
  

 قـــسم علــــــوم التسيــــــير

 ةـــراطية الشعبيــرية الديمقــورية الجزائــالجمه
République Algérienne Démocratique et Populaire 

يـث العلمــالي و البحــم العــزارة التعليو  
Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique   

–بسكرة  –ر ــمد خيضــامعة محــج  
 

 كــلية العلــوم الاقتصــادية و التجــارية وعلــوم التسييــر

 قســـم علـــوم التسييــر 
                                                    

 

 

 الانماط القيادية في تنمية المهارات في المؤسسةتأثير 

  -فرع جنرال كابل –مؤسسة صناعة الكوابل : دراسة حالة

 ةـركـــــــــــبس

 

 
 

 

                                                                  
 نـــروز شيـفي 

 

 مفتاح صالح  /أد 

 
 

 الجــــــامعة    ةفالصـــــ                     العلمية الرتبة     أعضاء اللجــــنة

 مفيدة يحياويد .أ  اذـــــــــــــأست  يسائر  جامعة بسكرة 

 مفتاح صالح د .أ  ذـــــــــــــاأست  مقررا  جامعة بسكرة 

 اسماعيل حجازي.د    (أ)أستاذ محاضر   ناممتح  جامعة بسكرة 

 الهادي بوقلقول.د   (أ) أستاذ محاضر  ناممتح  جامعة عنابة 

 ين وشح لكما .د   (أ) أستاذ محاضر  ناممتح  بومرداس جامعة 

 حسين بلعجوز.د   (أ) أستاذ محاضر   اممتحن  جامعة المسيلة 

 
 

 



I 
 

 
 .قيمة كل امرئ ما يحسن: ق ال علي رضي الله عنه

  فقيمة العالم علمه ق ل منه أو كثر،
  .وقيمة الشاعر شعره أحسن فيه أو أساء

 وكل صاحب موهبة أو حرفة إنما قيمته عند البشر تلك الموهبة أو تلك الحرفة ليس إلا،

  ف ليحرص العبد على أن يرفع قيمته، ويغلي ثمنه بعمله الصالح،
 وبعلمه وحكمته،

  وجوده وحفظه،
  ونبوغه واطلاعه،
  ومثابرته وبحثه،

  وسؤاله وحرصه على الف ائدة،
  وتثقيف عق له وصق ل ذهنه،

  وإشعال الطموح في روحه،
  والنبل في نفسه،

 .لتكون قيمته غالية عالية
 
 

 فيروز شين: الباحثة
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 شكر وعرفان
 

أشكر الله العظيم رب العرش العظيم الذي بداية 

وسدد  ، وانجاز هذا العملوفقني إلى طلب العلم

له أن يتقبله مني، وأساله أن يكون ثمرة أأس .خطاي

 .يستفيد بها طالب العلم، ويستفيد بها قادة الامم

ثم أتقدم بالشكر والعرفان إلى أستاذي الفاضل 

كنت نعم  على صبره وعلى تشجيعه،"  صالح مفتاح"

 المشرف 

كما لا أنسى الشكر لكل من ساعدني في اتمام هذا 

 العمل من أساتذة وأصدقاء

إطار في مؤسسة "  صبرينة ياجور" كما أشكر 

الكوابل على تسهيلها ليا العمل، على الرغم من 

 .إلتزاماتها الكثيرة

 

 فيروز شين: الباحثة
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 : ملخص الدراسة

تددددددددددددددددية   تدددددددددددددددد      د  ددددددددددددددد    ت   ددددددددددددددد     دددددددددددددددد      هددددددددددددددد الى هددددددددددددددد         ددددددددددددددد        ددددددددددددددد  
.  سددددددددددد    -اددددددددددد ل   ددددددددددد     د ددددددددددد  –  ؤ سددددددددددد ة     ددددددددددد  بد ددددددددددد   ؤ سددددددددددد   ددددددددددد د         ددددددددددد        د  ددددددددددد  

. و  دددددددد  ط    دددددددد  تددددددددد   دددددددد  لتددددددددد      ددددددددد  ة  دددددددد     تدددددددد      ددددددددد           دددددددد  وتدددددددد      ددددددددد       د   دددددددد 
ب دددددددددددلا ةسددددددددددد لى    ي يددددددددددد   ددددددددددددو ة   ددددددددددد    ددددددددددد   وط   ددددددددددد ن  ك  ا ددددددددددد  د    ددددددددددد       ددددددددددد      د دددددددددددد ة 

 تيددددددددددد   ة ل دددددددددددد  87 او     لخصدددددددددددد ا   ينصددددددددددد   و   ا تي ددددددددددد      ددددددددددد        ددددددددددد ة و  ددددددددددد  ت   دددددددددددلى  ددددددددددد  
)     دددددددددد           ددددددددد  وهددددددددد  ل   دددددددددد   ل  ددددددددددد   ددددددددد      دددددددددد  وهددددددددد      ددددددددددة   سددددددددد            ددددددددد  ا   ددددددددد    

 ل  دددددددددددد ة  داضددددددددددددا     (  ددددددددددد  و ا   دددددددددددد    تيددددددددددد      ددددددددددددية    ددددددددددددتة     تي ددددددددددد   ا دددددددددددد  ة  ا ددددددددددد  د     تي 
   دادددددددددددددد    يددددددددددددد وة ة  ا      دا ددددددددددددد   د     يدددددددددددددد  ) ة هددددددددددددد  ل  دددددددددددددد     دددددددددددددد       د   ددددددددددددد  وهددددددددددددد  ي يددددددددددددد  

ة و  ددددددددددد    ايردددددددددددة وهددددددددددد      دددددددددددة    دددددددددددد  ة و     ددددددددددد    ت   ددددددددددد     دددددددددددد  ة (و ا      دا ددددددددددد   د    سدددددددددددد   
و     ددددددددددد  (. ة    دددددددددددد       د  ددددددددددد  و   دددددددددددد            ددددددددددد    دددددددددددد      تي   ددددددددددد ) ل  دددددددددددد ةسددددددددددد     ي يددددددددددد  

(. 02)ة  ا دددددددددددد     ةدددددددددددد  (SPSS)    د ددددددددددددد  ط   دددددددددددد ن  ك    م دددددددددددد   ابصددددددددددددد        دددددددددددد ك  ا   د  دددددددددددد  
لا يوجدددددددددع وددددددددد        دددددددددو  : و     دددددددددر هددددددددد ل       ددددددددد ة ط ةددددددددد     تي ضددددددددد        سددددددددد   و  ددددددددد     دددددددددلى  

 لمهددددددددد      لم ديددددددددد    لمهددددددددد     (مهددددددددد      لط  لق ددددددددد دة  ددددددددد  و م ددددددددد   نمدددددددددذو دلالددددددددد     ددددددددد     أ
 - دددددددددد ب ج دددددددددد       دددددددددد – دددددددددد    الدددددددددد   دددددددددد  ع   ل و  دددددددددد   )  لجم ع دددددددددد    لمهدددددددددد      ل    م دددددددددد 

  ل  ة

  : وا ض    ا     ة همد
 :  لم ض    لم ع    لاولى

لا يوجددددددددددع وددددددددددح       ددددددددددو  ذو دلالدددددددددد     دددددددددد     لدددددددددد م   لق دددددددددد دة  ل  وي  دددددددددد   دددددددددد  و م دددددددددد  
 دددددددددد    الدددددددددد   ) لم ديدددددددددد    لمهدددددددددد      لجم ع دددددددددد    لمهدددددددددد      ل    م دددددددددد  لمهدددددددددد     ( مهدددددددددد     ل

  ل  ة -  ب ج         –   ع   ل و    
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 : لم ض    لم ع    لث ن  

       ددددددددددو  ذو دلالدددددددددد     دددددددددد     لدددددددددد م   لق دددددددددد دة  ل   دل دددددددددد   دددددددددد  و م دددددددددد  حلا يوجددددددددددع ودددددددددد
 دددددددددد    الدددددددددد   ) لمهدددددددددد      ل    م دددددددددد   لمهدددددددددد      لم ديدددددددددد    لمهدددددددددد      لجم ع دددددددددد  ( مهدددددددددد     ل

 . ل  ة -  ب ج         –   ع   ل و    

 : وة  ت   لى                د ج    د   
 اددددددد ل   ددددددد     د ددددددد –    دددددددد           ددددددد     ؤ سددددددد   ددددددد د         ددددددد   يرصدددددددد ا سددددددد    تددددددد ا    .1
  س     دن     ددة–
–ادددددددددد ل   دددددددددد     د دددددددددد –      دددددددددد      ددددددددددد       د   دددددددددد     ؤ سدددددددددد   دددددددددد د    يرصددددددددددد ا سدددددددددد    تدددددددددد ا    .0

  س     دن     ددة
 سدددددددد     ددددددددددن –اددددددددد ل   دددددددد     د ددددددددد –      دددددددددد       ؤ سدددددددد   ددددددددد د         دددددددد  د ددددددددت   ددددددددد         دددددددد   .3

     ددة
      دددددددددددد   وت   ددددددددددد     دددددددددددد       ؤ سددددددددددد   ددددددددددد د   دتدددددددددددل   ددددددددددد    ت دددددددددددد   و  ا ددددددددددد   بصدددددددددددد     ددددددددددد   .4

  س    ة– ا ل        د  –        
 ددددددددددد   بصدددددددددددد     ددددددددددد  تددددددددددد      دددددددددددد           ددددددددددد  وت   ددددددددددد     دددددددددددد       ؤ سددددددددددد     ددددددددددد    ت دددددددددددد   و  ا .5

  س   ة– ا ل        د  –  د           
   ددددددددددد    ت دددددددددددد   و  ا ددددددددددد   بصدددددددددددد     ددددددددددد  تددددددددددد      دددددددددددد       د   ددددددددددد  وت   ددددددددددد     دددددددددددد       ؤ سددددددددددد   .6

  س   ة– ا ل        د  –  د           
      دددددددددد     ت   ددددددددد     دددددددددد       ؤ سددددددددد   ددددددددد د   دتددددددددد   ددددددددد  تددددددددددية    ددددددددد    و  ا ددددددددد   بصدددددددددد      .8

  س   ة– ا ل        د  –        
   ددددددددددددد  تددددددددددددددية    ددددددددددددد    و  ا ددددددددددددد   بصدددددددددددددد     ددددددددددددد        دددددددددددددد           ددددددددددددد    ت   ددددددددددددد     دددددددددددددد       .7

  س   ة– ا ل        د  – ؤ س    د           
   ددددددددد    و  ا ددددددددد   بصدددددددددد       ددددددددد   ا ددددددددد  د     تي   ددددددددد    ت   ددددددددد     دددددددددد       ؤ سددددددددد      ددددددددد  تددددددددددية .9

  س   ة– ا ل        د  –  د           
   ددددددددددددد  تددددددددددددددية    ددددددددددددد    و  ا ددددددددددددد   بصدددددددددددددد     ددددددددددددد        دددددددددددددد       د   ددددددددددددد    ت   ددددددددددددد     دددددددددددددد       .12

  س   ة– ا ل        د  – ؤ س    د           
 ددددددددددددد   بصدددددددددددددد       ددددددددددددد     دادددددددددددددد    يددددددددددددد وة    ت   ددددددددددددد     دددددددددددددد         ددددددددددددد  تددددددددددددددية    ددددددددددددد    و  ا .11

  س   ة– ا ل        د  – ؤ س    د           
    ددددددددددد  ة     ددددددددددد           دددددددددد ة     ددددددددددد       د   دددددددددد ة ت   دددددددددد     ددددددددددد   ة    ددددددددددد    :  ل  مدددددددددد    لمم    دددددددددد 

 .   دا     ي وة  ة  ا   د     تي    ة      د   ة    د               تي    ة    د  



VI 
 

Abstract: 

This study aimed to analyze the influence of leadership styles in the development of 

competences in the enterprise, the case Study the enterprise cable industry branch - 

Genéral cable- Biskra. Two types of leadership styles have been identified, which are the 

transformational leadership style and transactional one.  We used the questionnaire as a tool 

for data collection. It was divided into three axes, the first axis deals with the personal and 

functional characteristics of the study sample, which consisted of 78 individual; while the 

second axis represents the independent variable in the study represents the transformational 

leadership dimensions which consists of four elements (Idealized Influence, Inspirational 

Motivation, Intellectual Stimulation and Individualized Consideration), in addition to the 

transactional leadership dimensions which consists of three dimensions: (Contingent 

Reward, Passive Management-by-Exception, Active Management-by-Exception), the last 

axis which is the dependent variable, which is represented in competencies development, is 

divided into three dimensions (individual competences, collective competences and 

organizational competences). To analyze the data we used statistical package for Social 

Sciences (SPSS), version number (20). To achieve the aim of study, the main hypothesis was 

put forward, which were represented in: There is no significant effect with statistically 

significant for the leadership styles in the development of compétences (individual 

compétences, collective compétences and organizational compétences) in genéral cable 

enterprise, branch of biskra.  

And two sub-hypotheses, namely: 

First sub-hypothesis: 

There is no significant effect with statistically significant of transformational 

leadership style in the development of competences (individual competences, collective 

competences and organizational competences) in genéral cable enterprise, branch of biskra.  

. 

Second sub-hypothesis: 

There is no significant effect with statistically significant of transactional leadership 

style in the development of enterprise competencies (individual competencies, collective 

competencies and organizational competencies) in genéral cable enterprise, branch of biskra.  

The study has reached the following results: 

1. The level of transformational leadership Characteristics availability in the cable industry 

corporation- General Cable Branch -Biskra was average, 

2. The level of transactional leadership Characteristics availability in the cable industry 

corporation- General Cable Branch -Biskra was average, 

3. The degree of leadership in the development of compétences in the cable industry 

Corporation- Branch General Cable -Biskra was average, 

4. There is a statistically significant correlation between the leadership style and compétences 

development in the cable industry corporation- General Cable Branch- Biskra, 

5. There is a statistically significant correlation between transformational leadership style and 

compétences development in the cable industry corporation- General Cable Branch- Biskra, 
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6. There is a statistically significant correlation between transactional leadership style and 

compétences development in the cable industry corporation- General Cable Branch- Biskra, 

7. There is a statistically significant effect of the transformational leadership and transactional 

style in the development of compétences in the cable industry corporation-General Cable 

Branch -Biskra, 

8. There is a statistically significant effect of transformational leadership style in the 

development of compétences in the cable industry corporation- General Cable Branch -

Biskra, 

9. There is a statistically significant effect of the intellectual stimulation dimension in the 

development of compétences in the cable industry corporation- General Cable Branch -

Biskra, 

10. There is a statistically significant effect of the transactional leadership style in the 

development of compétences in the cable industry corporation- General Cable Branch -

Biskra, 

11. There is a statistically significant effect of the dimension of contingent reward in the 

development of compétences in the cable industry corporation- General Cable Branch -

Biskra, 

Key words: Leadership, transformational leadership, transactional leadership, development of 

competences, individual compétences, collective compétences, organizational competences, 

intellectual stimulation, contingent reward. 
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تمهيد

ات ا  عاصههههههههههههههطا تمهههههههههههههههتؤات و هههههههههههههه و ات  ت اؤهههههههههههههههتا و ع ههههههههههههههتا  تهههههههههههههههؤ ط ؤسسهههههههههههههههتواجهههههههههههههه  ا  
 خت ههههههههههه  ا جوانههههههههههه  ا تههههههههههه   سههههههههههت  ؤهههههههههههطات نظههههههههههطا   ت .  وتنافسهههههههههههؤت ابشههههههههههى  ىبؤهههههههههههط   هههههههههه   تا  ههههههههههها

هههههههههههههههه   ا ت ؤهههههههههههههههطات . ا   افؤههههههههههههههه  والاجت ا ؤههههههههههههههه  ومتههههههههههههههه  ا سؤاسهههههههههههههههؤ و ا تىنو وجؤههههههههههههههه   و الاقتصههههههههههههههاتؤ   
قطؤهههههههههه  صهههههههههه ؤطا سهههههههههه  ت فؤ هههههههههها وسهههههههههها   الا هههههههههه   والاتصهههههههههها  انتشههههههههههاط ا   افهههههههههههات جع ههههههههههت ا عهههههههههها   

  هههههههه  ا  ؤسسههههههههات  واىبهههههههه  ىههههههههاا  هههههههه ا . ا  خت فهههههههه  بههههههههؤا ا ههههههههتو  وانت هههههههها  ا  ع و هههههههه  بسههههههههط   فا  هههههههه 
متههههههههه   هههههههههو ىنهههههههههت   ههههههههه  ا هههههههههتط  ": " ديللللللللل    للللللللل   "  فى ههههههههها ؤ هههههههههو   واج ههههههههه  هههههههههه   ا تمهههههههههتؤاتو 

  1"ا وقههههههههههت ؤت ؤههههههههههط باسههههههههههت طاط ا ا ب ؤههههههههههت جا سهههههههههها  ىانهههههههههه   أإنهههههههههه  سههههههههههؤت  تجههههههههههاو   إا صههههههههههمؤ   ف
 الإسهههههههههتطاتؤجؤ  اأه ؤههههههههه  ا ت ؤهههههههههطات بهههههههههط ت فههههههههه  ظههههههههه  هههههههههه  و . هههههههههه ا ا عصهههههههههط سههههههههه   ت ؤؤط ههههههههههو فههههههههها

 خت ههههههههههه   و  بتهههههههههههت اأخؤهههههههههههطاا تههههههههههه  باتهههههههههههت تت اؤهههههههههههت خاصههههههههههه  خههههههههههه   ا سهههههههههههنوات    هههههههههههوطت ا بشهههههههههههط   
هههههههههههه ا ا  ههههههههههههوطت ىوسههههههههههههؤ   وى هههههههههههت   تن ؤهههههههههههه  ونجهههههههههههها  ا  جت عههههههههههههات   ه ؤهههههههههههه ا تطاسهههههههههههات وا بمههههههههههههو  

 ههههههههههط  الاقتصهههههههههههات ا مههههههههههها   وهههههههههههو اقتصهههههههههههات ا  عههههههههههاط   فهههههههههههاهؤ  وت بؤ هههههههههههات   هههههههههههت ف .ؤسسههههههههههاتوا  
 تؤهههههههههههههتا  طتب ههههههههههههه  بههههههههههههها  وطت ا بشهههههههههههههط  ىا  نظ ههههههههههههه  ا  تع  ههههههههههههه    جت ههههههههههههه  ا  عطفههههههههههههه   ا   هههههههههههههاطات  

  .تت      ا توج  ا ما     عا  وا ت  ...الاستطاتؤجؤات ا تعاونؤ . الامتطافؤ 

  ؤمههههههههههتا  أصههههههههههب ف  جوانهههههههههه  ا توظؤهههههههههه  فهههههههههه  ا  ؤسسهههههههههه   ؤ ههههههههههاههههههههههه   ا ت ؤههههههههههطات  سههههههههههت 
ا مهههههههههههههتؤ   هههههههههههههها   ا هههههههههههههها ا توظؤههههههههههههه  مسهههههههههههههه  ا   هههههههههههههاطات  مؤهههههههههههههه  و  ههههههههههههها   هههههههههههههها  ا  عطفههههههههههههه   

فبعههههههههههت  ا ىههههههههههاا ا فههههههههههطت ؤعههههههههههان   هههههههههها تههههههههههتا ؤات ا ؤاقههههههههههات ا  طقهههههههههها  وا بؤ هههههههههها  تطاجهههههههههه     صههههههههههما 
ا  ههههههههههههوطا ا صههههههههههههنا ؤ   وانت هههههههههههها  م ههههههههههههو  الانسههههههههههههاا  ىا ع هههههههههههه   سهههههههههههها ات  وؤ هههههههههههه  وفهههههههههههه  ظههههههههههههطو  

نسههههههههههاا وت ههههههههههت  با جوانهههههههههه   ؤسسههههههههههات ون ابههههههههههات تههههههههههتاف   هههههههههها م ههههههههههو  الا ت  هههههههههه  قاسههههههههههؤ   ظ ههههههههههط 
ا نفسههههههههههههههههههؤ  والاجت ا ؤهههههههههههههههههه    فههههههههههههههههههطات  و هههههههههههههههههه  ت ههههههههههههههههههوط ا فىههههههههههههههههههط الاتاط  وظههههههههههههههههههطو  ا  مههههههههههههههههههؤ  
وا تىنو وجؤهههههههههها  بههههههههههت  الاهت هههههههههها  بىؤفؤهههههههههه  تههههههههههتطؤ  وتىههههههههههوؤا الافههههههههههطات وتن ؤهههههههههه   عههههههههههاطف   و  ههههههههههاطات    

فههههههههههههاهت  . افسهههههههههههه  قههههههههههههو     ؤسسهههههههههههه  ا تهههههههههههه  ؤع  ههههههههههههوا ب ههههههههههههان تمسههههههههههههؤا  تا  هههههههههههه  وتم ؤهههههههههههه   طىهههههههههههه  ت

                                                             

 .111ص   0220 ا   ا ىت  ا متؤ    ا  بع  الاو    اطبت  الاطتا (.أساسيات، نظريات، مفاهيم) القيادة. سهيل أحمد عبيدات1



ـــــــــــــــــةــــــــــــــــــــــــــــة العامــــــــــــــــــــــــــــالمقدمـــــــ  

 

 ب
 

  وقههههههههههب    فهههههههههه    هههههههههه  ا ههههههههههنف  و  ههههههههههو  ا تطبؤهههههههههه  ب ف ههههههههههو  والاسههههههههههتطاتؤجؤ ا بههههههههههام وا فهههههههههه  ا تسههههههههههؤؤط 
وبهههههههههههههت ت ا بمهههههههههههههو  وا نظطؤهههههههههههههات الاهت ههههههههههههها  ب هههههههههههه ا ا  و هههههههههههههو  بشهههههههههههههى  ىبؤهههههههههههههط  ههههههههههههها  ا   ههههههههههههاطات 

   ههههههههههها  طؤههههههههههه  الاهت ههههههههههها   ؤههههههههههه خههههههههههه   ا بمههههههههههه  فههههههههههه  ىؤفؤههههههههههه  وصهههههههههههو  الافهههههههههههطات ا ههههههههههه   تا ات  ا
 هههههههههههه  تن ؤت هههههههههههها وا تطىؤهههههههههههه   . با سهههههههههههه ات وبا جوانهههههههههههه  ا شخصههههههههههههؤ  وا  ههههههههههههتطات ا وظؤفؤهههههههههههه  وا ههههههههههههتواف 

ىهههههههههه      هههههههههها خهههههههههه    ات ههههههههههؤ  ف هههههههههه    هههههههههه   سههههههههههتو  الافههههههههههطات و ىهههههههههها   هههههههههه   سههههههههههتو  ا  ؤسسهههههههههه
ظ هههههههههههطت ى ههههههههههها تبنههههههههههه  اسهههههههههههتطاتؤجؤات ا تما فهههههههههههات وا شهههههههههههطاى   و ؤطهههههههههههها  ههههههههههها ا  هههههههههههط  والاسههههههههههها ؤ   

ا عتؤهههههههههههت  ههههههههههها  طاىههههههههههه  ا تىهههههههههههوؤا و ىاتههههههههههه  ا خبهههههههههههطا    ت ههههههههههها ت هههههههههههوؤط وتن ؤههههههههههه  ا  هههههههههههوطت ا بشهههههههههههط  
ا سهههههههههه وىات ا  ط وبهههههههههه  ا تهههههههههه  تمسهههههههههها  هههههههههها  إ هههههههههه   و ؤههههههههههاتا  عاطفهههههههههه  و  اطاتهههههههههه  وت ؤؤههههههههههط سهههههههههه وىات

 .ا  ؤسس  وتع    ىانت ا ا تنافسؤ   تا 

ا  عظهههههههههه  ا تطاسههههههههههات  ىههههههههههتت اأه ؤهههههههههه  إا ا  ؤههههههههههاتا ههههههههههه  ا ع هههههههههه  ا  فىههههههههههط وا   ههههههههههطط فههههههههههوأ
فههههههههههه  تمفؤههههههههههه  ا عههههههههههها  ؤا و ا با  ههههههههههه    ؤهههههههههههاتا ا  ؤسسهههههههههههات فههههههههههه  تمسهههههههههههؤا    ؤههههههههههه  اتخههههههههههها  ا  هههههههههههطاط  

ؤسسهههههههههههه  فههههههههههههطات فطؤهههههههههههه  ا ع هههههههههههه   وجعهههههههههههه  ا   فهههههههههههه   ؤههههههههههههاتا توافهههههههههههه  و وتمسههههههههههههؤا  سههههههههههههتو   تا  هههههههههههه   
بشخصههههههههههؤ  ا  ا ههههههههههت ا  ؤسسههههههههه   نجهههههههههها ا عتؤهههههههههت  هههههههههها ا تطاسهههههههههات طب ههههههههههت و  هههههههههت .  توج ههههههههه    بههههههههههتا 

 ههههههههه    ف هههههههههت اهت هههههههههت نظطؤهههههههههات ا  ؤهههههههههاتا فههههههههه  بهههههههههات   .وا ظهههههههههطو  ا  مؤ ههههههههه  بههههههههه  وقؤ ههههههههه  وسههههههههه وى 
ؤتبع هههههههههها ا تهههههههههه     هههههههههه  با سهههههههههه وىات ...الا ههههههههههط با سهههههههههه ات ا شخصههههههههههؤ     ههههههههههاتا ىا هههههههههه ىا   ا شههههههههههجا   

ا  ههههههههههاتا وتظ هههههههههههط   خهههههههههههطؤا ىأن ههههههههههها  تا  ههههههههههه   مؤهههههههههه  ظ هههههههههههط ن ههههههههههه  ا  ؤهههههههههههاتا الاتهههههههههههوقط    ا ههههههههههه   
طىهههههههههههه    هههههههههههه  ا فطتؤههههههههههههه  و  هههههههههههه  ا تسههههههههههههه    وههههههههههههه ا  ىههههههههههههه  ا ههههههههههههن   ا هههههههههههههتؤ  طا    ا هههههههههههه   ؤ هههههههههههههت  

ا عتؤهههههههههههت  ههههههههههها الان ههههههههههها  ا تههههههههههه  اخت ههههههههههه  فههههههههههه  تمتؤهههههههههههت بالا هههههههههههاف  إ ههههههههههه  بهههههههههههالاخطؤا وؤشهههههههههههاطى    
 وقهههههههههههه  اخهههههههههههط  وههههههههههههو  نهههههههههههه  لا ن ههههههههههه   ابههههههههههههت فا  ؤت ههههههههههها  إلا  ا ا نظطؤهههههههههههات ا  وقفؤهههههههههههه   جههههههههههها ت ب

وصههههههههها    ج ؤههههههههه  ا  واقههههههههه   وههههههههههه ا ؤعنههههههههه   ا الان ههههههههها  تت ؤهههههههههط  هههههههههها ظهههههههههط  إ ههههههههه   خههههههههههط  إلا  ا 
ا ت ههههههههههههههوطات فهههههههههههههه  ا فىههههههههههههههط الاتاط  والاسههههههههههههههتطاتؤج   توج ههههههههههههههت إ هههههههههههههه   ههههههههههههههطوطا تبنهههههههههههههه  نظطؤههههههههههههههات 
متؤ هههههههههههه  فهههههههههههه  ا  ؤههههههههههههاتا  قؤههههههههههههاتات تت ؤهههههههههههه  بههههههههههههأا  ههههههههههههتؤ ا طؤؤهههههههههههه   سههههههههههههت ب ؤ    ومهههههههههههه     ؤسسهههههههههههه   

جسهههههههههوطا  ههههههههها  أخ قؤهههههههههات  ا ؤههههههههه   تبنههههههههه ت  قؤهههههههههاتا   ههههههههه  اسهههههههههت ا   وتت ؤههههههههه  بتشهههههههههاطى ا  ههههههههه  الافهههههههههطا
ا   هههههههههههه  بؤن هههههههههههها وبههههههههههههؤا  خت هههههههههههه  الا ههههههههههههطا  فهههههههههههه  ا  ؤسسهههههههههههه  وخاصهههههههههههه  الاتبهههههههههههها   قؤههههههههههههاتا تتبنهههههههههههه  
ا ت ؤؤهههههههههط ولا تخههههههههها   ههههههههها ا ت ؤؤهههههههههط  لان ههههههههها ت هههههههههت  ا ههههههههه  بنههههههههها  جؤههههههههه   ههههههههها ا  هههههههههاتا و هههههههههؤ  جهههههههههؤ  
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 ج
 

وت فهههههههه  ا  ههههههههطا ا وامههههههههت  ىهههههههه  ت هههههههه": "...سللللللللتي   لللللللل   "   وههههههههه ا  هههههههها ؤؤىههههههههت   ؤهههههههه   هههههههها الاتبهههههههها 
ههههههههه ا ا نههههههههو   هههههههها ا  ههههههههاتا ا جههههههههتت هههههههههو   1"وا عشههههههههطوا   نههههههههت بماجهههههههه  إ هههههههه  الاخهههههههه   وا ىفهههههههها ا  عهههههههها

 بههههههههت  هههههههها وجههههههههوت ف هههههههها  جهههههههه   واىبهههههههه  ههههههههه   ا ت ؤههههههههطات ا  مؤ هههههههه  ب هههههههها   ؤسسههههههههاتنا   هههههههها ؤههههههههن   
قؤهههههههههاتا تع ههههههههه    ههههههههه  ا تمفؤههههههههه   خ ههههههههه   هههههههههواطت بشهههههههههطؤ   هههههههههاهطا و مفههههههههه ا   ههههههههه  الانجههههههههها   فا تمهههههههههت  

  واسهههههههههههت  اط قهههههههههههتطات ا ؤسسههههههههههه فههههههههههه  ا   ا   هههههههههههاطات  ىؤفؤههههههههههه  ت ؤ ههههههههههه  وتن ؤههههههههههه  ا م ؤ ههههههههههه  ؤى ههههههههههها فههههههههههه
فهههههههه  تن ؤههههههههه   ؤهههههههه ا  ؤاتاأن هههههههها  ط ؤأ تههههههههها ت ههههههههو  بتم ؤهههههههه   ت ا بام هههههههه  أ هههههههه    اطتههههههههه  والامتفههههههههاظ ب هههههههها

 . ا   اطات ف  ا  ؤسس 

I -ش اليةالد اسةإ

ا  ؤسسهههههههههههه  تا  هههههههههههها  ب ههههههههههههو   واقهههههههههههه  طؤاتؤهههههههههههه  فهههههههههههه  ا سههههههههههههو  وتم ؤهههههههههههه  مصهههههههههههه  ت  هههههههههههه  
سههههههههههوقؤ  جؤهههههههههههتا   اطنههههههههههه   ههههههههههه   نافسهههههههههههؤ ا  وؤعتبهههههههههههط ا  هههههههههههوطت ا بشهههههههههههط   صهههههههههههتطا    ؤههههههههههه ا ا تنافسهههههههههههؤ  

   خهههههههههههط  ؤسسههههههههههه  ههههههههههها  ؤسسههههههههههه   ههههههههههها خههههههههههه   ا ت ىههههههههههه     عهههههههههههاط  وا   هههههههههههاطات ا تههههههههههه  ت ؤههههههههههه  ا  
 .  ا ؤصع     ؤ  ت  ؤت  واطتها و  اطات ا

 صهههههههههههههبمت ا  ؤسسهههههههههههههات تخصههههههههههههه  اسهههههههههههههت  اطات ىبؤهههههههههههههطا  ههههههههههههها  جههههههههههههه  تن ؤههههههههههههه  قهههههههههههههتطات   ههههههههههههه    
فهههههههههه  هههههههههههه   ا ع  ؤههههههههههه   ؤسسههههههههههه فههههههههههه  ا عههههههههههاتا تعت هههههههههههت ا  و .  عههههههههههاط  و  هههههههههههاطات  واطتههههههههههها ا بشهههههههههههطؤ و 

ولاا    ؤههههههههههههههه  ا تىهههههههههههههههوؤا وا تهههههههههههههههتطؤ  تت  ههههههههههههههه      ههههههههههههههه  تىهههههههههههههههوؤا وتهههههههههههههههتطؤ   واطتهههههههههههههههها ا بشهههههههههههههههطؤ 
ا   هههههههههههههه  م هههههههههههههه  ا  ههههههههههههههت   هههههههههههههها اجطا  هههههههههههههها  بالا ههههههههههههههاف  اؤ ىهههههههههههههها  ا لا ؤتو  ؤ انؤههههههههههههههات  ههههههههههههههخ    

ا وظهههههههههها    عط هههههههههه    ت ؤؤههههههههههط  ى هههههههههها  ا الافههههههههههطات لا ؤ و ههههههههههوا بع هههههههههه  وامههههههههههت ف هههههههههه  بهههههههههه  ؤنت  ههههههههههوا 
 هههههههههاتا تهههههههههتطؤب    نهههههههههت ا ؤتو هههههههههوا إبهههههههههؤا  هههههههههتا وظههههههههها   وف ههههههههها   سهههههههههاطه  ا هههههههههوظؤف    ههههههههها ؤسهههههههههتوج  

ت ا بام ههههههههههه   ا ا  ؤهههههههههههاتات فههههههههههه   نتؤجههههههههههه  هههههههههههه   ا ظهههههههههههطو  ط  .وظههههههههههها    ؤهههههههههههط وظههههههههههها ف   ا ما ؤههههههههههه 
"  و  ههههههههه  بالا ت هههههههههات   ههههههههه  ط   تن ؤههههههههه  ا   هههههههههاطات ط فههههههههه ؤ تهههههههههأؤ ىههههههههها  ا ؤىهههههههههوا   ههههههههه   ؤسسههههههههه ا  

Knudsen"  نظطؤههههههههه  ا   هههههههههاطات  ههههههههه  تىت ههههههههه  بعهههههههههت لان ههههههههها  ههههههههه  تهههههههههطب  نفسههههههههه ا : " ا ا ههههههههه   قههههههههها

                                                             
1

 .312ص  .0222ؤاسط ا عتؤب   ا  بع  الاو    ت ش   تاط ا فىط  :   تطج  العادةالثامنةم ال عاليةالىالعظمةستيفن كوفي،  
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 د
 

 ا  مههههههههههههت  تواط ا  ؤهههههههههههههاتا  "Boal Et Hoojiberg "  وؤ ههههههههههههؤ  1"بنظطؤهههههههههههه  ا  ؤههههههههههههاتا
 .2الاستطاتؤجؤ  ه  تن ؤ  ا   اطات ف  ا  ؤسس 

ت وفههههههههه  تمسهههههههههؤا ؤسسهههههههههاه ؤههههههههه  ا  ؤهههههههههاتا فههههههههه  نجههههههههها  ا   فبههههههههها ط    ههههههههها تعهههههههههتت ا تطاسهههههههههات مهههههههههو   
ههههههههههتا  وقهههههههههؤ    تا  ههههههههها و تا   فطاتهههههههههها   ههههههههها خههههههههه   خ ههههههههه   نههههههههها     ههههههههه  ونشهههههههههط   افههههههههه  تهههههههههت    و 

لا  نهههههههههههههه  لا توجههههههههههههههت تطاسههههههههههههههات طب ههههههههههههههت بههههههههههههههؤا ا  ؤههههههههههههههاتا وتن ؤهههههههههههههه  ا   ههههههههههههههاطات فهههههههههههههه  إا  ؤسسهههههههههههههه   
ط ا  ؤهههههههههههاتا فههههههههههه  تن ؤههههههههههه  تهههههههههههأ ؤا  ؤسسهههههههههه    ههههههههههه    سهههههههههههؤىوا ا  هههههههههههت   ههههههههههها هههههههههههه   ا تطاسهههههههههه  تم ؤههههههههههه  

و  ههههههههههههه  بههههههههههههها تطىؤ    ههههههههههههه  ن  ههههههههههههه  ا  ؤهههههههههههههاتا ا تبات ؤههههههههههههه  وا تموؤ ؤههههههههههههه     ؤسسههههههههههههه فههههههههههههه  ا   ههههههههههههاطات ا 
با تباطه ههههههههههها ن  هههههههههههؤا مهههههههههههتؤ ؤا و ههههههههههه  ؤهههههههههههت  فؤ  ههههههههههها تطاسهههههههههههات  تؤهههههههههههتا خاصههههههههههه    ههههههههههه  ا  سهههههههههههتو  

 : و     ت   ط  تساؤ  ا تطاس      ا شى  ا تا  . ا و ن 

 لللللل  –ال  ابلللللل صللللللنا ةمؤسسللللللة لللللل مهللللللا ا الة لللللل تنميللللللةيللللللالقيادالأنمللللللا ؤث  يلللللل تلللللل
بس  ة- ن ا  اب 

 :وؤنتطج تمت ه   الاشىا ؤ  ا تساؤلات ا فط ؤ  ا تا ؤ 

    هههههههههههه  تتهههههههههههوافط خصههههههههههها   ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه   هههههههههههت  قؤهههههههههههاتات  ؤسسههههههههههه  صهههههههههههنا   ا ىوابههههههههههه
 ؟بسىطا  فط  جنطا  ىاب 

   هههههههههه  تتهههههههههوافط خصههههههههها   ا  ؤهههههههههاتا ا تبات ؤههههههههه   هههههههههت  قؤهههههههههاتات  ؤسسههههههههه  صهههههههههنا   ا ىوابههههههههه   فهههههههههط
 ؟بسىطا  جنطا  ىاب 

  فههههههههههه   ؤسسههههههههههه  ( ا فطتؤههههههههههه   ا ج ا ؤههههههههههه   ا تنظؤ ؤههههههههههه )   هههههههههههاطات ا  ا هههههههههههت  تن ؤههههههههههه    هههههههههههاه  تطجههههههههههه
 ؟بسىطا    فط  جنطا  ىاب صنا   ا ىواب 

  ؤسسهههههههههههه  صههههههههههههنا   فهههههههههههه    ههههههههههههاطات ا تن ؤهههههههههههه  و ههههههههههههه  هنهههههههههههها  اطتبهههههههههههها  بههههههههههههؤا  ن هههههههههههها  ا  ؤههههههههههههاتا 
 بسىطا ؟ ا ىواب   فط  جنطا  ىاب 

                                                             
1 Stephane tyoniak, Le modèle des ressources et des compétences: un nouveau paradigme pour 

le management stratégique?  

http://www.strategie-aims.com/events/conferences/17-vieme-conference-de-l-
aims/communications/1097-le-modele-des-ressources-et-des-competences-un-nouveau-paradigme-

pour-le-management-strategique/download. P 195. 

2 George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns, Encyclopedia of leadership, Volume 1. 

Usa, Sage publications, 2004, p 1498. 
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 ه
 

 ههههههههههاطات ا ا  ؤههههههههههاتا فهههههههههه  تن ؤهههههههههه   ن هههههههههها ههههههههههه  ؤوجههههههههههت تهههههههههها ؤط  عنههههههههههو   و تلا هههههههههه  امصهههههههههها ؤ  أ  
صههههههههههههههههنا   فهههههههههههههههه   )ا   ههههههههههههههههاطات ا فطتؤهههههههههههههههه   ا   ههههههههههههههههاطات ا ج ا ؤهههههههههههههههه   ا   ههههههههههههههههاطات ا تنظؤ ؤهههههههههههههههه (

 بسىطا ؟ ا ىواب   فط  جنطا  ىاب 

IIان  قهههههههههها  ههههههههها  شهههههههههى   ا تطاسههههههههه  و هههههههههههتاف ا  ؤ ىههههههههها تمتؤهههههههههت وصههههههههههؤا   :  ضللللللللليا الد اسلللللللللة
 :ا تطاس  ى ا ؤ    ؤاتفط 

:ال  ضيةال ئيسية

تنميللللللللللة لللللللللل  القيللللللللللادةانمللللللللللثي معنلللللللللل اص دلالللللللللللةا صللللللللللائيةلأألاي  للللللللللدتلللللللللل
 للللللللللل )المهلللللللللللا ا ال  ديلللللللللللةلالمهلللللللللللا ا ال ما يلللللللللللةلالمهلللللللللللا ا التنظيميلللللللللللة(مهلللللللللللا ا ال

بس  ة-    ن ا  اب –مؤسسةصنا ةال  اب 

:ال  ضيةال   يةالا لى

لا ؤوجهههههههههههت تهههههههههههأ ؤط  عنهههههههههههو   و تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ   هههههههههههن   ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه  فههههههههههه  تن ؤههههههههههه  
فهههههههههههه   ؤسسهههههههههههه   )ا   ههههههههههههاطات ا فطتؤهههههههههههه   ا   ههههههههههههاطات ا ج ا ؤهههههههههههه   ا   ههههههههههههاطات ا تنظؤ ؤهههههههههههه (   ههههههههههههاطاتا 

 بسىطا -فط  جنطا  ىاب –صنا   ا ىواب  

:ال  ضيةال   يةالثانية

 ؤط  عنهههههههههههو   و تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ   هههههههههههن   ا  ؤهههههههههههاتا ا تبات ؤههههههههههه  فههههههههههه  تن ؤههههههههههه  ألا ؤوجهههههههههههت تههههههههههه
فهههههههههههه   ؤسسهههههههههههه   )ا   ههههههههههههاطات ا فطتؤهههههههههههه   ا   ههههههههههههاطات ا ج ا ؤهههههههههههه   ا   ههههههههههههاطات ا تنظؤ ؤهههههههههههه (   ههههههههههههاطاتا 

.بسىطا -فط  جنطا  ىاب –صنا   ا ىواب  
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IIIنم صجالد اسة:

نم صجالد اسة(:1)الش   قم



 

 

 

 

 

 

 

 





م إ دادالبا ثة:المصد 

IV فهههههههههط  –ت هههههههههت هههههههههه   ا تطاسههههههههه  فههههههههه   ؤسسههههههههه  صهههههههههنا   ا ىوابههههههههه  :الد اسلللللللللة  لللللللللد دإ لللللللللا
  هههههههههههه  إ ههههههههههههاطات ا  ؤسسهههههههههههه   ا هههههههههههه ؤا ىهههههههههههههاا   0202  خهههههههههههه   سهههههههههههههن  بسههههههههههههىطا -جنههههههههههههطا  ىابهههههههههههه 

.إ اط 022 تته  

 Vإا ا  ؤسسهههههههههههههات ا ج ا طؤههههههههههههه  فهههههههههههه  ج ؤههههههههههههه  ا   ا ههههههههههههات بماجههههههههههههه  ا ههههههههههههه  :لد اسلللللللللللللةأهميللللللللللللةا
 ا  نصهههههههههط  ا  ؤهههههههههاتا وا   هههههههههاطات  ههههههههها ا عوا ههههههههه  ى ههههههههها  عطفههههههههه  ا عوا ههههههههه  ا  هههههههههؤ طا   ههههههههه   تا  ههههههههها  

ا ط ؤسههههههههههههؤ  وا تهههههههههههه  تسههههههههههههاه  وتههههههههههههت    وقهههههههههههه  ا  ؤسسهههههههههههه  ا تنافسهههههههههههه   هههههههههههه ا  هههههههههههه ؤ  ا  ؤسسههههههههههههات 
 .ا  تنافس  وا شطؤى 

تنميةالمها ا :المتغي التابع  أنما القيادة:المتغي المستق   

 :أبعاد القيادة التحويلية

 بعدالتاثي المثال ا ال ا ي ما-

 بعدالاستثا ةال   ية-

 بعدالت  ي الالهام -

 بعدالا تبا ال  دا-

 :أبعاد القيادة التبادلية

 بعدالم ا اةالمش   ة-

 النش ةبعدالادا ةبالاستثناء-

 بعدالادا ةبالاستثناءالسا نة-

 المهارات الفردية

 المهارات الجماعية

 تنظيميةمها ا الال
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  خاصههههههههه  وقهههههههههت  بهههههههههط ت ا عتؤهههههههههت  ههههههههها ا تطاسهههههههههات  ه ؤههههههههه  ا  ؤهههههههههاتا بهههههههههت  الاتاطا فههههههههه  وقتنههههههههها ا مههههههههها  
تا  ن هههههههههها    و ىهههههههههها با   ههههههههههاطات أ ا ا  ؤسسههههههههههات ا ؤههههههههههو   هههههههههه  ؤعههههههههههت ت ؤؤ  هههههههههها ف هههههههههه  ب نتجات هههههههههها ىهههههههههه

تاا  وصههههههههههو  ا  ؤسسهههههههههه    هههههههههه ا ا  سههههههههههتو   هههههههههها أا تهههههههههه  ت ت ى هههههههههها وت ت ى هههههههههها  واطتههههههههههها ا بشههههههههههطؤ  ىهههههههههه
  هههههههههه   سهههههههههههتو  الافههههههههههطات و  ههههههههههه    هههههههههههاطات ا  ن ؤهههههههههه ا  سههههههههههؤو ؤ  الاو ههههههههههه     ؤههههههههههاتات هههههههههههه  تف .الاتا 
تى هههههههههها  ه ؤهههههههههه  بالا ههههههههههاف  إ هههههههههه   هههههههههها سههههههههههب   و  . تاأجهههههههههه  تمسههههههههههؤا ا  هههههههههها و  ا  ؤسسهههههههههه  ت سهههههههههه

 : ا ن ا  ا تا ؤ  ا بم  ف 

ا تطىؤهههههههههههه    هههههههههههه  ن  هههههههههههه  ا  ؤههههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههههه  وا تبات ؤهههههههههههه  ىتوجهههههههههههه  مههههههههههههتؤ  ؤمههههههههههههط    هههههههههههه   .1
  .     و  طه ا ف  ا تا ؤط     ا  وظفؤا ساؤطا و واىب  ا ت ؤطات ا متؤ

ؤ  هههههههههه   و ههههههههههو  ا  ؤههههههههههاتا وخاصهههههههههه  ا  ؤههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههه  وىهههههههههه     و ههههههههههو  ا   ههههههههههاطات اهت ا هههههههههها  .2
ىبؤهههههههههههههطا  ههههههههههههها ا تاطسهههههههههههههؤا وا   ت هههههههههههههؤا فههههههههههههه   جههههههههههههها  اسهههههههههههههتطاتؤجؤ  ا  ؤسسههههههههههههه  و جههههههههههههها  ا  هههههههههههههواطت 

وتسهههههههههههههع  ا بام ههههههههههههه   هههههههههههها خههههههههههههه   هههههههههههههه   ا تطاسهههههههههههه   ؤهههههههههههههاتا ا  هههههههههههههطوا  ا بشههههههههههههطؤ  بصهههههههههههههف  خاصهههههههههههه  
نظطؤههههههههههههه   ": ا قههههههههههههها  " Knudsen"  مهههههههههههههت ا بهههههههههههههام ؤا ا  ا  عطفؤههههههههههههه  فههههههههههههه  هههههههههههههه ا ا جانههههههههههههه  متههههههههههههه  

ؤؤؤههههههههت ط بتهههههههه  فهههههههه  وههههههههه ا   "نظطؤهههههههه  ا  ؤههههههههاتابا   هههههههاطات  هههههههه  تىت هههههههه  بعههههههههت لان هههههههها  هههههههه  تههههههههطب  نفسهههههههه ا 
 .ط نظطؤ  ا  ؤاتا     نظطؤ  ا   اطاتؤأ ت بم   ف  ا
 جطؤههههههههههت ا عتؤهههههههههههت  ههههههههههها ا تطاسهههههههههههات مهههههههههههو  ا  ؤههههههههههاتا الاتاطؤههههههههههه    ىههههههههههها ا بمهههههههههههو  ا تههههههههههه  شههههههههههه  ت  .3

بالا هههههههههههاف  ا ههههههههههه    ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه  وا تبات ؤههههههههههه  ق ؤ ههههههههههه   وىههههههههههه    ا تطاسهههههههههههات مهههههههههههو  ا   هههههههههههاطات
ا  هههههههههههتا بمهههههههههههو  طب هههههههههههت بهههههههههههؤا ا  ؤهههههههههههاتا الاتاطؤههههههههههه  والاتا   وبؤن ههههههههههها وبهههههههههههؤا ا  هههههههههههواطت ا بشهههههههههههطؤ    

وجهههههههها ت  .ا  ؤسسهههههههه فهههههههه    ههههههههاطات ا  ؤههههههههاتا وتن ؤهههههههه  و ىن هههههههها فهههههههه  مههههههههتوت    هههههههه   هههههههه  تههههههههطب  بههههههههؤا ا 
ههههههههه   ا تطاسهههههههه    ىشهههههههه   هههههههها اطتبهههههههها  ا  ؤههههههههاتا با   ههههههههاطات وسههههههههت ا فههههههههطا  فهههههههه  ههههههههه ا ا  جهههههههها   هههههههها 

 .ا بمو  وى ا تشجؤ   ا     اهت ا  ب  ا ا  و و  ف  ا طا  ا جان  ا بم  
ؤتوقههههههههههه   ا تسهههههههههههاه  نتههههههههههها   هههههههههههه   ا تطاسههههههههههه  فههههههههههه  ت هههههههههههتؤ  فىهههههههههههطا جتؤهههههههههههتا وسههههههههههه وىات متؤ ههههههههههه    .4

سههههههههههههات ا ج ا طؤهههههههههههه    هههههههههههها خهههههههههههه   ف   هههههههههههها  ههههههههههههن   ا  ؤههههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههههه  ا هههههههههههه   ؤعههههههههههههت  هههههههههههها    ؤس
وههههههههههههههه ا ؤههههههههههههههؤت  ب ههههههههههههههاتا . تا  هههههههههههههها الان هههههههههههههها  ا  ههههههههههههههؤ طا   هههههههههههههه  فا  ؤهههههههههههههه  ا  ؤسسههههههههههههههات وتمسههههههههههههههؤا 

 .    ماو   اىتسا    اطات ا  ؤاتا ا تموؤ ؤ إا  ؤسسات 
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 ح
 

ا تسههههههههها ت هههههههههه   ا تطاسههههههههه  ا  ؤسسهههههههههات   ههههههههه  ت ههههههههه  تهههههههههتطؤ  قاتت ههههههههها   وصهههههههههو  ب هههههههههه   ؤتوقههههههههه   .5
ا ههههههههه   سهههههههههتو  ا  ؤهههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههه  ا تههههههههه  تع ههههههههه  بهههههههههتوطها   ههههههههه  بنههههههههها  قؤهههههههههاتات جتؤهههههههههتا وتموؤ ؤههههههههه  

جهههههههههههه  ت ههههههههههههوؤط   ههههههههههههتات ا بههههههههههههطا   ا تتطؤبؤهههههههههههه   هههههههههههها إ   سههههههههههههت ب   ى هههههههههههها تمفهههههههههههه  ا  هههههههههههها  ؤا   هههههههههههه  
 . ت  بات ا بؤ   بطا ج    ب ا ؤتواف  و ت  بات ا  ؤسسات ا ت  ه  نتاج

و ا فعههه   ا قهههط  ا  ا هههت  ههها  طؤوسهههؤ  ؤجع  ههه  ؤن هههوا   هههاطات    ههها خههه   ا هههتع   با ع ههه  و ؤ ههها أ .6
learning by doing ه  ا تىها ؤ  إ هاف  ا  بالإىفاؤت ه بتهت  هت     ا توطات ا تتطؤبؤ  وا تىوؤنؤ     ا وأ 

 .ا عا ؤ  ا ت  تتفع ا ا  ؤسسات
ا سههههههههههه وىؤ   وتن ؤت ههههههههههها  ههههههههههها ا   هههههههههههاطات  خاصههههههههههه  الاهت ههههههههههها  بشهههههههههههت الاهت ههههههههههها  مهههههههههههو   ه ؤههههههههههه   .7

. خ   ا تتطؤ  وا تع   وا تجطب  وى     ا خ   ا  ؤاتا

VIوت ت  ه   ا تطاس  إ  :أهدا الد اسة: 

 إبطا  ا ن   ا  ؤات  ا سا ت ف  ا  ؤسس   م  ا تطاس   .0
ن هههههههه  ا  ؤههههههههاتا ا تبات ؤهههههههه  وا تموؤ ؤهههههههه  فهههههههه  تن ؤهههههههه  ا   ههههههههاطات فهههههههه   إبههههههههطا    قهههههههه  الاطتبهههههههها  بههههههههؤا .0

 ا  ؤسس  
 .تم ؤ  تأ ؤط ى   ا ن   ا  ؤاتا ا تموؤ ؤ  وا تبات ؤ  ف  تن ؤ  ا   اطات .2
 .ا  ساه   ف  ا طا  ا تطاسات ا  تع    با  ؤاتا وتا ؤطها ف  تن ؤ  ا   اطات .4
ا هههههههههه   ه ؤهههههههههه    اطسهههههههههه  الان هههههههههها  ا متؤ هههههههههه  فهههههههههه  ا  ؤههههههههههاتا  ا تنبؤهههههههههه  وشههههههههههت اهت هههههههههها  ا  سههههههههههؤو ؤا .5

 .و  طها ف  نجا  ا  ؤسسات

-VIIالمنهج الاد ا المستخدمة  الد اسة:

نهههههههههه  الانسهههههههههه   ع  ؤهههههههههه  تهههههههههه  فهههههههههه  ههههههههههه   ا تطاسهههههههههه  الا ت ههههههههههات   هههههههههه  ا  ههههههههههن   ا وصههههههههههف   أ
لان ههههههههها ج ههههههههه  ا بؤانهههههههههات  ههههههههه  ا  ؤههههههههها  بتم ؤ  ههههههههها    ههههههههها  تاا ا تطاسههههههههه  ف هههههههههت تههههههههه  اسهههههههههتع ا   الاسهههههههههت اطا 

خاصههههههههه   ههههههههه  تعههههههههه ط   عطفههههههههه  سههههههههه وىات ا  هههههههههاتا  ههههههههها وج ههههههههه  نظهههههههههط الا هههههههههاطات  الاتاا ا  ناسهههههههههب   
  .ا  ؤا  با   اب     عت  است با  ا  سؤو ؤا
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VIIIد اسا السابقةم قعالد اسةال اليةبالنسبةلل:

الد اسا الع بية:أ لا

مها ا "  ؤسوا  بت الله  م ت  تؤنا  نا   م ت  : تطاس  -0   تنمية الانما القيادية د  ها
 ه باء شب ة مدي ية     العاملي  الادا ا  قيادا  م   ينة لا اء است لا ية د اسة العاملي 

 .0200  021   ج   تن ؤ  ا طافتؤا  جا ع  ا  وص   ى ؤ  الإتاطا والاقتصات  ا عتت "نين ى

 هههههههههها   قهههههههههه  الاطتبهههههههههها  بههههههههههؤا الان هههههههههها  ا  ؤاتؤهههههههههه  وتن ؤهههههههههه    ههههههههههاطات ا عهههههههههها  ؤا   :ا سههههههههههؤا  ا ط ؤسهههههههههه 
 وه  هنا  تباؤا  تا ؤط الان ا  ف  تن ؤ    اطات ا عا  ؤا؟

 01شههههههههههه  ت  ؤنههههههههههه  ا تطاسههههههههههه  . ا ت هههههههههههتت ا تطاسههههههههههه    ههههههههههه  ا  هههههههههههن   ا وصهههههههههههف  ا تم ؤ ههههههههههه :  هههههههههههن  
 . طؤو  54ط ؤ   و 05ط ؤ  قس   ا  ج و  

 ههههههههههات   هههههههههه  تو ؤهههههههههه  اسههههههههههت اطا    ههههههههههتطا  واسههههههههههت اطا    طؤوسههههههههههؤا  تهههههههههه  الا ت: اتوات ج هههههههههه  ا بؤانههههههههههات
وقسهههههههههههه ت ا هههههههههههه  جهههههههههههه  ؤا جهههههههههههه   خهههههههههههها  بهههههههههههها  ت ؤطات ا شخصههههههههههههؤ  وا وظؤفؤهههههههههههه   وجهههههههههههه   ؤتع هههههههههههه  

 .ب ت ؤط الان ا  ا  ؤاتؤ  وا   اطات وت  ت سؤ  ا ا     اطات ص ب  و  اطات س س 

  وؤههههههههههههه   ا نسههههههههههههه  ا : ا ت هههههههههههههتت ا تطاسههههههههههههه    ههههههههههههه  الاسههههههههههههها ؤ  ا تا ؤههههههههههههه : الاسههههههههههههها ؤ  الامصههههههههههههها ؤ 
ا تىهههههههههههههههطاطات  ا  توسههههههههههههههه  ا مسههههههههههههههههاب   الانمهههههههههههههههطا  ا  عؤهههههههههههههههاط    عا هههههههههههههههه  الاخهههههههههههههههت     عا هههههههههههههههه  

لاختبهههههههههههههاط ا ع قههههههههههههه  ا تا ؤطؤههههههههههههه    f  ؤههههههههههههها  ا فطوقهههههههههههههات واختبهههههههههههههاط  tالاطتبههههههههههههها  بؤطسهههههههههههههوا  اختبهههههههههههههاط
 . عا   ا فا ىطونبا 

  : نتا   ا تطاس 

بهههههههههههههؤا  توجهههههههههههههت   قههههههههههههه  اطتبههههههههههههها   ات تلا ههههههههههههه  امصههههههههههههها ؤ : نتههههههههههههها   ا فط هههههههههههههؤ  ا ط ؤسهههههههههههههؤ  الاو ههههههههههههه 
 .الان ا  ا  ؤاتؤ  وتن ؤ    اطات ا عا  ؤا

 :نتا   ا فط ؤات ا فط ؤ 

توجههههههههههت   قهههههههههه  اطتبههههههههههها   ات تلا هههههههههه  امصههههههههههها ؤ  بههههههههههؤا ا ههههههههههن   الاخبهههههههههههاط  وتن ؤهههههههههه    هههههههههههاطات  -0
 .ا عا  ؤا



ـــــــــــــــــةــــــــــــــــــــــــــــة العامــــــــــــــــــــــــــــالمقدمـــــــ  

 

 ا
 

توجههههههههههت   قههههههههههه  اطتبهههههههههها   ات تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ  بههههههههههؤا ا هههههههههههن   الاقنهههههههههها   وتن ؤههههههههههه    هههههههههههاطات  -0
 .ا عا  ؤا

امصههههههههههها ؤ  بهههههههههههؤا ا هههههههههههن   ا  شهههههههههههاط  وتن ؤههههههههههه    هههههههههههاطات توجهههههههههههت   قههههههههههه  اطتبههههههههههها   ات تلا ههههههههههه   -2
 .ا عا  ؤا

توجههههههههههت   قهههههههههه  اطتبهههههههههها   ات تلا هههههههههه  امصهههههههههها ؤ  بههههههههههؤا ا ههههههههههن   ا تفوؤ هههههههههه  وتن ؤهههههههههه    ههههههههههاطات  -4
 .ا عا  ؤا

توجههههههههههههت   قههههههههههههه  تهههههههههههها ؤط  ات تلا هههههههههههه  امصهههههههههههها ؤ  بههههههههههههؤا الان ههههههههههههها  : ا فط ههههههههههههؤ  ا ط ؤسههههههههههههؤ  ا  انؤهههههههههههه 
 .ا  ؤاتؤ  وتن ؤ    اطات ا عا  ؤا

ؤتبهههههههههاؤا تهههههههههها ؤط الان ههههههههها  ا  ؤاتؤهههههههههه  فههههههههه  تن ؤهههههههههه    هههههههههاطات ا عهههههههههها  ؤا  :   هههههههههه ا فط هههههههههؤ  ا ط ؤسهههههههههؤ  ا  ا
 .وا ن   الاقنا   هو ا ن   الاى ط  ساه   ف  تن ؤ    اطات ا عا  ؤا

أثللللللل أنملللللللا القيلللللللادة للللللللىمقا ملللللللة:"بعنللللللل ا لشلللللللا   لللللللا ا الخشلللللللال د اسلللللللة -0
د اسلللللللللةل لللللللل الممل للللللللةالأ دنيللللللللةالهاشللللللللمية3222سللللللللنةل"التغييلللللللل لللللللللدىالعللللللللاملي 

 .ميدانية  الش  ا الصنا يةالإست اتي يةالأ دنية
 :   ف  ا سؤا ؤا ا تا ؤؤاتوقت  ط  ا بام  إشىا ؤ

  ا  تسههههههههههه  )  تههههههههههه  ؤسهههههههههههتخت  ا ا  هههههههههههتؤطؤا هههههههههها هههههههههههه   بؤعههههههههههه  ا ع قههههههههههه  بهههههههههههؤا  ن ههههههههههها  ا  ؤهههههههههههاتا ا-0
 و  او   ا عا  ؤا ف  ا شطىات  و   ا تطاس ؟( ا  تساه   ا تؤ  طا  

  ا جههههههههههن ) ههههههههههه   بؤعهههههههههه  ا ع قهههههههههه  بههههههههههؤا ا خصهههههههههها   ا شخصههههههههههؤ    عهههههههههها  ؤا  هههههههههها مؤهههههههههه   هههههههههها-0
( وا ما هههههههههههههه  الاجت ا ؤهههههههههههههه   ا طاتهههههههههههههه  ا شهههههههههههههه ط    ههههههههههههههتا ا خت هههههههههههههه   ا تمصههههههههههههههؤ  ا تطاسهههههههههههههه   ا ع ههههههههههههههط

 .و  او ت     ت ؤؤط
وقههههههههت ا ت ههههههههت ا بامهههههههه    هههههههه  اسههههههههت اطا قهههههههها    وقههههههههت اسههههههههتخت  ا بامهههههههه  ا  ههههههههن   ا وصهههههههه  ا تم ؤ هههههههه 

 010  ههههههههههه  فهههههههههههه  هههههههههههه ا ا   هههههههههههها  مؤههههههههههه  و   هههههههههههها   هههههههههههه  بتو ؤع ههههههههههها   هههههههههههه  اىبهههههههههههط ا شههههههههههههطىات ا عا
  . ا   بشى   شوا  

 و هههههههها اههههههههه  ا نتهههههههها   ا تهههههههه  اظ طت هههههههها ا تطاسهههههههه  ههههههههه  وجههههههههوت   او هههههههه    ت بؤههههههههط  هههههههها قبهههههههه  ا عهههههههها  ؤا 
لاسهههههههههههههتختا  ن  ههههههههههههه  ا  ؤهههههههههههههاتا  وا ؤههههههههههههه  ا  هههههههههههههتؤط ؤ بتطجههههههههههههه  فهههههههههههههو  ا  توسههههههههههههه  وبهههههههههههههنف  ا  عهههههههههههههت 

فههههههههههه  اسهههههههههههتختا     هههههههههههن   ا  ؤهههههههههههاتا ا هههههههههههتؤ  طا   ى ههههههههههها و قههههههههههه   ههههههههههها   ههههههههههه  ا  تسههههههههههه    وا  تسهههههههههههاه  
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 ك
 

بؤنههههههههههت ا نتهههههههههها   وجههههههههههوت   قهههههههههه  اؤجابؤهههههههههه   ات تلا ههههههههههه  امصهههههههههها ؤ  بههههههههههؤا ن هههههههههه  ا  ؤههههههههههاتا ا  تسههههههههههه   
وابعههههههههههات   او هههههههههه  ا عهههههههههها  ؤا   ت ؤههههههههههط ب هههههههههها فؤ هههههههههها ا تنظؤ هههههههههه  والاجت هههههههههها   والاقتصههههههههههات  وا   ههههههههههاف  

 ههههههههه  ا  ؤهههههههههاتا ى ههههههههها اشهههههههههاطت ا تطاسههههههههه  ا ههههههههه  وجهههههههههوت   قههههههههه  سههههههههه بؤ   ات تلا ههههههههه  امصههههههههها ؤ  بهههههههههؤا ن
هههههههههه   ا ع قههههههههه   ههههههههه    ا عههههههههها  ؤا   ت ؤهههههههههط فؤ ههههههههها  ههههههههه  ت  هههههههههط ا هههههههههتؤ  ط   وا بعهههههههههت ا تنظؤ ههههههههه     او ههههههههه

ى ههههههههههههههها او هههههههههههههههمت ا تطاسههههههههههههههه  اا هنههههههههههههههها    قههههههههههههههه   اؤجابؤههههههههههههههه   ات تلا ههههههههههههههه   .الابعهههههههههههههههات الاخهههههههههههههههط 
امصهههههههههها ؤ  بههههههههههؤا ن هههههههههه  ا  ؤههههههههههاتا ا  تسههههههههههاه  وابعههههههههههات   او هههههههههه  ا عهههههههههها  ؤا    ت ؤههههههههههط ى هههههههههها ت هههههههههه نت 

بط هههههههههههها ت ؤ ههههههههههه  ا عههههههههههها  ؤا  ع  ؤههههههههههه  ا ت ؤؤهههههههههههط  ههههههههههها خههههههههههه   ا تطاسههههههههههه  بعههههههههههه  ا توصهههههههههههؤات و ههههههههههها ا
تصههههههههها  با ج هههههههههه  ا  سهههههههههؤو    ههههههههها    ؤههههههههه  ا ت ؤههههههههههط وىههههههههه    اشهههههههههطا  ا عهههههههههها  ؤا تسههههههههه ؤ     ؤههههههههه  الا

ا  سههههههههههت  طؤا بع  ؤهههههههههه  ا ت ؤههههههههههط فهههههههههه  ا تخ ههههههههههؤ  ههههههههههه   ا ع  ؤهههههههههه  لا ا هههههههههه  ا   ههههههههههو  فهههههههههه  ا جوانهههههههههه  
ا ههههههههههههات ا فنؤهههههههههههه  والاجطا ؤهههههههههههه   هههههههههههها خهههههههههههه   ا ت ههههههههههههات ا ههههههههههههن   ا ههههههههههههتؤ  طا   فهههههههههههه  اتاطا شههههههههههههؤوا ج 

ا ع هههههههههه   وىهههههههههه    تنظههههههههههؤ   توطات تتطؤبؤهههههههههه     ههههههههههتؤطؤا  هههههههههها اجهههههههههه  ت ىؤههههههههههن    هههههههههها ا تعههههههههههط    هههههههههه  
ىؤفؤههههههههههه  اسههههههههههههتختا  الاسهههههههههههه و  ا ههههههههههههتؤ  طا   فهههههههههههه  ا تعا ههههههههههه   هههههههههههه  ا  طؤوسههههههههههههؤا   هههههههههههها ؤ ؤههههههههههههت  هههههههههههها 

 .   ان  ا  ا عا  ؤا ف     ؤ  ا ت ؤط و ؤاتا إتطاى  

ل للللللل داًل التللللللل العلاقلللللللةبلللللللي اسلللللللل بالقيلللللللادة السلللللللل كالابلللللللدا  ا:ًد اسلللللللةبعنللللللل ا  -2
بلللللالا د ل هللللل  بلللللا ة للللل د اسللللللة2223قلللللامبهلللللاسلللللل ا نلللللاي ابللللل تايللللل لسلللللنة

  .ميدانيةتم   خمسش  ا صنا ية ب ى  الا د 
فهههههههههطان  وطافههههههههههؤاك   صهههههههههاتط قهههههههههوا ا  ا ههههههههههت وىههههههههه    ن هههههههههو ج ا سهههههههههه و   تههههههههه  فؤ ههههههههها اسههههههههههتختا  ن هههههههههو ج ك

ى ؤسهههههههههها وشههههههههههطؤتك وتت مههههههههههوط اشههههههههههىا ؤ  ا تطاسهههههههههه  فهههههههههه   الابههههههههههتا   ا فههههههههههطت  ا  تعههههههههههتت الابعههههههههههات  ههههههههههه ك
 :ا تساؤلات ا تا ؤ 

  ا  صتط ا  وا ا فطتؤ  ا سا تا ف  ا  نظ ات ا صنا ؤ  ا ىبط  ف  الاطتا؟ .0
  ا  صتط ا س و  الابتا   ا فطت   ت  ا عا  ؤا ف  ا  نظ ات ا   ىوطا؟ .0
   هههههههههههه  توجهههههههههههت   قههههههههههه  اطتبههههههههههها  بهههههههههههؤا  صهههههههههههاتط ا  هههههههههههوا ا فطتؤههههههههههه  ا سههههههههههها تا وا سههههههههههه و  الابهههههههههههتا .2

 ا فطت   ت  ا عا  ؤا؟
هههههههههه  تهههههههههؤ ط  صهههههههههاتط ا  هههههههههوا ا فطتؤههههههههه  ا سههههههههها تا  عنوؤههههههههها فههههههههه  ا سههههههههه و  الابهههههههههتا   ا فهههههههههطت   هههههههههت   .4

 ا عا  ؤا؟
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ا ت هههههههههت ا بامههههههههه    ههههههههه  ا  هههههههههن   ا وصهههههههههف  ا تم ؤ ههههههههه   مؤههههههههه  قههههههههها  باختؤهههههههههاط  ؤنههههههههه   ىونههههههههه   ههههههههها 
 ههههههههههتؤطا  ههههههههههها  جت ههههههههههه  ا تطاسههههههههههه  ا  ىهههههههههههوا  ههههههههههها ىافههههههههههه  ا  هههههههههههاتا الاتاطؤهههههههههههؤا فههههههههههه  ا  نظ هههههههههههات  422

  ا ىبههههههههههههههط  وا  نتطجهههههههههههههه  تمههههههههههههههت ق هههههههههههههها  ا تعههههههههههههههتؤا وا  اقهههههههههههههه  ا تهههههههههههههه  ت هههههههههههههه  شههههههههههههههطى  ا صههههههههههههههنا ؤ
ا فوسههههههههههفات الاطتنؤههههههههههه  وشهههههههههههطى  الاسههههههههههه تا وشهههههههههههطى  ا سههههههههههه نت وشهههههههههههطى  ا بوتههههههههههها  وا   ههههههههههه  وشهههههههههههطى  

ا بامههههههههه    ههههههههه  تو ؤههههههههه  اسهههههههههت اطا تههههههههه  ت سهههههههههؤ  ا ا ههههههههه  جههههههههه  ؤا  ا جههههههههه    وا ت هههههههههت . صهههههههههفاا ا بتهههههههههطو 
  ههههههههههه  ا  طىههههههههههه  ا هههههههههههوظؤف    الاو  ؤت ههههههههههه ا ا خصههههههههههها   ا شخصهههههههههههؤ  وا وظؤفؤههههههههههه  لافهههههههههههطات ا عؤنههههههههههه 

 21ا هههههههههها ا جهههههههههه   ا  ههههههههههان  فؤتىههههههههههوا  هههههههههها . ا ع ههههههههههط  ا خبههههههههههطا ا ع  ؤهههههههههه  وا  ؤههههههههههه  ا ع  هههههههههه  وا جههههههههههن 
 .ف طا ت ؤ  ابعات  صاتط ا  وا ا فطتؤ     ا ت وابعات ا س و  الابتا   ا فطت 

 :و  ت توص  ا بام  ف  تطاست  ا   ا نتا   ا تا ؤ 

قهههههههههههههوا ا  ا هههههههههههههت  جت عههههههههههههه  وبهههههههههههههؤا  هنههههههههههههها    قههههههههههههه   ات تلا ههههههههههههه  امصههههههههههههها ؤ  بهههههههههههههؤا  صهههههههههههههاتط -0
 %42ا سههههههههه و  الابهههههههههتا   ا فهههههههههطت    تهههههههههابعؤا بمؤههههههههه  فسهههههههههطت  صهههههههههاتط قهههههههههوا ا  ا هههههههههت  ههههههههها نسهههههههههبت  

  ا ا ت ؤط ف  ا س و  الابتا   ا فطت  
 ا  عظههههههههههه  ا ع قههههههههههه  بهههههههههههؤا  صهههههههههههاتط قهههههههههههوا ا  ا هههههههههههت وا سههههههههههه و  الابهههههههههههتا   ا فهههههههههههطت  تفسهههههههههههطها  -0

 قوا سمط ا شخصؤ  وقوا ا  عطف  ا ت  ؤستخت  ا ا  ا ت 
وجهههههههههت   قههههههههه   ات تلا ههههههههه  امصههههههههها ؤ  بهههههههههؤا ا  هههههههههوا ا شهههههههههط ؤ  وقهههههههههوا ا  ىافهههههههههاا  ههههههههها ج ههههههههه  لا ؤ -2

 وبؤا ا س و  الابتا   ا فطت  
هنههههههههههها    قههههههههههه   ات تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ  الا ان ههههههههههها  هههههههههههعؤف  وسههههههههههه بؤ  بهههههههههههؤا ا  هههههههههههوا ا  سهههههههههههطؤ   -4

 .وا س و  الابتا   ا فطت 
اثلللللللل القيللللللللادةالت  يليللللللللة لللللللللى: للللللللا ظ بللللللللدال لللللللل يمالغ اللللللللل لبعنلللللللل ا :د اسللللللللة -4

 امعللللللة سللللللالةما سللللللتي ل. ا ليللللللة مليللللللةاتخللللللاصالقلللللل ا ا لللللل شلللللل  ا التللللللامي الا دنيللللللة
 .2212الش قالا س ل

هههههههههههه  هنههههههههههها  ا هههههههههههط    ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه  : و  هههههههههههت  هههههههههههط  ا بامههههههههههه  اشهههههههههههىا ؤت  فههههههههههه  ا سهههههههههههؤا  ا تههههههههههها  
( ت اطا ا فىطؤههههههههههه   ا ت ىههههههههههههؤاا تههههههههههها ؤط ا   ههههههههههها    ا تمفؤههههههههههه   الا تباطؤهههههههههههه  ا فطتؤههههههههههه   الاسههههههههههه) بابعاتهههههههههههها 

 .     فا  ؤ     ؤ  اتخا  ا  طاط ف  شطىات ا تا ؤا الاطتنؤ 
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 م
 

  هههههههههت اسهههههههههتخت  ا بامههههههههه  ا  هههههههههن   ا وصهههههههههف  ا تم ؤ ههههههههه   وشههههههههه  ت  ؤنهههههههههه  :  هههههههههن   و ؤنههههههههه  ا تطاسههههههههه 
ا تطاسههههههههه  ىافهههههههههه  ا  هههههههههتؤطؤا فهههههههههه  شههههههههههطىات ا تههههههههها ؤا ا عا  هههههههههه  فهههههههههه  ا    ىههههههههه  الاطتنؤهههههههههه   ا  اشهههههههههه ؤ   

اسهههههههههههههههت اطا   ههههههههههههههه   هههههههههههههههتطا  الاتاطا ا ع ؤههههههههههههههها  411تههههههههههههههه  تو ؤههههههههههههههه  شهههههههههههههههطى   و  01ا بههههههههههههههها    هههههههههههههههتتها 
 .وا وس  

قههههههههههههها  ا بامههههههههههههه  با هههههههههههههتات اسهههههههههههههت اطا قسههههههههههههه  ا ا ههههههههههههه   مهههههههههههههوطؤا   مهههههههههههههوط : اتوات ج ههههههههههههه  ا بؤانهههههههههههههات
خهههههههههههههها  بهههههههههههههها  ت ؤطات ا تؤ  طافؤهههههههههههههه   وقسهههههههههههههه  خهههههههههههههها  ب ت ؤههههههههههههههط  ا تطاسهههههههههههههه  ا  ؤههههههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههههههه  

 .ف طا 21وفا  ؤ  اتخا  ا  طاط   ا خ   
 عا هههههههههه  ا فهههههههههها ىطونبهههههههههها    تاىهههههههههههت :  ؤ  الامصهههههههههها ؤ   ههههههههههها اه  ههههههههههاا ت ههههههههههت ا بامهههههههههه    هههههههههه  الاسهههههههههها

 ههههههههههها تطجههههههههههه  ا  بهههههههههههات     ؤههههههههههها   تم ؤههههههههههه  الانمهههههههههههتاط ا بسهههههههههههؤ   تمتؤهههههههههههت ا هههههههههههط ا  ت ؤهههههههههههط ا  سهههههههههههت   
  ههههههههههه  ا  ت ؤههههههههههههط ا تههههههههههههاب   تم ؤهههههههههههه  الانمههههههههههههتاط ا  تعههههههههههههتت ا تههههههههههههتطؤج  لا ههههههههههههط ا  ت ؤههههههههههههطات ا  سههههههههههههت    

 .     ا  ت ؤط ا تاب 
 : ه  ا  ا نتا   إ   ا تطاس  وتوص ت 
  الا  ههههههههههههها    تمفؤههههههههههههه ا ا   ههههههههههههها    ا تهههههههههههههأ ؤط)بأبعاتهههههههههههههها  ا تموؤ ؤههههههههههههها ا  ؤهههههههههههههاتط تهههههههههههههواف  سهههههههههههههتو   ا .0

 ىههههاا اأطتنؤهههه  ا تههههأ ؤا شههههطىات فهههه  ا ت ىههههؤا ا فىطؤهههه   ا فههههطت   الاسههههت اطا الا تبههههاط
 .  طتفعا

 ىههاا اأطتنؤهه  ا تههأ ؤا شههطىات فهه  ا  ههطاط اتخهها     ؤهه  فا  ؤهه  تههوافط  سههتو ا   .0
 . طتفعا

ا تمفؤهه    ا   هها    ا تههأ ؤط)بأبعاتههها ا تموؤ ؤهه     ؤههاتا إمصهها ؤ  تلا هه       ههط وجههوت .2
فهه   ا  ههطاط اتخهها     ؤهه  فا  ؤهه    هه ( ا ت ىههؤا ا فىطؤهه   الاسههت اطا ا فطتؤهه   الا تباطؤهه 
 α ≤  0.05 تلا     ستو  اأطتنؤ   نت ا تأ ؤا شطىات

 ا تموؤ ؤهه  ا  ؤههاتا  بعههات بههؤا  هها اأىبههط ا تههأ ؤط نسههب   هه  ىانههت ا   هها   ا تههأ ؤط  ا .4
 .اأطتنؤ  ا تأ ؤا شطىات ف  ا  طاط اتخا     ؤ  ف  فا  ؤ 
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د اسلللللللةشللللللل ي ا ملللللللد سلللللللا لبعنللللللل ا سلللللللل  يا القيلللللللادةالت  يليلللللللة اث هلللللللا للللللللى -5
.الابلللللللدا التنظيمللللللل لد اسلللللللةت بيقيلللللللة للللللللىشللللللل  ا تصلللللللنيعالاد يلللللللةالبشللللللل يةالا دنيلللللللة

 .2212 سالةما ستي ل امعةالش قالا س ل
ههههههههههههه   سهههههههههههه وىؤات ا  ؤههههههههههههاتا : و  ههههههههههههت  ههههههههههههط  ا بامهههههههههههه  تسههههههههههههاؤ   ا ط ؤسهههههههههههه    هههههههههههه  ا شههههههههههههى  ا تهههههههههههها  

ا تههههههههههههههههها ؤط ا   هههههههههههههههههها    الاسهههههههههههههههههت اطا ا فىطؤههههههههههههههههه   الا تباطؤهههههههههههههههههه  ا فطتؤههههههههههههههههه   ا تمفؤهههههههههههههههههه   ) ا تموؤ ؤههههههههههههههههه  
( تبنههههههههههه  الابههههههههههههتا   تهههههههههههوافط ا  هههههههههههتطات الابتا ؤهههههههههههه ) تههههههههههها ؤط   ههههههههههه  الابههههههههههههتا  ا تنظؤ ههههههههههه  ( ا ت ىهههههههههههؤا

 .لاطتنؤ ف  شطىات تصنؤ  الاتوؤ  ا بشطؤ  ا
تىهههههههههوا  جت ههههههههه  ا تطاسههههههههه   ههههههههها . اسهههههههههتخت  ا بامههههههههه  ا  هههههههههن   ا وصهههههههههف : ا  هههههههههن   و ؤنههههههههه  ا تطاسههههههههه 

شهههههههههطىات   0شهههههههههطىات تصهههههههههنؤ  الاتوؤههههههههه  الاطتنؤههههههههه  ا بشهههههههههطؤ  فههههههههه   تؤنههههههههه    هههههههههاا وا ب ههههههههه   هههههههههتتها 
 . وظ  022واشت  ت  ؤن  ا تطاس       وظف  الاتاطا ا وس   وا با    تته  

    ههههههههههههه  الاسههههههههههههتبان  وقسههههههههههههه  ا ا هههههههههههه     ههههههههههههه  اقسههههههههههههها   ا ت ههههههههههههت ا بامههههههههههههه: اتوات ج هههههههههههه  ا بؤانهههههههههههههات
ا ا  سهههههههههههههههه  الاو  تع هههههههههههههههه  بهههههههههههههههها  ت ؤطات ا تؤ  طافؤهههههههههههههههه  وا شخصههههههههههههههههؤ  وا  سهههههههههههههههه ؤا الاخههههههههههههههههطؤا تع  هههههههههههههههه

ف هههههههههههطا  55و ههههههههههه ت . اتا ا تموؤ ؤههههههههههه  والابهههههههههههتا  ا تنظؤ ههههههههههه ؤهههههههههههب ت ؤهههههههههههطات ا تطاسههههههههههه   سههههههههههه وىؤات ا  
 .بالا ت ات     س    ؤىاطت ا خ اس 

 ؤ  ابط ههههههههههههههها   عا هههههههههههههه  اف ههههههههههههههت اسههههههههههههههتخت  ا بامهههههههههههههه   ههههههههههههههتا اسهههههههههههههه  هههههههههههههها الاسهههههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههههها ؤ   
 .ا فاىطونبا   اختباط ا تو ؤ  ا  بؤع   تم ؤ  الانمتاط ا بسؤ  وا  تعتت

 :نتا   ا تطاس 
 سهههههههههههههتو  تهههههههههههههوفط سههههههههههههه وىؤات ا  ؤهههههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههههه   هههههههههههههت  ا  هههههههههههههتؤطؤا ا عههههههههههههها  ؤا فههههههههههههه  شهههههههههههههطىات  .0

 .تصنؤ  الاتوؤ  ا بشطؤ  الاطتنؤ   طتف  جتا
 .ف  شطىات تصنؤ  الاتوؤ  ا بشطؤ  الاطتنؤ  ىاا  توس ا  ستو  تبن  الابتا  .0
وجههههههههههههههوت تهههههههههههههها ؤط  و تلا هههههههههههههه  امصهههههههههههههها ؤ   عنوؤهههههههههههههه   سهههههههههههههه وىؤات ا  ؤههههههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههههههه   جت عهههههههههههههه   .2

و نفهههههههههههههطتا   ههههههههههههه  الابهههههههههههههتا  ا تنظؤ ههههههههههههه  ب ت ؤطاتههههههههههههه  فههههههههههههه  شهههههههههههههطىات تصهههههههههههههنؤ  الاتوؤههههههههههههه  ا بشهههههههههههههطؤ  
 .2025الاطتنؤ   نت  ستو  تلا   

فهههههههههه  تصههههههههههوط ا عهههههههههها  ؤا فهههههههههه  شههههههههههطىات تصههههههههههنؤ   ههههههههههت  وجههههههههههوت اخههههههههههت    و تلا هههههههههه  امصهههههههههها ؤ   .4
الاتوؤههههههههههههه  ا بشهههههههههههههطؤ   سههههههههههههه وىؤات ا  ؤهههههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههههه  بهههههههههههههاخت   ا ع هههههههههههههط  ا  سهههههههههههههتو  ا تع ؤ ههههههههههههه   
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 س
 

 هههههههههتا ا خت ههههههههه  فههههههههه  ا وظؤفههههههههه  ا ما ؤههههههههه    هههههههههتا ا خت ههههههههه  فههههههههه  شهههههههههطىات تصهههههههههنؤ  الاتوؤههههههههه  ا بشهههههههههطؤ  
 .2025الاطتنؤ   نت  ستو  

اخهههههههههههههت    و تلا ههههههههههههه  امصههههههههههههها ؤ  فههههههههههههه  تصهههههههههههههوط ا عههههههههههههها  ؤا فههههههههههههه  شهههههههههههههطىات تصهههههههههههههنؤ   ؤوجههههههههههههوت .5
الاتوؤههههههههههه  ا بشهههههههههههطؤ   سههههههههههه وىؤات ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه  بهههههههههههاخت    بؤعههههههههههه  ا وظؤفههههههههههه  فههههههههههه  شهههههههههههطىات 

 .2025تصنؤ  الاتوؤ  ا بشطؤ  الاطتنؤ   نت  ستو  
اثللللللل القيلللللللادةالتبادليلللللللة للللللل ت قيلللللللقالاهلللللللدا .د اسلللللللة بلللللللدالع يللللللل م ملللللللدالم يللللللل ا -6

د اسللللللللللةت بيقيللللللللللة لللللللللللىق للللللللللا الصللللللللللنا ا الن  يللللللللللة لللللللللل د لللللللللللة.ي يةالاسللللللللللت ات
 .2211 سالةما ستي ل امعةالش قالا س ل.ال  ي 

ههههههههههه  ؤوجههههههههههت ا ههههههههههط    ؤهههههههههههاتا ا تبات ؤهههههههههه  فهههههههههه  تم ؤهههههههههه  الاهههههههههههتا  الاسهههههههههههتطاتؤجؤ  : ا سههههههههههؤا  ا ط ؤسهههههههههه 
 .ف  ق ا  ا صنا ات ا نف ؤ  ف  تو   ا ىوؤت

تهههههههه  فهههههههه  ههههههههه   ا تطاسهههههههه  اسههههههههتختا  ا  ههههههههن   ا وصههههههههف   وشهههههههه  ت  ؤنههههههههه   :ا  ههههههههن   و ؤنهههههههه  ا تطاسهههههههه 
ا تطاسهههههههههه  ا  ههههههههههتؤطؤا ا عهههههههههها  ؤا فهههههههههه  ق هههههههههها  ا صههههههههههنا ات ا نف ؤهههههههههه  فهههههههههه  تو هههههههههه  ا ىوؤههههههههههت وا بهههههههههها   

 . تؤط 002 تؤط  وت  اختؤاط  ؤن   ا  522 تته  
قسههههههههه  تع هههههههههه  بهههههههههها  ت ؤطات : قسهههههههههه ؤا تههههههههه  تصهههههههههه ؤ  اسههههههههههت اطا  ىونههههههههه   هههههههههها: اتوات ج ههههههههه  ا بؤانههههههههههات

وظؤفؤهههههههههه   وا  سهههههههههه  الاخههههههههههط ت هههههههههه ا اسهههههههههه    ت ههههههههههؤ   ههههههههههت  ت بؤهههههههههه  ن هههههههههه  ا  ؤههههههههههاتا خصههههههههههؤ  وا ا ش
 بهههههههههههههههاطا  واسههههههههههههههه    ت هههههههههههههههؤ   هههههههههههههههت  تم ؤههههههههههههههه  الاههههههههههههههههتا  الاسهههههههههههههههتطاتؤجؤ   00ا تبات ؤههههههههههههههه  و ههههههههههههههه  

 . باطا 02وت  نت 
ا تىهههههههههههههههطاطات  ا نسههههههههههههههه  : تههههههههههههههه  الا ت هههههههههههههههات   ههههههههههههههه  الاسههههههههههههههها ؤ  ا تا ؤههههههههههههههه : الاسههههههههههههههها ؤ  الامصههههههههههههههها ؤ 

ط   تم ؤههههههههههههههههه  الانمهههههههههههههههههتاط ا بسههههههههههههههههههؤ  ا   وؤههههههههههههههههه   ا  توسههههههههههههههههه  ا مسهههههههههههههههههاب   والانمههههههههههههههههههطا  ا  عؤههههههههههههههههها
 .وا  تعتت

ؤوجهههههههههههت ا هههههههههههط  و تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ  قؤهههههههههههاتا ا تبات ؤههههههههههه  فههههههههههه  تم ؤههههههههههه  الاههههههههههههتا  : نتههههههههههها   ا تطاسههههههههههه 
 .الاستطاتؤجؤ  ف  ق ا  ا صنا ات ا نف ؤ   تو   ا ىوؤت

ؤوجهههههههههههههههت ا هههههههههههههههط  و تلا ههههههههههههههه  امصههههههههههههههها ؤ     ىافهههههههههههههههاا ا  شهههههههههههههههطو     ههههههههههههههه  تم ؤههههههههههههههه  الاههههههههههههههههتا   .0
 .نف ؤ   تو   ا ىوؤتالاستطاتؤجؤ  ف  ق ا  ا صنا ات ا 
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ؤوجهههههههههههت ا هههههههههههط  و تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ   ههههههههههه تاطا بالاسهههههههههههت نا  ا نشههههههههههه     ههههههههههه  تم ؤههههههههههه  الاههههههههههههتا   .0
 .الاستطاتؤجؤ  ف  ق ا  ا صنا ات ا نف ؤ   تو   ا ىوؤت

ؤوجهههههههههههت ا هههههههههههط  و تلا ههههههههههه  امصههههههههههها ؤ   ههههههههههه تاطا بالاسهههههههههههت نا  ا سهههههههههههاىن    ههههههههههه  تم ؤههههههههههه  الاههههههههههههتا   .2
 .ا ىوؤت الاستطاتؤجؤ  ف  ق ا  ا صنا ات ا نف ؤ   تو  

د اسللللللللة الللللللللة.ثلللللللل مهللللللللا ةالمللللللللدي  لللللللللىسللللللللل   الادا اأ.د اسللللللللةم مللللللللدخضلللللللل  -1
 .0200طسا    اجستؤط  جا ع  ا شط  الاوس    .البنكالا دن ال  يت 

ا ت نؤههههههههه   تىهههههههههوؤا ا فطؤههههههههه   )هههههههههه  ؤ ت ههههههههه  ا  هههههههههتطا    ههههههههه  ا   هههههههههاطات الاتاطؤههههههههه  : ا سهههههههههؤا  ا ط ؤسههههههههه 
  ؤىونوا  وو ىفا ا وفعا ؤ ؟( ا  ؤاتا

اتبههههههههه  ا بامهههههههه  ا  هههههههههن   ا وصهههههههههف   ا هههههههها  جت ههههههههه  ا تطاسهههههههه  فتىهههههههههوا  ههههههههها :  ههههههههن   و ؤنههههههههه  ا تطاسهههههههه 
 .  وظ  042 وظ   اختاط ا بام   ن    ؤن   ا  140

سههههههههههههههؤا    25اسههههههههههههههتخت  ا بامههههههههههههه  الاسههههههههههههههت اطا  مؤههههههههههههه  تىونههههههههههههههت  ههههههههههههها : اتوات ج ههههههههههههه  ا بؤانهههههههههههههات
عههههههههههات  اسههههههههه     ههههههههها ا جوانهههههههههه  ا شخصهههههههههؤ  وا وظؤفؤههههههههه   و مههههههههههوط ا   هههههههههاطات   سههههههههه  ا هههههههههه  اطبعههههههههه  اب

بعهههههههههههت ا   هههههههههههاطات ا  ؤاتؤههههههههههه   بعهههههههههههت تىهههههههههههوؤا ا فطؤههههههههههه  وبعهههههههههههت ا   هههههههههههاطات ا ت نؤههههههههههه  و مهههههههههههوط ا سههههههههههه و  
 .ا  ؤات 

ا تىهههههههههههههطاطات  ا وسهههههههههههههه  ا مسههههههههههههههاب   الانمهههههههههههههطا  ا  عؤههههههههههههههاط   الانمههههههههههههههتاط : الاسههههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههههها ؤ 
 .ا بسؤ  وا  تعتت
 ا ت نؤهههههههههه   تىههههههههههوؤا ا فطؤهههههههههه  )ؤوجههههههههههت ا ههههههههههط  عنههههههههههو   بطوفاؤهههههههههه    ههههههههههاطات ا  ههههههههههتؤط : نتهههههههههها   ا تطاسهههههههههه 

  ههههههههه  سههههههههه و  ا  سهههههههههؤطؤا فههههههههه  ا بنههههههههه  الاطتنههههههههه  ا ىهههههههههوؤت   نهههههههههت  سهههههههههتو   عنوؤههههههههه  اقههههههههه  ( ا  ؤهههههههههاتا
 .20225 ا 
ؤوجهههههههههت ا هههههههههط  عنهههههههههو      هههههههههاطات ا ت نؤههههههههه  ا   ت ىههههههههه   ههههههههها  هههههههههط  ا  هههههههههتؤط  ههههههههه  ا سههههههههه و  الاتاط   .0

 . ف  ا بن  الاطتن  ا ىوؤت 
ؤوجههههههههت ا هههههههههط  عنهههههههههو     هههههههههاطات تىهههههههههوؤا ا فطؤههههههههه  ا   ت ىههههههههه   ههههههههها  هههههههههط  ا  هههههههههتؤط  ههههههههه  ا سههههههههه و    .0
 .تاط  ف  ا بن  الاطتن  ا ىوؤت الا
ؤوجهههههههههت ا هههههههههط  عنهههههههههو     هههههههههاطات ا  ؤهههههههههاتا ا   ت ىههههههههه   ههههههههها  هههههههههط  ا  هههههههههتؤط  ههههههههه  ا سههههههههه و  الاتاط   .2

 .ف  ا بن  الاطتن  ا ىوؤت 
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السللللللما الابدا يللللللةللمللللللد اء. بللللللدال ضللللللا للللللاب  ا للللللع.نمللللللاء لللللل اد للللللاظم:د اسللللللة -02
د اسلللللللللةميدانيلللللللللةلعينلللللللللةمللللللللل  نلللللللللادقالد  لللللللللة. المقلللللللللد ةال  ه يلللللللللةالاثللللللللل  العلاقلللللللللة

.2211ل98بغدادلم لةالادا ة الاقتصادلالعدد.الممتا ة  مدينةبغداد

ههههههههههههههه  توجههههههههههههههت   قهههههههههههههه  بههههههههههههههؤا ا سهههههههههههههه ات الابتا ؤهههههههههههههه     ههههههههههههههتطا  وا   ههههههههههههههتطات : ا سههههههههههههههؤا  ا ط ؤسهههههههههههههه 
 .ا جوهطؤ 

وتىهههههههههههههوا  جت ههههههههههههه  . ا ت هههههههههههههتت ا تطاسههههههههههههه    ههههههههههههه  ا  هههههههههههههن   ا وصهههههههههههههف :  هههههههههههههن   و ؤنههههههههههههه  ا تطاسههههههههههههه 
اسهههههههههت اطا  وىهههههههههاا  022ا تطاسههههههههه   ههههههههها  هههههههههتؤط     ههههههههه  فنهههههههههات  فههههههههه   مافظههههههههه  ب هههههههههتات  تههههههههه  تو ؤههههههههه  

 .است اطا 20ا  ستطج   ن ا 
ا ت هههههههههتت ا تطاسههههههههه    ههههههههه  الاسهههههههههتبؤاا  ا ههههههههه   تىهههههههههوا  ههههههههها  ههههههههها الابعهههههههههات : اتوات ج ههههههههه  ا بؤانهههههههههات

ا  عطفهههههههههه   بنهههههههههها  ا فطؤهههههههههه   الاتصهههههههههها  وا تهههههههههها ؤط  ا توجهههههههههه  )   مههههههههههوط ا   ههههههههههتطات ا جوهطؤهههههههههه  ا تا ؤهههههههههه 
ا  هههههههههتطا   ههههههههه  مهههههههههه  : )ا ههههههههها ابعههههههههههات الابهههههههههتا  فىانهههههههههت ىا تهههههههههها  (. نمهههههههههو الانجههههههههها   تسهههههههههه ؤ  ا نتههههههههها  

ا  شهههههههههههههههاى   ا  هههههههههههههههتطا   ههههههههههههههه  ا ت ؤؤهههههههههههههههط  طو  ا  جا فههههههههههههههه   ا تشهههههههههههههههجؤ    ههههههههههههههه  الابهههههههههههههههتا   سهههههههههههههههع  
 (الاتصالات

سهههههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههههها ؤ  ا تهههههههههههههه  ا ت ههههههههههههههتت   ؤ هههههههههههههها ا تطاسهههههههههههههه   اههههههههههههههه  الا: الاسهههههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههههها ؤ 
 f عا هههههههههههه  ا تمتؤههههههههههههت  وا هههههههههههه   مههههههههههههتت نسههههههههههههب  ا  عا هههههههههههه  ا  سههههههههههههت   وا  عا هههههههههههه  ا  عت ههههههههههههت واختبههههههههههههاط 

 .لاختباط  عنوؤ  ا ع ق 
توجهههههههههههههت   قههههههههههههه  اطتبههههههههههههها  وتههههههههههههها ؤط بهههههههههههههؤا ابعهههههههههههههات الابهههههههههههههتا  وابعهههههههههههههات ا   هههههههههههههتطا : نتههههههههههههها   ا تطاسههههههههههههه 

 .بنس   تفاوت  بؤا فنات   ؤن  ا بم  ف  تطج  الاطتبا  وا تا ؤط ا جوهطؤ  

 اد :د اسة -0 لع ال  المؤسسةل. نم  است اتي يا  ت ديد     ال  اءا  الم ا د ت لي  د  
مذكرة ماجستير في علوم التسيير غير منشورة،  .د اسة الةبعضالمؤسسا الاقتصاديةال  ائ ية

، قسم علوم كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  فرحات عباس سطيفجامعة 

 . 0200-0200التسيير،

 ههههههههها توط تم ؤههههههههه  ا  هههههههههوطات وا ىفهههههههههها ت فههههههههه  تمتؤهههههههههت اسهههههههههتطاتؤجؤات ا ن هههههههههو فهههههههههه  : ا سهههههههههؤا  ا ط ؤسههههههههه 
 .ا  ؤسسات  م  ا تطاس 
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 ص
 

ا هههههههها  ؤنهههههههه  ا تطاسهههههههه   تهههههههه  اسههههههههتختا   ههههههههن   تطاسهههههههه  ا ما هههههههه  وا  ههههههههن   ا وصههههههههف  : ا  ههههههههن   وا عؤنهههههههه 
 ؤسسههههههههه  فهههههههههه  ا   هههههههههها   22ط هههههههههؤ   تتىههههههههههوا  هههههههههها عف هههههههههت تهههههههههه  اختؤههههههههههاط  ؤنههههههههه  ب طؤ هههههههههه  ا عؤنهههههههههه  ا 

 .ا خا  وا عا    ولاؤ  س ؤ 
انهههههههههات  ؤتههههههههه  الا ت هههههههههات   ههههههههه  الاسهههههههههتبؤاا ىهههههههههاتاا اساسهههههههههؤ  فههههههههه  ج ههههههههه  ا ب: اتوات ج ههههههههه  ا بؤانهههههههههات

وت هههههههههههههه ا . ى هههههههههههههها اسههههههههههههههتع   ا بامهههههههههههههه  ا   مظهههههههههههههه  وا   اب هههههههههههههه   وبعهههههههههههههه  و هههههههههههههها   ا  ؤسسههههههههههههههات
. سههههههههههههؤالا  ت ؤهههههههههههه ت الاسهههههههههههه    بان هههههههههههها     هههههههههههه   وفهههههههههههه    ؤهههههههههههها   نهههههههههههها    نعهههههههههههه  ولا 01الاسههههههههههههتبؤاا 

تع ههههههههههههه  ا  مهههههههههههههوط الاو  باسههههههههههههه    خاصههههههههههههه  با  ؤسسههههههههههههه   : وت ههههههههههههه ا الاسهههههههههههههتبؤاا اطبههههههههههههه   مهههههههههههههاوط
خههههههههههههها  :   ا  مههههههههههههوط ا  ههههههههههههان (الاسهههههههههههه   ا عنههههههههههههواا   ههههههههههههتت ا ع هههههههههههها   ا   ىؤههههههههههههه   ق هههههههههههها  ا نشهههههههههههها 

 بشهههههههههههطؤ   ا  هههههههههههواطت ا  ا ؤههههههههههه   ا  هههههههههههواطت سهههههههههههؤالا مهههههههههههو  ا  هههههههههههواطت ا 05بههههههههههها  واطت وا ىفههههههههههها ات   ههههههههههه  
خههههههههها  ب هههههههههط  ا ن هههههههههو ا  تبنهههههههههاا  ههههههههها  هههههههههط  ا  ؤسسههههههههه   ت ههههههههه ا : ا  مهههههههههوط ا  ا ههههههههه . ا  عنوؤههههههههه 

اسههههههههههههههههههه    مهههههههههههههههههههو  الاسهههههههههههههههههههتطاتؤجؤات ا ن هههههههههههههههههههو ا هههههههههههههههههههتاخ    اسهههههههههههههههههههتطاتؤجؤات ا ن هههههههههههههههههههو ا خهههههههههههههههههههاطج   
وؤ ههههههههههت  ا هههههههههه  ا تعههههههههههط    هههههههههه  اتجاهههههههههههات : ا  مههههههههههوط ا طابهههههههههه . اسههههههههههتطاتؤجؤات ا تمهههههههههها   وا شههههههههههطاى 

سههههههههههههههه     تتع ههههههههههههههه  باسهههههههههههههههتطاتؤجؤات ا تنوؤههههههههههههههه  او ا تخصههههههههههههههه   اسهههههههههههههههتطاتؤجؤات ا ن هههههههههههههههو وت ههههههههههههههه ا ا
 .ا تىا   ا ع وت  او الاخطج   استطاتؤجؤات ا تتوؤ 

تهههههههههههه  اسههههههههههههتختا   عا هههههههههههه  ا  بههههههههههههات ا فاىطونبهههههههههههها   ا  توسهههههههههههه  ا مسههههههههههههاب   : الاسهههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههها ؤ 
 .  الانمتاط ا بسؤ  وا  تعتتt testالانمطا  ا  عؤاط   اختباط 

 :نتا   ا تطاس 
 ؤسسههههههههههات  مهههههههههه  ا تطاسهههههههههه  تعت ههههههههههت   هههههههههه   سههههههههههتو  ا  ههههههههههواطت ا  تههههههههههوفطا  ههههههههههتؤ ا فهههههههههه  تمتؤههههههههههت ا  .0

 .استطاتؤجؤت ا   ن و بتطج  قوؤ 
ا  ؤسسههههههههههات  مهههههههههه  ا تطاسهههههههههه  تعت ههههههههههت فهههههههههه  تمتؤههههههههههتها   ههههههههههط  ا ن ههههههههههو   هههههههههه   سههههههههههتو  ا  ههههههههههواطت  .0

 .ا  توفطا  تؤ ا بتطج  قوؤ 
 سهههههههههتو  ا  هههههههههواطت ا  تهههههههههوفطا  هههههههههتؤ ا فههههههههه  تمتؤهههههههههتها  ا  ؤسسهههههههههات  مههههههههه  ا تطاسههههههههه  تعت هههههههههت   ههههههههه  .2

 .  توج  ا عا    ن و بتطج  قوؤ 
ا  ت ؤههههههههههههههههط ا تعطؤفههههههههههههههههه   ا   ىؤهههههههههههههههه  وا تصهههههههههههههههههنؤ  الاقتصههههههههههههههههات     ههههههههههههههههها توط فهههههههههههههههه  اخهههههههههههههههههت    .4

 .الاجابات ا  ؤسسات  م  ا تطاس 
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 ق
 

ال  ه يللللللللة لللللللل المنظمللللللللا تشللللللللخيصال  ايللللللللا .د اسللللللللة للللللللل  سلللللللل  ال للللللللائ -11
د اسلللللللةمقا نلللللللة للللللل مستشللللللل ىبغلللللللدادالتعليمللللللل  الشللللللل  ةالعاملللللللةلصلللللللنا ة.ال   ميلللللللة
 .2227ل45م لةالعل مالاقتصادية الادا يةلالعدد.الب ا يا 

 ههههههههههها  سهههههههههههتو  ا ىفاؤهههههههههههات ا جوهطؤههههههههههه  ا  وجهههههههههههوتا فههههههههههه  ا  نظ هههههههههههات ا  بمو ههههههههههه   : ا سهههههههههههؤا  ا ط ؤسههههههههههه 
ظ هههههههههههات ا خت ؤهههههههههه  وا صههههههههههنا ؤ  فهههههههههه   جهههههههههها  ا ىفاؤهههههههههههات وههههههههههه  هنهههههههههها  فههههههههههطو   عنوؤهههههههههه  بههههههههههؤا ا  ن

 .ا جوهطؤ 
ا ت ههههههههههتت ا تطاسهههههههههه  ا  هههههههههههن   ا وصههههههههههف   ومههههههههههتتت  ؤنهههههههههه  ا بمهههههههههه  بهههههههههههه :  ههههههههههن   و ؤنهههههههههه  ا تطاسهههههههههه 

 فههههههههههههههههطتا  هههههههههههههههها ا شههههههههههههههههطى  ا عا هههههههههههههههه   01 فههههههههههههههههطتا  فهههههههههههههههه   ستشههههههههههههههههف  ب ههههههههههههههههتات ا تع ؤ هههههههههههههههه   و 02
 .  ب اطؤات

 ىفاؤههههههههههههات قهههههههههههها  ا بامهههههههههههه  بتصهههههههههههه ؤ  اسههههههههههههت اطا خاصهههههههههههه  ب ج و هههههههههههه   هههههههههههها ا: اتاا ج هههههههههههه  ا بؤانههههههههههههات
 (.تصا   ا تنفؤ  ا  ت ؤ   الابتا   اتاطا ا  اتا  ؤاتؤ   الا)

ا وسهههههههههه  :  ؤ   اه  ههههههههههااقهههههههههها  ا بامهههههههههه  باسههههههههههتع ا   ههههههههههتا اسهههههههههها ؤ  امصهههههههههه: الاسهههههههههها ؤ  الامصهههههههههها ؤ 
 (.t)ا مساب  ا  طج   الانمطا  ا  عؤاط   اختباط 

 :نتا   ا تطاس 
اشههههههههاطت نتهههههههها   ا تطاسهههههههه  ا هههههههه   ههههههههت  وجههههههههوت فههههههههطو   عنوؤهههههههه  فهههههههه  اجابههههههههات ا عؤنتههههههههؤا  و  ؤهههههههه  تهههههههه  

 .قبو  فط  ا عت  فؤ ا ؤخ   ستو  وجوت وا ت   ىفاؤات ا ت وؤط والابتا 
قبهههههههههو  ا فهههههههههط  ا بتؤ ههههههههه    فؤ ههههههههها ؤخههههههههه   سهههههههههتو  وجهههههههههوت وا هههههههههت   ىفاؤهههههههههات ا  ؤهههههههههاتا  الاتصههههههههها   

اخهههههههههههههت   فههههههههههههه  وج هههههههههههههات ا نظهههههههههههههط با نسهههههههههههههب   و  ؤههههههههههههه  ؤوجهههههههههههههت. ا تنفؤههههههههههههه  ا  ت ؤههههههههههههه   اتاطا ا ههههههههههههه ات
 .  عؤنتؤا

.مساهمة   ضعنم صجالمها ا الا ت اضيةلتسيي الم ا دالبش ية.د اسةاسما ي   ا ا -2
لل ن ب ال ب ى الم ا   مؤسسة  الة   طوم  تىتوطا  ا ع و  ف    و  ا تسؤؤط  جا ع   .د اسة

اطؤ  و  و  ا تسؤؤط  قس    و  ا تسؤؤط  بسىطا    م ت خؤ ط بسىطا  ى ؤ  ا ع و  الإقتصاتؤ  وا تج
0202.  

ا ههههههههههه  ا   هههههههههههت  ؤ ىههههههههههها ن هههههههههههو ج ا   هههههههههههاطات الافتطا هههههههههههؤ  تمسهههههههههههؤا ا  هههههههههههواطت : ا سهههههههههههؤا  ا ط ؤسههههههههههه 
 ا بشطؤ  با  ؤسسات الاقتصاتؤ  ا ج ا طؤ ؟
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تبنههههههههههه  ا بامههههههههههه  ا  هههههههههههن   الاسهههههههههههت طا   والاسهههههههههههتنبا   و هههههههههههن   تطاسههههههههههه  :  هههههههههههن   و ؤنههههههههههه  ا تطاسههههههههههه 
 .ا ما  

ا ت ههههههههههههت ا بامهههههههههههه    هههههههههههه  ا   مظهههههههههههه  وا   اب هههههههههههه  ا شخصههههههههههههؤ    هههههههههههه  : اسهههههههههههها ؤ  ج هههههههههههه  ا بؤانههههههههههههات
 . خت   الا اطات و  ا  ا  ؤسس   م  ا تطاس 

توصهههههههههه ت ا تطاسهههههههههه  ا هههههههههه   ا ن ههههههههههو ج ا   ههههههههههاطات ا   تههههههههههط  ؤ ىهههههههههها تبنؤهههههههههه   هههههههههها  :نتهههههههههها   ا تطاسهههههههههه 
 ههههههههههههط  ا  ؤسسههههههههههههات الاقتصههههههههههههاتؤ   و ا ا  ؤسسههههههههههههات ا ج ا طؤهههههههههههه  تعههههههههههههان   هههههههههههها اخههههههههههههت لات فهههههههههههه  

 هههههههههههههاطات  وهههههههههههههه ا ؤ ههههههههههههه   ا  سههههههههههههههؤطؤا ب هههههههههههههطوطا ا ع ههههههههههههه    هههههههههههههه  ا هههههههههههههتات ا سؤاسهههههههههههههات ا ىفؤ هههههههههههههه  ا  
 .ب عا ج  الاخت لات و    با ت ات     ا ن و ج الافتطا   ا   تط 

:الد اسا الا نبية

 .The jehad d. bani. Hani faleh. Abdelgader alhawary :تطاسههههه -1

c strategiimpact of core competencies on competitive advantages 

.challenge 

ا هههههههههط ا   هههههههههاطات ا جوهطؤههههههههه    ههههههههه  ا  ؤههههههههه ا ا تنافسهههههههههؤ  فههههههههه   نظ هههههههههات ا تههههههههها ؤا : ا سهههههههههؤا  ا ط ؤسههههههههه 
 .الاطتنؤ 

  هههههههههه  ا  هههههههههن   ا وصهههههههههف   و ههههههههه   جت ههههههههه  ا تطاسهههههههههه   اا ت هههههههههت ا بام ههههههههها:  هههههههههن   و ؤنههههههههه  ا تطاسههههههههه 
شههههههههههههطى   تهههههههههههه  اختؤههههههههههههاط  ؤنهههههههههههه   00ا  وجههههههههههههوتا فهههههههههههه    ههههههههههههاا  وههههههههههههه  ىهههههههههههه   ؤسسههههههههههههات ا تهههههههههههها ؤا 
اطبهههههههههه  اسههههههههههت اطات  ىهههههههههه  )اسههههههههههت اطا  00شههههههههههطى   مؤهههههههههه  تهههههههههه  تو ؤهههههههههه   01 شههههههههههوا ؤ   ىونهههههههههه   هههههههههها 

 .است اطا صا م    تم ؤ  20  وت  قبو  ( ؤسس 
تهههههههههه  الا ت ههههههههههات فهههههههههه  ههههههههههه   ا تطاسهههههههههه    هههههههههه  الاسههههههههههت اطا  مؤهههههههههه  تىونههههههههههت : اتوات ج هههههههههه  ا بؤانههههههههههات

الاو  تع ههههههههههههههه  بهههههههههههههها  ت ؤطات ا شخصهههههههههههههههؤ  وا وظؤفؤههههههههههههههه    هههههههههههههها  ههههههههههههههها    ههههههههههههههه   مههههههههههههههاوط  ا  مهههههههههههههههوط 
 05 بهههههههههههههاطا ت هههههههههههههؤ  ا   هههههههههههههاطات ا جوهطؤههههههههههههه   ا  مهههههههههههههوط ا  ا ههههههههههههه   22ا  مهههههههههههههوط ا  هههههههههههههان  ت ههههههههههههه ا 
 . وت  الا ت ات ف  ا  ؤا      س    ؤىطت ا خ اس .  باطا   ؤا  ا  ؤ ا ا تنافسؤ 
سههههههههههههؤ   ا و : ا ت ههههههههههههت ا تطاسهههههههههههه    هههههههههههه  الاسهههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههها ؤ  ا تا ؤهههههههههههه : الاسهههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههها ؤ 

الانمهههههههههههههههههطا  ا  عؤهههههههههههههههههاط    عا ههههههههههههههههه  الاخهههههههههههههههههت    الانمهههههههههههههههههتاط ا بسهههههههههههههههههؤ  وا  تعهههههههههههههههههتت  ا تو ؤههههههههههههههههه  
 .ا  بؤع    عا   الاطتبا 
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 ش
 

 :نتا   ا تطاس 
ؤوجهههههههههت   قهههههههههه   عنوؤههههههههه  بههههههههههؤا ا   ههههههههههاطات ا جوهطؤههههههههه  وا  ؤهههههههههه ا ا تنافسههههههههههؤ  فههههههههه   سههههههههههتو   عنوؤهههههههههه   .0

2.225. 
 ههههههههههههها  %21 عنهههههههههههههو      هههههههههههههاطات ا جوهطؤههههههههههههه    ههههههههههههه  ا  ؤههههههههههههه ا ا تنافسهههههههههههههؤ  ؤفسهههههههههههههط  ؤوجهههههههههههههت ا هههههههههههههط .0

 .الاخت   ف  ا  ؤ ا ا تنافسؤ 
 Avolio et al, Impact of transformational leadership on :د اسللللة -0

follower développement and performance, 2002, 
ا تهههههههههههابعؤا هههههههههههتفت هههههههههههه   ا تطاسههههههههههه  ا ههههههههههه  فمههههههههههه    هههههههههههط ن ههههههههههه  ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه    ههههههههههه  ت هههههههههههوط 

ا  باشهههههههههطؤا و  ههههههههه   تا  ا تهههههههههابعؤا  ؤهههههههههط ا  باشهههههههههطؤا    هههههههههاتا  و  ههههههههه   ههههههههها خههههههههه   اجهههههههههطا  تطاسههههههههه  
مؤههههههههههه  خ هههههههههههعت . ؤا  ههههههههههها ا  هههههههههههاتا   ج و ههههههههههه  تجطؤبؤههههههههههه  و ج و ههههههههههه   هههههههههههاب  ت  ههههههههههه   ج هههههههههههو 

 ا  ج و ههههههههههههه  ا تجطؤبؤههههههههههههه    ههههههههههههه  تهههههههههههههتطؤ    ههههههههههههه  اسهههههههههههههتختا  ا  ؤهههههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههههه   ههههههههههههه  ا تهههههههههههههابعؤا 
 . وا  ج و   ا  اب   ا   تتطؤ  قؤات  اخط

 004 ههههههههههها ا تهههههههههههابعؤا ا  باشههههههههههههطؤا  و 12قا هههههههههههتا  سههههههههههههىطؤا  و 54تىونهههههههههههت  ؤنههههههههههه  ا تطاسهههههههههههه   ههههههههههها 
 هههههههههها ا تههههههههههابعؤا  ؤههههههههههط ا  باشههههههههههطؤا  وتهههههههههه  اختؤههههههههههاط  ههههههههههتت  هههههههههها ا  ت ؤههههههههههطات  ن هههههههههها ت ههههههههههتؤط ا هههههههههه ات  

 . الاست   ؤ   ا ج ت الا اف  وا توج  ا ج ا  
 :وىانت ا نتا   ىا تا  

تا  هههههههه  بشههههههههى  ىبؤههههههههط مؤهههههههه  تبههههههههؤا  ا  ؤههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههه  تههههههههؤ ط   هههههههه  ت ههههههههوط ا عهههههههها  ؤا  و  هههههههه  ا  
ا  ج و ههههههههه  ا تجطؤبؤههههههههه  ا هههههههههطا اؤجابؤههههههههها قوؤههههههههها   ههههههههه  ىههههههههه   ههههههههها ت هههههههههوط ا تهههههههههابعؤا  ا  باشهههههههههطؤا  و تا  

 .ى ط  ا ا  ج و   ا  اب   ا تابعؤا  ؤط ا  باشطؤا  

leadership,  Lale gumusluoglu. Arzu ilsev. Transformationalد اسلللللة -3

creativity, and organizational innovation.  
ت هههههههههههههت ا تطاسههههههههههههه  فههههههههههههه   ؤسسهههههههههههههات صهههههههههههههنا   ت هههههههههههههوؤط ا بط جؤهههههههههههههات  فههههههههههههه  : ا سهههههههههههههؤا  ا ط ؤسههههههههههههه 

وبم هههههههههت هههههههههه   ا تطاسههههههههه  فههههههههه  تههههههههها ؤط ا  ؤهههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههه  فههههههههه   ا  ؤسسهههههههههات ا صههههههههه ؤطا وا  توسههههههههه   
 .الابتا       ستو  الافطات وا  نظ  

اتبعههههههههههههت ا تطاسهههههههههههه  ا  ههههههههههههن   ا وصههههههههههههف   وشهههههههههههه  ت  ؤنهههههههههههه  ا تطاسهههههههههههه   :ا  ههههههههههههن   و ؤنهههههههههههه  ا تطاسهههههههههههه 
 .قا ت  ف   ؤسسات ت وؤط ا بط جؤات ا تطىؤ  42 ا   و 022
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قا هههههههههههههت ا تطاسههههههههههههه    ههههههههههههه  تو ؤههههههههههههه  اسهههههههههههههت اطا وامهههههههههههههتا   ع ههههههههههههها  واخهههههههههههههط  : اتوات ج ههههههههههههه  ا بؤانهههههههههههههات
  mlq   هههههههههههاتا  ت ههههههههههه نت اسههههههههههههت اطا ا ع ههههههههههها  اسهههههههههههه     ههههههههههها ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههههه  مسههههههههههه    ؤهههههههههههها  

عهههههههههات الابهههههههههتا   وا  ت   ههههههههه  فههههههههه  اتطا  ا هههههههههت   نمهههههههههو الابهههههههههتا   ا ت ىهههههههههؤا ا نفسههههههههه   واسههههههههه     ههههههههها اب
ا ههههههههههها . ا تافعؤههههههههههه  ا  اتؤههههههههههه   بالا هههههههههههاف  ا ههههههههههه  اسههههههههههه    مهههههههههههو  ا  ت ؤهههههههههههطات ا شخصهههههههههههؤ  وا تؤ  طافؤههههههههههه 

اسههههههههههههت اطا ا  ههههههههههههتطا  فههههههههههههت  ت سههههههههههههؤ  ا ا هههههههههههه  قسهههههههههههه ؤا  ت هههههههههههه نت اسهههههههههههه    مههههههههههههو  بؤانههههههههههههات ابههههههههههههتا  
 .  اتا لابتا  الافطاتا  نظ    و  طها ا تنظؤ    واس    مو  ت ؤؤ  ا

ا ت ههههههههههههتت ا تطاسههههههههههههات   ههههههههههههه   ههههههههههههتا اسهههههههههههها ؤ   ا  توسهههههههههههه  ا مسهههههههههههههاب   : الاسهههههههههههها ؤ  الامصهههههههههههها ؤ 
ا وسههههههههههههههؤ   الانمههههههههههههههطا  ا  عؤههههههههههههههاط    عا هههههههههههههه  ا فهههههههههههههها ىطونبهههههههههههههها   تم ؤهههههههههههههه  الانمههههههههههههههتاط  واختبههههههههههههههاط 

sobel   ت ؤطات ا وسؤ   . 
 : نتا   ا تطاس 

ا ا تموؤ ؤهههههههههه  والابههههههههههتا   ههههههههههت  توجههههههههههت   قهههههههههه  اؤجابؤهههههههههه  بههههههههههؤا ا  ؤههههههههههات: ا فط ههههههههههؤ  ا فط ؤهههههههههه  الاو هههههههههه 
 .الافطات

ا تمفؤهههههههههه  ا هههههههههه ات   ههههههههههؤ  وسههههههههههؤ    ع قهههههههههه  بههههههههههؤا ا  ؤههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههه  : ا فط ههههههههههؤ  ا فط ؤهههههههههه  ا  انؤهههههههههه 
 .وبتا  الاتبا 

ا ت ىهههههههههؤا ا نفسههههههههه  وسهههههههههؤ    ع قههههههههه  بهههههههههؤا ا  ؤهههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههه  وبهههههههههتا  : ا فط هههههههههؤ  ا فط ؤههههههههه  ا  ا  ههههههههه 
 .الاتبا 

 هههههههههههههت   الابهههههههههههههتا   هههههههههههههؤ  وسهههههههههههههؤ    ع قههههههههههههه  بهههههههههههههؤا  اتطا  الاتبههههههههههههها : ا فط هههههههههههههؤ  ا فط ؤههههههههههههه  ا طابعههههههههههههه 
 .ا  ؤاتا ا تموؤ ؤ  وبتا  الاتبا 

توجهههههههههههههت   قههههههههههههه  اؤجابؤهههههههههههه  بهههههههههههههؤا ا  ؤههههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههههه  والابهههههههههههههتا  : ا فط ههههههههههههؤ  ا فط ؤههههههههههههه  ا خا سهههههههههههه 
 .ا تنظؤ  

 . ؤ  لابتا  الافطات   ق   عنوؤ  بالابتا  ا تنظؤ  : ا فط ؤ  ا فط ؤ  ا ساتس 
 الاختلا بي الد اسةال الية الد اسا السابقةلات اقنقا ا

  ا تطاسهههههههه  ا ومؤههههههههتا ا تهههههههه  "ميسلللللللل   بللللللللدا أ مللللللللد دينللللللللامنللللللللا م مللللللللد" تعتبههههههههط تطاسهههههههه   
مؤههههههههههههه  ا ت هههههههههههههتت   ههههههههههههه  ا  هههههههههههههن   تطسهههههههههههههت توط الان ههههههههههههها  ا  ؤاتؤههههههههههههه  فههههههههههههه  تن ؤههههههههههههه  ا   هههههههههههههاطات  

إلا  ن هههههههههههها تخت هههههههههههه   هههههههههههها . ا وصههههههههههههف   واسههههههههههههتخت ت الاسههههههههههههت اطا فهههههههههههه     ؤهههههههههههه  ج هههههههههههه  ا بؤانههههههههههههات
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تطاسههههههههههتنا فهههههههههه  ىون هههههههههها مههههههههههتتت  ن هههههههههها  ا  ؤههههههههههاتا فهههههههههه  ا ههههههههههن   الاخبههههههههههاط   الاقنهههههههههها    ا  شههههههههههاط   
وماو هههههههههههت هههههههههههه   . وبا نسهههههههههههب      هههههههههههاطات  مهههههههههههتتت ا فههههههههههه  ا   هههههههههههاطات ا صههههههههههه ب  وا  ؤنههههههههههه . ا تفوؤ ههههههههههه 

وو  هههههههههههت . وتههههههههههأ ؤط بهههههههههههؤا ا  ت ؤهههههههههههطؤاا تطاسهههههههههه   ههههههههههها خههههههههههه   ا فط ههههههههههؤات ا بهههههههههههات وجهههههههههههوت اطتبههههههههههها  
وتوصههههههههه ت ا ههههههههه   ا هنههههههههها  اطتبههههههههها  بههههههههههؤا .  ههههههههها ا  طؤوسهههههههههؤا وا طؤسههههههههها  الاسهههههههههت اطا   ههههههههه   ؤنههههههههه 

 .الان ا  ا  ؤاتؤ  وتن ؤ  ا   اطات
ت هههههههت مهههههههو  تههههههها ؤط ا  ؤهههههههاتا ا تموؤ ؤههههههه  فههههههه  ا تههههههه  ، " Avolio et al"   ههههههها با نسهههههههب   تطاسههههههه  

  ف  ههههههههههههت اسههههههههههههتخت ت نفهههههههههههه  ن هههههههههههه  ا  ؤههههههههههههاتا  وهههههههههههههو ا  ؤههههههههههههاتا ا تموؤ ؤهههههههههههه  تن ؤهههههههههههه  ا عهههههههههههها  ؤا والاتا 
وبا نسههههههههههب   تن ؤهههههههههه  ا عهههههههههها  ؤا والاتا   ف ههههههههههت تشههههههههههاب ت  هههههههههه  تطاسههههههههههتنا  تطاسههههههههههتنا  ا تهههههههههه  ت ههههههههههت فهههههههههه  

وقههههههههههت اسهههههههههههتخت ت  .فهههههههههه  بعهههههههههه  ا   ههههههههههاطات  ىالاسهههههههههههت   ؤ   ت ههههههههههتؤط ا هههههههههه ات  ا توجههههههههههه  ا ج هههههههههها  
الاسههههههههههههت اطا وتهههههههههههه  تو ؤع هههههههههههها   هههههههههههه   ؤنهههههههههههه   هههههههههههها ا  ههههههههههههاتا وا  طؤوسههههههههههههؤا ا  باشههههههههههههطؤا وا  طؤوسههههههههههههؤا 

 ج و ههههههههههه  تجطؤبؤههههههههههه  تههههههههههه  تههههههههههههتطؤب ا  ؤهههههههههههط ا  باشهههههههههههطؤا  إلا  ن ههههههههههها ا ت هههههههههههتت   هههههههههههه   ج هههههههههههو تؤا  
  هههههههههه  سههههههههههه وىؤات ا  ؤهههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههه  و ج و ههههههههههه   ههههههههههاب    تههههههههههه  تهههههههههههتطؤب ا   ههههههههههه  ن ههههههههههه  قؤهههههههههههات  

وتوصهههههههههههه ت ا تطاسهههههههههههه  ا هههههههههههه   ا ا  ج و ههههههههههههه  ا تجطؤبؤهههههههههههه   ا تهههههههههههه  تههههههههههههتطبت   هههههههههههه  ا  ؤهههههههههههههاتا . اخههههههههههههط
ا تموؤ ؤههههههههههه  ىهههههههههههاا   ههههههههههها ا هههههههههههط قهههههههههههو  فههههههههههه  تن ؤههههههههههه  ا عههههههههههها  ؤا ا  باشهههههههههههطؤا  و تا  ا عههههههههههها  ؤا  ؤهههههههههههط 

 .ا  باشطؤا

 للللللللللا ظ بللللللللللد" تطاسهههههههههه  : الات للللللللللاق لللللللللل نقللللللللللا فت   ههههههههههت ا نسههههههههههب    تطاسههههههههههات الاخههههههههههط     ههههههههها ب
 et Arzu ilsev lale"و  ل"شللللللللل ي ا ملللللللللد سلللللللللا "  وتطاسههههههههه  "ال للللللللل يم

gumusluoglu " ههههههههههههها مؤههههههههههههه  تطاسههههههههههههه  ن ههههههههههههه  ا  ؤهههههههههههههاتا ا تموؤ ؤههههههههههههه    ههههههههههههها خههههههههههههه   ابعاتهههههههههههههها  (
وههههههههههههه ا  هههههههههههها ( ا تمفؤهههههههههههه  الا  هههههههههههها   والا تبههههههههههههاط ا فههههههههههههطت  ا تهههههههههههها ؤط ا   هههههههههههها    الاسههههههههههههت اطا ا فىطؤهههههههههههه  
 بللللللللللدالع يلللللللللل " ى هههههههههها اا تطاسهههههههههه  . بعههههههههههت ا ت ىههههههههههؤا واؤتوافهههههههههه   هههههههههه  تطاسههههههههههتنا  الا  ن هههههههههه  ا ههههههههههاف

  مههههههههو  ا  ؤههههههههاتا ا تبات ؤهههههههه  تتوافهههههههه   هههههههه  تطاسههههههههتنا  مؤهههههههه  قسهههههههه  ا ا هههههههه  الابعههههههههات "م مللللللللدالم يلللللللل ا
 .ا بالاست نا  ا ساىن ا ؤ   ا  ماىاا ا فىطؤ   الاتاطا بالاست نا  ا نش    الاتاط ا ت

 ىفهههههههها ات  ههههههههبع  ا فاتف ههههههههت  هههههههه  تطاسههههههههتنا فهههههههه  تمتؤههههههههتها " للللللللل  سلللللللل  ال للللللللائ "  هههههههها تطاسهههههههه  
 نملللللللللاء للللللللل اد لللللللللاظم" وتطاسههههههههه  . ا جوهطؤههههههههه     ههههههههه  الاتصههههههههها   ا  ؤهههههههههاتا  الابهههههههههتا   اتاطا ا ههههههههه ات

ا  عطفهههههههههههه   بنهههههههههههها  ا فطؤهههههههههههه   الاتصهههههههههههها  وا تهههههههههههها ؤط  ا توجهههههههههههه  نمههههههههههههو )ا   ههههههههههههتطات ا جوهطؤهههههههههههه  فهههههههههههه  " 
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و  ههههههههههت ا ت ههههههههههتت ههههههههههه   ا تطاسههههههههههات   هههههههههه  ا  ههههههههههن   ا وصههههههههههف    هههههههههها . (تسهههههههههه ؤ  ا نتهههههههههها   الانجهههههههههها  
 . طؤ  تو ؤ  است اطا   وج     عا  ؤا وا  تطا 

ا ههههههههه   مههههههههتت  ن ههههههههها    "شللللللللا   لللللللللا ا الخشللللللللال "تطاسههههههههه  فهههههههه  : نقللللللللا الاخلللللللللتلا وت   ههههههههت 
ف ههههههههها   "سلللللللللل ا نلللللللللاي ابللللللللل تايللللللللل "   ههههههههها   (ا  تسههههههههه    ا هههههههههتؤ  طا   وا  تسهههههههههاه )  فههههههههها  ؤههههههههاتا 

ا هههههههه   " م مللللللللدخضلللللللل "   ؤههههههههاتا وا ت ههههههههت   هههههههه   صههههههههاتط قههههههههوا ا  ا ههههههههت  وتطاسهههههههه  ابتطاسهههههههه  اسهههههههه و  
"   ا ههههههههههها (ا   ههههههههههاطات ا ت نؤهههههههههه   تىهههههههههههوؤا ا فطؤهههههههههه  وا  ؤههههههههههاتا) تط    ههههههههههاطات ا  ههههههههههتؤط ومههههههههههتتها فههههههههههه  

 للللللللللاد " و ف هههههههههها  فهههههههههه  تطاسههههههههههت  بتشههههههههههخؤ  ا ىفهههههههههها ات ا جوهطؤهههههههههه   "  للللللللللل  سلللللللللل  ال للللللللللائ 
. اطت وا   ههههههههههههاطات فهههههههههههه  تمتؤههههههههههههت اسههههههههههههتطاتؤجؤات ا ن ههههههههههههوا هههههههههههه   تط  توط تم ؤهههههههههههه  ا  ههههههههههههو " لع للللللللللللال 

ف هههههههها  بتطاسهههههههه  تهههههههها ؤط ا   ههههههههاطات ا جوهطؤهههههههه    هههههههه  ا  ؤهههههههه ا ا تنافسههههههههؤ   ا هههههههها " jehad bani" ا هههههههها 
فت   ههههههههههههت فهههههههههههه  ا  سههههههههههههاه   فهههههههههههه  و هههههههههههه  ن ههههههههههههو ج     ههههههههههههاطات "اسللللللللللللما ي   للللللللللللا ا"تطاسهههههههههههه  

  الافتطا هههههههههههههؤ   وا ت ههههههههههههههت فؤ هههههههههههههها   هههههههههههههه  ا  ههههههههههههههن   الاسههههههههههههههتنبا   والاسههههههههههههههت طا   وتطاسهههههههههههههه  ا ما هههههههههههههه 
 ا تطاسههههههههههههههههات  هههههههههههههههها بههههههههههههههههاق   .ا   مظهههههههههههههههه  وا   اب هههههههههههههههه   هههههههههههههههه  الا ههههههههههههههههاطات وا ع هههههههههههههههها و  هههههههههههههههه  اتاا 
وا ت ههههههههههههههتت   ههههههههههههه  الاسههههههههههههههت اطا ا تههههههههههههه  تهههههههههههههه  تو ؤع ههههههههههههها ا هههههههههههههه  ا  ههههههههههههههن   ا وصهههههههههههههف    فاسهههههههههههههتخت ت

 . ا  تطا   و ن ا  ا ت  تو ؤع      ا ع ا    و     ا  تطا  وا ع ا 

IX طبعههههههههههه  قسههههههههههه ت ا تطاسههههههههههه  ا ههههههههههه   و  عا جههههههههههه  هههههههههههه ا ا  و هههههههههههو  :الد اسلللللللللللةخ لللللللللللة هي للللللللللل 
  ت ههههههههههههه ا الا هههههههههههههههههههههههاط ا نظهههههههههههههط     ؤههههههههههههههههههههههههههاتا الاتاطؤههههههههههههه فصهههههههههههههو   مؤههههههههههههه  تنهههههههههههههاو  ا فصههههههههههههه  الاو  

ا  هههههههههههههان   بمههههههههههههه  ا بعنهههههههههههههواا  ساسهههههههههههههؤات ا  ؤهههههههههههههاتا الاتاطؤههههههههههههه   و الاو   بمههههههههههههه  ا    ههههههههههههه   بامههههههههههههه   
 . مو  نظطؤات ا  ؤاتا ا متؤ   ا  ا  بعنواا نظطؤات ا  ؤاتا ا ت  ؤتؤ  وا  بم  

مهههههههههه   ا ب   هههههههههه  ت هههههههههه ا و   أساسههههههههههؤات مههههههههههو  ا   ههههههههههاطاتبف ههههههههههت  نههههههههههوا  ا فصهههههههههه  ا  ههههههههههان    هههههههههها 
وا  بمههههههههههههه  ا  هههههههههههههان  بعنهههههههههههههواا  نهههههههههههههوا    وتسهههههههههههههؤؤط ا   هههههههههههههاطات ا   هههههههههههههاطات  اهؤههههههههههههه ا  بمههههههههههههه  الاو  

 . ون ا ج ا   اطات  وا  بم  ا  ا   بعنواا  ستوؤات تم ؤ  ا   اطات

 الاسههههههههههههههها ؤ ا   هههههههههههههههاطات  ههههههههههههههها خههههههههههههههه    فعنهههههههههههههههوا بتن ؤههههههههههههههه   ههههههههههههههه فصههههههههههههههه  ا  اا وفؤ ههههههههههههههها ؤخههههههههههههههه  
  وت هههههههههههههه ا    هههههههههههههه   بامهههههههههههههه   ت هههههههههههههه ا ا  بمهههههههههههههه  الاو  والاسههههههههههههههتطاتؤجؤات والان هههههههههههههها  ا  ؤاتؤهههههههههههههه 

 ساسههههههههههههههههؤات مههههههههههههههههو  ا تن ؤههههههههههههههههه  وتن ؤهههههههههههههههه  ا   هههههههههههههههههاطات  وا  بمهههههههههههههههه  ا  هههههههههههههههههان   نههههههههههههههههوا بأسههههههههههههههههها ؤ  
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تههههههههههههههأ ؤط اأن هههههههههههههها  ا  ؤاتؤههههههههههههههه  بواسههههههههههههههتطاتؤجؤات تن ؤهههههههههههههه  ا   هههههههههههههههاطات  و نههههههههههههههوا ا  بمهههههههههههههه  ا  ا ههههههههههههههه  
 . ف  تن ؤ  ا   اطات( ا تموؤ ؤ  وا تبات ؤ )

 ؤط الان ههههههههها  ا  ؤاتؤههههههههه  فههههههههه  تن ؤههههههههه  أتطاسههههههههه  ما ههههههههه  تههههههههه   خصههههههههه  ا ههههههههه  ا فصههههههههه  ا طابههههههههه  و خؤهههههههههطا 
 وت هههههههههههه ا  بم ههههههههههههؤا  .بسههههههههههههىطا -فههههههههههههط  جنههههههههههههطا  ىابهههههههههههه  -  هههههههههههاطات  ؤسسهههههههههههه  صههههههههههههنا   ا ىوابهههههههههههه  

ا  بمههههههههه  الاو  تههههههههه  ا ت هههههههههط  فؤههههههههه  إ ههههههههه  الاجهههههههههطا ات ا  ن جؤههههههههه    تطاسههههههههه  وا  بمههههههههه  ا  هههههههههان  إ ههههههههه  
 . ط  وتم ؤ  نتا   ا تطاس  و ناقشت ا

وتختههههههههههت  ا تطاسهههههههههه  بخات هههههههههه   ا هههههههههه  تت هههههههههه ا  ههههههههههه  نتهههههههههها   ا تطاسهههههههههه   بالإ ههههههههههاف  إ هههههههههه   ج و هههههههههه  
 .و فا    بم   ا ا توصؤات وا   تطمات



 

 
  الفصل الاول
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 :تمهيد
بهررررررررالث ررررررررر لللتثررررررررا هلإتعتبررررررررالقررررررررالاولهر ارررررررراحولثررررررررتلهرقرررررررر هلالهر حاثرررررررر لهر حا رررررررر  ل   ررررررررحلترررررررر ل

تصرررررررررررررااه لفررررررررررررراحولهر اررررررررررررر  ل  ررررررررررررر لا  ل ههر رررررررررررررح  ل قهرررررررررررررا ل ررررررررررررر لث  ررررررررررررر له ب رررررررررررررا  ل  ررررررررررررر ل
ال هررررررررررربضرررررررررررا اولهر اررررررررررراحولأللتثرررررررررررا هلإلأ ت ررررررررررر ا لثررررررررررربلت ررررررررررر الهر  ررررررررررراله حها  ل برررررررررررح.ل ثرررررررررررااهرزع

لاإلتثاثرررررررررررررررهر ررررررررررررررراحولاررررررررررررررر  ا تلبثثاا ررررررررررررررراته لهرتررررررررررررررر لتع ررررررررررررررر للت ل أحهاوهلإهلثرررررررررررررررتلتررررررررررررررر  االلأ  رررررررررررررررا
 ل  ررررررررررررراا ت ررررررررررررر ا ل ررررررررررررر  للررررررررررررر  لهأ.لعتبرررررررررررررااه لهرعثررررررررررررر إثرررررررررررررتللأ  ررررررررررررراا ل  رررررررررررررا ر ع فرررررررررررررا لهلإ

ع ررررررررررررخلهر ررررررررررررثا لهر  صررررررررررررا لر  رررررررررررراحو للهأثررررررررررررا قااررررررررررررا لهر ارررررررررررراحولهرترررررررررررر لا ررررررررررررز ل رررررررررررر لبرررررررررررراح ل
ثررررررررررررا لر  ارررررررررررراحو لأ هر رررررررررررر   اا  ل  ررررررررررررحح لبرررررررررررر ر للإرررررررررررررخت  رررررررررررر ل ه ل رررررررررررر ل... هر رررررررررررر اع  اررررررررررررر  ا  ل

لإ ت رررررررررراهلهت ررررررررررث ل رررررررررر   ات لبه  هلتعاثرررررررررر لهر اتررررررررررحلب رررررررررر   اا لهرث رررررررررراا   ل هرررررررررر لحاث اه رررررررررر  ل لإ  رررررررررر
ل.ترررررررررر فاه  أ هرررررررررر لفاتررررررررررحللهأ هثررررررررررالإصررررررررررحهاهر رررررررررراهالبصرررررررررر  ل احارررررررررر ل هرتعاثرررررررررر لثرررررررررربلهرثا   رررررررررراتلب

اتبرررررررررربل  ررررررررر لهر ررررررررر   لر رررررررررر للأتهر اترررررررررحل لاث رررررررررتللأتلإرررررررررررخ قااررررررررر لهرث فرررررررررر  ل هررررررررر لت رررررررررااللأثرررررررررا
لرررررررررر لل  لرررررررررر .لصررررررررررارملر ثارررررررررربلهرث هفرررررررررر ل ررررررررررحه لا  ررررررررررحل ثرررررررررر ل للأ رررررررررر هرث هفرررررررررر  ل لرررررررررر لت صررررررررررحل

ر رررررررررتلهررررررررررا  لتؤارررررررررا  ل هرث رررررررررا ل هرث   ررررررررر لتؤارررررررررا ه ل.لهر قاارررررررررا لهرت  احاررررررررر ل ررررررررر لهر اررررررررراحولأبررررررررراز
ث ت هلررررررررررالل تضرررررررررث  ل رررررررررر ت ررررررررر ا ل قااررررررررررا لهر ارررررررررراحو ل ع ارررررررررر لتتؤاررررررررررا للأت بررررررررررحلر  اررررررررراحوللتا  ررررررررر

لإرررررررررخررررررررر ر ل ررررررررات لهرت ررررررررا ل رررررررر للرررررررر هلهر صرررررررر ل.لهرا ارررررررر لهرث ررررررررت ب ا  لهرتؤااررررررررا لهر ررررررررا  لهرثهررررررررااه 
ل. ل ث ت  لهر قااا لهرت لحا تهالهرت  احا لث هال هر حا  هلإحهاا اا لهر ااحولأ ا 

للالإداريةيات حول القيادة أساس: لوالمبحث ال 

 باررررررررررررررراهلث ررررررررررررررر لهر رررررررررررررررح  ل هاترررررررررررررررب لهرثصررررررررررررررر  مللاإلتثاثرررررررررررررررر رررررررررررررررحعا لث ضررررررررررررررر  لهر اررررررررررررررراحول
ل برررررررررار ا كل هرثعررررررررراا ل فررررررررراحولهر اررررررررر   ل ثررررررررراله رررررررررت ح ل ررررررررر لهرث رررررررررا لهر اا ررررررررر ل فاررررررررراحولهررررررررررح  

تثا تل  لهرترررررررررررررر لترررررررررررررر  ال رررررررررررررر لهر ررررررررررررررع كل ت ع هرررررررررررررر لا  رررررررررررررر ب تل  رهررررررررررررررال اررررررررررررررثرررررررررررررراا ث رررررررررررررر لهرزع
رعبرررررررررررر لهر ارررررررررررراحولح الأاررررررررررررتلاولهرث   ررررررررررررا  لهحإث ررررررررررررا للثررررررررررررالبعررررررررررررحل رررررررررررر هثالررررررررررررا لرا ررررررررررررت ح ل ا  لب

ل.فث ل  لهرها له حها لأع خ لأ اولهرت لتتالهر  صا لهرث ل

 باررررررررراهل اقهرررررررررال رررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر  لهر قاارررررررررا للاإلتثاثرررررررررث ضررررررررر  لهر اررررررررراحول فرررررررررخل لرررررررررر ر 
اررررررررر لهرعحارررررررررحولهرتررررررررر لتثررررررررر لع ررررررررررخلث رررررررررت  لهرعحارررررررررحلثرررررررررتلهرع ررررررررر  ل هرث   ررررررررررا  ل ه هرحاه رررررررررا لهرثاح
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لأصررررررررررربم ررررررررررر لهر فررررررررررر لهر رررررررررررار  لبررررررررررر لللتثرررررررررررا هلإ  لزه للررررررررررر هلهرث ضررررررررررر  لاات ررررررررررر ل ررررررررررر لهرب ررررررررررر ل ل
ل.ل  احلهرث قثا لأ ا حاهولهر عار ل للإرحهاااتلهر  كلهر ابضلبار  ب لرلإ

للتعريفها والفرق بينها وبين بعض المصطلحات القيادة: لوالمطلب ال 

ر ررررررررررحلترررررررررر لتعاارررررررررر لهر ارررررررررراحولثررررررررررتل ررررررررررا لعررررررررررحولثرررررررررر ر ات ل   ررررررررررح لهربا  رررررررررر ل ثررررررررررال بارررررررررراهل
الثعا رررررررر  لرعرررررررر لاررررررره ر  هرررررررالهت  رررررررر لع ررررررررخلز لل ررررررررحهثرررررررتلهرتعررررررررااا لهرتررررررر لررررررررر لتت رررررررر لع رررررررخلتعاارررررررر ل ل

لإرررررررررخهر صرررررررر  للأ رررررررر ثررررررررتلل ات ررررررررال رررررررر لهألترررررررر  ااارررررررر لهر له لرررررررر لزللأ ررررررررحلررررررررال هرترررررررر ل لا  الررررررررالأبازل
 له رررررررررررت  بتهالهرب ررررررررررر  لهرعحارررررررررررحولأ رررررررررررالالارررررررررررهلررررررررررر  لهرتعرررررررررررااا لز لل ث هرث  ررررررررررر حو لررررررررررررتللرررررررررررحه هأ

اتث ررررررررررر ال ررررررررررر  لهرتؤاارررررررررررا للأصررررررررررربمحها لهرررررررررررر  ل ررررررررررر للررررررررررر هلهرث رررررررررررا ل تا ررررررررررر لرت ررررررررررر الهر  رررررررررررالهلإ
تعاارررررررررر للإرررررررررررخررررررررررر ر ل ررررررررررات لهرت ررررررررررا ل رررررررررر للرررررررررر هلهرث  رررررررررركل...هرا ارررررررررر  هر ررررررررررا  لهرت رررررررررر  لهر  ررررررررررا   ل

 ل ت حارررررررررررحلهر ا فرررررررررررا لبا هرررررررررررال بررررررررررراتلبعرررررررررررضلهرثصررررررررررر   ا لثرررررررررررتل ررررررررررر  لعرررررررررررحولز هارررررررررررالهر اررررررررررراحو
ل.حهاوهلإ اراتا  ل ل

 الإداريةتعريف القيادة : لول االفرع 

ث ث عرررررررررررا  لت قررررررررررراللإررررررررررررخلهلإحهااررررررررررر هر اررررررررررراحولرررررررررررر لهربا  ررررررررررر لت  رررررررررررا لتعرررررررررررااا ل لا ر رررررررررررحل
ل.هر ااحولثتلث  الثعاتلإرخ  لث ث ع ل اهال

 ررررررررررر للتررررررررررر  ااعث اررررررررررر لثثاا ررررررررررر لهر:ل"لا  هرررررررررررتعرررررررررررا لهر اررررررررررراحولب :تااااااااااا  يرالقياااااااااااادة ممارساااااااااااة ال: لاأو 
لtannenbaum"لإراررررررررررر  ل  ررررررررررر لهر ررررررررررر ل لررررررررررركل1"ث رررررررررررححوللألرررررررررررحه هرثا   ررررررررررراتلبات رررررررررررا لت  اررررررررررر ل

بررررررررررراتله  ررررررررررر ا لا بررررررررررر ل ررررررررررر ل ضرررررررررررعاا لثع ررررررررررراوللتررررررررررر  اا:ل"لا  هرررررررررررهرررررررررررر  لعرررررررررررا لهر اررررررررررراحولب"ل
ل.2" لبات ا لت  ا للح لث ححتصا  ا االعتل اا لعث ا لهلإ

لررررررررررررر لهرتررررررررررررر لت ررررررررررررراعحللتصرررررررررررررا عث اررررررررررررر لهلإلأتل"لtannenbaum"   رررررررررررررقل ررررررررررررر لتعااررررررررررررر ل
لأتكلهر   ررررررررررر ل ل ررررررررررراهر اررررررررررراحولتثررررررررررر لهر ل ت تلبرررررررررررأ رررررررررررال ل ارررررررررررا لتررررررررررر  ااع رررررررررررخلثثاا ررررررررررر لهرلهر ررررررررررراحو

                                                
ل.022 ل  0222ث بع لهر عك له احت لل عثاتلإدارة العمال الاصول والمبادئ، ااحل هث لزاااو لل1

2 Jean Luc Charron, Sabine Separi, Organisation et gestion de l’entreprise, Paris, dunod, 2001, p 53 .  
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هر رررررررررراحلهررررررررررر  لاثت رررررررررر ل افرررررررررر لاث رررررررررر لث ا ررررررررررال هتاررررررررررالارررررررررر  ال رررررررررر لهر ثاعرررررررررر لهرترررررررررر لاعثرررررررررر لثعهررررررررررا ل
عث اررررررررررررر ل:ل"لهرث   ررررررررررررر  ل هررررررررررررر لألررررررررررررحه لإررررررررررررررخ لضرررررررررررررا هالبالإألررررررررررررحه ا رررررررررررراعحلالع رررررررررررررخلت  اررررررررررررر ل

 ررررررررب لبث ررررررررا ل هترررررررر ل  ل افرررررررر لأ   ررررررررا لت عرررررررر ل رررررررراحهلثعا ررررررررال رررررررر ل ثاعرررررررر لثعا رررررررر لا رررررررر تلثعهررررررررال
 لإراررررررررر  اررررررررر للرررررررررح هالهرتررررررررر لت رررررررررعخلهر ثاعررررررررر ل هرتررررررررر لا ررررررررراعحلالع رررررررررخلت لأ ررررررررراهحب اررررررررر للتررررررررر  ال ررررررررر 

 لحتررررررهالإب ضرررررر ل ررررررز لل رررررراهح رررررر لهألترررررر  اا فررررررحلا ررررررا للرررررر هلهر رررررراحلصرررررر  لهر ارررررراحولبثررررررالرحارررررر لثررررررتلفرررررر ول
ل1" رررررررررحه للأت ررررررررر للررررررررر هل ررررررررر للأ بصررررررررراات لل ا  رررررررررلأ ب ررررررررر ولث ررررررررراعا للأ  ثررررررررر لثع  ثاتررررررررر ل  باتررررررررر للأ 
 ابعررررررررررررر لثرررررررررررررتلهثرررررررررررررت  لهر اترررررررررررررحللتررررررررررررر  ااثصررررررررررررراحالفرررررررررررر ولهرلأت ا ضررررررررررررمل ررررررررررررر للررررررررررررر هلهرتعااررررررررررررر ل ل

ل. ا ا ل ث اعالثا   ا   لبلتثاثهر ثعاا ل هر باو ل هر  ث ل ل

هر  رررررررررا ول ررررررررر لإعرررررررررحهحل:ل"لهر اررررررررراحوللررررررررر لأت"لtichy"لارررررررررا ل:  عة الرؤياااااااااةناالقياااااااااادة صااااااااا:  انياااااااااا
 رررررررر للترررررررر  اا لرررررررر  لهرا ارررررررر  لر ل  ررررررررااتبعررررررررالر  ررررررررا لهرترررررررر لتررررررررحع للرررررررر  لهأل ر  ارررررررراول هرا ارررررررر ل  ررررررررااهأ
هر رررررررررررررراهاه لهرصررررررررررررررعب  ل اصرررررررررررررر ل رررررررررررررر لث ررررررررررررررا لهرثرررررررررررررر هاحلل ات ررررررررررررررههر رررررررررررررر   ل لاتلرت  ارررررررررررررر ل ررررررررررررررالهأ

اررررررررررت   لعررررررررررتلا ارررررررررر لهر اتررررررررررحلل رررررررررر كله ررررررررررتاهتا  لأ ررررررررررار  ارررررررررراحولثررررررررررتل "للtychy"ا قررررررررررال.ل2"هرب رررررررررراا 
 هر ررررررررررا لل  رررررررررااتل ثهثتررررررررر لتعبترررررررررر لهأإ   ل ااب هرررررررررالبررررررررررار ا لهرتررررررررر لتعثررررررررر لع ررررررررررخلترررررررررحعاثها لأ  ررررررررراال ل

ل. از رلإل اهحهرت لتح بلهأ

 رررررررر لهرع فررررررررا لبرررررررراتللترررررررر  ااهر:ل"لا  هررررررررتعررررررررا لهر ارررررررراحولبل ل ررررررررا: التغيياااااااارالقيااااااااادة و ياااااااال :  ال ااااااااا
 ترررررررررررات للإررررررررررررخهر رررررررررراحول هرثا   رررررررررررات لب اررررررررررر لا رررررررررررعخلهر اترررررررررررحل الررررررررررحهلرتؤاارررررررررررال  ا ررررررررررر لر  صررررررررررر  ل

ل.ل3"لررررررررررحه  رررررررررر ا لث ت  رررررررررر لرت ارررررررررر لث ت رررررررررر لهأأ رررررررررر لهر ارررررررررراحول هرث ررررررررررتا   ل تللررررررررررحه تع رررررررررر لهأ
لإحهاو ررررررررر لهر رررررررر  لهررررررررر  لا ررررررررعخلر  رررررررر لهرتؤااررررررررا ل ررررررررل  رررررررر ب رررررررر للرررررررر هلهرتعاارررررررر لا قررررررررالر  اتررررررررحل

 رررررررررررال ت ه رررررررررررحل ررررررررررر لأ ثرررررررررررتلهرثهرررررررررررا ل هرثهرررررررررررااه لهر حارررررررررررحولر  اررررررررررراحه ل اصررررررررررر ل لل أصرررررررررررب هرتؤاارررررررررررال
رررررررررر لتعرررررررررحلثهثررررررررر لهر اترررررررررحلث  ررررررررراحهلبررررررررر لللرررررررررحه صررررررررر اع لهألأتث رررررررررا لاتثارررررررررزلب ررررررررراع لهرتؤاارررررررررا ل ل

هرررررررررر  لعرررررررررا ل"للMouslime Kabbaj"ل ا  رررررررررحل رررررررررر لل.ب  ث هرررررررررالررررررررر لثهثررررررررر لث ث عررررررررر لهرعثررررررررر ل

                                                
لهف الل1 أ ثح  ل ة،ا  اد قي ل لموهبة وا ا قة بين  ي ل ف وت ز ب عزي ل ا د  العب ت ر زه ل هحال ه ثعا   ر ا ه ث ب عا ل ر ه ل  لل 0222ت

ل.341
2
 Don Hellriegel, John w. Slocum, Management des organisations. 2eme edition, De boeck, paris, 2006, p 

358. 
3 John W. Slocum, Susan E. Jackson, Don hellriegel, Competency-based management, Thomson south 

western, Usa, 2008,  p 397. 
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لرررررررر لهررررررررر  لاعثرررررررر لع ررررررررخلتعبترررررررر لث ث عرررررررر لثررررررررتلهر ررررررررا  ل ا ررررررررا قلع ررررررررخلهر عارارررررررر ل:ل"هر اتررررررررحلب  رررررررر 
 ل ار ارررررررررراحول1"هر ثاعارررررررررر لبات ررررررررررا لت  ارررررررررر للررررررررررح لث ررررررررررتا  لا ررررررررررثملبالإبررررررررررحه  لهرثبرررررررررراحاول هرت ررررررررررح 

 .ت اح لبارت ح ل هرثباحاول ه بحه 

 رررررررر لث ضرررررررر  لهر ارررررررراحو لث رررررررر الهر ررررررررا للضرررررررراأاثررررررررتلهرت  هررررررررا لهر حا رررررررر ل: القيااااااااادة بااااااااالقي : رابعااااااااا
أ  فررررررررر للأ رررررررررا ا ررررررررر تلرحاررررررررر للأتا ررررررررركل:ل"ل  ررررررررر بل رررررررررا لثرررررررررتلعرررررررررا لهر اترررررررررحلهر عرررررررررا للأت ترررررررررخل

اثتررررررررررحلل هأ  فرررررررررر ل ارصرررررررررر هكل هر  رررررررررر ث ررررررررررححولث رررررررررر لهرصرررررررررر هكللأ  فارررررررررر فررررررررررات لع ررررررررررخلثبرررررررررراح ل
  تات ررررررررررررر ل  ااتررررررررررررر للهتررررررررررررر ت  اال لهر اترررررررررررررحل  ررررررررررررر   اات للأغررررررررررررراهض ررررررررررررر لهرث رررررررررررررت اا لرا رررررررررررررث للإررررررررررررررخ

 ثررررررررررالا رررررررررر  لهر اتررررررررررحلهر اعرررررررررر لبتب رررررررررر ل هرتررررررررررا ا لر  ررررررررررا لهرصررررررررررار   ل.ل2"ضرررررررررراأاهر  صررررررررررا ل هرعاثرررررررررر ل
هرترررررررررر ل ت ت ررررررررررال رررررررررر ل رررررررررر   اا لهرثا   رررررررررراتل بارتررررررررررار لت ررررررررررحلثررررررررررتلهر رررررررررر   اا لغاررررررررررالهر رررررررررر ا ل

:ل لررررررررر لثرررررررررالا  رررررررررح لهرتعااررررررررر لهرترررررررررار .لهرث  ررررررررر حول ررررررررر لهرث   ررررررررر ل  ررررررررر ل ررررررررر   اا لهرثا    رررررررررات
لارررررررررا سلرهرررررررررال تت ررررررررراحلبعرررررررررضلت ررررررررر لهر ررررررررررا لأتفاثرررررررررالصررررررررررار  ل للاتب رررررررررخلأتاث رررررررررتللهر اترررررررررحلهر اعررررررررر "

 ل ار رررررررررررر لأ ررررررررررررالبا ثررررررررررررالاررررررررررررت   لح الفررررررررررررا ل ل رررررررررررر   اا لل  ت  رررررررررررر لهر رررررررررررر   اا لهرترررررررررررر لت ازلررررررررررررا
 ل.3  اث لأ غاالف اث ل

اله  رررررررررررتعحهحل  هرررررررررررب:ل"لهر اررررررررررراحول بحاه ررررررررررر لهرعحارررررررررررحلثرررررررررررتلهرث ررررررررررراااتلفرررررررررررا هرررررررررررر  لل"tichy"اعرررررررررررا ل ل
 ل ا   ررررررررررراال هر رررررررررررا له ه للررررررررررر لهرتررررررررررر ل4"اتلأ ررررررررررراللأ ررررررررررراهح هر رررررررررررا لهرتررررررررررر لت رررررررررررا لل  ررررررررررراارتعبتررررررررررر لهأ

هر اررررررررررراحولل لهرررررررررررر  لعرررررررررررا هر ا  ررررررررررر  لهرصرررررررررررا  " ونفشااااااااااايو "ل ا  رررررررررررحل رررررررررررر ل.لت رررررررررررا له  ررررررررررراهح
ارررررررررررر للرررررررررررر لهر قا رررررررررررر لهراتا ررررررررررررا لر    ثرررررررررررر ل ررررررررررررر ر لهأ  فهرث ا قرررررررررررر لع ررررررررررررخلهرت اراررررررررررررحل:ل"ا  هررررررررررررب

 ل.5"ا لهرت لا اح تلبهاهأ  فاتعاتلع خلهر احوله تاه لهر ا ل

                                                
1
 Mouslime Kabbaj, Introduction aux concepts et pratiques  du leadership dans l’entreprise, Cahier du 

leadership, n°1, Maroc, Mai, 2003.  
ل.02 لل 0222باثا  للحهاوثا زلهر باه لهرثه ا لرلإل هر الاول  هر ا ا لهر بع لالشخصية القيادية ف را وفعلات  ا  للعبحلهرا ثتل2
ل.02 لل 0220 ل لل لهر الاوالقيادة؟المدير الذ ي  يف ي ون الذ اء في  احلثص  خ لل أ ثحل3

 .Don Hellriegel, John w. Slocum, Op, Cit, p 358ل4
هرث قث لهرعابا لر ت ثا لل هر الاول 1 لل درو  مستوحاة من التجارب العالمية والعربية .الف ر الاستراتيجي للقادة اا ل اا لا    لل 5

ل.20 ل ل2002لهلإحهاا  ل
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لأتهر رررررررررررا لهرصرررررررررررار  لا ررررررررررركللأتهر اررررررررررراحولبرررررررررررار ا  ل للاررررررررررر ألث ررررررررررر للررررررررررر  لهرتعرررررررررررااا لتبرررررررررررازلثرررررررررررح ل
هر اتررررررررررررحل  رررررررررررر    ل تررررررررررررخل رررررررررررر لع فاترررررررررررر لهرعاثرررررررررررر ل هر اصرررررررررررر  ل بارتررررررررررررار للألررررررررررررحه تقهررررررررررررال رررررررررررر ل

ل. ت  الل  لهر ا لهر  اث ل  لهرثا   اتل ت   لهر    اا لهرت لااغكل اهالهر اتح

 لهرت  هرررررررررا ل ررررررررر لهر اررررررررراحو لهر اررررررررراحولأ رررررررررح رعررررررررر لثرررررررررتل: القياااااااااادة بالاااااااااذ اء العااااااااااطفي: خامساااااااااا
  رررررررررره لأ ثررررررررررتلثعا رررررررررر لل رررررررررراهحعررررررررررتل ا ارررررررررر لتث ررررررررررتلهألرررررررررر هله  اررررررررررالباررررررررررر  ا لهرعررررررررررا    ل اعبررررررررررال

للرررررررررررحه هألإرررررررررررخ ا ا رررررررررره ل ه رررررررررررتؤ  للرررررررررر  لهرثعا رررررررررر ل ررررررررررر لهر صرررررررررر  لأات لعرررررررررر ه  ه ل ل ررررررررررال هأ
هر اتررررررررررحلهر رررررررررراحالع ررررررررررخل:ل"للرررررررررر ل   رررررررررركللرررررررررر هلهرت  رررررررررر لهر اتررررررررررحلهرثررررررررررالا  هر رررررررررر   اا لهرثاغ برررررررررر  ل

 اباررررررررر  لتهاتررررررررر لاح ررررررررربلهر رررررررررا لر عثررررررررر لعرررررررررتل ااررررررررر لهر رررررررررك ل ه رررررررررعا لهراغبررررررررر ل ررررررررر لهرث ا  ررررررررر لهلإ
بررررررررر لثرررررررررال ررررررررر ل ررررررررر هح لثرررررررررتلأ ثرررررررررتلفررررررررر  ل لل  رررررررررات لإ رررررررررااولأ ثررررررررر لثرررررررررا  لع ررررررررر لهلإبرررررررررحه هلإ  ا ررررررررر ل
هر اتررررررررررحلهرررررررررر  لا  رررررررررزل ا  رررررررررر لثا   رررررررررا ل ا رررررررررر الررررررررررحاه ل ررررررررررع ال:ل"ل  ررررررررر  ثرررررررررالاعررررررررررا لب.ل1"فرررررررررا 

 رررررررررحللإررررررررررخرا اررررررررر ل ث ث عررررررررر لثرررررررررتلهر رررررررررا  لراقهرررررررررا هلثعبتررررررررراتل ثتعرررررررررا  اتلعرررررررررا   لفررررررررر  ل  ررررررررر له
هر رررررررراحولثررررررررتللرررررررر هلهر رررررررر  لارررررررر  ا تل رررررررر لثررررررررتلاتبعرررررررر  ه لعررررررررتللتإبعاررررررررحلثرررررررربللرررررررر  لهرا ارررررررر ل هر ررررررررا  ل
 ار اتررررررررحلثرررررررررتللرررررررر هلهر رررررررر  لا ررررررررتؤ لثعا تررررررررر ل.ل2"عثررررررررافه لهرعا  ارررررررر أ اارررررررر لفارررررررراثه لبارت غرررررررر ل ررررررررر ل

 . فا لهرث    بارث    ا لهرعا  ا لرثا   ا ل ا  ههال   لا ا ل

 دارةالإو والرئاسة الفرق بين القيادة : ال انيالفرع 

هاترررررررررررررب لث هررررررررررررر  لهر اررررررررررررراحولبارعحارررررررررررررحلثرررررررررررررتلهرث رررررررررررررالا لث ررررررررررررر  لهرزعاثررررررررررررر  لهراتا ررررررررررررر  لهرب  رررررررررررررر ل
رررررررررررر لرت حارررررررررررحلهر ا فرررررررررررا لبررررررررررراتلث هررررررررررر  لهر اررررررررررراحول لارررررررررررر ر ل رررررررررررات لعررررررررررراضلث  هراتا ررررررررررر  ل لحهاوهلإ ل

ل. هراتا  لحهاوهلإ ث ه  ل  لثتل

 لا  رررررررررحل رررررررررا لبررررررررراتللأ ررررررررر ثرررررررررتلهربرررررررررا  اتلثرررررررررتلارررررررررا ل: القياااااااااادة والرئاساااااااااة الفااااااااارق باااااااااين: لاأو 
ثررررررررررررالث ت  رررررررررررراتلأ ه  رررررررررررر لهرث هرررررررررررر   ل ل ررررررررررررا لثررررررررررررتلاررررررررررررا للتثررررررررررررالا ثرررررررررررر أ ههر ارررررررررررراحول هراتا رررررررررررر ل ل

ل3:ل ل حرتهثال  ل ر أ ل

                                                
ل.22 لل سبق ذ ره مرجعل  احلثص  خلأ ثحل1

2
 Don Hellriegel, John w. Slocum, Op, Cit, P 391. 

ل.22ر-44 ل ل لحهالغااك لكل ل هر الاو ل لالسلوك القيادي وفاعلية الإدارة، القاهرة اا ل  ف  لل 3
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ارررررررررت لت  رررررررررحلث اصررررررررركلهراتا ررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر  ل قرررررررررا لهرث   ررررررررر ل ررررررررررا لثرررررررررتل ررررررررر  لهعتررررررررراه ل -1
  ثاعا لهرعث لث  لهر ااحو ل

لرلأ ررررررررررراهحتررررررررررر ل ررررررررررررا لالتثاثهرث ث عررررررررررر لا رررررررررررححلالهرررررررررررراتا ل ررررررررررر لهراتا ررررررررررر  لتبعرررررررررررال لألرررررررررررحه  -2
 ح ال  ل ر  

لأ رررررررررررراهحبارتضرررررررررررراثتلبرررررررررررراتللإ  ررررررررررررا لأ  لا  رررررررررررحل رررررررررررر ل اررررررررررررر لهراتا رررررررررررر لث رررررررررررراعالث ررررررررررررتا  ل -3
 هرث ث ع  ل

هرث ث عررررررررررر  ل لررررررررررر للأ ررررررررررراهح ررررررررررر ل ارررررررررررر لهراتا ررررررررررر لت  رررررررررررحل  ررررررررررر وله تثاعاررررررررررر لبررررررررررراتلهرررررررررررراتا ل ل -4
   ا لهر ا او إل  أبه  لهر   ولثتللرلإ ت اقبح ا لا عخل

هرررررررررررراتا ل ا رررررررررررتثحلالثرررررررررررتلهر ررررررررررر هتمللأثررررررررررراهرث ث عررررررررررر  للأ ررررررررررراهحثرررررررررررتللا  ررررررررررر لا ررررررررررر   لهر اترررررررررررحل -5
لأ ع ابرررررررررالبررررررررر لإ   رررررررررالثرررررررررتلهرع ررررررررراكل ررررررررررا للهأ هثرررررررررا هرررررررررر ق  ل ثرررررررررتل ررررررررر لهرثا   ررررررررراتلا  ررررررررر  تل

   بالر اضا 

لأت ل ررررررررر ل رررررررررراتلأ برررررررررا رررررررررتبحهحلب ااررررررررر لاثررررررررراا لهلإلإراررررررررر هرررررررررراتا لب  ررررررررر لهر ررررررررر   لهرث   ررررررررر ل -2
 تثرررررررررراع لهررررررررررر  لابرررررررررر لبرررررررررر ل   رررررررررر لثرررررررررربلث تررررررررررز لبارع ررررررررررحله لأ رررررررررر هر اتررررررررررحلث اررررررررررحل اث ررررررررررتلهر رررررررررر  ل

ل.هر ثاع 

 لحهاوهلإات لقررررررررررر للأ رررررررررررحر ارثرررررررررررالهعتبرررررررررررا لهر اررررررررررراحول: دارةالإالفااااااااااارق باااااااااااين القياااااااااااادة و :  انياااااااااااا
لإ ررررررررررررراه ه بث ت ررررررررررررر للحهاوهلإ تهرررررررررررررت لل ا  لهر اررررررررررررراحول هرافابررررررررررررر قرررررررررررررهرثتث  ررررررررررررر ل ررررررررررررر لهرت  رررررررررررررا  لهرت 

هر اررررررررراحول تهرررررررررت لبارب رررررررررراللأثرررررررررا.للرررررررررحه هرث ررررررررر  راا  ل هرافابررررررررر لع رررررررررخلت  اررررررررر لهأا ل قرررررررررهرعثررررررررر  لت
لأ ررررررررراا ل لرررررررر هلثررررررررراله ألرررررررررحه ت  ارررررررر للأ ررررررررر بهررررررررر  لثررررررررتللتصررررررررا   ا ارررررررر لت  ارررررررررزل لثررررررررتل ررررررررر  لهلإ

لإررررررررررررررررررخلأ بررررررررررررررررراا ررررررررررررررررراالبحا ررررررررررررررررر للحهاوهلإثصررررررررررررررررر  مللأتارررررررررررررررررا لهرررررررررررررررررر  ل"لMaccormick"لإراررررررررررررررررر 
هر ارررررررررررررراحولتع ررررررررررررررخلبارع فررررررررررررررا للأتاثرررررررررررررر  ل رررررررررررررر ل رررررررررررررراتلق هرب ررررررررررررررا لهرت له ه  رررررررررررررراله هر اا ررررررررررررررا ل ل

ل1.تبا هر  صا لباتلهر احول هأ

 لهر  ررررررررررراقلع رررررررررررخل لارتهرررررررررررالت بارررررررررر لثرررررررررررالتررررررررررر لت  ا ررررررررررر  ل هرررررررررر لت ررررررررررر لاثرررررررررررتل ررررررررررر  لث لحهاوالإ رررررررررر
ل  رررررررررررراهح ه ررررررررررررتؤ  لث ت رررررررررررر لثهررررررررررررااه ل ثعرررررررررررراا لهألبررررررررررررحه هلإلإرررررررررررررخهر بررررررررررررا  ل هر ارررررررررررراحولت ثررررررررررررمل

