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علي وعلى    أنعمت التياشكر نعمتك    أن أوزعني"رب  
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  دربنا وأعاننا على ما فيه الخير والصلاح.
  توجه بالشكر الجزيل إلى:أ 
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  ابخل علي بإرشاداتهتي لم  تال "حميدان سلمى" ةالمشرف  ةالأستاذ
وسهل  ي  كل من أعاننلكما أتقدم بشكري الجزيل  ، القيمة اونصائحه

  .يعمل  يل
  يالعظيم أن يرزقن  سأل الله الكريم رب العرشأوفي الأخير  
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  لخص المذكرةم

ال ل    ا الات ة وأن ادة ال اد العلاقة ب أسال ال راسة إلى إ ه ال ف ه راء ه ارس  م ال

ةالا ائ ة  ب ي ة  جم وجهة ن الأسات ع ج ب ا ب ات وذل م خلال دراس ال ة للإش ال   :ال

 ال ال ا الات ادة وأن ج علاقة ب أسال ال ة في هل ت ائ ارس الاب ي ال ة ل م ائ

ج؟ ع ج ب ة ب ي  م

ه  ع م ف اؤلاتوت ة: ال ال  ال

 ة؟ ائ ارس الاب ي في ال ة ل ال ائ اد ال ك ال ل   ما ه ال

 ة؟ ائ ارس الاب ة في ال ي والأسات ة ب ال ائ ال ال ا الات   ما هي أن

 لاف في علاقة أسال اك اخ ة؟ هل ه ال م وجهة ن الأسات ا الات أن ادة       ال

ا      ا دراس ة لق ق ان ة،  ال ان ات م ة وملاح لا ارة ع زارات اس حل الأولى  على م

زع ( ع ذل ت ت ة و لا ارات الاس ء ال ارة على ض يل الاس ع ا ب ة أي ق ان ارة 22أما ال ) اس

ة إلى ال روس م %100 ب ع ال   .ال

ا في: راس ان ال ل ف الاس   يه

. ي ة ل ال ائ اد ال ك ال ل اع ال فة أن   أولا: مع

ة. ي والاسات ة ب ال ائ ال ال ا الات فة أن ا: مع   ثان

ائي م وجهة ي الاب ال ل م ا الات أن ادة  فة علاقة أسال ال ا: مع عل  ثال ة ال ن أسات

ائي.   الاب

ارة ف اور 41اما م الاس زع على أرع م الا م ر الأول خ، ح س انات  ال لل

ث ال اصة  ة ال عل ال اني ف ر ال ي، أما ال ة ل ال ائ اد ال ك ال ل اع ال ، أن

ال وال خ  ر ال ه ال ع ه  ل الل ة الات ل ادة وع لة ت ب ال عة م الأس في ح  م

ع خ ل ا ر ال ه أن ال ة وأث س ع داخل ال ال ال اد ب الات ب ال ضح علاقة الأسل

ة ة ال س ة ت ال ل   .على ع
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  :مقـــــدمـــة

خل        ة هي ال ة، وما ذل إلا لان ال ان عات الإن ة في ال ة أداة ح ات ال س تع ال

ض عات إذا تع ه ال أ إل ع ال تل املة، وهي ال ال ة ال . وذا  إلى ال اع وال لل

ع،  ة في ال ة الأداة ال ات ال س ء في  فان الإدارةكان ال ة ال اح ونق ف ة هي ال ال

عل ة إصلاح ال ل عع اك حاجات ال ه ل لعاته  وت ة تع أداة  ،وت ات ال س ا أن ال و

ه  ة في ه ادات ال ة فإن ال ان عات الإن ة في ال ي فيح ات تع الع ال س  ال

ه م أه ق ما ان  فاءة والفعالت ال عل  ات ت ض على تلاف وغا ف ا  ، وه غ  ة ال

ة  عاص لات ال ات وال غ اجهة ال ن قادرة على م ى ت ات خاصة ح ل رات وم ف ق ادات ت ال

ار.  فاءة واق عامل معها    وال

فة خاصة مولأ      ة  ائ ارس الاب فة عامة وال ة  ات ال س ة،  ن ال ات ال س أه ال

قع على ال اتو هلة، فان على  م ي ة ال رة العل ة ال اك ة ل ق الإدارة ال ة في ت ة  ول

ة  هلات العل رة، وال فاءات والق ن ال ل ها م  اق ال ف ار ال اخ ام  ة الاه الإدارة ال

ال وة ال ا الق ن ابي مع والإدارة، ل فاعل الا رة على ال ن الق ل ة، و سالة ال ال ة  م ة ال

. لام اق ت والإدارة وال   زملائه م 

ل     ف ال اعي ل د وال ك الف ل ي ع ال يوال ال ل إلا  ادة  ك الإدار لا  ع ال

ات الأم  ادة أساس الإدارة، فللقائ ال تأث  على م ت، فال ت أم  ة صغ ر في أ م

ه ال ولة، وم ال ال هاء  ة وان اء م الأس ور لأ ت اب ا  ض ً عل ش ي ت مات ال ق في ال

ا.   ما قائ

ي       أث ال لاف وسائل ال ه، واخ ؤوس ارسه القائ في م أث ال  ها هي ال ه ادة في ج وال

ها.مها القائ ل ا ادة وأن ا في أسال ال اي ع ت ه  ؤوس ه م   ج

اره القائ ال الع       اد ال  ع ال ال ات أوو س اح ال ي في ن ئ ا  امل ال لها ل ف

ي الفعال ال  ، وفي خل ال العل اق ال ك ال أث في سل للقائ ال م دور حاس في ال

ا .ل اس لام ي لل ل العل   را فاعلا في ال

ب     ل الأسل ة لأنها ت ة م الأه ة على درجة عال اد ا ال ا فان دراسة الأن   ول
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اح  ي في ن ئ اد العامل ال ه، ح ان ال ال ؤوس ل بها القائ مع م ي ي قة ال وال

لها ات او ف س ك  ال ا للقائ ال م دور حاس في سل اصة ل ة  ات ال س عامة، وال

ة. ة ال س ي الفعال في ال اد ال العل   العامل وفي إ

ي  ان ي      ات الهامة ال اءه، هي م ال قة ب  ، ال مع الآخ رة على الات ا ان الق

، فا اف بها الإدار والقائ ال لف أ عامل مع م ن قادرة على ال ي ت ة هي ال اج ادات ال ل

ات  س ة في ال ل ه الع اف ه لاب والإدارة، ه أ ر وال ة ال اء ه ة، ح ان أع عل ة ال ل الع

د تل  ل جه له  اف، وال  ان ي ح ه الأ ر الأساسي له ل ال ان  ة، والإن ال

ادة، ل ان.ال ا الإن ادة ه ة  اعي ل فه ال   ل لاب م ال

عائ ال       ال ه إح ال ل ان الات ا  الق ة، فهله ات ال ة في ال ل  ئ ع ال 

س مات ب الإدارات في ال عل هاعلى نقل ال ع ات  س ة، و ال اح ، إذ لا  لأ  ة ال ع ب

ل إدار أن ي د مات لاون الاعع عل مات، وال عل الها إلا م خلال  اد على ال  إ

ها، فان إدارة  اة ف ان ال ع ج ال ج ع الات ة  ا ة اج ة ت ارس تع م ا أن ال ال، و الات

ال. ها ع  الات اله ف دون أع ، ي ر ة ال اء ه ها، م إدار وأع رسة والعامل ف   ال

ا        ة، و ات ال س ال الإدار في ال ادة الإدارة والات ة ال ه م أه م ذ اء على ما تق و

ة، ولان  ة ال ل جات الع ارز في م ا لها م دور  ات ل س ه ال ات تع م أه ه ائ ان الاب

ة م اد ة  ول ه م ا  ة ي ات ال س ة القائ ال في ال ة مع العامل معه م أسات

ة. ج اف ال ل إلى الأه ص ة ال ة  اس ال م ائ ات ه أسال و ل م ادة ت ه ال ، وه   وادار

راسة       ة لل ه ل الأول الأ ال ا في الف اول ل، ت راسة الى أرعة ف ق هاته ال ا ب  (وق

راسة، أس ة ال اؤلات، أه ة، ال ال ة الاش فا الأساس ي ال راسة، ت اف ال ع، أه ض ار ال اب اخ

ة).  قارة ال ا ال قة، وأخ ا راسات ال راسة، ال   لل

د للأ ال     ال ح اني وال ل ال ادة وال  ةأما في الف ل الأول لل راسة ح خ الف لل

اح أما  ال وي ثلاثة م ال خ للات ل ال ه الف اح ت ا ثلاثة م    .أ

ا إلى     ق قي ح ت ار ال ع ي الإ ا ل ال ات ث أما الف ق اهج وال ائج مع  ال ض ال ع

ائج ل وال ل ا العامة ال غ مع أ انات تف اول في ال ة ال لة ال ارة لأس   .الاس



 المنهجي للدراسة  الإطارالفصل الأول:  
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ة: ال   الإش

ة مع تعق العلاقات            ات الأخ ام  في ال اه ال الإدار  ي الات   لق ح

ات وزادة ال وتق ات الإدارة، ون ح ال ر ال ة وت ا   الاج

ال، ق  الأع ار و ر وأف ه ه م  جي وما صاح ل ي وال ر العل غ وال عة ال   وس

ة ي ة ج ئ نات ال ة م ال ال في الآونة الأخ ة الات ل ا أص ع ل،  ة ل الع ل  للع

  الإدارة.

اح     قام الأول  ف ة في ال يع الإدارة ال مات ال عل انات وال ادل ال ة ت ل ي ت على ع  ال

م تعا ل  ع ه  جه سل فه العامل معه و اكقائ لأن  ك رض ه ل اف  ال ةمع الأه  ال

ة ّ   م ذل فه في حاجة دائ ي ي ال على الأقل، ول ه  به للات ع ا اله وم هه وت أع ج ل

مة الإدارة نهأ أ اح ال ات م أجل ن س ة لاب م اللا لل رس ة ال س ها ال ا ف  ة 

ال مة للات اد م   على إ

ل فعالال ص احها في ال ق ن ح ل ل والأن ب الأف ات، فه الأسل س ه ال   داخل ه

افها دة. لأه ات م ال أعلى م   و

ال م إذ ل ع الات ه ال اج ان ل ات الإن ا الاتأه ن لف م ه في م اة، ة إل اة  ال مادام ال

ة  ل ه الع ه فل م الغ أن تع ة عل ة م م ادةال ة وال ة ال ا ال ا ل ن   ا.تهأساس في تفع

ل        ال ح  ي ت ورة ال ل ال ال ال ام  دة، ولل ع ه ال ان ل ج ق ل ع وال ض ا ال راسة ه ول

از راسة، ولإب ه ال خاة م ه ائج ال ة في  على ال ائ ي الاب ة ل م ائ ادة ال العلاقة ب أسال ال

ا ج وأن ع ج ب ة ب ي ة م س ال في ال ع على  الات ض ا ال ء في دراسة ه ل ال ة، ون ال

ل في  ع وال ض ا ال اول دراسة ه ج، ح ن ع ج ب ة ب لا ة ب ائ ات الاب س ة م ال س أسال م

ا  أن ها  ادة وعلاق الال اؤلات ال ح ال ه  أن ن ال، وعل   ة:الات

اؤل       ي ال ئ   :ال

  ة ي ة في م ائ ارس الاب ي ال ة ل م ائ ال ال ا الات ادة وأن ج علاقة ب أسال ال هل ت
ج؟ ع ج ب  ب

ه  ع م ف اؤلاتوت ة: ال ال   ال

  ارس ه ما ي في ال ة ل ال ائ اد ال ك ال ل ة؟ال ائ  الاب
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 ائ هي ما ال ال ا الات ي  بة أن ةال ائ ارس الاب ة في ال  ؟والأسات

  ال م وجهة ن ا الات أن ادة  لاف في علاقة أسال ال اك اخ ة؟هل ه   الأسات

ع: ض ار ال ة اخ   أه

اك حاجة      ب وه ع اد والأم وال اة الأف ا في ح ادة دورا هاما ورئ ل ا تلع ال ة في  اي عات لم

ة إلى القادة القادر على ت وتلخاصة ا ام ة  عات ال س ة وغ ال س ات ال س ودارة ال

لا اف م ما.لا في تهاللارتقاء  آدائها إلى م  عات الأك تق

ا     ادةلما ي حاجة ا وه ة ال اه اح وال في دراسة  د ال عادها ع إلى جه ه أ ان ا وج

ع لفة وال ائ ال فال اع في ال ةعلى ال ا  مات لها، م عل ي ت  لل ه  تال على ه

اص اف الع اقف اك ها في م فادة م ة والاس د العل ه ة ال اد ة مهارا ال   .تهوت

م ا      ا أن تق اتلك س ة ال ة ع فاعل ات ال ال دة الأع د م خلال ج ةالإ ع ي اج ة  ن م وال

ه، ون في ا ل خاص،لالعاملة  ائ  ل عام في ال ة  ام ة  اجة عات ال إلى زادة فاعل

فاء ا و ات س ل علىتهم ة ا، للع اج اج وت الإن ال وخاصة زادة الإن ها،  ة م م ق  علال ّ ا ي وه

ا ال الفعال و هلة القالات ة ال ادة ال ب فعال. على ادرةل أسل ؤوس  ال مع ال   الات

ه ة: وعل ال قا ال راسة في ال ة ال ي أه    ت

 س ه ال اه ال ت  ضع ال ا لل ع ن ض ا ال ها ه ي  ة ال ةالأه ة  ات ال ائ ال
ا د أساسي ل ة  ارد ال ال اد و ان ال ال ام  عي الاه ي ت ات وال س ل ال ح أو ف

ل. ا في الأجل ال   ولاس
  ي ة ل م ادة ال اك علاقة ب أسال ال فة هل ه راسة في مع ه ال اع ه   ت

ارس ج ال ع ج ب ة ب لا ة ب ائ ة ح خ  الاب ال م وجهة ن الأسات ا الات   تهأن

ة ر . ال   وح ال

اع على إلقاء ا      ا  ام ادة وأن دة ب أسال ال ج عة العلاقة ال ء على    ل

ال، ا ي  الات ها دم ال وأك اع الات ل أن ادة وأف ل أسال ال اع أف راء إلى إت   ال

ة ة. فاعل راء والأسات ة لل ال له  اله وعلى ع قة ات ا على  اب ع إ ا س   م
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ع:   ض ار ال اب اخ  أس

ـ      اد ع ـ الأفـ ـارة فـي مـا أث ة، ال ـان جـ فـلا ذلـ وعلـى الإن ة ت ول ـ ـ أو أهـ م ـادة أع  مـ 

اد ، الأف ه ون  وت ادة ف ح ال ة ت ـا ال اد مـ خل ـ والآلات، الأفـ ـادة وتع ـاني ال ـ الإن  الع

ـاء بـ يـ الـ اعـة، أع ه ال فـ ـ اجـل مـ و ق ـ ت اف، ح ع مـ  الأهـ ضـ ال ــا  ام ــــع اه ي

ــ مــ  ن الع ــة خــلال القــ س د فــي ال ك الفــ ـــــة و ســل ان ــه العلاقــات الإن ــ  ــ الــ ح ــام ال الاه

ــة  ــ أضــ فعال ــه ح ــة وتعا س ــادة فــي ال وز دور ال ــ أد إلــى بــ , ال ــ الإدار ر الف ــ خــلال ت

ادة في ال ال رد ال  الات ه ال ج اح. ت ل وال ق ب الف ل الف   ت

ا يلي: ردها  ات ن ال ع  ض ا ال ار ه ا لاخ اب أخ دفع ة أس اك ع   وه

 ال ت ي إلى م ع ي ض ن ال اع  اك العل اج  .الات

  راسة ي ل ل ال ادة العلاقة ب أسال ال الال ا الات ة وأن س ة. في ال  ال

 ة ع ال س فةال ل لح  ا ع ادة، م ف ال ق مات ع وال ل ة م ل ة ع اد  .ال

 رنا ة شع ادة  الأه ة لل ات الالاس  .والات

 ال ة في ع كأه ال  الع دور إه ا ال ار  ل  ه. الاس

 ل نق ي تع ادة الفعالة ال اس ج خل على ال ل. م  للع

 ب ضعف اد الأسل ة ح لا ال رد ب . ال  ال

راسة:     اف ال  أهـــ

ارس ته       ـ ي ال ة لـ مـ ـائ ـادة ال فـة علاقـة أسـال ال راسـة إلـى مع ه ال ـة ف ه ائ ـة  فـيالاب ي م

ج ع ج ب ي ما يلي: ب ة وذل ل ال م وجهة ن الأسات ا الات أن ها    وعلاق

اد .1 ي العلاقة ب أسال ال ة ل م ائ ج ة ال ع ج ب ة ب ي ة في م ائ االاب   وأن

ال ة. الات   م وجهة ن الأسات

قلة ( .2 ات ال غ ف على تأث ال ع ة-الال اال ادة وأن ي علاقة أسال ال ال ) ل  الات

ارس  راء ال جل ع ج ب ة ب ي ة في م ائ   .الاب

م ا .3 ء على مفه اجعةإلقاء ال ها م خلال م ة وأسال ادة ال ادة وخاصة ال   ل

  .لال ال الأدب

قاته ووسائله م خلال .4 ه ومهاراته ومع ا اعه وأن ال وأن م الات ء على مفه   إلقاء ال

ال. اجعة الأدب ال للات   م
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ي  راسة:ت ة لل فا الأساس  ال

ادة: - 1  ال

ادة     ج هي عامة فة ال ك هت اد سل ده وت الأف ازنة جه اته دوافعه وم ل ة ور ص  ال

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

ة ا وذل للقائ ا ع ل ائ م ه ي ات خ رات، وم ا وق ة وف و ات ه م اع أث على ت  في ال

اعةا  1.ل

لف ادة تع و ادة، ع الإدارة ال ن  ال ادة في أنه ك ته القائ  ال اته م ق  س

ة اته ومهاراته ال لفة، وخ ا ال ادة في ب ته  الإدار  القائ فإن الإدارة ال ه ق  م وسل

ة ل ة ال س ة ال ) (سل ا أولا، ال ل وه ه ي اما م ي الإدارة عل إل لة تع ال أث في فعالة وس  لل

ه، ؤوس ف ما على ث م ات م له ي ة س ة وصفات م ه ش اع اد في ت اد ان اعة أف له  ال

ة   2 .ا

اح م ال حاول وق اء ال ادة، تع إع رد لل ها ن  :يلي ا أه

 فها ع رتهاوس و ل"أنها على (NORTHOUSE) ن ة ةع ه ج ة ت ات على وتأث ا هام ال ي وال  ال

ل اء م ت عات أع ل". م  3الع

ا - فها ب ل درو ال ع ع لا ودل رة" هي أنها على ت ي الق ث ال ي بها س  على ال

ه، ؤوس هه م ج ى قة وت ه ك بها ي امه اع ه وش وولائه واح عاون  ه  وخل ال

ه ل في ب ق س ف ت اته". ه  4ب

ف - ا ع ل م ك ار  ع درة ق أث أنها ال ا على الفعال ال هه ال في العامل ن ج  ن وت

اف ة، الأه ج ل ال ه وت فة ه ال في ال ة الأع ال ف ح :ال ار على ال اع والاب  الإب

ق اف ل غاة الأه عه ال ف على وت ل، في ال ق ازعاته وحل ال  وخلافاته وتف م

ات، لاح زع ال ات وت ول ه ال ر عل ، ق اته ه سل اس ائج". على وم  5ال

                                                 
، ارق ع ال 1 ر ادة ال ات في عل إدارة ال زع،أساس عة الأولى، ، دار الف وال وال ان، ال   .29-  28، ص ص:2002ع
ة 2 ارد ال ة إدارة ال ات ل اس ة في تفع ادة الإدار ل،دور ال ، جامعة ج ل شهادة ماج ات ن ل خل ض م ة ت  ،2007/ 2006، م

  .30ص
ا ح 3  ، إب ادئ بل اهات ال ة والات ي ات إدارة في ال س وت، ،ال ة دار ب ه ة، ال    416ص: ، 2005الع
ي صلاح 4  اقي، ع ال ك ال ل ي ال خل ،ال قي م ، ت رة، معاص ار الإس ة، ال ام   .195ص  ، 2008ال
 5  ، ر جع سابارق ع ال ال   .149، ص م
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ا - فها ك ت ع ت جو بل رو ا" أنها على م ة ل الإدار  ال اج ار وت الإن  الاب

ل اكل ل وح ورفع ال ة ال ع ضا". ال  6وال

ع       اح م ال و ادة أن ال ة هي ال ل ة ع ي معا، ومل ل ونع ادة نا الق ة ح ال ل  ع

ل ام (PICKENS&DESS &YUKL)و  ودس ي ة القائ اس ل ة ال س ف ال ك  ل سل

اعة هه ال ج ق وت اف ل ة، أه س ادة أما ال ة ال ل ي ك ع لاك ف عة القائ ام ائ  م ل ال

ات هله وال أث ت ك في لل اعة سل ام دون  ال ة اس ل ة الق ص اف إلى ال ة. أه   7مع

ل دراسة خلال وم ل عار وت اة ال ع ادة ال قة – لل ا ف أنها ن – ال ال اص على ت د ع  وج

ة ة أساس ه ادة، ولازمة ج ه لل اص وه  8هي: الع

ة - ل أث ع ه على القائ ارسها يال ال ؤوس  .ذل في ووسائله م

د ما - ه ت ة إل ل أث ع ه ال ه م ه ج ؤوس ت ح ال ده وت ه جه  .وت

اف - اد الإدارة الأه قها ال  .ت

ة: ادة ال   تع ال

فات  ة تع ادة ال ف ال ة،لق ع ي ان  فهافق ع ع لام زه   أنها:ع ال

ه ال "دور  م  ق اعي ت  اعة م  ياج اء تفاعل مع ال لاب،أث ور و ال ا ال   ه

رة على ال ين ال أ ة والق ق أثن له الق ل ت ه في س ه سل ج لاب وت   في ال

اف ة". الأه   ال

فها     ون)  وع و وآخ اص أنها:(ال ش وأش جه و ن  "علاقة ب ش ي ل ها اله ق   ".ج

اك     ل  وه ق ن اتع آخ  عّل ه ال م  ق اعي  ة هي دور اج ادة ال ن  ن ال اء تفاعله  وال أث

اقف. لف ال ة وفي م عل احل ال ع ال لاب في ج   مع ال

ي الإدارة وفي    رسة فق أو م ي ال ة م ادة ال ي ال عار لا تع ه ال عل ه لا م بل إ ة،ال ن 

احل ورؤساء  ي ال لائها وم ة وو عل ي الإدارة ال ام م يالأق اع ورؤساء  وم ها ال ي رسة وم ال

الات  ام لل ة،الأق راس جه الف ال ل يوال د و ا  ف ا في ن ا ت ن قائ رسة  أن  اعة ال في ج

قف  ل م ت ما،ما أو م فه و ل ل ت  ت ة.ع عل مة ال    داخل ال

ه. أما      ج ن ال ل ق اص  لاب أو أش ؤوس فه م ال ا ال   ه
                                                 

اح ع 6  ادئ في،ال الف ان، ،والإدارة ال م اهج، دار ع   .252ص:  ، 2006ال
ا ح 7  ، إب جع ساب بل   .417-416ص ص: ،م
عان 8  اف، ك ادة ن ة ال عة ،الإدار ار الأولى، ال ع، الإص ا ان، ال ة ع قافة دار م زع، ال    2007لل وال
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اك ؤوس وه اعة ال ار ج ة أوسع م ح اع ادة ال عل ال   تعار أخ ت

ة. ارة اء ال ع أع   ع ج

ا ع ا ك فات أخ ل ل الإدارة العامة" تع اب "أص ا صاح  احورد ل   ل

ها:م  الأجان   ب

قة معأ    هه  ج اص وت أث في الأش ادة هي "ف ال ه معها  ىي ةن ال امه  اع واح

ف مع نهوولائه وتعاو  ل إلى ه ص ل ال ه  الف " هي:" أو في س اعات وش ه اد وال ب الأف

 ، دة" (ع ال درو ة م غ غا ل   ).1974ل

غ عام فع ح      ي في عال م عل في ال الع ت إدارة ال ة  ادة ال   ال

  أنها: 1995

ة م خلال اف ال هها ن الأه ج ة وت ة ال ل ادة الق العاملة في الع اف على  تفاعل " اعي  اج

اعة  اء ال ها،ب اس فع م  وت عاون و ق ال   الأداء".و

فها ه القائ أ انهأ 1984م دمعة  وع رك  اعي هادف ي ا اج عى  في ع نه"كل ن اعة ي ال

ها، ال ه  م رها،و ر  أم ق ادها،و ها أف ال ق م عى إلى ت ك  عاون وال ف ال ع و ال

فاءات ات ح ال ول زع ال ادات في رس ال وت ع احة".ال والاس انات ال   ة والإم

ارسه نلاح ك ال  ل ا أو ال ة هي ال ادة ال عار أن ال ه ال أث في  القائ م ه ال لل

ده وت ، وت جه ه ه سل ج ة ت ع العامل  ة  م  ج ة ال ل الع آدائه م أجل الارتقاء 

ل على  قم ح ال وال والع افها ت   .أه

ر ال  وت ادة في أن م ة ال ل ارسالإشارة إلى أن الع ور- ت اور ت ل ثلاث م ة ح الي:هي  أساس   ال

ة  -  ،ش ب  القائ ل ل ال عة الع ازه،و فاء إن ؤوس و ة ال   .تهون

رة القائ الإد     ة هي ق ة أو ال رس ادة ال أن ال ل  م  الق ا تق يم   ارة (م

رسة ه الإدار ال ؤوس اهات م ك وات أث في سل ،) على ال عّل   لاموال وال

م اء  وال ر،وأول ، الأم ه ف اف  وت ق أه ه ن ت رسة،و ثق   ال

الي ال ة. و ة ال ل اف الع ق أه  ت
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ائي: ع الإج   ال

ل      ادة الق ت ع إن ال أث ال ت رة على ال ؤوس وذل م خلال الق قف وال لى القادة وال

اف  ق أه ة ت ض له في دور مع وفي زم مع  ع قف ال ي ة ال ه ن ؤوس ثه القائ على م

ةال   .س

الالا  - 2   :ت

ع  لاحي  ال ال:الاص   للات

ف      اح  ع ال على أنه " c.cherryال ة اةلأساسي في الا العالإت ا   و  الاج

ة ار م  م اد في ال اعالأف افة أن ى والإشارة واللغة و ع ةالعلاقات  وال ا ت الاج ي تع   ال

 9."ةمال اةفي ال

اح في  فه* ر ال ال تع ة اةعلى أنه ه أه ع في ال للات ا وقات الاج ل الف ة وأه د  الف

عاب ل وم اس د. فه    ف

ال أ و تع     ة على أنه: االإت ل ها  الع ج ي  مال ار أو  ق قل أف   ش ب

اب معاني ل رسائل  مات على ش ةأو  ةأو معل ة  شف اح اتم ع جه  ب لة ولغة الال  وع وس

ال، وره  ات ار إلى ش آخ ب ه الأف قل ه مت سالة ح فه ق ه ال د على ه   10.لها هال

ع  ا ال ه  * ر ه اس ال ب ان ت  ععلى أن الإت ان آخ الإن ادل علاقات مع إن  ب

ار  مات أوالأف عل ف  وال ا ،الع ي  إذا م شأنه ت  والأحاس ها علاقات ال اس جب ات  ت س ال

ائفها. اصل أداء و   وت

فه  ورة : هpierre-g-bergeronوع سا س ل نقل ال ق سل إلى ال ف إفهامهلة م ال سالة  به ال

أث على ه وال   11.سل

ال  تع ف :ال الإت ال ال في م ع ةالإدارة  انالإت رس   : نقلعلى أنه ال

ار ة للأف مات ال عل ةو  وال عل ا أو م ال عل و يفة خاصة م ال رسة إلى ال   ال

ا الع عل ياو ال أو م ال عة م ال عل إلى م عة م ال   إلى أو م م

                                                 
  .53ص ، 2002س ، 1ط ،مصر ،الجامعية المعرفة دار ،الاعلامو الاتصال اسوسيوليوجي ،الرحام عبد محمد لله عبد  9

ة ،  10 اس ح ال ة ع ال الفا عل و ال اني ب ال ال الان زع ، الأردن ،   الات ام لل و ال  .16، ص2012، س  1، دار ال
11 PIERRE- G- BERGERON - LA GASTRON MODERNE THEIORIE CAS GAETON MARIN ,EDITEUR,  
QUE EBEC, 1989, P 369. 
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عة . م لف  أخ سائل أخ م فهي أو ب ابي أو ال ب ال الأسل اء  ادل الفه قي س  ب ال

رسة  ة ال هأس ج ع اع و ا  اق ه م ل  دم جان ال ف  ي ة اله د،إلى وح ه ق في   وال ت

ةال رسة  ها اف ال ةأه ها ال ف ة وفل عل   وال

ا    ع  ه ات  ال س اخلي في ال ال ال ال ةر على الإت ؤساء و ب ال   ال

ؤوس ال ال ل الإت ارجي ب وأه ة  ال س عامل معها ال ي ت ات ال س لف ال ة.م   ال

ائي   ع الإج ال ال   :للات

لاق     ال بوان دت مفا الإت قة، لق تع ا عار ال لاف  ا م ال ف وذل لاخ اح وال ال

ال إذ  ائي للات ل الى تع اج ، ف اته اره وت اه  عأف ة م ال اه ال  الإت

ث في ال ي ت ة ال ا مات س ة،مال اةالاج عل ار وال ادل أف ارة ع ت ة أو إشارة ان  اءفه  ا

ة ب ل اعات.  أو  اد وال   الأف

ع   الئي االإج  ال : للات    ال

ي      عل  مها وه ال الال مات لإ عل لف ال لام م ع ع  لل ل. ال قال وال  وه ان

ار أو  مات أو الأف عل اهاتال عة.لآخ أو  ش م الات ة ل ل انقل  وه ع ماتوت عل  دل ال

ة  س ال اصة  ةال   وخارجها. داخلها ال

ة: - 3 ة ال س  ال
ة  تع س ةال م  :ال ةتق ة ال ر  ب عه و ات الأف اق ه في ثقافة م   د دم

ه و ي ال ت عارف ال اهات وال ه م  والات يت ات ال غ ة لل ا ار والاس   والاب
عة، ة اها وله ال حلة  ال اوز م عارف،  تقلب لاب ال اث ور ...ال   على إح
ات ة تغ ائ ة ب فة  أساس ةفي فل ة ال ائقه، و اه و عل وم هار اهي  وال اهات في إ ة ات ي  ج

لة  قةوث ة.ال ة ال اج مهارة  فال جهةن قن  و م اف، ت   و الأه
و  ا ت ةه ة  أه س ةال ال  ال مة م ةل   12.هاوالإسهام ف ال

ع  ا ال ة  * ر ه س ةعلى إسهام ال ةفي  ال ر  ت ع ادت الأفاق ه في ال   ودم
ار اعي ت اع غ  اج هم ف عارف  تلق و اتال   .وال

ع        ة االإج  ال س ةئي لل غ  اعياج هي ت :ال فم ة اس ع س ة ال  ال
ة، عل حة ال ، عأمام ج وهي مف لام ها ال ف ة و روسد االأف  ت ال ه  و ي وت عارف ال نها وال  اج

اتهفي  ان ح ار ق ة، في إ ا ، في فاعل داأف  نل وعلاقات اج عه ا  م ة  ه ن م ا ت
ة. معلم  مه   وأجه

                                                 
12   ، اد ل ع ال اع ن ة لل  ،ال عل الاج ازور العل زع،دار ال  .11-10ص  ،2007س  ،1  الأردن، وال
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راسات قة: ال ا   ال
ال      ادة على مهارة الات ع ال ض اول م ي ت ات ال صفه مهارة  رغ تأك مع ال عه ب له ون وش

ي الف ورة لل ل دق عالض ع  ض ي ال ها له علاقة ور ة،  و ادل ي الا ان ت راسات ال مع ال

ع وج أ ض ي ال اول ه اول نهت لت ا   ه غ معا و العلاقة  م ي ال اول ه ا دون ت على ح

راسات ا، ح م ب ال ه ي ب وف (  ال ، دراسة أح مع ادة فق ع ال ض )، وق  1992اه 

فة خاصة ف  ي ال إلى ه ل م  عت ان أث  ، ولى ب ائ ب ال الغ ات  ان ائ في ال اد ال ال

غ ة م ائ ف اد ال ع ال ي، أ ما ه ال عل ة وال ال الة العائل ة وال ار وال ل  الأع ة ل ال

ل في ن ف الي وال ك ال ل فة ال ا إلى مع ف أ ا ه ات؟  ه الف ة، ه ي  الأسات ارسه ال وال 

راسة إلى صل ال ة، وق ت عل مة ال اء ال عة على أع زها:م ال م   ائج م أب

ب.1 ة للغ ائ ات ال ان ارا في ال ة هي الأك ان ا ق ادة ال   . أن ال

ة.2 ل ع أغل الأسات ف ات ه ال ان ي ال الي ل ك ال ل   . ال

ا     ح  و ع )1996(دراسة ع ال ف إلى ال اد ففه ك ال ل ا ال   على أن

ة في ل ارس الأساس ي ال غ ال م ل م م ان  ف إلى ب ا ه  ،" ة "أر اف   م

ة ائج وال عة م ال راسة إلى م صل ال ، وق ت يه في ل ضا ال ر على ال   في ال

ل  م ع  ارا ال ال ها ت ان أك اد  ك ال ل ا لل ة أن ان ع ث زها ش   أب

ارة على ة الاع ل ل وال ل أك ل م الع ة  ل ع على ال ارا ال ال   وأقلها ت

في لل م ضا ال ة في درجة ال ائ وق ذات دلالة إح د ف ارة،ّ  ث وج ل والاع   الع

ات ال ة في و في لل ضا ال ة في درجة ال ائ وق ذات دلالة إح د ف   للإناث،ّ  ث وج

ر   .ال

ا ي  ك ف دراسة ال ة بإلى ال 1999ه ائ ة ال اد ا ال ف على الأن ات ع ي ة  م ان ارس ال ال

ف اس  ة م اح م ال اض، اس ة ال ي ة في م م اس ال راسة  ل ائج ال ت ن ه ة، وأ اد ا ال الأن

ائ ب " اد ال   "Piffiferأّ  ن ال ال

ات ي د ا م م وج اض ع ع ة ال ي ة في م ان ارس ال ي)،ال ل ي (ال ا ق   ل الأوت

ف ر و ة في ال ل م ال اد و  د تأث ب ال ال م وج راسة ع ع   ال

اد وال فاعل ب ال ال د تأث لل ل ع وج راسة  ف ال ا  ي، ب   العل

هل ات. وال عل ة ب ال ع وح ال ي في م ال   الأكاد
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فPenningtonن(دراسة ب ماأ رات  ) فه ق م العلاقة ب ت علإلى ال ي  ال ب ال لأسل

ارس عل وذل في ال ه  عل ن مه ة ال اد وداف ة  ال ان قة وس  العامة،ال ارس م في م

ي( م في  وق) " Tennessee"ت راسة،اس    ال

انة ك القائ ( اس ائج  انة" اسو ) LBDQوصف سل ه ن في ح أ ضا ال تا" لل   م

راسة   ما يلي: ال

لالة  1- ة على م ال ائ د علاقة هامة وذات دلالة إح عل a)= 0.001 وج ) ب دافعه ال

. عل رسة م وجهة ن ال ي ال اد ل ك ال ل   وال

د-2 الع وج ام  ف في الاه ي ال ي ب ال ا سل ةارت ه ام ب ال   امل والاه

. عل ة ال   و داف

ضا لا-3 اس ال ة على م ارج ة وال اخل ة ال اف ة في ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف   ت

. في تع لل والع   ال

ج-4 في تع  ت ضا ال اس ال ة على م ارج ة ال اف ة في ال ائ وق ذات دلالة إح   ف

ة.   لل

ها دراسة أج امأ        ة م ب ات ال س ال في ال اول الات ي ت راسات ال   ال

ائ  ق )2002(ال ة، و ائ امعة ال ال الإدار في ال ة الات ل راسة لع   ح قام ب

اءات صل إج ة) وت ر (ق ة) وم ا ار" (ع اجي م ي " ة على جامع ان راسة ال   ال

راسة ائج ال ال ة:لل   ال

1. اع ازل وال ه ال ي ب س ال ال ام الات ة ن ائ امعة ال د في ال  .  

