءث لعاملين:ل اعللث لثالح

ت .ي حػخبر غمحُت جهُُه ؤداء الػامحين بخدي الظُاطاث االإدىزٍت في بدازة االإىازد الجشسٍ

:لجعسيفثثقييمث د ء-لأالألا

غمحُت دوزٍت أدقما نُاض نهاؽ الهىة والػػل في الجمىد اللت ًثرلما الػامحىن "     بن جهُُه الأداء أى 

.ي3"والظحىيُاث اللت ًمازطىنها في مىنل مػين زؿؿذ له االإننمت طااها

غمحُت بضداز خٌه غلى النشاؾاث اللت جخه ممازطتها من ؾسف الػامل في شمن مددد في "    يما ٌػسف اإنه 

.ي4"شمن مددد في االإننمت 

:لأهميةثثقييمثأد ءث لعاملين-لثاهيا

:ي5    لخهُُه ؤداء الٌثير من الكىاثد اللت حػىد غلى الػامحين واالإننمت، ولػل ؤاسش قىاثد و مصاًا جهُُه الأداء

  ت لحػامحين ي.زقؼ السوح االإػنىٍ

  بشػاز الػامحين امظاولُاتهه. 

                                                 
 .202: ٔىر اٌذَٓ شٕىفٍ، ِزجغ طبثك، ص

1
  

 .110: ، ص2003ػجذ اٌٍطُف ػجذ اٌٍطُف، اٌؼٍىَ اٌظٍىوُخ فٍ اٌزطجُك الإدارٌ، دِشك، دار اٌزوضخ، 
2
  

 .177: ، ص2001آرثز ثًُ، إدارح الأفزاد، رزجّخ خبٌذ اٌؼبِزٌ، ػجذ اٌحُّذ اٌؼبطٍ، طجحٍ ػجذ اٌزؤوف، اٌمبهزح، دار اٌفبروق، 
3
  

Lakhdar SEKIOU et autres, OP-CIT, P : 320 .                                                                                                        
4
  

 .241: ، ص1998، ػّبْ، دار ِجذلاوٌ، 3ِهذٌ حظٓ سوٍَف، إدارح الأفزاد، ط
5
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  جهُُه الأداء وطُحت لػمان الػدالت خُث ًناُ الكسد ما ٌظخدهه من جسنُت ؤو مٍاقإة غلى

 .ؤطاض حمده في الػمل 

  السناات غلى االإشسقين. 

 

 :لمعاييرثثقييمثأد ءث لعاملين-لثالثا

زؾه ازخخف ,ي   ًهطد امػاًير جهُُه الأداء الأطع اللت ًنظب بليها ؤداء الكسد وةالخالي ًهازن بها للخٌه غحُه

الآزاء في جددًد مػاًير جهُُه الأداء، وأرا لازجثاؾما اؿثُػت نشاؽ االإننمت، واالإظخىي الخننُمت لحػامل، بلا 

:يي1ؤنه ًمٌن جهظُمما بشٍل غام بلى حانثين ؤطاطين أما

ي:لمعاييرثموضوعية-ل1

، (الصمن)وهي االإهىماث الأطاطُت اللت حظخحصمما ؾثُػت الػمل مثل يمُت الؤنخاج، النىغُت، الظسغت لللل

 .الخٍحكت، جدهُو الأأداف، غدد خىادر الػمل

 

ي

:لمعاييرثطلوكية-ل2

نااحُت وطسغت الخػحه، الاطخكادة من :ي     جٌشل االإػاًير الظحىيُت غن ضكاث الكسد الصخطُت مثل

ن، االإىاظثت، االإثادؤة، الاجصان الانكػالي، ب، الػخنت مؼ الآزسٍ .يالخ...الخدزٍ

اًن االإػُاز، قخاد ؤن ٌشترؽ قُه الدنت في الخػثير غن الأداء االإساد نُاطه، بغاقت بلى الطدم،      بلا ؤنه ممما 

اًنذ ضؿيرة  .الثثاث، طمىلت الاطخسدام، وباساش الازخخقاث في الأداء ممما 

ي

 يمس حلثعمليةثثقييمثأد ءث لعاملين-لز بعا

ننسا لطػىةت وحػهُد غمحُت جهُُه ؤداء الػامحين، لرا جخؿحب جسؿُؿا طحُما ًسجٌص غلى ؤطع وزؿىاث 

 .مدظحظحت حظحظخ منؿهُا من ؤحل جدهُو الأأداف االإسحىة منها 

:لالأضعثمعاييرث د ء-ل        1

.ي    حػخبر ؤولى زؿىاث غمحُت جهُُه ؤداء الػامحين

:لمس قلمةث لحقدمثفيث د ء-ل2

.ي    تهدف أره الخؿىة بلى الخػسف غلى الٌُكُت اللت ٌػمل بها الػامحين، وأل ًخه الخنكُر االشٍل االإؿحىب

:للثقييمث د ء-ل3

في الخؿىة الأولى، مما ي(الخىنػاث)ًخه في أره االإسخحت نُاض جهدم ؤداء الػامحين زه مهازنخه ااالإػاًير االإدددة 

 .ًمٌن من بضداز خٌه مىغىعي غلى ؤداء الػامحين

 

  لعو ملث ابددةثلأد ءث لعىصسث لبشسرل:ل اعللث لس بع

                                                 
 .180: آرثز ثًُ، ِزجغ طبثك،ص

1
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،   ًخإزس ؤداء الكسد اممحت مخػددة من الػىامل االإسخحكت واالإدشااٌت اللت ًطػب غمحُا جددًدأا وجمُيزأا 

:يي الخجظُـ ًمٌننا جهظُه أره االإددداث بلى نىغين أمابؿسعو

 : Les facteurs extrinsèquesييي لعو ملث لخازجية-لأالألا

  جخػحو مددداث الأداء الخازحُت اثِئت الػمل في االإننمت، والثِئت الخازحُت الػامت امخؿيراتها الظُاطُت، 

 :يالانخطادًت، الاحخماغُت بشٍل غام، بلا ؤن ؤأه غىامحما

 

:لظسالأفث لعملث اادية-ل1

    جخمثل ظسوف الػمل االإادًت في منار الػمل ااالإننمت ، وهي ذاث جإزير يثير غلى الصخت الثدنُت والنكظُت 

ذ، لرلَ قحما جإزير أام غلى الأداء الىظُكي .يي1لحكسد، الإا لما من دوز في جىقير حى غمل آمن ومسٍ

:ل لعو ملث لفىيةث-ل2

في نىغُت الآلاث واالإػداث وؤطالُب الػمل االإظخسدمت، وهي حػنت الخٌنىلىحُا ل    جخمثل الػىامل الكنُت

ي.ي2االإظخػمحت في الػمل والؤنخاج

:ل لعو ملثالاجحماعية

 في Hawthorneفي ظسوف الػمل الاحخماغُت اللت ؤزثدذ جمازب أاوزىزن  لجخمثل الػىامل الاحخماغُت

زخزِناث الهسن االإاض ت ؤزسأا المام غلى ؤداء الكسد، ولػل من ؤأمما الخننُه الؿير السطمت لجماغاث الػمل، 

 .3نمـ الهُادة والؤشساف، والػخناث السطمُت دازل حماغت الػمل 

 

 ل:Les facteurs intrinsèques لعو ملث لر ثيةثث-لثاهيا

 وهي الػىامل اللت جسجثـ بظحىى الكسد في الػمل الري ًمثل ؤداءه الىظُكي، أرا الأزير ًنخج من 

جكاغل الهدزة غلى الػمل والداقػُت لحػمل لدي الكسد في ظل الثِئت ؤو النسوف  اللت ًمازض قيها الػمل، وأى 

 :ما ًمٌن ؤن نػبر غنه االػخنت الخالُت

ي4الثِئت×يي(الجمد)الداقػُت ×يالهدزة =ييالأداء 

 لقدزةثعلىث لعملثث -1

ندزاث الكسد الصخطُت اللت جددد دزحت قػالُت ويكاءة الجمد الري ًثرله في لفيلالهدزة غلى الػمل     جخمثل 

ي.الػمل 

 لد فعيةثللعملثث-ل2

هت مػُنت، يما "    حشير الداقػُت بلى  الؿانت الٍامنت دازل الكسد واللت جدسيه وجىحمه لحخطسف  اؿسٍ

، امػنى آزس الداقػُت جددد مدي اطخسدام 5"جمثل نىة الخماض اللت ًخطل بها الكسد لحهُام اممام الػمل

 .الكسد لهدزاجه في الػمل

                                                 
 .71:، ص1997اطّبػًُ ِحّذ اٌظُذ وآخزوْ، رُّٕخ اٌّهبراد اٌمُبدَخ واٌظٍىوُخ، اٌمبهزح إٌّظّخ اٌؼزثُخ ٌٍؼٍىَ، 

1
  

 .241: اٌزفبػً الإَجبثٍ، ِزجغ طبثك، ص..دفُذ وَزىْ، رُُ وبُِزوْ، اٌؼلالبد
2
  

.185:  ٔىر اٌذَٓ شٕىفٍ، ِزجغ طبثك، ص 
3
  

 .58: ، ص2003ػّز طزار،اٌزضب ػٓ اٌؼًّ وأثزٖ ػًٍ الأداء، أطزوحخ ِبجظزُز، جبِؼخ اٌجشائز، 
4
  

 .109: راوَخ حظٓ، اٌظٍىن فٍ إٌّظّبد، ِزجغ طبثك، ص
5
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ي

 لعو ملث ائثسةثعلىثأد ءث لفسدثل:ل(2-2) لشكلثزقم                                       

ي

ي

ي

ي

ي
 

ي

ي

ي

ي

 

 
 

 

 

 2003بغداد الؿالثت االاغخماد غلي ؤؾسوخت ماحِظتر:ياالإطدز

ي

ي

ي

ي

ي

ي

 

 

 

 

 

 

 

 

ي

 

: اٌمذرح ػًٍ اٌؼًّ 

اٌظحخ،   : لذراد فطزَخ-

اٌٍُبلخ اٌذوبء، اٌّجبدرح، 

... ضجظ إٌفض

ِؤهلاد : لذراد ِىزظجخ-

                                           ...ػٍُّخ، خجبراد ػٍُّخ 
 

: اٌذافؼُخ ٌٍؼًّ 

اٌزغجخ فٍ اٌؼًّ  -

                                            اٌزؼهذ اٌّثبثزح-
 

:  (خظبئض ثُئخ اٌؼًّ)اٌّحذداد اٌخبرجُخ 

..  الإضبءح، اٌزهىَخ، اٌضىضبء، اٌزطىثخ، اٌحزارح: ظزوف اٌؼًّ اٌّبدَخ-

... الأدواد اِلاد، الأطبٌُت، اٌّىاد: اٌؼىاًِ اٌفُٕخ-

اٌزٕظُُ غُز رطٍّ، ّٔظ الإشزاف واٌمُبدح، اٌؼلالبد : اٌؼىاًِ الاجزّبػُخ -

...                                            اٌزطُّخ

 

الأداء 

اٌىظُفٍ 

 ٌٍفزد
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مظاهمةث لقيادةثالإد زيةثفيثزفعثأد ءث لعاملينثث:ل المبحث لثالح

 

من خُث -ييوأى االإخؿير الثاني في ادثنا -يبػد ؤن جؿسننا في االإثدث الظااو بلى ؤداء الكسد في االإننمت 

مكمىمه ، غخنخه االسغا الىظُكي، جهُُمه،  والػىامل اللت جددد مظخىاه لدي الكسد، وننسا لأن مىغىغنا 

ت اللت جخمثل وظُكتها في الخإزير في االإسئوطين ؤو الػامحين لحػمل من ؤحل جدهُو  الأطاس ت ًخػحو االهُادة الؤدازٍ

ؤأداف االإننمت، وةما ؤن ؤداء الػامل ٌػد السييزة الأطاطُت في جدهُو أره الأأداف،  لرلَ طنداوُ  في أرا 

ين في جدظين ؤداء الػامحين ؤو اللت  االإثدث الخؿسم بلى الىطاثل والأطالُب اللت ٌظخسدمما الهادة الؤدازٍ

ين في االإننمت جدكيز الػامحين، مظاغدتهه في بنماش :يحظاغدأه في ذلَ، وننسا لحدوز الىاطؼ لحهادة الؤدازٍ

و اُنهه، مػالجت الطساغاث اللت جددر اُنهه، حؿُير اجماأاتهه الظحثُت ندى الػمل  الػمل، زحو زوح الكسٍ

.يالخ...يواالإننمت 

 

دالأزث لقيادةثالإد زيةثفيثث لقدزةثعلىث المادزةثالأ المادأةثث: اعللث الأول

وما جدمحه من قسص ًمٌن ,ي     في ظل الثِئت الخالُت لحمننماث واللت جخميز االخؿير والخهحب والخػهُد

اطخؿخلما وتهدًداث ًمب جمنبها، ؤضثذ لصاما غلى الهاثد الؤدازي ؤن ًٍىن داثما غلى ؤأثت الاطخػداد لاجساذ 

ػت واالإخثمت وبلا ضازث االإننمت ممددة االصواُ، زاضت ؤمام جددًاث االإناقظت الخادة في ظل  الهسازاث الظسَ

اًنذ االإثادزة منانػت جماما  ت لحهاثد، وبذا  غىالإت الأطىام، لرا حػخبر االإثادزة ااجساذ الهسازاث طمت غسوزٍ

.يلطكت التردد قةنها لا حػنت يرلَ الدظسع في اجساذ الهسازاث

 ل( المادأة)جعسيفث المادزةث–لأالألاث

 االإثادزة هي اجساذ الهساز االإناطب والخشم في الىنذ االإناطب ادون جإزير، خظب ما ًمحُه االإىنل، 

خُث ؤن الهاثد ٌػمل من ؤحل جدهُو ؤأداف مخؿيرة وفي ظل ظسوف مخؿيرة ومخهحثت، مما ٌظخىحب الظسغت 

.ييفي اجساذ الهسازاث االإناطثت لخحَ الخؿيراث

ػت واالإكاحئت، زطىضا في "ي    حػسف االإثادزة ؤو االإثادؤة اإنها بجثاع الثديهت والخدض في اجساذ الهسازاث الظسَ

.ي1"ظل الأشماث االاطدناد بلى االإمازاث والخبراث اللت ًدمحما الهاثد

 :يييييأهميةث المادزةثللقائد–لثاهياث

 اه جدهُو ؤأداف مدددة في ظل ظسوف مخؿيرة، لرا غحُه ؤن ًىاثه داثما اين منىؽ  الهاثد الؤدازي 

ؤوغاغه و ؤوغاع  حماغخه وجحَ النسوف، يما غحُه ؤن ٌظخمُب لدواعي جحَ االإخؿيراث االإىنكُت اللت جكسع 

غحُه وجخؿحب منه طسغت االإثادزة من جحهاء نكظه ااجساذ الؤحساءاث وبضداز الهسازاث وقو االإهخػُاث ، ومن 

ي.يييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي2أنا جخطح ؤأمُت االإثادزة غند جىاقس دواغيها

 :يخصائصث لقائدث المادز–لثالثاث

اًنذ االإثادزة من ؤاسش الطكاث الخشمت لحهاثد، قةنها ادوزأا حظخحصم الجمؼ اين ضكاث ؤزسي لػل من   بذا 

 :ؤأمما

                                                 
 .38: ، ص2002  طبرق شزَف َىٔض، اٌفىز الاطززارُجٍ ٌٍمبدح، اٌمبهزح، إٌّظّخ اٌؼزثُخ ٌٍؼٍىَ الإدارَخ، 

1
  

.223- 222:  ِحّذ أثى اٌفضً ػجذ اٌشبفٍ، ِزجغ طبثك، ص ص
2
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ي

:ييي لشجاعةل-ل1

 .ي1  جمٌن الصجاغت الهاثد من مىاحمت االإىانل الطػثت، بلا ؤنها لا حػنت من ناخُت ؤزسي الاندقاع والتهىزي

ي

:يحظمث موزل-ل2ل

ت لحهاثد في االإىانل الاطخثناثُت اللت جهخض ت طسغت ازخُاز ادًل من اين مممىغت اداثل      وهي ضكت غسوزٍ

.ي2وطسغت الخطسف والخنكُر

:ي لحـــــصمل–ل3ي

خؿحب الخصم  ن، وٍ ػنت ؤن جٍىن نسازاث الهاثد وؤوامسه ناؾػت ودون جسدد مؼ مساغاة شػىز الآزسٍ   وَ

جمُيز الجىانب المامت والؿير المامت من االإشٍحت مىغىع الهساز، وخظن الازخُاز اين الثداثل لخحما، والدقاع 

َ ونظحى جاًحىز  دزٍ هىُ قسٍ الخٌه الطاثب غلى "غن طمت الخصم ؤنها F.W.Tylorغن الهساز غند اجساذه، وٍ

يللللللللللللللللللل.ي3"الأمىز وأى الهدزة غلى جددًد الأأمُت النظجُت للأشُاء

 

ي لعاملينيدالأزث لقيادةثالإد زيةثفيثثبفيز:ل اعللث لثاوي

ت الجُدة   بلى اناء غخناث بنظانُت طحُمت اين الهادة واالإسئوطين، لرا ٌػخبر زييزة  جادي الهُادة الؤدازٍ

مٌن نماح الخىحُه من زخُ زحو  ين، وٍ أامت في وظُكت الخىحُه اللت ًهؼ غثاأا غلى غاجو الهادة الؤدازٍ

االإٍاقأث )االإنار االإخثه الري ًمٌن لحمسئوطين في ظحه ؤداء الػمل اٌكاءة وقػالُت، دون ؤن ننس ى  الخىاقص

اللت ًمٌن لحهاثد ؤن ٌظخػمحما لسقؼ ؤداء مسئوطُه، قهثل الػمل ٌظاأه الهاثد في زقؼ ندزة ي(والجصاءاث

مسئوطُه غلى الؤنخاج وجددًد ؤأداف ومػاًير الأداء االإؿحىب الىضىُ بليها، وتػد ؤداء الػمل ًإحي دوز بشثاع 

ت، زاضت من زخُ االإٍاقأث اللت ًمندما ننير الأداء الجُد .يخاحاتهه االإادًت واالإػنىٍ

ثبظينث لقدزةثث-للأالألا

اما ؤن ؤداء االإسئوض ًخىنل بلى خد يثير غلى االإاأخث واالإمازاث اللت ًمخحٌما في مماُ غمحه، لرا ًمب 

:ييغلى الهاثد الؤدازي االإظاأمت في اطخؿخُ وجنمُت أره الهدزاث وذلَ من زخُ

 لحدزيلثالأ لحعليمثثثث-ل1

ػت الخؿُير قةن االإمازاث واالإػازف جخهادم بظسغت، لرا ًمب غن الهاثد ؤن ٌظاأه  في ظل اِئت غمل طسَ

ب مسئوطُه ، طىاء اإن ًهىم ارلَ انكظه من زخ الخٍحُل اممام زاضت، االإساقهت ؤزناء 4في حػحُه وجدزٍ

ب والخىحُه واالإخابػت س الىظاثل اين االإسئوطين، وأى ما ًايد غسوزة جىاقس )يCoatching)الػمل االخدزٍ  ؤو جدوٍ

ب والخػحُه في الهاثد  يل.طمت  الخدزٍ

                                                 
.223:  ٔىاف وٕؼبْ، ِزجغ طبثك، ص

 1
  

.224:   ٔىاف وٕؼبْ، ِزجغ طبثك، ص 
 2
  

.230- 229: ٔىاف وٕؼبْ، ِزجغ طبثك، ص ص 
3
  

.245: اٌزفبػً الإَجبثٍ، ِزجغ طبثك، ص .. تون، يم وي يرون، ت ام ات ك علاق   4ال
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وهي غٌع غمحُت الخىشَؼ، ؤي ًثهى االإسئوض في الىظُكت لٌن ًخه جدحُل مٍىناث الػمل : الائمة -2

، وأرا ما ًثين ؤأمُت جىاقس 1نطد ايدشاف جىلُكت من االإمام اللت ًمٌن ؤن ًٍىن ؤدائه مسجكػا قيها

 .ممازاث الخننُه لدي الهاثد الؤدازيي

ل

 :لثبظينثبيئةث لعملث-لثاهيا

ٌػخبر جىقير اِئت غمل داغمت امثاات خاقص لحمسئوطين غلى زقؼ ؤدائهه، لرا غلى الهاثد ؤن ًثرُ حمده 

لخدظين شسوؽ الػمل وغمان الأمن والظخمت لمه ؤزناء الػمل، وأرا ما ًدهو لحمسئوطين الاؾمئنان 

 .والساخت ؤزناء الػمل مما ًسقؼ من ؤدائهه ، مما ٌشٍل له خاقصا غلى الػمل اخكاني وبزخص

 

ي

 ثالثاثثبظينث لد فعية

ت داقػُتهه،  االإٍىن الثالث لأداء الػامل أى الداقػُت ، وذلَ من زخُ جسطُظ ونخه لصخر و جهىٍ

وأى ما ًنػٌع غلى الجمىد االإثرولت من ؾسقمه والسؾثت في الػمل لديهه، ومن ؤحل جدظين داقػُت االإسئوطين 

:يغلى الهاثد الالتزام اخؿثُو الػناضس الخالُت

الأضعثأهد فث د ءثللمسإالأطينث-ل1

 مظاأمت االإسئوطين في وغؼ ؤأداف الأداء. 

  ًمب ؤن جٍىن ؤأداف الأداء مدددة، نااحت لحهُاض، مخناطهت وؾمىخت، خُث ؤن الأأداف االإدددة

 .يجهحل طىء الخكاأه بشإن الظحىيُاث اللت طِخه مٍاقإتها

  ًمب جثادُ حؿرًت مسجدة مخٌسزة اين الهاثد واالإسئوض، قالهاثد ٌظخهثل مػحىماث غن جىنػاث

.ياالإسئوض وانتراح حػدًخث لطػىةاث الأأداف

 :جظييرثأد ءث اسإالأطينل–ل2

و ندى جدهُو الأداء االإسجكؼ طمخ االنظثت لحمسئوطين،  ت في حػل الؿسٍ  جخمثل وظُكت الهاثد الخِظيرً

,يوذلَ اإن ًدزى الػهثاث اللت ًىاحمىنها بشاء الأداء، يما ًمب ؤن ًمحَ الاطخػداد، الخصم واالإثادزة لإشالتها

زطاثظ االإممت ؤو الػمل، :يًسي أاوض  ومُدشُل ؤن حجه االإظاغدة ًخىنل غلى زخر غىامل زثِظُت وهي

 :ي2جىنػاث االإسئوض، وندزاث االإسئوض وجىغُدما قُما ًلي

ي:خصائصث اهمة-ل 

ؤي مدي أٍُحتها وضػىةتها، قاالإمام مسجكػت المٍُحت وطمحت الأداء لا جخؿحب جىحيها من الهاثد، لأن جدزحه 

 .يييياالنصح والخىحُه طُػخبر لدي االإسئوض اإنه جدٌه مصعج

:لثوقعاتث اسإالأض-لب

ت، قاالإسئوض الري  دأا، وهي جخإزس امدي زؾثخه في الاطخهخُ والخسٍ جخمثل في مهداز االإظاغدة اللت ًسٍ

ت الػمل د من خسٍ .ييًسؾب في الاطخهخُ ًكػل الهاثد مسجكؼ االإشازيت لأنه ٌػؿُه مصٍ

                                                 
. ٔفض اٌّزجغ اٌظبثك

1
  

. 261- 260: ِزجغ طبثك، ص ص..  دفُذ وَزىْ، رُُ وبُِزوْ، اٌهلالبد
2
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  بن  قمه الهاثد لمره الػىامل ٌظمذ له اخهدًه االإظاغدة االإناطثت لحمسئوض ،ؤي ؤن ًخدزل الهاثد لخهدًه 

د من الدغه في مىانل غدم وغىح ؤو يكاًت نىاغد الػمل اللت جدٌه الأداء، وذلَ ما ًىضخه الشٍل  مصٍ

 :يالخالي

 

ي

-ل لهدفثفيث لقيادةث–لهموذجثمعدوثاظازثل:ل(2-3) لشكلثزقمث                        

لل

ي

ي

ي

ي

يييي

ي

ييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي

ي

 

 

 

 
اًميرون، الػخناث:ياالإطدز خىن ، جُه  ي260:ي، ص2001:يالخكاغل الؤًماتي، مسيص الخبراث االإمنُت امَُ، الهاأسة ..يداقُد وٍ

 

 

  طحعماوث اكافآتثالأ لجص ء ت -3

   اممسد وغؼ الهاثد الؤدازي لأأداف الأداء امشازيت االإسئوطين زه جهدًه االإظاغدة لمه لثحىؾما، جإحي 

و زةؿما ااالإٍاقأث  الخؿىة الخالُت لخدظين الداقػُت واالإخمثحت في حصجُؼ بنماش ؤأداف الأداء غن ؾسٍ

.ييوالجصاءاث ؤو الخىاقص الاًمااُت والظحثُت

ل    : طحخد مثمكافآتثبازشة-ل 

هت بًمااُت ندى الظحىى االإسؾىب قُه من االإسئوطين من زخُ الشٌس ، االإدح لل حػنت االإٍاقإة الاطخماات اؿسٍ

ينالػحنت، الػخواث والترنُاث، وخلى حظاأه  س رؤو ية الم ع ين داف س ح ي ث آت ف كاف  لأداء الػمل الم

:يًمب ؤن جخىقس قيها الشسوؽ الخالُت

 أهميةث اكافآت: 

 .    لا ًخدظن ؤداء االإسئوض بلا بذا ؤغؿى نُمت شخطُت لحمٍاقأث اللت ًدطل غحيها

ي

: رىلؼبد اٌّزؤوطُٓ

 اٌّظبػذح اٌزٍ َزَذؤهب 

 أداء ورضب اٌّزؤوطُٓ 

اٌّظبػذح اٌّزبحخ : اٌزٕظُُ

 فؼلا 

ِمذار اٌّظبػذح : رذخً اٌمبئذ

 اٌزٍ َجت أْ َمذِهب

ِمذار : خظبئض اٌّهّخ

 اٌّظبػذح اٌّطٍىثخ
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 شسظيةث اكافآت: 

    جخمثل شسؾُت االإٍاقأث في ؤن جخىنل االإٍاقأث اللت ًهدمما الهاثد غلى طحىى الأداء الري ًهىم اه 

.يي1االإسئوض

 لعد لةث اكافآت: 

اًث االإسئوض لػدالت االإٍاقأث وذلَ من زخُ االإهازنت اين الجمد الري ًثرله أل    حشير االإٍاقأث بلى بدزا

ي.2ًدناطب مؼ االإٍاقإة اللت ًدطل غحيها

 لفوزيةث اكافآت: 

   جهدًه االإٍاقأث لا ٌظاأه في زقؼ ؤداء االإسئوطين بلا بذا جه قىز طحىى الأداء، مما ٌظمذ لحمسئوض اإن 

د منه .ييييي3ٌػسف ما أى الظحىى الري جمذ مٍاقإجه، مما ًدقػه ليزً

 طحخد مثجص ء تثملائمةث-لبيي

اًن ؤداء منسكػا ؤو للل ت طحثُت ندى الظحىى ؾير االإسؾىب مٌن االإسئوطين، طىاء  ٌػنت الجصاء الاطخماات اؿسٍ

جهطيرا في الػمل من زخُ الخنجُه، الؤنراز، الخسمان من الػخوة وؾيرأا من الخىاقص الظحثُت، غلى الهادة 

:ي4الالتزام االشسوؽ الخالُت

  حػُين الظحىيُاث غي االإخثمت. 

  ؾسح ؤطئحت لحمسئوض غن ؤطثاب الظحىى الظيئ. 

  وضل الظحىيُاث اللت ًخىنػما الهاثد من االإسئوض بػد طحىيه الظيئ، مؼ الخإيد من قممما

واالإىاقهت غحيها  

 

 :لدالأزث لقيادةثالإد زيةثفيثعملث لفسيق:ل اعللث لثالح

و الػمل من مكمىم الخػاغد  و ًٍىن ؤيبر من La synergie  جنثؼ قحظكت قسٍ ، والري ٌشير بلى ؤن ؤداء الكسٍ

اغُا  و غندما ٌػمل ًل منهه منكسدا، وأى ما ٌػبر غنه زٍ ممسد الجمؼ الخظاتي لأداءاث ؤغػاء أرا الكسٍ

 ، يما ًخهدم االإسئوطين لحظير ندى جدهُو ؤأداف االإننمت اما ًخىقس غحُه من زئٍت 5=2+2:ياالػخنت

.يمظخهثحُت وزهت االنكع ومػسقت اٌُكُت جدهُو أره الأأداف

:ييجعسيفث لفسيق-لأالألا

و من ؤاسش مناأس الخػاون في االإننماث الخدًثت، لأن الػخناث دازل    ٌػخبر الػمل في شٍل قسٍ

و .ياالإننماث ضازث غخنت حػاون من زخُ غمل الكسٍ

و اإنه  ػسف الكسٍ جممؼ لأقساد ًمثحىن غاالإا مسخحؿا من االإاأخث واالإػازف واالإمازاث والري "ي  وَ

.ي5"ًخطسف ؤقساده غندما ٌػمحىن بشٍل حماعي لخدهُو ؤأداف مدددة

 : لحمييزثبينث لفسيقثالأ لجماعة-لثاهيايييي

                                                 
264: اٌزفبػً الإَجبثٍ، ِزجغ طبثك، ص..  دفُذ وَزىْ، رُُ وبُِزوْ، اٌؼلالبد

1
  

.288:  ٔفض اٌّزجغ اٌظبثك، ص
2
  

.291:اٌزفبػً الإَجبثٍ، ِزجغ طبثك، ص..   دفُذ وَزىْ، رُُ وبُِزوْ، اٌؼلالبد 
3
  

.274- 273: اٌزفبػً الإَجبثٍ، ِزجغ طبثك، ص ص..  دفُذ وَزىْ، رُُ وبُِزوْ، اٌؼلالبد
4
  

P. AUDELBERT ,Les équipes intelligentes, ed Organisation, PARIS, 1999, P :40.                                         
5
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جممؼ ًخٍىن من قسدًن ؤو ؤيثر ًخكاغحىن ؤو ٌػخمدون غلى بػػمه الثػؼ " حػسف الجماغت اإنها 

ظػىن لخدهُو أدف غام ، لرا لا جدخاج الجماغت بلى الػمل الجماعي الري ًخؿحب حمىدا مشتريت، ؤما 1"وَ

و الػمل قةنه ًسحو ؤزس جممُؼ بًماتي وبغافي في شٍل حػاغد من زخُ جنظُو الجمىد والخػاون والخأشزي .يقسٍ

و الػمل  .   الجدوُ الخالي ًهدم غناضس االإهازنت اين حماغت الػمل وقسٍ

 

 

مقازهةثبينثجماعةث لعملثالأفسيقث لعملث:ل(2-2)جدالأوثزقم                                   

 ي    
يي1999,اغداد الؿالثت االاغخماد غلي زطالت ديخىزاه:ياالإطدز

و غلى مظخىي الهُادةي  .نخخظ من الجدوُ الظااو قسوم واضخت اين الجماغت والكسٍ

و وأى ما طندناوله في الػنطس االإىالي و ادوزة خُاة الكسٍ ظمى مسوز الجماغت بلى قسٍ .يوَ

 :دالأزةثحياةث لفسيقث-لثالثا

ادي الهاثد الؤدازي دوزا مدىزٍا في أره االإساخل وذلَ يما ًليل و بػدة مساخل غبر الصمن ، وٍ :ي2ًمس ؤي قسٍ

للLe groupe de travailمسحلةثجماعةث لعملث-ل1

ل  لا ٌشػس ؤغػاء الجماغت االخاحت االإلخت لحخػاون لأداء الػمل، يما ؤنهه لا ًثرلىن ؤي حمد لخدىٍ

و، خُث ًهخطس الأمس غلى جهاطه االإػحىماث ووحماث الننس وؤقػل الؿسم اللت حظاغد ًل  الجماغت بلى قسٍ

 .غػى في اجساذ الهسازاث في مُدان مظاولُخه في الجماغت

 

ي

                                                 
 .185: راوَخ حظٓ، اٌظٍىن فٍ إٌّظّخ، ِزجغ طبثك، ص

1
  

                            Hassene OUACHRINE, OP-CIT, PP : 38-39 : و . 245- 244: ِحّذ إطّبػًُ ثلاي، ِزجغ طبثك، ص ص     

                                                                        
2
  

ــــو  الجمــــاغت  ؤطــاض الخمُُــص   الكسٍ

الهُــــــادة  

ي

االإظاولُــــت  

ي

النخاثــــــج 

الاحخماغــــاث  

ي

نُــاض الكػالُت  

ي

هـــــــت الػمــل   ؾسٍ

ناثد ٌػسف ما ًكػل :ينُادة قسدًت

ي(ؤجىنساؾُت)

ًل قسد مظاوُ غن مممت :يمظاولُت قسدًت

مػُنت 

مظاأماث قسدًت  

احخماغاث غمل قػالت 

ي

جإزير ؤداء الكسد غلى :يقػالُت ؾير مثاشسة

ن   الآزسٍ

الجماغت جنانش، جهسز، جكىع 

جهاطه ؤدواز :ينُادة ااالإشازيت

الخىحُه  

مظاولُت قسدًت وحماغُت في نكع 

الىنذ 

مظاأماث حماغُت 

احخماغاث مٌسطت لخل قػاُ 

لحمشاًل وحصجُؼ الخىاز االإكخىح 

جهُُه الندُمت :يقػالُت مثاشسة

الجماغُت  

و ًنانش، ًهسز، ًنمص حماغُا  الكسٍ
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للل La pseude-équipeمسحلةثشلمهث لفسيقثث-ل2

ثدؤ الأغػاء في الخناقع غلى مىانؼ الخإزير والهىة ، يما  ًٍىن االإنار الػام في أره االإسخحت ؤنل جىجسا، وٍ

شػس الأغػاء  و ويُل ًخه الخػامل مؼ الرًن لا ًحتزمىن بها، وَ ًثدئون في الدظائُ غن االإػاًير اللت جننه الكسٍ

اًقُا لحترييز غلى  االخاحت االإلخت لخىطُؼ الػمل الجماعي وغه ًل الجمىد الكسدًت، بلا ؤنهه لا ًثرلىن حمدا 

.ييييييمدزل حماعي

لل L’équipe Potential مسحلةث لفسيقث لكامنثث-ل3

و، يما ٌشػس  ت وشخطُت لحكسٍ بػد انتهاء نػُت الظُؿسة ًثدؤ الأغػاء في جننُه ؤنكظمه وحشٌُل أىٍ

الأغػاء اداحت خهُهُت وواضخت لحخىطُؼ الجماعي لنخاثج الػمل الكسدي، وأرا ما ًمػل الكسد ٌظعى 

و ًنهطه  و ونخاثمه مسخحؿت يثيرا، والكسٍ و، بلا ؤنه زؾه ذلَ جثهى ؤأداف الكسٍ لخدظين ؤزسه غلى ؤداء الكسٍ

هت غمل مشتريت .يالانػثاؽ في حشٌُل ؾسٍ

لL’équipe لل authentique مسحلةث لفسيقث لحقيقيث-ل4

ت الىاضخت والػخناث ؾير السطمُت الجُدة وغدم الخجل  و االىخدة والمىٍ  في أره االإسخحت ًدظه الكسٍ

و جٍىن مخٍامحت ومنسجمت ، يه ؤنهه  في ؾحب ؤي مظاغدة من بػػه الثػؼ ، يه بن ندزاث ؤغػاء الكسٍ

ػخبرون ؤنكظمه مظاولين غلى الظىاء في جدهُهما ، بلا انه ند ًددر  مدكنين ندى ؾاًت ،وؤأداف مىخدة وَ

طير مخػثا مما ٌػُو قػالُخه في االإدي  و االىخدة والاطخهخلُت قُنؿحو غلى  نكظه وٍ جؿسف في شػىز الكسٍ

ل .ييالؿىٍ

للL’équipeلل haute performance مسحلةث لفسيقثعاليث د ءثث-ل5ييييي

و لحممحه وجنمُت  حػخبر مسخحت النطج نمت الأداء، خُث ًىحد جسااـ وحػاون غمُو نطد بنماش الكسٍ

ؤغػاثه مما ٌظمذ اخدهُو ؤداء مسجكؼ، يما ٌظخؿُؼ بشثاع االإخؿحثاث االإشسوغت للأغػاء واللت جنسجه مؼ 

و .ييؤأداف الكسٍ

مسحلةث لصالأ وثالأالاهتهاءثل–ل6

و بلى جدهُو ؤأداقه اللت حشٍل من ؤححما ؤو غندما   وحظمى يرلَ االشُسىزت، قػندما ًطل الكسٍ

 .يييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييجهىم االإننمت اخؿثُو بطتراجُمُت الاطخؿناء غن بػؼ الأقساد ؤو جطؿير حجه االإننمت

أهميةث لقيادةثللمىاءثعملث لفسيقثثث-لثز بعا

و بلى  الاجكام اين ؤغػاثه غلى جىشَؼ الػمل قُما اُنهه وجددًد مظاأمت ًل  ًدخاج اناء غمل الكسٍ

الأغػاء في االإشازيت في ؤداء غبء الػمل، أرا االإغاقت بلى الخاحت بلى جددًد ؤطحىب حدولت الػمل و 

سأا، ويُل ًمٌن خل الطساغاث ويُل جخسر وحػدُ الهسازاث، وؾسم الخىقُو اين  االإمازاث اللت ًمب جؿىٍ

 :الخ ، وأرا ما ًىضخه الشٍل الخالي...ممازاث ؤغػاء الكسدًت ومىاضكاث الػمل 
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 دالأزث لقائدثفيث لسبغثبينثأعضاءث لفسيقث:ل(2-4) لشكلثزقم                              
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.ي186ص ,مسحؼ الظااو,الظحىى في االإننمت,زواًت خظن:ياالإطدز

 

نخخظ من الشٍل ؤن الهاثد من زخُ وظُكت السةـ والخنظُو، ًخمٌن من الاطخكادة من ممازاث 

و  ج االإخٍامل من الأقساد في قسٍ و االإخنىغت، مما ًخؿحب من الهاثد غناًت قاثهت لجمؼ أرا االإصٍ ؤغػاء الكسٍ

ا لخنشُـ الأقساد الرًن جٌخمل ندزاتهه اثػػمه الثػؼ "مخىاشن وةطىزة حُدة،  قالهاثد ٌشٍل مطدزا نىٍ

اًء لخطخكادة من بمٍانُاتهه  .1"اكػل ممازة الهاثد في اناء الػخناث الؤنظانُت والر

 

ي
                                                 

 .145: دَف فزأظُض، ِبَه وود وىن، ِزجغ طبثك، ص
1
  

َشجغ : ِشجغ

الأفىبر اٌزٍ 

َجبدر ثهب 

 الأػضبء

َحذد : إٌّظُ

اٌززوُت 

 والإجزاءاد 

لبئذ اٌفزَك  

- راثظ  
 

َجبدر : ِجذع

ثبلأفىبر 

 اٌخلالخ

َىفز : فبحض

اٌزفبطًُ 

 وَضغ اٌمىاػذ 

: إٌبطح

َشجغ اٌجحث 

ػٓ 

اٌّؼٍىِبد 

 أوثز

:  اٌظُبٍٔ

َحبرة فٍ 

اٌّؼبرن 

 اٌخبرجُخ 

َىفز : اٌّمُُ

رحٍُلا 

ِزجظزا 

 ٌٍخُبراد 

: اٌّزالت

َىفز الارجبٖ 

 واٌّزبثؼخ 
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 :دالأزث لقائدثفيثثبظينثأد ءث لفسيق-لخامظا

و، قالهاثد الكػاُ أى الري ًدهو الخاحاث  و الػمل ومدي نماخه غلى ناثد الكسٍ ًخىنل ؤداء قسٍ

و وخاحاث االإمام ؤو الأداء، يرلَ ًهىم الهاثد اخددًد ؤأداف ؾمىخت وواضخت  الاحخماغُت لأغػاء الكسٍ

ظخسدم ممازاجه  و أى الري ًددد نىاغد الػمل ومػاًير الأداء وَ و، ومػنى ذلَ ؤن الهاثد الكػاُ لحكسٍ لحكسٍ

و، وذلَ اةجثاع الخؿىاث الخالُت و في خل االإشاًل بؿسع جدظين ؤداء الكسٍ :يي1الإظاغدة الكسٍ

 و مثل الػىاثد االإادًت .يجىقير خىاقص حماغُت لحكسٍ

 ت الٍاقُت الإمازطت دزحت ؤغلى من الاطخهخلُت و الخسٍ  .يمنذ الكسٍ

 ييييوغؼ نىاغد الظحىى والخطسف ااغخثازأا ؤيثر الػىامل ؤأمُت وجإزيرا غلى ؤداء الكسٍو. 

و الػمل، ؤن الهاثد الناجح أى يما -يًدثين لنا من الأدواز اللت ًمب ؤن ًحػبها الهاثد الؤدازي في اناء قسٍ

و مخػاون من مسئوطُه زؾه ؤوحه الازخخف اللت ي-يM.Folletيجهىُ مازي قىلُذ الري ٌظخؿُؼ ؤن ٌشٍل قسٍ

 .، ادُث ٌػخبر مسئوطُه ٌشٍحىن ؤطسة واخدة وأى امثاات الأب لما2اُنهه

ي

 ي:دالأزث لقيادةثفيثجغييرث ثتاهاتث لعاملين:ل اعللث لس بع

ت في بنماش ؤأداف االإننمت من زخُ االإسئوطين، وأرا ًخؿحب من الهاثد ؤن  ًخمثل غمل الهُادة الؤدازٍ

ده، بلا ؤنه جىاحمه ضػىةاث في أره االإممت اكػل زقؼ ؤو  إمس أالاء لٍي ًهىمىا اإداء ما ًسٍ سؾب وٍ ًهنؼ وٍ

لرلَ لا ًٍىن ؤمام الهاثد من ,يلامثالاة االإسئوطين واللت حػىد ؤطاطا بلى بػؼ الأقٍاز والآزاء واالإُىُ الظحثُت

.يخل بلا ؤن ٌظعى لخؿُيرأا ؤو غلى الأنل حػدًحما خلى  لا جٍىن غاثها ؤمام الأداء االإسجكؼ وجدهُو الأأداف

 :جعسيفثالاثتاهات:لأالألا

ت  حػخبر الاجماأاث من الػناضس االإممت االإازسة في طحىى الكسد ودواقػه، لرا قمػسقتها من الأمىز الػسوزٍ

.يلحهاثد

هت "ي الاجماأاث اإنهاA.GORDONٌػسف  ، ونااحُاث مٌدظثت لخطخماات اؿسٍ اطخػداداث ، مُىُ

.ي3"مناطثت ؤو ؾير مناطثت ندى ش تء مػين

االإُل ندى الاطخماات لحػىامل الثُئُت االإدُؿت واللت جطدز منها "يالاجماأاث اإنها E Bogardus يما ٌػسف

اًنذ طحثُت ؤو بًمااُت .ي4"االإنبهاث الخازحُت طىاء 

اًن أرا "الاجماأاث اإنها يما حػسف  الاطخػداد والتهُا لحظحىى بشٍل منسجه ومخىاقو، طىاء 

.ي5"الظحىى طحثُا ؤو بًمااُا ندى أدف مػين

ونطد جىغُذ مكمىم الاجماأاث ؤيثر نػؿي بػؼ الاجماأاث الؤًمااُت اللت جسؾب االإننماث في 

ن، االإداقنت غلى  جىاقسأا في الػامحين بها مثل السغا الىظُكي، جكػُل الثهاء في االإننمت، الخػاون مؼ الآزسٍ

.ييممخحٍاث االإننمت، اخترام الننام الدازلي، الؤزخص والؤجهان في الػمل، ؤما ما ًهااحما قُػخبر اجماأاث طحثُت

                                                 
 .139- 137: اطّبػًُ ِحّذ اٌظُذ وآخزوْ، ِزجغ طبثك، ص ص

1
  

 .103: ٔىاف وٕؼبْ، ِزجغ طبثك، ص
2
  

 .246: ، ص2000جّبي اٌذَٓ ِزطٍ، ثبثذ ػجذ اٌزحّٓ إدرَض، اٌظٍىن اٌزٕظٍُّ، الإطىٕذرَخ، اٌذار اٌجبِؼُخ، 
3
  

 .121: طؼىد إٌّز،  اٌظٍىن الإدارٌ، اٌزَبع، جبِؼخ اٌٍّه طؼىد، ص
4
  

 .90: ، ص2002ِحّىد طٍُّبْ اٌؼُّبْ، اٌظٍىن اٌزٕظٍُّ فٍ إٌّظّبد، ػّبْ، دار وائً، 
5
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 مكوهاتثالاثتاهاتث-لثاهيا

زؾه الازخخف في جددًد ؾثُػت الاجماأاث ، لرا ًمٌن الهىُ ؤنها جخٍىن من زخر غناضس ؤطاطُت 

:ي1وهي

مكونثادز كيث-ل1

ًخػحو االإٍىن الؤدزاًي لخجماأاث مما ًخىاقس لحكسد من مػحىماث غن الأشُاء ، االإىانل، ؤو الأقساد مىغؼ 

شمل االإٍىن الؤدزاًي االإػخهداث والأخٍام خىُ مىغىع الاجماه .يالاجماه، وَ

مكونثعاظفيثثثث-ل2

ؾالثا ما ٌػبر غن االإٍىن الػاؾكي لخجماأاث في ضىزة جكطُخث لثدًل مػين، ؤي ما ًدثه وما لا ًدثه 

الكسد، مثل ؤن ًٍىن لحمسئوض شػىز بًماتي ؤو الظحبت جماه ناثده، بظجب اغخهاده انه غادُ ؤو ؾير غادُ في 

 .جىشَؼ الخىاقص

 

 لل2ثكوينثالاثتاهات-لثالثا

طادف  جخٍىن الاجماأاث ؤزناء مداولت الكسد بشثاع خاحاجه، بذ ٌظعى دوما لإشثاع خاحاث مػُنت، وٍ

االإدههت لخحَ الخاحاث، وؤزسي ؾير بًمااُت حػُو ي(...ؤقساد، زبراث)في مظػاه غددا من االإىانل الؤًمااُت 

بشثاع خاحاجه، لرا ًٍىن الكسد اجماأاث بًمااُت خُاُ الأقساد والخبراث اللت طاغدجه في بشثاع خاحاجه، يما 

ًٍىن اجماأاث طحثُت خُاُ الػىاثو و الأقساد الرًن اغترغىا غن جحثُت أره الخاحاث، وجحػب جحَ 

الاجماأاث بػد ذلَ دوزا مازسا في طحىيه االإظخهثلي، يرلَ جخٍىن الاجماأاث خظب االإػحىماث االإخىقسة 

ن الاجماأاث، لأن الكسد لا ٌظخؿُؼ جثنت اجماأا مػُنا خُاُ ش تء لا ٌػسقه .يلحكسد واللت حػد ؤطاض جٍىٍ

 أهميةثمعسفةث ثتاهاتث اسإالأطينثللقادة-لز بعا

ًمب غلى الهاثد ؤن ٌػسف اجماأاث مسئوطُه ندى الػمل في االإننمت ومٍىناتها اما قيها الهاثد وذلَ ل

:يالىظاثل اللت جاديها مػسقت أره الاجماأاث واللت منها

  حظاغد غلى الخنثا بظحىى االإسئوطين ندى نساز مػين ًخسره الهاثد. 

