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تویات م حة  ائمة ا ص   ا

دمة    -     م

نظري زء ا     ا

ول  صل ا ة: ا ر م دارة ا نظري  طار ا     .ا

ید   2       تم

ول  ث ا مب ة : ا ر م ى ا طیر نظري–مدخل إ   3  -ت

ول  ب ا مط ومات: ا م بیانات وا تمییز بین ا   3  .ا

ثاني  ب ا مط ا: ا میت رة وأ م وم ا   5  .م

ث ا ثا ب ا ا:مط رة ومصادر م   8  .صائص ا

راب  ب ا مط رة: ا م   9  .أصناف ا

ثاني  ث ا مب ة :ا ر م ى إدارة ا طیر نظري–مدخل إ   11  -ت

ول  ب ا مط رة:  ا م دارة ا ي  تاری تطور ا   11  .ا

ثاني  ب ا مط ا: ا میت رة وأ م وم إدارة ا   12  .م

ث  ثا ب ا مط داف و : ا رةا م دارة ا ناصر    14  .ا

ث  ثا ث ا مب منظمة: ا ي ا ة  ر م   17  .أساسیات إدارة ا

ول  ب ا مط ی: ا رةم م   17  .ات إدارة ا

ثاني  ب ا مط رة نماذج إدارة :ا م   24  ا

ث  ثا ب ا مط رة: ا م بات تطبیق إدارة ا   28  .متط

صة    30  خ

ثاني صل ا یة:ا وی ت یادة ا     -طیر نظريت- ا

ید   33  تم

ول  ث ا مب یادة  :ا یة ا   34  .ما

ول  ب ا مط یادة: ا ول ا یم أساسیة  ا   34  م

ثاني  ب ا مط ا : ا ة  متشاب یم ا ا م یادة وا رق بین ا   36  ا

ث  ثا ب ا مط ا  :ا صائص یادة و   39  ناصر ا

راب  ب ا مط دی: ا ات ا ا ت یادة وا انظریات ا   42  ثة 

ثاني  ث ا مب یة :ا وی ت یادة ا   50     .ا

ول  ب ا مط یة: ا وی ت یادة ا وم ا   50  .نشأة وم

ثاني  ب ا مط یة: ا وی ت یادة ا    52     .مبادئ ا

ث  ثا ب ا مط ا:  ا بات بنائ یة ومتط وی ت یادة ا   53  .مكونات ا



راب  ب ا مط ي: ا وی ت ائد ا ول ا یم أساسیة  ا   55  .م

ث  ثا ث ا مب یةة : ا وی ت یادة ا یات ا م ة ب ر م   55  .إدارة ا

ول  ب ا مط رة:ا م یص ا ى تش یة  وی ت یادة ا   57  أثر ا

ثاني  ب ا مط رة: ا م ید ا ى تو یة  وی ت یادة ا   58  أثر ا

ث  ثا ب ا مط ت: ا یادة ا ةأثر ا ر م زین ا ى ت یة    58  وی

راب  ب ا مط رة: ا م تشارك ا ى ا یة  وی ت یادة ا   59  أثر ا

امس ب ا مط رة :ا م ى تطبیق ا یة  وی ت یادة ا   60  أثر ا

صة    61  خ

ي تطبی انب ا     ا

ث  ثا صل ا میدانیة: ا دراسة ا     ا

ید   64  تم

ول  ث ا مب مؤسسة : ا ام  دیم  دراسةت ل ا تنظیمي م ا ا یك   64    و

ول  ب ا مط ریف بمؤسسة : ا ت   SNEG(  64(ا

ثاني ب ا مط از  :ا رباء وا ك توزی ا ویة  از ا مدیریة سون تنظیمي  یكل ا   65  بسكرة –ا

ثاني  ث ا مب ي: ا من طار ا ث ا   69    ب

ول  ب ا مط ث: ا ب   69  من ا

ثاني  ب ا مط صیة :ا ش صائص ا ق ا ا و صائي  وصف ا ث وا ب ینة ا تم و   70   م

ث  ثا ب ا مط دمة: ا مست صائیة ا یب ا سا ومات وا م بیانات وا م ا یب    72  مصادر وأسا

راب ب ا مط ث : ا ب ستبانة(صدق وثبات أداة ا   73  )ا

ث  ثا ث ا مب ا واختبار ا: ا ی دراسة وت   76   رضیاترض نتائ ا

ول  ب ا مط یة  :ا وی ت یادة ا ور ا رات م سیر  یل و ت   77  ت

ثاني  ب ا مط ور : ا رات م سیر  یل  وت رة إدارةت م  80   ا

ث ثا ب ا مط رضیات: ا سیر ا تبار وت  85 ا

صل صة ا   97  خ

خاتمة    99  ا

مرا   103  ائمة ا

ق م  116  ا

 



 

 

داول   ائمة ا

  

م ر دول  ا ة  نوان ا ص   ا

بیانات  - ومات وا م ساسیة بین ا روق ا     ا
ا  - منظمة ذات ي ا رة  م زن ا یة      كی
رة  - م مشاركة      مكونات ا
رئاسة  - یادة وا رق بین ا     ا
مدراء  - ادة وا روق بین ا     ا
دراسة  - ینة ا راد  ی توزی أ وظی صیة وا ش یرات ا مت ةسب ا  

  
  

صدق  - ثبات وا ت ا ام    نتائ م
دراسة  - یرات ا مت ط  ت تواء وا ت ا ام    م
راد  - ابات ا ى إ كم  یكارت  یاس     م
سابیة  - متوسطات ا نسبیة  ا میة ا یاریة وا م ات ا را ن وا

یة وی ت یادة ا بارات ا ن  ث  ب ینة ا راد    ابات أ
  

نسبیة   - میة ا یاریة و ا م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا
ث ب ینة ا راد    ابات أ

  

تبار  - نموذج  یة ا تأكد من ص دار  ن یل تباین ا  نتائ ت
ى و رئیسیة ا رضیة ا   ا

  

بسیط   - طي ا دار ا ن یل ا ي  ثرنتائ ت یة  وی ت یادة ا ا
از رة بمؤسسة سون م   بسكرة- ادارة ا

  

تبار  - ى  ا صیة  ش اذبیة ا ل  إدارةاثر ا رة من  م ا
بسیط طي ا دار ا ن   ا

  

ى   - امي  یز ا ت تبار اثر ا دار  إدارةا ن ل ا رة من  م ا
بسیط طي ا   ا

  

ى   - كریة  ستثارة ا تبار اثر ا ل  إدارةا رة من  م داراا  ن
بسیط طي ا    ا

  



 

 

ردي   - تبار ا تبار اثر ا دار ا ن ل ا رة من  م ى إدارة ا
بسیط طي ا   ا

  

تبار   - یة  Tسب ا وی ت یادة ا ي مستوى ا روق  تبار ا
نس یر ا   مت

  

یادة   - ي مستوى ا روق  تبار ا ادي  تباین ا یل ا نتائ ت
مر یر ا سب مت یة  وی ت   ا

  

یادة   - ي مستوى ا روق  تبار ا ادي  تباین ا یل ا نتائ ت
مي ل ا مؤ یر ا سب مت یة  وی ت   ا

  

یادة   - ي مستوى ا روق  تبار ا ادي  تباین ا یل ا نتائ ت
برة یر سنوات ا سب مت یة  وی ت   ا

  

تبار   - روق  Tنتائ ا رة تبار ا م نسإدارة ا یر ا     سب مت
ي مستوى إدارة   - روق  تبار ا ادي  تباین ا یل ا نتائ ت

سب  رة  م مرا یر ا   مت
  

ي مستوى إدارة   - روق  تبار ا ادي   تباین ا یل ا نتائ ت
مي ل ا مؤ یرا سب مت مؤسسة  رة با م   ا

  

ي مستوى إدارة  - روق  تبار ا ادي   تباین ا یل ا  نتائ ت
برة یر سنوات ا سب مت مؤسسة  رة با م   ا

  

  

  



شكال   ائمة ا

  

م ر شكل  ا ة  نوان ا ص   ا

كمةر   )01-01( رة وا م بیانات وا   05  م ا

سب   02-01 رة  م یص ا   Takachi(  19(تش

رة  03-01 م ویل ا یات ت   20  م

رة  04-01 م یات ادارة ا   24  م

05-01  
Marquardt ند  رة  م نموذج  إدارة ا  

25  

ند   06-01 رة  م   Wing  27نموذج إدارة ا

  duffy  28نموذج   07-01

یادة  01-02   39  ناصر ا

یك   02-02 داریة–شبكة ب   44  موتون ا

ي نموذج   03-02 یادة  اد ا یام ریدن"أب   47  و

از      04-02 رباء وا ك توزی ا از  مدیریة سونا تنظیمي  یكل ا   63  ا

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مقــدمــــــــــــــــــــة

 



ــــــــ  ق
 

 أ  

ذث  ح  ررق ظ ثحرر ص كر ث نكر  ث  صنل 

ح ثثنر  ،ث  رر نرت ، كح  كر نر نركز سس    نكثرت 

ن  ذ ت نرت   رر نك ر  ث ر ن  نرت(  ، ذ  نظنت )ث

ت نظنت ث ثثحكق ن ذ تنرت ثسر ع ن ررت،  ست   كرر  ثحكق نز ث

ل نرت   ل ثصركت ثر ر، ن ذ ثن ن   .ررن

ت  ظل  ك ت،  ثن سست  ت  ثك رت،  ث ر  نث نت   حركت ثح 

ر س ر ثع ز، ثز لارر ن ر ح نت  ع  ر . ظ ظرري  ح ك ن 

ل  ن ث ر  ظن  ثع رر  ري  ، نع  لنكت ر ث ثح ر  لاحر   .ن ث

ر  ر نع ن ك ذ   ر ظر  تن ذ ث ر ثح ت  ل ن ك س ك  صر 

ذ ن  نل  ، ح  ث ت  ر ر  ، ذ س ثنز   فر  ث ح سع   

ر  ر نظن  ثر كر ثح   ث  ر سثرث ل ث ثك ن نحع ن ذ

  .نرت

كت   ل، كررث  ر نذ ت  رر نرت  كل نظنت ث ت،  ر ثح كر رثع ن ك

ر،  عرق ثظ ح ظل ن نك ن  س ك  ثننث لاح نر س   نر

رر رث  سثذر عرق    .نس

ر نن  ك ح ثذق ث سر  ظ  ررث  ثك  ،نظنت ر نر

رثك لار ثك س ك  ث كذ  ، ك ك ث  سثرث ت نظنت،  نر رس

، ت نث ث   . ن 

 ، ل ثث ظ ن ثكر ثحرر  ثس فث  ، ث نك  ح ت  ر ن صك   :ث

؟ ر ر  تحيكي  تن      ثر قي 
ح  ت  تنك ثر  نظن صك ت ث ر ل عرح ثس    :ن ذ

ت  )1 ذ ت  رر نرت؟ن ر   صذ

ن  رر نرت؟ )2  ن ر ثحز لا

سثصر كرت  رر نرت؟ )3  ن ر 

رري  رر نرت؟ )4 ثر   ن ر 

رز   :ري 
ت رظ ث ح    :ك ذ 

ريزي لأ   :ري 
  ت ر ذ ر ر ث ت  ت،  ح ر ثح ر ك ت  رر نرتنث ر  ر نذث

ت   a=0.05نسث ر



ــــــــ  ق
 

 ب  

ت   رظت ر رظ ر  :ثرر ظن ذ 

ت  )1 ر نسث ر ت  رر نرت  صذ ت  ذ ت  ت ح ر ذ ر ر ث  0.05=a 

ت   )2 ت ح ر ذ ر ت ر ث ر نسث ر ن  رر نرت،   a=0.05ثحز لا

ت  )3 ر نسث ر ت  رر نرت  صذ ثر  ت  ت ح ر ذ ر  a=0.05ر ث

ت )4 ت ح ر ذ ر ت  ر ث ر نسث ر  a=0.05سثصر كرت  رر نرت 

ثني ريزي    :ري 
ت   ر رق ذ ر تث ت )نسست (  ث نح  ح ر ثح ل ك ثز ، ح

ت  ظ ت  صذ رر س ذر(نثر  ، ن ل  نر، ن ت )س،  ر نسث ر  ،

0.05=a  

رظت  ت ثرر ثح ذ  ت  ر   :رظ ر

ت   )1 ر رق ذ ر تث س  ح ر  ت ثز نث ر ثح ل ك  . ث نح ح

ت   )2 ر رق ذ ر تث نر  ح ر  ت ثز نث ر ثح ل ك  . ث نح ح

ت   )3 ر رق ذ ر تث ل ك ح ل  ث نح ح ت ثز نثر ن ر ثح

 .ن

ت   )4 ر رق ذ ر تث ل ك ح ر س  ث نح ح ت ثز نث ر ثح

 . ذر

ث ث ريزي    :ري 
ت  ث نح  ت ح ر رق ذ ر ل )نسست (  ث ثز رر نرت ، ح

ت  ظ ت  صذ رر س ذر(نثر  ، ن ل  نر، ن ت )س،  ر نسث ر  ،

0.05=a  

ت   ت رظ ر رظت ر   :ثرر ثح ذ 

ر رق ذ ر)1 ل  ث ت  ث نح ح س رر نرت ت ح ر   .ثز نث

ل )2 ت  ث نح ح ت ح ر رق ذ ر نر رر نرت  ث ر   .ثز نث

ل )3 ت  ث نح ح ت ح ر رق ذ ر ر رر نرت  ث ل ثز نث ن

 ن

ل )4 ت  ث نح ح ت ح ر رق ذ ر ر رر نرت  ث س ثز نث

 ذر

رز   ي 
ررست ن ثكرن ن  تثكن نت ذ  ظحت  ظ ن ن ن    : كلإث نسث 

  



ــــــــ  ق
 

 ج  

  ي كي   :لأ
ررس سكت، ن ثكرن ن  ررست نكنت  ر ذ  تث ن   ظ ن   نسث 

ل كص   نظن  ت، ن ذ ر ثح ل ك رر  رح   رلان ح 

ررست ن ذ ع  ث  ثرح  ت، ن ث حل  تن  ثعق ررست  نك

ت   ذر   .نص

  ي   :يكلأ
ت   ر ثح نت ك ررست  ثر نظن  نرت،  ررث ث  ثس ذ 

ظ ت كع  ت ن رن كذ نح ،   .لإنر ذي نك نظن ن   كع ك

ر ثح  كن  ت ك ل صذ ن ح ررست ن نرت  ننرست  ررثكر ذ 

ر  نت ثع ل ررثر حر نرذل  ت ك نسثك   .نر نظنت ن

رز   ف 
ررست  ر ذ    :ث

ت  )1 ر ثح  .ثر  ن ك

 .نرت ررثر   )2

ت   )3 ر ثح ر ك ظ ث  .نرت  ررث

ري  ريت   لإ
 تحيكي ر  :قي  ر   لاررينر س ك ثع ز  ل  ، ن  س رثك نسث نر

ن  نظنت ككل ر  نل  ثنت ثع  ،   .ذث

 صي ر ح :ذي س تظث  ك ثث   ، ل ث حثر ن  ت ن  ت    رر

سك نصثركت ل  ر نذ ن رر ث ت  ر ر   .سست ثع

  ذ ر   :لإح ، ح   ث ث ر  ر نصثركت  ك ر  لإ ز

ت ثر    .سك ن

 ري ر  ت ن ر   سس :لا ررت   رق  ر ر    .ث  ك

 كري ر  لإس  :لازتثر  ر لإكر  ثع ن ر  ث ر ص   ثي  ك

  .رر

 ن ذ كنت ث نك  سث :ر ت ن ن نن   .ر ن 

 ن  :ر ر ر ثصر كذ ثعق  ن  ث ل  ثصذ  ننرس ث ثثن

ر ر نسست ر ثحس ثع ت  ز لإصعت نذث ث ثثر ظرر    .نرت 

  ر  ثسثنل   كل لإصعت  ننرس :رتسي ثر  ن  لن ث ثس

ر   . نرت نث



ــــــــ  ق
 

 د  

 ر ن ن ذق كثس نرت  :تي  ث ثنك ن ذ  ننرس   كل لإصعت 

ل  ن صذ ث ثذث    . لإذرن نسست  لإذرعرق ح

 ر رحت،  نر رر رر نظنت  كل نرت، : نتسر  ت   ثح ن ظن

ت رحت  ظن   . لإصذ ذ حث-ن 

 ر ، ح ث  :تي  ن ر ن    سث ل نرت،  سثذر لإن ننرست 

ظ ت ن  ظ ن  كل  نل    .ثسر  

رز   :يكك 

ت  ل نح ل، ح ن ثكس ن  ت  ررست   ، سن  ظ ن  ن لاحعت 

ل ذ ن لإسست لارر نرت  ل   ل لإ ، ثعر  نح لإ ت نح ر

ل ثنز  نرذل ثعر   نر ، ذ  ت ن ذ نث ن  ن ن ن

رر ، كذ ن رر ث   ن نح  ثعر  ،ن  نرذل  رر نرت، 

ر ثعر ثرذ لارر ن ر  ، كذ  نث ن   ث . رر نرترت، ن

ل ذ نح  ذي ث  ثحر ث ن  ر سس رر نرت  نظنت،  نح 

، نثع ثعق رر نرت ق  .نذ ل  نث ر ن  ت كنل ن ر ثح  رر ك

، نرت ر ل ك ل ن سست ح ، ث  نح لإ ت نح ح ثعر  ،  ثكسن  

ت  ث حر ر  ، كذ ظر ك نث ر  ظ   ، عحث ثنز  ن ن  ن

، ن نث ن  صث ن ت، ح ر  ر ثح ، ، ن نح  كر ث ثعرق  ك ر

ث نثع  ذر ن نك ، ن نح  كر ث ،  ر ثح ل ك  سست ح

ر  رر نرت ت  ر ثح ل  .ثذ ررست ك ررست كر ست   ذ 

ت ر ثح ر ك ذي ث ن ذ ث ت ظر ثعكت،  ظ نسست   رر نرت ن  ن

 .زس

  :رز زق

تكق :لا ررز زق    ر 

  *  :رز لا

ل -  الله ي  ثعق رر نرت  نسس حكنت  : ن )2012(رز  

ر ،  ر  نسث  ت   زر سع س  سررست ثعكت  نسست رست ن   ،ثرنذكر ن

سنت ،فز ،سع ت    ن

ررست  ثر   نثع  ثعق رر نرت   نسس حكنت  ر ذ 

ح    ل  ر ث ر  ر  نسث  ت    :سع

ت  نثع ثعق رر  ت عررت  ث نر  نسثنرت      : ر  



ــــــــ  ق
 

 ه  

   س ل نصثر ر  كت  نر ث   نسست ثزز 

 ع ظن سثنر  نك  ز  رل ح ل  ص ظ ظ  صرت ،  ن   

رر ثس  ر نسث نر  رذل نسست ر ر كر  ظ ث   .ر ن

ثني   :رز 
صر حزي ,ك كري  ,رز كر ح يزر ر ن ر ن رر :ن) 2012(ظ

ر (نرت  لإر لاسثرث  ت  ن ر لاررت   ت ن ك ت لأر  ررست سثع

ر ) لإسع( ت ن ت  لاس ت لارر, 01رر ,20ن ر ك ث ل ,  ت    رق,ن

ررست  ثحرر ر ن رر نرت  لإر لاسثرث ثنر ,ر  ل ثحكق ذ ث  ن 

رت لارر نرت  ر نرت (ن  ن ث ) ثعق نرت,ثز نرت,ذز نرت ,ث

ت,نظر ز,ن نظر ن  ,ر  لإر لاسثرثث رذ ن  نظر ث ,نظر 

ر لإسع ,) ن ن  ح   ت ,ل,كر(ري  ل  )كرست,ك ذ ث ح

ر ذ  ر  ت ث  سث ل  زنت ن ذ ن  ر  82ع رح ري سث,ن ن ك

ت  ,لاررت نر رس لإس,نر ك(نثن ل ,)ن  س رر ن  ث سثذر 

ت ع ,لاح رث   .  R سثذر  ب ذثر Spearmanن ننل 

ث ن ت ن  ررست  نن   :ث 

  ت ع ذ ر ت رث سثرثر  لإر  ت  ن رر نرت   .ن

 سثرث ر ن رر نرت  لإر  ت ث  .ر 

 *ثرز ث  :  

د  ا م و رشاد ال ن حر ة ح نــــوان 2005درا   : ب
تنظيي    ر  ء  تثير ك ن تنظيي  صر لأرن"(ثق  ع    ) رز يني كق

رل نرر   ل  ث ت ثظنت   نرت نثن ر ك ررست  ثصذ ث ر ذ  ث

ر لإرر ز ن   ، ر ث. ن ت ن ررست ثس ر صن  ت ن رت ن نن

رر  رً) 7(  ت ن . ن ص ت فرظت فر  ت   ً) (ز سث رر . صذ  

ث ث ثح  ر، . سث) (سث  ت ثظنت سثت  ر رست ك ررست لإ حرر 

ت،  -:  ت  -كت ن ت، ك ت نصثركت،  -ن ر  -ر ت ك 

ت -نصثركت،  ر ك ، ن   .ننرس لارر

ررست ث ث ث   ن  ن نثسع ) : (ن   رل نرر    نسث ث

ت ثظنت  ) (ً،  ت  ك رر،   رل ن ر ) (ث ر ن  ت  كل   

رر،  ت ثظنت  ن ن) (ك رر   رل ن ت  نسث ث صذ نل  ر   . ث

ت  رل نرر رر ثر ث ت ثظنت ثص  نت   ك ررً ن ث  ررست    ثظن 



ــــــــ  ق
 

 و  

تحيكي:ثني تكق قي    رز زق 
  :رز لأ *

ر ذ ت لار لارري ر رس :) 2010(ررست نحنر كر حس س ر ثح ت ك

ز  ت لاسنت  ن كرن   ل‘ لإس  سثر  رر لإن ت ن ر‘رس ت ث ت ‘ك ن

  .لاسنت فز

ل رس ث ت  س ررست  ر :ر  ر لإكرنت  ت  نث ك ن  

كر ت ر رس لإس  ت  ثنت كرر لار ر ثح زك ت لاسنت  ن  ‘ ن 

ثح  ررست ث سثذر ن   ر  ررست ‘ ثحكق  ثن  س س  50ن  ثكن ن ر

صنل‘كرن  ر  ت  رس لإس  45ث سثررر . ث سثذر ح سث نز سث ن 

ت لاسنتكر ن   .ز ن 

ث ررست  تث  ث ث   :ت  

  ز ست ت لاسنت  ن ل لإكرنت   ت ن  ر ثح ر ننرست ك  %  80.6ث

 كر ر لار لارري ر رس لإس  ز ست ث ت لاسنت  ن  %83.94ن 

 ت ح ر رق ذ ر ت لار  ث ر ثح ت ك ل  ت   نح ح

ت   رنر ر  ت لاسنت ثز نث ن كرن   لارري ر رس لإس 

ت  ن‘ س ذر ‘ نر( صذ ل    )ن

ثني*   :رز 

ز ر كر  ظ  ت ثذذ كرر  : ) 2012(ررست ح ت ن ت   ر ثح ر ك

ت ل ‘ صركت ثن لإرر سثر  رر لإن ت ن ل‘ رس ت لإن صرق لإسع‘ ك ت    .ن

ت  ت ثذذ كرر  صركت ثن لإرر ت ن ت   ر ثح ررست  كص  ر ك  ر 

ت ثك ن ح  ح ثك سث ت 489كر  ث ثز  39  ك  434سثر ن ‘ سث

رظ سثذر ح  ظ ذ ر ث‘ ل لاح حت ثح 422 ل   ذثر 

رر  حرر نث ل  سع  ثح حرر  ل  ر ثح ل  ت ن ذ   .ثررذثر لاح

ررست  ث ن    :ث 

  ر ت  ر ثح ر ك ر ن (  نسث ث ررت ‘ ثحز ‘ ث سثر ‘ ثرت 

ت   . صرك ثن ك نرث) ثنك‘ ك

  ت ثذذ كرر  صركت ثن ك ت ن ر   .نرث نسث ث

  ر ت  ر ثح ت ك ت ح ر ن ( ر ر ذ ر ررت ‘ ثحز ‘ ث ثرت 

ت ‘  ر ) ثنك ‘ سثر ك ت  ت ثذذ كرر  صرك ثن لإرر ت ن  

ت ر  . a= 0.05نسث 



ــــــــ  ق
 

 ز  

  ر ن ك ر لإكر ن  ث ت ثذذ  ست ث ت ن ت   ر ثح ر ك

ت  .كرر  صرك ثن لإرر

ث * ث   :رز 

ر  ت سن ر ظ ت سثر لا:  ) 2012(ررست  ر ثح ر ك ق  (  نظن 

ت ن رر  ت  ظرررست سثع نت  ت ‘ ) ت  ت  ن ت ررس نحس ر س ‘ ن ن

رر‘ 2012ل  ست ‘  20رر ‘  ت    .ن

ر  لإر نظن  ت ث ت  ك ر ثح ر ك ظ  ن   ررست  ك  ر  ث

ث ثح ل   س ن ‘ ح لاسثرث  كقنظن لإن ت ن نك حت نن  ر سثذرن 

ررست  س  ر  ر  سثرث  ل لاع  كر لارري   ررست  ‘ ذ  ثعق 

ظر  ت ن نت  ت  ت نكث‘ رر  ل  ث ثز  49ت ن  سثذر سث سث   س

ظر  نت  ت  ت ‘ ت نذثر ن  سثنر نز رر   47سثنر  ث سث  59 ر  

  .سثنر

ث ث  ل    :ن ذ

  ح نظن  ظ لإر نظن ت   ر ثح ل ك ر ‘  رر  نن رل   لإ

ت ثث ر ثح ر  ر نظنسكت ك   .  ث

  ررست ت  ر   ت سثنر  ر ثح ر ك ت ‘ حظ  ر ث  نن ر  ظ

ت   ت  ر لإر ثظن  رف ن ثحكق ن ث  ن ن نث  .سث نحر 

  ت ر ث  كل ن ر ثح ر سكت ك ت لإ ت ن   .ر لإر نظن ذ ر

ر *   :رز 

ثل ررست  ن :  ) 2013(حنر ر‘ رنز رر   ت  ت ثنك  ر ثح ت ك

ت  ع فز  سع ن  ح ‘   ح  ت  ن ت  ت( ن ر  ‘ )  لاس ث ت  ك

ت لإزر ‘  لاررت  ر ‘ فز ‘ ن   .2013‘  4رر ‘  27ن

رر ت ر  ر لإر ت  ر ثح ت  ك ر ن ( ست  ثر   حز ‘ ث

ن  ت كع فز ) ثر كرت ‘ حز كري ‘ لا سع ن  ن   ‘  ثنك 

ح ن  ثح  ح. ح سثذر  ثن  ن كع ث ذثر ن ن    ن 

ن ‘ فز  ت كر رست  سث   .ح سثذرن 

ح  ث ن   ل    : ث

  كت ت  ن ر ح ل  ثن  ثزز ن ت  نزر ن  ر ثنك ح   

نل ست  ر نظنت ست  ’% 64.98لارر حل نصك  ظ ذعع   نسنت  

نل ست  ثكرر ’  65.98%  . %62.50ر ظر 



ــــــــ  ق
 

 ح  

  ر ن  نصك   ررست ثنل  ثزز رر  ر  ن  ر لاررت   ك

ل نست    .%63.81ح

  ت ر ثح ث ثث ك ررست سك  ر  ن  ن    ثزر ن نررك 

 .ثنك
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ول        صل ا ة                                                         ا ر م طیر  – إدارة ا -نظريت  
 

  

ید    :تم

ممن          اق  أ ى ا ا  درت و  منظمات  اح ا ومات ن دم ا  ،یراتتا ثبأ درت ى  اظ  ى وا
تي سمناا ثورة ا ي ظل ا سوق  ي ا اء  ب ا اة وا د وماتیش م یا ا و صر تكنو ي   أدىد  ،تصاد 

ا  ی صول  ة ا و ومات وس م ائل  تراكم ا ىا ة ماسة   إ ا ود  دارةتنظیم و ومات وإ م ی  ،ذ ا و
منظمة  ى ا ب  ذكاء  أنو یق توظف رصیدا كام من ا ي ت ا  صوى من ادة ا ست ي  ما دافا  ا

ی ستراتی الواس ،منظمة ةا ا بشكل  دام تماد  ،ت ذا با ومات إو م یر ا وم بتو رة ت ادراة م ت تا می  وإ
منظمة  ي ا ین  ام یدینا مست ا وا ار م  .من  ا دارةیث یرى  مریكي ا  أن( "DRUKERبیتر دراكر " ا

ریة تكون  ات م امل  م صنا م صار یت ا كارا ا ا ات بیانات مواد ،منت یةا وا و بشري  ،ا ل ا وا
ا ى أدات نظ إ رئیسي  مكون ا رة ا م اصرد باتت ا م ي ا تما تصادي وا تطبیق  1.)ام ا ي  تا  إدارةوبا
ر م ناصرا ة من ا مو ر م ب تو یكل تنظ، ة یتط ریقمثل  مل بروح ا ئم وا یادة ، یمي م ضرورة  وبا
ة ى تبني  ،ا مشاركةا إدارةتش  ن طریق ا مناسبة  رة ا تطرق  .م صل ا ذا ا ي  اول  ىوسن  إدارة إ

رة  م سیم  بشيءا ل ت صیل من  ت ىمن ا ث  إ ثة مبا ث ث مب ولا ى ی  نتطرق ا ل إ ىمد  إ
سیم  د تم ت رة و م ى ا ةإ ب  أرب م  نتطرقمطا ى ی ومات إ م بیانات وا تمییز بین ا صائص  ،ا ثم 

ا  رة ومصادر م رة أصناف وأیضاا م ثاني أما، ا ث ا مب ذ ا ل  نأ ىی مد سیم  إدارة إ د تم ت رة و م ا
ى ب  إ ثة مطا م نتطرقو ث ى  ی ي إ تاری تطور ا وم  دارةا رة ثم م م ة  إدارةا ر م اا میت دافثم  وأ  ا

ناصر  ساسیةوا رة دارة ا م ث أما، ا مب ث ا ثا ى ی  نتطرق ا منظمة إدارة أساسیاتإ ي ا رة  م د ، ا و
ب و  ثة مطا ى ث سیم إ م نتطرقتم ت ى ی رة  إ م یات إدارة ا رة ،م م ي ،ونماذج إدارة ا ذا آو ر 

رة م بات تطبیق إدارة ا صل متط   .ا
  

  

  

  

  

  

 
                                                             

ومات، مال یوسف بدیر - 1 م ة وا ر م ي إدارة ا دیثة  ات  ا ، ات توزی نشر وا میة  رة ا م رة،، ، دار كنوز ا ا   .32ص ، 2007ا
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ث  مب ول ا ة  :ا ر م ى ا   مدخل إ

ا   د ستمراریة یشكل  اء وا ب ب ا تمیز و منظمات  إن كان ا دید من ا ی ا ى إ رة ن اإتس م
ذي  ساس ا ت تشكل ا ى ودی أصب س أصبیث ، كذ إ ا ساسي ا یة  ا و كی مدیرین  دید من ا دى ا

مناسب ت ا و مكان وا ي ا ا  ا وتوظی ادة من ست ي  ،ا یوم  رة ا م كثرا ى  ا یمة سواء  إنشاءدرة 
ى  راد أومنظمات  تماد  رارات ابا ا باستمرارا یت سین نو یمة وت    .س

ذ سوسة  وإ یر م رة  م می إكانت ا دى ا ة  ا واض ام  أنیث ،ن نتائ مواد ا ویل ا ىت ات  إ منت
یات  م موسة ضمن  یةم دیم  إنتا تى ت رةو م ب ا ا تتط می دمة    .ا

ول  ب ا مط ومات  :ا م بیانات وا تمییز بین ا   ا

دة ا   ا تي تمثل ا رة وا م یة  تاری ذور ا ى ا رف  ت بد من ا بدایة  یما ي ا ا و تكوین ساسیة 
ص ي ت كیی ذ   :ل 

بیانات  : أو    Data: ا
ا بیان  رد ام " :م مادة ا ي ا یةو و ا ا ص من تي نست    ."ا

ى  رف  ا وت ام "أن یة  د  ائق أو م إ ب ض  ت ب ا ا ض یر مرتبطة بب یر منظمة و مؤطرة و
ا ت ا   1."م

ا  ى أن ا  راد أو إشارات "كما ینظر  تمثیل ا ا رسمیا  ی ق  ویة مت نویة أو ریاضیة أو  أو رموز م
ري و ظا نى ا م اویة من ا ي  یم و ا م داث أو ا شیاء أو ا ا  ا ا بیمة  ويشك    2."ا

ومات  : ثانیا م  Information: ا
ا ا ص من تي نست ساس ا مادة ا بیانات ا د ا ي ت تا ومات وبا يم ومات  م ة من " ا مو م

ررات اذ  دام وات ست دة  م مترابطة وا منظمة وا مؤطرة وا ة وا ا م بیانات ا   3."ا
ا  ى أن ا  ینة"كما ینظر  دامات م ست ا مناسبا  توا یث یكون م ا ب ا وتنظیم ت ا   4 ."بیانات تمت م

  
  

                                                             
یان،  -1 ى  ي مصط ةربی ر م نشر إدارة ا اء  ردن، ، دار ص مان، ا  ، توزی   . 37، ص 2008وا
د -2 طیب ا وس،ا مین  ة اودي،ا ر م بشریةكإدارة ا موارد ا ول بتسییر ا ول  وطني ا ى ا ت م بشریة،ا موارد ا تسییر ا ارات:  مدخل  م  تسییر ا

مؤسسات سیة ا ي تنا مت  وم 2012، ومسا تصادیة و وم ا یة ا مال، ك تسییرادارة ا تصادیة ،بسكرة، ،  ا وم ا   .5ص سم 
د -3 ب یاسین،  س نیات(ا ت نظم ا یم ا ا م توزی ،)ا نشر وا منا  ردن،  ،دار ا   .25ص  2007مان، ا

روسان،  أسامة - مد ا كترونيا یم ا ت ة وا ر م ة إدارة ا ام ربي،  م ا ا ي ا رة  م راب إدارة ا سنوي ا ي ا دو مي ا مؤتمر ا ردنیة، ، ا زیتونة ا   ا
داریة،  وم ا تصاد وا یة ا    .3، ص 2004ك
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ومات م م بیانات وا روق بین ا صیل  ي ت یما ی دول او ل ا ال من  م یث ا   :تين 
م بیانات  :)01-01( دول ر ومات وا م ساسیة بین ا روق ا   .ا

ال م بیانات  ا ومات  ا م   ا
تنظیم یكل تنظیمي  ا ي  دد  یر منتظمة  یكل م   منظمة ضمن 
یمة یمة  ا ددة ا یمة  یر م   ا 

مصدر مصادر  ا مصدر  دیدة ا ددة ا   م
ترابط   مترابطة  یر مترابطة  ا
ة د ضة  ا یة  من   ا

ائدة ردة  ا م ا ا ت ي صی یدة  رارات  یر م اذ ا ة وات مشك ل ا ي  یدة    م
نظام ي ا ا  ت   مو ات   مد ر   م

مصدر مأمر  :ا طریق ، ريشمد  ىا تمییز وا إ توزی ،یادةر ا نشر وا اء  ص  .29ص، 2013، ردنا، مان، دار ا

ثا ة : ثا ر م   :رم ا

بیانات  ذي یبنى من ا رة ا م م ا ا رمي یصور  و شكل  رة  م رم ،رم ا دة ا ا تي تشكل  وا
ى ا تي تشكل وصو إ رمبكمة ا ا رأس ا طیر، دور ت بشري  ل ا ا ا تي مارس یات ا م د ا ي ا رة  و م ا

م اوز ا اة وت رق كمة مص رة و م دیدةاتاح من ا ریة  اق م ل آ راس من ا ة ا ز   1.سائد وز
ي موا شكل ا ي ا   :ویمكن توضی 

  

  

  

  

 

  

 
                                                             

مد ا -1 داء، طمةز نضال م ى تمیز ا ا  ة وأثر ر م متوسطة ، إدارة ا نیة ا ت د ا ا م یات وا ك ى ا یة  زة دراسة تطبی طاع  ي  ة  ام ص  2011ا
16.  
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شكل ر ةر  :) 01- 01 (ما ر م بیانات وا كمة  م ا   وا
  
  

  
مصدر سني :ا ي  سني  مد  ومات ، ا م داریةنظم ا یة ا( ا تطبی نظم ا كري و ا نشر ، 1ط، )طار ا ة  ام دار ا
توزی سكندریة، وا   . 24ص، 2006، مصر، ا

ات نستنتوم مصط ذ ا ل  صو  :ن  ا  ت ا ت تتم م ي مد بیانات  ى مأن ا ات ر ل 
رة  م تكوین ا یة  تبر مادة أو ا ت ي بدور تي  ومات ا م ي ا ی،تتمثل  ردةو م ائق ا ي ا بیانات  ا   ،

ومات  م بی يبینما ا یل ا اانات ت اني أكثر وضو راج م ذا ا أنش، و واست ا من  ض بیانات بب وضوح ربط ا
ض ب ي و ، ا تا رة با م یاري ا یمة أو م یة أو  م برة  ى  ومات إ م ویل ا  1.ت

ثاني  ب ا مط ا :ا میت ة وأ ر م وم ا   م

ة : أو ر م وم ا   م

رة  م یق  وم د دید م رة ، یمكن ت م ة ي نتاج ن ا ت دث بأشكال م دة ت یة م ا م ا مرا و
تطور ي ا ا  ات سب ، ودر ا  ت ا ا وم سیر ا وت ی بیانات وت م ا یة  م ط  یست  ي  نما تكوین ،و وإ
یدة ومات م ق م مؤسسةی ي كل ما و برات ا ق ب ثی .ت با دید من ا د تطرق ا ی  ة من و مو ى م ن إ

اریف ت   .ا
رف  ورد یث  رة  اموس أكس م ا ا ي "ى أن ص  ش ا ا ك ائق یمت ومات أو  ن شيء مام  ".2 

                                                             
اف -1 ة، راش  ر م ي إدارة ا دادیة  ست ة ا ر م ي ،دور ا ی مار ث ة  ام ة دراسات  تسییر، م وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا دد  ،ك ، 1ا

یضر ،باتنة مد  ة م   .18ص ،  2012ام
ید بد االله  -2 لو مد ي، ا ة  ر م داء تطبیق إدارة ا ى مستوى ا ا  سطینیة وأثر كومة ا ما، مذكرة مؤسسات ا ادة ا ارة ، ستیرنیل ش ت یة ا ك

زة میة ب س ة ا ام مال ا دارة ا   22 ص، 2012، سطین، وإ

حكمة ا
Wizdom
ـــــة ر م ا

Knowledge
ومـــــــــــــــات م ا

Information
بیانــــــــــــــــــات ا

Data
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رف  رة كما ت م اا ن " ى أن بر  ي ت دراسة  برة أو ا ل ا صل من  رة كیف"م مت ي  ،"م تا وبا
دة  ا ة وا ی ي ا ثة  ناصر ث مو رائیةاتتشكل من  مرشد(وا   .")ا

رة ینظر ك كذ ا م متراكمة وا"ى أن برات ا تي تمزی بین ا یة ا سیا ومات ا م ام یم وا ي إطار  دم 
دیدة ومات ا م برات وا ة ا مو ل دم م ذا من   1".ومنظم و

رة وینظر  ا م ى أن موارد "أیضا  تنظیمي وا ل ا منظمة بمشاركة ا ي ا كیر  ت دیدة  ة  ةطری  ،ا
ى  ستمرار اي تشیر إ ة وا ا ث تمام با كري وا مال ا یر رأس ا تنظیم وتو تنسیق وا اد ا ی ة  مبذو ود ا

م ت  2."وا
ا  ى أن رف أیضا  بی"كما ت د ا وا ال من  نت یة ا دم وا ى  ومات ثم تأت انات إ م رة  يا م د ا وا

منظمة دیر ،ا ت سن ا كمة و   3 ".ا
ا  ر درة"  Nonakaوأ   Takichiiوی ذي یزید من  ق ا م یمان ا ا ا مل  ى أن ى ا كیان  دة أو ا و ا

راد أ ،الا ة ا ي أدم ل  رة أن تس م منظمةویمكن  تم أو ا م ي وثائق ا ا  زین   .4"و یتم ت

رة  م ة نستنت أن ا ساب اریف ا ت   :من ا

 منظمة اح ا ن ساسیة  صول ا تبر من ا یث ی كري ب ن رأس مال  بارة   .ي 
  ثروة من ق ا یمة  ى  ا إ وی یث یتم ت منظمة ب ي ا یمة إ إذا استثمرت  رة ذات  م د ا  ت

ا  .ل تطبی
 ام ت ا مشك ل ا تاح  م ي ا رة  م  .ضةا

 

 

 

 

 

                                                             
ي  و أداء متمیز  داریة ن تنمیة ا ي  دو مؤتمر ا كار وممارسات"، ا ي "أ ا یم ا ت ي مؤسسات  ة  ر م یضر، تطبیق إدارة ا ود أبو  - ایمان س

كومي طاع ا ریاض، ا ودیة، ا س ربیة ا كة ا مم 7ص، 2009 ،ا  .  
داديادل  -2 ب سین ا بادي، ادي  وزي دباس ا اصرة، اشم  م داریة ا یم ا ا م ا با ت مة و مت منظمة ا تنظیمي وا م ا ت وراق  ،ا مؤسسة ا

توزی ردن، مان، نشر وا   .240ص  ،2009 ،ا
م منصور ماضي -3 یل سا ي، اسما ا یم ا ت ودة ا یق  ي ضمان ت ة  ر م زة" دور إدارة ا میة ب س ة ا ام ة دراسیة ا ة، "ا ستیر رسا سم ، ما

مال ارة ،إدارة ا ت یة ا زة،  ،ك میة  س ة ا ام   .33ص  ،2010،سطین ، ا
دیر - تصاد ، باسم  ةا ر م سوریة، ا وم ا نشر وا اع     .62ص  ،2010 ،سوریة، ب، ش
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ة :ثانیا ر م میة ا   أ

میةتبرز    تصادیة  أ مؤسسات ا ي ا رة  م   :ا

  تماد ا  ل د منظمات من  ي مرونة ا م  تكون  أشكالتسا ة  یك تصمیم وا  أكثرتنسیق وا
 .مرونة

 مت منظمات  أس ول ا ي ت رة  م ىا دث  إ ریة ت ات م تم تتكیف ام منظمة  ي ا ذري  ییر ا ت
ي بیئة  متسارع  یر ا ت مالم ا ا ا ی متزاید  ید ا ت توا ا  .و

 ت ى  أتا تركیز  منظمة  ال  م رة ا م ساما كثر ا ا ا زت  إبدا بداعو متواصل  ا بتكار ا وا
ا ا راد ات ما   .و

 رة ا م د ا مصدر  ةشریبت ساسيا  .یمة ا
  رة م تا ساس أصب سیة  ا تنا میزة ا اق ا دامت  1.وإ