ال.2 ة الات ل ل ع ا في تفع ول دورا  ة لل انة ال   . تلع ال

ال.3 ض أسال الات ن م غ ف ال وال   .  الع

ؤ 4 ال ب ال ه رسائل الات ا في ت ائعات دورا  .. تلع ال ؤوس   ساء وال

ا     ائ  ك ة ال ني ص ائ ب 2001جاءت دراسة ز ال ال ام الات عة ن   ل 

ل ن الإدارة ي ت  قات ال ع ي ال اولة ت ة م ائ ة ال ات ال س ة في ال   والأسات

ج، م ة ال لا ات ب ة في ثلاث ثان ان راسة ال ال، وأج ال ا الات ه أن ت ه   وأسف

راسة ة: ال ال ائج ال   على ال

ة لا إن-1 اه واح ذل أن الأسات ة  في ات عل ة ال س د في ال ال ال    الات
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ن  ة في ا ار ار ارات إلى جان الإدارة، وأن ال اذ الق اعات تعلفي ات   ال والاج

غة اها. مف   م م

د  2-  الات ال  ام الات فأن ن ، و ة غ واضح وصع عل ة ال س   في ال

  ّ لة ولا ت ة قل عل ة ال س ال في ال سائل الات ا أّ  ن ال عاملات،  عق في ال   ال

ل وجه. ة والإدارة م أداء مهامه على أك   الأسات

عة  ماأ      ا راسة ال ائ 1996ال ال الإدار ال ا الات ف على أن ع ف إلى ال   ةفه

ي ها في علاقا وال ن" وأث ل ة "ع اف ة في م م ارس ال ات ال ي ي وم   تهارسها م

ة ي ال هل العل ل م ال فة أث  ع ف ل ا ه  ، عل عل م وجهة ن ال   مع ال

ا وال ي عل على تق قة لل ا ة ال ه وتهوال ة ب عة العلاقات ال ي   ل ار  م ، م سه

ال  ا الات ن أن م ن)  ل ة(ع اف ة في م م ة ال ان ارس ال ي ال راسة أن م ائج ال ف ن

ة، اب ال ال ا الات ل أك م أن عل  ف مع ال ا ب ال ة  ك ة وق اب د علاقة إ ائج وج ال

لالة ا ) بa=0.05(ع م ال ال الإدار ل ال أن .تهي وعلاقاالات عل ة مع ال    ال

ف دراسة  ا ه ت ك ال ل  إلى )Robert2001(رو ار العلاقة ب ن الات ي اخ ات  م ي وم

ل رسي وال اخ ال ا"، وكّ  ل م ال ج ب "ف ارس العامة في غ راسي ال عل  ال م وجهة ن ال

ي وم ّ  ل م ج ال رسة وحوعلاقة ذل  رسة  ال اعي  ال اد والاج وال الاق

ح راسة أدوات م م ال رسة، وق اس ي ال رسي  ل ل اخ ال عل وال ال م وجهة ن ال الات

ت ه رسي، فأ ل ال ل ال ائج و ي  ال ال ل م ة ب ن الات ائ د علاقة ذات دلالة إح وج

اخ رسة وال رسي ال ا ال ا أ ل ن،  عل ره ال اقة  نهي د ال ل إلى وج ال  ان ن الات ا  ل ّ
ة وء والف ا ب واله ابي،  اخ إ رسي م اخ ال ن أن ال عل ا شع ال ل د علاقة ّ م وج دلالة  ذات ع

ة. ل ل ال ال وت ة ب ن الات ائ   إح

اول ال أما       ي ت راسات ال ال معا، دراسة غ ال ف إلى )1996(ادة والات   ه

فة عل على درجة مع ة وال ات ال ي ة في م ادات ال ال الإدار ل ال ا الات   أن

ة ا فاعل ي ارس وم ي ال ة ل اد ارسات الإدارة ال ةال اف ة في م م ة ال ان   ا ال

ان).   (ع
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ه  اح في دراس م ال ال الإدار لداوق اس ا الات اس أن ، الأولى ل ة في  ات ادات ال ال

ة اس درجة فعال ة ل ان ان، وال ة ع اف عل في م ة وال ات ال ي ي  م ة ل اد ارسات الإدارة ال ال

ا ي ارس وم ان.تهال ة ع اف ة في م م ة ال ان   ا ال

ال ائج ال راسة إلى ال صل ال   ة:وق ت

ا هي:1 ازل ة ت ت عل م ة وال ة ال ي ة في م ادات ال ة ل ال ائ ال ال ا الات   . أن

ا ، وأخ اع ال ال ال الأفقي، الات ، الات اه ال في الات فاعلي، الات ال ال ال الات ازل. الات   ال

لالة 2 ة ع م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ةب ال )0.05(. لا ت اب ات ال   س

. غ ال ان تع ل ة ع اف ة في م ادات ال ة، ل ال ال الإدارة ال ا الات   لأن

لالة 3 ة ع م ال ائ وق ذات دلالة إح ج ف ة )0.05(. لا ت اب ات ال س   ب ال

ان ت ة ع اف ة في م ادات ال ة، ل ال ال الإدار ال ا الات ة.غع للأن    ال

ا )1997(دراسة أح  ماأ     اد وأن ك ال ل ا ال اد العلاقة ب أن ف إلى إ   فه

ال ال الات ا الات فة أن ف إلى مع ا ه ة،  م   ل الإدار في جامعة الأردن ال

ة ائ ا ا ال فة العلاقة ب أن ة ومع م ة الإدار في جامعات الأردن ال الل ات لات غ ة  وم ال

ا ه ان أح راسة اس اض ال ة لأغ اح م ال ي، وق اس هل العل   وال

اس ا ل اس الأن انة  ة اس ان ها درة وال ج ي ت ف ال انة  اد وهي اس ك ال ل ا ال   أن

ال راسة إلى أن الات ائج ال ت ن ه ها، وق أ ة نف اح ، وهي م ت ال ا أك الإدار ال  أن الات

ال عل  راسة ه ال ال ة ال اد ع عا ب أف زالإدار ش ات م ه وال فهيّ ث ن  يل ال ال

ت ه ا أ ابي،  اهاتهّ  ث ال ال قه وات اء على  ال ب ائج الات ة  ال اب ال ام أص م اس ع

ن أك ل ابي، بل  ال ال ة ل الات ن ام  إلىال ات. اس ز وال م ال ال    ن الات

ا      ا ك س، ل ر ال لة ال عا ب ح ان أك ش ابي  ال ال ام ن الات ام ن  كان أن اس اس

ي إضافة هل العل اد ال ازد داد  ات ي ز وال م ال م خلال ال ان  إلى الات ي  اد ال أن ال ال

اما لأ انأك اس ات، في ح  ز وال م ب ال عا ل القادة ال سل ابي أك ش ، ال ال

ان ال ا  عا ل ب فهي أك ش ، أ القادة ال ا ق اهاته  ماال قه وات ال م خلال  ن الات

عا ل ان أك ش ان ن ال ،ال فق  زفي ح  عا ل م ات أك ش .وال ا ق    ال

قة أ يلاح     ا راسات ال ة ود انهم ال ادة ال ة ال ت على أه احو ر   روها في ن
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ات س ع ال افها م خلال ال ق أه ة وت ا فال ة،  ائ ادة ال دراسات أخ  أشارت على أسال ال

ة الإدارة،  ل انا للع اره ش اع ال  ة الات اونلاح إلى أه ة أ س م راسات أشارت إلى أه ه ال ن ه

ة ل ل ع ه رسة أو القائ ال في ت ي ال ال، م رسة  انح  الات ال ال داخل ال الات

ا  ة ج ة مه ل ع ع د ت ف إذللإدارة، وخارجها  م وج رسة ي  عالأن ع الات الإدارة داخل ال  دللات

ا ها مه م فعال ف إلى ع ة. تّ ة أو مال ة أو  ات ماد ان   لها م إم

لاح ا  و ا، ون ع على ح ض ل م اول  راسات ق ت ه ال ةأن ه ال لأه ادة والات   ال

ا  انهولأ ا دون الآخ  ه ن أح لازمان ولا  أن    )ROBERT 2001( م

ال ف ادة دون ات ل  ع ت ادة  عال"أنه م ال ال دون  ة".أو ات   ق

اك ها على ه ت في دراس ال معا ل ر ادة والات اول ال راسات ت ادات ع ال ا أو  ال ة العل ال

سائل ال ح ال ا الات ل ت أن ع ا اس ة،  ام   ق.وال ال

ال على ت ح أما      ا الات ت في ت أن ة فق اع ال راسة ال   ال

اهات ف و  ات ارس الاال ت على ال ا ر اته  ةق ائ ي  ب ة وعلى م ات ت   س

ارس . ال قادة ت ة  ائ   الاب
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ة: ة ال قار   ال

ة:1 فاعل ة ال   ـ ال

اق  ل الأن ل ة، في ت ا ة الاج ها ال ي تع عل ة ال اور الأساس ة م ال ه ال تع ه

ة و  ا غ (الاج ات ال ح أ  ال ى أنها MICROهي ت ع  ، ات ال ح ها لفه ال لقة م ) م

ة م الأدوار،  ل ب ة ل ح ثاب اد ت اعي فأفعال الأف خل لفه ال الاج ه  اد وسل الأف أ  ت

قعات ه الأدوار م ح ت   و ال إلى ه

ع ع م ح ال اه ال ه ت ع اق ال  ى الأدوار والأن ح ال إما على ب ا  ز وه م اني وال

اعي. ك الفعل الاج ة، أو على دور وسل ا   الاج

ة:2 فاعل ة ال لي ال   ـ أشه م

ت م ( رج ه   ):1931ـ1863ـ ج

ة م ( ل الف اغ على  ها في جامعة ش ان يلق ي  اته ال اض رج م في م اع ج ) 1931ـ1894اس

 : ف ها إلى ص ال وق ة الات ل ل ع ل ا قام ب ة  ه ال ة له ار الأساس ق الأف ر على ن م ل أن ي

. م ال غ ال م والات ال ال   الات

م ( ت بل   ):1986ـ1900ـ ه

ا ة ال فاعل ال وأن تل ال ة لل ة ال م ه ال فاعل ال رج م في أن ال ف مع ج صة وه ي

ة: ال قا ال اته في ال ض ادلة، وق أوج ف اد وأفعاله ال اث الأف ز وأح ة رم ج   ت على ت

. ه ة إل ال اء  ه تل الأش اء على أساس ما تع ال الأش ن ح ف   * إن ال ي

اني. اعي الإن فاعل الاج اج لل عاني هي ن ه ال   * ه

ل اولها ع ع عاني ي ت ه ال اجهها.* ه ي ي د في تعامله مع الإشارات ال ل ف مها  ل    ات تأو

ان ( ف ج ج اق 1982ـ1922ـ إرف ل الأن ل ة ل م ة ال فاعل خل ال امه ل م ) وق وجه اه

ي الإراد  ه اع ال ار والأخلاقي ما ه إلا الان فاعل وخاصة ال ال ا على أن ال ة م ا الاج

ور.ال ي ف قعات ال ح ت ض قف، وت ه في تع ال مات ت عل ا أن ال اجهة،  اق ال   ي ن

ي  س ل واسع، مع أنه م أعلام وم اله  اق أع ي ل ت اء ال ا م العل دا  اك ع ا أن ه ـ 

ة. ي ال س ا م م ماس وه اق ت ام إس ارك ـ ول ت  ه رو ة وم م ة ال فاعل ة ال   ال
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ة:3 فاعل:ـ  ـ أه مفا ال د مع  ال د أو ف د وف الات ب ف ة م الات ادلة وم لة م وه سل

اعة.     اعة مع ج اعة، أو ج   ج

ونة:ـ  ،  ال ة في وق واح قة واح وف  عة  ف في م ان أن ي اعة الإن ق بها اس و

ة  اي قة م لفة في وق أخ و قة م ة.و صة ثال   في ف

ز: م اصل، وهي  ـ ال ة ال ل ل ع ه ه ل ا ب اس  مها ال فة  عة م الإشارات ال وهي م

ر  اعات وال ان الان ف عاني وع ج م ال رج م اللغة وع بل ل ع ج ان وت ة خاصة في الإن س

ة. ه   ال

اتي: عي ال ل ال ـ ال ان على ت رة الإن ا في وه مق ن ل الآخ ع سل ي ت قعات ال ور، فال

ان ف لها على ح تع ج ى ن ها ح ص  أن نع ة ن ا ة، هي       .1وف مع

ا      ا ي س م ة أن ل فاعل ة ال م لاتها في ت ال ة على مق فاعل أه اعي، ال ور الاج  وال
انة ة وال ا ل الاج ك ل فاعل اه في م اعي ال   .الاج

ا وفي ع دراس ض ادة ل فاعل على ت فهي ال ز والأدوار ال م ك وال ل م ال والفعل وال د كل ه ق  ف
ا .ال داخل ه ودراس ادة دور ع ت ه قافة ةت في ال ة، ال ا ال ور وه ه ال  خلال م نل
ة ل فاعل ع اصلة ال ة في ال س ه ،ال في العامل كل ب ال ادنا فإن وم ها اع  ت أنها  عل

لها في ل ز، على ت م فاعل، ال ال ال اق، الات ي والأن فاعل ونع م  ال  م العامل ب تفاعل ه ال
عار خلال ن  ال اس ول ها، الل ا وغ ا أد ما فه اد إلى ب ة على الاع   .ال

  

  

 

                                                 
ة وروادها 1 فاعل ة ال ، ال ن    www.sst5.com/:/httpالإن



 : القيادة  ثانيالفصل ال
 

- 18 - 
 

  

ادة  انـــي: ال ل ال   الف

  

ه   ت

ادة خل لل   ال الأول: م

ادة اص ال ل الأول: ع   ال

ها ها وأس ائ ادة وخ اد ال اني: م ل ال   ال

ل ال ال ادة  :ال ة ال   أه

ها. ة ف ث امل ال ادة والع ائف ال اني: و   ال ال

ادة  ائف ال ل الأول: و   ال

ا ل ال املال ة ني: الع ث ة في ال ة فعال ل ة الع اد   ال

ادة ا ال : أن ال ل ال   ال

ات ارس وال ة م خلال ال ادة الإدار : ال ال   ال ال

ارس ادة م خلال ال ل الأول: ال   ال

ادة  ات تف ال اني: ن ل ال   ال

ادة ة في ال ي اذج ال : ال ال ل ال   ال

لخلا    صة الف
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: هــ   ت

اد لل معا أو            قي الأف ة أي يل ان اة الإن الات ال افة م ة في  م ات ال اه ت ال

 ، هه ج ، ح ي م ت ك الآخ اع وسل ث في م اعة ي وز ش م ال ل ما، ب ع ام  لل

ة  اه ادة، وهي تع  ال ة  اه ه ال ف ه ل وتع ل اح ان، ول ل زمان وم ث في  ة ت ا اج

راسات  ث وال ع ال لفة، ح ت ا ال وعه ف اع  ف وعل الاج ع عل ال اض انة هامة في م م

ل  ل اح ، ل اته ا في م ث ا م اد ا دورا  ي يلع ي  ة ال اع ادة وذل م أجل م ال ال في م

انة هامة ل ال ادة م ة  ال ا إلي معال فع ا ما ي اع، وه ارس في الإدارة وعل الاج اح وال

ض شامل ع  اول تق ع ال ن ا ال ة على ه ادة، وللإجا اعي م ال قف الف الاج كان م

ي  ة ال فا الأساس ي ال ورة ل ة أولى وض ارها خ اع ادة  ال ال راسات في م ات وال ال

قل س غ ال ادة الإدارة ال ار ال ل اع ء ب ا إلى ال فع ا ي  ، ع  ض عاب م اس ا  ح ل

رد ال ودور  ه ال ج ع ألا وه ت ا غ ال قال إلى ال ل الان ه أولا ق ا، وال  فه في 

ادة الإدارة في ذل .   ال

  

قف الف      ي م ة ت ال ة إش ل معال ه الف ت ع م ال  فه ي ال ادة ت اعي م ال الاج

ي حاول  ات ال ف لف ال ارس وم لها في ال ي ت انة ال ادة الإدارة مع دراسة ال اعي لل الاج

ة. اج ادة الفعالة وال اءها لل ات إع   ع ال
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ادة ال الأول: خل لل   م

اص ال ل الأول: ع   ادة ال
ل     م جامعا ل فه ا ال أك م أن ه ورا لل ا ض م ش ها أ مفه ن م ي ي اص ال ي الع ع ت

ا  ف لاقا م تع نة له، وان اص ال ادة،الع ل  لل ة ت اص أساس ل على ع ا أنها ت ي ل

ل في ي ت ادة وال نات ال   :1م

 رت ق اعة  اء ال ه وه ش ي ع أع أث ف   ؛القائه على ال

  اء قاء أع ) ال ؤوس اعة(ال ق  اال ه القائ ل افف ة؛ أه  مع

  ها ارس القائ ف ة  اس ف أو م د  هوج ه  تأث ع ع اعة وه ما  قف.على ال   ال

ة ال عادلة ال ال ادة  ع ع ال ل  ال  :2ل
 

ادة  ؤ + قائ = ال اعة م اف)+ تأث+  وسج ف (أو أه  م+  ه
 

ل. ف يء م ال اص  ه الع ضح ه ا ن   و

  :القائ )1

ع      ا ما جعل  اعة، وه ل أك تأث على ال اره م  اع ادة  ع القائ أه ع في ال

ز ا ة للقائ وت ة  ي أه ادة تع ال ال ت في م ه ي  ات ال عار وال ه في ال ور ال يل ل

اعة، وق أورد  ل في خ تعار .Carter Jارت ال   :3للقائ ت

اعة" - 1 ك ال ل القائ م سل ": 

اعة،     ال داخل ال ة الات ل ة م ع رجة عال امه ب ل القائ و اعة ح فاف ال ع ال ا ال ي ه

ج ل في أنه ت ع ي ا ال لل في ه اه  إلا أن ال ا لان د ما م ها ف ن ف ي  الات ال ال م ال

ن. ر وال ل ال ، م ه ل قائ اعة، ول   ال

افها"- 2 اعة ن أه ه ال ج  :"القائ قادر على ت

ن     جه ج قادة ي ا ي اعة،  اف ال ي أه ع ت قه، إلا أنه  ع أق م سا ا ال رغ أن ه

اعات  . ن غال ل ل ه ة، ومع ذل فه قادة م افه ال افها بل ن أه  أه

                                                 
عان،  1  اف  ةن ادة الإدار ان، ال ان، دار زه   .99، ص: 1992، ع
في،  2  اح ال ةم ع الف ف ال ان، إدارة ال ان، دار زه   .99، ص :2003، ع
اث،  3  ة  فل ادئ ال ال ب ، م اعة وال ب لل ، دار الغ ائ   .17، ص: 1998، ال
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اعة" - 3 ا م ال اره إراد  :"القائ ي اخ

ا دون أن ي     اعة  له ال ادة وتق ل م ال ع  فق إلى ش  ا ال إن ه

ادة. ه ال ائ ه   خ

" ال ال له تأث مل على ت ال - 4   :اعة"القائ ه

ضح     ه لا ي اعة، ل ثها القائ في م أداء ال ي  ات ال غ ع  إلى ال ا ال رغ أن ه

. غ ا ال ث ه قة م ه ال ال   ب

اعة - 5 ك ال ل  :"" القائ ه ال ال يه 

ل    اعاته م ك ج ل ن  اصا يه الات أش ا ن في ال م ال ة، حاك  إلا أن رئ ش

. لها له ال ي  ة ال ل اده أك على ال ن قادة لاع ل ، ومع ذل لا   ع

ع ال ي أن القائ      ل ال قة، نف ا قادات ال ا للان :ن ا ه اب ا إ ل تأث " الع ال ي

نه ه  ل ا ي ه،أك على الآخ م ا إلى ال ن أث ه اعة و ال ب م القائ وال غ أث ال

  معا".

اعة )2 ؤوس ال   ):(ال

اته     ول اؤها في م اي أع ة ي اعة م ث إلا في ج ة لا ت ا ة اج اه ادة  ا أن ال

ل أك تأث  د ال  اعة والف اء ال وث تفاعلات ب أع ه ح ت عل ا ي ، م وحاجاته ودوافعه

ا، ول اماتها إذا أراد أن  ح قائ اعي اه ادة إذ على القائ أن ي ة في ال ة  اعة أه ل

ا أنها  ها،  ثاع انا ت افها أح ق أه اراتها و ل ق ق ه ل   .4عل

3( : أث ة ال   ق

ادة    أث ل ال اقف أوع ال ك أو م ع م خلاله تغ سل ه القائ  م  ق ا  ل سل  ، وه 

اث  رة على إح ة الق الق ق  ة، ح  أث ع الق لف ال ها، و ي ي قة ال ال اع الآخ  م

ة هي  ل ة، ح أن ال ل أث ع ال لف ال ل  ا،  ن الإذعان ق ، وق  الإذعان ل الآخ

، وه ؤوس ه ل ال ب  غ ك ال ل اث ال ف إح ح للقائ به ة ت ة ش ات ق ارات أو تعل ق ا ي 

ة الة 5رس ة هي الاس ها فعال ها وأك ة وسائل لعل أه ع على ع ه  ؤوس ، أما تأث القائ في م

                                                 
، ص ص:91-  92 . جع ساب عان، م اف       4 ن

 5  ، ر ادةارق ع ال ال ات عل إدارة ال ، أساس ان، دار الف   .152، ص :2002، ع
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اته  ا ه ون ؤوس ك م ن درجة تأث القائ فعالة في سل ر ما ت ق عاون، و اع وال على ال والإق

م ي  ق ال د ال ع ة، وت ادته ناج ن  ادته، ت ها  م عل ي تق عا للأس ال أث ت ها القائ في ال

أث ن ما يلي   :6على أن م أه وسائل ال

 افأة أث القائ على ال  ال

ح     ع القائ ع  م ة، و ا وح ل ب ؤوس إلى الع فع ال افأة عاملا هاما ي تع ال

ة ع ع ة ال اد افآت ال ه ال ؤوس له م ث في م ة و اد ع حاجاته ال  ، لى أدائه ال

اعة  اف ال ق أه ه على ت اع ل ال  ال اهاته  ة.وات   وال

 اه أث القائ على الإك   ال

اء     ع ال ف وت ارة ال ل ع  اس ه إلى الع ؤوس فع م ة ب س ه ال ام سل اس م القائ  ق

ه ال ، ه ه افأة، فالعقاب عل ة ع ال ات ة ال ا لف ع الاس ة ت ا ؤوس اس لة ت ل ال س

ه  قة ب م ال د إلى خل ج م ع ، و ؤوس ارة ل ال رات الاب هح الق ت على و ، و

ة وا ف ة ال ع وح ال ة وال ا ه ال اه ز م ن م أب ل ال  ا في الع ة ض ذل الإح وان لع

ب إلا  ا الأسل ل ه ع ه ألا  ل عل ، ل ورة.القائ   لل

 ة ج أث القائ على أس م   ال

أث     جعا لل اذها م ، ث ات ه اته ووجهات ن ه وثقافاته وش ؤوس ات م ل ي تفه القائ ل وتع

اهاته ه وات اع ن في م لف ؤوس  ، فإذا أدرك القائ أن ال ه ة ودوافعه ف ا ه الاج  وتقال

هها. ج فه وت ح صف ي ت ت قة ال ال عامل معه  ه في ال ه ت سل لاته أم   وم

 أث ة ال   القائ على ال

عل     ة ال ع بها ن ي ي ة ال ادا على ال ه اع ؤوس ا على م ارس تأث  للقائ أن 

ي ه ن له دون ، وذل وال ال ع عله ي ة ت ه ال ة ه ن ن ؤوس ها له ال ل ي ي قة ال لأن ال

ه اع م جان الة أو الإق اجة إلى الاس   .7ال

                                                 
عان،   6  اف  جع سابن   .100 – 99، ص ص: م
ر،  7  اتأح صق عاش اني في ال ك الإن ل ة، ال ام ار ال رة، ال   .617، ص: 1989، الإس
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 أث مات ال عل   القائ على ال

قل     لاء، ف ها ه اج إل ي  مات ال عل ته على ال ه م خلال س ؤوس ث في م  للقائ أن ي

، وت  اث دون أخ اه ما، أح اجات في ات د إلى اس ا وتق اعا مع ي ان ة، ق تع مات مع ف معل

اد  ث على الأف ا ي ها، م ة عل مات وال عل ع ال اد على ت الاع مها القائ  وهي أسال 

ه نها م لق ي ي   .8ال

 ي اب ال أث القائ على الإع   ال

ه    ؤوس اب م ة  ع القائ على إع ا ائ ج ات وخ ه على س ف ا ل ه، وه ائه ل ه وان

امه  ق اح ، لأن القائ  ه ه ف عى ل ك ال  ل نه في ال اك عله  ا  ة، م ومله

ه م خلال أخلاقه  ا عى لاك ل على القائ أن  أث وأدومها، ل اع ال ا ه أق أن ، وه ه ي وتق

اته   .9وسل

 أث ة ال   القائ على ال

ار     ا في م ؤوس أن للقائ حقا رس أث على إدراك ال ا ال م ه ي، ق ه ال أث  م سة ال

ة للقائ  في ول م العلاقة ال ة م ال ال ة ال ل ع على ال ي  س ذ ال ف فال

ة ل ة ال ق انا  ه أح ار إل ل  ، ل   .10الآخ

 أث القائ على الا   ل

ة ع     ة ال ول ال وا  ع ى  ة، ح ل ذ وال ف ؤوس في ال اك ال اه القائ إلى إش ي ات ع

ه في م عالي  ع ها له وأنه  ي  قة ال ة وال فعل ال ا ي ولائه للقائ  ائج،  ل وال الع

له  و ا  فاءة، وه ج وال هم ال ه و   .11ع العلاقة ب

ة )4 اعة أو ال اف ال ق أه   ت

اف،      ق الأه اد ل ف الأف ات م  ول ات وال اج از ال ة هي إن ة م ة لأ ة الأساس ه إن ال

ت  ا ي ة، م ال اعات وأخ خاصة  اد وال الأف اف خاصة  اك أه ا، فه ع  ة ت ه الأخ ه

ه تعق دور ا  عل ل، ل ة  اف ال ق أه الي إلى ت ال ل  ها ل ف ب ع م ال اد ن القائ في إ

ل  أ القائ  Mary. Folletت مار ف ة يل ا ة وال د ؤوس الف اف ال عارض ب أه أنه ع ال
                                                 

ر،  8  جع سابأح صق عاش   .176، ص: م

فى،  9  يأح س م ك ال ل ة، دم، دن، إدارة ال ل ق ة م   .267، ص: 2000، رؤ
، ص: 10  اب جع ال   .266نف ال
، ص: 11  اب جع ال   .271نف ال
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ل   ي  ها م ج ت اف ث ت ه الأه عارض في ه اه ال لافات وم ل ال ل ف ما إلى ت ل  ه 

ة ؤوس وال اعة ال ائ ج ع على مهارات القائ وخ عا  ا  ه، وه ض   .12ي

ف )5   ال أو ال

اء داخل      اعة س ي ت بها ال وف ال ل ال ادة، وه  ا في ال ا أساس قف ع ع ال

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

غ في قائ حازم  اعة، ت اة ال د ح اه ال يه ل حالات الأزمات وال ال اقف أخ م وفي م

ه القائ في  م  ج أو  قف ه ال ي ل أن ال ل   الق ا، ل وان ان ع ى ول  وحاس ح

اه  ان، إلا انه رغ ذل  للقائ ال ا ما الأح فها، وه ى  وف أو ح اقف وال أن ي مع ال

اس ق ال اس في ال ف ال ار أو ال اذ الق ات ه    .13ع ع

: فا ع ال ادة و   ال ب ال
  ئاسة ادة وال   ال ب ال

ــــة      ئاســـ ــــ  Headshipال ار الأوامـــ ــــ ـــه وصـــ ــــ ج ة ل ــــ ســـ ة ال ـــلاح ــــ ـــــي" ال  Commandementهــ

ئ هـــ لل دة، والــ ــ اف ال ــ الأهـــ ق لقــاة علـــى عــاتقه ل ات ال ول ــ ـــات وال اج ــاز ال ؤوســ لإن

لــ  اص و عــة مــ الأشــ ولا عــ م ــ ن م ــ ي و ــ رســ ا فــي ت ا رئاســ ــ ــغل م ــ الــ  ال

." اهه ة ات ات رس   14سل

ــ     اعــة مــ خــلال ال د ال قــ ئ  ــاب أن الــ ــ ال ع ــح مــ ال حــة لــه ي ات ال ــلاح ة وال ل

ن  عــ اد  لا) فــالأف ــ مــ ع ة ال اســ اعــة (ب ة خارجــة عــ ال ه مــ قــ ــ ســل ه وهــ  ــ ــ م

ـــه  ا أنف ضـــ ، ولا ع ه ـــ ن م نـــ ـــاع ورضـــا، فهـــ قـــ  ورة عـــ اق ـــ ال ـــ  ـــات ل عل الأوامـــ وال

ا د ال قـ ــا العقــاب، أمــا القائــ فهــ شــ  ة ور اسـ رتــه لل ق ــا  ه و إن ه أو ســل ــ ــ م عــة لــ 

ـ  ل ج ـ ـ س ل ، و ـاس لـ الآخـ ه فـي خلـ الإثـارة وال ا على أسل أث مع اع وال على الإق

Cecil GIBB :ا يلي ئ  قة ب القائ وال ف ة لل ئ قا ال   15ال

اءات  - ـ مـ مــ الإجـ ئاســة مـ خـلال ن ضـع ال ئ م ، ولـ مـ خــلال يـ تقلـ الـ اعـ والق

ادة؛ ا في حالة ال اتها  ا د في ن ة الف اه اعة أو م اد ال لقائي م أف اف ال  الاع

                                                 
، ص: 94- 95. جع ساب عان، م اف     12 ن

سي،  13  ة، م م لال ةالإدارة الاه ال ي، عل ة، دار العال الع   .21، ص:1984، القاه
ة، 14  لال د  ة اه م ادة الإدار ة في ال ي اهات ال زع، الات ان لل وال ان، الأردن: دار زه   .24، ص: 1997، ع
قي،  15  ة الإدارة ش اد وفعال ك ال ل ، ال ة، دار غ   .45-44، ص ص:1993، القاه
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اعـة  - اد ال اهاتـه ولـ لأفـ اماتـه وات عا لاه ئ ت دها ال ئاسة  اعة في حالة ال اف ال أه

اف ال أخ أه ا ع القائ ال  ة، وه ل ار؛دور  في تل الع ع الاع  اعة 

اعـة، ون  - اد ال ئ وأفـ ئاسة بـ الـ ام في حالة ال ال اس  ة أو إح اع م ج م لا ت

ه؛ ة ن ا ف ال ا ع القائ على الع ادة ح  ، ع ال  وج فه ض

ـعى للا - ئ الـ قـ  اعـة والـ ـاء ال ئاسـة بـ أع ة واسعة في حالـة ال ة وف ج ه فـا ت ح

ــاء  ــل علــى ب ع ــ القائــ الــ  ا ع ، وهــ ه ة علــ ــ ــام ال ه فــي إح ــاع ــي ت ة  ة أو الهــ ــ لــ الف ب

اعة؛ اد ال د ب أف اصل وال ر ال  ج

اعة  - ع م ق خارج ال ئ ت ة ال ادة، ح أن سل ئاسة وال ة ب ال ل ر ال لاف م اخ

ل ع ي  ة ال ائح ون ال ل في ل اعـة  ت اد ال ع مـ أفـ ة القائ ف ، أما سل ئ ارها ال في إ

ادته؛ ة في  ه ال له له ورغ ق ة ل  ن

اعـة لـه  - ـل ال ق ـ ب ه، أمـا القائـ فهـ مق ـ سـل ة  ارسة ال ة أك في م ه ح ئ ل ال

ئ اد الـ ح ذل م خلال اع ، و اعة وتأث اعه ع ق ادها لأت ع افـأة والعقـاب واس ة ال  علـى قـ

ي. ل اع غ ال رته على الإق ع القائ على ق ، في ح  ان اع والق لها له الق ي ت  ال

مها     ي ق قارنة ال خ على ال ه  Cecil.GIBBإن ما ي ض ال وقع  ئاسة ه ذل الغ ادة وال لل

ل الأخ ة ما ق ق ة القائ في ال ل ع سل ما ت ، لأن ع ة تأث القائ ي ع ق ه ال ان عل ة، ح 

ق ب  ز الف ة ت ة الأخ ق ئاسة، إلا أن ال ال ا  ا ة وهي أك ارت اقف رس ة م ل ل م ال مفه

ة. ل ة ال اس ة ب ئ ال  على ال اع وال ع على الإق  16القائ ال 

وق بـــ ال    ـــاب للفـــ ـــل ال ل دا لا مـــ ال ـــ ـــا م ا روت ـــا ـــارس ن ئ  ـــ أن الـــ ، ي ئ قائـــ والـــ

ــأث  ارســة ال ــة ل ونــة وال ــ مــ ال ر  ــان، أمــا القائــ فلــه قــ ــه فــي أغلــ الأح وج ع ــ ع ال ــ

اد وتغ الأوضاع، أ أنه  اع ق حف الأف ة-والإق ة واح ـة -ل ـ أه ل فالقائـ أك ، لـ ع وملهـ م

ات.وفاعل   ة في ال

 :ادة والإدارة  ال

ء م الإدارة، ورأ      ادة جـ ل إن ال ق ادة، ورأ آخـ  ء م ال ق أن الإدارة جـ ع اك م  ه

ل  ق .اآخ  ادة ف ا ال ، ب   ن الإدارة عل

                                                 
16 -COLLERETTE Pierre، Pouvoir، leadership et autorité dans les organisations، ed Presse de l’université، 
Québec، 1995.p :155.    
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ادة والإدارة، ح أن الأولى    م ال اخل ب مفه اك ت ل ان ه ا الأساس  القـ هي إح وعلى ه

 ، ف ة، ال قا ، ال ، ال ها: ال اص أخ م ة ع ارها ت ع اع ة الإدارة  ل نات الع م

ا   ه ل م ه في الأداء، ح أن  ا اغ ت أتي في س ة أخ  اخل م ناح ا ال ا أن ه عة،  ا ال

ل فإن حاجة الإدارة إلى القـ ادة، ول عة ال اع إلى ح   ؤساء الأكفاء م ذو العل والإب ادة وال

ي  ادة ال ـة ال ع فاضا ح ن أث ارتفاعا وان ة الإدارة ت اج ـة أن إن ال اد تعادلها حاجة. وث  لا ت

لاها.   ت

ه  ع  عة ما  ها ت في  اص، ول ال ادة والإدارة ل علاقة العام  ا أن العلاقة ب ال ك

ا ه ة كل م انـ الف ي أ ال اء ال اءات وال اسات والإج رجـة أك إلى ال لح الإدارة  ب ، ف

ة.    ان ة أ الإن ائ ال ال ى  ادة تع ة، في ح أن ال   وال

ائف ومهام الإدارة.   ي تع إح و ادة ال أن الإدارة أوسع م ال ل  لاصة الق ه ف   17وم

  ادة و ة:ال   18الآم

اف، ح  ف الأهـ ال وت از الأع ع لإن ا ار الأوام لل ه وص ج ـة لل س ة ال ل ة هي ال الآم

ل  قال ، فاي ـل رئ واح فق ها م ق ص آم ـف الأوام  د أو ال لقى الف ة الأم ه أن ي أن وح

ـة،  ة رس ا في م ا رأس ل م ولا ع ش واح على الأقل.والآم ه ال ال  ن م   و

ائه ودهائه  ام ذ ، واس أث رته على ال اعة م خلال ق د ال ق ا القائـ ه ال ال  ب

اع  رته في الإق ـ على ق ع ، فالقائ  ف مع ق ه ة ل ا اعة إلى الاس جه ال اعي ل ووضعه الاج

ع على  ا  اعة،  ادته لل .في  ع ا وافع ل ال افـ وال اس، وخل ال   إثارة ال

ـة  وت ائل غ ال ال ة م ح أنها ته  ة أو الآم س ادة ال لف ع ال ة ت ادة ال وال

يـل أو  اء تع اك حاجة إلى إج ن ه ما  اجة لها ماسة، ع ن ال ات، وت ع ال ة  ت علاوة على أنها م

وف. تغ أو ت ها ال ا ت ة ون اع مع ع لأس وق   يل، فهي لا ت

ل القائل  ة  ال ادة والآم ـة «ولعل ال الفاصل ب ال ان إلى ب د ال ع أن تقـ ت

ب ه لأن  ع أن ت اء، ل لا ت   .»ال

ـ على أ ة تع ا الآم ، ب أث اع وال ي الإق ئ رها ال ادة م ات، فال عل ر الأوامـ وال ص

جه م لها سلفا.  هه إلى ت ج ، وت ون العامل ن هي الأساس في ت ش ة ل   والأن

                                                 
17  ، ار خلال الأزماترج ع ال ال اذ الق ادة في ات ان، دور ال عة الإ ة، م ة ال الع   .06، ص 2000، ع
ة، 18 لال د  ةالات اه م ادة الإدار ة في ال ي زع، اهات ال ان لل وال ان، الأردن: دار زه   .25-24، ص ص:1997، ع
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 ادة عامة ال   .وال

ف عامة تع عة" :أنها ال ال م ة ال عام ة أو ال م ار ة في ال ، ش ي القائ ه م وال  ت

أث الغ ال ه، على ال ق تا افه وت ه أه اس ، م خا و رضا ع ب ه أنها وع جان اع   اق

افه اصة أه  19."ال

ح ح ا خلال م ي ، ه ع عامة أن ال ل ال ال م ش ادة، أش ادة ع ها ما كل وأن ال  ال

ل ر ذل في ي الغ الق أث م ال ه، على ال ارسه ال ال ادا تا ه على اع  ي،ال تأث

رته اعه على وق ه ما أداء إق ، ل ه ل ع ال ف م ل أو ال ر ل   .ال

ادة  ادئ ال اني: م ل ال هاال ها وأس ائ   وخ
اد     اد على القائ الاع ة م ادة ع ها،لل ة  عل ع ،ا أنها ت  ائ ـ على خ ت أس  وت

عها:    على القائ ت

ادئ .1 ادة م ادته فعالة، وهي أحـ ع  وم أه 20:ال ن  ام بها ل ي على القائ الاه اد ال ال

ه  ف عل أ م   :وهيم

 ل على عـّف نف ها: واع   ت

ه  ف ف ما  مع فة نف  أن تع ع ا، وفعلـهل د م ة  وت عـف فيالقـ . وال  ش

  ة ة الف اح ا م ال ف ةك    :وال

ة  أ  عارف الف لة م ال ة  ن على درا ةأن ت ان   .وال

  ة ول ةا ع ال ول ل م : وت ال   أع

ة،  ة ال ول اءا م ال ا اب ل يك م ة ال س ل  وال   .والأمةإلى ال  بها،تع

  ع ار ال قـات القـ : وفي ال اس   ال

ع،  ع ال ار على م قات الق ه. وفي ال ص تأث ع ف ي لا ت اس ل   ال

 :لا أعلى   ك م

 ، رة الآخ على ال رك ق ا، وت ل في عل أن ت ع ،  ولا ت ح ال  والإسهاب فيال

ة. ال رات ال   ال

  ف رجال هاسعى و اع فاه   :ل

                                                 
اح، عام 19 ائ م ادة خ ل ع ال س ه الله صلى ال مه دار ،وسل عل ، :ه ائ   .49. ص2003، د ال
، ص:  20  جع ساب ة، م لال د    .172اه م
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دها، حاجاتها،  ي تق اعـة ال ف ال هاعل أن تعـ اس ها م، وت ان فـة،  ح وت ع رات،ال ، والق  وال

...الخ،  ل علىوال د. واع   إرضاء حاجات الف

 : لع   اب رجال م

ه  ف لع على ما  مع ع م ا عل م ال ة م تلقاء وفعلهعل أن ت ه ق ال ع ت ، فلا ت

.   نف

 : ع ا ة ل ال ول ال اس  ر الإح ّ  

ا  ولا،إذا  قائ د فلا ب أن ت م ه افة ال اف  ، لأن ت ع ا ة ع ال ول ر ال لـ ة   والأن

ة. ول أنه أهل لل د  ل ف اس  أتى إلاّ م خلال إح ل لا ي   م

  مة ة مفه ه أن ال هاتأك  ف عل ة وم   :وم

ل  مة م ق ة أص مفه ه ق م أن ال ع،عل ال ازها. ال   وت ان

 ف ل    :درب رجال على الع

اس  ف واح ذل ي على ال ا  ل ع امإذا در رجال أن   .والان

 : ات ان قا لإم ت  م وح   اس

ة  اعة فهي م رة ال ة أك م قـ ه ان ال ة،إذا  ات، للع ع هام  وال ن ال ل لا ب م أن ت ل