  حظمذ لحهاثد امػسقت الاجماأاث الظحثُت اللت ًمب حؿُيرأا. 

  حظمذ لحهاثد ادثنت الأطحىب الأقػل لثناء غخناث حُدة مػمه من زخُ الأزر في الخظثان أره

.يالاجماأاث، وزاضت الخظاطت منها غند الخػامل مػمه

 أهميةث ثتااث اسإالأطينثهبوث لقائدثالإد زرل-لخامظا

من اين ًل اجماأاث االإسئوطين ندى مٍىناث االإننمت، حػد اجماأاتهه ندى ناثدأه من ؤأه الاجماأاث، 

خُث ًمازض اجماه االإسئوطين ندىه ؤدوازا مخػددة طىاء في حشٌُل طحىيمه ؤو جددًد الػخنت مؼ ناثدأه، 

.ييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييبغاقت بلى حػدًل طحىيمه ندىه 

جغييرث ثتاهاتث فس دثفيث لعملثثث-لطادطا

                                                 
 .266:جّبي اٌذَٓ ِزطٍ، ثبثذ ػجذ اٌزحّٓ إدرَض، ِزجغ طبثك، ص

1
  

.105- 104: ، ص ص1993ِحّذ لبطُ اٌمزَىرٍ، دراطخ اٌظٍىن الإٔظبٍٔ اٌفزدٌ واٌجّبػٍ فٍ إٌّظّبد اٌّؼبطزح، ػّبْ، دار اٌشزوق، 
2
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    غندما نخٍحه غن اجماأاث الأقساد في الػمل قنػنت بها جحَ االإشاغس واالإُىُ الظحىيُت ندى حىانب الػمل 

االإسخحكت ؤو مٍانه ؤو الأقساد الرًن ًخه الخػامل مػمه ؤزناء الػمل ، ومن الاجماأاث االإسجثؿت االػمل نمد 

ؤداء الػمل، الخؿُب، جسى االإننمت، :يالسغا الىظُكي الري جخػحو اه الػدًد من الجىانب المامت لحظحىى مثل

ن ين لِع قهـ من 1الطساغاث مؼ الآزسٍ ، لرلَ حػخبر دزاطت اجماأاث االإسئوطين مىغىغا أاما لحهادة الؤدازٍ

نها وؤبػادأا، ال من ؤحل جدغُه الاجماأاث الؤًمااُت  الالتزام، الىلاء لحمننمت، اخترام ي)ؤحل قمه جٍىٍ

ن  التهاون، )وحؿير ؤو حػدًل غلى الأنل من الاجماأاث الظحثُت مثل االإمازطاث الخؤزخنُت في الػمل ي(...الآزسٍ

ين من حػدًل الاجماأاث الظحثُت وجدغُه ,ي(...النكام، الخأمس، زقؼ نسازاث الهادة  ولٍي ًخمٌن الهادة الؤدازٍ

الاجماأاث الؤًمااُت ًمب ؤن ًحتزمىا اثػؼ الشسوؽ و الأطالُب والأدواث، وأى ما طندناوله في الػناضس 

.يالخالُت

شسالأطث لقيادةثلحغييرث ثتاهاتث لعاملينثث-ل1

ت زاضت الػحُا منها في حشٌُل مممىغت الهُه واالإثادت اللت جسس ت اجماأاث    حظاأه الهُادة الؤدازٍ

وطحىيُاث االإسئوطين في االإننمت، ويرلَ حؿُير الاجماأاث الظحثُت اللت لا جخىاقو ولا حظاغد في جدهُو 

:ي2ؤأداف االإننمت، وجخه أره االإظاأمت من زخُ التزام الهادة االشسوؽ الخالُت

.يالخػسف غلى زطاثظ االإسئوطين االإساد حؿُير اجماأاتهه  -

 .الهدزة غلى الخإزير والؤنناع االاجماأاث الجدًدة اللت ًسؾب في ؾسطما قيهه -

 .تهُئت مػحىماث صخُدت وضادنت غن وغؼ االإننمت ومظخهثحما -

 

أطاليلث لقادةثفيثجغييرث ثتاهاتث لعاملينثث -2

خلى ًدهو حؿُير الاجماأاث أدقه في طحىى الأقساد، قةنه ًدخاج بلى نىة جدقؼ أرا الخؿُير وجىحمه، 

ت هي نىة الداقػت قخ ًمٌن ؤن ًددر حؿُير مسؿـ دون مظاندة من الهُادة  وغادة ما جٍىن الهُادة الؤدازٍ

وجدغُمما، وةالسؾه من ذلَ قةن الهىة الداقػت لِع من الػسوزي  ؤن جإحي من ؤغلى لأطكل، قهد جإحي من 

.يؤطكل بلى ؤغلى ؤو في الاجماأين 

 لحغييرثمنثأعلىثلأطفلثث-ل ث

     ًإزر الخؿُير اجماه زـ الظحؿت خُث ٌظخسدم الهادة طحؿاتهه في جىحُه الخؿُير، وغادة ما ًهىم 

الهادة اخددًد االإشٌخث في اجماأاث االإسئوطين وحصخُطما ووغؼ الخحىُ لما زه ًخه جىضُحما لمه لخنكُرأا، 

قػندما ًخخظ الهاثد مثخ غدم اخترام الهانىن الدازلي لحمننمت وغػل الانػثاؽ ، ًهىم ادزاطت ؤطثاب 

ادة الانػثاؽ دازل االإننمت، قػلى الهاثد  ظخػمل الىطاثل الٌكُحت اصٍ أرا الاجماه لُخسر الؤحساءاث وَ

حصخُظ الآزاز الظحثُت لرلَ والثدث غن يُكُت جٌُُل اجماأاث االإسئوطين ندىأا لخهثحما، بلا ؤن أرا 

اًن ًدهو الظسغت في بدزاُ الخؿُير وجنكُره،  النىع من الخؿُير ؾالثا ما ًطؿدم ااالإهاومت الشدًدة منهه وبن 

ت لحمسئوطين مما ًنخج غنه نهظ الدغه والخإًُد من ؾسقمه .ييما ؤن له جإزير طحبت االظثت لحسوح االإػنىٍ

                                                 
 .161- 160: راوَخ حظٓ، اٌظٍىن فٍ إٌّظّخ، ِزجغ طبثك، ص ص

1
  

 .132: أحّذ طُذ ِظطفً، ِزجغ طبثك، ص
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 لحغييرثمنثأطفلثلأعلىث-لب

ت الدنُا، قاالإسئوطىن غندما ًمدون ؤن اهائهه في االإننمت ؤو ؤن  اث الؤدازٍ ند ًإحي الخؿُير من االإظخىٍ

ت مسأىن اخدظين اجماأاتهه بشاء االإننمت والصمخء قيها، قرلَ ٌشٍل  الخطىُ غلى الخىاقص االإادًت واالإػنىٍ

داقػا غلى حؿُير اجماأاتهه ، بلا ؤن أرا النىع من الخؿُير ضػب ااغخثاز ؤن الكسد لا ٌظخؿُؼ مػسقت اجماأاجه 

 .اللت جدخاج بلى حؿُير وخلى بن غسقما قُطػب غحُه حؿُيرأا لأنها مُىُ واطخػداداث نكظُت

 لحغييرثبااشازكةثث-لج

  جٍىن مظاولُت حؿُير اجماه االإسئوطين مشتريت اُنهه وةين الهاثد، وأرا اإن ٌػمل مؼ مسئوطُه غلى 

حصخُظ االإشٌخث والظحثُاث  اللت حػاني منها اجماأاتها، ؤو النسوف الجدًدة اللت ًمب غحيهه جٌُُل 

ػخبر أرا الأطحىب ؤقػل الأطالُب لخؿُير الاجماأاث لأن مشازيت االإسئوطين جسحو قيهه  اجماأاتهه بشاءأا، وَ

ىا في ججنيها .يالخماض والالتزام االاجماأاث الجدًدة اما ؤنهه شازً

ليييييي لعاملينثيأدالأ تثث لقادةثلحغييرث ثتاهات -3

بن جىقس الشسوؽ اللت ذيسناأا في الهاثد لا جٌكي لنماخه في الخإزير غلى االإسئوطين لخؿُير اجماأاتهه ، 

خلى وبن ازخاز ؤطحىب االإشازيت في الخؿُير، بذا له ًدظلح اثػؼ الىطاثل ؤزناء نُادجه لػمحُت الخؿُير واللت 

:ييمن ؤأمما

:لملمادزةث لقائدثبحغييرث ثتاهاثه-ل 

هت   ننسا الإا لهىة اجماأاث وطحىيُاث الهاثد الؤدازي في حشٌُل طحىى مسئوطُه، لرا قإقػل ؾسٍ

، لرا غحُه االإثادزة 1لخؿُير اجماأاث وطحىيُاث االإسئوطين في ؤداء الػمل هي حؿُير اجماأاث وطحىيُاث الهاثد

اخؿُير اجماأاجه الظحثُت بن ايدشكما ، قمره االإثادزة جمػل من الهاثد ندوة خظنت ومػسب االإثل لحمسئوطين 

 .قُثادزون االخؿُير غن انخناع وخماض وزغا 

:لجعليمث اسإالأطينثطلوكياتثجديدة-لب

ًهىم الهاثد اخػحُه االإسئوطين طحىيُاث مدددة ًمٌن جؿثُهما في الػمل واللت جخؿااو مؼ الخؿُير 

االإهطىد في الاجماأاث، لأنهه غندما ًٌدشكىن ؤن أره الظحىيُاث الجدًدة ند نجخذ في ممازطت نشاؾمه، 

قظىف ًهىمىن اخؿُير اجماأاتهه لخخؿااو مؼ الظحىيُاث الجدًدة، أره الأزيرة ًمٌن ايدظابها بػدة ؾسم 

اًة من زخُ شساثـ الكُدًى، جمثُل ؤدواز لحظحىيُاث الجدًدة ؤي االإمازطت الكػحُت لما، :يؤأمما نماذج االإدا

ص الظحىيُاث اللت جه الهُام بها في جمثُل الأدواز ااالإدح واالإٍاقإة، وأرا االإدزل ًنانؼ االإدزل  وؤزيرا حػصٍ

 .2(حؿُير الاجماأاث من ؤحل حؿُير الظحىيُاث )الخهحُدي 

 

 

 

 

 

                                                 
.267: اٌزفبػً الإَجبثٍ، ِزجغ طبثك، ص.. دفُذ وَزىْ، رُُ وبُِزوْ، اٌؼلالبد 

1
  

.294- 293: جّبي اٌذَٓ ِزطٍ، ثبثذ ػجذ اٌزحّٓ إدرَض، ِزجغ طبثك، ص ص
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 خلاصة

ل

   ٌشٍل الػنطس الجشسي ؤأه مىزد في االإاطظت ااغخثازه الػامل الدًنامٍُي االإازس في غمحُت الؤنخاج، 

ؤما الػىامل الأزسي قهت االدزحت الأولى اللت ًخدٌه قيها الػنطس الجشسي، خُث ؤن الهساز الري ًخسره 

اًن  الؤنظان والػمل الري ًادًه أى الأطاض في جددًد حىدة الؤنخاج ويمُخه، وأرا ما ًمػل ؤداء الكسد طىاء 

ا ؤو جنكُرًا أى الأطاض في ؤداء االإننمت يٍل .يبدازٍ

يييي

ت من ؤيثر الػمحُاث جإزيرا في طحىى الػنطس الجشسي في االإننمت، قهت جازس في ؤداء   وحػخبر الهُادة الؤدازٍ

ين واالإسئوطين، خُث ؤن الهاثد  الأقساد وزغاأه غن الػمل، وحػخبر مدىزا زثِظُا لحػخنت اين الهادة الؤدازٍ

ًمد مسئوطُه االىطاثل اللت حظاغدأه غلى بشثاع خاحاتهه وجدهُو ؤأداقمه، يما ًهدم لمه االإٍاقأث، 

ويهخه امظاغدتهه في خل االإشٌخث اللت جىاحممه في الػمل وخلى زازحه، يما ًداقؼ غن مطالخمه الكسدًت 

و غمل قػاُ، من .والجماغُت في االإننمت ن قسٍ يما ؤن الهاثد ٌػخبر االإدىز الري ًخممؼ خىله االإسئوطين لخٍىٍ

زخُ دوزه في زحو الانسجام والخخخه اُنهه، وةالخالي قالهُادة حظاأه بشٍل يثير في زحو ؤزس الخػاغد 

و وجىحُه حمىده ندى جدهُو ؤأداف االإننمت .ياالػمل غلى بدازة الطساغاث دازل الكسٍ

ي

   بن جىقس طماث الهُادة في الهاثد الؤدازي ، وزاضت السئٍت االإظخهثحُت االإحممت والؤًمان اإأداف 

ت وغسب االإثل والظحىى السمص من  االإننمت والػمل االإخكاني من ؤحل جدهُهما، بغاقت بلى الصخطُت الظىٍ

زخُ ؤنىاله وؤقػاله، وندزجه غلى بنامت غخناث مخِنت مؼ مسئوطُه ومثنُت غلى الاخترام والثهت االإخثادلين، 

جمػل منه ندوة خظنت لمه، مما ًمٌنه من حػدًل وجىحُه اجماأاتهه وطحىيُاتهه حػدًخ بًمااُا ندى الػمل 

.يواالإننمت 
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: ثمهيد   

  بػض أن جُغنىا في الجاهب الىظغي  ئلى الؿماث التي ًيبغي أن جخىقغ في الهائض الؤصاعي والىمِ الهُاصي 

الظي ٌؿخدؿً أن ٌؿخسضمه للخأزحر في مغؤوؾُه لضقػهم للػمل هدى جدهُو أهضاف االإإؾؿت، قان ًل طلَ 

ت، ئطا لم هيخهل ئلى االإُضان لايدكاف مضي جىاقغ جلَ الأؾالُب والؿماث الهُاصًت في  ًبهى مجغص مكاهُم هظغٍ

ت بضون جُبُو لِـ لها أي  الهاصة ومضي مؿاهمتها في أصاء الػاملحن غلى مؿخىي االإإؾؿت، خُث أن الىظغٍ

اًن مً  ت، لظلَ  غ الىظغٍ قائضة، يما أن الخُبُو لا ًمٌىه أن ًأحي مً قغاؽ بل ٌػخمض غلى مجمىغت مً اَلأ

ثاالإىُهي أن هسهو هظا الكهل ثال ت، ونض ل ت في ئخضي االإإؾؿاث الجؼائغٍ  والأزحر لضعاؾت الهُاصة الؤصاعٍ

ت (LRP)ونؼ ازخُاعها غلى مجمؼ ؾىها َغاى  ىُت وهى ما ألهى غلى الهُاصاث الؤصاعٍ يأخض أهم االإإؾؿاث الىَ

و الخأزحر في االإغؤوؾحن مً  (LRP)ؾىها َغاى بمجمؼ مؿإولُت زهُلت لهُاصة هظه الجهىص وجىححهها، غً َغٍ

راكأحل خثهم غلى عقؼ الأصاء والؤزلام في الػمل، قالى أي مضي هجح ناصة  اط  في هظه االإهمت؟  سون

هت الاؾخبُان في حمؼ االإػلىماث بكٍل أؾاس ي، ئياقت ئلى مهابلت   للإحابت غلى هظا الؿإاُ لجأها ئلى َغٍ

حن ومغؤوؾحهم، ئلا أهه أمام بػٌ الآعاء واالإػلىماث االإخىانًت بحن االإجمىغخحن، والإػغقت الحهُهت  الهاصة الؤصاعٍ

 ئنضاع أخٍام  مىيىغُت غً  أيثر لجأها ئلى جىحُه اؾخبُاهحن لٍل مً الهاصة واالإغؤوؾحن، وهى ما ًمٌىىا مً

ت في مجمؼ ؾىها َغاى . صوع الهُاصة الؤصاعٍ
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 .ثقدًم عام لمجمع سوها طساك : المبحث الأول 

 

.  هبرة ثازيخية عً سوها طساك: الملمطل الأول 

     

و للمدغوناث االإػغوقت  ل و الدؿىٍ ىُت للبدث و الخىهُب و الؤهخاج و الىهل و الخدىٍ اوكئذ االإإؾؿت الىَ

 بمىحب االإغؾىم  Sonatrek Société National de  Commercialisation des Hydrocarburesبؿىهاَغاى 

 . 1963-12-31 االإإعر 791-63عنم 

 1964 

  بدكُِض أوُ زِ أهبىب هكُي في الجؼائغ ,لخأيُض وكأتها,نامذ ؾىهاَغاىOZ1 و ًبلـ َىله 

 .ًغبِ ما بحن خىى الحمغاء و اعػٍى,  ًلم805

 بدكؿُل أوُ مغيب لخمُُؼ الؿاػ , نغعث الجؼائغ الكغوع أًًا في مؿامغة يبحرة في مجاُ الؿاػ

ت لخمُُؼ ؾاػ االإُثان و التي جهضع مػالجت  GL4Z(CAMEL)الُبُعي االإؿمى  الكغيت الجؼائغٍ

ا/ ملُاع م مً ؾاػ 1.8ب  .ؾىىٍ

 

  اهجاش هره الهيامل الأساسية ساعدت الجصائس لاقححام بكل سهولة مجال صىاعة

 .المحسوقات 

 1965 

  ت نًاًا االإدغوناث و ت االإخػلهت بدؿىٍ أصث االإكاوياث الكغوؿُت الجؼائغٍ

غ الهىاعي في الجؼائغ ئلى ئوكاء حمػُت حػاوهُت  ما بحن " ASCOOP"الخُىٍ

"SOPEFAL"  ت ؾمدذ هظه التي جمثل الحٍىمت الكغوؿُت و الحٍىمت الجؼائغٍ

ت بخىؾُؼ هُام وكاَاتها بكٍل يبحر في مجاُ حؿُحر  الخُىة للحٍىمت الجؼائغٍ

 .نُاع االإدغوناث في البلاص

  ُحكؿُل  زِ أهبىب بتروOZ1مما , و هى اهجاػ طاث أهمُت اؾترجدُجُت  يبحرة

  .30%ؾمذ بغقؼ الهضعة الؤهخاحُت و حؿلُم ما ًهاعب مً 

 ًملُىن صًىاع400 ئلى 40اعجكاع عأؽ االإاُ ؾىهاَغاى م . 

 و ئلى , جىؾُؼ مهام ؾىهاَغاى اًهذ جهخهغ غلى ئصاعة الأهابِب و الدؿىٍ التي 

ل االإدغوناث  .البدث و الؤهخاج و جدىٍ

  ل و ىُت للبدث و الؤهخاج و الىهل و الخدىٍ أنبدذ ؾىهاَغاى الكغيت الىَ

و االإدغوناث و مكخهاتها  الدؿىٍ
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 1967 

 غ و الخىػَؼ باغخباع ؾىهاَغاى , قغغذ الجؼائغ في غملُت جأمُم وكاَاث الخٌغٍ

ىُت و جضقحن أوُ  الكغيت الغئِؿُت لخىػَؼ االإىخجاث الىكُُت في الؿىم الىَ

ت للكغيت  .مدُت بالألىان الغمؼٍ

  (خاس ي مؿػىص قغم )أوُ ايدكاف للىكِ في البرمت. 

  في الىهل البري للمدغوناث في  (50%ازغ مً)ؾىهاَغاى حؿخدىط غلى الأؾلبُت

و الؿاػ,الجؼائغ اًث الخضماث و اخخٍاع مجاُ حؿىٍ  .نامذ باوكاء قغ

  ت مً خاس ي الغمل و مىاَو جخىؾؼ ؾىهاَغاى أًًا بىهل االإدغوناث الؿاػٍ

و زِ الؿاػ خاس ي الغمل االإؿاُ  .الؤهخاج غً َغٍ

 1968 

  ًت غ ت مً خاس ي الغمل و مىاَو الؤهخاج الجؼائغٍ جٌكل بىهل االإدغوناث الؿاػٍ

و زِ خاس ي الغمل  .ؾٌٌُضة - َغٍ

 

  ثلموز سوهاطساك لشسلة محكامطة بفضل الالخشافات الىفلمية و بالحالي أصبحد

 .شسلة ثمطك اححياطيات مً المحسوقات 

 1969 

 َأنبدذ الجؼائغ غًىا قي الأوب 

  جمذ االإىاقهت مً نبل الحٍىمت غلى االإكغوع الظي نضمخه ؾىهاَغاى الخام

جخٌكل ؾىهاَغاى " خاس ي مؿػىص اعػٍى"بىهل ؾاػ البتروُ االإمُؼ و االإٌثكاث 

 باهجاػ هظا الػمل

 بضأث ؾىهاَغاى أولا غملُت اؾخؿلاُ الىكِ بمجهىصها الظاحي في خهل البرمت 

 

 24 1971 فيفسي ثأميم المحسوقات 

 عهد جدًد لطحىمية الاقحصادًة لطبلاد. 

 1971 

  اصزل الكغيت للمدغوناث 1971ئن نغاع الجؼائغ لخأمُم االإدغوناث في قُبرا ًغ 

 .في صًىامٌُُت حضًضة

  مً أهضاف ؾىهاَغاى جىؾُؼ أوكُتها غلى مؿخىي حمُؼ ميكاث الىكِ و الؿاػ

اًمل ؾلؿلت االإدغوناث و هظا مً زلاُ ويؼ بغهامج أيثر  و بالخالي الؿُُغة غلى 

 .نغامت في مجاُ الخسُُِ
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  ُجمحزث هظه الؿىت أًًا بكغاء ؾىهاَغاى لأوُ هانلت للؿاػ الُبُعي االإؿا

 .جدمل اؾم الحهل الؿاػي لحاس ي الغمل

 1972 

 حكؿل مغيب جمُُؼ الؿاػ الُبُعي(GL1Z) م 6.5جبلـ َانخه الؤهخاحُت , بؿٌٌُضة

الؿىت مً البر وبان و /170000ًَمٌػب مً الؿاػ الُبُعي االإمُؼ و 

ً و مدُاث جدمُل /60250ًَالؿىت مً البىجان و /92600ًَ الؿىت مً البجزً

م 70000 ئلى 50000لىانلخحن مً الؿاػ الُبُعي االإمُؼ بُانت اهخاحُت جهضع ب

 .مٌػب

  الؿىت مً الىنىص و /2400000ًَحكؿل مهكاة اعػٍى بُانت ئهخاحُت جبلـ

ىث الدصحُم و /55000ًَالؿىت مً البِخىمحن و /70000ًَ الؿىت مً الؼٍ

 .الؿىت مً ؾاػ البتروُ االإمُؼ/110000ًَ

 1973 

 حكؿُل مغيب قهل ؾاػ البتروُ االإمُؼ(GP2Z)  بُانت ئهخاحُت جهضع

 .الؿىت مً ؾاػ البتروُ االإمُؼ/600000ًَب

 1974 

  ملُاع م مٌػب مً الؿاػ 14اعجكػذ الُانت الؤهخاحُت لحهل خاس ي الغمل ئلى 

 .ًَ مً االإٌثكاث االإؿخهغة2400000الُبُعي و 

 1975 

  ِمغيؿً"ايدكاف خهل الىك "(MEREKSEN) 

 1976 

 ل االإىاص البلاؾدٌُُت واخضة في ؾُُل و الأزغي بالكلل , حكؿُل وخضجحن لخدىٍ

. 

 1977 

  ؼ أوكُتها اث)مؼ جىىَ أنبذ مً الًغوعي بالجؼائغ , (مً البدث ئلى البتر ويُماوٍ

 .ئًجاص زُت للدؿُحر

 (جدضًض نُمت االإدغونت)و مً زم بضا جُبُو زُت"HYDVAL" اصة ئطا تهضف ئلى ػٍ

مػضلاث ئهخاج الىكِ و الؿاػ و اؾخحراص الؿاػ االإغجبِ بالبتروُ لإغاصة خههم في 

ئَاع الاؾخحراص الثاهىي و ئهخاج ؾاػ البتروُ االإمُؼ و االإٌثكاث لأنص ى خضوص 

ت و الؿائلت و اؾدبضاُ االإىخجاث  و الؿاػ الُبُعي في قتى أقٍاله الؿاػٍ حؿىٍ

ىُت باالإىخجاث االإٌغعة  الجهائُت ئلى الخام للخهضًغ و جلبُت اخخُاحاث الؿىم الىَ

اث و الأؾمضة و االإىاص البلاؾدٌُُت  .و البتر ويُماوٍ



 LRP))تقييـى دور انقيـادة الإداريـت في يجًـع سىناطراك: انفصم انثانث
 

 

 

77 

  أنبدذ الجؼائغ مً ايبر الضوُ االإهضعة للبتروُ هظا عاحؼ الاؾدثماعاث

 الطخمت

 1978 

  ملُاع م مٌػب 18بُانت ئهخاحُت جهضع ب,  لحاس ي الغمل1حكؿُل الىخضة 

ا مً الؿاػ  و / ا مً االإٌثكاث / ملاًحن 3ًَؾىىٍ  .ؾىىٍ

 حكؿُل مغيب الخمُؼ(GL1Z) ملُىن م 17.5باعػٍى خُث جبلـ يُانخه الؤهخاحُت 

ا مً الؿاػ الُبُعي االإمُؼ/مٌػب  .ؾىىٍ

 1979 

  ؼ انخهاصًت يبري مما أصي لإوكاء ناغضة زلاُ هظه الكترة أَلهذ الجؼائغ مكاعَ

هظا ما ؾمذ لها مً الاؾخكاصة مً الػائضاث الىكِ خُث جم .انخهاصًت يثُكت

ؼ الخىمُت الانخهاصًت  .ئغاصة اؾدثماع خهت يبحرة مجها في مكاعَ

 في , غلى هُام واؾؼ, قغغذ قغيت ؾىهاَغاى مً زلاُ الخُت الخمِؿُت

 . قغيت17مما أصي لإوكاء ,ججضًض غملُت ئغاصة الهٍُلت

 4مإؾؿاث نىاغُت : 

 NAFTEL( غ و جىػَؼ االإدغوناث  (جٌغٍ

 ENIP(اث  (نىاغت البتر ويُماوٍ

 ENPC(َُنىاغت االإُاٍ و البلاؾد) 

 ASMIDAL(الأؾمضة) 

 3اًث الخىكُظ  :قغ

 ENGTP( الأقؿاُ البترولُت الٌبري) 

 ENPC(الهىضؾت االإضهُت و البىاء) 

 ENAC(الهىىاث) 

 6اًث للخضماث الىكُُت  : قغ

 ENAGEO(اء  (حُىقحزً

 ENAFOR ,ENTP(خكغ)ط 

 ENSP(زضمت الآباع) 

 ENEP(لهىضؾت الىكُُت) 

 CERHYD(مغيؼ البدث في االإدغوناث) 

 4 اًث حؿُحر االإىاَو الهىاغُت باعػٍى و ؾٌٌُضة و خاس ي  قغ

 :الغمل و خاس ي مؿػىص
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  ُقهض ؾمدذ ئغاصة الهٍُلت هظه ؾىهاَغاى التريحز غلى الؤغما

 .الأؾاؾُت

  بهضف عئِس ي ًخمثل في 1963 غامل ؾىت 33مً الكغيت طاث 

ض مً  و االإدغوناث ئلى قغيت طاث أػٍ  103.300ههل و حؿىٍ

 بمجاُ وكاٍ قامل للؿُُغة غلى مجمل 1981غامل في ؾىت 

 .ؾلؿلت االإدغوناث

  جم بضء حكؿُل مجمؼ جمُُؼ 1981في ؾىت (GL2Z)طو ,ببُُىة

ا/ ملُاع م مٌػب13نضعة غلى االإػالجت نضعها   .ؾىىٍ

 

 الاهفحاح على الشسالة 

 1986-1990 

  االإخػلو بخدضًض الأقٍاُ الهاهىهُت 1985 أوث 19 االإإعر في 14-26الهاهىن عنم 

لأوكُت الخىهُب و الاؾخٌكاف و البدث و ههل االإدغوناث التي حؿمذ لؿىها 

 .َغاى بالاهكخاح غلى الكغايت 

  ُاًهذ مدخملت و طلَ بمىذ ؾىهاَغاى قغف الحهى أعبػت أهىاع مً الكغايت 

 :باالإئت غً 51غلى مكاعيت لا جهل

غهض جهاؾم الؤهخاج "( psc(" )Contracte Sharing Production)قغايت- 

قغايت غهض الخضمت - 

الكغايت باالإكاعيت صون شخهُت ناهىهُت خُث ًإؾـ الكغٍَ الأحىبي قغيت - 

ت بمىحب  الهاهىن الجؼائغي الىانؼ مهغها بالجؼائغ  . ججاعٍ

 

 مجمع هفلمي و غاشي ذو الشهسة العالمية,سوهاطساك 

 1991-1999 

  اًث , 1991 في صٌؿمبر 91/01الخػضًلاث التي اصزلها الهاهىن حؿمذ للكغ

الأحىبُت الىاقُت زانت في نُاع الؿاػ و اؾترصاص الأمىاُ االإؿدثمغة و مىدهم 

 ُ  .مٍاقأة غاصلت للمجهىص االإبظو

  ًض م  قغيت هكُُت مجها الٌبري اجهاُ مؼ الكغيت ؾىهاَغاى و 130أنامذ أػٍ

اع 26جم الؤمًاء غلى   غهض للبدث و الخىهُب زلاُ الؿيخحن التي غهبذ اَلؤ

 .االإإؾس ي الجضًض

  بُضعو صوعان" بضا حكؿُل زِ الأهابِب االإؿغب اعوبا االإؿمى 1996في ؾىت." 

 قاًل"Farell Duran Pedro " الظي ًمىن اؾباهُا و البرحؿاُ غبر االإؿغب خُث جهضع

ض مً  ا11نضعجه باػٍ  . ملُاع م مٌػب مً الؿاػ ؾىىٍ
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 الححدًث و الحلمويس 

 

  ئلى ًومىا هرا2000مً سىة  

 غ و اؾخؿلاُ : نامذ ؾىهاَغاى ببظُ حهىص مػخبرة في الاؾخٌكاف و الخُىٍ

و في (زُىٍ أهابِب و مدُاث الًؿِ)الحهىُ و في الهُاًل لىهل االإدغوناث 

 .مهاوؼ الخمُُؼ الؿاػ الُبُعي و في هانلت الؿاػ االإؿاُ

  غ الأصاء و , 2000مىظ ؾىت ؼ في ئَاع غملُت الخُىٍ جم ئَلام الػضًض مً االإكاعَ

ؼ في الأوكُت مجمؼ ؾىهاَغاى اث و الخىىَ غ البتر ويُماوٍ ل و جُىٍ و يظا , الخضوٍ

 . و االإخػلو بالإهخاج الأولي2007-1999ججاوػ الهضف االإدضص للكترة 

  مً نبل االإجهىص  (2015-99)خههذ الحهىُ التي ويػذ خحز الؤهخاج في الكترة

و االإكاعيت جؼاًضا في الىخاج الأولي الظي غغف  الظاحي لؿىهاَغاى أو غً َغٍ

 .اعجكاغا يبحر 
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  لمؤسسة سوناطراك   المخطط العام(3-1)الشكل                             

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

رانعاو مدي  ال

 الاٍاّت اىؼاٍت اىذَىُ

 ٍجيس ادارة اىَؤسست اىشؤوُ اىقاّىُّت

 خيُت اىشؤوُ اىَاىُت خارجُت اىيجْت  اىتْفُذَت

promos ُىجا 

 فرع ّشاط اىبحث و اىتْقُب

فرع اىْشاط اىتطىَر و استغلاه 

 اىَْاجٌ واىَحروقاث

فرع اىْشاط تطىَر و استغلاه 

 شبنت اىْقو اىقْىاث

فرع اىْشاط تطىَر و استغلاه 

 تَُُغ و تحىَو اىَحروقاث

 فرع اىْشاط تسىَق اىَحروقاث

 فروع ٍستقيت

 ٍذَر اىَاىُت و اىَُساُّت

ٍذَر اىذراساث واىتخطُط و 

 اىتْفُذ

 ٍذَر اىَىارد اىبشرَت

ٍذَرَت استراتُجُت اىصْاػت و 

 اىتجذَذ

 ٍذَرَت اىتؼاوُ اىذوىٍ و اىشرامت

ٍذَرَت الاتصاه و  استراتجُت 

 اىصىر

 ٍذَرَتالاستَاع و الاستشارة

 ٍذَرَت اىبحث و الاّتاج

 ٍذَرَت اىؼلاقاث اىؼاٍت

 ٍرمس الاػلاً الاىٍ

 ٍرمس تطىَر اىَؤ سست

 ٍذَرَت   شؤوُ اىخذٍاث اىؼاٍت 

 ٍذَرَت الإدارة اىؼاٍت         
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 . المهام التي أنشأت من أجلها شركة سوناطراك: المطلب الثاني

إن المهمة الأساسٌة التً أسندت لسوناطراك عند تأسٌسها، تمثلت فً التكفل بنقل و تسوٌق 

المحروقات، و إٌمانا من القائمٌن علٌها بضرورة تطوٌر هذا المسعى، إتسعت مهماتها لتشمل قطاعات 

 :أخرى كالبحث و الإنتاج و التكرٌر، كما وضعت سوناطراك لنفسها المهام الإستراتٌجٌة التالٌة

 تموٌل البلاد بالمحروقات بصفة دائمة. 

 دراسة كل الأشكال و المصادر الأخرى للطاقة و ترقٌتها و تقوٌمها. 

 تطوٌر كل نشاط له علاقة مباشرة أو غٌر مباشرة بصناعة المحروقات. 

 تطوٌر شبكات النقل و التخزٌن و الشحن و استغلال تلك الشبكات و تسٌٌرها. 

 .و من مهامها كذلك البحث و التنفٌذ و الاستغلال

تطورا ملحوظا فً الإنتاج حٌث ضاعفت " سوناطراك "حققت الشركة الوطنٌة للمحروقات 

، كما سٌرفع إنتاج 2007 إلى ٌومنا هذا، و سٌتضاعف مرتٌن عام 1970أربع مرات إنتاجها من 

 . ملٌون برمٌل ٌومٌا1.4  لٌصل إلى 2010البترول فً عام 

 :كالشراكة الدولية لسونا طرا

 إلى الشراكة قصد تحقٌق أهدافها و طموحاتها فً الارتقاء إلى مرتبة كتلجأ مؤسسة سونا طرا

مشرفة ضمن الدول المنتجة و المصدرة للبترول، حٌث تقوم بتنوٌع أشكال التعاون الدولً، و توسٌع 

 .مجال شراكة الذي أصبح خٌارا استراتجٌا نتٌجة لتملك الجزائر لمواردها الطبٌعٌة خصوصا المحروقات

 مع شركات أجنبٌة رائدة لنذكر على 96 -95تمت إبرام مجموعة من العقود العامة فً سنتٌن 

 : سبٌا المثال 

  ًبٌبB P فٌما ٌخص تنمٌة إستغلال الغاز . 

  أجٌبAGIP أنادركو ، ANADARKO سٌبسا CEPSAكلها فً مجال الاستكشاف . 

 1994و لقد بٌنت الشراكة فعالٌتها فً نشاطات استكشافٌة هامة حٌث تحتل الجزائر منذ 

 .المرتبة الأولى فً ترتٌب المستكشفٌن

 عقد و ٌبلغ عدد الشراكات المستثمرة 40و منذ إصدار قانون المحروقات ، تم إبرام أكثر من 

 .1999 شركة أجنبٌة إلى غاٌة 18فً الجزائر 

 :ضف إلى ذالك إنشاء شركات مختلطة نذكر على سبٌل المثال

 Joint - Ventures مختصة فً مٌادٌن الهندسة . 

 Over-wick et engineering و هكذا...  فً مجال الصٌانة و التجهٌزات. 
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 تسعى ،ةفو للمحافظة على مكانتها فً السوق العالمٌة و للمضً نحو أفاق جدٌدة و هاد

سوناطراك لتكثٌف شراكتها الأرومتوسطٌة و ذلك بمنح الشرٌك الأوروبً مجالات أوسع للاستثمار 

. العرٌض فً مجال البحث و التنقٌب

.  إستراتٌجٌتها فً مجال الشراكة ، إرسال قواعد جدٌدة للتعاون و التبادلكسونا طراو تواصل 

 

 اننشاط تسييم، نهتكرير وانبتروكيًاوياثالتعريف : المطلب الثالث

وَشَو تطىَر واستغلاه ٍحطاث  (اىذورَاث طىَيت اىَذي)      اىْشاط تسُُو، ىيتنرَر واىبترومَُاوَاث 

 .(1أّظر اىَيحق  )اىغاز اىطبُؼٍ تسُُو، فصو غاز اىبتروه اىَساه واىتنرَر واىغازاث اىصْاػُت

 سىناطراك نذيها ين خلال اننشاط انذورياث طىيهت انًذي: 

  ٍيُىُ 40، ٍغ قذرة إّتاجُت إجَاىُت قذرها يجًع نهغاز انطبيعي انًسال (3)ثلاثت M3 ىيغاز 

 .سْت/ اىطبُؼٍ اىَساه 

o  ٍُجا تذرَب قذرة  (1)واحذSkikda d'une 10 ٍُيُى M3 /  ٍاىغاز اىطبُؼ

 ؛2013سْت، ميف فٍ / اىَساه 

سْت، ػيً / اىغاز اىطبُؼٍ اىَساه  / M3 10600000ٍُجا تذرَب أرزَى بسؼت  (1)واحذ • 

 .وشل الاّتهاء

 .سْت/  ٍيُىُ طِ 10.4ٍجَغ فٍ أرزَى غاز اىبتروه اىَساه بسؼت إجَاىُت اىفصو  (2)ػذد • 

 .واحذة فٍ أرزَى واحذ فٍ سنُنذة: ٍِ اىْباتاث استخراج اىهيُىً (2)ػذد • 

  يصافي اننفط انخاو (05)خًست: 

  ٍيُىُ طِ سْىَا2.7فٍ اىجسائر اىؼاصَت ٍغ قذرة ٍؼاىجت اىْفط اىخاً ٍِ  (01)وهْاك • 

  ٍيُىُ طِ سْىَاof15فٍ سنُنذة ٍغ قذرة ٍؼاىجت اىْفط اىخاً  (01)وهْاك • 

  ٍيُىُ طِ سْىَا2.5فٍ أرزَى ٍغ قذرة ٍؼاىجت اىْفط اىخاً ٍِ  (01)وهْاك • 

  ٍيُىُ طِ سْىَا1.1ىحاسٍ ٍسؼىد ٍغ قذرة ٍؼاىجت اىْفط اىخاً ٍِ  (01)وهْاك • 

  طِ سْى000ٌ 600أدرار فٍ شرامت ٍغ قذرة ٍؼاىجت اىْفط اىخاً ٍِ  (01)وهْاك • 

 

 (1أنظر انًهحق  )  :الهيامل الوظيفية. 

 ت ئصاعة   االإىاعص البكغٍ

 االإالُتئصاعة  

 الهاهىهُت ئصاعة  
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 الخسُُِ و الضعاؾاث ئصاعة  

 هظم االإػىماث و جٌىىلىحُائصاعة  

 الجىصة ئصاعة  

 والؿلامت و البِئت ة الصحئصاعة  

  ت الخهىُت  مضعٍ

  اث ت الؤصاعة و االإكترً  مضعٍ

 المجمع سوهاطساك أقلماب (LRP): (  1أنظر انًهحق). 

  قطب اىتَُُغ و فصو اىغاز 

 قطب اىتنرَر 

 ٌقطب بترو مَُاو 

 أػَذة اىتطىَر 

 

 

  المىاطق الصىاعية لمجمع سوهاطساك(LRP): (  1أهظس الملحق). 