ةویمكن  تي تبرز  إضا اط ا ن ض ا میةب ي أ رة  م   :ا

  سوق ستثمار وظروف ا رص ا ن  ة  متا رة ا م م ا ى  ي ذات  منظمة  رار إنشاء ا تمد  ی
یات  م ونو درات سین و منا ة ا ا وطبی دمات ا أو  ات ى منت ب  ط ات ا ء وتو م بین ا مرت ا

م ت ضی   .وت
 ت ا ا م منظمة وا رئیسي  نشاط ا ال ا تیار م رار با رة ا م دد ا ظروف ت ة وا متو مساندة وا

ة  تم م اریة وا ت ا و ت امة وا تصادیة ا ین ،ا دوى نشاط م ي  ا أن تؤثر  می ا  تي من شان ا
بشریة نیة وا ت مادیة وا ا ا ومات ة وم صنا ة ا صصة بطبی مت رة ا م ن ا ت  ،ض  تما ومن ثم ا

ی اق  اح أو ا ن   2.ا
  یات ومستویات دد نو اءة مات یة وك ا ة  متا داریة ا تنظیمیة وا رة ا م دارة من  ا وم ب ا ت

تیا مل وا یة ونظم ا وظی تنظیمیة وا ا ا یاك یر ذتصمیم  اییر و داء وم نیات ا ك من أمور ر ت
یل ما منظمة وت یل ا تش مة  موارد  م ا من ا ارب,ب ت برات وا مكتسبة من ا ة ا ر م  كما تؤثر ا

ط ى ممارسات اوا ت ریع  او ا من م یر ندسة و ادة ا ة وإ یك ادة ا رارات إ ي  ن 
تطویر و  منظماتاا ي أداء ا سین   3.ت

 

  
                                                             

زیادات -1 واد ا مد  ة، م ر م ي إدارة ا اصرة  ات م ا توزی ،ات نشر وا اء  ص ردن، مان، دار ا   .20ص  ،2008، ا
رون -2 رادات وآ ود  مد س ة، ناصر م ر م توزی، إدارة ا نشر وا امد  ردن، مان، دار    . 37ص، 2011،ا
طیب -3 مد ا ان، ا د زی ومات، ا م ة ونظم ا ر م مي ادار ، إدارة ا ردن، مان، كتاب ا   .9ص  ،2009، ا
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ث ثا ب ا مط ا:  ا ة ومصادر ر م   خصائص ا

ة : أو ر م    : خصائص ا

تأكید سیاق  با ف ا ت ف با ت ا ی یث منظور ي كل مكان وزمان ب رة  م صائص ثابتة  د   تو
ي  ا ث كري وا تصادي وا ي وا تما ی ،ا د  ذي تو مالویمكن . تنت من   أوا ة  إ ر م صائص ا

ي أوسمات  ستي    :صائص و

  ل ة  ر م یة كم :نسیابيإا كائنات ا ي ا ن با نسان  رة ا م ا من د میزت ا ذي ن و ا ا ان 
ر ذكر أن ، یل  دیر با ا وا دید ا و ت ید ا وتو ضم ا و  اد ى إی ادر  و ا من  كثیراو

راد كار ا ي أ ق  و  ى ن ا  ظ ب ت ارف ی م   1.ا
  د تراكمیا ة تتو ر م رة وت إذ :ا م ا تتكون ا ظ ب ت ة نسبیا وتتراكم وی ترات زمنیة طوی ى  دث 

رد  منظمة  أوا ت با ة مشك ا ینة  أورض م ف م   .موا
 دد د وتت ة تو ر م سیة و  نإ:  ا تنا میزة ا تاح اكتساب ا و م اضر  ت ا و ي ا ارف  م دید ا شمل یت

دید ما ت دیدة أكثرو  ا رة  ني  إذ، من تكوین وابتكار م ن  أیضای ي  ت دیمة اا رة ا  أوم
منظمات یتم  .تطویر ي ا ادو ط بواسطة  إی یس  دیدة  رة ا م رادا كن  ا رق  أیضاو ل  من 

ات من  ما رادو و ما ا صصیة و برات ت رة و م من م دی یما  ی بشبكات  یتشاركون  ق  یط
رة  م اونیة أوا ت رة ا م   2.ا

 اد ة تت ر م اسوب  :م ا م ا ال  ي م رة  م ا ادم وتموت أیضا  ا تت إن دد  رة وتت م د ا ما تو ك
ة  تى سر وق  ة ت ادم بسر ت تت ادم مث أصب ارف تموت ت م ض ا ا وب س واسیب ن زة ا أ

ر تموت بإبموت ا ا ا ض ا وب ام ص  دیمةش ل ا دیدة م ارف    .ل م
  ك از وتمت ة ت ر م رة ب :ا متا ا أو ا ا أو بی اظ ب ت رة یمكن ا م اضر  انا ا ا م بت ا أو 

ندمن یرید وم ذ ودة    .ك تظل مو

ة تخزن  ر م د  :ا وا راد و ة ا وثائق وأدم ي ا زن  رة یمكن أن ت م نترنت ا ومات وموا ا م   3....ا

  

  

  

                                                             
یوي -1 بد االله ا تنظیمیة، یث  داف ا ة وا ر م یة إدارة ا توزی، إستراتی نشر وا امد  ردن، مان، دار     .18ص  2013 ،ا
یم  -2 یم إبرا رن ظا ة، ا ر م توزی، إدارة ا نشر وا دیث  كتب ا م ا ردن، مان، ا    .43ص ، 2009 ،ا
مشري،  -3 مد  تمیز وامر أ ى ا طریق إ ة ا ر م ردن، یادةر إدارة ا مان، ا  ، توزی نشر وا اء  ص   .63، ص 2013، دار ا
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ة : ثانیا  ر م   :مصادر ا

ددة ي مصدریین ناك مصادر مت ا  رة یمكن تصنی م   :ا

رف   د  رة ) cullen eu saffady،2005(و م م بأن ذ"مصدر ا وي أو ی ذي ی مصدر ا ك ا
رة  م یث ا راد ب رة  م دود ا دد  برة أمور ت م وا ت ذكاء وا ى أن ا ى 1"أكد  دیما أشار أرسطو إ و

شارة  بد من ا رة و م س كمصدر  سمین ا ى  سم إ تي ت رة وا م م مصادر ا ى أ   :إ

 یة داخ مصادر ا برات تمثت :ا ي  رادل  متر  أ منظمة ا ات اا موضو ف ا ت ول م ى ،كمة  ا  درت و
ادة من ت ست منظمة ا ات وا ما راد وا ات كم ا موضو ف ا ت ول م یا كل  و تكنو ا وا یات م و

تمدة م ةومن  ا مث یة ا دا مصادر ا یة :ى ا ستراتی مؤتمرات، ا یة وا دا مكتبات ,ا كترونیةوا  ا
ي ص م ا ت بر ا,وا راد  یة  دا یات ا م وار وا ارةوا م برة و ا ل وا ل ، ذكاء وا أو من 

یة  دا تراع ا وث وبراءات ا ب مل أو ا م با ت  .ا

  یة خار مصادر ا ي بیئ ومن :ا ر  تي تظ مصادر ا ك ا یط ةذا م منظمة ا ى نوع ا ف  تي تتو ة وا
منظمات  ة م ا رىا میدان ا ي ا رائدة  تي ، ا ات ا م ت ى ا نتساب إ یة ستأو ا م ا  ی ل 

رة ومن  م مصادراستنساخ ا ذ ا ة  مكتبات : أمث منظمة  نترنتوا ا ی ا مل  تي ت طاع ا وا
یة  ار تراع ا مي وبراءات ا ث ا ب ات ومراكز ا ام زبائن وا موردون وا ا وا سون  منا وا

مؤتمرات  ي ا مشاركة  نترنت و وا ى ا منشورة  موارد ا ت وا م ف وا ص ة ا براء ومتاب ار ا استئ
م زبائن وا ومات من ا م م ا زیون و ت اتوا ا ت نشاء ا سین وإ منا مشاری مشتركة  وردین وا امة ا وإ

یر ذا مصادرو   .ك من ا

را  مل ا یث ی رة  م ومات وا م ي  ار مصدر ا بیئة ا د ا ف مستویاتوت ت ى م تنظیمیة مد            ، ا
ل  مدركات أومن  بصریة (د أو كل ا یة و ا سم بیئة ى اكتساب ) ا ....ا وادث من ا بیانات وا ا

بیئة رة من ا م ومات وا م اط ا ت ى ا ادرة  ي أن تكون  نا ینب ة و ا   2.تكون 

  

  

  

                                                             
ي-   ر یم ا ر بد ا بارودي، ثریا  تصاد ، شرین بدري ا اریةا ت مصارف ا تطبیق ا نظریة وا سس ا ة ا ر م توزی، ا نشر وا وراق  ، مان، دار ا

ردن  39ص ، 2012، ا
  
شة -2 یا منصور، مبارك بو مة، ی و صر ا ي  منظمات  دیث  ة كتو  ر م صر ، إدارة ا ي  دارة  مة ا و ول  دوي  مؤتمر ا ى ا دمة إ ة م مدا

رة م ة ،ا نانام س، ا   .2012،دیسمبر  17- 15، بنان، طراب
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راب  ب ا مط ة : ا ر م   أصناف ا

رة  م دیدة  ات  ك تصنی یق بنا دارةدف ت منظمات ا ي ا ة  ا ا وتطویر  ،ا ما سین است ت و
یة یات  آ م او ا  إنشائ وی ىوت ة إ رة صری یث م دماتی، ب ات و ا بشكل منت سید ومن .مكن ت

بارزة ا ات ا تيتصنی ما   Nonaka ااصن ا ین رئیسین    :نو

 ة ر م ة  ا صری رسمیة :ا رة ا م ي ا مرمزة، و ا كمیا، نظامیةا، ا ن بر  م بة ا ص ل ، ا ن ة  اب و
یم ت متسربة  أیضاوتسمى ، وا رة ا م ا  مكانیةا ىتسرب د ارج ا إ ي ،و ا  د كیة  أشكالن م ا

می م كریة ا تراعا ي براءات ا انونا كما  نشر، ة  سرار، وق ا اریة ا ت ا  .ا....ا د كما ن
ا دمات شركة و ات ا ي منت سدة  ة، م راءات أد سیم  وإ اییر ت ا وم طط مل و اا ما   1.ا....  أ

  ر م رسمیة :یة نمضة اا یر ا رة  م ي ا ذاتیة، و د، ا یة وا نو طرق ا ا با ن بر  م یر وا سیة 
یم ت ل وا ن ة  اب د ، ا تي تو ة وا تص م رة ا م ل وتسمى ا رادي  منظمة ا ل ا رق دا ذ ، وا و

ي  منظمة و صوصیة ا طي  تي ت ي ا رة  م ساسا ى  ا ا  درت رة إنشاءي  م   2.ا

ول  وأیضا ي  ودة  مو ارات ا م ق با رادتت ا  ا ب ن تي یص ا  أووا وی ا  ریینت ن بیر  ت ویمكن ا
ارات ة  م موك ام ا م ي ا ا  سید یة ویتم ت ما ردیة و   3.رادوممارسات 

دیم تصنیف  رة  أوسكما تم ت ةم یین  بإضا رییننو سب أ ي) Zouder et Kogut(ما    :و

  ردیة رة ا م متمثل : ا كري ا زون ا م ي ا ل  أساساو رد دا دى ا متراكمة  برات ا ذكاء وا ي ا
منظمة  .ا

  یة ما رة ا م ي : ا يو ما اءات  إ موع ك رادم سدة  ا مت م ا دی مكتسبة  ارف ا م ومات وا م وا
ي  م  س ا م وم ات تما ند ا اذصیصا   4.رارات ات

  

  

  

  
                                                             

م -1 بود ن م  ة ، ن ر م یات(إدارة ا م یات وا ستراتی یم وا ا م توزی ،)ا نشر وا وراق  ردن، مان، دار ا   . 42ص  ، 2008، 2ط، ا
مود مط -2 طیف م وماتر، بد ا م ة وا ر م رة، إدارة ا م ردن،مان، دار كنوز    .27ص 2007،ا
نابي -3 م ا ریة، أكرم سا و ایات ا ك ي بناء ا ة  ر م توزی، إدارة ا نشر وا وراق  ردن، مان، دار ا   .53ص ،ا

4 Marqurdt.M.J.(2002) building the learning : organization mastering the five elements for corporate learning 
.USA :dvid.black publisling company.p.47. 
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ثاني  ث ا مب ة : ا ر م ى إدارة ا   مدخل إ

رة  م دارة ا یمي  ا م طار ا ث ا مب ذا ا ا سوف نتناول ضمن  رة وأنوا م نا  ی د ت یث ،ب ب
دى  سا  ا بداع یشكل  دید وا ت ظمأصب ا منظمات م ى  ،ا ود إ ذي ی ساس ا رة تشكل ا م ان ا تأكید  وبا

داریین  ادة ا دید من ا دى ا ساسي  مل ا ي ا ا ت ا و ي ا رة وأصب  م ى ا وم  كل شيء ی بداع  ا
درة وم ضمیتمثل بمدى  رة  م ى إدارة ا ائد  اح ارة ا ن دم وا ت ستمرار وا   .ان ا

ول  ب ا مط ة: ا ر م دارة ا تاریخي  تطور ا   ا

صور إدارةد  تكون ممارسة  ى مر ا ارب  ت د تراكمت با رة  م ن ا دیثة  رة  م ك تم  ،ا وبذا
ا بین  ا وتداو یالاكتساب ول  ا و د دیثا  تبار  ي  إدارةوما یمكن ا مة مركزیة  رة كم م مال إدارةا   .ا

دم مصط  أول إن و دون مارشون  إدارةمن است رة  م ثمانیات )  Don Marchand(ا ي بدایة ا
ى  ماضي  رن ا امن ا رضیا أن ائیة من ا ن ة ا مر وماتا م ة بتطور نظم ا مت م ، ت ا كن 

ایشر  ی ل  إ یات  أوبشكل مست م ا    .بوص
ا  ة ذات مر ي ا دارةرائد  تنبأو ا أب") drucker(دریكر  ا ی مؤسسات بش یةن ا نتا دماتیة  ا وا

ذ ت ل ا م من  ون أدائ ذین یو رة ا م ءستكون من صناع ا م م ومن ا ئ زم كسیة    1."یة ا
مؤتمر  :)1980(سنة  يو  مریكيي ا ول ا يذكاء  ا صنا ى) Edward(ادوارد  أشار ا بارت  إ

یرة  ش وة(ا رة  م دید ) ا ري  ر تو م ت ظ و ك ا قومنذ ذا ور  أط رة وم ظ م ندسة ا ی 
رة م ندس ا ي م دیدة  ة  دثت وظی   .است

ف ب ت ناك ا یس  وم  أولو ) Karl wing(ن كارل وی أو ي  إدارةمن ابتكر م ك  رة وذا م      ا
منظمة  ة  تاب یة ا دو مل ا وى ا منظمة  ممندوة  ك سنة  ا دة وكان ذا مت ي سنة ) 1986(ا و

ود ) 1989( كبیرة ببذل م ستشاریة ا مكاتب ا د ا مؤسسة بشكل  دارةامت ا ل ا رة دا م ا
  .رسمي

ي سنة  ستشاریین بریس ووترماوس بدم ) 1991(و اسبین ا م م إدارةامت شركة ا رة ضمن ا
ك بسنتین  د ذا ا ب م یات  دة من ) 1993(استرات رت وا وراق أوائلظ ي  ا منشورة  میة ا ا

ي  دوریات و د نشرت بواسطة ) Harvard Business Review(ا   2.نونكاو تاكیوشي و

                                                             
ي -1 ى  اسبین، سین مصط م بداع ا اسبي وإ م بداع ا ة بین ا ر م سنوي ، إدارة ا ي ا دو مي ا مؤتمر ا ربيا م ا ا ي ا رة  م راب إدارة ا ، ا

سویس ناة ا ة  ربیة، ام وریة مصر ا    م 2006ریل أ 26-28، م
ستیر   ة ما سطین، رسا ي  یة  شما ظات ا ا م ي ا ة  ر م و تطبیق إدارة ا ثانویة ن كومیة ا مدارس ا ات مدیري ا ا ثمان، إت یل  مد  ن م -2

تربویة  دارة ا وطنیة،ي ا اح ا ن ة ا س، ام یا ناب دراسات ا یة ا 31ص ،2010، سطین، ك   
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ي سنة  رة ی) Wig(ام وی ) 1993(و م ي إدارة ا كتب  د من أوائل ا  Knowledge(نشر وا

Mauagement Foundation ( یة تا سنة ا ي ا ر) 1994(و م ي إدارة ا ي  ة،د أول مؤتمر  و
ئ م رة  م دمة إدارة ا ر  ر أول مكتب استشاري تو ام ظ س ا   1.ن

ثاني  ب ا مط وم : ا ة  إدارةم ر م اا میت    وأ

وم /أو ة  إدارةم ر م وم  :ا كرو  إدارةیتطور م م رة باستمرار ویتناو ا م ة نظرا ا ت دد ن من زوایا م ت
اول  ي سن تا مالو ومدا وبا ة  إ ت ات نظر م اریف من و ت ة ا مو تيم   :كا

ا    ى أن ة  ر م ت إدارة ا رـة :"ر م ـى ا صـول  یـد وا ـى تو منظمـة  د ا تـي تسـا نشـاطات ا یات وا م ا
تیار  یــث ا ــا مــن  منظمــة وتوظی ــا ا ك تــي تمت بــرات ا ومــات وا م ویــل ا ا، وت ا ونشــر را ــا واســت ــا، تنظیم

ي ستراتی طیط ا ت مل وا راءات ا رارات وإ اذ ا ة كإت ت م داریة ا ا ا   2".ي أنشطت

ا     ى أن ت  ر ا :" كما  مرتبطة ب یات ا م رة وا م ة  واض نظامیة وا دارة ا ا ا داث اصة بإست وا
ا ا واست دام ا واست ا، ونشر ا، وتنظیم م اونیة . و رة ت ى م صیة إ ش رة ا م ویل ا ب ت ي تتط و

منظمة ل ا ي من  ا بشكل  اسم   3".یمكن ت

یــد وتبــادل     ل تو یــة منظمــة، تســ یــات من م ــة  مو یــة أو م م ــن  بــارة  ــي  ــة  ر م ــإن إدارة ا ي  تــا وبا
منظمةا ى مستوى ا رة    .م

رف أیضا    منظمة: "وت ي ا كري  مال ا دف تنمیة واستثمار رأس ا د منظم یست ن  بارة  ا  من  ،ى أن
رة  ق م راد  ا بین ا ی مشاركة  ا وا ا وتوزی زن یة و ار یة وا دا ا ا رة من مصادر م صر ا ل 

دا نشطة ا ي ا ا   تدیدة وتطبی مشك ل ا رارات و اذ ا   4".ریة كات

رف     ك ت ا : "كذ یة، وأن بدا موارد ا ي وا ما ذكاء ا ول تنظیم ومشاركة ا كیر  ت دیدة  ة  ا طری   ى أن

منظمة  كري  مال ا ة رأس ا تا اد وتنظیم وإ ی نظامیة  ود ا ى ا مستمر،تشیر إ م ا ت ة ا ا زیز ث   وت

رف أیضا      ا وت ي :"ى أن ا  ادة من ا، وا ی اظ  منظمة وا وماتیة  م یة وا م برات ا یة إدارة ا م
رار، وزیادة مستوى  اذ ا داء وات اءة ا یدین ور مستوى ك مست یق رضا ا سیة وت ى مزایا تنا صول  ا

بتكار  با   5".اعدوا

                                                             
شیمي -1 مان ا ر بد ا یة بدی، سنى  ر رأس م ة ا ر م توزی، إدارة ا نشر وا ر     .82ص  ،2009 ،دار ا

یم 2  كاوي إبرا م وف ا ة ا ر م اصیل(، إدارة ا ت ممارسات وا نشر )ا وراق  ردن، ، مؤسسة ا مان، ا  ، توزی    .74، ص2006وا
شیمي،  3 من ا ر بد ا ة سني  ر م یة بدی(إدارة ا ر راسم رة، مصر، )ا ا ، ا توزی نشر وا ر     .82، ص2009، دار ا

ردن، 2009، ص 259.                                           مان، ا  ، توزی نشر وا مسیرة  اصرة، دار ا ، دراسات إداریة م سكارن ف ا ل    4ب
مشري،   مد                                                                                                             .104، ص مر سابقمر ا
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د      ي ا رة  م ك أن إدارة ا یمة یتض كذ اد  دف إی كریة ب موارد ا ظیم ا ى ت مو إ ي ا وا منظم وا ا
رة م یات ا م ي  اون  ت ردیة وا یة ا ا اءة وا ك سین ا ل ت ى زیادة مستوى   دیدة من  ذي یؤدي إ وا

  .بتكارا

ق      اریف تت ت ل ا إن  رة  م ات إدارة ا ری دد ت م ت ظ أن ر دم ن ل ما ت امن    :ى أن

 ریة؛ م موارد ا ن ا كشف  ى  تي تس داریة ا یة ا م  ا
 ا؛ ی مشاركة  ا وا ا وتطویر ا وتنظیم ی واذ  ست یات ا م كریة و صول ا ى ا  تركز 
 ا دا یق أ منظمة وت اءة ا یة وك ا سین  ا ت ي بات ما د ا ى ا  .تركز 

ي  رة  م إن إدارة ا ك  ى ذ ى وبناءا  ة إ اد ممارسات ا نشطة وا ة من ا مو یة إداریة تتضمن م م
ا، من  ا ا وتیسیر استر ظ ا و دام ا واست ا وتوزی ا وتطویر اد ی رة وإ م دید ا یمة أت اد  ل إی

منظمة سیة  ید میزة تنا   .مال وتو

میة: ثانیا  ة إدارة أ ر م   ا
میةتتب  رة من ت إدارة أ م ة أا ت ى مستویات م منظمات و ى ا ة  می ابیة ا ی ا ا راد: ثیرت ، ا

یات م ات، وا منت داء، وا ي وا ك تنظیمي ا مالویمكن  .ا میة إ رة ما أ م ي  ا   : ی
  كري رأساستثمار مال ا ت إذ، ا منظمات  أصب ا(یمة ا م یمة  تتأثر) وأس ابشكل كبیر ب  رأسما

كري   .ا
  نشطةتنسیق یق  ا رض ت ة  ت م او ا اانشطت دا ة أ موضو  .ا
 ریة درات وایز از ت و منظمة ) Core Competencies(دارات ا  . 1ي ا
  سین داءت اء  ا رت ى ا ا مما یؤدي إ دیدة وتطبی رة  ید م ى تو رة  م مل إدارة ا تنظیمي إذ ت ا

سین تنظیمي وت داء ا  .بمستوى ا
 ة وبة وسد  إتا مص رة ا م دید ا ا وت ا وتطویر موسة وتوثی م یر ا ا  دید أصو ت منظمة  رصة  ا

ا  وة بین  .ا
  دیدة رة  تكوین م بشریة  ا ا دى موارد بداع  بتكار وا درات ا ی م ى تش منظمات  یز ا ت

رة مست یر ا بیئیة  یرات ا ت ة ا ا وموا دید ذات  .2وت

 

                                                             
نابي،  -1 ب، أمیر ا ان طا ر زبونء  ة ا ر ردن، إدارة م مان، ا  ، توزی نشر وا اء    .ص ،  ، دار ص
م -2 ضريم يد  ر م تصاد ا و ا ول ن ت بات ا ول، ، متط راب  مي ا مؤتمر ا یة  ا ردنیة، ك زیتونة ا ة ا ام ربي،  م ا ا ي ا رة  م إدارة ا

داریة،  وم ا تصاد وا ریل  -ا   .ص ،  ا
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 كار وس  بناء میزة ي طرح أ ة  متمث ات ا بدا رید من ا ل تبني  منظمات من  سیة مستدامة  تنا
دیدة  دمات   .و

  اذ ة ممكنة وات ضل طری ا بأ یام ب ل ا ا من  یت ا ك بزیادة  منظمة وذا ي ا یات  م سین ا ت
ممك ة ا سر ا با یام ب ل ا ا من  اءت مناسبة وزیادة ك رارات ا ة ا یف وزیادة در تكا ل ا نة وبأ

دیدة  یة و ة إبدا ا بطری یام ب ل ا ا من   .ابتكار
  ى تمد  ات ت ة ومنت یمة مضا دیدة ذات  ات  اد منت ی ا و ودة وتطویر مو ات ا منت سین ا ت

منظمة سة ا ي زیادة منا د  رة مما یسا م  1.ا

ث  ثا ب ا مط ة: ا ر م ناصر إدارة ا داف و   أ

داف/  أو ة  إدارة أ ر م  K M.Objectives :ا

ث  أكد با داريا یات  إدارةممارسات  أنى ) Hollsoppland singh( ا ا ة من ا مو رة تتضمن م م ا
دف  تي ت ود ا ىوا یق  إ راضت داف أ ذ  وأ ددة من  راضمت داف أو ا   : نذكر  ا

  ة ر م ید ا زمةتو یة  ا كا یم  :وا ت یات ا م یق  ریة وت م ویل ا ت یات ا م یام ب ) learning(وا
رة  م یات نشر ا م ىو طرافكل  إ ة  ا ني ،ذات ا ذا ی دادو زم   إ من ی ا  دیم رة وت م ا

رة  م ذ ا ومات وبیانات من  دف  داءمن م یق ا وب وت مط مل ا سنا   .صورة ممكنة بأ
 كد ت ة بصورة مستمرة  أنمن  ا ر م دیث ا دید وت رى تطویر وت رة  إدارةدف  :ی م ي  إذنا

ذ  تواكب  ومات وبیانات وباستمرار  رة من م م دیث ا دید وت ى تطویر وت مل باستمرار  ا
ا  ي مكان ا  منظمة ووض ومات تطور ا م بیانات وا مناسب ا تى  أماما ا  و سین من  منا ا

یق تتمكن  منظمة من ت دافا وة ا مر   2.ا
  ة ونوع دید طبی كري  رأست مال ا یة تطویر  :ا دید كی ل ت دامتمن  كري من  وإ مال ا راس ا

نیین ومدراء  یاة كل منظمة  وأساسيضروري  رأسمالیشكل  إنمابراء و كري ي  مال ا ن رأس ا
ت  نیة ومؤ برة وت وى بشریة ذات  داف بنظام من  و ا دم ن ت ي ا منظمة  د ا یة إنما یسا ا

ا  ا وتطور درات منظمة و ى ا ظة  ا م ى ا مل  وة وی طى ثابتة و   .و
ي  تطویر ودیمومة واستمرار  طط  ب رسم  ئمة كما ی ة م داد وتكوین بطری ب إ كري ی رأسمال ا ذا ا

داء   3 .ا

                                                             
  -Cataline.l.et lemons.d.(2003).using knowledge : management to drive innovation ;houston : american productivity 

and quality center (APQC) ch (8) (e.book) p 22 
 

دین،  -2 دیثةصام نور ا یا ا و تكنو ة وا ر م ردن، ادارة ا مان، ا  ، توزی نشر وا    .ص ،ص، ص، ، دار أسامة 
یان،  -3 ى  ي مصط ةرب ر م توزیإدارة ا نشر وا اء  ردن، ، دار ص مان، ا   .ص ، ، 
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  ة ر م ة بإدارة ا یات ذات ا م ى ا سیطرة  كم وا ت ا : ا یات تتم  م ناك  ني أن  ك ی وذا
رة مثل  م یات : ة بإدارة ا م ذ ا ا  ت دو ا و ی ا وت ومات وترتیب م بیانات وا دة ا ا تشكیل 

تنظیمیة  دادیة وا ا,وإ ی سیطرة  كم وا ت ى ا رة إ م دف إدارة ا داما  ت ا است دام تى یمكن است
منظمة ي ا   1 ا 

  ي س ىا اد إ ى بناء وتطبیق مدخل  إی ادرة  ة  إدارةیادة  ر م دیات  :ا رة توا ت م إدارة ا
رة  م داد وتطویر ا یة إ دید كی ا وت دام تأكد من است یا وا ا رة  متو رة ا م دید ا أساسیة مثل ت
ة  ا ة و ویة نا دارة  داري وإ رم ا مة ا ي  ب أن یكون  طب یتط ذا با یة و ا رة ا م دیدة وا ا

رة م ل إدارة ا ى تطبیق مد ادرة    . و
  ي ر  درة ا یق  مال أسواقت كري رأسن طریق  ا مال ا روف  :ا م ي سوق  أنا منظمة  ا

تاج  مل ت ىا تاج  رأسمال إ ئم كما ت ىكري م یل  أن إ رأسمالیتم تطویر وت وى  ا كري من  ا
منظمة  ي ا تطور  ة ا ي د  م  تسا ة  ىبشریة مؤ مام إ ان  ا ي  تا كري  سمالرأوبا ا

براء  مكون من ا داریینوا بد من  وا نیین  ت یادیین وا منظمة  أنوا مل ا دم ا م وت ى د د  یسا
سین منا دد ا ما كان  نشاط وم ما كان نوع ا مل م   2.ي سوق ا

ى ما- ض  وبناءا  ب دم یرى ا رت داف أن ا ي إدارة أ رة تكمن  م   :   ا

  تنظیمیة یة وا ا ث یة وا تما وانب ا ى تنمیة ا تركیز  رة دارةا م   .ا
  كومیة سیاسات ا اصة با شات ا منا ي ا مة  مسا راءاتا ة  وا مت بنیة  بإدارةا و تطویر ا

رة  م تم ا م تیة  ت   .ا
  نى ي بم یة بشكل شمو تو ریف وا ت ال  إدارةا رة ونشر بین ر م مالوتطویر ا دمون  ا یث یست ب

اصة  إدارةبشكل اكبر مبادئ  رص ا ورة ا ن طریق ب ادة  ست میم ا رة وت م مالا ة إدارة بأ ر م    .ا
  وضاعدراسة یة ا تما تصادیة  ا یة وا ا ث نظمةوا ى  وا تي تؤثر  دان ا ب ي ا ة  ذات ا

یة مبادرا رة  إدارةت ا م   .ا
 اییر ت یلطویر م ي  وأسس تأ ا  ی نیة یستند  م وانب ا ي تطویر ا د  رة تسا م ل إدارة ا

رة م ي إدارة ا صصین  مت نیین ا م یمیة  ت  3.وا

  

  

                                                             
صاوي،  -1 وماتیاسر ا م یا ا و ة وتكنو ر م سكندریة، إدارة ا ، ا توزی نشر وا اب  س   .ص  ، ،مصر، دار ا

یان،  - ى  ي مصط   .ص  ،مر سابقرب
مسند،   - منيطارق بن صا ا مل ا ي ا ة  ر م بات تطبیق إدارة ا داریة، ر ، متط وم ا ي ا ستیر  ة ما یة اسا منیة، ك وم ا ربیة  ة نایف ا م

داریة،  وم ا سم ا یا،  دراسات ا   .ص ،ا



ول        صل ا ة                                                         ا ر م طیر  – إدارة ا -نظريت  
 

  

ة / ثانیا  ر م دارة ا ساسیة  ناصر ا   : ا

ناصر رة تتضمن ا م دارة ا رة وإ م ال ا ي م ثون  با یة یرى ا تا   :  ا

 اون ت   Collaboration:  ا
ی   ذي یستطی  مستوى ا ني ا اون ی ت رادوا م  ا د دة ا مل مسا ریق  م  رضمن  م ال       ي م

دافوصول  منظمة  أ ا  أي,ا مل م ریق ا ة إنیث  Team Workبروح ا ى  إشا اون تؤثر  ت ة ا ا        ث
ا بین  ل زیادة مستوى تباد رة من  م ق ا یة  رادم    ا

 توي م رة :  ا م ومات وا م بیانات وا اویشمل ا رة ضمنیة  بأشكا ة وم رة صری ة من م ت م ا
ة  مالمت بد  با مؤسسة و ستثماریة  توى من  أنا م دافینبثق ا یة أ سترات مؤسسة وإ   1.ا

 یا و تكنو ة من :  ا مو نظمةوتشمل م یل  ا ى تس د  تي تسا ة ا ت م اسوب ا وبرام ا
ف  ت م وصول  صول وا مؤسسة  أنواعا دى ا رة  متو رة ا م ي ربط ,ا یا  و تكنو م ا رادكما تسا  أ

ا تؤدي  تي بدور ة وا ا مشاركة ا ل ا ض من ا م بب ض دة ب وا مؤسسة ا ىا ضل إ ممارسات  أ ا
ة ذا ضا ى با ى اتمة  إ مل  تي ت یا ا و تكنو مالا مؤسسة ا ستشاریة با   .ا

 یات م ة من :  ا مو ي م راءاتو نشطة ا مرتبطة  وا ة ا ت م اا ض ض بب ب مل  ،ا تي ت وا
رة  م ى ا صول  یة ا م یل    .ى تس

 راد مؤسسة ا ة ا ا ي بناء :  وث ام  رئیسي وا نصر ا ن ا ما یمث ة إدارةو ر م بشریة  ،ا وى ا ا
رة  م وم ببناء ا تي ت ا ,ي ا مشاركة ب ا وا دام   .واست

 م ت م :  ا ت ناصر  أیضاوا اما ورئیسا من  نصرا  د  یة اإی م ني  م  ی ت ا رة  م كتساب دارة ا
بل ا دیدة من  رة ا م ما راد اا ك رارات  اذ ا ي ات رة  م ك ا دام ت ست دین  مست ادریین وا

رة كاكتسب  م راد ا طیط وتنظیم وات تمكنواما أ دارة من ت ت ا ا ي م ا  دام رارات من است اذ ا
منظمة  ي ا زمة  ني إا ضروریة ی رة ا م ق ا م زبراإن  ت  2.نصر ا

  

  

 
 

                                                             
ي،  -1 ی م یم ا تنظیميرضا إبرا م ا ت ة وا ر م رة، ، مؤسسة طیبة إدارة ا ا ، ا توزی   .ص  ،نشر وا
نیند -2 امر،  ا خبیرةبن  نظمة ا ي إنتاج ا ة  ر م مة إدارة ا تس، مسا وم ا ي  ستیر  ة ما ارف، رسا م رة وا م صص إدارة ا وم ییر ت یة ا ك

وم اریة و ت تصادیة وا تسییر،  ا یضرا مد  ة م   .ص ، ).( ،بسكرة ، ام
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  مركزیة ىتشیر  : Centralization ا تنظیمیة  إ یئة ا رابة بین ا رار وا اذ ا یات ات تركیز ص
مؤسسة  یا  ك ،ا ذا ب و رة اذ م م ا ي  ثون  دارةبا ی من بیانات  وإ توي  رة بما ت م ا

ومات  صائیاتوم ى وإ تاج  أنضرورة  إ ة ت ر م ىق ا مركزیة  إ ان ا ي  تا یة وبا ا مركزیة 
ت ي ت رئیسیة  امة ا ناصر ا رة  إدارةبر من ا م   .1ا

مسة  ي  ناصر  ذ ا ثون  با ص ا  Nancy Dubois etكل من  أشارسب ما  أساسیةبنى ) 5(كما 

Tricia Wilkerson  ي   2:و

  تنظیمیة ة ا ا ث  )Laculture organisationnelle(ا
  توى م  )Le contenu(ا
 یات م  )le proossus(ا
  یة و تكنو دة ا ا  )Iinfrastructure TEKNOLOJI(ا
 راد   )Les personnes( ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
امر،   -1 نین بن    .ص  ،مر سابقدا
سن،  -2 ن  مالسین  ي منظمات ا یة  ر م دارة ا یات ا ردن،استراتی مان، ا  ، توزی نشر وا ثراء    .ص ، ، دار ا
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ث  ثا ث ا مب منظمة: ا ي ا ة  ر م   أساسیات إدارة ا

وم          رة  إدارةیشمل م م ىا دید  إ صولت ي  ا رة  متوا ریة ا م كري رأس(ا مال ا یات ) ا م وا
ذ  ة ب مت صولا ذ  ا تطویر  طیط  ت صولوا یات ا م ق  ،وا دافمما ی منظمة  أ ادا ی یمة  وإ

ا  سیة  ة ومیزة تنا ق  إدارةمضا رة  تت م صولا دى  با سب بل تت ریة  م ىا تي  إدارة إ یات ا م ا
م  ض ا ویشیر ب ی رى  ىت وم  أن إ ددة  إدارةم رة یتضمن نماذج مت م م نواعا ى ا ب  تي ی رة ا

منظمات  اا وصول  إدارت منظمة  یئة بیئة ا ا ضمن ت ىوتطبی صى إ رة  أ م ادة ممكنة من ا یث ,است ب
ى  ة  دارةتكون بیئة مش رة  ا م ة  ا   .ا

ب  مط ولا یات :  ا ة  إدارةم ر م   :ا

ا  تي تتضمن یات ا م دید ا ي ت ثون  با ف ا ت ناك من یشیر  إدارةا رة  م ىا ا إ یات  أرب أن م
ا بینما ت، رونوس  ك  أكثرتشمل  آ ل  أكثر أشاریث .من ذا ي  ثین  با رة  إدارةا م ىا رة  أن إ م ا

مش ومات ومن تا م یة ة من ا ار یة وا دا ا ا ا وتمكن  ت،مصادر ذی تي ت یات ا م ك ا نى شیئا دون ت
وصول  امن ا ی تطبیق  إ صد ا ا ب ا ا واستر ی ظة  ا م ا وا ا وتوزی زن ا و ی مشاركة  ادة أووا  إ
دام كما  یات  إناست یة  إدارةم ار یة وا دا ا ا م من بیئی ت ى ا منظمة  یة ا اب رة تزید من  م  لا

ت  مشك ل ا رارات و   1.صن 

د  انبنا  م أن ارتأیناومن  مس  ى  ال  دارةیات تنت ي م ثین  با ل ا ا  ی ق  تي ات رة ا م  إدارةا
ي  ة  متمث رة وا م   :ا

ة   ر م   :تشخیص ا
یة  م رة ا م یص ا یة تش م د  ىت و یات وا ا م ل  أوم من  رة إدارةمرا م اح  إذ ، ا ن ن

ات  یة  إدارةمشرو م ذ ا دف  یص وت تش ة ا ى د تمد  ا ی رة وبرام م ىا ة  إ ر رة ا م دید ا ت
)Critical Knowledge ( یق منظمة ت ا  تستطی ا تي بدون اوا دا ل  أ ا من  دید یث یتم ت

منظمة  ل ا رة  دا متوا رة ا م ى ا رف  ت ماا وة بین ى ا رف  ت اص ، وا ش دید ا ین وت ام ا
ا  د وا رة و م دید مكان ا رة وت   2م

  
  
  

                                                             
یر -1 نیم أبو ا مد ا ا، أ اسر ا ة ، ناصر  تو م دس ا ة ا ام ي  ة  ر م یات إدارة ا م اوا تطبیق  راءات تطبی صى وإ ة ا ام ة  ، م
نسانیة( وم ا ة ا س سطین، ) س زة،  تربویة،  وم ا یة ا ول، ك دد ا شر ا سادس  د ا م    .، ص  ا
نیم -2 زیز ا بد ا یم  ي إمارة من ،سامي بن إبرا ة نظرا موظ داء من و تطویر مستوى ا ا  ت ة و ر م یات إدارة ا سیمم ت ة ا ة ط ، رسا

ریاض  یا، ا دراسات ا یة ا داریة، ك وم ا سم  منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا ي ا ستیر     .ص ، صما
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ي  تا شكل ا و ما یوض ا   :و
م  شكل ر سب ) :  03-01(ا ة  ر م  ).Takachi(تشخیص ا

  
  

  

  

  

   

  

  

مصدر شمريمد أنتظار إ :ا دوري ، اسم ا رزاق ا بد ا یمان  تز س زیز،م ي ت ا  ة ودور ر م ي إدارة ا ستراتی رار ا یة اتخاذ ا ، م
یة  ینة من مدراسة استط دادراء  ي ب یة  صنا شركات ا مستنصریة، دیري ا ة ا ام تصاد ،ا دارة وا یة ا داد، ك   .8ص ،  2004، ب

ول ومما سبق  ما  أنیمكن ا رة  م یص ا ي تش دیین رئیسین  منظمات توا ت   : ا
یة:  أو دا ا ا رت یص م یة تش م: وثانیا ، كی رة ا م ى ا صول  زمةوبة طا تي  ا ت ا مشك ل ا

سیة  ة ومیزة تنا یمة مضا ا  ا وتمن   .توا
ة   ر م ید ا   : تو

رة  إن م ید ا ا  تبدأتو ی صل  ذي  رد ا ا ا دم كرة ی ذا ما  أوب ا و ی أشارابتدائ  أن أكدندما  Coffee إ
ى ول  أ ي  ة تمكن  راددر ممكن ، ا دیدة من  أنكن من ا رة ا م ید ا سامیتم تو تطویر  أ ث وا ب ا

كیر  ت دروس وا م ا ریب وت ت يوا بدا    ا
ة  ر م ید ا یة تو م رف  اوت دیدة من أوتكوین  بأن ة وضمنیة  رة صری ومات  تطویر م م بیانات وا ا

رة متوا دیدة أومن تركیب  أو، ا ة وا ساب رة ا م می من ا    1.ت
طتین  ریف ن ت ذا ا   :ما  أساسیتینویتض من 

 ضمنیة  إن ة وا صری رة ا م ي ا رة تتضمن نو م ید  ا یة تو   م
 ا رة  أن م ویل ا یة ت م ى  اترتكز  ة بأنماط رب ي . ا   :و

                                                             
مد -1 وى م طاع، اشرف، س ي  امة  مصارف ا ي ا سیة  تنا میزة ا یق ا ي ت ومات  م یا ا و ة وتكنو ر م ي ، زة دور إدارة ا ستیر  ة ما رسا

یر منشورة تسییر  میة، وم ا س ة ا ام زة، ك،  ا ارة،  ت   . ص ،سطینیة ا

رة متو ة ا ر م   ا
ة ( ر د، م وا   )أشخاص، 

یة ر م وة ا   ا
ة ( ر ة ا ر م  )ا

وبة مط ة ا ر م  ا

 

ة  یمة مضا
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 ي تما ل ا ا ت رة  Socialization : ا م ویل ا ني ت ىیة نمضاوی رة  إ ك نمضم یة وذا
ا  یر تدریب و اش وا ن وار وا نشطة أيا ا بین  ا رة وتشارك م ل ا ى ن د  تي تسا یة ا ما ا

راد منظمة ا   .ي ا
 خراج ار أو ا ظ ول   Etermalization:  ا ي  ودة  مو صمتیة ا رة ا م ویل ا ني ت رادوی  ا

ى ة  إ رة صری ي شكل  أيم ة إرشاداتمكتوبة    ا ...مل ومنشورات وكتیبات  وأد
  دم تركیب  أوا ة  Combination :ا صری رة ا م ویل ا ني ت ىوی ة  إ رة صری اد  إذم ی

ض  ب ا ا ض ا م ب ة ارتباط یك ا و اد تنظیم رة وی متوا ومات ا م بیانات وا ة  نتاجتشكیل ا ر م
دیدة ة    .صری

 دخال تض ا ي وا داخ تذویب(مین ا ة  Internalisation: )ا صری رة ا م ویل ا ني ت ىوی رة  إ م
راء وا یةنمض ل ا ك من  ى ماویتم ذا ع  ومات مما یؤدي  ط ىو منشور ومكتوب من م  إ

