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 . وضٍدا عوٌا لي وكاُ ودعىني, فضلا لْ اٌطى فلا حسفا عمىني وَ كن لىإ

 .آخس شيء في وليطت ذواتٍا في ِي التغيير نجاح بروز ُأب يؤوَ وَ كن لىإ

 لى كن ِؤلاء أِدي ِدا العىن المتواضعإ
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 34سورة الأعراف الآية . ﴾لٍّتدي لولا أُ ِداٌا اللهلهرا ووا كٍا ِداٌا  لله الري الحىد﴿

يفقّو قولي 72عقدة وَ لطاٌي   وأحمن 72ويطسلي أوسي  72قاه زبي اشسح لي صدزي ﴿
 سورة طه.﴾70

ضاعدوٌي  أٌاسالحىد والصكس الكثير لله ضبحاٌْ وتعالى الري وفقني لإتماً  ِرا العىن وضدس لي 
 .المّي لك الحىد والصكس

التي كاٌت وثن الظن لي في جميع الأوقات فّي لم تبدن عمي  نبار ربيحةوالصكس الجصين لدكتوزة 
بعمىّا وٌصائحّا القيىة فكاٌت وثن الأً في حٍاٌّا و الأخت في إحطاضّا و المسشدة في أخطائي 

 ا لٍا ولعائمتّا.حفظّا الله و أداً عميّا الصحة و العافية وجعمّا شاد

الري ذلن لي العديد وَ الصعوبات بعد  للأمين العام لبلدية جامعةكىا أتقدً بخالص الصكس 
ووافقتْ عمى اجساء  دزاضتي الميداٌية  عمى وطتوى بمدية جاوعة ,و إلى كن طاقي العىن ٍِاك 

 إدازيين كاٌوا أو وٍّيين عمى حد ضواء.

 

 



 ممخص الدراسة 
 

تمثللا دارد ج يم للن دطاتلللإطلإا دااللللإا   طتاف للغ ياللردف د ولإ لللإا دط لل ر د دطماظملللإا     
،دطكي تافغ دطايلإح دطم يد ،عل هلإ تكد ن كددر الإ دارد    فإذد ايالا فلي تكد اهللإ دتطد  اللإ 

تللندن  تللل   دكللذطا  طتلللا دطكللددر  فإاهلللإ قللذطا اففللا ايلإالللإ كق لل  فللي عمل لل  دطف لللإرج دارد  لل 
دذطللا  كللدن مللن رللها در دكهللس دطتلللإس طملللتدا دطفلل د دا دارد  لل  دطتللي ، دط لل ر  د دطمنلللل  م لللإ

 تترذالإ عن ط  غ دتقلإع امط ق لإري م  ن.
  فلللي عمل للل  دترللللإذ دلأامللللإط دطف لإر للل  طهللللإ رد الللدا يي  دملللن رلللها ر دللللتالإ دطتلللي تمالللد ا    

دطلللر مف دطي لأاللل   ي لللا ملللن يفللل در ن ياللللن د ييلللر  املللط ق للللإري الللد دطلللامط أدطفللل د  ديلللرالإ قللل
دطماظملل   تلل  دن قلللإلأمن  ددالللتف د  دتاف للغ دطللذدا ،د قلإطتلللإطي اي للا دطمنلللل  ت للا  طلل  

 يق ر دطاردر دطممكا  في تاف غ دطايلإالإا . 
Abstract: 

The administration represents all human activities to achieve the goals and 

objectives of the individual and organizations .in order to achieve the desired  

success thy must form their  administrative cadres .if they succeed in their  

formation and development of the  cadres then they achieve great  success in the 

administrative management process on the one hand managing the affairs of  the 

individual and the institution together .to the level of administrative de cessions 

that you take by following a particular leader ship style and through our study 

.which focused on which lea a role in the de decision –making  process. we 

found that the best and most worthy pattern of lead leadership is the democratic 

because it makes the members of the organization feel safe and stable tend self –

realization and the make up the foundation far as possible in achieving 

successes. 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 قائمة المحتويات
 الصفحة  الموضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 

 / دااردء 
 / تك  د تفر   

 / لإط  ق   قملرص دطر دل  
 / دلاايل ز    ملرص دطر دل  
 / قلإئم  دطماتد لإا 

 /  دطيردداقلإئم  
 / قلإئم  دلأتكلإا

 10 مفرم  
 لمدراسة الجانب النظري

 الأول : مدخل لموضوع الدراسة الفصل
 10 يدلا :  تكلإط   دطر دل  

 05 : يلقلإب درت لإ  دطمدضدع  ثلإا لإ
 06 ثلإطثلإ: ياردف دطر دل  
 06  دق لإ: تار ر دطم لإا س 

 12 (  مالإقت  د تف  س رلإمللإ: دطر دللإا دطللإقف  ) 
 الفصل الثاني : ماهية القيادية الإدارية

 22 تمه ر 
 24 دطفلإئر  فت   يدلا : 

 62 ثلإا لإ : دط  غ ق ن دطفلإرج د دطمر   ن د قف   دطم لإا س 
 62 ثلإطثلإ : ت   ف دطف لإرج دارد    

 62  دق لإ : عالإ   دطف لإرج 
 01 رلإمللإ : دط ددما دطتي تنث  في دط مل   دطف لإر   

 01 للإرللإ : اظ  لإا دطف لإر   دارد    
 26 للإق لإ : دتيلإالإا ار ث  في دطف لإرج 



 

 

 22 ثلإمالإ : ياملإط دطف لإرج دارد    
 22 تلإل لإ : ف لإط   دطامط دطف لإري

 20 علإت  : دط ددما دطمنث  في امط دطف لإرج 
 26 الإري عت  : م  دف  طمكدالإا دطتر    دطف لإر   

 20 ثلإاي عت  : يام   دطف لإرج في دارد ج 
 26 ره  

 الفصل الثالث : ماهية اتخاذ القرار
 22 تمهيد 

 61 يدلا : دطمتكل  دارد    
 61 ثلإا لإ تدض ح م هدس دطف د  د  ان دطف د  

 60 ثلإطثلإ : ياددع دطف د دا 
 62  دق لإ : عالإ   عمل   دترلإذ دطف د دا 
 66 رلإمللإ : ر لإئص عمل   دترلإذ دطف د 
 62 للإرللإ : رطددا د م داا دترلإذ دطف د 
 26 ف د دا دارد    للإق لإ : دط ددما دطمنث ج في دترلإذ دط

 22 ثلإمالإ : يللإط ب د دترلإذ دطف د 
 21 تلإل لإ : دطمتلإ ك  في دترلإذ دطف د  

 20 علإت د : يام   دترلإذ دطف د دا دارد   
 20 الإري عت  : دط هق  ق ن دطف لإرج دارد    د دترلإذ دطف د   

 22 ره لللل 
 فصل الرابع :  الإجراءات المنهجية ال

 22 تمه ر 
 22 يدلا : ميلإلاا دطر دل  
 010 ثلإا لإ : ماهج دطر دل 
 010 ثلإطثلإ : ع ا  دطر دل  

 012  يمن دطق لإالإا  ادد  دق لإ : ير



 

 

 012 رلإمللإ : دلأللإط ب داا لإئ   
 و مناقشة نتائج الدراسة  البيانات عرض و تحميل  :  فصل الخامس 

 021   ع ض د مالإقت  د ت ل   اتلإئج ف ض   دلأدطيدلا : 
 021 ع ض د مالإقت  د ت ل   اتلإئج ف ض   دطثلإا  ثلإا لإ : 
 021 ع ض د مالإقت  د ت ل   اتلإئج ف ض   دطثلإطث ثلإطثلإ : 

 020 اتلإئج دطر دل 
 026 دطرلإتم  

 020 قلإئم  دطم دين 
 022 دطمهاغ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 قائمة الجداول
 

  قلللللللللللللللللللللللس
 دطيردا

   دط  ا الموضـــــوع

 012 دطياس  متغ   ن تدز ن دط لإمل ن الب ق يردا  10
 012 دطلن  متغ   يردا  ق ن تدز ن دط لإمل ن الب 16
 001 يردا  ق ن تدز ن دط لإمل ن الب لاددا دطررم   10
 000 يردا  ق ن تدز ن دط لإمل ن الب دطملتدا دطت ل مي  10
 006 دط لإمل ن الب ادع دطما ب تدز ن يردا  ق ن  12
 000  ن مالإقت  دطمتلإكا دارد    يردا  ق 12
تل دا دط لللإمل ن الد دلأللللإس اترللإذ دطفلل د   يلردا  قلل ن  عتقللإ  دطفلإئللر ين  16

  س دطلل
002 

دطفلإئللللر دطثفلللل  دطكلإمللللل  طل لللللإمل ن د دطلللللملإح طهللللس قإترلللللإذ  احيللللردا  قلللل ن ملللل 12
 دطف د دا 

002 

فلللي ت لللد ض دطفلإئلللر يلللزء ملللن لللللطلإت  طل للللإمل ن  لللللإعر  ين يلللردا  قللل ن  12
  ترلإذ دطف د   

006 

 002 لطلإقلإا دطكلإما  طل لإمل ن طدطفلإئر  تام  يردا  ق ن  01
 عتمللللإر دطفلإئلللر علللل  يلللللدب دطالللدد  ملللن دط للللإمل ن طلد لللدا   قللل ن يلللردا 00

 طف د  مهئس 
002 

يلللردا  قللل ن ق للللإس دطفلإئلللر قتا  لللز دط للللإمل ن قلإطملللللإام  فلللي عمل للل  دترللللإذ  06
 دطف د  

061 

دطلللل دح دطم اد لللل  طل لللللإمل ن فللللي عمل لللل  دترلللللإذ دطفلللل د دا  يللللردا  قلللل ن  فللللن 00
 دطلل م  

060 

 066 يردا  ق ن تال غ دطيهدر ق ن دط لإمل ن طلر دج قف د  لل س  00
 060 دط لإمل ن  منيردا  ق ن مالإقت  دلأفكلإ   02
 060 يردا  ق ن تطق غ ت ل ملإا دطفلإئر  02



 

 

 062 تهس   م دعلإج طفرد يردا  ق ن تدز ن دطدديقلإا عل  دط لإمل ن ردن 06
 062 أر  تذد  عن دطغ لإب د دطتلأعطيردا  ق ن ت هس د ققدا دطفلإئر  02
 066 يردا  ق ن  اتملإس دطفلإئر قملإ  يب ين  نر   دط لإمل ن  02
 062 يردا  ق ن  ا  در دطفلإئر قإترلإذ دطف د دا  61
  دترلللإذ يللردا  قلل ن  عتقلللإ  دطفلإئللر تقلللإرا د  دء مضلل    طلدقللا فللي عمل لل 60

 دطف د  
062 

 001 عمل   دترلإذ دطف د   يثالإء ق ر لللط  طيردا  ق ن ت ك ز دطفلإئر  66
 000 يردا  ق ن تا  ذ دطرطط ردن دالهلإس في رقتهلإ  60
 006 هسيردا  ق ن  يقلإ  دطفلإئر دط لإمل ن قأعملإا ط لا من درت لإ  60
 000 لإعلإا زدئرج يردا  ق ن ماح دطفلإئر يي  طل لإمل ن مفلإقا دط ما ل 62
 000  يعملإطهس يردا  ق ن  عطلإء دطفلإئر طل لإمل ن دطا    دطزدئرج في مملإ ل   62
يللردا  قلل ن و لللإب للللط  دطفلإئللر عللن دترلللإذ دطفلل د    فللر  دطفللدج دطمطلدقلل   66

    طتا  ذ
002 

 002 فلإئر من للطلإت  دارد    ط لإطح دط لإمل ن دطيردا  ق ن تي ر  62
 006 دطفلإئر عار دلترردس يللدب دلأم  د دطاهي  اقلإلايردا  ق ن عرس م 62
قللأردء  يللردا  قلل ن  اتملللإس دطفلإئللر قلإطات يلل  فللي  للان دطفلل د  ردن دلااتملللإس 01

  دط لإمل ن 
002 

يلللردا  قللل ن تللل ا دطفلإئلللر دط للللإمل ن  ترلللذدن قللل د دتهس دطتلللي   داهللللإ مهئمللل   00
 دط ما  زلإايا

002 

  قل دن علن ا دئهلس قمرتللف دططل غ فلي يردا  قل ن تل ا دطفلإئلر دط للإمل ن  06
 دلايتملإعلإا طلد دا طلف د  دطلل س .

001 

 000  دطتاظ م يردا  ق ن تف    دطفلإئر من دط لإمل ن في تطق غ دطفددا ن  00
 006 دطفلإئر طتررا في اا دطازدعلإا ق ن دط ملإا  قتيابيردا رلإص  00
 000 دلأدط   ل  ض   دف دطم  لإ ي طالإطمتدلط دطاللإقي د دلااق رلإصيردا  02
 000 يردا رلإص قلإطمتدلط دطاللإقي د دلااا دف دطم  لإ ي ط  ض   دطثلإا    02
 002 يردا رلإص قلإطمتدلط دطاللإقي د دلااا دف دطم  لإ ي طل  ض   دطثلإطث   06



 

 

 
 فهرس الأشكال

 الصفحة  الموضوع الرقم 
 02 اظ    دطمتلإ ك   10
 22 دطامط دطتللطي  16
 26  مف دطيدطامط دطر 10
 22 دطامط دطتللإالي 10
 20 م  دف  طمكدالإا دطتر    دطف لإر    12
 60 ياددع دطف د دا 12
 62 ر لإئص عمل   دترلإذ دطف د   16
 26 م داا دترلإذ دطف د   12
 20 دطمتلإ ك  في دترلإذ دطف د  12
 002 ردئ ج الق   تدضح الق  دلتيلإق  دطمقادث ن طل  ض   دلأدط   01
 006 دئ ج الق   تدضح  الق  دلتيلإق  طمقادث ن طل  ض   دطثلإا   ر 00
 002 ردئ ج الق   تدضح الق  دلتيلإق  دطمقادث ن طل  ض   دطثلإطث   06
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 مقدمة : 
يعتبر موضوع القيادة من  المواضنيا التنن تلاولونا المنرونو  و الوتناف و المنذنم  ملن  
التاريخ القديم ، و اذتمرت الأبحاث و الدراذنات ينن هن ا الم ناى حتنن يوملنا هن ات و  التناريخ 

اهنتم انلذننا  يحمنى بقصنا الل نا  و الملنى ل ونود البلننر القيادين ، و منا ة  القينادة  ناهرة 
          ا لمتننننننرة تاريوينننننن  نويشنننننن  ، و لونننننن  ملننننننوش  القيننننننادة ةضننننننحت  ات ةهمينننننن  بال نننننن  الحيوينننننن  بونننننن
الحذاذي  ين القر  الحادي و العلري ، ال ي يلود تنورات و ت ييرات متذنارة  ينن لنتن  و

تزاينننننند و   حننننننادال لننننننايسالت ووننننننوارث، الحننننننروف و ال لأزمننننننات وا وثيننننننر منننننن  والالم ننننننا ت ، 
  و تعقيدها، و ما يلير بوضو  إلن ةهمي  الندور القينادي ينن المل منات، الملونت التل يمي

     و الأزمنات منا وانحيلمنا توا نن المل منات بقينادة ةونر  هو اذتبداى القيادات ين المل منات 
      هننننا وننننو  الننننبعد يردد او التنننندهور بقيننننادات ةوننننر ، و ونننن ل  الحننننا ت المتوننننرر التننننن لذننننم

      ة  هنننن م المل منننن  ةو تشنننن  تمتقننننر إلننننن القيننننادة، و  لنننن  وشننننن اةتننننرا  بنننن   ذننننر ل ننننا  الوثيننننر 
و المنذذات و الدوى يتوق  ةشن اندارة ال يدة التنن تحذن  ةمشين  صنلا القنرار    م  القادة

       ذننننايمو  هنننناربرت   يننننر يننننن الوقننننت الملاذننننف، بمننننا يع ننننم منننن  ملايعوننننا و منننن  هنننن ا اننننننار 
             ةمشوات  وهراندارة و قشف قرار تعتبر ة  صلاة  ال
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 مدراسةلالجانب النظري 
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 الفصل الأول : مدخل لموضوع الدراسة
 أولا : إشكالية الدراسة

 ثانيا : فرضيات الدراسة
 ثالثا : أسباب اختيار الموضوع
 رابعا : أهمية و أهداف الدراسة

 خامسا : تحديد المفاهيم
 سادسا : الدراسات السابقة
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 :الإشكالية  -أولاا 
اتفلللجةد داتم ظملللاةدتمثللللإدارةاجمدعمالللادات الللاطاةدار قلللا اادتتغااللل د  لللةا د  االللاةد

ةدتتغاالل داد للةا داتمجعلل مدم  للادغالليداغتللافداتفللجةدتتقللااجد ملل ج داتا ماللاند د لل ت داتم ظمللا
 عاحد يدة تاد  دفيدت  اند  اةج ادارةاجااندفلذ اد عغلةدفليدت  ا  لاد دتط جا لادت ل ند لةد د

اتغعللجدادقاقلليدفلليدتاللةادمعتم  للادتتغاالل داتت ماللادار تاللاةااداتاللام اداتتلليدت لل ةد ضلل ةد
اقللللااد  داعتماعاللللاندااللللاةااد  دعم اللللاد  دقع للللمداتمعتمللللادقلللل الأد ا للللةد لللل  داد للللةا د  ت

باتتللاتيد اللبغةدارةاجمدفلليدات اللجداتغللةايدادقللاعداتلل يدتالل ادع الل د لل  داد اللطاد دتاللةد د
جاةداتمتقاجعاد داتتغاجاةداتمتلاغااداتتيدت جف اداتبائلاداتغاتالاند تاعادت تط دد(1)دبة ةد  مات ا

 دج اد نداتمؤققادت اع دات ةاةدمنداتتغةااةداتتيدت ةةدباائ لاد داقلتمجاجااد الاطات اد ند ند
 ندب ضلل ادار للجدات للجضدت فلللاعددب للضد لل  داتمؤققللاةنددتقللتطااد ندتتعا ي للادفلليدغللان

اتالللجاجداتللل يددات لللا باتتلللاتيدتظ لللجداتماللل  ادفللليد افالللادداتلللي الإدع لللةد ة لللمد طلللجدا اع  لللاندد  د
انقلتمجاجدت لاداتبالالأد ددغتيدا تل  اتاادفاتدات فالأمد دمندت ة داتمؤققاةدمقت ىد ع ماضمند

اتالجاجداتقل ااد داتالائ دد ت لااب عاحند د ل دملادا اليدع لمدعلات داتاالاةاةدارةاجالادمقلؤ تااد
ات علاحداتل يدتغاال ددمقتابلإد فضلإندغايدات  ل اتجااةدات يداقمحدت مؤققادبانجتاالأد غ د د

 يدمؤققاد تمدغلةدب الةدع لمد لةجمد د فلالأمد ااةت لاد دع لمدتغةالةد  لةا د اضلغاد دا تالاجد
د  ق دات قائلإدتتغااا اد.

 دبمللللاد ند عللللاحد يدمؤققللللادمج لللل ندبمللللةىدتغاالللل داد للللةا داتم طللللطدت انفللللذندة جد
ةدعلل ةمدغتللمدتباللمدمؤققللات ادعللةاجمدبغلل داتاللاةمدارةاجاللاند لل دات ملللإدع للمدات للا د للجاجاةد ا

اد ملللاطداتاااةالللادفللليدغلللةد ات لللادداتت اعلللةدمقلللتابلًان اجد ندة جد لللؤنلأداتالللاةمدا ت للل دبلللذ تلا 
د لإد ائةدفيدضاداتاجاجدباتمؤققا.دا ت ع ااتتيددادقاتا  د

فم جفلللادطبا لللاد للللإد ملللطد الللاةيدفللليدات لللا داتالللجاجدباتمؤققلللاد داتت لللج دع لللمداتللل مطدد
دبلل د افللاداتمقللت ااةداتت ظاماللادباتمؤققللاندغالليد نادفلليدضللاداتاللجاجداتلل يدت تللياداد ثللجدف اتالل

فلليد اللجاف دع للمدمجؤ قللا داللؤثجدبةجعللاد باللجمدع للمدعلل ةمد دد مللطداتااللاةمنداتلل يداماجقلل داتاائللة
ف اتااداتاجاجدباتمؤققاد دع مدتابلإد د تتلياادات لام اندبت فال  د دع ال دف علاحداتالجاجدباتمؤققلاد

دجدبأ ماطداتاااةاةداتتيدتةاج اد.اجتبطدبا لإد با

                                                 
د.19ندصد1997ندةاجداتمقاجمدعماندندنظرية القرارات الإداريةغق يدع مدماج يد:دد(1)
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متةا  ادمت ةةمد دد دندا د ندف اتااد  ماطداتاااةمدفيدات ا داتاجاجدتتغ ادفا ادع املإ
 ةدت اا ادعنداتاة جدبا جمد اضغاد دة اااد  دتؤةيد تمداتتأ جدفيدات ا دداتاجاجاةند  د

دمادمااتحداتمجؤ قان داتت اجض ا د دت ةت  ند اةدتأثاجدض ا د د  ا ع املإدماا ماددن
د ةد دعام ا دب ةاا د ندمؤققا دبذعتباج د  د اةدا   اقاةدع مدتغاا د ة داتاجاج د  اتاجاج

فمنداد ماادا ت عةد  جداتتغااجد أغةد  اداتاجاجاةدارقتجاتاعااداتتيدعجفت اد لالإدمقجت اد
دب د د قت ان د ن دام ن د مؤاج داتاجاج د  ا دتت فا  دات ام ان داتت ج دع مدمةىدماا ما بم ان

داتاجاجددت غ ادع مدمةىدف اتااد  ماطداتاااةمدفيدات ا داتاجاجدبذعتباجد ندماا ما
دددد د يدمجغ اداتت فا .دتجتبطدبأ ادمجغ ادمندمجاغلإدعم اادات ا داتاجاجن

داتتاتيد:ددد دا طلا دمند ت دطجغ اداتتقاؤلإداتجئاقيد
دققاد؟د.اتاجاجدفيداتمؤددات ا د ماطداتاااةمدارةاجاادة جدفيدعم اا لإدد

 :فرضيات الدراسة 
داتاجاجدفيداتمؤققاد.د عم اادات ادفيدت  مطداتاااةيداتةاماجاطيدة جد-
داتاجاجدفيداتمؤققا.دد عم اادات ادفيدت  مطداتاااةيداتتق طيدة جد-
داتاجاجدفيداتمؤققاد.د ت  مطداتاااةيداتتقابيدة جدفيدعم اادات اد-

د: اختبار الموضوع أسباب -ثانيا
تالللل لإد اللللبغةددفلللليدةجاقللللاد لللل اداتم ضلللل عد ظللللجاددنداتااللللاةمدارةاجاللللاداتا اللللاااتج بللللاد -

 .ع اجد قاقااد م مادفيدعم اادات ا داتاجاجاة
داتا ادت اشد يمادت   دفيد اا دات ما فداتاااةااداتااةجمدع لمد ندتال ةد تطل جدداةاتمؤققد-

دمند علإدتغاا داد ةا داتم ا ةمد.دعالا اا تؤثجدع مدات ا د جاجاةد
 قاجدبما تلادداتجعللإداتت افعدع مداتم اا د د ابغ ادد دتمقؤ تااداتاااةمدتا اجقافاةاندد-

اتغاللجداتم اقلل دفلليداتم للانداتم اقلل دتلل دا اللاادع ضللاًدات ملللإدبما تللاداتجعلللإداتم اقلل دفلليد
د.اتم انداتم اق 

د علإد ضالأدمااتغ ادات ااا.ددباتم اا دات  اادمنداب داتاااةاةدارةاجاادع مداتف يتقد-
ع للمدع ا لل د  للجىدمتةا  للادا تمللااداتةجاقللاةداتقللاباادباتااللاةاةدمللندع ا لل د عللةادتج اي للادد-

دفيدات ا دداتاجاج.
د
د
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ددأهداف الدراسة : - ثالثاا 
دت ة دةجاقت اد تمد:د

داتمقؤدد- د اةجاندتان دتفةدا تبا  د ااةيداع   ا د مط د ا ت اف دب ا داتاائةددبتتبا داتف ي ع م
داتف الإد.

ات يد  دتاباداتاائةدةدفيدمقاج مادادا يدااتاجاجدد اةمدارةاجااد ات ا ضادم ض عداتااد-
د اةجدباتغ  ا دتع    داتتي دد اتم  با دتغملإ داتاائبادع م داتاجاجاة دات ا  دفي اتمقؤ تاا

د اتم اقباد.
مندطج د اةت اد ع   اددع لإد يدمؤققادت م د تتط جدبذتباعدات ط اةد اتم ا جدات  مااد-

د.ف جدت بلاةد دت ة تا
 تحديد المفاهيم :  -رابعاا 

م ماد باجمدد  يد ط مدت تقيدعم اادتغةاةداتمفا اادفيدات   ادانعتماعااد ار قا ااد  مااد
دةننةددع مداع  دمن دتغم   دتما د ظجاً دتعا ي ان دعةا داتت اااة د    دفي اتباغثان

د  دف جاا دد اةا ت عااد مضامان دادم ت فا دبان دم ت فا دم ان دتغملإ د ة د   ا فجاةد ما
دت   دة ا  د تغةاة داتمغطا د    د ع داتت   دع ة د اتتيد يدد  اتمعتم اةد ت  ا اتمفا اا

عباجمدعندات  ماةداتمفتاغاانداتتيداتادتةا ت ادب ثجمدفيد  اداتبغيد  ت دا طلا اددمندت  د
اتمتضم ادفيدات   انداتجئاقيد ق  داتادتغةاة ادبةلأدبذبجايد  اداتت اجا دغ ت ادمند علإد

د تمداتت جا دارعجائيدت ا.دات ا لإ
دددددتعريف القيادة : -1
مند  مادمند ااةدداتاااةمدعالأةد د(1)د:دت  مدافاداتاائةد  دم اندات يدا  ندفا دةغل - 

د(2)ا  ندفا داتاائةد ماد  ةد يدم  اداتاائةداتم اندات يداااةدب  يد  ةدغبلإد
د ااضداتق ددوجاء تعريفها في كتاب العين داتا ة د د  ة دبأن د د: داتةابا داا ة د مام اند  من

دا  اق د د   دةابا دب  دتا ة دات ي داتغبلإ داتاااة د ما د  ف ان دمن ددئاا ا د    اتاااةمددعتق  ااالإ
د(3)اتاااةمدماةجداتاائة د

                                                 
 .322صدد1987ندةاجداتماج دندباج ةدندتب اندنددد5ندطدالمنجد العربيد(1)
 .د371صدندد1994باج ةدةاجدااةجدند6.طددلسان العرباتماجيد:ددارفجاايابندم ظ جدد(2)
ةنداتعيلأداتثاتيددصناتثاتيد.دتجتا د دتغاا دعبةداتغماةدات  ةا ي.داتمع ةددكتاب العينا اةيد:ددجدات  الإدبند غمةداتفد(3)
 .د441ندصدد2003.دةاجدات ت دات  ماندباج ةدندتب اند1ط
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 لإددؤ لإتتغاجاةداتمتةا  اد اتتيدم:د يدمف  ادمج  داتضمندات ةاةدمنداتداصطلاحا -ب
 .جدب اثأتتدم  ادفيداد جىد 

دناتاائةدد عجالأاةع مد   ادعباجمدعندددروبرت بارون نبرج وجري دجبيرالعجف اد اؤثجدفا ا
د(4)تتغاا د  ةا دمغةةمدد جاا  قاتا د اجددباقت ةاادتاب ا ع مد

دمند لالإداتت جا د داد ن اااة دمعم عا داتمقؤ لإماتضاباؤثجددةدعجالأاراتاااةم دع مد ا
د. اتمغةةمدمقباادًاتمقطجمدمعم عادات ام اندتتغاا داد ةا د

 لمقيادة :  الإجرائيالتعريف 
اتتيداؤثجدفا اداتاائةدبمؤققادب ةاادعام ادع مدتاب ا دبذقت مالإد قاتا ددارعجالأاةد يدت  

دةاماجاطاادتتغاا د  ةا داتمؤققاد.
 تعريف القيادة الإدارية :  -2

دمنجااة اد معم عاد ت عا اد  دد:دبأ  اد ةجمداتفجةدفيداتتأثاجدع مدا صد  دتر ليكعرفها 
غفللي ادع للمدات ملللإدبللأع مدةجعللادمللندات فااللادفلليدقللبالإدتغاالل د  للةا دد علللإد قلل دت للا   اد 

د(1)اتم ض عد
د(2) جاندفيداتتأثاجدع مدارداتاااةمدارةاجااداتاةجمداتتأثاجااداتتيدامت   ادا صدماد-
دمندتغاا داتاااةمدارةاجااد يد ةجمداتاائةدع مدت فجداتم   ماةداتم اق دبمادام   ادد-

د دتي اة اداتمقتمجدب لإدمادد دتا اات معانةدات ملإددحات تائجداتمط  بادم  ادتت ضا
ددداتتيداتفاعلإدار قا ااع مد ةالأد اعبات ادباتا لإدادفضلإد  يد مطدمندات لا اةدداغ ا ا
د(3)فيد اةت ادداتتاب  ندا ا  ادفاتاائةداؤثجدفيدتاب ا دد ماداتا جد نداؤثجتفيدد طجاف ا

 لمقيادة الإدارية :  رائيالإجالتعريف 
 داقلتماتت اد الةدتغاال د  لةا ددفليداتمجؤ قلاند يداتطجاااداتتيداقت ةم اداتمقؤ لإدتتأثاج

ددددد.داتم ظمادبمؤققادب ةاادعام ا
ات يداماجق داتاائةدةا لإداتت ظلاادت تلأثاجدع لمدقل   دد:د  دات ااطدمفهوم النمط القيادي -3

ددددندمقلللللللت ىدادةالأدااد لللللللةا داتمج  بلللللللاد تغقلللللللدات لللللللام اندم للللللل د ع   لللللللادات لللللللا   ندتتغااللللللل 
د(4)د.ات ظافي

د
                                                 

 
(1)

 .19, ص2004كىذرٌت, مصز , , الإس, دار الكىذي للىشزوالتوسٌعإدارة المٌارد البشريت رؤيت  مستقبليتحسه راوٌت:  
(2)

 .237ص,  2009, الأردن ,  دار ثزاء,  السلٌك التنظيمي مفاىيم معاصرهخٍضز كاظم وأخزون  :  
(3)

 .709, ص  2004, دار غزٌب , القاهزة ,  إدارة السلٌك التنظيمي:ًعلى السلم 
(4)

من ًجيو نظر   تالأىليت الفلسطيني ثالمنظمابالأداء  الٌظيفي في  ً علاقتياأنماط القيادة حسه محمود حسه واصز:  

 .7ص, 2010/1431ت, غشة , فلسطٍه الإسلامٍ والأعمال, الجامعت, قسم الإداري  رةالتجا كلٍت كزة  ماجستز ذ, مالعاملين
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 تعريف الإجرائي لمنمط القيادي : 
لإداتمبااللجدةا لللإداتمؤققللاددب ةاللادعام للادمللند علللإداتتللأثاجد د لل دات اللاطداتلل يداماجقلل داتمقللؤد

داتمج  باد.داد ةا ع مد ةالأدداتمجؤ قاندبذقت ةااد ق   دم اندفيداتم ام اد اةدتغاا د
 الدور. تعريف -4

دةةغم    د اتمعم عاةداتغا  د ات اعباةداتتيدا تيادب اداتفجةدةا لإدداتت ظاادمند لالإد
د.(1)اتة جدمند لالإداتق طاد اتمقؤ تااد اتمقالأدت د

اباةداتاللجطااداتمتجابطللاددةا  اللادعللندقللتع:دبأ لل دمعم عللادمللندانالدددور لدددن كددونزل لينددور
متماث للاددمعم عللادمد ثللاجددمثاللجدمللند د اتتلليدت بللجدعللند قلل  ددفلليدم  لل داعتمللاعيدالل صدمللا

 اللللجىدتا لللل جةد نداتعا لللل دات للللاادفللللليدداتاللللجطااداتمتماقلللل ادفلللليد فللللعداتم  لللل نانقللللتعاباةد
 اجداتا صداتتيداؤةا ادفليداتعماعلاد  للإدا الاادت لادة جد قلاتا داتا ااادفيدت ظااد ة
د.(2) داة اجدثا  اادتاب اد

تللة جدم للاندفلليددباللأند ةالأدالل صدمللاد للجاناتللة جدات لل ندمتط بللاةدتتمثلللإدفلليدت   للاةدارد-
د.(3)ا  ندع مدع اد ةدنط باةدة جدتماد ةدا  نداتفاعلإدع مدبمم  اد

تاللل صدملائملللادد دتبلللة  ملللادا لللج د اضلللادع لللمد  للل د  ملللاطدقللل   اادت للل ند غلللةمد اةدم  لللمد
فلليدعلا للاةدا اللاادمتباةتللادمثلللإددادًااللغلإدم ا للادم ا للادفلليداتمعتمللاد  دااللغلإدمج لليدمغللةة

د.(4)اتاائةد
ف للللإدااللل ادبللل داتاللل صداتاائلللةدبمؤققلللادب ةالللادد للل د للللإدقللل   د  د:مددددورل الإجرائددديتعريدددف لا

د.عام ادمند علإد ةمادات ام اند تغاا د اااةداتمؤققاد
د
د
د

د
د
د

                                                 
 .65ا انداتمطب عاةداتعام اادصدة:دددليل مصطمحات عمم الاجتماع التنظيم والعمل اقميد ااج:دد(1)
 .304ندصد1448داتاا جمدةاجداتم جفاداتعام اادبة ندطب ادنددالبناء الاجتماعي والشخصيةةد:دمغمةدق ادففجدد(2)
 .392ندص1995:دةاجداتم جفادداتعام اادنداتاا جمدنددقاموس عمم الاجتماعمغمةدعاط د ايد آ ج ند:دد(3)
 .367نصد1983اتاا جمدندددندةاجداتثاافاداتماجاادطريقة تنظيم المجتمع في الخدمة الاجتماعية بالإدااة :دد(4)
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 تعريف القرار : -5
 ة : ددلغ - أ
د(دد63 الإدت اتمدفيدق جمد افجدارااد)د جاجدفا داتاجاجدمادفي قاموس محيط المحيط : -
(د لللالإداللهدعللليد عللللإدند59 علللةدفللليدقللل جمدصدارالللاد)د د)ادجضد لللجاجااللهداتللل يدع للللإدت لللاد(
جبلل مدد اةد  تا ا مللاد تللمد((د للالإدقللبغا  د ت للاتم51فلليدقلل جمداتمؤم لل نداراللا)د)فبللئعداتاللجاج(

 مثات للاد جةةدفا للادد  مللاداتاللجاجد م  للا د  للج دفلليداتم للاندنددند لل  داراللاةد  د.د) للجاجد م للان
ادجضداتثابةد اط  دع مد جاجداتتثبةدباتج يدب د ملاددا  ليد اق   داتاجاجداتمطمئندمنددتبت 

د(1)د.  د لا د  د ضااددتاأمقاتغ ادفيدد  لإدااتاجاجداتف
دددد:داتالللجاجد للل دعمللللإدا تالللاجدات للل  دفلللجةد  دم ظملللاددفدددي معجدددم الحدددديث لمتحميدددل السياسدددي -

علللاد قلللا ادتغااللل د لللة دملللادملللنددمعم دد  دمؤققلللاداضلللادغلللةدت تالللا جدبذ تالللاجد لللة دملللاد  
اتالجاجاةدد ئلاد ملندةا للإد ا للإدات لااادملنداتبئالاتبةائلإداتمجدد ةااتا تغاطدبم ت  ددائامجدبةائلإد
اتالجاجد اضلادع امللإدم ملادملؤثجمدعم الادات لا دتغ ادةداتتيداعجالأعةد ارا  ةدت  نداتا ددن فق 

ت فلادم ددةةدفيد ا الإد ثاجمدع مدمقلت ااااتاجاجدد  فيداتغاامداتقااقاادتت د جاج افيدا تااجد
د  فالللتداتقااقللاةد ادالل اةداتمتجالللغاندتتلل تيداتم االلل د ان تجاغللاةداتع  جالللادارعجائاللاد  

د(2)د. اتاجاجاةداتت ظاماااتت فا ااداتاجاجاةد
 :  اصطلاحا -ب

دببغيدماج عاادمفهوم القرار في القانون الإداري :  د قاقاً دفيداتاا  ندارةاجيدا تا  عة
د داغتجام  دمةى د  دارةاجي د قا ادداتاجاج دعن دعباجم دبأ   داتاا  ن دا ج  د  داتاا   اا اتا اعة

دد(3).مقاجد  داتم ظادت ت باجدعند ةاجت د يالأدما  ادم ا ااتدبتي اة ا ا   ااد
د
د
د
د
د

                                                 
 .د738ندصددقاموس محيط المحيطد(1)
 .119ندصددمعجم الحديث التحميل السياسيد(2)
(د21ق ق اد طج غاةداتة ت جا د)دور وسائل الاتصال في صنع القرارات في الوطن العربي  بجا اادغماةمدبقا  يد:دد(3)

 دد91ندصدد1نط
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د
دم  ا دفؤاة دعجف  د ما دااةج د ا   ي دعملإ دبأ   داتة تادد غةىدبذجاةم: دفي اتق طاةدارةاجاا

د(1). ضاد ا   يد ائادد تغالأةالإد  د اغةيد ثاجد ا   اادبذ االأد ا  ندعةاةد  دت 
اج دف جمدثاتاا  ندارةاجيد  دادمباغيت اةدت عةددفلاةاجمدندر ةاجمد ا ج د  ت دبأ  دافااحد

دد(2)د.اتاجاجداتم يمادبمادت ادمندق طادعاماد ات يدااةجدفيداتا لإدات يداتط ب داتاا  ن
 غة اد اتقاددارةاجم اغةدن يددا ج داتاجاجد اضادبأ  دات ملإداتاا   يداتااةجدمندعا  د-

د تغالأد  دت ةالإد   ا   يدعةاةدبطاباداتق طادات امادند اغةيدد ثاجمد ا   اادبذ االأد ضاد
ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد(3)د. ضاد ا   يدعاا

دا تااج دبأ   داتاجاج دات ا  دد ا ج  دمن داتمم  اتبةالإ دت تغااتبةائلإ داتااب ا داتملا د ف   اجةدل 
دد(4).اتمتاغا

 تخاذ القرار: التعريف الإجرائي لإ 
داتتف د  دمتاغا دا تااجاة دعةم دبان داتفالإ دب  داااة داتاجاج دع مدضات ا  دب الأا داغةا ا الإ

م   ماةدة اااد يد ندعم اادات ا داتاجاجدت ط يدع مدبةا اند  د  ثجد دع مد ع ةد ة ند
دبةالإد اغةدف اعد  ا د جاجدتات  د دع مد  ادفذند قاعدعم اادات ا د ندا  د  دتادا عةد ن

داتاجاجاةد  د ع ةداتبةائلإدتبةالإد  د  ثج.
  د ت دات املإدات يدات امداد امجد داتت  اماةدمندماجفا دفيدادعمالإد* منفذ القرار : 

دا تيادبت فا  ا.داتتيد
د تاجداتاجاجداتم اق د.:د  داتا صد  داتماج داتمقؤ لإدات يدامتخذ القرار*د
:د يد لإد ا لإدت ظاميدا تااةيدمقتالإدماتاادفيداطاجد ا   يد داعتماعيددلمؤسسةا*د

دات ةماةدماد ع اند دتباةلإداتق اد  د   دةمجدع املإدار تافدمند علإد  تافن د ةف  م اندن
ددددد(5)د.ا تااةا ند دآ ج ندبغجضدتغاا د تاعادملائما

د
د

                                                 
عندفؤاةدد الاد28اتمؤققاداتعيائجندصددنبين عمم الادارة و القانون الإداري نظرية القرارت الإداريةعمةادع ااةيد:دد(1)

 .1009ندصدد2دددندمع ةد1967ندد2اتاا  ندارةاجيدات جبي.دم اأمداتم اج دانق  ةجااندط
 14ندصد1989ندمطب ادتجبيدق جااد.دنظرية القرارات الإدارية اةااد ا  :دد(2)
 .218مؤققادابا داتعام ادتطباعاد دات اجندصددنددارة العامةلإ:د بجا اادعبةدات يايدااغاداد(3)
 .د13ندصدد2011ندد1ندم تباد فجاةداتعيائجندطدأساسيات نظرية القرارات و الرياضيات الماليةجغاادغقند:دد(4)
 .د11ندصد1998ندةاجداتمغمةاادات امادت  اجنداتعيائجندداقتصاد المؤسسة ااجدةاةيدعة ند:دد(5)
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د
ددددد(1)دق داعتماعيدم ظاد  ائدمند علإدتغاا د  ةا دمغةةم:داتمؤققاد  دبارسونزيعرفها 

 التعريف الإجرائي لممؤسسة : 
 يد غةمدتضادع ااجدماةااد دباجاادفيد طاجدم ظادبغاادتغاا د  ةا دمغةةمد دتتمثلإد

دفيدمؤققادب ةاادعام اد.د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د

                                                 
 .د8ندصد2008ندةاجداتفعجدنداتاا جدندالتنظيم الحديث لممؤسسةاقماعالإد اج د:ددانةقلاط اادنددقاب ااد .ةدد(1)
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 الدراسات السابقة : -خامساا 
 تمهيد : 

داتباغيد بلإداتاج عدمند يدبغيددند نداتةجاقاةداتقابا دب ا داا ا اد يد ط مدضج جاا
م جفاداتباغيدمادت الإد تا دار ج ندتم   دمندتغةاةداتيا ااداتتيدقا ط  دم  ادفيدت ا لإد
دع مد د تا  داتمت الإ دات ا  ي داتتاماا دغاي دمن دم  ا دانقتفاةم دب ة  د  ا د  اتم ض عن

دت تائجداتمت الإد تا ادمنداتةجاقاد.امقت ىد قاتا دان عايد د  ادانطلاعدع مد
 الدراسات الأجنبية : -أولا
 دراسة لبيت وهوايت : -1

 * تجارب الأجواء الاجتماعية و أنماط القيادة و الإشراف : 
د:  Lippit & hwhiteايت لبيت و هو  قام دتعاج  دادع الأدد ط ااب ةم دتعاج  ع ا ا

دتغةدااج د  جةدتافاندفيدات نااةدات دت  اندارعتماعاا دتا د ة د  دادمجا اا د  ةا متغةم
دع مدمجاغلإد د  ماطدمنداتاااةم دتطبا دثلاثا دتا د د ة دبادطفالإد  يدات اجدق  اةن  ااا

د.دمتباا ا
دد.اتاااةمداتةاماجاطااد-1
 .اتاااةمداد ت  جاطااد  دانقتبةاةااد -2
 .  داتف ض اادااتاااةمداتتجقابا -3

 تمدتغةد ااةمدةا تات جااد داتثا اادتغةد ااةمدتادتاقاادادطفالإد تمدمعم عتاندف ض ةداد
دةاماجاطااد د ةدط  دمند ائةداتمعم عاداد تمد نداتاج دع مدات غ دارتيد:د

 د. نداا ادبجقاد د ضادقااقاةدات ملإ -1
 د. عطالأد ط اةد د قاتا دات ملإدتلأطفالإدة نداقتااجت ا -2
 .عةادارعلاادادطفالإدبات ط اةداتتاتاادفيدات ملإد -3
 ددد.اتم ااد داتمقؤ تااةداتادة ند غضاجدادطفالإت يااد -4
 د.تاةا  د  قا اانداا ادبت  اندعلا اد -5

د ماد ائةداتمعم عاداتثا اادفاةدط  دم  د نداا ادبات ملإدارتيد:د
 د.اتعماعاد يداتتيدتاججدقاقادات ملإ -1
 د.طجااادات ملإدت افقيدبانداتاائةد د عضالأداتمعم عا -2
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ند  دثلايدمندات اغااداتف ااد داتج دمعالإدان تااجدت معم عاداا اداتاائةدبذ تجاحدطجااتاد -3
 . ندت تاجداد ق د

 د.ت يااداتم ااد داتمقؤ تااةدتا ادب اداتعماعادام مد -4
  عضالأداتعماعادت ادغجاادان تااجدت يملالأداتةانداج ب ندات ملإدم  اد.د -5
 ااااد ائةداتمعم عادعلا اد  قا اادمادادطفالإد.د -6
 اةد  دمةحدادطفالإدماد عطالأدادقبا .دداا اداتاائةدب د -7

د:تاةدت ا ةداتةجاقاد تمدات تائجداتتاتااد
 د.افضلإدادطفالإدا تااجداتاائةداتةاماجاطيدع مداتاائةداتةا تات جيد -1
دد -2 دغا ت ا دب ا داد تم داتمعم عا د عضالأ دم ظاد     د ما ديملائ ا دبااا دع م اتقاطجم

  ب لإدار ج. دداتت ااش عضالأداتمعم عاداتثا ااداتاف ادباتت ا ند د
اتغا لإدع مدم ام اد ااادمند بلإداتاائةد ماد عضالأدداغا ت د فجاةداتمعم عاداد تمدد -3

 . ت دااف   داتمعم عاداتثا اادتاد
 دان تجاغاةداتب الأمد ا ةد  ا ادفيداتمعم عاداد تمدع  ادفيداتمعم عاداتثا ااد.دد -4
دفيدد -5 د لإ دما د  ا دتيملائ ا دا تااةاةد ثاجم دبتاةاا د ام ا داد تم داتمعم عا د عضالأ م ظا

 اتمعم عاداتثا اا.
    د عضالأداتمعم عاداتثا اادا ا ا ندج يد ائة اند مادفيداتمعم عاداد تمدفاد  باادد -6

 ة ندم ا ااد.د ا بجد ا  ادااب  ند
 ا قعامادباندد دعلا اةد  ثجدتماق اام نداتا لإد ندات مطداتاااةيداتةاماجاطيدا تجدع د -7

دادف اج دم ا اا دفا ا دت  ن د  داتمعم عان دادق   دد عضالأ دع ع دارجالأن دتابلإ  
 ادت  جاطيدات يدا   دعماعاةد اجدمت ا  اد د اجدمت اقااد.

دع مد دتأثاج  د  داتت ظاماا دفيدعم اا د دة ج  د مطداتاااةم داتةجاقادع مد  ماا دج يةد    تاة
دات ظافيد داتج حداتم   اادت  تافد دتاةدت ا ةد تمد تائجدم ماددادفجاةدمندغاي اتجضا

 ب ةد تمدب ضداتع ا  داتتيدبة ج ادم ةةداتطجا د تمداتبغيد د  امادةجاقاةدنغاادت تاد
 ددد(1).باتاااةمد داراجا 

 

                                                 
(1)

مذكزة الماجستز فً علم الإجتماع تىمٍت الموارد البشزٌت, عىابت  تأثير القادة على عمليت اتخاذ القراراث في التنظيم الصناعيبووخلت فزٌذ :  

 . 17,ص  2006
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 الدراسات العربية :  -ثانيا
جد ظاداتم   ماةدارةاجاادب   انددتاااادة د(  2005صبري فائق عبد الجواد )دراسة  -1

فيدا اداتاجاجاةدارةاجاادفيداتعام اةداتف قطا اادفيد طاعد يمدجقاتادماةمادت الإدةجعاد
  اتماعقتجدفيد ةاجمدادعمالإدمند  ااداتتعاجمدفيداتعام ادارقلامااد يمد.

 فرضيات الدراسة : 
ةاجاادفيداتعام اةدفج  د اةدةنتاد غاائاادباندم   اةد ظاداتم   ماةدارندت عةدد-

دد: اتف قطا ااد دت بث دعند   داتفجضاادعةمدفجضااة
د.ندت عةدفج  د اةدةنتاد غاائاادباندم   اةداتم ةاةدت ظاداتم   ماةدارةاجاادد-
اتمقت ةماددندت عةدفج  د اةدةنتاد غاائاادباندم   اةدانتاانةد د  اعةداتباا اةد-

ددظاداتم   ماةدارةاجااد. فيد
ندت عةدعلا اداجتباطا د اةدةنتاد غاائاادبانداتمقت ىداتت ظاميدتةائجمد ظاداتم   ماةدد-

د داقت ةااداتم   ماةداتلايمادتا ادداتاجاجاةدارةاجاادفيدعام اةد يمد.
ندت عةدعلا اداجتباطا د اةدةنتاد غاائاادبانداتمقت ىداتت ظاميدتةائجمد ظاداتم   ماةدد-

دد.دات فااادناتة ادنداتملائمادنداتت  اةد  ماةارةاجااد د ع ةداتم 
د ظادد- دتاةم ا داتتي داتم   ماة دع ةم دبان د غاائاا دةنتا د اة داجتباطا  دعلا ا دت عة ن

داتم   ماةددارةاجااد داقت ةااداا  يداتاجاجد دت بث دعند   داتفجضااةداتفج ضداتتاتاا:د
دباند-1 د غاائاا دةنتا د اة داجتباطا  دعلا ا دت عة ددن داتتي داتم   ماة د ظادة ا تاةم ا

دارةاجااد داتاجاجاة دا ا دفي دات ظا دت    داتاجاج داا  ي داقت ةا د  دارةاجاا ددددددداتم   ماة
دفيدعام اد يمد.

