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نحمده أبلغ    هدانا ولطريق العلمالشكر الله الواحد الصمد الذي خلقنا فسوانا ومن كل خير أعطانا  

  في إنجاز هذا العمل المتواضع.  توفيقه لناحمد على  

 المشرف  الأستاذالى    وخالص الاحتراموأطيب التقدير    والعرفـان الجميلنتقدم بالشكر الجزيل  

وتوجيهاته في سبيل إنجاز هذه المذكرة، ل علينا بنصائحه  " الذي لم يبخبوجردة الياسين" الفـاضل

، ونخص بالذكر  الاجتماعية وخاصة منهم أساتذة العلاقـات العامةوالى كل أساتذة قسم العلوم  

  .فراش الربيع"« والاستاذ "هاجر بوتيقـار"الأساتذة الكرام الأستاذة  

بالطاهير، على مساعدتهم لنا في  كما نتقدم بأسمى عبارات الشكر العمال مؤسسة ميناء جن جن  

ات هذه المذكرة من قريب أو بعيد  حانجاز هذه المذكرة والى كل من تركوا بصماتهم على صف

  ولو بكلمة تشجيع.

وفي الأخير نسأل المولى الكريم الجليل ان ينفعنا بما علمنا وبوصولنا الى هذا المقـام وحده  

  واب واليه المرجع والمآب.المستعان وله الحمد والمنه ومنه الجزاء والث

  

  

  



 

 

 
  

    الاهداء                            

الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على اشرف المرسلين سيدنا محمد المبعوث 
  الى يوم الدين. بإحسانرحمة للعالمين وعلى آله وصحبه ومن تبعه 

  

    واما بعد:

،والى كل من أتقدم بالشكر والاعتراف بالجميل لكل أساتذة قسم العلوم الاجتماعية 
ذكر الوالدين العزيزين ،والى اخوتي واخواتي،والى ساعدنا من قريب او بعيد واخص بال

  صديقاتي بخالص الشكر والتقدير.

  

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

                                                         

    

    شافية                            



                                       الاهداء                     

الشكر والحمد حمدا وشكرا يليقان بجلاله وعظم سلطانه على انارة طريق العلم امامي 
  وعلى توفيقه لي حتى وصولي هذا المقام.

  

  :الى ثمرة هذا الجهد ان اهديفبعد ان رست سفينة هذه الدراسة على شواطئ الختام لا يسعني الا 
الليالي  عليسهرت ...كاملينارضعتني حولين  التيعناء...بكل  أشهرلتي حملتني تسعة ا

اعطتني العطف  التيالامي...كمدت جروحي وتحملت  التيوالاماني... بالأدعيةوامطرت ايامي 
  ....ثم امي ثم امي يا اميالى من تحت اقدامها الجنان...اليك والحنان...

ادخل علينا الفرحة  الذيالصعاب... الشدائد وتحديذلك الشخص الذي علمني الصبر عند  الى
  .....ياابي في الخفاء من اجلنا حتى لا نصاب...اليك يتألم الذيوالصواب...

اخواتي: تعطش كثير...الى ...أكثرصاحبات السحر كلما شربت منه  الىالستة...الفراشات الى 
 نسمة ومسعودةوشكر خاص الى سميرة...الهدى...مسعودة...فاطمة...فتيحة...نور ...نسمة

  فيهما الصبر الجميل والبال الطويل... العمل وأحييإتمام هذا اللاتان ساهمتا في 
  ...زيزو...والمدلل سيدو....يزيداخواني: ...الى إليهممن اشد الدهر بالاستناد الى 

 .الىمنا وفينا.. وأصبحالذي انضم الى العائلة واهداء خالصه التقدير وملؤه الاحترام الى الأخ 
   ...ياسر
  زملائي في الدفعة وكل أصدقائي في جامعة جيجل. أنسىكل أصدقاء وخلان الدرب دون ان  الى

  يضاهيها......... شيءالى كل من يفرح لنجاحي فرحتا ليس هناك 
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 المــقــدمـــــــة

على اثر تغيير تركيبة المجتمعات في ظل العولمة التي جاءت بتحولات تكنولوجية، اتصاااااااااااالية 
واقتصااااااااااااااهية التي جعلتيا تواجل العهيه ملأ التحهيات والاكمات، نتيجة لاكتةاااااااااااااا   ه  الا ير  
"الاكمات" م تلف مجلات الحيا  بهرجات متفاوتة، لقه بات ملأ الضاااااااااااااارورا العمل على اهار  