رة ا إثراء م    1.ة ضمنیا

ي  موا شكل ا ي ا یات  م ذ ا   : ویمكن توضی 

م  ة ) :   04-01(شكل ر ر م ویل ا یات ت   م

راج ار أو ا ظ    ا
ة  ضمنیة(   )صری

ل  ا ت يا تما   ا
  )یةضمن  صمتیة(

دم  تركیب أوا   ا
ة(  ة    صری   )صری

ال د ت ا ي ضوا دا   مین ا
ة (    )یةنمض  صری

مصدر  یل طیطي :ا رة، ضر مصباح، إسما م ول (إدارة ا نیات وا ت دیات وا ت ردن، مان، )ا توزی، ا نشر وا امد    .84ص  ،دار 

ك  ى ذا د بشري  أنیضاف  رة  م يا ن  إبدا ا  س ا بن ید منظمة  تستطی تو رادوان ا م صناع  ا
م  ى د ة  نا منظمة ا مل ا ی ت رة و م ی أنشطةا ید وت تو مناسبة ا بیئة ا یر ا ا وتو ا وأیضا توسی ز

اضرات  م اش وا ن وار وا ل ا منظمة من  ل ا ة دا ما ى مستوى ا رد إ ل من مستوى ا تن نطاق 
رى  ى منظمات أ منظمة إ مؤتمرات ومن مستوى ا   2.وا

   

                                                             
مؤسسةسیني إبتسام،  - 1 ي ا ة  شام ودة ا ى ا ة  ر م مر، أثر إدارة ا ر ا موري  خوة  م ا ة م ا وم ، دراسة  ي ا ستیر  ة ما رسا
تصاد ا ي ا مؤسسة، تصادیة  تسییروتسییر ا وم ا تصادیة و وم ا یة ا یضر، ك مد  ة م ام   .ص ،  . ،بسكرة، 

مد ،مر سابق،،ص-   وى م   .س
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ثا ة وإدامتھا : ثا ر م   خزن ا

یر  ول  د سرة أو ا ف أو ا ت دان أو ا ا من ا مت سوبة تضمن س ي أنظمة م زین  منظمة بت وم ا ت
ا  ا منظمة واستر ي ا ین  ام یة وصول ا م ل  ص وس مر ما ما از أ ي ان ا  ادة من نا  .ست یشیر 

تنظیمیة  ذاكرة ا میة ا ى أ ة ) Organizational Memory(إ ت رة بأشكال م م ا ا ی زن  تي ت   1.ا
ي  ة أشكال  ي أرب زن  ت ة  صری رة ا م راد أما ا ول ا ي  زنة  ضمنیة م رة ا م وم أن ا م   : ومن ا

م  دول ر ا  ) :02-01( ا منظمة ذات ي ا ة  ر م یة خزن ا   .كی

م ر شكل  ا ة  ا صری ة ا ر م   تخزین ا
وثائق  1 ات  ا م مل، وتشمل ا ة ا سیاسات ، وأد تة وا مؤ تنظیمة ا یات  م راءات وا وا

ا یر مكتوبة و    .ا
بیانات  2 د ا   وا

Data bases 
ف رئیسي یتی  ي شكل م بیانات  وب تنظیم ا ا أس بیانات بأن دة ا ا رف  ت

ة  ت م ات ا ا بي ا یة ت ة شمو بیانات بطری امل م ا یدینت ذي  مست ومت
مثال ى سبیل ا رار و د :ا زبائنا رى  ات وأ منت رى ، ة بیانات  وأ

تسویق رى  یة ، موردین وأ ما رى    .وأ
بیانات  3 م ا   منا

Data 
warehouse 

م  م تسمى منا ات كبیرة ا ازن أو مستود ي م منظمة  م بیانات ا تت
م ت منا ذ ا ان  ی  بیانات و ة من ا م ة م ة ومتكام ى بیانات شام توى 

ة  ا ومتا می أنشطت منظمة و طي ا ددة ت یة مت ار یة و مصادر دا
یل ت سار وا ست منظمة  ي ا م  ت ى ا منظمة  دین من ا   .مست

منظمة  ر  ذي یو متطورة ا ومات ا م و نوع من أنظمة ا بیانات  م ا أن من
ومات م بیانات وا ي ا موضو تو ا ي ذات ا مال و یل ا ت زمة    .ا

مستودع   4
بیانات    ا

صائیة  یة وا تاری اریة وا بیانات ا ا ا ی زن  دة بیانات ت ا ن  بارة  ي  و
دمة  ي  یدة  و أداة  ة و ت م مصادر ا یات وا م ا ا ص من تي تست ا

رة  م منظمة ونظم إدارة ا   .ا
مصدر موش :ا زبائن، إیمان  ات ا سین تسییر  ي ت ة  ر م ة  ،دور ا ا ة : دراسة  مؤسسة صنا
كوابل  صص EN.I.CABا تسییر ت وم ا ي  یستیر  ة ما رة رسا م رة وا م دارة ا تصاد وإ یة ، ا وم ك ا

تسییر وم ا تصادیة و یضر، ا مد  ة م   .87ص  ،2012-2011، بسكرة، ام

  
                                                             

اسین -1 یسى  ومات ، یسى  م یا ا و ربیة (تكنو دول ا ى ا ا إ ا ومشاكل ن اد ا وأب وم م وطنیة) دراسة  د ا ك  م ة ا د  ،م م ، 12ا
دد ودیة، 2ا س ربیة ا كة ا مم   .269ص  ،2006 ،ا
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ا  ة : راب ر م مشاركة   Knowledge Retrievalا

دیثة منظمات ا كبیرة  دیات ا ت د ا رة وا م یات إدارة ا م م  د أ رة ا م مشاركة  د ا ب  ،ت تي تر ا
زیادة ك یا  یمة  ود ذو  ا كمو دی رة  متوا رة ا م مال ا اباست سیة  یق میزة تنا ت ا و ة ، اءت ناك  إذ 

منظمة  ي ا ي  ما ردي وا م ا ت یات ا م رة وبین  م یة مشاركة ا م رة ،وطیدة بین  م رف مشاركة ا وت
ا  ریین (بأن راد ا ى ا ضمنیة إ ة وا صری رة ا م ا إیصال ا تي یتم من  یة ا م  1.ا

ي موا دول ا ي ا یة  م ذ ا   ویمكن شرح مكونات 

ة:)  03-01( م دول ر ر م مشاركة با   مكونات ا

م ر مكون  ا ة  ا ر م مشاركة با خاص بكل مكون من مكونات ا ریف ا ت   ا
مصدر   1

رة م   ا
ناك  رین و ى ا ا إ وم بن رة وی م ك ا ذي یم رد ا و ا صائص ذات ) 3(و

رة ة بمصدر م ة م:  ا ادر مشارك ب رة ا م یمة ا یة، رت ب موثو ، ا
یز ت   .وا

ة  2 رسا رة   ا م ى نوع ا ة أم ضمنیة (وتشیر إ تي یتم ا) صری ة تأثر ا ا ودر تشارك ب
وظائف ا ام ا م ة ا رة ) ةنیروتی ریة أم نیروتی(درایة وطب م ا با از تي یتم ان ا

ا مشارك ب   .ا
بل  3 مست رة ت  ا م یة مشاركة ا م یة  ا وم أن  م بل إن من ا مست یة ا ى دا تمد 

ت   .وس
ة   صالتناة ا  4 رسا ا إرسال ا تي یتم بواسطت وسائل ا ني ا ر مثل وت طرف ا ا  یصا وإ

نظر( سم، ا كیر، ا ت كتب ، ا نترنت وا ى ا ع  ط   )ا
ة  5 را ذیة ا ت ى مدى   ا ابة تؤثر  ست ذ ا ن  بل  مست ل من ا ى ردود ا ب ونشیر إ ت

ومة    .م
ة  6 ا ث یة مشاركة   ا م تي تش  ا ا ا وممارسات ائد ا و منظمة ونماذ یم ا ى  وتشیر إ

رة م    .ا
مصدر م  :ا بود ن م   .104، صری سابق، ص ن

 

                                                             
رید، بن بایربیب  -1 وم  بشریة، ب موارد ا ي تنمیة ا ة  ر م ول ، دور إدارة ا ید  ى ا ت م ى ا دمة إ ي: مدا م كري  مال ا رأس ا منظمات  ا

دیثة ربیة ا مال ا تصادیة، ا وم ا یة ا ف، ك ش ة ا   .04ص  ،13/12-14، ام
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ة :خامسا  ر م   تطبیق ا

یرة یة ا م ذ ا د  ا ت م رة وأ م یات إدارة ا م ائدة من ، من  د  م یتم یث  تو ا إذ  می یات  م ا
ادة من رة وا م   .اتطبیق ا

ا  ى أن رف  اءة (وت منظمة بك داف ا یق أ ة تضمن ت ا ة  رة بطری م ادة من ا یة وا   1.)ا

ي  ا  ادة من ي  م وا ا ا با ا وربط ا وتطبی ما ادة است ة وإ متا رة ا م مال ا ذا است ني  وی
ت  مشك دل ا ات و اد منت ي إی رارات و اذ ا روات ا ا ض دیدة أو تطویر ب میزة ، مات  اد ا ي إی و

ض  ذف ب دام  ست زة ا ا رة  م ل ا دید و ت بتكار وا بداع وا ب ا ي بیئة تتط منظمة  سیة  تنا ا
م دید ا ال ا د ا باستمرار وإ ص رة و م ی ا ادة تص ة وإ متس یر ا زاء  اد ا ا واستب ی ناسب 

ادم مت   2.ا

ون ون یتص ا أناس مؤ ی وم  ذ ی رة و م ي إدارة ا یادیة  ات  ي، بص ات  ص   :ذ ا

داف  - 1 ات وأ ق وتو ة بما یت اد ة وا ی ص تدریبیة ا برام ا ین ووض ا ام ى تدریب ا درة  ا
رة  م یة إدارة ا كی ة  ل رؤیة واض ك من  مؤسسة وذا اا میت  .ومدى أ

مركزیة ذا - 2 دارة ا ال بدءا من ا رة بشكل  م ى نشر ا مل  دنىا ا دنى  مستویات ا ا ثم ا  .ت
ا - 3 ادة من ست ا وا ى تطب مل  رق ا وم  ى أن ت مل  دائمة وا ستمراریة ا ف وا تو  .دم ا
رة  - 4 م ید ا وماتي وتو م رك ا ت ى ا ین  ام ی ا  .تش
مل تسییر س - 5 مواردبل ا یر ا ل تو   3.راد من 

  

  

  

  

  

                                                             
رب -1 اد ا مد  ربیة، سید  مال ا منظمات ا ي ا یة  ر م كریة وا موارد ا شري، إدارة ا ة ا رة، مطب ا    .277ص  ،2005، ا
ت -2 مد رأ ي، م ا یم ا ت ي مؤسسات ا ة  ر م ات إدارة ا دس  ،تطبی ة ا ام زة،  یو،  رة، یو م تصادیات ا كتروني وا یم ا ت مؤتمر ا دمة  ورة م

ة تو م   .ا
دي -3 سا مة، ا منظمي، مؤید یوسف ن اح ا ن ي ا زبون  ات ا بر إدارة  ة  ر م دارة ا ي  ا ت دور ا دارات:  ا ینة من ا راء  یة   دراسة استط

ي  وسطى  یا وا خاصةا یة ا را مصارف ا اد، ا ة ا تصادیةم درایة وا وم ا راق ، سیة  ني: ا ت د ا م   .27ص ،  1دد ،12م ، ا
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ى  تمد  ا ت یث كل من ا  یما بین ي ومتكامل  مل شكل تتاب رة ت م یات إدارة ا م ومما سبق نستنت أن 
ا  ی تي ت یة ا م م ا ا وتد ت   .ساب

م شكل ر ة):05-01( ا ر م یات ادارة ا   م

  

     

  

  

  

مصدر  ثة :ا با داد ا   من إ

ثاني  ب ا مط ة: ا ر م   نماذج إدارة ا

دارة  یات ا م تي یمكن أن تتأثر ب نموذج ا وامل ا دید  ي ت رة  م ة إدارة ا نمذ كبیرة  یمة ا تكمن ا
ا  بل مسیرت ا من  ی تأثیر  تأثر وا   .وا

بد أن ت رة  م دارة ا ول أن أي نظام أو نموذج  یكون ویمكن ا ساسیة  صائص ا ض ا ی ب ر  تو
ا  ی ت تي صممت  منظمیة ا داف ا یق ا ى ت ادر  ي  وی ت ائد ا   :ا

مرونة /  1 ضروریة : ا ت ا دی ت ال ا د یرات وإ ت اب ا ى استی ادرا  نظام مرنا    . بد أن یكون ا

یة / 2 شمو ساس بد أن یكون: ا بات ا متط می ا   1.یةشام 

زمة / 3 رة ا م مؤسسة با ى تزوید ا ادرا  اوك: أن یكون  ا واستمراریت ك ضمان دیمومت   2.ذا

  

  

  

                                                             
زاوي،  -1 مد ا ائزة م ھاشمي،  مان ا ر يبد ا ر م تصاد ا منھ وا مسیرة، الأردن، ا  . ، ص م ، ص  ، دار ا
تاح وآخرون،  -2 بد ا ةتكنوة  ر م تصاد ا ي ا ي  تصال مدخل استراتی ومات وا م یا ا و ة، و ر م تصاد ا ول ا دول  ى ا ت م ، ا

ة بسكرة،  ام وم تسییر،  یة    .، ص ك

تشخیص 
ة ر م   ا

دید - ت
ة  ر م ا
یة ا   ا
ا  مو

ة ر م ید ا   تو

 
  اكتساب-
إنشاء  -

ة ر م  ا

خزن 
ة ر م  ا

وثائق-  
ت- س  
واسیب-  
وسائط -

كترونیة  ا

ة ر م ید ا   تو

 
  اكتساب-
إنشاء  -

ة ر م  ا

تشخیص 
ة ر م   ا

دید - ت
ة  ر م ا
یة ا   ا
ا  مو

تشارك 
ة ر م  ا

  نشر-
ل-   ن
اخذ -

بال  واست
ة ر م  ا

تطبیق 
ة ر م  ا

ستخدام-   ا
ل- ست   ا
م- ت  ا

خزن 
ة ر م  ا

وثائق-  
ت- س  
واسیب-  
وسائط -

كترونیة  ا

ة ر م ید ا   تو

 
  اكتساب-
إنشاء  -

ة ر م  ا

تشخیص 
ة ر م   ا

دید - ت
ة  ر م ا
یة ا   ا
ا  مو
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یة / 4 ستراتی ا ا طت مؤسسة و داف ا ام بین أ نس اق وا ت   .ا

ؤة / 5 ك یادة ا ا: ا ی مشاركة  زمة وا رة ا م ید ا تو ضروریة  مة وا م مور ا د من ا   .یث ت

یمة / 6 توى ا ي نماذج : م ذري كما  بتكار ا ن طریق ا ذا  یمة و توى ا سین م ك بإنشاء أو ت وذا
ات ضا ة ا سین بصی ت ل ا دیدة ومن  مال ا   1.ا

ي       یما ی ا  م مؤسسات تذكر أ ي ا رة  م دارة ا دیدة  د تم بناء نماذج    :و

ترح     :  Marquardtنموذج / أو  مؤسسة ویمثل  Marquardtا ي ا رة  م دارة ا یا  مد نظمیا شمو
یة  تا طوات ا ل ا دم من  مست ى ا رة إ م ل ا یة ن م طوات  ترح ست  م نموذج ا   : ا

كتساب- 1 ید-2 ،ا تو زن-3 ،ا ا-4 ،ا ی ومات وت م راج ا نشر-5 ،است ل وا ن تطبیق-6، ا   .ا

ن ي ا ذا  ي ویمكن توضی  موا شكل ا ي ا   : موذج 
م  شكل ر ند :)  06-01(ا ة  ر م   .Marquardtنموذج  إدارة ا

  
مصدر ازي :ا ي  رة، یثم  م ل نظري، إدارة ا توزیدار ، مد نشر وا یة  ردن، مان، ا   .38ص، 2005، ا

  

  

                                                             
ى سرده - 1 یق سری  ى الأداء، تو ة واثرھا  شام ودة ا ة وا ر م ذائیة  ،تكامل إدارة ا ات ا صنا ي شركات ا یة  دراسة تطبی

ة دمشق، سوریا،  ام ة دكتوراه ، یمنیة، أطرو   .، ص  ا
  

1
كتسابا

2
یدا تو

3
خزنا

4
استخراج 
ومات م ا

5
نشر ل وا ن ا

6
تطبیق ا

ة مصاد ا
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اءة  یة وك ا م ب مؤسسات تت نموذج أن ا ذا ا ومات ،یوض  م ل مث ا ب أن تتوزع من  ی
ذ ناة من  ددة وكل  ةنوات مت ت ا اطر زمنیة م نوات  رة وبشكل مستمر ،  ا م ض إدارة ا ب أن ت وی

ة  یات مرا م   .1ا
  :Wrigنموذج / ثانیا 

دم  داف رئیسیة  Wrigوی ة أ ل أرب مؤسسیة من  رة ا م نموذج دورة تطور ا   :ا

  داد ة تطویر وإ ة مر ر م م  :ا ت یات ا م ل  ا من  داد رة وإ م رى تطویر ا ی
ارج  رة من  م ب واستیراد ا ى  دف إ تي ت ث ا ب ود ا ل  بتكار ومن  بداع وا وا

مؤسسة   .ا
  ة ر م ة اكتساب ا ا من  :مر اظ ب ت ا وا زین رة وت م ة یتم اكتساب ا مر ذ ا ي  و

منظمة ذ ا یق  ت ة  ت م ة ا ا م یات ا م دام و ست ل ا   2.ا
  ة ر م می ا ة ت مؤسسة :مر یدة  ى أشكال م ا إ وی رة وت م ذ ا ت ، ي  و د ت نا  و

رة  م ل ا ذا ی رة و د م وا ى  ى موارد مكتوبة ا وا رة إ م منا ا یق ا ى ت ادرة 
  .مؤسسة

  ة ر م ة استخدام ا ى :مر تى تصل إ رة  م رة توزی ونشر ا م ذ ا كل مركز  ل 
مل اط ا طة من ن ت، وكل ن ن طریق ا نشر  توزی وا یة ا م رى   3.یموت

  

  

  

 

  
                                                             

ب یاسین -1 ا د    .32مر سابق ص ، س
بیاتي،  -2 ي ا مي، أمیرة شكرو اسم داود ا اتسان  تطبی ستخدامات وا مال ا ي منظمات ا ومات  م یا ا و ، ، مؤسسة تكنو توزی نشر وا وراق  ا

ردن،    .176، ص 2010مان، ا
اسم -3 ، ص سان  س مر ن   176، ا
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شكل  ي ا ة  موض ة وا رب ل ا مرا ل ا رة من  م د تبنت ا مؤسسة  نموذج تكون ا ذا ا ي  و
ي  تا   :ا

  

م  شكل ر ند  :) 07-01(ا ة  ر م   .Wingنموذج إدارة ا

 
   

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

مصدر  ازي :ا ي    .40ص  ،مر سابق، یثم 

ثا  مریكیة : ثا دارة ا   نموذج منظمة ا

دمت ث  "د  با يا ات "ان مو ذا سنة  م ا و ی أنشطت م وتو ة  او م رة  م دارة ا دیدة 
ریة  2000 و یات  م ث    :وتتضمن ث

  ة ر م م :اكتشاف ا ت ا رسمیةیث شك مل ا تین من ا مو نیة ، نظمة م ت ي مركز  ى  و ا
دمة مت ارج ، ا ل و تطبیق من دا یة  ضل من دم أ ذي تست ات وا تطبی ضل ا ي برنام أ ثانیة  وا
منظمة   .ا

داد  تطویر وإ
ة ر م   ا

ة ر م  اكتساب ا

ة ر م می ا  ت

مــــموض لــــــوع ا  

مل  مھمة ا
ة ر م  استخدام ا

شخصیة خبرات ا م من ا ت  ا
م( كتب ووسائل ا یم، ا ت ، ا

تدریب  )ا

اظ ، اكتساب ت تخزین وا
ة ا م یات ا م  و

ة ر م د ا وا   نظم 
راد (   )ول ا

نطاق 
بناء 

ة  ر م  ا

نطاق 
 استخدام
ة  ر م  ا
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  ا ة وتنظیم ر م ید ا یدیو  :تو دث با ت صوتي وا برید ا دة مثل ا نیات مسا دمت ت   .واست
  ة ر م مشاركة با ت :ا بنیة ا منظمة ا د طورت ا رة و ا م ی ق  دمة ) AMS(تیة وأط ي  و

مكتبات  ة ا مرا صصین  وماتیة تضم مت   .م

زبائن  ضمنیة وا م ا رت ل ر م دمین من  مست رة  م ل إدارة ا یمة من  ید ا ى تو نموذج  د ركز ا و
یة ا منظمة ا برة ا ل    1.من 

ا  ة  duff yنموذج / راب ر م   : دارة ا

م  شكل ر  .duffyنموذج ) 1(ا

   

                                                                 
مصدر  داء، دراسة : ا ى تمیز ا ا  ا وأثر یات م رة  م بات إدارة ا ة بین متط ، دروزة، ا سوزان صا

شرق  ة ا ام داریة،  وم ا یة ا مال، ك دارة ا ي  یستیر  ة ما ردنیة، رسا ي ا ا یم ا ت ي وزارة ا یة  تطبی
دراسات، یونیو  وسط    .30، ص 2008ا

  

  

                                                             
بد االله زكیة ب  -1 اري  تربیة، نت ممدوح  داریات بإدارة ا ات ا مشر دارات وا ة نظر مدیري ا ا من و یات م ا ومدى تطبیق  میت ة وأ ر م  إدارة ا

مكرمة  یم بمدینة مكة ا ت دةوا ظة  ا رى، وم ة أم ا ام طیط،  ت تربویة وا دارة ا ي ا ستیر  ة ما   .92، ص 2009، رسا

كتسابا

تنظیما

اعا ستر

توزی ا

دامة ا

 

 

 

بیئة  ا

 

 

 

 

ة ر م   ا

 

ست یـــــا  ةــــراتی

 رادــــــــــــــــــــــا

نی ت  ةـــــــــا

ی م  ةـــــــــــــــا

یات  م
إدارة 
ة ر م  ا
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ث ب ا مط ث ا ة: ا ر م بات تطبیق إدارة ا   متط

ى        وصول إ منظمة  یئة بیئیة ا رة ت م ب تطبیق إدارة ا رة یتط م ادة ممكنة من ا صى است یث ، أ ب
رة  م ة  ا دارة ا ى ا ة  رة ,تكون بیئة مش م ل ثم تطبیق ا ن زین  ان ,ومن ثم یمكن ت امة  ة  وبص

یة  تا ناصر ا یر ا ب تو بیئة تتط ك ا   1: مثل ت

  زمة نیة ا ت ة با متمث زمة وا تیة ا ت بیئة ا یر ا یات  :تو برم اسوب وا زة ا یر أ وتتمثل بتو
اصة ك مثل  ا ذ تشیر : بذا ة و مور ذات ا می ا كتروني و ث ا ب ركات ا یات وم برم

ومات م نیة وأنظمة ا ى ت رى إ ة أو أ   .بطری
  زمة بشریة ا موارد ا یر ا اح :تو ا ن ی ف  تي یتو ومات ا م م ا بشریة من أ موارد ا د ا إدارة  ت

ا دا یق أ ي ت رة  م م ما، ا ر  و داد ی یام بإ یة ا م مسؤو ات ى  تي ت  ة ا ر م راد ا ون بأ
زمة یات ا برم   .ا

  تنظیمي یكل ا توی من  :ا مل بما ی اح أي  ن ساسیة  بات ا متط تنظیمي من ا یكل ا د ا ی
یكل ا بد أن یتصف ا ذا  راد  دى ا كامنة  ات ا بدا ق ا ط مل وإ ریة ا ید  د ت ردات  تنظیمي م

یة  كم بكی ة أن تت ر م ید ا كتشاف وتو ریة  مل ب م وا ات ق إبدا رة إط م راد ا یستطی أ مرونة  با
ا ومصا زیز ا وت زین ا وت دارت رة وإ م ى ا صول  دید دا ق أیضا بت ا وتت دام ادة است ا وإ ت

یات  م دة وا مسا وسائل ا ت وا ی تس راءات وا دید ا موت دارة ا زمة  ة وذات ا ا رة بصورة 
اءة من  دیة أك تصادیة م یمة ا   .ل كسب 

  تنظیمیة ة ا ا ث ا  :ا اسم رة وت م نتاج ا مة  ابیة دا ة ای ا ق ث رة  م ب تطبیق إدارة ا یتط
ا صیة وبناء شبكات  ش برات ا رة وا م مشاركة با ى أساس ا وم  ي وتأسیس بیئة تنظیمیة ت ة 

رة  م مة  ة تنظیمیة دا ا راد وتأسیس ث ات بین ا ي .ا اسم  دور ا ب ا تي ت نیة ا ت یست ا
رة  م   .ا

ك  ي ذا ا  ما و ب دورا م تي ت ي ا منظمیة  ردیة وا ة ا ا ث نما ا   .           وإ

ائم  ود مناخ تنظیمي مناسب  بد من و رة  م ة ا ا ید ث تو ة و ث رة و ،ى ا م راد ا ود أ در  ش یوی
رة  م اسم ،ى تشارك ا وم ت ى م رة إ م تزان ا وم ا ا من م یدیة ون ت یة ا ي ا ییرا  ب ت ذا یتط و

رة  م اسم ا ى ت د إ ز  وا ود نظام  رة كما یتضمن أیضا و م   .ا

  مستدام ا ي ا ستراتی ود :تزام ا م ا یا بد دارة ا تزام ا صد ب ا رة بشكل  وی م ا ا ة ت اد ا
می أنواع ، ام مدیرین  بد أن یش ا منظمة و می أنشطة  ي  ة  ود مت ذ ا بد أن تكون  و

                                                             
یاش- بد ا أبو  طاني،  ردنیة، مید ا ة ا صیا ة ا ي صنا ة  ر م ربي، إدارة ا م ا ا ي ا رة  م راب إدارة ا سومي ا ي ا دو مي ا ، مؤتمر ا

ردنیة زیتونة ا ة ا یة، ام داریة  ك وم ا تصاد وا ریل  28-26(ا    .9ص ) 2004ا
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اد ى إی مؤدیة إ ود ا ا ا ا ون ا ونشر رة وتباد م رة، ا م اصة  نا نشا إدارة  م، و ل  یة تس
ى  ارف وت من یتو م ومات وا م ضمان تبادل ا تنظیمیة  مستویات ا می ا ي  راد  تصال بین ا ا

ك  ذا زمة  تیة ا ت بنیة ا رة وتأسیس ا م ریق  رة تأسیس  م یة مدیر إدارة ا   .مسؤو
  یادة نصر م :ا یادة  ی أن ا شك  رةمما  م ي تبني وتطبق إدارة ا دوة ، م  تبر  ائد ی ا

یادة  یادة یتمكن من  ادي من ا یر  ب نمطا  رة تتط م إدارة ا ك  ذا مستمر  م ا ت ي ا رین 
منظمة  ي ا یة  نتا مستویات من ا ى ا یق أ ت رین      .ا
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صة   :خ

ة         ر م میة ا نا أن نبرز من  أ او یث  رة  م دارة ا نظري  طار ا صل ا ذا ا ي  نا  تناو
د  ت ذات ب تي أصب ا وا دارت ا أن تضمن إ ستثماري و إوإ ي من شأن ی ي  نمو  ستمراریةاستراتی وا

ا، وأصب ینظر  ترف ب م نتاج ا وامل ا دث  رة من أ م د ا یث ت میزة منظمات،  ا كمصدر أساسي 
دراك وا ى مدى ا ف  یوم یتو منظمات ا بل ا مست سیة،  تنا رة ا م ي ا ا أستثمارا إستثمار  مثل یضمن 

تمیز اح وا ن یق ا ي سر ت رة  م یات إدارة ا م تبر  نمو وت اء وا ب   .ا

رة  م مأوتشكل إدارة ا تي تضمن  اصرة ا م كریة ا تطورات ا رة د ا م ید ا یوم تو نظمات ا
ي  دة  مسا ا  ا وتطبی رارات اإوتوزی اذ ا رشیدة ت ی ا،داریة ا سیة وزیادة وتش تنا درة ا بداع وزیادة ا

اء  رت ا وا ایمت د  بأدائ ا أذا ت دید أنشطت م وت رة  م دارة ا دة نماذج  دمت  ذا  یویا، و اسما و مرا 
م ا ا تبار رةبا م ك ا ت مثل  ستثمار ا ادة وا ست یق ا ذي یمكن من  ت منظمات . تاح ا بل ا مست

نمو اء وا ب ا ا رة استثمارا امثل یضمن  م ي ا ستثمار  دراك وا ى مدى ا ف  یوم یتو   .ا

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

   
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

ثاني صل ا   ا
تها  لا یة و تحوی یادة ا ا

ة ر م -تأطیر نظري -بإدارة ا  



ي      ا ص ا ة                                             ا ر إدارة ا ھا  ة و حو ادة ا ر –ا                                                                                                    - ظريأط
 

  

ید   تم

مل    ظمت منظمات م یرة ا ي ظل ظروف مت اصرة  م رض ا دیات، مما ت ت ة من ا مو ا م  ی
دیاتیت ت ذ ا ة  ا موا ی اءة  تم  ة وك ذي بسر مر ا یة، وا یة كبیرةا درات إبدا ب  ى د یتط

تى تتمكن مواكبة  منظمات  دف ا یرات ب ت ستمرارا یش  ا نا ن نمو، وبما أننا أصب ب وا صر یص ي 
تو ییربما سیكو  ی ا منظمات ت ى ا ب  بل، و مست ی ا ى مدیرین أسا ن  ة إ ا د ب م ت یدیة،  ت ا ا یب

ي  تأثیر  ل ا دیثة من  تطورات ا دیات وا ت ة ا ي موا ا  یادت ى  یة  ا درة  كون  ادة یم ى  بل إ
م  ار مرؤوسین وتنمیة م وكیات ا اس    .وتطویر

یة ا   وی ت راد یادة ا ود ا ی م و تو اور ن دیث تنصب م وب إداري  وض أس و ا ات ن ما وا
ت ائد ا ل ما یتمیز ب ا ك من  وب، وذ مر نیة وكاریزماتیةا ات ذ ي من ص ام  وی ت مصدر إ

تكیف م  زمات وا تصدي  ى ا منظمة  د ا ذي یسا مر ا ول، ا دیم ا بداع وت ى ا م  ز ت  ، مرؤوسی
م وتطو  ین وتنمیت ام یرات، ور مستوى ا ت م ا یةیر ا مم ا تمام، واستثارة ا یة  وا بدا ارات ا م تزامبا  وا

طار  صل ا ذا ا ي  ق سوف نتناول  منط ذا ا س، ومن  ن ة با ث ى زیادة ا ت  و س ا مل بن یة وا ا ش با
یة وی ت یادة ا نظري  رة ا م ا بإدارة ا ت یة و تا ث ا مبا ل ا   : من 

ث  مب ولا یادة :ا یة ا   ما

ث  مب ثانيا یة  :ا یةما وی ت یادة ا   ا

ث  مب ثا ثا یة :ا وی ت یادة ا ة ة ا ر م   .بإدارة ا
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ول  ث ا مب یادة : ا یة ا     : ما

منظمة،    ل ا رة دا م ة ا موضوع بصنا ق ا ستثمار ندما یت مثل  داري ا وب ا س یادة ا تصب ا
درات  می ي ا تكامل بین  یق ا ي ت ائد  یة ا ل مسؤو تي تبرز من  ة وا ائ یة ا بدا ارف ا م وا

داف ى ا وصول إ یة وا ا یق ا ت وانب    .ا

ول  ب ا مط یادة : ا ول ا یم أساسیة  ا   :م

ال    ي م ثین  با ا  دم تي  اریف ا ت دد من ا راض  ل است یادة من  ریف ا ى یمكن ت دارة  ا
م ات ا ف ات ت   .ا

ا بیش  ر ینة" :)Beach(د  داف م یق أ ت رین  اص آ ي أش تأثیر  یة ا م ا  ل  1."ى أن ومن 
ي  تأثیر  ى ا درة  ي ا متمثل  ائد وا وم ب ا ذي ی نشاط ا دور وا یادة مرتبطة با ریف نستنت أن ا ت ذا ا

داف یق ا ت ك  یر وذ  .ا

ا ر زیمة ": Piogross  أیضا و صیة من ا ش ذ ا یث یكون  نسانیة ب صیة ا ش ى ا ق  وم یط ا م بأن
رین ی ا بصیرة ما یمكن من تو ل  2."وا رین من أ ى ا تأثیر  ى ا درة  ي ا یادة  ومن نستنت أن ا

مشتركة داف ا یق ا  .ت

ریبین یمس  ا  ر د  ین  "):James Gribbin(و ت م ین وو ف م ي مو ة  ما ي ا تأثیر  یة  م ا  بأن
منظمة،  داف ا یق أ ت بة  ي بر س م  راد ود ستثارة ا ینة،  ي مانوظروف م دة  مسا برة ا م ا ة إیا

ممارسة یادة ا ن نوع  رضا  داف مشتركة، وا یق أ  3."ت

درة  و  ریف  ت ذا ا ل  نا من  ینة یتض  ات وظروف م ف وأو ي موا ت إ  ما ي  تأثیر  ى ا ائد  ا
م  دا یق أ ي ت م  د تي تسا برة ا م ا ل من ك من  داف، وذ یق ا ت م  م ود یة إستثارت ب

ممارس نمط ا یادة أو ا نوع ا م  ى رضا ك  مشتركة، وكذ  .ا

ف ا ت ظ مدى ا ة ن ساب اریف ا ت ل ا تبر أن ومن  م من ا من یادة،  ریف ثابت  ى وض ت ثین  با
ینة  ات وسمات م ا ص تبر ر ا ض ا ب داف، وا یق ا ت ك  ة وذ ما ي ا تأثیر  ى ا درة  ي ا یادة  ا

ائد ي ا ر   .ا...تتو

                                                             
  -  ، ام یم بن  تإبرا ي و ا ن ذكاء ا طارات  ا دى ا یادة،  یة ا ا بترول سكیكدة ب مركب تكریر ا وسطى  دارة ا وم ا یة ا ستیر، ك ة ما ، رسا

سنطینة،  ة منتوري،  ام س،  ن م ا سم  یة،  تما نسانیة وا   .، صا
م،  -   بود ن م  رنن داریة ا یادة ا شرون ا د وا وا مان ط ،ا  ، توزی نشر وا اء    .، ص، دار ص
ام -   یم بن    .مر سبق ذكر، ص: إبرا
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ی و  و ود و ود من ی وم إ بو یادة ت یة ا م ائد(إن  م )ا ادون و ین(، ومن ی تاب مرؤوسین أو ا ، )ا
ین ف م ي إطار ظروف مو ی  وب ت م مط دف مشترك بین   .و

یادة : ثانیا  میة ا   :أ

مل كأد   ي ت اح أي تنظیم إداري  ا ن ى ضوئ دد  تي یت اییر ا م یادة من بین ا د ا ركة ت اة م
ادة یؤثر  تبار أن ا ي با تما ل ا ا ت ر  م مظا تبر من أ ا ت ن منظمة،  داف ا یق أ رین  نو ت ي ا

م بات ومون بتتب ر منشودة .وی داف ا یق ا ت ا  بیت    1.وت
ا  ویمكن ي أن یادة تكمن  میة ا ول بأن أ   : ا

  طط ین وبین ا ام وصل بین ا ة ا د  یةت ب مست ا ا منظمة وتصورات  .ا
 سیاسات یات وا ستراتی یم وا ا م ة ا ا كا ر دا تي تنص ة ا بوت د ا  .ت
 مكان در ا بیة  س وانب ا یص ا منظمة وت ي ا ابیة  ی وى ا یم ا  .تد
 راء ی بین ا تر ات وا سم ا ا، و مل و ت ا ى مشك سیطرة   .ا
  ایة ائد تنمیة وتدریب ور ذون من ا راد یت منظمة، كما أن ا م موارد ا م أ تبار راد با ا

م  .دوة 
 منظمة دمة ا ا  یطة وتوظی م یرات ا ت  .مواكبة ا
 مرسومة داف ا یق ا ت منظمة  یل    2.تس

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
وني،  - 1 د مد أكرم ا الم ائد ا ودیة، ا س ریاض، ا ني، ا نتاج ا رطبة    .20، ص 2000، 
ق،  - 2 داریةبشیر ا یادة ا یازوريا وى، دار ا ة ا طب ردن،  ، ا مان، ا  ، توزی نشر وا میة    .53، ص 2010ا
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ثاني  ب ا مط ا : ا ة  متشاب یم ا ا م یادة وا رق بین ا   :ا

د أن    ت ض ناك من ی ي ب ق  ا تت ن ة ربما  ات متراد م مصط امة  ز رئاسة وا دارة وا یادة وا ا
مص ا من ا یر یادة و ن ا ف  ت دارة ت رئاسة وا ل ا اصیل ت ناك ت ام إ أن  م وظائف وا   :ات طا

امة : أو  ز یادة وا رق بین ا   :ا

امیة وا  ز صال ا ة ا مو ا م امة بأن ز رف ا با یكار ت تأثیر ا تي تمكن من ا ائد، وا صیة ا ي ش زمة 
نى ت ك  م وذ دا بواسطت یق أ ، وت ی ن إ اب م و انب اطر من  داف  مناترضا و طیب  ا أ بأن
ریف . 1اصة ت ذا ا ل    من 

یادة: یتض أن  امة شكل من أشكال ا ز   .أن ا

یادة  ن ا امة  ز تمادا  و: إن كل ما یمیز ا ، إ ی ى تاب یم  ز ذي یمارس ا تأثیر ا با من ا در ا ك ا ذ
م بأ نا ى إ م  درت صي و ش تأثیر ا نى ا نظر  م بصرف ا ب من ك داء ما یط ذ مبرر  منطق وا    .2ا

رئاسة : ثانیا  یادة وا رق بین ا   : ا

وامر  صدار ا ی وإ تو رسمیة  یة ا ص ي ا رئاسة  ى ا ات  م یات ا مسؤو بات وا وا از ا ن مرؤوسین 
م ی یث یصدر إ ددة،  م داف ا یق ا ت م  رئیس ات م  ا ی ة  و ممنو طة ا س دود ا ي  وامر  ا

ا تزام ب ة،. ا مسائ رضوا  وامر ت وا ا ا ن     3.وإ

ة وی  ما ى ا روض  رئیس م طت ا ضاء رئاست وس بل ا ابت ا من ا    4.و

  

  

  

  

                                                             
وط،  -  یم ب مؤسساتسن إبرا ي إدارة ا دیثة  ات ا ا ت مبادئ وا بنان، ا ربیة، بیروت،  ضة ا ن   .419، ص 2005، دار ا
یثاوي،  –  یم ا م إبرا مي أ مؤتمر ا دمة  ة م یادة، مداخ ى ا ا  ثیر ة وت ر م بلا مست ربي وخیرات ا تصادي ا وض ا ول ا تاس  ي ا دو  ا

ي مصر ، صطاع ا رین، بدون تاری ب كة ا تصاد، مم تسییر وا یة ا ة، ك ی ة  ام  ،.  
ي،  -  مؤسسة سونطراكسمیر صا مرؤوسین  یة  نتا یة ا ا ى  ا  داریة وأثر یادة ا وب ا ستیر،  أس ة ما   ، رسا
سیني،  -  ادي ا ح  یاص بشریة إستراتی موارد ا ي إدارة ا ا  داریة وأثر ایادة ا ناصریة  - ا ظة ا ا ي م كومیة  منظمات ا ي ا  –دراسة میدانیة 

راق دانیمارك،  - ا ي ا ربیة  كادیمیة ا تصاد، ا دارة وا یة ا مال، ك ي إدارة ا یستیر  ة ما   . 58، ص 2009رسا
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رئاسة و  یادة وا روق بین ا م ا یص أ يیمكن ت موا دول ا   :ي ا

م دول ر رئاسة): 01-02(  ا یادة وا رق بین ا   ا

رق یادة  ا رئاسة  ا   ا
مصدر یث ا ة  من  ما یادة تتب من ا ة  ا ما ى ا روضة  رئاسة م   ا
دف یث ا ي   من  ة  ما دفیشترك ا دید ا تار  ت دف وت دد ا طة ت س   ا
بول یث ا ز   من  وا ى ا تمد  ة وت ما ا ا یادة مصدر ا

داف یذ ا ي تن ابیة  ی   ا
ى  تمد  ة وت ما ارج ا ي 

اب وف من ا رئیس وا طة ا   س
مصدر  تاح رضوان، : ا بد ا مود  مرؤوسم یز ا ارات ت یادة وم ة 1ط، ا مو م تدریب ، ا ربیة  ا

رة،  ا نشر، ا   .50، ص 2013وا

ثا  دارة : ثا یادة وا رق بین ا   : ا

ین  مصط تمییز بین ا و ا دارة  یادة وا ال ا ي م ثین  با تي توا ا وبات ا ص م ا   :إن أ

ا  ر دارة كما  ایول" ا وامر وتنسق : Fayol )  (تزي  طط وتنظم وتصدر ا ببأن تتنبأ وت    1.وترا

یادة   ینة: وا داف م یق أ ت م  وك راد وس ي نشاطات ا تأثیر  یة ا م ني    2.ت

یادة ر أشمل من ا و ي  دارة  وم ا نا نستنت أن م   . ومن 

یك  یست :  (Macormik)ویرى ماكور ما  ة بین ا موم  ة ا یس بدر دارة  یادة وا ف بین ا ت أن ا
ام ما ة ا ني ب كل من ة ما ی ي طبی رق یكمن  كن ا زء و كل با اص أو ا دارة  با   مصط ا

ین أن  ي  تنظیمي،  بناء ا راءات وا سیایات وا ى ا ة أكبر إ صیة بین یشیر بدر ش ات ا ني با یادة ت ا
تباع  ادة وا  .ا

 

 

  
                                                             

یم،  - 1 بد ا مد بكري  دارةم توح، مبادئ ا م یم ا ت نشر(، مركز ا د ا   .26، ص 2007، )بدون ب
ي-2 یم ا تمیز، إبرا ادة ا رة، أسرار  ا ة إصدارات بیمیك، ا س   .56، ص 1996، س
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ي  مدراء  ادة وا روق بین ا ف ا ت يویمكن توضی م موا دول ا   :ا

م دول ر مدراء):02- 02( ا ائد وا رق بین ا     ا

ائد مدراء  ا   ا
ة / 1 ی ة ص شیاء بطری مل ا ى  ود دائما إ سی

راءات د وا وا ن ا نظر  ض ا   .ب
او / 1 ا ی ة طب ی ة ص شیاء بطری مل ا ون دائما 

راءات د وا   .وا
ة/ 2 متباد ات ا ى ا نظمة/ 2  یركزون  ى ا   .یركزون 
یات/ 3 ستراتی ون ا یات/ 3  ی ستراتی ذ ا ون نتائ    .یطب
دمون /4 داف  یست ا ا م بات ی ذب تاب م  تأثیر