هر رررررررررا للأتهرررررررررر  لارررررررررا لل"Barker"للإراررررررررر  لررررررررر هلثرررررررررال لررررررررركلل. هررررررررر لتب ررررررررر لحهتثرررررررررالعرررررررررتلهرتؤاارررررررررا
                                                

ل.50ل -ر44 ل ل.لمرجع سبق ذ ره.ل اا ل  ف ل1



 ةـــــــــــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــــــــــــري للقيــــــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاطا: ولل الأــــــــــــــــــــــالفص

8 

 

لرررررررررررر لهر  رررررررررررراقلع ررررررررررررخللحهاوهلإاتث رررررررررررر ل رررررررررررر له ررررررررررررت  لهرثهثرررررررررررر  ل ثهثرررررررررررر للحهاوهلإبرررررررررررراتلهر ارررررررررررراحول ل
 Abraham" لرررررررررر لات ه رررررررررر لثرررررررررربل.ل1اهر بررررررررررا  لبا ثررررررررررالثهثرررررررررر لهر ارررررررررراحوللرررررررررر ل  رررررررررر لهرتؤاارررررررررر

Zaleznik"اهتثرررررررررررررررر تللالإحهاا ت ل ررررررررررررررررهلإحهاارررررررررررررررراتهر رررررررررررررررراحولاتثاررررررررررررررررز تلعررررررررررررررررتل"لأتهررررررررررررررررر  لفررررررررررررررررا ل:"ل
عررررررررررحهحلهرا ارررررررررر  ل هر ااازثررررررررررالهرترررررررررر لاتثتعرررررررررر تلبهررررررررررالإهر رررررررررراحول ا  ثرررررررررر تلبلأثرررررررررراارررررررررر  ل بارافابرررررررررر لهرع  

باررررررررررررررر ل ا لأ ل" ااازثرررررررررررررررا"هر ررررررررررررررراحولررررررررررررررررحاه للأتاضرررررررررررررررا ل لل2"تبرررررررررررررررا ت رررررررررررررررثملرهررررررررررررررر لبت  ارررررررررررررررزلهأ ل
ل. هر ح  لهرتار لا ضملهر ا لبا هثال.ت اعحل لع خلهرت  از  صا ل

 دارةالإمقارنة بين القيادة و : (1) الجدول رق 

لدارةالإلالقيادةلالمجموعة
لص ا لألعملية التف ير 

ل  ا لا لرلأ ض ت ح لهأ

لث ت   لع خلهر ااسل

لرا لأ ل

ل اا لر ا لرلأ لتع  لهأ

لتح ال   لهرحه  ل

لرحا لا ا للتحديد التوجهات 

لا   لهرث ت ب ل

لاا لهرؤاب ل

لرحا لث   ا لعث ا ل

لا  تلهر اضال

لاا له   اال

لا ا للعلاقته مع المرؤوسين 

لرحا ل ا ا 

لاثاا لهر   ل ا  ال

لاثاا لافاب ل

لرحا لثا   اتل

لا   ل ااب ل

اعثرررررررررررررر ل)اعثررررررررررررر لبا ارررررررررررررر لبع رررررررررررررر للالطرق العملية 
ا  رررررررررررررررر لل(ه  ررررررررررررررراا لهرصرررررررررررررررر ا  

 هرتؤاال

لاعث لب اا  لص ا  ل

لا االهرتؤاال

            Source: Don Hellriegel, John w. Slocum Op, Cit,  P 395لل

                                                
دراسة ميدانية على قطاع الصناعات الدوائية )المنظمة وبيئتها على فاعلية المنظمة أ ر النماط القيادية و قافة ص حله ثاعا  ل هالل1

حهاولهأعثا  لف  لإحهاولهأعثا  لهر الاو ل(بمصر ل.6002 لا ار لح ت اه ل  لإحهاولهأعثا لغاالث   او ل اثع لهر الاو ل  ا لهرت ااول ه 
ل.21 ل

2 Abraham Zaleznik, Managers and leaders are defférent, Usa, the best of HBR, 1997,  P 74. 
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 لتث  رررررررر ل رررررررر لثاه عرررررررر ل قااررررررررا لهر ارررررررراحول رررررررر لهر رررررررراتل"ل ااااااااوفيسااااااااتيفن "بهرررررررراللفررررررررا   رررررررر لحاه رررررررر ل
ب ثرررررررربلهرعبرررررررررااه لهرترررررررر ل ضرررررررررعهالهربرررررررررا   تل رررررررر لهر اررررررررراحو لر ت اارررررررر لبررررررررراتلث هررررررررر  للفرررررررررا هرع رررررررراات ل

ل. ل تقهال  لهر ح  لهرث هر حهاوهلإهر ااحول ل

 "ستيفن  وفي" مراجعة لنظريات القيادة حسب (: 2)الجدول رق  

 دارةالإ القيادة الباحث

رتررررررررررررر لهرررررررررررررر اتلأ لهر ررررررررررررراحوللررررررررررررر ل بيرن وارن 
لاعث  تله ث الهرص ا  

رترررررررررررر لهررررررررررررر اتلاعث رررررررررررر تلأ لهرثررررررررررررحاا تللرررررررررررر ل
له ث الب   لص ام

هر اررررررررررررراحوللررررررررررررر لهررررررررررررررت ت لثررررررررررررربل جون  وتر
لهرتؤااا

لل لهرت ت لثبلهرتع احلحهاوهلإ

 ااااااااااااااااااااااااااوزي  
 بوسنر

هر اررررررررررررررررررراحولتع ررررررررررررررررررر لهر رررررررررررررررررررع ال
لبار ا  

تع ررررررررررررررررر لهرتعاثررررررررررررررررر لثررررررررررررررررربله ثررررررررررررررررر اللحهاوهلإ
ل هرث ا ق لع خلهر قا ل هرت   

ابراهاااااااااااااااااااااااااااااا  
 زالزنك

اهررررررررررررررت لهر رررررررررررررراحولبثررررررررررررررالتع ارررررررررررررر ل
له ث الر  ا 

اهررررررررت لهرثررررررررحاا تلبار ا ارررررررر لهرترررررررر لا رررررررر  لبهررررررررال
لهر ا لب ع له ث ا

جااااااااااااااااااااااااااااااااااون 
 ماريوتي

لهرثحاا تلل لهرب ا  تلهر احولل لهرثه ح  ت

جااااااااااااااااااااااااااااااااور  
 ويذرسبي

هر اررررررررراحولتا ررررررررررزلهبت رررررررررراالا ارررررررررر ل
لث تا  

التهررررررررررت ل هررررررررررإلرررررررررر لتصررررررررررثا لهرعثرررررررررر  للحهاوهلإ
لبارت   

 .144 لمرجع سبق ذ ره،    تا تل    : المصدر



 ةـــــــــــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــــــــــــري للقيــــــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاطا: ولل الأــــــــــــــــــــــالفص

10 

 

ال ررررررررت لأ هرررررررثرررررررتل رررررررر ل هرررررررر لارررررررا للأ  رررررررالإرررررررررخ ررررررر لهر اررررررراحول"ل Abraham Zaleznik" اررررررر لكلل
ات لهرع ثررررررررررررا ل ثرررررررررررربلهرث  ررررررررررررااتلهرثبررررررررررررحعات ل اكلث ررررررررررررتا  لثرررررررررررربلهر  رررررررررررر ررررررررررررههر رررررررررررراحولرررررررررررررحاه ل  للأت ل

لل1.ثثالا ع    لثبلهرث اااتلأ  ا

 لإ لحهاوهلإهراتا رررررررررررررر ل لث هرررررررررررررر ث لاغرررررررررررررر لتعررررررررررررررححله  ت  ررررررررررررررا ل رررررررررررررر  لث هرررررررررررررر  لهر ارررررررررررررراحول لل
 ل ه رررررررررررررررتحهحلهرث ا  ررررررررررررررر ل قهررررررررررررررر الهرع رثررررررررررررررر لعثرررررررررررررررا هرت ررررررررررررررر اه لهر اصررررررررررررررر  ل ررررررررررررررر لباتررررررررررررررر لهألأت

فررررررررررررراحوللإررررررررررررررخلهلإحهااررررررررررررراتضرررررررررررررا اولت ررررررررررررر  للإررررررررررررررخلأح .لحثاسلبررررررررررررراتلهر رررررررررررررا ا  ررررررررررررر  ا رررررررررررررا لهلإ
فرررررررررراحولاب رررررررررر تللإرررررررررررخهرت رررررررررر اال هرتؤااررررررررررال رررررررررررا ل  رررررررررر له  ررررررررررت اب لررررررررررر  للإرررررررررررخ رررررررررراع ات لاهررررررررررح  تل

ل"O.Tead:ل" اعررررررررررررززل ررررررررررررر ل.لهرث ررررررررررررا اا ارررررررررررر لث ررررررررررررت ب ا  لع ررررررررررررخلهرثررررررررررررح لهر  ارررررررررررر ل اا برررررررررررر تل
لأتثرررررررررررررتللأ  ررررررررررررراثرررررررررررررال للإررررررررررررررخ ررررررررررررر سلألهلإحهااررررررررررررر هرت قاثرررررررررررررا لل أصرررررررررررررب  ل:ل"...لهرررررررررررررر  لا ررررررررررررر  

لل.2"(to be lead)ت احللأتلإرخ ل ه لت تاسل administratedتحها

هر ررررررررراحولهرررررررررر اتللثعررررررررراااات حارررررررررحللأ ررررررررر   رررررررر لحاه ررررررررر لتثررررررررر ل ررررررررر  لثتررررررررر ل  ث ررررررررر تلث   رررررررر لثرررررررررتل
  صررررررررررر ل ل2010 ررررررررررراحل لثهاتررررررررررراتل ررررررررررر ل ررررررررررر  لاهلأ ررررررررررر ثرررررررررررتلل (2003)لتا ررررررررررركلتررررررررررر قا ه لهأ

 رررررررررر له  ررررررررررتاهتا ا  لث رررررررررراالل ا ررررررررررتأ:للرررررررررر تترررررررررر  ال رررررررررراه  للأتا رررررررررركللأح ها لأابعررررررررررخلت حاررررررررررحلإررررررررررر
 لرررررررررررررر  لفاتثرررررررررررررر لبارثهررررررررررررررااه ل.لر تؤااررررررررررررررا لث  رررررررررررررر لر ع فررررررررررررررا ل هر ررررررررررررررب ا  لث رررررررررررررر الر ث هلررررررررررررررك

ل2010:3هر احل  للحه اثت  هالهر اتحل  لهألأت هرث هلكلهرت لا كل

 هرت   ر  اا لت  ااهرت  االه  تاهتا  لاتع  ل اص لبارع رث ل ل -1

 هر حاولهر  اا ل هرثع  ا   -2

  لأ احهر اهال  لث ا لثع حل غاالل اإت  -3

 هر  ص ل هرت قاث  لتصا ثهااه ل  لهلإ -4

رررررررررررررررا ل  رررررررررررررر لحه رررررررررررررر لهرث   رررررررررررررر ل ر ررررررررررررررتلثرررررررررررررربلهرزبرررررررررررررراتت لهرثرررررررررررررر احات للهلإف ررررررررررررررا  للترررررررررررررر  ااهر -5
 هرث ت ثاات لهر ا ا له  تاهتا ا ت 

                                                
1 Abraham zaleznik, Op, cit, P 74. 

ل.32 ل ل0220ل حهالهر  ا   لعثاتل هر اببلصحهارخ لهلإ لهر بع لهأل القيادة الإداريةل   عات  ه لل2
3 Jean Brilman, Les meilleurs pratiques de management dans le nouveau contexte économique mondial, 

Paris, les éditions d ‘organizations, 2003, P 385. 
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 ت ااالت   لهر  ا ا   -2

  ت ااالهرث ا ال  ضبلهرافاب لهرث ا ب  ل هرث   راا لعثا هألإحهاو -7

  ت ااالهرث هلكل هر حاولع خلت حاحلا ل  بهال ه  ت اقلبها لإ ت ا  -8

ل.هرت ا لهر  ص  لهر حاولع خلهرتع  لثتلهرت اب  -4

 الإداريةلقيادة ا ت  يرومصادر  يةأهم: ال اني مطلبال

ررررررررررررخلثصررررررررررراحال  ررررررررررر للررررررررررر هلهرث  ررررررررررركل رررررررررررات لهرت رررررررررررا لإررررررررررررخلألثاررررررررررر لهر اررررررررررراحولهلإحهااررررررررررر ل ه 
ل.ت  االا

 الإدارية القيادة يةأهم :لوالفرع ال 

لأ ررررررررررررراهرقرررررررررررررالاول ر  هرررررررررررررالل هرقررررررررررررر هلالأبرررررررررررررازهر اررررررررررررراحوللررررررررررررر لثرررررررررررررتل":ل"لBurns"ا ررررررررررررر  للل
 ار ارررررررررراحولث رررررررررر لهر ثررررررررررا لترررررررررراه ل ر ررررررررررتل ل، 1"هرقرررررررررر هلالهرترررررررررر لاث ررررررررررتل هثهررررررررررالع ررررررررررخل  رررررررررر له اض

  رررررررررررعبا لث ضررررررررررر  لهر ارررررررررررراحوللاررررررررررر ألثثرررررررررررتلبررررررررررراتلهرث  ررررررررررراه لهرحهرررررررررررر لع رررررررررررخلو.لاث  ررررررررررر ل صررررررررررر  
ثباعررررررررررال هرترررررررررر لل  ررررررررررا رررررررررر  لهر ترررررررررركلهأل"ز تأثررررررررررا"ل لبهررررررررررال ررررررررررا  لفاثررررررررررهرحاه رررررررررر لهرترررررررررر لل هرارررررررررر  

 ع ارررررررررر ل ررررررررررات لل2.ررررررررررر ل ترررررررررراكلاررررررررررت لباعررررررررر ل رررررررررر  لهر ارررررررررراحوأثررررررررررتل ررررررررررت لع ررررررررراللأ  ررررررررررالأت  رررررررررح ل
ل.ا لهر ااحو لثتل  ه ل قال  لثتلهر اتح لهرث    ل هأ اهحألثعاضل

ع ررررررررخلهرت ررررررررا   لثررررررررالهررررررررر  ل"لE. Thorndike"لر ررررررررحلأ رررررررراكلل:بالنساااااااابة للقائااااااااد نفسااااااااه: لاأو 
لتهررررررررررررحه بله فتصررررررررررراح  للررررررررررر لهر ررررررررررربكلألأتلإررررررررررررخلأ رررررررررررااارررررررررررح بلهر اترررررررررررحلر ررررررررررر لا ررررررررررر تلفاترررررررررررح ل ل

 هر ررررررررررح  لهرتررررررررررار  لل3.ثا ررررررررررزلهر ارررررررررراحولاغبرررررررررر ل رررررررررر لهر  رررررررررركلهرثرررررررررراح لإرررررررررررخه  رررررررررر ا لا ررررررررررع تل
ل. ثحاااتلهرت  ا ااتل  لعححلثتلهرح  لهرثت حث هر   ا لرتع اضا لهرا ضمل
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2 Timothy t. Baldwin, William h. Bommer, Robert s. Rubin, Developing management skills: what great  

managers know and do,  USA, McGraw Hill, 2008, P 230. 
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 (الف دولار)في عدد من الدول المتقدمة تعويضات المديرين التنفيذيين (: 3)الجدول رق  

 2002 2003 1811 الدولة

ل1.202ل782ل404 فرنسا

ل1.181ل1.013ل412 يا نالم

ل1.137ل843ل342 طالياأي

ل544ل485ل503  نالياب

ل1.185ل881ل453 يا نبريط

ل2.125ل2.387ل803 ات المتحدةيالولا

ل.ل04 لل مرجع سبق ذ ره.ل   لعب حل   ل:المصدر

 ترررررررررررررا لهربا  ررررررررررررر لأتلهر ا ررررررررررررركلهرثررررررررررررراح لررررررررررررررا لحهتثررررررررررررراللررررررررررررر لهرثبررررررررررررراالرتررررررررررررر ر لث اصررررررررررررركل
فااحاررررررررر  لأتلبعرررررررررضلهر ررررررررراحولررررررررررحاه لثاررررررررر   ل  رررررررررثا ل  صرررررررررا لترررررررررح عه لهررررررررررخلتررررررررر ر لث صررررررررركل
هر ارررررررررراحو لاغبرررررررررر ل رررررررررر لت  ارررررررررر ل ررررررررررع ال هترررررررررر  لأ لأتلرررررررررررحاه لث رررررررررر لهررررررررررر  حوله ررررررررررتعحهحه لر  ارررررررررراحو ل

 .لا لااغب تل  لت  احلابا ضا  لهرخلأتلبعضلهر احولت  تلرحاه لا  لث ت ب 

  ررررررررررر حلفاررررررررررراحه لثررررررررررر  اول  اع ررررررررررر  لتهرررررررررررت لبارثا   رررررررررررات للتإ: بالنسااااااااااابة للمرؤوساااااااااااين:  انياااااااااااا
ه  لرررررررررررررا ل  رررررررررررر ل ثرررررررررررراللرررررررررررر لأعثررررررررررررارل حه ه ل ه تاا رررررررررررراته  لت عرررررررررررر لثرررررررررررر ه لا  ثرررررررررررر تلبرررررررررررر لررررررررررررحه ب

حولثرررررررتلهرع فررررررررا لارررررررر ارررررررا لهر ررررررراحولبب ررررررررا ل رررررررب  ل  .لثثرررررررراللررررررر لثت فرررررررربلأ  ررررررراث  ررررررر كلثررررررر ه  لبرررررررر ل
لأ ضررررررر لإبررررررراهزلإررررررررخ ل رررررررا ح لبهررررررر ل ه عتثررررررراحل ررررررر ل رررررررر لع رررررررخلثررررررر ملهر  ررررررر لرهررررررر ثررررررربلثا   ررررررراه ل

  رررررررررره لثررررررررررتلأ ت رررررررررر االلإرررررررررررخ رررررررررراح عه ل ررررررررررر ل لفررررررررررحاه ل ثهررررررررررااه  ل لثررررررررررالرررررررررررحاه لثررررررررررتلث هلررررررررررك ل
ل.ه حتافلألحه ه ل لألحه ت  ا للأ  
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لإررررررررررخ رررررررررر ل  ررررررررر حلفررررررررراحولاثت  ررررررررر تلفاثرررررررررال ثبررررررررراح ل ررررررررر لهرث   ررررررررر  لاررررررررر ح لأتلبالإضرررررررررا  لإررررررررررخل
ا تررررررررح تلبهررررررررر ل ررررررررر ل ررررررررر ل"لفرررررررررح ول"لل  ل ا   رررررررر تلبار  رررررررررب لرهررررررررر ل   ررررررررراالهرثا   ررررررررراتلبهررررررررر ل بلتاثرررررررراه

هراتا رررررررررا لر  ررررررررراحو للرررررررررر للح هاهألأ ررررررررررحلأت   رررررررررا هته  ل اصررررررررر ل للأحهتهررررررررر  ررررررررر  لثثرررررررررالاا ررررررررربلثررررررررررتل
 ررررررررررر لهر ررررررررررراهاه ل هرا اررررررررررر لهرث رررررررررررت ب ا لر ث   ررررررررررر  لفررررررررررراحول رررررررررررححلثرررررررررررتل ررررررررررر  لث ررررررررررراا ته لت ررررررررررر اتل

تثررررررررررررراته لرهرررررررررررررا ل ارهررررررررررررر لفاثررررررررررررر ل رررررررررررر لهرث   ررررررررررررر ل بل تبرررررررررررررلات ا رررررررررررررعالهرثا   ررررررررررررهأثررررررررررررالهرررررررررررررر  ل
لأحهتهرررررررررر ت  ررررررررررا ه لبارثهررررررررررا ل ت رررررررررر اضلبعررررررررررضلهرث  رررررررررر  راا  ل رررررررررراا بلثررررررررررتللأتلإرررررررررررخ لضررررررررررا بالإ

 ار اررررررررررررررررراحولثهثررررررررررررررررر لبار  رررررررررررررررررب لل. ا  رررررررررررررررررتلررررررررررررررررررحاه لثهرررررررررررررررررااه لهرثبررررررررررررررررراحاول ت ثررررررررررررررررر لهرث ررررررررررررررررر  را 
 William" ل ا  ررررررررحللرررررررر هلثافاررررررررر لثررررررررتلهر رررررررراحوله حاررررررررحر ثا   رررررررات ل  هررررررررالتب رررررررر ل رررررررراه ل ررررررررا ل

Junyarرررررررررررر لث   رررررررررررررات ال لا  رررررررررررررحلثرررررررررررررحاا تل" ل(أع رررررررررررررخلإررررررررررررررخح ررررررررررررربلهر ررررررررررررا ل) رررررررررررر ل تابررررررررررررر ل"لل 
لل.1" ث ق  تلب لا  حلفاحول فاحولث ت ب ا ت

فارررررررررراحه لرث ه هرررررررررر للإررررررررررخهرث   رررررررررا لهرارررررررررر  لب ا رررررررررر لل أصررررررررررب ل:بالنساااااااااابة للمؤسسااااااااااة:  ال اااااااااا
ثررررررررررتللعثررررررررررا  ررررررررررارت  اه لهر اصرررررررررر  ل رررررررررر لباترررررررررر لهأ.لهرت ررررررررررحاا لهرعارثارررررررررر ل هرتؤارررررررررراه لهرثت ررررررررررااع 

ضرررررررررررالث رررررررررررالا ل  قاارررررررررررا لأاثعهرررررررررررالحثا ا  ل ررررررررررر ا ل رررررررررررث ا  ررررررررررر ل رررررررررررحاحول قهررررررررررر الهرع رثررررررررررر ل هلإ
هر ارررررررراحوللررررررررر لثرررررررررتللأتهر ارررررررراحو ل قهرررررررررا ل قاارررررررر لهر اررررررررراحولهرت  ا ارررررررر لهرتررررررررر لاقهرررررررررالثررررررررتلت رررررررررثاتهال

لأتهر ارررررررررررررراحوله  ررررررررررررررتاهتا ا  ل لرررررررررررررر هلاع رررررررررررررر لث هرررررررررررررر  لت رررررررررررررر  لبررررررررررررررارتؤااال ت  ارررررررررررررر لهرث   ررررررررررررررا  ل ل
 لررررررررر لفاررررررررراحولل هرع ارررررررررالحهاوهلإتل ررررررررر ل ررررررررر ل رهر اررررررررراحولرررررررررر لتصررررررررربمل  ررررررررر ل ررررررررر لهرث رررررررررت اا له  ررررررررراه ا 

 ه لفرررررررررررراهاه له ررررررررررررتاهتا ا لتتع رررررررررررر لبث ررررررررررررت ب لهرث   رررررررررررر لث  ت رررررررررررر لع ررررررررررررخلهرث ررررررررررررا  ل ه لا ارررررررررررر ل
ل أصررررررررررررب هرث   ررررررررررررا للأتهرعارثارررررررررررر  ل اصرررررررررررر ل للإرررررررررررررخ ارث   ررررررررررررا لهرارررررررررررر  لت ثررررررررررررمل.لث رررررررررررر ب ا 
ل لهررررررررررر  هرتررررررررررار ل رررررررررر  هرلرررررررررر هلثررررررررررالاقهررررررررررال رررررررررر للررررررررررا ل لأ اهحلأحه عارثارررررررررر لرت اررررررررررا للثعررررررررررااااتضرررررررررربل
لل."لPhilips"  ا  ل"لShell"  لهرثعحولر  لثتل اللثعااااا ضملهر

 

 

                                                
ل.023 لل.0222 لحهالهر اثح لعثاتلرخ  ل لهر بع لهأإدارة التغيير والتحديات العصرية للمديرهرع اا  للتهث ثحلبتلا   لهر ثالل 1
ل
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 " Philips"وشر ة " Shell" حسب شر ة  فرادال أداءالعالمية لتقيي   معاييرالل(:2)الش ل رق  

 

للهر بعرررررررررر ل.لمهاااااااااارات الماااااااااادير العاااااااااالمي فااااااااااي التوجااااااااااه العاااااااااالميل  ررررررررراحلهرهرررررررررر ها ل:المصااااااااادر
ل.22-25 ل لل 2007ل  هر ا ا

   ل بررررررررررراه ل ررررررررررر لهرث   رررررررررررا لأصرررررررررررب  هلهرثا   ررررررررررر تلبالإضرررررررررررا  لإررررررررررررخلثرررررررررررال رررررررررررب ل رررررررررررإتل
ه  لثثرررررررررررالا ع هررررررررررر لأعثرررررررررررارهرتع اثررررررررررر لهرثات ررررررررررربل ت صصررررررررررره ل ررررررررررر للل ه   رررررررررررا ه ل قررررررررررراهلرث رررررررررررت ل

فررررررررررر لأل ها   رررررررررررلأته لهررررررررررر اتلاث رررررررررررتلحتاترررررررررررح  ل ررررررررررر لت صصرررررررررره لثرررررررررررتل رررررررررررا لفرررررررررررلأ اا ضرررررررررر تل
ا عررررررررررركلهر اترررررررررررحلح اللأت لاع ثررررررررررر تل اررررررررررر ل ررررررررررراتا لثثرررررررررررالات  ررررررررررركللأ  ل ررررررررررر للررررررررررر هلهرث رررررررررررا لارررررررررررهحال

 ا  رررررررررررحل   ررررررررررر  للهأ هثررررررررررراهرثت ررررررررررر   لهرررررررررررر  لاصرررررررررررحالح الهرررررررررررراتا لهرث  رررررررررررزل هرث ررررررررررراا ل ررررررررررررا ل
 ل1432هرررررررررررررر  ل  رررررررررررررا ل ررررررررررررر  ل(ل رررررررررررررتلهر اررررررررررررراحو)صرررررررررررررا كل تررررررررررررراكلل"O.Teadاح لتارررررررررررررحلأ ل" رررررررررررررر ل

رترررررررررر لهررررررررررر اتلات ررررررررررر تلأ لا رررررررررر تلل ررررررررررا للأتلإرررررررررررخث  رررررررررر للحهاوهلإ ا رررررررررر لل أصررررررررررب "ل: ارررررررررر لفررررررررررا 
هرت قاثرررررررررررا لل أصرررررررررررب  ل...ثرررررررررررتلث ررررررررررراحلثثاا ررررررررررراتلر  ررررررررررر   للأ  رررررررررررالهلإحهااررررررررررر هرت قاثرررررررررررا للإحهاو

لأتلإررررررررررررخ هررررررررررر لت تررررررررررراسل ل(administrated)ترررررررررررحهالأتثرررررررررررتللأ  ررررررررررراثرررررررررررال للإررررررررررررخ ررررررررررر سلألهلإحهااررررررررررر 
ل أصرررررررب هر ررررررر اث لبررررررراتلهر اترررررررحل ثا   رررررررا لا ل  رررررررا هرع فرررررررا لهلإلتأل (to be lead)لت ررررررراح

 هر حاولع خلهرت ا •
 هر حاولع خله   ا لبار هفب•
 هر حاولع خلهرت  ا •
هر حاولع خلتص اله  زه لحه  لهر  اا له لثالا ثخلبار حاولهرها ا  بتاا ل•

(helicopter quality) 

Shell 

  عارا لهرت  اال هرت حاح•
 (هر عارا لهر  صا ل هر   ل  لهت ا لهر اها) عارا له   ازلهرت ؤا ا ل•
   ه زله   ازلهر ث ح له لتثا  لهر ا اوله   عارا •
هر  ولهرت ا ضا  لهرتا االهر  ص  لهر حاولع خل) عارا لهرع فا لباتلهرب ال•

 (ه تصا لهر  ق 

Philips 
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هرا تا ارررررررررر لهرترررررررررر لل تصررررررررررا هلإثررررررررررتللأفرررررررررر   للهأ هثررررررررراأررررررررررز لرت  ارررررررررر له ررررررررررت اب لهرثا   رررررررررراتلثررررررررررتل
لل.1"اتبعهالهرثحاا ت

 القادة ت  يرمصادر  :ال انيالفرع 

اتث رررررررررر ل رررررررررر للحهاوهلإ لبرررررررررراتلهر ارررررررررراحول ل ا ررررررررررهأهر ررررررررررا للأت"لنجاااااااااا  عبااااااااااود نجاااااااااا "لاررررررررررا ل 
تعتثرررررررررحلع رررررررررخلفررررررررر وللحهاوالإع رررررررررخلهرعررررررررراث ات ل رررررررررلتررررررررر  ااثصرررررررررحالهر ررررررررر و ل لررررررررر لهر رررررررررحاولهرث تث ررررررررر لر 

 لهرتررررررررررر ل هر  ررررررررررر   ل هر اررررررررررراحولتعتثرررررررررررحلع رررررررررررخلهرا اررررررررررر ل(position power)لهلإحهااررررررررررر هرثاه رررررررررررزل
.(personality power) ررررررررررثالالب رررررررررر ولهر  صررررررررررا لأال لإراهرررررررررراتل ررررررررررالت رررررررررر كلهأ

  اثررررررررررالا رررررررررر لل2
ح ولفررررررررررر ولهر  ررررررررررر  ل هر ررررررررررر لررررررررررر ل لهر  صرررررررررررا لر  اررررررررررراحولتررررررررررر  اا رررررررررررات لعررررررررررراضلث ت ررررررررررر لثصررررررررررراحالهر

ل.هأ  فا 

ات ل رررررررررررالهر  صررررررررررر لع رررررررررررخلهألتررررررررررر  اا ا صرررررررررررحلبررررررررررر لفررررررررررر ولهر(: Power) باااااااااااالنفوذ تااااااااااا  يرال: لاأو 
ت  ررررررررررررراتلاضرررررررررررررال ثع  ارررررررررررررا لثا   رررررررررررررا ل زاررررررررررررراحوللإررررررررررررررخ تثتررررررررررررربلهر اترررررررررررررحلبهررررررررررررر  لهر ررررررررررررر ولاررررررررررررر ح ل

ل.لا  تا هلإ

ا ت رررررررررر لهر  رررررررررر  لعررررررررررتلهر رررررررررر   لهرا ررررررررررثا  ل اتث رررررررررر لل:الفاااااااااارق بااااااااااين الساااااااااالطة والنفااااااااااوذ .1
:لهر  رررررررر  ل رررررررر لهرترررررررر  االهررررررررر  ل لا ررررررررتثحلثررررررررتلهر رررررررر   لهرا ررررررررثا لبرررررررر لثررررررررتل ررررررررثا ل  صررررررررا لث رررررررر 

 لررررررررررررر  لهر رررررررررررررثا لبعضرررررررررررررهالثررررررررررررر ا  ل هأ رررررررررررررال.لهرث لبررررررررررررر  لهر ضررررررررررررر ال هر ا باررررررررررررر لهر  صرررررررررررررا 
أثررررررررالهر رررررررر   ل هرررررررر ل رررررررر لا ررررررررث للإرررررررررزه لهرؤاررررررررالبرررررررر حه لثهررررررررا لثعا رررررررر ل هر ررررررررا اولع ررررررررخل.لث ت ررررررررك
ل. هر ح  لهرتار لا ضملهر ا لباتلهر    ل هر    .ل لثتلث هاحلهرث    ث ث ع

 

 

 

                                                
1
ل.ل15 ل  مرجع سبق ذ رهل  عات   ه لل 

ل.37 ل لمرجع سبق ذ ره   لعب حل    ل 2
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 الفرق بين السلطة والنفوذ(: 4)الجدول رق  

 النفوذ السلطة

لرررررررررررر ل رررررررررررر ل فررررررررررررحاولا ررررررررررررتعث هالهرثررررررررررررحاال رررررررررررر ل
هثرررررررررررال هر رررررررررررراهاه لرت  ررررررررررر لب ه رررررررررررر  ل لهألإصرررررررررررحها
لهرثا   ات

 ا ل ررررررررررلرررررررررر لفررررررررررحاولهر اتررررررررررحلع ررررررررررخل عرررررررررر له ل
هرث  رررررررررررررر كلثرررررررررررررر ه لع ررررررررررررررخلح تل ارررررررررررررر لا ب رررررررررررررر تل

لهر   لهر  لاااح لل 

تتع ررررررررررررررررررر لهر ررررررررررررررررررر   لبارث صررررررررررررررررررركل برررررررررررررررررررار    ل
لهرث تثحولث  للللل

هر  رررررررررررررر  لاتع رررررررررررررر لب  صررررررررررررررا لهر اتررررررررررررررحل ارررررررررررررراتب ل
لات الع خلهألت  اابثهااه لهر

 ا ررررررررر  لهرع ررررررررراكلثرررررررررتل ررررررررر  للهرث ا ررررررررر واثررررررررر مل
لهر    لهرا ثا 

لأ اثررررررررررررراا لهر اترررررررررررررحل  ررررررررررررر  لهر  ررررررررررررراللأتاث ررررررررررررتل
لأتهر بررررررررررررررراولبرررررررررررررررح تللأ لهرث ا ررررررررررررررر ولأ هرع ررررررررررررررراكل

لا  تل  لث صكلا ث 

 هترررررررررر ل رررررررررراببلل رررررررررر إ لاث ررررررررررتلت رررررررررر اضلهر  رررررررررر   للاث تلت  اضلهر    
لثتل  صا لهر اتح

  رررررررررر لاث رررررررررر لث   رررررررررر ل قا ارررررررررر لأر  رررررررررر   لبعررررررررررحل
  ررررررررررررا ل قا رررررررررررر لث ررررررررررررححلضررررررررررررثتل قررررررررررررات للأ 

لهرث قث 

 لثا رررررررررررررز لاتضرررررررررررررثتلبعررررررررررررراحهر  ررررررررررررر  ل   ررررررررررررر لهأ
ل ااأاللأ ا  اال لأبعحهل

ل ث لثتلهر    أهر    للهر    ل ز لثتلهر    

ل.32 ل.لذ ره مرجع سبق.ل احلثص  خلأ ثح: المصدر

عرررررحولثصررررراحالاتا رررررا لر   ررررر   لا ررررر  ل "French Et Raven"لر رررررحل رررررححلل:واع النفاااااوذأنااااا .2
 1:هر اتح ل ل لت  ااع اهال

                                                
ل.13ل-ر10 ل ل لمرجع سبق ذ رهل  احلثص  خلأ ثحل 1
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 ل رررررررررررررالا ررررررررررررر تلر  اترررررررررررررحل ررررررررررررر لا رررررررررررررث ل ررررررررررررر ل(:لlegitimate)هر ررررررررررررراع للأ هر  ررررررررررررر  لهرا رررررررررررررث ل -1
ثا رررررررررررررز لهرت قاثررررررررررررر ل ررررررررررررر لهر ررررررررررررر  لهرت قاثررررررررررررر  ل رررررررررررررار    للأ ب ررررررررررررربكلح ا للتررررررررررررر  ااثثاا ررررررررررررر لهر

هر رررررررررراع لاعتثررررررررررحلع ررررررررررخلهر رررررررررر   لهرث ررررررررررتثحولثررررررررررتلهرثا ررررررررررزلهررررررررررر قا  ل رررررررررررا لثررررررررررتلهرع فرررررررررر ل
 لات  الهر  صا لر اتا لباأ

هر اتررحلرحارر لهر ررحاول هرثرر هاحلرت  اررزل رر للأت ل ررالاررحا لهرثررا   لل(:reward)لهرث ا رر ولأ  ابرر ل  رر  لهلإ -2
برارث ه حه ل ت ر اضللهلإعتراه  لهرت رحاال لهلإ راه هرثارار  للث ا رت هرثتلاتببلت  اهاتر  لثرتل ر  ل

 ل  أ  اث   راا ل    ا ل

ثرتل ر  للتر  اا ل رالارحا لهرثرا   لفرحاولهر اترحلع رخلثثاا ر لهر (:coercive)هر  راللأ رزه ل    لهلإ -3
ه  لت ثارررحلهرتافاررر  ل لت  ررراضلهرعررر لأ ثعافبررر ل ررر لثرررتل لا رررت اكلرت  اهاتررر  ل  رررر لث ررر لت فاررر ل

 هر ص  للإرختص للأت ل اث تلأ اللحهاوث   راا لغاالثاغ ب  لهر   للإلأ ل عثا ت  ا لب

ا ررر  لع رررخل ررر كلهر اترررحلل ررر  اعتبرررال  ررر  هله تثاعارررالأل(:referent power)لثا عررر هرلتررر  اا  ررر  لهر -4
ر ثا   ررات ل تا رر لهر صررات لهرترر لاتثترربلبهررا ل هرر ل  صررا ل اضرراو لف ارر  ل  هبرر  لاع رركلبهررال

 ا ت  كله تاهثه ل ت حاال ل ابثالع ه  ه  لإ .ل تل اتث  تلهر ب  لث ها الهأ

اث ر لثع  ثرا  ل برراه لل رر هر اترحلفراحالألأتارحا لهرثا   ر تلل ررال (:expert power)  ر  لهر براول -5
لحهاوهلإ هرعث اررا  لل ترراسهلإ:ل ل لرر هلهر رر  لثررتلهر  رر  لث ررح حلبت صرر ل قا رر لثعررات لث رر  ثهررااه 
 ...هرثارا  

ا ببلل هلهر    لثتلفحاولهر اترحلع رخلت ثاربلهرثع  ثرا لثرتل(:لinformation power)ل    لهرثع  ثا  -2
اتررراحلرؤاررررا ل رررر للأتهرثتررراحلر  اتررررحلاث ررررتلثرررتلث ا هررررالهر رررراا   ل لررر هلهر  رررر  للأ حه ررر لهرث   رررر ل

لأ  ل ررر هلاتررراحلر ررراحل ررر اتاال.لفااحاررر لأ  ل لا ت ررر تلث اصررركلاتا رررا لأ هرررهرث رررت اا لهررررح اا لاغررر ل
 .ثثالتتا  لهر قا  لأف   اع لبااحلث   ل    هل

هر  رررررررر  لهررررررررر  لاتثترررررررربلبرررررررر لهر اتررررررررحل اثاا رررررررر لثررررررررتللإرررررررررخ"لساااااااايد مصااااااااطفى أحمااااااااد"لا ررررررررااللللل
اثاا ررررررررررر للهأح رررررررررررخفرررررررررررحلا اب ررررررررررر ل  ررررررررررر  لثرررررررررررتل رررررررررررا لهرث رررررررررررت اا ل هرررررررررررر  ل لأ ررررررررررر  لإررررررررررررخلأع رررررررررررخ

هرصرررررررررراحاللهأثررررررررررالأ هر رررررررررراهاللأت  ررررررررررر لع ررررررررررحثالاررررررررررحا  تللأع ررررررررررخلإرررررررررررخلأ رررررررررر  هرثا   رررررررررر تلثررررررررررتل
 رررررررررااسلعرررررررررتل  رررررررررا لهر ررررررررر   لهرا رررررررررثا  ل ا ررررررررر تلل رررررررررا لعرررررررررح للأ ثرررررررررتل رررررررررا لهر اترررررررررح لث رررررررررار ل
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  رررررررررر   ل ت ااررررررررررح للته  ررررررررررحلإرررررررررررخ تثرررررررررراح لهر اتررررررررررحل رررررررررر ل ررررررررررر لاعاضرررررررررر ل.لت  ارررررررررر  لأ لهأثررررررررررا اعرررررررررر لإ
ل.لل  ا  ا ل لا تث تل  ل ر لب   فه لهر 

ا ا هرررررررررررالثرررررررررررتل"لGibb"للتإ رررررررررررل ررررررررررراه  لهلإلأ عرررررررررررتل ااررررررررررر لهر  ررررررررررراللتررررررررررر  ااضرررررررررررالر أابار  رررررررررررب ل
الت رررررررررررحلرررررررررررح لهرثا   رررررررررراتلاح حل عرررررررررر لأ هرررررررررراررررررررررا للإ  ل1هرث صرررررررررر حولرررررررررررح لهر اتررررررررررحلترررررررررر  اا  ررررررررررات لهر

 ا ررررررررررررررعا تلهرث ث عررررررررررررر لر  ررررررررررررر ل ررررررررررررر لفاترررررررررررررحل للأ ررررررررررررراهحاررررررررررررر  ل بارترررررررررررررار ل ررررررررررررراثا ل ه رررررررررررررات ل عح ل
ل.ر لثتل ا لهر اتحلر تؤااا لاث لأ ث ل لاث لإرخثثالا ح لبه لل الإ با ب

هرررررررررخلثصرررررررراحال"لنجاااااااا  عبااااااااود نجاااااااا "لضررررررررا ل ا :الرؤيااااااااة أو القاااااااادوة الاخلاقيااااااااةقااااااااوة :  انيااااااااا
 ل2.ا هأ  فف ولهرا ا ل ف ولهر ح ولهرتا االهر  ص ل

هر ررررررررررراحول   لهرا اررررررررررر لا هثررررررررررر تلهرعررررررررررراث اتلثعهررررررررررر  ل ا ا ررررررررررر تللأت تع ررررررررررر ل :قاااااااااااوة الرؤياااااااااااة -1
ل ررررررررر هرعثررررررررر لثعررررررررر  لألاررررررررر ألث افررررررررراته لهر اث ررررررررر  لثثرررررررررالا عررررررررر ل ررررررررر ل ررررررررراحلا رررررررررعالبرررررررررح الهر اترررررررررحل ل

 .هلإ  ازرب ا لل هلهر ع الهر   لبار حاولع خللتاضث

ارررررررررررا لهأ  ف لثرررررررررررتل ررررررررررر  لتررررررررررر  االهر اترررررررررررحلهرررررررررررر  لاثررررررررررراا للتإل:ياااااااااااةالخلاققاااااااااااوة القااااااااااادوة  -2
 ا عرررررررررركلح الهر ررررررررررح و لا ررررررررررح ل اا ررررررررررال حاررررررررررحه ل ثقهرررررررررراهل اررررررررررحهلثررررررررررتلهر ابرررررررررر  لهر ررررررررررثع  لهر زهلرررررررررر ل

ر ثا   رررررررررراتل ازاررررررررررحللتاثررررررررررهر ررررررررررع الباأابرررررررررر للأت لرررررررررر هلاث ررررررررررتلبررررررررررح ا ل.ل هر  رررررررررر ل رررررررررر لهرع فررررررررررا 
ارررررررررر ل هرت رررررررررراا ا لهر ثاعارررررررررر لر عثررررررررررا لهرترررررررررر لهأ  ف لهر رررررررررر ها لأثرررررررررراثررررررررررتل  تهرررررررررر لرث   رررررررررراته  ل

 ل.ت هحلالهرث   ا 

 الإدارية القيادةومعوقات فاعلية :  الثال طلبالم

 رررررررررر للرررررررررر هلهرث  رررررررررركل ررررررررررات لهرت ررررررررررا لإررررررررررررخلبعررررررررررضلهر  ررررررررررا لهرث ررررررررررححولر اع ارررررررررر لهر اررررررررررراحول 
ل.ه حهاا ل ثع فاتها

ررررررررر لات رررررررر لهربرررررررررا   تل رررررررر لث ضرررررررر  لهر ارررررررراحول ررررررررر  ل: الإداريااااااااة فاعليااااااااة القياااااااااادة :لوالفاااااااارع ال 
كل رررررررررررالررررررررررر هلهر لث هرررررررررر  لث رررررررررررححلرثصررررررررررر  ملهر اع اررررررررررر  لر رررررررررررتلت رررررررررر الهرب ررررررررررر  ل هرحاه رررررررررررا ل ررررررررررر 

                                                
ل.41 ل لمرجع سبق ذ رهل   عات  ه لل 1
ل.38ل-37 ل ل لذ رهمرجع سبق    لعب حل    ل 2
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ت حارررررررررررررحلث ث عررررررررررررر لثرررررررررررررتلهرثتؤاررررررررررررراه لهرحه  اررررررررررررر ل هر اا اررررررررررررر لهرتررررررررررررر لتت اعررررررررررررر لثررررررررررررربللإررررررررررررررخلأح 
 .بعضهالهربعض لرت  ال  له تااالهر اتحلر  ث لهرث ا ك

هرع هثرررررررررررر للهربررررررررررررا   تلث ث عرررررررررررر لثررررررررررررت ررررررررررررححل: العواماااااااااااال المحااااااااااااددة لفاعليااااااااااااة القيااااااااااااادة: لاأو 
ع هثررررررررررر لتتع ررررررررررر لبارثا   ررررررررررراتلع هثررررررررررر لتتع ررررررررررر لبار اترررررررررررحل   ررررررررررر  ل ث رررررررررررححه لر اع اررررررررررر لهر اررررررررررراحو ل

هررررررررر ث لهررررررررر  لاصرررررررر مل رررررررر لقررررررررا لرث ث عرررررررر لثررررررررال للتإ ثررررررررتل رررررررر ل رررررررر.ل ع هثرررررررر لتتع رررررررر لبررررررررارث ف 
ررررررررررر ر ل لا  ررررررررررحل ثرررررررررر لفارررررررررراح ل ابرررررررررر  ل ر ررررررررررحلل. أ ررررررررررال  رررررررررر لث ث عرررررررررر للأ ررررررررررااصرررررررررر ملرقررررررررررا ل

 رررررررررررر لهرع هثررررررررررررر لهر اصررررررررررررر للترهررررررررررررر  لهرع هثرررررررررررر لعررررررررررررراث اتلاتثررررررررررررر  ل"حساااااااااااااين حاااااااااااااري "للأضررررررررررررا 
ل:ل1ل  لهرع هث ل  لهر  ا لهرتارا لباهزإبارث    ل هرع هث لهرباتا  ل اث تل

 ا صررررررررررحلبهررررررررر  لهرع هثرررررررررر لثعت ررررررررررحه لهر اترررررررررح لفاثرررررررررر  لفحاهترررررررررر ل:لع هثررررررررر لتتع رررررررررر لبار اترررررررررحل   رررررررررر  .1
لرررررررررر  لهرع هثرررررررررر لترررررررررر  ال رررررررررر ل ثرررررررررر ل رررررررررر   للأت ل.لاإراهررررررررررهرترررررررررر لااغرررررررررركلهر صرررررررررر  لللررررررررررحه  هأ

ر ثا   ررررررررررات لثاهعررررررررراولث رررررررررراعال للهلإ تررررررررراه اتثتررررررررربلب ررررررررررا للتاهل ررررررررررإ  ررررررررر.لهر اترررررررررحلثررررررررربلهرتررررررررررابعات
 .هلفاتحل  ل ث لحاث اه  إ  ب ا لث اخلت  ح لهر    ل ه ل

 رررررررررررر لهرث   ررررررررررررر لا ت  رررررررررررر تلثرررررررررررررتل اررررررررررررر للاتهرثا   رررررررررررررلتإ:لع هثرررررررررررر ل اصررررررررررررر لبارثا   ررررررررررررات .2
 حا ررررررررررررر للت تل ررررررررررررر لفرررررررررررررحاته لع رررررررررررررخلت ثررررررررررررر لهرث ررررررررررررر  را  لافرررررررررررررحاهته ل  بررررررررررررراهته  ل ثرررررررررررررالات ررررررررررررر

عثرررررررررررر لهر ثرررررررررررراع ل هر رررررررررررراح  لضررررررررررررال رررررررررررر لت ضررررررررررررا ه لر أاا ت رررررررررررر لهرثا   رررررررررررر تل.له  ررررررررررررت  را 
ترررررررررررا ل لاه لهر  صرررررررررررا  ل ررررررررررر للررررررررررر  لهرت ألرررررررررررحه هرث   ررررررررررر ل لل لرررررررررررحه ه لبإرترررررررررررزهث ررررررررررر لثرررررررررررح ل ل

 .ت  ال  لهر ث لهر ااح لهر  لاقهال  ل    لهر اتح

لإ ررررررررررررراه ه ثرررررررررررررتلهرثتؤاررررررررررررراه لهرثتع  ررررررررررررر لب باعررررررررررررر لهرث فررررررررررررر  ل:لع هثررررررررررررر ل اصررررررررررررر لبرررررررررررررارث ف  .3
هرعثررررررررررر ل  ضررررررررررر حلهرثهرررررررررررا  لحا ررررررررررر لصرررررررررررع ب لهرعثررررررررررر ل تع رررررررررررح ل حا ررررررررررر لا تا اتررررررررررر  لث رررررررررررت  ل

لأتهر ررررررررررررحاه ل هرثهررررررررررررااه لهرترررررررررررر لات  بهررررررررررررالهرعثرررررررررررر  لبثررررررررررررا  ل ررررررررررررر لهرث ررررررررررررا  لهرترررررررررررر لاث ررررررررررررتل
ر ارررررررر ل  هررررررررا ل رررررررر للرررررررر  لهرع هثرررررررر ل غاالررررررررالترررررررر  الع ررررررررخلهررررررررر ث لهررررررررر  لأ لهرعثرررررررر ل للأ  ررررررررا ت  ررررررررحل

 ا    لهر اتح 

ا لعررررررررررررررتلبعضررررررررررررررهالهررررررررررررررربعض ل   رررررررررررررر لت ت رررررررررررررر لهرث   رررررررررررررر:لع هثرررررررررررررر ل اصرررررررررررررر لبارث   رررررررررررررر  .4
ث ت  ررررررررر ل ث ررررررررراخلت قاثررررررررر لث ت ررررررررر  ل ثرررررررررالت ت ررررررررر للألرررررررررحه ث   ررررررررر ل  ا ررررررررر ل اصررررررررر لبهرررررررررا ل

                                                
ل.13-12 ل ل لمرجع سبق ذ ره ها لأ ثحلعباحه  لل 1
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ضررررررررررالثررررررررررتلأاث   ررررررررررا ل بارررررررررراو لثت  رررررررررر  ل صررررررررررؤااو ل ت ت رررررررررر للإرررررررررررخثررررررررررتل ارررررررررر لهر  رررررررررر ل
اثررررررررررر  ل ررررررررررر للا  هرررررررررررالهرت قاثررررررررررر  لهر اا رررررررررررا ل ه  رررررررررررتاهتا اا ل اررررررررررر ل رررررررررررا   لت ه رررررررررررحلاله ف 

ثررررررررررر لهر اررررررررررراحولهرثتبرررررررررررب ل ررررررررررر ث لهر اررررررررررراحول ررررررررررر ل ررررررررررر للررررررررررر  لهرع هثررررررررررر لتررررررررررر  الع رررررررررررخل .لهرثتبعررررررررررر 
هرث    رررررررررررر لهرع رررررررررررر اا لا ت رررررررررررر لعررررررررررررتل ثرررررررررررر لهر ارررررررررررراحول رررررررررررر لهرث   ررررررررررررا لغاررررررررررررالهرهاح رررررررررررر ل

 .ر ابم

ت ه ررررررررررحلهرث   رررررررررر ل رررررررررر لث ررررررررررا لت ا  رررررررررر ل  ررررررررررحاحلهرتؤاررررررررررا للتإ:لع هثرررررررررر ل اصرررررررررر لبررررررررررارث ا  .2
ل  ا ررررررررررررررر لهرث تثررررررررررررررربل هرقرررررررررررررررا  له فتصررررررررررررررراحا  له  تثاعاررررررررررررررر ل هر اا رررررررررررررررا لإررررررررررررررررخ لضرررررررررررررررا بالإ

 ار ارررررررررراحولزثررررررررررتله  ررررررررررتاه ا لع رررررررررخل ثرررررررررر لهر ارررررررررراحو للترررررررررر  اات عرررررررررركلح اهل رررررررررر لهر  هررررررررررالهر ررررررررراتحو ل
 ثرررررررررربل.ل رررررررررر ثا  ررررررررررثارا ل ت ت رررررررررر لعررررررررررتلهرررررررررررح  لهلإأت ت رررررررررر لعررررررررررتلهر ارررررررررراحول رررررررررر لهرررررررررررح  لهرال

هرثت  برررررررررا لهرضرررررررررا اا لر  ررررررررراحو للأ رررررررررحهرت  ررررررررر ل  ررررررررر لهرث رررررررررا للررررررررر للأصررررررررربمقهررررررررر الهرع رثررررررررر ل
 .اتارثاعل ها   لأتا ا لعتلث ت ب لهرث    ل لا  تلرحاه للأتا كللإ 

اررررررا للأ رررررراراك ث رررررر ل"لساااااايد مصااااااطفى أحمااااااد"ل ررررررححل: ل تحسااااااين فاعليااااااة القااااااادةسااااااب:  انيااااااا
ل1: لل  لهر ااح هح  ل اع ا لهألل االت أ ه

لهأ  رررررررررراالل حاررررررررررحو لهأ  رررررررررراال ا صررررررررررحلبرررررررررر لهرتع ررررررررررا لهررررررررررر  لا  رررررررررر ل:لت  رررررررررراتل اع ارررررررررر لهرتع ررررررررررا  .1
ارررررررررررررر  لعررررررررررررررتل اارررررررررررررر لتب رررررررررررررر لبرررررررررررررراهث لتع اثارررررررررررررر لثت رررررررررررررر اول ه ررررررررررررررت حه لهرت   ر  اررررررررررررررالإبحهع

 هر حا   لبهح لب ا ل ا ل حاحلثتلهر احو 

هرتعارررررررررراتلثرررررررررررتللأ ارررررررررررت له تارررررررررراالهر رررررررررراحولعررررررررررتل ااررررررررررر لهرتافارررررررررر ل:ل  ررررررررررتله تارررررررررراالهر رررررررررراحو .2
ارررررررررررت للررررررررررر هله  تاررررررررررراالبا ت رررررررررررااول رررررررررررا ا له ت رررررررررررااا لثت صصررررررررررر للأتهر رررررررررررااس ل ا ررررررررررركل

عرررررررررررررتل ااررررررررررررر له عتثررررررررررررراحلع رررررررررررررخلهر رررررررررررررااولل   ررررررررررررر  االتضرررررررررررررعهالهرثااباعتثررررررررررررراحلثعرررررررررررررلأ 
ثرررررررررتلت فررررررررربل اع اررررررررر لل   ررررررررر هر ررررررررراب  لر ثا ررررررررر ات لتث رررررررررتلهرثلهر هتاررررررررر ل هر بررررررررراه لهر ااحاررررررررر 

االهرث   رررررررررررا لاااررررررررررر لث ا ررررررررررراولهرث   ررررررررررر لرثعررررررررررر اهث لإررررررررررررخ لضرررررررررررا بالإ.لهرثا رررررررررررمل  اترررررررررررح
 تت  رررررررررررررررررررررررركلهرث اث رررررررررررررررررررررررر لل(Benchmarking)هررررررررررررررررررررررررالحتاهر ا  رررررررررررررررررررررررر ل رررررررررررررررررررررررر له تارررررررررررررررررررررررراالف

  هرصحهفا  

                                                
ل.44-42 ل لل ذ ره مرجع سبقل  احلثص  خلأ ثحل 1
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اتل رررررررر  االثرررررررررتلارررررررررت  ررررررررر لهرعحاررررررررحلثرررررررررتلهرث   ررررررررا لهرث :لهرتررررررررحااكلهر اعرررررررر لع رررررررررخلهر ارررررررراحو .3
تث ررررررررراتلهر ررررررررراحولثرررررررررتله ت ررررررررراكلث ث عررررررررر للإررررررررررخهرترررررررررحااك ل اهرررررررررح للررررررررر هله  اررررررررراللأ ررررررررر 

 ل هرع فرررررررررررررررا  ل  ررررررررررررررر لتصرررررررررررررررا  لهلإحه هر فررررررررررررررر  لت ارررررررررررررررا لهألإحهاوثرررررررررررررررتلهرثهرررررررررررررررااه ل ررررررررررررررر
ه  ررررررررررررررتاهتا ا لللررررررررررررررحه ه ت رررررررررررررراكلهرثهررررررررررررررااه لضررررررررررررررثتلهألأصرررررررررررررربمهر رررررررررررررر  ه له  ارررررررررررررراول

ثررررررررررتلهرضررررررررررا ا لر  رررررررررراحوله ت رررررررررراكلثررررررررررالاعرررررررررررا للأصرررررررررربمر ث   ررررررررررا  ل بار  ررررررررررب لر  رررررررررراحول
(.لInteligence Emotional)ه  تثررررررررررررررررراع للأ اه لهرررررررررررررررررر  ا لهرعرررررررررررررررررا   لبثهرررررررررررررررررا

لإحهاوت ه ررررررررررركلهرت رررررررررر اه لهر ارارررررررررر ل ررررررررررر للأتبررررررررررراهث لهرتررررررررررحااكلا رررررررررركللأتلإرررررررررررخلبالإضررررررررررا  
 هرت ررررررررررر اله فتصررررررررررراح  ل تت  ررررررررررركلت ررررررررررراهالهرثثاا رررررررررررا لهرت  احاررررررررررر  لبررررررررررر لارررررررررررت للعثرررررررررررا هأ
   لحفا ل   لا ا لث ت ب ا  احلباهث لهرتحااكلب ت ح

تعاررررررررررررررراتلهرثرررررررررررررررحاه ل ررررررررررررررر للتإ:لهره ح ررررررررررررررر لهرت قاثاررررررررررررررر لأ هرتصرررررررررررررررثا لهرت قاثررررررررررررررر للإعررررررررررررررراحو .4
هر  ررررررررر للإررررررررررخه لهر اررررررررراح لاررررررررر ح لبهررررررررر لأ ررررررررر  بلأ  صاتصررررررررره لث اصررررررررركل لت  ررررررررر  لثررررررررربل

لا  ررررررررررررر للإعرررررررررررراحو اث رررررررررررررتلل.أ رررررررررررراث صرررررررررررركللإررررررررررررررخارررررررررررررت ل   هرررررررررررر للأتلإرررررررررررررخ لهلإ بررررررررررررا لأ 
 تصررررررررثا لهر قا ررررررررر لرت ا رررررررركلهر اترررررررررحل تررررررررت للررررررررر  لهرعث ارررررررر لع رررررررررحثالا رررررررر تلثرررررررررتلهرضرررررررررا ا ل

رهررررررررررا ل اررررررررررت للتعارررررررررراتللرررررررررر هلهر اتررررررررررحل رررررررررر للرررررررررر  لهر قا رررررررررر لر ررررررررررتلا  صرررررررررر لهررررررررررر ث لهرث ا ررررررررررك
لررررررررررال ث رررررررررررت  لهر  ررررررررررر  لهرررررررررررر  لأبعاحتؤااررررررررررالهر قا ررررررررررر ل  صاتصرررررررررررهالثررررررررررتل ررررررررررر  لتؤاارررررررررررال

 اتثتبلب لهر اتحل  لل  لهرثهث  

هرت رررررررررحاا لهرترررررررررر لت ه رررررررررر لهرث   رررررررررا لتت  رررررررررركلث هررررررررررالتهاترررررررررر للتإ:لول رررررررررر   لهر اتررررررررررح ث ا ررررررررر .2
ف اررررررررر للا  ب رررررررررا لع فرررررررررلحهتهررررررررراأت  ررررررررراتللأ ررررررررر  اع ررررررررر ل ثررررررررر  او لثرررررررررتلل ت ررررررررر االفاررررررررراحه 

هر صرررررررررر  للإررررررررررخ ت ثرررررررررمللررررررررر  لهر اررررررررراحه لحهتثرررررررررال.ل ااررررررررر لهرعثررررررررر لأعضرررررررررا با هرررررررررال بررررررررراتل
 رررررررررررراب ل رررررررررررر لاهلإلا ل تا رررررررررررر لر رررررررررررر   ههأ ررررررررررررا تافاررررررررررررا ل زارررررررررررراحول رررررررررررر للث ا ررررررررررررت ع ررررررررررررخل

 هر صررررررررر  لع رررررررررخلهر  ررررررررر لثررررررررربل ررررررررر للغررررررررركل ررررررررر لت اررررررررر لهراضرررررررررالهرررررررررر هت هرث   ررررررررر ل ثرررررررررالتال
 .ه  اه  لهراتا  لهرزث   لهرثا   ات لهرزباتتل   ر لهر اتحل    

تصرررررررر امل رررررررر   اته لررررررررررا ل  رررررررر لثرررررررررتللأ ر هل هررررررررر ل لاا ررررررررلأت اتعرررررررراتلع ررررررررخلهر ررررررررراحولهرارررررررر  ل
(لحا رررررررررررر ل320 اا رررررررررررر ل)اتل ررررررررررررال  رررررررررررره ل ر رررررررررررتلثررررررررررررتل رررررررررررر  لت ارررررررررررا لهأأ  ررررررررررر  لت اررررررررررررا ل
لأت اصررررررررررر ل ل.لث ه بررررررررررر لهرثت  بررررررررررا لهر ااحاررررررررررر ل رررررررررر لهرعصرررررررررررالهررررررررررراهلتلأ رررررررررر   ررررررررررر لثرررررررررررتل
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لأ رررررررررررحلتأ"لفرررررررررررح ول"لا   ررررررررررر هللأتث  ررررررررررر كلثررررررررررر ه للأصررررررررررربمهر ررررررررررراحول ررررررررررر للررررررررررر  لهرثا  ررررررررررر ل
ل.لا لهرث    لره لل لب ا ل ا ل   لثتلهر احو ا هألح هاهأ

لثثاا ررررررررررررر لهأح هار ررررررررررررر لت ررررررررررررر تلهر اررررررررررررراحول عارررررررررررررر لا ررررررررررررركل: الفعالاااااااااااااة للقاااااااااااااادة دوارال:  ال اااااااااااااا
لل1:هرتارا 

هرتا اررررررررررزلع ررررررررررخلع ررررررررررخلل رررررررررراهح ث ث عرررررررررر لثررررررررررتلهر ررررررررررا لت رررررررررراعحلهأب ررررررررررا لا ارررررررررر ل ثاعارررررررررر  ل .1
باهزاته ل للثاث   ثالع حل  لأ ض له 

لهأ  ررررررررررا ل ررررررررررا لبررررررررررارث ا لا رررررررررر بلع ررررررررررخلهرتؤ ارررررررررر لهراه عرررررررررر ل ا  رررررررررر لإتصررررررررررا ل فاثررررررررررإ .2
   هضمب   لحفا ل ل

  ع لهرثع  ث لثتا  لب ه ر   .3

   ل      ل  له عتباال  ال  ث راهر اتحل  ل قاولا  تللأتل .4

  ثعاااا ل هر    لهرثات زلع خلهرهلإ تاه ب ا لهر    ل .2

 هرباهع ل هراغب ل  لهرتع   لإقهاا .6

ل.ب   لغاالعاح هأحه لت  اتلث ا لا  زل .7

 القيادةالتي تحد من فاعلية  المعوقات: ال انيالفرع 

:لل رررررررررررا لهرعحارررررررررررحلثرررررررررررتلهر ررررررررررر   اا لهر ااحاررررررررررر لهرتررررررررررر لت رررررررررررحلثرررررررررررتل اع اررررررررررر لهر اررررررررررراحو لث ررررررررررر  
 تررررررررررخلصررررررررررحا  للأ هر اارررررررررركللأ هر ررررررررررثع لثررررررررررتل رررررررررر  له رررررررررر له كللأ ررررررررررر لت  ارررررررررر لهر  رررررررررراحل لاث 

هر هفررررررررررررربلتؤارررررررررررررا لهر رررررررررررررا لهر ا تررررررررررررر لهر ررررررررررررراتحول ررررررررررررر للأته لهرثاضرررررررررررررا لاغررررررررررررر لالإ  رررررررررررررازله اتبرررررررررررررا لب
.لالهثرررررررررراهو هررررررررررولرث اصرررررررررركلفااحارررررررررر  لأأ عررررررررررح لترررررررررر ر لهرثررررررررررالل هرث   رررررررررر  رررررررررر لهرث تثرررررررررربل ثررررررررررتل رررررررررر ل

ل2: ااحو ل ل هرع اصالهرت لت حلثتل اع ا لهرلإباهزر ر ل ات ل

 رررررررررر لهر ثرررررررررا لب ررررررررر  لحا ررررررررر للإررررررررررخا ثررررررررررملهر ررررررررراحولحهتثرررررررررال : بلاااااااااو  ال ماااااااااالالرغباااااااااة فاااااااااي : لاأو 
 ررررررررا ع لهر رررررررراحولا  ثرررررررر تلل رررررررر ا رررررررر تل   رررررررر ل رررررررر باا لألأت ررررررررازهته  لر ررررررررتللرررررررر هلهر ررررررررع الاث ررررررررتل إ

                                                
1 George r .Gouthals, Georgia j. Sorenson, James Mac Gregor Burns, Op, Cit, p 844. 

 لحهالهر  ا لعثاترخ ل ل  ث لعبحلهرعقا ل  ات لهر بع لهأ:ل لتا ث القيادة للإدارة الفعالةتحديات تاص ال اباالثحاتل باتال ا اا لل 2
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ثثررررررررررالارررررررررر ح لل  ل لا  رررررررررر تلبهرررررررررر   ه  رررررررررره  ل بارتررررررررررار ل ا ررررررررررعا تلهرثا   رررررررررراتلبرررررررررر  ب رررررررررر ل رررررررررر لب
ت  ارررررررررر ل رررررررررر ل رررررررررر ل بث رررررررررراحل ل ررررررررررا  تللأتلإرررررررررررخ لضررررررررررا بالإ.ل بررررررررررا ه ه ل للل اعررررررررررح لاضررررررررررلإرررررررررررخ

 ر ررررررررحل.لع ررررررررخلهر تررررررررات لهرترررررررر لااغبرررررررر تلت  ا هررررررررالإ  رررررررراه  ررررررررا  تل ارررررررر لررررررررر لا ررررررررتل لته لل ث ررررررررت ا 
 :هر ثا لهرت لت حلثتل اع ا لهر ااحو ل  لهرتار لأل "لMiller" ححل

 ل رررررررررررررتل ترررررررررررراسهلإ ررررررررررر ل رررررررررررر لا رررررررررررربكلضررررررررررررؤ  ا ل ت  ررررررررررراضل رررررررررررر لل حه فارررررررررررا لهر اتررررررررررررحلبررررررررررررلأت .1
 اتث تلثتله  تثاها 

    لهر  ا ه  لإرخ لبارزث  ل ا ح ل اعح له  تع .2

    لهرت ح  لإرخصع ب لهرت ا لثبلهرتؤااالا ح ل .3

 رررررررررررررازلهرعثررررررررررررر  ل عرررررررررررررح ل إصرررررررررررررع ب للإررررررررررررررخه  رررررررررررررت حه لهرزهترررررررررررررحلر   هعرررررررررررررحل هررررررررررررررا تاتلاررررررررررررر ح ل .4
 كلهرثات  لاهرت 

 ول عح له تؤ  لهر ا  أعح لهرثباحلإرخا ح لل هر   لثتلهر   .2

  رررررررررررررر ل ررررررررررررررا لهرتررررررررررررررحااكل هرت ثارررررررررررررر للإرررررررررررررررخ رررررررررررررر اضلهر رررررررررررررر  ا ل هرثهررررررررررررررا لارررررررررررررر ح لعررررررررررررررح لت .6
 ر ث ق ات 

  رررررررررررررضلهررررررررررررررا حلهرثع  اررررررررررررر ل هرحه عاررررررررررررر لررررررررررررررح للإررررررررررررررخاتلاررررررررررررر ح ل رررررررررررررالهألأاه عرررررررررررررح له تررررررررررررراه ل .7
 هرث ق ات 

  رررررررررررر لهرتؤ اررررررررررر لهراه عرررررررررررر لهرترررررررررررر لتعثررررررررررر لع ررررررررررررخلت ثارررررررررررر للإرررررررررررررخت رررررررررررراحه لتررررررررررر ح ل ثررررررررررر له  لاث  .1
 .هرثهااه لهر ااحا لرح لهرثحاه 

اتل رررررررررالهألإاضررررررررا ررررررررر ل لاث لتإ:لالجمياااااااااع إرضاااااااااءتجنااااااااب الصاااااااااراعات عاااااااان طرياااااااااق :  انيااااااااا
 ل رررررررررا لثرررررررررتلل ثرررررررررتلارررررررررا تل ررررررررراه لهر ررررررررر ولإاضرررررررررا ل رررررررررا لثرررررررررتلا ررررررررركللأت ل لترررررررررحا  لاغررررررررر لاررررررررراغ

بعرررررررررضل "Miller " ر رررررررررحل ررررررررححل.لاتلت  بررررررررالر رررررررررح   لثعهررررررررر ل رررررررر لصررررررررراهعا  رررررررررالااضرررررررر تلهأ
ل:هر ثابلإاضا     اا لهر احولهر اتلات  ب تلهرصاهعا لثتل   ل

  ررررررررره لبثرررررررررال لا ا   ررررررررر  لثثرررررررررالأ ا زثررررررررر تل"ل "لهرررررررررر اتلا رررررررررا  تلثرررررررررتلفررررررررر  لل ررررررررراهحهألتإل .1
  رررررررررررر لعث تهرررررررررررر  ل ل ررررررررررررا  ح تل هإا ع هرررررررررررر لاثررررررررررررا تلبضررررررررررررؤ  ل بارررررررررررراو ل ع ررررررررررررحل  رررررررررررر ه ل رررررررررررر

 ث ق اه ل ا  اته  
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هرث ررررررررر   لل ا ررررررررر  ل  ررررررررر لأ ررررررررر لألهأثرررررررررات  ررررررررركلث ه هررررررررر لهرث رررررررررا  لعررررررررراحولثرررررررررالا عررررررررر للتإل .2
  رررررررررراضل رررررررررر ل هتررررررررررحل ال باررررررررررال للإرررررررررررخعررررررررررح ل  هررررررررررال ررررررررررا ح للتإ ررررررررررل ررررررررررحهت رررررررررر لث ق ررررررررررال ل

 اتلهر اتل ات ث  تل تات لل  لهرث      الهرا حلهرثع  ا لرح لهأ

لرررررررررررا  ل لررررررررررر  ل لهرت ثا رررررررررررا ل هألإررررررررررررخلا  ررررررررررر  تهرررررررررررر اتلات  بررررررررررر تلهرث رررررررررررا  لل ررررررررررراهحهألتإل .3
لإررررررررررخ ررررررررر   لبررررررررر لتررررررررر ح ل ررررررررر ا لغارررررررررالهرثبا ررررررررراول ررررررررر لهرت هصررررررررر لغارررررررررال عارررررررررر لع رررررررررخلهلإهأ

  ل ازعزع لهرع فا ل    لهرت 

برررررررررر لهر اتررررررررررحلهرث ا رررررررررر ل رررررررررر ل عرررررررررر لثررررررررررتلا رررررررررر حل لا ب  رررررررررر  لعررررررررررتل اارررررررررر لت  رررررررررركلغاللتإل .4
ا بررررررررر لاغبتررررررررر لهر اصررررررررر لع رررررررررخلل ررررررررر أ ل اع اتررررررررر لأثررررررررراا ررررررررراحل ل تررررررررر  اهه  ل ت ررررررررر  لعات رررررررررالإ

 .ثص   لهرث    

ت ررررررررا لهر برررررررراه لهر  ارررررررراتل رررررررر لت صرررررررر ل هلتإ: سااااااااعأو الفشاااااااال فااااااااي اسااااااااتخدا  منظااااااااور :  ال ااااااااا
 لأثرررررررررراا رررررررررر  لعات رررررررررراللأتهرع اررررررررررا لاث ررررررررررتللأ هر  رررررررررر خللحهاوهلإث اصرررررررررركلفااحارررررررررر ل رررررررررر للإرررررررررررخثررررررررررال

هلثرررررررررررالت رررررررررررر هلإ ت صصرررررررررررا ل رررررررررررلأ  رررررررررررا لتعررررررررررر ح هلع رررررررررررخلث ررررررررررر  راا لث رررررررررررح حول ل هررررررررررر ررررررررررراع اته  لأ
هرثهرررررررررااه للإررررررررررخ لضرررررررررا إحهااررررررررر لإث اصررررررررركلفااحاررررررررر ل ع ررررررررراه لت  رررررررررابلا ارررررررررته ل ه ت ررررررررراكلثهرررررررررااه ل

 ررررررررربلتقهرررررررررالهرث رررررررررا  لأ ل  تا ررررررررر لر  ررررررررر ه ل رررررررر له رررررررررت حه لث قررررررررر ال.لهر  ارررررررر لهرتررررررررر لاتثتعررررررررر تلبهرررررررررا
ل:هرتارا 

 هرث ق ات لأحه     لهرث ا ل ا  تلعات ال  ل اا لت ثا ل .1

ت الرررررررررررر لهرت  ررررررررررررا لبرررررررررررراتل هرررررررررررر حللإرررررررررررررخكلهر  ارررررررررررر لر  قا رررررررررررر لارررررررررررر ح ل ررررررررررررهع ررررررررررررخلهر  لل  اررررررررررررحهرت .2
 .با ه لهرتعا تهرثا   اتل    لا حل

اع ثرررررررررر هللأتهرث ررررررررررا اتلهر ررررررررررححل هرثررررررررررحاااتلهر ررررررررررححل بررررررررررحللتإ: التبعيااااااااااة باااااااااادل القيااااااااااادة: رابعااااااااااا
 ا رررررررررررر ل اث رررررررررررر لبارث ررررررررررررا  لهرترررررررررررر لإث رررررررررررر  رااته  ل صرررررررررررر بلهر رررررررررررراهالات  رررررررررررركلثرررررررررررر ه للأحه  ا ارررررررررررر ل

لأت ررررررررررررر ر لا رررررررررررركل.لإرارررررررررررر  هرث ررررررررررررت ب لهررررررررررررر  لتااررررررررررررحلهرث   رررررررررررر لهر صرررررررررررر  لل ت ه رررررررررررر لهرث   رررررررررررر 
ت  ررررررررررررررح هللأتثثررررررررررررررتل ررررررررررررررب  هللأ ا  رررررررررررررركلهرثررررررررررررررحاالهر حاررررررررررررررحلهرث رررررررررررررر اولثررررررررررررررتلا  ررررررررررررررات ل زث ترررررررررررررر ل

.ل را ل اث رررررررررر هرث صرررررررررركلثررررررررررتلفبرررررررررر  ل ر ررررررررررتل لاتررررررررررا لرهرررررررررر لصرررررررررر بلهر رررررررررراهالبرررررررررر لات ثرررررررررر لهرث رررررررررر ل
ل. ل اع ات أثا ب ا لهر اتحلتابعالرا  ات لا   لعات ال
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 نظريات القيادة التقليدية: ال انيالمبحث 

 ل ت هرررررررررررررر لث ررررررررررررر ل رررررررررررررر لهر ررررررررررررراتلهرب ررررررررررررر  ل1410برررررررررررررحألترررررررررررررحاا لهر اررررررررررررراحولث ررررررررررررر لعرررررررررررررا ل
س لهرتررررررررررر ل اهرعحارررررررررررحلثرررررررررررتلهر قاارررررررررررا ل هر ثرررررررررررلأ ررررررررررراز هرحاه رررررررررررا ل ررررررررررر  للررررررررررر هلهرث ضررررررررررر   لثثرررررررررررال

اررررررررررر لث رررررررررررححو لثثرررررررررررالا رررررررررررتحع ل لهع رررررررررررخلزللتاهرتا ارررررررررررزل رررررررررررلتت ت ررررررررررر ل ررررررررررر لثضررررررررررراثا هالأل ا ررررررررررر 
 رررررررررراحلهر ثرررررررررر  سل هر قاارررررررررر لهرث تثرررررررررر ل قرررررررررراهلر   رررررررررر لعررررررررررتلفصرررررررررر الا للإأ ررررررررررالهر اررررررررررا لبحاه ررررررررررا ل

 ع اررررررررر ل رررررررررات ل ررررررررر للررررررررر هلهرثب ررررررررر لت رررررررررا  لث ت ررررررررر لل.كلهرضرررررررررع ل ررررررررر لهر قااررررررررر لهر ررررررررراب   ررررررررره  ل ل
ل . ل هرث ف ا ل هرت اع ا  ل قاا لهر ثا  لهر قااا لهر    ا هرت  احا لهر قااا 

                                  في القيادة نظرية السمات :  لوالمطلب ال 

هر ررررررررررررررراحولا ررررررررررررررررح تل  للأت لث ررررررررررررررراح لأ ا رررررررررررررررا ررررررررررررررر  للررررررررررررررر هلهر ثررررررررررررررر  سلع رررررررررررررررخله تررررررررررررررراهضل
 رررررررررررررثا ل  صرررررررررررررا لتثارررررررررررررزللأ اصررررررررررررر ع ت ل ار اررررررررررررراحولث ث عررررررررررررر لثرررررررررررررتلهر صرررررررررررررات لهرث ا  ررررررررررررر ل

هر رررررررراحولعررررررررتلغاررررررررال لثررررررررتلهرترررررررررابعات لثررررررررتلبرررررررراتلهر قااررررررررا لهرتررررررررر لتصرررررررر  لت رررررررر للرررررررر هلهرث هررررررررر  ل
هالأ ا ررررررررر قااررررررررر لهرا ررررررررر لهرعقرررررررررا لهرتررررررررر لتعتبرررررررررالثرررررررررتلهرحاه رررررررررا لهرثب ررررررررراول ررررررررر لث رررررررررا لهر اررررررررراحو ل ل

ل.1هر ثالاالت احلب ه   لهر   لهرثت  ف ل اهالأت

 نظرية الرجل العظي : لوالفرع ال 

هرعاثرررررررررر للارررررررررر ألثع ررررررررررخللأ ررررررررررح  ر ررررررررررحلهات ررررررررررز للرررررررررر  لهر قاارررررررررر لع ررررررررررخلهرحاه ررررررررررا لهرترررررررررر ل
:ل ارررررررر لفررررررررا ل"لwigom"بهرررررررراللفررررررررا هررررررررر اه  ل رررررررر لبررررررررا زلهر رررررررراحو لثررررررررتللرررررررر  لهرحاه ررررررررا لت رررررررر لهرترررررررر ل

لررررررررررال  رررررررررر  لا  رررررررررر ل رررررررررر لأ اهحع ررررررررررخلل-هراهفارررررررررر -ب ررررررررررا لت رررررررررر لهر ب ررررررررررا أسلبرررررررررراتل لفصررررررررررالهرتررررررررررزللأت"
 لهرث رررررررررا ل ب ررررررررا لث ت  ررررررررر لبا ر  اررررررررالعرررررررررتلهر ب ررررررررا لهررررررررررح اا ل ا عرررررررر لبرررررررررز  لهر رررررررراحولثرررررررررتلاررررررررا ه

 ل:ل"ل ل اررررررررررر لفرررررررررررا "Bennis"للأ  ل ارررررررررررحع للررررررررررر هلهررررررررررررال2"ه تثرررررررررررا لأ  رررررررررررابررررررررررراتللررررررررررر  لهر ب رررررررررررا ل
 ل3" لاث  رررررررررررر لتع ثهثررررررررررررالتات ررررررررررررت ابلتع رررررررررررر لهر ارررررررررررراحو لهر ارررررررررررراحول  صررررررررررررا ل   ثرررررررررررر ل لثررررررررررررال ررررررررررررات

لأتلأ هر اتررررررررررررحلا رررررررررررررحل  لاصرررررررررررر ب للأتا  رررررررررررر ل لهر ارررررررررررراحولث للأت  قاارررررررررررر لهرا رررررررررررر لهرعقررررررررررررا  لتعتبررررررررررررال
                                                

ل.22ل  لذ ره  مرجع سبقل  اا ل  ف ل 1
ل.20 ل.لنف  المرجعل 2
ل.334 ل ل0223 اث لر   ال هرت زاب لأ لعثاتلرخ  ل لهر بع لهأسي ولوجيا الإدارة المعاصرةعاح ل اب  لل 3
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ت تقرررررررررررررراللأتثصررررررررررررراالهرث تثعررررررررررررررا للرررررررررررررر لالررررررررررررررتلفارررررررررررررراحه لثررررررررررررررتلعررررررررررررررات  لثاث فرررررررررررررر  ل ا رررررررررررررركل
ل.هرث تثعا ل تخلا رحلهرب   لهر  ل   لا  حلا

 لقادةلالسمات الشخصية نظرية : ال انيالفرع 

ت رررررررررررررراحه  لت هررررررررررررررر ل   قرررررررررررررراهلر صرررررررررررررر اللرررررررررررررر  لهر قااررررررررررررررا ل تعاضررررررررررررررهالر عحاررررررررررررررحلثررررررررررررررتلهلإ
 لع رررررررررخلهر رررررررررثا ل ر  هرررررررررالت ررررررررر  لع رررررررررخل رررررررررال لتا رررررررررزللررررررررر لهأأ رررررررررالهرحاه رررررررررا لرتقهرررررررررالحاه رررررررررا ل

هر رررررررررررراحوللأت ررررررررررررثا لهر  صررررررررررررا لترررررررررررر  ال رررررررررررر لهر رررررررررررر    ل  ارثررررررررررررالهرثاحهثرررررررررررر ل:ل"لث  رررررررررررر لث رررررررررررراح 
تل ار ررررررررررراحولررررررررررررحاه لبعرررررررررررضلهر رررررررررررثا لإ اتصرررررررررررا  تلع رررررررررررخل  ررررررررررر لث ت ررررررررررر لعرررررررررررتلغارررررررررررالهر ررررررررررراحو ل

ل.1"ل هر  صا لهرت لتثازل لعتلغاال

 اارررررررررررر ل رررررررررررر للرررررررررررر هلهرث ررررررررررررا لبت حاررررررررررررحلهر ررررررررررررثا لأ هلتثرررررررررررر لهرحاه ررررررررررررا لهرعحاررررررررررررحولهرترررررررررررر ل
هرترررررررر لتثاررررررررزلهر رررررررراحولعررررررررتلغاررررررررالهر رررررررراحو ل  ررررررررر لثررررررررتل رررررررر  لهرث اا رررررررر لبا هثررررررررالع ررررررررخلعررررررررححلثررررررررتل

هر ررررررررررراحولاتثتعرررررررررر تلبث ث عرررررررررر لثرررررررررررتلهرصرررررررررر ا لهرترررررررررر ل لاتثتررررررررررربللأتا لهر   ررررررررررا  ل   ررررررررررح هلااهرث رررررررررر
ب ررررررررررر  للأتات ل ثرررررررررررال رررررررررررالأثرررررررررررتلهلأع رررررررررررخع رررررررررررخلحا رررررررررررا ل اهرررررررررررالت صررررررررررر  هللأ  تل رررررررررررالبهرررررررررررالهأ

 رررررررررراحلهر ررررررررررا لبرررررررررراتلهر رررررررررراحولهر رررررررررراع اتل هر رررررررررراحولغاررررررررررالهر رررررررررراع ات ل  ررررررررررر لاإ لا ررررررررررز لع ررررررررررخلأ ررررررررررال
ل ر رررررررررررحل رررررررررررحح.لارررررررررررالهر ررررررررررراع اتلثرررررررررررتلهر ررررررررررراحوب ارررررررررررا لث رررررررررررحهالثرررررررررررالاتثتررررررررررربلبررررررررررر لهر ررررررررررراع اتلعرررررررررررتلغ

ع رررررررررال رررررررررث  لل أابعرررررررررفاتثررررررررر لبار رررررررررثا لهرتررررررررر لاتررررررررر  الع اهرررررررررالهر ررررررررراحو ل اررررررررر لتضررررررررر لل"جااااااااااردنر"
لل:2هالهر اتحل ثاعها ل ل اثت  لأترا لثتلهرضا ا ل

لهر  ولهر  حا ل ف ولهرت ث  -1
لهر  ا  -2
لهراغب ل  لفب  لهرث   را  -3
لهرعث  لأحه هر  ا ول  ل-4
ل ه لهرتابعاتل اغباته  -5
لات  الهرثهااه ل  لهرتعاث لثبلهأ-2
ل هلإ  ازهراغب ل  ل-7

                                                
ل.54 ل لمرجع سبق ذ رهل  اا ل  ف ل 1
ل.42 ل لمرجع سبق ذ رهعبحلهرا ثتلت  ا  لل 2



 ةـــــــــــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــــــــــــري للقيــــــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاطا: ولل الأــــــــــــــــــــــالفص

27 

 

 

الخصائص 
 الجسدية

العمر 
(اكبرسنا)  

الوزن  
(عادي)  

المظهر 
(عادي)  

الطول 
(اطول قامة)  

الخلفية 
 الاجتماعية

  التنقل  

المركز 
الاجتماعي 

 عالي

 التعليم عالي

الطبقة 
العاملة التي 
 ينتمي اليها

 الذكاء

 الحسم عالي

الحكم على 
 الامورعالي

الطلاقة في 
الحديث 
 عالية

لهر حاولع خلهرت  از -8
ل   احهر ا اول هرتل-4

لهرتصثا  لهر با  هر  اع  ل-10
لهر اب ا لر   ز -11
لهر    -12
ل التعاملهرت ا ل هرثا   ل  ل-13
لر اا   لهر اهال ت حاحلهأل ات ه للحهاوهر اب ا لرلإ-14

ر حاه ررررررررررررا لهرعارثارررررررررررر  ل هرترررررررررررر لتث رررررررررررر لثعقرررررررررررر لهر هرررررررررررر حلمل اه لث ررررررررررررإبرررررررررررر"لStogdill"للفررررررررررررا  ثررررررررررررال
بهررررررررررالهربررررررررررا   تل هرترررررررررر له ررررررررررتهح  لت حاررررررررررحل ررررررررررثا ل  صررررررررررات لهر ارررررررررراحو ل هر ررررررررررح  للفررررررررررا هرترررررررررر ل

ل.هرتار لاعاضلث ت  لل  لهر صات 

قياااااااااادة التاااااااااي تمااااااااات دراساااااااااتها مااااااااان طااااااااارف ن سااااااااامات العااااااااام لاااااااااة أل(:3)الشااااااااا ل رقااااااااا  
"Stogdill" 

ل

ل.25 لل سبق ذ رهمرجع ل  هالص حله ثاعا ل:المصدر

 

 الشخصية

 الاستقلال عالي

الثقة بالنفس عالية   

 التسيب منخفض

الاقدام والجسارة   
 عالي

الخصائص 
المرتبطة 

 بالعمل

 حاجة الانجاز عالية

 المباداة عالية

 الاصرار عالي

حاجة المسؤولية 
 عالية

الاهتمام بالاخرين 
 عالي

 الاهتمام بالنتائج عالي

  حاجة الامان عالية

الخصائص 
 الاجتماعية

قدرة على ال
 الاشراف عالي

المهارة الشخصية 
 اكثر مهارة

 الاستقامة عالية

 التعاون عالي

الحاجة للنفوذ 
 منخفضة
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 في القيادة ةالسلو ي النظرية: ال انيالمطلب 

 ت  رررررررررررررررا ل ررررررررررررررر لهر ثرررررررررررررر  سلهر ررررررررررررررر    ل ررررررررررررررر لهر ارررررررررررررراحولاات رررررررررررررررزلع رررررررررررررررخل صرررررررررررررر لهلإلتإ
هل ااعثررررررررر لع رررررررررخلت حارررررررررحل  هررررررررر لثرررررررررل تصرررررررررا ا ل  ررررررررر   اا لهر اترررررررررحلهر عرررررررررا ل غارررررررررالهر عرررررررررا  ل لررررررررر

أغ بارررررررررر لهر ررررررررررا لاث رررررررررر ه للأتاعثرررررررررر لهر رررررررررراحول رررررررررر لهر هفررررررررررب لهر ثرررررررررر  سلهر رررررررررر    لر  ارررررررررراحولا ترررررررررراضل
ل رررررررررررراهحغ رررررررررررركلهأأاا لهر عاررررررررررررر لاث رررررررررررتلتع ثهررررررررررررا لهر رررررررررررر   لتأ.لهررررررررررررتع  لراصررررررررررررب  هلفرررررررررررراحول عرررررررررررارات

وارن " ررررررررررحلع ارررررررررر لأ ل لرررررررررر هلثررررررررررال1اصررررررررررب  هل عرررررررررراراتلعررررررررررتل اارررررررررر لهرت رررررررررر ابل هرررررررررررحع لأتاث ررررررررررتل
  اترررررررررح لهر ارررررررررراحولرا رررررررررر لثباث ررررررررر ل رررررررررر لهر ا ررررررررررا للإ  رررررررررراتلأ رررررررررر لا رررررررررررحل:ل"ل ارررررررررر لفررررررررررا "لبااااااااالاك

لإ  ل"بيتااااااااار در ااااااااار"للأ  ل ارررررررررحع للررررررررر هلهررررررررررال2"ثا ررررررررركلحه  ارررررررررال  اترررررررررحلإ  ررررررررراتهر اه اررررررررر ل  لا  رررررررررحل
 اب رررررررررررخلهرررررررررررررتع  ل هرترررررررررررحااكللرررررررررررر ل.ل3"تتع ثهررررررررررررال با رررررررررررت اعت ل ررررررررررررر للأتهر ارررررررررررراحولا ررررررررررركل:ل"لفرررررررررررا 

بارثتررررررررر لعرررررررررا لل44هرعب ااررررررررر ل":ل"لديساااااااااونأي" ررررررررر لصررررررررر اع لهر اترررررررررح ل ثرررررررررالا ررررررررر  للللررررررررر هرعاثررررررررر لهأ
هررررررررررر  لا عرررررررررر لهر رررررررررر  لفاتررررررررررحهلبررررررررررارثع خلهرع ثرررررررررر للأت اررررررررررا لحعرررررررررراوللرررررررررر هلهرثررررررررررح  لل.4"  هررررررررررحل

هر ثاعررررررررررررر  ل ت  ا ررررررررررررر لرهررررررررررررر اتللأعضرررررررررررررا اغبرررررررررررررا لل ه  ررررررررررررربا هرث قثررررررررررررر للألرررررررررررررحه لررررررررررررر لت  اررررررررررررر ل
ثهثترررررررررر لهر ااحارررررررررر لب  رررررررررراح ل ررررررررررر لتثع ررررررررررال رررررررررر للرررررررررر اتللأحه فررررررررررحله ررررررررررت ا للأ رررررررررر هرهررررررررررح ات لاع رررررررررر ل

ل:ل5ع خلبعحاتللثالتثالاح أ ههرهح اتلر  ح ال

 ت زاعهرررررررررراللعثررررررررررا  ت صررررررررررا لهأللررررررررررحه  اا ررررررررررزلع ررررررررررخلت  ارررررررررر لهأ:لبارعثرررررررررر للتثررررررررررا هلإبعررررررررررحل .1
 هرث هعاحلهرث ححو  ازلال  ل ه لهرث     ل للأ اهحباتل

 رررررررررررا لع فرررررررررررا ل ارررررررررررحول  ثاثاررررررررررر لثررررررررررربلهرثا   ررررررررررراتل إ ا ررررررررررر  لع رررررررررررخل:لبار رررررررررررا للتثرررررررررررا هلإبعرررررررررررحل .2
 .هر  صا ل ث   ته ل ث ال بللتثا هلإ ل لهلإ تاه  تباح لهر   ل ل

 ثرررررررررررر لاصرررررررررررر ملر ثارررررررررررربلهرث هفرررررررررررر  للأ فارررررررررررراح للأ رررررررررررر  كل ررررررررررررا للأت ا ترررررررررررراضللرررررررررررر هلهرثررررررررررررح  ل
 ررررررر   لهر ررررررراحل ثرررررررالاررررررراه لغارررررررا  ل ررررررررا ل ثرررررررالاررررررراه للررررررر  ل لررررررر لثرررررررالاثارررررررز ل:ل"  ررررررر  اعرررررررا لهرررررررر ث لب

                                                
1 John W. Slocum, Susan E. Jackson, Don hellriegel, Op, Cit, p 402.ل 

ل.184ل ل مرجع سبق ذ رهعاح ل اب  لل 2
ل.184ل ل نف  المرجعل 3
لل.185  لنف  المرجعل 4
ل.003 ل ل0222 لحهالهر اثح لعثاترخ ل ل لهر بع لهأالإدارة الحدي ة مبادئ  اتل اا  لل5
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ث ث عرررررررررر لثررررررررررتلهرصرررررررررر ا ل هر ررررررررررثا ل":ل ع ارررررررررر لهررررررررررر ث له حها للرررررررررر "لعررررررررررتلغاررررررررررا لثررررررررررتلهر ررررررررررا 
 هر صرررررررررررررررررات لهرثت رررررررررررررررررحولبررررررررررررررررربعضل هرث رررررررررررررررررححولر اا ررررررررررررررررر لعثررررررررررررررررر لهرثرررررررررررررررررحاال تعاث ررررررررررررررررر لثررررررررررررررررربل

ع ررررررررررخل لترررررررررر  االهرثا   ررررررررررات ل هرررررررررر لث ث عرررررررررر لثررررررررررتلهر رررررررررر   اا لهرترررررررررر لتبررررررررررازلرررررررررررح لهر اتررررررررررحل رررررررررر ل
  تا ررررررررر لر هررررررررر حلهربرررررررررا  اتل ررررررررر للررررررررر هلهرث رررررررررا لقهررررررررررا لل.1"هرث قثررررررررر لألرررررررررحه اتلبات رررررررررا ل رررررررررالهأ

ل:2ل  لهرحاه ا ل  حلأبازعحولتص ا ا لر    لهر احو ل ثتل

أل. .برررررررررررار ل االررررررررررأ ل اارررررررررر ل اثعررررررررررر للفرررررررررررا ل(:OHIO)و ياهااااااااااأو دراساااااااااااة جامعاااااااااااة : لوالفاااااااااارع ال 
3أ ررررررت  ل رررررررثا لفاتثرررررر ل صررررررر ل ررررررر   لهر اتررررررحب ضرررررربلفاتثررررررر ل

 ل فررررررحل رررررررت لعررررررتللررررررر  لهرحاه ررررررر ل 
 بارررررررراهلببعررررررررحلهرعثرررررررر ل هررررررررر  لأ  رررررررر لع ارررررررر ل رررررررر للرررررررر  لهرحاه رررررررر للاإلتثاثرررررررر هلأقهررررررررالهر رررررررراحولهررررررررر اتللأت

ثررررررررررتل ررررررررررا لا  رررررررررراته لر رررررررررر ه ل ه هرررررررررر هلترررررررررر ثاللثرررررررررراهبعررررررررررحلهرب ارررررررررر لهرها  ارررررررررر  ل فرررررررررر هلت ررررررررررحااهل ه تال
هر ررررررررراحولهرررررررررر اتلاهتثررررررررر تلبار رررررررررا لأ  ررررررررر لع رررررررررخللررررررررر هللأثرررررررررا.لبه لثرررررررررتلهرعثررررررررر اهرثا   ررررررررراتل ت رررررررررال

هرتا ارررررررررررزلع رررررررررررخلهرعررررررررررراث ات ل  رررررررررررحل ررررررررررراز هلع رررررررررررخلاضرررررررررررا لهرعررررررررررراث اتللأ بعرررررررررررحله عتبررررررررررراالبهربعرررررررررررحل
باربعرررررررررررحاتللاإلتثاثرررررررررررلأبرررررررررررح ه هر ررررررررررراحولهرررررررررررر اتل.ل  ررررررررررراضل  رررررررررررب لهرتررررررررررر ثال هرت ررررررررررراك ه ررررررررررر اثه ل ل ه ل

  ررررررررررررب لل ا رررررررررررر ثعررررررررررررا ل  ررررررررررررحل ررررررررررررهح هلاضررررررررررررا ل رررررررررررر لثررررررررررررتلهرا  ررررررررررررا ل هرثا   رررررررررررراتل ف رررررررررررراعته  ل ل
هر اررررررررررراحوللتإ  رررررررررررضلتررررررررررر ثالهرثا   ررررررررررراتل ت رررررررررررابه لثرررررررررررتلهرعثررررررررررر ل ع اررررررررررر ل ررررررررررر هعاراررررررررررر ل للهلإ  ررررررررررراز

 .هر اتحلب  لهربعحاتلإلتثا هر عار لتت لثتل   ل

لفرررررررررا ل1487 ررررررررر لعرررررررررا ل(: MICHIGAN) نادراساااااااااة جامعاااااااااة ميتشاااااااااج: ال اااااااااانيالفااااااااارع 
ألبحاه ررررررررررررا ل رررررررررررر  لث ضرررررررررررر  لهر ارررررررررررراحو ل. .بررررررررررررار لتاثا ررررررررررررزله ب ررررررررررررا لهرترررررررررررراببلر اثعرررررررررررر لثت رررررررررررر 

  ررررررررررررر لب ارررررررررررراثه لبحاه رررررررررررر ل ررررررررررررر   لهر رررررررررررراحول رررررررررررر لعررررررررررررحولث قثرررررررررررررا  لعررررررررررررتل اارررررررررررر لهرث ررررررررررررراب  ل
 هلبت  رررررررررا ل ثاعرررررررررا لفررررررررراثه  ل اررررررررر لعثرررررررررارألأحهتهررررررررر هر  صرررررررررا لرهررررررررر   لهر ررررررررراحولرثعا ررررررررر ل ا اررررررررر ل

 :لإرخهرعث ل

 ا لعارا  لإ تا  ثاعا ل ه ل -

                                                
ل.214 لل ذ ره  مرجع سبق ل ااحل هث لزاااول 1
ل.214 ل لذ ره  مرجع سبقل  اا ل  ف ل 2
ل.33 ل ل0224حهالهر  ح  له احت لهر بع له  رخ لل،(أساسيات ونظريات ومفاهي )القيادة ثالالث ثحلصارمل  ت لل 3
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 .ا لث   ض إ تا  ثاعا ل ه ل -

ل:لل1 تات لب   ه ل ا ت ل ا   ل

اهررررررررررت للهر ررررررررررا   هربعررررررررررحلل ترررررررررراسالإ لاهررررررررررت ل ارررررررررر لهر اتررررررررررحلب لات لهربعررررررررررحلهأأ ا ررررررررررل ررررررررررا لبعررررررررررحاتل -1
 ارثا   ات ب ا ل

 ثتثا  لباربعحات لاإلتثاثهر احول اع ا لل لهر اتلا    تل ا ر تللأ  ا -2

 .ت  ل اع ات ل اهربعحاتلهبتعاحهلعتلهربعحلهألأ حلإرخ  ثالهت  لهر احوللأ   ل -3

 (harvard)دراسة جامعة هارفارد :  الثالفرع ال

حاه ررررررررر للع رررررررررخل  ررررررررر لب   هثرررررررررال ررررررررر  لهر اررررررررراحو"لBils Et Slater"لر رررررررررحلهعتثرررررررررحل
 ثاعرررررررررررا لصرررررررررررؤااولثصررررررررررر  ع  لحه ررررررررررر لهرثعثررررررررررر ل هر ارررررررررررا لبث  قررررررررررر ل ررررررررررر   ها لعرررررررررررتل ااررررررررررر ل

بحاه رررررررررررر لع ررررررررررررخل   رررررررررررراتللافاثرررررررررررر ر ررررررررررررحل.لث  قرررررررررررراتلا ررررررررررررتعث  تل رررررررررررر ل ررررررررررررر ل ا ررررررررررررا لثاهفبرررررررررررر 
ثررررررررراه  ل بعرررررررررحل ررررررررر للأابرررررررررب لإ لا ت ررررررررر تللأ ررررررررراهحث ث عررررررررر  ل ررررررررر لث ث عررررررررر لتت ررررررررر تلثرررررررررتل ث ررررررررر ل

ا  لت رررررررررححلثررررررررررتلاا لث رررررررررأابعررررررررراتلت ازرارررررررررالع ررررررررررخل رررررررررال   ررررررررر لا  ررررررررركلثرررررررررتل ررررررررر ل رررررررررراحلتاتاررررررررركلهأ
ل.ا   لهر  ا  ل ثتلا ب ل ثتل لا ب  ل ل  ااهألأ ض ل   لرحا ل

ل:لل ا ل  عاتلثتل    لهر احوللثالأتلإرخ   ص لهرحاه  ل

 تلب رررررررررررررره ر ل ررررررررررررررال لرررررررررررررر لهر رررررررررررررر  لهررررررررررررررر  لا رررررررررررررر لهأ:ل تثرررررررررررررراع  لهلإ ههر اتررررررررررررررحلهر  ررررررررررررررح -1
ا رررررررررر  لب رررررررررر ل.لهر   ررررررررررا لرثررررررررررتلثعرررررررررر لوهرث رررررررررا ح لا رررررررررر  لبارررررررررررحع ل لإرارررررررررر هرتعاثررررررررر لثعرررررررررر  ل هرت ررررررررررح ل

هرث رررررررررر   لهر   ررررررررررا ل ه  تثاعارررررررررر لهرترررررررررر لترررررررررر ه هه  ل ا ررررررررررا لع ررررررررررخل  ررررررررررحولهرث ث عرررررررررر لعررررررررررتل
 رصاهعا   اا لهرتؤ كلع خله

                                                
ل.35 ل لمرجع سبق ذ رهل ث ثحلصارمل  تلثالال 1
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صررررررررررررررررحها لرررررررررررررررر لهر رررررررررررررررر  ل  ارررررررررررررررالهر رررررررررررررررر  ل ل:لفاترررررررررررررررحلهرثهثرررررررررررررررر  -2 ه فتاه ررررررررررررررررا  لاثرررررررررررررررراا لله 
ت  اررررررررررر لهرهرررررررررررح ل ا  ررررررررررر للررررررررررر هلهر ررررررررررر   لهرتررررررررررر تاللأ ررررررررررر ضرررررررررررؤ  ا لع رررررررررررخلهرث ث عررررررررررر لثرررررررررررتل

 .رح لهربعضلهلإ با  ل

  X et Yنظرية "  Mc Gregor"دراسة : رابعالفرع ال

 اررررررر لهعتبررررررراللX et Y قااررررررر ل ررررررثالال قااررررررر  لأ قااررررررر ل"للMc Gregor"هفترررررراحل
 اررررررررررررررر ل، ث ت  تررررررررررررررات(لY لX)ل قاارررررررررررررر للأتهرثا   رررررررررررررراتلث ت  رررررررررررررر تلب باعررررررررررررررته  ل ه ترررررررررررررراضللأت
ع ررررررررررررخل ثرررررررررررراغثاتللرخا ل  ررررررررررررأ هررررررررررررهرثا   رررررررررررراتل لا برررررررررررر تلهرعثرررررررررررر ل لل ترررررررررررررخلت رررررررررررر  لبرررررررررررر لهألأت

هثررررررررررررال ل ارررررررررررراحلأ   لاتهابرررررررررررر تلثررررررررررررتلت ثرررررررررررر لهرث رررررررررررر  را ل ا برررررررررررر تلهرافابرررررررررررر ل هرت  ارررررررررررر ل هلإإ  ررررررررررررازل
ل.هر اتحل را لرحاه ل ث  ا 

هرثا   رررررررررراتلا برررررررررر تلهرعثرررررررررر ل رررررررررررحاه للأت هرررررررررر لت ترررررررررراضلع رررررررررر ل ررررررررررر ل تررررررررررا للY قاارررررررررر للأثررررررررررا
 لاثت  رررررررررر تل هرررررررررر ث  رررررررررا ل بارررررررررراو لا  ثررررررررر تلبارثبرررررررررراحاول ااغبرررررررررر تل ررررررررر لت  ررررررررررحلث اصرررررررررركل حارررررررررحولأ

اررررررررررررا لرت ثرررررررررررر لهرث رررررررررررر  را  ل ع ارررررررررررر ل هرررررررررررر ل لا برررررررررررر تلهرافابرررررررررررر لبرررررررررررر لهرث رررررررررررراا  ل ا  رررررررررررر  تل اهث 
ل. لا ب   ل را ل   الثتلهرع اك ههرعث لأ

لX ابارررررررررررررر لر رررررررررررررر لثررررررررررررررتل قااترررررررررررررر لاهر رررررررررررررر با ل ه لهرررررررررررررررا  "لSlocum  Et  Hellriegelل" ر رررررررررررررر ل
 Yل.لللللللللللللللللللللللللللر باع لهرب ا ل  لهر ح  لهرتار ل
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 Y و Xالفرق بين نظرية  (:2)الجدول رق  

 Yنظرية  Xنظرية 

هلإ ب ررررررررررربعه  ل رررررررررررر ر لا ررررررررررركللرخاهر رررررررررررا ل  ررررررررررر
ل.ح عه لبار  ه ز

 لا الرررررررررر تلب باعررررررررررته لهرعثرررررررررر  ل ررررررررررر لل رررررررررراهحهأ
ثرررررررررررراتب لب ررررررررررررا  لهرافابرررررررررررر  ل ارعثرررررررررررر لا ترررررررررررراضل

ل.لثصحالهراضالأ  

لألرررررررررررررررحه تت ررررررررررررررا ل ررررررررررررررااسلل رررررررررررررراهحهألألررررررررررررررحه 
لأ رررررررررررررررر هرث قثرررررررررررررررر  لا رررررررررررررررركلثرررررررررررررررراهفبته لثررررررررررررررررتل

ل.هرث قث لألحه ت  ا للتاضث

 هرع رررررررررررراكللأ رررررررررررر  لإرررررررررررررخلأع ررررررررررررخهرافابرررررررررررر لثررررررررررررتل
لألررررررررررررررحه ررررررررررررررا لهر  ررررررررررررررا  لهر  اررررررررررررررحولرت  ارررررررررررررر ل

هرث قثرررررررررررر  لهرثا   رررررررررررر تل ررررررررررررا  ث تلبثثاا رررررررررررر ل
ضرررررررررررررربا لهررررررررررررررر هت ل هرافابرررررررررررررر لهر هتارررررررررررررر لثررررررررررررررتل ه 

ل.لحه بت  ا لهألرتزه هلإلأ  

ل ررررررررررراهحاررررررررررر  لهأ ب ررررررررررربكلث ررررررررررراعال لغارررررررررررالهرع  
ضررررررررررررررربا لهرررررررررررررررر هت ل غارررررررررررررررالفررررررررررررررراحااتلع رررررررررررررررخله 

ل  ه  لأ  ثاهفب ل

هر ررررررررررررحاولع ررررررررررررخلثثاا رررررررررررر لحا رررررررررررر ل بارررررررررررراولثررررررررررررتلل
 ل ررررررررررررررر ل ررررررررررررررر لبرررررررررررررررحه هلإهرت اررررررررررررررر  لهرباهعررررررررررررررر  ل ل

ل.لهرث ا  لهرت قاثا 

هرثت  ررررررررررررررررر اتلا ضرررررررررررررررر  تلهرت  اررررررررررررررررر  لل رررررررررررررررراهحهأ
ات  برررررررررررررررررر تلت ثرررررررررررررررررر لهرث رررررررررررررررررر  را  ل اااررررررررررررررررررح تل

ل.ه ثتلفب ل  ل  

ت ثرررررررررررررررررر للأ رررررررررررررررررر اتع ثرررررررررررررررررر تلثررررررررررررررررررتلل رررررررررررررررررراهحهأ
لهرث   را 

Source:Don hellriegel, John w. Slocum, Management des organizations, P299. 

 بارتررررررررررررار ل ثرررررررررررر لهر رررررررررررر   لل هرثا   رررررررررررر تلا برررررررررررر تلهرافابرررررررررررر لX ع ارررررررررررر ل   رررررررررررركل قاارررررررررررر ل
لأت ترررررررررررح لع رررررررررررخللY قااررررررررررر للأثرررررررررررا.لهرث ا ررررررررررركلرهررررررررررر للررررررررررر ل ثررررررررررر لهر اترررررررررررحلهرثت ررررررررررر ل  ررررررررررر لهرعثررررررررررر 

 بارتررررررررررررار لهررررررررررررر ث لل  باعرررررررررررر لهرثا   رررررررررررراتلت ت رررررررررررر ل هرررررررررررر لا برررررررررررر تلهرعثرررررررررررر ل ت ثرررررررررررر لهرث رررررررررررر  را 
ل.هرث ا كلل لهر اتحلهرثت  لبارع فا 

 

 



 ةـــــــــــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــــــــــــري للقيــــــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاطا: ولل الأــــــــــــــــــــــالفص

33 

 

 ةربعدراسة نسق العوامل ال : الفرع الخام 

بثاه عررررررر للافاثررررررر ل اررررررر ل"Bower Et Seachore"لبهرررررررال ررررررر لثرررررررتللفرررررررا  لررررررر لحاه ررررررر ل 
(لهر  ررررررررر لهرابررررررررراع ) ل هفتا رررررررررالثرررررررررالا رررررررررثخلبعررررررررراحهرحاه رررررررررا لهر ررررررررراب  ل هرث اا ررررررررر لبررررررررراتلث ت ررررررررر لهأ

ل: لل ابع لهأأبعاح  لهر ااحو ل ل

 اته  ألثاتلا عا تلب اثته ل ل ال ل لهر    لهر  لا ع لهأ:لوهرث ا ح -1

هرث ث عررررررررررررر لع رررررررررررررخلب رررررررررررررا للأعضرررررررررررررا  لررررررررررررر لهر ررررررررررررر   لهرررررررررررررر  لا ررررررررررررر بل:لتا ررررررررررررراالهرت اعررررررررررررر  -2
  احولبا ه  ع فا ل ت  اال

 ا ل ثررررررررررا لهرعرررررررررراث اتلرتب ررررررررررخل  لرررررررررر لهر رررررررررر   لهررررررررررر  لاعثرررررررررر لع ررررررررررخلترررررررررر:للررررررررررحه ت حاررررررررررحلهأ -3
  ث ل    أ ازلالع خل ه لهر ثاع ل للألحه 

لأ ررررررررررررر  لثرررررررررررررتلهرتعرررررررررررررا ت لررررررررررررر لهر ررررررررررررر   لهرررررررررررررر  لاتضرررررررررررررثتلهرت  رررررررررررررا  ل:ل تررررررررررررراسهلإتا ررررررررررررراال -4
 .لحه هألت  ا 

 (IOWA)وا يإدراسة جامعة :  الفرع الساد

ثررا لر  ارراحو لأ هررر اتلهفتا ر هل   رر ل"لLewin, Leppit Et Wite"لبهرال رر لثررتللفررا  لر لحاه رر لل
ل:ل 

 ل  رر للر هلهررر ث لاا ررزلهر اترحلع ررخلهرعثرر ل(Authoritarian Leader)هرر ث له  ررتبحهح ل ر لهر ارراحول -1
  اهح   إهر اهالب   لل ات ا ا   لب

ثعررال ا رراا ه لل رراهح لاا ررزلهر اتررحلع ررخلهرعثرر ل ع ررخلهأ(Democratic Leader)هررر ث لهرررحاث اه  ل -2
 هر اها ل  لهت ا 

ثر الت را لر  رحلا ل ل ل رالهر اترحلاترا لهأ(Laisser- Faire)ضر  ل ر لهر اراحول لهر لأ هر ث لهرت اب ل -3
 . اهح لاتح  ل  لاهت ل لبارعث ل  لباأ

ل
ل
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ل: هر تات لهرت لت ص  لرهالل  لهرحاه  لل ل
فررررررررر لاضرررررررررال حه عاررررررررر لأ ر رررررررررتلل اررررررررر إ تا لأ  ررررررررراهر ثاعرررررررررا لهرتررررررررر لا  حلرررررررررالفاترررررررررحلث رررررررررتبحللررررررررر ل .1

 ضعا   لبحه هلإر عث ل فحاتهالع خل

ه رررررررررررررررت اهاه للأ  رررررررررررررراارررررررررررررر لرررررررررررررررحاهال تا هلإل حاث اه  هرررررررررررررررر اتررررررررررررررحلهرهر ثاعررررررررررررررا لهرترررررررررررررر لا  حلررررررررررررررا ل .2
 باراضالهر قا   ل اهحو ل ثالاتثتبلهأ بااللبحه هلإ هرحه عا لر عث ل فحاتهالع خل

هر ثاعررررررررررا لهرترررررررررر لا  حلررررررررررالفاتررررررررررحلثت رررررررررراك لث   ضرررررررررر لع ررررررررررخل ثارررررررررربلهرث ررررررررررت اا  ل هرث ررررررررررراخل .3
ل.هر اتحل  لهرعث لل لهر  ضخل عح لهر حا 

 الإداريةنظرية الشب ة ل:سابعالفرع ال

ال ررررررررررر لثرررررررررررتلإراهرررررررررررع رررررررررررخلهر ترررررررررررات لهرتررررررررررر لت صررررررررررر  لل"ن بااااااااااالاك وموتاااااااااااو"للر رررررررررررحلهعتثرررررررررررح
لهلإحهاارررررررررررررررررر ر ررررررررررررررررررحلعا ررررررررررررررررر لهر رررررررررررررررررب  ل ل ررررررررررررررررر ل قااتهثرررررررررررررررررا لل(تا ثات رررررررررررررررررر  لاالرررررررررررررررررأ ل) اثعررررررررررررررررر ل

(Managerial Grid )هعتثاحلررررررررررررالع ررررررررررررخللإرررررررررررررخل ضررررررررررررا إالأ هرررررررررررر ررررررررررررهاول بارررررررررررراو ل اصرررررررررررر ل ل
بررررررررررررحهت لر  ررررررررررراحولرت  رررررررررررراتل ررررررررررراع اته  ل هر رررررررررررر  لهرترررررررررررار لا ضررررررررررررملأضرررررررررررا  لهربعرررررررررررحاتلهر رررررررررررراب ات ل

ل.خله حها ل ثالا ض لهربعضلت ثات  هرث  لأ هر ب  له حهاا ل

 لبلاك وموتون الإداريةالشب ة : (4) الش ل رق 
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 Source: John W. Slocum, Susan E. Jackson, Don hellriegel, Op, Cit, p 404. 
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  ث لهر اح (ل3,4)
 
 

هر ث لهرثعتح (ل2,2)  

   هر ث لهرثت (لل4,1)

  ث لهر اا (ل4,4)

النمط المتساهل( 1,1)  
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ل: لتتث  ل  هلإحهاا ثا لفااحا ل  لهر ب  لأ ثتلهر   لتقهال ث  ل
  (4ررر1)ت فاه  لهرثت   ل لهر ث لهأ -1

  (1رر4)هر اح للحوفاالأ ب  لهر ث لهأ -2

  (1رر1)هرثت ال للأ هر ث لهرت اب ل -3

  (5رر5)هرت  ا  للأ هر ث لهرثعتح ل -4

ل(.4رر4)فاتحلهر اا للأ هر ث لهرثت اث ل -5

 القيادة الموقفية في  نظريةال: المطلب ال الث

لأ عررررررررررررررح لتث ررررررررررررررتل ثرررررررررررررر  سلهر ررررررررررررررثا ل هر ثرررررررررررررر  سلهر رررررررررررررر    لثررررررررررررررتلت حاررررررررررررررحل ثرررررررررررررر للتإ
قهرررررررررررر اللإرررررررررررررخلأح هر رررررررررررثا لهر  صررررررررررررا لر  ارررررررررررراحولهر عارررررررررررر ل رررررررررررر ل ثارررررررررررربلهرث هفررررررررررر ل هر ررررررررررررا   ل

هرث هفررررررررر لتتؤارررررررررا للأت ارثرررررررررال:ل"لأ ررررررررر  ل ه رررررررررت ت ل"لنا ورمااااااااا"لبهررررررررراللفرررررررررا  ل رررررررررارت لأ رررررررررالحاه رررررررررا ل
 ل تعتبرررررررررررالهر قااررررررررررر لهرث ف اررررررررررر ل1"تتؤارررررررررررالبارتبعاررررررررررر لأتهر ررررررررررراحوللأ ررررررررررراراكا ررررررررررركلع رررررررررررخلهت الرررررررررررا ل ل

هرث   رررررررر ل رررررررر لات رررررررر تلثررررررررتلث ث عرررررررر لثرررررررررتللأتهثتررررررررحهحلر قاارررررررر لهر قررررررررا لهرث ترررررررر ح لهرترررررررر لتعتبررررررررال
 هرثت اع ررررررررررررر ل اثرررررررررررررالبا هرررررررررررررا لث ت  ررررررررررررر لقثررررررررررررر لهرت تاررررررررررررر لهرثتاهب ررررررررررررر  لهرثتحه  ررررررررررررر ل هألأ  رررررررررررررزه لهأ

 البررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر  لثح  تررررررررر ل تررررررررر  ال اررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر  لث ا اتهرررررررررا للررررررررر هل ع رررررررررخلهرث رررررررررا  لتتررررررررر
ث ه برررررررررررررر لل هرررررررررررررراحتاع ررررررررررررررخلهرث   رررررررررررررر لثررررررررررررررتل رررررررررررررر  لف لهرث ررررررررررررررا لهررررررررررررررر  لاتثاررررررررررررررزلبارحا اثا ارررررررررررررر  ل

ل.لهرتؤااه لهرت لت  ال لث ار لع اها

  ل هر اترررررررررحلأ ررررررررراللإررررررررررخا لهر ثررررررررر  سلهرثررررررررر ف  لاث رررررررررتلهر اترررررررررحلثرررررررررتلتؤاارررررررررالهر ااررررررررر لثرررررررررتل ضرررررررررعلتإ
 ثررررررررتلبرررررررراتل.ل2 اع ارررررررر ل رررررررر ل ررررررررر لهرقررررررررا ل  رررررررراالهأ  هررررررررهر عررررررررا لا ترررررررراالهر رررررررر   ا لهرترررررررر لاررررررررا لب

ل. قااا لهر ااحولهرث ف ا  ل ات لعاضلهر قااا لهرتارا 

 

 

                                                
ل.42 لل مرجع سبق ذ رهل عبحلهرا ثتلت  ا ل 1

2  John W. Slocum, Susan E. Jackson, Don hellriegel, Op, Cit, P 406. 
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 نظرية دورة حياة القيادة : لوالفرع ال 

بتعاارررررررر لهر ارررررررراحوللافاثررررررررهر رررررررر اتل"لHersey Et Blanchard"لثررررررررتلا هحللرررررررر  لهر قاارررررررر ل
كلث ررررررررررححل رررررررررراهرع فرررررررررر لهرث ا ررررررررررب لبرررررررررراتل رررررررررر   لهر اتررررررررررحل  لقهررررررررررااررررررررررر للإ لاث :ل"ا  هررررررررررهرث ف ارررررررررر لب

 ل   رررررررررررررحل رررررررررررررحح للررررررررررررر  ل1"ث رررررررررررررت  له  رررررررررررررتعحهحلهرررررررررررررر  لاقهرررررررررررررا لهرترررررررررررررابعاتللأ ثرررررررررررررتلهرث فررررررررررررر  ل
ثررررررررررا لفااحارررررررررر لأ  لأابعرررررررررره ررررررررررتعحهحلهرثا   رررررررررراتل ثتؤاررررررررررالثرررررررررر ف   ل هفتا رررررررررر للأ هر قاارررررررررر ل ضرررررررررر ل

 :ل2ل 

بارعثررررررررررر لبحا رررررررررررر ل باررررررررررراول بارع فرررررررررررا لبحا ررررررررررر لث   ضررررررررررر  ل لرررررررررررر هللاهرررررررررررت :ل ثررررررررررر له  بررررررررررراا -1
 هرث   ض  لإرخ   لهر ض لثتلهرحا  لهرثت    لل اهحهر ث لا ا كلهأ

اهرررررررررررت لبارع فرررررررررررا لبحا ررررررررررر لعاراررررررررررر ل بارعثررررررررررر لبحا ررررررررررر لث   ضررررررررررر  ل لررررررررررر هل:لهرررررررررررر ث لهرث ررررررررررراا  -2
 عارا لثتلهر ض  لإرخهر اتلاتثاز تلبحا  لثت    لل اهحهر ث لا ا كلهأ

اهررررررررررررت لبارع فررررررررررررا ل هرعثرررررررررررر لبحا رررررررررررر لث   ضرررررررررررر  ل لرررررررررررر هلهررررررررررررر ث لاصرررررررررررر مل:ل رررررررررررر اض ثرررررررررررر لهرت -3
 .   لهرحا  لهرعارا لثتلهر ض لرلأ اهح

   للرلأ ررررررررراهحاهرررررررررت لبارعثررررررررر ل هرع فرررررررررا لبحا ررررررررر لثات عررررررررر  ل لررررررررر لاصررررررررر مل:ل ثررررررررر لباررررررررربلهر ررررررررراها -4
 .هرحا  لهرث   ض لثتلهر ض 

لأ ثرررررررررررا لاعتثرررررررررررحلع رررررررررررخلث رررررررررررت  له  رررررررررررتعحهحل  ثررررررررررر لثرررررررررررتللررررررررررر  لهأل ه تاررررررررررراالهر اترررررررررررحلألتإ
ث صررررررررر  لهر رررررررررحاول:ل"لا  هرررررررررب"للشاااااااااارد وبااااااااالاكنبلا "لهرتررررررررر لعا هرررررررررال لهر الزاررررررررر لررررررررررح لهرثا   رررررررررات ل

 لهر الزارررررررررر لرا رررررررررر ل اصررررررررررا ل ابترررررررررر ل رررررررررر ل3"هلإ  رررررررررراز اغبرررررررررر لهرثا   رررررررررراتل رررررررررر للهلإ  ررررررررررازع ررررررررررخل
ت رررررررررررر تلث ث عرررررررررررر لهرعثرررررررررررر لرررررررررررررحاهالحا رررررررررررر للأتالثاتب رررررررررررر لبارثهثرررررررررررر  ل رررررررررررراث تل هررررررررررررإهرثا   ررررررررررررات ل

  لأ ررررررررراللعثرررررررررا  حا ررررررررر لث   ضررررررررر لثرررررررررتلهر الزاررررررررر لأل عثرررررررررا ثرررررررررتلهر الزاررررررررر لرررررررررربعضلهألعاراررررررررر 

                                                
.42 لل مرجع سبق ذ ره  عبحلهرا ثتلت  ا ل 1

لل

ل.004-003 ل لل مرجع سبق ذ ره    اتل اا ل 2
ل.000 لل سبق ذ ره مرجع ل ااحل هث لزاااول 3
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  ررررررررر ل قررررررررراهلر رررررررر لهرترررررررررحااكلهررررررررر  لت صررررررررر لع اررررررررر لهرثا   رررررررر تل هر بررررررررراولهر  ارررررررر لهرتررررررررر لاتثتعررررررررر تل
1 ازلهرثهث  إاغبته ل  للإرخ لضا  لبالإعثا بهال  لت  لهأ

. 

ل:ل2ر ر ل ار الزا لتت  تلثتلع صااتللثا

 تتث ررررررررررررر ل ررررررررررررر لهثرررررررررررررت  لهرثا   ررررررررررررراتلهرثعا ررررررررررررر ل هرت ابررررررررررررر ل هرثهرررررررررررررااول:لهر اب اررررررررررررر لأ هر رررررررررررررحاول -1
 هر ض لهر قا   لأ  ازلهرثهث  ل ل هلثالا ثخلبار الزا ل   لهرعث ل هر زث للإ

 هرررررررررررررر لهراغبرررررررررررررر ل رررررررررررررر لت ثرررررررررررررر لهرث رررررررررررررر  را ل هرتصررررررررررررررثا ل هر  رررررررررررررر ل:لهر ررررررررررررررا  هرع صرررررررررررررراللأثررررررررررررررا -2
 .هر ض لهر    لأ  هرحه عا ل   لب   لهرثهث  ل هرت لتث  لهر الزا لهر   ا ل

ل:ل3 لأ  ا لر الزا لهرثا   ات لل أابعبت حاحل"للشاردنهيرسي وبلا "للفا  ر حل

R1لح خلث ت ااتها أ الزا لث   ض  لهر حاول هراغب ل  ل:ل
R2بررررررررررررراتلهرضرررررررررررررعا  ل هرثت  ررررررررررررر   لفرررررررررررررحاولضرررررررررررررعا  لر رررررررررررررتلل رررررررررررررا لاغبررررررررررررر ل عرررررررررررررح ل الزاررررررررررررر ل:ل

لر تلتاه  هالفحاول هض   ل ه ت اها
R3الزارررررررررر لبررررررررررراتلهرثت  رررررررررر  ل هرعاراررررررررررر  لعرررررررررررح لاغبرررررررررر ل عرررررررررررح له رررررررررررت اهالر ررررررررررتلتاه  هرررررررررررالفرررررررررررحاول:ل 

ل هض   
R4ل.ث ت ااتهال ع خ الزا لعارا ل ا لهر حاول هراغب ل هر   لب:ل

هر ارررررررررراحولر رررررررررر ل رررررررررر  لثرررررررررررتلهر الزارررررررررر  لررررررررررر ر ل   رررررررررركللررررررررررر  ل هر رررررررررر  لهرتررررررررررار لا ضررررررررررمل ثررررررررررر  سل
ارررررررررررر  الع ررررررررررررخلهرثا   رررررررررررراتل رررررررررررر للأتهرترررررررررررر لاااررررررررررررحلل عثررررررررررررا هر اتررررررررررررحلبت حاررررررررررررحلهألأهر قاارررررررررررر لابررررررررررررح

 رررررررررررر لا ترررررررررررراالهررررررررررررر ث للعثررررررررررررا ت  ارررررررررررر لا ل ا رررررررررررر  لبت ررررررررررررحاال الزارررررررررررر لهرثا   رررررررررررراتل  رررررررررررر لت رررررررررررر لهأ
ل.هرث ت لر  ل الزا 

 
 
 
 

                                                
1 John W. Slocum, Susan E. Jackson, Don hellriegel, Op, Cit,  P 407. 

ل.20 ل لمرجع سبق ذ رهل ثالالث ثحلصارمل  تل 2
3
 .227 لل مرجع سبق ذ رهل ااحل هث لزاااو ل 

 

ل
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 نموذ  القيادة الموقفية: (2)الش ل رق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .22 لل ذ ره مرجع سبقل  احلثص  خلأ ثح: المصدر    

 في القيادة نظرية القيادة التفاعلية  :ال انيالفرع 

ث ث عرررررررررررر لهرعثرررررررررررر لات فرررررررررررر لع ررررررررررررخلت اعرررررررررررر للأحه لأتع ررررررررررررخل"لFiedler"ل للثات رررررررررررر  لث رررررررررررر
 ر ررررررررررحل ررررررررررححل رررررررررر ل.لثعا  ررررررررررالأ  ثررررررررررح ل رررررررررر تلهرث فرررررررررر لث هتاررررررررررالل هر اتررررررررررحلثرررررررررربلهرث فرررررررررر لأ رررررررررر  ك

فاا ررررررررر  للأ ررررررررر  ك ت حارررررررررحلل ت حارررررررررحلت  ررررررررر لفاررررررررراح لثتثارررررررررزلر  اترررررررررح.ل1:ل قااتررررررررر لع صرررررررررااتللثرررررررررا

 

 

 

 

 

 

اهتمام عالي بالعلاقات 
 واهتمام منخفض بالعمل

اهتمام عالي بالعلاقات 
 العاملين وبالعمل

 

 

اهتمام منخفض بالعلاقات 
 وبالعمل

 

 

اهتمام عال بالعمل واهتمام 
 منخفض بالعلاقات

 عال

السلوك 
المتعلق 
 بالعلاقات

 منخفض

 منخفض السلوك المتعلق بالعمل عال

 ناضج
 عال

4م   

فوق 
 المتوسط

3م   

 متوسط

2م   

نخفضم  

1م  
 غير ناضج

هذا الشخص قادر 
لدية المعرفة 

 والمهارة اللازمة

 عالية

4م   

فوق 
 المتوسط

3م   

 متوسط

2م   

 محدودة

1م  
 القدرة

ه باال
 بار اها

بابل
 هر اها

ث اا  ل
 ت  اض بار اها

 

 

هذا الشخص قادر لدية 
قدر كاف من الثقة 

 والالتزام

 غالبا

4م   

حياناا  

3م   

حياناا  

2م   

 نادرة

1م  
لرغبةا  
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ت حاررررررررررحلع هثرررررررررر لث ف ارررررررررر لثرررررررررر  اول رررررررررر لهر ارررررررررراحول تصررررررررررثا ل اا رررررررررر لر اا ررررررررررها ل لرررررررررر  لهرع اصررررررررررال.ل2
ل1:تتث  ل  

 ثرررررررررالاث رررررررررتلل هرعثررررررررر لإررررررررررخات  ررررررررر للأتهر اترررررررررحلاث رررررررررتللأت"لفيااااااااادلر"لارررررررررا لل:توجاااااااااه القائاااااااااد :أولا
هرع فرررررررررررررا للأتارررررررررررررا تلل ات  ررررررررررررر ل  ررررررررررررر لهرع فرررررررررررررا  ل ار ررررررررررررراحولهرثت  هررررررررررررر تل  ررررررررررررر لهرع فرررررررررررررا لأت

هرثت  هرررررررررر تل  رررررررررر لهرعثررررررررررر للأثررررررررررا ررررررررررازلهرعثرررررررررر  ل ل إهر  صررررررررررا ل هرثتباحررررررررررر ل زثرررررررررر ل لاثرررررررررر ل رررررررررر ل
ل. ازلهرثها  إت لبعحل هرع فا لتلأت ه لاا تل

 least preffered)فرررررر لت ضررررررا ل ررررررثا لبث اررررررا لهرزثارررررر لهأأث اررررررا  ل"لفياااااادلر"ل ر ررررررحل ضرررررربل

coworker ) ل ار ررررررررر لث هرررررررررالث ارررررررررا لثرررررررررتل ثرررررررررل  لاضررررررررر لفاتثررررررررر لتتضرررررررررثتلعرررررررررحول صرررررررررات 
ل:  ا  ل ثالا  

 

ل.03 لل ذ ره مرجع سبقل ثص  خل احلأ ثح: المصدر

ل تا  ررررررررررا هلب ررررررررررلأت اارررررررررر للرررررررررر هلهرث اررررررررررا لاررررررررررت له ت صررررررررررا لهر رررررررررراحو ل ا  رررررررررركلثرررررررررر ه للعررررررررررت
ارررررررررت ل صررررررررر  لبا رررررررررت حه ل رررررررررت لع ررررررررراللأتفررررررررر لت ضرررررررررا ل زثاررررررررر  ل لألتا ررررررررر  لعث ررررررررر هلثعررررررررر ل  ررررررررر

ل.  الث هالاتضثتلص تاتلثت اب تاتل  لث هثالع  لهأل حهث اا ا ل  ل ل

                                                
ل.74ل -24ل ل ل مرجع سبق ذ رهأ ثحل احلثص  خ لل.1

 الخاصية

 غير لطيف•

•  غير ودود

 متقبل•

 مخيب•

 متحمس•

 مسترخي•

 متقارب•

•  حميم

 غيرمتعاون•

•  معاد

 مشوق•

•  منسجم ومتوائم

•  متردد

 غير كفء•

 مبتهج•

 متحفظ محترس•

 الوزن

• 1 

• 1 

• 8 

• 1 

• 8 

• 8 

• 8 

• 8 

• 1 

• 1 

• 8 

• 8 

• 1 

• 1 

• 8 

• 1 

 الوزن

• 2 

• 2 

• 7 

• 2 

• 7 

• 7 

• 7 

• 7 

• 2 

• 2 

• 7 

• 7 

• 2 

• 2 

• 7 

• 2 

 الوزن

• 3 

• 3 

• 6 

• 3 

• 6 

• 6 

• 6 

• 6 

• 3 

• 3 

• 6 

• 6 

• 3 

• 3 

• 6 

• 3 

 الوزن

• 4 

• 4 

• 5 

• 4 

• 5 

• 5 

• 5 

• 5 

• 4 

• 4 

• 5 

• 5 

• 4 

• 4 

• 5 

• 4 

 الوزن

• 5 

• 5 

• 4 

• 5 

• 4 

• 4 

• 4 

• 4 

• 5 

• 5 

• 4 

• 4 

• 5 

• 5 

• 4 

• 5 

 

 

 الوزن

• 6 

• 6 

• 3 

• 6 

• 3 

• 3 

• 3 

• 3 

• 6 

• 6 

• 3 

• 3 

• 6 

• 6 

• 3 

• 6 

 الوزن

• 7 

• 7 

• 2 

• 7 

• 2 

• 2 

• 2 

• 2 

• 7 

• 7 

• 2 

• 2 

• 7 

• 7 

• 2 

• 7 

 الوزن

• 8 

• 8 

• 1 

• 8 

• 1 

• 1 

• 1 

• 1 

• 8 

• 8 

• 1 

• 1 

• 8 

• 8 

• 1 

• 8 

 الخاصية

 لطيف•

•  ودود

 رافض•

•  مساعد

 غير متحمس•

•  مشدود

•  متباعد

•  فاتر الود

 متعاون•

•  مساند

 ممل•

 مشاكس•

•  واثق بنفسه

 كفئ•

 مكتئب•

• صريح غير 
 متحفظ

"لفيدلر"الزميل الاقل تفضيلا  قيا م(: 6)الجدول رق    
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لإرررررررررررخهر اتررررررررررحلاثارررررررررر للأتهرث ثرررررررررر  لعاراررررررررررا ل هرررررررررر هلاع رررررررررر لل رررررررررراتهلإ  رررررررررر لاررررررررررت ل ثرررررررررربله  ابررررررررررا ل رررررررررر
كل لابار ررررررررررررررررا  ل  رررررررررررررررر    لثت ررررررررررررررررللتثررررررررررررررررا هلإهر ارررررررررررررررراحولهرثت  رررررررررررررررر ل  رررررررررررررررر لهرع فررررررررررررررررا ل للأ رررررررررررررررر  ك

ث ثررررررررر  لهر  رررررررررا لث   ضرررررررررال هر اترررررررررحلاصررررررررر لزثا ررررررررر لبعبرررررررررااه للتاهل رررررررررإ لأثرررررررررال. ثتعرررررررررا  لثعهررررررررر 
بررررررررال لاهرت  رررررررر ل  رررررررر لهرعثرررررررر  ل هرررررررر لاثارررررررر لر  ررررررررا اول  لا رررررررر تلثت لأ رررررررر  ك رررررررر با  ل هرررررررر لا ضرررررررر ل

ل.  ا هأ ازلهرعث لل لهرهح ل إات ل  ال ع   الثبلهأ

  رررررررر لهرع فررررررررا للأ  لهرعثرررررررر ل ررررررررت  رررررررر لهر اتررررررررحل لأت"لفياااااااادلر"لاررررررررا ل :العواماااااااال الموقفيااااااااة:  انيااااااااا
 ارررررررررالات فررررررررر لع رررررررررخل   ررررررررر لثعا  ررررررررا ل لررررررررر هلهألأ ثت فرررررررر لع رررررررررخلثرررررررررح ل ررررررررر تلهرث فررررررررر لث هتارررررررررال

ثررررررررررررح لفرررررررررررر ولثا ررررررررررررزل.ل3لا رررررررررررر لهرعثرررررررررررر  ل.ل2ع فرررررررررررر لهر اتررررررررررررحلبثا   ررررررررررررا  ل.ل1:لع هثرررررررررررر للرررررررررررر 
ل.هر اتح

لفررررررررررررا هرع هثرررررررررررر  ل لل ل لرررررررررررر هلهرعاثرررررررررررر ل رررررررررررر"لفياااااااااااادلر"لهعتبررررررررررررال:لع فرررررررررررر لهر اتررررررررررررحلبثا   ررررررررررررا  .1
ب ضررررررررربلث اررررررررررا لثررررررررررتلع رررررررررراولع هثررررررررر  لاصرررررررررر ل اهررررررررررالهر اتررررررررررحلهرث ث عررررررررر لهرترررررررررر لاعثرررررررررر لثعهررررررررررا ل

 . ل ل هلث ا لع خلل هلهرث اا (ث اخلهرث ث ع ) ا ثخلل هلهرث اا لبث اا ل

 مقيا  مناخ المجموعة حسب فيدلرل(:6)الش ل رق  

ل

 .00 لل ذ ره مرجع سبق  ثص  خل احلأ ثح :المصدر  

 ل  ررررررررره  لعث اررررررررر لتررررررررر  االهرث ث عررررررررر لزهحل  ررررررررر   ل لل عضرررررررررا ع فررررررررر لهر اترررررررررحل ارررررررررحولبل ا ررررررررر    ثرررررررررال
  رررررررررررر للرررررررررررر  لهر اررررررررررررر ل.لهر اررررررررررررحلحه  هألهرتعررررررررررررا ت ت رررررررررررر اعهالع ررررررررررررخلل ت  اررررررررررررزل ثاعرررررررررررر لهرعثرررررررررررر 

لتا ل  ررررررررترررررررر  االفرررررررر ل  رررررررر   ل لل فرررررررر ل رررررررر حوأهرع فرررررررر لل ا رررررررر هلإ لأثرررررررراا رررررررر تلهرث فرررررررر لث هتاررررررررالر  اتررررررررح ل
ل.هرث ف لثعا  ا

 هرثهررررررررررررا لث ررررررررررررححولللررررررررررررحه ع ررررررررررررحثالا رررررررررررر تللا رررررررررررر لهرعثرررررررررررر لب ررررررررررررا ا لهأ:للا رررررررررررر لهرعثرررررررررررر  .2
 هرث ررررررررررررا  لهرترررررررررررر لت ه رررررررررررر لهرعثرررررررررررر لب ررررررررررررا  لل هرعثرررررررررررر لا تا رررررررررررر لثت ررررررررررررااولإ رررررررررررراه ه   هضرررررررررررر   ل

ر
غي

 

ق
دي

ص
 

1
 

2  3
 

4
 

5
 

6
 

7
   8
 

ق
دي

ص
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هرت  رررررررررر لثررررررررررتلصررررررررر  لهر رررررررررراهاه لهرثت ررررررررر ول ثررررررررررح ل اع اتهررررررررررا ل ررررررررر لل ثررررررررررتل رررررررررالال لهر رررررررررر   ررررررررره  
 لررررررررررر هل.ل هرثا   رررررررررر تل لا   ررررررررررر تلب ا ررررررررررر ل باررررررررررراولرثرررررررررررالا حثررررررررررر لهر اترررررررررررحلثرررررررررررتلثع  ثرررررررررررا ل  بررررررررررراو

لا رررررررر لهرعثرررررررر للتاهل ررررررررإ لأثررررررررال. رررررررر ل عرررررررر لث فرررررررر لهر اتررررررررحلث هتاررررررررال ث ضرررررررر لرحارررررررر لل ابررررررررح ا لا رررررررر
اررررررررر لهرت  ررررررررر لثرررررررررتل اغارررررررررال هضررررررررر  ل برررررررررحهت لهرعثررررررررر لثتعرررررررررححو لل رررررررررالت ررررررررر لهث للرررررررررحه ثع رررررررررحه لهأ

هر رررررررررررراهاه ل بارترررررررررررررار لت ررررررررررررتحلهر ا ررررررررررررر لرثع  ثررررررررررررا ل  بررررررررررررراولهر اتررررررررررررحل ل ررررررررررررر هللأ صرررررررررررر  لهر  ررررررررررررر  ل
ل. ت  االا عخلرب  ل     ل ثثاا  ل

ا صررررررررحلبثررررررررح لفرررررررر ولثا ررررررررزلهر اتررررررررحلفحاترررررررر لع ررررررررخلهر اررررررررا لبت ررررررررحا لل:ثررررررررح لفرررررررر ول ثا ررررررررزلهر اتررررررررح .3
ت  ارررررررررررر لهرثارارررررررررررر ل هرتافاررررررررررررا  ل فحاترررررررررررر لع ررررررررررررخلت  ارررررررررررر لهرثا   رررررررررررراتلبلث ا ررررررررررررت هر:ل رررررررررررر ه زلث رررررررررررر 

رحارررررررررر لث صرررررررررركل قا رررررررررر لث ررررررررررححل هرررررررررر هلازاررررررررررحللتاهل رررررررررره   ل.لأحهتهرررررررررر هرثهرررررررررا لهرث   رررررررررر لرهرررررررررر ل ت اررررررررررا ل
 لرررررررررر هلبررررررررررح ا لا عرررررررررر لثررررررررررتلل ثررررررررررتلفحاترررررررررر لع ررررررررررخلب رررررررررر ل  رررررررررر   لهرث ررررررررررتثحلثررررررررررتللرررررررررر هلهرث صررررررررررك

ل.ث ض لأ هرث ف لهر ااح لث هتاال

لأ ث ث عررررررررررررر لهرعثررررررررررررر لع رررررررررررررخلث رررررررررررررت  لعرررررررررررررا لل ا ررررررررررررر هلإ ثرررررررررررررال"لفيااااااااااااادلر"ل ر ررررررررررررر لا رررررررررررررححل
بتصرررررررررر ا ل رررررررررر لث ث عرررررررررر ل رررررررررر للفررررررررررا ثرررررررررر   ضل رررررررررر ل رررررررررر للرررررررررر  لهرع هثرررررررررر لهرث ف ارررررررررر لهررررررررررر    ل

غارررررررررراللأ ث فرررررررررر لغاررررررررررالث ضرررررررررر للإرررررررررررخثرررررررررر هت للأ  ل تررررررررررا لتتررررررررررحاسلثررررررررررتلث فرررررررررر لث ضرررررررررر ل ا ثرررررررررر
لل.1ث هت 

لع ف ل اب لر  اتحلبارث ث ع  .ل1:لت ضا لثتلع خ ات  تلهرث ف لهأ

لهرثهث  لأ ر عث ل(لت صا لحفا )لا   لتاث ل.2لللللللللللللللللللللللللللللل

ل.    لف  لرثا زلهر اتح.3لللللللللللللللللللللللللللللللللللل

لع ف ل ات لر  اتحلبارث ث ع  .1:ل هرث ف له ف لت ضا لات  تلثت

لعث لغاالثها   .ل2لللللللللللللللللللللللللللللللللل

ل.     لثا زلهر اتحلضعا ل.3لللللللللللللللللللللللللللللللللل
                                                

للل.75 ل لمرجع سبق ذ رهأ ثحل احلثص  خ لل 1
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ل".فيدلر" هر   لهرتار لا ضمل ث  سل

 "فيدلر" نموذ   (:7)الش ل رق  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .02 لل ذ ره مرجع سبقل ثص  خل احلأ ثح :المصدر  

ت ضررررررررررررا لهر اتررررررررررررحلررررررررررررر ث لهر ارررررررررررراحولهرثت  رررررررررررر للأتإرررررررررررررخل رررررررررررر لهر رررررررررررر  ل"لفياااااااااااادلر"لا رررررررررررراال
 اع اررررررررر ل ررررررررر لهرث هفررررررررر لهرث ضررررررررر  لررررررررررح لهر اترررررررررحل هرتررررررررر لتث  هرررررررررالهرثابعرررررررررا للأ  رررررررررار عثررررررررر لا ررررررررر تل

لأثرررررررررررررا(.ل8) ررررررررررررر لهرثابررررررررررررربلل فررررررررررررر لت ضرررررررررررررا لهرثتث  ررررررررررررر  ررررررررررررر ر ل ررررررررررررر لهرث فررررررررررررر لهأ(ل3) ل(2) ل(1)
 اع ارررررررررر ل رررررررررر لهرث هفرررررررررر للأع ررررررررررخهر اتررررررررررحلهررررررررررر  لا ضرررررررررر ل ثرررررررررر لهر ارررررررررراحولهرثهررررررررررت لبارعاثرررررررررر ل ا رررررررررر تل

 لرررررررررررررررررر لهرث هفرررررررررررررررررر لهرثعتحررررررررررررررررررر ل ثت  رررررررررررررررررر  ل(ل7) (ل2) ل(5) ل(4)هرترررررررررررررررررر لتث  هررررررررررررررررررالهرثابعررررررررررررررررررا ل
ل.لهرت ضا لر  اتح

        

 جيدة سيئة
 

 بسيط مر ب بسيط مر ب
 قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف

1 7 6 2 4 3 2 1 

 

هر ااحول
هرثت  ه ل
 بارعاث 

هر ااحول
هرثت  ه ل

 بارعث 

علاقة 
القائد 

بجماعة 
 العمل

هي ل 
 العمل

    لثا زل
لهر اتح

 

ث ض للللللللللللللللللللللللللللللللثت   للللللللللللللللل
غاالث ض للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

 للللللللللللللللللللللللللللللللللللللل

هرثتؤااه ل
هرث ف ا ل
 هر    
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 دراسة القيادة بالمشار ة:  الثالفرع ال

ر  قااررررررررر لهرث ف اررررررررر  ل"لTannenbaum Et Schmidt"لل ررررررررر لثرررررررررتللأضرررررررررا ر رررررررررحل 
ثررررررررررا لأ اضرررررررررر لعررررررررررحولل ع صررررررررررالثررررررررررح له ررررررررررت حه لهر اتررررررررررحلر رررررررررر  ت ل صرررررررررر  اات  ل  ضررررررررررعالثررررررررررح 

 هر ارررررررررررراحول.لحلبرررررررررررراتلهر اررررررررررراحوله ت فاه اررررررررررر لهرترررررررررررر لتؤ ررررررررررركلع اهرررررررررررال رررررررررررر   لهرررررررررررراتا  لهر  اررررررررررراحولتترررررررررررال
لأ رررررررررررررحهرحاث اه اررررررررررررر لهرتررررررررررررر لتتث ررررررررررررر ال ررررررررررررر  ل ررررررررررررر   لهرثا   رررررررررررررات ل  رررررررررررررر لبتا ازلثرررررررررررررالع رررررررررررررخل

ل. هر   لهرتار لا ضملل هلهر ث  س.لهر اهال  لهت ا ث   ل قات لهرثحاال هرثت

 للقيادة " Tannenbaum Et Schmidt " نموذ (: 1)الش ل رق  

ل

ل

 

 

 

 

ل.20 لل ذ ره مرجع سبقل ثص  خل احلأ ثح: المصدر

صرررررررر ع لهر رررررررراهالا ررررررررر تللأ  ررررررررا هر اتررررررررحللأت "Tannenbaum Et Schmidt"ل اررررررررا ل
ل ررررررررراهح ث ررررررررراا  لهأ.ل تأ ررررررررراللأ ررررررررراهحا ررررررررراا  للأ اصررررررررر بلهر ررررررررراهالب   ررررررررر للأتلثررررررررراإلل ل ارررررررررااات أثرررررررررا

هر ارررررررررراحولبارث رررررررررراا  لرهرررررررررراللأت تلاررررررررررا تلأ رررررررررراللأت لاغرررررررررر لل ا رررررررررتا بلحه عاررررررررررته ل تزاررررررررررحلثررررررررررتلاضرررررررررر
ل:   "Et Tannenbaum  Schmidt "لهعتبااه ل ححلالإرخعا ك ل  ر لاا بل

 تتث رررررررررر لل اترررررررررا ال رررررررررر   لهر اتررررررررررحلب  صرررررررررات  ل   ااترررررررررر ل  باترررررررررر ل:قااااااااااوا متعلقااااااااااة بالقائااااااااااد: أولا
 :ل  لهر   ل  

ا ح لرثحاال
ل  ااهأ

 ا   ل
 ه  ت  

رثحاالها ححل
ا  كل للهر ا ح

ثتلهر ثاع ل
هر اهال اإت   

رثحاالها ثمل
ارعث لبر ثا   اتل

  ل اا ل  ل
  ح حلثت  لع اهال

ا ح لهرثحاال
هرث    ل

 ا ص لع خل
ه فتاه ا ل

هر اها ات  ل  

ا ح لهرثحاال
رثبحت لههر اهال

 هر اب لر تؤااا

اا سل
رثحااله

 ر اها 

اضبلهرثحاال
 فاها ل اع   

 نطاق سلطة المرؤو 
نطاق حرية 

 المرؤو 

هر ااحولثتثا زول   ل
 هرثا   

هر ااحولثتثا زول   ل
 هرثحاا
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ل أحهتهرررررررررررر هر  رررررررررررر ل زهحلهحاه لهر اتررررررررررررحلر  ررررررررررررا وللح ه  ثررررررررررررالهزح:لحا رررررررررررر لهر  رررررررررررر ل رررررررررررر لهرثا   ررررررررررررات .3
   ثالزهحلت  اضلهر    لرثا   ا  

 ررررررررررر ل ررررررررررربعضلهر ررررررررررراحولاثا ررررررررررر تلرث ررررررررررراا  لثا   ررررررررررراه ل:لحا ررررررررررر لهرثاررررررررررر لرررررررررررر ث لفاررررررررررراحولثعرررررررررررات .0
  لاثا لر ر  ل اهر اها ل هربعضلهألهت ا 

بعررررررررررضلهر رررررررررراحول رررررررررر لهرث هفرررررررررر لهرؤاثضرررررررررر  لا رررررررررركلهرعثرررررررررر لب   رررررررررر ل:لتاثررررررررررثررررررررررح لهر ررررررررررع الباأ .1
اعثررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر  لت ررررررررر اضللأتاث رررررررررتلل رررررررررا ااهفررررررررركلهرثا   ررررررررراتلافابررررررررر لحفا ررررررررر  ل هرررررررررربعضلهأ

 هر     

ل ات رررررررررررره اتع رررررررررررر لباعت احهترررررررررررر ل رررررررررررر  لفررررررررررررحاولهرثا   رررررررررررراتلع ررررررررررررخل:ل قررررررررررررا لهر ررررررررررررا لهر  صررررررررررررا  .4
 .هر اها ل ث ت  لهر ا لهرت لا ث هال   لهرعث ل هرثا   اتل ت ثاته 

:ل الهرثررررررررررا   لبث ث عرررررررررر لثررررررررررتلهرثتؤارررررررررراه  لث رررررررررر  اتررررررررررل:قااااااااااوا متعلقااااااااااة بااااااااااالمرؤو :  انيااااااااااا
ر  رررررررررررت  را  لثرررررررررررح لت ث رررررررررررر لر ث ررررررررررر  را  لهر رررررررررررحاولع رررررررررررخلثعار ررررررررررر لهرث ررررررررررررا   لحا ررررررررررر ل ا تررررررررررر ل

   ثرررررررررررررالهزحهحلتث رررررررررررررتلهرثرررررررررررررا   ل ررررررررررررر للررررررررررررر  لهرثتؤاررررررررررررراه ل  ثرررررررررررررال.للرررررررررررررحه هر بررررررررررررراول  هثررررررررررررر لرلأ
 .حا  لهر اا لهرت لاث  هالهر اتحلر ل  لهرتصا لح ههزح

 ال ررررررررررر   لهر اترررررررررررحلبرررررررررررارث ف لهرررررررررررر  لات ه رررررررررررحل اررررررررررر ل اترررررررررررل:قاااااااااااوا متعلقاااااااااااة باااااااااااالموقف:  ال اااااااااااا
 :  اا  لهرث ا  لب  ل تتضثتل صات لهرث ف  لث هرقال

ثرررررررررررتل اررررررررررر لهر  ا ررررررررررر ل هر رررررررررررا لهرت قاثاررررررررررر ل هرث رررررررررررا لهرررررررررررر  لت  ررررررررررر ل:ل ررررررررررر  ل  باعررررررررررر لهرث   ررررررررررر  .3
  ا  

ث ررررررررررراا  لهر اترررررررررررحلر ثا   ررررررررررراتل ررررررررررر لعث اررررررررررر لل زحهح  ثررررررررررراله:لحا ررررررررررر لتثا ررررررررررر ل ثاعررررررررررر لهرعثررررررررررر  .0
 ثاعرررررررررررر للأعضررررررررررررا برررررررررررراتللل اهر رررررررررررراها ل  ثررررررررررررالهزحهحلتبرررررررررررراح لهرثعرررررررررررراا ل هر برررررررررررراه ل هرت ررررررررررررل ات رررررررررررره

 هرعث  

هرث رررررررررر   لثع ررررررررررحول  لتترررررررررر ه ال  رهررررررررررالهرثع  ثررررررررررا ل هربررررررررررحهت  لل ا رررررررررر   ثررررررررررال:ل باعرررررررررر لهرث رررررررررر    .1
 هر اها ل ات ا  ثالت احلهر اتحلب



 ةـــــــــــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــــــــــــري للقيــــــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاطا: ولل الأــــــــــــــــــــــالفص

45 

 

فرررررررررر وله زثرررررررررر ل ضررررررررررؤ  ا لهر فرررررررررر  ل  ثررررررررررالت  رررررررررركل ررررررررررر ل رررررررررراع للح ه  ثررررررررررالهزح:لفرررررررررر وله زثرررررررررر  .4
 .هر اهال  لهت ا  ت احهل

 "  The Path Goal"  القيادةفي نظرية المسار والهدف : رابعالفرع ال

 لهر اترررررررررررحلتت فررررررررررر ل عارارررررررررررلأت لرررررررررر لارررررررررررا ل"ل House Robert"لبهررررررررررر  لهرحاه ررررررررررر للفررررررررررا لل
 ررررررررررالهررررررررررر  لا ح رررررررررر ل رررررررررر   لهر اتررررررررررحلع ررررررررررخلحه عارررررررررر لهرثا   رررررررررراتل  رررررررررر لهرعثرررررررررر ل ع ررررررررررخلع ررررررررررخلهأ

ل ه  ررررررررررربا  ررررررررررر   لهر اترررررررررررحلا ررررررررررر  لعاثررررررررررر لحه عاررررررررررر للأت ت تررررررررررراضل.ل هت الررررررررررراته لهر   رررررررررررا لل ااضررررررررررر
 ل  اثررررررررررررالا رررررررررررر له ل ث ررررررررررررااه لت  ا هرررررررررررراألررررررررررررحه ه ل لعثررررررررررررارحاه هرررررررررررر لأإ ل رررررررررررر لترررررررررررر  االر ثا   رررررررررررراتلر

 ررررررررات لعرررررررراضلأ ثررررررررا لهر ارررررررراحول رررررررر للرررررررر  لهر قااررررررررر  ل هرع هثرررررررر لهرترررررررر لترررررررر  ال رررررررر له تارررررررراالهرررررررررر ث ل
أتلهر اترررررررررررررحلاث رررررررررررررتلأتلا تررررررررررررراالأ ل ثررررررررررررر لثرررررررررررررتلأ ثرررررررررررررا لهر اررررررررررررراحولل"House"ل ارررررررررررررا لل هرث ا رررررررررررررك

ل1:هأ ثا لهرتارا هرت لاا لأ هالث ا ب  ل  كلهرقا لهر  لا  حل ا  ل ر حل ححل

 هبرر  لهرثا   رراتلبثررالل  ا رر  لل ررالهر اتررحلبررارت  ا ل هرت قررا ل(:Directive Leader)قائااد موجااه : أولا
هر راهالبصر  لل ات را ا ر  لب.لحه ت ارا لهألثعراااا از ل هر اا  لهرث ا ب  ل ثالاع ثه لب ث ه لإل لث   كل

  اهحا  ل ل لاثا  لهر اتحله ت فاه    ه

للتثرا هلإ ا ر تل ر   لهر اترحلل رالت رحا لهررحع لر ثا   راتل لل(:Supportive Leader)قائاد داعا  :  انياا
بهرر ل ثاهعرراته  ل ارر لا رر  لب  رر لث رراخل ح ل ثرراام ل اتعاثرر لثرربلهرثا   رراتلب رر  ل اررح ل ثررالا ررثخل

     ا هلإلأ لهرث ا حهر اتحل

ل ر لهت را هر اتحلل الااغكل ا  كلث راا  لثا   را لل(:Participative Leader)القائد المشارك :  ال ا
 هر اها 

 اهررالهرت ررح للأتهرترر لاررا لللررحه  لرر هلهر اتررحلا ررححلهأل(:Achievement Leader)الإنجااازقائااد : رابعااا
 .لحه  اقهال  ت ل  لثا   ا ل ا اعحل لرت  ا لل  لهأ

 :ث ف ااتللثا  لعتل اا لعاث اتلابعثا لهأ  تت لعث ا له  تااالباتلهأ

                                                
ل.83ل-74 ل ل لمرجع سبق ذ رهأ ثحل احلثص  خ لل 1
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 : تتع  ل صات لهرثا   اتلبر:ل صات لهرثا   ات -1

لأ ررررررررر ثرررررررررحا اللتا ا صرررررررررحلبهرررررررررالحا ررررررررر لهحاه لهرثرررررررررا   لر حاهتررررررررر لهر هتاررررررررر  ل   ثرررررررررال ررررررررر:لهر رررررررررحاو -
 عث  لبص اول عار  لف له تثا لفب ر لر ت  ا  لع خلإ  ازفاحال

باتررررررررررته ل لات  ثرررررررررر تل رررررررررر لأ هرررررررررراعت ررررررررررح تللأ رررررررررراهحل ررررررررررا للأت لرررررررررر هلاع رررررررررر ل:لثاه ررررررررررزلهرررررررررررت    -
ثرررررررررالا رررررررررح لرهررررررررر للررررررررر ل تا ررررررررر لرتصرررررررررا اته  ل ا  ررررررررر لع ررررررررراه لثصررررررررر  ملهررررررررررت   لل ت ا ث ررررررررر تلبررررررررر
لأثرررررررررررررررا.ل ل ثرررررررررررررررتلاعت رررررررررررررررح تلبهررررررررررررررر هلااضررررررررررررررر تلعرررررررررررررررتلهر اترررررررررررررررحلهرث ررررررررررررررراا (Internals)هررررررررررررررررحه   ل

هررررررررررررر اتل لات  ثرررررررررررر تلبثررررررررررررالا ررررررررررررح لل رررررررررررراهح هرررررررررررر لهأ(لExternals)صرررررررررررر اكلهرررررررررررررت   لهر رررررررررررراا  لأ
 هررررررررر لااضررررررررر تلبار اترررررررررحلهرررررررررر  لاصرررررررررحاله لتا ررررررررربلر  رررررررررحال هر رررررررررق ل رررررررررح ررررررررر لهألأترهررررررررر ل ارررررررررا تل

 .هر اتحلهرث   لأ لهأ هثا

هررررررررررر اتللرررررررررر لل اهحب رررررررررر   لهر اتررررررررررح ل رررررررررراأل رررررررررراهحفررررررررررحلترررررررررر  ال ا ررررررررررا لهأ:لهر ا ررررررررررا ل هرررررررررررح ه ب -
   له تاا رررررررررررا لل ررررررررررراهحثرررررررررررتل هر ررررررررررر ث لات ب ررررررررررر تل ررررررررررر   لهر اترررررررررررحلهرث  ررررررررررر  لبا ثرررررررررررالهأب ا ررررررررررر لرلأ

 ال ا ررررررررررررا ل تتررررررررررررلأت اث ررررررررررررتل.ل   ررررررررررررا تثررررررررررررا ل هرت ررررررررررررحاا ل هرررررررررررر لات  برررررررررررر تل ثرررررررررررر لهر ارررررررررررراحولهلإ هلإ
 ار اتررررررررررحلهرث ررررررررراا لارررررررررر  ال رررررررررر ل ا رررررررررا له  ررررررررررت   ل ت ثرررررررررر لل بررررررررررار ث لهر اررررررررراح لهر رررررررررراتحل ررررررررراهحهأ

 .أ ا ث للأ ثتللأ  ال اهحهرث   را لرح لهأ

هرعثرررررررررر لا تا اررررررررررال ث ررررررررررححللتا رررررررررر ل اررررررررررر ل ررررررررررلأ رررررررررر ل"House"لاررررررررررا ل:للا رررررررررر لهرعثرررررررررر ل باتترررررررررر  -2
 ررررررررررراعتبالل ررررررررررر  لأأ  رررررررررررا ررررررررررر  لبارت  ررررررررررراال هر ررررررررررراحلال لأت ل ع رررررررررررخلهر اترررررررررررحله ه  رررررررررررالهلإ لللرررررررررررحه هأ
اثرررررررررررررررراا لضررررررررررررررررؤ ال ه رررررررررررررررراه الث  ثررررررررررررررررا ل ع ارررررررررررررررر ل ررررررررررررررررت   ضلثع  ارررررررررررررررر لهرثا   رررررررررررررررراتلل  رررررررررررررررر ب
 ع رررررررررررحثالا ررررررررررر تلهرعثررررررررررر لغارررررررررررالل(.هرث رررررررررررا ح)ا ررررررررررر  لهرررررررررررر ث لهررررررررررررحهع للأتل ضررررررررررر اته  ل هأه  ترررررررررررا  ل

 ررررررررركل هرررررررررر ث لهرث  ررررررررر للررررررررر لهألتإثا بررررررررر  ل رررررررررله ه  رررررررررالهلإغارررررررررال هضررررررررر  ل لللرررررررررحه ا تا ررررررررر ل هأ
ل ررررررررررررررا للأت  ررررررررررررررحلل "House"لتإ ررررررررررررررلالإ  رررررررررررررراز بار  ررررررررررررررب لر  ارررررررررررررراحولهرثهتثرررررررررررررر لبل.رهرررررررررررررر هلهرقررررررررررررررا 

 هررررررررررررحل للأت ابارررررررررررر لبرررررررررررراتللرررررررررررر هلهررررررررررررر ث ل ت فعررررررررررررا لهرثا   ررررررررررررات لهررررررررررررر اتلات فعرررررررررررر تلاإع فرررررررررررر ل
 . عا ل ثتل  لت  ا لهراضالهر قا  لرحاه لأحه لإرخ ا ح ل
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 في القيادةلنظرية صنع القرار: الفرع الخام 

ثرررررررا لأ هر ررررررراها ل هفتا رررررررال ث ررررررر لل ات رررررررهبعث اررررررر ل"لVroom Et Yetton"لر رررررررحلهلرررررررت للل
 رررررررر ل رررررررر لهرحا رررررررر لهرترررررررر لا ررررررررثملبهررررررررالهر اتررررررررحلرثا   ررررررررا لث رررررررراا ت لل ر  ارررررررراحو لت ت رررررررر ل اثررررررررالبا هررررررررا

 .ثا  هر اها ل هر ح  لهرتار لا ضملل  لهألهت ا 

 "Vroom Et Yetton" نظرية صنع القرار لا (: 7)الجدول رق  

 النمط مضمونه
بث ررررررررراح لث رررررررررت حثالهرثع  ثرررررررررا لهرثتا ررررررررر لرررررررررر لات ررررررررر لهر اترررررررررحلهر ررررررررراهال

   لهر ف لهر اضا
 AI( 1)النمط الاستبدادي 

ا  رررررررررررركلهر اتررررررررررررحلهرثع  ثررررررررررررا ل ات رررررررررررر للرررررررررررر لهر رررررررررررراهال فررررررررررررحلا برررررررررررررال
  لا بال للأ هرثا   اتل

( 2)الاااااااااااااااااانمط الاسااااااااااااااااااتبدادي 
AII 

ات ا رررررررررر ل ا رررررررررراا لهر اتررررررررررحلهرثا   رررررررررراتل ا  رررررررررركلثع  ثررررررررررا ل ر رررررررررررتل
 ات  لهر اهالبث اح 

  ( 1)الاستشااااااري  الااااانمط

CI  

ا تثرررررررربلهر اتررررررررحلثرررررررربلهرثا   رررررررراتل  اارررررررر لعثرررررررر ل رررررررر لا صرررررررر لع ررررررررخل
 ل ل ات  لل لهر اهاأ  اال

 (2)الااااااااااااااااااانمط الاستشااااااااااااااااااااري 
CII 

ا رررررررررررتا لهر اترررررررررررحلثررررررررررربلهرثا   ررررررررررراتل  ثاعررررررررررر ل ررررررررررر ل ررررررررررر ل ب ررررررررررر ل
ررررررررررررررررر لهر صرررررررررررررررر  ل  لهرث رررررررررررررررر   ل ت حاررررررررررررررررحلهرع هثرررررررررررررررر ل ت ااثهررررررررررررررررال ث 

 للر  ررررررررررررراهالهرث ا ررررررررررررررك ل ا رررررررررررررر تلح ا ل ث  ررررررررررررر لر ث اف رررررررررررررر ل ر ررررررررررررررت
لأ اضررررررررؤ لع رررررررراه ل رررررررر لهر رررررررراها ل هرررررررر لعرررررررراز لع ررررررررخلفبرررررررر  ل ت  ارررررررر ل

 فاهالتحعث ل تاضا لهر ثاع 

 GII   النمط الجماعي

 .241 للذ ره، مرجع سبق ، ااحل هث لزاااو :المصدر
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 "Vroom Et Yetton" نموذ  فاعلية القرار حسب  (:8)الش ل رق  

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 .242 لل ذ ره مرجع سبقل  ااحل هث لزاااو :المصدر
ل

ل:1ا أ ا تعتثحلع خل    لع اصال"لVroom Et Yetton"ل   اع ا لهر اهال  كل ث  س

   عا لهر اهال ثح ل اع ات   -1

 ه لبت  ا لهر اهالب اع ا  رتزهثهلأ ثح لفب  لهرثا   اتل -2

 .هر ف لهر ز لرص بلهر اها -3

 

 
                                                

ل.042 لل ذ ره مرجع سبقل  ااحل هث لزاااول 1
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 بعادالقيادة  لا ية النظرية : الفرع الساد 

هرترررررررررر ل"لBlack Et Mouton"لررررررررررررللهلإحهاارررررررررر بحاه رررررررررر لهر ررررررررررب  ل "Reddin"  فررررررررررا   
ا ل  رررررررررررا الهرتررررررررررر لتات رررررررررررزلع اهرررررررررررالحاه رررررررررررتهثا ل لثرررررررررررالبعرررررررررررح لهرع فرررررررررررا لهلإ لا رررررررررررححهل اهرررررررررررالهرث ررررررررررر

 ررررررررررررثا لأرا رررررررررررح ل ث   رررررررررررالل(l’efficacité)بعرررررررررررحهل ارررررررررررر ل لرررررررررررر لبعرررررررررررحلهر عاراررررررررررر للأضرررررررررررا  هرعثررررررررررر  ل ل
ل:ر  ااحو لل ثا لأ  لأابع ل هر  ل ححل ا ل(بعاحهر   ل    لهأ)برل

 ثررررررررررررررر لثهرررررررررررررررت لب ررررررررررررررر لثرررررررررررررررتلهرعثررررررررررررررر ل هرع فرررررررررررررررا لل(:Integrated)الااااااااااااااانمط المت امااااااااااااااال : أولا
 ا لبحا  لعارا    ا هلإ

ا ل غاررررررررررررالثهررررررررررررت ل  ررررررررررررا  ثرررررررررررر لثهررررررررررررت لبارع فررررررررررررا لهلإل(:Related)الاااااااااااانمط الماااااااااااارتبط :  انيااااااااااااا
 بارعث  

 ثررررررررررر لثهرررررررررررت لبارعثررررررررررر ل غارررررررررررالثهرررررررررررت لبارع فرررررررررررا لل(:Dedicated)ي ناالااااااااااانمط المتفااااااااااا:  ال اااااااااااا
 ا    ا هلإ

ا ل  ررررررررررررا  ثرررررررررررر لثهررررررررررررت لبارعثرررررررررررر ل بارع فررررررررررررا لهلإل(:Separated)الاااااااااااانمط المنفصاااااااااااال : رابعااااااااااااا
ل.لب   لث   ض

لأ  ررررررررررررررال أصررررررررررررررب هلترررررررررررررر له رررررررررررررت حهثهال رررررررررررررر لهرقررررررررررررررا  لهرث ا رررررررررررررب  لإ ثررررررررررررررا ل  لررررررررررررر  لهألل
هله رررررررررررت حث ل ررررررررررر لقرررررررررررا  لغارررررررررررالث ا رررررررررررب له    ل لأ رررررررررررالثرررررررررررا لأ  لأابعررررررررررر اع اررررررررررر ل  رررررررررررت لع هرررررررررررال

  ل هر رررررررررر  لهرتررررررررررار لا ضررررررررررمللرررررررررر  لأ ررررررررررالثررررررررررا لأ ل أابعررررررررررفرررررررررر ل اع ارررررررررر ل  ررررررررررت لع هررررررررررالأل أصررررررررررب 
ل.ه  ثا 
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 "Reddin"  بعادماط  لا ية النال (: 10)الش ل رق  

ل

   ل

 البيروقراطي المستبد الخير                     

                                                

                                            

 

 

 

 

 لهر ررررررررالاو لث تبرررررررر لالقيااااااااادة الاداريااااااااة الفعالااااااااةعااررررررررحول رررررررراحل  رررررررراك لع رررررررر لهرثبرررررررراض ل :المصاااااااادر
 .02 ل ل0220عاتل ث  ل

ث رررررررررررررررت ااتلثررررررررررررررر   ضل ثات ررررررررررررررربلبار  رررررررررررررررب لربعرررررررررررررررحللإررررررررررررررررخثصررررررررررررررر   ت ل"لReddin"ل ر رررررررررررررررحلف ررررررررررررررر ل
 ضرررررررررررررمل لا هر رررررررررررررح  لهرترررررررررررررار .لبار رررررررررررررا ل بعرررررررررررررحلهر اع ارررررررررررر للتثررررررررررررا هلإبارعثررررررررررررر  لبعرررررررررررررحلللتثررررررررررررا هلإ

  .ثا لهرث ا ب لر  ل ار  ث ت  لهر ا  ل هأ

 

 

 

 

 

 التنفيذي

 البيروقراطي

 المطور

المستبد 
 لخيرا

  نالمتف المنفصل

 المت امل المرتبط

 المستبد المتهرب

 الموفق المشدد

 ه ف ل عارا 

 هأ  ال عارا 

 هرعث 
 

 النا

 المنمي

 منفصلال  نالمتف

 المت امل المرتبط

 المستبد

 الموفق المشدد

 برالمته

 هرث ث  التنفيذي
المستبد  يالبيروقراط

 الخير



 ةـــــــــــــــــــــــادة الإداريــــــــــــــــــــــــري للقيــــــــــــــــــــــــــار النظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاطا: ولل الأــــــــــــــــــــــالفص

51 

 

 

ل"Reddin"لمصفوفة (:  1)الجدول رق              

ل

ل

ل

ل

ل

ل

ل.111 ل لمرجع سبق ذ ره اا ل  ف  لل:هرثصحا

ا ررررررررررر  لهر اترررررررررررحلبت  اصرررررررررررهال ررررررررررر للأتع اصرررررررررررالهرث فررررررررررر لهرتررررررررررر لا ررررررررررركل "Reddin"  ر رررررررررررحل صرررررررررررا
ل:1    لع اصا

 رررررررررر ل اا رررررررررر للأت لرررررررررر لهر اا رررررررررر لهرترررررررررر لاررررررررررت لبهررررررررررالهرعثرررررررررر  ل اررررررررررا ل:لثت  بررررررررررا لهرت   ر  اررررررررررا -3
 تت  كل    الث ت  الثتلهر احو 

ا ررررررررر  لهر اترررررررررحللررررررررر هلهرع صرررررررررالثرررررررررتللأت اث رررررررررتل:ل   ررررررررر  لهرث قثررررررررر ل هر رررررررررا لهر ررررررررراتحول اهرررررررررا -0
 ررررررررررر  لفررررررررررررا لهرث قثرررررررررررر  لهرعرررررررررررراحه ل هرت اراررررررررررررحلهر ررررررررررراتحو له ت الررررررررررررا لهرحا ارررررررررررر  لهر ؤرررررررررررر  لهراثرررررررررررر زل

  هر    ل  ث لهر با  

 تتث ررررررررررر ل ررررررررررر له تاا رررررررررررا لهر اترررررررررررح لهرثا   رررررررررررات لهررررررررررررزث  ل:لهرثررررررررررر هاحلهرب ررررررررررراا ل ثت  باتهرررررررررررا -1
ل.ا كلر ث ف  هراتا  ل ت  الل  له  تاا ا ل  لت حاحلهر اتحلر  ث لهرث 

 

                                                

.324 ل لمرجع سبق ذ ره  ه ل  عات لل 1  

بعد 
 العمل

 مرتفع

 مرتفع

 مرتفع

 مرتفع

 منخفض

 منخفض

 منخفض

 منخفض

بعد 
 الناس

 مرتفع

 مرتفع

 منخفض

 منخفض

 مرتفع

 مرتفع

 منخفض

 منخفض

بعد 
 الفعالية

 مرتفع

 منخفض

 مرتفع

 منخفض

 مرتفع

 منخفض

 مرتفع

 منخفض

النمط 
 المناسب

 التنفيذي

 الموفق

 المستبد الطيب

 المستبد

 المنمي

 المجامل

 البيروقراطي

 الهارب
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 الإدارية النظريات الحدي ة في القيادة:  الثالمبحث ال

قهرررررررررررررررا لهرعحارررررررررررررررحلثرررررررررررررررتلهرحاه رررررررررررررررا ل ررررررررررررررر لث ضررررررررررررررر  لهر اررررررررررررررراحوله  رررررررررررررررتاهتا ا ل ررررررررررررررر  ل   
 قااررررررررررررا لهر ارررررررررررراحولهر حاررررررررررررحو ل"للBryman"ل  رررررررررررر لع اهررررررررررررالأهرع ررررررررررررا تل رررررررررررر  لهرثاضررررررررررررا  ل هرترررررررررررر ل

 ل قااررررررررررررر ل"charismatic" ت رررررررررررررث للررررررررررررر  لهر قاارررررررررررررا ل ررررررررررررر لثرررررررررررررتل قااررررررررررررر لهر اررررررررررررراحولهر اازثاتاررررررررررررر ل
 .transformational"1"  قاا لهر ااحولهرت  ا ا ل"لvisionary"هر ااحولهرا ا ا ل

 "James Macgregor Burns"للا ر هأثال لع خلاحلعار لهر اا  لاه ر حلقهالث ه  لهر ااحولهرت  ا ا لبح

بت ر االل " Avolioو  Bass "ل ر لثرتلفرا  بعرحل رر ل"للleadershipلهر اراحو"للته  ل تراكلبع ر لل1478   ل
ل.2ل  لهر قاا 

ثرررررررررررتلهرثهررررررررررر لهرتثاارررررررررررزلبررررررررررراتلهر قااررررررررررر لهرتباحراررررررررررر لر  اررررررررررراحو ل هرتررررررررررر لت ترررررررررررز للأ ررررررررررر "لBurns"ل ارررررررررررا ل
 بررررررررررررراتلهر قاارررررررررررررا لهرت  ا اررررررررررررر ل.ل ل هرتا ارررررررررررررزلع رررررررررررررخلهرثهرررررررررررررا حه هألث ا رررررررررررررت بتبررررررررررررراح لهر عررررررررررررر ح ل

ل.ل تاهتا اا  هلإللحه    لهرثهث لهرت قاثا  لهألرتزه ر  ااحولهرت لتهت لبب ا لهلإ
فارررررررررررراحه لهرث قثررررررررررررا ل هرترررررررررررر للرررررررررررر لفارررررررررررراحه ل:ل"لبرررررررررررراتلهر رررررررررررر عاتل ارررررررررررر لفررررررررررررا "لHunt"ل ثاررررررررررررزل

ت رررررررررررر تلث ت  رررررررررررر لعررررررررررررتلهر ارررررررررررراحه ل رررررررررررر لهرث قثررررررررررررا ل هرترررررررررررر للرررررررررررر ل رررررررررررر للأته ررررررررررررتاهتا ا لا رررررررررررركل
 هرثبا رررررالر  اررررراحولهأح رررررخهرث رررررت  ل

 Kim Boal Et Robert"لإراررررر  ل لررررر لثرررررال لررررركل3

Hoojiberg " قاارررررررررا لهر اررررررررراحول ررررررررر لهرث قثرررررررررا للررررررررر لعبرررررررررااولعرررررررررتللأتلإررررررررررخهلأ ررررررررراال اررررررررر ل 
ل.4 قااا لإ اه ا لر  ااحول  قااا لفااحولهرث قثا لل ل قااا له تاهتا ا لر  ااحو

   ا ل رررررررررررلأت ررررررررررر ا ل هرثهرررررررررررا  ل اررررررررررر لارررررررررررت ل اهرررررررررررالهرت  ررررررررررر ل  ررررررررررر لهأل ار قاارررررررررررا له  ررررررررررراه ا  
هر ررررررررررراهالل اإت رررررررررررهر قااررررررررررر لهرث ف اررررررررررر  ل ثررررررررررر  سل:لث ررررررررررر ...هررررررررررررحع  هرت  اررررررررررر  ل:لهر ررررررررررراحولتتث ررررررررررر ل ررررررررررر 

                                                
1 Kimberly b. Boal, Robert Hoojiberg, Strategic leadership research: moving on, Leadership quarterly. N 

11 (4),2001. P 515. 
ا ار لح ت اه ل  له حهاولهرتاب ا لغاالل،داة لقيا  سلو ات القيادة التحويلية في الإدارة التربويةأتطوير ل   هعبحلهرؤ  لث ثحله ثاعا لهرعثال2

ل .33 لل 0224ل ه احتف  له حهاولهرتاب ا  لل   ا لهرحاه ا لهرع ااث   او لهر اثع له اح ا  ل
3
 George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns. Op,Cit, p 1498 

4 Kimberly b. boal, Robert hoojiberg, Op, cit, P 512. 
2 George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns,Op, Cit. p 1498. 
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 ار رررررررررررراحول اهرررررررررررالاث  رررررررررررر تل:لهرت  ا اررررررررررر لأ هر قااررررررررررررا له  رررررررررررتاهتا ا للأثرررررررررررا...ل "لفاااااااااااروو  ويااااااااااااتن"
ث رررررررررررر  راا ل رررررررررررراث   لثهثررررررررررررته لتؤااررررررررررررالهرث قثررررررررررررا  ل لرررررررررررر   لهر رررررررررررراحول لاتث  رررررررررررر تل  رررررررررررر ل رررررررررررر ل

 ااررررررررررر للأ هرع ارررررررررررالر ث قثررررررررررر للحهاوهلإ  ررررررررررر لبررررررررررر ل ررررررررررر ل ااررررررررررر لث  ررررررررررر لل(Ceo)هرررررررررررراتا لهرت  اررررررررررر  ل
  رررررررررررات لهرت ررررررررررررا ل.ل1 أ رررررررررررالهرث قثررررررررررر لرررررررررررررحاهالت ار رررررررررررا لثررررررررررربلث قثررررررررررررا لل ا ررررررررررر هلإ هرت رررررررررررار  ل

 ررررررررر للررررررررر هلهرثب ررررررررر لإررررررررررخلتعااررررررررر لهر اررررررررراحوله  رررررررررتاهتا ا ل هبررررررررراهزلصررررررررر اتهال أح هالرررررررررا لبا ضرررررررررا  ل
إرررررررررررررررخلأبررررررررررررررازلهر قااررررررررررررررا  ل  قاارررررررررررررر لهر ارررررررررررررراحولهرتباحرارررررررررررررر  لهر اازثارررررررررررررر  لفارررررررررررررراحولهرتبرررررررررررررراح لثرررررررررررررربل

ل.لا لهرعا    هر حثاتا ل هر ااحولبار  له عضا ل هر ااحولهرت  ا ا 

 القيادة الاستراتيجية تعريفها، صفاتها، أدوارها: لوالمطلب ال 

 ررررررررر للررررررررر هلهرث  ررررررررركل رررررررررات لهرت رررررررررا لإررررررررررخلتعاا رررررررررا لهر اررررررررراحولهلإ رررررررررتاهتا ا  ل ت حارررررررررحلالصررررررررر اتهال
ل. عاضلث ت  لهأح هالهرت لا كلأتلت   لبها

  تعريف القيادة الاستراتيجية: لوالفرع ال 

هر اررررررررررررررراحوله  رررررررررررررررتاهتا ا لثعا  ررررررررررررررر لل:ل"هر اررررررررررررررراحوله  رررررررررررررررتاهتا ا لب  هرررررررررررررررال"Selznik"لاعرررررررررررررررا 
ررررررررررررررررررهال اعا .ل2"هال فررررررررررررحاهتهالألررررررررررررحه هررررررررررررالبت رررررررررررر الهرث قثررررررررررررا لبار اثرررررررررررر لتتضررررررررررررثتلتؤاارررررررررررراللتثاثاب
"Hill Et Autreرررررررز للأ هر رررررررحاولع رررررررخلت ضررررررراملهرا اررررررر له  رررررررتاهتا ا لر ث قثررررررر ل:ل"لا  هرررررررب"ل 

اتل ح عهرررررررررر ل رررررررررر لا ث رررررررررر هلبهرررررررررر  لهرا ارررررررررر ل ررررررررررالثررررررررررتلهرث قثرررررررررر  ل  رررررررررر ر لهر ررررررررررحاولع ررررررررررخلت  اررررررررررزلهأ
." ا رررررت عب  ها

"ل Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad"لل ررررر لثرررررتلاعرررررا  لل3
فررررررررررررحاولهر رررررررررررر  لع ررررررررررررخلت فررررررررررررب لتصرررررررررررر ا لت  ارررررررررررر لهرثا  رررررررررررر  ل:ل"لا  هررررررررررررهر ارررررررررررراحوله  ررررررررررررتاهتا ا لب

اتلر برررررررررح لبررررررررررارتؤاااه لهرترررررررررر لت رررررررررر  لبت رررررررررر اتلث ررررررررررت ب ل ررررررررررالتا اا ل هرعثرررررررررر لثرررررررررربلهأههرت  اررررررررراله ررررررررررتال
ل:ا  قل  لل  لهرتعااا لتا ازلالع خلهر  ا  لهرتارا ل.4"رب ا لهرث قثا فاب ل

                                                
3 Kimberly b. Boal, Patrick l. Schultz, Storytelling, time,and evolution: the role of strategic leadership in 

complex adaptive systems, the leadership qurterly, N 18, 2007, P 411. 
2 George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns, Op, Cit, p 1498. 