د ظادد-2 ندت عةدعلا اداجتباطا د اةدةنتاد غاائاادباندملائماداتم   ماةداتتيدتاةم ا
 دفيدا اداتاجاجاةدارةاجاادفيدعام اةداتم   ماةدارةاجااد داقت ةااداا  يداتاجاجدت  

د يم.د
ندت عةدعلا اداجتباطا د اةدةنتاد غاائاادبانداتم اق دت م   ماةداتتيدتاةم اد ظاددد-3

د داتاجاج داا  ي داقت ةاا د  دارةاجاا دفيدتاتم   ماة دارةاجاا داتاجاجاة دا ا دفي دات ظا    
د يم.دعام اة
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د غاا -4 دةنتا د اة داجتباطا  دعلا ا دت عة داتتيددئاان دت م   ماة دات افاا دات ماا بان
داتاجاجاةد دا ا دفي دات ظا دت    داتاجاج داا  ي داقت ةاا د  دارةاجاا داتم   ماة د ظا تاةم ا

 .ارةاجاادفيدعام اةد يمد
 الدراسة :  عينة

ددعا ات   ةد دمن دتادد204اتةجاقا د ة د  د يم د طاع دعام اةدفي د جبا دع م دم يعان فجاةً
مند فجاةدمعتمادد %35 قباددمث ةدات ا ادجااادعا ائاادطبااادغاناتةجاقادبطدعا اا تباجد

د.دفجةادًد577اتةجاقادادا يد داتباتغد
 ق طداتض لأدع مدات تائجدد   ا ند:د ةد  اةداتةجاقاد تمدات ةاةدمندات تائجددنتائج الدراسة

د:اتتيدتمعدم ض عداتةجاقاداتغاتاا
دبانداتمقت ىداتت ظامد- يدتةائجمد ظاداتم   ماةد دع ةمد داقت ةااد  ا دعلا اد  اادعةاً

داتم   ماةدفيدعم اادا اداتاجاجاةد.د
عاادمندم   اةد ظاداتم   ماةدفيد   داتعام اةدع  ةد ع دةدتا ااةدغةاثادبا لإدد-

دمقت ةميد   دات ظادا تمة ندع ا اداعتماةاًد ثاجاًدفيدا اداتاجاجاة.
داتة ادنداتملائماداتت  اةداتم اق ندات مااة  ا دعلا ادطجةااد  اادباندع ةمداتم   ماد-

د داقت ةااد ظاداتم   ماةدفيدعم اادا اداتاجاجاةد.د
جقاتادماعقتجدب   انداتضغ طدد(2007القحطاني )دارسة صالح بن ناصر شغرود  -2

دع مد دمقغاا دةجاقا دن داتاجاجاةدارةاجاا دات ا  دع م د ثج ا د  دات ملإ دضغ ط د  انعتماعاا
د داتع اياة دباندضباط دات لا ا دع م داتت ج  د تم داتةجاقا دت ة  د  داتم جما دم ا بم طاا

اتضغ طدانعتماعااد دات ا داتاجاجاةدارةاجااند دع مد بجيداتضغ طدانعتماعااد د ثج اد
 دتمغ جةداتةاجقادغ لإداتمت   اداتتيدت اع دضباطداتع اياةدع ةدات ا داتاجاجاةدارةاجااد

داتتقاؤنةداتتاتااد:د
اتضغ طدانعتماعااداتتيدت اع دضباطداتع اياةدبم طاادم اداتم جمادع ةدات ا ددماد بجيد-

داتاجاجاةدارةاجااد؟
داتاجاجاةدارةاجاادمندد- دارثاجداتمت   ادت ضغ طاةدانعتماعاادع مدات ا   ع اد ظجدما

دضباطداتع اياةدبم طاادم اداتم جماد؟د
ادت ضغ طدانعتماعاادع ةدات ا داتاجاجاةدمادات  املإداتتيدتؤةيد تمدغةدمندارثاجداتق باد-

دياةدبم طاادم اداتم جماد؟داارةاجاادمند ع اد ظجدضباطداتع د



16 

 

داتمقحدد- دبطجااا دات افي داتم  ج د   دةجاقت  دفي داتباغي داقت ةم  دات ي داتم  ج  ما
 ا ةدات ا اداتمقت ةمادتضادعماادانعتماعاادد  د  ق د تمدم جفاد ا ادع ا  داتةجاقاد د

ضابطدد319اتع اياةدمندات ام اندفيد ةاجمداتع اياةدبم طاادم اداتم جماد دعةة اددضباط
دد: دت ا ةداتةجاقاد تمدب ضدات تائجدم  ادانقتبا ا دتادانعتماةدع مد ةامد

داتاجاجاةدد-1 دات ا  دع ة دمت قطا دبةجعا داتع اياة دضباط دت اع  داعتماعاا دضغ ط   ا 
دارةاجااد.

دبمجاعامدفالإدعلا ات اداتا اااد داتاب اادعندات ملإد.ت عا دضباطداتع اياةدد-2
دت ضغ طدد-3 داتق باا د  دارثاج دمن د تمدغة دتؤةي داتتي دات  املإ دت فاج دع م دات ملإ   ماا

د(1)د.انعتماعاادع مدات ا داتاجاجاةدارةاجاا
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د

د
د
د

دد
 .د17ب    ادفجاةد:دمجعادقاب دنصد(د1)



17 

 

دد:الدراسات الجزائريةد-ثالثا
(دب   اندتأااجداتاائةدع مدعم اادات ا داتاجاجاةدفيداتت ظااد2007ةجاقادب    ادفجاةد)د–د1

دفيدما ادااةالإدفجعد دماةا اا دةجاقا دع ابادجقاتادد–اتا اعيداتعيائجين دبمةا ا فجمالإد
دم ت جيد دبعام ا داتباجاا داتم اجة دت ماا دانعتماع دع ا دفي داتماعقتج دةجعا دت الإ ماةما

د.باق طا اد
د:دددراسةفرضيات ال

داؤةيد  تافدات مطداتاااةيداتةاماجاطيد تمدتجااةداتاجاجاةدفيداتت ظااداتا اعيداتعيائجي.د-
د  ماد اندانتاالإدااعاباادمادات مالإد  ماد ا ةدعم اادات ا داتاجاجد  ثجدعالا ااد.

د.تؤثجدعم اادتف اضداتق طادااعاباادفيدتجااةداتاجاجاةدفيداتت ظااداتا اعيدد-
 اسة :عينة الدر 

فجةاً.د دتادت ياادد110مجؤ قاًد يداب غدعةة ادد90 ائةاد دد20ات  ندمعتماداتةجاقادمند
دد.اقتماجمد دتاداقت ةااد ق   داتمقحداتااملإد110

د:دت ا ةداتةجاقاد تمدعةمد تائجدمتمث ادفيدمادا يد:ددنتائج الدراسة
د ااجةد تمد ندات مطداتد- دفيداتاااةم داتةجاقاةداتغةاثا داتةاماجاطيددالامج يا ندم ظا   

دا تبجد  ثجدم اقباد دف اتاادفيد ةاجمداتم ظماةدع عدات مطداتاااةيداتمج ييد.د
ج ادمادا تجضدانتاانةداتف اتادمندع ائ دت ظامااد د فقاادفذنداتاائةد  داتااةجدع مدد-

 ائلإدمادتعا ي اد د ت دبذ امادعلا اةد  قا اادمادمجؤ قا د ماد ندانتاالإدا فجدتااةمد اد
اتم   ماةدتت طيدت ادا جمد اضغادعنداتما لاةد دع مد  ادادقاعداا ادبذت ا د جاجاةد

داتغ  لإداتم اقبا.ددراعاة  ثجدعالا ااد
دت مجؤ قاندا تبجدااعابااد دباتتاتيد لاغظد ندق طادات ا داتاجاجد ند تف ضداتق طاد غاا اً

  ادااج ادفيدعم اادات ا داتاجاجاةد دتم نمج ياادبا لإد قبيندفاتااةمداقمغ ندتمجؤ ق ادبا
ددد(1)بة ج دا   دع دمنداتثااداتمتباةتا

:د ا ةداتةجاقادغ لإد  ماطداتاااةمد دف اتااددراسة واعر وسيمة و موسى عبد الناصر -2
اتةجاقادد ا اتاااتبجاةدات نئاادببق جمدبغايد ا ةددا اداتاجاجدباتمؤققادةاجقادغاتاد غةم

                                                 
 .37عادقاب دندصدب    ادفجاةندمجدد(1)
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د د  ماط د فضلإ د ي دما دباتمؤققا داتاجاج دفيدا ا دف اتاا د  د ا اتااداتاااةم دعن دت عابا  
داتجئاقاادفأمادادقتا مد اعجد قا اد داتة ت جدم قمدعبةدات ااجدبااا اداتفجضااةداتتاتااد

 ا عةدفيداتمؤققاد  ماطدم ت فادمنداتاااةمد. -
 د.ااا ادات ام اندب غةمداتبجاةدات نئااد جاجداتتغااج -
داد ت  جاطينتاد غاائاادباند  ماطداتاااةمداتةاماجاطيداتمتقا لإد  ا دعلا اد اةدة -

 فيدا اداتاجاجدباندماا مادات ام اندت  اداتاجاج.
 د ةداعتمةداتباغثاندفيد   داتةجاقادع مداتم  جدات افيداتم اق دتطبا اداتم ض عد ضافاد

د اداتماةا يد.د تمد قت ةاادةجاقاداتغاتادات يداقمحدبذقااطداتباغيدات  ميدع مدات ا
:دات  ندمعتماداتةجاقادمندعمالإد غةمداتبجاةدات نئاادببق جمدداتتاب ادتمؤققاددعينة الدراسة

 داتم يعاندع مدماجد غةمداتبجاةدات نئااد دم ات داتبجاةدعبجدات نااد دات انداتعيائجدبجاةد
د مضمدع  مداد لإدات فجدفا اداجطداتبغيد د  داد ةماادبم  مد ندا  ند لإدعاملإد ة
اتمؤققاددت  معدق  اةد  ةماادباتمؤققاد يد   دا ةدفتجمدات ا داتاجاجداتتغااجدات يدا ت ع

داتاجاجد دم جفادمةىدماا مت دت د دب الأدد2003ق اد د  ا  د ت د اةدضبطدم  ف داتعا 
عاملادمند الإدد410عةةد فجاةدمعتماداتةجاقادات اندات فجدفا اداج طداتبغيدع ا داابحد

داد.عام د429
د دغعم ا دب غ داتتي د  دات  ا ةاا دات ا ائاا دباتطجااا دا تبجةدات ا ا دتاة د يد قبادد69  فجةاً

د.فجةاًدد65 دات يداقتعا دم  اددد 20%
د.:د عتمةادع مدانقتبااندتاد عةاة دتاااعدمتغاجاةداتةجاقادأداة الدراسة 
د:ددنتائج الدراسة

ددماطددم ت فادمنداتاااةم.ا عةدفيداتمؤققاد  داتاائ ا ثبتةداغاداتفجضاادد-
د  ماطدد- دبان د غاائاا د اةدةنتا د  ا دعلا ا دبأن داتاائ ا داتفجضاا  ثبتةداغا

د داتمتقا لإن داتةاماجاطاان دت  ادداد ت  جاطياتاااةم دات ام ان دماا ما دبان داتاجاجاة دا ا في
داتاجاج.

دببقد- دات نئاا داتبجاة دب غةم دات ام ان دااا ا داتاائ ا داتفجضاا داغا د جاجد ثبتة  جم
داتتغااج.دددد
د

د
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 أوجه التشابه و الاختلاف بين الدراسات السابقة و الدراسة الحالية :  
د داتعيائجااد دات جباا اتتيد عجاةدفيدم ض عدمند لالإدات جضداتقاب دت ةجاقاةدادع باا

اتاااةمدارةاجااد دة ج ادفيدعم اادات ا داتاجاجدغايد ااةدةجاقت ادغ لإداد ماطداتاااةااد
دة ج ادفيدات ا داتاجاجدبغايد ا ةد:دد 

داداجا دنددالدراسات الأجنبية د  د  ماطداتاااةم د  دارعتماعاا تغةدع  اندتعاج دادع الأ
دمندادطفالإد دع مدمعم عا دمتباا ا دع مدمجاغلإ داتاااةم د  ماطدمن دتطبا دثلاثا بغايدتما

د تاعاداتتاتااد:داتت ا ةد تمد د
اتةاماجاطيدا تجدع  دعلا اةد  ثجدتماق اد د  قعامادباندد   دام نداتا لإد ندات مطداتاااةي

د عضالأداتمعم عاد دت  ندفا ادم ا اادادف اجد دتابلإدارجالأ.
ندات مطداتةاماجاطيد  د  عاد ق   دبأ د يدتمثلإد فعدات تاعاداتتيدت ا ةد تا ادةجاقت ادد

دفيدتغاا دات عاحدد
د(د انداتتااب دفيداتفجضااداتاائ اد ند2007)دداتةجاقاةداتعيائجااد:دد عةداتةجاقادب   ادفجاة

اؤةيداتباعدات مطداتاااةيداتةاماجاطيد تمدتجااةداتاجاجاةدفيداتت ظااداتا اعيداتعيائجيندد-
ف يدمااب ادتفجضااداتةجاقاد ائ ادبأندات مطداتاااةيداتةاماجاطيدت دة جدفيدعم اادات ا د

دةجاقت اد د يد:داتاجاج.دبغايدت ا ةداتةجاقاد تمد فعدات تاعاد
اتةجاقاةداتغةاثادفيداتاااةمد ااجةد تمد ندات مطدتلامج ييد  داتةاماجاطيدا تبجدم ظاد ند

د  ثجدم اقباد دف اتاادفيد ةاجمداتم ظماةدع عدات مطداتاااةيداتمج يي.
د تااب اةداتةجاقاداتعيائجااد)دةجاقاد اعجد قا اد م قمدعبةدات ااج(دفيداتفجضااداتتاتااد:

د.اتمؤققاد  ماطدم ت فادمنداتاااةمفيددا عةد
ظا جمد دطباةد فعد لإداتةجاقاةداتقابااداقت ةمةداتم  جدات افيد دتغ الإد دتفقاجدات

د. ةامدارقتبا ا
د:دأوجه الاختلاف 

دا ت فةداتةجاقاةداتقاباادعنداتةجاقاداتغاتاادفيد:د
د داتع اة دعبة دفائ  دابجي د) دات جباا دفاتةجاقا دات ا ا دا تااج دات ا اد2005طجا  دا تاجة

د.دد35 %باتطجااادات ا ائااداتطبااادغايدمث ةدات ا ادب قباد
ا ت فةدا تجةدعا اداتمقحداتااملإد دد2007د مادةجاقاد)دااتحدبند ااجداغج ةداتاغطا ي

دمندغايدات تائج.دد
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د دفجاة دب    ا داتعيائجاا داتةجاقا د اعجداا تد(2007) ما دةجاقا د  داتااملإ داتمقح جةدعا ا
دجةدعا ادات ا ئااداتطباااد.ام قمدعبةدات ااجدا تد قا اد 

 مادب ا صدةجاقت اداتغاتااداتتيدب   انداد ماطداتاااةااد دة ج ادفيدعم اادات ا داتاجاجد
دددددددد40% . فاةدطباةدات ا ادات جضااد)داتاةفاد(د دمث ةدب قباد

ددددد
دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد

ددددددددددددددددددددددددددددددددد
 



 
 

 الفصل الثاني : ماهية القيادة الإدارية 
 تمهيد : 

 أولًا: ماهية القائد. 
 ثانيا : الفرق بين القادة و المديرين و بقية المفاهيم. 

 ثالثا : تعريف القيادة الإدارية .
 رابعـــــاً : عناصر القيادة .

 خامساً : العوامل التي تؤثر في العممية القيادية .
 قيادة الإدارية .سادساً : نظريات ال

 سابعـاً : اتجاهات حديثة في القيادة .
 ثامنـــا : أنماط القيادة الإدارية .

 تاسعاً : فعالية نمط القيادة .
 عاشراً : العوامل المؤثر في نمط القيادة .

 عشر : مصفوفة لمكونات الشخصية القيادية . ىحدا
 ثاني عشر : أهمية القيادة في الإدارة .

 ــــــــــــــــــــة خلاصــــــــ
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 تمهيد : 
ققققق،حةرررثقتدرررممقالإدارةقصاررر قاتيررريلقمقاادةررريدةقتعتبررررقاادةررريدةقمظةورررفقارررنقمظررري  قالإدارةق

قاراتقمقإيدارقالأماارقمقااتحوةز.اادرققذتخيامق
ماررذاكقماارريقميلررتقاادةرريدةقالإدارةررفقلي حررفقأمقمررينقااارردةرق ي رردقإدارةرريقماارريقمررينقااعاررلق

فقتدررمدقالأفرررادقإارر قااعاررلقبرررمحقفيادةرريدةقالإدارةررقمالأداءقأمثرررقفعياةررف،قحسررن،أفضررلقمقاالترري  قأ
قاعلمةفقصياةفقمقتخاققبةلهمقااتعيمنقمقااعالقبرمحقااورةققانقأ لقإل يزقأهدا قااالظاف.

اررذاكقةدرريلقمررنق ي رردادقماررةسقارردةرادقامنقااارردةرقإلارريقةسررتادقيررلبحةيت قاررنقااتلظررةمقأ ق
مضررريقصاررر ق ايصرررفقبةلاررريقاادي ررردقةسرررتادقسررراطيت قبيلإضررريففقإاررر قسررراطفقاارسررراةف،قمقةمرررمنقاورق

قت ااريقفرشقصخيرةقمقااطيصرفقصرنقرضريقالاحتررامااتلظةمقاايقحما قانقالأفرادقاارذةنقةملرمنقار ق
اررنقمورريءةقمق يذبةررفقالؤفرررادق،قمقبياتررياشقاادي رردقااوعرريلقأفضررلقاررنقااارردةرقااوعرريلقمقاررةسقمررلق

قادةرق ي د،قمامنقملق ي دقادةر.
دةيدةقالإدارةرفقارنقاااوريهةمقااترشقادةرتقاهتاريمقاابريحثةن،قمقهرذاقرا ر قإار قدمرقمقتعدقاا

اارلبزمققالإلسريلشاادةيدةقمقأثرهيقصا قحرمةفقاا ايصفقمقلصيطقااالظارف.قممرذاقفرشقخارققتويصرلق
قاتحدةققأهدا قااوردقمقااالظاف.

قققققتيلررردارةرررفقصااةرررفقاهارررفقمقضررررمرةقأسيسرررةفقفرررشقمرررلقاااؤسسررريت،قسرررماءقملإاقفيادةررريدة
قاادطيعقااخيصقاايقاهيقانقدمرقفشقتحدةققااتاةزقمقاال يح.قفشقاادطيعقااعيمقأم

ق
ق
ق
ق
ق
ق
ق
ق
ق
ق
ق
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 انذيمقراطيهمط انقيادة 

 همط انقيادة الأوتوقراطي

 يهمط انقيادة انذيكتاتور

 

 

 

 

 

 

 

 

انمتغير 

 الأول

 أهماط انقيادة الإدارية 
 اتخار انقرار

 

 

 

 

 

 

 

 

انمتغير 

 انثاهي
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 تعريف القائد: -أولاً 
امخررررمن،قباعلررر قأنقهلررريكقصلب رررفقبرررةنقهرررمقااصرررخصقاارررذ قةم ررر قأمقةرصررردقأمقةهرررد ق

 (1)،قةدبامنقهذاقااتم ة .صخصقةم  قمقأصخيصقآخرمن
ار قا امصرفقارنقتلدريدقةعتبرقأهمقصليرقفشقاادةيدةقمقاادي دقهمقانقةدمدقاا ايصرفقأمقاارذ قق-

االرريس،قمقةتحررددقدر ررفقل رريحقاادي رردقأمقفصررا قفررشقاادةرريدةقاا ايصررفقباررد قترر ثةرقصاةهرريقمقت ةرررق
ق(2)تحدةققالأهدا .ق يهبيتساممهيق

غلرر قصلرر قفررشقساسررافقاادةرريدةق،قأنقااعليرررقاابصررر قهررمققاادي رردقهررمقااعليرررقإاهرريمقااررذ قلاق-
الأخررر قااتررشقتاعرربقدمرادقبرريرزادقمقهيارريققالإلترريج ررزءقهرريمقبررلقألرر قااعليرررقالأمل،قبررةنقصلييرررق

ق(3)فشقتحدةققالأهدا قمقاا يةيتقااالصمدة.
 القائد الإداري: -1

قق(4)امخرةنقمقةااكقساطفقإدارةف.فشققاات ثةر يدرقصا ققلمقهمقملقاسؤق
 صفات القائد الإداري: -2

دراسرفقصار قا امصرفقبق(John hover(قم رمنقهرمفر)dany cox يمقمرلبقارنقدالرشقمرممسق)
فشقبعضقااالظايتقمقاستطيصماقانقخلباهيقتاخرةصقيرويتقاادريدةققإار ققنالإدارةةانقااديدةق

قصصرقيويتقهشق:
ق:العميا للأخلاقيات الشخصيةصقل المقاييس  - أ

بحةررررثقلاقةسرررررتطة قاادي رررردقااوعررررريلقأنقةعرررررةشقأخلب ةرررريتقازدم رررررفقأحرررررداهيقفررررشقحةيتررررر قااعيارررررفق
)ااصخيررةف(قمقالأخررر قفررشقااعاررلق،قفيلأخلب ةرريتقااصخيررةفقلابرردقأنقتتطرريبققارر قالأخلب ةرريتق

قاااهلةف.
 النشاط العالي: -ب

دضرريةيقاا اةاررفقفررشقحرريلقامتصرريف قب لهرريقل اسقفررشقااةرربحةررثقةترفرر قاادي رردقصررنقتمافرر قالأاررمرقمق
قاهافقمقاثةرة.

                                                 
 .18،صق2004،الأردندارقااملد قاالصرقمقااتمزة ققالقيادة أساسيات و نظريات و مفاهيم،احادقيياحقحسن:ايهرقق(1)
دارقاابيزمر قااعااةفقاالصرقمقااتمزة ،ققالعممية الإدارية مبادئ و أصول و عمم و فن،ضرارقااعتب قمقآخرمن:قق(2)

 .164،صق2007صاين،
 .26،قصق2014،ق1دارمقامتبفقااملد قاالصرمقااتمزة قطق،الإدارةقيادة و في ال أساسيات طصطمش:هيةلقصبدقاااما قق(3)
 .105،قصق2003اادارقاا ياعةفقالإسملدرةفق،ققالإدارة العامة،ق:ايطو قأبمزةدقمقفهاشق،حسةنقصثاينق(4)
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قنايقبرةفيادي دقااوعيلقتممنقادة قااددرةقصا قال يزقالأمامةيتقغةرقأنقهليكقفر يدق :الانجاز -ج
 .أصدادقالأمامةيتقمقال يزهي

 امتلاك الشجاعة: -د
فهلرررريكقفرررررققفررررشقااطرةدررررفقااتررررشقةتعياررررلقبهرررريقااصررررخصقااصرررر يعقااخ ررررملقارررر قااحةررررية،ق

ةا رر قإارر قاااصررشقصارر قحيفررفقبهررد قال رريزقالأصارريلقارر قتحاارر قااادرردامق رردققءاا ررر خصقفياصرر
اامياافقفرشقحرةنقأنقااصرخصقاااسريامقذاقااحرمرفققفاميففقاالتي  قاااترتبفقصا قذاكقمقاااسؤماة

اابطة فقمقااثدةافقةعم قصا قاااصشقبحذرقصا قأطرا قالأييب قبهرد قااميرملقإار قااارمتق
قبسلبم.

 ع الإبداع:العمل بداف -ج
ةتاةزقااديدةقااوعيامنقبردمافعهمقااذاتةرفقالإبرداعقمقااصرعمرقبياضر رقارنقالأصرةيءقااترشقلاقت رد ق
لوعررريدقأاررريقالأفررررادقاارررذةنقةتاتعرررمنقبياحاررريسقمقالإ ررردامقفارررنقةمرررمنقاررردةهمقاايررربرقالبلتظررريرقبرررةنق

طاربقااهيت قانقأ رلقاابردءقبياعارل،قفيادي ردقااوعريلقهرمقصرخصقابردعقخرلبققةوضرلقأنقةبردأقب
ق.ااا ورةقصا قطابقالإذن

ق:ان و التزامتفالعمل الجاد بق-و
مقصطريءقمبةررقماريقةمرمنقاردةهمقااترزامقات ريهقتاركققتورينبفياديدةقااوعياةنقةدماماقبإل ريزقأصارياهمق

قالأصايل.
 تحديد الأهداف: -ن

مقمقييفقبهرخف اة قااديدةقااوعياةنقااذةنقتمقدراستهمقةاتاممنقيوفقتحدةدقالأهدا قااقققققققق
قااتشقتعتبرقذاتقضرمرةق يم قلاتحيدقاادراراتقاايعبف.

 :اساستمرار الحم -ل
اتبدرر ققأبررداقلطورر تقاغارربقاادرريدةقةاتامررمنقحايسرريدقااهارريد،قفهررمقتايارريقمياصررعافقااتررشقلاقإنقققققق

الددةقصا قاادمامق،قفلامقاادي دقمقتطمرهقةتطابقحايسيقحدةدةيقااهايقمقإذاقمينقااورردقفرشقحةررةق
وةرررفقااترررشقةامرررنقااحيرررملقبهررريقصاررر قذاررركقااحاررريسقفاررريقصاةررر قإذاقالإصررريدةقاايرررويتقحرررملقاامة

قمقاترايفقبةنقتاكقاايويت.قفمثةداادةيدةفقااسيبدفقام مدقصلب فق
 امتلاك الحنكة: -ي

فيادي رردقااوعرريلقهررمقذارركقااصررخصقااررذ قةاتارركقاسررتم قرفةعرريدقاررنقااحلمررف،قبحةررثقةررتامنقاررنق
قا قاااصيملقبلقةست ةب.يمبقتلظةمقااامافققااومضمةفقفهمقلاقةت 
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 :مساعدة الآخرين عمى النمو -ف
فيادرريدةقااحدةدةررمنقلاقةسررعمنقااتطررمةرقمقاالاررمقااررذاتشقفدررط،قمقصلرردايقةمررمنق ررمقااعاررلق

لهيقتبيدلقالأفميرقبحرةفقاايقةرؤد قإار قااتعريمنقةحساةايدقمقيحةيقمقخياةيدقانقااتيفهيتق،قةتمق
ااعياامنقفةهريق رزءادقاتمريالبقلاقةت رزأقالت رةنقفرةدريدقمانقخلبلقهذاقااتعيمنقتيبحقااالظافقمق

ق(1)ةتيد قلأ م قااورققمقاااهيم.
 الفرق بين القادة و المديرين:-3

ةسررتخدمقايررطاحقاادي رردقمقااارردةرقفررشقصرريامقالإدارةقباعلرر قماحررد،قامررنقفررشقالأيررلقأنق
هررشقمقضرر قاارؤةررفقةررزقبةلهارريق،قفيامظةوررفقالأسيسررةفقااارردةرقةاااوظررةنقةختاوررينقاررذاقلابرردقاررنقااتا

الإسرررترات ةفقاادي ررردقامضررر قااتلوةرررذقبيسرررتخدامقالأدماتقاااسررريصدةقصاررر قذاررركقفةاررريقتعارررلقالإدارةق
رقمقبياتحدةرردقفررإنقااارردةرةنقةررصارر قااتعياررلقارر قظرررم قاااعدرردةق،قفررإنقاادةرريدةقتتعياررلقارر قاات ة

مقبةلاررررريقةدرررررممقاادررررريدةقبتلاةرررررفقالات يهررررريتقصرررررنقرؤةرررررتهقةضرررررعمنقااخطرررررطقمقةدةارررررمنقلتي  هررررري،
اااسرررتدبلقمقصاررر قذاررركقفرررإنقاادررريدةقااارررؤثرةنقهرررمقااررردةنقةحيرررامنقصاررر قاصتدررريدققفالاسرررتراتة ة

ق(2)فديدقاهيقمقةسةرماققأن ةفقمقةتيبعةتهمقبيحفقرؤةتهمقالإسترات
ق(3)مقااصملقااتياشقةحالقاديرلفقبةنقاوهماشقاادةيدةقمقالإدارة.

ق
 الإدارة القيادة

قالا تاررررريصشترمرررررزقصاررررر قاالورررررمذقمقااتررررر ثةرقق-
قمصا ق بملقالأفرادقاهذاقاالومذ.

ق.اا ايصفقهشقايدرقااساطفق-
ق.ااساطفقغةرقرساةفق-
ق.فقانقمظي  قااادةرمظةوق-
ق.همق مهرقاادةيدةقفرادااتويصلقبةنقالأق-

مققناذصيترمزقصا قساطفقاارساةفقمقصا قق-
ق.هقااساطفذاهقالأفرادااتثيلق

قااتلظةمقاارساشقهمقايدرقااساطفق-
ق.فلادلقااساطفقرساةفقمق-
ق.اوهممقأصالقانقاادةيدةق-
ااميرررر قااتلظةاررررشقااعلب رررريتقهررررشق ررررمهرقق-

                                                 
،صق2014ق،2دارقاااسةرةقاالصرقمقااتمزة قمقااطيبعف،قصاينقطقالقيادة الإدارية الفعالة،بلبلقخا قااسميرلف:قق(1)

 .31،ق29،30قص،ص،
د،قرفيصشقاحادقرفيصشق،أ،قاسايصةلققتعرة قمقارا عف،قادارة السموك في المنظمات،بيرمن:قترقب ةرااد ربلبرج،قمرمقق(2)

 .571،قصق،ق2004ااارةحقاالصرق،قاارةيضقرقبسةملشقدارصا ق
 .310،صق2002ملدرةف،،قاادارقاا ياعةفقالاس8طقالسموك التنظيمي مدخل بناء المهارات،أحادقايهر:ق(3)
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ق.الإدارةفااتيرفيتق
 تعريف القيادة: -4

اادةيدةقهشقصااةفقاات ثةرقصا ق ايصفقفشقام  قاعةنقمقم تقاعةنقمقظررم قاعةلرفق
الأفررررررادقمقدمافعهرررررمقااسرررررعشقبرغبرررررفقاتحدةرررررققأهررررردا قااالظارررررفقايلحرررررفقإةررررريهمقخبررررررةقستصررررريرةقلاا
ق(1)ااسيصدةقفشقتحدةققأهدا قاصترمفقمقاارضشقصنقلمصةفقاادةيدةقاااايرسف.ا
ااترشقتت سردقفرشقاااردةرققفاااسرؤماةب لهيقلرمعقارنقااررمحقاااعلمةرفقمقق:يعرفها ففنر وبرشوسق-

مقااترررررشقتعارررررلقصاررررر قتمحةررررردق هرررررمدقارؤمسرررررة قاتحدةرررررققالأهررررردا قاااطامبرررررفقمقااترررررشقتت ررررريمزق
ق.ةفلايياحهمقام

 (:ALLENيعرفها إلن ) -
ق.(2)االصيطقااذ قةايرس قااادةرقاة علقارؤمسة قةدمامنقبعالقفعيل

 ال:يتعرفها ريتشارد ا
تويصرررلقخيررري صقاادي ررردقااصخيرررةفقمقخيررري صقااتررريبعةنقمقمرررذاكقااامافرررققااترررشقةاررررمنقبهررريق

ق.(3)قأفرادقأمق ايصيتقلحمقتحدةققأهدا قارغمبف
 بقية المفاهيم: والفرق بين مفهوم القيادة  -ثانيا
ق:ققيز القيادة عن القائدتم -1

اينقفررشقااتبرريدلقإلاقألهارريقةسررتخدقالأحةررينةنقااايررطاحةنقفررشقبعررضقذصارر قاارررغمقاررنقأهرر
فيادةررريدةقتصرررةرقااعااةرررفقفرررشقحرررةنقاادي ررردقةصرررةرققاختاورررفقفرررشقاا ايصرررف،لرررماحشققإاررر قةصرررةرانق

ق.ق(4)قااصخصقااذ قةص لقااارمزقداخلقهذهقااعااةف
 : تميز القيادة عن الرئاسة -2

الأماارررقااترريبعةنقلإل رريزققإيررداراايررلبحةفقاارسرراةفقاتم ةرر قمققألهررير قاار يسررفقصارر قتعررقققق
ااما بررريتقمقاااسرررؤماةيتقاااادررريةقصاررر قصررريتدهمقاتحدةرررققالأهررردا قااامضرررمصةفقمقاارررر ةسقهرررمق

صار قصرنقصرخصقماحردققاسرؤملامقةمرمنقشقالطدفقرسراةفقفيقةااصخصقااذ قةختيرقارمزقر ةس

                                                 
 .266،ص1998صاينق،دارقااحياد،قأساسيات الإدارة،خرمن:آحسةنقحرةمقمقق(1)
 .28،ص2007دارقااثديففقاالصرقمقااتمزة ق،صاينق،القيادة الإداريةلما قملعين:ق(2)
 .227،226،ص1993بدمنقدارقلصرق،اارةيض،قإدارة السموك التنظيمي، لييرقاحادقااعدةاش:ق(3)
 .125،ص1985بةرمت،قدارقاالهضفقااعربةفق، عمم النفس الصناعيلقاحادقااسعةد:أبمقاالةق(4)
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ههمقمانقهليقللبحرظقصردةقفررمققمقاختلبفريتقبرةنقات يقفصدةقأصخيص،قمقةااكقساطيتقرساة
ق:شاادةيدةقمقاار يسفقمهشقاتاثافقفةايقةا

اار يسفقتدممقلتة فقلظيمقرساشقماةسقلتة فقالاصترا قتادي شقانقأصضيءقبددرقاار ةسقفرشقق-
ق.تحدةققاا ايصفقفيار يسفقتستادقااساطفقانقاادمةقخير فقانقلطيققاا ايصفقلوسهي

ةرفقةذااسراطفقاارسراةفقااتم ةر قمقإيردارقالأمااررقااتريبعةنقلال ريزقالأصاريلقااتلواار يسفقهشقق-
أاررريقاادي ررردقهرررمقذاررركقااصرررخصقاارررذ قةدرررمدق ايصتررر قارررنقخرررلبلق درتررر قصاررر قااتررر ثةرقمقاسرررتخدامق

ق.مقدهي  قمقصخيةت قذمي  براصت قمق
 تميز القيادة عن الزعامة: -3

اازصياةررفقفررشقخيررةفقاادي رردقمقااتررشقتاملرر قب لهرريقا امصررفقااخيرريلقق ةررياتعررر قاازصياررفقا رققققق
ارنققخريطرمقطةربققرضر  انقاات ثةرقاابياغقصا قتيبعةفقصا قتحدةرققأهردافهمقبماسرطتهم،قصرن

ااخييرررفقمقةتضررحقارررنقخرررلبلقهررذاقااتعرةررر قأنقاازصيارررفققأهررردافهم رريلبهمقمقصرررنقا تلررريعقب لهرريق
اارذ ققااتر ثةرابرياغقارنقصملقانقأصميلقاادةيدةقمقأنقملقايقةاةزهيقصلهيقةاثلقفرشقذاركقاادردرقا

ةطابر ققب داءقايقإ ليصهممق درت قصا ققيشةايرس قاازصةمقصا قلي بة قاصتايدادقصا قت ثةرهقااصخ
ق.(1)قررقاذاكبالهمقبير قاالظرقصنقااالطققأمقااا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .ق155،قصق1993اطيب قزازمقق،القيادة و السموك القيادي في عمم النفس الاجتماعيصم شقطرةققمقآخرمنق:قق(1)
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 تعريف القيادة الإدارية: -ثالثا
إا قدر فقأنقةامنقااتاةزقفشقهرذاققفشقااومرقالإدار قيدق قاادةيدةقالإدارةفقخلبفيدقماسعةثيرقتعرقأ

قااص نقبةنقأرب قات يهيت.
 تعريف القيادة الإدارية عمى أساس السمطة: (1

ةتاتر قاادي ردقالإدار قبسراطفقإيردارقالأمااررققأنةر قأيرحيبقهرذاقالات ريهقألر قارنقااضررمر ق
لاقصا قااارؤمسةنقاارذةنقةتعرةنقصارةهمقإطيصتهريقمقصار قااررغمقارنقيرحفقهرذاقالات ريهقإلاقألر ق

قتدتيرقاادةيدةقالإدارةفقفدطقصا قهذاقااعليرقمحده.قأنةامنق
 عريف القيادة الإدارية عمى أساس السمطة المقبولة:ت (2

ق،ةقصار قااتر ثةرقفرشقامخررةنقطماصةرفتستادقاادةيدةقالإدارةرفقسراطتهيقارنقاادردرققأناااديمدقهليق
هررمقمسررةافقضررانقفدررطقأارررقفةرر قلظرررقفقالاسررتايافمهررذاقيررحةحقإلاقأنقالالتيرريرقصارر قصليرررق

قمسي لقاات ثةرقالأخر قاادةيدةقالإدارةف.ق
 تعريف القيادة الإدارية عمى أساس موضوعي: (3

تعر قاادةيدةقالإدارةفقبيالظرقإا قامضمصهيقاااتاثلقفشقأداءقاامظي  قالإدارةفقمقصار قااررغمق
قيدة.تايايقمسةافقاادةقةهالانقيحفقهذاقالات يهقااذ قةرمزقصا قمظةوةفقاادةيدةقإلاقأل ق

 تعرف القيادة الإدارية عمى أساس مختمط: (4
لب ررشقتحدةررققأهرردا قإدارةررفقاعةلررفقةقاررنقخررلبلقاا ارر قبررةنقاااعرريةةرقااسرريبدف،قفيادةرريدةقالإدارةررف

مسررةاتهيقفررشقذارركقإارريقااترر ثةرقصارر قااعرريااةنقصررنقطرةررققااسرراطفقاارسرراةف،قأمقإ لرريصهمقبدبررملقمق
يقاامسةاتةنقفشقااتر ثةرقصار قتنقاستعايلقمااادةيدةقصقغل هذهقااساطفقانقخلبلقالاستايافقملاق

ق(1) .فلبقاورقانقاستعايلقااساطفقاارساةفقلو قفإنقامقت دالاستايافقأنقتبدأقأملادق
 :عناصر القيادة-رابعاً 
فعااةرفقاادةريدةقققباورردهأنقةممنق ي ردادققيبايقأنقاادةيدةقهشقتويصلقا تايصشقفلبقةامنقلأ قالققق
ااظررم ققإطريردقمانقةديدمنقمقهد قاصتركقاطارمبقتحدةدر قفرشقإلاقإذاقم دقانقةدمققمتدمققلا

اعررةنقةارريرسقاادي رردقفةرر قترر ثةرهقصارر قاا ايصررفقمقصاةرر قةامررنقاادررملقأنقاادررملقأنقصااةررفققام رر 

                                                 

(
1
 .18صق،2004،لاردنا،دارقااملد قاالصرقمقااتمزة ق،قالقيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم:ايهرقاحادقيياحقحسن - (
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 ردققآارتيبحقدراسفقأ قالهيقباعزلقصنقااعلييرقالأخر ققاادةيدةقتتضانقصلييرقأسيسةفق،
يءقدررردقاادةررريدةقملإثرررراءقفهرررمقاادةررريدةقلحررريملقإا قاااررربسقمقاا ارررمضقفرررشقاحيمارررفقااوهرررمقاا ةرررورررلةمت

ققااضمءقصا قاختا قصلييرهي.
ار قا امصرفققيدلدرتةعتبرقأهمقصليرقفشقاادةيدةقمقاادي دقانقةدمدقاا ايصفقأمقااذ قق:القائد (1

مقتتحددقدر فقل ريحقاادي ردقأمقفصرا قفرشقاادةريدةقاادي ردقهرمقةدرمد،قبارد قتر ثةرهقصاةهريققانقااليس
ق(1)بيت يهقتحدةققالأهدا .مقتت ةرقساممهيق

 ةرررريدةقدمنقأنقةمررررمنقهلرررريكقاررررنقةدرررريدمنقمبارررريقأنقاادةرررريدةقظرررريهرةققأنلاقةامررررنقق:الجماعــــة (2
لاقتحرردثقإلاقصلرردقتما رردقت ارر قبصررر ق،فررإنقتابةررفقحي رريتقهررذهقاا ايصررفقأارررقهرريمققا تايصةررف
قق.ةعتادقصا قحسنقتددةرقاادي دقاهذهقااحي يتقإذاا يةف،ق

سررتهد قصااةررفقااترر ثةرقفررشقاا ايصررفقتحدةررققالأهرردا قاااصررترمفقمق:قتالأهــداف المشــتركة (3
ققااتشقتم  قاادي دق همدقاا ايصفقاتحدةدهيقفشقإطيرقام  قاي.

فياام  قهمقااذ قةم دقأمقةظهرقاادي دقفريلأفرادقةمملرمنق ريدةقفرشقام ر قق:ظروف الموقف (4
 رررارقفررشققذتخرريالقفظهررمرقاادي رردقةرر تشقاررنقخررلبقاعررةنقبةلارريقهررمقغةرررقذارركقفررشقام رر قاعرريةرق،

قققق(2).ام  قاي
ةعتبرقاات ثةرقح رقالأسيسقفرشقاادةريدةقمقهرمقلريت قصرنقااسرامكقاارذ قةتبعر قاادي ردقق:(الـتأثير5

ققق(3).ا قامخرةنقمااذ قانقخلبا قةتمقت ةرقساممهمقبيلات يهقااذ قةرغب 
 

 خامساً العوامل التي تؤثر في العممية القيادة:
ق:المهارات الفنية-أ

امورريءةقفررشقاسررتخدامقامققاااعرفررفقاااتخييررفقفررشقفررعقاررنقفرررمعقااعاررم،قاهرريراتقااولةررف،ةديردقبيا
هررذهقاااعرفرررفقأفضرررلقاسرررتخدامقفرررشقأداءقااعارررلقبياصررملقاارررذ قةمورررلقتحدةرررققااهرررد ق،قمقبعبررريرةق
أخرررر قةديررردقباهررريرةقاادي ررردقااولةرررف،ق درتررر قصاررر قاسرررتخدامقاعرفتررر قاااتخييرررفقمقبراصتررر قفرررشق

مقاامسري لقااولةرفقااضررمرةفقلال ريزقااعارلق،قمقهرذهقاااعرفرفققتيحف،استخدامقااطرققااعااةفقااا
قصاةهيقبيادراسفقمقااخبرةقمقااتدرةب.قةامنقااحيمل

                                                 
 .21،ص1997قزهرانقصايندارقق،الإداريةالاتجاهات الحديثة لمقيادة ملباده:قيهرطق(1)
 .274صق2005ما لقالصر،الأردن،قدارالأعمال مي في منظمات يالسموك التنظاحامدقسااينقااعاةين:ق(2)
 .155،صق2007دارقااثديففقالصرقمقااتمزة ،قصاين،القيادة الإدارية ،لما قسيامقمعلين:ق(3)
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ق
ق: ومن أهم الخصائص المميزة لممهارة الفنية

(ألهرريقاهرريرةقأمثرررقتحدةرردادقاررنقاااهرريراتقالأخررر قباعلرر قألرر قةامررنقااتحدررققاررنقتمافرهرريقاررد ق1
ااولةررفقاااهلرردس،قمقاا ررراح،قماامةاةرري ش،قمقاااحيسررب،قتبرردمقماضررحفقاادي رردقبسررهماف،قفيااهرريرةق

قاعاا .قأدا  ثليءقأاد قملقالهمق
ألهيقتتاةزقبيااعرففقااولةفقااتياةف،قمقاااددرةقصار قااتحاةرلقفرشقا ريلقااتخيرةصقمقتبسرةطقق(2

قفشقاستخدامقالأدماتقمقاامسي لقااولةفقاالبزافقلال يزقااعال.قاااتبعفالإ راءاتق
لهيقا امفرفقأمثررقارنقغةرهريقارنقاااهريراتق،قامملهريقأيربحتقاطامبرفقفرشقالإدارةقااحدةثرف،قأق(3

مفشقظلقصيرقااتخيةصق،قحةرثقأيربحتقاامظري  قااتخييرةفقبحي رفقإار قصر اهيقبدريدةق
قتتمفرقادةهمقاااعرففقمقااخبرةقااتياةفقمشقةتاملماقانقفهمقصااهمقمقإتديل .

اااهريراتقالأخرر قفدردق ي ردهقبرراا قااتردرةبقسرماءق برلقألهيقأسهلقفشقامتسيبهيقمتلاةتهيقانق-4
،قفرررشقتلاةررفقاااهررريراتقااولةرررفقاااتخييررةنقفرررشقاختاررر قااا رريلاتقمارررنقأهرررمقأثلررريءهااعاررلقأمق

اااسررؤماةفق،قمقااوهررمقااسررايتقمقاادرردراتقااتررشقترررتبطقبيااهرريرةقااولةررفقاادي ررد،قاادرردرةقصارر قتحاررلق
قينقبياهد .ااعاةققمقااصيالقالؤامر،قمقااحزمق،قمقالإةا

 القدرة عمى تحمل المسؤولية: (1
،قصعمرقاادي دقبعدمقاارضيقصنقااوصلقفشقتحدةققاريقصرزمقصار ققبرناردعل قمايقةدملقلمهشقققق

تحدةدرر ق،قمقارريقةررر قلوسرر قااتزارريدقأدبةرريقبتحدةدرر ،قأمقصرردمقاارضرريقصلرردقاادةرريمقبعاررلقةررر قلوسرر ق
قااتزايدقأدبةيقبعدمقاادةيمقب .
مفررشق درترر ققدترر قفررشقلوسرر ،ثتبطقبدرردرةقاادي رردقصارر قتحاررلقاااسررؤماةفقماررنقأهررمقااسررايتقااتررشقترررق
متحاررلقأصبي هررريقمقتحاررلقاادرررراراتقق ترررمقرغبرررفقفررشقأداءقما برريتقمظةوقصارر قال رريزقاررريقةدررررهق،

ااتشقةتخذهيق،قمقالأصايلقااتلوةذةفقااتشقةدممقبهيقدمنقاحيمارفقااتهرربقالهريقأمقإا ريءقاسرؤماةفق
قتم قاعةنقانقااطامحقبدفعفقاتحالقاااسؤماةف.ال يزهيقصا قامخرةنقمتمفرقاس

قمتظهرقسافقااثدفقفشقاالوسقاد قاادي دقانقخلبلقبعضقاااؤصراتقأهاهي:
سعة قمراءقأفميرق دةدةق،قمقااددرةقصار قااتلوةرذ،قمقتدبرلقاالدردقارنقاارؤسريءقمقااارؤمسرةن،قمق-

اتوييرررةلقمقاادررردرةقالإيررررارقمقصررردمقالإحبررريط،قمقالااترررزامقبياعاماةررريتقمقصررردمقالال اررريسقفرررشقا
صا قاتخيذقالإ راءاتقااتشق ردقتمرمنقغةررقاحببرفقمقاملهريقضررمرةف،قمقاادردرةقصار قبةر قأفمريرهق

قالآخرةنقمقاديمافقااض مطقانقأصا قمانقأسولق،قمقالاصتايدقصا قاالوس.
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ق
 الفهم العميق و الشامل للأمور: (2

بقأنقلانقدمرهقةتطارررقسررريلةفالإلةمرررمنقاادي ررردقاااررريدقبيااعرررير ققأنمقاااديرررمدقبهرررذهقااسرررافقققققق
بثديفترر قمقغيابرريقارريقةميرر قاادي رردقااررذ ققةمررمنقادةرر قاعرفررفقصررياافقبارريقحمارر قمقأنقةمررمنقغلةرريدق

صرنقهرذهقق"ديموكةتات قبهذهقااسافقب ل قصخصقصيمقفشقاديبلقااصخصقاااتخيصقمقةعبر"ق
فرشق،قفإلر ققامشقةممنقااصخصقإدارةيدقفشقأصا قاااستم قاادةيد قفرشقااتلظرةمااسافقبدما :قأل ق

حي فقإا قلزص قاتعمدةقصا قااتعاةم،قمقرغبفقفشقالاستويدةقبيلأفمريرقاا دةردةقمق ردرقارنقحربق
قااا يارةقااذ قةعلشقااص يصفقااما هفقاااما  قاايعبف.

اتخييرررريدقفررررشقمررررلقااعاررررممقإلاقأنقالإحيطررررفقااصررررياافقلاقتعلررررشقأنقةمررررمنقاادي رررردقخبةرررررادقأمققققق
مررنقأنقةعررر قصررة يقاررنقهررذهقااعاررممقااسةيسررةفقمقاادرريلمنقمقامققالإحيرريءااتلظررةمقمقمرريلإدارةقمق
كقلألرر قاررنقاايررعبقتررمفرقالإحيطررفقااصررياافقفررشقصررخصقماحررد،قمقحترر قإذاقفما رردهيقذاررااعاررممقمق

تررمافرتقفررشقصررددقاررنقالأفرررادقفررإنقصررددهمقسررةممنق اررةلبق رردادقمقتعتبرررقااخبرررةقااسرريبدفقضرررمرةفق
الوس،قمايقألر قةرؤد قإار قااسراعفقااحسرلفقااترشقاادي دقلأنقاال يحقااسيبققةؤد قإا قااثدفقفشقا

تعتبرررقاررنقاسررتازايتققامخرررةندررفقامخرررةنققمااثدررفقفررشقااررلوسقمقثدررفقثتعتبرررقضرررمرةفقامسرربق
اال رريحقفررشقاادةرريدةق،قإلاقألرر قة رربقألاقةوهررمققاررنقذارركقأنقمررلقألررماعقااخبرررةقاهاررفق،قمارريقة رربق

دقتمرررمنقخبرررةقصررخصقاارردةقخارررسقصارر قتمافرهرري،قفدررقأمةرردألاقةوهررمقأنقطررملقارردةقااخبرررةقداةرررلق
اررررة،قماررريقأنقزةررريدةقااخبررررةقفرررشقصصررررةقسرررلفقصبررريرةقصرررنقخبررررةقسرررلفقماحررردةقامرررررةقخارررسقصصررررةق

قتر ةتررر ماررردةرقااتسرررمةققاارررذ قةدضرررشقصاررررهقفرررشقااتسرررمةققبةلاررريققامضرررمعقاررريق ررردقتمرررمنقضرررررادق
 االيبقأصا قةتطابقخبراتقاتلمصف.