  لؿٌٌُضة الأماالإىُهت الهىاغُت (DRIK) 

  لاعػٍىالأماالإىُهت الهىاغُت  (DRIZ) 
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ثحطيل الحقييم الراجي لطقادة الإدازيين مً خلال ثحطيل الاسحبيان الأول : المبحث الثاوي

ت الػلُا والىؾُى  لخدلُل الاؾخبُان الأوُ الظي نمىا باغضاصه وجىػَػه غلى غُىت مً الهُاصاث الؤصاعٍ

:  ، ؾىهىم بخهؿُم هظا االإبدث ئلى(LRP)في ؾىهاَغاى

ثقدًم الاسحبيان وعيىة الدزاسة  : الملمطل الأول 

ٌػخبر الاؾخبُان أصاة حُضة لجمؼ االإػلىماث غً االإجخمؼ االإضعوؽ، وهى ًخمثل في اؾخماعاث جدخىي 

 (مؿلهت، ههل مكخىخت، مخػضصة الازخُاعاث، جغجِب غباعاث وأؾئلت مكخىخت  )مجمىغت مً الأؾئلت االإخىىغت 

هت االإهابلت في حمؼ االإػلىماث،  ٌمل َغٍ ًخم جىححهها لػُىت ممثلت للمجخمؼ االإضعوؽ، والاؾخبُان ٌػىى وٍ

هت الاؾخبُان قخهخهغ غلى جىػَؼ  لا لٍىنها جخم مؼ ًل قغص مً أقغاص الػُىت، أما َغٍ والتي جخُلب ونخا َىٍ

اؾخماعاث الأؾئلت غلى أقغاص الػُىت لُهىمىا بالإحابت غلحها، وبما أن طلَ لا ٌؿخؿغم ئلا ونخا نهحرا، خُث أن 

أيثرها جأقحر غلى الؤحاباث االإسخاعة، لظلَ قانها جدض ى باؾخجابت وحػاون أقغاص الػُىت في ؾالب الأخُان، وهى 

. ما ًجػل الباخثحن في الػلىم الؤوؿاهُت يثحرا ما ًلجأون ئلحها

:  هدد الاسحبيان الأول – أولا 

حن في مجمؼ ؾىهاَغاى ئلى مػغقت مضي جىاقغ ؾماث   (LRP)يهضف هظا الاؾخبُان االإىحه للهاصة الؤصاعٍ

الهُاصة  قحهم وهمِ نُاصتهم وؾلىيهم اججاه مغؤوؾحهم، وأزحرا جأزحر ؾماث وهمِ نُاصة الهاصة غلى أصاء 

االإغؤوؾحن، وهظا َبػا مً وحهت هظغ الهاصة باغخباع أن الاؾخماعاث مىحت ئلحهم، ولظلَ ؾىداوُ مً زلاُ 

ت في مبدخحن . هظا الاؾخبُان جُبُو االإكاهُم الىظغٍ

:  طسيقة ئهجاش الاسحبيان– ثاهيا 

يخب ، أَغوخاث )جم في البضاًت ئغضاص اؾخماعة أولُت مً الأؾئلت جم حمػها و اهُلانا مً غضة مغاحؼ 

، وبىاء غلى اؾدكاعة بػٌ الأؾاجظة جم ئحغاء بػٌ الخؿُحراث في الاؾخماعة الأولُت، (ماحؿخحر، مىانؼ ئهترهذ

ت الػامت، وبػض اؾترحاغىا للإحاباث نمىا  جم جىػَػها غلى غُىت نؿحرة مً زمؿت ناصة غلى مؿخىي االإضًغٍ

ىا حػضًلاث غلى  بخدلُلها أًً جبحن أن بػٌ الأؾئلت ؾحر ملائمت قهمىا بدظقها يما أيكىا أؾئلت أزغي وأحغٍ

 اؾخماعة غلى مؿخىي بػٌ قغوع مجمؼ 30هٍُل الاؾخماعة لخخسظ قٍلها الجهائي، لىهىم في الأزحر بخىػَؼ 

( .  LRP)ؾىهاَغاى

: مححوى الاسحبيان– ثالثا 

   حكٍل هٍُلت ومًمىن الاؾخبُان غىهغا أؾاؾُا في هجاح وظُكخه يأصاة لجمؼ االإػلىماث وهظا ما ٌؿهل 

للمؿخجىبحن ملء الاؾخماعاث، يما ٌؿهل غملُت الخدلُل قُما بػض ويظلَ الحهىُ غلى االإػلىماث االإغؾىبت، 

:   ئلى االإداوع الخالُت  (LRP)لهظا نمىا بخهؿُم الاؾخبُان االإىحه للهاصة في مجمؼ ؾىهاَغاى

: الخصائص العامة لطعيىة – زابعا

، ًخىحب غلُىا الخػغى (LRP) بػض جدضًضها للػُىت االإضعوؾت مً الهاصة غلى مؿخىي مإؾؿت ؾىها َغاى

اًلجيـ، الؿً، مؿخىي الخػلُم والأنضمُت ، بهضف اؾخسغاج  لخهائو هظه الػُىت غلى أؾاؽ غضة مػاًحر 

حن في مجمؼ ؾىهاَغاى  .خىُ االإػاًحر الؿابهت   (LRP)بػٌ الاؾخيخاحاث الػامت غً الهاصة الؤصاعٍ
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 : 2الملحق )ثوشيع عيىة القادة حسل الجيس-1   

حن ئلى مػغقت صعحت الػضالت واالإؿاواة في قؿل االإىانب الهُاصًت  يهضف الؿإاُ غً حيـ الهاصة الؤصاعٍ

:  مثلما ًىضحه الجضوُ الخالي (LRP)بحن الغحاُ واليؿاء غلى مؿخىي مجمؼ ؾىهاَغاى

ثوشيع عيىة القادة حسل الجيس : (2-1-1)جدول زقم                             

بىاء غلى مػُُاث الاؾخبُان الأوُ                 :                    االإهضع  

ت في مجمؼ ؾىهاَغاى ٌؿلب غلحها الغحاُ بيؿبت              (LRP) هلاخظ مً الجضوُ أن الهُاصاث الؤصاعٍ

66.67            .% 

 :                                                                           2الملحق )ثوشيع عيىة القادة حسل السً  – 2

ت ًيخمي الهاصة ئلحها، مما ًمٌىىا مً  حن ئلى مػغقت أي الكئاث الػمغٍ يهضف الؿإاُ غً ؾً الهاصة الؤصاعٍ

 :مثلما ًىضحه الجضوُ الخالي اؾخيخاج بػٌ الأؾـ التي ًخم جىلُت الهُاصة وقها لها في مجمؼ ؾىهاَغاى

 ثوشيع عيىة القادة حسل السً: (2-1-2-)جدول زقم 

ُ : االإهضع                                                        .  بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو

 هلاخظ مً الجضوُ غضم وحىص قئت الكباب أنل مً زلازحن ؾىت في االإىانب الهُاصًت، مما ًبحن أن 

الخػُحن في هظه االإىانب ٌػخمض أيثر غلى الأنضمُت أو االإضة التي ًهًحها الكغص في االإإؾؿت، وهى ما ًإصي ئلى 

َؿُان غىهغ الأنضمُت غلى غىهغ الٌكاءة في غملُت الترنُت التي جسًؼ ئلى نىاهحن جدٌم االإإؾؿاث 

 (.LRP)الػمىمُت والتي مً بُجها مجمؼ ؾىهاَغاى

 2الملحق ) :المسحوى الحعطيمي لطقادة- 3

اعاث الػلُا في ؾلم  يهضف الؿإاُ غً االإؿخىي الخػلُمي للهاصة ئلى مػغقت االإٍاهت التي جدخلها اَلؤ

 :وهظا ما ًىضحه الجضوُ الخالي(LRP)الهُاصة غلى مؿخىي مإؾؿت ؾىهاَغاى

 

% اليؿبتالخٌغاع الجىـــــــ 

مظيغ 

مإهث 

20 

10 

66.67          

33.33               

 100 30االإجمـــــىع 

% اليؿبتالخٌغاع الؿـــــــً 

ؾىت  30أنل مً 

 ؾىت 40 ئلى 30مً 

 ؾىت  50 ئلى 40مً 

ؾىت 50أيثر مً 

0 

5 

15 

10 

0 

16.67 

50 

33.33 

 100 30االإجمـــــىع 
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ثوشيع عيىة القادة حسل المسحوى الحعطيمي : (3-1-2)جدول زقم                           

ُ : االإهضع                                                   .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو

 

 هلاخظ مً الجضوُ أن وؿبت أصحاب الكهاصاث الجامػُت حكٍل الأؾلبُت مً الهاصة الؤياقت ئلى خملت 

ت جخُلب مؿخىي غلمي غالي بما (ما بػض الخضعج  )قهاصاث االإاحؿخحر  ، وهى أمغ َبُعي هظغا لأن الهُاصة الؤصاعٍ

ٌؿمذ لها مً اجساط الهغاعاث الؿلُمت في مجالاث الخسُُِ، الخىظُم، الخىحُه والغنابت، وهظا نهض خل 

. االإكٌلاث التي جىاحهها االإإؾؿت

 2الملحق ) :الأقدمية في المإسسة- 4

اًن  حن الإػغقت ما ئطا  يهضف الؿإاُ غً الأنضمُت ئلى الخأيض مً هدُجت الؿإاُ غً ؾً الهاصة الؤصاعٍ

:     الخىحه في مىذ االإىانب الهُاصًت غلى أؾاؽ الأنضمُت أو الٌكاءة وهى ما ًبرػه الجضوُ الخالي

ثوشيع العيىة حسل الأقدمية : (4-1-2)جدول زقم   

بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأوُ :  االإهضع                                              

حن جكىم مضة غملهم في االإإؾؿت غً   ؾىت وهى 10هلاخظ مً الجضوُ أن أيثر مً ههل الهاصة الؤصاعٍ

حن، خُث جمىذ االإىانب الهُاصًت غلى أؾاؽ الأنضمُت في الػمل  ما ًإيض جدلُل ؾإالىا غً ؾً الهاصة الؤصاعٍ

  .باالإإؾؿت

 2الملحق ) (:LRP)طسيقة ثوظيف القادة في مجمع سوهاطساك - 5

يهضف هظا الؿإاُ ئلى الاؾخكؿاع غً الٌُكُت التي الخدو بها الهاصة باالإإؾؿت، وهى ما ٌػُي قٌغة 

 غً مضي جىقغ مإهلاث وؾماث الهُاصة قحهم، والجضوُ الخالي ًىضح طلَ

 

 

% اليؿبتالخٌغاع االإؿخىي الخػلُمي 

زاهــــــــىي 

حامــــــــعي 

ما بػض الخضعج 

0 

25 

5 

0 

83.33 

16.67 

 100 30االإجمــــىع 

ـت  % اليؿبت الخٌغاعالكئــت الػمــغٍ

 ؾىىاث 5أنل مً 

 ؾىىاث 10 ئلى5مً 

 ؾىت 20 ئلى 10مً 

ؾىت 20أيثر مً  

0 

5 

20 

5 

0 

16.67 

66.67 

16.67 

 100 30االإجمــــــــىع 
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 2الملحق )ثوشيع عيىة القادة حسل همط الحوظيف: (5-1-2)جدول زقم 

ُ :                                                      االإهضع .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو  

 

و مؿابهت صون الاهخمام   هلاخظ مً الجضوُ أن الالخدام باالإإؾؿت ًخم في أؾلب الأخُان غً َغٍ

بمػُاع الٌكاءة في الخىظُل غلى اغخباع أن االإإؾؿت غمىمُت ملَ للضولت، وهظا ًإزغ َبػا غلى نضعة الهاصة 

. غلى جدمل مؿإولُاث الهُاصة

:  اسحفادة القادة في العيىة مً الترقية- 6

يهضف الؿإاُ ئلى مػغقت مضي اؾخكاصة الهاصة مً الترنُاث، وهى ما ٌكٍل لهم صاقػا للػمل وعقؼ 

الأصاء، باغخباع الترنُت جدهو لهم خاحت جدهُو وجأيُض الظاث التي ؾالبا ما ٌؿعى الهاصة لخدهُهها، والجضوُ 

 :الخالي ًبحن طلَ 

 2الملحق )اسحفادة القادة في العيىة مً الترقية : (6-1-2)جدول زقم                          

ُ : الإهضع                                                         . بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو

أما غً أؾاؽ الترنُت، قان أؾلب الهاصة , هلاخظ مً الجضوُ أن ًل الهاصة نض اؾخكاصوا مً جغنُت

ٌػخبرون أن جغنُتهم جمذ بكػل الخبرة، أي هدُجت الكػالُت والٌكاءة في الػمل، مما ًجػل الترنُت مؿخدهت 

خؿبهم، ئلا أهه مً زلاُ وحىصها في االإإؾؿت جبحن لىا ؾُاب أي زبرة في الػمل، مما ًجػل الترنُت جخم غلى 

. أؾاؽ االإىهب، وهى ما ًجػل صوعها في جدكحز الهاصة غلى الأصاء االإغجكؼ يػُل

 

%اليؿبتالخٌغاع أؾاؽ الخىظُل   

الكهاصة 

الػلاناث الصخهُت 

 ةزبرة ؾابو

 االإؿابهت

8 

3 

5 

15 

26.67 

10 

16.67 

50 

 100 23االإجمــــــىع 

% اليؿبتالخٌغاع بُــــان 

هل اؾخكضث مً الترنُت ؟   -

        وػم 

        لا 

 

 أؾاؽ الترنُت؟ في خالت الؤحابت بىػم، ما  -

   الخبرة في الػمل

بدٌم مىهب - 

 

30 

0 

 

100 

0 

30 100 

 

20 

01 

 

66.67           

33.33        

30 100 



 LRP))تقييـى دور انقيـادة الإداريـت في يجًـع سىناطراك: انفصم انثانث
 

 

 

88 

.  (LRP)دزاسة همط القيادة الإدازية بسوهاطساك:  الملمطل الثاوي

ٌػبر همِ الهُاصة غً الأؾلىب الؿائض الظي ٌػخمضه الهائض في نُاصجه الإغؤوؾُه مً خُث اهخمامه 

أو مً خُث اهخمامه بالػلاناث الؤوؿاهُت مؼ  (الىمِ االإدؿلِ )بالػمل قحريؼ غلى الؤهخاج وجدهُو الأهضاف

، لظلَ هغي أهه مً زلاُ الاؾخكؿاع غً مىنل (الىمِ الضًمىنغاَي)مغؤوؾُه ومكاعيتهم في نىؼ الهغاعاث

الهاصة مً أهضاف االإإؾؿت وأهضاف الػاملحن ًمٌىىا أن وؿخيخج همِ الهُاصة الؿائض غلى مؿخىي مجمؼ 

(. LRP)ؾىهاَغاى 

 (: LRP)طسيقة القادة في اثخاذ القساز بسوهاطساك- أولا

هت الهائض في نىؼ واجساط الهغاعاث أقًل صلُل غلى همُه الهُاصي، خُث أن الهائض الظي  حػخبر َغٍ

خسظها بىكؿه صون أن ٌػُي أي هامل للمغؤوؾحن للمؿاهمت في هظه الػملُت ًضُ غلى  ًهىؼ الهغاعاث وٍ

همُه الأجىنغاَي االإهخم بالػمل في الهُاصة، في خحن أن الهائض الظي ٌؿعى لإقؿاح االإجاُ الإغؤوؾُه للمؿاهمت 

في نىؼ واجساط الهغاعاث ٌػُى طلَ صلُل غلى اهخمامه بالػلاناث مػهم وجبني أؾلىب صًمهغاَي في الهغاعاث، 

اًهذ الىخائج يما (LRP)ونهض جدضًض أؾلىب الهاصة في اجساط ونىؼ الهغاعاث غلى مؿخىي ؾىهاَغاى ، ونض 

: هي مىضحت في الجضوُ الخالي

 2الملحق )طسيقة القادة في اثخاذ القسازات : (1-2-2)جدول زقم 

                                                      
ُ : االإهضع  .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو

هلاخظ مً الجضوُ أن أيثر مً ههل الهاصة ًلجأ ون ئلى اؾدكاعة االإغؤوؾحن خىُ االإكٌلاث والهًاًا 

نبل اجساط الهغاعاث بكأنها، وهظا نهض الاؾخكاصة مً االإػلىماث التي ًمخلٍىنها واالإهترخاث التي نض ًهضمىنها 

حن، في خحن أن االإكاعيت في اجساط ونىؼ  يبضائل للهغاع، وعؾم طلَ قالهغاع الجهائي ًبهى بُض الهاصة الؤصاعٍ

حن، مما ًبحن مُل الهاصة في مإؾؿت  % 16.67الهغاعاث لا جخجاوػ في اؾخػمالها لضي  مً الهاصة الؤصاعٍ

 . أيثر ئلى الأؾلىب الأوجىنغاَي االإهخم بالػمل غلى خؿاب الأؾلىب الضًمهغاَي االإكاعى (LRP)ؾىهاَغاى

 

 

 

% اليؿبتالخٌغاع البُـــــــــان 

هخَ في اجساط الهغاعاث بكٍل غام؟  - ما هي َغٍ

           جخسظ الهغاع زم حػلىه الإغؤوؾَُ لخىكُظه؛

           جخسظ الهغاع زم جداوُ ئنىاع االإغؤوؾحن به؛

           حؿدكحر االإغؤوؾحن زم جخسظ الهغاع؛

.  حكترى مؼ االإغؤوؾحن في نىؼ واجساط الهغاع

 

2 

4 

19 

5 

 

6.67 

13.33 

63.33 

16.67 

 100 03االإجمىع 
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 ( LRP)ثقييم سمات القيادة بمجمع سوهاطساك: الملمطل الثالث

بػض أن حػغيىا في الجاهب الىظغي مً البدث ئلى جدلُل واؾخيباٍ الؿماث التي ًجب أن جخىقغ في 

حن ًي ًىجحىا في مهام الهُاصة، خُث أيضها أن هظه الؿماث حػخبر مهىماث أؾاؾُت لا ؾنى غجها  الهاصة الؤصاعٍ

 مً زلاُ صعاؾت  (LRP)للهاصة، هداوُ ازخباع مضي جىاقغ هظه الؿماث لضي نُاصاث مجمؼ ؾى هاَغاى

الؤحاباث التي جًمجها الاؾخبُان  

 (LRP)ثقييم ثوافس السمات الشخصية في قادة سوهاطساك- أولا

 جخمثل الؿماث الصخهُت للهُاصة الىاجحت التي يكل غجها جدلُلىا الىظغي في يغوعة وعي الهائض 

بظاجه وامخلايه لغؤٍت مؿخهبلُت حظابت ملهمت، ئياقت ئلى نضعجه غلى االإباصعة واالإباصأة والؤبضاع في اجساط 

الهغاعاث الحاؾمت وخل االإكٌلاث  بُغم مؿخجضة، لظلَ ؾىدىاوُ هظه الؿماث للٌكل غً جىقغها لضي 

.   مً زلاُ جدلُل الأؾئلت االإسههت لظلَ (LRP)ناصة ؾى هاَغاى

: (LRP)السؤية المسحقبطية عىد قادة سوهاطساك - 1

  يهضف الؿإاُ غً الغؤٍت االإؿخهبلُت ئلى مداولت مػغقت جهىع الهاصة الإؿخهبل مإؾؿت

في ظل انخهاص الؿىم وما جكغيه االإىاقؿت الحاصة مً جدضًاث تهضص بهاء االإإؾؿت، ئياقت  (LRP)ؾىهاَغاى

 ، وهخائج الؤحاباث ممثلت في (LRP)ئلى نغاع الؿلُاث الػمىمُت االإكاجئ والؿامٌ بسىنهت ؾى هاَغاى

: الجضوُ الخالي

 2الملحق ) (LRP)ثحطيل ثوفس السؤية المسحقبطية لدى قادة سوهاطساك : (1-3-2)جدول زقم             

ُ :  االإهضع                                                        .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو

ت الإؿخهبل االإإؾؿت، مجهم % 33.33هلاخظ مً الجضوُ أهه ًغي  قهِ مً الهاصة أن لضيهم جهىع وعؤٍ

غ هظه الىيػُت بالخدضًاث التي , مً ٌػخهضون أن هظا االإؿخهبل مكغم وحظاب% 50قهِ  مًٌ جبرً وٍ

 .أنبدذ جىاحهها االإإؾؿت في ظل صزىُ االإإؾؿاث الأحىبُت والاؾدثماع الخام مُضان االإىاقؿت

 

% اليؿبتالخٌغاع بُـــــــــــــان 

في ظل انخهاص الؿىم والخىحه هدى زىنهت نُضاُ، هل لضًَ  -

ل االإضي للمإؾؿت ؟   عؤٍت للمؿخهبل َىٍ

                 وػم  

                  لا 

 

 في خالت الؤحابت بىػم، يُل هي هظه الغؤٍت؟          * 

                       مكغنت

          ؾامًت                  
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33.33 

66.67 

30 100 
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50 

50 
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 ( LRP) سوهاطساك ثقييم ثوافس السمات السطولية في قادة- ثاهيا

جمثل الؿماث الؿلىيُت ئخضي الضغائم الأؾاؾُت لىجاح الهائض في الخأزحر غلى مغؤوؾُه وجىححههم 

لخدهُو أهضاف االإىظمت، ئط أنها جدضص مؿخىي الػلانت التي جغبُهم به، ونض يكل جدلُلىا الىظغي غً أهم 

الؿماث الؿلىيُت اللاػمت للهاصة مثل االإكاعيت في نىؼ الهغاعاث والهضعة غلى الاجهاُ والهضوة الحؿىت مً 

ً وؾىداوُ الٌكل غً مضي  زلاُ يغب االإثل والؿلىى الغمؼ، وأزحرا االإهاعة في بىاء الػلاناث مؼ الآزغٍ

 .  غلى هظه الؿماث مً زلاُ الأؾئلت االإسههت لظلَ (LRP)جىاقغ الهاصة في ؾى هاَغاى

 2الملحق ) (LRP)القدزة على الاثصال لدى قادة سوهاطساك - 1    

    حػخبر مهاعة الاجهاُ أؾاؽ غملُت جأزحر الهائض في مغؤوؾُه، ئط أن الػضًض مً االإكٌلاث التي جهؼ 

بحن الهائض ومغؤوؾُه ؾببها غضم قهمه لهم أو قهمهم له، يما أن الػمل في االإإؾؿت ًخُلب الاجهاُ الضائم 

ػخبر الٌكل غً ؾمت الاجهاُ لضي الهاصة أؾهل مً الٌكل غً بػٌ الؿماث  بحن الهائض ومغؤوؾُه، وَ

الأزغي، ئط مً زلاُ صزىلىا في اجهاُ مػهم ًخٌكل لىا مضي جىاقغ هظه  الؿمت، يما جهضم أؾئلت 

: الاؾخبُان جىيُدا لظلَ وقو الجضوُ الخالي

 (LRP)ثحطيل سمة الاثصال لدى قادة سوهاطساك : (2-3-2)جدول زقم 

ُ :                                                  االإهضع  بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو

% اليؿبتالخٌغاع بُـــــــــــــــــــــــان 

ما هي نىىاث الاجهاُ الأيثر اؾخػمالا مً َغقَ ؟    - 

 الاحخماغاث الضوعٍت  

 ؾُاؾت الباب االإكخىح  

 الؤصاعة بالخجىاُ 

 اليكغاث الضازلُت  

  (خلهاث الجىصة ) أزغي 

 

هل ججض نػىبت في ئًهاُ االإػلىماث الإغؤوؾَُ؟       - 

 وػم  

 لا 

 

           في خالت وػم، ما هى الؿبب؟  

      يُو الىنذ          

  يػل اؾدُػاب االإغؤوؾحن 

                  عقٌ االإغؤوؾحن الؤنؿاء 

  ههو صاقػُت االإغؤوؾحن  
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12 

1 

1 

1 

      50 

40 
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3.33 

3.33 
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جخمثل أؾاؾا في  (LRP)هلاخظ مً الجضوُ أن أهم نىىاث الاجهاُ التي ٌؿخػملها الهاصة في ؾىهاَغاى

، وطلَ َبها لإحغاءاث الخىظُم الغؾمي االإدضص، مما ًجػلهم أنغب (%50)الاحخماغاث الضوعٍت مؼ مغؤوؾحهم 

مً ًُبو ؾُاؾت الباب االإكخىح أمام مغؤوؾُه،  (%40)ئلى الغؤؾاء مجهم ئلى الهاصة، ئلا ئن هىاى مً الهاصة 

غح مكٌلاتهم وانتراخاتهم، وهى ما لاخظىاه  وطلَ بالؿاء الحىاحؼ بِىه وبُجهم وئجاخت الكغنت لهم الإهابلخه وَ

.  زلاُ وحىصها باالإإؾؿت لضي بػٌ الهاصة

   ئلا أن ما ًلكذ اهدباهىا في الجضوُ هى نلت اغخماص الهاصة يثحرا غلى أؾلىب الؤصاعة 

لاع غلى (%3.33)بالخجىاُ ، خُث ًىضع اهخهاُ الهاصة ئلى مىانؼ ومٍاجب غمل االإغؤوؾحن، وهظا  نهض اَلؤ

ان الػمل والاخخٍاى بهم والخػغف غلى االإكٌلاث في االإُضان مؼ مىانكت االإغؤوؾحن لإًجاص الحلىُ لها،  حغٍ

اًهذ مكىهت أو  لظلَ قان اهخظاع الهاصة ونىُ االإػلىماث ئلحهم في مٍاجبهم نض ًجػلها لا جهل، وئطا ونلذ 

. مخأزغة مما ًإزغ غلى ئصعايهم الإا ًدضر في االإإؾؿت

أما غً الهػىباث التي ًىاحهها الهاصة في الاجهاُ مؼ االإغؤوؾحن، قُػترف ما ًهاعب                                      

مً الهاصة أن نػىبت الاجهاُ حػىص لًػل  (%50)بىحىص نػىباث في الاجهاُ، يما ًبرع  (16.67%)

اؾدُػاب االإغؤوؾحن ، ئلا أهىا وػخهض أن مً واحباث الهاصة حػلُم االإغؤوؾحن مهاعاث الاجهاُ وجدكحزهم 

.  لظلَ، قًػل الغؾبت وههو الهضعة في الاجهاُ لضي االإغؤوؾحن ًخدملها الهاصة بكٍل عئِس ي

 2الملحق )( LRP)مهازة بىاء العلاقات عىد سوهاطساك- 3

ت هي في الأؾاؽ غلانت بحن الهائض ومغؤوؾُه، خُث ًإزغ قحهم مً زلالها لخدهُو  ئن الهُاصة الؤصاعٍ

ت للهاصة، وؾىهىم بخهُُم هظه االإهاعة لضي ناصة مً  أهضاف االإإؾؿت، لظلَ حػخبر مهاعة بىاء الػلاناث يغوعٍ

 :  زلاُ جدلُل الؤحاباث غً أؾئلت الاؾخبُان الخانت بمهاعة الػلاناث، وهى ما ًبِىه الجضوُ الخالي
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ثحطيل مسحوى علاقة القادة بمسؤوسيهم  : (3-3-2)جدول زقم 

ُ :                                                         االإهضع  .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو
 

   باليؿبت للػلاناث بحن الهاصة واالإغؤوؾحن هلاخظ مً زلاُ الجضوُ أن أؾلب الهاصة ًغون أن غلانتهم 

، مما ًضُ غلى غضم نضعتهم غلى ئنامت (%83.33)جخػضي االإؿخىي حُضة (LRP)بمغؤوؾحهم في ؾىهاَغاى

غلاناث حُضة مؼ مغؤوؾحهم، ئلا أن هظه الػلاناث لا جهل ئلى خض الؿىء، عبما عؾبت مً الهاصة بػضم 

ذ بىحىص غلاناث مخضهىعة مؼ بػٌ مغؤوؾحهم، وهظا ما ًإزغ في نضعة هإلاء غلى الخأزحر الؤًجابي في  الخهغٍ

. مغؤوؾحهم

جهخهغ  (%50)أما باليؿبت الإػغقت الهاصة الإغؤوؾحهم يأؾاؽ لبىاء الػلاناث، قىجض أن أؾلب الهاصة

مػلىماتهم غً مغؤوؾحهم غلى ما حػلو مجها بالػمل يمكاًل وظغوف الػمل، االإهام ومؿخىي الأصاء، بل الأيثر 

مً طلَ ًهغح بػٌ الهاصة أن مػغقخه بمغؤوؾُه جهخهغ غلى جلَ االإػلىماث االإىحىصة في بُان الؿحرة االإهىُت 

، ئن هظا االإؿخىي مً االإػغقت ًجػل الهاصة لا ٌػغقىن صواقؼ مغؤوؾحهم، مبرعاث ؾلىيهم (مػلىماث غامت  )

هتهم في الخػامل مػهم ومىه الهضعة غلى الخأزحر قحهم لخدهُو أهضاف  وخاحاتهم، وهى ما ًإزغ ؾلبا غلى َغٍ

.  االإإؾؿت

لا جهل للحض االإهبىُ  (LRP)ؾىهاَغاى   بكٍل غام ًمًٌ الهىُ أن مهاعة بىاء الػلاناث لضي ناصة

ًي ًإزغوا في مغؤوؾحهم وهى ما ًخُلب مجهم وغُا طاجُا بهظه االإكٍلت ومً زم بظُ الجهىص لخدؿحن الػلاناث 

 .مػهم باغخماص الهغاخت والهضم واالإىصة

 

 

% اليؿبتالخٌغاع بُــــــــــــــــــــــان 

يُل هي غلانخَ بمغؤوؾَُ غلى الػمىم ؟    - 

 ممخاػة  

 حُضة  

 مهبىلت 

 ؾِئت  

  

ما هي االإػلىماث التي حػغقها غً مغؤوؾَُ؟       - 

 مػلىماث غامت  

 مػلىماث مخػلهت بالػمل  

 مػلىماث غً الحُاة واالإكاًل الصخهُت 
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 2الملحق ) .ثحطيل دوز قادة سوهاطساك في أداء مسؤوسيهم:ثالثا 

ًي ًخمًٌ الهاصة مً االإؿاهمت في عقؼ أصاء االإغؤوؾحن، ًخىحب غلحهم الىظغ في مدضصاث أصاء هإلاء 

هت ما- االإغؤوؾحن، زم الػمل غلى حػلها حؿاهض وجضغم الجهض الظي ًبظلىهه في الػمل، وهظا مً زلاُ - بُغٍ

ب وجهضًم الضغم واالإؿاغضة أزىاء  غ نضعاث االإغؤوؾحن بالخػلُم والخضعٍ جىقحر االإىاعص اللاػمت للهُام بالػمل وجُىٍ

الؤهجاػ مؼ جىقحر الحىاقؼ التي حكبؼ خاحاتهم االإخىىغت، ولهظا ؾيؿخػمل هظه االإدضصاث للحٌم غلى مضي 

حن في ؾىهاَغاى غ أصاء مغؤوؾحهم (LRP)مؿاهمت الهاصة الؤصاعٍ . في جىمُت وجُىٍ

 2الملحق ): موقف القادة مً أداء المسؤوسين المىخفض- 1ا

ئن الأصاء االإىسكٌ للمغؤوؾحن ًخُلب مً الهائض حصخُهه لخدضًض أؾبابه ومً زم مػالجتها غً 

و الأؾالُب االإىاؾبت، وئلا قان الأصاء ؾِؿخمغ في الخضهىع، وهى ما جىضحه ئحاباث ناصة ؾىهاَغاى ( LRP)َغٍ

:  االإبِىت في الجضوُ الخالي

ثقييم سطوك القادة اثجاه الأاء المىخفض لطمسؤوسين  : (4-3-2)جدول زقم 
 

أنهم ًلجأ ون ئلى الؤهظاع  (%66.67)أما مىنل الهاصة مً خالاث الخههحر ألػمضي في الأصاء قُهغح أؾلبهم

والخأهِب بكٍل أؾاس ي ختى لا ًخٌغع الخههحر، أيثر مً طلَ ٌػترف بػٌ الهاصة أن الأمغ ًهل بهم ئلى 

الخىبُش أو ختى ئحغاءاث الػهاب الغؾمُت، وهي ًلها أؾالُب ؾحر مىاؾبت لبىاء غلاناث حُضة بحن الهاصة 

اًن غلى الهاصة أن ًخهغبىا مً مغؤوؾحهم  واالإغؤوؾحن خُث جسكٌ الأصاء بضُ أن جغقػه، وبضلا مً طلَ 

ُلبىا جكؿحرا لهظا الخههحر، وهى ما نغح به غضص مدضوص حضا مً الهاصة ، خُث ٌكٍل الحىاع (%10)وٍ

والىهاف الأؾاؽ لكهم هظا الخههحر ومً زم ئًجاص أعيُت مً الثهت والالتزام ختى لا ًخٌغع، وبكٍل غام 

 ًمًٌ الهىُ أن الهاصة لا ٌؿخسضمىن الأؾالُب االإىاؾبت لػلاج الأصاء االإىسكٌ الإغؤوؾحهم

 

% النسبةالتكرار  بٌــــــــــــــان 

 

    في خالت جههحر االإغؤوؾحن في الػمل، ماطا جكػل؟ -       

             الؤهظاع والخأهِب 

  الخىبُش              الخىنُت بالجؼاء 

 (َلب اؾخكؿاع)  آزغ 

   

  

 

20 

5 

23 

 

 

 

66.67 

16.67 

6.67 

1 

 الإجمىع ا

 

30 100 

 

ُ : مهضع                                                                             بىاء غلى مػُُاث الاؾخبُان الأو
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( LRP)ثحطيل موقف المسؤوسين مً قادتهم في سوهاطساك: المبحث الثالث

  

زلاُ االإبدث (LRP)ؾىهاَغاى  بػض أن نمىا بخدلُل الاؾخبُان الأوُ االإىحه لػُىت مً الهاصة في مجمؼ 

اًن مً  ت ويظا جأزحرها غلى أصاء الػاملحن، ئلا أن طلَ  الؿابو، خُث صعؾىا ؾماث وأهماٍ الهُاصة الؤصاعٍ

لبا للمىيىغُت هغي يغوعة  حن، مما ًجػل طلَ الخدلُل ًخمحز بالظاجُت، لظلَ وَ وحهت هظغ الهاصة الؤصاعٍ

ت في ؾىهاَغاى ولًٌ مً  (LRP)ئيماُ الخدلُل الؿابو باحغاء جدلُل آزغ لىمِ، ؾماث وصوع الهُاصة الؤصاعٍ

و اؾخبُان زاوي مىحه لػُىت مً االإغؤوؾحن في هظا االإبدث، ومً زلاُ  زلاُ وحهت هظغ االإغؤوؾحن غً َغٍ

ت وصوعها في ؾىهاَغاى  (. LRP)االإهاعهت بحن الخدلُلحن ًمٌىىا أن هسغج بخهُُم أيثر مىيىغُت للهُاصة الؤصاعٍ

 .ثقدًم الاسحبيان الثاوي وعيىة المسؤوسين : الملمطل الأول 

ت جخمدىع أؾاؾا خىُ نضعة الهاصة غلى الخأزحر في مغؤوؾحهم مً أحل صقػهم  هظغا لأن الهُاصة الؤصاعٍ

و أصاء الػمل بٌكاءة وقػالُت، ولخدضًض مضي هظا الخأزحر قاهه لا ًٌكي  لخدهُو أهضاف االإإؾؿت غً َغٍ

حن، بل ًجب أن ًٌمله اؾخبُان زان مىحه للمغؤوؾحن نهض الحهىُ  الاؾخبُان الأوُ االإىحه للهاصة الؤصاعٍ

. غلى جهُُمهم لهاصتهم

 3الملحق )هدد الاسحبيان الثاوي - ولا

 يهضف الاؾخبُان الثاوي االإىحه للمغؤوؾحن للخأيض مً آعاء الهاصة خىُ ؾماث وأؾلىب نُاصتهم، وطلَ غً 

و االإهاعهت بحن مىانل الهاصة واالإغؤوؾحن في ؾىهاَغاى ت وأزغها غلى (LRP)َغٍ خىُ مىيىع الهُاصة الؤصاعٍ

أصاء االإغؤوؾحن، غلى اغخباع أن هإلاء هم زحر مً ًدٌم غلى قػالُت الهُاصة مً خُث جدهُو أهضاف الػمل 

 1وعيا االإغؤوؾحن

 ثوشيع عيىة المسؤوسين حسل الأقدمية: (3-1-3)جدول زقم 

                 

.   بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي: االإهضع                                                       

-10) هلاخظ مً الجضوُ الؿابو أن أؾلبُت االإغؤوؾحن لا جخجاوػ أنضًمتهم  في الػمل ؾىهاَغاى مً 

حن في االإإؾؿت، خُث هجض أن(ؾىت20 مً الهاصة جخجاوػ مضة  % 50، وبمهاعهت طلَ مؼ أنضمُه الهاصة الؤصاعٍ
                                                 

.، فلا داػٍ ىتنرارها هبَا أُ طرَقت إػذاد وٍحتىي الاستبُاُ اىثاٍّ اىَىجه ىيَرؤوسُِ تتشابه ٍغ طرَقت إػذاد وٍحتىي الاستبُاُ الأو
 1
  

% النسبةالتكـــرار بٌــــــــــــــــان 

 ؾىىاث  5أنل مً 

 ؾىىاث  10 ئلى 5مً 

 ؾىت  20ئلى 10مً 

 ؾىت 20أيثر مً 

3 

10 

15 

2 

 

10 

33.33 

50 

6.67 

 100 30المجموع 
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ثر  (LRP)غملهم في  ؾىت، مما ًجػلىا هخأيض أن االإىانب الهُاصًت حػُى غلى أؾاؽ الأنضمُت في 10مً اك

. الػمل 

 3الملحق ) :الفئات المهىية لطمسؤوسين - 1

حن ختى   يهضف الؿإاُ غً الكئت االإهىُت للمغؤوؾحن ئلى مػغقت صعحت نغب هإلاء مً الهاصة الؤصاعٍ

، ئط ختى ًهُم أخض االإغؤوؾحن غلانخه بهائضه الؤصاعي وصعحت جأزغه به  جٍىن أخٍامهم غً ناصتهم جدؿم بالهبىُ

با مىه في االإؿخىي الىظُكي . ًجب أن ًٍىن نغٍ

:                                                                   وهظا ما ًىضحه الجضوُ الخالي

ثوشيع عيىة المسؤوسين حسل الفئات المهىية   : (4-1-3)جدول زقم                 

 .بناءا على معطٌات الاستبٌان الثانً: المصدر                                                      

اعاث، وهظا ًبحن انخهاعها غلى قئتي   هلاخظ مً الجضوُ أن أؾلب االإغؤوؾحن في الػُىت هم مً قئت اَلؤ

حن، مما ًجػل الأخٍام التي  اعاث وأغىان جىكُظ هظغا لاعجباَهما وغلانتهما في الػمل مؼ الهاصة الؤصاعٍ اَلؤ

حن في . لها أهمُتها في الخدلُل   (LRP)ؾىهاَغاى جهضعها خىُ ؾماث وهمِ الهُاصة لضي الهاصة الؤصاعٍ

 3الملحق ): المسحوى الحعطيمي لعيىة المسؤوسين - 2

يهضف الؿإاُ غً االإؿخىي الخػلُمي للمغؤوؾحن ئلى جدضًض الأؾـ التي ًخم الخػُحن بىاء غلحها في 

حن واالإغؤوؾحن وهى ما ًىضحه  االإىانب الهُاصًت، وطلَ بمهاعهت االإؿخىي الخػلُمي لٍل مً الهاصة الؤصاعٍ

 :الجضوُ الخالي 

المسحوى الحعطيمي لطمسؤوسين  : (5-1-3)جدول زقم                          

 .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي: االإهضع

    هلاخظ مً الجضوُ أن أيثر مً ههل االإغؤوؾحن في الػُىت هم مً طوي االإؿخىي الجامعي ، ئياقت 

ئلى وؿبت مً أصحاب االإؿخىي ما بػض الخضعج، وبمهاعهت هظا الجضوُ مؼ الجضوُ الظي ًىضح االإؿخىي 

% النسبةالتكرار بٌــــــــــان 

اعاث   اَلؤ

أغىان الخدٌم  

االإىكظون  

23 

5 

2 

76.67 

16.67 

6.67 

 100 30المجموع 

% النسبــــةالتكــــرار بٌـــــــــــان 

الثاهــــــــىي  

الجامػــــــي  

 ما بػض الخــــضعج 

أزغ 

3 

19 

6 

2 

10 

63.33 

20 

6.67 

 100 30المجمــــــوع 
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حن، وهى ش يء َبُعي خُث  الخػلُمي للهاصة، هلاخظ اعجكاع وؿبت الجامػُحن في االإغؤوؾحن مهاعهت بالهاصة الؤصاعٍ

. أن الهُاصة جدخاج ئلى مهاعاث غلمُت ومػغقُت جخىقغ لضي خاملي قهاصاث الجامػُت وما بػض الخضعج في الؿالب

 (.LRP)ثقييم المسؤوسين لىمط القيادة في سوهاطساك: الملمطل الثاوي 

مً زلاُ جدلُل (LRP)ئن الاؾخيخاحاث التي جىنلىا ئلحها غً همِ وأؾلىب الهُاصة في ؾىهاَغاى

الاؾخبُان الأوُ االإىحه لػُىت الهاصة لا جٌكي لخدضًض همِ الهُاصة بكٍل مىيىعي، ئط أن عأي الهاصة في 

أؾلىب نُاصتهم الإغؤوؾحهم ًٍىن في ؾالب الأخُان طاجُا ومخدحزا، لظا هلجأ ئلى اؾخكؿاع االإغؤوؾحن خىُ همِ 

نُاصة ناصتهم لهم، ومً زلاُ االإهاعهت بحن آعاء الُغقحن ًمٌىىا ئنضاع خٌم مىيىعي غلى همِ الهُاصة في 

(. LRP)مجمؼ ؾىهاَغاى

 3الملحق )ثحطيل الاهحمام بالعمل والمسؤوسين – أولا 

و خىُ  يهضف ؾإاُ االإغؤوؾحن غً اهخمام ناصتهم بالػمل أو الػلاناث مػهم ئلى مداولت جُبُو مكاهُم 

  : همِ الهُاصة وهى ما ًىضحه الجضوُ الخالي

 ثحطيل اهحمام القادة بالعمل والمسؤوسين : (1-2-3)جدول زقم                          

 .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي: االإهضع

ٌػخهضون أن ناصتهم  ًداولىن  (%60)باليؿبت للؿإاُ الأوُ هلاخظ أن ما ًهاعب  ههل االإغؤوؾحن

الخىقُو بحن الاهخمام بالػمل والؤهخاج مً حهت وبحن الاهخمام بداحاث وعؾباث  االإغؤوؾحن مً حهت أزغي، 

حػخبر أن الهاصة مً الىىع الظي يهخم بالػمل و الؤهخاج قهِ ولى  (%16.67)هىاى وؿبت مػخبرة مً االإغؤوؾحن

فس اًن طلَ غلى خؿاب االإغؤوؾحن، ئلا أن ما ًلكذ  اهدباهىا هى أن حػخبر  (%16.67) وؿبت مً االإغؤوؾحنن

اًقُا ؾىاء للمغؤوؾحن أو للػمل، قهى مً هىع الهُاصة  أن الهاصة مً الىىع االإدؿِب الظي لا ٌػُي اهخماما 

. الًػُكت والكهحرة

 3الملحق )LRP) )مسجعية القيادة الإدازية في سوهاطساك - 1

يهضف الؿإاُ غً الأؾاؽ الظي ٌؿدىض ئلُه الهاصة في نُاصتهم مً زلاُ وحهت هظغ االإغؤوؾحن، ئلى 

حن خهُهُحن، وهى ما ًىضحه الجضوُ  اًهىا أنغب ئلى الغؤؾاء أم هم ناصة ئصاعٍ الحٌم غلى هإلاء الهاصة ئن 

 :الخالي

% النسبةالتكرار بٌــــــــــــــان 

 هل حػخهض أن نائضى؟   - 

 يهخم باالإغؤوؾحن في االإهام الأوُ 

 لا يهخم ئلا بالػمل والؤهخاج قهِ  

 ًداوُ الخىقُو بُجهما  

اًقُا لٍلحهما                لا ٌػُي اهخماما 

 

5 

5 

18 

2 

 

16.67 

16.67 

60 

6.67 

 100 30المجموع 
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 (LRP)مسجعية القيادة الإدازية في سوهاطساك : (2-2-3)جدول زقم                    

 .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي:                                                   االإهضع

ًغون أن ناصتهم ٌػخمضون غلى الؿلُت الغؾمُت  (%50)هلاخظ مً الجضوُ أن أيثر االإغؤوؾحن في الػُىت

التي ًمىدها لهم االإىهب في الخىظُم، أي أنهم خؿب مغؤوؾحهم مجغص عؤؾاء ٌؿدىضون غلى خههم في ئنضاع 

الأوامغ وواحب االإغؤوؾحن في َاغتهم، وهى ما ًجػل جىكُظ هإلاء للأوامغ غً ئحباع وؾحر نىاغت في يثحر مً 

أن ناصتهم لا  (%26.67)الأخُان، وهى ما ًإزغ ؾلبا غلى أصائهم للػمل، أيثر مً هظا أحاب بػٌ االإغؤوؾحن

حن ئما أن ٌػخمضوا غلى الؿلُت  ٌػخمضون غلى أي ش يء في نُاصتهم، وئن يىا  لا ههغ هظه الؤحابت، قالهاصة الؤصاعٍ

الغؾمُت قٍُىهىن أنغب للغؤؾاء، أو ٌػخمضون غلى ؾماتهم الصخهُت قٍُىهىن أنغب ئلى الهاصة الحهُهُحن، 

ئلا أن هظه الؤحابت جضُ غلى جلَ الهىة السحُهت االإىحىصة بحن هإلاء االإغؤوؾحن وناصتهم، لضعحت أنهم اغخبروا 

. غضم وحىص أي  أؾاؽ ٌؿدىض ئلُه ناصتهم في غملهم

 3الملحق ): القيادة غير السسمية وموقف القادة الإدازيين منها- ثاهيا

يهضف هظا الؿإاُ ئلى مػغقت مضي وحىص نُاصة ؾحر عؾمُت في حماغت االإغؤوؾحن، ومىنل الهائض 

:  الؤصاعي الغؾمي مجها، وهظا ما ًىضحه الجضوُ الخالي

القيادة غير السسمية وموقف القادة الإدازيين منها  : (3-2-3)جدول زقم 

 .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي: االإهضع                                                   

% النسبةالتكرار بٌـــــــــان 

:    نائضى ٌؿدىض في نُاصجه غلى- 

       الؿلُت الغؾمُت   

       الؿماث الصخهُت  

  (لا على شًء)       أخرى

 

15 

7 

8 

 

50 

23.33 

26.67 

 100 30المجموع 

% النسبةالتكرار بٌـــــــــــــــــــــان 

و الػمل ًإزغ غلى أصائَ واججاهاجَ -  هل ًىحض شخو في قغٍ

أيثر مً نائضى الؤصاعي ؟ 

 وػم  

 لا 

 

في خالت وػم، ما هى مىنل الهائض الؤصاعي مىه ؟          * 

  لا يهخم بالأمغ  

  ًخػاون مػه  

سخلل مػه     ًدىاػع وٍ

 

 

10 

20 

 

 

33.33 

66.67 

30 100 

3 

3 

4 

30 

30 

40 

10 100 
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هلاخظ مً الجضوُ أن أيثر مً زلث االإغؤوؾحن في الػُىت ٌػترقىن بىحىص نائض ؾحر عؾمي في حماغت 

حن، مما ًضُ غلى عجؼ هإلاء غً اخخلالهم  غملهم ًإزغ ئًجابا غلى أصائهم واججاهاتهم أيثر مً ناصتهم الؤصاعٍ

ت الٍاقُت مٍاهت هامت ومإزغة في هكىؽ مغؤوؾحهم، وطلَ خؿب  عأًىا ٌػىص لػضم جىاقغ ؾماث الهُاصة الؤصاعٍ

لضيهم، واؾدىاصهم قهِ غلى الؿلُت الغؾمُت التي ًمىدها لهم االإىهب، ئلا أن طلَ لا ًمىػىا مً الهىُ 

اًقُت غلى أصاء واججاهاث االإغؤوؾحن واليؿبت (LRP) ؾىهاَغاىبكٍل غام أن الهاصة في لا ًإزغون بضعحت 

. مً االإغؤوؾحن التي جغي جأزحر ناصتهم في أصائهم زحر صلُل غلى طلَ% 66.67االإخضهُت 

حن مً هإلاء الأشخام الظًً ًإزغون في االإغؤوؾحن  (الهاصة ؾحر عؾمُحن ) أما غً مىنل الهاصة الؤصاعٍ

مً غُىت االإغؤوؾحن ٌػخهضون بدضور نغاغاث وزلاقاث بُجهم، خُث ًٍىن الهائض % 30أيثر مجهم، قىجض أن 

ضغمىن الهائض ؾحر الغؾمي، ختى ولى غاعيىا  الؤصاعي الغؾمي ًهضع الأوامغ، ئلا أن االإغؤوؾحن ًُُػىن وٍ

حن  نائضهم الؤصاعي ويغبىا غغى الحائِ بهغاعاجه وأوامغه، ئلا أهه بكٍل غام هجض أيثر الهاصة الؤصاعٍ

ًخجاهلىن هظا الأمغ باغخباعه قِئا غاصًا أو ٌؿػىن للخػاون مؼ الهاصة ؾحر الغؾمُحن خغنا غلى جدهُو 