ات  ان ا مع الإم د اس  احـة،ت ي ال امل ال ثـ والع ادة ت ات هي ال ان ة، على الإم ر  ال ال

اصل، ... ال ي   ال

ادة .2 ائ ال   :21خ

،  في  ع اه ال ل ي قا ل ادة هي روح الإدارة  ار ما س فإن ال عةإ م  وت 

ا يلي: ها  ال أه ائ  إج   ال

 ـة ة أو ال ات هارات ال ق بها: ال فات  و رات الال ة والق اء ش . لازمة ل   القائ

  ق ة ل ج ل ـة وال سائل العل ام ال ادة على اس رة ال ق بها قـ ـة: و هارات الف ال

د. ف ال   الهـ

  ة أو ل هارات ال ـةال ان رةالإن ي ق فة عامـة،  : وتع عامل مع ال  ه القائ على ال وتا

صا علىخاصة،  فة ، ت جه وخ وحده ل ب . والع   الف

                                                 
 21  ، ارات خلال الأزماتدور ارج ع ال ال اذ الق ادة في ات ان ل عة الإ ة، م ة ال الع   .08ص  2000، ع
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  ة اس هارات ال ـةال ده والإدار قـ ـة ال ال  رة القائ على رؤ ة) قـ اس الأولى (ال ق   :

الح العام  ومهارته في اف العامةت ال   .والأه

رة القائ على فه  ي قـ ة (الإدارة) تع ان لـه،أما ال اءمة ع ق ال اف  وت اع  ،الب أهـ وش

، حاجات ع ا ات ال ا ور ل ه ـ  و ادة على ال ال رة ال لفي قـ ل الأم ـة. وال   لل

ي  وق لاح وافع ال ة لل ال اته  ن ح ش لف ال أن القادة  ا ال ن في ه ارس فعه ال ت

ادة.  ور ال ام ب هإلى ال وافع هي وأه ه   :22ال

 ة في ال ادر   اء ال

  ،ك ل ر وال ع ة م ح ال اجة إلى ال اجةال قابلها ال ع  و ةإلى ال   . وال

  اع ة للإش ال ة القائـ  اجـة إلىقـ ر  وال ع ة،ال ة في القـ امها. وال   اس

  ة انة العال اجة إلى ال اال ة م ه ة  وال ة،في على القائ ق ل ه ال د عل . اء  وتع  ماد

ادة: .3   أس ال

  ،ل ة الع ة في وضع خ ا م ال را  ؤوس ق اء ال افإع ي الأه اد على  وت والاع

لة  لات ال ة ال ؤوس في معال ادلة ال ـل،م ـا  الع اج  د إلى ارتفاع م الإن ا ي م

عـا.    ون

  اعة اس ال فا على ت ل على ال ة بالع ها وق ام   .ائهاوت

  ل ة ح ادة ال ب ال ل م أسل ائـج أف د إلى ن ا ي اعة م ل ال ة حـ ادة ال ال

اج.  الإن
  

ل ال ال ة :ال ادة: أه   ال
       ، ا ها ال ة الإدارة وقل ل ه الع ادة هي ج لق ذه ال م رجال الف الإدار إلى أن ال

اح الإدارة، وأنا ان  وأنها مف ل ج ور أساسي  في  م ب نها تق ع م  ها ودورها نا ان ة م أه

ادة  افها، وأص ال ق أه أداة ل ل  ة وتع ة وفاعل ام عل الإدارة أك دي ة الإدارة، ف ل الع

ع ض ادة م اء الإدارة م ال ا جعل عل اح أ ت إدار وم ه ئه ن د على ض ار ال  ا ال

. ه ا في دراس    23رئ

                                                 
ان،  22  ة والإدارةشف رض ل زع، ال راسات وال وال ة لل ام ة ال س وت، ال عة ، ب   .114 ،113، ص ص: 2002، 2ال
في،  23  ا ل اع اللع إب اععل اج ة، ، دار غ لل زع، القاه   .88، ص: 2007ة وال وال
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ة تامة) ع س     ول ولا م ول الأول (م ه ال ف ارز  ور  م ب ق ه أن القائ  ل  م ال

قا  مات والأوام للعامل  عل ال ال إ م  ق ل فه  اعة الع فاعل مع ج نه ي الإضافة إلى  ل،  الع

ضع ح ل ا ب م أ ق ا  ها،  ف عل ات ال عل ال، و ب لل أ ب الع ي ت اعات ال لافات وال ل

ة  ل بها، و تل أه ع اع ال اشى والق ي ت ها  ها ومعاي ة و اف ال اته وأه ر

ا يلي: ادة الإدارة   24ال

 . ه ان اد وتعاونه وت اس الأف ل على ت   تع

 اف ب الآراء ووجهات ال ق ال وال  .ت

  .ة ة أو داخل اء أكان خارج ارئة س اث ال اعة م الأح ي ال  ت

 .افها ق أه اع على ت اعة ف ة هائلة لل ادة ق ي ال   تع

ا يلي: اعة  ائف القائ في ال   و أن نل و

 وال ال ، ة ال ع ة أو  اف ق ن لأه ه القائ إما أن  م  ق : فال ال 

ة. اج ة والإن ل راته الع اقاته وق ة  ؤوس وت ال ال أع نة خاصة  ام  م اه ال  مع

 ي ال ة ال ول ن لل فه العامل أن ي ح  قة ت ل  ا في ت الع :  دور القائ ه

. ه ف قائ ه م  ل  25ح

 ه ج ة وال قا ي للقائ في إال ئ ور ال ل ال ا ي الإضافة إلى : وه ه  ار الأوام م جه ص

ل. ا خ م ق ل وفقا ل ف الع ن ب م ق أك م أن العامل  ة لل عة ال ا  26ال

  

  

  

 

                                                 
 24  ، او ةأح ال ي ة ال ادة الإدار ة، ال فة، القاه ع عة ال   .131، ص: 1976، م

ل جامع،  25  اعم ن ح في عل الاج ف ، ص: ال ة ن رة، دون س ة، الإس ي عات ال   .167، دار ال
 26  ، ان ع ح ف واع ال اععل ال ، ص: لاج ة ن رة، دون س امعة، الإس اب ال ة ش س   .151، م
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اني: ها.  ال ال ة ف ث امل ال ادة والع ائف ال   و

ادة: ائف ال ل الأول: و    ال
ال رة على ال والات ادة هي الق م ال ا أن مفه م بها القائ هي  ـ  ق ي  ائف ال ة فإن ال قا وال

اع  لفة لإق سائل م ع له ب ا اد ال ك الأف أث في سل عله قادرا على ال ة ت عقلان ات  ل ه الع از ه إن

ه  اد ال و رضاه وم ب ه الة أف ائف:واس   ال

1( : ل قائ إدار فال ال لاق ل اج على الإ ادة وه ال ه ال اقع  ل في ال  ي

ة  ة وع ة  ائفه إذ ن اد في ال على أنه م أه أدواره وو ور ال و ال في ذل لل

ة. اقف سل امها في م ة لاس ل ن ال ل ي  اد الل اد هي دفع الأف ل ال   م الع

اف ال اد لأه ق ولاء الأف فة ال ت قها وتل وت و عي ن ت ن في ال فان ة ح ي

ه  ث في سل ي ت ة ال ه ال اد له  ة م القائ ذل لأن الأف ل مهارة  ة شاقة وت مه

ة  افه ال عارضة، ومهارةوله أه م  ال ق تق ي تع ك ال ل يل ال وت ال القائ هي في تع

ادة الإدارة  شارة إلىالإال وفي الأخ   ا على ال فة ال ل ح ا، بلأن و هي  العل

ال. ف على الع ا في ذل ال ادات الأدنى     27واج ال

ال: )2 ا  الات ال إن ة الات ل ه ،فع ـ ال وفعال لة الات ة إلا م خلال سه فعال ل ال  ع لا 

ا افة ق ع ب  ار ال ال  ل م ا ت ال في الإدارة العامة، إن ة الات ، فأه ت ال الإدار

ي  هاز الع ادة الإدارة إنها ال ي تقع على عات ال ة ال ائف الأساس نه إح ال ت في 

ف، ق اله فع بها ل اة وت ها روح ال ع ف ي ت ة وال ه  لل ة صل ال في ق ة الات ح أه وت

الات ال م جهة و ق الات ة وت ة أخ ة م ناح قا ة ال ل ع ة و ة ثان ارات م ناح ار الق إص

ة  الات رس ع ات الاتإلى ن ة وات    .28غ رس

ة: )3 قا ة مع  ال ل غلال ال ق أو اس ي ال ة في الإدارة فإنها لا تع قا ة ال ل م  ما ت ع

ة  قا ه ،فال ج ال عل  ف ،بل إنها ت مات ال ي ال ال عل ام ال ف ن في الإدارة ت

ة ت في  س ائفه وأن ال أداء و ن  م ق ف  أك م أن ال عل القائ الإدار ي ي ت ات ال ل والع

اف ،وذل ع   ق الأه اه في ت ة  قا ام ال الي فإن ن ال اف و ق الأه ح ل اه ال الات

                                                 
 27  ، ا د ش خل لعل الإدارة العامةم ،1، ال ائ لة، ال زع، ع مل اعة وال وال   .73، ص: 2010، دار اله لل
ر،  28  ادئ الإدارة العامةع الع صالح ب ج ل وم ة لل1، أص ار العل ان، الأردن،، ال زع، ع   .163، ص: 2000 وال
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ل  م ال ق ق ال ة هي ت ا ة ال ل ار فع اجهة الأخ ره ع م ه العامل وت ج ب وع  ت

هاز  ة هي ال قا ادة وتع ال ات ال وال وال ل ة على ع قا مة في ال ق ال عة ال م

اء  ح أخ مات وت عل ع ال ة ت الأداء وت ل ة هي ع قا ة ال ل املا فع ي لل  الع

ح.ا ل على ال ال ي  ف ل    29ل

اني:  ل ال املال ة الع ث ة في ال ة فعال ل ة الع اد  :ال
ة إن         ل ة الع اد أث ال ة ت امل ع ه ع ا ت نا خلال م ل ه واه ا،تهم امل ه   30:يلي ما الع

امل )1 ة الع ث ة ومهاراته القائ في ال اد  :ال

 ي ال ة ت ال ة إلى القائ ن ة أه ار ع م ا ع في ال ارات ص ي الق ه تأث لها ال  .عل

 رات في القائ ثقة م ه ق  .تا

 لات ف لات وال ة ال اه للقائ ال قف وف ت  .ال

 ر درجة اقف في الأمان القائ شع ة غ ال ة أو ال  .الغام

  هارات م ة ال اد  .ال

امل )2 ةال الع ع في ث ا را ال  كالآتي وهي :تهوق

 ة م اجة ق قلال ال ع ل للاس ا  .ال

 اد م ع ع اس ا ل ال ق ة ل ول اذ م ارات ات ي الق ث ال ه ت  .عل

 له م ة تق عا ض ل  .الغ

 امه م اكل اه ي ال اجهه ال ره ت ها وشع ة أه  .ال

 ا م افه ارت افأ  مع أه ة ه ائه درجة ع ما وه ال  .لها وولائه ان

 ا معارفه م  أو درجة  .تهوخ

 قعا ع في دوره ع تهت ارات ص ي الق ه تأث لها ال   .عل

امل )3 ة الع ث ف في ال ك اله  :ال

 ح درجة ف وض ع للقائ اله ا  .وال

 عاد م  تعق درجة ف وأ ك اله  .ال
                                                 

 29  ، ادة الفعالةب شاف ات ال ، ت ة سلامة ع الع ح ج ان، الأردن،1، ت زع، ع   .96، ص:2005، دار الف لل وال
د اه 30  ة، م ، كلال جع ساب  .36-35ص ص: م
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 ف ةملائ درجة وف اله قف ل  .ال

 ا م ف ارت اف اله ع القائ وأه ا  .وال

امل )4 ة الع ث  :ال في ال

 ائ ي ال خ ، ال ائ ة ثقافة ح م ال ات وح ال ل وح ها الع  ....الخف

  ة م ل فعال اعي الع ة في ال  .ال

 ود ة ال م احة ال اذ ال ارات لات ا في الق لفة قفال  .ال

 ة ة الأه ات ال ي والأول ى ال اكل تع اف لل ة والأه ت قف ال  .ال

ح س ما كل وم ا ي ادة عة أن ل ة درجة على ال ، م ك عق م انهوأ ال ل ورة ت م  ال

ار في اول أن القائ ل إدراكه إ امل م ل اخا ل أن وآثارها الع ق م ازن ا ه ي ام  ب ل الاه

ق ف ب ك اله ام ال ان والاه ة ال ان ة الإن ف ها ال ة م ا ع والاج ا  .لل

ل ال ادةالال ا ال  : أن
ك  )1 ادة ح سل :ال   القائ

أث في       ة ال ل ارسة ع قة م ب القائ و ع على أسل ي ل القائ  ئ ار ال إن ال

اد  ه، ومام ع على إ اج فق أم  الإن ام  ه م أجل الاه ات في ي ل ان ي على ال إذا 

ون  ة في الإدارة ب ل ف  ع على ال ل أو  ة للع اداف ، و هه ج ادة ال  ت ب ال يلي أسل

ة: ال ات ال   ه في ال

 :" اد ي "الاس ا ق   ال الأوت

ع ع القائ ال ، و غ إرادته ه  ؤوس ، لأنه ي في م ه إلى القائ ئ م ه إلى ال ب م  أق

ه م  ا لأراء غ اما  ي اه ع ارات ولا  اذ الق قه م ات ع ، و ؤوس أنه م حقه أن ي  ال

ال  ا  ف غال ي ي ا ق ه والقائ الأوت ازات عل اعه  ماله م ام ة في أت اب احة والا

ن  ه هي القان ل فه و ة إلى ه اش ه م اء و فعل في ذل ما  ف ما ي و ع ة، فه  ض وال

ائه أخ ف  ع اله وقلى ما  أع فاخ  ه و على عل   .31ال لا 

                                                 
اس:  31  ات عل الإدارةعلي  ان، الأردن، ، دار ال 01، أساس   .161، ص2004ة، ع
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ائ تع  ه ال ي أن ه ع ا ال لا  ك القادة في ه ل ة ل ائ ال ع ال د  غ أن وج

ارا  ي ع م ا ق ك القائ الأوت ام ت سل ه، فاس رجة  غ ن ب ا ال ل القائ لا  ه

ته ب  رج في ش ك القادة وه ي ا سل ل أن ة ف ب :واح   نق

ف في  - ي ال ا ق ك الأوت ل ه، وقال ادي ة. اس ة أو ال ا ق ادة الأوت ه ال ل عل  أ

ك الأوت  - ل ي غ ال ا ف، وقق ة ال ة أو ال ال ة ال ا ق ادة الأوت ه ال ل عل   .32أ

 :" ي أو ال ال ض "ال   ال الف

ات الإدارة أو  اج ث ب ها غ م ف عل ها أو ال اعة أو رئ أن قائ ال و ال الإدار 

ا د ل د إلا دورا ش ام بها لا ي لا في ال ادة مه ج له دور فعلي في ال الي لا ي ال اعة و اخل ال

ه أو  ج ف أو ال دهال أو ال ة، ووج قا ده  ال م وج ع اعة  افي ال اما، ول ن في حالة  ت ت

ة ول ام ال ضى وانع   .33الف

ادة  ة لل ات الأساس ة:وم ال ض   الف

- ." ه أنف ه  دون أنف ق أ "دعه   تع على م

ضى - اكل. ف ارات وحل ال اذ الق  في ات

ه - ول لي ع م ه وال ؤوس ام القائ  م اه   .34ع

  ي:ال ا ق   ال

ة  اش ة م و ع م ا ال ادة م ه ، وال ر ارك ال ال ال ل  ى  ، الأمو ال ق  ال

ار ب الأ ة إقامة ح ان ات وذل م خلال إم لف ال ول والعامل م ن ب م اص ال ش

ل  ة ت ل ة لأن ال س ارد ال ال م ع ل واس ة أح في الع ار اد، لأنم ل  الأف ة ت ا ق ة د ل

ال. ه ال ا ف ع  ابي ع ال ى إ   مع

ة إلى  ل ح ال ا  أن ت ة  اد في ال ل الأف ن في ي  رغان" إن ال  ا ي "م ك

ل  ال اد، إنل اذ  الأف ة ات ار وم وحاض في آل ار في ال ه م ل ال

                                                 
اقي:  32  ي م ع ال اتصلاح ال ك الفعال في ال ل رة،ال ة، الإس ي امعة ال   .255، ص2002، دار ال
ه:  33  ج ع القادر  يف اعي وال ف ال ، 04، عل ال عارف، م   .262، ص1983، دار ال

ارة،  34  ة علىأح ق ت ادة ال قافي ف ال اعي وال ي الاج ف ر ال ،ال ائ ن، ال ة، ب ع ام عات ال ان ال ، 2007، دي
  .   215ص:
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ال أو الفاعل  الع ة  ت ة م ي اكي وال اق ال الاش ة أو أن الة في ال ل ال ارات م الق

ة اش   .35م

اهات م القائ ل الات الات في  ة ت الات ا ق ادة ال ل ال ، ومالإدار  وفي  ع ا  لل

ع إلى القائ  ا ، فالقائال ار  الإدار ف على آراء وأف ع ه ال ي يه ا ق ه، ووجهاتالإدار ال  تا

ادة  ل ال ع وفي  ا لاء ال هاته إلى ه ج اره وأرائه وت ل أف ص ه ت ا يه ل اته م ا ه وش ن

اه في حا ل في نف م ة  الع ا ق اعةال ق ع ال غ ال اب القائ ل   .36لة 

  أرجح:ال   ال

راسات أن  ت ال ج ي ف ا ق اد وال ال في ال الاس ادة ب  ا ال على دمج ال ت ه و

اروا ن  ي اخ ع القادة ال اك  أرجحه ل ي اد  م ي وقما ب الاس ا ق ن أن  وال اح وج ال

ف رضا الأف  ة ال ة في  ي ة ش ن في ح ح العامل ان في أدنى م ح أص له  اد ع ع

ق  ة ل ت ل ادة ال د وم ث فال ادة على ن واح م ار ال ق م اس ب وع ب والأداء  ت

ها أو اللازمة. ب ف غ ة ال   الفاعل

  ال:   الأب

ة رد فعل  ادة ن ا ال م ال ه ه ق إدارة ال و ة الأولى و ب العال ع ال ات  قا اه ال لات

وف  ل وت  ر أف فع أج ه ل اد، وات عامل مع الأف اد الأب في ال ل، ورمال  الع

ة  ة ف امج ل لف ال ال، ووفقام ة  الع ت ار ال ق ق الأم والاس ا ل ا ال م ال ل الع ل ح ل

الة،على  ل ال . و لائ ام ال ها الاه اجات الق العاملة وأع اح ات  ت ال   شع

ا ال  ى ه ، حو ا ال م  الأب اه ول ه ا الات ة له اص مه قال ع اف وال تع الأع

ارات اذ الق ه في ات ار م م ة ع اد ن اء ب الأف رع الاس ادة ي   .37ال

  

  

  

  
                                                 

 35  ، ش تف فى ب اتم س اعي في ال ك الاج ل عات ال ان ال ائ، دي ة، ال ام   .194:ص، 1981،ال
ان،  36  اعيح ع ال أح رش اع ال اعل الاج ،، ال ال رة، م ، الإس ي   .98، ص2005معي ال

 37  ، از ات ال الإدار م حاف ال ل اء ع ات العامة ب ة، 01، ال زع، القاه عة لل وال ة  س  54ص: ، ص2002، م
  .55ـ
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) ل رق ة) ت 1ش اد ا ال ي للأن   38ض

  

  

  

  

  

             

ي أو م1 ا ق   ـ ن أوت

ر الأوام     ي    ـ ال

ه     ؤوس ع ل   ـ لا 

اور معه       ـ لا ي

  

    

  

  

  

  

  

  ـ ن أب 2

ح ل    ه و ؤوس ع ل ي  اور ـ ال ال ه 

  معه

  

  

  

  

 

  

  

يـ ن د3 ا   ق

عه على  ه و ؤوس ي مع م اور ال ـ ي

ال ار والات   ال

  

  

  

  

  

  

ض 4   ـ ن ف

خل في  عة ولا ي ق ه م ؤوس ي مع م ـ علاقة ال

اله   أع

عة.                         ق مات م فة ومعل   علاقات ض

مات ول م جهة                      عل ف م لل ة.ت   واح

ادلة.                      مات م ة ومعل ائ   علاقات ث

                                                 
ة  38  ، ن اتم رف ال ائف، تق ات، و ، أساس خل لل ة، الم ام عات ال ان ال ،، دي   .192، ص:1995ائ

 مدير (القائد)    

  مرؤوس  مرؤوس مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مرؤوس
 

 مدير (القائد)    
 

 مدير (القائد)     مدير (القائد)    
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ل  )2 ادة ح اله ي:ال   ال

  ع ادةال ة: الأول: ال س   ال

مها     فة أو ال أ تل مفه ف ع  ال ي ذل ال ال  س القائ ال ق   :

ع قة، و ي لل س ها ال ال ق ي  ادة ال ائعة في ال اع ال ع م الأن ا ال ات، فالقائ ه  ال

اء  ا ب أع أ عف اعة، وهلا ي ه ال اره وتع اخ ن  م ق ول  اره ول ال اخ ن  م ق . 39لا 

ل ان  ة تق ادة داخل ال ات ال رج للقادة الإدار في وم اك ت ىه ات، و رج  ال ا ال ه

د أو ال ا مي، وهلع ة  اله اس الإدارة أو ال ي ت ات الإدارة ال ات وال س ال ال ي

ل على  ل قائ م ال ف ائف والأع ال ة  ت اصات ال ات والاخ لاح رج ح ال ا ال ن ه و

ل إلى أعلى  ى ت ق ح ه في نف ال لا أمام قائ ع له، وم ا اء ال عة الأع م م ة في اله ق

رج  ي وهي على ال الي:ال   ال

ة: -  ادة القاع   ال

ارد  ال ال ع ي وعلى اس ف ة ال اء ال اف على أع هام الإش ن  م ق ي  ن ال ه القادة الإدار

ه  ج ة وت ا ة في م ة، وت مهامه الأساس ات ال ة في أدنى ال ال ة وال اد ة وال ال

.الأع ه ورشاده الإضافة إلى ن ه  لة إل ال ال ف الأع   اء م ح ت

ى: -  س   ادة الإدارة ال

ال  ع ن ب واس م ق ا، و ي وقادة الإدارة العل ة وصل ب القادة القاع ن را ن ي  ه القادة ال

ارد  أكال ها، لل اق . وم  م ح س ال

ا -    :ادة الإدارة العل

م  ة اله ن مهامه في ق ارس ي  ن ه القادة ال م ق ي، و اسة  ال ات ورس ال ضع ال ب

أك م  فة أخ ال ة أو  اف ال ق الأه ا م أجل ت ى وه س ة الإدارة ال العامة وت أن

ة هائ جات ال   .40سلامة ال

  ع ادةال اني: ال ة: ال س   الغ ال

                                                 
ل،  39  ن د ال أب اعيم ف الاج وت،02، عل ال ة، ب ة الع ه   .637، ص:1985، دار ال

 40  ، اب ار ع ةع ئاس ة ال ل ة ال رج ف أ ت ،م ائ ة، ال ن ال ة للف ة ال س   .104ـ103، ص ص:1984، ال
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ا ن ه ا ب  ي أ تلقائ ة أو م وت فة رس ت ب عة دون أن ت ادة داخل ال ع م ال ال

أث  ة ال رة وق ه ق ن ل نه و ل ش  اء ال ح فاف أع اعة م خلال ال اء ال أع

، وال ه ها و ف ي ه ع ف اعة ال ال ة" في ج م س رجات "ال  ل على أعلى ال

ة لأن القائ الغ  اف ال ق أه ل ت ي في س ا مع القائ الغ رس ل دائ ي الع س على القائ ال

ة اف ال ة لأه اف معال ق أه اعة ال إلى ت اء ج أع د  ي ق ي س   .41ال

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
                                                 

ه،   41  ج ع القادر  هف جع س ذ   .115، صم
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ات ارس وال ادة م خلال ال : ال ال   ال ال

ل الأ  ارسا: ولال ادة م خلال ال   ل
ادة )1 رسة ل في ال ة ال لاس  :ال

ت    رسة ه ة ال لاس لع في ال ن  م ام الق رة ع ع ال ة ال ا ا في ال ها ن وما أورو  ع

اكل م ال ب م ل وأراب الع اولة ،الع ف وم الح ب ال ل أراب م الح الع ال وم  ،الع

ل رسة وت ة ال لاس اهات ثلاثة في ال   :هي ات

 ة ة الإدارة ح  .العل

 ة ة ح ل ق( الإدارة ع ). ال  الإدار

 ة ة الإدارة ح ا وق  .ال

 ة ة: الإدارة ح    العل

ة س ه م ة ه ي ه ال ر"  ف  " Taylor Frederickتايل

ت ، 1915-1856 قي لع الإدارة أن ي  ح ، 1930 الى 1880 م ام م ح اد على ق  م

دة ل و م ر فإن ل ع تايل هج ات ي ال له في العل ل ة و ت ل ه للع  .الإدارة فه

ة -  اه ة الإدارة م ال في العل ادة م   :42ال

ر كان  ايل ل ل م ت في ال الف ادة مفه راته خلال م الإدارة، ال هام ت ، ل ي فعلى  ال

ي ة عايال م أن ال ه أداء على لل العل ؤوس لا م ق  م ب لة، ال ت ل وأن ال على  ع

ه ر عاون  ت ي ق وأن ،معه وال ر أك ال الة م ق ة، تق في الع ول ا ال ة أشار ك  إلى فعال

اف ع في ال ال ت  .الع

ه ار كان وعل ر لأف ة آثار تايل اب ه في ا ج ام ت ادة الاه ها الإدارة ال اج، الع وتأث  في الإن

ي فهي ل ت ال اق للع از وت  .الان

 ة ة ح ل ق ع ): الإدارة (ال   الإدار

ل  ه  ز )، مHenery Fayol")1925-1841" فاي ا مف  أب اه ه ل ح الات  ت على ع

فا ات في الإدارة ال ا، الإدارة ال ا و العل ر ع ه ها الإدارة و على ر ال تايل  في أسال

ف ال  اد خلال م ال ة ال ال  :ال

                                                 
اف 42 عان، ن ادة ك ة ال قافة دار ،الإدار زع، لل ال ان، وال  . 58ص: ، 1 ع
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ل، تق ة الع ل ة ال ول ادأة، ،وال ل ال اعي، الع افأة ال ة العادلة ال ع  ،الأم وح خ

ة ل ة ال د ة الف ل ة، لل ا ، ال ار ال ق ة في العامل اس  .ال

اه -  ل ةم ال في فاي ادة: م   43ال

ة  ل م  لالة Commandementاس هام إح على لل ي ال ال ا ال ة،  ت ي (ال ال

، ، ال ار ال ، إص ة). الأم قا  ال

ان ي و ادة ابه ع ه ال ج ار ول وال ، إص ة الأوام اح اص م ك فة الهامة الع عة لل  الإدارة نا

ورة م ادة ض ها ال ي ال وأن وأه ها ال ل رس ة، الإدار  للقائ فاي قها و سل  في ت

اق اعة أو العامة الإدارة ن ا.ال ع ي  ك ل أن الآخ ال ادة إلى  ل فاي  م واضح ل ال

ه خلال اسي تق  .ال

 ة ة الإدارة ح ا وق   :ال

اع عال ع اني  الاج  في ك م وأشه أول ) مMax Veber" )1920-1864"الأل

ة، ا وق م ت في ساه وق ال ادة مفه ه خلال م الإدارة، ال ة فه ل له لل ل ات في وت  ال

اء ة كان س ن ة أو م  .ع

ة -  اه ال في ف م ادة م  :ال

ر ادة ن ف ت لاءم ال ال اذج كل مع ي ة ن ل لاث ال ي ةال مها ال ارسة  خلال م وذل ق م

ه اذج ه ات في ال لفة ال فة ق ال ه الإدار  القائ ب العلاقة مع ؤوس ه  ل في وم ه

ال ة م الأش ل ن  ذل وعلى ال ادة ت ه في الإدارة ال اذج ه الي ال  :كال

ة ل في  -أ ل ة ال ش  44:ال

ة عة القائ سل ه، م نا ة ادة يف ال وله م ار ال ات الأوام وص عل ا وأن ،وال  ال ه

قى ا ي ا ثاب ، ش تغ مه ة أ القائ ؤوس ت ن  ال ه لا القائ ل ت  .ل

ة ل في  - ب ل ة ال عام  :ال

ا في ل ه ة ل القائ ال ة خارقة ش ا ب تأس عله وج ال، قل ي الع اده وت ا ان ا ل  ن

رة م ه ي ق  ق ، على وتف ا الآخ ة كل فه ل ه القائ ارسها ال ه ال ه لأنه اس جه سل  ي

ضها ف ه و ح  .ل

                                                 
اف  43 عان، ن جع ك ، م  .62-61ص:  ساب
د اه 44 ة، م اهات كلال ة الات ي ات دار ،الإدارة في ال ، أزه ان، لل  . 66ص ، 1997ع
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ة ل في  - ت ل ة ال قل  :ال

م ة تق عي حقه على القائ سل ارسة في ال ة م ل ه، على ال ؤوس م والقائ م وره ق قال ب  ض ال

ي ن  ال را ت ة م ال ل ارات الأع ة ،والق ؤوس ف ن  ال ه ول القائ ل ت  ل

في  .ال

ة تق -  اه رسة م ة ال لاس ال في ال ادة م  :ال

رسة فته ة ال لاس اد إلى ال ح ال إ ل، و ال ت الأف ب على ر ادة أسل ة  ال ي ن ب

(Douglas,Grigor) ها و ؤوس و القائ ب العلاقة أن مل ها علاقة ال ة و ف اد ش ار اس  لإج

ؤوس ف ال ضها ما ه و الأوام ل قادات. ع الى ع  45الان

ادة )2 رسة ل في ال ة العلاقات م ان  :الإن

ار إن       ي الأف رسة بها جاءت ال ة العلاقات م ان ت ق الإن ارب على اس ي ال ن  ال اها إل  أج

ام أن على ت فهي "HiltonMayo"ماي  ة العلاقات الاه ان مات  أح ل الإن ق ة ال الأساس

اح ، القادة ل ة العلاقات وأص الإدار ان ات م الإن ارزة ال ادة ال ة لل ي   .الإدارة ال

ة -  اه رسة م ة العلاقات م ان ال في الإن ادة م  :ال

ائج م     ة ال ي الأساس ت ال ارب م اس ن  " ت ادة أن هي "الهاورث ة ال اج ل ال ق  على تع ت

عاون  م أك درجة قارب ال ي ال ب وال س ي وغ ال س  46.ال

ادة إن ه ل في ال رسة ه ة ادة هي ال ا ق ار على تع د ادل ال ار الآراء وت  القادة ب والأف

ؤوس ل ،وال لي أن القائ على  ل اما ي ا اه او  ل ك ال ش ؤوس ل الع  رضاه ال

ه ا ،وثق ت لا ك اد القائ ف ام اع اف ن ع ح  .العامل حاجات ح م

رسة تق -  ة: العلاقات م ان   47الإن

هها رغ ج ام ت اح لاه ة إلى ال ة العلاقات أه ان ض انهأ إلا الإن ق إلى تع  :خلال م ال

وافع على هات ة ال ا اهل الاج وافع وت ة، ال اد امها الاق ال غ ال واه ي، وه س  ال

ي ال س ة رغ ال ا أه ائفالأخ ( ه امها الإدارة) و ة العلاقات واه ان ام الإن  دون الاه

ان ة الإن د (ر اء الف اعة) إلى للان  .ال

                                                 
اف 45 عان، ن جع ك ه، س م  . 72ص ذ
د 46 ة،كلا اه م جع ل ه، س م  . 67ص: ذ
اف 47 عان، ن جع ك ه، س م  .77- 75ص:  ذ
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ادة )3 ة ال رسة ل في الإدار ة ال ل  :ال

رسة تع ة ال ل اد ال رسة ام ة، العلاقات ل ان قل ح الإن اد العلاقات دراسة م ان  ب الأف

ة في ك دراسة الى ال ل ي ال د ال اعي الف   .معا وال

ت وق ة ه ات ع د ودراسات ن اح م لع ه ال نارد، ش :أشه هام مارسل ب   الخ...اب

ة -  اه نارد ش م   "Shester Bernard"48 :ب

نارد ع اه أوائل م ب ي الات ل ة خلال م الإدارة في ال ا ائف ك ؤساء و ة ال  ح1961 س

ة ع اخل ال ال وحاجات تهاحاجا ب ت ل أن الإدار  القائ فعلى ،الع اف على ع اد ال  إ

ة ا اث ال عاون  لإح اه ال ة ةوال ل اد، م ال قاء الأف ة و ن  ال ه رة م ق القائ على ق  ت

ه ات ه اج عاون  ث ل جهة م ال ل في ال   .الع

ة -  اه هام م :  أب   "Braham Maslow"ماسل

ات ( ماسل رت اج ة،ال ج ل ، الف اء، الأم ة، الان ه ق ال ات) ت مي، ل ال  إذا انه وقال ه

ع ة حاجة دالف أش قل مع اع الى ان ها حاجة إش ة في يل اع وان تلقائي، ل الأه اجة إش  ل ال

د دافع أو حاج اث للف ك لإح  .مع سل

ادة وتغ اف ال ي والإش اع وسائل م ال اء حاجات إش اعة الى الان علاقات  الى إضافة ال

اقة مالة ال ل وال اجات تع ل ي اعال م ال اجه ال ، ت ه القائ ة على ن  أن وعل وفه  درا

ها بها رج ها و د وأه اع للف هه في تهل ج اه ت اف ات اد الأه قها ال ل ،49ت الي وال  ال

ضح م ي رج ه ات ت اج اسل ال  :ل

 

 

 

 

 

 

  

                                                 
د 48 ة، اه م جع كلال ه، س م  . 68ص ذ
، ص: 49 اب جع ال  .44نف ال
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ل رق ( اسل ):2ال اجات ل رج ال م ت   ه

  

  

  

  

  

  

  

  
  

ة ح   ر: راو ات ،ال ك في ال ل رة،ال ة، الإس ي ة ال ام ار ال                           116، ص:2001، ال

ة تق -  اه رسة م ة ال ل ال في ال ادة: م  50ال

ل ل ه ت رسة ه ق م الأخ  هي ال ه كان ال ال ا س ة في الإف ا اد وحاجا اع الع  ،تهالأف

خل ح ىال الأم وصل ح اة في ال ة ال ؤوس ال اب على لل ل، إلا ح  لا ذل أن الع

ة م قلل ار أه ي الأف   بها. ساه ال

ة للإدارة  )4 ي رسة ال ل ال ادة في    ال

م      ، وهـي تقـ اضـ ـا ال ـى وق ة ح ـ ات وهـي م ع ـ ـة ال ا ة في الإدارة في ب ي رسة ال أت ال ب

اض أنـــه  ـــ ـــل علـــى اف ة أف ـــ قـــة وح جـــ  ـــه  One.best.wayلا ت ن عل ـــ ـــ أن  ل الـــ  ـــ لل

ـــا أن  ة،  ـــ رســـ ـــات غ قابـــل ت ال ـــاك  ة، ه ـــات رســـ ـــه ت حـــ  قـــ الـــ ت ، ففـــي ال ـــ ال

اع بـ  ـ ا ام إلـى ال ادات الإدارة، ون ة ب العامل و ال ع فق داخل ال اع ل  فاعل وال ال

اع مـ ال ة، إضـافة إلـى صـ اف ر ال ه ه، وذل   ا ماتي ال اجي وال قل الإن ات ذات ال

ة. ة لل اد اف الاق ة و الأه ا ة والاج ة ال ة ال ا ف ب ح ع أخ وه ال   ن

ادئ -  ة في  م ي رسة ال   الإدارة:ال

                                                 
ن 50 ، ع ي اد الع اد ال ع مق خل ،ح ان، دار الإدارة، عل الى م ان، زه  . 44ص: ع

 المرتب والأجر الأساسي  
 
 المرتب والأجر الأساسي  

 أمثلة عامة
 

 الإنجاز
 

 أمثلة تنظيمية
 

 المركز الاجتماعي
 

 ، الانتماء والصداقة الإشراف والقيادة
 

 الاستقرار في العمل     
 

 الاستمرار في الوظيفة  
 

 وظيفة يتحدى بها الفرد قدراته
 

 المسار الوظيفي  
 

 صدقاء جماعات العمل أ 
 

 خطط المعاشات  
 

 حاجات تأكيد الذات
 

 حاجات الاحترام والتقدير
 

 الحاجة إلى الانتماء
 

 الحاجة إلى الأمن
 

 الحاجات الفيزيولوجية        
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ــ    ــة فــي الإدارة  ي رســة ال ر ال هــ ــ  ــار ع ــاد وأف زت فــي م ــي بــ ات ال غــ قــائ وال د فعــل لل

، وقـ  ـ ـ وتعق هـا مـ تغ ح  ـات ومـا أصـ ة ال ر ب ة ل ة  ا أنها ن قة،  ا ارس ال ال

ة ال ار ال ك في الأف م فهي ت ، إلا أنه على الع ال ال ة في م ي اث ح ة أ ت ع  :51ه

ب -  د أسل ج ان ب م الإ ا  ع ج ل ها، ال ات ة، اس عل  ال ل لأن ذل ي ت أف

ث  امــل تــ ه الع هــا، فهــ ــ ف ــي ت ــة ال مة وال ــ اكــلال ــ معــ قــ  علــى اله ل ف ــة، لــ ال

؛ ة أخ اس م ه لا ي ة ول اس م  ي

اجــات ا -  لاف ال د واخــ اد وتعــ ــة بــ الأفــ د وق الف ــة الفــ اف لــ ن ــ ــام ال ة، فــإن ن ــان لإن

د الـ هـ  ن فاعلـة مـع الفـ ـ ة قـ ت اد اف ال وف، فال د ح ال ع غ وم ه م ا ول ا ولا ثاب واح

ام  ـالاح ر  ع ه ال ق د ي ن فاعلة مع ف ها لا ت ة، ل اد وفه الاق ادة   اجة لل في أم ال

؛ ي ق  وال

ــة علــى  -  ي رســة ال ــ ال ــة ت ــل أه ار ت ــاذ القــ ع وات ــة صــ ل ، فع ار الإدار ع القــ ــة صــ

ــ  در ــى أن ب ــة، ح ي ة فــي الإدارة ال ــ ار فــي  Peter.Druckerك ل فــالق هــا الإدارة ذاتهــا، لــ ع