 الحزم: (3
يطعررفقارر قاااهرريرةقفررشقااتمفةررققبررةنقااحررزمقاادي رردقحيزارريدقمقأماارررهق مهررشقتعلررشقأنقةمررمنق

انقليحةفقمقاراصيةقصعمرقارؤمسرة قارنقليحةرفقأخرر ق،قمةتطاربقهرذهقااسرافقترمفرقاادردرةقارد ق
الأارمرقاد قاادي دقفرشقااتدرةررقمقااتلوةرذق،قماريقةتطاربقاادردرةقصار قااحمرمقاايري بقصار ققااددرة

غةررقتر قصار قتاةرزقاا مالربقااهيارفقمق درقانقاادلا لقااتشقتصةرقإا قتمفرقااسافقاد قاادي ردق،قمق
احاهررريق،قحترر قإذاقاررريقالتهررر قإارر ق ررررارقمرررينققااهياررفقاااصرررمافقمقالاختةرريرقبرررةنقاابررردا لقاااتيحررف

قم درت قصا قااحممقااساةمقفشقاااما  قالإدارةف.قاستعدادقاادفيعقصل قمتحالقلتة ف،
ق
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ق
 المهارات الإنسانية:-ب

قصا ق قاادي د ق درة قالإلسيلةف قاااهيرة ق همدهم،قتعلش قتلسةق قم قارؤمسة  قا  قااتعيال
قاااتبيدلقبةل قمبةلهمقمقاعرفت ققمخاققرمحقااعالقاا ايصشقبةلهم، قااوهم قةتطابقم مد مهذا

 درةقاادي دقصا قااتعيالقا قلأرا همقمقاةماهمقمقات يهيتهمقمقإذاقميلتقاااهيرةقااولةفقتعمسق
قتعمسق درت قصا قااتعي قالإلسيلةف قفإنقاااهيرة قةظهرقأنقالأصةيء، قمقانقهلي القا قالأفراد

اااهيرةقااولةفققمسببقذاكقأنقايقامتسيبقاادي دقاااهيرةقالإلسيلةفقأمثرقيعمبفقانقامتسيب ق
ةدخلقفشقا يلقااعلب يتقالإلسيلةفقهمقبياضرمرةقأمثرقتعدةدادقمقت ةرادقمقتلمصيدقانقااا يلاتق

قا قالأصةيء.ااولةفقمقأنقااتعيالقا قالأفرادقأمثرقيعمبفقانقااتعيالق
مانقااسايتقااتشقتربطقبيااهيرةقالإلسيلةفقاادي دقالاستديافقمقتميالقااصخيةفقمهدهقااسافق
تعلشقتمافرقالالس يمقمقالاتزانقفشقااسامكقاادي د،قسماءقفشقصؤمل قااعيافقأمقااخييفقمايق

ياصخيةفقةعلشقأنقةممنقاادي دقر ةبيدقصا قلوس قاتحدةققااتميالقاالبزمقفشقسامم قمقأخلب  قف
قاااتمياافقاادي دقتتطابقتمافرقسايتقالاستدياف،قمقالأايلفقمقالإخلبصقمقااخاققااطةب.

مقااهد ،قق مالاستديافقلاقتعلشقاحترامقالألظافقفدط،قماملهيقتعلشقأةضيقسلبافقااله
مقااتطا قإا قاااثلقااعاةي،قمقهمذاقةممنقاادي دق دمةقحسلفقاارؤمسة ق،قمقهمقايقةلعمسقأثرهق

ق مةقااددمة.قماري فوليتاارؤمسةنقاايقااددمةقانق مةقلورضقلوسهيقمقهمقايقأسات قصا قا
طامبيدقانقااارؤمسةنقأنقةصت اماقم تيقإضيفةيق،قفلبقبدقأنقةممنق ي دهمقافاثلقإذاقمينق

قراغبيقفشقأنقةوعلقهمقذاكقأةضي.
بدةيدتر قمقااخاققااطةبق،قتسيصدقاادي دقصا قخاققااثدرفققالإخلبصمايقمقأنقالأايلفقمق

ادةر قمق ردقدارتقلتري  قإحرد قاادراسريتققفيرملااد قارؤمسة ،قمالاطا لينقإار قأنقايرياحهمق
"قصا قأنقانقااسايتقااتشقتررتبطقارتبيطريدقاة يبةريدقبل ريحقاادي رد،قالأايلرفققليكرتقااتشق يمقبهيق"

سرريسقمقإبررداءقاارغبررفقاامظوةرر قفررشقبررذلقاااسرريصدةقاااطامبررفقمالاهتارريمقبل رريحقااالظاررفقمقالإح
برريلااتزامقالأخلب ررشقلحررمقأداءقما برر قماررنقاارردلا لقااتررشقترردلقصارر قتررمافرقاااهرريرةقالإلسرريلةفقاررد ق
اادي ردق درترر قصارر قااتعياررلقار قالأفرررادقمقارريقتطابرر قذاركقاررنق رردرةقصارر قبلريءقصلب رريتقطةبررفقارر ق

مقإدرامررر قاارررماصشقااةرررملقمقات يهررريتقارؤمسرررة ،ققأيرررد ي  اا اةررر قسرررماءقمررريلماقارررنقأصدا ررر قأمق
اابلررريءةقمقإفسررريحقااا ررريلقاهرررمققملا تراحررريتهمقمالتدررريداتهقمقتدباررر هاررر قااصررريصرهمقمثدتررر قفرررةهمقمف

فةايقةدمامنقب قانقأصايلق،قمخاققالإحسيسقاردةهمقبيلاطا لرينقفرشققالابتميرةفلإظهيرقرمحهمق
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ااعاررررل،قمقتابةررررفقطابرررريتهمقمقإصرررربيعقحي رررريتهمقإلاقأنقم ررررمدقمررررلقهررررذهقاارررردلا لقلاقةعلررررشقمارررريق
اررنقم رمدقهرذهقاااهرريرةقارد قاادي رردقارنقالأاررمرقااسرهافقذارركقلألهريقتاثررلققتبةرثنقاات"قأزكــاتةدرمل"

اتيرريلاتقفررشقتعياارر قارر قارؤمسررة قق ررزءاقاررنقسررامم قااةررماشق،قبارريقةتضررال قاررنقتيرررفيتقم
ذاقمرررينقااترمةرررزقصاررر قأهاةرررفقاااهررريراتقالإلسررريلةفقمقضررررمرةقتمافرهررريقارررد قاادي ررردق ررردقق ررر زالبمق ما 
فررإنققفررشقااايضررشقمقخييررفقفررشقظررلقحرمررفقااعلب رريتقالإلسرريلةفق،قشقبيهتارريمقصاارريقالإدارةظررح

قأثبترررتضررررمرةقهرررذهقاااهررريراتقارررد قاادررريدةقتبررردمقأمثررررقأهاةرررفقفرررشقظرررلقالإدارةقااحدةثرررفق،قفدررردق
ااتطبةديتقااعااةرفقأنقاااهريرةقالإلسريلةفقتعتبررقارنقاااهريراتقااضررمرةفقمقااهيارفقال ريحقاادريدةق

أهرردافهيق،قفدرردقأمضررحقتدرةرررقا اعةررفقالإدارةقالأارةمةررفققفررشق ةرريدةقااتلظةارريتقااحدةثررفقمقتحدةررق
 ي ردقاتلظةاريتقإدارةررفققأاةرمةرفقمبةرررةق،قأنقأغابةرفقاادرريدةققارري تشلتة رفقدراسرفقأ رتهرريقمقصرااتق

ااررررذةنقصررررااتهمقاادراسررررفق رررردقاتودررررتقآراؤهررررمقصارررر قأنققأهررررمقسررررافقاادرررريدةقاالرررري حةنقفررررشقاام ررررتق
لسريلةفقطةبرفقار قامظوةر ق،قمقسرامم قاا ةردقفرشقااحيضر،قهشقموريءةقاادي ردقفرشقبلريءقصلب ريتقإ

قااتعيالقاعهم.
 المهارات الذهنية: -جـ

تعلررشقاااهرريرةقااذهلةررفق رردرةقاادي رردقصارر قرؤةررفقااتلظررةمقااررذ قةدررمدهقمقفهارر قاترررابطقبررةنق
 درتر قشقأ ق رزءقالر قصار قبدةرفقأ زا ر ،قمقأ زا  قمقلصيطيت ،قمقأثرقاات ةراتقااتشق دقتحدثقفر

لب ررريتقااامظررر قبرررياتلظةمق،قمقصلب ررريتقااتلظرررةمقممرررلقبرررياا تا قاارررذ قصاررر قتيرررمرقمقفهرررمقص
قةعالقفشقإطيرهقبايقفشقذاكقاادم .

 المهارات الذاتية: -د
ةفقفشقبعضقااسايتقمقااددراتقاالبزارفقفرشقبلريءقصخيرةفقالأفررادقتاذتتاثلقاااهيراتقاا

ق.شتميرقمقضبطقاالوسمقالابقااابيدأةاةيبحماق يدةقاثلقااسايتقاا سةاف،قمااددراتقااعداةفقمق
 السمات الجسمية: -(1

ااسررايتقاا سرراةفقميفررفقالاسررتعداداتقااتررشقتبرردمقألهرريقتتيررلقبياليحةررفقاا سرراةفققتصررال
قبيااعل قااد ةققميايحفقاا ساةفقمقاالوسةف.قفااوةزةمام ةمياديافقمقااهة ف،قمالاستعداداتق

صارررر قااتحاررررلق،قماالصرررريطقمقاادرررردرةقمتتاثررررلقااسررررايتقاا سرررراةفقفررررشقاادررررمةقاابدلةررررفقمقااعيرررربةفق
ااحةمةررفقفل رريحقاادي رردقفررشقأداءقدمرهقةعتارردقصارر قارريقادةرر قاررنقطي ررفقبدلةررفقمقصيرربةفقصياةررف،قمق

مصارر قاررد قحةمةترر قمقلصرريط قمقيررلببت قمق درترر قصارر قتحاررلقمقماهرريق رردراتقتاملرر قاررنقأنق
ةرررفقهرردا قاااطامبرررفقفرريادمةقاابدلةصررة قااحةمةررفقمقاالصررريطقفررشقارؤمسرررة قااعاررلقصارر قتحدةرررققالأ
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ااعيبةف،قغيابيدقايقترتبطقبيايحفقاا ةدةقمقضرمرةقتمافرهيقارد قاادي ردقتتطابر قيرعمبفقااردمرقمق
ااذ قةدممقب ،قفيادريدةقصارلقصري قةتطاربق هردادقارمرزادقمقاتميرلبد،قماريقةتطاربقسريصيتقصارلق
أمثررررقااررريقةتطابررر قااعارررلقااعررريد قبيلإضررريففققإاررر قاااما ررر قااعيرضرررفقمقالأزاررريتقااترررشقتما ررر ق

قمقااتشقتما  قاادي د،قمقااتشقةلب شقأنقةستعدقااما هتهي.قاادي د،
ادي رررردق،قااارررررضقمقالإ هرررريدقماررررنقأهررررمقااعمااررررلقااتررررشقتررررؤثرقفررررشقاادررررمةقاابدلةررررفقمقااعيرررربةفقاقق

،قمقااعاررلقاارمتةلررشقااررذ قةبعررثقصارر قااااررلقماررذاكقفررإنقاررنقالأاررمرقاااوةرردةقتررمفرقارريقاااسررتار
ذاكقتلظرررةمقااعارررلقبياصرررملقاارررذ قةامرررلهمقارررنقةحتي ررر قاادررريدةقارررنقااعطرررلبتقمقالإ ررريزاتقمقمررر

مقاادمةقاابدلةرفقمقااعيربةفقلاقتخرتاطقبسرافقااحةمةرفقمق رمةقااتحارلق،قإذاقلاققمالاحتويظقلصيطيته
عررمنقبيررحفق ةررردةقةم رردقتررلبزمقبررةنقااسرررافقالأمارر قمقااسرراتةنقامخررررةن،قفدرردقةم رردقق ررريدةقةتات

إلاقبحةمةررفقمق ررمةقتحاررلق اةاررفقأمقطي ررفقبدلةررفقمصيرربةفقغةرررقصرريد ق،قمقلاقةتاتعررمنقارر قذارركقمق
قاتمسطف.

اةسرررتقترررمافرقااطي رررفقاابدلةرررفققاا ياررربمقااررريقةلب رررشقالإصررريرةقإاةررر ق،قأنقاصرررمافقاادررريدةقفرررشققققق
مقرمةر ،ققفااعيبةفقادةهمقأمقبليؤهريقبرلقاااصرمافقفرشقاعرفرفقمةوةرفقاسرتخدامقهرذهقااطي رفقبحمارمق

طي ريتهمقاا سراةف،قمفرشقتيرمرليق،قأنققلتة رفقاسرمءقاسرتخدامةبردمنقطي ريتهمقفيامثةرقانقاادريدةق
الأ هرررزةقالإدارةرررفقفرررشقاام رررتقااحيضررررقهرررمقأحرررمجقاررريقةمرررمنقااطي رررفقاابدلةرررفقمقااعيررربةفقق ررريدةق

تطرررمراتقااتملمام ةرررفقمقااسةيسرررةفقااعياةرررف،قلألهرررمققاضرررطرمنقابرررذلق هرررمدقضرررخافقااتيبعرررفقاا
اارردمرقاادةرريد قااررذ ققالا تايصةررفقااتررشقتصررهدهيقالإدارةقااحدةثررفق،قمقااتررشقةررلعمسقأثرهرريقصارر مق

ةؤذملرر ق،قمقهررذاقارريقأمدترر قلترري  قبعررضقاادراسرريتقااتررشقتاررتقحرردةثيد،قمااتررشقصررااتقسررايتقأحرردق
صصرقادةراقةاثامنقأمبرقإحد قصصرقصرمفقأاةرمةفقمقأمثرهيقربحيد،قأنقأهمقااسايتقاااصرترمفق

،قالرريساررنقااطي ررفقاا سرراةفقأصارر قاارريقهررمقاعترريدقاررد قاعظررمقاقشبةررلهمقهررشق:قتاررتعهمقبيحتةرريط
أنقهررررذهقااسررررافقتوسرررررقسررررافقثيلةررررفقلاحظهرررريقاابرررريحثمنقاااصرررررفمنقصارررر قاادراسررررفقصلرررردقأغارررربقمق

همقلحررررمقااعاررررلقمقإاتررررزااهمقااارررردةرةنقاالرررري حةنقاصرررررميتقأخررررر قةعرفملهرررريق،قمهررررشقأنقالرررردفيص
،قمينقةبدمقانقخلبلقاا هدقاااضشقااذ قةبدامل ،قمقااذ قمينقة خذقاامثةرقارنقم رتهمقبإل يزه

قمقطي تهم.
 القدرات العقمية: -(2

داتقااومرةرررررررفقمقااعررررررريداتقااذهلةرررررررفقاااديرررررررمدقبيادررررررردراتقااعداةرررررررفقا امصرررررررفقالاسرررررررتعدا
قاابة ررررريتالاصتدررررريداتقالأسيسرررررةفقارررررد قفرررررردقارررررنقالأفرررررراد،قمقهرررررشق ررررردراتقتختاررررر قبررررريختلب قمق
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اادراسرريتققأثبتررتفدرردققااا تاعرريتقمقةعتبرررقااررذميءقاررنقأهررمقاادرردراتقااعداةررفقاالبزاررفقاادةرريدةق،مق
اال ريحق،قأنقهليكقيافقبرةنقسرافقاارذميءقمققهدفتقاامص قصنقااسايتقاالبزافقاادةيدةااتشقاست

فشقاادةيدةق،قفددقأمدتقلتي  قاادراسريتقااترشق يارتقبهريق ياعرفقأمهريةمقالأارةمةرفقتخرتقإصررا ق
أنقسررافقااررذميءقتصررملقااسررافقااثيلةررفقاررنقااسررايتقاامثةدررفقاايررافقبل رريحقق"ليســتوجد"اابيحررثق

بيحثقاااصر قصار قهرذهقاادراسرفقأنقاادي ردقالإدار قةمرمنقفرشقاا ياربقأمثررقاادي دقمايقلاحظقاا
قذميءادقانقارؤمسة .

اادصيةرفقا قااتيمرقمقااتات قبررمحقاااررحقمقااددرةقصقمهليكقساتينقااةزتينقااذميءقهاي:
فيادرردرةقصارر قااتيررمرقتامررنقاررنقتتررمافرقادةرر قاررنقااتعررر قصارر قاااصررملبتقمقاما هتهرريقمهررشق

 قااوهررررمقااعاةررررققمقااصرررريالقامررررلقااتوييررررةلق،قمقسرررررصفقاابدةهررررفقفررررشقإدراكقتسرررريصدقاادي رررردقصارررر
ااعلييرررقاار ةسررةفقااهياررفقالؤاررمرقااتررشقتعرررضقارر قمقااتدرردةرقااصررخصقااسرراةمقمقةرررتبطقبيادرردرةق

فقااذهلةرررفق،قمةاةهررريقارررد قتدبرررلقاادي ررردقالؤفمررريرقاا دةررردةقمقدا هررريقضرررانقلرررصاررر قااتيرررمرقااارمق
قاويهةا قااسيبدف.

 و الابتكار:المبادأة  -(3
تعلشقااابيدأةقبصرملقصريمقاااةرلقاارذ قةردف قااورردقإار قالا ترراحقأمقااعارلقابترداءقمقسربديدق

"قتامل قارنقاامصر قفايولاا ةرقمقتعتبرقهذهقااسافقانقااسايتقااهيافقاادي دقلألهيقمايقةدملق"
صرحذقااعارلقمتاملر قبياترياشقارنقصنقصزةافقملقامظ قانقامظوةر قبيصتبيرهريقاادرمةقاااحرمرف.ق

ةضرر رقاررنق اتسرراطيقد صررزةاتهمقصارر قأداءقااعاررلقمقاادي رردقااررذ قلاقةتيرر قبياابرريدأةقةمررمنق ي ررداقد
االدرردقمقاالدرريشقسرررة قالااتعرريضقغةرررقاخاررصقفررشقأفمرريرهقااتررشقة هرررقبهرري،قمقةستسررامقلإغررراءق
اسررتخداا قاادارر قأمثرررقاررنقتلاةررفقأفمرريرقامظوةرر ق،مارريقأنقسررافقااابرريدأةقتامررنقاادي رردقاررنقاتخرريذق

قدمنقتردد،قمقتمافرهيقةعلشقااددرةقأةضيقصا قااتلوةذ.قيي بفق رارات
تسيصدقاادي دقصا قابتميرقمقخاققالأفميرقاا دةردةقااترشقتسريصدقصار قإة ريدقق،الابتميرةفمقااددرةق

ةمقمقااتحاةررلقااتررشقتعتبرررقةررااحاررملقاااليسرربفقاااصرريملقاايررعبفقمهررشقتتاةررزقصررنقاادرردرةقصارر قااتد
مةامررنقتلاةرر قاادرردراتقالابتميرةررفقاررد قاادرريدةقاررنقخررلبلقتلصررةطققارحاررفقلاحدررفقاارحاررفقالابتمررير

ارشقأمقالالطررلبققعداسرتم قاارذميءقمقاادرردراتقااذاتةرفقصررنقطرةرققاريقةسررا قبعااةريتقااتطررمةرقاا
ةمقةررةنقلا تراحقأفميرق دةدةقفشقاما  قاعةلفقثرمقتددةااومر قااتشقتدممقصا قإتيحفقااوريفقااا

دةرةنقصارررر قااخاررررققمقارررراالرررريخقاااليسرررربقااررررذ قةسرررريصدقااهررررذهقالأفمرررريرقأمقصررررنقطرةررررققتهة ررررفقا
دةرردقمقااتطررمةرقاررنقخررلبلقإصرررامهمقفررشق اسرريتقلدرريشقأمقحررمارقفمررر قبهررد ق الابتمرريرقمقاات
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ااتميلقإا قأفميرقاحددةقمقد ةدفقانقخلبلقصرضقاااصمافقمقتحاةلقإبعيدهيقبيستخدامقفررمعق
قاااعرففقاااختاوف.

تدممقصاةهيق درةقاادي دقصار قابتمريرقمقابترداعقاامسري لققمهليكقبعضقااعلييرقإا قلاقبدقأنقققق
ااموةارررفقباما هرررفقاااصررريملقالإدارةرررفقمقاتخررريذقاادرررراراتقاحاهررريقأهاهررريقتعرةررر قاااصرررمافقمقاالظررررق

عيدهرريقمقح اهرريقمقأسرربيبهيقإاةهرريقفررشقضررمءقما عررشقمقا يبهتهرريقمقااتيررد قاهرريقمالإحسرريسقب ب
اادي ردقفرشقأمبررقصرددقارنقالأفمريرقمقااارملرفقااترشققأثيرهيق،قمغزارةقالأفمريرقااترشقتتطاربقتومةررمق

رصةيءقققفررشقضررمءق دةرردقماررنقزامةرريقاتعررددقمقااخرررمجقصررنقالألارريطقااتداةدةررفقتدتضررشقاالظرررقالؤرر
ااتشقتحتالقااخط قمقاايمابقمقاا دةقمقالأييافقتعلرشقأنقةمرمنقفرشقااومررةقلرمعقارنقاات دةردق

قأايقأ زا هيقأمقطرةدفقتطبةدهي.ق
 ضبط النفس: -(4

علرشقهررذهقااسررافقاادرردرةقصارر قضرربطقااحسيسرةفقمق يباةررفقالالوعرريل،قمقالعهرريقاررنقتعمةررققت
ااددراتقاا سراةفقمقاالوسرةفقمقاادي ردقاالري حقهرمقاارذ قتمرمنقادةر قاادردرةقصار قإدارةقلوسرة ق برلق
قإدارةقامخرةنقمقهذاقةتطابقالر قأنقةمرمنقهيد ريقحتر قةردف قارؤمسرة قإار قتيرر قفرشقهردمء،

ثارر قاثررلقالالوعرريلقمارريقةتطارربقالرر قاديباررفقالأزارريتقاترر قظهرررتقبهرردمءقمانقلأنقااهرردمءقاعرردقا
ةسرررةطرقصاررر قأصيررريب قفررررشقأم ررريتقااخطرررر،قمارررريقأنقهرررذهقااسرررافقتسرررريصدقاادي ررردقصاررر قحسررررنق

قاستخدامقسي رقااددراتقااسيبدف.
مترتبطقهذهقااسافقبسافقأخر قهشق:قالاتزانقااعيطوشقأمقالالوعياشقااتشقتعلشقااتاتر قبيالضر ق

عياش،قمانقاااؤصراتقااتشقتدلقتمفرقهذهقااسافقاد قاادي دقااددرةقصار قاما هرفقحصردقارنقالالو
قققاالرريسق،قمااثبرريتقفررشقاما هررفقاادررم قاااتيرريرصفقمقصرردمقتصررمم قفررشقااابرريدئقااتررشقةررؤانقبهرري،ق

قمقصدمقااخضمعقااض مط.
تقاااختاوررفقةررراثملبرردمقأهاةررفقهرردهقااسررافقفررشقألهرريقتامررنقاادي رردقاررنقأنقةسررت ةبقبرزالررفقاااقققق

متسرريصدقصارر قتدبررلقاالدرردقاررنقاارؤسرريءقمقااارؤمسررةنقمقدمنقالوعرريلقأمقغضرربقمت عارر قابرريلاق
ااتوررريهمق،قمت لبررر قبياترررياشقاتحررريدق رررراراتقسرررطحةفقاةسررررةق،قمهمرررذاقفرررإنقاادي ررردقاالررري حقلاقةضررر ق
اا هدقااذ قبذا قاسلماتقبربعضقأاوريظقلاقرمةرفقفةهريقةتورمهقبهريقفرشقاحظرفقإ هريدقأمقتعربقمقلاق

سرررراحقالئخورررريققاابسررررةطقفررررشقبعررررضقالأصارررريلقفررررشقأنقةررررؤد قإارررر قفدرررردانقاتزالرررر قااعرررريطوشقأمقة
صررر يصت قملاقةسررراحقااهرررم قأمقااتمبررررقالأصاررر قبررر نقةرررؤثرقفرررشق ررررارقةزاررر قاتخررريذق،قملاقةسررراحق
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ااتهةبقأمقالاستحةيءقبياسةطرةقصاة قأمقأنقةحرملقبةلر قاادةريمقب صاريلقةعارمقة ةبريدقأنقبيسرتطيصفق
قال يزه.

ققققققققيااديبررررلقاررررةسقاعلرررر قتررررمفرقسررررافقضرررربطقااررررلوسقاررررد قاادي رررردقأنقةت ررررردقاررررنقاصرررريصرهإلاقألرررر قب
مقصماطورررر ق،قمامررررنقاعلرررريهقأنقةررررتحممقفةهرررري،قف هرررردهقة رررربقأنقلاقةليرررربقصارررر قااررررتخاصقاررررنق

ق1ااعماط قبلقصا قااتحممقفةهيقمقتم ةههي.
 المهارات التنظيمية:-(5

ققققارررلقةوهرررمقأهررردافهيقمقألظاتهررريقمهرررشق ررردرةقاادي ررردقصاررر قاالظررررقااالظارررفقب لهررريقلظررريمقاتمي
مقخططهرريقمقة ةرردقأصارريلقااسرراطفقمقاايررلبحةيتقمقتلظررةمقااعاررلقمقتمزةرر قاااهرريمقمقتلسررةقق

قققققققدقبعررررةنقالاصتبررررريرقاتطابرررريتقااارؤمسرررررةنقخرررراا هررررمدقبارررريقةرررررتلبءمقمقأهرررردا قاااؤسسررررفقاررررر قالأ
ق2.مقاحتةي يتهم

قمتلدرجقضانقهذاقاالمعقاهيراتقفرصةفقانقأهاهي:
أ قااددرةقصا قاتخيذقاادررارقارنقأهرمقاريقةاةرزهقصرنقارؤمسرةنقمقهرذهققة اتخاذ القرار:مهار ق-(1

اادراراتق دقتممنقخييفقبمضر قااسةيسريتقمقالاسرترات ةيتقأمق رراراتقتلظةاةرفقااخييرفقارثلبق
قق3.بياتحوةزقااتمظة قمقااتدرةب

مقاابحرثقصرنقأ قأنقتممنقارد قاادي ردقاادردرةقصار قتحدةردقاااصريملقمهارة حل المشاكل:  -(2
حاررملقاليسرربفقمقمررذاقااتدرردةرقاايررحةحقلاحتارريلقل يحهرريقمقصرردمقااتسرررعقفررشقاتخرريذقاادرررارقارر ق

ق4.اصتراكقااارؤمسةنقفشقحلقاااصيمل
مااررذ قتررؤد قبتلاةررفقاااهرريراتقاادةيدةررفقااارؤمسررةنقاررنقخررلبلق مهــارة تفــويس الســمطة: -(3

ضقممسرررةافقاتحوةرررزقااارؤمسرررةنقةحسرررنقاسرررتخدامقااتعرررمةقمقاادي ررردقأداءقبعرررضقالأدمارقاادةيدةرررف
قققققصا قاارتعامقااميرملقإار قاسرتمةيتقأصار قمقإثريرةقااحاريسقمقااتلريفسقبةرلهمقاتحارلقاااسرؤماةفق

ق5.مقإصدادهمقااايرسفقااساطف

                                                 

 328صق319لما قملعين،قار  قسيبققذمرهقصق - 1

 339لما قملعين،قار  قسبققذمرهقص - 2

 .227،ص1997امتبفقصةنقااصاسق،قايرق،المدير و الاتجاهات الإدارية الحديثة ،إبراهةمقاحادقاحاد:ق - 3

 .107،صق2001دارقغرةبقاالصرق،قااطبعفق،ايرق،السموك التنظمي،صا قااسااش: - 4

 .81،قصق2010،الأردنق،ق1دارقااومرققاالصر،قطالقيادة الادارية و ادارة الابتكار ، صلبءقاحادقسةدقفلدةل: - 5
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مقهشقالاستخدامقاارصةدقااسيصيتقاااتيحفقارد قاادي ردقتحدةرققأفضرلققمهارة إدارة الوقت: -(4
ق1مقذاكقبياتعيالقبياصملقاايحةحقا قاام ت.الال يزاتقااتشقتدمدهقلحمقالأهدا ق

ارررر ققادقإذاقلابرررردقصارررر قاادي رررردقالإدار قأنقةمررررمنقاويمضرررريقلي حرررريدقسررررماءقمهــــارة التفــــاوس: -(5
الإطرررا قداخررلقاااؤسسررفقأمقخير هرريقمقةتم رر قل رريحقتويمضرر قصارر قأسررامبقتمظةورر قااهيراترر ق

اسررريمافق ي ارررفقصاررر ققأنقتمرررمنقادةررر قاادررردرةقصاررر قااحرررمارقمقااالي صرررفقاررر قامخررررةنقامسررربقأ 
قتحدةققرضيقاملقالأطرا .

الأزافقام  قيعبق دقتما ه قاااؤسسريتقمقهرشقتتسرمقبرياخطمرةقققمهارة إدارة الأزمات: -(6
اميل قمقسراع قاااؤسسريت،قممرلقهرذاقةحرتمقصار قاادي ردقااتاتر قباهريرةقمايقألهيقتهددقاستارارةفق

ققققق ررردقتدررر قفةهررريقاااؤسسررريتقإاررريقةت لبهررريقت لبررريقااخسررري رقاابصررررةفقمقااايدةرررفقااترررشقالأزاررريتإدارةق
قأمقااتداةلقانقأثرهيقبعدقم مصهي.

ـــارة إدارة ضـــعوط العمـــل: -(7 ةعررريلشقااعدةررردقارررنقااعررريااةنقباختاررر قاااؤسسررريتقااصرررعمرقمه
بياضرر طقمالإرهرريققمقااداررققمقغةرررقذارركقمقمررلقهررذاقارر قترر ثةرقسررابشقصارر قأدا هررمقمقدمرقاادي رردق

فقصاةهررريقمقمةوةرررفقرتبرررضررر مط،قباسرررببيتهيقمقاالتررري  قاااتهلررريقهرررمقااتعرررر قصاررر قطبةعرررفقهرررذهقاا
ااتخاصقالهيقمانق يلبقآخرقل دقأنقااديدةقالأمثرقالأصخيصقتعرضريقااضر مطقلتة رفقامبررق
اسؤماةيتهمقمقتعددقصلب يتهمقمقتلمصهيقا قارؤمسةنقمقاارؤسريءقمقاارزالبءق،قفهرمقةسرعمنقإار ق

قتحدةققاارضيقاا اة .
الا تاررريعقهرررمقادررريءقهررريد قبرررةنقصخيرررةنقأمقأمثررررقترررربطهمققق:مهـــارة إدارة الاجتماعـــات -(8

صلب فقاصترمفقمهد قماحد،قمقهمقااميملقإا ق رارقحملقامضمعقاعةنقمقاادردرةقصار قإدارةق
قالا تايعقةتمقامتسيبهيقصنقطرةققااتدرةب.

:قأ قتوسةرقسامكقالأفرادقانقأ لقتحدةرققأهردا قاااؤسسرفقمقأهردا قمهارة إدارة التعير -(9
ةنقانق هفقأخر ،قفددقتممنقت ةررقارثلبدقفرشقطرةدرفقااعارلقأمقت ةررقفرشقاختيييريتقااارؤمس

بعرررضقالإداراتقأمقفرررشقااهةمرررلقااتلظةارررشقااالظارررفق،قمقهرررذاقاات ةررررقإاررريقةدبرررلقأمقةررررفضقارررنق

                                                 

ااتويمض،قاتخيذقاادرارات،قإدارةقالا تايصيتق،تلظةمقاااؤصرات،قإدارةقاام تقإدارةقالأزايتقمهارات إدارية،بيسمقااحاةر : - 1
 .166صق2010دارقحيادقاالصرقااطبعفق،الأردنق
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طررر قااارؤمسررةنق،قمقهلرريقلابرردقصارر ق ي رردقأنقةحدررقق بررملقاااررمظوةنقأمقتداةررلقاررنقاعيرضررتهمق
 1ا .

نقترررمفرقاهررريراتقااصرررخصقاادي ررردقتسررريصدهقفرررشقبلررريءقفرةرررققةامرررنقةتضرررحقااررريقسررربققألررر قلابررردقاررر
ؤد قصارررلبدقفعررريلاقمالررر قتحدةرررققااهرررد قااالصرررمدقمقبياصرررملقاااطارررمبق ررردقتمرررمنقةرررااتررر ثةرقفةررر قا
ذاتةررررفق،قتلظةاةررررفقتسرررريصدهقصارررر قتحدةررررققالأهرررردا قاااطامبررررفقمقااتعياررررلقارررر ققةرررر ق،لإلسرررريلةف،قف

ق.ااؤسسفاختا قالأطرا قمقاختا قاااصيملقمقااض مطقداخلقا
 نظريات القيادة الإدارية:سادساً 

يقأنقتيردرقبيرددهيقأراءقمثةررةقةرالدقفترةقطمةافقانقاازان،قمقمينقطبةعقأارقاهمقتعدقاادةيدةق
مقأنقتددمقحماهيقبحرمثقصدةردةقاام رم قصار قطبةعتهريقمأبعيدهريقمقادمايتهريقمق ردقأسرورتقهرذهقق

قمقااديدة.اابحمثقمقاادراسيتقلتي  قاوةدةقمقحدي ققصنقاادةيدةق
 :ةالنظرية التقميدي -أ(

تعتبرقلظرةفقاار لقااعظةمقمقمذاقلظرةفقااسايتقانقأ دمقاالظرةيتقاااوسررةقمقاااعبررةق
اعةلفقمقأفميرقاتوسرةرقققتصنقاادةيدةقمقأماهيقاداقتسا قبيالظرةفقااتداةدةفق،حةتقتددمقافتراضي

قاادةيدة.
 نظرية الرجل العظيم: -(1

تقألافتررراضقاادي ررلقبرر نقاات ةررراتقاا مهرةررفقااعاةدررفقااتررشقطرررقهررذهقاالظرةررفقتدررممققصارر قا
صارر قحةرريةقااا تاعرريتقالإلسرريلةفقإلارريقتحددررتقصررنقطرةررققأفرررادقمارردماقباماهرربقمق رردراتقغةرررق

تمرررررقفرررشقألرريسقمثةررررةنقصاررر قارررقااتررريرة قمقهرررذهقتصيدةررف،قمقأنقهررردهقاااماهررربقمقاادرردراتقلاق
ارنقعضقااحيلاتقااتشقتدالقانقيرد هيقمقابقاالظرةفقصا قاارغمقانقم يهتهيقإلاقألهيقتعرضت

ق2.صةمبهيقل د
اار ريلقاادريدةقاارذةنقل حرماقفرشقدفر ق اريصتهمقإار ققهرؤلاءأل قفشقبعضقااحيلاتقل دقأاثيلقق-

قالأايمقص زماقفشقبعضقااظرم قصا قتحدةققأ قتددمقا قلوسقاا ايصيت.
ق.صا ق ةيدةقلوسقاا ايصيتقهؤلاءفشقبعضقااحيلاتقالأخر قص زقق-

                                                 
1
ضانقاتطابيتقلةلقصهيدةقاااي ستةرق،قاذمرةقتلدرجقالاحتياجات التدريبية لمقيادة الإدارية احادقبنقصبدقاللهقااع اش: - 

 .162صقق2008فشقالإدارةقااتربمةفقمقااتخطةطقرق ياعفقأمقاادر قااسعمدةف.

2
ق،2دارقاااسةرةقاالصرقمقااتمزة ،قطقة،الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية و التنمية البشرياحادقحسةنقااع اش:ق- 

 .31،قص2008الأردنق،ق
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اادريدةقصار ق ةريدةق ايصريتقأخرر قغةررق اريصتهمقالأيراةفققهرؤلاءبعضقااحريلاتقص رزققفشق-
هلررريكقصررردةقتم هررريتقمقآراءقتحررردثتقصرررنقااخاوةرررفقاامراثةرررفقاار ررريلقااعظاررريء،قفدررردق بارررتقاعظرررمق
ااا تاعيتقااددةارفق يدتهريقصار قأسريسقبرراصتهمقمقصر يصتهمقفريلأ م قهرمقاادي ردقهرذاقاريقفررضق

مقاتيبعفقأفميرقأيحيبقهذهقاالظرةفقمقتم هريتهمقاادي ارفقتظةم،قم دقهيقبلظرةفقاار لقااعاةتتس
ق1.صا قاساايتقتؤمدقأنقاادي دقةمادق ي دادق

 نظرية السمات: -(2
صررنقتحدةرردققفاااسررؤماتلطاررققهررذهقاالظرةررفققاررنقفمرررةقاؤداهرريقأنقااعمااررلقاامراثةررفقهررشق
يبعرري ،قمقتوترررضقلظرةررفقيررويتقاادي ررد،قفهلرريكقاررنقةمارردقاةمررمنق ي ررداقمقهلرريكقاررنقةمارردقاةمررمنقت

ااسايتقأنقاادي دقاام ءقة بقأنقةتمافرقفة قصددقانقااسايتقااصخيرةفقمقااخيري صقااترشق
تمافرقخيي صقاعةلفقااثلقهمرذاق ريدةققتتاةزهقصنقغةره،قمقاددق ياتقدراسيتقبهذاقااص نقتثب

قش.رررررةامنقتاخةيهيقفشقااتيا
تحاةرلقةققبةنقالأصاريلقمقااوهرمقااسررة قمقسسايتقصداةفقمياذميءقمقااطامحقمقااددرةقصا قااتل*

قاااما  قبد فقمقصدمقااتسرعقفشقااحممقصا قالأامر.
سررايتقلوسررةفقمقا تايصةررفقميادرردرةقصارر قااتعياررلقارر قامخرررةنقمالاسررتدرارقااعرريطوشقمالالتارريءق*

قمااملاءقاامطن.
اةرررلقسرررايتقثديفةرررفقمقتظهررررقفرررشقاااسرررتم قااعاارررشقمقااثدررريفشقمقاادررردرةقصاررر قالاطرررلبعقمقتح*

قالأحداثقمقاااعرففقبصؤنقااحةيةقالأخر .
ااطاررررمحقمقااتوررررمققمقإثبرررريتقااررررذاتقسرررايتقصااةررررفقمقأخلب ةررررفقاثررررلقاادرررردرةقصاررر قالال رررريزقمق*
قااحي فقإا قاايرسفقااساطفقمقالأايلفقمقاايدقمق
سررمقالأاررمرقمقااثدررفقبرريالوسقم هررتقالظرةررفقااسررايتقحلةررفقميالضرر قمقااصرر يصفقمقدسررايتقب*

قدقالهي.صدةقالتديداتقمقل 
صرردمقما عةررفقلظرةررفقااسررايتقبمررمقألهرريقلؤمرردقصارر قضرررمرةقمررلقسررايتقاادةيدةررفقفررةانقةصرر لقق-

قالييبق ةيدةفق،قمقذاكقأارقلاقةامنقتطبةد .

                                                 
1
 .146ص،قق2009،قالأردنق1اثراءقاالصرقمقااتمزة ،قطالقيادة الفعالة و القائد الفعال، صارقاحامدقغبيةن: - 
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افتراضرررهيقبررر نقهرررذهقااسرررايتقلاقتتما ررردقإلاقفرررشقاادررريدةقألوسرررهمق،قبةلاررريقااما ررر قةؤمررردقأنقهرررذهقق-
سرصفقااوهرم،قااتورمق،قااطارمحق،قااعرزم،ققااسايتقةتامنقتمافرهيقفشقأصخيصقصيدةةنق،مياذميء،

قبلقأثبتتقاات يربقأنقهليكقاامثةرقانقااديدةق،ماملهمقبيارغمقانقذاكقفهمق يدةقغةرقلي حةن.
باعلر قألهريقارمقتعرطقأهاةرفقلأثررقصماارلقاااما ر ققت يهلقلظرةفقااسايتقااطبةعفقااام وةرفق،ق-

قمقدمرهيقفشقيليصفقاادي د.ققفشقاادةيدة،قمقخييفقأثرقااظرم قالا تايصةفقمقااسةيسةف
يرررعمبفقااميرررملقإاررر قاعةررريرقيررريدققادةررريسقسرررايتقاادي ررردقبرررلقفصررراتقفرررشقااتعرررر قصاررر قق-

ق.مقااتشقتممنقضرمرةفقادصمقصخيةت قإذاصتهياايويتقااامرمثفقإا ق
ق(1).ألهيقامقترمزقصا قتحاةلقااسامكقالإلسيلشقمقامتوتقبميوفقفدطق-
 النظرية السموكية: -(3

اارحافقفشقات يهيتقاادةيدةقأثليءقااحربقااعيااةرفقااثيلةرف،قحةلاريقتزاةردقالاهتاريمقبدأتقهذهقاقققق
قهياةن:قنحدثتة،قمظهرتقمقتطمرتقارحافقاالظرةفقااساممةفقلتة فققةنبتطمةرق يدةقصسمرة

 إخويققلظرةيتقااسايتقفشقتددةمقتوسةرقماضحقادبملقاويصاةفقاادةيدة. -1
 رةقلتة فقدراسيتقهمثمرن.ظهمرقحرمفقااعلب يتقالإلسيلةفقفشقالإدا -2

مهمرررذاقتحرررملقاهتاررريمقاامتررريبقمقاابررريحثةنقإاررر ق يلررربقأخررررقمقهرررمقااسرررامكقاادةررريد قبررردلادقارررنق
ققققااسرررامكقاادي ررردقةرررؤثرقابيصررررةقفرررشقفيصاةرررفق ايصرررفقااعارررلق،ققإنااسرررايتق،قاسرررتليدقإاررر قافترررراضق

دي د،قمقامنقارةسقمقتوترضقهذهقاادراسيتقمقاالظرةيتقأنقااعيالقاااحددقاويصاةفقاادةيدةقهمقاا
سرررايت ،قبرررلقسرررامم قاارررذ قةتمرررمنقارررنقاحيرررافقتويصرررلقا امصرررفقالألصرررطفقمقااتيررررفيتقااترررشق

،قمقهررذاقااتحررملقةعتبرررقهيارريدقاارريقبةرردةهيقفررشقااعاررلقمقااتررشقتصررملقأسررامبيقأمقلاطرريقصيارريدقادةيدترر 
لطرررم قصاةررر قارررنقاصتدررريدقبررر نقااسرررامكقةامرررنقتعاةاررر قمقت ةةرررره،قبةلاررريقااسرررايتقتعتبررررقلسررربةيدقة

اامرمثرررف،قمقهمرررذاقسرررعشقاابررريحثمنقإاررر قتحدةررردقمقتعرةررر قألاررريطقااسرررامكقأسرررياةبقاادةررريدةقااترررشق
قاملتقااديدةققانقاات ثةرقبويصاةفقصا قامخرةن.

اددقمرينقارنقبرةنقالاسرتلتي يتقااترشقتميراتقإاةهريقت ريربقهمثرمرنقهرشقم رمدقصلب رفقبرةنققققق
صرررا قاااسرريلد،قااارؤازرقارر قترر ثةرقلارطقالإصرررا قمقالإلتي ةررفق،قمدارتقاالترري  قصارر قأنقلارطقالإ

اة ررريبشقصاررر قأداءقااعررريااةنق،قمقأد قهرررذاقالاسرررتلتيجقاارررذ قتبترررتقصررردمقيرررحت قفةاررريقبعررردقإاررر ق
الاصتدرريدقمقبم ررمدقالأسررامبقالأفضررلقفررشقاادةرريدةقالإصرررا ،قمق رردقصررزرتقدراسرريتقمةرررتقاةررمنق

                                                 
 .2017،2018اادةيدةقمقالاتييلقااتلظةاش،قااسلفقاا ياعةفققسمسمة محاضرات جامعية،ةمس قبيالمر:قأ،ق(1)
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KURT LEWINاارؤمسررةنقااترريبعةنقاقأنفررشقاااراحررلقالأمارر قهررذاقالاصتدرريدقحةلارريقاتضررحقق
مسرررلتطرقققتسرررةبراطشقأمقاااترررم مقدةادراطشقصاررر قأ قارررنقالأسرررامبةنقالأةوضرررامنقالأسرررامبقااررر

قلأهمقاادراسيتقااتشقرمزتقصا قاا يلبقااساممشقفشقاادةيدة:
 :IOWAدراسات ايوا -1

ميلتقاادراسريتقاارا ردةقااترشقم هرتقالاهتاريمقفةاريقبعردقإار قااسرامكقاادةريد قهرشقاادراسرفقااترشق
قصفقانقاابيحتةنقفشق ياعفقاةماقهم: يمقبهيقا امق

 KURT LEWIN-RALPH K.WHTE/RONALD LIPPITتحتقإصرا قالأخةرقاارذ ق
ق.دةلياةفقاا ايصفقةعتبرقالأبقاارمحشقااوهممقحرمةفقأم

 سرمقااهرماةقمققالدةرفاددقأ رةتقاات يربقصا قصددقانقااتلباةذقفشقسنقااعيصرةقانقااعارر،قفرشق
الهيق ي دقةتبر قلاطريق ةيدةريدقاحرددادقمفرققتعاةاريتقاادري اةنققااتلباةذقإا قا امصيتقةصر قصا 

قصا قاات ربفقأمقثمقتطبةققثلبثفقألايطقانقااسامكقاادةيد :
ق.Authoritarionالاستبداد قااالوردق -1
 .Democraticاادةادراطشق -2
ق.laissez.faireاااتسةبقاااتسيهلقق -3
قالألصرطفهقباريقفرشقذاركقتحدةردقفشقاالاطقالاستبداد قاحتويظقاادي ردقب اةر قاادرراراتقفرشقةرد -1

مالإ رررراءاتقمقتمزةعهررريقصاررر قالأفررررادق،قمصررردمقاصرررتراكقالأصضررريءقفرررشقاتخررريذقاادرررراراتق،قماصتاررردق
ااثرررمابقمقااعدررريبقاارررذ قأصطررريهقاادي ررردقيرررمرةقصخيرررةفقممرررينقاادي ررردقاحرررمرقالاتيررريلاتقفرررشق

 اا ايصفق.
هررريقباصررريرمفقاادرررراراتق اةعقذحةرررثقترررمقاتخررريقأاررريقاارررلاطقااررردةادراطشقفمرررينقصمرررسقذاررركق، -2

اا ايصررفقمقتصرر ة قمقاعيملررفقاررنقاادي رردقااررذ قاسررتخدمقااثررمابقمقااعدرريبقبيررمرةقامضررمصةف،ق
 مميلتقهليكقحرةفقأمبرقفشقالاتييلاتقمقااتويصلقبةنقالأفراد.

ققققققاادررررراراتقذااثياررررثقاااتسررررةبقاااتسرررريهلقافدرررردقتررررركقاادي رررردقالأاررررمرقمقاتخرررريقالأسررررامبمقأارررريق -3
ةدرمقبر  ق هردقفرشقترم ةههمقأمقاتيبعرفقصااهرمق،قمارمقةدردمقاااردحقمقتمزة قااعالقاا ايصرفقمقارمق

 أمقاالددقلأحد.
 :ومن أهم النتائج توصمت الدراسة 

ميلررتقااا امصرريتقااتررشقاتبعررتقلاررطقاادةرريدةقااتسرراطشقااورررد قأصارر قإلتي ةررفقاررنقاا ايصررفقق-1
قصاةهم.ااتشقاتبعتقاالاطقاادةادراطشقمقذاكقلتة فقام مدق ي دةنقالأفرادقةايرسقااض طق
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ذاتقاالاطقااتساطشقبدر رفقأصار ققايصيتتاةزتقاا ايصفقذاتقاالاطقاادةادراطشقصنقاا ق-2
ققققققفررررشقلررررماحشقالابتمرررريرقفررررشقالألصررررطفقمقاادافعةررررفق،قمااثبرررريتقفررررشقاسررررتم قامراءقمقرمحقااورةررررقق

قمقااتويصلقالا تايصشقمقاارضيقفشقااعال.
أدتقإارر قلترري  قالخوضررفقفررشق اةرر قاا ايصرريتقااتررشقاسررتخداتقااررلاطقاااتسررةبقاااتسرريهلق-3

قاالماحشقااسيبدف.
 ومن الانتقادات التي وجهت لمدراسة:

قققأنقاالتررري  قااسررريبدفقميلرررتقلتة رررفقدراسررريتقمقت ررريربقأ رةرررتقصاررر قأطوررريلقغةررررقليضررر ةنق -1
 ملاقةامنقاصتبيرهمقةاثامنقالأفرادقااليض ةنقااعيااةنقفشقااالظايت.

اارتحممققتخضر يريرافق،قفهلريكقات ةرراتقارمققاحمارفقمقتمرناله ةفقاابحثقمقاادراسفقارمق -2
 مقامقةعزلقأثرهي.