ل  اتلهرعا 3 لهرعااض ل   لاث ثح ل  ز لهرعباح ل   ا ل اق  هرث قثا ل  له ر ا للحهاوثح  للإل الإدارة الاستراتيجية المستدامةل لا  
ل.230 لل 0230ل هر اه ل عثاتل هر ار  

4 Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad, Transcendent leadership: strategic leadership in dynamic 

environments, the Leadership Quarterly, N 19, 2008, P 570. 
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ل

 هرث ت ب  ل 

  تعبت ل تا ازلهرث هاح 

  هر  اح 

  هرتؤااا 

   ه اثاتلبارا ا 

    هرت  االه  تاهتا 

 ل.هرعث لثبله  اات

"لHill Et Jones"لر ررررررحل ررررررححل: الصاااااافات الممياااااازة للقااااااادة الاسااااااتراتيجيين:  ااااااانيالفاااااارع ال
ل1:ث ث ع لص ا  لاتثازلبهالهر اتحله  تاهتا  لهر ا م لل 

رحاررررررررر لا اررررررررر ل هضررررررررر  لل تاتثارررررررررزلهر اترررررررررحله  رررررررررتاهتا  لبررررررررر:لةقامالرؤياااااااااة، البلاغاااااااااة والاسااااااااات: أولا
ف رررررررررراعه لبهررررررررررا لثررررررررررتله لاتل ل ررررررررررالصررررررررررا للرررررررررر  لهرا ارررررررررر لرلأارث ررررررررررت ب لهرث   رررررررررر ل اتثترررررررررربلبب غرررررررررر للإ

ا ررررررررررر تلهر اترررررررررررحللأت ررررررررررر لهر ررررررررررحا ل هرت هصررررررررررر  ل ثرررررررررررالا ررررررررررركللك ررررررررررر هلأ ررررررررررر  ك رررررررررر  له رررررررررررتعثا ل
أ  فاررررررررررا لتبررررررررررازلحهتثررررررررررال رررررررررر لفاثرررررررررر ل  رررررررررر   اات لتؤ ارررررررررركلر ثصرررررررررر   للأ ه  ررررررررررتاهتا  لث ررررررررررت اثا ل

 . ل اصبملفح ولره أتباعر  لا ثتلب ل.لهرعاث لع خلثص  ت لهر  صا 

  ل رررررررررر لتباعرررررررررح اعالف ارررررررررالأ رررررررررههر اترررررررررحلبا اررررررررر لهرث   ررررررررر  لاع رررررررررر للإرتررررررررررزه لتإل:لتااااااااازا الإ :  انياااااااااا
 لاررررررررررررا تل ارررررررررررر لهر ررررررررررررح ول هرررررررررررره لهرث   برررررررررررر  لأ  ررررررررررررازله بهررررررررررررا ل ا   رررررررررررر تللاإرتزهثررررررررررررلأ  رررررررررررراا   رررررررررررر هل

 . هرث  

 لا رررررررررررررثا لحه ررررررررررررر لإتصرررررررررررررا ا ررررررررررررر  لهر اترررررررررررررحلهر رررررررررررررا ملبت ررررررررررررر اتل رررررررررررررب  ل: اللارسااااااااااااامية:  ال اااااااااااااا
 لتبرررررررررا  لغارررررررررالا رررررررررثا  لا ررررررررر  لثرررررررررتل  رهرررررررررالبت ررررررررر اتلع فرررررررررا ل ارررررررررحولثررررررررربلهأأ رررررررررالهرث   ررررررررر  ل ل

 ابارررررررررر لبا رررررررررر ل بارررررررررر ه  ل ت ضررررررررررملبعررررررررررضله  رررررررررر ا  لاإت ررررررررررابه لثررررررررررتلهر اتررررررررررحل ت اررررررررررالثع  اررررررررررا ل
 . لهرا ثا تصا هرت لتصا كلهلإ

                                                
1
ل.234ل-233 ل للمرجع سبق ذ ره، ،لا  ل  ز لهرعباح  ل  ا ل اق لهرعااض ل   لاث ثحل  اتلهرعا ل 
ل
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هر ررررررررررراهاه لل ررررررررررر لهت ررررررررررا ت ررررررررررر اضلهرثا   رررررررررراتللتإ: ويض والتم ااااااااااينالاساااااااااااتعداد للتفااااااااااا: رابعااااااااااا
هرثا   ررررررررررررررراتلا رررررررررررررررعا تلب  ررررررررررررررر لهر اترررررررررررررررحل ررررررررررررررر لفرررررررررررررررحاهته  ل  ررررررررررررررر ر للتحهولت  ازاررررررررررررررر ل ارررررررررررررررحو لأأ

 .هر اهاه ل ات ه لث   راتلعتل  ها عا تلب

هر اتررررررررررحلا ررررررررررتعث لب رررررررررر  ل اررررررررررحللأت اع ررررررررررخلبهررررررررررا لل:الاسااااااااااتعمال الماااااااااااهر للساااااااااالطة: خامسااااااااااا
 .با ا لهرث قث لرتزه هلإل  اح  ل اعث لع خلتأ  اال   ت لرتثااال

ات ل ررررررررررررال ا صرررررررررررحلبرررررررررررر لهر  ررررررررررر لبرررررررررررار    ل ت  اررررررررررر لهرررررررررررر ه ل هأل:الاااااااااااذ اء العااااااااااااطفي: سادساااااااااااا
 اع اررررررررر لثثرررررررررتللأ  رررررررررا هرثهرررررررررااه له  تثاعاررررررررر  ل هر ررررررررراحولهرررررررررر اتلاتثتعررررررررر تلبهررررررررر  لهرثهرررررررررااه  للررررررررر ل

ل.ت  صه 

 لأح هاا ررررررررررر  لهر ررررررررررراحوله  رررررررررررتاهت ا تلبعرررررررررررحول :القاااااااااااادة الاساااااااااااتراتيجيين أدوار:  الاااااااااااثالفااااااااااارع ال

 :1  لهر  ا لهرتارا  " Boal Et Hoojiberg"ل ححلا

 ص بلهر اهاه له  تاهتا ا   -3

 هرا ا لهرث ت ب ا  صا لاه لت  اتل ل -0

 ت ثا لهرثهااه لهرث تا ا ل هر حاه  ل -1

 ت  االهرهاا  لهرت قاثا   -4

 ه تااال ت ثا لهر ا لهر حاحلثتلهر احو  -2

 ل  تحهث ل  ا  لت قاثا ل عار  إ -2

 .ا ل  ل  ا  لهرث قث هأ  فقث لهر ا لأ ضخل -0

هر رررررررررراحوله  ررررررررررتاهتا ا تلا عبرررررررررر تلح اهلاتا رررررررررراال ررررررررررر للأتلإرررررررررررخ"لDouglass Northل" ا رررررررررراال

ل.1فحاولهرث قث لع خلهرتع  لثتلثاضاها لهرت ا لثبل اضالال ت  اتلث ت ب ها

                                                
1George r .gouthals, Georgia j. Sorenson, James mac gregor burns, Op, Cit, p1448 .  
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 Mary"ل لهرث رررححول رر لحاه ررر ل رررالهألح هارررر لهربا  رر  لت  رررا لبعررضلهأ لا  رر لهر رررح  لهرثرر هر ل 

Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad" ،ل.هرث ححولث ب الح هاهأ هرت لتت  لثبلهر  االثتل

لالقادة الاستراتيجيون أدوارعرض لبعض الدراسات حول (: 9) الجدول رق 

 دوارال السنة الدراسة
Ireland and hitt 2005 3. ل ل ا ا لهرث قث اات حاحلغ

ه ررررررررررررررررررررررتؤ  ل هرث ا قرررررررررررررررررررررر لع ررررررررررررررررررررررخلهرثهررررررررررررررررررررررااه ل .0
لهر  لاا 

لت ثا لهراه ثا لهرب ا  .1
لب ا ل  ا  لت قاثا ل عار  .4
لا هأ  فهرتا ازلع خلهرثثاا ا ل .2
لتا ا لافاب لت قاثا لثت هز   .2

Quieen 1988 3.  لثبح
لث ه  .0
لث ت  .1
لث    .4
ل  ا  .2
لث    .2
لثاهفك .0
لثع   .3

Hart and 

quieen 

ل هضبلهرا ا  .3 1993
لث  ز .0
لث    .1
لاتا لهرثها  .4

House and 

aditya 

 ل ترررررررررررراسالإهر رررررررررررراهاه له  ررررررررررررتاهتا ا لهرثتع  رررررررررررر لبل اإت رررررررررررر .3 1997
لهر حثا ل هر   

له تااالهرث اتاملهرت  ا ا  .0

                                                                                                                                              
1Kimberly b.boal, Patrick l. schultz, Op, Cit, P 411.  
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لت صا لهرث هاحلر ث   ا لهراتا ا  .1
ل ه تاهتا ا لهرث    لألحه هعحهحل .4
لت حاحلت   لهرث قث  .2
تصررررررررررررررر ال تا اررررررررررررررركلهرتصررررررررررررررراثا لهرت قاثاررررررررررررررر ل هرب رررررررررررررررخل .2

هرت تاررررررررررر لهراتا ررررررررررررا  لث ررررررررررر لهرتع اضررررررررررررا  لهرثع  ثرررررررررررر  ل
لقث لهرافاب أ 

هرث قثرررررررررررر ل رررررررررررر لهرهاتررررررررررررا لهر   ثارررررررررررر  لث رررررررررررر للتث ارررررررررررر  .0
هرث   رررررررررررررررررررررا لهرثاراررررررررررررررررررررر  لهر  رررررررررررررررررررررا  لهر   ثاررررررررررررررررررررر  ل
 ثاعرررررررررررررررررررررا لثصرررررررررررررررررررررارملهرث رررررررررررررررررررررته  اتل هرعثررررررررررررررررررررر   ل

لأ ررررررررررررررر ضلثررررررررررررررربللرررررررررررررر  لهرث   رررررررررررررررا لثررررررررررررررتل لا هرت رررررررررررررر
ل.هر اعا ل هرث هاح

 Source: Mary Crossan, Dusya Vera, Len Nanjad, Op,Cit, P 571.      

  التبادليةنظرية القيادة : ال انيالمطلب 

ثررتل رر  للتبررا  لت ررث لت  اررزل ت  ارر لهأ(LeadershipلTransactional) هر ارراحولهرتباحرارر ل
بثصررار ه لهر اصرر  ل تا ررزلهر ارراحولهرتباحرارر لع ررخلث اابرر لهر ررزاول هرعصررا ل لرر لت رر  لبت حاررحللتثررا له 

ل الثرتل ر  تهأ ا رت ل هرتبراحرا تلار    لهر راحول.لتبا  ت  االهرتؤ ا لهراه ع لرلأللحه  هألحه ت فعا لهأ
 ر لعث ارا لهرت رااالهرثتث  ر ل ر لهرافابر  لهرت قرا  ل هرت  را لأتات رزلع رخلل ل هرا ثا ل  لهرث قث  ل

 .1  فصاالهأ

 ثررررررررر ل:ل"لا  هرررررررررهر اررررررررراحولهرتباحراررررررررر لب" Bass" اعرررررررررا : تعرياااااااااف القياااااااااادة التبادلياااااااااة :لوالفااااااااارع ال 
  رررررررررر  ل لإرررررررررررخع فررررررررررا لهر اتررررررررررحلبررررررررررارثا   لث ررررررررررت حولل تفارررررررررراح لفررررررررررات لع ررررررررررخلهر  رررررررررراولهر ات رررررررررر  لبرررررررررر

ع رررررررررررحثالاتصرررررررررررا  تل ب رررررررررررالل ررررررررررر ال هر رررررررررررثع ثرررررررررررتلهرتبررررررررررراح   ل  صررررررررررر  لهرثا   ررررررررررراتلع رررررررررررخلهأ
ل2"راغبا لفاتحل 

                                                
1
 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizational Behavior, Usa, South- Western Cengage Learning, 13 

Ed, 2011, P 320. 

دراسة تطبيقية على قطاع الصناعات النفطية في دولة . أ ر القيادة التبادلية في تحقيق الهداف الاستراتيجيةل عبحلهرعزازلث عحلهرث اا 2 
 ل0233ل عثا هألإحهاوف  لل عثا   ا لهأل   لر حاه ا لهرع اا ل اثع لهر ا لهأل  لإحهاوله عثا لغاالث   او لثا  تاالث  اول،ال ويت

 .12ل 
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 ية للقيادة التبادليةساسالونات الم : ال انيالفرع 

 :1تتث  لث   ا لهر ااحولهرتباحرا ل  ل

هر اررراحولهرتباحراررر لت رررححلهر  ررر ه ل: Contingent Reward (CR) المشاااروطة م افااا تالتاااوفير : أولا
هر اتررررحل)ل رررر ل ررررا لثررررتله  ررررالل لت ضرررراملت فعررررا ث ا ررررت هرعررررتل اارررر لللررررحه هرثتع  رررر لبت  ارررر لهأ

بالإضرررا  لإررررخلحعررر ل تاتاررركلهت رررا لثاضررر لر  رررا ات للأ ررر تبررراح لهر عررر حل هرثررر هاحلثرررتل ل ل( هرثرررا   
 هر ا م لحه هألأ  ضلع خلهرث هاح لتباح لهرث اعحه  ل ت  االهر  ا لثتل لاهرت 

هر رررراحول: Management-by-Exception active (MBE-A) بالاساااات ناء النشااااطة دارةالإ:  انيااااا
لهأحه ل ررا  ههل ررح ل لإ هرتبرراحرا تلااهفبرر تلب  ررا لهرعثرر لهررر  لا  رر  لهرثا   رر تل ا  ثرر تلبارتصرر ام ل

 ف هعحلرث بله   ا  هر ااحولهرتباحرا ل اضل ثالتهرثت فع  للثعااااعتلهر

هر رررراحول: Management-by-Exception passive (MBE-P) بالاساااات ناء السااااا نة دارةالإ:  ال ااااا
 لا تقرا تل هرإهرث ا ضر  للثعرااااع رخلهرله  راه لأ غاالهرث بر  للحه هرتباحرا تلاتح   تلبعحلت  ا لهأ

ا ررررت ح للأتهرتصرررر ا ا ل هرع ررراكلاث ررررتللعثرررا اأ تبرررراله  ل هفبررر لهر اررررا لبعثررر ل تررررخلت  ررركله   ررررا ل
للرحه هر اراحولهرتباحرار لتعثر لع رحثالت ر تلهرث را  لهرت قاثار ل هأأتللا ثل.غاالهرث ب  لحه  ا ت اب لرلأ

ل. هض  ل ث ححو

 وسلبيات القيادة التبادلية إيجابيات: الفرع ال الث

  رررررررررررررر باا لهر ارررررررررررررراحوللإا اباررررررررررررررا  رررررررررررررر للرررررررررررررر هلهر ررررررررررررررا ل ررررررررررررررات لعرررررررررررررراضلث ث عرررررررررررررر لثررررررررررررررتل  
ل2.هرتباحرا 

ث ث عرررررررر ل"لDistefano Et Bohenke"لر ررررررررحل ررررررررححل: القيااااااااادة التبادليااااااااة إيجابيااااااااات: لاأو 
ل:ر  ااحولهرتباحرا  لل لا اباا ثتلهلإ

                                                
1
 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organization behavior, Op, cit, P 321. 

ل.11-10 ل ل لمرجع سبق ذ ره لعبحلهرعزازلث عحلهرث اا ل 2
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 لهرترررررررررر لاث  هررررررررررالهر اتررررررررررحلر ثررررررررررا   ل قاررررررررررالفااثرررررررررر لهرث ا رررررررررر وتا ررررررررررزلهر ارررررررررراحولهرتباحرارررررررررر لع ررررررررررخل .1
هر اتررررررررررحلللتثررررررررررا ه رررررررررر ا لأ رررررررررر  لثررررررررررتللهرث ا رررررررررر و تعتبررررررررررال.لهرث ررررررررررححولثعرررررررررراااا ل  رررررررررر لهرحه برررررررررراأ

 .ل از ا بلثع  ااته ل ح عه لرلإلإرخبثا   ا  لثثالا ح ل

لأتتتضرررررررررررثتلهر ارررررررررررراحولهرتباحرارررررررررررر لهت ررررررررررررا لبرررررررررررراتلهر اترررررررررررحل هرثررررررررررررا    لا رررررررررررر تلثع ررررررررررررت ل اث ررررررررررررتل .2
 ل لرررررررررر هله ت ررررررررررا لهرث ا رررررررررر وهرث ررررررررررححولث ابرررررررررر لللررررررررررحه ت  ارررررررررر لهألأ رررررررررر ا رررررررررر تلضررررررررررث   لثررررررررررتل
لحه حا رررررررررررا لهألأع رررررررررررخ ررررررررررر لهرعثررررررررررر لرت  اررررررررررر للرترررررررررررزه هرت رررررررررررا  ل هلإلإررررررررررررخارررررررررررحع لهرثا   ررررررررررراتل

 .لث ا ت هرر   زلبت  ل

الأ هرررررررر لإهر ارررررررراحولهرتباحرارررررررر  للإا اباررررررررا ع ررررررررخلهررررررررراغ لثررررررررتل: ساااااااالبيات القيااااااااادة التبادليااااااااة:  انيااااااااا
ل:  لهر  ا لهرتارا "لBass"لتتضثتلث ث ع لثتلهر  باا  ل ححلال

 للهأثررررررررا رررررررر لعث ارررررررر لهرتبرررررررراح لبرررررررراتلهر اتررررررررحل هرثررررررررا    ل رررررررر لغاررررررررركلللررررررررحه ت حاررررررررحلهأع ررررررررحلل .1
  لحه    لهألا  حلهت ا لث تا ل   

ت ررررررررر اتلع فرررررررررا لغاررررررررراللإررررررررررخهعتثررررررررراحللررررررررر  لهر اررررررررراحولع رررررررررخلتبررررررررراح لهرث  عررررررررر  لاررررررررر ح للأت ثرررررررررالل .2
  ابت لباتلهر اتحل هرثا    ل غاربالثال لت تثالر تاول  ا   

هر ارررررررررررراحولهرتباحرارررررررررررر ل لتعرررررررررررراضلب ررررررررررررر  لحفارررررررررررر  لهرررررررررررررح الهر  ا ررررررررررررر لهرث  رررررررررررر كلثررررررررررررتلهر اررررررررررررراحولل .3
بررررررررررر ل اررررررررررراول حارررررررررررحول ررررررررررر لهرث قثرررررررررررا  ل ررررررررررر لعصرررررررررررالهرع رثررررررررررر لهرتررررررررررر لتهر حا ررررررررررر  ل ه بت اااررررررررررر  ل

ل.ثا ت هرتؤااالهرث

  عضاءقيادة التبادل مع النظرية : المطلب ال الث

"لل(Leader Member Exchange)هرتبرررررررررراح لثرررررررررربلهأعضررررررررررا لفارررررررررراحول قاارررررررررر ل 
LMXثرررررررررررتلهرثا   رررررررررررات لل رررررررررررحههر ررررررررررراحولا ررررررررررر ا تلع فرررررررررررا لث ت  ررررررررررر لثررررررررررربل ررررررررررر ل للأتت تررررررررررراضل"ل

 ررررررررررررر لع فررررررررررررر لبررررررررررررراتلهرث رررررررررررررااللأتهرثتباحرررررررررررررر  ل هفتررررررررررررراحللعثرررررررررررررا ثرررررررررررررتل ررررررررررررر  ل   ررررررررررررر  لثرررررررررررررتلهأ
تلت ررررررررر تلهرع فررررررررر لثات رررررررررزولع رررررررررخلهرتبررررررررراح لثرررررررررتلأاررررررررر هرثرررررررررا   لت   ررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر حولث   ضررررررررر  ل

تلت رررررررر تلثات ررررررررزولع ررررررررخلهر رررررررركلبرررررررراتلأاررررررررع فرررررررر لعارارررررررر لهر رررررررر حوللإرررررررررخ هرررررررر لث اررررررررركلهرثررررررررا    ل
 .1رتزه  لهر ع البار   ل هلإهلإ تاه هر ا ات لع خلهر    ل

                                                
1 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizationl behavior, Op, cit, P 323. 
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لأتا تررررررررراضللررررررررر هلهر ثررررررررر  سل :LMX عضااااااااااءقياااااااااادة التباااااااااادل ماااااااااع المراحااااااااال : الفااااااااارع الاول
ل:ل1هرع ف لباتلهر اتحل هرثا    لتثالبعحولثاه  لل 

لأح هاهر اترحلل رالثربلهرثرا   لهر حارح لا رؤ  تل (:Stranger phase)جنبية ال أوالمرحلة الغريبة : أولا
تلاا ررز تلع ررخلع فرر لأاررتلع فرراته لب رر  لا ررث  لأ ل لابررح هررإ ل(هررراتا ل هرثررا   )ت قاثارر لا ررثا ل

 .رتزه  ل هلإاااؤاكل اهالهر ع الباراع

تل ر لث راا  لأ لرثرا   لابرح ر للر  لهرثا  ر لهر اترحل هل(:Aquaintance Phase)مرحلة المعرفاة :  انيا
لررر  لل ا ررر هلإ بعضرررهثالثع  ثرررا ل باررراولع رررخلهرث رررت  لهرعث ررر ل هر  صررر  ل لررر  لهرثا  ررر ل ا ررر  ل ررر

 ل(هرثا  ر له   بار )ررخل لهرثا  ر لهألإرخهرثا   لغاال ا    ل  ا ض ل  لثتلهر اتحل هرثا   لهرع حول
 . ازلهرعث لهرثت فب إهرثا   لبلفا  تخلر ل

 ر للر  لهرثا  ر  لهرتبراح  ل لتات رزلل(:Mature Partnership Phase)نضا  الشارا ة مرحلاة :  ال اا
 ررر له  ررر ل ررر للأتهر اترررحل هرثرررا   لابرررح.ل ر رررتلتتضرررثتلهررررا هب لهرعا  اررر (لحه هأ)  ررر لع رررخلهرثهثررر ل

ر رر لث هثررا للرتررزه ا لهرثتع  رر لبارعثرر ل هلإلثاه عتبرراا لهرعا  رر لهرثتباحررر  لهررر   ل هرررحع لهرثتبرراح  لهرث رر
لإرارر  ررا ح لهرث رراعحولثتررخلثرراله ترراسلل  رر  هر اتررحلاعت ررحل رر لهرثررا   لب.ل ترراه لهرت صرر ل تبرراح لهر  رر إ

 . هرع  لبارع  لثتل ا لهرثا   

 رررررررررتعحهحلر  رررررررررت ثاال رررررررررر ل  لهرثرررررررررا   لا تقرررررررررالثرررررررررتلهر اتررررررررررحلهررررررررررحع  لهرت ررررررررر اب ل هلإارررررررررا ررررررررر لهر ه
 . ( هرت  ا  لهرتحااك لت حاحلا ا ل هض )ثه  لهرثا   ل

لLMXث رررررررررررت اا ل: LMX عضااااااااااااءمساااااااااااتويات قياااااااااااادة التباااااااااااادل ماااااااااااع ال:  اااااااااااانيالفااااااااااارع ال
 ررررررررررات ل رررررررررر للرررررررررر  لهر   رررررررررر لعرررررررررراضلع فرررررررررر لهراضررررررررررالبرررررررررراتلهرثا   رررررررررراتل فاتررررررررررحل  ل للإرررررررررررخت رررررررررراال

لLMX:2 ثا   اتل   لهرث ت  لهرثتح  لثتلث ت  لهراضالر

عاضرررررررررر لرتررررررررررا لهرعثرررررررررر  لل  ررررررررررافرررررررررر لت  اررررررررررزه ل هأ هأعاضرررررررررر لرعررررررررررح لهراضررررررررررا لل  ررررررررررالرررررررررر لهأل:أولا
  رررررررررررره ل ررررررررررررااسلأ اعتبررررررررررررا تللLMXارعثررررررررررررا لهررررررررررررر اتلات صرررررررررررر  تلع ررررررررررررخلث ررررررررررررت  لثتررررررررررررح  لثررررررررررررتل 

لل. ل لا اح تلب   ل عا أ ه لل هلاع  لحه   ا ل  لهأأهرث ث ع  ل ر  ه ل
                                                
1 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizationl behavior, Op, cit, P 323. 
2 Ibid,  p324. 
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ا رررررررررا ق هلع رررررررررخللررررررررر  للأتا   ررررررررر هلفررررررررراحول ارررررررررحات لا ررررررررركللأتهرث ررررررررراا تلهرررررررررر اتلااارررررررررح تلل: انياااااااااا
 ل ررررررررررررتملتصررررررررررررا هلإلتات ررررررررررررعخلرت  ارررررررررررر ل رررررررررررر هال عررررررررررررا  لضررررررررررررثهر ارررررررررررراحولهرصرررررررررررر ا  ل لارررررررررررر  ل اه ث 
هرث ا رررررررررك ل ب رررررررررا لتؤ اررررررررر لاه عررررررررر لثررررررررربل ررررررررر لهرثا   رررررررررات لررررررررررا ل  ررررررررر لثررررررررربلث ث عررررررررر للتصرررررررررا هلإ

ل.ثتلهرثا   ات

  رررررررررررر لهر رررررررررررراحولالأتهرع فرررررررررررر لبرررررررررررراتلهر ررررررررررراحول هرثا   رررررررررررراتلتت رررررررررررر الب رررررررررررراع  ل ا رررررررررررركللتإل: ال ااااااااااااا
هرت اعرررررررر ل رررررررر لثا  رررررررر لثب ررررررررراول لع ررررررررحثالاررررررررت لتاارررررررر ل رررررررر لهر  ررررررررب ا رررررررر تل رررررررر ر للرررررررر  له ث  ل ل هرثال

عارارررررررر لرهرررررررر  لهرع فررررررررر للأ رارررررررر ل رررررررررت  الب رررررررر ولع ررررررررخلت رررررررر اال ررررررررر حولث   ضرررررررر ل ل هرررررررر  لهرع فرررررررر لهأ
ل.LMX  لل

 نظرية القيادة ال ارزمية : المطلب الرابع

 لبت رحا ل قاار ل"Conger, Kanungo , Hunt , Boal , Shamir, House, Arthur" ر لثرتللفا ل
 ل  اثرالا رر ل ررات لعرراضلث هرر  ل1(Charismatic Leadership)هر ااازثار ل ر لهر ارراحو لت ررثخلبار ارراحول

ل. لبا ضا  لإرخلأ  هعهافاا لهر ااحولهر ااازثا لث  اه  ص ا ل ل

ثصرررررررررر  مللتإ ررررررررررل"Weber"  رررررررررركلل:مفهااااااااااو  وصاااااااااافات القيااااااااااادة ال اريزيميااااااااااة: لوالفاااااااااارع ال 
 ارررررررررا ل.لهر  ثررررررررر  لهرثعا ررررررررر  لهر بررررررررر و:ل لث ررررررررر "رهررررررررر لبررررررررر لهألأ رهررررررررر للحاررررررررر لهأ"لاع ررررررررر ل(ل ااازثرررررررررا)
 ه  لث رررررررررت  ل ررررررررر ررررررررر ا لهر ررررررررر    لثتثارررررررررزولعرررررررررتلغاالرررررررررالثرررررررررتلهأأهر ااازثررررررررراللررررررررر ل ررررررررر  لثرررررررررتللأت

لأتا ت عرررررررررررر تللتبررررررررررررا هألأتثررررررررررررتلثررررررررررررزا ل ااررررررررررررحلر رررررررررررر  لررررررررررررر لث لبرررررررررررر لغاررررررررررررالعاحارررررررررررر  ل تررررررررررررخل
 فرررررررررررحلأ ررررررررررراال.ل2اررررررررررر  اهر ررررررررررر  لهرررررررررررر  لاثت ررررررررررر لث ررررررررررر للررررررررررر  لهرث لبررررررررررر لرررررررررررر لع فررررررررررر لبرررررررررررار   لهراب

"Weberثصرررررررررر  ملهر ااازثررررررررررا لع ررررررررررحثالفررررررررررا لبت  ررررررررررا ل ثررررررررررا سلهر رررررررررر   ل رررررررررر لهر ارررررررررراحولإرررررررررررخللإرررررررررررخ"ل
ل3:    لأ  ه  لل 

 لهر اتحلهرث ه لأ ل ا الهر ثالاال"Charismatic"ل  

 لهر اتحلهرت  اح ل"Traditional"  

                                                
1 Jens rowold, kathrin heinitz, Transformational and charismatic leadership: assessing the convergent, 

divergent and criterion validity of the MLQ and the CKS, the leadership quarterly, N 18, 2007. P 121. 
2
 Joseph h. Boyett, The science of leadership, Www.Jboyett.Com, 2006, P 3. 

ل.80 ل لذ رهمرجع سبق  ها لأ ثحلعباحه  ل 3

http://www.jboyett.com/
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 لهرا احولهر اعا للهر ااحو"Legal-Rational."ل

لتررررررر  ااهر اررررررراحولهر ااازاثاررررررر لتثررررررراا لت زاررررررربل ت  اررررررر لهرلتإ ررررررر"لWeber Et House "   ررررررركل
ل .ل1ات لثتل   لثعت حهتهال     اتهالهر ااحو اله  تثاع لع خلهأ

اتلعررررررررررررتل اارررررررررررر لهرع ه رررررررررررر لثررررررررررررتل رررررررررررر  ل ررررررررررررالهر رررررررررررراحولهر اازثرررررررررررراتااتلا  ثرررررررررررر تلبا ررررررررررررت ااولهألتإ
اتثتررررررررررررربلبهرررررررررررررالهر اترررررررررررررحلهر ررررررررررررراازث للأت ررررررررررررر  ل صرررررررررررررات لا ررررررررررررركل"لConger"هرهررررررررررررراثه  ل ا تررررررررررررراحل

 :2 لل تبا ر  كلهأ

هرثهرررررررررررا لب عاراررررررررررر  للأحه هرثهرررررررررررااول هر رررررررررررحاولع ررررررررررخللإرررررررررررخهر بررررررررررراول ت ررررررررررراال: صاااااااااافات الخبيااااااااااار: أولا
هر رررررررراحولثررررررررتللررررررررر هلهر رررررررر  لارررررررررت لا اررررررررته ل   ثرررررررررا  ل لرررررررر  لهر  ثرررررررر للررررررررر ل تا رررررررر لعرررررررررتلهر  رررررررر ل ررررررررر ل

 .عتل اا لفاتحل  لاث  ه لهرتع  ل ت  االفحاهته ل  ههر اتح لثتل   لهعت احل لب

 اتضررررررررررثتلهر رررررررررر   ا لغاررررررررررالهرت  احارررررررررر ل هرترررررررررر لتت ررررررررررح لهر ضررررررررررعا ل: خااااااااااذ المخاااااااااااطرةأ:  انيااااااااااا
 هرث  قرررررررررررررررراتلر رررررررررررررررر   لهرث ررررررررررررررررا اول.لهرثعاااارررررررررررررررر له ه  ررررررررررررررررالهلإهرترررررررررررررررر ل لتتبرررررررررررررررربللأ هر ارارررررررررررررررر  ل

 .   االهر اتحلبار  ا لألإرتزه بار  ب لر  اتحلاتا ث تل ر ل ع ث لع خل

 ل(اهتعررررررررر ) تلصررررررررر ا لث اراررررررررر ل رررررررررالتلصررررررررر ا لاعتبالرررررررررالهأ تتضرررررررررث: صااااااااافات ال اريزماااااااااا:  ال اااااااااا
هرحا اثا ارررررررررر  ل:لا  رررررررررر ب تلر  اتررررررررررح لهررررررررررر  لاترررررررررر  الع ررررررررررخلث ث عرررررررررر لثررررررررررتلهرصرررررررررر ا لث رررررررررر ل رررررررررراهحهأ

ا   رررررررررر هلثرررررررررربلهر رررررررررراحولهررررررررررر اتلاتصرررررررررر  تللأتا برررررررررر تلل رررررررررراهحهأ(.له  ررررررررررت ااو)لترررررررررر  اا هر ررررررررررحاولع ررررررررررخلهر
 .لرها لثتل ا ه به  لهرص ا  ل ا عا تلبارت  ازل هلإ

 ,Woldman, Yamarino, Conger "اتبرا لهرعرا   لبار اترح ل اضرا لهر صات لت رحل ر  لثرتلهلإل  ل

Canungoت  ارزلهرعثر للأ ر رهرا لثرتلهر    اا لهرثات  ل   لهر ااحولهر ااازاثا  لتتضثتلتر  االه لأت"ل
 .3ا   لبح ال ث    ل   بلتبا هر ثاع  ل ا   لهر اتحلهر ا لهرت لتقهالرلأ

 

 

                                                
1 John Sosik, The role of personal value in the charismatic leadership of corporate managers : a model 

and preliminary field study, the leadership quarterly, n 16, 2005, p 222. 
2 Sheil M. Puffer, Attributions of charismatic leadership, the impact  of decision, style outcome, and 

observer characteristics, leadership quarterly, N 1, 1440, P 178. 
3 John Sosik, op, Cit, p 223. 
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اثت رررررررررررررر ل لهر اتررررررررررررررحلهر ررررررررررررررااازاث لرحاررررررررررررر لهر  رررررررررررررر ل رررررررررررررر لهرررررررررررررر    لهرهاث رررررررررررررر  للتإل"House"ل   ررررررررررررركل
ل.1  اث ت  فاات لهلإأثعت حه لف ا ل  لفاث  ل ل

بت ر االث ارا  لر ارا ل" Conger, Kanungo" لفرا ل: مؤشارات قياا  القياادة ال ارزمياة: ال اانيالفارع 
 :2ث  اه لل ل لات  تلثتل ث  (CKS) لا ثخلبرل1448هر ااحولهر اازثا  ل   ل

ا رر  لهر اتررحلبت اررا لهرث ررا لثررتل Sensitivity to the environement (SE:)الحساسااية للمحاايط : أولا
 هرث قث  لألحه ت  ا للأ  ت احلهر ضبلهراهلتل هفتاهحلهرتؤاااه لهر  اا لثتل ه ا لهر ث  ل للأ  

ا رر  لهر اترحلل ررال: Sensitivity To Members Needs(SMN)  عضااءالحساسااية لحاجااات ال:  انياا
   اا لبع أتباعبت اا ل ا ا ل

هر اترحلStrategic Vision And Articulation(SVA :)  الرؤياة الاساتراتيجية وعملياة صاياغتها:  ال اا
 رهاثه  إلأ   لثتلتباعتقا لأ ا تاهتا ا لر ث قث ل اعث لع خلعاضهالبا   لبصااغ لهرا ا لهلإ

عت رراحه لإل ضررم تل  تتث رر ل رر لهر  رر لهر  صررا لPersonal Risk(PR:) المخاااطر الشخصااية : رابعااا
  هر اتحلبار تات لهرثث   لر ا ا  

لرتررزه هر رراحولاب رر تلهر  رر ل هلإ: Unconventional Behavior(UB) الساالو ات غياار التقليديااة : خامسااا
 .حه سل  لهأ ا  ثلتبا  ل اقها تلرلأتبا رح لهأ

 رررررررر عاتلثرررررررررتلهر ااازثرررررررررا ل"للHowell"ر رررررررررحل رررررررررححل :ال ارزمياااااااااة واع القياااااااااادةأنااااااااا: فاااااااارع ال الاااااااااثال
ل:3لثا
ات لرتعزارررررررررررررررزلهرثصرررررررررررررررر   ل رررررررررررررررال هرتررررررررررررررر لت ررررررررررررررر  لبتث ررررررررررررررراتلهأل:ال اريزماااااااااااااااا الاجتماعياااااااااااااااة: أولا

 لتبررررررررررا  رررررررررراب لع ررررررررررخلهأاهلإلترررررررررر  اا  ل هرررررررررر لتع رررررررررر لهرهأ  فرررررررررره  تثاعارررررررررر ل هرعثرررررررررر لهر ثرررررررررراع ل
.ل ترررررررررررت ت لفررررررررررررا لهر اتررررررررررررحلل رررررررررررالثرررررررررررربلهر ررررررررررررا لهرثعترررررررررررا لبهررررررررررررالعارثاررررررررررررال تع ررررررررررر لفرررررررررررر ولهر  صررررررررررررا 

  ازه لهر احل هر ثاع    ا ل حاحوللإاللآ اهر ااازثاله  تثاعا لتع  لث 

ثصرررررررررررررار  للأ ررررررررررررر اتلثرررررررررررررتل رررررررررررررالحلثررررررررررررربلهأتررررررررررررراتعاثررررررررررررر لهر ال:ال اريزماااااااااااااا الشخصاااااااااااااية:  انياااااااااااااا
 . اهكل اح ل  ثاع لإرخ ل لت ح ل.لا هأ  ف لغاالألحه هر  صا ل ل

                                                
1 John Sosik, op, Cit, p 223. 
2Jens Rowold, kathrin Heinitz, Op,Cit, P 121. 
3
 John Sosik,Op,Cit. p 223. 
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لألرررررررررررررحه  ررررررررررررر لهر ررررررررررررر عاتلثرررررررررررررتلهر اررررررررررررراحولهر اازثاررررررررررررر  لت رررررررررررررت ل هررررررررررررر حهلثات عررررررررررررر لبات رررررررررررررا للأت لإ
حه  ررررررررر للرترررررررررزه  هت ل لاعثررررررررر ل ثررررررررراع ل اررررررررر لتثا ررررررررر ل تعرررررررررلإررررررررررخ اهرررررررررالت رررررررررح  للألرررررررررحه صرررررررررعب  ل

ع اكلف  لبل    لا ا لهر اتح ل.  ه 

 نظرية القيادة التحويلية: المطلب الخام 

لTransformational) رررررررررررر لث ت رررررررررررر لهرب رررررررررررر  لهرتررررررررررررر لتثرررررررررررر ل رررررررررررر  لهر ارررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررررر ل

Leadershipف ا رررررررررررررر لبار ارررررررررررررراحولهرتباحرارررررررررررررر  لهرترررررررررررررر لقهررررررررررررررا ل رررررررررررررر للرررررررررررررر  لهرب رررررررررررررر  ل   رررررررررررررراضل(ل
ال  هررررررررر   ارثرررررررررال صررررررررر  لهر اررررررررراحولهرت  ا اررررررررر لب.لهر رررررررررا  ال ررررررررر لهر رررررررررا ل  هررررررررر لأ ر  اررررررررراحولهرت  ا اررررررررر ل

 رررررررررر ل رررررررررراتلتعتثرررررررررحلهر ارررررررررراحولهرتباحرارررررررررر ل.لغاررررررررررالهرثت فررررررررربلحه هرثت فرررررررررربل صررررررررر  لرررررررررررلألحه زلهأ لاتت ررررررررر
ل.ر زاول هرعصاع خل اا  له

 القيادة التحويلية تعريفها وخصائصها: لوالفرع ال 

 رررررررررات لهرت رررررررررا ل ررررررررر للررررررررر هلهر رررررررررا لإررررررررررخلتعااررررررررر لهر اررررررررراحولهرت  ا اررررررررر  ل  صرررررررررات لهر اترررررررررحل 
ل.هرت  ا   لبا ضا  لإرخلث   ا لهر ااحولهرت  ا ا 

هر اتررررررررحلهررررررررر  لاا رررررررربلثررررررررتل:ل"ل   ررررررررهرت رررررررر ا  لبلاتررررررررحعررررررررا لهر ا: تعريااااااااف القيااااااااادة التحويليااااااااة: لاأو 
 ررررررررر ل  ررررررررر لهر فررررررررر لل– هرت ثاررررررررر لهر هتاررررررررر  ل هرررررررررر  لارررررررررا سللهلإ  رررررررررازلأ ررررررررر ث رررررررررت  لهرترررررررررابعاتلثرررررررررتل

لل1"رعث ا لت ثا ل ت  االهرث ث عا ل هرث قثا لل–

رهاثهرررررررررررررال ت  ازلرررررررررررررال ث ررررررررررررراا تهاله لباتهرررررررررررررالهر  صرررررررررررررا ل ل اهر اررررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررررر لثرررررررررررررتل ررررررررررررر  ل لتإ
هر رررررررررع اللإررررررررررخاعا ررررررررر تلفاثرررررررررته لهر هتاررررررررر لثثرررررررررالاررررررررر ح لبهررررررررر لل ررررررررراهح لت عررررررررر لهأ اهحهرررررررررالبررررررررراألتثاثه ل

ه لألررررررررررررررحه  ل عرررررررررررررتل اارررررررررررررر لتث ارررررررررررررر ه ل ثاهعرررررررررررررراولرتررررررررررررررزه بث رررررررررررررت اا لعارارررررررررررررر لثررررررررررررررتلهراضررررررررررررررال هلإ
 .  لثتلهر اتحل  ثاع لهرعث ل هرث قث لألحه ته ل هرت  ا لبا هال باتلااا غ

 رررررررررت ع ه لل رررررررررال ررررررررر لهرتعااررررررررر لهر رررررررراب ل ار اررررررررراحولهرت  ا اررررررررر لتا ررررررررربلثررررررررتلث رررررررررت  لهرترررررررررابعات أا ثررررررررالال
ت رررررررررررر االهررررررررررررر ه  ل ار ارررررررررررراحوللألررررررررررررحه ت  ارررررررررررر للإرررررررررررررخز تلت  ارررررررررررر لهر ا ررررررررررررا لهرب ررررررررررررا  ل لاات رررررررررررر

                                                

ل.40 ل.ل0222ل ث تب لعاتل ث ل هر الاول القائد التحويلي وتغيير المستقبلل  احلهره ها ل 1
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تلاب ررررررررررررا ل ارررررررررررر لثررررررررررررتلهر رررررررررررراحولاتثترررررررررررربلب صررررررررررررات لهر رررررررررررراحولهرت رررررررررررر ا الإرررررررررررررخهرت  ا ارررررررررررر لتهررررررررررررح ل
ل.تاهر  ا ا

 هل اثثرررررررررررال رررررررررررلأ  رررررررررررااتلر  ارررررررررررا لبعثررررررررررر ل رررررررررررالهر اررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررر لت  رررررررررررزلهأ:ل"لتإ"للBass" ا ررررررررررر  ل
 لاضررررررررررع تل هررررررررررإا  ررررررررررا تلبرررررررررر  للأتثثررررررررررالاث ررررررررررتللأ  رررررررررراصرررررررررر  ل  رررررررررر لهرؤاررررررررررركلاااح  رررررررررر ل رررررررررر لهأ

زل لا ل ار اررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررر لتت ررررررررررر1"ه لعارارررررررررر أحه ت ررررررررررحاال  ررررررررررر لهرعرررررررررراحولا   ررررررررررر تللأ  رررررررررررات فعررررررررررا ل
ل.حه هرثت فبلثتلهأ

ضررررررررا اا ل"لBass, Curphy, Yammarino"ل هر ارررررررراحولهرت  ا ارررررررر ل  رررررررركلعررررررررحولحاه ررررررررا لل
ا هرررررررال ررررررر لث رررررررا  لهرتاباررررررر ل هرتع رررررررا  ل ررررررر ل بتررررررر ل  أ   رررررررحلل2 ررررررر ل ررررررر لف رررررررا ل  ررررررر ل ررررررر لقرررررررا 

هر رررررررررررررا ل  ررررررررررررر لث رررررررررررررا  لهر  رررررررررررررا لهرصررررررررررررر اع  ل  ررررررررررررر ر ل ررررررررررررر له زثرررررررررررررا ل ع رررررررررررررخلهرث رررررررررررررت  ل
 .ث  لل  لهر ااحولضا اا ل ث ه ب لرثتؤااه لهرث ا ل هرث ا   لتأل هرعارث 

الع فررررررررر لأ هررررررررربررررررررراتل ث ررررررررراتلثرررررررررتلهر اررررررررراحو لهر اررررررررراحولهرتباحراررررررررر ل هرتررررررررر لارررررررررا ل"لBurns " ر رررررررررحلثارررررررررزل
هرررررررررر  لا   ررررررررر لهرثا   ررررررررراتللهلإ  ررررررررراز  عاررررررررر لث فتررررررررر لبررررررررراتلهر اترررررررررحل هرثا   ررررررررراتلارررررررررت ل اهرررررررررالتبررررررررراح ل

 ل  ثرررررررررر لهر ارررررررررراحولهرت  ا ارررررررررر لهررررررررررر  لهلإ  ررررررررررازهرترررررررررر لاث  هررررررررررالهر اتررررررررررحل قارررررررررراللرررررررررر هللهرث ا رررررررررر وثرررررررررربل
هرع فررررررررر لبررررررررراتلهر اترررررررررحل هرثرررررررررا   لثب اررررررررر لع رررررررررخلهرا ررررررررربلثرررررررررتلث رررررررررت  لهر ث  رررررررررا لر ررررررررر للأتاررررررررا ل

زلهرثت فرررررررررربل  رررررررررر ل لاه لعارارررررررررر لتت ررررررررررأحه لإرررررررررررخهر صرررررررررر  للأ رررررررررر ثررررررررررتلل ثررررررررررتلهرثا   رررررررررراتل هر رررررررررراحو
ل.لا  ا بتعاحلعتلهر اهلا ل هر  حل هأاا ل هلإهأ  ف ر لعتل اا لا بلث ت  ل

ات رررررررر لهر اتررررررررحلهرت رررررررر ا  لبعررررررررحول صررررررررات لتثاررررررررز لعررررررررتلل:خصااااااااائ  القائااااااااد التحااااااااويلي:  انيااااااااا
ل3:غاا لثتلهر احو ل   زلال اثالا  

اثت ررررررررررررر لهر اترررررررررررررحلهرت ررررررررررررر ا  ل  صرررررررررررررا ل  هبررررررررررررر  لا  ررررررررررررر كلهر رررررررررررررا ل:لباررررررررررررر لهر  صرررررررررررررا  اهر  -1
  ااغب تل  لت  اح  لا   تلب ل ا تاث    لاثت  لا ا ل ا ار  لإرا 

                                                
1Bernard Bass, Transformational leadership: industrial; military,educational impact, Usa, Library of 

congress cataloging in publication data, 1997, P 4. 
2 Bernard m. Bass, Ronald e. reggio, Transformational leadership. Second édition, London, lawrence 

erlbaum associates, 2008, P 3. 
3 Bernard m. Bass et Bruce j. Avolio, Improving organisational effectiveness (Through transformational 

leadership), London, Sage publications, 1994, P 3. 
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اثت ررررررررر لهر اترررررررررحلهرت ررررررررر ا  لهر رررررررررحاولع رررررررررخله رررررررررت ااول ت ااررررررررر ل  رررررررررال:لهرترررررررررابعاتلأ  رررررررررااه رررررررررت ااول -2
ل   ررررررررره أ احولهر  ررررررررر ل ررررررررر لالهراتا رررررررررا ل زارررررررررااث رررررررررت اا لعاراررررررررر لثرررررررررتلهرررررررررر ع لبار ضررررررررلإررررررررررخهرتررررررررابعاتل

ه ل   رررررررررات ه لألرررررررررحه هرت  ارررررررررال ررررررررر للإعررررررررراحو بارترررررررررار ل هررررررررر لاعثررررررررر لع رررررررررخلت ررررررررر ابلهرترررررررررابعاتل ررررررررر ل
هرعرررررررررررار ل هرت رررررررررررح ل هرت ثاررررررررررر للهلإ  رررررررررررازلرررررررررررح للإررررررررررررخثرررررررررررتللرررررررررررح لهرب رررررررررررا لل ته التثاثررررررررررره تؤاارررررررررررال
 هر هتا  

 اصررررررررررررالبارتررررررررررررابعاتل ا  ررررررررررررزل للالتثاثررررررررررررههل لترررررررررررر  االاقهرررررررررررراللرررررررررررر هلهر اتررررررررررررحل:ل  صررررررررررررا لث هثرررررررررررر  -3
 فاحو لإرخلات  ر هللأ اصب  هللأت ا هثه ل تخلا ث  هل

اثت رررررررررررررر للرررررررررررررر هلهر اتررررررررررررررحلهر ررررررررررررررحاولع ررررررررررررررخل:ل لع ررررررررررررررخلهرث ررررررررررررررت  لهر رررررررررررررراح   ررررررررررررررا هلإللتثررررررررررررررا هلإ -4
ع ا للتصا هلإ   ل تخلع خلهرث ت  لهر اح  اا هراعللتثا هلإ ه 

 هررررررررررر لاتصرررررررررررا ل ررررررررررر لضررررررررررر  لث ث عررررررررررر لثرررررررررررتلهر رررررررررررا ل:ل  فاررررررررررر أصرررررررررررا كلثبررررررررررراح ل فرررررررررررا ل -5
 هررررررررر لل1غارررررررررالهرعررررررررراح لررررررررررا لصرررررررررح  لالإ  ررررررررراز  ل هرثب اررررررررر لع رررررررررخلهر رررررررررالهلإ  ررررررررراز ا  ررررررررر ل  ا ررررررررر ل

 ثات لث   ل هتاا أات لغاالث ت  ل ال لث    لب  لث  تملع خلهأالإ تاه اتثتبلب

باتررررررررر لهر  صرررررررررا  ل ا  فرررررررررالثرررررررررتل  إتررررررررر  اللررررررررر  لهر رررررررررثا ل ررررررررر ل  صرررررررررا لهر اترررررررررحلهرت ررررررررر ا  للتإ
هرث رررررررررررررت  لهر ررررررررررررراح ل ه رررررررررررررت اات لر  ررررررررررررراللإررررررررررررررخ للتثاثرررررررررررررهرهاثاررررررررررررر  ل صررررررررررررر  لفاثررررررررررررر  لفحاتررررررررررررر لهلإ
ث رررررررررررت  لهرث هررررررررررر حلغاررررررررررراللإررررررررررررخا ررررررررررربلث رررررررررررت  لث هررررررررررر حهته لهرعاحاررررررررررر للإررررررررررررخهرتررررررررررابعات لارررررررررررح عه ل

ل هررررررررررررر  لاصرررررررررررر لهر ارررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررررر ل"House" ل لرررررررررررر هلثررررررررررررالا  ررررررررررررح ل)غاررررررررررررالهرثت فررررررررررررب(هرعرررررررررررراح ل
 ل هررررررررررأل2 ررررررررررازه لثتثاررررررررررزو إأصرررررررررر ابهالثررررررررررتلت  ارررررررررر لهرترررررررررر لاررررررررررتث تل"لهر ارررررررررراحولهرثت  فرررررررررر ل:ل"لا  هررررررررررب
لل3.تز احلهرب البار اف لإرخف اا ل ر  ه ل  ا اتلرث اعالهرب ا ل ه لا ع تلأ

 التحويليةم ونات القيادة : ال انيالفرع 

  لع هثرررررر  أابعررررررث   ررررررا لهر ارررررراحولهرت  ا رررررر ل رررررر ل"للBass Et Avolio"لر ررررررحل ررررررححللل

 :4 ل (لI) لتبتحألبار ا لابعهرث   ا لهألتأ(لIs of leadership 4)ت ثخلبر

                                                
ل.54 ل لثا بل ب ل  ا  لالقائد التحويلي وتغيير المستقبل احلهره ها  لل1
ل.224-228 ل لل مرجع سبق ذ رهل   اتل اا 2
ل.24 لثا بل ب ل  ا  لل،القائد التحويلي وتغيير المستقبلل  احلهره ها ل3

4 Bernard m. bass, ronald e. riggio, Op, cit, 2008, Pp 6-7. 
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 لثررتله ررتعث لأ للتإ: Idealized Influence or charisma (II)لالم ااالي تاا  يرال أوال اريزمااا : أولا
اازثرررالا ل ثصررر  ملهر 3421-3400 ررر  لل"Max Wiber"للررر لهر   رررا ر   ل"لهر ااازثرررا"لث هررر  ل

رهر  للر ل  صرا لث ث ر  للر  لهرهحار لهرتر ل لبتهرالهألأت اع ر لل1(رهر لحار لهأ)ص ل اع ر ل لهأ اا  
هر راحولهرت  ا ار تلاتصرا  تلبرار ا لهرتر ل.لفرا له زثرا أ لت تصال ر للأت ا اول   هب ل فاحاولبث احلال

لتبرا  لهأ لا ا ر.ل2 هر  ر ل هرت رحاالهلإ تراه ع راك له  لاتثتع تلبالإتباعت ثملره لرا    هلبث اب لفح ولأ
 رررر ر ل ه رررا ل.لاث  رر تلفرررحاه ل اافرر لثصرررثثاتل ث رراباات لث لررر بات لأ هرر لارررا تل هررث ا رراولفررراحته لأ

 .  لفاتحل ل هر    ا لهرت لاثاا هالهر اتحلتبا هر ثا لهرت لااهلالهأل هرث ار لت  اار لتاب ا 

هر رراحولهرت  ا ارر تلا  ررز تل: Inspirational Motivation (IM) الااد ا اهلمااا ي أوالتحفياا  : ثانيااا
هر رراحول.لتبررا  ررااولا حلهر اارر  لهر ثررا ل هرت ررا  ل هرت ررحاا ل رر لعثرر لهأإه لثررتل رر  لأتبرراع ا هثرر تل

هرث رراا  للتهررر اتلاااررح للتبررا  لبارر ه ل برراتلهأتصررا ا  ثرر تلبا رر لث ررت ب ل رر هك لثررتل رر  ل ررتملهلإ
قهاا ل  . هرا ا لهرث تا  للحه    لهألرتزه هلإله 

ا رر  لهر رراحولهرت  ا ار تلبت  اررزلث هرر حه ل: Intellectual Stimulation (IS) المحاكاااا الفير اا : ثالثااا
 ثررال ثعار رر لهرث ررا  لب ررا ل حاررحولبررح لهر حاثرر  لل ه لرت رر تلثبحعرر ل   فرر لثررتل رر  لهرت رر ا أتبرراع
 ررر ل لا رررعا  ه لبار  ررر  ل ل ررراهح ل ررراهح  رررا لهأ لأهرع  رررت ررراحل   ثررر تلبالإ لاهر ررراحولهرت  ا اررر تللأت

هر حاررحولل  رااهأ راحللأتبالإضرا  لإررخل.لاهته ل ر لهرث رت ب هأثرالهرر  لاث رتلأتلار  ال ر بالع رخلثبراح
 لهررر اتللرر لضررثتلعث ارر لهرتصررح لر ث ررا  لتبررا ارر لث  رر كلثررتل ررا لهأإبحهع  رر لهرث ررا  لب ررا ل

ال هرل لأأ  راالرر لب را ل ث رال ل حارحول  لت ت رحل لاهرث لأ ر ارت لت ر اعه لثرتل ع ار ل.ل احل  ر  لرهرااه ل
 .هر احولأ  اات ت  لعتل

لالتثاثررههر رراحولهرت  ا ارر تلا ررر تل: Individualized Consideration (IC) اهعتبااار الفاار  : رابعااا
لأ ارعثررر ل ثع ررر لفارررا لهر اترررحلبعرررتل ااررر ل  رررر لل ت  اررر لهر ثررر لأ ررر  اصرررالب ا رررا لهر ررراحلهرتررراببلثرررتل

ترر  االث رراخل ررا لالثرربل إ ا برر له عتبرراالهر رراح لع ررحثالت رر تلل ررا ل ررا ل حاررحولر ررتع  لاررت ل.لثررحاك
 تقهررالثعا رر لهر رراحولر  ا فررا لهر احارر لل.تبررا حهعرر لر  ا فررا لهر احارر ل اثررالا رر له تاا ررا ل اغبررا لهأ

                                                
1 Bernard Sinclair Desgagne, Ann Rennee Blais, Le leadership en 3c : capacities, conduite, circonstances, 

Paris, Cirano,2002, p 22. 
2 Vanessa Urch Druskat, Gender and leadership style: transformational and transactional leadership in 

the roman catholic church, Leadership quarterly, N 5, 1994. P    .25  
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رربعضلهرعرراث ات ل تر  االه  ررت  را للأ براثرتل رر  ل ر   اته  لث ر لفارراثه لبت رحا لت رر ابلثا   راتلر 
ل.لهرث ححولثعاااا ز ل  لهربهربعضلثعاث  ل لل ار بعضلهأ

:ل لث رررررررررررر تبررررررررررررا  لثررررررررررربلهأتصررررررررررررا هلإ  رررررررررررراحله لتثرررررررررررا لبررررررررررررا  اهح ل رررررررررررتمل ثثرررررررررررالا رررررررررررر بلع رررررررررررخل
 احارررررررررررررر لهر اتررررررررررررررحلرلأت  رررررررررررررراالل بصرررررررررررررر  ل  صررررررررررررررا لتبررررررررررررررا بررررررررررررررارت  ه  لهرت اعرررررررررررررر لثرررررررررررررربلهألحهاوهلإ

 رررررررررررررر ا ل رررررررررررررررا ل  رررررررررررررر ل  ا اررررررررررررررته ل .للثررررررررررررررتل  رهررررررررررررررال رررررررررررررراهح لهأاإلتثاثررررررررررررررحاه له لهر رررررررررررررراب  ل ل
لرررررر هل"لBernard sinclair desgagne. Ann rennee blais" عثررررررا ل ررررررر ر لا ررررررث ل

ه عتبرررررررررررررراالهر رررررررررررررراح لا عرررررررررررررر لهر اتررررررررررررررحلا ررررررررررررررتثبلب رررررررررررررر  ل عررررررررررررررا للتإ.ل1هربعررررررررررررررحلببعررررررررررررررحله  ررررررررررررررتثا 
لرررررررررر  للأبرررررررررراز ل لتبررررررررررا ح ه لرت ثارررررررررر لهأألرررررررررر لعبررررررررررااولعررررررررررتلل  ل هرثهررررررررررا لهرترررررررررر لا رررررررررر  لبهرررررررررراتبررررررررررا رلأ

ت  اررررررررررر للإررررررررررررخا ترررررررررررا  تللتبرررررررررررا هألتاهل رررررررررررإ راعرررررررررررا لهر اترررررررررررحلل هرثهرررررررررررا للررررررررررر لهرتع رررررررررررا ل هرترررررررررررحااك
اث  ررررررررررر تلإاهحولل ررررررررررراهح لررررررررررر هلثرررررررررررالا عررررررررررر لهأل. ت ارررررررررررا لت رررررررررررحثه ل  ثررررررررررر ل حعررررررررررر لإررررررررررررخللأ  لضرررررررررررا إ

هر اتررررررررررررحلا ررررررررررررح لرهرررررررررررر لهرتعررررررررررررا  للت لأ ت  عررررررررررررا لر ت ثارررررررررررر لهر هتارررررررررررر ل هرررررررررررررح ه بلر  اررررررررررررا لبثهرررررررررررراثه 
لل.2 هرحع 

ر   رررررررررررررررر  للتاهرثت اب تررررررررررررررررلتاتررررررررررررررررااهر ارررررررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررررررررر ل هرتباحرارررررررررررررررر للثررررررررررررررررالهر هلأت"لBurns"اررررررررررررررررا ل
لأ  اهتاررررررررررالإا رررررررررر تللأتال بعررررررررررحاتلثتثاررررررررررزات لثثررررررررررالاترررررررررراملر  اتررررررررررحللثرررررررررره اال"لBass"للأثرررررررررراث ررررررررررتثاو ل

ل3.اتلثعاهأثال  للأ ت  ا اال

 دة التحويلية والقيادة ال ارزميةالعلاقة بين القيا: الفرع ال الث

 ررررررررررررات ل رررررررررررر للرررررررررررر هلهر ررررررررررررا لهرت ررررررررررررا لإرررررررررررررخل  ررررررررررررا له  ررررررررررررت  ل ه ت ررررررررررررا لبرررررررررررراتلهر ارررررررررررراحول  
هر ااازثرررررررررررررالتعتبرررررررررررررالبعرررررررررررررحهلثرررررررررررررتلأبعررررررررررررراحلهر اررررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررررر ل هر اررررررررررررراحولهر اازثاررررررررررررر  ل اصررررررررررررر لأتل

ل.هرت  ا ا 

                                                
1 Bernard sinclair desgagne. Ann rennee blais, Op,cit, p 20. 
2 John J. Sosik, Don I. Jung, Full range leadership development: Pathways for People, Profit, and 

Planet, New york, Routledje, 2010, P17.   
ع  تلبتلث ثحلهر ها  لهر ع حا  لح اا لهلإحهاولهرعاث  ل:ل لتا ث القيادة الاستراتيجية والتعل  التنظيميت لاح  اال ااه لثاا ل ا  ل 3

ل.ل123 ل ل0222هرث  حلهر اث ل هأابع ت لهرعححلهر ا   ل
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ث ث عر لثرتل  را ل "Rowold Et Heinitz"ل رححل: بين القياادة التحويلياة وال ارزمياة نقاط الاتفاق: لاأو 
ل:1ت ا لباتلهر ااحولهرت  ا ا ل هر ااحولهر ااازثاتا  لتتث  ل  هلإ

 New) رررررررررررررررر لثررررررررررررررررتلهر قررررررررررررررررااتات لا  رررررررررررررررر لع اهثررررررررررررررررالبررررررررررررررررر قااا لهر ااازثررررررررررررررررالهر حارررررررررررررررررحوللأت .1

Charismatic)  

 لتبرررررررررررررا تؤاارررررررررررررال ررررررررررررر   ا لهألأ ررررررررررررر الا ررررررررررررر  لبتصرررررررررررررثا لهرا اررررررررررررر ل عاضرررررررررررررهالثرررررررررررررتللثررررررررررررر   .2
  ت  ازل  

  هأ   هر ا لثت  اول  لهر ا ل ل .3

 الاا زلع خلهر ااازثاله  تثاعا  لبح لهر ااازثالهر احا  لث   .4

 ر تؤااا ال  ا للث   .5

 ضا اولهرع ه  لهرصاحف لباتلهر اتحل ثتلا  حل   .2

 .ل   لهرثت فبلحه الاهح لرلألث   .7

لأت"لWeber"لارررررررررررا ل: باااااااااااين القياااااااااااادة التحويلياااااااااااة وال ارزمياااااااااااة نقااااااااااااط الاخاااااااااااتلاف:  انياااااااااااا
هر ااازثررررررررررررالقررررررررررررالاول رررررررررررر   ا للأتلإرررررررررررررخا رررررررررررراال"لBass"للأت لإهر ااازثرررررررررررراللرررررررررررر للحارررررررررررر له رهرررررررررررر  ل

ا ررررررررر تلرحاررررررررر للحاررررررررر ل اصررررررررر للأت ااازاثارررررررررال لا ررررررررركللأ ب تررررررررر  ل ر ررررررررر لا ررررررررر تلهر ررررررررر  لثررررررررر  اهل
با ضرررررررررا  لهررررررررررخلأتلبعرررررررررحلهر ااازثررررررررراللررررررررر لأ رررررررررحلث   رررررررررا لهر اررررررررراحولهرت  ا اررررررررر  لررررررررررح لل.2 لاررررررررر إلأ 
ل".Bass"ل

 The Full Range Of Leadership المجموعاة ال املاة لنظرياة القياادة: المطلاب السااد 

Théorie(FRLT) واهستمارا  تعد ا العوا ل (MLQ) 

 ررررررررررر للرررررررررررر هلهرث  رررررررررررركل ررررررررررررات لهرت ررررررررررررا لهرررررررررررررخلهرث ث عرررررررررررر لهر اث رررررررررررر لر  ارررررررررررراحو لبا ضررررررررررررا  ل  
 .إرخلهرتعاا لبا  تثااولثتعححولهرع هث  ل هرت لت له ت حهثهال  لحاه ت الهر ارا 

                                                
1 Jens rowold, kathrin heinitz, op, cit, P 122. 
2 Joseph h. Boyett, Op, Cit, p 3. 
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 The Full Range Of Leadershipالمجموعااااة ال املااااة لنظريااااة القيااااادة ل:لوالفاااارع ال 

Théorie(FRLT)لل

 قاارررررررررررررر لهرث ث عرررررررررررررر ل"لهر قااررررررررررررررا لهر حا رررررررررررررر  لهر قاارررررررررررررر لهرترررررررررررررر ل ررررررررررررررثا لبرررررررررررررررللأ ررررررررررررررحلتإلل
 Bass Et"ل ل هرترررررر لهفتا هررررررال(The Full Range Of Leadership"ل)هر اث رررررر لر  ارررررراحو

Avolio"ل ارررررررررررررر لات ررررررررررررررر تللا رررررررررررررر ل34431 رررررررررررررر  لل (FRLTل)ثررررررررررررررتل ررررررررررررررر  ل رررررررررررررر   اا لر  ررررررررررررررراحول
 ل(Laissez Faire)لحعررررررررررر لاعثررررررررررر فاررررررررررراحوللأ هرت  ا اررررررررررر  لهرتباحراررررررررررر ل غارررررررررررالهرتباحراررررررررررر ل:للررررررررررر 

ر اررررررررراحولهرتباحراررررررررر ل لهر اررررررررراحولهرت  ا اررررررررر ل ثررررررررر لث   رررررررررا  له اضررررررررر للررررررررر هلهر ثررررررررر  سلت رررررررررع لع هثررررررررر 
ل.   له حهفااحولحع لاعث ل تضث  لع صال للأثا   لث   ا ل

ر رررررررررحلتررررررررر لت ضرررررررررراملث تررررررررر  لهر اررررررررراحولهرت  ا ارررررررررر ل هرتباحراررررررررر ل ررررررررر لهر  ررررررررررا لهر ررررررررراب   لرررررررررر ر ل ررررررررررات لل
 ل(Laissez-Faire Leadership (LF))  ررررررر للفاررررررراحولعرررررررح لهرترررررررح   ررررررر للررررررر  لهر   ررررررر ل ررررررراحل

ع رررررررر لهر ارررررررراحوللرررررررر ل لرررررررر هلهر رررررررر  لثررررررررتلهر ارررررررراحولل غارررررررراكلهر ارررررررراحولأ ت  رررررررركلهر ارررررررراحولتع رررررررر للرررررررر ل ل
هرثهثرررررررررر للعثررررررررررا هأ للررررررررررا ل ات ههر رررررررررراهاه لهرثهثرررررررررر ل لاررررررررررت ل للتبرررررررررراح  لهرتباحرارررررررررر ل هرررررررررر لاع رررررررررر لهررررررررررر 

لل.ثهث  ل هر    لتب خلغاالث تعث  لحهاوهلإث   را ل لو ل  الثتت  تل

 MLQ the Multifactor Leadership الاساااااتمارة متعاااااددة العوامااااال :الفااااارع ال ااااااني

Questionnaire 

ه  رررتثااولثتعرررححول"ث ارررا لر ارررا ل ررر   ا لهر ررراحو ل رررث لبررررل"للBass et Avolio"ر رررحل ضررربل  
 ار لث ث عر لثرتللتارررررررررر ل لعبرااولعرتله تبال (the Multifactor Leadership Questionnaire"ل)هرع هث 

ل.لهر ااحولهر   لاحرررررررأبع ت  لت  ل  لبعحلثتلهأ

 لع هثرررررررررررررر لر  ارررررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررررررر  لأابعررررررررررررررل رررررررررررررر لهر ثرررررررررررررر  سله صرررررررررررررر  (لMLQ) ارررررررررررررر لتضررررررررررررررث  ل
  رررررررررررر لهر ثرررررررررررر  سلهر ررررررررررررار لل.ر ارررررررررررراحولحعرررررررررررر لاعثررررررررررر ل ررررررررررررحه  ارررررررررررراحولهرتباحرارررررررررررر ل عاثررررررررررر ل ل عررررررررررراث اتلر

 ثررررررررررررر لع هثررررررررررررر لر  اررررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررررر ل  ررررررررررررر  لر  اررررررررررررراحولهرتباحراررررررررررررر ل:لتتضرررررررررررررثتلت رررررررررررررع لع هثررررررررررررر 
رهررررررررررراث ل ررررررررررر لهر ارررررررررررراحولهلإلترررررررررررر  اا ارررررررررررر لف ررررررررررر لبعرررررررررررحلهر.ل2ر ارررررررررررراحولحعررررررررررر لاعثررررررررررر ل رررررررررررحه عاثررررررررررر ل ل

                                                
1 Antonakis, J. Avolio, B. J. Sivasubramaniam, Context and leadership: An examination of the nine-

factor full-range leadership theory using the Multifactor Leadership Questionnaire. The Leadership 

Quarterly, N 14(3), 2003, p 222. 
2
 Ibid, p 264. 
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 ل ا ررررررررررررااللرررررررررررر هل(هرصرررررررررررر ا )هرث ررررررررررررار للترررررررررررر  اا للرررررررررررر لهر لهر ررررررررررررز لهأ:ل1 ررررررررررررزتاتلإرررررررررررررخهرت  ا ارررررررررررر ل
اتثتررررررررررربلبار  ررررررررررر  لل  ررررررررررر ر  اترررررررررررحلبلتبرررررررررررا هر ااازثررررررررررراله  تثاعاررررررررررر لر  اترررررررررررح ل  قررررررررررراولهألإررررررررررررخهرعاثررررررررررر ل
هرث ررررررررررار للترررررررررر  اا هرررررررررر لهرلهر ررررررررررا  هر ررررررررررز للأثررررررررررا.لهأ رررررررررر  اا ررررررررررزلع ررررررررررخلهرث رررررررررر لهرع اررررررررررال لفرررررررررر   ل ل

هر ااازثررررررررررررررالهر رررررررررررررر   ا لر  اتررررررررررررررح ل هرترررررررررررررر لتا ررررررررررررررزلع ررررررررررررررخلهر ررررررررررررررا  للإرررررررررررررررخ ل ا رررررررررررررراال(هر رررررررررررررر   ا )
ل.هرثعت حه  ل هر ع البارثهث 

 ل هر ررر  لهرترررار ل2 اع اررر لث اا ررر لبار اررراحولهرتباحراررر لأ  ررراهر اررراحولهرت  ا اررر للررر للأت بتررر لهرحاه رررا لأر رررحل ل
لأ  لارراهر رر  لهررر  لاث رر لبا  لأتلإرررخ"لBass Et Riggio"لا رراال.لا ضررمل اع ارر لهر ارراحولهرت  ا ارر 

 ل بعراح لت  تل ار لفاراحولحعر لاعثر لغارالثت رااول  اراه ل  ثر لهر اراحولهرتباحرار لب ض هرث  لهر  ص لهأ
هر ا اررر للإررررخت ررراهاه ل هررر لتثاررر لل  ررراهر اررراحولهرت  ا اررر ل هررر لهألأبعررراحلأثررراهر   ررر لثت ررراالب ررر  ل ارررح ل

ل  رراهر رر  تل عررح لهر اع ارر ل ت رر تل ارر لفارراحولحعرر لاعثرر للرر لهألإرررخهر اتررحلهررر  لاثارر للأثررا ل هر اع ارر 
ل.3ف لت اهاهأت اهاه ل هر ااحولهرتباحرا ل

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1
Antonakis, J., Avolio, B. J, Sivasubramaniam, Op, Cit, p 264. 

2Bernard sinclair desgagne, Ann rennee blais, Op, Cit,  p 21. 
4 Bernard m. bass. ronald e. riggio, Op, Cit, Pp  9-10. 
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 MLQمستويات فاعلية القيادة التحويلية حسب نموذ   (:11)الش ل رق  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ل

 

 

ل

Source: Bernard m. Bass, Ronald e. Riggio,Op,cit, P 10. 

للالذ اء العاطفيالقيادة بنظرية : المطلب السابع

لl’intelligence)لهرررررررررررررررر  ا له  تثررررررررررررررراع لأ ر ررررررررررررررحلعرررررررررررررررا لث هررررررررررررررر  لهرررررررررررررررر  ا لهرعرررررررررررررررا   ل
émotionnel)ررررررررررررررررر ل صررررررررررررررررر لهر صرررررررررررررررررات لل  باررررررررررررررررراهلثرررررررررررررررررتل رررررررررررررررررا لهربرررررررررررررررررا  اتلاإلتثاثرررررررررررررررررل 

ت  عرررررررررر ل  هررررررررررا ل قررررررررررالهربررررررررررا  اتل رررررررررر لت حاررررررررررحل لرث هرررررررررر  ل ر ررررررررررحللهر  صررررررررررا لر  اتررررررررررحلهر عررررررررررا  
 ل ررررررررررررال رررررررررررر ت ا لررررررررررررربعضلهرث رررررررررررررالا ل لارررررررررررر له  تثاعارررررررررررر  ههررررررررررررر  ا لهرعررررررررررررا   ل ثضرررررررررررراثا  لهر  ح

ل.هر اص لب 

 

5 IS 

CR 

MBE- 

A 
MBE- 

P 

LF 

فعااااااااااااااال    
    

 غير فعال    

 نشط سا ن

ل(IA)ب ا لهر   ل
ل(IB)هرعث لب زهل ل

ل(IM)لات الهرها لهأ
 لهلإبحهعت  ابلهرت  اال

(IS)ل
ل(IC)ل اهحتحااكلهأ

 

 هلإ  ازث ا اول

(CR)  تاصحله   ا ل
(MBE- A) 

 ه  ا لهر اهت 

 )MBE- P( 

ت  كلهرث اا  ل
(Lf)ل

 دون المستوا الام ل
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للتعريف القيادة بالذ اء العاطفي :لوالفرع ال 

ث ث عرررررررررررر لثررررررررررررتلهر ررررررررررررحاه لهرترررررررررررر لتث ررررررررررررتل:ل"لا  هرررررررررررربهر ارررررررررررراحولباررررررررررررر  ا لهرعررررررررررررا    لعررررررررررررا لتللللل
 ه رررررررررررتعثا للررررررررررر  لهرثعا ررررررررررر لل  ا ا ررررررررررره ل عررررررررررر ه  ه أاتل رررررررررررال  ررررررررررره ل هأأ ثرررررررررررتلثعا ررررررررررر لل ررررررررررراهحهأ

لل1" عاره لأهرعثا  لرت  ا لت  اال لهر ا ل ل

هر ررررررررررحاولع ررررررررررخل هرررررررررر لهررررررررررر ه ل  هرررررررررر ل  صرررررررررراا ل:ل"لأ رررررررررر اعررررررررررا لهررررررررررر  ا لهرعررررررررررا   لع ررررررررررخل ثررررررررررال
حهاو لل  لأ  رررررررررراالاتل فرررررررررراه ول ررررررررررالهأ لترررررررررر  ااات ل هر ال رررررررررر لع فاترررررررررر لبرررررررررراألهر رررررررررراحل اع رررررررررر لرع ه رررررررررر له 

 رررررررررررررا ل ترررررررررررررحعا لع فرررررررررررررا ل ا  ررررررررررررر لثعهررررررررررررر لثرررررررررررررتل ررررررررررررر  ل هررررررررررررر ل إع رررررررررررررخلعررررررررررررر ه  ه  ل ع رررررررررررررخل
ل.2(صاتال ه ل حا ال ل) ح حل  اع لثعه للتصا هع ه  ه  ل ه ت حه ل ر ل  ل

ل رررررررررررررراهحث ث عررررررررررررر لثررررررررررررررتلهر رررررررررررررحاه لهرثت  عرررررررررررررر لهرتررررررررررررر لاثت  هررررررررررررررالهأ:ل"  رررررررررررررر ب"لGoleman" اعا ررررررررررررر ل
حاه لل كلهر اررررررررررررررراو ررررررررررررررره هر زثررررررررررررررر لر   ررررررررررررررراحل ررررررررررررررر ل  ل  هر ثرررررررررررررررا ل هرث ررررررررررررررراباول   رررررررررررررررزلهرررررررررررررررر   ل ه 

حاه لهرع فرررررررررررررا له  تثاعارررررررررررررر  رررررررررررررال عرررررررررررررا  لهأ ه ع رررررررررررررخل هرررررررررررررر ل"لGoleman" ل  رررررررررررررحلأ رررررررررررررحل3"اتل ه 
حهاتهرررررررررررال ت  ارررررررررررزلهرررررررررررر ه ل هرتعرررررررررررا لع رررررررررررخل هلإ اتل   رررررررررررتل رررررررررررال عرررررررررررا  لهأ ه عرررررررررررا  لهر هتاررررررررررر ل ه 

ث ث عرررررررررر لث قثرررررررررر لثررررررررررتلهرثهررررررررررااه ل:ل"أ رررررررررر عا رررررررررر لع ررررررررررخل  ررررررررررحل"لBaron"للأثررررررررررال.هرتعاثرررررررررر لثعهرررررررررر 
 عاراررررررررررررر ل ه  تثاعاررررررررررررر ل هرتررررررررررررر ل كلهر  صرررررررررررررا  ل هلإ ررررررررررررره هر  رررررررررررررا ه لغارررررررررررررالهرثعا اررررررررررررر ل ررررررررررررر لهر  ل

 لأابعررررررررر هرررررررررر  ا لهرعرررررررررا   لات ررررررررر تلثرررررررررتلل.4"تررررررررر  ال ررررررررر لفرررررررررحاولهر ررررررررراحلع رررررررررخلهر  ررررررررراحل ررررررررر لهر اررررررررراو
ل.هرتار ع اصا لا ض هالهر   ل

 

 

 
                                                
1 John w. slocum, Susan e. jackson, Don hellriegel, Op,cit, P 400. 

ل.20 للذ ره، مرجع سبق احلثص  خ للأ ثح 2 
ل.11 ل 2008 لهر بع لهأ رخ لهأاحت لحهال حها لالذ اء الانفعالي عاحل بال عاح لل3

ية في الشر ة العامة للصناعات نابنمط القيادة التحويلية، دراسة ميد الذ اء الشعوري وعلاقته ثاالعاح ل اثح ل  ا لث ثحلع  ل   ت ل 4 
ل.333 لل 0232ل 31هرعححلل  ه فتصاحلهلإحهاوث   لل بؤحهحل القطنية

ل
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لعناصر الذ اء العاطفي(: 12)الش ل رق                              

ل
Source : John w. slocum, Susan e. jackson, Don hellriegel, Op,Cit,P 400. 

 للذ اء العاطفي Golemanنموذ  : ال انيالفرع 

ثرررررررررالاثارررررررررزلهرررررررررر  ا لهرعرررررررررا   للررررررررر لت ررررررررر لهرثهرررررررررااه لهرث   ررررررررر لرررررررررر  لهرتررررررررر للررررررررر ل ررررررررر للتإ 
 لث  ررررررررراحوللثاث رررررررررلاولث هررررررررر رررررررررحهبررررررررر لفرررررررررحاه لث ت رررررررررب لر ررررررررر ل ل، هر  ا ررررررررر لرا ررررررررر لث هلررررررررركل  ااررررررررر 

هرررررررررر  ا لسل ات  عررررررررر ل ثرررررررر ر ررررررررحلل اع اررررررررر    ررررررررات اغثرررررررررا ل بارتررررررررار لهأل  رررررررراهر ررررررررراحولهأ رررررررر لصرررررررر اع ل
 ل ثرررررررررررتل ررررررررررر  ل أبعررررررررررراح لل هت الرررررررررررا لهربرررررررررررا  اتل ررررررررررر لت حارررررررررررحلثهااهترررررررررررهرعرررررررررررا   ل قررررررررررراهلرتعرررررررررررححل

 رررررررررررررهاللررررررررررررر  لأ ل"لGoleman"لاعرررررررررررررحل ثررررررررررررر  سل عرررررررررررررار  ل رررررررررررررر لهرررررررررررررر  ا لهلإ لاهرحاه رررررررررررررا لهرتررررررررررررر لت 
ل:1س ل ل لات  تلثتلهرثهااه لهرتارا ل اهر ث

 تتث ررررررررررر ل ررررررررررر لهرررررررررررر ع لبارررررررررررر ه ل هرتعرررررررررررا لع رررررررررررخلهر رررررررررررع ال فررررررررررر لل:فعالياااااااااااةنالمعرفاااااااااااة الإ : أولا
 ل ا رررررررررررهأ عررررررررررا   ل  هثهرررررررررررال اعتبررررررررررالهررررررررررر ع لباررررررررررر ه لهربعررررررررررحل  ح  رررررررررر ل اصررررررررررحلهرث رررررررررراعال هلإ

    لهر  ا لهرعا   

                                                
ل13-16. ل للمرجع سبق ذ ره، عاحل بال عاح ل 1
ل

الذكاء 
 العاطفي

معرفة 
 الذات

معرفة 
 الاخرين  

المهارات 
 الاجتماعية

الرقابة 
 على الذات
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حهال  ت ررررررررررث لهر ررررررررررحاولع ررررررررررخلهرتعاثرررررررررر لثرررررررررربلهلإل:فعااااااااااالاتنالإ  إدارة:  انيااااااااااا ب رررررررررر  للتهررررررررررا عررررررررررا  ل ه 
 ث ت ل تهحت لهر   ل هرت   لثتلهر   ل هرث اعالهر  با  

ا رررررررررر تللأت عررررررررررا  لرت  ارررررررررر للررررررررررح لثعرررررررررراتلر  رررررررررراح ل ل ت  ارررررررررر لهلإلأ ل:تحفيااااااااااز الااااااااااذات:  ال ااااااااااا
 هر احلثصحالهرحه عا لر هت  

اتل ثعا ررررررررر ل رررررررررال تتضرررررررررثتلهر رررررررررحاولع رررررررررخلهرتعرررررررررا  لثررررررررربلهأل:ينخااااااااار فعاااااااااالات الناإدراك : رابعاااااااااا
 تب رررررررررررخللررررررررررر  لهرث رررررررررررحاولع رررررررررررخلل هررررررررررر  عاراررررررررررر لر ه لهلإ ررررررررررراالهرت رررررررررررا لهلإل عرررررررررررا ته ل هر رررررررررررحاولع رررررررررررخ ه

 هر ااحا  لعثا ا لضا اا ل  لهأإ  ا  عا  ل تعتبالثهااول هر ع لبالإلأ ا 

ه  تثاعاررررررررررررر  لل و لررررررررررررر هلهرث رررررررررررررا لات  ررررررررررررركلهر  رررررررررررررال:العلاقاااااااااااااات الاجتماعياااااااااااااة إدارة: خامساااااااااااااا
 ضرررررررررررررب هال اعتبررررررررررررراللررررررررررررر هلهربعرررررررررررررحلل ات رررررررررررررال عرررررررررررررا  لهأ هلحهاواررررررررررررر للإت  اال ات  ررررررررررررركلهرثهرررررررررررررااه لهر

 لثررررررررربلهرث تثررررررررربلب ررررررررر  لتصرررررررررا ههرتررررررررر لتت  ررررررررركللعثرررررررررا  هأل  ررررررررر لهر اررررررررراحولهرع ارررررررررالثرررررررررااثت  برررررررررالل
 .ث   

لممارسة القادة لمهارات الذ اء العاطفي يةأهم:  الثالفرع ال

 عرررررررررررا  ل هرع ه ررررررررررر ل هلإلأتل هرعحارررررررررررحلثرررررررررررتلهرثرررررررررررحاه ل ع رررررررررررخلثرررررررررررح لزثرررررررررررتل  اررررررررررر لارررررررررررا 
 لر ث قثررررررررا  ل ر ررررررررتلهر فرررررررر لفررررررررحل ررررررررتعافرررررررر لهرت ررررررررؤا لهرع  أثرررررررر الفررررررررحللرررررررر ل تلهرعثرررررررر لأثررررررررا رررررررر ل
 ل ثرررررررررررالعثرررررررررررا هأل حه  لع فررررررررررر لرهرررررررررررالبرررررررررررلأ ررررررررررر رعرررررررررررح لت الررررررررررر للررررررررررر  لهرع ه ررررررررررر لب  ررررررررررر للتا ررررررررررر

 لهرعا  ارررررررررررر تررررررررررررحا ل تعرررررررررررر لهر  هتررررررررررررحلهر ثرررررررررررر لر  ارررررررررررراحوللأتلرررررررررررر للتت تا رررررررررررر للرررررررررررر  لهرث قثررررررررررررا لهأ
 ررررررررراه لهرررررررررر اتلرهررررررررر لح ال ررررررررر لح ررررررررربلثا  لل  ارررررررررا لعا  ارررررررررا  لهر ررررررررراحولهأارررررررررا  رررررررررر لثرررررررررتل ررررررررر  لاع

ل:  ررررررررررر بلهرررررررررررر  ا لهرعرررررررررررا   ل"سااااااااااايد مصاااااااااااطفى  أحماااااااااااد"لل اعرررررررررررا .لزحلرررررررررررااهرت ررررررررررر ال هلإلإررررررررررررخ
الثرررررررررزا لثت ررررررررراغ لثرررررررررتلأ هرررررررررلأ ث ثرررررررررا للأحه اتلراعث ررررررررر هل  عرررررررررال ررررررررر ل رررررررررال ررررررررر لهألتررررررررر  ااثهرررررررررااولهر"

هر  قررررررررررر ل غارررررررررررالهر  قررررررررررر  لهرثا  ررررررررررر  للتصرررررررررررا هر ررررررررررر   ا لث ررررررررررر لهرررررررررررر  ا  لهلإهر  ااررررررررررر ل لهرثهرررررررررررااه ل
ل هرررررررررررررر ل.1"ض لاهرت ررررررررررررر لله  رررررررررررررت  را  لهر  ررررررررررررر لبرررررررررررررار    لهر رررررررررررررز  عرررررررررررررار  ل ه لتهترررررررررررررزلهرثبررررررررررررراحأو لهلإ

 رررررررررر لت ثاررررررررررر لل ا رررررررررراعح لات ل ال اع رررررررررر لرع ه ررررررررررر لهر رررررررررراحل رررررررررر لع فاترررررررررر لبررررررررررراألإحهاوهر ررررررررررحاولع ررررررررررخل
ل.ع فا ل  صا ل اع  لبزث ت ل ا  ات ل ثا   ا 

                                                
ل .15 ل.لذ ره مرجع سبق احلثص  خ للأ ثح1
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ثاهفبرررررررررر لهرررررررررررر   لا رررررررررراالإررررررررررررخلهررررررررررر هت لأتلهرررررررررررر ع لل"لGoleman"للاررررررررررا : الااااااااااوعي الاااااااااااذاتي :لاأو 
 ب ررررررررررررا ل صررررررررررررا  لرؤ ارررررررررررر لر ث رررررررررررراعال هرتعررررررررررررا لع رررررررررررررخلل ث ت رررررررررررر لهرث رررررررررررراعا هرتعررررررررررررا لع ررررررررررررخل
بب رررررررررا  لهثرررررررررت  لهرثرررررررررا ل هثرررررررررالل لررررررررر لاع ررررررررر .ل هلإ رررررررررت ابا  هرث ررررررررراعالل  رررررررررااهرع فررررررررر لبررررررررراتلهأ
ضرررررررررررالر ررررررررررر ه ل  رررررررررررح ح  ل فاثررررررررررر ل ح ه عررررررررررر  ل اأ ررررررررررر ا لهرررررررررررر اتلاتثتعررررررررررر تلأا لل عثا رررررررررررالرع ه  ررررررررررر 

لرررررررررر لثت ررررررررررات  تلب رررررررررر  لبرررررررررر ع ل هترررررررررر ل هفعارررررررررر ت ل رررررررررر للرررررررررر لا ت ررررررررررح تل هتهرررررررررر لب رررررررررر  لع  رررررررررر ل  ل
ا رررررررر ا هللأت ل هابإث ررررررررلأ رررررررر  ررررررررحللإرررررررررخات ل ررررررررالهأل ت  رررررررره لب ررررررررأ س لبرررررررر للرررررررر لأث ررررررررا لع ررررررررخل ا رررررررر

ل.1ثتل  ا لضع ه 

تلأارررررررررره ل أ  ثهرررررررررر  ل هرررررررررر لاعا رررررررررر تلألررررررررررحه ضررررررررررالفرررررررررراثه  ل لأاهر رررررررررراحولهر هعرررررررررر تلبرررررررررر هته لاررررررررررحا  تل ل
ث ا رررررررررركلرهرررررررررر  للأ رررررررررر   رررررررررره لع ررررررررررخلثررررررررررالا ررررررررررعا تلأ ضررررررررررب لهرررررررررر لا  ثرررررررررر تلبه ل  اات هرررررررررر تل رثرررررررررر

 لت ا ررررررررركلثبررررررررراحته لالأ هرررررررررهرثؤااررررررررر ل هرتررررررررر لارررررررررا تلضل لالهرعررررررررر ررررررررر لا رررررررررضلل هثالصررررررررربارلاتثتعررررررررر ت
ر ررررررررر ع لهرررررررررر هت  لفرررررررررحلل تا ت ررررررررراللت لهرررررررررر اا ررررررررر ه لتإ ل ع رررررررررخلهرع ررررررررر ل رررررررررهرث رررررررررت ب ا ه لألرررررررررحه  ل

ع اهررررررررررا لل ههضررررررررر اهبال   رررررررررراا لب ررررررررربكلفرررررررررا لحه رررررررررل ت ارررررررررال ررررررررراهلأتال  هفررررررررراهاه لثرررررررررتل رررررررررر تلات ررررررررر 
ثرررررررررربلفرررررررررراثه  ل هرررررررررر ل  ارررررررررراهلثررررررررررالهاهته لفرررررررررراللهأ رررررررررر ا لهررررررررررر اتلاتثتعرررررررررر تلبررررررررررار ع لهررررررررررر هت لتت رررررررررر 

هر ررررررررررراهاه لبهرررررررررررح  لل ات ررررررررررره اتثتعررررررررررر تلبارا اررررررررررر ل لا رررررررررررح تلعث هررررررررررر لث عثرررررررررررالبار ا اررررررررررر ل هر  رررررررررررا  ل
ل: اتضثتلهر ع لهر هت .لح اعا  بح لثتلاحولهر ع لهلإ

هر ررررررررررراحولهرررررررررررر اتلاتثتعررررررررررر تلب  رررررررررررب لعاراررررررررررر لثرررررررررررتلهرررررررررررر ع لهرررررررررررر هت ل:لهرررررررررررر ع لهرررررررررررر هت لهرعرررررررررررا    .3
ث ررررررررراعال لتررررررررر  اللأتهته لهرحه  اررررررررر  لارررررررررحا  تل اررررررررر ل ررررررررراالإت رررررررررحل ل ررررررررر لت ررررررررراغ لثررررررررربلل هرعرررررررررا   

 ارررررررررا لعا  ارررررررررال  لررررررررررحاه لت ررررررررراغ لثررررررررربلفررررررررراثه لهرث  هررررررررر  ل اث رررررررررتلر  ررررررررراحولهأأحهتهررررررررر  ررررررررراه ل  ررررررررر ل
لأ فررررررررررررراحااتلع رررررررررررررخلهر رررررررررررررحا لبصررررررررررررراه  لعرررررررررررررتلعررررررررررررر ه  ه ل لا   ررررررررررررر هلصرررررررررررررا ا ل صررررررررررررراحفات للأت

ل.ب  اع لعتلبصااته لهرثا حولرتصا اته 
هرحا ررررررررررر لهرعاراررررررررررر لثرررررررررررتلهرررررررررررر ع لهرررررررررررر هت لعررررررررررراحولثررررررررررراللهر ررررررررررراحول   :لهرت ررررررررررر ا لهرررررررررررر هت لهررررررررررررحفا  .0

 ثرررررررررررال.ل  ررررررررررره أ اعا ررررررررررر تل  رررررررررررا لضرررررررررررع ه ل فررررررررررر ته  ل اقهرررررررررررا تلا حلهرحعابررررررررررر ل هر  الررررررررررر لعرررررررررررتل

                                                
ل  رثاتلحه اا ل 1 لب ااتزا   لاات ااح لأ   لالقادة الجددخلثا    لتا ث . لب االلتاع ث: لهراااضلأ ثحهر بار لهرثت ر   ل عاح  حهالهرثااخل.

ل.03 لل 0224 ل ر   ا
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ل تاا برررررررررررر تلبار  ررررررررررررحلهرب ررررررررررررا ل هرتؤ ارررررررررررر لهرثاتررررررررررررحو ل هرت اررررررررررررا لهررررررررررررر هت لهرررررررررررررحفا لا ررررررررررررثملر  رررررررررررراحولبرررررررررررر
 . حاحولت ثا لفحاه لفااحا لأ  ا ل تاا زلهلإ ع خلثهرث اعحول لل تثتخلا  بل هاعا 
اتثتعررررررررررررررر تل لبارثهررررررررررررررا لهرصرررررررررررررررعب  للت  ررررررررررررررره لاا بررررررررررررررر ل  هر ررررررررررررررراحولهر ه  رررررررررررررر تلب:لهر  رررررررررررررر لبرررررررررررررررار    .1

ل.ث ث ع لأ ث  ه لثتلهربا زل  لب ض الف  لا

 رررررررررررثملرهررررررررررر لبثعا ررررررررررر لتلبثهرررررررررررااولهرررررررررررر ع لهرررررررررررر هت  هر ررررررررررراحولتثتررررررررررربللأتثثرررررررررررال رررررررررررب ل  رررررررررررحلل
  ررررررررا لهرضررررررررع  لثثررررررررالا  رررررررر لثعار رررررررر لتعزاررررررررزل  ررررررررا لهر رررررررر ول للإرررررررررخ  ررررررررا لفرررررررر ته ل ضررررررررع ه  لبرررررررر ل

ل هررررررررر تثارررررررررزه للأ  رررررررررال ههر اررررررررراح  لراصرررررررررب لأحهتهررررررررر رررررررررحاه ل  ررررررررر لبرررررررررار   ل لررررررررر هلثرررررررررالاررررررررر ع  لع ررررررررخل
رهررررررررررر لهر ررررررررررحاولع رررررررررررخللأتباعتبرررررررررراالل هر اررررررررررراح لأحهتهرررررررررر ر تل رررررررررر ل ررررررررررر لثرررررررررراولهرت  ررررررررررراتلثررررررررررتل لاا رررررررررر

فرررررررررراهاهته لثت ه  رررررررررر لثرررررررررربل ح رررررررررره لهرررررررررررحه   ل ثرررررررررربلفرررررررررراثه  لاتثتعرررررررررر تل ل لبحفرررررررررر لأحهتهرررررررررر ث  قرررررررررر ل
ل.1ت اح ه اتااحل ا ب  تلهلإض  ل  هلثتلتلت با حلهرحعاب لهر

  فرررررررررررالثررررررررررتلهرررررررررررر ع لهررررررررررر هت  لارررررررررررحا لهر رررررررررر  لأ ا ا ررررررررررر  ل برررررررررررح تل إ: الاااااااااااذات إدارة:  انيااااااااااا
هلإ هر هتارررررررررر للحهاوالإ رررررررررل.ت ررررررررر لهرث ررررررررراعالإحهاو ررررررررر تلغارررررررررالفررررررررراحالع ررررررررررخلا رررررررررعالبرررررررررر لاثعا ررررررررر لثرررررررررال

هرررررررررر  ا لهرعرررررررررا   لهرررررررررر  لا رررررررررااللا ث   رررررررررلأ رررررررررحلررررررررر لل  هرتررررررررر لت رررررررررب لث اف ررررررررر لحه  اررررررررر لث رررررررررتثاو
تا ارررررررررررررزلا رررررررررررررثملبارصررررررررررررر ا لهرررررررررررررر ل   ل لل ررررررررررررر إ لل  ررررررررررررر  ا لرث ررررررررررررراعالل ه   رررررررررررررالأتثرررررررررررررتلل ررررررررررررراهحهأ

ل ثرررررررررررراحهرل  ثررررررررررررا تثتعرررررررررررر تلبارهر رررررررررررراحولهررررررررررررر اتلرررررررررررررحاه لث رررررررررررر للرررررررررررر هلهرررررررررررررت   لهررررررررررررر هت لال.هر افرررررررررررر 
ع ه رررررررررررررر للإحهاو ل ا ررررررررررررررت اع تلالر عثرررررررررررررر  ابارررررررررررررراإلارررررررررررررر  ا هلث ا ررررررررررررررالأتل   هت اترررررررررررررر لثررررررررررررررتل ررررررررررررررهر ل

 ل اتثاررررررررررررزل2ثرررررررررررراحهث هلفرررررررررررراحااتلع ررررررررررررخلهرتعاثرررررررررررر لثرررررررررررربلعرررررررررررر ه  ه لهر اصرررررررررررر ل اتلب اع ارررررررررررر  ررررررررررررالهأ
 :3 هت لبرلإحهاوهر اتحلهر  لاث   لثتل

فرررررررررر ولهر  صررررررررررا لهر ااحارررررررررر لثرررررررررراهح لرضررررررررررب لهررررررررررر   للأتاتصرررررررررر الهربررررررررررا   تل:لضررررررررررب لهررررررررررر    .3
  ررررررررره لعا  ارررررررررالا رررررررررح تلأ ب ررررررررر لأ ررررررررر ارهال صررررررررر الا ل ار ررررررررراحولهرررررررررر اتلررررررررررحاه لفرررررررررحاولع رررررررررخلضرررررررررب ل

ب ررررررررررررررررا لث اررررررررررررررررحو للهرررررررررررررررراها   ا  ثرررررررررررررررر تلبت عررررررررررررررررا ته لهرثزع رررررررررررررررر  ل هعرررررررررررررررر ه  ه  ل للحهاو افرررررررررررررررراللإ

                                                
1
ل.31 ل ل2005 لهرحهالهر اثعا ا لثصل رخ لهر بع لهأل،إدارة الذاتثالا للأ ثح 
ل .40 للمرجع سبق ذ ره،ت  ا  للهرا ثاتعبحل2

ل.133 ل لذ ره مرجع سبقل خلثا  أ اات ااحلب ااتزا  ل ل  رثاتلحه اا ل 3
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هر اترررررررررحلا ررررررررا قلع ررررررررخللح ترررررررر ل اب ررررررررخلصررررررررا  لهرررررررررر لتللأت هر ررررررررث لهرثثاررررررررزولرضررررررررب لهررررررررر   للرررررررر ل
ل.   لهأزث لأ اهتزل تخلت  لهرضؤ لهر حاحلل  لاحتال ل

ضرررررررررررالع ررررررررررررخلهر رررررررررررر ا ا  ل هرتررررررررررر لرا رررررررررررر لثاررررررررررررزولفااحارررررررررررر لأاهر هتارررررررررررر للحهاوهلإت رررررررررررراعحل:لهر ررررررررررر ا ا  .0
 ترررررررررراحلهر  ا رررررررررر لر  رررررررررر  لع ررررررررررخل ضررررررررررا لتعبررررررررررالهر رررررررررر ا ا لعررررررررررتلهلإأا  رررررررررر  لبرررررررررر لفرررررررررر ولت قاثارررررررررر ل

 ل اث رررررررررررررت ل هلإ ررررررررررررراثهأ تضررررررررررررر  ل ررررررررررررر هلثرررررررررررررتل لأعثاررررررررررررررات ل اثرررررررررررررالاتع ررررررررررررر لب  ا ا ررررررررررررر  ل ل رررررررررررررالهأ
هر اتررررررررررررحللأتلضرررررررررررراأا لتع رررررررررررر ل رررررررررررراثهر اتررررررررررررحلث رررررررررررر ل  رررررررررررر  ل هألأت ررررررررررررع الل ررررررررررررا للتأ ل(هر زهلرررررررررررر )

 ل ل هررررررررراتلب صرررررررررارته ل صرررررررررحفه لأ رررررررررال لفاثررررررررر ل ثباحتررررررررر  لث ررررررررر للررررررررر   لهر ررررررررراحولا ت ررررررررر تلهأاعرررررررررا
لرررررررر ل:ل ررررررررحههل رررررررر ل رررررررر ه ل لإ  لت تصررررررررال رررررررراثاتقررررررررالا تلبؤاررررررررالثرررررررراللرررررررر لع ارررررررر ل رررررررر لهر  ا رررررررر  ل اأ
هر ررررررررراحول   لهرررررررررر  ا لهرعرررررررررا    لاتث ررررررررر  تللأتثرررررررررالت ع ررررررررر لات ه ررررررررر لثررررررررربلفاثررررررررر لهر اصررررررررر  ل   رررررررررحل

هرتررررررررررر لت ا هرررررررررررالهر ررررررررررر ا ا لثرررررررررررتل هررررررررررر  ل اعتا ررررررررررر تل لت ع هررررررررررر لثاترررررررررررا اتلثررررررررررربلهأ رررررررررررت  ل رررررررررررا ثب
اتل رررررررررررررالصرررررررررررراه  لباأ  ررررررررررررا لهرصرررررررررررررؤااول هر بارررررررررررراو ل ا ه هرررررررررررر تلهر ررررررررررررر   لهر أ  فرررررررررررر لع ررررررررررررحلهأ

 للل.اؤض هلهر ا لأتبح لثتل
 ل هاهر اررررررررررراحا تلهر ررررررررررراحا تلع رررررررررررخلهرتررررررررررر ف  ل هرت اررررررررررر لبإث ررررررررررر(:لهر رررررررررررحاولع رررررررررررخلهرت اررررررررررر )هرتررررررررررر ف  ل .1
افرررررررررررررر  ل ث ررررررررررررررر للررررررررررررررر   لهر ررررررررررررررراحولاتثتعررررررررررررررر تلهر لأ ا  رررررررررررررررح هلهرتا ارررررررررررررررزللأتح تلا ع رررررررررررررر هل رررررررررررررررر للأت
ع رررررررررحل لا لارررررررررهرتؤال أثرررررررررالثا  ررررررررر ر ت اررررررررر لثررررررررربلثرررررررررالاررررررررر ه هه لثرررررررررتلت رررررررررحاا ل حارررررررررحو ل لل ثا  ررررررررر ارب

ضررررررررررررا ا ل اصرررررررررررر ل رررررررررررر لهرباترررررررررررر للأصرررررررررررربمارت ا ل رررررررررررر  ررررررررررررات ل حاررررررررررررحو للأ ث ه هرررررررررررر لثع اررررررررررررا ل
 لغاررررررررررررال ررررررررررر ل باعرررررررررررر ل ت رررررررررررر الهرت   رررررررررررر   لهررررررررررررهرحلارررررررررررهتزلهرترررررررررررر لتتثارررررررررررزلبهر اراررررررررررر لهرؤاثضررررررررررر  ل

ل.هرعث 
  صرررررررررررررا للثعرررررررررررراااااتثتعررررررررررررر تلبلهلإ  ررررررررررررازهر رررررررررررراحولهرررررررررررررر اتلرررررررررررررحاه لهر رررررررررررررحاولع ررررررررررررخل:لهلإ  رررررررررررراز .4

ه لع ررررررررررررخل ررررررررررررحلا ررررررررررر  لال رث  رررررررررررره ل أل حه عاراررررررررررر لتررررررررررررح عه لر  ررررررررررررع لبا رررررررررررتثاهال اه لت  رررررررررررراتلهأ
 لفرررررررررراحا تلع ررررررررررخلأ هرررررررررر ر  هررررررررررالتث رررررررررر لت ررررررررررحاا ل ثرررررررررراللالفاب رررررررررر لر  اررررررررررا ألررررررررررحه  رررررررررر ه  لاضررررررررررع تل

ر ت  اررررررررررررر  ل هر رررررررررررررث لهرثثاررررررررررررررزوله لفاثررررررررررررر ل فاب رررررررررررررر لألرررررررررررررحه   ررررررررررررراكلهرث رررررررررررررا الب ررررررررررررر  لا عرررررررررررررر ل
 .أ ض  ازل إلأ   ازلت ثتل  لث هص  لتع  ل تع ا ل ا ل حاحولثتل رلإ
 لاواتررررررررر ر  تل ررررررررر لهأ ررررررررر لبزثرررررررررا لهرثبررررررررراحل تررررررررر  ااهر ررررررررراحولهرررررررررر اتلررررررررررحاه لهر ررررررررر ولع رررررررررخلهر:لهرثبررررررررراحأو .2

لوهر رررررررررراحللرررررررررر   تقرررررررررراا ل ث رررررررررر ل ا     هررررررررررالبررررررررررح لثررررررررررتلث رررررررررراحلهلإلأ ت ررررررررررحل لاؤت ثرررررررررر تلهر ررررررررررا  ل
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 تررررررررررررررخلت  ارررررررررررررربلهر  هعررررررررررررررحلع ررررررررررررررحللأ تعرررررررررررررراا لع ارررررررررررررر لث رررررررررررررر ل ررررررررررررررا لهرررررررررررررررا تاتلهرل ت لاترررررررررررررراحح
 .ر ث ت ب لأ ض ر   ل ا لل هرضا او

هرعرررررررررات للأ  ارررررررررا ل ررررررررر لهرع بررررررررر ل اررررررررر لثررررررررربلهرتؤاررررررررراه لاتلأتهر اترررررررررحلهرثت اتررررررررر لاث  ررررررررر ل:لهرت رررررررررا   .2
 رررررررررررراب  لاإاتلب رررررررررررر  ل ررررررررررررال اصرررررررررررر لبررررررررررررح لثررررررررررررتل   هررررررررررررالتهحاررررررررررررحه للرررررررررررر   لهر رررررررررررراحولا قررررررررررررا تلرلأ

 هرررررررررررر لعقرررررررررررراته لهرثت ات رررررررررررر لر  صرررررررررررر لهرثث رررررررررررر  لثررررررررررررتلهر رررررررررررر كلت  ل   ضرررررررررررر ات فعرررررررررررر تلثرررررررررررر ه لهأ
 . ض   تلرلأتثالا ث  لهرث ت ب لثتلتؤااه ل ل تات فع تلب

هر ررررررررررررحاوللاتضررررررررررررثتهررررررررررررر ع له  تثررررررررررراع لأن " Goleman"لارررررررررررا : الااااااااااااوعي الاجتماااااااااااااعي:  ال اااااااااااا
ه ل رررررررررررررراال عرررررررررررررا ته ل هر رررررررررررررحاولع ررررررررررررررخلهرت رررررررررررررا لهلإ هاتل ثعا رررررررررررررر ل رررررررررررررالع رررررررررررررخلهرتعرررررررررررررا  لثرررررررررررررربلهأ

عتبررررررررررررالت عررررررررررررا   ل ل هررررررررررررر ع لبالإلأ ررررررررررررا ات ل تب ررررررررررررخللرررررررررررر  لهرث ررررررررررررحاولع ررررررررررررخل ررررررررررررال عارارررررررررررر لرلأ هلإ
لعبرررررررررررررال هر ااحاررررررررررررر  ل ا رررررررررررر تلهرررررررررررررر ع له  تثررررررررررررراع لعثرررررررررررررا ا لضرررررررررررررا اا ل رررررررررررر لهأإ  رررررررررررررا ثهررررررررررررااول

اعرررررررررررا ل اررررررررررر لل ع صرررررررررررال ررررررررررر لهرررررررررررر ع له  تثررررررررررراع لألررررررررررر اعرررررررررررحل هرررررررررررر  للهررررررررررررت ث لهرعرررررررررررا   
هر ررررررررحاول:"لأ رررررررر اعررررررررا لع ررررررررخل ل ثررررررررال1"اتل ث رررررررراعال لر قرررررررر لب  قرررررررر  ررررررررالهألأ  رررررررراافرررررررراه ول:"ل  رررررررر ب

اتل ررررررررررالبع ه رررررررررر لهأل  ررررررررررا اتل آاهتهرررررررررر  ل لرررررررررر لهر ررررررررررحاولع ررررررررررخلهلإ ررررررررررالع ررررررررررخل هرررررررررر لث رررررررررراعالهأ
برررررررررررحه ل ر رررررررررررت ث للأ رررررررررررا ل رررررررررررا لتعااررررررررررر لل.2"هر ع ررررررررررر لبث ررررررررررراغ ه للتثرررررررررررا هلإ   هرررررررررررا ل قرررررررررررال ل ه 

لتصررررررررا هاتل ه ررررررررت حه ل ررررررررر لهر هرررررررر ل رررررررر ل ررررررررالهر ررررررررحاولع ررررررررخل هرررررررر لع ه رررررررر لهأ"لل: لرررررررر ل هرعررررررررا   
هررررررررررررررت ث لل" اااااااااااااارل روجاااااااااااااز" ثرررررررررررررالعرررررررررررررا ل ل3" ررررررررررررراات ا ررررررررررررركلثررررررررررررربل صرررررررررررررات لهر رررررررررررررا لهأ

لعرررررررررررر هرررررررررررررت ث لا لتإل.4" ررررررررررراث تثررررررررررر لبرررررررررررراتلث رررررررررررراعالهرثرررررررررررا ل ث رررررررررررراعالهأل  رررررررررررر ب:"لهرعرررررررررررا   
 بارترررررررررررار لا ررررررررررراعحلهر اترررررررررررحلع رررررررررررخلل  ررررررررررراع رررررررررررخلهر ررررررررررر  لهألا  ثرررررررررررلأ لات ااثررررررررررراع ررررررررررر لهر اترررررررررررحل
هررررررررررت ث للأت ررررررررر ل لت ثرررررررررتلترررررررررولثرررررررررتلهرع ه رررررررررحه لر رررررررررتل ل ضررررررررر كلثعررررررررر لع رررررررررخلهر  ررررررررر لهأ لاهرت ررررررررر

ع ررررررررررزلهر اتررررررررررحلعررررررررررتلتؤااررررررررررال قاترررررررررر للإرررررررررررخثثررررررررررالارررررررررر ح لل هر  ا رررررررررر اع رررررررررر لهرت هصرررررررررر لهرعررررررررررا   ل
ر  ررررررررر   لر رررررررررتلهرثع  ثرررررررررا لهراه عررررررررر لهر ا ثررررررررر لعرررررررررتلهررررررررررت ث لتبررررررررراتلب ررررررررر  لصررررررررر اولث ت  ررررررررر ل

فرررررررررر  لا بؤرررررررررر له ررررررررررت حهثهالبصررررررررررح لا  رررررررررر لثررررررررررتللترررررررررر  اا ل ررررررررررارت ث لأحهول ه ل ررررررررررار  رررررررررر  لهأ
                                                

ل 2006حهالهر  ا لهأاحت لرخ ل لهر بع لهأل،الدافعية والذ اء العاطفي  اتلأب لااا  لعبحلهر  ا لهرصا   لأثاث لعث ا ل  ا ل اا  ل 1
ل.023 ل

ل.23 ل ل0222هراااض لث تب لهرعبا ات للالقيادة للجميع،تالحات لابل 2
ل.03 للمرجع سبق ذ ره، احلثص  خ للأ ثحل 3
ل.03 للمرجع سبق ذ ره،باتالحات ل 4
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ل.الهرصررررررررر امهر ررررررررراهل ررررررررر لهت رررررررررا ال  رررررررررا  لت ررررررررراعحلهر اترررررررررحل هرررررررررهراارررررررررا  ل هرت  ررررررررر لررررررررررحع لهر اررررررررراحو لأ
هر اتررررررررررحلاعررررررررررا لثرررررررررربلهررررررررررر  لا عرررررررررر لهر اررررررررررحل  لا رررررررررر تلهرررررررررررت ث لهرعررررررررررا   لإ لبعررررررررررحله  ررررررررررتثا ل

 اا رررررررررر لرثعار رررررررررر لهر صرررررررررر ال رررررررررر ل:"ل  رررررررررر ه  ررررررررررتثا لبل" ااااااااااارل روجااااااااااز"اعررررررررررا ل لل ثررررررررررتلاتعاثرررررررررر 
 ا صررررررررررحل ل2"عبررررررررررااولعررررررررررتلفرررررررررر ولثؤ ا ا ررررررررررا لغاابرررررررررر ل   فرررررررررر :"ل  رررررررررر ب ثررررررررررالعررررررررررا لل 1"هرت هصرررررررررر 
لأ رررررررررا ل رررررررررا لتعاارررررررر لل  ررررررررارلررررررررر ل ررررررررر لهرررررررررر  لا ررررررررثبللإرارررررررر   رررررررر كل هر رررررررر  لهرررررررررر  للأتبرررررررر ر ل

ثرررررررررررررتل لل.3" اباررررررررررررر ل  ارررررررررررررحواإب اا ررررررررررررر للاه  تبررررررررررررراح لهألتصرررررررررررررا هلإلأ رررررررررررررا "ل:ل  ررررررررررررر ب:لر  رررررررررررررتثا 
لاه ر ت هصرررررررررر ل تبرررررررررراح لهأهر اررررررررررحلل ررررررررر  كه  ررررررررررتثا للرررررررررر لهأل ت ررررررررر  للرررررررررر  لهرتعررررررررررااا ل رررررررررا لبرررررررررر

لأتاتل ثهررررررررررااوله  ررررررررررتثا لتعتبررررررررررالثهررررررررررااولثهثرررررررررر لر  ارررررررررراحو ل ع ررررررررررحثالتااررررررررررحل ررررررررررالثرررررررررربلهأل  رررررررررراا هأ
ل.لتثرررررررررا هلإ للهلإ تررررررررراه  ررررررررراحللأ لإررررررررررخه  رررررررررتثا لل ع ررررررررر ات رررررررررتثبلرترررررررررتع   للأتترررررررررتع  ل ررررررررراتال برررررررررحل

ل ات ررررررررررررررالات  فرررررررررررررر تل رررررررررررررر لتعرررررررررررررراث ه لثرررررررررررررربلهألثهررررررررررررررااوله  ررررررررررررررتثا هررررررررررررررر اتلاتثتعرررررررررررررر تلبل رررررررررررررراهح هأ
اتل  هررررررررررر لاح حل رررررررررررالث ررررررررررراعالهأ ل اتث  ررررررررررر تلثرررررررررررتلث اح ررررررررررر ل4 اعتبرررررررررررا تلثرررررررررررتل  ررررررررررر  لهرث تثرررررررررررب

ل.ل5اته لثا عاره ل ت ثاتل ه حل ل ث أ

 ل ههر هتارررررررررررر ل هرررررررررررررت ث لهر  ررررررررررررحلحهاوهلإ   رررررررررررر لهررررررررررررر ع لهررررررررررررر هت ل للتإ: العلاقااااااااااااات إدارة: رابعااااااااااااا
لأ ررررررررررر هرع فرررررررررررا  ل ثرررررررررررتللإحهاوت تثررررررررررربل  هرررررررررررال ررررررررررر لهر رررررررررررحاولهأ اررررررررررراولر ررررررررررر  ا لهرعرررررررررررا    ل لررررررررررر ل

هرع فررررررررررا لا ررررررررررتعث لث ث عرررررررررر لثررررررررررتلهأح ه  ل ارث رررررررررراا  ل رررررررررر ل رررررررررربا للإحهاو  رررررررررراحلهر اتررررررررررحل رررررررررر ل
اتلب رررررررررررررر له ترررررررررررررراه  لهرت ررررررررررررررح لبث ضرررررررررررررر عا ل حفرررررررررررررر ل ررررررررررررررالكلثرررررررررررررربلهأ لاا ل با رررررررررررررر  لهرت ررررررررررررررارررررررررررررراغ

ا   ررررررررررررر هل هعررررررررررررراتلبعررررررررررررر ه  ه لهر اصررررررررررررر  للأت لررررررررررررر هلبرررررررررررررح ا لات  ررررررررررررركلثرررررررررررررتلهر ررررررررررررراحول.ل  ضررررررررررررر ح
هلثررررررررالتصرررررررررا لإ  ث  رررررررر ثاتلثررررررررتل رررررررر  لهرررررررررت ث لهرعررررررررا   لثررررررررربلهر ررررررررا لهررررررررر اتلا رررررررر ح  ه  ل رررررررر

 ررررررررررا ت  لل هررررررررررراهحهالهرعررررررررررا   لع ررررررررررحللرررررررررر   لهرثا   رررررررررراتلتإت عررررررررررك لثرررررررررر  ل ررررررررررلأ فاتررررررررررحلبث ررررررررررال
 رررررررررتلهرتعاثررررررررر لهر ارررررررررحللتإ بررررررررراولهر رررررررررحه لثثرررررررررالا ع هررررررررر لب ررررررررر  لغاارررررررررز ل لا  ررررررررر تلبررررررررر ر لهر اترررررررررح ل

  فرررررررررررالثررررررررررررتلث رررررررررررراعال ههرتصررررررررررررا للأ  ل(هرثصرررررررررررحهفا )تلابرررررررررررحألبارث   فارررررررررررر لإ ثررررررررررربلهرع فررررررررررررا  ل
                                                

ل.32 لل مرجع سبق ذ رهلحه اا ل  رثات لاات ااحلب ااتزا  لأ خلثا    1
ل.22 ل مرجعنف  الل 2
ل .322 للمرجع سبق ذ ره،لتاص ال اباالثحاتل باتال ا اا ل3
ل.42 لل 0224ل حهالل لر   ال هرت زابل هر الاو.ل  لاتا ث لل ا ل   ل،ذ اء المشاعرل   رثاتلحه اا ل4
بؤحهح لث   لهرع   لل،الإداريينالذ اء الشعوري وعلاقته بالسمات الشخصية للقادة  عحلع  ل ث حلهرع ز  لهباهلا ل  ا لهباهلا لهر ات  لل5

ل.ل2 ل ل0220ل 1 لهرث  حلهلإحهاا ه فتصاحا ل ل
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  ررررررررره لأ   ررررررررره لع رررررررررخلأاهتهررررررررر ل فررررررررراثه  ل  بتررررررررر هلأ لهلثرررررررررالضرررررررررب لهر ررررررررراحوإ هر ررررررررر  لهر  ا اررررررررر  ل ررررررررر
 رررررررررررراب ل ت رررررررررررراغث هلثرررررررررررربلع ه رررررررررررر لهرث ث عرررررررررررر  لع حترررررررررررر لتث رررررررررررر ه لاع ررررررررررررخلهرثررررررررررررح لهرعررررررررررررا   لهلإ

هرتعاثررررررررررررر لثررررررررررررربلهرع فرررررررررررررا لررررررررررررررا لبار ررررررررررررره ر للأتهرع فرررررررررررررا لثرررررررررررررتلهرت اعررررررررررررر  لإ للإحهاوثهرررررررررررررااه ل
هرع فرررررررررررا للإحهاوثهرررررررررررااوللتإ.ل1ررررررررررررا لث ررررررررررر ر ل رررررررررررع البرررررررررررار حلأ ررررررررررر لإ هرتررررررررررر لفرررررررررررحلابرررررررررررح لع اهرررررررررررا ل

 رررررررررررا ل رررررررررررا لعثررررررررررر لث  ررررررررررر ث  ل  ررررررررررر لث ت ررررررررررر لهرث رررررررررررا  ل هرصررررررررررراهعا ل إتث رررررررررررتلهر ررررررررررراحولثرررررررررررتل
ع رررررررررخللتبرررررررررا  ررررررررراه لث ت ررررررررر لهرتؤااررررررررراه لهرضرررررررررا اا لهرتررررررررر لاعثررررررررر لهأإلإررررررررررخ لضرررررررررا ب ررررررررره ر  لبالإ

 .ث ل ب لث عحث  لات  ا لالبث 

لالقيادة الخادمة ظريةن: المطلب ال امن

 لثررررررررررتلبرررررررررراتلهر قااررررررررررا ل(Servant Leadership)لتعتبررررررررررال قاارررررررررر لهر ارررررررررراحولهر حثاتارررررررررر لل
"ل ررررررررررراحلهر ررررررررررر  ل ررررررررررراحثه ل"  ال هر ررررررررررر  لهرثرررررررررررهر حا ررررررررررر ل ررررررررررر لهر اررررررررررراحو ل لررررررررررر لتعبرررررررررررالعرررررررررررتلهر ررررررررررر  ل

ول رررررررررراالإا ررررررررررثخللرررررررررر هلهررررررررررر ث لبار ارررررررررراحولهر احثرررررررررر ل ل ل( ل رررررررررا لثررررررررررتلا رررررررررر  لأ رررررررررر ل ررررررررررحا لضررررررررررعا )
 رررررررررر   لهر اتررررررررررحلثرررررررررربلثا   ررررررررررا  ل هرررررررررر لا ضرررررررررر ل رررررررررراعا ل ل صررررررررررالرهررررررررررال رررررررررر لث رررررررررراعحوللإرررررررررررخ
ت لبتز ارررررررررررحل لبار  رررررررررررات ل هر افررررررررررر ل هرثررررررررررر هاحل هرثع  ثرررررررررررا  ل  ررررررررررر لثرررررررررررالاتلرا   ررررررررررر هل عرررررررررررارا رررررررررررالهأ

ه تررررررررراه للأ رررررررررا ع رررررررررخل تات رررررررررزللررررررررر  لهر قااررررررررر ل ثررررررررر ل  ررررررررر  لأا تا   ررررررررر لر  ارررررررررا لبثهررررررررراثه لع رررررررررخل
ثررررررررررتلهر ررررررررررراه  ل ررررررررررر له  ررررررررررراه ل هرت  اررررررررررر  ل هر رررررررررررا للأ بررررررررررراع ررررررررررراته لفرررررررررررحاهله ل لل  اهحهرعثررررررررررا ل ررررررررررر
ثررررررررررررتلهرت  ارررررررررررر لهرصرررررررررررراا لفرررررررررررر  لفرررررررررررراهالهرصرررررررررررر هكلث هررررررررررررا لثرررررررررررربلهلإه لاهته ل لت ررررررررررررت ااولبررررررررررررع ررررررررررررخلهلإ

لل.كلث ا اه  ا هرت   لهرثتع  لثتل 

للتعريف القيادة الخادمة وخصائصها: لوالفرع ال 

 the)لته لبع ر ل1470 لثاول ر  ل لهر ااحولهر احث لأ"لServant leadership"لر حلعا لثص  مللل

Servant as leaderلهر اح ل  اتحلثرتل را ل(ل"Green Leefر لهر اراحولهر حثار ل ر رحل راعح ل تاباتر ل".ل 
لأتهرثع ررخلهر  ا رر للرر للأت لرر لاررا ل.لهلعثا ررال ثت رراث ترر  االلأاهترر ل  ررح لر ررح لل  للرر هلهرت  رر اررهع ررخلبح

اتل ث راعحته  ل لر  لهر  ا ر ل رال لرحا لاغب لعثا  ل  باول  ل حثر لهأأ لهر اتحلهرعقا  لل لهر  لا  تل

                                                
ل .31 ل لذ ره مرجع سبق لأ خلثا  حه اا ل  رثات لاات ااحلب ااتزا  ل1
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ث ضرر  لهر ارراحولهر احثرر  للأتلإرررخل"Bassل" ا رراالل.1عقثتهرالأ عقثترر للأ رر ا لثررتلأ ا ررهرب را  للرر ل
لأتا رركلع ررخلهر اتررحللأ رر ضررملأ ل ارر ل"لGreenleef"ل رر لترر  لبعررحل ررر ل"لHegel"ل لثررتل ررا لأ ل رراحل
 2.أ ض  لراتث تلثتل هثه لب   لأ ل لأتباعا ح ل

  ل هر لابرحألب ررع الأ لهر اتررحلهر راح للر ل رراح ل":ل"لGreen Leef"لا ر  ل: تعرياف القياادة الخادمااة:  لاأو 
.لهرت ررافضلإرررخلتاه  ثرر لهر رراح ل هر ارراحولحهتثررالا ررالأت لاغرر ل3"ا ررح ل حثرر لأتهر رر  لاااررحللأت باعرر  ل

 لثربلهر را  لاا هرا ا  ل هرتعرل  ااهر ااحولهر احث لعث ا لت  االهألتإل"Slocum Et Hellriegel"ل اا ل
لل4.ات ال هرت لت  الع خلهأل  ااهرت لتحع لت  لهأ

لتاا ل ررررررررر لهر اررررررررراحولهر احثررررررررر لث   اررررررررر ل بحاهاررررررررر  ل  ررررررررر لهر ررررررررر اولهرصررررررررر اعا  ل ررررررررر ا رررررررررهأهر  ررررررررراولإتل
ل  ررررررررررااا لهر قررررررررررال  رررررررررر لهأهرررررررررر  ل  رررررررررر لهرع رررررررررر حله  ارررررررررراو لت  ررررررررررر ل  تهرعثررررررررررا لاعتبررررررررررا تل رررررررررر

 ل(Green Leef, Peter Senge, Stephen Covey, Ken Blanchard)هرترررر ل ا هررررال
هرث قثرررررررررررررررا ل ررررررررررررررر لهر ررررررررررررررراتلهر ررررررررررررررراح ل  رررررررررررررررتلرت رررررررررررررررااالأل رررررررررررررررا ل رررررررررررررررا للأتهرررررررررررررررر اتلا  رررررررررررررررر تل

ث اابرررررررررر لهرت  رررررررررر لر  اارررررررررر  لبار  ررررررررررب للتبررررررررررا هلإرررررررررررخحلبار ا رررررررررر لاررررررررررهل ررررررررررا لهعترررررررررراه لثتزلل. هرع ررررررررررا ت
 هرثهثرررررررررررر لهراتا ررررررررررررا لر  اتررررررررررررحل رررررررررررر للرررررررررررر  لهر قاارررررررررررر  للرررررررررررر لث رررررررررررراعحول تث رررررررررررراتلل5.حهاوهلإر  ارررررررررررراحول ل

 لررررررررررر هلبرررررررررررح ا لاث رررررررررررتلثرررررررررررتل.ل ا ررررررررررراته ل  ث  ررررررررررراته  ل ت  اررررررررررر لثصرررررررررررار ه ل ه  ررررررررررربا هرعررررررررررراث ات ل
ل6.ث   اته ه تعحهحهلر حث للأ  ا ابا  ل   ث ل   ر لاإلأ  اا   ات ل ع لهرث

عرررررررحول صرررررررات لر  ارررررررراحول"لGreen Leef"لر رررررررحل ررررررررححل: الخادماااااااة ةخصاااااااائ  القيااااااااد:  انياااااااا
ل7:هر احث  لل 

                                                
1 Larry c. spears, Michel Lawrence, Focus on leadership: Servant leadership for the twenty first 

centuary. New york,  John wileys, 2002, P 3. 
دراسة استطلاعية في عينة من . القيادة الخادمةسلو يات المواطنة التنظيمية في ظل نظرية ل را لع  لث ال صارملعبحلهراضالا احل 2

ل.43 لل 0234ل (02)هرعححلل 02هرث  حلاف لل  اثع لبؤحهحل هلإحهاا ث   لهرع   له فتصاحا ل لل  ليات جامعة القادسية
3 Larry c. spears, Michel Lawrence, Op, cit, P 4. 

ل.42 ل لمرجع سبق ذ ره لرا لع  لث ا.لارملعبحلهراضالا احص 4
5 Larry c. spears, Michel Lawrence, Op, cit, P 2. 

ل.345 ل لمرجع سبق ذ ره   لعب حل    لل 6
7 Larry c. spears, Michel Lawrence, Op, cit, P p 4-8. 
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ضررررررررالأاهر رررررررراها ل لرررررررر للهت ررررررررا  للتصررررررررا اررررررررت لت اررررررررا لهر رررررررراحولثررررررررتل رررررررر  لثهررررررررااه لهلإ:ل ررررررررتثا هلإ .1
لأ بررررررررررررررالإرتررررررررررررررزه لإرررررررررررررررخثهررررررررررررررااه لضررررررررررررررا اا ل ثهثرررررررررررررر لر  ارررررررررررررراحولهر حثارررررررررررررر  لر  هررررررررررررررالت ترررررررررررررراسل

 ات  الرلأللتثا ار  تثا لب

لأتار رررررررررررا لب ا ررررررررررر ل ات ل رررررررررررالهرتعرررررررررررا  لثررررررررررربلهألإررررررررررررخا رررررررررررعخلهر اترررررررررررحلهر ررررررررررراح ل:لهرتعرررررررررررا   .2
ا   ررررررررررر هلث بررررررررررر راتلر  صررررررررررره ل ثعترررررررررررا لبهررررررررررر  لهر ررررررررررراحولهر رررررررررررحثا تلهر رررررررررررا   تللررررررررررر لهرررررررررررر اتل

 تثعات  هلثالاات لعا  ااتل ث أصب 

هر ررررررررر  للألررررررررر لأ رررررررررحهرت ررررررررر  ل هرت اثررررررررر  للأ ررررررررر حهولف اررررررررر لثرررررررررتلأتع ررررررررر لهر ررررررررر ا للررررررررر ل:لهر ررررررررر ا  .3
ارعحاررررررررررحلثررررررررررتل ات ل ررررررررررالارررررررررر لع  رررررررررر لر   رررررررررر لب   رررررررررر ل ع  رررررررررر لرلأ ار  اتررررررررررحلهر رررررررررراح للرررررررررر لهث 

  االهر   الهرث ت    أ تلثتل اهرث   ااتل  لثع  ااته ل اعل اهحهأ

 ل.هر ع لهرعا ل  اص لهر ع لهر هت :لهر ع  .4

ل1:هر صات لهرتارا "لspears"لاضا ل ثاللل

 لهرتصررررررررررررررررر ا ل هرتبصرررررررررررررررررا لهلإف رررررررررررررررررا هرتعرررررررررررررررررا   لتضرررررررررررررررررثاحلهر ررررررررررررررررراهح لهرررررررررررررررررر ع  لله  رررررررررررررررررتثا  
ل.لات لب ا لهرث تثب ال   لهألرتزه  اه  لهلإهلإ

صاااااااالل عباااااااد الرضاااااااا الرشااااااايد ولياااااااث علااااااااي "للفرررررررا ر رررررررحلل:القياااااااادة الخدمياااااااة ياااااااةأهم:  ال اااااااا
لررررررررررر  للاررررررررررر ألثهربرررررررررررا  اتل ررررررررررر لهر اررررررررررراحولهر حثاررررررررررر  لتبرررررررررررازللأاه ب ثررررررررررربلث ث عررررررررررر لثرررررررررررتل"لمطااااااااااار

 2:هر قاا لهر حا  ل  لهر ااحو ل  لهر  ا لهرتارا 

فررررررررررر ولهر قااررررررررررر لهر احثررررررررررر لت ثرررررررررررتل ررررررررررر لث  اتهرررررررررررالر عحارررررررررررحلثرررررررررررتللأتلإررررررررررررخ"لBass"لا ررررررررررراال .1
  ا لهرث  ع لر تابب ل  لاتع   لا ث ل ا ت   صهر

ع ررررررررررخلهرعثرررررررررر لبررررررررررا حللهر باعرررررررررر لهر  صررررررررررا لر  اتررررررررررحلهر رررررررررراح  لت رررررررررر بلأت"لTarr"ل  ررررررررررقل .2
 ا  ل تا هلإت  اتللإرخهر اا  ل هرت لبح الالت ح ل

                                                
1 Carolyn Crippen, The democratic school: First to serve, then to lead, Canada, Canadian Journal of 

Educational Administration and Policy, 2005, P 5.  

 
ل.41-40 لل ل مرجع سبق ذ رهل را لع  لث ال صارملعبحلهراضالا احل 2
ل
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ثرررررررررررا ل هرت ررررررررررر  ل  ررررررررررر لهر اررررررررررراحولهر احثررررررررررر لا  ررررررررررر لهرث قثررررررررررر لثرررررررررررتلهألأت"لSpears" ارررررررررررا ل .3
 ثررررررررررر  سل حارررررررررررحلا رررررررررررت حلع رررررررررررخللإررررررررررررخهرهاثاررررررررررر  ل ه  رررررررررررتبحهحا لهرت  احاررررررررررر ل ررررررررررر لهر اررررررررررراحو ل

  اا لهرعث ل هرث ث ع  

هرث قثررررررررررا لهرترررررررررر لتعتثررررررررررحلع ررررررررررخلهر ارررررررررراحولهر احثرررررررررر  للأتلإرررررررررررخ ا رررررررررراال"لHamilton"لأثررررررررررا .4
لتا تررررررررررررراه لهرترررررررررررررابعات ل ضرررررررررررررثإ ه بت ررررررررررررراا له  رررررررررررررت اب ل هرثا  ررررررررررررر  للبرررررررررررررحه هلإتتضرررررررررررررثتل

   ته  

ا لهرترررررررررررررررررر ل  ررررررررررررررررررا هر ارررررررررررررررررراحولهر احثرررررررررررررررررر لت رررررررررررررررررراح لبار ضررررررررررررررررررات  لهلإلأت"لSpears" ا  ررررررررررررررررررحل .5
قهررررررررررررررررر الهر ا رررررررررررررررررا للإررررررررررررررررررخلأح ت تا هرررررررررررررررررا لهرث تثعرررررررررررررررررا لهرث ت  ررررررررررررررررر  ل لررررررررررررررررر هلثرررررررررررررررررال

 ه  تثاعا  

ات لحه رررررررررررر ل ررررررررررررالهر ارررررررررررراحولهر احثرررررررررررر لت  رررررررررررر لر  ا رررررررررررر ل حثرررررررررررر لهألتإ رررررررررررر"لLiden"   رررررررررررركل .2
ل.هرث قث ل  اا ها

 Global Leadership القيادة العالمية :المطلب التاسع

هرت  ا ارررررررررررر له  ررررررررررررتاهتا ا ل  اصرررررررررررر لتلهر ارررررررررررراحولألخرررررررررررررإت رررررررررررراالهرعحاررررررررررررحلثررررررررررررتلهرحاه ررررررررررررا للل
ا ررررررررركلأتلات  رررررررررخلبهرررررررررالفررررررررراحولع رررررررررخلهرث رررررررررت  لهرعرررررررررارث ل هرتررررررررر لهراررررررررر   لث   بررررررررر لهر اررررررررراحولهرلررررررررر ل

 أ بترررررررررررررررررر ل اع اتهررررررررررررررررررال رررررررررررررررررر للهر ا ررررررررررررررررررا له  تثاعارررررررررررررررررر  هأ ررررررررررررررررررزهكل لهرررررررررررررررررررح   ل هرث   ررررررررررررررررررا ل ل
 لررررررررررررررررررر لث   بررررررررررررررررررر لر ررررررررررررررررررر لث رررررررررررررررررررا  ل.لهرث   رررررررررررررررررررا لهرع ررررررررررررررررررر اا  لهرتاب اررررررررررررررررررر ل هلإفتصررررررررررررررررررراحا 

 .لهرث تثعا  ل ار  ا لهر  اح ل ه    

 عالمية القيادة التحويلية: الفرع الول

 The Art And) ررررررر ل تابهثرررررررال"لنازيمرمااااااان وجاااااااون اياااااااك فريااااااادمام"لا رررررراالللل

Discipline Of Strategic Leadership هر اررررررراحوله  رررررررتاهتا ا ل رررررررتل ثررررررر ه  ل ررررررر  ل(ل
تلإإرررررررررررخلأتلفرررررررررراحولهرث قثررررررررررا لا ه هرررررررررر تلهرعحاررررررررررحلثررررررررررتلهرتؤارررررررررراه لهر حاررررررررررحو ل رررررررررر ر ل ررررررررررر.ل"0221

هرثررررررررحاااتلهرت  ارررررررر ااتل فررررررررراحولهر ررررررررا لرررررررررحاه لا ررررررررركلأتلا رررررررر ا هلفررررررررحاته لثرررررررررتلأ رررررررر لهت ررررررررا ل  رررررررررال
 ررررررررررر ا لهرث ا  رررررررررررر لغاررررررررررررالهرثت فعرررررررررررر لأث ا  ررررررررررراتلهرت  اررررررررررررحات ل أتلاعث رررررررررررر هلع رررررررررررخلت اررررررررررررا ل ثارررررررررررربلهر

رث ه هرررررررررر لت ررررررررررحاا لل تلع رررررررررراه لإعرررررررررراحوله ترررررررررراه لث قثرررررررررراته إ رررررررررركل ررررررررررر ل رررررررررراإرررررررررررخل .ل هرث قرررررررررر او
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 سلا رررررررررت اب لر ت ررررررررر   لهر حارررررررررحول ررررررررر لهر رررررررررا لهرت قاثاررررررررر ل هر ثرررررررررهرت  اررررررررر لهر حارررررررررحولبثرررررررررالاضرررررررررثتلهلإ
ل.1"هرص اعا لهر حاحو

ا احلررررررررررررال رررررررررررر ل ثارررررررررررربلإ ا ارررررررررررر ل هرتباحرارررررررررررر لاث ررررررررررررتل تلهر ارررررررررررراحولهرتألإرررررررررررررخ"لBass"لل ر ررررررررررررحلأ رررررررررررراال
 رررررررررررر لهر  ا رررررررررررر لهرب رررررررررررر  ل رررررررررررر لهر ارررررررررررراحول ل.ل رررررررررررر ا لهرث قثررررررررررررا أأ  ررررررررررررا لهرعررررررررررررار ل  رررررررررررر ل ثارررررررررررربل

(لGLOBE) رررررررررررال رررررررررررر ل ررررررررررر لفرررررررررررااو ل ررررررررررر ر لب رررررررررررر  لا  رررررررررررح لث (لMLQ)ا رررررررررررتعثا لبهرت  ا اررررررررررر ل ل
ترررررررررر  العث ثررررررررررا لل  ا اررررررررر هرتررررررررر لتثرررررررررر ل ررررررررر ل ثارررررررررربلأ  رررررررررا لهرعررررررررررار  لأ رررررررررراا لإررررررررررخلأتلهر ارررررررررراحولهرت

ا اباررررررررال رررررررر لأحه لهر رررررررراحولأ  ررررررررالثررررررررتلترررررررر  االهر ارررررررراحولهرتباحرارررررررر  ل أ  ررررررررالثررررررررتل ررررررررر ل ار ارررررررراحولإ ثرررررررر هل
هرت  ا اررررررررررر لت ررررررررررر تلأ  رررررررررررال اع اررررررررررر لع رررررررررررخلهرصرررررررررررعاحلهرعرررررررررررارث  لأتلهر اررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررر لتتثا رررررررررررخل

تلإفاتررررررررحلث رررررررررار  ل ب باعررررررررر لهر رررررررررا ل ررررررررر ررررررررر لهر اترررررررررحلهرت ررررررررر ا  لل سلهرب رررررررررالهرررررررررر اتلاررررررررا تاثرررررررربل ثررررررررر
 لهرقرررررررررا  لهر  ا اررررررررر  ل ثرررررررررالأتلل رررررررررا لهرع هثررررررررر لهرت قاثاررررررررر ل هرتررررررررر لاث رررررررررتلأتلتررررررررر  الع رررررررررخلل رررررررررا

صررررررررررا  ل ثرررررررررربل ررررررررررر ل ار ارررررررررراحولهرت  ا ارررررررررر لهأ.لترررررررررر  االهر ارررررررررراحولهرت  ا ارررررررررر لع ررررررررررخل  رررررررررر لهر صرررررررررر  
أ لهر  ا اررررررررررر لرهررررررررررررالترررررررررررر  االع ررررررررررررخل رررررررررررر لهر  ا رررررررررررا ل ع ررررررررررررخلهرث قثررررررررررررا  لأتلهر رررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررررر تل

 تعثرررررررررررررررر لبات رررررررررررررررا لهرثصررررررررررررررر   لهرعاثرررررررررررررررر لل زلثصرررررررررررررررار ه لهر  صرررررررررررررررا اررررررررررررررررحاه لألرررررررررررررررحه لتت رررررررررررررررر
 .ل2رلأتبا 

 Globeلنموذ :  انيالفرع ال

 Global Leadership And Organizational"ل)Globe"لحاه ررررررر لت رررررررثخ لررررررر للل

Behavior efficacité )لبهررررررررال رررررررر لثررررررررتلفررررررررا  لهر ارررررررراحولهرعارثارررررررر ل  اع ارررررررر لهر رررررررر   لهرت قاثرررررررر  ل

"House, Hanges Et Autresهربرررررررا  اتل ررررررر لعرررررررحولح   ل ررررررر  ل ث ث عررررررر ل باررررررراولثرررررررتل"ل
ل3222ث رررررررررررررررررراا ل رررررررررررررررررر لل30222ثررررررررررررررررررتللأ  ررررررررررررررررررابحاه رررررررررررررررررر لل"Globe"ل فررررررررررررررررررحلفاثرررررررررررررررررر لل.0224

ث تثررررررررررب ل ارررررررررر لحا رررررررررر ل رررررررررر حولهر ارررررررررراحولثررررررررررتل رررررررررر  للرررررررررر  لهرث ث عررررررررررا لل20ث   رررررررررر  ل رررررررررر ل
  .3هر  ا ا 

                                                
هرعاث  لهرث  حلهراهببللهلإحهاوح اا لل  لهر ع حا القيادة الاستراتيجية فن ومنه : عرض نقدي ل تاب لتاهرها لأ ثحعبحلهرا ثتلبتلل 1

ل.433 ل ل0224 لهر ا   ت لهرعححلابع هأ
2 Bernard m. bass, ronald e. riggio, Op, Cit, P16.  
3 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizational Behavior, Op, Cit, P 335. 
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تررررررررررررحه  لهرع فررررررررررررا لبرررررررررررراتلهر  ا رررررررررررر له  تثاعارررررررررررر  لهر  ا رررررررررررر لهرت قاثارررررررررررر  للرررررررررررر  لهرحاه رررررررررررر لت تبررررررررررررال
  رررررررررت تلح ررررررررر ل ررررررررر  لهرعررررررررار  ل تررررررررر لت ثاعهررررررررراللتاتثرررررررر لهرحاه ررررررررر ل رررررررر  له  ررررررررر.ل هر ارررررررراحولهرت قاثاررررررررر 
 لث ث عررررررررررررا  لتتث رررررررررررر لأابعررررررررررررع ررررررررررررالث ث عررررررررررررا  لث هرررررررررررراللإرررررررررررررخ ل(Clustors)ل رررررررررررر لث ث عررررررررررررا 

ا ارررررررررر  ل  رررررررررر كلهأثالا لهرثت ررررررررررحولارررررررررراررررررررررا لهر   اه ررررررررررتاهراا ل  ررررررررررحه لباا )  رررررررررر ل هأث ث عرررررررررر لل رررررررررر ل
ث ث عرررررررررر ل ل(ثصررررررررررا لهرثؤرررررررررراك لهر  ارررررررررر  لف ررررررررررا)هرعرررررررررراكلث ث عرررررررررر ل ل((هربرررررررررراضل  رررررررررر )ه اا اررررررررررا
هره ررررررررررررررررح ل) رررررررررررررررراالأ  رررررررررررررررر كلث ث عرررررررررررررررر ل ل(اررررررررررررررررا ل  ا رررررررررررررررراه لل ر ررررررررررررررررحه اهر ث ررررررررررررررررا لهرث)لتاهر اثرررررررررررررررر

ل(.  حهاا لهر  بات لتتهالاهح  ا اا لثارازاا لأ 

هر  ا رررررررر ل ررررررر للرررررررر هلهر ثرررررررر  سللأبعررررررراحر ررررررررحلتررررررر لت حاررررررررحلل:Globeال قافااااااااة فااااااااي نمااااااااوذ   أبعااااااااد: لاأو 
هرثثاا رررررررررررا ل ت رررررررررررا لثرررررررررررال لث بررررررررررر لل ثرررررررررررا هر رررررررررررا  ل لهرثثاا رررررررررررا ت رررررررررررا ل لأبعررررررررررراحت رررررررررررع للإررررررررررررخ

(As Is)ا رررررررر تللأتهر ررررررررا ل ت ررررررررا لثررررررررالا ررررررركللأثررررررررا ل ل(Should Beل) ل  تع رررررررر لهرثثاا ررررررررا
لبعرررررررررررراح لررررررررررر  لهأ.ل1 هرت  عرررررررررررا ل هرث ررررررررررر ل  تع رررررررررررر لهر رررررررررررا ل ه  رررررررررررت ابا لا ثرررررررررررالباررررررررررر  لر   رررررررررررات 

ل:2تتث  ل  

 لفرررررر ته  ل  ررررررا اته  ل حا رررررر ل رررررراهحصرررررراهالهأه لول لأ لرررررر لحا رررررر ل ررررررال:لAssertivenessلصرررررراهاهلإ .3
 ات  التصاحثاته ل  لع فاته لثبلهأ

 لهر  را ل راهح لر لهرحا ر لهرتر لاعبرال اقهرال اهرالهأ:ل Collectivism Group ثاعا ث ث ع لهرهر .0
 عات ته  لأ عتزهز لهر   ل هرتثا  لهت ا لث قثته لهلإ

لأ  لررر لهرحا ررر لهرتررر لت ررر تل اهرررالث   ررر لت قاثاررر لل: Collectivism-Societalت لاث تثررربلثتعررر .1
ث رر ل)هر ثاعارر لعرتل اارر لت زاربلهرثرر هاحللث ا ررت هر لتثرراا لهرت ر ابل ل(ث رر لهر   ثر )ه تثاعار ل

 ا  هرتعا     ل  ل هأ(ثال ص ل  له  تاه ا 
ل ل لهرحا ر لهرتر ل اهرالهرث تثربلا ر بل ا را  ل ر   ا  :لFuture Orientation هرت   لهرث ت ب   .4

  ت ثاال  لهرث ت ب  ل هرا الا  هرت  ا  لهلإ:لث  
 لررر لهرحا ررر لهرتررر لا  رررضل اهرررالهرث تثررربل:لGender Egalitarianismلهول ررر ل ررر  لهر ررر   لاهرث ررر .2

  حه هول  لهر ا لهرثات زولع خلهر حاول هأ لاو لثتل   لهرث أهرتثاازلباتلهرا  ل هرثال

                                                
1 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizational Behavior, Op, Cit, P 337. 
2 Ibid, P 336. 
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هرث قثرر لت ررر بللأ هرتررر ل اهررالهرث تثررربلل لرر لهرحا رر :لHumane Orientation ل  ررا هرت  رر لهلإ .2
 ات  ال ل اثا  لااع تلهأ ارا    هلعاحرات لاهتث تلباأل اهح ت ا  لهأ

 لررر لهرحا رر لهرترر ل اهرررالهرث تثرربل هرث قثرر لت ررر بل:لPerformance Orientationلحه هرت  رر لرررلأ .0
  بحه هلإهرعارا  ل للثعااااهر اح لهرلحه هرث ث ع لع خلهألأعضا  ت ا  ل

ا ب رر تل ا اررح تلل هرث تثربلأعضررا  لرر لهرحا رر لهرتر لا برر ل اهرال:لPower Distanceبعرحلهر رر   ل .3
 لت زاررربلهر ررر    ل(بعرررحلهر ررر   لثات رررب)هول لا لا ارررح تلهرث رررلأ (لبعرررحلهر ررر   لثررر   ض)هول لاهرث ررر

 هرافاب  ل ضبلهثتاازه  
لأ  لررر لهرحا ررر لهرتررر ل اهرررالهرث تثرررب لهرث قثررر ل:لuncertainty avoidance ررراحولهرت  ررركلأعرررح ل .4

هرا رثا  لرت  ار ل رحولله ه  رالهلإاتلهرا رثا  ل ل هه تثاعا  لهر ر للثعااااع خلل تعتثحاهرث ث ع ل
 .ه لهرث ت ب  حألهرت فبعح لهر حاولع خل

 ررررررررت ل"  Globe"ل اثررررررررالا رررررررر لهر ارررررررراحول ررررررررحح ل: Globe القيااااااااادة فااااااااي نمااااااااوذ  أبعاااااااااد:  انيااااااااا
1 لل أبعاح

 : 

 هرا ا   له رهاث  لهرث اا لهر زا  :لهرثات زلع خلهر ا لأ هر ااازث ل .1

 عتباا  ت لهرحب  ثا   لهلإ لاهرثتع:لهرت   لر  اا  .2

 هرتا ازلع خلهر ه  :ل لهر هتا ااهر ث .3

 هرحاث اه   لت اا ل ا ا لهرث ث ع  :لهرث اا  .4

 ات ل ال لاعاضلهرتعا  ل   لهأرلأ اهحتل لاث  ا لثع:لهرت   لر ب ا .5

  .هر اح  له  ت  ر :له  ت  را  .6

ث ت  رررررررررررر ل  رررررررررررركلهرررررررررررررح  ل"لglobe"ل ا رررررررررررر ل ترررررررررررات لحاه رررررررررررر لل:Globeنتااااااااااااائ  دراسااااااااااااة :  ال ااااااااااااا
 ر ررررررررررحلأ ررررررررررح لع ررررررررررخلضررررررررررا اولتثترررررررررربلهر رررررررررراحولب ررررررررررا لهرت  رررررررررر له   ررررررررررا   لهراعاارررررررررر ل.ل ث عررررررررررا ث هر

 ررررررررر لث ث عرررررررررا لأ رررررررررا ل  ررررررررركلثرررررررررتلإ لأ ررررررررر ل.ل ه ب اررررررررر  لهررررررررررحع  ل ب رررررررررا لث ث عرررررررررا لثتثا ررررررررر  

                                                
1 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizational Behavior, Op, Cit, P 337. 
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ار ررررررررررراحولااارررررررررررح تلأتل  ررررررررررر لهررررررررررررح  لهرعاباررررررررررر لأثرررررررررررال.لهر ررررررررررراحولأتلا   ررررررررررر هلأ  رررررررررررال ضررررررررررر  ال  هفعاررررررررررر 
 .1ا    هلت  ا ااتلر  ه ل لا ت اع ت

 Transformating) رر ل تابرر لت  ارر لهر ارراحول: القيااادة التحويليااة والتحااديات المسااتقبلية: الفاارع ال الااث

Leadership)لا  رحل (James Mc Gregors Burns)ل را ل ا ر لر  اراحولهرت  ا ار لثرتللأتل0221 ر لل
لإررخلع رخل  لهر ااحول لت ر تل ر لهرث اصركلهرع ارا لثرتلهأل.هرث ا  ل  لهرعار  لث  لهر  الأل   للأ  
اتلثرتلهرث راااتلارت  تلع خلث ت  لث    لثتل را لهرث لأتالا كلأ هلإرخ (Burns) لا اال   هأ

هررررر اتلا   رررر تلفررررااباتلثررررتلهر  رررراه  لهرررررر اتلا برررر تل ررررثاعه  ل ا ابرررر تلاغبرررراته  ل ا  ثرررر تلبتث اررررر ه ل
ت رر االهرث تثعررا لهر  ارراول  رر له  ت ررا لهررر هت  للرر لت ررح لث ررت ب  ل بارراللأتلإرررخ ا رراال.ل ث رراعحته 

 رعبا  للأ  را ث   رالل أصرب ار لهر اراحولهرت  ا ل.ر  ااحولع خلهرعثر   ل هر اراحلهرت  ا ار لع رخلهر صر  
التث رر لتؤاارراهلر باعرر ل هرر بارراهلثررتلهربررا  اتل هرثثاا ررات لألاإلتثاثرر ر ررحلت  ررخل ثرر  سلهر ارراحولهرت  ا ارر ل

ل. لهر   ثا  ل هر ا ا له  تثاعا عثا هر ااحول ثال اهلالهرا  ل  ثال عا هال  لث   ا لهأ

ت ضررررررررررررا لر  ارررررررررررراحولهر عاررررررررررررر ل رررررررررررر لعررررررررررررار لهرارررررررررررر   لل  ررررررررررررا هر ارررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررررر للرررررررررررر لهر ثرررررررررررر  سلهأ
 اع اررررررررررر لثرررررررررررتلهر اررررررررررراحولهرتباحراررررررررررر ل هر اررررررررررراحوللأ  ررررررررررراهر اررررررررررراحولهرت  ا اررررررررررر للررررررررررر للأت هرب ررررررررررر  لت  رررررررررررحل

هرعررررررررررررار للأصرررررررررررربم باعرررررررررررر لهر ارررررررررررراحولتؤاررررررررررررا ل اصرررررررررررر للرررررررررررر  لهر رررررررررررر  ه ل للتأل.هرت  ا ارررررررررررر لهرثزا رررررررررررر 
الااهر ارررررررررررررراحولهرت  ا ارررررررررررررر لتررررررررررررررح ال رررررررررررررر  لفضرررررررررررررر تلتع اررررررررررررررحهل ا رررررررررررررراالب  ررررررررررررررخل ررررررررررررررااع  ل للأ  ررررررررررررررا

 ابرررررررررررح لأتلهرعرررررررررررار لهرعابررررررررررر لب ا ررررررررررر لإررررررررررررخلفاررررررررررراحه لت  ا اررررررررررر  لل.2 عث ارررررررررررا لهرت ررررررررررر  ل هرتؤاارررررررررررا
ر هررررررررررر لث رررررررررررا  لهر رررررررررررع كل  ث  ررررررررررراته  ل تؤاارررررررررررالأ ثرررررررررررا لهر اررررررررررراحولهرت ررررررررررر  ا  لهرتررررررررررر لأ  فاررررررررررر  ل

 . بع ل  ا  لهرث تثبلهرعاب  لبحتالثتلهأ او لهرثحا   لهرث    ل هر   ثا 

خلأتلهر ارررررررراحولرهررررررررالألثارررررررر ل بارررررررراولث رررررررر لهر ررررررررح ل   رررررررر ل رررررررر للرررررررر هلهر صرررررررر لإررررررررر :خلاصااااااااة الفصاااااااال
ع رررررررررخلث ررررررررررت  لهررررررررررح  ل ع ررررررررررخلث ررررررررررت  لهرث   رررررررررا  ل ارررررررررر لأ هررررررررررالت رررررررررال ل رررررررررر لت  رررررررررراتله حه ل

إ لأتله  ثررررررررررررا لهرت  احارررررررررررر ل رررررررررررر ل.لثررررررررررررتل رررررررررررر  لهرتررررررررررررا اال رررررررررررر له  رررررررررررراهح ل ت رررررررررررر عاه ل ت  اررررررررررررزل 
هر ارررررررررررراحولهرترررررررررررر ل ا رررررررررررر لتات ررررررررررررزلع ررررررررررررخلهر ررررررررررررثا لهر  صررررررررررررا ل ار رررررررررررر اع ل هرب  ررررررررررررر ل هررررررررررررر  ا  ل

هر  ه ررررررررررركلهر ررررررررررر   ا ل ار اررررررررررراحولهرت ررررررررررر  ا  ل هر اررررررررررراحولهرث ف اررررررررررر ل فررررررررررر لعرررررررررررحوله ت ررررررررررراحه  لل ع رررررررررررخ
                                                
1 Don Hellriegel, John W, Slocum, Organizational Behavior, Op, Cit, P 338. 
2 Bernard m. bass, ronald e. riggio, Op,cit, P  224. 
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 ثرررررررررررالأ هرررررررررررالرررررررررررر لتعرررررررررررحلت ه ررررررررررركللررررررررررر هلهرعصرررررررررررا ل  هرررررررررررال ا ررررررررررر لتعتثرررررررررررحلع رررررررررررخل اا ررررررررررر لهر رررررررررررزاول
 ا  ضررررررررررر لرهررررررررررر هلهرعصرررررررررررال ررررررررررر لقررررررررررر لزاررررررررررراحولثعررررررررررراا ل ثهرررررررررررااه له  ررررررررررراهح ل ت ررررررررررر ال.ل هرعصرررررررررررا

تب رررررررررررر لأ ثررررررررررررا ل حاررررررررررررحولر  ارررررررررررراحو لهرع فررررررررررررا لبرررررررررررراتله  رررررررررررراهحل هرث   ررررررررررررا ل  تررررررررررررخلهرث تثعررررررررررررا  ل
ت ررررررررررراا هالثررررررررررربل ثاررررررررررربله  ررررررررررراه ل   لهرع فرررررررررررر  للر ث   رررررررررررر لأ ثرررررررررررا لتثت ررررررررررر لا اررررررررررر لث رررررررررررت ب ا ل
 ررررررررررررا لهر  رررررررررررر  ل هرتعررررررررررررا تل ت ثارررررررررررر لهر ث  ررررررررررررا ل ه عترررررررررررراه لأفارررررررررررراحولتب رررررررررررر لهرع فررررررررررررا لع ررررررررررررخل

فاررررررررررررراحولتثت ررررررررررررر لفرررررررررررررا لصرررررررررررررار   لتات رررررررررررررزلع رررررررررررررخلت  اررررررررررررر لهرثصررررررررررررر   ل.لبار رررررررررررررحاه ل ه ث ا ارررررررررررررا 
 ثرررررررررتلبررررررررراتللررررررررر  له  ثرررررررررا  لهر اررررررررراحولهر اازثاررررررررر  ل.ل ررررررررراكلهرثصررررررررر   لهر  صرررررررررا ع رررررررررخل لعاثررررررررر هر
هر ارررررررررراحولهرتباحرارررررررررر لع ررررررررررخلهررررررررررراغ لثررررررررررتلأتللرررررررررر  له  ارررررررررراولتعتبررررررررررالضررررررررررثتلهر قااررررررررررا لهرت  احارررررررررر  ل ل

هر ارررررررررراحولهر حثارررررررررر ل فارررررررررراحولهرررررررررررر  ا لهرعررررررررررا    ل أ ررررررررررهاللرررررررررر  لهر قااررررررررررا للررررررررررر لبا ضررررررررررا  لإرررررررررررخل
احلهر ااازثررررررررال ا صررررررررحلبرررررررر لضررررررررا اولتررررررررر  ال قاارررررررر لهر ارررررررراحولهرت  ا ارررررررر  لهرترررررررر لهعتثررررررررح لع ررررررررخلأبعرررررررر

هر اتررررررررحلع ررررررررخل  صررررررررا ل  هبرررررررر ل ع ررررررررخلهر ررررررررا له   فارررررررر لهرترررررررر لت ررررررررح لهرثصرررررررر   لهرعاثرررررررر  ل بعررررررررحل
هرتررررررررررررا االهرث ررررررررررررار ل ا صررررررررررررحلبرررررررررررر له ررررررررررررت ااوله  ررررررررررررااله تبررررررررررررا ل ت رررررررررررر اعه لع ررررررررررررخلهبررررررررررررحه لاهاهرررررررررررر ل

أثررررررررررررالبعررررررررررررحلهرت  اررررررررررررزله رهرررررررررررراث  ل اتضررررررررررررثتلت  اررررررررررررزل.ل ث رررررررررررراا ته لر ت  اررررررررررررالب رررررررررررر  لهبررررررررررررحهع 
هر ررررررررررررحا لعررررررررررررتلهرث ررررررررررررت ب لبت ررررررررررررا  ل   ررررررررررررالهر ثررررررررررررا ل هرعثرررررررررررر لبررررررررررررا حل لثررررررررررررتل رررررررررررر  له تبررررررررررررا

هر اارررررررر  ل هرتا ارررررررررزلع ررررررررخلا اررررررررر ل فررررررررا لهرث   ررررررررر  ل بار  ررررررررب لربعرررررررررحله عتبرررررررراالهر ررررررررراح ل اررررررررت ل اررررررررر ل
ه لتثرررررررررررا لبا تاا رررررررررررا له  رررررررررررراهحل  ث  ررررررررررراته ل ثاررررررررررر  ته  ل   ررررررررررررا لفررررررررررر ته ل ضرررررررررررع ه ل ت ثاررررررررررررته ل

الهررررررررررررخلأتلهر ارررررررررراحولهرت  ا اررررررررررر لت ا ررررررررررركل  رررررررررر له  ارررررررررررال صرررررررررر  .لثررررررررررتل ررررررررررر  لهرتع ررررررررررا ل هرترررررررررررحااك
هر اثعررررررررررررا  ل ت ا رررررررررررركل رررررررررررر لهرث تثعررررررررررررا  ل تل لهر اا ررررررررررر لل هرعحارررررررررررحلثررررررررررررتلهر  اعررررررررررررا  لهرتع ررررررررررررا 

 ل.ل  لهث ا هالهرت اكلثتل ا  ل تا لهرث تثبل   لث ا  لهرب ار ل هر  ال هر ا 

ل



 

 
 الفصل الثاني 

اراتـهول المأساسيات ح  
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 :تمهيد

 الإ ام و  الأعحرررررررررررررررررررررر  تعتبرررررررررررررررررررررم الحدرررررررررررررررررررررر ما  حرررررررررررررررررررررر  الح ررررررررررررررررررررر     ال    رررررررررررررررررررررر   رررررررررررررررررررررر    ام  
وتلعرررررررررررررر  الت رررررررررررررروما   . ، ولقرررررررررررررر   ام  ولدرررررررررررررر  الع  رررررررررررررر  حرررررررررررررر  ال ق  رررررررررررررر   وال رررررررررررررر الإسررررررررررررررتمات    
، والترررررررررررررررررر  حسرررررررررررررررررر  برررررررررررررررررر وم   ح تلرررررررررررررررررر  الإ تح ع رررررررررررررررررر ، الس  سرررررررررررررررررر  ، ال ق   رررررررررررررررررر  و الإقتصرررررررررررررررررر    

 رررررررررررررررررر  ت رررررررررررررررررروم ح دررررررررررررررررررو  وحح مسرررررررررررررررررر     ومادرررررررررررررررررر  وح   تدرررررررررررررررررر ، أ واعالحؤسسرررررررررررررررررر   بح تلرررررررررررررررررر  
ح دررررررررررررو    لرررررررررررر ا تقرررررررررررر   الحؤسسرررررررررررر   حرررررررررررر  ح دررررررررررررو  ح  صرررررررررررر  العحرررررررررررر    لرررررررررررر  ذ أ   . الحدرررررررررررر ما 

ال رررررررررررررم  وال صررررررررررررر من الوا ررررررررررررر  تو م ررررررررررررر    ررررررررررررر  ل ررررررررررررر   ح  صررررررررررررر  العحررررررررررررر ، وعلررررررررررررر  الحسرررررررررررررتو  
ب ررررررررو عرررررررر  الحرررررررروام  والحدرررررررر ما  الترررررررر  ت قرررررررر  الح ررررررررر   ال  لرررررررر ،  قرررررررر  تو رررررررر  الت   ررررررررم الإسررررررررتمات   

، حررررررررررر  تب ررررررررررر  ح درررررررررررو  تسرررررررررر  م الحدررررررررررر م ضررررررررررموم    لررررررررررر  حرررررررررر  أ   ذلررررررررررر  . الت   سرررررررررر   للحؤسسررررررررررر 
الت  رررررررررررررررر   ال  رررررررررررررررر    ت   رررررررررررررررر   الحؤسسرررررررررررررررر  حرررررررررررررررر  الحدرررررررررررررررر ما ، و    رررررررررررررررر  ا تسرررررررررررررررر بد   أ رررررررررررررررر 

. ا ت  مدرررررررررررر   لرررررررررررر تررررررررررررؤ   أ     ال ب عرررررررررررر  الحعم  رررررررررررر  للحدرررررررررررر ما ،  ح رررررررررررر ، لأعل درررررررررررر  والح   ظرررررررررررر 
 .    ذا ال ص   ل  و ذا ح  س ت  التعمض 
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ا  تحرررررررررر   و ررررررررررذل  علرررررررررر  و لقرررررررررر  ترررررررررر  ا  تحرررررررررر   بح دررررررررررو  الحدرررررررررر ما   رررررررررر  علررررررررررو  التمب رررررررررر ،  
، ولقرررررررررررر  ا تلرررررررررررر  البرررررررررررر   و   رررررررررررر  ت   رررررررررررر  ح دررررررررررررو  وا رررررررررررر  الإسررررررررررررتمات     الإ ام و  الأعحرررررررررررر    ام  

للحدرررررررررررر ما ،  د ررررررررررررر   حرررررررررررر   عم دررررررررررررر  حرررررررررررر     ررررررررررررر  الحعرررررررررررر م ، و  ررررررررررررر   حرررررررررررر  ا رررررررررررررت  ب ل   ررررررررررررر  
 ررررررررررو  الحدرررررررررر ما ، لولرررررررررر   ضررررررررررعوا ق محرررررررررر  وا رررررررررر   . ا تحرررررررررروا ب   رررررررررر  الحرررررررررروام  و أ ررررررررررم و السررررررررررلو  ، 

ت وعرررررررررر   الحررررررررررما  ت ق قدرررررررررر ، لررررررررررذل  الأ رررررررررر ا  درررررررررر  ت تلرررررررررر   سرررررررررر  ح رررررررررر   عحرررررررررر  الحؤسسرررررررررر  و لأ
ولتسرررررررررررررررد   ا تسررررررررررررررر   الحؤسسررررررررررررررر  للحدررررررررررررررر ما ، تررررررررررررررر  ت   ررررررررررررررر   . حررررررررررررررر ذت الحدررررررررررررررر ما  الحقتم ررررررررررررررر 

لررررررررررررذل  سرررررررررررر ت م   .درررررررررررر توقررررررررررررل ا ت   رررررررررررر   الحؤسسرررررررررررر  ح ل وا  الأ، و ال  رررررررررررروا ح حوعرررررررررررر  حرررررررررررر  
وعررررررررررررررمض أ واعدرررررررررررررر  و ح ذ درررررررررررررر ،    وتسرررررررررررررر  م الحدرررررررررررررر ما   رررررررررررررر   ررررررررررررررذا الحب ررررررررررررررو  لرررررررررررررر  تعم رررررررررررررر  

 .   وال ح ع   والت ظ ح  ب لإض     ل  عمض ح ص   وع  ح   و  الحد ما  ال م 

 



 المهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتأســـــــــــــــــاسيـــــــــــــــــــــــات حــــــــــــــــــــــول  :  ــــــــــانيالفصـــــــــــــــل الثــــــــ

92 

 

 المهاراتمفهوم وخصائص وأهمية : لوالمطلب ال 

تعم ررررررررررر  الحدررررررررررر ما  وعرررررررررررمض  ص مصرررررررررررد    لررررررررررر سررررررررررر ت   ررررررررررر   رررررررررررذا الح لررررررررررر  الت رررررررررررم   
تسررررررررررررر  م الحدررررررررررررر ما ، حررررررررررررر   ررررررررررررر   عرررررررررررررمض ح دوحررررررررررررر ، أ  ا ررررررررررررر ،   لررررررررررررر  ب لإضررررررررررررر   وأ ح تدررررررررررررر ، 

  .التس  م التق  م  للت     والحد ما وحما ل ، و ذل  

  وعرض خصائصها تعريف المهارات: لوالفرع ال 

 ررررررررررررر   رررررررررررررذا ال رررررررررررررم  سررررررررررررر ت  الت رررررررررررررم  لح تلررررررررررررر  التعررررررررررررر م    رررررررررررررو  الحدررررررررررررر ما  و رررررررررررررذل  
 .عمض بعض  ص مصد 

 رررررررررررر  علررررررررررررو  التمب رررررررررررر ،   حرررررررررررر  اسررررررررررررتعح  ح دررررررررررررو  الحدرررررررررررر ما  أو     :تعريففففففففففففف المهففففففففففففارات: لاأو 
م    ررررررررر   للب رررررررررو  ررررررررر  علرررررررررو  التسررررررررر  م، و  الل ررررررررر  ، و رررررررررذل  ال ماعررررررررر ، لتظدرررررررررم   حررررررررر  بعررررررررر  ح ررررررررر

 تسررررررررر  م الحعررررررررر م ، ا صرررررررررو  و رررررررررم الح   ررررررررر ، تسررررررررر  م ال رررررررررو  ، والتررررررررر  تضرررررررررح    ررررررررر  ت ل لدررررررررر  
 1.ح دو  الحد ما 

  رر  ال ررذ   رر ، و حدرر ما  درر  حع العمب رر  الل رر   رر  الحدرر م  "العففرب لسففا " و سرر  
   حرر  أ   "حدرر م  ال رر   حدررم"  و قرر   لرر ، الحررتق   ا الأو  لرر  والإ  رر   ال رر  
 2.وو م   الص  ع  و   العل     حدم و ق  ،   ذق  ب  وص م

 ررررررررررررررررررررررررر  بعرررررررررررررررررررررررررض " compétency" و" compétence" و سرررررررررررررررررررررررررت    الحصررررررررررررررررررررررررر ل    التررررررررررررررررررررررررر ل    
حسرررررررررتو    لررررررررر    ع ررررررررر  الحدررررررررر م  و رررررررررو   ررررررررر م و الأأ   القرررررررررواح ا  حتما  ررررررررر  ، و  ررررررررر   حررررررررر   رررررررررم 

السرررررررررررلو    لررررررررررر الحصررررررررررر لش ال ررررررررررر       ررررررررررر م أحررررررررررر    عتبرررررررررررم  حع ررررررررررر م، ذا  الحمورررررررررررو ،  درررررررررررو  ا الأ
  3. ا الذ   ت  ح    ل  ت ق   الحد م  وبلوغ الحع  م الح    للأ

 رررررررررررر  أ تررررررررررررم   و سررررررررررررت     رررررررررررر  بعررررررررررررض ال ماسرررررررررررر   علرررررررررررر  "  Compétence" حصرررررررررررر لش أ    حرررررررررررر 
الحصرررررررررررر لش  قصرررررررررررر  برررررررررررر  أ    دحرررررررررررر  حتما  رررررررررررر  ، و  رررررررررررر   حرررررررررررر   ررررررررررررم أ أ الحدرررررررررررر م ،  أوال  رررررررررررر    

                                                
1
 Cecile déjoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Paris, éditions d’organization, 2001, P 69. 

الانماط القيادية ودورها في تنمية مهارات العاملي  دراسة استطلاعية لاراء عينة م  قيادات "  ،     ح    ح ح  ، ح أح سو  عب  الله  2
ن ، 2092 ،901الع    ،وا قتص   الإ ام  ل    ،  حع  الحوص  ،ت ح   الما    ح ل   ،"الادارات والعاملي  في مديرية شبكة كهرباء نينوى

802. 
3Seema sanghi, The hand book of competency mapping, Second édition, India, Sage publishe, 2007, P 8.  
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 "le savoir faire "أو  "skills" ال  رررررررر   ، والحدررررررررر م   رررررررر  التم حررررررررر  الصرررررررر     لحصررررررررر لش 
صررررررررررش أدحرررررررررر  أ  رررررررررر     و رررررررررر  ات رررررررررر    ررررررررررو  أو ررررررررررم .  رررررررررر   حرررررررررر  ال  رررررررررر   أسرررررررررر ا أ درررررررررر  علرررررررررر  

و ررررررررر   رررررررررذب ال ماسررررررررر  تعتحررررررررر  الب   ررررررررر   .والع  ررررررررر  حررررررررر  ال تررررررررر  تسرررررررررت    الحصررررررررر ل     حتما  ررررررررر  
  .   ح  الحد م  وال       ح      ا ال ئأ   عل 

، و قصرررررررررر  بدررررررررررذا 1"تم حرررررررررر  الحعم رررررررررر   رررررررررر   عرررررررررر    ررررررررررؤ  علرررررررررر  القرررررررررر م : " بأ درررررررررر تعررررررررررم  الحدرررررررررر م  و 
التعم ررررررررررر  أ  الحدررررررررررر م  ت سررررررررررر   الحعم ررررررررررر  الح تسرررررررررررب   ررررررررررر  الأ عررررررررررر  ، وتوصررررررررررر   رررررررررررذب الأ عررررررررررر   

ق بل ررررررررررر  حعمو ررررررررررر  للق ررررررررررر   بدرررررررررررذا العحررررررررررر  : " بأ دررررررررررر الحدررررررررررر م  " D.Collardyn" و عرررررررررررم  . ب ل  ررررررررررر   
 تح ع رررررررررر   ،  رررررررررر   ررررررررررمو  ح رررررررررر   ،  ررررررررررذب ا   ررررررررررم  ت ررررررررررو    صرررررررررر  ، حد  رررررررررر ، أ ررررررررررمبعحرررررررررر   أو
 ح رررررررررر    لرررررررررر ح رررررررررر   الحؤسسرررررررررر  ل   و   رررررررررر   ت ررررررررررأ    لرررررررررر   رررررررررر م  ررررررررررذا التعم رررررررررر  . 2" ق   رررررررررر  أو

أ   عحررررررررر   ح رررررررررر  أ الق بل ررررررررر  الترررررررررر   تحترررررررررل بدررررررررر  ال ررررررررررم  للق ررررررررر   بررررررررررأ   الح تحرررررررررل،   رررررررررو وضررررررررررش
حد  رررررررررر  بحع رررررررررر   ررررررررررمو   أوتت رررررررررر   ب ررررررررررمو    صرررررررررر   لل صرررررررررر من الترررررررررر   تحتررررررررررل بدرررررررررر  ال ررررررررررم ، 

 رررررررررر  ا  تحرررررررررر ع  وال قرررررررررر    ومبحرررررررررر   قصرررررررررر  ال  أضرررررررررر   ت ررررررررررن الحد رررررررررر  الترررررررررر   عحرررررررررر  بدرررررررررر ، و 
بدرررررررررر   صرررررررررر من الح تحررررررررررل الررررررررررذ   عحرررررررررر  و عرررررررررر     رررررررررر ، سرررررررررروا   رررررررررر    ا رررررررررر  الحؤسسرررررررررر  حرررررررررر  

 ررررررررررررر مت الحؤسسررررررررررررر   أو حررررررررررررر   ومؤسررررررررررررر   وعحررررررررررررر   والررررررررررررر ح  ال قررررررررررررر    السررررررررررررر م   ررررررررررررر  الحؤسسررررررررررررر  
 .تؤ م عل  ق بل  ت  للعح أ   حح   ح  ... ص ق  سم ، الأالأ

، 3"الحعرررررر م  ال ظم رررررر ، العحل رررررر  والسررررررلو   " : بأ درررررر الحدرررررر ما  " Laetitia Lethielleux" وتعررررررم  
ح حوعررررررر  الحعررررررر م  الع حررررررر  وال  صررررررر  الح تسرررررررب  حررررررر   رررررررم  ال رررررررم  (: savoir)و قصررررررر  ب لحعررررررر م  
 دررررر  ال برررررما  التررررر    تسررررربد  ال رررررم  ع ررررر  ( savoir-faire)الحعررررر م  العحل ررررر  أحررررر   بررررر لت و   والرررررتعل ،

  ررررررررر   أوسررررررررلو   تد    ررررررررما الأو ررررررررر  اسررررررررتع ا ا  ( savoir-etre)ق  حرررررررر  ب لعحرررررررر ، وحعرررررررر م  الت لرررررررر  
 Savoir)حعم رررررر  التصررررررم  : "بأ درررررر  ا  قرررررر  عررررررم  الحدرررررر م " Philippe Lorino" حرررررر  أ .العحرررررر 

                                                
 .82ن ، مرجع سبق ذكره.  م    دح     م   1

2 Daniel pemartin, Gérer par les compétences ou comment réussir autrement, Paris, éditions 

management, 1999, P36. 
 ،دراسة حالة مؤسسة المطاح  الكبرى بالجنوب ،المهارات الافتراضية لتسيير الموارد البشرية مساهمة في وضع نموذجاسح ع        ،   3

قس  علو  التس  م،  والت  م   وعلو  التس  م، الإقتص    أ مو     توماب العلو     علو  التس  م،   حع  ح ح    ضم بس م ،  ل   العلو  
 .42، ن 8002بس م ،  
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Agir")1 ،  لررررر  توضرررررل  ذا    تو ررررر  حدررررر م أ ررررر   أ  ررررر  الحعم ررررر  التررررر   رررررت  ت   رررررذ  ،  ا الحدررررر م أ  أ
    : " ذ  قررررررو  ح دوحرررررر  للحدرررررر ما ،" Daniel Pemartin" ح رررررر م   ررررررم  ررررررذا الإو رررررر  ،  ررررر  الت   ررررررذ

الحتعلقرررررررر  بعحرررررررر  حرررررررر  ول  رررررررر     سررررررررت  ل حح مسررررررررتد ،  الأ  رررررررر   عررررررررم  ح تلرررررررر  أ   ال ررررررررم   ح رررررررر 
"  Held Et Marc Riss" أحررررر   .2"حعم ررررر  التصررررم   لرررر حرررر  الحعم ررررر   حدرررر ما   رررر  الحرررررمومل  

ب لقرررررر م  علرررررر  التصررررررم ، سررررررح  ب أحعم رررررر  التصررررررم  لو رررررر      ت رررررر ،    رررررر  تررررررو م حرررررر  أ     م رررررر  
بو ررررو   ظرررر   تعحرررر    رررر  الحدرررر ما ،  ررررذا ال ظرررر   الررررذ   سرررر ع    علرررر      تت قرررر أ   و ررررذب    ح رررر 

  رررررررررما الأبررررررررر    ذا  دررررررررر  تتوا ررررررررر والد   ررررررررر ،   الأ وامو  الأ  ررررررررر  والحتح ررررررررر   ررررررررر  ح تلررررررررر   ،الت قررررررررر 
 ،3م أ رررررررالوا ررررررر  ت   رررررررذ   حررررررر   دررررررر   الأ  ررررررر  وقررررررر ماتد  حررررررر   دررررررر  وبررررررر   الد   ررررررر  الت ظ ح ررررررر  و 

الحدررررر م    ت ررررتم  قررررر  عرررر  حعم ررررر  التصررررم  ول ررررر  : " "Guy Le Boterf" و ضرررر   علرررر  ذلررررر  
 .وال    الت ل   وضش  ذب الع ق  .4"ع  الموب  والق م  عل  التصم 

 والمنظمة فرادالالمهارات واجهة بي  (: 13)الشكل رقم                      

 

 

 

 

 

  
 

 

          

 

 

                 Source: Daniel Held et J.M Riss,Op,Cit,p 2. 