ــــع  مــــه مــــ ج ــــا يل ن،  ت ســــ ــــ ــــ ه ودة ح ــــ ــــة ال ــة العقلان ــ ه ــــع ل ــــة  ي رســــة ال ال

ـــ مـــات عـــ ال عل يل ال ـــ ـــار ال هـــا يـــ اخ فاضـــلة ب ال ـــة، و ائل ال ـــ يـــ ال ـــ ت لهـــا ق ل لة وت

ل؛  الأف

ـــات أخـــ  -  ـــى ال ا عل ـــ ـــة، ل ارج ـــة ال ال ـــأث  ح ي ـــ ــام مف ـ ـــى أنهـــا ن ـــة عل ـــى ال ـــ إل ال

اد  ة ق إع اف ار وخاصة ال ع الاع ة  ات ال غ ةال ات ها. الاس اجه ة ل لائ   ال

ادة -  ال ال ة في م ي رسة ال ة ال اه   م

عـــة مـــ      وز م ـــة فـــي الإدارة مـــ خـــلال بـــ ي رســـة ال ـــاد ال ـــار وم أف ـــة  ـــادة الإدار ت ال تـــأث

اقـــف أ  ــ علــى ال ــادة تع وف، فال ــ ــل ال ــل ل ـــاد أم ذج  ــ جــ ن ــ أنــه لا ي ــي تع ــات ال ال

هــا القائــ الإدا ــارس ف ــي  وف ال ــ ــة، ال ــائ ال ــة، خ ه ع ال ــل : نــ اعــة م ه علــى ال ر تــأث

ـاح  ـة ل ـة والأه ها الأول ي تع ة ال ق امل ال ات على ح الع ه ال ع ه ؤوس وق ت وال

ادة ل 52ال ها، لـ اصـ ـل ع ة شـاملة  ـ ـادة ن ـ لل ك الـ ي ـ خل ال ـ وز ال ـ ا ل ـ ه ان ذلـ ت ، ف

ل   ــ عــ ذلــ الــ ــ القــ ــة مــ ال ــادة الإدار ــات ال ــة ســاه مــ نقــل ن ي رســة ال أن ال

                                                 
، ص ص: 82- 86. جع ساب ة، م لال د ال اه م  51  

ات، ص: 21. ك في ال ل ، ال ة ح   52 راو
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ل  ـــ ه ال ضـــ ـــا ي ل قـــف م ـــ ال ـــادة ح ه فـــي ال ـــ القائـــ أســـل ب أن  ـــل إلـــى وجـــ ـــاد الأف ال

الي:  ال

ل( خل العام  ):3ش قفيمقارنة ب ال خل ال ة وال ادة الإدار   في ال

  

  

  

  

  

  

  
 

ر: اء على ال ال ب اد ال جع  إع ، م ة ح اتروا ك في ال ل ، ص:ال جع ساب   .22، م

قـــف         ـــل ال ل أن القائـــ فــي  ــ قـــةنلاحــ مـــ ال ـــه  العــام (ال ـــل) الــ جـــاءت  ة الأف ــ ح ال

قة ا ارس ال و  ال ـ اشـ دون ال ل م ـ لات  ل ال ل  قه ل ب واح  ه أسل ة، ل ي رسة ال ر لل

ــل  قفي فإنــه ل ــ ي ال ــ خل ال ــ ــل ال لهــا، أمــا القائــ فــي  ل قــف وت اصــ ال ف علــى ع عــ حلــة ال

اســ  هــا مــا ي ــار م لة، ثــ  ــ ــل ال لفــة ل ائل م ــ بــ اتــه ل غ قــف  راســة ال ــا أولا ل لة يل ــ ال

ـاع ا ـة ثـ إت ا ع قـف  ا ال رسـ قف، أ أن على القـادة الإدارـ أن ي ن ال ع ـ ـي  ـة ل ا ونـة ال ل

  .ال معه

ا ل ال ةنيال ادة الإدار ات تف ال  : ن
I- ادة د في تف ال خل الف ات ال   :ن

ات      ات وال ق الأرع غ ادة، ح اس ال ال ة في م راسات ال ات إلى ال ه ال ي ه ت

ادة ت ض أن ال ، وتف ن الع ، م الق د مع ع بها ف ائ ي عة م خ م على م  وأن مق

ادة،  رة على ال ه الق ن ل ائ ت ه ال ه ه ف  د لأنها ت  وق ست خل الف ات ال ب

 ، ادة الأخ اص ال ار ع زعلى القائ دون اع جل الع  وم أب ة ال خل ن ا ال ات ه ن

ات ة ال  .ون

  

 القائد يحدد المشاكل 
  والمواقف التنظيمية 

م يحدد بعد ذلك     ث      
 

الطريقة المثلى الوحيدة 
الأسلوب القيادي   
 الأمثل               

  ام المدخل الع
Universel 

 
 

عناصر الموقف    
المختلفة ثم يقترح بعد 

 ذلك           
 

            

القائد يحدد المشاكل و    
على    ةالواقف التنظيمي
  أساس            

 
              

طرق مختلفة للاستجابة    
شرط أن تتناسب مع       

  الموقف           
 

             

          المدخل موقفي 
    

Situationel 
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 ة جل الع ن   ال

ون و      ل ائ أن القادة ي قاد ال ان الاع ومان ح  ة إلى عه الإغ و ال ه ال ور ه د ج تع

ام  ن"إن القادة الع ل أفلا ق ة، ح  ة) ول م رثة (ف ادة م ات ال ن، وأن ال ع لا 

اما" وا ع ام على ح اخ53ق ول ا  أن ي الاه ادة، ، ل ه على ال ر ار القادة أك م ت

ن   ن جال ع ف ة، ح أك على Francis.Galton  )1879و ه ال عاة له ) م أك ال

ا  وودز  ة،  وزه في أس مع ع ب وز القادة، فه  راثة في ب ه لل ور ال    G.Woodsال

ا رجالا ذو تأث ض  ن ن ل ل ل أنه  ق ا  ادة،  هلة لل ة ال راث ال ال ، لأن له نف ال

لفة  قات م ة  ها ل في ال ادها فق  ة على أف ا قات ال اء تل ال واج ب أب :"إن ق ال

الا" قات أك اح ه ال وز القادة م ب ه عل ب ا، و  ن قات ال ا ع ال ج ل ا قام وودز 54ب  ،

وف  راسة  ادة لـ ب ت  م  14ال ات ام راسة إلى  10إلى  5أمة ع ف ون، وخل م تل ال ق

ة اد راته ال قا لق لها  ع الأمة وت ي ت ة القائ هي ال فق  Jennings، أما ج 55أن ش

اء،الأ 1960قام في  اذج م القادة م الأم ة ن م ع جل الع وق ة ال ل شامل ل ل ال ح وت

جال ال   .56وال

اح     ل ال ام م ق ضع اه ل م ة ق  ه ال ء ما س أن ه ل على ض ع الق ون

جهة ن  راسات م ه ال ة ه ان غال ، وق  ن الع لة خلال الق ات  ار ف ارس على م وال

ة و  ان ات ال ي ال ف وت لاء القادك ة له ة وال   ة.العقل

جل الع -  ة ال   تق ن

فة،      غة م ا أنها ذات ص ة،  اق ة وال ار قائ ال افى مع ال قة ت ة في ال ه ال إن ه

زها قادات لعل م أب ة ان ل وجه لها ع   :57ل

ف  - ى إن ت ، وح ال في آن واح ل ال تفع م  د  م لى الف ل م ال أن ي

لاء  ل ه ع؛م اجات ال ي اح غ ى إن ت ذل فل  ، وح افه ع اك ن  ل اد فه قل  الأف

                                                 
، ص: 157. جع ساب ، م ر ارق ع ال ال  53  

، ص ص: 57- 58. جع ساب قي، م   54  ش
، 2001، ص: 22. ائ ارة، ال ا لل رسة العل ، ال وحة ماج ة، أ ادة الإدار و ال مات وش ح، مق   55 م ش

، ص: 17.   جع ساب افي، م ل ع ال   56 م أب الف
، ص ص: 58- 59. جع ساب قي، م   57  ش
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ائ في ذل  - ام ال ال أث  ها ال غل عل اسي، و ر س ادة م م ة مع ال ه ال عامل ه ت

؛ اه اب ال علي شأنه على ح د و س الف ق ام ال  ، وه ال ق  ال

ع أ - رس القادة  ة ت ه ال أ ه ه أن ت ع  هج ال ن م ال ها لا تق ا قادة، ول ن 

ة؛ ل ة ع عل لها أ فائ ا لا  ا، م ح قائ   س

، مادام القادة  - و ون ج ر القادة ب ة وت امج ت عل ب ة  ه ال ي م ه ون ولات ل  ي

ا  ، وه عل ال ل غ القادة إلى قادة  ن، فلا أمل أن ي قل ع عل  اقع لأن ال الف ال

ات أعلى؛ د إلى م قل الف هارات و  ال

لة  - ارخ أم م ال ا ما ق ه، ف ع اقع لا ي ا أن ال ه،  ل لل م ادة لا س ة ال راث ل ب الق

ل  ا م ن ام أن  اء القادة الع ع أب الع ع  ام، و ة صاروا قادة ع قات  جال م  ل

ائه  ؛آ

ل     ل في الق لفة ت ة م م إجا ات أخ ق ر ن ه ال ل ها ف ال قادات وغ ه الان إن ه

ه  غ ال ع خلف ة للقادة  ات م د س ج ة.ب راث   ال

 ة اد ات ال ة ال   ن

ات العام     عة م ال اك م ة إلى أن ه ه ال ه ه ت ت ف ادة، و إذا ما ت ورة لل ة ال

ل  ا تق ة  ادة وراث ن ال ورة أن ت ال ا، وم ث فإنه ل  ا ناج ه قائ عل م في ش ما، أن ت

جل الع ة ال ادة الفعالة، ح 58ن ف ال لة ل ة  ائ لف ات وال م ال ، وق اس

خل ف ا ال ات ت على ه دكان ال ي ال ار ال اح 59ي اخ ا لا ن اتفاقا ب ال ، إلا أن

ة. اي راسات ال ي م ال اك الع ادة، إذ ه ات اللازمة لل ع تل ال ص ن ارس    وال

 Ordway Teadت أردوا  دراسة - 

ادة "  تي      ة " ف ال ا ا أن)1935(في  ائ وس ن خ ل اج  ت                         القادة ال

ة ها أه ها، على أن م أك ف عل ع   :60 ال

  ة ائ اقة الف ةال ل شاق والع ادة ع س م  والقائ لاب، فال ر ال ل أك م الق أن 

ة  ائ اقة الف لال ة ل ؛ والع اد ل ال  ضغ الع

                                                 
، ص: 17. جع ساب افي، م ل م ع ال   58 أب الف

، 1993، ص: 414. ي ي ال رة، ال الع اد، الإس ي ودارة الأف ك ال ل في، ال   59 ع الغفار ح

، ص:226.  جع ساب ان، م   60 جان د
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اه، فلا ب للقائ أن  - ض أو الات الغ اف، ال  ن له أه حيت ه؛ وأن ي ع أن ي  للآخ 

ة  - ق عة  ف ه م ون أن أنف ع ا ما  ون  اس، فالقادة ال ل ماال ل  و اسه إلىي  ح

ذ  ؛ وتأث فينف ه ؤوس  م

ف  - فال عا ا،  ول ، وال ن م ا ع أن  ه ن م ل للقائ أن  أنه م الأف ي ت 

ب؛على الع ف ل ذ ال ف ه ال ا عل ارس ى  اعه ح دة أت ن إلى م اج  القادة 

ة  - ا ا فال ه، ل ؤوس ضع ثقة م عله م ه، وه ما  ن القائ صادقا مع ض اهة،  ال

ادة. اح في ال ة لل عائ الأساس   إح ال

ج يل  -    Ralph stogdillدراسة رالف س

يل أشه م قام      ج ة ع س ان راسة ال صل م خلال ال ات، ح ت ة ال راسة شاملة ل ب

ها ا، وم أه ا ناج ان قائ عل م الإن ي ت ات ال فة ال ع   :61ل

لاقة  - اء،  ة ال ادة: وهي ت ق رة على ال ق انال احة الل ة، وف ق الة، الأصالة ال  ؛والع

عل  - از: وت ال قافةمهارة الإن اعة ، الوال ال ب از الأع رة على إن اسعة، الق فة ال ع

ا  ؛ون

ل  - ة:ت ول ة  ال ة، ال ، ال ف اد على ال ة، الاع اب ، ال ف ال قة  ادأة، ال ل ال وت

ح؛ ق وال ف  في ال

ة  - اء داخل ال ا س ن القائ م ة، أ أن  ع ل ال ة: وت ا انة الاج أو ال

اعي ، خارجها ن له م اج ل أن   ؛وماليا ت

، روح  - رة على ال عاون، الق ة، ال ة، ال ا وح الاج ، ال ا ل ال ة: وت ار روح ال

اهة  ةالف عا  ؛وال

ه  - ؤوس ة حاجات م ا، مهارة في تل ا ج ل م ذه قف: وت رة على تفه ال الق

رة ، والق ه ال اف وم ق أه وف. على ت ان ال ا  ة مه   ال

اس  -  نارد    Bernard Bassدراسة ب

ة (    اد ات ال اثة لل راسات ح اس أك ال عات م 1990تع دراسة  ح ثلاث م ق )، ح 

ل في ات ت   :62ال

                                                 
، ص ص: 212- 213 . جع ساب عان، م اف    61 ن



 : القيادة  ثانيالفصل ال
 

- 49 - 
 

ال  - ه ع  الات ض نف ف ف   ع اقة و ال ا  ن القائ مفع ة، أ أن  ال

أث آرائه؛الآخ لل اعه  ه وق   ف

ر أو  - ه ها م دون أن ي ل ي  ة ال مات وال عل فعل ال س  ال ع  فاءة، ح ي اء وال ال

عة؛ ورا و ان ذل ض لات إذا  ف في ال ع ال ف   ع ل، ح أنه  ع  ي

ة العلاقات مع الآخ وال - ال وت رة الات ة، وهي ق ا فاءة الاج ودارة فاه معه ال

اعات اعة  ال اجات ال ل الفه ال ل ة، و ي ة للأوضاع ال قة ملائ ة  ا والاس

اعها.   وش

ة  -  ات:ت ن   ال

صل إلى      ة للقادة، ح ت ائ الأساس ات ل ال ة ال ي قام بها ن د ال ه رغ ال

ة هارات ال ات وال دة م ال ع ائ م ه  ق ائج ه ، إلا أن ن اج ن معاي عامة للقادة ال ل

ي وجه لها آخ ال ز ال ، ولعل أب ق ض لل م أوجه ال ة تع   :63ال

اف في القادة  - ج إلا في القادة، ق ت ات أنها لا ت ة ال ض ن ي تف ات ال ال م ال

ل  ح، الع ل ال اءوغ القادة م ا وال هله ، م د ما لا ي ة في ف ات ال اف ال عل ت

ادة؛  لل

ها في  - اف ب ت ل ات ال ادة، ذل أن ال قف في ال امل ال ة لأث ع ة أه ي ال لا تع

ه؛ ل  ع قف ال  ع ال ة على ن رجة  ها ب  القائ تع فعال

ة  - ات ال د علاقة ب س ات وج ات في إث ة ال ل ن ف ف ا أنها ل ت ادة،  وال

ي ي بها القادة ع غ القادة ات ال دة م ال ة م  .على قائ

ة     ات ال ات العلاقة ب س ها ع إث ات لع ة ال جهة ل قادات ال إلا أنه رغ الان

راسات  اما، فال ام العلاقة ت ورة انع ال ي  ع ادة، فإن ذل لا  اح في ال ل وال ف ت اها  ي أج ال

Crutchfield  و وود وورثWood Worth  ادة اح في ال ات وال ع ال د علاقة ب  أث وج

ات عامة  ض س ة ق اف ه ال ا أن ه ة،  ه ة وال ان هارة الإن ار، وال ادرة والاب اء، ال ل: ال م

                                                                                                                                                         
62C L.LE BOYER et autres, RH: Les rapports de la sociologie du travail, ed organisation, Paris, 2001, P: 
332    

، ص ص: 348- 349. جع ساب اقي، م ي ع ال   63 صلاح ال
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ه ل ش اعة ت ة في ال انة عال ع بها م عل ل ي ار إلى ت ادة، إضافة إلى أنها ق وجه الأن ل

ادة ات ال ة س اب وت ادة لاك ر على ال امج ال ة ب   .64أه

ادة     ة ال ائ القائ وفعال د علاقة ب خ ات وج ات ع إث ة ال ا ن إلى أن ع ن وأخ

قال م ال على ش ادة إلى الان ال ال ، ق دفع ال في م اد ه ال  القائ إلى دراسة سل

ادة، ة ال ل اء ع ارساته أث فاته وم . أ ت ك القائ خل سل ف  ع   وه ما 

II-  .ادة ك القائ في تف ال خل سل ات م   ن

ى      ك القائ أو ما  ادة إلى ال على سل ة ال ات تف فعال ة ال اعة ن م اس أد ع

ادة،  ا ن ال و  ة ل ائ ال عة م ال ادة م م ة إلى ال ت ال ى تغ ع

ة القائ  اض أن فعال ه، على اف ائ ك القائ ول خ ي ه دراسة سل اه ال ح الات ارس، وأص

ات  ا عة ال اعة، أ م ه مع ال ارسه في علاق اد ال  ب) ال قف على ال (الأسل ت

ف ة وال ي فات ع ح ت ادته، وق  قة ون  عها  ل في م ي ت يها القائ وال ي ي ات ال

او  ان،وس ، وم ا في دراسات جامعات أوهاي لى أه ادة ي ا ال ه لأن ل ه ف يء م ال ل 

راسات.   ال

 ان  دراسة  Mitchigan:جامعة م

ه     اح م  قام به د م ال راسات ع ت،ال ان على رأسه ل ات  جامعة م   Likertكان و

,Kahn ,Katzة ك القائ في  1961س ف على ن سل ع ة، وذل لل م ة و خ ا ات ص ة م في ع

اج  ل ذات الإن عة الع ك القائ في م ه ب سل تفع ومقارن اج ال ل ذات الإن عة الع م

راسات ت ه ال اع ه ، وق اس ف لان فيال ادة ي   : 65ي ن سل لل

ادة- 1 ة  ال ه ل:ال   الع

ل     الع ام  ة ال ات صارمة ل اع وتعل د إضافة إلى ق ل ف ل  ي ع ا ال يه القائ ب في ه

ن  ازه، و د وفقا ل إن ل ف افئ  اس الأداء و د معاي ل ا  ه،  مة  سائل ال  وال

ا  اش قا وم اف د امالإش اس ا  ه  وم ؤوس ا أن تفاعل القائ مع م اب والعقاب،  ب ال أسل

ود.   م

  

                                                 
، ص ص:348-  349 .   جع ساب عان، م اف    64 ن

، ص ص: 275- 276. جع ساب فى، م   65 أح س م
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ادة- 2 ة  ال ه   العامل:ال

عه على     اله و ل على ت أح ع ة و ان العامل والعلاقات الإن ه  جه و ل القائ لأن ي

ة،  اف ال أه عل  عاون وال ا أنه ال لات  ف خل في ال م ال ة وع م الع ادته  ف  ا ت

. العامل ال  ه للات ة م وق ة     ن

ام     ا عامل واح  م الاه لان ق ي الأسل  ان أن ه ن في م اح ض ال وق اف

ل ع الأف ب الأخ  ا الأسل العامل، ه ام  الاه هي  ل و ق  الع ، ح  ه ادة ح في ال

ل اج ورضا للعامل م ال ال على الع   .66أعلى إن

ان:تق دراسة  -    م

اج     ك القائ ون ة ب سل اد علاقة س ة إ ها ه صع ان أه راسة م قادات ل ة ان وجه ع

ف ث  غ ال ادة ه ال اض أن ن ال ، فاف ؤوس يورضا ال ل ال ل أن 67ق ال ل  ا أن الق  ،

، ففي  ف  لآخ لف م  ك القائ ق  اقع، ح أن سل ه ال ل لا ي العامل أو الع القائ إما يه 

ل إلى  ل  ة وضغ الع وف ال ا في ال اد، ب الأف ام  ل القائ إلى الاه ة  وف العاد ال

ل الع ام أك  ل 68الاه ل ، ل العامل والع ام  ع ب الاه ل القائ  أن  ق جه آخ  ه ت

.وه ه دراسات جامعة أوهاي م    ما ق

  دراسة جامعة أوهايOhio:  

ف     راسات في جامعة أوهاي م  لة م ال في   Shartle, Stogdill,    Fleishmenأج سل

صل إلى  ف ال ن الع به ات م الق ي  م الأرع ات ال غ عاد أو ال د م م الأ أقل ع

ه  ادة، وق ت ه ة ال فعال عاد  ه الأ قع القائ على ه ل علاقة م ، و ك القائ خلاها وصف سل

لان في ادة ي ي أساس لل ع لاص  راسات م اس   :69ال

ي- 1 ق اه  ال ة ات اس اد)(ال   :الأف

ع    ك ال  ل ان وه ال ، ون  ؤوس ة مع ال ة وح ل م خلاله القائ على إقامة علاقات 

ف على  ع ه وال اع حاجاته وت ه لإش ة، إضافة إلى س اقة ال قى إلى علاقات ال لا ت

ادل. ام ال قة والاح ار م ال ال معه في إ عه على الات لاته وت   م
                                                 

، ص: 160. جع ساب ، م ر ارق ع ال ال  66  
، ص: 259.  جع ساب ات، م ك في ال ل ، ال ة ح   67 راو

، ص: 276.  جع ساب فى، م   68 أح س م

، ص: 88.  جع ساب قي، م   69 ش
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ل ت- 2 ة الع   ب

اعة  ه    اد ال هام على أف زع ال ي الأدوار وت ه ب ج م القائ  ق ك ال  ل ع إلى ال ا ال

ح أسال  ض فوت اءات ال ه و القائ وج ادلة ب ال ال ات الات ة على ق اف ، إضافة إلى ال

امه  ك القائ م خلال اه ح سل ض ل، و ت الع ام  ة في ال اع ي (لل ق )ال أو ت  العامل

ام  ل (الاه ة الع ل)ب ة: الع ال فة ال ف   ل ال
 

ل رق ( . ):4ش راسة جامعة أوهاي ي ل ض   م ت

  

تفع                                                                                                     م

  

  

 

  

  

ر:  ، ص:ارق ع ال جع ساب ، م ر   160ال ل

قعان      ا  ا على أنه اره ك القائ لا  اع ي سل ل دراسة جامعة أوهاي إلى أن ن لق اس

ه دراسة  ا جاءت  العامل  ه  ال ال هي  العامل وت ه  ال ال أ  ة ت عاك ات م على نها

غ  لان م ان، بل إنها  لفة م جامعة م ات م ه القائ  ى  أن  ع قل   م

العامل ام  لفة م الاه ات م ق  ل وفي نف ال الع ام  ل ن 70الاه ا فإن أف ، وعلى ه

ه  ؤوس أ ال  اه ال ة ات اس ال ا  ل وأ رة على ت الع الق ف  ادة ه ال ي لل

لا ا على  ا عال .سل ك القائ ع سل    

  تق دراسة جامعة أوهاي - 

راسات، ح      ه ال ر في ه ع الق ق دراسة جامعة أوهاي  ي أج ل اث ال أوض الأ

أث على العلاقة ب  ها في ال ار رغ أه ع الاع قف  ات ال غ راسات ل تأخ م ه ال ت أن ه

ا ك القائ و ن غ سل ه م أزمة ق  القائ نف ة ال اقف الغام ادة، ففي حالة ال حه في ال
                                                 

، ص: 160.  جع ساب ، م ر ارق ع ال ال  70  

 اهتمام القائد الإداري:            
بالعاملين         عمرتفع بالعمل، مرتف

  اهتمام القائد الإداري:
  مرتفع بالعمل، منخفض بالعاملين 

  اهتمام القائد الإداري:
  بالعاملين  عمنخفض بالعمل، مرتف

  اهتمام القائد الإداري:
  بالعاملين منخفض بالعمل، منخفض 

  منخفض  مرتفع

  منخفض 

  التقدير          
 (الاهتمام بالعاملين) 

 تنظيم بنية العمل (الاهتمام بالعمل) 
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ا  ا واح ل سل ض أن القائ  ا أنها اف  ، ي ق اب ال ل على ح ة الع ام ب ا على الاه م

ا  اد الأكفاء ب الأف اما  ة واه اس ن أك ح ئ، فق  اض خا ا اف ، وه ؤوس ع ال ة ل   ال

له ع امه أك  فاءة وذل لاه اد الأقل  ة للأف اس   .71ن أقل ح

ا،     ه فاعل ب ل ال قل و أه ا م أنه اد و  ك ال ل ي فق لل ع ت دراسات أوهاي على  لق ر

، و  اد ك ال ل ع ال لة تفاعل ب  ارها م اع ة  اد ا ال أن ى  زت دراسات أخ تع ل ب ل

ن عل ت لاك و م ة الإدارة ل   Moton , Robert Blake Janeى رأسها ال

III - ادة قفي في تف ال خل ال ات ال   ن

ادة،      اح في ال ل لل ادة في تق تف مق ك ال ا سل ات القائ وأن ل دراسات س لق دفع ف

ة هي ة أساس ض م على ف ات تق اح إلى تق ن دا م ال د فق  ع ادة لا ي اح في ال أن ال

ة  ل: ن ة م وف ال قف أ ال ات ال غ ل على م ه، بل  ة القائ وسل اء على ش ب

ات  غ ة اه  ق ات ال ، إذن فال حة للقائ ة ال ل ار ال ة، مق ائ ال ، خ ؤوس ال

ادة، إلا أنها ا ه ال ارس  قف ال ت ع ال تها  ي أخ ة ال ق ات ال غ د ال ع وع لف في ن خ

ل  ة لف فاعل ة ال ة ال ل: ال اهات م ة ات ت ع ه ا  ار، ل ذج Fred.Fedlerالاع ، ال

ن  عاد لـ اردwilliam.Reddinثلاثي الأ لان سي و ادة له اة ال  Kenneth.Blanchard، دورة ح

Palin.Hersy,  ة الق ن  ون وم و ارة لـ ف اول  Vroom, Philip Yoton Victorارات ال وس

ل . ف يء م ال ات  ه ال   ه

 . ل ة لف فاعل ة ال ة ال   ال

    ) ل اولة ف قف 1967تع م ات ال غ ادة لإدخال م اولات ال ادة أولى ال ة في ال اء ن ) ل

ل ف ادة، وت ه، في دراسات ال قف ال   ادة القائ لل ة ن  ورة ملائ ة في ض ته الأساس

ارة  قف،  ه ث دراسة ال ل ه ل اح القائ م خلال ت ل ل ب الأف ة الأسل لائ ه ال وتع ه

اد ال  ة ال ال م ملائ ة أو ع ث على ملائ ه ي اص فة ع ه ومع قف وتق ل ال ل أخ إن ت

د م  ائ القائ ه ما  قف وخ ات ال غ فاعل ب م ل أن ال ق ف ع ل  ، ل مه القائ

ل في: ة ف ات ن غ ل م ادة، وت اح في ال  ال

 

 
                                                 

، ص: 260.  جع ساب ات، م ك في ال ل ، ال ة ح   71 راو
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ة القائ .1 ات ش غ  :72م

ق         غ ه ال ا ال ، وه اد ه ال لا ل ه م ة القائ اع ا ل غ ل م ار ف ه اخ ع  ال 

ل معه ع ل القائ أن  ف ل م ب م لا  م ا ال ن ه ل،   ل له في الع فات زم   القائ ل

Le collaborateur le moins apprécié  ي ع ا  ا، فإن ه فات القائ عال ق ل ا ال ان ه ، فإذا 

ان ه ة، أما إذا  ان العلاقات الإن ام  ل إلى الاه ي أن أن القائ  ع ا  ا فإن ه ا وس ف ق م ا ال

ة. ان اج ول العلاقات الإن ل والإن الع ام  ل إلى الاه   القائ 

ات- 2 غ   ال م

اعة     عل  دة إذ ت ع ، ورغ أنها م ها القائ ل ف ع ي  ل ال وف الع قف في  ات ال غ ل م ت

ل  ة  ، ال ؤوس ةال ارج ة ال ل في وال اص ت ها في ثلاث ع ل ح   :73إلا أن ف

  ؤوسعلاقة القائ   :ال

ل على ولاء     ، فالقائ ال  ه ؤوس لقائ غ في درجة ولاء ال ا ال ل ه ةي  وثقة وم

اج إل ؤوس  اعة.ال ادة ال ذ أقل ل ة ونف   ى ق

  ة:ل ه   ال

ح م    غ  وض ا ال عل ه فها ي ل، وم تع هاهام الع ل هام غ و ل ال ما ت ، وع

ة  اض هام ال ة للقائ ع ال قفا أك صع لة م ه لةال ه   .وال

  ة ة فيالق ام :م  ال   القائ

ح     ة وم رة القائ على ت لا ق ع م ، فه  ة القائ ذ وق ات ونف غ ع م سل ا ال ع ه

ا افآت لأف غلها.ال ي  فة ال ة وم ال له في ال ، وال ال  اعة أو الع  د ال

فاعل ب  لفة م ال اف ال اء على ال ه القائ ب ل  ع قف ال  لة ال ة أو سه د م صع ت

الي: ل ال ه ال ض ا ما ي ل قة، م ا قف ال ات ال غ  م

 

  

 

 

                                                 
، ص: 197. جع ساب ات، م اني في ال ك الإن ل ر، ال   72 أح صق عاش

، ص: 263.  جع ساب ات، م ك في ال ل ، ال ة ح   73 راو
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ل رق  ة القائ :)5(ش ل فعال ة لف ق ة ال   في ال

  

  

  

  

  

  

  

ـــة ة س ــــ  ج

لة لة غ مه لة مه  غ مه
لة  مه

 ق  ض ق  ض ق  ض ق  ض

  

ر   .Nicole AUBERT, et autres, OP-CIT, P:385: ال

د ال     لاث ه ما  قف ال ات ال غ فاعل ب م اب أن ال ل ال اد ال نلاح م ال  ال

ف القائ  م م  ام أن  ام  (الاه ل، الاه )الع ما ، العامل ل ح- وع - ف

ي فات ت ل فاعل وهي ثلاثة ت ا ال   :74له

  ة ب القائ ة ح العلاقة س اقف ال ل غفي ال ؤوس والع ل  وال  وغ واضحمه

أ  ع  ا أن القائ لا ي ل ك الع ه  ادة ال ن ن ال الة  ه ال فة، في ه ه ض ة أو أن سل سل

ل فعالا. اج وال  والإن

  هلة اقف ال ة حفي ال ات ة ب القائ  وال ل واضحالعلاقة ح ؤوس والع ل)،  وال (مه

ع ا والقائ ي ه  ادة ال ن ن ال الة  ه ال )، في ه ات واسعة (ق ل ل ل لع اج وال والإن

 فعالا.

                                                 
، ص: 120. جع ساب ة، م لال اه ال  74  

 قوة مركز القائد 
 

  الاهتمام
 بالمهام  
 

 علاقة القائد بمرؤوسيه
 هيكل المهام  

 

 تناقص قوة تأثير القائد
 

التوجه نحو الاهتمام 
 بالعلاقات       

 
التوجه نحو الاهتمام التوجه نحو الاهتمام 

 بالمهام        
 

التوجه نحو الاهتمام 

 تزايد فعالية القائد
 

الارتباط بين نمط 
القيادة ونتائج الجماعة      

 

 تزايد فعالية القائد
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  ة ب القائ ة ح العلاقة عاد ع ة ال س ة أو ال اف العاد ؤوسفي ال ل ، وال والع

س ض،  م عالغ ه  والقائ ي ادة ال ن ن ال الة  ه ال ات في ه ل س م ال ر م ق

ؤوس  ةال ان   فعالا. والعلاقات الإن

ل ا    ل ة في م ت ائج عال ن ن قق اج  ل والإن الع ن  ي يه ا أن القادة ال ل ي ل اب لل ل

ن فعالا  اد ق  ة، أ أن نف ال ال ات اقف غ ال ل في ال ة ) و ات هلة (ال اقف ال ال

اقف  أن يه  عل في أ ال ل على القائ أ ي ة، ل اق لفة وم اقف م العلاقات أو في م

ل  ص ة  ال اقف، أما أه ن ر القادة على ال مع ال ة ت ز أه ا ي اج، م ل والإن الع

لها  احها أو ف ة ع ن ول ا للقائ م ل ل القائ م اح أو ف ولة ع ن ورها م ة ب ها فهي أن ال إل

ك القائ قف م تأث على سل ات ال غ ا ل   .75وذل ل

ل -  ة ف   تق ن

ل      ة ف ة ل اق ة وال ام ي عة ال ك القائ  رغ ال ات سل غ ار م ها في الاع ة م أخ ق ال

لا للعلاقة  ا مق ا م م تف ق إذ ل تق ل م ال ادة، إلا أنها ل ت ة ال أساس لفعال قف وتفاعلها  وال

ة ال غ ش ها ب م ض ي ف ، ال ؤوس ة ال اج غ إن قف و م ات ال غ ادته ) وم قائ (ن 

ه  ة القائ ال ل فعال ها م ي وقع ف ة ال اض ات ال اق ا ال قة ي ل ا ها ال ائ ه ل ة س و

ه ل ع تف اقف وه ما ع ف اق م ال ع م ل ) في ن هام (الع اس 76ال ا أن م  ،

ة ة  ش ار ص ي أج لاخ ارات ال ا فإن الاخ ض، وأخ ل الأدنى)  الغ م ل ال القائ (تف

ة لها انا معاك ها بل جاءت أح ة ل ت أك اضات ال ات واف   .77ت

ة      جهة ل قادات ال ه الان ،رغ ه ل ة  ف ان خ ة  ه ال ا أن ه ل ع م ق ا لا  إلا أن ه

ها را ع ي جاءت  ادة ال ة في ال ق ات ال ته ال ا ما أك قف، وه ات ال غ ام  ة ن الاه ئ

ن. عاد لـ ذج ثلاثي الأ   وعلى رأسها ال

ادة )5 اة ال ة دورة ح   ن

ل      ة، ل ه اته ال ر خلال ح ل ت ه في الع هام ورغ ال ام  ؤوس على ال رات ال ا لأن ق ن

قل م ن ع ج على القائ أن ي ه، وه ما ي ؤوس ائ م ادته مع خ لى القائ أن  ن 

                                                 
، ص: 121. جع ساب ة، م لال اه ال  75  

، ص: 199. جع ساب ات، م اني في ال ك الإن ل ر، ال   76 أح صق عاش

، ص: 265. جع ساب ات، م ك في ال ل ، ال ة ح   77 راو
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ارد  الان سي و  ال ه ا ما جعل  ، وه  Palu Hersy Kenneth Blanchardادة إلى ن آخ

ا1969( ع رجة اس عا  ل ادته ت غ ن  اة، أ أن القائ  ادة دور ح ان أن لل ع ه لأداء )  ؤوس د م

ه   لقان عل دة، وه ما  ؤوسمهام م ج ال ة على  درجة ن ث ة ال ق ات ال غ ل ال وال 

في  ج ال ادة أو ال اة ال ة دورة ح ارد ب لان سي و ة ه ى ن ا ت ، وله ك القائ سل

أنه ج  ف ال ع ، و ؤوس عل78لل ج م رة  ل م الق لة  عل  : "م ج م ة  ل، وال الع

ا لأداء مهام  د ن ن  للف ل"، ح  أن  الع ام  ه لل ه سل ج ة في ت ول ل ال د ل الف

ل أو  الع ت  ه ال ل م القائ تغ سل ل ي ، ل ج لأداء مهام أخ را في ال ة وق مع

ؤوس ج ال قابلة درجة ن ة ل ان   .العلاقات الإن

الي:    ول ال لة في ال ا هي م ؤوس  ج ال احل ل ادة أرعة م اة ال ة دورة ح ح ن   تق

ول رق ( ع1ج ؤوس ): ت ج ال ادة وفقا ل ن   أسال ال

  

ر:  ارمي، ال ارمي، درا ز ا ز ات ارد،  يك بلان ةم اح قة ال ا  ال ة ع الله إب ج ، ت

اض، معه الإدارة العامة، ار، ال   .       46، ص:1990 الع

ج     ي  بها ن احل ال احل وفقا لل أرعة م ادة   ب ال اب أن أسل ول ال ي م ال

ت ل وف ال ة في الع رة ور ر في الق اء على ال ا ب ، وه ؤوس الي ال  :79ال

                                                 
، ص: 296. جع ساب فى، م   78 أح س م

، ص ص: 175- 176 . جع ساب ، م ر ارق ع ال ال  79  

ج حلة الأولى م ال ة ال ان حلة ال ة ال ال حلة ال عة ال ا حلة ال  ال

د على  رة الف ق

ل  الع

ف رة ةم ة ع الق ة عال  عال

د في  ة الف ر

ل  الع

ة ة عال ف ة م ب تفعة م  م

  

ادة ب ال   أسل

 

ه، ال  ج ال

اف  والإش

ه  ج ، ال ر ال

ة ان  وال

اء  ة، ال ان ال

ة ار  وال

ح  ، وم ف ال

ات ول  ال
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 :حلة الأولى ار) ال ه (الإخ ج   ال

ل،     ة أو الع ي في ال ف ج ؤوس م ل وذل لأن ال الع حلة يه  ه ال القائ الإدار في ه

هات  ج اء ال ا ي القائ على إع ة، ل ة وال املةوه ع أو ض ال ى  والإرشادات ال له ح

اءات والأسال الإج ة بل ي على يل  ان العلاقات الإن ا  ا أن القائ لا يه  ل،  از الع  لإن

ه في  غ ا ل ة ن ان ؤوس ل في حاجة لل ، ح أن ال اش اف ال .ال والإش عل  ال

 :ة ان حلة ال ع): ال ر (ال   ال

ا ي     ة، ل ا ة إلا أنها غ  ل ة الع ع ال ؤوس  ه لأن  ال ج ل وال الع ا  قى القائ مه

ع  ؤوس ل ان ال ع و ا فإن القائ ي ه، ورغ ه ح ة ل ول ل ال ع ل ؤوس مازال غ م ال

م م خلال  هات القائ تق ج ر لأن مع ت اع وال الإق ا ال  ى ه ل، و اسه للع ه وح ف ه ب ثق

ال  ع ول الأوامالات   .وال

 (ة ار ة (ال ان ة: ال ال حلة ال   ال

ة     ؤوس ال لع أن  ال الع ة  را ل  وال ق از ق زادت ح ي رته على الإن ن أن ق

ف  ؤوس به ة ودع ال ان العلاقات الإن ل بل يه  الع ا  ل فالقائ لا يه  ة، ل ة  ول ال