دتقاات ربرفقفرشقا تار قة قااحيملقصا قلتي  قاصيبهفقإذاقايقاص مايقأنقانقاايعبقتمق -3
 .مقثديففقغةرقااثديفةفقالأارةمةف

 دارسات اوهايو: -2
قالا تارريعقمقالا تيرريدقفررشبرردأتقا امصررفقاررنقاابرريحثةنقاااتخييررةنقفررشقصاررممقااررلوسقمققققق

هررريةمقابيصررررةقبعررردقااحرررربقااعيااةرررفقااثيلةرررفق،قدراسرررفقاررريقةدرررممقبررر قاادي ررردقارررنقخرررلبلق ياعرررفقأمق
ارريقهررشقالأفعرريلقمقااتيرررفيتقمقاامظرري  قااتررشقةؤدةهرريققاسررت يبيتقااارؤمسررةنقصارر قااسررؤالق:

ارررنقخررلبلقااتحارررةلبتقالإحيررري ةفقاااتمررررةقلإ يبررريتقااارؤمسررةنقتاملرررتقا امصرررفقمقاادي رردق ق
قةزقبةنقا مصتةنقانقمظي  قأصايلقااديدة.اابيحثةنقانقااتا

قااا امصفقالأما قتصةرقإا قتياةمقمقتلظةمقااعالق.ق(1
قااا امصفقااثيلةفقتددةرقااليسقمقالاهتايمقبهم.ق(2

قمقبيختييرقفإنقصيااةنقبعد قاادةيدةقاااذةنقتاخضتقصلهايقااتحياةلقهاي.ق
ق.الاهتايمقبيلأهدا قااعال-1
مقصلب رريتهم،مقهررذاقاابعرردانقااعرريالبنقالويررلبنقمقاتاةررزانقصررنققالاصترررا قبحي رريتقالأفررراد-2

قاملقبعدقهشقميمتش:قاار ةسةفقبعضهايقاابعضق،قمااالباحق
ق
ق
ق
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 الاهتمام بالعاممين و حاجاتهم    تنظيم العمل الاهتمام بالأهداف     
ق.دةدحةدةرقااعالقبةدقانقق-1
ةيررررقصاررر قضررررمرةقإتبررريعقالأفررررادقاادماصررردقمقطررررققق -2

ق.مقلاطةفقفشقااعالاحددةق
ةيرررررقصارررر قضرررررمرةقإبلبغرررر قصررررنقأ ق ررررراراتقتررررتمقق -3

ق.بمسيطفقإفراده
قنةربطقااعيااةنقمقااعالقبصملقةؤد قإا قالاذصيق -4

ق.اانقةؤد قصاا قبيمرةق ةدةق ةظهرقااتليلق-1
ةرمررزقصارر قأهاةررفقاارررمحقاااعلمةررفقااعياةررفقبررةنقق-2

ق.الأفراد
ق.ةتعيالقا قارؤمسة قم لدادق-3
ماحبررررمبققاعرررر ق،احرررربقاالرررريسسررررهلقااتعياررررلق-4

قالهم.
 :ومن أهم الاستنتاجات التي توصمت إليها الدراسة

االاطقاااهتمقبحي يتقالأفرادقمقصلب يتهمقةررتبطقبعلب رفقإة يبةرفقار قرضريقااعريااةنق،قمامرنق-1
ترر ثةرهقصارر قأدا هررمقغةرررقماضررحق،ميلررتقدر ررفقاارضرريقماضررحفقبصررملقخرريصقفةارريقةتعاررققباررد ق

ققققمارررمقتثبرررتقصلب رررفقاحرررددةقبرررةنقااحسيسرررةفقالاهتاررريمقبحي ررريتقالأفررررادققحرةرررفقااورررردقفرررشقااعارررلق،
قمقالأداء.

اارضررريقصرررنقااعارررلقميلرررتقاالتررري  قغةررررققبيالسررربففأاررريقاارررلاطقاااهرررتمقبيلأهررردا قمقااعارررلق -2
ق.اتمافدفقمقغةرقثيبتفق

 :Michigan.studesعان شيدراسات مي -3
همق،قبدأتق ايصفقانقاابريحثةنقفرشقفشقاام تقااذ قمينقفة قبيحثمق ياعفقأهيةمة رمنقدراسيت

ققققققLikart.Katz.Kahn ينقبرليا رررريقاررررنقالأبحرررريثقااامثوررررفقحررررملقاادةرررريدةققمهررررمقة ياعررررفقاةصرررر
قمق ياماقبتحدةدقصليرةن،قبعدةنقاادةيدةقمقهاي:

قEmployé orientationالاهتايمقبياعالق-1
قproduction job orientationالاهتايمقبيلإلتيجقااعالق-2

الأملقسررامكقاادي رردقااررذ قةصررةرقإارر قألرر قبلظرررقالأفرررادقبرر نقاهررمقأهاةررفقذاتةررفقةؤمرردقةيرر قاابعرردق
صا قفردةفقااعيالقمقحي يت قااصخيةفق،قأايقالاهتايمقبيلإلتيجقفةصةرقإا قااسامكقاارذ قةؤمردق

ااعيارلقا رردقأداةقمقمسرةافققبر نصا قالإلتيجقمقاالماحشقااولةفقفشقااعالق،مقةعمسقالافترراضق
قاتحدةققغيةف.

مقزالبؤهقإا قث راتقاادراسيتقالأخر قانقحةثقاااله ةرفقااعااةرفقمسرعماقإار ققليكرتقتلب م دق
قتطبةققاااله قااعااشقااد ةققفشقدراسيتهمقمقااتحممقمقااسةطرةقصا قااات ةراتق ةدقاادراسف.

 وقد أظهرت نتائج الدراسة ما يمي:
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 مالرربقالإلسرريلةفقفررشقاصررملبتقةتاةررزقاااصرررفمنقااررذةنقحددررماقأصارر قأداءقبرر لهمقةهتاررمنقبيا-1
ااعرريااةنقمقةسررعمنقابلرريءق ايصرريتقصاررلقفيصاررفقتهررد قإارر قتحدةررققاسررتمةيتقأداءقصياةررفقمفررشق

بتطرررمةرقلارررطق ةررريدةقاصتاررريدادقصاررر قق ينةم رررتقلاحرررقق ررريمقصرررددقارررنقاابررريحثةنقفرررشق ياعرررفقاةصررر
ق:دراسيتقامهيةم

ق.Général Supervisionالإصرا قصيمق-1
ق.قClose Supervisionقإصرا قامث -2

م ررردقأصررريرتقاعظرررمقاالتررري  قإاررر قأنقالإصررررا قااامثررر ق ررردقارتررربطقبدر رررفقرضررريقاتدلةرررفقمقأم ررردق
ياري،قمقهمرذاقهقفةهريقالإصرا اصيصرقصدا ةفقاد قااامظوةنق،قبةلايقالأ سيمقصياةفقالإلتيجقمينق

ااعياةررفقمرريلماقةطبدررمنقبصررملقماضررحققالإلتي ةررففدرردقمصرروتقاادراسرريتقأنقاصرررفةنقالأ سرريمقذاتق
فقلةردتبياعيااةنقفشقحةنقأنقاصرفشقالأ سيمقاةهتمقبقالإصرا قااعيم،قمقلاطقاادةيدةقااذ قأسامق

قميلماقةطبدمنقأسياةبقمقفلمنقاختاوف.قالإلتيج
 و أنماط القيادة الأربعة: لاكرت-4
اسررتارتقاادراسررفقمقاات رريربقااامثوررفقحررملقلألارريطقاادةرريدةقفررشقااعدةرردقاررنقااالظارريتقمق رردقققق

 newbatternscefلترررري  قهررررذهقاادراسرررريتقفررررشقمتيبررررر قاااصررررهمرققLikatمضرررر قلامرررررتق
managementاادةريدةقاادةادراطةرفقمقفةاريق–(قفرشقاادةريدةق4ااذ قاصتهرقلاحتما  قلظيمقر مق)ق

  ةاشقاديرلفقبةنقألظافقاادةيدةقالأربعف.
قExploitativeق Autocratieاااست لققشاالظيمقااتساط -1
قق Benovelent Autocratieااخةرققشالأمتم راطاالظيمق-2
قPortici patineاالظيمقاااصيركق-3
قDemocraticاالظيمقاادةادراطشقق-4

 (4نظام رقم ) (3نظام رقم ) (2نظام رقم ) (1نظام رقم ) عنصر القيادة
قااثدفقفشق-1

قااارؤمسةن
قصعمر-2
قااارؤمسةنق
قبياحرةفقفشق
قالي صفقأامرق
قااعالق
قاحيماف-3
قاارؤسيءقأصراكق

 فشثققلاة -
ق ارؤمسةق -
قالعدامقااصعمرقب  -
قأامرقق قاالي صف حرةف

قااعال
قا قاار ةسق
قليدراقايقةسع ق
قاارؤسيءقااحيملق
قصا ق

قثدفقااسةد
قبخيدا قلاق
قةصعرقااارءق
قبحرةفقمبةرةق
قفشقالي صفق
قااعالق
قةسع ق
قاار ةسقأحةيليق
قااحيملقصا ق

قثدفقمبةرةقم
قامنقاةستقق

قمياافقملاقةزال
قةرغبقفشق
قااسةطرةقصا ق
قاادراراتقق
قةصعرقااورد-
قبحرةفقلمصيدقايق
قفشقالي صفق

قثدفقمياافقفش
قااارؤمسةنقفشق
ق اة قالأامرقق
قةصعرقااارؤمسةن-
قبحرةفقمياافقق
قةسع قاار ةس-
قدا ايق
قااحيملقصا ق
قأفميرق
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تعزةررررزقمقإثبرررريتقالأسررررياةبقالأمثرررررقفيصاةررررف،ق رررريمقلاةمرررررتقمقزاررررلبؤهقبدراسرررريتقصدةرررردةققلماررررنقأ رررر
ارررنقخرررلبلقثررررقإلتي ةرررفقمقالأ رررلقإلتي ةرررفقاام رررم قصاررر قآراءقمرؤسررريءقالأ سررريمقبصررر نقالأ سررريمقالأم
مقالأ ررلقإلتي ةررفقق3,4اسررتخداتقاالظررياةنقخبررراتهمقمقأصرريرتقاالترري  قإارر قأ سرريمقالأصارر قإلتي ةررفق

قبعضقاالظرقصنقا يلقصالقااادةرقأمقأنقمينقبمظةوفقتلوةذةفقأمقاستصيرةف1,2استخداتق
 :Managérial Cridنظرية الشبكة الإدارية  -4

ااميصررةنقرمبرررتقباةرركقفقااتررشقالتصرررتقبصررملقماسرر قمقلياررتق بررملادقمثةرررادقإارر قتسررتلدقهررذهقاالظرةرر
مقتعتارردقاالظرةررفقصارر قتويصررلقبعررد قأمقلاطررشقاادةرريدةقاااررذةنقتررمقتطمةرهارريقفررشققامثررمنقم ررين

اادراسرريتقااسرريبدفقمقهارريقالاهتارريمقبيلإلترريجقمقالاهتارريمقبيلإلسررينقمقاسررتليدادقاررذاكقحرردداقخاسررفق
قققدقاااردةرةنقصياةريقفرشقأحردقاابعردةنقمقالخوضريدقفرشقالاثلرةنقحراادةريدةقلأقألايطق ةيدةرفقةمرمنقلارط

قيدقفةايقمايقتمضحقذاكقااصبمفقأايقالألايطقاادةيدةفقااخاسفقفهش:ياةصأمق
ـــد المنســـحب التســـيبي-1 مقهرررمقاارررذ قةترررركقالأارررمرقدماررريق،Impoverished(1،1)-القائ

قهمقةلسحبقانقااعااةفقاادةيدةفق.تدخلقفةهيقمقلاقةهتمققسماءقبيلإلتيجقأمقبيلإلسينق،قف
،قمهررررمقااررررذ قةعطررررشقمررررلقاهتايارررر قالئلترررريجقTask.manogerالقائــــد المهــــتم بالإنتــــاج -2

قأملاقمقأخةر،مقةعطشقأدل قاهتايمقااعلب يتقالإلسيلةف.ااعالقررققمااعال
ـــادى -3 ـــيس ن ـــد الاجتمـــاعي رئ اارررذ قةعطرررشققمرررلقالاهتاررريمقققcontry club(9،1)القائ
لاقةعطررشقاهتايارريدقةررذمرقالئلترريجقيسقمقاصرريصرهمقمقااعلب رريتقالا تايصةررف،قمقااترمةررزقصارر قاالررمق
قااعال.مق
ااررذ قةم رر قاهتايارريدقاتمسررطيدقامررلققاررنقق Mid road.manager(5،5اادي رردقاامسررطق)-4

الإلتيجقمقااليس،قمقامرنقهرذاقاادي ردقةما ر قحربريدقميرعمبفقفرشقااحوريظقصار قااترمازنقبرةنقهرذةنق
قهت قاصمافقسرصينقايقةضح قب حدقاابعدةنقايياحقالأخرق.مقإذاقايقما ققققاابعدةن،

مقهررررمقااررررذ قةهررررتمقبيلال رررريزقاررررنقخررررلبلقالأفرررررادقق( )قائــــد الفريــــق(9،9القائــــد المثــــالي )-5
مقااتويصررلقمقااترررابطقبررةنقالأفرررادقاارريقةررؤد قإارر قااثدررفقمقالاحترررام،قمتصررتركقهررذهقققااااتررزاةنق

قآراءقمقأفميرققااارؤمسةنق
قااارؤمسةنق
قاحلقاصيملق
قااعالق

قأفميرقمق
قآراءققااارؤمسةنق

قااعالقق
قة خذقاار ةس-
قصيدةقب فميرق
قآراءقمق
قااارؤمسةنقمق
ةحيملقالاستويدةقق

قالهي
قبصملقبليءقق

قااارؤمسةنقمقأرا همق
قمقةحيملقدا ايق
قاستخدااهيقبصملق
قبليءقق
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فةارريقةتعاررققبياعرريااةنقالإلترريجققةررفقسررامكقاادي رردعهرريقفررشقاات مةرردقصارر قأهااةالألارريطقاادةيدةررفق 
الإلسررينقأمقاررنقليحةررفقأخررر قتؤمرردقهررذهقاالظرةررفقصارر قأهاةررفقااترردرةبقمقااتطررمرقمقتسررتخدمقمق

ااصبمفقصا قلطيققماس قااعرففقأسامبقاادةريدةقارد قالأفررادقثرمقمضر قبرراا قااتردرةبقاااليسربفق
 (.9،9اتحسةنقفيصاةفقاادةيدةقمقااميملقإا قاالمعقاااثياش)

(1) 
 : Théory of participation المشاركةنظرية -5

ارريط،قمقأسررياةبقاادةرريدةقاااختاوررفقااتررشقتاخضررتقصلهرريقاادراسرريتقسررياوفقااررذمرقلاصتارريدادقصارر قأ
قبتيلة قألايطقااسامكقاادةيد قبيلاصتايدقصا قصيااةن:قتاننبوم ووارين شميدت يمقرمبرتق

ق.اد قاستخدامقااساطفقانق بلقااادةرقاادي د -1
قاد قااحرةفقاااسامحفقااارؤمسةنقفشقصااةفقيل قاادرارات. -2

مانقااماضحقأنقاد قاادي دقبدا لقمثةرةقانقااسامكقاادةيد قتلدرجقصا قخطقااتدقحسربقااسراطفق
قتش:اارؤمسة قمايقةمضح قااصملقامقهيحةةتااتشقةايرسهيقاادي دقمقاد قااحرةفققااتشق

ق
ق ةساادةيدةقارتمزةقفشقاارقققققققققققققققق

قااحرةفقاااسامحفقااارؤمسةنقققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق
ق

قسامكقاادي دققققققققققققققققققققققققققققققق
ق

قااادةرق
قةتخذ

قاادرارققققق
قمةعال 

قااادةر
قةتخذق

قاادرار
قةدل 

ققققققااارؤمسررررةن
قب قق

قااادةر
قةعرض
قالأفمير

مةطارررربقأ ق
قأس افق

 دقةدتررحقاادي
قمقاادرار

قةلي ص قمق
ققققققاستعد

قات ةرهقققققققققققق

قاادي د
قةعرضق
قإطيرادقق

قمقةورض
قاااصمافقق
قمقةتاد ق

قالا تراحررررريت
قةتخذقاادرار

قاادي دقةض ق
قإطيرادقم

قةومضق
قاا ايصفق
قاتخيذق
قاادرارقق

قاادي د
قةساحق

قااارؤمسةن
قحدمدق
قةضعهيق
قر ةسفق
قالأصا قق

                                                 
،قدارقااحيادقاالصرمقااتمزة ق،ققالسموك التنظيمي سموك الافراد و الاجماعات في المنظمات الأعمالسنقحرةمق:قحق(1)

ق209،ق202،قص.صق2009،قق2صاين،قط
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ق
ااررر ةسقاارؤمسررة قأ قفريررفقاااصرريرمفقااابيصرررةقفررشقصااةررفقاتخرريذققفررشقالأسررامبقالأملقةعطررش

اادي رررردقةدررررررقاااصررررمافقمقةحررررددقالإ ررررراءاتقاابدةاررررفقمقةخترررريرقأحررررداهيقمقةطارررربقاررررنققتاادرررررارا
قاا ايصفقتلوةذهق،قمفشقالأسامبقااثيلشقةحيملقاار ةسقإ ليعقااارؤمسةنقبدبملقاادرار.

اادررار،قفبردلادقارنققتحةثةريرؤمسرةنقااوريرفقاتعرر قةدممقاادي دقفشقالأسامبقااثياثقبإصطريءقااا
قققةدصمهمقاتم ة قالأسر افقمقة خرذقبعرضقاام رتقفرشقتوييرةلقتومةررهققتمضةحقسببق بماهمقاادرار،

مقلماةيهقمقفشقالأسامبقااراب قةعطشقااارؤمسةنقلأملقارةقااوريرفقااتر ثةرقصار قاادررارقمقامرنق
تطمةرقحلقاهيقابرد ةيقمفرشقالأسرامبقااخرياسققااادةرقةحتوظقبيااسؤماةفقصنقتحدةدقاااصمافقم

ةدممقاار ةسقةتعر قأراءقااارؤمسةنق برلقأنقةتخرذقاادررار،قسرماءقالأمار قأمقاالهري شقفهرمقةحتررمق
صارر قا تررراحقااحاررملق،قمبعرردقتدةررةمقالأفمرريرقاااختاوررفقةخترريرقااحررلققبدرردرتهمةعتررر قاعرررفتهمقمق

قااذ قةعتبرهقاليسبيد.
تورررمةضقاتخررريذقاادررررارقااارؤمسرررةنق،قماملررر قةمضرررحقاهرررمقبيدسقةدرررممقاارررر ةسقفرررشقالأسرررامبقااسررر

اااصمافقمقةحددقاادةمدقصا قايقةاملهمقأنقةدررمهقمقةختا قالأسامبقااسيب قصنقااسريدسقفرشق
أنقالأملقةارررلحقالأفررررادقسررراطفقصيارررفقلاتخررريذقاادرررراراتقمقاةسرررتقسررراطفقاديرررمرةقصاررر قاصرررمافق

قاعةلف.
 النظرية الموقفية لفيدلمر:-6

فرشق ياعرفق Frederick.Fedlerك فيـدلمر فريـدري رةفقام وةرفقفرشقاادةريدةقإار تلسبقأملقلظ
مقتعتبرقأملقاحيمافق يدةقلإدخيلقات ةراتقااام ر قفرشققالأارةمةففشقااملاةيتقاااتحدةققاالةم 

ةررداارقفإطرريرقلظررر قلوترررضقم ررمدقتويصررلقبررةنقهررذهقااات ةررراتقمقخيرري صقاادي ررد،قمق رردقتبلرر ق
قمقهاي:قمقامهيةمقاةتص ينفشقدراسيتققيستخداالاطشقبعد قاادةيدةقااذةنق

قلاطقاادةيدةقااذ قةهتمقبياعيااةنقمقااعلب يتقالإلسيلةفقااصيرك. -1
قام  .الاطقاادةيدةقااذ قةهتمقبيلإلتيجقمقااعالق -2

قأايقااات ةراتقااام وةفقااتشقحددهيقفهشقثلبثفق
هرررريقاررررد قثدررررفقطبةعررررفقااعلب ررررفقااام وةررررفقبررررةنقااررررر ةسقمقأفرررررادقاا ايصررررفقااتررررشقةصررررر قصاة -1

قااارؤمسةنقبيار ةسقمقملا همقا .
قةوت .ظاد قااساطفقمقاادمةقااتشقتالحيهقإةيهقمق -2



23 

 

در فقتياةمقااعالقمقمضمح قمقتمرارهقااذ قةدممقبر قااارؤمسرةنقمق ريمقبرإ راءقاادراسريتق -3
ااترررشقتمضررررحقصلب ررررفقأسرررامبقاادةرررريدةقباحيررررافقتويصررررلقااات ةرررراتقااام وةررررفقااثلبثررررفقمةبررررةنق

ق.اات ةراتقااام وةفقمقاالاطقاادةيد قاااويلقاملقالهياا دملقااتياشقا
 رقم الحالة 

قق1
ق2
قققق3
ق4
ق5
ق6
ق7
قققق8

 درجة الموقف
 ظروف الموقف   

قةسرق دادقا
ق
ق
ق

قققققققق
قيعبق دادق

علاقة القائد  
قبالمرؤوسين

ق ةدة
ق ةدة
ق ةدة
ق ةدة
قسة ف
قسة ف

درجة تصـميم  
 وضوح العمل
قماضرررح
قماضرررح
قغياض
قغياض
قماضرررح

قضرررحما
قغياض
قغياض

 قوة مركز
قققالقائد  

قم رررر 
قضعة 

قم رررررر 
قضعة 
قضعة 

قم ررررررر 
قم رررررر 

قضعة 

نمط القيادة الأكثر 
 إنتاجية

ةهرررررررررررررررررررتمقبياعارررررررررررررررررررلق
ق)ام  (

ةهرررررررررررررررررتمقبياعارررررررررررررررررلقق
ةهرررررررررررررررررتمقق)ام ررررررررررررررررر (

بياعلب رريتقالإلسرريلةفقققق
ةهررررررررررررتمقبياعلب ررررررررررررريتق

قاصيرك
قلاقتم دقاعامايت

اررررررررررررررررمقتمصرررررررررررررررر قأ ق
قباهررررريمقصلب رررررفقةهرررررتم

قاعالقام  بي
ق
قافوضررراااقةررر قفةررداارقأنقأسررامبقاادي ررردقاااليسرربقةختارر قبرريختلب قااظررررم ،قفوررشقااظرررم ققق

ةمرمنقالأسرامبقام ر قاارذ ققةهرتمقبياعارلقمقالإلتريجقالأمثررقفيصاةرفقممويةرفقمقمرذاكقفرشقااظررم ق
قااام  .ةعتبرقاادي دقإطلب يدقققافوضاااغةرق
اررفقلاررطقاادةرريدةقاتحدةررققأصارر قإلتي ةررفقةتم رر قصارر قمهمررذاقةررر قفةررداارقب لرر قأمتصرر قأنقالب قققق

اد قةسر،قسهمافقظررم قصارلقاا ايصرف،قمقةعتدردقألر قفرشقااظررم قاااوضرافقأمقغةررقاااوضرافق
اادي رردقاعلب ررفقاادي رردقبياارؤمسررةنق،قمتيرراةمقااعاررلق،قم ررمةقأمقارمررزقاادي رردق اةعهرريقصياةررفق ررداقأمق

ذ قةهرتمقبياعارلق،قمةعرز قسرببقذاركقإارر قالخوضرفق رداقةمرمنقالأسرامبقالألسربقهرمقالأسرامبقاار
أنقااارؤمسةنقةمملمنقصا قاسرتعدادقااعارلقتحرتقإصررا ق ةريدةقاادي ردقااام ر قفرشقحيارفقااظررم ق
اااوضافقمفشقحيافقااظرم قغةرقاااوضافقةستازمقالأارقااتم ةر قاارد ةققمتردخلقاادي رد،قمبخرلب ق

 قاااتمسررطفق،ااعيدةررفقمحةررثقأنقذارركقسةلصرر قالإربرريكقمقااومضرر قفررشقااعاررلقأارريقبيالسرربفقااظرررمق
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هررذهقااات ةررراتقاختاطررفقااعاررلقاررةسقماضررحيقمقااعلب ررفقسررة فق،قماادررمةقضررعةوفقفيلأسررامبقالألسرربق
قهمقااذ قةهتمقبياعلب يتقالإلسيلةف،قمالحقالإفرادقفريفقاااصيرمفقفشقاتخيذقاادرارات.

   GOAL -leadership path-الهدف -نظرية المسار -7
،قMarti EvansماريرتنقاةوريلزققRobert Hausseمريتبةنقرمبررتقهرماسقلسبقهذهقاالظرةفقاال

مااومرررةقااارمزةررفقفةهرريقهررشقمةوةررفقترر ثةرقاادي رردقصارر قإدراكقااارؤمسررةنقلأهرردا قااعاررلقمقأهرردافهمق
قااصخيةفقمقاارمابطقمقاااسيراتقبةنقا امصتشقالأهدا .

دصاهرررمقمارررؤزراتهمقباررريقةسررررقأنقاادي ررردقاالررري حقااوعررريلقةدرررممقبررردمرقفعررريلقفرررشقاسررريصدةقااعررريااةنقمق
تحدةققأهدافهمقااتشقةرغبملهيقمقذاكقبربطقحيماهمقصا قهذهقالأهدا قأهردا قصخيرةفقبتحدةرقق

زةريدةقااعيااةنقمقرف قاسرتم قدافعترةهمقمقحةثقةترتبقصا قذاكقرضيققأداءقاعةنقأهدا قااالظاف،
قإلتي ةتهم.

قأدا هررمةررفقااعرريااةنقمقرضرريهمقمقتسررع قاالظرةررفقأسيسرريدقإارر قتوسررةرقترر ثةرقسررامكقاادي رردقصارر قدافع
قةتاثلقدمرقاادي دقفش:مق
قتمضةحقأهدا قالأفرادقمق عاهيقذاتق ةافقمقاعل قفشقلظرقالأفراد.-1
قربطقااميملقاهذهقالأهدا قب داءقمقإلتي ةفقاعةلف.-2
ةدممقاادي دقبدمرقفعيلقفشقتاهةدقااطرةققااارؤمسرةنقفرشقسربةلقااميرملقإار قأهردافهمقمتحدةرقق-3

اهريمققأداء قبسبقاهرمقاارضري،قمتحدةرققالأهردا قااصخيرةفقاةمرمنقصرنقطررققتحدةرققهذهقالأهدا
قاعةلف

قمتستخدمقاالظرةفقأربعفقألايطق ةيدةفقهش:
ق.فأمقايقةصيب قلاطقاادةيدةقالأمتم راطةقDirectionلاطقاادةيدةقااام  ق -1
قد قاهتايا قااحدةدشقبياليس.بةق،قاادي دقمدمدSupportiveلاطقاادةيدةقاااسيلدق -2
ادترحرررريتقارؤمسررررة قمقةسررررتعةنقبهرررريقق،قةطارررربقاادي رررردقParticipativeطقاادةرررريدةقاااصرررريركقلارررر -3

قاادرارقبلوس .قذامل قةتخمق
،قةضرررر قاادي رررردقأهرررردا قذاتققAchierement orientedقبيلإل رررريزلارررطقاادةرررريد قاااهررررتمق -4

تحدةيتقالؤفرادقمقةبد قثدت قفشقألهمقةحددمنقهذهقالأهدا قمقةدمارمنقبعااهرمققصار قخةررقاريق
قام.ةرق

مايقةاةزقهذهقاالظرةفقصنقغةرهيقأنقاادي دقلوس قةامنقأنقةستخدمقفعاةيدقهرذهقالألاريطقفرشقاما ر ق
قاختاوفقأايقااات ةراتقااام وةفقااتشقحددتهيقاالظرةفقفهش:
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قااخيي صقااصخيةفقااارؤمسةنق -1
خيرررري صقتتعاررررققبظرررررم قااعاررررلقاااضرررر مطقمقاااتطابرررريتقااسررررة فقااتررررشقتما رررر قااارؤمسررررةنق-2
،قمقاا ارررمدقمقالالطرررماءق،قأاررريققاارررذهلشيررري صقااارؤمسرررةنقفرررشقااادررردرةقمقالال رررلبققتترمرررزقخمق

خيرري صقااعاررلقفتتضررانقطبةعررفقأصارريلقااارؤمسررةن،قمقلظرريمقااسرراطفقاارسرراةف،قم ايصررفقااعاررلق
ق.الأماةف

قرةفقمقااتلبؤاتقااتشقتدداهيقفهشقمايقةاش:قظلمانقأهمقالاستلتي يتقااتشقتمياتقإاةهيقاا
 قةررررتبطقبعلب رررفقاة يبةرررفقبرضررر قااعررريااةنقمقتم عررريتهمقحةلاررريقةرررؤدمنقأصاررريلادقالأسرررامبقااام ررر-1

غياضررررف،قمةرررررتبطقبعلب ررررفقسررررابةفقبيارضرررر قمقااتم عرررريتقإذاقمررررينقااارؤمسررررمنقةدماررررمنقب صارررريلق
قماضحف.

قفرمتةلةرررةتم رر قأنقةرررؤد قالأسرررامبقاااررؤازرقإاررر قزةررريدةقرضرريقااعررريااةنقاارررذةنقةدماررمنقب صاررريلق-2
تعتبررقغةررقارضرةفقأمقتتضرانقضر مطقمقاحبيطريتق،قممصروتقاادراسريتقالطدةفق دادقأمقأصاريلق

أنقالأسرررامبقااارررؤازرقسرررةممنقاررر قأفضرررلقالأثررررقالاة ررريبشقصاررر قرضررريقااارؤمسرررةنقاارررذةنقةدمارررمنق
قبقااتمترقأمقألهيقغةرقارضةف.بب صايلقاحبطفقأمقتس

قاارمتةلةرفقااترشفةايقةتعاققبيلأسامبقاااصيركقبتم  قأنقةزةدقرضيقااعيااةنقفشقالأصايلقغةرقق-3
تساحقباصيرمفقفردةفقانقااارؤمسةن،قمفشقالأصاريلقاارمتةلةرفقفرإنقالأسرامبقاااصريركقسرةزةدقارنق

قرضيقالأفرادقاااتوتحةنقذهلةيقمقاا ةرقاتساطةن.
أداءقصياةررفقمأنقققسالأسررامبقااررذ قةؤمرردقصارر قالال رريزقةتم رر قأنقة عررلقالأفرررادقةسررعمنقاادرريةة-4

ما هفقااتحدةيت،قمبيالسبفقااارؤمسةنقاادةنقةعاامنقبمظري  قغةررقدتهمقفشق دراتهمقصا قاثتزدادق
مقغياضفقةتم  قأنقةؤد قالأسامبقاادةيد قااذ قةؤمردقصار قالال ريزقإار قزةريدةقتم عريتققفرمتةلة

قالأفرادقب نق همدهمقستحدققالأداءقااارغمبقم دقمصوتقاادراسيتقصنقيحفقهذهقااتلبؤات.
   :سابعاً: اتجاهات حديثة في القيادة

اددقبرزتقخرلبلقااعدردةنقااايضرةةنقارنقاادررنقااايضرشقارداخلقمقات يهريتقحدةثرفقفرشقاادةريدةقققق
قانقأهاهي:

 Tran sformctional trumsoctionalالإجرائية –القيادة التحويمية  -1
اارذ قةم ر ققترمزقاالظرةيتقاادةريدةقااترشقتارتقالي صرتهيقفرشقهرذاقااويرلقصار قاادي ردقالإ را رش

مقةرردفعهمقبيت رريهقتحدةررققالأهرردا قااارسررمافقمقذارركقاررنقخررلبلقتمضررةحققارؤمسررة قمقةحوررزهم
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متحدةدقأدمارهمقمقاسؤماةيتهمقمقما بيتهمق،قمقاادةيدةقهلريقلعلرشقأسيسريقالإدارةقملاقةختار قدمرق
قاادي دقصنقدمرقااادةر.

أارررريقاادي رررردقااتحررررمةاشقفهررررمقةاهررررمقالأفرررررادقاةضررررحماقبايررررياحهمقااذاتةررررفقاررررنقأ ررررلقايرررراحفققققق
ااعاةررري،قمادةررر قتررر ثةرقهي رررلقمق رررذر قصاررر قارؤمسرررة ،قةعطرررشقاهتاياررريدقمبةررررادقاتطرررمةرقااالظارررفق

الأفرادقة ةرقإدراكقالأفرادقاادضيةيقمقةسيصدهمقصا قرؤةفقالأامرقمقاااصرملبتقااددةارفقبطررقق
مقتسرررمةققمقإاهررريمقالأفررررادقابرررذلقا هرررمدقاضررريص قاتحدةرررقققيرةثاسرررت دةررردةق،قمهرررمق ررريدرقصاررر ق

ق.أهدا قاا ايصف
ةرفقفرمقق ارفقاادةريدةقالإ را ةرف،قاادةريدةقااتحمةااقتبلر ققةم دقتعريرضقبرةنقلرمصشقاادةريدةقإذملاقققق

مثةررادققيمز رتتاادةيدةقااتحمةاةفقتؤد قإا قاستمةيتقصياةفقارنقاا هردقمقالأداءقارنق برلقالأفررادقمق
يدةقصررنقاادةرريدةقالإ را ةررف،قم رردقأثبتررتقاادراسرريتقتوررمققاادةرريدةقااتحمةاةررفقصارر قاادةررقلررت ةارريق رردق

الإ را ةررفقبيررمرةقاذهاررف،قفيادي رردقااتحررمةاشقأمثرررقفيصاةررفق،قماررنقاالترري  قالأخررر قااعلب ررفقاادمةررفق
برررةنقاادةررريدةقااتحمةاةرررفقمقالخوررريضقااررردمراتقاارررمظةوشق،قمقإلتي ةرررفقصياةرررفق،قمرضررريقااارررمظوةنق

قصياش.
 Charismatic Visi Onary leadrshipالقيادة الكاريزمية ، الرؤيا -2

هرشقلرمعققااميرةزاةفافقلمعقانقاا يذبةفقااتويصاةفقااتشقتاهمقاادصمقمقاادبملقمقاادةيدةقااميرةزايقااهي
هرمقاادي ردقارتحاسققشااميرةزاريقترصخيرةفقاادي ردقمقاادي ردققسحرق/هيافانقاات ثةرقااذ قةستلدقإا ق

قفشقااليسقاةتيرفماقبطرةدفقاعةلف.قأفعيا ادة قثدفقبيالوسقمقتؤثرقصخيةفقمقق،
قبخاسقخيي صقمقهش:قشااميرةزايقتي دقتتاةزقصخيةفقااد

 ادة قرؤةف. -1
  يدرقصا قبامرةقتاكقاارؤةف. -2
 ادة قاستعدادقاااخيطرةقانقأ لقتحدةققتاكقاارؤةف. -3
 تحسسقاادةمدقااسة فقمقحي يهقااارؤمسةن.ة -4
 ةتير قبطرققغةرقصيدةف. -5

ة رفقدر رفقبااقأمقحةلاريقتتضران،قبةلةريقحةلاريقةتضرانقصارلقالأفررادقهردفيدققااميرةزاةرفملوضلقاادةيدةق
صياةفقانقااتمترقمقصدمقاات مدق،قمهرذاقةوسررقااريذاقتبررزقاادةريدةقااميرةزايتةرفقفرشقااسةيسرف،قماارذةنق

قم تقااحربقأمقحةلايقتما  قااالظافقأزافقتهددقم مدهي.
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فقاااسرتدبلقتعارلقصار قتحسرةنقبر ذاقمقامثم رف ةيدةقاارؤةيقفهشقااددرةقصا قإة ريدقمقبارمرةقدافعةرفق
قتمظر مقةستطة قهذهقاارؤةرفقإذاقاختبررتقمقلورذتقبيرمرةقسراةافقأنقتسرتدطبقمققاامض قااحياش

اااهرريراتقمقاااماهرربقمقاااررماردقاتحدةدهرري،قمقامررنقة رربقأنقتدرردمقيررمرةقماضررحفقتخررتا قاصرريصرق
قااليسقمقتاهمقحايسهمقانقأ لقااعالقصا قتحدةققأهدا قااالظاف.

قهاةمرمنقفعريلادقفرشقاايرسرفقدمرققيرويتاقخيري صقثاادي دقانقهذاقاالمعقة ربقأنقةتاتر قبرثلب
قهشق:

 خرةن.ااددرةقصا قتوسةرقمقتمضةحقاارؤةفقالآ -1
 ااددرةقصا قااتعبةرقصنقاارؤةفقفعلبدقمقاةسق ملادقفدط. -2
 ااددرةقصا قتطبةققاارؤةفقفشقاما  ق ةيدةفقاختاوف. -3
 :Team leadershipقيادة الفريق  -3

ماسرر قفدرردقازدادتقأهاةررفقدمرادقمقفرررققااعاررلقصارر قلطرريققدنقااالظارريتقأيرربحتقتسررتخأحةررثق
ق ي دقااورةقق،قمترمزقدمرقاادي دقااورةققحملقاحمرةن:

قإدارةقصؤمنقااورةققا قاابة فقااخير ةف. -1
 .تسهةلقمقتسةةرقصااةفقااورةقق -2

ق:مقهذانقاااحمرانققةتضالينقثلبثقأدمارق ةيدةفقاحددة
قاادي دقةعالقحاد قميلقمقارتبيطقبيا هيتقااخير ةفقق-1
قةدةرقاايراصيت.قاادي دق-2
 (1)اادي دقادرب،قاعام،قلي حق،قاؤازر. -3
ق
ق
ق
ق
ق
ق
ق

                                                 
 .220إا قق221قان ار  قسيبققص:قحسةنقحرةمقق(1)
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 أنماط القيادة الإدارية: -ثامناً 
مقاسررربديدقالإصررريرةقإاررر قأنقامضرررمعقاادةررريدةق ررردقحظرررشقبيهتاررريمقماسررر قممرررذاقترررمقااترمةرررزقصاررر قتررر    

اررنققيررهيخلباستمقتررالإدارةررفقمقهررذهقالألارريطقاادةيدةررفق رردققااعااةررفاارريقاهرريقاررنقدمرقفررشققألايطهرري،
ااترررشقيرررلوهيقاابررريحثمنقآخررررمنقفةاررريقبعررردقمفرررققاعةررريرقسرررامكقاادي ررردقماعةررريرققاالظرةررريتقاادةررريدةقم

ققق.ااتلظةم
قمل دقفة قايقةاش: حسب معيار سموك القائد:-أ(
 القيادة التسمطية:-1

اةحارررلقإتبيصررر قصاررر قاادةررريمقبيلأصاررريلقمقفدررريققةدرررممقاادي ررردقبيسرررت لبلقااسررراطيتقاااالمحرررفقاررر ،قققق
بقااتهدةدقمقااعدريبقاتحدةرققملاقةهتمقلأرا همقمقأفميرهمق،مصيدةقايقةستخدمقأسياةق،قات أهمقارغبيت قمق
مامرنقفرشققيبدرااعةؤد قهرذاقاالرمعقارنقاادةريدةقإار قالتظريمقااعارلقمقزةريدةقالإلتريجقخمفريقارنقذاكقمق

اا ايصفقارهمليقبم مدقهرذاقاادي ردقإلاقألر قفرشقااارد قااطمةرلقاااد قااديةرققفدط،قمةظلقتايسكق
ق(1)،قمقبياتياشقللخوضقاارمحقاااعلمةفقااارؤمسةنقااتذارقصينقايقةظهرقصدمقاارضيقمسرق

هلرريكقاررنقةعرفهرريقب لهرريقاحتمرريرقااسرراطفقفهررشقبةرردقااررر ةسقمقصرردمقاصرريرمفقااارؤمسررةنقفررشقاتخرريذق
فرررررلبقتم ررررردقهلررررريكقثدرررررفقبرررررةنقاارررررر ةسققاادررررررارقمقاسرررررتخدامقااعدررررريبقمقااتعيارررررلقاررررر قااارؤمسرررررةنق،

ق(2)ااارؤمسةنمق
مبةررةققبمرلاادي دقارنقهرذاقاالرمعقةصر لقلوسر ققأنفشقا يلقالإدارةققااتشقأ رةتبتتقاادراسيتقثأققق
ذاقحردثققة ضرةي ةرةقفشقاااؤسسفقمقمثةررادقاريقمق م تر قصرنقذاركقفةتسرببقفرشقتعطةرلقااعارلق،قما 

ق(3)ااعالقتدهمرقالإلتيجصنقغيبقمقأنق
قةامنقإبرازقخيي صقاالاطقااتساطشقفشق:ق
قبارؤمسة .قالعدامقااثدفقاادي دق-
قالعدامقااعلب يتقالإلسيلةف.ق-
قالاصتايدقصا قااعديبقمقااتهدةد.ق-

                                                 
انقااااتد قاادماشقحملقااحممقاداخافقضق،مجال من مجالات الحكم الراشدقالإدارة المدرسية الرشيدةأحادقاسعمدانق:ق(1)

افرةلقق09،08قبسطة صبيسققتةرقفشقااعيامقاالياش،ق سمقااعاممقالا تايصةفق، ياعفقفرحي ااراصدقمقاسترات ةيتقاات
 .28،صق2007

 .64ار  قسيبقق،قصق:قشهيةلقصبدقاااما قطصطمقق(2)
مقااتمزة ق،ققدارقاااةسرةقاالصرقالبشرية،و التنمية  الإداريةالاتجاهات الحديثة في القيادة احادقحسةنقااع اش:ق(3)
 .35،صق2008،الأردنق،2ط
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قاحتميرقااساطفقفهشقبةدقاادي د:ق-
هررذاقاالررمعقاادي رردقةرمررزقصارر قم ررمدقطيصررفقتياررفقارر قمتلوةررذقأماارررهقمقااتعاةارريتقااتررشقةيرردرهيققق

قودردتاادةريد قمفشقلوسقاام تقلاقةسرتا قإار قأرا هرمقفرشقحرلقاااصرملبتقمقفرشقظرلقهرذاقاارلاطق
ااعرريااةنقصارر قالإبررداعق،قممررذاكقلاقةتررةحقهررذاقااالرريخقا رريلادقاتلاةررفقااعلب رريتقمقتحدةررققااتمةرر ق

ق(1)الا تايصشقبةنقااعيااةنقمااذةنقةتم ومنقصنقااعالقبا ردقغةيبقذاكقاادي د
ق

قاالاطقااتساطشقققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق
ققققققققققققققققققققققققققققق

ق
ق

ق
 
(3)

انمصددذرم مدمددذ رايددب انديددلم مددذلم نتاددير انيدد ا انثدداهياديوم انمد و ددا  انيام يددة  

ق323اص 3222ااني ائر 
 :القيادة الديمقراطية-2

هذاقاالمعقةعمسقالألماعقالأخرر قارنقاادةريداتق،حةرثقةهرد قإار قإة ريدقلرمعقارنقاااسرؤماةفقققق
مقفشقاتخيذقاادرار،قفيادي دقاادةادراطشقةصريركقصلدقاااسؤماةفقصلدقااارؤمسةنقمقاحيمافقإصرامه

ااورةققااساطفقمقة خذقبرأةهمق،قمهذهقاااصيرمفقةلرت قصلهريقرفر قااررمحقاااعلمةرفقالؤفررادقمقزةريدةق
ملا همقمقااتزااهمقمايقةصعرقااوردقبدةات قفشقاااؤسسف،قمقهذاقالأسرامبقأمثررقالأسرياةبقفعياةرفق

قق(2).لابدقانقاصتايدهقانق بلق يدةقاااؤسسيت
الأسرررامبقالامترررم راطشقحةرررثقةصرررب قحي ررريتقاادي ررردقمقااارؤمسرررةن،ققضلدرررةةعررردقهرررذاقالأسرررامبق

مقبياتررياشقةضررة قإارر ق مترر قق مةصرريركقااسرراطفقارر قااارؤمسررةنقمقة خررذقبرررأةهمقفررشقأغارربق راراترر
ق مةقاا ايصفقمقةامنقإظهيرقأهمقخيي صقاادي دقاادةادراطشق.

 ااارؤمسةنقةصيرممنقفشقاتخيذقاادرارات. -
 ومةضقبعضقاايلبحةيتقبطرةدفقالضبطفق،قا قتلاةفقيوفقالاستدلباةفقبياارؤمسةنق.ت -

                                                 
،قالأردنقق1دارقاابادةفقليصرمنقمقامزصمن،طقالقيادة ودورها في العممية الإدارية،صبمر قزةدقالةر،قساةمقبطرسق ادةق:ق(1)

 .72،قصقق2012
 .207،صق2009،الأردن1زة ق،طاالصرقمقااتمققإثراءالفعال القيادة الفعالة و القائد بيةن:قغصارقاحامدق(2)

 اادي د

 ارؤمس
 

 ارؤمس ارؤمس
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 ،قمقاااصيرمفقارؤمسة قمقااتويصلقاعهمق.قااتمة قةتحا قاادي دقبياارملفقم -
 .ةعتادقصا قالإ ليعقماةسقصا قالإ بير -
 اارغبفقمقالإ بيلقصا قااعالقمقاارمحقاااعلمةفقااعياةف. -
 اادةيدة.قاااحبفقمقااملاءقااالظافقم -
مقاحبررفققالالترريجاسررتخدامقأسررامبقااتحوةررزقاااسررتارقبيااميفرر ةقمقااارردحققمقااثلرريءقاارريقةزةرردق -

 ااعال.
 ااثدفقمقالاحترامقاااتبيدلقبةنقطرفشقااعااةفقالإدارةف. -
 قق(1)تحدةققالأهدا قبسهمافقمقةسر. -

قاالاطقاادةادراطش
ققققققققققققققققققققققققققققق

ق
ق
ق
ق

ق191ادقرفةققااطةبق،لوسشقااار  قااسيبققصقااايدر،قاح (1)
 :الفوضوي بييستالالنمط -3
تخرريذق ررراراتهمقلاصتدرريدهقأنقذارركقة عارر قاحبررمبقاررنقلامفةرر قةتررركقاادي رردقااحرةررفقالؤفرررادقفررشقققق

أفرررررادقااا امصررررفق،قأمقاعرررردمقاددرترررر قصارررر قإدارةقااا امصررررفق،قأمقالررررمعقاررررنقاالبابرررريلاةق،قماررررنق
هرذهقاادراسرفق يارتقا امصرفققشورفقتوايـ - بيـتلي -ليفـيندةقدراسرفقاادراسيتقاارا ردةقفرشقاادةري

تقثلبثررررفقأسررررياةبقاررررنقاادةرررريدةقهررررشقالأسررررامبقااتسرررراطشقمقالأسررررامبقحرررراررررنقالأفرررررادقبياعاررررلقت
مق رردقاختاوررتقال رريزاتقهررذهقااا امصررفقمقاليخيتهرريقبرريختلب ققااتسررةبشاارردةادراطش،قمالأسررامبق

تحرررتقق ي ررردقاتسررراطقأصاررر قبداةرررلقارررنقإلتررريجققأسرررياةبقاادةررريدةقفمرررينقإلتررريجقااا امصرررفقااعياارررفق
 راطشق،قإلاقأنقااعدمالةررررفقمقالاسررررتةيءقمقالإصررررمياةفقمقااا امصررررفقااعيااررررفقتحررررتقإارررررةق ي رررردقدةارررر

مقمينقالأفرادقااعياامنقتحرتقإاررةققميلتقأصدقبةنقأفرادقااا امصفقااعيااةنقبإارةق ي دقاتساط.
فميلررتققتسررةبشااعررياامنقتحررتقإارررةق ي رردق ي رردقدةاررم راطشقأمثرررقدافعةررفقمقأيررياةفق،أارريقالأفرررادق

                                                 
 .70ار  قسيبققذمرهقصقق:قشهيةلقصبدقاااما قطصطمقق(1)

 انقائذ

 مرؤوسين 
 

 مرؤوسين 
 

 مرؤوسين 
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فرادهرررريقبررريامثةرقاررررنقإضررريففقاام ررررتقأ رررلقااا امصررريتقفررررشقإلتي هررريقمقدافعتةهرررريقمتاةرررزقصارررلقأ
ق.ااسخطمق

ق:ةامنقإظهيرقأهمقخيي صقاادي دقااتسةبشقفشق
 .أحةيليدقق-اتخيذقاادراراتقةتمقانق بلقالإتبيعقبعصما ةفقدمنقصامقاادي د .1
 .ااذاتةفقةعتادقااارؤمسةنقصا قاار يبف .2
 .ااتلوةذوددهقاادمةقاااطامبفقةغةيبقساطفقاادي دقصنقاادرارق .3
 .ضع قأداءقااالظافقمقااعيااةن .4
 .اارمابطقالإلسيلةفقبةنقاادي دقمقااارؤمسةنقتومك .5
 .صدمقمضمحق لماتقالاتييلقبةنقااديصدةقمقاادافقمقااعمسق .6
 .غةيبقاااعامايتقااهيافقصنقاادي دقاايقةؤثرقصا قأدا  قاعاا  .7
 .تمقااوردقب داءقااعالقدمنقالاهتايمقبيالتة فقمقاا يةفةه .8
ق(1).اايعمبفقفشقتحدةققالأهدا قااعالقةعتادقصا قااوردةف .9

قاالاطقااتسيهاش
ققققققققققققققققققققققققققققق

ق
ق
ق
ق
ق

ق191صقرفةققااطةب،لوسقااايدرقااسيبق،قدااايدر:قاحا(1)قققققققققققققققققققققققققققققق
ق

قل دقضانقهذاقاااعةيرقلمصةنقهاي:ق:حسب معيار التنظيم  -ب
 قيادة رسمية : -1
ااتشقللص قبام بقارما حقمق رمالةنقااترشقترلظمقأصاريلقاااؤسسرف،قفيادي ردقارنقهرذاقااالطارقققمققق

اارمظةوشقمقااارما حقاااعارملقبهري،قهلريكقارنققهساطيت قماسؤماةيت قاحرددةقارنق برلقارمرزققتممنق
ةدةرررفقبيلالضررربيطقفرررشقتسرررةرقالأارررمرقحةرررثقةتاةرررزقاادررريدةقااتداقدةررريدةقااتداةدةرررفق،ةطارررققصاةهررريقبيا

                                                 
 .71ار  قسيبققذمرهقصقق:قطصطمشقهيةلقصبدقاااما ق(1)

قاادي دقققققققق

 مرؤوس مرؤوس مرؤوس
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لبلقاادرررراراتقاااتعادرررفقبيااهررريمقصاررر قتحدةرررققأهررردا قاااؤسسرررفقارررنقخرررقمنزقمررررقةااارؤمسرررةنقمقمق
ققق1.الإاميليتقمقاا مالبقااتلظةاةفمق

لةنقمقاااما حقماريقمصاة قلعتبرقأنقاثلقهذهقاادةيدةقلابدقانقأنقةاتزمقفةهيقااعياامنقبحرفةفقاادما
قأنقهذاقاالمعقلاقةص  قصا قاااصيرمفقمقطرحقالأفميرقمقااعالقاا ايصش.