                                                
1Philippe lorino, Méthodes et pratiques de la performance: Le pilotage par les processus et les 

compétences, 3 eme édi, Paris, éditions d’organisation, 2003, P 374. 
2 Daniel pemartin, Op, Cit, P36.  
3Daniel Held et J.M Riss, Le developpement des compétences au services de l’organisation apprenante, 

Suisse. Employeur Suisse, N 13, 1998, p 2. 
4Guy le boterf, Compétence et navigation professionnelle, 3 eme édi, Paris, éditions d’organisation, 2000, p 

189. 

 

فرادال  
الحع م ، الحع م  
العحل  ، حع م  

الت ل ، ا ح       
 ال  م   وال  ص  

 المنظمة
الد    ، الأ وام، 

 الأ    ، 
الق م  عل  ت   ذ 

 الحد ما 

 المهارات
= 

 القدرة على التصرف
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 49حد رررررررررر   حعرررررررررر   رررررررررر   أوعحرررررررررر   644و ررررررررررو  ضرررررررررر   (le rome) حرررررررررر  عررررررررررم  قرررررررررر حوا 
ح حوعرررررررررررر  حرررررررررررر  الحعرررررررررررر م  ال   رررررررررررر  والحعرررررررررررر م  الذات رررررررررررر  : " بأ درررررررررررر ح رررررررررررر ا  حد رررررررررررر ، الحدرررررررررررر ما  
حرررررررر   رررررررررذا     ررررررررظ 1".حد رررررررر ،  رررررررر  وضررررررررع     ررررررررر   حرررررررر  أوعحررررررررر  والترررررررر  تت لرررررررر   رررررررر  حح مسرررررررر  

التعم رررررررررر  أ  الحدرررررررررر ما   رررررررررر  الحعرررررررررر م  ال   رررررررررر  والذات رررررررررر ، الترررررررررر  ت سرررررررررر   رررررررررر  حح مسرررررررررر  عحرررررررررر  
 م ررررررررر    رررررررر  الحدررررررررر ما  أ  رررررررررم حرررررررر  ذلررررررررر  و ررررررررو الوصرررررررررو  لررررررررر ا     أ  التعرررررررررم     الترررررررر ل    . حرررررررر 

 قررررررررررر  لرررررررررررلأ ا  الح  سررررررررررر  ول ررررررررررر  الدرررررررررررر    رررررررررررو ت ق ررررررررررر  ال ع ل ررررررررررر   ررررررررررر  الأ ا  والأ ا  الأح رررررررررررر ، 
    رررررررررررب لو  9116  ررررررررررر  سررررررررررر   أالحدررررررررررر ما ، الرررررررررررذ     م حعررررررررررر عرررررررررررم  ال ررررررررررر و  الرررررررررررو    ل  رررررررررررو 

لق رررررررررررر ا القرررررررررررر ما  والحدرررررررررررر ما ، للحعرررررررررررر   م الحت ررررررررررر   ا حم   رررررررررررر  بدرررررررررررر   وضررررررررررررل  ظرررررررررررر   و  ررررررررررر  
، الحدرررررررررر ما  التق  رررررررررر  وال  م رررررررررر  القرررررررررر م  علرررررررررر  وضررررررررررل  رررررررررر  الت   ررررررررررذ الحعرررررررررر م : "بأ درررررررررر الحدرررررررررر ما  

، 2" عحرررررررررررالح ررررررررررر     ررررررررررر    ررررررررررر م الالحعررررررررررر   م  سررررررررررر    ا الأت ق ررررررررررر  ال ع ل ررررررررررر   ررررررررررر   أ ررررررررررر حررررررررررر  
الحدرررررررررررررررر م   رررررررررررررررر  اسررررررررررررررررت  ا  (: "afnor)الصرررررررررررررررر  ع   للحعرررررررررررررررر   م تعررررررررررررررررم  ال حع رررررررررررررررر  ال م سرررررررررررررررر   و 

 .3"ال     أوللوظ     الأح    ا الأ  ل الق ما     وضع   حد    ب    التوص  

 بررررررررررررر   حد ماتررررررررررررر  وق ماتررررررررررررر ،  صررررررررررررر من الحسررررررررررررر م التررررررررررررر  تقرررررررررررررو ب لإ: بأ دررررررررررررر "  Hogg" و عم دررررررررررررر  
 عررررررررررر   ضررررررررررح  ح  قرررررررررر  العحررررررررررر ،  حرررررررررر  ت سرررررررررر  القررررررررررر م  علرررررررررر  ت و رررررررررر   رررررررررررذب  أ ا والترررررررررر  ت ررررررررررتم 

و  رررررررررررر م  ررررررررررررذا التعم رررررررررررر   لرررررررررررر  أ  ، 4" أ ررررررررررررم  لرررررررررررر الحدرررررررررررر ما  والقرررررررررررر ما  حرررررررررررر  ح رررررررررررر   عحرررررررررررر  
الحدرررررررررر ما   ررررررررررر   صرررررررررر من الحسررررررررررر م، ب لإضرررررررررر     لررررررررررر  أ رررررررررر   ح ررررررررررر   قلدرررررررررر  حررررررررررر  عحرررررررررر   لررررررررررر  

 .  مأ

الصررررررررررررررل  ح حوعرررررررررررررر  حرررررررررررررر  الحعرررررررررررررر م  والحدرررررررررررررر ما  والسررررررررررررررلو    ذا  ":  درررررررررررررر أ" Parry"و عم درررررررررررررر  
( حررررررررررر      ررررررررررر  الررررررررررر وم والحسررررررررررررؤول  )والتررررررررررر  ترررررررررررؤ م علررررررررررر   ررررررررررر    ب رررررررررررم  رررررررررررر  وظ  ررررررررررر  وا ررررررررررر   

حقبولرررررررر   رررررررر ا والترررررررر  حعرررررررر   م  رررررررر  العحرررررررر ، والررررررررذ   ح رررررررر  ق  سرررررررر  حرررررررر   رررررررر     ا  لأوحمتب رررررررر  برررررررر
 .5" ح   ت س  د  ع   م   الت م   والت ح  

                                                
1Patrick Gilbert, Jacques Aubret, Frederique Pigeyre, Management des compétences, 2eme édi, Paris, dunod, 

2005, P 19. 
2
Lou van Beirendonck, Management des compétences: évaluation développement et gestion, Bruxelles, 

de boeck, 2004, P 16. 
  حع   ،علو  التس  م    بمس ل  حق ح    توما ،شكالية تحسي  القدرة التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرإ ،ل  م الع ب  3

 .32ن  ،2092-2092 ،2، قس      قس  علو  التس  م ، ل   العلو  ا قتص     والت  م   وعلو  التس  م ،2قس      
4 Seema sanghi, OP, CIT, P 9. 
5 Ibid, P 10. 
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ح حوعرررررررررررررررر  حرررررررررررررررر  التصررررررررررررررررم    : " بأ درررررررررررررررر الحدرررررررررررررررر ما  " Luis D’hainout"  عررررررررررررررررم  و 
حرررررررررررر  الحدرررررررررررر ما  ال  سرررررررررررر   وال سرررررررررررر    أو، الو  ا  رررررررررررر ، وحرررررررررررر  الحدرررررررررررر ما  الحعم  رررررررررررر  الإ تح ع رررررررررررر 

عحرررررررررر  حعقرررررررررر  علرررررررررر   أووال م  رررررررررر ، الترررررررررر  تح رررررررررر  حرررررررررر  حح مسرررررررررر   وم، وظ  رررررررررر ،   رررررررررر  ، حدحرررررررررر  
، و ضررررررررررررر    رررررررررررررذا التعم ررررررررررررر  السرررررررررررررلو    الع    ررررررررررررر  وا  تح ع ررررررررررررر  والحدررررررررررررر ما  1"و ررررررررررررر  أ حررررررررررررر 

 .الحد ما  ال  ح  لأ ا  عح  ح  ال س   وال م    و ت  ال  س   و عتبم   ضح 

الحدررررررررررر م   ررررررررررر  ت   رررررررررررذ حسررررررررررر م حعم ررررررررررر  : " بأ دررررررررررر الحدررررررررررر م  " Daniel Pemartin" و عرررررررررررم  
الت ل ررررررررر    أ    رررررررررم  الب  رررررررررو .2"ت ل ررررررررر  وال ررررررررر  العق  ررررررررر  لح ررررررررر ل   ررررررررر  ح ررررررررر   حررررررررر  ل سرررررررررحش ب

ولقرررررررر  ح رررررررر  برررررررر   .   ررررررررم  ررررررررو  ت  رررررررر  لت ررررررررمام وضررررررررع   الح رررررررر     ررررررررذا الأعرررررررر  ال رررررررر ، لأ أ ت رررررررر  
 (.الحد م )وب   ال د  وال   ح و و ( savoir faire) ال   ح

ال صررررررررررررررر من الأس سررررررررررررررر   لل ررررررررررررررر ن والتررررررررررررررر  ت رررررررررررررررتم الأ ا  : "بأ دررررررررررررررر " Klemp"عم دررررررررررررررر    حررررررررررررررر 
الرررررررررررررذ  عرررررررررررررم  " Spenser" ،   رررررررررررررا ال رررررررررررررئ ذ ررررررررررررر   ل ررررررررررررر  3"ال عررررررررررررر   أو العررررررررررررر ل   ررررررررررررر  العحررررررررررررر 

الحع ررررررررررر م  ترررررررررررأ  م صررررررررررر من   ح ررررررررررر   ررررررررررر  ال رررررررررررم  و ررررررررررر  حمتب ررررررررررر  سررررررررررربب   ب: " بأ دررررررررررر ال  ررررررررررر  ا  
أ   و قصررررررررررررررر  ب ل صررررررررررررررر من ال  ح ررررررررررررررر ، .4"العررررررررررررررر ل   ررررررررررررررر  وضرررررررررررررررع   العحررررررررررررررر   ا الأالحم عررررررررررررررر  و 

 ررررررررر  حررررررررر  حررررررررر    صررررررررر   ال رررررررررم ، ححررررررررر   ح ررررررررر  حررررررررر  توقرررررررررل   لررررررررر الحدررررررررر م   ررررررررر   عح ررررررررر  و امررررررررر  
توقررررررررررررل ا متبرررررررررررر   السرررررررررررربب    ع رررررررررررر  أحرررررررررررر   .السررررررررررررلو   رررررررررررر  الع  رررررررررررر  حرررررررررررر  الوضررررررررررررع    الح تل رررررررررررر 

و سررررررررررررر   رررررررررررررذا .  ا الأحم ع ررررررررررررر  ح ررررررررررررر    تقررررررررررررر ا حعررررررررررررر   م و ررررررررررررر    ا الأ أوسرررررررررررررب   السرررررررررررررلو  أ
  5:        ص من للحد ما ،   إالتعم    

 رررررررررر    الترررررررررر     ررررررررررم بدرررررررررر  ال ررررررررررم  ب سررررررررررتحمام  ررررررررررو  حرررررررررر   م رررررررررر  و رررررررررر  سررررررررررب  و رررررررررر  الأ: الرررررررررر وا ل
   ا ،أ أو ما ا  حع     العح ،  د  تو   وتقو  السلو  ت  ب 

 حعلوح  ، أوو    ص من     ولو    واست  ب   حتسق  ل     : السح  

 و   سلو    ال  ن، ق ح ،: الذا ح دو  

                                                
 .30ن ، مرجع سبق ذكره ،  ح  عب  الق  م  1

2 Daniel pemartin, Op, cit, P 36. 
3 Seema sanghi, Op, cit, P 10. 
4 Ans de Vos, Sara de Hawine Willemse, Competency development in organizations: building an 

integrative model through a qualitative study, Ghent university, Management school, Belgique, 2011, P 5. 
5 Seema Sanghi, Op, Cit, P 10. 
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 ال  ن،الحعلوح   الت   حتل د  : الحعم  

   .ذ     أوحد        م     ا    الق م  لأ: الحد ما 

    . وال    الت ل   وضش ح تل   ذب ال ص من

 الخصائص المرئية وغير المرئية في المهارات (:14)الشكل رقم           

 
Sources: Ans de Vos, Sara de Hawine Willemse, Op, cit, p 5. 

 ،ح دررررررررررو  الررررررررررذا أحرررررررررر  حمم رررررررررر ،  عرررررررررر م  العحل رررررررررر  حرررررررررر   ررررررررررو واضررررررررررش  رررررررررر  ال رررررررررر   الحعرررررررررر م  والح
ل  سرررررررررررردل  و    لل  صرررررررررررر  ،  رررررررررررر لأأس سررررررررررررا تبرررررررررررر  ا وعحقرررررررررررر  و  أ  ررررررررررررمال رررررررررررروا    رررررررررررر  و السررررررررررررح  ، 

ال  صررررررررر    أسررررررررر االررررررررر وا ل والسرررررررررح   وح درررررررررو  الرررررررررذا   ررررررررر  أحررررررررر    سرررررررررب    ررررررررر  عحل ررررررررر  الت ح ررررررررر ،
  1.و   صعب  التق    والت ح  

 حدررررررررر ما ظررررررررر  م ،   ل حدررررررررر ما حم   ررررررررر  و  حدررررررررر ما ،  لررررررررر  ررررررررر  ا  قسررررررررر  ال تو قررررررررر  لدرررررررررذا التعم ررررررررر  
  حدررررررررررررر ماالأحررررررررررررر   و ررررررررررررر  سررررررررررررردل  الت ح ررررررررررررر ، عررررررررررررر م  العحل ررررررررررررر ،الظ  م ررررررررررررر   ررررررررررررر  الحعررررررررررررر م  والح

 .الت ح   الحم      د  حتعلق  ب ل  ص   و   صعب 

 

                                                
1 Seema Sanghi, Op, Cit, P11. 

المعارف العملية 
المعارف   

مفهوم الذات 
 السمات الدوافع
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 المهارات الظاهرية والمركزية (:15)الشكل رقم                 

              
                                                           Source: Seema Sanghi, Op, Cit, P 11.           

 

 ل ،   رررررررررو  عرررررررررم    تب ررررررررر  التعم ررررررررر  التررررررررر " Lou Van Beirendonck" أحررررررررر           
 أو صرررررررررررررر من ح  ظرررررررررررررر  تت ررررررررررررررو  حرررررررررررررر  الحعرررررررررررررر م ، الحعرررررررررررررر م  ال   رررررررررررررر ، : "بأ درررررررررررررر الحدرررررررررررررر ما  

الحدرررررررررررر ما  أ   و ررررررررررررو  ررررررررررررم ، 1"وظ  رررررررررررر  ح رررررررررررر     أو وم  أ ا     رررررررررررر  السررررررررررررلو    والترررررررررررر  تسرررررررررررر 
الحدررررررررررررر ما  أ     ررررررررررررر   ع قررررررررررررر  ب  دحررررررررررررر ،  حررررررررررررر  أ ررررررررررررر     رررررررررررررم أ  أ  ،  ا الأحمتب رررررررررررر  ب ع ل ررررررررررررر  

   ررررررررررر   عتبرررررررررررم الحدررررررررررر ما  : "   رررررررررررو  قرررررررررررو ضرررررررررررح    بحع ررررررررررر  و رررررررررررم حمم ررررررررررر  ول  دررررررررررر  ح  ظررررررررررر ، 
  ا الأ  صررررررررررررررر من تسرررررررررررررررر    ب م قرررررررررررررررر  ح  ظرررررررررررررررر  وب لترررررررررررررررر ل   ح رررررررررررررررر  ق  سررررررررررررررررد   رررررررررررررررر  ت   ررررررررررررررررذ 

   2"الح تظم  ح   م  الحؤسس  الأ  ا الضموم  لت ق   الحدح  و 

ق بل رررررررررر  تعبمرررررررررر  وح محرررررررررر  ومبرررررررررر  الحرررررررررروام   رررررررررر  : " بأ درررررررررر  ا الحدرررررررررر م  "Le Boterf"  و عررررررررررم 
 رررررررررر م عحل رررررررررر   عرررررررررر  ح ررررررررررر   ، لت ق رررررررررر   ترررررررررر مم     رررررررررر  ح ررررررررررر    حسرررررررررربق ، ل رررررررررر   ررررررررررت  حعم تدررررررررررر   

    3"ت ظ ح   أوت و   م    أ   وتق  حد ،  ذب الق بل    ح  

 

                                                
1 lou van beirendock, Op,Cit, P 19. 
2 Ibid, P 20.  
3 Philippe lorino, Op, Cit, P 67. 

 الظاهرية

 المركزية

 المركزية

•  المهارات

•  المعارف

•  مفهوم الذات 

 

•  السمات

•  الحوافز
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 تعريف المهارات م  خلال المقاربات: ثانيا

 عررم  حرر    لدرر  الحدرر ما ، و رر  أ   حق مبرر    ح رر  أمبعرر "  Cadin Et Amadieu"  رر  و 
 1:تتح     

 " Hay-McBer"  ررررررررررررررررذا الحسرررررررررررررررر م الررررررررررررررررذ   م رررررررررررررررر  : الحق مبرررررررررررررررر  ب  ح    رررررررررررررررر   الح تحلرررررررررررررررر  .1
 أوالحتوسرررررررررر    ا الأ  صرررررررررر   ضررررررررررح    لل ررررررررررم  تح رررررررررر  السررررررررررب  ب ت  رررررررررر  : " بأ درررررررررر  عررررررررررم  الحدرررررررررر م  

ت   ررررررررررر ا ، الضررررررررررر  أ   ررررررررررر  تعم ررررررررررر  واسررررررررررل للحدررررررررررر م    ررررررررررر   تضرررررررررررح   "العرررررررررر ل   ررررررررررر  وظ  ررررررررررر  حررررررررررر 
 .سلو   الحع م  و ال  ص  ، السح   ال

ح حوعررررررررررررررر  حرررررررررررررررر  : " بأ درررررررررررررررر     ررررررررررررررر  وتعرررررررررررررررم  الحدرررررررررررررررر م : الحق مبررررررررررررررر  ب لحعررررررررررررررر م  الحد  رررررررررررررررر  .2
،  ررررررررررذب ال م قرررررررررر  تسررررررررررتعح     ررررررررررما حرررررررررر  قبرررررررررر  الح  ترررررررررر  ا ست رررررررررر م    رررررررررر  "الحوصررررررررررو   الحعرررررررررر م 

صرررررررررررر    ال ررررررررررررد  ا  حرررررررررررر  حم ع رررررررررررر   العحرررررررررررر ، أتقم رررررررررررر    لرررررررررررر تدرررررررررررر   و . عحل رررررررررررر   الت ررررررررررررو  
 .للحع م  لق    حد   حع     بمو  ع ا     و  ت  

ح حوعرررررررررررر  حرررررررررررر  الحعرررررررررررر م ، : " بأ درررررررررررر وتعررررررررررررم  الحدرررررررررررر م   :الحق مبرررررررررررر  ب لحدرررررررررررر ما  العحل رررررررررررر   .3
 ".ق ما  العح ، والسلو    الحد  ل  والحعبم  تبع  لد   و   وضع   ح     

الحدررررررررررر م   ررررررررررر  القررررررررررر م  علررررررررررر  ال ررررررررررر  ال عررررررررررر   للح ررررررررررر    : " الحق مبررررررررررر  ب لحسررررررررررر ما  ال  م ررررررررررر  .4
 .بحع    م ق  ا ست  ب  لحت لب   الح ظح "   س    ت ظ ح  

 من صررررررررررررحرررررررررررر  التعرررررررررررر م   السرررررررررررر بق   ح رررررررررررر  اسررررررررررررت ت ت ال  :خصففففففففففففائص المهففففففففففففارات: ثالثففففففففففففا
 2:الت ل  

 ح دو  الحد ما  حمت   عل  ال م  ول ا عل  الح ص ، .1
 العحل   والسلو   ،و الحد ما  ح  م ح  الحع م  ال ظم    .2
 تضح     ح الحؤسس ،أو أ د  للسل  ، ع  ح  ت و     م   الحد ما  حص م .3
   ح  الب    ال  ص  وا  تح ع ،أس سح و     ما الأحد ما   .4

                                                
1
 Jean-francois Amadieu et Loic Cadin, Compétence et organisation qualifiante, Paris, économica, 1996, 

Pp 42-43. 

 .46ن  مرجع سبق ذكره،. اسح ع        2



 المهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتأســـــــــــــــــاسيـــــــــــــــــــــــات حــــــــــــــــــــــول  :  ــــــــــانيالفصـــــــــــــــل الثــــــــ

100 

 

واعررررررررررو  بحرررررررررر   حتل ررررررررررو ، ححرررررررررر    ررررررررررما الأتسررررررررررت    الحؤسسرررررررررر  حرررررررررر  الحدرررررررررر ما  ع رررررررررر ح    ررررررررررو   .5
  سحش للحؤسس  ب لح   ظ  عل د  وت و م  ،

 .الحد ما   ت  ا عتما  بد     الوس  الحد   .6

 عتبررررررررررم احررررررررررت   الحدرررررررررر ما  ذو أ ح رررررررررر   ب ررررررررررم  ب ل سررررررررررب  : المهففففففففففاراتأهميففففففففففة : الفففففففففففرع الثففففففففففاني
  صرررررررررررر   رررررررررررر  ظرررررررررررر  الت ررررررررررروما  الحسررررررررررررتحم  الترررررررررررر  ت ررررررررررررد    الحؤسسرررررررررررر   . والحؤسسرررررررررررر   رررررررررررما للأ

  .وب م  العح 

ح حوعرررررررررر  " Strategor"  لقررررررررر   ررررررررر   :المؤسسففففففففففة أداءفففففففففففي تحسفففففففففي   اتهميفففففففففة المهفففففففففار أ: أولا
 1:الحؤسس ،    أ ا ح  ال ق    بم    د  أ ح   الحد ما     ت س   

 ش  مص  لتعل  الحوام  الب م   الح  م      ح تل  العحل   ،تت  .1
    حررررررررررر   سرررررررررررتالح ظحررررررررررر   سرررررررررررحش  ررررررررررر  ال  لررررررررررر  حررررررررررر  الإ  ررررررررررر    اسرررررررررررت  ا  الحدررررررررررر ما   ررررررررررر   .2

 اقتص      ال    ح  الحوام  الحستعحل ،
ابت رررررررررررر ما   رررررررررررر    لرررررررررررر وضررررررررررررل الحدرررررررررررر ما   رررررررررررر  ح رررررررررررر    ح تل رررررررررررر   ررررررررررررؤ    رررررررررررر  ال  لرررررررررررر   .3

  ،العحل    الحمتب   بد 
 ضررررررررررل   ال  رررررررررر     ت  رررررررررر  لحرررررررررر ت الحرررررررررروام  والقرررررررررر ما ، والررررررررررذ   ترررررررررر ش ا ت رررررررررر     أ ررررررررررم أ ررررررررررذل   .4

 .ا وم و   ع  ت م  الحد م 

 : فرادأهمية المهارات بالنسبة للأ: ثانيا

 ،ق بل   ا ست  ا  .1
 ،و و  عح   ما ضح   للأ .2
 ،سلو   ا تس   حمو     ص  اذا ا تسبوا حد ما   .3
 ،  ؤ   ال  موبتد     الت ح   الحستحم  لد ،  ما اعتما  الحؤسس  بحد ما  الأ .4
 .للحد ما  ال    ،  ؤ   ال  تحس  الحؤسس  بد   ما ا تس   الأ .5

 

                                                
1
 Strategor, Politique général de l’entreprise, 4eme édi, Paris, Dunod, 2005, p 95. 



 المهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتأســـــــــــــــــاسيـــــــــــــــــــــــات حــــــــــــــــــــــول  :  ــــــــــانيالفصـــــــــــــــل الثــــــــ

101 

 

 تسيير المهارات :الثانيالمطلب 

التقل ررررررررررررر    رررررررررررررر  التوظ ررررررررررررر ، الرررررررررررررذ   قررررررررررررررو      الح درررررررررررررو  و   تسررررررررررررر  م الحدررررررررررررر ما   ت رررررررررررررر 
ح دررررررررررررررو     رررررررررررررر   عتحرررررررررررررر  علرررررررررررررر  الحعرررررررررررررر م    لرررررررررررررر الح صرررررررررررررر ،  أوعلرررررررررررررر  ح تررررررررررررررو  الوظ  رررررررررررررر  

لرررررررررررذل  .  رررررررررررما الأوال صررررررررررر من الحد  ررررررررررر  والسرررررررررررلو    الح لوبررررررررررر  ل ررررررررررر   الح صررررررررررر  حررررررررررر   رررررررررررم  
 .ا تح  الحؤسس   بتس  م الحد ما ، ح  أ   ا ست     ح   ذب الت وما 

 تسيير المهارات هدافأمفهوم و : الفرع الاول

 ، و ررررررررررر   أ 0111بل   ررررررررررر ، سررررررررررر    ررررررررررر  حؤسسررررررررررر ،  0300 ررررررررررر   ماسررررررررررر  تحررررررررررر  علررررررررررر   
حررررررررررررررر د   قوحرررررررررررررررو  ب عرررررررررررررررر ا   % 80، حررررررررررررررر  الحؤسسررررررررررررررر     بقرررررررررررررررو  تسرررررررررررررررر  م الحدررررررررررررررر ما ، 32%

لرررررررررررررر   %22، و ...(    الوظرررررررررررررر م ،  قرررررررررررررر حوا الحدرررررررررررررر ما ، بمو رررررررررررررر) وسرررررررررررررر م  ح رررررررررررررر    ح رررررررررررررر  
، لررررررررررذل  حرررررررررر  و تسرررررررررر  م الحدرررررررررر ما ، وحرررررررررر    ا  رررررررررر ا  الترررررررررر  1 قوحرررررررررروا بررررررررررأ  اعرررررررررر ا ا    صرررررررررر 

 .وا  ما  ح  تب   ح    ذا ال ظ   ح   أ  ت ققد  الحؤسس   

تسررررررر  م الحدررررررر ما  "  lou van beirendonck"  عرررررررم   :تعريفففففففف تسفففففففيير المهفففففففارات: أولا
لت   ررررررررررذ وت ح رررررررررر  حدرررررررررر ما  ا  ررررررررررما  والح حوعرررررررررر  ، ح حوعرررررررررر  حرررررررررر  ا   رررررررررر   الحو درررررررررر ، " :بأ رررررررررر 

 .2"بد   ت   ذ الحدح  وت س   أ ا  الحمؤوس  

عحل ررررررررررررر  تسررررررررررررر  م الحدررررررررررررر ما  حدحررررررررررررر  للحؤسسررررررررررررر      :أهفففففففففففففداف تسفففففففففففففيير المهفففففففففففففارات: ثانيفففففففففففففا
الحت لبرررررررررررر   الح تظررررررررررررم  حرررررررررررر  الحمؤوسررررررررررررر  ،  ،ت   رررررررررررر  بوضررررررررررررروح لوالحمؤوسرررررررررررر  ،  درررررررررررر  تسررررررررررررحش ب

و ررررررررر  تعحررررررررر  علررررررررر  ا تسررررررررر   وت ح ررررررررر  .  ررررررررر      وقبرررررررررو  للق ررررررررر ا حعررررررررر   م أ  رررررررررم دررررررررر  تسرررررررررتعح  لأ
الحدرررررررررررر ما  ال   رررررررررررر  الحتعلقرررررررررررر  ب صوصرررررررررررر   الوظ  رررررررررررر ، و ررررررررررررذل  الحدرررررررررررر ما  السررررررررررررلو    الح لوبرررررررررررر  

ذلررررررررر   ررررررررر   تب ررررررررر  تسررررررررر  م الحدررررررررر ما    قررررررررر    لررررررررر   ضررررررررر  ب لإ.  ام ررررررررر  ح رررررررررل الحسرررررررررتو    الإ رررررررر  
 ماسررررررررر  ب "Jim Mathewman" ، ولقررررررررر  قررررررررر    رررررررررما الأ، للحؤسسررررررررر  و الأ ررررررررر ا ح حوعررررررررر  حررررررررر  

التررررررررررر  ت حرررررررررررش  الأ ررررررررررر ا حعم ررررررررررر   أ ررررررررررر حرررررررررر  . 0111للسررررررررررو   ررررررررررر  الححل ررررررررررر  الحت ررررررررررر  ، سررررررررررر   

                                                
1 Lou van Beirendonck, Op, Cit, p 81 . 
2 Ibid, p 30 . 
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و رررررررررررررذل  ا  ررررررررررررر ا  الح ققررررررررررررر   قدررررررررررررر  حررررررررررررر  تب ررررررررررررر   ظررررررررررررر   تسررررررررررررر  م الحدررررررررررررر ما ،الحؤسسررررررررررررر   ت ق 
 :1 و        ال ق   الت ل  ب ل سب  ل  ما ، 

 :بالنسبة للمؤسسة الهداف .1

 ال م  ،  ا الأت س    .5

   ا  الح ظح ،أ   و س س ع  الق   الأ .6

 ت س   الحد ما  ال     ل     ن، .7

 تسد   ت   م ال ق   ، .8

الحؤسسرررررررررر  تقررررررررررو  ب   رررررررررر   حم ع رررررررررر   للحدرررررررررر ما ، لتسررررررررررد   تق رررررررررر   )  عررررررررر  س  سرررررررررر  الحم ع رررررررررر  .9
 ،(الحد ما 

 ضب  وت س   الحوام  الب م   حل استمات     الحؤسس ، .11

  ع  ت ح   الحس م الحد  ، .11

    ل  س  س  الح     ، .11

 ت س   حمو   الحوام  الب م  ،  .11

 .تق    ق ما  وقو  الح ظح  .11

 :بالنسبة للعاملي  الهداف .1

   رررررررررو م للحمؤوسررررررررر   مؤ ررررررررر  واضررررررررر   لحررررررررر  ت تظرررررررررمب الح ظحررررررررر  حررررررررر د ، و رررررررررذا  ا الحدررررررررر م    ررررررررر بمو 
     حق ب   التوظ  ، أوح   قلن   م الح      و م الس م  ع  ح   ت  التق    

        التع و   م  ا تص   الواضش  و  الحد ما   س        ل  ع ق  و، 

    الحررررررررررررمؤوا  سررررررررررررت    ب  تظرررررررررررر    تما  رررررررررررر  ع رررررررررررر ح   ررررررررررررت  ت   ررررررررررررذ تسرررررررررررر  م الحدرررررررررررر ما  ب م قرررررررررررر ،
 وبسمع  ح  ت ذ   حمت   ح    ،  و  وظ  ت  و و  ت ومب،

  ، است     الحمؤوس   ح   ظ   لد  ل  ت ح تد 

                                                
1
 Lou van Beirendonck, Op, Cit, p p 34 -35. 
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     ح    ررررررررررر   الحدرررررررررر ما  لوظررررررررررر م  حتعرررررررررر     ررررررررررو م للحمؤوسررررررررررر   مؤ رررررررررر    رررررررررر   لإ بمو   رررررررررر تق رررررررررر
    رررررررررررر أ رررررررررررر الحسرررررررررررر م الحد رررررررررررر   ا رررررررررررر  الح ظحرررررررررررر ، والحدرررررررررررر ما  الترررررررررررر    رررررررررررر  ت ح تدرررررررررررر  حرررررررررررر  

 ،أ م وظ    

    الع قررررررررررررر  بررررررررررررر   الحدررررررررررررر ما  التررررررررررررر   حتل و دررررررررررررر ، ال تررررررررررررر مم الح صرررررررررررررل ، ماقبرررررررررررررو  الحمؤوسرررررررررررررو
 .  ا  الح ظح أوحس  حتد     

تحرررررررررررم عحل رررررررررر  تسرررررررررر  م الحدرررررررررر ما  ب لحما ررررررررررر   :مراحفففففففففففل تسففففففففففيير المهففففففففففارات: ثففففففففففانيالفففففففففففرع ال
 1:الت ل  

الحسرررررررررررررتقبل  ،  ت   ررررررررررررر   تقررررررررررررر  م الإ ررررررررررررر   رررررررررررررذب الحم لررررررررررررر  و رررررررررررررت  : تخطفففففففففففففيط المهفففففففففففففارات: أولا
وحق م تدررررررررررر  بررررررررررر لحوق  ال ررررررررررر ل   ررررررررررر  الحؤسسررررررررررر ، لتظدرررررررررررم ال  رررررررررررو  الحو رررررررررررو   بررررررررررر   حررررررررررر  تم ررررررررررر ب 
الحؤسسرررررررر  وحرررررررر   و رررررررر  لرررررررر  د   عرررررررر  حرررررررر  حدرررررررر ما ، و ررررررررت  ذلرررررررر  حرررررررر   رررررررر   وصرررررررر  الح  صرررررررر  

بررررررررررررررما  ح تلرررررررررررررر  الحعرررررررررررررر م  والحعرررررررررررررر م  العحل رررررررررررررر  والسررررررررررررررلو   ، و عتبررررررررررررررم التسرررررررررررررر  م الترررررررررررررروقع  ا  و 
   لت   ررررررررررررررر  ا ت   ررررررررررررررر   الحؤسسررررررررررررررر  حررررررررررررررر  الحدررررررررررررررر ما   ا  الضرررررررررررررررموم الأ ،ال  ررررررررررررررر  ا و للت ررررررررررررررر    

((gestion prévisionnelle des emplois et des compétences)GPEC .) 

 أووتررررررررت  عرررررررر   م رررررررر  ا تسرررررررر   حدرررررررر ما  حرررررررر   ا رررررررر  الحؤسسرررررررر   :اكتسففففففففاب المهففففففففارات: ثانيففففففففا
حررررررررررررل  التعرررررررررررر و  أو ررررررررررررما   رررررررررررر ح   است رررررررررررر م    أوحدرررررررررررر ما     رررررررررررر   حرررررررررررر   رررررررررررر مت الحؤسسرررررررررررر ، 

 .أ م ح ظح   
 رررررررر  أالررررررررتعل ، و عرررررررم  الررررررررتعل  علررررررر    لررررررر و ررررررر   رررررررر  عحل ررررررر  تررررررررؤ    :تنميففففففففة المهففففففففارات: ثالثفففففففا

الحعرررررررررررر م ، : بعرررررررررررر   الت ل رررررررررررر  رررررررررررر  الأ أ  ررررررررررررم أوت   ررررررررررررم وا رررررررررررر    لرررررررررررر العحل رررررررررررر   الترررررررررررر  تررررررررررررؤ   
. الحدررررررررررر   أ ا   ررررررررررر   أ حررررررررررر  ترررررررررررت  ت ح ررررررررررر  الحدررررررررررر ما  . الحعررررررررررر م  العحل ررررررررررر ، الحعررررررررررر م  السرررررررررررلو   

   الترررررررررر  تسرررررررررر    الإسررررررررررتمات   سرررررررررر ل   ح تلرررررررررر  ا ،  صرررررررررر  ال  لررررررررررووسررررررررررتعمض الب   رررررررررر   رررررررررر  ال
برررررررررررما  حسرررررررررررر  ح  ال صرررررررررررر من الق    رررررررررررر     لرررررررررررر   ضرررررررررررر   ررررررررررر  ا تسرررررررررررر   وت ح رررررررررررر  الحدررررررررررر ما ، ب لإ

 .عل  ت ح   الحد ما  تأ  مالت  لد  
                                                

، (دراسة حالة مؤسسة مطاح  الاوراس باتنة)على الكفاءات في المؤسسة العمومية الاقتصادية  أثر برامج تقليص العمال     بوسع ،   1
، قس  علو  التس  م، حذ م  ح  ست م    علو  التس  م و م ح  وم ،   حع  ال  ت ل ضم ب ت  ،  ل   العلو  ا قتص     والت  م   وعلو  التس  م
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  سررررررررررت  ا  الحدرررررررررر ما ، لأاتررررررررررت   رررررررررر   ررررررررررذب الحم لرررررررررر   :اسففففففففففتخدام وتقيففففففففففيم المهففففففففففارات: رابعففففففففففا
عحل ررررررررررر  التق ررررررررررر  ، لحعم ررررررررررر  حررررررررررروا     لررررررررررر   ضررررررررررر   والدررررررررررر ، ب لإ  لررررررررررر عررررررررررر   اسرررررررررررت  احد   رررررررررررؤ   

 .  ما   ال قن    الحد ما  وت      ق   القو  والضع  وتص  ش الإ

 سيير التقديري للتشغيل والمهاراتالت: الفرع الثالث

تعتبرررررررررررررررررم عحل ررررررررررررررررر  ت   ررررررررررررررررر  ا ت   ررررررررررررررررر   الحؤسسررررررررررررررررر  حررررررررررررررررر  الحدررررررررررررررررر ما ، حررررررررررررررررر  بررررررررررررررررر     
سررررررررررر ت   ررررررررررر   رررررررررررذا ال رررررررررررم   ا   ررررررررررر     ا س سررررررررررر   للحؤسسررررررررررر ، و  ررررررررررر   عررررررررررر   أ وا  لت   ررررررررررر   ،

عررررررررررررمض أبررررررررررررم   ررررررررررررذب ا  وا  و ررررررررررررو التسرررررررررررر  م التقرررررررررررر  م  للت رررررررررررر    والحدرررررررررررر ما ، حرررررررررررر   رررررررررررر   
  .حما ل ت     تعم   ، و 

 رررررررررررر   " Francoise"  سرررررررررررر   : التسففففففففففففيير التقففففففففففففديري للتشففففففففففففغيل والمهففففففففففففارات تعريففففففففففففف: أولا
    رررررررررررن الوظررررررررررر م  وال رررررررررررر    و التسررررررررررر  م التررررررررررروقع  للت رررررررررررر    والحدررررررررررر ما   تضرررررررررررح   ررررررررررررق  ، الأ

سرررررررررررر ل   الترررررررررررر  تدررررررررررررت  الحدرررررررررررر ما ،   لتسرررررررررررر  م الترررررررررررروقع  للوظرررررررررررر م   ررررررررررررو ح حوعرررررررررررر  ال ررررررررررررم  والأ
سررررررررررررررررررت  ب   بحت بعررررررررررررررررر  الت ررررررررررررررررروما  التررررررررررررررررر  ت ررررررررررررررررر و علررررررررررررررررر  حسرررررررررررررررررتو  وظررررررررررررررررر م  الحؤسسررررررررررررررررر  

ح حوعرررررررررررررر    لرررررررررررررر التسرررررررررررررر  م الترررررررررررررروقع  للحدرررررررررررررر ما ،    رررررررررررررر م أحرررررررررررررر    سررررررررررررررتمات    تد  الحسررررررررررررررتقبل  ،
ح  رررررررررر   وحت لبرررررررررر   الوظرررررررررر م  والحؤسسرررررررررر  ت  ررررررررررما الأ ررررررررررما ا  الترررررررررر  تدررررررررررت  بت ررررررررررو م حدرررررررررر ما  الإ

 .1   الحؤسس 

  ررررررر   الع  ررررررر  حررررررر  ال حررررررر ذت الترررررررر  : مراحفففففففل التسفففففففيير التفففففففوقعي للوظففففففففائف والمهفففففففارات: ثانيفففففففا
 رررررررررر    حما رررررررررر  التسرررررررررر م الترررررررررروقع  للوظرررررررررر م  والحدرررررررررر ما ، سرررررررررر ت  عررررررررررمض  حرررررررررروذت  رررررررررر  حررررررررررر  

(Hofer Et Loic Cadin.) 
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التسررررررررررررر  م التررررررررررررروقع  للوظررررررررررررر م  والحدررررررررررررر ما ،  حرررررررررررررم أ   حررررررررررررر   ررررررررررررر   ال ررررررررررررر  ،  ظدرررررررررررررم
  بت   ررررررررررررررر  الحررررررررررررررروام  ال  ل ررررررررررررررر  التررررررررررررررر  ت تسررررررررررررررربد  الحؤسسررررررررررررررر ، وا ت    تدررررررررررررررر  ال  ل ررررررررررررررر  حررررررررررررررر  أو 

ت ت  رررررررررررر  الحؤسسرررررررررررر  حرررررررررررر  حرررررررررررروام  وحدرررررررررررر ما  أ   الوظرررررررررررر م  والحدرررررررررررر ما ، و ماسرررررررررررر  حرررررررررررر   ح رررررررررررر 
حرررررررررررل  ، ت   ررررررررررر   ال  ل ررررررررررر  والحسرررررررررررتقبل   حررررررررررر  الوظررررررررررر م  والحدررررررررررر ما حسرررررررررررتقب ،  ررررررررررر  حق م ررررررررررر  الإ

  ما رررررررر   برررررررر   حرررررررر   ررررررررو حو ررررررررو  وحرررررررر   ررررررررو ح لررررررررو ، الحرررررررروام  ال  ل رررررررر  والحسررررررررتقبل  ، وت   رررررررر  ا 
 .ووضل الس  س   الحع ل ، الح  سب  لتو  م الحوام  وا  ت      الحستقبل  

 

 

 

 

 

 

 

 (Loic Cadin Et Autre)مراحل التسيير التوقعي للوظائف والمهارات حسب (: 16)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

دراسة حالة  )أثر التسيير التوقعي للوظائف والكفاءات على الخدمة المقدمة ،ق ا  سح   :المصدر
ت صن اقتص    حذ م  حق ح  ضح  حت لب        د    الح  ست م ،(اتصالات الجزائر موبيليس

 .91ن  ،2099 ،، ومقل الإقتص     ل   العلو   ومقل ،   حع  ق ص   حمب ح ،الحؤسس وتس  م 

 الحوام  ال  ل  

 ا  ت      ال  ل  

 الحوام  الحستقبل  

 ا  ت      الحستقبل  

ت ل   
 ال  م 

س  س   
 التع   
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  ررررررررررررررر   حما ررررررررررررررر  التسررررررررررررررر  م الترررررررررررررروقع  للوظررررررررررررررر م  والحدررررررررررررررر ما ، بررررررررررررررر م   ،"Hofer"  أحرررررررررررررر 
ال  ل ررررررررررررررر  للحؤسسررررررررررررررر ، وت ل ررررررررررررررر  الب مررررررررررررررر  ال  م  ررررررررررررررر ، وتوضررررررررررررررر ش  الأ  ررررررررررررررر  ب لق رررررررررررررر   بت ل ررررررررررررررر  

ح تلرررررررررر  الت  ررررررررررما  والت رررررررررروما  علرررررررررر  حسررررررررررتو  الوظرررررررررر م  والحدرررررررررر ما ،  رررررررررر  ت   رررررررررر  حم ع رررررررررر   
  ما ررررررررررررررر   ال ح ررررررررررررررر   ررررررررررررررر  ت ل ررررررررررررررر  ا  .للحدررررررررررررررر ما  وتوقرررررررررررررررل الوظررررررررررررررر م  الحسرررررررررررررررتقبل   الح لوبررررررررررررررر 

 رررررررررررررررررما ا  وال وع ررررررررررررررررر ، للوظررررررررررررررررر م  والحدررررررررررررررررر ما  ال  ل ررررررررررررررررر  والحسرررررررررررررررررتقبل  ، وأ  رررررررررررررررررما ات ررررررررررررررررر ذ الإ
 أو أ رررررررررررررررم  لررررررررررررررر الق ررررررررررررررر   ب ل قررررررررررررررر  الررررررررررررررروظ   ، حررررررررررررررر  ح صررررررررررررررر   أوالتصررررررررررررررر     ، للوظررررررررررررررر م ، 

 .وال ح ع    ما الأالق    ب لت م   عل  حستو   أوالتمق   ، 

 

 

 (Hofer)مراحل التسيير التوقعي للوظائف والمهارات حسب (: 17)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .97ن  مرجع سبق ذكره، ،سح  ق ا   :لمصدرا
 

 

 توقل الوظ م  الحستقبل  

 ت ل   ا   ما    ال ح   وال وع  

 ات  ذ ا  ما ا  التص     

 وضل حم ع    للحد ما 

ت ل   
 ال    

 ت ل   الب م 

 التوظ               ال ق  الوظ               الت م   ال م   وال ح ع 
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  المهارات ونماذج أنواع :الثاني بحثالم

 رررررررررر  الحدررررررررر ما  ا تدررررررررر  ا   ب رررررررررم ، حررررررررر   رررررررررم  البررررررررر     ،  أ ررررررررروا لقررررررررر  عرررررررررم  ت   ررررررررر   
 حررررررررررررررر   سررررررررررررررر    ، ، الع ق ت ررررررررررررررر ، الإالإسرررررررررررررررتمات     ح رررررررررررررررل الحسرررررررررررررررتو    الت ظ ح ررررررررررررررر ، الحد  ررررررررررررررر ، 

الحدرررررررررررر ما ، لررررررررررررذل  سرررررررررررر ت   بمو   رررررررررررر ظدررررررررررررم  الع  رررررررررررر  حرررررررررررر  ال حرررررررررررر ذت الترررررررررررر  ت رررررررررررر   ح و رررررررررررر   
 .الحد ما  وعمض ح تل  ال ح ذت أ وا ت       ل الت م      ذا الح ل  

للحدررررررررررررر ما ، صرررررررررررر      حرررررررررررر  الت  رررررررررررر   الع  ررررررررررررر   :المهففففففففففففارات أنفففففففففففففواع: لوال المطلففففففففففففب 
  . س   و  عمض بعضد 

لقرررررررر  قسرررررررر   م رررررررر   دحرررررررر   ": فريففففففففد فهمففففففففي زيففففففففارة"  المهففففففففارات حسففففففففب تقسففففففففيم: لوالفففففففففرع الا  
  1:،   أ وا        ل    م  الحد ما  

 حد ما      ، -9
 ،)قو  الق و ( س      حد ما   -2
   .)الق و  ال  ق ( ما     حد ما   -2

الحدرررررررررر ما  أ   و رررررررررو  رررررررررم  ": عفففففففففادل ثابففففففففففت"  تقسففففففففففيم المهففففففففففارات حسفففففففففب: ثفففففففففانيالففففففففففرع ال
  2:،   أ وا ،       ام  الإ

 أ رررررررررررر ا   لقرررررررررررر م  علرررررررررررر  المؤ رررررررررررر  ال ررررررررررررحول   للح ظحرررررررررررر    رررررررررررر ، ومبرررررررررررر  : حدرررررررررررر ما    م رررررررررررر  .1
 العل  ، الإ ام     أ  مو ذب الحد م  ح لوب  ... الحوضو  ببعضد  البعض،

  ، و رررررررررررر   ررررررررررررم حررررررررررررل الأوتع رررررررررررر  ب  تصرررررررررررر م القرررررررررررر م  علرررررررررررر  التع حرررررررررررر  :  سرررررررررررر     حدرررررررررررر ما   .2
       ح ل الحستو    ا  ام  ،و  ح لوب  ب    حتس

   تسرررررررررررر   حدرررررررررررر م  الل رررررررررررر  والح  سررررررررررررب ، واسررررررررررررت  ا  ال  سررررررررررررو  و رررررررررررر  : الحدرررررررررررر ما  ال   رررررررررررر  .3
 .   الحستو     ا  ام   ال     أ  مح لوب  

 

                                                
  82ن ، مرجع سبق ذكره ، م    دح     م  1

 .2ن ، مرجع سبق ذكره ،ع      ب   2
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 Le) قرررررر حواأحرررررر   ":(Le Rome)قففففففاموس "  المهففففففارات حسففففففب تقسففففففيم: ثالففففففثالفففففففرع ال

Rome)    1:للحد ما     أ وا           ق  

الحح مسرررررررررر ، و رررررررررر  تضررررررررررر   الأ  ررررررررررر  ت ررررررررررر   ا   قرررررررررر  حرررررررررر  تو : الحدرررررررررر ما  التق  رررررررررر  الق ع  رررررررررر  .1
 حد  ، أوالحع م  والحع م  ال     الضموم   لحح مس  عح  

الت رررررررررروم  رررررررررر  العحرررررررررر   أ رررررررررر ل سرررررررررر  ضررررررررررموم  ، تح رررررررررر  وسرررررررررر م  حرررررررررر  : الحدرررررررررر ما  الح ررررررررررتم   .2
 الحد  ، أو
الحدررررررررررر ما    لررررررررررر وتعرررررررررررو   ،تح ررررررررررر    صررررررررررر  الحعررررررررررر م  الذات ررررررررررر : ب لعحررررررررررر القررررررررررر ما  الحمتب ررررررررررر   .3

ت  رررررررررررررررر   ا تحرررررررررررررررر  ، العحرررررررررررررررر   رررررررررررررررر  ( تح ع رررررررررررررررر   حدرررررررررررررررر ما   أو، )توقررررررررررررررررل الع رررررررررررررررر (الحعم  ررررررررررررررر  
 .) ح ع 

   رررررررررررراحدررررررررررر ما  الب  و رررررررررررر  ": Seema. Sanghi" المهفففففففففففارات حسففففففففففففب : ابففففففففففففعالففففففففففففرع الر 
 2:والحد ما  الح تل  

  ، والتررررررررررررر   ررررررررررررر   ررررررررررررر ن  ررررررررررررر  العحررررررررررررر  س سرررررررررررررو ررررررررررررر  ال صررررررررررررر من الأ:   ررررررررررررراحدرررررررررررر ما  الب  .1
ال صرررررررر من    ح رررررررر  التح  ررررررررر    ت  درررررررر  ل رررررررر    رررررررررو   عرررررررر    رررررررر  ال ررررررررر  ا   رررررررر ، ول رررررررر   رررررررررذب 

 الع ل  والحتوس ،  ا الأ  د  ب   ذو  
 . الع ل  والحتوس   ا الأو   العواح  الت  تح   ذو  : الح تل  حد ما  ال .2

   ررررررررررر   "Kuijpers" و  ررررررررررر    ": Kuijpers"  المهفففففففففففارات حسفففففففففففب تقسففففففففففيم: خفففففففففففامسالفففففففففففرع ال
 3:ال   ش    العح ،     ا للحد ما ، للأ أ وا 

 وامب، وت تلررررررررررر  حررررررررررر  صررررررررررر  ع  أو ررررررررررر  تمت ررررررررررر  علررررررررررر  حدررررررررررر   ال رررررررررررم  و : الحدررررررررررر ما  الوظ   ررررررررررر  .1
 ،أ م    ل وح  وظ     أ م    ل 
 صرررررررررررر من   صرررررررررررر   للع حرررررررررررر ، تح  رررررررررررر  حرررررررررررر  ت ح رررررررررررر  بأ درررررررررررر   وتعررررررررررررم  : حدرررررررررررر ما  الررررررررررررتعل  .2

 ح ررررررررررر   ب ررررررررررم   ررررررررررر  أ ررررررررررذب الحدررررررررررر ما  عم رررررررررر  " Lindley" حدرررررررررر ما  وظ   ررررررررررر     رررررررررر  ، و سررررررررررر  
 ست ح م    ت ح تد ،للعح   للإالعح  ح ذ ظدوم اقتص   الحع م  و   ضموم   

                                                
1 Patrick Gilbert, Jacques Aubret, Frederique pigeyre, Op, Cit, P 19. 
2 Seema Sanghi, Op, Cit, P 12. 
3 Ans Devos, Sara de Haw, Ine Willemse, Op,Cit, P 5. 
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 صرررررررررررر من للعحررررررررررر   الترررررررررررر  تح رررررررررررر د  حرررررررررررر  بأ درررررررررررر   وتوصررررررررررر   :حدررررررررررر ما  الحسرررررررررررر م الحد رررررررررررر  .3
 .ت  ب الص  شظ     والتعل ح      الإتو    حد ماتد  الو 

تقسررر    "Philipe Zarifian" قتررمح  ":Philipe Zarifian" المهفففارات حسفففب تقسفففيم: سسفففادالففففرع ال
 1:م،   و  ح  أمبع   ل ح     الحد ما  

و رررررررررر  تح رررررررررر  الحدرررررررررر ما  التق  ررررررررر ، ب ل سررررررررررب  للبرررررررررر مل حرررررررررر    تحتررررررررررل بتق  رررررررررر   : حدررررررررر ما  الحد رررررررررر  .1
 الب ل،

حدررررررررررر ما  ا تصررررررررررر   علررررررررررر   رررررررررررو  : حررررررررررر  تت ررررررررررروم  ررررررررررر  الحؤسسررررررررررر ، : الت ظ ح ررررررررررر  الحدررررررررررر ما  .2
 ،الإ ت ت   

  ام  الح مو ، ح   تق      ح        ، : ب ا حد ما  الإ .3
سررررررررررتح  ، ال درررررررررر ،  رررررررررر  ح رررررررررر ل  حدرررررررررر م  الإ: الحو درررررررررر  لل بررررررررررو ، حرررررررررر  : الحدرررررررررر ما  الع ق ت رررررررررر  .4

لدرررررررر  ع قرررررررر  حب  ررررررررم  ح مو رررررررر  حرررررررر   ررررررررم  ال بررررررررو ، و ررررررررذا  ترررررررر  ب ل سررررررررب  للحدرررررررر  الترررررررر  لرررررررر ا 
 .حل ال بو 

 "lou van beirendonck"  عتبرم: "Lou Van Beirendonck" المهفارات حسفب تقسفيم: بعسفاالففرع ال
لررذل   دررو  ،الترر  ت قرر  للحؤسسرر  ق حرر  )التق  رر  والسررلو   (الحدرر ما  سلسررل  حرر  السررلو    وال صرر من 

  2:حد ما  تق    وحد ما  سلو     ل   ض  تقس   الحد ما  

القررررررررررر م  : ضررررررررررر  الحدررررررررررر ما  الحعم  ررررررررررر ، حررررررررررر  أ و  لررررررررررر  عل دررررررررررر  : الحدررررررررررر ما  التق  ررررررررررر  الحد  ررررررررررر  .1
 ،الإ تح ع  عل  ت   ذ و  ق  لبم  حم ووم ، قما   ح  ا    ح ل  ، حعم   ال قو  

التو  رررررررررررر ،  أو، القرررررررررررر م  علرررررررررررر  التسرررررررررررر  م الإ تح ع ررررررررررر و رررررررررررر  القرررررررررررر ما  : الحدررررررررررر ما  السررررررررررررلو    .2
 .   الح    

الحعم  رررررررررررر  سرررررررررررردل  الت   رررررررررررر  والق رررررررررررر ا، اذ عرررررررررررر   م رررررررررررر   أوالتق  رررررررررررر   الحدرررررررررررر ما أ   و ررررررررررررو  ررررررررررررم 
 ررررررررررم  ق محررررررررر  حرررررررررر  الحعرررررررررر م  والحعرررررررررر م  ال   رررررررررر  الضررررررررررموم    أوال  رررررررررر    ررررررررررت  ت   رررررررررر   أوالررررررررر وم 

 .وحماقبررررررررر  وق ررررررررر ا و و  ررررررررر  لررررررررر   الحمؤوسررررررررر  ، ووضرررررررررل   حررررررررر  بعررررررررر  البم ررررررررر حم الح  سررررررررر  للرررررررررتعل 

                                                
1Philippe Zarifian, Le modèle de la compétence, Paris, éditions liaison, 2001,  Pp 96- 97.  
2 Lou Van Beirendonck, Op, Cit, P 21. 
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،  ا الأ م ال  رررررررررر  وت ق رررررررررر  أ ح رررررررررر  لضررررررررررح   السرررررررررر أ درررررررررر  أ  ررررررررررم حرررررررررر  الحدرررررررررر ما  السررررررررررلو      ررررررررررم أ
 .و   صعب  الت     والق  ا

 1 :     ح   قسحد   ل       ح    و  :ثام الفرع ال

 رررررررررررذب الحدررررررررررر ما  أس سررررررررررر   لت ق ررررررررررر  اسرررررررررررتمات     الحؤسسررررررررررر ، وت رررررررررررن : الحدررررررررررر ما  ال ررررررررررر حل  .1
 ررررررررررررر  العرررررررررررررر حل  ، تتح رررررررررررررر   ررررررررررررر  الحدرررررررررررررر ما  السررررررررررررررلو    الع حررررررررررررر  الضررررررررررررررموم   ل رررررررررررررر  الوظرررررررررررررر م  

 والأ وام، 
و ررررررررررر  حتعلقررررررررررر   ررررررررررر  بعرررررررررررض الح حوعررررررررررر   أو الحسرررررررررررتو    الوظ   ررررررررررر ، : الحسرررررررررررتو  حدررررررررررر ما  .2

 ح   الحد ما  ال  ح  ل   حس م  الحؤسس ،
وتتح رررررررررررررررر   رررررررررررررررر  الحدرررررررررررررررر ما  الضررررررررررررررررموم   للسرررررررررررررررر م : الحدرررررررررررررررر ما  الحتعلقرررررررررررررررر  بوظ  رررررررررررررررر  أو  وم .3

 .ال   ، ل وم أو وظ   
  ح رررررررررر  برررررررررر   "  Quilin" أمففففففففففا  : " Quilin"  المهففففففففففارات حسففففففففففب تقسففففففففففيم: تاسففففففففففعالفففففففففففرع ال

 رررررررررر و حسررررررررررتو    للحدررررررررررر ما ،   ررررررررررو  ررررررررررم  بأ ررررررررررر    رررررررررر و ت  حرررررررررر  وا ررررررررررر ح ت برررررررررر   الحدررررررررررر ما ، 
 2:و  لت  حستو  الت  ح  ح  بس  ، وس   وع ل 

  لأ  رررررررررررر  و تح رررررررررررر   رررررررررررر  الحدرررررررررررر ما  الحمتب رررررررررررر  حب  ررررررررررررم  ب: )ا صررررررررررررل (الحسررررررررررررتو  البسرررررررررررر    .1
 ،) ت تالحع م  ال     للإ(العحل   للح ظح  

حدررررررررررررررر ما  الحت صصررررررررررررررر  التررررررررررررررر  تررررررررررررررر حم  ررررررررررررررر  الحدررررررررررررررر ما   ح ررررررررررررررر  ال: الحسرررررررررررررررتو  الوسررررررررررررررر   .2
 الوظ    ، ح   التسو  ،

ضرررررررررررر  الحدرررررررررررر ما  الترررررررررررر  تتضررررررررررررح  ت  حرررررررررررر  واسررررررررررررل برررررررررررر   الوظرررررررررررر م  و : الحسررررررررررررتو  العرررررررررررر ل  .3
عحل ررررررررررررر   الرررررررررررررمب ، الت سررررررررررررر  ، (والحدررررررررررررر ما  الع حررررررررررررر ، التررررررررررررر  ترررررررررررررؤ م علررررررررررررر    حررررررررررررر  الح ظحررررررررررررر  

 .)القماما 
    
 

 
 

                                                
1 Lou Van Beirendonck, Op, Cit, P 21. 
2
Stephane Tyoniak, Op,Cit, P 171. 
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 " Grant Et Quilin"  المنظمة حسب هيكل المهارات في(: 11)الجدول رقم 

   Source: Stephane, Tyoniak,Op,Cit, P 172                     

 نماذج المهارات : الثاني مطلبال

ست ررررررررررر م   ت   ررررررررررر  وق ررررررررررر ا الحدررررررررررر ما  ظدرررررررررررم  الع  ررررررررررر  حررررررررررر  الح  تررررررررررر  الإ أ ررررررررررر حررررررررررر  
الحدررررررررررررر ما  لحسررررررررررررر ع   الحؤسسررررررررررررر   علررررررررررررر  ت ح ررررررررررررر  حد ماتدررررررررررررر ، و رررررررررررررذل  التررررررررررررر  تب ررررررررررررر  ت رررررررررررررو م 

بعرررررررررض  رررررررررذب القرررررررررواح ا ت صصررررررررر   ررررررررر  أ   قرررررررررواح ا الحدررررررررر ما   ررررررررر   ح رررررررررل الح ررررررررر    ،  تررررررررر 
وح دررررررررر  حررررررررر  ا رررررررررت   وح دررررررررر  حررررررررر  ا رررررررررت  بق ررررررررر    ررررررررر ن  ،الحدررررررررر ما  الضرررررررررموم   ل   ررررررررر  الحؤسسررررررررر 

م   تم حرررررررررر  السررررررررررلو    الب رررررررررر أ رررررررررر حرررررررررر  و .  لوظرررررررررر م  ال   رررررررررر  لحؤسسرررررررررر  حرررررررررر   رررررررررر  ق رررررررررر   حرررررررررر ب
 رررررررررر  تسررررررررر  م الحدرررررررررر ما  بتقسررررررررر   حلرررررررررر  السررررررررررلو     و الحت صصرررررررررقرررررررررر    رررررررررر  حدررررررررر ما ،   رررررررررما للأ

تمت ررررررررررر  الحدررررررررررر ما  التررررررررررر   : "و عرررررررررررم   حررررررررررروذت الحدررررررررررر ما  بأ ررررررررررر . عررررررررررر   حررررررررررر  الحدررررررررررر ما   لررررررررررر 
ولقرررررررررر  . 1" تعتبررررررررررم ح  رررررررررر   و    رررررررررر  لوصرررررررررر  السررررررررررلو    الح  رررررررررر   لح تلرررررررررر  وظرررررررررر م  الح ظحرررررررررر  

                                                
1
 Lou Van Beirendonck, Op, Cit, p 25. 

 

المسففففففففففففففففففففففففففففففتوى 
 العالي

 :مهارات بي  الوظائف
ت ررررررررررررررررررررررررررو م ح ت رررررررررررررررررررررررررر    .9

      
   ح   ال ب م  .2
 تس  م ال و   .2

 :مهارات عامة
 عحل    الت س   .6
 عحل    القمام .1
   ررررررررررررررررررررررررررررررررررر  الررررررررررررررررررررررررررررررررررر  ل  .4
 )ال و(
  ا الأتس  م  .7

المسففففففففففففففففففففففففففففففتوى 
 الوسيط

 :المهارات الوظيفية
 الب و والت و م .8
 الإ ت ت .1

 والب ل التسو    .90

المسففففففففففففففففففففففففففففففتوى 
 البسيط

 :المهارات العملية
 الحع م  الحت صص  .99
 الحع م  ال     ال م    .92
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التررررررررررر ل    رررررررررر و الو  ما  الترررررررررر  اعتحررررررررررر تد ، ا تل رررررررررر   ررررررررررذب ال حررررررررررر ذت  رررررررررر  ت   ررررررررررر    لعرررررررررر   الحدررررررررررر
  . وضش ع   الحد ما  لبعض الح  ت 

 عدد المهارات حسب مجموعة م  المكاتب الاستشارية (:11)الجدول رقم   

 

 

 

Source: Lou Van Beirendonck, Op, Cit,  p 25. 

 .   ظ ح  ال  و  الع   ال ب م للحد ما 

 ررررررررررررررذا ال حرررررررررررررروذت  عتحرررررررررررررر  علرررررررررررررر  الحدرررررررررررررر ما   :QUINTESSENCEنمففففففففففففففوذج : الفففففففففففففففرع الاول
حدررررررررررررر م ، تررررررررررررر  ت ح عدررررررررررررر   ررررررررررررر  سرررررررررررررر   24السرررررررررررررلو    الضرررررررررررررموم   ل   ررررررررررررر  الح ظحررررررررررررر ،  ضرررررررررررررر  

ح حوعررررررررررر  ، ح حوعررررررررررر  قررررررررررر ما   ررررررررررر  الح ررررررررررر    وتضررررررررررر  سررررررررررربل حدررررررررررر ما ، ح حوعررررررررررر  حع ل ررررررررررر  
الحعلوحرررررررررررر   وتضرررررررررررر   ررررررررررررذل  سرررررررررررربل حدرررررررررررر ما ، ح حوعرررررررررررر  القرررررررررررر ما  الت  عل رررررررررررر  وتضرررررررررررر  تسررررررررررررل 

 رررررررررررر  ب ل  صررررررررررر   وتضرررررررررررر   حررررررررررر   حدرررررررررررر ما ، ح حوعرررررررررررر  حدررررررررررر ما ، ح حوعرررررررررررر  السرررررررررررلو    الحمتب
وال رررررررررررر   . قرررررررررررر ما  التسرررررررررررر  م وتضرررررررررررر  حدرررررررررررر مت  ، ح حوعرررررررررررر  الق رررررررررررر    وتضرررررررررررر   رررررررررررر و حدرررررررررررر ما 

 .الت ل   وضش  امم  الحد ما  لدذا ال حوذت

            

 المكتب الاستشاري عدد المهارات

82 

28 

24 

22 

46 

60 

HAY 

SHL 

PDI, QUINTESSENCE 

DDI  ) 0111حتى( 

LOMINGER 

DDI ) 8000منذ( 
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 للمهارات"  QUINTESSENCE" نموذج (: 18)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
               

 

 

 

  

 

 Source: Lou van Beirendonck,  Op, Cit, p 24, 
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 :LOMINGERنموذج : ثانيالفرع ال

 Lomingerنموذج (: 12)الجدول رقم                               

 المهارة المجموعة تأثيرمجال ال

 
 

 ادارة الذات

 ال ع ل   ال  ص    ال ع ل   ال  ص  
   ح  الحس م الحد    
   ا   عح      ب 
  ا           س 
 الأعح    ق  ح دو    م /   ق   ت مم 

 ح حوع   وظ    العح      التو     و ال بو 

 ح      الت  ما   ما الأتو      التو     و التس  م ي خر ادارة ال
   ال   ح أ  الت و   ح 
   ت ق   ال ت مم أ  تو  دد  ح 

 تقم م الت   ذ والتق     الإ ام التو     و  
  ا الأتس  م  
 تس  م الح  م ل 
   ا ب ا  والحمو 

 ا تص  الق م  عل       م الت  ع  حل الأ 
 حد م  العمض 
   حد م  ا  تح ع 
 ب   م تأ  مال 

 العح      م   وظ     التو     و ال بو  
  حد م  ا ست  م 

 تطوير  قيادة المنظمة

Développer un 

alignement  

 

 التصوم 
  تق    الحؤسس 
      ل   ق    الح  
 تس  م عحل    الت   م 

 وظ    العح     ح حوع    التو     و ال بو  

        Source: http://www.lominger.com 
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 و و حم    ع ا  ا  تب ما  والحس م الحد  :  SHLنموذج : الفرع الثالث

  SHLنموذج  (:13)الجدول رقم                     
 نموذج شيل للمهارات الثمانية الكبرى

 وت ح  الحسؤول   الإ ام  -الحب  ا  -االمق ب  وحح مس  الق     القيادة والقرار
الفففففففففففففففففففففففففففففففففففففدعم 

 والمشاركة
   رررررررررررررر  الوضرررررررررررررررع    ا    ب ررررررررررررررال ظررررررررررررررم  مامدرررررررررررررر  برررررررررررررر  تما  و –    ررررررررررررررم  عرررررررررررررر  الأ-

  الإ تح ع  
والح حوعرررررررررررر   ال بررررررررررررر م    رررررررررررررما الأالعحررررررررررررر  ب ع ل رررررررررررر  حررررررررررررل  - أو   ررررررررررررما الأ عرررررررررررر   -

 والحمؤوس   
 سلو  ب ستحمام حل الق   ال  ص   والت  تت  ح  حل ق   الحؤسس  -

 التفاعففففففففففففففففففففففففففففففففل
 والتقديم

 –   ب  ررررررررررررر ح  رررررررررررررم  ررررررررررررر  الأ تررررررررررررأ  ماق ررررررررررررر   وال –ا تصرررررررررررر    وال رررررررررررررب     ع لررررررررررررر  
    ع   م   ال ق  وب    حم ش م ا متب   ب لأ

التحليففففففففففففففففففففففففففففففففل 
 والتفسير

قلرررررررررررر  الح رررررررررررر      لرررررررررررر الوصررررررررررررو   –تقرررررررررررر    ا لرررررررررررر  واضرررررررررررر   للت   ررررررررررررم الت ل لرررررررررررر  
  تعلررررررررررر  الت  ولو  ررررررررررر –ت ب ررررررررررر  ال برررررررررررم  ال  صررررررررررر   ب ع ل ررررررررررر   –  الحعقررررررررررر     والقضررررررررررر

  تواص  ب           ال ت ب  –ال      بسمع  
الابفففففففففففففففففففففففففففففففففداع 

 والتصور
  –الب و ع   من التعل   –ا   ت ح عل  ا   م       و بما        
 عرررررررررر   – الإسررررررررررتمات   الت   ررررررررررم ال ررررررررررحول  و  –ت   رررررررررر  ح رررررررررر    ا برررررررررر ا  وا بت رررررررررر م 

 وق     الت   م الت ظ ح 
 حت بع  ا  ما ا  –والعح  ب م ق  ح د    وح ظح  الت     للحستقب   التنظيم والتنفيذ

التم  رررررررررررر  علرررررررررررر     رررررررررررر   ال بررررررررررررو   وتسررررررررررررل   الح ت رررررررررررر   وال رررررررررررر ح   الح  بقرررررررررررر  -
 لل و  

ا ام  الضررررررررررررررر و    ب ع ل ررررررررررررررر  والرررررررررررررررت م  حرررررررررررررررل  -الت  ررررررررررررررر  وا سرررررررررررررررت  ب  للت   رررررررررررررررم التكيف والتاقلم
 ا  ح  

المباشففففففففففففففففففففففففففففففرة 
 والتنفيذ

العحرررررررر    ررررررررو  ا ضرررررررر  ع رررررررر ح   –التم  رررررررر  علرررررررر  ال ترررررررر مم وت ق رررررررر  ا رررررررر ا  العحرررررررر  
مؤ رررررررررر  و درررررررررر   - ررررررررررمتب  ب ل ترررررررررر مم وا ررررررررررم الح دررررررررررو ا  ال  صرررررررررر     ررررررررررو  واضرررررررررر  

 السع  للت ح   الذات   والتق   الحد   -، الت  م  والح ل  الأعح  
Sources: Dave Bartram, The SHL Universal Competency Framework. SHL White 

Paper, www.shl.com,  2006, P 5. 

 

 

http://www.shl.com/
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وقرررررررر    ررررررررذا ال حرررررررروذت حرررررررر   :نمففففففففوذج المهففففففففارات العالميففففففففة للاطففففففففارات العليففففففففا: رابففففففففعالفففففففففرع ال
 :،    ال    الت ل "Thompson Et Byham" م  

 نموذج المهارات العالمية للاطارات العليا(:14)رقم  جدولال
 الشفهي، العرض -1

 الاتصال الشفهي، -1

 الاتصال المكتوب، -1

 تحليل مشاكل المنظمة، -1

 السماع لمشاكل المنظمة، -5

تحليفففففففففففففل المشفففففففففففففاكل مففففففففففففف  خفففففففففففففارج  -6
 المنظمة،

 التخطيط والتنظيم، -7

 الاشراف، -8

 الرقابة، -9

 تنمية المرؤوسي ، -11

 المرونة، -11

 السلطة على المرؤوسي ، -11

 السلطة على فريق، -11

 التفاوض، -11

 

 روح التحليل، -15

 التحكيم، -16

 الابداع، -17

 بالمخاطرة، الخذ -18

 القرار، -19

 المعرفة التقنية والمهنية، -11

 الطاقة، -11

 انفتاح المصالح، -11

 المبادأة، -11

 تحمل الضغط، -11

 التكيف، -15

 الاستقلالية، -16

 التحفيز -17

 

Sources: Claude Leavy-leboyer, La gestion des compétences, Paris. édidtions 

d’organisation, 2002, p 22. 
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" Dulewicz" ولقررررررررررررررر   ررررررررررررررر     رررررررررررررررر   (:supra-compétences)نمفففففففففففففففوذج : خفففففففففففففففامسالففففففففففففففففرع ال
          :، تظدم    ال    الت ل أ وا  أمبع 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ررررررررر   وتررررررررر : طفففففففففاراتنمفففففففففوذج بنفففففففففة المعطيفففففففففات المحوسفففففففففبة لمهفففففففففارات اإ: سفففففففففادسالففففففففففرع ال
 :الت ل   ت     الع    ح  الحد ما ، تظدم    ال   

 
 

 

 

 

 

        
 

                

 

 "dulewicz" لف ( supra-compétences)نموذج  (:11)الشكل رقم 

 : ةيالفكر 
 .، الت ل   والت    ، الت     والت ظ  الإستمات    المؤ   

 : بي  الاشخاص
 .، ا تص   ال  د  ما الأتو    الحمؤوس  ، القمام، ا  س ا  

 :التكيف
 :التوجه للنتائج

  .الأعح  الحب  ا  وال  ق ، الموب     ال   ح،  ا 

   Source: Claude lévy leboyer.op. cit. P 44. 

 

 نموذج بنة المعطيات المحوسبة لمهارات الاطارات (:11)الشكل رقم 
الت   ، ا ستق ل  ، السل  ، الق م  عل  التم   ، الق م  عل  ا  ما ،  

ال ق     ال  ا، المق ب  عل  ال  ا، الت س  ، ا ب ا ، ال  ق ، التعب م 
ال ت ب ، التعب م ال  د ، ت     وت ل   الح    ، الت   م و   الح    ، 

 .التع و ض، ال ا ا  تح ع ، أو ا الت 
  

Source: Claude lévy leboyer.op.cit. P 45. 
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ح حوعررررررررررر  حررررررررررر  " Lafrage-Copee"  ررررررررررر   : نمفففففففففففوذج منحنفففففففففففى التحليفففففففففففل: سفففففففففففابعالففففففففففففرع ال
 :ال ص من لت ل   الحد ما ،   

" bouygues" قتم دررررررررررر    :طفففففففففففاراتمكانيفففففففففففات اإإنمفففففففففففوذج وثيقفففففففففففة تحديففففففففففد : ثفففففففففففام الفففففففففففرع ال
    ال برررررررررررم  الح تسرررررررررررب  وال ررررررررررر    ال صررررررررررر من ال ا ل ررررررررررر ، و رررررررررررو حرررررررررررو و رررررررررر     دررررررررررر  ع صرررررررررررم  ، الأ

 :ظدم    ال    الحوال  

 "lafrage-copee" نموذج منح  التحليل لف  (:11)الشكل رقم 
 

 :الخصائص الشخصية -1
     الق م  عل  ت ل   و وص  الح     الحعق  ،: حق مب  الح 
  وابع   الح    ، الأ  ا الق م  عل  ات  ذ القمام، وت     وس م  الت    حل : الق م     العح 
  ح  ال ض  والق م  عل  ا ذ ال مواأوال ب   الع    ، وال ق  ب ل  ا، ح : حع ل   الذا. 

 :ي أخرالخصائص المتعلقة بال -2
   حمو   الموح،أ محت ح، ا   ت ح عل  ا   م ا : ا ستقب ،   
   حعم    د  وحس ع    م ق     القماما ، ت س   اعح   ال م   ب ع ل  ،:  ا ال م 
  الحسؤول     و ا لت اح  أ ما  تما  الحتب    حل ا : ال ا ا   ق ،  . 

 :السلوة داخل المنظمة -3
  وق   الح ظح ، حع   م ا تما  الح ظح ، ال  و  السد      ب    الحد ما ، ا لت ا   : الت  ح 

   ، حعم   ال وم وت ح  الحسؤول   اح   الح ظح ، ا  ام الحستو     الحد ما  حعمو   ح   م : قو  ا قتماح
source: Claude lévy leboyer.op.cit. P 46. 

 ض، تح    الح ظح    م د أوالت : الق م  عل  تح    الح ظح     ال  مت . 

 نموذج وثيقة تحديد امكانات الاطارات (:22)الشكل رقم 
،  ما الأ،  و   ا تص   ال ا ل ،  و   ا تص   ال  م  ، ت و   وتق    الأ  ا ا تما  : الخبرة المكتسبة

 . ما الأ د  الق    ،  ا الحصل   الح تم   للح تحل و

ال  م  ح ، الت   ، ا ستق ل  ،  ا الح   م ، تذو  الت   ،  أوال  ص   : الخصائص الداخلية
  ، ال ب   اح   الض و   ، ا ت   ، ا   ت ح، ا ب ا ، سلو    القمام، الت  ح ، أ ما  س ا ب  

  .الص  ، ال ق    ال  ص  
   source: Claude lévy leboyer. Op, Cit, P 47. 
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سرررررررررت  ع رررررررررم " Repères" لقررررررررر   ررررررررر   : نمفففففففففوذج المهفففففففففارات السفففففففففتة عشفففففففففر: تاسفففففففففعالففففففففففرع ال
 :الت ل حد م ، تظدم    ال    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                  

 des"  ررررررررر  حق لررررررررر  بع ررررررررروا  : مهفففففففففارات الجديفففففففففدة للعفففففففففالم الجديفففففففففد نمفففففففففوذج: عاشفففففففففرالففففففففففرع ال

competences nouvelles pour un monde nouveau "   رررر Jain Somerville   و

John Edwin Mroz  الحدررررررر ما  الضرررررررموم   وال   ررررررر   والحوا بررررررر  أ دررررررر   سررررررربل حدررررررر ما   م ررررررر
ت ررررررررررررروم ت  ولو  ررررررررررررر     الرررررررررررررذ   تح ررررررررررررر  بررررررررررررر لت   م ال ررررررررررررر   ،  ،للح ظحررررررررررررر    ررررررررررررر   رررررررررررررذا العصرررررررررررررم

تقلررررررررررر ن ال ررررررررررروا   ححررررررررررر  أ    لررررررررررر  تصررررررررررر   ،  عررررررررررر  العررررررررررر ل  قم ررررررررررر  صررررررررررر  م  الحعلوحررررررررررر   والإ
ضررررررررررموم  تب رررررررررر  ح رررررررررر        رررررررررر    رررررررررر  الح ظحرررررررررر   ح رررررررررر  مؤ رررررررررر  ب لإضرررررررررر     لرررررررررر  برررررررررر   الرررررررررر و ، 

 م  ررررررررررررذا   تص صرررررررررررر  ،  حت لبرررررررررررر   تسررررررررررررالح ظحرررررررررررر ، التح رررررررررررر  ، ال ررررررررررررما  ، ال ررررررررررررم  حتعرررررررررررر    الإ
 : قتص   و ذب الحد ما    الت وم وتسد  ا  ح  د      ذا الإ

●  "repères" نموذج المهارات الستة عشر (: 11)الشكل رقم  ●

 ا    و   م ا حل م  ب لحوام ، -1

 ا   عح  ح       عل ، -2

 ا   تعل  بسمع ، -3

 ل     ا القمام، -4

  و   الحمؤوس  ، -5

   ل  ح  خ للت ح  ، -6

  وا   الح     الت  توا   الحمؤوس  ، -7

  وظ  حمؤوس   ذوو حوا  ، -8

 للعح      م  ، ا    و  حو   -9

 ت و   ع ق        حل الأ م  ، -11

 ا    و  ا س     و س ا، -11

  وا   ب   ب م ، -12

  وا   ب   العح  وال     ال  ص  ، -13

  تعل ، -14

  س م بحمو  ، -15

 (.a leur aise)وضل ا    ن    حوضل السدول   -94
06- Source: Claude lévy leboyer. op.cit. Pp 48-49 
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 المهارات الجديدة للعالم الجديد(: 24)رقم  الشكل

Source: Jain,Somerville, John Edwin Mroz, Des compétences nouvelles pour un monde 

nouveau. in l’entreprise de demain, Paris, village mondial, 1998, Pp 65- 79.   

 

و رررررررر   :الوروبيفففففففةنمفففففففوذج المهففففففففارات المطلوبفففففففة مففففففف  المؤسسفففففففات : الحفففففففادي عشفففففففرالففففففففرع 
أ   موبررررررررررررررر ،  ررررررررررررررر   أو  رررررررررررررررحل  الحؤسسررررررررررررررر   الحتوسررررررررررررررر   والصررررررررررررررر  م   ررررررررررررررر  أ رررررررررررررررم   ماسررررررررررررررر  

موب رررررررررر   رررررررررر  الحسررررررررررتقب    تتضررررررررررح   قرررررررررر  ال ب عرررررررررر  و الحدرررررررررر ما  الح لوبرررررررررر  حرررررررررر  الحؤسسرررررررررر   الأ
التق  رررررررررر  ول رررررررررر   ررررررررررذل  ذا   صرررررررررر من ا تح ع رررررررررر  وت ظ ح رررررررررر ، و ررررررررررذا حرررررررررر   وضرررررررررر   التصرررررررررر    

 :الت ل 

 

 

 

 

 

 

لتزام بمهمة طموحة .1  الا
ندماج في شراكات عضوية .1  الا
 العمل في فرق متعددة الاختصاصات .1
لعالم .1 نفتاح على ا  الا
ية في كافة المستويات .5  تحمل المسؤول
 تشجيع شبكات المعرفة .6
لتغيير .7      التوجه نحو ا
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Sources: le developpement des compétences dans les PME, commission européene, 

observatoire des PME européenes, N 1, 2003, p 12. 

 

 مستويات تحليل المهارات  :الثالثالمبحث 
حسررررررررررررتو   ،   لرررررررررررر بررررررررررررم  تصرررررررررررر      الحدرررررررررررر ما ، التصرررررررررررر    الررررررررررررذ   قسررررررررررررحد  أ  حرررررررررررر     

ولقرررررررررررر  اعتحرررررررررررر   الب   رررررررررررر   رررررررررررر   ررررررررررررذب ال ماسرررررررررررر ، علرررررررررررر   ررررررررررررذا .  م  رررررررررررر ،  ح ع رررررررررررر  وت ظ ح رررررررررررر 
التصرررررررررررر   ، وقبرررررررررررر  الت ررررررررررررم   لرررررررررررر  ح تررررررررررررو   ررررررررررررذب الحسررررررررررررتو   ، سرررررررررررر ت  عررررررررررررمض الحسررررررررررررتو    

  م  ررررررررررر  لحسرررررررررررتو    ت ل ررررررررررر  ح درررررررررررو  الحدررررررررررر ما  و ررررررررررر  "cecile dejoux" دررررررررررر اقتم التررررررررررر  
الحدرررررررررررررر ما  )الترررررررررررررر  أ لرررررررررررررر  عل درررررررررررررر   " nordhaug "و ماسرررررررررررررر   ب رررررررررررررر  ، بح تلرررررررررررررر  الأ  وع قتدرررررررررررررر

  (.بألوا  ال   
 
 

المهفففففففففارات الساسفففففففففية المطلوبفففففففففة مففففففففف  (: 25)الشففففففففكل رقفففففففففم 
 المؤسسات الوروبية في المستقبل

 تعل  التعل  -9
 الحعلوح  حع ل   وتس  م  -2
 حد ما  الت ل   -2
 حد ما  ات  ذ القمام -6
 حد ما  ا تص   والل   -1
 حد ما  العح      م   -4
 التعل  والتعل   -7
 الت   م ا ب اع  و   الح     -8
 الإ ام  والق     -1

   الت   م الإستمات  -90
 ا ام  وت و م الذا  -99
 الحمو   -12
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 بمختلف الادبيات اخريطة لمستويات تحليل مفهوم المهارات وعلاقته(:26)الشكل رقم 

 

 
 
 

 

 

 

 

 
 

Source: Cecile Dejoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op,Cit, P 69. 

ظدرررررررررر م إ ررررررررررذا ال رررررررررر    سررررررررررحش بت   رررررررررر   رررررررررر  ع قرررررررررر  بحسررررررررررتو  حرررررررررر  الحدرررررررررر ما ، و ررررررررررو  تح رررررررررر  ب
 عرررررررر   أ رررررررروا تتوا رررررررر   ، رررررررر   رررررررر    ررررررررا الحؤسسرررررررر أب رررررررر    الحدرررررررر ما    ررررررررو  ظدررررررررم أالت ررررررررو   رررررررر  

حدررررررررررررررررر ما  الح حوعررررررررررررررررر ، حدررررررررررررررررر ما  الحدررررررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررررررر ، ، د  ررررررررررررررررر حدررررررررررررررررر ما  الحال(لحدررررررررررررررررر ما  ل
:  ت   ررررررررررر   ال ررررررررررر ح   الوظ   ررررررررررر ، ح ررررررررررر قررررررررررر  ، تظدرررررررررررم تبعررررررررررر  لإو ولررررررررررر  الأأ ررررررررررر  و  )الحؤسسررررررررررر 

اسررررررررررررررررررتمات     ( الإسررررررررررررررررررتمات    ، قسرررررررررررررررررر  )حدرررررررررررررررررر ما  الحرررررررررررررررررروظ   (تسرررررررررررررررررر  م الحرررررررررررررررررروام  الب ررررررررررررررررررم   
وقررررررررررر  قسررررررررررر  حسرررررررررررتو    ت ل ررررررررررر  الحدررررررررررر ما   .)حدررررررررررر ما  الح حوعررررررررررر (، قسررررررررررر  ال رررررررررررو   )الحؤسسررررررررررر 

 1:قس  أ       ل 

حدحررررررررررررر   ،و ت رررررررررررررو  حررررررررررررر  الحدررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررر  الحمتب ررررررررررررر  ب ل ررررررررررررر ن: الحسرررررررررررررتو  ال رررررررررررررم   -9
  ررررررررر  الح ررررررررر   الرررررررررذ   حررررررررر ما   ررررررررر  عحلررررررررر ، والحدررررررررر ما  الحد  ررررررررر  والتررررررررر  تحررررررررر ما  ررررررررر  وضرررررررررع   

حم رررررررررر  ا  ررررررررر     تسررررررررر  م الحرررررررررروام  الب رررررررررم    ررررررررر  ا رررررررررر م  رررررررررو عحررررررررر  ح ررررررررر   ،  ررررررررررذا الحسرررررررررتو  
 .ح     ال    ا  أوالتق    الس و ، الح    ا  تح ع  

                                                
1 Cecile dejou, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op,Cit, P 70. 

 

 المهارات المهنية
شبكةمهارات ال  

 

 المهارات مفهوم   

ةؤسسمهارات الم  

فرديةالمهارات ال  

ةجماعيالمهارات ال  

 تقييم نظام 

grh  :gpec 

مراقبة التسيير 

 المتكامل

مقاربات 

 الجودة

الاشكال 

الجديدة 

 للتنظيم

الاقتصاد 

 الصناعي

 علوم التربية

 الزراعة

علم اجتماع 

 العمل

تسيير 

 المقاربات

 تسيير الللامادي

المقاربة 

 الإستراتيجية

 للتنظيم بالموارد

 اللغات



 المهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتأســـــــــــــــــاسيـــــــــــــــــــــــات حــــــــــــــــــــــول  :  ــــــــــانيالفصـــــــــــــــل الثــــــــ

123 

 

 ررررررررررررررر وم  رررررررررررررررو  ح درررررررررررررررو  الحدررررررررررررررر ما  ال ح ع ررررررررررررررر  وتتح ررررررررررررررر   ررررررررررررررر  : الحسرررررررررررررررتو  ا  تحررررررررررررررر ع  -2
وقت رررررررررررر ، و رررررررررررر   ل رررررررررررر   أوالحدرررررررررررر ما  ال  صرررررررررررر  ب لح حوعرررررررررررر  و ررررررررررررذب ا   ررررررررررررم  سررررررررررررم ع  الرررررررررررر وا  

 رررررررررر م تسرررررررررر  م  حح مسرررررررررر   رررررررررر  عحرررررررررر  الح حوعرررررررررر ، وتظدررررررررررم  رررررررررر  حمتب رررررررررر  ب لحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر  ال
 .ع  ح  ت و  الح حوع    و      حد   أوح مو ،  لق   ال و  ، 

وتسررررررررررررررررح  حدرررررررررررررررر ما  الحؤسسرررررررررررررررر ، بعضررررررررررررررررد   عتبررررررررررررررررم اسررررررررررررررررتمات    : الحسررررررررررررررررتو  الت ظ حرررررررررررررررر  -2
و ح ررررررررررر  الح ررررررررررر   الت   سررررررررررر   للح ظحررررررررررر   سررررررررررر   ظم ررررررررررر  الحررررررررررروام  " الحدررررررررررر ما  الح ت   ررررررررررر "  و سرررررررررررح

 . حو    استمات      تد ما  و ت لوالح
ا رر      "cecile dejoux "ل   رر  حسررتو   ، و ررو بررذل   توا رر  حرر  لرر بتقسرر حد   " nordhaug "  قرر  حرر  

  1:ال    ل  تق   ح  ال           بتسح    ح تل  ، 

و ررررررررررو الحسررررررررررتو  ال ررررررررررم  ، والررررررررررذ   ح رررررررررر  الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر  : الحسررررررررررتو  ال  مرررررررررر  للت ل رررررررررر  -1
وتت رررررررررررررررو   ررررررررررررررذب الحدررررررررررررررر ما  حرررررررررررررر  الحعررررررررررررررر م ، القرررررررررررررر ما  والسرررررررررررررررلو    والحدرررررررررررررر ما  الحد  رررررررررررررر ، 

 ال م   ،

و رررررررررررررررررو الحسرررررررررررررررررتو  ال حررررررررررررررررر ع ، و ح ررررررررررررررررر  الحدررررررررررررررررر ما  : الحسرررررررررررررررررتو  الوسررررررررررررررررر   للت ل ررررررررررررررررر  -2
 ال ح ع   والت  ت و  ح  الحع م ، الق ما  والمح  الوما   للح حوع ،

 أوو ررررررررررررو الحسررررررررررررتو  الت ظ حرررررررررررر  و ح رررررررررررر  حدرررررررررررر ما  الحؤسسرررررررررررر  : الحسررررررررررررتو  ال لرررررررررررر  للت ل رررررررررررر  -3
 .الحد ما  الت ظ ح   والت  تت و  ح  الحع م ، الق ما  والمح  الوما   للح ظح 

ال   رررررررررر  حرررررررررر  الحدرررررررررر ما  تت  عرررررررررر    حرررررررررر  ب  درررررررررر  بصرررررررررر     رررررررررروا  ررررررررررذب الأأ   "Nordhaug" و ررررررررررم  
الحدررررررررررر ما  ال م  ررررررررررر  تت رررررررررررو  أ   حسررررررررررتحم  وت رررررررررررتم   ررررررررررر    ررررررررررما  بعضرررررررررررد  الررررررررررربعض،  حررررررررررر   ررررررررررم 

حدرررررررررررررر ما    لرررررررررررررر و   رررررررررررررر ت   الحدرررررررررررررر مت   حدرررررررررررررر ما   ح ع رررررررررررررر ، وبحررررررررررررررموم الوقرررررررررررررر  تت رررررررررررررر  لرررررررررررررر 
 :، و ذا ح   وض   ال    الت ل 2الحؤسس 

      

 

                                                
1 Cécile Déjoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op, cit P 96. 
2  Ibid, P 70. 
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 O. Nordhaugالمستويات الثلاث لمفهوم المهارات حسب  (:27)الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Cecile déjoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op,Cit, P 97.   

 أوالحق مبرر  ال رر حل  ) لرر  عل رر   أ رر   حوذ رر  الررذ  " Nordhaug" حر  عرر  الحصرر ل    الترر  وظ درر  أ  
   1:ل   ،  ق  عم د   ح( لوا  ال   أالحد ما  ب

    حعلوح     ص ،: الحع م  -9
 و   سلو      ص  تسحش بت   ذ عح  ح ،: الق ما  -2
 رررررررررر  الح ظحرررررررررر ، ح ررررررررررذ  )أصررررررررررل  ( رررررررررر   ررررررررررمن و رررررررررر و  ذات رررررررررر  : المحرررررررررر  ال   رررررررررر  للحؤسسرررررررررر  -2

 تصوم   والت  تبق  حستقل  ع  الحع م  وحد ما  الحؤسس ،
حوا ررررررررررررر   ب ع رررررررررررر  والتررررررررررررر   ح رررررررررررر  اسرررررررررررررتعح لد   رررررررررررر  العحررررررررررررر  والترررررررررررر  تح ررررررررررررر  : السررررررررررررلو    -6

 .الق ع   لت و م الحع م  والق ما 

 
 

                                                
1 Cécile Déjoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op, Cit, P 97. 

 

 القدرات التنظيمية

 القدرات الفردية

 المهارات الفردية

 السلوكات الفردية المعارف الفردية

 مهارات الفريق

 الرمز الوراثي للفريق معارف الفريق قدرات الفريق

 المهارات التنظيمية

 الرمز الوراثي للمنظمة المعارف التنظيمية



 المهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاراتأســـــــــــــــــاسيـــــــــــــــــــــــات حــــــــــــــــــــــول  :  ــــــــــانيالفصـــــــــــــــل الثــــــــ

125 

 

 المهارات الفردية :لوال المطلب 
الح ررررررررررررر   الت   سررررررررررررر   تعتبرررررررررررررم الحدررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررر  حررررررررررررر  بررررررررررررر   الحدررررررررررررر ما  التررررررررررررر  ت قررررررررررررر    

 ح لررررررررر للحؤسسررررررررر ،   دررررررررر  تحتلررررررررر  حعررررررررر م  و برررررررررما  صرررررررررعب  التقل ررررررررر ، لرررررررررذل  سررررررررر ت   ررررررررر   رررررررررذا ال
عرررررررررررررررمض تعم ررررررررررررررر  الحدررررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررررر  وت   ررررررررررررررر   ص مصرررررررررررررررد  ب  ضررررررررررررررر     لررررررررررررررر  بمو   ررررررررررررررر  

   . ، و      تس  م  الحد ما 

ق بل ر  ال ر ن "  :بأ در الحدر ما   "hale"عرم  لقر   :الفردية اتالمهار وخصائص تعريف : الاولالفرع 
، وتضر  الحدر ما  ال م  ر  ال صر من 1" ر   ب ر   الحدر   لإ  ر    ع لر  بصروم  حعم تر  اسرت  ا  عل 
 2:الت ل  

 ،(العح  أحب )ت  ذ    العح  الحد م   :أولا

 ،(ال  م   أحب )    ل  د  والحد م  ظم   ، و  :ثانيا

 ،(ال    ح     أحب )ب   ، تت  م بح م  وضعد     الت   ذ  الحد م  عب م  ع  :ثالثا

 ال ح ع ، أول     ال م    ذ اأت د    ل م ،سح  ح  سح   االحد م   :افففففففرابع

     تسررررررررررر   الحصررررررررررر اق    رررررررررررم ت رررررررررررو  حعمو ررررررررررر  حررررررررررر   رررررررررررم  الأأ   الحدررررررررررر م    ررررررررررر  :اسفففففففففففخام
 ،(   م الحع  م  ح      مؤ   الأ أالحب )

 الت ظ ح ،أو /  م عحل    التعل ، ال م   و    ق بل  للت و   الحد م   :سادسا

 (.ا  تظ  أ حب )ت  ت   ذ    ذا  الحد م  ل  د    ص   ال وا  :سابعا

"  ظدررررررررررم حلرررررررررر  الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر ،  سرررررررررر  : ملففففففففففف المهففففففففففارات الفرديففففففففففة: ثففففففففففانيالفففففففففففرع ال
C.Batal" :"  الح تسرررررررررررب  حررررررررررر   رررررررررررم  ال رررررررررررم ، لررررررررررر ا  الحدررررررررررر ما  ح حرررررررررررو  الق رررررررررررل التررررررررررر  ت بررررررررررر
 ررررررررررر م  ضررررررررررر   ررررررررررر  أ ، ول ررررررررررر   قررررررررررر  الح  صررررررررررر  الح ررررررررررر ول  أو ررررررررررر م الت و  ررررررررررر   الحتبعررررررررررر    ررررررررررر  

 حعرررررررررررررر م الحدررررررررررررر ما  ت ررررررررررررر ل  ا   قررررررررررررر  حررررررررررررر   رررررررررررررذب و . 3"ال  صررررررررررررر   أو الإ تح ع ررررررررررررر ال  ررررررررررررر   

                                                
 .802ن  مرجع سبق ذكره،ح سو  عب  الله أ ح ،      ح    ح ح ،  1

2
 Cécile Dejoux, Organisation qualifiante et maturité en gestion des compétences, www.stratégie-

aims.com/lille/com 1802.pdf, p p 3-4.   
 . 63ن ، مرجع سبق ذكره ،  ح  عب  الق  م 3

http://www.stratégie-aims.com/lille/com%201802.pdf
http://www.stratégie-aims.com/lille/com%201802.pdf
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 حدررررررررررر ما  لررررررررررر   أ ررررررررررر  حتل دررررررررررر  حررررررررررر    م ح بترررررررررر ،  ررررررررررر  وضرررررررررررع     ق ق ررررررررررر  للعحررررررررررر  وحررررررررررر  حررررررررررروا
 رررررررررررو  حوضررررررررررروع  للع  ررررررررررر  حررررررررررر  التعررررررررررر    ، أ   ا  ال م  ررررررررررر   ح ررررررررررر  لحلررررررررررر  الحدررررررررررر م و    ررررررررررر  ، 

 . ح   وض   ال    الت ل  ،1 د  و م ح  ل  ح  ع  صم   بت لأ

 C.Batalمخزو  المهارات حسب  أوسمال أر (: 28)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

دراسففففففة حالففففففة مؤسسففففففة  )وظيفففففففة تقيففففففيم كفففففففاءات الافففففففراد فففففففي المؤسسففففففة ،  حرررررر  عبرررررر  القرررررر  م: المصففففففدر
 -سفففففففونلغاز المديريفففففففة الجهويفففففففة بتلمسفففففففا  وشفففففففركة تسفففففففويق وتوزيفففففففع المنتجفففففففات البتروليفففففففة المتعففففففففددة

، تلحسررررررر  .   حعررررررر  ابرررررررو ب رررررررم بلق  ررررررر  ح  ررررررروم ،و م ح  سرررررررت م  ررررررر  علرررررررو  التسررررررر  م حرررررررذ م   ،(نفطفففففففال تلمسفففففففا 
ت صرررررررررن تسررررررررر  م الحرررررررررروام   ل ررررررررر  العلرررررررررو  ا قتصررررررررر     والت  م رررررررررر  وعلرررررررررو  التسررررررررر  م، قسررررررررر  علررررررررررو  التسررررررررر  م، 

 .64ن . 2099 -2090تلحس  ،  ،الب م  

  تسرررررررررر  حدرررررررررر ما     رررررررررر    رررررررررروا     ترررررررررر  الحد  رررررررررر ، أ   ال ررررررررررم   ح رررررررررر أ   و ررررررررررذا  ع رررررررررر 
و ررررررررررررررم  أوب قرررررررررررررر ا  الحدرررررررررررررر ما  الح تسررررررررررررررب  سرررررررررررررر بق   أو ضرررررررررررررر     رررررررررررررر  م ب ، ل  رررررررررررررر ال  صرررررررررررررر  أو

تولررررررررررررر  الت ررررررررررررروما  الت  ولو  ررررررررررررر   ررررررررررررر  ال  لررررررررررررر   أ رررررررررررررم  وحررررررررررررر   دررررررررررررر  . الحسرررررررررررررتعحل  اعت    ررررررررررررر 
أ    ع رررررررررررر و ررررررررررررذا ا    ضرررررررررررر   رررررررررررر  بعررررررررررررض الحدرررررررررررر ما  الح تسررررررررررررب  سرررررررررررر بق  حرررررررررررر   ررررررررررررم  ال ررررررررررررم ، 

                                                
 .71ن ، مرجع سبق ذكره ،  ح  عب  الق  م 1

 نشاط ج نشاط أ

المخزو  تحصيل  إلىدخول 
 المهارات

ات موت الح  و   ق ا  الحد م  

 نشاط ب
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حررررررررررل تصرررررررررربش أ   بعررررررررررض الحدرررررررررر ما  الترررررررررر     رررررررررر  ح   رررررررررر  و   عرررررررررر   رررررررررر  السرررررررررر ب ،  ح رررررررررر  لدرررررررررر 
  رررررررر   أ ت رررررررروم أ    ح رررررررر حلرررررررر  الحدرررررررر ما  ال م  رررررررر    إوعل رررررررر   ررررررررصرررررررر ل  ،  الوقرررررررر  و ررررررررمحررررررررموم 

 1. ت   ق ا  بعض الحد ما  و م الحستعحل أ   ل  عح  ح ،  ح   ح  و اح  

حؤ رررررررما  ع حررررررر  " cécile dejoux" لقررررررر   ررررررر    :تسفففففففيير المهفففففففارات الفرديفففففففة: ثالفففففففثالففففففففرع ال
وأ لرررررررررر  عل درررررررررر  حرررررررررر   سررررررررررح  تسرررررررررر  م الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر  ب ل سررررررررررب  للحؤسسرررررررررر ،  عحل رررررررررر توضررررررررررش 

بحؤ ررررررررررم  ضرررررررررررم تسررررررررررر  م الحدرررررررررر ما ، و رررررررررررو  ت رررررررررررو  حررررررررررر  حؤ ررررررررررما  الو رررررررررررو ، حؤ رررررررررررما   ح ررررررررررر  
 2:و  وحؤ م     ، 

 :وتت و  ح   حس  حؤ ما ،   : مؤشرات الوجود: أولا
 حح مس  تس  م الحد ما ، .1
 ستعح   ح  ا    الحد ما ،  .2
 حم ع   حؤ ما  الحد ما     التق    الس و ، .3
 ح    حسؤول   ح ، أوو و  و  ق  ح توب  ت    الحد ما  الح لوب  لح ص   .4
  تسرررررررررر  الحمؤوسرررررررررر  ، حدرررررررررر ما  أ رررررررررر  أ  ت   ررررررررررذ الت ررررررررررو   حرررررررررر   ررررررررررم  الحؤسسرررررررررر  حرررررررررر   .5

     . 
الحؤ رررررررررما  ت ررررررررر   حسرررررررررتو   ضرررررررررم الح ظحررررررررر   ررررررررر  تسررررررررر  م و رررررررررذب  :المؤشفففففففففرات الكميفففففففففة: ثانيفففففففففا

سررررررررررت ح م  ررررررررررم  الحؤسسرررررررررر  والإ ت  ررررررررررذ  رررررررررر  ال سررررررررررب   ال بررررررررررم  الح تسررررررررررب  حرررررررررر  درررررررررر    الحدرررررررررر ما ،
 :و  ، الحمتب  بد 

 ع   س وا  حح مس  تس  م الحد ما   ا   الح ظح ، .1
 ب لحد ما     الح ظح ،   سب  الحمؤوس   الذ    ت بعو  ت و    حتعلق .2
 .    الس ع  الحتعل  بدذا الت و  ال .3

 بتسرررررررر  م  الحؤسسرررررررر  تقررررررررو  أبررررررررحرررررررر  قبرررررررر  الحرررررررروظ    ال ررررررررعوم و ررررررررو  :المؤشففففففففر الكيفففففففففي: ثالثففففففففا
 .الحد ما  ال م   

 .  ح حو  الحؤ ما  الس بق    ضم تس  م الحد ما   و    ال دوحؤ م 

                                                
 .74ن مرجع سبق ذكره،  ،  ح  عب  الق  م 1

2 Cécile Dejoux, Organisation qualifiante et maturité en gestion des competences, Op, Cit, p 9. 
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 المهارات الجماعية :المطلب الثاني

 ت  ررررررررررررررر    لررررررررررررررر  ب لإضررررررررررررررر   الحدرررررررررررررر م  ال ح ع ررررررررررررررر   ررررررررررررررر  ح حرررررررررررررررو  الحدرررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررررر    
الحدرررررررررررررر ما  ال ح ع رررررررررررررر   رررررررررررررر    سررررررررررررررد  الحدرررررررررررررر ما  أ   الت  عررررررررررررر  ب رررررررررررررر د ، و  رررررررررررررر   حرررررررررررررر   ررررررررررررررم 

الحدررررررررررررر ما  ال ح ع ررررررررررررر  تعتبرررررررررررررم لررررررررررررر   الررررررررررررربعض " Kim.DK" الت ظ ح ررررررررررررر ، و رررررررررررررذا حررررررررررررر   ؤ ررررررررررررر ب،
 ح ررررررررررر ،   لحؤسسرررررررررر  التررررررررررر  ت قررررررررررر   ق  تدرررررررررر  تسرررررررررررد  ح   سرررررررررررتد  حق م رررررررررر  ب لحؤسسررررررررررر  التررررررررررر  أ أ  ررررررررررم

الع حررررررررررر  ال قررررررررررر    الحتضرررررررررررح ، الحعتقررررررررررر ا  أ    لررررررررررر و رررررررررررو   ررررررررررر م  1. قررررررررررر   حد ماتدررررررررررر  ال م  ررررررررررر 
ذا  ق ترررررررررررررر  الحؤسسرررررررررررررر   س سررررررررررررررد  تقل رررررررررررررر   ، ا    رررررررررررررر م، والل رررررررررررررر  والقرررررررررررررر  ، صررررررررررررررع  التقل رررررررررررررر ، و والأ

 .وب لت ل  ح   ستد 

الحدررررررررررررررر ما  "  O.Nordhaug"و عرررررررررررررررم   :تعريفففففففففففففففف المهفففففففففففففففارات الجماعيفففففففففففففففة: الففففففففففففففففرع الاول
سررررررررررررتع ا ا  الترررررررررررر   حل درررررررررررر   لقرررررررررررر  وصرررررررررررر  برررررررررررر   الحعرررررررررررر م ، القرررررررررررر ما  والإ: "بأ درررررررررررر ال ح ع رررررررررررر  

 ضرررررررررل   أو  التعررررررررر و ا   قررررررررر  حررررررررر   أ لحدررررررررر م  ال ح ع ررررررررر   ررررررررر   ت  ررررررررر ، ت  ررررررررر . 2"الح حوعررررررررر  أ رررررررررما 
( syn)ح رررررررررررررررو  حررررررررررررررر  ( synergie)ال  ررررررررررررررر    الحو رررررررررررررررو   بررررررررررررررر   الحدررررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررررر ، حصررررررررررررررر لش 

. وتع ررررررررررر  العحررررررررررر ، و ررررررررررر  ق حررررررررررر  حضررررررررررر    ولررررررررررر ا ح حرررررررررررو ( ergie)والتررررررررررر  تع ررررررررررر  ح حوعررررررررررر  و
 . الق  ح   ال     ع  و  ب  مد أ   ح      الت  ع  ،  ح  أوالحد ما  ت  

 ح ررررررررررر  : ال ح ع ررررررررررر  حررررررررررر   ررررررررررر   الح ررررررررررر   التررررررررررر ل  ا الحدررررررررررر م " cécile déjoux" و عرررررررررررم  
الحدررررررررر م  ال ح ع ررررررررر   رررررررررت     لتدررررررررر   ل ررررررررر ، ح ررررررررر  الحع ررررررررر  الرررررررررذ   رررررررررت     لتررررررررر  أ    لررررررررر  ررررررررر م  الإ

حررررررررررررر   ق  ررررررررررررر   وتبررررررررررررر     حمت ررررررررررررر   علررررررررررررر  الحدررررررررررررر ما  أ ب لحررررررررررررر  ، الحدررررررررررررر م  ال ح ع ررررررررررررر  ت  ررررررررررررر
  ح حرررررررررو   ررررررررر  و   ررررررررر   لحررررررررر  لدررررررررر  حع ررررررررر  ول ررررررررر  ال حلررررررررر  ت رررررررررتم حع ررررررررر     ررررررررر   ت ررررررررر. ال م  ررررررررر 

ت ررررررررو   حلررررررررر  أ    ترررررررر ت  ررررررررن  عتحررررررررر  علرررررررر  الحع رررررررر ، ول رررررررر     ح رررررررر         حرررررررر  ب  درررررررر ،وا رررررررر
حرررررررررررر   أوالحدرررررررررررر م  ال ح ع رررررررررررر   رررررررررررر    سررررررررررررد ،   ت ررررررررررررتم حرررررررررررر  الحع رررررررررررر  .  و  صررررررررررررم  وقواعرررررررررررر 
 3.ق مح  الحد ما  ال م   

                                                
 .992ن  ،مرجع سبق ذكره، ل  م الع ب  1
 .74ن ، مرجع سبق ذكره ،  ح  عب  الق  م 2

 
3 Cécile dejoux, Les compétences au Coeur de l’entreprise, Op, Cit, P 177.  
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بعررررررررر   أ أمبعررررررررر بررررررررر   " C.Sauret" ولقررررررررر  ح ررررررررر   :بعفففففففففاد المهفففففففففارات الجماعيفففففففففةأ: ثفففففففففانيالففففففففففرع ال
 رررررررررررررررررررررو  الحرررررررررررررررررررررؤ    " Jf.Troussier" للحدررررررررررررررررررررر ما  ال ح ع ررررررررررررررررررررر ، ح  لقررررررررررررررررررررر  حررررررررررررررررررررر   ماسررررررررررررررررررررر  

 1:ال ح ع  

 عض   ال م  ،أ    الت  ع   القو   ب   أت :فضلية الزيادةأ :أولا

  ا    م   العح ، التع و  ب    :التضام : ثانيا

 ،تمت   عل   و  الح ظح الت      ال ح ع  ، أ     ق م  الت :التعلم :ثالثا

 تح   و و  تح    ح تم  ل     العح ، :الصورة العملية الجماعية :رابعا

  .عض  والت  تعتبم حم ع   للأ :الرمز واللغة المشتركة :خامسا

ما   الحدررررررررر   رررررررررأ تمت ررررررررر   :رات الجماعيفففففففففةاالمهففففففففف نشفففففففففأةشفففففففففروط وقواعفففففففففد : ثالفففففففففثالففففففففففرع ال
، وال قرررررررررر   للحدرررررررررر ما (  امرررررررررر )الترررررررررر  ت رررررررررو  ت مرررررررررر  حسررررررررررتحم و علرررررررررر  قواعرررررررررر  و ررررررررررمو ، ال ح ع ررررررررر  

  2:الت ل   توضش  ذب ال مو  والقواع 

ت رررررررررر   للحؤسسرررررررررر   الترررررررررر  تب ررررررررررو علرررررررررر   أصرررررررررربشال ح ع رررررررررر  لل ررررررررررم   ا   ت ح رررررررررر  الحدرررررررررر م   :أولا
 و قصرررررررررررر  بررررررررررررذل  لرررررررررررر اال ع ل رررررررررررر  ال ح ع رررررررررررر   رررررررررررر  الدرررررررررررر  ،      امدرررررررررررر  وت   سرررررررررررر تد ،أ ت سرررررررررررر  

  و ع  تق    الحد ما  ب ل م  ول   ع  ب    ال ح ع ،الب

 أوح دررررررررررو  الحدرررررررررر ما  ال ح ع رررررررررر     رررررررررررتقلن  ررررررررررو  ال ررررررررررم  ذا  الحسررررررررررؤول   الواسرررررررررررع ،  :ثانيففففففففففا
 لحدررررررررررر م  ال ح ع رررررررررررر     ، " ظرررررررررررر   للحدررررررررررر ما " تعتبرررررررررررم أ   الو ررررررررررر ا ، الحؤسسررررررررررر    سررررررررررررد   ح ررررررررررر 

،  و  (الح تسرررررررررررب )الححلو ررررررررررر   أو  الحدررررررررررر ما  الح ررررررررررر ا  ضررررررررررر   عررررررررررر   م ررررررررررر   قررررررررررر  تتأ    ح ررررررررررر 
  .التع و  ح   أو  ،امتب   بمؤ    ح ع   حتب  ل  ح تم  

تررررررررررر ظ  وتعحررررررررررر  أ    لررررررررررر الحؤسسررررررررررر   ال رررررررررررو  تح ررررررررررر  ( Organique)ل صررررررررررربش عضرررررررررررو     :ثالثفففففففففففا
.  امدررررررررر  حررررررررررمتب  بقررررررررر متد  علرررررررررر  تعبمررررررررر  وح محرررررررررر  الحررررررررروام  والحدرررررررررر ما أ  رررررررررب   حررررررررر  الحدرررررررررر ما ، 

.   برررررررر وم   حرررررررر   ررررررررم   رررررررر    عرررررررر متدررررررررتعب و ررررررررت ت ررررررررم  ال ررررررررب   أ   حدرررررررر ما   رررررررر   ررررررررم   ح رررررررر و 
  حرررررررررررررل حد  ررررررررررررر   و   تعرررررررررررررأ   م  ررررررررررررر    ررررررررررررر  لتالع حررررررررررررر  الرررررررررررررذ   قرررررررررررررو  ب علررررررررررررر  ذلررررررررررررر ، ح ررررررررررررر  و 

                                                
1 Cécile dejoux, Les compétences au Coeur de l’entreprise, Op, Cit, P 177. 
2 Guy le boterf, Op,Cit, Pp  275-278. 
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حبررررررررررمحم، تق رررررررررر   دمبررررررررررر  ، حت صررررررررررن  رررررررررر  ت ب ررررررررررر  الق ررررررررررل،  ب رررررررررررم  ) رررررررررر م     حرررررررررر  الوم ررررررررررر 
الحدررررررررر م  ال ح ع ررررررررر   ررررررررر  حدررررررررر م  .  رررررررررم،  ررررررررر  وا ررررررررر   رررررررررو  ررررررررر     ررررررررر  لحسررررررررر  ح  الأ(ا رررررررررما ا 
  لررررررررررررررر ، و رررررررررررررررو   ررررررررررررررر م "الب مررررررررررررررر  الح رررررررررررررررتم  "ح درررررررررررررررو  " Simondon" قترررررررررررررررمح   رررررررررررررررو  ال رررررررررررررررب  

 أ رررررررررر حرررررررررر   التعرررررررررر و ب  تصررررررررر  ،  قررررررررررو  ال رررررررررم   رررررررررر   ررررررررررذب الح حوعرررررررررر  أ رررررررررر   ، ررررررررررما الأح حوعررررررررر  
 Nicolas"الح ررررررروم حررررررر   رررررررم  " الح عررررررر  ال رررررررب  "   سرررررررد  ح درررررررو  و ررررررر  .  حدحررررررر الت ق ررررررر  

Dodier "  و رررررررررروا بع رررررررررر    أ   الررررررررررذ    ح رررررررررر  ،والررررررررررذ   قتررررررررررمح التضرررررررررر ح  التق رررررررررر  برررررررررر   ال رررررررررر عل  
الررررررررررررذ    ح رررررررررررر  اعتبرررررررررررر م     ررررررررررررما الأ ررررررررررررذا التضرررررررررررر ح  التق رررررررررررر   ررررررررررررو تضرررررررررررر ح  برررررررررررر   و   ما  رررررررررررر ، 

تح ررررررررررررر  حررررررررررررر   رررررررررررررم  حماقبررررررررررررر  أ    رررررررررررررو   الح ت ررررررررررررر    ح ررررررررررررر   رررررررررررررو أ   ، د مررررررررررررر   تح  ل ررررررررررررر 
حرررررررررر  ا    أو ، الإ ترررررررررر تتح رررررررررر  حرررررررررر   ررررررررررم  مؤسرررررررررر     ررررررررررو  أ    رررررررررر   ح رررررررررر الإ ت  و ال ررررررررررو  ، 

 الإ تررررررررررر ت ررررررررررر  أ    لررررررررررر  ب لإضررررررررررر    .عررررررررررروا    حررررررررررر  الصررررررررررر    أح ررررررررررر  حررررررررررر   رررررررررررم   أ    ح ررررررررررر 
 ل رررررررررررب     تت رررررررررررو   قررررررررررر    تضرررررررررررح  ع قررررررررررر   تضررررررررررر ح  حرررررررررررل الح ررررررررررر بم، الحررررررررررروم   ، ال بررررررررررر م ، 

قواعرررررررررررر  و   ،  أ،  ما  رررررررررررر لأع  صررررررررررررم عرررررررررررر    و رررررررررررر  حرررررررررررر  تح حوعرررررررررررر  ح  درررررررررررر ،  ررررررررررررما الأحرررررررررررر  
 .ب     

 ال بررررررررررم  ال م  رررررررررر    ت ررررررررررو  حدحرررررررررر ، ال ح ع رررررررررر   رررررررررر  حدرررررررررر م  ال ررررررررررب   حم برررررررررر  ا الحدرررررررررر م  :رابعففففففففففا
ال ح ع ررررررررررر  ت ررررررررررتم حرررررررررر  ح ررررررررررر    ا  لحدرررررررررر م    ،  ررررررررررم  بررررررررررم  الأعم رررررررررر    رررررررررر  تم رررررررررر  حرررررررررررل     ذا 

 .ضو  حم  ، الت    تعتم  ب لت ال ، ال بم  و م ض   ح   أ  مال   الوس ، 

عررررررررررر ا  ت ررررررررررر و   عررررررررررر   حررررررررررر     لررررررررررر  ررررررررررر  حؤسسررررررررررر  قلقررررررررررر  علررررررررررر  ت وم ررررررررررر  سرررررررررررتد    :خامسفففففففففففا
ح حوعررررررررر  العضرررررررررو  ، ول ررررررررر  حرررررررررل حما ررررررررر  الالحدررررررررر ما ، لررررررررر ا  قررررررررر  حرررررررررل حؤسسررررررررر   حررررررررر    رررررررررا 

 . اما ، حما   است  م   وحما   الت و   الب و، ال حع   ، السل    الح ل  ، 

، "اسرررررررررررتمات     الحد ررررررررررر "ب ررررررررررر  عررررررررررر   م ررررررررررر  ت   الحؤسسررررررررررر   تب رررررررررررو عررررررررررر  الدو ررررررررررر ،  :سادسفففففففففففا
الررررررررررذ   سررررررررررحش ب لت   رررررررررر  ال  رررررررررر ، " العحررررررررررو  ال قررررررررررم " ت ررررررررررو م   لرررررررررر تدرررررررررر    الإسررررررررررتمات     ررررررررررذب 

ت  ررررررررر  ح ررررررررر  م الت رررررررررت  ل.   رررررررررو  حم ررررررررر  التح ررررررررر  للحؤسسررررررررر أ     ررررررررر    ررررررررر  و حررررررررر ذا   ررررررررر ، 
 ت لررررررررررر  حرررررررررررر  الحؤسسررررررررررر  ، ا وت ررررررررررر   ال  رررررررررررر  لل رررررررررررمن وحوا دررررررررررر  تد  رررررررررررر ا  و رررررررررررذا  .1ال ب رررررررررررم

 ررررررررررررررر   م ت رررررررررررررررتم قرررررررررررررررماما  الأأ    ح ررررررررررررررر و . سرررررررررررررررح لد  حررررررررررررررر  الحدررررررررررررررر ما أالح ررررررررررررررر   وحق م تدررررررررررررررر  بم 

                                                
1 Guy Le Boterf, Op,Cit, P 271. 
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(  و   تررررررررررر ت ق رررررررررررل حررررررررررر   رررررررررررم  الحقررررررررررر عررررررررررر   الررررررررررر ،  صررررررررررر    ، بسرررررررررررت  ، ) ل   ررررررررررر   ال   و ررررررررررر  
 .    تد ع    تحوضل لأ  أو ما   

 عررررررررررررم  و ررررررررررررو  الحدرررررررررررر ما  أ    ح رررررررررررر : الجماعيففففففففففففة اتمكونففففففففففففات المهففففففففففففار : رابففففففففففففعالفففففففففففففرع ال
 1:ح     " Guy le boterf" س  ال ح ع   

  ا عرررررررررررر ا   العحل رررررررررررر  الح ررررررررررررتم  ، و ررررررررررررالل رررررررررررر  " Falzon"  د  سررررررررررررح : معرفففففففففففففة الاتصففففففففففففال: أولا
 Guy Le" ولقررررررر   ررررررر   بررررررر ل م  ،  لد ررررررر    صررررررر   لررررررر  ررررررر  ال ب ع ررررررر ، لعررررررر  ال   ررررررر م الح 

Boterf "  درررررررررررر  ح رررررررررررر   أ  لتوضرررررررررررر ش الظررررررررررررمو  وال رررررررررررر   ، الترررررررررررر  ت  ررررررررررررالأح لررررررررررررح حوعرررررررررررر  حرررررررررررر  
 :  ذب الل   

 تق سرررررررررحوا ل ررررررررر  ح    ررررررررر  أ    ررررررررر  الصررررررررر  ع   الع م ررررررررر ، الحررررررررروظ      ررررررررر  ،ح ررررررررر   علررررررررر  ذلررررررررر 
: سررررررررررررح   الت ل رررررررررررر  تررررررررررررت  تسررررررررررررح تد ، ب لأ. ل رررررررررررر   سررررررررررررت  عوا تبرررررررررررر    ت ررررررررررررمبتد  الحد  رررررررررررر  للع رررررررررررروم

 رررررررررررررذب الح رررررررررررررم ا  التق  رررررررررررررر ، " صرررررررررررررر مأ ضرررررررررررررم، أ رررررررررررررر  د ، ع رررررررررررررب ، وم  ، " الع رررررررررررررم   رررررررررررررو  
 ررررررررذب  .الع ررررررررم حعم رررررررر    رررررررر   سررررررررح   ررررررررذا  ررررررررم سررررررررحش ل رررررررر  محررررررررو   ق   رررررررر  تو رررررررر  عبرررررررر م  عرررررررر  

 ررررررررررررررذا المحرررررررررررررر  و ، التعرررررررررررررر و تصرررررررررررررر   و للإ   ررررررررررررررو  ضررررررررررررررموم ت الح ررررررررررررررتم   الإ تح ع رررررررررررررر الحعم رررررررررررررر  
ا تصرررررررررررر       . قررررررررررررو  تح سرررررررررررر  ال م رررررررررررر   دررررررررررررو ،الح ررررررررررررتم    ررررررررررررو  ع حرررررررررررر  وحؤ ررررررررررررم للت  حرررررررررررر 

لررررررررر    الأأ ح ررررررررر  بررررررررر  لررررررررر ح ررررررررر  الق ررررررررر   ب   ررررررررر م  " )ا  ررررررررر م "  حررررررررر   ررررررررر  ت   رررررررررذب  ح ررررررررر  أ ضررررررررر  
علررررررررر   وا    و رررررررررأبرررررررررححررررررررر   سرررررررررحش ل  رررررررررما  ، (    ررررررررر   ح ررررررررر    ررررررررر  التحرررررررررو  أ  دررررررررر  ع ررررررررر ، وبررررررررر

 ررررررررررررررر  الحؤسسررررررررررررررر   الحسررررررررررررررر ع ا   حررررررررررررررر    ،الحعلوحررررررررررررررر   وما   ح ررررررررررررررر   أ رررررررررررررررم عررررررررررررررر  . ما ررررررررررررررر 
ق ررررررررر ا : لحعلوحررررررررر   حررررررررر   ررررررررر   ال رررررررررمن الح تل ررررررررر  ل تصررررررررر  لتبررررررررر    ب ررررررررر د   رررررررررتم  الصررررررررر   ، 

 ررررررررررذب  .ال ررررررررررمام ، ا  تح عرررررررررر   ال وح رررررررررر ، ا سررررررررررتما  ، التعرررررررررر م  و ررررررررررم المسررررررررررح   رررررررررر  الححررررررررررما 
ع  الحع ل ررررررررررررر  السرررررررررررررم   لررررررررررررر الرررررررررررررذ   رررررررررررررؤ   الأحرررررررررررررم ت  عررررررررررررر  ال م ررررررررررررر   ال رررررررررررررمن ترررررررررررررؤ    لررررررررررررر 
ال  رررررررررر م قحررررررررررم  الق رررررررررر     رررررررررر  ال رررررررررر مم ، ، عرررررررررر  أ ررررررررررمح رررررررررر    .الحعرررررررررر   موالح ررررررررررتم   للحؤ ررررررررررما  و 

. وتبررررررررررر    ال ظرررررررررررما (  صررررررررررر   لحررررررررررر  )  تصررررررررررر   عررررررررررر   م ررررررررررر   لحررررررررررر   ب   قوحررررررررررر  بوحسررررررررررر ع 
وعل ررررررررر   .(ال قررررررررر  العحل ررررررررر " )Senge"  لررررررررر  عل ررررررررر  أ ررررررررر  ح رررررررررتم   وضرررررررررموم   و رررررررررذا حررررررررر   رررررررررذب الل

 رررررررررررر  لل   ح ع ررررررررررر ، ال م ررررررررررر   ت تلررررررررررر   سرررررررررررر  الوضرررررررررررع    التررررررررررر  توا رررررررررررر   الل ررررررررررر  الح رررررررررررتم    
                                                
1 Guy Le Boterf, Op,Cit,  Pp 828-281. 
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حمحررررررررررررررر  ،  و رررررررررررررر  ،"الموت   ررررررررررررررر " أوالعحل رررررررررررررر  تسررررررررررررررتعح    صررررررررررررررر   رررررررررررررر  الوضرررررررررررررررع    الحعترررررررررررررر    
عضررررررررررر   أ رررررررررررإ   ررررررررررر  الوضرررررررررررع    و رررررررررررم الحعتررررررررررر   ، أحررررررررررر   تسرررررررررررتعح  حع ررررررررررر  وتم  ررررررررررر  ح ررررررررررر  ،

ق رررررررررررر     درررررررررررر  قرررررررررررر  م  علرررررررررررر  لأ، الل رررررررررررر  ال ب ع رررررررررررر   لرررررررررررر ال ررررررررررررب    ح لررررررررررررو  للعررررررررررررو    أوال م رررررررررررر  
 .الحمؤوس  

 تررررررررررر ت ا  و  ررررررررررر     ررررررررررر   ت   رررررررررررذ     ذا    تو ررررررررررر  حدررررررررررر م   ح ع ررررررررررر : التعفففففففففففاو معرففففففففففففة : ثانيفففففففففففا
عضرررررررررررر   ال م رررررررررررر ، الرررررررررررررذ   أ  و عرررررررررررر تمت رررررررررررر  علرررررررررررر  ت التعرررررررررررر و حعم رررررررررررر      ،عحرررررررررررر  ح ررررررررررررتم  للأ

تق رررررررررررر ، الحد رررررررررررر ا، ال: ، ح رررررررررررر لرررررررررررر  د  قرررررررررررروا   ،  ق  رررررررررررر  ، حرررررررررررروام  وحسرررررررررررر ما  حعم  رررررررررررر  حتح رررررررررررر  
 و رررررررررررررر   تحتعررررررررررررررو . والحصرررررررررررررر لش الت رررررررررررررر  ل  ، حبترررررررررررررر م   و بررررررررررررررما  الإ ترررررررررررررر تع حرررررررررررررر ، حصررررررررررررررل   ال
 رررررررررررررذا  .حدررررررررررررر ما  البمح ررررررررررررر  واصررررررررررررر ح الت د ررررررررررررر ا ، التوصررررررررررررر  ، مق بررررررررررررر  ال رررررررررررررو   والصررررررررررررر    ب

 ال لرررررررررو  لح رررررررر   حررررررررر ،  لرررررررر الوصرررررررررو   أ رررررررر حرررررررر   ترررررررررت  ، وح رررررررر الحتب  لررررررررر  الحسرررررررر ع   الو  التعرررررررر و 
ترررررررررررو م   ررررررررررر    حرررررررررر ، ("ا لتصرررررررررر   حرررررررررررل بعضررررررررررد  الررررررررررربعض)تو  رررررررررر  الصررررررررررر و  "  عرررررررررر   م ررررررررررر 

سرررررررررح ب أت  ححررررررررر  أ ررررررررر التعررررررررر و  رررررررررذا .    رررررررررم  ظرررررررررم الأ   و درررررررررحعم ررررررررر  لسرررررررررتح    حعم ررررررررر  احدررررررررر م  
 "habermas " ،  تسرررررررررررررررررررررررررت     التعررررررررررررررررررررررررر و حعم ررررررررررررررررررررررررر  أ    حررررررررررررررررررررررررر التصرررررررررررررررررررررررررم    التواصرررررررررررررررررررررررررل  

 لحدرررررررررررررر م    ،العوامرررررررررررررر ، ول رررررررررررررر  ت ررررررررررررررح  القرررررررررررررر م  ال ح ع رررررررررررررر  علرررررررررررررر  حع ل تدرررررررررررررر  أوالضرررررررررررررر و    
ولقررررررررررر  .  بتدررررررررررر  أوض علررررررررررر  العوامررررررررررر  ببرررررررررررمو   بررررررررررر   حررررررررررر  قحعدررررررررررر  و  ال ح ع ررررررررررر  تسرررررررررررحش ب لت ررررررررررر

ضررررررررررر  ، و    رررررررررررتم و لبررررررررررر   لرررررررررررو  وسررررررررررر   وت  أ ررررررررررر   لررررررررررر ، و  ررررررررررر م التماضررررررررررر " Habermas"ذ رررررررررررم
عرررررررررررررررررموض والو دررررررررررررررررر   ال ظرررررررررررررررررم، ح تلررررررررررررررررر  تعبرررررررررررررررررم عررررررررررررررررر  و ررررررررررررررررر  " حعم ررررررررررررررررر  حم بررررررررررررررررر ال"  لأ

  ررررررررررر   ح تل ررررررررررر  ول ررررررررررر   ررررررررررر  بعرررررررررررض الأ قررررررررررر  ل سررررررررررر  حتح ررررررررررر    و رررررررررررذب الحعم ررررررررررر ، الإسرررررررررررتمات    
 ترررررررررررررررأ  مبوضرررررررررررررروح  ررررررررررررررر   ررررررررررررررم   عررررررررررررررم  أ    ح رررررررررررررر أ  لررررررررررررررر " Zarifian" و  رررررررررررررر م . وحتع مضرررررررررررررر 

  حعم ررررررررررررررر  حسرررررررررررررررر  حت  ال  صررررررررررررررر   تعرررررررررررررررر  لأالح حوعرررررررررررررررر ،  أ ا الحسررررررررررررررر  ح  ال  صرررررررررررررررر    ررررررررررررررر  
 . ام الت     والح  م   لل   م 

الحمورررررررررو ، ولقررررررررر  ح ررررررررر   التعررررررررر و ترررررررررمتب  ب رررررررررو   التعررررررررر و علررررررررر  العحرررررررررو   ح ررررررررر  اعتبررررررررر م حعم ررررررررر  
"B.Bavard Et L.Rognin "   التع و ح   أ وا ب   ع   ،: 

1. La co-activité    التق برررر  البسرررر    أوم و  الت ررررو و تح رررر  ب  رررر    رررر   ح ررررتم ،  :ح ررررتم الال  رررر
 الترر   ح رر    رر   رر  الأت حرر  ح رر  م    تضررح برر   ضررل   ال  رر   ، أ ررم أ  ر   ال م  رر ،     ررتم للأ
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  ررر   أم   رررت اقلن   رررم ت ررر أ رررم  حررر      ررر  و ، الحعم ررر تبررر    عررر     لررر  ب لإضررر   ، ت ررر وأ  
 .الت  ع  

2. La collaboration :   و   تتضح  (و م حمتب  ) تبق  حستقل  الأ    الحدح  ح تم  ، ول ،
الح   القص م، ول  د  تقلن   م ا      ع     م،  ت    ع   حعم   الد   الح تم ،    أ

 . م   الت  ع  

3. La coopération :  لت   ذ  ، ب ض  الحس  ح    الأ    حدح  ح تم   وح     والح حوع  تتق س
 .ا  تح ع  تأ  م     وتوق  ا ب ا   ت    لحظ  م ال  م   م الأتتضح  ول  د   ،  ل الحتب

ال م ررررررررر    رررررررررو  ال م ررررررررر  ع ررررررررر ح   ا ت رررررررررو  حدررررررررر م : معرففففففففففة الفففففففففتعلم الجمفففففففففاعي للخبفففففففففرة: ثالثفففففففففا
  ررررررررررر   أ: حررررررررررر   موا ال برررررررررررم ، لررررررررررر  ررررررررررر    لررررررررررر ا سرررررررررررت  ن ال حررررررررررر ع    بررررررررررر  علررررررررررر  قررررررررررر  ما 

 لررررررررر  سرررررررررو   دررررررررر   أ    لررررررررر ب م قررررررررر  سررررررررر م ،  بقررررررررر  ، ا رررررررررما ا  التسررررررررر  م رررررررررم   ررررررررر  امت بررررررررر  
   ، ا ع ررررررررررررر ا س  سررررررررررررر  التسرررررررررررررو      ررررررررررررر    ب رررررررررررررالت ظررررررررررررر    ررررررررررررر    أوال بررررررررررررر م ، ت   رررررررررررررم ال رررررررررررررم  

 رررررررر  حرررررررر    .و  رررررررر  برررررررر لتعل ت ررررررررو  أ   ، ال   ررررررررم حرررررررر  حواقرررررررر  ال  رررررررر   ال ق ق رررررررر  الترررررررر   ح رررررررر   ع لرررررررر
 ذا    صرررررررررر ا  ررررررررررو الررررررررررتعل  ال حرررررررررر ع ،  ررررررررررذال م رررررررررر ،  أوتعل  عرررررررررر   م رررررررررر  ال  رررررررررر    ل سررررررررررح  برررررررررر

 ال م رررررررر  قررررررررو  أ     رررررررر  .حرررررررر   ررررررررتعل  قرررررررر  عضرررررررر م  أ رررررررر  أ أوولرررررررر ا بعررررررررض   لرررررررر  رررررررر   ال م رررررررر  
 ل م    ررررررررررتعل  ع رررررررررر ح   عررررررررررم    رررررررررر   رررررررررر ررررررررررم، الل ظ رررررررررر  وتوقررررررررررل الأ الأ  رررررررررر  وصرررررررررر  و ت   رررررررررر  ب

ب لتوقعرررررررررر    ررررررررررو   الأ ررررررررررذو ( الرررررررررر ا ل  وال رررررررررر م  )لحعلوحرررررررررر   ح   رررررررررر    ررررررررررو   رررررررررر  ا سررررررررررتح   
 رررررررررررر او، تح رررررررررررر  ع حرررررررررررر  حدرررررررررررر   رررررررررررر  ع رررررررررررر   والأحوا درررررررررررر  الأ     ررررررررررررذل  .الت   ررررررررررررما  الق  حرررررررررررر 

ا رررررررررررر  و مامرررررررررررر    رررررررررررر  الأال" tefal"وح رررررررررررر   علرررررررررررر  ذلرررررررررررر  حؤسسرررررررررررر   ال ح ع رررررررررررر ، ا ت ررررررررررررو   الحدرررررررررررر م 
    ررررررررر  برررررررررذل   عتحررررررررر     ررررررررروم   حررررررررروذت لل حرررررررررو عررررررررر   م ررررررررر  ا بررررررررر ا ، التررررررررر  ال دموح  ل ررررررررر ، 

 ،حح مسرررررررررررررررر    ح ع رررررررررررررررر  مسررررررررررررررررح  " tefal" و رررررررررررررررر ع  . لتصررررررررررررررررح   ح ت رررررررررررررررر   حتعرررررررررررررررر     ح   رررررررررررررررر
 أ رررررررررر حرررررررررر  وذلرررررررررر   ،  رررررررررر   رررررررررر  الأ  تسرررررررررر ح و مسررررررررررحل  الحعرررررررررر م  ال   رررررررررر  وال بررررررررررما ، وق حرررررررررر  ب

علرررررررر  ا سررررررررت      أ  ررررررررم لحرررررررر     رررررررر  الحؤسسرررررررر  قرررررررر  م   وعل رررررررر   . حرررررررر ع التعل  تررررررررو  م ح رررررررر خ للرررررررر
تت ررررررررروم ت ررررررررر  سرررررررررب    لأ  ررررررررر   حع ل ررررررررر  ت وم ررررررررر ،  علررررررررر قررررررررر م   أ  رررررررررمحررررررررر   بمتدررررررررر ، ت رررررررررو  
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الحؤسسرررررررررر  الحرررررررررر  م  و ال رررررررررر ل   تح رررررررررر  بح   سرررررررررر  قو رررررررررر ، الح رررررررررر     صرررررررررر  وأ  الررررررررررتعل  وا برررررررررر ا ، 
 .   م  س  ح  الأأالتعل  بسمع  و        الت  ت

  المهارات التنظيمية :ثالثال المطلب

  لررررررررررررررر  علررررررررررررررر  الحدررررررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررررررر  عررررررررررررررر   تسرررررررررررررررح   ،  دررررررررررررررر  تسرررررررررررررررح  حدررررررررررررررر ما    
الحؤسسررررررررررر ، و  ررررررررررر   حررررررررررر   سرررررررررررح د  ب لقررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررر ، لرررررررررررذل  تعررررررررررر    وت وعررررررررررر  تعم  ررررررررررر   

 تضررررررررررررررررررح   ررررررررررررررررررذا الح لرررررررررررررررررر ، تعم رررررررررررررررررر  الحدرررررررررررررررررر ما  الت ظ ح رررررررررررررررررر ، الحدرررررررررررررررررر ما  الت ظ ح رررررررررررررررررر ، و 
 ص مصررررررررررررررد ، أ واعدرررررررررررررر ، ق  سررررررررررررررد ، ب  ضرررررررررررررر     لرررررررررررررر  ابررررررررررررررما   وم رررررررررررررر   رررررررررررررر  ت ق رررررررررررررر  الح رررررررررررررر   

 .الت   س   وح   تد  ضح  ا ستمات      الت ظ ح  

عبرر م  عرر  أ درر   تعررم  الحدرر ما  الت ظ ح رر  حرر      رر  علرر  :التنظيميففة اتتعريففف المهففار : الاول الفففرع
 ا الحدرررر م     .المؤ رررر  بقرررر ما  ت ظ ح رررر ، والتعرررر م   الت ل رررر  توضررررش  ررررذأ درررر   حرررروام ،  حرررر  تعررررم  علرررر 

حدر ما  "  Bendi Abdellah"و عرم   ر  ب حق بر  حر  ت سرب ،  ت  سر  حرل حر  ترتق  الحؤسسر  تالت ظ ح ر  
 ,Sanchez"  عم درررر  و  .1"تماب رررر   حت محرررر  للحعم رررر ، الحدرررر م  و سرررر  التصررررم : " بأ درررر الحؤسسرررر  

Thomas " ت ق رررر   أ رررر ت صرررر ن وحرررر ت وت سرررر   الحرررروام  والحدرررر ما  ال م  رررر  والحعرررر م  حرررر  : " بأ درررر
الحؤسسرر   رر  حدرر ما  أ     رر   حرر   ررم وحرر  و درر   ظررم الحرروام   .2"للح ظحرر  الإسررتمات     الأ رر ا 

ح حوعرر  : "بأ درر تعررم  الحرروام   .حرر  ذلرر  و ررم حلحوسرر ، حلرر  للحؤسسرر  أ  ررمعبرر م  عرر  حرروام    صرر  و 
" الحررروام " بعرررض الحرررؤل     سرررتب لو  حصررر لش  ... "حررر  الوسررر م  التررر  تحل دررر  الحؤسسررر  والتررر  تماقبدررر 

  ذاتدرر ، برر    رر  صررو  و ررم ح ت رر   رر   ررالحرروام  ح لدرر  ح رر  الأأ    درر  تررم ، لأ"صررو الأ" بحصرر لش 
ض   ح  د   ول ر   .ت رتمأ    ل  الق ح  التر   ح ر  أ  ستع ا ا  والحد ما  ح  الحع م  ال    ، الإ وا 

  رر   حرروام       أ   درر  الحؤسسرر  و ح  درر  حماقبتدرر ، الحرروام   رر  الوسرر م  الترر  تحلأ   التعم رر    رر  
 .ع ال ق ، السح: تماقبد  ح  أ   تحتل د  الحؤسس  ول    ح  

                                                
 .78ن  ،مرجع سبق ذكره.   ح  عب  الق  م1

2 Mathews Pinoti Moreira,  Soyohie D’anours, Constance Van Horme, “Compétences organisationnelle et 

transfert de connaissances (un cas dans l’industrie forestières)”, 6 eme  rencontre annuelle, Management 

des capacities organisationnelles, 2009, Québec, Canada, University sherbooke et university bishops 
sherbooke, P 105.  
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الحرررررررررروام  الحلحوسرررررررررر  تظدررررررررررم بوضرررررررررروح  رررررررررر  ح  ا  رررررررررر  الحؤسسرررررررررر ، و رررررررررر  سرررررررررردل  التقسرررررررررر   أ    حرررررررررر 
والت   رررررررررررررر ، و ررررررررررررررر  تضرررررررررررررر  ح حوعررررررررررررررر  حرررررررررررررر  الوسررررررررررررررر م  ال     م رررررررررررررر  الح  ظررررررررررررررر ،   لعحررررررررررررررر ما ، 

الحرررررررررررررروام  و ررررررررررررررم أحرررررررررررررر   .الحرررررررررررررروام  الح ل رررررررررررررر   لرررررررررررررر  ب لإضرررررررررررررر   ...  ماضرررررررررررررر ، الأالحصرررررررررررررر  ل، الأ
الحؤسسررررررررر  ت رررررررررو   ررررررررر     رررررررررم حررررررررر  ال ررررررررر    الحلحوسررررررررر  والتررررررررر    تظدرررررررررم عررررررررر     ررررررررر  ح  ا  ررررررررر  

 برررررررررررم للحؤسسررررررررررر ، السرررررررررررحع ،  برررررررررررم  الحررررررررررروام  الب رررررررررررم  ، الحمو ررررررررررر ،  ق  ررررررررررر  الحؤسسررررررررررر ، ال رررررررررررمو  الأ
 1.الحب  م 

الحرررررررررروام  : " قرررررررررر  ح رررررررررر  برررررررررر   الحرررررررررروام  والحدرررررررررر ما  الت ظ ح رررررررررر ،   ررررررررررو  ررررررررررم  أ  "Penrose" حرررررررررر  أ
 ح رررررررر  حررررررررر  تحل ررررررررر  صررررررررر  وحدررررررررر ما  الحؤسسرررررررر  عبررررررررر م  عررررررررر  ترررررررر  ق  ،   لأ ،عبرررررررر م  عررررررررر  ح رررررررر و 

و  ررررررررررذا الحدرررررررررر ما  2"الحدرررررررررر م  الت ظ ح رررررررررر   تح رررررررررر  حرررررررررر ذا تعررررررررررم  الحؤسسرررررررررر   علرررررررررر أحرررررررررر   الحؤسسرررررررررر 
 رررررررررر  ن، ول  درررررررررر  تح رررررررررر  أح حوعرررررررررر   أوالت ظ ح رررررررررر    تحرررررررررر ما حرررررررررر   ررررررررررم   رررررررررر ن لو رررررررررر ب، 

 . ت مم الت  ع  وتس  م الع    ح  الحوام 

  ت   ررررررررر  ذات ررررررررر ، صرررررررررو  الحؤسسررررررررر ،  لررررررررر ا لررررررررر  د  قررررررررر م  أ ذا    ررررررررر  الحررررررررروام  تح ررررررررر  ح حوعررررررررر   ررررررررر
سرررررررررررتع ا ا   رررررررررر  الترررررررررر  تسرررررررررررحش وتسررررررررررد  ت سررررررررررر   ح    ررررررررررر  ا سررررررررررتعح   ول رررررررررر  الإ تحلرررررررررر   درررررررررر   

 ررررررررررر  قررررررررررر ما  عحررررررررررر  وت بررررررررررر  علررررررررررر  حررررررررررروام  الحؤسسررررررررررر ،  ذا  سرررررررررررتع ا ا الإ.  رررررررررررذب ا ح   ررررررررررر  
: "  ررررررررررر  ذا  سررررررررررتع ا ا   لإ. حعرررررررررر م     ررررررررررر ،  وم   رررررررررر ،  بررررررررررم  حتما حررررررررررر حررررررررررر    ت ررررررررررو أ    ح رررررررررر 

 3."وظ    أو     عح    أ    الحوام  ح  الق م  عل   حل وح ت ح حوع  ح

  ررررررررررررررر   التررررررررررررررروال  الحعلرررررررررررررررو  للأ : "   ا تظررررررررررررررر   السررررررررررررررر م ال سررررررررررررررر  للح ظحررررررررررررررر  حرررررررررررررررمتب  اذ  برررررررررررررررر
و الظررررررررررررر  م  والتررررررررررررر  تضررررررررررررر   ررررررررررررر عل   حتعررررررررررررر     حرررررررررررررمتب    بع قررررررررررررر   أالح ررررررررررررر ل   )ال م ررررررررررررر  (

،  رررررررررررذا التررررررررررروال  الحعلرررررررررررو  ل   ررررررررررر  ،  رررررررررررو حررررررررررر   عرررررررررررم  بررررررررررر لموت  ، 4"السرررررررررررل    وأ/ا تصررررررررررر   و
عبررررررررر م  عررررررررر  ": ، تعرررررررررم  بأ دررررررررر "Nelson Et Winter"   سررررررررر ا  الت ظ ح ررررررررر ، الحدررررررررر م و 

ل درررررررررررر   ح حوعررررررررررر  حرررررررررررر   لعحل ررررررررررر   الت ظ ح رررررررررررر    ظرررررررررررم ،   ررررررررررررو أ  ا5" ح ررررررررررر م موتررررررررررر   ق برررررررررررر  لل
، " ظ ح رررررررررر ت الررررررررررذا م  ال" ر رررررررررر   حرررررررررر   عررررررررررم  برررررررررر    ررررررررررمالأ او ررررررررررذ و الررررررررررموت  ،أا  حرررررررررر   الح رررررررررر    

                                                
1 Strategor, Op, Cit, p 86. 
2 Cecile déjoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op, Cit,  P318. 
3 Strategor, Op, Cit, p 87. 
4Stephane Tyoniak, Op, Cit, P 160.  
5 Cecile déjoux, Les compétences au coeur de l’entreprise, Op, cit, p p 318-319. 
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 ررررررررررررذ صرررررررررررر   أو    ح تلرررررررررررر  ا  ررررررررررررما ، برررررررررررر ررررررررررررذا الررررررررررررموت      ررررررررررررذ تقم برررررررررررر  ب رررررررررررر   أتوحرررررررررررر ت    
 صررررررررر من   الرررررررررموت      رررررررررو تضرررررررررح   . عررررررررر      ت  ررررررررر حررررررررر  صرررررررررع  حرررررررررم الرررررررررذ   الأالضرررررررررح   ، 

 :1،   س س  أ
 ظوا م ا تح ع   حعق  ،ذل    عل   و   بع   تضح        -9
 ت  رررررررررر  لعحل رررررررررر  برررررررررر م   للررررررررررتعل  عرررررررررر   وو رررررررررر ،عرررررررررر   م رررررررررر  الت ررررررررررمام   رررررررررر لالررررررررررموت    ررررررررررذ  أ -2

  م   الت مب  أ  م ح  ات  ذ القمام ظ  م ،
الرررررررررموت   حرررررررررر  م حرررررررررر  الحعرررررررررر م  الضررررررررررح   ، و رررررررررم الواضرررررررررر   ححرررررررررر    عرررررررررر    رررررررررر   ا رررررررررر  ل    -2

 .بص   عح        بمح ت
قرررررررر م  : " بأ دررررررر  و  الحدررررررر ما  الت ظ ح رررررررر ،عم ررررررر  " Teece, Pisano Et Schuen"   أ  

عررررررررر    ت رررررررررو   موتررررررررر    سرررررررررتعح    ح تل ررررررررر  ا  سررررررررر  علررررررررر   حرررررررررم، ب ررررررررر   و     ح   ررررررررر ، قررررررررر م  الحؤس
عرررررررررررر    ا    الرررررررررررموت  ،  ح رررررررررررر  ب  مررررررررررر  و أ، و رررررررررررر    ررررررررررر مو  الرررررررررررر  2"بررررررررررر لحوام  ال  صرررررررررررر  ب لحؤسسررررررررررر 

  تررررررررررتعل ،  لرررررررررر  أالحؤسسرررررررررر     ح  درررررررررر  ل رررررررررر   دررررررررررو ق برررررررررر  للح رررررررررر م   ولرررررررررر ا   حرررررررررر ، ت و  رررررررررر ، 
عضرررررررررررر   أب لررررررررررر   وعضررررررررررر   الحؤسسرررررررررررر  الحو رررررررررررو    أأ  عررررررررررر   م رررررررررررر  تعلررررررررررر   موتررررررررررر      ررررررررررر  

عضرررررررررر   الح ظحرررررررررر  أو  .ذا  ررررررررررو الح ررررررررررم  للح ظحرررررررررر  و ررررررررررو الررررررررررذ   بررررررررررمم و و  رررررررررر   لتعل   رررررررررر.  رررررررررر  
، عرررررررررررر   م ررررررررررر  اسررررررررررررتب ا  أو 3 ررررررررررر  الحررررررررررررو ع   ال دررررررررررر م    للررررررررررررموت   والرررررررررررذ    قوحررررررررررررو  بت و  ررررررررررر 

  .    موت   أو ع   موت     بأ م  

ال    رررررررررر  للقررررررررررر م   الإ ام الحعم رررررررررر  ال   رررررررررر  والحعم رررررررررر  الح تسررررررررررب  ب ضرررررررررر  : " بأ درررررررررر  حرررررررررر  تعررررررررررم   
الت ظ ح ررررررررررررر   ا ررررررررررررر  عررررررررررررر   ق  عررررررررررررر     ررررررررررررر   ح تل ررررررررررررر ، تتح ررررررررررررر  بعوامررررررررررررر  السرررررررررررررو  وحدررررررررررررر ما  

 4"حتح  ل    م  

 ررررررررر  ق بل ررررررررر    تررررررررر ت  تررررررررر مم وب لتررررررررر ل  الق بل ررررررررر  ل لررررررررر  ق حررررررررر ،    رررررررررم حدررررررررر ما  الحؤسسررررررررر و ررررررررر  الأ
حررررررررر   ل  ررررررررر تعبمررررررررر  تو عررررررررر   م ررررررررر  ح حوعررررررررر  حسرررررررررتعحل  ،  أو تررررررررر ت ع صرررررررررم ذو ق حررررررررر  لسرررررررررو  لإ

برررررررررررما   ا ترررررررررررما ، وصررررررررررر     ح  م ررررررررررر ، (عحررررررررررر  وحررررررررررروا  وحعررررررررررر م  الا الحررررررررررر   و أم : الحررررررررررروام ، حررررررررررر  

                                                
1 Stephane, Tyoniak, Op, Cit, P 160.  
2 Strategor, Op, cit, p 93. 
3 Stephane Tyuoniak, Op, Cit, P 168. 
4 Strategor. Op, Cit, p 93. 
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حرررررررررررر   ل  رررررررررررر   تعررررررررررررم  بدررررررررررررذب التو وبعرررررررررررر  ذلرررررررررررر   رررررررررررر  ، ) م قرررررررررررر  اسررررررررررررتعح  ، ت د رررررررررررر ا  حع  رررررررررررر 
 .  ت  ذ و ذل  ب ل ت   أالحوام  ول   ب لعح  ال عل  الذ   سحش لد  ب

ال ص من الت ل ر  للحدر ما  " Philippe Lorino"     لق : خصائص المهارات التنظيمية: ثانيالفرع ال
 1:الت ظ ح  

  رررررررررم ال برررررررررم ،و رررررررررذا  ت  ررررررررر  لأ أ  رررررررررمترررررررررت  ت ح تدررررررررر   أ  رررررررررمع ررررررررر ح   رررررررررت  اسرررررررررتعح لد   ا الحدررررررررر م  :أولا
 الحوم    دتل  ب  ستعح  ،أح  

 ررررررررررت  حح مسررررررررررتد  وت   ررررررررررذ   حرررررررررر  أ     تررررررررررم  ول رررررررررر  تصرررررررررربش حمم رررررررررر    رررررررررر  ا الحدرررررررررر م  :ثانيففففففففففا
     ال ظ  ، 

   ح   وال ظ     ق   ذا ال  ح  و  عل  حمم  ، ا الحد م  :ثالثا

و ررررررررررت   ا حدرررررررررر م ال   ررررررررررت  ت ق رررررررررر  ال ظرررررررررر   وبرررررررررر و  ال ظرررررررررر     ت ررررررررررتم  ا برررررررررر و  الحدرررررررررر م  :رابعففففففففففا
 ،  ق  

 .وضل الحد ما     ت   ذ ال ظ     وم الحد ما  :خامسا

حدررررررررررررر ما  " Nordhaugh"  قسررررررررررررر لقررررررررررررر   :المهفففففففففففففارات التنظيميفففففففففففففة أنفففففففففففففواع: ثالفففففففففففففثالففففففففففففففرع ال
 2:ح حوعت    ل الحؤسس  

حعرررررررررر م  حم   رررررررررر    لرررررررررر الحعرررررررررر م  الت ظ ح رررررررررر  و ق  رررررررررر  الحؤسسرررررررررر ، وقسرررررررررر  الحعرررررررررر م  الت ظ ح رررررررررر  
 connaissances centrales et connaissances périphiriques"وحعررررررر م    ح رررررررر   

 أسرررررررررر ا رررررررررر ا  وحعتقرررررررررر ا  الحؤسسرررررررررر ، و رررررررررر  ت رررررررررر   أالحم   رررررررررر  حدرررررررررر  ،  عرررررررررر م وتح رررررررررر  الح، "
تعتبرررررررررررم  حم رررررررررررل لتررررررررررر م    الحعررررررررررر م  الد ح ررررررررررر   أحررررررررررر   ،سرررررررررررلو    الحؤسسررررررررررر  حق م ررررررررررر  بح   سررررررررررر د 

ت ررررررررررررر   ح ررررررررررررر   ت   سررررررررررررر   أ    ح   ررررررررررررر" Barney"  ق  ررررررررررررر  الحؤسسررررررررررررر ،  سررررررررررررر  أحررررررررررررر   .الحؤسسررررررررررررر 
 رررررررررررر  م  وقل لرررررررررررر  التقل رررررررررررر ، ولقرررررررررررر   رررررررررررر     بأ درررررررررررر     رررررررررررر  تضرررررررررررر  القرررررررررررر  ، وتتح رررررررررررر   ذا  ،حسررررررررررررت اح 

لترررررررررررررر  تح رررررررررررررر  ال م قرررررررررررررر  الترررررررررررررر  تعحرررررررررررررر  بدرررررررررررررر   تماضرررررررررررررر   ا    ظرررررررررررررر  للقرررررررررررررر  ، الحعتقرررررررررررررر ا  والإ

                                                
1 Philippe Lorino, Op, Cit, P 68. 
2
 Cécile Déjoux, Les compétences au coeur de l’entreprise, Op, Cit, P318-319. 
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  ق  رررررررررررررر  الحؤسسررررررررررررررر  تضرررررررررررررر  ح حوعرررررررررررررر  حررررررررررررررر  سررررررررررررررلو    الحمؤوسرررررررررررررر  ، ال بررررررررررررررر م ، . الحؤسسرررررررررررررر 
الحررررررررررروم   ، لتت  حررررررررررر  ال م قررررررررررر  التررررررررررر  تت  عررررررررررر  بدررررررررررر  حرررررررررررل  رررررررررررم  مد ،   ق  ررررررررررر  الحؤسسررررررررررر   ررررررررررر  

   . ت    لت م   الحؤسس 

ح درررررررررررو  تصررررررررررروما للحدررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررر  عررررررررررر   م ررررررررررر  اسرررررررررررتع م  " Cécile Dijoux"و قترررررررررررمح 
الت ظ ح رررررررررررر  تحتلرررررررررررر   رررررررررررروع    ا و سرررررررررررر   ررررررررررررذا التصرررررررررررروم الحدرررررررررررر م ( Iceberg)ال برررررررررررر  ال ل رررررررررررر   

 .وال    الت ل   وضش ذل  1ح  الح و   ، ح و    ظ  م  وح و    و م ظ  م ،

 الجبل الجليدي للمهارات التنظيمية(: 21)الشكل رقم              

  

 

 

 

 

 

 

 
Source: Cécile déjoux, Les compétences au coeur de l’enterprise, Op, Cit, P 319. 