وبة مط   .ا
ا / 4 م بات ی د تاب ة  مشرو طة ا س دمون ا یست

وبة مط داف ا   .ا
منظمة/ 5 ل ا اصیل دا ت تمون با تمون بكل/ 5  .ی منظمة ی ارج ا ل و اصیل دا ت   .ا
ون / 6 منظمة ویض بل  مست اضر وا نون با ی

ك ذ ة  مسب ول ا   .ا
صل / 6 تموا بما سی منظمي و ی اضر ا نون با ی

بل مست   .ي ا

مصدر  سكرانة، : ا ف ا ل  ةب ا داریة ا یادة ا ردن، 1ط ،ا مان، ا  ، توزی نشر وا میسرة  ، دار ا
  .203، ص 2008
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ث  ثا ب ا مط ا : ا یادة وخصائص   :ناصر ا

نما یمكن  ط وإ طریة أو وراثیة  ات  یادة ص د ا دى  ت ما كان  صأن تكون مكتسبة، طا رار  ما ش ست ا
میل  ائدوا   .كون 

ظ د أوض م ي من أن یكون و ي  یمكن  تما ل ا ا ي ت یادة  ثین أن ا با ردم ا   .ائدا بم

یادة : أو    :ناصر ا

ین  تاب ائد وا ل بین ا ا ي ت یادة  ینت، یشا ف م ي إطار مو د  دف مو ي    1 .ركون 

یادة ناصر ا إن  ی  ي و موا شكل ا ي ا ة     :موض

م  شكل ر یادة:)   01-02(ا           .ناصر ا

  

  

  

  

  

  ال

مصدر بة: ا طا داد ا    من إ
  
ائد / 1   : ا

و  ائد  تبار ا یادةبا ي ا نصر  م  ظ ،أ ر م ثیند  با   : ى م ا
درة  "أن  ب ا ین، وأیضا أن صا وك م و س م ن ی وید م إ ذب رین وی ي ا ذي یؤثر  ص ا ش ك ا ذ

رین  ز وید ا م وی دف وی دد ا رین ویمكن أن ی ي ا تأثیر    1."مل من أى ا

                                                             
  
م -1 بود ن م  بتكار، ن دارة ا یادة وإ ، ا توزی نشر وا اء  ردن، 1ط، دار ص مان، ا   .31، ص 2012، 

 

  

ائد   ا

 

وة 
ثیر ت  ا

ف مو  ا

تباع  ا
مرؤوسین(  )ا

دف  ا
مشترك  ا
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ی   ب  اءة تو یات بك یام بمسؤو ائد من ا یتمكن ا دد و تمكن من  ق   ا تي یت یادیة ا ارات ا م من ا
ي  ا كما ی ى تصنی دارة    :ماء ا

 كریة ارات ا م ارات :  ا ر م ائد، و ضرورة توا دى ا ة  برات واس ي میة و نو یل ا ت ى ا درة 
ى  درة  كمي وا ستنتاجوا كار  ا بل أ كار وت مرونة وطرح ا ي من ا ا در  تمت ب ارنة وا م وا

  .رینا
 نسانیة ارات ا م ى :  ا ائد  درة ا ي  ین وتتمثل  ام راد ا وكیة  س وانب ا ادة با مام ا ضرورة إ

ذ  مرتبطة ب سمات ا م، ومن ا ي بین ما مل ا ق روح ا م و ود امل م مرؤوسی وتنسیق  ت ا
ارة   م امةا ست صیةا ش   .، وتكامل ا

 نیة ارة ا م صد :  ا وسائل ی طرق وا دام ا ي است صصة  مت رت ا دام م ى است ائد  درة ا ا  ب
ائد  درة ا نیة ب ارات ا م ضروریة، وترتبط ا یل ا ا ت اریر وا ت داد ا مل، وإ از ا ن ة  متا میة ا ا

ی مكانیة ت دف وإ یمان با مور، وإ شامل  میق وا م ا یة وا مسؤو مل ا   .ى ت
 م ذاتیةا ي:  ارات ا زمة  سمات ا درات وا ض ا ي ب و  وتتمثل  یصب راد  صیة ا ادة،  ابناء ش

سمیة  سمات ا امة، ( كا یئةا ة، ا ص یة ) ا درات ا تصور ( ، ا ذكاء، ا س... )ا ن   .، ضبط ا

ثیر / 2 ت   : وة ا

امل   ن ا طة  وة أو س یادة بدون  از ا یة  یمكن إن ق بكی یادة یت اح ا ن دد  م رئیسي ا ا
راد وكیات ا ى س تأثیر  دف ا یادة  ذ ا دام   .است

یادةیث   ب ا تأثیر  تبر ا ك ی صودة  ذ ة وم اد یة  م ين  س شوائي أو ت إن أي تأثیر  ذا   ، 
یادة ناصر ا ل ضمن   1. ید

ا   دم تي یست تأثیر ا دد وسائل ا درات وتت مبذول، وتنمیة  د ا ى ا أة  مكا ة مثل ا ما ائد م ا ا
م  ات تیا ة ا ى موا م  م، وتدریب رت م وم م، وتوسی مدارك س م بأن ت ویة ث ة، وت ما راد ا أ
ییر  ة وت ما ی ا تو ا  دم تي یست تأثیر ا ة ا یة وسی ا ائد بمدى  اح ا ة ن دد در ضروریة، وتت ا

وك ا س راد  .أ

ف / 3 مو ف : ا ت امل بل ات ت ى  دة مث ة وا د طری ك  تو ذ طیات  م ظروف وا سب ا ف  ت ف ت موا
دا ى  ف  امل م كل مو ت   1.یتم ا

  

                                                             
میس أبو ندا، -  1  تنظیمیة سامیة  ة ا دا ور ا ش تنظیم وا تزام  یادة با شخصیة وأنماط ا یرات ا مت ض ا ة ب یل  وزارات : ت ي ا دراسة میدانیة 

زة،  طاع  ي  سطینیة  زة، ا میة ب س ة ا ام ارة، ا ت یة ا مال، ك ي إدارة ا یستیر  ة ما   .51، ص 2007رسا
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تباع / 4 مرؤوسین(ا یة بما  ) :ا تما رة ا یادة ظا یث یتباین ي أن ا ة منظمة  ما ي  دث إ   ت
ي  ا  ضاؤ ة واأ ما ضاء ا ت بین أ ا دوث ت ا  ی م، مما یترتب  م ودوا ات ا م و یات رد، مسؤو

ا إذ تمامات ي ا ائد أن یرا ى ا یادة إذ  ي ا میة كبیرة  ة أ ما ائدا، و ك أكبر تأثیر یصب  ذي یم أراد  اوا
ق أ ا وی رارات بل  ی ی  یانا تؤثر  ا أ ا كما أن ت اأن یكسب طا   .دا

مشتركة/ 5 داف ا ا، : ا ی ى ت ون إ م یس داف مشتركة بین دت أ دون إ إذا و ین  یتوا تاب ادة وا ا
ائد و أتباع د  ما و دف  ناك  م یكن    .إذا 

اصة  داف  ناك أ ددة،  داف مت ذ ا رد من و اصة بكل  داف  ة ككل وأ ما اصة با داف  ائد وأ با
راد  دف أ ا ي  تا ارضة، وبا مت داف ا ة ا ا یة م ي كی داف  ذ ا یق  وبة ت ة، وتكمن ص ما ا

یة أن  م ي  یث  یمكن  ینة، ب یة م م ي  ا  ی ت ة  ما ى ا تي تس ائیة ا ن ة ا نتی و ا مشترك  ا
ین، دف م ظروف تتأسس من دون  ئما  ا وم مشترك أن یكون واض دف ا ى ا ل  و سائد من أ ف ا مو ا

یادة یة ا    1.ا

یادة / ثانیا   :خصائص ا

یادة ا ا تص ب تي یمكن أن ت صائص ا ض ا رمان ب ي د أوض    : و

زمة  - تصاصیة ا ارف ا م برات وا ك ا م وامت ال  ائد بم یم ا ي  ة  متمث یة ا موضو اءة ا ك
وب  مط ییر ا ت یذ ا ى تن درة  مناسبم ا ت ا و  .ي ا

ق  - دیر و ت ا مبدأ ا ابي ت ف إی ك مو ناس وامت رة ا ل م تنسیق من  ى ا درة  دف ا ا
منشود تصاصیة اانط ا یر ا تصاصیة و برات ا ة ا مو  2.من م

ى  - درة  یزا مناسب ت ت ا و ي ا نویة  م مادیة وا زات ا م دام ا ك باست داء، وذ  .ا
دة  - م یات ا م ی  ص ییم ا ت تمیز، وا ى ا درة  تبر ا تمیز، وت ى ا درة  ارف ا م ى ا ائمة  ا

موع  طري من م ي وا مستوى ا ي ا درة  ة، وتتكون ا شام رؤیة ا ی ا ق  ذا ما یط یر أكیدة و
تصاصیة یر ا تصاصیة و برات ا  3.ا

 

                                                             
ا،  -  مي ا ربيریق  وطن ا ي ا مؤسسات  تطویر وتنمیة ا یة  بدا یادة ا ي  ،ا داریة  یادة ا ول دور ا دارة  ي ا راب  سنوي ا مؤتمر ا ا

زة، أكتوبر،  ر  ز ة ا ام داریة،  وم ا تصاد وا یة ا داریة، ك تنمیة ا    .251، ص 2003تطویر وا
امدي،  -  یاش ا بد االله  ید بن  ب،س ط ة نظر ا داریة من و شبكة ا ق نموذج ا سكریة و داریة ا یادة ا یب ا ة  أسا ام یستیر،  ة ما رسا

ریاض،  وم، ا ربیة    .17، ص 2006نایف ا
و  -  ا بمستویات ا ت یة و وی ت یادة ا امدي، ا ي ا بداالله بن  سن بن  م منیة، بد ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام یستیر،  ة ما تنظیمي، رسا ء ا

ریاض،  یا، ا دراسات ا یة ا   .111، ص 2011ك
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راب  ب ا مط ا نظریات : ا دیثة  ات ا ا ت یادة وا   :ا

یادة    ددت نظریات ا ت و ت ا تنو ى إت مواكبة تطوراتین، مكل نظریة ركزت  بیئة و یطة ا م  ا
ي بیئة  ة  اص یرات ا ت یادة تتواءم م ا دیثة  ات  ا رت ات ا ظ ائ منظمات وب اح ا وضمان ن

منظمات ة م. ا مو ى م ب إ مط ذا ا ي  اسنتطرق  دیثة  ات ا ا ت یادة وا   .ن نظریات ا

یادة: أو    نظریات ا

ث  ي ث ا  م من تباین ر ا با ض ارضة م ب مت متباینة وا نظریات ا دید من ا داري ا كر ا رز ا د أ
ي  ل رئیسیة و   :مدا

  ول ل ا مد سمات: ا ل ا  مد
  ثاني ل ا مد وكي: ا س ل ا مد  ا
  ث ثا ل ا مد ي: ا مو ل ا مد  ا

مدخل / 1 ول ا سمات ونظریات : ا   :مدخل ا

ائد    صیة ا ى ش یادة إ ور ا یادة، ویر نشأة وظ نشأة ا و تسیر  سمات  ل ا إن أبرز ما یمیز مد
ل ی مد ذا ا یة،  تما سیة وا ن یة وا سمانیة وا صائص ا ي وسمات و ل  مدا دم ا سیر تبر من أ ت

ة  یادةی   1.ا

  ظیم ل ا ر یادة إذ : نظریة ا ت موضوع ا تي تناو نظریات ا ى ا ظیم من أو ل ا ر تبر نظریة ا ود ت ت
ا یادة تتكون من  ذور ادة وأن ا دون  ادة یو اد أن ا ت یث كان ا رومان  ریق وا د ا ى ب و ا

م من  یر ن  ادة  صیة تمیز ا ینصائص موروثة أو سمات ش تاب  2.ا
  سمات ائد ( :نظریة ا ائد ) : سمات ا ات ا ى ص نظریة  ذ ا ي وتركز  سمات  ذ ا ، وأن  وسمات

د و یصن ائد یو ائدا، وأن ا رد  ل ا تي ت  3.ا

  

  

 

                                                             
یل،  -  مر باشر  یصل  سویدان،  مد طارق ا ة،م ساب ة ا طب ائد، ا ة ا كویت،  صنا ، ا توزی نشر وا بداع    . 111، ص 2011دار ا
یسى،  -  یسى  زة، دور سناء  ظات  ا ي م ثانویة  مدارس ا ي تطور أداء مدیري ا یة  وی ت یادة ا تربویة، ا دارة ا تربیة ا یة ا یستیر، ك ة ما رسا

زة،  میة،  س ة ا   .66، ص 2008ام
زیز،  -  بد ا ین، زواتیني  ام یز ا ا بت ت یادیة و ممارسة ا وما داب وا یة ا یستیر، ك ما ة ا د  رسا ة س ام تماع،  م ا سم  یة،  تما ا

یدة،  ب ب، ا   .33، ص 2007ب
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 ي یادیة  سمات ا مسة أنواع  دید  د تم ت  :و
 سمیة سمات ا یة :ا ض وى ا طول، ا ة، ا ص  .....ا
  سمات یةا تما رین: ا امل م ا ت ید، وا تصال ا  .....مثل ا
 یة ر م سمات ا ة :ا ا ث ذكاء، وا  ......مثل ا
 یة شك سمات ا ام :ا ذوق ا ترتیب، وا ام، وا ر ا مظ  ....مثل ا
 یة ا ن سمات ا ي :ا ا ن نض ا س، وا ن ى ضبط ا درة   1.مثل ا

ثاني-2 مدخل ا وكي: ا س مدخل ا   :ونظریات ا

داري، كر ا ل تطور ا سمات ونظریات ضمت مرا ل ا مد ت  تي و ادات ا نت ة  تمام  نتی د بدأ ا
یادة  ب  مصا وك ا س م ا  ، وظائ ي أدائ  ي، وكیف یتصرف  ائد ا مل ا ى  ثین ینصب  با

ا م ل أ مد ذا ا دة دراسات ونظریات ضمن  رت  د ظ ة،  ا   :ا

 ة إیوا ام  :دراسات 
   ى أن توصل إ د تم ا یادة و یة ا م ي  طة أساسا  س دمت  تي است وكیة ا س دراسات ا دم ا د من أ ت

ي تا ي كا ات، و ما راد وا ي ا مؤثر  یادي ا وك ا س ث أنواع    :ناك ث

راطي- تو وك ا س مشاركة ییتمیر :ا د با ی و یسم  تو مر، وا ائد با ی ا ائد    .ا

راطي- دیم وك ا س یا : ا رار، ویكون موضو ي صن ا ین  ام یة، وشرك ا ما شات ا منا ائد ا نا ش ا و
وبات آت وا مكا   2.ي من ا

ق- مط ر أو ا وك ا س ت دراسات  :ا د توص م، و ائد م یكن  ة، وكأنما  ما تامة  ریة ا ائد ا ی یمن ا و
مل ودة ا داء و سین ا ي ت م  راطي یسا دیم وب ا س ى أن ا ة إیوا إ    3.ام

  

  

  

  
                                                             

ي،  - بد االله ص ي بن موسى بن  خاصةی منظمات ا تنظیمي با صراع ا ا بإدارة ا ت یادیة و نماط ا صص ا مال ت ستیر إدارة ا ة ما ، رسا
دة  مت كة ا مم تراضیة، ا ة ا ام یذیة، ا تن دارة ا بریطانیة، ا   .، صا

ضامن،  -  یم یوسف ا بةإبرا ط دى ا یادیة  شخصیة ا ي تنمیة ا ریادیة  مراكز ا یادة ودور ا یط ا م سیوي ودول ا مؤتمر ا ى ا دمة إ مل م ، ورة 
ردن واء بین كنانة، ا ي  بین  مو ین وا و مت بة ا ط ریادي  مركز ا بة ا مو شر  ثاني  ادي ا   .ص--، ا

ضامن، مر سابق، ص  -  یم یوسف ا   .إبرا
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  ان ة میتش ام   ):MICHGAN(دراسات 

یادة رة ا ظا م  مریكیة دراسات ان ا ة میتش ام ي  وث  ب ت  ام مركز ا ینات، ت رب ایة ا ي ن
ي أداء " یكرت"إشراف  یادة تؤثران  ود نمطین رئیسین  ى و ا إ وا من  د توص ثین و با ریق من ا و

مل ن ا م و س ى أن م  ین ورضا تاب ي. ا تا ما كا   :و

 تمة با م یادة ا مل : رادا ل ا ة دا ما ى تماسك ا ائد  تمام ا م یث یتركز ا تأكد من رضا وا
مؤسسة داف ا تمام بأ م وا یت م ورا وا ري بأ ى ا مل  ا وی ون تي یش وظائف ا ذا  ن ا او ی   .ت

 مل تمة با م یادة ا ى س :ا مل  مل وی نیة  مور ا ى ا ائد  تمام ا دد من  نیث یتركز ا
اییر  ى ام ة  متاب مل، ویمارس نمط ا یب ا ون ب سا یام بما یك ت  ین آ ام تن أن ا م ین ا ام

مال    .من أ
 داریة شبكة ا یادة : نظریة ا ي موضوع ا ثت  تي ب مة ا م نظریات ا نظریة من ا ذ ا تبر  ت

داریة،  یادة ا ول ا ایو  ا نتائ دراسات أو یث وظ ین موتون،  یك و ا كل من روبرت ب تي طور وا
ا وض یث  واستطا نتائ  تمام با راد وا تمام با ما ا یادة و دي ا امل م ب ت طط ذكي  م

ى تس اد إ ب ذ ا د من  د وثمانون نمطا ) (سما كل ب ى وا صول  تمام  ات من ا در
تي شكل ا ي ا یادیة  مسة أنماط  تما بوصف  ما ا كن   :یادیا، و

م شكل ر یك ):  (  ا داریة –شبكة ب   موتون ا

)-(                )-(  
                  
                  
                  
        )-(          
                  
                  
                  
)-(                )-(  

مصدر ساتذةمار شوشان، : ا دى ا از  ن یة ا دا ت  ثانویات و مدیري ا یادي  نمط ا دارة  ا صص ا تربیة،  ي ا ستیر  ة ما رسا
ة باتنة،  ام نسانیة  وم ا داب وا یة ا تربوي، ك تسییر ا   .، ص-وا

                                                             
 -  ، د مد مسا دي م م بد ا د  اءما زر ة ا ام ي  میة  سام ا یات ورؤساء ا ك مداء ا دى  سائدة  یادیة ا نماط ا وث ، ا ب زراء  ة ا م

د  م نسانیة، ا دراسات ا دد وا ة ، ، ا ام ردن، ص،  زراء، ا   .ا
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نماط ذ ا رض  ي  یما ی    :و

نمط ة) 1-1( ا ی ض یادة ا مبذول : ا د ا ك یكون ا راد، وبذ نتاج وا یف با تمام ض ي ذات ا و
ى نتائ  منظمةصول  اء ا ى ب ظة  ا م ي أدنى صورة  مل    .ا

نمط نسانیة) 1-9( ا یادة ا نتاج، ویؤدي : ا ى ا ة  ی ة ض در راد، و ى ا ة كبیرة  در تي تركز  ي ا و
ة ود وا و من ا یر  ین وتو ام ات طیبة م ا امة  ق وإ ى  ك إ   1 .ذ

نمط  ة) 5-5(ا تد م یادة ا ل : ا ك من  ا، ویتم ذ راد م نتاج وا ى ا تدل  م تمام ا دد با وتت
یق  ن طریق ت ى أداء مناسب  صول  ین من ا ام نویة  م روح ا ة وا ت من  مل ومص توازن بین ا

رضا ي من ا ا ى مستوى  ك  رى، وذ   .ة أ

نمط  طة) 9-1(ا متس یادة ا تما: ا ل ا ایة وتكون من  ك نا تكون ا راد، و یف با نتاج وض كبیر با م ا
ا ي أدنى صور نسانیة  تبارات ا ا ا ی ة تكون  طری مل  یئة ظروف ا ة ت مل نتی   .ي ا

نمط  ریق) 9-9(ا ا  :یادة ا ی مل  دار، ویتم ا م س ا ا ون راد م نتاج وا ى ا تركیز  ا ا ویتم من 
ر  ضاء  بل أ و من  یر  ى تو ك بدور إ منظمة، ویؤدي ذ داف ا یق أ ل ت تزمین ومنضبطین من أ یق م
ة ث ترام وا   2.من ا

ث-3 ثا مدخل ا ي ونظریات: ا مو مدخل ا     :ا

یادة  ترتبط بسما صائص ا دید  صیة، بل نسبیة ترتبط بإن أساس ت صائص ش یادي ت و ف  مو
یادة  بات ا ن متط ك  ین، وذ د م د و وا تم ا م ل ا داریة، دا تنظیمات ا ات وا تم م سب ا ف ب ت ت

وث دة ب ال  م ذا ا ي  ن  3.دمت  دراسات وا ي ا ا  اد یةأطرت أب تا   :طریات ا

 ر ید یة: (نظریة  مو طریة ا یة  ):ا ا یرة  مت طروق ا ی نموذج ا ق  ر بوض نموذج أط ید رید  ام 
ذي أك یادة، ا ائد م نمط من ا یش ا ذي ی ف ا مو ى مدى موائمة ا ف  ائد تتو یة ا ا ی أن  د 

تنظیم ة با مت ف ا موا ، ودراسة ا وك س ائد  یص ا یة تش م  4.ل 

  

                                                             
تیبي،   -1 ر بن م ا یمیة نواف بن س ت طائف ا ظ ا ا ي م مین  م نویة  م روح ا ا با ت مدارس و مدیري ا شخصیة  سمات ا یادة وا نماط ا ا
یة( ی ة أم ، )دراسة میدانیة ت ام تربیة،  یة ا طیط، ك ت تربویة وا دارة ا ي ا ستیر  ة ما ودیة، رسا س رى، ا   .45، ص2008ا
ادة،   -  ادة نایف ش يرائف ش تدریس  یئة ا ضاء  ة نظر أ كادمیین من و داریین ا دى ا تصال  یادي وأنماط ا وك ا س ة بین أنماط ا  ا

سطینیة ات ا ام سطین،  ،ا وطنیة،  اح ا ن ة ا ام یا،  دراسات ا یة ا تربویة، ك دارة ا ي ا ستیر  ة ما   .22، ص2008رسا
میس أبو ندا،  -    .58ص مر سابق،سامیة 

 -  pierre.g.bergeron- gestion modern théorie et cas, gaetanorin monteral, 1982, p201.  
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ى  نمط  ف  مو ر أن موائمة ا ید   :ناصر أساسیة) 03(یرى 

 مرؤوسینا ائد وا بل : ة بین ا صد ب ت م بوی ت ائد وث مرؤوسین    .ا
 ام م ة ا داء: یك اییر ا مل وم یب ا دید أسا یق، وت ین بشكل واض ود موظ ام ا دید م   .ت
  مركز منصب(وة ا ق ): ا ي وتمن  وظی كم مركز ا ائد ب ا ا تي یكتسب رسمیة ا طة ا س صد ب ا وی

طة س ویض ا وبة وت رض ا ئة و مكا    1.ا
  دفنظریة مسار وا مسارات : ا مرؤوسی وا داف  ى توضی ا ائد تشتمل  ة ا اوس أن وظی ترض  ی

 ، وك دث س ى ما ی ف  ائد تتو یة ا ا ك أن  ني ذ داف، وی ك ا یق ت ى ت تي تؤدي إ یب ا سا وا
رئیسي  مصدر ا و ا ائد  م، وأن ا یز ین وت ام ى رضا ا یادت من أثر  ز ونمط  وا طاء ا

ة متو ز ا وا آت وا مكا   .وا

نظریة اذ ذ ا طیات  ي ظل م ا  ى تبنی ادة إ أ ا تي ی یادیة ا نماط ا ة من ا   :ناك أرب

مة- أ دا یادة ا ة ا مش م: وا ات تیا ین وا ام تماما با نمط ا ذا ا ي  ائد    .ویبدي ا

یة-ب ی تو یادة ا م :ا مرؤوسین  و متو من ا نمط ما  ذا ا ي  ائد  دد ا   .وی

مشاركة- ج یادة ا نمط من  :ا ذا ا یادة یي  قا مرؤوسین و  ت ائد م ا راراتیا اذ ا ي ات م    .شرك

زة-د من یادة ا ا :ا از ن مرؤوسین  یة ویو ا ا داف  ائد أ ی ا و نمط یض     2.و

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  -  ، مرب د ا منیةصا بن س زة ا ي ا تنظیمیة  ة ا ا ث ي تطویر ا ا  یة ودور ستراتی یادة ا منیة، ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام  ، ة دكتورا ، رسا

داریة،  وم ا سم ا یا  دراسات  یة ا ریاض، صك   .، ا
ان،  –  یادة الإداریةنواف كن ، ، طا توزی نشر وا یة  ا ث دار ا   .، ، ص، ص مان، ، ا
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  یام ثةنموذج و ث اد ا ب دین : ردن أو ا ب نموذج ا د (أضاف ردن  ین وب ام ات م ا تمام با د ا ب
نتاج تمام با تر نموذج ) ا ذي ا یك وموتون(ا و ) ب ثا  دا ثا یة" ب ا یام" یث یرى " ا یادة " و أن 
ي اد  ثة أب د ا: ث یة، وب ا د ا مة، وب م د ا ا كات، ویمكب ين توضی تا   :ا

م  شكل ر ي نموذج ): 03( ا یادة  اد ا یام ریدن"أب   "و

    

مة                                                            م د ا ات  ب د ا   ب

یة   ا د ا   ب

مصدر ممي، مر سابق، ص: ا یم م مد إبرا   .39ناصر م

 مة م د ا دف :ب صیل ا ت ین م  ام درات ا درات و ی  تو ائد  وم ب ا ذي یمكن أن ی د ا   .أي ا
 ات د ا ى : ب ین تت ام صیة م ا مل ش ات  اد  ی ائد  وم ب ا ذي یمكن أن ی د ا و ا و

ا در ین وی ام ائد آراء ا ي ا ة ویرا متباد ة ا ث   .با
 یة ا د ا د ا: ب و ا او ف ب مك دا ا ق أ ت ائد  ی ا   1.ذي یصل 
 ین ا ذي  :نظریة  تأثیر ا ائد ومدى ا وك ا س رئیسیة  ددات ا م ن ا ث  ب ى ا نظریة إ ذ ا ت  صد

مل ن ا م  ي ورضا ما داء ا ى ا یادي  وب ا س یادي  2.یترك ا نمط ا دین أساسین  ددت ب و
ما   :و

د خاص/أ ام ب م ة ا یك دید : ب ت ائد  وك ا ك س صد بذ مل وتنظیم وی دید ا ت مبادرة  رف با أو ما ی
منظمة ل ا نوات اتصال دا یر  ى تو ة إ ضا مل، با یام با م، وطرق ا ت ب ین و ام ام م ا   .ت

نسانیة/ب ر ا مشا تمام با د خاص با ذي یو : ب ائد ا وك ا صود ب س م ر وا مشا اة  م ومرا دی ت د 
م كار م وأ ر ترم مشا م بین وبین مرؤوسی وی ا ت ترام وا ة وا ث و من ا ق  ن  رین وینت  راد ا   3.ا

یادة ي ا دیثة  ات ا ا ت   :ثانیا ا

ر د ظ یادي  كیر ا ت ي ا ول  ت یادي بدایة ا وك ا س ا  یة ونماذ مو نظریة ا ت ا ا  شك تمام واض ا
ا، ب وام یرة و مت ف ا موا ك با ال، وارتبط ذ یادي ا نمط ا ت وا او رت م ى دیدة  ظ رف  ت

                                                             
باین،  -   مد  المر م ائد ا ة وا ا یادة ا شارة، ، طا ة، ا ام   .، ص، مكتبة ا
سن،  -   مد صا  ر م یمما ا یادة أساسیات ونظریات وم ردن، ا ، ا توزی نشر وا كندي    .، ص ، دار ا
باین، مر سابق، ص -   مد    .مر م
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رت  ظ داریة،  یة ا ا یق ا دیثة وت دارة ا بات ا ة متط ى موا ادرة  یادة ا ات صائص ا ا ك ات  بذ
ا داریة من یة وا: یادة ا تباد یادة ا یة،یا وی ت امي ادة ا یادة ا   وا

  یة تباد یادة ا رائیة(ا   ):ا

متبادل بین  اق ا ت و ا مرؤوسین و رئیس وا یة بین ا تباد ة ا و ا یة  تباد یادة ا ي ا ساس  إن ا
دوار  مرؤوسین، ثم یوض ا ات ا تیا بات وا ى ر رف  ي یت تباد ائد ا ا مرؤوسین،  ادة وا یات ا مسؤو وا

م نسبة  مات  با ددة أو أداء م داف م ة أ اب م تي سوف تكون مرضیة  بات، وا ر ات وا تیا ذ ا یق  ت
وبة مر نتائ ا یق ا ي ت تا ینة، وبا   .م

مال ذ ا ادة من إتمام  ید ا ندما یست م  ما م  ابل أدائ آت م مكا ون ا مرؤوسین یت   1.ا

تباو  ائد ا یات ا م آ ی ترح  ین وی تاب بل ا ا من  از وب ان مط مال ا داف وا ص ا دد وش و من ی ي  د
ا یذ ى  تن تمد  یة ت تباد یادة ا إن ا ي  تا ة، وبا را ذیة ا ت م با وبات(ویزود آت، ا مكا وة، ا تأثیر ) ا

ت ممارسات ا وكي م ا س متثال ا ى ا صول  ین  تاب كل ى ا ة  متباد مصا ا ظیم ا ا ت ي من شأن
طرین   2.ا

 یة وی ت یادة ا   :ا

یرین من  دین ا ي ا ت مكانة رئیس  ت تي ا دیدة وا بارزة ا نظریات ا یة من ا وی ت یادة ا تبر ا ت
ات  ر م م كانت من ا سین أدائ مرؤوس وت یة تطویر ا م ي  ا رن ا شرین وبدایة ا رن ا مثل ا ساسیة  ا

یادة   .ذ ا

  

  

  

  

                                                             
ي،  -   ا سن منصور ا ر م سن، طا دي م مالصا م دارة وا نشر، طا ردن، ، دار وائل  مان، ا   .، ص ، 
مبیصین،  -   مد ذیب ا ، وم ي صا مد  بیئة الأردنیة أ وزارة ا یة  ستراتی یذ الأھداف ا ي تن یة وأثرھا  تحوی یة وا تباد یادة الإداریة بین ا ا
كبیرة( یة ا صنا ات ا شر ي ا د )دراسة میدانیة  م وم الإداریة، ا دد، دراسات ا زیتونة، الأردن، ص، ، ا ة ا ام  ،.  
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از- ن م  درت یث یزید  مرؤوس، ب ل ا كامنة دا ة ا طا در ا ي ی وی ت ائد ا یة  ا ا تزامات ا ا
یة ب مست   1.وا

 امیة یادة ا   :ا

تبرون  ثین ی با كثیر من ا ا إن ا ر ب تو وا سمات ا نظریة ا دیث  ي ت وا  ي ا امیة  یادة ا أن ا
ائد  ا م،  م ائد ا صائص ا ى  وم  امیة ی یادة ا وم ا ي أن م ف یتمثل  ت كن و ا ائد، و ي ا
ل  ذا من  ا، و ی وصول إ مراد ا رة ا م م ونسبة ا ت ر دید م ى ت مرؤوسین إ یة ا و من یثیر دا م  م ا

ل ا ى اثبات ذات من  رص  كامنة وی م ا ت ریك طا تأثیر ت ي ا ادیة  یر  دام طرق  ى است مل 
اب مما یزید من  بول وا یم وا تد تي تثیر ا صیة وا ش اذبیة ا ام شكل من أشكال ا تبر ا م، وی ی

وك مرؤوسی ى س ائد  اح وتأثیر ا   2.ن

ة  یة ویتمت بث ب تبار أن  رؤیة مست امي با ائد ا صائص ا اوس  د أوض  یة، ویتمیز و ا
د میز  اب و ص ما كانت ا دا م یق أ ت تصال ویناضل  ارات ا نون وم ان  ة " اوس"بإت ام ات ا ما ا

یة تا صائص ا ض ا امیة بب یادة ا   : ي ظل ا

ائد* دات ا ت ة م ي ص مرؤوسین  ة ا   .ث

ائد* دات ا ت مرؤوسین م م دات ا ت   .تشاب م

ي * اط ور  ائدش ا ا مرؤوسین ات داني    .وو

ائد * مرؤوسین  ة ا صةطا ا بة  میاء بر ة    .طا

ي* ا داء ا یق ا ى ت م  تنظیمیة وتركیز ة ا رسا داني م ا و مرؤوسین ا ایش ا   .ت

مل* بات ا سب متط ددة  ریة مت ي تكوین إدارة م ام  س ى ا م  درت مرؤوسین ب ور ا   3 .ش

  

  

                                                             
ة،   -   ربی مد ا يصا بن م ا یم ا ت مدیري مدارس ا یة  وی ت یادة ا ایات ا مك ود، ا س ك ا م ة ا ام تربیة،  یة ا ستیر، ك ة ما ربیة ، رسا كة ا م

ودیة،  س   ا
رب،  -   مد صادق ا زة ةأ طاع  سطینیة ب ات ا ام ي ا ین  ام یة بتمكین ا وی ت یادة ا تصاد ا یة ا مال، ك ي إدارة ا ستیر  ة ما ، رسا

زة،  ر،  ز ة ا ام داریة،  وم ا   .   ، صوا
بد - مرسي، ثابت  مد ا دین م من إدریسمال ا ر تنظیمي، ا وك ا س سكندریة، مصر، ا یة، ا ام دار ا   .، ص، ا
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ث ا مب یة: ثانيا وی ت یادة ا   :ا

و  ا  م ما یمیز ني، وأ ت تطور ا مي وا دم ا ت ا ا رز تي أ یادیة ا نماط ا م ا یة من أ وی ت یادة ا تبر ا ت
دیثة تطورات ا دیات وا ت ة ا ي موا منظمة  یادة ا ى  یة  ا ا ا ي  ،درت وی ت ائد ا ل ا ك من  ویتم ذ

یة،  ا اءة  یة بك ستراتی طط ا مؤسسة، مما یضمن تطبیق ا داف ا و أ ي د أتبا ن مت  ذي تكمن م ا
د و ي ر ا د  منظمة كیسا رد و كل  ري  م   .كلاء ا

ول ب ا مط یة: ا وی ت یادة ا وم ا ة وم   نش

ت یادة ا تبر ا یة من ات یث ظوی دیثة،  یادة مواضی ا و تطویر ا ة ن ا رت م اشتداد ا
ك  ذ ا،  ی تطرق وت ب ا مط ذا ا ي  اول  ت سن تي تناو یم ا ا م م ا رض  یة ثم نت وی ت یادة ا   .ا نشأة ا

یة: أو وی ت یادة ا ة ا   :نش

یث یت یة  وی ت یادة ا ت ا تي تناو ل ا مدا نظریات وا د ددت ا یة كأ وی ت یادة ا وب ا تبر أس
شرین رن ا ینات من ا سب ر ا ي أوا رت  تي ظ دیثة ا ل ا مدا   1.ا

دیثة  دراسات ا ت ا و ین وت تاب ن ا ض  ائد  ات ا ى ص ریبا  ریت ركزت ت تي أ مبكرة ا دراسات ا وا
ا  ی تي ركزت  ل ا مدا ادة ومن ا وك ا ى س ضوء  طت ا تي س یةا وی ت یادة ا   2.ي ا

و  یة  وی ت یادة ا كرة ا ام )  Downton( أول من طرح  ك  یادة  1973وذ وم ا م ور  یما كان أول ظ
ام  ي  یة  وی ت م1978ا ا ى ید ا مریكي ،  سیاسي ا ور"ا ری   )Burns Magregor" ( بیرنز ما

یة كإ وی ت یادة ا ي ا نصوص  یم وا ا م ت ا امات ثم توا ات أو إس ثین )Burns( ضا با دد من ا بل    .من 

ام  ي  ي )  Bass (دم باس 1985و یة  وی ت یادة ا ي ا ناصر  ثة  ي، (ث بدا ی ا تش كاریزما، ا ا
ردي تمام ا   ).ا

ام  ي  اة  1990و مستو یة ا دا ی ا ق  ا أط   Inspirational Motivation(.3( أضاف مكونا راب

                                                             
زبي،   -1 طان نایف ا مینس م تنظیمي  تزام ا ا با ت یة و وی ت یادة ا كیة  م یئة ا ام با یم ا ت ة ممارسة مدیري مدارس ا ة در ، رسا

ستیر تسییر ما وم ا تربیة، ي  یة ا ودیة، ، ك س ربیة ا كة ا مم دة، ا زیز،  بد ا ك  م ة ا   .22، ص2012ام
وب،   -2 ش یق بن صا ا دةشروق ش بنات ب یم  ت تربیة وا دارات ا تربویة  یادات ا دى ا یة  وی ت یادة ا ك سمات ا ة امت ستیر در ة ما ، رسا

تربویة، دارة ا یا،  ي ا دراسات ا یة ا ة  ك مام ودیة، ا س زیز، ا بد ا   .8ص، 2011ك 
تیمین،  -  د بن مرزوق ا ییر س ت ي إدارة ا یة  وی ت یادة ا داري(دور ا مل ا ي ا تطویر  بات ا ییر ومتط ت وم  ،)إدارة ا یة ا ث، ك ثا ي ا ى دو ت م

ودیة، تاری س ربیة ا كة ا ریاض، مم ود، ا ك س م ة ا ام داریة،    .6، ص2005دیسمبر،  18/19: ا
  



ي      ا ص ا ة                                             ا ر إدارة ا ھا  ة و حو ادة ا ر –ا                                                                                                    - ظريأط
 

  

ي یو 1993ام  و یادة )   Bass et avilice(دم كل من باس وأ داثة  ا أكثر  یة نموذ وی ت ا
ة رائیة، یتضمن أرب    1. یادة ناصر وا

یة: اثانی وی ت یادة ا وم ا   :م

ة و  س ثون وا با ف ا ت ك  ود ذ یة وی وی ت یادة ا د  ریف مو ى ت ثون  با ق ا ات م یت و
ا و نظر  ا ا ات من بین ری دة ت ن  ذي نت  مر ا دارة، ا ي ا دیثة  یم ا ا م ا من ا تبار   :با

ا بیرنز ا ): Burns  (ر یادة  "بأن كامنة ینمط من ا دوا ا ى ا وصول إ ى ا ائد من  إ ى ا س
م  ات ا ى اشباع  مل  ین  ثم ی تاب راد ا دى ا رة  ظا ییر وا یق ت دف ت م ب ت صى طا واستثمار أ

صو  بارة  ."دم ي  یة  وی ت یادة ا ریف یتبین أن ا ت ذا ا ائد من سب  تي یرید ا یادة ا ن نمط من أنماط ا
ل  ریة من أ ظا ى وا رف  ت ا من ا م انط ات ستثمار طا ك  راد وذ بات ا ات ور ا ا إشباع 

مط ییر ا ت داث ا   .وبإ

ا أیضا  ر ی  "Congerو ى تطویر وتش وب إ مر داء ا ابل ا ز م وا اوز ا تي تت یادة ا ك ا ت
منظمة یا  ة ا رسا زء أساسیا من ا تكون  ذاتیة  م ا تمامات ویل ا یا وت بدا كریا وإ مرؤوسین  یتبین أن  ".ا

یة  ت وی ت یادة ا داءبا ابل ا ز م وا تماما  ویل . ر إ ى ت ت وسمت إ منظور وارت ذا ا ت  ا بل 
یا بدا نیا وإ م ذ م وتدریب ی ك بتش منظمة وذ دف ا ة و زء من رسا تكون  ذاتیة  راد ا تمامات ا   .ا

ثین با ض ا ا ب ر مل " كما ی ا وت منظمات ة  تي تض رؤیة واض یادة ا ي ا یة  وی ت یادة ا أن ا
ی دیدة ك اد أنظمة  بلى إی مست بات ا ق م متط ریف  2. "ا تتوا ت ذا ا یة ویتبین من  وی ت یادة ا أن ا

ا تض  ق م بواسطت دیدة تتوا ى أنظمة  تماد  ل ا منظمة من  دف ا ة  ة واض منظمة تبني رسا ا
صر بات ا   .متط

ان  ین ومور ری ا  ر ى ) Griffen et Moorhen(وی یة  وی ت یادة ا اأن ا ة من : "أن مو م
یة ا یذ ب ییر وتن ت ذا ا ی  ي تو ق أو إبتداع رؤیة  ییر و ت ة  ا ائد إدراك ا یز  تي ت یات ا اب  ".ا

ل  ك من  ي وذ وی ت ییر ا ت ي ا یادة  ال  دور ا ریف یبرر ا ت ذا ا ریف نستنت أن  ت ذا ا ل  ومن 
منظمة، م مسیرة ا ة  دید طری سیة من ت یق میزة تنا ت مل بشكل مستمر  دیدة وا ة رؤیة  ل صیا ن 

مة    .ل بناء منظمة مت
                                                             

تیمین،  - د بن مرزوق ا   .7ص مر سابق،س
سون،  - ي  مد  اء م امد، ش ادل  یةسمیر  وی ت یادة ا ت بنمط ا وري و ش ذكاء ا طنیة - ا ات ا صنا امة  شركة ا ي ا ، دراسة میدانیة 

ثمانون،  ث وا ثا دد ا تصاد، ا دارة وا ة ا راق، ص ، م داد، ا ة ب   .ام
طوي،  - یل ا یم  مد إبرا منظمةم ى أداء ا ا  ة وأثر ر م یل إدارة ا ي ت یة  وی ت یادة ا وب ا ة دور أس ام مال،  ستیر إدارة ا ة ما ، رسا

ردن،  وسط، ا شرق ا   .، صا
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ي  ذي یكمن دور  یادي ا نمط ا ك ا ي ذ یة  وی ت یادة ا نا أن ا ة یتبین  ساب اریف ا ت ل كل ا من 
ر  ل أ منظمة من  ة  ة واض یق رؤیة ورسا ذي یسم بت ییر، ا ت ائد یتمیز دمة ا م  ذین یرأس ا ا اد

داف  و أ ینة ن وكات م ى س یا إ م طو ی یاد إ ن راد وا ذب ا ى  درت  ال و بأ ومبادئ وتأثیر ا
  .مشتركة

ثاني ب ا مط یة: ا وی ت یادة ا    مبادئ ا

وییادة  ت ر وبانكوسكيو مبادئ أیة ا ا كو                 (Koehler et Pankowski)  رد
ي   :كما ی

 منظمة كنظام نظرة  مترابطة: ا ناصر ا دد من ا ى  توي  منظمة نظام ی تبار ا ة بین  با ا مت وا
ل  ذا من  داریة، و یات ا م سین ا ى ت ي أن ینصب  نا یدرك أن دور ینب ي  وی ت ائد ا ا راد،  ا

ویل تبني وتطویر ت ن ا ة  نات سائر ا ل ا ك یمكن أن ی ة وذ ا   .نظم إداریة 
 خرین ا  ى إب مل  منظمة وا یة  اد استراتی       :إی