 .أهضاف الػمل 

 3الملحق ): قدزة اثصال القادة مع المسؤوسين- 1

يهضف ؾإاُ االإغؤوؾحن غً مهاعة الاجهاُ لضي ناصتهم لخدضًض مضي نضعة هإلاء غلى الخكاغل مؼ 

: االإغؤوؾحن مً خُث الؤنىاع، والؤنؿاء وجىنُل االإػلىماث، وهى ًىضحه الجضوُ الخالي

ثقييم المسؤوسين لمهازة القادة في الاثصال  : (1-3-3)جدول زقم                                 

.                                                                                                                                                           بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي:                                                       االإهضع

جهغح بأن أؾلىب الاجهاُ الظي ٌؿلب %( 86.67)هلاخظ مً الجضوُ أن وؿبت مػخبرة مً االإغؤوؾحن

غلى نائضهم الؤصاعي  ًخمثل في الباب االإكخىح ًهغخىن ان ابىاب مٍاجب ناصتهم مكخىخت امامهم لُغح 

% النسبةالتكرار  بٌــــــــــان 

ما هى أؾلىب الاجهاُ الأيثر اؾخػمالا مً َغف نائضى الؤصاعي مػَ ؟  -  

 الباب االإكخىح  

     الؤصاعة بالخجىاُ  

 الاحخماغاث الضوعٍت 

              اليكغاث الضازلُت  

 أزغي 

 

26 

 

2 

 

3 

 

1 

 

0 

 

86.67 

 

6.67 

 

10 

 

3.33 

 

0 
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مكٌلاتهم، أما أؾالُب الاجهاُ الأزغي قهي يػُكت الاؾخسضام مثل الؤصاعة بالخجىاُ، قدؿب االإغؤوؾحن 

هجض أؾلب الهاصة ًهًىن مػظم ونذ الػمل في مٍاجبهم وهاصعا ما ًهىمىن بجىلاث غلى االإغؤوؾحن للإَلاع غً 

نغب غلى غملهم ومػغقت مكاًل الأصاء ومىانكتها مػهم لإًجاص الحلىُ باالإإؾؿت، يما هلاخظ مً الجضوُ أن 

. غلى حػلُو اليكغاث الضازلُت أو جىػَػها%( 3.33)بػٌ الهاصة ٌػخمضون خؿب االإغؤوؾحن

 3الملحق )قدزة القادة على ثقدًم القدوة وضسب المثل- 2

 يهضف ؾإاُ االإغؤوؾحن غً مضي اغخباعهم ناصتهم يهضوة ومثل لهم ئلى مػغقت االإٍاهت التي ًدخلها هإلاء 

. الهاصة في هكىؽ االإغؤوؾحن والتي حػخبر أؾاؽ الخأزحر وبالخالي الىجاح في الهُاصة

 :  وهى ما ًىضحه الجضوُ الخالي 

 تقييم مدى اعتبار المرؤوسين قادتهم كقدوة : (2-3-3)جدول رقم                         

بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي :                                          االإهضع

 3الملحق ) :ئدازة القادة لطصساعات مع المسؤوسين- 3

حػخبر الهغاغاث ظاهغة َبُػُت في أي مإؾؿت، هظغا لازخلاف َبُػت شخهُت وأهضاف الأقغاص، لظلَ 

حن جىحُه هظه الهغاغاث والخلاقاث في اججاه زضمت االإإؾؿت بضُ ئغانتها غً  ًهؼ غلى غاجو الهاصة الؤصاعٍ

جدهُو الأهضاف االإؿُغة، و ما يهمىا هىا هى جلَ الهغاغاث والخلاقاث التي جدضر بحن الهاصة واالإغؤوؾحن في 

. ويُكُت مػالجتها(LRP)ؾىهاَغاىمإؾؿت 

: وهى ما ًىضحه الجضوُ الخالي

 

 

 

 

 

% النسبةالتكرار بٌــــــــــــان 

هل حػخبر نائضى الؤصاعي االإثل الجُض والهضوة الحؿىت لَ؟   - 

 وػم  

        لا 

 

في خالت وػم، في أي مجاُ؟          *  

  جهضًم الػمل الؤيافي  

 اخترام الىظام الضازلي الإإؾؿت  

ت   الصخهُت الؿىٍ

 

15 

15 

 

50 

50 

30 100 

 

5 

5 

5 

 

33.33 

33.33 

33.33 

25 100 
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 ثحطيل الصساعات بين القادة والمسؤوسين : (3-3-3)جدول زقم                     

. بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي:                                                    االإهضع

مً االإغؤوؾحن ًهغخىن أهه نض ونػذ زلاقاث بُجهم وبحن ناصتهم % 50هلاخظ مً الجضوُ الؿابو أن 

في الػمل، وهم ًغحػىنها لػضة أؾباب، لػل أهمها هى جًاص الآعاء ووحهاث الىظغ في الػمل باليؿبت لـ 

مً االإغؤوؾحن، والتي جخدىُ ئلى زلاقاث وختى نغاغاث غىضما ًخمؿَ ًل َغف بمىنكه، يما ٌػخبر % 53.33

أن أؾباب الهغاع حػىص للػاملت الؿِئت التي ٌػاملهم بها الهائض مثل الىهض %( 26.66)بػٌ االإغؤوؾحن

ػُو جدهُو  الجاعح، الخىبُش الػلني والخمُحز بحن الأقغاص، وهى ما ًإصي ئلى جىجغ الػلانت بحن الهاصة واالإغؤوؾحن وَ

. الأهضاف ،  وهى ما ٌكحر ئلى أن بػٌ الهاصة مً الىىع االإؿدبض االإدؿلِ

 ٌػخبرون أن طلَ جم غً َغم %(80)أما غً يُكُت مػالجت الخلاف أو الهغاع، قان أؾلب االإغؤوؾحن

حن في   بكٍل (  LRP)ؾىهاَغاىالىهاف والحىاع أما خالاث الىؾاَت قهي هاصعة، مما ًبحن نضعة الهاصة الؤصاعٍ

مً االإغؤوؾحن ًلجأ  (%10)غام غلى ئصاعة الهغاغاث في االإإؾؿت، وههىُ بكٍل غام لأن بػٌ الهاصة خؿب 

ون ئلى قغى آعائهم ونغاعاتهم، مما ًإيض اغخماصهم غلى نىة مىهبهم لا غلى نىة الخأزحر ؾحر الهؿغي في الهُاصة 

ت  .الؤصاعٍ

 

 

% النسبةالتكرار  بٌــــــــــــــــــــــــان 

هل خضزذ زلاقاث ونغاغاث بِىَ وبحن نائضى الؤصاعي في الػمل ؟  - 

 وػم 

     لا 

    

اًن وػم، ما هى الؿبب؟       *  ئطا 

      حػؿل الهائض في اؾخػماُ الؿلُت 

  آعاءى مخًاصة مؼ آعاءه 

                  االإػاملت الؿِئت  

                  أصاء الػمل وحىصجه  

 

يُل جم مػالجت هظه الهغاغاث       * 

             الىهاف والحىاع 

             الىؾاَت  

             الهائض ًكغى عأًه  

                ازغي 
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 3الملحق ) :اسحخدام الحوافص السطبية لسفع أداء المسؤوسين- 4  

التي ٌؿخسضمها  (...الؤهظاع، الخهم مً االإغجب)  يهضف هظا الؿإاُ الإػغقت صعحت وهىع الحىاقؼ الؿلبُت 

 خؿب االإغؤوؾحن وصوعها في عقؼ الأصاء، خُث أهه ٌؿخدؿً ألا ًلجأ الهاصة ئلحها ألا (LRP) ؾىهاَغاىالهاصة في

 :غىض الًغوعة يدالاث الخههحر مثلا، وهى ما ًىضحه الجضوُ الخالي 

ثقييم المسؤوسين للحوافص السطبية  : (1-4-3)جدول زقم                                     

                                                                             

 .بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي:                                             االإهضع

ًغون أهه غىض جههحر أخضهم في %( 66.67)هلاخظ مً الجضوُ الؿابو أن أيثر مً ههل االإغؤوؾحن

الػمل قان الهائض ًىحه له الخدظًغ في قٍل ئهظاع للمغؤوؽ االإههغ ختى لا ًٌغع طلَ، ونض ًهل ببػٌ 

اًن الخههحر قاصخا خؿب   مً االإغؤوؾحن ، ئلا أن ما ًلكذ اهدباهىا أن % 26.67الهاصة ئلى الخىبُش عبما ئطا 

مً االإغؤوؾحن ًهغخىن بأن ناصتهم لا ًكػلىن قِئا ويأنهم لا ًبالىن أو أن أمغ الخههحر لا ٌػىحهم، مما % 6.67

. ًضُ غلى غضم ولائهم للمإؾؿت وغضم نُامهم بػملهم يما ًجب

ئن الخدلُل الؿابو ًدىانٌ مؼ ما نغح به بػٌ الهاصة في الاؾخبُان الأوُ خُث ئنهم ًلجأون أيثر 

الهاصة، يما أن  للخىبُش والجؼاء خؿب االإغؤوؾحن، وهي أؾالُب لها هخائج غٌؿُت ٌؿخدؿً ججىبها مً َغف

 ُ .  بػٌ االإغؤوؾحن ٌػخبرون أن ناصتهم لا ًبالىن بمؿخىي أصائهم وهظا مالا هجضه في جدلُل الاؾخبُان  الأو

 3الملحق ): دوز القادة في ثيسير عمل المسؤوسين – 5

يهضف هظا الؿإاُ ئلى مػغقت االإؿاغضة التي ًهضمها الهاصة الإغؤوؾحهم لأصاء الػمل مً زلاُ ئػالت 

الهػىباث والػىائو التي جىاحههم، والتي جدىىع قمجها ما ًغجبِ باالإغؤوؾحن أو الػمل أو ختى بِئت االإإؾؿت 

 :وهظا ما ًىضحه الجضوُ الخالي

 

 

 

% النسبةالتكرار بٌــــــــــــــــان 

غىض الخههحر في أصاء الػمل مً أخض االإغؤوؾحن ما هى عص قػل - 

نائضى الؤصاعي؟  

 لاش يء  

 الخدظًغ والؤهظاع  

 الخىبُش  

 الجؼاء  

  

 

 

3 

20 

8 
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6.67 

66.67 

26.67 

0 
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 ثقييم دوز القادة في ثيسير عمل المسؤوسين : (2-4-3)جدول زقم                             

. بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي: االإهضع                                                 

ًهغخىن بىحىص نػىباث %( 33.33) هلاخظ في الجضوُ مً زلاُ الؿإاُ الأوُ أن أؾلبُت االإغؤوؾحن

االإىاعص و حػتريهم أزىاء أصاء الػمل، وهم ًغحػىن هظه الهػىباث ئلى أؾباب مخىىغت، لػل أبغػها ههو 

(. LRP) ؾىهاَغاىمً االإغؤوؾحن، ئط عؾم الجهىص التي جبظلها% 50الىؾائل 

ب  ب لاػاُ بػٌ الػاملحن واالإىظكحن ٌكخٍىن مً ههو الخضعٍ ً )في مجاُ الخضعٍ ، وختى الظًً (الخٍىٍ

اًهذ نهحرة، مما ًجػل قائضتها في جىمُت مػاعقهم ومهاعاتهم  بُت ٌػُبىن غلحها أنها  نض خهلىا غلى صوعاث جضعٍ

ب التي  ب يمً ؾُاؾت الخضعٍ مدضوصة، وهى ما ًىحب غلى ناصتهم أن ٌؿػىا لُدهلىا لهم غلى قغى جضعٍ

مً االإغؤوؾحن مً جضازل االإهام والهلاخُاث بحن الؼملاء في الػمل، مما ًجػل % 30حؿُغها االإإؾؿت، أما 

مً الهػب جدضًض االإؿإولُاث غً أصاء الىاحباث، وهى ما ًٍىن له جأزحر ؾلبي غلى الأصاء الكغصي والجماعي، 

يما أن هظا ًخُابو جماما مؼ مىنل بػٌ االإغؤوؾحن مً نضعة الهاصة في مجاُ الخىظُم الؤصاعي خُث اقخٍىا 

االإغؤوؾحن ٌػخبرون ههو مً % 20مً الخىػَؼ ؾحر الػاصُ وؾحر االإىاؾب للػمل بُجهم، وأزحرا هلاخظ أن 

ب هى ما ٌػُههم غً أصاء غملهم بٌكاءة وقػالُت، وهى ما ًلخهي غلى غاجو الهاصة مؿإولُت ئغاصة  الخضعٍ

 .الخىعٍض بالىؾائل الإغؤوؾحهم

ثقييم المسؤوسين لدوز القيادة  : الملمطل الثالث 

 3الملحق ) :دوز القادة في بىاء عمل الفسيق                                                                             

ت غلى عقؼ أصاء االإغؤوؾحن بكٍل قغصي، بل جإصي صوعا في حكٌُل   لا ًهخهغ صوع الهُاصة الؤصاعٍ

و زلو الخػاون والخلاخم بحن االإغؤوؾحن، قالى أي مضي ٌؿاهم ناصة  في  (LRP)ؾىهاَغاىغمل قغقي غً َغٍ

 : حكٌُل قغم غمل غالُت الأصاء، والجضوُ الخالي ًىضح طلَ

 

% النسبةالتكرار بٌــــــــــــــــان 

هل جىاحه نػىباث في أصاء الػمل ؟  - 

  وػم 

 لا 

 

اًن الجىاب وػم، ما هى ؾبب الهػىباث ؟     *  ئطا 

ب  ً  )ههو الخضعٍ   (الخٍىٍ

ههو االإىاعص والىؾائل  

جضازل االإهام بحن الؼملاء  

 (...قغوٍ الػمل، )أزغي 
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: ثقييم أهمية عمل الفسيق لدى القادة: (3-4-3)جدول زقم                                  

بىاءا غلى مػُُاث الاؾخبُان الثاوي : االإهضع                                                  

و لا ٌكٍل ئلا أهمُت مهبىلت لضي الهائض خؿب ههل االإغؤوؾحن في  هلاخظ مً الجضوُ أن غمل الكغٍ

و ًدخل مٍاهت غالُت لأهمُخه لضي نائضهم والظًً لا حكٍل  الػُىت قهِ، مهاعهت بمً ًغون أن غمل الكغٍ

و  وما  (LRP) ؾىهاَغاىمً الػُىت، وهى ما ًبرػ غضم ئصعاى ناصة  (% 50)وؿبتهم ئلا  لأهمُت الػمل الكغٍ

و ئلى ؾُاب الخيؿُو  ًهضمه مً حػايض هاجج غً جٍاجل حهىص الأغًاء، لظا ًإصي ئهماُ الهاصة لػمل الكغٍ

ها ٌؿاهض بػًه بػًا، بل أيثر مً هظا  هبدىن مجغص حماغت غمل أيثر مجهم قغٍ والخػاون بحن االإغؤوؾحن، وٍ

لام لضي نائضهم وئن وحض قهى يػُل و لا أهمُت له غلى اَلؤ . هجض بػٌ االإغؤوؾحن ًهغخىن أن غمل الكغٍ

و ًىػٌـ أزغه غلى مىار الػمل بكٍل ؾلبي، وهى ما  ئن هظا الجهض الًػُل للهاصة في بىاء غمل الكغٍ

ًىضحه الؿإاُ الثاوي خُث ٌػخبر ههل غضص االإغؤوؾحن أن هظا االإىار ًدؿم بالحىاع و  جباصُ الآعاء  ، يما أن 

البػٌ ٌػخبر أن الػمل ًخم صون ههاف وهظا ٌػىص للىمِ الدؿلُي في الهُاصة لضي بػٌ الهاصة، ولهظا ًمًٌ 

و بسهائهه مخىقغ غلى مؿخىي  (. LRP)ؾىها َغاىالهىُ وبكٍل غام أن غمل الكغٍ

 

 

 

 

 

 

% النسبةالتكرار بٌـــــــــــــــــان 

و أهمُت لهائضى ؟  -  هل لػمل الكغٍ

و    لا أهمُت لػمل الكغٍ

 أهمُت يػُكت  

              أهمُت مهبىلت  

              أهمُت غالُت  

 

و ؟ -  يُل جهُم مىار الػمل في الكغٍ

  الحىاع وجباصُ الآعاء 

             الخظمغ و الاؾدُاء  

   الػمل صون ههاف
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خـــلاصة  

 

ت وصوعها في مجمؼ  لجأها ئلى جىحُه اؾخبُاهحن لػُيخحن مً (LRP) ؾىهاَغاىونهض جهُُم الهُاصة الؤصاعٍ

 :الهاصة واالإغؤوؾحن نهض مهاعهت وحهاث الىظغ، ونض جمٌىا بػض جدلُل الؤحاباث بالخغوج بػضة هخائج أهمها

  

  ًغي الهاصة أنهم ٌػُىن اهخماما بٍل مً الػمل واالإغؤوؾحن ًخجاوػ مؿخىي الىؾِ ولٌىه لا ًبلـ خض

و خُث الاهخمام غالي بٍل مً الػمل واالإغؤوؾحن، ئلا أن االإغؤوؾحن جسخلل وحهت  همِ نُاصة الكغٍ

هظغهم لىمِ الهُاصة لضي ناصتهم، قمجهم مً ٌػخبرها أنغب ئلى الهُاصة الكهحرة، ومجهم مً ًغي أن 

ناصتهم ًىلىن اهخماما أيبر للػمل ولى غلى خؿاب االإغؤوؾحن، ئلا أن الأؾلبُت جغي همِ الهُاصة أنغب 

. ئلى الىؾِ

  ُيػل مؿخىي ؾماث الهُاصة لضي الهاصة وزانت االإهاعاث الؿلىيُت خؿب االإغؤوؾحن في مجا

االإكاعيت، الاجهاُ و بىا ء الػلاناث، عؾم أن الهاصة ٌػخهضون جىقغها قحهم لحض ما، وهى ما حػل 

االإغؤوؾحن لا ٌػخبرون ناصتهم ًمثلىن الهضوة واالإثل باليؿبت لهم وهما أؾاؽ الهُاصة، يما أن طلَ 

 .ًدض مً نضعة الهاصة غلى حؿُحر بػٌ الاججاهاث الؿلبُت لضي االإغؤوؾحن هدى غمل االإإؾؿت

 ؾىهاَغاىيػل وعي ناصة (LRP) بػىامل وأؾالُب جدكحز االإغؤوؾحن، خُث هجض أؾلب الهاصة 

ٌػخبرون الػامل االإاصي االإدكؼ الأوُ غلى الأصاء االإغجكؼ، في خحن ًًؼ االإغؤوؾىن الترنُت والخهضم 

 .الىظُكي في االإغجبت الأولى، وهظا ما ًجػل حهىص الخدكحز التي ًبظلها الهاصة يػُكت وفي ؾحر مدلها

 ؾىهاَغاى ًكًل أؾلب ناصة(LRP) في غملهم أو غمل االإغؤوؾحن الالتزام باللىائذ والخػلُماث وغضم 

 .الخغوج غجها، مما ًجػل نُاصتهم بحرونغاَُت لا حصجؼ غلى االإباصعة والؤبضاع

  ت ئلى خض ما لضي ناصة مما ًجػلهم أنغب ئلى االإضعاء مجهم ئلى (LRP)ؾىهاَغاىجىاقغ االإهاعاث الؤصاعٍ

الهاصة، خُث هغي جغيحزهم غلى أغماُ الخىظُم والخسُُِ والغنابت أيثر مً جىحُه وجدكحز ونُاصة 

 .الػاملحن
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خـــــاتمة 

 

ت االإدىع الغئيس ي الظي جغجىؼ عليه اليشاظاث والأعماٌ في االإىظماث على   حشيل اللياصة الؤصاعٍ

ازخلاف أهىاعها، وهى ما حعل الضعاؾاث والبدىر جدشعب في مجاٌ اللياصة عبر جعىع الفىغ الؤصاعي، وهظا 

ىن للخأزحر ئًجابيا في ؾلىن الأفغاص وجيؿيم حهىصهم  للىكىف على الأؾـ التي ٌعخمض عليها اللاصة الؤصاعٍ

ت، ئلا أن الضعاؾاث  وجىحيههم لخدليم أهضاف االإىظمت، وطلً بىاؾعت الؤكىاع الشخص ي بضٌ الؿلعت اللؿغٍ

ازخلفذ في جدضًض مصاصع الخأزحر اللياصي فلض أعحعها البعض لؿماث ًمخلىها بعض الأفغاص أو ئلى الؿلىهياث 

ً، في خحن أن هىان مً أعحعها ئلى  حن في مداولت منهم للخأزحر في الآزغٍ والخصغفاث التي ًلىم بها اللاصة الؤصاعٍ

مضي كضعة اللاصة على الخىيف مع االإىاكف التي ًىاحهىنها أزىاء كياصتهم ؾىاء حعللذ باالإغؤوؾحن، االإىظمت أو 

 .البيئت الخاعحيت، وأزحرا فلض هظغ البعض ئلى اللياصة هظغة جيامليت جخجاوػ أخض جلً العىاصغ فلغ

 

ئن البدث والضعاؾت في مجاٌ اللياصة لم ًخىكف عىض هظا الحض فالبيئت الحاليت للمىظماث أو 

االإإؾؿاث وما ًمحزها مً حؼحراث مدؿاععت أعاصث مضزل الؿماث اللياصًت ئلى الىاحهت مً زلاٌ اللضعة على 

الخؼيحر والغؤٍت االإؿخلبليت، وهى ما حعلىا هلترح مجمىعت مً الؿماث الشخصيت، الؿلىهيت والظهىيت 

م جدفحزهم للعمل على  هأؾاؽ ًغجىؼ عليه اللاصة في جأزحرهم على مغؤوؾيهم مً أحل عفع أصاءهم عً ظغٍ

جدليم الأهضاف االإؿعغة، وحشجيعهم على العمل الخعاووي وختى حؼيحر اججاهاتهم هدى العمل واالإىظمت لخىميت 

ت لها صوع أؾاس ي في أصاء العاملحن والظي ٌعخبر أهم مدضصاث  ولائهم لأهضافها، وهظا ما ًبحن أن اللياصة الؤصاعٍ

.  أصاء االإىظمت باعخباع أن العىصغ البشغي هى أهم مىاعصها

 

للض اهعللىا في هظا البدث مً مجمىعت فغضياث والتي على أؾاؾها وضعىا مىهجا لضعاؾت وجدليل 

مسخلف عىاصغ االإىضىع، ومً الضغوعي أن هلضم في الأزحر هديجت ازخباع هظه الفغضياث مً زلاٌ الضعاؾت 

ت والخعبيليت التي كمىا بها : الىظغٍ

 

ت   للض حعضصث وجىىعذ الضعاؾاث والأبدار في الفىغ الؤصاعي كصض جدضًض خليلت اللياصة الؤصاعٍ

اث االإخباًىت التي عاح ول منها ًضعي جفؿحرا  وعىاصغها وهظا جفؿحرها، خيث أفغػ هظا الفىغ عضصا مً الىظغٍ

اث  اث، ئلا أهه عػم جباًً هظه الىظغٍ ت ًسخلف عً ما كضمخه ػحرها مً الىظغٍ ليشأة وفعاليت اللياصة الؤصاعٍ

االإضزل الفغصي، الؿلىوي، االإىكفي وأزحرا االإضزل االإشترن الظي : فلض اؾخععىا أن هجملها في أعبعت مضازل هي

ت مً زلاٌ هظغة  ت الخفاعليت مىه، خيث أنها جفؿغ اللياصة الؤصاعٍ ٌعخبر أكغبها ئلى الصىاب وزاصت الىظغٍ

اللائض بؿماجه وؾلىهياجه، حماعت االإغؤوؾحن  )هظاميت شاملت جأزظ بعحن الاعخباع ول عىاصغ اللياصة

وطلً مً زلاٌ علاكاتها الخفاعليت، أي أهه لا ًىفي لخفؿحر فعاليت اللياصة  (بسصائصها، االإىكف بعىاصغه

اث الأزغي، وهظا ما حعل االإضزل  الترهحز على أخض العىاصغ الؿابلت فلغ وئهماٌ الأزغي هما فعلذ الىظغٍ

ت الخفاعليت ٌؿىصان البدىر االإعاصغة في اللياصة،   ول هظا ًإهض صحت الفغضيت الأولىاالإشترن والىظغٍ

ت . االإخعللت بخىصل الفىغ الؤصاعي لخفؿحر ملبىٌ لظاهغة اللياصة الؤصاعٍ
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في ظل ظغوف البيئت الحاليت للمىظماث وما ًمحزها مً حعليض وجأػم وحؼحراث مدؿاععت، وهى ما جغن 

حن ًخسظون اللغاعاث في ظل عضم الخأهض، وهظا بفعل االإىافؿت الحاصة والصغاع بحن االإىظماث مً  اللاصة الؤصاعٍ

أحل البلاء والىمى، وفي هظه الظغوف صاعث االإىظماث بداحت لأن جلاص بضٌ أن جضاع فلغ، أي أنها بداحت ئلى 

حن ًخىافغون على ؾماث ومهاعاث كياصًت مخىىعت للىجاح في كياصة الأفغاص، وهى ما ًفؿغ عىصة  كاصة ئصاعٍ

ليت والؼعاميت التي جخعلب الغؤٍت االإؿخلبليت، اللضعة على  اث اللياصة الخدىٍ مضزل الؿماث مً زلاٌ هظغٍ

صىاعت الخؼيحر، ئصاعة الثلت وجدفؼ وئلهام االإغؤوؾحن، وكض اؾخععىا مً زلاٌ جدليل صعاؾاث الؿماث مً 

وهى جدضًض مجمىعت مً الؿماث للىجاح في اللياصة والتي منها اللضعة على جىييف االإىاكف أو الخىيف معها، 

 االإخعللت بضغوعة جىافغ الؿماث في اللائض الؤصاعي للخأزحر في مغؤوؾيه لخدليم ما ًإهض صحت الفغضيت الثاهيت

.   أهضاف االإىظمت في ظل البيئت الحاليت

 

أما في الجاهب الخعبيلي، فلض وحضها مً زلاٌ جدليل الاؾخبيان االإىحه للمغؤوؾحن أن أهثر مً 

هصفهم ٌعخبرون أن كاصتهم ٌؿدىضون  في كياصتهم على الؿلعت  الغؾميت التي ًديدها لهم االإىصب ، بل هم 

مجغص مىظفحن  فلغ ًمخليىن ؾلعاث وصلاخياث أهثر منهم، ئن هظه اليؿب وػحرها مما وعص زاصت في 

حن في ؾىهاظغان هم أكغب ئلى الغؤؾاء والغئاؾت منهم ئلى  (LRP)جدليل الاؾخبيان الثاوي جإهض أن اللاصة الؤصاعٍ

. وهى ما ًإهض صحت الفغضيت الثالثتاللياصة الحليليت، 

  

ت والخعبيليت  وللض زلص هظا البدث ئلى مجمىعت مً الىخائج التي جمثل خصيلت الضعاؾت الىظغٍ

:  للبدث، والتي هظهغ منها ما ًلي

 

 ميل كاصة ؾىهاظغان(LRP)  ئلى الحلىٌ الىؾغ للخىفيم بحن الاهخمام باالإغؤوؾحن وبحن الاهخمام بالعمل

والؤهخاج أي العجؼ عً جدليم عضا وئشباع خاحاث االإغؤوؾحن وجدليم أهضاف االإإؾؿت في آن واخض، 

ت للاهخمام بالعمل على خؿاب الاهخمام بالعاملحن، ئلا أهه ًىضع أن هجض مً  وئن وان أهثرهم ٌععي أولىٍ

ً عً االإؿاهمت  اللاصة مً ٌؿخعيع ئععاء اهخمام عاٌ بيل مً العمل والعاملحن، مما ًجعلهم عاحؼٍ

 .الفعالت في جدليم أصاء وعضا عاليحن مً كبل االإغؤوؾحن

 

 ًىلص اللاصة في ؾىهاظغان(LRP)  الىعي الاحخماعي أي عضم معغفتهم بداحاث االإغؤوؾحن ومىه الحىافؼ

التي جمىً مً ئشباعها، خيث وحضها بشيل عام أن أهثر االإغؤوؾحن ًضعىن خافؼ التركيت والخلضم في 

ت الحىافؼ، في خحن أن حل اللاصة ٌعخلضون أن االإغؤوؾحن ًجعلىن الأحغ والعلاواث االإاصًت على عأؽ  أولىٍ

اث االإغؤوؾحن، مما لا ٌؿاهم  الحىافؼ للعمل، وهظا ما ًجعل اللاصة عبما ًلضمىن خىافؼ ليؿذ مً أولىٍ

 .في عفع أصائهم أو عضاهم
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  حن بؿىهاظغان مع ضعف اؾخعماٌ الؤصاعة في الاجصاٌ على اللىىاث الغؾميت  (LRP)اعخماص اللاصة الؤصاعٍ

يخظغون وصىٌ االإعلىماث  منهم فلغ، %108.خؿب  بالخجىاٌ أي أن أهثرهم ًىخفىن بالبلاء في مياجبهم وٍ

ئليهم، صون الجزوٌ ئلى االإيضان ومخابعت الأعماٌ عً كغب، مما ًجعل ئصعاههم الإا ًدضر في مىاكع العمل 

 .مدضوص، وهى ما ًإزغ ؾلبا على اللغاعاث التي ًخسظونها، ؾىاء حعللذ باالإجمع أو العاملحن

 

  ت في أصاء االإإؾؿت مً الجاهب الىظغي للبدث، فان الخىظيف في عػم الضوع االإدضص والهام لللياصة الؤصاعٍ

للمىاصب اللياصًت ًخم وفم العلاكاث الشخصيت بؿبب العابع العمىمي للمإؾؿت،  (LRP)ؾىهاظغان

هما أن التركيت للمىاصب اللياصًت جخم على أؾاؽ الأكضميت أو الحاحت وليـ الىفاءة بشيل عام، وهى ما 

 .ًإصي ئلى عضم هفاءة هإلاء اللاصة في جدمل مؿإولياث اللياصة

 

  بشيل عام لاخظىا عضم جىافغ معظم الؿماث اللياصًت التي حعغضىا لها في الجاهب الىظغي مً البدث

، وزاصت الؿماث الشخصيت والؿلىهيت مثل االإباصعة، الؤبضاع،  (LRP)بالشيل اليافي في كاصة ؾىهاظغان

االإشاعهت في صىع اللغاعاث، الاجصاٌ الضاعم ومهاعة بىاء العلاكاث الؤوؿاهيت، وهظا خؿب االإغؤوؾحن 

حن  وختى خؿب جدليلىا لإحاباث اللاصة على الاؾخبيان االإىحه لهم، وهى ما ًإهض ضعف كضعة اللاصة الؤصاعٍ

 .في الخأزحر في االإغؤوؾحن لخدليم أهضاف االإإؾؿت

 

 

 م أهميت مغجفعت لضي اللاصة في ؾىهاظغان ضعف كضعة   ، مما ًبحن( LRP)لا ًدخل عمل الفغٍ

حن على بىاء العمل الخعاووي االإشترن بحن االإغؤوؾحن، وهى ما ًجعل  لا (LRP) ؾىهاظغاناللاصة الؤصاعٍ

 .الظي ًخدلم مً بىاء فغق عمل فعالت La synergieحؿخفيض مً الخعاضض 

   

ت مً خيث  ئن الىخـائج التي زلصىـا ئليها في هظا البدث أععذ لىا صىعة شاملت عً اللياصة الؤصاعٍ

يـً للخأزيـغ في  مفهىمها، عىاصغها وجفؿحرها بالإضافت ئلى الؿماث التي ًجب أن جخىافغ في اللاصة الؤصاعٍ

مغؤوؾيهم باججاه جدليم أهضاف االإإؾؿت، هما أن الضعاؾـت الخعبيليـت لهظا االإىضىع ؾمدذ لىا باؾلاط 

ت على خالت مجمع ؾىهاظغان ، وهى ما مىىىا في الأزحر مً جصىع مجمىعت مً (LRP)االإعلىماث الىظغٍ

ت في مجمع ؾىهاظغان والتي هلخصها في ما  (LRP)الاكتراخاث التي هغاها مىاؾبت لخدؿحن مؿخىي اللياصة الؤصاعٍ

: ًلي

 حن في ؾىهاظغان أن ًيىهىا ميضاهيحن أهثر وألا ًىخفىا باللياصة مً وعاء  (LRP)ًجب على اللاصة الؤصاعٍ

االإياجب، وبضلا مً طلً عليهم ئععاء وكذ أهثر للإصاعة بالخجىاٌ في مياجب االإىظفحن ومىاكع العمل باالإإؾؿت، 

 . بما ٌؿمذ بالاجصاٌ مع االإغؤوؾحن والاظلاع على مشىلاتهم في العمل ومىاكشت الحلىٌ معهم
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       ًجب على اللاصة جغؾيش الؤصاعة باالإشاعهت في االإإؾؿت بأزظ اكتراخاث وآعاء العاملحن بعحن

الاعخباع لحل مشىلاث العمل أو اجساط اللغاعاث التي جضزل ضمً االإجالاث االإإزغة عليهم، وهظا مً زلاٌ علبت 

أو صفتر الاكتراخاث والشياوي وخللاث الجىصة على ؾبيل االإثاٌ، مع ميافأة أصحاب الاكتراخاث والأفياع 

 .البىاءة ختى ولى واهذ فائضتها بؿيعت

 

  ض االإهام والصلاخياث للمغؤوؾحن خيث ٌعخبر طلً خافؼ معىىي لهم لغفع الأصاء اصة جفىٍ ػٍ

ض  ب وئعضاص كياصاث االإؿخلبل، صون أن هيس ى ما للخفىٍ وجدمل االإؿإولياث، هما أهه أصاة هامت للخضعٍ

، خيث ًجعل االإغؤوؾحن ٌعخلضون أن كاصتهم (LRP)بالؿلعت مً صوع في بىاء مىار جىظيمي صحي في ؾىهاظغان

ض ببعض االإهام ٌؿمذ لهم بالخفغغ  حن فان الخفىٍ ًثلىن فيهم وفي كضعاتهم، أما مً حاهب اللاصة الؤصاعٍ

الإؿإولياث أهبر، هما ًىفغ لهم الىكذ للاجصاٌ والخفاعل مع مغؤوؾيهم أهثر مً زلاٌ ؾياؾت الباب االإفخىح 

. والؤصاعة بالخجىاٌ، وهى ما ًضعم علاكتهم بهم



 

2 
 

 المقدمة العامة

ت  و ,ئن المإطظت كبازة كً وخدة اكخصادًت جيشأ لخدلُم أهداف مدددة طىاء واهذ أهداف مادًت أو ملىىٍ

 أي اللُام بدٌ حهد و اطخسدام ػاكت ئهخاحُت ملُىت خُث ,مً احل جدلُم هره الأهداف جلىم بلدة وشاػاث

اتهم,جلترب المإطظت مً جدلُم أهدافها المسطىمت .  و ختى  ًدظنى لها ذلً حلخمد كلي ازخلاف هىكُتهم ومظخىٍ

 الظُاطاث التي حظير كليها المإطظت في الخصىٌ كلى الأفساد اللاملين و ئدماحهم في اللمل و الخفاؾ كليهم هي 

 و مً ئحساء ذلً هجد ئن الىجاح أو الفشل طىف ًإزسان كلى هفظُت الأفساد ,الأطاض هجاح أو فشل المإطظت

س المإطظت  . اللاملين و ٌشىلان حجس الأطاض في جؼىٍ

و بما أن ,  و ئدازة اليشاػاث ,ًللب المدًسون دوزا بازشا في جدلُم أهداف المإطظت مً زلاٌ كُادة اللاملين

ت التي ٌلامل بها و مىاكف و  مىاكف اللامل اججاه المإطظت و أهدافها و طلىهُاجه في اللمل هثيرا بأطالُب ئدازٍ

 ً و مم ما ًلاخف مً طلىهُاث طلبُت لللاملين في المإطظاث اللمىمُت الاكخصادًت مثل , جصسفاث المدًسٍ

ب و كدم ئجلان اللمل الإزلاص للمإطظت,الازخلاض,الإهماٌ ت هي , الخجسٍ ًدبين أن مشيلت المإطظاث الجصائسٍ

ئذ لا ًمىً أن هلىم اللامل البظُؽ في طلىهه الظيئ ئذا وان مدًسه ًلىم , مشيلت اللدز كلى اللُادة و الإدازة

لرلً لى جىافسث لهره المإطظاث المىازد المالُت و الخىىىلىحُا المخؼىزة و أطالُب الخىـُم ,برلً الظلىن

فانها جبلي لاش يء بدون دفم اللاملين لللمل بخفان للمإطظت بالإطافت ئلي اجساذ اللسازاث المىاطبت مً ,الخدًثت

ً للخلامل مم المشىلاث التي ًفسطها وشاغ المإطظت و بِئتها ين لخدلُم ,ػسف المدًسٍ و هى مُدان الإدازٍ

و هرا ما ًبرش خاحت المإطظاث , الاوسجام و الخلاون و المخلائم بين اللاملين بالاججاه جدلُم أهداف المإطظت

ت التي حظخؼُم جىحُه اللاملين هدى جدلُم أهدافها . الىػىُت ئلي اللُادة الإدازٍ

اث في المإطظاث الىػىُت و هرا بفلل اهسفاض ئهخاحُت اللامل ,ئن زفم أداء اللاملين صاز ٌلخبر مً الأولىٍ

الجصائسي مما ًإزس طلبا كلي كدزة هره المإطظاث في جدلُم أهدافها والصمىد أمام مىافظت المإطظاث 

و هى ما ًؼسح جددًا هبيرا ئمام ,خُث جلدم هره الأزيرة ئهخاحا أخظً مً خُث الىمُت و الىىكُت,الأحىبُت 

ين للمإطظاث الىػىُت لخىحُه حهىد اللاملين هدى زفم الأداء الإزلاص للمإطظت في كملهم خُث , اللادة الإدازٍ

ين في زفم أداء اللاملين طسوزة ملخت في المإطظاث اللمىمُت الاكخصادًت و زاصت في ,ئن مظاهمت اللادة الإدازٍ

. ؿل اهفخاح الظىق الىػىُت كلي الإهخاج و الاطدثماز الأحىبي

ئن مً ابسش المإطظاث اللمىمُت الاكخصادًت التي اطخؼاكذ الصمىد ئمام المىافظت الشدًدة التي فسطها 

هجد مجمم طىها ػسان الري ٌلد مً أهم الشسواث البترولُت الدولي ازني ,اهفخاح الجصائس كلى الاكخصاد الظىق 

. فخدىلذ مً شسهت فىُت ئلى مجمىكت شسواث بلدما كؼلذ أشىاػا خاطمت,كشس

ل1966و كد وان هدف المإطظت في بداًت وشأتها كام  بلد ئكادة هُيلتها في ,  لِشمل البدث و الإهخاج الخدىٍ

س و الخىشَم لدشمل المُادًً في  أوائل الثماهِىاث جسلذ المإطظت كً اليشاػاث الخدماث البترولُت و الخىسٍ

م البتروٌ  حىاهبهو لدزاطت هرا المىطىق و الخؼسق ليل .البدث و الىخاج و ملالجت الغاش الؼبُعي و حظىٍ
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ت التي حظمذ بالخصىٌ كلى الىخائج المخىزاة مً هره الدزاطت,المخلددة الإبساش أهمُت , و لللُام بالخدلُل الظسوزٍ

ت و أداء اللاملين في المإطظت كمىا بؼسح الإشيالُت الخالُت : الازجباغ بين اللُادة الإدازٍ

 كيف يمكن للقيادة الإدارية إن تساهم في رفع أداء العاملين في المؤسسة ؟

لت ململت : كمىا بؼسح الإشيالُاث الفسكُت الخالُت, و جدلُل هره الإشيالُت و دزاطتها بؼسٍ

 ين الاهخمام المسجفم باللمل و اللاملين في هفع الىكذ .  هل ٌلؼي اللادة الإدازٍ

  ين ختى ًىجخىا في جدلُم أهداف المجمم بىفاءة ما هي الظماث التي ًجب أن جخىافس في اللادة الإدازٍ

.  في ؿل البِئت الخالُت

 ين في زفم أداء اللاملين . ما مدي مظاهمت اللادة الإدازٍ

:                                                                                                                                      الفرضيات

فاهىا هلترح مجمىكت مً الفسطُاث التي , ليي هجُب كلى الإشيالُت و هخلمم في دزاطتها و هظم ههجا للبدث

: هساها حظاهم في بلىزة و جددًد ملالم المىطىق و المخمثلت في ما ًلي

 ت . ئطخؼاق الفىس الإدازي أن ًخىصل ئلى جفظير ملبىٌ لـاهسة اللُادة الإدازٍ

  ت في ؿل البِئت الخالُت طسوزة جىافس طماث للخأزير في اللاملين بالاججاه جدلُم جخؼلب اللُادة الإدازٍ

. أهداف المإطظت

 ت دوز مددد و زئِس ي في الأداء الفسدي و الجماعي لللاملين . لللُادة الإدازٍ

:                                                                                                                                               البحثاختيار أسباب

  ًلا شً أن البدث في أي مىطىق جيىن وزاءه أطباب ملُىت جدفم الباخث للدزاطت و البدث في ذل

ت و دوزها في أداء , المىطىق و مً الأطباب التي حللخىا هسخاز البدث في مىطىق اللُادة الإدازٍ

: اللاملين بالمإطظت هرهس ما ًلي

   ت السغبت الراجُت و المُىٌ الصخص ي في ملالجت دزاطت مىاطُم اللُادة الإدازٍ

   ٌت اخد أهم مىاطُم ئدازة الإكما ٌلخبر مىطىق اللُادة الإدازٍ

  ت باللغت اللسبُت  السغبت في أزساء مىخبت اليلُت بمسحم كً اللُادة الإدازٍ

: البحث أهمية

ت و دوزها في المإطظت زاصت الخأزير في اللاملين بهدف زفم , جىمً أهمُت البدث في مىطىق اللُادة الإدازٍ

: أدائهم ئلى اللىامل الخالُت

 ت لب الإدازة خُث جلىم بلمل أطاس ي ٌظسي في ول حىاهب اللملُت , حلد اللُادة الإدازٍ

ت , فخجللها أهثر دًىامُىُت و فلالُت و حلمل هأداة مدسهت لها لخدلُم أهداف المإطظت,الإدازٍ
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ت مىطىكا زئِظُا في دزاطاتهم  ئذ هجدها في ملـم هخب , اجساذ الباخثين مً اللُادة الإدازٍ

. الإدازة اللامت

  ٌٌلخبر مىطىق اللُادة مُداها زصبا ما ًصاٌ زاطلا للخجسبت الخىـُم و لم ٌظخلس بلد كلى خا

د مً الخلمم في حىاهبه, مددد . فسغم الجهىد المبرولت ماشلذ الخاحت ماطت للمصٍ

 ىن بدوز هام في المإطظت وذلً بدىـُم و جيظُم حهىد و وشاػاث اللاملين , ًلىم اللادة الإدازٍ

 . و زبؼهم بالأهداف التي حظعى المإطظت ئلى جدلُلها

: أهداف البحث

   لا شً أن أي بدث كلمي ٌظعى لخدلُم أهداف ملُىت طىاء في الجاهب الىـسي أو الخؼبُلي، وفُما ًسص 

ت فهي تهدف لخدلُم مجمىكت مً الأهداف للل أهمها :  هره الدزاطت خىٌ اللُادة الإدازٍ

  س   المدًس ا لخؼىٍ ت الفلالت باكخبازها مخؼلبا طسوزٍ مداولت الخلسف كلى كىاصس وزصائص اللُادة الإدازٍ

. غير اللائد ئلى مدًس كائد

  ت ين في المإطظاث الجصائسٍ ت المسخلفت، الص يء الري كد ٌظاكد اللادة الإدازٍ اث اللُادة الإدازٍ فهم هـسٍ

اث س وجىمُت مهازاتهم في اللُادة مً زلاٌ الاطخفادة مما حاءث به هره الىـسٍ  .في جؼىٍ

  ىن لسفم الأداء في المإطظت، وهى ما ٌشيل الخلسف كلى الأطالُب التي ًجب أن ٌظخسدمها اللادة الإدازٍ

ت  ً في المإطظاث الجصائسٍ  .خاحت ماطت للمدًسٍ

  ت وكلاكت اللادة بالمسؤوطين، وهى ما  كد ٌظاكد هره المإطظت في جدظين المىار ئبساش واكم اللُادة الإدازٍ

 .الخىـُمي والإدازي دازلها

 الدراسات السابقة        

 

ت،   مً زلاٌ المسح المىخبي الري كمىا به، جأهد لىا هدزة البدىر الجاملُت التي كالجذ مىطىق اللُادة الإدازٍ

:  ومً أخدر هره البدىر الجاملُت هرهس ما ًلي

 ذ ت، خالت المإطظاث اللمىمُت الاكخصادًت، زطالت : مدمد شىٍ ملىماث وشسوغ اللُادة الإدازٍ

 .  ،  المدزطت الللُا للخجازة بالجصائس2001ماحظخير، طىت 

  ت وجؼبُلاتها في الفىس الإطلامي، زطالت ماحظخير لظىت : بىطام بىبىس  في ولُت 2001فىسة اللُادة الإدازٍ

ت بالجصائس  .الللىم اللاهىهُت والإدازٍ

 أهماغ اللُادة وئطتراجُجُاث اجساذ اللساز، خالت المإطظت الىػىُت للظُازاث : بً ًىوع الؼاهس

 . بيلُت الللىم الإوظاهُت بالجصائس1997الصىاكُت، زطالت ماحظخير لظىت 

 حدود البحث 

 كصد الخلُد باػاز البدث وطلىا مجمىكت مً الخدود بهدف جسهيز حهىدها وكدم الخسوج كنها، وهي جخمثل في 

. مصؼلخاث، ميان وشمان البدث
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  ت باكخبازها مخغيرا مظخللا، خُث زهصها فمً حاهب مصؼلخاث البدث فهي جخمثل أطاطا في اللُادة الإدازٍ

باكخبازه مخغيرا جابلا، خُث كمىا  (المسؤوطين)كلى دزاطت طماتها وأهماػها، بالإطافت ئلى أداء اللاملين 

م و حغُير اججاهاث اللاملين .  بدزاطت بلع اللىامل المظاهمت فُه والخدفيز، كمل الفسٍ

  أما مً خُث المدي المياوي للبدث فلد وكم ازخُازها لإحساء الدزاطت الخؼبُلُت كلى مجمم طىها ػسان

(LRP)  باكخبازه مً أهم المإطظاث اللمىمُت الاكخصادًت، وهرا بفلل المجهىداث التي ًبرلها اللاملىن بشيل

. كام واللادة بشيل زاص

  ت في مجمم طىها ػسان أما مً خُث المدي الصماوي للبدث فلد جسهص بدثىا كلى دزاطت اللُادة الإدازٍ

(LRP) 2015- 1996)في الفترة (. 