 

اقترررررمح وضرررررل حق رررر ا للحدررررر ما  الت ظ ح رررر ،  أ رررر حرررر  : التنظيميفففففة قيففففاس المهفففففارات: رابفففففعالفففففرع ال
"G.Tocquer "  حق  سرر   ت ررو  حرر  بعرر     حرر ، المحرر  الت ظ حرر(le code organisationnel )  وبماعررر

م ح   ر  تق ر   حصر  م الح ر   الت   سر   الحمت ر      تبوق  ق   ب، (dextérité de l’organisation)الح ظح  
 2.   حؤسس   ال  ما  الع لح  أعل  الحد ما     

                                                
1 Cecile déjoux, Les compétences au coeur de l’entreprise, Op, Cit, P 319. 
2 Ibid,P 320. 
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 المكونات غير الظاهرة

http://www.google.fr/imgres?q=iceberg&um=1&hl=fr&sa=N&biw=1093&bih=453&tbm=isch&tbnid=9FHV45p1hOY-IM:&imgrefurl=http://www.jesuiscultive.com/spip.php?article496&docid=gQYnwohV_jjRqM&imgurl=http://www.jesuiscultive.com/IMG/jpg/iceberg_Clevenger.jpg&w=699&h=464&ei=ur5-T5aFN4Kd0AXryoiPBw&zoom=1&iact=hc&vpx=270&vpy=153&dur=4321&hovh=183&hovw=276&tx=136&ty=103&sig=117811753304885489967&page=1&tbnh=105&tbnw=145&start=0&ndsp=14&ved=1t:429,r:2,s:0,i:136
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 ا  للق ررررررررررررر ا، و ح ررررررررررررر  حسرررررررررررررتو  الحعررررررررررررر م  التررررررررررررر  تحل دررررررررررررر  أ رررررررررررررو  :الرمفففففففففففففز التنظيمفففففففففففففي: أولا
الحؤسسرررررررر  حرررررررر   ب م درررررررر  وحرررررررر  ح   درررررررر  الررررررررذ  تعحرررررررر    رررررررر ، وقرررررررر  ترررررررر  اسررررررررت  ا  العبرررررررر م  الت ل رررررررر  

 :لق  س 

    لل   ،س سالحص  م الأ .1
 الحل  ال  ص  لل ب م ، .2
 حعم   الح   س ، .3
 ت     ا سع م، .4
 ال وا   الق  و    الت  تؤ م عل  الص  ع ، .5
   ح    ع  الحوظ    الذ      عل  اتص   ب ل ب م ، .6
 ت  ل   الحوام ، .7
    الت  تؤ م عل  الحؤسس ، س سالح   م الأ .8
 ،الإستمات    تو   بد  العحل    أ   ال م ق  الت      .1
 العواح  الت  تس        و   ال  ح  ، .11
 . الت س   الحستحم للعحل    شالعواح  الت  تح  .11

ت رررررررررررو م علررررررررررر  تح ررررررررررر  قررررررررررر م  الح ظحررررررررررر  و  ا  للق ررررررررررر ا و ررررررررررر  أ: البراعفففففففففففة التنظيميفففففففففففة: ثانيفففففففففففا
وقرررررررررررر  ترررررررررررر  اسررررررررررررت  ا   ،قرررررررررررر  ال دررررررررررررو أالعحل رررررررررررر  ، الترررررررررررر  تسررررررررررررحش ب رررررررررررر  الح رررررررررررر    ب ع ل رررررررررررر  وب

 :العب ما  الت ل   للق  ا

 الحع م  الت   ت ص  عل د  الحوظ    ح  أ وام      الح حوع  ،  .1
 ت   ذ حد حد ، أ  الحد ما  الضموم   الت   حتل و د  ح   .2
 عتح   عل  ال ح  ، الق م  عل  الإ .3
 حعم   الحعلوح   الضموم   لب ق  العح  ، .4
 تص      وق  الحعلوح  ،الإ .5
 ت و   الحعلوح  ، .6
      حعلوح   حدح ،إالق    ب .7
  س ا ب  ح   م  العح   ال   ،ال عوم ب لقبو  الذ   ت  الإ .8
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 ح  م     ا الق   ب   العح  ، .1
 .ت   ذ القماما  الحت ذ  أ     ح   م ال ق  الحح و   للعح   الأ .11

 كمصدر لتحقيق الميزة التنافسيةالمهارات : خامسالفرع ال

 عتحرررررررررررر  علرررررررررررر  الحصرررررررررررر و   ،  الإسررررررررررررتمات   الت ل رررررررررررر   السرررررررررررربع      رررررررررررر   رررررررررررر  سرررررررررررر وا  
، (أسررررررررررررروا  -ح ت ررررررررررررر  )عبررررررررررررر م  عررررررررررررر  ت ررررررررررررر  ل   الحؤسسررررررررررررر  عتبرررررررررررررمتو  الإسرررررررررررررتمات   والت  ررررررررررررر   

ت ل رررررررررررررر  الب مرررررررررررررر  الصررررررررررررررر  ع     لررررررررررررررر  الإسررررررررررررررتمات   ،  رررررررررررررر  ت ررررررررررررررروم الت ل رررررررررررررر  " Ansof"  سرررررررررررررر 
حمتب رررررررررررر   الأ  رررررررررررر  سلسررررررررررررل  حرررررررررررر   أوسلسررررررررررررل  حرررررررررررر  الوظرررررررررررر م  لبررررررررررررومتم، واعتبرررررررررررر م الحؤسسرررررررررررر  

والح ررررررررررررر   الت   سررررررررررررر    مت ررررررررررررر ا   رررررررررررررو  وضرررررررررررررع    الإسرررررررررررررتمات   اذ  الت ل ررررررررررررر   ،بسلسرررررررررررررل  الق حررررررررررررر 
وحرررررررررررررل ظدرررررررررررررروم  حرررررررررررررروذت الحرررررررررررررروام  ، (أسرررررررررررررروا -ح ت رررررررررررررر  )   م  تدررررررررررررر   الحؤسسررررررررررررر  حرررررررررررررر   رررررررررررررر  

  الحؤسسررررررررررر  عبررررررررررر م  عررررررررررر  أصرررررررررررب والحدررررررررررر ما ، ا تل ررررررررررر   رررررررررررمو     ررررررررررر   الح ررررررررررر   الت   سررررررررررر  ،  
ظدررررررررررررررررم ( MRC) حرررررررررررررررروذت الحرررررررررررررررروام  والحدرررررررررررررررر ما      .ح حوعرررررررررررررررر  حرررررررررررررررر  الحرررررررررررررررروام  والحدرررررررررررررررر ما 

 ررررررررر   ا تحررررررررر   البررررررررر     ، الحست ررررررررر م   وقررررررررر  بررررررررر ا   ظرررررررررم  ماقررررررررر   ررررررررر   سررررررررر وا  ال ح    ررررررررر  ، إ 
والحح مسرررررررررررررر  ، ل ررررررررررررررر   عرررررررررررررررمض  ررررررررررررررر   سررررررررررررررر وا  التسرررررررررررررررع        حررررررررررررررروذت  ظرررررررررررررررم  حسرررررررررررررررتقبل  

 Barney, Penrose, Prahalad) عحرررررر   أ، ضررررررح  الإسررررررتمات   حسرررررر  م  رررررر  التسرررررر  م 

Et Hamel) . حررررررررروذت و قترررررررررمح MRC   ا   قرررررررر  ححررررررررر   رررررررر  قررررررررر  م  علررررررررر  " تعم رررررررر  الح ظحررررررررر
ما  الحدررررررررر ح درررررررررو   "Prahalad Et Hamel"   لررررررررر  عل دررررررررر   ررررررررر  حررررررررر أ حررررررررر   .1" علررررررررر 

، وتررررررررررررر  تعم ررررررررررررر  الحدررررررررررررر ما  الح ت   ررررررررررررر  (core compétences)الح ت   ررررررررررررر   أوال و م ررررررررررررر  
الررررررررررتعل  ال حرررررررررر ع  للح ظحرررررررررر ، ق محرررررررررر  بصرررررررررر     صرررررررررر  علرررررررررر  امتبرررررررررر   الحعرررررررررر م  ال   رررررررررر  : "بأ درررررررررر 

، الحعررررررررررررر م  ال   رررررررررررررر  الترررررررررررررر  2" ترررررررررررررر ت وت  حرررررررررررررر  السلسرررررررررررررل  الت  ولو  رررررررررررررر  الحتعرررررررررررررر   للإالحت وعررررررررررررر  
الررررررررررررذ    تحتعررررررررررررو    ررررررررررررما الأتت ترررررررررررر   ررررررررررررو  أ   ،   رررررررررررر ح ت   رررررررررررر ال ا ت رررررررررررر   ح تحعرررررررررررر  الحدرررررررررررر م 

   ب م قرررررررررر   ررررررررررم ب  قرررررررررر   حت وعرررررررررر  لحعم رررررررررر   ررررررررررمن  حررررررررررم  بررررررررررماتد  الوظ   رررررررررر  حررررررررررل  بررررررررررما  الأ
الحعرررررررررررر م  ال   رررررررررررر  للح ظحرررررررررررر ، ح سرررررررررررر    رررررررررررر  الررررررررررررموت  ، أ    لرررررررررررر  ب لإضرررررررررررر    .   رررررررررررر   وحدحرررررررررررر 

                                                
1 Stephane Tyoniak, Op, Cit, P 170. 
2 Ibid, P 171. 
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الحرررررررررروام   ررررررررررذب  لحدرررررررررر ما  تح رررررررررر  القرررررررررر م  علرررررررررر  اسررررررررررت      ،التما حرررررررررر  للحعرررررررررر م  الإ ترررررررررر ت رررررررررر  و 
  .الحمووب  الأ  ا ت ق    أ  ح  

 ارات التي تحقق الميزة التنافسيةخصاص الموارد والمه: سادسالفرع ال

، و ررو   ررر م حررر  "le filtre vrist" أو حرروذت سرررح ب ب حرروذت الحصررر    " strategor" لقرر  اقترررمح 
 حسررررت اح  ت قرررر  ح ررر   ت   سرررر  أ    صررر من الحرررروام  والحدررر ما  الترررر   ح ررر   لرررر  ررر    ررررذا ال حررروذت 

 :حوض      ال    الت ل  و  ، 1للحؤسس 

 القدرات التنظيميةللموارد و  VRISTمصفاة  (:31)الشكل رقم   

 
                             Source: Strategor, Op, Cit, p 89.     

 رررررررررررررر  أت ررررررررررررررو  حمتب رررررررررررررر  بأ   سررررررررررررررتع ا    رررررررررررررر الحرررررررررررررروام  والإ: ذا  صررررررررررررررل  وذا  ق حرررررررررررررر  :أولا
ت ررررررررررررررو  ذا  صررررررررررررررل  أ   عرررررررررررررر   عواحرررررررررررررر  ح ت   رررررررررررررر  ل  رررررررررررررر ح الصرررررررررررررر  ع ،    رررررررررررررر  أوعواحرررررررررررررر  
ول رررررررررررر  ب ل سررررررررررررب   ،مض ت تررررررررررررو  علرررررررررررر  حعرررررررررررر     ح  رررررررررررر  حدرررررررررررر احررررررررررررت   حؤسسرررررررررررر  لأ:  حرررررررررررر  

 لحؤسس  س      ل ا ل  صل  ب    د  و    ق  لد  ق ح ،

                                                
1 Strategor, Op, Cit, pp 90-92. 

 ذات قيمة

 نففففففففففففففففادرة

 صعبة التقليد

غير قابلة 
 للاحلال
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 ررررررررررر  حرررررررررر  الصرررررررررررع  ت ق قدررررررررررر ، أ     ررررررررررر  تررررررررررر  ت   رررررررررر   رررررررررررذب ال  صرررررررررر  أمورررررررررر  :  ررررررررررر  م  :ثانيففففففففففا
ق ررررررررررر   ال  بررررررررررر      أ   ذلررررررررررر   لررررررررررر    ، و  ررررررررررر م أحررررررررررروام  سررررررررررردل  البلررررررررررروغ و قصررررررررررر  بدررررررررررر   ررررررررررر  ال

ول ررررررر  ال ررررررررو   ررررررررذب القررررررر م  لرررررررر  تصرررررررربش  ،صرررررررر  م ال حسررررررر   قرررررررر  لدرررررررر  ح ررررررر   ت   سرررررررر  بررررررر  تما  الأ
    م  ب ل سب  لص    الس  ما  و ذل  ل س  حص ما للح    الت   س  ، 

تقل ررررررررررر  حررررررررررروام   ررررررررررر  عوامررررررررررر  أ ررررررررررر  أ الإ تح ع ررررررررررر تعررررررررررر  الصرررررررررررعوب  : صرررررررررررعب  التقل ررررررررررر  :ثالثفففففففففففا
 دررررررررررر  عبررررررررررر م  عررررررررررر  حررررررررررر  م حررررررررررر  الحررررررررررروام  وتررررررررررر ا   الحعررررررررررر م  ال   ررررررررررر  لأ ،وحدررررررررررر ما  الحؤسسررررررررررر 

والصررررررررررروم   ،ع قررررررررررر   الحؤسسرررررررررر  حرررررررررررل الحرررررررررروم     لرررررررررر  ب لإضررررررررررر   الب ررررررررررم   و رررررررررررم الحلحوسرررررررررر ، 
 الإ ام والع قررررررررررر   ال ا ل ررررررررررر  حرررررررررررل  م ررررررررررر   ،ذ ررررررررررر   ال بررررررررررر م أالذ   ررررررررررر  التررررررررررر  تررررررررررر  ب  مدررررررررررر   ررررررررررر  

. حرررررررررر  الصررررررررررع  تقل رررررررررر بو  صوصرررررررررر   ووحوضرررررررررر   أ  ررررررررررم رررررررررر   ررررررررررذا الحرررررررررر  م  ررررررررررو  .والحرررررررررروظ   
 ح ررررررررر  و  رررررررررم أ أ  رررررررررمالتعق ررررررررر   أصررررررررربشحررررررررروم و رررررررررم حلحوسررررررررر   لحررررررررر  وعحوحررررررررر   لحررررررررر     ررررررررر  الأ

 .التقل   ضع  

   رررررررررر  الحؤسسرررررررررر    تحتلرررررررررر  الحرررررررررروام  والقرررررررررر ما ،   ل رررررررررر   ذا  : رررررررررر  و ررررررررررم ق بلرررررررررر  للإ :رابعففففففففففا
سرررررررررد    صررررررررر   ررررررررر  أ، و رررررررررذا أ م القررررررررر م  بررررررررر أوسرررررررررتب ا  الحررررررررروم    أ  ررررررررر  ، الو  ررررررررر   رررررررررو الإ

 تقلب ، أ  مق  وضو   و أ          اح      الإأالح    الت  ولو  ، ول   

قررررررررررررر م  حرررررررررررررمتب  ب ح    ررررررررررررر   أوت و ررررررررررررر  حررررررررررررروم  : الت و ررررررررررررر  أوو رررررررررررررم ق بلررررررررررررر  لل قررررررررررررر   :خامسفففففففففففففا
 ، ررررررررررررما الأت د  ا  و لحرررررررررررر   ررررررررررررم  الحؤسسرررررررررررر ،   لع  رررررررررررر  حرررررررررررر  الحرررررررررررروام  حت قلرررررررررررر   رررررررررررر   احت  درررررررررررر

الرررررررررررربعض أحرررررررررررر   ا ست رررررررررررر ما ، أووالعحل رررررررررررر   الحسرررررررررررروق  حرررررررررررر   ررررررررررررم  حؤسسرررررررررررر   اللو  سرررررررررررر    
 أ  رررررررررمقررررررررر   قررررررررر  ع ررررررررر ح   ت ررررررررر و عررررررررر  الحدررررررررر ما  الحح و ررررررررر  برررررررررموت    ررررررررر ن و أ درررررررررو   رررررررررمالأ

 . ق  و   م أ  ما تح ع  ،   ل ق       صبش 

الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر      :ات التنظيميففففففففففةاإسففففففففففتراتيجيدور المهففففففففففارات فففففففففففي : سففففففففففابعالفففففففففففرع ال
 لحدرررررررررر ما  الت ظ ح رررررررررر  تت ررررررررررو  قبرررررررررر   والحدرررررررررر ما  الح ت   رررررررررر  للح ظحرررررررررر ، لرررررررررر  د  ع قرررررررررر  و  قرررررررررر ، 

ت  حرررررررررر  وتررررررررررماب  الحعرررررررررر م     رررررررررر   ررررررررررئ حرررررررررر  ت  حرررررررررر  وتررررررررررماب  الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر ،  درررررررررر  تح رررررررررر
للحؤسسرررررررررر  التسرررررررررر  م ال  رررررررررر  لح رررررررررر و  وحرررررررررر  الحدرررررررررر  .  ررررررررررما الأو صرررررررررر من  عحل رررررررررر والحعرررررررررر م  ال

   رررررررررر  أ ررررررررررم  ذا حرررررررررر  الح تحلرررررررررر ، بحع رررررررررر   أ  ررررررررررمال م  رررررررررر ، ال  ل رررررررررر   الحؤسسرررررررررر  حرررررررررر  الحدرررررررررر ما 
.  رررررررررر  ا ال ررررررررررئ ب ل سررررررررررب  للح ظحرررررررررر   ررررررررررما سررررررررررح ل   ب ل سررررررررررب  للأأصررررررررررو  م أ ررررررررررذب الحدرررررررررر ما  تح رررررررررر  
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بقرررررررررررررررو  حررررررررررررررر   رررررررررررررررم  الحت صصررررررررررررررر    ررررررررررررررر  التسررررررررررررررر  م   ل ررررررررررررررر  ررررررررررررررر م  حرررررررررررررررم تررررررررررررررر  الإو رررررررررررررررذا الأ
"   ظررررررررررررر  حررررررررررررر  و رررررررررررررذا درررررررررررررذب الح ررررررررررررر ل ، ب تحررررررررررررر   والرررررررررررررذ   ت ررررررررررررر  ؤوا بقلررررررررررررر  الإ. الإسرررررررررررررتمات    و 

Hamel Et Prahalad"،   رررررررر ما  الإأ   حرررررررر  الح  ررررررررم للسرررررررر م   ح  ظرررررررر : "   ررررررررو قرررررررر 
الحسرررررررررررر م ،  صصرررررررررررر  ال   ررررررررررررم حرررررررررررر  العحرررررررررررر  للح رررررررررررر    الح مو رررررررررررر  ب ل سررررررررررررب  لتق رررررررررررر   الحرررررررررررروام  

تع ررررررررررررر   ال صوصررررررررررررر    ال م  ررررررررررررر ، التررررررررررررر  ت ررررررررررررر   ل رررررررررررررما ا  ت  رررررررررررررذ   رررررررررررررا الإ  الح ل ررررررررررررر ، ولررررررررررررر
  ررررررررررم  لت   سرررررررررر   ح رررررررررر ل  ت  درررررررررر    لت  ل رررررررررر  الأو ررررررررررذب ل سرررررررررر  ". الحدرررررررررر ما  الح ت   رررررررررر  للح ظحرررررررررر 

الررررررررررررذ  عرررررررررررر لح  القتصرررررررررررر   لإ وم الحدرررررررررررر ما  الح ت   رررررررررررر   رررررررررررر  ابرررررررررررر أ  ررررررررررررم   تحرررررررررررر  ،الحؤسسرررررررررررر  
 تسررررررررررررررر   الإ: "  لحدررررررررررررررر ما  الح ت   ررررررررررررررر  تت رررررررررررررررو  حررررررررررررررر  .  تح ررررررررررررررر  ب لسرررررررررررررررمع  وال حرررررررررررررررو التق ررررررررررررررر 

 ررررررررررر  الإ ت  ال حررررررررررر ع  للح ظحررررررررررر ، والتررررررررررر  تتضرررررررررررح    صررررررررررر  الت سررررررررررر   بررررررررررر   ح تلررررررررررر  القررررررررررر ما  
 1"  و  الت  ولو   وت  ح  

 ررررررررررررررذ أبرررررررررررررر ا ل تقلرررررررررررررر ن الت رررررررررررررر ل  ،   ت ،ت  رررررررررررررر ض عرررررررررررررر   العحرررررررررررررر     " Church"  ضرررررررررررررر   و 
 سررررررررررم لحرررررررررر  تقلرررررررررر ن عرررررررررر      رررررررررر  ال سررررررررررب   ال  قرررررررررر  حرررررررررر  الحدرررررررررر ما  و   ترررررررررر مم ذلرررررررررر ، و ررررررررررذا ح

 ررررررررررررررر  وعلررررررررررررررر  حم و  ررررررررررررررر  الإ ت  علررررررررررررررر     ررررررررررررررر ب الإ رررررررررررررررم الحررررررررررررررروظ    لررررررررررررررر ا ل  ررررررررررررررر   امحررررررررررررررر  الأ
تسررررررررر  م الحدررررررررر ما     لعررررررررر   قررررررررر  علررررررررر  الح  ررررررررر  ال رررررررررم  ،  أ رررررررررم  حررررررررر   دررررررررر   .الحؤسسررررررررر  

الحدررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررر ، : سرررررررررررررتمات    لعررررررررررررر   ع  صرررررررررررررم   الحدررررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررررر  تح ررررررررررررر  حررررررررررررر  م لأ
تدررررررررررررررررر  الت ظ ح ررررررررررررررررر  و رررررررررررررررررم او  أو ررررررررررررررررر  الت د ررررررررررررررررر ا ، و ( hard)العواحررررررررررررررررر  الت ظ ح ررررررررررررررررر  الصرررررررررررررررررلب  

و  رررررررررررر  ال  ل رررررررررررر  ال ررررررررررررمو  الت  ولو . و رررررررررررر   ق  رررررررررررر  الحؤسسررررررررررر  و    لدرررررررررررر ( soft)الحلحوسررررررررررر  الل  رررررررررررر  
و سررررررررررر  . لحدررررررررررر ما  ال م  ررررررررررر لو رررررررررررذل  " soft" لعواحررررررررررر  الل  ررررررررررر  ل ح ررررررررررر  أ أ  م ررررررررررر أ  رررررررررررم ع ررررررررررر ت
"Recd, Klean, Et Sparrow "عل ررررررر   أ  رررررررم   الت ظ ح ررررررر  سرررررررت و  الإسرررررررتمات     إ ررررررر  

عم رررررررررر  ع رررررررررر ح  تررررررررررتح   حرررررررررر  التح سرررررررررر  القررررررررررو   رررررررررر  ال وا رررررررررر  ال   رررررررررر ، الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر ، الح
 2.الت ظ ح  التق   ، ال ق    
للح ظحرررررررررر  ح تل رررررررررر  عرررررررررر  الحدرررررررررر ما  ال م  رررررررررر   رررررررررر  الق رررررررررر ا، ول رررررررررر   و رررررررررر   ت ظ ح رررررررررر الحدرررررررررر ما  ال

 . ت        ذب الإأت  ب   ب م ب   ا     ، وال  و  الت ل   بم  

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 130. 
2
 Ibid, P 130. 
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 الفرق بي  المهارات الفردية والتنظيمية(: 15)الجدول رقم 

 المهارت التنظيمية المهارات الفردية

الحدررررررررررر ما  ال م  ررررررررررر   ح ررررررررررر  وصررررررررررر د  حررررررررررر   -9
 رررررررررررر   حلرررررررررررر  السررررررررررررلو    الح  ررررررررررررذ   رررررررررررر  

 الحد    الأ    ا  م 
الحدررررررررر ما  ال م  ررررررررر  ت ررررررررر   ب ضررررررررر  ت ل رررررررررر   -2

 السلو   
ت ررررررررررررررر  ن الحدررررررررررررررر ما  ال م  ررررررررررررررر   سرررررررررررررررحش  -2

بحعم ررررررر  حررررررر   حتل ررررررر   ررررررر   رررررررم  ع ررررررر  ت   رررررررذ 
ا     رررررررررررررر  ب ررررررررررررررر    أ رررررررررررررر حدحرررررررررررررر ، حرررررررررررررر  

 ا س ،
 ، ما الحد ما  ال م       حل  للأ -6

الحدررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررر  تح ررررررررررر  عررررررررررر   م ررررررررررر   -9
ق محرررررررررررررررررر  الحرررررررررررررررررروام  والقرررررررررررررررررر ما  الت ظ ح رررررررررررررررررر  

ا   ا الأالق بلرررررررررررررر  للتم حرررررررررررررر  عرررررررررررررر   م ررررررررررررررر  
 الت  م  

الحدررررررررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررررررررر  تسرررررررررررررررررتعح   رررررررررررررررررم   -2
 ت ل   السو  وتق    ح  م ل الحؤسس 

الحدررررررررررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررررررررررر  تسرررررررررررررررررحش بت   ررررررررررررررررر   -2
ب مرررررررررررررررر   الترررررررررررررررر  ت ررررررررررررررررو    درررررررررررررررر   أوح   ررررررررررررررررذ 

الحؤسسررررررررر  ت   سرررررررررر   علرررررررررر  الحرررررررررر   القصرررررررررر م 
 والبع  ،

الحدررررررررر ما  الت ظ ح ررررررررر   رررررررررت  ت و م ررررررررر  ب رررررررررر    -6
ول  درررررررررررررر    ررررررررررررررما الأح ررررررررررررررتم  عرررررررررررررر   م رررررررررررررر  

 ت ن الحؤسس ،

Source : Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 138. 

بقررررررر   الح ظحرررررررر   حرررررررمتب  بقرررررررر متد  علررررررر  ت ررررررررو   : "  أ" Herriot Et Pemberton"  ؤ ررررررر  
و ررررررررررر      رررررررررررما الأ  ، لأ رررررررررررما الأب ضررررررررررر           ررررررررررر  الحعررررررررررر م  واسرررررررررررتعح لد ، والتررررررررررر     ح ررررررررررر  

، حؤسسرررررررررررر    تقررررررررررررو  بتسرررررررررررر  م حوام  رررررررررررر  الب ررررررررررررم   "  م   علرررررررررررر  توقررررررررررررل الحسررررررررررررتقب  وصرررررررررررر ع قرررررررررررر
 1.ست و     ح  س  و  عل   حوام    الب م  

ال ماسرررررررر   ال    ررررررررر  تو دررررررررر  للتم  ررررررررر  ال صررررررررر   لررررررررر  أ     لرررررررررن  رررررررر   رررررررررذا :خلاصفففففففففة الفصفففففففففل
الحدرررررررررررر ما  برررررررررررر   ال ررررررررررررد  ا  ،    الظررررررررررررمو  الح   رررررررررررر  الترررررررررررر   ررررررررررررد   الع  رررررررررررر  حرررررررررررر   علرررررررررررر 

التررررررررررر  لق ررررررررررر  الع  ررررررررررر  حررررررررررر   الحدررررررررررر ما الت ررررررررررروما ، ت لبررررررررررر  حررررررررررر  الحؤسسررررررررررر   التم  ررررررررررر  علررررررررررر  

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 130.  
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ت ب ق رررررررررررر  حرررررررررررر  م الحعرررررررررررر م  ال ظم رررررررررررر  وال التعم  رررررررررررر  ، وابررررررررررررم   ررررررررررررذب التعرررررررررررر م   ت رررررررررررر      رررررررررررر 
   أ ررررررررر  لررررررررر   رررررررررت  ا ت ررررررررر   علررررررررر  .   و رررررررررذل  الحؤسسررررررررر  سرررررررررلو   ،  حل دررررررررر  ا  رررررررررما ، ال ح عررررررررروال

. تعم ررررررررررر  ح ررررررررررر  ،   صررررررررررر  وأ  الحررررررررررر اما وا ت دررررررررررر   التررررررررررر  ب  ررررررررررر   ررررررررررر  الحدررررررررررر ما  تعررررررررررر   
وعل رررررررررر  ت وعرررررررررر  أ ضرررررررررر   حرررررررررر ذت وأ رررررررررروا  الحدرررررررررر ما ، و رررررررررر   ررررررررررذب ال ماسرررررررررر  ترررررررررر  ا عتحرررررررررر   علرررررررررر  

ال ح ع رررررررررر  والترررررررررر  ت ررررررررررن ح حوعرررررررررر  تصرررررررررر    الحدرررررررررر ما   لرررررررررر   م  رررررررررر  و رررررررررر  ت ررررررررررن ال ررررررررررم ، و 
 حرررررررررر  أ رررررررررر  حرررررررررر  ا رررررررررر  . حررررررررررل بعضررررررررررد  الرررررررررربعض، والت ظ ح رررررررررر  والترررررررررر  ت ررررررررررن الحؤسسرررررررررر    رررررررررر 

حرررررررررر  الحدرررررررررر ما ، ظدررررررررررم حرررررررررر   سررررررررررح  بتسرررررررررر  م الحدرررررررررر ما ، و حرررررررررررم اسررررررررررت     الحؤسسرررررررررر  وا  ررررررررررما  
 ررررررررررذا ا   ررررررررررم بعرررررررررر   حما رررررررررر  و رررررررررر  حم لررررررررررر  ت  رررررررررر   ا ت   رررررررررر   الحؤسسرررررررررر  حرررررررررر  الحدررررررررررر ما ، 

 وا  وحررررررررررررر  بررررررررررررر   أ  رررررررررررررم ا  وا  اسرررررررررررررتعح   التسررررررررررررر  م وترررررررررررررت  عررررررررررررر   م ررررررررررررر  الع  ررررررررررررر  حررررررررررررر  ا 
التررررررررررروقع  للت ررررررررررر    وال  ررررررررررر  ا ، احررررررررررر  الحم لررررررررررر  ال    ررررررررررر   دررررررررررر      ررررررررررر  ا تسررررررررررر بد  سررررررررررروا  حررررررررررر  
 ا ررررررررر  الحؤسسررررررررر  أو حررررررررر    م دررررررررر ، ب  ضررررررررر     لررررررررر  ضرررررررررموم  ت ح تدررررررررر  عررررررررر   م ررررررررر  اسرررررررررت  ا  

    ح تلررررررررررررر  ا سررررررررررررر ل   وا سرررررررررررررتمات     ، و ررررررررررررر  ا   رررررررررررررم اسرررررررررررررت  احد  والح   ظررررررررررررر  عل دررررررررررررر ،
عررررررررررررر   اسرررررررررررررت  احد  والح   ظررررررررررررر  عل دررررررررررررر    علدررررررررررررر  ت ررررررررررررر  م أو تضررررررررررررر ل،   صررررررررررررر  أ دررررررررررررر  تتح ررررررررررررر  

و عتبررررررررررم تسرررررررررر  م الحدرررررررررر ما  حدرررررررررر  للحؤسسرررررررررر ،   رررررررررر   ح  درررررررررر  حرررررررررر  . ب صرررررررررر من و ررررررررررم حلحوسرررررررررر 
حعم ررررررررررررررر  وا تسررررررررررررررر   الحدررررررررررررررر ما  الضرررررررررررررررموم   ل    دررررررررررررررر ، وب ل سرررررررررررررررب  ل  رررررررررررررررما  تح  ررررررررررررررر د  حررررررررررررررر  

 ررررررررررررر  الحؤسسررررررررررررر   ال رررررررررررررو  للح ررررررررررررر    حررررررررررررر  أ  ت ق. ال صرررررررررررررو   امحررررررررررررر  علررررررررررررر  ق بل ررررررررررررر  ا سرررررررررررررت  ا 
الت   سرررررررررر   حقررررررررررمو  ب  تسرررررررررر بد  للحدرررررررررر ما   رررررررررر   ح ررررررررررل الحسررررررررررتو      درررررررررر  صررررررررررعب  التقل رررررررررر  حرررررررررر  

 . م  الح   س  

 



 

 
 الفصل الثالث

ات من خلال تنمية المهار

ات الاساليب والاستراتيجي
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 :تمهيد

تعدددددددددددية المددددددددددددتةتيامددددددددددددتةساا،ددددددددددد  س ة  دددددددددددديةسات دددددددددددديم  ةسا  امدددددددددددتةالا   دددددددددددد   ة ي،دددددددددددد ةتت لدددددددددددد ة
ادددددددددددوةساا   دددددددددددتةا سلتدددددددددددتةسات ددددددددددد  س ةسا  امدددددددددددتةساتددددددددددد ةت دددددددددددي ة ددددددددددد ة امددددددددددد ةساا دددددددددددت م   ة تت لددددددددددد ة

.ةسالازادددددددددددتادددددددددددوةساا   ددددددددددد  ةتدممددددددددددد ة ا مه،ددددددددددد  ةادددددددددددوة مددددددددددد ة ددددددددددديية يددددددددددد  ةسا اددددددددددد م ة ساا،ددددددددددد  س ة
  دددددددددددديدةتيامت،ددددددددددد ةمددددددددددد ي ة ادددددددددددد ةضدددددددددددم  ة دددددددددددد  ةةساددددددددددددتلامةساا   دددددددددددتةالا،ددددددددددد  س ت لإضددددددددددد  تة اددددددددددد ة وة

ساا،ددددددددددد  س  ة وة ددددددددددديدةس ددددددددددددتدلامةسااعددددددددددد   ة  دددددددددددد ةساال يددددددددددد  ةسا مم دددددددددددمتةالا،دددددددددددد  س ةمددددددددددد ي ة ادددددددددددد ة
 سلإ ددددددددددددددت ستم م  ة دددددددددددددد ام ة  يدددددددددددددد مةت ددددددددددددددي ة  دددددددددددددد ةمتا ددددددددددددددمة دددددددددددددد ة  امددددددددددددددتةت يمدددددددددددددديةسأ.ةتلاشددددددددددددددم، 

سات لمددددددددددزة لدددددددددد ة  امددددددددددتةةادددددددددد امة ددددددددددمتدة دددددددددد ة دددددددددد سةساه ددددددددددمةسااي  ددددددددددتت ةاعالمددددددددددتةتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س  ة
ساا،دددددددددددد  س  ةاددددددددددددوة ددددددددددددلامة ددددددددددددي ة  دددددددددددد ام ةلدددددددددددد اتعلمد ةساتلدددددددددددد موة ساتددددددددددددي م  ة اددددددددددددوة ددددددددددددلامةتيامددددددددددددتة

سلإ ددددددددددددددددت ستم م   ةل  ددددددددددددددددت ست متةساتي مدددددددددددددددد  ةسات  اهدددددددددددددددد  ة سلإ ددددددددددددددددت  س  ة  اددددددددددددددددمة  دددددددددددددددد ة  دددددددددددددددديس ة
ال يم ت،ددددددددددد  ة   لددددددددددد ة.ة وةتعتادددددددددددية لددددددددددد ةساياددددددددددد ةساددددددددددديس ل ة  ةسا ددددددددددد     مددددددددددد ةمالدددددددددددوةساا   دددددددددددتة س 

 ددددددددد ة المدددددددددتةتيامدددددددددتةساا،ددددددددد  س  ة  ة ي،ددددددددد ة ةساددددددددد يدةادددددددددوة  امدددددددددتةتلدددددددددمةسأ ددددددددد ام ة سلإ دددددددددت ستم م   ة
مالددددددددددوة وةتت عدددددددددديةتشددددددددددلمة   ددددددددددم ة دددددددددد ةاددددددددددمةيمدددددددددد  ة مدددددددددد يس ةتتتيدددددددددد ةساتعلددددددددددمدة ساتالددددددددددموة تدددددددددد   ة

ت ضددددددددددم ة  امددددددددددتةه ددددددددددمةساةس دددددددددد ة دددددددددد  ددددددددددمتدة لمدددددددددد ة ةة.ايدددددددددد مةساعاددددددددددمةسااي  دددددددددد ةاتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س 
تدددددددد   ة مددددددددد يس ةتعادددددددددمة تددددددددد   ةادددددددددوة دددددددددلامة   م ددددددددد، ةساش  دددددددددمتة سا دددددددددل لمتة ددددددددد ة المدددددددددتةتيامدددددددددتة

ة.ة،  س ساا

 أساسيات حول التنمية وتنمية المهارات: الأول بحثالم

معدددددددديةاه،ددددددددد دةساتيامدددددددددتةادددددددددوةسااهددددددددد  مدةساتددددددددد ةشددددددددالت، ةساعيمددددددددديةادددددددددوةساي س ددددددددد   ة ددددددددد ةا تلددددددددد ة 
 معتتدددددددددددد ة لدددددددددددددةس  ت دددددددددددد يةاددددددددددددوة.ةسات   دددددددددددد   ة س تلهدددددددددددد ة دددددددددددد ةت يمدددددددددددديةاه، ا،دددددددددددد ة اضدددددددددددد امي، 

 ةاددددددددد امة  ددددددددديي ةساعيمددددددددديةادددددددددوةتعددددددددد  م ةساتيامدددددددددتة س ة ددددددددد ت ةساعلددددددددد دةساتددددددددد ةس تاددددددددد ةتاه،ددددددددد دةساتيامدددددددددت
س ت ددددددددد ي ةللددددددددد  ة  ماددددددددد ةم دددددددددفةتيامدددددددددتةسااددددددددد س يةساتشددددددددد متةاددددددددددةي ددددددددديةتعددددددددد  م ة يمدددددددددي  ةتدددددددددمة يددددددددد مة

ت  ضددددددددد  تة اددددددددد ة وة يددددددددد مةادددددددددوةمددددددددد فة.ةادددددددددوةمددددددددد فة ددددددددد ةساتيامدددددددددت ة ددددددددد ةيه ددددددددد، ةسادددددددددتعلدة  ةساتدددددددددي م 
 دددددددددمتدةسات ددددددددد ية ددددددددد ة ددددددددد سةاددددددددد امة.ة ددددددددد ةتيامدددددددددتةساا،ددددددددد  س ةسا  ددددددددد ةسا يمددددددددديةاتيامدددددددددتةسااددددددددد س يةساتشددددددددد مت
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 ادددددددددد ةاهدددددددددد  مدة دددددددددد مةساتيامددددددددددت ةسايادددددددددد  ةساتيامددددددددددتةساتشدددددددددد متة ساتيامددددددددددتةس ي دددددددددد يمت ة   دددددددددديس ، ةةت دددددددددد ساا
ة.ة ا   ت،  ةت لإض  تة ا ةتيامتةساا س يةساتش متة ساتيامتةس يس متة تيامتةساا،  س 

 مفاهيم ومجالات وأهداف التنمية: الأول المطلب

شدددددددددددالت، ةساعيمددددددددددديةادددددددددددوةساي س ددددددددددد  ة لددددددددددد ةساا دددددددددددت فةةتعددددددددددديةساتيامدددددددددددتةادددددددددددوةسااهددددددددددد  مدةساتددددددددددد 
س  ت ددددددددددد ي ة س  تاددددددددددد   ة ساا   ددددددددددد  ةاددددددددددد امة دددددددددددمتدةسات ددددددددددد ية اددددددددددد ةاه،ددددددددددد دةساتيامدددددددددددتة  لا ت،ددددددددددد ة

ة.ةةتاه  مدة   فةل ات ل ة ساتيامتةس ي  يمت ة   ضةتعضةا    ة   يس ةساتيامت

 مفاهيم حول التنمية: الفرع الاول

 ددددددددددد ة ددددددددددد سةساهددددددددددد   ةيعددددددددددد ضةتعددددددددددد  م ةساتيامدددددددددددت ة ساهددددددددددد يةتمي،ددددددددددد ة تدددددددددددموةساياددددددددددد  ة ساتيامدددددددددددتة  
ة.ةساتش متة ساتيامتةس ي  يمت

ادوة:ةاددت:ة"ةساتيامدتةتني،د "ةفوااد ببود المونعم أحمود"ةةمعد  : تعريف التنمية والفرق بينها وبين النموو: أولا
ادددد ي ة اددددد ةس ددددد لا   ة عددددديةس دددددت يدةسايادددد ية  ددددد ةسازمددددد ي ة سال ددددد   ة ساتيامددددتة ددددد ةساعادددددمة لددددد ةس ددددديس ةساي

س  ت  يم وةسا ضدعم وةاهداةساتيامدتةارشد   ة اد ةسا ،ديةسااتد  مةالا تهد  ةت ادي مةساهد ي ةسا عمعد  ة  ته  د ة
ت سلامدد ة ددوة  مدديةس ددت يسدةساادد س يةساتشدد متة سا تمعمددتةساات  ددت ةس ددت يسا ة لهددنة  شددامةتددد ضة  دد ةساددي مة

اعدديةس تادد ةاهدد  مدةساتيامددتة دد ةسا دد تية لدد ةسات لمددزة لدد ة.ة1" ددل وساعدد ا ةتاعدديمة لتدد ةاددوةاعدديمةتزسمدديةسا
سازمدد ي ةسا دد معتة ساا ددتا  ة دد ةا ددت فةساددي مةساهدد ي ة تدد ة:ة"ة  يدد ةسايادد ةس  ت دد ي  ة  لمدد ة   دد ةتني،دد 

تددي ةساتاممددزةتددموةسااه،دد امو ة دد ايا ةس  ت دد ي ةة ددد . ة ساتيامددتة يدد ة دد ةادد سي ةاليادد ةس  ت دد ي 2"ساددزاو
مشدددم ة اددد ةا ددد يةسازمددد ي ةسالامدددتة ددد ةات  ددد ةسادددي مةساهددد ي ةسا عمعددد  ةساددد  ة ةمددد تت ةت اضددد    ةت دددي  ة
تدمددد س ة مللمدددتةس ت ددد يمتة  ةس تا  مدددت ة سااه،ددد دةساعل ددد ةالياددد ةس  ت ددد ي ة ددد ةسا لددد يةس  ت ددد ي ة  ة

تضدداوةسايادد ةس  ت دد ي ةلن ددية ي  دد   ةسا، اددت ةت لإضدد  تة ادد ة  دديس ة ادد ةساتيامددتة ،دد ةادد    ةت.ةسال دد ي
تدممدد س ة دد ةسا،م لددمةسلإ ت دد يمتة سلإ تا  مددتة سا م  ددمتة سا ع  مددتة ساعلا دد  ةسا    مددت ة سااه،دد دةساعل دد ة
                                                

 ةساع     ةسااع،يةس  لاا ةالت   ة ساتي م  ةساتيمةالإقتصادية وتطبيقاتها المعاصرةالسياسة الشربية وبلاقتها بالتنمية   سية تيةساايعدة  اي ةة 1
 .15 ةفة2002س  لاا ةالتيامت ة يام ة

 .51 ةفة2005ساع     ةيس ةساش  ي ةة،سا تعتةسا  يمتة،(دراسة في مفهوم التنمية وماشراتها)التنمية في بالم متغير ست س مدةساعم    ةة 2
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ت لد ةساا تاعد  ةساات لهدتة دوةسا دا  ة:ةساتيامدتةتني،د "ةWalt Rostowة"اد امةمعد  ة.ة1التيامتة  ةسات ل 
ساتيامدتةة"Robert Et John" معد  ة.ة2"علميمتةسا  مي  ة تتي ةسا   مفةسا  مي ة د ةساا تاعد  ةسااتعيادتسات

سا ،دد يةسا سامددتة ادد ةت  ددموة ددي  ةسأ دد سية لدد ةساتع اددمةادد ةا،ادد  ةاتعدديي ة زمدد ي ةادد س ت،دةتي  ددتة:ة"ةتني،دد 
اددد ةتالدددموةسأ ددد سيةادددوةسلت ددد  ة ة  سةمشدددم ة ددد سةساتع مددد ة 3" لتددد ةادددوةتلدددمةساتددد ةتت لت،ددد ة  اددد ا،دةسا  امدددت

ساعدددي س ةساتددد ةتالدددي،دةادددوة يسيةساا،ددد د ة  ةساعيمددديةادددوةساا،ددد د ةت لإضددد  تة اددد ةسلت ددد ت،دةاا س ددد ةتت ددد  زة
ساا س دد ةساتدد ةتت لت،دد ةسأ ادد مةسا  امددتةساتدد ةمع ادد وةت،دد  ةتددمة دد ةتيادد ةادديم،دةا س دد ةا ددتعتلمتة دد ة شدد   ة

ة.لت، ةساا م ةا تعتلا ا ةض     ةت   ةساا،  س ةسات ةمالوة وةمت 

ساتيامدددددددددتةتتضددددددددداوةساتدممددددددددد ةادددددددددوة ضدددددددددعمتة  دددددددددمة اددددددددد ة ضدددددددددعمتة   دددددددددو ة ددددددددد ة:ة"ةلاددددددددد ةتعددددددددد  ةتني،ددددددددد 
 مشددددددددددم ةة4" يددددددددد ةتدددددددددي وةتدممددددددددد ة ددددددددد ةسااعددددددددد   ة سا دددددددددل ل   ة ةتعتتددددددددد ةتيامدددددددددت...ساتهلمددددددددد ة ساهعدددددددددم ة

 ددددددددددد سةساتع مددددددددددد ة اددددددددددد ة وةساتيامدددددددددددتة ددددددددددد ة المدددددددددددتةتدممددددددددددد ة اددددددددددد ةس   دددددددددددو ة مشدددددددددددامةتيامدددددددددددتةتهلمددددددددددد ة
 وةساتدممدددددددددددد ةمضدددددددددددددةساتدممدددددددددددد ة دددددددددددد ةسااعدددددددددددد   ةساالت ددددددددددددتتةاددددددددددددوة دددددددددددد  ةسأ دددددددددددد سي ة  ةةسأ دددددددددددد سي ة  

 ادددددددددددوةي  مددددددددددتة  دددددددددد فةةساتدممدددددددددد ة ددددددددددد ةساهعددددددددددم ةتاعيدددددددددد ةساتدممدددددددددد ة ددددددددددد ة.ةسلت دددددددددد  ةاعدددددددددد   ة يمددددددددددي 
 .ةسا ل ل   ة تيامت، ة ا ةسأ  و

 وةساياددددددددد ة ددددددددد ةساعالمدددددددددتةسا تمعمدددددددددتة ساتلع ممدددددددددتة"ةنصووووووووور بوووووووووارف"ة ةمددددددددد فة  ددددددددد فةادددددددددوة  ،دددددددددتةياددددددددد ة
ساتدددددددددد ةت ددددددددددي ة دددددددددد ةساا تاعدددددددددد  ةي وةت  ددددددددددم ةا ددددددددددتية  ةي س ددددددددددت ة  لدددددددددد ة ددددددددددتممةساا دددددددددد مةسايادددددددددد ة

 دددددددددد ة ددددددددددموةي ددددددددددية وةساتيامددددددددددتةتاه، ا،دددددددددد ةسا دددددددددد م ة دددددددددد ة لدددددددددد ةسايعددددددددددمضةاددددددددددوة اددددددددددم ة.ةسا ددددددددددل ي 
  اتيامددددددددتةتعتاددددددددية دددددددد ةسأ دددددددد ية لدددددددد ة ،دددددددديةادددددددديادة ضددددددددلاة ددددددددوةسيس  ة ت  ددددددددم ة ددددددددلمدةاتددددددددتدة تدددددددد ة

 ملددددددددد وةتدممددددددددد سةي ددددددددد ة.ةادددددددددمة المدددددددددتةساتدممددددددددد  ة ددددددددد سيةلددددددددد وة ددددددددد سةساتدممددددددددد ةس تا  مددددددددد ة  ةس ت ددددددددد يم  
سأ ضدددددددددم ة وةساتيامدددددددددتة ةتت ددددددددد تيةاددددددددد ةساياددددددددد ةتدددددددددن ةشدددددددددلمةادددددددددوةس شدددددددددل م ة  اتيامدددددددددتة تددددددددد   ة دددددددددوة

                                                
ة.51 ةفةمرجع سبق ذكره عم    ست س مدةساة 1
 .22فةة 2002ة يس ة سممة  ا وة سا تعتةسا  يمتة التنمية الاداريةة ا   ةسال ز ة 2
 .212-205 ةفةفةمرجع سبق ذكرهام  وة تيةسللهة  اي ةيمي ةاي  ةا اي ةة 3

4 George R .Gouthals, Georgia J. Sorenson, james Mac Gregor Burns, Op, Cit, p 840. 
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 المدددددددددددتةس ت ددددددددددد يمت ةس تا  مدددددددددددت ة م  دددددددددددمت ة ع  مدددددددددددت ةتمممدددددددددددتةشددددددددددد الت ة  ةمالدددددددددددوة وةتي  ددددددددددد ة ددددددددددد ة
ة.ةة1سايا ةساا ي ة ع 

ساتيامددددددددددتةساتشددددددددددد متةام دددددددددد ةا دددددددددد يةت  دددددددددددموة: التنميووووووووووة البشووووووووووورية والتنميووووووووووة الانسوووووووووووانية: ثانيووووووووووا
ساعددددددددي س ةساتشدددددددد متةاددددددددوة ددددددددلامةساتعلددددددددمدة سا دددددددد تة ساتد مددددددددت ةتددددددددمة ضدددددددد  تة ادددددددد ة اددددددددمةتعيدددددددد ةسيتهدددددددد  ة
.ةساتشدددددددددددد ةتعددددددددددددي ست،دة ت ات  ددددددددددددمي  ة م،دددددددددددد ة دددددددددددد سية دددددددددددد ةا دددددددددددد مةساعاددددددددددددمة  ةساتاتدددددددددددد ةت  دددددددددددد ةساهدددددددددددد س 

تددددددددد   ةتدددددددددمة يددددددددد ة دددددددددي ةساتيامدددددددددتة مضددددددددد  ةتاعيددددددددد ة وة   ي ددددددددد وةادددددددددميةا ددددددددد ية  دددددددددملتة  ة ي ددددددددد ةسي
 .2ساتيامتةت ت،ي ةت عمية    متةساتش ة  ةي، متةساا   

 المددتةايااددتة شدد التةتعدد دةت،دد ة:ة"ة وةتيامددتة ت دد م ةساادد س يةساتشدد متة دد "ةDenisi Et Griffin"ةمعدد  ة
ة" ة    ،ددد ة3"ساعلدد دةسا ددل لمتةسلإيس  ةساعلمدد ةا  دد ة يسيةساادد س يةساتشدد مت ة تدد ةس تتلددد  ةسااعتاددية لدد ةتعيمدد  

Barttonمعد  ة.ة4" المتةس دت ا  ةاديادة د ةتعلدمدةسايد ية  عد مة  مدتةتالدي،دةادوةت عمديةسا،دي :ة"ةتني، "ة 
 ةساتيامدددتة0991سات يددد الاةس ياددد م ةاماددددةساات دددي ة تعددد  م  ة دددوةساتيامدددتةساتشددد متةساتددد ةتتددد ت ة دددي    ةايددد ة

ساات  دتةاليد يةتتالمدي،دةادوةسا  د مة لد ةسااد س يةسالازادتةات عمديةة المتةت  م ةسا م  س :ة"ةساتش متةتني، 
ا ت فة م  ةل مات ة تتالمي،دةاوة وةمعمش سة م  ة  ملتة  امتةادوةساعلدم ة ادوة وةملت دت سةسااعد   ةساتد ة
ت دد  ة ددي ست،دة ت دد  ي دة لدد ةت عمدديةسال يدد ت،دةسال ايددتة تيدد ية عددت،دةتنيه دد،دة تالددي،دةاددوةساعددم ةتل ساددتة

ة.5"  ةت  ي  زة س ت سدةسا س  ساشع

 وةيع دددددددددتةس ي دددددددددلاية ددددددددد ةاه،ددددددددد دةساتيامدددددددددتةس ي ددددددددد يمتة ددددددددد ة يددددددددد ةا امددددددددد ة"ةنصووووووووور بوووووووووارف"ة مددددددددد فة
ساتشدددددددد  ة دددددددددية  دددددددددممة ددددددددد ةساعدددددددددم ةسالددددددددد مدة  دددددددديسة يه ددددددددد  ة اددددددددد امة ددددددددد وةاه،ددددددددد دةسا  ددددددددد  ةس ي ددددددددد ي ة
 ددددددددددد ةساتيامدددددددددددتةس ي ددددددددددد يمتة ةمعددددددددددد ة يددددددددددديةسااعددددددددددد مم ةسلإ ت ددددددددددد يمتةساضدددددددددددمعتة  ة تددددددددددد ة يددددددددددديةساتددددددددددديعدة

                                                
 .2 ةفة2001ساع     ةا لتةيم سوةساع   ةةفي مفاهيم التنمية ومصطلحاتها،ي  ة     ةة 1
ة.11 ةفةمرجع سبق ذكره ت س مدةساعم    ةة 2
ة الأسوووووواليب الحديثوووووووة لتنميووووووة وتطووووووووير الموووووووارد البشووووووورية فووووووي و ارة التعلووووووويم العوووووووالية  لددددددد ة  دددددد وة يددددددي ةسا ددددددد م ة اعتدددددد ية تدددددد ية3

 ة س  ت ددددددددددد يةسلإيس  للمددددددددددتةا لددددددددددتةة يسمدددددددددد  ةسات دددددددددد ة سات دددددددددد م  ة زس  ةسات  دددددددددددم ةساا لددددددددددزةسادددددددددد  ي ةالت دددددددددد م ةس يس  ة تعيمدددددددددددتةسااعل ادددددددددد  
 .11تديسي ة ةية  ةفةة   اعتةتديسي

ة.11فةة،نفس المرجعةة 4
ة.13 ةفةمرجع سبق ذكره ت س مدةساعم    ةة 5
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 اليددددددددد ةماتددددددددية اددددددددد ةسأاددددددددد  ةسااعي مدددددددددتة.ةاادددددددد ي ة  ةسشدددددددددت  ةسا   ددددددددد  ةسأ   دددددددددمت ة ادددددددد ةشددددددددد ت ة ادددددددددمس
ساتددددددددددددد ةت لدددددددددددددية دددددددددددددا ةس ي ددددددددددددد يمتة  دددددددددددددا ة   عدددددددددددددتةس ي ددددددددددددد وةا دددددددددددددمةساتاتددددددددددددد ةت ااع  دددددددددددددت ةسا  مدددددددددددددتة

 اددددددددددد امة ددددددددددد وةاه،ددددددددددد دةساتيامدددددددددددتةس ي ددددددددددد يمتةمد ددددددددددد ة.ة سا اددددددددددد م ةتددددددددددد  ت سدةساددددددددددد س  ةت عمددددددددددديةساددددددددددد س 
 تددددددددددد ة وةاددددددددددد ةم دددددددددددا ة.ةادددددددددددوةاهددددددددددد  مدةساتيامدددددددددددتةساع يمدددددددددددتةتشدددددددددددلمة   ددددددددددد ةتل مددددددددددد ةساعدددددددددددمدةس ي ددددددددددد يمت

تاه،ددددددددددد دةساتيامدددددددددددتةساتشددددددددددد متةساددددددددددد  ة  تدددددددددددزمة  م يددددددددددد ة ددددددددددد ةتعددددددددددد  م ةساتيامدددددددددددتةساتشددددددددددد متةساي امدددددددددددتة اددددددددددد ة
 .1"تيامتةساا س يةساتش متة"ةاه، دةم ا ة

 تعدددددددددددد ةسا اعمدددددددددددددتةساع ادددددددددددددتةامادددددددددددددةساات دددددددددددددي  ة وةس ي ددددددددددددد وة دددددددددددد ةساا ضددددددددددددد  ةساا ددددددددددددد   ةا دددددددددددددم    ة
ساتيا مددددددددددددددددتةم ددددددددددددددد ة وةت عدددددددددددددددمةاددددددددددددددددوةسالددددددددددددددد موةسلإي ددددددددددددددد ي ةسااشدددددددددددددددد  مةساتيامدددددددددددددددت ة  وةسا م  ددددددددددددددد  ة

 تعددددددددد ةتدددددددددنوة م ددددددددد يةساشددددددددد   ةساا دددددددددد  ي ة.ةسأ   ددددددددد ة ددددددددد ة المدددددددددتةساتيامدددددددددت ة ساا دددددددددتهميةسأ مةاي،دددددددددد 
 لددددددددددد ةتيامددددددددددددتةساشدددددددددددع  ة سأ دددددددددددد سية دددددددددددد ةساا ددددددددددد  امتةسأ ادددددددددددد ةال ل ادددددددددددد   ةلاددددددددددد ة ي،دددددددددددد ةتددددددددددددي مة وة

ي ددددددددد وة سادددددددددي   ة ي،ددددددددد  ة تددددددددديةسا ،ددددددددد يةساع اامدددددددددتةساات  ادددددددددتةادددددددددوة  دددددددددمةت ددددددددد م ةسلإاتدددددددددزسدةت عددددددددد يةسلإ
 .ة2 وةتتلامدةا ة ، يةاا  لتةاوة  مة   اتةيا دة  ت  ي ة  اا ة يمي

ست ددددددددددددع ةا ددددددددددددد   ةساتيامدددددددددددددت ةات دددددددددددددمة اددددددددددددد ةاعاددددددددددددددة: مجوووووووووووووالات التنميوووووووووووووة: الفووووووووووووورع الثووووووووووووواني
ساا ددددددددددددد    ةسلإ تا  مدددددددددددددت ةسلإ ت ددددددددددددد يمتة سا م  دددددددددددددمت ة لددددددددددددد امةس يس مدددددددددددددت ةي  ز ددددددددددددد ة ددددددددددددد ةسايعددددددددددددد  ة

 :3سات امت

 مع ددددددددددديةتددددددددددد ةت  مدددددددددددمة تيشدددددددددددم ةس  ت ددددددددددد يةساعددددددددددد ا  ةادددددددددددوة دددددددددددلامة:ةالاقتصووووووووووواد المجوووووووووووال : أولا
 زم ي ةساعي  ةسلإ ت  يمتةا ةض    ةس ت يسدةل  تةساا س يةاد م  ةتش م ةس  ت ا   

  دددددددددد ممةاتدممدددددددددد ةسا س دددددددددد ةس  تادددددددددد    ة  اددددددددددمة دددددددددد ةست دددددددددد  ة لدددددددددديةة:المجووووووووووال الاجتمووووووووووابي: ثانيووووووووووا
 ددددددددددد  ةس تا  مدددددددددددتةت ددددددددددد  ية لدددددددددددد ةساا تاددددددددددد ةسا دددددددددددي   ةسا ددددددددددديم  ةلاددددددددددد ة ي،ددددددددددد ةتعيددددددددددد ةتتيددددددددددد ة م 

 ت  موةساا ت م  ةسااعمشمتة س  تع يةت، ة زم ي ة    ةسأ  سي 

                                                
ة.1فة  مرجع سبق ذكره ي  ة     ة 1
ة.7، ص 51.1.2003ة .?www.grenc.com/show_article.cfm ،مفاهيم التنمية والتنمية البشرية والإجتمابيةزميسو ةة ييسية2 

ة.10ة23فةةف ة2112ة يس ة سممة  ا وة سا تعتةسا  يمتة التنمية الاداريةة ا   ةسال ز ة 3

http://www.grenc.com/show_article.cfm?.13.5.2006
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ت لدددددددددددزةساتيامدددددددددددتةس يس مدددددددددددتة لددددددددددد ةتيامدددددددددددتة ت ددددددددددد م ةسا  سيددددددددددد ةس يس مدددددددددددتة:ةالمجوووووووووووال الادار : اثالثووووووووووو
 ساتيامامدددددددددددددتةت،ددددددددددددددي ة عددددددددددددددمةساتياماددددددددددددد  ةس يس مددددددددددددددتة دددددددددددددد ي  ة لددددددددددددد ةساعمدددددددددددددد دةت س ت ت،دددددددددددددد ة ا، ا،دددددددددددددد ة

 ة اددددددددددد ةساتيامدددددددددددتةس يس مدددددددددددتة لددددددددددد ة ي،ددددددددددد ةساعادددددددددددمة لددددددددددد ةتيامدددددددددددتة ت ددددددددددد م ة مالدددددددددددوةساياددددددددددد.ةس يس مدددددددددددت
 .ساا،  س ةس ي  يمتة سا ل لمتةتشلمة  فةالا اهمو

  لمددددددددددد ة ددددددددددد وةا ددددددددددد  ةساتيامدددددددددددتة ددددددددددد ةتيامدددددددددددتة دددددددددددي س ةس ي ددددددددددد و ة ساعادددددددددددمة لددددددددددد ةتددددددددددد  م ةسا   ددددددددددد  ة
 ةساتدددددددددددد ةتددددددددددد فة وةتدددددددددددد  م ة(يا مددددددددددددتةا  دددددددددددل )سا عددددددددددد دة ساالددددددددددددتية سا دددددددددددلوة:ةسأ   دددددددددددمتةاددددددددددد  ةا ددددددددددددم

سأ   دددددددددمتة اددددددددد ةضددددددددد    ة    دددددددددي ة    دددددددددمتةمي لددددددددديةاي،ددددددددد ةساهددددددددد ية اددددددددد ةاددددددددد   ة  ضدددددددددم ةسا   ددددددددد  ة
ة.1 ت ةم ت م ةس ي  زة س تيس ة اوة دةساعامة ل ةت عميةساتيامت

  دددددددديس ةساتيامددددددددتة دددددددد ةسايعدددددددد  ة " ابووووووووراهيم العيسووووووووو "ةم دددددددديية: أهووووووووداف التنميووووووووة: ثالووووووووثالفوووووووورع ال
 :2سات امت

ساعدددددددددددي  ة لددددددددددد ةسشدددددددددددت  ةسا   ددددددددددد  ةسأ   دددددددددددمتةالتشددددددددددد  ةزمددددددددددد ي ة يتددددددددددد  ةسا دددددددددددل ة سا ددددددددددديا  ة س ةة:أولا
    ةا ةمعي ةت  م ةس ي  وةاوةساهع ة ساع زة سا ،مة ساا ض 

  ددددددددد ةا دددددددددت فةسا مددددددددد  ةساتشددددددددد مت ة ضددددددددد  تة اددددددددد ةسات  دددددددددموة ددددددددد ةا دددددددددت فة شدددددددددت  ةسا   ددددددددد  ةة:ثانيوووووووووا
سأ   ددددددددددمتةالتشددددددددددد  ةتادددددددددد ة م،ددددددددددد ةتدددددددددد  م ةساعادددددددددددمة ساعضدددددددددد ية لددددددددددد ةساهعدددددددددد ة ساته  تددددددددددد  ةسالتمدددددددددد  ة ددددددددددد ة

.ةادددددددددددي  مة سا ددددددددددد  س  ةادددددددددددوة دددددددددددلامةتددددددددددد  م ة ددددددددددد فة  ضدددددددددددمةات ددددددددددد م ة ي ستددددددددددد ة سي لا ،ددددددددددد ت زمددددددددددد ةس
.ة ادددددددددددوة دددددددددددلامة   ددددددددددد  ة   ددددددددددد ةساا ددددددددددد   ةااا   دددددددددددتةسا  مددددددددددد  ة سااشددددددددددد  لتة ددددددددددد ةست ددددددددددد  ةساعددددددددددد س 

 ت  مددددددددد ةس  ت ددددددددد يةاددددددددددوةساتتعمدددددددددتةالا ت دددددددددد يةسا س دددددددددا ا  ة زمدددددددددد ي ةي  دددددددددتةس تادددددددددد يةساا تاددددددددد ة لدددددددددد ة
  ست  

   دددددددددية  ددددددددددةسأ ددددددددديس ة ددددددددد ةسات ددددددددد  ةس ي ددددددددد ي  ة  ةت  مددددددددد ةساهددددددددد ية ساا تاددددددددد ةادددددددددوةساهعددددددددد ةة:ثالثوووووووووا
 سا  اددددددددددد وة  امددددددددددد ة شدددددددددددل مةس  دددددددددددتدلامة ساتتعمدددددددددددت ة س  دددددددددددلاية دددددددددددي س ةساتشددددددددددد ة ت  دددددددددددم ةا ددددددددددد   ة

                                                
ة.15-10فةفةة،مرجع سبق ذكره ةسال ز ا   ةة 1
ة.25 ةفةمرجع سبق ذكرهست س مدةساعم    ةة 2
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س  تمددددددددد  ة اددددددددد ا،دة س يتهددددددددد  ةت،ددددددددد  ةساعدددددددددي س ةا ددددددددد ا ،د ة تالدددددددددموةساا تاددددددددد ةادددددددددوةسا دددددددددم   ة لددددددددد ة
 .ش   ةت يي ة ت    

 الادارية وتنمية الموارد البشريةالتنمية : الفرع الرابع

  دددددددددددد ة دددددددددددد سةساهدددددددددددد  ة ددددددددددددمتدةسات دددددددددددد ية ادددددددددددد ةاه،دددددددددددد دةساتيامددددددددددددتةس يس مددددددددددددت ة تيامددددددددددددتةساادددددددددددد س ية  
ة.ةساتش مت

سا  سيدددددددددد ة.ةا،دددددددددد ة  سيدددددددددد ة ي دددددددددد يمت ة  تا  مددددددددددتة تيامامددددددددددتة لدددددددددد امة يمددددددددددتة:التنميووووووووووة الاداريووووووووووة: أولا
ساهددددددددد ي ةمعيددددددددد ة  ددددددددد ية  ددددددددد سيةس ي ددددددددد يمتةمياددددددددد ةا،ددددددددد ةادددددددددوةاياددددددددد  مو ة ددددددددد ي ة  اددددددددد    ة  ا  يددددددددد ة

 ادددددددددددددد ةسا  يدددددددددددددد ة.ة دددددددددددددد ي موة لدددددددددددددد ةساعمدددددددددددددد دةت أ ادددددددددددددد مة ادددددددددددددد  لموةالتددددددددددددددي م ة ساتي ددددددددددددددمية سات  مدددددددددددددد 
س  تادددددددددد   ة مشددددددددددم ة ادددددددددد ة  دددددددددد ية  مددددددددددية اددددددددددمةاتل اددددددددددمةاددددددددددوةس  دددددددددد سي ةتتدددددددددد   ةادددددددددديم،دةساعددددددددددي س ة

 . ساله يس ة ساعلا   ةس ي  يمتةسا مي 

 تيامددددددددددددددددتةسا دددددددددددددددد  س ة اددددددددددددددد ةت  دددددددددددددددد فةسا  سيدددددددددددددددد ةسلإ تا  مددددددددددددددددت ة تتضددددددددددددددداوة  ددددددددددددددددوةس ددددددددددددددددتدلامة
ساا لمدددددددددددددت ةساتشددددددددددددد متة ساا يمدددددددددددددت ة ساعادددددددددددددمة لددددددددددددد ة شدددددددددددددت  ة   ددددددددددددد  ةسأ ددددددددددددد سية ت عمددددددددددددديةا دددددددددددددت م  ة

لدددددددددددد امةمشددددددددددددم ةسا  يدددددددددددد ةساتيامادددددددددددد ة ادددددددددددد ة اددددددددددددمة يس  ةساتيامددددددددددددتة لدددددددددددد ةسا ددددددددددددع ة.ةاعمشدددددددددددمتة مددددددددددددي 
ال  دددددددددددددد مة ادددددددددددددد ةت عمدددددددددددددديةسأ دددددددددددددديس ةساا  دددددددددددددد اتة ساعاددددددددددددددمة لدددددددددددددد ةس ددددددددددددددت يسدةسا  سيدددددددددددددد ةساهيمددددددددددددددتة

 .1س  سيست سااتضايتة   ام ةساعامة     ة ة

  يددددددددد مةادددددددددوةمددددددددد فة وةساتيامدددددددددتةسلإيس مدددددددددتةتدددددددددتدةادددددددددوة دددددددددلامةساعادددددددددمة لددددددددد ةتيامدددددددددتةسااياادددددددددتة ساددددددددد  ة
متتلدددددددددددد  ة دددددددددددد ةضدددددددددددد    ةس  تعدددددددددددد يةت اا،دددددددددددد  س ةس ي دددددددددددد يمتةادددددددددددد ةسات لمددددددددددددزةت ددددددددددددهتة   ددددددددددددتة لددددددددددددد ة

ة.2سا  سي ةسا ل لمت

ةتدسااع  دددد  المددددت زمدددد ي  ساتشدددد مت ساادددد س ي تتيامددددت مع ددددية:تنميووووة الموووووارد البشوووورية: ثانيووووا
ةمدددتد  ساتددد  ساا ددد     امددد   ددد  ساعادددم  لددد  ساعددد ي   ةساع الدددت العددد ف  ساا،ددد  س ةة ساعدددي س 

                                                
ة.11فةةمرجع سبق ذكره،ة ا   ةسال ز ة 1
ة.25 ةفةنفس المرجعة 2
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ت  دددددددددددديةساعيمدددددددددددديةاددددددددددددوة.ة1ا تلهددددددددددددتةس تتدددددددددددد  س ةاددددددددددددوةم دددددددددددد   ةاددددددددددددةضدددددددددددد ية دددددددددددد ة س تم   دددددددددددد ةسيتع   دددددددددددد 
ساتعددددددددددد  م ة ددددددددددد مةتيامدددددددددددتةسااددددددددددد س يةساتشددددددددددد مت ة  ددددددددددد ةتتضددددددددددداوة ددددددددددد ةا ال،ددددددددددد ةت  دددددددددددموة ت ددددددددددد م  ة
اع  دددددددددتة  ددددددددددي س ة ا،ددددددددد  س ةس  دددددددددد سي ة  يددددددددد مةاددددددددددوةمدددددددددد فة وةساتدددددددددي م ة دددددددددد ةساتيامدددددددددت ة  يدددددددددد مةاددددددددددوة
مددددددددد فة ددددددددد ةساتدددددددددي م ة ددددددددد ةساتعلدددددددددمد ة  يددددددددد مةادددددددددوةمددددددددد فة وة يددددددددد مةس دددددددددتلا ةتدددددددددموة ددددددددد  ةسااهددددددددد  مد ة

 شددددددددددددامة  ددددددددددددد ةمتضدددددددددددداوةا تلدددددددددددد ةس  دددددددددددد ام ةسا دددددددددددد تعت ةلددددددددددددد اتعلدةة الددددددددددددوةاه،دددددددددددد دةساتيامددددددددددددتة دددددددددددد 
 تعتتددددددددد ة المددددددددد  ةس  دددددددددتع    ةس  تمددددددددد  ة ساتعمدددددددددموة مضددددددددد ةادددددددددوةتدددددددددموة  ددددددددد ام ةتيامدددددددددتة.ة ساتدددددددددي م 

ةة.ساا س يةساتش مت

 تنمية المهارات: الثانيالمطلب 

اه،ددددددددددددد دةتيامدددددددددددددتةساا،ددددددددددددد  س ةمعدددددددددددددية دددددددددددددزيسة ةمت دددددددددددددز ةادددددددددددددوةتيامدددددددددددددتةسااددددددددددددد س يةساتشددددددددددددد متة  و 
 يدددددددددد ة ددددددددددد ةسا ددددددددددد تيةلدددددددددد وةمعت ددددددددددد ة لددددددددددد ةسيس  ة ساتيامددددددددددتة لددددددددددد ةا ددددددددددت فةس دددددددددددت ستم متةساا   دددددددددددت ة

سااددددددددددددد س يةساتشددددددددددددد مت ةساتددددددددددددد ةتتلهدددددددددددددمةتت امددددددددددددد ة تدددددددددددددي م ةسااددددددددددددد س يةساتشددددددددددددد مت ةاليددددددددددددد ة  ددددددددددددد ةتعددددددددددددديسة
   ددددددددددت ةادددددددددد امة يدددددددددد مةاددددددددددوةمددددددددددد فة وةس ددددددددددت ستم   ة   ددددددددددت ةاتضدددددددددداي ة دددددددددد ة لدددددددددد ةس دددددددددددت ستم متةساا

ة.ةتيامتةساا،  س ة  ةسا   ةسا يميةاتيامتةساا س يةساتش متة ام  ة زيسةاي، 

 تنمية المهاراتوأهمية مفهوم : الفرع الاول

 س دددددددددد ةساا   دددددددددد   ةادددددددددد امة ددددددددددمتدةتة  ةساتدددددددددد ت دددددددددديماددددددددددوة تدددددددددد زةساتعتتدددددددددد ةتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س ة  
  امت،دددددددددد ةت اي ددددددددددتتةالهدددددددددد ية ساا   ددددددددددت ةت  ضدددددددددد  تةتدددددددددد سزةس ةسات ددددددددد ية ادددددددددد ةاه،دددددددددد دةتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س  ة ة

ة. ا ة  ضةساا ش س ةساا،اتةساض   متة ييةساعم دةتعالمتةتيامتةساا،  س 

اه،ددددددددد دةتيامدددددددددتةساا،ددددددددد  س ة"ةةLouvan Beirondonk"ةمعددددددددد  ةةمفهووووووووووم تنميوووووووووة المهوووووووووارات: أولا
ا ا  ددددددددددددتةسأيشددددددددددددد تةساا   ددددددددددددتة  دددددددددددددت يسدة ت دددددددددددد م ةسأ ددددددددددددد سية سا ا  دددددددددددد   ةت  معدددددددددددددتة:ة"تنيدددددددددددد 

ا لدددددددددد ةت،ددددددددددي ةت عمدددددددددديةا،اددددددددددتةساا   ددددددددددتة ت  ددددددددددموة يسيةسأ دددددددددد سي ة مدددددددددد ةتا ددددددددددمة يشدددددددددد تةت دددددددددد م ة

                                                
   م ساي ا  ساالتع  ضاو اعيات  ة   ت"البشرية لتنمية الكفاءات الأساسية مقومات كأحد التدريب"ةةسا      ا اي ساش م ةاي     زس   توة5

  اعتة   ي ةا ت   ةللمتةساعل دةس  ت  يمتةة-سا زسم  -   لتة  2005 ساتش مت   ساله يس  سااع  ت   ةس ت  ي س ييا      ف ساتش مت ساتيامت
ة. سات   متة  ل دةسات مم 
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  ددددددددددددددد ممةت  دددددددددددددددموة يسيةساا   دددددددددددددددت ةادددددددددددددددوةةساا ددددددددددددددد   ةساتلددددددددددددددد مو ةسات امددددددددددددددد ة سات همدددددددددددددددزة يم  ددددددددددددددد 
ة.ة1" ست،  ام  ة  يس  ة  ة ية

لاددددددددددد ةمددددددددددد   ةتعدددددددددددضةساتددددددددددد   موة اددددددددددد ة وةتيامدددددددددددتةساا،ددددددددددد  س ةام ددددددددددد ةل اتدددددددددددي م ةساددددددددددد  ةتعددددددددددد دةتددددددددددد ة
ياددددددددددد ة ددددددددددد ةا  ددددددددددد ة  ة دددددددددددل مةتتتيدددددددددددد  ة ساا   دددددددددددت ةأ دددددددددددمةسا  ددددددددددد مة لددددددددددد ةاددددددددددد  لا ةاهمدددددددددددي  ة س 

ة2.ساا   تةازم ي ةا،  س ة   سي  ة سلتش  ة ال يم  ةيا   

تعددددددددية المددددددددتةتيامددددددددتةساا،دددددددد  س ة: أهميووووووووة تنميووووووووة المهووووووووارات بالنسووووووووبة للفوووووووورد والماسسووووووووة: ثانيووووووووا
ضددددددددددد   مت ة اددددددددددديم، ة  امدددددددددددتةلتمددددددددددد   ة لددددددددددد ةا دددددددددددت فةسأ ددددددددددد سية لددددددددددد امة لددددددددددد ةا دددددددددددت فةساا   دددددددددددت ة

 3:  ما ةمل ة متدةت ضم ة   ةسأ امت

 : بالنسبة للفرد .1
 تالدددددددددوةادددددددددوةتيامدددددددددتة  تلمدددددددددتةس  دددددددددت يسد ة مددددددددد ةمدددددددددتالوةسأ ددددددددد سية ددددددددد ةساا   دددددددددتةادددددددددوةت  دددددددددم ة

س  ددددددددددت يسدةت  ددددددددددم ة دددددددددد فة  دددددددددد مةسأ دددددددددد سيةا،دددددددددد  ست،د ة ت  ددددددددددموة يسم،ددددددددددد ة مع دددددددددديةتع تلمددددددددددتة
ة. ل ة ام ةيس مة  ة    ةساا   ت ةأي،دةماتلل وة ي ةا،  س 

   ،     ةتتم ة  فةساعامةام  سيةيس مةساا   تة
 زمددددددددددد ي ة   دددددددددددا مةسااعددددددددددد   ةساعالمدددددددددددت ة ساددددددددددد  ةمعددددددددددديدةا،ددددددددددددةيددددددددددد  ةادددددددددددوةسا ا مدددددددددددتةس  تا  مدددددددددددتة

ة  ي  ةاماوة  ة  يةساعام ة
  :بالنسبة للماسسة .2
 ا،دددددددددددددد  س ةسأ دددددددددددددد سيةتالدددددددددددددوةساا   ددددددددددددددتةاددددددددددددددوةضدددددددددددددا وة  دددددددددددددد يةساا،دددددددددددددد  س ةساضدددددددددددددد   متةةتيامدددددددددددددت

ة سااتي  ت ة  ةلمة    ة سات ةتي   ةسات   س ةسا   لت 
   ،ةزم ي ة يسيةساا   تة ت  موةتي   مت

                                                
ةة1 ة  اي  ة  ةساالتع ةساي ا ةسا  ت ة  مةةايس لت ،"تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتع ي  المي ة التنافسية للمنتج التاميني" ا ي  ت اعيات

 ةساشل  ةسا زسم  ة  اعتة  متتةتوةت  ل  ةةللمتة2052يم ات ةة2-1 ةم ا ة(سا س  ةساعال ة    يةسات  م  ةت    ةي امت)ةةاميمتنسا ي  تةسات
ة.1 سات   متة  ل دةسات مم  ةفةةسلإ ت  يمتساعل دة

 .1 ةفةنفس المرجعة2
3 Ezzedine M’barek, La compétence et son développement, Univ tunis, Institut superieur de gestion de tunis, , 

http://www.youscribe.com/catalogue/rapports-et-theses/ressources-professionnelles/gestion-et-management/la-

competence-et-son-developpement-ezzeddine-mbarek-357251. 2009, Pp 10-12.  

 

http://www.youscribe.com/catalogue/rapports-et-theses/ressources-professionnelles/gestion-et-management/la-competence-et-son-developpement-ezzeddine-mbarek-357251
http://www.youscribe.com/catalogue/rapports-et-theses/ressources-professionnelles/gestion-et-management/la-competence-et-son-developpement-ezzeddine-mbarek-357251


والإساتراتيجيات والانماط    ساالي تنمية المهارات من خلال الأ :الفصل الثالث
 ة  ديالقيا

 

156 

 

  زم ي ةسا  ست ةسلإ تا  متةتموةسأ  سية ساا   تة ت عميةسأا وةاللم،ا. 

 يددددددددديةساعمددددددددد دةتتيامدددددددددتة: طوووووووووة بتنميوووووووووة المهووووووووواراتالماشووووووووورات المووووووووورورية المرتب: الفووووووووورع الثووووووووواني
ساا،ددددددددد  س ةم ددددددددد ةسأ ددددددددد ةتعدددددددددموةسلإ تتددددددددد  ةا ا  دددددددددتةادددددددددوةساا شددددددددد س  ة ساتددددددددد ةتا،ددددددددد ة ددددددددد ة  تعدددددددددتة

ة.ةا س م ةا مةا ةمتمي ةسا ي مةسات ا 

 الماشرات الأساسية المرتبطة بتنمية المهارات(: 16)الجدول رقم 
 الماشرات المرحلة

وتوحيووووووووووووووووووود  تحليووووووووووووووووووول
الاحتياجووووووووووووووووات موووووووووووووووون 

 المهارات

ةت يميةساعييةاع  يتةت اع فةساع الت :ةسا   اتةساه يمتةالا،  س 
ة(.ساا س عتةس  م  )ساا ش س ةسا  امتة

ة.سات ام ة  ةا  عمتةساا،  س ةسا   تةت اا   ت
ة(ساع زة ساه مضةاوةساا،  س )ةساتعممدةساع دةا،  ةساا،  س ة

الخيووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووارات 
وات الإسووووووووووووووووووتراتيجية واد

 تنمية المهارات

 دددددددددددددد ية  دددددددددددددد ممةتيامددددددددددددددتةساا،دددددددددددددد  س ةسااعت  ددددددددددددددت ةاددددددددددددددوة ددددددددددددددلامةي دددددددددددددددتتة
سات ددددددددددددددددد مم ةساضدددددددددددددددددد    ةساا   ضدددددددددددددددددت ةي دددددددددددددددددتتةسااشددددددددددددددددد  لت ةساهتددددددددددددددددد  ة

ة.ساات   تة ساتل س ةسا ي   ةساتللهتةساات   تةالي   ة الم د
ة.  ية    ةساتل مو

ة ة(اعيمةساايهعتةساايتا  ) ض ةا تعال ةساتل موةتعممد تنفيذ الوسائل المقبولة
ةس ت سدةساامزسيمتة سا  ت ة
ةي تتةت يميةساا ت ف ة

ة  فةساتعيمدةسايس ل ة سا      
 ددددددددددددييةسأمدددددددددددد دة يدددددددددددد  ةساتلدددددددددددد موةالادددددددددددد   ية  دددددددددددد ةسايدددددددددددد   ةساا دددددددددددددت فة
س يس   ةساا ددددددددددددددل ت ةا دددددددددددددددت فةساتلددددددددددددددد مو ةس  يامدددددددددددددددت ةيددددددددددددددد  ةسا امهدددددددددددددددتة

ةةة. ساهمتةساا،يمت
ل المهووووووووووارات تقيوووووووووويم نقوووووووووو

 واثاره بلى الأداء
تعمددددددددددددددمدة)ي  ددددددددددددددتةسايعددددددددددددددمة دددددددددددددد ةالدددددددددددددد وةساعاددددددددددددددم ةتعددددددددددددددية لا ددددددددددددددتة شدددددددددددددد، ة

ة (ا ض   
ة (   ةيا دةتعممدة  ةساال و)سات  موةساالا اةاميسية

ة...(.  سي ةساعام ةسات  م  ةساع   )ةتعلمفة يدةسا  ي ة
Source: Yves Emery, Francois Gonin, Dynamiser les ressources humaines, France 

Bibliothèque ressources humaines , 1999, P 104.   
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 واستراتيجيات تنمية المهارات أساليب: الثانيبحث الم
 سلإ ددددددددددددت ستم م  ةساتددددددددددد ةت دددددددددددد  دة دددددددددددد ةتيامددددددددددددتةساا،دددددددددددد  س  ةة دددددددددددد ام ت  ددددددددددديةساعيمدددددددددددديةاددددددددددددوةس  

اددددددددددددوةتددددددددددديم ةادددددددددددوةت امدددددددددددد ةساا،ددددددددددد  س  ة ساتلددددددددددد موة سات همددددددددددددز ة  ددددددددددديةس تددددددددددد   ةسات   ددددددددددددتةا ا  دددددددددددتة
سا ددددددددددد ية سلإ دددددددددددت ستم م   ةتالدددددددددددوةادددددددددددوةتيامدددددددددددتةساا،ددددددددددد  س  ة  لددددددددددد ةساا   دددددددددددتة وةت دددددددددددييةسا  معدددددددددددتة
 سلإ ددددددددددددددددت ستم متةسااي  ددددددددددددددددتتةاتيامددددددددددددددددتةا،  ست،دددددددددددددددد  ة ،دددددددددددددددد سةم تلدددددددددددددددد ة  دددددددددددددددد ة تمعددددددددددددددددتةساا   ددددددددددددددددتة

ال يم ت،  ة. س 

 تنمية المهارات أساليب: المطلب الأول

اتيامددددددددددددتةساا،دددددددددددد  س  ة  دددددددددددد ةة  دددددددددددد ام سات دددددددددددد ية ادددددددددددد ة ددددددددددددي ةا لدددددددددددد ة ددددددددددددمتدة دددددددددددد ة دددددددددددد سةساة
ة.ساتل موة سال تشميغ ةساتعلدةساتياما  ةتيامتةساا   ةساا،ي  ة سا ت  

 تنمية المسار المهني: الفرع الاول
معتتدددددددددد ةساا دددددددددد  ةساا،يدددددددددد ةا،دددددددددددةت اي ددددددددددتتةالا دددددددددد سية ساا   ددددددددددت ة ت اي ددددددددددتتةالا دددددددددد سيةم عل،ددددددددددددةة

ت ددددددددددددددت م ةةمع  ددددددددددددد وةاددددددددددددد ة دددددددددددددد ةساا،ددددددددددددد  س ةساا ل تدددددددددددددتةاددددددددددددددي،دةاتلددددددددددددد  ةا سلدددددددددددددزة امهمددددددددددددددتة  لددددددددددددد 
ا ا  ددددددددد ت،د ة ت اي ددددددددددتتةالا   ددددددددددت ةت دددددددددمم ة دددددددددد سةساا دددددددددد  ةاددددددددددوةاع  دددددددددتةساا،دددددددددد  س ةسااي  ددددددددددتتةالددددددددددمة

ادددددددددد امة ددددددددددمتدةت ضددددددددددم ة دددددددددد ة دددددددددد سةساهدددددددددد  ةتع مدددددددددد ةة.اي دددددددددد  ةاادددددددددد ةم عل،دددددددددد ةت عددددددددددية يسيس ة مددددددددددي 
ة.ساا   ةساا،ي  ةا س ل  ة ست     ة ازسم ةتيامتةساا   ةساا،ي 

تتدددددددددددد ت ةاددددددددددددوة:ة"ةساا دددددددددددد  ةسادددددددددددد امه  ةتنيدددددددددددد ة"Hall"معدددددددددددد  ة: تعريووووووووووووف المسووووووووووووار المهنووووووووووووي: أولا
ت دددددددددد   ة  يشدددددددددد تةساعاددددددددددمةساا  ،ددددددددددتةي دددددددددد ة  دددددددددديس ة  يمددددددددددتة تيامامددددددددددت ة ساتدددددددددد ةمادددددددددد ةت،دددددددددد ةساهدددددددددد ية

 ادددددددد ة وةساا دددددددد  ةسادددددددد امه ةادددددددددةمعددددددددية"ةصوووووووولاا الوووووووودين الهيتووووووووي"ة مشددددددددم ة.ة1" ددددددددلامة م تدددددددد ةساعالمددددددددت
ل ا ددددددددددد تي ةمشدددددددددددم ة اددددددددددد ةساتدمددددددددددد س ةسا امهمدددددددددددتةساعا يمدددددددددددت ة  ةسات  مدددددددددددتة اددددددددددد ة امهدددددددددددتة  لددددددددددد ة ددددددددددد ة

 اددددددددددةتعددددددددديةساا دددددددددم  ةسا امهمدددددددددتةا سي دددددددددتةالعادددددددددمة ددددددددد ةا،يدددددددددتة س دددددددددي ة  ةا   دددددددددتة س دددددددددي  ة.ةساا   دددددددددت

                                                
ا لتة  اعتةياشيةة،("دراسة ميدانية في بدد من الجامعات الاردنية )أثر تطوير المسار الوظيفي في رما العاملين "ةة  لا ةسايموةسا،مت ة 1

ة.11فة ة2002 ةساعييةسا  ي  20العل دةس  ت  يمتة ساع ي يمت ة  اعتةياشي ة   م  ةساا لية
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يةتددددددددددددمة وةتعمددددددددددددمدةساهدددددددددددد يةاا دددددددددددد   ةسادددددددددددد امه ةمعتاددددددددددددية لدددددددددددد ة ي سلدددددددددددد ةسادددددددددددد ست ةالي دددددددددددد  ة  ةسلإ هدددددددددددد 
 .1ساا تت ةت ت س ة ال 

تاددددددد ة المددددددددتةتيامددددددددتةساا ددددددد  ةساا،يدددددددد ةتعددددددددي ةا س ددددددددم ةة:مراحوووووووول تنميووووووووة المسووووووووار الوووووووووظيفي: ثانيووووووووا
  :2 

 تتددددددددددي ة دددددددددد  ةساا  لددددددددددتةتدددددددددد ي سمةساا   ددددددددددتةا  دددددددددد ية   دددددددددد  ةاعميددددددددددت ة: مرحلووووووووووة الإبووووووووووداد .1
 مددددددددددد ةتعددددددددددد دةتت لمدددددددددددمةس  تم  ددددددددددد  ة ساات لتددددددددددد   ةت يمددددددددددديةسأ ددددددددددديس ةساتددددددددددد ةتع تدددددددددددمة ددددددددددد  ة

 سات سالاةسااي  تتة ا ت م  ةتيهم    ةس  تم     ة ض 

  ددددددددد ةا  لدددددددددتة شددددددددد سمةساهددددددددد ي ةادددددددددوةة:مرحلوووووووووة تحديووووووووود وتقيووووووووويم الخصوووووووووائ  الشخصوووووووووية .2
 دددددددددددلامةتع مهددددددددددد ةت ستددددددددددد  ة ددددددددددد اه يةم ددددددددددد ة وةمعددددددددددد  ة ستددددددددددد ة معددددددددددد  ة  سيتددددددددددد ةساش  دددددددددددمت ة

 يددددددددددددد ة ةمالدددددددددددددوة  ددددددددددددديس ة  ةتدممددددددددددددد ة  ة  سة ي مة.ة معما،ددددددددددددد ةتعمماددددددددددددد ة ددددددددددددد م  ة  س مددددددددددددد 
 دددددددد  ةساا  لددددددددتةتعمددددددددمدةساا،دددددددد  س ةساش  ددددددددمتةالهدددددددد ية اي  شددددددددت، ةلادددددددد ةمددددددددتدة دددددددد ة.ةساهدددددددد ية ستدددددددد 

ادددددددددد ةاشدددددددددد    ةس ددددددددددتعيسيسةااي  شددددددددددتةيعدددددددددد  ةيعدددددددددد  ةساعدددددددددد  ة ساضددددددددددع ة دددددددددد ة يسيةساهدددددددددد ي ة  دددددددددد سة
  دددددددد سةم ددددددددا ة.ةم علدددددددد ة ل دددددددد ة عددددددددتة دددددددد ةيه دددددددد ة  ل دددددددد ة يتددددددددتة دددددددد ةسلإ تادددددددد دةتا دددددددد  ةتيامتدددددددد 

 .ت اتعممدةسااتت يمةاميسيةاوة  ي ةسااش  ة ساا ا 

 ددددددد ة دددددددد  ةساا  لددددددددتةتددددددددتدةاي  شدددددددتة  دددددددد ةساا   ددددددددت ة اي  شددددددددتة: دافمرحلووووووووة تحديوووووووود الأهوووووووو .1
ا تلدددددددددد ةساتدددددددددديسمم ة  يدددددددددد ةمعاددددددددددمةساهدددددددددد ية ساايااددددددددددتة لدددددددددد ةت عمدددددددددديةسات س دددددددددديةتددددددددددموة  دددددددددديس ة

 .ت لإض  تة ا ةا   ي ةساا   ية  ةت يمية  يس  .ةا تل ةسأ  س 

م دددددددد  مةساهدددددددد ية دددددددد ة دددددددد  ةساا  لددددددددتة ،دددددددددةساعدددددددد فةساادددددددد    ةة:مرحلووووووووة ومووووووووع الإسووووووووتراتيجيات .2
ياددددددددددد ةساش  دددددددددد  ة ددددددددددد ةساا   ددددددددددت ةادددددددددددوة ددددددددددلامة ،ددددددددددددةسايادددددددددد دةيمددددددددددد ةسا  دددددددددددا  ة لدددددددددد ةسا

ساعددددددددددددددد يس ة)ة سا ع  دددددددددددددددتةساتيامامدددددددددددددددتة.ة يهددددددددددددددد  ةتعدددددددددددددددضةسأ ددددددددددددددد سية   ةساا ددددددددددددددد ا ةسا   دددددددددددددددت
 ةلاددددددددددددد ةتتضددددددددددددداوة ددددددددددددد  ةساا  لدددددددددددددتةتلددددددددددددد موة...( ساتع امدددددددددددددي ةسأ لددددددددددددد   ةسلإ ددددددددددددد سيس  ةسالددددددددددددددت

يهم مددددددددددددت ة س  ددددددددددديسيةساتددددددددددد سالاةساتيهم مددددددددددددتةسالازادددددددددددتةات عمددددددددددديةسأ دددددددددددديس ة تتضددددددددددداوةسا  ددددددددددد ةسات
                                                

ة.11 ةفةسبق ذكره مرجعة  لا ةسايموةسا،مت ة 1
ة.112ة-122فةفة.ة2001-2002س  ليي مت ةسايس ةسا  اعمت ة ةمدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية س متة  و ةة 2
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اعل اددددددددد  ة دددددددددوةسيتعددددددددد مةسأ ددددددددد سيةادددددددددوةاي ددددددددد ة اددددددددد ة  ددددددددد  ة سا  ددددددددد س ةسالازادددددددددتةالايتعددددددددد مة
 اددددددد ةا لدددددددزةاعددددددددموة ددددددد ةساا   دددددددت ة ت،دددددددد سةمعددددددد دةساهدددددددد يةتلت تدددددددتة  دددددددتةالتيامددددددددتةادددددددوة ددددددددلامة

 .ساتي م ة سا ت س ةاوة  مةسلت   ةساا،  س 

 تتضددددددددددداوة ضددددددددددد ةسلإ دددددددددددت ستم م  ةا دددددددددددمةساتيهمددددددددددد  ة مدددددددددددتدة ددددددددددد ة ددددددددددد  ةة:مرحلوووووووووووة التنفيوووووووووووذ .1
  لددددددددددتةت تمدددددددددديةتدددددددددد سالاةساتددددددددددي م ةسايس لمددددددددددتة سا    مددددددددددت ة ساددددددددددتعلدةسااتيدددددددددد ة لدددددددددد ةسا تدددددددددد  ةساا

 سلت دددددددددد  ةساا،دددددددددد  س  ةاددددددددددوة ددددددددددلامةاشدددددددددد  م ةاعميددددددددددتة  ةاددددددددددوة ددددددددددلامةسأ دددددددددد موةيس ددددددددددمة  ة
  دددددددددددد ة دددددددددددد  ةساا  لددددددددددددتةملدددددددددددد وةساهدددددددددددد ية دددددددددددديةس تدددددددددددد  ة  ددددددددددددل  ةساتيامددددددددددددتة.ة دددددددددددد   ةساا   ددددددددددددت

وة ددددددددد ةسايتددددددددد ملاةسااي  ددددددددد  ة  تددددددددديةاددددددددد ةتعلاددددددددد ة عدددددددددلا ة تعددددددددد دةساا   دددددددددتةتت ددددددددد ممةسات  ددددددددد
 . سأيسي

 مالددددددددوةتع مدددددددد ةساتل اددددددددمةتنيدددددددد ةسات دددددددد مةسايشدددددددد ة ساهعدددددددد مةالهدددددددد يةت دددددددد  ةة:مرحلووووووووة التكاموووووووول .6
سأ دددددددددددديس ةساا دددددددددددديي  ة  دددددددددددد ة دددددددددددد  ةساا  لددددددددددددتةمعدددددددددددد دةساهدددددددددددد ية ساا   ددددددددددددتةتتعمددددددددددددمدةسا ،دددددددددددد ية
ساات  ادددددددددتةاتيامدددددددددتةساا ددددددددد  ةساددددددددد امه  ة مددددددددد ةمعددددددددد دةساهددددددددد يةت  تتددددددددد  ةساتيامدددددددددتةساتددددددددد ة   مددددددددد ة

مدددددددددمدة تعدددددددديم ةساع مددددددددية لدددددددد ةسلإ دددددددددت ا  ةسادددددددد  ة ععتدددددددد ةاددددددددوة ددددددددد سيةادددددددد  ة ساا   ددددددددتةتعدددددددد دةتتع
 .   ةساعالمت ة ايفةي   ةسأ يس ةسات ة يي ة  ةا  لتةسلإ يسي

 يدددددددددد مةست   دددددددددد وة دددددددددد ة المددددددددددتةتيامددددددددددتةساا دددددددددد  ة: إتجاهووووووووووات تنميووووووووووة المسووووووووووار المهنووووووووووي: ثالثووووووووووا
ساا،يدددددددددددد  ةسلإت دددددددددددد  ةسأ مة لدددددددددددد ةساا ددددددددددددت فةساهدددددددددددد ي ة مددددددددددددي  ةت  ددددددددددددم ةساا دددددددددددد   ة سا دددددددددددد ي ة لدددددددددددد ة

ت فةساا   دددددددددددددتة مدددددددددددددي  ةت دددددددددددددمم ةساا ددددددددددددد   ة  ددددددددددددد ةاددددددددددددد ة دددددددددددددمتدةت ضدددددددددددددم  ة ددددددددددددد ةسايع تدددددددددددددموةا ددددددددددددد
 1:سات امتمو

  ددددددددد ة المدددددددددتةس تلشددددددددد  ةا دددددددددتا   ةمياددددددددد ةساهددددددددد يةادددددددددوة لاا،ددددددددد ة: تخطووووووووويط المسوووووووووار المهنوووووووووي .1
اه، اددددددددددد ةساددددددددددد ست ةا، متددددددددددد ةساا،يمدددددددددددت ةساتددددددددددد ةت دددددددددددييةت ددددددددددد   ة سضددددددددددد ت ةا  مدددددددددددتةا س تددددددددددد ة  ي ستددددددددددد ة

  ةم دددددددددادةاا ددددددددد  ي ةساهددددددددد يةلددددددددد ةم دددددددددت ة ل دددددددددد ة وةت  دددددددددم ةساا ددددددددد .ة ي س عددددددددد ة ست    تددددددددد ة  ماددددددددد 
  .اع  تةت    ت  ة ما ة   يس  ةساش  مت

                                                
ة.20ة-13 ةفةفةمرجع سبق ذكره لا ةسايموةسا،مت  ةة 1
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 تشددددددددددم ة ادددددددددد ة يشدددددددددد تةساتددددددددددي م ةسادددددددددد امه  ةساتعمددددددددددمدةسلإ تشدددددددددد    ة: تسوووووووووويير المسووووووووووار المهنووووووووووي .2
  دددددددددد ة المددددددددددتةا ددددددددددتا  ةت،ددددددددددي ة ادددددددددد ةت عمدددددددددديةساتل اددددددددددمةتددددددددددموةا دددددددددد ا ةساهدددددددددد ية.ةساتددددددددددي م ة ساددددددددددتعلد

  دددددددددد  ةساعالمددددددددددتة م،دددددددددد ةتعددددددددددية ددددددددددمل ا   ة  دددددددددد  ه  ةة   تلم تدددددددددد ةادددددددددد ةساهدددددددددد فةساتيامامددددددددددتةساات  ددددددددددت 
 تعدددددددددددديةمتعلددددددددددديةتع تلمددددددددددددتةسلإ ددددددددددددت يسدةام ددددددددددد سي ة  دددددددددددد سةساتعددددددددددددية.ةمددددددددددد تت ةتن دددددددددددديس ةساا ددددددددددد  ةساه يمددددددددددددت

 .لا ةم،ي ةت مم ةساا   ة ا ةت عميةسات سزوةساع  ه ة سات تمع .ةمتعليةت اا   ت

ساا دددددددد  ةساا،يدددددددد  ةةت  دددددددديةساعيمدددددددديةاددددددددوةساازسمدددددددد ةاتيامددددددددت: م ايووووووووا تنميووووووووة المسووووووووار المهنووووووووي: رابعووووووووا
 1:ي ل ة  ا، ة  ةسايع  ةسات امت

 مدددددددددددد ةتزمددددددددددددية ددددددددددددي س ةسأ دددددددددددد سية دددددددددددد ة ادددددددددددد مه،دةسا  امددددددددددددت ة تددددددددددددي دة ددددددددددددي ست،دة:ةتيدددددددددددد يةساا،دددددددددددد  س  .1
 .التلم ةا ةساات لت  ةسا يمي ةالا، دةسا يمي ة ساتعيدةساتلي ا   

 مددددددددددددد ةمددددددددددددتدةتددددددددددددد  م ةسااعل ادددددددددددد  ة دددددددددددددوة ددددددددددددي س ة  ا  ددددددددددددد  ة:ةتدددددددددددد  م ةساا،ددددددددددددد  س ة ساا س دددددددددددد  .2
ت مدددددددد ةمالددددددددوة ضدددددددد ةساهدددددددد يةسااي  دددددددد ة دددددددد ةساالدددددددد وةسااي  دددددددد  ة اددددددددوة دددددددددةمالددددددددوةت عمدددددددديةةسأ دددددددد سي 

 .سات س يةتموةس  تم    ةساتيامامتة سلإال ي  ةساه يمت

  ددددددددددد   ةيس عمدددددددددددتةسأ ددددددددددد سيةالعادددددددددددمةتهع امدددددددددددت ة  سة ي مةسأ ددددددددددد سيةتممدددددددددددتة ايددددددددددد مة ال،دددددددددددد ة:ةسايس عمدددددددددددت .3
 .اتيامتةساش  متتعيدةا،دة  فةسايا ة سات ي ة ساا   امتةسااشت لت ةات عميةس

تيامددددددددددتةا ا  ددددددددددتة لدددددددددد ةي  ددددددددددتة  امددددددددددتةاددددددددددوةسا دددددددددد ي ةاددددددددددوةسأ دددددددددد سيةساعدددددددددد الموة:ةساتعدددددددددديدةيس لمدددددددددد  .4
 .يس مةساا   ت ة ت ةت  ل،دة ا ةسات  متة ا ةاي   ة  ل ةيس مةساا   ت

تعددددددددددددديمدةاعل اددددددددددددد  ة ضددددددددددددد  متةات يمددددددددددددديةسلإ تم  ددددددددددددد  ةساا دددددددددددددتعتلمتة:ةت  دددددددددددددم ةسااددددددددددددد س يةساتشددددددددددددد مت .5
 .اوةساا س يةساتش مت

تددددددددددددددي مدة   تمددددددددددددددتةساايدددددددددددددد مةساتيامادددددددددددددد  ةلالدددددددددددددد وةم ددددددددددددددع ةسأ دددددددددددددد سيةساا  دددددددددددددد تموة:ة سلإ ددددددددددددددتع   .6
 .العامةت 

ت  دددددددددددددموةسا ددددددددددددد   ةسا  يمدددددددددددددتةالا   دددددددددددددت ةلا   دددددددددددددتة:ةت  دددددددددددددموةسا ددددددددددددد   ةسا  يمدددددددددددددتةالا   دددددددددددددت .7
ة.ت ع ة   ي ةات  موة يش ت، ة  الم ت، ة تيامتةا،  ست، 

                                                
ة.110ة-123 ةفةفةمرجع سبق ذكره س متة  و ةة 1
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ا  سة  ة  امدددددددددتةمعتتددددددددد ةساتلددددددددد موةساا،يددددددددد ةس دددددددددت : التكووووووووووين المهنوووووووووي المتواصووووووووول: ثوووووووووانيالفووووووووورع ال
ساا دددددددددددددييةاتعددددددددددددد يةلتمددددددددددددد  ة اددددددددددددد ة  يددددددددددددد ةس  دددددددددددددت ا  س ةسأ ددددددددددددد فة ددددددددددددد ةساا   دددددددددددددت ةأيددددددددددددد ةساع ادددددددددددددمة

  ددددددددد ةسا س دددددددد ة دددددددد ةسأيس ةسأل ددددددددد ة   لمددددددددتةاددددددددوة  دددددددددمةت دددددددد م ةا،ددددددددد  س ة . س ددددددددتا س متةساا   ددددددددت
سااددددددددددد س يةساتشددددددددددد مت ة ادددددددددددوة  دددددددددددمةي ددددددددددد  ةساا   ددددددددددددتة ددددددددددد ةتي   دددددددددددمت،  ة ساتلددددددددددد موةساا،يددددددددددد ةمشدددددددددددددمة

 س دددددددددددددعتة اتي  دددددددددددددتةادددددددددددددوةياددددددددددددد   ةسلت ددددددددددددد  ة تيامدددددددددددددتةساعدددددددددددددي س ةال يدددددددددددددتةاتامدددددددددددددز ة ددددددددددددد ةا ا  دددددددددددددتة
 1.ساتيامامت

ا ا  ددددددددتة  ادددددددد مة:ة"ةساتلدددددددد موةتنيددددددد "ةSekiou Et Autres"ةمعدددددددد  ة:ةتعريوووووووف التكوووووووووين: أولا
 دددددددد ي  ة لددددددددد ة عدددددددددمةساهدددددددد ية  ةا ا  دددددددددتة  ددددددددد سية دددددددد ة ضدددددددددعمتة مدددددددددي ةالعمدددددددد دةتلدددددددددمةلهددددددددد ي ةت اددددددددد مه،دة

 Bendiabdelah"معددددددددد  ة ة.ة2"ادددددددددتسا  امدددددددددتة ساا دددددددددتعتلمت ة  ددددددددد سةادددددددددد ضةسا دددددددددم ةسا  دددددددددوةالايا

Abdeslamساتيامدددددددددددددددددددتةساا دددددددددددددددددددتا  ة سايا امدددددددددددددددددددتةالاعددددددددددددددددددد   ة سلإ دددددددددددددددددددتعيسيس ة:ة"ةساتلددددددددددددددددددد موةتنيددددددددددددددددددد "ة
  .3"ساض   متةالمة ض ة  ةساا   ت ةااا   تةتله ي ة  ع امتةساا، دةساالل ةت، 

ا ا  ددددددددددتةاددددددددددوةسأ ادددددددددد مة سا  دددددددددد ممة سا دددددددددد ية ساتدددددددددد سالاةتهضددددددددددمةتل ال،دددددددددد  ة:ة"ةمعدددددددددد  ةتنيدددددددددد ةلادددددددددد 
.ةمددددددددددددتالوةساع اددددددددددددمةاددددددددددددوةت  ددددددددددددموةاع   دددددددددددد  ة ددددددددددددل لم ت  ةت دددددددددددد   ت ة  ي ستدددددددددددد ةسا  يمددددددددددددتةساضدددددددددددد   مت

ة.4"ال   مة ا ة  يس ةساايااتة   يس  ة  ةآوة س ي
ساتلدد موةساتعلمددي ة تلدد موةةا ا  ددتةاددوةسا  دد مفةالاع  يددتةتددمو"ةAndré Petit Et Autre"ةي  ة اعددية ة

ة.ساا،  س  ةلا ةتا، ة  ةسا ي مةسات ا 
 
 

                                                
1Ezzedine m’barek, Op, Cit, P 8.  

يلت  س ة  ة ل دةسات مم  ة  اعتة ت ةتل ةتلع ميةتلا  و ةللمتة ة     تةالتسيير الاستراتيجي للكفاءات في إطار الادارة الج ائريةة ي ا ةا ض ة2
ة.020فة.ة2102-2102ساعل دةس  ت  يمتة سات   متة  ل دةسات مم  ة  دة ل دةسات مم  ة

3 Salem abdelaziz, Benhalima kheira, "L’investissement en ressources humaines par la formation un facteur 

clé de developpement des compétences dans l’entreprise publique algerienne (Cas de sonatrch)", Colloque 

international sur: évolution des emplois et des compétences et mutations de la fonction ressources humaines,14-

15 mai 2012, mascara, alger, Université de mascara, P 4. 

ة.020فة ةمرجع سبق ذكرهة ي ا ةا ض ة 4
ة
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ةمقارنة بين تكوين المهارات والتكوين التقليد  (:17)الجدول رقم                
 تكوين المهارات التكوين التقليد  الخصائ 

ة     ةساايفةسا  ممة ساات   ةا لزة ل ة     ةساايفةساع م  الهدف
ةس ت ا  ةت اي تتةالا   تةتللهتةت اي تتةالا   ت الفلسفة

الاشووووووووووووووخا  
 المعنيين

لدددددددددددددددمةس ضددددددددددددددد يةسااياادددددددددددددددتةاعيمدددددددددددددددموةةساال وة سااتل و
تددددددددددددد اتل موة لددددددددددددددمةس  دددددددددددددد س ةاعيمددددددددددددددتة

ةت اتل موة    ةساا   ت
س تشدددددددددددد  متةت لإضدددددددددددد  تة ادددددددددددد ةساددددددددددددتلامةةس تش  مت الوظيفة

ة ل تةساع س 
اتعدددددددددددديي ةتاتددددددددددددية ادددددددددددد ةساعاددددددددددددمة لدددددددددددد ةةا يي  المهام

س يدددددددددددددديا  ة دددددددددددددد ةساا دددددددددددددد  ةساا،يدددددددددددددد  ة
ةت  م ةسأ  سية سااياات

التقنيووووووووووووووووووووات 
 والوسائل

ساتلدددددددددددددددددددددددد موةسا  ددددددددددددددددددددددددا  ةساتلدددددددددددددددددددددددد موةةساتل موة   ةسا ل 
سادددددددددددددددددددددددددد ست  ة ساتلدددددددددددددددددددددددددد موةساا ددددددددددددددددددددددددددم ة

ةت   لادةس ا 
ا  ددددددددددددددية لدددددددددددددد ةساا تدددددددددددددد فةساتمدددددددددددددديسي   ة التقييم

 ت دددددددددد ةا دددددددددد  امتةساالدددددددددد وة اتيدددددددددد ة لدددددددددد ة
ةا ش س ةسا ض ةساع دة

ا  ددددددددددددددددية لدددددددددددددددد ةساع مدددددددددددددددديةساا عددددددددددددددددية
 ت دددددددددددددددددددددددد ةا دددددددددددددددددددددددد  امتةساا ددددددددددددددددددددددددم موة

ةسااعيممو
 .012-012فةفةةمرجع سبق ذكره، .س ا  ممة   ز  :المصدر

ة
 وةم ددت م ة"ةJ. Peretti"ة ةتددمةم دد ة  دد ة1اددمية ددي  ة دد ة ددية ستدد ة ادد ة وةساتلدد مو"ةةCiteau" مشددم ة

ات لعدددددد  ةساا ددددددت ياموة س تم  دددددد  ةساايااددددددت ة م دددددد  دة دددددد ةسا  دددددد مة ادددددد ة  دددددديس ،د ة سا ضدددددد ةساا،يدددددد ة
 سلإ ت دد ي  ة  دد سة دد ةسلإ تتدد  ةت دد  ةساا،ددوة لدد امةم دد  ية دد ةسا هدد اة لدد ة  تلمددتةسلإ ددت يسدةالادد اهموة

ة.2 ساتلامدةسايسمدةالا،  س ةساا   ي ة ساا ل تت

                                                
1
 Salem abdelaziz, Op,cit, P 4. 

 .022فة ةمرجع سبق ذكرهة ي ا ةا ض ة   2
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 ددي ة يدد س ة" El Ekremit Et Oumaya Kalbous"ةاعددية ددييةة:التكوووين المهنووي المتواصوول أنووواع: ثانيووا
ة1:التل موةساا،ي  ة  

  دد ة  ة تمعددتةتعيمددتة ملدد وة دد ة ياددتةتي   ددمتة :la formation d’adaptationالتكوووين التكيفووي  .1
  دد ةم دد  دة دد ةة ددموةساا تت ددتةتعال،دددة ا ددم ،د  ةساا   ددت ة معاددمة لدد ةت  ددموةسااعدد   ةساعالمددتةالا  ة

 دددمةاشددد لمةساا   ددتة اددد تت ة ددد  م ةت ضددعم ت، ة ،ددد ة ددديةة  ددميدد ةا  ددد ةادددوة دددت يسدةأزمدد ي ةساع تلمدددتةار
 .ت اا   تة  ف

  دد ةتلدد موة  ة تمعددتة  اددت ةا ددمةة:la formation d’employabilitéتكوووين القابليووة لدسووتخدام  .2
ل اددد   ة  ددد ةمزمددديةادددوة ددد فةساعادددمةالهددد يةسالدددد   ةس يت يددد  ةس دددتعا مةسا   ددد   ةتعيمددد  ةس ت ددد مة سااع

 .يس مة  ة    ةساا   ت ة م   ةاوةا  مةساا،و

 La Formation Professionnelle D’adaptation Auxالتكووين المهنوي المتكيوف موع التغيورات  .3

Changement: ددديسية  ددد ةة عددد دةساا   دددتةتتشددد مفةساا،ددد  س ةسايس لمدددتةياددد سةاياددد ةسا لددد  ةتتددديتتعدددية وة 
 سا،ي ةاوة   ةساعالمتة  ةتلممد ةا س ي د ةساتشد متةات سلد ة.ة ممةساا س يةساتش متنالتل موةساا،ي ةاتت ي الاة

يسم،دد ة دد ة سا ددم ةسا مدديةالا   ددتة  دديدةتضددمم ةساا ددت فةسا دد ا ةاتي   ددمت، ة ةة  ددمساتدمدد س ةسا   ددلت ة اددوة
 .تةايفةزت مي، م  تمسا  ية سا ه اة ل ة   ت، ةسلإ

 la formation professionnelle de développement desالمهووارات  التكوووين المهنووي لتنميووة .4

compétences:سةساي  ةمنت ةاوةس ت سضة وةسااع   ةتهعية   لمت، ة اعي  د ةتاد   ةسا  د ةياد سةا د  تةة   
.ةساتدمدد س ة سات دد    ة ا،دد  س ةسأادديةام دد ة دد ا تةالمدد د ة ا،دد  س ةسأوةاددوةتلدد وة دد  متةسااهعدد مةيدديس

 .   تةتت يميةساا،  س ةساا ل تت ة ت ييةت ي الاةتل مي ةمتضاوةتيامتة   ةساا،  س  تع دةساا

 Faycel"تاددددددد ة م  دددددددتةساتلددددددد موةتددددددد لا ةا س دددددددم ة ددددددديي  ة: بمليوووووووات سياسوووووووة التكووووووووين: ثالثوووووووا

Ben Chemam Et Géraldine Galindo" ةلا ةتا، ة  ةساشلمةسات ا . 

ة
ة

                                                
1
 Ezzedine m’barek, Op, Cit, P 3.  
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ة
ة
 

 

ة
ة
ة
ة
 

 

 

 

.ة وةاه،دد دةسا تدد   ةمعيدد ةسااع  ددتةساالت ددتتة ددوة  مدديةسااا   ددتة:الخبوورة وتنميووة المهووارات: الفوورع الثوواني
ساه ضدمتة ا ة وةيا   ةسا تد  ة اي يد ةسادتعلد ةت د  سةادوة دلامة"ة Marilyn M. Helms, D.B.A"ة تشم ة

سأ دد سية ساا   دد  ةملت ددت وةسااع  ددتةاددوة ددلامةاا   ددتةساعاددم ة ملت ددت وةسا تدد  ةاددوة:ة"ةسا مم ددمتةسات امددت
 ة  لمد ة د وة1"ساتل س  ة ت ات ا ةسأ  سية سااياا  ةمع ا وةتتدمم س ةي تم ةيسماتة  ةسا ل ل  ة  ة د ةسادتعلد

  ملدددتةي دددتم  ةتددد ي ة ددد  ةسا تددد  ة اددد ةت هدددمضةساتددد ةاددديم، ة تددد  ة ددد ة يتددد  ةيهددديةساايدددتلاةاهتددد  ة  ددد  ة ةساا
ساتللهدددت ة  ددد سةاددد ةمعددد  ةتاي يددد ةسا تددد   ة تشدددم ةتعدددضةساي س ددد  ة اددد ة وةاضددد  هتةسا تددد  ةمت تددد ة لمددد ة

 .ةم ض ةاي ي ةسا ت  ة  ةسات  تتة ساشلمةساا سا .ة2تع مت ة30 %ت همضةتللهتةسلإيت  ة سات  ميةتاعيمة

ة

 

 

 

                                                
1
 Marilyn M, Helms, D.B.A, Encyclopedia of management, 5th éd, Usa, Thomson Gale, 2006, P 276. 

ة.221 ةفة2000ة-5333س  ليي مت ةسايس ةسا  اعمت ة، (إدارة الالفية الثالثة) الادارة الاستراتيجية ي يمتةساع    ةة 2

 بمليات سياسة التكوين(: 31)الشكل رقم 

 

 

ة

ة

 

ة

Source: Salem abdelaziz. Benhalima kheira,Op,Cit, p 5. 

 

ة

 

 ت لممةةس  تم     تيهم ةساتل مو تعممدةساتل مو

ةساا،  س ةساا   ي ة  ةساا   ت
ةساا،  س ةسا  امتةالا    مو

ةساتل ام :ةس يس 
 

ةتعممدةساالت ت  
 ل ةساا ت فة

ساتياما ة
  س  ت  ي 

ةساهت  
ةا ت فةساتل مو

ةساا اهموةساا تهميموةاوةساتل مو
 ساامزسيمت:ةس يس 
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ةوووالتجربى ووونحنم (:32)شكل رقمال  

 

 

 

 

 

 

     Source: R.A Thiétart, La stratégie d’entreprise, 2eme édi, Paris, édiscience, 1993, p 121.                  

 وةساعلا ددددددددددددتةتددددددددددددموةسا تدددددددددددد  ة ساا،دددددددددددد  س  ةام دددددددددددد ةت ددددددددددددم ت ةأوةلددددددددددددمةت  تددددددددددددت ة"ةLeboyer"ة مدددددددددددد فة
تعلدددددددددددةساعيمدددددددددديةاددددددددددوةساا،دددددددددد  س ة لددددددددددمةا،دددددددددد   ةمالددددددددددوة وةتت دددددددددد  ة ددددددددددوة  مددددددددددية تدددددددددد س ة ت دددددددددد   ة

ت دددددددددد   ة  دددددددددد ف ة   ددددددددددتة مشددددددددددم ة ادددددددددد ة وةتعددددددددددضةسات دددددددددد   ة دددددددددد ة ل دددددددددد ةتل ميدددددددددد ةاددددددددددوة.ةا تلهدددددددددت
سا ضددددددددددددددددعم  ةسا ددددددددددددددددعتت ةل ااشدددددددددددددددد لمةسا يمددددددددددددددددي  ةساا،ادددددددددددددددد  ةساي معددددددددددددددددت ةسأ دددددددددددددددديس ةسااتضدددددددددددددددد  تت ة

 وةساعمددددددددددددد دةتا س ،دددددددددددددتة.ة ساتددددددددددددد ةتت لددددددددددددد ةسااتددددددددددددد ي   ةسات مدددددددددددددم ةا س تدددددددددددددتةساددددددددددددد س  ة  ددددددددددددد ي ةساتهلمددددددددددددد 
  دددددددديس ة ا،ددددددددد دة يمددددددددي  ةمع ددددددددد ةسي ت  دددددددد ة وةاددددددددد ة دددددددد ةا  ددددددددد يةسأوةاددددددددميةاددددددددد   ةايتادددددددد  ة  ددددددددد سة

،دددددددددد  س ةساضدددددددددد   متةالا س ،ددددددددددت ة  اهشددددددددددمة ادددددددددد دة ددددددددددع ت  ةلتمدددددددددد  ةمالددددددددددوة وةمددددددددددي  ة ادددددددددد ةتيامددددددددددتةساا
  ماددددددددددد مل ة دددددددددددمتدة ددددددددددد ضةسا ضدددددددددددعم  ة ساهددددددددددد فةة1.ملددددددددددد وة ل ددددددددددد ة ت مدددددددددددتةادددددددددددوةساي ددددددددددد  ةسا ددددددددددد،م

ة.سات ةت ي ة ا ةسلت   ة تيامتةساا،  س ةت  ض  تة ا ةسا  تمو

 ي ة دددددددد ةي س ددددددددتة دددددددد دةت،دددددددد ةا لددددددددزةساعمددددددددة:الومووووووووعيات التووووووووي تعموووووووول بلووووووووى تنميووووووووة المهووووووووارات: أولا
سلإتيس مدددددددددت ةتدددددددددددة دددددددددد سمة دددددددددييةاددددددددددوةسأ دددددددددد سية ددددددددد مة تمعددددددددددتةسا تدددددددددد س ةساتددددددددد ةتشددددددددددلمةت اي ددددددددددتتةا،دددددددددددة

تدمدددددددددددددد س ةسا ادددددددددددددد م  ةسااي  دددددددددددددد ة س ة:ةا ددددددددددددددي سةالتيامددددددددددددددتةسا ستمددددددددددددددت ة ل يدددددددددددددد ةسايتدددددددددددددد ملاةل اتدددددددددددددد ا 
 تلددددددددددددددددد س ةي  سوةسااي  ددددددددددددددددد ةما دددددددددددددددددمة   ددددددددددددددددددتة.ةساا ددددددددددددددددد  ام  ةسا دددددددددددددددددعتت ةسااشددددددددددددددددد لمة ساشددددددددددددددددديسمي

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 134. 
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سةتدددددددددددي   ة دددددددددددم ي ة اددددددددددد ةسادددددددددددتلامةا،ددددددددددد  س ةاا س ،دددددددددددتةتيددددددددددد  ةسات ددددددددددد   ة ددددددددددد ةلدددددددددددمةاي ددددددددددد  ة  ددددددددددد 
"ةMc Cauley"ةلاددددددد ة دددددددييةة1. يمدددددددي  ة  ة يددددددد ةمي ددددددد ةتدددددددنوة ةملددددددد وة تددددددددةسادددددددي  سوة ددددددد م ة ددددددديس

ة2:  ت ة ضعم  ة عتتةمالوة وةتيا ةساا،  س  ة  
 ت يم  ةا،ات  .1

   امتةساعم دةتتدمم س ة   مت  .2

 ض    ةست   ةساع س س ة  ة  اتة يدةسأل ي   .3

ة.ا    ةسا ل تةساعلم ساضد ةسالتم ةسا  ةت .4

"ة Claude leavy-leboyer"ةاعدية دييةة:الخبرات الناجحة التي تعد فرصوا لاكتسواب وتنميوة المهوارات: ثانيا
  ماددددتةاددددوةسا تدددد س ةساي   ددددت ةساتدددد ةتعددددية   دددد ة لت دددد  ة تيامددددتةا،دددد  س ة يمددددي  ة دددديه ة ادددد ة اددددية

ة3:ا ا     ة  

ا دددددددددي  ة ددددددددد ة يتددددددددد  ة يمدددددددددي ة  ددددددددد سةةا دددددددددمةت ددددددددد م ة ددددددددد  ة ددددددددد ةسا ددددددددد    :ةاشدددددددد   ة يمددددددددديةاتيهمددددددددد   .1
 .معتت ة   تةاع ضةساعي س ة ساات ي س  ة  ةال وة يمية ا ةتعضةسلإ تعلاامت

 دددددددددوة  مدددددددددية  ددددددددد ي ةتيادددددددددمدة ددددددددد  ةساعالمدددددددددتةتعادددددددددية ددددددددد ةادددددددددمةشددددددددد   ة:ة المدددددددددتةتهددددددددد ضةاشدددددددددلم .2
 .اش لمةسا ل ت:ةت عل، ة  ةساد ا ة عتت ة  وة  ميةسم  ية  سمي ةا م

 ساددددددددد  ةمالددددددددددوة وةملددددددددد وةا،اددددددددددتة   دددددددددت ة ضدددددددددد ةتعدددددددددد  ي ة:ةساا ددددددددد  امتةسايس لمددددددددددتةايشددددددددد  ةا،ددددددددددد .3
 . يمي ةسلإ ت  س  ةساته  ضةا ةسايع ت  

  ددددددددد سةاددددددددد ةمددددددددد ي ة اددددددددد ة ددددددددد ية يمدددددددددي ة:ةسلإيتعددددددددد مةادددددددددوةاي ددددددددد ة الددددددددد ة اددددددددد ةاي ددددددددد ة امهددددددددد  .4
 .العام ة معيدة    ةا   مةست    ة يمي ةا ة   سية يي

ا ددددددددددددد ي ة تعدددددددددددددييةيتم دددددددددددددتةات دددددددددددد م ةساايدددددددددددددتلاة  ةس:ةزمدددددددددددد ي ةساا ددددددددددددد  امتة ددددددددددددد ةسااي  دددددددددددد ةسا  امدددددددددددددت .5
 .سااش لمةساا    تةال ضعمتةسا  امت ةزم ي ةساامزسيمت ةزم ي ة ييةساا    مو

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 135. 
2 Ibid, P 133. 
3
 Ibid, P 137. 
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 ال يمدد  ة  دد فةالتيامددتةاددوة ددلامة تدد س ةي   ددت ة مدد ةمشددم ة ادد ة"ةTemporal Et Burnett"ة معتدد  ة
ي ادتة  يتمدت ة  امتةساا، دةساي امتة  س ةساا   امتةسالتم  ةسات ةتتضاوةت  م ةيشد  ة  ةسادي  مةا د ية د ة

 مضد ة اد ة ادية يد س ة"ةMc Call Et Autre"ةلاد ة شد  ة.ة1 موةسا ع  دتة ساياد دةساعد ي ي  ة سات د   ةا تلد 
ة:اوةساشيسميةت   دة  ةتيامتةساا،  س  ة  

    ية  ةسا ل ل  ة   ةساعلا   ةا ةسأ  مو   .1

ت  مددددددددددددددد  ةيمددددددددددددددد ةا  ددددددددددددددد ي  ة  ةاي  ددددددددددددددد ةي وة  مدددددددددددددددي  ة  مضددددددددددددددد ةسي هددددددددددددددد ضة ددددددددددددددد ةسا دددددددددددددددلدة .2
 ا  سا، ة

 تدمم س ة   متةسات     .3

 ا    موة يسم،دةيم ةل     .4

 ...(.ا ض ة  ي  ةاش لمة  ملمت ) ع ت  ة   تة .5

 ددددددددددد  ةسا دددددددددددع ت  ةتعتتددددددددددد ة   ددددددددددددتةالتهلمددددددددددد ة ددددددددددد ةسلإال يمددددددددددد  ة  دددددددددددد ةساعلا ددددددددددد  ةساا  ددددددددددد ي ةادددددددددددد ة
 معتتددددددددددد ة.ةسأ ددددددددددد موة ساتددددددددددد ةم ددددددددددد ةت  م  ددددددددددد  ة   ددددددددددد ةات يمددددددددددديةسأ ا مددددددددددد   ة اتعمدددددددددددمدة دددددددددددلدةساعدددددددددددمد

ل دددددددددددع ت  ةساتددددددددددد ةم ددددددددددد ةا س ،ت،ددددددددددد  ة  ة ددددددددددد ي ة  امدددددددددددت ةتاعيددددددددددد ة وةسا تددددددددددد س ةسادددددددددد زوةساعددددددددددد  ه ةا
 الددددددددددددددوة دددددددددددددد ةساد ادددددددددددددد ةس  دددددددددددددد سية.ةساا ااددددددددددددددتةتعدددددددددددددديدةت دددددددددددددديم ة    ددددددددددددددتةالاع  ددددددددددددددتةسا مددددددددددددددي ة سايادددددددددددددد 

 ساا   دددددددددددددد  ةيمدددددددددددددد ة دددددددددددددد ي موة لدددددددددددددد ةسلإ ددددددددددددددته ي ةاددددددددددددددوة دددددددددددددد  ةسأ دددددددددددددديس ةساتدددددددددددددد ةمادددددددددددددد  وةت،دددددددددددددد ة
ت اددددددددددددددمة سا دددددددددددددع ت  ةساتدددددددددددددد ةتتضددددددددددددداي،  ة اي دددددددددددددد  ةس  دددددددددددددته ي ةاددددددددددددددوة ددددددددددددد  ةسا ددددددددددددددع ت  ةم ددددددددددددد ة

ا دددددددددددددد  امتة دددددددددددددد  ةسأ  دددددددددددددد ي ة  وةمل يدددددددددددددد سةايهت ددددددددددددددموة لدددددددددددددد ةتعممادددددددددددددد  ةسأ دددددددددددددد مو ةي وةا   اددددددددددددددتة
ةةة2.تت م ة  ةس    ة   ةسااش لمة ا ة  ت  ة    مت

 وةساايااددتةمالدوة وةتلد وةشدد    ةاي  دتتةا،دد  ةساتيامدت ة  ة وةتلدد وة"ةKaplan Et Autre"ةلاد ة  داة
 Mc Cauley Et"ة مضدم ة.ةات  ا تة تع  ة ماتةا،اتةالتيامت ة ت ات ا ةت ا ةت اتعلدةاوة دلامةسا  دن

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 131. 
2 Ibid, P 131. 
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Lombardoوة ددديدةساعمددد دةت ات  مددد ة ا س تدددتة ادددمةساا    دددموةتعي مدددت ةمالدددوة وةملددد وة يس ةالدددتعلدة ددد ة"ةة 
ة1. م   ة الوةمالوة وةم ت ةاشللتةلتم  ة ييا ةم ته ة  دةساا   ام  تعضةساا ت

 وةسا تدد  ةت  ددوةتددي م م ة دد ي ةسأيشدد ت ةتهضددمة"ةHacker Et Frese"ةم لددية: الخبوورة والووروتين: ثالثووا
وةي سدةيهدديةساا ددم ة ساعالمدد  ةساا ل تددت ةمدد ي ة ادد ة  تميمددتةسا ددل ل   ة الددوةا تلدد ة المدد  ةساددتعلد ةأ

 اددد امةم ددد ة.ةملددد وة ددد سة  ددد س ة  سةلددد وة يددد مةتدممددد ةا،ددددةال ضدددعمتةمل ددد ةساددد  تموةساالت ددد مالدددوة وة
ة.سات  م ةتشلمةاتل ةاوةسا  تموة وة  ميةته ي ةساش   ةساايتااتةل م س

ت لإضددددددددددددد  تة اددددددددددددد ة ادددددددددددددمة وةي  يةسا تددددددددددددد  ةت دددددددددددددا ةتددددددددددددد اه،دةسا مددددددددددددديةاليشددددددددددددد  ة ساعالمددددددددددددد  ةساتددددددددددددد ة
ت يمددددددددية الم تدددددددد ةساهل مددددددددتة م ددددددددتهميةاددددددددوةسا تدددددددد   ةتتضدددددددداي،  ة للادددددددد ةلدددددددد وةساهدددددددد ية دددددددد ي سة ل دددددددد ة لدددددددد ة

  ل ددددددددددد ةادددددددددددوة ادددددددددددمةساا،ددددددددددد   ةساتددددددددددد ة دددددددددددمع دةتتي م،ددددددددددد  ةأيددددددددددد ة  دددددددددددت ة ددددددددددد ي سة لددددددددددد ةتعمدددددددددددمدةسا  ددددددددددد ة
ساضدددددددددددد    ةالدددددددددددددمةيشدددددددددددد  ة مت  ددددددددددددد ةيتددددددددددددد ملاة  ا ادددددددددددد ة سااشددددددددددددد لمةساتددددددددددددد ةمالددددددددددددوة وةتيشدددددددددددددنة   ددددددددددددد  ة

ليددددددددد ة ددددددددد ة ددددددددد  ةسا  مدددددددددت ة يددددددددد ةادددددددددوةسا سضددددددددد ة وةسا تددددددددد  ةادددددددددوةتلددددددددد وةال يدددددددددتة  ةاادددددددددوةما.ة دددددددددل ل ت 
 م مدددددددديةتلممددددددددد ةساا س ددددددددد ة  ،ددددددددد ةا  ددددددددد ةاددددددددد ةساا دددددددددم ة سا ضدددددددددعم  ةساتددددددددد ة دددددددددم س ،،  ة  ددددددددد سةمشدددددددددم ة
 ادددددددددد ة وةلددددددددددمةسا تدددددددددد س ةم دددددددددد ة وةت ددددددددددا  ةاددددددددددوة ،ددددددددددتةتعمدددددددددد ي ة يشدددددددددد تةا  ،ددددددددددتةا،ددددددددددي ةا دددددددددديية
  سضددددددددددد  ة ادددددددددددوة ،دددددددددددتة  ددددددددددد فةةم ددددددددددد ة وةتعددددددددددد ضةي  سوةالاعل اددددددددددد   ةساتددددددددددد ةت ددددددددددديدة لعدددددددددددتةي   ة

تعلددددددددددةسادددددددددتعلد ةمشدددددددددللاوة.ةاا   ادددددددددتة سا  دددددددددنساتلددددددددد مو ةتاعيددددددددد ة  ددددددددد ةتيددددددددد يةا،ددددددددد  س ةادددددددددوة دددددددددلامةس
 وةتدددددددددددد سلدةسا تدددددددددددد  ة دددددددددددد مة"ةMarch"   دددددددددددد ةة2.    دددددددددددد ةاتز مددددددددددددية تياددددددددددددمدة دددددددددددد  ةسا لعددددددددددددتةا ددددددددددددتع 

ا،ددددددددد   ةاعميدددددددددتةمالدددددددددوة وةمددددددددد ي ة اددددددددد ة ضدددددددددعمتةسا  مددددددددديةساا دددددددددي ية  ة اددددددددد ةسا  ددددددددد  ةأيددددددددد ةمددددددددد فة
 وةساددددددددددتعلدةاشدددددددددد   ةتعددددددددددي س ة ا،دددددددددد  س ةساا   ددددددددددتةسا  امددددددددددت ة ،دددددددددد ةم لددددددددددزة  سة دددددددددد مةسات دددددددددد ة دددددددددد ة

  ددددددددددددددموةسااعدددددددددددددد   ةساهيمددددددددددددددتةساا  دددددددددددددد ي  ة  اددددددددددددددمة لدددددددددددددد ة  دددددددددددددد  ةساا،دددددددددددددد  س ةساهيمددددددددددددددتةسا يمددددددددددددددي  ةت
    ددددددددتعا مةسايادددددددد ا ةا،دددددددد  ةسااعدددددددد   ةم لدددددددديةيدددددددد  ةاددددددددوةسادددددددد  تموةاادددددددد ةملدددددددد وةيدددددددد  ةاددددددددوةسا ادددددددد ية

ادددددددددددد امة لددددددددددددزةتعددددددددددددضةساادددددددددددد اهموة لدددددددددددد ة  دددددددددددد ةة. ساع  اددددددددددددت ة مهعدددددددددددديةاعدددددددددددد ةساهضدددددددددددد مة سلإلتشدددددددددددد  
سلإ دددددددددد س ة ددددددددددد ةس ددددددددددتعا مةا،ددددددددددد   ة لدددددددددد ة  ددددددددددد  ةا،دددددددددد  س ة  ددددددددددد ف ةأيدددددددددد ةمالدددددددددددوة وةمدددددددددد ي ة اددددددددددد ة

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 133. 
2 Ibid, P p 140-125. 
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  معددددددددددتةتلي ا  مدددددددددددتة  ة يس مددددددددددت ة ةملددددددددددد وةا،ددددددددددد ة  سمددددددددددية  ة مادددددددددددتةت اي دددددددددددتتةالع دددددددددد  ةساددددددددددد  ةتيشددددددددددد ة
  اا،دددددددددد   ةمالددددددددددوة وةت ددددددددددت ة ددددددددددلاتتة"ةLeonard Barton"ة   دددددددددد ة . مدددددددددد ةساا   ددددددددددت

ا،دددددددددددد  س ة  سة م،ددددددددددد ة  سيدددددددددددد ة دددددددددددلتمت ة اددددددددددددوةساضددددددددددد    ةتعمددددددددددددمدةسال يمددددددددددد  ةسات  دددددددددددد ة  اة1.تيامامدددددددددددت
ت اي دددددددددتتةالددددددددد  تموةسا ددددددددد ا  ة تيامدددددددددتة يددددددددد س ة يمدددددددددي ةادددددددددوةساددددددددد  تموة سااددددددددد س يةساتددددددددد ةتعددددددددديدةالا   دددددددددتة

ة2.ل امةساهع امتة  ي  ةساتلم 

 المددددددددددددتةساددددددددددددتعلدة:ة"ةمعدددددددددددد  ةساددددددددددددتعلدةساتيامادددددددددددد ةتنيدددددددددددد : الووووووووووووتعلم التنظيمووووووووووووي :الفوووووووووووورع الثالووووووووووووث
تدددددددددددنوةسادددددددددددتعلدةساتياماددددددددددد ةم  دددددددددددمةيتم ددددددددددددتة"ةHodgkinson" ة مددددددددددد فة3" ددددددددددد ةسااياادددددددددددتساا دددددددددددت ياتة

 ة4.ته  مةسأ  سيةساا تا ةا ةتعض،دةساتعضة لامة المتةساتعلد

  تعدددددددددتةا دددددددددت م  ة"ةFarago Et Skyrme"ة معتددددددددد  : مسوووووووووتويات الوووووووووتعلم التنظيموووووووووي: أولا
ةة5:التعلدةساتياما  ة  

المددددددددددد  ة سلإ ددددددددددد سيس  ة مي تدددددددددددية ددددددددددد سةسايددددددددددد  ةتعلددددددددددددةسا عددددددددددد مي ةسااع  دددددددددددت ةساع:ةساا دددددددددددت فةسأ م .1
ة.اوةساتعلدة ل ةاع  تة    ةساتدم ةسات م ت

تعلدددددددددددةساا،دددددددددد  س ةاعاددددددددددمة يمدددددددددي ة مي تددددددددددية دددددددددد سة لدددددددددد ةسا دددددددددد   ةسا يمددددددددددي  ة:ةساا دددددددددت فةسا دددددددددد ي  .2
ة. م ةت  يةسا   تةال ية ل ةساتدم ةسا   مة    ةسااياات

ي املمدددددددددددتة ساتددددددددددد ةت تددددددددددد  ةسادددددددددددتعلدةالتلمددددددددددد ة مي تدددددددددددية لددددددددددد ةسا ددددددددددد   ةسايم:ةساا دددددددددددت فةسا  اددددددددددد  .3
 ادددددددد ةت ددددددددد م ة لدددددددد مة يمدددددددددي  ة  اددددددددمةادددددددددوة دددددددددلامةسات  مدددددددد ة س دددددددددتيت  ةساددددددددي  يةادددددددددوة ددددددددد   ة

ة.ةساي   ة ساهشمةساا ضمت

                                                
1 Strategor, Op, Cit, p 95 
2 Ibid, p96 

دراسة ميدانية في )ةثر استراتيجيات التعلم التنظيمي في الاداء التنظيميأة ش ل ة   ةسللهةسا ش ا ة ا  ةسايموة   ة   ايةتوة ايسوة3ة
ة.ة10فةة 2102ة ساعييةس  م.ة01ساا لتةس  ييمتةالعل دةسات تمعمت ة ل لتةساعل دةس ي  يمت ةساا ليةة س  يوة (الخاصةمستشفيات بمان 

 .15 ةفةنفس المرجع 4

 .12 ةفةمرجعنفس الة5
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ساددددددددددتعلدةالددددددددددتعلد ة سادددددددددد  ةم ددددددددددفةسلإتدددددددددديس ة سات يمددددددددددي ة  مدددددددددد ةمددددددددددتدةت دددددددددددامدة:ةساا ددددددددددت فةسا ستدددددددددد  .4
ساا دددددددددددتعتم ةتدددددددددددي ةادددددددددددوةا ددددددددددد يةساتلمددددددددددد ةاعددددددددددد  ة م دددددددددددت يدة لددددددددددد ةس تددددددددددد سضة  ددددددددددد يةت ددددددددددديم  ة

 .ية   تةلإ  ي ةتشلممةسااع  ت    ة

تعتتدددددددددد ة  دددددددددد ام ةساددددددددددتعلد ةاهمددددددددددي ةالا   ددددددددددتة الع مددددددددددي ةأي،دددددددددد ة ضدددددددددد  تةة:أسوووووووووواليب الووووووووووتعلم: ثانيووووووووووا
ال ي،ددددددددد ة  دددددددددد ام ةمدددددددددتدةس تا ي دددددددددد ة ددددددددد ة المددددددددددتةساتعلددددددددددمد ة ،ددددددددد ة مضدددددددددد ةمالدددددددددوة وةت ددددددددددييةسأ ددددددددددل  ة
سااي  ددددددددددددد ةالدددددددددددددمة ددددددددددددد ية  ددددددددددددد ة   م ددددددددددددد ةساش  دددددددددددددمت ة ،يددددددددددددد مةادددددددددددددوةسأ ددددددددددددد سيةادددددددددددددوةمتعيددددددددددددد وة

"ة يدددددددد مة  دددددددد سيةماملدددددددد وةيسمادددددددد ةال يمددددددددي ة  مادددددددد ةملدددددددد ة ددددددددمتدة دددددددد ضة  ددددددددل  ةلددددددددمةاددددددددوةساالا اددددددددت ة ة
kolb" ة"Mumford Et Honey." 

 1:تموة  تعتة   ام ةالتعلد"ةkolb"ةاعيةامزة .1

 دةسا موةمتعلا وةاوةسات  تتة سا  ن ةم  ع وةتموةسايا متة سات  تت :ةساايا مو  

 سات  تت  دةسا موة ةمتعلا وةس ةاوة لامة:ةسااتع  تمو 

 ددددددددددةساددددددددد موةمهضدددددددددل وةتيددددددددد يةياددددددددد   ةياددددددددد  ة ددددددددد فةت،دددددددددد ة لدددددددددمةساالا ادددددددددد  ة:ةساا دددددددددت  تمو  
 م ت  ت ي، ة   ةا  مةس ي سمةسا موة  ا سةتت يمي  ة

 ة دةسا موةمع ا وةت ات    ةي وةسات  م :ةساا تلهمو. 

ة2:  تعتة   ام ةالتعلد ة  "ةMumford Et Honey"ة اعية يية .2
  تعلدةاددددددددددددددوةيشدددددددددددددد   ت  ة م ددددددددددددددتهميةاددددددددددددددوةسات  تددددددددددددددتة  دددددددددددددد ةساشدددددددددددددد فةسادددددددددددددد  ةمدددددددددددددد:ةساي شدددددددددددددد

 سااشدددددددددددللا ة ا تلدددددددددددد ةساهددددددددددد ف ة  دددددددددددد ةشددددددددددد فةم ددددددددددددتات ةتددددددددددد اتعلد ةم س دددددددددددد ةسااشددددددددددددللا ة
 . متعلدةاوةسأزا   ة   ةش فةايهت ة م  ةسات ي 

  ددددددددد ةشددددددددد فةمهضدددددددددمةسا لددددددددد ية ساا س تدددددددددتةااددددددددد ةم دددددددددي ةادددددددددوة  اددددددددد  ةماتددددددددد زة:ةسلإيعل  ددددددددد  
 .ايت ملاتعي ت ة ل ة ا ةساتم ي  ة ت لمل، ة سا   مةسا ةس

   دددددددددددددد ةشدددددددددددددد فةمددددددددددددددتعلدةاددددددددددددددوةسايا مدددددددددددددد  ة ساالا ادددددددددددددد   ة معتادددددددددددددديةسااي ددددددددددددددية:ةسايادددددددددددددد  
 . سات لممةال   مةسا ةيت ملاة علايمت

                                                
1 Claude Leavy-Leboyer, Op, Cit, P 124. ة 
2 Tony Pont, Developing effective skills, UK, CIPD publishing, 2003, P 86. 
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  دددددددددددد ةشدددددددددددد فةم ددددددددددددد  مةسم دددددددددددد يةاهدددددددددددد  مدة   لددددددددددددد  ة يمددددددددددددي  ةمهضددددددددددددمة دددددددددددددمة:ةسات سيادددددددددددد ت  
ة.سااشللا ة م تات ةت ت   ةساع س س 

 

 لا دددددددددتة ي س ة يمدددددددددي ة"ةpeter senge"ة ددددددددديية: أدوار القائووووووووود فوووووووووي الوووووووووتعلم التنظيموووووووووي: ثالثوووووووووا
ملعت،ددددددددددد ةساع مدددددددددددية ددددددددددد ةسادددددددددددتعلدةساتياماددددددددددد  ةساا ددددددددددداد ةسا س ددددددددددد ة سااعلدددددددددددد ة اعدددددددددددية دددددددددددييةسأي س ةلاددددددددددد ة

ة1:مل 

ساع مددددددددددددديةساا دددددددددددددادةمعددددددددددددد دةتت دددددددددددددامدةسأ ددددددددددددديس ة ت يمددددددددددددديةسا  مدددددددددددددت ةلاددددددددددددد ة(:ةdesigner)ساا دددددددددددددادةة .1
معدددددددددددددد دةتت يمدددددددددددددديةساعددددددددددددددمدةسأ   ددددددددددددددمت ة ت ددددددددددددددامدةسا م  دددددددددددددد  ة سلإ ددددددددددددددت ستم م   ة سا،م لددددددددددددددمةساتدددددددددددددد ة

سأ دددددددددد سيةي دددددددددد ةلمهمددددددددددتةساتهلمدددددددددد ة ست دددددددددد  ةساعدددددددددد س س  ة معاددددددددددمة لدددددددددد ةساتددددددددددن م ة دددددددددد ة المدددددددددد  ةةت  دددددددددد 
 .ساتعلدة سات ةتع يةساايااتة ا ةتل  ةا  لتةساتعلد

م لددددددددددزة الدددددددددد ة دددددددددد ةا ددددددددددت ممو ةمعدددددددددد دةت   مددددددددددتةسأ دددددددددد سيةسااتدددددددددد ي موةسادددددددددد موة(:ةsteward)سا س دددددددددد ة .2
اا   دددددددددد  ةسا يمددددددددددي  ةلادددددددددد ةمعدددددددددد ي د ة ،دددددددددد ةم  دددددددددد ةسأ دددددددددد سيةسااتدددددددددد ي موةسادددددددددد موةمعدددددددددديا وةسأ لدددددددددد  ة سا

معدددددددددديدةساددددددددددي دةساادددددددددد ي ة ساعدددددددددد  ه ة سا   دددددددددد ةالا تدددددددددد  موةادددددددددد امةاددددددددددوةسأ دددددددددد سي ة ساا ددددددددددت فةسا دددددددددد ي ة
لدددددددد س ةادددددددددد ضة لتددددددددد ة  ةال  ددددددددد اتةساتددددددددد ةت مددددددددديةساايااددددددددتةت عمع،ددددددددد  ة  اع مددددددددديةسا س ددددددددد ةملددددددددد وةاشدددددددددد  ة
تتيدددددددددد يةساايااددددددددددتة مشددددددددددع ةتنيدددددددددد ة ددددددددددزيةاددددددددددوةساددددددددددد ضةسألتدددددددددد ةسادددددددددد  ةت ددددددددددع ةساايااددددددددددتةسا  دددددددددد مة

،ددددددددد ةساددددددددد  ةم دددددددددع ةات عمدددددددددية  لددددددددد ةا دددددددددت م  ةساي ددددددددد  ةساتياماددددددددد  ة  ضددددددددد ةسأ ددددددددد سيةاع  يدددددددددتة امددددددددد  ة 
 مشدددددددددددم ةي  ةساع مددددددددددديةسا س ددددددددددد ة اددددددددددد ةسلإاتدددددددددددزسدةت  مدددددددددددتةسااياادددددددددددتة اشددددددددددد  لت، ة.ةت اايااددددددددددد  ةسأ ددددددددددد ف

  .ةةةا ةسأ  سي

معدددددددددددددددد دةتا دددددددددددددددد  ي ة  ةشدددددددددددددددد فة دددددددددددددددد ةساايااددددددددددددددددتة لت دددددددددددددددد  ةسااع  ددددددددددددددددتة(:ةteacher)سااعلدددددددددددددددددة .3
ةmental) ةملادددددددددددددوةي   ة ددددددددددددد ةتلددددددددددددد موةساياددددددددددددد   ةسا  يمدددددددددددددتة ت ضدددددددددددددم ةسا عددددددددددددد ميةسا  امدددددددددددددت ةلاددددددددددددد

modelsساياددددددددددددد   ةسا  يمدددددددددددددتةتددددددددددددد   ة تشدددددددددددددلمة.ةام ددددددددددددد سي ة  ادددددددددددددمةالت دددددددددددددي ةالعضددددددددددددد م ةسا، ادددددددددددددت(ة 
اعيدددددددددد  ة لدددددددددد ةلمهمددددددددددتة ي سمةسااشددددددددددللا ة ساهدددددددددد فة ساتاممددددددددددزةتددددددددددموة يدددددددددد س ةسأيشدددددددددد تةساا تلهددددددددددتة

                                                

دراسة ميدانية في شركات القطاع الصنابي  ) ساليب القيادة في التعلم التنظيميأثر أة م ية  ضمةا ايةساتاما  ة ش ل ة   ةسللهةسا ش ا ة1
ة.533ة-531فةفةة 2112ة 2ساعييةة 2ساا ليةة يس  ةس  ا م ساا لتةس  ييمتة  ةة،س  يو،(الاردني
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 ،ددددددددد  ةياددددددددد  دة  اع مددددددددديةا ددددددددد  مة دددددددددوةا ددددددددد  ي ةسأ ددددددددد سية ددددددددد ة مللدددددددددتة ة.ة سلإ تمددددددددد  ة ماددددددددد ةتمي،ددددددددد 
 تالمددددددددددددي،دةاددددددددددددوةسايادددددددددددد ة مادددددددددددد ة  سيةاددددددددددددد ة دددددددددددد ةادددددددددددد   ةالعمدددددددددددد وة سا  دددددددددددد مة اددددددددددددد ة.ةال عدددددددددددد مي

سأ دددددددددددددددت  ةسا عمعمدددددددددددددددتة يمددددددددددددددد ةسااياددددددددددددددد   ةالاشدددددددددددددددللا  ة ساتعددددددددددددددد  ة لددددددددددددددد ة  ددددددددددددددد ام ة يمدددددددددددددددي ة
 .ةا م يتةساا تعتم

تددنوةساا ددم ةسامدد دة  ددت ةمعتتدد ةيادد   ة  ةا دد،م ة م دد  ية"ةReynolds, Marquardt, Tobin"ة مضدم ة
 ةايدد مةاي  دد ةاتلدد موة يعددمةسااعدد    ةا تلددزسة لدد ةسات  مدد  ةسلإ ددتعلاامت ةسا عددت ةساتعدد  و ة  دد ة لدد ةتدد  م

ةة1(. يس  ةساتعلد)سااه تم ةسا مم متةاريس  ةسااتعلاتة

ة5310اعيةت   ةاه، دةسااياادتةسااتعلادتة د ةسا  مد  ةساات دي ةسأا ملمدت ةي، مدتة: المنظمة المتعلمة: رابعا
 ة دد سةسااه،دد دةس تلددزة دد مة وة  ة دد يةت ال يدد ةتيامددتةاع   دد ة"Peter Senge"ة  ةاددوة دد.ة5330 تيسمددتة

 . ا،  ست  ةاوة  مةت امية ع امتةلتم  ةالايااتةسات ةميتا ة ام، 

سااياادددددددددددتةساتددددددددددد ةتالدددددددددددمةساعدددددددددددي  ة:ة"ةتني،ددددددددددد "ةgarvin"ةمع  ،ددددددددددد ةة:تعريوووووووووووف المنظموووووووووووة المتعلموووووووووووة .1
لدددددددددد ةتدممددددددددددد ة ددددددددددل ل ت، ةتتعددددددددددد ة لدددددددددد ةتلدددددددددد مو ةسلت ددددددددددد   ة ت  مددددددددددمةسااعدددددددددد    ةتلددددددددددد وة دددددددددد ي  ة 

ة.2"الاع   ةسا يمي  ة ات س عتةا ة  معتة يمي ةا  متةسأشم ي
ت  دددددددديةساعيمدددددددديةاددددددددوةيادددددددد   ةساايااددددددددتةسااتعلاددددددددتة  ا،دددددددد  ةيادددددددد   ةة:نموووووووواذة المنظمووووووووة المتعلمووووووووة .2

"Peter Sengeة يا   ة"ة"Marquardt." 
  نمووووووووذة"peter senge :" ساتددددددد ةةاعدددددددية ضددددددد ة ا دددددددتة  ددددددديةميتدددددددد ة وةتلتدددددددزدةت،ددددددد ةسااياادددددددت

ة3:ت ع ة ا ة وةتل وةايااتةاتعلات ة   
  ساتهلم ةسايااsystem thinking ةادي،لاة ادمةمعد دة لد ة  مدتةسالدمةتديمةسا دزي ة   مدتةساعلا د  ة:ة   

 .ساتميمتةسات ةت ت ةتموة  زسيةسايا د ة ضلاة وةسات لمزة ل ةسأ زسية ست، 

                                                
1Sandrine castagnoli, "L’organisation apprenante: une approche bidimensionnelle", journée de recherché 
sur: quel management pour les associations, 2006, paris, Unversité de tours, P 3.  ة 
2
Ibid, P 2.  ة 

ة تيةساي   ة  موة م ضةزسمي ة  اية  ايةت تشم  ة    ةش   ةضم ةسللهةساا م   ةة3 المنظمة المتعلمة وتطبيقاتها في المملكة العربية "
ة ةايس لتةاعياتة  ةساا تا ةساي ا ةالتيامتةس يس مت ةي  ة يسيةاتامزة  ("دراسة حالة القطابات الرئيسية في الهيئة الملكية بالجبيل) السعودية

 .ة1فة ة ةسا ع يمت ةاع،يةس يس  ةساع ات2119ةي  ات ة2-0ساع   ةسا ل ا  ة
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  ساتاممددزةسادد ستpersonal masteryلدد ةت ضددم ة ت يمدديةسا  مددتةساش  ددمتةتي ددتة  دد ةساعاددمةت  ددتا س ة :ة
  ضدد   ة   مددتةسا س دد ةتا ضدد  مت ةاادد ةم دد  ية لدد ةت لمددزةسا ،دد ية ساا دد ت  ة لدد ةت عمدديةادد ةم ادد ة

 .ساه ية ا ةت عمع 

 سايادد   ةسا  يمددتmental models دد ةتلددمةس  ت سضدد  ة ساتعامادد  ة سا دد  ةسا  يمددتةسا س دد تة دد ة:ة  
 .ي يةالع ادة ته م  دةام يس ةاوة  ا،د ة لمهمتةساتع امةاع، سأ ا ي ة سات ةت   ة  ةت   ةسا

 سا  مدتةسااشدت لتshared vision د ة دي  ةا ا  دتةادوةسأ د سية لد ة  ددة د   ةاشدت لتة  ةاتا  لدتة:ة  
 .الا تعتمةساايش ي

    ساتعلدةسا اteam learning ة  د ةساعالمدتةساتد ةمدتدةتا  ت،د ةتيادمدة ت تمد ة ت  مدية ،د يةا ا  دت:ة
 .اوةسأ  سيةات عميةسايت ملاةسات ةم يت وة  ةت عمع، 

  نمووووووووووووذة ماركووووووووووووارت"marquardt"ةاعدددددددددددية ددددددددددديية:ة"Marquardtة ا ددددددددددددتةياددددددددددددة   مدددددددددددتة دددددددددددد "ة:
ياادددددددددددتةساه  مدددددددددددتةضددددددددددد   متةاتعزمدددددددددددزةأساتيادددددددددددمد ةسايددددددددددد ي ةسااع  دددددددددددت ةساتلي ا  مددددددددددد  ةلدددددددددددمة ددددددددددد  ةس

سأياادددددددددتةا تت دددددددددتة زمددددددددد ي ةسادددددددددتعلد ة  ددددددددد سةسأ مددددددددد ةتدددددددددي   ةمت لدددددددددمة ددددددددد  ةساددددددددديادةساه  مدددددددددت ة  ددددددددد  ة
تشدددددددددددلمة مددددددددددد  ة تلادددددددددددمةتعضددددددددددد، ةسادددددددددددتعض ة ،ددددددددددددةشددددددددددد ل يةضددددددددددد   مموة ددددددددددد ةساتيددددددددددد ية سا هددددددددددد اة
 لددددددددددددددد ةسادددددددددددددددتعلدةساتياماددددددددددددددد ة سلإيت  مدددددددددددددددت ة   ةيمددددددددددددددد  ةأ دددددددددددددددي  ةمشدددددددددددددددلمةضدددددددددددددددع ة م دددددددددددددددت ة

 1.ض  س

                 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
1Michael j. marquardt, Op, Cit, P 24.   
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 للمنظمة المتعلمةmarquardt نموذة (: 33)الشكل رقم             

ة
 Source: Michael j. Marquardt, Building the learning organization mastering the 5 

élements for corporate learning. Second edition, Usa, davies-black publishing, 2002. P 24. 

 ".Marquardt"  يااتةسات ة يي   سا ي مةسات ا ةم ض ةا تل ةساال ي  ةام

 للمنظمة المتعلمة "marquardt" العناصر المكونة لنموذة (: 18)الجدول رقم 

 سا  مت  ة المنظمة
 سا ع  ت 
 سلإ ت ستم مت 
 سا،م لم 

 ساا ت،لم ةالناس
 ساا اهمو 
  ساا م موة ساع ي 
 ساا  يموة سات معمو 
   ساش ل ية سات  اه 
  ةساا تا ةساا ل

 ساتهلم ةساياا  ةالتعلم
 سايا   ةسا  يمت 

 الناس التنظيم

 التكنولوجيا

 التعلم

 المعرفة
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  ساتاممزةسا ست 
  سات   ةسا ست 
  ةسا  س

 س تيس  ةالمعرفة
    س لت 
 سات زمو 
   سات لممة    يةساتم ي 
 ةسات تمية ساا  ي ت

 ت مم ةسااع  ت ةالتكنولوجيا
 ةت  موةساتعلد

                              Sources: Michael j. marquardt. Op, Cit, Pp 24-31. 