اكل وت ل ال عه ل ته وت ان ع م ه في ص ار ، و ذل ع  م ات أك ول ل م

ارات.   الق

 ف عة: ال ا حلة ال   ال

ان القائ      إم ة،  ول ل ال ل وت رة على الع ف وأك ق ؤوس أك ثقة في ال ح ال ع أن 

ع في حاجة إ في وأنه ل  ج ال ؤوس ق وصل إلى ال ع  أن ال ل ال ه تقل ج لى ال

. ف ارات وال ع الق ة ص ول له م ل و الع ام  ض له ال ف ل القائ ال  ع م ق   وال

ب  ي أسل ؤوس ل ج ال فة م ن ف م مع قة أن القائ  أن  ا احل ال ي م ال

اة ع ع دورة ح الي ال  ل ال ه ال ض ا ي ل ، م اس له ادة ال    ال

ادة:      ال
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ل رق ( ادة ): م6ال اة ال   دورة ح

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

ر:  اردال ارمي، درا ك بلان ا ز ات ارمي،،  جع ز ، ص: م   .55ساب

حلة ( قل م م ؤوس ي ج ل ال ى أن م ال ح م ال حلة(1ي )، 4) إلى م

ادة ل ب ال قال أسل ل ي ان عا ل حلة وت ف (ال حلة الأولي) إلى ال ه (ال ج  القائ م ال

ه  ج ة) ث خف ال ان حلة ال ة أولا (ال ان ادة ال عة)، وذل ب ا حلةال ة  (ال ها ث في ال ة)، ل ال ال

ع في حاجة  ه أ ل  ة نف ان ه وم ج ؤوس ت ان ال إم ح  ه لأنه  ج ة وال ان .خف ال    للقائ

ادة -  اة ال ة دورة ح   تق ن

، فإذا       ه اس مع م ن ؤوس  أن ت ادة أن معاملة القادة لل اة ال ة دورة ح ت ن

ن إلى الإرشاد  اج ج فإنه  ي ال ف ن م ؤوس هكان ال ج ل وال ا و ر قل ت اجة س ه ال ، ه

ة قلال، إلا ال ادرة والاس لها ال قف  م ات ال غ جتق على ع واح م م ) (ن  العامل

ائ  الها خ ة) إضافة إلى إه ارج ة ال ة وال ائ ال ة الأخ (خ ق ات ال غ اهل ال وت

.   القائ

اد ذو       اف الأف ادة، ول لعل ت ر ال ه قف ل في ح ذاته العامل الأساسي في  إن ال

اد رات ال لاف الق ا أن الاخ ادة،  اح ال ر ون ه اقف له دوره في  ابهة تل ال ة والقادر على م
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ف  قفي ل خل ال رة ال ادة ش في ق ها في ال ل م ة  ة وفي م أه ق اص ال ة الع في ما

خل ا ة، خاصة وأنه ت في ال ا ال الف الإدار في ح ادة، وق أوقع ه ي ال ل د وال لف

ف  ع اخل ، وه ما  ه ال ف ب ه اولة ال ت م أزق ج ا ال ج م ه ادة، و قة ال في تف ح

الي.     ل ال اوله في ال ادة ال س ك في تف ال خل ال   ال

 ادة ك في تف ال خل ال ات ال   ن

ك في ت     خل ال اته إن أه ما  ال ة القائ وس أنها إلى ش جع ن ادة، ه أنه ي ف ال

ل  أخ  ادة  ه لل خل في تف ا ال ا فإن ه قف، ل عة ال وف و ت  امل ت م جهة، ولى ع

د  قف ال  ء ال د على ض ادة ت أة ال قفي، ف أن ن ات) وال ( ال د خل الف م ال

ي ادة ال ة ل  صفات ال اد ات ال اف ال ق على م ت د في ذات ال ا ت اته،  ل ت ل

ه قف وح اء على ذل فلا ال قف، و ا ال ل ه ة،  -القائ في  اعة، ال لفة: ال اته ال غ

ة عا - ال ا ج ة به ادة، بل الع ر ال ه ها لها تأث في  ة وح ات ال اف ال  . ولا ت

ا فه      ا، ل ه فاعل ب قف وال ائ ال ، خ ائ القائ خل تع على خ ا ال ادة وفقا له إن ال

ة  ئ ات ال ل م ال ة في  ال علها خ ا  قف، م ات وال خلي ال س ب م قف في ال

ادة على أساس ا لا، ح تف ال ادة إلى دراسات أك ش ها لل ل في تف ائ  اخل ب خ ل

ل  خل ش ا ال ة، إلا أن ه ارج ها ال ة و ائ ال ة، إضافة إلى خ ه اعة، ال ، ال م القائ

ها  ل م هاد ووجهة ن  ادة، ول ح اج عها تف ال اول ج ي راح ت ات ال ي م ال الع

ة وم أ  ق اص ال ات والع ة تل ال ا ها ل ي ادة، ولعل في ت ر ال ه ها في  ل م ة ودور  ه

ة.                                             ائ ة  وال ادل ة، ال فاعل ات ال خل : ال ا ال اهات ه   م أه ات

 ة ادة                                                                           ال ة في ال فاعل                             ال

ة      ئ ات ال غ د م ال فاعل ب ع امل وال ادة ره  ال أة ال ة أن ن ه ال ار ه ي أن

امل  ادها والع ها والعلاقات ب أف ائ اعة وخ عة ال اعة،  اد ال ، أف ة القائ وهي: ش

ل ج  ة، و س ة وال ق فاعل GIBB Cecil )1960ال ات ال ل أ م خلال ع ادة ت ) أن ال

ر م حاجات  اع أك ق ع إش اعة، والقائ ه ال  ن معاي ال اء وت ر أدوار الأع ه و

عة اعة ال   .80ال

                                                 
، ص: 631. جع ساب ل، م د س أب ال   80 م
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ادةوعلى ذل      ة  وف- فال ق ات ال غ اعي ب القائ وال ة تفاعل اج ة هي ن ه ال ه

ار  ه وللآخ وم ال ف ة القائ وم إدراكه ل اما ل ي اه ة تع قا، أ أن ال ها سا إل

ؤوس لهإدراك  فاعل ب تل ال ه ال ان ال   قف، إضافة إلى ال ا لل ه ل م ، ودراك 

اص الي:  81الع ل ال ه ال ض   ، وه ما ي

   
  

ر يلي،  :ال يإدارة الم ناص الع ك ال اض، دن، ل   238ص:  ،1993، ال

قي،  ك الإدار و ش ل ادة وال ة ال ، فعال ة، دار غ  127، ص: 1993، القاه

                                                 
ي للف الإسلامي، 1995، ص: 267. عه العال ة، ال ، القاه اد ر ال ل ال ، دل ال ام    81 ه
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     ، ؤوس ، ال القائ ة  ت ات ال غ اج تفاعل ال م ال ادة هي ن ل أن ال نلاح م ال

علها ا ما  ة وه ارج ة ال ة وال قف، ال ها  ال غ في دراس ال أ م ة، إذ أن إه ة ج معق اه

ها ق  ارس اأو م ث  ادة ه الأك  ي فاعلي لل ف ال ا نع أن ال عل ا  احها، م ها أو ن في فه

ا لها  ض ي تع اخل ال ال ادة مقارنة  ة لل لا وواق قا.ق                                                       سا

اث      اعة وح فاعل مع ال ن قادرا على ال ة ه ال  فاعل ة ال م ال اجح في مفه إن القائ ال

الإضافة إلى  ه وحاجاته  اره آماله و ا في اع ، آخ ه ك مع ائها أو سل ك أع امل في سل ال

ة  ة وال ة.وف ال ارج                                                                                                                                                               ال

ة -  فاعل ة ال   :تق ال

جه الآتي     ه ذل على ال ادة و ا في تف ال اب ة إسهاما إ فاعل ة ال   :82أسه ال

 ائ ال دت خ عاد ح اولة  وهي:ادة على أساس ثلاثة أ قف مع م ؤوس وال ، ال القائ

ع  ل  ة  فا م  ها لأنها ت ع ع ب اال ادة؛ على ح ائ ال ي خ   ار ل

  ل راته ل ن  ق ه اح القائ م ادة، لأنها ت ن ائ ال لها ل ل ة في ت وا واق ت

اع حا ؤوس وش اف ال أنه  جهة،جاته م أه ؤوس  ت  إدراك ال أصلح ا ت

وف  ش ل  ور في  ا ال ام به قف.لل  ال

ل     ا  الق ا دفع ال ة، م اج ادة ال ائ ال ي خ ا في ت اب ة ق أسه إ فاعل ة ال ن ال

ا لاؤم مع مع ادة القادرة على ال ائ ال اح إلى ال ع خ ي ت ال ة ال عاص ة ال ت ال

ع. غ ال قل وال   ال

 :ة ادل ة ال   ال

ال ادو      ل واضح في أع ت  ه ة، وق  فاعل ة ال ادا لل ة ام ادل ة ال تع ال

ر لان ، وهي ت علاقة Edwin..Hollander  )1978ه اه ة في ات ل ادة ع ) ال ي أن ال

ادل اج ل على ت هات لل ج ي ت ع ان، فالقائ  ي الاث ع أخ و ه، ح  ؤوس اعي ب القائ وم

افآت  م ال ق ا  اعة  اكل ال اع في حل م ض و قلل م الغ اعات و ي ال ف ناجح، و ه

ام وال ن القائ الاح ؤوس  قابل فإن ال اءات، في ال ا ي ه83وال ر أن ، أك م ه لان

                                                 
، ص ص: 260- 261. جع ساب فى، م   82 أح س م

، ص ص: 631- 632. جع ساب ل، م د س أب ال   83 م
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ؤوس  ل ال ه، لأن ق ون  ث ه ي ك نف ل ب وه أن  ي ه ت ؤوس أث على م رة القائ في ال ق

ا ه ادل ب ار ال قف على م أث القائ ي   .    84ل

اته  Jacobsأما      اه ماته وم افأة ن خ ي وال ق انة وال وال م للقائ ال اعة تق ف أن ال

از  م اعة على إن اء ال ة على ح أع فة أساس ت  افها، أما دور القائ ف ق أه أجل ت

ه  ادة ح ا فال الها، وعلى ه لف أش اءات  افآت وال ام أو تق ال اس ه  لة إل ال ال الأع

ه العلاقة ل ت ون ه ه، و ؤوس ة ب القائ وم اف ة م ادل ادة الإدارةت علاقات ت   .85ق ال

ن إسهام  Peter BLAUو ب بل     اعة وتعاونه مع القائ  اء ال ام أع ء ال أنه على ض

ة م  ه الأخ ف ه ا ت اعة له،  ف القائ م دع وولاء ال ، وعلى ذل  ه له القائ ومعاون

ة ارات القائ ال هات وق ج   .86ت

الي ي ل ال ه.وال ؤوس ي ق ي ب القائ وم ادل ال اص ال ة وع ادل ادة ال ذج ال   ضح ن

ل رق ( ذج8ش ة ): ن ادل ادة ال   ال

  

  

  

  

ر ل، ال د س أب ال اعي: م ف ال ة، عل ال ة الع ه وت، دار ال  632، ص:1985، ب
 

ؤ      ادل ب القائ وال اك ت ل أن ه ، نلاح م ال افآت ع ذل ان م ي الاث ع أخ و وس ح 

اص  ؤوس وع ، ال اص وهي: القائ ن م ثلاث ع ة ت ادل ة ال ادة وف ال وه ما ي أن ال

ه، ون  ؤوس أث في م ح القائ في ال ونها ل ي ، ح ب اه ن في الات ي ت ف وال ادل ب ال ال

ور الهام كان تأث القائ أك ، إلا أن ذل لا يلغي ال ؤوس اعة ال مها ل ق ي  اص ال فعل الع  

ادته  اح القائ في  لاء في ن .له     له

  

                                                                      
                                                 

 : 51 CIT, P-Pierre COLLERETTE, OP   84 
، ص: 24.  جع ساب افي، م ل ع ال  85 م أب الف

. اب ج ال   86 نف ال
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ة: -  ادل ة ال   تق ال

ة أنها تع     ادل ة ال ج فاصل إن أه ما  ال ا، فلا ي ن  لف ؤوس لا   أن القائ وال

ة  وت ال ال ار الأع خل في إ ا ي ي، إلا أن ه ع أخ و ا  ه ل م ا، مادام  ه ل م ب دور 

ل،  ي وت الع ل: ت ة، م ار في ال ق ق الاس ث م أجل ت ي ت ة ال ادل ال ال والأع

اذ الق  ل تق الأداء، ات غ  ال ادأة  ل م القائ ال ة ت ي اقف ج اجهة م ارات، إلا أنه ع م

ة بل  ادل ادة ال في ال ، فل ت اعة أخ ماج مع ج ة ان ل ل، إدارة ع ق الع اء ف ة، ب ثقافة ت

ة ل ادة ال اس ال ف  غ تع رات ومهارات لل ادل87اج إلى ق ة ال ا أن ال عامل مع ،  ة ت

ا ما  ، وه ه ا ب ن  لف ؤوس  اقع، ح أن ال اق ال ا ما ي ة، وه ان اعة م ؤوس  ال

ها اي ة ع ائ ة ال ه ال ، وه ما أول لاف علاقاته مع القائ د إلى اخ  . ي

ال ل ال ادة:ال ة في ال ي اذج ال  : ال

ال     ادة  ات ال قف ن دة وواصـل زحفهـا ل ت عـ اهـات م ت فـي ات ـ ت وام ـاث دت وت ر بل تعـ ه

ح  ـ ة ل يـ دات ج ـ ات وم ـ غ ـار م عـ الاع ت  واد أخـ ـاح والـ ـار ال اعات  ات وب اه ة م اس ب

اهــات  زهــا الات ــة وأب ــادة الإدار ــة ال ــل وفاعل ح ع ــ وشــ ف ــة ل ي اهــات ح ر ات هــ ــا  ــادة ومــ ه ال

ة:    الآت

ة:ال )1 ل  ادة ال

ح للقائـ        ـ ـي ت رات ال عة مـ القـ ات وهي م غ ول ال ادة ال ل على  ي تع ادة ال هي ال

ــادة  ــة مــ بــ مهــام  فعال ه  ــ د وت ــ ــ ال غ د ال ــ والــى وضــع رؤ تقــ غ اجــة إلــى ال ــأن يــ ال

ماج مــــع م  اكة أو انــــ ل فــــي شــــ خ ــة الــــ ــ ل ــــ ال غ ــــل وثقافــــة ال عــــات ع ــــات أخــــ وخلــــ م س

ـ  ـازات أداء غ ـ ان ق ادرات وح والهام الآخ علـى ت ل ه قادة ال ة، فالقادة ال ة ق ات س م

لات  اه معـ ات اهه  جه ان ه و ؤوس ع م ل ارازماتي ال  و لي ه القائ ال ة، فالقائ ال عاد

اع تفعة أو ال   . 88ةالأداء ال

ائـــ أو          ـــة الع ـــة و فـــع ادراكـــات ووعـــي العـــامل لأه ـــة إذا قـــام القائـــ ب ل ـــادة ال قـــ ال وت

اصـة مـ أجــل  ه ال ـال ـاوزوا م ـأن ي اد  ــاع الأفـ ـح فـي إق قهـا وذا ن ـة ت ـة و غ اسـ ال ال

ـادة، و  ه ال قـ هـ ـا ت  ، ـ عـة أو ال ة ال ل ق م اد علـى ت ة الأفـ ـاع ـ القائـ مـ م ذا ت

                                                 
، ص: 277. جع ساب ات، م ك في ال ل ، ال ة ح   87 راو

88  ، ا بل اتح إب س ة في إدارة ال ي اهات ال ادئ والات ان، ص ال وت ل ة، ب ة الع ه   .444، دار ال
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ات أو  ـ الـ ـل تأك ـا م اجـات العل اع ال لـع لإشـ ا إلـى ال ن ة أو الـ اجـات الأساسـ اوز ال علـى ال ت

ي الآخ   .89تق

د  زع قه ك زن  ور ل kouzex & posner ب ـي شـ ل وال اصة للقادة ال ات ال ع ال

ة: ات الآت  ال

 ة: ال اد العامل معه. visionؤ قي للأف ار واضح وم ي م ار ل القائ وت د أف  أ وج

 :مة ار ه.أ  charisme ال ؤوس س م ق والإخلاص والف في نف اس وال  خل القائ ال

 :ـة م فـلات أ  symbolisme ال افـآت وقامـة ال اد وتقـ ال لـة الأفـ ي القائـ علـى  ـ ت

ي ت ازاتل ال ها. الإن ي حقق ائعة ال  ال

 : ــ ة لهــ أ  éprouvèrent ال ــ ــال ال رات الآخــ وتفــ الأع ــ القائــ لقــ ت

. قات الأداء ال ع إزالة مع ة  ول ال ارك معه    وال

  عي:إثارة ة الآخـ مـ خـلال  intellectuel stimulation الـ ـاه ـ القائـ علـى م أ ت

.خل  احة له ة ال ل ال ل ال ل و لات الع يه  عي ل  ال

 :قامة ـال والأحـلام أ  intégrité الاس اء ال ا عـ أهـ ـ ع فه  ـ ق وت ـ ل وال ال ع القائ  ت

ازه. احل ان عة م ا ه وم ام  عة والال ل ال ه على ع  وت

ة: )2 عامل ادة ال  ال

ـــادة      ـــة هـــي ال عامل ـــادة ال اف  ال د لهـــ الأهـــ ـــ هـــام وت ـــاه ال ات اد  دات الأفـــ هـــ جـــه م ـــي ت ال

ازهـــا اجـــ ان ؤوســـ 90ال اد أو ال لاء الأفـــ هـــا هـــ ـــل عل دة  ـــ افـــآت م ـــافع وم د علـــى م ـــ ، وت

. قا له دة م ها وال ف عل ات ال اج هام وال از ال ان ه  ة تق   ن

اءات أو     دون الإجــــ ــــ عــــامل  عــــة  فالقــــادة ال ا افا وم لــــ إشــــ ــــي ت ــــفات ال ات أو ال ــــا ال

ـادة مـ  ه ال قـع هـ ب بهـا، وت غـ ات الأداء ال ـ غ م ه علـى بلـ ؤوسـ اء على ذل م ون ب ف و

ه م حاجات  ن  غ ازاته ما ي اد مقابل ان لاء الأف ي ه ة، إذ تع ة وم دات  ه ل م اد ب الأف

اته وســ ـافع تقــع ضــ صــلاح ــ وم ـادة و ه ال م هــ اته وتقــ غ لــه «Kananga» كــان  وزم

ا ون ـــ اء  « Mendonca »   مان ـــات لإغـــ افـــآت والعق م القـــادة ال ـــ ـــ  ـــادل  ـــى ال عل

ة. س ام لل لاء والال هار ال دة و ه لأداء مهام م ؤوس    م

                                                 
سي،  89 ي ال ال ال يج ك ال ل ار ال ة، ، ال ام  .570، ص 2001،رة، الإس1ال
ه، ص  90 جع س ذ ، م ا بل  .445ح إب
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حات ال قعات أو ال ن على ال ل اد ق  ي أن الأف ع ا  ـادل أو وه د ال وا عق ن بها إذا نف غ ي ي

ــات  ــ ل ات وم ــــ اجهــــة ت ها م هــــا وحــــ ـــة لا  ـ عامل ـــادة ال ـ ــــافقي مــــع قــــادته إلا أن ال عامــــل ال ال

ة ل ادة ال ها ال اك ات ما ل ت س ة لل ام ي ات ال   ال

ــة         عامل ــادة ال يلا عــ ال ــ بــ ــة ل ل ــادة ال ر ونــ أن ال ــ ور ال ــا لهــا إذ أن الــ بــل م

ة  ـ ات أداء م ـ ـة وم ـ عاد ة وغ ائ دات اسـ ه ل م اد على ب ع الأف ل ب ة ي ل ادة ال لل

ه  ؤوســ فــاوض بــ القائــ وم ب ال م أســل ــ ــي ت ــة ال عامل ــادة ال ــه ال ــا مــا قــ ت ــة وح ــاوز أه ت

ادلة ب م على العلاقات ال اوتق   . 91ه

ـادة              ـا علـى ال قـا مل ـة تف ل ـادة ال ـ ال ادت أع ي قارن ب ال راسات ال مع ال

راسـة  ، ف ارسـة الأسـل ج عـ م ـ لفـة ت ات م راسـات أن سـل عـ ال اف  ـ ـة رغـ اع عامل  ـاسال

« Bass »  قه لور ي « Avolio » أف ب ال ال ت أسل ة عاي واخ ة أم ات ح س قادة في م

ة ان ة و ع ا  و قها على ج ة وتف ل ادة ال ة ال ة لفعال اجات م اس ج  ات على وخ ل

ة. عامل ادة ال   ال

:  -أ   ادة الف

ات القادة وما لها م  فات أو سل ات وت تا على ش ة ر عامل ادة ال ة وال ل ادة ال ال

ـ تأث  ف ع وت ـ ة علـى ت ـ ـادات الفعالـة لـ تعـ م اد وال ة علـى أداء الأفـ اشـ ـ م ة وغ اشـ ات م

ــاعي  ــاج الأداء ال ــل علـى إن ق الع عـات وفــ د م قــ ت ل ـ ــه بــل ام ب  غـ ــي الأداء ال اد ل الأفـ

ـــ ـــاعي ال ـــاج الأداء ال ـــا أن إن ـــات و س عـــ ال ـــة لـــ  اف لفـــة وم دة وت ـــ جـــ دة ال  جـــ

ــل قــ ازدادت  ق ع م فــ ــ ــي ت ــات ال س د ال ــا أن عــ ــات و س عــ ال ــة لــ  اف لفــة وم وت

ـ  ـادة الف م  ر مفهـ هـ ـا  ـة. مـ ه ق أصـ مل ـادة الفـ اجة إلـى  ا، فان ال خ ل مل م

لا ـــ ـــة وحـــل م ارج ـــة ال س ـــة ال ـــ وفعال ات الف ـــا ـــ مهـــام ون ز مهامهـــا ت ـــي أبـــ ـــل وال ت ع

ـة  فا ـ  ـل الف ـاز ع ا مـ ان ـ ـي ي ـ ل ـاء الف ـح لأع اء الإرشاد وال الف إضافة إلى إس

ة  .92وفعال

  
  

 

                                                 
ه، ص  91 جع س ذ ، م ا بل  .446ح إب
ه، ص  92 جع س ذ ، م ا بل  .447ح إب
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ول رق ( لي02ج ائي والقائ ال   ) مقارنة ب القائ الإج

  

  
ر: ـــ ــ ،  ال ــ ح ةح ي ادئ الإدارة ال زع، م ام لل وال ان 1، دار ال ، 2006الأردن، ، ع

  .219ص 
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  خلاصــــــــــــة   
   
أث على الآخ    ة في ال فة هامة وح ادة هي و ة ال ل ح أن ع ل ي ا الف ا له اول م خلال ت

ة، اف ال ق أه ة ل ل ب اهاته للع ه وأفعاله وات ات  في سل ات اع إس ا م أجل إت وه

اسات نا ان وس ة ل س ة لل قها.ج   تف

فاءة القائ ل م      قف أساسا على م مهارة و احها ي ة الإدارة ون ل ه الع ادة هي ج فال

ل  ل ار وال ف والاب ة في ال رة العال ة الق اقع ل م ناح اءات في ال ان والإج ة ت الق ناح

ارئة م أ ة وال فاج وف ال اجهة ال ة،ل غ وف ال اف وتأقل مع ال اث ت ا فإن  جل إح ه و

  . اح القائ ة ون ث في فاعل فاعل ل لها ت قف  ة وال ة وال   ال

ا    دت  ك ـ تعـ ـادة الإدارـة، ح ـ ال ف ه الف الإدار ل عق ال وقع  لاف وال ا ذل الاخ ت ل

ان ن  ال، ون  ا ال ات في ه لا ال ها ق قى أك ة ت فاعل ة ال ك وخاصة ال خل ال ات ال

ـــة  ال ـــة ال ـــل ال ها، إلا أنـــه فـــي  ـــ ـــادة فـــي تف ة ال ـــاه اصـــ  ـــل ع ـــار  ا لأنهـــا تأخـــ فـــي الاع ـــ ن

ـــادة  ـــ ال د فـــي تف خل الفـــ ـــ ـــة لل دة مل ل عـــ ـــ ، ن م تأكـــ ـــ وعـــ هـــا مـــ تغ ــات ومـــا  لل

ا ة وذل  اج اتال اد على ال  .لاس
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انـــي: الا  ل ال الالف   ت

  

ه   ت

خل للا  الال الأول: م   ت
ل الأول:  ال ووسائلهال اع الات   أن

اني:  ل ال ال ال ة الات ل اف ع   أه

ل ال ال ال :ال ائ الات    خ

ائف الا  اني: و هال ال ة  ث امل ال ال والع   .ت
ل الأول:  الال ائف الات   و

اني:  ل ال الال قات الات   مع

 : ال ل ال ةال ال ة الات ل اح الع ات ن ش امل وم   ع

: الا  ال ةال ال ات ال س ال في ال   ت
ل الأول:  ةال عل ات ال س ال في ال ة الات   أه

اني:  ل ال ال ال ال ا ووسائل الات    أن

 : ال ل ال ال ال ال قات الات   مع

ا ل ال ل ع: ال ة في تفع ة ال س ال ال دور ال   الات

ل    خلاصة الف
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: هــ   ت

وعها،     لف ف انة  ة والإن ا م الاج لف العل اعة في م ع ال ض ال م ح الات ان  أص فالإن

، ة تفاعله مع الآخ ع ن لا  في ال ع ال م عا بلا ات ر م ا أن ن ع  ولا 

ة ع اورة وال عات ال   .ال

ة على م    ع ه ال ا اعه وأن ز أن ه وأب ائ ال وأه خ م الات ا مفه اول ل ت ا الف ففي ه

احه، ة على ن اع امل ال فة الع ا مع ه ومهاراته و اص ة ع اد وم فعال ات والأف ار  ال والاخ

غ ا ل ا هاما ل اص أم ه الع ل له ة م ال ج اف ال اللأه    .الات
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خل للا    الال الأول: م   ت
ة            اد، ففي أ م أ ب الأف ي ت اد العلاقات ال ة وع ا ال أساس ال الاج ع الات

ن ل ى ت ار، ح قائ والأف ال وده  اءها وت الات ت أع ة م الات ج ش رة لاب أن ت يه ص

ام،  اله على أح ما ي اخ لأداء أع ل له ال ا  ة، م ر في ال ات الأم ة ع م واض

، ودون  اك ت ن ه ال لا  أن  ون الات ، ف ة ال ل ورة في ع لة ض ال وس فالات

دة لا ل إلى الإدارة ال ار إن ل  ارات، لأن الق ج ق ال لا  أن ت ة. ات ح له أ أه     1ت

ال:          تع الات

ار           ادل الأف ل، وت ص ي "نقل وت ع أنه  ال  رد" الات ف س "إك ف قام مات (ع عل لام) وال ال

 ، ل ق سل وم ل أو م ق سل وم ار ب م مات والأف عل ادل ال الإشارات  ي ت ة أو  ا ال أو 

ع اع الإضافة على أنه  مات وال عل ادل ال اك في ت ار أو الاش اذ الق أ وات ة في ال ار ي ال

اهات.     2والات

ة         ا لات الاج ة ال ف إلى تق ة تفاعل ته ل ل ع ال  ع أن الات ا ال فه م ه

مات.  عل ار وال ادل الأف   ب

ة إدارة تع      ل ال على أنه ع مات ا  تع الات عل انات وال ع ال ف أو ت اج أو ت ي إن

ة  اعة إحا د أو ال ها   للف ادلها أو إذاع ة الإدارة ونقلها أو ت ل ار الع ورة لاس ال

يل  ع غ أو ال اعات أو ال اد وال ك الأف أث في سل ة، أو ال ي مات ج ار أو معل ر أو أخ أم غ  ال

ك  ل ا ال ، في ه ان لا م جان واح ادلة م ال رة م ات ت عادة في ص ل ه الع ه، وه ج أو ال

. مات إلى الآخ والع عل ات أو ال اء اله ى نقل أع   ع

ي على أساسها        مات ال عل ادل ال ة الهادفة إلى نقل وت ل ال ه تل الع ون أن الات و آخ

فا و  ف ال ج الف وت ارات.ي    3ت الق

ات        مات واله عل ادل ال اها ت ق ي ي  ة ال ل ال ه الع وم ذل  أن ن إلى أن الات

ة الإدارة. اف ال ق أه ا  ات،    وال

                                                 
 1  ، قاو ، علي ال ا و غ الع م ودارة الأع ة العم ه وت، ، دار ال   .72، ص: 1989ة، ب
 2  ، ال م أب ش عج ال والإعلام وال ة"، الات ا ال ا فا والق رة،  "ال ة، الإس ة، الأزار ام فة ال ع ، 2005دار ال

  . 11ص
 3  ، و اء حاف ب ةه ا مة الاج ة في ال ا ات الاج س ة، إدارة وت ال ام فة ال ع رة، ص ص: ، دار ال    .203-202الإس
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ة داخل ال      ان ة ت العلاقات الإن ل ال ه ع قة أن الات ا عار ال ج م خلال ال ن

ة.ب الأ اف ال ق أه مات ونقلها، م أجل ت عل ادل ال اء ب  ع

ل الأول:  ال ووسائلهال اع الات   أن

ال: - 1 اع الات  أن

     : ة إلى ق س ال داخل ال ق الات ة،  أن  الات رس ة. ات الات غ رس   وات

ة: -أ س الات ال  الات

ي ت في إ     الات ال ق بها تل الات ارات و ات وال ع الق ة وت ي ت ال اع ال ار الق

ي. س ي ال اء ال دها ال ي      4ال

ات، إلا أن      افة ال ي في  س ل ال ل ال ي مازال ت الات وال ع م الات ا ال ة ه ورغ أه

ة ق  ان رسة العلاقات الإن ار م الات وه اأضاف أن عا آخ م الات ه ن الات غ إل ي الات

ة  أن تأخ  س الات ال ة، والات س اهاال         5:تثلاثة ات

 :(ة الات م أعلى إلى أسفل (ها  ات

ات الإدارة       ة إلى ال ال ادة الإدارة في م مع  ر م ال الات ت ه الات وه

ا عل ارات والأوام وال ها، و عادة الق ل الأدنى م امج ع ف خ أو ب هات اللازمة ل ج ت وال

.   مع

 :(ة الات م أسفل إلى أعلى(صاع  ات

الات       ه الات ات الإدارة الأعلى، وت ه ؤساء في ال ؤوس إلى ال ي ت م ال وهي ال

ي ت عاب ال ، وق ي ال ؤوس على ما وصله م رؤسائه ات ال ة عادة إجا اع ف ال ض ت ع

ف  قها  ت ل، وع  الح الع ؤوس ل حات ال ا ي مق ة،  ارات مع امج أو ق ب

ة  ارات سل ار ق صة لإص ح له الف ا ي ات الأعلى  ي في ال انات أمام ال مات وال عل ال

قة.   انات د مات و ة على معل   قائ

                                                 
، ص:  4  جع ساب ، م و اء حاف ب   .204ه
، ص:  5  اب جع ال   .205نف ال
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الات ا     ع على الات ها ل ال ف ب ة، وذل لل س الات ال م الات ة مفه ة والها اع ل

ة. الات الأف   و الات

 :ة ض ة أو الع الات الأف  الات

ف ال ب      ، وذل به ي ت ب العامل في م إدار واح الات ال ق بها تل الات و

. ده   جه

ة -ب س الات غ ال  :الات

ة ب العامل داخل فهي تل الا        ا ة والاج م على أساس العلاقات ال ي تق الات ال ت

ة  ا ة، فهي تع  س الات غ ال ة الات ل ة دورا هاما في ع س اعات غ ال ة، وتلع ال ال

ال.   أداة ات

لا فعالا        ص مات ت عل ل ال ص ل  ت ل وض أن ت ال ف ان م ال (أعلى إلى وذا  م

ى لا تفق  ورا ح ن ض ة ق  س اعات غ ال د ال ل م (أسفل إلى أعلى)، إلا أن وج أسفل)و

ة تع م  س اعات غ ال اح أن ال ع ال ل ي  ي، ول س مات على ال ال عل ع ال

ة مف س اعات غ ال ن ال ة، وق ت امل داخل ال امل ال ن في أه ع انا إلا أنها ق ت ة أح

ة. ائعات داخل ال ل على ن ال ما تع ان أخ ع      6أح

ال        اة الع ة في ح ان ة العلاقات الإن ه أه ي، ت س ج أنه م خلال ال غ ال ن

ة.  س   وال

ال: - 2  وسائل الات

عة     ف على  ع ها وال ضع خ م الإدارة ب ه وما  ع أن تق ب تف اهاته وأسل العامل وات

ال، و أن  سائل الفعالة في الات ار ال ح لها ب واخ ح في وضع  ه م علاقات، ت ي

اع: ه إلى أرعة أن    7تق ه

ف ي        ي س اد ال د الأف ة وع س قف في ح ال ها و فاوت في أه ة وسائل ت ل ع و

ال  وءة ما يلي:الات ق سائل ال ه ال ة، وم ه اد ة ال س انات ال ة وم قافي وال ، وال ال   به

ة. -  س ال اصة  ات ال عل  الأوام وال

                                                 
، ص:  6  جع ساب في، م ا ل   .84لع إب
، ص:  7  جع ساب ، م قاو ، علي ال ا و غ   .84ع
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ورة. -  ورة وغ ال ات ال ان وال وال  الق

 - . ل اف وال لغ الات م خلال ال  الات

ابي: - 1 ال ال  الات

ة للا     هارات الأساس املة وأن وم ال عاتها م ض ن م ة أن ت سائل ال ال عل  ا ي ال  ت

ى لا  لة ح لة وغ م ة وغ م ن م ف وأن ت ق اله ورة ل مات ال عل ع ال ت ج

ة م  ة خال ن ص دة، وأن ت ة م ة أساس ل ف ور ح ة، وأن ت ن واض ها، وأن ت تفق أه

ة والإ اء اللغ ل الأخ ا  ارب وت العلاقات. وعلى ه د إلى ال فة ت ن ل ة، وأن ت ملائ

رات. ات أو ال ائ ال ابي ال ال ال   الات

عي: - 2 ال ال   الات

ي م  -أ لها إلى الع ة وص ان الاتها وم اع م ة وذل لات ة ناج لة إعلام الإذاعة: وهي وس

اد.  الأف

ا-ب ة س لة مه ن: وه وس ف ل ة) أو ال س ة (داخل ال اخل الات ال ع خارجها (ء في الات ال

ة). س ال  8ال 

3 - : ال ال  الات

ا  -أ ل ه و ب  غ ك غ م ارسة سل ع م م اد ال ر أف ي ت قات ال ل ام ال ل ذل اس و

ة. ال ناج ة الات ل ا ع ل اب  ل  ومع وج  كان ال

ات: ح  -ب اذج والع ة أو ال س نات ال امج أو م ح ال ض ات ل اذج والع ام ال  اس

. وع مع نات م  م

  

 

                                                 
 8  ، مة الاجرشاد أح ع الل ع في ال قة ت ال اذج ومهارات  ةن امل"، ا خل م ة،  "م ، الأزار ي امعي ال ال ال

، ص:  ة ن رة، دون س   .284الإس
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4 - : عي ال ال ال  الات

ا، أو       ن، ال لف ه في شاشة ال ي  أن ت رة معا وال ت وال د ال ل في وج و

ال  مع  هارات في الات ، وم خلال ال ي ة الف ة أجه اس سائل في ب ه ال ة ه فة م فاعل

اصة بها. اف ال ق الأه  9ت

  

) ل رق احل الإرسال 09ال ال في): م ال  والاس ة الات ل   ع

  

سل)  القائ (                   ل)                 ال ق ؤوس (ال   ال

  
ر ك اال ل فى، إدارة ال ،: أح ال م ون دار ن ة، ب ة معاص ي، رؤ  ،2000ل

 .336ص
 

اني:  ل ال ال ال ة الات ل اف ع   أه

ة أو أ            س د داخل ال ها أ ف ى ع غ ة لا  أن  ل ال ع ا أن الات لق أوض

اعة،  مها وعلى ذلج ي  لة ال س ع ال ال  ار تالقائ ل  فإن الات ق  جهاتوتغ واس

                                                 
جع، ص:  9 ، نف ال   .285رشاد أح ع الل

  استقبال
  
  
  
  
  

  راكتفسير وإد
  
  
  
  
  
  

 رد الفعل

  تحديد هدف الاتصال
  
  
  

  اختيار الفكرة
  
  
  

 التعبير وسيلة اختيار
  أو قناة الاتصال

  
  
  

  الترميز والإرسال 
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ل،  اعة الع ائها،  ولا ج ال  ب أع أ دون ات ة أن ت س اعة أو م ا فإنل ة  وله ل ع

ف عام  ق ه عى ل ال ت أثالات ة مع  وه ال ة في ال ار ق م ال ى ي ل ح ق في ال

سل  يلها  وق ال ع اره ل أث على أف ا ال ها أوه اهاته أ وتغ ل  على ات و على مهاراته ل

ال إلى اف الات   :10تق أه

ف-1 هي ه ج   :      ت

ة  اهات ق يل ات ة أو تع ي اهات ج ل ات ق اب ال ال إلى إك ه الات ا ي ق ذل ح  أن 

ها،  ب ف غ ة م اهات ق ضحأو ت ات ي أج أن  ولق ت ة ال ي راسات الع الم خلال ال  الات

قه م ال ر على ت الي أق ، الات اه ه. ال ؤوس ال ب القائ وم   أ الات

ف-2 في ه   :ت

ا ق ه ه  و ما ي ف ع الاله ؤوسن ت  الات ة ال ته  وت اع ق م ه  ر ته أم

اع أفقه وزادة معارفه اث. وات له م أح ور ح ا ي   ل

ي -3 ف تعل   :ه

ه ا ي ال ح ة. الات ي ة أو مهارات أو مفا ج ي ات ج ل) خ ق ؤوس(ال اب ال   ن إك

ي -4 و هي أو ت ف ف ت   :ه

ل. ق اع إلى نف ال ور و الاس ة و ال ه ال ن إدخال ال ه الات ا ي ف ح ا اله ق ه   و ي

ف إدار  -5   :ه

ال ن ت س ه الات ا ي ف ح ا اله ق ه ل  ي اتالع ول زع ال فاعل وت ب  ودع ال

ة. س   العامل في ال

اعي -6 ف اج   :ه

ع  ه ب ع اد  اك الأف ادة اح صة ل ال الف ح الات ل تق ح ي ة ب  و ا لات الاج ال

اد.    الأف

اقع ،  وفي ال ف في وق واح ع ب أك م ه ال  ل فإنأن الات ال أه ول اء للات ة س ة 

مات  عل اب ال د، ف خلال ان ة للإدارة أو الف ات ال اهات وال ار والات عارف والأداء والأف وال