 

 منهج البحث        

اث  اكخمدها في اللظم الىـسي مً البدث كلى المىهج الىصفي الخدلُلي، وذلً مً زلاٌ وصف وجدلُل هـسٍ

ين، أما في  ت بمدازلها المسخلفت، وهرلً كىد دزاطت الظماث التي ًجب جىافسها في اللادة الإدازٍ اللُادة الإدازٍ

الجاهب الخؼبُلي فاكخمدها كلى مىهج دزاطت الخالت، أًً وكم ازخُازها كلى مجمم    طىها ػسان بظبب جىفسه 

ت ، وذلً مً زلاٌ كدة كسازاث ئطتراجُجُت خاطمت   كلى كُاداث ئدازٍ

 أدوات الدراسة       

    كصد ئهجاش البدث طىاء في كظمه الىـسي أو الخؼبُلي، جم الاكخماد كلى مجمىكت مً الأدواث الللمُت 

:         للخصىٌ كلى المللىماث وجدلُلها، وللل أبسش هره الأدواث ما ًلي

  المسح المىخبي 

  الملاخـت 

 ت ليل فسد بالإحابت دون مداذًس بسلاف : الاطخبُان ٌلخبر جلىُت أطاطُت في بدثخا ئذ أهه ٌلؼي الخسٍ

الملابلت، وكد وحهىا اطخمازحي أطئلت ليل مً اللادة والمسؤوطين بهدف الملازهت بين ئحاباث الؼسفين، 

وهى ما ًجلل الدزاطت أهثر مىطىكُت وفائدة، ولخدلُل الاطخبُاهين اكخمدها كلى بلع الأدواث 

ت  .الإخصائُت والجداوٌ واليظب المئىٍ

         

 خطـة البــحث

 أما فُما ًسص المىهجُت التي اجبلىاها في هُيلت البدث ووطم زؼت له، فاهىا كمىا بخلظُم البدث ئلى 

. زلار فصىٌ منها فصلين هـسي وفصل أزير مسصص لدزاطت الخالت

ت، وكد كمىا بخلظُمه ئلى زلار مباخث، أًً      جىاولىا في الفصل الأوٌ مىكف الفىس الإدازي مً اللُادة الإدازٍ

فها، كىاصسها، جمُيزها كً بلع المفاهُم التي  ت مً خُث حلسٍ كالجىا في المبدث الأوٌ مفهىم اللُادة الإدازٍ

كد جخدازل ملها، وأزيرا اللُادة غير السطمُت ومىكف اللائد الإدازي منها، أما المبدث الثاوي فُدىاوٌ جؼىز 
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ت كبر مدازض الفىس الإدازي المسخلفت الىلاطُىُت ، الللاكاث الإوظاهُت الظلىهُت وأزيرا المدزطت : اللُادة الإدازٍ

ت و التي جصف شخصُت اللائد الرهىُت و  الخدًثت، أما في المبدث الثالث فداولىا كسض طماث اللُادة الإدازٍ

. الظلىهُت

ت في زفم أداء اللاملين و كمىا ,   أما الفصل الثاوي فخىاولىا فُه جدلُل الدوز الري جللبه اللُادة الإدازٍ

بخلظُمه هرلً ئلى زلار مباخث خُث ٌلبر المبدث الأوٌ همدزل مفاهُمي للأداء مً خُث 

فه اث أو مصادز ,جمُيزه كً بلع المفاهُم,زصائصه,حلسٍ كلاكخه ببلع المفاهُم المدشابهت و أزيرا مظخىٍ

و هى مىطىق المبدث الثاوي الري ٌلالج مفهىم أداء ,الأداء في المىـمت و التي ٌلخبر أداء اللاملين مً أهمها

ت زبما مً ,كلاكخه بالسطا,اللاملين  جلُُمه و أزيرا المددداث التي جدىم فُه و التي حلبر اللُادة الإدازٍ

ت في أداء اللاملين مً زلاٌ وؿائف الخدفيز,أهمها بىاء كمل ,لرلً كالجىا في المبدث الثالث دوز اللُادة الإدازٍ

م و حلدًل اججاهاث اللاملين . الفسٍ

أًً كمىا بخلظُم هرا الفصل ئلى ,(LRP)أما الفصل الثالث فسصص لدزاطت الخالت كلى مظخىي طىها ػسان 

ٌ ,زلار مباخث جدلُل وشاػاجه ,مجمم طىها ػسان جؼىزه و جىـُمه المبدث الأوٌ ٌلخبر هخلدًم ًدىاو

سه و جىمُخه,المسخلفت ت فُه و الجهىد التي جبرلها اللُاداث الللُا للمجمم لخؼىٍ أما , وطلُت المىازد البشسٍ

ين و الري ًدخىي كلى جلدًم الاطخبُان و  المبدث الثاوي فُلالج جدلُل الاطخبُان الأوٌ المىحه لللادة الإدازٍ

ت ول هرا مً حهت هـسة اللادة ,كُىت الدزاطت في البداًت زم دازطت أهماغ و طماث و دوز اللُادة الإدازٍ

ين أما المبدث الثالث فُلالج هى الأزس جدلُل الاطخبُان الثاوي المىحه للمسؤوطين لخددًد مىكفهم و ,الإدازٍ

م الملازهت بين مىكفي اللادة و ,زأيهم في همؽ و طماث و دوز كادتهم في أدائهم خُث ولخلد أهه كً ػسٍ

ت و دوزها بظىهاػسان  (. LRP)المسؤوطين ًمىً ئن هسسج بخلظُم مىطىعي وحُد لللُادة الإدازٍ

صعوبات البـحث         

ت في الجاهب     واحهخىا أزىاء ئكداد البدث كدة صلىباث للل أهمها وان كىد جدلُل طماث اللُادة الإدازٍ

الىـسي ، فىدُجت لدشلب هره الظماث وجدازلها وحدها صلىبت في هُيلتها بالشيل الري ًدىاطب مم مىهجُت 

. جلظُم البدث التي اهؼللىا منها والتي جخؼلب جلظُم هره الظماث طمً مباخث ومؼالب وفسوق

م الملابلاث مم اللادة  أما في الجاهب الخؼبُلي مً البدث فلد وحدها صلىبت في حمم المللىماث كً ػسٍ

ين ومسؤوطيهم في مجمم طىها ػسان  خىٌ أطلىب، طماث ودوز اللُادة به، وهرا بفلل خظاطُت (LRP)الإدازٍ

المىطىق لأهه ًخللم بالللاكاث الإوظاهُت والخىـُمُت دازل المإطظت مما حلل الجمُم خرزا في ئحاباجه 

.    وزاصت المسؤوطين
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: ثمهيد

 جـٌُ االإكاهضاث الُىمُت في واؿت مجالاث الخُاة الؤوؿاهُت ؤًً ًلخلي الأؿغاص للعِل معا ؤو لللُام بعمل 

ً، خُث ًخمىً مً جىححههم، وحعغؾ هظه  الٓاهغة ما، ببروػ شخو مً الجماعت ًازغ في مكاعغ وؾلىن الآزغٍ

باللُاصة، وهي حعخبر ْاهغة احخماعُت جدضر في ول ػمان وميان، ولظلً اخخلذ مياهت هامت في مىايُع علم 

الىــ وعلم الاحخماع بـغوعهما االإسخلـت، بلا ؤهه مع ْهىع الثىعة الهىاعُت ووكإة مىٓماث الأعماٌ اهخلل 

الاهخمام باللُاصة بلى الـىغ الؤصاعي، خُث حكعبذ البدىر والضعاؾاث في مجاٌ اللُاصة وطلً مً ؤحل مؿاعضة 

ً وي ًلعبىا صوعا كُاصًا مازغا في مىٓماتهم، لظلً اخخلذ اللُاصة مياهت هامت لضي الباخثحن واالإماعؾحن في  االإضًغٍ

الؤصاعة، وهظا ما ًضؿعىا بلى معالجت هُف وان مىكف الـىغ الؤصاعي مً اللُاصة، وللئحابت على هظا الؿااٌ هداوٌ 

ت لخدضًض االإـاهُم  اث والضعاؾاث في مجاٌ اللُاصة باعخباعها زُىة ؤولى ويغوعٍ جلضًم عغى قامل عً الىٓغٍ

ت االإخؼحر  الأؾاؾُت التي ؾدؿمذ لىا باؾدُعاب مىيىع بدث، هما ًضؿعىا بلى البضء بظلً اعخباع اللُاصة الؤصاعٍ

 .االإؿخلل في بدثىا، والظي ًجب ؿهمه ؤولا كبل الاهخلاٌ بلى االإخؼحر الخابع ؤلا وهى ؤصاء العاملحن وجإزحر اللُاصة علُه

جخُلب معالجت بقيالُت جدضًض مىكف الـىغ الؤصاعي مً اللُاصة جدضًض االإـهىم الظي ٌعُُه الـىغ 

ت مع صعاؾت االإياهت التي جدخلها في مضاعؽ الؤصاعة ومسخلف الخـؿحراث التي خاولذ بعٌ  الؤصاعي لللُاصة الؤصاعٍ

اث بعُاءها لللُاصة الـعالت والىاجخت  .الىٓغٍ
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 مفهومث لقيادةثالإد زية:  المبحث الأو 

ا ؤؾاؾُا وؤولُا لـهم خلُلتها  بن الىكىؾ على مـهىم واضر  مدضص وصكُم لٓاهغة معُىت ٌعخبر قغَ

ت هٓاهغة احخماعُت معلضة خُث جغجبِ بالـغص والجماعت وعلاكاث الخـاعل بُجهما، , وبصعاهها، واللُاصة الؤصاعٍ

ت  جُغح بقيالُت نعىبت جدضًض مـهىم ملبىٌ لها، بلا ؤن طلً ًمىً مً زلاٌ اؾخسلام حعغٍف لللُاصة الؤصاعٍ

م جدضًض العىانغ االإيىهت لها، بالإياؿت بلى مداولت جمُحزها عً بعٌ االإـاهُم التي جخضازل معها، مما  عً َغٍ

ت  .ٌؿبب ػمىيا في مـهىمها، هما ًجب جىاوٌ ْاهغة اللُاصة ػحر الغؾمُت وعلاكتها باللُاصة الؤصاعٍ

 جعسيفث لقيادةثالإد زية:  اعطلث الأو 

ٌعاوي مـهىم اللُاصة مً ػُاب حعغٍف مخـم علُه مً ؤػلبُت الباخثحن واالإماعؾحن وطلً بؿبب جباًً 

ت ًىٓغ مً زلالها لللُاصة، وهي جخإزغ بالاججاه الظي ًىداػ بلُه  ت، ؤي ؤن ليل مجهم ػاوٍ ت والؤصاعٍ مىُللاتهم الـىغٍ

اث اللُاصة التي  ـهم لخلُلت اللُاصة اوعياؾا لازخلاؾ هٓغٍ ول مجهم والبِئت التي عاف ؿحها، لظلً حاءث حعاعٍ

ت بكيل زام كهض  جإزغوا بها، ولهظا ؾيخُغق لخعغٍف اللُاصة بكيل عام، زم لخعغٍف اللُاصة الؤصاعٍ

 .اؾخسلام حعغٍف بحغاجي لها

  Leadershipثجعسيفث لقيادة-أالألا

مجمىعت مً الخهاثو الصخهُت التي ججعل الخىحُه والخدىم في " اللُاصة بإجها L.WOLMANٌعغؾ 

ً ؤمغا هاجخا . 1"الآزغٍ

ت واالإؿاولُت التي جخجؿض في اللاثض والتي "  ؿُعخبران اللُاصةT.Pfifner وR.Presthus ؤما  هىعا مً الغوح االإعىىٍ

. 2"حعمل على جىخُض حهىص مغئوؾُه لخدلُم الأهضاؾ االإُلىبت والتي جخجاوػ االإهالر الآهُت لهم

مهاعة حؿدىض على الؿماث الصخهُت لللاثض لخث اللبىٌ الُىعي "ٌعغؾ اللُاصة بإجها ؾEtzioni. Johnؤما    

. 3للمغئوؾحن في مجاٌ واؾع مً االإىايُع

غي   ج مً الؿماث التي جمىً الـغص مً "ؤن اللُاصة هي  (1935) في هخابه ؿً اللُاصة Ordway.Teadوٍ مؼٍ

ً على بهجاػ االإهام االإىولت بلحهم . 4"خث الآزغٍ

    هلمـ في هظه الخعاعٍف جغهحزا قضًضا على ؤخض عىانغ اللُاصة وهى اللاثض، ؿاللُاصة في هٓغها هي  نـاث ؤو 

. ، لظا حعخبر اللُاصة عملُت جإزحر في اججاه واخض مً اللاثض هدى مغئوؾُه(اللاثض)ؾماث معُىت جخىؿغ في ؿغص

بعض جُىع العلىم الؿلىهُت في الخمؿِىاث والؿخِىاث ْهغ مىخى آزغ ًغهؼ على اللُاصة هؿلىن زاعجي 

الؿلىن الظي ًلىم به ؿغص خحن ًلىم بخىحُه "  ٌعغؾ اللُاصة بإجهاHamphilًمىً مخابعخه وملاخٓخه، ؿىجض 

. 5"وكاٍ الجماعت هدى هضؾ مكترن

لُجعل مغئوؾُه ًلىمىن بعمل  (اللاثض)اليكاٍ الظي ًماعؾه االإضًغ " اللُاصة بإجها L .ALLENهما ٌعغؾ 

. 6"ؿعاٌ

                                                 
1
. 34: ، ص1993طزٌف شىلً، اٌسٍىن اٌمٍادي وفؼاٌٍح الإدارج، اٌماهزج، دار غزٌة،  

2
. 241: ، ص2003ِذخً ذطثٍمً ِؼاصز، الإسىٕذرٌح، اٌذار اٌعاِؼٍح، :  صلاغ اٌذٌٓ ػثذ اٌثالً، اٌسٍىن اٌرٕظًٍّ 

   Pierre COLLERETTE, Pouvoir, leadership, autorité dans les organisations, ed Presse de l’université,            
3
                

   Québec, sdش,  99   P : 154.        
4
.. 34:  طزٌف شىلً، ِزظغ ساتك، ص 

5
. 141:، ص1984 ظاهز ولاٌذج، ِحّذ ِزسً، الإدارج اٌرؼٍٍٍّح، اٌماهزج، دار اٌؼاٌُ اٌؼزتً،  

6
. 241:صلاغ اٌذٌٓ ػثذ اٌثالً، ِزظغ ساتك، ص 
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بن هظه الخعاعٍف عػم اهخمامها بالضوع الظي ًماعؾه ؾلىن اللاثض صازل الجماعت، وهى ما هخج عىه 

مداولاث عضًضة لىنف وجهيُف ؾلىهُاث اللُاصة وؿلا لعضص مً الأبعاص ؤو الأهماٍ، بلا ؤن هظه الخعاعٍف 

تهمل عملُاث الخـاعل بحن اللاثض ومغئوؾُه والتي جيخج عجها هظه الؿلىهُاث ، وهإن الؿلىن اللُاصي لللاثض 

. 1"زابذ لا ًخؼحر بخؼحر الٓغوؾ 

مً زلاٌ الخعاعٍف الؿابلت لللُاصة هخإهض مً مضي ازخلاؾ الباخثحن في الاجـاق على حعغٍف مىخض لللُاصة، 

بإخض ؤحؼاثه، وهمداولت  (اللُاصة )وهظا بؿبب ؤن ؤػلبها ًغهؼ على ؤخض عىانغ اللُاصة ؿلِ، ؤي ؤجها حعغؾ اليل 

مىا للىنىٌ بلى حعغٍف ملبىٌ لللُاصة، هغي ؤهه ًجب البضء ؤولا باؾخسلام العىانغ التي ؤحمعذ علحها ؤػلب 

الخعاعٍف، زم بىاء حعغٍف لللُاصة اهُلاكا مً هظه العىانغ 

اللاثض بؿماجه وؾلىهه، الجماعت بسهاثهها، االإىكف :  جخمثل عىانغ اللُاصة التي ؤحمعذ علحها ؤػلب الخعاعٍف

ؤو الٓغوؾ التي جخم ؿحها اللُاصة، زم عملُت الخـاعل بحن العىانغ الثلازت الؿابلت، وؤزحرا الهضؾ ؤو الأهضاؾ التي 

. حؿعى الجماعت واللاثض لخدلُلها

هي جإزحر ػحر كؿغي للؿلىن الظي ًماعؾه ؿغص معحن :" بىاء على طلً، ًمىً اكتراح الخعغٍف الخالي لللُاصة

هدُجت الخـاعل بحن زهاثو ول مً اللاثض، الجماعت و الٓغوؾ التي جخم ؿحها  (مغئوؾحن)على حماعت  (اللاثض)

 "اللُاصة بهضؾ جدلُم ؤهضاؾ الجماعت

 جعسيفث لقيادةثالإد زية- ثاهيا

ت ججمع مـهىمحن هما   2:اللُاصة والؤصاعة،:     بما ؤن عباعة اللُاصة الؤصاعٍ

  اللاثضLeaderعلى عضص مً – الؿلُت ػحر الغؾمُت – شخو ًخىاؿغ له كضع مً الخإزحر الصخص ي "  هى

". الأؿغاص، ًجعله كاصعا على جىحُه ؾلىن هالاء الأؿغاص

  االإضًغManagerًالصخو االإعحن مً كبل ؾلُت ؤعلى للُاصة وجىحُه مجمىعت مً الأؿغاص هدى "  هى طل

 ".جىـُظ ؤهضاؾ مدضصة، له الخم في بنضاع الأوامغ والخىححهاث اللاػمت لهم لخىـُظها

  شخو معحن مً كبل ؾلُت ؤعلى للُاصة وجىحُه مجمىعت مً الأؿغاص هدى جىـُظ "هى: اللاثض الؤصاعي

مهام مدضصة، ولىىه ٌعخمض بهـت ؤؾاؾُت في كُاصجه لهالاء الأؿغاص على جإزحره الصخص ي ؤهثر مً اعخماصه 

 ".على الؿلُت الغؾمُت

: مً الخعاعٍف الؿابلت ًخطر لىا 

. كىة جإزحر اللاثض على الجماعت ؤكىي وؤصوم مً ؾلُت االإضًغ -

. كىة جإزحر اللاثض لى ؤيُـذ لها الؿلُت الغؾمُت ؿؿخهبذ ؤكىي مً كىة ولحهما -

ت بإجها :     بىاء على ما ؾبم ًمىً اكتراح حعغٍف اللُاصة الؤصاعٍ

على الخإزحر والؤكىاع لخىحُه ؤؿغاص الجماعت باعخماص كىة الخإزحر الصخص ي بهـت  (اللاثض الؤصاعي  )كضعة ؿغص "

ت ". ؤؾاؾُت وكىة االإىهب الغؾمي بهـت زاهىٍ

 

                                                 
1
. 623:، ص1985ِحّىد سٍذ أتى إًٌٍ، ػٍُ إٌفس اٌصٕاػً، تٍزوخ، دار إٌهضح اٌؼزتٍح،  

2
. 33:  ِحّذ أتى اٌفضً ػثذ اٌشافً، ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص 
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    عىاصسث لقيادةثالإد زية:  اعطلث لثاوي

ت  ت، ًدبحن لىا ؤجها حكمل على عىانغ ؤؾاؾُت حكيل ميىهاث اللُاصة الؤصاعٍ ـىا لللُاصة الؤصاعٍ اهُلاكا مً حعغٍ

:  1والتي جخمثل في

  شخو ًخمحز عً ؤعًاء الجماعت بلضعجه على الخإزحر ؿحهم وهى اللاثض الؤصاعي .

 بما ؿحهم اللاثض الؤصاعي لخدلُم ؤهضاؾ معُىت  (االإغئوؾحن )الخلاء ؤعًاء الجماعت. 

 وحىص ْغؾ ؤو مىاؾبت ًماعؽ اللاثض ؿحها جإزحره على الجماعت وهى ما ٌعبر عىه باالإىكف. 

 

ت باالإعاصلت الخالُت :  2لظلً ًمىً الخعبحر عً اللُاصة الؤصاعٍ

ت  مىكف  + (ؤو ؤهضاؾ )هضؾ+جإزحر + حماعت مغئوؾحن + كاثض بصاعي =           اللُاصة الؤصاعٍ

 .وؿُما هىضر هظه العىانغ بص يء مً الخـهُل 

:  لقاادثالإد زر - أالألا

 .J     ٌعخبر اللاثض الؤصاعي ؤهم عىهغ في اللُاصة باعخباعه مً ًملً ؤهبر جإزحر على الجماعت ، وكض ؤوعص واعجغ 

Carter3 زمـ  حعاعٍف لللاثض جخلخو في :

 .ًمثل اللاثض مغهؼ ؾلىن الجماعت -1

 .اللاثض كاصع على جىحُه الجماعت هدى ؤهضاؿها- 2

 .اللاثض ًخم ازخُاعه بعاصًا مً الجماعت -3

 .اللاثض هى الصخو الظي له جإزحر ملخىّ على جغهُب الجماعت -4

 .اللاثض هى الصخو الظي حهخم بؿلىن الجماعت -5

العًى الظي ًبظٌ جإزحرا بًجابُا ؤهبر على :"     هٓغا للاهخلاصاث الؿابلت، هـًل الخعغٍف الظي ًغي ؤن اللاثض هى 

كحر الخإزحر هىا بلى الخإزحر االإغػىب مً اللاثض والجماعت معا ً مما ًبظلىهه هم هدىه ، وَ ". الآزغٍ

 :( اسؤالأطين ) لجماعةث- ثاهيا

 بما ؤن اللُاصة ْاهغة احخماعُت لا جدضر بلا في حماعت مىٓمت ًدباًً ؤعًائها في مؿاولُاتهم وخاحاتهم 

وصواؿعهم، وللجماعت ؤهمُت هبحرة في اللُاصة بط على اللاثض ؤن ًغاعي اهخماماتها بطا ؤعاص ؤن ًىؿب َاعتها، هما 

دلم ؤهضاؿها . 4ؤجها ؤخُاها  جازغ علُه لُلبل كغاعاتها وٍ

 :قوةث لحأثير- ثالثا

ت، وهى ًمثل ؾلىوا ًلىم به اللاثض ٌؿخُُع مً زلاله حؼُحر ؾلىن ؤو   ٌعخبر الخإزحر لب اللُاصة الؤصاعٍ

ضها، وبلضع ما جيىن صعحت جإزحر اللاثض ؿعالت في ؾلىن مغئوؾُه  لت التي ًغٍ ً بالُغٍ مىاكف ؤو مكاعغ الآزغٍ

ووكاَاتهم جيىن كُاصجه هاجخت، وجخعضص الُغق التي ٌؿخسضمها اللاثض في الخإزحر جبعا للؤؾـ التي جلىم علحها 

: 5كُاصجه، على ؤن مً ؤهم وؾاثل الخإزحر هظهغ ما ًلي

                                                 
1
. 99:  ساتك، صع ٔىاف وٕؼاْ، ِزض 

2
. 99:، ص 2003ِحّذ ػثذ اٌفراغ اٌصٍزفً ، إدارج إٌفس اٌثشزٌح ، ػّاْ ، دار سهزاْ ،  

3
 . 17: ، ص1998 تىفٍعح غٍاز، ِثادئ اٌرسٍٍز اٌثشزي، اٌعشائز، دار اٌغزب ٌٍطثاػح وإٌشز،  

92- 91:ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص ص  .
4
  

5
. 100 – 99:   ٔىاف وٕؼاْ ، ِزظغ ساتك ، ص ص 
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  لحأثيرث لقاامثعلىث اكافأة -1

م مىذ  ؿخُُع اللاثض عً َغٍ ت، وَ  حعخبر االإياؿإة عاملا هاما ًضؿع االإغئوؾحن بلى العمل بيكاٍ وخُىٍ

ت على ؤصائهم الجُض . مغئوؾُه االإياؿأث االإاصًت االإعىىٍ

 لحأثيرث لقاامثعلىثالإلس هث -2

م اؾدثاعة الخىؾ وجىكُع   ًلىم اللاثض باؾخسضام ؾلُخه الغؾمُت بضؿع مغئوؾُه بلى العمل عً َغٍ

اصي بلى  الجؼاء علحهم، هظه الىؾُلت جثحر لضي االإغئوؾحن اؾخجابت جسخلف عً الاؾخجابت الىاججت عً االإياؿإة، وٍ

ترجب على طلً الؤخباٍ في العمل الظي ًيىن مً ؤبغػ مٓاهغه الىغاهُت  زلم حى مً عضم الثلت بِىه و بُجهم، وٍ

ت االإىسـًت والعضواهُت يض اللاثض، لظلً علُه ؤلا ٌؿخعمل هظا الأؾلىب بلا للًغوعة   والغوح االإعىىٍ

 لحأثيرث لقاامثعلىثأطعثمسجعيةث -3

وحعني جـهم اللاثض لخلـُاث مغئوؾُه وزلاؿاتهم وشخهُاتهم ووحهاث هٓغهم، زم اجساطها مغحعا للخإزحر 

ؿحهم، ؿةطا ؤصعن اللاثض ؤن االإغئوؾحن ًسخلـىن في مكاعغهم واججاهاتهم وجلالُضهم الاحخماعُت وصواؿعهم 

لت التي جًمً جىخُض نـىؿهم وجىححهها . ومكىلاتهم ؤمىىه جىُُف ؾلىهه في الخعامل معهم بالُغٍ

 لحأثيرث لقاامثعلىث لخبرةث -4         

ًمىً لللاثض ؤن ًماعؽ جإزحرا على مغئوؾُه اعخماصا على الخبرة التي ًخمخع بها هدُجت الخعلُم و الخسهو    

. 1االإهني

 لحأثيرث لقاامثعلىث اعطوماتث- 5

مىً لللاثض ؤن ًازغ في مغئوؾُه مً زلاٌ ؾُُغجه على االإعلىماث التي ًدخاج بلحها هالاء، وجىؿحر معلىماث ي   

ع االإعلىماث والؿُُغة علحها، مما ًازغ على الأؿغاص  معُىت، وهي ؤؾالُب ٌؿخسضمها اللاثض بالاعخماص على جُىَ

. 2الظًً ًخللىجها مىه

 لحأثيرث لقاامثعلىثالإعجابث لشخص يث -6

   ٌعخمض اللاثض على بعجاب مغئوؾُه به واهخمائهم لصخهه، وهظا لخىؿغه على ؾماث وزهاثو حظابت 

وملهمت، مما ًجعلهم ًداوىهه في الؿلىن الظي ٌؿعى لخىمُخه ؿحهم ، لظلً على اللاثض ؤن ٌؿعى لاهدؿابه مً 

. 3زلاٌ ؤزلاكه وؾلىهُاجه

 لحأثيرث لقاامثعلىث لشسعيةث -7

   ًلىم هظا الخإزحر على بصعان االإغئوؾحن ؤن لللاثض خلا عؾمُا في مماعؾت الخإزحر بؿبب مغهؼه الخىُٓمي، 

 ،ً ُـي ولِـ مً العلاكت الصخهُت لللاثض بالآزغٍ ؿالىـىط الغؾمي ٌعخمض على الؿلُت االإؿخمضة مً االإغهؼ الىْ

. 4لظلً ٌكاع بلُه ؤخُاها بلىة الؿلُت

                                                 
1
. 176: ، ص1989 أحّذ صمز ػاشىر، اٌسٍىن الإٔسأً فً إٌّظّاخ، الإسىٕذرٌح، اٌذار اٌعاِؼٍح،  

2
. 176:  ٔفس اٌّزظغ اٌساتك ،ص 

3
. 267: ، ص2000 أحّذ سٍذ ِصطفى، إدارج اٌسٍىن اٌرٕظًٍّ، رؤٌح ِسرمثٍٍح، دَ، دْ،  

4
. 266: ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص 
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 لحأثيرث لقاامثعلىث لحمكينث -8

   ٌعني اججاه اللاثض بلى بقغان االإغئوؾحن في الىـىط والؿلُت، ختى ٌكعغوا باالإؿاولُت الصخهُت عً العمل 

ضعم العلاكت بُجهم وبِىه  1.والىخاثج، وهظا وله ًدؿً وٍ

ثبقيقثأهد فث لجماعةثأالأث اىظمةث- ز بعا

    بن االإهمت الأؾاؾُت لأًت مىٓمت هي بهجاػ الىاحباث واالإؿاولُاث مً َغؾ الأؿغاص لخدلُم الأهضاؾ، هظه 

الأزحرة جدىىع هثحرا، ؿهىان ؤهضاؾ زانت بالأؿغاص والجماعاث وؤزغي زانت باالإىٓمت ، وهظا َبعا ٌعخمض على 

 2مهاعاث اللاثض وزهاثو حماعت االإغئوؾحن واالإىٓمت

  اوقفثأالأث لظسف- خامظا

ٌعخبر االإىكف عىهغا ؤؾاؾُا في اللُاصة، وهى ًمثل الٓغوؾ التي جمغ بها الجماعت ؾىاء صازل االإىٓمت ؤو 

في البِئت الخاعحُت، لظلً  ًمىً اللىٌ ؤن االإىكف هى الظي ًىحض ؤو ًٓهغ اللاثض في هثحر مً الأخُان، وهظا ما 

. 3ٌعبر عىه باجساط اللغاع ؤو الخهغؾ االإىاؾب في الىكذ االإىاؾب

 

 لحمييزثبينث لقيادةثالأبعضث افاهيمث:  اعطلث لثالح

ت، بلا ؤهه ًبلى ؤن هلبي مخُلباث الكغٍ    بعض ؤن كمىا بخدضًض العىانغ التي ًخًمجها مـهىم اللُاصة الؤصاعٍ

الآزغ، وهى ؤن هجعل هظا الخعغٍف ماوعا لضزىٌ مـاهُم ؤو عىانغ ؤزغي ؿُه، ومً ؤهثر االإـاهُم االإخضازلت مع 

ت )اللُاصة هجض الغثاؾت  . و الؤصاعة، لظا ؾىلىم بالخمُحز بُجهما وبحن اللُاصة  (Commandementالآمغٍ

 ( Leadership , Headship) لحمييزثبينث لقيادةثالأ لسااطةثث: أالألاث

للمغئوؾحن لإهجاػ Commandementالهلاخُت الغؾمُت لخىحُه وبنضاع الأوامغ "  هيHeadship    الغثاؾت 

الىاحباث واالإؿاولُاث االإللاة على عاجلهم لخدلُم الأهضاؾ االإدضصة، والغثِـ هى الصخو الظي ٌكؼل مغهؼا 

ملً ؾلُاث عؾمُت اججاههم يىن مؿاولا عً مجمىعت مً الأشخام وٍ . 4"عثاؾُا في جىُٓم عؾمي وٍ

    ًخطر مً الخعغٍف الؿابم ؤن الغثِـ ًلىص الجماعت مً زلاٌ الؿلُت والهلاخُاث االإمىىخت له بدىم 

، ؤما اللاثض ؿهى شخو ًلىص  (بىاؾُت الخعُحن مثلا)مىهبه وهى ٌؿخمض ؾلُخه مً كىة زاعحت عً الجماعت 

الجماعت لِـ بدىم مغهؼه ؤو ؾلُخه و بهما بلضعجه على الؤكىاع والخإزحر معخمضا على ؤؾلىبه في زلم الؤزاعة 

لخو ؾِؿُل حُب  ً، وٍ  الىلاٍ الغثِؿُت للخـغكت بحن اللاثض والغثِـ ؿُما Cecil GIBBوالخماؽ لضي الآزغٍ

 :5ًلي

  ًٌخم جللض الغثِـ مىيع الغثاؾت مً زلاٌ وؿم مىٓم مً الؤحغاءاث واللىاعض، ولِـ مً زلا

 .الاعتراؾ الخللاجي مً ؤؿغاص الجماعت ؤو مؿاهمت الـغص في وكاَاتها هما في خالت اللُاصة 

 

                                                 
1
. 271: ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص 

.95- 94: ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص
2
  

3
. 21: ظاهز اٌىلاٌذج ، ِزظغ ساتك، ص 

4
. 24: ظاهز اٌىلاٌذج ، ِزظغ ساتك، ص 

5
. 45- 44:  طزٌف شىلً، ِزظغ ساتك، ص ص  
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  ؤهضاؾ الجماعت في خالت الغثاؾت ًدضصها الغثِـ جبعا لاهخماماجه واججاهاجه ولِـ لأؿغاص الجماعت صوع

 .هبحر في جلً العملُت، وهظا عىـ اللاثض الظي ًإزظ ؤهضاؾ الجماعت بعحن الاعخباع

  لا جىحض مكاعغ مكترهت ؤو بخؿاؽ بالخًامً في خالت الغثاؾت بحن الغثِـ وؤؿغاص الجماعت، وبن وحض

 .ؿهى يعُف، عىـ اللُاصة خُث ٌعخمض اللاثض على العىاَف الجماعُت هدىه

  ًجىحض هىة وؿجىة واؾعت في خالت الغثاؾت بحن ؤعًاء الجماعت والغثِـ الظي كض ٌؿعى للاخخـاّ بخل

الـجىة ؤو الهىة وي حؿاعضه في بخيام الؿُُغة علحهم، وهظا عىـ اللاثض الظي ٌعمل على بىاء حؿىع 

 .الخىانل والىص بحن ؤؿغاص الجماعت

  ازخلاؾ مهضع الؿلُت بحن الغثاؾت واللُاصة، خُث ؤن ؾلُت الغثِـ جيبع مً كىي زاعج الجماعت

جخمثل في لىاثذ وهٓم االإىٓمت التي ٌعمل في بَاعها الغثِـ، ؤما ؾلُت اللاثض ؿخيبع مً ؤؿغاص الجماعت 

 .هدُجت لخلبلهم له وعػبتهم الُىعُت في كُاصجه

  ت ؤهبر في مماعؾت الؿُُغة بدىم ؾلُخه، ؤما اللاثض ؿهى ملُض بخلبل الجماعت له الغثِـ لضًه خغٍ

خطر طلً مً زلاٌ اعخماص الغثِـ على كىة االإياؿإة والعلاب  واؾخعضاصها لاجباعه عً كىاعت وجإزغ، وٍ

 .التي جسىلها له اللىاعض واللىاهحن، في خحن ٌعخمض اللاثض على كضعجه على الؤكىاع ػحر الدؿلُي

 لللُاصة والغثاؾت هى طلً الؼمىى الظي وكع ؿُه عىضما Cecil.GIBBبن ما ًازظ على االإلاعهت التي كضمها 

جيلم عً ؾلُت اللاثض في الىلُت ما كبل الأزحرة، خُث وان علُه الخضًث عً كىة جإزحر اللاثض، لأن مـهىم 

الؿلُت مسهو الإىاكف عؾمُت وهي ؤهثر اعجباَا بالغثاؾت، بلا ؤن الىلُت الأزحرة جبرػ الـغق بحن اللاثض الظي 

 .1ٌعخمض على الؤكىاع والغثِـ الظي ٌؿدىض على الؿُُغة بىاؾُت الؿلُت

   مً الخدلُل الؿابم للـغوق بحن اللاثض والغثِـ، ًدبحن ؤن  الغثِـ ًماعؽ وكاَا عوجُيُا مدضصا لا ٌؿخُُع 

ت الإماعؾت الخإزحر والؤكىاع كهض خـؼ  الخغوج عىه في ؤػلب الأخُان، ؤما اللاثض ؿله كضع هبحر مً االإغوهت والخغٍ

 .مبضع وملهم، لظلً ؿاللاثض ؤهثر ؤهمُت وؿاعلُت في االإىٓماث- بيلمت واخضة- الأؿغاص وحؼُحر الأوياع، ؤي ؤهه 

( Management, leadership ) لحمييزثبينث لقيادةثالأالإد زةث: ثاهياث

   للُذ اللُاصة اهخماما هبحرا مً حاهب علماء الؤصاعة لضعحت ؤهه ؤنبذ لها مُضاجها الخام الـؿُذ والؼني 

اث، وهى ما ًُغح بقيالُت العلاكت بحن اللُاصة والؤصاعة، وللئحابت على هظه الؤقيالُت وعغؾ ؤولا  بالأبدار والىٓغٍ

. الؤصاعة، بط ٌؿهل هظا الخمُحز بُجها وبحن اللُاصة

جىُٓم وجىحُه االإىاعص الؤوؿاهُت واالإاصًت لخدلُم "الؤصاعة بإجها R. PRESTHUS  T.PFIFFNER, ٌعغؾ 

. 2"الأهضاؾ االإغػىبت

ً لخدلُم هضؾ معحن" بإجها Arnest Daleهما ٌعغؿها اعوؿذ صًل  م الآزغٍ ". 3جىـُظ الأعماٌ عً َغٍ

                                                 
1
 Pierre COLLERETTE, OP-CIT,  P : 155.    

 

 
2
. 27:  ٔىاف وٕؼاْ ، ِزظغ ساتك، ص  

 
3
. ٔفس اٌّزظغ اٌساتك 
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ت، االإاصًت، و الخىُٓمُت كهض  ـحن الؿابلحن ًدبحن ؤن الؤصاعة هي وكاٍ ؤو حهض لخىحُه االإىاعص البكغٍ    مً الخعغٍ

. جدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت

هلاهما وكاٍ مىحه لخدلُم ؤهضاؾ معُىت، هظا ما حعل الآعاء جخًاعب خىٌ العلاكت بُجهما، بط هىان 

مً ٌعخلض ؤن اللُاصة حؼء مً الؤصاعة، وهىان مً ًغي ؤجهما مسخلـان جماما عػم الدكابه بُجهما في بعٌ الىىاحي، 

و ؤزحرا هىان مً ًغي ؤن اللُاصة ؤكغب بلى الـً، ؤما الؤصاعة ؿهي ؤكغب بلى العلم، لظلً ؾىدىاوٌ هظه الآعاء بص يء 

 .مً الخدلُل كهض اؾخسغاج العلاكت بحن اللُاصة والؤصاعة

:  لقيادةثجصءثمًثالإد زةث-   1 

ُـت اللُاصة هي  ؤصخاب هظا الغؤي ًلىلىن ؤن االإضًغ ؤًىما وان مىكعه في االإىٓمت هى ؤًًا كاثض، وؤن وْ

اثف الخسُُِ والخىُٓم والغكابت والخيؿُم ًلىم االإضًغ 1واخضة مً مؿاولُاث وواحباث االإضًغ ، ؿةلى حاهب وْ

ُـت الخىحُه وهي حعني بنضاع الؤعقاصاث والخىححهاث للؤؿغاص الظًً ٌعملىن معه . بىْ

ت، ومً هىا حاءث العلاكت الىزُلت بحن  ُـت بصاعٍ لظلً حعخبر اللُاصة عىهغ ؤؾاس ي مً الخىحُه وىْ

 ًغي بإن العلاكت بحن Wilmen، هظا ما حعل والإان 2الخىحُه واللُاصة ختى ؤجهما ؤنبدخا وحهحن لعملت واخضة

، (اللُاصة)بإخض ؤحؼاثه (الؤصاعة)ؤو علاكت اليل (اللُاصة)بالخام  (الؤصاعة  )اللُاصة والؤصاعة هي علاكت العام 

لإهجاػ ؤهضاؾ  (الجىاهب الـىُت والخىُٓمُت  )والبِئت  (الجىاهب الؤوؿاهُت  )ؿالإصاعة حكحر بلى جىحُه الأشخام 

بىاؾُت َغق الخإزحر التي حعغيىا لها  (الجىاهب الؤوؿاهُت  )االإىٓمت، في خحن ؤن اللُاصة جسخو بخىحُه الأؿغاص 

 3.لخدلُم الأهضاؾ

:  لقيادةثالأالإد زةثمخحطفحانث- 2

  ًغي ؤصخاب هظا الغؤي ؤن الؤصاعة جيىن للؤقُاء ، واللُاصة جيىن للؤؿغاص، لظا ًمىً للـغص ؤن ًيىن مضًغا 

ـخلض للخإزحر في الأؿغاص هما ًمىً للـغص ؤن ًيىن كاثضا صون  صون ؤن ًيىن كاثضا، ؤي ًملً ؾلُت بنضاع الأوامغ وٍ

، مما ًبحن ؤن  اللُاصة والؤصاعة قِئان 4ؤن ًيىن مضًغا هما في خالت اللاثض ػحر الغؾمي لجماعت ػحر عؾمُت

. مسخلـان

    ًدبحن مً الكيل ؤن اللاصة واالإضعاء هم ؤشخام مسخلـىن، لظلً ؿان االإىٓماث جىلي عىاًت ؿاثلت 

ً على اهـغاص، خُث ًمىً  حن لأن لهم اللضعة على جدلُم ؤهضاؿها ؤهثر مً اللاصة ؤو االإضًغٍ للبدث عً كاصة بصاعٍ

 ، ؤي ٌؿخمض hierarechieللمضًغ جىحُه حهىص مغئوؾُه الإجغص ؤهه ٌكؼل مىهبا عؾمُا يمً الترجِب الخىُٓمي

كىجه مً ؾلُخه الغؾمُت، ؿةطا زًع االإغئوؾىن للمضًغ الإجغص جإزغهم بالؿلُت الغؾمُت، ؿةجهم ؾِبظلىن الخض 

الأصوى مً الجهض وي ًخجىبىا العلاب ، لظلً جدخاج االإىٓماث بلى كاصة مضعاء لأن الأؿغاص الظًً ًجمعىن بحن 

ت واللُاصًت ٌعخبرون مىعصا هاصعا، والجضوٌ الخالي ًىضر بعٌ الـغوق بحن االإضًغ واللاثض . االإهاعاث الؤصاعٍ

                                                 
1
. 31: ، ِزظغ ساتك ، ص ظاهز اٌىلاٌذج ،  

2
 .147 : ص، طارق ػثذ اٌحٍّذ اٌثذري ، ِزظغ ساتك 

3
. 49:ِزظغ ساتك ، ص ٔىاف وٕؼاْ ،  

4
  .ٔظز اٌّطٍة اٌزاتغ ِٓ هذا اٌّثحسأوصز ػٍى اٌمٍادج غٍز اٌزسٍّح ، أ ٌٍرؼزف  



  الإدارية من انقيادة الإداري موقف انفكر :الأولانفصم 

 

16 

 

مقازهةثبينث اديسثالأ لقاادث : (-11)جدالأوثزقمث                                                             

 االإضًــــــغ اللاثــــــــض

ٌعخمض على الؿمعت - 

ًثحر الخماؽ - 

ًهلر الـكل - 

 هُف ًخم العمل وضري- 

 ًىمي الأؿغاص- 

ًىٓغ بلى الُىم واالإؿخلبل - 

حهخم بالأؿغاص والىاؽ - 

ٌؿإٌ - 

ًلىٌ هدً - 

 -ً  ٌعمل حاهضا ختى ًدبعه الآزغٍ

ٌعخمض على الؿلُت - 

ًثحر الخىؾ - 

ً على الـكل -  ًاهب الآزغٍ

 هُف ًخم العمل عغؾي- 

ٌؿخسضم الىاؽ - 

ًىٓغ بلى الُىم - 

حهخم بالأقُاء االإاصًت - 

ًإمغ - 

ًلىٌ ؤها - 

 ٌعمل حاهضا لُيخج- 
ؼ خؿً، بصاعة الأعماٌ وجدضًاث اللغن : االإهضع . 126: ، م2001، اللاهغة،21ؤمحن عبض العؼٍ

 

ت بحن اللاثض واالإضًغ، خُث ٌعخمض اللاثض على كضعاجه ومهاعاجه  ًبحن الجضوٌ ؤن هىان ؿغوق حىهغٍ

الصخهُت في الخإزحر لُهىع اجباعا ، في خحن ٌعخمض االإضًغ على الؿلُت والخىُٓم الغؾمُحن ؤهثر، بلا ؤن هظه 

الـغوق جبلى وؿبُت، بط ًمىً لأخضهما ؤن ًخىؿغ على بعٌ ؤو ول نـاث الأزغ، وبطا وحضث جلً الهـاث في 

.  شخو واخض عىضثظ هيىن ؤمام كاثض مضًغ عاجع

كض ًدباصع للظهً عىض الخمعً في الجضوٌ ؤن اللاثض ؤؿًل مً االإضًغ وؤن االإىٓماث بداحت بلى اللاصة  ؤهثر 