مل م  ي ی وی ت ائد ا ا ك  ذ ا  ی منشودة، وت داف ا یق ا ت منظمة  طة ا ني  نا ت یة  ستراتی ا
یم  ة وا رسا رؤیة وا اد ا ی رین  منظمة، ا ل ا ارف دا م ل كل ا یة است داف وكی تنظیمي وا بناء ا وا

ي أن تصل  یة ینب ستراتی ذ ا ى سراو نیین وأ تب م   .می ا

 سیس نظام إداري ذا : ت دا، و ا نظام وا تبار منظمة با ئم  م داري ا وب ا س اد ا ني إی ك ی وذ
مبادئ  یب وا سا اد ا ب استب سائدیتط داریة ا دات ا ت م ضة ةوا متنا   .وا

 م داریة وتدریب یة ا م ي ا مین  مسا ي وض برنام تدریبي : تطویر كل ا وی ت ائد ا ى ا ي  ینب
ك  اء وبذ رت ى ا ة إ ا ي  داء، و ن تطویر ا ون  م مسؤو می ین  ام داریین وا كل من ا

ون أن یس داءایستطی سین ا ي ت یة موا  ا داري ب   .ا
 مل رق ا راد و ذي  :تمكین ا راء ا تیار ا ریة  درا من ا ین م  ام ي ا وی ت ائد ا یمن ا

و  ن ى ا تصرف  ذا ا ة مستمرة، سواء كان  ا بص سین داریة وت یة ا م تطویر ا دون أن مناسب  ت ی
د وا ریق ا ل ا ردي أو من    .ا

  یات م ییم ا داریةت ة مستمرة  :ا نتائ ویركز بص نشاطات وا ت وا مد ییم ا ي بت وی ت ائد ا تم ا ی
مة  م اط ا ن ن ا ومات  م م ا ودة و اطة ى مؤشرات ا ل  ا تي تك داریة ا یة ا م ي ا

ة شام   1.ا

                                                             
مس- زیز ا ي ت یة  وی ت یادة ا وارة، دور ا ي ش ردنسناء  ي ا اصة  ات ا ام یة  تم م یة ا یة-ؤو ی ي  - دراسة ت ة دكتورا  أطرو

بنان،  نان ب ة ا ام تسییر،  وم ا تصادیة و وم ا یة ا تسییر، ك سم ا مال،  ، صإدارةا   
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  دیر ت مستمرا سین ا ت ى ا ة  مكا أة،  :وا مكا دیر وا ت ال  اد نظام  ى إی ي  وی ت ائد ا مل ا ی
امة ة ا مص ل ا امرون من أ ت وی و د وا ون ا تم بمن یبذ   .و ی

 مستمر ییر ا ت ازات،  :بث روح ا ن ى ا ظة  ا م مستمر  سین ا ت میة ا ي أ وی ت ائد ا و یدرك ا
ییر ت داث ا یت إ ني أن مسؤو   .ی

داریة  ومن یات ا م سین ا سم وت تطویر ان ذا ا رین، و ي ا ییر  ت ي بث روح ا ال  ثم تأدیة دور 
و مستمر   1.ى ن

ث ثا ب ا مط ا: ا بات بنائ یة ومتط وی ت یادة ا   مكونات ا

یة: أو وی ت یادة ا   مكونات ا

ك من طرف یة وذ وی ت یادة ا تراح مكونات ا شتراك م )   Bass(  د تم ا ل )   Avilio( با من 
ي نموذج تا و ا ن ى ا ك  ناصر وذ ة  یة یتضمن أرب وی ت یادة ا داثة    :أكثر 

 كاریزماا ي أو ا مثا ثیر ا   : Influence Idéalisée ت

ة أساسیة  تم بص و ی  ، ی بل تاب ة من  ث ترام وا یة من ا ا ة  ظى بدر ائد ی ى أن ا وتشیر إ
مشتركة وكیات ا س مثل وا ا  د نموذ دیدة ت ا . بتطویر رؤیة  د سما كاریزما) Geblis(    و درة  ،ا وتمثل 

یادة  ، إذ أن ا بل أتبا دیر من  ی وت ة  ث ى بناء ا ائد  مر ا یة، ا وی ت یادة ا ي من سمات ا كاریزمیة  ا
د  ة  ث ذ ا منظمة، وبدون  ي ا شامل  ییر ا ت بول ا ساس  ذي یشكل ا ضا اومة كبیرة، إذ یمكن ت ى م ى إ

و ائد أن  یث  دی  ، بدا دین  م مست رین إذ ی م یا ن  ، تبا سنة  دوة  ي  وی ت ائد ا شكل ا
ون ا م صی بة، ویظشیاء ا ص ف ا موا ون ا ة ویوا درة ی زیمة و ذات و ة با ا وث یا ری وكا أ رون س

ة ی ص رؤیة ا   . ى تشكیل ا

  مة أو م یة ا تدا امي(ا یز ا ت   Motivation inspirationelle)ا

دیات  ت مرؤوسین وا ذي یؤدی ا مل ا نى ا م ائد  دید ا ا ت رض من ل ا نیة دا م م ا یات تي توا  ا
منظمة ماس. ا اؤل وا ت ار ا ظ بل، وإ مست ة  دیم رؤیة رائ ل ت مرؤوسین من  ام ا م یتضمن إ م دا ا  وا

مل اؤل ي ا ت ویة وبث روح ا ات ا انب بناء ا ى  م إ دي بین ت یر نوع من ا ى تطبیق  وتو ی  تش وا
منظمة   2.رؤیة ا

                                                             
وارة، مر سابق، ص –- ي ش   .سناء 
ب،  أ- ر مد ا صادق، م یادة بتمكینمد ا زة ة ا طاع  سطینیة  ات ا ما ي ا ین  ام وم ا تصادیة وا وم الإ یة  ستیر، ك ة ما ، رسا

سطین،  زة،  ة الأزھر،  ام مال،  سم إدارة أ   . ، صالإداریة ، 
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س- يا بدا ی ا تش كریة أو ا  Stimulation Intélléctuelle تشارة ا

و  مرؤوسین بأن یض یز ا ی وت ادة بتش وم ا متمیزة  ای یات ا م ا ا تي یؤدون ب طرق ا لا  مما ی
ل  ي من  اط مص ا ت وب ا س ائد  ك بممارسة ا منظمة، وذ تطویر ا ي أساس  بتكار  بداع وا ا
ت  مشك ول  اد  ی م  یز ت ذا  م و ر م ومشا اسیس ي أ م  م ومشاركت ات تر م وم كار ستماع  ا

مة  دا ین ا برا ة وا د دیم ا وار وت ل ا دیدة من  منظمة بطرق  ائد مرؤوسی أن ا و ا ول، وید
ا ذین یؤمنون ب ائق ا ددوا ا ماضي وی ن ا دوا    .یبت

ي  ییر  ت یز ا م وت ی ل تش بداع من  بتكار وا مبادرة وا ى ا م  زون أتبا یون ی وی ت ادة ا وا
ى صول  ة  ات ا طا ق ا كذا یمكن إط ائمة و ت ا مشك كیر با ت وب ا دیدة أس كار    1.أ

ردیة أو - نظرة ا ردي(ا تبار ا    Considération Individualisée )ا

ینة تتناسب  ة م امل بطری امل م كل  ت ردیة وا روق ا دراك مبدأ ا ائد بمرؤوسی وإ تمام ا ني ا ی
صوصیة مرؤوسین تتسم با ات ا ا ن   ، تمامات م وا ات ي  ا وی ت ائد ا س یركز ا ي ن دة، و یست وا

یق مزید  ت م  رشاد م وإ ى تدریب مل  مرؤوسین وا ي أداء ا وة  یف وا ض وانب ا رة  ة وم ث ى بناء ا
تطور نمو وا   1.من ا

یادة: ثانیا بات بناء ا یة متط وی ت   :ا

رند  ب تو یة ی وی ت یادة ا یام  بناء ا تى یستطی ا ائد،  زمة  ارات ا م بات وا متط ة من ا مو م
بات متط ذ ا ، وتتمثل  و متو من   :ي بما 

منظمة- بل ا ول مست متمركزة  یة ا ب مست رؤیة ا   .ا

ة- ما م دینامیكیات ا ل  رین من  امل م ا ت   .ا

ا شكل  - م م تأ مة، وا و بات ا اب متط یماستی مبادئ وا ى ا   .یؤثر 

ین- ام ند ا ذاتي  تطویر ا منظمة، وا ند ا یم  ت ى ا درة    .تطویر ا

منظمة- دم  ت نمو وا یق ا ي ت مة  مسا ین  ام یز ا   2.تدریب وتطویر وت

                                                             
ازمي،  -  ي ا امد بن توی  ، مد بزی داريم بداع ا ا با ت یة و وی ت یادة ا ى ا یة  ة ، دراسة مس یة، رسا دا مدنیین بدیوان وزارة ا ین ا ام ا

ودیة،  س منیة، ا وم ا ة نایف  ام یا،  دراسات ا یة ا ستیر، ك   .، ص ما
اید أبو -  زةداف،  سامي  ظات  ا یة بم دو وث ا ة ا تدریسیة بمدارس وكا مین ا م یة ا ا ي تطویر  یة  وی ت یادة ا ة دور ا ي ، رسا ستیر  ما

زة،  ر ب ز ة ا ام تربیة،  یة ا تربیة، ك   .، ص أصول ا
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راب ب ا مط ي: ا وی ت ائد ا ول ا یم أساسیة  ا   :م

ي: أو وی ت ائد ا وم ا یم  :م ا يمن م ي ما ی وی ت ائد ا   ا

بل باص  وموا بأدوار ":  ى أن)  Bass( رف من  ین كي ی ام یز ا ى ت درة  ذي یتمت ب و ا
ا م یكونوا یام ب م ا دور ون أن بم ام  یتو م میة ا ین بأ ام ساس ا زیز ا ى ت دا  ا مل  ذي ی و ا ، و

ا ون تي یزاو   "ا

ر ك  ي)  James( یمس كذ وی ت ائد ا م : بأن ا ی مرؤوسین وتو ذي یتمكن من إرشاد ا ص ا ش ا
یة دا یات ا م ي ا نما  ط وإ یة  ار بیئة ا ا ا یس بات ییر أساسي  داث ت ل إ م من أ ی تأثیر    1."وا

ذاتیة وا "بأن: رف أیضاكما تنمیة ا از وا ن ل ا ین من أ تاب ذي یر من مستوى ا ائد ا وم ا ذي ی
منظمات ات وا مو م تنمیة وتطویر ا یة ا م ت ب و س ا اریف 2."ي ن ت ل ا يأن نستنت  من  وی ت   :ائد ا

ك دی تأثیر  و ذ ذي  ائد ا و  كبیرا یض راد  ى استشارة وتشویق ا ادر  و   ، ى مرؤوسی
منظمة ا ة ا ل مص ذاتیة من أ م ا ت طي بمص م ییا، وی تماما كبیرا  ى رؤیة ا م  د م، وسا یر إدراك

دیدة دیمة بطرق  ت ا مشك مور وا   .ا

ي: ثانیا وی ت ائد ا ام ا   :م

ي ي كما ی وی ت ائد ا ام ا دد م   3:تت

رؤیة  دید ا ي  :ت م  یث یشارك منشود ب بل ا مست م ا م، ویوض  تباع ا ا یوض  ی و
امل م  ت ى ا درة  موض وا ك ا ون ب ذي یتب من ا م ا یث یتض  رؤیة وب تكوین ا

دراسات  ظم ا دة، وتشیر م م ف ا موا ناصر ا م ا رؤیة من أ ى أن تشكیل ا   إ

تباع- رؤیة    :إیصال ا

یمة م تصل    تبا رؤیة إن  رؤیة  ى إیصال ا ادر  و ا ال  ائد ا ا، وا تباع ویؤمنوا ب
رؤیة  یة وا ب مست صورة ا ل إیضاح ا ة  رائ ویة ا بیرات ا ت ون ا م ادة یست د ا یة، ون اط ة  بطری

منشودة   4.ا
                                                             

سكارنة، مر سابق، ص  -   ف ا ل    .ب
ة، مر سابق، ص   ربی مد ا   .صا بن م
طوي، مر سابق، ص   یل  یم  مد إبرا   .م

-  Gerard quimet, Analyse comparative du leader ship transformationnel et du leader 
ship narcissique, p t o- vol 18-n° 3 Montreal , 2010, p279. 
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رؤیة-   :تطبیق ا

رؤیة بل  ي بشرح ا ال  یكت ائد ا ي تشكیل ا مبادئ  یم وا می ا ي وتطبیق  ت ل ا ا من  یش ی
رؤیة   .ا

رؤیة- و ا تباع ن تزام ا   .د إ

من   ، س ى ن ا  ا ویطب یش تبا وی ا  رؤیة ویوص دد ا د أن ی ب ال  ائد ا ة كا راب مة ا م ذ ا
ائد طرق  مل ا ا وست تزام أتبا ب رئیسیة زیادة إ لأدوار ا یم من  ذ ا رس  تذكیر : شتى  ی وا تش ا

ة صا دوة ا یات، ا ص مستمر، من ا   .ا....ا

یین/1 وی ت ادة ا   أنواع ا

ات  ا یم وات ي  ك  ، كذ تم م منظمة أو ا ي ا ذري  ییر  داث ت دف شكل أساس إ ائد ست إن ا
ین تاب وثین ا مب ام. ا د  رة بین   Burnsو ت ینبا وی ت ادة ا ین من ا   :نو

مص- ي ا وی ت ائد ا ضاء : ا یة  ا ات ا ا ت دیل ا داث ت ى إ مل  ذي ی ائد ا و ا
ط م  مص  ائد ا امل ا ي تت تا منظمة، وبا اصة با یم ا مبادئ وا ق م ا تى تت ییر  ت اومین  م ا

ییر ت اومة  م تنظیمیة ا سام ا ضاء وا   1.ا

ثوري- ي ا وی ت ائد ا كم : ا تي ت یم ا مبادئ وا ي ا ذري  ییر  داث ت ى إ مل  ذي ی ائد ا و ا
ییر  ت ة  ضة شام ركة ن داث  ى إ كیر وإ ت دیدة  ق طرق  ى  ثوري یمیل إ ي ا وی ت ائد ا ا منظمة،  ا

كامل ي با ا   2.ا

 

 

  

  

 

 
                                                             

ف، مر سابق، ص   ید  سني، س مد كریم    .م
وارة، مر سابق، ص   ي ش   .سناء 
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ث  ثا ث ا مب یادة : ا ةة ا ر م یات إدارة ا م یة ب وی ت   ا

منظمة ي ا ة  میة با یة أ وی ت یادة ا ا ,تكتسي ا كس وض تي ت مرآة ا ي ا رة  م یات إدارة ا م تبر  وت
سین منا ارنة با دراسة م ل ا مؤسسة م ى ,با مؤسسة بصورة تؤدي إ ساسیة  موارد ا ا تشكیل ا ی ب  یث تو

م یات إدارة ا م ا ممارسة  ام ا وأ ا وأنوا ام ف م ت ى ا منظمات  یة با ا یة من ا ا ة    .رة بدر

ائم  یدي ا ت من ا ى ا تماد  یل من ا ت ي ضرورة ا كیر  ت م  ادة یمكن ا سائد  یادي  نمط ا تتأثر با
رة بش م یات إدارة ا م ة توظیف  اد ت وم مشك ل ا ي  طأ  ة وا او م ذا ى ا ي  ي و مي ومنط كل 

رة  م یات إدارة ا م یة ب وی ت یادة ا ة ا ى  رف  ت اول ا سیاق سن   .ا

ول ب ا مط ة   :ا ر م ى تشخیص ا یة  وی ت یادة ا   اثر ا

یص  د تش ىی رة أو م مؤسسة ا ى ا یة تس م ذ ا ق  رة وو م یات إدارة ا   م

وم  ذا ت ین ،اثر  رض م یق  یة ت یة ب ا ارف  ا م ا ا رت انط ب م دید ما ی ى ت مل  ى ا إ
ا  تاج بذ تي ت ود ا م ا دید  ت وبة  مط ك   ا رة بت متو یة ا ا ریة ا م ا ا ودات ارنة مو مؤسسة بم ا

ن ث  ب ب ،وا اضرا ومست ا  وبة  من مط رة ا م ى ا ا سواء صول  ی وصول إ طیط  ت ل ا ا من ا
ا  تبار مؤسسة با داف ا م أ ا تشكل وبامتیاز أ ا ،كون نیین ب م اص ا ش رة أو ا م ق بمكان ا كان یت
تأثیر  ي ا ا  یادات اءة  ى ك طاع   ي  أي  اءة أي منظمة  ف ك یث تتو روج ،ب اء و ا ب اصل بین ا ا

منظمة  ل ا مرؤوسین دا وب یرى ى ا ا بأس یة  وتطویر ار ریة  وا و ارف  ا م ابیا ،باستنباط أكثر ا ای
یادة   ا ا ث  وأبرز ب یة  ا م ي  كم  ت یات  یص  آ تش یة ا م ي  مؤسسة  دم ا ضل ،وتست داء ا ا

وی ت یادة ا زز ا ة ،كما ت م مال أكثر من ا كر كرأس  تم با ي نمط ی ذا  یة  ، وی ت تواصل ا یة روح ا
ساس  مرؤوسین ونشر ا وس ا ي ن كبریاء  رس ا ي ،ب ما مل ا دس ا ین  وت ام راد ا ا وبین ا بین
ارج  ل و مستمر دا تواصل  ا م  وا ل ا زى من  م ني وا م ي   یض ا وی ت ائد ا ا مؤسسة ، ة ا برسا

ریة  م وة ا دید ا ت مؤسسة  ك1ا تناع  ، كما ان یمت كار وا رؤى و ا ناع بطرح ا ى ا یة  ا درة  م
مرؤوسین  یتأثرون  بممارسات ل  ا ا  مما ت مؤسسة  ورؤیت ة ا  .  برسا

تاكید  ذا با م  ،و یة أكثر مما متو من یة  طوا ودا إضا دمون  ون ی ام ون  ا ادة ی نوع من ا ذا ا
ر  م مستوى ا ى ا ابیا  یة یؤثر ای دا مصادر ا ى ا رف  ا أن تت ی ریة  م ا ا درات رصد  رد ،و كل  ي  

ارف  ارات وم ا من م راد م أ رة  وما ی براتم    ذات و

منظمة ى أثر   مصادر ثم ، ا یة ا ار رة ا ي م بیئة و ریة ا م یة ا ار یطة ا م منظمة ا نوات با  و
رة تورید م ل من ا دا ى ا ارج إ مة إسناد ویمكن ا یص م رة تش م یة ا دا اب راد ا برة أص  و ا

                                                             
طوي ،مر سابق،ص یل  مد ابراھیم خ -م   
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م طائ یة إ دید رصد مسؤو موارد وت ریة ا م یة سواء ا دا یة أو ا ار ى ا م  درت ، مما یزید من مدى 
مؤسسة  ام ا داء ا ى ا تأكید یؤثر  ذا با ات  ،و تو وق ا یق مستوى أداء ی ت یة  مسؤو مل ا   . ت

ب مط ثاني ا یادة اثر:ا یة ا وی ت ید ى ا ة تو ر م   ا

ظ   ل ما ن ك من  ا وذ میت رة یزید من أ م تمام بإدارة ا ت إن تزاید ا تي أصب منظمات ا ى ا
ات إدا مشرو كبیرة  ا ا ا واستثمارات رةترصد أموا م ول,رة ا ت ى ا ذا یشیر إ صول  و ا من ا ي تركیز

كري مال ا رة ورأس ا م ى أصول ا مادیة إ  ا

منظمة  ي ا یة  ا ة ا ر م ودات ا ارنة بین مو م م وا بد من ا ة  ر م ید  یق تو ت و
و  منظمة ومو ا ا تا تي ت ود ا م ا رق  ذا ا منظمة، ویمثل  وبة  مط ة ا ر م ي  ستمراردات ا

دیدة رة  ید م یة تو   .م

مل         ات ا ما مل و رق ا ل مشاركة  ك من  ة ویتم ذ ر م ني إبداع ا ة ی ر م ید ا إن تو
اد  ی ت، وإ مشك ریف ا ي ت م  دیدة تسا ضایا وممارسات  ي  دید  ري  ید رأس مال م تو مة  دا ا

ا بصورة  دیدة  ول ا منظمة مستمرة،  ابتكاریا درةكما تزود ا ي ا ى با وق  ت یق ا از وت ن
ي  تسری  دیدة وا مل  طوط  یة وبدء  ستراتی ة مثل ممارسة ا ت ات م ي مسا یة  ا یة  مكانة سو

ا اظ ب ت ب وا موا ي توظیف ا دارة  دة ا نیین ومسا م ارات ا ت وتطویر م مشك ذا ما  ل ا زز ،و ی
م  دی ة  ث رس ا ا ب داف أنى یادات ا و  ا ی ل سیتم ت ز،و من  یة ستن ب مست منظمة ا ام ا ان م

دبیات ذاتدراسة  رة  ا م ة با یة . 1ا وی ت یادة ا ول أن ا وبنستطی ا یادي متطور من بین  كأس
رة ،و م ید ا یة تو م یم  تد ا  دام تي یمكن است ة ا متكام بنیة ا ائد  ا دیم ا ل ت ك من  یق ذ یمكن ت

ى تنمیة  ا یؤكد  ی ي تو وی ت یبا م  أسا د م  ز دیدة و یات  مواستراتی ة  أرائ ی م بمبررات و ات تر وم
ى   ائم  م ا د یر ا تو ي  س یة ،وا مبادراتومنط دا بدور یزید  ا ة و ت م ا ا یات ا منظمة ب تطویر ا ة  اد ا

اءة ي ومرؤوسی  من ك وی ت ائد ا   .ا

ث ثا ب ا مط ة : ا ر م ى تخزین ا یة  وی ت یادة ا   اثر ا

تبار    دراسات با وث وا ب ي ا تمام  ر من ا و نصیب ا ت ا تي نا یم ا ا م رة من بین ا م زین ا تبر ت ی
رة  م یات إدارة ا م ل  ریا دا و وما    .م

ى  وة إ دة بكل ما أوتیت من  ا ى  ا تس تا تي ت رة ا م د من ا صى  ید أ منظمة من تو د تمكن ا ی
ا ا  دام ا واست ی یة ت صیاغ ب ف أو ا ت ا من ا ظ ة تضمن  ا بطری ارف وتوثی م ك ا ویتم ,ترمیز ت

ق أش رة و م كل أشكال ا تي تتس  رة ا م ازن ا ي م رة  م ا زن ا تنظیم ذا  زین و ت ة  كال متنو

                                                             
ودة  ة وا ر م ي یاسرده،تكامل ادارة ا یق سرب  داءتو ى ا ة وأثرھا  شام ات-ا صنا ي شركات ا یة  یمینیة دراسة تطبی دائیة ا ة -ا أطرو

ة دمشق،سوریا، ام .،صدكتوراه، -   
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رة  م د ا وا ي  سد  ا ,تت نو ا  ا و ا وتصنی ینما یتم ترمیز نى  رة م م با مایكون  ا كما ان 
ا توا   1وم

ص  ش مناسب وبواسطة ا ت ا و ي ا دام  ست ة  اب ا  ة ت ید بطری ي شكل م ا  ا وض رض من وا
مناسب زز دور,ا ذا مای ول  و ك ا ن ت ث  ب متكررة وا مشاكل ا م یتصدون  ل أتبا ي  م  بت ا بر یادت

یة  م ى تنشیط  منظمة مضطرة إ ل ا ا  مؤسسة من تنظیمیة  ذاكرة ا ى ا وع إ ر ل ا یة من  ة منط بطری
یق ت ذا  دیثة و دارة ا ا ا رزت تي أ دیدة ا یم  ا ال م ل إد رة من  م زین ا ي  ت ة  متكام بات ا متط ا

تمامات  ى توسی ا مل  مؤسسة وی ي ا ل  ا یة كنمط  وی ت یادة ا وب ا ال أس إد زین  ت یة ا م
مرؤوسین ء ا ؤ ند  م  دراك وا میق مستوى ا ا وت مرؤوسین وتنشیط و ,ا ى ما نظر إ م  م توسی مدارك

د    .اب

ي من  وی ت ائد ا ر دور ا د یض ى و مرؤوسین  یز ا ت ي  اط مص ا ت یب ا ل ممارسة أسا
ة تراكمیة  م بطری ار زین م ى ت مرؤوسین إ و ا ویة تد اذ مبررات  ى ات مل  مشاكل وا ذ ا ول  اد ا إی
ذا  ة و ساب ارف وا م ن ا تنازل  ارف من دون ا م متزاید  یل ا تس ى ا تمد  ى ت و ا دیث  ت ة ا أو بطری
یمي  ید ا تو ى نوع من ا وصول إ منظمة  یم ا مرؤوسین و یم ا توازن بین  دث ا ي ی وی ت ائد ا ن ا

مستم دام ا ست ة ا ي وا ارف  م تضي وض ا دیث ت ت منظمي بینما ا صي وا ش ربة تمر وا ند كل ت ر 
منظمة  ا ا   2ب

راب  ب ا مط ة : ا ر م تشارك با ى ا یة  وی ت یادة ا   اثر ا

ة  یث أن إتا یة انسابیة ومتكررة باستمرار  م ي  منظمة  ل ا ر دا رد  ا من  رة ون م یة تداول ا م إن 
رأي مشاركة وایداء ا ین  ام داریة,رصة  ت ا مشك ض ا ب ول  ات وا ترا دیم ا اطبة ذا یمث,وت ل م
مرؤوسین  وك ا ر وس مشا ابیة ا م ,ای ت یات ا م رة وبین  م یة مشاركة ا م ة وطیدة بین  ناك  إذ 

امل كل  ردي  تبار ا یز وا ت منظمة وأیضا تكوین مبدأ ا ي ا ي  ما ردي وا وم , ا ى أن م مما یؤكد 
رة  م نواع ا ددة  یات مت م رة یتضمن  م ة إدارة ا ا یادات  ا بواسطة  مؤسسات إدارت ى ا ب  تي ی ا

مشاركة  وب ا ى إتباع أس یادة  ال ا ي م اث  ب د أكدت ا رة و م ادة ممكنة من ا صى است ى أ وصول إ
مرؤوسین  دم اشتراك ا ین أن  ي  درات  م من  دی ار ما ى إظ راد  ی ا داریة بتش مستویات ا می ا ي 

ث  یني ب ام درات ا ادة من  ست ائق من ا د  ا ی یة  مل وكی ت ا یة ,مشك وی ت یادة ا ذا مایمیز ا و
ى  درت  انب م ى  ابیا إ راد ای ى ا تأثیر  ى ا یة إ م ذ ا دف ضمن  ا ت ن یادات  ا من ا یر ن 

مرؤوسین یم ا اء ب رت   ,ا

                                                             
سابق،ص- مر ا ي یاسرده،ا یق سری  .تو   
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ال دور ا میة ا ى أ ص إ اء  ومما سبق ت رت ى ا مرؤوسین  د ا وكیات تسا ى تبني س ي  وی ت ائد ا
صى  ة بذل أ او ى م م إ م وید میت مرؤوسین بأ ر ا یث یش ارف ب م ي تبادل ا مشاركة  ین  موظ درات ا ب

  .د ممكن 

ب نم رة تتط م إدارة ا ك  ذا مستمر  م ا ت ي ا رین  دوة  تبر  ي ی وی ت ائد ا رین ا یادة ا ي  ادي  ط 
منظمة ي ا یة  نتا مستویات من ا ى ا یق أ   .ت

خامس ب ا مط ة : ا ر م ى تطبیق ا یة  وی ت یادة ا   اثر ا

منظمة  ة  متا ة ا ر م و تطبیق ا رة  م و تطبیق ا رة  م ایة من إدارة ا دف وا و ,إن ا تطبیق  ذا ا و
م ذ ا ا وتشیر  یات م منظمةابرز  یذ أنشطة ا ي تن دام  ست ئمة  ا أكثر م ى    .یة إ

اذ  ت وات مشك ل ا ي  ا  ادة من ست ي  م وا ا ا با ا وربط ة وتطبی متا رة ا م مال ا ذا است ني  وی
م ت ب ا رة تتط م ى أن ا ال  م ذا ا ي  دیثة  ریبیة ا ت دراسات ا د أشارت ا رارات و ذا ,ا یر تأتى و ا

ك ى ضوء ذا ا و م رة وی م سن مستوى ا تطبیق مما ی ریب وا ت تبار  1،ن ا ین ا ذ ب ب أن یؤ ان ی
ى  د  ابیة تسا یة ای تما یر بیئة ا و تو ي  وی ت ائد ا یات ا ول ضمن مسؤو ام ا م ي ا رة  م تطبیق ا

ات  ق منت مؤسسة وأیضا  ل ا ضل دا یق أداء أ ر ت ا ا ض دیدة أو تطویر ب دمات  اد ,و ي إی و
ل  دام من  ست زة  ا رة  م ل ا دید و ت بتكار وا بداع وا ب ا ي بیئة تتط منظمة  سیة  تنا میزة ا ا
م بان تطبیق  نا م وإ ارات ى تطویر م م  یز ا وت م من ممارست مرؤوسین ویمكن یات  ص ویض ا ت

تبر أ رة ی م اا س رة ن م میة من ا منظمة .كثر أ ل ا ري دا م مال ا یمة رأس ا نتاج ور  ي زیادة ا تا وبا
ضل و ا مل ن یب ا تي تطور أسا م ا درات م و ارات ل م ل است   .من 
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صة   :خ

ل  راد دا ى ا كبیر  ثر ا مة ذات ا م وامل ا د من ا یادة ت ص أن ا صل نست ذا ا ل  من 
ي  رد  منظمة وا منشودة  داف ا یق ا ل ت راد من أ ل بین ا ا ت ق ا تي ت ذاتیة وا م ا درات منظمة و ا

منظم یادة ا ى  یة  ا ا ا درت ا  م ما یمیز تي أ ، وا دیثة من د ذات تطورات ا دیات وا ت ة ا ي موا ة 
ى  م  ی م وتش ال  م ت ا ن طریق  م  درات م و ار مرؤوسین وتسمیة م وكیات ا ي س تأثیر  ل ا
مرؤوسین  بات ا یق بین متط تو درة ا ي تمثل ا ي  تا م، وبا تي توا منظمات وبات ا ص مشاكل وا ة ا موا

منظ داف ا ة وأ رىمن  ة أ بات . مة من  ف ومتط مو یص ا ى تش ادر  و ا ي  وی ت ائد ا ا ك  ذ
ریة م درات ا ى تطویر  تركیز  مل ومرؤوسی با تمام با ك من وا ا   .وذ

اصل بین     تبار ا امل با رد ا ریة  م درات ا ا ا وامل أبرز دید من ا ي ا یة تؤثر  وی ت یادة ا إن ا
طاء ن كریة وإ م ا كار م واستشارة أ یز راد وت ى ا تأثیر  ل ا ا من  ى مكانت ظة  ا م منظمة وا ح ا ا

ري متطور باستمرار مدى  ى تكوین رأسمال م ی إ ام ك یرى من مستوى أداء  و بذ ردیة،  تبارات ا ا
منظمة     .یاة ا

   



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                           
  
  
 

 
 
 
 

ث فصل ا ثا   ا
مؤسسة تطبیقیة بدراسة 

غازسون  

  SNEG- بسكرة-
 



 
 

  

م شكل ر ا):01-03(ا رباء وا ك توزی ا از   مدیریة سون تنظیمي  یكل ا   .،بسكرة)La Société Nationale de l’Electricité et du Gaz(  زا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                 

مصدر                                                                                                                            مؤسسة من وثائق:ا ا

اریة  ت ات ا سم ا  
رباءسم  ك ل ا است  

ویـــة  مدیـــریة ا  ا

امة  مانـــة ا  ا
انونیة  ضایا ا ف با مك  ا

ال  ش دراسات و ا از(سم ا رباء وا ك )ا ل   ازسم است ا  

ي   داخ من ا ف با مك  ا

تصال ف با مك  ا

ف با مك من ا  

اسبة  م یة وا ما سم ا وماتیة   م زة ا سم تسییر ا امة  ضایا ا سم ا بشریة  موارد ا سم ا  
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 تمهيـد 

ى          تماد   میداني با انب ا ا با م اول د دراسة ، سن ذ ا نظري  انب ا نا ا د أن  تناو ب
ط ي مؤسسة م یة بسكرة و تصادیة بو مؤسسات ا دى ا ي إ موظف  ي  م وا ا ل ا موسة من  یات م

از  رباء وا ك وطنیة  تبار )La Société Nationale de l’Electricité et du Gaz( ا ین ا ذا ب ،  أ
م  ي بیئة  موظف  وك ا ي س سد  كار تت دید اثر. أن  ا اول ت ك سن ي إدارة  ذ یة  وی ت یادة ا ا

مؤسسة  ریف با ت ول ا ث ا مب ي ا یث سنتناول  ث ،   ثة مبا ل ث ذا من  مؤسسة، و ذ ا ي  رة  م ا
ل  تنظیمي من  ا ا یك دراسة و ل ا دراسة،  م ل ا مؤسسة م ریف با ت ي ا ول  ب ا مط بین،  یتمثل ا مط

یك ی ا ثاني سنتناول  ب ا مط تنظیميوا   .ل ا

ا  ب، نتطرق من  ة مطا ل أرب ث من  ب ي  من طار ا ى ا ی إ ثاني سنتطرق  ث ا مب أما ا
صیة،و  ش صائص ا ق ا ا و صائي  وصف ا ث وا ب ینة ا تم و ث، وم ب ى من ا یب إ مصادر وأسا

دمة،وصدق وثب مست صائیة ا یب ا سا ومات وا م بیانات وا ثم ا ب ستبانة(ات أداة ا   .)ا

رضیات من  سیر ا تبار وت ا وا ی دراسة وت رض نتائ ا ى  ی إ ث أیضا سنتطرق  ثا ث ا مب وا
یر  ي ا نتوصل  ي،  توا ى ا ثة  ث رئیسیة ا رضیات ا سیر ا تبار و ت ا ا ی ب یتم  ثة مطا  ىإل ث

صل   .صة ا

ول  ث ا مب مؤ : ا ام  دیم  دراسةت ل ا تنظیمي سسة م ا ا یك     و

ول   ب ا مط ریف بمؤسسة :ا ت    : )*SNEG(ا

از از : سون رباء وا ك وطنیة  مؤسسة ا  La Société Nationale de l’Electricité et(ي ا

du Gaz (  ي ي  //، أنشئت  طبی از ا رباء وا ك ل وتوزی ا ة بإنتاج ،ن مومیة مك كمؤسسة 
زائر نوات با   .بر 

ي مستوى  تكون  تسییر  ة ا طری سینا  تنظیمي ت ا ا یك دة تطورات ب مؤسسة  رت ا ا  منذ نشأت
مي ا وطني وا مستوى ا ى ا تصادي  دم ا ت تطور وا   .ا

ي سنة  ي  إذ  مومیة ذات طاب صنا ى مؤسسة  ا إ و انونیة بت ا ا ت از طبی یرت سون
م EPTCاري وت تصب مؤسسة ذات أس ،)SPA(  یار دج سنة  :مال  برأس ي سنة  م  و

رار رم  توي)   DG(سب ا م ی از كم ة مؤسسة سون یك سب  تم  روع  دید من ا           ى ا

رع مثل   وم ب كل  ذي ی نشاط ا   :ا

 SPE :رباء ك نتاج ا از    سون

 GRTE:رباء رع تسییر ك ل ا  شبكة ن
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 GRTG :از ل ا  رع تسییر شبكة ن

 SD  :رباء ك از وا توزی ا از    سون

تطرق بشيء من   اول ا رباء، سن ك توزی ا از  ي مؤسسة سون ا  راؤ میدانیة تم إ تبار ان دراستنا ا وبا
یث دة  و ذ ا ى  صیل ا ت   :ا

توزی* از  وم بتوز  :سون م ت م روع ا دى  ا إ ا وترسی یت ا زیادة  زبائن، و ازیة  ربائیة وا ك ة ا طا ی ا
ي  وطن تتمثل  ى مستوى ا توزی  امة  از أرب مدیریات  ا أنشأت سون   :ضور

 SDA : اصمة زائر ا ي ، طبی از ا رباء وا ك  توزی ا

SDE  : شرق مناطق ا ي   طبی از ا رباء وا ك   توزی ا

SDO  : ربتوزی مناطق ا ي  طبی از ا رباء وا ك  ا

SDC  : وسط ي  طبی از ا رباء وا ك   توزی ا

یة ى مستوى كل و تي تمث  ویة ا مدیریات ا ة من ا مو ى م توي  روع ی ات ا رع من    .وكل 

توزی بس ویة  مدیریة ا د ا وسطیث ن توزی  مدیریة ا ة  مدیر ب ،كرة تاب ى ا ة إ ثني إضا ویة ا یات ا
یة تا یزي، :شر ا ة تمنراست، ا ةردایة، ور بویرة، وادي سوف،ور ة، ا واط، ا مدیة، ا تیزي  ،، ا

یدة  ،وزو ب   .ا

از  م سون م اریة  ت سیاسة ا مدیریات تنت ا ات ا مال(كل  مومیة ) ر رم ا ة ا مص دمة ا و
ستمراریة( یة وا نو دمات ا دیم ا   ) .ي ت

ا  ا ومصا سام ام ونشاطات أ ي م ى أكثر  تي تت ام ا م دید من ا از با وم مؤسسة سون مما .وت
مدیریة  تنظیمي  یكل ا ل ا ا من  ف مصا ت مؤسسة وم سام ا رض كل أ ینا  ب    .یتو

ثاني ب ا مط یكل ا:ا ویة ا از ا مدیریة سون از   توزیتنظیمي  رباء وا ك   -بسكرة -ا

تخطیطيو  م  یمكن توضی شك ا ق ر م   : یث یضم 01ي ا

وي  )1 مدیر ا   : ا

رم  مة ا فیمثل  مؤسسة، مك ینة بضمان ت با دود م ازیةي  ربائیة وا ك ة ا طا اوزی ا یصا  ، وإ
ظرو  سن ا ي أ مؤسسة  ى زبائن ا یث یضمنإ یة  ف،  نو ستمرادیاا ري  ریةة، ا س دیم، وا ت مناسب ا   .ا
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امة)2 مانة ا  : ا

ا   ی امة بما  مانة ا ة بتسییر شؤون ا یلمك زوار  تس زبائن وا بال ا موارد واست صادر وا برید ا ا
مدیریات ف ا ت ى م ومات إ م ی ا مصا ،وتب مدیریات وا ف ا ت ا بین م وی یة وت ات مات ا مكا بال ا   واست

تصالا)3 ف با   :مك

ا ما ام نذكر من م دید من ا وم با ي ی   :ی

وسائل  - مال كل ا زبائن باست ور وا م ى ا ة إ مو ومات ا م ضیر وتنظیم ا ةت متا   .ا

اریة  - ت رات ا تظا ي ا امة  مدیریة ا مشاركة م ا   .ا

یة  - م ة ا طبی سب ا زبائن  م ا ار وإ ش تراح مواضی ا   .ا

تصال - ة م كل أنواع وسائل ا ات  وثی   .ربط 

انونیة) 4 ضایا ا ف با مك   :ا

ي  - شركة  انوني  ممثل ا د ا كمة و ی م سا م ضائي ا   ا..ا

انونیة - رارات ا یذ ا   یتاب تن

انونیة  - ضایا ا ل بكل ا از:یتك كات سون ى ممت دي  ت ول ا وى  شكاوي ،كر د ر  وأ ،أو ا
د زبائناا مدیریة من طرف ا   .وى ضد ا

انوني  - طاب ا ضایا ذات ا ي ا سام  د كل ا وى (یسا   ).ضائیةر د

ضرورة  - ت ا ا و دیم انونیة وت ومات ا م   .تنظیم ا

ایة )5  و من وا ف با مك  : ا

یة تا ام ا م وم با   :ی

نشاطات ا - ة  مبرم زیارات ا طط  داد م سیسیة إ   .ت

مدیریة - ى مستوى ا من  ة وا نظا نة ا ات  تما ضیر ا   .ت

من - ة وا نظا ال ا ي م ائیة  و راءات ا ى تطبیق كل ا ر  س   .ا

نیة  - ت مصا ا رباء م ا ك از وا وادث ا ول  صائیات  داد ا   .إ
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ي)6 داخ من ا ف با مك وم بـ ا   : ی

ك - میدانیة  ة ا متاب مدیریة ا ل ا منیة دا اییس ا م دران(ل ا راس، ا   ...)ا

ا - ت ف وكا ت مدیریة وم منیة  یة ا وض ول ا ین  مسؤو ى ا ریر دوري إ   .ت

دوث أي طارئ مباشر  - د  وري ب ریر  داد ت   .إ

داد - ي إ دا من ا طط ا یة م و منیة  مصا ا اون م ا ت   .با

سام )7  اأ توزی مدیریة سون ویة    :ز ا

ازیة ) أ ربائیة وا ك شبكات ا ل ا   : ) Exploitation Elec et GAZ (سم است

ربائیة  ك شبكات ا ل ا بة واست تم بمرا صیانة، تطویری ازیة، ا تین وا ساب شبكتین ا یاما ال  ، ا ش با
ت توتر  ت رباء( TSTا ك  ) ا

ال ) ب ش دراسات وا رباء و (سم ا ك ازا  cution et Travaux Elec etهEtude d’Ex) ا
GAZ  

میدانا ام با   : مصا 3،  ب م

  دراسات ة ا المص ش دراسة :وا ق با وم بكل ما یت ططات(ت م ، ا مو  ..)ا
 ة برم سوق وا ة ا ص  إنشاء:مص اصة بر بات ا ط بالا بناء، است ر، ا اص  ا یر ا تش طط ا م

ش دار ا ة بم مرسل من مص اال ا یر دراسات، و ة ا برم سوق وا ص ا ام ت  .من م
 ستثمار ة تسییر ا  :مص

  د و ت اصة بأمر ا روض ا اسییر ا یذ ة تن  متاب
    مشاری ذة  من مؤسسات ا واتیر ا كل  د  مر با راء ا بال وإ  .است
   مشاری یق ا اصة بت صاء ا ناصر ا یزی(إنشاء   یةا ما  )ائیة و ا
  برام ص ا ق ر   .ت وإ

اریة )ج ت ات ا   Division Relation Commerciales:سم ا

اریة  ت ت مس وكا   :Biskra 2 ,Biskra 1ة ل ،، طو د  بة ، أو تین  بو  ،سیدي    :مص

   اري ت ني ا ت ة ا زبون : مص بات ا ة ط ى متاب ة  ة مسؤو ي مص ذوي ( MT/MPو
متوسط ط ا ض متوسط ذو ا توتر ا دید أو ) ا زبون  دیدة  ت  اصة بإیصا وثائق ا ف ا ت وم
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ى  ة إ شبكة ،إضا ى مستوى ا یرات  داث ت دید  وترةإ زبون ا ب ا اصة بط ال ا ش كل ا
  .أو زبون مشترك