 قيادة غير رسمية: - 2
مهمقااديدةقااااهارمنقاارذةنقاردةهمقاادردرةقصار قإاهريمقارؤمسرةهمقاادةريدةقبيلأصاريلقمقتحدةرقق     

ذاررررركقالدرررررلقال ررررريزاتقغةررررررقاسررررربم ف،قمذاررررركقبيلاصتاررررريدقصاررررر قاايرررررويتقااصخيرررررةفقاادررررريدةق،قمق
ق.ااارؤمسةنقإا قأصا قاستم قانقامراءقمقالال يزقمقااعطيء
 لرر قةعتارردقصارر قاماهبرر قاادةيدةررفقاادي رردقهلرريقصارر قصمررسقاالررمعقالأملقأ قاادي رردقاارسرراشقحةررثقب

 درترررر قصارررر قااتيررررر قمق ررررمةقصخيررررةفقبررررةنقزالب رررر قمالإ لرررريعقةتسررررمقاادرررريدةقغةرررررقاارسرررراةنقمق
قبياخيي صقااتياةف:

 .رغبيتقاا ايصفقمقتحدةققأهدافهي درتهمقصا قإصبيعق -
 2.الأفرادقمقاات ثةرقصا قسامكقمقأصايلقاا ايصف -

 فعالية النمط القيادي: -تاسعاً 
قالخوريضص رزادقفرشقتوسرةرقارتوريعقأمقق"موثـونماكجريجور و بميـك و ق"قاظهرقتطبةققلظرةريت

ر قصارر قدر رريتقفعياةررفقاادةرريداتقالإدارةررفقفررشقاااما رر قالإدارةررفقاااختاوررفقفحيررملقاادي رردقالإدا
عررردقدارررةلبدق يطعررريدقصاررر قفعياةرررفقسرررامم قالإدار قاررر قةااعارررلقمقااعلب ررريتقلاقق ارتوعرررفقصاررر قبعرررد

بعرردقااوعياةررفقإارر قبعررد قااعاررلقمقااعلب رريتق،قم رردمقايررومفت ققريــديناررذاكقأضرري ققارؤمسرة ق،
قذاتقالإبعيدقااثلبثفق.

ق" ريــدينق"ق ررداهيقااتررشدقلامذ رريقاارريثلبقااايررومففقثلبثةررفقالأبعرريق" وبلاتشــارد هيــرسق"قمضرر 
مأطاديقصاة قاسمقلامذجقفعياةرفقاادي ردقذمقالأبعريدقااثلبثرفقمقحريملادقارنقخلبار قاارربطقبرةنقاوريهةمق

رقألارريطقااسررامكقسرراعلةررفقمقفقبة ررفقاااررؤثرةقصاةهرريقفررشقم وةررفااااادةرريدةقمقااات ةررراتقأمقااعمااررلق
د قاررر قااام ررر قاااطررررمحقمقالإدار قمقارررد قفعياةتهررريقأمق يرررمرهيقبارررد قالب ارررفقاارررلاطقاادةررري

ةعالقفشقإطيرهيقمانقخلبلقلامذجقااوعياةفقتظهرقألايطق"رةدةن"قفرشقيرمرةقأخرر قة فقااتشقباا

                                                 
1
 .36ار  قسيبقق،صققاحادقاسعمداتق: - 

2
 ص،2013،الاردن،تمزة دارقالأةيمقاالصرقمقااقتطمةرقالظايتقااتعاةمقااعياشقالقيادة الادارية:خيادقصبدقاامهيبقاازةداةنق - 
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حةثقتظهرقالألايطقالأمثرقفعياةفقمقالأ لقفعياةفقماريقةراهريقااارؤمسرةنقاارذةنقةتر ثرمنقبياوعرلق
قققبهي.قمقااتشقةدمامنبياتياشقتحدةدققالباح قمات يهيت قفشقاااهيقمنعطةستبسايتقملقلاطقمق

 أنماط أقل فعالية   أنماط أكثر فعالية     الأنماط الأساسية  
ق(اهتايمقارتو قبياعال1
قاهتايمقاحدمد-
ق(-بياعلب يت)ع+نق

ااتم ةرر قةحررددقأسررياةبقامحرردةق
لأداءقااعارررررلقبهرررررد ققللرررررفدامق

زةرررررررررريدةق رررررررررردراتقااارؤمسررررررررررةنق
متلاةفقاهيراتقمقرفر قاسرتم ق

ق.قأدا  

سرررةنقأداءقصاررر قااارؤمققوررررضة
ااعاررلقبيلأسررامبقااررذ قةحررددهق
هررمقب يلرربقاهتايارر قالأسيسررشق
بتحدةققاالتري  قااومرةرفق يرةرةق

ق.الأ ل
ق(اهتايمقارتو قبياعالق2
قاهتايمقارتو ق-

قبياعلب يت)ع+ن+(

الإ لررررررريعقةعارررررررلقصاررررررر قتلاةرررررررفق
 ررررردراتقااارؤمسرررررةنقمقإصررررربيعق
حي رررررررررررريتهمقمةهررررررررررررتمقبتحدةرررررررررررردق
الأهردا قمقتلظررةمقااعاررلقدمنق

بقالا تاررريصشقمقإهاررريلقاا يلررر
قتدصةمقصلب يت قبياارؤمسةن

لورررطقاهتايارر قبتلظررةمقفتحدةرردق
أسررررررررياةبقااعاررررررررلقمقأ راءترررررررر ق
صارررررررررررررر قحسرررررررررررررريبقصلب يترررررررررررررر ق
الا تايصةرررررفقمقااسررررراممةفقاررررر ق
ااارؤمسرررةنقمقااترررشقغيابررريقاررريق
قةوصلقفشقتدصةاهيقمقتمثةدهيق

ق(اهتايمقاحدمدقبياعالق3
اهتاررررررريمقارتورررررررر قبياعلب رررررررريتق-
قن+(-)ع

رؤمسررررةنقةصررررركقاااقاااصرررريرمف
فررررررشقاتخرررررريذقاادررررررراراتقمةرمررررررزق
صارررررررررررر قترررررررررررردصةمقسرررررررررررراممهمقمق
تصررررررررر عهمقمقتةسرررررررررةرقأدا هرررررررررمق

قلإصاياهم

لتة رررررفقاترمةرررررزهقااصررررردةدقصاررررر ق
تحدةرررررررررررررررققالالسررررررررررررررر يمقبرررررررررررررررةنق
ااارؤمسةنق دقةترددقفشقاتخيذق
أ ق ررررارقةرررؤثرقصاررر قصلب يتررر ق

قبهم
ق(قاهتايمقاحدمدقبياعالق4
قاهتايمقارتو قبياعلب يت-
ق(-ن-)عق

اارلمقفرشققااتومةضقةلعمسقهذا
تومةضقااارؤمسرةنقفرشقاتخريذق
اادراراتقاااتعادفقبياعالقمةثرقق
فشق ردرتهمقصار قالال ريزقدمنق

قااحي فقااتص ة قااتدصةم
قاااستارق

ةسرررتطة قأنقةتلبررر قبحي ررريتققلا
ااارؤمسرررةنقمقلررريدرقاررريقتررردخلق
لإصرررررربيعقهررررررذهقااحي رررررريتقفررررررشق

ق(1)اام تقاااليسب

                                                 
ق63،ص،2012،ق1طقدارقاامتبقااايرةفق،ااديهرة، ،القيادة و مهارات تحفيز المرؤوسين احامدقصبدقااوتيحقرضمان:ق(1)
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ق:العوامل المؤثرة في نمط القيادة -عاشرا
قةتحددقلاطقاادةيدةقفشقضمءقتويصلقصدةقصماالقهش:       

 .خيي صقاادي د -1
 .خيي صقااارؤمسةن -2
 .خيي صقاالسققااتلظةاش -3
 .خيي صقاااهاف -4
 .ة فقاااحةطفباا -5

ق:متتضانقااعلييرقااتياةفق:خصائص القائد -قأ
ق.ااسايتقااصخيةف:قاا يذبةفقااصخيةفق،قااحزم،قااحةمةفق،قاستةعيبقامخرةنق -1
ق.تاادةمقمقاااعتدداق -2
ق.الأفميرقمقااخبراتق -3
ق.طامحيتقاادي دق -4
ق.دافعةفقالإل يزق -5

ق:قمتتضانقااعلييرقااتياةفق:خصائص المرؤوسين -قب
ق.اااستم قااعااشق-1قققق
ق.ااسيبدةنطبةعفقااديدةقق-2قققق
ق. ةاهمقمقاعتدداتهمق-3قققق
ق.استعدادهمقاتحالقاااسؤماةفق-ق4ققق
ق.ساممهمقا قاادي دق-5ققق

قمتتضانقااعلييرقااتياةف:ق:نظيميخصائص التنسيق الت جـ(
 .ااثديففقااتلظةاةفق -1
 .ح مقااالظافقمق ايصفقااعالق -2
 .هد قااالظافق -3
 .ااهةملقااتلظةاشقق -4
 .الاتييلاتقالإدارةفق -5

 خصائص المهمة: د(
 إبداعلاطةفقاتمررةقأمقتحتيجقإا قابتميرقمق اااهاف -1 
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 .اااهافقاؤ تفقأمقدا اف -2
 .تتطابقأداءق ايصشقأمقفرد ق -3
 (1).مضمحقاااهافاد ق -4

 مصفوفة لمكونات الشخصية القيادة- حادي عشر
قتتممنقااصخيةفقاادةيدةفقانقأربعفقأصادةقر ةسةفقهش:

إا قأ قاد قةتمفرقاد قاادي دقإدراكقساةمقمقمصشقبددراتر ق محددات الشخصية الإنسانية: -1
يررررةفقة ررررفقاااحةطرررفقبررر ،قمتترررررامحقحررريلاتقااصخبمقبذاتررر قمقبررريمخرةنقاررررنقحماررر قممرررذاكقبيا

الإلسرريلةفقاررنقحيارر قااررمصشقإارر قحياررفقاالبمصررشقفماارريقزادتقدر رريتقمصررشقاادي رردقماارريقزادتق
قةدمرقبداخا قمقخير  .قإاميلةفقت ثةرهقفشقامخرةنقمقزادقمذاكقإدرام قحت قةصالقاي

برر قبارريقق لحرررقت:قإارر قأ قاررد قةتررمازنقاادي رردقصلرردقلدرريطق مترر قفررلبققمصــادر القــوة القياديــة -2
فةتحرملقإار قدةمتريتمرقأمقاحربقاذاتر قأمقلر سرشقمقلاقق،ادة قانق رمةققةحما قإا قضحةفقاي

الرر قفررشقااسرراطفقفةتحررملقإارر ق ةرريدةقاتسرريهافققزهررداةح ررمقفررشقاام ررتقلوسرر قصررنقاسررتخدااهيق
تتسمقبياطةبفقمقاملهيق يبافقالبلدرلببقمقااتارردقصاةهريقارنقااتريبعةنقمقااطرياعةن،قمانقاادةريدةق

ثقااتررمازنقاااسررتارقارر قايرريدرق متهرريقأ قمررينقلمصهرريقااماصةررفقهررشقتارركقاادرريدرةقصارر قأحرردا
قاردع،قاميف ةقخبرةق،قصلب يتقأامال،قأسرةقمقلسب،قماليب.

فيادي ردققTasksماةسقاااهريمققRolesهليقصنقالأدمارقق:قلتحدثالأدوار التي يمعبها القائد -3
قةيربحقا قادمارقصدةدةقأهاهيقأنقةيبحقباثيبرفقبميرافقااتم ةر قاااسرتدبلقارنقخرلبلقتومةررهقملا

ال يزاترر قااوردةررفق،قمقاادي رردقادمارققا ررردقاررؤخراقااما رر قاابطماررفقااايضررةفقأمقحيفظرريقاسرر لبت
صدةررردةقأخرررر قأ رررلقارررنقدمرقاااومررررقالاسررررترات شقمقإنقميلرررتقاماارررفقاررر قمقهرررذهقالأدمارقهررررشق

 ااادربقصيالقاات ةرق،قاااددمقمقاااتحدثقطاةققاااسين،قمقااابدعق ملاقمقفعلبد.
ق:قاادةيدةقت صةرقماادةيدةقاادريدرةقهرشقيريحبفقالأثررقمقااتر ثةرقفرشى التابعينأثر القيادة عمق -4

ااتيبعةنقمتم ةههمقمةتوريمتقهرذاقالأثررقحسربقايريدرق رمةقاادي ردقمقااردمرقاارذ قةاعبر قمقمرذاكق
الإلسررريلةفقااترررشقةتاةرررزقبهررريقمقةتررررامحقالأثررررقارررنقرغبرررفقااتررريبعةنقفرررشقااتصرررب قبررر قإاررر ققصخيرررةت 

نقاردةررفقمقحاارر قاررماءهقفررشقحةيترر قمقبعرردقرحةارر قأةضرريقمقةتبدرر قاررنقرغبررتهمقفررشقأنقةيرربحماقارر
فيادي ردقةارمتقاهاريقبارغقارنقق ذحترةالأثرةقاهايقمينقصاةديدقاريقةترمر قاادي ردقارنقاثرلقمقلارمذجق

مقماايت قمقأةضيقايقأضيف قإا قهذاقااعريامقارنق رةمقمقاعريلشققتاركققأصايا شقدااعارقمقامنقتب
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ادةيدةررفقااتررشقاررنقخلباهرريقمحسرربقدر ررفقتمفرهرريقمقااارررزة قهررشقاااحرردداتقالأربعررفقااصخيررةفقا
ق:ااات يلسقالهيقتلامقااصخيةفقاادةيدةفقمقااتشقةامنقإ اياهيقفشقخاسفقألايطقر ةسفقهش

 .يعقاااستدبليلق -1
 . يدةقاراحلقااتحملق -2
 .اااؤسسيتقيةبلق -3
 .اادي دقاااةدالشق -4
 .اادي دقااادةرق -5

لأربعفقااسيبققذمرهيقصا قتممةنقمتبتقااايومففقت ثةرقااعلييرقمقاااحدداتقا
ةلقبفعا قسقااخاسفقمايقتمضحقمذاكقالباحقملقالهيق،ق بلايذ قصخيةفقاادي د

ااذةنقتتمقصخيةتهمقاادةيدةفقبيامصشققاااثيلقل دقأنقضيعقاااستدبلقهمقأما ك
ةرقمقااتعيالقا قااحدسقمقااوراسف،قمقمقااتومقالإاهيمباعطةيتقااام  قاادةيد ،قمق

دةدقالات يهقهمقاادمرقاار ةسشقااذ قةؤانقب ،قمقاارؤةفق درت قصا قااددرةقصا قتح
                                 تبيرقاااستدبلقمقتحدةدقيمرةقااالص ةقبيااستدبلق

ق(1) قققق 
 ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققق

ق
ق
ق
ق
ق
ق
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 أهمية القيادة في الإدارة : -ثاني عشر
 :قفي الجانب التنظيمي للإدارة  أهمية القيادة (قأ

لاقةدتيرقدمرقاادةيدةقفشقاا يلبقااتلظةاشقصا قا ردقإيردارقالأمااررقمقاات مردقارنقأنقققققق
اهريمقمافقاهي،ققمقامنقاادمرقالأسيسشقمقاالصيطيتقالإدارةفقتتمقداخلقااتلظةمقفشقااحدمدقااارس ا 

فرررةهمقمقةحررريفظقصاررر قرمحهرررمقاادي ررردقهرررمقااررردادققااارؤمسرررةنقبمرررلقاررريقةحورررزهمقمقةبعرررثقاالصررريطق
اااعلمةررفقااعياةررف،قاارريقة رررسقفررشقلومسررهمقحرربقااعاررلقاااصررتركقمقرمحقااتعرريمن،قمارريقإنقدمرق

تررررر قصاررررر قتلسرررررةققلصررررريطيتقااارؤمسرررررةنقةبررررررزقارررررنقخرررررلبلق درقاادي ررررردقفرررررشقاا يلررررربقااتلظةارررررشق
اررنقخررلبلقمضرر قااامظرر قاااليسرربقفررشقاامظةوررفقاااليسرربف،قمقتحدةرردققتمحةرردهاي هررمدهم،قمقمق

ااتلظرررةمقمقااعررريااةنقفةررر .فدةيدةق اةررر ق مالررربقااتلظرررةمقتتررر تشقارررنقخرررلبلققماةيتقلأ سررريماااسرررؤق
قتعالقفشقتمافققمقتليغمق.قتبلشقمحداتااتلسةققمقالأصايلقااتشقتلسقق

ةيوينقصااةفقااتلسرةققااترشقةدرممقبهريقاادي ردقا هرمدقااارؤمسرةنققمقبرصمسقفورقمقهذاقايق عل
قققققق(1)ق.فعياةفقااتلظةمقمقاستارارقبدي  ب لهيقانقااعماالقااحةمةفقااتشقتضانق

  أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة .  ( ب
اادي رردقالإدار قاامثةرررةقفررشققتالإلسرريلشقاررنقخررلبلقاسررؤماةيةتضررحقدمرقاادةرريدةقفررشقاا يلرربققققق

ا رريلقااعلب رريتقالإلسرريلةفقمقاااتاثاررفقفررشقإ ياررفقصلب رريتقإلسرريلةفقبةلرر قمقبررةنقااارؤمسررةنقتدررممق
مقاصتاررررريدقاررررريقةبدملررررر قارررررنقآراءققملهمصرررررؤققارررررسااتوررررريهمقاااتبررررريدل،قمقإصررررررامهمقفرررررشقاررررريقةقصارررر 

ق ( management participatif)ذاتق ةارفقمقهرمقاريقةسرا قالإدارةقبيااصريرمفققتا تراحريمق
لبذقا قانقا هرمدقفرشقلصريطقا امصتر ققمقإصعيرقملقصضمقبياتددةرقمقالاصترا قاااليسبةنقا 

مقرضررريقاتدررردةمقأ يررر قطررري تهمقفرررشقااعارررل،قااررريقةتطاررربقالررر ققمقةحورررزهمقصاررر قااعارررلقبحاررريس
اام م قصا قحدةدفقدمافعهم،قحي يتهمقصخيةيتهمقات يهيتهمقاالوسرةفقمق ردراتهمقمقاةرماهمقإار ق
 يلرربقاسررتم ققإدرامهررمقمقتخررةاهمقمقتومةرررهمقمارريقأنقاارردمرقالإلسرريلشقاادي رردقلاقةدتيرررقصارر ق

دمرهقمارررؤمسقةخضرر قاسرراطيتقصاةرريقةاتررزمققمقاملرر قةصررالقدمرهقمدي رردقفررشقصلب يترر قبارؤمسررةن
هررررذاقاارررردمرقأنقةسرررراكقارررر ققبتم ةهيتهرررري.قمقهررررمقارررريقةسررررا قبرررردمرقااتبعةررررف.قحةررررثقةورررررضقصاةرررر 

سامميقةحيفظقانقخلبا قصا قااتمازنقبةنقاريقةر تشققإاةر قارنقتم ةهريتقارنقااسراطينقق ارؤمسة
ةقامخررةنقبوررضقإار قارؤمسرة ،قمقهلريكقدمرهقمزاةرلقاادريدقهيتةالأصا قمقايقةيدرهقانقتم 
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صاةرر قأنقةبلررشقصلب رريتقطةبررفقارر قإ رالرر قفررشقلوررسقاااسررتم .قمقأنقةسررتخدمقهررذهقااعلب رريتقفررشق
خاررققاارردصمقمقااتعرريمنقاعهررم،قمقمررذاقدمرهقمقصلب يترر قماصرريركقفررشقاالصرريطيتقاااتعررددةقخرريرجق

قنحمرررررماةةااتلظررررةمقميصرررررترام قفرررررشقاالرررررماد قمقاا اعةررررريتقمقتعياارررر قاررررر ق ايصررررريتقمقااثارررررةنق
تقأخررر ،قاارريقةتطارربقاررنقاادي رردقاادرردرةقصارر قتحدةررققااتمياررلقمقااتمفةررققبةلهارريق اةعرريققاتلظةارري

قمقهمقايقةزةدقانقيعمبفقااام  قمقانقأهاةفقدمرهقالإلسيلشقفشقااتلظةمق.
 ج( أهمية القيادة في الجانب الاجتماعي للإدارة : 

شقلأصضررريءقااورةرررققارررنقاااظررريهرقالا تايصةرررفقااهيارررفقااتلظرررةمقااتررردادقاالصررريطيتقالا تاررريصققق
ااعياررلقفةرر قادرريدةقمقارؤمسررةن،قخرريرجقلطرريققااعاررلقفررشقصررملقاتحرريداتقأمقلديبرريتقأمق اعةرريتق

مقةبرررررزقدمرقاادةرررريدةققتررررمفرقااخرررردايتقاارةيضررررةف،قاايررررحةف،قااثديفةررررف،قمقااترفةهةررررفقلأصضرررري هي
عريمنقالإدارةفقهليقانقخلبلق درتهيقصا قتم ة قهذهقاالصيطيتقمقاست لبا قباريقةمورلقتعزةرزقاات

مقااتايسرررركقبررررةنقااعرررريااةنقفررررشقااتلظررررةمقمقإذاقمررررينقاادةرررريدةقدمرقهرررريمقمقاررررؤثر،قفررررشقاا يلرررربق
الا تارريصشقاررلئدارةقفإلهرريقاررنقليحةررفقأخررر قتترر ثرقبعمااررلقا تايصةررفقاررنقداخررلقااتلظررةمقتمررمنق

هم.ق رررةاهمقمقات يهررريتهمقمقااعررريااةنقفةررر ،قمقتتاثرررلقفرررشقصررريداتهمقمقتدياةررردليبعرررفقارررنقالأصضررريءق
ق.تطاعيتهمق

مايقتت ثرقأةضيقبعماارلقا تايصةرفقارنقخريرجقااتلظرةم،قتتاثرلقفرشقاادرةمقالا تايصةرفقااسري دةقفرشق
تلمررهقاهريقةودردهقتعريمنقااا تا قممرل،قمقااترشقتوررضقصار قاادي ردقأنقة خرذهيقفرشقاصتبريره،قلأنق

ققققق(1).اايقةعر لقأهدا قااتلظةمق ارؤمسة
   د( أهمية القيادة في تحقيق أهداف الإدارة : 

تعررددقمقتبرريةنقالأهرردا قااتلظةاةررف،قتبدرر قمظةوررفقاادي رردقمقدمرهقفررشقتحدةررققالأهرردا قماحرردهققرغررم
فشق اة قااتلظةايتقالإدارةرف،قمقهرمقااعارلقصار قتحدةرققهرذهقالأهردا ،قارنقخرلبلقتمضرةحهيق

اتطابريتقا قمقاتطابيتقااتلظةمقار قأهردا قمقدمنقتعيرضقأهدقااحةامافقاارؤمسة مقتحدةدهيق
فرردمرقاادةرريدةقبرر قاررنق هررفق،قمقبةلهرريقمقبررةنقااا تارر قممررلقاررنق هررفقأخررر ققااارمظوةنقااعرريااةن

فرررشقتحدةرررققأهررردا قالإدارةقتبررررزقأهاةرررفقارررنقخرررلبلقتحارررلقاادةررريدةقالإدارةرررفقااسرررؤماةفقحرررلقمرررلق
ااتلي ضرريتقااام ررمدقفررشقااتلظررةم،قمقاما هررفقاااصرريملقااتررشقتترترربقصارر قتعرردقمقتعدرردقالأهرردا ق

صار قأنقأهاةرفققديلجسـتو اتلي ضيتقمقاااما ر قماريقأصريرقااتلظةاةفقانقخلبلقااتمفةققبةنقاا
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فعلبقفشقااعالقمقبرةنقاريقةررادقال ريزهقارنقاادةيدةقتبرزقفشقااتمفةققمقااامازلفقبةنقايقتمقال يزهق
مقاتطابرريتقمقبررةنقأصارريلقأمقتحدةدرر قاررنقأهرردا قمظةوةررفقمقمررذاقااتمفةررققبررةنقإصرربيعقحي رريتق

فشقااتلظةمقلإصربيعقهرذهقااحي ريت.قمقأخةررادقااتمفةرقققمقاادم قاابصرةفقاااتيحفاااييدرقاااياةفق
بررةنقخطررمطقااتلظرررةمقمقااتلسررةققمقالاتيرريلقاارسررراش،قمقبررةنقالألارريطقاااتعرررددةقاررنقااخطرررمطق

ققققققققققققققققققققققققققققق(1).ااتشقةتبعهيقااتلظةمقغةرقاارساش
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 ة : ــــــــــــــــــــــــــــخلاص
دارةررفققاهاررفقداخررلقااتلظةارريتقفهررشقااتررشقتاسرركقااعيرر قاررنقاامسررطقمقهررذاقاادةرريدةقالإ

 فةاريقبةرلهمقةمرمنقبتميارلقااعلييررقااتياةرفقاادي ردقمقاا ايصرفقمقالأهردا قاااصرترمفقمقااتويصرل
مذارركقةحدررققااتررمازنقبررةنقبلرريءقصلب رريتقإلسرريلةفقاة يبةررفقبررةنقااعرريااةنقمقبياتررياشقتحدةررققأفضررلق

ققققأداءقمظةوشق.
ق



 الفصل الثالث : ماىية اتخاذ القرار 

 تمييد : 

 أولا : المشكمة الإدارية 

 ثانيا :  توضيح مفيوم القرار وضع القرار 

 ثالثـــا: أنـــــــواع القـــــرارات 

 رابعا: عناصر عممية اتخاذ القرارات 

 خامسا : خصائص عممية اتخاذ القرارات 

 سادسا : خطوات ومراحل اتخاذ القرارات 

 سابعا:العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإدارية 

 ثامنا : أساليب اتخاذ القرار 

 تاسعا : المشاركة في اتخاذ القرار 

 عاشرا : أىمية اتخاذ القرارات الإدارية 

 حدي عشر : العلاقة بين القيادة الإدارية واتخاذ القرار ا
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 :تمييد 
العولمة والخصخصة وتكنولوجيا المعمومات والاقتصاد الرقمي , فإف  إفرازاتفي ظؿ 

منظمات الأعماؿ المختمفة تجد نفسيا محكومة بالميزة التنافسية والصراع مف أجؿ البقاء , 
القرار في منظمة  كبيرة في اتخاذ القرارات حيث أف صناعة التزاماتلذلؾ يترتب عمييا 

 و التقنياتالأدوات  مف أسس المنيجية العممية وتستند إلى عددالأعماؿ ينبغي أف تتـ عمى 
تضمف الفنية التي مف شأنيا أف تعمؿ عمى ترشيد القرارات وصولا إلى أفضؿ النتائج التي 

التميز لممنظمة بيف بقية المنظمات العاممة في السوؽ  ذاتيا , عميو فإف جؿ اىتماـ منظمة 
 عممية اتخاذ القرارات فييا.إنجاح  و الإعماؿ ىو العمؿ عمى ترشيد القرار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



07 
 

 
 :ماىية اتخاذ القرار -الفصل الثالث 

  المشكمة الإدارية: -أولا
مف الغموض ويسبب حالات الشعور  ىي عبارة عف ظرؼ أو وضع  إداري يشو بو شئ    

 نظيميةتالبعدـ الارتياح  لدى المدير لأف ىذه المشكمة قد يترتب عنيا عدـ تحقيؽ الأىداؼ 
تمس العامميف ومف الجدير بالذكر أف المشكلبت الإدارية قد تختمؼ  إنسانيةالمشاكؿ  أو

فئة دوف أخرى مف المديريف , فالمشكؿ الإدارية التي عمى  صرةقتمباختلبؼ التنظيـ, وليست 
تواجو المديريف قد  تكوف عمى سبيؿ المثاؿ في عدد العامميف المطموب لانجاز عمؿ معيف 

 التنظيميةأو مشكمة  إدارية , أو مشكمة في استخداـ السمطة ,أو مشكمة في المصادر 
ظ أف المشكلبت الإدارية  تزداد كمما انجاز العمؿ , والملبحالمختمفة , أو مشكمة في كيفية 

ثاؿ إف المشكلبت ازدادت المسؤوليات في المستويات  الإدارية المختمفة , فعمى سبيؿ الم
ا  تكوف قميمة نسبيا قياسا بالمشكلبت الإدارية في نيالإدارية في المستويات الإدارية الد

المستويات الإدارية الوسطى , وكذلؾ الحاؿ فإف المشكلبت الإدارية في المستويات الإدارية 
في التنظيـ  تكوف أقؿ نسبيا مف المشكلبت الإدارية في المستويات العميا في التنظيـ 

عب تحديد إبعادىا فيي مشكلبت حقيقة وجميعيا بحاجة إلى حؿ مناسب , وبالتالي فإنو يص
بعض اعراضيا , لذلؾ فإنيا تحتاج إلى دراسة وقائمة فعؿ , ولكف الظاىر منيا ىو فقط 

لتفيـ أسبابيا و لمعالجتيا ومف الأمثمة عمى ىذا النوع مف المشكلبت ىو انخفاض  معمقة
س البضاعة في الإنتاجية, ارتفاع معدؿ الغياب عف العمؿ, تسرب القوى العاممة, تكدي

 (1).مخازف التنظيـ
وفي ظؿ وجود كؿ ىذه المشكلبت الإدارية وجب عمى المدير أو القائد اتخاذ القرار الصائب 

 .لحؿ ىذه المشكلبت 
 (decision and .decision making)توضيح مفيوم القرار وضع القرار -ثانيا 
ىو سموؾ  ((Décisionفالقرارالقرار ع صنز بيف القرار وعممية يالتمي مف المفيد      

, فأكثر تـ تحميميا يتبعو  بديميفبدائؿ انو  اختيار  واعي مف بيف  عدة تصرؼ واعي مف بيف
سمسمة مف الخطوات   فتتضمفأما عممية صنع القرار ىذا الاختيار,  ذإجراء لتنفي فعؿ أو

 أفHarrisonىاريسوف الكاتب ويقوؿ, ومتابعتو القرار ىذا ذ المترابطة المؤدية إلى قرار وتنفي
 مماثمة وبنظرة,  معيف ىدؼ نجازا أجؿ مف البدائؿ لتقييـ مستمرة عممية في مرحمة القرار

                                                           
 .271, 270كارنو : مرجع سابؽ , ص , ص , سبلبؿ خمؼ ال (1)
 .229ص  ,2009,عماف,2,طدار الحامد لمنشر والتوزيع  ,السموك التنظيميحسيف حريـ  :  (2)
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 ما أكثر أو بديميف بيف مف اختيار عف عبارة القرار أف إلى  (robins ) روبنز الكاتب شيري
 بتقييـ ننتيي و المشكمةخيص بتش نبدأ متتابعة خطوات سمسمة مف فتكوف القرار صنع عممية
 (2).اختياره تـ الذي البديؿ فاعمية
 : راراتــــــــواع القــــــــأن-ثالثا

ميز بيف نوعيف أساسيف مف أنواع القرار ىي  (H.si MON)القرارات حسبأ( تصنيؼ 
 (programmeddécisions)قرارات  مبرمجة

فر و تعتبر قرارات مبرمجة  لأف معايير الحكـ فييا عادة ما تكوف واضحة , وغالبا ماتت
المعمومات الكافية بشأنيا ومف السيؿ تحديد البدائؿ فييا , ويوجد تأكد نسبي بشأف البدائؿ 

ومحددة جيدا . ليا إجراءات معروفة ومحددة مسبقا  روتينيةالمختارة , وىي قرارات متكررة 
 عيا.لمتعامؿ م

 ((Nom programmeddécisionsقرارات غير مبرمجة  -(1
رات بعادة ما تظير الحاجة لاتخاذىا عندما تواجو المؤسسة المشكمة لأوؿ مرة ولا توجد خ

ة حميا , ففي ىذا النوع عادة ما يصحب بتجميع معمومات كافية عنيا , ولا يمسبقة بكيف
يـ البدائؿ , والاختيار بينيا , ولذلؾ فإف الظروؼ التي تسود ىده يتوجد معايير واضحة لتق

نتائج التصرفات البديمة , ونتيجة ليده الحالة ىي ظروؼ عدـ التأكيد بشأف بدائؿ 
الخصائص , فإف كؿ قرار يتـ صنعة وفقا لمتطمبات وظروؼ وخصائص المشكمة , ولا 

القرار في ىده الحالة  ذمكف لمتختوجد أنماط موحدة لحؿ ىذا النوع مف المشكلبت , وي
, وىي قرارات غير متكررة وكؿ منيا لو مشكمة مالشخصي وتقسيمو ورؤيتو  ل واستخداـ حكم

ت اوغالبا ما تكوف عمى درجة مف الأىمية والتميز بيف النوعيف مف القرار   المميزةطبعتو 
 (1):موضحة في الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

                                                           
 .89, ص 2010, مؤسسة الثقافة الجامعية الجزائر ص  نظرية القرار مذخل إداري وكميحسيف بمعجوز:(1)
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 مبرمجة قرارات غير قرارات مبرمجة التفرقة أسياسيات
 غير منتظمة وغير مبرمجة  ةر يو ومتكر نروتي عتيايطب
 يمكف استخداـ الحكـ الشخصي  واضحة فيياالحكـ  معايير 

 بنوع مف الصعوبة تتسـ سيمة تحديد البدائؿ
 عدـ تأكد نسبي  تأكد ظروؼ اتخاذ القرار

 غير محددة مسبقا  محدد الإجراءات
 جدا وغير كافية  قميمة متوفرة المعمومات

وبرامج  الكميةالطرؼ  الحؿ أدوات
 الحاسوب الجاىزة

 الخبرة برامج الحاسوب متطورة 

 الإدارة مؤلفات واقع مف المؤلؼ عدادإ مف:  المصدر                         
 :تصنيف القرارات حسب نوع   المشاركة ب(
 القرار . نعالقرارات وفقا لنوع المشاركيف في ص يفب زييم
 رارات يقوـ باتخاذىا مسير واحد ػػ: وىي قIndividual decision) )القرارات الفردية -(1

Single manager 
: وىي تمؾ التي يشارؾ فييا العديد مف (organisation decision)ميةيقرارات تنظ -(2

 .ي القرارذمتخ
ميز القرارات وفقا لممستوى التنظيمي ت: كما ت رارات حسب المستويات الإداريةقتصنيف ال

 . وىيالذي يتخذ  فيو  القرار 
 القرارات التشغيمية : -(3
ا, والمتعمقة بالعمميات  التشغيمية نيىي القرارات التي تصنع في المستويات التنظيمية الد   

رشادات ,منيا إلى الاختيار بيف البدائؿ وعادة  تكوف لممؤسسة وىي أقرب لإتباع تعميمات وا 
ىذا النوع مف  دؤخيوبفاعمية و  ءةبكفا ىامتعمقة بالتأكد مف المياـ و الأنشطة التي قد تـ تنفيذ

 ماو  الإنتاجظؿ ظروؼ تأكد تاـ ونتائجيا معروفة  مسبقا مثؿ  تعطؿ في خط القرارات في 
 نمطية معينة . إجراءاتمف تصميحو مف  حتاجوي
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 القرارات الإدارية : -(4
د فيو القرارات التشغيمية فعند ىذا ؤخفيي قرارات توجد  عمى مستوى إداري أعمى مما ت    

وفرض  الأداءالمستوى يقوـ المديروف باتخاذ قرارات لحؿ مشكلبت التنظيـ والرقابة عمى 
تحقيؽ  في سبيؿ  كذلؾ قرارات متعمقة بالتأكيد  مف الاستخداـ الفعاؿ لموارد المؤسسة 

, ولكف متخذ  إتباعيامعروفة مسبقا يجب  إجراءاتأىدافيا ولا توجد في النوع مف القرارات 
الشخصي  وزمة لتشخيص وحؿ المشكمة وأف يستخدـ حكمللبالقرار يقوـ بتجميع المعمومات ا

 تتسـمف الخبرة في اختيار البدائؿ في ىذه الحالة يتـ اتخاذ القرارات في ظروؼ رصيده  و
 د نسبي أي مخاطرة .تأكبعدـ 

 :الإستراتيجيةرارات ـــــالق -(5
عمى مستوى قمة الييكؿ التنظيمي, بواسطة الإدارة العميا في المؤسسة ,  ذىي قرارات تؤخ   

 لإستراتيجيةتتعمؽ القرارات ت السابقة و اأطوؿ مقارنة بالقرار  زمنيطي مدى غوىي قرارات ت
مخاطر البيئة وىذا النوع  و تجنبالفرص  اغتناـ وفيبالوضع التنافسي لممؤسسة في السوؽ 

مف القرارات يحتاج إلى  معمومات خاصة بالبيئة أكثر مف غيره , كما تيتـ القرارات 
أىداؼ المؤسسة والموارد اللبزمة لتحقيقيا والسياسات التي تحكـ عمميات بتحديد  الاستراتيجية

 التوزيع والاستخداـ بيذه   الموارد . 
 (1)( إداريبيف أنواع القرارات المتخذة عمى كؿ مستوى تنظيمي )يلتالي  الشكؿ ا

 

 

 

 

 33, ص نظـ المعمومات الإدارية في المنظمات المعاصرة اليادي , محمد المصدر: محمد

 : يمكف تقسيـ القرارات الإدارية بشكؿ عاـ إلى ستة أنواع رئيسية عمى نحو التالي    
 

                                                           
 .91, 90: مرجع سابؽ ص , ص,  زحسيف بمعجو (1)

المستوى  
 الأعلى

المستوى   الأعلى 
 المتوسط 

 الأدنى  المستوى   

 

 قرارات إستراتيجية

 إداريةقرارات 

 تشغيمية قرارات 
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 :( les décision organisationnelles )القرارات التنظيمية-أ(
تمثؿ ىذه القرارات تمػؾ التػي يتخػذىا المػديروف كػؿ مػف موقعػو واختصاصػو كمػا ىػو متوقػع    

 , بحكـ السمطة أو الصلبحية الممنوحػة ليػـ رسػيما , وىػذه القػرارات في المؤسسة  ايوظيفمنيـ 
 .   للآخريف ضيايتفو التي يمكف 

 :  ((les décision personnellesالقرارات الشخصية-ب(
ىا المػػػديروف بصػػػفتيـ أشػػػخاص عػػػاديف , ولػػػيس بصػػػفتيـ التنظيميػػػة ذالتػػػي يتخػػػوىػػي القػػػرارات 

, مػػع أف بعػػض ىػػذه القػػرارات لػػو  خػػريفللآتفػػوض  لا, وىػػي قػػرارات عضػػاء فػػي المؤسسػػة أك
بعض المديريف أو قرار تغيب أحدىـ عف العمؿ فػي  ةرار استقالق,كتأثيره عمى المؤسسة نفسيا

 حالو ضغط العمؿ .
بالناحيػػػة              متفاوتػػػة ا وبػػػدرجاتمػػػ القػػػرارات التنظيميػػػة لممػػػديريف تتػػػأثر إلػػػى حػػػدوفػػػي الوقػػػع فػػػإف 

سػػبقية أمػػع ملبحظػػة  أحيانػػاالشخصػػية ,ونجػػد أف النػػوعيف مػػف القػػرارات ىمػػا متػػداخؿ العناصػػر 
 لمقرارات التنظيمية . الأىمية

 :(( les décision principalesالقرارات الأساسية  -جـ(
 تتميز ىذه القرارات بالمظاىر التالية : 

 .ككؿ وخطيرة عمى المؤسسةدرجة الأىمية عالية جدا  -(1
 .(ستراتيجيةإ)دائمة ومستمرة -(2
 .طويمة الأجؿ  -(3
 .ضخمة ونفقات كبيرة  استثماراتتتضمف  -(4
 .(الإدارة العميا)ا مركزية المصدر عمومً -(5
 .وتخطيطا كبيريف تتطمب جيدا فكرياً  -(6

ومف أمثمة ىذه القرارات تمؾ المتعمقػة مػثلب , اختيػار مواقػع المصػانع , اختيػار نػوع المنتجػات, 
 ات المتبعة .سياسبال مة بيف التصنيع أو شراء المنتجات القرارات المتعمقة ضقرارات المفا

 :(les décision routinières)القرارات  الروتينية -(د
القػرارات لا  هىػدرا , وىػي تكػرر بصػفة مسػتمرة و بيػلا تتطمػب جيػدا دىينػا كفيي تمػؾ التػي     

يػا , أعمػاؿ التفتػيش اليوميػة ,طمػب تكبير في  نجػاح أعمػاؿ المؤسسػة , ومػف أمثمتؤثر بشكؿ 
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ير العمػؿ وتوجيػو العػامميف يالتقارير اليومية عف الوضع المالي , توقيع المعاملبت اليومية لتس
. 

 :(planifiées les décision)المخططة  القرارات -(ه

 الدقػػػػة إلػػػػى تحتػػػػاج والتػػػػي الأساسػػػػية أو الرئيسػػػػية القػػػػرارات مزايػػػػا المخططػػػػة القػػػػرارات تعكػػػػس
 إجػراءات أو محػدد برنػامج أسػاس عمػى المتوقعة النتائج تحقيؽ لضماف فييا الخطورة ومعالجة
 . عمييا ومتفؽمعينة 

 :les décision nonplanifiées)   ) القرارات غير المخططة -(و
ىػػػي تمػػػؾ التػػػي لا تتخػػػذ بنػػػاء عمػػػى برنػػػامج معػػػيف , فيػػػي جديػػػدة ,ىامػػػة , بنػػػاءه مثػػػؿ قػػػرارات 

 (1).الإدارية اللبمركزيةإلى  المركزية مف  مثلبً التحوؿ  

 (Eléments)الإدارية القرارات اتخاذ عممية عناصر - اـــــــرابع
 فمدية,  القرار متخذ كاف وأيا,   الحالة حسب جماعة أو فردا يكوف قد: القرار متخذ -1

 جية مف لو المفوضة أو(  الداخمي النظاـ أو)  القانوف بموجب لو الممنوحةرسمية ال السمطة
 لمتنظيميؿ الييك وضمف,  القرار اتخاذي ف الحؽ تعطيو التي,  السمطة ىذه تمتمؾ رسمية

 يعني وىذا,  القرارات لاتخاذ مراكز أو سمطة مراكز ىناؾ الإدارية ياتمستويا رعبو  لممنظمة
 حالة في إلا,  معيف فرد أو معيف إداري مستوى عمى حكرا ليس القرارات اتخاذ في الحؽ أف

 أف يمكف لا و عممية غير اعتبارىا يمكف التي القرارات اتخاذ في التامة المركزية وىي واحدة
 .جداً  الحجـ صغيرة المنظمات في إلا الواقع في نجدىا

 عػػػف أو حػػػؿ تبنػػػي القػػػرار متخػػػذ مػػػف تسػػػتوجب التػػػي المشػػػكمة يمثػػػؿ و:  القـــرار موضـــوع -2
 التغيػػػر يػػػؤدي المثػػػاؿ سػػػبيؿ فعمػػػى,  منتظػػػر توقػػػع أو معػػػيف (مسػػػار)مسػػػتوى عػػػف انحػػػراؼ

 عمػى يوافؽ الذي المقاوؿ كذلؾ,  لمتقادـ المنظمة منتجات تتعرض أف إلى السريع التكنولوجي
 إذا,  التعيػد بيػذا يفػي أف يسػتطيع لـ إذا مشكمة لديو نشأ,  معيف تاريخ في جديد مبنى انجاز
 فػػي المبنػػى ينجػػز لػػـ إذا تػػأخير ليػػوـ ؾ عػػف ماليػػة غرامػػة توقيػػع يقضػػي والاتفػػاؽ العقػػد كػػاف

 كثيػػرة المشػػاكؿ أف ولاشػػؾ,  الحالػة ىػػذه فػػي أخػرى مشػػكمة المقػػاوؿ لػدى ننشػػػأ المحػػدد التػاريخ
 .لأىميةا قميؿ ومنيا,  كارثة إلى يؤدي قد لذيا الخطير ومنيا,  ليا حصر لا متنوعة و جدا

                                                           

 .777 إلى 777 ص 7777, 7النشر, مجد, ط الممارسة دار -الوظائف  –المبادئالإدارة المعاصرة (موسى خليل : 7)
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 يػػراد معػػيف تصػػرؼ أو سػػموؾ عػػف تعبيػػر ىػػو إنمػػا المتخػػذ القػػرار:   والــدوافع الأىــداف  -3
مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ أو غاية معينة , فكما ىػو معػروؼ فػي مجػاؿ العمػوـ السػموكية  بو القياـ
فعيػػة الإنسػػانية وراء كػػؿ عمػػؿ أو سػػموؾ دافػػع ووراء كػػؿ  دافػػع حاجػػة معينػػة يػػراد إتباعيػػا اوالد

, وبنػاء عميػو لا الإشػباعإذف فاليدؼ ىو تجسيد لمحاجة , فتحقيؽ اليدؼ يعني حدوث عمميػة 
أىميػػة القػػرار وقػػوة الػػدافع مػػف  تنبػػعدافػػع لتحقيػػؽ ىػػدؼ معػػيف , و وراء إلا إذا كػػاف يتخػػذ قػػرار 
أىميػة اليػدؼ المػراد تحقيقػو مػف القػرار المتخػذ وعميػو يمكػف القػوؿ أخيػرا مػف مػدى وراء اتخاذه 
 اتخاذ القرار. يبرر أف اليدؼ

ـــات :  -4 يػػػاؿ موضػػػوع أو مشػػػكمة مػػػا لابػػػد مػػػف جمػػػع حعنػػػد اتخػػػاذ قػػػرار المعمومـــات والبيان
معمومػػػات وبيانػػػات كافيػػػة عػػػف طبيعػػػة المشػػػكمة أو الموضػػػوع وأبعادىػػػا وذلػػػؾ  لإعطػػػاء متخػػػذ 

ا والمعمومػػات تكػػوف عػػف الماضػػي والحاضػػر والمسػػتقبؿ عػػف طريػػؽ مػػالقػػرار رؤيػػة واضػػحة عني
لمماضػػي و المسػػتقبؿ مػػف معمومػػة مفادىػػا أف الحاضػػر إنمػػا ىػػو امتػػداد  اانطلبقػػ التنبػػؤعمميػػة 

عمييػػا نجػػاح القػػرار,  قػػؼيتو فالمعمومػػات والبيانػػات مسػػألة حيويػػة  ,كػػذلؾ ىػػو امتػػداد لمحاضػػر
 يشػػػاء مػػػف القػػرار مػػػالػػدييا, نظػػػاـ متكامػػػؿ لممعمومػػات يػػػوفر لمتخػػػذ اليػػػوـ  الحديثػػػةوالمنظمػػات 

حصػػائيات بسػػرعة  مػػف خػػلبؿ اسػػتخداـ الحاسػػبات الالكترونيػػة ,  اىيػػةتنممعمومػػات وبيانػػات وا 
عػػػف  مرتػػػدة ىػػػذا الحػػػد, بػػػؿ يقػػػدـ لمتخػػػذ القػػػرار معمومػػػات عنػػػد يقػػػؼ لاونظػػػاـ المعمومػػػات ىػػػذا 
بما يساعده عمى تقييـ مسار القرار المتخذ بشكؿ مسػتمر كممػا  التنفيذالقرار الذي وضعو حيز 
 اقتضت الضرورة لذلؾ .