مً االإضعاء، وهظا جهىع ػحر صخُذ، ؿاالإىٓماث في خاحت بلى هلا الىىعحن مً الأؿغاص، بلا ؤهه في ْل البِئت 

. الخالُت وما ًمحزها مً حؼحر وحعلُض وعضم جإهض جدخاج االإىٓماث بلى اللاصة اهثر

ا ؤن ًثحر االإضًغ الخىؾ    ًبلى ؤن وكحر بلى ؤن بعٌ نـاث االإضًغ في الجضوٌ جبضو ػحر واكعُت، ؿلِـ قغَ

ُـت الخسُُِ وهي جخُلب مض  ً على الـكل، ؤو ؤن ًىٓغ ؿلِ بلى الُىم، ؿاالإضًغ ًجب ؤن ًلىم بىْ اهب الآزغٍ وٍ

. البهغ بلى االإؿخلبل

 

 لقيادةثػيرث لسطميةثالأموقفث لقاادثالإد زرثمنهاث:  اعطلث لس بع

كُاصة عؾمُت وكُاصة ػحر عؾمُت، خُث ًخم حعُحن الأولى مً َغؾ :  عاصة ما ًخم جلؿُم اللُاصة بلى هىعحن

ؾلُت ؤعلى، ؤما الثاهُت ؿخٓهغ في الخىُٓم ػحر الغؾمي هدُجت كضعة الخإزحر التي ًخمخع بها ؿغص على الجماعت صون 

. (اللُاصة الغؾمُت واللُاصة ػحر الغؾمُت)ؤن جيىن له ؾلُت عؾمُت، وهظا ما ًُغح بقيالُت العلاكت  بُجهما 

:  لقيادةث لسطمية- أالألا

ُـي وجخضعج جىاػلُا في الؿلم الؤصاعي  جيكا اللُاصة الغؾمُت صازل الخىُٓم الغؾمي وحعخمض على االإغهؼ الىْ

مً الأعلى بلى الأؾـل، وجماعؽ مهامها وؿلا للىاثذ واللىاهحن التي جىٓم ؤعماٌ االإىٓمت، بطن هظه اللُاصة حعخمض 



  الإدارية من انقيادة الإداري موقف انفكر :الأولانفصم 

 

17 

 

في جإزحرها على الأؿغاص على كىة االإىهب اؾدىاصا بلى خلها الكغعي في بنضاع الأوامغ وواحب الُاعت لها مً كبل 

 .الأؿغاص، خُث ؤن ؾلُاث اللاثض الغؾمي جيىن مدضصة في الخىُٓم الغؾمي

:  لقيادةثػيرث لسطمية- ثاهيا

  جيكا اللُاصة ػحر الغؾمُت صازل الخىُٓم ػحر الغؾمي بط ًبرػ اللاثض ػحر الغؾمي في حماعخه هدُجت االإياهت التي 

، 1ًدٓى بها بـعل كضعاجه ومىاهبه الصخهُت، الظهىُت، الـىُت والؿلىهُت، صون ؤن جيىن له ؾلُت عؾمُت

وبالخالي ؿخإزحره هابع مً كبىٌ الجماعت له، لظلً حعخبر اللُاصة ػحر الغؾمُت امخُاػا ؤهثر مجها خلا، هما ؤجها 

. مؿخلغة ليىجها حعخمض على عىاَف الأؿغاص الخايعحن لها

: أطلمابثظهوزث لقيادةثػيرث لسطميةث- ثالثا

جخعضص ؤؾباب ْهىع اللُاصة ػحر الغؾمُت في االإىٓمت ؿمجها ما ًغحع بلى ؾلىن اللاثض الغؾمي، ومجها ما 

في بغوػه في حماعخه، – ؤي هظه الأؾباب – ًغحع بلى االإياهت  التي ًدٓى بها اللاثض ػحر الغؾمي والتي ٌعخمض علحها 

: 2ولعل مً ؤبغػ هظه الأؾباب ما ًلي

  عضم كُام اللاثض الغؾمي بمؿاولُاجه الاحخماعُت هلاثض، بطا عجؼ عً بقباع الخاحاث الـغصًت

والجماعُت للمغئوؾحن ؿةجهم ًبدثىن عً شخو آزغ ٌكبع لهم هظه الخاحاث، ؿةطا وحضوا طلً 

 .الصخو حعلىا مجها كاثضا ػحر عؾمي

  ؿكل اللاثض الغؾمي في جدلُم الاوسجام بحن ؤهضاؾ االإغئوؾحن و ؤهضاؾ االإىٓمت التي ًلىصها، هإن

الغيا عً  )صون الالخـاؾ بلى ؤهضاؾ الأؿغاص  (جدلُم  الأصاء  )ٌعُي ؤهمُت واملت لأهضاؾ االإىٓمت 

 .ًدلم لهم ؤهضاؿهم( كاثض ػحر عؾمي ) مما ًجعلهم ًبدثىن عً شخو آزغ (العمل مثلا 

  امخلان ؿغص في الجماعت مهاعاث ؿاثلت ، مما ًجعل الأؿغاص في الجماعت ًىجظبىن بلُه ؤو ًلجإون بلُه َلبا

 .للمؿاعضة ؿُخدىٌ بلى كاثض ػحر عؾمي بـعل هظه اللضعاث التي ًمخلىها

بما ؤن اللاثض الغؾمي لا ٌؿخُُع ؤن ًمىع ْهىع ؤو بػالت اللُاصة ػحر الغؾمُت ؿةهه مهلخخه ؤن ًخعاون 

. معها، وهظا هدُجت للضوع الباعػ الظي جلعبه باعخباعها عىهغ باعػ في الخىُٓم

: جعاالأنث لقاادث لسطميثمعث لقيادةثػيرث لسطميةث- ز بعا

عىضما جىحه اللُاصة ػحر الغؾمُت حهىصها يض الخىُٓم الغؾمي وكُاصجه ؿبةمياجها ؤن حس يء بلى ؾمعت 

خسظ اللغاعاث، لىً  هظه الأزحرة وجضمغ مغهؼها هما جلخم الأيغاع باالإىٓمت، خُث ًهضع اللاثض الغؾمي الأوامغ وٍ

الجماعت جدذ جإزحر اللُاصة ػحر الغؾمُت االإعاهـ جمخىع عً جىـُظها ؤو جىـظها بكيل ؾلبي، لظلً على اللاثض 

ؿخمُلها بلى حاهبه صون ؤن ًبلؽ به طلً خض الخىاػٌ عً خلىكه،  الغؾمي ؤن ًخعاون مع اللُاصة ػحر الغؾمُت وَ

: 3ولللُام بظلً ًمىىه ؤن ٌعخمض على الأؾالُب الخالُت

  العمل على اؾخمالت ؤعًاء الجماعت ػحر الغؾمُت لإقعاعهم بلضعجه على بقباع خاحاتهم وجدلُم

 ؤهضاؿهم، 

                                                 
1
   info@quran-radio.com  2013,22:33:  ِىلغ إٔرزٔد 

2
 .289 . 287:  ٔىاف وٕؼاْ ، ِزظغ ساتك ، ص ص  

 .298- 293:  ٔىاف وٕؼاْ، ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص ص
3
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  جها، ؤهضاؿها، مضي الخعاعى بحن مداولت الىـىط بلى ؤعماق الجماعاث ػحر الغؾمُت كهض ؿهم صواؿع جيىٍ

 .ؤهضاؿها وؤهضاؾ االإىٓمت 

  بقغان اللُاصة ػحر الغؾمُت للجماعت في الضوع الظي ًاصًه اللاثض الغؾمي كهض الخإزحر في هظه الجماعت

 .وبكىاعها بخدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت

  الخىؿُم بحن اؾخسضام الاجهالاث الغؾمُت والاجهالاث ػحر الغؾمُت في االإىٓمت ومداولت جىحُه

الاجهالاث ػحر الغؾمُت في نالر االإىٓمت، وطلً بتزوٍضها الضاثم باالإعلىماث عً ول ؤوياع االإىٓمت 

وزانت ما ًسو الأؿغاص العاملحن بها، وهظا لللًاء على الؤقاعاث التي حعخبر مً ؤبغػ ؤقياٌ الاجهالاث 

 .وهؿب زلت الجماعت ػحر الغؾمُت بسلم مىار مً الكـاؿُت والىيىح- ػحر الغؾمُت

  جىؿحر الـغنت لللُاصة ػحر الغؾمُت للمكاعهت في اجساط اللغاعاث ومىاككت مكاول الجماعت معها، وهى ما

 .ًاصي بلى مؿاهضتها وصعمها لهظه اللغاعاث لأجها قاعهذ في نىعها

  زلم الؤخؿاؽ عىض اللُاصة ػحر الغؾمُت بإهمُتها وصوعها الؤًجابي في االإىٓمت، وطلً بالاعتراؾ بـًل

 .ما جلضمه مً زضماث ومؿاهماث لخدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت

  ت التي حؿمذ بدىمُت ولاء الجماعت ػحر الغؾمُت وكُاصتها للمىٓمت اؾخسضام الخىاؿؼ االإاصًت واالإعىىٍ

 .وعئؾائها
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ثعوزث لقيادةثالإد زيةثفيث لفكسثالإد زرث:  المبحث لثاوي

 

اع الظي جخم في هُاكه عملُاث الؤصاعة ووكاَاتها ووْاثـها االإسخلـت، هظا ما      جمثل االإىٓمت مهما وان هىعها اَلؤ

ت باعخباعها حاهبا  ت الأخؿً، واللُاصة الؤصاعٍ ًجعلها مدِ اهخمام الباخثحن واالإماعؾحن لخدضًض االإماعؾاث الؤصاعٍ

ُـت الخىحُه لابض مً صعاؾتها ومعالجتها في بَاع االإضاعؽ االإسخلـت للـىغ  ت وليىجها عوح وْ هاما في العملُت الؤصاعٍ

الؤصاعي ابخضاء مً االإضعؾت الىلاؾُىُت زم مضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت بلى االإضعؾت الؿلىهُت وؤزحرا االإضعؾت 

غ  الخضًثت في الؤصاعة، وهظا ختى هلف على الجهىص التي كضمها عواص و ؤههاع هظه االإضاعؽ والتي ؾاهمذ في جُىٍ

ت في  ت وجدلُل ؤؾالُبها، ول طلً مً زلاٌ معالجت الىُـُت التي جُىعث بها اللُاصة الؤصاعٍ مـهىم اللُاصة الؤصاعٍ

. ْل هظه االإضاعؽ

 لقيادةثالإد زيةثفيثظلث ادزطةث لكلاطيكيةث:  اعطلث الأو 

   ْهغث االإضعؾت الىلاؾُىُت في مُلع اللغن الثامً عكغ بعض الثىعة الهىاعُت التي احخاخذ ؤوعوبا، مما 

اصة الؤهخاج وجدؿحن هىعُخه مً حهت وعلى  ؤْهغ الخاحت االإاؾت بلى ؤؾالُب وهٓم الؤصاعة التي جيىن كاصعة على ػٍ

ت مً حهت زاهُت، وبعباعة ؤزغي الخىؿُم بحن مهالر ؤعباب العمل ومهالر  اؾخسضام و بصاعة اللىي البكغٍ

: العماٌ، وجخمثل االإضعؾت الىلاؾُىُت في زلار اججاهاث هي 

خغهت الؤصاعة العلمُت  -

 خغهت عملُت الؤصاعة ؤو الخلؿُم الؤصاعي  -

خغهت الؤصاعة البحروكغاَُت  -

حسلةثالإد زةث لعطميةث- أالألا

ً جاًلىع  ضعٍ ماؾـ هظه الخغهت وؤبى الؤصاعة العلمُت التي امخضث Frederick.Taylor(1856 -1915 ).ٌعخبر ؿغٍ

، خُث ًغي ؤن الؤصاعة علم خلُلي ًلىم على مباصت مدضصة، ولظلً ؿةن جاًلىع اجبع االإىهج 1930 بلى 1880مً 

ت . العلمي في جدلُله وؿهمه للعملُت الؤصاعٍ

: ملمادئثالإد زةث لعطمية- 1

  للض ؤهض جاًلىع ؤن جدؿحن الؤهخاج ًخم مً زلاٌ الخىُٓم العلمي للعمل وطلً بالاعخماص على مجمىعت 

: 1مً االإباصت التي اؾخيخجها مً زلاٌ ججاعبه في الىعقت، خُث ًمىً جلخُهها ؿُما ًلي

  ت بضٌ الاعخماص على جُبُم االإىهج العلمي اللاثم على االإلاخٓت، الخجغبت واللُاؽ على االإكاول الؤصاعٍ

ت للىكذ والخغهت هما ويع  لت االإداولت والخُإ، خُث كام بىيع هٓغٍ الأؾالُب الخللُضًت االإخمثلت في َغٍ

الخغاعة، الؤياءة، ؿتراث الغاخت، وبحغاءاث العمل، وهظا وي جيىن : معاًحر كُاؾُت لٓغوؾ العمل مثل

.  هظه الٓغوؾ مىاؾبت ومؿاعضة للعمل

  ُف عاملحن جخىؿغ ؿحهم االإهاعاث التي بهم على ؤؾـ علمُت لللُام بالعمل، وهظا بخىْ ازخُاع العاملحن وجضعٍ

ذ العامل، بياؿت بلى نلل مهاعاث العاملحن  اثف مع جبؿُِ بحغاءاث ووؾاثل العمل ختى جغٍ جخُلبها الىْ

غ مهاعاتهم لأصاء العمل  .وجُىٍ

                                                 
1
. 59- 58 ظاهز اٌىلاٌذج، ِزظغ ساتك ص ص  



  الإدارية من انقيادة الإداري موقف انفكر :الأولانفصم 

 

20 

 

  والعماٌ خُث ًلىم االإضًغون بخسُُِ العمل وجدضًض االإهام ً الخلؿُم العاصٌ للمؿاولُت بحن االإضًغٍ

 .بالخـهُل زم ًخىلى العماٌ الخىـُظ 

  ٌُجدلُم الخعاون بحن الؤصاعة والعاملحن مً ؤحل بلىغ الأهضاؾ وهظا بضٌ الهغاع الظي ًاصي بلى جسـ

ً والعاملحن  .الؤهخاحُت بـعل العلاكاث الؿِئت التي واهذ بحن االإضًغٍ

: مظاهمةثالإد زةث لعطميةثفيثمجاوث لقيادةث- 2

عػم ؤن الؤصاعة العلمُت ؤػـلذ كضعاث العاملحن وجىاؾذ ؾلىههم ومكاعغهم بلا ؤن جاًلىع ؤؾهم مً زلاٌ 

خطر طلً  ت، وٍ غ مـهىم اللُاصة الؤصاعٍ صعاؾاجه وؤبدازه بعضص مً االإباصت والخىححهاث وان لها جإزحر هبحر في جُىٍ

ً ، ؿلض عؤي ؤن على االإضًغ ؤن ٌؿخسضم االإعاًحر العلمُت في الخىم على ؤصاء  مً زلاٌ جهىعاجه الإهام االإضًغٍ

ضعبهم على ؤؾـ علمُت وؤن ٌعمل على جىمُت كضعاتهم  مغئوؾُه بضلا مً الُغق االإغججلت وؤن ًسخاع مغئوؾُه وٍ

خعاون معهم بةزلام لًمان بهجاػهم للعمل ، هما ؤقاع بلى ؤن الخىاؿؼ طاث ؿعالُت في حصجُع االإغئوؾحن  وٍ

. 1وخثهم على العمل وهي جإزظ نىعا مخعضصة

: هظسيـةثعمطيـةثالإد زةث- ثاهيا

غ  Henry.Fayol( 1841 -1925)ٌعخبر هجري ؿاًىٌ  مً ؤبغػ مـىغي هظا الاججاه، خُث عمل على جُىٍ

ت العلُا، زانت وؤهه وان مضًغا عاما لإخضي قغواث الخعضًً في ؿغوؿا،  اث الؤصاعٍ ت في االإؿخىٍ االإـاهُم الؤصاعٍ

. وهظا عىـ جاًلىع الظي عهؼ على الؤصاعة وؤؾالُبها في االإؿخىي الخىـُظي

مظاهمةثفايووثفيثمجاوث لقيادةث- 1

 للضلالت على بخضي االإهام الخمـ التي جىاٍ commandement    ًغي بعٌ الىخاب ؤن ؿاًىٌ اؾخسضم ولمت 

باالإضًغ وؤهه وان ٌعني بها اللُاصة والخىحُه ولِـ بنضاع الأوامغ، وؤن ما حعل ؿاًىٌ ًبرػ اللُاصة وىاخضة مً 

ت هابعت مً يغوعة اللُاصة وؤهمُتها، وؤن الخُىٍ التي عؾمها ؿاًىٌ لللاثض  ُـت الؤصاعٍ العىانغ الهامت للىْ

مىً جُبُلها في هُاق الؤصاعة العامت ؤو الهىاعُت     .الؤصاعي ؾلُمت وٍ

ت حعخبر عاثضة     بياؿت بلى مؿاهماث ؿاًىٌ الؿابلت في اللُاصة، هىان مؿاهماث ؤزغي في مجاٌ اللُاصة الؤصاعٍ

: باليؿبت للعهغ الظي عاف ؿُه ؿاًىٌ والتي مً ؤبغػها 

  حن جيىن لهم الخجغبت ب لخلم مجمىعت مً اللاصة الؤصاعٍ صعىة ؿاًىٌ بلى بكامت مغاهؼ للضعاؾت والخضعٍ

 .2والخبرة واللضعة لإنلاح الجهاػ الؤصاعي في االإىٓماث الهىاعُت والؤصاعاث العامت للضولت

  ًا هاجخا، والتي م جلضًم مجمىعت مً الؿماث التي عؤي ؤهه ًيبغي جىاؿغها في االإضًغ لخجعل مىه كاثضا بصاعٍ

ت، كىة الثلاؿت العامت، بالإياؿت بلى : ؤبغػها خؿب ؿاًىٌ  الصخت واللىة الجؿمُت، الظواء واللىة الـىغٍ

بعا  ت مثل، الغػاهت، الخؼم، الجغؤة، الصجاعت ، جدمل االإؿاولُت والكعىع بالىاحب، وَ الؿماث االإعىىٍ

ت مثل الخىكع، مهاعة بعضاص الخُِ والبرامج، خؿً كُاصة الأؿغاص، بىاء  لم ًيـ ؿاًىٌ اللضعاث الؤصاعٍ

 .3الىُان الاحخماعي للمىٓمت ومخابعت الؤهجاػ

 

                                                 
1
. 58:  ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص  

2
. 63:  ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص  

3
                                  Henry Fayol , Administration industriel et générale, édition ENAG , Alger , 1990, P:120.  
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: الإد زةث للميرالأقس ظية- ثالثا

مً ؤوٌ وؤقهغ مً هخب في البحروكغاَُت،  Max Weber( 1864-1920)  ٌعخبر عالم الاحخماع الأالإاوي ماهـ ؿُبر 

ت، مً زلاٌ ؿهمه وجدلُله للؿلُت في االإىٓماث ؾىاء واهذ مضهُت ؤو  غ مـهىم اللُاصة الؤصاعٍ وكض ؾاهم في جُىٍ

ت  .عؿىغٍ

: ثصييفاتثالأيبرثلطظطعةث- 1

بر ؤهه ًمىً جلؿُمها عمىما  ش البكغي، ًغي وٍ  مً زلاٌ اؾخلهاء ؤؾالُب الؿلُت التي ْهغث عبر الخاعٍ

ً، وجخمثل  بلى زلار ؤقياٌ عثِؿُت بىاء على الأؾـ التي ٌعخمض علحها اللاثض في ؾلُخه وهـىطه وجإزحره على الآزغٍ

: 1هظه الأقياٌ في ما ًلي

 Autorité. Traditionnelle  لظطعةث لحقطيديةث- أ

جلىم على ؤؾـ جللُضًت وحعخمض على اعخلاص كاثم على كضاؾت الأعغاؾ والخلالُض اللضًمت ومكغوعُت 

ؤولئً الظًً ًماعؾىن الؿلُت في ْلها ، خُث ًدخل الخاهم االإيان الغؾمي بالخم االإخإنل له في ؤن ًيىن كاثضا، 

غي بعٌ العلماء ؤن ؾلُت االإلىن والأمغاء وقُىر العكاثغ هي الأؾاؽ لهظا الىىع، ومً هىا ؿهي مخىاعزت  وٍ

. ومىلىصة ولا جلبل الخؼُحر

  Autorité charismatique لظطعةث لصعاميةث- ب

اللاثض هىا هى مً الىىع الظي ًمخلً كىة ؾاخغة في حلب اهخمام واهدباه الىاؽ وحعلهم ًلخـىن خىله 

ً مكاعغ اجباعه والخإزحر ؿحهم واللاثض ًلؼمه بعٌ اللضعاث الخُابُت  بؿبب كىة شخهِخه وكضعجه على جدغٍ

. بياؿت بلى الظواء والبراعت في ؿهم اللىاؾم االإكترهت لخاحاث الجماعت

   Autorité rationnelle لظطعةث لسشيدةث- ج

جلىم على ؤؾاؽ ؤن اللىاهحن والخعلُماث والأهٓمت هي  التي جدىم وحعغؾ الىاحباث واالإؿاولُاث ليل 

االإا ؤن اللىاهحن والأهٓمت هي التي حكيل  م الىاحب اجباعه للىنىٌ بلى الأهضاؾ العامت، وَ مىكع وجدضص الُغٍ

. صؾخىع عمل ؤي مىٓمت وجسضم االإهلخت العامت عىضها جيىن مضعاة للاخترام والاعجُاح مً الجمُع

: معاييرثالأيبرثلطحىظيمث للميرالأقس ظي- 2

البحروكغاَُت ولمت مً ؤنل لاجُني وحعني ؾلُت االإىخب، ؿالصخو في االإىٓماث البحروكغاَُت ًيىن على 

 وهىان ازخهاناث ليل مجها نلاخُاث ومؿاولُاث وكىىاث اجهاٌ للئحغاءاث على Hiérarchieقيل هغم مخضعج 

ت االإخضعحت، بدُث حكيل هٓام عمل واخض جدىمه حعلُماث ولىاثذ عؾمُت لظا ٌعخبر  اث الؤصاعٍ مسخلف االإؿخىٍ

. 2ؿُبر ؤن الؿلُت الغقُضة هي كلب البحروكغاَُت االإثالُت

ً على جدلُم  بر مجمىعت مً االإعاًحر التي جدىم الخىُٓم البحروكغاَي، خُث حؿاعض االإضًغٍ ويع ماهـ وٍ

مىً بحماٌ هظه االإعاًحر في ما ًلي : 3الأهضاؾ االإؿُغة وٍ

  اثف الغؾمُت صازل االإىٓمت جدىمه كىاعض مدضصة  .جىُٓم الىْ

  اثف واالإىانب على ؤؾاؽ الدؿلؿل الؤصاعي لغبِ العلاكت بحن الغثِـ واالإغئوؽ  ًلىم جىُٓم الىْ

                                                 
1
. 249 - 245: ظاهز اٌىلاٌذج ، ِزظغ ساتك ، ص ص  

2
 . 40: ػًٍ اٌسًٍّ، ذطىر اٌفىز الإداري، اٌماهزج، دار غزٌة، دخ، ص  

3
 .68 – 67 ٔىاف وٕؼاْ ، ِزظغ ساتك ، ص ص  
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  ًيىن ليل  مىهب مجاٌ ازخهام مدضص وواضر على ؤؾـ قغعُت ومعلىلت، لظلً ًجب هخابت

ـحن بها لُعغؿىا  ت مع حعغٍف االإىْ اللىاعض الخىُٓمُت التي جدضص االإؿاولُاث والعلاكاث بحن االإغاهؼ الؤصاعٍ

 .واحباتهم 

  خم الخإهض مً االإاهلاث الـىُت بالازخُاع ـحن على ؤؾـ وكىاعض ومعاًحر ؿىُت مدضصة وٍ ًخم ازخُاع االإىْ

ُف  ب، وهظا ًخُلب الهغامت في الخىْ  وجللي الخضعٍ

  ـىن لىٓام ناعم وبقغاؾ مدىم ؤزىاء كُامهم بمهامهم ووْاثـهم  .ًسًع االإىْ

  ،عخمض هٓام التركُت على الأكضمُت ؤو بهجاػ العمل ؤو ولحهما ُـت في الخىُٓم البحروكغاَي هي مهىت، وَ الىْ

ـحن عىص جلضًغ طلً للغئؾاء االإكغؿحن على عمل االإىْ  .وَ

: مظاهمةثفيبرثفيثمجاوث لقيادةث- 3

كهض معغؿت العلاكت بحن ,    جهىع ؿُبر همِ اللُاصة الظي ًخلاءم مع ول هماطج الؿلُت الثلازت التي كضمها

ت في هظه الىماطج هما  اللاثض الؤصاعي ومغئوؾُه في ْل هظه الأقياٌ مً الؿلُت، وعلى طلً جيىن اللُاصة الؤصاعٍ

: 1ًلي

: فيثظلث لظطعةث لسشيدةث– أث

   جلىم ؾلُت اللاثض الغؾمي على اعخلاص االإغئوؾحن بكغعُت وهٓامُت اللىاعض واللىاهحن التي جدىم االإىٓمت، 

. وخم كُاصتها في بنضاع الأوامغ والخعلُماث في بَاع هظه اللىاعض واللىاهحن

: فيثظلث لظطعةث لصعاميةث- ب

   جلىم ؾلُت اللاثض على اعخلاص االإغئوؾحن بإن اللاثض ًملً شخهُت زاعكت وحظابت ججعله ًإؾغ كلىبهم هٓغا 

ً . الإا ًخمحز به مً كضعة وجـىق على الآزغٍ

 :فيثظلث لقيادةث لحقطيديةث- ج

ٓهغ ؤن اللاثض ًلىم بضوعه اللُاصي     جلىم ؾلُت اللاثض على خله الكغعي في مماعؾت الؿلُت على مغئوؾُه، وٍ

. يمً الخلالُض التي جيىن مهضعا لكغعُت الأعماٌ واللغاعاث التي ًلىم بها

: ثقييمث لىموذجث للميرالأقس ظيثلويبر- 4

بر اعخبر الخىُٓم البحروكغاَي هى الخىُٓم الأمثل، بلا ؤن جُبُلاجه االإُضاهُت ؤْهغث بعٌ العُىب التي  عػم ؤن وٍ

بر هظهغ ما ًلي : 2جدض مً ؿعالُخه، ولعل مً ؤبغػ االإأزظ التي هكـذ عجها صعاؾت البحروكغاَُت االإثالُت لىٍ

  بهماٌ الـغص وبػـاٌ الُبُعت الؤوؿاهُت والاحخماعُت له والاهخمام باالإىهب. 

  الترهحز في مبضؤ الغكابت والؤقغاؾ على اللىاعض والخعلُماث ًاصي بلى الاهدغاؾ عجها مما ًضؿع اللاصة بلى

ض مً الغكابت والؤقغاؾ   .االإؼٍ

  ًـحن، بط م ب هإؾاؽ لازخُاع االإىْ الخىاكٌ بحن ؿىغة جضعج الؿلُت الهغمي وبحن ؿىغة الخبرة والخضعٍ

 .ػحر االإعلىٌ ؤن ًخم جُبُم الأؾلىبحن في آن واخض

                                                 
1
 .70 – 69ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص ص   

2
. 40:  ػًٍ اٌسًٍّ، ذطىر اٌفىز الإداري، ِزظغ ساتك، ص 
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  هجاح االإىٓمت لا ًخىكف ؿلِ على زهاثهها الضازلُت، بل ؤن ْغوؾ البِئت الخاعحُت جازغ علحها

 .ؿالبحروكغاَُت حعخبر االإىٓمت هٓاما مؼللا وهظا ما ًمىعها مً الخىُف مع بِئتها

 

 لقيادةثالإد زيةثفيثظلثمدزطةث لعلاقاتثالإوظاهيةث:  اعطلث لثاوي

 حعخمض مضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت في جدلُلها للئصاعة على ؤن العلاكاث الؤوؿاهُت بحن العاملحن هي الأؾاؽ 

الظي ًجب ؤن جغجىؼ علُه صعاؾت الؤصاعة، لظا ؿهي جاهض على ؤن الاهخمام  بالعلاكاث الؤوؿاهُت ًمثل ؤخض 

حن واالإكغؿحن، ومً هىا اعجبُذ العلاكاث الؤوؿاهُت باللُاصة وؤنبدذ  االإلىماث الأؾاؾُت لىجاح اللاصة الؤصاعٍ

ت الخضًثت  . مً الؿماث الباعػة لللُاصة الؤصاعٍ

وشأةثالأثعوزثمدزطةث لعلاقاتثالإوظاهيةث-  أالألا

 بن الأؿياع واالإباصت التي حاءث بها  مضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت كض اؾدىضث على الخجاعب التي ؤحغاها الخىن 

له في مهاوع الهاوزىعن Hilton.Mayoماًى  ىُت، وطلً Hawthorne وؿغٍ ً الأمغٍ ؿترن الُىترً  الخابعت لكغهت وَ

للخإهض مً اؿتراياث االإضعؾت الىلاؾُىُت خىٌ العىامل االإاصًت للعمل وعلاكتها بالىـاءة الؤهخاحُت ، خُث ؤْهغث 

مخؼحرا حضًضا هى الخالت الىـؿُت للعاملحن، ولهظا هاصث مضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت بلى الترهحز على البعض 

. الؤوؿاوي في العلاكت اللاثمت بحن ؤعباب العمل والؤصاعة مً حهت والعماٌ مً حهت ؤزغي 

ملمادئثمدزطةث لعلاقاتثالإوظاهيةث- ثاهيا

له واهذ تهضؾ بلى صعاؾت ؤزغ قغوٍ العمل صازل االإىٓمت على العاملحن، بلا ؤجهم  عػم ؤن ججاعب ماًى وؿغٍ

اهدكـىا بعٌ العىامل الأزغي التي جدخل مياهت هامت في بهخاحُت العاملحن ؤهبر مً الكغوٍ االإاصًت ، هظا ما صؿع 

: 1ماًى بلى ويع مجمىعت مً الـغوى التي مً ؤبغػها 

  ىلىحُت همُت العمل التي ًاصحها العامل وبالخالي مؿخىي الىـاءة الؤهخاحُت له لا جخدضص جبعا لُاكخه الـحزً

 .ؿلِ و بهما هظلً جبعا لُاكخه الاحخماعُت

  ت)االإياؿأث والخىاؿؼ ػحر الاكخهاصًت جلعب صوعا عثِؿا في جدـحز الأؿغاص وقعىعهم بالغيا  (االإعىىٍ

ُـي   .الىـس ي والىْ

  الخسهو الضكُم في الأعماٌ لِـ بالًغوعة ؤهم ؤقياٌ الخىُٓم هـاءة وؤعلاها بهخاحُت، ؿلض ًاصي بلى

 .الغوجحن والخىغاع ومىه االإلل والؿإم مما ًازغ على بهخاحُت العاملحن

 جابهىن الؤصاعة وؾُاؾتها هإؿغاص و بهما ٌؿليىن باعخباعهم ؤعًاء في حماعاث . العماٌ لا ٌؿليىن وٍ

   وبىاء على الـغوى الؿابلت زغج ماًى بمجمىعت مً االإباصت ؾاهمذ في جدؿحن الؿُاؾت 

: 2الاحخماعُت للمىٓمت بكيل لا ٌؿتهان به، وجمثلذ هظه االإباصت في

  االإغئوؾىن خؿاؾىن مً حهت للاعخباع والخلضًغ االإمىىح لهم ومً حهت ؤزغي للاهخماء للجماعت، وبهظا

. ًيىن ماًى مً الأواثل الظًً بلى ؤقاعوا بلى ؤهمُت الخاحاث ػحر االإاصًت للعاملحن 

                                                 
1
. 98- 97 ػًٍ اٌسًٍّ، ذطىر اٌفىز الإداري، ِزظغ ساتك، ص ص  

2  Guy Remy  LEMOINE, l’atout humaine, manuel des relations sociales dans l’entreprise,  Interedition,  Paris, 93, PP: 94- 95. 
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  واالإغئوؾحن مً جضعُم عوح الجماعت ويمان الؿحر  (اللاثض الؤصاعي )حؿمذ العلاكاث الُُبت بحن االإؿحر

 .الجُض للعمل 

  ت للعاملحن ًلعب االإىار البؿُيىلىجي واالإاصي للعمل صوعا بًجابُا في عؿع الغوح االإعىىٍ

مظاهمةثمدزطةث لعلاقاتثالإوظاهيةثفيثمجاوث لقيادةث- ثالثا

هىان علاكت وزُلت بحن اللُاصة ومضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت التي حعخبر ؤن الؤهخاج ٌعخمض على العلاكت بحن 

. 1العاملحن واللاصة

بمعنى ؤن بقباع خاحاث ؾغ، ي مضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت على ؤن اللاثض ًلىم بضوع المص عوايًغ

هما ؤن اللُاصة التي جمثل ؤهضاؾ االإىٓمت وحؿعى  جلضًم ؤعلى مؿخىي مً الأصاء،االإغئوؾحن ؾُلىصهم بلى 

.  لخدلُلها ؾخداوٌ حسخحر ول اللىي التي جمىً االإغئوؾحن مً بقباع خاحاتهم وبالخالي جدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت

ؤن اللُاصة الىاجخت حعمل على  ،Hawthorneومً الىخاثج الأؾاؾُت التي اؾخمضث مً ججاعب الهاوزىعن 

 . 2جدلُم صعحت ؤهبر مً الخلاعب والخعاون بحن الخىُٓمحن الغؾمي وػحر الغؾمي

اء عبن اللُاصة في ْل مضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت هي كُاصة صًمىكغاَُت حعخمض على الخىاع وجباصٌ الآ

لظا على اللاثض الؤصاعي ؤن ًىلي ؤهمُت هبحرة بلى قياوي االإغئوؾحن وجٓلماتهم  والأؿياع بحن اللاصة واالإغئوؾحن،

داوٌ جلضًم الخلىٌ لخل مكاولهم ومؿاعضتهم على احخُاػ مهاعبهم، ىؿب  لُدهل وٍ بظلً على عياهم وٍ

 .زلتهم مما ًاصي بلى العمل بغوح بًجابُت ججعل الؤهخاج ًؼصاص ؤهثر

 

  لقيادةثالإد زيةثفيثظلث ادزطةث لظطولية:  اعطلث لثالح

خُث حعخبر  امخضث ختى جهاًت الؿخِىاث مً اللغن االإاض ي،وللض ْهغث االإضعؾت الؿلىهُت في بضاًت الخمؿِىاث      

امخضاصا الإضعؾت العلاكاث الؤوؿاهُت بط اهخللذ مً الاهخمام بضعاؾت العلاكاث بحن الأؿغاص في االإىٓمت بلى صعاؾت 

اث وصعاؾاث لعضص مً الباخثحن ؤقهغهم قؿتر  الؿلىن الخىُٓمي الـغصي والجماعي معا، وكض ْهغث عضة هٓغٍ

ً هغػبغغ وػحرهم  هغَـ ؤعحغَـ، بغهاعص، ضعٍ  .ابغهام ماؾلى، ؿغٍ

ملمادئث ادزطةث لظطوليةث- أالألا

 بن الضعاؾاث التي حاءث بها االإضعؾت الؿلىهُت ناعث جدلل الؿلىن على مؿخىي الـغص الإعغؿت صواؿعه

وجدلُل بىاعثه كهض بًجاص الُغق والأؾالُب لخدـحز هظا الؿلىن بىاؾُت خىاؿؼ مخىىعت ًمىً ؤن جلبي 

هما ؤن االإضعؾت الؿلىهُت لِـ لها اؿتراياث معُىت خىٌ َبُعت الؤوؿان ؿلا هى  خلم عػباجه،ثخاحاجه و

 بل ؤجها جإزظ بالاججاهحن معا، هما ؤجها لم جلضم ،لىع ولا هى بالاحخماعي هما ؤهض ماًىيبالاكخهاصي هما ؤهض جا

ت وهمِ اللُاصة باالإكاعهت بلا ؤهه عػم ، جهىعا كاَعا عً قيل وهُيل الخىُٓم وبن عمضث بلى جغحُذ اللامغهؼٍ

: 3حعضص اججاهاث االإضعؾُت  الؿلىهُت جبلى ججمعها كىاؾم مكترهت مً ؤهمها 

 ؤزظ الأبعاص الىـؿُت والاحخماعُت والؿلىهُت  للـغص بكيل قامل زم جدلُل ؾلىهه مً زلاٌ هظه  

. الأبعاص 

                                                 
.67: ظاهز اٌىلاٌذج، ِزظغ سأك، ص

1
  

 .75: ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص 
2
  

 .77: ظاهز اٌىلاٌذج، ِزظغ ساتك، ص
3
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  االإاصًت للخىاؿؼؤهمُت الخاحاث في حكىُل ؾلىن الؤوؿان، مما ًخُلب مً الؤصاعة اعخماص هٓام قامل 

ت لإعياء هظه الخاحاث، وبالخالي الخهىٌ على الؿلىن االإغػىب   .واالإعىىٍ

 هٓام مـخىح ااالإىٓمت هي وخضة احخماعُت جخإزغ باللىي و االإازغاث البُئُت الخاعحُت، ؿاالإىٓمت خؿبه 

  .بلى الخـاعل مع مدُُه اؿتبى ،ًخًمً جـاعلاث صازلُت بحن ميىهاجه

. مظاهمةثزالأ دث ادزطةث لظطوليةثفيثمجاوث لقيادة- ثاهيا

بن العضًض مً الغواص و الىثحر مً الاججاهاث و الأؾالُب كض ؾاهمذ في بزغاء هظه االإضعؾت بخدلُل و ؿهم 

الأصاء الضًىامُيي ؤزىاء العمل في االإىٓمت وهدً هىا ؾجرهؼ على ما كضمه هالاء  الغواص مً مؿاهماث علمُت في 

ت  .مجاٌ اللُاصة الؤصاعٍ

 Chester Bernardمظاهمةثشظترثبسهازدث- 1

اثف الغئؾاء"ٌعخبر قؿتر بغهاعص مً ؤواثل الاججاه الؿلىوي في الؤصاعة مً زلاٌ هخابه  ، 1961ؾىت "وْ

خُث ًغي ؤن االإىٓماث ؿحها صًىامُىُت مخضازلت بحن خاحاث االإىٓمت و خاحاث العاملحن وؤن االإضعاء ؤو اللاصة 

ًُف ؤن اؾخمغاع مؿاهمت الأؿغاص في العمل  ،1مُلىب مجهم ؤن ًخـهمىا َبُعت العلاكاث الغؾمُت في االإىٓمت وٍ

ًخىكف على الؤقباعاث التي ًدهلىن علحها عىض جدلُم الأهضاؾ، لظا ؿعلى اللاثض الؤصاعي ؤن ٌعمل على بًجاص 

الخىاؿؼ الياؿُت لأخضار الخعاون واالإؿاهمت االإُلىبت مً الأؿغاص، و ؤن اؾخمغاع و بلاء االإىٓمت مغهىن بلضعة 

  2اللاثض الأصعي على جدلُم بقباع خاحاث الأؿغاص بكيل ًيىن واؿُا لإخضار الخعاون في العمل

 Crys Argyrisمظاهمةثلسيعث زجسيعث- 2 

ًغي اعحغَـ ؤن الؿبُل لخدلُم الىـاءة الخىُٓمُت و بػالت مٓاهغ الهغاع بحن الـغص و الخىُٓم الغؾمي 

ًيىن مً زلاٌ اؾخسضام ؤؾلىب اللُاصة الظي ًغهؼ اهخمامه على الأؿغاص العاملحن و مكاولهم و جسـُف خضة 

مئىان و الاؾخلغاع في العمل، و ًـسر له  الغكابت، و بهظا ٌعمل اللاثض الؤصاعي على جىؿحر الؤخؿاؽ لضي الـغص بالَا

اصة كضعاجه في العمل   . 3االإجاٌ لخدلُم همىه و جُىعه، بالخالي ػٍ

 Abraham Maslowمظاهمةثأبس هامثماططوث -3

ت مكهىعة في جضعج الخاحاث الؤوؿاهُت  باعخباعها الضاؿع الأؾاس ي وعاء ؾلىن الـغص، و   كضم ماؾلى هٓغٍ

اتها بلى زمؿت ؤهىاع مخضعحت هما ًلي : 4هى ًلؿم هظه الخاحاث على خؿب ؤولىٍ

 هي الخاحاث الأؾاؾُت اللاػمت للخـاّ على الخُاة  :  لحاجاتث لفيزيولوجية

 و هي خاحت الكعىع بالأمً : حاجاتث مًثالأث لعمأهيىة .