   ة زبائنمص م :ا ات زبائن وم تم بكل أمور ا صیل(ت   ..).دیونا وتر، ت

وماتیة ) د م زة ا    Gestion des Systèmes  Informatiques: سم تسییر ا

وم بـ   : ی

ا  - نیة  ت مصا ا مدیریة وا ى مستوى ا وماتي  م تاد ا   .تسییر وصیانة ا

ات  -   وماتیة، طبتطویر تطبی م ربائیة ا ك واتیر ا   .ا

مشتریات  - صائیات ا یل إ ات مبی   .توا

اسبة ) ه م یة وا ما ا : سم ا م ام أ دة م وم ب   : ی

   میزانیة ضیر ا  ت
   مدیریة نشطة  ة ا صی بیانیة  داول ا داد ا  إ
  یة ما یات ا م اسبة كل ا بة وم  ضمان مرا
   مدیریة بریدیة  بنكیة وا سابات ا  ا ..تسییر ا

بشریة ) و موارد ا    Ressources Humaines:سم ا
تم بـ   :ی
مؤسسة  -     طارات با   توزی ا
بشریة  -     موارد ا تربصات (تسییر ا تكوین،ا یاب ،ا ضور، ا دد،ا ین  ول موظ یة أو (د دا

ر طل ،ا یة ،ا   ...) ار
امة  )ز ضایا ا   ralesهnهAffaire G:سم ا

   مادیة وسائل ا  تسییر ا
  م ة وصیانة ا نظا بة وتسییر ا  رات مرا
  مدیریة  تسییر برید ا
   ة متن كات ا ممت ى تسییر ا ر  س  ا
   مصا ف ا ت  تموین م
   مشتریات تمام با  ا
  سیارات  ظیرةتنظیم ود(ا و ة، ا متاب   )تأمین، ا
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ثاني ث ا مب طار   : ا ي ا من ث ا   ب
دراسة  یام با دف من ا و  إن ا ي  ی رض ت دیم  و ت میدانیة  يا یة  وی ت یادة ا ة  ا تأثیر ا ر م ادارة ا

از  ي  ،- سكرةب-مؤسسة سون اوت  ت رة مدى ا ى م مكونة  تأثیرنتوصل ا ناصر ا تا ي یادة ا یة  وی
رة إدارة م ة ،ا اب م ستبیان وا ث مناسبة كا دام أدوات ب ك باست   وذ

  
ب  مط ولا ث: ا ب  :من ا

یق أ      ل ت يمن أ ی ت ي ا وص من ا دام ا منا باست ث  ب ذا ا رف . داف  ذي ی ة "وا بأن طری
یاس دراسة وا ة  ودة ومتا ر وممارسات مو داث وظوا ث تتناول أ ة  ب ی میة ص یة  ل من من 

توصل  تي یتم ا نتائ ا اوتصویر ا ی ا أشكالى  إ سیر برة یمكن ت تبر من ان،"رمیة م منا یث ی سب ا
ا ر  وأكثر ظوا ي دراسة ا داما  نسانیةاست ي ا وص من ا یة ،ویتسم ا تما یة  وا وا ي با ی ت ن یدرس ا

ف  ت دم م ،ویست وا ي ا ي  رة كما  ظا یبا سا بیر  ا ت یة  مناسبة من كمیة وكی ا ا سیر رة وت ظا ن ا
توصل  ل ا ىمن ا رة ا إ ظا یل ا وثةم وت ى دراسة   .مب ث إ ب دف ا اد وی ي اأب ا  یة وأثر وی ت یادة ا

از  إدارة ي مؤسسة سون رة  م   .بسكرةا

ذ تمد   بیاناتا یث ا ین أساسیین من ا ى نو ث  ب   :ا

 یة و بیانات ا ل تصمیم استبان:  ا ا من  ی صول  تم . تم ا ینة من م ى  ا  وتوزی
دراسة، ومن ث دام برنام ا ا باست ی ا وت ری  Statistical package for Social)م ت

Science) Spss.V17  وصول دف ا مناسبة ب صائیة ا تبارات ا دام ا صائي وباست ا
ث ب م موضوع ا یمة، ومؤشرات تد ت ذات  د ى ا   .إ

 ثانویة بیانات ا منشورات ا: ا دوریات وا كتب وا ة ا رسائل منا بمرا كترونیة، وا وریة وا
دتنا  تي سا یر مباشر، وا دراسة سواء بشكل مباشر أو  ث وا ب ید ا ة  مت اریر ا ت یة وا ام ا

ث ب ل ا می مرا و  1.ي  ث،  ب ذا ا ي  ثانویة  مصادر ا وء  ل ا دف من  وا
ك أ دراسات، وكذ ي كتابة ا یمة  س طرق ا سس وا ى ا رف  ت ر ا ن آ ام  ذ تصور 

ي ا ثنا ا ال ب ي م دث  دثت وت تي  دات ا مست  .ا

  

  

  

                                                             
مي- ث ا ب ي،مناھ ا ا ر سین ا مد  نشر ،ط :ا تصادیة،دار وائل  ات إداریة وا ردن ،تطبی مان،ا .،ص،   
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ثاني ب ا مط ث : ا ب ینة ا تم و وصف م خصائص وا ق ا ا و صائي  شخصیةا    : ا

ث  :أو ب ینة ا تم و ث من : م ب تم ا رادیتمثل م از   ا ین بمؤسسة سون ام یث أن بسكرةا  ،
د ب دراسة  تم ا سب بیانات سنة 256 م  ،  .م2015ام

ا   م شوائیة، ب  ینة  دام  بر زیارات میدانیة، ) 75(تم است م  ی ستبیانات  د تم توزی ا امل، و
ا ص)  60( واسترد من ستبیانات ا دد ا ا تبین أن  ی ا وت ص د  ، وب یل استبان ت ة  استبان ) 60(ا

ث من100%بوا ب  .ینة ا
وصف   : ثانیا صائيا خصائص ا ق ا ث و ب شخصیة ینة ا   ا

ي سوف نتطرق  ىیما ی صائص  إ مدراسة  سب ا ث  ب ینة ا راد  صیةتأ ش   .یرات ا

م    دول ر راد توزی  :)02- 03(ا شخصیةأ یرات ا مت سب ا دراسة  یة ینة ا وظی   وا

یر مت یر  ا مت تكرار  ئات ا مئ  ا نسبة ا   ویةا
  

نس   ا
 %75  45  ذكر

  25%  15  أنثى
موع م   %100  60  ا

  
  

مر  ا

ل من   %10 6  سنة 30ا
ل من  30من  ى ا  41.7% 25  سنة 40إ
ل من  40من  ى ا  %33.3 20  سنة 50إ
أكثر50من   15% 9  سنة 

موع م   %100 60  ا
  
  

ل  مؤ ا
مي   ا

  

ل ا وریا   %20 12  بكا
ني سامي   36.7% 22  ت

 %16.6 10  یسانس

صصة یا مت  10% 6  دراسات 
ندس   %10  6  ماسترأو م

ستیر  6.7% 4  ما

موع م  %100 60  ا

ل من     28.3% 17  سنوات 5ا
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مصدر                     ى برنام :ا تماد  بة با طا داد ا  SPSS.V17من إ

                                                          

          

مصدر                                                                  دادمن : ا ى برنام  إ تماد  بة با طا      spss.v17ا

ي  یما ی صائص و رادشرح  یر  أ مت سب ا صیةات اینة      :ش

 نس یر ا ر من  : مت دول  ل یظ وثین كانوا من    )02-03(ا مب بیة ا ا ذكورإن  یث ا  ،
م  ت نسبت ت نسبة اي ) 75%(ب ناث ین ب راد  )%25(ا موع أ دراسةمن م ك  ،ینة ا ویر ذ

ى ظم  أن إ مؤسسةم مال با دراسة ا ل ا ب ذكور  م نیة تتط ة ت یام ناث ثر من اكأا ذات طبی
مال ى بأ رباء  ك دةم توزی ا و ة  تاب ة ا منط اء ا ف أن صیانةبسكرة  ت مال ا یام بأ   .وأیضا ا

 یر ا دول رم :  مرمت ل ا ظ من  نسبة  أن )02-03(ن مر با یر ا ئة مت د أن ا من (ن
ل من  30 ى ا ى نسبة بوا ) سنة 40إ ت أ ت مریة بینما )%41.7(ا ئة ا وثین ضمن ا مب نسبة ا

ل من  40من ( ى ا ت ) سنة 50إ مریة  ،)%33.3(ب ئة ا وثین ضمن ا مب سنة  50(أما نسبة ا
ت ) أكثر مریة  ،)%15(ب ئة ا ى ا ذین ینتمون إ وثین ا مب د أن نسبة ا یر ن ي ا ل من (و ا
ت ) سنة 30 م ،)%10(ب برنام ا ذا را  ي و ة  دو بل ا ادات إدماجسطر من  ش ي ا وذوي  ام

برات  اءاتا ك یا  وا مریةا ئة ا م ا ل من  30من (و ى ا تل مكانة كبیرة  )سنة 40إ تي ت ا
از     .بسكرةبمؤسسة سون

 مي ل ا مؤ یر ا دول رم :  مت ل ا ظ من  نسبة أن  )02-03(ن مي با ل ا مؤ یر ا مت
وثی د مب د و ادة ) %36.7( أنن  ى ش ین  اص وثین  مب ني ساميمن ا ابل ت من  )%20(، م
ي ادة ام لا ش ا وریا  ي بكا ام ین كانت نسبة  ي  ادة  ،  صصةش مت یا ا دراسات ا ) PGS( ا

ى  ین  ص مت ادة وا ندس ش ت  أوم د ب ئتین)  10%( ماستر  ي  ،ك ا د و یر ن ا
ص مت ى   ینا ین  ص مت ي أن نسبة ا یسانس  ادة     )%16.6(ش

اوتةنستنت أن نسبة  یمیة مت ت مستویات ا ارب بین  ا ت مستوى وا یسانس ا ثانوي وا وثین  ا مب ن   بین ا
ات را اصة  تیا ادات  ش ي ا ام مؤسسة  مسیرین، و ( ا نیینبا ت اسبین  ،ا م تنوع ایضا  و....) وا
ي ط مل  ة ا ازبی مؤسسة سون ي " ا تي تستد اوت نیین لاموا مي مت ل  ري و مؤ ك , بمستوى م و ذ

مؤسسة یطة با م بیئیة ا یرات ا ت ف ا ت امل م م ت یة ا   . ب

  

  
برة   سنوات ا

  

ل من  5من  ى ا  %25 15  سنوات 10ا
ى 10من  ل من  إ  13.3% 8  سنة 15ا
اكثر  15من   %33.3 20  سنة 

موع م  %100  60  ا



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

ث   ثا ب ا مط ومات: ا م بیانات وا م ا یب  یبو  مصادر وأسا سا صائیة ا مستخدمة ا    .ا

وماتمصادر وأسا: أو م بیانات وا م ا   یب 

ا  ي صورت تي صممت  دراسة وا ذ ا ومات  م بیانات وا م ا رئیسي  مصدر ا ستبانة ا   تمثل ا

ى  ستبانة  داد ا د تم إ دراسة، و ة بموضوع ا ص ة ذات ا ساب دراسات ا ى ا ع  ط د ا یة ب و ا
ي تا و ا ن   :ا

ل ا - یة من أ داد استبان أو وماتإ م بیانات وا م ا ي  ا  دام  .ست
بیانات - م ا ا  ئمت تبار مدى م ل ا مشرف من أ ى ا ستبانة   .رض ا
ستبانة بشكل أو - دیل ا مشرف يت  .سب ما یرا ا
رشاد  - نص وا دیم ا م بت اموا بدور ذین  كمین وا م ة من ا مو ى م ستبانة  رض ا تم 

زم ذف ما ی دیل و  .وت
دراسة، توز  - زمة  م بیانات ا ینة  راد ا می أ ى  ستبانة  ستبانةی ا سیم ا د تم ت  و

ي سمین كما ی ى   : إ

ول سم ا دراسة وتتكون من :ا ینة ا ة ب مت صیة ا ش بیانات ا   .رات 4ا

ثاني سم ا ورین :ا ى م سم إ ت: وین م ا ا اد یة وأب وی ت یادة ا اص ا ول  أما . بارة) 23(ة وتتضمن ا
یر  اص بمت ثاني  ور ا م رة وتتضمن إدارةا م   .   بارة) 25( ا

یاس     تماد م د تم ا ى  1(یتراوح من  ابةو تربت ) 5إ ما ا یث ك ماسي ب یكرت ا م  ى بس ذي ید ا
ابة من  ة بشكل) 5(ا موا ما كانت ا  .أكبر ك

صائیة ا: ثانیا یب ا سا بیاناتا یل ا ي ت   : مستخدمة 

ي،  ی ت ي وا وص صاء ا یب ا دام أسا ، تم است رضیات ة  تبار ص ث وا ب ة ا ى أسئ ابة 
یة  تما وم ا صائیة  زم ا دام برنام ا ك باست   : )Spss.V17(وذ

ي  -1 وص صاء ا اییس ا تم :  )Descriptive Statistic Measures(م وصف م ك  وذ
تكراراتا مئویة وا نسب ا ى ا تماد  ، با صائص ار  ظ ث وإ ث وترتیب . ب ب ة ا ى أسئ ابة  وا

یاریة م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ى ا تماد  ا با میت سب أ ث  ب یرات ا  .مت
دار -2 ن تباین  یل ا ة ): Analysis of variance(ت مست یرات ا مت مة ا یاس مدى مسا

تاب یر ا مت سیر ا ي ت ة  تم  .م
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دد  -3 مت دار ا ن یل ا ة : )Multiple Regression(ت مست یرات ا مت تبار أثر ا ك  وذ
تیة ردي : (ا تبار ا كریة، ا ستثارة ا امي، ا یز ا ت صیة  ،ا ش اذبیة ا تاب ) ا یر ا مت ى ا
و  رةو م  .إدارة ا

ا -4 تباین ا یل ا یرات ): One Way Anova(دي ت مت ات بین ا رو  رة ا م ك  وذ
ة  مست یرات ا مت ي ا یة  وظی صیة وا ش ةو ا تاب  .ا

تبار  -5 ة  Tا مست رة ما إذا كان ): Independent-Samples T-test(ینات ا ناك م
ي تص صائیة  ة إ یةروق ذات د وی ت یادة ا وم ا م وثین  مب د ورات ا رة  ارةوإ م زى ا ف ت ت

نس  .امل ا
تواء  -6 امل ا تبار م ط  )Skewness( ا ت امل ا ق من : )Kurtosis(وم ت ل ا

بیانات  ي  طبی توزی ا  ).Normal Distribution(ا
ثبات -7 امل ا ا كرونباخ" م یاس ثبات أداة : " Cronbach’s Csefficient Alpha:أ ك  وذ

ث ب  .ا
امل صد -8 كم م ث: ق ا ب یاس صدق أداة ا ك    . وذ

راب ب ا مط ث : ا ب ستبانة(صدق وثبات أداة ا   ):ا

ث   :أو ب ستبانة(صدق أداة ا   ):صدق ا

داة     صد بصدق ا تي صممت) Validity(ی یرات ا مت یاس ا ى  ستبانة  ي تتضمن  درة ا ا،  یاس
مل رات ذات ص تي ت یرات ا مت تي صممت ة با رض ا ق م ا ا یت ا وان مضمون یاس . ى 

صدق ین من ا ث تم دراسة نو ب ي ا دمة  مست ستبانة ا ق من صدق ا ت   :و

 ري ظا صدق ا توى أو ا م       :صدق ا

ث  ب داف ا دم أ ا ت تأكد من أن ث و ا ب توى أداة ا ق من صدق م یئة من  ت ى  ا  رض ،ثم 
كمین من ا م م أیضا ا ی ب إ ة بسكرة، و ط ام ي  ون  م ذین ی دارة ،ا ال ا ي م تصین  م كادیمیین ا

ث ب ایة أداة ا ي مدى ك نظر  دد ا ا یث  امن  یت ة  ،بارات و شمو صیا ویم مستوى ا ا و ت توا و تنوع م
دیل أو  ت ق با یما یت ا مناسبة  رى یرون ظات أ راج أو أي م ویة و ا ق ما یرا ا ذف و ییر أو ا ت ا

زما كم  م   .ا

بة بدراسة م طا امت ا ر و م و أ ات ترا كمین وا م یئة یظات ا ي ضوء توصیات و أراء  ت  دی ت ت ا
ث ب داف ا ا  ی ما و ت ستبانة أكثر  تصب ا كیم  ت   .ا

دی ت راء ا كمین و إ م ظات ا ذ بم بة أن ا طا تبرت ا د ا ري و و  ظا صدق ا و بمثابة ا وبة  مط ت ا
طا تبرت ا ك ا داة و بذ توى ا ت صدق م یاس ما وض ة  ا صا   .بة أن



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

  ك م  :صدق ا
ذر   ذ ا ل أ ك من  م امل صدق ا ساب م ياتم  ثبات  تربی امل ا ا كرونباخ"م ك "  أ و ذ

دول رم ي ا و موض  امل)   02-  03(كما  د أن م امل  إذ ن و م ث  ب داة ا ي  ك صدق ا ا
صدق  ت ا ام می م ظ أیضا أن  ث كما ن ب ذا ا داف  راض و أ دا و مناسب  مرت 

ث  ب ذا ا داف  دا و مناسبة   ا كبیرة  اد ث و أب ب اور ا   .م

یاس  ت  ما وض ة  ي صاد ث  ب بارات أداة ا می  ول أن  ذا یمكننا ا   .   ب

داةثبات : ثانیا  (Reliability) :     ا
نتائ  س ا ى ن صول  ا مدى ا صد ب ي ظروف   أووی ث  ب و كرر ا اربة  ةنتائ مت دام  متشاب باست

داة ي  ا ا،و س ثن ب یاس  ذا ا ثبات أداةتم  امل ا دام م ث باست ب ا كرونباخ"  ا  s Coefficient"ا
Alpha 'Cronbach "،  دد مستو ذي ی یاس بمستوى  أداة بولى ا نتائ  أكثر،  0.60ا یث كانت ا

يكما       :ی
م          دول ر ام):03- 03(ا صدق تنتائ م ثبات وا  ا

ور               م بارات  ا امل   دد ا م
ثبات ا "ا ا

  "كرونباخ

صدق امل ا   م

  
یــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة   ا

ـــــــ ت   ــــــةــــــــــــیــــــــــویا

يا مثا   0.836  0.699  06  تاثیر ا
یز ت امي ا   0.893  0.798  06  ا

كریة ستثارة ا   0.816  0.667  05  ا
تبارات  ردیةا   0.852  0.726  06   ا

موع م   0.940  0.884  23  ا
  إدارة    

ــــــــــة ـــــــــــر   اــــمــــــــ
م یص ا   0.833  0.694  05  رةتش
رة م ید ا   0.887  0.787  04  تو

رة م زین ا   0.879  0.773  06  ت
رة م تشارك با   0.876  0.769  05  ا

رة م   0.876  0.769  05  تطبیق ا
رة م موع  ادارة ا م   0.939  0.883  25  ا

بـــــــــ      0.975  0.951  48ـارات                    ــــــــــــــــــــــــــــــــمیــــــــــــــــــــــــ ا

مصدر                                                                         ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا     spss.v17من ا
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دول رم      ل ا ي ) 03-03(من  دا تساق ا امل ثبات ا ا كرونباخ"یتبین ان م یمت ب "ا ت 
ة) 0.884( یمة مرت ي  دراسة ،و اور ا م یمة  ك كانت ا ا و وكذ اد امل  ،أب یمة م ت  ا "یث ب ا

یمت ) 0.951"(كرونباخ ابل ما م ي ا ك ، یة كذ وی ت یادة ا ور ا بارات م نسبة  بارات با )0.883(با نسبة 
رة م ور ادارة ا ا او، م دام نتائ إذا تم است س ا طي ن ا ت ستمارة ثابتة اي ان ى ان ا و ما یدل   و

ا ادت رى ت إ ة مرة أ   .ت ظروف مماث

یمت    ثبات ،ما  امل ا م ي  تربی ذر ا ن ا بر  ذي ی ي ،ا ك صدق ا امل ا د ب م و یدل  ) 0.975(و و
یث  أداةى صدق  یة  وی ت یادة ا ور ا بارات م نسبة  ة با مرت صدق ا ت ا ام مت م ذا ما د دراسة ،  ا

ت  اب ابل) 0.940(یمت رةكم)  0.939(ي م م ور إدارة ا بارات م   .امل صدق 

ي  :ب  طبی توزی ا    :اختبار ا
مستوى     تطرق  یبل ا وی ت یادة ا رةا م از "ة وادارة ا ي بد "بمؤسسة سون طبی توزی ا تبر ا أو أن ن

دراسة، یرات ا ت مت امل ا ل م ساب من  وم ب رضیات وسن تبار ا ة ا ا ي  و ضروري  ط  واء و ت وا
)kurtosis  و(skewness ول أن د دراسات ت ال ن م ذا ا ي  دراسات  ب ) Skewness( ، ومن بین ا ی

صورة بین  صورة بین ) Kurtosis(و ]  3,   -3[أن تكون م رى ] 10,  - 10[ م د دراسات أ ، بینما ن
ول أن  صورة بین ) Skewness( ت ب أن تكون م صورة بین ) Kurtosis(و]  1,  -1[ ی ي  ،]3, -3[م

ثانیةین  دراسة ا   . تطابق نتائ دراستنا ا
تواء    یمة ا ساب  ي   یما ی ط و ت دراسة  وا یرات ا یر من مت كل مت مكونة   رات ا ول ا ابات 

م  و س دراسة  ي ا دم  مست یاس ا م تبار أن تدرج ا ین ا ذ ب   .رتاكیم ا
دول       م  ا تواء: )04- 03(ر ت ا ام ط م ت دراسة وا یرات ا   .مت

یرات مت   ا
اد  ب   ا

د  دنىا د  ا ىا   Kurtosis Asymétrie ا

صائیات صائیات ا صائیات ا  ا
طأ  ا

یاري م صائیات ا  ا
طأ  ا

یاري م  ا
 

قیادة  ا
ی تحوی ا
 ة

اذبیة  ا
صیة ش  ا

1.67 5.00 0.066 0.608 0.658- 0.309 

یز  ت ا
امي  ا

1.50 5.00 0.333 - 0.608 0.640- 0.309 

ستثارة  ا
كریة  ا

1.40 5.00 0.127- 0.608 0.498- 0.309 

تبارات  ا
ردیة  ا

1.50 5.00 0.128 0.608 0.504- 0.309 
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موع م  0.309 -0.508 0.608 0.599 5.00 1.74  ا
 ادارة
رة م  ا

یص  تش
رةا  م

1.40 4.80 0.538- 0.608 0.427- 0.309 

رة م ید ا  0.309 -1.198 0.608 0.629 4.50 1.00  تو
زین     ت

رة  م  ا
1.33 5.00 0.085- 0.608 0.572- 0.309 

تشارك 
رة م  ا

1.40 5.00 0.612 0.608 0.949- 0.309 

رة م  0.309 -0.270 0.608 -0.363 5.00 1.60 تطبیق ا
م  0.309 -0.610 0.608 0.130 4.52 1.76 موعا

 
مصدر                                                                           ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا   spss.v17من ا

دول     ل ا ف  أنیتض ) 04- 03(من  ت دراسة بم یرات ا مت تواء  ت ا ام ام اد كانت  أب
صورة  ك أیضا )- 1.198،- 0.270(بین م ي ونتأكد من ذ طبی توزی ا دراسة تتب ا یرات ا مت ي  تا   وبا

ط ن م ت ت ا ام صورة  )kurtosis(ل م تي كانت م ض یث تشیر )- 0.612،0.538(بین ا ب
صور بین  ب أن بكون م یر ی ذا ا ى أن  دراسات إ ى  ،)10،10-(ا و رى ا دراسات ا ین ا ي 

  ).3،3-(تكون بین 

ث  ثا ث ا مب رضیات: ا ا واختبار ا ی دراسة وت  رض نتائ ا

دراسة  ت ا ن تساؤ ابة  ی ا ذي یتم  بیانات وا ي  وص صائي ا یل ا ت ث كل من ا مب ذا ا ي  نتناول 
تبار  ث وا ب ي مركز ا دراسة  یرات ا تبار مستوى مت ك  t-testوا نس وذ سب ا دراسة  یرات ا ول مت

ي  نس، ونتطرق  ا  دراسة تب یرات ا ول مت ینة  ابات ا روق بین متوسطات إ ود  دم و ود أو  تبار و
یرات  ثر بین مت تبار ا امل بیرسون وا دراسة بم رضیات ا تبار  ى كل من ا دراسة إ رضیات ا تبار  ا

امل  دام م دراسة باست ا RR  ssqquuaarreeا ات ترا دراسة وا یرا نتائ ا   .وأ
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م  یاس):05-03(دول ر ى  یكارت م اباتكم  راد إ   ا

سابي ئات متوسط ا ة  ا موا ات ا   در

  

ل من-1(من ض  )2.5ا   من

ل-2.5(ومن   متوسط )3.5من  ا

  مرت )  5- 3.5( من

مصدر                               بة: ا طا داد ا   من إ

ول ب ا مط یل: ا سیر ت یةور رات م و ت وی ت یادة ا   ا

ي تا تساؤل ا ل طرح ا ك من    :وذ

ول  سؤال ا و مستوى ممارسة: ا از ما  ي مؤسسة سون یة  وی ت یادة ا اد ا   ؟ اب
سؤال   ذا ا ى  ة  ابة  موض نتائ ا یل ا وم بت دول سوف ن يي ا موا   .ا

دول  م ا سابیة :)06-03(ر متوسطات ا ا ا را ن ینة وا راد  ابات أ نسبیة  میة ا یاریة وا م ت ا
بارات  ن  ث  ب یةا وی ت یادة ا   :ا

رم یة          ا وی ت یادة ا یر ا اد مت متوسط   أب ا
سابي   ا

راف  ن ا
یاري م   ا

میة  ا
نسبیة   ا

ات  ا ات
راء   ا

صیة- 1  ش اذبیة ا   ا
  
  

  مرت 1  0.69114  3.56
  
  
  

ض  10 میرئیسك با ىی   مرت  4  1.214  3.50  ترام  ا
س 20 ي ن یة  ا ة    مرت  2  0.948  3.68  یتمت رئیسك بث
مؤسسة 30 بل ا مست ة  ك رئیسك رؤیة واض   متوسط  6  1.087  3.35  یمت

وك 04 ي س ى  مث یم ا تزم رئیسك با   مرت  3  1.049  3.68  ی
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ند  50 نة  م یة  تبارات ا تم رئیسك با ی
ماتا م از ا   ن

  مرت  1  0.948  3.82

رتیاح  06 ین با ام ی ا ر  ا یش ر رئیسك منا یو
یادت ت  م ت   م

  متوسط  5  1.277  3.38

ام- 2 - یز و ا ت   متوسط  2  0.805  3.48  ا
ا 07 ند اكتشا طاء  ترف رئیسك با   متوسط  5  0.998  3.43 ی
ا  80 وال رئیسك م ا م ا   متوسط  6  0.734  3.37  تنس
ف  90 موا امل م ا ت ى ا ادر  رئیسك 

دة م امضة وا   ا
  متوسط  3  0.127  3.48

اؤل 10 ماس وت مل رئیسك ب   مرت  1  0.077  3.60  ی
و  11 یة أكثر مما  یق إنتا ى ت ى رئیسك إ یس

  متو
  مرت  2  0.740  3.57

ریق 12 م روح ا ى د مل رئیسك    متوسط  4  0.771  3.45 ی

كریة-3  - ستثارة ا   :ا
  

  متوسط  3  0.7701  3.3067

مل 13 ام ا از م ن دیدة  ترح رئیسك طرا    متوسط  3  0.872  3.32 ی
تى  14 كار  ن ا بیر  ت ى ا یش رئیسك 

كار ارضت م ا و ت   و
  متوسط  5  0.981  3.17

مرؤوسین بشكل كبیر 15 درة ا   متوسط  2  0.230  3.33 یثق رئیسك ب
ضل  16 و ا ییر ن ت ة  ا   متوسط  1  0.739  3.42  یدرك رئیسك مدى ا
دید 17 ت بداع وا ي مرؤوسی ا   متوسط  4  0.654  3.30  یستثیر رئیسك  
ردي - 4 - تبار ا   متوسط  4  0.7487  3.2944  ا

دثون م 18 ندما یت ین  ام ي رئیسك    متوسط  3  0.136  3.28  یص
دیر ه 19 ن ت بر رئیسك  ین  ی ام ازات ا ن

  م
  متوسط  2  0.059  3.38

ن  20 ین  ام درات ا ى تطویر  یش رئیسك 
یم ت تدریب وا   طریق ا

  متوسط  1  1.823  3.40

ین  21 ام ر ا اسیس ومشا م رئیسك أ   متوسط  6  0.946  3.15  یت
ین م 22 ام ردیة بین ا روق ا ي رئیسك ا   متوسط  5  0.905  3.27  یرا
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ام م ی  23 ي ت مساواة  تزم رئیسك بمبدأ ا
می   ا

  متوسط  4  0.736  3.28

ام-  یة بشكل  وی ت یادة ا ----  0.60490  3.4181  ا
--  

  متوسط

مصدر                                                                              ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا       spss.v17من ا
دول رم  ل ا ين : )06-03(من  ص ما ی   :ست

ثیر- أ ت ي ا مثا د  اذل من  :ا ظ أن ب دول  ن تأثیر "ا ي  ا مثا ترتیب " ا ول"اء با یث  "ا من 
د  ب ذا ا ن  ابات  سابي  متوسط ا ث، إذ ب ا ب ینة ا بل  طاة  من  م نسبیة ا میة ا  )3.56(ا

یاري ب راف م یمة ). 0.9114(ان ي  ل من و وا ا ي ا دا ث  ب راد ا انس أراء أ ني ت ی ،مما ی ص
 ، وا ا با ی م مدى ت دیر یت م ا  دراسة وو د اس ا ب ذا ا ةی ان  بول مرت ى نسبة  ظ شیر ا  أن، كما ن

ابات متوسط  راد إ بارات  أ ى  ث  ب دینة ا ب ا ایضا  ذا ا بو مرت   .تشكل 

متوسطات  ت ا د تراو ات ما بین )3.82- 3.35(بین  و را ن ت ا ذا یشیر  )1.277-0.948 (وتراو ىو  إ
از "أن ی "مؤسسة سون ا صیة  اذبیة ش یادات ذات  ك   ات ا ،ةتمت ص ا ا ائد  صیة  يكبی تأثیرش  ر 

مرؤوسین  ال أمام ا م ي ت ا اذمشاركة  رار ات تراحو  ,ا ول  ا ض ا ى اب درة  تي أیضا  ناع و ا ا
تبر من  ا  ت تي یتمت ب ساسیة ا سمات ا ازاا ل مؤسسة سون ط  ،رؤساء دا ین  ن ي أن یكونوا م  یك

ید  داء ا ل ا مبادرات من أ بداع و ا ى ا رین  ماس ا ى إثارة  ادرین  ب أن یكونوا  م .بل ی و یسا
ی مبدأ  ى تش مؤسسة  ذ ا ل  رؤساء دا روح ا ى ر ا د  س مما یسا ن ة با ث مبادرة و بث ا ریب و ا ت ا

ا یا ب دارة ا ناع ا م و إ ب ظم مطا ى تبني م م  درت ي  م  ت ة ث مرؤوسین نتی نویة  م ذي یزید  ،ا مر ا ا
ى م  ی م و تش س ة بأن ث ادة ا مل و است م  ماس ة من  وف و إتا مأ ید با ت كیررصة ا دم ا و  م، ت

مشاكل و  ل ا م  ما ي أ م  د تي تسا ارف ا م ف ا ت رأيتبني م بداء ا اذ إ رارات ت     .ا

امي-2 یز ا ت ل  :ا دولمن  د )06-03( رم ا ظ أن ب امي" أیضا ن یز ا ت ترتیب "ا اء با
ثاني" ب "ا ینة ا بل  طاة  من  م نسبیة ا میة ا یث ا ذا من  ن  ابات  سابي  متوسط ا ث، إذ ب ا

د  ب یاري ) 3.48(ا راف م یاس ). 0.805(بان م ا  انوو دراسة  د ی ا ب ىشیر ذا ا ، "متوسطة"بولنسبة  إ
ظ  بو متوسطا أیضا كما ن ا تشكل  د أن ب ذا ا بارات  ى  ث  ب ینة ا راد  ابات أ یث ,من متوسط إ

متوسطات  ت ا یاریة ما بین ) 3.37- 3.60(ما بین تراو م ات ا را ن ت ا ذا ) 0.077-0.998(و تراو و
مؤسسة  ادة ا ى أن  دراسة یشیر إ ل ا ماسادرو م اؤل و  مل بت ى ا موس و  ،ن  ى وا م رؤى إ ویل ا ت

ى  ائد  درة ا ترافو  ارب  ا ى ت ا إ وی ا و ت دت ما كانت  طاء م ابیة ،با مؤسسة ب إی اح ا یث ن
ف  دراسة یتو ل ا رئیسم تمام ا ر  ى ا مل و ة ممكنة  أداءى ص با ضل طری مال بأ دراكا  إن وإ

ن ی اح  ن ق ا وضوح إذت ة وا د ي ا مرؤوسی  دوة  م یكن  یمات،ا  ت یذ ا وضوح من  وتن د ا موی صور  أ
تمام ، ا م ائد ب رئیس صورة ا دیم ا ة یث ان ت ة واض ن ة  وم ث ي تكوین ا م  مل  تسا ل ا ن رؤیت دا
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رادبین  مل أ ك  .ا م من ذ ر مؤسسة وبا وساى ا یر ا اتو دیدة دا م  ئل ا ت دیدة  مل  یب  تباع أسا وإ
م   د م  ز یم و ت موا یة أرائ ة ومنط ی م بمبررات و ات تر   .وم

كریةا-3 د :ستثارة ا ل ا د من  كریة  "ول یتض أن ب ستثارة ا ترتیب "ا ي ا ث"اء  ثا یث  "ا من 
د ب ذا ا ن  ابات  سابي  متوسط ا ث، إذ ب ا ب ینة ا بل  طاة  من  م نسبیة ا میة ا ) 3.30(   ا

یاري  راف م ا )0.710 (بان دراسة  وو یاس ا د یم ب ذا ا ىشیر ان  بول متوسط إ یث ةنسبة  ت ، تراو
متوسطات مابین یاریة مابین)  3.17،  3.42(  ا م ات ا را ن ظ ) 2.30،  0.918( وا  أن، كما ن

ابات راد إ بارات  أ ى  ث  ب كریة ینة ا ستثارة ا بو متوسطا ا   .تشكل 

ذا را   ىو رؤساءأن  إ مؤسسة  ا ى با درة متوسطة  م  ى ادی صول  دیدة  تراح طرق  ارف ا م
ادة ت  وإ م ومرا م ي  نظر  دراسةا ل ا مؤسسة م امل با كل  ني  ذ ذكاء ا ویم ا م. وت ر ك   وبا من ذ

تى ین ي و مشاركة  وب ا تباع أس ریة وإ ة من ا ی بمن مرؤوسی در ی  ي استثارة تاب ي  وی ت ائد ا  ا
مستویات  داریةمی ا یث یش  ا رادب دراى إظ ا م من  دی یةت  ار ما  ىوصول  إبدا دف  إ ا

منشود   .ا

تبارات  -4  ردیةا دول :ا ل ا ر من  د  یظ تبارات  "أن ب ردیةا ترتیب "  ا راب"اءت با من  "ا
د  ب ذا ا ابات من  سابي  متوسط ا ث، إذ ب ا ب ینة ا بل  طاة  من  م نسبیة ا میة ا یث ا

یاري) 3.294( راف م بول متوسط). 0.788( بان ى نسبة  د یشیر إ ب ذا ا ان  دراسة  یاس ا م ا  یث ةوو ،
متوسطات مابین ت ا را) 3.15، 3.40( تراو ن یاریة مابینوا م دراسة )1.82،0.059(ات ا یاس ا م ا    وو

ىأشارت    رؤساء أن  "إ درة متوسطة ا م  دی مؤسسة  تمام ا ىبا صي بكل موظفا م  ،ش یث أن أ ب
ي  اضر  ت ا و ي ا ین  نا ادة ا اءةسمة  وك  ك ی وس ات إنسانیة طیبة م موظ ي بناء  ائد  ا

ائد یات ا یث ان مسؤو م ب امل م ت ي ا سن  داري ا یةق  ي ا تما ى   بیئة ا د  ابیة   تسا ای
ي  ارف  م ف ا ت كار وتطبیق م مستویاتق ا ذا ا داریة ویتم  تدریبیة  ا برام ا ل ا ر ی، وتومن 

شراف برات  ا ل ا ي ن م  ذي یسا دائم ا دیدةا ارات  نسبة واكتساب م یر كاف با ذا  وثین ، ا أن  مب
بون ذین یر تى ا یة  ی آت تش ى مكا صول  طط  ي ا دارة ا مل وأن تض ا ي ا م  م وتمیز تطور

كا ذ    .زمة 

ثاني   ب ا مط یل : ا سیر  ت ور وت ة إدارةرات م ر م   ا

ي تا تساؤل ا ل طرح ا ك من    :وذ

ثاني سؤال ا و مستوى توظیف : ا از إدارةما ي مؤسسة سون رة  م   ؟ -بسكرة- ا

یل ا    وم بت سؤال سوف ن ذا ا ى  يابة  موا دول ا ي ا ة  موض   نتائ ا
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د ینة  :)07- 03(م ر ول ا راد  ابات أ نسبیة  میة ا یاریة و ا م ات ا را ن سابیة وا متوسطات ا ا
ور بارات م ن  ث  ب ة ا ر م   . إدارة ا

  

رم   ا

رة م یات ادارة ا متوسط   م ا
سابي   ا

راف  ن ا
یاري م   ا

میة  ا
نسبیة   ا

مستوى 
بول   ا

رة- 1      م یص ا   متوسط 5  0.79087  3.31  تش

ریة   1 م ات ا تیا منظمة  ظة ا م دارة با وم ا ت
ا    یر ل تو   مؤسسة من أ

3.05  1.254  

  

  متوسط  5

وبة  2 مط یة ا ضا ارف ا م دید ا مؤسسة بت وم ادارة ا ت
ا بشكل منتظم تا تي  ت   وا

  متوسط  4  0.205  2.27

ارف ا 3 م ة  ائمة واض ارطة و مؤسسة  ك  ا تي تم
ا ك   تم

  متوسط  1  1.096  3.47

اد  4 ى ای ا  ین ب ام د ا مؤسسة بیانات تسا ر ا تو
م تي توا داریة ا مشاكل ا   ول 

  متوسط  3  0.762  3.35

ا  5 ارنت ا وم دی تي  رة ا م دید ا مؤسسة بت تم ا ت
سة منا مؤسسات ا   با

  متوسط  2  0.871  3.45

ــــــــــــــــةتــــــــــــــــــــو  - 2   - ر مـــــــــــــــــــــ   متوسط  4  0.89169  3.3542  ــــــــــــــــــیـــــــــــــــــــــــد ا

ق  6 تي تت ة ا مبد یدة وا كار ا مؤسسة ا م ا تد
مل سین طرق ا   بت

  متوسط  4  0.980  3.28

ین 7 ام ابي بین ا ی س ا تنا مؤسسة ا ز ا   متوسط  2  1.094  3.42  ت

ا من  8 تي تمكن مناسبة ا دوات ا مؤسسة ا ك ا تمت
رة م   اكتشاف ا

  متوسط  3  1.136  3.28

ادة    9 ست ة  مؤ بشریة ا موارد ا مؤسسة ا طب ا تست
ارف ك من م   مما تم

  متوسط  1  1.155  3.43

مـــــــــت-3      -   متوسط  2  0.78596  3.43  ةـــــــــرــــــــــــــــــــــــزین ا
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ى  10 ظة  ا م زة  یر ا ى تو مؤسسة  رص ا ت
ارف م   ا

  متوسط  5  0.660  3.29

ذین  11 ین ا ام ى ا ظة  ا م ى ا مؤسسة ا ى ا تس
رة م برة وا كون ا  یمت

  متوسط  6  0.605  3.27

زین  12 ي ت یدیة  ت یب ا سا مؤسسة   ا دم ا تست
وثائ رة بتكوین مركز  م رسةا ة وم وریة مصن   ق ا

  متوسط  3  0.70  3.48

وم  13 تي ت كترونیة ا یب ا سا مؤسسة   ا دم ا تست
ا  ی وع ا ر ل ا ة یس ا بطری ومات وتوثی م بتصنیف ا

  بكل بساطة

  مرت  1  0.904  3.63

زین   14 ت دیثة  نیة ا ت دوات ا مؤسسة ا دم ا تست
بیرة نظم ا اصة مثل ا ارف ا م   ا

  مرت  2  0.712  3.53

زنة  15 م ارف ا م ى ا دیث مستمر  مؤسسة ت ري ا   متوسط  4  0.767  3.40  ت

رة-4     - م تشارك با   مرت  1  0.79019  3.5633  :ا

مل  16 رق  ا وب  ل أس رة من  م ون ا ام   مرت  1  0.962  3.70  یتبادل ا

مؤسسة دورات تدریبیة  17 د ا راد ذوي  ت ا ا دم یة ی دا
اءة   برة وك

  مرت  2  0.730  3.67

اش   18 ن م وا ض دة ب مسا ي  داد كا ین است ام دى ا
مل ي إطار ا ا     م

  متوسط  4  1.112  3.48

ین  من  19 ام رة بین ا م تشارك با ى ا ی  تش یتم ا
اش ن ات ا ات و تما د ا   ل 

  مرت  3  0.942  3.52

تى  20 دیدة ا كار ا رض ا ى  مؤسسة  مل ا ت
م  ذین  راد ا ى ا مؤسسة  ارج ا ا من  ی صل  ت

ا   ة بتطویر

  متوسط  5  1.126  3.45

رة- 5  - م   متوسط  3  0.80576  3.37  :تطبیق ا

د دراست  21 دیدة ب كار ا مؤسسة بتطبیق ا تم ا   متوسط  5  0.882  3.18  ت
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مؤسسة   22 متمن ا ار تطبیق م یة  كا ریة ا ین ا   مرت  1  0.612  3.53  ام

ا   23 وی ل ت رة من  م ى توظیف ا مؤسسة  مل ا ت
دیدة دمات  ى    إ

  متوسط  3  1.205  3.35

بشریة  24 مادیة وا رة ا م بات تطبیق ا مؤسسة متط ر ا   متوسط  4  0.909  3.30  تو

ة بصور  25 متا رة ا م مؤسسة ا دم ا زز من  تست ت
ا   ادائ

  متوسط  2  0.772  3.48

ام  - رة بشكل  م   متوسط  ----   0.58432  3.4111  إدارة ا

                 

ى برنام : مصدر ا                                                                             تماد  بة با طا داد ا   spss.v17من ا

دول  ل ا ص) 07- 03(رقمن  ي  نست   :ما ی

م-1 ةتشخیص ا دول  :ر ل ا د ):07- 03(رم من  ظ أن ب رة"ن م یص ا ترتیب " تش اء با
امس" ث  "ا ب ینة ا راد  بل أ طاة  من  م میة ا یث ا د إذ ب ا.من  ب ذا ا ن  سابي  متوسط ا
یاري )03.31( راف م بول م) 0.79(بان ى نسبة  د یشیر إ ب ذا ا إن  دراسة  یاس ا م ا  كما ,توسطة و و