ــؤنالت-5 ف معظػػـ القػػرارات تتعامػػؿ مػػع متغيػػرات لمتخػػذ القػػرار, وذلػػؾ لإ أساسػػي شػػيءىػػو : ب
وتقػػديرىا , وتحديػػد انعكاسػػيا وتأثيرىػػا فػػي  التنبػػؤ بيػػامسػػتقبمية معظػػـ اتجاىاتيػػا مجيولػػة يجػػب 

أف يسػتطيع كمػا سػوؼ يحػدث فػي المسػتقبؿ , وعميػو فػي يساعد متخذ القػرار  فالتنبؤالمنظمة, 
مػػف أركػػاف عمميػػة اتخػػاذ القػػرار, ويسػػاعد المػػدير فػػي إدراؾ أبعػػاد المشػػاكؿ  أساسػػيفيػػو ركػػف 
 أو أبعاد المشكمة التي يريد اتخاذ قرار حياليا ومعالجتيا . والتي تواجي

البػػديؿ أو الحػػؿ يمثػػؿ مضػػموف القػػرار الػػذي سػػوؼ يتخػػذ لمعالجػػة موضػػوع أو  البــدائل : -6
 الأغمػبمػى عمشكمة  ما , والوقع مف النادر أف يكوف ىناؾ حؿ واحد لمموضوع أو المشػكمة  ف
مػف بػديؿ واحػد, ىناؾ أكثر مف حؿ واحد , وبالتالي فمتخذ القرار الجيػد ىػو الػذي يضػع أكثػر 

 ؿ كثيرة كي لا تختمط الأمور عميو .وبالطبع يجب ألا تكوف البدائ
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 اتقػػمعو  الداخميػػة والخارجيػػة تصػػنع البيئيػػة يواجػػو متخػػذ القػػرار عػػددا مػػف القيػػودالقيــود : -7
وىػػذه القيػػود عميػػو أف يحسػػف التعامػػؿ معيػػا , وأف يخفػػؼ مػػف أثارىػػا  ,أمامػػو عنػػد اتخػػاذه القػػرار

 مسػػػتوى, الػػػدخؿ مسػػػتوى,  الماليػػػة الإمكانػػػات الإمكػػػاف , ومػػػف أمثمػػػة ىػػػذه القيػػػود رالسػػػمبية قػػػد
 (1)العامميف كفاءة

 :خصائص عممية اتخاذ القرارات  -خامسا 
 مػػابالمػػديريف , حتػػى أف  المناطػػةر عمميػػة اتخػػاذ القػػرار التنظيمػػي مػػف أىػػـ الوظػػائؼ تبػػتع   

وظيفػػة المػػدير عػػف غيػػره ىػػو قدرتػػو عمػػى اتخػػاذ القػػرار  ويمكػػف النظػػر ليػػذه العمميػػة مػػف  يميػػز
 :ىي (5/1) خلبؿ مجموعة الخصائص التي تتسـ بيا , كما يوضحيا الشكؿ

لمتطبيػؽ  فػي  قابميتيػااتخاذ القرار الإداري عممية عامة مف حيػث تعتبر عممية العمومية : -1
كػػذلؾ مػػف  و ةخدميػػأـ  ةاعيصػػنو أـ يػػسػػواء كانػػت منظمػػات أعمػػاؿ تجار   ,مختمػػؼ المنظمػػات

 حيث أنواع القرارات وأساليب اتخاذىا.
اتخػاذ القػرار التنظيمػي مػف جػانبيف ىمػا أنيػا تتضػمف  بنظػر إلػى شػمولية عمميػةالشمولية :-2

موسػػعا عػػف البػػدائؿ  الممكنػػة لحػػؿ المشػػكمة التػػي سػػيتـ تحميميػػا واختيػػار بػػديؿ مػػف بينيػػا  ابحثػػ
, سػواء الإداريػةبالإضافة إلى إمكانية ممارستيا مف قبؿ كافة المديريف في مختمؼ المسػتويات 

ض النظر عػف أنػواع القػرارات  التػي يتضػمنيا غالعميا أو الوسطى أـ التشغيمية , ب  الإدارةفي 
 .وى مف ىذه المستويات كؿ مست

أنيػػا تنتقػػؿ مػػف خطػػوة لأخػػرى  حيػػثمرة مػػف تر عمميػػة اتخػػاذ القػرار مسػػتبػػتع الاســتمرارية : -3
, ومػػػف جيػػػة أخػػػرى تتطمػػػب حتػػػى الوصػػػوؿ إلػػػى الحػػػؿ الأمثػػػؿ ليػػػابػػػدءا مػػػف تحديػػػد المشػػػكمة 

اتخػػػػاذ  القػػػػرارات بصػػػػورة  سػػػػتدعىتاليوميػػػػة  المواقػػػػؼالممارسػػػػة الإداريػػػػة مواجيػػػػة العديػػػػد مػػػػف 
 .مستمرة

وىػي عمميػة  المتتابعػةاتخػاذ القػرار ضػمف مجموعػة مػف الخطػوات تسير عمميػة  التتابع :  -4
القػرار و متابعتػو وتقيػيـ  بتنفيذتيي تنمتكاممة تتمثؿ أولى مراحميا في إدراؾ المشكمة وتحديدىا 

 فعاليتو .
بنظػػر لعمميػػة اتخػػاذ القػػرار بإعتبارىػػا عمميػػة ذات صػػبغة اجتماعيػػة  الصــبغة الاجتماعيــة :-5

 مف خلبؿ جانبيف ىما: 
                                                           

 .214 إلى 212ص , 2013, 2و التوزيع, ط النشر دار الزىراف المعاصرة الإدارةعمر وصفي عقيمي :  (1)
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 امؿ نفسية ذات صمو ليتخذ أو متخذي القرار المتأثريف بو بعو أنيا تتأثر الأول : 
كانػت تابعػو مػف داخػؿ المنظمػة  سػواء تتأثر بالعوامؿ الاجتماعية فػي بيئػة القػرار أنيا الثاني :
 مف خارجيا . ةوقادم

 الأطػراؼتكوف عممية اتخاذ القرارات عممية تشػاركية بػيف مختمػؼ ف أ يفترضالمشاركة :  -6
يػؤدي إلػى الشػفافية ووضػف كافػة المعمومػات  أفشأف ذلؾ مف ذات العلبقة بالقرار , حيث أف 

, بالإضػافة إلػى تحديػد خطػوط المسػائمة تجػاه القػرار وتحمػؿ الأفعػاؿارات والاستراتيجيات يوالخ
 النتائج 
 .عميو , والعدالة في ممارسة اتخاذ القرارات وضماف فعميتيا  ةتبالمتر 
تختمؼ نماذج اتخاذ القرارات مف منظمة لأخرى, بػؿ الحػاؿ يمكػف أف يتبػع تعدد النماذج:  -7

 ,وبطيعػػة الحػػاؿ فػػإف لكػػؿ نمػػوذج افتراضػػاتومتخػػذ القػػرار فػػي المنظمػػة الواحػػدة نمػػاذج مختمفػػة, 
نػي فتػرض النمػوذج الرشػيد أو العقلبي, الأمر الذي يؤثر في فاعميو القرار, فعمى سػبيؿ المثػاؿ 

و تقيػيـ تمػؾ البػدائؿ تحديد المشكمة وتطػوير المعػايير و البػدائؿ  مف خلبؿ تتـ أف عممية اتخاذ
أمػػا النمػػوذج السػػموكي فيػػرتبط بعوامػػؿ مثػػؿ قػػيـ  اعتمػػادا عمػػى المعػػايير واختيػػار البػػديؿ الأمثػػؿ,

 وشاعر متخذ القرار والمتغيرات السيئة مف حولو .
ر عمميػة اتخػاذ القػػرار عمميػة ذىنيػة , وىػػي تتػدرج تحػت عمميػػات تبػتعالتحميــل :  والتفكيـر  -8

التفكير المركبة , وتتعمؽ بثلبث مظػاىر رئيسػية ىػي الػذكاء أو البحػث والاسػتطلبع مػف حيػث 
لممشػػكمة الحمػػوؿ الممكنػػة   إيجػػاد المشػػكمة والتصػػميـ مػػف حيػػث القػػدرة عمػػى الابتكػػار و تحديػػد

ار البػػديؿ الأمثػػؿ مػػف بػػيف تمػػؾ الحمػػوؿ ووضػػعو بػػوالاختيػػار مػػف حيػػث اخت يميػػا يتقوتحميميػػا و 
 تقيمػػػػو.و موضع التنفيذ 

ـــد : -9 تتبػػػع صػػػعوبة عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرار مػػػف واقػػػع الخطػػػوات والأنشػػػطة   الصـــعوبة والتقي
التػػي تشػػػمؿ عمييػػا , والتػػي تتطمػػػب تحديػػد اليػػدؼ والمشػػػكمة وتوليػػد الحمػػوؿ الممكنػػػة  المتعػػددة

الأفضؿ , وىي كذلؾ عمميػة  ار البديؿبيميا واستبعاد الحموؿ غير الممكنة  واختمودراستيا وتح
مفيدة , وليست   مطمقة , حيث أنيا تخضػع لقيػود ومعػايير يجػب تحققيػا لتفضػيؿ بػديؿ عمػى 

 (1)أخر. 
                                                           

في منظماف الأعماؿ , دار الأياـ النشر اتخاذ القرارات التنظيمية حسيف أحمد , الطراونة ,أ, محمد ياسيف موسى : (1)
 والتوزيع , عماف , طبعة العربية 

 .49 إلى 45, ص 2015
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 القرار:  ذإتخا مراحل و خطوات -سادسا
العديد مف عمماء  فقد تناوليالعممية اتخاذ القرارات أىمية بالغة في منظمات الأعماؿ ,     

مف المستويات  أعمىبشركاتيـ إلى  او ارتقوالخبراء والمدراء الذيف للئدارة بالدراسة والتحميؿ , 
حيث الحجـ ورأس الماؿ , واستخداـ التكنولوجيا في عمميات الإنتاج ومف بيف عمماء الإدارة 

واضع نظرية اتخاذ القرارات وىو  ىربرت سايمونالذيف ركزوا اىتماميـ في ىذا المجاؿ ىو 
الذي قاؿ أف عممية اتخاذ القرارات ىي قمب الإدارة النابض لأنو لا يمكف  لممنظمة أف 

والفرعية المتكاممة في اتجاه ة يسمسمة مف القرارات الرئيسولا تدوـ بدوف و تنمو تتحرؾ , 
ناجف عف غيره بقدرتو تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة عالية , وفي وقتنا الحاضر يتميز المدير ال

عمى اتخاذ القرارات الصائبة , فالقرار الخاطئ تكمفتو عالية وقد يؤدي بحياة الشركة إلى 
 خطر التصفية .

الخطوات التالية والتي تشكؿ  إتباعأي سوء في عممية اتخاذ القرارات لابد مف  نتجنبولكي 
 القرارات , وىذه الخطوات ىي :  لاتخاذ عاماً  مجموعيا إطاراً 

 مف المشاكؿ ىي .تتعامؿ منظمات الأعماؿ مع ثلبثة أنواع  تحديد المشكمة : -1
 دائما ,وليا علبقة بالأعماؿ والأمور اليومية ياثحدو وىي التي يتكرر  المشاكل المتكررة:-أ
انتياء الدواـ قرارات صرؼ  قبيؿ عف الدواـ الرسمي صباحا , أو خروج الموظفيف تأخرك

 .التأديبيةالأمواؿ , القرارات 

 

 

 

 

 

 

 

 القرار التنظيمياتخاذ ( خصائص عملية 5/7الشكل )
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الصبغة 

 الاجتماعية

التفكير 
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 الاستمرارية 

 المشاركة 

الصعوبة 
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وىي تمؾ المتعمقة بمشاكؿ التخطيط والتنبؤ والسياسات,واتخاذ  المشاكل الجوىرية : -ب
والتنظيـ والتوجيو والتي تسعى المنظمة مف خلبليا إلى تحقيؽ أىدافيا  ابةالإجراءات, والرق

 المرسومة.
ويقصد بذلؾ الأحداث غير المتوقعة والمفاجآت والتي  ة:المشاكل العرضية الطارئ -جـ

المحيطة , مثلب حدوث أزمة سياسية  ئةبيخارجية مف ال داخؿ المنظمة أوتحصؿ لأسباب 
رائب دخوؿ منافس حالت دوف وصوؿ البضاعة, ارتفاع مفاجئ في الرسوـ والجمارؾ , والض

 جديد إلى السوؽ 
 وضع البدائل : -2

الحموؿ الممكنة أماـ متخذ القرار  لحؿ المشكمة التي تواجيو , والبديؿ ويقصد بذلؾ بدائؿ 
الناجف ىو الذي يستطع أف  ا ىو الحؿ , وىو القرار الذي يتـ اختياره والمديرنالأمثؿ كما ذكر 

 يضيع أكثر مف بديؿ واحد.
 مرحمة تقييم البدائل : -3

أو الإداريوف ذوو الخبرة في ىذا المجاؿ , وغرضيـ  فالمخططو وىي عممية شاقة يقوـ بيا 
مف ذلؾ ىو تدريج بدائؿ الحموؿ لممشكمة حسب أىميتيا , فالبديؿ الذي تنطبؽ عميو المعايير 

ه ما يقوـ المخطط في ىذه العممية دالتي يحددىا المخطط يكوف ىو بديؿ الحؿ الأوؿ , وعا
تقدير النتائج الايجابية والسمبية المتوقعة مف كؿ بديؿ عمى حدة , ويعتمد تقدير النتائج عمى ب

 ثلبثة عوامؿ أىميا: 
 خبرة متخذ القرار في ىذا المجاؿ . -أ

 لمتأكيد مف نتائجو  توفحص كؿ بديؿ  وتجرب -ب
ائية وخاصة إذا باستخداـ الأساليب الكمية والإحص التنبؤاتالاعتماد عمى البحث العممي -جػ

التي تساعد في حؿ المسائؿ الرياضية المعقدة , مثؿ البرمجة  الآليةتوفرت الحاسبات 
يصعب التعمؽ في استخداـ تمؾ  الآلية الخطية وغيرىا مف النماذج , وبدوف توفر الحاسبات

 الأساليب الكمية .
يقوـ المدير بوضع ولكيي يتـ التوصؿ إلى البديؿ المناسب لحؿ المشكمة كما ذكرنا سابقا 

معيار ملبئـ أو عدة معايير أخرى مثؿ المقارنة , القياس , التكمفة مف المعايير الأخرى 
 الميمة التي يستخدميا مايمي : 
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ومعنى ذلؾ أنو كمما كانت درجة المخاطرة المصاحبة لمبديؿ قميمة والعائد درجة المخاطرة :*
مف البدائؿ الأخرى,وعادة ما يختار أكثر مف غيره  لاً المتوقع منو عاليا فإنو يكوف مقبو 

ولكف كمما زادت رغبة ومخاطرىا قميمة ,  اً عالمستثمر المشروعات التي يكوف فييا العائد مرتف
ذلؾ المستثمر بالحصوؿ عمى عائد سريع مف المشروع كمما زادت مخاطرة والعكس أيضا 

 صحيف .
ويستخدـ ىذا المعيار مف جانب المخطط المعرفة المدة التي مدة استرداد رأس المال :*

 أسمالو , فكمما كانت مدة الاسترداد قميمة كمما كاف بديؿ الحؿ مقبولاً ر يسترد فييا المستثمر  
لديو أكثر مف غيره مف البدائؿ, وىذا يعتمد عمى حجـ العائد المتوقع فإذا كاف مرتفعا تكوف 

إلى جانب اعتبارات أخرى مثؿ التكمفة التي يتحمميا  زمنيارب إمكانية استرداد رأس الماؿ أق
 لإنتاج السمعة أو الخدمة.

الأساليب الإدارية التي يستخدميا في إدارة      ويقصد بذلؾ الاستغلال الأمثل لمموارد : *
المشروع ,ونوعية التكنولوجيا التي يستخدميا في عممية الإنتاج ونوعية المواد وكيفية 

الأمثؿ ليذه  غلبؿستفالاعمى المشروع ,  للئنفاؽ وكذلؾ الأمواؿ المخصصة استخداميا
 اليدرالموارد وعدـ 

 غلبليا بطريقة اقتصادية .ستفييا يعتمد عمى ا
 :(implémentation décision)تنفيذ القرار-4
فيو  ويناقشيـ ف الضروري أف يقوـ متخذ القرار بشرح قراره لمقائميف عمى عممية التنفيذم

سب  موافقتيـ عميو لإثارة الرغبة لدييـ كويستمع إلى وجيات نظرىـ واستفساراتيـ بغرض 
تعيف عميو الحصوؿ عمى موافقة كما ي وضع الحافز ليـ لمعمؿ  عمى تنفيذه بدقة , بتنفيذه و

 الإدارة العميا في المنظمة عمى تنفيذه.
 :( follow upand évaluation )يم النتائج يمتابعة تنفيذ القرار وتق -5

وعممية  بعد بؿ يأتي دور المتابعة تنتوبعد اختيار البديؿ الملبئـ فإف عممية اتخاذ القرار لـ 
, والمتابعة أولا  أىدافويعتمد عمييا نجاح القرار في تحقيؽ  لأنولمغاية  ومتابعة التنفيذ ميم

عمى , كما تساعد  بأوؿ تساعد عمى اكتشاؼ الانحرافات أثناء التنفيذ وتصحيحيا فوراً 
يـ النيائية أي بعد يعف دىنو عند اتخاذ القرار , وعند عممية التق بتغااكتشاؼ الأمور التي 
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ىو محدد في القرار وبذلؾ يتأكد  تنفيذ القرار يقوـ متخذ القرار بمقارنة الانجاز الفعمي مع ما
 (1)مف مستوى النجاح الذي حققو قراره .

 مراحؿ اتخاذ القرار

 

 

 

 تحديد البدائؿ

 

     

                                                                     (2) 

 
 العوامل  المؤثرة اتخاذ القرارات الإدارية  -سابعا 

 :ة ــــــاذ القرارات الإداريــــرة في اتخــــة المؤثـــــاد الشخصيــــــالأبع
Personale dimensions of managerial decisions  

, وذلؾ بسبب رؼ عميو وجود فروؽ في قدرة المديريف عمى اتخاذ القراراتاالمتعمف    
الشخصية, وعمى ذلؾ فقد يصؿ مدير أف  إلى نتائج الاختلبفات الموجودة في خصائصيـ 

لتقييـ موفؽ محدد ونناقش فيما مف اعتمادىا عمى معايير ومعطيات موحدة  بالرغـعكسية 
يتخذونيا, وتؤدي في كثير مف  التيرارات المديريف يمي الصفات الشخصية التي تؤثر ق

 .حياف إلى نتائج وقرارات مختمفة الأ
 

                                                           
إلى  103مف  , ص 2004 1يع و الطباعة , عماف ط, دار المسيرة لمنشر و التوز أساسات عمم الإدارةعمي عباس :(1)

106.  
 .26, ص  2005, دار ىومة , بوزريعة ,  الإدارة و عممية إتخاذ القرارجماؿ الديف لعويسات : (2)

  -أ–بديل 

  -ب  –بديل 

  -جـ  –بديل 

  -د –بديل 

 هدف

تشخيص 

 المشكلة 

تحديد 

 البدائل

تقييم 

 البدائل
اتخاذ القرار  تحديد النتائج

 وطبعته 

 الأجرإرجاع 
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 :(intellectuel  capacity)مستوى الذكاء  -1
لاشؾ أف مستوى الذكاء العالي لدى المدير لو تأثير كفاءة القرارات التي يتخذىا , لأف ىذا 
المستوى يؤىمو لمحكـ عمى الأمور بشكؿ سميـ , وبالتالي يمكنو مف اتخاذ قرارات أكثر فاعمية 

الذي يكوف مستوى ذكائو عاديا , وعميو يمكف القوؿ أف الذكاء ذو علبقة وسلبمة مف المدير 
جابية بأداء المدير الإداري , وىذه العلبقة لاشؾ أنيا معقدة لأبعد الحدود ومف الصعب اي

 قياس نتائجيا .
 :(Education and expérience)التعميم والخبرة  -2

المعرفة  كبيرة مف خبرةكمما كاف القرار أكثر تعقيدا زادت أىمية أف يكوف لدى متخذ القرار 
والخبرة والمعمومات التي يمكف أف يستغنى منيا ما يشاء لذلؾ يعتبر التعميـ والخبرة 

درجة عالية مف الرشيد في اتخاذ  ديجاإوالمعمومات , عناصر أساسية في المساعدة عمى 
مستوى التعميـ والخبرة غير مرتبط بعدد سنوات الدراسة  ولبحظ أننالقرارات , ويجب أف 

و التعميـ واكتساب الخبرة  للبستفادةالفرد  بدافعيةبشكؿ مباشر فحسب,بؿ مرتبط والممارسة 
 والميارة فالدافعية ىي الأساس في ىذا المجاؿ.

 أثر العميقة في  ىذا لمقاـ إلى أنو في بعض الحالات يكوف لمخبرة الكثيرة و الإشارة ونود
ذو الخبرة العالية أسرى  عمى القرار , فيناؾ بعض الحالات يصبف فييا المديروفسمبي 
التي حقوقيا في  النجاحات يـ السابقة ومقيديف بيا, حيث يتخذوف قراراتيـ عمى أساساتلخبر 

كسر التقميد الذي درجوا  جديدة و الماضي, في حيف قد تستدعى الظروؼ الراىنة ابتكارات
 عميو . عتادوااأو 
 :(perception  values  and attudes)الإدراك القيم , والاتجاىات-3

أناس مستغموف  التصور والإدراؾ قد يري أحد المديريف مجموعة العماؿ في نظرة , عمى أنيـ
إلى تحقيؽ المكاسب الشخصية بأقؿ  قدر مف الجيد والعمؿ  وينبغي مراقبتيـ بشدة 

خر كائنات  بشرية مف آفي نظر مدير  ىـ بينما باستمرار حتى يكونوا  منتجيف ,تيديدىـ و 
يجب احتراميا وننظر الشخص ذا الميارة  القيادية الذي ومشاعر ,   سأحاسيدـ لحـ , ليـ 

يا الكامنة , ويوجد لدييا  الدافعية الذاتية ,نحو العمؿ تويفجر  طاقايستطيع أف يحفزىا 
عماؿ ليستا إلا في رفع الكفاءة لإنتاجية , لاشؾ أف ىاتيف المجموعتيف  مف ال تتفانىويجعميا 

نفس المجموعة الواحدة بذاتيا لكف النظرة إلييا قد اختمفت, إف الاختلبؼ  في مدى التصور 
والظروؼ نفسيا , فالمدير ذو  المواقؼحياؿ  متباينةوالإدراؾ بيف المديريف , يجعؿ  قراراتيـ 
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تعرؼ القدرة الجيدة عمى التصور والإدراؾ الصحيف للؤمور , يكوف أكثر قدرة عمى ال
 , ويكوف أكثر قدرة عمى اتخاذ قرارات أفضؿ . الآخريفوالإحاطة بالمشاكؿ والفرض 

 القيم والاتجاىات : -4

أو  تتجانس: ىو النزعة أو الميؿ المسبؽ لدى المدير نحو تقسيـ  الأشياء بطريقة الاتجاه
تتعارض مع القيـ التي يؤمف بيا , وىذا بلبشؾ يؤثر , إلى حد كبير في قراره 
المتخذ,واتجاىات المدير تقوـ عمى عنصر  الاعتقاد والعاطفة , بحيث يمكف القوؿ معو أف 

, جاىاتو نحو الموافؽ  التي واجييا, التي تشكؿ  اتالتي يؤمف بيا الفرد لاشؾ أنيا القيـ
 حياليا . متخذةلا وبالتالي تؤثر في قراراتو

 :( ( notivational  and emotinal factorsالعوامل الدافعة والعاطفية -5

أف يخاطر المدير بسمعتو  الأحيافالتصرؼ ىو لب اتخاذ القرار, وقد يتطمب في بعض      
أو مركزه, وأحيانا بمستقبمو , لذلؾ ينبغي  أف تكوف لدى المدير الشجاعة والدافعية والثقة 

الذي يؤمف  فالمديرتمؾ المخاطرة  بنيتبنفسو أكثر مما لدى غالبية الناس , ليكوف راغبا في 
 ترضيلاتخاذ قرارات  ودفعتبسياسة الحؿ الوسط, والمدير الذي لديو الحاجة للبنتماء بشكؿ 

الموضوعية , لاشؾ أف قراراتو ستكوف بعيدة كؿ و بعيدا عف ى تاقناع الآخريف بعيدا عف
الحقيقي عند  والبعد عف صفة الرشد, حيث تبعده ىذه  الجوانب  العاطفية والدافعية عف واجب

كذلؾ المدير الذي لديو حاجة كبيرة  لحقيقة الأمور , ادركو وى اتخاذ القرار وتفسد تصور
للؤماف والسلبمة يخضع لنفس التأثير , طالما أف معظـ القرارات تنطوي عمى درجة مف 

 لإثباتو  للئنجازالمخاطرة , وعمى النقيض مف ذلؾ فإف المديريف الذيف يشعروف بحاجاتيـ 
لقرارات حاسمة , ويجدوف اتخاذ القرار عملب القوة , يشعروف عادة بالرضي عند اتخاذىـ 

 ممتعا , فيو تعبير عف قوتيـ , وعلبمة مركزىـ وأىميتيـ في المنظمة والمجتمع  .

 :( Personnality)الشخصية  -6
يريده , ولديو الشجاعة  الكافية  المدير الذي يعرؼ حقيقة قدرتو و إمكاناتو ويدرؾ ما    

رشدا مف  أكثرلمتصرؼ وحسـ الأمور  لاشؾ سيكوف لديو الاستعداد الكافي لاتخاذ قرارات 
فالمدير الذي يتصؼ بيذه الشخصية لاشؾ مع مرور الأياـ  ((impulsiveالمدير المندفع 

لمحقائؽ , دوف تحميؿ كاؼ للؤمور , كذلؾ المدير الذي لا يممؾ  يصتقيتخذ قراراتو دوف 
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الشجاعة الكافية لحسـ الأمور واتخاذ القرار في الوقت المناسب , ويكوف شديد  الحرص 
لزوـ ليا , ويؤجؿ ويماطؿ في اتخاذ قراراتو , لاشؾ أنو سيفقد  والاىتماـ بالتفصيلبت التي لا

العاطفية لمتقميؿ مف  حاجتوبسبب  الأسوأتتردى إلى  والمشكلبت المواقؼالفرص , ويترؾ 
ذاتو تكوف لديو القدرة عمى السيطرة المخاطر, ويوجو عاـ يمكف القوؿ أف المدير الذي يدرؾ 

مف غيره مف  عمى مكونات شخصية السمبية, ويكوف لديو قدرة عمى اتخاذ قرارات أكثر رشداً 
 (1).المديريف

: أف المنظمة تشكؿ خمية مف خلبيا المجتمع فيي تتأثر بو  تأثير السيئة  الخارجية -7
, الظروؼ التي تؤثر عمى عممية اتخاذ القرار ظروؼ اقتصادية, أو غير ومف أىـ  مباشرة 

سياسية, اجتماعية, تقنية, والقيـ والعادات ويضاؼ إلييا مجموعة القرارات التي تتخذىا 
معو , إذا أف كؿ قرار  ةمتعامم لمتنظيـ أوة المنظمات لأخرى في المجتمع سواء كانت منافس

يتخذ في منظمة ما لابد أف  يتأثر  ويعمؿ ضمف إطار القرارات التي اتخذتيا لمنظمة 
 الأخرى كالمؤسسات والوزارات والتنظيمات المتعددة.

ف حيث حجـ : يتأثر القرار بالعوامؿ السيئة الداخمية في المنظمة م ئة الداخميةبيتأثير ال -8
 حيبنوا عدد العامميف فييا و المتعامميف معيا و يظير ىذا التأثيرالمنظمة و مدى نموىا و 

 ترتبطأساسية متعددة ترتبط الناحية الأولى بالظروؼ الداخمية المحيطة باتخاذ القرار و 
في المنظمة الناحية الثالثة فتتعمؽ بالمواد المالية  الناحية الثانية بتأثيره عمى مجموعة الأفراد

 .(1)الفنيةو  و البشرية
 اتخاذ القرار :  بساليأ -اــــثامن
 الأساليب المساعدة لاتخاذ القرارات الإدارية مف الأسيؿ إلى الأصعب مف حيثتتعدد     

وبعد الحدس والتخميف والرأي الشخصي إزاء حؿ معيف إلى استخداـ  الجيد والوقت والتكمفة .
 الطرؽ العممية والرياضية المعقدة .

ويتوقؼ استخداـ أحد ىذه الأساليب دوف الأخرى عمى طبيعة المشكمة وعمى تقدير المدير    
بأنو لا يوجد أسموب أو مجموعة مف الأساليب تعتبر أفضؿ مف غيرىا وعموما يمكف القوؿ 

الظروؼ بؿ  أف كؿ ظرؼ يممى نوع الأسموب الذي يمكف تطبيقو  شيءتطبيقيا في مكف ي
رأي المدير  عناصر ىي أسموب دوف أخر يتوقؼ عمى عده أي انو بمعنى أخر فإف اختيار 

                                                           
 . 232إلى  228 مف ص, مرجع سابؽ  :عمر وصفي (1)
 . 29مرجع سابؽ ص  : حسف عمي مشرفي(1)
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وتقديره  لمموقؼ, طبعتو المشكمة طبعو الظروؼ الحاضرة وكذلؾ لإمكانيات المتوفرة 
 .الأسموبلاستخداـ ىذه 

 : (linear programming )أسموب البرمجة الخطبة  -(1
يدؼ إلى تقدير الوضع الأمثؿ لاستخدامات ية بأنيا أسموب رياضي يتعرؼ البرمجة الخط   

المواد الخاصة والأفراد موارد المنظمة المحدودة , وتشمؿ ىذه الموارد , الأمواؿ , المعدات ,
فإف ىدؼ المنظمة لا بدوف يحدد الأسموب الأمثؿ  بالنذرة ونظرا لأف ىذه الموارد تتميز

كنة أف استخداـ  ىذه الأداة مؿ تكمفو مقأ أو كفمم ربفلاستخداميا بحث يتـ ذلؾ بأقصى 
الموقؼ موضوع البحث الخصائص  في اتخاذ القرارات يتطمب أف تتوفر في المشكمة أو

 التالية .
 .ىدؼ محدد أو معايير ىدفيو -
 .استخداميا بطرؽ متعددة موارد محدودة يمكف -
 .كمية لعناصر المشكمة مقاييس -
 .تحميؿ العلبقات النسبية بيف العناصر أو المتغيرات -
ة في حؿ بعض مشكلبت يوعمى الرغـ مف الانتشار والواسع لاستخداـ البرمجة الخط    

لاف ة فييا يمنظمات الأعماؿ والشركات ألا ىناؾ مجالات يصعب استخداـ البرمجة الخط
ذات صفة أو إف ىذه المتغيرات   نسبيةيصعب و ضعيا في أشكاؿ  العلبقات بيف المتغيرات

 تتناسبة لكي يالمشاكؿ طورت البرمجة الخطو لتجنب ىذه احتمالية , أو أنيا سريعة التغير 
باستخداـ ما يسمى بالبرمجة الرباعية في المشاكؿ التي الطابع مع بعض ىذه الصور وذلؾ 

 يرغالتفي المشاكؿ التي تتميز بطابع التلبحؽ  الديناميكية في العلبقات والبرمجة  النسبي
 المستمر .

استخداـ : تعتبر الحاجة إلى ( probalilty théory) أسموب نظريات الاحتمالات  -(2
في منظمات الأعماؿ في  يفأسموب الاحتمالات انعكاسيا جيدا لمرغبة الممحة مف قبؿ المدير 

تميز نتائج الكثير  والتي( uncertainty)تحقيؽ مف درجة عدـ تأكد المحاولة القضاء أو 
مف القرارات  الإدارية وفي كثير مف الحالات يبدو أف لدى المدير بعض المعمومات 

غير نتائج ميمة مف اتخاذ القرار معيف , والخمفيات السابقة عف موضوع معيف تجعمو يتوقع 
 بنيج أفلابد والتأكد مف أف القرار الذي سيتخذه  الحيطةىو مطموب ىو زيادة  أف ما

أتي إلا مف خلبؿ  التنظيـ الجيد تي المنظمة أقصى قدر مف النتائج الايجابية وىذا لا
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أو رقمية يمكف خلبليا حساب احتمالات  إحصائيةلممعمومات السابقة وتقديميا في صورة 
 (1).الصحة أو الخط أو احتمالات الكسب أو الخسارة

تأثير المجتمع  التنبؤ: يقوـ ىذا الأسموب عمى (Delphi technique)الدلفيأسموب  -(3
في منطقة معينة وتقدير  ىذا التأثير عمى تمؾ الأحداث , أي  المستقبمية , الأحداثعمى 

تحدث بحيث يتـ تجتمع مجموعة مف  أفىذا الأسموب لفيـ المشكلبت  التي الممكف  يستخدـ
أرائيـ حوؿ المشكمة وتعالج ىذه مجاؿ  معيف و أخد في الخبراء في تخصصات مماثمة 

وترسؿ ىذه المعمومات إلى الخبراء ثانية  الآراءبواسطة منسؽ مركزي يقوـ بتوحيد كافة  الآراء
 .عمييا اتينالتحس و إجراءيميا  إعادة النظر فييا وتحم

 . الآتيةويتـ العمؿ بيذا الأسموب وفؽ الخطوات  
تحديد  المشكمة وتطرح العديد مف الأسئمة بشأنيا مف أجؿ الوصوؿ إلى حموؿ ليذه -

 استبياف.د ىذه الأسئمة في  شكؿ حالمشكمة , تو 
 يتـ إرساؿ الاستبياف إلى ثـ تحديد عدد الخبراء في مجاؿ المشكمة ويتـ الاتصاؿ بيـ ,  -
ثانية   الأجربةترسؿ  أيف  ةعضو مف الخبراء ويجيب عميو عمى حده وباستقلبليو تام كؿ

 .إلى المنسؽ المركزي
 إلى يرسؿ ثافعند استلبـ الإجابات , يتـ تحمييا وعمى أساسيا يتـ إعداد استبياف  -

 . المشاركيف ضاءالأع
طرح أفكار  إمكانيةيطمب أعضاء التعميؽ وتقديـ الاقتراحات والإجابات عمى الأسئمة , مع  -

 حموؿ جديدة.
ذا لـ يتـ الوصوؿ إلى اتفاؽ جماعي  -  فيتـتجمع الإجابات عف الاستبياف الثاني وتحمؿ , وا 

 أعداد استبياف  ثالث يعيف فيو بدقة القضايا ومناطؽ الاىتماـ التي لـ يتخذه بشأنيا قرار .
 ما تكرار العممية حتى يتـ الوصوؿ إلى اتفاؽ جماعي تـ بعد تقرير نيائي في ىذا الصدر -

يميز ىذا الأسموب ىو استقلبلية الأعضاء , وعدـ تأثرىـ بأفكار بعضيـ البعض , كما أف 
صاريؼ لانتقاؿ والإقامة وغيرىا, أما الجانب السمبي في ىذا مىذا الأسموب يقمؿ مف 

بيف الأعضاء مف خلبؿ المواجية وجيا  التحفيزالأسموب ىو استيلبكو لوقت كبير ونقص 
 لوجو .

                                                           
 , ص2005, ب ط , دار ىومو لمطباعة ولمنشر و التوزيع , الجزائر الإدارة وعممية اتخاذ القرارجماؿ الديف لعويسات: (1)

 .85 إلى 71مف 
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 :(( nominal croup techniqueلاسمواعة أسموب الجما -(4
الحمػػوؿ الإبداعيػػة ليػا , مػػف خػػلبؿ   إيجػاد يعمػؿ ىػػذا الأسػػموب عمػى تشػػخيص المشػػكلبت و   

مجموعػػػة مػػػف الأفػػػراد لعمػػػؿ مػػػف حضػػػور مشػػػترؾ , ولكػػػف بػػػدوف تفاعػػػؿ بػػػيف أعضػػػاءىا حيػػػث 
تطػرح عمػييـ أفػراد , أيػف  9إلػى  6يجمسوف حوؿ طاولة واحػدة يتػراوح أعضػاء المجموعػة مػف 

, دوف المناقشػة مػع أعضػاء  كتابة الحؿ الذي يراه عمى بطاقة المشكمة , ثـ يطمب مف كؿ فرد
ويقوـ بتسجيميا عمػى لوحػة )سػبورة (  مقترحاتيـمقرر الجمسة قراءة  منيـ المجموعة ثـ يطمب 

تي دوف إصػػدار أحكػػاـ أو تعميػػؽ  مػػف قبػػؿ أفػػراد المجموعػػة أثنػػاء عمميػػة التسػػجيؿ, وبعػػدىا تػػأ
ياجمػة أفكػار الأطػراؼ الأخػرى وفػي النيايػة ممناقشة الحمػوؿ المقدمػة والػدفاع عنيػا أو  مرحمة
 (1)تصويت سري لاختيار أفضؿ  الحموؿ. إجراءيتـ 
وىػػذه الطريقػػة ىػػي ىجػػوـ خػػاص وسػػريع عمػػى :(prainstorming)ي العصــف الــذىن -(5

ي بػػػإطلبؽ العديػػد مػػػف الأفكػػػار وبسػػػرعة نىذويقػػػوـ المشػػػتركوف فػػي العصػػػؼ الػػػ مشػػكمة معينػػػة,
حتػػػى تػػػأتي الفكػػػرة التػػػي تصػػػيب اليػػػدؼ وتحػػػؿ المشػػػكمة ويسػػػتغرؽ ىػػػذا الأسػػػموب فتػػػرة قصػػػيرة 

 .تقريبانسبتيا بيف نصؼ وساعتيف 
وكمػػا ىػػو واضػػف فػػي ىػػذا التعريػػؼ فػػإف ىػػذا الأسػػموب يعتمػػد عمػػى مفاجػػأة المشػػتركيف فػػي حػػؿ 

ثػػارة دىػػنيـ , وتػػوفير حمػػوؿ عديػػ دة بديمػػة ومناقشػػة سػػريعة ليػػذه البػػدائؿ حتػػى يمكػػف  المشػػكمة وا 
 .الوصوؿ إلى أحسف حؿ, وفيما يمي نورد خطوات مقترحة لتطبيؽ ىذه الطريقة 

 :دقيقة (  15الحصول عمى بدائل ) -أ
 .اجتماع, كمما تعددت الخبرات كمما كاف أفضؿ دعوة كؿ مف لو خبرة لو  -
 .ائد الاجتماع تحديد المشكمة قيقوـ  -
بػػدائؿ الحػػؿ , مشػػجعا الغريػػب منيػػا والسػػخيؼ بمنػػع مناقشػػة لاقتػػراح يػػدعو القائػػد الأعضػػاء  -

 البدائؿ.
 . ياتجود أكبر عدد مف الحموؿ بصرؼ النظر عف تجميع -
 يحرص القائد عمى تشجيع الاقتراحات وحماية مقترحييا مف الآخريف. -
 المشتركيف . دىفالغرض مف ىذه الخطوة ىو إثارة  -

 
                                                           

 . 110إلى  108حسب بمعجوز : مرجع سابؽ ص (1)
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 دقيقة (  45تنقية بدائل الحل ) -ب
 .المتشابية منيا في المجموعات وتجميع الحموؿ معنىشرح  -
 .تشجيع اقتراحات جديدة  -
 .ابتعاد المستحيؿ مف الحموؿ  -
 .حموؿ  5-3تحديد أحسف  -
 .ممخص لمحموؿ  كمنقىالقائد يعمؿ حركة وصؿ وتشجيع الأفراد الجماعة لممشاركة و  -
 دقيقة( 45اختيار وتحديد خطة العمل ) -ج
 .عمى مف ليـ علبقة مباشرة بالمشكمة  الإبقاء واختصار عدد أعضاء الجماعة  -
 مقارنة بدائؿ الحموؿ وتحديد مزاياىا وعيوبيا . -
 . تطبيقو أسموباختيار أنسب بديؿ وتحديد  -
 القائد يوجو المناقشة لاختيار أنسب بديؿ . -
 :( Nominal croup) ةبالصور أسموب الجماعة  -(6

وتسمى كذلؾ لأف تكوينيا اسمي فقط أو عمى الورؽ , حيث لا يوجد نقاش فعمػى وشػفوي بػيف 
أفػػراد الجماعػػة , بػػؿ يػػتـ عمػػى الػػورؽ , وىػػذا الأسػػموب ىػػو خمػػيط  مػػابيف الػػذىني , وتمػػر ىػػذه 

 الطريقة بالخطوات التالية :
 الاجتماع . أعضاءيقوـ القائد أو المدير بتحديد المشكمة أماـ تحديد المشكمة : -
 .يقوـ كؿ فرد بوضع أفكار عف بدائؿ الحؿ عمى ورقة أمامو :بدائل الحل  -
لوحػػة,  واحػػدة تمػو الأخػػرى عمػى سػػبورة أو  و كتابتيػػايـتم تجميــع الحمــول بواســطة القائــد :  -

 ويمزـ ربط أسماء الأعضاء  بالحموؿ .
فػػػػي  للبشػػػػتراؾيػػػػدير القائػػػػد المناقشػػػػة والتحميػػػػؿ عمػػػػى أف يشػػػػجع كػػػػؿ الأفػػػػراد  المناقشــــة : -

 , ويتـ التوصؿ لعدة بدائؿ .المناقشة
 1رتبػػة فال يقػػوـ كػػؿ فػػرد بالتصػػويت عمػػى ىػػذه البػػدائؿ واضػػعا إيػػاىـ فػػي ترتيػػب, الاقتــراح : -

اعتبػػار أف أعمػػى  5فػػي الأفضػػمية , والرتبػػة  التاليػػةتعنػػي الرتبػػة  2تعنػػى أحسػػف حػػؿ , الرتبػػة 
 ىناؾ خمس بدائؿ لمحؿ أتشير إلى أسوأ حؿ أو بديؿ .

استخداـ الجمػع كعمميػة حسػابية بيقوـ القائد يتجمع الرتب لإفراد الجماعة و  القرار النيائي : -
 أقؿ  مجموع ىو أحسف بديؿ . ذيمكف التعرؼ عمى نتيجة كؿ البدائؿ , والبديؿ الذي يأخ
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لا يكػوف ىنػاؾ في صورية أو اسمية ىػذه  الطريقػة قػد تمغػى الخطػوة الرابعػة وبالتػالي  إمعانا و
وقتػا أقػؿ  ذمناقشة وجيا لوجو أعضاء الجماعة , ويلبحظ أف طريقػة  الجماعػة  الصػورية تأخػ

عػػف طريػػؽ الاقتػػراح , ىػػذا بالإضػػافة إلػػى  إجمػػاعكمػػا أنيػػا تحػػاوؿ أف تصػػؿ إلػػى مػػف سػػابقتيا 
 (1).رب إلى الأسموب الكمياستخداميا لأسموب أق

 المشاركة في اتخاذ القرار :  -تاسعا
يؤكػػد العديػػد مػػف الكتػػاب والبػػاحثيف عمػػى أىميػػة وضػػرورة مشػػاركة الأفػػراد والجماعػػات فػػي     

 النتػػػائجزيػػػادة  ؿثػػػمعمميػػػات اتخػػػاذ القػػػرارات لمػػػا يترتػػػب عمػػػى ذلػػػؾ مػػػف نتػػػائج وأثػػػار ايجابيػػػة 
في وتعميػػؽ الالتػػزاـ والانتمػػاء لػػدى ظيالػػو  ىالرضػػتػػو , وتحسػػيف الأداء , وزيػػادة وتحسػػيف نوعي

وغيرىػػا , ويػػوؿ أحػػد الكتػػاب بعػػد أجػػراء مراجعػػة حديثػػة لمدراسػػات فػػي ىػػذا المجػػاؿ أف  الأفػػراد
نتمػاء لممنظمػة , وتػوفير حيػاة عمػؿ ايجابيػة وصػحة الاالمشاركة بصورة عامػة تعػزز الشػعور ب

اجػػات لاسػػتقلبلية والمسػػؤولية , والجوانػػب الماديػػة لمفػػرد , وقػػد ثبػػت عقميػػة مػػف خػػلبؿ تحقيػػؽ ح
 الوظيفي. االدورات الوظيفي, ومزيد مف الرض وتقميصأف المشاركة تؤدي إلى إنتاجية أعمى, 

المشػػاركة فػػي اتخػػاذ إف التحػػديات الكبيػػرة التػػي تواجػػو المنظمػػات المعاصػػرة تتطمػػب مزيػػدا مػػف 
المنظمػات تتوقػع بالقرارات لموصوؿ إلى قػرارات أفضػؿ , كمػا أف الأفػواج الجديػدة التػي تمتحػؽ 

عمػػى القػػرارات المتعمقػػة بأعمػػاليـ , ومػػف ناحيػػة أخػػرى , أف يسػػمف ليػػا بالمشػػاركة فػػي التػػأثير 
لػػى إلحػػاؽ أف عػػدـ المشػػاركة يػػؤدي إ إذ, أخلبقيػػةاويػػة ز فإنػػو أصػػبف بنظػػر إلػػى المشػػاركة مػػف 

 أضرار جسمانية ونفسية بالعامميف عمى المدى البعيد. 

جماعي وبصورة  يمكف أف تتـ مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات عمى أساس فردي أو    
 وتتـغير رسمية, أما المشاركة الفردية فتتمثؿ في تأثير الفرد في القرارات رئيسية ,  رسمية أو

المشاركة , عمى مستوى الجماعة , مف خلبؿ الأساليب التشاورية أو الديمقراطية ويري 
مستقيما تقع عميو درجات خطأ أف المشاركة تمثؿ  Schmidt tannenbaunفالكاتبا
 مف المشاركة متفاوتة

                                                           
 291 ص 2014, 2دار المسيرة لمنشر و التوزيع و طباعة , عماف ,ط القيادة الإدارية الفعالةبلبؿ خمؼ السكارنة:  (1)

 .293إلى 
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مف المشاركة وليس بالضرورة الالتزاـ بنمط  متفاوتةالمدير أف يمارس درجات  باستطاعةو  
 لمموقؼ والظروؼ . تبعاً وذلؾ  ,واحد 

 
 

 

(1) (2) (3) (4) (5) (6) 
 المدير يتخذ

 ويعمنوالقرار 
 لمعامميف 

 

 المدير يعرض 
 القرار قابؿ 

 ويطمبلمتعديؿ 
الآراء 

 المقترحات

المدير يطمب 
 أراء مقترحات 

 امميف قبؿ الع
 اتخاذ القرار

المدير يطمب 
 مف الجماعة 

 مقترحا  إجراء
قبؿ اتخاذ 

 القرار

 يقررالمدير 
 مع الجماعة 
صوت كؿ 

 فرد 

 المدير يطمب 
مف الجماعة 

أف تقرر 
 بنفسيا

 :( (participation rééquipementsمتطمبات المشاركة  -أ
بالعامميف يتوقؼ نجاح المشاركة وفاعميتيا عمى توافر متطمبات وشروط معينة يتعمؽ بعضيا 

 :خر لو صمو بالبيئة , ومف ىذا العوامؿ والبعض الآنفسيـ ,
 .الوقت اللبزـ لمسماح بالمشاركة رتواف -1
 وؽ التكمفة .فالفوائد المتوقعة مف المشاركة ت -2
 العامموف لو صمة بمصالحيـ.الموضوع الذي يشارؾ فيو  -3
 وف القدرات المناسبة لمعالجة  الموضوع .سو ؤ يمتمؾ المر  -4
 .مقدرة متبادلة عمى الاتصاؿ  -5
 .عدـ شعور أي طرؼ بالتيديد  -6
 (1)سمطات ومسؤوليات الجماعة  فيكوف الموضوع ضم أف -7

 القرارات الإدارية من الناحية العممية والعممية : أىمية  اتخاذ -عاشرا
, أو يو يتخذ قرارا عندما يوقع  رسالةيعتبر اتخاذ  القرارات جؿ محور عمؿ الإداري , ف

يجب عمى استفساره, أو يطمب مف احد موظفيو أداء عمؿ, أو  يوافؽ عمى إجازة موظؼ, أو
أو , ظؼ أو يفاده  في برنامج تدريبييقوـ بتشكيؿ  لجنة, أو تعيف  رئيس قسـ أو ترقية مو 

                                                           
 .154إلى  153, ص  1998, دار الحامد, عماف , أساسيات الإدارة:حسيف حريـ وآخروف  (1)

 مشاركة الأفراد في اتخاذ القرار

 السمطة التي يمارسيا المدير
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, ياـ الأساسية  لممدير أو الرئيسىكذا فإف اتخاذ القرارات ىو مف المأسموب العمؿ  ريتغي
عتبر الكثير مف كتاب ومفكري  الإدارة عممية اتخاذ  القرارات أىـ عنصر في عمؿ وحياة يو 

والنمو والازدىار, وتأسيسا  البقاءالإدارة النابض الذي يحقؽ  لممنظمة  المنظمات وىي قمب
 1.اتخاذ القرارات السميمة الرشيدة ة أىميةبف بصورة جمضسبقا تت عمى ما

 أىمية القرارات من الناحية العممية : -(1
تعتبر القرارات الإدارية وسيمة عممية وفنية حتمية ناجعة لتطبيؽ السياسات والاستراتيجيات  -

 موضوعية وعممية.لممنظمة في تحقيؽ أىدافيا بصورة 
لعمميات الإدارية, مثؿ التخطيط تمعب القرارات الإدارية حيويا و فعالا في القياـ بكافة ا -
 الرقابة و التنظيـ و غيرىا.و 
, تكيؼ, تفسير و تطبيؽ الأىداؼ تؤدي عممية اتخاذ القرارات دورا ميما. في تجسيد-
 السياسات و الاستراتيجيات العامة في المنظمة.و 
ي القرارات الإدارية عف طريؽ عممية  اتخاذ القرار, دورا ىاما في تجميع المعمومات تؤد -

اللبزمة لموظيفة الإدارية عف طريؽ استعماؿ وسائؿ عممية و تكنولوجية متعددة و مختمفة 
 لمحصوؿ عمى المعمومات اللبزمة لمتنظيـ الإداري. 