فقها ب اد م جهة  وت ادالأف ،  و الأف ة م جهة أخ س ةوال ارج ها ال ة و س ل ، وال و

                                                 
10  ، و اء حاف ب ة والهـــ ال ب ال رة،الات ، الإس ي امعي ال  .24، ص2003، ال ال
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أث  ي ةال ا وث الاس ة إلى وح س عى ال ي ت قها،  ال ل ت ة إلى  و س ضح ال أن ت

ة  س اف ال ات أه لف ال ع العامل في م لج امج الع ب و ها وأسل  .  وخ

ل ال ال ال :ال ائ الات    خ

اعه،   لف أن ا إخ افقه مه ائ ت ال خ ة أن للات ا ج ب قة ن ا ال ال فات الإت ه  م تع وه

ائ هي:   ال

اخلةأنه  -  م ال عة م العل   ارة ع م

لفة، -  ق م ة و ي الات ع ه في م ال ق ت دراس ف  إن الإت اء ال ح قام عل

، ا العل راسة ه ه ب ة واللغ وغ اس م ال اع والعل م  والاج اجات العل كل وفقا لإح

امه.  الأخ في اس

عي وهادف: .1 ا    ن

اته د ل ا مق ا. ،فه ن ن تق ا ل  ا ن خ ما يلق اس ع ه ال ه   هادف وواعي 

ف: .2  مه الهاو وال

ة  عا ن في ال ف اولها ال مها و ل  ة و ات  ا ال ت إلى ن ة الإت كل

ها  ن الإعلام الأخ ق افة وف هوال والإرشاد والعلاقات العامة والإدارة وال ي   .اوح

ع: .3 ار وال   الان

ا أد إلى  ا العل م ال ه ع م اي ات ام ال ه، ومع الاه ام  ا العل وشاع الاه ان ه

. ل ذل ه ق ان عل ا  ا م اما وض ه أك ان ة جعل ات    تغ

ة: .4 ال والأن    ال

. ة معا في آن واح راسة والأن ال ال ع ب م   أنه 

5. :   العل والف

دت ة م جهة وم تع ة العل اح ال م ال ة للات ل ن في دراسة ع اح عها ال ي ي ق ال جهة  11ال

ة. ة والأدب ان م الإن ءا م العل صفه ج ال ب راسة عل الإت ون ب   أخ اه آخ

ها ائ ن م ة خ ع ف  امل ي مه ال فه ال  ن أن الإت اح  :و ال

ة-1 ة م ل ال ع لة م الأفعال " continuous proccess "الإت ل على سل ال  لأن الإت

دة. ة م ة أو نها ا   ل لها ب
                                                 

اد الا  11 ان، م ه، صم صاح سل جع س ذ ، م فا ال، الأس وال  .164ت
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املا-2  اما م ل ن ال  فاعل " complete system " الإت اخلة ت ات م ال م وح ن الإت ي

اص  ة، فإن غاب إح الع ال ة إت ل ورسائل رجع ال و ق سل وم ها م م ع ح أص12مع 

. ون تأث ال ب   الات

غ-3 ال تفاعلي آني وم ى على   interactive timely, and ever changing "الإت ال ي فالات

ه. ق نف ال في ال الإرسال والاس م ال  ق فاعل مع الآخ ح    أساس ال

ا-4 فاد غال اجع أو ال ال غ قابل لل ر ق ي " mostly irreversible "الإت ع  ال م ال

وثه. ع ح ال  ا ع الإت اجع أب ه ال ال ول لا  ه الإت   أو إصلاح ما أف

دة-5  ع عاد م ال ذو أ ة إلا أن له " multi directional "الإت عف د  ال ق ي غ م أن الإت ال

ع ان: ها على الأقل  سائل ف ل ال عاني و ة م ال اي ات م اف وم   أه

 سائل.م ز م خلال م ال اه ي ى   ع

  ي م اح ال لام وما  قة ال ال  اف الإت لة ب أ عة ال ده  ا ت ى  مع

اءات واشارات ......الخ   ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                 

ة،  12 ا لال م ال  الم ات الإت ان، ن اعة، ع زع وال ة لل وال    .40م، ص2012،1، دار ال
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ائف الا  اني: و الال ال ه. ت ة  ث امل ال   والع
ل الأول:  الال ائف الات   و

ن          اح نغ وراسل ( ق ال اس وم ل ف ن م ا 1977الأم ال ه ع ال اس فة الات ) ب

فة عامة،  ة ال  ل ال في ع ة، وتأث الات اف مع ة أه ق ع وف ل لف ال الأخ في م

ة  أث في ع ا ال ة ه ال، و ملاح ت أساسا  الات ال ت ائف الات أن و فى  ولا 

ان ت ة ج ات ال لف ال ة في م ام  (حة وسل ي أو ال ل ال )اله  الإدار

ة: ال ادي ال ها في ال ائف  تل ة و ال ـ وف ذل ـ ع أن للات ل  ز الق ا ي   13م

اج:1        / الإن

ات وخاصة     ي في ال س ي ال ال ال ل الات ال ف أ حال م الأح في  لا  

اج م  د س الإن ي ت ال هي ال ة الات ل اج، وذل لأن ع ة الإن ل ة ع ع اد ات الاق س ال

غ  ارات  ال ه الإن ج ف والأداء  ال ة  ت هات ال ج د ال ا ت ه،  ع ه ون ح 

اكل و  ة ال اق اعات ل ات أو عق الاج ل، ورسال ال قاع ع الع اج وت وال رفع الإن

ة.    ال

ج ع ال         ي ال ي س ال ال رن م تأث الات راسة هاوث اء ب ة اب ث  وق ب 

ادر  ال ون أق ها  ع ز  ع ة  اج وفي وضع معاي سل ال في تق الإن اعات الع ي ل اللارس

ال  الات ى  ا  ز  ع ها الأخ  ع ات وشائعات و اءات وال ال الإشارات والإ ع اس ي  اللالف

قار  اب والاح از والإع ضا والاش ال اعي مع  ي اج ى سل ل على مع ي ت ات ال لف ال وم

لة. ج   وال

ال والأداء  ة ب الات ة لإقامة علاقات مع ان ث م اء  ورة إج الإشارة إلى ض ة  ونه ل الأه

. م جهة وتأث ذ اج م جهة أخ  ل في الإن

اع:2         / الإب

ي وت         ك ال ل ة ل ال ي ة ج ا سل ار وأن اء ووضع أف اع ه إن الإب د  ق ال

ون  اس وآخ ة (ف ارسة وذل ناج ع  1977ال ال م ائف الات اع أقل و فة الإب )، تع و

يها  ي ت ة ال ي قاومة ال ق ال ة وال وت وال ي، فال غ ال غ وال اف لل لف الأ م

                                                 
ارة،  13  ةم م جاب الله ع ل مة الع خل إلى م ة ال ا مة الاج اهات، االإدارة في ال ، الات فا ل، ال امعي ، الأص ل ال

عة الأولى،  رة، ال ة، الإس ، الأزر ي   .143-142، ص: 2003ال
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اع علاوة  ق في وجه الإب ي ت ات ال ل ـ وتع م أه الع ل أداء الع ه ة ل ات ت ارها تق اع ـ

ار والأن ي الأف د  ل ه ل م اع ب ل الإب ما ي اهات وخاصة ع اقف والات ل ال ا على ت

قاومة  ان ال ا  ل له أك  ب  ل د ال ه ان ال ا  ل أنه  اض  ة،   الاف ي ة ال ل ال

 . غ أق   لل

د        ي ال يه ضع ال ة ال مع ال ع اعة  د وال ر الف قاومة شع ه ال اب ه وم أس

ل  ال الع ن في م اعي ال ق  د أو ال ازن الف قة.     ال د وتفاعلات سا ة جه   ن

انة:3        / ال

ة:     انة في أداء ثلاث مهام رئ ال عل  ال ال ل دور الات   14ي

. حف-أ       اع ف وال ا ت بها م الع ات وما ي   ال

ه على م  تغ-ب       ا ب ث  فاعل ال  نها لل ل ي ي ة ال اد م ال قف الأف أفقي  م

. د   وع

ان- ج       ة.  ض ة لل ا ة والإب اج ة الإن ل ارة الع   اس

أث في    قها وال ال في ت ه الات ائف ثلاث  انة و اع وال اج والإب ار، فإن الإن اخ و

اف  ات الإش لف م ادة وم ال ي  ة أخ على ال ال هها، إلى جان تأث أجه ج ت

ال.وال لي الع ة وم   قا

ال لا  ائف الات ، فإن و ا  اد ومه اعات والأف لف ال ادل ب م أث ال ل على ال ا ما ي وه

م  فه ال، فإن ال ن الات عل  م الأول ي فه ان ال ال، ذل إذا  ل الات ل ع  ف  أن ت

ي ي ات ال ال وال ارات والأش ال ت  اني ي ات ال ات وق ن ش ال وذل ما  ها الات ك ف

ال.    15الات

اني:  ل ال الال قات الات   مع

قات       ض إلى مع ع ة ت ل ه الع ل وخلال ه هي إلى ال سل وت أ م ال ال ت لة الات إن ع

ا لا ال، ول ة الات ل ة ع د إلى ال م فاعل ا ي مات، م عل ل على ت ال لفة تع ب م م

ل  ص ال وال ة الات د إلى زادة فعال ل ي ها  ها ومعال ى ي ت قات ح ع ه ال ف على ه ع ال

ة.  ل اف ال   إلى الأه

                                                 
، ص: 14  جع ساب ارة، م   .143م م جاب الله ع
قي،  15  ع ش هع ال ع وت ة ال وت، ت ، ب اعة وال ة لل ة الع ه   .50، ص: 1982، دار ال
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قات وهي: اك ثلاث مع   16وه

قات-1 ع ة: ال   ال

ا        ث أث ل، وت ق سل وال ال لة  ال ال ة الات ل ة في ع اص الأساس الع عل  ه ت ا وه ع

ة  ل ه لع الي فه ال اء و امه على الأش ن في أح لف اد  عل الأف ا  ة م د وقات الف  الف

قات هي: ع ه ال ال، وأه ه   الات

اي         ة  الإدراك:* ت د لافاته الف د إلى اخ ع لفة  اقف ال اد في إدراكه لل اي ب الأف إن ال

د إلى ا ا ي ة م اء. وال نها للأش ع ي  عاني ال لاف ال   خ

ل على         اره وآرائه والع اته وأف ق اس مع مع اع إلى ما ي د للاس ل الف قائي:  * الإدراك الان

ار. اهات وأراء وأف ه م  وات م  عارض مع ما ي ي ت مات ال عل   إعاقة ال

ادل         ة الآخ أو ت ال م م اء: ع . * الان مات معه عل   ال

قار         ة ال ا ا في  الإف ال  ة الات ل الغة في ع م الإدلاء بها أو ال مات وع عل * ح ال

مات. عل ال   والإدلاء 

افه.        ق أه ل ع ت اف الع د إلى ان ا ي مات م عل ح ال ش ه وت   * ت

الي ت          ال اد و ء العلاقات ب الأف ة.* س هة أو ناق ادلة م مات ال عل   ن ال

قات-2 ع ة: ال   ال

قات هي:      ع ه ال أة، وأه ه ي لل ل ال اله ي  ل رئ عل     17وت

اصات  ح الاخ م وض د إلى ع ا ي ي م ل ت د  م وج اتع ول ات وال ل   .وال

ي م ح ال      ل ال فاءة اله م  د * ع ا ي ال م ة الات ل ي ت بها ع ات الإدارة ال

مات. عل ح ال ش   إلى ت

ال       لائ للات اخ ال ف ال قارة، لا ي ات م ة في ف ال ات ال غ ي وال ار ال ق م الاس * ع

.   ال

مات       عل ع ال د إلى ع في ج ا ي ها م ر ف مات أو الق عل د إدارة لل م وج فها * ع وت

ال. ة الات ل فاءة ع ه في رفع  زعها  ت   وت

                                                 
 16 ، جع ساب ان، م ان الع د سل   .252ص:  م
، ص:  17  جع ساب ان، م ان الع د سل   .253م
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هل       مات ع ال عل ال ة  ود ال ة ت ة: إن ال ارج ة ال ال ة  ر في ر ال * الق

ل...الخ.  ق الع ردي وس   وال

قات-3  ع ة: ال   ال

د        ه الف ع ال   قات ع ال ع ه ال ه  ت ه ة أو خارجها وأه ه اء داخل ال س

قات ما يلي: ع   18ال

ل       ات ت ل ج ال م ال ال ح ي ة الات ل ل عائقا في ع عة اللغة ت * اللغة: إن 

سل.  ه ال ع ما ق ل  ق ل ال ها م ق أ تف ع في خ ق ة ال ان الي إم ال لفة و معاني م

ل عاني هي م ال ة في فال اج اته ال اته وعاداته وخ ء خ جها في ض د فه  الف اصة  ات ال

ها. ي  ف ة ال   ال

اقع       ارات وم اذ الق اك ات افة ب م افي: إن ال غ د* ال ال ف ت ال  ال ة الات إلى صع

. اس ق ال ا في ال ه   ب

 : ال ل ال اح العال ات ن ش امل وم ةع ال ة الات   ل

ان  اح انولق ل ال ة الأم ال اص ال اجح في الع ال ال د" دعائ الإت   "كاتل وس

ر:  - 1 ة ال ا سالة م ض لل ع ر هي اساس ال ر في ال ه ف ال ة م  قة العال ال

ها:  عاد أه ي م الأ قف على الع ر ت ل لل ق ة ال ا " إلى أن م ون "ك اع بها و والإق

قافة،  فاءة، ال ة، ال ام ي ة،ال ض ر  ال ة، ال لائ ارة ال قة على ج قاق ال عي، إس ال

اعي في... إلخالإج ار العا ق  ، الإس

اقع: - 2 ع ع ال ي  ال اث ال اشى مع الأح اقع ال بها وأن ت سالة مع ال ف ال غي أن ت ي

ع  .ت في ال

3 - : ي لها مغ مات ال عل ن  ال ع ا اد ي ه فالأف ع نا  سالة م ل لا ب أن  في ال ق فال

ق له  ي ت ال ال اد الإت ةفائ أكم ات مع ه ر ع ل  .ة وت

ح: - 4 ض ارات سهلة، ال سالة في  اغ ال ة  أن ت عق عات ال ض غي ت ال ا ي  .ك

ة  - 5 ار اق الاس ور  :والات ه ض ع  ار وال ا أن ال هي  ة لا ت ة م ل ال ع الإت

اعات اد وال وف الأف ي ت مع  ة ال ا ات الإق ادة ال  .ل

                                                 
، ص:  18  جع ساب ارة، م   .142م م جاب الله ع
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ل:ا - 6 ق انات ال ف على  م ه ر ال ه رات ال اعي ق غي على أن ي عابي سالة في  اس ال

ال  ةإك ل ة. الع ال  الات

ة: - 7 اس سائل ال لح ال ي ت ف وال ه ر ال ه ض لها ال ع ي ي سائل ال ار ال غي إخ  ي

ة  اول الف وحة.ل  19ال

ال:*  ة الإت ل ات ت أو ت ع ش   م

اج إلى فه لل الا الات الفعالة ت احلت اض وم ة  والأغ قات الأساس ع ل إدراك لل ال  الإت

ة  هلع ال، والأخ له ل  الإت ل أف ال  ة الإت اع في فعال ات  ش   :وهيال

سالة - 1 ل لل ل ال ق  :ال ع ال اأ ال ات  ع ل ح لل ار ال ل الإخ اله  ن إ

ي ه آخ ل ال ن ال سالة  ة ال ج ا لا ي م ت لقي ر ار أن ال  20.ع الإع

ال-   - 2 ات الإت اس لق ار ال ام أو الاخ اة  :الاس اة أو ق ار الق إخ ام  ا  ال ه

ر. ه قف و ال ع و ال ض ض و ال لائ مع الغ ي ت ال ال  الإت

ع إ :والفه الفعاللإصغاء ا - 3 راسات أ ال قال، إن ال اه على ما  ضافة إلى ال في الإن

ن  ف اد  أن الأف ف  ة  الات في ال ل الإت ا  أكح صل ا على الإصغاء، ح ت وق

عادل  د في الإصغاء  فه الف ة ما  ع وق  45إلى ن ة م م الات.ال  الات

ة  - 4 غ ام ال ةإس ة مه :الع ة الع غ ة ال ة الع غ ل على ال ل أن  ة فعلى ال

ل  ق ل ال اجعة م ق ضال ف ي  ل واضحبها أن تع  وال ه لها و عا  .إس

م ال - 5 اح  :ع ة ع اساسي في ن ة ال ا ةتع ال ل ة ع ال، ا وفاعل  الإت

اسلات. ايل في ال ب او ال ام ال م اس   21ع

 

 

 

  

  

                                                 
،  على 19 ةالاعلام ع ا ال ا ة،، عال ال ن وق اعة، القاه ة و ا زع و   .9ص  ،2005س  ،1 وت
ة،  20 ر  د م ال م م الات ارة في عل اءات م اق رة لل ،ال رة،اب، م الاس ، س الاس  95، ص2004د
ة،  21 ر  د م ال م م الات ارة في عل اءات م اق جع س  ،ال ه،م  .96ص ذ
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: الا ال ال ةال ات ال س ال في ال   ت
ة ل الأول: أه ة ال عل ات ال س ال في ال   الات

ل        ةت ل ـة  ع عل ـات ال س ل عـام، وال ـ لفـة  ـات ال س ـع ال ة فـي ج ـ ـة  ال أه الات

ــ ال  ــة علــى م ــالات داخل ــاك ات عــة، فه ة م رســ ــالات ال ص، والات ــ ــات علــى وجــه ال س

ة عل ـالات  ال ـاك إت ـ وه عل رسة وال ي ال ه، و م عل وتلام ل ب ال ي ت داخل الف ل ال

ـا، أو بـ  ع ـه  ع ارس  ـ ي ال ة ت بـ مـ الات خارج ج إت ا ت ا  ع ه  ع عل  ب ال

ر . اء الأم رسة وأول ي ال ، أو ب م عل رسة ودارة ال ي ال   ... إلخم

ـــائف       امـــل بـــ ال اث ال ة فـــي إحـــ ـــ ئ ارهـــا الأداة ال اع ـــة  س ـــال فـــي ال ـــة الات جـــع أه وت

ها م خلال ها ب    :الإدارة وال ف

 ة لها اس حات ال ق ل وال ل ها ووضع ال ة ودراس عل ة ال س أ في ال ي ت لات ال اول م  ت

  ارد ال ارع وال ةت ال فاءة م ق أعلى  قة فعالة ت ة  اد  .ة وال

 .رسي ع ال اد ال ع أف ة ب ج ان  ت العلاقات إن

 .لي ع ال ة وال س  ت العلاقة ب ال

 اف ق الأه ه ن ت ف ة وت عل ة ال س اد داخل ال ه الأف ج   .ت

 .ة اش ة ال رس ارات ال اذ الق  22إت

ل ال ال ال اني: ال ا ووسائل الات    أن

ال ال  - 1 ا الات   : أن

مها ـ ـي  سـائل ال افـه وال هـا وأه ـ م ـل ن ـ  عـة ت ـ  ـ  ـال ال ـا الات ع أن ـ ا  ت هـ

ة  س ود ال ةال داخل ح   .23وخارجها ال

ات و  .1 ت ال وقامة ال عل  : فه م ال الإعلامي ال ل و الات  ورش الع

فالات لة .الاح ات  وقامة ال ا ي م ال ف اسعة م ال ة ال ة،القاع ـاحف ال ـة وقامة ال  ال

ة، عل حالات ال عارض وال امج والاعلان، وال اج ال ة  وان ةالإذا ائ ة والأفلام ال ن لف ها وال   .وغ

                                                 
22  ، ةع ال الأخ رس ان، الإدارة ال ة، ل ة الع ه  . 326. 325، ص 2006، س 2، دار ال
23   ، ج ح د، ن ال ال الا حارث ع زع، ت  .69- 67، ص 2009، س 1، دار وائل لل وال
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ة ال .2 ــ ــ الأن مــاتي:  عل ــال ال ــة الات مــات ال عل ــع ال ان ج ــ فــل بهــا م ــي  عــة ال

اكــــ  اصــــل بــــ م ث لل ــــ ــــ ال ف ، وت ــــ ث اض ال ل لأغــــ ــــ اولها، و ــــ جاعها ل هــــا واســــ نهــــا ومعال وخ

ة ول ة وال ة والإقل ات ال ة على ال مات ال عل  ال

ـــاور ا .3 ر الأهـــ فـــي م ـــ ـــ ال ـــي : الـــ ي عل ـــال ال علـــ الإت ـــ و هـــ ال ـــال ال لات

ر  قــ ــ  ــي ، ي ــي تعل قــف تعل ــاز م ض إن ــالي لغــ ــا الات ــل ال فع ــ ب ــة ، فإنــه  عل ــة ال ل الع

ـي هـ  ع ا ، و  ـ عل ح اف الـ ق أهـ ال و زملائه ، ل ه أو ب ال ال و معل فاعل ب ال عال م ال

اغة ال  ـــ علـــ  ـــا ي ـــال  ع مـــ الات ـــ ـــ و ال ـــار أو ت ـــارات ، و اخ اء الاخ ـــة ، و إجـــ عل اقـــف ال

ة  راسـ ـاهج ال اء ال لفـة ، و إثـ ـة ال ر امج ال ـ ـ ال احـة ، و ت ـة ال عل سـائل ال مـات ال ل م غ ت

ال ال  ات الات ه ق ا ت  الافادة م

ــــ .4 فع ــــل ب ــــ فهــــ مــــا ي ان ال ــــ : ففــــي ال ــال الإدار ــ ــلاتها الات ــــ صــ ث ل دورة الإدارة و ت

ــة ، و بــ  ــة ال س فاعــل بــ العــامل فــي ال فــاه و ال ر عــال مــ ال ــ قــ ق ــة ، و ت اخل ــة ال الإدار

ــل  ــاز ، و الع عة الان ــ ر ، و  ــ ة ال ــ وحــ ــا  ــل الإدار ،  ات الأعلــى و الأدنــى فــي ال ــ ال

ق ق اح ، و  هج الف ال اتهاوف م ادة فعال ل دورها في  ة ، و تفع ة ال س  ر أعلى في إدارة ال

ــــة  .5 ــــ  ــــة ال س ـــل بــــ ال ان تفــــاه أف ــــ ــــل  ان العلاقــــات العامـــة: ي ــــ ـــال فــــي م الات

ـــ جهـــ  اءاتهـــا، و ـــ إج ـــهل ت ـــا   ، ه ـــ ة وغ ـــان ـــات ال س ـــاح وال ـــاء وال رهـــا مـــ الأ ه وج

هـا ر إلـى جان ه ـ ال لا ع ـ مـ ـا  جهاتهـا،  ع ت ـة تـ اب اهـات إ ـاء ات ـة ل لائ ة ال هـ الأرضـ ، و

ــة، ومــا الــى  ل عــات ال لــ دعــ ال ة ت يــ ــة ج وعات ت ــ وع  ــ ــة، أو ال ــ الأم ــلات م شــ ح

.   24ذل

2 - : ال ال    وسائ الات

اك      ة فه عل ال الإدارة ال ال في م دت أدوات الات ات  تع س مها قادة ال ي  م الأدوات ال

ل  ص ن في ت مها العامل ي  ا م الأدوات ال اك أ ، وه اره وأدائه للعامل ل أف ص ة ل عل ال

ـــام  ـــ الأق م ب ـــ ـــي ت الإضـــافة إلـــى الأدوات ال ـــة،  عل ـــات ال س ـــى قـــادة ال لاته إل ـــ ـــاره وم أف

ة ذات ال عل ات ال ح .وال اح     ال

عا ال ش   :وم أه أدوات الات

                                                 
ه، ص  24 جع س ذ ، م ج ح د، ن  .69حارث ع
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ــة: -أ ة وال ــفه ــاء العــامل  الأوامــ ال ــة إلــى إع عل ــات ال س ــأ القائــ فــي ال عــادة مــا يل

علــل  ــى لا ي ــائل الهامــة، ح ر وال ودة، أمــا الأمــ ــ ــة ال ر ذات الأه ة فــي الأمــ ــفه عــ الأوامــ ال

ة ف الأم ن م ت ما العامل في ع ن مل الة  ه ال ب في ه ار، فإن الأم ال م الأخ   لع

ها في الأم ال هي اف اج ت و ال ع ال اك     :وه

 ع ة في ال ائ قال ال عل أو ال ة وال زارة ال اسة العامة ل عارض مع ال  ألا ي

 . ف م جان العامل ن الأم قابل لل  أن 

 ض العام ع ةأن لا  ن ة أو ال ف ا ال   ل لل

 اء في الفه م جان العامل ا أو س ل الأم ل   لا ي

 ي له ف ا الأم للعامل ال ف م وراء ه اح اله  إ

ات: -ب ــ قــة  ال اغة د ــاغة صــ ة م ــ ن ال ــ ــ أن ت ا، و ارســ عا فــي م ــ الأدوات شــ مــ أك

جهـــ ة للعـــامل ال ـــ ال مـــة  ة ومفه ـــل، أو واضـــ ة للع يـــ ـــ ج اع ات عـــادة م ـــ ـــاول ال ، وت ه ة إلـــ

رسة. ل إدارة ال اعات م ة أو اج راس اد ال ع ال يل درجات   25تع

ات  -ت قارال ض وال ة هـي عـ ـ ة الإدارة، فال عل ارا في الأوسا ال : م أك الأدوات ان

عل ل ال الع لة  ا ال ا لة م الق ع أو م ض ارس، ل ـ ي ال ن إلـى مـ ـ عل مها ال قـ ـ  ي، ح

، أو إحالــة  قــف معــ أ فــي م اء الــ هــا إبــ لـ ف ات الأعلــى وقــ  ــ ارس إلــى ال ــ ي ال أو مـ مــ

وضـا  ع معـ مع ضـ قار فهي ت حقائ عـ م ة أما ال اث مع أح ات الإدارة الأعلى  ال

ا  ل ل ضا ت قار إماع ن ش وال ةت ة أو س  .ه

قـار  ، وال ـ عل لفـة لل ـة ال عل اد ال ـ جهـة لل ـي تقـار م عل ـل ال ـائعة فـي الع قار ال وم ال

رسة ة في ال عل الة ال ورة ع ال   .ال

ة: -ث عل ال ال اذ  ال ة إت ل سل ارة فلا ت ال الاس ة، أما ال ف ارة أو ت ن اس ق ت

ار ومـــ  ـــة القـــ عل ـــة ال اســـة العامـــة لل اح ال ـــ لى اق ـــ عـــة، والـــ ي ا ـــ وال لـــ ال هـــا، وم ل أم

اهج. ة وال راس اح ت ال ال  واق

و د - ر فـي حـ هـا مـ الأمـ ة ت ، ولها سل ف ضع ال ار م ها وضع الق ة، فه ف ال ال أما ال

حة لها، وم أم ات ال ل اصات وال هاالاخ   ل

عل -  ة وال ي ال ل م زراء، م لاء ال ل و    .م
                                                 

ي،  25 ، م ح الع ا ةح م إب ة لل الإدارة ال اعة، دار ال زع وال  .298، ص 2007، س1، الأردن، وال
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اعات-ج ة: الاج رس ـ  ال ـادل وجهـات ال صـة ل ح الف ـ ـ ت ورة، ح ـ ـال ال مـ وسـائل الات

ف  يــ الهــ ــ وت ــ ال ة ح رســ اعــات ال ــاح الاج ــاع علــى ن ــا  ، وم ــ عل ي وال ــ بــ ال

ها. و ها، وم ش   م

 ي ج اعت اء الاج ل أع ه  ك  قا  ال م   .ول أع

 اع ع للاج اء ال عات ته الأع ض اع م اول الاج   .أن ي

 اء اع والأع ادل وجهات ال ب قادة الاج صة ل اح الف   .أن ت

 ة اق ادل لل ام ال اع ج م الألفة والاح د الاج  .26أن 

:  - ج ئ ح لل ف اب ال ـة مـ أن م أدواال س ي ال ا أو م ال الهامة، ح ت ال ت الات

ـــي  لات ال ـــ ا وال ـــا الإضـــافة إلـــى الق ـــة، و رة واق ـــ رســـة  ـــ داخـــل ال ف مـــا  عـــ ي

. ه رس وغ ن م ال ها العامل  عاني م

ئ الأمــ ا -  ــ الــ ددة علــى م ــ اد ال ة الأفــ ــ ح  ــ ف ــاب ال اســة ال عــاب علــى س لــ إلا أنــه 

ــة  ات إدار ــ ــل علــى م ــ أن ت ــان مــ ال لات  ــ ا وم ــا ــة ق اق ــه فــي م ع مــ وق ــ

 أدنى.

): - ح او ــ وق ال او (صــ ــ ــ ال ان  م ي مــة مــ العــامل بــ ق او ال ــ ف علــى ال عــ فــه ال ه

هـا إ او وحال لقى ال زارة ي م ال ، ح تق رس ة أو م ال عل ات ال ي زارة أو ال لـى ال

ة الف اكل ن د على ال اص لل والافادة، وال  جهات الاخ

ة: - خ رســـ ـــار للعـــامل فـــي  الإذاعـــة ال ل الأخ صـــ عة فـــي ت ـــ لة وال ـــه ال ب  ا الأســـل ـــاز هـــ

عل فــي وقــ  ــال رســة  ي ال ــال مــ ل ات ــه ة فــي ت رســ ــ الإذاعــة ال ــ تف رســة، ح ال

ر الهامــة، إلا غه الأمـ لـ ة  واحـ ت رســ ـ الإذاعـة ال جهـة ع ســالة ال هـا أن ال عـاب عل أنـه 

رسي ل ال الع ع العامل  غال  ة لإن ها ن اء فه  ق 

ة: -د رس حة الاعلانات ال ـ أن  ل ـات إلـى العـامل بهـا، و عل مـات وال عل ل ال صـ م ل ـ ت

ـ هـا،  ـى لا تفقـ أه ـار ح دة الأخ ـ حة الاعلانات م ن ل ـان ت ضـع فـي م ـ أو ت ا 

ع ت العامل ا  الأوراق م ة  دح ن م ع العامل وألا ت  ارز ل

                                                 
، م ح 26 ا ه، ص ح م إب جع س ذ ي، م  .299 الع
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رسة: -ذ لة ال ر  م ـ ـا مـا ت ها وغال ـل اسـ لـة ت ة م ـ ارس ال ـ عـ ال ر عـ  عادة ما ت

ـ  عل رسـة وال ـار ال لـة علـى أخ ـ ال رسـة، وت ة ال ان ل عام أو ح م ة  في نها

ارة فق دون و  ار ال ال أنها ت الأخ لة ات س امها  عاب على اس لاب، و ا ال ن

عــــ العــــامل  ــــار  ــافة إلــــى اح رســــة، إضــ ــــي تهــــ العــــامل فــــي ال لات ال ــــ ض ال عــــ

رسة  .27ال

رسي: - ر ح ال افه في ال  ت أه

 ة راس اد ال روس م ال ع ال ة  ح  .م

  قافة ال عي وال ي.ن ال ال الأدبي والف ال اس  ة الإح ة وت  ح

 .ة اع ال ة و روح ال ا ة والإج ي س ال ال  غ

 .اعي عاون الاج ة وال س روح ال  غ

 ة م اة ال ه في ال اع ات ت لاب مهارات وخ اب ال  .اك

 . ق ام ال اع واح ر في ال ا وال ام الان لاب على ن  تع ال

 ت. ارجي ال به ع ال ة وال س ة العلاقة ب ال  28ق

: ال ل ال ال ال  ال قات الات   مع

ن        ـــ ـــ أن  ، ون ـــ فقـــ اع مـــا ت ـــ ســـ ـــان ي ـــ الأح ـــا فـــي  ـــال هـــ أن ائـــ الات أهـــ ع

ة: ال ائ في الأ ال ه الع ا فق ت ه ، ل ا ه ، ول  د فق ا ن   ال 

):ع  -1 عل سل: (ال ال عل     ائ ت

  ة اســــ ام وســـائل م ـــي دون اســـ ح اللف ـــ ح أ ال ـــ ـــة فــــي ال قل ـــة ال ق علـــ علـــى ال ـــاد ال إع

احه.   لإ

  ،مـات عل ـه مـ ال م ت ه أو عـ ـ ـعف ش راسي إما ل ل ال عل على ض الف رة ال ضعف ق

رة  م ق ته أو ع ، أو إلى ضعف ص لام مها لل ق ي  حال ض اعه ب لام على س   .ال

   مها قــ ــي  مــات ال عل ــه ال قلــل مــ فاعل ــا  )، م ر ــ ــي (الإلقــائي فــي ال وت ب ال ام الأســل اســ

لام ه و ال اصل ال ب قلل م ال ، و لام  .لل

 
                                                 

،ح م  27 ا ي،م ح  إب جع س  الع ه،م  300ص  ذ
ي،  28 راق لل الاعلام ال رم أح ع ال ة ال س زع، م  .139، ص 2011، س 1، الأردن، وال
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2- :( ل ل (ال ق ائ خاصة ال  ع

  لــه لل ث علــى مــ تق ــا يــ ، م عل ــ للــ ل ــة ال د إلــى ضــعف داف عــ ا  علــ وهــ مها ال قــ ــي  ســالة ال

سل. ادة وال ة ع ال قة سال ة م د ف ة أو وج عل ادة ال ة ال  29صع

  اه ،ت ان لام د ال ع ا  ل  وه فة الف د ال داخل غ م وج اف أو ع عل ال ب ال إما لأسل

سـائل  ام ال ـة قلـة اسـ ــة،ن عل ـ ال ـاء فاصـل م م إع ـ أو عـ ــ بـ ال لام ــا لل  والآخـ م

. اهه د إلى ت ان   ي

  ض ــ د ال ، أو وجــ ــ ع وال ـ ي ال ، وخاصــة حاســ عل ــ اس) لـ ال ــ ال (ال ة الاســ ضـعف أجهــ

. عل ه و ال ال ال ب د إلى إعاقة الات ه، ي  ع

مات) -3 عل سالة (ال ال ائ خاصة    :ع

 سالة لام لل عاب ال ة اس ،  صع ـ ل ـة لل انات العقل ق م الإم عل لأنها ق تف مها ال ق ي  ال

. عل مها ال ق ي  احات ال لة والإ لا ع قلة الأم  ف

  لام ة لل عل ادة ال اء إرسال ال لام أث ة ب ال د وق الف عل للف اعاة ال م م   .ع

ال -4 اة الات ق اي خاصة   ع

ـــال (        ـــاة الات ل ق ـــ ـــة ت عل ـــادة ال عل لل ـــ ال ال ق اســـ عـــ ا  قـــا أساســـ ـــة) مع عل لة ال ســـ ال

ها  ـ تها ع ـا تقلـل فائـ ة  اسـ ـ م امها، فـي أوقـات غ ـ اسـ امها، أو ع عل اسـ ما لا  ال ع

. لام اس ال ة م ح ة حاسة واح ا امها على م عل في اس ق ال   ما 

ال -5 ال الات ائ خاصة   :ع

ل- ارة الف ة ح تها، وش ة، وضعف الإضاءة أو ش ه ل، قلة ال فة الف   ض غ

نها.- فاضها ول لام وارتفاعها أو ان ها ع ال ع رة وم  ان ال   30م
 

ع:  ا ل ال ل ال ة في تفع ة ال س ال ال دور ال   الات

ــــي إلــــى ا       ــــي ت ة ال ــــال الأساســــ ــــادر الات ـــائ لا شــــ أن م ــــى أن القـ ع ــــة  ـــة ال ـ س ل

امـات  عامـل مـع الاه ـي ت ـة أو تلـ ال ـة ال س ـة، ذلـ أن ال اف ت ـة ذات أهـ ا ه ال ه الات

اعهـا،  ـة علـى خـلاف أن ا ـة والاج ـة ال عا ـات ال س ة الاعـلان العـام، وم ـأجه ر  هـ ة لل ال

                                                 
ه، ص  29 جع س ذ ي، م ان، م ح الع ا ح  330- 301ح م إب
ه، ص  30 جع س ذ ي، م ان، م ح الع ا ح  304.303ح م إب
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ــه افـ ـــال وأه عات الات ضـــ د م ـــ ـــي ت ف  وهـــي ال ـــ ــان وال ـ ــان وال مـ ـــار ال ـــي ت ره وهـــي ال هـــ وج

سـائل  ال ـاء و ـي ت رة ال ـ ال ة  ـ ة ال م ه ال ضع آل ل ب ال، بل و ا الات اس ل ن ال

يها. ف ل ي ت   ال

ــاه،     ــ الــ ت ــال ال ة الات ــ فــ علــى أن ــي ت ــة هــي ال عل ــة ال س ــة أخــ فــإن ال مــ ناح

فــه  لهــا وت ل ع ها فــي تفاصــ ــ م بهــا وتع ــي تــ ــفة ال قــا للفل ــان  ــاء الان هــا فــي ب ــاح خ لإن

سـائل  ـ آلاف ال ها ع ج ل  ة الآخ للع امها ودع ة لإع س عى ال ي ت فة ال ، وهي الفل ال

ها ة نف س ل ال ي  غ اه الأول  إت ة  ع ة ال س اي ال خ ع ش ي ت ا، وال م   .31ي

ــا       قــة فــي دورة ال ات ال ــع لا إلــى ال ــه خارجهــا، وصــ جــه إل ر الــ ت هــ ل ال ــ ــاني  وال

. ان ل م هاذي ال الي داخل    الات

ها        ة وم ة ال س ة لل اخل اة ال ل ال فع فها ل ي  ت ات والأدوات ال الآل عي  إن ال

اسع ال  جل ال   ع خارجها.ال

ها.   م ة ب ة ال س قات ه شأن ال ه م ت ج ع عي وما ي ا ال   32وه

       

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
ه، ص  31 جع س ذ ، م ج ح د، ن  .86حارث ع
ه، ص   32 جع س ذ ، م ج ح د، ن   .89حارث ع
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  خلاصــــــــــــة
   

ا        ق هم خلال ما ت ـة  إل ـاني تفـاعلي دائـ ال ـا إن ـال ن ـا أن الإت ـح ل ـل إت ا الف في ه

ع، وأنه  اد ال ةب أف ل ة،  ة ع د وواض ل مـع وجـ ق سل وال ي ت ب ال ةوال ا ـ  اسـ ع

ــ  ــة مــ خــلال ال ــاة مع ةق ســ ال  ،ال ة أشــ ــان علــى عــ ، وهــو ــا ــة وأن ل ورة ع فــي ا  ضــ

أة،  ة أو م لم احه و ات ن ش قاته وم   .أه مع

ــ        ــا  وفــي الأخ ق ــات ت س ــال داخــل ال ــةللات ــةلــه  ال ة  أه ه ــ ــة هــ ــةو ل ــي  الع ال

ه أ  ة  تتع ج س افه، ففي ال ان أه ا  ةمه الات  ال اك إت ن ه ةت ب الإدارة  داخل

ف، وأخ  ةوال ة  خارج ي ل م ات أخ م س ا و م ه ةب ـال ال ـا الإت الإضافة إلى أن  ،

ال الإعلامي ال  الإت لفة،  ماتي ال ال عل ال ال يوالات عل لف وسائل وال د وت ع ا ت  .