ذا ا بارات  ى  ث  ب ینة ا راد  ابات أ ظ من متوسط إ بو متوسطا أیضان ا تشكل  د أن یث ، ب
متوسط ت ا سابیة ما بین تراو یاریة ما بین ) 3.13-3.45(ات ا م ات ا را ن ت ا - 0.205(و تراو

سر أن) 1.096 ذا ما ی د ما إ"از مؤسسة سون "و  ى  ى إ   :ى بسكرة تس

رة أنواع   و م یص  تش یات ا م ن نتائ  ا بشكل منتظم  تا تي ت وبة و ا مط یة ا ضا ارف ا م دید ا ت
ا، ین  ام اص ا ش دید ا ى ت ة إ ضا مة با مت مؤسسات ا می ا دد  تمي ت و أمر  رة و متوا رة ا م  ا

ذ  نا مكان  دد  ك ت م كذ رةوموا م   .ا

م م  ر ارطة و وبا ك  ك  تم ان ذ ك تي تم ارف ا م ة  اة، ائمة واض منظمة مرا ى ا صدد  ذا ا ي    و
ا ول  مشاكل ووض ا ة ا ي  موا اصة  ئمة  م وبة و ا مط رة ا م دد ا ا ت ن یص  تش یة ا م   .دور 

ة-2  ر م ید ا دول  :تو ل ا د  )07-03( رممن  ظ أن ب ر "ن م ید ا ترتیب "ةتو راب"اء با من  "ا
ث  ب ینة ا راد  بل أ طاة  من  م میة ا ب,یث ا ذا ا ن  سابي  متوسط  ا راف ) 3.35(د إذ ب ا بان

یاري  ذا او  )0.891(م إن  دراسة  یاس ا م ا  بول متوسطةو ى نسبة  د یشیر إ ظ من متوسط   ،ب كما ن
با ى  ث  ب ینة ا راد  ابات أ بإ ذا ا بو متوسطا أیضاد أنرات  متوسطات  ،ا تشكل  ت ا یث تراو

سابیة بین  یاریة ما بین ) 3.28-3.43(ا م ات ا را ن ت ا   ).1.155-0.980(و تراو
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سر أن   ذا ما ی تي  –بسكرة – "ازمؤسسة سون"و  مرؤوسین ا ة  مبد یدة و ا كار ا یم ا ى تد ى إ تس
سین طرق ق بت مل تت ك ویتم  ،ا ید ذ تو مة  دا مل  ا ات ا ما مل و رق ا ل مشاركة  مال  رأسمن 

ضایا  ي  دید  ري  ت و و م مشك ریف ا ي ت م  ادممارسات تسا ا بصورة  إی ول  مستمرة ،  ابتكاریا
م، ار ادة من م ست ة  مؤ بشریة ا موارد ا طاب ا ى است ة إ ضا مبا وم  ا یث ت اءات ؤسسة باب تزود بك

ل  دیدة ون مل  طوط  سین  وبدئ  منا ارنة با یة م یق مكانة سو از وت ن ي ا وق  ت ى ا ادرة  ارات  وم
دة  نیین ومسا م ارات ا ى وتطویر م ض ممارسات ا دارةا م  ا اظ ب ت ك ا ید وكذ توظیف ا    .ي ا

ة -3 ر م ل  :خزن ا دول من  د  ظن) 07-03(ا رة"أن ب م ترتیب " زن ا ثاني"اء با یث  "ا من 
ث  ب ینة ا راد  بل أ طاة  من  م میة ا د ,ا ب ذا ا ن  سابي  متوسط ا یاري ) 3.43(إذ ب ا راف م بان

بول متوسطة ,) 0.785( ى نسبة  د یشیر إ ب ذا ا إن  دراسة  یاس ا م ا  ابات ,و و ظ من متوسط إ كما ن
بو متوسطا أیضا أ ا تشكل  د أن ب ذا ا بارات  ى  ث  ب ینة ا سابیة ما ,راد  متوسطات ا ت ا یث تراو

یاریة ما بین ) 3.27 - 3.63 (بین  م ات ا را ن ت ا سر أن )  0.605- 0.904(و تراو ذا ما ی و 
ى - بسكرة-ازمؤسسة سون دة  تس ىا ة ت إ ارف بطری م ك ا ا ترمیز وتوثیق ت ی اظ  ل  ضمن ا من 

ال تي إد كترونیة ا یب ا سا كس  ا میةوتن رة   أ م زن ا یة  ةم ل سر ا بكل بساطة ا  من  ی وع إ ر
یث از" ، ب دیدة  أو " مؤسسة سون كار  ي أ طة ارتكاز  ا ن تبار تنظیمیة با ا ا وم بتطویر ذاكرت ت

طرا كبیرا نت مؤسسة توا  ا مبرات، رضین  م راد  وا ا ا م تي ی ارف ا م كثیر من ا ا  دان ة  ادرة ی
نا بات  ر ،ومن  ما زن اسبب أو  ا أمرا م اظ ب ت رة وا نسبة م ابا ی   .إ

ة-4 ر م تشارك با ل  :ا دول من  د  )07-03(ا ظ أن ب رة"ن م تشارك با ول من " ا ترتیب ا اء با
میة ینة یث ا بل  طاة  من  م ا ،ا بو مرت متوستر یث  ،شكل  ت ا سابیة ما بیناو  - 3.70 (طات ا

یاریة ما). 3.45 م ات ا را ن ت ا از ،) 0.730 -1.126 (بین  و تراو -و من نستنت أن مؤسسة سون
   -بسكرة

وم  یث ت یة ب ا اءات ا ك برات و ا راد ذوي ا ا ا دم مؤسسة ی ل ا یة دا د دورات تدریبیة متتا ى  ى إ تس
مب طاب ا ا باستمراراست ون تطویر ذین یتو راد ا ى ا ا  رض ارج و  ا .ومات من ا رة بوص م ا

اظم  اص وتت ش ارات بین ا م برات وا كار وا مشاركة وتبادل ا دام وا ست میة  كبیرة تزداد با ودا ذو أ مو
ك ذ م   تم دى كل من از" ت مشاركة بكل ب" مؤسسة سون ی ا یبتش سا   .ا

ة -5   ر م ل  :تطبیق ا دول رم من  د) 07- 03(ا ظ أن ب رة" ن م ترتیب " تطبیق ا ث "اء با ثا ا
د " ب ذا ا ن  سابي  متوسط ا ث إذ ب ا ب ینة ا راد  بل أ طاة  من  م میة ا یث ا ) 3.37(من 

یاري  راف م ى)0.805(بان د یشیر إ ب ذا ا إن  دراسة  یاس ا ا  ظ من  و و بول متوسطة كما ن نسبة 
بو  ا تشكل  د أن ب ذا ا بارات  ى  ث  ب ینة ا راد  ابات أ متوسطات "متوسطا "متوسط إ ت ا یث تراو

سابیة ما بین  یاریة ما بین ) 3.18-3.53(ا م ات ا را ن ت ا سر ) 0.612- 1.205(و تراو ذا ما ی و 
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از  مؤسسة سون تم بم - بسكرة–أن ا ین ت ام ریة ن ا ذا من أزءا من ا م و  ار ل تطبیق م ل من 
م دی تي  ارف ا م موع ا دیدة توظیف م مل  یب  ى اسا ا إ وی و .و ت رة  م ایة من تكوین إدارة ا وا

ذا  منظمة و ة  متا ة ا ر م تطبیق تطبیق ا دم   ا منظمة، ی مال ا وةا رة  م م  ن ا ت ومن أ إذا طب
تطبیق  دمت  تي است یب ا سا ي  إدارةا دراسة  ل ا مؤسسة م ل ا رة دا م براتا ددة ا مت رق ا  ،ا

مل  مرؤوسین،مبادرات ا ري و  من طرف ا م تدریب ا ي ا دا بیر ا ات ا تر د أن تطبیق ....م ومن ثم ن
ب  رة ی م داف  أنإدارة ا یق ا ى ت دف إ تی ة ا واس راض ا تكیف وا نمو وا ا ا ق    ي ت

دول رم   ا من نتائ ا از) 07-03(و انط تمة كثیرا بتوظیف  - بسكرة-یتض أن مؤسسة سون یر م
رة  م ا بنسب متوسطة(إدارة ا د مدى ) ممارست م تدرك ب زائریة  مؤسسات ا بیة ا ى أن أ ذا را إ و 

سین و تطویر أنشطت ي ت رة  م میة إدارة ا ة . اأ در تم با مؤسسة ت دول أن ا س ا یث تشیر بیانات ن
مل أو بین  ارج مكان ا ل أو  م دا یما بین رة  م ي ا مال  ل تشارك ا رة من  م تشارك با ى با و ا

ریق ضاء ا ض ,أ ب م ا ض دة ب مسا ي  داد كا ى است ین  ام راد ا ل ا ى  مل  تشارك ی ذا ا و إن 
یث  رص ب یث ت یام بدورات تدریبیة مستمرة ب اش و ا ن ات ا ات و  تما د ا ل  ی من  تش یتم ا

ة  رش یدیة  ت یب ا سا ى ا تماد  رة با م زن ا یات  زة و برم یر أ ى تو ثانیة  ة ا در مؤسسة با ا
ا ة استر و ومات و س م تصنیف ا كترونیة  یب ا سا ا و أیضا ا رة و تطبی م ل توظیف ا ا من أ

زز  ا بصورة ت دیدة و تطبی كار  م و أیضا طرح أ ار تطبیق م یة  كا ریة ا ین ا ام ثة بمن ا ثا ة ا در با
ارف  ك من م ا و ما تمت رت یص م یة تش م میة  یر مدركة تماما  مؤسسة  نا أن ا ا كما اتض  من أدائ

دی ر  ب أن یتو م و ما ی اب دم  استی ى  ذا را إ رة و  م ید ا یة تو م سین و أیضا  منا ارنة م ا م ا با
ا ید رة و تو م یص ا   .ضرورة تش

رة  م ص أن مستوى إدارة ا ل ما سبق نست ة متوسطة و من  اءت بدر یات  م ذ ا می  ظ أن  وی
دراسة متوسط ل ا   .               م

ب  مط ثا ثا سیر اختبار :ا رضیات وت   ا

یة ر رئیسیة وا دراسة ا رضیات ا تبار  ي با یما ی وم    سن

سیر اختبار: او رئیسیة  وت رضیة ا ىا و   ا

نموذج یة ا تأكد من ص دار  ن تباین  یل ا دام نتائ ت رئیسیة تم است رضیة ا تي  تبار ا ى ا و ا
د  ی "أن ى  تنص صائیة د اثر ذوو تیة ة إ یة ا وی ت یادة ا اد ا صیةا( بین أب ش یز ,اذبیة ا ت ا

امي كریةسا، ا تبار، تثارة ا ردي ا از) ا رة بمؤسسة سون م ند مستوى  - بسكرة-ومستوى إدارة ا
ة  د   0.05ا

ي موا دول ا ي ا یل  ت   :ویمكن توضی نتائ ا
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م دول دار  نتائ :)08- 03( ر ن یل تباین ا كدت رئیسیة  ت رضیة ا ختبار ا نموذج  یة ا من ص
ى و  :ا

تباین ات  مصدر ا مرب موع ا ریة  م ة ا متوسط   در
ات مرب   ا

سوبةF یمة  ة  م د  Fمستوى ا

دار ن   0.001 12.828 3.648 1 3.648  ا

طأ  0.284 58 16.496  ا

دوري موع ا م  59 20.45  ا

مصدر من                                                               دادا ات برنام  إ ر ى م تماد  بة با طا  SPSS.V17ا

   ة ذات صائیةد ة  إ د   0.05(ى مستوى ا

دید      ت امل ا رتباط                                         0.181 =(R2)م امل ا  0.426=(R)م

سابق یتبین ثبات  دول ا ي ا واردة  نتائ ا ل ا رئیسیة من  رضیة ا تبار ا نموذج  یة ا ىص و  ا
یمة ت  سوبة  )F( یث ب م یة) 12.828(ا تما یمة ا ة )0.001( وب د ل من مستوى ا ي ا ، )0.05( و

دول  س ا ل بشك ا أنویتض من ن مست یر ا يمت ما و  ا یةو وی ت یادة ا سر ما  ا نموذج ی ذا ا ي 
دار  متمثل من ا) %18(م تاب ا یر ا مت ي ا رة إدارةي تباین  م بارة  ،ا رىب مت أ یة  سا وی ت یادة ا  ا

ي  رة  إدارةبشكل كبیر  م دراسة ا ل ا ود  م ادبین اثر أي و یة   أب وی ت یادة ا دارةا رة وإ م   .ا

رئیسیة  رضیة ا تبار ا نموذج نستطی ا یة ا ى ثبات ص ىوبناءا  و ي ب ا تمدنا  ة، أین ا ت م ا ا رو
ى  ك  يذ موا دول ا ي ا نتائ  یث یمكن توضی ا بسیط  طي ا دار ا ن   :  ا

م دول یل  :)09-03( ر بسیط نتائ ت خطي ا دار ا ن ة بمؤسسة ا ر م ي ادارة ا یة  وی ت یادة ا ثر ا
از   -بسكرة-سون

یر  مت ا
ل مست   ا

)B(  )T (
سوبة م   ا

 مستوى
ة د   ا

F) (
سوبة م   ا

امل  م
رتباط    )R(ا

R2  امل م
دید ت  ا

یادة  ا
ـــــــیـــــة وی ت   ا

0.426  3.582  0.001  12.828  0.426  0.181  

ة  د مصدر       )                              0.05(مستوى ا ات برنام: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  .SPSS.V17من إ

دولمن  ود اثر ذو ل ا نا و ة یتض  د ند مستوى ا صائیة  ة إ اد  )0.05 (د یادة بین أب ا
یة  وی ت تاب ا یر ا مت رة وا م دراسادارة ا ل ا مؤسسة م ود اثر ،ةي ا ي و تا ي ادارة  وبا یة  وی ت یادة ا
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رة م یمة  ا مت  ذا ما د  ،F) (ة با سوبة ا م یمة  ()12.828ا ك  ة) T(وكذ با ة  )3.582(ا بمستوى د
ل من  )0.001( و أ یمة كل من ) 0.05(و ان  ي  تا ة) T(و) (Fوبا د ند مستوى ا تان   0.05 (دا
ة،) ى إضا یرین بنسبةوة ارتباط متوسطة بین  إ مت یةیث ان  %)42.6 (ا وی ت یادة ا  سر ما نسبتت ا

اصل 18% تباین ا ر إدارةي  من ا م دار .ةا ن ط ا امل  م متوسطة  یمة ا ك ا یمت ) B(كذ ت  ذي ب ا
ل ما )0.426( ي من  تا ود  وبا ى و تي تنص  ة ا بدی بل ا ریة وت ص رضیة ا اثر ذو سبق ترض ا

تیة  یة ا وی ت یادة ا اد ا صائیة بین أب ة إ صیةا( د ش امي، اذبیة ا یز ا ت كری ،ا ستثارة ا ، ةا
ردي تبار ا از إدارة ومستوى) ا رة بمؤسسة سون م ة -بسكرة-ا د اول . )"0.05 (ند مستوى ا وسن
ثر  ذا ا سیر  سیر ت ل ت اد اثر من  د من أب یة كل ب وی ت یادة ا رة  إدارةي ا م يا یما ی ك    :وذ

 : ى و یة ا ر رضیة ا سیر ا تبار وت   ا

د اثر ذو  ة  تو صائیةد نویة  إ صیة )0.05(ند مستوى م ش ي مؤسسة  إدارةي   اذبیة ا رة  م ا
از    -ببسكرة–سون

ود تبار و ى اثر  رض ا صیة  ش رة إدارةاذبیة ا م بسیط ا طي ا دار ا ن یل ا دام ت  ،تم است
ي موا دول ا ي ا نتائ    : یث یمكن توضی ا

دول  م ا ة اثر اختبار :)10- 03(ر ر م ى ادارة ا شخصیة  اذبیة ا بسیط ا خطي ا دار ا ن ل ا  من خ

یر  مت ا
ل  مست   X1ا

)B(  )T (
سوبة م   ا

مستوى 
ة د   ا

F) (
سوبة م   ا

امل  م
رتباط    )R(ا

R2  امل م
دید ت  ا

ـــــاذ   بــــیةا

ـــــــــصیة ش   ا

0.413  3.458  0.001  11.957  0.413  0.171  

ة مستو  د مصدر            )                               0.05(ى ا ات برنام: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  .SPSS.V17من إ

ود اثر ذو نا و دول یتض  ل ا ة  من  د ند مستوى ا صائیة  ة إ اذبیة  بین ) 0.05(د صیة ا ش ا
از  إدارةو  ي مؤسسة سون رة  م یمة  ذا ما - ببسكرة–ا مت  ة ) (Fد با سوبة ا م یمة 11.957 ا ك  وكذ
)T ( ة با ة  3.458ا ل من  0.001بمستوى د و أ ة ،0.05و ى إضا یرین ویة وة ارتباط  إ مت بین ا

صیة یث ان ) 0.413 (بنسبة ش اذبیة ا ي ) %17.1(سر ما نسبتتا اصل  تباین ا رة إدارة من ا م ، ا
متو  یمة ا ك ا دار كذ ن ط ا امل  م یمت ) B(سطة  ت  ذي ب ل ما 0.413ا ي من  تا سبق ترض  وبا

تي تنص  ة ا بدی بل ا ریة وت ص رضیة ا ودا صائیة  ى و ة إ ى  اثر ذو د صیة  ش  إدارةاذبیة ا
رة  م ة ند مستوى ا د از .0.05ا   .-بسكرة–ي مؤسسة سون
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رضیة وتشیر   ىذ ا بل  أن إ ة من  ث ترام وا یة من ا ا درة  ظى ب ائد ی یا ل  تاب مؤسسة م ل ا دا
وكیات  س مثل وا د نموذج  دیدة ت ة اساسیة بتطویر رؤیة  تم بص دراسة وت ات  ا تما ل ا وتتم من 

صیة او  داف سواء كانت ش ف ا ت شة م ل منا رئیس و مرؤوسی من ا دائمة بین ا دافا منظمة ككل ا أ
مدراء إذ, مؤسسة ان  یمكن  ل ا وادا م شیاء ی ة ا ی ص بة ,ا ص ف ا موا ون ا وكیات ,ویوا رون س ویظ

ة یة ری مم  ,ا ث ا رئیس یستطی ان یب ریب ,ا ت س ویش مبدأ ا ن ة با ث مبادرة وبث ا اصة  وا
ی ام ة ا مو رباء م ك ین بتوصیل ا مك ین ا متن ة ن ا مسؤو مناطق ا ف ا ت ى م مدة  ا با مؤسسة "ن

از  ببسكرة  د اكد ،"سون یرة   تو رت  ذ ا ما توا ند طا ضل ما  طاء ا ى ا ادر  ان كل انسان 
مادیةا مناسب  ،وامل ا مناخ ا یئة ا ائد متوسطة ,وت اذبیة  م مستوى ا ی ر بارزة  امة وا سمات ا ا ان ا
ینمش ات دم   وظ یدى  ت وف ا مأ ید با داء ا ل ا بتكار من ا بداع وا ى ا رین  ماس ا ثارة    .وإ

  ثانیة یة ا ر رضیة ا سیر ا تبار وت   : ا

د اثر"  نویة  ذو یو ند مستوى م صائیة  ة ا ي) 0.05(د امي  یز ا ي مؤسسة  ت رة  م ادارة ا
از    -ببسكرة–سون

ود اثر ذو تبار و صائیة  رض ا ة ا امي   د یز ا رة ي  ت م دار ادارة ا ن یل ا دام ت تم است
بسیط طي ا ي ،ا موا دول ا ي ا نتائ    : یث یمكن توضی ا

دول  ما ة اختبار : ) 11- 03( ر ر م ى ادارة ا امي  یز ا ت بسیطاثر ا خطي ا دار ا ن ل ا   من خ

م یر ا ت
ل  مست   X2ا

)B(  )T (
سوبة م   ا

مستوى 
ة د   ا

F) (
سوبة م   ا

امل  م
رتباط    )R(ا

R2  امل م
دید ت  ا

یـــــــــــز  ت ا
ـــــــامي   ا

0.357  2.912  0.005  8.482  0.357  0.128  

ة  د مصدر                             )0.05(مستوى ا تماد: ا بة با طا داد ا ات برنام من إ ر  .SPSS.V17ى م

ود  نا و دول یتض  ل ا ة اثر ذومن  د ند مستوى ا صائیة  ة إ امي و   بین )0.05 (د یز ا ت ا
رة  إدارة م از يا یمة مؤسسة سون مت  ذا ما د  ،F) (ة با سوبة ا م یمة )8.482 ( ا ك  با ) T(وكذ ا

ة )2.912 ( ل من 0.005بمستوى د و أ ة، )0.05 (و ى إضا یرین بنسبة وة ارت إ مت باط متوسطة بین ا
د  أنیث )0.357( یز ب ت اميا سر ما نسبت  ا اصل ) %12.8(ی تباین ا رة إدارةي من ا م ك .ا كذ

دار  ن ط ا امل  م متوسطة  یمة ا یمت) B(ا ت  ذي ب ل ما ).0.357(ا ي من  تا سبق ترض  وبا
ریة  ص رضیة ا ود ذو ا ى و تي تنص  ة ا بدی بل ا صائیة بین وت ة إ یز د ت اميا  إدارة ومستوى  ا

از  ي مؤسسة سون رة  م ة  - ببسكرة–ا د   .0.05ند مستوى ا
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ذا را   ى و ائد  ین إیصالدرة ا تاب ات  تو ةو ، ا موا إتا امل م ا ت مشاركة و ا رصة ا ف م 
ي رسم  م  یث یشرك امضة ب م روح ااا اؤل بد ماس وت مل ب منشود وا بل ا مست  أنویبدو ریق رؤیة 

ائد ین  إذكاءى   درة ا موظ س بین ا تنا ىروح ا د  م  تسا درات یز  یةت بدا كامنة ا م  ا م ائد ا ا
دم  ذي یست ام إبداو ا یز و  وإ تأثیرت كثیر  مرؤوسینى ا ا دم ا م ویست داء و یث یة ا ي كی

طاء  ی ا ذي یرى  وا ا اوز ا ت تیادیة  یر ا وسائل  ین من ا تاب ل ا ییر من  او ت ائد .م ا
بر ذي ی ین بوضوح تام ا ا ابل  إنموظ اما ید ناك م سیا  ا ن ر دا یث یو د مبذول ب كل 

دیم  ت مرؤوسین  ارات ضلأا م من م دی یز  ا. ما  ت م مستوى ا از ر ذي یسود مؤسسة سون متوسط ا
یز  إن إ ,سكرةب ت اميا ذا ا بو و ا وم وثین كان  واض مب ابات ا ا من إ   .انط

 ثة ثا یة ا ر رضیة ا سیر ا تبار وت   : ا

د  ی نویة  اثر ذوو ند مستوى م صائیة  ة إ كریة ) 0.05(د ي مؤسسة  ارةإدي  ستثارة ا رة  م ا
از    - سكرةب–سون

ود  تبار و صائیة اثر ذو رض ا ة إ ي  ستثارةد كریة  رة ا م دار ادارة ا ن یل ا دام ت تم است
ي موا دول ا ي ا نتائ  یث یمكن توضی ا بسیط  طي ا   : ا

دول  م ا ستثارة  اثر اختبار :)12- 03(ر ة ا ر م ى ادارة ا كریة  بسیط ا خطي ا دار ا ن ل ا   من خ

یر  مت ا
ل  مست   X3ا

)B(  )T (
سوبة م   ا

مستوى 
ة د   ا

F) (
سوبة م   ا

امل  م
رتباط    )R(ا

R2  امل م
دید ت  ا

ستثارة  ا
كریة   ا

0.307  2.457  0.017  6.03  0.307  0.094  

ة  د مصدر                            ) 0.05(مستوى ا ات برنام: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  .SPSS.V17من إ

ود  نا و دول یتض  ل ا ة  اثر ذومن  د ند مستوى ا صائیة  ة إ كریة و بین ا 0.05د ستثارة ا
رة إدارة م یمة  ا مت  ذا ما د دراسة ،  ل ا مؤسسة م ة) (Fي ا با سوبة ا م ك )6.03(ا ) T(یمة وكذ

ة  با ة)2.457(ا ل من  )0.017(بمستوى د و أ ة ،0.05و ى إضا یرین  إ مت وة ارتباط متوسطة بین ا
د  )0.307(بنسبة  كریةیث ان ب ستثارة ا سر ما نسبت  ا ي%)9.4(ی اصل  تباین ا  إدارة من ا
رة م دار .ا ن ط ا امل  م متوسطة  یمة ا ك ا ت ) B(كذ ذي ب ل ما 0.307یمت ا ي من  تا سبق  وبا

صائیة بین  ة إ ة ذات د ود  ى و تي تنص  ة ا بدی بل ا ریة وت ص رضیة ا كریة و ترض ا ستثارة ا ا
از إدارةمستوى  ي مؤسسة سون رة  م ة - بسكرة - ا د   ".0.05ند مستوى ا



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

م بشكل مستمر   كریة تسا ستثارة ا یة ا م م أن  م روح ر ی مرؤوسین وتبث  ف  ض وة وا اط ا دید ن ي ت
سةما ی إ أن ,نا ائد تش مرؤوسینى ا م  ا ي  ادةود نظر  ما ما ا وأ أ ویم ا وت ت یضا و مرا

ابي ی س ا تنا یبوابتكار بدائل و ، تنمیة روح ا داء  أسا مالدیدة ومتطورة    .ا

ى اي در  د ا ب ذا ا دویشیر  ى  مة ی ا یؤكد  ی از ببسكرة تو ل مؤسسة سون ین دا ام ي  وی ت ائد ا ا
یبتنمیة  یم  أسا ت م وا ت ریة وأیضا,دیدة  ة من ا م در ل استثارة مرؤوسی بمن ى مبدأ  من  وتأكیدا 

راد ى ا یث تؤثر  ائد ومرؤوسی ب ة بین ا متباد ة ا ث او  ا م یل نسبة ا داء بت و ا یز ن ت ییر وا ت مة 
ضل دمة ,ا مست طرق ا یث ا كریة من  ستثارة ا یة ا م ول  ص  ك ن نا ك  و ,وم ذ تي من دون شك  وا

مؤسسة و   بل ا ا أكثر من  تمام ب ریة بناءة وتكوین تم ا اییر م یق م ى ت ترضة ا م ا ا میت ا أ طائ إ
ی ت ا  تذون ب سیة نماذج رائدة ی   .ق میزة تنا

 ة راب یة ا ر رضیة ا سیر ا تبار وت   : ا

د أثر ذو نویة  یو ند مستوى م صائیة  ة إ ي اد) 0.05(د ردي  ي مؤسسة تبار ا رة  م ارة ا
از    - سكرةب–سون

ود  تبار و صائیة  أثر ذورض ا ة إ رة د م ي ادارة ا ردي  ی تبار ا دام ت دار تم است ن ل ا
ي موا دول ا ي ا نتائ  یث یمكن توضی ا بسیط  طي ا   :  ا

دول م ا ة  اختبار أثر :)13- 03( ر ر م ي ادارة ا ردي  تبار ا بسیطا خطي ا دار ا ن ل ا   من خ

یر  مت ا
ل  مست   X4ا

)B(  )T (
سوبة م   ا

مستوى 
ة د   ا

F) (
سوبة م   ا

امل  م
رتباط    )R(ا

R2  امل م
ت  دیدا

تبار  ا
ردي   ا

0.289  

  

2.299  0.025  5.284  0.289  0.084  

ة  د مصدر                             )0.05(مستوى ا ات برنام: ا ر ى م تماد  بة با طا داد ا  .SPSS.V17من إ

ود  نا و دول یتض  ل ا ص ذواثر من  ة إ ة د د ند مستوى ا ردي تبار  0.05ائیة  إدارة ي  ا
رة  م یمة ا مت  ذا ما د دراسة ،  ل ا مؤسسة م ة ) (Fي ا با سوبة ا م یمة  5.284ا ك  ة ) T(وكذ با ا

ة  )2.299( ل0.025بمستوى د و ا ة، 0.05من  و ى إضا یرین بنسبة  "متوسطة"وة ارتباط  إ مت بین ا
سر ما ) 28.9%( ردي ی تبار ا د ا رة )  %"8.4(بت نسیث ان ب م ي إدارة ا اصل  تباین ا    .من ا

ل ما و ي من  تا ریة و نرض سبق  با ص رضیة ا ى ا تي تنص  ة ا بدی رضیة ا بل ا ود اثر ذو "ن  و
صائیة  ة إ ي د ردي  رة إدارةمستوى تبار ا م ازي  ا ة -بسكرة -مؤسسة سون د ند مستوى ا

0.05."  



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

دول رم  لیث من - ائد نستنت ان) 13-03(ا ي  ا وی ت تمام ا ق  ا تى ی كل مرؤوس  صي  ش
ىمنظمة  اءة  أ ك یةدر من ا نتا م وا امل م ت ل ا ذا من  ق  ى ,ویت م  تصال ب م وا و إثارت
و دائم ایث ,ن ة أن م ا مسؤو م ومن مستمرین  م ا ت تدریب وا دیم ا ة ن ت ت م تؤكد وأیضا ,رص ا

ظم اث م ب اب أن ا یة ای تما ق بیئة ا د ی ردي  تبار ا د ا د ب راد یة تسا م من  ا ار ى تطویر م
ل د ا وا دف ا یق ا ال,ت م ذا ا ي  ریبیة  ت دراسة ا ذ ا د أشارت  ى أن  و مإ ي  أ ین  نا ادة ا سمة 

ائ اءة ا ي ك اضر  ت ا و م ا امل م ت ي ا سن  وك ا ی وس ات إنسانیة طیبة م موظ ي بناء  د 
ر م مشا وانب موت م ب ة وتطبیق مبدأ  اوظرو ت م مساواةا می  ا امل م ا ت مري ا م  ا ذي ید ىا  إ

دمن مزید  بذل  كیر ا ت ارف وا م یة  یةاا  ي ا ب مست ي وا تا ىو با دم وز  إ ت نتاجیاد ا   .ا

سیر اختبار: ثانیا ثانیة وت رئیسیة ا رضیة ا   :ا

ى أن رضیة  ذ ا ة   تنص  ند مستوى د صائیة  ة ا روق ذات د د  وثین  %5تو مب ات ا ا ي ات
مؤسسةول مستوى  ي ا یة  وی ت یادة ا یة  ا وظی صیة وا ش یرات ا مت زى  دراسة ت ل ا مر، ( م نس، ا ا

برة،ا مي، سنوات ا ل ا یة. )مؤ تا یة ا ر رضیات ا ل ا رضیة من  ذ ا تبار    :وسیتم ا

  : یة ر رضیة ا تبار ا ىنتائ ا و   )H01(ا
ة  "   روق ذات د د  صائیةتو ة   إ ول  %5ند مستوى د وثین  مب ات ا ا یةي ات وی ت یادة ا ي  ا

مؤسسة  زىا دراسة ت ل ا نس  م یر ا   "مت
دام  رضیة تم است ذ ا تبارتبار  نتائ ) INDEPENDANT SAMPLE T.TEST( ا وكانت ا

ي  تا دول ا ي ا ة    :موض

دول م ا ي مستوى  Tنتائ اختبار  :)14( ر روق  یة ختبار ا وی ت یادة ا نسا یر ا   سب مت

سوبة  Tیمة م ة ا د ة ا  مستوى ا د تمدةمستوى ا   م

1.146-  0.732  0.05  

مصدر                                         بة: ا طا داد ا ى برنام  من إ تماد    . SPSS.V17با

دول  ي ا ة  موض نتائ ا ل ا یمة ) 14(رم من  د أن  سوب ) - T )1.146ن م ة ا د ومستوى ا
تمد  )0.732( م ة ا د و أكبر من مستوى ا   .و

ذا ما یشی  ة و ند مستوى د صائیة  ة إ روق ذات د ود  دم و ى  یة ي مستوى  %5ر إ وی ت یادة ا ي ا
مؤسسة  ل ا نس، م یر ا مت زى  دراسة ت ریةو  ا ص ا ا ت رضیة بصی بل ا ك ن اباتأي أن  .بذ وثین  إ مب ا

م من  بیت م أن أ م ر نس الم تتأثر ب ر   .ا

 ی ر رضیة ا تبار ا   )H02(ثانیةة انتائ ا



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

ة  روق ذات د د  صائیةتو ة   إ ول مستوى  %5ند مستوى د وثین  مب ات ا ا یادة ي ات ا
مر یر ا مت زى  دراسة ت ل ا یة م وی ت  .ا

م  دول ر یةنتا :)14-03(ا وی ت یادة ا ي مستوى ا روق  ختبار ا ادي  تباین ا یل ا سب  ئ ت
مر یر ا   مت

تباینم موع   صدر ا م
ات مرب   ا

ریة ات ا ات  در مرب ة Fیمة   متوسط ا د   مستوى ا

ات مو م   0.854  0.260  0.099  3  0.297  بین ا

ات مو م ل ا   0.380  56  21.292  دا

موع م   59  21.588  ا

مصدر                                                                              ى ب: ا تماد  بة با طا داد ا       spss.v17رنام من ا

دول  ي ا ة  موض نتائ ا ل ا تبار ) 15(رم یتبین من  ر  Fأن ا ة دم یظ روق ذات د ود  و
ة  د ند مستوى ا صائیة  مؤسسة ي مستوى  %5إ ي ا یة  وی ت یادة ا مر، ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا م

یمة  ت  سوبة  Fإذ ب م صائ) 0.260(ا ة ا د ى )0.854(یة وا ذا ما یشیر إ یر دم ، و مت ود أثر  و
ي مستوى  مر  یة ا وی ت یادة ا وثین،ا مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م ي  با تا بل وبا ن

ریة و  ص ا ا ت رضیة بصی ة  نرضا بدی رضیة ا   .ا

 یة ا ر رضیة ا تبار ا ثة نتائ ا  )H03(ثا
روق ذات د"   د  صائیةة تو ة   إ ول مستوى  %5ند مستوى د وثین  مب ات ا ا یادة ي ات ا

مؤسسة ي ا یة  وی ت مي  ا ل ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   "م
م  دول ر تباین  :)15-03(ا یل ا ادينتائ ت ي مستوى  ا روق  یةختبار ا وی ت یادة ا سب  ا

مي ل ا مؤ یر ا   مت

ت موع   باینمصدر ا م
ات مرب   ا

ریة ات ا ات  در مرب ة Fیمة   متوسط ا د   مستوى ا

ات مو م   0.854  0.260  0.099  3  0.297  بین ا
ات مو م ل ا   0.380  56  21.292  دا

موع م   59  21.588  ا
مصدر                                                                              ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا        spss.v17من ا

دول  ي ا ة  موض نتائ ا ل ا تبار ) 15-03(رم یتبین من  ر  Fأن ا ة  دمیظ روق ذات د ود  و
ة  د ند مستوى ا صائیة  از ي مستوى  %5إ ي مؤسسة سون یة  وی ت یادة ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا م



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

یمة  ت  مي، إذ ب ل ا مؤ سوبة  Fا م د) 0.260(ا صائیة وا ى )0.854(ة ا ذا ما یشیر إ دم ، و
وثین، مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م ي مستوى با مي  ل ا مؤ یر ا مت ود أثر  ي  و تا وبا

بل  رضیةن ة  ا بدی رضیة ا ریة ونرض ا ص ا ا ت ى انبصی تي تنص  د   ا ة تو روق ذات د ك  نا
ند مستوى د صائیة  ول مستوى  %5ة  إ وثین  مب ات ا ا یة ي ات وی ت یادة ا ل ا منظمة م ي ا

در  مي ا ل ا مؤ یر ا مت زى    .اسة ت

  یة ا ر رضیة ا تبار ا ة نتائ ا  )H04(راب
ة "   روق ذات د د  صائیةتو ة   إ ول  %5ند مستوى د وثین  مب ات ا ا یة  ي ات وی ت یادة ا ا

من برةي ا یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا  " ظمة م
م دول ر ادي :)15-03( ا تباین ا یل ا ي مستوى  نتائ ت روق  یة ختبار ا وی ت یادة ا سب ا

خبرة یر سنوات ا   مت

تباین موع   مصدر ا م
ات مرب   ا

ریة ات ا ات  در مرب ة Fیمة   متوسط ا د   مستوى ا

ات مو م   0.325  1.182  0.429  3  1.286  بین ا

ات مو م ل ا   0.363  56  20.303  دا

موع م   59  21.588  ا

مصدر                                                                              ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا        spss.v17من ا

دول  ي ا ة  موض نتائ ا ل ا تبار ) 15-03(رم یتبین من  ر Fأن ا ر  دم یظ ود  ة و وق ذات د
ة  د ند مستوى ا صائیة  یة ي مستوى  %5إ وی ت یادة ا یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا منظمة م با

یمة  ت  برة ، إذ ب سوبة Fا م صائیة ) (1.182ا ة ا د ى )0.325(وا ذا ما یشیر إ ود أثر دم ، و و
ي مستوى  برة  یر سنوات ا یة مت وی ت یادة ا وثین، باا مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م

ي  تا بل وبا ریة ن ص ا ا ت رضیة بصی بدیونرض ا رضیة ا     . ةا

ثا سیر اختبار : ثا ثة وت ثا رئیسیة ا رضیة ا   ا

ة   ند مستوى د صائیة  ة ا روق ذات د د  رة  %5تو م ول إدارة ا وثین  مب ات ا ا ي ي ات
مؤسسة یة  ا وظی صیة وا ش یرات ا مت زى  دراسة ت ل ا برة،( م مي، سنوات ا ل ا مؤ مر، ا نس، ا . )ا

یة تا یة ا ر رضیات ا ل ا رضیة من  ذ ا تبار    :وسیتم ا
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 ى و یة ا ر رضیة ا تبار ا   )H01( نتائ ا
ة  "   ند مستوى د صائیة  ة ا روق ذات د د  ات %5تو ا ول  ي ات وثین  مب رةا م ي  إدارة ا

مؤسسة  نس ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   "م
تبار  دام ا رضیة تم است ذ ا نتائ ) INDEPENDANT SAMPLE T.TEST(تبار  وكانت ا

ي  تا دول ا ي ا ة    :موض

م  دول ر روق  Tنتائ اختبار  :)16- 03(ا ة ختبار ا ر م نسإدارة ا یر ا   سب مت

سوبة  Tیمة م ة ا د تمدة  مستوى ا م ة ا د   مستوى ا

0.059  0.058 0.05  

مصدر                                          ب: ا طا داد ا ى برنام  ةمن إ تماد    . SPSS.V17با

دول ي ا ة  موض نتائ ا ل ا یمة ) 16-03( رم من  د أن  سوب) T )0.059ن م ة ا د  ومستوى ا
تمد ) 0.058( م ة ا د و اكبر من مستوى ا ند و صائیة  ة إ روق ذات د ود  دم و ى  ذا ما یشیر إ و

ة  مؤسسة ي مستوى  %5مستوى د ي ا رة  م ل إدارة ا نس، و م یر ا مت زى  دراسة ت بل ا ك ن بذ
ریة ص ا ا ت رضیة بصی   .ا

 یة ا ر رضیة ا تبار ا   )H02(ثانیة نتائ ا
ة  "   ند مستوى د صائیة  ة ا روق ذات د د  ول مستوى إدارة ي  %5تو وثین  مب ات ا ا ات

مؤسسة ي ا رة  م مر  ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   "م
م دول ر تباین  :)17-03: (ا یل ا ادي نتائ ت ي مستوى ا روق  ة ختبار ا ر م یر إدارة ا سب مت

مر    .ا

تبا موع   ینمصدر ا م
ات مرب   ا

ریة ات ا ات  در مرب ة Fیمة   متوسط ا د   مستوى ا

ات مو م   0.707  0.466  0.164  3  0.491  بین ا

ات مو م ل ا   0.351  56  19.654  دا

موع م   59  20.145  ا

مصدر                                                                              ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا        spss.v17من ا

دول ي ا ة  موض نتائ ا ل ا تبار ) 17-03( رم یتبین من  ر Fأن ا ة  دم یظ روق ذات د ود  و
ة  د ند مستوى ا صائیة  مؤسسة ي مستوى  %5إ ي ا رة  م مر، إذ إدارة ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا م



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

یمة  ت  سوبة  Fب م صائیة ) 0.466(ا ة ا د ى )0.707(وا ذا ما یشیر إ یر دم ، و مت ود أثر  و
ي  مر  رة ا م وثین،إدارة ا مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا مؤسسة م ي  با تا بل وبا ا ن ت رضیة بصی ا
ریة و  ص ك  نرضا نا ى ان  تي تنص  ة ا بدی رضیة ا د ا ند مستوى  تو صائیة  ة إ روق ذات د

ة   ات  %5د ا ول مستوى ي ات وثین  مب مؤسسة ا رة با م مر إدارة ا یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   .م

 یة ا ر رضیة ا تبار ا ثة نتائ ا   )H03(ثا
ة "   روق ذات د د  صائیةتو ة   إ ول  %5ند مستوى د وثین  مب ات ا ا رة  ي ات م إدارة ا

مؤسسة ل ا با مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا   "مي م
م دول ر ادي :)18-03( ا تباین ا یل ا ي مستوى  نتائ ت روق  مؤسسة ختبار ا ة با ر م إدارة ا

مي ل ا مؤ یر ا   .سب مت

تباین موع   مصدر ا م
ات مرب   ا

ریة ات ا ات  در مرب ة Fیمة   متوسط ا د   مستوى ا

ات مو م   0.623  0.703  0.246  5 1.232  بین ا

مو م ل ا   0.350  54  18.913  اتدا

موع م   59  20.145  ا

مصدر                                                                              ى برنام : ا تماد  بة با طا داد ا        spss.v17من ا

دول ي ا ة  موض نتائ ا ل ا تبار ) 22( رم یتبین من  ر Fأن ا ة  دم یظ روق ذات د ود  و
د ند مستوى ا صائیة  مؤسسة ي مستوى  %5ة إ رة با م ل إدارة ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا م

یمة  ت  مي، إذ ب سوبة  Fا م صائیة ) 0.703(ا ة ا د ى )0.623(وا ذا ما یشیر إ ود أثر دم ، و و
ي  مي  ل ا مؤ یر ا مؤسسة مت رة با م وثین، إدارة ا مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا ي م تا بلوبا  ن

ریة و  ص ا ا ت رضیة بصی بدی نرضا رضیة ا ند  ةا صائیة  ة ا روق ذات د ك  نا ى ان  تي تنص  ا
ة   ول  %5مستوى د وثین  مب ات ا ا مؤسسة ي ات ة با ر م ل إدارة ا مؤ یر ا مت زى  دراسة ت ل ا م

مي     .ا

 یة ا ر رضیة ا تبار ا ة نتائ ا   )H04(راب
ة  "   ند مستوى د صائیة  ة ا روق ذات د د  ول  %5تو وثین  مب ات ا ا ي ي ات وظی ي ا

مؤسسة  رة با م برةإدارة ا یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا   " م
  
  



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

م  دول ر ي مستوى  :)19-03(ا روق  ختبار ا ادي   تباین ا یل ا مؤسسة نتائ ت ة با ر م إدارة ا
ی خبرةسب مت   : ر سنوات ا