 أىمية القرارات من الناحية العممية :  -(2
تكشػػؼ القػػػرارات الإداريػػػة عػػػف سػػػموؾ و موقػػػؼ القػػػادة و الرؤسػػػاء الإداريػػػيف و تكشػػػؼ عػػػف  -

القػػػوى و العوامػػػؿ الداخميػػػة و الخارجيػػػة الضػػػاغطة عمػػػى متخػػػذي القػػػرار,  الأمػػػر الػػػذي يسػػػيؿ 
ميمػػػة الرقابػػػة عمػػػى ىػػػذه القػػػرارات, و الػػػتحكـ فييػػػا و التعامػػػؿ مػػػع ىػػػذه المواقػػػؼ و الضػػػغوط 

 مستقبلب بصورة حسنة .
تعتبػػر القػػرارات الإداريػػة وسػػيمة لاختيػػار و قيػػاس مػػدى قػػدرة القػػادة و الرؤسػػاء الإداريػػيف فػػي  -

 القياـ بالوظائؼ و المياـ الإدارية المطموب تحقيقيا و انجازىا  بأسموب عممي و عممي .
 2.داريةيعتبر القرارات الإدارية ميدانا واسعا لمرقابة الإ -

 الإدارية و اتخاذ القرار. العلاقة بين القيادة  -حادي عشر
                                                           

 140ص   1998 2ط. دار الحامد لمنشر و التوزيع .أساسيات الإدارةحسف حريـ, د شفيؽ حداد , نظاـ سويداف :  - 1
 .139إلى 

 .88, مرجع سابؽ ص  القرار مدخل إداري و كمي نظريةحسف بمعجوز :  - 2
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 إنما مف الضروري التأكيد عمى حقيقة مفادىا أف عممية صنع القرار لا تحصؿ في فراغ , و
الوظائؼ الإدارية مثؿ التخطيط , والتنظيـ , والتوجيو والرقابة , كما ىي في الوقع  محكومة ب

 عممية صيغ القرار تخضع الأخلبؽ المسؤولية الاجتماعية  أيضا .
ويري الأستاذ الدكتور شقي  ناجي جواد أف ىناؾ أربعة قواعد  يجب مراعاتيا إذا ما أريد 

ويمكف القوؿ بأف الإجابة عف الأسئمة التالية تحدد مدى انيماؾ الأفراد بأعماؿ  قرارىابموغ 
 صناعة واتخاذ القرارات : 

د ؟ أف تحديد ىؿ ىناؾ فجوة بيف الموقؼ الحالي المواقؼ المحتمؿ واليدؼ المقصو  -1
الكامنة تعد مف مياـ  المدير إذا أف كلب منيا يتضمف مجموعة مف  الفجواتالفجوة أو 

لا فقدت ضالمخاطر التي ت في حالة الإبياـ وعدـ الوضوح ما يستدعى تركيز الانتباه وا 
 بائنيا وخسرت سوقيا .ز المنظمة 

ىتماـ صانع ومتخذ القرار تجاه خطورة ودور كؿ فجوة ؟ بمعنى أف ا يقظىؿ متخذ القرار -2
الفجوة القائمة يمكف المدير مف اكتشاؼ مسببات مف القرار بعد تعاممو مع  بالفوائد المحتممة

 . الموقؼجدوى بعض البدائؿ والحموؿ الممكنة واختيار أنسبيا لمعالجة 
؟ الفجوة ىؿ يمتمؾ صانع القرار الموارد المالية والبشرية الكافية ليتمكف مف التعامؿ مع  -3

أف الخبرة والتجربة التي يتمتع بيا صانع القرار إلى جانب لإمكانيات المالية والبشرية مف 
 شأنيا أف تدعـ الموقؼ الذي مف خلبلو يتمكف مف التعامؿ مع الفجوة .

ىؿ ىناؾ ما يدفع صانع القرار  إلى التعامؿ مع الفجوة ؟ أف وجود الدافع المحرؾ  -4
الحالي والموقؼ المحتممة يعد عنصرا أساسيا في  قؼحاصمة بيف المو لمتعامؿ مع الفجوة ال

 جعؿ صانع يبحث عف جميع  الحموؿ الممكنة واختيار أنسبيا لمعالجة الموفؽ .
 وفي كونو ليس فقط صانع قرار أو مساىـ في صنع الاستثنائيةقدرة القائد الإداري  و تتجمى

نما في كونو حلبؿ مشاكؿ  أو قرارات  يةأو في قدرتو عمى اتخاذ قرارات تجديد مستعصية,وا 
الآخريف مف المدراء التقميد عمى اتخاذ قرارات روتينية فالقرارات  بنفس قدرة تكييفوتعديميو 
ىي تمؾ القرارات أو الخيارات التي تعتمد لمواجية مجموعة مف القضايا  التكيفية  -التعديمية 
ىذا  يصنعمف  الإدارييفتيادية وىناؾ مف الباحثيف والغامضة غير الاع الغيبيةوالحالات 
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بإعتبار أف مثؿ ىذه  change managementالنوع  مف القرارات ضمف إدارة التغير  
 تعد بمواقؼ سابقة أو تطبيقات إدارية لـ تستيدؼ بالدرجة الأساس إعادة النظر القرارات

القرارات يتطمب قدرا عاليا مف  مواكبة لمتطورات التكنولوجية الجارية , كما أف ىذا النوع
 تكوف عديدة ومتنوعة. التخطيط المسبؽ ليا لأف نتائجيا غالبا ما

, فيي تمؾ القرارات التي تتعامؿ مع الاكتشافات بتكاريةالإ أما القرارات التجديدية أو
والابتكارات الخلبقة بالإضافة إلى تشخيص الحالات والمشاكؿ الغامضة والمعقدة  التي 

بتكارية احتاج إلى قدر عاؿ مف التفكير الخلبؽ والرؤى الثاقبة, مف الملبحظ أف القرارات الإ
ابؽ, و لبموغ التجديد ينبغي عمى تحدث عملب يختمؼ كماً ونوعاً وشكلًب عف أي عمؿ س

 جذرية المدراء والعامميف تحديد أبعاد المشكمة أو تعريفيا في المقاـ الأوؿ , واقتراح حموؿ
غير تقميدية ليا, والشيء الغريب في القرارات التجديدية أنيا لا تأخذ مجرى منطقي سياقي 
في الأعماؿ فيي تصنع وتتخذ قبؿ ظيور المشكمة الحقيقية وبالتالي فيي قرارات تخص 

 تماما . بالقريبمستقبؿ ليس 
ريدة مف وليذا السبب  بالذات تحرص منظمات التعمـ  كؿ دراسة المشاكؿ والظواىر الف

نوعيا , وغير المتكررة , فيي تعمؿ عمى اكتشافيا والتعامؿ معيا بأسموب جديد تماما ضمف 
 رؤى وأفكار غير تقميدية .

وغالبا ما يمجأ القادة الإداريوف إلى أساليب مبتكرة لموصوؿ إلى حموؿ غير تقميدية ليذه النوع 
 مف المشاكؿ أو المواقؼ .

, فيي مجرد خيارات نمطية متكررة تقدـ كاستجابة لمشكلبت الروتينيةأما القرارات      
 العممياتيةمحددة ومعروفة وغير معقدة , إذ يجد العامموف في المنظمة حمولًا جاىزة الحالات 

جراءاتو.  اليومية التي تواجييـ وذلؾ لثبات القواعد والمرشدات الحاكمة لمعمؿ وا 
مف ىذه القرارات وتتوافر لديو حمولًا تتناسب مع  أف القائد الإداري الناجف يعرؼ تماما كؿ نوع

ب القرارات الروتينية عند المشاكؿ تواجيو , فلب يمكف لمقائد  إداري ناجف أف يعتمد أسمو 
 (1)تجديدياً. تكيفيا  تعديمياً  حالات ومواقؼ تتطمب قرارامواجية 

 
 

                                                           
 .129إلى  132 مف ,ص 2010والتوزيع , الأردف , ازوري  لمنشر ب, دار ال القيادة الإداريةبشير العلبؽ :  (1)
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 ة : ـــــــــــــلاصـخ
عمميػػة اتخػػاذ القػػرار تعتبػػر ميمػػة فػػي مسػػيرة المنظمػػة لأنيػػا تجعميػػا ترقػػي إلػػى مسػػتوى        

عػػالي عػػف طريػػؽ  اختيػػار أحػػس البػػدائؿ  المتاحػػة عػػف طريػػؽ تحديػػد المشػػكمة ووضػػع البػػدائؿ 
يـ النتائج وبتحقؽ ذلؾ باسػتخداـ عػدة أسػاليب يو تق وتقسيـ البدائؿ وتنفيذ القرار ومتابعة تنفيذه

أف مقػػدار النجػػاح الػػذي تحققػػو ايػػة منظمػػة إنمػػا يتوقػػؼ فػػي ,إلػػى قػػرار رشػػيد وسػػميـ  لموصػػوؿ
 المقاـ الأوؿ عمى قدرة وكفاءة القادة  الإدارييف وفيميـ لمقرارات الإدارية وكيفية اتخاذىا .

أف عمميػػػة القػػػرارات ىػػػي محػػػور العمميػػػة الإداريػػػة , فيػػػي عمميػػػة متداخمػػػة فػػػي جميػػػع وظػػػائؼ 
 مف تخطيط , ورقابة وتنظيـ . الإدارة ونشاطاتيا

 



 
 
 
 
 
 
 

 الجانب الميداني
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 مهيد:ت
بعد الانجاز النظرن لدراسة في الفصول  السواب ة تنرطورل  لوض اورض ااجوراماه ال ن ج وة    

الروووووي اربعوووووه فوووووي لوووووذ  الدراسوووووة ل الروووووي اجوووووض  ساسووووو ا    ووووو  اللصووووول   لوووووض نروووووا   ا ج وووووة 
ة ال  دان ووة الرال ووة ل لووي ال جووا  ال  وواني الووذن ل لضوولا ةت للووذا  ووا  رطجووا ررد وود الدراسوو

لال جوا  الز واني ل وذا ال ون   ال ربوع  ل لم ال ولظف   ل ا وا  ت    ث   جر ع البرث ال جي 
ل ال لا م لج لضلع الدراسة الرالي لالم ر ن اه ج ع الب اناه الري اار دنا اج  ا في الدراسوة 

 لي الاسر ارة لأن ا     لم  دلاه البرث.
 الرسوووابيال ر ثجووة فوووي ال رلسووط  اارصوووا  ةفووي ال  ابوو  اسووورمد ه  ج لاووة  ووو  الأسووال ا ل 

 لالانرراف ال ع ارن.
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 :مجالات الدراسة - أولا
: لنعني بو  ال  وا  الوذن ر وه ف و  الدراسوة ال  دان وة ر وث  جر وه دراسورنا المجال المكاني-1

 وووع   رلوووا الاجر ووااي بوووالطر ل الووولطني ر وووم  الرووي ال  دان ووة لوووذ  اجوووض  سوورلم بجد وووة جا عوووة 
 ( لسط ال د نة.03)

لف ا  جي ن دم رعر ف لجبجد ة بش   اام    النار ة ال انلن ة ل  لم   ا  ا  و  مولا  ال وانل  
 ال رعجل بالبجد ة ثم نبذة  لجزة رل  بجد ة جا عة. 2011جلا   22ال ؤرخ في  10-11ر م 

 :مفهوم البمدية
الج ااووة اا ج   ووة ال ااد ووة لجدللووةت لرر رووع بالشمصوو ة ال عنل ووة ل الذ ووة ال ال ووة البجد ووة لووي 

 ال سر جة لرردث ب لجا ال انل .
لوي   ضووا ال ااوودة اا ج   ووة اللا ر ز ووة ل   وا  ل  ارسووة ال لاطنووة تل رشوو    طووار  شووار ة -

 ال لاط  في رس ر الشؤل  الع ل  ة.
صوواص ال مللووة ل ووا ب لجووا ال ووانل   جووالاه الامر  ووا ر ووارس البجد ووة صوولار ار ا فووي  وو  -
رن  ة الا رصواد ة ل الاجر اا وة رسالم  ع الدللة بصف ماصة في  دارة ل ر   ة اا ج م ل الل 
 (1)الث اف ة ل الأ   ل  ذا الرافظ اجض ااطار ال ع شي لج لاطن   ل ررس ن ل 

 :الهيئات المكونة لمبمدية
    ساس ة رر ث  في  ا  جي:رر ل  البجد ة    ل  اه ل ل ا    

ل  وووة  داللوووةت ل  وووة رنف ذ وووة ت دارة  نشوووط ا الأ ووو   العوووام لجبجد وووة رروووه سوووجطة ر ووو س ال ججوووس 
 .الشعبي البجدن

ل  ة  داللة ال ججس الشعبي البجودنت ل رضوم  ج لاوة  و  الججوا  ر وارس   ا  وا فوي اودة -
  جالاه  ن ا:

 ووة الب  ووة ل الشووؤل  الاجر اا ووة لنظافووة ل ر ال ال ال ووة ل الاسوورث ار ل الصوورة ل ا الا رصوواد
 الث اف ة ل الر اض ة ل الشباا ل ش   ادد الججا  برسا ادد الس ا .ل 
ر س ا ر  س ال ججس الشعبي البجدن      ا     ثو  البجد وة فوي  و   ا وا   ال   ة الرنف ذ ة -

الرشوور ع لالرنظوو م الر وواة ال دن ووة ل اادار ووة لفوول الشوورلط لالأشوو ا  ل ال نصوولص اج  ووا فووي 
 ال ع ل  ب  ات  ا  س ر اجض لضع ال صالح ل ال ؤسساه الع ل  ة البجد ة ل رس  س رلا.

                                                 
(1)

، 1311جويليت 37، 79الجمهوريت الجزائريت الذيمقراطيت الشعبيت : الجريذة الرصميت للجمهوريت الجزائريت الذيمقراطيت الشعبيت ، العذد    

 . 9المطبعت الرصميت ، الجزائر ص 
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نشوووط ا الأ ووو   العوووام لجبجد وووة رروووه سوووجطة ر ووو س ال ججوووس الشوووعبي البجووودن ر وووث   دارة  -  
 ر ارس  ا ال ا في  طار الرشر ع ل الرنظ م ال ع ل  ب  ا ت ل   ب ن ا:

 بال     الرنظ  ي ل رس ر ال سرمد    ال  ام ال رعج ة -
 النشاط الاجر ااي -
 رس ر ال  زان ة ل ال ال ة -
 رس ر  سرمد ي البجد ة -
 الشؤل  ال انلن ة ل ال نازااه -
 (1)  ا  رللض ررض ر اجر اااه ال ججس الشعبي البجدن  -

 :تقديم بمدية جامعة
 بوور دلا وور للا ووة الوولادن  نووذ  لووض     صووبره  وو    1958بجد ووة جا عووة  لجوولدة  وو  سوونة  

ال رعجوووول  04/02/1984ال ووووؤرخ فووووي  84/04ب لجووووا ال ووووانل  ر وووم  1984الر سووو م اادارن 
بووالرنظ م اا ج  ووي لجووبلادت للووي ج ااووة   ج   ووة  رج ووة رسووالم فووي الرن  ووة ال رج ووة  وو  موولا  

 50916ا ج جووة  وو  الأنشووطة الس اسوو ة ل الا رصوواد ة ل الث اف ووة ل  رلووا ت  بجوو  اوودد سوو ان 
تر ووارس  مرجووف  03ت   ووع   رلووا الاجر ووااي بووالطر ل الوولطني ر ووم 2008نسوو ة  رصووا  اه 

   ا  جي:  نشطر ا    ملا   ج لاة    ال د ر اه ال     الرنظ  ي ض   ال لارلت
 الأ انة العا ة -
  د ر ة الرنظ م ل الرنش ط ل الشؤل  الاجر اا ة ل الث اف ة -
 ل ال ال ة ل الا رصاد ة  د ر ة الشؤل  اادار ة -
  د ر ة الرع  ر ل البنام -
  د ر ة الرج  ز ل البنام -

ل وووع الامر وووار اجوووض لوووذ  البجد وووة  ل ال ؤسسوووة  ل ال نظ وووة بر وووم رلفرلوووا اجوووض  ج لاوووة  ووو  
 :ال   زاه    بن  ا 

 لجلد رس  لاه    طرف الأ    العام لبجد ة جا عة -
ه الاسرع ار بر ث سجلار ا   رلبوة بالجةوة الفرنسو ة رعربر  ؤسسة  د  ة  لجلدة ل  -      

جانوا ) شو اداه ال و لاد ل وه  ال ؤلجل  الذ    انلا   لم بع ج ة الرسج   فوي السوجلاه لوم ل 
 الاسرع ار(

                                                 
(1)

 17إلى  9مه  الجمهوريت الجزائريت الذيمقراطيت الشعبيت وفش المرجع ص  
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  بر رج  ا ل ل ا ج ا الرنظ   ة -
 المجال الزماني:-2
 سومت لبعود ال لاف وة انطج ه الدراسة ال  دان ة بعد  ا روم الرصول  اجوض رصور ح  و   دارة ال   

 18 ؤسسة الري سرجرن ب ا الدراسة بجد ة جا عة ) الأ    العام لجبجد ة( ل ذلو  بروار   ال   
 100اجووض  فووراد الع نووة ال برلثووة ل ال ر لنووة  وو   ااسوور اراهت ر ووث رووم رلز ووع 2019 فر وو  
 29ة  لووض  ا وو 2019 فر وو   22  وو  الفروورة  ذلوو  موولا اسوور ارة ل  93ل رووم اسووررجاع  اا وو 

لجودللر ا رم رفر و  ااسور اراه  2019 ان  15 لض  ا ة  2019 ان  03  دة   فر   ل في
 ل ارض ل ررج   لرفس ر النرا   ال ررص  اج  ا.

 تحكيم الاستمارة:   
 س جة بعود  10ر ه  رابة بنلد الاسر ارة ال ر لنة    ثلاث فرض اه رندرج رره    فرض ة 

ل بعوووود ذلوووو  ارضوووو ا اجووووض  ج لاووووة  وووو  الأسووووارذة  ةشوووورفال  ة ووووا رووووم ارضوووو ا اجووووض الأسووووراذ
 ال ر     الاسر ارة )انظر ال لارل(

 ل رم رر  م بعض بنلدلا ال رعج ة )انظر ال لارل ( الاسر ارة  ب  الرر  م رم بعد الرر  م 
 المجال البشري:-3
  ثووو  ال جوووا  البشووورن فوووي ج جوووة ال ووولظف   الوووذ     ارسووول  لظ فووور م ببجد وووة جا عوووة ل لووول   

 ال جر ع الأصجي الذن سرؤمذ  ن  ا نة الدراسة بطر  ة سنرددلا لار ا.
ال رضو   ال وانل   2011\09\20ال وؤرخ فوي  334-11ل بنام اجض ال رسولم الرنف وذن ر وم: 

 (  1الأساسي الماص ب لظفي  دارة الج اااه اا ج   ة)
 للأالا  ال رعا د   07/308 انل   

سوبر بر سونة 29ال لافول 1428ر ضوا  اوام 17رخ فوي ال وؤ  308-07ال رسلم الر اسي ر وم 
 ردد   ف اه رلظ ف الأاولا  ال رعا ود   ل ر ول  م ل لاجبوار م ت لالعناصور ال شو جة  2007

 .لرلارب م ل ال لااد ال رعج ة بر س رلم ل  ذا النظام الرأد بي ال طبل اج  م
ل وووانل  الأساسوووي  رضووو   ا 2008جوووانفي  19ال وووؤرخ فوووي  05-08ال رسووولم الرنف وووذن ر وووم -

  لظفوا  ون م 250فون  بجد وة جا عوة رضوم  (1)الع ا  ال  ن و   ل سوا     السو اراه ل الرجواا
 الماضع   ل انل  اللظ فة الع ل  ة  ل الع ا  الدا  ل 

                                                 
 .32ص  3الجر دة الرس  ة لجج  لر ة الجزا ر ة ت العدد   (1)
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لبعود ااطولاع اجوض ال راسو م الرنف ذ وة  ل  ن م ال لظف   بالع لد ال رجددة ل الع ا  ال  ن و  ت
فوووون   مرجووووف الشووووعا الرووووي  نر ووووي  ل  ووووا ال لظفوووول   ع الدراسووووةت لضوووول  روووول الووووذ ر سووووالفة 

  الرالي:ال رلاجدل  بالبجد ة  لضرة 

 

 العدد ااج الي لج لظف     الأسلا          الشعبة         
 رصووووووووورفل  اا ج   ل ت جر ووووووووول  اادارة العا ة    

اادارة اا ج   ووووووة  اوووووولا  اادارة 
ت راا اادارة اا ج   ة  راسبل 

 دارة اا ج   ةاا

 
52 

الر ني  ر  ندس دللة في الرس   ااالام الآلي    
ل الرضوووووورن لوووووويدارة اا ج   ووووووة 
ر نووي فووي اااوولام الآلووي تر نووي 
سا ي في ااالام الآلوي تاول  
ر نووووووووي لوووووووويدارة اا ج   ووووووووة فووووووووي 

الر نووووووووووووووووووووووووووووووووي ل  رالرسوووووووووووووووووووووووووووووووو  
الرضوووورنتال  رفووووظ الب انوووواه 
لوووووويدارة اا ج   وووووووة تر نوووووووي فوووووووي 

 يدارة اا ج   ة اارصا  اه ل

 
 
16 

النظافووووة ل الن ووووالة الع ل  ووووة ل                           
 الب  ة   

 فرشووي فووي النظافووة ل الن ووالة ل 
الع ل  وووة ل الب  وووة اووول  ر ووو س 
 في النظافة ل الن الة الع ل  ة 

 اوووووووووووولا  النظافووووووووووووة لالن ووووووووووووالة -
 الع ل  ة

 طب ا ب طرن-

 
41 

نظافوووووووة ل سوووووووا ل سوووووووارة اووووووول   الع ا  ال  ن ل 
رط  ر اا و .لي  و  ال سورلم 

 الأل  ل الثاني
 رارس-
 ال  ل ا ة  سرلم الأللي-

 
 
141 
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 :لطر  ة رساا ادد  فراد الع نة لي
 
 

 

 

 
 منهج الدراســــــــة -ثانــــــيا
لا رشواف الر   وة ل    العجوم الوذن ال شو جة  ر في دراس ثلل الطر  ة الري  ربع ا البار      

 وول  اجووض  وود بعووض  وو  رلووذ  الطرلتلوول اجووم  نووال  البرووث ل    لووذا العجووم  وود  برووث فووي 
العج ووام ال رمصصوو   ل الفلاسووفة ال وون   لوول الطر وول ال ووؤدن  لووض ال شووف اوو  الر   ووة فووي 

اجض س ر الع و  ل ررد ود ا ج ارو  رروض  صو      ر العجلم بلاسطة طا فة    ال لااد العا ة 
  لض نر جة  عجل ة.

 ووأري بصوولرة اشوولا  ة  ل  وو   ب وو  الصوودفة ت   ووا     لبارووث ل وون   دراسوور  لا  امر ووار ا  -
البارث ل س ل  الرر ة في امر ار  ن   دراسر  ل  ذا رال      فرض  ن جاه لدراسر  فالأ  ود 

 (1) ل  نط  ة رع س لا ع الدراسة  رس ة ن  لا  ص   لض نرا   
ت الوووذن  عووود  ووو    ثووور ال نوووال  صـــفيالمـــنهج الو لال ووون   ال سووورمدم فوووي لوووذ  الدراسوووة لووول 

اسوورمدا اه فووي   وودا  العجوولم الاجر اا ووة ل ووا  ر  ووز بوو  مصلصوو اه روورلا م ل طب عووة الظووالرة 
 ااجر اا ةت ل   لذا ال نطجل  سعض لذا الأسجلا  لض ررج   ل رفس ر.

للا  لل ج ع  لصاف ل  عجل اه د   ة ا  الظالرة ال درلسة   ا رلجد فعولا فوي اللا وعت-  
  رفي ال ن   اللصفي اند ال ث ر    العج ام اجض اللصف ف ط بو   رعود  لوض ررد ود العلا وة 

 (2) ل  راللة ا رشاف الأسباا ال ا نة ل رام الظالرة
لوول طر  ووة اج  ووة لدراسووة الظوولالر  ل ال شوو لاه العج  ووة  وو  موولا  ال  ووام باللصووف بطر  ووة 

 وو  ل بوورال   ر وونح البارووث ال وودرة اجووض اج  ووة ل وو  ثووم اللصوول   لووض رفسوو راه  نط  ووة ل ووا دلا
 (3)لضع  طر  رددة لج ش جة ت ل رم اسرمدام ذل  في ررد د نرا   البرث

 
                                                 

 77تص2تااس ندر ةتطالبحث العممي التصميم والمنهج و الإجراءات ر د الةر ا ابد ال ر م: (1)
لز ع  ؤسسة رس   راس الجب  لجنشر ل الر تمنهجية البحث العممي  في العموم الإجتماعيةناد ة ا شلر ل آمرل :  (2)

 209تص 2016
(3) htt ps://www.googele.com.26/02/2019 .08:29 

 عذد الموظفين xالنسبت المختارة  

011 
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 ن  تال  ربووي الب انواه  و  مولا  الع و  ة فوي ج وع ال وادة لصوف ف انوه بدا وة الدراسوة الل     
نررنوووواه  لووووض ال جوووولاه ل  لا ووووع الأع الدراسووووة بااضووووافة ل ال رووووا ل ال راجووووع ال رعج ووووة ب لضوووو

ال ووووذ راه ثووووم رووووأري ال ررجووووة الثان ووووة للووووي ا ج ووووة الاسوووورطلاع لال شووووف لرشووووم ص الظووووالرة ل 
 دلاه ج وووع الب انووواه ال ر ثجوووة فوووي الاسووور ارة  وووع   باسووورمدامالاجر اا وووة لال درلسوووة تلذلووو  

ر ووث رووم رصوون ف الأسوو جة رسووا  بعوواد فرضوو اه  ال بروولث   )ا نووة  وو  ال وولظف   ل الع ووا ت
 ووا  ررجووة رفر وو  الب انوواه ال ررصوو  اج  ووا  وو  ال بروولث   رووم ارضوو ا  لوو  رجالدراسووة ل بعوود ذ

 ررجووة الووربط بوو    رة ووراه  ل م ووراه رووأري  ج ووا ب ان وواتثبشوو   لاضووح ل  ررووا فووي جوودال  ل ر 
الدراسة ب عنض الرعرف اجض دلر ال  ادة اادار ة في ا ج وة ارمواذ ال ورار  و  مولا   عرفوة  ن 

      ة.الن ط السا د دام  ال ؤسس
 :عينة الدراسة -ثالثا

 وووا البروووث   ووولم اج ار الدراسوووة  ووو   لوووم المطووولاه ال ن ج وووة الروووي  ووورعربووور ا ج وووة امر
   بجو  اوددلم الع وا  لبجد وة جا عوة ل الوذ   و  الاجر ااي ل في لذ  الدراسة رم امر ار ا نوة

  نسوبة نمر وارب اا و  100 ذا  مذنا  .مر ار بالطر  ة العرض ة )الصدفة(اام اا   ت لر250
 رم بطر  ة الصدفة.طر  ة  لض النار ة العشلا  ة ب  رر ث لا رمضع لذ  ال % 40
ل وووذ  الطر  وووة لصوووعلبة اللصووول   لوووض الع وووا  نظوووراه لع ووو  بعوووض الع وووا  بطر  وووة  الججووولمم رووو

جودنا ال ث ور  لالدراسة الاسرطلاا ة رعرفنا اجض  جر وع الدراسوة ل ملا  ال نالبة )بالفرراه( ل 
  ل ااد ةت فامر ره "الع نة" العرض ة.  ا  في رالة اطجة سلام  رض ة   الع

   تعريف العينة العرضية )الصدفة(:* 
 عطي في لذا النولع  و  الع نواه  رعربر    الع ناه الة ر تارر ال ة )  ر العشلا  ة(.

لعناصوور  جر ووع الدراسووة الأصووجي رر ووة الامر ووار فووي ال شووار ة فووي الدراسووة تر ووث لا   وول  
نووا  ررد وود  سووبل ل وو  رشوو ج م الع نووةت بوو   وورم امر ووار  فووراد الع نووة  وو  بوو    ل   ج لاووة ل

  ووابج م البارووث تر ووث  لافوول لووؤلام اجووض ال شووار ة فووي الدراسووة لذلوو  ضوو   شوورلط رضوو   
ل  ر  وووز لوووذا النووولع  ووو  الع نووواه بالسووو للة فوووي امر وووار ا نوووة  تر ثوو لاه  ع وووللاه ل جر وووع الدراسوووة

الر جفة ل الل ه لالج د ال بذل   و  الباروث تلبسوراة اللصول   لوض  فوراد الدراسة ل انمفاض 
 (1)الدراسة ل الرصل  اجض نرا   

                                                 
ت ؤسسة ر ث ر س الجب  لجنشر ل الرلز ع منهجية البحث العممي في العموم الاجتماعية :ناد ة سع د ا شلر ل آمرل  (1)

 225ت ص2016
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 أدوات جمع البيانات -رابعاً 
 :الاستمارة*

العج ي رسرع    زام الأفراد ل رس ح   صضلررعد الاسر ارة اجض  ن ا ر ن ة  باشرة 
الا اه ر اض ة ل ال  ام  د جا دف باسرجلاب م بطر  ة  لج ةت لال  ام بسرا   ي ب 

 (1)ب  ارناه ر   ة
رعرف الاسر ارة بأن ا ن لذج  ضم  ج لاة  س جة رلج   لض الأفراد     ج  الرصل   -

الاسر ارة   ا ا  طر ل ال  ابجة  ذرنف اجض  عجل اه رل   لضلع  ل  ش جة  ل  ل ف ل رم 
 جرن رسج   ا بال د ر   داه لجرصل  الشمص ة  ل ررس   لض ال برلث   ا  طر ل البر د  ل 

 (2)اجض  جلبة للأس جة اللاردة ف  ا
رم رعد   بعض بنلدلا    طرف     لفي لذ  الدراسة اسرمد ه اسر ارة رجر ب ة    

ت رم ارض ا اجض  ج لاة    الأسارذة ال ر     ال شرفة  نبار رب رةالد رلرة  الأسراذة 
ة    لج اه نظرلم ل  را  م العج  ة ل  انه في ( لأج  الاسرفاد02ر م  )انظر  جرل 

  ج ج ا ذاه    ة  ن ج ة اج  ة  ث رة.
ارض ا اجض الأسراذة ال شرفة  اط ه ر   ا الن ا ي بأ  ر ل  صالرة للاسرمدام لبعد     
 34الجانا ال  داني ت لفي الأم ر ظ ره الاسر ارة في ش ج ا الن ا ي ل ادد بنلدلا في 
 ( ل رم ر س   ا  لض  س   :3ر م  )انظر  جرل بندا

ال سم الأل  :  ش   الب اناه الشمص ة لج لظف  ث  الجنست الس ت ادد سنلاه المد ةت 
 ال سرلم الرعج  يت نلع ال نصا.

اجض ثلاث  رالر تال رلر الأل  الماص بالفرض ة الأللض  فأشر    ا ال سم الثاني:    
( ال رلر 15-6)   البنلد ا نرارماذ ال رار ل رض  ال  ادن الد   راطي دلر في ا ج ةجن ط ل

دلر في ا ج ة ارماذ  (الثاني الماص بالفرض ة الثان ة: لجن ط ال  ادن الرسجطي ) الد  رارلرن
 (.25-16ال رار رض نر ا البنلد    )

                                                 
ت  ا  بلشرفت سع د سبعل  ت  ررج ة بلز د صررالن منهجية البحث العممي في العموم الإنسانية  لر س انجرس: (1)

 204ت ص2004تالجزا رت2دار ال صبة لنشر تط
 .278ناد ة ا شلرت ل آمرل  ت رجع سابل تص  (2)
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)ال رسال ( دلر في   الرس بي  رلر الثالث الماص بالفرض ة الثالثة لجن ط ال  ادنال  ا 
ال برلث    اجض م رلز ع الاسر ارة( ل ر34-26ل رض نر ا البنلد    ) ارماذ ال رارا ج ة 

   )ال لظف  (
 :الأساليب الاحصائية -خامساً 

اارصا  ة اللضع ة     اس  ساند رفر ع ب اناه الاسر ارة اار د اجض بعض ال  ا  
 اه لأن ا رمرص ببعض اارصا  ة ش لااه ل اسرمدا سال  ا  النزاة ال ر ز ة الري رعد   ثر 

ال   ة الري  الرلز عاه الر رار ةت ل   ر ث ال   ة ال رلسطة الري رر ر ز رلل ا الر راراه  ل
ر     ل  ا اناصر  ج لاة الب اناه ل ال رلسطة لنا العبارة ا  ال   ة ن لذج ة  مرارلا في 

 بعض الأر ا     ب   ال فرداه الري رش   ال ج لاة.
لسط الرسابي ال ر اربعناع   درجة  ج اع ال برلث   رل  سؤا  لارد لفي رسابارنا  ر

عني الربااد  ثلا رشره  ج لاة    الذن  اارصا  ة الرشره  س ذل     ب   لذ  ال  ا  ل 
 (1)ر ا ا  بعض ا .اال  م  عني ربااد  فرد

 :  تعريف المتوسط الحسابي*
   ة ا  س اسرمدا ا ف ل ال رلسط الرسابي  ل اللسط الرسابي ل لل   ثر ال  

     نرا   اجض اددلا ل ررلسط  ج لاة    الأر ام  رم رساب  بج ع رج  الأر ام ل  س ة ال
 .   ر  الر م اجض ب  ة   م ال ج لاة    ملا 

 تعريف الانحراف المعياري:*
في اارصام ل نظر ة الارر الاهت  عربر الانرراف ال ع ارن ال   ة الأ ثر اسرمدا اه   
ربعثر اارصا ي  ن ان   د  اجض  دم ال  ب     ا  س الرشره اارصا ي ل  اس  دم  

ا رداد  جالاه ال  م ض    ج لاة الب اناه اارصا  ة اادة  ا  ر ز  لض الانرراف 
 (2)ال ع ارن بالررف اا ر  ي الصة ر.

 القوانين المطبقة:*
 رساا النسبة ال  ل ة -   
 

                                                 
ال عرفة الجا ع ة بدل  طبعةت  ت دارو المقاييس في البحث الاجتماعي الإحصاء ر د  ر ا الس د: (1)

 .72تص 1992ااس ندر ةت
(2) htt ps//mawdoo 3.com/26/02/2019,10h:31. 
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 ال رلسط الرسابي 
 
 
 

  الانرراف ال ع ارن-جو
 

 ال رلسط الرسابي(-)الدرجة   2 
1               ج لع الر راراه  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
- htt ps//mawdoo 3.com/26/02/2019,10h:31. 
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  البياناث الشخصيت  عرض وتفسير

 الجنس: متغير توزيع الموظفين حسب يبين(: 10جذول رقم )

 النسبة هاالر رار  الجنس
 %61,29 57 ذ ر
 %38,71 36  نثض

 %100 93 ال ج لع
 

(      جووا  فووراد الع نووة ذ وولر ر ووث ر وودر نسووبر م ا 01نلارووظ  وو  موولا  الجوودل  ر ووم )    
%    ذل  نسورنر   نو  38,71% في ر    ننا نجد    نسبة ااناث ر در نسبر م ا 61,29

ررسووووم  ؤسسووووة بجد ووووة جا عووووة بالطووووابع الووووذ لرن نر جووووة لجوووون ط الصووووررالن لالب  ووووة لنظوووورا لأ  
 لجع   في اادارة ل  د ل  اجض اجر از  ساب اه الرلظ ف بعدد  ب ر.     العنصر الذ رن 
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 السن: متغير (: يبين توزيع الموظفين حسب10جذول رقم )

 النسبة الر راراه ف اه الس 
 [02 – 29[ 05 5,38% 
 [02 – 39[ 41 44,09% 
 [40– 49[ 35 37,63% 

 %12,90 12 ف ا فلل  –50
 %100 93 ال ج لع
 

للي   بر نسبة  ثجر ا  (39 –30)(    الس  ب  02نلارظ    ملا  الجدل  ر م )   
% لرج  ا الس  37,63لذل  بنسبة  (49–40)% ل رج  ا س   فراد الع نة ب   44,09نسبة 
 ووووللي     نسبة ر در ب (29 –20)% لرج  ا س  ب   12,90سنة ف ا فلل بنسبة  50   

       بر ف ة ا ر ة  لجلدة ب ثرة لي ف ة الشباا لبعد ذل  رأري %. نسرنر     ذل5,38
 ادرة اجض ل  ف ة ال  ل  ف ي  ر اربة في النسبة لبالرالي ف ي رر رع بالنض  لال فااة

 ال شار ة في ا ج ة ارماذ ال رار ل  ارسة   ا  ا اجض      لج .
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 نواث الخذمت (: يبين توزيع الموظفين حسب عذد س10جذول رقم )

 النسبة% الر راراه ادد سنلاه المد ة
 %15,05 14 سنلاه  5       

 %50,54 47 سنلاه  10 لض         5   
 %15,05 14 سنة  15 لض  10   

 %19,36 18 سنة  15  ثر    
 %100 93 ال ج لع 

 

 10   لض       5(    ادد سنلاه المد ة    03نلارظ    ملا  الجدل  ر م )    
سنة لذل   15% لرال  ا ادد سنلاه المد ة   ثر    50,54سنلاه  انه  ثجر ا نسبة 

سنة  15 لض  10سنلاه ل    5% ل  ج  ا ادد سنلاه المد ة        19,36بنسبة  درلا 
 %.15,05ف انه ل ا نفس النسبة الري  دره ا 

ة لم ا ا  جدد بر م    (      جا ا ا  بجد ة جا ع03نسرنر     الجدل   الا  )ر م    
سنة  د  ر جلا اجض الر ااد لبالرالي فالمد ة  15 لض  10الع ا  الذ   مد ر م دا ه    

 سر ل   نلطة بع ا  جدد ل  ضا بر م دلرا  الع   لرة  ر ال ناصا.
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 (: يبين توزيع الموظفين حسب المستوى التعميمي 44جدول رقم )

 النسبة% راهالر را ال سرلم الرعج  ي
 %9,68 9 ابردا ي 
 %18,28 17  رلسط
 %46,24 43 ثانلن

 %24,73 23 جا عي 
 %1,07 1 دراساه اج ا

 %100 93 ال ج لع
 
(  ن    بر نسبة  انه لأفراد الع نة الذ   لد  م 04لارظ    ملا  الجدل  ر م )ن    

اد الع نة ذلن ال سرلم الجا عي % لرج  ا نسبة  فر 46,24ال سرلم الثانلن الري  ثجر ا نسبة 
% ل ج  ا  سرلم  فراد الع نة ذلن ال سرلم ال رلسط الذن  انه 24,73الري  دره بو 

% ل ج  ا نسبة  فراد الع نة ذلن ال سرلم الابردا ي الري  دره نسبر م بو 18,28نسبر م بو 
بر ث  انه  % لبعد ذل  نص   لض آمر  سرلم رعج  ي ال ر ث  في الدراساه العج ا9,68

 %.1,07نسبر م  ج جة جدا بر ث  دره بو 
ل   ذل  نسرنر      ؤسسة بجد ة جا عة ر لم بفرح  ناصا الرلظ ف لرعر د اجض 
اسر طاا الأفراد ذلن ال سرل اه الرعج   ة ال ر ث  في ال سرلم الرعج  ي الثانلن لال سرلم 

سسة رر  ز ب سرلم رعج  ي  ث ف الرعج  ي الجا عي بصلرة  ب رة للل  ا  جع     لذ  ال ؤ 
 ظرلف الع  . رس  للااي بال سؤلل ة ل ادر اجض ارماذ ال راراه اادار ة لال شار ة ف  ا لر
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 يبين توزيع الموظفين حسب نوع المنصب: (45جدول رقم )

 النسبة% الر راراه نلع ال نصا
 %29,02 27 ال   دارن   ج  ي 

 %3,23 03 ال  اسر با  
 %4,3 04 س  صجرةر  

 %8,6 08  رصرف   ج  ي 
 %6,45 06 ر ني سا ي ليالام الآلي 

 %3,23 03  جرل اادارة اا ج   ة 
 %1,08 01  راسا ر  سي
 %12,09 12 اا     ني 

 %1,08 01 طب ا ب طرن 
 %1,08 01  فرش الصرة لالب  ة 
 %1,08 01 ال  رفظ الب اناه 

 %11,82 11 سا ل 
 %11,82 11 افة لن الة ا ل  ةال  نظ
 %2,15 02 رارس 

 %1,08 01 ال      
 %1,08 01      اام 
 %011 39 المجموع 

 
(      بر نسبة لج برلث    ع جل  في  نصا ال  05نلارظ    ملا  الجدل  ر م )    

% ل ج  ا 12,09% ثم  ج  ا  نصا اا     ني بنسبة 29,02 دارن   ج  ي ر ثجه في 
% ل ج  ا  نصا  رصرف 11,82سا ل ل نصا ال  نظافة لن الة ا ل  ة بنسبة   نصا

% رج  ا 6,45%  ج  ا  نصا ر ني سا ي ليالام الآلي بنسبة ر در بو 8,6  ج  ي بنسبة 
% ل ج  ا  نصا ال  اسر با  ل نصا  جرل 4,3 نصا ر  س  صجرة بنسبة ر در بو 

% ل ج  ا  نصا  راسا ر  سي 3,23 دره بو ليدارة اا ج   ة  انا بنفس النسبة بر ث 
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ل نصا  فرش الصرة لالب  ة ل نصا رفظ الب اناه ل نصا ال   ل نصا طب ا ب طرن
 %.1,08     انلا بنفس النسبة بر ث  دره بو 

نسرنر     ذل     الرنلع ل الامرلاف ال ب ر في نلع ال ناصا دل   اجض  بر لارساع 
نظ  ي ل ؤسسة بجد ة جا عة لذل   د  اجض    ال ؤسسة ل بر ال     الر رجم ال نظ ة 

رعر د اجض  سجلا الاسر طاا    الأفراد ب مرجف  سرل ار م الرعج   ة لفسح ال جا  ل م 
 بال شار ة في ا ج ة الرلظ ف.

 ل ذا ر  زلا برنلع  رارار ا اادار ة ال رمذة في رس  ر ال ؤسسة لرس  ر شؤل  العا ج  .
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 :ضوء الفرضية الأولى  فيتحميل البيانات 
 ب   رشج ع ال ا د اجض  شار ة العا ج   ل نا شة ال شا   اادار ة الري  (:46جدول رقم )

 رلاج  م لجلصل  لأفض  الرجل  ال   نة ل ا.
 النسبة% الر رار الارر الاه

 %38,71 36 نعم
 %30,11 28 لا

 %31,18 29  ر انا 
 %100 93 ال ج لع
 

%  جابلا بأ  ال ا د 38,71لارظ      بر نسبة لج برلث   للي (ن06)   ملا  الجدل  
 شجع اجض  شار ة العا ج   ل نا شة ال شا   اادار ة الري رلاج  م لجلصل  لأفض  

% ال برلث   31,18نسبة %  جابلا بلا ل 30,11الرجل  ال   نة ل ا ل   نسبة ال برلث   
تلفعلا لذا  ارطر نا ل  ساب ا في ب  جاال سرا للل  عني    ملا  الذ    جابلا بأر ان

   مصا ص ا ج ة ارماذ ال رار الرف  ر لالررج   بر ث  الجانا النظرن    ر ث    
رعربر ا ج ة ارماذ ال رار ا ج ة ذلن ة للي رردرج رره ا ج اه الرف  ر ال ر بة لررعجل 

ل الاسرطلاع    ر ث ررد د ال ش جة    بثلاث  ظالر ر  س ة لي الذ ام  ل البرث
لالرص  م    ر ث ال درة اجض الابر ار لا  جاد الرجل  ال   نة لج ش جة لررج ج ا لر     ا 
لالامر ار    ر ث امر ار البد   الأ ث     ب   رج  الرجل  للضع   لضع الرنف ذ 

   (1)لر     .
 

 

 

 

 

 

                                                 
 45رس    ر د الطرالنةت  ر د  اس    لسض.  رجع سابل ص  (1)
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 العامليه هو الأصاس لاتخار القرار الضليم.يبيه اعتبار القائذ أن إشراك  (:10جذول رقم )

 النسبة% الر رار الارر الاه
 %41,94 39 نعم 
 %31,18 29 لا

 %26,88 25  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 

 

%  جابلا بأ  ال ا د  عربر 41,94( نلارظ      بر نسبة للي 07   ملا  الجدل  ر م )
%  جابلا بلا لنسبة 31,18سج م ل   نسبة  شرا  العا ج   لل الأساس لارماذ ال رار ال

%  جابلا بأر انا لذل   برز ن ط ال  ادن الد   راطي ال ر ث  في اسرشارة الأفراد 26,88
لدفع م لجسعي بر بة لرر  ل  لداف ال نظ ة ل   مصا ص ا ج ة ارماذ ال راراه ال شار ة 

لعلا ة بال رار ر ث    بر ث  فررض    ر ل  ا ج ة رشار  ة ب    مرجف الأطراف ذاه ا
    شأ  ذل      ؤدن  لض الشفاف ة للضلح  افة ال عجل اه.
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 ب    نح ال ا د الث ة ال ا جة لجعا ج   لالس اح ل م بارماذ ال راراه  (:48جدول رقم )
 .ال ناسبة

 النسبة% الر رار  الارر الاه 
 %24,73 23 نعم 
 %22,58 21 لا

 %52,69 49  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
 

% ر ث    بر نسبة لجذ    جابلا 52,69(    نسبة 08 رب      ملا  الجدل  ر م )   
بأر انا في  سألة   ام ال ا د ب نح الث ة ال ا جة لجعا ج   لالس اح ل م بارماذ ال راراه  ن اند 

في  لا بنعم جابف د % 24,73نسبة الضرلرة ل صجرة ال ؤسسةت   ا  ا رضام الراجة  ل
لذل   فسر    ال ا د  ررفظ في  سألة  نح ث ر  ال ا جة بلا % 22,58نسبة ر    جابة 

 لجعا ج   بارماذ ال راراه ال ناسبة  رجنبا الل لع في الأمطام.
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 ب   رفل ض ال ا د جزم    سجطار  لجعا ج    ساادل  في ارماذ ال رار  (:49جدول رقم )
 السج م 
 النسبة% الر رار  ر الاه الار
 %43,01 40 نعم
 %18,28 17 لا

 %38,71 36  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
 
( نلارظ    نسبة اسرجابة ال برلث   الذ    جابلا بنعم ر در 09   ملا  الجدل  )    

بأ  ال ا د  فلض جزم    سجطار  لجعا ج   لذل   سااد  في   جابلا% الذ   43,01نسبر م 
% لي نسبة 38,71% لنسبة 18,28اذ ال رار السج م   ا نسبة الذ    جابلا بلا لي ارم

الذ    جابلا بأر انا. للذا  فسر    ال ا د   لم برفل ض جزم    سجطار  لأشماص  ر  زل  
 بال فامة لرر   ال سؤلل ة.

لأ     ال  اراه الرنظ   ة   ارة رفل ض السجطة لالري رؤدن  لض رن  ة ال  اراه ال  اد ة 
لج رؤلس      ملا   دام بعض الأدلار ال  اد ة لال ا د  رس  اسرمدام الرفل ض  لس جة 
ثارة الر اس لالرنافس ب ن م  لررف ز ال رؤلس   اجض الرعجم لجلصل   لض  سرل اه  اجض لا 

ادادلم ل  ارسة السجطة.لرر   ال سؤ    (1)لل ة لا 
(  نر جة  ثجه في    رفل ض 2007بلنمجة فر د )لالدراسة الجزا ر ة   ل  رلصجه للذا  ا 

السجطة  ر انا لج رؤلس    عربر ا جاب ا لبالرالي نلارظ    سجطة ارماذ ال رار لا  ر ز ة 
اذ ال راراه للذا بدل  بش   نسبي فال ادة  س رل  ل رؤلس  م بال شار ة في ا ج ة ارم

  مجل جل    الث ة ال ربادلة.
 
 
 
 
 

                                                 
 202رس  رر م .  رجع سابل. ص (1)
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 ررس س م ب     ام ال ا د برن  ة الطا اه ال ا نة لجعا ج      ملا   (:14جدول رقم)
 بال سؤلل ة في ارماذ ال راراه السج  ة.