سااددددددددددد سا ةمعددددددددددد ضةتعدددددددددددضةياددددددددددد   ةسااياادددددددددددتةسااتعلادددددددددددت ةأشددددددددددد، ةسااددددددددددد اهموة ددددددددددد ة ددددددددددد سةة سا دددددددددددي م
ة.ساا  م

 برض مجموبة من الدراسات لنماذة المنظمة المتعلمة (: 19)الجدول رقم 

ةالمكوناتةالنموذة 
       Marcisk et 

watkins1993  
  لية  فةالتعلدةساا تا  

  تش م ةسا  س 

    تش م ةساتع  وة ساتعلدةسا ا 

 تالددددددددددددموةساعدددددددددددد الموةا اع،دددددددددددددةي دددددددددددد ة  مددددددددددددتة
 اشت لت

 سيش يةسيااتةااش  لتةسااع  تة ساتعلد 

 ت ةساايااتةت اتممتةسا    مت  

 ةساعم ي ةسلإ ت ستم مت
Marquardt 1996 

 ساتعلد 

 ساتيامد 

 سأ  سي 
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 سااع  ت 

  ةساتلي ا  م
Moilanen 2001 

 ساي س  ةساا  لت 

  ت يميةسأ يس 

 س  ت لا ة س  ته، د 

 ساتالمو 

 ةساتعممد
 

ةمرجوووووووع سوووووووبق ذكوووووووره،   ادددددددية  اددددددديةت تشدددددددم  ة  ددددددد  ةشددددددد   ةضدددددددم ةسللهةساا مددددددد   ة  تددددددديةساي  ددددددد ة  دددددددموة مددددددد ضةزسمدددددددي :المصددددددد  
 .ة1فة

معتتددددددددد ةساتدددددددددي م ة ددددددددد ة  ددددددددد ي ةسا  ضددددددددد ة: الكوتشوووووووووينر أو التووووووووودريب الشخصوووووووووي: رابوووووووووعالفووووووووورع ال
سااددددددددد س يةا ضددددددددد   ة    دددددددددم ةادددددددددوةا ضددددددددد    ةسلإيس  ةياددددددددد سةااددددددددد ةاددددددددد ةادددددددددوةس تتددددددددد  ةات شددددددددد ةتتيامدددددددددتة

  ددددددددددية  ددددددددددت ةساتددددددددددي م ةم تددددددددددمةال يددددددددددتةسا دددددددددديس  ة دددددددددد ة  ا مدددددددددد  ة ددددددددددييةلتمدددددددددد ةاددددددددددوةي مةة.ساتشدددددددددد مت
يس  ة  دددددددددديةسا ددددددددددتمةساا،اددددددددددتةاتلدددددددددد موة ،دددددددددد زة ساعدددددددددد ادةسااتعياددددددددددتة ساي امددددددددددتة لدددددددددد ةسا دددددددددد سي ةت  تتدددددددددد   ة

 م،دددددددددددي ةساتدددددددددددي م ة اددددددددددد ةة. ة  ددددددددددديةساع دددددددددددزة ساع دددددددددد   اددددددددددد س يةتشددددددددددد متة س ةا،دددددددددد  س ة  امدددددددددددتةلهدددددددددد 
 تمعددددددددددددددتةة دددددددددددددد م دددددددددددددد ام ةساا تلهددددددددددددددتةساات دددددددددددددديي ةادددددددددددددد  ة ساا،دددددددددددددد  س ة سأتز مدددددددددددددديةسااتددددددددددددددي تموةت ااعل ة

 اددددددددددددتةتدممدددددددددددد ة ددددددددددددل ل،دة  ت  ددددددددددددموة ت دددددددددددد م ةا،دددددددددددد  ست،دة  ددددددددددددي ست،د ة ا ة  ادددددددددددد ا،دةساا للددددددددددددتةا،ددددددددددددد 
ة1. ة ت ات ا ة   ةا ت فةسأيسية ساله ي ةسلإيت  مت م  ت  ست   ،دةتشلمة

س  تم  دددددددددددددددد  ة وةسا دددددددددددددددد يةساللا ددددددددددددددددملمتة دددددددددددددددد ةساتددددددددددددددددي م ة سلإشدددددددددددددددد س ة ةتلدددددددددددددددد ةاتلتمددددددددددددددددتة 
 ساات لتددددددددددددددد  ةسااتزسمدددددددددددددددي ةام ددددددددددددددد سية ددددددددددددددد ةساا   دددددددددددددددت ة ادددددددددددددددوةتدددددددددددددددموةسا ددددددددددددددد يةسا يم دددددددددددددددتةالتدددددددددددددددي م ة

 ة  ةساا س عددددددددددتةسادددددددددد  ةاعدددددددددد ةي   دددددددددد ة شدددددددددد،  ة دددددددددد ة دددددددددد ادةسا م ضددددددددددت ة ي ددددددددددمة(coaching)سال تشددددددددددميغة
 م،ددددددددددددي ةسال تشددددددددددددميغة ادددددددددددد ةساا س عددددددددددددتةساش  ددددددددددددمتةاددددددددددددوة دددددددددددد  ةشدددددددددددد فة.ةتعدددددددددددد  ة دددددددددددد ةساا   ددددددددددددت

                                                
ة.29فةةمرجع سبق ذكره، ،  يمة  ت  1
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ةsur)ةةيددددددددددددددد ةاا   دددددددددددددددتةساتدددددددددددددددي م ة  ددددددددددددددد ةسااعددددددددددددددد ي  ال تشدددددددددددددددميغةمال.ةاددددددددددددددد    ة  ددددددددددددددد ةسالددددددددددددددد ت 
mesure.)1

ة  

سالددددددددددد ت ةايمددددددددددد ة:ة"ةسال تشدددددددددددميغةتنيددددددددددد "ةPascal Leleu"ةتعددددددددددد  ة: تعريوووووووووووف الكوتشوووووووووووينر: أولا
سات دددددددددد ملا  ة:ةا،ادددددددددتةسلإ تشددددددددد   ة ا س عدددددددددتةساا دددددددددم ة   معددددددددد ة دددددددددد ةاا   دددددددددتةساتدممددددددددد ةسا،مللددددددددد ةا دددددددددم

"ةVincent Lenhardt"لادددددددددددد ةمعدددددددددددد  ة ة2...ا دددددددددددد  ام  ة يمددددددددددددي  ة يس  ةاشدددددددددددد   ة  ددددددددددددت ستم   ة
ساتع مدددددددددددد ة"ةOlivier Devillard" متتيدددددددددددد ة.ة3"ساا س عددددددددددددتةاهدددددددددددد ية  ةاه مددددددددددددي:ة"ةسال تشددددددددددددميغةتنيدددددددددددد 

سال تشددددددددددميغة دددددددددد ةتددددددددددي مةم،ددددددددددي ة ادددددددددد ةساتيامددددددددددتةادددددددددديفةساهدددددددددد ية  ةادددددددددديفة  مددددددددددي ةاعي  دددددددددد ة:ة"ةساتدددددددددد ا 
ة.4"يس لمتةا، ة لا تةت اا  تت ة ساتع  و ة تعيةاوةساع سميةسات ةت س ، 

 يدددددددددد مة ددددددددددي ة  دددددددددديس ةمعدددددددددد دةسال تشددددددددددميغةتت عمع،دددددددددد  ةي  ز دددددددددد ة دددددددددد ة: تشووووووووووينرأهووووووووووداف الكو : ثانيووووووووووا
 5:سايع  ةسات امت

 سات  ة  ةسا ضعم  ةسام امت ة سا ل مةسأل  ةاي  تتةالا   ت  .1

 سأ  ة  ةسلإ تت  ةش  متةساه يةسااتي  ة ل امةش  متةساا   ت  .2

  ض ةساع سميةت  ةسأض سي ة ت  م ةسأي س ةسااي  تتةات   ز    .3

 سا ل ل  ةسأل  ة ع امتةات   زة   ةساع سمي ة  ت س  .4

س  دددددددددتا  ةسا مددددددددديةام ددددددددد سي ة ا ددددددددد  يت،دة لددددددددد ة م ددددددددد ية لددددددددد مةال دددددددددع ت  ةساتددددددددد ةتددددددددد س ،،دة .5
  ت عميةسأ يس  

 سات مم ةسا  وةالع س   ة سلت   ة ل ل  ة يمي ة ا س ية يمي  ة .6

ت دددددددددددددد م ةس ال يمدددددددددددددد  ةساا،يمددددددددددددددتة ساش  ددددددددددددددمت ة عددددددددددددددمةسأ دددددددددددددد سية ل دددددددددددددد ةا  يددددددددددددددتة تدممدددددددددددددد ة .7
 .ااعتعيس ةساا ي ي س

                                                

1
Pierre longin, Coachez votre équipe-techniques de coaching individuel et de coaching d’équipe, 3eme 

edition, Paris, Dunod, 2006, P 2.ة 
2Olivier devillard, Coacher: éfficacité personnelle et performance collective, Paris, Dunod, 2001, P 22.ة 
3
Ibid, P 22.ةة 

4
Ibid, P 22.ةة 

 .Pierre  longin, Op, Cit, P 2ة5
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 وةسا،دددددددددددي ةادددددددددددوة ادددددددددددمةساتدددددددددددي م ة ددددددددددد ةت  مددددددددددد ة ال يمددددددددددد  ة"ةOlivier Devillard" مضدددددددددددم ة
 ،ددددددددددد ة ةمعادددددددددددمة لددددددددددد ةتعلددددددددددددةتعيمدددددددددددتة  ةة1.سالا ددددددددددد ةال  ددددددددددد مةتددددددددددد ة اددددددددددد ةا دددددددددددت فةسأيسيةساعددددددددددد ا 

س تشدددددددددددددددد   ة دددددددددددددددد مةساا،دددددددددددددددد    ة اليدددددددددددددددد ة يس ة لتشدددددددددددددددد  ة ت  تددددددددددددددددتةسا  سيدددددددددددددددد ةيمدددددددددددددددد ةساا ددددددددددددددددتعالتة
سا س دددددددددد ة دددددددددد ة ةم،ددددددددددي ة ادددددددددد ة ددددددددددمةاشددددددددددللت ة الددددددددددوةات دددددددددد،ممة دددددددددد ة.ة ال يمدددددددددد  ةساهدددددددددد يةسا   ددددددددددت

 2.ساتيامتةسا ستمت

اا   ددددددددددتةسال تشددددددددددميغةت تلددددددددددزة دددددددددد مةساا،دددددددددد  س ةسا   ددددددددددت ةساتدددددددددد ة  و: بروفايوووووووووول الكوووووووووووت : ثاثووووووووووا
ة3:م  ة وةتت   ة  ةت    ممةسال ت  ةامع دةتعال ة ل ة لامة    ة   

 ساعي  ة ل ةس  تا    .1

 ساعي  ة ل ةساتش مف  .2

 ساا س عت ساعي  ة ل ة .3

 اع  تةسااياا    .4

 اع  تةسا س   .5

 لدددددددددةساددددددددديهي ةسلإت ددددددددد مة:ة الدددددددد ةماددددددددد  يةسالدددددددد ت ةيشددددددددد   ة لمدددددددد ةسلإ   دددددددددتةتعدددددددددي ةا دددددددد   ةا دددددددددم
 ساعلا ددددددددددددددددددددددد   ةت لمدددددددددددددددددددددددمةسأياادددددددددددددددددددددددتةساتشددددددددددددددددددددددد مت ةسأيسيةساا   ددددددددددددددددددددددد  ةساات لتددددددددددددددددددددددد  ةساعالمدددددددددددددددددددددددتة

ة. سلإ ت  يمت

دةتتدددددددددي م ةسأ ددددددددد سيةمعددددددددد دةسالددددددددد ت ة يدددددددديةساعمددددددددد : الجوانوووووووووب الأساسوووووووووية لكوتشوووووووووينر الأفوووووووووراد: رابعوووووووووا
ة:ت ات  ية ا ة ي ة  سي  ةتا، ة  ةساشلمةسات ا 

 

 

 

 

                                                
1Olivier devillard, Op,cit, P 22.ةة 
2
Ibid, P 21 

3
Ibid, P 13.ةة 
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 للكوتشينرالجوانب الأساسية (: 34)الشكل رقم 

ة

ة

ة

ة

ة

             Source: Olivier devillard, Op, Cit, P 23.    

م  دددددددددددديةت دددددددددددديمهموةالل تشددددددددددددميغ ةل تشددددددددددددميغةسا لدددددددددددد مة ل تشددددددددددددميغة: أنووووووووووووواع الكوتشووووووووووووينر: خامسووووووووووووا
ساتيامددددددددددت ة  ادددددددددد ةسلإ يدددددددددد وةم،تادددددددددد وة دددددددددد ةشدددددددددد   ةساي دددددددددد   ة  ة وةالددددددددددمةاي،ادددددددددد ةايادددددددددد  ةا تلدددددددددد  ة
ة  دددددددد ةساشدددددددد فةسادددددددد  ةمددددددددتدةا س عتدددددددد  ة دددددددد  سةلدددددددد وةساشدددددددد فةم س دددددددد ةا سيدددددددد ةش  ددددددددمتةمددددددددتدةتي متدددددددد 

 ة اددددددددددددد ة  سةلددددددددددددد وةمت ددددددددددددد ة ددددددددددددد ةسأي س ةسأ  دددددددددددددوةات عمدددددددددددددية دددددددددددددي ة(ل تشدددددددددددددميغةسا لددددددددددددد م) لددددددددددددد ة
ت  ضددددددددددددد  تةساددددددددددددد ة ادددددددددددددمة دددددددددددددمتدة ددددددددددددد ضةة1(.ل تشدددددددددددددميغةساتيامدددددددددددددت) اددددددددددددد  ةة مدددددددددددددتدةتي متددددددددددددد ة لددددددددددددد ة

ة.سال تشميغةس  ت ستم  ة ل تشميغةساه مي

ةم ددتعامة دد ة  دد  ةا ددناتةاع   ددتةاتلدد   ةادديف:ة"Coaching De Resolution" كوتشووينر الحلووول  .1
ساا،ي  ةمد  ةا    ةا تلهتةل اهع امدتةساه يمدت ةساعلا د   ةسلإت د مةاد ةسأ د مو ةسات دمم ةساضدد     ة

سا  يةساا تعالتةتتت ةا    ةيا متة  ة لدةساديهي ةسات ا دتةسالد مدتةساع دتمت ةسات لمدمة...ت ا ةاي   
مةسا ددع ت  ةسا ددل لمتةساتشدد مف ةت  ددم ةا دد مةسلإي سم ة ميت،دد ةت دد:ةساياادد  ة مادد ةتدد لا ةا س ددمة دد 

 .  ةسا ضعمتة   ةسا،ي 

  دد ة  ة تمعددتةا تلهددت ةا لددزةساشددي ةملدد وة": Coaching De Developement" كوتشووينر التنميووة  .2
 ا ا ة  مةسا ضعمتة ل  ةاوةساه يةساه  م ةم،ي ة ا ةت  دموةشد   ةساي د   ة دوة  مديةت لمدمةاتلد  ة

 لدد امةايعدد  ةس  تلدد زةسااي  ددتت ة يدد ةمتضدداوةا  دد ةةال ضددعمت ةالت دديم  ة الع سمدديةساتدد ةم دد ةته يم،دد  
                                                
1Olivier devillard, Op, Cit, P 22.ةة 
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ت  ضدد  تة ادد ةاع ا ددتةساع سمدديةساا تت ددتةتتيامددتةيادد ة.ةاه ددمةاعالمددتةسلإ دديسية ساعاددم ة ساشدد   ةساا ي تددت
 .  يسيةسااتي  

س  تا  ددددددددددددد   ة:ة ل تشدددددددددددددميغةساتيامدددددددددددددتةم دددددددددددددتعامةادددددددددددددوة  دددددددددددددمة  ددددددددددددديسيةسأ ددددددددددددديس ةساا،ادددددددددددددت ةا دددددددددددددم
  ددددددددددددددد ةمت لددددددددددددددد ةادددددددددددددددوة...ساته  ضددددددددددددددد   ةسلإت   ددددددددددددددد  ةسلإ دددددددددددددددت ستم متة  ةسا م  دددددددددددددددمت ةسااددددددددددددددد تا س  

 ،دددددددددددتةسالددددددددددد ت ة دددددددددددي س ةتش م دددددددددددمتة ددددددددددد مة ال يمددددددددددد  ةسأ ددددددددددد سي ة سااعددددددددددد   ة ددددددددددد ة لددددددددددددةساددددددددددديهية
ة.ةس  تا    ة س ت  م ة ساته  ض

سال تشددددميغةسلإ ددددت ستم   ة  دددد ةمشددددلمة"ةOlivier Devillard"ة مضددددم ة:ةسووووتراتيجيالكوتشووووينر الإ .3
سااه،د دة.ةس تا س متةا ةل تشميغةساتيامت ةسأ مةمعيدة  يةساتن م ة  مةساياد د ةسا د ي ةمت د ة لد ةاا   دت 

م  ةسلإ ددت ستم  ة يدد ةم ددتعامةلا ا  ددتةاددوةسأيشدد تةساا تت ددت ةت،ددي ةساي دد  ة معدد دةسال تشددميغةسلإ ددت ست
ت يش يةا   ةم ت،ي ةت    ةات ش  ةساا   ت ة ،د ةم،دي ة اد ةت    د  ةادوة دلامة ،ددةساتععمدية ا   ادتة

سالد ت ةمالدوة وةملد وةسااديم ة.ةت  مل  ة ت  م ةسلإيت  مت ة ساعم ي ة لامةلمةا س مةساتدمم ةساتد ةت س ،،د 
سلإ ددت ستم  ةمعاددمةاددوة ددلامةسال تشددميغة.ةساعدد دة  ة  دد  ةا ددم ةم يدد ة دد ةتيهمدد ةاشدد    ةيس ددمةساا   ددت

  دديس ة.ة ةادد ةس دتعا مةسال يمد  ةلددمةادوةساهد ية ساا   دتة  دد فةت عمديةساياد (ا   دت ةاد   ي)سا ي ممدتة
تهضممةساتعد  وةساديس ل ةتدموة  ديتمو ةتع مد ةسات د  ة س يس مدمو ةت د،ممة:ةلمةل ت ةا تلهتة   ةسا تمعت

ة1.   تس ييا   ةتدمم ة ا  ة  ة ع  تةساا   ت ةتعتمتةساا
ساعيمددددددددديةادددددددددوةسا ددددددددد يةسا يم دددددددددتة ددددددددد ة يس  ةسأ ددددددددد سيةت دددددددددم تة ات  دددددددددتةالدددددددددمة: كوتشوووووووووينر الفريوووووووووق .4

اا   ددددددددددددتةل تشددددددددددددميغةساه مددددددددددددية.ةساا ددددددددددددم مو ة الددددددددددددوة  ددددددددددددتعا ا، ةم دددددددددددد ةساتعدددددددددددد  ة ساتددددددددددددي  ة لم،دددددددددددد 
م ددددددددددا ةت اتي ددددددددددميةتددددددددددموةساا    ددددددددددمو ة اشدددددددددد  لتةيهدددددددددديةسا  مددددددددددتة يهدددددددددديةساعددددددددددمدةسا ا  مددددددددددت ة ساعمدددددددددد دة

م دددددددددد ةاع  ددددددددددت ة ،ددددددددددددة تعتددددددددددمةسأ دددددددددد ة دددددددددد ةس تلا  تدددددددددد  ةاع  دددددددددددتة وةادددددددددد امةة2.تلعدددددددددد ةي  ةساتل اددددددددددم
اددددددددد ةمعالددددددددد ة ددددددددد ةادددددددددوة    دددددددددمت ةساتددددددددد ة ةماليددددددددد ة وةميل  ددددددددد ة تددددددددديس ة ماددددددددد  ةس تع يستددددددددد  ة  متددددددددد  ة
ياددددددددد   ةسات همدددددددددز ةساعددددددددد س  ةيعددددددددد  ةساعددددددددد  ة يم  ددددددددد  ةلدددددددددمة ددددددددد سةمالدددددددددوةت  دددددددددمي ةاددددددددد ةسا يتدددددددددتة ا،ددددددددد   ة

ساا س ددددددددددددد ةسا يمدددددددددددددي ةساتددددددددددددد ةتهضدددددددددددددمة.ةساشددددددددددددد ف ةت لإضددددددددددددد  تة اددددددددددددد ةساا س عدددددددددددددتة ساتشددددددددددددد م ةسااعددددددددددددديد
ت دددددددددد  دةتددددددددددد ات  م  ة دددددددددددمتالوةساا    ددددددددددد وةادددددددددددوةساتياددددددددددمد ةسلإشددددددددددد س  ةسلإتددددددددددديس  ةت دددددددددددمم ةسا  ددددددددددد  ة
                                                

Olivier devillard, Op, Cit, P89.ة1ة 
2 Pierre  longin, Op, Cit, P 1.ة 
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سلإ دددددددددتات  ةت اعادددددددددمةسا اددددددددد    ة لدددددددددمة س دددددددددية م دددددددددت ةلددددددددد ت ةام ددددددددد  ة م دددددددددا ةاددددددددد ةت ات  ددددددددددمو ة
  لددددددددد سةتتلددددددددد وة ددددددددد يةساي تدددددددددت ة ساتددددددددد ةاددددددددديم، ة ضددددددددد متةيسمادددددددددتة ددددددددد ة.ة  وةملددددددددد وةا ددددددددد  مةا دددددددددتعم

ت ة سااشدددددددددددد  لت ة سادددددددددددددي دةسااتتدددددددددددد يم ة تتضددددددددددددداوةتيامددددددددددددتةسااا   ددددددددددددد  ةسات دددددددددددددمم متةسا  مددددددددددددتةسااشدددددددددددددت ل
ةة1.ساض   متةاوة  مةت يم  ةساا     ة  ة   ةسأاهمت

 إستراتيجيات تنمية المهارات : المطلب الثاني

ت  دددددددددددددديةساعيمدددددددددددددديةاددددددددددددددوةساتدددددددددددددديسممةسلإ ددددددددددددددت ستم مت ةساتدددددددددددددد ةمالددددددددددددددوة وةتتتع،دددددددددددددد ةساا   دددددددددددددد   ة  
ال يم ت،دددددددددد  ة تعددددددددددية مدددددددددد دةساا   ددددددددددتةتعالمددددددددددتةات عمدددددددددديةساامددددددددددز ةساتي   ددددددددددمت ة  اددددددددددمة   دددددددددد ة  دددددددددديس ، ة س 

ساتشددددددددد مفةسلإ دددددددددت ستم   ةساتددددددددد ةت دددددددددييةادددددددددوة لاا،ددددددددد ةا تلددددددددد ةساهددددددددد فةساتددددددددد ةمالدددددددددوة وةم    ددددددددد ة
ساا ددددددددددم ة سات،يمددددددددددديس ةساتدددددددددد ةمالدددددددددددوة وةت س ،،ددددددددددد  ةت لإضدددددددددد  تة اددددددددددد ةت يمددددددددددديةا تلدددددددددد ةيعددددددددددد  ة ددددددددددد  ة

لمدددددددددددددتةالا   دددددددددددددت ة ضددددددددددددع ةساا   دددددددددددددت ة تعتتددددددددددددد ةسااددددددددددددد س ية ساا،دددددددددددد  س ةضددددددددددددداوةس ال يمددددددددددددد  ةسايس 
 الددددددددددد ةتدددددددددددتالوةادددددددددددوةسلت ددددددددددد ت، ة تيامت،ددددددددددد ةتعددددددددددد دةتتتيددددددددددد ةا ا  دددددددددددتةادددددددددددوةسلإ دددددددددددت ستم م   ة  ماددددددددددد ة
ملددددددددددد  ة دددددددددددمتدةت ضدددددددددددم ةتعدددددددددددضة   ددددددددددددةس  دددددددددددت ست م  ةساتددددددددددد ةمالدددددددددددوة وةت عددددددددددديةالا   دددددددددددتةتيامدددددددددددتة

 .ا،  ست، 

  إستراتيجية التكامل العمود : الفرع الاول

عددددددددددددتة ددددددددددددت ستم م  ةساا ت  دددددددددددد ةاددددددددددددوةسلإتعدددددددددددديةاددددددددددددوةتددددددددددددموةس ددددددددددددت ستم م  ةساتيامددددددددددددتةسا ستمددددددددددددتة
 ة  يددددددد مةيددددددد  موة(سا ل دددددددتةساتعيمدددددددتة  ةسات   مدددددددتةالايتددددددد  )  ل مددددددد سةت مددددددد ةتعتتددددددد ةت  ،ددددددد ة تمعددددددد

ساتل اددددددددددددمةسأادددددددددددد ا ة ساتل اددددددددددددمةسا لهدددددددددددد  ة ساشددددددددددددلمةساادددددددددددد سا ةم ضدددددددددددد ة:ةالتل اددددددددددددمةساعادددددددددددد ي ة ادددددددددددد 
ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة. شل مةساتل امةساعا ي 

            

 

                                                
1 Pierre  longin, Op, Cit, P 2.ة 
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 .إستراتيجية التكامل العمود ة(:35)شكل رقمال

 

ة

ة

ة

ة

ة

ة

 

Source: J.P Helfer, M. Kalika, J.Orsoni,Management: stratégie et organisation,3eme édi, 

Paris, vuibert, 2000, P 182. 

 اددددددددددتةساا   ددددددددددتةسا ددددددددددم   ة  مع دددددددددديةت اتل اددددددددددمةسا لهدددددددددد ةا : إسووووووووووتراتيجية التكاموووووووووول الخلفووووووووووي: أولا
 لدددددددددددد ةا دددددددددددد ي ةت  مددددددددددددديةا ددددددددددددتلزا  ةسلإيتددددددددددددد  ةتشدددددددددددد سم، ة  ةس يدددددددددددديا  ةاع،ددددددددددددد  ة سأ ددددددددددددت  ةساتددددددددددددد ة

ة:ةتي  ةساا   تةلإتت  ة   ةسلإ ت ستم متة  
ساا   دددددددددددددتةادددددددددددددوةي  مدددددددددددددتةسا  ددددددددددددد  ةسا ددددددددددددد ي  ة دددددددددددديدة دددددددددددددي  ةسااددددددددددددد  ية لددددددددددددد ةتلتمدددددددددددددتةس تم  دددددددددددد  ة .1

ة؛…سا ع  
ةت س  ةسلإال ي  ةساا يمتة سلإيس متةاعم دةساا   تةتي  ةساا  ي؛ .2
ة لتة ييةساا  يموةاع  يتةتعييةسااي   موة  ةسا  ي؛ .3
ة  ته  ةتللهتةسات  ميةت اي تتةالتللهتةسلإ ا امتةالايتلا؛ .4
ةتللهتةسات  مية  ة ع ةساتم ؛ة يدة ال يمتةت اممةساا ت،لمةا زيةاو .5
ةيت  ة  ةيي  ةساا س ي؛زم ي ةا    ةت   ةس  .6

موردونال  

خلفيال ديمل العموكالتا  
 

 

مؤسسة في ال

اطهانشمجال   

لأماميا تكامل العموديال  
 

 
زبون، الموزعال  
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ة يتتةساا   تة  ةت همضةساتللهتة اوة دةسأ ع  ؛ .7
ةسزي   ةسا ي  تة ت   ةس تا س ةيا   ؛ .8
  ددددددددد مةسااددددددددد  ية لددددددددد ة  تددددددددد  ةلتمددددددددد  ةتا دددددددددمة ال يمدددددددددتةالا   دددددددددتة  سةاددددددددد ةس دددددددددت ا ت، ة ددددددددد ةشددددددددد سية .9

ةت  ميةا ي 

 ادددددددددددتةساا   ددددددددددتةسا دددددددددددم   ة لدددددددددد ةاي  ددددددددددد ة  معيدددددددددد ةا : التكاموووووووووول الأمووووووووووواميإسوووووووووووتراتيجية : ثانيووووووووووا
ة:ةسات زم ةت اش سي ة تل نةساا   تة ا ة تت  ة   ةسلإ ت ستم متةام ت  ةسات امت

سأ تدددددددددد  ةساتدددددددددد ةمت  ددددددددددمة لم،دددددددددد ةساادددددددددد ز ةلتمدددددددددد  ةت مدددددددددد ةتتدددددددددد  ة ال يمددددددددددتةس ددددددددددت ا    ة دددددددددد ة ددددددددددت ة .1
ةاي   ةت زم ة   تةت اا   ت؛

 دددددددددي  ةسااددددددددد ز ة لددددددددد ةتمددددددددد ةساايت ددددددددد  ةت ا دددددددددع ة سلإ دددددددددلاوة ساتددددددددد  ملاة  ددددددددديا  ةاددددددددد ةتعددددددددديةة ددددددددديد .2
ةساتم ةسااي  تت؛

ة لتة ييةساا ز موةاع  يتةتعييةسااي   موة  ةسا ي  ت؛ .3
  سةتدددددددددددد س   ةالا   ددددددددددددتةساعددددددددددددي س ةساا امددددددددددددتة ساا يمددددددددددددتةالددددددددددددي  مة دددددددددددد ةيشدددددددددددد  ةسات زمدددددددددددد ةاتددددددددددددي مدة .4

ةسايش  ةسأ    ؛
ة.س تا س متةسايا ة  سةل ي ةسا ي  تةازي   ة مت    .5

 مالددددددددددوة  ادددددددددد مةا تلدددددددددد ةساددددددددددي س  ةساا امددددددددددت ةساتلي ا  مددددددددددتة سلإ ددددددددددت ستم متةساتدددددددددد ةتدددددددددد ي ةت اا   ددددددددددتة
ة. ا ةتهضممة   ةسلإ ت ستم مت ة  ةسا ي مة  ةسا ه تةساا سامت
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 دوافع إستراتيجية التكامل العمود ة(:22)الجدول رقم                    

 الإستراتيجية التكنولوجية المالية
سلت ددددددد  ة ددددددد سا ة تددددددد ة -

ةساا  يموة  ةساا ز مو
ةتعلمفةتل ام ةسا   تت -
ةتعلمفةتل ام ةساا ز و -

ة  ةسا له ة/سأا ا ة 

ةسلت   ةتلي ا  م  -
ة  ةسا ل ة/سأا دة 

ت ددددددد م ةاا   دددددددتة -
ةسا  ي 

تت ددددددددم ة المددددددددتة -
ةسلإيت  

ةزم ي ة  دةساا   ت -
ة ال يمتةسالع ةت أ ع   -
  سمدددددديةساددددددي  مةتشددددددلممة -

ة ا دةةةسااي   موةسا يي
ةضا وةساتا مو -

       
    Source: A. CH. Martinet. Stratégie, Paris, vuibert, 1983, p 180. 

 ددددددددددددد  ةسلإ دددددددددددددت ستم م  ةتالدددددددددددددوةساا   دددددددددددددتةادددددددددددددوةضدددددددددددددا وةت  مددددددددددددديةا دددددددددددددتلزا  ةسلإيتددددددددددددد  ةلاددددددددددددد ة
مدددددددددد ة ل،دددددددددد ةسازةةتضدددددددددداوةا،دددددددددد ةت دددددددددد ميةايت   ت،دددددددددد ةلادددددددددد ةت يدددددددددد  ةاليدددددددددد ةلادددددددددد ةا،دددددددددد  ةسلإ ددددددددددت ستم م  

ة.ة ئةيي  ، ة  ةسا ي مةساا سا  ا    ة ا 

 يا ومخاطر إستراتيجية التكامل العمود ام  (: 21)الجدول رقم

 وئاالمس يااالم  

ةتد متة   سية يمي ة ل  ة ت متة-
ةساتي  ة  ةسأيش تة-
ةزم ي ةسا  س زةضيةسااي   تة-
ةتعلممةساا    ة-
ةت عمية    س ة-
ةت  م ةسااعل اتة-
ةزم ي ةساعي  ة  ةسا  ية-
ةضا وةساتا موة-

ةتت ل ةس ت ا  س ةلتم  ة-
ةاض  هتة  س زةسا    ة-
ةس تلا ةسا ع    ةيس مةساا   تة-
سات  دددددددددددددددددد ة ددددددددددددددددددوةت دددددددددددددددددد م ةسا امهددددددددددددددددددتةة-

ةساا   تة  سأ   متة

  Source: J. P . Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op, Cit, P 183. 
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ت عع،دددددددددددد ةس ددددددددددددت ستم متةساتل اددددددددددددم ة دددددددددددد ةتيامددددددددددددتةا،دددددددددددد  س ةتددددددددددددموةساازسمدددددددددددد ةساتدددددددددددد ةمالددددددددددددوة وة اددددددددددددوة
تيامدددددددددتةا،ددددددددد  س ة،ددددددددد ة يمدددددددددي  ة تعدددددددددية وةل يددددددددد ةتتاتددددددددد ةتا،ددددددددد  س ة ددددددددد ة امهدددددددددتةس يتددددددددد  ة عددددددددد  ة مالي

ة. يمي ة  ةساتا موة سات  مي ة يية م ا، ةتتتي ة   ةس  ت ستم مت

  ددددددددددد ةادددددددددددوةضددددددددددداوةس دددددددددددت ستم م  ةساتيامدددددددددددتةسا ستمدددددددددددتة: يوووووووووووعتراتيجية التنو إسووووووووووو: ثوووووووووووانيالفووووووووووورع ال
 ةاددددددددددددوةمددددددددددددي دددددددددددد  ةسلإ ددددددددددددت ستم متة لدددددددددددد ةتعدددددددددددديمدةتشددددددددددددلملتة ي ةعتادددددددددددديةساا   ددددددددددددتة ددددددددددددتو الا،دددددددددددد  س  

مددددددددددددي  ة تتتدددددددددددد ةساا   ددددددددددددتة دددددددددددد  ةسلإ ددددددددددددت ستم متةام ددددددددددددت  ة يي  مة دددددددددددد ة  دددددددددددد سيةساددددددددددددةيت دددددددددددد  ة  ااس
ة:ةسات امت

ةزم ةساا    ؛ت ة .1

ةي    ؛س    ةلاضيا  لتةساةت   ة ا ايساس ،تة   مةتعضةا ة .2

ة؛(Synergie)متةسازم ي ةي ةاوة   ة  ضله عمية   تةس  تت  .3

 . سا يمي ةتا ةمع يةت ايه ة ل ةساا   تةمتسا  اة  اايت سة عميةت س يةتموت .4

لتي مدددددددد ة اعددددددددمة ل   دددددددد ةسيتشدددددددد  س ةساتي مدددددددد ةاة يدددددددد مة ددددددددي ة يدددددددد س  ة: أنووووووووواع اسووووووووتراتيجية التنويووووووووع: أولا
  .ا لزتااسااتا لزة ساتي م ةيم ةس

 لا دددددددددتةت اايت ددددددددد  ةسأ   دددددددددمتةساتددددددددد ةة يمددددددددديةاددددددددد  ةعيددددددددد ةة ضددددددددد  تةايتددددددددد ة م:  ركووووووووومالتنويوووووووووع المت .1
ة.ساايت   تةاتشلمل ةتع دةساا   تةت يت  ، ة معتت ةلايت  ة ض  

 ةيمدددددددديةاددددددددميةادددددددد ة لا ددددددددتةتدددددددد اايتلاةسا دددددددد ا ةعيدددددددد ة ضدددددددد  تةايددددددددتلا م: مركوووووووو متالتنويووووووووع  يوووووووور ال .2
يدددددددد ةمع  ،دددددددد ة لهددددددددتا تة   دددددددد شددددددددت ة لهددددددددت ة م تاةمدددددددد  مدددددددد ة لدددددددد ةتلي ا   مددددددددتدةس  تادددددددد ية
مالددددددددددوة(.ةت امدددددددددد  تادددددددددد ةتلدددددددددد وةالالددددددددددتةال ددددددددددي  تةسا) دددددددددد ة ددددددددددي  تة يمددددددددددي ةة متت دددددددددد  تةساددددددددددي 

ة.شلمةساا سا سااتة  ةي  وةما مةساتي م ة وة  مية
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 جمة التنويع  ن (:36)لشكل رقم ا                                                      

 ةةةةةةةةةة

 

 

 

 
  

  

  Source : J. P.Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op, Cit, P 171. 

تعاددددددددددددمةي اددددددددددددتةساتي مدددددددددددد ة لددددددددددددد ة مدددددددددددد يةسالهدددددددددددد يس ةسا يمددددددددددددي ةساتددددددددددددد ةمت لت،دددددددددددد ةساتي مدددددددددددد  ةاع  يدددددددددددددتة
ت الهددددددددددددد يس ةساا  ددددددددددددد ي ةاددددددددددددديفةساا   دددددددددددددتة دددددددددددددد ة امهت،ددددددددددددد ةس    دددددددددددددمت ة للاددددددددددددد ةست دددددددددددددع ةي اددددددددددددددتة
ساتي مددددددددددددد  ةمعيددددددددددددد ة ادددددددددددددمةسيه ددددددددددددد مةساا   دددددددددددددتة دددددددددددددوة امهت،ددددددددددددد ةس    دددددددددددددمت ة تت لددددددددددددد ةسا امهدددددددددددددتة

ة.سا يمي ةتيامتةله يس ة يمي 

  :للتنويع أخرى أشكال اك أيما هنو 

 ي ةزمدددددددددد  اددددددددددمةت ة دددددددددد  س ةسا د  ددددددددددسات ةعاددددددددددمةساا   ددددددددددتة لددددددددددتة:السوووووووووووق يرإسووووووووووتراتيجية تطووووووووووو  .1
ة. ييةسأ  سية الوةتتم ةيهيةساايتلا

لدددددددددد ةشددددددددددللمتة ة مةت  ددددددددددمي  ي دددددددددديدددددددددد ةتعدددددددددد دةساا   ددددددددددتةت   ة:المنووووووووووتج يرإسووووووووووتراتيجية تطووووووووووو ة .2
 لدددددددددد امةساتلي ا  مددددددددددد ةساا ددددددددددت ياتة ددددددددددد ة يت  ددددددددددد ة...(ةسا  ددددددددددد ةساتدلمددددددددددد  ةسالددددددددددد و)ة ا  ددددددددددداسةساايددددددددددتلا

ة.سا  يةسا  ا ة  ة تمعت دةعتة تلم ضةايتلاة يميةلتعاوة  مة   اتةي   ة م ت ة  ة

ة.يمي ةي ة ة  ةيميايتلاة  ة دةساا   تةت  ةتعة:يكللاع يو نتالإستراتيجية  .3

 ةجمنلا تعسما اتكل

ما انفصلت كل
ة سسالما   

.وظيفتها نب  

ةت  متي ةسيس فك  

تم  ا ةيلتةسيس فك  

ةيامامتتله يس ةة   

 
متله يس ةسا د س ساة يس ة ع  متله  

ة يس ةسات زم له

س ت  م ةيس هل  

ت امهلا  

مت   أس  

  يس ةسازت وله
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سا ،دددددددددد يةساتمعمددددددددددتة سات دددددددددد معمتةتلدددددددددد ةا دةسي ت ددددددددددسةدة يدددددددددد مددددددددددتة:ق السوووووووووووقار تيجية اختوووووووووواسووووووووووتر إ .4
ازمددددددددددد ي ة  ددددددددددددةساا   دددددددددددتة ددددددددددد ةسا ددددددددددد يةسا ددددددددددد ا ة ساايت ددددددددددد  ةسا  امدددددددددددت ةت،دددددددددددي ة ددددددددددد  ة ادددددددددددلاية

ة.ية ييالاسااي   موة  

ة:تل ة   ةسأشل ما  ة ضمةسات ا ةمي ةا  س

 وعوكوال التونوويأش (:22)مرقجدول ال                                       

 
               

 

 

                
 

     

Source: J. P Helfer, M. Kalika, J. Orsoni, Op, Cit, P174. 

ة. ا تاسي ض ، ةات ش  ة  ةسا ي مةة:ة التنويعجيتيار تسإ اوئمسايا و م  : ثانيا
 لتنويعتيجية اراايا ومساوئ استم  (: 23)جدول رقمال                 

 Source: J.P Helfer,M.Kalika,J. Orsoni, Op, Cit, P 180.     

 اددددددد ة وةساا   دددددددتةساتددددددد ةة"Dierich, Cool, Hamel Et Prahalad"ة مشدددددددم ةةة
تددددددددي  ة دددددددد ةتيامددددددددتةا،دددددددد  س ة يمددددددددي ةمالي،دددددددد ة لدددددددد ةساعادددددددد دةاددددددددوةا س تت،دددددددد  ة  دددددددد سة لدددددددديةسات دددددددد ا ة

 تجمنلا يلالحا ديدجال
 لسوقا                      

ق ار ختووووووووووووووووووووووووا المنتج يرو تط
 قوسلا

 حاليال

 ريطوووووووووووووووووووووووووو ت يع الكلينو تال
 السوق

 جديدال

 يا الما مساوئال
س  تتددددددددددددددددد  ةتدددددددددددددددددموةةس مددددددددددددددددد  ةسا  دددددددددددددددددي ة  يية-

ةا تل ةسايش    
ةا موت تشت ة ، يةساا ة-
ةسا ي  توة ع تتةسا    ةاة-
ة تم  ة  متةساا  ضة-
ة(  تي)شت ةسا ع  تةتة-
ةتشت ةساا س ية-

ةعلممةساا    تة-
ة  مدددددددددددددددددددددددددديوةتلدددددددددددددددددددددددددد موةسا دددددددددددددددددددددددددد   ة ددددددددددددددددددددددددددة-

(Synergie)ة
سأيشددددددددددددددددددد تةتة ددددددددددددددددددد م ة ملدددددددددددددددددددمة   ادددددددددددددددددددتة-

(DAS)ة
ة ةمي  م ةله يس ة يتة-
ةلتم  ةمتا  يتة  ت ستم ة-
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 ساتيامدددددددددددتةسايس لمددددددددددتةت عددددددددددمةادددددددددددوة.ة سلإ ددددددددددت  س ةسادددددددددد  ةمت لدددددددددد ةتهددددددددددد  لا ةادددددددددد ةا   دددددددددد  ة  دددددددددد ف
لاددددددددددد ةة1.ساا   دددددددددددتة ددددددددددد  ة ددددددددددد ة  س ست،ددددددددددد ة ت ددددددددددديةادددددددددددوةضددددددددددد    ةسالشددددددددددد ة دددددددددددوةاع   ،ددددددددددد ةسا   دددددددددددت

 وةتالددددددددوةساا   ددددددددتةاددددددددوة"ةWilliamson, Markides, Hamel Et Prahalad"مضددددددددم ة
ساتيامددددددددددددتةسا ستمدددددددددددددتةاا،  ست،دددددددددددد ةتي ددددددددددددد   ة ددددددددددددمالي، ةادددددددددددددوةسا ددددددددددددم   ة لم،ددددددددددددد ة معددددددددددددززةادددددددددددددوةامزت،ددددددددددددد ة

سا دددددددلتم  ةساتددددددد ةمالدددددددوةة دددددددييسةادددددددوة س ددددددديي" Teece Et Autre"ة يددددددددة ادددددددمة ددددددد وة.ة2ساتي   دددددددمت
: وةت س  ةساا   تة  سةا ة  سيس ةت تمية  سةس  ل  ة  ةتيامتةا،  ست،  ة   

3
   

 دددددددددددمالوة وةت س ددددددددددد ةساا   دددددددددددتةاشدددددددددددللتة ددددددددددديدةتددددددددددد   ةسااعل اددددددددددد  ة ددددددددددد مةسا ددددددددددد ي ة:ةساداددددددددددد ض .1
 ات لت تددددددددددددد ة سااي   دددددددددددددموة سا  ددددددددددددد ممةسااي  دددددددددددددتتةاتيامدددددددددددددتة ددددددددددددد  ةساا،ددددددددددددد  س ة اددددددددددددد   ةساا،ددددددددددددد  س ة

 سالازدةتيامت،  

معددددددددديةسا  ددددددددد ةادددددددددوةا ددددددددد ي ةساتامدددددددددزةسا ددددددددد ا  ةاددددددددد امة عمددددددددد دةساا   دددددددددتةتتيامدددددددددتةتعدددددددددضة:ةسا  ددددددددد  .2
ساا،ددددددددددد  س ةمت لددددددددددد ةساتيهمددددددددددد ة ددددددددددد ةسا  ددددددددددد ةسااي  ددددددددددد ة س ة دددددددددددمالوة وةت دددددددددددت ة ددددددددددد ةساا،ددددددددددد  س ة
ي وة  مدددددددددددددي  ةت لإضددددددددددددد  تة اددددددددددددد ة وةساتيامدددددددددددددتةسا ستمدددددددددددددتةتت لددددددددددددد ة  تددددددددددددد ة لتددددددددددددد ة ت اتددددددددددددد ا ة دددددددددددددمتدة

   ةا ت   س يتا  ةا ي س ة  ملتةل ةم ت ة  سةس  ت ا

 اعددددددددددديةس تتددددددددددد ةساددددددددددد  تمو ةلعددددددددددد ميةاتيددددددددددد يةا،ددددددددددد  س ة يمدددددددددددي  ةياددددددددددد سةأيددددددددددد ة:ةسادددددددددد  تموةساتياماددددددددددد  .3
مضددددددددددددده ةي  ددددددددددددد ةادددددددددددددوةسا اددددددددددددد ية ساع  ادددددددددددددتة سات لمدددددددددددددزة لددددددددددددد ةتعدددددددددددددضةساا،ددددددددددددد  س ةي وةتيامدددددددددددددتة

 .ا،  س ة   ف

 إستراتيجية الاستحواذ: ثالثالفرع ال

ال، ةساا   ددددددددددددتةتعتتدددددددددددد ةس ددددددددددددت ستم متةس  ددددددددددددت  س ةاددددددددددددوةتددددددددددددموةس  ددددددددددددت ستم م  ةساتدددددددددددد ةت ددددددددددددتع  
ة.  ةسلت   ة تيامتةساا،  س  ة   ةس ت ستم متةاتيامتةساا،  س ة    م 

                                                
1
 Valérie Claude-Gaudillat, Bertrand Quélin, Nouvelles compétences et mode d’accés. L’exemple du courtage 

en ligne, Www.cairn.info, 2012,  Pp 135-136. 
2
 valérie claude-gaudillat, “Une nouvelle perspective sur le devellopement de compétence dans les industies 

émergente”, 10 ème conférences de l’associarion internationale de management stratégique, 13-14-15 juin 2001, 

Canada, Québec, université laval, Faculté des sciences de l’administration, P 5. 
3
 Valérie Claude-Gaudillat, Bertrand Quélin, Op,Cit, Pp 135-136. 
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 دددددددد ة"ةBowman Et Asch"ة  دددددددد ةتتا ددددددددمة  دددددددد ة: تعريووووووووف اسووووووووتراتيجية الإسووووووووتحواذ: أولا
ساعمدددددددددددددد دةتشدددددددددددددد سيةايااددددددددددددددتة  ة  ددددددددددددددي ة  ادددددددددددددد مة س ت سم،دددددددددددددد ةت ال اددددددددددددددم ةت  تت   دددددددددددددد ةايااددددددددددددددتةت تعددددددددددددددتة

ساتالددددددددددمة ددددددددددد ي ةتددددددددددموةاياادددددددددد  ةاته  تدددددددددددتة دددددددددد ةسا  دددددددددددد ة  دددددددددديةمدددددددددددتدةة م دددددددددددي .ةالايااددددددددددتةسااعتيمددددددددددت
ةة1.ت  معتة يمتة  ةيم ة يمت ة م ا ةساش سيةيم ةسا ي ةت   تملاية  ةسا م   

مدددددددددتدةساعمددددددددد دةت لإ دددددددددت  س ة يددددددددديا ةتلددددددددد وةتلددددددددد ام ةشددددددددد سية: م ايوووووووووا اسوووووووووتراتيجية الإسوووووووووتحواذ: ثانيوووووووووا
لمددددددددد  ةت لإضددددددددد  تة ادددددددددد ةشددددددددد لتة  دددددددددمةادددددددددوةتلددددددددد ام ةسادددددددددي  مة ددددددددددوة  مددددددددديةسيشددددددددد يةسااشددددددددد     ةيس 

لادددددددددددددددد ةتهضددددددددددددددددمة.ة دددددددددددددددديدةساددددددددددددددددتلامةساا   ددددددددددددددددتةالعددددددددددددددددي س ة س ال يمدددددددددددددددد  ةساضدددددددددددددددد   متةالاي   ددددددددددددددددت
ةة2:ساا     ةسلإ ت  س ةيا سةالامزس ةسات امت

 سا يتتة  ةسات  مةت   تةي  ة  يس ،  ةأوةساتيامتةسايس لمتةت ممت  .1

  يدةساتلامةساعي س ة س ال يم  ةسااي  تتةالاي   ت  .2

    سةاع  يتةتتيامتةسااش  م ةيس لم  سلإ ت  س ة  مة .3

 سلإ ت  س ةمل وة ل ةا     ةايم، ة  مةاع     .4

سلإ دددددددددددت  س ةم عددددددددددديةساددددددددددد ت ة   دددددددددددتة ددددددددددد  متةاع   دددددددددددت ة  ددددددددددد سةاددددددددددد ةم هددددددددددد ة دددددددددددي ة دددددددددددديدة .5
 سأل ي  

 ساش لتةساا سيةسلإ ت  س ة لم،  ةتتات ةت ا متة  متةضيةسايس ل وةسا يي  .6

وةساتدلددددددددد ة لددددددددد ةاعاددددددددددة  سمددددددددديةسلإ دددددددددت  س ة لددددددددد ةشددددددددد لتة  مدددددددددتة ددددددددد ةسا ددددددددد يةمالدددددددددوةاددددددددد .7
ة.ساي  مة ا ةسا ي  ت

 وةسلإ ددددددددددت  س ةم ددددددددددا ةالا   ددددددددددتةت ا  دددددددددد مة ادددددددددد ة"ةKarim Et Mitchel"ةلادددددددددد ةمدددددددددد فة
 Biggadike, Hennart"ةساا،دددددددد  س ةساتدددددددد ةلدددددددد وةاددددددددوةسا ددددددددع ةتيامت،دددددددد ةيس لمدددددددد  ة مضددددددددم ة

Et Parkوةسلإ ت  س ةمالوةاوةساي  مةسا  م ةال  ي"ة .
3 

                                                
ا  ة ا و ةيس ة سممة ة ةسا تعتةسأ(منظور منهجي متكامل)الإدارة الإستراتيجية ة وةاي   ةساد ات  ة سممةا اية ت  ةسي مي    ةا  ة 1

ة.ة21 ةفة2007اليش  ة
ساا مخ ةا اية مية  اية تيةسااتع م ةس ا  ممة ل ةت م ي  ةسا ع يمت ةيس ة:ة ةت  اتالإدارة الإستراتيجية مدخل متكاملش  ازة   م ة  يز ةة 2

ة.773ة-771 ةفةفة2001
3 Valérie claude-gaudillat, Bertrand quélin, Op,Cit, Pp 135-136. 
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لازدةاتيامدددددددددددتةساا،ددددددددددد  س ة متعدددددددددد ةي  ةساا   دددددددددددتة  ماددددددددددد ة ددددددددددد ةادددددددددددسا  دددددددددد ةس معلددددددددددفةسلإ دددددددددددت  س ةادددددددددددوة
"ة معتتددددددددددد ة.ةلمهمدددددددددددتةادددددددددددز ة تل ادددددددددددمةساا،ددددددددددد  س ةسا يمدددددددددددي ةاددددددددددد ةساا،ددددددددددد  س ةساا  ددددددددددد ي ةاددددددددددديم، ة عدددددددددددلا

Barneyوةسلإ دددددددددددددت  س ة ددددددددددددد ةسا دددددددددددددي    ةساتلي ا  مدددددددددددددتةاللددددددددددددد ة ددددددددددددديسة  ة يددددددددددددد ة ل ددددددددددددد ةا  يدددددددددددددتة"ة 
يامددددددددتةسايس لمددددددددت ةأيدددددددد ة دددددددد ة  اددددددددتة دددددددد ةساادددددددد   ةيمدددددددد ةسألمددددددددي ة معتتدددددددد ة مدددددددد  سة ي دددددددد ةاع  يددددددددتةت ات

ا،دددددددددددددد  ةت دددددددددددددد  س ةادددددددددددددد  ةتعدددددددددددددد مةتعدددددددددددددديدةسا   ددددددددددددددتةسا عمعمددددددددددددددتةالا،دددددددددددددد  س ةساا ددددددددددددددت    ة ددددددددددددددتتالوة
ة1.ساا   تةاوةتم ة زية  ةلمةساا   تةسات ة  ا ةت لإ ت  س ة لم، 

 ددددددددد ة"ةChi"ة وةادددددددددوة دددددددددلتم  ةسلإ دددددددددت  س ةلاددددددددد ة شددددددددد  ة اددددددددد ة ادددددددددمةة:سووووووووولبيات الإسوووووووووتحواذ: ثالثوووووووووا
ساادددددددددددد س يةسا عمعمددددددددددددت ةلادددددددددددد ةمالددددددددددددوةا س ،ددددددددددددتةتددددددددددددي   ة دددددددددددد ة يسيةساادددددددددددد س ية ددددددددددددع تتةتعمددددددددددددمدة ماددددددددددددتة
 ة  تادددددددددد ةمعدددددددددد ية ادددددددددمة ادددددددددد ةتدمددددددددد ةتممددددددددددتةساعاددددددددددمةت اي دددددددددتتةا،دددددددددد ة تدمدددددددددد ة2ساتشددددددددد متةتعدددددددددديةسلإ دددددددددت  س 

ة3:ت لإض  تة ا ة امةيي  ةساا   ئةسات امت.ةساعلا   ة سا ع  تةسا  مي 
تل اددددددددددددمةتددددددددددددموةساا دددددددددددد   ةسالتدددددددددددد فةساتدددددددددددد ةت س ،،دددددددددددد ةساشدددددددددددد ل  ة يدددددددددددديا ةت دددددددددددد  مةت عمدددددددددددديةسا .1

سا ع  دددددددددددد  ةساتيامامددددددددددددتةسااتيدددددددددددد     ة ما،دددددددددددد ة اددددددددددددمةاددددددددددددوة ددددددددددددلامةس تهدددددددددددد  ةاعددددددددددددي  ةي  سوةساعاددددددددددددم ة
 .ل  ةساايم موة  ةساش لتةساا ت    ةأ  ام ةسلإيس  ة  ةساش لتةسااشت مت

 اددددددددددد ة وة"ةRoll"ةات اددددددددددددتةساشددددددددددد ل  ة ددددددددددد ةتعددددددددددديم ةساازسمددددددددددد ةسلإ ت ددددددددددد يمتةالا دددددددددددت  س  ة مشدددددددددددم ة .2
ت، ة لدددددددددددد ة لددددددددددديةساعددددددددددددمدةاددددددددددددوةساشددددددددددد لتةساا ددددددددددددت     ة  اددددددددددددمةأوةسلإيس  ةساعلمددددددددددد ةتتدددددددددددد اغة ددددددددددد ة ددددددددددددي ة

 .   ي دةضاوة  ميةسلإيس  ةساعلم ةمع م،دةشع  سةات اد ة م ةتعي ت،دةساش  مت

س تهددددددددددد  ة  دددددددددددع  ةساشددددددددددد ل  ةسااع  ضددددددددددددتةالا دددددددددددت  س ةي اتددددددددددد  ة دددددددددددد ي ةاددددددددددد ةت لددددددددددد ةساشدددددددددددد ل  ة .3
 ة مالدددددددددددددوة وة%10 ة%10ساا دددددددددددددت    ةزمددددددددددددد ي ة سضددددددددددددد تة دددددددددددددوة دددددددددددددع ةسا ددددددددددددد ي ةتتددددددددددددد س  ةتدددددددددددددموة

يسية مادددددددددددتةساشددددددددددد لتة يددددددددددديا ةمدددددددددددزيسية ددددددددددديية سيتددددددددددد ةساشددددددددددد سي ة  مضددددددددددد ة يددددددددددديا ةتدددددددددددزيسية يشددددددددددد تةتدددددددددددزة
سلإ دددددددددت  س ة ددددددددد ة دددددددددي  تةاددددددددد  ة س تهددددددددد  ةتلددددددددد ام ةساددددددددديم وةيامددددددددد ةساعددددددددد  ضةساتددددددددد ةت  دددددددددمة لم،ددددددددد ة

 .ساش ل  ةاتا ممةسلإ ت  س 

                                                
1
 valérie claude-gaudillat, P 3. 

2
 Valérie claude-gaudillat, Bertrand quélin, Op,Cit,  P136. 

ة.711ة-710فةة  ةفمرجع سبق ذكره  ش  ازة   م ة  يز 3
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 ددددددددددددديدةي ددددددددددددد  ةساشددددددددددددد ل  ة ددددددددددددد ةس تمددددددددددددد  ةساشددددددددددددد ل  ةسااي  دددددددددددددتتةالا دددددددددددددت  س  ة  اعيمددددددددددددديةادددددددددددددوة .4
 . فة اميةالازسم ة ساتل ام ةساات   ةسا   مة لم، سلإ ت  س س ةتا ةي وة 

س ددددددددت ستم متةأن  "Prahalad Et Hamel"  مدددددددد ف: اسووووووووتراتيجية التحالفووووووووات: رابووووووووعالفوووووووورع ال
مدددددددددتدةاددددددددددوة لاا،ددددددددد ةسا  دددددددددد مةت ددددددددد  تة اددددددددد ةساا،دددددددددد  س ةسااهعددددددددد ي ة  ةاددددددددددز ةاددددددددد س يةاددددددددددوة سات  اهددددددددد  

ملتة ع اددددددددددددددددتة وةسات  اهددددددددددددددد  ة  دددددددددددددددد"ةHagedoorn"ة مضددددددددددددددددم ةة.  دددددددددددددددمةتلدددددددددددددددد موةا،ددددددددددددددد  س ة يمددددددددددددددددي 
ال  دددددددددددد مة ادددددددددددد ةساا،دددددددددددد  س ةت دددددددددددد  تةاع  يددددددددددددتةت اتيامددددددددددددتةسايس لمددددددددددددت ةلادددددددددددد ةتتددددددددددددم ة   ددددددددددددتةتع  دددددددددددددة

 ,Kogut"ة  ل دددددددددد ةاددددددددددوة ادددددددددمة  دددددددددد ةة1.سأ  ددددددددد  ة ساتعلددددددددددمفةاددددددددددوةادددددددددد   ة ددددددددديدةسألدددددددددد ي 

Hamelة وة  ددددددددددية ددددددددددلتم ت، ة دددددددددديدةتالددددددددددوةة2 ،دددددددددد ةتعدددددددددد دةتدددددددددد   سية   ددددددددددي ةساا،دددددددددد  س ةالا   ددددددددددت "ة  
ا،ددددددددددد  س  ةأوةادددددددددديم، ةشدددددددددد ل ية ددددددددددي ة متع  ددددددددددا وةاع،ددددددددددد ةساا   ددددددددددتةاددددددددددوةسا   تددددددددددتةسات اددددددددددتة لدددددددددد ةسا

ة.ةساا ي يمتةسلإ ت  يمت

سات  اهدددددددد  ةسلإ ددددددددت ستم متة" Hitt Et All" معدددددددد  : تعريووووووووف التحالفووووووووات الإسووووووووتراتيجية: أولا
تلددددددددددددددمةسات  اهددددددددددددد  ةساتدددددددددددددد ةت ددددددددددددددا ةالايااددددددددددددد  ةت  دددددددددددددد ةا س ي ددددددددددددد ة  ددددددددددددددي ست، ة اعددددددددددددددي ست،  ة:ة"ةتني،ددددددددددددد 

ساشدددددددد ل يةسأ ددددددددد مو ةات ددددددددد م ةادددددددد س ية   تلمددددددددد  ة ضددددددددد  متةسااتدددددددد س   ةاددددددددديم، ة دددددددددوة  مدددددددديةساعادددددددددمةاددددددددد ة
:ةتني،دددددددد "ةThompson Et Strickland"ة ةلادددددددد ةمع  ،دددددددد ة3"لن دددددددد يةالامددددددددز ةساتي   ددددددددمتةسا يمددددددددي 

ستهددددددددد يةالتعددددددددد  وةتدددددددددموةايااددددددددد  ةادددددددددوةساع ددددددددد  ةيه ددددددددد ة ددددددددد ةا ددددددددد مةسات ددددددددد   ةساتعيمدددددددددت ةت ددددددددد،ملا ة"ة
ةة4"سلإيت  ة سات  مي

 يدددددددددد مة ددددددددددي ة  ددددددددددت  ةتددددددددددي  ة ادددددددددد ةساعمدددددددددد دة: جيةأسووووووووووباب قيووووووووووام التحالفووووووووووات الإسووووووووووتراتي: ثانيووووووووووا
ة5:ت ات  اه  ةسلإ ت ستم مت ةاوةتمي، 

                                                
1 Valérie Claude-Gaudillat, Bertrand Quélin, Op,Cit, P 136. 
2 valérie claude-gaudillat, Op,Cit, P 3. 

.ة(مدخل لادارة المنظمات في الالفية الثالثة)الإدارة الإستراتيجية المستدامة  لممةل ادةساع  ض  ة  شدة  ز ةساعت ي  ةة   ةا اية  موةساعم  ة3
 .725 ةةفة2052سا  سي ة ا و ة

 .725 ةفةنفس المرجعة4

ة.723ة-721 ةفةفة نفس المرجعة5
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ت ددددددددددددع ةسااياادددددددددددد  ة ادددددددددددد ةت عمددددددددددددية  دددددددددددديس ، ةسلإ ددددددددددددت ستم متةاددددددددددددوة ددددددددددددلامة م ا،دددددددددددد ةت ات دددددددددددد ا ة .1
سلإ ددددددددددت ستم  ةادددددددددد ةاي   ددددددددددم،  ة ،يدددددددددد مةساعيمدددددددددديةاددددددددددوةسااياادددددددددد  ةتعدددددددددد دةت ات دددددددددد ا ةاددددددددددوة  ددددددددددمة

 ةت عمية ي ، ةسااتا مة  ةساي  مةا  يةسااي  ي ة

تدددددددددددي مةساايااددددددددددد  ة ددددددددددد ةت  اهددددددددددد  ةس دددددددددددت ستم متةادددددددددددوة  دددددددددددمةتع  ددددددددددددةساتلددددددددددد ام ةسا  تتدددددددددددت ةادددددددددددوة .2
   مةت  م ةايت   ة  ةس ت ا  س ة يمي  ة

تي مةسااياا  ة  ةت  اه  ةتع يةسا ا ةتموةساا،  س ة س   م ة سات ة ةت ت م ةايااتةتاه ي  ة .3
سام ت يمتة(ةNEC) هعتةا ةش لتة(ةAT et T) ة عي ةش لتة5330 وةت     ةت ، ات ة ا لاة  ة  دة

تيعمةتعضةاوةتعيم ت، ةسا   تة(ةAT et T)اتت يمةساا،  س ةساتعيمت ة   ةامة   ةس ته  متة  ا ة
ةسالاتم ت ة ا ة  يةسا   مة ا ة(ةAT et T)اش لتة(ةNEC) ة   ةسااع تمةاي  ة(NEC)تت امد

 .ساتعيمتةسات ةتشلمةسأ  يةا   ميةسالاتم ت ةسااتعيات

 وةسات  اهددددددد  ةسلإ دددددددت ستم متةتالدددددددوةساا   ددددددد  ةادددددددوة"ةDas. T.k. Teng. B.S"ة فةلادددددد ةمددددددد
سا  دددددددددد مة لدددددددددد ةساادددددددددد س ية ساا،دددددددددد  س ةسأ   ددددددددددمت ةساتدددددددددد ةتيع دددددددددد، ة  دددددددددد ةسا  دددددددددد ة ستدددددددددد ةساا   اددددددددددتة
 لددددددددددددد ةسااددددددددددددد س ية ساا،ددددددددددددد  س ةسأ   دددددددددددددمتةساتددددددددددددد ةاددددددددددددديم،  ةلاددددددددددددد ةتعتتددددددددددددد ةسات  اهددددددددددددد  ة امدددددددددددددتةت يددددددددددددد ة

ضددددددددددتة دددددددددددوة   ت،ددددددددددد ة  ةتتعدددددددددد  ضةاددددددددددد ةاددددددددددد ةساا   دددددددددد  ةسا  ددددددددددد مة لدددددددددد ةسااددددددددددد س ية ا،ددددددددددد  س ة  م
 الددددددددد ةتايددددددددد ةساا   دددددددددتةس ددددددددددتدلامة.ةاددددددددديم، ة  سةاددددددددد ةا دددددددددن ة ادددددددددد ةسلإ دددددددددت  س ةاددددددددد ةا   دددددددددتة  دددددددددد ف

ا،  ست،ددددددددد ةسأ   دددددددددمتةساتددددددددد ةت عددددددددديةا،ددددددددد ةساامدددددددددز ةساتي   دددددددددمت ةتعددددددددد دةتشدددددددددت ةتضددددددددد مت ة مددددددددد ةتع دددددددددا، ة
تة ادددددددد ةا،دددددددد  س ة  تلددددددددتةالاشدددددددد  لتة  دددددددد ةساتدددددددد ةت عدددددددديةا،دددددددد ةامددددددددز ةتي   ددددددددمتةا  تددددددددت ة ا،دددددددد  س ةا امدددددددد

 1.   ةسات ةت عيةا، ةامز ةتي   متةيسمات

 2: ي مة ي ة ي س ة  ت ستم متةسات  اه  ة ت ز  : أنواع التحالفات الإستراتيجية: ثالثا

 مع ددددددددددددديةت،ددددددددددددد ة وةتعددددددددددددد دةايااتددددددددددددد وة  ة ل ددددددددددددد  ةت يشددددددددددددد يةاياادددددددددددددتة: المشووووووووووووواريع المشوووووووووووووتركة .1
ساشدددددددددد ل يةا ددددددددددتعلتة  ي يمدددددددددد ةت اتشدددددددددد  مةادددددددددد ةتعضدددددددددد،د ة دددددددددد ةساادددددددددد س ية ساعددددددددددي س  ة مدددددددددد ةماتلددددددددددمة

 مددددددددددتدةسال دددددددددد ية ادددددددددد ة.ةي دددددددددد ةات دددددددددد  متة م دددددددددد  ا وةتشددددددددددلمةات دددددددددد  ة دددددددددد ةساعالمدددددددددد  ةسااشددددددددددت لت
                                                

 .533 ةفةمرجع سبق ذكرهاز  ةساع تي ةة1

 .722 ةفةمرجع سبق ذكره  ة لممةل ادةساع  ض  ة  شدة  ز ةساعت ي  ة ةا اية  موةساعم  ة2
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ا دددددددددددمة ددددددددددد سةسايددددددددددد  ةادددددددددددوةسات  اهددددددددددد  ة يددددددددددديا ةتتددددددددددد   ةسا يتدددددددددددتةادددددددددددي  مة ددددددددددد يةمتامدددددددددددزةتعددددددددددديدة
ة.سأل ي 

ة.  م ةماتلمةساش ل يةي  ةا تلهتة  ةساش لتة:التحالف الإستراتيجي بالملكية .2
  مدددددددد ةت دددددددد  ةايااددددددددتة  ة ل دددددددد ة لا ددددددددتةتع  يمددددددددتةة:ةالتحووووووووالف الإسووووووووتراتيجي موووووووون دون ملكيوووووووو .3

  دددددددددد ة دددددددددد سة.ةالاشدددددددددد  لتة دددددددددد ةتعددددددددددضةساادددددددددد س يةسا    ددددددددددتة  ةساه مددددددددددي ةات عمدددددددددديةامددددددددددز ةتي   ددددددددددمت
س  ددددددددددد  ة ةمدددددددددددتدة يشددددددددددد يةشددددددددددد لتةا دددددددددددتعلتةايه دددددددددددلت ة  ددددددددددد ةتددددددددددد امة  دددددددددددمة  دددددددددددامتة  ةمت لددددددددددد ة

ة.ةساتزسدةلتم ةاوةساش ممة ل ة لا ةساي  موةسا  تعمو

 1:ت يم ة   ةالت  اه  ةسلإ ت ستم مت ةتا، ةلا مل "ةBowman Et Asch"ة معيدة

  دددددددددددددد  ةسااشدددددددددددددد  م ةتعدددددددددددددد دة دددددددددددددد ةساد ادددددددددددددد ة لدددددددددددددد ةت دددددددددددددد م ة:ةConsortiaس ت دددددددددددددد يس ةساا امددددددددددددددتة .1
ة.ا   يس ةاعميتة  ة  فةاعميت

 معدددددددددددددد دة م،دددددددددددددد ة  دددددددددددددديةس  دددددددددددددد س ةتتعدددددددددددددديمدةاعادددددددددددددددة  سيدددددددددددددد ة:ةFranchises عدددددددددددددد يةس اتمدددددددددددددد ز .2
 ملددددددددددد وةسا ددددددددددد  ةسأ ددددددددددد ةا ددددددددددد   ة دددددددددددوةة.سااشددددددددددد   ة سأ لددددددددددد   ة سأ دددددددددددا يةسات   مدددددددددددتة ساايت ددددددددددد  
 .ت لمدة تشدممةسايش  ةضاوة زيةاعموةاوة  زسيةسا  ي

  دددددددددددددددددد ة ددددددددددددددددددا  ة  دددددددددددددددددديفةسااياادددددددددددددددددد  ة ادددددددددددددددددد ةايااددددددددددددددددددتة  دددددددددددددددددد فة:ةLicensingساتدددددددددددددددددد س مفة .3
ت  دددددددددددت ا  ةساتلي ا  مددددددددددد ةسا   دددددددددددتةت،ددددددددددد ة  ةتددددددددددد سي ةس تددددددددددد س ةاعميدددددددددددتة  ةاع  دددددددددددتة  ةايتددددددددددد  ةاعدددددددددددمو ة

ة.  ة زيةاوة  زسيةسا  ي
ستهددددددددددددد يةت دددددددددددددا ة دددددددددددددوة  معددددددددددددد ةسااياادددددددددددددتةت ا دددددددددددددا  ةاعلدددددددددددددتةادددددددددددددوةة  ددددددددددددد :ةAgencyةسا ل ادددددددددددددت .4

ة.ساا ز موة وةمل ي سةا   اموة وةت  ميةساايت  ةاوة لامة ي س ةت زمع،د

 

 

 
                                                

ة.252ة -251 ةةفةفةمرجع سبق ذكره  ة لممةل ادةساع  ض  ة  شدة  ز ةساعت ي  ة ةا اية  موةساعم  ة1
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 في تنمية المهارات( التحويلية والتبادلية)تأثير الأنماط القيادية : لثالمبحث الثا

ملعددددددددددددد ةساع مددددددددددددديةايددددددددددددد ةسأزمة ي س سةا،ادددددددددددددتة ددددددددددددد ة مددددددددددددد  ةساا تاعددددددددددددد  ة  ي س سةت  امدددددددددددددتة ددددددددددددد ة
سا دددددددددد   ة س زادددددددددد   ة ا زسادددددددددد ةساعمدددددددددد ي ةسا يم ددددددددددتةتدددددددددد فة وةساع مدددددددددديةم ددددددددددت م ةتيدددددددددد ية  مدددددددددد مة يمددددددددددي ة

وة :ة"ةيدددددددددد تلم واددددددددددوةساعمدددددددددد يس  ة ددددددددددوة  مدددددددددديةت همددددددددددز د ةتالمددددددددددي،دة تيامددددددددددتةا،دددددددددد  ست،د ة اعددددددددددية دددددددددد مة
 ة1" ددددددددددددة ي  ددددددددددد ةساعمددددددددددد ي ةسااددددددددددد     ادددددددددددوةة ،دةتعمددددددددددد ي،دوةمددددددددددد  سةا دددددددددددتعتلا ددددددددددد  ي ةادددددددددددوةاعدددددددددددمةأ

اددددددددددد امة ددددددددددد وةا دددددددددددتعتمةسأ ددددددددددد سيةاددددددددددد تت ةل مددددددددددد سةتن امدددددددددددتة  ددددددددددد ية مددددددددددد يس  ةتدددددددددددتللدة دددددددددددوةساا دددددددددددتعتمة
تتهددددددددددد  م ة مددددددددددد يس ةتلشددددددددددد ة دددددددددددوة  مت،ددددددددددد ةساا دددددددددددتعتلمت ةسااتضدددددددددددايتةا دددددددددددتعتمةساا   دددددددددددتة ا دددددددددددتعتمة

ة.ةسأ  سيةت، 

ةةالماسسةمساهمة القيادة في تنمية المهارات في : المطلب الاول

 وةساعمدددددددددد ي ةت دددددددددد  دةتشدددددددددددلمةلتمدددددددددد ة ددددددددددد ةتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س  ةادددددددددددوة ددددددددددلامةسأي س ةسااي  دددددددددددتة
 ضدددددددددمةسا دددددددددهوة ددددددددد ةسات  مدددددددددتةلشددددددددده ةي س دددددددددتةأت،ددددددددد ة ادددددددددوة دددددددددلامة   م ددددددددد، ةساش  دددددددددمت ة اعدددددددددية

ا ملمدددددددددددتة وةساضدددددددددددت  ةساعددددددددددد ي ةمع ددددددددددد وة  ا مدددددددددددتة  ددددددددددد فةاتيامدددددددددددتة ت ددددددددددد م ةسات ددددددددددد  موةساعددددددددددد الموةسأ
ة-م ةساا،دددددددددد  س ة يدددددددددد يةسا عددددددددددتة دددددددددد ةيهدددددددددد يةساا    ددددددددددمواع،ددددددددددد ة  اعدددددددددد ي ةمعتتدددددددددد  وة المددددددددددتةت دددددددددد ة

.اتةش  متة     متنا ة- عيةمل ي سة ل  ة   ي ة  ي  ة    لمت
2 

 ":Mentezberg" أدوار القائد في تنمية المهارات حسب : الفرع الاول

 دددددددددددد ةساعيمدددددددددددديةاددددددددددددوةساي س دددددددددددد   ة ةم  دددددددددددديةت دددددددددددد م ةات شدددددددددددد ةاددددددددددددي  ةساع مددددددددددددية دددددددددددد ةتيامددددددددددددتة
تشدددددددددددددددددم ة اددددددددددددددددد ة"ةةMentezberg"ةوةساي س دددددددددددددددددتةساللا دددددددددددددددددملمتةساتددددددددددددددددد ة ددددددددددددددددد دةت،ددددددددددددددددد ةساا،ددددددددددددددددد  س  ة  ة 

"ة اعدددددددددددددية دددددددددددددييةتيامدددددددددددددتةساا،ددددددددددددد  س  ةس ي س ةساتددددددددددددد ةمالدددددددددددددوة وةمعددددددددددددد دةت،ددددددددددددد ةساع مدددددددددددددية ت ددددددددددددد  دة ددددددددددددد ة

                                                
ة.12فة.ة2055ةا لزةت  م ةس يسية ساتيامت  ةسا ل يةساع  ه ة س  تا    ةساع     ةا اية تيةسادي ة  وة لام 1

2
ة.120فةة 2002سا تعتةسا  ا ت ةسا م ض ةالتتتة  م  ةة،القيادة تحد ةل زيةت  ي  
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Mentezbergا  ددددددددددددددددددددمةسااعل ادددددددددددددددددددد   ةساادددددددددددددددددددد ز  ةساع مدددددددددددددددددددديةس ي س ةسات امددددددددددددددددددددتةالع مددددددددددددددددددددية  دددددددددددددددددددد  ة"ةة
ة1ة: م ة اع دةساا س ي سااع

 يدددددددددددددددددد ةت م دددددددددددددددددد مةسااعل ادددددددددددددددددد  ةسالازاددددددددددددددددددتةةع مدددددددددددددددددديسامعدددددددددددددددددد دة:ةي  ةا  ددددددددددددددددددمةالاعل ادددددددددددددددددد   .1
تددددددددد امة ددددددددد ة ةتددددددددد ةسا   دددددددددتة سا يتدددددددددتة ددددددددد ةسادددددددددتعلد ة م ةساا هدددددددددزةايددددددددد مةساعادددددددددمالا    دددددددددمو ة مددددددددد   ة

يمدددددددددددد  ةس  تادددددددددددد دةتيادددددددددددد ةاددددددددددددوة اددددددددددددمة دددددددددددد وةساعلددددددددددددية لدددددددددددد ةساا،دددددددددددد  س  ةةيامددددددددددددتمشدددددددددددد  ة لدددددددددددد ةت
سلت ددددددددددد  ةا،ددددددددددد  س ة يمدددددددددددي ة  ةتدددددددددددي مدة وةةت لإضددددددددددد  تة اددددددددددد  ،د ةم تددددددددددد ي ة اددددددددددد ةتا    دددددددددددم ة دددددددددددم
 دددددددددد ةتشدددددددددد م ةساع مدددددددددديةت ا  معددددددددددتةساتدددددددددد ةم ددددددددددتعال، ةةساا،دددددددددد  س ةمدددددددددد تت ةتشددددددددددلمةلتمدددددددددد ةتعددددددددددضة دددددددددد  

ة.سيتع ي د  ةساا    موة
 ت يمدددددددددددديةةت ا ا  ددددددددددددسايس ددددددددددددمةةسااعل ادددددددددددتةتتددددددددددددي م  يدددددددددددد ةمعددددددددددد دةساع مددددددددددددية:ة ددددددددددد ةي  ةساادددددددددددد ز  .2

 ةساا    دددددددددددددموة ددددددددددددد ةمدددددددددددددت  ا تلدددددددددددددمةساا تت دددددددددددددتةتددددددددددددد اعمدةساعالددددددددددددد ةسااعل اددددددددددددد  ةساا تت دددددددددددددتةتددددددددددددد ا س  ة
ة ل ل ت،دة   ةس تم  ست،د 

سا يمددددددددددددي  ةةسأ لدددددددددددد  ا ي تددددددددددددتةالتعتمدددددددددددد ة ددددددددددددوةة م لددددددددددددية   ددددددددددددساع مددددددددددددية:ة م  دددددددددددد ةي  ةسااعدددددددددددد .3
التدددددددددي م ةة سادددددددد  ةمشدددددددددلمة   دددددددددسأاددددددددد ةةسا يمدددددددددي   ةم ة اشددددددددسا ددددددددد ةتزادددددددد دةسااتددددددددد ي  ة ددددددددد ةنيددددددددد ةملادددددددد ة 

 ت اي تتةاا    م  

معددددددددددد دةتت ا دددددددددددتة ادددددددددددمةا    دددددددددددم ةةاع مددددددددددديس:ةالاددددددددددد س ية)ا  دددددددددددف(ة مدددددددددددي   ةلا دددددددددددزةة  مددددددددددد سة ددددددددددد  .4
 ددددددددددددد سة دددددددددددددوة  مدددددددددددددية ة.ة)ت ،مز ددددددددددددد ( ددددددددددددديسي  ة س ال يمددددددددددددد  ةساتددددددددددددد ةم ددددددددددددد ةت  دددددددددددددمفةسااددددددددددددد س ية ة ة
 . متالوةاوةتيامتةساا،  س ةسالازاتةالا، د  مفةسات

ا ا  دددددددددتةادددددددددوةسأي س ةمعددددددددد دةت،ددددددددد ةساع مدددددددددي ةت ددددددددد  دة ددددددددد ة"ةيووووووووودة سووووووووويد خطووووووووواباب "  اعدددددددددية ددددددددديي 
ة2:تيامتةساا،  س  ة  

ةت لممةا،  س ةسأ  سيةسا  امتةالتع  ة ل ة    ةساع  ة ساضع  ة .1
تيامدددددددددددتةساا،ددددددددددد  س ةسا دددددددددددل لمتةام ددددددددددد سيةا دددددددددددمةا،ددددددددددد  س ةس ت ددددددددددد م ةساتعددددددددددد  وةسالازادددددددددددتةأيسية .2

 ا، ا،دة  ا مه،دةت    ة ل  ةله ي  

                                                
1
 Patrick Gilbert, Jacques Aubret, Frederique Pigeyre, Op, Cit, P 130. 

ة.32فةة مرجع سبق ذكرهة ي ة مية    م   2
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ي س ددددددددددددددتةساتممددددددددددددددتةسا    مددددددددددددددتةالايااددددددددددددددتةالتعدددددددددددددد  ة لدددددددددددددد ةساهدددددددددددددد فة سات،يمدددددددددددددديس ة لدددددددددددددد امة .3
ساتعددددددددددد  ة لددددددددددد ةساا،ددددددددددد  س ةساا لددددددددددد  ةت س   ددددددددددد ة ددددددددددد ةسأ ددددددددددد سية تدددددددددددي مت،دة لم،ددددددددددد ةالته  دددددددددددمة

 .تمتةسا    متله ي ةا ةساتم

 ادددددددددد ة  امددددددددددتةت لمددددددددددمةا،دددددددددد  س ةسأ دددددددددد سية ت لمددددددددددمةساتممددددددددددتة"ةبايوووووووووودة سوووووووووويد خطوووووووووواب"ة تشددددددددددم ة يدددددددددد ة
سا    مددددددددددت ة دددددددددد ة المددددددددددتةتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س  ةت  ضدددددددددد  تة ادددددددددد ة ي،دددددددددد ةت لددددددددددزة دددددددددد ةتيامددددددددددتةساا،دددددددددد  س ة

ي،دددددددددددد ةتدددددددددددد فة وةتدددددددددددد   ةا ددددددددددددمة دددددددددددد  ة لدددددددددددد ةساا،دددددددددددد  س ةسا ددددددددددددل لمتةل  ت دددددددددددد م ةساتعدددددددددددد  و ة  تادددددددددددد ةأ
 .ةامتةساا،  س ةس   فةسالازاتةاتيهم ةساا، دة سا ا م ساا،  س  ةسال يمتةاتي

 اددددد ةة: "Boal Et Hooijberg"ةةحسوووووب أدوار القيوووووادة فوووووي تنميوووووة المهووووواراتة:ثوووووانيالفووووورع ال
  ي،ادددددددد ة  ادددددددد ةتي س ددددددددتةي  ةساعمدددددددد ي ةس  ددددددددت ستم متة دددددددد ةتيامددددددددتةة "Boal Et Hooijberg"ة

تلدددددددددد موة  ددددددددددم يتة:ة"ة دددددددددد ة م ا،دددددددددد ةتدددددددددددملاددددددددددوة دددددددددد   ةساعمدددددددددد ي ةسلإ ددددددددددت ستم متةة م مدددددددددد ة وة.ةساا،دددددددددد  س 
ة.ة1" تلمم ةساعي س ةا ة لاتةسات مم ة(absorbtive capacity)ساعي  ةس  تمع تمتة

ساعددددددددددددي  ة لدددددددددددد ةاع  ددددددددددددتةةمع دددددددددددديةت اعددددددددددددي  ةس  ددددددددددددتمع تمتةساعددددددددددددي  ة لدددددددددددد ةساددددددددددددتعلد ة  دددددددددددد ةتضدددددددددددددة .1
 ايددددددددددددد ة وة  دددددددددددددت  ة.ةسااعل ادددددددددددددتةسا يمدددددددددددددي  ةس دددددددددددددتمع ت،  ة ت تمع،ددددددددددددد ة ددددددددددددد ةست   ددددددددددددد  ة يمدددددددددددددي 

ي ددددددددد يةسااياادددددددددت ة ددددددددد وةساعدددددددددي  ةس  دددددددددتمع تمتةت دددددددددي ة لددددددددد ة  ددددددددد ةلدددددددددمةةتسااع  دددددددددتة سادددددددددتعلدةا ز ددددددددد
  دددددددددددد ةمشددددددددددددم ة ادددددددددددد ة وةساددددددددددددي  ةة.2ا ددددددددددددت فةسأ دددددددددددد سيةلادددددددددددد ةت ددددددددددددي ة لدددددددددددد ةا ددددددددددددت فةساايااددددددددددددت

 ةتلددددددددددددد موةاددددددددددددديفةسأ ددددددددددددد سية دددددددددددددي س ةسادددددددددددددتعلد ة سات ددددددددددددد ة دددددددددددددوةسا مم ددددددددددددد ةالعمددددددددددددد ي ةسلإ دددددددددددددت ستم مت
سااعل اددددددددددددتة س ددددددددددددتمع ت،  ة س  ددددددددددددته ي ةاي،دددددددددددد ةاددددددددددددوة ددددددددددددلامةت امه،دددددددددددد  ةت لإضدددددددددددد  تة ادددددددددددد ةتلدددددددددددد موة
 ددددددددي  ةس ددددددددتمع تمتة لدددددددد ةا ددددددددت فةساا   ددددددددتة ملاددددددددوة اددددددددمة دددددددد ةتدددددددد  م ةايدددددددد مة دددددددد دةمشدددددددد  ة لدددددددد ة

لاددددددددددد ة.ةسادددددددددددتعلد ة تددددددددددد  م ةسأامددددددددددد  ةسالازادددددددددددتة س  ددددددددددد سيس ةساضددددددددددد   متةالتشددددددددددد م ة لددددددددددد ةسادددددددددددتعلد
 وةسادددددددي  ةسااهتددددددد   ةالت دددددددمم ة ددددددد ةتلددددددد موةا تددددددد فةتياماددددددد ة"ةghosal et bartlett"ة فةمددددددد

  ة ددددددددوةن  دددددددد ةمدددددددد فة وةساددددددددتعلدةسا ادددددددد   ةمتدددددددد.ة دددددددد ة مدددددددد ةساددددددددتعلدةال يدددددددد ناددددددددوة لاادددددددد ةمالددددددددوة وةم
تيددددددددد ة لددددددددد ة  ددددددددد ية دددددددددا  ةس يضدددددددددت   ةم  مددددددددديةت زمددددددددد ةسااتددددددددد ي  ة ساتعددددددددد  وةسااتتددددددددد يمة ساددددددددد  ة

                                                
1 Kimberly b. boal, Robert hoojiberg, Op, Cit, P 516. 
2 Ibid, 517. 
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 وةساياددددددددد دةساعدددددددد دة دددددددد ةساا   دددددددددتةم دددددددد ة وةمضدددددددد ةال يدددددددددتةة  ددددددددد ةمشددددددددم ة ادددددددد ة.1سا عددددددددت ة ساددددددددي د
لتمددددددددددد  ةالدددددددددددتعلد ة م ضددددددددددد ةسأ ددددددددددد ةسالتمددددددددددد ةالدددددددددددتعلدةسا اددددددددددد    ةساددددددددددد  ةتدددددددددددي   ةمتدددددددددددن  ةتا،ددددددددددد  س ة
سااتدددددددد ي  ة ساتعدددددددد  وةاددددددددوة ددددددددلامةتيدددددددد ية لا دددددددد  ة  ماددددددددتة لدددددددد ةسا عددددددددتة ساددددددددي د ة مع دددددددديةتدددددددد امة وة

ساا    دددددددددموة تدددددددددموةتددددددددد  م ةساع مددددددددديةاايددددددددد مةمشددددددددد  ة لددددددددد ةسادددددددددتعلد ة تيددددددددد ية لا ددددددددد  ةتدددددددددموةساع مدددددددددية ة
ساا    دددددددددددموةتعضددددددددددد،دةتدددددددددددتعض ة ا ي ددددددددددد ةسا عدددددددددددتةسااتت يادددددددددددتة سادددددددددددي دةساا دددددددددددتا ةمشددددددددددد  ة لددددددددددد ة
سادددددددددددددددتعلدةسا اددددددددددددددد    ة تا،ددددددددددددددد ةسااتددددددددددددددد ي س ةساه يمدددددددددددددددتة سا ا  مدددددددددددددددتة مدددددددددددددددتدةساتعددددددددددددددد  وة سيتعددددددددددددددد مة

ة.سااع   ة ساا،  س ةتموةسأ  سي
ة  ومددددددة"Hitt Et Demarie"ة ادددددد ةساعددددددي  ة لدددددد ةساتلمدددددد ة مع دددددديةت،دددددد ةساعددددددي  ة لدددددد ةساتدممدددددد  ة .2

عدددددددددديدةساتدددددددددد سزو ةسااي   ددددددددددتةساش  ددددددددددتة دددددددددد ةسأ دددددددددد سي ةزمدددددددددد ي ةتوةسااشدددددددددد،يةساتي   دددددددددد  ةمتامددددددددددزةنتدددددددددد
سات لمددددددددددددددددزة لدددددددددددددددد ةس تدددددددددددددددديس ة ساددددددددددددددددتعلدةساا ددددددددددددددددتا  ة  اي دددددددددددددددد  ةساتيامادددددددددددددددد ةمدددددددددددددددد تت ةت اا  يددددددددددددددددتة

  دددددددددددددددد ةمعتددددددددددددددد  ة وةساا  يددددددددددددددددتةسلإ ددددددددددددددددت ستم متةت دددددددددددددددا ةالايااددددددددددددددددتةت  ددددددددددددددددتت ية  ة.ةسلإ دددددددددددددددت ستم مت
ة.2ت   تةس  ت  تتةاتدمم ةش   ةسااي   

ت اددددددددد ةتدددددددددموةساه يددددددددددتةة"Bartunek Et Necochia"ة  دددددددددد ة ة سا لادددددددددتةس يس مدددددددددت اددددددددد ة .3
 سا  ددددددددد  ةساه يدددددددددتة ددددددددد ة لددددددددد ةسا لادددددددددتةسات دددددددددمم مت ة  ددددددددد ةتضددددددددددةساعدددددددددي  ة لددددددددد ة ،ددددددددددةساهددددددددد  لمموة

سادددددددددددد ل ية)ة:ا دددددددددددمةت دددددددددددام  ة س  تاددددددددددد  مموة  لا ددددددددددد ت،د ة يددددددددددديةسا دددددددددددديم ة دددددددددددوة ،ددددددددددددةسأ دددددددددددد مو
  ددددددددددددد ةمع ددددددددددددديةتددددددددددددد امة  ددددددددددددد  ةتيامدددددددددددددتةت دددددددددددددتعامةتل ددددددددددددد   ة(ةس  تاددددددددددددد    ةساددددددددددددد ل يةساعلا ددددددددددددد ت 

سا  ددددددددددددد ة ة.ةا،ددددددددددددد  س ةساددددددددددددد ل يةساعددددددددددددد  ه ةساتددددددددددددد ة دددددددددددددتية  وة  ضدددددددددددددي   ة ددددددددددددد ة  دددددددددددددمةساعمددددددددددددد ي 
ة.3 مع يةت ةساعي  ة ل ةست   ةساهعمةسا  م ة  ةسا   ةسا   

اددددددوةتدددددددموةساع سمددددددديةساتددددددد ة :تنميوووووووة المهوووووووارات كعمليوووووووة مرتبطوووووووة بوظيفوووووووة المسوووووووير: ثالوووووووثالفووووووورع ال
 س  ة ددددددددد ةالددددددددد وةساعادددددددددم ة ددددددددد ةي عددددددددد ةالاشددددددددد  لتةتشدددددددددلمةت ددددددددديةادددددددددوة مددددددددد دةساا دددددددددم ةتتيامدددددددددتةساا،ددددددددد 

اا،  ستدددددددددددددد  ة  دددددددددددددد ةتدددددددددددددد امةمدددددددددددددد فة يدددددددددددددد ةمهعدددددددددددددديةسال ي تدددددددددددددد ةسال ايددددددددددددددت ة(ةسالدددددددددددددد ت ) علدددددددددددددد ةلاددددددددددددددي  ة
  ددددددددددد  ةساهلدددددددددددد  ة   مدددددددددددت ة ي،دددددددددددد ةة4.س ال يمددددددددددد  ةساا تت ددددددددددددتة   دددددددددددتةتاا   ددددددددددددت ةاا،ددددددددددد  س ة   ددددددددددددت

                                                
1 Kimberly b. boal, Robert hoojiberg, Op, cit,  P 517.  
2 Ibid,  P 557. 
3 Ibid,  P 511.  
4 Yves Emery, Francois Gonin, Op, Cit, P 100. 
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تعتدددددددددد ة ددددددددددوةيدددددددددد  ةاددددددددددوةسأي يمددددددددددت ةم دددددددددد ة وةمت لدددددددددد ة ي،دددددددددد ةساا ددددددددددم ة  ةساع مددددددددددي ةأي،دددددددددد ة ةتي  دددددددددد ة
 دددددددددددد  ةاددددددددددددوة.ةساهلدددددددددددد ةس يس  ةسا دددددددددددديم ة دددددددددددد ةساا   دددددددددددد  ة  ةتي  دددددددددددد ةس شددددددددددددل مةسا يمددددددددددددي ةالعمدددددددددددد ي 

  ددددددددديت  ددددددددد ة  مددددددددد ةساددددددددد  ة   ددددددددد )، مددددددددد ف"  Knudsen"  ،دددددددددتةساعمددددددددد ي ة ادددددددددوة ،دددددددددتةساا،ددددددددد  س  ة ددددددددد وة
ي،ددددددددددد ةاددددددددددددةتددددددددددديالاةأة  ة ددددددددددد ةيا مدددددددددددتةيمددددددددددد ةالتالدددددددددددتةتعددددددددددديياددددددددددد   ةسااددددددددددد س ية ساا،ددددددددددد  س وةة(0991

يددددددددددد ةتدددددددددددي وةيا مدددددددددددتةأ ةيددددددددددد ةسااتددددددددددد ي ةاتيامدددددددددددتة ت يمدددددددددددية  مدددددددددددتةساا   دددددددددددت ة يا مدددددددددددتةساا دددددددددددم  ةتاددددددددددد ة
سلإ دددددددددددت ستم متة"ة ة مضددددددددددم ةساع مددددددددددية ةمالددددددددددوةسا  دددددددددد مة لددددددددددد ةيا مددددددددددتة ددددددددددلماتة ددددددددددد ةسلإ ددددددددددت ستم مت

 اددددددددددد مة ساعمددددددددددد ي ةاددددددددددديم،دة دددددددددددي ة    ددددددددددد ةمتا دددددددددددمة ددددددددددد ة تددددددددددد ةت ددددددددددد  ةساا   دددددددددددتةت ل دددددددددددلتةادددددددددددوةسأ
وة  مدددددددددديةسات دددددددددد ةنتددددددددددة"  Knudsen"  مدددددددددد فة.ةسااعددددددددددي ةساتدددددددددد ةتعدددددددددد  ةتيشدددددددددد  ةساا   ددددددددددتة ا،ات،دددددددددد 

  ددددددددد سةمعيددددددددد ة ة1"ا اددددددددد ة م  دددددددددية ددددددددد ةتل ادددددددددمةيا مدددددددددتةساعمددددددددد ي ةس يس مدددددددددتةتياددددددددد   ةسااددددددددد س ية ساا،ددددددددد  س 
 وةساعيمددددددددددديةادددددددددددوةسايا مددددددددددد  ة ددددددددددد ةساا،ددددددددددد  س ةاددددددددددددةتشددددددددددد ة اددددددددددد ة  امدددددددددددتة ي  ةساعمددددددددددد ي ة ددددددددددد ةتيامدددددددددددتة

 شدددددددددد  ة ادددددددددد ة  امددددددددددتةساعمدددددددددد ي ة   ددددددددددتةسات  ملمددددددددددتة دددددددددد ةة"Patrick Gilbert"  ة وة.ةساا،دددددددددد  س 
 ددددددددد  ة ددددددددد ةسلإ تتددددددددد  ة  اددددددددد مةساعمددددددددد ي ة  ددددددددديت ةة51ايددددددددد ة ددددددددد سا ة:ة"تيامدددددددددتةساا،ددددددددد  س  ة مددددددددد ة ددددددددد م

 دددددددددد  ةسا امهدددددددددددتةسأ   دددددددددددمتةالا ددددددددددم ةساتددددددددددد ةتتضددددددددددداوةاا   دددددددددددتتة لدددددددددد ةا    دددددددددددم ة  لدددددددددددتةت عل،ددددددددددددة
تعلمدددددددددديم ةساعمدددددددددد ي ة ي ةسات  ملمددددددددددت ةي ددددددددددوةيددددددددددتللدة ددددددددددوةساعمدددددددددد ي ةسا يمددددددددددي ة  ة مضدددددددددد ةساعمدددددددددد  ةمت دددددددددد   و ة

اعددددددددية ةة"ساعمدددددددد ي ةساتت يامددددددددت"ل يدددددددد ة تدددددددد   ة ددددددددوةتتدددددددد يمةتددددددددموةساع مددددددددية ا    ددددددددم ةا،دددددددد سةسا ددددددددت ةت ددددددددا ة
ة"B. M. Bass"  تدددددددتة دددددددوة ددددددد  ةسااع  تدددددددتةساتعلميمدددددددتةار ةة  ة ساععددددددد  ن ددددددد س تت ددددددد ةت  لدددددددتةساال

ت  ملمدددددددددددتةالعمددددددددددد ي ة ددددددددددد  ة  مدددددددددددتة"ةادددددددددددوةساعمددددددددددد ي ةساتت يامدددددددددددتة اددددددددددد ةساعمددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددتة"ة ددددددددددد ةلت تددددددددددد ة
 Yves Emery Et"ة م لددددددية اددددددمةة2.ل ت دددددد  ةمل،دددددددة م دددددد،مةساتدممدددددد س ة ت دددددد   ةسااياادددددد  

Francois Goninمدددددددد ةمدددددددد فة يدددددددد ةم دددددددد ةتدممدددددددد ةسا ع  ددددددددتةسات ددددددددمم مت ةاددددددددوةساشددددددددلمةسات ددددددددل  ة"ة 
ساللا ددددددددددمل ةساا تلددددددددددزة لدددددددددد ةسااا   ددددددددددتةسا  دددددددددد متةالا،دددددددددد  س  ةت ت دددددددددد  ةشددددددددددلمةس شدددددددددد س ةساا تلددددددددددزة

ةة3. اش  لتةسااع   ةساعالمت ساا،  س ةسا ا  مت ل ةتيامتة

 

                                                
1 Stephane tyoniak, P 195 
2Patrick Gilbert, Jacques Aubret, Frederique Pigeyre, Op, Cit, P 131 
3Yves Emery, Francois Gonin. Op, Cit, p 101.  
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 أبعاد القيادة التبادلية في تنمية المهارات في الماسسةتأثير : المطلب الثاني

 لادددددددددد ة ددددددددددتية وة ل يدددددددددد ة دددددددددد وةساعمدددددددددد ي ةساتت يامددددددددددتة  يدددددددددد مةاددددددددددوةم ددددددددددام، ةساعمدددددددددد ي ةساتع المددددددددددتةةة
معددددددددديا وةسي ددددددددد زس ةة وساا    ددددددددد  ةس   سممدددددددددت ة ددددددددد ةيتم دددددددددتةتتددددددددد يمةمعددددددددد ةتدددددددددموةساع مدددددددددية ا    دددددددددم  ة

.ةععددددددددددددددد  ت ا متددددددددددددددد يا،دة ةمي دددددددددددددددز وةساا،ددددددددددددددد دةساا ل تدددددددددددددددتةادددددددددددددددي،دة ساع مددددددددددددددديةمتددددددددددددددد يا،دةال  ددددددددددددددد   ة  ة
 تتلددددددددددد وةساعمددددددددددد ي ةساتت يامدددددددددددتةادددددددددددوة دددددددددددلا ة.ةاه،ددددددددددد دةسا دددددددددددز  ة ساع ددددددددددد ا ساعمددددددددددد ي ةساتت يامدددددددددددتةت ددددددددددد  ة

 س ة ة دددددددددمتدةس دددددددددتيت  ةتدددددددددن م ةلدددددددددمةتعددددددددديةادددددددددوة تعددددددددد يةساعمددددددددد ي ةساتت يامدددددددددتة ددددددددد ةتيامدددددددددتةساا،ددددددددد 1ال يددددددددد  
 .  ةساا   ت

 وةساعمدددددددد ي ةساتت يامددددددددتةتنتع ي دددددددد ةساا تلهددددددددتةتعاددددددددمةل  دددددددد ممة"ةببوووووووود الع يوووووووو  مجعوووووووود المطيوووووووور "مدددددددد فة
   تددددددددددتةا ددددددددددل مةساعدددددددددد المو ة ساددددددددددت لفةاددددددددددوةسااشددددددددددللا ةت  ددددددددددت يسدةس  دددددددددد سيس ةسات دددددددددد م متةتددددددددددموة
ساع مددددددددددددية ساتدددددددددددد تعمو ة ضدددددددددددد  تة ادددددددددددد ة ي،دددددددددددد ةت دددددددددددد  يةاياادددددددددددد  ةسأ ادددددددددددد مة لدددددددددددد ةت عمددددددددددددية  دددددددددددديس ، ة

امددددددددددتة لتدددددددددد  ةاددددددددددوة ددددددددددلامة تدددددددددد ةسأيسيةسادددددددددد امه ةتال  دددددددددد  ة س ة ماددددددددددتة ساتنلدددددددددديةاددددددددددوةسا  امددددددددددتةتهع 
لادددددددددد ة وةساعمدددددددددد ي ةساتت يامددددددددددتةتدددددددددد   ةة2.تدددددددددد  م ة امدددددددددد ةساادددددددددد س يةسالازاددددددددددتةالعدددددددددد الموةلإي دددددددددد زةا،دددددددددد ا،د

 ددددددددددوة  مدددددددددديةت يمدددددددددديةسأ دددددددددديس  ةت ضددددددددددم ةسايتدددددددددد ملاةساا  دددددددددد   ة تدددددددددد  م ةساتد مددددددددددتةسا س عددددددددددت ة تتدددددددددد يمة
 وةساعمدددددددددد ي ةساتت يامددددددددددتةتت  ددددددددددد ةاددددددددددوةس تتددددددددددد  ة"ةBass, Burns"ة مضدددددددددددم ةة3.ال  دددددددددد  ةس ي دددددددددد ز

ت عمددددددددديةسأ دددددددددديس ةسااتهددددددددددية لم،دددددددددد  ة الددددددددددوة ةتشددددددددد ع،دة لدددددددددد ةت اددددددددددمةا دددددددددد  ام  ة لتدددددددددد ةات دددددددددد م ة
 ة5  اعمدددددددددددددد ي ةساتت يامدددددددددددددتةت لددددددددددددددزة لددددددددددددد ةتلتمددددددددددددددتةسا   ددددددددددددد  ةسا  امددددددددددددددتة4.  مددددددددددددد ي ة يه دددددددددددددد،دة سأ ددددددددددددد مو

ة. ت ات ا ةتن م   ةمل وة  م ةساايف

 فاة المشروطة في تنمية المهارات في الماسسةتأثير بعد المكا :الفرع الاول

                                                
1 Bernard m. Bass, Ronald e. Riggio, Op, Cit, Pp 7-3. 

ة.21فة  مرجع سبق ذكرهة. تيةساعزمزةا عيةساا م  ة 2
3Taly dvir, Dov eden, Bruce avolio, Boas shamir, Impact of transformational leadership on follower 

development and performance a field experiment, Academy of Management Journal,  N 4, 2002,  P 2. 
4 Ibid, P 5. 
5
Ibid, P 1.  
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 سةساالددددددددددد وةساتتددددددددددد يا ة  ددددددددددديةاملددددددددددد وة عددددددددددد  ةتشدددددددددددلمةاععددددددددددد مة ددددددددددد ةت همدددددددددددزةسأ ددددددددددد مو ة دددددددددددةة
وةادددددددددددددةملددددددددددددوةاددددددددددددوةال يدددددددددددد  ةساعمدددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددت ةس ة لدددددددددددد ةا ددددددددددددت م  ةساتيامددددددددددددتة سأيسي ة ة ات عمددددددددددددية

 دددددددددمعيا، ة  ةمعدددددددددية  اال  ددددددددد  ةساعم يمدددددددددتةتضددددددددددةستهددددددددد يةتدددددددددموةساع مدددددددددية س تتددددددددد  ة لددددددددد ةسا   ددددددددد  ةساتددددددددد ة
"ةمشدددددددددددددددم ة ةة.تتعددددددددددددددديما، ة  ةساال  ددددددددددددددد  ةساهعلمدددددددددددددددتةسااعيادددددددددددددددتةتتتددددددددددددددد يمةادددددددددددددددوة  دددددددددددددددمةتيهمددددددددددددددد ةس تهددددددددددددددد ي

Antonakis, Avolio Et Sivasubramanianاددددددددد ة وةساال  ددددددددد  ةتعتتددددددددد ةتت يامدددددددددتة  سة"ة 
 ة.1ل ي ةا يمتةا مةساال     ة مالوة وةتل وةت  ملمتة ييا ةتل وةيه متةا مةسا ي ي

اعمددددددددددد ي ةساتت يامدددددددددددتةمدددددددددددتدة م،ددددددددددد ةت يمددددددددددديةسأ ددددددددددديس ةساا  ددددددددددد  ةت ضددددددددددد   ةسأاددددددددددد ةت  ضددددددددددد  تة اددددددددددد ة وةس
سادددددددددددد  ةمدددددددددددد ي ةت اا    ددددددددددددموة ادددددددددددد ةزمدددددددددددد ي ة ت  ددددددددددددموة يسم،ددددددددددددد ة وةسااعدددددددددددد مم ة لدددددددددددد امةسأ دددددددددددديس ة
ا ددددددددددديي ة  سضددددددددددد ت ةلددددددددددد امة ددددددددددد وةساا    دددددددددددمو ةمددددددددددد  وة ددددددددددد ةساال  ددددددددددد  ةيددددددددددد  ةادددددددددددوةس تاددددددددددد دةسلإيس  ة

ت ة  دددددددددد سةما ددددددددددمةتددددددددددي   ةشددددددددددع  سةت،ددددددددددد ة تعدددددددددديم ةالا ،دددددددددد يس ةساتدددددددددد ةمعدددددددددديا ي، ةاددددددددددوة  ددددددددددمةساا   دددددددددد
 م  تمدددددددددد ةمددددددددددد ي ةت،دددددددددددة اددددددددددد ةس اتددددددددددزسدةت أ ددددددددددديس ةساا دددددددددديي  ةلددددددددددد امة دددددددددد وةساال  ددددددددددد  ةتشدددددددددد  ة لددددددددددد ة
 لددددددددددد ةسادددددددددددتعلدة ساتدددددددددددي م ة زمددددددددددد ي ةاعددددددددددد   ة ا،ددددددددددد  س ةسأ ددددددددددد سي ةساددددددددددد موةم يتددددددددددد وةتددددددددددد امةت  دددددددددددموة

ة.ة يسم،دة زم ي ةساال    

 وة لددددددددددددد ةزمددددددددددددد ي ة علددددددددددددد ةساا دددددددددددددت فةساهددددددددددددد ي  ة ددددددددددددد وةساا    دددددددددددددمو ة يتدددددددددددددتة ددددددددددددد ةساال  ددددددددددددد  ةمعالددددددددددددد
اعددددددددد   ،د ة تعلدددددددددددةا،دددددددددد  س ة يمدددددددددي  ة سااتدددددددددد ي   ة  دددددددددد  ة  لدددددددددد  ة يمدددددددددي  ةأوة اددددددددددمةادددددددددد تت ةتزمدددددددددد ي ة
ساال  دددددددددددن ةساا يمدددددددددددت ة اددددددددددد ةساال  ددددددددددد  ةسااعي مدددددددددددتةل ا يددددددددددد ية سات  مدددددددددددتة س  تددددددددددد سدة ساتعددددددددددديم  ة ددددددددددددمالوة وة
تددددددددددد ي ةتددددددددددد أ  سية اددددددددددد ة ل ددددددددددد ةادددددددددددوة ادددددددددددم ة اددددددددددد ة دددددددددددل مة دددددددددددل لم  ةساا س يدددددددددددتةساتيامامدددددددددددتة سأيسية

ة.ة    سات

 ادددددددددد ة لدددددددددد ةساا ددددددددددت فةسا ادددددددددد    ة دددددددددد وةسأ دددددددددد سي ةاددددددددددوة  ددددددددددمةل دددددددددد ةا،دددددددددد  س ة يمددددددددددي  ةمعالدددددددددد وة
 لدددددددددددد ةس  تلدددددددددددد مة ساته  ددددددددددددمةادددددددددددد ةتعضدددددددددددد،دةساددددددددددددتعض ة مع ادددددددددددد وةتتتدددددددددددد يمةسااعدددددددددددد    ةاملت ددددددددددددت سة

 م  ددددددددددي وة.ةاعددددددددد   ة يمدددددددددي ةادددددددددوةزالام،دددددددددد ة ت اتددددددددد ا ةمياددددددددد وةا،ددددددددد  س  ةم ت   ي،ددددددددد ة ددددددددد ةساعادددددددددم
ة. يسم،دة ت ات ا ةزم ي ةال   ت،د

                                                
1Antonakis, J. Avolio, B. J. Sivasubramaniam, Op, Cit, p 261. 
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 لدددددددددددد ةا ددددددددددددت فةساا   ددددددددددددت ة  اال  ددددددددددددد   ةساتدددددددددددد ةتعتتدددددددددددد ةت اي دددددددددددددتتةام دددددددددددد سيةا دددددددددددد زس ة لددددددددددددد ةسأيسية ة
سا مدددددددددي ة ،ددددددددد ةت  ددددددددد ةادددددددددوةاعي مددددددددد  ةسأ ددددددددد سي ة تيشددددددددد ة ع  دددددددددتةس اتدددددددددزسدةتت عمدددددددددية  ددددددددديس ةساا   دددددددددتة
 ساددددددددددد  يةا،ددددددددددد  ةادددددددددددوة دددددددددددلامةتيامدددددددددددتةا،ددددددددددد  س ة يمدددددددددددي ةام ددددددددددد سي ة تيامدددددددددددتةا،ددددددددددد  س ةسات  ددددددددددد ةي ددددددددددد ة

ازتدددددددددددددد مو ة يم  دددددددددددددد ةاددددددددددددددوةساا،دددددددددددددد  س ة س ةساا دددددددددددددددت فةسا دددددددددددددد يةاددددددددددددددوة  ددددددددددددددمةتلتمددددددددددددددتةس تم  دددددددددددددد  ةس
ة.ساتياما 

 تأثير بعد الإدارة بالاستثناء النشطة في تنمية المهارات في الماسسة: ثانيالفرع ال

سلإيس  ةتعددددددددددديةسلإيس  ةت   دددددددددددت ي ية  دددددددددددمة   لمدددددددددددتةادددددددددددوةتعددددددددددديةساال  دددددددددددن ةسااشددددددددددد   ت ة  ددددددددددد ة وة
ساع مددددددددددديةتا س تدددددددددددتةس ي  س ددددددددددد  ة دددددددددددوةسااعددددددددددد مم ةساا ددددددددددديي ة م دددددددددددييةمعددددددددددد دة يددددددددددد ةت   دددددددددددت ي يةسايشددددددددددد تة

 معتتدددددددددد ةساا    دددددددددد وة.ة تددددددددددمة    ،دددددددددد ة  دددددددددد يةس تتدددددددددد  ة مت دددددددددد ةس  دددددددددد سيس ةسات دددددددددد م متةسالازاددددددددددت 
 دددددددددددد سةسات  مدددددددددددد ةساا ددددددددددددتا ةالع مددددددددددددية تدددددددددددد   ة ددددددددددددوةس تادددددددددددد دةت،دددددددددددددة تن ادددددددددددد ا،د ة م عل،دددددددددددددةمشددددددددددددع  وة

اات تعدددددددددددددددتةتعلددددددددددددددددةت   اميددددددددددددددد و ة  وة يددددددددددددددد مةادددددددددددددددوةمعددددددددددددددد ة اددددددددددددددد ة ددددددددددددددد يت،دة م ددددددددددددددد  ي د ة ددددددددددددددد  ةس
ساا    دددددددددددمو ةادددددددددددوة دددددددددددلامة   ددددددددددد م،دة تددددددددددديا،دة لددددددددددد ة ددددددددددد يةسا دددددددددددمةسا ددددددددددد م تةا،ددددددددددد  ة ملت دددددددددددت وة
ا،دددددددددددد  س ةساتهلمددددددددددددد ة  دددددددددددددمةسااشدددددددددددددللا  ة ددددددددددددد سة لدددددددددددد ةساا دددددددددددددت فةساهددددددددددددد ي  ة اددددددددددددد ة لددددددددددددد ةا دددددددددددددت فة
ساا ا  ددددددددددتة دددددددددد وةاشدددددددددد  لتةساع مدددددددددديةام دددددددددد سية  لدددددددددد ة  م،دددددددددددةمشدددددددددد ع،دة لدددددددددد ةساته  ددددددددددم ة سااشدددددددددد  لتة

فةساايااددددددددددددتة دددددددددددد وةتددددددددددددي مةساع مدددددددددددديةا ددددددددددددمةسااشدددددددددددد لم ة  لدددددددددددد ةا ددددددددددددت ة.ة س تدددددددددددد س ة لدددددددددددد مةام  دددددددددددد ي
   ددددددددددتة  سةلدددددددددد وةمعتاددددددددددية لدددددددددد ةسااشدددددددددد  لت ة  يدددددددددد ة ميشدددددددددد ة ع  ددددددددددتةساددددددددددتعلد ة مشدددددددددد  ة لدددددددددد ةتعلدددددددددددة

سلإيس  ةت   دددددددددددددت ي ية ة.ةساا   دددددددددددددتةادددددددددددددوةت   ت،ددددددددددددد ة     م،ددددددددددددد  ة  تددددددددددددد ةت ددددددددددددد   ةا   ددددددددددددد  ة  ددددددددددددد ف
ةاددددددددد ة ددددددددد ةتددددددددد اغ  يددددددددديا ةتلددددددددد وةسا دددددددددلااتة:ةسايشددددددددد تةتلددددددددد وة ع ادددددددددتة ا ل تدددددددددتة ددددددددد ة ددددددددد   ةاددددددددد لا

ة.ةس  امت

 لددددددددد ةساددددددددد يدةادددددددددوة وةساا    دددددددددموةمتتعددددددددد وةساع مددددددددديةساددددددددد  ةمت ادددددددددمةساا ددددددددد  امتة ملددددددددد وة ل ددددددددد ة لاددددددددد ة
  تددددددددددد   ة  ة وةت دددددددددددامدةساع مدددددددددددية لددددددددددد ة  مددددددددددد  ة ددددددددددد ة ددددددددددد   ةملددددددددددد وة م،ددددددددددد ةس تتددددددددددد  ة ل ددددددددددد ةايددددددددددد ة
ت   ددددددددددد ة اع  دددددددددددت ةمالدددددددددددوة وةمشدددددددددددلمة  معددددددددددد  ة س تتددددددددددد  ةساددددددددددد موةماللددددددددددد وةسااع  دددددددددددت ةم تهاددددددددددد وة
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،ددددددددددد ةتدددددددددددموةسأ ددددددددددد سي ة ادددددددددددوةمت ددددددددددد ةس تتددددددددددد  ة يددددددددددد ة دددددددددددوة دددددددددددتمةتيامدددددددددددتةت،ددددددددددد ةضدددددددددددايم  ة  ةمدددددددددددتدةيعل
ة.ا،  ست،د

 تأثير بعد الإدارة بالاستثناء الساكنة في تنمية المهارات في الماسسة: ثالثالفرع ال

 تعيدددددددددددد ةسيتاددددددددددددد  ةساع مددددددددددددديةت دددددددددددددل وة  ددددددددددددد  ةة ادددددددددددد ةسلإيس  ةت   دددددددددددددت ي يةسا ددددددددددددد ليتة  ةسا دددددددددددددلتمت ةة
 تدددددددددددية م.ةس  ددددددددددد سيس ةسات ددددددددددد م مت ددددددددددد ةة تددددددددددديم ددددددددددددةس   ددددددددددد ية  ددددددددددد ي ةتاعيددددددددددد ة تددددددددددد ةت دددددددددددي ةسأ

ساعددددددددددد ي ةسلإيس  ةت   دددددددددددت ي يةسا دددددددددددلتمتة يددددددددددديا ةمت لددددددددددد ةس اددددددددددد ةس شددددددددددد س ة لددددددددددد ة دددددددددددييةلتمددددددددددد ةادددددددددددوة
  ةيعتعدددددددددددية وةا،ددددددددددد سةساتعددددددددددديةتدددددددددددن م ة ددددددددددد ة.ة ةااددددددددددد ةم دددددددددددع ة المدددددددددددتةس شددددددددددد س ة لدددددددددددم،دساا    دددددددددددمو
ة.تيامتةساا،  س 

أوةتن م  دددددددددد ةملدددددددددد وة  ددددددددددمة   لمددددددددددت ةة"Bass"ة  لمدددددددددد ة دددددددددد وةساعمدددددددددد ي ةساتت يامددددددددددت ةلادددددددددد ة شدددددددددد  ةةة
.ة لددددددددد ةسااددددددددديفةساع دددددددددم  ة لددددددددديةساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتةساتددددددددد ةملددددددددد وةتن م  ددددددددد ة لددددددددد ةسااددددددددديفةسا  مدددددددددم

ت لإضدددددددددددد  تة ادددددددددددد ة وةس تادددددددددددد يةساعمدددددددددددد ي ةساتت يامددددددددددددتة لدددددددددددد ةساال  ددددددددددددن ةسااشدددددددددددد   ت ةمالددددددددددددوة وةملدددددددددددد وة
 دددددددددلتم  ة   دددددددددتة  سةل يددددددددد ةساال  ددددددددد  ةتددددددددد ز ةت  معدددددددددتةيمددددددددد ة  يادددددددددتة يمددددددددد ةاي دددددددددهت ةااددددددددد ةمددددددددد ي ة

  ةيس ددددددددددمةساا   ددددددددددت ة تاددددددددددزيةساعلا دددددددددد  ةتددددددددددموةساع مددددددددددية ساا    ددددددددددموة ي،دددددددددد ة ادددددددددد ةا،دددددددددد  ة دددددددددد س 
اتيمدددددددددددتة لددددددددددد ةساايهعدددددددددددت ةااددددددددددد ةمددددددددددد ي ة اددددددددددد ةت س ددددددددددد ة ددددددددددد ةسأيسي ة  ددددددددددديدةس تاددددددددددد دةسأ ددددددددددد سيةتتيامدددددددددددتة

ساتدددددددددن م س ةسا  يتمدددددددددتة:ة"ة... مددددددددد ةمعددددددددد م"ةبيتووووووووور دركووووووووور"ا،ددددددددد  ست،دة زمددددددددد ي ةاعددددددددد   ،د ة م لدددددددددية ادددددددددمة
ساددددددددي سيةساهعدددددددد مةادددددددد ةيسمادددددددد ة  دددددددد  ة  يتمددددددددتةتتزسمدددددددديةةس  تا  مددددددددتةال ددددددددز   ةت ددددددددمة ادددددددد ةاعدددددددد يم ة دددددددد ات 

 ةت لإضدددددددددد  تة ادددددددددد ةا،دددددددددد  ةسا ددددددددددل لم  ةسا ددددددددددلتمتةل الااتدددددددددد   ة  دددددددددديدةسادددددددددد  ية1"ادددددددددد ةتزسمددددددددددية    تدددددددددد 
يهددددددددددددديةساشدددددددددددددخةت اي دددددددددددددتتةالعمدددددددددددد ي ةساتددددددددددددد ةتتدددددددددددددي مة عددددددددددددد ة.ة س اتددددددددددددزسدةتت عمدددددددددددددية  ددددددددددددديس ةساا   ددددددددددددت

اع مددددددددي ة لدددددددد ة يدددددددد ةات دددددددد م ةسأ  دددددددد ية تددددددددمة    ،دددددددد  ة دددددددد أ  سيةميادددددددد  وة ادددددددد ة دددددددد سةسا ددددددددل مةاددددددددوةس
ا   اددددددددتة عددددددددد ة  تددددددددد  ةساددددددددد س ةادددددددديفةساع مدددددددددي ة   دددددددددتة  سةاددددددددددةمعدددددددددةتاشددددددددد  لت،د ة اددددددددد ةساعمددددددددد ي ةساتددددددددد ة
تتددددددددي مة عدددددددد ةتعددددددددية ددددددددي  ةسأ  دددددددد ي ة دددددددد ة دددددددد ةيادددددددد ةسأ دددددددد سية مدددددددد ي ةيمدددددددد ةا دددددددد  ات ة ت يدددددددد ة  ة

ة.ةتيتا ةسأ  سيةامعع سة  ةس    يةامتدةا   تت،دة  ع ت،د

                                                
 .393،   2004مروان أبو جيب، الرياض، مكتبة العبيكان، : تعريب بيتر دركر مطور الفكر الادار ،  وة  ة لا  ت  ةة 1
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 دة التحويلية في تنمية المهارات في الماسسةأبعاد القياتأثير : المطلب الثالث

ساعمددددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددددتةت هدددددددددددددزةسأ ددددددددددددد موةالعمددددددددددددد دةتعادددددددددددددمة ل ددددددددددددد ةااددددددددددددد ة:ة"ة و"ةةBass"معددددددددددددد مة
لددددددددد ي سةم مي يددددددددد ة ددددددددد ةسأ دددددددددم ة  ددددددددد ةساد اددددددددد ة ل ددددددددد ةااددددددددد ةمالدددددددددوة وةمهلددددددددد  سةتددددددددد  ة ي،ددددددددددةمضدددددددددع وة

 ة  اعمدددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددتةتت دددددددددددد  زة1"ت  عدددددددددددد  ة ل دددددددددددد ةت دددددددددددديم ة  دددددددددددد ةساعدددددددددددد ي ةم ععدددددددددددد وة يسيس ة  امددددددددددددت
 وةتيامدددددددددتةس تتددددددددد  ة  يسم،ددددددددددة ددددددددد ة"ةBass Et Avolio"ةلاددددددددد ةم لدددددددددية.ةساات  ددددددددد ةادددددددددوةسأيسي

 House Et"ة لدددددددد ةسادددددددد يدةاددددددددوة اددددددددم ة دددددددد وةة2.سايتدددددددد ملاةساا ددددددددت،ي تةاددددددددوةساعمدددددددد ي ةسات  ملمددددددددت

Edityaمشددددددددددم سوة ادددددددددد ة يدددددددددد ةادددددددددددةملددددددددددوة يدددددددددد مة  ةس دددددددددد  ةاهدددددددددد  ما ة  ةت دددددددددد ةاي، دددددددددد  ةاي س ددددددددددتة"ة
ةة3.ساعم ي ةسات  ملمتة ل ةتيامتةس تت  تن م ة

 أبعاد القيادة التحويلية في تنمية المهارات الفردية في الماسسةتأثير : الفرع الاول

تدددددددددد  م ة تعدددددددددد يةساعمدددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددت ةسال  مزادددددددددد  ة تدددددددددد سزة ددددددددددمتدة دددددددددد ة دددددددددد سةساهدددددددددد  ةسات دددددددددد ية ادددددددددد ةةةةةة
تيامدددددددددددتةلددددددددددددمةادددددددددددوةساا،دددددددددددد  س ةة    ةساهل مدددددددددددتة سات همددددددددددددزةس ا،ددددددددددد ا ة س  تتددددددددددد  ةساهدددددددددددد ي ة ددددددددددد  دددددددددددتس 

 .ساه يمت ةسا ا  متة ساتيامامت

ساعدددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددد وةمت دددددددددد   وة  و: تووووووووووأثير الكاري مووووووووووا فووووووووووي تنميووووووووووة المهووووووووووارات الفرديووووووووووة: أولا
تتدددددددددد  ،د ةمتاتعددددددددددد وةت    دددددددددد   ةس  تددددددددددد سدةتدددددددددد ا  يةساتدددددددددد ةت دددددددددددا ةا،دددددددددددةامل يدددددددددد سةتا  تدددددددددددتة ددددددددددي  ةأ

ي،دددددددددددةا  دددددددددد تمو ةماللدددددددددد وة ي،دددددددددددةمدددددددددد  وةأ مةس تتدددددددددد  ةا  لدددددددددد  ة دددددددددد يست،دة  م دددددددددد.ة4 سا عددددددددددتة ساتعدددددددددديم 
 ادددددددددد امة ،يدددددددددد مة  يتدددددددددد وةالتددددددددددن م ةساا دددددددددد ا ةسا ددددددددددا  ةساتدددددددددد ة.ة ددددددددددي س ة    ددددددددددتةا ددددددددددااموة ا دددددددددد ت مو

 .تت  ة  ة  مي دة سا ل ل  ةسات ةما   ، ةساع ميم س  ةسأ

 وةساع مدددددددددددديةسات ددددددددددددد مل ةمتاتددددددددددددد ةتش  دددددددددددددمتةل  مزامدددددددددددددتة  ستدددددددددددددتة ددددددددددددد ةتع الاتددددددددددددد  ة  دددددددددددددل ل ت  ةااددددددددددددد ة
 ةي ددددددددد  ة ساعتددددددددد مةادددددددددوة ددددددددد  ةسأ ددددددددد سيةساا م دددددددددموةتددددددددد  ة يتم دددددددددتةا،ددددددددد  ةم لددددددددديةيددددددددد  ةادددددددددوةس ي ددددددددد س

سالم يددددددددتة ددددددددد ةساتع ادددددددددمةتتيددددددددد ةساعلا ددددددددد  ةسا مدددددددددي  ة لدددددددد ة  ددددددددد  ةادددددددددوةسا عدددددددددتةتدددددددددموةساع مدددددددددية س تتددددددددد   ة

                                                
1Bernard bass. Op, Cit, P 4. 
2 Taly dvir, Dov eden, Bruce avolio, Boas shamir, Op, Cit, P 3. 
3 Ibid, P 3. 
4 Vanessa urch druskat, Op, Cit, 
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 اددددددددد ة وةسالت تدددددددددد  ةسااتعلعدددددددددتةت ا عدددددددددتة سلإيس   ةتشددددددددددم ة"ةFlick, Cantrell, Buther" م لدددددددددية
 ة1.دةتموةساعم ي ةسات  ملمتةا ةس تت   ا ة وةسا عتة ي  ةض    ة  ةساعلا تةسات ةتت

 وةساعلا ددددددددددددددتةساع  همددددددددددددددتةتددددددددددددددموةساعمددددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددددتة سأتتدددددددددددددد   ةتددددددددددددددي  ة ادددددددددددددد ة":ة"ةHunt" مضدددددددددددددم ة
سأاددددددددددد ةساددددددددددد  ة دددددددددددم ي ة اددددددددددد ةا   ادددددددددددتةساهددددددددددد ية ددددددددددد يسة تددددددددددد سزة.ة2"ا دددددددددددت م  ة  امدددددددددددتةادددددددددددوةس تددددددددددديس 

لتمددددددددددد سةادددددددددددوة ي ستددددددددددد ة سال يم تددددددددددد  ة  مشدددددددددددع ةتددددددددددد اه  ةت اعادددددددددددمةاددددددددددد ة مم ددددددددددد  ة ملعددددددددددد ةساع مددددددددددديةي  سة
 دددددددددلامة ددددددددد  ةسا  ددددددددد مفة مضددددددددد ة ددددددددد ةتيامدددددددددتةا،ددددددددد  س ةساهددددددددد ي ة  علددددددددد ة ددددددددد ي سة لددددددددد ةت ددددددددد م ة ستددددددددد ة
 سأ دددددددددد ةتزادددددددددد دةسااتدددددددددد ي   ةادددددددددددوة ددددددددددلامة دددددددددد  ة  لدددددددددد  ة يمدددددددددددي ة  لدددددددددد مةالاشدددددددددد لمةساتدددددددددد ةت س ،ددددددددددد ة

لادددددددد ةتيادددددددد ة مددددددد ةساعددددددددي  ة لدددددددد ةت اددددددددمةساا دددددددد  ام  ةساتددددددد ةمللهدددددددد ةت،دددددددد ةساع مددددددددية ست دددددددد  ة.ة  يددددددد يةساعاددددددددم
ة. ة   ةسا   ةسااي   ساع س س ةسا عتتةالا ة

 وةت دددددددددددد  زةساع مددددددددددددديةاا دددددددددددد ا  ةساش  دددددددددددددمتة سا ددددددددددددديم ة ددددددددددددوة  امدددددددددددددتةساا ددددددددددددل تةساع ادددددددددددددتة ددددددددددددد سية
ل يددددددددد ةا دددددددددل تةسأ ددددددددد سية  ةالا   دددددددددتةساتددددددددد ةمعالددددددددد وةت،ددددددددد  ةت لددددددددديةيددددددددد  ةادددددددددوةس يتاددددددددد يةالا   دددددددددتة
 ت ددددددددددد  زةساهددددددددددد يةاا دددددددددددل ت ةسا   دددددددددددتةس تددددددددددديسيسةتع مدددددددددددي  ة تياددددددددددد ةايمددددددددددد ة دددددددددددل ل  ةاشددددددددددد  لتةتددددددددددد   ة

ااعددددددددددد   ةساتددددددددددد ةتعلا،ددددددددددد ة سا تددددددددددد س ةساتددددددددددد ةسلت دددددددددددت،  ة ت اتددددددددددد ا ة ،ددددددددددد ةم ددددددددددد  دةسأ ددددددددددد سيةاا تلددددددددددد ةس
تددددددددددد امة ددددددددددد ةيعدددددددددددمةسااع  دددددددددددتةادددددددددددوةش  ددددددددددد ة اددددددددددد ة  ددددددددددد سية  ددددددددددد موةي وةسا   دددددددددددتةأوةم دددددددددددع سة اددددددددددد ة

ة.تعلا، ة  ةسات  ة ي، 

لاددددددددد ة وةساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتةتاددددددددد  يةتدددددددددن م سة ضددددددددد    ة دددددددددوة  مددددددددديةت  دددددددددم ة   ددددددددد ة  ددددددددديس ةس تتددددددددد  ة
ة3. زةسات  ع  ةساا يي ة  ةسته يةتت يمةضاي  تز مي دةت ا عتةأيسيةمت  

ساعددددددد ي ةسات  ملمددددددد وةم هدددددددز وةة:توووووووأثير التحفيووووووو  الالهوووووووامي فوووووووي تنميوووووووة المهوووووووارات الفرديوووووووة :ثانيوووووووا
ت همدددددددددددز دة لددددددددددد ةسشدددددددددددت  ة   ددددددددددد  ةت عمددددددددددديةساددددددددددد س ةتدددددددددددي ةادددددددددددوةتتددددددددددد  ،دةادددددددددددوة دددددددددددلامة  مل،اددددددددددد وة

  ة"ةBurns"ة م لددددددددددية اددددددددددمةة4.سا   دددددددددد  ة دددددددددد ةساا ددددددددددت فةسأييدددددددددد ة  دددددددددد ة ددددددددددلدةسا   دددددددددد  ةاا  ددددددددددل 
مددددددددد فة وةساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتة ددددددددد ةساعلا دددددددددتةساتددددددددد ةمعددددددددد دة م،ددددددددد ةساع مدددددددددية ساتددددددددد ت ةلدددددددددمة س ددددددددديةتت همدددددددددزة
                                                
1 Roger j. givens, Op, Cit, P p 13-14. 
2Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Transformational leadership Creativity and organizational innovation, 

Journal of business research, N 62, 2009.  P 462.ةة 
3 Taly dvir, Dov eden, Bruce avolio, Boas shamir, Op, Cit, P 2. 
4 Taly dvir, Dov eden, Bruce avolio, Boas shamir, Op, Cit, P 1.  
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 ددددددددددد   ة   ةساه مدددددددددددي ةت لإضددددددددددد  تة اددددددددددد ة وةساعمدددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددتةتعدددددددددد دةت .ة1سأ دددددددددد  ةالا دددددددددددت م  ةساعلمدددددددددد 
ساعددددددددد ي ةمع اددددددددد وةت  ددددددددددةا دددددددددتعتمة ددددددددد س  ةادددددددددوة.ةساهددددددددد يسا اددددددددد ية ساتهددددددددد  مة سات ددددددددديم  ة ددددددددد ة ادددددددددمة

ة ة ي دددددددددددد  سا،دددددددددددد  ةس اتددددددددددددزسدةي دددددددددددد ةةت اشدددددددددددد  ل ةةساهدددددددددددد ي ت ةس ت دددددددددددد   ةتمددددددددددددي،دة تددددددددددددموة ددددددددددددلامة دددددددددددد
س تاددددددددددددد يةساع مددددددددددددية لدددددددددددد ةسا،ددددددددددددد دةساادددددددددددد   يةت ا دددددددددددديم ة دددددددددددددوة وة.ة2سأ دددددددددددديس ة سا  مددددددددددددتةسااشددددددددددددت لت

ساا ددددددددتعتمة ساتهدددددددد  م ةميادددددددد ةادددددددديفةساهدددددددد يةاع  ددددددددتة ستدددددددد ة سا يتددددددددتة دددددددد ةت  م  دددددددد ةاددددددددوة  ددددددددمةسلت دددددددد  ة
 ددددددددددد ةساا   دددددددددددتة ساا دددددددددددتعتمةساددددددددددد  ةت مددددددددددديةةا،ددددددددددد  س ةت سلددددددددددد ةسات ددددددددددد  س ةساتددددددددددد ةمالدددددددددددوة وةت دددددددددددي 

سا  ددددددددددددد مة امددددددددددددد  ة   دددددددددددددتة  وةساع مددددددددددددديةمعادددددددددددددمة لددددددددددددد ةساتشددددددددددددد م ةساا دددددددددددددتا ةالهددددددددددددد ي ة تددددددددددددد ة   ة
سايس عمددددددددددددتةسا ستمددددددددددددتةتيددددددددددددتلاةاددددددددددددوةشددددددددددددع  ة:ة"سادددددددددددد  ةمعدددددددددددد مة و"ةTierney" م لددددددددددددية اددددددددددددمةة.ةسا ادددددددددددد ي

ة.3"س تت  ةتني،دةا ي ةا،دةارتيس 

معدددددددد دةساعدددددددد ي ةسات  ملمدددددددد وة: ت الفرديووووووووةتووووووووأثير الاسووووووووتثارة الفكريووووووووة فووووووووي تنميووووووووة المهووووووووارا: ثالثووووووووا
اددددددددددوة دددددددددددلامةساتشددددددددددلممة اع ا دددددددددددتةسااشددددددددددد لمةة تتدددددددددد  ،دةاتلددددددددددد وةاتي ددددددددددتة  لا دددددددددددت  لددددددددددد  ة تت همددددددددددزة

وةس  لدددددددددد  ة  ةساهدددددددددد ي  دددددددددد ية ةم  دددددددددديةسيتعدددددددددد ية ليدددددددددد ةألادددددددددد ة يدددددددددد ةت دددددددددد ية يمددددددددددي ةتدددددددددديمةساعيماددددددددددت ة
ضدددددددداوة المددددددددتةة  ةسادددددددد  ة ددددددددساهدددددددد يسا يمددددددددي ة  ددددددددمةسااشدددددددد لمةت دددددددد يةستيس مددددددددتةا ل تددددددددتةاددددددددوة دددددددد  ة

 ادددددددددتةت دددددددددد ية ايدددددددددد  لاة  مددددددددددتدةتشددددددددد مع ةاددددددددددوة  ددددددددددمةساا .ةم دددددددددد ية لددددددددد مةا،دددددددددد سسات دددددددددي ةالاشدددددددددد لمة ة
س تادددددددددد ية وة.ة4 لدددددددددد  ةساعدددددددددد ي  ي،دددددددددد ةت تلدددددددددد ة ددددددددددوةتيتعدددددددددديةأ ة لدددددددددد   ة ةت لإضدددددددددد  تة ادددددددددد ة وة. يمددددددددددي 

ساع مدددددددددية لددددددددد ة   دددددددددمتةس دددددددددت    ةسأ لددددددددد  ةادددددددددوة دددددددددلامةتشددددددددد م ةساهددددددددد ية لددددددددد ة ددددددددد  ة  لددددددددد   ة   سمددددددددد  ة
سم دددددددد ية لدددددددد مةاتتلدددددددد  ةالاشدددددددد لمةساتدددددددد ة س ،،دددددددد ةساهدددددددد ية   ددددددددية لدددددددد  ةا،دددددددد  ة تشدددددددد مع ة لدددددددد ة  دددددددد ي ة

تياددددددد ةاددددددديفةساهددددددد يةسا يتدددددددتة ددددددد ةسات ددددددد ةيسماددددددد ة دددددددوةسا يمدددددددية  دددددددوةسادددددددتعلدةادددددددوة  دددددددمةت ددددددد م ة ستددددددد  ة
":ة"ةAmabile"ةمعدددددددددددددد مة.ةامددددددددددددددتالوةاددددددددددددددوةسااشدددددددددددددد  لتةتن لدددددددددددددد  ة يمددددددددددددددي ة  لدددددددددددددد مةا تلهددددددددددددددتة اتتلدددددددددددددد  

 ةلادددددددددد ة وةتالددددددددددموةساع مدددددددددديةساهدددددددددد ية5" سأشدددددددددد  فةسأل دددددددددد ةستدددددددددديس  ة دددددددددددةس شدددددددددد  فةساا هددددددددددزموة ستمدددددددددد

                                                
1Roger j. Givens, “Transformational leadership : the impact on organizational and personal outcomes”, 
Vol 1, Emerging leadership journey, 2008, London, Regent university, School of global leadership et 

entrepreneurship, P 4.  
2Bernard m. bass, ronald e. riggio, Op, Cit, Pp 6-7.ة 
 ة.Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Op, Cit, P 462ة3
 .Bernard m. bass, ronald e. riggio, Op, Cit, Pp 6-7ة4
5Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Op,cit, P 461.ة 
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"ةاددددددددددددوةا،دددددددددددد دة يمدددددددددددددي ة ت املدددددددددددد ةاا دددددددددددد  ام  ةتزمددددددددددددديةاددددددددددددوة ع امتدددددددددددد ةساش  دددددددددددددمت ة م لددددددددددددية ادددددددددددددمة
Gibbons Et Abolio1. وةساهع امتةساش  متة  ةيتم تةأ  ةساعم ي ةسات  ملمت"ة 

ساعدددددددد ي ةسات  ملمدددددددد وةم ادددددددد وة: تووووووووأثير الإبتبووووووووار الفوووووووورد  فووووووووي تنميووووووووة المهووووووووارات الفرديووووووووة :رابعووووووووا
 يددددددددد ة لددددددددد ةساعمددددددددد ي ةة"Bass, Burns"ة   ددددددددد ةت   ددددددددد  ةساهددددددددد يةساتددددددددد ت  ة مددددددددد ةمشدددددددددم ةس تا اددددددددد ة

سات  ملمددددددددددددتةت  ددددددددددددم ة   اددددددددددددتةس  تم  دددددددددددد  ةالا    ددددددددددددموة ددددددددددددوة  مددددددددددددية  ع،دددددددددددد ة ل دددددددددددد ةاددددددددددددوة ددددددددددددلدة
.ةاددددددددددددوة  ددددددددددددمةت عمدددددددددددديةسايادددددددددددد ة ددددددددددددوة  مدددددددددددديةساعاددددددددددددمةلاعلدددددددددددددة  ةاددددددددددددي  ة2.س  تم  دددددددددددد  ةاا  ددددددددددددل 

 يدددددددديا ةتلدددددددد وة يدددددددد مة دددددددد فة يمددددددددي ةالددددددددتعلدةمددددددددتدةسيشدددددددد    ةادددددددد ةتدددددددد  م ةة م تدددددددديةسلإ تتدددددددد  ةساهدددددددد ي 
 .اي مةيس دةاله     ةساه يمتة ما ةم فةس تم    ة  يت  ةس تت  

  يددددددددددد ةمعددددددددددد دةساع مدددددددددددية ةساهددددددددددد ية تا،ددددددددددد ةاع  دددددددددددتةساعددددددددددد ي ةاله   ددددددددددد  ةساه يمدددددددددددتةادددددددددددوة دددددددددددلامة دددددددددددل ل  
سأ دددددددددددد ةةالع ادددددددددددمساع ادددددددددددم ة تددددددددددد  م ةس  دددددددددددتعلاامتةة،ددددددددددد سلتددددددددددد ةا تتعددددددددددديمدةتشددددددددددد م ةةاددددددددددد لاسات ددددددددددد مل ة

 وة"ةAvolio Et Gibbons"ة مدددددددد فةة...  دددددددد ةسااعدددددددد مم ة ةاع،دددددددددزادددددددد  ة اددددددد مة  دددددددد موةملدددددددد و ة
ساعمدددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددتةتعدددددددددد دةتتعمددددددددددمدةسال يمدددددددددد  ةل  ددددددددددتةس تتدددددددددد  ة مادددددددددد ةم ددددددددددفة ددددددددددي ت،دة لدددددددددد ةسا  دددددددددد ية

ة.3ت  اتزسا  ةسا  امت ة ل امةسال يم  ةت  م ةا   ام ت،دةساا تعتلمتة  ةسااع تم

سلإيس  ةتدددددددددد ات  سم ةساته  دددددددددددمة:ة اددددددددددمة ددددددددددت ةس ت ددددددددددد   ةادددددددددد ةس تتدددددددددد   ةا ددددددددددم اادددددددددد ةمشدددددددددد  ة لدددددددددد ة
ساع مددددددددددددديةام  يمدددددددددددددد ةسا دددددددددددددد تعت ة سي سمةاددددددددددددددوة لاا،دددددددددددددد ةته ددددددددددددددم ةةاددددددددددددد ةس تتدددددددددددددد  ةت ددددددددددددددهتةش  ددددددددددددددمت

 Bernard"س تا اددددددددد  ةسأ ددددددددد سي ة   مدددددددددت،دةلنشددددددددد  فة ادددددددددمية عددددددددد ةلعاددددددددد م ة اددددددددد امةم دددددددددا ة

sinclair desgagne. Ann rennee blaisة.ة4تا    سةساتعيةتتعيةس  "ة

 وةسلإ تتدددددددددد  ةساهددددددددددد ي ةم عددددددددددمةساع مددددددددددديةم ددددددددددتا ةتشدددددددددددلمة عددددددددددد مةالهدددددددددد ي ة ساا،ددددددددددد دةساتدددددددددد ةمعددددددددددد دةت،ددددددددددد ة
ساع مددددددددددية دددددددددد ة تدددددددددد   ة ددددددددددوة ي س ةاتيامتدددددددددد  ة  تدددددددددد زة دددددددددد  ةساا،دددددددددد دة دددددددددد ةساتعلددددددددددمدة ساتددددددددددي م ةامعدددددددددد  ة

                                                
1Taly dvir, Dov eden, Bruce avolio, Boas shamir, Op, Cit, P 3.  
2 Ibid, P 1. 
3 Ibid, P 2. 
4 Bernard sinclair desgagne, Op, Cit,ة p 20. 
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ساع مددددددددية  سةلدددددددد وة دددددددد سةساهدددددددد يةم تدددددددد  ة ادددددددد ةت  مدددددددد ة ضدددددددد   ة  ة ادددددددد ةي ددددددددد ةلادددددددد ةمعاددددددددمة لدددددددد ةتعمددددددددمدة
ةةة.تعيا ة يا  

 ةأوةمالدددددددددددمة  سي ة ت لعدددددددددد  ةالتيامدددددددددددتةسا ستمدددددددددددتة ي س ددددددددددد ةالعمددددددددددد دةتا، اددددددددددد ساهددددددددددد ية سةاددددددددددد ةم عدددددددددددمة  دددددددددد
 .1ساع ميةمعيدةا،دةساتع   ة ساي د

لادددددددددددددد ة وةس تادددددددددددددد دةساع مدددددددددددددديةتدددددددددددددد اه ية ا   اددددددددددددددتةتلتمددددددددددددددتةس تم   تدددددددددددددد ةساا يمددددددددددددددتة سااعي مددددددددددددددتة لدددددددددددددد امة
ساا،  مددددددددت ةاددددددددوة ددددددددلامةتدددددددد  م ة  دددددددد ةالتعلددددددددمدة ساتددددددددي م  ةت عددددددددمةساهدددددددد يةمعدددددددد  ة ستدددددددد ة ادددددددد ةميع دددددددد ة
 ادددددددددد   ة ي ستدددددددددد  ةلادددددددددد ةت علدددددددددد ةم دددددددددد  مة دددددددددد ةتيه دددددددددد ةت دددددددددد م ة ستدددددددددد  ةاددددددددددوة ددددددددددلامةساددددددددددي  مة دددددددددد ة

 سادددددددددددتعلدة.ةيددددددددددد ةساتددددددددددد ةمددددددددددد فة يددددددددددد ةت   دددددددددددتة اددددددددددد ةت  م  ددددددددددد ي  س ةتي متمدددددددددددت ة ت ضدددددددددددم ةاع مدددددددددددي ةسا  س
ادددددددددوة دددددددددلامة الددددددددد ة سات ددددددددد   ةساتددددددددد ةم  ضددددددددد، ة سااشددددددددد لمة ساع سمددددددددديةساتددددددددد ةم س ،ددددددددد  ة   دددددددددتة  وة

ة.ساع ميةسات  مل ةمعتاية ل ة م  تةساتعلدةاوةسا  ن

أبعوووووووواد القيووووووووادة التحويليووووووووة فووووووووي تنميووووووووة المهووووووووارات الجمابيووووووووة فووووووووي تووووووووأثير : ثووووووووانيالفوووووووورع ال
 الماسسة

 وةادددوةتدددموةسا لددد مةاتيامدددتةساا،ددد  س  ة ددد ةت  دددم ةساا ددد  ام  ةسا  امدددت ة مددد ي ة"ةHeld Et Riss"ةمددد فة
 .2سااش  م  ةساتعلدةت اعي  ة سااا   ت

 وةساعمدددددددددد ي ةة"Hichman"ة  دددددددددد ة :الجمابيووووووووووة تووووووووووأثير الكاري مووووووووووا فووووووووووي تنميووووووووووة المهووووووووووارات: أولا
سات  ملمدددددددددتةتعددددددددد دةتت امددددددددديةسا  مدددددددددت ةسا  ددددددددد ات ةسأ ددددددددديس ة سا ع  دددددددددت ةساتددددددددد ةت ددددددددد  دة ددددددددد ةتيامدددددددددتة دددددددددي س ة

   دددددددددددد ةة3.اددددددددددددوة  ددددددددددددمةاا   ددددددددددددتة ددددددددددددما،دة  ياددددددددددددتة  دددددددددددديس ،د.ةسأ دددددددددددد سي ةساا ا  دددددددددددد  ة ساايااددددددددددددت
"Weber Et Houseوةساعمددددددد ي ةسال  مزمامدددددددتةتاددددددد  يةت زمددددددد ة تل مددددددد ةساتدددددددن م ةس  تاددددددد   ة  ددددددد"ة

ة .ة4اوة لامةاعتعيست، ة  ل ل ت، ةساه مي  ل ةسأ  مو ة

مدددددددد فةس تتدددددددد  ة دددددددد ةساع مدددددددديةسالدددددددد  مزا  ة اددددددددمةساع مدددددددديةسادددددددد  ةمتاتدددددددد ةت دددددددده  ةا  امددددددددت ة سمعددددددددت ة مدددددددد ة
 ددددددددد ةساا ددددددددد    ةلاددددددددد ةمتاتددددددددد ةت ايمي املمدددددددددت ة ةسا تددددددددد  ة ةا يدددددددددتة سا عدددددددددتةتددددددددد ايهي ةمتاتددددددددد ةت ا ددددددددديية سأ

                                                
1
 John J Sosik  . Don I. Jung. Op, Cit, P17.   

2 Daniel Held et J.M Riss, Op, Cit, p 3.    
3Roger j. givens, Op,Cit, P 6.  
4 John sosik,op. cit, p 222. 
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وةساع مددددددددية  ددددددد "House"ة  ددددددد ة ةة.ساعدددددددد ي تدددددددموةساا    دددددددموة ةيددددددد  ةاددددددددوةس  تتددددددد  ةساعدددددددد  ه ةةن ميشددددددد
ماتلددددددددددددددمةاعتعدددددددددددددديس ة  مدددددددددددددتة دددددددددددددد ة مادددددددددددددد  ة ةسا،مايدددددددددددددت ة ةسالددددددددددددد  مزما ةايمدددددددددددددد ةسا عدددددددددددددتة دددددددددددددد ةسادددددددددددددديهي ة

 وةساعددددددددددددد ي ة   ةساا ددددددددددددديس متة سا عدددددددددددددت ة"ةWaddok, Post"ة م لدددددددددددددية .1 لا م تددددددددددددد ةس  دددددددددددددتع ات  ة
ما،ددددددددد ةلاددددددددد ةة2.مع اددددددددد وةتت امددددددددديةس اتدددددددددزسدةادددددددددوة ددددددددد  ةس تتددددددددد   ة ساددددددددد  ةميدددددددددتلاةسأ ددددددددديس ةسااشدددددددددت لت

 س ددددددددددددت    ةة سال  مزادددددددددددد ةاددددددددددددوة ددددددددددددلامة ددددددددددددل ل  ةتيدددددددددددد يةس  تدددددددددددد سدةتددددددددددددموةساع مددددددددددددية ساا    ددددددددددددموتعددددددددددددية
 ةسا عددددددددددتةسااتت ياددددددددددتةتددددددددددموةا تلدددددددددد ة ةا،دددددددددد ا،د ةاادددددددددد ةم لدددددددددديةاي  دددددددددد ةالعاددددددددددمةالددددددددددس ة  س دددددددددد ةس تتدددددددددد  ة ة

س  دددددددددددددد س  ة  ددددددددددددددد سةليتم ددددددددددددددت ة وةساعمددددددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددددتةتدددددددددددددددتللدة ددددددددددددددوةساعدددددددددددددددمدةسلإم  تمددددددددددددددتة  دددددددددددددددوة
 زةا دددددددددد ا ، ةساش  ددددددددددمتةاددددددددددوة  ددددددددددمةت عمددددددددددية ت دددددددددد ددددددددددلاي ة اا   دددددددددد  ةساعدددددددددد ي ةتا،دددددددددد ة ي،دددددددددد ةتسأ

 ددددددددددد سة وةلدددددددددددمة ددددددددددد  ةسا دددددددددددل ل  ة دددددددددددتي  ةس تتددددددددددد  ة اددددددددددد ةس تتددددددددددد  ة.ةساا دددددددددددل تةساع ادددددددددددتةالا   دددددددددددت
أوةيمدددددددد  ةسا عددددددددتةم عددددددددمةاددددددددوةة.  دددددددد  ةلعددددددددي  ة دددددددد ةلددددددددمة ددددددددل ل ت،  مةتعلمددددددددي ة  ة ساع مددددددددية ددددددددي  ة ت دددددددد

س  دددددددددددد سيةمت  عددددددددددددد وةسا م يدددددددددددددتةادددددددددددددوة  مدددددددددددددي دة اددددددددددددوةا   دددددددددددددت،دة ادددددددددددددوةزالام،دددددددددددددد ةااددددددددددددد ةم عل،ددددددددددددددة
 يدددددددددديا ةتددددددددددي هضةسا عددددددددددت ةم ددددددددددي ة"، "Hence"مت يددددددددددي وةت   اددددددددددتةي   دددددددددد   ة  دددددددددد سةادددددددددد ة شدددددددددد  ة امدددددددددد ة

سيعلددددددددددددد ية سأ ددددددددددددد سيةم دددددددددددددت  وةاتددددددددددددد ييموة ددددددددددددد ةساا ددددددددددددد     ة م لتددددددددددددد وةي   ددددددددددددد  ةلتمددددددددددددد  ةضدددددددددددددية
 . 3"سال يم  ةسا م يت

اددددددددددي ةمددددددددديةساعدددددددددد وة  ضدددددددددد   ة ة  دددددددددد  ة  ددددددددد   ة لاددددددددد ة وة تدددددددددد س ةساع مدددددددددية اع   دددددددددد ةت علددددددددد ةا ددددددددددي ة
يسم،ددددددددددددة   ددددددددددد سةاددددددددددد ةمدددددددددددي  ةس تتددددددددددد  ة اددددددددددد ةت  دددددددددددموة.ةيشددددددددددد ة دددددددددددل ل  ةساتعددددددددددد  وم علددددددددددد ةمساا ددددددددددتا ة

ة. ي،دددددددددةم،ددددددددي  وةيسمادددددددد ة ادددددددد ةس ضدددددددد ية دددددددد يت،دةااددددددددوةمدددددددد  وة ددددددددم،دةساعددددددددي  ة ساا دددددددد مةالا ددددددددلاية ساعددددددددمد
 وةساعمددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددتةتل،ددددددددددددةس تتددددددددددد  ةالعمددددددددددد دةتدددددددددددنل  ةااددددددددددد ة ددددددددددد ةا ددددددددددديي ةاددددددددددددوة"ةBurns" م لدددددددددددية

ة.4ل ةسات  ميةتموة ما،دة ساعمدةساتيامامت لامةسات لمزة ل ة مدةسأ  سية ا   يت،دة 

 ع ادددددددددد ةتدددددددددد   ة دددددددددد ةل دددددددددد ة عددددددددددتة س تدددددددددد سدةس تتدددددددددد  ة سادددددددددد  ي ة   ة  دددددددددد سمةساع مدددددددددديةادددددددددد ة سوةسي دددددددددد  دة
  . اتةساتدمم ة ي ةم ا ةت ا عت تدمم ةمع دةت ةساع مية م ه ةاوةاع

                                                
1 Ibid, p 223. 
2 Roger j. givens, Op, Cit, P 6.  
3
 Ibid, P p 13-14. 

4Roger j. givens, Op, Cit, P 4.  
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 دددددددددددددددلا ة  ددددددددددددددد مفةم ددددددددددددددد ة وةمتاتددددددددددددددد ةت،ددددددددددددددد ةساع مددددددددددددددديةسالددددددددددددددد  زا ةا ددددددددددددددد  ة"ةconger"ة معتددددددددددددددد  ة
 :1  ةس تت   

 سا تددددددددد  ة تشدددددددددم ة اددددددددد ةساا،ددددددددد   ة ساعدددددددددي  ة لددددددددد ة يسيةساا،ددددددددد دةتهع امدددددددددت ةساعددددددددد ي ة: صوووووووووفات الخبيووووووووور
ادددددددوة ددددددد سةسايددددددد  ةمدددددددتدة  مدددددددت،دةل لاددددددد ي ة  ددددددد  ةسا لادددددددتة ددددددد ةيتم دددددددتة دددددددوةسا عدددددددتة ددددددد ةساع مدددددددي ةادددددددوة

 .ي،دةمالي،دةساتعلدة ت  م ة ي ست،دة وة  مية  مي دن لامةس تع ي دةت

 متضددددددددداوةسا ددددددددددل ل  ةيمدددددددددد ةساتعلميمددددددددددتة ساتددددددددد ةتت دددددددددديفةسا ضددددددددددعمتةسا  امددددددددددت ة: خووووووووووذ المخوووووووووواطرةأ 
 ساالا ادددددددددددددموةا دددددددددددددل مةساا ددددددددددددد    ةت اي دددددددددددددتتةالع مدددددددددددددية.ة  ةساتددددددددددددد ة ةتتتددددددددددددد ةس  ددددددددددددد سيس ةسااعم  مدددددددددددددت

 . ل   مت  ا وة امةلعلااتة ل ةساتزسدةساع ميةت ا   يةأ

 ة( سمعدددددددددددددت) تتضددددددددددددداوة ددددددددددددده  ةمعتت  ددددددددددددد ةسأ ددددددددددددد  وة ددددددددددددده  ةا  امدددددددددددددتة: صوووووووووووووفات الكاري موووووووووووووا 
سايمي املمدددددددددددت ة:ةسأ ددددددددددد سيةمي ددددددددددد ت وةالع مدددددددددددي ةساددددددددددد  ةمتددددددددددد   ة لددددددددددد ةا ا  دددددددددددتةادددددددددددوةسا ددددددددددده  ةا دددددددددددم

سأ ددددددددددد سيةم تددددددددددد وة وةمل يددددددددددد سةاددددددددددد ةساعددددددددددد ي ةساددددددددددد موةمت ددددددددددده وة(.ةس  دددددددددددت    ) ساعدددددددددددي  ة لددددددددددد ةساتدددددددددددن م ة
 .ةت،  ةسا ه   ة مشع  وةت ات همزة س ا، دةاوة   ،د

 ,Woldman, Yamarino, Conger"مضددم ة د  ةسا  د مفةت ادديةيد  ةادوةس  تتدد  ةساعد  ه ةت اع مدي ة ة ة

Canungoوةسا ددل لم  ةساا ملددتةي دد ةساعمدد ي ةسال  مزمامددت ةتتضدداوةتدد  م ةس ا،دد دةاددوة  ددمةت همددزةساعاددمة"ة 
 .2تي  ةيا     م، ةسا ا    ة م لمةساع ميةسا  يةسات ةتا، ةت اي تتةالاتت  ةسي ةمع دة

معددددددد  ةسات  ددددددد ةس تددددددديس  ة :الجمابيوووووووة تتوووووووأثير الاسوووووووتثارة الفكريوووووووة فوووووووي تنميوووووووة المهوووووووارا: ثانيوووووووا
 لددددددددد  ة  ة شدددددددددم ية يمدددددددددي ة ا تلهدددددددددت ة ساتددددددددد ة ددددددددديةتلددددددددد وة لددددددددد ةشدددددددددلمة م ددددددددد ية ساعدددددددددي  ة لددددددددد ة:ة"ةيددددددددد نت

 ددددددددددد ام ة دة لددددددددددد مةاتتلددددددددددد   ة  ةساعمددددددددددد دةت ددددددددددد  ةايت ددددددددددد  ة  ةتعددددددددددديمدة ددددددددددديا   ة  ة  ة ددددددددددد ية ةمتعدددددددددددي
 سم،ددددددددددة اشددددددددد  لت،دة تددددددددديسية تتددددددددد  ة ددددددددد فةاددددددددد دةسأ ساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتة ة.3" ادددددددددمة ددددددددديةتهمددددددددديةسااياادددددددددت

س ت س دددددددددد ت،د ة لددددددددددمة دددددددددد سةمضدددددددددده ةي  دددددددددد ةاددددددددددوةس  تادددددددددد دةادددددددددديفةس تتدددددددددد  ة م هددددددددددز دة لدددددددددد ةسات دددددددددد ة
 لدددددددددددد  ةستيس مددددددددددددتةمالددددددددددددوة وةتتتي  دددددددددددد ة  لدددددددددددد  ة س ة ماددددددددددددت ة  ل دددددددددددد ة ساتع دددددددددددد ةاددددددددددددوة  ددددددددددددمة لدددددددددددد ة

                                                
1 Sheil M. Puffer, Op, Cit, P 178. 
2 John sosik, Op, Cit, p 223. 

ا ل  ةا   تم ة  ةة ثر التوجه الابدابي واستراتيجية التدريب بلى أداء العاملين في شركة نفط الكويتأة   س  ة تيةسا، ي ةا ايةساعتمي  3
ة.57فةة 2051 ةسأ ا م  دةسيس  ةة    ة  اعتةساش يةسأة سأ ا ميس  ة 
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مدددددددددد ة يمددددددددددي  ةتدددددددددديمةسادددددددددد  ةاددددددددددوةز ةامة ويادددددددددد ةم عل،دةمهلدددددددددد  وةت  معددددددددددتةا تلهددددددددددت ة ةتساا   ددددددددددت ة دددددددددد
 مة وةساعمددددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددددتةت ددددددددددددد ي سةم لدددددددددددددز وةس تاددددددددددددد ا،دة لم،ددددددددددددد  ة مدددددددددددددتةسا  مدددددددددددددي  ةساتددددددددددددد ةلددددددددددددد سسازة

م دددددددد ية تتدددددددد  ةتضدددددددد    ة لدددددددد  ةس تتدددددددد  ةاددددددددوة ددددددددلامةتشددددددددلمل، ة دددددددد ةلددددددددمة ددددددددم ةتددددددددمةتعيدددددددد ةسأ س ددددددددت    ة
  ادددددددددمةا عل،ددددددددددةمهلددددددددد  وةت  معدددددددددتةا تلهدددددددددتة.ةسال يمددددددددد  ة  لددددددددد مة يمدددددددددي ةااشددددددددد لمةتددددددددددة ل،ددددددددد ةا دددددددددتع 

 وة يددددددد مة لا دددددددتةس تتددددددد  ةتدددددددموة"ةHowell Et Avolio" اعدددددددية  ددددددديةة.ستيس مدددددددتة لددددددد  ةم  دددددددي و ة
 ددددددددددل ل  ةساعمدددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددتة تن م  دددددددددد ة لدددددددددد ةا ددددددددددت م  ةس تدددددددددديس  ةاددددددددددوة مدددددددددد ةسأ دددددددددد ةت اا دددددددددد    ة

  دددددددددد ةتيادددددددددد ة ددددددددددم،دةساشددددددددددع  ةت   ددددددددددتعلاامتة ل دددددددددد ةاددددددددددوةس تتدددددددددد   ة ،دددددددددد ةتعاددددددددددمة لدددددددددد ة.ة1 س تدددددددددديس 
ساعمدددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددتةيسمادددددددددددد ةتلدددددددددددد  ةتشددددددددددددي ة لدددددددددددد ةس تتدددددددددددد   ة"ةGraham"ةتالمددددددددددددي،د ة م لددددددددددددية اددددددددددددمة

 تيامدددددددددددتةس تتددددددددددد  ة ددددددددددد ة.ة2ساياددددددددددد ة ددددددددددد ةست ددددددددددد  ةس  دددددددددددتعلاامتة ساتالدددددددددددمو ة ل ددددددددددد ةادددددددددددوةستتددددددددددد  ةساع مدددددددددددي
 ةسا،ددددددددددددددددددي ة"Gibbons,Avolio"سا،ددددددددددددددددددي ةس    دددددددددددددددددد ةالعمدددددددددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددددددددت ةلادددددددددددددددددد ة لددددددددددددددددددية اددددددددددددددددددمة
ة.3سأ    ةالعم ي ةسات  ملمت ة  ةتيامتة يس  ةسا س ةايفةس تت  ة تيامتة يه ،د

ي،دةن  ددددددددد سةتددددددددي   ةم اددددددددية دددددددددل مةس يتادددددددد يةاددددددددديفةس تتدددددددد  ة تدددددددددةوةسااشدددددددد  لتةت ادددددددديةشدددددددددع  سةت   تادددددددد د  
 دددددددددزية  ةشددددددددد ممة ددددددددد ة ددددددددد  ةسااياادددددددددت ةم،ا،ددددددددددةي   ،ددددددددد ة ت    ددددددددد ة  مشدددددددددع  وةتددددددددد   تزسزةلددددددددد ي،دة

 ددددددددددية ي  دددددددددد ة ددددددددددل مةساا س يددددددددددتةساتيامامددددددددددتةن دددددددددد  ةادددددددددديم،دة ددددددددددل مةسات دددددددددد  ةلتلادددددددددد ةة. ددددددددددزيةاي،دددددددددد 
 ة وة مدددددددد دةساعمدددددددد ي ةت  ضدددددددد  تة اددددددددة.يسمدددددددد    دددددددد ة ل دددددددد ةاادددددددد ةلدددددددد وةمت  دددددددد ةاددددددددي،دة تتدددددددد مةا ،دددددددد يس ة

   ةت ااشددددددددددللا ةساتدددددددددد ة ددددددددددنل  ةسادددددددددد ل دددددددددد ةيم،دةاددددددددددتيادددددددددد ةت ايعدددددددددد   ةةيةس تتدددددددددد   س   سيةسات  ملمددددددددددتةتدددددددددد 
ةة.ت س ،،دة  ةت عميةسأيسيةسااي   

"ةkrishnan"ةمشدددددددددم ة: الجمابيوووووووووة توووووووووأثير التحفيووووووووو  الالهوووووووووامي فوووووووووي تنميوووووووووة المهوووووووووارات: ثالثوووووووووا
تت همدددددددددزةس تتددددددددد  ةالعمددددددددد دةتدددددددددنل  ةااددددددددد ة ددددددددد ة اددددددددد ة وةسا،دددددددددي ةادددددددددوةساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددت ة ددددددددد ةساعمددددددددد دة

تتيدددددددد ية عددددددددتة  مددددددددتةتميدددددددد ة تددددددددموةس تتدددددددد   ة ددددددددوةسات دددددددد مل ةمعدددددددد دةساع مددددددددية ة مدددددددد ة4ا  دددددددد ةادددددددد ةاتيهمدددددددد  
ساع مدددددددددديةسات دددددددددد مل ةاعدددددددددد مم ة  امددددددددددتةلادددددددددد ةم دددددددددديية  مدددددددددديةس  تدددددددددد سدة ساتعدددددددددديم ة ساتشدددددددددد م ةساا ددددددددددتا  ة

                                                
1Detlin selenkov, William judje, Strategic leadership and excutive innovation influence, an international 

multi-cluster comparative study, strategic management journal, N 26. 2005,  P 670.  
2 Roger j. givens, Op, Cit, P p 11-12. 
3 Ibid, P p 11-12. 
4Roger j. givens, Op, Cit, p 4.  
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ساتشددددددددددددد م ةةيسم،ددددددددددددددةساعددددددددددددد ي  ة ،ددددددددددددد ةيسمدددددددددددددد  زة ادددددددددددددميسية م لددددددددددددد ةادددددددددددددوةس تتددددددددددددد  ةت عمع،ددددددددددددد ة ت ددددددددددددد
م هدددددددددددز دة مزمدددددددددددية.ة س  تدددددددددد س ةتا ،ددددددددددد يست،دة س ت دددددددددد مةساا دددددددددددتا ة سات ددددددددددد ا ة دددددددددد ة دددددددددددلا ةساهشددددددددددم

 وة"ةBass"ة مضدددددددددددددم ةة.ادددددددددددددوة ا  دددددددددددددت،دةات عمدددددددددددددية ا  ددددددددددددد ت،دة تعاما،ددددددددددددد ة ت دددددددددددددي ةسا دددددددددددددع ت  
.ة1سات همددددددددددزةمت عددددددددددية ددددددددددوة  مددددددددددية  دددددددددد ةا ددددددددددت فةسادددددددددد   ة دددددددددد مة  امددددددددددتةسايتدددددددددد ملاة  دددددددددد يةت عمع،دددددددددد 

 ةسات  ملمددددددد وةمدددددددد    وة ددددددد ةس تتددددددد  ةتددددددد ات همزة س ا،دددددددد دة وةساعددددددد ي"ةBass Et Avolio"ة م لدددددددية
اددددددددددوة  ددددددددددمةت عمددددددددددية  دددددددددديس ةساايااددددددددددت ة ،دددددددددددةم دددددددددد  ا وةيسمادددددددددد ةا دددددددددد  يت،دة لدددددددددد ةسات اددددددددددموة دددددددددد ة

ةة2.يت ملاةساا تعتم

ي دددددددددد ةساا ددددددددددتعتمة ،دددددددددد ةيسمدددددددددددةسا دددددددددديم ةتتهدددددددددد  مة ددددددددددوةساا ددددددددددتعتم ة ددددددددددوةا ددددددددددتعتمة مضدددددددددد ةم هددددددددددز دة
ا وةساا،اددددددددددددددد  ة معددددددددددددددد ي وةسااياادددددددددددددددتة  دددددددددددددددوةا دددددددددددددددتعتل،د ة دددددددددددددددوةساعددددددددددددددد ي ةسا دددددددددددددددييةساددددددددددددددد موة دددددددددددددددمت ة

سا دددددددددددع   ة م ععددددددددددد وة  فةسااياادددددددددددت ةساددددددددددد  فةساتددددددددددد ةتددددددددددددةتي ي ددددددددددد ةاعددددددددددد ةتشدددددددددددلمةاشدددددددددددت م ة ،ددددددددددد ة
وة  مدددددددددددي دةت ال يدددددددددددد ةساتدلددددددددددد ة لددددددددددد ةساععتدددددددددددد  ةن تدددددددددددة م اددددددددددديةاددددددددددديم،دةشدددددددددددع  سةت أ دددددددددددديس ةسااشدددددددددددت لت
سادددددددددددد  ة دددددددددددد  ة"ةسووووووووووووتيفن كوووووووووووووفي"ة م لددددددددددددية اددددددددددددمةة. ت ال يدددددددددددد ةا دددددددددددد  يت،دةاا س ،ددددددددددددتةسات دددددددددددديم  

سايددددددددددد يةتعمادددددددددددت،د ة سال يمددددددددددد ت،دةتشدددددددددددلمة سضددددددددددد ة اددددددددددد ةي  دددددددددددتةت عل،ددددددددددددةةسشدددددددددددع  :ة"ةساعمددددددددددد ي ةتني،ددددددددددد 
ة3"م  وة   ةساعماتة س ال يم  ة  ة يه ،د

 وة"ةHichman"ةمددددددددد فة: الجمابيوووووووووة توووووووووأثير الإبتبوووووووووار الفووووووووورد  فوووووووووي تنميوووووووووة المهوووووووووارات: رابعوووووووووا
ساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتةتعتتددددددددد ة  دددددددددملتةالتلددددددددد موة سا هددددددددد اة لددددددددد ةساا تددددددددد ف ةادددددددددوة  دددددددددمةتيددددددددد يةساعدددددددددي س ة

تة ددددددددددوة  مدددددددددديةت يمدددددددددية تيامددددددددددتةساعددددددددددمدةسا    مددددددددددت ة ت  مددددددددديةسا،ددددددددددي ة ت  مدددددددددد ةس ال يمدددددددددد  ةس ي ددددددددد يم
   ددددددددددديفةاا   ددددددددددد  ةساعمددددددددددد ي ة ددددددددددد ةساعمددددددددددد دةتددددددددددد اتل مو ة ساتعلدددددددددددمدة ساتدددددددددددي م ةادددددددددددوة  دددددددددددمةة4.ساتشددددددددددد مت

"ةArgyris Et Schon"ة  دددددددد ةتيدددددددد ية ددددددددي س ةس  دددددددد سية ت  مدددددددد ةسال يمدددددددد ت،دةسايس لمددددددددت ة اعددددددددية
 دددددددددددت  ةسأيسيةسا دددددددددددلت ةادددددددددددوة  ادددددددددددتة ،ددددددددددددة  دددددددددددتا  ة  ةا ا  ددددددددددد ة  ضددددددددددد ة مددددددددددد ةسلإيس  ةساعلمددددددددددد  ةس 

ساتيامامدددددددددددتة ددددددددددد  ةساا دددددددددددت م  ة اددددددددددد ة وةاددددددددددد ةاددددددددددد   ةسا  ددددددددددد ة يفةةساا دددددددددددت م  ةسا  ددددددددددد  ة سادددددددددددييم  

                                                
1 Ibid, P 4. 
2 Ibid, p 6.ة 

ة.523 ةفةمرجع سبق ذكره تمهوةل    ةة 3
4 Roger j. givens, Op, Cit, P 6. 
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 م ددددددددد ةة1.   دددددددددتةاعالمدددددددددتةسادددددددددتعلدااددددددددد ةشدددددددددلمة تعلاددددددددد ة ددددددددديدةس تدددددددددلا ة دددددددددوةسايتددددددددد ملاةيمددددددددد ةسا ددددددددد    ة
 لدددددددددددد ةساا   دددددددددددددتةس  دددددددددددددتا  ةسا مدددددددددددددية  سية اشددددددددددددد  ل  ة   سي ددددددددددددد  ةالددددددددددددد ة ةمت دددددددددددددت ة ادددددددددددددمة ددددددددددددد ة

ساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتةت،دددددددددتدةت  تم  ددددددددد  ةس تتددددددددد   ة ي،ددددددددد ةساعمددددددددد ي ةساتددددددددد ةت،دددددددددي ة اددددددددد ة ة.ةسي،مددددددددد  ة يسم،ددددددددد 
 دددددددددددديس ،دة  عددددددددددددمةس تتدددددددددددد  ةم  عدددددددددددد وةاددددددددددددوةا ددددددددددددت فة ا  دددددددددددد ت،د ة م ددددددددددددع وة مضدددددددددددد ة ادددددددددددد ةت عمددددددددددددية

سااتددددددددد ي  ة س  دددددددددتعيسيةادددددددددتعلدةسا يمددددددددديةادددددددددوة  دددددددددمة ادددددددددم ة معدددددددددديةةسا   دددددددددت ة ،ددددددددد ةتياددددددددد ة دددددددددم،دة   
ساتدددددددددددي م ةتعلدددددددددددمدةاا ا  دددددددددددتةادددددددددددوةسااعددددددددددد   ة ساا،ددددددددددد  س  ة ساعمددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددتةتت لددددددددددد ةس  دددددددددددتا  ة
سا مددددددددددية س  تلدددددددددد مةت  تتدددددددددد   ة اددددددددددوة دددددددددددةتددددددددددي مةا تلدددددددددد ةس تم  دددددددددد ت،دةساتي متمددددددددددت ة م ددددددددددت ةتدددددددددد امة

ا تلدددددددددد ةساتدمدددددددددد س ةتتدددددددددد   ةملا دددددددددداة  مدددددددددد ةاددددددددددوةسأة ساع مددددددددددية تدددددددددد   ة ددددددددددوةاددددددددددي  ةش  دددددددددد 
زمددددددددددددد ي ةسااعددددددددددددد   ةاددددددددددددديفةت  ضددددددددددددد  تة اددددددددددددد ة وةة. سات ددددددددددددد  س ةساتددددددددددددد ةتا،ددددددددددددد ة لددددددددددددد ة يسيةس تتددددددددددددد  

 ةت  ضدددددددددد  تة ادددددددددد ة وةساعمدددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددتةتيس مددددددددددت  لدددددددددد  ة س تتدددددددددد  ةتدددددددددد ي ةت اضدددددددددد    ة ادددددددددد ة دددددددددد  ة
تعددددددددددددد دةتتيامدددددددددددددتةساهع امدددددددددددددتةساش  دددددددددددددمتةالاتتددددددددددددد   ة  ددددددددددددد سةمالدددددددددددددوة وةمددددددددددددد   ة م  تددددددددددددد ة لددددددددددددد ة تددددددددددددديس ة

ة.2س تت  

عمددددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددددتةت   دددددددددددددتا  ةسا مددددددددددددديةالاتتددددددددددددد  ة سيشدددددددددددددد  ت،د ة اشددددددددددددد لل،دة ددددددددددددد ةساعادددددددددددددمة مددددددددددددد دةسا
 دددددددددددد سةادددددددددددديفة   تددددددددددد ةاشدددددددددددد لل،دةاددددددددددد ةا تلدددددددددددد ةسادددددددددددزالاية سا   دددددددددددد ي ةتعدددددددددددديةساته تدددددددددددتة متددددددددددددتةتتددددددددددد مة

م  تدددددددددد ة لدددددددددد ة وةساعمدددددددددد ي ةت،ددددددددددتدةت،ددددددددددد ةاادددددددددد ةمدددددددددد   ةن ادددددددددد ةشددددددددددع  ةس تتدددددددددد  ةتددددددددددةس تتدددددددددد   ةت لإضدددددددددد  ت
ة.ديسم، 

 تدددددددددددد ة وة ل دددددددددددد ةتددددددددددددن م س ةمعددددددددددددية  ةادددددددددددد امةساتعلددددددددددددمدةت اعددددددددددددي  ةمعتتدددددددددددد ةساع مدددددددددددديةسات دددددددددددد مل ة ددددددددددددي ةلادددددددددددد ة
ة(.Benchmarking)ةساا     ة    ةت، سةسااه، دة   ت  ةتعتاية ل ةاه، دة

معدددددددديةاددددددددوةتددددددددموة ة(learning by doing)ساتددددددددي م ة دددددددد ةالدددددددد وةساعاددددددددمة  ةساددددددددتعلدةت اعاددددددددمة وة
ت  ضدددددددددددد  تة.ة  دددددددددددد ام ةساتددددددددددددي م ةسا مددددددددددددي  ة وةساع اددددددددددددمةمعدددددددددددد دةت ااا   ددددددددددددتة مددددددددددددتعلدةات شدددددددددددد  ةاي،دددددددددددد 

  ةساتدددددددددي م ةساش  ددددددددد ةملعددددددددد ةي  سةةميغوةسال تشدددددددددنتددددددددد"ةHeld Et Riss"م لدددددددددية اددددددددد ة ادددددددددم ة
ا،اددددددددد ة ددددددددد ةتيامدددددددددتةساا،دددددددددد  س  ة يددددددددد ةمعددددددددد دةتتلددددددددد موةساشدددددددددد   ةساا ي تدددددددددتةالدددددددددتعلدة ا س عدددددددددتةس تتدددددددددد  ة
                                                

 .175فة  ذكرهةمرجع سبقي  م ة م س ةا   ةل    و ةة 1
2Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Op, Cit, P 462.ةة 
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وةسالدددددددددددددد ت ةمعدددددددددددددد دةأ.ةاا دددددددددددددد  يت،دةلدددددددددددددد ةم ددددددددددددددت  سةا ددددددددددددددتعلموة دددددددددددددد ةتيهمدددددددددددددد ةساا،دددددددددددددد دة  س عددددددددددددددمو
 س  ضددددددددددمة وة.ة1اددددددددددوة  ددددددددددمة ددددددددددي ة س ددددددددددية دددددددددد ةي دددددددددد  ةساادددددددددد   يت   ددددددددددتا  ة ملا دددددددددداة ميدددددددددد   ة

مددددددددددتعلدةساع مدددددددددديةسات دددددددددد مل ةا،دددددددددد  س ةسال تشددددددددددميغ ةاتددددددددددي م ةا    ددددددددددم ة يدددددددددد ةايمدددددددددد ة لدددددددددددةت ال يمدددددددددد ت،دة
ة.ة     ت،دة  ا   ت،د ة ، ةيسمدةسات س يةاع،د

ي ددددددد ةساا   ددددددتة وةت  دددددد ة"ةVande Walle, Ganesan, Challagalla, Brown"ةمدددددد فة ة
وةساعددددددددددي  ةمالددددددددددوة وةتت دددددددددد   ة اددددددددددوة  ددددددددددمة اددددددددددمة  اوةتددددددددددمعيدددددددددد ة ي،دددددددددد ةتددددددددددة ي ددددددددددي ةساددددددددددتعلدةام دددددددددد س

مالدددددددددددوةاا   ددددددددددددتةساا ،دددددددددددد يس ةسالازاددددددددددددتةاتيامددددددددددددتةساعددددددددددددي   ة تيامددددددددددددتةسادددددددددددد س  ة ددددددددددددوة  مدددددددددددديةتيامددددددددددددتة
 ددددددددددديدة ةا  يدددددددددددتةساع مدددددددددددي ة تعتتددددددددددد ةة2.ساعدددددددددددي س ة سلت ددددددددددد  ةا،ددددددددددد  س ة يمدددددددددددي ة تعلددددددددددددة لددددددددددد مة يمدددددددددددي 

  ة ست،دددددددددددة ساددددددددددتعلدةاددددددددددوة تدددددددددد لاتتدددددددددد  ة لدددددددددد ةاةت ع ددددددددددل ل  ةاشددددددددددادددددددددد دةسا امدددددددددد  ة ةن ددددددددددلاوةسا  دددددددددد 
 وةسات  دددددددد ةي دددددددد ة ددددددددي ةساددددددددتعلدة دددددددد ة ددددددددهتة"ةButton, Mathieu, Zajac"ة مدددددددد فة.ةنسا  دددددددد

ي ددددددددددددتم ةا ددددددددددددتع   ةت دددددددددددد ة ادددددددددددد ة  ةادددددددددددديفةمالددددددددددددوة وةم ددددددددددددع ةسأ دددددددددددد سيةاه،دددددددددددددةس شددددددددددددم يةسا يمددددددددددددي ة
ساع مدددددددددددديةسات ددددددددددد مل ةمعدددددددددددد دةتدددددددددددي د ةتعلددددددددددددمدة تددددددددددددي م ة"ةBass"  دددددددددددد ة ةة3. زمددددددددددد ي ةا ددددددددددددت فةا،ددددددددددد  ست،د
مة ددددددددد يةت   تاددددددددد دةت  تم   تددددددددد  ةادددددددددوة  دددددددددمةت عمددددددددديةساددددددددد س ة ساياددددددددد  ةادددددددددوةس تتددددددددد   ة ،ددددددددد ةمدددددددددي  ةلددددددددد

ة4: لام

     ةت  تة  فة يمي ةالتعلد ةتت  م ةاي مةا هزة اش
    ساع ي ةم ت ا وةس  تلا   ةتموةسأ  سيةاوةي  متةسا     ة سا يت 

    ته  مةساع ي ةا ةلمة س يةاوةس تت  ةمل وةش. 