تباین موع   مصدر ا م
ات مرب   ا

ریة ات ا ات  در مرب ة Fیمة   متوسط ا د   مستوى ا

ات مو م   0.107  2.130  0.688  3  2.063  بین ا

ات مو م ل ا   0.323  56  18.081  دا

موع م   59  20.145  ا

مصدر                                                                              بة : ا طا داد ا ى برنام من ا تماد         spss.v17با

دول  ي ا ة  موض نتائ ا ل ا تبار ) 19-03(رم یتبین من  ر Fأن ا ة  دم یظ روق ذات د ود  و
ة  د ند مستوى ا صائیة  مؤسسة ي  %5إ ة با ر م برة ، إذ إدارة ا یر سنوات ا مت زى  دراسة ت ل ا م

یمة  ت  سوبة  Fب م صائیة وا) 2.931(ا ة ا ى )0.038(د ذا ما یشیر إ یر دم ، و مت ود أثر  و
ي  برة  مؤسسة سنوات ا رة با م وثین،إدارة ا مب ة نظر ا ذا من و دراسة و ل ا ي  م تا بل وبا رضیة ن ا

ریة و  ص ا ا ت بدی نرضبصی رضیة ا ى ان  ةا تي تنص  د ا ة  تو روق ذات د ك  صائینا ند  ةإ
ة   ول مستوى  %5مستوى د وثین  مب ات ا ا مؤسسة ي ات رة با م یر إدارة ا مت زى  دراسة ت ل ا م

برة   .سنوات ا

  

  

  

 

 

 

 

 

 



ث                                     ثا صل ا از بسكرة          ا ة مؤسسة سونا ا    دراسة 
 

  

صل  صة ا   : خ

ى       تمدنا  د ا از بسكرة و  ى نشأة وتطور مؤسسة سون صل  ذا ا ل  نا من  ر ستبانة ت ي  ا
میدان دراسة ا ومات ا مؤسسة م م ي ا مال  ى ا ا  تي تم توزی ورین رئیسیین ‘ یة ا ى م توي  تي ت وا

یة و  وی ت یادة ا رة إدارة"ما ا م نا  من ‘ " ا د ابة او  یةى  ا ذا  إشكا ثنا  ا ‘ ب ا د استر و ب
دام  ا باست ویل بیانات ا و ت ری یبمنا بت صائیة أسا نا ‘ دیدة  إ ادة نتائ  ىإو توص م مستوى :  أ

ي مؤسسة  یة  وی ت یادة ا اء  إدارةمستوى  أیضا‘اء متوسطا  ازسونممارسة ا ا  مؤسسة ذات رة با م ا
ك ‘ متوسطا  نا كذ ىتوص ة  إن إ صائیةناك اثر ذو د یة  إ وی ت یادة ا یر ا رة بمؤسسة  إدارةي  مت م ا

دراسة  ل ا ث اثر. م ند ب د من  و  ادكل ب ي مستوى  إب ل  و مست ى ن یة  وی ت یادة ا ة  إدارةا ر م ا
راددى  ث إ ب دنا  ،ینة ا ة  إنو  صائیةناك اثر ذو د نویة  إ م یرات ) a=0.05(ند مستوى ا مت

یة  تا ز : ا اميا تأثیر ،ا ي ا مثا ردیةا تبارات ا كري ،، ا ستثارة ا رة أداء ي ،ا م   .ا

ي         یرو يتأكدنا  ا ة  إ روق ذات د ود  صائیةدم و ول مستوى إ وثین  مب ات ا ا تطبیق  ي ات
یرات ا مت زي  یرات ت مت یة  وی ت نس،یادة ا مر، ا مي، ا ل ا مؤ برة ا مر ،   وسنوات ا س ا ون

یر  مت نسبة  ل ا إدارة با مؤسسة م ي ا رة  م    .دراسةا



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 خــــــــاتمة
 



ة                                                                                    ا  
 

 
 

ن او یث  رة  م ى إدارة ا یة  وی ت یادة ا ن تأثیر ا ث  ب دراسة با ذ ا ل  ا منا من 
ي مؤسسة سون یة  شكا دید ا ذا من -بسكرة- ازت ا و منا ب تي  میدانیة ا دراسة ا ل ا تي كانت م وا

ل  ي ا تطبی انب ا ى ا نظري  انب ا اط ا ة , إس سئ ى ا ابة  و ا ا  رض من یث كان ا
ن مدى  كشف  یة وا وی ت یادة ا ى مكونات ا رف  نا نت ة ت یة دراستنا بطری ي إشكا ة  مطرو ا

رة م ى إدارة ا ا  ك مدى تأثیر وا وكذ ى ارض ا ا    .تطبی

دراسة  ذ ا ل  يمن  ا كما ی رض نتائ سیتم  ة من ا مو ى م یر إ ي ا نا    :وص

نتائ : أو   :ا

نظریة - 1 نتائ ا  : ا
دیثا - رت  تي ظ ات ا مصط یة من ا وی ت یادة ا تبر ا دیثة , ت ود ا ة  ص ا م تبار با

كرین  م بل ا مستثمرة من  یادة, وا م بین ممیزات ونظریات ا ت اءت  یث   .ب
منظماتتمثل ا - ي تطویر ودیمومة ا امل أساسیا  یة  وی ت ي بناء , یادة ا میة  ما تشك من أ ك  ذ

رى سة ا منا منظمات ا ة ا ى موا ا  درت منظمة و سیة  تنا میزة ا زیز ا  .وت
راد  - ري یش ا ل بناء مستوى م منظمة من  ة  ى بناء رؤیة واض یة  وی ت یادة ا د ا تسا

اا یذ ى تن ین   .ام
ا  - دیات كثیرة من یة توا ت وی ت یادة ا مة , ا و سة , ا منا موارد , ا مثل  دام ا ست مادیة (ا ا

بشریة  ).وا
مال - ي بیئة ا مسیرین وبمكانة متمیزة  ثین وا با ة من طرف ا میة با رة بأ م ضى إدارة ا  .ت
رة كمورد استراتی - م وم ا دید م ا إن ت ا , ي یؤكد إمكانیة إدارت ما ا ,واست زین ى ,وت ي  تا وبا

ا  دی بتكار  بداع وا یة تنمیة نسبة ا ارف ب ك من م منظمة تثمین ما تمت  .ا
ات - طا ي كل ا منظمات  می ا ي  اصة  میة  رة  أ م ل , إن من إدارة ا مدا كون من ا

ی ا ق ا تي ت دیثة ا تطویریة ا منظمةا نشاط با می مستویات ا ي  وبة  مط  .ة ا

  

  



ة                                                                                    ا  
 

 
 

یة - 2 تطبی نتائ ا   ):میدانیة(ا

وی - ت یادة ا دراسة أن مستوى ممارسة ا رت ا از أظ ي مؤسسة سون دراسة م -بسكرة–یة  یاس ا
 ".متوسطا"اء 

د - دراسة أن كل ب رت ا یة أظ وی ت یادة ا اد ا ت "متوسطا"تمارس بمستوى  من أب ا  ورات صوو
وثین  مب  . ا

ي نسبیة كما ی ا ا میت ا  ا و   : ویمكننا ترتیب
ي  مثا تأثیر ا امي ,ا یز ا ت ردیة ,ا تبارات ا كریة ,ا ستثارة ا   .ا

اء  - دراسة  ل ا مؤسسة م ي ا رة  م دراسة أن مستوى إدارة ا رت ا یاس " متوسطا"أظ م ا   و
دراسة  .ا

ا أشارت  - اد یة باب وی ت ادة ا صائیة بین ا ة ا ود اثر ذو د ى و رئیسیة ا رضیة ا تبار ا نتائ ا
ة ومس ت م ي مؤسسة سونا رة  م دراسة "متوسطا"اء  - بسكرة–از توى ادارة ا یاس ا م ا  , و

سرت مانسبت  یة  ،  وی ت یادة ا دنا ان ا ي مستوى إد)%18( كما و تباین  رة ار من ا م ة ا
 از ببسكرة بمؤسسة سون

ول مستوى  - صائیة  ة إ روق ذات د ود  دم و ى  ثانیة إ رئیسیة ا رضیة ا تبار ا أشارت نتائ ا
یرات  مت زى  از بسكرة ت ي مؤسسة سون یة  وی ت یادة ا مي ، : ا ل ا مؤ مر ، ا نس ، ا ا

برة   .سنوات ا
رض - تیار ا ي كما أشارت نتائ ا صائیة  ة إ روق ذات د ود  دم و ى  ثة إ ثا رئیسة ا یة ا

یرات  زي مت از ت مؤسسة سونا رة  م مي ، سنوات : مستوى إدارة ا ل ا مؤ مر ، ا نس ، ا ا
برة   . ا
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2009.  

ان،  -47 داریةنواف كن یادة ا مان، 7، طا  ، توزی نشر وا یة  ا ث دار ا   .2007، ا
ازي -48 ي  ردن، : یثم  مان، ا  ، توزی نشر وا یة  ل نظري، ا رة، مد م إدارة ا

2005. 
، یاس -49 توزی نشر وا اب  س ومات، دار ا م یا ا و رة وتكنو م صاوي، إدارة ا ر ا

سكندریة، مصر،   .2007ا
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  : مذكرات

1.  ، ام یم بن  دارة إبرا طارات ، ا دى ا یادة،  یة ا ا ت ب ي و ا ن ذكاء ا ا
بترول سكیكدة مركب تكریر ا وسطى  وم ا یة ا ستیر، ك ة ما یة، ، رسا تما نسانیة وا ا

سنطینة،  ة منتوري،  ام س،  ن م ا   .2010سم 
طاع  .2 سطینیة  ات ا ما ي ا ین  ام یادة بتمكین ا ة ا رب،  مد ا صادق، م مد ا أ

ة  ام مال،  سم إدارة أ داریة،  وم ا تصادیة وا وم ا یة  ستیر، ك ة ما زة، رسا
سطین،  زة،  ر،  ز   .2010ا

رب،  .3 مد ا صادق، م مد ا سطینیة أ ات ا ما ي ا ین  ام یادة بتمكین ا ة ا
زة مال، طاع  سم إدارة أ داریة ،  وم ا تصادیة وا وم ا یة  ستیر، ك ة ما ، رسا

سطین،  زة،  ر،  ز ة ا   .2010ام
رب،  .4 مد ا صادق، م مد ا ي اأ ین  ام یادة بتمكین ا سطینیة ة ا ات ا ما

زة مال، طاع  سم إدارة أ داریة ،  وم ا تصادیة وا وم ا یة  ستیر، ك ة ما ، رسا
سطین،  زة،  ر،  ز ة ا   .2010ام

رب،  .5 مد صادق ا سطینیة  ةأ ات ا ام ي ا ین  ام یة بتمكین ا وی ت یادة ا ا
زة طاع  مال، ب ي إدارة ا ستیر  ة ما ة ، رسا ام داریة،  وم ا تصاد وا یة ا ك

زة،  ر،  ز   .2010ا
م منصور ماضي،  .6 یل سا ي اسما ا یم ا ت ودة ا یق  ي ضمان ت ة  ر م دور إدارة ا

زة" میة ب س ة ا ام ة دراسیة ا سم إدارة "ا ارة،  ت یة ا ستیر، ك ما ادة ا نیل ش  ،
سطی زة،   میة  س ة ا ام مال، ا   .2010ن،ا

و أ .7 مد، ىشرف س سیة  م تنا میزة ا یق ا ي ت ومات  م یا ا و ة وتكنو ر م دور إدارة ا
زة طاع  ي  امة  مصارف ا یر منشورة،  ي ا تسییر  وم ا ي  ستیر  ة ما ، رسا

سطین زة،  ارة،  ت یة ا میة، ك س ة ا ام   .ا
موش .8 ة : إیمان  ا زبائن، دراسة  ات ا سین تسییر  ي ت رة  م مؤسسة , دور ا

كوابل  ة ا دارة  EN.I.CABصنا تصاد وإ صص ا تسییر ت وم ا ي  یستیر  ة ما رسا
یضر، بسكرة،  مد  ة م ام تسییر،  وم ا تصادیة و وم ا یة ا رة، ك م رة وا م ا

2011 -2012، 
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ى سر  .9 یق سری  ، تو داء تكاملد ى ا ا  ة واثر شام ودة ا ة وا ر م ، دراسة إدارة ا
ة دمشق، سوریا،  ام ة دكتورا  یمنیة، أطرو ذائیة ا ات ا صنا ي شركات ا یة  تطبی

2006. 
یة  .10 وی ت یادة ا ام  یم ا ت امدي، ممارسة مدیري مدارس ا ان ا م ف  ان بن  م

ست ة ما واة، رسا م ظة ا ا ة أم م ام تربیة،  یة ا طیط، ك ت تربویة وا دارة ا ي ا یر 
ودیة،  س رى، ا   .2012ا

ي،  .11 زا ظ كریم ا مین ا ت ي شركة ا رار  یة اتخاذ ا ا ى  یة  وی ت یادة ا أثر ا
ردنیة ة ا ام وم إداریة،  تصادیة و وم ا یة ا مال، ك ي إدارة ا ستیر  ة ما ، رسا
شرق  ردن،  ا وسط، ا   .2012ا

مؤسسةسیني إبتسام،  .12 ي ا ة  شام ودة ا ى ا ة  ر م ة ، أثر إدارة ا ا دراسة 
مر ر ا موري  خوة  م ا تصاد م ي ا تصادیة  وم ا ي ا ستیر  ة ما ، رسا

یضر، بسكرة،  مد  ة م ام تسییر،  وم ا تصادیة و وم ا یة ا مؤسسة، ك وتسییر ا
2010.2011.  

ي منین  .13 ستیر  ة ما نیرة، رسا نظمة ا ي إنتاج ا رة  م مة إدارة ا امر، مسا بن 
وم  اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا ارف، ك م رة وا م صص إدارة ا تسییر ت وم ا

یضر،  بسكرة،  مد  ة م ام تسییر،    ،  )2011.2010(ا

ادة،  .14 ادة نایف ش ة بین أنماط رائف ش دى ا تصال  یادي وأنماط ا وك ا س ا
سطینیة، ات ا ام ي ا تدریس  یئة ا ضاء  ة نظر أ كادمیین من و داریین ا ة  ا رسا

سطین،  وطنیة،  اح ا ن ة ا ام یا،  دراسات ا یة ا تربویة، ك دارة ا ي ا ستیر  ما
2008.  

ي،  .15 طاشكن بد االله ا اري  ةزكیة بنت ممدوح  ر م ا ومدى تطبیق  إدارة ا میت وأ
یم بمدینة  ت تربیة وا داریات بإدارة ا ات ا مشر دارات وا ة نظر مدیري ا ا من و یات م

دة ظة  ا مكرمة وم ة أم مكة ا ام طیط،  ت تربویة وا دارة ا ي ا ستیر  ة ما ، رسا
رى،    .2009ا

زیز،  .16 بد ا ین، زواتیني  ام یز ا ا بت ت یادیة و ممارسة ا یستیر، ا ما ة ا رسا
یدة،  ب ب، ا د ب ة س ام تماع،  م ا سم  یة،  تما وم ا داب وا یة ا   .2007ك
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نیم،  .17 زیز ا بد ا یم  تطویر مستوى سامي بن إبرا ا  ت ة و ر م یات إدارة ا م
ي إمارة منط ة نظرا موظ داء من و سیما ت داریة، ة ا وم ا ي ا ستیر  ة ما ، رسا

ریاض  یا، ا دراسات ا یة ا داریة، ك وم ا سم  منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام
2013.  

داف،  ایدسامي  .18 تدریسیة أبو  مین ا م یة ا ا ي تطویر  یة  وی ت یادة ا دور ا
زة ظات  ا یة بم دو وث ا ة ا یة ، بمدارس وكا تربیة، ك ي أصول ا ستیر  ة ما رسا

زة،  ر ب ز ة ا ام تربیة،   2011ا
میس أبو ندا،  .19 تزام سامیة  یادة با شخصیة وأنماط ا یرات ا مت ض ا ة ب یل  ت

تنظیمیة  ة ا دا ور ا ش زة، : تنظیم وا طاع  ي  سطینیة  وزارات ا ي ا دراسة میدانیة 
ي إدار  یستیر  ة ما زة، رسا میة ب س ة ا ام ارة، ا ت یة ا مال، ك   2007.ة ا

تزام  .20 یادة با صیة وأنماط ا ش یرات ا مت ض ا ة ب یل  میس أبو ندا، ت سامیة 
تنظیمیة ة ا دا ور با ش تنظیمي وا زة، : ا طاع  ي  سطینیة  وزرات ا ي ا دراسة میدانیة 

یة مال، ك ي إدارة ا ستیر  ة ما زة،  رسا میة ب س ة ا ام ارة، ا ت   .2007ا

امدي،  .21 یاش ا بد االله  ید بن  ق نموذج س سكریة و داریة ا یادة ا یب ا أسا
ب، ط ة نظر ا داریة من و شبكة ا وم،  ا ربیة  ة نایف ا ام یستیر،  ة ما رسا

ریاض،    .2006ا
امدي،  .22 اتق ا مد آل  ید بن م مدیرس یادي  نمط ا تزام  ا ى ا مدرسة وأثر  ا

دة ظة  ا م كومیة  ثانویة ا مدارس ا مین با م تنظیمي  شبكة  ا باستخدام نظریة ا
داریة، رى،  ا ة أم ا ام تربیة،  یة ا طیط، ك ت تربویة وا دارة ا ي ا یستیر  ة ما رسا

ودیة،  س   .2009ا
زبي،  .23 طان نایف ا تس ة ممارسة مدیري مدارس ا یادة در كیة  م یئة ا ام با یم ا

مین م تنظیمي  تزام ا ا با ت یة و وی ت یة ا تسییر، ك وم ا ي  ستیر  ة ما ، رسا
ودیة،  س ربیة ا كة ا مم دة، ا زیز،  بد ا ك  م ة ا ام تربیة،    .2012ا

ي،  .24 مرؤو سمیر صا یة  نتا یة ا ا ى  ا  داریة وأثر یادة ا وب ا سین أس
ستیرمؤسسة سونطراك ة ما   . ، رسا
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ات  .25 ام یة  تم م یة ا مسؤو زیز ا ي ت یة  وی ت یادة ا وارة، دور ا ي ش سناء 
ردن ي ا اصة  یة-ا ی یة  -دراسة ت تسییر، ك سم ا مال،  ي إدارة ا ة دكتورا  أطرو

بنان،  نان ب ة ا ام تسییر،  وم ا تصادیة و وم ا   .2013ا
ات  .26 ام یة  تم م یة ا مسؤو زیز ا ي ت یة  وی ت یادة ا وارة، دور ا ي ش سناء 

ردن ي ا اصة  یة-ا ی یة  -دراسة ت تسییر، ك سم ا مال،  ي إدارة ا ة دكتورا  أطرو
بنان،  نان ب ة ا ام تسییر،  وم ا تصادیة و وم ا   .2013ا

یسى،  .27 یسى  یسناء  وی ت یادة ا ي دور ا ثانویة  مدارس ا ي تطور أداء مدیري ا ة 
زة،  ظات  ا زة، م میة،  س ة ا ام تربویة،  دارة ا تربیة ا یة ا یستیر، ك ة ما رسا

2008.  
ى تمیز  .28 ا  ا وأثر یات م رة  م بات إدارة ا ة بین متط ، دروزة، ا سوزان صا

ي ا ا یم ا ت ي وزارة ا یة  داء، دراسة تطبی مال، ا دارة ا ي  یستیر  ة ما ردنیة، رسا
دراسات، یونیو  وسط  شرق ا ة ا ام داریة،  وم ا یة ا   .2008ك

وب،  .29 ش یق بن صا ا یادات شروق ش دى ا یة  وی ت یادة ا ك سمات ا ة امت در
دة بنات ب یم  ت تربیة وا دارات ا تربویة  تربا دارة ا ي ا ستیر  ة ما یة ، رسا ویة، ك

ودیة،  س زیز، ا بد ا ك  م ة ا ام یا،   دراسات ا   .2011ا
ي  .30 تنظیمیة  ة ا ا ث ي تطویر ا ا  یة ودور ستراتی یادة ا ، ا مرب د ا صا بن س

سم  یا  دراسات  یة ا منیة، ك وم ا ربیة  ة نایف ا ام  ، ة دكتورا منیة، رسا زة ا ا
داریة، ا وم ا   .2007, ریاضا

د  .31 ،صا بن س مری ي  ا تنظیمیة  ة ا ا ث ي تطویر ا ا  یة ودور ستراتی یادة ا ا
منیة، زة ا دراسات  ا یة ا داریة، ك وم ا سم ا مال،  ي إدارة ا  ، ة دكتورا رسا

ریاض،  منیة، ا وم ا ربیة  ة نایف ا ام یا،     .2007ا

ة،  .32 ربی مد ا يصا بن م ا یم ا ت مدیري مدارس ا یة  وی ت یادة ا ایات ا ة ك ، رسا
ودیة،  س ربیة ا كة ا مم ود، ا س ك ا م ة ا ام تربیة،  یة ا ستیر، ك   .2012ما

سیني،  .33 ادي ا ح  یاص بشریة إستراتی موارد ا ي إدارة ا ا  داریة وأثر ایادة ا  -ا
ي م كومیة  منظمات ا ي ا ناصریة دراسة میدانیة  ظة ا راق –ا یستیر  - ا ة ما رسا

دانیمارك،  ي ا ربیة  كادیمیة ا تصاد، ا دارة وا یة ا مال، ك   .2009ي إدارة ا
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ة  .34 مني، رسا مل ا ي ا رة  م بات تطبیق إدارة ا مسند، متط طارق بن صا ا
منیة،  وم ا ربیة  ة نایف ا ام داریة،  وم ا ي ا ستیر  سم ما یا،  دراسات ا یة ا ك

داریة،  وم ا   .2009ا
ل،  .35 مد ید ا ا بد االله و سطینیة وأثر كومیة ا ي مؤسسات ا ة  ر م تطبیق إدارة ا

داء میة ى مستوى ا س ة ا ام مال ا دارة ا ارة وإ ت یة ا یستیر، ك ما ادة ا نیل ش  ،
سطین،  زة،    .2012ب

بداالله .36 سن بن  م ء  بد ا و ا بمستویات ا ت یة و وی ت یادة ا امدي، ا ي ا بن 
یا،  دراسات ا یة ا منیة، ك وم ا ربیة  ة نایف ا ام یستیر،  ة ما تنظیمي، رسا ا

ریاض   .2011ا
ثمان،  .37 یل  مد  و تطبیق ن م ثانویة ن كومیة ا مدارس ا ات مدیري ا ا إت

ظات ا ا م ي ا ة  ر م سطینإدارة ا ي  یة  تربویة شما دارة ا ي ا ستیر  ة ما ، رسا
سطین،  س،  یا ناب دراسات ا یة ا وطنیة، ك اح ا ن ة ا   .2010ام

ساتذةمار شوشان،  .38 دى ا از  ن یة ا دا ت  ثانویات و مدیري ا یادي  نمط ا  ا
یة تربوي، ك تسییر ا دارة وا صص ا تربیة،  ي ا ستیر  ة ما نسانیة  رسا وم ا داب وا ا

ة باتنة،    .2009-2008ام
مد،  .39 كریم ندوزي أ رآن ا ي ا یادة  ا(ا ا -أنوا ا -أنماط ة )شروط ، رسا

ائد  سم ا میة،  س وم ا یة ا دة، ك ة بن یوسف  ام میة،  س یدة ا ي ا یستیر  ما
زائر،  دیان، ا   .2006وا

طوي .40 یل ا یم  مد إبرا ا م رة وأثر م یل إدارة ا ي ت یة  وی ت یادة ا وب ا ، دور أس
ردن،  وسط، ا شرق ا ة ا ام مال،  ستیر إدارة ا ة ما منظمة، رسا   .2010ى أداء ا

ازمي،  .41 ي ا امد بن توی  ، مد بزی داريم بداع ا ا با ت یة و وی ت یادة ا ، ا
مدنیین بد ین ا ام ى ا یة  دراسات دراسة مس یة ا ستیر، ك ة ما یة، رسا دا یوان وزارة ا

ودیة،  س منیة، ا وم ا ة نایف  ام یا،    .2006ا
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ف،  .42 ید  سین س مد كریم،  دى رؤساء م داري  بداع ا یة با وی ت یادة ا ة ا
كادیمیین، سام ا میة،  ا س ة ا ام مال ا سم إدارة أ ارة،  ت یة ا ستیر، ك ة ما رسا

 .2010زة 
زطمة،  .43 مد ا داءنضال م ى تمیز ا ا  ة وأثر ر م ى إدارة ا یة  ، دراسة تطبی

زة  طاع  ي  ة  ام متوسطة ا نیة ا ت د ا ا م یات وا ك   .2011ا
زطمة، ن .44 مد ا ى تمیزضال م ا  ة وأثر ر م داء إدارة ا ى ا یة  ، دراسة تطبی

زة  طاع  ي  ة  ام متوسطة ا نیة ا ت د ا ا م یات وا ك   .2011ا
تیبي،  .45 ر بن م ا مدارس نواف بن س مدیري ا شخصیة  سمات ا یادة وا نماط ا ا

یمیة  ت طائف ا ظ ا ا ي م مین  م نویة  م روح ا ا با ت یة(و ی ، )دراسة میدانیة ت
ة ما ودیة، رسا س رى، ا ة أم ا ام تربیة،  یة ا طیط، ك ت تربویة وا دارة ا ي ا ستیر 
2008.  

ي،  .46 بد االله ص ي بن موسى بن  تنظیمي ی صراع ا ا بإدارة ا ت یادیة و نماط ا ا
خاصة منظمات ا ة با ام یذیة، ا تن دارة ا صص ا مال ت ستیر إدارة ا ة ما ، رسا

مم تراضیة، ا بریطانیة، ا دة ا مت  .2011كة ا

مؤتمر    :اتا

مي  . مؤتمر ا دمة  ة م یادة، مدا ى ا ا  رة وتأثیر م یثاوي، ا یم ا م إبرا أ
مصري،  طاع ا بل  مست یرات ا ربي و تصادي ا وض ا ول ا تاس  ي ا دو ا

رین، بدون تاری ب كة ا تصاد، مم تسییر وا یة ا ة، ك ی ة    .ام
ضامن،  . یم یوسف ا یادیة إبرا شخصیة ا ي تنمیة ا ریادیة  مراكز ا یادة ودور ا ا

بة ط شر دى ا ثاني  ادي ا یط ا م سیوي ودول ا مؤتمر ا ى ا دمة إ مل م ، ورة 
ردن،  واء بین كنانة، ا ي  بین  مو ین وا و مت بة ا ط ریادي  مركز ا بة ا -مو

.  

یل من أثار أدیب  . ت ي ا رة  م كاوي، دور إدارة ا م وف ا یم ا مري، إبرا ا
ساب  سنوي ا ي ا دو مي ا مؤتمر ا اطر، ا م رة، : ا م تصاد ا اطر وا م إدارة ا

ردنیة،  زیتونة ا ة ا  .ام
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ي  .4 دو مي ا مؤتمر ا كتروني، ا یم ا ت رة وا م روسان، إدارة ا مد ا سنوي اسامة ا ا
یة  تصاد، ك یة ا ردنیة، ك زیتونة ا ة ا ام ربي،  م ا ا ي ا رة  م راب إدارة ا ا

داریة،  وم ا تصاد وا   .2004ا
یضر .5 ود أبو  ي ، ایمان س ا یم ا ت ي مؤسسات  ة  ر م كار "تطبیق إدارة ا أ

و أداء متمیز ، "وممارسات داریة ن تنمیة ا ي  دو مؤتمر ا كوميا طاع ا ، ي ا
ریاض ودیة، ا س ربیة ا كة ا مم  .2009 ,ا

شة .6 یا منصور، مبارك بو مة، ی و صر ا ي  منظمات  دیث  ة كتو  ر م ، إدارة ا
رة م صر ا ي  دارة  مة ا و ول  ي  دو مؤتمر ا ى ا دمة إ ة م نان،مدا ة ا ، ام

س  .2012دیسمبر  17- 15، بنان، طراب
يسین مص  .7 ى  اسبین، ط م بداع ا اسبي وإ م بداع ا ة بین ا ر م ، إدارة ا

ربي م ا ا ي ا رة  م راب إدارة ا سنوي ا ي ا دو مي ا مؤتمر ا ناة ، ا ة  ام
سویس ربیة، ا وریة مصر ا     .م 2006ریل أ 26-28، م

مد .8 ت م ي، رأ ا یم ا ت ي مؤسسات ا ة  ر م ات إدارة ا مؤتمر ، تطبی دمة  ورة م
ة تو م دس ا ة ا ام زة،  یو،  رة، یو م تصادیات ا كتروني وا یم ا ت   .ا

ا،  .9 مي ا ربيریق  وطن ا ي ا مؤسسات  تطویر وتنمیة ا یة  بدا یادة ا  ،ا
داریة،  تنمیة ا ي تطویر وا داریة  یادة ا ول دور ا دارة  ي ا راب  سنوي ا مؤتمر ا ا

یة زة، أكتوبر،  ك ر  ز ة ا ام داریة،  وم ا تصاد وا   .2003ا
م .10 راب م مي ا مؤتمر ا ري، ا م تصاد ا و ا ول ن ت بات ا ضري، متط د 

وم  تصاد وا یة ا ردنیة، ك زیتونة ا ة ا ام ربي،  م ا ا ي ا رة  م ول إدارة ا
داریة،  ریل  - ا   .ا

یات ت  : م
ى ا .1 ت م بشریة،ا موارد ا تسییر ا ل  مد رة  م وس،إدارة ا مین  داودي،ا طیب ا

سیة  ي تنا مت  ارات ومسا م بشریة بتسییر ا موارد ا ول بتسییر ا ول  وطني ا ا
مؤسسات،   . 2012ا



ــــــــ را  ا
 

 
 

تیمین،  .2 د بن مرزوق ا ییر س ت ي إدارة ا یة  وی ت یادة ا ییر (دور ا ت إدارة ا
بات ا داريومتط مل ا ي ا داریة،  ،)تطویر  وم ا یة ا ث، ك ثا ي ا ى دو ت م

ودیة، تاری س ربیة ا كة ا ریاض، مم ود، ا ك س م ة ا دیسمبر،  18/19: ام
2005.  

رون،  .3 تاح وآ بد ا ي وة  ي  تصال مدخل استراتی ومات وا م یا ا و تكنو
ة ر م تصاد ا ول ا ي  دو ى ا ت م ة ، ا ام وم تسییر،  یة  رة، ك م تصاد ا ا

  .2005بسكرة، 

: تم  

مبیصین،  .1 مد ذیب ا ، وم ي صا مد  یة أ وی ت یة وا تباد داریة بین ا یادة ا ا
ردنیة  بیئة ا وزارة ا یة  ستراتی داف ا یذ ا ي تن ا  ي (وأثر دراسة میدانیة 

كبیرة یة ا صنا ات ا شر وم )ا د ، دراسات ا م داریة، ا دد40ا ، 2013، 1، ا
ردن زیتونة، ا ة ا   .ام

مة،  .2 دي، مؤید یوسف ن سا زبون ا ات ا بر إدارة  ة  ر م دارة ا ي  ا ت دور ا ا
منظمي  اح ا ن ي : ي ا وسطى  یا وا دارات ا ینة من ا راء  یة  دراسة استط

ادسیة  ة ا اصة، م یة ا را مصارف ا راق ا تصادیة، ا درایة وا : وم ا
ني، م  ت د ا م دد12ا  ،1.  

سون،  .3 ي  مد  اء م امد، ش ادل  یادة سمیر  ت بنمط ا وري و ش ذكاء ا ا
یة وی ت طنیة -ا ات ا صنا امة  شركة ا ي ا دارة دراسة میدانیة  ة ا ، م

ثمانون،  ث وا ثا دد ا تصاد، ا ام2010وا راق،  داد، ا   .ة ب
اسین،  .4 یسى  ومات یسى  م یا ا و ا ومشاكل (تكنو اد ا وأب وم م دراسة 

ربیة  دول ا ى ا ا إ وطنیة،) ن د ا ك  م ة ا د  م م دد12ا كة 2، ا مم ، ا
ودیة،  س ربیة ا   .2006ا

اف،  .5 ةراش  ر م ي إدارة ا دادیة  ست ة ا ر م ادور ا ة دراسات  مار ، م ة  م
دد  تسییر ا وم ا اریة و ت تصادیة وا وم ا یة ا ي، ك ی   . 2012، 1ث

6.  ، د مد مسا دي م م بد ا د  یات ما ك مداء ا دى  سائدة  یادیة ا نماط ا ا
اء زر ة ا ام ي  میة  سام ا دراسات ، ورؤساء ا وث وا ب زراء  ة ا م

د  م نسانیة، ا دد 12ا ردن2011، 2، ا زراء، ا ة ا ام  ،.  



ــــــــ را  ا
 

 
 

یر،  .7 نیم أبو ا مد ا ا، أ اسر ا ي ناصر  ة  ر م یات إدارة ا م وا تطبیق 
ا راءات تطبی ة وإ تو م دس ا ة ا صى ام ة ا ام ة  وم (، م ة ا س س

نسانیة سطین، ) ا زة،  تربویة،  وم ا یة ا ول، ك دد ا شر ا سادس  د ا م ا
2012. 

  : الأطروحات
1.  ، ام یم بن  ذكاء إبرا يا ا ن دارة  ا طارات ، ا دى ا یادة،  یة ا ا ت ب و

بترول سكیكدة مركب تكریر ا وسطى  نسانیة  ا وم ا یة ا ستیر، ك ة ما ، رسا
یة تما ة وا ام س،  ن م ا سم    .2010،  ةطینسن متنوري، 

2.  ، ى سرد یق سری  داء تكامل إدارةتو ى ا ا  ة واثر شام ودة ا ة وا ر م ، دراسة ا
ة دمشق، سوریا،  ام ة دكتورا  یمنیة، أطرو ذائیة ا ات ا صنا ي شركات ا یة  تطبی

2006.  
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ق رم  م   )01(ا

ستمارة ائمة  كمي ا م  

كم م ة ا كم ص م  اسم ا

تصادیة  وم ا یة ا د بك استاذ مسا
مد  ة م ام تسییر ، وم ا اریة و ت وا

یضر ،بسكرة   

ي نوال  شنا

وم  یة ا د بك تصادیة استاذ مسا ا
مد  ة م ام تسییر ، وم ا اریة و ت وا

یضر ،بسكرة  

ة م زیوا  

تصادیة  وم ا یة ا د بك استاذ مسا
مد  ة م ام تسییر ، وم ا اریة و ت وا

یضر ،بسكرة  

یل مناصریة اسما  

تصادیة  وم ا یة ا د بك استاذ مسا
مد  ة م ام تسییر ، وم ا اریة و ت وا

یضر ،بسكرة  

م ان أ  

 



 يــا حـوا يـاـا ــــــا وزارة

ة د ا  رة ضر ح

وم ة ة ا صاد وم ا ة وا ار وم ا ر و  ا

ر وم   ا

ة   إدارة :صص ر وارد ا   ا

  

ذكرة   وضوع ا
  

  

  

  

ح  ارة ا   ا

ي ة، أ ا ي ا ا أ ة ة ا د ط  :و

ا د   أن ر ة ھذه أ ا ي ا ات   ا و ة ا ز ة ا ي درا دادھا وم ا  إ

ا ي ھادة ى ول ا ر  ة  إدارة ا ر وارد ا ي "  وانا ة  حو ادة ا ر ا  إدارة أ

ة ر ة "ا ة  درا وا ة      - رة -غازؤ

 

ة ھذه ھدف درا ى ا رف إ ر ى ا ادة أ ة ا حو ات  ي ا ة إدارةد  ر ة  ا ؤ

ظرا غازو ة و ال، ھذا  ي رأ لأھ رم  أ ا ة ا ا ة ى الإ ةلإا أ ة ا  و د

ة و اس ارات راءة وذ و ة  ،  ا ا أن  ة د ا  ة ى رة در

، ا و ذ إ وا أن  ر ة الإ ھذه و ،إا ا ة ار ھ ي ا رأ و رور ا  أ

ھا وا   .ا

 .والاحترام التقدیر عبارات أسمى لكم

داد ة إ ط راف                                                                          :ا   ح ا

ي  رو م                                                                       ة  ان ا   أـ 

  

ة ة ا ا   2014/2015 :ا

 



ات : الأول ـا ا ة ا ص  ا

ى ا ھذا ھدف رف إ ا  ى ا ة ا ا ة ا وظ ة  لإطارات وا  غرضؤ

ا  و د، ا ا ر رم  ذا  ة ا ا ة الإ ا ت ى ا اؤ ة ا ا  و وذ ا

ارة ر )x(إ ارك ي ا ا    .ا

 

ى                                                  رذ                    :ا )1  أ

   

ر)2  ى ة 03                                   ة3 0  أ                        :ا  ة 40  أ ا

ى ة 40                                   ر ة5 0                    ة  50  أ إ   أ

 

ؤھ)3 ي ا ا          :ا ور ي ي                                 أ   ا  ا             ا

ات                                 دس          PGS   ة ا درا ر  وأ ھ ر       ا                   ا

 

رة وات دد) 4  :ا

ى  05                            وات 05  أ                                                                             وات 10أ إ

ى أ 10                                     ر ة 1 5ة                  15  إ   أ

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



ي ـا ا   ة ـدراـاور اـحـ :ا

ول  حور ا ة : ا حو ادة ا   ا

ور  دىإھدف ھذا ا ة  ر ر  ى  ة أو و ادة ا ةا( اد ا ة ا ز , اذ  ھامالإوا
ة  ارةا, ر ردي,ا ار ا ة )ا ؤ ا اء  رؤ ة  ,دى ا و  و ا ر ام أ)x(ذ 

ة  ا ارات ا ة  ا ا ھا  رو ي  اس ا ة  ا   :در

  

  

ر   ا

  

  

اس ارات ا   ع

اس    درجات  ا

ر  غ
واف 
  شدة

ر  غ
  واف

د واف   واف  حا
  شدة

ة- 1 ص ة ا اذ   ا

رام  ا ر ى   01             ا

ھ  ر   02 ي  ة  ا             ة 

ة  ر   03 ؤ ة  ا ة وا             رؤ

و ر زم  04 ي  ى              ھا ا

د  رھ   05 ة  ھ ة  ارات الأ ا
ات ھ از ا   ا

          

ر  06 اح  ر و ر ا ا  ھ ا ر  ا  ا
ھ اد   ھ  

          

ز  - 2 ح ھاما   والإ

طاء ر رف  07 ھا  الأ ا             د ا

وال  08 ھ ر  ا ا              ا

ة  ى ادر ر  09 غا وا ا ا  ا ا
دة    وا

          

اؤل  ر   10             اس و



ةى  إ ى ر  11 ا و  ا رأ إ             ھو 

ر  ر   12             ى د روح ا

ارة - 3 ة ا ر   ا

ھام ا  اطر ررح   13 از  دة              د

ر   ر   14 ارى ا و  الأ ى و
اره    ار  ا

          

رؤودرة  ر   15 ر ا              

و الأ  ر كرد  16 ر  غ ة  ا             دى ا

د  17 د داع وا ھ ا رؤو ي              ر ر  

ار - 4 ردي ا   ا

ھ رغي   18 ون  د ا  د             ا 

ر ه  رر   19 د ھ   ا              ازات ا

ا   ر   20 درات ا ر  طو ى 
در طر   وا  ا

          

ا رھ   21 ا  أ ر ا ا             و

ھ  22 ا  ة  ا رد روق ا ي ر ا             را

اوار زم   23 ھ  ا ةدأ ا ا             ي 

  

  

  

  



ي ا حور ا   ا

ة ي ا ارات  و ي ا ات  وى  ا ة  ي  إدارةار ة  ر وا ة  –  غازؤ
و  –رة  ر د و ا ة د ارة ھا وا دم أو وا در ر ي )x( و إ ا ا  ا

  :ارك

  

ر   ا

  

اس   ارات ا

اس   درجات  ا

ر  غ
واف 
  شدة

ر  غ
  واف

د واف   واف  حا
  شدة

ة - 1 ر   ص ا
ة وم الإدارة   01 ر ات ا ا ة  ظ ظة ا ا

رھا و ة  أ       ؤ
          

ة ادارةوم   02 ؤ د ا ا ة ارفد ا ة  الإ و ط ا
ي  ظا ھا وا    

          

ة    03 ؤ ة  ا ة وا ا ي  رفاارطة و ا
   ھا

          

د   04 ا ات  ا ة  ؤ ر ا ول و اد  ى ا ھا  ا  ا
ھھ وا ي  ة ا دار   ا ا

          

ھا   05 ار ھا و د ي  ة ا ر د ا د ة  ؤ ھ ا
ات ؤ ة  ا ا   ا

          

ة - 2 ر د ا   و
ي     06 ة ا د دة وا ار ا ة الأ ؤ د ا

   طرق ا
          

ا   07 ة ا ؤ از ا ي  ا ا              ا

ة   08 ؤ ة  الأدوات ا ا اف ا ھا  ا ي  ا
ة  ر   ا

          

ا   09 ادة   ة  ؤھ ة ا ر وارد ا ة ا ؤ ط ا
ارف   ھ  

          

ة - 3 ر   ز ا



ر   10 و ى  ة  ؤ ھزةرص ا ى  الأ ظة  ا
  رفاا

          

11  

  

ون  ذ  ا ا ى ا ظة  ا ى ا ة ا ؤ ى ا
ة  ر رة وا   ا

          

ة   12 د ا ا ة   الأ ؤ ة دم ا ر ز ا ي 
ة و  ھر ة و ة  ور ا ا و ز    ر

          

ا  13 ة   الأ ؤ ةالإ دم ا وم   رو ي  ا
اطة  ھا   وع ا ر ھ ا ة  طر ھا  و ات و و   ا

          

ارف   14 ز ا ة  د ة ا ة الأدوات ا ؤ دم ا
رة ظ ا ة  ا ا    ا

          

ة   15 ز ارف ا ى ا ر  د  ة  ؤ             ري ا

ة - 4 ر ا ارك    ا
ل   16 ة   ر ون ا ا رق  اأادل ا             وب 

ة دورات   17 ؤ ةد ا راد ذوي  در ھا ا د ة  دا
اءة    رة و

          

ا   18 داددى ا ا ا اش  ھ وا دة  ا ي    ا
  ا  إطاري 

          

ة   ا   19 ر ا ارك  ا ى ا ل  ا  
اش  ات ا ات و ا   د ا

          

ى    21 دة ا د ار ا رض ا ى  ة  ؤ  ا
ة  ھ  ذ  راد ا ى ا ة  ؤ ارج ا ھا  

رھا    طو

          

ة - 5 ر   ط ا
ھا  22 د درا دة  د ار ا ط ا ة  ؤ             ھ ا

ھ   23 ار ط  ة  ا ة ا ر ا ا ة  ؤ              ا

ھا   24 و ل  ة   ر وظ ا ى  ة  ؤ ى ا  إ
ات دة  د   د

          



ة   25 ر ة وا اد ة ا ر ط ا ات  ط ة  ؤ ر ا             و

ھا   26 زز  ادا ور  ة  ا ة ا ر ة ا ؤ             دم ا

    

 