 النسبة% الر رار الارر الاه
 %41,94 39 نعم 
 %29,03 27 لا

 %29,03 27  ر انا 
 %100 93  ال ج لع
 

% بأ  ال ا د 41,94(    نسبة الذ    جابلا بنعم ر در بو10 رب      ملا  الجدل  ر م)   
 ة في ارماذ ال راراه   لم برن  ة الطا اه ال ا جة لجعا ج      ملا   رساس م بال سؤلل

دره نسبة الذ    جابلا بلا لنسبة الذ    جابلا بأر انا  انه  رسال ة بر ث   السج  ة   
% لذل   فسر       صفاه ال ا د اادارن  ساادة الآمر   اجض الن ل فال ادة 29,03بو

الر    ل  لا  سعل  لجرطل ر لالن ل الذاري ف ط لاند ا   ل  جل الع   سج  ا لصر ا 
لمال ا    الرفالاه  رم ر ن ا رباد  الأف ار برر ة   ا  ؤدن  لض الرعال  ل   ملا  لذا 

ال نظ ة لالعا جل  ف  ا جزما  ر ا لا لا  رجز   نرج   فر  ا  رصدم لأ لم الرعال  رصبح 
 الفرل لال  ام.
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  ب   اار اد ال ا د اجض  سجلا الرلار  ع العا ج   لجلصل  ل رار  لا م  (:11جدول رقم )
 

 النسبة%  الر رار  الارر الاه 
 %48,39 45 نعم 
 %23,66 22 لا

 %27,95 26  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
 
(    نسبة اسرجابة ال برلث   الذ    جابلا بنعم ر در 11 رب      ملا  الجدل  ر م )    

بأ  ال ا د  عر د اجض  سجلا الرلار  ع العا ج   لجلصل  ل رار   جابلا% الذ   48,39بو
% 27,95 انا لي % لنسبة الذ    جابلا بأر23,66 لا مت   ا نسبة الذ    جابلا بلا ر در بو

 سباللذا  فسر    ال ا د  سرمدم  سجلا الرلار لالاسرشارة في رس  ر شؤل  ال ؤسسة ل 
نجاح ال ؤسسة في اللصل   لض  رار سج م لل اسرمدام  سجلا الرلار لأن   عربر     لم 

 الأسال ا الرنظ   ة.
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 سال ة في ا ج ة ارماذ ال رار. ب     ام ال ا د بررف ز العا ج   بال  (:12جدول رقم)
 النسبة% الر رار الارر الاه

 %34,41 32 نعم
 %34,41 32 لا

 %31,18 29  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
 
(    نسبة اسرجابة ال برلث   الذ    جابلا بنعم لالذ   12 رب      ملا  الجدل  ر م )    

أ  ال ا د   لم بررف ز ب  جابلاذ   % ال34,41 جابلا بلا لي نفس النسبة لالري ر در بو
% 31,18بوف ي أر انا ب  جابلاالعا ج   بال سال ة في ا ج ة ارماذ ال رار.   ا نسبة الذ   

أ  ال ا د   لم بع ج ة الررف ز لجعا ج   بش   نسبي  عنا    لم بع ج ة الررف ز بلذل   فسر 
تللذا  ا  رلافل  ع ر ن ل  ره      ةل   لد  م  فامة ل درة  ب رة اجض ارماذ ال راراه السج

 درة الفرد في الرأث ر اجض شمص  ل  ج لاة لرلج   م ررعجل بال  ادة اادار ة ر ث    
رشادلم     ج   سا رعالن م لرفزلم اجض الع   بأاجض درجة    ال فا ة في سب    لا 

 رر  ل  لداف ال لضلع
. 
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رفع الرلح ال عنل ة لجعا ج   في ا ج ة ارماذ ال راراه  ب     ام ال ا د ب (:13جدول رقم )
 السج  ة.

 النسبة% الر رار الارر الاه
 %40,86 38 نعم 
 %27,96 26 لا

 %31,18 29  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 

 % الذ   40,86(    نسبة الذ    جابلا بنعم ر در نسبر م بو13 رب      ملا  الجدل  )    
د   لم برفع الرلح ال عنل ة لجعا ج   في ا ج ة ارماذ ال راراه السج  ة.   ا بأ  ال ا   جابلا

% لنسبة الذ    جابلا بأر انا ر در نسبر م 27,96لا ر در نسبر م بو  جابلانسبة الذ   
 %.31,18بو

للذا  فسر    ال ا د  أمذ بآرام العا ج   ل ف ارلم ل  لم برطب   ا في ا ج ة ارماذ ال رار    
    رساس م بال سؤلل ة.ملا
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  ب   الر ام ال ا د برنس ل الج لد ب   العا ج   لجمرلج ب رار سج م (:14جدول رقم )
 النسبة الر رار الارر الاه

 %40,86 38 نعم 
 %25,81 24 لا

 %33,33 31  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 

      
 نسبر م برلث   الذ    جابلا بنعم ر در(    نسبة ال 14نلارظ    ملا  الجدل  )    

   ال ا د   رم برنس ل الج لد ب   العا ج   لجمرلج ب رار سج مت   ا نسبة اجض % 40,86بو
 %. 33,33 % لالذ    جابلا بأر انا ر در ا25,81الذ    جابلا بلا ف ي ر در بو

 ع  رؤلس   لرنس ل لذل   فسر ا     ال  اراه اانسان ة لج ا د لي  درر  اجض الرعا   
ج لدلم لمجل رلح الع   الج ااي ب ن م. فال  ارة اانسان ة رع س  درة ال ا د اجض الرعا   
 ع الأفراد ف    ا  دم  في  جا  العلا اه اانسان ة لل بالضرلرة   ثر رع  دا لرة  را 

 لرنلاا.
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 بةرض  نا شر م ل ا.  ب   رعب ر ال ا د لجعا ج   ا   ف ار  (:15جدول رقم)
 النسبة الر رار الارر الاه

 %27,96 26 نعم 
 %40,86 38 لا 

 %31,18 29  ر انا 
 %100 93 الج لع 

% 27,96(    نسبة ال برلث   لالذ    جابلا بنعم ر در بو15 رب      ملا  الجدل  )    
بأ  ال ا د لا  عبر ا  جابل % الذ   40,86ل  بر نسبة اسرجابة الذ    جابلا بلا  دره بو

 %.31,18لجعا ج   ا   ف ار  بةرض  نا شر م ل ا.   ا نسبة الذ    جابلا بأر انا  دره بو
   ملا   رامة الجدل   رب   بأ  ال ا د لا  عبر ا   ف ار  بةرض  نا شر م ل ا ب    لم 

 ة ارماذ باسرع ا   سجلا ال نا شة الج اا ة ا  طر ل الرلار لاشرا  العا ج   في ا ج
 ال رار.

لا      النظر  ل  م  أدلاه    ان   ة ب   أفراد ل    سايمون فال رؤلسل    ا   ل    
  ا  ن م ل سلا  جرد          عرفة ل درة اجض ر  ال ش لاه ب   ت ن م ر باه لدلافع

 د    ال         سال لا    ملا  آرا  م للج اه نظرلم في ا جاد الرجل  الري  مرار ال ا
 .الأفض    ب ن ا البد   
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  ب   صرا ة ال ا د في رعج  ار . (:16جدول رقم )
 النسبة% الر رار الارر الاه

 %52,69 49 نعم
 %12,9 12 لا

 %34,41 32  ر انا 
 %100  93 ال ج لع 
 

(    نسبة ال برلث   الذ    انه  جابر م بنعم ر در 16 رضح    ملا  الجدل  )     
رعج  ار    ا نسبة الذ    جابلا بلا  دره نسبر م  فيال ا د صارم  اجض   % 52,69بو
 %.34,41% ل  ا نسبة الذ    جابلا بأر انا  دره نسبر م بو12,9بو

  صرا ة ال ا د في رطب ل رعج  ار  في   جا الرالاه لل   لنا  رسا ح أبنسرنر      
بطب عة ال ش جة ل عط اه ال  دا  لأ  الصرا ة   ر انا للذا  فسر    صرا ة ال ا د  رربطة

رردد  سرل اه اادارة )السجم اادارن( لرفص  ب   المجط في ال عا جة لرنظ م لرس  ر شؤل  
 الع  .
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  ب   رلز ع ال ا د اللاجباه اجض العا ج   دل   راااة ل درار م. (:17جدول رقم )
 النسبة الر رار الارر الاه

 %38,71 36 نعم 
 %50,54 47 لا

 %10,75 10  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
 

(    نسووبة اسووورجابة ال بروولث   الووذ    انوووه  جووابر م بووونعم 17 رضووح  وو  مووولا  الجوودل  )   
الوذ    جوابلا بوأ  ال ا ود لا ل % 50,54% ل  ا نسبة الذ    جابلا بولا  ودره بوو38,71 دره بو

  ووا بالنسووبة لجووذ    جووابلا بأر انووا ت   دل   رااوواة ل وودرار م   وولم برلز ووع اللاجبوواه اجووض العووا ج
 %.10,75 انه النسبة 

 ول  لف وا ل بود  الرمصوص الوذن  اللاجباه لال  وام  و  طورف ال ا ود لذل   فسر    رلز ع    
 عربوووور  وووو   بووووادد الرنظوووو م اادارن لالووووذن  عنووووي ر سوووو م الع وووو  ف وووول  سووووااد اجووووض ا رشوووواف 

 لرن  ة ال لالا لبالرالي ز ادة اانراج ة. ال  اراه الذار ة لجعا  
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 ر ب  لرف م ال ا د  ن اارذار لجرأمر لالة اا.ادم  ب   (: 18جدول رقم )

 
ال برلث   الذ    انه  جابر م بنعم ر در (    نسبة 18 رب      ملا  الجدل  )   
بأ  ال ا د   ب  ل رف م  جابلا % الذ   44,09%   ا نسبة الذ    جابلا بلا  دره بو18,28بو

 .% 37,63 ن اارذار لجرأمر  ل الة اباه.   ا الذ    جابلا بأر انا  دره نسبر م بو
لعا ج   برف    ل بلل  لاارذارار م للذا بطب عة الرا   فسر    ال ا د  رعا   برن ة  ع ا    

ا  الرأمر لالة اا  ع ال رافظة اجض ردلد الع   بعدم  لرال الضرر ب صجرة ل لداف 
ال ؤسسة لا  الألداف  شرر ة ب   العا   لال ؤسسة ل ن مج  س ؤدن  لض  اا ة س ر 

 النظام العام لج نظ ة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة% الر رار الارر الاه
 %18,28 17 نعم 
 %44,09 41 لا

 %37,63 35  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
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الأمطام ف ل   رم ب ا  جا ا   ؤد    ررصد ب   رر  ز ال ا د اجض  (:19جدول رقم )
 العا ج   دل  الالر ام ب شا ج م لراجار م الشمص ة.

 
ر در (    نسبة اسرجابة ال برلث   الذ    جابلا بلا 19 رب      ملا  الجدل  )   
% الذ    جابلا با  ال ا د لا  ر ز اجض ررد د الأمطام ف ل   رم ب ا  جا    50,54بو

 ؤد   الع ج   لالالر ام ب شا ج م لراجار م الشمص ة.   ا نسبة الذ    جابلا بنعم  دره 
% لذل   د  اجض    ال ا د بع د    24,73% لنسبة الذ    جابلا بأر انا  انه 24,73بو

جرعجم ب   جا الاسرفادة للرال الضرر بالعا ج   لر ب  الأمطام لأن ا لي بدا ة البعد ا   
 .الشمص ة  ن ا  ع  راااة الجانا النفسي لال عنلن لجعا   بالالر ام ب شا ج م لراجار م

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة% الر رار الارر الاه
 %24,73 23  نعم
 %50,54 47 لا

 %24,73 23   ر انا
 %100 93  ال ج لع
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 اذ ال راراه .مرنال ا د ب انفراد ب    ( :24جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %45,16 42  نعم
 %24,73 23 لا

 %30,11 28   ر انا
 %100 93  ال ج لع

بنعم  دره ا   جابلاذ   ( ا  نسبة ال برلث   ال20  ر م )نلارظ    ملا  الجدل  
بلا  دره ا   جابلالذ   بارماذ ال راراه ت  ا نسبة ا  نفردبا  ال ا د   جابلاالجذ    45,16%
 %.30,11 دره ا ر انا أب  جابلاذ   لنسبة ال 24,73%

اررفاظ ال ا د بج  ع   ن ةرسجط ال ة رماذ ال راراه د رارلر في  بانفراد لذل   فسر ا  ال ا د 
 نا   راراه ل سه  بن ة اجض بدا   ل ا بد   لارد ففي لذ  الرالة   ل  فال راراه في  د  

 .ب ا دا  ا    ع ل    ر ةماذ  رار  بانفرادت ل   لذ  الس ال ا د  جزم  ل  جبر اجض ار
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



117 

 

  عة لجل ه في ا ج ة ارماذ ال رار.ض: ب   ااربار ال ا د رباد  الآرام   (21جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %30,11 28  نعم
 %44,08 41 لا

 %25,81 24   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
ذ    جابلا  بنعم  دره ال ال برلث     نسبة  (21) نلارظ    ملا  الجدل  ر م  
ا ج ة ارماذ الجذ    جابلا با  ال ا د  عربر رباد  الآرام  ض عة لجل ه في % 30,11ا

ذ    جابلا بأر انا ا ا نسبة ال% 44,08بلا ر در نسبر م  ا   جابلاذ   ال رار  ا ا نسبة ال
 %.25,81 وور در ب

لا ال نا شة  لالرلار ل رباد     ملا   رصا  اه الجدل   رضح    ال ا د  سرمدم  سج
الآرام  ع الع ا      اج  المرلج ب رار صا ا ا  طر ل رباد  ال عارف  لالمبراه  

 لاسرع ال ا في  سارلا الاصجي لالر   ي. 
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  ر ل  السجطة في  د  اثنام ا ج ة ارماذ  : ب   رر  ز ال ا د اجض  (22جدول رقم )
 ال راراه.

       
        

 
 
 
 

ذ    جابل بنعم  دره ا (ا  نسبة ال برلث   ال22  ر م )نلارظ    ملا  الجدل       
 لذ    جابلا ا  ال ا د  ر ز اجض ا  ر ل  السجطة في  د   ثرام ا ج ة ارماذا% 64,52

 %17,2لنسبة الجذ    جابل بأر انا  انه %18,28ال راراه تا ا نسبة الذ    جابلا بلا لي 
رباا   اجض ال  ام  بالأا ا   دم  السجطة ال  نلرة  ل  ل ر    لذل   فسر ا  ال ا د   سرم

 لف ا لر بار  لاللا  .
    لس   في ارماذ ال رارلي ب د الر  س  لادم  شار ة ال رؤ ل جسجطة لارر ار ال  ادة الرسجط ة ف

فلا  لجد لنا  ث ة ب   الر  س   تلاسرمدام الع اا ل الرعا    ع ال رؤلس  
ل   طب عة ال نصا رسرداي ا  ر ل  السجطة في  د ال ا د ل ي  رافظ اجض تل لال رؤلس

 .الرعج  اه بنرباعالنظام العام لج نظ ة لر اس  الع ا  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 %النسبة لر رارا الارر الاه
 %64,52 60  نعم
 %18,28 17 لا

 %17,2 16   ر انا
 %100 93  ال ج لع
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 لبة ال ا د العا ج   برنف ذ المطط دل  الاس ام في د ر ا. طا : ب  ( 23جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %33,33 31  نعم
 %49,47 46 لا

 %17,2 16   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
بنعم ر در نسبر م ا   جابلالذ   (   نسبة ال برلث   ا23دل  ر م )نلارظ    ملا  الج    

با  ال ا د لا   جابلاذ   ال% 49,47بلا فنسبر م ر در ا  جابلا لذ     ا نسبة ا 33,33%
لذ    انه  جابر م بأر انا ادل  الاس ام في د ر ا ت  ا نسبة المطط   طالا العا ج   برنف ذ

 .%17,2ر در ا 
لآرام ال نا شة  ال شا  لذل   فسر ا  ال ا د  ر  ز بنسرع ا   سجلا ال شار ة في طرح     

  ال شا    ن    ر ل  لدم ال ا د ال درة اجض ررد د ال شا   ل البرث ا  لرلفر   ارة ر
ذا الر د ر الصر ح لارر ا  نجار ا لادم الرسرع في ارماذ ال رار  ع اشرا  لرجل   ناسبة ل 

 ال رؤلس   في ر  ال شا  . 
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 .  ممرصاص    ج   اجض ال  ام بأا ا  ل سه  : ب   اجبار ال ا د العا (24جدول رقم )

 
بنعم  اجابل  ذ   (ا  نسبة اسرجابة ال برلث   ل ال24نلارظ    ملا  الجدل  ر م )    

الذ    اللا % 39,78بلا  دره نسبر م ا  الذ    جابل لنسبة ا %26.88 دره نسبر م ا 
 اذ    جابل أا ا  ل سه    امرصاص م لنسبة ال   ال ا د لا  جبر العا ج   اجض ال  ام ب

 %.33,33بأر انا  دره ا 
ذا  د  اجض ا  ال ا د  ع   لفل  بادد الرنظ م الادارن الرد ث للل  بدا ر س م الع   لل    

ل رسا  ادار ةا ا ا لالرمصص  ن   جف    رسا امرصاص  ال  ني في   ارسة الأ
 راراه   لضاللصل  لجر ج      الأمطام ل الرمصص في الع   لرسا  ا رضام الضرلرة

 . ؤ دةصر رة ل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة % الر رار  الارر الاه 
 %26,88 25 نعم 
 %39,78 37 لا

 %33,33 31  ر انا 
 %100 93 ال ج لع 
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 زا دة دل  ر اضي  جرة.الالعا ج   بالع   ساااه  : ب     ر ال ا د( 25جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %16,13 15  نعم
 %68,82 64 لا

 %15,05 14  نا ر ا
 %100 93  ال ج لع

 
ذ    جابلا بنعم ر در ا   نسبة ال برلث   ال  (25ل  ر م )نلارظ    ملا  الجد    

  ال ا د لا  أ رلم أب  جابلاالذ   ل  % 68,82ا ا نسبة الذ    جابلا بلا ر در ا16,13%
 %. 15,05ا بالع   ساااه زا دة  ت  ا نسبة الذ    جابلا بأر انا ر در نسبر م 

لذل   فسر ا  ال ا د   ر رسجطي  للا   لم باسرةلا  سجطار  ل  انر  ارجا  العا ج   في 
ر   نجد   طجا    بعض الع ا  الع   ساااه زا دة دل  ر اضي اجر ل   ل  ذل  في 

 ة اا ل رف م ال ا د ذل . الل  رارة ال   ام     دل  ل  اب   سرفاللظا ف الرساسة ل   با
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في   ارسة  ا ال م بالطر  ة  ال طج ة رر ة ال: ب   ااطام ال ا د لجعا ج    (26جدول رقم )
 الري  فضجلن ا.

 %النسبة الر رار الارر الاه
 %32,26 30  نعم
 %44,08 41 لا

 %23,66 22   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
لذ    جابلا بنعم ر در رلث   ا(   نسبة اسرجابة ال ب26)نلارظ    ملا  الجدل  ر م     
اجابلا بأ  ال ا د لا  عطي  %44,08جابلا بلا ر در ا  نسبة الذ      ا%  32,26  ا 

الرر ة الزا دة لجعا ج   في   ارسة اا ال م بالطر  ة الري  فضجلن ا ت  ا نسبة لجذ    جابلا 
 . %23,66بأر انا ر در ا

الع   رمجل فلضض لرم  بالنظام العام لج ؤسسة  ل رجع ذل  الض ا  الرر ة الزا دة في    
ل ؤدن الض رس ا الع ا  تفسجطة ال ا د لاجبة لضرلر ة لأن    س  العصض    اللسط 
ل رر م في ز ام الا لر ففرص النظام لرطب ل ال لان   ل الر  د برعج  ار   جع  الع    س ر 

 بطر  ة الصر رة.
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  اا سجطة ال ا د ا  ارماذ ال رار  ف د  ال لة ال طجلبة لجرنف ذ.     ب    : (27جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %48,39 45  نعم
 %36,56 34 لا

 %15,05 14   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
بنعم ر در ا  جابلا ذ   (ا  نسبة ال برلث   ال27)نلارظ    ملا  الجدل  ر م     

 لة ال طجلبة  لرنف ذت    اا سجطة ال ا د ا  ارماذ ال رار  ف د  ال بأ جابلا لذ   % ا48,39
بأر انا ر در ا  جابلا ذ   %ت  ا نسبة ال 36,56بلا ر در ا  جابلا ذ   لا  ا نسبة 
15,06 %. 

ارماذ ال رار ل رر  ال رار لجعا ج   في اذا  ا  ال ا د بع د    البعد ا  السجطة نسرنر   ن  
صدار د  ال ل  ال طجلبة لرنف ذ فبطب عة الرا   ف في ا ج ة  لج ا د سجطة ل  انةل  الألا ر لا 

   اا ال ا د ا  السجطة  ة اا الرلح ا  الجسد. ل ارماذ ال رار لرنف ذ  
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 : ب   رجرد ال ا د    سجطار  الادار ة لصالح العا ج   . (28جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %16,13 15  نعم
 %50,54 47 لا

 %33,33 31   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
ذ    جابل بنعم ر در ا  نسبة اسرجابة ال برلث   ال (28نلارظ    ملا  الجدل  ر م )     
لذ    جابل با  ال ا د لا  رجرد % ا50,54بلا ر در ا   جابلالنسبة الجذ    %16,13ا 

 . %33,33ر انا ر در ا ألذ   اجابلا بت  ا نسبة اار ة لصالح العا ج      سجطار  الاد
 ا ل   ررلفر ف  م ض فسر ذل  اجض ا  ال ا د لا  رجرد    سجطار  الادار ة ب    لم برفل 

ب  ام رسر ر لر ل  ل ا الصلار ة   مر ج ف الاملاص ل ال صدا  ة ل الجدارة لال فامة ل 
  م الادارن.في رالة   اا ال ا د فلا  ردث ذل  مج  في الرنظ
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 : ب      ال ا د لا  بالي اند اسرمدام  سجلا الا ر لالن ي. (29جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %25,81 24  نعم
 %45,16 42 لا

 %29,03 27   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
    جابلا بنعم ر در ذ(ا  نسبة اسرجابة ال برلث   ال29نلارظ    ملا  الجدل  ر م )     
د با  ال ا  جابلا للي نسبة الذ    %45,16لذ   اجابلا بنعم ر در ا%لنسبة ا 25,81ا 
 %. 29,03بار انا ر در ا  جابلا لذ   م  سجلا الا ر لالن ي ت  ا نسبة ااند اسرمدا  بالي

لر الري  رالا اجض ا  ال ا د  سرمدم  سجلا الا ر لالن ي ارجا  العا ج   في الا  نسرنر     
 ماط ة ال لا رمدم  صجرة ال ؤسسة للا رر ل الالداف ال شرر ة لجعا   ل ال نظ ة  عات

  ن   ارسة سجطار  ال ا جة.
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 .العا ج   بأدام ب   الر ام ال ا د النر جة في صنع ال رار  دل  الالر ام  : (34جدول رقم )
 %النسبة الر رار الارر الاه

 %43,01 40  نعم
 %38,71 36 لا

 %18,28 17   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
بنعم ر در ا   جابلاذ     نسبة اسرجابة ال برلث   ال  (30نلارظ    ملا  الجدل  ر م )

ت ام بأدام العا ج  ذ    جابلا با  ال ا د   رم بالنر جة في صنع ال رار دل  الالر %ال 43,01
ذ    جابلا بأر انا ر در ا % لنسبة ال38,71در ا ذ    جابلا بلا ر ا ا نسبة ال

18,28%. 
  النر جة  دام بناربار جنر جة في الآللذل   فسر ا  ال ا د  ضع الاللل ة في صنع ال رار 

دام فاذا   انه النر جة  رض ة لي صلرة لج ؤسسة لمد ار ا تلأن     ا  انه طر  ة الأ
 . ر الرس  لج نظ ة ل الأساس في الس ا جاب ة  فذل  لل ال  مل 
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 انجاز ب   رر  ال ا د العا ج    رمذل   رارار م الري  رلن ا  لا  ة  : (31جدول رقم )
 الع  .

 %النسبة الر رار الارر الاه
 %38,71 36  نعم
 %27,96 26 لا

 %33,33 31   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
بنعم ر در   جابلاذ   رجابة ال برلث   ال(ا  نسبة اس31نلارظ    ملا  الجدل  ر م )

لا  ة بأ  ال ا د  رر  العا ج    رمذل   رارار م الري  رلن ا    جابلاذ   % ال38,71ا
  جابلاذ    ا نسبة ال  % 27,96بلا ف ي ر در ا   جابلاذ   الع   ت  ا نسبة ال انجاز

 .%33,33 ر انا ف ي ر در ا أب
ث ة  ا جة في الع ا  بر ث  رر  ل م ال جا  في ارماذ ال راراه ذل   د  اجض ا  ال ا د لد   

لع   لا  العا    زنجاالري رسالم في ن ل ال ؤسسة لنجار ا  ل الري  رلن ا  ناسبة ا
  عربر مب ر في ا ج  ال مرص ب   صنع ال رار ل  رمذ البدا   في الرالاه الطار ة.
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ب مرجف الطرل في   آرا  مد العا ج    عبرل  ا   ب   رر  ال ا  : (32جدول رقم )
  الاجر اااه لجلصل  لج رار السج م .

 %النسبة الر رار الارر الاه
 %51,61 48  نعم
 %25,81 24 لا

 %22,58 21   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
ا (    نسبة اسرجابة  ال برلث   لجذ    جابلا بنعم ر در 32نلارظ    ملا  الجدل  ر م )

لذ    جابلا بأ  ال ا د  رر  العا ج     عبرل  ا  آرا  م ب مرجف الطرل في ا 51,61%
% 25,81بلا ف ي ر در ا   جابلاذ   لصل  لج رار السج م ت  ا نسبة الالاجر اااه لج

 . %22,58ر انا ف ي ر در ا بأ  جابلاذ   نسبة الل 
ة ال ا جة في الرعب ر ا  آرا  م للذا  فسر ا  ال ا د  رسال   ع العا ج   ل نر م الرر 

لذل   د  ؤدن الض اصطدا اه ب   الع ا  نفس م لب ن م لب   ال ا د  لبالرالي  صعا ارماذ 
 جلدلا في الرعب ر ا  الآرام لي ل ض النظر اجض     رس  طر  ة بةسج م الال رار 

رنظ   ة نجد   ارة ل   ال  اراه الاسرمدام الرلار الرا ي الذن  مرج بنرا    ث رة لصا بة 
ج  اللصل  الض  رار رل   لضلع  ر ل  ا  طر ل الردر ا     لالري  دارة الاجر اااه

  ع  . 
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  ب   ر ص ر ال ا د  ع العا ج   في رطب ل ال لان   الرنظ   ة . :( 33جدول رقم )

 %النسبة الر رار الارر الاه
 %26,88 25  نعم
 %48,39 45 لا

 %24,73 23   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
بنعم ر در ا   جابلالذ   (    نسبة اسرجابة ال برلث   ا33نلارظ    ملا  الجدل  ر م )

با  ال ا د   جابلاذ   % ال48,39بلا ف ي ر در نسبر م ا  جابلاذ   لا% ل بالنسبة 26,88
ر انا ف ي أب  جابلاذ   لان   الرنظ   ة ت   ا بالنسبة اللا   صر  ع العا ج    في رطب ل ال 

 .% 24,73ر در ا 
لذل   فسر ا  ال ا د صارم في رطب ل ال لان   الرنظ   ة ل رافظ اجض النظام العام لج ؤسسة 

 للجرد     شا   الع  . 
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 : ب   رجنا ال ا د الردم  في ر  النزاااه  ب   الع ا .( 34جدول رقم )

 %النسبة الر رار الارر الاه
 %30,11 28  نعم
 %39,78 37 لا

 %30,11 28   ر انا
 %100 93  ال ج لع

 
لذ    جابلا بنعم ر در (    نسبة اسرجابة ال برلث   ا34نلارظ    ملا  الجدل  ر م )

ذ    جابلا ا  ال 39,78%ذ    جابلا بلا ر در نسبر م ا % ل  ا نسبة ال30,11نسبر م ا 
 ا  ر انا ف ي ر درأب  جابلالذ      الع ا  ت ا ا نسبة النزاااه بال ا د  ردم  في ر  ا

  ف ج ا نسا  ر اربة .%   30,11
  ال ا د في   جا الار ا   ردم  في ر  النزاااه ل المصل اه ب   الع ا   لذل   فسر 

  لر الشمص ة الري لا الا ة ل ا بالع  .ل ر انا  رجنا الردم  في الأدام  ال نظ ة 
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ــــــ   ـــــ   : الخـــــ   الفصـــ ـــــ  ال ب   عـــــتح ي  امب
 ي   قشة    ئج الدتاسة 

 عتح ي    قشة ي  فسبت    ئج الفتضبة الأيلىأيلا: 

 ث  ب  : عتح ي    قشة ي  فسبت    ئج فتضبة الث  بة

 ث لث  : عتح ي    قشة ي  فسبت    ئج فتضبة الث لثة 

    ئج الدتاسة 

 الخ   ة 

 ق ئ ة ال تاجع 

 ال لااق 
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 ال   ئج: ي امب  عتح

 الأيلى فتضبةال    ئج  فسبت ي    قشة ي عتح:  أيلا

 فح  موضح  هو كما بنود عشر من المتكونة الأولى لمفرضية المبحوثين استجابة كانت 
ة الحدارر  شحكل توضحح  كمحا عاليحة بنسحبة الأولحى لمفرضحية المبححوثين باسحتجابة الخحا  الجدول
 الحنم  أن أجحابوا المحيين لممبححوثين الاسحتجابة بنسحبة قحدرت والتح  الأولحى لمفرضحية النسحبية
  الإجابححات تمركحح  نسححبةت وكانحح ٪<8,<9ب  القححرار اتخححاي عمميححة فحح  دور الححديمقرا   القيححاد 

 الحسحححابية المتوسححح ات جميححح  النسحححب كانحححت بحيحححث ;8,8 إلحححى =<,7محححن  العمحححال مبححححوثينلم
 محققة . الفرضية ان عمى يدل ويلك متقاربة
 الاجتماعيححة الأجححوا  تجححارب لبيححت و هوايححت بعنححوان  دراسححة إليهححا توصححمت النتيجححة وهححي     

الححنم  القيححاد  الححديمقرا   ينححتق عنحح  ع قححات أكثححر  إننتيجححة إلححى  والاشححرا  القيححادة وأنمححا 
وهححيا  عصححا  المجموعححة ك وتكححون فيهححا مناقشححة الافكححار و تقبححل ا را .اانسححجاما بححين و  تماسححكا

بعنحححوان تحححلثير القحححادة عمحححى  (=800)فريحححد  بونخمحححةل الج ارريحححة الدراسحححة اليححح  يضحححا محححا توصحححمتأ
 أشحارت القيحادة فح  الحديثحة الدراسحات معمحم عممية إتخاي القحرارات فح  التنمحيم الصحناع  كحون

 المنممحححات إدارة فححح  فعاليحححة و مناسحححبة اكثحححر يعتبحححر الحححديمقرا   أو ال مركححح   الحححنم  أن إلحححى
 المرك  . القياد  النم  عكس
 الث  بة فتضبةال    ئج  فسبت ي    قشة ي عتح:  ث  ب 
 0,98:ب  تقحدر قميمحة بنسحبة بنحود عشحر محن المتكونحة لمفرضحية المبححوثين اسحتجابة كانت 

 القححرار اتخححاي عمميححة فحح  دور الححديكتاتور  التسححم   القيححاد  مححنم ل نبححل بحح ا أجححابو  المححيين
 حسحب >:,8فح   تتمثحل قيمحة وكلعمى =:,7تقدرب  الإجابة عمى تمرك هم نسبة وتراوحت

 لا =0,7و  :0,7بحححين  ةمتمركححح   فكانحححت التشحححتت درجحححة قيحححاس امحححا الحسحححابية المتوسححح ات
 الثانية. لمفرضية المبحوثين إجابات ف  تشتت يوجد
 العححاممين  ححر  مححن والاهتمححام بححالاحترام يحمححى يجعمحح  التسححم   للأسححموب القارححد اتبححا  فعححدم
 المشتركة . الاهدا  تحقيق وبالتال  ولمقارد لممنممة الولا  تحقيق يلك نتيجة وتكون

 فتضبة الث لثةالث لث  : عتح ي    قشة ي  فسبت    ئج 
 9 بنسححبة قميمححة بنححود تسحح  مححن المتكونححة الثالثححة لمفرضححية المبحححوثين اسححتجابة كانححت:,==٪ 

 التسححيب  القيححاد  الححنم  بححان القارمححة الثالثححة لمفرضححية المبحححوثين اسححتجابة يفسححرعدم مححا ويلححك
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ب  نسححبتهم قححدرت بحيححث الفرضححية لهححي ا يسححتجابو  لححم الححدين و القححرار اتخححاي عمميححة فحح  دور
 :0,7بحين  كانحت بحيحث جحدا قميمحة كانحت الإجابحات تشتت ونسبة ب  أجابوا الدين =>,?9

 فيهحا النسحب كانحت متقاربة إجابات ف  الحسابية المتوس ات حسب تمرك هم فكان ;0,7و
 .>8,8و ?7,0بين 
 عمحى دليحل القحرارات اتخحاي عممية ف  التسيب  الأسموب يستخدم لا القارد بان المبحوثين فإجابة
 فيكححون المححين أسححموب القسححوة أسححموب يسححتخدم متححى ويعححر  الامححور  مححام فحح  مححتحكم القارححد ان

 و بيعتها .  المواق  حسب
 الدتاسة:    ئج
 الديمقرا   . النم  هو جامعة بمدية لمؤسسة القارد  ر  من المتب  القياد  النم  -7
 القرار. اتخاي عممية رف  دو التسم   النم  ان القارمة الفرضية تتحقق لم -8
 القرار. اتخاي عممية ف  دور التسيب  القياد  لمنم  ان القارمة الفرضية تتحقق لم -9
 لركححودا مممححة مححن تخححرج المنممححة مححن تجعححل القححرار اتخححاي عمميححة فحح  العححاممين اشححراك -:

 والتكنولوجيا. التقدم نوافي عمى والانفتاح
يتبعون  هو أسموب الدبموماس  الي  يؤكحد عميح  الكثيحر محن  القادةيجعل   اسموب انج  -;

 البحححححاحثين والحححححي  يجمححححح  بحححححين جميححححح  الأنمحححححا  القياديحححححة السحححححابقة الحححححنم  الحححححديمقرا   والحححححنم 
 الديكتاتور  والنم  التسيب  .
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 الخ   ة : 

المؤسسححات اليححوم فحح   عمححى مححا سححبق يمكححن القححول أنحح  أمححام المححرو  التحح  تعيشححها تلسيسححا     
متقمحححب فحححنحن بحاجحححة أكثحححر محححن أ  وقحححت مضحححى إلحححى قيحححادة فعالحححة تلخحححد بعحححين عحححالم مت يحححر و 

 حيحث تكحون  لمواكبحة الت حورات الحاليحة قراراتهحا الاعتبار جمي  العوامحل و المحرو  فح  صحن  
قيححادة قححادرة عمححى صححن  القححرار المناسححب الححي  يحقححق الهححد  الم مححوب و التححلثير فحح  العححاممين 

نحتحاج فعح  إلحى قحادة ك لهحا و يقحررون بحإرادتهم المشحاركة الفعالحة فح  تنفيحي حو بحيث يتجمعون 
مجححححرد مححححن يفهمححححون الت يححححرات و التحححححديات المعاصححححرة و مت مباتهححححا و يفهمححححون كيفيححححة التحححححول 

حتحححى تسحححت ي  المححححاق بركحححب التقحححدم فححح  محححل الواقححح  العحححالم  كسحححة إلحححى قيادتهحححا تسحححيير المؤس
 الجديد. 
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 ق ئ ة ال تاجع :

I- الك ب العت بة 
 .ك مؤسسة شباب الجامعة لم باعة والنشر الإدارة العامةإبراهيم عبد الع ي  شيحا @  .07
ك مكتبحححة عحححين الشحححمسك  الحديثحححة الاتجاهحححات الإداريحححةالمحححدير إبحححراهيم محمحححد محمحححد @  .08

 .مصر
ك بيحححروت ك دار النهضحححة العربيحححة ك الحححنفس الصحححناع   أبحححو النيحححل محمحححد السحححعيد @ عمحححم .09

7?>;. 
ك دار المعرفححححة  الإحصححححا  و المقححححاييس فحححح  البحححححث الاجتمححححاع أحمححححد  ريححححب السححححيد @  .:0

 .8??7الجامعية بدون  بعة الإسكندرية ك 
ك الحدار الجامعيحة ك الإسحكندرية  مدخل بنا  المهاراتأحمد ماهر @ السموك التنميم  ك  .;0

   – 8008. 
مهحححححارات إداريحححححة التفحححححاوت اتخحححححاي القحححححرارات إدارة الإجتماعيحححححة تنمحححححيم باسحححححم الحميحححححر @  .>0

 .8070دار حامد لنشر الأردن  ارك  كالمؤتمرات
مميححححة النشحححر و التو يحححح ك عمححححان . ك دار البححححا ور  الع القيححححادة الإداريحححةبشحححير العحححح ق @  .=0

7??> 
ك دار المسححححير لمنشححححر و التو يححححح  و  القيححححادة الإداريحححححة الفعالححححةبحححح ل خمحححح  السححححكارنة @  .<0

 .:807ال باعة عمان ك  ك 
 كةك دار الفجححر القححاهر @ التنمححيم الحححديث لممؤسسححة بمقاسححم سحح  نية أ.د اسححماعيل قيححرة  .?0

.2008 
ك دار قر بحة لمنشحر و التو يح  ات ف  التنمية البشرية بوبكر بوخريسة و آخرون @ دراس .70

 .:807ك 8ك  
 ;800ك دار هوم  ك بو ريعةك  الإدارة و عممية اتخاي القرارجمال الدين العويسات @  .77
ك تعريحح  و مراجعححة ك إدارة السححموك فحح  المنممححاتجيرالححد جرنبيححرج ك روبححرت بححاروت @  .78

 كدار المحري  النشحرة الريحاتونك كمر رفحاع  محمحد رفحاع  ك اسحم إسحماعيل عمحى بسحي
800:. 
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اتخححاي القححرارات التنميميححة فحح  منممححات حسححن أحمححد ال روانححةك أمحمححد ياسححين موسحح @  .79
 .ك دار الأيام لنشر و التو ي  ك عمانالأعمال

ك السححموك التنميمحح  سححموك الأفححراد و الجماعححات فحح  المنممححات الأعمححالحسححن حححريم @  .:7
 .?800 دار حامد لنشر و التو ي  ك  ر عمان

ك دار الكنحححد  لمنشحححر الاسحححن درية  مسحححتقبمية إدارة المحححوارد البشحححرية رؤيحححةحسحححن راويحححة @  .;7
 .:800مصر ك 

 .=??7ك دار المسيرة ك عمان ك نمرية القرارات الإداريةحسن عمى مشرق  @  .>7
 .<??7ك عمان . دار حامد ك  أساسيات الإدارةحسن مريم وآخرون ك  .=7
 .مؤسسة الثقافة الجامعية. الج اررك إدار  و کم نمرية القرار مدخل حسين العجو @  .<7
حامححححد لنشححححر  ك دارأساسححححيات الإدارة حسححححين حححححريمك د شححححفيق حححححداد نمححححام سححححويدان @  .?7

 .<??7ك  7التو ي ك  و 
 ك القححاهرة القيححادة الإداريححة ت ححوير منممححات التعمححيم العححال خالححد عبححد الوهححاب ال يححدلين @  .80

.2012 
ك دار اثححححرا  ك الأردن  التنميمحححح  مفححححاهيم معاصححححرةالسححححموك خيضححححر كححححامم وآخححححرون @  .87

 2009.ك
ك مكتبححححححة أفححححححراد ك  أساسححححححيات نمريححححححة القححححححرارات والرياضححححححيات الماليححححححةرحححححححيم حسححححححن @  .88

 2011.الج ارر
-ك  ححححر الكويححححت  أساسححححيات الإدارة ك منشححححورات يات الس سححححل كحححح  محمححححود هاشححححم@  .89

.2001 
ك م ححاب   الحنفس الاجتمحاع القيححادة والسحموك القيحاد  فح  عمححم شحوق   ريحق وآخحرون @  .:8

 .9??7 م م ك 
ك دار البححا ور   العمميححة الإداريححة مبححادئ وأصححول وعمححم وفححنضححرار العتبحح  وآخححرون @  .;8

 .=800العممية لمنشر والتو ي ك عمانك 
 .=??7. دار  هران ك عمان ك الاتجاهات الحديثة لمقيادة الإدارية اهر ك لدة @  .>8
ك دار النهضححة العربيححة  عمححم الححنفس والتربيححةالقيححاس فحح  عبححد الححرحمن محمححد عيسححو  @  .=8

 .0<?7ال باعة والنشر بدون  بعةك بيروت ك 
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ك 7ك دار الفكححر لمنشحححر ك   القيحححادة الإداريححة وادارة الابتكحححارعحح   محمححد سحححيد قنححديل @  .<8
 .8070الأردن ك 

 .8007ك دار  ريب لنشر ك القاهرة ك  ر ك  إدارة السموك التنميم عم  السمم  @  .?8
ك  7ك دار المسححيرة لمنشححر والتو يحح  وال باعححة ك   الإدارة ك أساسححيات عمححم عمحح  عبححاس .90

 . :800عمان ك
 ك المؤسسحةنمريحة القحرارات الإداريحة بحين عمحم الإدارة و القحانون الإدار عمدا عوايد  @  .97

 .8الج اررك  
ك إثححححرا  لمنشححححر والتو يحححح   ححححرك  القيححححادة الفعالححححة والقارححححد الفعححححالعمححححر محمححححود  بححححاين @  .98

 .?800الأردنك 
 .8079ك 7ك دار ال هران لنشر و والتو ي    الإدارة المعاصرةعمر وصف  @  .99
 ك دار المعرفححة الجامعيححة ك القححاهرة ك البنححا  الاجتمححاع  والشخصححيةفححرح محمححد سححعيد @  .:9

1998. 
ك دار الكنححححد  .  القيححححادة أساسححححيات ونمريححححات ومفححححاهيممححححاهر محمححححد صححححال  حسححححين @  .;9

 .:800لمنشور والتو ي  الأردنك 
ك الإسححكندرية البحححث العممحح  التصححميم والمححنهق والإجححرا اتمحمححد ال ريححب عبححد الكححريم@  .>9

 8. 
ك دار  الاتجاهات الحديثحة فح  القيحادة الإداريحة والتنميحة البشحريةحمد حسين العجم  @ م .=9

 .<800المسيرة لمنشر والتو ي  ك    ك الأردن ك 
ك دار وارححل لنشححرك السححموك التنميمحح  فحح  منممححات الأعمححالسححممان العميححان @  محمححود .<9

 .;800 الأردنك
دار الكتححححححب  كالقيححححححادة ومهححححححارات تحفيحححححح  المرؤوسححححححينمحمححححححود عبححححححد الفتححححححاح رضححححححوان @  .?9

 .8078ك القاهرة ك 7ك  المصرية
ك ايتححححراك لم باعححححة 8ك  إدارة منممححححات المجتمحححح  المححححدن مححححدحت محمححححد أبححححو النصححححر@  .0:

 .النشرو 
ك ترجمحة بو يحد صححراو   منهجية البحث العمم  ف  العموم الإنسانيةموريس انجرس @  .7:

 . :800ك كمال بوشر  ك سعيد سبعون ك دار القصبة لنشر    ك الج ارر ك 
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ك الممارسحححة ك دار النشحححر مجحححد  الإدارة المعاصحححرة المبحححادئ ك الومحححار موسحححى خميحححل @  .8:
 .8077ك  8ك 

 .  ?<?7ك م بعة ترب  ك سوريا ك  لإداريةنمرية القرارات اناديا أيوب @  .9:
ك مؤسسحة حنحين  منهجية البحث العمم  ف  العموم الاجتماعيةنادية عيشور وآخرون @  .::

 . >807راس الجبل لنشر و التو ي  ك 
 .  <??7ك دار المحمدية العامة لنشر الج ارر  اقتصاد المؤسسةناصر داد  عدون @  .;:
  9??7ك بدون دار نشر ك الريات ك تنميم إدارة السموك الناصر محمد العديم  @  .>:
ك دار الثقافححة المصححرية   ريقححة تنمححيم المجتمحح  فحح  الخدمححة الاجتماعيححةنبيححل صححادق @  .=:

 .  9<?7القاهرة ك 
   =800ك دار الثقافة لمنشر والتو ي  ك عمان ك  القيادة الإداريةنوا  کنعان @  .<:
دار مكتبححححة الكنححححد  ك  كأساسححححيات فحححح  القيححححادة والإدارةهايحححل عبححححد المححححولى  شحححح و  @  .?:

 .:807النشر والتو ي  ك  ك 
 

II-  .القيا ب  ي ال ع جم 
 .:??7ك دار صابر بيروت ك لسان العرب ابن منمور الأفريق  المصر  @  .0;
ترتيحححب و تحقيحححق عبحححد الحميحححد الهنحححداو  كتحححاب العحححين  الخميحححل ابحححن أحمحححد الفراهيحححد  @ .7;

 .8009ك ك دار الكتب العممية ك بيروت  7ك   9المجمد الثالثك ج
ك ديحوان الم بوعحات  دليل المص محات عمم الاجتما  التنميم والعمحلقاسم  ناصر @  .8;

 الجامعية .
 .قاموس محي  المحي  .9;
ك دار المعرفححححة الجامعيححححة ك عمححححم الاجتمححححا   قححححاموسحيححححث وآخححححرون @  محمححححد عححححا   .:;

 .1986 القاهرة
 .معجم الحديث لمتحميل السياس  .;;
 .=<?7دار المشرق ك بيروت ك لبنان ك  @ المنجد العرب  .>;
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III-   ال م قب 
 ك مجححال مجحح ت الحكححم الراشححيد ك مداخمحح  الإدارة المدرسححية الرشححيدةأحمححد مسححعودان @  .=;

 .اتيجيات الت ير ف  العالم النام ضمن الممتقى الدول  ك حول الحكم الراشد واستر 
IV- : ال ا ضتا 
 .=807-دة والاتصال التنميم  ك القياسمسمة محاضرات جامعية يوس  بالنور ك أ. .<;

 
V-  تس ئ  الج  عبةال. 
ك  دور وسارل الاتصال فح  صحن  القحرارات فح  الحو ن العربح إبراهيم حمادة بسيون  @  .?;

 .7سمسمة أ روحات الدكتورا  ك  
ك محححيكرة  تححلثير القححادة عمححى عمميحححة اتخححاي القححرار فحح  التنمححيم الصححناع بونخمححة فريححد @  .0>

 .>800الموارد البشريةك عنابة ك  ماجستير ف  عمم الاجتما  تنمية
أنمححا  القيححادة وع قتهححا بححا را  الححوميف  فحح  المنممححات حسححن محمححود حسححن ناصححر @  .7>

مححيكرة ماجسححتير ك كميححة التجححارة ك قسححم  كالأهميححة الفمسحح ينية مححن وجهححة نمححر العححاممين
 .8070  ة ك فمس ينك الإدارة والإعمال الجامعية الإس مية ك 

محمد بحن عبحد اا الب مح  @ الاحتياجحات التدريبيحة لمقيحادة الإداريحة ك محيكرة تخحرج ضحم  .8>
 . <800مت مبات نيل شهادة الماجستير 

 
VI- : ال صيص ال شتبعبة 
العحدد  كالجريحدة الرسحمية لمجمهوريحة الج ارريحة @الجمهورية الج اررية الديمقرا ية الشعبية .9>

  .ك الج ارر م بعة الرسميةك =9
 .9;ك العداد  رية الج ارريةالجريدة الرسمية لمجمهو  .:>
 .7>ك العدد  الج ارريةلمجمهورية الرسمية  الجريدة .;>
 .09ك العدد هورية الج ارريةالجريدة الرسمية لمجم .>>

 
VII- الا  تا    ياقع  : 

<=- www–googl.com -26/02/2019.08H:22 
<>- www.mawdoo3.com .26/02/2019.10.H31. 



 
 
 

 ملاحـــــــقال
 
 
 

 



 : الهيكل التنظيمي لبمدية جامعة 1الممحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المجلس الشعبي البلدي لبلدية جامعة

 الأمين العام 

مصلحة كتابة المجلس 

 الشعبي البدي 

مكتب البريد و الإتصال و 

 الإستقبال و التوجيه 

 مكتب التوثيق و الأرشيف 

مكتب متابعة النشاطات 

 المجلس الشعبي البلدي 

مكتب 

التنظيم و 

 المنازعات  

 مديرية التنظيم و التنشيط و الشؤون الإجتماعية و الثقافية 

مكتب العقود الإدارية و 

 المداولات 

مكتب  الإعلام الآلي و 

 الإحصاء 

 

مصلحة التوثيق و الإعلام 

 الآلي و الإحصاء 

مصلحة الشؤون الإجتماعية 

 والصحية و الثقافية و الرياضية 
 مصلحة السكان  التنظيم  مصلحة

مكتب 

الشؤون 

الإجتماعية و 

 الصحة 

مكتب 

الإنتخابات 

الخدمة الوطنية 

و الجمعيات و 

 التنظيم 

مكتب 

الشؤون 

الثقافية و 

الرياضية و 

 التنظيم 

مكتب 

الشؤون 

 العامة  

مكتب 

الفلاحة و 

السكن 

 الريفي 

مكتب الحالة 

المدنية و 

إحصاء  

السكان و 

 التنظيم  

 02/10/3102في  3102/  23ولة رقم امد



 

 



 

 

 



 (20ممحق رقم )

 الأساتذة المحكمين

 

 جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي   الدكتورة سمية عزابي -1
 جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي   الطيبالأستاذ بودرهم  -0
 جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي  الأستاذ حامدي عبد الحميد -3
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 (23ممحق رقم )

 الاستمارة بعد التحكيم
 

 

 
 