مت دددددددددددددددد  زةسا ددددددددددددددددي يةساتيامامددددددددددددددددتة متعلدددددددددددددددديةت اتيامددددددددددددددددتةة وةسات  مدددددددددددددددد ة س  شدددددددددددددددد ي"ةBass" مضددددددددددددددددم ة
س  تادددددددددددد دةت يشددددددددددددد   ةلددددددددددددمة دددددددددددد ية ة وة5ساش  ددددددددددددمتة ساا،يمددددددددددددتةام دددددددددددد مو ةادددددددددددد ةادددددددددددد   ةسا  دددددددددددد 

 ة ددددددددد سةس  تاددددددددد دةمي عددددددددد ة اددددددددد ةتيامدددددددددتةا،  ستددددددددد ة ل ددددددددد  ةلاددددددددد ة لددددددددد ة ددددددددديفةمشدددددددددع  ةت   تاددددددددد دة ل ددددددددد 
                                                
1 Daniel Held et J.M Riss, Op, Cit, P 5. 
2
John j. Sosik, Veronica m. Godshalk, Francois j. Yammarino, Transhormational leadership, learning 

goalorientation, and expectation for career success in montor-protégé relationship, a multiple levels of 

analysis perspectives. The leadership quarterly, N 15, 2004,  P 243. 
 .Ibid, P 243ة3
4 Detlin selenkov, William judje, Op, Cit, P 668. 
5John j. Sosik, Veronica m. Godshalk, Francois j. Yammarino Op, Cit, P 242. 
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تيامدددددددددددددت،دة ة معادددددددددددددمة لددددددددددددد ة اددددددددددددد مشددددددددددددد  فةساددددددددددددد موةمشدددددددددددددع  وةت لإت أساع مددددددددددددديةسات ددددددددددددد مل ةم،دددددددددددددتدة
ة. اع  تةيع  ة  ت،دة يع  ةضعه،د

فووووووووي  تنميووووووووة المهووووووووارات التنظيميووووووووةالتحويليووووووووة فووووووووي القيووووووووادة تووووووووأثير أبعوووووووواد : ثالووووووووثالفوووووووورع ال
 الماسسة

 وةسادددددددي  ةسا يمددددددديةالعددددددد ي ة ددددددد ةساعددددددد وةسا س دددددددية ساعشددددددد  و ة"ةAvolio Et Bass"ةمددددددد فة
ا،دددددددددد دةتتعلدددددددددديةت اعددددددددددد ي ة دددددددددد ة يشدددددددددد ية س ددددددددددتيساتةس ددددددددددتت  متةساايااددددددددددت ة سا ع  دددددددددددتةس تيس مددددددددددت ة  دددددددددد  ةسا

ساددددددددددد موةت الددددددددددد ي،دةتيامدددددددددددتةايددددددددددد مةادددددددددددوةسا عدددددددددددتة سادددددددددددي دةامتتددددددددددد   ةمالدددددددددددي،دةادددددددددددوةت يمددددددددددديةسااشددددددددددد لمة
 وةسادددددددددددد  يةسااتتدددددددددددد يمة س  تدددددددددددد سدةسااتتدددددددددددد يم ة دددددددددددد ةت ددددددددددددا  ة.ةسال ايددددددددددددتة تددددددددددددمة وةت ددددددددددددت ة زادددددددددددد  

  ددددددددد  ة ددددددددد ةت دددددددددا  ةساعمددددددددد ي ةة1.ساايدددددددد مةساالددددددددد وةادددددددددوة ددددددددد  ةساعددددددددد ي  ة ددددددددد ة دددددددد سةساع ددددددددد ةسا يمدددددددددي
 ة  تتدددددددددددددد ة   لمت،دددددددددددددد ة دددددددددددددد ةساا   دددددددددددددد  ةسات ت مددددددددددددددت ة س  ت دددددددددددددد يمتة ساع ددددددددددددددل مت ةسات  ملمددددددددددددددت ةساتدددددددددددددد

  تدددددددد ة لدددددددد ةساا دددددددددت فةساللدددددددد  ة لددددددددد ةا ددددددددت فةسادددددددددي مة دددددددد ة دددددددددمة زادددددددد  ةساهعددددددددد  ة  زادددددددد  ةساعدددددددددمد ة
ة...ة  زا  ةساتيامت

ي ددددددددوةت   ددددددددتةاعدددددددد ي ةمعدددددددد ي وةت ا  مددددددددت ةساعددددددددمدة سايزس ددددددددت ة دددددددد ي ةمتيدددددددد وة":ة"ةBill George"ةمعدددددددد مة
وةا    ددددددددددددم،دةامدددددددددددد    سةالعاددددددددددددلاية دددددددددددديا  ةاتامددددددددددددز  ة  لددددددددددددية ماددددددددددددتةاياادددددددددددد  ةا ددددددددددددتع   ةم هددددددددددددز ة

 وةساعيمدددددددددددددديةاددددددددددددددوةساي س دددددددددددددد  ة دددددددددددددد ة"ةsashkin"ة ة  لددددددددددددددية2" لدددددددددددددد ةساادددددددددددددديفةسا  مددددددددددددددمةالا دددددددددددددد  امو
ساا ددددددددددددددد مةساع دددددددددددددددل   ةساايااددددددددددددددد  ةسايميمدددددددددددددددت ةسا دددددددددددددددي  ت ةساتلي ا  مددددددددددددددد  ةساا ددددددددددددددد ت  ة ا،ددددددددددددددد  ة وة

 .3 اتساعم ي ةسات  ملمتةتعيدةسايا ةساعم ي ةسا  ةميتلاةسااياا  ةساهع

 وةساعيمددددددددددددددددددديةادددددددددددددددددددوةساي س ددددددددددددددددددد  ة  دددددددددددددددددددي سة وة يددددددددددددددددددد مة لا دددددددددددددددددددتةة"Tucker,Russell"ة مضدددددددددددددددددددم ة
 م  تمدددددددددددتةتدددددددددددموةساعمددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددتة   مدددددددددددتةسااياادددددددددددت ة  اعددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددد وةضددددددددددد   م وة ددددددددددد ةلدددددددددددمة
ا،دددددددددد دة سااياادددددددددد   ة ساددددددددددي  ةسأ   دددددددددد ةا،دددددددددد  ةساعمدددددددددد يس ة دددددددددد ةتدممدددددددددد ةسا،ملددددددددددمةسا دددددددددد ا ةالاياادددددددددد  ة س 

                                                
1
Bernard m. Bass, Bruce. j. Avolio, Developing across a full range of leadership (Case on transactional and 

transformational leadership), London, Lawrence erlbaum associates publishers, 2002, P92. ة 
2
Bruce j. Avolio, William. Gardner, Authentic leadership development : getting to the root of positive forms 

of leadership, The leadership quarterly, N 16, 2005, P 316.  
3Roger j. givens, Op, Cit, P 1. 
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 يمددددددددددددي  ةساتدددددددددددد ةتتضدددددددددددداوة دددددددددددد فة يمددددددددددددي ةام دددددددددددد سية سااياادددددددددددد  ةساا    ددددددددددددموةارمادددددددددددد وةت ا  مددددددددددددتةسا
 ادددددددد ة يدددددددد ة لدددددددد ةساعمدددددددد ي ةسات  ملمددددددددتة ضدددددددد ةا ددددددددييس ة"ةElkins Et Keller" مشددددددددم ةة.تنلال،دددددددد 

سا  مددددددددددددت ةساتشددددددددددددد م  ةسلإتدددددددددددديس  ةس  دددددددددددددتعلاامت ة:ةالاتدددددددددددديس ة س تتلدددددددددددد  ة ددددددددددددد ةالدددددددددددد وةساعادددددددددددددم ةا ددددددددددددم
ة.ة1سلإ ت س  ة سات يم  

ساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتةتاتددددددددد ةإن : توووووووووأثير بعووووووووود الكاري موووووووووا فوووووووووي تنميوووووووووة المهوووووووووارات التنظيميوووووووووة: أولا
تش  ددددددددددمتة  ستددددددددددت ةت ادددددددددد ةت اتعدددددددددديم ةادددددددددديفةا تلدددددددددد ة  ضدددددددددد يةساايااددددددددددتة لدددددددددد امةت ا عددددددددددت ة مدددددددددد فة

"Zeffane,Commellوةي  دددددددددددددتةسا عدددددددددددددتةساتددددددددددددد ةت  دددددددددددددية ددددددددددددد ةسااياادددددددددددددت ةمالدددددددددددددوة وةت ددددددددددددديية دددددددددددددي ة"ة 
ماددددددددددددددد  ةامل يمزاددددددددددددددد  ةسا   تدددددددددددددددت ةسا ضددددددددددددددد ة  ددددددددددددددد مفةالاياادددددددددددددددت ةساتدددددددددددددددن م ة لددددددددددددددد ةسا،ملدددددددددددددددمةساتيا

  ا عدددددددددددددتةتلعددددددددددددد ةي  سةلتمددددددددددددد سة.ة2ساددددددددددددد امه  ةس اتدددددددددددددزسد ةس ت ددددددددددددد م ة دددددددددددددل ل  ةساا س يدددددددددددددتةساتيامامدددددددددددددت
 دددددددددد ةساتعلددددددددددمفةاددددددددددوةتلدددددددددد ام ةسا   تددددددددددتة تيدددددددددد ية م لددددددددددمةتيامامددددددددددت ةايهت ددددددددددتة ت دددددددددد  دة دددددددددد ةسيتعددددددددددد مة
سااعل اددددددددددددتةت دددددددددددد، ات ة تيشدددددددددددد ة دددددددددددد ةساا   ددددددددددددتةشددددددددددددع  ةت ا ضدددددددددددد ةسادددددددددددد امه ة لددددددددددددوةساعاددددددددددددمة  ددددددددددددوة

 تعتتدددددددددد ةساعمدددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددتة ددددددددددي  ةالاتتدددددددددد  ة   ددددددددددتة  سةل يدددددددددد ةتت دددددددددد  زةا دددددددددد ا ، ة...  ددددددددددت ةساا ة
سا   دددددددددتةادددددددددوة  دددددددددمةا دددددددددل تةساا   دددددددددت ة  ددددددددد ةتددددددددد امةتعددددددددد يةس تتددددددددد  ة اددددددددد ةت ددددددددد  زةس تا اددددددددد ت،دة

مشدددددددددددد  ة"ةBass" ا دددددددددددد ا ،دةسا   ددددددددددددتةي دددددددددددد ةس  ضددددددددددددمةالا   ددددددددددددتة ساه مددددددددددددي ة  دددددددددددد سةادددددددددددد ةم لددددددددددددي ة
  دددددددددددددددددمتة ادددددددددددددددد ةسأ ضدددددددددددددددددمةاله مدددددددددددددددددية  ةس تتدددددددددددددددد  ةالددددددددددددددددد    ة دددددددددددددددد يةس تا اددددددددددددددددد  ةساا ددددددددددددددددل تةساش

ة3.سااياات
 وةس ددددددددددديسية  مدددددددددددتةاا دددددددددددتعتمةساا   دددددددددددتةتاشددددددددددد  لتةا تلددددددددددد ةسأتتددددددددددد  ة سأ ضددددددددددد ية ددددددددددد ةساا   دددددددددددت ة
مالددددددددددددوةساع مدددددددددددديةاددددددددددددوةاي  شددددددددددددتةادددددددددددد ةت مدددددددددددديةساا   ددددددددددددتة وةتلدددددددددددد وة لمدددددددددددد ة دددددددددددد ةساا ددددددددددددتعتمة  ضدددددددددددد ة
سا  دددددددددددددد  ةساع مضددددددددددددددتةا  دددددددددددددد ات،  ةاعما،دددددددددددددد  ة   لا مدددددددددددددد  ةا،يت،دددددددددددددد  ة  دددددددددددددد ةتدددددددددددددد ام ةميادددددددددددددد ةادددددددددددددديفة

،ددددددددددد  س ةس يهتددددددددددد  ة لددددددددددد ةساعددددددددددد ادة سات  ددددددددددد ةي ددددددددددد ةسا ددددددددددد ي ةااع  دددددددددددتةا تلددددددددددد ة يتددددددددددد  ةساا   دددددددددددتةا
 وةساع مددددددددديةمددددددددد   ة ددددددددد ة"ةlievens, vangeit coetsier"ة مددددددددد فة.ة    دددددددد  ةسازتددددددددد موةات عمع،ددددددددد 

.ةس تتدددددددددد  ةاددددددددددوة ددددددددددلامةتيامددددددددددتة  مددددددددددتةاشددددددددددت لت ةشدددددددددده  تة  سضدددددددددد ت ة سا،دددددددددد دةساا    ددددددددددموةت تت  ،دددددددددد 

                                                
1Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Op, Cit, P 462.ة 
2Roger j. givens, Op, Cit, P p 13-14.  
3 Ibid, P 5. 
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 يدددددددددد ة  سة  ييدددددددددد ةسا دددددددددديم ة ددددددددددوة" ة"Spangler, Atwater, Yammarino,Dionne" معدددددددددد مة
سات همددددددددددزةس ا،دددددددددد ا ة ساتددددددددددن م ةس ا،دددددددددد ا  ة ملدددددددددد وة اددددددددددمة ددددددددددوة  مددددددددددية ددددددددددي  ةساع مددددددددددية لدددددددددد ة  دددددددددديسية

ة1. اي  شتةسا  متةسااشت لت
 وةتيدددددددددد ية لا دددددددددد  ةتعتاددددددددددية لدددددددددد ةسا عددددددددددتةسااتت ياددددددددددت ة ةتلدددددددددد وة  ةاددددددددددوة ددددددددددلامة  دددددددددد ةسات س ددددددددددم ة

 ددددددددددد،مةاع  دددددددددددتةلددددددددددمة ددددددددددد  ةال ددددددددددد  ةسادددددددددد  ةمتيمددددددددددد ةساع مددددددددددديةادددددددددد ة تت  ددددددددددد  ةأوةسات س دددددددددددمةسا مدددددددددديةم
سأ دددددددددددددد  ة م دددددددددددددديية م ضدددددددددددددد ةسأ دددددددددددددديس ةسااشددددددددددددددت لتةساادددددددددددددد سيةت عمع،دددددددددددددد  ةلدددددددددددددد امة لدددددددددددددد ةا ددددددددددددددت فة
ساا   دددددددددددتةميتدددددددددددد  ة وةتياددددددددددد ة لا ددددددددددد  ةسا عدددددددددددتةتدددددددددددموةا تلددددددددددد ةساشددددددددددد ل يةساددددددددددديس لمموة سا ددددددددددد   ممو ة

(ةاددددددددددددد ةشددددددددددددد ل   ة ادددددددددددددلاي ةاددددددددددددد  يموة)ة علددددددددددددد ةساا دددددددددددددت فةسا ددددددددددددد    ة  اعيمددددددددددددديةادددددددددددددوةساشددددددددددددد سل  ة
لددددددددددد وةادددددددددددي هض ةأوةلدددددددددددمة ددددددددددد  ة ددددددددددد م ةادددددددددددوةسأ ددددددددددد ة معادددددددددددمةة شدددددددددددل  ةأوةا دددددددددددت فةسا عدددددددددددت

 لددددددددد ة  هددددددددد ية عمعدددددددددتةسااعل ادددددددددد  ة ساتعددددددددد  م  ةاددددددددد امة ددددددددد وةا دددددددددديس متةساعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتةمالددددددددددوة وة
تياددددددد ةاددددددديفةس تتددددددد  ةا،ددددددد  س ةتيددددددد ية لا ددددددد  ةتعتادددددددية لددددددد ةسا عدددددددت ةادددددددوة  دددددددمةت عمددددددديةسا،دددددددي ةاددددددددوة

ة.ا مة   ةساش سل  
 مدددددددد دةساعمدددددددد ي ةإن : تووووووووأثير بعوووووووود الاسووووووووتثارة الفكريووووووووة فووووووووي تنميووووووووة المهووووووووارات التنظيميووووووووة: ثانيووووووووا

سات  ملمدددددددددددتةتت همدددددددددددزةا ،ددددددددددد يس ةس تتددددددددددد   ةتياددددددددددد ةاددددددددددديم،دةسا يتدددددددددددتة ددددددددددد ةساعادددددددددددمة ل ددددددددددد ةااددددددددددد ة ددددددددددد ة
ات  دددددددد  ةتدددددددددمةمالدددددددددوة وةمتددددددددد ا سةا ،دددددددد يس ة لتددددددددد ةاتياددددددددد ةا،ددددددددد  س ةس تدددددددديس ةاددددددددديم،د ة  لدددددددددية  لددددددددد  ة

 ة لدددددددددددددمة ددددددددددددد سةم عدددددددددددددمةساا   دددددددددددددتة( ةت ددددددددددددداما   ياادددددددددددددتة يتددددددددددددد   ةايت ددددددددددددد   ة ددددددددددددديا  ) يمدددددددددددددي ة
لاددددددددددد ة وة مددددددددددد دةساعمددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددتةتت ضدددددددددددم ةساعدددددددددددمد ة.ةاتي دددددددددددتة ت عددددددددددديةتامدددددددددددزسة اددددددددددد دةسااي   دددددددددددمو

"ةسااعتعدددددددددددديس  ة سالدددددددددددددتةسااشددددددددددددت لت ةمدددددددددددد ي ة اددددددددددددمة ادددددددددددد ةت  ددددددددددددموة يسيةساا   ددددددددددددتة م لدددددددددددد ة اددددددددددددم ة
Niehoff, Enz, Groverة يددددددديا ةتلددددددد وةساعدددددددمدة  ع  دددددددتةسااياادددددددتة سضددددددد تةادددددددوة ددددددد  ةساعددددددد ي"ة 

"ةJung Et Sosik" مشدددددددددم ة.ة2سات  ملمددددددددد و ةسلإيتددددددددد  ة س تددددددددديس ةمت  دددددددددوةيس دددددددددمةسااياادددددددددت
 .3ساعم ي ةسات  ملمتةتالوةس تت  ة ت   ةا،دةسااي مةس تيس  

                                                
1
 Roger j. givens, Op, Cit, Pp 9-10.  

2 Bernard m. Bass, Bruce. j. Avolio, Developing across a full range of leadership (Case on transactional and 

transformational leadership), Op, Cit, P 92. ة 
3Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Op, Cit, P 462.ةة 
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 وةساعدددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددد وةمدددددددددددد    وة لدددددددددددد ةسا ع  ددددددددددددتةساتيامامددددددددددددتةاددددددددددددوة ددددددددددددلامة"ةSmith"ةلادددددددددددد ةمدددددددددددد فة
 ة1مددددددددددتةساعددددددددددد ادةت ددددددددددد يةا تلهدددددددددددتا دددددددددد  ي ةسااياادددددددددددتة لددددددددددد ةساتلمدددددددددد ةاددددددددددد ةساا دددددددددددم ةسا ددددددددددد     ة   ة

  اعددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددد وة ددددددددددددة لدددددددددددلايةالتدممددددددددددد  ة م مدددددددددددي وةيسماددددددددددد ة لددددددددددد مةاتتلددددددددددد   ة مددددددددددد    وةتددددددددددد امة
 لددددددددد ة ع  دددددددددتةساا   دددددددددت ةت مددددددددد ةتتددددددددد زة م،ددددددددد ةااددددددددد   ةسااشددددددددد  لتة سا عدددددددددتة ساامددددددددد مة اددددددددد ةساتدممددددددددد  ة
 ت دددددددددد  مةا سلتددددددددددتةساتدمدددددددددد س ةساتدددددددددد ةت ددددددددددي ة ددددددددددد ةساا ددددددددددم ةسا دددددددددد     ةالدددددددددد ة ةتتدددددددددديةساا    دددددددددددتة

ة.ة وةسات   س ةساا تلهتتعمي ة

 وةتددددددددددددددي م ةساعمدددددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددددتةامتتدددددددددددددد  ة تعلددددددددددددددما،دةاا تلدددددددددددددد ةسلإ ددددددددددددددت ستم م  ةساتدددددددددددددد ةتتتع،دددددددددددددد ة
ساا   دددددددددتة سااي   ددددددددددمو ةتالددددددددددي،دةاددددددددددوةتعلدددددددددددةا،دددددددددد  س ةسلإيهتدددددددددد  ة لدددددددددد ةساعدددددددددد اد ة تعدددددددددديم ةساا دددددددددد   ة
 ساهدددددددددددددد فة ت يمدددددددددددددديةسأيشدددددددددددددد تةساتدددددددددددددد ةمالددددددددددددددوة وةت   ،دددددددددددددد ةساا   ددددددددددددددتةات لددددددددددددددزة لدددددددددددددد ةسايشدددددددددددددد  ة

لاددددددددددد ةمالدددددددددددوة وةمدددددددددددتعلدةسأتتددددددددددد  ةسا ددددددددددد يةسااي  دددددددددددتتةسأ   ددددددددددد ة تعددددددددددد دةت ياتددددددددددد ةت ددددددددددد ي ة  امدددددددددددت ة
"ة مددددددددددد فةلدددددددددددمةادددددددددددوة.ةالالت ددددددددددد  ةساهعلددددددددددد ةالا،ددددددددددد  س ةساتددددددددددد ةتددددددددددددةس تهددددددددددد ية لم،ددددددددددد ةاددددددددددد ةساشددددددددددد ل ي

Elenkov Et Manevوة يددددددددد مةتدددددددددن م ة م ددددددددد ت ةالعمددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددتة لددددددددد ةس تددددددددديس ة ددددددددد ة"ة 
مةساعددددددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددددد وةمل يددددددددددددددد وةايددددددددددددددد ة.2ساايت ددددددددددددددد   ةسأ ددددددددددددددد سية لددددددددددددددد امةس تددددددددددددددديس ةساتياماددددددددددددددد 

اشددددددددددددد  لتة مددددددددددددد    وةاددددددددددددد   ةساتالدددددددددددددمو ةساتددددددددددددد ةتتدددددددددددددم ةالاتتددددددددددددد  ةس  دددددددددددددت  تتةت ددددددددددددد  تة تا  يدددددددددددددتة
 3.التدمم ة  ةساات لت  ةساتيامامتة ساا م ت

 مدددددددد دةساعمدددددددد ي ة وإ: تووووووووأثير بعوووووووود التحفيوووووووو  الالهووووووووامي فووووووووي تنميووووووووة المهووووووووارات التنظيميووووووووة: ثالثووووووووا
تةت  ملمدددددددددتةيس دددددددددمةسات  ملمدددددددددتةتتددددددددد  م ةايددددددددد مةالمدددددددددخةت ادددددددددي دة ساتعددددددددد    ةمشدددددددددم ة اددددددددد ة  ددددددددد ية ع  ددددددددد

(ةISة2)ت لمددددددد ةاي  ددددددد ةاددددددد ةياددددددد   ة:ةتني،ددددددد "ةBass Et Avolio"ساا   دددددددت ة ساتددددددد ةم ددددددده، ة
 ة ،يددددددددددددددد مة(ساتددددددددددددددن م ةساا دددددددددددددد ا  ةسات همددددددددددددددزةس ا،دددددددددددددد ا  ةس  ددددددددددددددت    ةساهل مددددددددددددددتة سلإ تتدددددددددددددد  ةساهدددددددددددددد ي )

 ا اددددددددد ةاعيددددددددد ةال،دددددددددي ة ساشدددددددددع  ةت اع ملدددددددددت ةس اتدددددددددزسدة  مدددددددددمةسااددددددددديف ةساعددددددددد ي ة سأتتددددددددد  ةمشددددددددد  ل وة

                                                
1 Roger j. givens, Op, Cit, P 8. 
2
Bulent menguc, Seigyoung auh, Eric shih, Transformational leadership and market orientation: 

implications for the implementation of competitive strategies and business unit performance, Journal of 

business research, N 60, 2007, P 316.  
3 Roger j. givens, Op, Cit, P p 11-12. 
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 تدددددددددددد امة  اعمدددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددددتةة1.ا  ة اعيدددددددددددد ةسااشدددددددددددد  لتةاعددددددددددددي ة ادددددددددددد تت ةيس لمدددددددددددد يهدددددددددددديةساا دددددددددددد 
 ,Tucker"ةتياددددددددد ةا،ددددددددد  س ةس اتدددددددددزسدة  مدددددددددمةسااددددددددديفةت  ددددددددد اتة   ددددددددديس ةساا   دددددددددت ة مضدددددددددم ة

Russellدددددددددددوة  مددددددددددديةساته  ددددددددددددمةاددددددددددد ةس تتدددددددددددد   ةساعددددددددددد ي ةسات  ملمددددددددددد وةم دددددددددددد  ي وةس تتددددددددددد  ة لدددددددددددد ة"ة 
"ةMowday, Porter, Steers"ة ة ة معددددددددد ة2زمددددددددد ي ةا دددددددددت فةس اتدددددددددزسدةاددددددددديم،دةي ددددددددد ةسااياادددددددددت

ت يمدددددددددددددية ددددددددددددمدة   ددددددددددددديس ةساايااددددددددددددت ةسلإ دددددددددددددتعيسيةاتددددددددددددد مة:ةس اتددددددددددددزسدةت  دددددددددددددتعا مةساال يدددددددددددد  ةسات امدددددددددددددت
 Amabile Et"ةلادددددددد ةم لددددددددية.ة3ساا ،دددددددد يةت  دددددددددةساايااددددددددت ة سلإاتددددددددزسدةت اتعدددددددد ية دددددددد ةساايااددددددددت

Autreة معيدددددددددددد ة وة4 وة ي سمةسأ دددددددددددد سيةاا ددددددددددددم ةساعاددددددددددددم ة دددددددددددد ةاهتدددددددددددد  ةا ددددددددددددييةارتدددددددددددديس ةادددددددددددديم،د"ة 
سااعدددددددددد ي ةسايه ددددددددددمتةامتتدددددددددد  ةساا تت ددددددددددتةت أ دددددددددديس ة دددددددددد ةساايااددددددددددت ةتدددددددددد   ة لدددددددددد ةي س ع،دددددددددددةا دددددددددد  ة

 ت لددددددددديةيددددددددد  ةادددددددددوةس اتدددددددددزسدةساتياماددددددددد ةساددددددددد  ة.ة  لددددددددد  ة يمدددددددددي  ةا دددددددددمةساتالدددددددددمو ةسادددددددددي دة ساتشددددددددد م 
ة.ة5مشم ة ا ةسته يةيس ل ة  ا ي"ة Yukl, Bass"ة  ة   ة

س تاددددددد دةساعمدددددددد ي ةإن : توووووووأثير بعوووووووود الإبتبوووووووار الفووووووورد  فووووووووي تنميوووووووة المهووووووووارات التنظيميوووووووة: رابعوووووووا
سات  ملمدددددددددددتةتا تلدددددددددددد ةسأتتدددددددددددد   ة ت يمددددددددددديةس تم  دددددددددددد ت،دة اع  ددددددددددددتةيعددددددددددد  ة دددددددددددد ت،دة يعدددددددددددد  ةضددددددددددددعه،د ة
تالددددددددددوةاددددددددددوةاع  ددددددددددتةس  تم  دددددددددد  ةساتي متمددددددددددتةالددددددددددمة دددددددددد ي ةت لإضدددددددددد  تة ادددددددددد ة وةس تتدددددددددد  ة م دددددددددددت ة

ي متمدددددددددت ة تت ددددددددد  ةاددددددددديم،دةسا يتدددددددددتة ددددددددد ةت  دددددددددموة يسم،ددددددددددةاددددددددديم،دةساعدددددددددي  ة لددددددددد ةت يمدددددددددية   ددددددددد ت،دةسات
تددددددددددددمة وةس  ددددددددددددتا  ةسا مدددددددددددديةالع مدددددددددددديةاا    ددددددددددددم  ةت دددددددددددد  ي دة لدددددددددددد ةسلتشدددددددددددد  ة.ة تيامددددددددددددتةا،دددددددددددد  ست،د

سأي س ةساتدددددددددد ةم دددددددددد ة وةمع ادددددددددد سةت،دددددددددد  ةاددددددددددوة  ددددددددددمةت عمدددددددددديةساا   ددددددددددتةأ دددددددددديس ، ة سا  دددددددددد اتةساتدددددددددد ة
 دددددددددة ساددددددددي  ةسادددددددد  ة  اعمدددددددد ي ةسات  ملمددددددددتةت دددددددد  يةس تتدددددددد  ة لدددددددد ةسلتشدددددددد  ةاددددددددوة.ة  ددددددددي ةاددددددددوة  ل،دددددددد 

 ةلادددددددددددد ةتيادددددددددددد ةاددددددددددديفةس تتدددددددددددد  ة وةي دددددددددددد  ة6ملعت يددددددددددد ة دددددددددددد ةا ددددددددددد  ي ةساايااددددددددددددتةات عمددددددددددددية  ددددددددددد ات، 
ة.ا س ت،دة  ةي   ةالا   ت

                                                
1
 Roger j. givens, Op, Cit, P 8.  

2 Ibid, Op.cit. P 8. 
3 Lale gumusluoglu, Arzu ilsev, Op, Cit, P 462.ةة 
4
 Ibid, P 462.ةة 

5 Roger j. givens, Op,cit, P 13.  
6 Roger j. givens. Op, Cit, P 8. 
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 وةتللمدددددددددددد ةساع مدددددددددددديةالاتتدددددددددددد  ةتتشدددددددددددد مفةساا ددددددددددددم ةسا دددددددددددد    ة سالشدددددددددددد ة ددددددددددددوةا تلدددددددددددد ةساهدددددددددددد فة
 سات،يمدددددددددددددددددديس  ة ت يمدددددددددددددددددديةا تلدددددددددددددددددد ةس  تم  دددددددددددددددددد  ة س   سيةالزتدددددددددددددددددد موةميادددددددددددددددددد ةادددددددددددددددددديفةس تتدددددددددددددددددد  ة

 ت اتددددددددددددددد ا ةتدددددددددددددددتالوةساا   دددددددددددددددتةادددددددددددددددوةاع  دددددددددددددددتة.ة دددددددددددددددتةا،ددددددددددددددد  س ةسات  ددددددددددددددد ةي ددددددددددددددد ةسا ددددددددددددددد ي ساا  
س دددددددددددت ستم م  ةاي   دددددددددددم،  ةايت ددددددددددد ت،دة    سيةسازتددددددددددد مو ةااددددددددددد ةمالي،ددددددددددد ةادددددددددددوة ضددددددددددد ةسلإ دددددددددددت ستم م  ة
.ةسااي  ددددددددددتتة ل دددددددددد ةامددددددددددز ةتي   ددددددددددمتةتامز دددددددددد ة ددددددددددوةاي   ددددددددددم، ة ت عدددددددددديةا،دددددددددد ة  ددددددددددتة دددددددددد  متة مددددددددددي 

ة:ة1الي، ساعم ي ةسات  ملمتةم"ةNarver Et Al"ة م لية امة
       ةتل موة  متةالت   ةي  ةسا  ية س يسيةساا
  ةاي  شتةسا  متةساات ،تةي  ةسا  ي
 ةتالموةسأ  موةاوةتيهم ة   ةسا  مت. 

وةتالدددددددددددددمة ا  ددددددددددددد ةلتمددددددددددددد سةاا   دددددددددددددتمة تتتيددددددددددددد ة  وةتلددددددددددددد وة  مددددددددددددديسة ددددددددددددد ة:ة'ةjack  welch'معددددددددددددد مة
 معددددددددد مة تدددددددددية وةملددددددددد وة وةسا  مدددددددددتة تددددددددد   ة دددددددددوة لددددددددددة.ة2  مدددددددددتة تت ددددددددد ة ددددددددد س س ةاي  دددددددددتتةات عمع،ددددددددد 

اددددددددديممة لاددددددددد ة تددددددددد ةت ععددددددددد  ة  اع مددددددددديةساددددددددد  ةماتلدددددددددمة  مدددددددددتةاا دددددددددتعتمةايااتددددددددد ة م دددددددددييةاددددددددد  سةم مدددددددددية
 وةتلدددددددددد وةايااتدددددددددد ة دددددددددد ةساا ددددددددددتعتمة م دددددددددد  مةت دددددددددد م ة دددددددددد  ةسا  مددددددددددتةاا    ددددددددددم ة اشدددددددددد  لت،دة دددددددددد ة

وة دددددددددد  ةسا  مددددددددددتة دددددددددد ة  مددددددددددت،دةادددددددددد امةاددددددددددوة ددددددددددمع  دةيه دددددددددد  ةنت ددددددددد    ة ددددددددددم ي ةسادددددددددد ة يدددددددددد  ت،دةتدددددددددد
اا شددددددددددية ساا  دددددددددديةا،دددددددددد  ةسا  مددددددددددتة ،دددددددددد ةتعتدددددددددد ة ددددددددددوةساددددددددددد ضةسادددددددددد  ة  ددددددددددي ةوةسا  دددددددددد اتة دددددددددد ةس أ

ادددددددددوة  لددددددددد ةسااياادددددددددتة ت مددددددددد ة دددددددددوة  دددددددددملتةساا    دددددددددمو ةااددددددددد  سة  دددددددددي ةايااتيددددددددد  ةاددددددددد   ة تمعدددددددددتة
 دددددددد  سةل يددددددد ةسا  ددددددد اتةت مددددددد ة دددددددوةل  ددددددددتة ددددددد  ةس  دددددددملت ة ملددددددد وةساع مددددددددية.ة اليددددددد  ةادددددددوة ددددددددة الاميددددددد 

ة.ةةتةاوةا    ة متةاع  ات ية   ةش   ةلتم سةت ت   ةت عمية ي ةساتدمم ة سا   م

تعتتدددددددددددددد ةتيامددددددددددددددتةساا،دددددددددددددد  س ة  دددددددددددددديةسات دددددددددددددديم  ةساا،اددددددددددددددتةساتدددددددددددددد ةت س ،،دددددددددددددد ة: خلاصووووووووووووووة الفصوووووووووووووول
 وة ددددددددديدةتيامدددددددددتةساا،ددددددددد  س ةمددددددددد ي ة اددددددددد ة عددددددددديسي،  ةلاددددددددد ة  ميددددددددد ةةساا   ددددددددد   ة  ددددددددد ةضددددددددد   متة ددددددددديس

 وة ادددددددددددد دةساا   ددددددددددددتةساعيمدددددددددددديةاددددددددددددوةس  دددددددددددد ام ةلدددددددددددد اتعلمد ةساتلدددددددددددد موة ساا دددددددددددد  ةساا،يدددددددددددد ة سا تدددددددددددد   ة
 ادددددددددد ة لدددددددددد ةا ددددددددددت فةس ددددددددددت ستم متةساا   ددددددددددتة مالي،دددددددددد ةتيامددددددددددتةا،  ست،دددددددددد ةيس لمدددددددددد ة.ةست،دددددددددد اتيامددددددددددتةا،  ة

                                                
1 Bulent menguc, Seigyoung auh, Eric shih, Op, Cit, P 316. 
2
 Yves réale, Bruno dufour, Le Drh stratège (le nouveau mix stratégique des ressources humaines), Paris, 

éditions d’organisation, 2006, P 87. 
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ادددددددددددددددوة ددددددددددددددددلامةتتيدددددددددددددددد ةس دددددددددددددددت ستم م  ةساتي مدددددددددددددددد ة ساتل اددددددددددددددددم ة  ة    مددددددددددددددد ة ددددددددددددددددوة  مدددددددددددددددديةتتيدددددددددددددددد ة
ت  ضددددددددددددددددد  تة اددددددددددددددددد ة وةساا   دددددددددددددددددتة لم،ددددددددددددددددد ةس دددددددددددددددددتدلامةة.ةس دددددددددددددددددت ستم م  ةسات ددددددددددددددددد ا ة س  دددددددددددددددددت  س 

لدددددددددد وةميادددددددددد ةالعددددددددد ي ة لدددددددددد ة ي،دددددددددددةةا،ددددددددد  س ة  يت،دددددددددد ة ددددددددد ة المددددددددددتةتيامددددددددددتةساا،ددددددددد  س  ة يدددددددددد ةا  ااددددددددد 
لاددددددد ة ل دددددددي ة ددددددد ة ددددددد  ةساي س دددددددتة اددددددد ة  امدددددددتةساعمددددددد ي ةسات  ملمدددددددتةادددددددوة دددددددلامة.ة دددددددي  ةم ددددددد ةستت  ،ددددددد 

 تع ي دددددددددددد ةساتدددددددددددد  م ةساا دددددددددددد ا ة سات همددددددددددددزةس ا،دددددددددددد ا ة ساا  لدددددددددددد  ةساهل مددددددددددددتة س  تتدددددددددددد  ةساهدددددددددددد ي  ة دددددددددددد ة
،د ة تيامددددددددددتةتيامدددددددددتةساا،ددددددددد  س ةساه يمددددددددددتةادددددددددوة دددددددددلامةاشدددددددددد  لتةس  ددددددددد سية ت همدددددددددز دة تددددددددددي مت،دة تعلدددددددددما

ساا،دددددددددددد  س ةسا ا  مددددددددددددتة ددددددددددددوة  مدددددددددددديةيشدددددددددددد ةسااعدددددددددددد   ة ساتعدددددددددددد  و ة س ت دددددددددددد م ةت  ضدددددددددددد  تة ادددددددددددد ة
تيامدددددددددددتةساا،ددددددددددد  س ةساتيامامدددددددددددتة دددددددددددوة  مددددددددددديةتددددددددددد  م ةساايددددددددددد مةسااي  ددددددددددد  ة سااشددددددددددد  ة لددددددددددد ةسادددددددددددتعلدة
 تالددددددددددموةس  دددددددددد سيةاددددددددددوةتيهمدددددددددد ةتعددددددددددضةساا،دددددددددد دة س ةسا دددددددددد ت ةساتيامادددددددددد ةل  يهتدددددددددد  ة لدددددددددد ةسا دددددددددد ي ة

 ة وةالعمددددددددددد ي ةساتت يامددددددددددددتةتددددددددددد  م ةادددددددددددوة ددددددددددددلامة تع ي ددددددددددد  ةساال  دددددددددددد  ةلاددددددددددد.ة اع  دددددددددددتة يتددددددددددد  ةسازتدددددددددددد مو
سااشددددددددددددد   ت ةس يس  ةت   دددددددددددددت ي يةسايشددددددددددددد تة س يس  ةت   دددددددددددددت ي يةسا ددددددددددددد ليت ة معتتددددددددددددد ةتعددددددددددددديةساال  ددددددددددددد  ة
سااشدددددددد   تة ل دددددددد ةتدددددددد  م سةاددددددددوةس تعدددددددد يةس  دددددددد ف ة يدددددددد ةما ددددددددمةيدددددددد  ةاددددددددوةساتتدددددددد يمةتددددددددموةساع مدددددددديةسادددددددد  ة

  ة وةساعمددددددددددد ي ةساتت يامددددددددددددتة  دددددددددددمة   لمددددددددددددتةاددددددددددددوة.ةلامادددددددددددي ةساال  دددددددددددد  ة سااددددددددددد   يةسادددددددددددد  ةمعددددددددددديدة ادددددددددددد
ساعمددددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددددت ةة وةت  م  ددددددددددددد ة  دددددددددددددم ةسااددددددددددددديفةاع  يدددددددددددددتةت اعمددددددددددددد ي ةسات  ملمدددددددددددددتةساتددددددددددددد ةم دددددددددددددمة
ت  م  ددددددددددد ةالاددددددددددديفةساتعمدددددددددددي ة ي،ددددددددددد ةام ددددددددددد ة  مادددددددددددتة لددددددددددد ةساات يادددددددددددت ةتدددددددددددمة  ددددددددددد ة ا  ددددددددددد  ةس  ددددددددددد سية

 .متالايسية    ةساات   ةاوة لامةسا  متةساا تعتلمتة ساعمدةس  لا 
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  :تمهيد

لد ذساااااااااااا   لياااااااااااا  ساااااااااااايت  امنهجياااااااااااا  ذلاجاااااااااااا ذ ذ  ذاتتناااااااااااافي  ذا فلفاااااااااااا   اااااااااااا   اااااااااااا ذ ذا  اااااااااااا  
عاااااااااا ل ذامجااااااااااف  ذاسماااااااااافن  يذاملاااااااااافن  الد ذساااااااااا   يذاماااااااااانه  ذامنفساااااااااا  الد ذساااااااااا  يمجتماااااااااا  يعيناااااااااا  

 اااااااااااادم ذامميااااااااااااف  ذامساااااااااااات د  يف فتاااااااااااا  ذاد ذساااااااااااا   لمااااااااااااف ساااااااااااايت  تي ااااااااااااي   دذ  ذاد ذساااااااااااا  يمااااااااااااد  
 .يم تلااااااااااااع  ساااااااااااافاي  ذامسفاجاااااااااااا  ذلال ااااااااااااف ي  ذاتاااااااااااا  تاااااااااااا  ذساااااااااااات دذمهف  اااااااااااا  تللياااااااااااا  ذا يفنااااااااااااف 

 فلا ااااااااااااف   جااااااااااااالا عاااااااااااا ل نتااااااااااااف   ذاد ذساااااااااااا  ماااااااااااا   اااااااااااا   ذلاجف اااااااااااا  عاااااااااااا  تسااااااااااااف لا  ذاد ذساااااااااااا  
 .يذ ت ف  ذا   يف  ذات  ت  تلديد ف سف مف  يمنفقشتهف

 الاجراءات المنهجية للدراسة: المبحث الاول
 اااااااااا   ااااااااااا ذ ذام لاااااااااا  سااااااااااايت  عااااااااااا ل ذامجااااااااااف  ذاسمااااااااااافن  يذاملاااااااااافن  الد ذسااااااااااا   فلا اااااااااااف         

     .ذالا ذامنه  ذامست د  يذلاديذ  ذامستسمل     جم  ذا يفنف 

 مجالات الدراسة: المطلب الاول

   ساااااااال  – اااااااا ك جناااااااا ذ  لف اااااااا –امااااااااد تماااااااا   اااااااا   ذاد ذساااااااا   اااااااا  م سساااااااا   اااااااانفع  ذاليذ اااااااا  
 .ع ل ن    ع  نشأ  ذام سس  يتطي  في يمف يل  سيت  . 3102    سن  

 المجال المكاني: الفرع الاول

ساااااااااااايت   اااااااااااا   اااااااااااا ذ ذا اااااااااااا ك عاااااااااااا ل ن اااااااااااا   تف ي ياااااااااااا  عاااااااااااا  ذام سساااااااااااا  ملاااااااااااا  ذاد ذساااااااااااا             
 يم تلااااااااااااااع ذامنتجاااااااااااااااف  ذاتااااااااااااااا  تماااااااااااااااي    ااااااااااااااانفعتهف يعم  هاااااااااااااااف  يلااااااااااااااا ا  ذاهيلااااااااااااااا  ذاتن يمااااااااااااااا 

لا   سااااااااااد د ااااااااااي  الم سساااااااااا    فلا ااااااااااف   جااااااااااالا عاااااااااا ل م ت اااااااااا  الم سساااااااااا  ذ يذاماااااااااايذ د ذا شاااااااااا ي 
 .ذام سس  ذامللي     ش ذل  م  ذام سس  ذلام يلي  جن ذ  لف  
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 -ENICAB– كهربائيةلل امؤسسة صناعة الكوابب التعريف: أولا

ذلاساااااااااااتم      ساااااااااااد ااااااااااا  جطاااااااااااف  ذاتنميااااااااااا   متينااااااااااا ج ساااااااااااف  قفعاااااااااااد   ااااااااااانفعي  مااااااااااا   جااااااااااا             
   يذات ااااااااااادي مااااااااااا  ذاطفقااااااااااا  ذاله  ف يااااااااااا  لتيفجاااااااااااف  ذاسااااااااااايم ذايطنيااااااااااا  ذاملليااااااااااا  ذ تل يااااااااااا ي هااااااااااادع 

 .1(ENICAB) تطل  ذلأم  جنشف  ذام سس  ذايطني  ا نفع  ذاليذ   ذاله  ف ي 

 نشاااااااااأ  ذام سسااااااااا  لنتيجااااااااا  تعااااااااافد   يللااااااااا  ذلاقت ااااااااافد  ذاااااااااا   نااااااااات  عنااااااااا  جعااااااااافد   يللااااااااا  ياماااااااااد 
ذاتااااااااااااااااا  تأسسااااااااااااااااا   ميجااااااااااااااااا   "SONELEC"ذام سسااااااااااااااااا  ذايطنيااااااااااااااااا  ال ااااااااااااااااانفعف  ذاله  ف يااااااااااااااااا  

 اااااااااااا  جطااااااااااااف  ذاتاااااااااااا  ذنمساااااااااااام  ي   0696 لتااااااااااااي    30ذا اااااااااااافد   تااااااااااااف ي  (32/96) قاااااااااااا   ذاماااااااااااا ذ 
يت لياااااااااااااا  ا اااااااااااااانفع  يتجااااااااااااااس   ذام سساااااااااااااا  ذايطنياااااااااااااا   .جعاااااااااااااافد   يللاااااااااااااا  ذام سساااااااااااااا  ذاسميمياااااااااااااا 
جاااااااااااااالا عاااااااااااااد   0633 ااااااااااااا  نهفيااااااااااااا  سااااااااااااان    (ذاشااااااااااااا ل  ذلأ )ذلأجهاااااااااااااس  ذاله  ف يااااااااااااا  يذلاالت ينيااااااااااااا  

 :ي    م سسف 

   ذلاالت ينيذام سس  ذايطني  ا نفع  ذلأجهس  (ENIE.) 

  ذام سس  ذايطني  ال نفع  ذاله يمنساي (ENIEM.) 

   ذام سس  ذايطني  ال نفع  ذتالت يني(ENEL.) 
   ذام سس  ذايطني  ا نفع  ذا طف يف(ENIPEC.) 
   ذام سس  ذايطني  الإت ف(ENTC.) 
    م سس  تيسي  ذاستفد ذاله  ف(EDIMEL.) 
   ذام سساااااااااااااااا  ذايطنياااااااااااااااا  ا اااااااااااااااانفع  ذاليذ اااااااااااااااا  ذاله  ف ياااااااااااااااا(E.N.I.C.A.B )  يمم  ااااااااااااااااف ذا  يساااااااااااااااا

ذ   ميجااااااااااا   دذ  جنتفجياااااااااا   المااااااااااا   هااااااااااف  ناااااااااالاااااااااا فاسف اااااااااام   يتشاااااااااا ع علاااااااااالا تسااااااااااايي  فاااااااااا   ي 
ا ااااااااااااااااااااااانفع  ذاليذ ااااااااااااااااااااااا  ذاله  ف يااااااااااااااااااااااا   0632/10/10: ذامااااااااااااااااااااااا     ااااااااااااااااااااااا  38/31ذام ساااااااااااااااااااااااي  

ENICAB  ذ  ش  ي  قفنيني  مستمل  يذايلدذ  ذامن فم  عنهف لفن  لفلآت : 

                                   
م سس   1 ا ذ ف م   يف
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ذام ت اااااااااااا   اااااااااااا   اااااااااااانفع  ذلأساااااااااااا   يذاليذ اااااااااااا   :وحدددددددددددددة جسددددددددددددر  سددددددددددددنطينة بال بددددددددددددة -1
 39111ذامسسيااااااااااااا   ذ  ذا ااااااااااااةط ذاماااااااااااان  ل يذامتيسااااااااااااط  طفقاااااااااااا  جنتفجياااااااااااا  ت لاااااااااااا   ذاله  ف ياااااااااااا 
 .ط  سنييف

ذام ت اااااااااا   اااااااااا   اااااااااانفع  ذلأساااااااااا   يذا ياااااااااايط ذاهفت ياااااااااا  : وحدددددددددددة واد السددددددددددمار بددددددددددالحرا  -2
 .ط  سنييف 0011جنتفجي  قد  ف   طفق 

 اااااااااأنيذك متسااااااااادد  يت اااااااااا    ليذ ااااااااا  ذاله  ف يااااااااا ذام ت ااااااااا   ااااااااا   اااااااااانفع  ذا: وحددددددددددة بسدددددددددكرة -3
شاااااااااااا  ماااااااااااا  ي اااااااااااا  ذاتاااااااااااا  ساااااااااااانتط م اهااااااااااااف   .طاااااااااااا  ساااااااااااانييف 33919طفقتهااااااااااااف ذتنتفجياااااااااااا  جااااااااااااالا 

ينشااااااااااااااأ  م سسااااااااااااااا  . ذات  ااااااااااااااي  الينهااااااااااااااف سااااااااااااااتلي  ملااااااااااااااا  د ذسااااااااااااااتنف  اااااااااااااا   ااااااااااااااا ذ ذامي اااااااااااااايك
ENICAB   اااااااااااام  )ا اااااااااااانفع  ذاليذ اااااااااااا  ذاله  ف ياااااااااااا    اااااااااااام  م طااااااااااااط ذاتنمياااااااااااا  ذلاقت اااااااااااافدي 

ملياااااااااااااااااااي  ديناااااااااااااااااااف   0031  ةطاااااااااااااااااااف  مااااااااااااااااااافا  قاااااااااااااااااااد   0631-0631: (ذام طاااااااااااااااااااط ذا  ااااااااااااااااااافع 
تهاااااااااااف تنجااااااااااافس مفااااااااااا   ين ااااااااااا ذ اااااااااااانمل ذتملفنياااااااااااف  ذامفايااااااااااا  يذاتلنيايجيااااااااااا  يعاااااااااااد  ل ف  جسذ ااااااااااا  

ذامشاااااااااا يك ذا اااااااااا   يذاهااااااااااف   قفماااااااااا  ذاديااااااااااا   اااااااااا   ذ  عماااااااااايد ماااااااااا  عااااااااااد  م سسااااااااااف  يطنياااااااااا    اااااااااا ذ
 :ي جن ي    مهف

 :المؤسسات الوطنية -أ

 GINI-SIPER :  ذ تم   أشةف  ذاهندس  ذامدني 
 BATIMETAL : ذ تم    نف  ذام ن  
 ENIEL :  ذ تم   تجهيس ذام ن    نف  
 ENETC : ذ تم   فاتلييع يذاتهيي  
 ENP :  ذ تم   أشةف  ذاد   يذاط. 

 :المؤسسات الأجنبية -ب

 ENVEST-INPORT : م سسف  ييغس  ي  مهمتهف ت لي  ذلآلا  
 SOGELERG :  ذاهندسااااااااااااي  ذامدنياااااااااااا  م سساااااااااااا    نسااااااااااااي  ذلأ اااااااااااا  مهمتهااااااااااااف د ذساااااااااااا  ذلأشااااااااااااةف

  لل     عدذد ذاهيفل  ذامفعدي 
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 SCET :  م سسااااااااااا   امفنيااااااااااا  مت   ااااااااااا   ااااااااااا  جنشاااااااااااف   ااااااااااا ذ ذانااااااااااايك مااااااااااا  ذامشاااااااااااف ي   تلل ااااااااااا
   د ذس  تجهيس ذامش يك  فلآلا  يذامسدذ  يل ذ تليي  ذلأيد  ذاسفمل  ذام ت  

 NENCTTE :  لأجهس  ذتنتفج  م سس   لجيلي  ذ ت      ذات لي  يذام ذق  

  ي ااااااااااااااااااا  نهفيااااااااااااااااااا  شاااااااااااااااااااه  0630-0633 شاااااااااااااااااااةفاهف ساااااااااااااااااانت  ( ENICAB)يلاااااااااااااااااااد    ااااااااااااااااااد  
ذام سسااااااااااا  ذايطنيااااااااااا  ا ااااااااااانفع   (ذام سسااااااااااا  ذلأ ) عياااااااااااد   يللااااااااااا   0668 ديسااااااااااام   مااااااااااا  سااااااااااان 

 . لي     ل  ل  يلد  مستمل    ذتهف  ذاليذ    فاجسذ   ذاسف م 

 .يلد   سل   -

 .يلد  ذاسمف   فال ذش -

 .يلد  جس  قسنطين   فام   -

ذاااااااااااااااايذ د عااااااااااااااا  ذاشااااااااااااااا ل  ذامف  ااااااااااااااا   0668ديسااااااااااااااام    21:   ذا ااااااااااااااافد   تاااااااااااااااف ي ي ماااااااااااااااف المااااااااااااااا ذ
 .(HOLDING)ذاسميمي   

وحدددددددددددة بسددددددددددكرة بالمؤسسددددددددددة الوطنيددددددددددة لصدددددددددناعة الكوابددددددددددل الكهربائيددددددددددة تعريددددددددددف ال: ثانيدددددددددا
ENICAB : قاااااااااااااا    اااااااااااااا  يلاياااااااااااااا   ساااااااااااااال      تماااااااااااااا  ذام سساااااااااااااا  ذايطنياااااااااااااا  ا اااااااااااااانفع  ذاليذ اااااااااااااا

ذامساااااااااااتي  ذاااااااااااايطن  يذت  يمااااااااااا   ااااااااااا  مجاااااااااااف  علااااااااااالا يتساااااااااااد مااااااااااا   ل ااااااااااا  ذام سساااااااااااف     نااااااااااامديذا
 لتااااااااااف  مةطااااااااااف  تشااااااااااتم  علاااااااااالا  09 لتااااااااااف  منهااااااااااف  13ت   ااااااااااهف  تمااااااااااد  مساااااااااافلتهف  لاااااااااايذا  

هااااااااااي ع ااااااااااف    ي شااااااااااف  ذتنتاااااااااافج  م اااااااااافن  جدذ ياااااااااا   م اااااااااافس  يمسااااااااااتيدعف    مااااااااااف ذامساااااااااا  ذا اااااااااافق  
 لتااااااااااااف  تشاااااااااااام  علاااااااااااالا ميذقااااااااااااع ذاساااااااااااايف ذ  يم تلااااااااااااع  39: عاااااااااااا  مساااااااااااافل  لاااااااااااا   تمااااااااااااد   ااااااااااااا

 ااااااااااا  لفاااااااااااا  عاااااااااااد  ل فيااااااااااا  الت اااااااااااسي  ج اااااااااااف ي   مسااااااااااافلف    ااااااااااا ذ ذامسااااااااااادذ  ذلأ ااااااااااا   يتيجاااااااااااد 
 0639 م ااااااااااافس  ذتنتااااااااااافج ذاتاااااااااااف  ذا ااااااااااان   ليااااااااااا     ذايلاااااااااااد   اااااااااااد   نشااااااااااافطهف ذالميمااااااااااا   ااااااااااا 

ي ااااااااااااااااا  لاااااااااااااااااف س  علااااااااااااااااالا شاااااااااااااااااهفد   .0663يذن  ااااااااااااااااال  عااااااااااااااااا  ذام سسااااااااااااااااا  ذلأ   ااااااااااااااااا   دذيااااااااااااااااا  
سااااااااااااااان  ( ذاممفيسااااااااااااااا )ذالجنااااااااااااااا  ذاسفاميااااااااااااااا  اممااااااااااااااافيي  ذاجااااااااااااااايد     مااااااااااااااا  طااااااااااااااا ع" 6110"ذتياااااااااااااااسي
  .منتيجفتهف    ذاسيم ذايطني  يذلأسيذم ذادياي جيد  عللا  ي  ذ داي  3110
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 :مراحل تطور المؤسسة .1

شاااااااااااااهد   ااااااااااااا   ذام للااااااااااااا  جتماااااااااااااف  مشااااااااااااا يك  ااااااااااااانفع   (:1891-1891)المرحلدددددددددددددة الاولددددددددددددد  
  يذاااااااااا   ساااااااااف م   ااااااااا  جنجااااااااافس  ذاسدياااااااااد (ملياااااااااف  ديناااااااااف  جسذ ااااااااا   010) ذاليذ ااااااااا  ذاااااااااا   قاااااااااد   اااااااااا
  .يذايطني  م  ذام سسف  ذلأجن ي 

 ااااااااااد   ذايلااااااااااد   اااااااااا  ذاسماااااااااا  يذتنتاااااااااافج يذاتاااااااااا  لااااااااااف  مماااااااااا  ذ     (:1891)الثانيددددددددددة  المرحلددددددددددة
 (.ط 33919 )قد  ف تنت  طفق 

تليااااااااااااا  ذايلااااااااااااد  جااااااااااااالا م سساااااااااااا  عميمياااااااااااا  ذقت اااااااااااافدي  قااااااااااااد   (:1898)المرحلددددددددددددة الثالثددددددددددددة 
 (.مليي  دج 11)     مفاهف ذتجمفا 

  (ENICAB)ذن  اااااااااااااااااف  ذايلاااااااااااااااااد  عااااااااااااااااا  ذام سسااااااااااااااااا  ذلأ   :(1881)المرحلدددددددددددددددددة الرابعدددددددددددددددددة 
  ي لاااااااااااااااا ذ (ENICAB) اااااااااااااااانفعي  ذاليذ اااااااااااااااا  ذاله  ف ياااااااااااااااا   لياااااااااااااااا  تليااااااااااااااااا  جااااااااااااااااالا م سساااااااااااااااا 

ذاجس يااااااااااا    ماااااااااااف شاااااااااااللهف ذامااااااااااافنين   هااااااااااا  شااااااااااا ل   ذ   د لااااااااااا  ذام سسااااااااااا  م للااااااااااا  ذلاساااااااااااتم اي 
لياااااااااا  تملاااااااااا  مس ماااااااااا  ذام سساااااااااا  ذايطنياااااااااا  ( دج مليااااااااااي  310: )    ماااااااااا  جماااااااااافع  يمااااااااااد   ااااااااااا

ذامااااااااااا ذ   ساااااااااااد ذلان  اااااااااااف    الااااااااااا  ماااااااااااف تجاااااااااااد  ذتشاااااااااااف   جايااااااااااا     سااااااااااالط  (HEELIT)ذامف  ااااااااااا  
ذاااااااا   تااااااا  اااااااا  تلااااااا  يلاااااااد ف  ياااااااد ذام سسااااااا  للياااااااف   ااااااا   ميااااااا   سااااااال ذلا ت فطاااااااف  ذامفنينيااااااا  مااااااا  

 .ذامدي ي  ذاسفم  ذامتيذجد   فاجسذ   ذاسف م 

ذسااااااااااااتمل  ذام سساااااااااااا  ذسااااااااااااتم لا لليااااااااااااف  ف اااااااااااا   (:م1889جددددددددددددانفي  5)المرحلددددددددددددة ال امسددددددددددددة 
  ذاطاااااااااف   ذامااااااااافنين      مااااااااا  نفليااااااااا  ل يااااااااا  ذت اااااااااف  قااااااااا ذ ذ  ذاتسااااااااايي  الااااااااا   ميااااااااا  تلااااااااا  ن ااااااااا

 (.HEELIT) :تف س  اا
  م سسااااااااا  عميمياااااااااا   شااااااااال  ذامااااااااافنينذالف  ااااااااا  ذام سسااااااااا  علااااااااالا ن ااااااااا   :المرحلدددددددددة السادسدددددددددة

ذامتسلااااااااااام  فام سسااااااااااا  ذاسميميااااااااااا  ( 10/33 قااااااااااا  )ذقت ااااااااااافدي  يتللمهاااااااااااف ن ااااااااااا  قيذعاااااااااااد ذامااااااااااافني  
م سساااااااااااااااااا   اااااااااااااااااانفع  ذاليذ اااااااااااااااااا   ساااااااااااااااااال   :  مااااااااااااااااااف ذساااااااااااااااااامهف ذاماااااااااااااااااافنين   هااااااااااااااااااي  ذلاقت اااااااااااااااااافدي 

(ENICABISKRA.) 
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د لااااااااااا   ااااااااااا  شااااااااااا ذل  مااااااااااا  تااااااااااا   ي  ااااااااااا  ذام سسااااااااااا   ي  3113سااااااااااان   :المرحلدددددددددددة السدددددددددددابعة
 . %81ذلام يلي    ل   م سس  جن ذ  لف    

ست ااااااااا  الليذ ااااااااا  ذاله  ف يااااااااا   فتنتااااااااافج ذاااااااااا   ي ت اااااااااتل يلاااااااااد   سااااااااال   :جدددددددددات المؤسسدددددددددةمنت .2
نااااااااااايك مااااااااااا  ذاليذ ااااااااااا   111  ااااااااااا  نشااااااااااافط اهاااااااااااف يم ااااااااااا   تيذجاااااااااااد ف ليااااااااااا  تنااااااااااات   لفااااااااااا  مااااااااااا  

 :ذاله  ف ي  جمس      مس  مجميعف    يسي  ي   لفلآت 

تناااااااااااات  ذام سساااااااااااا  ماااااااااااا  ذاليذ اااااااااااا  (: ذاليذ اااااااااااا  ذامنساياااااااااااا )ليذ اااااااااااا   ذ  ذلاسااااااااااااتسمف  ذامنسااااااااااااا   -0
نااااااااااااايك تسااااااااااااات د   ااااااااااااا  ذا نفياااااااااااااف  يذلاسااااااااااااات دذ  ذامنساااااااااااااا   يتنمااااااااااااا  تياااااااااااااف   08ذامنسايااااااااااااا  لااااااااااااايذا  

ت  ذانلااااااااااف   ااااااااااياط  يياااااااااات   اااااااااانفعتهف ماااااااااا  مااااااااااافد 801 ااااااااااياط جااااااااااالا  331تتاااااااااا ذي  شاااااااااادت  ماااااااااا  
 (.ميذد  ياي )ي سل ذاميذد ذلاسته لي  اد  ذام سس   PVCي

يتناااااااااااااات  ذام سسااااااااااااا  لاااااااااااااايذا   (:ليذ ااااااااااااا  ذا ااااااااااااانفع )ذاليذ ااااااااااااا   ذ  ذلاساااااااااااااتسمف  ذا اااااااااااااانفع   -3
لفامل لااااااااااااااف   ناااااااااااااايك ماااااااااااااا   اااااااااااااا   ذاليذ اااااااااااااا  تساااااااااااااات د   اااااااااااااا  تشااااااااااااااةي  ذلآلا  ذا اااااااااااااانفعي  066

جاااااااااالا  تنمسااااااااا   ااااااااادي  ف اااااااااياط   0111 اااااااااياط جاااااااااالا  911يغي  اااااااااف  يتنمااااااااا  تياااااااااف  شااااااااادت  ماااااااااف  اااااااااي  
 اااااااااااااا   اااااااااااااانفعتهف  ي اااااااااااااا  ذاليذ اااااااااااااا    ناااااااااااااايعي  لساااااااااااااا  ط يساااااااااااااا  ذاماااااااااااااايذد ذلأياياااااااااااااا  ذامساااااااااااااات دم

 .PRCيذاليذ   ذامسسيا   مفد   PVCذامسسيا   مفد   ذا نفعي 

تساااااااااااات د   اااااااااااا   ذاليذ اااااااااااا   اااااااااااا  نماااااااااااا  ذاله  ااااااااااااف  ماااااااااااا   :ذاليذ اااااااااااا   ذ  ذا ااااااااااااةط ذامتيسااااااااااااط -2
 81لاااااااااايذا    فيعااااااااادد  ااااااااااياط  2111جاااااااااالا   ااااااااااياط 0111ملاااااااااي  جاااااااااالا   اااااااااا   شاااااااااد  مااااااااااف  اااااااااي  

 .نيعف

تنااااااااااااات  ذام سساااااااااااا  منهاااااااااااااف لااااااااااااايذا   :ذاليذ اااااااااااا   ذ  ذلاساااااااااااااتسمف   اااااااااااا  ذاشااااااااااااا لف  ذاله  ف ياااااااااااا  -1
 0111نيعاااااااااف تسااااااااات د   ااااااااا  تيسيااااااااا  ذاله  اااااااااف  ينمااااااااا  ذاتياااااااااف  ذاااااااااا   تتااااااااا ذي  شااااااااادت  لاااااااااايذا   81
 . ياط

 نااااااااااااااايذك  يتساااااااااااااااتسم   ف ااااااااااااااا   01تنااااااااااااااات  ذام سساااااااااااااا  لااااااااااااااايذا   :ليذ اااااااااااااا  غيااااااااااااااا  مسسياااااااااااااااا  -0
 . اع  ياط 331ذاتيسي   يتنم  تيف  شدت     جالا منفطمذاله  ف  م  ذامليلا
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يتمااااااااا  عمليااااااااا  ذتنتااااااااافج امس ااااااااا  ذاليذ ااااااااا   ساااااااااد  م ذلااااااااا  ي ااااااااا  ذاملاااااااااد  ذا  ااااااااا   ذاساااااااااس   ذالاااااااااع  
 :ي  ذاتةليع  لتلا ت       شللهف ذانهف   يذامسد التسييم  

 ي اااااااااا  ع ااااااااااف   عاااااااااا  تملاااااااااايل ساااااااااام  الاااااااااا  ماااااااااا  ذانلااااااااااف  يذلأامنيااااااااااي  عاااااااااا : م للاااااااااا  ذاملااااااااااد -
 .يد ط يم تمد

 .ي   تجمي  عدد ملدد م  ذلأس  : م لل  ذا    -

 .   عملي  تةليع ذلأس  : م لل  ذاسس  -

 .   عملي      ذلأس   مسسيا : م لل  ذاتجمي  -

ي ااااااااااا  عمليااااااااااا  تل ياااااااااااع اشااااااااااا يط يذقااااااااااا  يلمااااااااااا  ذاليذ ااااااااااا  مااااااااااا  ذا اااااااااااةيط : م للااااااااااا  ذاتسااااااااااالي  -
 .ذا ف جي 

 .ي       عملي  تتمف     تةليع ذاتسلي   ي ذاش يط ذايذق : ذاتةليع م لل  -

 :ياليلد  عد  متسفملي  ملليي  ي جفن  ن ل  منه : موردوا وعملاء المؤسسة .3
 :الموردون الاجانب -1

- SARCUYSAN  ش ل  ت لي  تستي د منهف مفد  ذانلف  

- MACRICH  ش ل  جس فني  تستي د منهف مفد  ذانلف  

- MIDALCABLE  ل يني  تستي د منهف مفد  ذلأامنيي   

- BOREALIS   ش ل   لجيلي  تستي د منهف مفدPRC  

- PLASCOM   ش ل  سسيدي  تستي د منهف مفدPRC  

- ASPELL   ش ل    نسي  تستي د منهف مفدPRC  

- TEKFEN   ش ل  ت لي  تستي د منهف مفدPVC  

- ANONYME- SOCIETTE- BOMAYA  ذاط فشي  ش لف    نسي  تستي د منهف مفد. 
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 : يتمفلي    : الموردون المحليون -2

 . سليلد  تسيد ذام سس   فا ش  ENABش ل   -

 .PVC سليلد  تمينهف  مفد   ENIBش ل   -

 .LACRAIE فا  ي  تسيد ذام سس   مفد   ENGش ل   -

 .PVCم سس  ذاليذ    فام   تسيد ذام سس   مفد  ذانلف   -
 : ينمف تتسفم     تسييم منتجفتهف م  عد  س ف   م   ينه : العملاء- 3

ي اااااااااااااااااا  ذاس اااااااااااااااااااي  ذا  يسااااااااااااااااااا   SONELGAZذام سساااااااااااااااااا  ذايطنيااااااااااااااااااا  الله  ااااااااااااااااااف  يذاةااااااااااااااااااافس  -
 .م   ق   عمف  ذام سس % 01الم سس  يتتجفيس مشت يفتهف 

 .KAHRIFذام سس  ذايطني  ال دمف  ذاله  ف ي   -

 .ذام سسف  ذا ف   -

 .ذاجمل  سل تجف   -

 (. يذل يم سسف  عميمي ) سل ذاس ف    -

 ENICABالهيكل التنظيمي لمؤسسة  .4

ذاهيلاااااااااااااا  ذاتن يماااااااااااااا  الم سساااااااااااااا  ع ااااااااااااااف   عاااااااااااااا   اااااااااااااا   يي اااااااااااااا  م تلااااااااااااااع ذامسااااااااااااااتييف          
يذاس قااااااااااااف  ذام تل اااااااااااا   ااااااااااااي  ذاي ااااااااااااف ع ذاميجاااااااااااايد   شاااااااااااال  متسلساااااااااااا  يت اااااااااااافعد    يذاي اااااااااااف ع

 :((1)ر م أنظر الملحق ) ذامستييف  جالا ييمل  تمسي     

ي ااااااااااااا    ااااااااااااا  مدي يااااااااااااا  تماااااااااااااي   فتشااااااااااااا ذع يذامتف سااااااااااااا  يذاتنسااااااااااااايم  اااااااااااااي   :ذامدي يااااااااااااا  ذاسفمااااااااااااا   -1
 :م تلع مهف  ذام سس   ي ا   مسفعد  مجميع  ذستشف ي  ملين  م 

  يهااااااااااااا   مسفاجااااااااااااا  يلااااااااااااا  : مسااااااااااااافعد ذاااااااااااااا  ي  ذامااااااااااااادي  الشااااااااااااا ي  ذامفنينيااااااااااااا  يذامنفسعاااااااااااااف
ذام سسااااااااااااف  يمي ديهااااااااااااف ذانسذعااااااااااااف  ذادذ لياااااااااااا   ااااااااااااي  ذاسمااااااااااااف  يذتدذ ذ  ذا ف جياااااااااااا   ااااااااااااي  

 . ي س ف نهف
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 مهمتااااااااا  جنف ااااااااا  ذاااااااااا  ي  ذامااااااااادي  ذاساااااااااف   ااااااااا  : ذاااااااااا  ي  ذاساااااااااف  ا ااااااااامف  ذانيعيااااااااا  مسااااااااافعد
 .لفا  غيف  

  يسااااااااااااد ماااااااااااا  ذا اااااااااااا يك ذانفشاااااااااااا   اااااااااااااد  ذام سساااااااااااا  ي ااااااااااااا  :   ااااااااااااي  مشاااااااااااا يك ذامسليمفتياااااااااااا
اميذل اااااااااااا  ذاتطااااااااااااي ذ  ذاساااااااااااا يس  علاااااااااااالا ذامسااااااااااااتي  ذامللاااااااااااا  يذاااااااااااااديا   يتتمفاااااااااااا  مهمتاااااااااااا  

تساااااااااااااات يد منهااااااااااااااف ذام سساااااااااااااا   فانساااااااااااااا   ام تلااااااااااااااع ذانشاااااااااااااافطف   اااااااااااااا  ذا اااااااااااااادمف  ذاتاااااااااااااا  
 .ام ذق تهف يمس    ذانمف ل

 ذامللاااااااااااااااااااع  م ذق ااااااااااااااااااا  :    ع " ل ي اااااااااااااااااااف "ذامااااااااااااااااااادي  ذاساااااااااااااااااااف  امشااااااااااااااااااا يك  مسااااااااااااااااااافعد
  .ذام سس    ذالسف ف  يه   م ذق   سي  ذاسم  ذاملفس   

تست ااااااااا    ااااااااا  قسااااااااا   ااااااااا  ذتدذ    هااااااااا  تهااااااااات   تنشااااااااايط يت قيااااااااا  ذام سسااااااااا  ن ااااااااا ذ : ذاسااااااااال يتف ي  -2
اس قتهااااااااف ذام فشاااااااا   ماااااااا  ذاماااااااادي  لمااااااااف تست اااااااا  للماااااااا  ي اااااااا   ااااااااي   اااااااافق  ذلأقسااااااااف  يذاماااااااادي   

 :يتتمف  مهفمهف   

 (.ذا  ي  ذامدي ذاسف ) تن ي  ق ذ ذ  ذامس ي  ذلاي     ذام سس   -

 .ذا د عللا ذاملفامف  ذاهفت ي  يذام ذس   -

 .ذلاستم ف  ذاجيد يذامسفمل  ذالسن  -

 :م   م  مدي يف    يتتد ج تل  ذامدي ي  ذاسف

تست ااااااااااااا  ماااااااااااا   ل ااااااااااااا  ذامااااااااااااادي يف   اااااااااااا  ذام سسااااااااااااا   مهمتهاااااااااااااف ذا  يساااااااااااااي  : ذامدي ياااااااااااا  ذاتمنيااااااااااااا  -3
 :تسيي  عملي  ذتنتفج يت      س  ديذ  

يتست اااااااااااا  ماااااااااااا   ل اااااااااااا  ذاااااااااااااديذ   علاااااااااااالا مسااااااااااااتي  ذام سساااااااااااا   لياااااااااااا  : دذ اااااااااااا   جنتاااااااااااافج ذاليذ اااااااااااا • 
ي  ذاماااااااااايذد تشاااااااااا ع علاااااااااالا ت طاااااااااايط يتساااااااااايي  ذاسملياااااااااا  ذتنتفجياااااااااا   م تلااااااااااع م ذللهااااااااااف ماااااااااا  د اااااااااا

ذلأياياااااااااا  علاااااااااالا   اااااااااا  م للاااااااااا  ي اااااااااا  تس  اااااااااا  ذاليذ اااااااااا   اااااااااا  ذا لاااااااااا ذ  ذا شاااااااااا ي   يت اااااااااا     ساااااااااا  
 .م لل  تهت   م لل  مسين  م   ن  ذاليذ   م فا   ل 

 .م لل  ت طيط ذتنتفج -
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 .PRCم لل  ذاةس   -

 .م لل  ذاملد يذا    -

 .PVAم لل  ذاسس  يذاتةليع  -

 .PVCم لل  ذاتجمي  يذاتةليع  -

 ذلآلا  –تشااااااااااام  ذلأعماااااااااااف  ذامتسلمااااااااااا   لمفيااااااااااا  ي ااااااااااايفن  يساااااااااااف   ذتنتااااااااااافج : دذ ااااااااااا   ذا ااااااااااايفن • 
يساااااااااااااف   ذاتلييااااااااااااااع  يتاااااااااااااأمي  ذاطفقااااااااااااا  ذاله  ف يااااااااااااا  يتشاااااااااااااا ع  -يساااااااااااااف   ذانمااااااااااااا  -ذاميلفنيليااااااااااااا 

 :   س  م فا  عللا

 .م لل  ذامنف   يذام ذق   ذاتن يمي  -

 .م لل  ذا يفن  ذاله  ف ي  -

 .م لل  ذا يفن  ذاميلفنيلي  -

 .م لل   يفن  عتفد ذانم  يذاتلييع -

تمااااااااااي   ت ااااااااااني  ذامنتجااااااااااف  لساااااااااا   اااااااااا ذم  ذام سااااااااااي  ماااااااااا  طاااااااااا ع : دذ اااااااااا   جنتاااااااااافج ذامللمااااااااااف • 
 .م لل 

ت طااااااااااايط ذتنتااااااااااافج     ذتشااااااااااا ذع علااااااااااالا تن اااااااااااي  يتسااااااااااايي  ذتنتااااااااااافج ع ااااااااااا  م تلاااااااااااع م ذللااااااااااا    
ذ   يلاااااااااا ا  تهاااااااااات   تماااااااااايي  ذام سساااااااااا   فاطفقاااااااااا  ذاله  ف ياااااااااا  يتسييااااااااااد ف  فا شاااااااااا  تنتاااااااااافج ذا لاااااااااا  

 :ف ف  م فا  يت  

 .PVCم لل  جنتفج ل ي ف   -

 .م لل  جنتفج ذا ل ذ  يذلاست جفك -

 .م لل  ذامدذ   -

تمااااااااااي   م ذق اااااااااا  ذامنتاااااااااايج ذاتااااااااااف  ذا اااااااااان  (: ذاجاااااااااايد )م اااااااااالل  ذاتلنيايجيااااااااااف ي اااااااااامف  ذانيعياااااااااا  • 
يمااااااااااد  مطف متاااااااااا  الميذ اااااااااا ف  يذامماااااااااافيي  ذامسماااااااااااي   هااااااااااف  يم ذق اااااااااا  ذاجاااااااااايد   ي ي ااااااااااف م ذق ااااااااااا  
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ذامااااااااايذد ذامشااااااااات ذ  مااااااااا  ذاااااااااادذ   يذا اااااااااف ج  ي ماااااااااف المسااااااااافيي  ذاتااااااااا  تساااااااااتدعيهف ميذ ااااااااا ف  ذاشااااااااا ذ  
 :م   ج  ذاتألد م   نهف  فال  ا ستسمف  ي  ذ ع  ط يم م فالهف ذاف  

 .م لل  ذاتلنيايجيف يذاتنمي  -

 .م لل  ذام ف   -

 .م لل  ذاتجف   -

ذامتسلماااااااااا   فامشاااااااااات يف  ينشااااااااااي  تمااااااااااي   تنساااااااااايم يم ذق اااااااااا  لاااااااااا  ذانشاااااااااافطف  : مدي ياااااااااا  ذاشاااااااااا ذ  -4
 :    ذامدي ي  لفن  سف مف مدمج  م  ذامدي ي  ذاتجف ي  يت   جالا   

 .م لل  ذاتميي  يذاس ي  -

 .م لل  تسيي  م سي  قط  ذاةيف  -

 .م لل  تسيي  م سي  ذاميذد ذلأياي  -

تهااااااااااااات   تسااااااااااااجي  ذاسملياااااااااااااف  ذامفايااااااااااااا  يذاملفسااااااااااااا ي   ليااااااااااااا  : ذامفايااااااااااااا  يذاملفسااااااااااااا ي  مدي ياااااااااااا  -5
 :ذا ي   ذايذ ل  ع  ذاي   ذاملفس   يذامفا  الم سس  يتشم  عللا تسط 

 تهت   متف س  ذام ف يع يذامد يلا  يذام  يجف   فستسمف : دذ    ذاملفس  • 

 :ملفس تي  ذاسفم  يذاتلليلي  م      م للتي 

 .ملفس   ذاسفم م لل  ذا -

 .م لل  ذاملفس   ذاتلليلي  -

تهاااااااااات   ت طاااااااااايط ذاميسذنياااااااااا  ذامفاياااااااااا  الم سساااااااااا  يذاتساااااااااايي  ذاماااااااااافا  المااااااااااد يلا  : دذ اااااااااا   ذامفاياااااااااا • 
 :يذام  يجف  يت  

 .م لل  ذاميسذني  -

 .م لل  ذامفاي  -
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تماااااااااااااي   تن اااااااااااااي  عمااااااااااااا  ذااااااااااااااديذ   يذام ااااااااااااافا  يذاتألاااااااااااااد مااااااااااااا  : مدي يااااااااااااا  ذامااااااااااااايذ د ذا شااااااااااااا ي  -1
ذات قيااااااااااااااا   ذلانتماااااااااااااااف   ) يااااااااااااااا  ذاسااااااااااااااافملي  يتاااااااااااااااي   ذاشااااااااااااااا يط ذالسااااااااااااااان  السفمااااااااااااااا   اااااااااااااا ليت  يتأ

 :تأمي  مليط ذاسم  م  ذام فط  يتتلي  م  يل ا .....( ذاتليي  

 :يت   م للتي : دذ    ذامست دمي  يذاتليي • 

 .م لل  ذاتليي  يذا دمف  ذلاجتمفعي  -

 .م لل  ذامست دمي  -

 :يتند ج تل  ذامدي ي  م للتي   ي ف

 .م لل  ذايقفي  يذلأم  -

 .م لل  ذايسف   ذاسفم  -

 : ي    ذ  طف   تجف   ي   تتلي  م : ذامدي ي  ذاتمني  ذاتجف ي  -1

 :يت   م للتي : دذ    تسيي  ذامنتيج ذانهف  • 

 .م لل  تسيي  ذاليذ   ذاتفم  ذا ن  -

 .م لل  تسيي  جنتفج ذامللمف  يذان فيف  -

ي   تيسيااااااااااا  ذتنتااااااااااافج ذانهاااااااااااف   ا ااااااااااامف  ذاتمااااااااااايي  ذالاااااااااااف   ي ااااااااااا  ذاتااااااااااا  تمااااااااااا: دذ ااااااااااا   ذاتساااااااااااييم• 
 ي  

 :لديد ذلآجف  ذامنفس   ال  مش يك يت  

 .م لل  ذا ي  -

 .م لل  ذاتسييم -
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 بسكرة  -فرع جنرال كابل-التعريف بمؤسسة صناعة الكوابل : الثثا

 سسااااااااااا  جنااااااااااا ذ  لف اااااااااااا    مااااااااااا  م3113ساااااااااااان  ( Enicab) اماااااااااااد تااااااااااا   ي  ااااااااااا  م سسااااااااااا  
ماااااااااااا   %81ا اااااااااااانفع  ذاليذ اااااااااااا   لياااااااااااا    اااااااااااا ل   اااااااااااا   ذلا ياااااااااااا   تملاااااااااااا  ل اااااااااااا  ذلام يلياااااااااااا  

لفنااااااااااااا  تلمااااااااااااام ( Enicab) يعلااااااااااااالا ذاااااااااااااا غ  مااااااااااااا     ذام سسااااااااااااا  ذاملليااااااااااااا  .  ساااااااااااااه  ذام سسااااااااااااا 
   فلااااااااااااف ييسنااااااااااااف  اااااااااااا  ذاساااااااااااايم ذامللاااااااااااا   ااااااااااااا  ياااااااااااات  ذات اااااااااااا ي   ااااااااااااأ  ساااااااااااا    د  جااااااااااااالا  اااااااااااا   

يذاماااااااااااااايذ د ذا شاااااااااااااا ي  يلاااااااااااااا  ساااااااااااااايت  عاااااااااااااا ل   ياااااااااااااا  ي ساااااااااااااافا  ي  اااااااااااااادذع  ذا ي  اااااااااااااا   ي يمااااااااااااااف
 .يم سس  جن ذ  لف     ك  سل     ذلا لم سسا
" نيااااااااااي جااااااااااا س " تأسساااااااااا  جنااااااااااا ذ  لف اااااااااا   ااااااااااا  : مؤسسدددددددددددة جنددددددددددرال كابدددددددددددلنبدددددددددد ة عدددددددددددن   .0

يجمساااااااااا   ااااااااااي  ذاسديااااااااااد ماااااااااا  ذام اااااااااافن  يذا  اااااااااا ذ  ذامنتجاااااااااا  السديااااااااااد . 0638ذلام يلياااااااااا   ساااااااااان  
ماااااااا  ذام سسااااااااف  ذامديماااااااا   ااااااااا  ساااااااانيذ  ذافمفنينااااااااف   ي اااااااا  مااااااااا   ل اااااااا  م سسااااااااف  ذاليذ اااااااا   ااااااااا  

ي ااااااااااا   .((4)أنظددددددددددر الملحدددددددددددق ر دددددددددددم  ) دياااااااااااا  39م ااااااااااان   اااااااااا   08 ذاساااااااااافا   ت ااااااااااا  لاااااااااايذا 
ففااااااااااا   ل اااااااااا  م سسااااااااااف   اااااااااانفع  ذاليذ اااااااااا   اااااااااا  ذاساااااااااافا   يتستمااااااااااد علاااااااااالا جساااااااااات ذتيجي  ذاشاااااااااا ذل  

  .يذتستليذ 
م سساااااااا  : تستمااااااااد ذام سساااااااا   اااااااا    يتهااااااااف علاااااااالا ذاشااااااااسف  ذاتاااااااافا  :المؤسسددددددددةو دددددددديم رؤيددددددددة   .3

أنظدددددددددددر الملحدددددددددددق  ) ذاناااااااااااف  -ذلادذ  -ذامنتجاااااااااااف  -يذلاااااااااااد  تت ااااااااااا   فاسااااااااااافا   قاااااااااااي  ذال اااااااااااي 
يتشاااااااااي   ااااااااا   ذا  يااااااااا  جاااااااااالا    ذام سسااااااااا  ت ياااااااااد تلميااااااااام ميقااااااااا  تنف سااااااااا  جياااااااااد  ااااااااا   .((2)ر دددددددددم 

ذاسااااااااايم ذاسااااااااافام   مااااااااا   ااااااااا   قاااااااااي  ل اااااااااي  ف  ليااااااااا   نهاااااااااف تستماااااااااد لفيااااااااا ذ علااااااااالا ذسااااااااات ذتيجيف  
ذاشاااااااااااا ذل  يذلاسااااااااااااتليذ   يماااااااااااا   اااااااااااا   جااااااااااااايد  منتجفتهااااااااااااف ي دذ هااااااااااااف   فلا ااااااااااااف   جااااااااااااالا تلميااااااااااااام 

ذاتااااااااا  ي . ذد ذاسااااااااافملي   ااااااااا  ذام سسااااااااا   يي هااااااااا   اااااااااا  جلياااااااااف  ااااااااا  قيمهاااااااااف غ اااااااااف  ذاس اااااااااف   يذلا ااااااااا  
 :((3)أنظر الملحق ر م  )ت ه     ذانمفط ذاتفاي 

    نل  نتلم   عمف  ذلا  ذد يذاجمفعف  يذانتف 
   نل  نلت    س نف ذا سل يننج  لش ل  يذلد 
   نل  نمد  ذانف  يمسف  ه  ذاجمفعي  يذامهف ذ  يذا   ذ 
 جن   نسذ    ينتلد    دم ي  ذل   نل  نسم  جن ف ذالا 
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  نل  نتيق  ذلتيفجف  ذاسم   ينستجي  اهف 
     نل  نت  ع  أمف     ل  مف نمي. 

تهاااااااااااادع ذام سسااااااااااا     تلااااااااااااي  ذلالفااااااااااا  نجفلااااااااااااف  يذلالت ذماااااااااااف  اااااااااااا   :أهدددددددددددداف المؤسسددددددددددددة .3
  يعلااااااااالا مساااااااااتي   ااااااااا ك جنااااااااا ذ  لف ااااااااا   سااااااااال     ااااااااا   ذاسااااااااافا  ي   تلاااااااااي   ااااااااا  لااااااااا  ذلاسااااااااايذم

 : 1ع  م  ذلا دذع   ذام سس  لدد  مجمي 
  يتلفياااااااااااااع ذاجهااااااااااااايد الل اااااااااااااي  علااااااااااااالا شاااااااااااااهفد  6110ذال اااااااااااااف  علااااااااااااالا شاااااااااااااهفد  ذلاياااااااااااااسي  

      الجيد  
   تسسيااااااااااس قااااااااااد تهف ذاتنف سااااااااااي  ماااااااااا   اااااااااا   تلسااااااااااي  جاااااااااايد  منتجفتهااااااااااف  ذاتساااااااااالي   اااااااااا  ذلاجااااااااااف

 ذاملدد  يملفيا  ذاتلل     ذاتلفايع 
   ذساااااااااات دذ  ذاتلنيايجيااااااااااف  سيااااااااافد  ل ااااااااااف   ي سفايااااااااا  ذاسمليااااااااااف  ذلانتفجياااااااااا  يذلادذ يااااااااا  ماااااااااا   ااااااااا

 ذالديف  
   قفم  ع قف  طييل  ذامد  مسه  تل ي  لفجف  ي غ ف  س ف نهف يذ 
   ذاتنيي     تشليل  ذامنتجف 
   ذلاستة   ذلامف  الميذ د ذا ش ي  يتنميته  م      ذاتد ي  يذاتليي 
   سياااااااااافد  ل ااااااااااف   ذام سساااااااااا   اااااااااا  تلسااااااااااي  يم ذق اااااااااا  ذاجاااااااااايد   يذاااااااااااتلل   اااااااااا   ن ماااااااااا  تساااااااااايي

 نتفج يذام سي  ذلا
    سيااااااااافد  ذام يساااااااااف  مااااااااا  م تلاااااااااع منتجفتهاااااااااف  ياماااااااااد قاااااااااد   م يسفتهاااااااااف  ااااااااا  ذاسااااااااانيذ  ذلا يااااااااا

 : ا
   دج 9330110103:    ا3100قد   م يسفتهف سن  
   دج  3081101132 :    ا3103قد   م يسفتهف سن 
   دج 6880939961:    ا3102قد   م يسفتهف سن. 

                                   
د ذس   1 ا ذ م سس  مل   ا ذ ف م   يف
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مي اااااااااع  01011عاااااااادد عماااااااااف  ذام سساااااااا   ااااااااا يمااااااااد  : المددددددددوارد البادددددددددرية فددددددددي المؤسسدددددددددة  .1
عفماااااااااااااا   لساااااااااااااا   636ييمااااااااااااااد  عمااااااااااااااف  جناااااااااااااا ذ  لف اااااااااااااا   اااااااااااااا ك  ساااااااااااااال    ااااااااااااااا  .لااااااااااااااي  ذاساااااااااااااافا 
مااااااااااااااااانه  يسملاااااااااااااااااي    ااااااااااااااااا   م فشااااااااااااااااا    ي  %88  لااااااااااااااااايذا  (3102ماااااااااااااااااف    20)جل اااااااااااااااااف يف  

   عاااااااااااااايذ  تللاااااااااااااا  (022)جطااااااااااااااف ذ  : ي اااااااااااااا  ينمساااااااااااااامي  ذااااااااااااااالا. غيااااااااااااا  م فشاااااااااااااا    اااااااااااااا  ذلانتاااااااااااااافج
 . 1(983)  ي عيذ  تن ي  (003)

 3101 -3102تمااااااااا  ذاد ذسااااااااا  ذاميدذنيااااااااا   ااااااااا   سااااااااان  : المجدددددددددال ال مددددددددداني: ثدددددددددانيالفدددددددددرع ال
 (.3101  ي   لتلا  3102م  جيذ  )

لااااااااادد  عينااااااااا  ذاد ذسااااااااا   ااااااااا  جطاااااااااف ذ  ذام سسااااااااا  ملااااااااا  : المجدددددددددال البادددددددددر : الفدددددددددرع الثالدددددددددث
 . جطف  022  3102ذاممد  عدد      سن    ي ذاد ذس 

 لدراسةمنهج وعينة ا: ثانيال طلبالم

 ااااااااااا   ااااااااااا ذ ذامطلااااااااااا  سااااااااااايت  ذاتطااااااااااا م جاااااااااااالا ذامااااااااااانه  ذامسااااااااااات د   ااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا   يتلدياااااااااااد         
 .مجتم  يعين  ذاد ذس 

يست ااااااااا  ذامااااااااانه  ذاي ااااااااا   ذامااااااااانه  ذامنفسااااااااا  الد ذسااااااااا   لانااااااااا   :مدددددددددنهج الدراسدددددددددة: الفدددددددددرع الاول
يسااااااااافعد علااااااااالا ي اااااااااع ذا اااااااااف    يجمااااااااا  ذامسليماااااااااف   يعااااااااا  ط يااااااااام ذاتلليااااااااا  ياااااااااتمل  ذا فلااااااااا  

فددددددددددو    رايبيدددددددددددة " لااااااااااد     اااااااااا ذ مااااااااااف يي  يتسمااااااااااي  ذانتااااااااااف   ماااااااااا  ذاي ااااااااااي  ذااااااااااالا ذلاسااااااااااتنتفجف  
ذاماااااااااااااانه  ذاي اااااااااااااا    يت اااااااااااااام  د ذساااااااااااااا  ذالمااااااااااااااف م ذا ذ ناااااااااااااا  ذامتسلماااااااااااااا  "  اااااااااااااا     " وا ددددددددددددددرون

 ط يسااااااااااااا  ذا اااااااااااااف     ي ميقاااااااااااااع  ي مجميعااااااااااااا  مااااااااااااا  ذاناااااااااااااف   ي مجميعااااااااااااا  مااااااااااااا  ذلالااااااااااااادذ   ذي 
يلا تمت اااااااااا   اااااااااا   ذاد ذسااااااااااف  ذاي اااااااااا ي  علاااااااااالا مس  اااااااااا    ااااااااااف ل . مجميعاااااااااا  ماااااااااا  ذلاي اااااااااافك

                                   
د ذس   1  ا ذ م سس  مل   ا ف ا ش ي    ذ ميذ د  ا ذ  .مس ي  



الفصل الرابع:  دراسة حالة تاثير الانماط القيادية في تنمية  
مهارات مؤسسة صناعة الكوابل  - فرع جنر ال كابل- بسكرة  

237 
 

تتجاااااااااافيس  ااااااااااا  جااااااااااالا مس  اااااااااا  ذامتةياااااااااا ذ  يذاسيذماااااااااا  ذاتاااااااااا  تتساااااااااا    اااااااااا  يجاااااااااايد  ذا ااااااااااف     اااااااااا 
 .1"ذا ف   

طااااااااف ذ  م سساااااااا  جيتلااااااااي  مجتماااااااا  ذاد ذساااااااا  ماااااااا   :مجتمددددددددا وعينددددددددة الدراسددددددددة :الفددددددددرع الثدددددددداني
 .ذجطاااااااااااف   022  3102ذا اااااااااافا  عاااااااااادد    ااااااااااا   ساااااااااان  جناااااااااا ذ  لف ااااااااااا    اااااااااانفع  ذاليذ اااااااااا    ااااااااااا ك 
ليااااااااااا  تااااااااااا   د ذسااااااااااا  مسااااااااااالي  الااااااااااا  ذلاطاااااااااااف ذ  ذاميجااااااااااايد   فام سسااااااااااا   يقاااااااااااد قفمااااااااااا  ذا فلفااااااااااا  

ذسااااااااااااتمف    اااااااااااافال   فمااااااااااااف  يساااااااااااا سي مف   منهااااااااااااف ذساااااااااااات 60ذسااااااااااااتمف    يذساااااااااااات جفك  022تيسياااااااااااا  
 . التللي  ذلال ف  

 الدراسة جما بيانات  واتدأ :المطلب الثالث

 سااااااااااد ذاميااااااااااف   م ذجساااااااااا  ذلأد يااااااااااف  ذامتسلماااااااااا   متةياااااااااا  ذامياااااااااافد  يمتةياااااااااا  ذامهااااااااااف ذ   قفماااااااااا  
فسااااااااااااااات دذ  ممياااااااااااااااف  ايلااااااااااااااا   ذا مفسااااااااااااااا  ام  متااااااااااااااا  ذا فلفااااااااااااااا   تطااااااااااااااايي  ممياااااااااااااااف  الد ذسااااااااااااااا    

يقاااااااااادم  ذاممياااااااااااف  التللااااااااااي  ماااااااااا  طااااااااااا ع مجميعاااااااااا  ماااااااااا  ذلاسااااااااااافت   ذا اااااااااافلفي   ااااااااااا  الد ذساااااااااا   
 ااااااااا   ااااااااا   ذاد ذسااااااااا  ف فااااااااا  ملااااااااافي   ذاممياااااااااف  يت ااااااااام  ي . ( 5أنظدددددددددر الملحدددددددددق ر دددددددددم) ذامجاااااااااف 

 .(1 نظر الملحق ر م )  ت نيجس ف    ذلأ

ييتسلااااااااااام  ااااااااااافامتةي ذ  ذاش  اااااااااااي  يذاي ي يااااااااااا  اسينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا   :المحدددددددددددور الاول: الاولالفدددددددددددرع 
ذاسااااااااااااااا   ذاجاااااااااااااان   سااااااااااااااانيذ  ذا  اااااااااااااا    ذام  ااااااااااااااا  ذاسلمااااااااااااااا   : يذامت اااااااااااااامن  ذاسنف ااااااااااااااا  ذاتفاياااااااااااااا 

 .  ساااااااااانيذ  ذاسماااااااااا   اااااااااا  ذامن اااااااااا  يساااااااااانيذ  ذاسماااااااااا  ماااااااااا  ذااااااااااا  ي  ذالاااااااااافا ذااااااااااادي ذ  ذاتليينياااااااااا 
 ااااااااا   ذا  اااااااااف ل تاااااااااأت  لجاااااااااس  مااااااااا  ذلاسااااااااات يف  اتسااااااااافعد علااااااااالا ت ساااااااااي   سااااااااال ذانتاااااااااف   ذاتااااااااا  
يساااااااااس  ذلا ااااااااات ع  يهاااااااااف ذاااااااااالا ذا  اااااااااف ل ذاسفمااااااااا   لماااااااااف تسااااااااافعد علااااااااالا  هااااااااا  ذلا ااااااااات ع  ااااااااا  

 . ججف ف     ذد ذاسين 

                                   
 .22  ل 3113يذ      ذاط س  ذا ذ س   ذلا د   دذ  أساليب البحث العلمي في العلوم الاجتماعية والانسانية يس  غ ذي ي  يذ  ي     1



الفصل الرابع:  دراسة حالة تاثير الانماط القيادية في تنمية  
مهارات مؤسسة صناعة الكوابل  - فرع جنر ال كابل- بسكرة  

238 
 

  اااااااال  ااااااا ذ ذاملاااااااي  امياااااااف  ع ااااااااف ذ  : أنمددددددداط ال يدددددددادة: المحدددددددور الثدددددددداني: الفدددددددرع الثددددددداني
 ساااااااااافد ينمااااااااااط ذامياااااااااافد     ساااااااااا   ااااااااااالا جفد  ذاتلييلياااااااااا  يذااااااااااا   قساااااااااا  نمااااااااااط ذامياااااااااا   نمطاااااااااا  ذامياااااااااافد 

 : سفد  لمفيل  ذات فداي  يذا   قس  ذالا ف ف  

 :ذلا سفد ذاتفاي  ييت  قيف    ذ ذانمط م      :ال يادة التبادلية :أولا

ماااااااااااا  )يت هاااااااااااا   اااااااااااا  ذامميااااااااااااف  ذاس ااااااااااااف ذ   ع ااااااااااااف ذ   12  اااااااااااا يي :  سااااااااااااد ذاسف ااااااااااااد ذاشاااااااااااا ط   .1
  (28ذالا  20
يت هااااااااااااااا   ااااااااااااااا  ذاممياااااااااااااااف  ذاس اااااااااااااااف ذ    ع اااااااااااااااف تي   ااااااااااااااام تيت: نشاااااااااااااااط ذلادذ    فلاساااااااااااااااتفنف  ذا  .2
  (26ذالا  23م  )
يت هااااااااااااااا   ااااااااااااااا  ذاممياااااااااااااااف  ذاس اااااااااااااااف ذ  ع اااااااااااااااف تي     ااااااااااااااام تيت :سااااااااااااااافلن ذلادذ    فلاساااااااااااااااتفنف  ذا  .3
 (.10ذالا  11م  )

 :ذلأ  س   ي   سفد ييت  قيف    ذ ذانمط م      ذلأ :ال يادة التحويلية: ثانيا

يت هاااااااااااا   اااااااااااا    ع ااااااااااااف ذ  80ييمااااااااااااف  ماااااااااااا   اااااااااااا   : في  ذامفاااااااااااافا أي ذاتاااااااااااا  ذالف يسمااااااااااااف سااااااااااااد  .1
  (0ذالا  1م  )ذامميف  ذاس ف ذ  

يت هااااااااااااا   ااااااااااااا  ذاممياااااااااااااف    ع اااااااااااااف ذ  80ييماااااااااااااف  مااااااااااااا   ااااااااااااا   :  ساااااااااااااد ذاتل ياااااااااااااس ذتاهااااااااااااافم  .2
   (11ذالا  0م  )ذاس ف ذ  

يت هااااااااااااا   ااااااااااااا  ذاممياااااااااااااف    ع اااااااااااااف ذ  80ييماااااااااااااف  مااااااااااااا   ااااااااااااا   :  ساااااااااااااد ذلاساااااااااااااتفف   ذا ل يااااااااااااا  .3
  (62ذالا  10م  )ذاس ف ذ  

يت هااااااااااااا   ااااااااااااا  ذاممياااااااااااااف    ع اااااااااااااف ذ  80ييماااااااااااااف  مااااااااااااا   ااااااااااااا   :  ساااااااااااااد ذلاعت اااااااااااااف  ذا ااااااااااااا د  .4
 (.43ذالا  61م  )ذاس ف ذ  

: ي فساااااااااات دذ  مميااااااااااف  ايلاااااااااا   ذا مفساااااااااا   يذااااااااااا   يتلااااااااااي  ماااااااااا   ماااااااااا  د جااااااااااف  تتاااااااااا ذي   ااااااااااي 
يسذ  ألياااااااااااااا  تاااااااااااااا  تلديااااااااااااااد ذاااااااااااااااد جف   اااااااااااااا. ) اااااااااااااادذ (  (ناااااااااااااافد ذ(  )ليفنااااااااااااااف (  )غفا ااااااااااااااف(  )دذ مااااااااااااااف(
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=   غفا ااااااااااف0= دذ مااااااااااف(:  ااااااااااة  ذامسااااااااااتييف   لمااااااااااف يلاااااااااا  ااااااااااالا جل اااااااااا   ت جيلياااااااااا  متد جاااااااااا  ماااااااااا  
 ) 0=  دذ   3=   نفد ذ 2= ليفنف   1

 Bass Et" ذام ااااااام  مااااااا  ق ااااااا   (MLQ)يتاااااا  ذلاعتمااااااافد  ااااااا   ااااااا ذ ذاملاااااااي  علااااااالا ممياااااااف  

Avolio"1  ليااااااااااا  قفماااااااااااا  ذا فلفاااااااااااا   ت جمتااااااااااا  ماااااااااااا  ذلانجليسياااااااااااا  ذاااااااااااالا ذاس  ياااااااااااا   يقااااااااااااد ت اااااااااااام  
سااااااااااا ذ   الااااااااااا  تاااااااااااتمل  عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا  مااااااااااا  ذلاجف ااااااااااا   10تملي اااااااااااهف ذاااااااااااالا   يتااااااااااا  سااااااااااا ذ  82

  ذا فلفااااااااااا   سااااااااااا ل  ذاتااااااااااا       ناااااااااااف   سااااااااااال ذلأ سااااااااااا ل  دي  ذاشاااااااااااسي   فاملااااااااااا   لماااااااااااف علااااااااااالا ذلأ
يقااااااااد تاااااااا  ذساااااااات دذ   اااااااا ذ ذامميااااااااف   اااااااا  ذاسديااااااااد ناااااااا  يملاااااااا  السيناااااااا  عااااااااد  ذاااااااااتمل  ماااااااا   همهااااااااف   

 .ذا دم يذاف ف جن ي  يذتس   د ج  عفاي  م  م  ذاد ذسف  ذاس  ي  يذلأ

ي  اااااااال  ااااااااا ذ ذاجاااااااااس  المتةيااااااااا  ذامساااااااااتم   ي اااااااااي تنميااااااااا   :المحدددددددددور الثالدددددددددث: الفدددددددددرع الثالدددددددددث
  تمسااااااااام  ذاااااااااالا ف فااااااااا    سااااااااافد   ساااااااااد ذامهاااااااااف ذ  ذا  ديااااااااا    ساااااااااد    ذا فلفااااااااا  أذامهاااااااااف ذ  يقاااااااااد ذ تااااااااا

ياااااااااااا   ي قف ماااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ  فذامهااااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااااا  ي سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااا   علمااااااااااااف      ي 
  يلااااااااا  مد سااااااااا  يلاااااااااا  م ااااااااااع لااااااااادد مجميعااااااااا  مااااااااا  ذامهاااااااااف ذ  تت اااااااااافي  م تيلااااااااا  يلااااااااا  ملتااااااااا

   ناااااااااف  مااااااااا  يلااااااااادد ذامهاااااااااف ذ   اااااااااالا ج اااااااااف    فت.  ااااااااا  ذاسااااااااادد ي ااااااااا  ذاتساااااااااميف  ي ااااااااا  ذاااااااااايس 
ااااااااااالا   دياااااااااا  جي ت ااااااااااني ف   يلاااااااااا  مجميعاااااااااا  تااااااااااد  عليهااااااااااف م شاااااااااا ذ   clusters اااااااااا  مجميعااااااااااف  
  .ذاسديد م  ذام ش ذ  نف  ي ... يجمفعي  يتن يمي 

ياماااااااااد قفمااااااااا  ذا فلفااااااااا   ااااااااافقت ذ   ااااااااا ذ ذاممياااااااااف   لماااااااااف سااااااااا ذ    33يقاااااااااد ت ااااااااام   ااااااااا ذ ذاملاااااااااي  
 اااااااااا  ذاد ذساااااااااا  ذاسديااااااااااد ماااااااااا  ذانمااااااااااف ج ذاتاااااااااا  لاااااااااادد  ذعتمااااااااااد   اااااااااا  تلديااااااااااد ذامهااااااااااف ذ  علاااااااااالا 

 ااااااااا س  ذان  ياااااااا   لياااااااا   نااااااااا  ااااااااا  يااااااااات  ذيجاااااااافد مميااااااااف  سااااااااا م ي   ذسااااااااتسم  ي ف تااااااااا  م اااااااادذقيت   ي 
" نمووووووووووووو    ، "Quintenssess" ي ج نمااااااااااااا : ااااااااااااا   ذانماااااااااااااف ج ذاتااااااااااااا  تااااااااااااا  ذلاعتمااااااااااااافد عليهاااااااااااااف   ااااااااااااا 

SHL" ،ع اااااااااااااف ذ   ااااااااااااا ذ  تااااااااااااا  تلديااااااااااااادعلياااااااااااا  ي  .ينمااااااااااااي ج ذامهاااااااااااااف ذ  ذاجدياااااااااااااد  السااااااااااااافا  ذاجدياااااااااااااد
 :ذاملي  لفاتفا 

                                   
1Joseph  h  .  boyet t ,  The science of   leadership ,  www.  J boyet t .com.  2006 ,  P p 2-6. 
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ع ااااااااف ذ   يت هاااااااا   اااااااا  ذامميااااااااف   16يتاااااااا  قيفساااااااا  ماااااااا   اااااااا    :بعددددددددد المهددددددددارات الفرديددددددددة: أولا
  (01ذالا  13م  )ذاس ف ذ  

ع اااااااااف ذ   يت هااااااااا   اااااااااا   13يتااااااااا  قيفسااااااااا  مااااااااا   ااااااااا    :بعدددددددددد المهدددددددددارات الجماعيدددددددددة: ثانيدددددددددا
  (03ذالا  00م  )ذامميف  ذاس ف ذ  

ع ااااااااااف    يت هاااااااااا   اااااااااا   00يتاااااااااا  قيفساااااااااا  ماااااااااا   اااااااااا    :بعددددددددددد المهددددددددددارات التنظيميددددددددددة: ثالثددددددددددا
 (.96ذالا  06م  )ذامميف  ذاس ف ذ  

تاااااااا  قيفسااااااااهف ماااااااا   اااااااا   مميااااااااف  ايلاااااااا   ذا مفساااااااا   يذااااااااا   يتلااااااااي  ماااااااا   ماااااااا  د جااااااااف   يامااااااااد
  ) د جااااااااا  قليلااااااااا (  (  د جااااااااا  متيساااااااااط(  ( د جااااااااا  ل يااااااااا  (  ( د جااااااااا  ل يااااااااا   جااااااااادذ(: تتااااااااا ذي   اااااااااي 

ااااااااالا جل اااااااا   يسذ  ت جيلياااااااا  متد جاااااااا  ماااااااا  ألياااااااا  تاااااااا  تلديااااااااد ذاااااااااد جف   اااااااا  ( د جاااااااا  قليلاااااااا  جاااااااادذ(
   د جاااااااااااا  1=    د جاااااااااااا  ل ياااااااااااا  0=  د جاااااااااااا  ل ياااااااااااا   جاااااااااااادذ(:  ااااااااااااة  ذامسااااااااااااتييف   لمااااااااااااف يلاااااااااااا  

للمااااااااااااف ذتجهاااااااااااا  ذاااااااااااااد جف    ي ) 0=   د جاااااااااااا  قليلاااااااااااا  جاااااااااااادذ3= جاااااااااااا  قليلاااااااااااا     د  2= متيسااااااااااااط 
 ذ   د جااااااااا  تنميااااااااا  ذامهاااااااااف    ااااااااا ذد ذاسينااااااااا  للماااااااااف د   اااااااااا  علااااااااالا  جف اااااااااف  جفناااااااااف   اااااااااالا ذلا ت ااااااااافك ج

 .جيد 

 أساليب المعالجة الاحصائية: المطلب الرابا

مااااااااا   جااااااااا  تلليااااااااا  ذا يفناااااااااف  ذاتااااااااا  تااااااااا  جمسهاااااااااف  تااااااااا  ذسااااااااات دذ  ذاسدياااااااااد مااااااااا  ذلأسااااااااافاي  
ذلال ااااااااااااااف ي  السلااااااااااااااي  ذلاجتمفعياااااااااااااا  ذلال ااااااااااااااف ي   عاااااااااااااا  ط ياااااااااااااام ذساااااااااااااات دذ    ناااااااااااااافم  ذالااااااااااااااس  

(Statistical Package Of Social Sciences ) ذام ت اااااااا    اااااااا  ذا مااااااااس(SPSS )
ي اااااااااا   ساااااااااد ذامياااااااااف   سمليااااااااا  ذات مياااااااااس يذد اااااااااف  ذا يفناااااااااف  جاااااااااالا ذالفساااااااااا  (. 31)ذلا ااااااااادذ   قااااااااا  

 .ذلاا 

ياماااااااااد تااااااااا  تلدياااااااااد طاااااااااي    اااااااااف  ممياااااااااف  ايلااااااااا   ذا مفسااااااااا  ذامسااااااااات د   ااااااااا  ذاد ذسااااااااا   فاط يمااااااااا  
  يتمسااااااااااااايم  علاااااااااااااالا عاااااااااااااادد   ياااااااااااااف ذامميااااااااااااااف  ي اااااااااااااا  (1=  0 -0)لسااااااااااااااف  ذامااااااااااااااد  : ذاتفايااااااااااااا 
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  فااااااااا  ج اااااااااف    ااااااااا   ذاميمااااااااا  جاااااااااالا  قااااااااا  قيمااااااااا   ااااااااا  ذاممياااااااااف  اتلدياااااااااد (1831=  1 / 0) مسااااااااا  
 : ذالد ذلاعللا ال     ي  ذ مف يي ل  ذاجدياي 

 م ياس ليكارت ال ماسي لمحور الانماط ال يادية(: 24)الجدول ر م           

 المتوسط المرجح الاجابة الدرجة
 0.31ذالا  0م   ذ دذ 1
 3.91ذالا  0.30م   نفد ذ 2
 2.11ذالا  3.90م   ذليفنف 3
 1.31ذالا  2.10م   غفا ف 4
 0.11ذالا  1.30م   دذ مف 5

 م  ذعدذد ذا فلف   :المصدر        

 م ياس ليكارت ال ماسي لمحور المهارات(: 25)الجدول ر م            

 المتوسط المرجح الاجابة الدرجة
 0.31ذالا  0م    د ج  قليل  جدذ 1
 3.91ذالا  0.30م    د ج  قليل  2
 2.11ذالا  3.90م    د ج  متيسط  3
 1.31ذالا  2.10م    د ج  ل ي   4
 0.11ذالا  1.30م    د ج  ل ي   جدذ 5

 .م  ذعدذد ذا فلف  :المصدر        

 :ذاتفاي يامد ت  لسف  ذاممفيي  ذلال ف ي  

 ذ ت ف  ف ف  ي دم ذامميف   فست دذ   ا ف ل ين ف   (0
 ذ ت ف  لياميج يع سيمن يع التألد م     ذامميف  يت   ذاتيسي  ذاط يس   (3
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   ذام يياااااااااااا  التساااااااااااا ع علاااااااااااالا   ااااااااااااف ل ذاسيناااااااااااا  ذاش  ااااااااااااي  يذاي ي ياااااااااااا يذانساااااااااااا ذاتلاااااااااااا ذ ذ   (2
  اد ذس ذع ف ذ  ملفي    يتلديد ذستجف فتهف تجف

ذالسااااااااااف   ذاماااااااااا ج  ي ااااااااااا  امس  اااااااااا  مااااااااااد  ذ ت اااااااااافك  ي ذن  اااااااااافل ججف ااااااااااف  ذاسيناااااااااا   ذامتيسااااااااااط (1
علاااااااااااالا لاااااااااااا  ع ااااااااااااف   ماااااااااااا  ع ااااااااااااف ذ  متةياااااااااااا ذ  ذاد ذساااااااااااا   يت تياااااااااااا  ذاملاااااااااااافي  لساااااااااااا   علاااااااااااالا 

 متيسط لسف   م ج   
ذامتيسااااااااااط ذالسااااااااااف    ي ااااااااااا  امس  اااااااااا  مااااااااااد  ذ ت اااااااااافك  ي ذن  اااااااااافل ذسااااااااااتجف ف  ذاسيناااااااااا  عاااااااااا   (0

ي ياااااااااااد  ااااااااااا  ت تيااااااااااا  ملااااااااااافي  ذاد ذسااااااااااا     لماااااااااااف  نااااااااااا (متيساااااااااااط متيساااااااااااطف  ذاس اااااااااااف ذ )ذاملااااااااااافي  
 لس   عللا متيسط لسف   

لمااااااااااف تاااااااااا  ذساااااااااات دذ  ذلانلاااااااااا ذع ذامسيااااااااااف   التساااااااااا ع علاااااااااالا مااااااااااد  ذنلاااااااااا ذع ججف ااااااااااف  ذاسيناااااااااا   (9
الااااااااا  ع ااااااااااف   مااااااااا  ع ااااااااااف ذ  متةيااااااااا ذ  ذاد ذساااااااااا   يالاااااااااا  ملاااااااااي  ماااااااااا  ذاملااااااااافي   ي ااااااااااي يي اااااااااا  

 ااااااااا   ذاتشااااااااات   ااااااااا  ججف اااااااااف  ذاسينااااااااا  عااااااااا  ذامتيساااااااااط ذالساااااااااف    يللماااااااااف ذقت  ااااااااا  قيمتااااااااا  مااااااااا  ذا
 ت لس  ذلاستجف ف  يذن  ل تشتتهف 

 لسف  ذلا ت فط  ي  متةي ذ  ذاد ذس   (8
 .لا ت ف  ذا   يف ذلانلدذ  ذا سيط يذامتسدد  طي    طي  لسف   (3

  تهاالدراسة ومنا ا نتائجعرض وتحليل : المبحث الثاني

 اااااااااااا   اااااااااااا ذ ذام لاااااااااااا  ساااااااااااايت  ذاتفلااااااااااااد ماااااااااااا   اااااااااااادم يف ااااااااااااف  ذلاساااااااااااات يف   ي اااااااااااا  ي  اااااااااااا        
التيسيااااااااااااا  ذاط يسااااااااااااا    فلا اااااااااااااف   جاااااااااااااالا ذلاجف ااااااااااااا  علااااااااااااالا م تلاااااااااااااع  سااااااااااااا ل  ذاد ذسااااااااااااا  ذاممياااااااااااااف  

 .يذ ت ف  ذا   يف  ذامط يل  يمنفقش  ذانتف  

  والتو يا الطبيعي ا تبار صدق وثبات الاستبيان: المطلب الاول

يت اااااااااام   اااااااااا ذ ذامطلاااااااااا  ذ ت ااااااااااف   اااااااااادم ذامميااااااااااف   يذ ت ااااااااااف    اااااااااايك متةياااااااااا ذ  ذاد ذساااااااااا        
 (.لليميج يع سيمن يع) يم مسفم  التيسي  ذاط يس  ع  ط
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التفلاااااااااد مااااااااا   ااااااااادم ممياااااااااف  ذاد ذسااااااااا   يذاااااااااا    :الصددددددددددق الظددددددددداهر  للم يددددددددداس: الفدددددددددرع الاول
يسنااااااااا  ماااااااااد   ااااااااادم  دذ  ذاد ذسااااااااا   ااااااااا  قياااااااااف  ماااااااااف ي اااااااااس  اميفسااااااااا   تااااااااا  ذسااااااااات دذ  ذا ااااااااادم 
ذا ااااااااااف     لياااااااااا  تاااااااااا  عاااااااااا ل ذامميااااااااااف  علاااااااااالا عاااااااااادد ماااااااااا  ذامللمااااااااااي  ماااااااااا   ع ااااااااااف   ي اااااااااا  

( س  مللماااااااااي  سااااااااا)ذاتاااااااااد ي   فاجفمساااااااااف  دذ ااااااااا  ي اااااااااف ج ذاااااااااايط   يقاااااااااد  لااااااااا  عااااااااادد ذامللماااااااااي  
لا  اااااااااااا ذ ذلأسااااااااااااف  قفماااااااااااا  ذا فلفاااااااااااا    عاااااااااااادذد ذاشاااااااااااال  ذانهااااااااااااف     يعلاااااااااااا(5 الملحددددددددددددق ر ددددددددددددم )

 .(1 الملحق ر م)ا ستمف   

اتلديااااااااد د جاااااااا  ف ااااااااف  ي اااااااادم ع ااااااااف ذ  : صدددددددددق وثبددددددددات م يدددددددداس الدراسددددددددة: الفددددددددرع الثدددددددداني
  يذااااااااااااا   يست اااااااااااا   لفاااااااااااا  Alpha Cronbachذلاسااااااااااات يف   تاااااااااااا  ذساااااااااااات دذ  مسفماااااااااااا  ذا اااااااااااف ل ين ااااااااااااف  

 :ذسف   ي ه   ذانتف   لفاتفا ذامسفم   شييعف يذست دذمف    مف      ذاد  

 معامل ثبات وصدق الم ياس ككل(: 21)الجدول ر م 

 معامل الصدق (الفا كرونباخ)معامل الثبات  عدد العناصر

18 18636 18661 

 spssم  جعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المصدر  

عفايااااااااا  جااااااااادذ   هاااااااااي يتجااااااااافيس  ف اااااااااف   ذاممياااااااااف  يتمتااااااااا   د جااااااااا   ي لااااااااا  مااااااااا  ذاجااااااااادي  
 ذ تاااااااااااااااااا  ج  ذامميااااااااااااااااااف     ييسناااااااااااااااااا  (18636)   لياااااااااااااااااا  قااااااااااااااااااد   ااااااااااااااااااا(ذامسمااااااااااااااااااي   هااااااااااااااااااف) 1891

قاااااااااد   اااااااااا  ا ااااااااادم  مسفمااااااااا  ذ لماااااااااف ي لااااااااا   . ااااااااا    سااااااااايسط  ن ااااااااا  ذانتاااااااااف   ذسااااااااات دذم  مااااااااا   
  ذامميااااااااااف  يمااااااااااي     ي اااااااااا ذ يسناااااااااا  ( اااااااااادم ذاملاااااااااا ) عاااااااااافا   اااااااااادمي ااااااااااي مسفماااااااااا  ( 18661)

 .مف ي   اميفس 
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 بعادهأمعامل صدق وثبات محاور الم ياس و (: 21)الجدول ر م 

 معامل الصدق (الفا كرونباخ)معامل الثبات  عدد العناصر المتغيرات

 18636 18631 21 ال يادة التحويلية

 18639 18303 8 ال يادة التبادلية

 18881 18891 41 انماط ال يادة

 18882 18891 29 المهارات

 18688 18600 6 المهارات الفردية

 18633 18699 3 المهارات الجماعية

 18632 18698 00 المهارات التنظيمية

 spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المصدر

ي لااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي     مسفمااااااااااا  ذاف اااااااااااف  املاااااااااااي   نمااااااااااافط ذاميااااااااااافد  يملاااااااااااي  ذامهاااااااااااف ذ  
  مماااااااااااااف يسنااااااااااااا     ذاممياااااااااااااف  (18639)ي  (18630)عاااااااااااافا  جااااااااااااادذ ييماااااااااااااد  علااااااااااااالا ذاتاااااااااااايذا   اااااااااااااا 

يتمتاااااااا   ف ااااااااف  عاااااااافا  ييمااااااااي  مااااااااف ي اااااااا  اميفساااااااا    مااااااااف مسفماااااااا  ذا اااااااادم الملااااااااي ي   هااااااااي علاااااااالا 
يمااااااااااااااااا  ذاجاااااااااااااااادي  ي لااااااااااااااااا     مسفماااااااااااااااا  ذاف اااااااااااااااااف  يذا ااااااااااااااااادم (. 18663)  (18661)ذاتاااااااااااااااايذا  

 فانساااااااا   ا سااااااااد ذامياااااااافد  ذاتلييلياااااااا   ااااااااي ذااااااااا   يسااااااااف    د جاااااااا   ل اااااااا   اااااااا  ف ااااااااف  ي اااااااادم ملااااااااي  
   مااااااااااف مسفمااااااااا  ذا اااااااااادم  ماااااااااد   ااااااااااا (18631)  ليااااااااا  قااااااااااد  مسفمااااااااا  ذاف ااااااااااف   اااااااااا  نمااااااااافط ذامياااااااااافد 

   مااااااااااااف  فانساااااااااااا   املااااااااااااي  ذامهااااااااااااف ذ    اااااااااااا    سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااا   ااااااااااااي ذااااااااااااا   (18636)
  ييلياااااااااااا   سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ  (18632)ي( 18698)يلماااااااااااام مسفماااااااااااا   اااااااااااادم يف ااااااااااااف  عاااااااااااافايي   ااااااااااااا 

 . ذاجمفعي  ف   سد ذامهف ذ  ذا  دي 
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 التو يا الطبيعي للم ياسا تبار  :الفرع الثالث
 التو يا الطبيعي لمتغيرات الدراسة(: 29)الجدول ر م 

 النتيجة مستوى الدلالة Klomogrouv-sminrov المتغير

 يتبا التو يا الطبيعي 18131 3811 ال يادة

 يتبا التو يا الطبيعي 1828 3814 ال يادة التحويلية

 الطبيعي يتبا التو يا 18315 2891 ال يادة التبادلية

 يتبا التو يا الطبيعي 18993 3815 المهارات

 1810يلي  ذاتيسي  ط يسيف ذ ذ لف  مستي  ذادلاا   ل   م    
 .spssم  جعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر  

  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي     جميااااااااااا  ذامتةيااااااااااا ذ  تت ااااااااااا  ذاتيسيااااااااااا  ذاط يسااااااااااا   ليااااااااااا  لفنااااااااااا  ييت ااااااااااا
ي اااااااااي ذامسااااااااااتي  ذامستمااااااااااد  اااااااااا  ( 1810)ذلاجف ااااااااااف   ل اااااااااا  ماااااااااا  نسااااااااا  ذاتيسياااااااااا  ذاط يساااااااااا  الااااااااا  

ذامسفاجااااااااااااااا  ذلال اااااااااااااااف ي   ليااااااااااااااا  يت ااااااااااااااا     قيمااااااااااااااا  ذاتيسيااااااااااااااا  ذاط يسااااااااااااااا  لأ سااااااااااااااافد ذاد ذسااااااااااااااا  
ي   جميااااااااااااااا    سااااااااااااااافد . المهاااااااااااااااف ذ ( 2810)الميااااااااااااااافد  ذات فدايااااااااااااااا  ي اااااااااااااااي  ( 3831)ت ذيلاااااااااااااا   اااااااااااااااي  

 اااااااااااي  ذلاساااااااااااتمف   ذاملااااااااااادد  ت  ااااااااااا  التيسيااااااااااا  ذاط يسااااااااااا   ي ااااااااااا ذ ياااااااااااد  علااااااااااالا ذلا ت ااااااااااافط ذاجياااااااااااد 
متةيااااااااا ذ  ذاد ذسااااااااا  ذامساااااااااتمل  يذاتف سااااااااا   يذاااااااااا   ي لاااااااااد علااااااااالا    ذاس قااااااااا   اااااااااي   ااااااااا   ذامتةيااااااااا ذ  

 .اهف ذامد   عللا ت سي  ذاتأفي   يمف  ينهف
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 تحليل ال صائص العامة لعينة الدراسة: نيلثااالمطلب 

مااااااااااااا  نفليااااااااااااا  ذاسااااااااااااا   ذاجااااااااااااان     ااااااااااااال  ااااااااااااا ذ ذامطلااااااااااااا  اتلليااااااااااااا    اااااااااااااف ل ذاسينااااااااااااا        
ذانفليااااااااااااا  ذاي ي يااااااااااااا   عااااااااااااا  ط يااااااااااااام لساااااااااااااف  ذاتلااااااااااااا ذ ذ  يذانسااااااااااااا   يذام  ااااااااااااا  ذاسلمااااااااااااا  يمااااااااااااا 

   .ذام يي 

 تحليل  صائص العينة حسب السن: الفرع الاول

 19   نساااااااااا   ساااااااااا    اااااااااا ذد ذاسيناااااااااا  ذااااااااااا ي  يتجاااااااااافيسي  ذاماااااااااايذا  ي لاااااااااا  ماااااااااا  ذاجاااااااااادي           
 سن    20ي 30 ي  ( % 108)  ي(%2688)سن  تمد   ا 

 فراد عينة الدراسة حسب السن أتو يا (: 28)الجدول ر م         

 النسبة المئوية التكرارات فئات السن

 389 3 25ا ل من 

 10 23 35ال   25من 

 0988 02 45ال   31من 

 2688 20 41اكثر من 

 100 19 المجموع

 .spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر    
 

 تحليل  صائص العينة حسب الجنس: الثاني الفرع

ي لااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي     عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا  ملينااااااااااا   غل هاااااااااااف مااااااااااا  ذاااااااااااا لي  ليااااااااااا  تماااااااااااد  
  ي ااااااااااا ذ يشاااااااااااي  ذاااااااااااالا (%283)   ااااااااااا  لاااااااااااي     نسااااااااااا   ذلاناااااااااااف   ااااااااااا  (% 6983)ذانسااااااااااا     اااااااااااا 

 .عد  تملي  ذام     شل  ل ي  م  ذامنف   ذتدذ ي  يذلاش ذ ي 
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 فراد عينة الدراسة حسب الجنستو يا ا(: 31)لجدول ر ما    

 %النسبة  التكرار الجنس
 6983 80  كر

 283 2 مؤنث
 111 19 المجموع

 .spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر     

  تحليل  صائص العينة حسب المؤهل العلمي: الفرع الثالث

   مساااااااااااااتي  ذاليسااااااااااااافن  يذاهندسااااااااااااا   اااااااااااااي ذاةفاااااااااااااا   يت ااااااااااااا   ااااااااااااا  ذاجااااااااااااادي  ذامااااااااااااايذا           
 ندسااااااااااا    ماااااااااااف ( %3083)ايسااااااااااافن   ( %2688)علااااااااااالا عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا   ليااااااااااا  يماااااااااااد   نسااااااااااا   

ي ااااااااااا ذ ياااااااااااد  علااااااااااالا ذ  ذام سسااااااااااا  تسمااااااااااا  علااااااااااالا  (.%389)مساااااااااااتي  ذاد ذساااااااااااف  ذاتط يميااااااااااا   اااااااااااا 
 .تي يع  ي  ذاشهفدذ  ذاجفمسي  ال    م  مستي  ذلاطف ذ     ذام سس 

 ؤهل العلميمفراد عينة الدراسة حسب الأتو يا (: 31)ر م الجدول           

 النسبة المئوية التكرارات المستوى

 389 3 دراسات تطبي ية جامعية

 2688 20 ليسانس

 3083 08  ةهندس

 111 19 المجموع

 .spssعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   جم   :المصدر      
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  تحليل  صائص العينة حسب سنوات ال برة: الرابا الفرع

سااااااااااااان   00  نسااااااااااااا   ذلاطاااااااااااااف ذ   ذ  ذا  ااااااااااااا   ذاتااااااااااااا  تتجااااااااااااافيس  ي هاااااااااااا   ااااااااااااا  ذاجااااااااااااادي          
ي اااااااااا ذ يااااااااااد  علاااااااااالا    جطااااااااااف ذ  ذام سساااااااااا  اااااااااااديه    ي اااااااااا   علاااااااااالا نساااااااااا   (%1382)يمااااااااااد   ااااااااااا 

  ي اااااااا ذ (%9830)فاااااااا  تليهااااااااف   اااااااا   قاااااااا  ماااااااا   ماااااااا  ساااااااانيذ   نساااااااا   .   اااااااا   لف ياااااااا   اااااااا  ذاسماااااااا 
ياااااااااد  علاااااااااالا لااااااااا ل ذام سساااااااااا  علااااااااالا تلليااااااااااع ذلاطاااااااااف ذ  ذاشااااااااااف    فامسااااااااا يايف  ذتدذ ياااااااااا   فاااااااااا  

  .(%6) نس   ( 00جالا  00)   ي  ي ذ م  (%3280) نس   ( 01جالا  0)م 

 تو يا افراد عينة الدراسة حسب سنوات ال برة(: 32)الجدول ر م               

 سنوات ال برة التكرارات النسبة المئوية
 سنوات 5ا ل من  31 81 25

 سنوات 11ال   5من  03 2381
 سنة 15ال   11من  8 8

 سنة 15اكثر من  22 4283
 المجموع 19 111

 .spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر      

  سنوات العمل في المنصب الحاليحسب تحليل  صائص العينة : الفرع ال امس

   نساااااااااااااا   ذلا اااااااااااااا ذد ماااااااااااااا  عيناااااااااااااا  ذاد ذساااااااااااااا  ذااااااااااااااا ي  ذاتاااااااااااااافا  ي لاااااااااااااا  ماااااااااااااا  ذاجاااااااااااااادي          
يشاااااااااااتةلي   ااااااااااا  من ااااااااااا ه  ذالااااااااااافا  منااااااااااا   قااااااااااا  مااااااااااا   مااااااااااا  سااااااااااانيذ  نسااااااااااا ته  ل يااااااااااا   ي ااااااااااا  

ساااااااااااان   نساااااااااااا    00ذااااااااااااالا  0  فاااااااااااا  ماااااااااااا  (3089)ساااااااااااان   ااااااااااااا  00  تليهااااااااااااف  لفاااااااااااا  ماااااااااااا  (0082%)
ياااااااااااد   ي  مااااااااااف يااااااااااد   اااااااااا ذ علااااااااااالا ذ  ذام سساااااااااا  تسماااااااااا  علاااااااااالا تاااااااااااديي  عمفاهااااااااااف  اااااااااا  ذاسد(3280)

  .م  ذامنف    ي  ذ يمل     يسفعد    تنمي  مهف ذته 
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 فراد عينة الدراسة حسب سنوات العمل في المنصب الحاليأتو يا (: 33) الجدول ر م       

 النسبة المئوية التكرارات العناصر
 5183 41 سنوات 5ا ل من 

 2381 19 سنة 15ال   5من 
 2581 21 سنة 15اكثر من 
 111 19 المجموع

 .spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر       

 سنوات العمل ما الرئيس الحاليتحليل  صائص العينة حسب : السادسالفرع 

 فراد عينة الدراسة حسب سنوات العمل ما الرئيس الحاليأتو يا (: 34)الجدول ر م          

 

 .spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر         

 ااااااااا ذد ذاسينااااااااا  ذاتااااااااا  تسمااااااااا  مااااااااا  ذاااااااااا  ي  ذالااااااااافا  منااااااااا     نسااااااااا    يت اااااااااي  مااااااااا  ذاجااااااااادي  
لفااااااا  مااااااا  فااااااا  ذا  ااااااا  ذاتااااااا  عملااااااا  مااااااا    يساااااااهف ذالااااااافا  لأ  (%06)قااااااا  مااااااا  سااااااانتي  تماااااااد   اااااااا  
  ااااااااااا  سااااااااااانيذ   ماااااااااااف ذاتااااااااااا  عملااااااااااا  مسااااااااااا  مااااااااااا  سااااااااااانتي  ذاااااااااااالا    (%3280)  ااااااااااا  سااااااااااانيذ   اااااااااااا  

 (.%0886) مد    ا 

 

 

 العمل سنوات التكرارات النسبة المئوية
 ا ل من سنتين 19 58
 سنوات 4من سنتين ال   01 1188
 سنوات 4اكثر من  03 2381
 المجموع 19 100
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 تحليل  صائص العينة حسب عدد الدورات التكوينية: الفرع السابا

 الدورات التكوينيةعدد فراد عينة الدراسة حسب أتو يا (: 35)الجدول ر م             

 عدد دورات التكوين التكرارات النسبة المئوية

 دون تكوين 29 4182

 ا ل من دورتين 00 1481

 دورات 4ال   2من  39 33.3

 دورات 4اكثر من  0 184

 المجموع 83 100,0

 .spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف    :المصدر           

ذلا اااااااااا ذد ذااااااااااا ي  ااااااااااا  يتل ااااااااااليذ علاااااااااالا دي ذ  تليينياااااااااا     نساااااااااا   ي لاااااااااا  ماااااااااا  ذاجاااااااااادي  
  اااااااااااااا  دي ذ  قااااااااااااااد   ااااااااااااااا    يماااااااااااااا  دي تااااااااااااااي  ذااااااااااااااالا (%1983)ل ياااااااااااااا  جاااااااااااااادذ ي ااااااااااااااي يمااااااااااااااد   ااااااااااااااا 

( %981)ممااااااااااااااااااا  تل ااااااااااااااااااليذ علااااااااااااااااااالا دي   يذلااااااااااااااااااد   ينسااااااااااااااااااا   ( %0180)  ينساااااااااااااااااا   (2282%)
  ي ااااااااادي    ذام سسااااااااا  لا ت لاااااااااس علااااااااالا ذاتاااااااااد ي    ااااااااا  دي ذ  لفااااااااا  مااااااااا   ممااااااااا  تل اااااااااليذ علااااااااالا 

  .   ذام   ا  يتل ليذ عللا تليي   ياي ام   يذلد  19م   لف    لفي ذ  لأ

 اتجاهات أفراد العينة حسب أبعاد الدراسة تحليلو  عرض: لثالثا طلبلما

ماااااااااااا   اااااااااااا   يت اااااااااااام   اااااااااااا ذ ذامطلاااااااااااا   تلديااااااااااااد نمااااااااااااط ذامياااااااااااافد  ذاسااااااااااااف د  اااااااااااا  ذام سساااااااااااا         
يلاااااااااا ا    لاااااااااي    سااااااااافد ذامياااااااااافد  ذات فدايااااااااا  ي  سااااااااافد ذامياااااااااافد  ذاتلييليااااااااا  جف اااااااااف  ذاسيناااااااااا جذتجف اااااااااف  

د جاااااااااااا  تااااااااااااففي  ذلانماااااااااااافط ذاميفدياااااااااااا   اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ   ذا  دياااااااااااا   ذاجمفعياااااااااااا  يذاتن يمياااااااااااا   
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فلاجف ااااااااااااا  علااااااااااااالا ي اااااااااااااا   . يذ ت اااااااااااااف  ع قااااااااااااا  ذلا ت ااااااااااااافط  اااااااااااااي  ذامتةيااااااااااااا ي   ذامساااااااااااااتم  يذاتاااااااااااااف  
 .  ذاسفم م تلع تسف لا  ذاد ذس  ذات  ت  ط لهف    ذاممدم

 بسكرة -فرع جنرال كابل-صناعة الكوابل  نمط ال يادة السائد في مؤسسة: الفرع الاول

  ذاممدماااااااا  ذاسفماااااااا ساااااااايت   اااااااا   اااااااا ذ ذامطلاااااااا  ذلاجف اااااااا  عاااااااا  ذلاساااااااا ل  ذاتاااااااا  ط لاااااااا   اااااااا         
اتلدياااااااااد نماااااااااط ذاميااااااااافد  ذاساااااااااف د  ااااااااا  ذام سساااااااااا    فلاعتمااااااااافد علااااااااالا لساااااااااف  ذامتيساااااااااط ذالسااااااااااف   

ذاميااااااااااافد  ذاساااااااااااف د  ذات ااااااااااافدا  ذي  جف اااااااااااف  ذاسينااااااااااا   لاااااااااااي  ذاااااااااااانمطجذامااااااااااا ج  امس  ااااااااااا  ذتجف اااااااااااف  
 فلا ااااااااااااف   ذااااااااااااالا ذلانلاااااااااااا ذع ذامسيااااااااااااف   امس  اااااااااااا  د جاااااااااااا  ذاتشاااااااااااات   اااااااااااا  ذجف ااااااااااااف   .ذاتلااااااااااااييل 

 .ذاسين  ع  ذامتيسط

 نمط ال يادة التحويلية  بعادأتحليل : أولا

هددددددددددل تتددددددددددوافر  صددددددددددائص ال يددددددددددادة التحويليددددددددددة لدددددددددددى  يددددددددددادات مؤسسددددددددددة : السددددددددددؤال الاول
 صناعة الكوابل بسكرة، فرع جنرال كابل؟

ا جف اااااااااااا  عاااااااااااا   اااااااااااا ذ ذاساااااااااااا ذ   ساااااااااااايت  تللياااااااااااا  ع ااااااااااااف ذ  ذامميااااااااااااف  ذا ف اااااااااااا   اااااااااااانمط ذامياااااااااااافد  
 ساااااااااااااااد ذالف يسماااااااااااااااف  ذاتل ياااااااااااااااس ذلااهااااااااااااااافم   ذلاساااااااااااااااتفف   ذا ل يااااااااااااااا   )  ذاتلييليااااااااااااااا   لااااااااااااااا  ذ سفد اااااااااااااااف

اتلدياااااااااد ذتجاااااااااف  ذجف اااااااااف  عينااااااااا  ذاد ذسااااااااا     مااااااااا   ااااااااا   لساااااااااف   ذامتيساااااااااط (ذلاعت اااااااااف  ذا ااااااااا د 
يذلانلاااااااااا ذع ذامسيااااااااااف   الاااااااااا  ع ااااااااااف   امس  اااااااااا  د جاااااااااا  تشاااااااااات  ذجف ااااااااااف  ذاسيناااااااااا  عاااااااااا  ذامتيسااااااااااط 

 ساااااااااااد مااااااااااا  ذ سااااااااااافد  يذامتيساااااااااااط ذامااااااااااا ج  اتلدياااااااااااد ذتجف اااااااااااف  عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا  الااااااااااا . ذالساااااااااااف  
 .ذاد ذس   يل  نمط م  ذلانمفط ذات  ت  تلديد ف

 
 
 
 

 



الفصل الرابع:  دراسة حالة تاثير الانماط القيادية في تنمية  
مهارات مؤسسة صناعة الكوابل  - فرع جنر ال كابل- بسكرة  

252 
 

 اتجاهات اجابات العينة حول بعد الكاري ما(: 31)الجدول ر م 

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

    ساااااااااااااااف ه    ااااااااااااااا ذد عينااااااااااااااا  ذاد ذسااااااااااااااا  يااااااااااااااا ي        مااااااااااااااا  نتاااااااااااااااف   ذاجااااااااااااااادي  ي هااااااااااااااا         
  (28093)ليفناااااااااف ذاتااااااااااففي  مااااااااا   ااااااااا   ذالف يسمااااااااااف  ليااااااااا  قاااااااااد  متيسااااااااااط ذا ساااااااااد  ااااااااااا  يمف ساااااااااي  

ي اااااااااي يمااااااااا   ااااااااا  ذا  ااااااااا  ذاففافااااااااا  مااااااااا    اااااااااف  سااااااااال  ايلاااااااااف   ذا مفسااااااااا   ي ااااااااا ذ يسنااااااااا  ذ  ذاتاااااااااففي  
جف اااااااااف  ج   لماااااااااف يت ااااااااا  مااااااااا  ذاجااااااااادي  . مااااااااا   ااااااااا    ااااااااا ذ ذا ساااااااااد ميجااااااااايد يالنااااااااا  ااااااااااي  قاااااااااي 

    سااااااااااااف ه  يمف سااااااااااااي   اااااااااااا ذ ذا سااااااااااااد غفا ااااااااااااف     اااااااااااا ذد ذاسيناااااااااااا  مت فيتاااااااااااا    هنااااااااااااف  ماااااااااااا  ياااااااااااا    
طف  لسااااااااااااف ي  قااااااااااااد   علاااااااااااالا ذاتاااااااااااايذا     متيساااااااااااا(1  0)ييت اااااااااااا   ااااااااااااا   اااااااااااا  ذاس ااااااااااااف ذ   قاااااااااااا  

  (  يساااااااااااااا  ذام فشاااااااااااااا  يل اااااااااااااالا  فلت ذماااااااااااااا )  (1)  يتشاااااااااااااال  ذاس ااااااااااااااف    قاااااااااااااا  (28820  28129)
دي  فماااااااااا  تفماااااااااا   اااااااااا    يساااااااااا  ااااااااااا) اااااااااافل   متيسااااااااااط  تليهااااااااااف ذاس ااااااااااف   ذلايااااااااااالا ذاتاااااااااا  تشااااااااااي  ذااااااااااالا 

 الرقم
       

 عبارات بعد الكاريزما         
المتوسط  درجات السلم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

 38431 02 3 00 09 30 التكرار لديك الث ة التامة في رئيسك المباار  1
 

 غفا ف 18415
% 22.2 3180 0683 0182 0988 

 ذليفنف 18388 38381 6 00 01 09 31 التكرار انت ف ور بالعمل ما رئيسك المباار 2
% 2183 3180 0886 0683 0080 

رئيسك المباار يتجاو  مصالحه  3
 الا صية

 نفد ذ 18222 28511 08 39 03 06 1 التكرار
% 080 3181 0081 2282 3083 

 غفا ف 18848 38131 3 1 31 20 08 التكرار رئيسك المباار يحظ  باحترامك 4
% 3083 2688 2183 080 389 

ترى أن رئيسك المباار يتمتا ب وة  5
 وجا بية الا صية

 ذليفنف 18211 38111 02 03 30 39 9 التكرار
% 888 2282 3986 0081 0988 

ترى أن رئيسك المباار نمو ج أ لا ي  1
 ي تدى به

 ذليفنف 18349 38121 01 09 02 31 00 التكرار
% 0180 2183 0988 3180 0886 

يتحدث رئيسك معك عن ال يم  1
 والمعت دات الاكثر أهمية بالنسبة له

 ذليفنف 08201 28981 30 9 08 33 9 التكرار
% 888 2086 3083 888 3986 

يادد رئيسك المباار عل  اهمية  9
 الالت ام بالمعت دات وال يم التنظيمية

 ذليفنف 08032 38231 01 01 08 21 8 التكرار
% 6 1289 3083 0383 0383 

 احيدددددددددانا 38112   متوسط المتوسطات
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ليفناااااااااف   ذاسينااااااااا  تماااااااااف     ااااااااا ذد    لفنااااااااا  لسااااااااا  يجهااااااااا  ن ااااااااا  ماااااااااف  ااااااااافق  ذاس اااااااااف ذ   (.ذام فشااااااااا 
ييسااااااااااااايد  ااااااااااااا ذ ذاااااااااااااالا  (.2  8  0  9  3  3) ذاس اااااااااااااف    قاااااااااااا  :  فات تيااااااااااااا  لفاتااااااااااااافا يمتيسااااااااااااطفتهف 

 يلااااااااااااا  تن يمااااااااااااا    مااااااااااااا   يسيااااااااااااام عمليااااااااااااا  ذلات اااااااااااااف  ذا ااااااااااااافعد  لا لاااااااااااااعذعتمااااااااااااافد ذام سسااااااااااااا  
يذانفسااااااااااا  يذلا مياااااااااا   اااااااااا  ذام سساااااااااا   يعااااااااااد  ذلا تمااااااااااف   فلات ااااااااااف  يس قاااااااااا  تس يااااااااااع ذلا اااااااااا ذد  مااااااااااي  

 اااااااااا  يمسلناااااااااا   ي اااااااااا    ساااااااااال   قااااااااااي  ذام سساااااااااا  ملتي  ذام سساااااااااا  ي  يتهااااااااااف  علاااااااااالا ذااااااااااا غ  ماااااااااا  
 :((3)أنظر ملحق ر م )  قي  ذام سس 

  سااااااااااااااف  ذامااااااااااااااي  ذاتاااااااااااااا  تلاااااااااااااادد ساااااااااااااالي  جمياااااااااااااا   نلاااااااااااااا  نتمفساااااااااااااا  م اااااااااااااافد  مشاااااااااااااات ل  علاااااااااااااالا
   ...ذامي  ي 

   ذانسذ ااااااااااا   ذاناااااااااااف    نااااااااااادم  قيمناااااااااااف ذلاسفساااااااااااي  ذاتااااااااااا  ت لاااااااااااس علااااااااااالا لسفساااااااااااي  ذاسمااااااااااا  نلااااااااااا
  ذلالت ذ   ذامس ياي  يذاس م     ل  مفنمي    

   نل  نلت    س نف ذا سل يننج  لش ل  يذلد 

   نل  نمد  ذانف  يمسف  ه  ذاجمفعي  يذامهف ذ  يذا   ذ 

    نل  نسم  جن ف ذالا جن   نسذ    يذالدي    دم ي  ذل 

  نل  نتيق  ذلتيفجف  ذاسم   ينستجي  اهف 

   مف     ل  مف نمي    أنل  نت  ع. 