 نضاكت : حاجةثالاهحماءثإلىث لجماعة ً . و هي الخاحت بلى الاهًمام بلى حماعاث مسخلـت و جيىٍ

 له، و اخترام اؾخللالُخه و كضعجه على : حاجاتث اسلصثالأث لشهسة ً ؤي اخترم الـغص لظاجه و جلضًغ الآزغٍ

. جدلُم ؤهضاؿها

                                                 
 .68:  ظاهز اٌىلاٌذج، ِزظغ ساتك، ص

1
  

 .82:  ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص
2
  

   .80:ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص
3
  

 .44: ، ص1995  ٌىٔس ػثذ اٌؼشٌش ِمذادي، ػثذ اٌىزٌُ حذاد، ِذخً إٌى ػٍُ الإدارج، ػّاْ،دار سهزاْ، 
4
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 و هي اؾخؼلاٌ االإىاهب و الىنىٌ بلى االإغاهؼ التي ًمىً ؤن ًهلها الـغص بـًل : حاجاتثثبقيقث لر ت

 .حهىصه، وازباث كضعجه على جدلُم الؤهجاػاث الـغصًت

و كض عجب ماؾلى هظه الخاحاث بكيل هغمي و كاٌ بهه بطا ؤقبع الـغص خاحت معُىت اهخلل بكيل جللاجي 

لإقباع الخاحت التي جلحها في الأهمُت، و ؤن بقباع الخاحت ٌكيل خاؿؼا ؤو صاؿعا للـغص لإخضار ؾلىن معحن، 

 :وؿم ما ًىضخه الكيل 

 

 

هسمثثدزجث لحاجاتثااططوث : (-11) لشكلثزقمث                                        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ت،: االإهضع  ت خؿً، الؿلىن في االإىٓماث، الضاع الجامعُت الجضًضة،الؤؾىىضعٍ  116:،م2001عاوٍ

 

ًدبحن مً الكيل ؤن الـغص ٌكبع هظه الخاحاث مً زلاٌ عضة وؾاثل جىؿغها له االإىٓمت، و حعخبر اللُاصة و 

الؤقغاؾ  الجُضًً مً وؾاثل بقباع خاحاث الاهخماء بلى الجماعت بياؿت بلى علاكاث الهضاكت و الؼمالت، 

لظلً حعخبر الخاحاث مً االإعًلاث التي جىاحهها اللاثض الؤصاعي، و علُه ؤن ًيىن على صعاًت و ؿهم بها و 

بضعحاتها و ؤهمُتها للـغص، و بما ؤهه ًىحض جـاعل بحن االإؿاولُت و الىاحباث مً حهت، و بحن الخلىق االإترجبت 

حن في مسخلف مىاكعهم اخترام خاحاث الـغص  للـغص مً حهت ؤزغي بكيل مخهل، لظا على اللاصة الؤصاعٍ

 .1االإسخلـت و الؿعي لإقباعها، لأن طلً ٌؿاعضهم في جىحُه االإغئوؾحن باججاه الأهضاؾ االإغاص جدلُلها

 

 Herbet SIMONمظاهمةثهسبستثطيمونث- 4

ٌعخبر ؾُمىن ؤن ما ًضؿع الـغص بلى الاهًمام بلى االإىٓمت و االإكاعهت في جدلُم ؤهضاؿها وكبىله لؿلُت 

كُاصتها هى اكخىاعه ؤن طلً ٌؿهم في بقباع خاحاجه وجدلُم عػباجه الصخهُت، ؿبىاء على االإىاػهت بحن 

                                                 
 .44:  ظاهز اٌىلاٌذج، ِزظغ ساتك، ص

1
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

   حاظاخ ذأوٍذ اٌذاخ 

   حاظاخ  الاحرزاَ واٌرمذٌز 

   اٌحاظح إٌى الأرّاء 

   اٌحاظح إٌى الأِٓ 

   اٌحاظاخ اٌفٍشٌىٌىظٍح 
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اث التي ًدهل علحها ٌكاعن في ؤعماٌ االإىٓمت، خُث ٌؿخمغ الـغص في جلضًم  االإؿاهماث التي ًلضمها الـغص واالإؼغٍ

ض عً االإؿاهماث التي ًلضمها اث حعاصٌ ؤو جؼٍ  .1زضماجه َاالإا ؤن هظه االإؼغٍ

 Frederick Hersbergمظاهمةثفسيدزيكثهسشبسغث- 5

ًغي هغػبغغ ؤن بعٌ زهاثو العمل حؿهم في جدلُم الغيا للعاملحن مثل الاهخمام                                         

عخبر  بالإهجاػ والاعتراؾ بالعمل وؿغم التركُت والخلضم، الثلت بالعاملحن وبعُائهم اللضع اليافي مً االإؿاولُت، وَ

بت مً مـهىم ماؾلى لخاحاث االإياهت والاخترام وجدلُم  هغػبغغ هظه الخهاثو بمثابت صواؿع للعمل وهي كغٍ

ل عضم الغيا والاؾدُاء مثل  الظاث، مً هاخُت ؤزغي بعٌ زهاثو العمل لا جلىص بلى جُمحن الخاحاث بل جؼٍ

ؿمحها هغػبغغ العىامل  همِ اللُاصة والؤقغاؾ،ؾُاؾاث الأحىع، ْغوؾ العمل والىٓغة بلى علاكاث الجماعت، وَ

 :، هما ًىضخه الكيل الخالي2الىكاثُت لأجها ججىب الـغص الاؾدُاء

 

يمثلثهظسيةث لعامطينثلهسشبسغث: (12-)شكلث                                 

   

 العىامل الضاؿعت

الؤهجاػ - 

 - ً الخلضًغ مً الآزغٍ

العمل طاجه - 

 االإؿاولُت- 

 

 العىامل الىكاثُت

الؤقغاؾ اللُاصة - 

غوؾ العمل-   قغوٍ وْ

العلاكاث في االإىٓمت - 

 الأحىع والأمً- 

 ؾُاؾاث االإىٓمت- 

 
ت خؿً، الؿلىن في االإىٓماث، مغحع ؾابم، م: االإهضع  119: عاوٍ

 

 Douglas Mc Gregorمظاهمةثدالأػلاضثماكثػسيؼوزث- 6

ؼىع ؾىت  خحن  ) مجمىعخحن مخىاكًخحن مً الـغوى1960كضم مان ػغَ عً الُبُعت  (في قيل هٓغٍ

ىن واالإضًغون للؤؿغاص العاملحن في مىٓماتهم، خُث  لت التي ًضعن بها اللاصة الؤصاعٍ الؤوؿاهُت، وطلً وؿلا للُغٍ

ت   على اؿتراياث ؾلبُت مدكاثمت جخىاؿم مع الاججاهاث الىلاؾُىُت التي حاء بها جاًلىع، ؤما  xكامذ هٓغٍ

                                                 
 .82: ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص

1
  

.118: راوٌح حسٓ، اٌسٍىن فً إٌّظّاخ، ِزظغ ساتك، ص
2
  

 اٌزضا

 ػذَ وظىد ِسثثاخ اٌزضا

 ػذَ وظىد ِسثثاخ الاسرٍاء 

  (ػذَ اٌزضا )الاسرٍاء
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ت ناٌ ة و االإضعؾُت الؿلىهُت، و الجضوٌ الخالي ًلضم وي ؿخخىاؿم مع اججاهاث مضعؾت العلاكاث الؤوؿاyْغٍ

خحن  :اؿتراياث الىٓغٍ

 yثالأثxجيث فتر ااتثهظسر : (1-2) لجدالأوث                               

ت  ت اؿتراياث هلاؾُىُت اججاه الأؿغاص في العمل  :xهٓغٍ اؿتراياث خضًثت اججاه الأؿغاص في  :yهٓغٍ

العمل 

معٓم الأؿغاص لا ًدبىن العمل و ًخجىبىهه ولما - 

ؤمىجهم طلً؛ 

معٓم الأؿغاص لا بض مً بحباعهم وتهضًضهم بالعلاب - 

ختى ًلىمىا بالعمل؛ 

ًجب الغكابت و الؤقغاؾ و الخىحُه الكضًض للؤؿغاص - 

 عىضما ٌعملىن؛

معٓم الأؿغاص ًـًلىن ؤن ًىحهىا و ًمُلىن لخجىب - 

االإؿاولُت و لضحهم مؿخىي َمىح مىسـٌ و هم 

 .حهخمىن ؿلِ  بخدلُم الأمً

العمل هى وكاٍ َبُعي مثل اللعب  -

والغاخت؛ 

الأؿغاص كاصعون على الخىحُه والغكابت  -

 الظاجُت وهم ملتزمىن بالأهضاؾ؛

الأؿغاص ًيىهىن ؤهثر التزاما بالأهضاؾ  -

 الخىُٓمُت بطا ما جم مياؿإتهم على طلً؛

الـغص في مجخمع معحن لضًه اللضعة على  -

 .الخسُل والابخياع

ت خؿً، الؿلىن في االإىٓماث مغحع ؾابم، م : االإهضع  19:عاوٍ
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 لقيادةثفيثظلث ادزطةث لحديثةثللإد زةثث:  اعطلث لس بع

بضؤث االإضعؾت الخضًثت في الؤصاعة في بضاًت الؿبعُيُاث وهي مؿخمغة ختى وكخىا الخايغ، وهي جلىم على  

لت وخُضة ؤؿًل  ؿـي   للكيل الظي ًجب ؤن ًيىن علُه الخىُٓم،One.best.wayاؿتراى ؤهه لا جىحض َغٍ

الىكذ الظي جىخض ؿُه جىُٓماث عؾمُت، هىان باالإلابل جىُٓماث ػحر عؾمُت، هما ؤن الخـاعل والهغاع لم ٌعض 

ت، وبهما امخض بلى الهغاع بحن االإىٓماث طاث الخلل الؤهخاجي  ؿلِ صازل االإىٓمت بحن العاملحن و اللُاصاث الؤصاعٍ

اؿت بلى نغاع مً هىع ؤزغ وهى الخىؿُم بحن خماًت البِئت ىوالخضماحي االإدكابه، وطلً بؿبب ْهىع االإىاؿؿت، ب

 .الُبُعُت والاحخماعُت وبحن الأهضاؾ الاكخهاصًت للمىٓمت

 

 :ملمادئث ادزطةث لحديثةثفيثالإد زةث- أالألا

عص ؿعل للىلاثو والثؼغاث التي بغػث في مباصت وؤؿياع االإضاعؽ نٌعخبر ْهىع االإضعؾت الخضًثت في الؤصاعة 

: 1 بلا ؤهه على العمىم ؿهي حكترن في الأؿياع الخالُت،الؿابلت، وكض ْهغث عضة ؤبدار خضًثت في مجاٌ الخىُٓم

  عضم الؤًمان بىحىص ؤؾلىب جىُٓم ؤؿًل لأن طلً ًخعلم بذجم االإىٓمت، اؾتراجُجُتها، الخىىىلىحُا

  .االإؿخسضمت والبِئت التي جيكِ ؿحها

 وازخلاؾ الخاحاث الؤوؿاهُت، ؿةن هٓام الخىاؿؼ لِـ واخضا ولاصهدُجت الـغوق الـغصًت بحن الأؿغاص وحعض  

  .زابخا ولىىه مخؼحر ومخعضص خؿب الٓغوؾ

 جل ؤهمُت هبحرة في حجغهؼ االإضعؾت الخضًثت على هُـُت نىع اللغاع الؤصاعي، ؿعملُت نىع واجساط اللغاع ث

 ٌعخبرها الؤصاعة طاتها، لظلً ؿاللغاع في االإضعؾت الخضًثت Peter.Druckerالؤصاعة الخضًثت، ختى ؤن بُترصعهغ 

ههجُت العللاهُت االإدضوصة خؿب هغبغث ؾُمىن، بما ًلؼمه مً حمع االإعلىماث عً االإكيلت  لمًسًع

 .وجدلُلها كهض جدضًض البضاثل االإمىىت، وباالإـايلت بُجها ًخم ازخباع البضًل الأؿًل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
.86- 82:  ظاهز اٌىلاٌذج، ِزظغ ساتك، ص ص

1
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 طماتث لقيادةثالإد زيةث: المبحث لثالح

حن جىاؿغ مهاعاث و ؾماث عالُت للخعامل مع هظه البِئت و لظلً ؾىداوٌ في هظا ,ًخُلب مً اللاصة الؤصاعٍ

ت و ؤلاػمت للىجاح في اللُاصة في ْل البِئت الخالُت للمىٓماث و لللُام ,االإبدث الثالث جدضًض الؿماث الًغوعٍ

ت لاع علي الىثحر مما ؤلف في مجاٌ الؿماث الأػمت لللُاصة الؤصاعٍ  .بظلً كمىا بالَا

 

اسالأزةثالأعيث لقاادثلر ثهثأالأثمعسفةث لر تث:  اعطلث الأو 

جعسيفث لوعيث لر جي– أالألاث  

ٌعخبر مهُلر مـهىم الظاث مخؼحرا هاما مً مخؼحراث الصخهُت، لظا ًمثل ؤهثر االإـاهُم اهدكاعا في صعاؾت 

. 1الصخهُت

اللضعة على الخعغؾ وجـهم الكعىع الصخص ي ومعغؿت الأقُاء التي " ًخمثل الىعي الظاحي ؤو معغؿت الظاث في

ً  2"جثحرها، وجإزحر طلً على الآزغٍ

امخلان االإغء ؿهما عمُلا لعىاَـه وكىاه وخضوصه وكُمه " هما ٌعغؿه صاهُاٌ حىالإان وػمُلُه بإهه

.  3"وصواؿعه

ـحن وؿخيخج ؤن وعي اللاثض لظاجه هى كضعجه على جلُُم هـؿه بالكيل الصخُذ وؿم ما ًغاه " مً الخعغٍ

الآزغون، وجبهغه بالأؾباب التي صؿعخه بلى ؾلىن معحن، مما ٌؿاهم في حعضًل الؿلىهُاث التي ًماعؾها ،والتي 

". كض جيىن ػحر ؾلُمت في هٓغ الآزغًٍ

:  خصااصث لقاادث لو عيثلر ثهث– ثاهياث

 ولا هى مخـاثل بكيل هبحر، اللاثض الظي ًخمخع بىعي طاحي هى شخو واكعي، ؿلا هى ًيخلض طاجه بكيل

ً وزانت مغئوؾُه ختى ٌؿخُُع الخإزحر ؿحهم  ؾاطج، بل هى ؤمحن مع هـؿه بكإن طاجه، هما ؤهه ؤمحن مع الآزغٍ

 :  4لخدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت، وعمىما ًخمحز اللاثض الىاعي لظاجه بمجمىعت مً الؿماث لعل ؤهمها

  ًضعن ؤهضاؿه، كُمه و ؤخلامه .

  ًخسظ كغاعاث جخلاءم مع كُمه ومباصثه .

 الجزوع بلى الاؾدبُان، ؤي ؿدو اللاثض لأؿياعه وصواؿعه ومكاعغه وجإملها .

 الـهم والاعتراؾ بىلاٍ كىجه ويعـه .

 الخهغؾ بلىاعت وحض وبظٌ كهاعي حهضه في العمل. 

:  أهميةث لوعيث لر جيثلطقادةث- ثالثا

بن وعي اللاثض لظاجه ٌؿمذ له باالإعغؿت الجزحهت لهـاجه الؤًجابُت والؿلبُت، ومضي جإزحرها على ؾلىهه 

: 5اللُاصي، وهظا جيىن له ؤهمُت مؼصوحت جخمثل في

                                                 
 . 88: ، ص2001 تىػافٍح ٔثٍٍح، اٌضغظ ػٕذ اٌّذٌزٌٓ وػلالره تاسرزاذٍعٍاخ اٌّماوِح، رساٌح ِاظسرٍز،اٌعشائز،وٍٍح ػٍُ إٌفس وػٍىَ اٌرزتٍح،

1
  

 www.nlp.com 2013,22:00                                                                                                                                                       
2
  

 .   71: ، ص2004  دأٍاي ظىٌّاْ، رٌرشارد تىٌاذشٌس، آًٔ ِاوً، اٌمادج اٌعذد ، ذزظّح ػصّاْ اٌعثاًٌ اٌّصٍىشً، دار اٌّزٌخ، 
3
  

. ٔفس اٌّزظغ اٌساتك
4
  

 .20- 19: ، ص ص1997 واروي اووٕش، اٌمٍادج الإدارٌح إٌاظحح، ذزظّح ِزوش اٌرؼزٌة واٌثزِعح،تٍزوخ، اٌذار اٌؼزتٍح ٌٍؼٍىَ،
5
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 معغؿت اللاثض للمؼاًا اليامىت في هـؿه حعؼػ ؤؾلىبه في اللُاصة .

 ؤما اهدكاؾ اللاثض لؿلبُاجه ؤو االإؼاًا التي لا جخىؿغ ؿُه. 

ًدبحن لىا ؤن ؤهمُت الىعي الظاحي جبرػ مً زلاٌ بىاء زلت اللاثض في هـؿه وفي كضعاجه مً حهت، هما حكيل 

غ وجىمُت طاجه، بالإياؿت  بلى ؤن معغؿت اللاثض لىـؿه وبصعاهه للؤزغ الظي جترهه جهغؿاجه في هـىؽ  صاؿعا لخُىٍ

خـهم وحهاث هٓغهم . مغئوؾُه، ًجعله ًـهم وٍ

: 1ليفيةث لخظابث لقادةثلطوعيث لر جي- ز بعا

 ً الإعغؿت آعائهم خىٌ نـاجه  (عئؾاء، مغئوؾحن، ػملاء )ليي ٌعي اللاثض طاجه علُه ؤن ًلجإ بلى الآزغٍ

وؾلىهُاجه اللُاصًت ومضي ؿعالُتها، بلا ؤن هظه الآعاء كض جيىن مخدحزة وػحر صكُلت، مما ًجعل مً الهعب على 

اللاثض جدضًض الآعاء االإـُضة وجمُحزها عً الآعاء ػحر االإـُضة، هما ؤن هىان جدحزا آزغ ًخمثل عبما في مُله لإهماٌ 

. الآعاء الؿلبُت وجبني ؾلىوا صؿاعُا يضها

ً وحعلُلاتهم، خُث ؤن     ؤخض الخلىٌ لهظه االإكيلت هى ؤن ٌعمل اللاثض جلُُما لىـؿه ؤولا كبل َلب آعاء الآزغٍ

ت عً الظاث، والغػبت الهاصكت في الىمى الظاحي، ومعاًحر الخلُُم الجُضة ولها حؿمذ لللاثض بالخىم  الهىعة اللىٍ

. على ؿاثضة الآعاء االإعُاة ومضي ملاءتها للُاصجه، بط كض جبرػ الخاحت بلى حؼُحر ؾلىهه اللُاصي 

 : دالأزث لوعيث لر جيثعىدث لقادة- خامظا

ًيىن كاصعا على بصاعة جلً االإكاعغ , بصعان اللاثض لأخاؾِؿه ومكاعغه ,  اهُلاكا مً الىعي الظاحي 

عضم االإؼالاة في "والأخاؾِـ بضٌ ؤن جخدىم ؿُه، وهظا ما ٌؿمى بًبِ الىــ ؤو الاجؼان الاهـعالي، وهى ٌعني

الاؾخجابت للمىاكف الاهـعالُت، وهي ؾمت مغاصؿت للخلم جخُلب مً اللاثض ؤن ًيىن هاصثا ختى ًضؿع مغئوؾُه 

 ، 2"بلى الخهغؾ مثله، هما جخُلب مىه مىاحهت الأػماث بهضوء وؤن ٌؿُُغ على ؤعهابه ؤوكاث الًؼىٍ والأػماث

ؿاعض الاجؼان الاهـعالي اللاثض في جلبل الىلض مً الغئؾاء واالإغئوؾحن، مما ًجعله كاصعا على الخـاهم معهم،  وَ

. هما ًجىبه اجساط اللغاعاث االإدؿغعت

:  3بـ    هما ٌؿمذ يبِ الىــ والاجؼان الاهـعالي لللاثض

  بىاء مىار ًدؿم بالاؾخلغاع بحن اللاثض ومغئوؾُه .

  ٌؿمذ لللاثض بخجىب الخلِ بحن مكىلاجه الخانت وعلاكاجه مع مغئوؾُه .

  ًمىذ اللاثض الصخت الىـؿُت والجؿضًت مما ًىعىـ بًجابا على حعامله مع مغئوؾُه .

  ًًجىب اللاثض الخىعٍ في اعجياب خماكاث وؤؿعاٌ جدؿب علُه وجهبذ مهضع كىة ومؿاومت م

 ً . الآزغٍ

  ًدغع اللاثض مً سجً مكاعغه وعىاَـه .

 ٌعُي اللاثض اللضعة على الخإكلم مع الخدىلاث. 

 

                                                 
 .15:   واروي اووٕش، ِزظغ ساتك، ص  

1
  

 .326:  ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص
2
  

 .67- 66:  طزٌف شىلً،ِزظغ ساتك، ص ص
3
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:  مجالاتث لوعيث لر جي– طادطاث

  جخمثل مجالاث الىعي الظاحي في االإُاصًً التي ًجب ؤن ٌعغؿها اللاثض عً هـؿه وؾلىهُاجه وؤؾالُب عمله لأجها 

غ مهاعاجه اللُاصًت وهي :  مـخاح جُىٍ

. اللُم الصخهُت - 1

. ؤؾلىب االإعغؿت- 2

. االإىكف مً الؼمىى - 3

 .مدل الغكابت -4

 

 اشازلةثفيثصىعث لقس ز تثث:  اعطلث لثاويث

اثف التي ًلىم بها اللاثض، خُث ؤن الىثحر مً اليكاَاث   جمثل عملُت اجساط اللغاعاث بعضا هاما في الىْ

لت االإضي  التي ًماعؾها جخًمً عملُت نىع واجساط اللغاعاث، بعًها  بؾتراجُجُت هخدضًض الأهضاؾ والخُِ َىٍ

 .وعؾم الؿُاؾاث التي جخىـل بها الؤصاعة العلُا

مفهومث اشازلةثث- أالألا

 حعخبر االإكاعهت مً ؤبغػ االإـاهُم االإغجبُت بالخُاة الؤوؿاهُت التي جخُلب الخعاون والخأػع وجدمل الأعباء 

والأعماٌ التي لا ٌؿخُُع جدملها الـغص لىخضه، لظلً حعض االإكاعهت مً ؤبغػ االإخُلباث في االإىٓماث وزانت 

 ؤن Philippe..Hermelاالإكاعهت في نىع اللغاعاث، بلا ؤهه في حعغٍف االإكاعهت بكيل عام ًغي ؿُلُب هغمل   

بُعت الخهت ؤو الىهِب طاتها ؿخدىىع "  االإكاعهت حعني ؤزظ خهت ؤو ههِب مً ش يء ما، ؤما صعحت الؤلؼام وَ

خؿب الخالت، على ؤن االإكاعهت في نىع اللغاعاث في مجاٌ جدضًض اللىاعض وجهىع الأهضاؾ هى الأكغب للمـهىم 

 1"االإخعاعؾ علُه للمكاعهت

أشكاوث اشازلةث- ثاهيا

االإكاعهت كض جإزظ عضة ؤقياٌ وبعضة صعحاث، بلا ؤهه ًمىً الخمُحز زانت بحن االإكاعهت الؿلبُت التي جمىذ 

ً في نىع اللغاعاث، ؤو العىـ التي لا حؿمذ بلا بالإنؼاء الؿلبي ولِـ االإؿاهمت في  الؿلُت الياملت للآزغٍ

. اللغاعاث، وبحن االإكاعهت الؤًجابُت التي ًمىً ؤن حعُي بمياهُت الؤصاعة للمكاعهحن

: 2عمىما جىحض زلار ؤقياٌ للمكاعهت في االإىٓمت جخمثل في

 االإكاعهت في الىؾاثل. 

  االإكاعهت في العملُاث .

 االإكاعهت في الىخاثج .

مىً     بلا ؤهه جبلى االإكاعهت في العملُاث هي الأهم باعخباعها حؿاهم في زلم اللُمت االإًاؿت للمىٓمت، وٍ

: 3جلؿُمها بلى الأقياٌ الخالُت

  االإكاعهت في الخهىع .

                                                 
 Philippe HERMEL, Le management participatif : sens, réalités, actions, ed Organisation, Paris, 88, P : 112.  

1
  

 Philippe MEGANI, Les systèmes de management, ed Organisation, Paris, 1993, P : 108.                                
2
  

  Philippe HERMEL, OP-CIT, P : 114.                                                                                                                  
3
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  االإكاعهت في الؤهجاػ .

  االإكاعهت في الخىـُظ .

 :والكيل الخالي ًىضر ؤهثر مسخلف ؤقياٌ االإكاعهت 

 أشكاوث اشازلةثفيث اىظمة : (13-)شكلثزقمث                                                           

 

 

 

 

 

 

 (مضزلاث )                                                               (زلم كُمت مًاؿت )                                   (مسغحاث )            

  (مىذ الثروة)  حلب                                        (زلم الثروة )   عمل                         (جىػَع الثروة )اؾخلباٌ 

 

  زلار خالاث                                                                                          

 

 

 االإكاعهت في الخهىع            (الؤعضاص)االإكاعهت في الخىـُظ                      االإكاعهت في الؤهجاػ

 

 
Source : Philippe HERMEL , Le management participatif : sens , réalités, actions, édition organisation ,Paris, 88, P :116.                                             

                                

 

دزجاتث اشازلةثفيثصىعث لقس ز تث- ثالثا

ض اللاثض نىع واجساط كغاع ما ؿةهه ًىاحه بخضي الخالخحن الخالُخحن :   عىضما ًغٍ

ً ؤي االإغئوؾحن  -  بما ؤن ًهىع اللغاع بىـؿه بمعؼٌ عً الآزغٍ

بما ؤن ٌكغن ؤؿغاص الجماعت بضعحت ما لهىع اللغاع  - 

:  وهظا ما ًىضخه الكيل الخالي

 

 

 
 

 

 

 ِخرٍف أٔىاع اٌّشاروح

 اٌّشاروح فً اٌىسائً اٌّشاروح فً إٌرائط اٌّشاروح فً اٌؼٍٍّاخ 
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دزجاتث اشازلةثفيثصىعث لقس ز تث: (14-) لشكلث

 

 

 

 

 

 

 

ًهىع اللاثض   اللاثض ًبُع       اللاثض ًلضم        اللاثض ٌعغى       اللاثض ٌعغى        اللاثض ًًع         

ؤؿياعه و ًُلب     كغاع ػحر جهاجي   االإكيلت و ًدهل    خضوص للجماعت        (ًلىع)اللاثض ٌعُي اللغاع زم      كغاعه 

ت  الخغٍ

ُلب مجها      لاجساط اللغاع.  كابل للمىاككت.     ٌعلىه        باللىة           عؤي االإغئوؾحن                                                                       .على الاكتراخاث زم   وٍ

                                           يمً خضوص   .    اجساط اللغاع صازلها.     ًخسظ اللغاع
Source :Michel BEDART, Roger MILLER, La gestion des organisations, MC Graw-Hill, Canada, 95, P : 336.                                                                                        

   

اث ؤو صعحاث مسخلـت للمكاعهت وهي  :  1ًخطر مً الكيل الؿابم ؤن هىان ؾبعت مؿخىٍ

.   اللاثض ًهىع  اللغاع زم  ٌعلىه-1

. اللاثض ًهىع اللغاع زم ًبُعه- 2

. اللاثض ًهىع اللغاع زم ًضعى للمىاككت - 3

.  اللاثض ًهىع كغاع ػحر جهاجي كابل للمىاككت- 4

ضعى االإغئوؾحن لخلضًم الاكتراخاث- 5 . اللاثض ٌعغى مكيلت وٍ

ُلب مً االإغئوؾحن اجساط اللغاع في ْلها- 6 . اللاثض ًًع كُىصا وٍ

ت للجماعت لاجساط اللغاع- 7  .اللاثض ٌعُي الخغٍ

: شسالأطث اشازلة- ز بعا

ض  ذ على هخاثج االإكاعهت هخاثج مخًاعبت عً ؿعالُتها، ؿهىان بدىر حكحر بلى ؤجها جؼٍ ؤعُذ البدىر التي ؤحغٍ

مً صاؿعُت االإغئوؾحن وؤصائهم، وهىان بدىر ؤزغي جغي ػحر طلً، هظا الخًاعب ٌعىص لعضم الأزظ في الاعخباع 

 : 2الكغوٍ التي ججعل مكاعهت االإغئوؾحن ؿعالت في نىع اللغاعاث والتي مجها

 .ؤن ًمخلً اللاثض ؾلُاث ونلاخُاث في مجالاث هامت- 

. ؤلا ًهىع اللغاع جدذ يؼِ الؿغعت ويُم الىكذ -

. جىاؿغ الخبرة واالإعغؿت لضي االإغئوؾحن  -

. عػبت االإغئوؾحن في االإكاعهت -

                                                 
.227- 226:  أحّذ صمز ػاشىر، اٌسٍىن الإٔسأً فً إٌّظّاخ ِزظغ ساتك، ص ص

1
  

.234- 232:  أحّذ صمز ػاشىر، اٌسٍىن الإٔسأً فً إٌّظّاخ، ِزظغ ساتك، ص ص
2
 

 ٔطاق سٍطح اٌّزؤوسٍٓ

 ٔطاق سٍطح اٌمائذ
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 .زلت اللاثض في حضوي مكاعهت االإغئوؾحن -

. مهاعة اللاثض  في اؾخسضام ؤؾالُب االإكاعهت  -

مص ياث اشازلةث- خامظا

ًترجب على جُبُم االإكاعهت في نىع اللغاعاث وؿم الكغوٍ التي ؾبم طهغها هخاثج بًجابُت على االإغئوؾحن 

واالإىٓمت، وهظلً على عملُت نىع اللغاعاث، وجخطر مؼاًا االإكاعهت في نىع اللغاعاث مً زلاٌ الىخاثج التي 

اث مغجبُت باالإكاعهت ْهغث في الؤصاعة  هكـذ عجها مجمىعت مً الضعاؾاث التي جمذ في  هظا االإجاٌ ختى ؤن هٓغٍ

جدللها االإكاعهت بن ؤخؿً اللاثض  مثل الؤصاعة باالإكاعهت  والؤصاعة باالإكاعهت بالأهضاؾ، وهظا ٌعىص للمؼاًا التي

: 1اؾخسضامها والتي هظهغ مجها

  مكاعهت االإغئوؾحن في ويع الخُِ والؿُاؾاث والأهضاؾ ًدُذ لهم االإجاٌ للخعبحر عً آعائهم واالإؿاهمت

.                       باكتراخاتهم في ول االإؿاثل التي تهمهم وتهم االإىٓمت 

  ض مً الخدؿِىاث االإلاثمت . مكاعهت االإغئوؾحن في ويع الخلىٌ للمكاول ًلىي لضحهم الضاؿع لاكتراح مؼٍ

  جسلم االإكاعهت االإىار الهالر واالإلاثم لدصجُع الخؼُحر وجلبله في ْل االإهلخت العامت للمىٓمت

. واالإغئوؾحن معا 

  جىمُت الثلت االإخباصلت بحن اللاثض واالإغئوؾحن .

     (Délégation) ثفويضث لقاادث لظطعةثلطمسؤالأطين- طادطا

ُـخه  بلى جيلُف مغئوؾُه ببعٌ الأعماٌ التي ًجب ؤن ًلىم بها، وهظا ما  ًًُغ اللاثض  هٓغا لأعباء وْ

ٌ الؿلُت مً اللاثض للمغئوؾحن . ٌعغؾ بخـىٍ

: جعسيفث لحفويض- 1

ٌ مً مخُلباث العمل الؤصاعي بـعل جؼاًض الأعباء على عاجم  اللاصة والتي ًـغيها علحهم  ٌعخبر الخـىٍ

ٌ الظي ٌعني ؤن ٌعهض اللاثض الؤصاعي لبعٌ ؤو ؤخض " االإغهؼ اللُاصي في ْل البِئت الخالُت ، وهى ما ٌؿمى الخـىٍ

مغئوؾُه بىاحباث ؤو مهام معُىت مبِىا لهم خضوص هظه الىاحباث، والىخاثج االإُلىبت مجهم جدلُلها، وهظا ًخُلب 

ًهم الؿلُت اللاػمت لإهجاػها، بلا ؤن طلً لا ًدىٌ عىه مؿاولُخه عً عمل االإغئوؾحن، ؤي ؤن  مىه جـىٍ

ٌ ًيىن للؿلُت ولِـ للمؿاولُت   .2"الخـىٍ

: شسالأطثالأمحعطلماتث لحفويض- 2

ت لابض مً  ٌ عً ؤن هىان قغوٍ ؤو مخُلباث يغوعٍ        هكـذ معٓم الضعاؾاث الخُبُلُت في مجاٌ الخـىٍ

ٌ بالؿلُت لإهجاػ االإهام، ولعل ؤهم هظه الكغوٍ هي  :  3جىاؿغها لًمان هجاح الخـىٍ

 معغؿت اللاثض للمغئوؾحن مً خُث ماهلاتهم وزبراتهم وؤؾلىب عملهم .

 في مهام طاث كُمت ختى ًثحر اللاثض في االإغئوؾحن الخماؽ لللُام بها ٌ . الخـىٍ

  جلضًم الضعم واالإكىعة لهم صون ؤن ًجعله طلً ًإزظ ػمام الأمىع مغة ؤزغي .

                                                 
 .241- 240:  ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص ص

1
  

 .230:  ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص
2
  

 . 50:  ػٍٍىج اٌسٍذ، ذٍّٕح ِهاراخ ِذٌزي الإداراخ، ِزظغ ساتك، ص
3
  



  الإدارية من انقيادة الإداري موقف انفكر :الأولانفصم 

 

36 

 

 جىؿحر االإىاعص اللاػمت لإهجاػ االإهام االإـىيت .

 مغجضة عً مؿخىي  حصجُع عوح االإباصعة والابخياع لضي االإغئوؾحن في االإهام االإـىيت مع جلضًم حؼظًت

. بهجاػها

:   مص ياث لحفويض- 3

ٌ اللاثض بعٌ مهامه وؾلُاجه الإغئوؾُه والتي هكـذ عجها  مً ؤهم االإؼاًا التي جترجب عً جـىٍ

 :  1الخُبُلاث العملُت هظهغ مجها ما ًلي

  ًدُذ لللاثض الؤصاعي الىكذ والجهض لُخـغغ الإهام كُاصًت ؤهبر .

  ٌؿاعض على جىمُت كضعاث االإغئوؾحن وزانت في مجاٌ االإساَغة في اجساط اللغاعاث .

  ىلض الثلت االإخباصلت بحن اللاثض ومغئوؾُه ت للمغئوؾحن وٍ  .ًغؿع الغوح االإعىىٍ

 ( Emprowment)ثثثمكينث لقاادثلطمسؤالأطينث-طابعا

 

ؾاهمذ زىعة االإعلىماث مً بمياهُت صزىٌ االإىٓماث مضزل الخمىحن، بط ؤنبذ مً الِؿحر ؤن ًدهل ول 

اث  ضها لاجساط اللغاعاث صون الغحىع بلى االإؿخىٍ ؿغص على البُاهاث واالإعلىماث التي ًدخاحها في اللخٓت التي ًغٍ

. العلُا

جعسيفث لحمكينث– 1

ٌ بالؿلُت للمغئوؾحن لإهجاػ بعٌ االإهام ًظهب ؤبعض مً ؤؾلىب االإكاعهت في نىع   بطا وان الخـىٍ

ت واؾعت للمغئوؾحن في العمل وجدمل  ٌ، خُث ٌعُي خغٍ اللغاعاث، ؿةن الخمىحن ًظهب ؤبعض مً الخـىٍ

عغؾ  االإؿاولُاث، لُىخـي اللاثض باالإؿاءلت عً الىخاثج، مما ًضٌ على زلخه في التزام االإغئوؾحن وكضعاتهم، وَ

ض " الخمىحن بإهه ٌ االإؼٍ مىذ زلت واملت للمغئوؾحن مً زلاٌ بعاصة جىػَع االإؿاولُاث على هدى ػحر مغهؼي وجـىٍ

ت االإغئوؾحن في اجساط اللغاعاث ض مً خغٍ  2"مً االإهام، مما ًاصي بلى االإؼٍ

 

: شسالأطث لحمكين- 2

حن لخىحُه مغئ وؾحهم في االإىٓماث االإعانغة،      ٌعض مضزل الخمىحن ؤخض الأوحه التي حؿهم في جإهُل اللاصة الؤصاعٍ

: 3وختى ًىجر اللاصة في ججؿُض مضزل الخمىحن في مىٓماتهم علحهم ؤن ًلتزمىا ببعٌ الكغوٍ التي مً ؤهمها

  ؼ الثلت باالإغئوؾحن وحعمُم مهاعاتهم وكضعاتهم وععاًت ازخُاعاتهم وببضاعاتهم . حعؼٍ

  م بضٌ الخىُٓم البحروكغاَي االإغهؼي . الاعخماص على الؤصاعة الظاجُت ؤو بصاعة الـغٍ

  اثف . جًُِم صاثغة اللامبالاة وجدلُم ؤؿًل اؾخجابت للؤصواع واالإهام عبر مسخلف الىْ

  ب العاملحن على نىع واجساط اللغاعاث زم جىـُظها بإصوى مؿخىي مً الغكابت جىؿحر االإىاعص والىؾاثل وجضعٍ

 .

  اعخباع الؿلُت ؤمغ مإلىؾ وخم مماعؽ مً حمُع  العاملحن في االإىٓمت ؾىاء واهىا كاصة ؤو مغئوؾحن .

                                                 
 .241- 240 ٔىاف وٕؼاْ، ِزظغ ساتك، ص ص، 

1
  

 .235:، ص2002طارق شزٌف ٌىٔس، ِزظغ ساتك، 
 2
  

 .236- 235:  ٔفس اٌّزظغ اٌساتك، ص ص
3
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  (الخم في بنضاع الأوامغ)صعم العاملحن بؿلُاث بياؿُت .

: مص ياث لحمكين- 3

 ٌؿمذ جبني مضزل الخمىحن في االإىٓماث االإعانغة مً مىاحهت الخدضًاث الجضًضة االإغجبُت بالعىالإت و 

االإىاؿؿت، وبما ؤهه ًغهؼ على ؤهمُت العىهغ البكغي باعخباعه ؤهم مىعص للمىٓمت، لظا ؿةن جُبُله ًدلم عضة 

:  1مؼاًا مً ؤهمها 

  جلاش ي الىثحر مً االإماعؾاث الغكابُت الغوجُيُت والبحروكغاَُت لخدل مدلها الغكابت الظاجُت لضي

االإغئوؾحن؛ 

  ؾغعت اجساط اللغاعاث وجىـُظها التي حعض مً مخُلباث البِئت الخالُت الإا ؿحها مً حعلُض .

   جسـٌُ مؿخىي حعلُض االإىٓماث واؾدثماع مٓاهغ جسـٌُ حجمها(Downsizing) م اللجىء  عً َغٍ

ت الىؾُى ؛       الخىُٓم االإؿُذبلى اث الؤصاعٍ  بةػالت الىثحر مً االإؿخىٍ

 جبؿُِ العلاكت بحن اللاثض ومغئوؾُه .

  قُىع الؤخؿاؽ بمكاعغ االإالً للمىٓمت لضي االإغئوؾحن هدُجت الثلت التي ًًعها اللاصة ؿحهم ؛

 غ وجىمُت االإىٓمت جُاٌ ؤػلبُت العاملحن بضٌ خهغها في اللُاصة العلُا  .ًجعل مؿاولُت جُىٍ

 

.  لقدزةثعلىثالاثصاو: اعطلث لثالح

حعخبر اللضعة على الاجهاٌ مً االإهاعاث الأهثر خؿما في مضي هجاح اللاثض في عمله، ختى ؤن بعٌ الباخثحن 

ً"في الؤصاعة ٌعخبرون اللُاصة هـ ، واللضعة على 2"مجمىعت اجهالاث والتي بىاؾُتها ًازغ اللاثض في ؾلىن الآزغٍ

ً وبللاء الخُب في الاحخماعاث والىخابت وختى  الاجهاٌ جخًمً مجالا واؾعا مً اليكاَاث والخضًث مع الآزغٍ

. 3لؼت الجؿض

:  جعسيفثالاثصاو- أالألا

  

ىُت لضعاؾت الاجهاٌ بإن الاجهاٌ هى جباصٌ مكترن للخلاثم والأؿياع والآعاء "     حعغؾ الجمعُت الأمغٍ

والأخاؾِـ، مما ًخُلب عغيا واؾخلبالا، ًاصي بلى الخـاهم االإكترن بؼٌ الىٓغ عً وحىص اوسجام يمني بحن 

. 4"الُغؿحن

جباصٌ االإعلىماث والأؿياع بحن شخهحن ؿإهثر، وليي ًدضر هظا الخباصٌ ًجب ؤن "   هما ٌعغؾ الاجهاٌ بإهه 

لت ما، مما ًبحن ؤن الاجهاٌ عملُت صًىامُىُت في اججاهحن، بط لا  ٌؿخجُب مخللي ؤو مؿخلبل الاجهاٌ بُغٍ

 .5"ًخدلم مً َغؾ واخض بل ًخًمً مكاعهت الُغؾ الآزغ

 

 

                                                 
 .237:  طارق شزٌف ٌىٔس، اٌّزظغ اٌساتك، ص

1
  

Lakhdar SEKIOU et autres, GRH, 2ed, De Boeck university, Canada, 2001, P : 402.                                            
2
  

 .38- 37: ، ص ص2001اٌرفاػً الإٌعاتً، ذزظّح ِحّذ ِحّىد ػثذ اٌؼٍٍُ، اٌماهزج، تـّـٍه، .. دفٍذ وٌرىْ، ذٍُ واٍِزوْ، اٌؼلالاخ
3
  

 .27:، ص2001، اٌماهزج، ِزوش واٌذ سزفٍس،2: سؼٍذ ٌس ػاِز، الاذصالاخ الإدارٌح واٌّذخً اٌسٍىوً ٌها، ط
4
  

.389:، ص1993، اٌّىرة اٌؼزتً اٌحذٌس، ج اٌرٕظًٍّ و إدارج الأفزاد، الإسىٕذرين ػثذ اٌغفار حٕفً، اٌسٍى
5
  



  الإدارية من انقيادة الإداري موقف انفكر :الأولانفصم 

 

38 

 

: أهميةثالاثصاوثفيث لقيادة– ثاهياث

 جبرػ ؤهمُت الاجهاٌ لللاصة في وىهه ؤصاة ؿعالت للخإزحر في ؾلىن االإغئوؾحن وجىحُه حهىصهم لخدلُم 

ىمي لضحهم الكعىع بالاهخماء  ت وٍ ؤهضاؾ االإىٓمت، ؿالاجهاٌ الـعاٌ بحن اللاثض ومغئوؾُه ًغؿع عوخهم االإعىىٍ

: 1والىلاء للمىٓمت ، ؿةن اللاثض ٌؿعى مً زلاٌ طلً بلى جدلُم هضؾ ؤو ؤهضاؾ معُىت، ولعل مً ؤبغػها

  م بكىاع االإغئوؾحن بها . الخهىٌ على ؤهبر كضع مً الالتزام بخدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت عً َغٍ

  ًحعل االإغئوؾحن ؤهثر كبىلا للىاعض االإىٓمت وبحغاءاتها وطلً مً زلاٌ جىيُدها لهم وجمىُجهم م

. مىاككتها

 هلل الخىححهاث وجلُُم الىخاثج وهلض الأزُاء وجصخُذ الاهدغاؿاث .

  جىيُذ االإؿاولُاث االإخعللت بالعمل وجدضًض معاًحر الؤهجاػ .

 ت لاجساط اللغاعاث .     جىؿحر والخهىٌ على االإعلىماث الًغوعٍ

:  مقوماتثالاثصاوث لفعاو- ثالثا

ت لللاثض الؤصاعي، ؿةجها بضوعها جخُلب مجمىعت مً االإهاعاث التي ًجب ؤن   بطا واهذ مهاعة الاجهاٌ يغوعٍ

: جخىاؿغ في اللاثض، و لعل ؤهمها

: مهازةثالإصؼاء- 1        

مً وكذ اللاصة مىحه للئنؼاء، هظه اليؿب جبحن ؤن الؤنؼاء هى ؤزمً % 45اجطر مً صعاؾت ؤزغي ؤن 

 :  2الهـاث التي ًٓهغها اللاثض، خُث ؤن طلً ٌعني

  ؤهه ًضعي معغؿت ول ش يء ً . لا ًًٓ الآزغٍ

  ٌعغؾ اللاثض مً زلاٌ هثرة الؤنؼاء ما ًجغي خىله .

  ًٓىىن ؤهه مخدضر حُض ً . خؿً الؤنؼاء ًجعل الآزغٍ

 بطا ؤنغى بلحهم ً . ول بوؿان بداحت بلى ؤن ًهغى بلُه، لظا ًلضم اللاثض زضمت مضهكت للآزغٍ

  ؤهثر مً الخضًث ً  .ٌؿمذ الؤنؼاء لللاثض بالؿُُغة على الآزغٍ

    وكحر بلى ؤهه ًجب الخمُحز بحن الؤنؼاء والاؾخماع، هظا الأزحر ًخم بالأطن التي جخللى الؤقاعاث الهىجُت، 

ؤما الؤنؼاء ؿُعلم بمضي الاهدباه للمعاوي االإخًمىت الإا ًلىله الـغص، و ًخعضي طلً بلى ملاخٓت خغواث 

وحعابحر الجؿض، هما ؤن اللاثض ٌؿخعمل بضوعه خغواث وحعابحر الجؿض لدصجُع االإغئوؾحن على الخعبحر عً 

غح مكاولهم .  3آعائهم وَ

:   لقدزةثعلىثالإقىاع- 2

   ٌعخبر الؤكىاع مً نـاث اللُاصة االإدىعٍت ؿبىاؾُتها ًخمىً اللاثض مً الخإزحر في مغئوؾُه وعئؾاثه، 

ؿةطا علمىا ؤن ليل مىٓمت ؤهضاؿها التي ًجب ؤن جخدلم وكىاعضها التي ججب ؤن جدبع لًمان بلىغ جلً 

غاؾ لإكىاع االإغئوؾحن بهظه  الأهضاؾ، لظا ٌعض اللاثض ـ باعخباعه خللت الىنل بُجهم وبحن االإىٓمت ـ ؤوؿب اَلأ

الأهضاؾ واللىاعض وما ًُغؤ على جلً الخُِ مً حعضًلاث، وهُف ؤن بعياء اخخُاحاتهم وبقباع عػباتهم 

                                                 
.11:  اٌرٕظًٍّ، ِزظغ ساتك، صن شىلً ٔاظً ظىاد، اٌسٍى

1
  

.157: ،ص1995، ذزظّح ظّاي أظّاي، اٌماهزج، ِزوش الأهزاَ، 3:ٌىرٌٓ تٍٍىز، ِذٌز لأوي ِزج،ط
2
  

.  381: ، ص2000 اٌعاِؼٍح، ر، الإسىٕذرٌح، اٌذا7:طِذخً تٕاء اٌّهاراخ، :  أحّذ ِاهز، اٌسٍىن اٌرٕظًٍّ
3
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ت، في االإلابل اللاثض علُه ؤن جيىن له  مغهىن بةجباعهم بًاها، وطلً باللجىء بلى الىؾاثل الؤكىاعُت ولِـ اللؿغٍ

اللضعة على عغى مُالبهم على هدى واضر ختى ًلىع عئؾاءه بها، وؤن ًىحي لغئؾاثه بلغاعاث معُىت في نالر 

ىاث )حماعخه  بالكيل الظي ًجعلهم ٌكعغون ؤجهم ؤصخابها، وبظلً ًىٓغ بلُه  (الخ ...مياؿئاث ، جغكُاث ، جيىٍ

االإغئوؾحن ؤهه ٌسخغ حهىصه لخدلُم ؤهضاؿهم، هما ًضعن عئؾائه على ؤهه كاصع على بكىاع مغئوؾُه بإهضاؾ 

. 1االإىٓمت وؤجهم مىنل حُض لؿُاؾاتها وزُُها، مما ًضعم  مياهخه

:  ثدعيمث لعلاقات- 3

 الاجهاٌ الضاعم هى الظي ًدؿً العلاكاث بحن اللاثض واالإغئوؾحن ولا ًًغ بها، وهى مهمم لخجىب 

م الاجهاٌ 2الضؿاعُت عىضهم لأجها جازغ ؾلبا على ؿعالُت الاجهاٌ و العلاكاث خم جللُل الضؿاعُت عً َغٍ ، وٍ

:  الضاعم الظي ًخمحز بالخهاثو الخالُت 

 3ونف ؾلىن الـغص ولِـ جلُُم شخهِخه .

 4الترهحز على االإكيلت لا على الصخو االإدؿبب ؿحها .

  5(ؤي االإغوهت ولِـ الخهلب )الغػبت في كبىٌ معلىماث بياؿُت مً االإغئوؾحن .

  اجهاٌ معترؾ به ولِـ مخبرؤ )ًجب ؤن ٌعخبر اللاثض ؤن ما ًلىله هى وحهت هٓغه التي ًخدمل مؿئىلُتها

   .6مىه

أهمثأطاليلثالاثصاوثلدىث لقادةث- ز بعا

ً وزانت  جدىىع ؤؾالُب ووؾاثل الاجهاٌ التي ٌؿخسضمها اللاصة في عملهم وعلاكاتهم مع الآزغٍ

االإغئوؾحن، بلا ؤهه ًبلى ؤهمهما هى الاجهاٌ الكـىي في الاججاهحن وبن وان ًدبظ لللاثض الؤنؼاء الـعاٌ هما 

اع هغهؼ على بعٌ الأؾالُب الاجهالُت التي جغجبِ بعلاكت اللاثض بمغئوؾُه والتي جخمثل  عغؿىا ؾابلىا، في هظا اَلؤ

: في 

 : طياطةث للمابث افحوح- 1

ت و  اث الؤصاعٍ           جخمثل ؾُاؾت الباب االإـخىح في ؾماح اللاثض باؾخلباٌ االإغئوؾحن مً حمُع االإؿخىٍ

وختى  (ؿىُت، بوؿاهُت )الدكؼُلُت في حمُع الأوكاث للمىاككت وجباصٌ االإعلىماث االإغجبُت بجىاهب العمل االإسخلـت 

   :7االإغجبُت باالإكاول والاوكؼالاث الصخهُت للمغئوؾحن، ولعل مً ؤبغػ مؼاًا هظه الؿُاؾت

  ه ؤو جإزحر ؤو حعُُل جضؿم االإعلىماث بحن اللاثض ومغئوؾُه  .عضم حكىٍ

  م ؤمام نعىص االإعلىماث مً االإغئوؾحن بلى اللاثض  .ازخهاع الىكذ والُغٍ

 ٌبىاء الثلت بحن اللاثض ومغئوؾُه مً زلاٌ الخـاعل والخيامل ؤزىاء الاجها         .    