ال ال ب الأوام  ةالات فه ات  ال ة، وال قاروال لفـة  وال ائـ م اك ع ، إلا أنه ه ه وغ

قـــل  ــةتع ـ ل ــات  ع ـ س ال ـــال  ــةالات ـ ل  ال ق ـــ ال ) وأخـــ  ـــ عل ســـل (ال ال ـــ  عل ائـــ ت ـــاك ع فه

 ،( ل ائ الأخ (ال ها م الع  .وغ

ـان فعـالا  ـا  ل ـال  ا أن الإت ـل هـ ا مـ  اعواس ـال أن  اسـ اصـ الإت ـ مـ ع دـل ع  يـ

ا، وتدوره  ة ج ج اف ال ل للأه ص اجح لل ب ال ا أنه الأسل ا أ  .ل
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ه  :ت
لف               ام بها م م ا والال ال ن ا الات ادة وأن ع أسال ال ض راسة م ا ل ق ما ت ع

ي  ة ال ان راسة ال س م خلال ال ل اقع ال ء على ال ل ال اول ت ها، ن ث ف ي ت ان ال ال

ج ح ع ج ب ة ب لا ة_ ب ائ ة _اب ة ت س اها في م ة اج راسة معال ه ال  ي م خلال ه

ة. ات ال س ال ال  ا الات ادة وأن   العلاقة ب أسال ال

ف على   ا         ع ا إلى ال ف  ادة و العلاقة ب أسال يه اال ة  أن ة ال س ال ال  الات

فة  اول م خلالها مع اضات الأولى ن م على ثلاث اف ق اع ح  ة ل أن ائ اد ال ك ال ل ال

ي ف م خلالها على تأث ال ع ف ن ة س ان ال و ال ة الات ل ادة وع ة ن ب ال ال اول م أما ال

ة ت خلالها دراسة  ل ه على ع ة وأث س ع داخل ال ال ال اد ب الات ب ال علاقة الأسل

ة ة ال س ق مال ه وم اجل ال ة على  ، وعل ان ا دراسة م اضات أج ه الاف أ ه ة أو خ ص

ة س ة  ة ع ان  ت ي رم ة قاس ائ جاب ع ج ب ة ب لا ا على  ب ارة  زع اس ا ب ح ق

ها ما يلي : ائ ة أع ن ه الع اد ه   أف
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ات ال الأول:     ق اهج وال   ال
راسة: )1 ال ال   م

 ال ا اني: ال   ل

راسة  ه ال اني، ح أج ه اء ال ال افي لإج غ اق ال ة أو ال اني ال ال ال ال ق 

ج  عة ال ي مقا ال ج  ع ج ب ة ب لا ان ب ي رم ة قاس ائ ة الاب س   .4ال

 :ي م ال ال   ال

     : حل أساس ع في م ض ا ال ا له   ت دراس

حلة الأ  -   ولى:ال

راسة        ع ال ات م ص اف خ راسة أردنا م خلالها اك ان ال ة ل لا راسة اس ا ب ح ق

ها في  ي  أن ن عل ات ال غ اص وال ي الع ض ت غ ه أك  ف عل ع ا وال ع ض م خلال م

ع  ض ي ال ات وت ض ة والف ال ة ل الاش ان ة وال راسة ال ل م أجل ال ، و ل ج

اقي  ل  ع وت ا ال ارها م ه ي ت اخ ة ال انات م خلال الع ع ال ا ج ان إم أك على أنه  ال

ة م ة ال ات اللازمة لل وذل في الف ع ل على ال ة  06/02/2022ال وال إلى غا

17/02/2022.  

ة: - ان حلة ال   ال

ت م       ي ام ان على  12/05/2022الى  08/05/2022وال ارات الاس زع اس ها ت ي ت ف وال

ة. ل ه الع ه ه ال وان   الع

راسة: )2 ات ال اهج وتق  م

راسة: - 1 ع في ال هج ال  ال

ع إن        ض ض ال ه ال م اح على ف ام ال هج اس ه ح دون  مع م  ه م غ

عه دراسة ض ة دراسة م يس  عل ع ت ة، و ج ل ة س هج خ ورة هامة ال ح وض ض معال  ل

ة  ال وحة في إش اؤلات ال ة ع ال ل الى الإجا ص نا في ال اع ح ال  اره ال ال وم

هج ه فال عة "ه وعل اع م م ي الق ل ق وضعها ي ال قة على ال  أنه العل أ في ال

قة ي ال اح عهاي ال ه في ال لة دراس اف لل قة، لاك اهج ال ق  وال قة ع ال أو   ال
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لف لاف ت ع، عة اخ اض ا ال ج وله ة ت اع ع اهج أن ة" م ال ا ،1العل م أن و  العل

ة ا اصة الاج اع عل و ة في ض الاج ي ع ع اض لفة، م ه وم ل ن اع ي لفة أن  م م

اهج ع  ال ة ن اه ها ال اد دراس ائج ال اد وال ل ال ها ال  .عل

نا فق    ا في اع هج على دراس صفي ال ة على دراسة ع ال" ال اه ا ال دة هي ك ج  في م

اقع قا وصفا ووصفها ال ع د ها و ا ع ا أو تع ا، ك ع ك في فال ة ف ال اه ضح ال  و

ها،خ ع ائ ي وال ا وصفا ال ا ع ضح رق ار ي ة مق اه ها ال ها" وح  ا . وال2ودرج

ف م ها ال ي ت ف ال ال ا الات ات وأن س ال ادة  ا ع أسال ال  أخ  وم جهة جهة، م ه

ا م فإن ق ل س ل انات ب ائج ال ي وال ل ال ها س اد عل ة ةعلى القاع الاع ي ال ل ال ها ت  م

  .ا

ات: )3 ع ع ال ات ج  أدوات وتق

ة: -أ لاحــــــــ   ال

قائ        ل ال ل ع وت وت ل ل ع ات وت ع ع ال لة م وسائل ج ة وس لاح تع ال

الها  ع ه ث اس ان ل ج ل ة ت ه وملاح ع ف اعي  قل الاج اح م ال قها ال ي  مات ال عل وال

ة في س ث في ال ي ت فات ال ة ال لاح ا  ة أي ق ان راسة ال   .3ال

ي    ات ال ع الإجا ر و ع الأم ها في تأك  نا عل ا ح اع ة في دراس لاح ة ال فق أفادتا تق

ؤوس و ي  ل القائ وال ة  ي ع ل ملاح ة و ات والاسات س ها القادة في ال أجاب عل

ف  ها م  ن تلق ف القادة و  ار الأوام م  ة اص ى في  ه أو ح ال ب الات

قل  ة م ت ارج ال ال لف الاع ة وم س قل ب ال )  ال ي ا ان القائ (ال ا لاح  ، ؤوس ال

ة ا ع مهامه الإدارة والإش ام ج ة له في إت ال ن عائ  ا ما  ة وه ي  . لل

 

 

 

  
                                                 

ار  1 ش،ع ح اهج ب ي ال م ق  العل اد و ث إع ان ،ال عات دي ة، ال ام  . 43، ص: 1995ال
، ال ع جاب 2 ، خ  أح جاب اهج كا ة في ال م ف وعل ال ة،ا دار ،ال ة الع ه ة، ل   135ص: ، 1984القاه
3  ، ان م ح اعيإح اهج ال الاج ة ل وت،الأس العل ، ب  .157، ص:1971، دار ال وال
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ارة: - ب   الاس

لاءم         ع ح ت ض راسة ال ق ب ة في نف ال ة ورئ أدات ثان ارة  ا أداة الاس ل ع ا اس

ح  اد، وت ل إزاء الأف ع ي ت ي العل ق ة لل اش ة م أنها "تق ف  ارة تع ه فالاس ة وعل افه ال وأه

ف إ ام  به جهة وال قة م ابه  ة"اس قارنات رق ام  ة، وال   .4اد علاقات راض

اقع الفعلي         اب م ال اولة الاق انات وم ع ال ه ل ا ه ة في دراس ارة هي أداة أساس فالاس

ائج م  ض ال ة في ع اس حلة ال ارها ال اع ائج  ل وتف ال ل اولة ت ها ل ع ل  ة ل اه لل

ان ا على خلال ال ب ال ا دراس ه لق ق ات وعل ض ة الف أك م ص اني لل ة وال  ال

ارة  يل الاس ع ا ب ة أي ق ان ة، أما ال ان ات م ة وملاح لا ارة ع زارات اس حل الأولى  م

زع ( ع ذل ت ت ة و لا ارات الاس ء ال ة 22على ض ارة إلى ال ب  م %100) اس

لغ  روس وال ي ع ال ائي مق الى  22ال اذ اب ن و  2أس ة م ة رئ و 5أسات  3أسات

ة و ن ة لغة ف اذ. 12أسات   أس

ا في: راس ان ال ل ف الاس   يه

. ي ة ل ال ائ اد ال ك ال ل اع ال فة أن   أولا: مع

ة ب ال ائ ال ال ا الات فة أن ا: مع ة.ثان   ي والاسات

عل  ة ال ائي م وجهة ن أسات ي الاب ال ل م ا الات أن ادة  فة علاقة أسال ال ا: مع ثال

ائي.   الاب

: ارة ف   اما م الاس

اور هي: 41 زع على أرع م الا م   س

ر الأول: -   ال

ث ( ال اصة  ة ال انات ال ا  04خ لل اول لة) وت يأس هل العل . ه: ال ـ ال ـ ال

ة. س ة في ال م   الأق

اني: - ر ال   ال

                                                 
س،  4 ر أن ةم ان م الإن ي في العل ة ال العل ه ،م ائ ة، ال ون، دار الق او وآخ ز ص ة ب ج  .20، ص:2004، ت
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ال ( 17 على ك 17الى  01س ل اع ال أن عل  ي ت ة الأولى ال ض الف علقة  لة م ي هي أس ) وال

ي  ائ ل ال اد ال ك ال ل اع ال ضح أن لة ت ت على أس ي ح اح ة ل ال ائ اد ال ال

ة. ة ال س   ال

- : ال ر ال   ال

لة (م 09و على ة وهي 27إلى 18أس ان ة ال ض الف عل  لة ت ر على أس ا ال ) و ه

ال. ة الات ل ادة وع لة ت ب ال عة م الأس   م

ع: - ا ر ال   ال

لة (م 9و على الف 37إلى 28أس عل  لة ت ر على أس ا ال ة وهي ) و ه ال ة ال ض

ه على  ة وأث س ع داخل ال ال ال اد ب الات ب ال ضح علاقة الأسل لة ت عة م الأس م

ة. ة ال س ة ت ال ل   ع

انات )4 ل ال ل   أدوات ت

ل ـ  ار ال ي: ال ل ال ل انات ت ت أدوات ال ل ال ل لة في ت ع ة للأدوات ال ال أما 

ة ة. ال   ال

ة في       و ارات م ات أ ال ع الإجا ة  ة ال اب ال ا  ة على  100لق ق ومق

ة ( اد الع ع أف   ).22م

ا م خلال       لا  ل ها ت صل إل ائج ال ات وال ع ل ال ل ل في ت في ف ل ال ل أما أدوات ال

ها وع ع ها مع  ها ومقارن عل عل اج).ال ة (الاس ائج الأخ   ض ال

ة       ائ ات الإح ق ي تع م ال اول ال ائج ت ذل م خلال ال ض ال ة لأدوات ع ال أما 

ات. ع ائج وال ض ال ف في ع ي ت   ال

ارها )5 ة اخ ة و   الع

جي، إنها           ل س قي ال ة لل الإم ة الأساس ة ال اذج  تع الع ارة ع ن "

échantillons  ائج ل إلى ن ص ة ال ي  ها أسال ال ال لي ت عل ع ال ة م ال غ م

ة" غ اذج ال جة م تل ال لي وال ع ال ع على ذل ال   .5قابلة لل

                                                 
ل دل 5 ون، -ف د سفار وآخ ل ةم ا م الاج ة في العل ه ، أس ال ائ ة، ال ر ق رات جامعة م  142، ص:1999، م
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ة قاس     ائ ة اب ة ال س ها م ال ا ت س ذة في  أخ ة ال ج إن الع ع ج ب ان ب ي رم

ج  عة ال ي مقا الي: 4ال ال ان    و

ا أن نأخ     روس وال ارتأي ع ال ف على ال ع هع ال ة ق ة  ع ة الق والع
6Purposive Sample  ه ف اءا على مع ه و اف دراس م أه ا  ه  اد ع اح أف قي ال هي أن ي

د أ اك ق ن ه ي أو دون أن  هل العل فاءة أو ال ة م ح ال اس اها ه م ي ي و غ ال و ش

ل  ل ها تع أساس م لل افة وجهات ال ول لة ل ة غ م ه ع ها، وه اص أو غ الاخ

راسة. ع ال ض ل م اح ح ة لل اس ة م ل قاع ي ت مات ال عل ر ث لل ي وم   العل

أخ  ا  اذ أ ( 22ق راسة%100أس ال ع  اد ال ة، وه الأف   .) م أسات

ي عالي ل  ل م ثقافي وعل راسة ت فها في ال ه ي ن مات ال عل انات وال ار أن ال وعلى اع

ة. ق على الأسات ا س ا ه راسة في  ة ال ة، فع اد الع   أف

راسة  ة ال ه فق بلغ ع دا. 22وعل   ف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
ة، 6 لال د ال ،  اه م ا دة  ةج م الإدار ان العل ي في م ان، أسال ال العل ، ع ان لل  .177. ص: 1997، زه
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  عرض وتحليل الفرضيات ونتائج الدراسة :الثانيالمبحث 
I.  ل ل ض وت اناتع ة ب    :العامة للع

راسة  ة ال ائ ع ف م خلالها على خ ع ي ن انات ال ل لأه ال ض مف ا ال ع اول ه ي
ا لة    يلي:  ال

  

  ول ع 03رق (ج ز ة ): ت اد الع   ح الأف

  

0

20

40

60

80

100

س ــع أفراد العينة حسب الج ــ توز

ذكور

اناث

  
ول رق      ة  )03(نلاح م خلال ال ارسة  %18,18أن ن ة ال رم ع اناث  %81,82و ذ

عل ة ال اس مه ل ت ائ  تفعة في ال عل م اك ال أة ل لي ال ة ت ل على أن ن ا ما ي ة وه  لف

ه  لف ال قارنة مع م ال ل جه   نها لا ت     ..الأخ الإناث 

  

  

  

  

  

  

  
  

ــــــ ار  ال ة%  ال   ال
  ذ

ن   م
4  
18  

18.18  
81.82  

ع ـــــ   100  22  ال
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 ) ول رق ة الأ04ج ع ع ز ة): ت   ح ال سات
 

        

      

0

10

20

30

40

50

60

70

ــع الأساتذة حسب السن ــ توز

أقل من 30 سنة

من 30 ا 40 سنة

ا من 40 سنة

  
ول رق   ة هي  )04(م خلال ال ل ال  68,18نلاح أن أك ن ي ت  40الى  30م (وال

ة ها ( ث )س ة 40 م أكتل ي) س ر ب وال ة) %27,27ـ (تق ة  30م  أقل ث ف ة ب  %4,55س

ة ر  ه الأخ ة  ادجعة إلى أن أفاوه ة ذو خ ال فيالع امعات. وم ج ال عل أك م خ   ال

رت بـ  ة ق ول أعلى ن ل م خلال ال ارها ما )%68.18(ن اوح أع ي ت ة ال ة الع ب ال  لف

ة، 40 إلى 30م  ها  س ةث تل ق ال  ع )%27.27( ن ارها تف ي أع ة ال ل  40الف ة ن ون س

رت بـ ( ول ق ا ال ة في ه ارها تقل ع  )%4.55أقل ن ي أع ة ال ة. 30ع الف   س

ا نلاح م          ائج ه ول خلال ن قل م أن ال اما ل اس ت ة م ه الع اب له س ال

ةالا ي  سات ة ال ه ة ال اءا على ال هاب ة وما  اك س ال له  ة ع ي تخلال م اره ال ه اع ض

ها ق  مع ة. 30تف   س

  

  

  

ـــــــ ار  ال ة%  ال   ال
ة 30أقل م    4.55  01  س

ة 40إلى  30م    س
ة 40أك م    س

15  
06  

68.18  
27.27  

 100 22 المجمـــــوع
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 ول رق ع ل  ):05( ج ز اد الت ة ح أف يع عل اه ال   م

  

0

20

40

60

80

100

ــع الأساتذة حسب مستواهم التعل  ــ توز

ثانوي

س سا ل

ا دراسات عل

  
ائج نلاح م        اب اخلال ن ة أص ول أن ن ة لال ل الأغل ة ت ام ة هادات ال اد الع أف

رت  ة ذو ) %81.82( ه بـنح ق ها ف ان ال ث تل ا) ال راسات العل اس (ال  ح وال

رت  هق ات الا، معا )% 9.09(بـ  ن ة لل ال ه و ة له ل أ ن ة.خ فلا ت   الع

ا  ذ وه ان مأخ ر الل ن  جع ل ه  عي ل عل عل ومع ال ال ال ار في م ن ا يالاع ول

ي ال وه م عل ال ال ه في ال ا . ن اس ان وال ر ال امعات أك م ال ي ال      خ
  

   
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ي عل ار  ال ال ة%  ال   ال

ــــ  ــــ   ثان

ان   ل

ا)  مــــــاس (دراسات عل

ع    ال

02  

18  

02  

22  

9.09  

81.82  

9.09  

100  
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  توزيع العينة حسب الأقدمية)06رقم (جدول :  

  
  

0

10

20

30

40

50

60

70

ة  ــــع الأساتذة حسب الأقدم توز

أقل من 05 سنوات

من 05 ا 10 سنة

ا من 10 سنوات

  

ن بيعملهم في المؤسسة  مدةتتراوح  ساتذةالاغلب أن أب أعلاه نلاحظ الجدول خلال من       
في حين نجد ، الاساتذةنا عن سن وهو ما يؤكد تحليل سؤال )%63.64بنسبة ( واتسن 10و5

سنوات،  10بأكثر من تتراوح مدة عملهم في المؤسسة  ساتذةمن الا )%27.27نسبة معتبرة (
  .سنوات خبرة 5في حين نجد نسبة قليلة من القادة في المؤسسة تمتلك أقل من 

 
 
  
  
  
  
  
  
 
 

  النسبة%  التكرار  عدد السنوات)(الأقدمية 
  اتسنو 05أقل من 

  سنة 10إلى  05من 
  واتسن 10من أكثر 

02  
14  
06  

09.09  
63.64  
27.27  

  100  22  المجمــــــــوع
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II.  اص ان ال ل ال ل ض وت يع ة ل ال ائ اد ال ك ال ل اع ال   :أن

فة  اؤلات ال اها م ت ع ي ج ات ال ائج مع ل ن ل ا ال إلى ت ف م خلال ه نه
اول  ضها م خلال ال ع ي ن ة الأولى وال ض ة ع الف ة:للإجا ال   ال

 ) ول رق ات ل): 07ج لاح ة وال ل ال ي  فا ال  .  اح

  
ول         ائج ال ة ت ن ةأن أغل ع  الأسات ي  فا ال اح ا   انا  أح أن  ا  أجاب

ات  ل ات وال لاح اوأ )%63.64بـ (ال ة  ب ل أشار الى  ،)%27.27(ب ف الا أن القل ي  ان ال
ه ف ات ل لاح   ).%09.09( ةبـ ع ال

ول أن ال    ج م خلال ال ات ن ل ات وال لاح ع ال ف  ة لا  ائ رسة الاب ي في ال
ها  الإدارة م ه الا ما تعل  ف اله ل خل ض أع ي ت اماته وال . وال اصة فق   ال

 ) ول رق ةل ): 08ج هي مع الأسات ب الأم وال ي على أسل اد ال  .  اع
 

 

ول رق (    ا م ال ة 08ي ل ة () أن أغل ة ب رسة %59.09الأسات ي في ال أن ال وا  ) أق
هي معه في ح ب ال وال ع على أسل ة لا  ائ ة ( الاب ا %22.73أن ن انا وه أح ا    ) أجاب

ا  عي ذل حفا ي ت الات ال ع ال ب في  ا الأسل ى ه ي ي ة لأن ال س ازن ال على ت
ة ان ن  والعلاقات الإن ل عله ي ا  ل أكجه  م اهي ، و ه الأوام وال عة ه ا راجع الى  ر

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     9.09  2  دائــ
انا     63.64  14  أح

ا     27.27  6  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     18.18  4  دائــ
انا     22.73  5  أح

ا     59.09  13  أب
ع   100  22  ال
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ة، أما ا ل العاد ي دخل في أوام الع ا (ال ائ ا ب ي أجاب ه  )%18.18ل ي معه به ا تعامل ال ف
ل. ته في الع د الى قلة خ ع قة    ال

ب فيا      ا الأسل ى ه ي ي ة  أن ال س ازن ال ا على ت عي ذل حفا ي ت الات ال ع ال
ة ان ن  والعلاقات الإن ل عله ي ا  خل أكجه  م ا ي قض ال الأ وه ه  وت ي ال ي ع ا

ف فاض في م أداء ال  .ان

 ) ول رق ف ل ): 09ج ي ت .  ال ارة أح  دون اس
 

 

ة ت      ول أعلاه أن أك ن انا ) %45.45ل في (نلاح م خلال ال أح ة  ة الأسات كان إجا
ارة أح ي دون اس ف ال ل ت ة ( ح ا ب%36.36ون ة اجاب ا، في ح أن أصغ ـ) م الأسات  أب

ا. ائ ه ب ان اجاب ة    ن
رسة ي في ال ل على أن ال ا دل ا وه انا وأب ان ب أح ة  د الى أن أك ن ع ا  ل ر نا ل  وتف

ال الإدارة. الأع اق ال الا ما تعل    في الغال  ال

 ) ول رق ة.  ): 10ج س ان ال ة والق الأن ام  ة الال ي م الأسات ل ال  ل 
 

 
           

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     18.18  4  دائــ
انا     45.45  10  أح

ا     36.36  8  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     54.54  12  دائــ
انا     31.82  07  أح

ا     13.63  03  أب
ع   100  22  ال
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ول رق (       ة () 10نلاح م ال ة %54.54أن ن عادل ن ل ما  ا و ائ ا ب ) أجاب
ة بـ 31.82%( ل الأقل ي ت ة وال ة ال انا، في ح أن ال أح ا  ) %13.63() ه الآخ أجاب

ا. أب ه    كان اجاب

ول أعلاه أن و    ا م خلال ال ات م  ل ي في اغل الإجا ان ت الى أن ال ة  ف الأسات
ة  ة م الأسات س ان ال ة والق الأن ام  ل الال ا  اما  لي اه رسة ي ح أن الالال ا ي  ام م

ان  اخليالق ام ال ف وال ل م لة ل هام ال ي الى ال ال لل ف ة  س ة  لل س ال
ة   .ال

  

 ) ول رق .  ): 11ج اق ال ل آراء ال لات دون  ي ال  ل حل ال
 

 

ول نلاح أن        ا بـم خلال ال ة أجاب ا" أ الأسات ة "  ب ة ( )% 59.09(ب  )% 36.36ون
ا انا  اجاب آراء اح أخ  ي  احات الأأ آن ال ةواق اكل  سات يخلال حل ال ل ال اق اجه  والع ت

يل "  ة أما ال س اال عادأ )% 4.55( " فهدائ ،  عامل لما  ي ان الواح فق ع ا   اق ال م
ائج  اك ن ن ه اح ت وح الف ال ة ب س ن في اداء مهام ال ما  ابع  ة.ا

 ) ول رق .  ): 12ج ة ل م آدائه ي الأسات  ل ح ال
 

 

ول        ا م خلال ال ان ت اأن  )12رق (ي ل ة  ف الأسات ات م  لى أن اغل الإجا
رسة  ي في ال ا"ال ة ( "دائ ة %72.73ه على ال م م آدائه ب ل الإجا ) و

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     4.55  01  دائــ
انا     36.36  08  أح

ا     59.09  13  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     72.73  16  دائــ
انا     18.18  04  أح

ا     9.09  02  أب
ع   100  22  ال
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انا أح ة ( "" ل  )%18.18ب ة و ا  آداء الأسات اما  لي اه ي ي ل على ان ال ا ما ي وه
ر  ة ال ه مه ل ا ت ه ل ة وذلت اهج ال ه  م تغ في ال فة ه ج مع عي و ما 

ل بها. ل الع ها و لاع عل ات والا غ  ال

 ) ول رق ة.  ): 13ج س ال ال ات الات ي لق ع ال  ل ت
 

 

ل           ول رق (م خلا ن ع لوال ) 13ل ال ات  يال ت اللق ة الات س ان  ال ف
ة ب  اي ة م ات الأسات ا"إجا ة ( "أب ة (%50ب انا ب ل على %31.82) وأح ا ي ا ان دل فإن ) وه

ة  يالأن  س ةفي ال ا ن  ال ة  دائ س ال اج  لوعلى م اق ال و ة م ال  على مق
ة ل ما  درا ي  املة  س ال ال اج للات ة فلا  س ة ال الأسات اله  ل  ة لات لأنه 

اس لها. ق ال عة وفي ال مة  عل ل ال   عائ في وص

 ) ول رق ل.  ): 14ج الع ة  ي مع الأسات  ل تعامل ال
 

 

ول رق (      ة (14م خلال ال انا ب أح اته  ان اجا ة  أن أك الاسات ) %45.45) نلاح 
ها  ل ا"ل ة ( "دائ اق ال عادل،) في أن تعامل ال%36.36ب ه روح و  ي مع ال ل ع ذل ما ي

اق اء لل ل.الان اته في الع اج الي  م ان ال ه و ي ع انة ال ز م ع    ال و

ان  ا" ف ار "أب ل خ ي ت ة وال ة الأخ ا  ال ل  )%18.18(أما  الع عامل  ي لا ي أن ال
د. اقف م جع ذل ل ا ي  ف

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     18.18  04  دائــ
انا     31.82  07  أح

ا     50  11  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     36.36  08  دائــ
انا     45.45  10  أح

ا     18.18  04  أب
ع   100  22  ال
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 ) ول رق ح.  ): 15ج اء وال ارات ال ي  ام ال  ل اس
 

 

ول         ا م خلال ال ان ت الى أن أن  )15رق (ي ل ة  ف الأسات ات م  اغل الإجا
رسة في غال  ي في ال ان"ال ارات ال "الأح ي  ة (م ال ح ب ل %59.09اء وال ) و

ة ( ا" ب ائ ة "ب ة () %27.27الإجا ان %13.64في ح أن أصغ ن ة  ات الأسات )م إجا
ا.   أب
ه أو مع     ا ب ف  اء ب ال ة وس ة ال س ادل في ال ام م ل على ان الاح ا ي وه

ع  ه و اج اش ما ي في ان وله ال لاء.م ال   ه 

 ) ول رق .  ): 16ج اق ال اجات ال ة اح ل ي ل  ل سعي ال
 

 

ول      ا م ال ةأن أ )16رق ( ي ل ة ك ة الأسات ة أجاب) %45.45( ب انا" ون ا بـ "أح
ا" 31.82%( ه "دائ ان اجاب اق ال في ح )  اجات ال ة اح ل عى ل ا ما  ي غال أن ال

لة في ( ة وال ة م الأسات ا ة ال ا.%22.73ال أب اته  ان اجا  (  
اق ال ل     ات ال ة حاج ل عى ل ا ما  ي غال ل على ان ال ا دل ل وه ا دل  م آدائه وه

اته  فع م مع ا ما  م آدائه و عاون وه ة وال د روح الأخ ة ت ائ رسة الاب على أن في ال
. ائه ي روح ان    و

 
 

ار  ـــــــــانال ة%  ال   ال
ا     27.27  06  دائــ
انا     59.09  13  أح

ا     13.64  03  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     31.82  07  دائــ
انا     45.45  10  أح

ا     22.73  05  أب
ع   100  22  ال
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 ) ول رق ة.  ): 17ج قة ف ة  ات على الأسات عل ي لل ض ال  ل ف
 

ة (      ا" ب ان بـ "أب ة  ات الأسات ول أعلاه نلاح أن أغل إجا ل %63.64م خلال ال ) ح
ة ( ها ن ل ة ل فة ف ة  ات على الأسات عل ي لل ض ال ه ب %22.73ف ان اجاب ي  ) ال

انا"   الي ("أح ا  ائ اته ب ان اجا ل  ة س .%13.63أن أقل ن ث   ) م ال
ي  أ أن    ة ل ال قة ف ان  عل علىصارم في ت الق ا  ف م ارك ال ا  ه غال

ة س ة ل ال ائح ال ان والل ة في وضع الق ةو  الأسات ه ال ه  ت ه م  م فعوتم ع
فدائه آ ه و ال ان نف ة في ت الق ار ال ا وفعالا  ار ا م  .ع

 ) ول رق ة.  ): 18ج اجعة للأسات ة ال غ ي ال ف ال  ل ت
 

 

ا م       ولي ل ةأن أ )18رق ( ال ة ك ة الأسات ة ) %45.46( ب انا" ون ا بـ "أح أجاب
ا" 36.36%( ه "دائ ان اجاب اق ال في ح )  اجعة لل ة ال غ ف ال ا ما ي ي غال أن ال

لة في ( ة وال ة م الأسات ا ة ال ا.%18.18ال أب اته  ان اجا  ( 
ل عل       ا دل اه في رفع وه ا ما  ة وه اجعة للأسات ة ال غ ف ال عى ل ا ما  ي غال ى ان ال

. ه ال ب ة الات ل ة والإدارة و م ع فاه ب الأسات   م ال
  
  
  
  
 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     13.63  03  دائــ
انا     22.73  05  أح

ا     63.64  14  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     36.36  08  دائــ
انا     45.46  10  أح

ا     18.18  04  أب
ع   100  22  ال



  نتائج الدراسة الميدانية  دراسة وتحليل  التقنيات، المناهج و : رابعالفصل ال

 

- 108 - 
 

 ) ول رق عم ل): 19ج يا هل ة ال ة أو تأخ اب الأسات ة  ل  .  ع
 

 

ول رق (        أن 19م خلال ال ة جاءت مأغل ) نلاح  ات الأسات عة ا   ةإجا ا م
ه ة أو تأخ اب الأسات ة  ل ي لع اته ب، ح أن ال ان اجا ة  اـ "أك الاسات ـــــــ ة  "دائ ب

ها "81.82%( ل انا) ل ة (أح ما.)%18.18" ب ع ان م ا" ف ار "أب ا  خ   ، أما 
ا              ي دائ ل على ان ال ا دل عةموه ا ة  ل لي أه ه ا ي ة أو تأخ اب الأسات ة  ل  ع

ائ ات الاب س فة خاصة في ال فة عامة و ة  عل ات ال س ل في ال عة الع  ة  
له  ع أن ة ع ع ة اب أو تأخ الأسات ائ رسة الاب ون رق خاصة وأن ال ك ورائه تلام ب ي

نامج. الي تأخ في ال ال روس و د الى تأخ في تق ال لل ي  ، ف ت    ل بها م

 ) ول رق ة.  ): 20ج اكل ال ي الا ع ال خل ال م ت  ل ع
 

 

ول           ا م ال فأن  )20رق ( ي ل ة ن ة الأسات ة ) %50( ب انا" ون ا بـ "أح أجاب
ا" 27.27%( ه "دائ ان اجاب خل الا )  ا ما لا ي ي غال ة في ح أن ال اكل ج ن ال ما ت ع

لة في ( ة وال ة م الأسات ا ة ال ا.%22.73ال أب اته  ان اجا  ( 
ا ما        ي غال ل على ان ال ا دل ة وه اكل ج ن ال ما ت خل الا ع ل على أن لا ي ا ما ي وه

الأ عل  ا ي ة خاصة  ارات للأسات اذ الق ة ات ك ح ي ي عة ال اذ   الأس اصة  ر ال م
ه لل له ومعال قة ع اذ و ل أس له وأن  اكل ع ل ال ن على عل ب ا ما  ي غال اكل، ل ال

اكل  خل في حل ال انا ي ة خاصة  إذاوأح ة إذاأص ج ة ال س ارجي لل ان ال ال  .تعلق 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ادائ     81.82  18  ــ
انا     18.18  04  أح

ا     00  00  أب
ع   100  22  ال

ار  ـــــــــانال ة%  ال   ال
ا     27.27  06  دائــ
انا     50  11  أح

ا     22.73  05  أب
ع   100  22  ال
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 ) ول رق ما): 21ج ي خ ة.  ل تق ال  ت للأسات
 

 

ول أعلاه ان نلاح       ي  م خلال ال أن ال وا  ة أق ة ال س ة في ال ة م الأسات ة  ن
مات خاصة ما تعل  م له خ ق ا" ما  ة في ("دائ ه ال ل ه ال الإدارة وت الأع ها  ) %45.45م

ة ( ل ب انا"%36.36و أح ه " ان اجاب مات. )  ي ل ي نف تق ال لة وال ة قل قى ن   ا ت

 ) ول رق ة للعامل معه.  ): 22ج ل ي ال  ل تف ال
 

  

ول      ا م ال ة  )22رق ( ي ل ةأن أغل ة الأسات ة ) %50( ب انا" ون ا بـ "أح أجاب
ا" 27.27%( ه "دائ ان اجاب ة أن )  ل ه ال يدرجة تف ف ال ام  م  تفعة وذل لل م

ات  اج هام وال ع ال لة خب ال ال الق أو الأع علقة  ها وال ة م ة اصة ال ا   وه
ال الإدارة لل ان إلى ي الأع ون في  م الأح ة، ح  س اء خارج أو داخل ال س

قال م م ال أخ الان ة أو أع ي اء الى ال له س ات ع ء م  س ه ذل تف ج  عل
 ، ن مهامه ة تو ي للأسات ف ال ة م  ل اذ  اغالف ال عي ات ي لا ت هام ال في ال

ة ارات  ا ق ل، بل  ي ان ال،  ه في الع ؤوس ة م ار وا على م ق ا نعل  ألا 
ه ؤوس اته ل ء م مهامه وسل وا إلى تف ج ع    .أن ي

  
  
 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     45.45  10  دائــ
انا     36.36  08  أح

ا     18.18  04  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     27.27  06  دائــ
انا     50  11  أح

ا     22.73  05  أب
ع   100  22  ال
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 ) ول رق ي): 23ج هار ال ة.   ل ا عامل مع الأسات ونة في ال  م
 

 

ول نلاح أن      ة  أكم خلال ال ا  )% 54.55( وهين انا"أجاب ل إلى  أن" أح ي  ال
ا في ونةال ة لل ل ن ة الالع س يع ال عل ا"،  وال ة بـ "دائ ها الإجا ل ة  ل    )% 27.27(ب

ي أن ال ع ا  اول مهامه في  يم اء ت ل ونة إلى ال ل الإدارةأث ق لأنهافي الع ة كفاءة  ت وفعال
ةل الا ك  ة  سات ل ة الع فع م ال ا ي دةم فيوزادة الال وت ج ل ام ال  ت و

ة ة ال س ة داخل ال ا   .العلاقات الاج
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     27.27  06  دائــ
انا     54.55  12  أح

ا     18.18  04  أب
ع   100  22  ال
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III.  اص ان ال ل ال ل ض وت اأع ال ن ي الات ة ل ال ائ   :ال
ة ع  فة للإجا اؤلات ال اها م ت ع ي ج ات ال ائج مع ل ن ل ا ال إلى ت ف م خلال ه نه

ع ي ن ة وال ان ة ال ض ة:الف ال اول ال  ضها م خلال ال

 ) ول رق ي): 24ج ال ة  ال الأسات ة ات ان  .  في أ وق ل إم
 

  

ول رق          ل م ال ل )24(ن لة الات وال  يال سه ث ال ات ال ان إجا  ف
الي ا " ح ةنوأك أول  كال رت  ل " دائ ة  يلأن ال % 68.18ق س ةفي ال  في ن  ال

ة  أعلى ل م ال اه ن دائ ة  و س ال اج  ةم ل ما  وعلى درا اتهابها و   املة   م
فالإضافة إلى  سائل  ت لف ال ةم ال اء في  الات اصل معه س ال لل ي الات أو  ال

تارةالهاتف أو  ة  ال ةأما ال ان ث ال ات ال رت ب  م إجا ة % 22.73فق ار ال        لل
انا"  ع  ي" لأن ال أح انفي  ر  ن  الأح أم غلا  ا إدارةم ة ل س اصل  ع خارج ال ال

رت ب  ة ق ة  % 9.09معه أما آخ ن غالاتهل "نادرا" ل ة ان اخل ةو  ال ارج ق و  وض ال ال
لاعذل  ة والإدار  للا غالات الأسات لف آراء و ان ده . على م ة ع  و 

 ) ول رق ة.  ): 25ج ات ال عل ي ع  ال ال ال  ل ات
 

 

ولخلال  منلاح          ة ل وال )25( رق ال ات ال عل ي ع  ال ال ال  في ات
ة س ة كان ح ال ث إجا الي ال ة أول كال ة وأك ن رت ن ار) %63.64( ب ق ا"    لل "دائ

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     68.18  15  دائــ
انا     22.73  05  أح

ا     9.09  02  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     63.64  14  دائــ
انا     36.36  08  أح

ا     00  00  أب
ع   100  22  ال
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ة ال ر بـ(في ح أن ال انا و تق ان لأح ة  ا) %36.36ان عة راجع وه ة ل س ة  ال ال
ا  ها ج ها وفه لاع عل ة الا لة فعالة و للأسات نها وس ة ل ات ال عل ات وال ام ال لاس

ادها ة أك لاع ا اءات ولها م ل بها ع  الام ل الق ة صفة و س لة ال ها وسه  حف
قة ع ارةو  ع  أ وث ج ها ال اجها. حال في إل   اح

 ) ول رق ي للإعلانات ): 26ج رسةل وضع ال قات في ال ل  .  وال
 

 