ذ  ذاتمتاااااااااا    "جف  ياااااااااا  ذاش  ااااااااااي ي تمتاااااااااا   مااااااااااي    يساااااااااا  ذام فشاااااااااا  ي" مااااااااااف  يمااااااااااف ي اااااااااال ع ااااااااااف    
  تلااااااااااي  اةاااااااااا  ذاتيذ اااااااااا   ذالةاااااااااا  دي ذ ل ياااااااااا ذ   ماااااااااا  ذامهاااااااااا   فتلساااااااااا   يهاااااااااا  ش  ااااااااااي ذا جف  يااااااااا  

 اااااااااا  تمف ي  ااااااااااف يذع نفتهااااااااااف علاااااااااالا ذالةاااااااااا  تستمااااااااااد ذام سساااااااااا  جلا    يذ اااااااااال  يم هيماااااااااا  الجمياااااااااا   
ي اااااااااا ذ مااااااااااف تاااااااااا  م ل تاااااااااا   اااااااااا  ذلاع نااااااااااف  ذامنشااااااااااي    اااااااااا  ذام سساااااااااا  ذا  نسااااااااااي  يذلانجليسياااااااااا   

   علااااااااااالا ذاااااااااااا غ  مااااااااااا  . يلااااااااااا ا  ذاميقااااااااااا  ذلاالت ينااااااااااا  الم سسااااااااااا  ذاملليااااااااااا  يذاشااااااااااا ي  ذلاجن ااااااااااا 
يالناااااااااا  يشاااااااااال  عف مااااااااااف ل ياااااااااا ذ ذ ااااااااات ع ذالةاااااااااا  ااااااااااا  يشاااااااااال  عف مااااااااااف ل ياااااااااا ذ   فانسااااااااا   ا طااااااااااف ذ   

 قناااااااااافك ف ساااااااااا  ذاماااااااااافد  امم فلا ااااااااااف   جااااااااااالا  اااااااااا ي   . السمااااااااااف   ي  ذامسااااااااااتي  ذاسلماااااااااا  ذامتاااااااااادن 
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  تلاااااااااااد     لاااااااااااف   يتم ااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ  ذاتااااااااااا   يملااااااااااا  دي ذ مهماااااااااااف  ااااااااااا  تم ااااااااااا  ذلألانااااااااااا  يلسااااااااااا  
يلااااااااااا   ااااااااااا ذ  ااااااااااااي مهمااااااااااا  ذامف اااااااااااد لا  ذاتيذ اااااااااااا  ذاجياااااااااااد  يمااااااااااايد ذااااااااااااالا ذات اااااااااااف    يذافمااااااااااا   ااااااااااااي  

 . ذلاط ذع يم  ف  ذلاقتنفك يتم   ذلا  

 الالهامياتجاهات اجابات العينة حول بعد التحفي   (:31)الجدول ر م 
المتوسط  درجات السلم التحفي  الالهاميعبارات بعد  الر م

 المرجح
الانحراف 
 المعيار 

اتجاه 
اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

 ذليفنف 08231 28118 30 0 33 33 1 التكرار رئيسك المباشر يلهم افكارك 8
% 080 3383 3383 981 2380 

يشدد على اهمية  رئيسك المباشر 11
 تحقيق شعور جماعي بالمهمة

 ذليفنف 08331 28811 09 03 01 20 0 التكرار
% 981 2688 0886 0081 3180 

يتكلم عن رئيسك المباشر   11
 المستقبل بتفاؤل

 ذليفنف 08001 28154 08 00 31 33 1 التكرار
% 1 3383 2183 0683 3083 

معايير عالية رئيسك المباشر يحدد  12
 في الاداء

 ذليفنف 08303 38129 00 00 02 20 3 التكرار
% 0182 2688 0988 0683 0180 

رئيسك المباشر يوفر لك التشجيع  13
 المستمر

 ذليفنف 08128 38113 06 00 6 33 00 التكرار
% 0180 2086 0080 0180 3181 

رئيسك المباشر يركز انتباهك على  14
 لتنجح في أدائهفعله ما يجب 

 ذليفنف 08311 38244 6 01 00 36 00 التكرار
% 0180 2883 0683 0886 0080 

رئيسك المباشر يظهر تصميما  15
 لانجاز ما تم تحديده من عمل

 ذليفنف 08209 38218 02 6 00 21 00 التكرار
% 0180 1289 0180 0080 0988 

مقنعة رؤية لديه رئيسك المباشر  11
 للمستقبل

 غفا ف 08009 38891 02 6 39 39 1 التكرار
% 080 2282 2282 0080 0988 

رئيسك المباشر يتحدث عن كيفية  11
بناء الثقة بين الافراد بعضهم ببعض 
والتي يمكن ان تمكنهم من تجاوز 

 الصعوبات

 ذليفنف 08202 28831 06 9 31 38 9 التكرار
% 888 2189 3089 888 3181 

 احيانا 38181  متوسط المتوسطات
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر
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  ذامااااااااااافد  يمف ساااااااااااي    ااااااااااا ذد ذاسينااااااااااا  تااااااااااا    جف اااااااااااف  ج  نتاااااااااااف    ي لااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي          
( 09)  يلفنااااااااااااا  ذاس اااااااااااااف ذ   قااااااااااااا  (28168) متيساااااااااااااط قاااااااااااااد   اااااااااااااا ليفناااااااااااااف ذاتل ياااااااااااااس ذلااهااااااااااااافم    

  (00 6)مااااااااااااااف ذاس ااااااااااااااف ذ     (28638) متيسااااااااااااااط لياااااااااااااا  قااااااااااااااد   ااااااااااااااا ل اااااااااااااا   ذ     اااااااااااااا  ذاس ااااااااااااااف  
لماااااااااااف ي لااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي   (.38986  38901)ذلادنااااااااااالا  ميمااااااااااا   ااااااااااا   لفنااااااااااا  متيساااااااااااطفتهف 

جف ااااااااااااااف  ذاسيناااااااااااااا  لياااااااااااااا  تجاااااااااااااافيس ذلانلاااااااااااااا ذع ذامسيااااااااااااااف   ذايذلااااااااااااااد ج   نااااااااااااااف  تشاااااااااااااات   اااااااااااااا   
 .ذا لي 

ف ااااااااااااف    ذتج   ذااااااااااااالا "  يساااااااااااا  ذام فشاااااااااااا  ادياااااااااااا    ياااااااااااا  ممنساااااااااااا "   (09)تشااااااااااااي  ذاس ااااااااااااف    قاااااااااااا  
  ذاماااااااااافد  اااااااااااديه    ياااااااااا  ممنساااااااااا   اااااااااا  ذاةفااااااااااا   ي  ياااااااااا  م سساااااااااا    اااااااااا ذد ذاسيناااااااااا  تاااااااااا    جف ااااااااااف  ج

قاااااااااااي  ) م سسااااااااااا  يذلاااااااااااد  تت ااااااااااا   فاسااااااااااافا  :  "  ااااااااااانفع  ذاليذ ااااااااااا  ملااااااااااادد   ااااااااااا  ذاس اااااااااااف   ذاتفايااااااااااا 
   اااااااااااااالا ج  ي ااااااااااااا  تهااااااااااااادع ( 2 الملحدددددددددددددق ر دددددددددددددم) (" ذال اااااااااااااي   ذامنتجاااااااااااااف   ذلادذ   ذاناااااااااااااف 

  تلاااااااااااااي   ااااااااااااا  لااااااااااااا  ذلاسااااااااااااايذم    ذلت ذماااااااااااااف ي تلاااااااااااااي  ذلالفااااااااااااا  نجفلاااااااااااااف  ااااااااااااا  ذاسااااااااااااافا   يذلالفااااااااااااا
  عاااااااااد  ذات لياااااااااس علااااااااالا ذاتيذ ااااااااا   اااااااااا  يااااااااا د  ذاااااااااالا  يعلااااااااالا ذاااااااااا غ  مااااااااا   اااااااااا   ااااااااا. ذاجة ذ يااااااااا 

ييلاااااااااد مااااااااا  ي اااااااااي  ذلا ااااااااادذع يذامسااااااااافيي  . ذاي اااااااااي  يذا هااااااااا  ذاجياااااااااد ا  يااااااااا  ي سااااااااافا  ذام سسااااااااا 
 . ف   م  ذعتمفد ذام سس  اهيل  تمليد . ذاملدد  ا دذ 

  يسااااااااا  ذام فشااااااااا  ياااااااااتلل  عااااااااا  " مااااااااا   اااااااااي  ذاس اااااااااف ذ  ذامهمااااااااا   ااااااااا  ذاتل ياااااااااس ذلااهااااااااافم   ع اااااااااف   
ماااااااااا   ااااااااااي  ذلامااااااااااي  ذامل ااااااااااس  ا  اااااااااا ذد  ااااااااااي لاااااااااادي  ذاماااااااااافد  عاااااااااا  ذامسااااااااااتم   يعاااااااااا  " ذامسااااااااااتم  

ذلانجااااااااااافسذ  ذامااااااااااا ذد تلميمهاااااااااااف  لا  ذالااااااااااادي   ت اااااااااااف   يل اااااااااااس علااااااااااالا ذلانجااااااااااافس  يالااااااااااا  ي ااااااااااادي ذ  
يذالاااااااااادي  عاااااااااا  ذامسااااااااااتم    ممااااااااااف يلااااااااااد ماااااااااا  ن اااااااااا   ذاماااااااااافد  لا ي لااااااااااسي  لفياااااااااا ذ علاااااااااالا ذات ااااااااااف   

ذلا اااااااااااا ذد امسااااااااااااتم له   ييط اااااااااااا  علاااااااااااالا منااااااااااااف  ذاسماااااااااااا  ذااااااااااااا يتي   دي  ذات لياااااااااااا   اااااااااااا  ذاتةيياااااااااااا   
  يجااااااااايد   ااااااااا   تسمااااااااا  ي ااااااااام عمااااااااايد  لالفااااااااا  مااااااااا  عشااااااااا  سااااااااانيذ    اااااااااالا ج فلا اااااااااف   . يذلا ااااااااادذك

تساااااااايش دذ ماااااااا  ذا اااااااايع ماااااااا  مسااااااااتم لهف ذاااااااااي ي    لتاااااااالا اااااااااي لفناااااااا    اااااااا   ااااااااةي    هاااااااا  ساااااااات ف  
  ذام سساااااااا   اااااااا  أي  ااااااااف  يي ماااااااالا ذاجااااااااي ذاسااااااااف  مشاااااااالي   سااااااااد  ذلامااااااااف  يذلاسااااااااتم ذ   ي ااااااااعلاااااااالا غ

 .  تت للا ع  مي  يهف   يق  يمل   
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 اتجاه اجابات عينة الدراسة حول بعد الاستثارة الفكرية (:39)لجدول ر م ا

 الر م
المتوسط  درجات السلم الاستثارة الفكريةعبارات بعد 

 المرجح
الانحراف 
 المعيار 

 اتجاه
اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1    
رئيسك المباشر يمكنك من التفكير  19

 في المشاكل القديمة بطرق جديدة
 ذليفنف 08110 28919 00 09 21 06 3 التكرار

% 389 3181 2380 3180 0180 

رئيسك المباشر يبحث عن وجهات  18
 نظر ابداعية مختلفة

 ذليفنف 08138 28912 30 03 01 39 6 التكرار
% 0080 2282 0383 0081 3986 

رئيسك المباشر يشجعك للتعبير عن  21
 أفكارك وارائك

 ذليفنف 08306 38111 03 08 09 30 3 التكرار
% 0182 2380 3180 3083 0081 

رئيسك المباشر يشكك في الطرق  21
 التقليدية لفعل الاشياء

 ذليفنف 08123 38113 8 01 21 08 9 التكرار
% 888 3083 1289 0886 6 

رئيسك المباشر يشجعك على التفكير  22
في الافكار التي لم تكن ابدا محل 

 شك

 ذليفنف 08328 38151 00 09 08 39 3 التكرار
% 0182 2282 3083 3180 0180 

رئيسك المباشر يبحث عن وجهات  23
 نظر مختلفة في حل المشاكل

 ذليفنف 08080 38111 01 00 08 20 0 التكرار
% 981 2688 3083 0683 0383 

رئيسك المباشر يقترح طرق جديدة  24
 لكيفية اداء الاعمال

 ذليفنف 08301 38215 00 3 33 33 6 التكرار
% 0080 2086 3383 0182 0180 

رئيسك المباشر يشجعك للنظر في  25
 المشاكل من زوايا مختلفة

 ذليفنف 08098 28811 02 01 38 32 0 التكرار
% 981 3680 2189 0383 0988 

رئيسك المباشر يشجعك على   21
التفكير بطرق غير تقليدية لحل 

 المشاكل التقليدية

 ذليفنف 08212 28831 01 03 02 30 3 التكرار
% 0182 2380 0988 3280 0886 

 أحيانا    28881  متوسط المتوسطات
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 



الفصل الرابع:  دراسة حالة تاثير الانماط القيادية في تنمية  
مهارات مؤسسة صناعة الكوابل  - فرع جنر ال كابل- بسكرة  

257 
 

 ااااااااااااا ذد ذاسينااااااااااااا  لاااااااااااااي  ممف سااااااااااااا   ساااااااااااااد ذلاساااااااااااااتفف    جف اااااااااااااف  ج   ت هااااااااااااا   ااااااااااااا  ذاجااااااااااااادي         
  (38660)ذا ل يااااااااا  مااااااااا  طااااااااا ع   ساااااااااف ه  ممف سااااااااا  متيساااااااااط  ليااااااااا  قاااااااااد  متيساااااااااط ذا ساااااااااد  اااااااااا 

   قاااااااااا  يقاااااااااد  متيساااااااااط ذاس اااااااااف ذ.    ااااااااا  ساااااااااال  ايلاااااااااف   ذا مفسااااااااا (ذليفناااااااااف)ييقااااااااا   ااااااااا  ذا فنااااااااا  
( 03)ماااااااااف ذاس ااااااااااف    قاااااااااا   ي ااااااااااي ذل ااااااااا  متيسااااااااااط  ااااااااا  ع ااااااااااف ذ   ااااااااا ذ ذا سااااااااااد  ( 28310) اااااااااا ( 31)

   ييي ااااااااا   ااااااااا ذ  .ي اااااااااي ذدنااااااااالا متيساااااااااط  ااااااااا   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد( 38313) ماااااااااد قاااااااااد  متيساااااااااطهف  اااااااااا 
مساااااااااف م  ذلا ااااااااا ذد  ااااااااا  ذلاقت ذلاااااااااف  يذامشاااااااااف ل  ملاااااااااديد   ي ااااااااا  ن ااااااااا  ذانتيجااااااااا  ذاتااااااااا  ي ااااااااال  

  مسااااااااااف م  ذلا اااااااااا ذد  فلاقت ذلااااااااااف   ااااااااااالا جشااااااااااف     لياااااااااا  " اناددددددددددونة محمددددددددددد" ايهااااااااااف د ذساااااااااا  ج
يذامشاااااااااف ل   اااااااااا  لاااااااااا  ذامشاااااااااافل  ذامهنياااااااااا  ملاااااااااديد   اااااااااا  ذام سساااااااااا   يلا تسطاااااااااالا  اهااااااااااف ذاملفناااااااااا  

ااااااااااااالا ط يساااااااااااا  ذاهيلاااااااااااا  ذاتن يماااااااااااا  ذاتمليااااااااااااد   ذااااااااااااا   يلاااااااااااادد  دقاااااااااااا  جذا سماااااااااااا   يي جاااااااااااا   ااااااااااااا  
ذامسااااااااا يايف  يذا ااااااااا ليف  الااااااااا   ااااااااا د  ي اااااااااي يااااااااا ف   ااااااااا ا  علااااااااالا ذااااااااااتسل  ذا ااااااااا د  يذاجمااااااااافع   

ملااااااااااا  مااااااااااا  نمااااااااااا  يت ااااااااااافد  ذامسليماااااااااااف  يذامساااااااااااف ع  اااااااااااي  ذلا ااااااااااا ذد   لماااااااااااف ي اااااااااااسع ذاماااااااااااد ذ  يي
ذا  دياااااااااا  يذاجمفعياااااااااا  علاااااااااالا ذاتطاااااااااايي  يذلا اااااااااادذك  يينشاااااااااا  فمف اااااااااا  عااااااااااد  ذلالتاااااااااا ذ   اااااااااا  ذاتنمياااااااااا  

    اااااااااااادذ  ذااااااااااااا  جتفلاااااااااااا  ذاماااااااااااافد  ا اااااااااااا ل ج  عااااااااااااد   لمااااااااااااف  1.عاااااااااااا  ذامسااااااااااااف ع دذ اااااااااااا  ذام سساااااااااااا 
  تاااااااااااي ي  لأ.  دذعيااااااااااا ذ  ف  جدياااااااااااد  ي  لاااااااااااأيذامشاااااااااااف ل  تلاااااااااااد مااااااااااا   غ ااااااااااا  ذلا ااااااااااا ذد  ااااااااااا  ذلاتياااااااااااف   

 لاااااااااف  ذاتاااااااااف سي   مماااااااااف يجسلهااااااااا   اااااااااالا ذساااااااااتفف   جمناااااااااف  يفمف ااااااااا  مشاااااااااجس  علااااااااالا ذلا ااااااااادذك  تااااااااا د  
 . دذ م  ذا ل  ع  ذامس    ييسملي  عللا تنمي  مهف ذته 

 

 

 

                                   
، (دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل بسكرة)نظام المعلومات وأهميته في تسيير المعارف بالمؤسسة ملمد شنشين   1

جفمس  ملمد  ي    سل    للي  ذاسلي  ذتقت فدي  يذاتجف ي  يعلي  ذاتسيي   قس  علي  ذاتسيي     ط يل  دلتي ذ  ذاسلي     علي  ذاتسيي  
  .081ل   3100 -3101 سل    
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 اتجاهات اجابات عينة الدراسة حول بعد الاعتبار الفرد  (:38)الجدول ر م 

المتوسط  درجات السلم الفرد الاعتبار عبارات بعد  الر م
 المرجح

الانحراف 
 المعيار 

اتجاه 
اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

 ياخذ من وقتهرئيسك المباشر  21
 لبعض المهام  تعليمك وتدريبكل

 ذليفنف 08063 28412 32 01 38 01 1 ذاتل ذ 
% 080 0383 2189 0886 3680 

رئيسك المباشر يعطي اهتماما   29
بالاشخاص الذين يبدون 

 مهملين

 ذليفنف 08323 28919 09 09 08 30 1 ذاتل ذ 
% 080 2380 3083 3180 3180 

 وفر لك فرصرئيسك المباشر ي  28
 التدريب والتعليم

 ذليفنف 08219 28111 32 3 30 09 9 ذاتل ذ 
% 888 3180 2380 0182 3680 

رئيسك المباشر يعلمك تحديد  31
 احتياجات وقدرات الاخرين

 ذليفنف 08303 28119 30 01 06 39 3 ذاتل ذ 
% 389 2282 3181 0383 3986 

رئيسك المباشر يعاملك كونك  31
فرد بدلا من كونك عضو في 

 مجموعة

 ذليفنف 08039 28151 03 01 30 32 3 ذاتل ذ 
% 389 3680 2380 0383 3280 

على تطوير رئيسك المباشر يركز  32
 قدراتك

 ذليفنف 08310 28118 08 01 06 39 3 ذاتل ذ 
% 389 2282 3181 0886 3083 

رئيسك المباشر يعامل كل فرد  33
على ان له احتياجات، قدرات 

 وطموحات مختلفة   

 ذليفنف 08030 28941 08 3 30 39 3 ذاتل ذ 
% 389 2282 2380 0182 3083 

يستمع باهتمام رئيسك المباشر  34
 لانشغالاتك

 ذليفنف 08396 38121 01 00 31 30 3 ذاتل ذ 
% 0182 2380 3089 0180 0886 

 أحيانا 28151  متوسط المتوسطات 

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 ذلاعت اااااااااف  ذا ااااااااا د  ااااااااا ذد ذاسينااااااااا  لاااااااااي  ممف سااااااااا   ساااااااااد    ذجف اااااااااف   ت هااااااااا   ااااااااا  ذاجااااااااادي        
  ييقاااااااااا  (38809)ماااااااااا  طاااااااااا ع   سااااااااااف ه  ممف ساااااااااا  متيسااااااااااط  لياااااااااا  قااااااااااد  متيسااااااااااط ذا سااااااااااد  ااااااااااا 

 اااااااااا ( 21) قااااااااا   يقاااااااااد  متيساااااااااط ذاس اااااااااف   .   ااااااااا  سااااااااال  ايلاااااااااف   ذا مفسااااااااا (ليفناااااااااف ) ااااااااا  ذا فنااااااااا  
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 ماااااااااد قاااااااااد  ( 38)ماااااااااف ذاس اااااااااف    قااااااااا   ل ااااااااا  متيساااااااااط  ااااااااا  ع اااااااااف ذ   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد   ي اااااااااي ( 28139)
 .ذا سددنلا متيسط      ذ  ي ي ( 38193)متيسطهف  ا 

اااااااااا  يتل اااااااااليذ علااااااااالا تاااااااااد ي  مااااااااا  عينااااااااا  ذاد ذساااااااا    اااااااا  ذام ااااااااا   19لفااااااااا  مااااااااا      يجااااااااادنف  امااااااااد
ي ااااااااااا ذ يست ااااااااااا  م شااااااااااا ذ سااااااااااال يف مااااااااااا  نفليااااااااااا   تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ   لماااااااااااف      يذلاااااااااااد  يااااااااااااي امااااااااااا  
لا تستماااااااااااد لفياااااااااا ذ علااااااااااالا دي  ذاماااااااااافد   ااااااااااا  عمليااااااااااف  تاااااااااااد ي  ذلا اااااااااا ذد  ييسااااااااااايد  اااااااااااا  ذام سساااااااااا  

التسلااااااااااي  يذاتااااااااااد ي    د  ممف ساااااااااا  ذامااااااااااف مياااااااااا  غ  ماااااااااا  اتلديااااااااااد ذامساااااااااا يايف  يذامهااااااااااف   علاااااااااالا ذااااااااااا
ماااااااااااااف  ي ييس  اااااااااااا .م  يساااااااااااايه  ذام فشاااااااااااا ي  علاااااااااااالا  اااااااااااال  م فشاااااااااااا    يذلتلاااااااااااااف  م فشاااااااااااا    نهاااااااااااالأ

 .يتطل   ل  من   يل  مهم 

  عااااااااااااد  ذاتيذ اااااااااااا  ذاجيااااااااااااد لا يملااااااااااااا  ذاماااااااااااافد  ماااااااااااا   هاااااااااااا  ذنشااااااااااااةفلا  م  يسااااااااااااايه   يلا  لمااااااااااااف 
. لتيفجااااااااااف  ذاتد ي ياااااااااا  اهااااااااااا يملاااااااااانه  ماااااااااا  تلديااااااااااد نماااااااااافط قاااااااااايته  ينماااااااااافط  ااااااااااس ه   اتلديااااااااااد ذلا

ن ساااااااااه   يعاااااااااد  مس  ااااااااا  ذامااااااااافد  الي يااااااااا  ذاتيذ ااااااااا    ااااااااا ذد لا ي ااااااااا سي      ناااااااااف    فلا اااااااااف   ذاااااااااالا 
اااااااااالا عاااااااااد  ذسااااااااااتة   ذاسدياااااااااد مااااااااا  ذامسااااااااااف ع يذامهاااااااااف ذ  يذاطفقااااااااااف  ج  تاااااااااا د   مسهااااااااا   يملااااااااا  

 .ذالفمن  اديه 

  ي لاااااااااااسي علااااااااااالا تسلاااااااااااي  ذلاطاااااااااااف ذ  ذامهاااااااااااف ذ  ذاساااااااااااليلي     ذامااااااااااافد  يجااااااااااا   فلا اااااااااااف   جاااااااااااالا  
لفاااااااااااا  لانهاااااااااااا  مسنيااااااااااااي   فاتيذ اااااااااااا  ماااااااااااا  م تلااااااااااااع ذلا اااااااااااا ذد   فامهااااااااااااف ذ  ذامت   اااااااااااا   اااااااااااا   

 .سهل  ذاتسل  ع  ط يم ذاتد ي 

 بعاد نمط ال يادة التبادلية أتحليل : ثانيا

، فدددددددرع لددددددددى  يددددددادات مؤسسددددددة صدددددددناعة الكوابددددددل هددددددل تتددددددوافر  صدددددددائص ال يددددددادة التبادليددددددة
 ؟بسكرة  ال كابلجنر 

ا جف ااااااااااااا  عااااااااااااا   ااااااااااااا ذ ذاسااااااااااااا ذ   سااااااااااااايت  تلليااااااااااااا  ع اااااااااااااف ذ  ذاممياااااااااااااف  ذا ف ااااااااااااا   ااااااااااااانمط        
  ذامشاااااااااااا يط   ذلادذ    فلاسااااااااااااتفنف  ذانشااااااااااااط   أ سااااااااااااد ذاملف اااااااااااا)  سفد ااااااااااااف  ذامياااااااااااافد  ذات فداياااااااااااا   لاااااااااااا  



الفصل الرابع:  دراسة حالة تاثير الانماط القيادية في تنمية  
مهارات مؤسسة صناعة الكوابل  - فرع جنر ال كابل- بسكرة  

260 
 

  ماااااااااا   اااااااااا   لسااااااااااف   ذامتيسااااااااااط اتلديااااااااااد ذتجااااااااااف  ذجف ااااااااااف  عيناااااااااا  (ذلادذ    فلاسااااااااااتفنف  ذاساااااااااافلن 
لاااااااااا ذع ذامسياااااااااااف   الاااااااااا  ع ااااااااااف   امس  ااااااااااا  د جاااااااااا  تشاااااااااات  ذجف اااااااااااف  ذاسيناااااااااا  عااااااااااا  ذاد ذساااااااااا   يذلان

يذامتيسااااااااااط ذاماااااااااا ج  اتلديااااااااااد ذتجف ااااااااااف  عيناااااااااا  ذاد ذساااااااااا  الاااااااااا   سااااااااااد ماااااااااا  . ذامتيسااااااااااط ذالسااااااااااف  
 . سفد ذاد ذس   يل  نمط م  ذلانمفط ذات  ت  تلديد ف 

 اتجاه اجابات عينة الدراسة حول بعد المكافاة الماروطة (:41)الجدول ر م 

  الرقم
 عبارات بعد المكافاة المشروطة

المتوسط  درجات السلم
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

اتجاه 
اجابات 

 العينة
5 4 3 2 1 

رئيسك المباشر يقول لك ماذا يجب أن تفعل  35
 لتحصل على مكافاة نتيجة لمجهوداتك

 نفد ذ 08312 28539 30 00 30 02 1 ذاتل ذ 
% 080 0988 2380 0683 3986 

رئيسك المباشر يعرف ما يتوقعه منك من  31
مجهودات داخل المجموعة ويعرف ما يمكن 

 ان تنجزه خارجها

 ذليفنف 08218 38111 01 02 03 20 3 ذاتل ذ 
% 0182 2688 0081 0988 0886 

 ذليفنف 08369 28958 30 9 09 22 3 ذاتل ذ  ئكيكافيعترف بانجازاتك و رئيسك المباشر   31
% 389 1382 3180 888 3986 

 احيانا  28925  متوسط المتوسطات
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 اااااااااااا ذد ذاسيناااااااااااا  لااااااااااااي  ممف ساااااااااااا   سااااااااااااد ذاملف اااااااااااااف     ذجف ااااااااااااف   ت هاااااااااااا   اااااااااااا  ذاجاااااااااااادي           
ذامشاااااااااااا يط  ماااااااااااا  طاااااااااااا ع   سااااااااااااف ه  ممف ساااااااااااا  متيسااااااااااااط  لياااااااااااا  قااااااااااااد  متيسااااااااااااط ذا سااااااااااااد  اااااااااااااا 

يقااااااااااااد  متيسااااااااااااط .    اااااااااااا  ساااااااااااال  ايلااااااااااااف   ذا مفساااااااااااا (ليفنااااااااااااف ) اااااااااااا  ذا فناااااااااااا    ييقاااااااااااا  (38330)
ماااااااااااف  ل ااااااااااا  متيساااااااااااط  ااااااااااا  ع اااااااااااف ذ   ااااااااااا ذ ذا ساااااااااااد   ي اااااااااااي ( 28188) اااااااااااا ( 29)ذاس اااااااااااف ذ   قااااااااااا  
  دنااااااااالا متيساااااااااط  ااااااااا   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد ي اااااااااي ( 38023) ماااااااااد قاااااااااد  متيساااااااااطهف  اااااااااا ( 20)ذاس اااااااااف    قااااااااا  

اااااااااا  ماااااااااف ذ يجااااااااا     يسااااااااا  ذام فشااااااااا  يماااااااااي )اااااااااالا يجااااااااايد ممف سااااااااا  نااااااااافد   اهااااااااا   ذاس اااااااااف   جييشاااااااااي  
ناااااااا  لا ياااااااات  تلدياااااااااد  ااااااااالا ج  ي اااااااا  تشااااااااي  (   ت ساااااااا  اتل اااااااا  علاااااااالا ملف ااااااااف  نتيجاااااااا  امجهيدذتااااااااا 

  ااااااااااااادذع ذلادذ   شااااااااااااال  يذ ااااااااااااا   ي فاتااااااااااااافا  ذلانجااااااااااااافسذ  ذامنفسااااااااااااا     ذ  ذلادذ  ذاجياااااااااااااد  ذاتااااااااااااا  
يذ  مااااااااا   ميااااااااا  ذلاعتااااااااا ذع  فلانجااااااااافسذ   سااااااااا اااااااااالا تجف ااااااااا  ج فلا اااااااااف   . يلاااااااااف   عليهاااااااااف ذا  ساااااااااف 
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   ماااااااااا  ذاسلااااااااااا   .  يلاااااااااا ا  ماااااااااا  ذانفلياااااااااا  ذامسنيياااااااااا (فدذ   اااااااااا  ذلاجااااااااااي سياااااااااا)ذانفلياااااااااا  ذامفدياااااااااا  
  3101   اااااااااا  ساااااااااان  ذان اااااااااا   لساااااااااا  ج يااااااااااد  ذام سساااااااااا  ااااااااااا  تط اااااااااام ذاسياااااااااافدذ   اااااااااا  ذلاجااااااااااي 

محمددددددددد  و  كددددددددر الأمددددددددين العدددددددددام للفددددددددرع الن ددددددددابي السدددددددديد بددددددددن عيسدددددددد  ...: "  اااااااا ذ ن ااااااااهف
 أن توجددددددددده العدددددددددمال نحددددددددو تنفيددددددددد  ح هددددددددم فدددددددددي" النصددددددددر" الي يددددددددد فددددددددي اتصدددددددددال بجريدددددددددة 

الإضدددددددراب جددددددداء بعددددددددد انسدددددددداد الحدددددددوار مدددددددا  دارة المؤسسدددددددة التدددددددي رفضدددددددت حسدددددددبه تطبيدددددددق 
مدددددددا نصدددددددت عليددددددده الإتفا يدددددددة الجماعيدددددددة لل طددددددداع التدددددددي  دددددددررت  يدددددددادة فدددددددي أجدددددددور عمدددددددال 

  ذام سسااااااااا   اااااااااا  تط ااااااااام  ااااااااا ذ ذامااااااااا ذ  ذاااااااااا    يي لااااااااا  ، 1".بالمائدددددددددة 21الصدددددددددناعة بنسدددددددددبة 
  ذاسدياااااااااااااد ماااااااااااا  عماااااااااااااف     لمااااااااااااف 3102  ي3101ذ ااااااااااااا ذ ف   اااااااااااا   سااااااااااااانيذ  ذنجاااااااااااا  عناااااااااااا   

 .ذام سس  ت  تس يله 

 اتجاه اجابات عينة الدراسة حول بعد الادارة بالاستثناء الناطة (:41)الجدول ر م             

 الر م
 

 الادارة بالاستثناء الناطةعبارات بعد 
المتوسط  درجات السلم

 المرجح
الانحراف 
 المعيار 

اتجاه 
اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

رئيسك المباشر يراقب انحراف الاداء  83
 عن ما هو متوقع

 ذليفنف 08011 28919 03 06 32 31 1 ذاتل ذ 
% 080 3089 3680 3181 0081 

يقوم باتخاذ الاجراءات رئيسك المباشر  83
 التصحيحية قبل وقوع الاخطاء

 ذليفنف 08319 38115 3 03 06 32 01 ذاتل ذ 
% 0383 3680 3181 3280 0182 

 احيانا 28811  متوسط المتوسطات 

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 اااااااااااااا ذد ذاسينااااااااااااااا  لااااااااااااااي  ممف سااااااااااااااا   ساااااااااااااااد ذلادذ    جف اااااااااااااااف  ج   ت هاااااااااااااا   ااااااااااااااا  ذاجاااااااااااااادي          
 فلاسااااااااتفنف  ذانشاااااااااط  مااااااااا  طااااااااا ع   ساااااااااف ه  ممف سااااااااا  متيساااااااااط  ليااااااااا  قاااااااااد  متيساااااااااط ذا ساااااااااد  اااااااااا 

يقااااااااااااد  متيسااااااااااااط . لااااااااااااف   ذا مفساااااااااااا    اااااااااااا  ساااااااااااال  اي(ليفنااااااااااااف )  ييقاااااااااااا   اااااااااااا  ذا فناااااااااااا  (38690)

                                   
ان     1 ذ د   htج ي tp://www.annasron l ine .com/    3    لتي  .3101ذ
 

http://www.annasronline.com/
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ماااااااااف ذاس اااااااااف    ل ااااااااا  متيساااااااااط  ااااااااا  ع اااااااااف ذ   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد   ي اااااااااي ( 28000) اااااااااا ( 26)   قااااااااا  ذاس اااااااااف  
 .دنلا متيسط      ذ ذا سد ي ي ( 38313) مد قد  متيسطهف  ا ( 23) ق  

  م ذق ااااااااااااا  ذا  ساااااااااااااف  لانل ذ اااااااااااااف  ذلادذ   يااااااااااااات   شااااااااااااال  متيساااااااااااااط   جف اااااااااااااف  ذاسينااااااااااااا  جيتشاااااااااااااي  
ااااااااااالا يجاااااااااايد  ي ااااااااااف  جي ااااااااااف ياااااااااات   شاااااااااال  متيسااااااااااط  ي  مااااااااااف يساااااااااايد  اااااااااا ذ  جاااااااااا ذ  ذات ااااااااااليلف  ذ  ي 

جفناااااااااا  ذا  ذام سساااااااااا   اااااااااانفعي  ت لااااااااااس علاااااااااالا  مت   اااااااااا  تمااااااااااي   سملياااااااااا  ذام ذق اااااااااا    ف اااااااااا  ي 
  .ذاتشةيل 

  جابات عينة الدراسة عل  بعد الادارة بالاستثناء الساكنة اتجاهات  (:42)الجدول ر م 

 الرقم
 

 بالاستثناء الساكنةالادارة عبارات بعد 
المتوسط  درجات السلم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

ينتظر وقوعك في رئيسك المباشر  04
 الاخطاء

 نفد ذ 08382 28111 21 09 02 00 1 ذاتل ذ 
% 080 0180 0988 3180 1289 

رئيسك المباشر يقوم بالاجراءات  04
 بعد وقوع المشكل التصحيحية

 ذليفنف 08332 28981 09 03 09 23 3 ذاتل ذ 
% 389 1081 3180 0081 3180 

 نادرا    28532  متوسط المتوسطات 

 spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المصدر

 ااااااااااااااا ذد ذاسينااااااااااااااا  لاااااااااااااااي  ممف سااااااااااااااا   ساااااااااااااااد ذلادذ    جف اااااااااااااااف  ج   ت هااااااااااااااا   ااااااااااااااا  ذاجااااااااااااااادي          
ذاساااااااااافلن  ماااااااااا  طاااااااااا ع   سااااااااااف ه  ممف ساااااااااا  ناااااااااافد   لياااااااااا  قااااااااااد  متيسااااااااااط ذا سااااااااااد  ااااااااااا  فلاسااااااااااتفنف  

يقااااااااااااد  متيسااااااااااااط . لااااااااااااف   ذا مفساااااااااااا    اااااااااااا  ساااااااااااال  اي(ناااااااااااافد ذ)  ييقاااااااااااا   اااااااااااا  ذا فناااااااااااا  (38023)
ااااااااالا جل اااااااا  متيسااااااااط  اااااااا  ع ااااااااف ذ   اااااااا ذ ذا سااااااااد  ييشااااااااي   ي ااااااااي ( 38368) ااااااااا ( 10)   قاااااااا  ذاس ااااااااف  

دناااااااااالا  ي ااااااااااي ( 38098) ماااااااااد قااااااااااد  متيسااااااااااطهف  اااااااااا ( 11)ماااااااااف ذاس ااااااااااف    قاااااااااا   ممف سااااااااا  متيسااااااااااط   
  يساااااااا  ذام فشاااااااا  )متيسااااااااط  اااااااا   اااااااا ذ ذا سااااااااد  ييشااااااااي  ذااااااااالا يجاااااااايد ممف ساااااااا  ناااااااافد   اهاااااااا   ذاس ااااااااف   

ي  مااااااااااااااف تساااااااااااااايد ذاممف سااااااااااااااا  ذاناااااااااااااافد   اهاااااااااااااا ذ ذا ساااااااااااااااد لا   (.ينت اااااااااااااا  يقيعاااااااااااااا   اااااااااااااا  ذلا طاااااااااااااااف 
 . ذامس يايف  يذامهف  ملدد   شل  دقيم  يييجد م   ي مس ي  ع   ا 
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 سااااااااااافد ملاااااااااااي  ذلانمااااااااااافط ذاميفديااااااااااا  م ت ااااااااااا    اااااااااااف ذ   ااااااااااا ذد عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا  علااااااااااالا ع ساااااااااااتجف ف  ج
 .  م  ذلال   ذالا ذلا ة ت تي ف تنفسايف لس  ذامتيسطف  ذالسف ي 

بعاد محور الانماط ال يادية أاتجاهات متوسط استجابات افراد عينة الدراسة عل   (:43)الجدول ر م 
 من الاكبر ال  الاصغر مرتبة ترتيبا تنا ليا

 الترتيب الانحراف المعيار  المتوسط الحسابي المحور
 0 18618 38112 بعد الكاري ما

 3 08160 28168 بعد التحفي  الالهامي
 2 08101 38660 بعد الاستثارة الفكرية
 1 08390 38809 بعد الاعتبار الفرد 
 1 18112 38111 بعد ال يادة التحويلية

 3 08019 38330 المكافاة الماروطةبعد 
 0 08011 38690 بالاستثناء الناطةبعد الادراة 

 2 18360 38023 بعد الادارة بالاستثناء الساكنة
 2 18821 28113 بعد ال يادة التبادلية

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

  ساااااااااااااااليلف  نمطااااااااااااااا  ذاميااااااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااااااا  يذات فدايااااااااااااااا  تااااااااااااااات   ي لااااااااااااااا  مااااااااااااااا  ذاجااااااااااااااادي        
ت   ااااااااااا  ذام ت ااااااااااا  ذلاياااااااااااالا ذاميااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااا  أ د جااااااااااا  متيساااااااااااط   ييااااااااااا   ليفناااااااااااف   ممف ساااااااااااتهمف 

ل ااااااااااا  مااااااااااا     متيساااااااااااط نماااااااااااط ذاميااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااا    ااااااااااا ذد ذاسينااااااااااا  ت هااااااااااا   جف اااااااااااف  ج   ليااااااااااا  
متيساااااااااط ذاميااااااااافد  ذات فدايااااااااا   يلماااااااااف  اااااااااي يذ ااااااااا   ااااااااا  ذاجااااااااادي   اااااااااف  متيساااااااااطفته  علااااااااالا ذاتااااااااايذا  

 اااااااااااااا  ذلايااااااااااااااالا    سااااااااااااااد يياااااااااااااافت   سااااااااااااااد ذالف يسمااااااااااااااف  اااااااااااااا  ذام ت(. 38882)  (28110)تمااااااااااااااد   ااااااااااااااا 
 سااااااااااافد  ماااااااااااف  . ذاتل يااااااااااس ذلااهااااااااااافم   فااااااااااا   ساااااااااااد ذلاساااااااااااتفف   ذا ل يااااااااااا  فاااااااااا   ساااااااااااد ذلاعت اااااااااااف  ذا ااااااااااا د 

 ساااااااااااااد ذلادذ    فلاساااااااااااااتفنف  ذانشاااااااااااااط     ساااااااااااااد : ذاميااااااااااااافد  ذات فدايااااااااااااا    ت ااااااااااااا  متيساااااااااااااطفتهف  لااااااااااااافلات 
ي  مااااااااااف يشااااااااااي   اااااااااا ذ ذااااااااااالا عااااااااااد  . ذاملف ااااااااااف  ذامشاااااااااا يط   فاااااااااا   سااااااااااد ذلادذ    فلاسااااااااااتفنف  ذاساااااااااافلن 

   فاميااااااااااافد  يتسلااااااااااا   سااااااااااال      ااااااااااا ك جنااااااااااا ذ  لف ااااااااااا   ساااااااااااف  م سسااااااااااا   ااااااااااانفع  ذاليذ ااااااااااا  تماااااااااااف  ذ
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   علااااااااااالا ذاااااااااااا غ  ماااااااااااا  . مهف ذتهاااااااااااف ي  ف  اااااااااااهف  يمسذاااااااااااايذ ي لاااااااااااسي  علااااااااااالا ي اااااااااااف ع ذامساااااااااااي 
 مياااااااااااا  ذامياااااااااااافد  ي ف اااااااااااا  ذاتلييلياااااااااااا    اااااااااااا  نجااااااااااااف   ااااااااااااالا جشااااااااااااف   ذذاسديااااااااااااد ماااااااااااا  ذاد ذسااااااااااااف  
 .ذام سسف     ذاس   ذالفا 

 فددددددددرع جنددددددددرال كابددددددددل ،مهددددددددارات مؤسسددددددددة صددددددددناعة الكوابددددددددلتنميددددددددة درجددددددددة  :الفددددددددرع الثدددددددداني
 بسكرة

  ذاممدماااااااا  ذاسفماااااااا  اااااااا      طاااااااا  ذااااااااا ذاساااااااا ذ ذلاجف اااااااا  عاااااااا  ذ ذاسن اااااااا ساااااااايت   اااااااا   اااااااا ذ ذ
ذامف اااااااااااد  اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ   ااااااااااا  ذام سساااااااااااا    فانساااااااااااا   المهااااااااااااف ذ   تااااااااااااأفي اتلدياااااااااااد د جاااااااااااا  

  ماااااااااااا جذا  ديااااااااااا   ذاجمفعياااااااااااا  يذاتن يمياااااااااااا    فلاعتمااااااااااافد علاااااااااااالا لسااااااااااااف  ذامتيساااااااااااط ذالسااااااااااااف   يذا
 فلا اااااااااااف   ذاااااااااااالا ذلانلااااااااااا ذع ذامسياااااااااااف   امس  ااااااااااا  د جااااااااااا   امس  ااااااااااا  ذتجف اااااااااااف  ذجف اااااااااااف  ذاسينااااااااااا  

 لمهدددددددداراتال ائددددددددد لتنميددددددددة  مددددددددا هددددددددي درجدددددددةف  .ذاتشااااااات   ااااااا  ذجف ااااااااف  ذاسينااااااا  عاااااااا  ذامتيساااااااط
 ، فددددددددرع جنددددددددرال كابددددددددلفددددددددي مؤسسددددددددة صددددددددناعة الكوابددددددددل (الفرديددددددددة، الجماعيددددددددة، التنظيميددددددددة)

 ؟بسكرة 

، فددددددددي مؤسسددددددددة صددددددددناعة الكوابددددددددللمهددددددددارات الفرديددددددددة ل ئدددددددددال اتنميددددددددة تحليددددددددل درجددددددددة : أولا
 بسكرة ؟ فرع جنرال كابل

تللياااااااااا  ع ااااااااااف ذ  ذاممياااااااااااف  ذا ف اااااااااا   فامهااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااا    اااااااااا   اااااااااا ذ ذاسن ااااااااااا  ساااااااااايت          
مااااااااااااا   ااااااااااااا   لساااااااااااااف   ذامتيساااااااااااااط اتلدياااااااااااااد ذتجاااااااااااااف  ذجف اااااااااااااف  عينااااااااااااا  ذاد ذسااااااااااااا   يذلانلااااااااااااا ذع 

.   ذامتيساااااااااااط ذالساااااااااااف  ذامسياااااااااااف   الااااااااااا  ع اااااااااااف   امس  ااااااااااا  د جااااااااااا  تشااااااااااات  ذجف اااااااااااف  ذاسينااااااااااا  عااااااااااا
 سااااااااافد ذاد ذسااااااااا   يلااااااااا   يذامتيساااااااااط ذامااااااااا ج  اتلدياااااااااد ذتجف اااااااااف  عينااااااااا  ذاد ذسااااااااا  الااااااااا   ساااااااااد مااااااااا  

 .نيك م  ذنيذك ذامهف ذ  ذات  ت  تلديد ف
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 لمهارات الفردية ال ائد لتنمية  درجةاتجاه اجابات عينة الدراسة حول  (:44)الجدول ر م   

 الفرديةعبارات بعد المهارات    الر م
المتوسط  درجات السلم

 المرجح
الانحراف 
 المعيار 

اتجاه 
اجابات 
 العينة

5 4 3 2 1 

يشجعك رئيسك المباشر على الاخذ بزمام  42
 المبادرة

د ج   08216 28914 30 0 39 08 6 ذاتل ذ 
 3986 981 2282 3083 0080 % متيسط 

د ج   08301 38321 00 0 31 31 01 ذاتل ذ  المسؤوليةيوفر لك رئيسك المباشر فرص تحمل  43
.21 2183 0886 % متيسط 

3 
981 0180 

يسمح لك رئيسك المباشر باتخاذ القرار  44
 دون الرجوع اليه

د ج   08081 38141 6 01 06 36 8 ذاتل ذ 
 0080 0886 3181 2883 6 % متيسط 

تحليل  ينمي فيك رئيسك المباشر القدرة على 45
 المشاكل

د ج   08002 28811 00 01 31 22 1 ذاتل ذ 
 0683 0383 3089 1382 1 % متيسط 

ترى أن رئيسك المباشر يشجعك على  41
 مشاركته الافكار والخبرات

د ج   08311 28891 02 02 03 21 1 ذاتل ذ 
 0988 0988 3280 2380 080 % متيسط 

فرص التدريب على يوفر لك رئيسك المباشر  41
استعمال مختلف التكنولوجيات والاجهزة التي 
 تسمح لك بزيادة معارفك ومعالجة المعلومات

د ج   08331 28919 06 00 03 39 1 ذاتل ذ 
 3181 0180 3280 2282 080 % متيسط 

شجعك رئيسك المباشر على خلق افكار ي 49
 جديدةابداعية 

د ج   08211 28811 09 00 06 31 3 ذاتل ذ 
 3180 0180 3181 2183 0182 % متيسط 

يشجعك رئيسك المباشر على اخراج  - 48
 معارفك الضمنية

د ج   08328 28848 00 3 36 03 3 ذاتل ذ 
 0683 0182 2883 3280 0182 % متيسط 

طلب منك رئيسك المباشر اعداد اجراءات ي 51
 تنفيذ مهمتك على شكل خطوات عمل

د ج   08338 38115 02 8 31 39 3 ذاتل ذ 
 0988 6 2183 2282 0182 % متيسط 

 بدرجة متوسطة   38111  متوسط المتوسطات 

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 اااااااااا ذد ذاسيناااااااااا  لااااااااااي  د جاااااااااا  مسااااااااااف م  ذامف ااااااااااد  اااااااااا     ذجف ااااااااااف   ت هاااااااااا   اااااااااا  ذاجاااااااااادي          
ذا  دياااااااااااا  لا اااااااااااا ذد عيناااااااااااا  ذاد ذساااااااااااا   لااااااااااااف   د جاااااااااااا  متيسااااااااااااط   لياااااااااااا  قااااااااااااد  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ  

   ااااااااااا  ساااااااااال  ايلاااااااااااف   ( د جاااااااااا  متيسااااااااااط )  ييقاااااااااا   اااااااااا  ذا فنااااااااااا  (28119)متيسااااااااااط ذا سااااااااااد  اااااااااااا 
ل ااااااااااااا  متيسااااااااااااط  ااااااااااااا   ي ااااااااااااي ( 28231) ااااااااااااا ( 12)يقااااااااااااد  متيساااااااااااااط ذاس ااااااااااااف    قااااااااااااا  . ذا مفساااااااااااا 
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 ماااااااااد قاااااااااد   (18)ماااااااااف ذاس اااااااااف ذ   قااااااااا   اااااااااالا ذاد جااااااااا  ذامتيساااااااااط   جع اااااااااف ذ   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد  ييشاااااااااي  
اااااااااالا د جااااااااا  جذاجااااااااادي  دنااااااااالا متيساااااااااط  ااااااااا   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد  ييشاااااااااي   ي اااااااااي ( 38313)متيساااااااااطهف  اااااااااا 
  ذامف اااااااااااد لا يتاااااااااااي   تيساااااااااااط   اااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااا   يي جاااااااااا   اااااااااااا  ذااااااااااالا مسااااااااااف م  م

  ذلا ااااااا ذد  علاااااااالا  ينااااااااف ساااااااف مف  ي ااااااا ذ يلاااااااد مااااااا  جااااااا      لماااااااف     ااااااادذ  ذاااااااا  ذ     اااااااف ل يااااااا   الم ااااااافد   ي 
 دذعيااااااااا   ماااااااااا   ااااااااا   م فدااااااااااا  ذامساااااااااف ع  ياااااااااانه   يتملااااااااانه  ماااااااااا  جف   لااااااااااأذامشاااااااااف ل   يذلاتياااااااااف   

ن سااااااااااااااه    ااااااااااااا ذج ذامساااااااااااااف ع ذا ااااااااااااامني  ذاملتسااااااااااااا   مااااااااااااا  طااااااااااااا  ه   يذاسمااااااااااااا  علااااااااااااالا تطااااااااااااايي  ج
 .لالتسف  مهف ذ  جديد 

ل اااااااااا  يذت ااااااااااف  ذاماااااااااا ذ ذ  يلاااااااااا     ذلا اااااااااا ذد لا ياااااااااات  تملياااااااااانه  اتلماااااااااا  مساااااااااا يايف   لمااااااااااف ي هاااااااااا  
 نسااااااااااااااا   ل يااااااااااااااا   اتلدياااااااااااااااد ذامهاااااااااااااااف   اااااااااااااااالا ذامف اااااااااااااااد  ييسااااااااااااااايد  اااااااااااااااا جذامشاااااااااااااال   دي  ذا جااااااااااااااايك 

 .يذامس يايف   دق   يذلاعتمفد لفي ذ عللا ذلاج ذ ذ  ذا سمي     ذلادذ  

، فددددددي مؤسسددددددة صددددددناعة الكوابددددددللمهددددددارات الجماعيددددددة لال ائددددددد  تنميددددددةتحليددددددل درجددددددة : ثانيددددددا
 بسكرة ؟ فرع جنرال كابل

ساااااااااااااااايت  تللياااااااااااااااا  ع ااااااااااااااااف ذ  ذامميااااااااااااااااف  ذا ف اااااااااااااااا   فامهااااااااااااااااف ذ   اااااااااااااااا   اااااااااااااااا ذ ذاسن اااااااااااااااا         
جف اااااااااااااف  عينااااااااااااا  ذاد ذسااااااااااااا   جذاجمفعيااااااااااااا   مااااااااااااا   ااااااااااااا   لساااااااااااااف   ذامتيساااااااااااااط اتلدياااااااااااااد ذتجاااااااااااااف  

يذلانلاااااااااا ذع ذامسيااااااااااف   الاااااااااا  ع ااااااااااف   امس  اااااااااا  د جاااااااااا  تشاااااااااات  ذجف ااااااااااف  ذاسيناااااااااا  عاااااااااا  ذامتيسااااااااااط 
 سااااااااااافد  يذامتيساااااااااااط ذامااااااااااا ج  اتلدياااااااااااد ذتجف اااااااااااف  عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا  الااااااااااا   ساااااااااااد مااااااااااا  . ذالساااااااااااف  

 .   يل  نيك م  ذنيذك ذامهف ذ  ذات  ت  تلديد فذاد ذس
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 لمهارات الجماعية لال ائد  درجة تنميةاتجاه اجابات عينة الدراسة حول (: 45)الجدول ر م       

قر ال
 م

 عبارات بعد المهارات الجماعية 
المتوسط  درجات السلم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 0 8 2 4 

يشجعك رئيسك المباشر على  54
 العمل في فريق

بدرجة  08303 38113 01 03 38 03 00 ذاتل ذ 
 0383 0081 2189 3280 0180 % متوسطة

يشجعك على تبادل المعارف بين افراد  52
 المنظمة بصراحة وشفافية

بدرجة  08368 38111 03 03 39 01 01 ذاتل ذ 
 0081 0081 2282 0886 0886 % متوسطة

التعاون بين مختلف  سهل لكي 58
 الادارات للحصول على المعلومات

بدرجة  08281 38118 00 9 32 03 09 ذاتل ذ 
 0683 888 3680 3280 3180 % متوسطة

يقوم رئيسك المباشر بتشجيع وتحفيز  50
 فريق العمل

بدرجة  08261 28933 30 3 32 00 00 ذاتل ذ 
 3986 0182 3680 0683 0180 % متوسطة

يكافأ رئيسك المباشر فريق العمل  55
 عند قيامه بانجازات جيدة 

بدرجة  08283 28115 32 03 00 30 8 ذاتل ذ 
 3680 0081 0683 3986 6 % متوسطة

يعمل رئيسك المباشر على التنسيق بين  55
 ةممختلف اعضاء المنظ

بدرجة  08213 28848 01 00 30 08 00 ذاتل ذ 
 0886 0683 3986 3083 0180 % متوسطة

يشجعك رئيسك المباشر على  55
الاتصال الجيد باعضاء الفريق من 

 خلال بنائه للغة مشتركة 

بدرجة  08033 38114 6 01 36 00 00 ذاتل ذ 
 0080 0886 2883 0683 0180 % متوسطة

ينمي فيك رئيسك المباشر تقبل  53
 المختلفة لافراد المنظمةالثقافات 

بدرجة  08101 38848 06 02 03 30 02 ذاتل ذ 
 3181 0988 0081 3986 0988 % كبيرة

 بدرجة متوسطة 38111  متوسط المتوسطات

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر  

ذامف اااااااااااد  ااااااااااا   ااااااااااا ذد ذاسينااااااااااا  لاااااااااااي  د جااااااااااا  مساااااااااااف م     ذجف اااااااااااف   ت هاااااااااا   ااااااااااا  ذاجااااااااااادي         
تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا  لا ااااااااااا ذد عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا   لاااااااااااف   د جااااااااااا  متيساااااااااااط   ليااااااااااا  قاااااااااااد  

   ااااااااااا  ساااااااااال  ايلاااااااااااف   ( د جاااااااااا  متيسااااااااااط )  ييقاااااااااا   اااااااااا  ذا فنااااااااااا  (28018)متيسااااااااااط ذا سااااااااااد  اااااااااااا 
ل ااااااااااااا  متيسااااااااااااط  ااااااااااااا   ي ااااااااااااي ( 28616) ااااااااااااا ( 03)يقااااااااااااد  متيساااااااااااااط ذاس ااااااااااااف    قااااااااااااا  . ذا مفساااااااااااا 
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 ماااااااااااد قاااااااااااد  ( 00) قااااااااااا   ماااااااااااف ذاس اااااااااااف       ل ياااااااااااذاااااااااااالا ذاد جااااااااااا  ذاع اااااااااااف ذ   ااااااااااا ذ ذا ساااااااااااد  ييشاااااااااااي  
ذاااااااااالا د جااااااااا  ذاجااااااااادي  دنااااااااالا متيساااااااااط  ااااااااا   ااااااااا ذ ذا ساااااااااد  ييشاااااااااي   ي اااااااااي ( 38810)متيساااااااااطهف  اااااااااا 
سااااااااااااط   اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااااا   ييساااااااااااايد  اااااااااااا ذ ذااااااااااااالا عااااااااااااد  ت ليااااااااااااس مسااااااااااااف م  متي 

مماااااااااف يمااااااااا  . ذا  ساااااااااف  علااااااااالا مهاااااااااف ذ  ذاميااااااااافد  ذامستماااااااااد  علااااااااالا ذاتشاااااااااجي  يذاتل ياااااااااس  يذامشاااااااااف ل 
ي  مااااااااااف لا  .   ياااااااااام يت اااااااااافد  ذامسااااااااااف ع  يذاتساااااااااافي ذانمياااااااااا  مهااااااااااف ذ  ذاسماااااااااا   اااااااااا   مياااااااااا  ت ماااااااااا  

    يااااااااااام ذاسمااااااااااا   مماااااااااااف أ ااااااااااافذلادذ   تستماااااااااااد علااااااااااالا ذاتمياااااااااااي  ذا ااااااااااا د  لادذ  ذلا ااااااااااا ذد يلا تهااااااااااات   مل
ذاس اااااااااااف   يتشااااااااااي  . يلااااااااااد ماااااااااا  تساااااااااافينه  يت اااااااااافد   ذامسااااااااااف ع  ااااااااااي  م تلااااااااااع ذلادذ ذ  يذام اااااااااافا 

 تل اااااااااا  لا اااااااااا ذد ذامن ماااااااااا   ييساااااااااايد  ااااااااااا    مااااااااااف  نااااااااااف  تم اااااااااا  الفمف ااااااااااف  ذام   ذااااااااااالا ( 03) قاااااااااا  
  م تلاااااااااااااع ذلا ااااااااااااا ذد  ااااااااااااا  مااااااااااااا  ن ااااااااااااا  ذامنطمااااااااااااا  يتمتساااااااااااااي   ااااااااااااان   ذاماااااااااااااي  يذلا لاااااااااااااف   اااااااااااااالا ج

  ذلاماااااااااااا  ذ ذ تسااااااااااااد  ااااااااااااا   مفاااااااااااا  تااااااااااااف ي    يذاساااااااااااافدذ    ين اااااااااااا  اةاااااااااااا  ذالاااااااااااايذ  يذاتيذ اااااااااااا   ذلا
غياااااااااا   هاااااااااا  ) جفناااااااااا      مسااااااااااي ي ف    ذاسمااااااااااف  يست اااااااااا ي  ذام سساااااااااا  يطنياااااااااا   ي  ذام سساااااااااا    اااااااااا

يااااااااااااا  ياااااااااااات  ( ته لاااااااااااا ذمياااااااااااا ي        تجاااااااااااافيسذ   اااااااااااا  تجاااااااااااافيسذ  علاااااااااااالا ا جفناااااااااااا   ي  متم لااااااااااااي 
ق ااااااااي  ذ  تجاااااااافيسذ  ماااااااا  طاااااااا  ه   ي اااااااا ذ مااااااااف امساااااااات  ذا فلفاااااااا   اااااااا  ذالاااااااايذ ذ  ذاتاااااااا  جاااااااا   ماااااااا  

ي اااااااااا ذ يااااااااااد  علاااااااااالا .   جاااااااااا ذ  ذلا اااااااااا ذ 3101 اااااااااا    يااااااااااديي تاااااااااا  ت اااااااااايي    فام سساااااااااا   ساااااااااان  
ذلاجفنااااااااا   اااااااااا  يتملنااااااااايذ مااااااااا   اااااااااه  قاااااااااي  ي  يااااااااا  ذام سسااااااااا   ااااااااا    نياااااااااف  لااااااااا      ذامساااااااااي ي  
 اااااااا ذد ذام سساااااااا   لانهاااااااا  ااااااااا  يسااااااااتةليذ جياااااااادذ طاااااااا م ذاتيذ اااااااا   يااااااااا  يلاااااااافيايذ مس  اااااااا  ذ تمفمااااااااف   

 .يم فد  يقي   ذامي  ي  ذاجسذ  يي 

يلااااااااااا   ااااااااااا   ذانمااااااااااافط تلاااااااااااد مااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا  ااااااااااااد  ذلا ااااااااااا ذد  مفااااااااااا  مهاااااااااااف ذ  
  ماااااااااااف لا  ذا  سااااااااااف  ي تمااااااااااا ي  ...    ياااااااااام  ذاتيذ ااااااااااا  يذاتنساااااااااايم ذاجيااااااااااد  ذاتساااااااااافي   ذاسماااااااااا   ااااااااااا

ذااااااااااالا مس  اااااااااا   اااااااااا   ذامهااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااا  ذا اااااااااا ي ي   ي  مااااااااااف ي لااااااااااسي   مااااااااااط علاااااااااالا ذامهااااااااااف ذ  
 .ذامت      يلا يياي  ذ تمفمف ل ي ذ ا  ي   تنمي  ذامهف ذ  ذاسليلي 
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، مؤسسددددددة صددددددناعة الكوابددددددلفددددددي لمهااااااا اظ الةن يمياااااا  لالقائاااااا   تنمياااااا تحلياااااا     اااااا  : ثالثااااااا
 بسكرة ؟ فرع جنرال كابل

امهاااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااااا   مااااااااااااا   اااااااااااااا   سااااااااااااايت  تلليااااااااااااا  ع ااااااااااااااف ذ  ذاممياااااااااااااف  ذا ف اااااااااااااا   ف        
ذامتيسااااااااااااط اتلديااااااااااااد ذتجااااااااااااف  ذجف ااااااااااااف  عيناااااااااااا  ذاد ذساااااااااااا   يذلانلاااااااااااا ذع ذامسيااااااااااااف   الاااااااااااا   لسااااااااااااف 

يذامتيساااااااااااااط . ع اااااااااااااف   امس  ااااااااااااا  د جااااااااااااا  تشااااااااااااات  ذجف اااااااااااااف  ذاسينااااااااااااا  عااااااااااااا  ذامتيساااااااااااااط ذالساااااااااااااف  
لااااااااا  نااااااااايك مااااااااا  اذامااااااااا ج  اتلدياااااااااد ذتجف اااااااااف  عينااااااااا  ذاد ذسااااااااا  الااااااااا   ساااااااااد مااااااااا  ذ سااااااااافد ذاد ذسااااااااا   ي 

 .نيذك ذامهف ذ  ذات  ت  تلديد ف 

 لمهارات التنظيمية ل ل ائدا تنمية درجةاتجاه اجابات عينة الدراسة حول (: 41)الجدول ر م      

 المهارات التنظيميةعبارات بعد  الرقم
المتوسط  درجات السلم

 المرجح
الانحراف 

 المعياري
اتجاه 

اجابات 
 العينة

5 0 8 2 4 

يقوم رئيسك المباشر ببناء رؤية مشتركة في  53
 المؤسسة

بدرجة  08211 38139 02 09 02 38 6 ذاتل ذ 
 0988 3180 0988 2189 0080 % متوسطة

يعمل رئيسك المباشر على تكليفك بتشخيص  54
 مختلف فرص وتهديدات المحيط

بدرجة  08301 38111 03 8 32 33 3 ذاتل ذ 
 0081 6 3680 2086 0182 % متوسطة

يعمل رئيسك المباشر على توجيه انظاركم  54
بالسوق الذي تتواجد فيه  للاهتمام
 المؤسسة

بدرجة  08399 28921 03 33 9 39 9 ذاتل ذ 
 0081 2086 888 2282 888 % متوسطة

يكلفكم رئيسك المباشر بدراسات حول  52
 احتياجات الزبائن واذواقهم

بدرجة  08211 28423 20 3 03 08 1 ذاتل ذ 
 2688 0182 3280 3083 080 % قليلة

يدربكم رئيسك المباشر على بناء الثقة مع  58
 مختلف شركاء المنظمة

بدرجة  08386 28141 31 03 01 33 1 ذاتل ذ 
 3089 3280 0886 3383 080 % متوسطة

يشجعك رئيسك المباشر على ربط علاقات  50
 جيدة مع موردي المنظمة

بدرجة  08338 28512 31 09 09 03 1 ذاتل ذ 
 2183 3180 3180 3280 080 % قليلة

يوافقك رئيسك المباشر على مناولة  55
الانشطة الى الشركات المتخصصة لتنفيذها 

 بجودة عالية 

بدرجة  08300 28192 03 00 02 21 3 ذاتل ذ 
 3280 0683 0988 2380 389 % متوسطة

المعارف تستفيد المنظمة من اكتساب  55
التي حددتها مع مختلف والتكنولوجيا المهارات و 

بدرجة  08280 28811 03 6 31 31 00 ذاتل ذ 
 3280 0080 3089 3089 0180 % متوسطة
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 شركائها
يعلمكم  رئيسك المباشر ان نجاح  55

مؤسستك هو نجاح لمختلف مواهب 
 الافراد فيها

بدرجة  08209 38141 02 01 30 30 02 ذاتل ذ 
 0988 0383 3986 3986 0988 % متوسطة

يشجعك رئيسك المباشر على الالتزام برسالة  53
 واهداف المؤسسة

بدرجة  08106 38111 30 1 33 09 00 ذاتل ذ 
 3986 080 3383 3180 0683 % متوسطة

ينمي فيك رئيسك المباشر سلوك نشر  53
 خبرتك ومعارفك

بدرجة  08288 38125 08 3 33 03 02 ذاتل ذ 
 3083 0182 3383 3280 0988 % متوسطة

 بدرجة متوسطة      28914  متوسط المتوسطات

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 ااااااااااا ذد ذاسينااااااااااا  لاااااااااااي  د جااااااااااا  مساااااااااااف م  ذامف اااااااااااد  ااااااااااا     ذجف اااااااااااف   ت هاااااااااا   ااااااااااا  ذاجااااااااااادي         
قاااااااااااد  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذاتن يميااااااااااا  لا ااااااااااا ذد عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا   لاااااااااااف   د جااااااااااا  متيساااااااااااط   ليااااااااااا  

   ااااااااااا  ساااااااااال  ايلاااااااااااف   ( د جاااااااااا  متيسااااااااااط )  ييقاااااااااا   اااااااااا  ذا فنااااااااااا  (38391)متيسااااااااااط ذا سااااااااااد  اااااااااااا 
ل ااااااااااااا  متيسااااااااااااط  ااااااااااااا   ي ااااااااااااي ( 28010) ااااااااااااا ( 98)يقااااااااااااد  متيساااااااااااااط ذاس ااااااااااااف    قااااااااااااا  . ذا مفساااااااااااا 

 مااااااااااد قااااااااااد  ( 93)مااااااااااف ذاس ااااااااااف    قاااااااااا   ااااااااااالا ذاد جاااااااااا  ذامتيسااااااااااط   جع ااااااااااف ذ   اااااااااا ذ ذا سااااااااااد  ييشااااااااااي  
ذاااااااااالا د جااااااااا  ذاجااااااااادي   ساااااااااد  ييشاااااااااي  دنااااااااالا متيساااااااااط  ااااااااا   ااااااااا ذ ذا ي اااااااااي ( 38132)متيساااااااااطهف  اااااااااا 
 .ط     تنمي  ذامهف ذ  ذاتن يمي مسف م  متيس

ذام سسااااااااااا  مااااااااااا   اااااااااااي  ذام سساااااااااااف  ذانفجلااااااااااا  يطنياااااااااااف  يعفامياااااااااااف   علااااااااااالا ذامساااااااااااتي  ذاتن يمااااااااااا  
تنتشااااااااااا   ااااااااااا  ي سااااااااااا   يذاليذ ااااااااااا   جنااااااااااا ذ  لف ااااااااااا   ااااااااااام  ذام سساااااااااااف  ذا ذ اااااااااااد   ااااااااااا  سااااااااااايم ذلا 
تهااااااااااات   تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ    ذام سسااااااااااا   يي ااااااااااادي   م ااااااااااان  08دياااااااااااا  يتملااااااااااا   39لفااااااااااا  مااااااااااا  ذ

يذاتشاااااااااااا يل ذاتن يمياااااااااااا   لياااااااااااا  ت لااااااااااااد علاااااااااااالا ذلا تمااااااااااااف   مهااااااااااااف ذ  ذاتيجاااااااااااا  نلااااااااااااي ذاساااااااااااايم  
ف لف  اااااااااااا  منتجااااااااااااف  تمااااااااااااد   ااااااااااااا نااااااااااااادي"  اااااااااااادذ هف    تشااااااااااااي   اااااااااااا  ج. ذاجيااااااااااااد ام تلااااااااااااع ذا اااااااااااا ل

تسماااااااااااا  علاااااااااااالا تطاااااااااااايي  منتجااااااااااااف  جديااااااااااااد  يتلاااااااااااايي    اااااااااااا ناااااااااااايك ماااااااااااا  ذامنتجااااااااااااف   ي  011111
علااااااالا تنمياااااااا  مهاااااااف    نااااااااف  ت لاااااااد نهااااااااف  لماااااااف ةاااااااد   ااااااا ل جدياااااااد   اتل ياااااااا  تلاااااااديف  ذاسااااااايم  اااااااا  ذا

ذافماااااااااا  ماااااااااا  م تلااااااااااع ذاشاااااااااا لف   يتلمياااااااااام ذلا اااااااااادذع ذام جااااااااااي  لفتسااااااااااف  ذاتلنيايجيااااااااااف يذامسااااااااااف ع 
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 ااااااااااا  لااااااااااا  قطااااااااااافك  يمنطمااااااااااا  "    ااااااااااادذ هف  ااااااااااا  يي هااااااااااا   اااااااااااا  . يذامهاااااااااااف ذ   ينشااااااااااا  ذا  ااااااااااا ذ 
ت اااااااا  ي اااااااا  . " جاااااااا  مساااااااافعد  شاااااااا لف نف علاااااااالا تلمياااااااام ذ اااااااادذ ه  جة ذ ياااااااا  نتمي اااااااا   مااااااااي  ماااااااا  

"  ذااااااااااااالا ذاتيجاااااااااااا  السماااااااااااا   ي ااااااااااااف  اااااااااااا  ذ اااااااااااادذ هف تشااااااااااااي  ي عفماااااااااااا   اااااااااااا  م سساااااااااااافتهف   01011
نلااااااااااا  نساااااااااااتطي   ااااااااااادمتل  ...ذال ااااااااااا     نلااااااااااا  نماااااااااااد  اسم  ناااااااااااف جميساااااااااااف نمااااااااااافط قاااااااااااي  ذاشااااااااااا لف 

  .1عفاميف يملليف   سينف    ذاسم 

  ذلا تماااااااااف   هااااااااا   ذامهاااااااااف ذ   ميجااااااااايد علااااااااالا مساااااااااتي  ذ ااااااااادذع ذام سسااااااااا    يعلااااااااالا ذاااااااااا غ  مااااااااا  
تاااااااااااااف    ااااااااااااا  ذام سسااااااااااااا  ملااااااااااااا  ذاد ذسااااااااااااا   تشاااااااااااااي  ذاااااااااااااالا ذ  ذلا تماااااااااااااف   تنميااااااااااااا   ااااااااااااا   لا ذ  ذانج

ذامهاااااااااف ذ  مااااااااا  طااااااااا ع قيااااااااافدذ  ذام سسااااااااا  يااااااااات   د جااااااااا  متيساااااااااط   ييسااااااااايد  ااااااااا ذ  شااااااااال  ل يااااااااا  
ذااااااااااالا عااااااااااد  تملااااااااااي  ذامياااااااااافدذ  الم  يسااااااااااي  الميااااااااااف   مهااااااااااف  مفاااااااااا  تشاااااااااا يل  اااااااااا ل يتهدياااااااااادذ  

ذ  ذساااااااااات ذتيجي     لفياااااااااا  ماااااااااا  ذلاليااااااااااف  ياااااااااات  ذلاعتماااااااااافد علاااااااااالا ملفتاااااااااا  ذستشااااااااااف   ااااااااااذاملاااااااااايط   
 فلا اااااااااااف   ذاااااااااااالا ذاتلدياااااااااااد ذا سااااااااااام  المهاااااااااااف   ذاااااااااااا   يلاااااااااااد مااااااااااا   غ ااااااااااا  ذلا ااااااااااا ذد  ااااااااااا  تنميااااااااااا  

ي اااااااااا ذ يلااااااااااد ماااااااااا  تنمياااااااااا  . مهااااااااااف ذته  يمسااااااااااف  ه  يمشااااااااااف لتهف ماااااااااا  م تلااااااااااع ذلادذ ذ  يذام اااااااااافا 
يمس  ااااااااااا  طااااااااااا م . ذامهاااااااااااف ذ  ذامطلي ااااااااااا  ام سساااااااااااف  ذاياااااااااااي   ذلان تاااااااااااف  علااااااااااالا ذاسااااااااااايم يذاس اااااااااااف  

يذامهف يااااااااااااااا  يذاتلنيايجيااااااااااااااا  مااااااااااااااا  ذاشااااااااااااااا لف   يلي يااااااااااااااا   ناااااااااااااااف   تلميااااااااااااااام ذاملتسااااااااااااااا ف  ذامس  يااااااااااااااا 
ع قااااااااااااف  جيااااااااااااد  ماااااااااااا  ذامااااااااااااي دي  يذاسماااااااااااا    ا اااااااااااامف  ذاتي يااااااااااااد يتسااااااااااااييم ذامنتجااااااااااااف   شاااااااااااال  

 .جيد

 

 

 

                                   
اش ل    1 ذ ن   ميق    ht tp://www.generalcable .com/GeneralCable/en -

US/Company/AboutUs/ 
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   ااااااااااا ذد عينااااااااااا  ذاد ذسااااااااااا  علااااااااااالا ع اااااااااااف ذ  ملاااااااااااي  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  م ت ااااااااااا  تنفساياااااااااااف ذساااااااااااتجف ف  
 .م  ذلال   ذالا ذلا ة  لس  ذامتيسطف  ذالسف ي 

مهارات البعاد محور تنمية أاتجاهات متوسط استجابات افراد عينة الدراسة عل  (: 41)الجدول ر م 
 المؤسسة مرتبة ترتيبا تنا ليا من الاكبر ال  الاصغرفي 

 الرتبة الانحراف المعيار  المتوسط الحسابي المحور
 3 08131 28119 المهارات الفردية

 0 08310 28018 المهارات الجماعية
 2 08083 38391 التنظيمية المهارات

 بدرجة متوسطة 18181 28882 المؤسسةفي مهارات ال
 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

ذام سساااااااااااا  ياااااااااااات  تنميتااااااااااااا   اااااااااااا  مهااااااااااااف ذ  تنمياااااااااااا  ذا  ملااااااااااااي   ي لاااااااااااا  ماااااااااااا  ذاجاااااااااااادي          
 ااااااااا ذد عينااااااااا  ذاد ذسااااااااا   ذاتااااااااا    ذ   لسااااااااا   د جااااااااا  متيساااااااااط  مااااااااا  طااااااااا ع ذا  ساااااااااف  ذام فشااااااااا ي  

   ساااااااااااد ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا  لمااااااااااام  ذت مااااااااااا  ذجف فتهاااااااااااف لاااااااااااي  ذاد جااااااااااا  ذامتيساااااااااااط   يي هااااااااااا  
  فاااااااااا   سااااااااااد (28119)  يلياااااااااا   سااااااااااد ذامهااااااااااف ذ  ذا  دياااااااااا   متيسااااااااااط قااااااااااد   (28018)متيسااااااااااط قااااااااااد   

 (.38391)ذامهف ذ  ذاتن يمي  يقد   ا 

ارات فدددددددي مؤسسدددددددة صدددددددناعة نمددددددداط ال يدددددددادة وتنميدددددددة المهدددددددأالعلا دددددددة بدددددددين : الفدددددددرع الثالدددددددث
 .بسكرة جنرال كابلالكوابل فرع 

مؤسسددددددة صددددددناعة الكوابددددددل فددددددي مهددددددارات التنميددددددة و ارتبدددددداط بددددددين أنمدددددداط ال يددددددادة هددددددل هندددددداك 
 ؟بسكرة  فرع جنرال كابل

 سااااااااااافد  ) نمااااااااااافط ذاميااااااااااافد  ذاساااااااااااف د   ااااااااااا  ذام سسااااااااااا   اااااااااااي   ذ ت ااااااااااافطالتسااااااااااا ع علااااااااااالا يجااااااااااايد 
م سسااااااااا   اااااااااانفع  ذاليذ اااااااااا   ااااااااا  تنمياااااااااا  ذامهاااااااااف ذ   اااااااااا  ( نمااااااااافط ذامياااااااااافد  ذاتلييليااااااااا  يذات فداياااااااااا   
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  تااااااااااا  ذسااااااااااات دذ  مسفمااااااااااا  ذ ت ااااااااااافط ساااااااااااي ي مف  امياااااااااااف  ذامتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا ك جنااااااااااا ذ  لف ااااااااااا   سااااااااااال  
 :ذالي ي  التلمم م  ط يس  ذاس ق   ي  ذامتةي ي   يجف   ذانتف   لفاتفا 

فددددددددي  المهدددددددداراتتنميددددددددة ة و يددددددددال ياد يدددددددداس معامددددددددل ارتبدددددددداط سددددددددبيرمان بددددددددين الانمدددددددداط : أولا
  بسكرة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابل

الانماط ال يادية وتنمية   ياس درجة الارتباط بينمعامل ارتباط سبيرمان ل (:49)الجدول ر م 
 المهارات في المؤسسة محل الدراسة

 المتغير
 المؤسسةفي مهارات ال المهارات التنظيمية المهارات الجماعية المهارات الفردية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

 40444 **805, 40444 **808, 40444 **812, 40444 **738, انماط ال يادة

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

  ذاس قاااااااااا   ااااااااااي  متةياااااااااا ذ  ذاد ذساااااااااا   ذاتااااااااااف   يذامسااااااااااتم   اااااااااا   ي لاااااااااا  ماااااااااا  ذاجاااااااااادي           
ي اااااااااااي ذامسفمااااااااااا  )ع قااااااااااا  ذ ت ااااااااااافط ميج ااااااااااا  يقييااااااااااا  ليااااااااااا  قاااااااااااد  مسفمااااااااااا  ذلا ت ااااااااااافط سااااااااااا ي مف  

  (p<0,01)عناااااااااااااد مساااااااااااااتي  ذادلااااااااااااااا  ( 18310) ااااااااااااا (  ذامنفساااااااااااا  اد ذسااااااااااااا  ذامتةيااااااااااااا ذ  ذالي يااااااااااااا 
في  ذلانماااااااافط ذاميفدياااااااا   اااااااا  تنمياااااااا  أ  تاااااااا ي ااااااااي ق ياااااااا  ماااااااا  ذايذلااااااااد  لمااااااااف ي هاااااااا  ماااااااا  ذاجاااااااادي  

ذامهاااااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااااا  يذاجمفعيااااااااااااا  يذاتن يميااااااااااااا   ي ذ ت ااااااااااااافط ميجااااااااااااا  قاااااااااااااد  علااااااااااااالا ذاتااااااااااااايذا   اااااااااااااا 
     يي لااااااااااااااااااااااااااا  (p<0,01)عناااااااااااااااااااااااااااد مساااااااااااااااااااااااااااتي  ذادلااااااااااااااااااااااااااااا   (18313)ي( 18303)  (18823)

ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا   اااااااااااي تاااااااااااففي  ذلانمااااااااااافط ذاميفديااااااااااا   ااااااااااا  تنميااااااااااا  تمااااااااااادي  مسفمااااااااااا  ذلا ت ااااااااااافط ا
 .  ي ذ ذا  دي  ذلالف  قيم  ف  ذاتن يمي  ي 
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"  عبددددددددد ا  احمددددددددد و دينددددددددا مندددددددداف محمددددددددد ميسددددددددون" د ذساااااااا  جايهااااااااف ي اااااااال  ن اااااااا  ذانتيجاااااااا  
ذامياااااااااااف  يدي  ااااااااااف  اااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهااااااااااف ذ   لياااااااااا  قاااااااااااد    نماااااااااافط    نااااااااااف  ذ ت ااااااااااافط  ااااااااااي   ااااااااااالا ج

 (.1810)عند مستي  مسنيي  ( 18826)د ج  ذلا ت فط  ا 

نمدددددددط ال ياديدددددددة التحويليدددددددة وتنميدددددددة أبعددددددداد  يددددددداس معامدددددددل ارتبددددددداط سدددددددبيرمان بدددددددين : ثانيدددددددا
 بسكرة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابلالمهارات في 

ال يادية التحويلية  بعاد نمطأ ياس درجة الارتباط بين ل معامل ارتباط سبيرمان(: 48)الجدول ر م 
 محل الدراسة في المؤسسة (الفردية، الجماعية والتنظيمية) وتنمية المهارات 

 المتغير
 المؤسسةفي مهارات ال المهارات التنظيمية المهارات الجماعية المهارات الفردية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

 40444 **706, 40444 **743, 40444 **713, 40444 **609, بعد الكاري ما

بعد التحفي  
 الالهامي

,656** 40444 ,727** 40444 ,738** 40444 ,723** 40444 

بعد الاستثارة 
 الفكرية

,736** 40444 ,806** 40444 ,813** 40444 ,800** 40444 

بعد الاعتبار 
 الفرد 

,742** 40444 ,788** 40444 ,756** 40444 ,783** 40444 

 40444 **806, 40444 **811, 40444 **816, 40444 **735, ال يادة التحويلية
**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

 اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ    ذفي  أتااااااااااااذاتلييلياااااااااااا    ااااااااااااانمط ذامياااااااااااافد   ي لاااااااااااا  ماااااااااااا  ذاجاااااااااااادي         
  (p<0,01)  عناااااااااااد مساااااااااااتي  دلااااااااااااا  (18319) اااااااااااا  طليااااااااااا  قاااااااااااد  مسفمااااااااااا  ساااااااااااي ي مف  ا  ت اااااااااااف
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  ا سااااااااد   ساااااااافد ذامياااااااافد  ذاتلييلياااااااا   ي هاااااااا  مااااااااف  فانساااااااا   لأ ي ااااااااي مسفماااااااا  ذ ت اااااااافط ميجاااااااا  قااااااااي   
  يليااااااااااا  (18311)ذلاسااااااااااتفف   ذا ل يااااااااااا  ذ ت ااااااااااافط ميجااااااااااا  ل يااااااااااا   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  قاااااااااااد   اااااااااااا 

 يااااااااااا ذ  ساااااااااااد ذالف يسماااااااااااف   مسااااااااااافم     ساااااااااااد ذلاعت اااااااااااف  ذا ااااااااااا د   فااااااااااا   ساااااااااااد ذاتل ياااااااااااس ذلااهااااااااااافم  ي 
 (. 18819)ف  ( 18832)  (18832)ذ ت فط قد   عللا ذاتيذا   ا 

 :لا ت فط ل   سد  نيك ذامهف    لفن  ذانتف   لمفيل مف  فانس    

 فانساااااااااااااا   ا ساااااااااااااد ذامهااااااااااااااف ذ  ( 18812)ذ تااااااااااااا ط ذ ت فطااااااااااااااف ميج اااااااااااااف قااااااااااااااد   اااااااااااااا :  ساااااااااااااد ذالف يسمااااااااااااااف
  فااااااااا   ساااااااااد (18802)ت ااااااااافط  اااااااااا   ذاتن يميااااااااا   يليااااااااا   ساااااااااد ذامهاااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااا  يقاااااااااد  مسفمااااااااا  ذلا

 (.18916)ذامهف ذ  ذا  دي  يقد   ا 

د  مسفماااااااااا  ذ ت اااااااااافط  اااااااااا ذ ذا سااااااااااد ماااااااااا  لاااااااااا  ماااااااااا   سااااااااااد ذامهااااااااااف ذ  قاااااااااا:  سااااااااااد ذاتل يااااااااااس ذلااهاااااااااافم 
 .(18823)ي( 18838)  (18909: )ذا  دي   ذاجمفعي  يذاتن يمي  لمفيل 

 ساااااااااااااااافد ذامهااااااااااااااااف ذ    م تلااااااااااااااااع اقااااااااااااااااد   مساااااااااااااااافم   ذلا ت اااااااااااااااافط :  سااااااااااااااااد ذلاسااااااااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااااااااا 
ي اااااااااااااا   سااااااااااااااد   ا سااااااااااااااد ذامهااااااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااااااا  (18319)  ا سااااااااااااااد ذامهااااااااااااااف ذ  ذا  دياااااااااااااا  (18829)

قاااااااااااااي     ي ااااااااااااا ذ ذلا يااااااااااااا   اااااااااااااي (18302)ذامهااااااااااااف ذ  ذاتن يميااااااااااااا  قاااااااااااااد  مسفمااااااااااااا  سااااااااااااا ي مف   اااااااااااااا 
 .ذ ت فط ممف ن   فلا  ي 

 فانسااااااااااا   ( 18813)قاااااااااااد   مسااااااااااافم   ذلا ت ااااااااااافط علااااااااااالا ذاتااااااااااايذا   اااااااااااا :  ساااااااااااد ذلاعت اااااااااااف  ذا ااااااااااا د 
ا ساااااااااااااااد ( 18809)ا ساااااااااااااااد ذامهاااااااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااااااا   فااااااااااااااا  ( 18833)ا ساااااااااااااااد ذامهاااااااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااااااا   

قاااااااااااي  ذ ت ااااااااااافط ممف نااااااااااا   فا سااااااااااادي   ييشااااااااااال   ساااااااااااد ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا  . ذاتن يميااااااااااا ذامهاااااااااااف ذ  
 .ذلا  ي 

  (p<0,01)  نتااااااااااف   ذلا ت اااااااااافط لفناااااااااا  دذااااااااااا  عنااااااااااد مسااااااااااتي   يماااااااااا   اااااااااا   ذاجاااااااااادي  ي لاااااااااا  
قاااااااااي  ذ ت ااااااااافط لاااااااااف   اااااااااي   ساااااااااد ذلاساااااااااتفف   ذا ل يااااااااا  ي ساااااااااد ذامهاااااااااف ذ  ذاتن يميااااااااا   اااااااااا     يي لااااااااا  

ماااااااااااا   سااااااااااااد ( 18319)ل ياااااااااااا   مسفماااااااااااا  ذ ت اااااااااااافط قااااااااااااد   ااااااااااااا   يلياااااااااااا   سااااااااااااد ذلاسااااااااااااتفف   ذا (18302)
 .ذامهف ذ  ذاجمفعي 
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بعدددددددداد نمددددددددط ال ياديددددددددة التبادليددددددددة وتنميددددددددة أ يدددددددداس معامددددددددل ارتبدددددددداط سددددددددبيرمان بددددددددين : ثالثددددددددا
 بسكرة مؤسسة صناعة الكوابل فرع جنرال كابلالمهارات في 

 
ية بادلال يادية الت نمطبعاد أ ياس درجة الارتباط بين معامل ارتباط سبيرمان ل(: 51)الجدول ر م 

 .محل الدراسة  في المؤسسة (الفردية، الجماعية والتنظيمية)  وتنمية المهارات

 المتغير
 المؤسسةفي مهارات ال المهارات التنظيمية المهارات الجماعية المهارات الفردية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
سيبريما

 ن

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

معامل 
 سيبريمان

الدلالة 
 الاحصائية

المكافاة بعد 
 المشروطة

,799** 40444 ,819** 40444 ,782** 40444 ,816** 40444 

بعد الادارة بالاستثناء 
 النشطة

,610** 40444 ,652** 40444 ,602** 40444 ,633** 40444 

بعد الادارة بالاستثناء 
 الساكنة

,301** ,007 ,323** ,004 ,243* ,032 ,285* ,011 

 40444 **709, 40444 **675, 40444 **726, 40444 **697, القيادة التبادلية

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0,05 (bilatéral).  

 spssمن اعداد الباحثة بالاعتماد عل  نتائج : المصدر

د ذاميااااااااافد  ذات فدايااااااااا  فسااااااااا     ناااااااااف  ذ ت ااااااااافط ميجااااااااا  قاااااااااي   اااااااااي   ي لااااااااا  مااااااااا  ذاجااااااااادي           
ذام سسااااااااااااا   ليااااااااااااا  قاااااااااااااد  مسفمااااااااااااا  ذ ت ااااااااااااافط سااااااااااااا ي مف   اااااااااااااا  ااااااااااااا  مهاااااااااااااف ذ  ذا تنميااااااااااااا  يملاااااااااااااي 

 سااااااااااااااافد  ماااااااااااااااف  فانسااااااااااااااا   لا ت ااااااااااااااافط م تلاااااااااااااااع    (p<0,01)  عناااااااااااااااد مساااااااااااااااتي  ذادلااااااااااااااااا  (18816)
ذام سسااااااااا    ماااااااااد  ذ ت ااااااااافط  ساااااااااد ذاملف ااااااااا  ذامشااااااااا يط   ااااااااا  مهاااااااااف ذ  ذاملاااااااااي     فدايااااااااا ذاميااااااااافد  ذات

  ي ساااااااااااااااااااد ذلادذ   (p<0,01)ي ااااااااااااااااااي دذ  ذل اااااااااااااااااااف يف عنااااااااااااااااااد مساااااااااااااااااااتي  دلاااااااااااااااااااا   (18309) ااااااااااااااااااا 
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 مسفمااااااااااااااا   اسااااااااااااااافلن  يااااااااااااااا ذ  ساااااااااااااااد ذلادذ    فلاساااااااااااااااتفنف  ذ   ي (18922) فلاساااااااااااااااتفنف  ذانشاااااااااااااااط   اااااااااااااااا 
 1810 يسااااااااااافي  ي اااااااااااي( 18100)مساااااااااااتي  دلااااااااااااا  قاااااااااااد   اااااااااااا  عناااااااااااد  (18330)ذ ت ااااااااااافط قاااااااااااد   اااااااااااا 

 . 1810ق  م  ي 

   لفناااااااااا   ساااااااااافد ذامهااااااااااف ذ  م تلااااااااااع  ساااااااااافد ذامياااااااااافد  ذات فداياااااااااا    مااااااااااف  فانساااااااااا   لا ت اااااااااافط م تلااااااااااع  
 :ذانتف   لفاتفا 

  (18866)قااااااااااد  ذ ت ااااااااافط  ااااااااا ذ ذا ساااااااااد   سااااااااااد ذامهاااااااااف ذ  ذا  ديااااااااا   ااااااااااا :  ساااااااااد ذاملف اااااااااف  ذامشااااااااا يط 
ماااااااااااا   سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااا   ( 18833)ذاجمفعياااااااااااا  ي ااااااااااااا    سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ ( 18306)ي ااااااااااااا 

 (.p < 0,01)عند مستي  دلاا  

قااااااااااااد  ذ ت اااااااااااافط  اااااااااااا ذ ذا سااااااااااااد   سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ  ذا  دياااااااااااا   ااااااااااااا :  سااااااااااااد ذلادذ    فلاسااااااااااااتفنف  ذانشااااااااااااط 
مااااااااااااا   ساااااااااااااد ذامهاااااااااااااف ذ  ( 18913)  ساااااااااااااد ذامهاااااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااااا  ي اااااااااااااا ( 18903)  ي اااااااااااااا (18901)

 (.p < 0,01)ذاتن يمي   عند مستي  دلاا  

قااااااااااااد  ذ ت اااااااااااافط  اااااااااااا ذ ذا سااااااااااااد   سااااااااااااد ذامهااااااااااااف ذ  ذا  دياااااااااااا   ااااااااااااا :  سااااااااااااد ذلادذ    فلاسااااااااااااتفنف  ذاساااااااااااافلن 
  ساااااااااااااااد ذامهاااااااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااااااا  ( 18232)  ي اااااااااااااااا (18118)  عناااااااااااااااد مساااااااااااااااتي  دلااااااااااااااااا  (18210)

ماااااااااااااا   سااااااااااااااد ( 18312)ي ااااااااااااااا (. 18111) قااااااااااااااد   ااااااااااااااا 1810قاااااااااااااا  ماااااااااااااا   عنااااااااااااااد مسااااااااااااااتي  دلاااااااااااااااا  
ذادلااااااااااااااا    ي ااااااااااااي دذ  عناااااااااااااد مسااااااااااااتي  (18123)ذامهااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااا   عناااااااااااااد مسااااااااااااتي  دلااااااااااااااا  

 .1810ق  م   

   ناااااااااااف  ع قااااااااااا  ذ ت ااااااااااافط  اااااااااااي  نمطااااااااااا  ذاميااااااااااافد   ي ماااااااااااف  ي لااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادياي  ذاساااااااااااف مي  
ذام سساااااااااا   لياااااااااا   اااااااااا  مهااااااااااف ذ  ذاتنمياااااااااا  ذامياااااااااافد  ذاتلييلياااااااااا  يذامياااااااااافد  ذات فداياااااااااا   ماااااااااا  ملااااااااااي  

  عناااااااااد (18319) اااااااااا ذام سسااااااااا   ااااااااا  مهاااااااااف ذ  تنميااااااااا  ذاي قاااااااااد  ذلا ت ااااااااافط  اااااااااي  ذاميااااااااافد  ذاتلييليااااااااا  
مااااااااااف  سااااااااااد ذامياااااااااافد  ذات فداياااااااااا   مااااااااااد     ي ااااااااااي ذ ت اااااااااافط ميجاااااااااا  قااااااااااي   (p<0,01) مسااااااااااتي  دلاااااااااااا 

  عناااااااااد مسااااااااااتي  (18816)ذام سسااااااااا   ااااااااااا  اااااااااا  مهاااااااااف ذ  ملاااااااااي  تنمياااااااااا  ذاذلا ت ااااااااافط  ينهاااااااااف ي ااااااااااي  
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مااااااااااااا  مسفمااااااااااااا   قاااااااااااااي    مسفمااااااااااااا  ذ ت ااااااااااااافط ذاميااااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااااا   يي لااااااااااااا  (. p<0,01)دلااااااااااااااا  
 .ذ ت فط ذاميفد  ذات فداي 

 وتحليل نتائجها ا تبار فرضيات الدراسة :ثالثالمطلب ال

يماااااااااا   جاااااااااا  ذاميااااااااااف   ف ت ااااااااااف     اااااااااايف  ذاد ذساااااااااا  قفماااااااااا  ذا فلفاااااااااا    لسااااااااااف  ذلانلااااااااااادذ         
 .ذا سيط يذامتسدد  طي    طي 

 ا تبار صحة الفرضية الرئيسية : الفرع الاول
  ساااااااااااايت  لسااااااااااااف  ذلانلاااااااااااادذ  (ذاتلييلياااااااااااا  يذات فداياااااااااااا )ذلانماااااااااااافط ذاميفدياااااااااااا  في  أاتلليااااااااااا  تاااااااااااا       

 ت ااااااااااااف   اااااااااااال  ذا ساااااااااااايط  ااااااااااااي   اااااااااااا ي  ذامتةياااااااااااا ي   ذامتةياااااااااااا  ذاتااااااااااااف   يذامتةياااااااااااا  ذامسااااااااااااتم   لا
 : يذاملدد   فاشل  ذاتفا  .ذاممدم  ذاسفم ذات  ت  تلديد ف     ذا   ي 

ط انمددددددددددلا يوجددددددددددد تدددددددددداثير معنددددددددددو   و دلالددددددددددة احصددددددددددائية لأ  :الفرضددددددددددية الرئيسددددددددددية
المهدددددددددارات الفرديدددددددددة، المهدددددددددارات الجماعيدددددددددة، المهدددددددددارات (مهدددددددددارات الال يدددددددددادة فدددددددددي تنميدددددددددة 

 .بسكرة -فرع جنرال كابل–في مؤسسة صناعة الكوابل )التنظيمية

 نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لا تبار الفرضية الرئيسية الاول (: 51)الجدول ر م 

مسةوى 

 المعنوي 
     

 الحري 
 معام 

 الانح ا 

معام   قيمت ظ

 الةح ي 
 البيان الا تباط

نماط القيا ة في أتاثير  18914 18162 128189 18914 1 18111

في مها اظ التنمي  

 المؤسس 

 (p<0,01 )الةاثير  ال احصائيا عن  مسةوى  لال  
  spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المص  
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 هااااااااااا   نتاااااااااااف     ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ   ذ    نمااااااااااافط ذاميااااااااااافد في  أيي ااااااااااا  ذاجااااااااااادي  تااااااااااا        
 لاااااااااااا  مسفماااااااااااا  ذلا ت اااااااااااافط لياااااااااااا   .ل ااااااااااااف ي جذاتللياااااااااااا  ذلال ااااااااااااف   يجاااااااااااايد تااااااااااااففي   ي دلاااااااااااااا  

  (18993)   مااااااااااااااف مسفمااااااااااااا  ذاتلديااااااااااااااد  مااااااااااااااد   ااااااااااااااا (18111)  عناااااااااااااد مسااااااااااااااتي  دلاااااااااااااااا  (18301)
ط فنمااااااااااا   مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  نفتجااااااااااا  عااااااااااا  ذاتةيااااااااااا   ااااااااااا  % 9983       
  ذاسيااااااااااااافد   د جااااااااااااا     ي اااااااااااا ذ يسنااااااااااااا  (18301)لماااااااااااااف  لةااااااااااااا  قيماااااااااااا  د جااااااااااااا  ذاتاااااااااااااففي  . ذامياااااااااااافد 

ااااااااااااالا ذاسياااااااااااافد   اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ   ميماااااااااااا  جذامياااااااااااافد  ياااااااااااا د   ممف ساااااااااااا يذلااااااااااااد   اااااااااااا   اااااااااااا  
ي ااااااااااا  دذاااااااااااا  ( 12,198)ذاملساااااااااااي   يذاتااااااااااا   لةااااااااااا   tفي  قيمااااااااااا  أيي لاااااااااااد  ااااااااااا ذ ذاتااااااااااا(. 18301)

ذا  يساااااااااااي   يعليااااااااااا  تاااااااااااا  ل  ذا   اااااااااااي   ااااااااااال   ي ااااااااااا ذ ي لاااااااااااد عااااااااااااد  (0,000)عناااااااااااد مساااااااااااتي  
 :ذا   ي  ذا   ي  يتم   ذا   ي  ذا ديل  ذات  تنل عللا

 

 

 

  " عبددددددددد ا  احمددددددددد و دينددددددددا مندددددددداف محمددددددددد ميسددددددددون" ن اااااااا  ذانتيجاااااااا  ي اااااااال  ذايهااااااااف د ذساااااااا  
  نمااااااااااافط ذاميااااااااااافد   ااااااااااا  تنميااااااااااا  مهاااااااااااف ذ  ذاسااااااااااافملي   يقاااااااااااد  في  لأأ   ناااااااااااف  تااااااااااا ليااااااااااا  يجاااااااااااد  
نماااااااااافط    ذاسياااااااااافد   د جاااااااااا  يذلااااااااااد   اااااااااا  ممف ساااااااااا   ي اااااااااا  تسناااااااااا  ( 18861) ااااااااااا د جاااااااااا  ذاتااااااااااأفي  

يمسفمااااااااا  ذاتلديااااااااااد قااااااااااد   ااااااااااا . (18861) ااااااااااا ذاميااااااااافد  ياااااااااا د  ذااااااااااالا ذاسياااااااااافد   ااااااااا  تنمياااااااااا  ذامهااااااااااف ذ 
مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ( %81801)  ماااااااااااف قيمتااااااااااا     ي اااااااااااي يسنااااااااااا  (188101)

 .نمفط ذاميفد  نفتج  ع  ذاتةي     

 

 

 

يوجددددددددد تدددددددداثير معنددددددددو   و دلالددددددددة احصددددددددائية لأنمدددددددداط ال يددددددددادة فددددددددي تنميددددددددة المهددددددددارات 
–فددددددددي مؤسسددددددددة صددددددددناعة الكوابددددددددل ( المهددددددددارات الفرديددددددددة، المهددددددددارات الجماعيددددددددة، المهددددددددارات(

 بسكرة -فرع جنرال كابل

لتنظيمية   .)ا
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 ا تبار صحة الفرضية الفرعية الاول   : الفرع الثاني

اتللياااااااااااا  تاااااااااااااففي  نمااااااااااااط ذاميفديااااااااااااا  ذاتلييليااااااااااااا    تاااااااااااا  لساااااااااااااف  ذلانلاااااااااااادذ  ذا سااااااااااااايط  اااااااااااااي        
 اااااااااااا ي  ذامتةياااااااااااا ي   ذامتةياااااااااااا  ذاتااااااااااااف   تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ   اااااااااااا  ذام سساااااااااااا  يذامتةياااااااااااا  ذامسااااااااااااتم  

 : نمط ذاميفد  ذاتلييلي   لا ت ف   ل  ذا   ي  ذات  تنل عللا

ة فدددددددددي لا يوجدددددددددد تددددددددداثير معندددددددددو   و دلالدددددددددة احصدددددددددائية لدددددددددنمط ال يدددددددددادة التحويليددددددددد
فددددددددي )المهددددددددارات الفرديددددددددة، المهددددددددارات الجماعيددددددددة، المهددددددددارات التنظيميددددددددة(مهددددددددارات التنميددددددددة 

 بسكرة -فرع جنرال كابل–مؤسسة صناعة الكوابل 

 الفرضية الفرعية الاول صحة   تبارنتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لا(: 52)الجدول ر م 

مسةوى 

 المعنوي 
     

 الحري 
معام  

 الانح ا 

معام   قيمت ظ

 الةح ي 
 البيان الا تباط

تاثير القيا ة الةحويلي  في  18918 18155 128115 18918 1 18111

 المؤسس  في مها اظ التنمي  

 (p<0,01 )الةاثير  ال احصائيا عن  مسةوى  لال  
  spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المص  

 ااااااااااا  مهاااااااااااف ذ  ذايت ااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي  تاااااااااااففي  نماااااااااااط ذاميااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااا   ااااااااااا  تنميااااااااااا  
في   ي دلاااااااااااااا  ذل اااااااااااااف ي  أ هاااااااااااا   نتاااااااااااااف   ذاتللياااااااااااا  ذلال اااااااااااااف   يجاااااااااااايد تااااااااااااا   جذام سسساااااااااااا   

  عناااااااااااد (18316)اااااااااااانمط ذاميااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااا   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ   ي لااااااااااا  مسفمااااااااااا  ذلا ت ااااااااااافط 
  % 9080        (18900)   مااااااااااااااف مسفماااااااااااااا  ذاتلديااااااااااااااد  مااااااااااااااد   ااااااااااااااا (18111)مسااااااااااااااتي  دلاااااااااااااااا  

لماااااااااف . ماااااااا  ذاتةياااااااا ذ   ااااااااا  تنمياااااااا  ذامهااااااااف ذ  نفتجااااااااا  عاااااااا  ذاتةيااااااااا   اااااااا  نمااااااااط ذاميااااااااافد  ذاتلييلياااااااا 
  ذاسيااااااااافد   د جااااااااا  يذلاااااااااد   ااااااااا  تط يااااااااام    ي ااااااااا ذ يسنااااااااا  (18316)في  أذاتااااااااا  لةااااااااا  قيمااااااااا  د جااااااااا 
(. 18316)اااااااااااالا ذاسيااااااااااافد   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ   ميمااااااااااا  جيااااااااااا د  ذاتلييليااااااااااا  ساااااااااااليليف  ذاميااااااااااافد  
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ي ااااااااا  دذاااااااااا  عناااااااااد مساااااااااتي  ( 12,015)ذاملساااااااااي   يذاتااااااااا   لةااااااااا   tيي لاااااااااد  ااااااااا ذ ذاتاااااااااففي  قيمااااااااا  
  يتم ااااااااااا  ذا   اااااااااااي  ذا ديلااااااااااا  ياااااااااااالا  عيااااااااااا  ذلاي ااااااااااا ذ ي لاااااااااااد عاااااااااااد  ق اااااااااااي  ذا   اااااااااااي  ذا  (0,000)

 :ذات  تنل عللا

 

 

 

 

في  سااااااااااليليف  ذامياااااااااافد  ألااااااااااي  تاااااااااا" حسددددددددددن عبدددددددددداس احمددددددددددد اددددددددددريف" د ذساااااااااا    ي اااااااااا ذ ت يااااااااااد
  يت سااااااااااا  (18830)ذاتلييلياااااااااا  علااااااااااالا ذلا ااااااااااادذك ذاتن يماااااااااا   ليااااااااااا  قاااااااااااد  مسفماااااااااا  ذلا ت ااااااااااافط  اااااااااااا 

 .ماااااااااااا  ذاتةياااااااااااا   اااااااااااا  ذلا اااااااااااادذك ذاتن يماااااااااااا ( % 03)سااااااااااااليليف  ذامياااااااااااافد  ذاتلييلياااااااااااا  مااااااااااااف قيمتاااااااااااا  
  لاااااااااي  تاااااااااففي  ذاميااااااااافد  ذاتلييليااااااااا   ااااااااا  عمليااااااااا  "حدددددددددافظ عبدددددددددد الكدددددددددريم الغ الدددددددددي"ي ااااااااا  د ذسااااااااا  

    فلا ااااااااااااااف   جااااااااااااااالا (18828)   نااااااااااااااف  ع قاااااااااااااا  ذ ت اااااااااااااافط قااااااااااااااد     يجااااااااااااااد . ذت ااااااااااااااف  ذاماااااااااااااا ذ 
  سااااااااالي  ذاميااااااااافد  ذلاسااااااااات ذتيجي   يجاااااااااديذ "  Detlin.selenkov. William judje" د ذسااااااااا 

ااااااااااديهف ذ ت اااااااااافط ميجاااااااااا   اااااااااا  ذاتااااااااااففي  علاااااااااالا عملياااااااااف  ذلا اااااااااادذك  ماااااااااا   اااااااااا   لجاااااااااا  ذام سساااااااااا  
  .مف  ذاش  ي  ال  ي  ذاتن ي  يذاس

 :الا ذانتف   ذاتفاي ج"  Lale gumusluoglu. Arzu ilsev" لمف تي ل  د ذس  

تيجااااااااااااد ع قاااااااااااا  ذيجف ياااااااااااا   ااااااااااااي  ذامياااااااااااافد  ذاتلييلياااااااااااا  يذلا اااااااااااادذك اااااااااااااد  ذلا اااااااااااا ذد  قااااااااااااد  مسفماااااااااااا  
 (1830)ذلا ت فط  ا 

  قااااااااااد  مسفماااااااااا   .ذلات اااااااااافك اااااااااادذك ذذاتل يااااااااااس ذااااااااااا ذت  يساااااااااايط الس قاااااااااا   ااااااااااي  ذامياااااااااافد  ذاتلييلياااااااااا  ي 
 (1833) اذلا ت فط  

  قاااااااااااااد  مسفماااااااااااااا   .تيجاااااااااااااد ع قااااااااااااا  ذيجف ياااااااااااااا   اااااااااااااي  ذامياااااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااااا  يذلا ااااااااااااادذك ذاتن يماااااااااااااا 
 .(1821)ا ذلا ت فط  

يوجددددددددد تدددددددداثير معنددددددددو   و دلالددددددددة احصددددددددائية لددددددددنمط ال يددددددددادة التحويليددددددددة فددددددددي تنميددددددددة 
فدددددددددي مؤسسدددددددددة )المهدددددددددارات الفرديدددددددددة، المهدددددددددارات الجماعيدددددددددة، المهدددددددددارات التنظيميدددددددددة(المهددددددددارات

 بسكرة -فرع جنرال كابل–صناعة الكوابل 

. 
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 اااااااف  ذاميااااااافد  ذاتلييليااااااا  ت ااااااا  تيساااااااي  يسيااااااافد    ااااااادذع ذلات ااااااافك " bass et avolio" يلسااااااا  
.    اااااااااايم ماااااااااف لااااااااااف  متيقاااااااااا  ااااااااااا دذ يتيذ مهاااااااااف ماااااااااا  ذامااااااااااي   يتلسااااااااااي  ذامهاااااااااف ذ   يذافماااااااااا  الاااااااااا  ف

ي ااااااااااااا  ماااااااااااا   اااااااااااا   ذلاعت ااااااااااااف  ذا اااااااااااا د   ذااااااااااااا   يت اااااااااااام  ذاتااااااااااااد ي   ذلاستشااااااااااااف   يذلا تمااااااااااااف  
ذاش  اااااااااا   ااااااااااافلا  ي   ي ااااااااااا   ذاساااااااااااليلف  تشاااااااااااج  قااااااااااي  ذااااااااااااتسل  يتسياااااااااااد  ااااااااااايم ذامتيقااااااااااا  نجاااااااااااف  

 فلا ااااااااااف   ذااااااااااالا ذاملفلااااااااااف  ذا ل ياااااااااا   ذاتاااااااااا  تملاااااااااا  ذلا اااااااااا ي  ماااااااااا  ملفيااااااااااا  . ذامسااااااااااف  ذامهناااااااااا 
ات ليااااااااااا   ااااااااااا  ذامشااااااااااافل  ذامديمااااااااااا   طااااااااااا م جدياااااااااااد    ااااااااااا   ذاساااااااااااليلف  تااااااااااا د  شااااااااااايف  جدياااااااااااد   يذ 

 اااااااااافلا  ذد ذااااااااااالا ذاتلااااااااااد   ذلتسااااااااااف  مسااااااااااف ع جديااااااااااد   مهااااااااااف ذ  يقااااااااااد ذ   يذلا اااااااااادذك  اااااااااا   لاااااااااام 
مااااااااااف ذاتل يااااااااااس ذلااهاااااااااافم    ي اااااااااا  ذلات ااااااااااف  لااااااااااي   . تااااااااايذس   ااااااااااي  ذاليااااااااااف  ذامهنياااااااااا  يذاش  ااااااااااي 

جااااااااا  تلميااااااااام ذلا ااااااااادذع    ذلادذ  ذاسااااااااافا  ذامتيقااااااااا   يذاااااااااا   ي سااااااااا  تلميااااااااام ذاااااااااا ذ   ييسمااااااااا  مااااااااا
 1.ذامتسلم   فامسف  ذامهن 

 سااااااااااافد ذاميااااااااااافد  ذاتلييلياااااااااااا   ااااااااااا  تنمياااااااااااا   مااااااااااا   ااااااااااااي   ذتاااااااااااففي  اتي اااااااااااي  ذا ساااااااااااد ذلالفاااااااااااا  ي         
 طاااااااااي  ذامتساااااااادد تااااااااا  ذلاعتماااااااافد  ااااااااا   اااااااا   ذانمطاااااااا  علااااااااالا تللياااااااا  ذلانلااااااااادذ    مهااااااااف ذ  ذام سساااااااا 

  طااااااااااااي   لاناااااااااااا  يسماااااااااااا  علاااااااااااالا ذساااااااااااات سفد ذامتةياااااااااااا ذ  ذامسااااااااااااتمل  ذاتاااااااااااا  لا تسااااااااااااف    اااااااااااا  تميااااااااااااي  
ذا ل ياااااااااا   ااااااااااي ذلالفاااااااااا  مسااااااااااف م       سااااااااااد ذلاسااااااااااتفف    هاااااااااا   ذانتااااااااااف    ذامتةياااااااااا  ذاتااااااااااف    يامااااااااااد 

امهاااااااااااااف ذ   يتااااااااااااا  ذسااااااااااااات سفد  ساااااااااااااد ذالف يسماااااااااااااف  ذاتل ياااااااااااااس ذلااهااااااااااااافم   يذلاعت اااااااااااااف  ذ ااااااااااااا  تنميااااااااااااا  
 .سف م   سد ذلاستفف   ذا ل ي يذاجدي  ذاتفا  يس ل م. ذا  د 

 

 

 

 

                                   
1 John j.  Sosik.  Veron ica  m. Godshalk. Francois j .  Yammar ino.  Op. ci t .  p 245.  
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لا تبار البعد الاكثر تاثيرا (  طوة ب طوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد (:53)الجدول ر م 
 أبعاد ال يادة التحويلية عل  المتغير التابافي 

مسةوى 

 المعنوي 
     

 الحري 
معام   قيمت ظ

 الانح ا 

 

معام  

 الةح ي 
 البيان الا تباط

 المها اظ الفر ي  18199 18121 18199 118142 1 18111

 المها اظ الجماعي  18929 18191 18929 128915 1 18111

ةن يمي المها اظ ال 18928 18191 18928 128811 1 18111  

في مها اظ ال 18933 18185 18933 138145 1 18111

 المؤسس 
 (p<0,01 )الةاثير  ال احصائيا عن  مسةوى  لال     
  spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المص     

 ااااااااااااا  مهااااااااااااف ذ  ذاذا ل يااااااااااااا  يسااااااااااااف    اااااااااااا  تنميااااااااااااا     هاااااااااااا   ذانتااااااااااااف       ساااااااااااااد ذلاسااااااااااااتفف          
عناااااااااااااااد مسااااااااااااااااتي  دلااااااااااااااااا  قااااااااااااااااد    ( 18322)ذام سسااااااااااااااا   ليااااااااااااااا   لاااااااااااااااا  مسفمااااااااااااااا  ذلا ت اااااااااااااااافط 

 مااااااااااااد   ااااااااااااا    مااااااااااااف مسفماااااااااااا  ذاتلديااااااااااااد (p<0,01)قاااااااااااا  ماااااااااااا  مسااااااااااااتي  ذادلاااااااااااااا   ي اااااااااااي ( 18111)
مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   اااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  نااااااااااافت  عاااااااااااا   (%9680)        ماااااااااااف قيمتااااااااااا  (18960)

ي ااااااااا ذ يسنااااااااا  ذ  ( 18322) ذاتةيااااااااا   ااااااااا   ساااااااااد ذلاساااااااااتفف   ذا ل يااااااااا   لماااااااااف  لةااااااااا  د جااااااااا  ذاتاااااااااففي  
 ااااااااااا  سياااااااااافد  ذاذاسياااااااااافد   د جاااااااااا  يذلااااااااااد   اااااااااا  ممف ساااااااااا  سااااااااااالي  ذلاسااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااا  ياااااااااا د  ذااااااااااالا 

ذاملساااااااااااي    tيي لاااااااااااد  ااااااااااا ذ ذاتاااااااااااففي  قيمااااااااااا   (18322)يمااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ   ااااااااااا  ذام سسااااااااااا   م
  .(0,000)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 13,145)يذات   لة  

  ذا  ديااااااااا مهاااااااااف ذ  ذاذا ل ياااااااا  يساااااااااف    ااااااااا  تنميااااااااا        ساااااااااد ذلاساااااااااتفف  لمااااااااف ي هااااااااا  مااااااااا  ذاجااااااااادي  
  (18833)علاااااااااااااااااالا ذاتاااااااااااااااااايذا  لياااااااااااااااااا   لاااااااااااااااااا  مسفماااااااااااااااااا  ذلا ت اااااااااااااااااافط ذاجمفعياااااااااااااااااا  يذاتن يمياااااااااااااااااا   
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قااااااااااااا  مااااااااااااا  مساااااااااااااتي   ي اااااااااااااي ( 18111)  عناااااااااااااد مساااااااااااااتي  دلااااااااااااااا  قاااااااااااااد    (18336)  (18333)
 فانساااااااااااااااا   المهاااااااااااااااااف ذ  ( 18931)   مااااااااااااااااف مسفماااااااااااااااا  ذاتلدياااااااااااااااااد  مااااااااااااااااد   ااااااااااااااااا (p<0,01) ذادلاااااااااااااااااا 

مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااا  نااااااااااافت   ( %93) ذا  ديااااااااااا         ماااااااااااف قيمتااااااااااا  
ي ااااااااااا ذ ( 18833) عااااااااااا  ذاتةيااااااااااا   ااااااااااا   ساااااااااااد ذلاساااااااااااتفف   ذا ل يااااااااااا   لماااااااااااف  لةااااااااااا  د جااااااااااا  ذاتاااااااااااففي  

سيااااااااافد  ذا  ذاسياااااااافد   د جاااااااا  يذلااااااااد   اااااااا  ممف سااااااااا  ساااااااالي  ذلاسااااااااتفف   ذا ل ياااااااا  ياااااااا د  ذااااااااالا  يسناااااااا  
ذاملساااااااااااي    t  يي لاااااااااااد  ااااااااااا ذ ذاتاااااااااااففي  قيمااااااااااا(. 18833) ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااا   ميمااااااااااا  

 (.0,000)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 11,142)يذات   لة  

         مااااااااااف قيمتاااااااااا (18939) مااااااااااف مسفماااااااااا  ذاتلديااااااااااد  فانساااااااااا   المهااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااا   مااااااااااد   ااااااااااا 
مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا  نااااااااااافت  عااااااااااا  ذاتةيااااااااااا   ااااااااااا   ساااااااااااد  (9389%)

  ذاسياااااااااافد   د جااااااااااا   ي اااااااااا ذ يسناااااااااا  ( 18333) ذلاسااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااا   لمااااااااااف  لةاااااااااا  د جااااااااااا  ذاتااااااااااففي  
ااااااااااالا ذاسياااااااااافد   اااااااااا  تنمياااااااااا  ذامهااااااااااف ذ  جيذلااااااااااد   اااااااااا  ممف ساااااااااا  ساااااااااالي  ذلاسااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااا  ياااااااااا د  

ذاملساااااااااااااااي   يذاتااااااااااااااا   لةااااااااااااااا   tفي  قيمااااااااااااااا  أيي لاااااااااااااااد  ااااااااااااااا ذ ذاتااااااااااااااا(. 18333)ذاجمفعيااااااااااااااا   ميمااااااااااااااا  
 .(18111)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 038380)

       مااااااااااااف قيمتاااااااااااا   (18938)اتلديااااااااااااد قااااااااااااد   ااااااااااااا ي فانساااااااااااا   المهااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااا    مسفماااااااااااا  ذ
نااااااااااافت  عااااااااااا  ذاتةيااااااااااا   ااااااااااا   ساااااااااااد  تن يميااااااااااا مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذا (9388%)

  ذاسياااااااااافد   د جااااااااااا   ي اااااااااا ذ يسناااااااااا  ( 18336) في  أذلاسااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااا   لمااااااااااف  لةاااااااااا  د جااااااااااا  ذاتاااااااااا
 ااااااااااالا سياااااااااافد   اااااااااا  تنمياااااااااا  ذامهااااااااااف ذ جيذلااااااااااد   اااااااااا  ممف ساااااااااا  ساااااااااالي  ذلاسااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااا  ياااااااااا د  

ذاملساااااااااااااااي   يذاتااااااااااااااا   لةااااااااااااااا   tفي  قيمااااااااااااااا  أيي لاااااااااااااااد  ااااااااااااااا ذ ذاتااااااااااااااا(. 18336) ميمااااااااااااااا   تن يمياااااااااااااا ذا
 .(0,000)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 12,916)

ذااااااااالا ذ  ذاتاااااااا  تي اااااااال   "اددددددددريف احمددددددددد حسددددددددن عبدددددددداس" "د ذساااااااا  يتت اااااااام  اااااااا   ذانتااااااااف   ماااااااا  
ي ااااااااا ماااااااا  لياااااااا  ت ناااااااا  ذلا اااااااادذك ( 18291)في  ذامفاااااااافا  ااااااااا  ع قاااااااا  ذ ت اااااااافط تمااااااااد   ااااااااا أساااااااالي  ذاتاااااااا

حدددددددددددافظ عبدددددددددددد " لمااااااااااف تي ااااااااااال  د ذسااااااااااا  يااااااااااا  تاااااااااااي ي  ذاماااااااااااد ذ  ذلا دذعيااااااااااا   ماااااااااا  نفل( 18919)
( 18281)   ساااااااااد ذلاساااااااااتفف   ذا ل يااااااااا  اااااااااا  ع قااااااااا  ذ ت ااااااااافط قاااااااااد    اااااااااا  اااااااااالا ج "الكدددددددددريم الغ الدددددددددي
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  ذت اااااااااف  ذامااااااااا ذ   نفتجااااااااا  ليااااااااامااااااااا  ذاتةيااااااااا ذ   ااااااااا   فع( % 01)   مااااااااا   فعليااااااااا  ذت اااااااااف  ذامااااااااا ذ   ي 
 . ع  سلي  ذلاستفف   ذا ل ي 

يجاااااااديذ ع قااااااا  ذ ت ااااااافط ميج ااااااا   اااااااي  " howell, avolio, tierney"  ااااااا  د ذسااااااا  لااااااا  مااااااا  ي 
ذلا ااااااااااااااا   فام ااااااااااااااافط    ذلان تاااااااااااااااف  علااااااااااااااالا ذ لاااااااااااااااف  ) ساااااااااااااااليليف  ذاميااااااااااااااافد  ذاتلييليااااااااااااااا  يذلا ااااااااااااااادذك 

يقاااااااااااااد .   مااااااااااااا   ااااااااااااا   لجااااااااااااا  ذام سسااااااااااااا  يذاسااااااااااااامف  ذاش  اااااااااااااي  الااااااااااااا  ي  ذاتن يااااااااااااا  (جدياااااااااااااد 
 .west et al( "1801)1" تجفيس مسفم  ذلانلدذ     د ذس  

 ا تبار صحة الفرضية الفرعية الثانية   :الفرع الثالث

في  نمااااااااااط ذاميفدياااااااااا  ذات فداياااااااااا   تاااااااااا  لسااااااااااف  ذلانلاااااااااادذ  ذا ساااااااااايط  ااااااااااي   اااااااااا ي  أاتللياااااااااا  تاااااااااا      
ذامتةياااااااااااا ي   ذامتةياااااااااااا  ذاتاااااااااااااف   تنمياااااااااااا  ذامهاااااااااااااف ذ   اااااااااااا  ذام سساااااااااااا  يذامتةيااااااااااااا  ذامسااااااااااااتم  نماااااااااااااط 

 : ذاميفد  ذات فداي   لا ت ف   ل  ذا   ي  ذات  تنل عللا

 لا يوجدددددددد تددددددداثير معندددددددو   و دلالدددددددة احصدددددددائية لدددددددنمط ال يدددددددادة التبادليدددددددة فدددددددي تنميدددددددة
فدددددددددددي  )المهدددددددددددارات الفرديدددددددددددة، المهدددددددددددارات الجماعيدددددددددددة، المهدددددددددددارات التنظيميدددددددددددة(مهددددددددددداراتال

 .بسكرة -فرع جنرال كابل–مؤسسة صناعة الكوابل 

 نتائج تحليل التباين للانحدار البسيط لا تبار الفرضية الفرعية الثانية (:54)الجدول ر م       

مسةوى 

 المعنوي 
     

 الحري 
معام  

 الانح ا 

معام   قيمت ظ

 الةح ي 
 البيان الا تباط

تاثير القيا ة الةبا لي  في تنمي   18154 18519 88884 18154 1 18111

 المؤسس في مها اظ ال

 (p<0,01 )الةاثير  ال احصائيا عن  مسةوى  لال   
  spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المص   

                                   
1 Detl in .selenkov.  Wil l iam judje .op. cit .pp 675-676.  
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 اااااااااااا  مهااااااااااااف ذ  ذافي  نمااااااااااااط ذاميااااااااااافد  ذات فداياااااااااااا   اااااااااااا  تنميااااااااااا  أيت ااااااااااا  ماااااااااااا  ذاجااااااااااادي  تاااااااااااا
ل اااااااااااااف ي  جفي   ي دلاااااااااااااا  أ هاااااااااااا   نتاااااااااااااف   ذاتللياااااااااااا  ذلال اااااااااااااف   يجاااااااااااايد تااااااااااااا   جذام سسساااااااااااا   

  عنااااااااااااد (18801)اااااااااااانمط ذامياااااااااااافد  ذات فداياااااااااااا   اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ   ي لاااااااااااا  مسفماااااااااااا  ذلا ت اااااااااااافط 
  %0983         (18093)   مااااااااااااااف مسفماااااااااااااا  ذاتلديااااااااااااااد  مااااااااااااااد   ااااااااااااااا (18111)مسااااااااااااااتي  دلاااااااااااااااا  

لماااااااااف . ايااااااااا  فدمااااااااا  ذاتةيااااااااا ذ   ااااااااا  تنميااااااااا  ذامهاااااااااف ذ  نفتجااااااااا  عااااااااا  ذاتةيااااااااا   ااااااااا  نماااااااااط ذاميااااااااافد  ذات
  ذاسيااااااااافد   د جااااااااا  يذلاااااااااد   ااااااااا  تط يااااااااام    ي ااااااااا ذ يسنااااااااا  (18801)في  أ لةااااااااا  قيمااااااااا  د جااااااااا  ذاتااااااااا

(. 18801)اااااااااااالا ذاسيااااااااااافد   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ   ميمااااااااااا  جساااااااااااليليف  ذاميااااااااااافد  ذات فدايااااااااااا  يااااااااااا د  
ي اااااااااا  دذااااااااااا  عنااااااااااد مسااااااااااتي  ( 9,994)ذاملسااااااااااي   يذاتاااااااااا   لةاااااااااا   t في  قيماااااااااا أيي لااااااااااد  اااااااااا ذ ذاتاااااااااا

  يعلياااااااااا  تاااااااااا  ل ذا   اااااااااااي    عياااااااااا  ذاففنياااااااااا ي اااااااااا ذ ي لااااااااااد عااااااااااد   اااااااااال  ذا   ااااااااااي  ذا .(18111)
 :ذا   ي  يتم   ذا   ي  ذا ديل  ذات  تنل عللا

 

 

 

 

في  اااااااااانمط ذامياااااااااافد  أ   ناااااااااف  تااااااااا " عبدددددددددد الع يددددددددد  مجعدددددددددد المطيدددددددددر " ياماااااااااد تي ااااااااال  د ذسااااااااا  
  قيمااااااااااا  ذلا ت ااااااااااافط لفناااااااااااا   ليااااااااااا  يجاااااااااااد   ااااااااااادذع ذلاساااااااااااات ذتيجي   تلميااااااااااام ذلأذات فدايااااااااااا   ااااااااااا  

  ذاميااااااااااااااافد        (18063)  يمسفماااااااااااااا  ذاتلدياااااااااااااااد قااااااااااااااد   اااااااااااااااا (18110)متيسااااااااااااااط   يقاااااااااااااااد     
 . م  ذاتةي ذ     تلميم ذلا دذع ذلاست ذتيجي ( %0683)ذات فداي  ت س  مف قيمت  

فماااااااا  ذا فلفاااااااا  يامس  اااااااا  ذا سااااااااد ذلالفاااااااا  مسااااااااف م   اااااااا  تنمياااااااا  لاااااااا  ناااااااايك ماااااااا   ناااااااايذك ذامهااااااااف ذ   ق
نااااااااا  يسمااااااااا  علااااااااالا ذسااااااااات سفد ذامتةيااااااااا ذ  ذامساااااااااتمل  لأ  طاااااااااي    طاااااااااي ذامتسااااااااادد ذ  تلليااااااااا  ذلانلاااااااااد 

يوجددددددددد تدددددددداثير معنددددددددو   و دلالددددددددة احصددددددددائية لددددددددنمط ال يددددددددادة التبادليددددددددة فددددددددي تنميددددددددة 
فددددددددي مؤسسددددددددة  )ة، المهددددددددارات الجماعيددددددددة، المهددددددددارات التنظيميددددددددةالمهددددددددارات الفرديدددددددد(المهددددددددارات

 بسكرة -فرع جنرال كابل–صناعة الكوابل 

. 
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 اااااااااي في ذ أذلالفااااااااا  تاااااااا  ذا سااااااااد    هاااااااا   ذانتاااااااااف    ي   ذاتاااااااا  لا تسااااااااف    ااااااااا  تميااااااااي  ذامتةيااااااااا  ذاتااااااااف  
 :  ذامش يط   لمف ي ه     ذاجدي  ذاميذا أذاملف 

لا تبار البعد الاكثر تاثيرا (  طوة ب طوة) نتائج تحليل التباين للانحدار المتعدد (:55)الجدول ر م 
 في ال يادة التبادلية عل  المتغير التابا

مسةوى 

 المعنوي 

     

 الحري 
معام   قيمت ظ

 الانح ا 

 

معام  

 الةح ي 
 البيان الا تباط

 المها ظ الفر ي  18185 18132 18185 118431 1 18111

الجماعي  المها اظ 18921 18192 18921 128153 1 18111  

 المها اظ الةن يمي  18114 18588 18114 118149 1 18111

في مها اظ ال 1,913 18111 18913 128151 1 18111

 المؤسس 
 (p<0,01 )الةاثير  ال احصائيا عن  مسةوى  لال     
  spssم  ذعدذد ذا فلف   فلاعتمفد عللا نتف   : المص     

 ااااااااااا  مهاااااااااااف ذ  ذايساااااااااااف    ااااااااااا  تنميااااااااااا     ذامشااااااااااا يط أذاملف ااااااااااا هااااااااااا   ذانتاااااااااااف       ساااااااااااد         
عناااااااااااااااد مسااااااااااااااااتي  دلااااااااااااااااا  قااااااااااااااااد    ( 18302)ذام سسااااااااااااااا   ليااااااااااااااا   لاااااااااااااااا  مسفمااااااااااااااا  ذلا ت اااااااااااااااافط 

   مااااااااااااف مسفماااااااااااا  ذاتلديااااااااااااد  مااااااااااااد   ااااااااااااا (p<0,01)قاااااااااااا  ماااااااااااا  مسااااااااااااتي  ذادلاااااااااااااا   ي اااااااااااي ( 18111)
ماااااااااااا  ذاتةياااااااااااا ذ   اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ  ناااااااااااافت  عاااااااااااا   (%99)         مااااااااااااف قيمتاااااااااااا  (18991)

ي ااااااااا ذ يسناااااااااا  ( 18302) في  أف اااااااااف  ذامشااااااااا يط   لمااااااااااف  لةااااااااا  د جااااااااا  ذاتااااااااااذاتةيااااااااا   ااااااااا   سااااااااااد ذامل
ااااااااالا سياااااااافد   اااااااا  ج  ذامشاااااااا يط   ياااااااا د  أ  ذاسياااااااافد   د جاااااااا  يذلااااااااد   اااااااا  ممف ساااااااا  ساااااااالي  ذاملف اااااااا 

ذاملسااااااااااي    tيي لااااااااااد  اااااااااا ذ ذاتااااااااااففي  قيماااااااااا  (. 18302)ذام سساااااااااا   ميماااااااااا   اااااااااا  مهااااااااااف ذ  ذاتنمياااااااااا  
 (.0,000)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 12,157)يذات   لة  
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مهاااااااااااف ذ  ذايساااااااااااف    ااااااااااا  تنميااااااااااا     ذامشااااااااااا يط  أذاملف ااااااااااا    ساااااااااااد لماااااااااااف ي هااااااااااا  مااااااااااا  ذاجااااااااااادي  
  (18860)علاااااااااااالا ذاتاااااااااااايذا  لياااااااااااا   لاااااااااااا  مسفماااااااااااا  ذلا ت اااااااااااافط ذاجمفعياااااااااااا  يذاتن يمياااااااااااا     ذا  دياااااااااااا 

قااااااااااااا  مااااااااااااا  مساااااااااااااتي   ي اااااااااااااي ( 18111)  عناااااااااااااد مساااااااااااااتي  دلااااااااااااااا  قاااااااااااااد    (18881)  (18339)
 فانساااااااااااااااا   المهاااااااااااااااااف ذ  ( 18923) ااااااااااااااااا     مااااااااااااااااف مسفماااااااااااااااا  ذاتلدياااااااااااااااااد  مااااااااااااااااد (p<0,01)ذادلاااااااااااااااااا  

ماااااااااا  ذاتةياااااااااا ذ   اااااااااا  تنمياااااااااا  ذامهااااااااااف ذ  ذا  دياااااااااا  ناااااااااافت   (9283%) ذا  دياااااااااا         مااااااااااف قيمتاااااااااا  
ي اااااااااا ذ ( 18860) في  أ  لمااااااااااف  لةاااااااااا  د جاااااااااا  ذاتااااااااااذاملف ااااااااااف  ذامشاااااااااا يط عاااااااااا  ذاتةياااااااااا   اااااااااا   سااااااااااد 

اااااااااااالا جيااااااااااا د     ذامشااااااااااا يط أذاملف ااااااااااا  ذاسيااااااااااافد   د جااااااااااا  يذلاااااااااااد   ااااااااااا  ممف سااااااااااا  سااااااااااالي   يسنااااااااااا  
 tيي لاااااااااااااد  ااااااااااااا ذ ذاتاااااااااااااففي  قيمااااااااااااا  (. 18860)تنميااااااااااااا  ذامهاااااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااااا   ميمااااااااااااا  سيااااااااااااافد   ااااااااااااا  

 .(0,000)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 118431)ذاملسي   يذات   لة  

        مااااااااااف قيمتاااااااااا  (18933) مااااااااااف مسفماااااااااا  ذاتلديااااااااااد  فانساااااااااا   المهااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااا   مااااااااااد   ااااااااااا 
مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااا  نااااااااااافت  عااااااااااا  ذاتةيااااااااااا   ااااااااااا   ساااااااااااد  (9383%)

ي اااااااااااااا ذ يسناااااااااااااا  ذ  ذاسياااااااااااااافد  ( 18339)   لمااااااااااااااف  لةاااااااااااااا  د جاااااااااااااا  ذاتااااااااااااااففي  ذاملف ااااااااااااااف  ذامشاااااااااااااا يط 
ياااااااااا د  ذااااااااااالا ذاسياااااااااافد   اااااااااا  تنمياااااااااا   ذاملف ااااااااااف  ذامشاااااااااا يط  د جاااااااااا  يذلااااااااااد   اااااااااا  ممف ساااااااااا  ساااااااااالي  

ذاملساااااااااااااي   يذاتااااااااااااا   tيمااااااااااااا  يي لاااااااااااااد  ااااااااااااا ذ ذاتاااااااااااااففي  ق(. 18339)ذامهاااااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااااا   ميمااااااااااااا  
 (.0,000)ي   دذا  عند مستي  دلاا  ( 128153) لة  

        مااااااااااااف قيمتاااااااااااا  (18066)ي فانساااااااااااا   المهااااااااااااف ذ  ذاتن يمياااااااااااا    مسفماااااااااااا  ذاتلديااااااااااااد قااااااااااااد   ااااااااااااا 
مااااااااااا  ذاتةيااااااااااا ذ   ااااااااااا  تنميااااااااااا  ذامهاااااااااااف ذ  ذاتن يميااااااااااا  نااااااااااافت  عااااااااااا  ذاتةيااااااااااا   ااااااااااا   ساااااااااااد  (0686%)

ي اااااااااااااا ذ يسناااااااااااااا  ذ  ذاسياااااااااااااافد  ( 18881 )في  أ  لمااااااااااااااف  لةاااااااااااااا  د جاااااااااااااا  ذاتاااااااااااااا  ذامشاااااااااااااا يط أذاملف اااااااااااااا
ياااااااااا د  ذااااااااااالا سياااااااااافد   اااااااااا  تنمياااااااااا   ذاملف ااااااااااف  ذامشاااااااااا يط   د جاااااااااا  يذلااااااااااد   اااااااااا  ممف ساااااااااا  ساااااااااالي  

ذاملساااااااااااااي   يذاتااااااااااااا   tيي لاااااااااااااد  ااااااااااااا ذ ذاتاااااااااااااففي  قيمااااااااااااا  (. 18881)ذامهاااااااااااااف ذ  ذاتن يميااااااااااااا   ميمااااااااااااا  
ي اااااااااااا   ذانتااااااااااااف   متمف  اااااااااااا   (.0,000)ي اااااااااااا  دذااااااااااااا  عنااااااااااااد مسااااااااااااتي  دلاااااااااااااا  ( 118149) لةاااااااااااا  

يذاتاااااااا  لفنااااااااا  " عبددددددددد الع يدددددددد  مجعدددددددددد المطيددددددددر "  د ذساااااااا جايهاااااااااف  تي اااااااال  ذاتاااااااا ماااااااا  ذانتااااااااف   
  مسفمااااااااااااا  ذاتلدياااااااااااااد (18102)ذاملف اااااااااااااف  ذامشااااااااااااا يط   مسفمااااااااااااا  ذلا ت ااااااااااااافط قاااااااااااااد   اااااااااااااا  :لفاتااااااااااااافا 
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  (18232)ذلادذ    فلاسااااااااااااااتفنف  ذانشااااااااااااااط   مسفماااااااااااااا  ذلا ت اااااااااااااافط قااااااااااااااد   ااااااااااااااا   (18080)قااااااااااااااد   ااااااااااااااا 
ذاساااااااااااافلن   مسفماااااااااااا  ذلا ت اااااااااااافط قااااااااااااد   ذلادذ    فلاسااااااااااااتفنف   (18011)مسفماااااااااااا  ذاتلديااااااااااااد قااااااااااااد   ااااااااااااا 

 (.18110)  مسفم  ذاتلديد قد   ا (18120) ا 

لفاااااااااااا  ماااااااااااا   في  ذلاسااااااااااااتفف   ذا ل ياااااااااااا  علاااااااااااالا ذامهااااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااااا  يذات يمياااااااااااا  أ  تاااااااااااا ي لاااااااااااا  
 فانسااااااااااااااا   ( 18333)  ذامشااااااااااااااا يط   ليااااااااااااااا  قاااااااااااااااد  مسفمااااااااااااااا  ذلانلااااااااااااااادذ   اااااااااااااااا أفي  ذاملف اااااااااااااااأتااااااااااااااا

   ساااااااااااااااد    ذاتن يميااااااااااااااا    ااااااااااااااا  لاااااااااااااااي فانسااااااااااااااا   المهاااااااااااااااف ذ   (18336)المهاااااااااااااااف ذ  ذاجمفعيااااااااااااااا  ي 
لفااااااااااا  تاااااااااااففي ذ علااااااااااالا ذامهاااااااااااف ذ  ذا  ديااااااااااا  يقاااااااااااد  مسفمااااااااااا  ذلانلااااااااااادذ   اااااااااااا  ذاملف اااااااااااف  ذامشااااااااااا يط  

(18860.) 

  : لاصة الفصل

   م سسااااااااااا   ااااااااااانفع  ذاليذ ااااااااااا   ااااااااااا ك جنااااااااااا ذ  لف ااااااااااا   ااااااااااا ذ ذا  ااااااااااا  جاااااااااااالا ن لااااااااااال  ااااااااااا        
يماااااااااا   اااااااااااديهف ذاسديااااااااااد ماااااااااا  ذامنتجااااااااااف  ذاتاااااااااا  يتطل هااااااااااف ذاساااااااااايم ذامللاااااااااا  يذلاجن اااااااااا    ساااااااااال    

 . ساااااااااااد  م ذلااااااااااا   ااااااااااا  تطي  اااااااااااف  ي ااااااااااا  ذلا   لاااااااااااد  ااااااااااا يك م سسااااااااااا  جنااااااااااا ذ  لف ااااااااااا  ذلام يليااااااااااا 
. يتاااااااااااا    ذاطاااااااااااافق  ذلادذ   الم سساااااااااااا   مسااااااااااااي ي   جفناااااااااااا  ماااااااااااا  ذساااااااااااا فنيف يذامةاااااااااااا   يذاجسذ اااااااااااا ي 

ذاتاااااااااا   ااااااااااد   ذااااااااااالا تللياااااااااا  تااااااااااففي  ذلانماااااااااافط ذاميفدياااااااااا   اااااااااا  تنمياااااااااا  ي اااااااااا   ذاد ذساااااااااا  ذاميدذنياااااااااا  
ذلاساااااااااتمف   ذاتاااااااااا  قسااااااااام  ذااااااااااالا علاااااااااالا ذاد ذسااااااااا    تاااااااااا  ذلاعتمااااااااافد  ااااااااااذامهاااااااااف ذ   اااااااااا  ذام سسااااااااا   

ف فاااااااااا  ملاااااااااافي   ملااااااااااي  ذامتةياااااااااا ذ  ذاي ي ياااااااااا  يذاش  ااااااااااي   يملااااااااااي  ذلانماااااااااافط ذاميفدياااااااااا   يتاااااااااا  
 يااااااااا  تلدياااااااااد لااااااااا  مااااااااا  نماااااااااط ذاميااااااااافد  ذاتلييليااااااااا  ذاتااااااااا  تتلاااااااااي  مااااااااا     سااااااااا    سااااااااافد   ااااااااا   ساااااااااد 

.  اااااااااف  ذا ااااااااا د ذاتاااااااااففي  ذامفااااااااافا    ساااااااااد ذاتل ياااااااااس ذلااهااااااااافم    ساااااااااد ذلاساااااااااتفف   ذا ل يااااااااا  ي ساااااااااد ذلاعت
ينمااااااااااااط ذامياااااااااااافد  ذات فداياااااااااااا  يذااااااااااااا   يتلااااااااااااي  ماااااااااااا  ف فاااااااااااا    ساااااااااااافد   اااااااااااا  ذاملف ااااااااااااف  ذامشاااااااااااا يط   

يتاااااااااااا  ذلاعتماااااااااااافد  اااااااااااا   ااااااااااااا  علاااااااااااالا . ذلادذ    فلاسااااااااااااتفنف  ذانشااااااااااااط  يذلادذ    فلاسااااااااااااتفنف  ذاساااااااااااافلن 
 فانسااااااااااااااا   املاااااااااااااااي  ذامهاااااااااااااااف ذ    ماااااااااااااااف ". avolio"ي " bass" ذاااااااااااااااا   لااااااااااااااادد   "MLQ" ممياااااااااااااااف  

 اااااااااات  تمساااااااااايم  جااااااااااالا ف فاااااااااا    ساااااااااافد  اااااااااا   ذامهااااااااااف ذ  ذا  دياااااااااا  يذامهااااااااااف ذ  ذاجمفعياااااااااا  يذامهااااااااااف ذ  
ذاتن يميااااااااااااا   ياماااااااااااااد ذقت لااااااااااااا  ذا فلفااااااااااااا   ااااااااااااا ذ ذاممياااااااااااااف   فلاعتمااااااااااااافد علااااااااااااالا  سااااااااااااال ذانماااااااااااااف ج 
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تمتااااااااا   مسفمااااااااا  ف اااااااااف  ياماااااااااد تااااااااا  ذف اااااااااف      ااااااااا ذ ذاممياااااااااف  ي. ذاملااااااااادد   ااااااااا  ذاد ذسااااااااا  ذان  يااااااااا 
 فلا ااااااااااف   ذااااااااااالا  اااااااااااا   .  لمااااااااااف تت اااااااااا  متةياااااااااا ذ  ذاد ذسااااااااااا  ذاتيسياااااااااا  ذاط يساااااااااا عاااااااااافايي ي اااااااااادم 

تمااااااااااا  ذلاجف ااااااااااا  علااااااااااالا م تلاااااااااااع ذلاسااااااااااا ل  ذاتااااااااااا  ط لااااااااااا   ااااااااااا  ذاممدمااااااااااا  ذاسفمااااااااااا   ييجاااااااااااد    
ي   ذاس قااااااااا   اااااااااي  متةيااااااااا   ذاد ذسااااااااا   ااااااااا  ع قااااااااا  . ذساااااااااتجف ف    ااااااااا ذد ذاسينااااااااا  لفنااااااااا  متيساااااااااط 

  ااااااااااااايف  ذاد ذساااااااااااااا  ي  ياااااااااااااا ذ تااااااااااااا  ذ ت ااااااااااااااف  ذا   ااااااااااااايف   ييجاااااااااااااد    لاااااااااااااا   . ذ ت ااااااااااااافط ميج ااااااااااااا 
ذا اااااااااا  ي  تاااااااااا     اااااااااااهف  يتاااااااااا  ق ااااااااااي  ذا   ااااااااااايف  ذا ديلاااااااااا   ي ف اااااااااا      ناااااااااااف  تااااااااااأفي  ا نمااااااااااافط 

 - اااااااااااا ك جناااااااااااا ذ  لف اااااااااااا  –ذاميفدياااااااااااا   اااااااااااا  تنمياااااااااااا  ذامهااااااااااااف ذ   اااااااااااا  م سساااااااااااا   اااااااااااانفع  ذاليذ اااااااااااا  
 . سل  
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 نتائج الدراسة: أولا
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ا عتتتتتتتتتتت ا  ارم تتتتتتتتتتت ر اا را ايسستتتتتتتتتتتتثير تتتتتتتتتتتا  ر تتتتتتتتتتتا    را عا تتتتتتتتتتتتاراتتتتتتتتتتتارا الاستتتتتتتتتتت  يرم ل تتتتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتت را لةتتتتتتتتتتتت ير

اتتتتتتتتتاربتتتتتتتتت ار  تتتتتتتتت لرا ن ل تتتتتتتتت  ررم ع بتتتتتتتتتلرن ل تتتتتتتتتثرا   تتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتثرما  ب ا  تتتتتتتتتثي.را عا تتتتتتتتتاراتتتتتتتتتارا ن ل تتتتتتتتت  
 ب  نستتتتتتتتتتتتبثر    تتتتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتتتثير   لي تتتتتتتتتتتتثرا استتتتتتتتتتتت  ب  ثيرما     تتتتتتتتتتتتلرما  تتتتتتتتتتتت  يرا  ا  تتتتتتتتتتتتثر تتتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتتت ا ير

ةتتتتتتتتتت ر ةتتتتتتتتتتبرا عمااتتتتتتتتتتثرا  تتتتتتتتتت ر لقتتتتتتتتتت ربتتتتتتتتتت ارا ن ل تتتتتتتتتت  را  ا  تتتتتتتتتتثرما     ا تتتتتتتتتتثر تتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتت ا ير ارا   تتتتتتتتتت اا ر
  ايسستتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتت را مقتتتتتتتتتتتت را  تتتتتتتتتتتت   يرةتتتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتتت اا را  تتتتتتتتتتتت ر  تتتتتتتتتتتتمبرببنتتتتتتتتتتتت  رلي تتتتتتتتتتتتثرا تتتتتتتتتتتت ل ثراستتتتتتتتتتتت  ب  ث

ما تتتتتتتتتتت ل    يراتتتتتتتتتتت ربتتتتتتتتتتت ق را عتتتتتتتتتتت ا  ايرمبتتتتتتتتتتتا  ر  تتتتتتتتتتت ر  بنتتتتتتتتتتت را     تتتتتتتتتتتليرم ر ل  تتتتتتتتتتت يرب   تتتتتتتتتتت  ثرا تتتتتتتتتتت ر
 ا ع تتتتتتتتتت ربةتتتتتتتتتتا  ر   ق تتتتتتتتتتثير لعتتتتتتتتتتتثران تتتتتتتتتت رقتتتتتتتتتتام ر  بتتتتتتتتتت يرما تتتتتتتتتتت راتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتت ثرا ة اتتتتتتتتتت برب  اةتتتتتتتتتتت  ثر
ا ع اتتتتتتتتتتثر  تتتتتتتتتت ر ستتتتتتتتتت قرا اةتتتتتتتتتت  ثرا   ةتتتتتتتتتتثير اتتتتتتتتتت ر ع اتتتتتتتتتتارا   تتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتثر  تتتتتتتتتت ر لبعتتتتتتتتتتثر بعتتتتتتتتتت ار

ير(لرا ا تتتتتتتتتتت   يرا   ا تتتتتتتتتتتفرا   تتتتتتتتتتت ا يرا ستتتتتتتتتتت   ل را ا ل تتتتتتتتتتتثيرما   بتتتتتتتتتتت لرا اتتتتتتتتتتتلا ا  تتتتتتتتتتت   )ر    تتتتتتتتتتت  يرةتتتتتتتتتتت ر
م   تتتتتتتتتاارةتتتتتتتتتائرا بعتتتتتتتتتت ايربنتتتتتتتتت  رلي تتتتتتتتتتثرا تتتتتتتتت ل ثير  ا تتتتتتتتتفرا  تتتتتتتتتتلاار تتتتتتتتت اا ر تتتتتتتتتتم را ا مقتتتتتتتتت يرم ع تتتتتتتتتت ا بر
م تتتتتتتتتال ب بيرما ة اتتتتتتتتت برب ن تتتتتتتتت     برما ل تتتتتتتتت راتتتتتتتتتار ام تتتتتتتتت   بيرمبنتتتتتتتتت  رلستتتتتتتتتلراتتتتتتتتتارا   تتتتتتتتتثر  عبتتتتتتتتتملرا تتتتتتتتت ر

ن ل تتتتتتتتتتتثرا   تتتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتتثيرا  تتتتتتتتتتتلر     تتتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتتارا   تتتتتتتتتتت ا را  ب ا  تتتتتتتتتتتثيرم ع بتتتتتتتتتتتلر.را ا تتتتتتتتتتت ل ثرما بتتتتتتتتتتتاا 
ا ا   تتتتتتتتتت  را ا تتتتتتتتتتلم ثيرا اال رب  ستتتتتتتتتت  ن  ر)رمةتتتتتتتتتتائرا   تتتتتتتتتتل ير  تتتتتتتتتت  راتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتت ثر   تتتتتتتتتتثر بعتتتتتتتتتت ايرةتتتتتتتتتت ر

م عاتتتتتتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتتتتت ثرس  ستتتتتتتتتتتتتتثرا لتتتتتتتتتتتتتتفل رما عةتتتتتتتتتتتتتت ير  ر ار(را ن تتتتتتتتتتتتت ثرما اال رب  ستتتتتتتتتتتتتت  ن  را ستتتتتتتتتتتتتت  نث
ا   تتتتتتتتتت  يرن  لتتتتتتتتتتثر تتتتتتتتتتا  را اا يرم تتتتتتتتتتا ثرا    تتتتتتتتتتار  تتتتتتتتتتمار اتتتتتتتتتت را ع اتتتتتتتتتتثر  تتتتتتتتتتابرا اا رما    تتتتتتتتتتار  تتتتتتتتتتابر تتتتتتتتتت را 

م ع بتتتتتتتتتتتلرا بتتتتتتتتتتت   مار ار.ر  ةتتتتتتتتتتت  لرا   تتتتتتتتتتت  رقبتتتتتتتتتتتثرمقم  تتتتتتتتتتت ر مر ار  تتتتتتتتتتتا ثربعتتتتتتتتتتتار ار  تتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتت  
 اتتتتتتتتتت ر نتتتتتتتتت رةنتتتتتتتتت  راتتتتتتتتتتار.رةتتتتتتتتتائرا   تتتتتتتتت ا ر قتتتتتتتتتثر     تتتتتتتتتتثرمةتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتب  ثرب  ناتتتتتتتتتت  را     ا تتتتتتتتتثر تتتتتتتتت را   تتتتتتتتت ا 

راا تتتتتتتتتثرا ع قتتتتتتتتت  راتتتتتتتتت را اليمستتتتتتتتت ار بتتتتتتتتتا  ع بلةتتتتتتتتت رن تتتتتتتتت ةر    تتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتثيرمةنتتتتتتتتت  راتتتتتتتتتار تتتتتتتتتل يراارب
 .ر ب ا  ثرم ن   ر  م   ث

اتتتتتتتتتتتاران تتتتتتتتتتت را  تتتتتتتتتتت  اا را تتتتتتتتتتت ران تتتتتتتتتتت رر  نتتتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتت رةتتتتتتتتتتتائرا الاستتتتتتتتتتتثير ارا ايسستتتتتتتتتتت  راستتتتتتتتتتت     اتتتتتتتتتتت رلر
ا ا تتتتتتتتتتتت لا يرم لل تتتتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتتتا   را عا تتتتتتتتتتتتاراتتتتتتتتتتتتارا الاستتتتتتتتتتتت  ر تتتتتتتتتتتتمثراا تتتتتتتتتتتتمبرا ا تتتتتتتتتتتت لا رم نما  تتتتتتتتتتتت يرم تتتتتتتتتتتتبر

ا لا   تتتتتتتتتتتتتتتثيرما ا تتتتتتتتتتتتتتت لا را   تتتتتتتتتتتتتتتل ر تتتتتتتتتتتتتتت رةتتتتتتتتتتتتتتتائرا الاستتتتتتتتتتتتتتتثرا تتتتتتتتتتتتتتت را ا تتتتتتتتتتتتتتت لا را الا تتتتتتتتتتتتتتتثيرا ا تتتتتتتتتتتتتتت لا ر
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ا  ر ملا نتتتتتتتتتتتت راارا اليستتتتتتتتتتتت ار لتتتتتتتتتتتقراار    تتتتتتتتتتتتماربلام تتتتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتتارا ا تتتتتتتتتتتت لا را الا تتتتتتتتتتتتثر   ابتتتتتتتتتتتت.را  ن  ا تتتتتتتتتتتث
ما  تتتتتتتتتتتتتتتتت ارا  تتتتتتتتتتتتتتتتتلالرم  اتتتتتتتتتتتتتتتتتثرا استتتتتتتتتتتتتتتتتيم  ثيرمبالام تتتتتتتتتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتتتتتتتتارا ا تتتتتتتتتتتتتتتتت لا را لا   تتتتتتتتتتتتتتتتتثر    عتتتتتتتتتتتتتتتتت ماير

ب   تتتتتتتتتت  ثرا تتتتتتتتتت ر اتتتتتتتتتت ع برب  ا تتتتتتتتتت لا را  ن  ا تتتتتتتتتتثر.را ا تتتتتتتتتت ل ثيرا لتتتتتتتتتت ار  تتتتتتتتتتثرا تتتتتتتتتت ل ثيرن تتتتتتتتتتثرا اعتتتتتتتتتت ل 
 تتتتتتتتت ر   تتتتتتتتتلر  تتتتتتتتت ر تتتتتتتتت ثرا تتتتتتتتت برمستتتتتتتتت م   ر  تتتتتتتتت را ايسستتتتتتتتتثر  تتتتتتتتتثيراتتتتتتتتتار تتتتتتتتت ثرا  ملتتتتتتتتت رن تتتتتتتتتمرما 

ر...را فبماير     را ا   يرا نا  حر   را ع  بي

ا  تتتتتتتتتتت ا ر ا تتتتتتتتتتتن بر نا تتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتت لا راتتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتت ثرا بتتتتتتتتتتت  رالام تتتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتتاررم تتتتتتتتتتتبرا ستتتتتتتتتتت ن   يرا تتتتتتتتتتت راا
ب   تتتتتتتتتتتتتت  ثر.ر تتتتتتتتتتتتتت ما  نمرر   تتتتتتتتتتتتتت   رما ستتتتتتتتتتتتتت  ماا  م ارما  تتتتتتتتتتتتتتال قيرامراستتتتتتتتتتتتتت لا  ل   ر   ا ستتتتتتتتتتتتتت   قر تتتتتتتتتتتتتت 

ا تتتتتتتتتت را تتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتت ار تتتتتتتتتتما لرا   تتتتتتتتتت اا ر  تتتتتتتتتت رالام تتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتارا  ةتتتتتتتتتت   ر  ةتتتتتتتتتتثرا   م   تتتتتتتتتتثير ستتتتتتتتتت ةبر
ر.رب  ثر ب لر  ر نا ثرا ا  لا يرسما ر  ن را الا ثيرا لا   ثرما  ن  ا ث

ر: ا ر  ا ر   را ل نقرا ا اان ر  الاسثر  ار برا  لم رب  ن   درا     ث

  تتتتتتتل رلنتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتث–ايسستتتتتتتثرةتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتثرر  تتتتتتتاستتتتتتت م ر تتتتتتتم لرستتتتتتت م را  تتتتتتت   لرا ا تتتتتتت   ر .1
 بس ل ر  ارا مس  ي–
 تتتتتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتتتتلاثر–ايسستتتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتت را   ا تتتتتتتتتتتتفرا   تتتتتتتتتتتت ا استتتتتتتتتتت م ر تتتتتتتتتتتتم لرستتتتتتتتتتتت م ر .2

ربس ل ر  ارا مس  ي–   بث
 تتتتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتتتتلاثر–ايسستتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتتت را ستتتتتتتتتتت   ل را ا ل تتتتتتتتتتتثراستتتتتتتتتتت م ر تتتتتتتتتتتم لرستتتتتتتتتتتت م ر .3

ربس ل ر  ارا مس  ي–   بث
  تتتتتتل رلنتتتتتتلاثر  بتتتتتتث–ايسستتتتتتثرةتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتثرر تتتتتت را   بتتتتتت لرا اتتتتتتلا استتتتتت م ر تتتتتتم لرستتتتتت م ر .4
 بس ل ر  ارا مس  ي–
  تتتتتتتل رلنتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتث–ايسستتتتتتتثرةتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتثرر تتتتتتت رناتتتتتتت را   تتتتتتت ا را   م   تتتتتتتثاستتتتتتت م ر تتتتتتتم لر .5
 بس ل ر  ارا مس  ي–
 تتتتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتتتلاثر–ايسستتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتت را ا   تتتتتتتتتتت  را ا تتتتتتتتتتتلم ثاستتتتتتتتتتت م ر تتتتتتتتتتتم لرستتتتتتتتتتت م ر .6

ربس ل ر  ارا مس  ي–   بث
 تتتتتتتتتتتتل ر–ايسستتتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتتت را اال رب  ستتتتتتتتتتتت  ن  را ن تتتتتتتتتتتت ثاستتتتتتتتتتتت م ر تتتتتتتتتتتتم لرستتتتتتتتتتتت م ر .7

ربس ل ر  ارا مس  ي– لنلاثر  بث
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 تتتتتتتتتتتتل ر–ايسستتتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتتت را اال رب  ستتتتتتتتتتتت  ن  را ستتتتتتتتتتتت  نثاستتتتتتتتتتتت م ر تتتتتتتتتتتتم لرستتتتتتتتتتتت م ر .8
 بس ل ر  ارا مس  ي– لنلاثر  بث

–  تتتتتتتل رلنتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتث–يسستتتتتتتثرةتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتثرار تتتتتتت رب ا  تتتتتتتثناتتتتتتت را   تتتتتتت ا را  استتتتتتت م ر تتتتتتتم لر .9
 بس ل ر  ارا مس  ي

  تتتتتتتل رلنتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتث–ايسستتتتتتتثرةتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتثرر تتتتتتت ر نا تتتتتتتثرا  تتتتتتت ا ر  ا تتتتتتت لا را الا تتتتتتتثراللتتتتتتتث .11
ربس ل ر  ارا مس  ي–
 تتتتتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتتتتلاثر–ايسستتتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتت ر ا تتتتتتتتتتتت لا را لا   تتتتتتتتتتتتث  نا تتتتتتتتتتتتثرا  تتتتتتتتتتتت ا رراللتتتتتتتتتتتث .11

ربس ل ر  ارا مس  ي–   بث
 تتتتتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتتتتلاثر–ايسستتتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتتت را  تتتتتتتتتتتت ا ر  ا تتتتتتتتتتت لا را  ن  ا تتتتتتتتتتتتث نا تتتتتتتتتتتتثرراللتتتتتتتتتتتث .12

 بس ل ر  ارا مس  ي–   بث
بستتتتتتتتت ل ر–ر تتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتتتث–ايسستتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتت  ا ر  ا تتتتتتتتت لا ر نا تتتتتتتتتثرا  تتتتتتتتتراللتتتتتتتتتث .13

   ارا مس  ي
ايسستتتتتتتتتتتتثرر تتتتتتتتتتتت ا   تتتتتتتتتتتت ا رم نا تتتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتتت لا ر ناتتتتتتتتتتتت  ر ملتتتتتتتتتتتتارال بتتتتتتتتتتتت  رامرا  تتتتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتتتت   ثربتتتتتتتتتتتت ار .14

ريبس ل ر–  ل رلنلاثر  بث–ةن  ثرا  مابثر
ر تتتتتتتتتتتت  ملتتتتتتتتتتتتارال بتتتتتتتتتتتت  رامرا  تتتتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتتتت   ثربتتتتتتتتتتتت ارناتتتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتتتثرم نا تتتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتتت لا ر .15

ريربس ل –  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثر
ر تتتتتتتتتتتت  ملتتتتتتتتتتتتارال بتتتتتتتتتتتت  رامرا  تتتتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتتتت   ثربتتتتتتتتتتتت ارناتتتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتتت ا را  ب ا  تتتتتتتتتتتتثرم نا تتتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتتت لا ر .16

 لريبس ل ر–  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثر
ر تتتتتتتتتتتتت ا   تتتتتتتتتتتتت ا رم نا تتتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتتتت لا ر ناتتتتتتتتتتتت  ر ملتتتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتتتت   لراعنتتتتتتتتتتتتم رامرا  تتتتتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتتتت   ثربتتتتتتتتتتتتت ار .17

 يربس ل –  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثر
 ملتتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتت   لراعنتتتتتتتتتتتم رامرا  تتتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتتت   ثربتتتتتتتتتتت ارناتتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتتثرم نا تتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتت لا ر .18
 يربس ل –  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثرر  
ر تتتتتتتتتتت    لراعنتتتتتتتتتتتم رامرا  تتتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتتت   ثر بعتتتتتتتتتتتارا ستتتتتتتتتتت   ل را ا ل تتتتتتتتتتتثرم نا تتتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتتت لا ر ملتتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتت .19

 يربس ل –  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثر
ر تتتتتتتتت  ملتتتتتتتتتار تتتتتتتتت   لراعنتتتتتتتتتم رامرا  تتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتت   ثربتتتتتتتتت ارناتتتتتتتتت را   تتتتتتتتت ا را  ب ا  تتتتتتتتتثرم نا تتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتت لا ر .21

 يبس ل ر–  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثر
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ر تتتتتتتتتت اعنتتتتتتتتتتم رامرا  تتتتتتتتتتثرا ةتتتتتتتتتت   ثر بعتتتتتتتتتتارا ا   تتتتتتتتتت  را  تتتتتتتتتتلم ثرم نا تتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتت لا رر ملتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتت   ل .21
 يبس ل ر–  ل رلنلاثر  بث–ايسسثرةن  ثرا  مابثر

 تتتتتتتتت ارايسستتتتتتتتتثرلنتتتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتتتثر ا تتتتتتتتت رلي تتتتتتتتتثراستتتتتتتتت  ب  ثرمقتتتتتتتتت بر  تتتتتتتتتاارستتتتتتتتت م   يرم  تتتتتتتتتتارررم   تتتتتتتتت رررررررر
م عتتتتتتتتمارةتتتتتتتتاارا ب   تتتتتتتتثر تتتتتتتتل ر ن تتتتتتتت ر  تتتتتتتت  ر تتتتتتتت رن تتتتتتتتلرةتتتتتتتتائرا لي تتتتتتتتثرما  تتتتتتتت بر  تتتتتتتت راستتتتتتتت م ر تتتتتتتتل ربستتتتتتتت ل ير

ا تتتتتتتتت راا لستتتتتتتتت  را   تتتتتتتتت ا يرا  تتتتتتتتت ر ا  تتتتتتتتتلر ستتتتتتتتت مقرا قنتتتتتتتتت  يرم تتتتتتتتتا  ر ر ملتتتتتتتتتار  تتتتتتتتتثربتتتتتتتتت ارا  تتتتتتتتت ا را تتتتتتتتتا ار
 ع بتتتتتتتتتتتتتلمار ل نتتتتتتتتتتتتتقرب  نستتتتتتتتتتتتتبثر  عاتتتتتتتتتتتتتت ثير تتتتتتتتتتتتتاارةتتتتتتتتتتتتتائرا ستتتتتتتتتتتتتنما رب  نستتتتتتتتتتتتتتبثر  ايسستتتتتتتتتتتتتثر  نتتتتتتتتتتتتت را   تتتتتتتتتتتتتتثر

 اتتتتتتتتتت ر ارا ايسستتتتتتتتتتثرب  تتتتتتتتتتبر ن تتتتتتتتتت رايسستتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتن   ثير  تتتتتتتتتت ر  تتتتتتتتتت بر  ل بتتتتتتتتتت رب  ا تتتتتتتتتتت لا ر.رب   تتتتتتتتتتلاب  
ر.ن ثر   راس م را   ة ير   لراارا ة ا برب  ا  لا را س م  ثا م  ا ثرا ا 

 ر ملتتتتتتتتتاراة اتتتتتتتتت بر ب تتتتتتتتتتلرب نا تتتتتتتتتثرا تتتتتتتتت لا را   تتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتثر تتتتتتتتتا راستتتتتتتتتت ل را ايسستتتتتتتتتثيرما  تتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتل ر
ا ب   تتتتتتتتتتثر ن تتتتتتتتتت را نستتتتتتتتتتقر  نا تتتتتتتتتتثرا ا تتتتتتتتتت لا رم    تتتتتتتتتت را نستتتتتتتتتتل بربتتتتتتتتتت ارا   تتتتتتتتتت را  تتتتتتتتتتلا ير تتتتتتتتتت رةتتتتتتتتتتاار

ر.ا عةل

 الفرضياتنتائج اختبار : ثانيا
ا  بتتتتتتتتتتتت لرالام تتتتتتتتتتتثراتتتتتتتتتتتارا ال تتتتتتتتتتتت   يرم تتتتتتتتتتتبرا  ةتتتتتتتتتتتتمثررث  تتتتتتتتتتتار اتتتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتتت را الاستتتتتتتتتتتثرا ا اان تتتتتتتتتتت       

ر:   را ن   درا     ث
ر:م   ة را ال  ثرا ل  س ثير  :را ال  ثرا ل  س ث

يوجددددددددد تدددددددداثير صانددددددددوا قو دلالددددددددة امهددددددددائية  نصددددددددا  ال يدددددددداد   دددددددد  تنصيددددددددة الص ددددددددارات لا 
 ددددددددر  – دددددددد  صعسسددددددددة هددددددددنا ة ال وابدددددددد  ( الص ددددددددارات الص ددددددددارات الفرديددددددددةع الص ددددددددارات الجصا يددددددددةع(

 بس ر  -جنرا   اب 

  تتتتتتتتتتتارا الاستتتتتتتتتتتثرا ا اان تتتتتتتتتتتثر  ب تتتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتتابرةتتتتتتتتتتت ثرةتتتتتتتتتتتائرا ال تتتتتتتتتتت ثرم تتتتتتتتتتتبرل تتتتتتتتتتتةرا ال تتتتتتتتتتت ثرا ةتتتتتتتتتتتال ثر
ر:مقبمثرا ال  ثرا با  ثرا     ث

يوجدددددددددد تددددددددداثير صاندددددددددوا قو دلالدددددددددة امهدددددددددائية  نصدددددددددا  ال يددددددددداد   ددددددددد  تنصيدددددددددة الص دددددددددارات 
 ددددددددر  – دددددددد  صعسسددددددددة هددددددددنا ة ال وابدددددددد  ( لجصا يددددددددةع الص دددددددداراتالص ددددددددارات الفرديددددددددةع الص ددددددددارات ا(

 بس ر  -جنرا   اب 
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ر:رر ا ر  ا ر   را ال    را ال  ثير   ن را ن   در       
ر:ا ال  ثرا ال  ثرا م  

يددددددددة  دددددددد  تنصيددددددددة مويليوجددددددددد تدددددددداثير صانددددددددوا قو دلالددددددددة امهددددددددائية لددددددددنص  ال يدددددددداد  التلا 
 ددددددددد  صعسسددددددددددة  )الجصا يددددددددددةع الص دددددددددارات التن يصيدددددددددةالص دددددددددارات الفرديدددددددددةع الص دددددددددارات (الص دددددددددارات

 بس ر  - ر  جنرا   اب –هنا ة ال واب  

م  نتتتتتتتتتتت رن تتتتتتتتتتت  درا الاستتتتتتتتتتتثرا ا اان تتتتتتتتتتتثرل تتتتتتتتتتتتةرا ال تتتتتتتتتتت ثرا ةتتتتتتتتتتتال ثرمقبتتتتتتتتتتتمثرا ال تتتتتتتتتتت ثرا با  تتتتتتتتتتتتثر
ر:را     ث

يدددددددددة  ددددددددد  تنصيدددددددددة مويليوجدددددددددد تددددددددداثير صاندددددددددوا قو دلالدددددددددة امهدددددددددائية لدددددددددنص  ال يددددددددداد  الت
 ددددددددد  صعسسددددددددددة  )رات الجصا يددددددددددةع الص دددددددددارات التن يصيدددددددددةالص دددددددددارات الفرديدددددددددةع الص دددددددددا(الص دددددددددارات

 بس ر  - ر  جنرا   اب –هنا ة ال واب  

م  تتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتت ار بعتتتتتتتتتتتارا ستتتتتتتتتتت   ل را ا ل تتتتتتتتتتتثرا  تتتتتتتتتتت   لرا  بتتتتتتتتتتتلرا  لنتتتتتتتتتتتثرب  بعتتتتتتتتتتت ارا  تتتتتتتتتتتل ر    تتتتتتتتتتت ا ر
ر.ا   م   ث

ر:را ال  ثرا ال  ثرا   ن ث

صاندددددددددوا قو دلالدددددددددة امهدددددددددائية لدددددددددنص  ال يددددددددداد  التبادليدددددددددة  ددددددددد  تنصيدددددددددة  يوجدددددددددد تددددددددداثيرلا 
 دددددددددد  صعسسددددددددددة )الص ددددددددددارات الفرديددددددددددةع الص ددددددددددارات الجصا يددددددددددةع الص ددددددددددارات التن يصيددددددددددة(الص ددددددددددارات

 بس ر  - ر  جنرا   اب –هنا ة ال واب  

ر:رم  ن رن   درا الاسثرا ا اان ثرل ةرا ال  ثرا ةال ثرمقبمثرا ال  ثرا با  ثرا     ث

تددددددددداثير صاندددددددددوا قو دلالددددددددددة امهدددددددددائية لدددددددددنص  ال يدددددددددداد  التبادليدددددددددة  ددددددددد  تنصيددددددددددة يوجدددددددددد 
 دددددددددد  صعسسددددددددددة )الص ددددددددددارات الفرديددددددددددةع الص ددددددددددارات الجصا يددددددددددةع الص ددددددددددارات التن يصيددددددددددة(الص ددددددددددارات

 بس ر  - ر  جنرا   اب –هنا ة ال واب  

ا  لنتتتتتتتتتتثرببعتتتتتتتتتتارا اال رب  ستتتتتتتتتت  ن  را ن تتتتتتتتتت ثررم  تتتتتتتتتتار تتتتتتتتتت ار بعتتتتتتتتتتارا ا   تتتتتتتتتت  را ا تتتتتتتتتتلم ثرا  تتتتتتتتتت   لرا  بتتتتتتتتتتلي
ر.مبعارا اال رب  س  ن  را س  نث
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 الاقتراماتالتوهيات و : ثالثا
 تتتتتتتتتتل ر– تتتتتتتتتت رايسستتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتثربعتتتتتتتتتارا الاستتتتتتتتتتثرا ن ل تتتتتتتتتتثرمن تتتتتتتتتت  درا الاستتتتتتتتتتثرا   ب   تتتتتتتتتثير        

ر:ا ق لا   را     ث   مة   رمر برا  لم رببس ل يرر-لنلاثر  بث
بستتتتتتتتتتت ل يرا ة اتتتتتتتتتتت برب    تتتتتتتتتتت ا يرر- تتتتتتتتتتتل رلنتتتتتتتتتتتلاثر  بتتتتتتتتتتتث– لتتتتتتتتتتتقر  تتتتتتتتتتت رايسستتتتتتتتتتتثرةتتتتتتتتتتتن  ثرا  مابتتتتتتتتتتتثر .1

  ةتتتتتتتتتتتتثرا   م   تتتتتتتتتتتتثيرم تتتتتتتتتتتتال قراتتتتتتتتتتتتالا   ر  تتتتتتتتتتتت را تتتتتتتتتتتت لا را   تتتتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتتتثير ن تتتتتتتتتتتت راا ر تتتتتتتتتتتت   لر
م  تتتتتتتتتت برب ام تتتتتتتتتت  رما    لتتتتتتتتتت  را اليمستتتتتتتتتت ارم عاتتتتتتتتتتثر  تتتتتتتتتت ربنتتتتتتتتتت  را   تتتتتتتتتتثرم عف تتتتتتتتتتفر م تتتتتتتتتثرا اتتتتتتتتتتا ير

 .ا ا  ل ثيرمن لرا   برا ل ا 
 تتتتتتتتت ر  ا تتتتتتتتتفررالر تتتتتتتتت برا تتتتتتتتت   لرر   ل  تتتتتتتتتفر   تتتتتتتتتلر  تتتتتتتتت را ا تتتتتتتتت لا را ستتتتتتتتت م  ثرما ع ق   تتتتتتتتتثير ار  تتتتتتتتت لتتتتتتتتتقرا .2

 .را ا  ل ثرما لا را اع ل را  ان ثرما  ع مارب ارا    را  لاارما االا 
 ا تتتتتتتتتتتت ارا  تتتتتتتتتتتت لا راتتتتتتتتتتتتتاربعتتتتتتتتتتتتةرا ا تتتتتتتتتتتتت بر  تتتتتتتتتتتت را استتتتتتتتتتتت م را  ن  اتتتتتتتتتتتتت ير ا تتتتتتتتتتتت لا را   تتتتتتتتتتتتت   ر .3

اتتتتتتتتتار لتتتتتتتتتثر تتتتتتتتتتال ب بر  تتتتتتتتت را  ستتتتتتتتت قرا ا تتتتتتتتتت لا رمالاستتتتتتتتت  را ستتتتتتتتتم يرم  ا تتتتتتتتتارا    لتتتتتتتتتت  را فبتتتتتتتتت  اير
 .ا  ن  ا ث

 تتتتتتتتتت را ايسستتتتتتتتتتثير  ةتتتتتتتتتتثرا ة اتتتتتتتتتت برب  ل نتتتتتتتتتتقراتتتتتتتتتتار تتتتتتتتتتل را  تتتتتتتتتت ا را ة اتتتتتتتتتت برببنتتتتتتتتتت  ر    تتتتتتتتتتثرقم تتتتتتتتتتثر .4
 تتتتتتتتتتاثر تتتتتتتتتت را  ماةتتتتتتتتتت ر  تتتتتتتتتت رل تتتتتتتتتتةرةتتتتتتتتتتائرا  تتتتتتتتتتلا ثيرما  بتتتتتتتتتت لرا  تتتتتتتتتت ل   ير ارا تتتتتتتتتتلاب  را عاتتتتتتتتتت ثير

 .را ايسسثر لنب ثرم  ا ثر  ر  ا اراة لراما ن اراارا ب ارا ة  
ا ة اتتتتتتتتت بربا تتتتتتتتت لا را  تتتتتتتتتلااير ارا ايسستتتتتتتتتثرق اتتتتتتتتت رب تتتتتتتتتلارا عا تتتتتتتتتاراتتتتتتتتتارا عاتتتتتتتتت ثيرا تتتتتتتتتا ار لتتتتتتتتت مفمار .5

  تتتتتتتتتلرستتتتتتتتتنما ر اتتتتتتتتتثراتتتتتتتتت را ايسستتتتتتتتتثيرمةتتتتتتتتت ربتتتتتتتتتا  ر    تتتتتتتتت ر تتتتتتتتتارا عا تتتتتتتتتاراتتتتتتتتتارا ا تتتتتتتتت لا ير اتتتتتتتتت ر
 ن تتتتتتتتت ر ن تتتتتتتتتلر تتتتتتتتتتا را عتتتتتتتتت ا  ارا  تتتتتتتتت    ار تتتتتتتتتت را ايسستتتتتتتتتثرا  تتتتتتتتتعملربعتتتتتتتتتتابرا اتتتتتتتتت ايرما   تتتتتتتتتثرمب   تتتتتتتتتت   ر

 .ر ابرا م  ر  ايسسث

  اق الدراسةأ :راباا

 تتتتتتتتتتتتت ر تتتتتتتتتتتتتثرالاستتتتتتتتتتتتتت ن را     تتتتتتتتتتتتتثرما ن تتتتتتتتتتتتتت  درا ا  ةتتتتتتتتتتتتتثر    تتتتتتتتتتتتت ير ا تتتتتتتتتتتتتتاراق تتتتتتتتتتتتتلاحرا ب تتتتتتتتتتتتتتم ر       
ر:ا اس  ب  ثرا     ث

 .املرا    ا را   م   ثر  ربن  ر    ثرقم ثر  را ايسس  را ق ة ا ث .1
 تتتتتتتتتت   لرا   تتتتتتتتتت ا را   م   تتتتتتتتتتثر تتتتتتتتتت ر ستتتتتتتتتت  لرا  نتتتتتتتتتتم را   تتتتتتتتتت   ربتتتتتتتتتت ارا ايسستتتتتتتتتت  راا را ا تتتتتتتتتت ل  ر .2

 .ا ا  ل ث
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 .ا لفا ل ثر  ر     را ا ف را  ن  س ثر  ايسس   نا ثرا ا  لا راملر .3
 . نا ثرا ا  لا راار  ثرا بلالثرا   م ثرا عةب ثر  ران ا  را  ا ث .4
 .املرا    ا رب  ا   را ع  ا ر  ر نا ثرا ا  لا ر  ران ا  را  ا ث .5
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الهيكل التنظيمي للمؤسسة محل الدراسة(:  1)الملحق رقم   
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رؤية المؤسسة (:  2)الملحق رقم   
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قيم المؤسسة(:  3)الملحق رقم   
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أبرز الدول التي تنشط فيها مؤسسة جنرال كابل(: 4)الملحق رقم   

 

 

 

 

 

قائمة المحكمين(: 5)الملحق رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 الاسم الجامعة

 دبلة فاتح. د جامعة بسكرة

 دبلة كمالالباحث  باحث في فرنسا

 موسي عبد الناصر. د . أ جامعة بسكرة

 يحياوي مفيدة. د . أ جامعة بسكرة

 شيشون بوعزيز. أ . أ جامعة بسكرة

بسكرة جامعة  حجازي اسماعيل. د 

 محمد صالح المربع. د . أ نايف العربية للعلوم الامنية، السعوديةجامعة  

أبرز الدول التي تستثمر فيها مؤسسة جنرال كابل(:  4) الملحق رقم  
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 مقياس الدراسة(: 6) الملحق رقم 
 جامعة محمد خيضر بسكرة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 
 
 

 اخي، أختي الفاضلة
 

 :وبعد...ورحمة الله تعالى وبركاتهالسلام عليكم 
 

: أتشرف بان أضع بين أيديكم الاستمارة التالية والتي تعد جزءا مهما من الدراسة التي أقوم بإعدادها، بعنوان       
 "– جنرال كابل بسكرةفرع  -صناعة الكوابلمؤسسة  –الأنماط القيادية في تنمية المهارات في المؤسسة  تأثير" 

في الخانة المناسبة التي تتوافق مع رأيكم، ( ×)ن اعرف وجهة نظركم الشخصية، وذلك بوضع إشارة لذلك أريد أ
 .على أن تتم الإجابة على كل العبارات في كافة المحاور

 .مع العلم أن هذه المعلومات سرية ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي
 اشكر تعاونكم تقبلوا فائق الاحترام والتقدير

 
 

 الباحثة                                                                                                     
 فيروز شين.أ                                                                             
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 .............: السن
 : ،   انثى            :ذكر: الجنس

 
 : الشهادة العلمية

  جامعي  ابتدائي
  ماجستير  متوسط
  دكتوراه  ثانوي

    تكوين مهني
 

 : الخبرة المهنية
  سنوات 5اقل من 

  سنوات 01الى  5من 
  سنوات 05الى  00من 

  سنة 05اكثر من 
 : المنصب

  عون تحكم  اطار سامي
  عون تنفيذي  اطار

 : عدد سنوات العمل في هذا المنصب

 :عدد سنوات العمل مع رئيسك المباشر
  اقل من سنتين 
  سنوات 4من سنتين الى 

  سنوات  4اكثر من 
 

الى أي مدى تتوفر الخصائص التالية في ، في الخانة التي تمثل وجهة نظرك الشخصية( ×)الرجاء وضع العلامة التالية 
 ؟رئيسك المباشر

مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      رئيسك المباشرتامة في الثقة اللديك  -1
      بالعمل مع رئيسك المباشرانت فخور  -2
      مصالحه الشخصية يتجاوز رئيسك المباشر -3
      ظ  باتراامكرئيسك المباشر يح -4
      وجاذبية الشخصيةيتمتع بقوة رئيسك المباشر ترى أن -6
      أخلاقي يقتدى بهنموذج  رئيسك المباشرترى أن  -7
      معك عن القيم والمعتقدات الاكثر أهمية بالنسبة له رئيسكيتحدث  -8
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      والقيم التنظيمية عل  اهمية الالتزام بالمعتقداترئيسك المباشر يشدد  -9
مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      رئيسك المباشر يلهم افكارك-10
      يشدد عل  اهمية تحقيق شعور جماعي بالمهمة رئيسك المباشر -11
      يتكلم عن المستقبل بتفاؤلرئيسك المباشر  -12
      رئيسك المباشر يحدد معايير عالية في الاداء -13
      رئيسك المباشر يوفر لك التشجيع المستمر -14
      لتنجح في أدائهفعله عل  ما يجب  رئيسك المباشر يركز انتباهك -11
      رئيسك المباشر يظهر تصميما لانجاز ما تم تحديده من عمل -16
      رؤية مقنعة للمستقبللديه رئيسك المباشر  -17
رئيسك المباشر يتحدث عن كيفية بناء الثقة بين الافراد بعضهم ببعض والتي يمكن ان تمكنهم من تجاوز -18

 الصعوبات
     

مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      رئيسك المباشر يمكنك من التفكير في المشاكل القديمة بطرق جديدة -19
      مختلفةابداعية رئيسك المباشر يبحث عن وجهات نظر  -20
      رئيسك المباشر يشجعك للتعبير عن أفكارك وارائك -21
      التقليدية لفعل الاشياءرئيسك المباشر يشكك في الطرق  -22
      رئيسك المباشر يشجعك عل  التفكير في الافكار التي لم تكن ابدا محل شك -23
      رئيسك المباشر يبحث عن وجهات نظر مختلفة في تل المشاكل -24
      كيفية اداء الاعماللرئيسك المباشر يقراح طرق جديدة  -21
      للنظر في المشاكل من زوايا مختلفةرئيسك المباشر يشجعك  -26
      رئيسك المباشر يشجعك عل  التفكير بطرق غير تقليدية لحل المشاكل التقليدية -27
مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      لبعض المهام  تعليمك وتدريبكل ياخذ من وقتهرئيسك المباشر  -28
      بالاشخاص الذين يبدون مهملينرئيسك المباشر يعطي اهتماما  -29
      التدريب والتعليم وفر لك فرصرئيسك المباشر ي -30
      رئيسك المباشر يعلمك تحديد اتتياجات وقدرات الاخرين -31
      رئيسك المباشر يعاملك كونك فرد بدلا من كونك عضو في مجموعة  -32
      رئيسك المباشر يركز عل  تطوير قدراتك  -33
      رئيسك المباشر يعامل كل فرد عل  ان له اتتياجات، قدرات وطموتات مختلفة    -34
      رئيسك المباشر يستمع باهتمام لانشغالاتك -31
مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      تكهودارئيسك المباشر يقول لك ماذا يجب أن تفعل لتحصل عل  مكافاة نتيجة لمج -36
      رئيسك المباشر يعرف ما يتوقعه منك من مجهودات داخل المجموعة ويعرف ما يمكن ان تنجزه خارجها -37
      ئكيكافيعراف بانجازاتك و رئيسك المباشر  -38
مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      انحراف الاداء عن ما هو متوقع اقبرئيسك المباشر ير  -39
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      باتخاذ الاجراءات التصحيحية قبل وقوع الاخطاءيقوم رئيسك المباشر  -40
مائدا غالبا احيانا نادرا ابدا   
      ينتظر وقوعك في الاخطاءرئيسك المباشر  -41
      رئيسك المباشر يقوم بالاجراءات التصحيحية بعد وقوع المشكل -42

درجة ترى انك اكتسبت هذه الى اي _  .في الخانة التي تمثل وجهة نظرك الشخصية( ×)التالية  الرجاء وضع العلامة
 المهارات بفضل رئيسك المباشر؟

بدرجة 
قليلــة 
ـــدا  جـ

بدرجة 
 قليلـــة

بـــدرجة 
 متوسطة

بدرجة  
 كبيرة

بدرجة كبيرة 
ـــدا  جـ

 

 يشجعك رئيسك المباشر عل  الاخذ بزمام المبادرة-43     
 يوفر لك رئيسك المباشر فرص تحمل المسؤولية-44     
 يسمح لك رئيسك المباشر باتخاذ القرار دون الرجوع اليه-41     
 ينمي فيك رئيسك المباشر القدرة عل  تحليل المشاكل-46     
 ترى أن رئيسك المباشر يشجعك عل  مشاركته الافكار والخبرات -47     
المباشر فرص التدريب عل  استعمال مختلف التكنولوجيات يوفر لك رئيسك -48     
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