: 8   بلا ؤن ؾُاؾت الباب االإـخىح جىاحهها بعٌ الهعىباث زانت عىض ؾىء اؾخعمالها

                                                 
.78- 77:  طزٌف شىلً، ِزظغ ساتك، ص ص

1
  

.184: ، ص2003، دار اٌشزوق، ْسٍىن اٌفزد واٌعّاػح، ػّا:  ِاظذج اٌؼطٍح، سٍىن إٌّظّح 
2
  

.58- 57:اٌرفاػً الإٌعاتً، ِزظغ ساتك، ص ص.. دفٍذ وٌرىْ، ذٍُ واٍِزوْ، اٌؼلالاخ
3
  

.54- 53:ٔفس اٌّزظغ اٌساتك ، ص ص
4
  

.66: ٔفس اٌّزظغ اٌساتك ، ص
5
  

.74- 73: ٔفس اٌّزظغ اٌساتك ، ص ص 
6
  

 .220:  سؼٍذ ٌس ػاِز، الاذصالاخ الإدارٌح واٌّذخً اٌسٍىوً ٌها، ِزظغ ساتك، ص 
7
  

.قٔفس اٌّزظغ اٌساب
8
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  عضم هـاًت الىكذ وي ًُبم اللاثض هظه الؿُاؾت هدُجت هثرة اوكؼالاجه واعجباَاجه .

 نعىبت جُبُم هظه الؿُاؾت في االإىٓماث الىبحرة الدجم. 

 اث علُا باؾخؼلاٌ هظه الؿُاؾت  .ججاوػ االإغئوؾحن كاثضهم االإباقغ بلى مؿخىٍ

حن بلى جسهُو ًىم  وللاؾخـاصة مً مؼاًا ؾُاؾت الباب االإـخىح وججىب عُىبها، ًلجإ بعٌ اللاصة الؤصاعٍ

. مدضص ومعغوؾ لضي االإغئوؾحن الإلابلتهم وؾماع اوكؼالاتهم 

: الإد زةثبالحجو وث-2

ت الخضًثت التي حؿمذ لللاصة بالخـاعل مع االإغئوؾحن  ؤزىاء ؤصاء  حعخبر الؤصاعة بالخجىاٌ مً االإـاهُم الؤصاعٍ

لاع على ما ًجغي بكيل شخص ي، وجخمثل الؤصاعة بالخجىاٌ اعة " العمل واَلؤ بجزوٌ اللاثض بلى مىاكع العمل ؤو ػٍ

ـحن في مياجبهم للمماعؾت الاجهاٌ معهم، ؿهى لا ًىخـي باهخٓاع ونىٌ االإعلىماث بلُه بل ًسغج مً مىخبه  االإىْ

. 1"بدثا عجها

 : 2   ومً ؤهم مؼاًا الؤصاعة بالخجىاٌ والتي جخىؿغ لللاثض مً جُبُلها هظهغ

  لاع على ما ًجغي في مىاكع العمل . اَلؤ

  م الاخخيان االإباقغ مع االإغئوؾحن  .حعخبر ؤصاة  للمخابعت والخىحُه عً َغٍ

  حؿمذ بمعغؿت مكاول العمل والٓغوؾ التي ًخم ؿحها بىاؾُت الىلاف مع االإغئوؾحن لإًجاص خلىٌ لها في

 .االإيان

: 3 مماعؾت الؤصاعة بالخجىاٌ جلابلها بعٌ العُىب والتي مً ؤهمهاجُبُم بلا ؤن هظه االإؼاًا عىض 

  كض ٌعخلض االإغئوؾىن ؤجها وؾُلت للغكابت الىزُلت وعحىعا للئقغاؾ مً ؤعلى   .

  اعاث كض ًًاًم االإغئوؾحن  .عضم الؤعلام عً مىاعُض الؼٍ

  ججعل االإغئوؾحن ٌعاملىن اللاثض بدُُت وخظع زىؿا مً ؤن جيىن الؤصاعة بالخجىاٌ ؤصاة للخلُُم واجساط

 .كغاعاث جسو عملهم ؤو مؿاعهم االإهني

ب  ت، وؤن ًلضم الخضعٍ  وختى جىجر الؤصاعة بالخجىاٌ ًجب على اللاثض ؤن ًلىع االإغئوؾحن على الخضًث بدغٍ

يخلض ول مغئوؽ على اهـغاص، ؤما  والىهاثذ ؤزىاء الخجىاٌ، هما ًجب ؤن ٌعلً عً مىعض ونىله بـترة كهحرة وٍ

للل مً الىلام  االإضح والدصجُع ؿُىحهه بكيل علني وؤمام الجمُع، وؤزحرا علُه ؤن ًىثر مً االإلاخٓت والؤنؼاء وٍ

. والىلض

 اهاز تثالإد زيةث:  اعطلث لس بع

ُـت مجها،  ىن، واحبهم الغثِس ي بصاعة مىٓمت، وخضة ؤوْ   بن الىثحر مً اللاصة هم بدىم الىيع الأوٌ بصاعٍ

اثف الؤصاعة الأعبعت وهي ت لضي اللاثض هـاءجه في وْ الخسُُِ، : ومً الضلاثل الهامت على جىؿغ االإهاعاث الؤصاعٍ

ت  .الخىُٓم، الغكابت والخىحُه مما ٌؿمذ له باجساط اللغاعاث االإىاؾبت في بَاع مؿاولُاجه الؤصاعٍ

 

 

                                                 
 .331: ، ص1998 رٌرشارد وٌرًٍ، دٌاْ هٍساْ، الإدارج تاٌؼّلاء، ذزظّح ػثذ اٌزحّٓ ذىفٍك، اٌماهزج، ِزوش اٌخثزاخ اٌّهٍٕح، 

1
  

. ترصزف346- 342:  ذىَ تٍرزس، ِزظغ ساتك، ص ص
2
  

 .331:  رٌرشارد وٌرًٍ، دٌاْ هٍساْ، ِزظغ ساتك، ص 
3
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: قـدزةث لحخعيغثالإد زر – أالألاث

اثف اللاثض الؤصاعي وزانت في مؿخىي الؤصاعة العلُا لظلً ًجب ؤن جخىاؿغ  ٌعخبر الخسُُِ مً ؤبغػ وْ

. لضًه مهاعة وكضعة الخسُُِ والخـىحر الؤؾتراجُجي

الخيبا بما ؾُيىن " في الىاكع ًخمثل فيPrévoyance    ًغي هجري ؿاًىٌ ؤن الخسُُِ والظي عبر عىه بالاخخُاٍ 

. 1"علُه االإؿخلبل مع الاؾخعضاص لهظا االإؿخلبل

الازخُاع االإؿدىض على الخلاثم وويع واؾخسضام الـغوى االإخعللت باالإؿخلبل "  هما ٌعغؾ الخسُُِ بإهه

ً الأوكُت االإلترخت التي ٌعخلض بًغوعتها لخدلُم الىخاثج االإيكىصة . 2"عىض جهىع وجيىٍ

    اهُلاكا مً الخعاعٍف الؿابلت ًمىً اللىٌ ؤن الخسُُِ ٌكمل عؾم الؿُاؾاث وويع الاؾتراجُجُاث 

ت  بت، وويع الخُِ االإىنلت بلحها، وجدضًض االإىاعص والؤمياهُاث االإاصًت والبكغٍ وجدضًض الأهضاؾ البعُضة واللغٍ

 .اللاػمت لظلً

: أهميةث لحخعيغثالإد زر - 1

ُـت الخسُُِ بهما ًلىصون مىٓماتهم بلى  حن الظًً حهخمىن بىْ       صلذ الضعاؾاث والىكاجع ؤن اللاصة الؤصاعٍ

الىجاح وجدلُم الغبدُت، وحعؼي ؤهمُت الخسُُِ بلى الـىاثض الىثحرة التي حعىص على االإىٓمت التي جلىم به، ومً 

:  3هظه الـىاثض

  ًىؿغ الخسُُِ الأمً الىـس ي للعاملحن .

  ًمىً اللاثض مً عئٍت الهىعة االإخياملت لليكاَاث والعلاكاث االإخضازلت بُجها. 

  ًىضر الخسُُِ الأهضاؾ التي حؿعى االإىٓمت بلى جدلُلها بالهىعة التي جمىً ول ؿغص مً معغؿت

 .واحباجه 

  ٌؿمذ بالخعغؾ والاؾخعضاص للعلباث االإخىكع خضوثها في االإؿخلبل. 

 ًىؿغ وؾاثل الغكابت واالإخابعت على الخىـُظ    .

: مهاز تث لحخعيغثالإد زر - 2

خُلب مجمىعت مً االإهاعاث واللضعاث التي ًجب  ُـت ؤؾاؾُت لأي كاثض بصاعي وٍ ٌعخبر الخسُُِ وْ

 4جىاؿغها لضي اللاثض ختى ًىجر في بعضاص الاؾتراجُجُاث والخُِ االإىاؾبت وجىـُظها، ولعل ؤبغػ هظه االإهاعاث هي

  :

  ُـت الخسُُِ والخدلُل الاؾتراجُجي . امخلان عنُض مً االإعاعؾ واالإهاعاث في وْ

 سها والأخضار الهامت االإازغة على مؿخلبلها؛  العلم الضكُم باالإىكف الخالي للمىٓمت مً خُث جاعٍ

  االإعغؿت الىاؾعت بالىاكع والاججاهاث االإؿخلبلُت للبِئت الخاعحُت. 

  ًالالتزام بالخدلُل االإىُلي االإىيىعي للمعلىماث والبُاهاث التي ؾِخم الاعخماص علحها لىيع الـغيُاث ع

 .االإؿخلبل ومىه بعضاص الخُِ والبرامج 

                                                 
                                                                                                                                                                             FAYOL 

Henri Fayol, OP- CIT, P : 69.                                                                                                                
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 جسهُو وكذ هبحر للخـىحر في االإؿخلبل بضلا مً الاوؼماؽ في الأعماٌ الغوجُيُت واالإكاول الخىـُظًت. 

  عت لأًت بقاعاث مبىغة عً الـغى ؤو التهضًضاث في البِئت الخاعحُت للمىٓمت كهض الاؾخجابت الؿغَ

  :اكخىام الأولى وججىب الثاهُت

: قــدزةث لحىظيمثالإد زر - ثاهيا

اثف اللاثض الؤصاعي   ُـت عثِؿُت مً وْ . ٌعخبر الخىُٓم وْ

هى جلؿُم العمل بحن الأؿغاص في االإىٓمت وجدضًض ؾلُاتهم ومؿاولُاتهم، ؿُعغؾ ول ؿغص ما هى "الخىُٓم 

ً، ؤي ؤن ًخم  صوعه في االإىٓمت، وما هى العمل االإيلف به ومتى وهُف والإاطا ًلىم به، والعلاكاث بِىه وبحن الآزغٍ

ً                                       .1"جدضًض مً ًىـظ العمل ومً ًهضع الأوامغ والأخيام على ؤعماٌ آزغٍ

ىن بكامت هُيل زام "هما ٌعغؾ الخىُٓم بإهه جلً العملُت التي مً زلالها ٌؿخُُع اللاصة الؤصاعٍ

.                                                             2"لعلاكاث العمل بحن العاملحن، مما ٌؿمذ بخدلُم ؤهضاؾ االإىٓمت

                                                                    1 :أهميةث لحىظيمثالإد زر -   

اثف  ت حؿاعضه في ويع الخُِ يمً الخىُٓم مً ؤهم الىْ ت لأهه ًىؿغ لللاثض الؤصاعي ؤصاة بصاعٍ الؤصاعٍ

جهىع واضر للمىٓمت، وؤوكُتها وؤكؿامها والعلاكاث بُجها، هما ٌؿمذ بخجىب الـىض ى والازخلاٌ ؤزىاء العمل 

لأن ول الىاحباث واالإؿاولُاث والؿلُاث مدضصة، وهظا ما ٌؿمذ بخدمُل الأؿغاص مؿاولُاتهم وواحباتهم االإىولت 

: 3بلحهم، مما ًضؿعهم للعمل بجضًت وبلا ْهغ جلهحرهم وبهمالهم، بياؿت بلى طلً ٌؿمذ الخىُٓم  بــ

  حؿهُل خغهت االإعلىماث واللغاعاث مً زلاٌ الهُيل الخىُٓمي االإدضص  .

  الخ ... جدضًض االإؿاولُاث والؿلُاث بىيىح ليل وخضة، كؿم، مهلخت، ؿغص. 

 اثف والىخضاث  .بكامت صعحت مىاؾبت مً الخيامل والخيؿُم بحن الأؿغاص واالإهالر والىْ

:  مهاز تث لحىظيمثالإد زر - 2

خُلب مجمىعت مً االإهاعاث واللضعاث التي ًجب جىاؿغها  ُـت ؤؾاؾُت لأي كاثض بصاعي وٍ  ٌعخبر الخىُٓم وْ

لضي اللاثض لًبِ العلاكاث بحن الأؿغاص وجدلُم الخيؿُم والخعاون بُجهم لللُام بىاحباتهم، ولعل ؤهم هظه 

: 4االإهاعاث

  ٌالعضالت واالإىيىعُت في جىػَع العمل بحن الأؿغاص ؿلا ًيلـهم ؿىق َاكتهم ؤو ًللي العبء على البع

. ؿلِ

 ويع الغحل االإىاؾب في االإيان االإىاؾب. 

  الخهىٌ على ؤؿًل الىخاثجالتي جىـلازخُاع ؤؿًل الأؾالُب    .                   

 

 

                 

                                                 
 .87: ، ص2001 داود شمثىػح، أٔظّح إػذاد اٌّشزفٍٓ،طزاتٍس، اٌّزوش اٌؼزتً ٌٍرذرٌة وإػذاد اٌّذرتٍٓ،  

1
  

2
 .336: ، ص2005شاتد إدرٌس ػثذ اٌزحّٓ، إدارج الأػّاي، الإسىٕذرٌح، اٌذار اٌعاِؼٍح،  

D. HELLRIEL, J. SLOWN, R. WOODMAN, Management des organisations, De Boeck-Wesmael, 92, P : 394  .                                                                                                                                                     
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: قــدزةث لسقابةثالإد زية– ثالثاث

اثف الأؾاؾُت في الؤصاعة، بط ًدخاج اللاثض الؤصاعي بلى ؤن ٌعغؾ بلى ؤي مضي جخدلم  الغكابت بخضي الىْ

.  في االإىٓمت ؤو الىخضة ؤو اللؿمؤهضاؾ الخُت

الجهض االإىٓم الظي حهضؾ بلى يبِ اليكاَاث االإسخلـت في االإىٓمت وبحغاء   الخؼُحراث "وحعني الغكابت 

لت التي زُُذ لها . 1"اللاػمت على االإهام والخعلُماث والؤحغاءاث لجعلها  جدضر بالُغٍ

ًبحن هظا الخعغٍف ؤن الغكابت جخعلم بالخدىم في اليكاَاث ليي جخم هما زُِ لها مً زلاٌ بصزاٌ 

 .الخؼُحراث بطا جُلب الأمغ، وهى ما ًبحن الاعجباٍ بحن الغكابت والخسُُِ

عغؾ هجري ؿاًىٌ الغكابت بإجها  خم وؿلا للخُِ والخعلُماث الهاصعة "وَ اهدكاؾ ما بطا وان ول ش يء جم وٍ

ت، وهي تهضؾ بلى الىكىؾ على هىاحي الأزُاء، ومً زم العمل على علاحها ومىع جىغاعها، وهي جيىن  واالإباصت الؿاعٍ

 .2"على ول ش يء ؾىاء واهذ ؤعمالا ؤو ؤقُاء ؤو ؤؿغاص ؤو مىاكف

 : أهميةث لسقابةثالإد زية- 1

بن مهاعة اللاثض في الخسُُِ والخىُٓم وبنضاع الأوامغ واجساط اللغاعاث لا جىـي لخىـُظ االإهام مً كبل 

االإغئوؾحن، لظا علُه ؤن ٌكغؾ على جُبُم ؤوامغه لُخإهض مً جىـُظها ولُعضلها عىض الًغوعة، ومً الأؾباب التي 

: جضؿع اللاثض للغكابت على عمل االإغئوؾحن هظهغ

   هىان صاثما ؿجىة ػمىُت بحن الىكذ الظي ًخم ؿُه جدضًض الأهضاؾ والخُِ والىكذ الظي ًخم ؿُه جىـُظها

 بن لم ًيىها مخعاعيحنعاصة ما جسخلف ؤهضاؾ االإىٓمت عً ؤهضاؾ الأؿغاص ، . 

 جصخُذ الأزُاء التي جدضر في العمل في خُجها بضٌ جغهها جتراهم مما ًازغ على الىخاثج في الجهاًت . 

: مهاز تث لسقابةثالإد زيةث- 2

اثف الأؾاؾُت لأي كاثض بصاعي، وختى ًىجر ؿحها ًدخاج الإجمىعت مً االإهاعاث       حعخبر الغكابت بخضي الىْ

: 3لعل ؤهمها

  الخىاػن في الغكابت  .

  جُبُم الغكابت بضمازت وحعلل .

 الاعتراؾ بالأعماٌ الجُضة ؤزىاء الغكابت. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .96:  داود شمثىػح، ِزظغ ساتك،ص

1
  

2
Henri FAYOL, OP-CIT, P:174. 

 .117- 116: وىرذىا،ِزظغ ساتك، ص ص. ض 
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خلاصةث

 

 

مما , مجهاالؤصاعي  اللُاصة و مىكف اللاثض ؤهىاع مـهىم اللُاصة و عىانغها و بلى     للض جُغكىا في هظا الـهل 

ؾبم هسلو بلى ؤن اللاثض الىاجر هى الؿماث واللضعاث واالإهاعاث والخبرة واالإعغؿت باليؿبت الإجمىعخه التي 

هما ؤهه االإدغن الأؾاس ي الظي جضوع خىله اللُاصة الىاجخت ، هما ؤن لأؾالُب اللُاصة علاكت وزُلت . ًلىصها

بالأهضاؾ االإغحى بهجاػها وهظلً بُبُعت الخىُٓم، وؤًًا الٓغوؾ االإسخلـت والاحخماعُت والثلاؿُت للمجمىعت 

ؿاللاثض الضًملغاَي مثلا لا ًهلر للعمل مع مجمىعت بجيالُت مخياؾلت، )التي ًلىصها ومخُلباث هظه الٓغوؾ 

وخالاث الأػماث والُىاعت جخُلب الخؼم وؾغعت اجساط اللغاع لا ؤؾلىب االإكاعهت والظي ٌعخمض بكيل هبحر على 

غوؾ العمل (العاملحن)االإجمىعت :واللاثض الىاجر هى الظي ٌؿخُُع الخعامل بـعالُت وهـاءة مع الدكاوع و  ، وْ

ب اخخُاحاث الخىُٓم وؤهضاؿه ووكاَاجه ومهامه مً الاخخُاحاث الؤوؿاهُت . والخىُٓم وهى الظي ٌؿخُُع جلغٍ

 .مما ًاصي بلى الخماؾً والأزىة والخعاون  (العاملحن همجمىعاث)للعاملحن، ومً خاحاث الأؿغاص 

ت بخضي ؤهم ؾبل االإاؾؿُت الىاجخت و عؿض الؤهخاحُت و ,و كىة جىحُه العىانغ ,و كض جىنلىا بلى ؤن اللُاصة الؤصاعٍ

م الاكىم للىنىٌ بلى هضؾ بإكل الخيالُف و ؤعلى االإياؾب ؿحها ًخم الخيؿُم لخدلُم ,الخل الأمثل و الُغٍ

و هي ؤؾاؽ الكـاؿُت و جدلُم مباصت ,و هي مضاع الىلاء له و لاهخماء,و التزوٍض لاؾتراجُجُاث العمل,الخسُُِ

 .الكمىلُت في العمل و اللضوة الخؿىت للعاملحن  مً احل الىنىٌ للؤهضاؾ الغثِؿُت
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الرحمن الرحيمبسم الله                                        

 الحمد لله والصلاة والسلام عمى من لا نبي بعده                                   

بر  أولا وقبل كل شيء أحمد الله وأشكره الذي منحني العقل وأليمني القوة والص         
تمام  ىذا العمل المتواضع،  ومكنني وقدرني عمى تخطي الصعاب، ووفقني في إنجاز وا 

ن و آخراوما كنا لنوفق لولا أن وفقنا الله، فالحمد لله أولا  ، فإن أصبنا فمن الله وحده وا 
 .أخطأنا فمن أنفسنا

إلى من كممو الله بالييبة و الوقار و عمل بكد في سبيمي و عممني معنى الكفاح ، إلى 
من أنار دربي بعطفو و أنار طريقي بعطائو إلى تاج راسي إلى من حممت اسمو في قمبي 

أرجو من الله " جمولأبي الحبيب " و وجداني و روحي إلى من أوصمني إلى ما أنا عميو 
 .أن يمد في عمره 

إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب و الحنان إلى نور قمبي و روحي إلى بسمة 
حياتي و سر وجودي إلى من كان دعائيا سر نجاحي و حنانيا بمسم جراحي إلى أطير 

أدامك الله لي و يمد " فاطمةأمي الحبيبة " و أجمل إنسانة إلى أحمى و أغمى الحبايب 
. في عمرك

 ".هاجز"و"امٍن"و"محمذ:"الى من اعخز كىنهم اخىاحً و ما منحخنً الذنٍا

أداميا الله تاجا فوق رؤوس " عزيزةطاطا " إلى من شجعتني و دعمتني بدعائيا 
. أولادىا

.  ربي يحفظك إن شاء الله"يحي"عمي شكر خاص عمي دعم ومساعدة إلى 
. امينةوفصيل وكريمة  وخيرةوىالة:" إلى من كانوا معي عمى طريق النجاح أحبابي 

 و اخٍزا الى النفىس الطٍبت و الاٌزاداث الخٍزة الخً وقفج الى جانبً عبز مشىاري فً البحث 

. لكم منً اطٍب الامنٍاث و احز السلام فً خخام هذا المشىار, المخىاضع هذا

  

 

 

  



 :ثلخيص

 (LRP)ثبحث هزه الذساسة إلى البحث عن العلاقة بين القيادة الإداسية و الأداء العاملين في مجمع سىهاطشاك 

ثمت الذساسة على عينة من الأفشاد من خلال الاعتماد على استماسة ثخذم هزه الذساسة و قذ ثم ثحليل ,

القيادة ( هفي العلاقة بين المتغير المستقل أو ثأكيذو كزلك من اجل اختباس فشضياتها و ,البياهات و هتائجها 

لقذ ثىصلت هزه الذساسة إلى وجىد علاقة بين القيادة الإداسية وأداء ,)أداء العاملين (و المتغير التابع )الإداسية

كما ثىصلت إلى الذوس الكبير الزي ثلعبه القيادة الإداسية في ثأثير على أداء ,(LRP)العاملين في مجمع سىهاطشاك

الاعتباس لحل  ثشسيخ الإداسة بالمشاسكة في المؤسسة بأخز اقتراحات وآساء العاملين بعينالعاملين من خلال 

 .مشكلات العمل أو اثخار القشاسات التي ثذخل ضمن المجالات المؤثشة عليهم

 :الكلمات المفتاحية

 (LRP)كمجمع سىهاطشا,الأداء ,القيادة الإداسية 

résumer: 

Cette étude chercher la relation entre la gestion et la performance du leadership des employés à 

Sonatrach (LRP), l'étude a été menée sur un échantillon d'individus en se fondant sur un formulaire 

servant cette étude et les données ont été et les résultats de l'analyse, ainsi que pour les tests 

d'hypothèses et la confirmation ou nier la relation entre (la variable indépendante) direction 

administrative et (la variable dépendante) le rendement des employés cette étude a trouvé un lien 

entre le leadership administratif et la performance des employés du composé Sonatrach (LRP), il a 

également atteint le rôle important joué par la direction administrative de l'impact sur la 

performance travailleurs par le biais de la consolidation de la gestion participative institutionnelle 

propositions d'études et en tenant compte des points de vue des travailleurs pour résoudre les 

problèmes de main-d'œuvre ou de prendre des décisions qui relèvent des domaines qui les 

concernent. 

Mots-clés: 

leadership administratif, la performance, la Sonatrach (LRP) 

 



 

   

دعاء 
 
 

 يارب لا تدعنا نصاب بالغرور إذا نجحنا

ولا نصاب باليأس إذا فشلنا 

بل ذكرنا بأن الفشل هو التجارب التي تسبق النجاح 

رب علمنا أن التسامح هو أكبر مراتب القوة  يا

و أن الإنتقام هو مظاهر الضعف 

يارب إذا جردتنا من المال اترك لنا الأمل 

حتى نتغلب على الفشل  جردتنا من الجاه اترك لنا قوة العناد وإذا

و إذا جردتنا من نعمة الصحة أترك لنا نعمة الإيمان 

يارب إذا أساءنا إلى الناس أعطنا شجاعة الإعتذار 

أساء لنا الناس أعطنا شجاعة القول  وإذا

أعطيتنا مالا لا تأخذ سعادتنا  يارب إذا

وإذا أعطيتنا قوة لا تأخذ عقلنا 

وإذا أعطيتنا نجاحا لا تأخذ تواضعنا 

بكرامتنا  لا تأخذ اعتزازنا أعطيتنا تواضعا وإذا

  .آمين يارب العالمين

      أمينة    
 

 



 

 

 

 
        

 بفعل هذا العملدربه ووفقنا   جعلنا من الذٌن ٌسٌرون علىو الحمد لله الذي أنعم علٌنا بنعمه

و .سٌري، إذا الذي نأمل أن ٌكون شمعة من شموع العلم، تضًء درب أي طالب علم و لو بجزء 

وبكل الحب و الإجلال، بكل قدسٌة الكلمة " من لا ٌشكر الناس لا ٌشكر الله "  رسولنامن باب قول

 الأنفاس،  و صفائها، بكل نبضة قلب تردد

. مساعدةنتشكر فً هذه الصفحات كل من قدم لً عونا أو 

 

الذي ما " ٌن شنً عبد القادر " جزٌل الشكر و الاحترام و التقدٌر للأستاذ الفاضل، المشرف

، و ٌسر لنا طرٌق البحث و شور، و ما بخل علٌنا بجهده و عطائهنتأخر عنا فً عون أو م

للعمال فً و كذا جزٌل الشكر و التقدٌر  .المعرفة من أجل أن ٌرى هذا العمل المتواضع النور

برغم من كبر المسؤولٌة الملقاة على عاتقهم، ووقتهم الضٌق، ولم  (LRP )كشركة سونا طرا

ٌمنعهم ذلك من مدنا بالعون و المساعدة بقلب شرح و بابتسامتهم التً تنٌر وجوههم، و نخص 

رئٌسة مصلحة الموارد }بوارس{.إطار}مسكٌن أسماء{.إطار}رزاٌقٌة كرٌمة:بالذكر

رئٌس قسم }زٌناصنً{.إطار}ابتسام{.رئٌسة مصلحةإبرام العقود}سلٌمانً رجاء{.البشرٌة

 {.متربصة}ملاك شرٌف{.الإدارة و الموارد البشرٌة

، إلى كل من قالوا لنا لا " ما امتلأت النفس بالثقةلاهافلو"كما لا ننسى أن نشكر كل من قالوا لنا نعم 

 ."  فلولاها ما صح عزم أو وضح سبٌل "                               

..  إلى كل أصحاب الحقوق علٌنا، شكرا                                    
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ٚصاسح اٌزـــعٍـــ١ـــُ اٌعـــبٌــٟ ٚاٌـجـــذــث اٌـعـــٍــّــٟ 

جــــــــــبِــــــــعـــــــــــخ عجذ اٌذ١ّذ ثٓ ثبد٠ظ 

وـٍـ١ـخ اٌـعـٍـَٛ الالزصبد٠خ ٚعٍَٛ اٌزغ١١ش 

 

  :(ح)عــ١ــذٞ

    فٟ ئغبس اٌزذع١ش لأغشٚدخ ِبعزشعٍٝ ِغزٜٛ و١ٍخ اٌعٍَٛ الالزصبد٠خ ٚعٍَٛ اٌزغ١١ش، 

:  رذذ ِٛظٛعنٚري, رخصص ئداسح ٚ الزصبد ِإعغخ

أثــش اٌم١ــبدح الإداس٠ــخ عــٍٝ أداء اٌعــب١ٍِــٓ 

     ٔمذَ ٌىُ ٘زا الاعزج١بْ ٚٔشجٛ ِٕىُ الإجبثخ عٍٝ الأعئٍخ اٌٛاسدح ف١ٗ ثىً ِٛظٛع١خ، 

ٚ٘زا دْٚ روش اعّىُ عٍّب أْ ئجبثزىُ ٌٓ رغزخذَ ئلا ٌغشض عٍّٟ، وّب أٔٙب عزغبُ٘ فٟ 

. رط٠ٛش اٌجذث اٌعٍّٟ فٟ ثلادٔب

.     ٔـشـىـشوـُ ِغـجمـب عـٍٝ رعـبٚٔـىُ لإٔجـبص ٘ـزٖ اٌذساعـخ

 

 

                  :الطالبت                                                                                    

                                                                                     الشارف عيسى أمينت 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 2-ملحق

: ملاحظت

.  ٠شجٝ اٌزأش١ش أِبَ الإجبثخ اٌّخزبسح أٚ ًِء اٌفشاغ اٌّٛجٛد أٚ رشر١ت اٌعجبساد دغت اٌذبٌخ

 

معلوماث عامت  -1

 ِإٔث   □ِزوش                    □        :         اٌجٕظ- 1

عٕخ :.............اٌغٓ- 2

  ٞ اٌّغزٜٛ اٌزع3ُ١ٍ-

....... …… آخش□دساعبد ع١ٍب               □جبِعٟ               □ثىبٌٛس٠ب                □    

 .عٕــخ: .......... فٟ اٌّإعغخ حالألذِٟ- 4

و١ف اٌزذمذ ثبٌّإعغخ ؟  - 5

 ....... آخش□  خجشح عبثمخ       □ اٌعلالبد اٌشخص١خ        □اٌشٙبدح        □ِغبثمخ        □    

 لا □ ٔعُ                                □ً٘ اعزفذد ِٓ رشل١خ ؟                         - 6

 ٖ أعبط اٌزشل١خ ؟ٚفٟ دبٌخ ٔعُ،  ِب  

.......................  آخش□                     رم١١ُ الأداء□اٌخجشح فٟ اٌعًّ               □    

:............................... اٌٛظ١فخ اٌذب١ٌخ- 7

:..............................                اٌٛظ١فخ اٌغبثمخ - 8

 .عــٕخ: ...........الألذ١ِخ فٟ اٌٛظ١فخ اٌذب١ٌخ - 9

١ِذاْ اٌزع١ٍُ  - 10

...... …… آخش□الزصبد                       □ِب١ٌخ                   □ ئداسح                    □    

 

  نمط القيادة الإداريت -2

ِب ٟ٘ غش٠مزه فٟ ارخبر اٌمشاساد ثشىً عبَ؟ - 1

 رزخز اٌمشاس ثُ رعٍٕٗ ٌّشؤٚع١ه ٌزٕف١زٖ□ 

 رزخز اٌمشاس ثُ رذبٚي ئلٕبع اٌّشؤٚع١ٓ ثٗ□         

 رغزش١ش اٌّشؤٚع١ٓ ثُ رزخز اٌمشاس□               

ً٘ رعزمذ أْ ٕ٘بن رعبسض ث١ٓ أ٘ذاف  اٌّإعغخ ٚأ٘ذاف ِشؤٚع١ه فٟ سأ٠ه ؟ -   2       

 لا □                                        ٔعُ□                                  

  ،ُِب ٘ٛ  ِٛلفه ؟فٟ دبٌخ الإجبثخ ثٕع  

 رشجخ أ٘ذاف اٌّشؤٚع١ٓ □رشجخ أ٘ذاف اٌّإعظ      □           
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رشزشن ِع اٌّشؤٚع١ٓ فٟ صٕع ٚارخبر اٌمشاس □رذبٚي اٌزٛف١ك ث١ّٕٙب     □   

 سماث القيادة الإداريت -3

، ً٘ ٌذ٠ه سؤ٠خ ٌٍّغزمجً غ٠ًٛ  (LRP)نفٟ ظً الزصبد اٌغٛق ٚاٌزٛجٗ ٔذٛ خٛصصخ عٛٔب غشا- 1

اٌّذٜ ٌٍّإعغخ ؟  

لا  □ٔعُ                                        □                   

  فٟ دبٌخ الإجبثخ ثٕعُ، و١ف ٟ٘ ٘زٖ اٌشؤ٠خ 

 ......................    أخشٜ□غبِعخ                   □  ِششلخ                           □                   

  فٟ دبٌخ الإجبثخ ثلا، ِب ٘ٛ اٌغجت؟

 .........أخشٜ □       الأشغبي ثبلأعّبي الإداس٠خ      □           (ع١ِّٛخ)غج١عخ اٌّإعغخ  □            

 ِب ٟ٘ لٕٛاد الارصبي الأوثش اعزعّبلا ِٓ غشفه ؟   - 2

 الاجزّبعبد اٌذٚس٠خ  □ 

 ع١بعخ اٌجبة اٌّفزٛح  □ 

 الإداسح ثبٌزجٛاي □ 

 إٌششاد اٌذاخ١ٍخ  □ 

........................................  أخشٜ □ 

 و١ف ٟ٘ علالزه ثّشؤٚع١ه عٍٝ اٌعَّٛ ؟   - 3

 ع١ئخ□ ِمجٌٛخ                      □ج١ذح                    □ِّزبصح                    □               

: فٟ دبٌخ رمص١ش ِشؤٚع١ٓ فٟ اٌعًّ ِبرا رفعً-4

 لاشٟء  □

 اٌزذز٠ش ٚالإٔزاس  □ 

 اٌزٛث١خ  □ 

 اٌجضاء □ 

 ً٘ رجذ صعٛثخ فٟ ئ٠صبي اٌّعٍِٛبد ٌّشؤٚع١ه؟- 5

 لا □ٔعُ                                  □                      

   فٟ دبٌخ ٔعُ، ِب ٘ٛ اٌغجت؟

سفط اٌّشؤٚع١ٓ الإصغبء  □ظ١ك اٌٛلذ                             □                   

 ظعف اعز١عبة اٌّشؤٚع١ٓ □ٔمص دافع١خ اٌّشؤٚع١ٓ               □                       

 

 اٌّإعغخ ثبٌٕغجخ  ٌه ؟  يِبرا رّث- 6

 عبئٍخ ثب١ٔخ□ِىبْ عًّ                        □          



 -3-الولحق 

 وزارة التـــعلـــيـــن العـــالــي والـبـــحــث الـعـــلــوــي

 جــــــــــاهــــــــعـــــــــــت عبذ الحويذ ين ياديس

 كـلـيـت الـعـلـوم الاقتصاديت وعلوم التسيير

 

 

 :(ح)ســٞــسٛ

    فٜ ئطبض اىزحضٞط لأططٗحخ ٍبسزطػيٚ ٍسز٘ٙ ميٞخ اىؼيً٘ الاقزصبزٝخ ٗػيً٘ اىزسٞٞط، 

 :ررصص ئزاضح ٗ اقزصبز ٍإسسخ، ٗشىل رحذ ٍ٘ض٘ع

 أثــط اىقٞــبزح الإزاضٝــخ ػــيٚ أزاء اىؼــبٍيٞــِ

     ّقسً ىنٌ ٕصا الاسزجٞبُ ّٗطج٘ ٍْنٌ الإجبثخ ػيٚ الأسئيخ اى٘اضزح فٞٔ ثنو ٍ٘ض٘ػٞخ، 

ٕٗصا زُٗ شمط اسَنٌ ػيَب أُ ئجبثزنٌ ىِ رسزرسً ئلا ىغطض ػيَٜ، مَب أّٖب سزسبٌٕ فٜ 

 .رط٘ٝط اىجحث اىؼيَٜ فٜ ثلازّب

 .    ّـشـنـطمـٌ ٍسـجقـب ػـيٚ رؼـبّٗـنٌ لإّجـبظ ٕـصٓ اىسضاسـخ

 

 

 :الطالبت                                                                                    

 الشارف عيسي أهينت-                                                                                       

  

 

 

 
 

 

 

 :هلاحظت

 . ٝطجٚ ٗضغ اىزأشٞط أٍبً الإجبثخ اىَرزبضح أٗ ٍوء اىفطاؽ اىَ٘ج٘ز أٗ رطرٞت اىؼجبضاد حست اىحبىخ
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 هعلوهاث عاهت-1

 ٍإّث□ٍصمط                    □اىجْس                  - 1

 .سْخ...............:اىسِ- 2

 :            اىفئخ اىَْٖٞخ- 3

 ػُ٘ رْفٞص□ػُ٘ رحنٌ                       □ ئطبض                     □   

 .ســـْخ.............الأقسٍٞخ فٜ اىَإسسخ4

 :اىَسز٘ٙ اىسضاسٜ-5

 ...................آذط □ٍب ثؼس اىزسضج               □جبٍؼٜ                 □ثبّ٘ٛ              □  

 ......................اى٘ظٞفخ-6

 مٞف اىزحقذ ثبىَإسسخ - 7

o         آذط □ ذجطح سبثقخ        □ اىؼلاقبد اىشرصٞخ     □ اىشٖبزح               □ٍسبثقخ 

 

 نوط القيادة الإداريت-2
 

 ٕو رؼزقس أُ قبئسك؟  - 1

 ٖٝزٌ ثبىَطؤٗسِٞ فٜ اىَقبً الأٗه □ 

 لا ٖٝزٌ ئلا ثبىؼَو ٗالإّزبج فقظ  □ 

 ٝحبٗه اىز٘فٞق ثَْٖٞب  □ 

 لا ٝؼطٜ إزَبٍب مبفٞب ىنيَٖٞب  □               

 :   ٕو قبئسك ٝسزْس فٜ قٞبزرٔ ػيٚ- 2

 لا ػيٚ شٜء □اىسَبد اىشرصٞخ              □اىسيطخ اىطسَٞخ                          □      

 ٕو ٝ٘جس شرص فٜ فطٝق اىؼَو ٝإثط ػيٚ أزائل ٗارجبٕبرل أمثط ٍِ قبئسك الإزاضٛ ؟- 3

  لا□ّؼٌ                                             □          

 فٜ حبىخ ّؼٌ، ٍب ٕ٘ ٍ٘قف اىقبئس الإزاضٛ ٍْٔ ؟   * 

 ٝزْبظع ٗٝرزيف ٍؼٔ □ٝزؼبُٗ ٍؼٔ              □لا ٖٝزٌ ثبلأٍط                  □ 

 ٕو قبئسك ٝقسً اّطجبػب جٞسا ّح٘ اىَطؤٗسِٞ؟-4

 لا ٍطيقب  □              

 أحٞبّب □              

 غبىجب  □              

 اّطجبػب جٞسا □              

 ها هي طريقتك في اتخار القراراث بشكل عام؟- 5

 رزرص اىقطاض ثٌ رؼئْ ىَطؤٗسٞل ىزْفٞصٓ□ 

 رزرص اىقطاض ثٌ رحبٗه ئقْبع اىَطؤٗسِٞ ثٔ□         

 رسزشٞط اىَطؤٗسِٞ ثٌ رزرص اىقطاض□               

 رشزطك ٍغ اىَطؤٗسِٞ فٜ صْغ ٗارربش اىقطاض□               
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 سواث القيادة الإداريت-3

 ٍب ٕ٘ أسي٘ة الارصبه الأمثط اسزؼَبلا ٍِ ططف قبئسك الإزاضٛ ٍؼل ؟ -1

 اىجبة اىَفز٘ح  □ 

 الإزاضح ثبىزج٘اه  □     

  اىسٗضٝخالاجزَبػبد □               

 اىْشطاد اىساذيٞخ  □               

 ..............................................أذطٙ □ 

 :ٕو رؼزقس أُ قبئسك اىَثو اىجٞس ٗ اىقسٗح اىحسْخ ىل-2

 لا □ّؼٌ                                         □  

 :فٜ حبىخ ّؼٌ فٜ ئٛ ٍجبه

 رقسٌٝ اىؼَو الإضبفٜ -

 احزطاً اىْظبً اىساذيٜ ىيَإسسخ -

 اىشرصٞخ -

 فٜ حبىخ ٗج٘ز ٍشنيخ طبضئخ فٜ اىؼَو ٍبشا رفؼو؟ -3

 رجبزض ثحو اىَشنيخ  □            

 رطيت رسذو ضئٞسل اىَجبشط □          

 رسزشٞط اىعٍلاء ٗاىَطؤٗسِٞ □        

 ٕو ٝجَغ قبئسك شنبٗٛ اىَطؤٗسِٞ؟-4

 لا □ّؼٌ                                         □                        

 ٍب ٍ٘قف قبئسك ٍِ شنبٗٛ اىَطؤٗسِٞ؟* 

 ٝطفؼٖب لأػيٚ □ٝسؼٚ ىحيٖب           □َٖٝيٖب               □              

 ٍب ٕ٘ أسي٘ة الارصبه الأمثط اسزؼَبلا ٍِ ططف قبئسك الإزاضٛ ٍؼل ؟ - 5

 اىجبة اىَفز٘ح  □ 

 الإزاضح ثبىزج٘اه  □     

  اىسٗضٝخالاجزَبػبد □               

 اىْشطاد اىساذيٞخ  □               

 ..............................................أذطٙ □ 

 

 ٍب ٕٜ اىَؼيٍ٘بد اىزٜ رؼطفٖب ػِ ٍطؤٗسٞل؟-6

 ٍؼيٍ٘بد ػبٍخ □ 

 ٍؼيٍ٘بد ٍزؼيقخ ثبىؼَو □ 

 ٍؼيٍ٘بد ػِ اىحٞبح ٗاىَشبمو اىشرصٞخ□ 

 ٕو ىسٝل ٍؼيٍ٘بد ٗافٞخ ػِ اىَٖبً اى٘اقؼخ رحذ ئشطافل ؟-7

  لا□ ّؼٌ                                 □         

 ٕو حسثذ ذلافبد ٗصطاػبد ثْٞل ٗثِٞ قبئسك الإزاضٛ فٜ اىؼَو  ؟ -8

 لا □ّؼٌ                                               □                  

 ئشا مبُ ّؼٌ، ٍب ٕ٘ اىسجت؟      * 

 آضاءك ٍزضبزح ٍغ آضاءٓ □ 
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 اىَؼبٍيخ اىسٞئخ  □              

 أزاء اىؼَو ٗج٘زرٔ  □              
 ...................................................... أذطٙ□              

 مٞف رٌ ٍؼبىجخ ٕصٓ اىصطاػبد؟     * 

 اىقبئس ٝفطض ضأٝٔ              □اى٘سبطخ             □اىْقبش ٗاىح٘اض               □            
 ......................................................... أذطٙ□            

 

 ٕو رؼزقس أُ قبئسك مفء فٜ قٞبزرٔ؟-9

  لا□ ّؼٌ                                       □                 

 فٜ حبىخ لا، ىَبشا ؟        * 

 ػسً ئضضبء حبجبد اىَطؤٗسِٞ  □

 ػسً رحقٞق إٔساف اىؼَو □

 ٝطيت أٍ٘ض لا ػلاقخ ىٖب ثبىؼَو □   

 

 دور القيادة الإداريت في أداء الورؤوسين-4

 
 ػْس اىزقصٞط فٜ أزاء اىؼَو ٍِ أحس اىَطؤٗسِٞ ٍب ٕ٘ ضز فؼو قبئسك الإزاضٛ؟ - 1

 لاشٜء  □ 

 اىزحصٝط ٗالإّصاض  □ 

 اىز٘ثٞد  □ 

 اىجعاء  □ 

  

 ٕو ر٘اجٔ صؼ٘ثبد فٜ أزاء اىؼَو ؟ - 2

 لا □ّؼٌ                                            □              

 ئشا مبُ اىج٘اة ّؼٌ، ٍب ٕٜ أسجبة اىصؼ٘ثبد ؟    * 

  (اىزنِ٘ٝ)ّقص اىزسضٝت  □   

 اى٘ظٞفخ غٞط ٍلائَخ ىل  □   

 ّقص اىَ٘اضز ٗاى٘سبئو  □   

 رسذو اىَٖبً ثِٞ اىعٍلاء  □   

 ..................................................................أذطٙ □   

 ٕو ىؼَو اىفطٝق إَٔٞخ ىقبئسك؟ - 3

 إَٔٞخ ػبىٞخ      □ إَٔٞخ ٍقج٘ىخ          □ إَٔٞخ ضؼٞفخ           □ لا إَٔٞخ ىؼَو اىفطٝق     □       

 مٞف رقٌٞ ٍْبخ اىؼَو فٜ اىفطٝق ؟- 4

 اىح٘اض ٗرجبزه اٟضاء □       

  اىزصٍط ٗ الاسزٞبء □                   

 اىؼَو زُٗ ّقبش □      
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