ول     ائج ال ة ات ن ة (لأأن أغل ا ب اته ب أب اوح اجا ي ت ة وال ة %54.54سات انا ب ) وأح
رسة خاصة م36.36%( قات في ال ل ن وضع الإعلانات وال ا ما ي ي غال ا تعل ) ان ال

رجة  ال اعات  ل ه الاج ا س الإشارة م ق ه  عامل  ر الإدارة لأن أغل ما ي ال ة والأم الأسات
اتث الأولى  ع  ال لاع ال ها أك وا ة و فه ل الأسات ل ل ي ت ة ال ات ال عل وال
ها   .عل

جهة   ن م ا ما ت قات غال ل نها ت  في ح أن الإعلانات وال  ، ره اء أم لام او أول لل
ة ه ج ات ت ة. تعل  وت

 ) ول رق ة): 27ج قابلة ال ب ال ي أسل ال ام  ة.   ل اس ال الأسات  للات
 

 

  

ج      ا خلال م ن ول ملاح ة أك أن )27( رق لل ة) %45.45( ن ا  ال ي دائ ن ال ل
ة  قابلة ال ب ال م أسل الما  ي للات ة  ال لة وذلالأسات ه ل ل مة وص عل ها ال  وفه

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     9.09  02  دائــ
انا     36.36  08  أح

ا     54.54  12  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     45.45  10  دائــ
انا     36.37  08  أح

ا     18.18  04  أب
ع   100  22  ال
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ل م ي ق ة إلى الإضافة ال ا ة اس ل م آن ة ق ي والأسات ة أما ،ال ةا ال ان ات م ل  إجا
ث رت ال ة ق انا"%45.45( ب أح اته " ان اجا از  )  انا لإن ي أح اب ال د ذل ل ع و

ا ال  ة للات ة  الأسات ارج اله ال تارة أع ه أن اجعر  وذلل ة ه س هي الأخ ب ال  الأق
ي ه حال في لل ك أو ا الأو ا لها رسائل ت لة الهاتف أن ذل و اتفاله ع لإت عة وس قل س  و ل
ادل مات ت عل اتو  ال عل ز لأنه الإدارة ال م ما أب ة ه ق ات في والإدار الأسات ائ ال الاب  للات
ي ال  ع ال ي الات تارة أو الهاتف أو ال    .ال

ة آخ في ح أن ي ن رت وال ي )%18.18( ب ق اته كان وال ا اجا م  أب ي لا  أ ان ال
ة. الأسات ال  ة للات قابلة ال ب ال   أسل

 ) ول رق ة.  ): 28ج ل مع الأسات ي الاصغاء على ال ل ال  ل تف
 

 

ولم خلا     ة (28رق ( ل ال انا" ب ان "أح ة  ات الأسات ) %59.09) نلاح أن أغل إجا
ة ( ا" ب ه بـ "دائ ل اجاب ي في ال .)%27.27و ةأ أن ال ة ال اء  س ال أث غي للع

ائه لآ اذر إب ة ات ل ه في ع ار ل، را الق ائه و فع م ال في الع ةسام الأ الأم ال ي وزادة  ات
ف يه  اال اعي ل فع ملإب اته  وال ل مع ةوالع . فعال   أك

 ) ول رق ة م وق لآخ): 29ج وات عل ي ن ة.   ل ت ال  للأسات
 

 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     27.27  06  دائــ
انا     59.09  13  أح

ا     13.64  03  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     40.91  09  دائــ
انا     59.09  13  أح

ا     00  00  أب
ع   100  22  ال
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ول ت       ائج ال ة الأ ن ةأن أغل ي سات ة ( وال ا ب اته ب دائ اوح اجا انا %40.91ت ) وأح
ة ( ي ان ) %59.09ب ل مع الا ال ة س الع اق ون إلى م ةيل ل داخل  سات ل س الع ح

ة س ة م وق لآخ ال ة وثقا وات عل   .ع  ت ن
ج م خلال ال      اق ال ح ن ن لقاءات مع ال ه ي ي في مع ول أن ال

ي  حات ال ق نها وال ل ي  مات ال عل فادة م ال ا ق الاس ة وه ث في الع ح مع ال ت
ة  س ال ل  ة س الع اق ن لقاءات دورة ل ارات، فه في غال الأوقات ي ائل للق نها  م ق

ة اق ال ال م شانه أن ي  ال ي وال ق ال ب القادة ال قة م  أح 
ة.  ة ال س اف ال ق أه ل و  الع

 ) ول رق ها): 30ج لع عل اع ل اض الاج ي ل ع ال ز ة.   ل ت  الأسات
 

 

ول          ائج ال ة الأت ن اته أن أغل اوح اجا ي ت ة وال اناسات ة ( أح ا) و %59.09ب  دائ
ة ( ي%36.36ب ة  ) ان ال ائ رسة الاب ن بفي ال م ها  هزعق لع عل اع ل اض الاج ل
ة ل الام الأسات اعات و و ه في الاج صل ال عل اء على أه ما ت ك و ي  ل على ان ال ا دل ه

ا  ه ل بها و ي س الع ات ال أه ال اعات و ه م خلال الاج صل ال ا ت ال ه ال  اق
اذ على عل  ه.ن الأس  ل ما يه

 ) ول رق ارئة مع): 31ج اعات  ي لاج  ة.  الأسات ل عق ال
 

 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     36.36  08  دائــ
انا     59.09  13  أح

ا     04.55  01  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     18.18  04  دائــ
انا     81.82  18  أح

ا     00  00  أب
ع   100  22  ال
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ول             ة 31رق ( م خلال ال انا" ب ان "أح ة  ات الأسات ) نلاح أن أغل إجا
ة (81.82%( ا" ب ه بـ "دائ ل اجاب مة، في ح الإجا )%18.18) و ع ها م ا ن أب أ أن ة 

ي في ال ةال ة ال ة خاصة  س ارئة مع الأسات اعات  أ لعق اج انا ما يل تعل الأم  إذاأح
امج  ة وال ات الأخ ها خاصة في ال ي وغ عل نامج ال ال علقة  ة او م اء ت ات س

ي عل ان ال أت على ال ي  ة ال ائ ة وتقل  الاس امج ال رونا وتغ في ال اء  ة و ن
ارئة  اعات  ه لاج ة عق ائ رسة الاب ي في ال ج على ال ا ي ضع، م اشى مع ال ي ي روس  لل

. ل ة ب غ الأسات ل   ل
ه.       ء م ل أو ج اق ال  ة ت ال اكل داخل ة ل اعات ن ه الاج ن ه  ا  أن ت

 ) ول رق اع ): 32ج اض الاج ي ل و ال اتل ت اق  .  دون ذ ال
 

 

ول     ة (32رق ( م خلال ال ا" ب ان "أب ة  ات الأسات ل %63.64) نلاح أن أغل إجا ) و
ة ( انا" ب ه بـ "أح ة  )%27.27اجاب اق اع دون ذ ال اض الاج ي ل و ال ا  ت

ة والاتفاق مع الف ال على ما يلي... اق أنه ت ال اع  اض الاج ا ما  في م   فغال
اع  اض الاج اع وأ أ أن م ا ج في الاج فقة  ن م ا ما ت ر دائ ارات أو أه الأم ه الق

اذ  ل أس ي  اع و وا الاج ي ح اص ال ة للأش ة اس قائ ف  ها وفي الأخ ي صل ال ال
ه. لاع عل ا الأخ والا اءة ه ع ق عا  ا  اع وه   على ما  في م الاج

 ) ول رق اهات.  ): 33ج ع الات ال ال في ج ي للات ل ال  ل تف
 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     9.09  02  دائــ
انا     27.27  06  أح

ا     63.64  14  أب
ع   100  22  ال

ار  ـــــــــانال ة%  ال   ال
ا     68.18  15  دائــ
انا     22.73  05  أح

ا     09.09  02  أب
ع   100  22  ال
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ول رق         ا م خلال ال ح ل ث) رأ 33(ي ع أن  ال ال ال في ج ل الات ف ي  ال
اهات ات ب الات ان اغل الإجا ة ف ا" ب ة) أما ال%68.18(ـ "دائ ال اته بـ  ة ال ان اجا ف

ا"  ه "أب ان اجاب ة  ة م الأسات ا ة ال انا" في ح ال ة "أح   ).%09.09(ب
ل أن م رأ اغل  ه ن ثوم ال  ال يال (أن الات ي العلاقات ب  )الغ رس

ة ة الأسات ل ب الأسات ه و اع ا ب ا  اذ عل والإدارة، م اج ب الأس ع ال ى  
ل. والإدارة س ال  ل في ال  و
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IV. اص ان ال ل ال ل ض وت ادة ع اأ علاقة ال ال ن ي الات   :ل ال

فة  اؤلات ال اها م ت ع ي ج ات ال ائج مع ل ن ل ا ال إلى ت ف م خلال ه نه
ة الللإج ض ة ع الف ةا ة: ال ال اول ال ضها م خلال ال ع ي ن   وال

 

 ) ول رق اذ): 34ج ال الأس ة ات ان .   ةل إم ي دون وس  ال
 

 

ل      ول م ن ي دون وس  ل ال (34) رق ال ال ة  ال الأسات ة ات ان انإم  أك ف
ة ار )%72.73( ن ا " لل ة اد أف أن أ " دائ ن  لا الع عامل ة ي س ي مع ب ا  ال ة راجعوه  ل
ي ة ال ة غ ش ل ل وذل ال ة علاقات ل ان ه ا إن ب ب ق  العامل م أك وال

س ة ةال را اغله اكله وال اولة وم اد وم ل إ ل لت  أجل م لها ال اج الع  ل والإن
ة ة أما .والإدار الأسات ة ال ان ان ال انا ")%27.27( ف اصل أن أ" أح ي مع ال  ن  ال

انا فة ة أح ة عة لأن رس س نها ال ة ك س ة م عي تعل ل ت ة الع س ة ب  .وج

 ) ول رق ة ): 35ج اش مات م ل على معل اعات م اجل ال ي م الاج ار ال ل إك
اذ  .  ةم الأس

 

 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     72.73  16  دائــ
انا     27.27  06  أح

ا     00  00  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     50  11  دائــ
انا     36.36  08  أح

ا     13.64  03  أب
ع   100  22  ال
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ول رق (       ائج ال ة الأ) 35ت ن ة (ساتأن أغل ا ب اته ب دائ اوح اجا ي ت ) %50ة وال
ة ( انا ب ي%36.36وأح ون إلى  ) ان ال ل على يل اعات م أجل ال ار م الاج الاك

ل ( ي ت ة وال ة ال ة في ح أن ال ة م الأسات اش مات م ا".%13.64معل أب   ) أدل "
ي      ول أن ال ج م خلال ال ن لقاءاتن ه ي اعات دورة م وق   في مع واج
مات  لآخ عل فادة م ال ا ق الاس ة وه ث في الع ح مع ال اق ال ح ت مع ال

ن لقاءات دورة  ارات، فه في غال الأوقات ي ائل للق نها  م ق ي  حات ال ق نها وال ل ي  ال
ا ل  ة س الع اق اق ل ي وال ق ال ب القادة ال قة م  أح  ة  ة ال س ل

ة.  ة ال س اف ال ق أه ل و   ال ال م شانه أن ي الع

 ) ول رق قة ): 36ج ل  مة م الأسفل الى الأعلى أف عل ل ال ي وص ار ال ل اع
ادقة.   مات ال عل ل ال ص  ل

 

 

ول رق              ا م خلال ال ح ل ث) رأ 36(ي مة م  في ال عل ل ال ي وص ار ال اع
ادقة مات ال عل ل ال ص قة ل ل  ان اغل الإجا الأسفل الى الأعلى أف ة ات بف ا" ب ـ "دائ

ة54.54%( ال ة ال ة  ) أما ال انا" ب اته بـ "أح ان اجا ة م  )%40.91(ف ا ة ال في ح ال
ا"  ه "أب ان اجاب ة  ة الأسات فة.%4.55(ب ة ض   ) وهي ن

ون        ع ي  ول أن ال ج م خلال ال مة م الأسفل الى الأع ن عل ل ال قة وص ل  لى أف
ادقة مات ال عل ل ال ص ا تع ع م  ل عة  ة دون عائ و اش ث م ل م ال نها ت

اع أ م  ال ال ع الات ي  ل على أن ال ا ما ي ق وه اله  ة رأيه وا أه ره  شع
 . ؤوس الى القائ   ال

 
  
  
  
  
  
  
  

ــــــــ ار  ـانال ة%  ال   ال
ا     54.54  12  دائــ
انا     40.91  09  أح

ا     4.55  01  أب
ع   100  22  ال
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 ) ول رق اق): 37ج ي ال ع ال اعات.  ل ت اء الاج ة أث  ة ب الأسات
 

 

 

ول خلال م        ي ل وال )37( رق ال ع ال ة ب ت اق اعات ال اء الاج اذة أث  الأس
عاون ب ان ،هل أوجه ال ات ف ث إجا ة اك أن ال ا" ( ان ن انا"  ) %45.45"دائ و"أح

رتو  ا) %36.36( ب ق ي ي ما وه ع ال عاون  روح ت امل ال ة ب وال ق الأسات ف ل ه ه  ه
ة س اعي ج خل إلى الإضافة ال ه وأخ  اج ما ب ي على وع ة م س  في ن  أن إذا ال

ج أن فعالة ادته ا ي ه العلاقات م ج ه   العامل و ب ا ب وا فإن ،أو العامل  ل شع  ب
الي ولائه ازداد اجه ال ة ذل على إضافة وأداؤه إن اع ة على العامل م ، ت ه اه ي م  وتق

ال ازة الأع افأة ال فء العامل وم   . ال
ة في ح أصغ ان ن ار )%18.19( ف ا " لل ي أن أ" أب ع ال ات لا  اق اذة على ال  الأس
ة اعات  ب الأسات اء الاج ي ت أث ل على حال اع  في   .و

 ) ول رق امل ): 38ج ي اه ة ال ا اذ اس رها ةالأس ي  ارات ال  .  للق
 

 

 

رها           ي  ارات ال ة للق ة الأسات ا اس ا ما يه  ي غال أن ال ا  ول أعلاه ي ل  م خلال ال
ة جاءت ان ة الأولى وال ث ح أن ن ات ال ه م خلال إجا ا عل ل ا ما ت قار  اوه ة م ال

ة ( ان ال انا  ار أح ي بلغ %45.45لل ة وال ان ة ال اته %40.91() في ح ال ان اجا  (

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     45.45  10  دائــ
انا     36.36  08  أح

ا     18.19  04  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     40.91  09  دائــ
انا     45.45  10  أح

ا     13.64  03  أب
ع   100  22  ال
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ا  ائ ة الب ا ما ي ص لاتوه قة خاصة  ل ا ة ال ة الأسات ا اس اما  ة واه لي أه ي ي ن ال
ة ولائه له و م ع فع في ن ا ما ي رها وه ي  اراته ال   لاقاته معه.لق

ة (   ا ب أب ه  ان اجاب ي  ث وال غ م ال ة ال ي %13.64في ح ن ال ن ال  (
ا  ه خاصة  وضة عل ن مف ارات ت ع الق ن  رها  ي  ارات ال ة للق ة الأسات ا اس لا يه 

ة. ارج ارات ال الق عل    ي

 ) ول رق ي ع): 39ج ع ال اذل ت ه و الأس مات ب عل ادل ال  .  ةلى ت
 

 

 

ول رق          ا م خلال ال ح ل ث) رأ 39(ي ي أن  ال مات  عال عل ادل ال على ت
ة ه و الأسات ان ب ات ب أك ف ة الإجا ا" ب ة%54.54(ـ "دائ ال ة ال اته  ) أما ال ان اجا ف
ة  انا" ب ا"  )%40.91(بـ "أح ه "أب ان اجاب ة  ة م الأسات ا ة ال ة في ح ال ي ب ة وال صغ

رت بـ (   ).%4.55ق
ل أن م رأ اغل       ه ن ثوم ع عأن  ال ي  ه و ال مات ب عل ادل ال لى ت

ه ذل  عي م ها ت ن ف ل ع ي  ة ال س عة ال ن  ة في ح ذاته  ل ب الأسات ة و الأسات
ن  ي  ة ال ع وم خ ه ال ع ة  ة م خ فادة الأسات ل اس مات و عل عارف وال ادل ال ل

ل، عل م ق فة ال ي ق مَّ ب ا ال ل  ة أو ب و ي والأسات مات ب ال عل ادل ال ه ت
ه م ت ا ب ة  ةالأسات ه  العلاقات ب الأسات اعا ب ا  اج  ، م ع ال على  

اذ والإدارة ل. ب الأس س ال  ل في ال  و
 
  
  
  
  
  
  
  

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     54.54  12  دائــ
انا     40.91  09  أح

ا     4.55  01  أب
ع   100  22  ال
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 ) ول رق هل على): 40ج مات ل عل ح ال ي على وض ص ال اذ ل ح ها.   ةالأس  فه
 

 

 

ول رق          ح )40(م خلال ال ا رأ  ي ثل ي أن  ال مات ال عل ح ال ص على وض
ها  ة فه هل على الأسات انل ة ات بالإجا غلأ  ف ا" ب ة%68.18(ـ "دائ ال ة ال ان  ) أما ال ف

ة  انا" ب اته بـ "أح ا"  )%27.27(اجا ه "أب ان اجاب ة  ة م الأسات ا ة ال ة في ح ال ب
رت بـ ( ي ق ة وال  ).%4.55صغ

اب       ن ح أن م أس م  أن ت عل سالة أو ال ة ع الغفه ال ع ة و اج ض واض لا ت
مة  عل ال ال ص على إ ي  ل على أن ال ا ي ا ان دل ان أ وه ال ل أو ان تفه  الى تأو

سالة  ه لل فه ا يه  ة  ة للأسات اض ة وال رجةال ي ال ه ال اع اذ على ت ارات مع ات  الق
ال في له م مات كافة وأن ع عل ات ال عل ن  وال مة ة ت ها وذل ومفه ف  وجه أت على ل
ف مع ن  ال ف ا ع ف ج غ  اله ات. هاته م وال عل   ال

 ) ول رق ال ): 41ج اس للات ق ال ار ال ي على اخ ص ال فاعل معل ح  وال
اذ  .  ةالأس

 

 

ول رق                     ا م خلال ال ح ل ث) رأ 41(ي ار  في ال ي على اخ ص ال ح
فاعل مع ال وال اس للات ق ال ان  هال ات ب أكف ة الإجا ا" ب ة %40.91(ـ "دائ ) أما ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     68.18  15  دائــ
انا     27.27  06  أح

ا     4.55  01  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     40.91  09  دائــ
انا     31.82  07  أح

ا     27.27  06  أب
ع   100  22  ال
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ة ال ة  ال انا" ب اته بـ "أح ان اجا ه  )%31.82(ف ان اجاب ة  ة م الأسات ا ة ال في ح ال
ا"  ة "أب   ).%27.27(ب

ول أن                  ج م خلال ال فاعل مع ن ال وال اس للات ق ال ار ال ي على اخ ص ال ح
اذة سالة الأس ة لل ة وفه الأسات ال ة الات ل اعة الع الة الى ن د لا م    .ي

 ) ول رق اذة.  ): 42ج ها الأس ك ف ة  ه ات لا م ا ي ن  تق ال
 

 

 

ول          ائج ال ة الأت ن ة (أن أغل ا ب اته ب دائ اوح اجا ي ت ة وال انا ) وأ%54.55سات ح
ة ( ي%45.45ب ة ) ان ال ها الأسات ن ف ة  ه ات لا م ا ة ن ن س   .داخل ال

ول رق (     ل ال ل ن لقاءات مع ) الى 29ا س الإشارة في ت ه ي ي في مع أن ال
ع فادة م ال ا ق الاس ة وه ث في الع ح مع ال اق ال ح ت ي ال مات ال ل

ارات، ائل للق نها  م ق ي  حات ال ق نها وال ة  ل ع ة وال وات العل ات وال ا ه ال ف خلال ه
ها و  ه ف ة م خلال ذل و ات الأسات ا ي ن ة  ال قا ل وال ال م شانه أن ي الع

ة. ة ال س اف ال ق أه   و

 ) ول رق اء ل ت): 43ج ي ت أث ات ال اق ة في ال ار اذة على ال ي الأس ع ال
  . أيه أخ ب اعات و  الاج

 

 

 

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     54.55  12  دائــ
انا     45.45  10  أح

ا     00  00  أب
ع   100  22  ال

ـــــــــان ار  ال ة%  ال   ال
ا     40.91  09  دائــ
انا     40.91  09  أح

ا     18.18  04  أب
ع   100  22  ال
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ا ي      ول خلال م ل ع ال ل وال )43( رق ال ة في ت ار اذة على ال ي الأس
أخ  اعات و اء الاج ي ت أث ات ال اق ،ال أيه ان ب ات ف ث إجا ة أن ال انا"  ن ا" و"أح "دائ

ة و  او رتم ا) %40.91( ب ق عاون  روح ي ما وه امل ال اء وال ة ب س  الإدار ب أو الأسات
ق ف ل ه ه ة ه س اعي ج خل لىإ الإضافة ال ه وأخ  اج ما ب ي على وع ة م س  ال
ج أن فعالة ادته في ن  أن إذا ا ي ه العلاقات م ج ه العامل و ب ه يه أن وعل ق  ب

في ، ال اد وا فإن وال ل شع الي ولائه ازداد ب اجه ال ة ذل على إضافة وأداؤه إن اع  العامل م
، ةت على ه اه ي م ال وتق ازة الأع افأة ال فء العامل وم ة ثاني أما ال ان ن   )%18.18( ف

ار ا " لل ي أن أ" أب ع ال اعات  لا  اء الاج ي ت أث ات ال اق ة في ال ار اذة على ال الأس
أيهأخ لا و  ة وهي ب لة ن ا ض ن  ،ج ة ك س ة ال ها ت ان ت ورة ةت ق  ال ل
ل ال  .للع
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 النتائج ومناقشة وتفسير تحليل 
ع       راسة إلى ال ه ال ف ه ا فه ة وأن ادة ال ال على العلاقة ب أسال ال ل  الات

ارس الا ة في ال راء م وجهة ن الأسات ةال ائ ة  ب ي جل ع ج ب فة  ب اك  كان ما إذاومع ه

ارس راء ال ال ل م ا الات أن ة  ادة ال لاف في علاقة أسال ال ةالا اخ ائ ة  ب ي ج ل ب

ج ع ه وح خ  ب ة ح ج ة.تهم وجهة ن الأسات ر ق  ال اف ت  ول ه الأه ه

ل ل ها م خلال ت ة ع ات وت الإجا ض ائج وضع ثلاث ف   اردة.ال  ال
  

ة )1 اق ائج م  :محور البيانات العامة ن
 اص ات  ال ائ فة عامة وفي الاب ة  ات ال س ة في ال عل غل ال فة خاصة 

ها  عل عل ة ال ا س الإشارة الى أن مه ا  ع ال وه ا قارنة مع ال ال ل جه   لا ت
ه  لف ال  .الأخ م

 ا  س الأ ةة ساتأما  س ان في ال ي رم ة قاس ائ ة م ن أن  الاب أك ف
اره  ق أع ة تف ة فأك 30الأسات ا راجع الى س ة  وه ه ة ال اءا على ال ة ب قل م الاسات ل

س ال له  ة ع ها خلال م ي اك ةال  .ات ال
 ة ةالأ أغل انفي ال سات ي رم ة قاس ائ ة ذو أ رسة الاب ر ن ة ح تق م ةالأق م  سات

ة (أك م  م ة ( 5ح الأق ات) ب ه م%90س ا أن أغل لة )  هادات ح ة، ال ام لأن  ال
زون على  ي  ماء ال ة الق ي م ذل أسات ، ن ان م شهادة ل ل اذ  ال في م أس

ا. ان وه قلائل ج  م ال
  

ة )2 اق ي ةاصال ائجال م ة ل ال ائ اد ال ك ال ل اع ال   :أن
ا إلى ما يلي: صل اول ت ها م ال ل عل انات ال ات وال ع نا لل   م خلال تف

  ائج ت ال ه ي هأ ا ق دال  أن ال ال ج ة في الأم وجهة ن  يل ال ال سات

ج ة ب ي ان  ي رم ة قاس ائ رسة الاب ج  ال ع د ب ع ة ق  ه ال اح أن س ه و ال

ة في هلات العل ات وال فة ال إلى تقارب ال ات  ائ فة عامة وفي الاب ة  عل ات ال س

ع بها  ، وان درجةخاصة ي ي قافة ال عي وال ة ال عل ات ال س ة في ال رالأسات عله م  ت

ي في ا ا ق ة ال ال اعلأه الإق امل يه  ، واح قائ ال هاد  اع  أحاس ، والاس وم

ة  ي اهات الإدارة ال ا م مع ات ، وه ف امة ال ي للإدارةو ة ال ام  ال ت على الاه

ل. ة في الع ان اعي العلاقات الإن ، وت  اجات العامل
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ة للع ع وح ال فع ال ي يه ب ا ق رافال ال ا أو ذ ان ة إناثا  س ،  دون  امل في ال ت

ا ن في أعلى م اذات ت ة والأس ة للأسات ع الة ال امتهوال ي  ا ع اس ا ق ب ال الأسل

احال يه ة، وحاجات العامل والعاملات، ون ان العلاقات الإن ة   س فاءة  ال قف على  ّ لا ي

را أو إناثا  ة ذ ا، عاون فق بل الالأسات ه عاون  ا ب لا م خلال ح معاملة ا لا ي وال

ؤوس ل على خل   ه ال لا اجح، والقائ الال ع ة بل  اصل تفاعلي ب الأسات ات ت ق

ه و  .هب
  

ة )3 اق اص ائجال م ي ةال ة ل ال ائ ال ال ا الات  :أن
 

 ائج ال ت ن ه أن ا أ ي راسة  ه قاس ة ال ائ ة اب ة ال س ال في ال ا الات ه أن
ان  ال فقرم ا الات الات أن ت م عل ب ا ي ال م  و ة الأولى ن الات ت جاء في ال
فهي، ابي وجاء في ال ال ال ة ن الات ان ة ال ت اء ، ال ال ب عة ن الات ا ة ال ت وجاء في ال

اهاته ال أ، على ات فهي  أن ن الات اصل داخلال اص في ال ة ب الأش د رس  دون وج
ه اني ب اء ح إن ة إضافة إلى ب ة ب س عا ل و  ال ال الأك ش ي في ه ن الات ال

ا  فة عامة وه ة  ائ ارس الاب ةم وجهة ن ال ائ رسة الاب ة في ال عة  .الأسات ا   وه
ا د  م وم ا لا ت على ع ة ال  ة ل  ات ال س ل  أن أغل ال ن الع

. ة والادار   الأسات
اق ال وق ب      ال ب الإدارة وال لفة في الات م أسال م ة ت س ا أن ال

رها والا ع على ح ص ال اعات ح  ها هي الاج راسة أن أه ف ال ها، وت فادة م س

ة  ان ة ال ت ها، وجاءت في ال ح ف ي ت حات ال ق ام الآراء وال ها واح ر ع ي ت ارات ال الق

ة.  ات والأوام ال عل ة ث ال حات الاعلان ها الل ل ة ل قابلات ال   ال

     

ة )4 اق اص ائجال م ي ةال ال ل ال ا الات أن ادة   :علاقة ال
  ت ه ةالأ ه ق ا ج علاقة ارت ال  سالب أ ائج انه ت ا الات اد وأن ك ال ل ال
يل  انم وجهة ن  ال ي رم ة قاس ائ الأخ في اب ة و ات ال س ة في ال ، الأسات

ا ا ب الأن ا ي الأق ارت ا ق ان ال ال ة و اد    .ال
اح أن س     ا و ال ه ع لان ل ال م ادة والات د إلى أن ال ع ة ق  ه ال ع  ه ال

ة ادة ال امل  م أداء ال ا ال راسات أن ه ي م ال ا ث في الع ادة في و  ك أن ال
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ي ح دور  الع ال ا في دور القائ ال ال أص ا  اجه تغ ل  ت ت  ي ي ه ال

رته لى عل ق ال، و ا الات ادة مهارات الات لاك ال م ام اة فان ع ل ح ل الفعال ال 

ة وره ق ال ء فه للإرشادات ال ب ث س ن وق  ل ع ون وم ع العامل أنه وح ونه    و

مات هامة م نقل معل د إلى ع   .ي

ان ال الأ       ي  ا ق ائج أن ال ال ت ال ه ة،وق أ اد ا ال ا ب الأن ا   على ارت

ا  ةك ع وح ال فع ال ي يه ب ا ق د إلى أن ال ال ع اح أن س ذل ق  للعامل  ي ال

ن في أعلى ات الإدارة ت لف ال ة للعامل في م ع الة ال ة، وال س اتها ع  في ال م

ا ي ال يه  ا ق ام ال ال ،اس ة، وحاجات العامل ان ة لا  لعلاقات الإن س اح ال ون

عاون لا ي ، وال ه ا ب عاون  ادها فق بل على ال فاءة أف قف على  ال  ي إلا م خلال الات

ة. س اصل ب العامل في ال عاون وال لة ال   ال ه وس
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اج   :العام الاس
  

حلة        قي،تع م ه ال وال ل ال  ول في  ه ال ا لل راسة ت ائج ال ة ن  ا
ده، ه ة م م ز ق اح  ض لأن ال ع الغ فها  ة  ل ه الع ه في  وه ات، وذاو ل  صف

عامل  اغةر في ال ع إصلاحه. معها، ص ها  ه ت ا يل ب ا فل ا ص   وتع
ا خلال مو       ه دراس ا ه ل أن حاول ء ن ال في  على ال ا الات ادة وأن العلاقة ب أسال ال

ة ة ال س ض خلال وم ،ال ائج ع اجات ن ان واس   .الاس
  

أ      ف ن اضوس ع الي: اس ل ال ان على ال ي وال  ئ اؤله ال ال ب ا  ا ه ائج    ن
ج علاقة ب أسال ج هل ت ة ب ي ة في م ائ ارس الاب ي ال ة ل م ائ ال ال ا الات ادة وأن  ال

ج؟ ع   ب

ل        ة تق ة ال اك علاقة اون أن ال ة ل ن ه ائ ال ال ا الات ادة وأن ب أسال ال
ج  ة ب ي ة في م ائ ارس الاب ي ال جم ع اك علاقة ل و  ،ب ا  ب أساله ادة وأن ال

ج  ة ب ي ة في م ائ ارس الاب ي ال ة ل م ائ ال ال جالات ع نها  ،ب ةك ه ق ا ب  علاقة ارت
ال ل  سالأ ا الات اد وأن ك ال ل يال ةم وجهة ن  ال ات ال س ة في ال   الأسات

ه ادة ال فالعلاقة ب ة أ أن ال العة هي علاقة تأث ث على ون الات ه ت ج في  لعاملا ت
ة س ل. ،ال ة  س ة ال اج الي إن ال ه و اج ه على إن   وم

ة      ة م خلال ع س ال ة  ارد ال ه ال لل ج ادة في ال اه ال ها ح ت امل م الع  الات
ة الأن القائ ف الفعال  ةس ل على ت ال ع ا ما  ق غال ة ل س ق ال داخل ال

ب غ ل ال ال ة  اف مع ا ن أه ه،  ج ة ال ل ادة ع د ل ا ما ي اد دائ ال ال أث  أن الات وال
ها ة ف س   .داخل ال

ةأن في ح  س ائ في ال ي ال ا ق اد ال ة لل ال رد  ال ه لل ج ة ال ل دور فعال في ع
اكه ع  ال  ل  إش ار الع اذ ق حات وات ةفي وضع مق س اه في زادة  داخل ال ا  م

. يه قة ل اع وخل ال ادرة والإب   روح ال
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   خلاصة:  
  

ع       ة و ل ل ع ل ف ال ي وال ا ال ا بها ق صل ة إلى ت ة على الإجا ال لة إش  في ال وال
أ ادة  العلاقة أسال ال ا الات ة ن س ة في ال ي ال ت وال قة ب  أن على أك اك علاقة وث ه

ال ا الات ادة وأن ة أ أن  ،أسال ال ه هي علاقة تأث عةأسال فالعلاقة ب ادة ال ف  ال م 
ة القائ س ه العامل في ال ج ث على ت ال ت ا الات لف أن ة ع  م ه ال على ، وم

ل. ة  س ة ال اج الي إن ال ه و اج   إن
ا ا       صل اك علاقة ب أسال أن  إلى ت ادة ه ة، ح وأنال ة ال س ال في ال ا الات

ها  امل م ة ع ة م خلال ع س ال ة  ارد ال ه ال لل ج اه في ال ال الت ف أن  الات
ة الالقائ  ةس ل  ال ال ة  اف مع ق أه ة ل س ق ال داخل ال ل على ت ع ا ما  غال

ة. س ها داخل ال أث ف ه وال ج ة ال ل ادة ع د ل ا ما ي اد دائ ال ال ا ن أن الات ب،  غ   ال
ه و       راسة أن ه ة دور فعال في  ال س ائ في ال ي ال ا ق اد ال ة العلل ال ل

ا ة  ال ا الات ة م س ل داخل ال ار الع اذ ق حات وات اكه في وضع مق رد ال ع  إش ل
ا ه ، و يه قة ل اع وخل ال ادرة والإب ن  اه في زادة روح ال ا ن صل اف ق ت ي الى الأه  ال

ناها ة في س ا ه ب راسة ه عى اوه ال ه ما  ، كل إل ا غ اح ج أن ن   أنن ائج ت ا ن  ال ه
ة ة ا لاق نق ث ان   .أخ  ل

اولة وص وفي الأخ    د م ارسة م ه ال ر الإشارة أن ه اقع  ةت ا ل أن ادة  علاقة أسال ال
ال وال ةالات ع  ع اتعلى  ائ ج ةولا اب ع ج ب ة. ب ها نهائ ائ   اء دراسات و الأم ال إج ون

اث صل أخ  أ ي ت ال ائج ال قارنة مع ال ها م أجل ال ال  إل ح ال ل ف احو ام لل  لل
ةراسات ب ل ع. تف ض ا ال ل ه ر الإشارة أ ل ا ت ولأنه لا ب  اك ات لل س ة ال  ال
ة ت ال ة الات ل ا  علهاوذل ما  ،وت الع ا ةأك ارت ة ال ا ة، الاج قا الي و  وال ال

ق ي  ت ع ال اف ال قها جيأه ات. ع  ت س ه ال   ه
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 2021/2022السنة الجامعية:

 التربوية المؤسسة فيالعلاقة بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال 
 بالمؤسسات التربوية لولاية برج بوعريريج ميدانيةدراسة 

  

 تحضير هدفه ميلع إطار في يدخل والذي العمل هذا إنجاز للأج تعاونكم بقبول نتشرف ان يسعدنا

 والاجتماعية، الإنسانية وملالع يةلك مستوى ىلع الاجتماع ملع في الماستر ادةهش لنيل ميةلع دراسة

  :عنوان تحت ،اتصال تخصص الابراهيمي البشير بجامعة

 » التربوية المؤسسة في العلاقة بين أساليب القيادة وأنماط الاتصال «
 

 موضوعية، بكل هفي الواردة ةلالأسئ كل عمى الإجابة ونرجو الاستبيان ذاه لسيادتكم نقدم ليهوع     

 مهتسا سوف والتي ،وبتحفظ ميلع لغرض إلا تستخدم لن إجابتكم بأن نعلمكم كما الاسم ذكر دون من

 والجامعة يتنالك ةمكتب في ميلع مكسب يكون سوف كما ميةلالع أهدافه وتحقيق البحث اذه تطوير في

  .بةلطلول

  .العمل هذا إنجاز لأجل وتعاونكم لتفهمكم لكم وشكرنا امتناننا نقدم    
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  أبدا  أحيانا  دائما  الفقرات  الرقم

  » نلوك القيادي السائدة لدى المديريأنواع الس «الأولى يةالفرض أسئلة :الأول المحور

ي ف  1 ه ال ف ات ل لاح ات ع ال ل         .وال

ي ع  2 ب الأم على ال هي اسل ة في دون  وال اق ة. تعامله م         مع الأسات

ارة أح  3 ف دون اس         .ي

ع م ل  4 ة ج ام الأسات ة الال انوا الأن ة لق س         .ال

ل  5 ة آراء يه لات حل في الأسات لى ال ه و ف ها ب ها وال دراس         .ف

ة   6 ل الاسات د ل ه ة أك م اف         .الآداء م  على لل

ات ع  7 ال ق ة الات س         ال

ع عامل  8 ة ج ل الأسات         .الع

ح.  9 اء وال ارات ال         م 

عة.  10 اجات ال ة اح ل         عى ل

ض  11 ات ف عل ة ال ة على والأن ة قة الأسات         .ف

ف  12 ة ي غ اجعة ال ة ال         .للأسات

ا  13 هي ة أو تأخ اب الأسات ة  ل         .ع ع

خل لا  14 ي ي ح إلا ال ما ت اكل ع ة ال         .ج

مات ال  15 ع ال م  ة.ق         ة للأسات

ض  16 ي ف ا ال ة ك ل         .معه للعامل م ال

ي ه  17 ونة ال         في تعامله. م



  » نالسائدة لدى المديري أنماط الاتصال «ثانيةال الفرضية أسئلة :ثانيال المحور

18  . ي في أ وق ال ال  اذ الات         ع الأس

ا  19 عل ات وال ام ال ة لإ ة. لت ال مات للأسات عل         ال

راسة.  20 ات وقاعات ال ا ع ال ع حة إعلانات          ع ل

انات.  21 ل على ال مات وال عل ل ال ص ة ل قابلة ال ب ال         م أسل

22  . ل معه ل الاصغاء للآخ أك م ال         ف

وات عل  23 ي ب ن م ال .ق ة م وق لآخ ة للأسات         ة وثقا

ع.  24 ها ال لع عل ي  اعات  اض الاج زع م         ي

ة.  25 ارئة مع الأسات اعات  ا الى اج ع انا ي         أح

ات.  26 اق ه لل ارات دون ذ اعات الق اض الاج ون في م         ي

اهات.  27 ع الات ا في ج ال ح ن الات ل أن          ف

 لدى مديري علاقة أساليب القيادة بأنماط الاتصال «ثالثةال الفرضية أسئلة :ثالثال رالمحو

  » الابتدائي

ة ع  28 ال الأسات ي الات ة دون  ال         .وسا

ي   29 اعات ال ل أجل م الاج مات على ال ة معل اش ةالا م م         .سات

ي ع  30 ل ال مات وص عل ل أعلى إلى أسفل م ال ل  قة أف ص ل
مات عل ادقة ال   .ال

      

ي ع  31 ة ال اق ة ب ال اء الأسات اعات أث ه أوجه ل الاج عاون ب         .ال

ي يه  32 ة ال ا ة اس ارات الأسات ي للق         .رها ال
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