، 1962ر الأ اول بهاية لتفكير في إهارتيا كانت مع كمة الصااااااااااااااوار   الكو ية عا  الاكمة ونهك
والأ النظر  الى عمليااة إهار  الاكمااات ل  تعااه تعتمااه على وضااااااااااااااع ال    و الاةااااااااااااااتراتيجياات 
والاةاااات ها  الواةااااع لوةاااااتل الاعلا  والاتصااااال والترو ك وتوظيف م تلف تكنولوجيا الاتصااااال 

تعتمه كليا واةااااااااةاااااااا على كفاء  الكاه  الباااااااارا الها يمثل ا    الحهيثة فق ، وانما أصااااااابحت
عنصااااار قو  وفعالية في إهار  اية اكمة، ةااااايما ألأ عملية الاقنار و الترثير و إهار  المعلومات و 
الت  ي  تحتاج الى كفاء  باااااااااار ة تمتلو ال بر  و التجر ة و الميارات الكافية للتحرو ب كاء و 

اته و  لو ملأ  لال القياه  ب ر قة عقلانية و رااااااااايه  اهارتيا الأ فاعلية، و    مواصاااااااافات للق
كانت البهاية الفعلية ليه  العملية قه ظيرت على مةاااااااااااااتوو العلاقات الهولية فالأ إهار  الاكمات 
أصاااابحت تعني القياه  في المتةااااةااااات بم تلف أنواعيا و  صاااااتصاااايا فالمتةااااةااااة ميما كالأ 

المجتمع الكبير تضاااااااااااااا  مجموعااة ملأ الفاااعليلأ  نوعيااا تعتبر وحااه  اجتماااعيااة مصااااااااااااااغر  علأ
الاجتماعييلأ و   المارفيلأ و المةتوليلأ يعملولأ وفقا لنظا  تقةي  الةل ة و العمل، و يةعولأ 
لتحقيق أ هاف معينة و جهت ملأ أجليا، و في الةاااااااااااااايال  اتل، ظيرت العهيه ملأ الهراةااااااااااااااات 

، ر حية أو عمومية قاته لل الغر ية أ مية ألأ يكولأ للمتةااااةااااة، ةااااواء كانت حكومية أو  اصااااة
 بر  و تجر ة في مجال إهار  الاكمات، لاةاااايما ألأ المتةااااةااااة يمكلأ ألأ تتعر  في أا لحظة 
لاكمة ةاااااواء كانت ها لية أو  اصاااااة، فقه أصااااابحت عملية إهار  الاكمات بم تلف أااااااكاليا و 

و قياه   مجالاتيا تعتمه كثيرا على التوظيف الواةاااااااااع و المكثف لقاته  و اااااااااا صاااااااااية كار كمية
رااايه ، ةااولءا للتواصاال و التفاعل مع الجميور المةااتيهف أو للتعبير علأ وجية نظر المنظمة 
و رت تيا و الهفار علأ مصااااااااااااالحيا و  نا تبرك أ مية القاتهيلأ القاتميلأ على إهار  الاكمات ملأ 

 تيار  حيث التركيك على عامل التكو لأ و التهر ب الميهاني و إهار  المعلومات باكل فعال، و ا
الاةاااااااااالوب الاةااااااااااتراتيجي لمواجية الاكمات التي تعتر  نمو و تقه  الاااااااااااركات و التكيف مع 



 

 ب
 

التغيرات المفاجتة و غير القابلة للتوقع المةااااااااااااابق، فالقياه  تعتبر فاعل رةااااااااااااامي ومي  في رفع 
متتمر أهاء المنظمات ااهار ة و فاعليتيا، و  ها ما جعل ملأ القاته نق ة الفصاااااال قبل حهوث 

كمااة و أثنااا ااا و بعااه معااالجتيااا ممااا يجعاال  المنظمااة على أ بااة الاةااااااااااااااتعااهاه، و العوه  الى الا
 الة ح بعه انكماايا و اضمحلاليا.

  ا ما هفعنا الى القيا  بي   الهراةاااااااااة بغية تةااااااااالي  الضاااااااااوء على أثر نم  القياه  الةااااااااااته في 
هار  الاكمات.  المتةةة وا 

ه ملأ المواضااااااااااايع التي تكتةاااااااااااي أ مية كبير  ةاااااااااااواء ان لاقا ملأ كولأ في    ا الا ير يعه واح
بالنةاااااااااااابة للباحثيلأ ااهار يلأ أو الاقتصاااااااااااااهييلأ بااضااااااااااااافة الى المنظمات الحهيثة، كما يعتبر 

 موضور حهيث نةبيا مما يكتةب أ مية بالغة لهو قاه  المنظمات.

لاكمات ارترينا وللتعمق أكثر في الموضاااااااااور، وتحقيق معرفة الهور ال ا تلعبل القياه  في إهار  ا
 ألأ نتناول   ا الموضور وفقا لل  ة التالية:

 الباب الاول: و  ص اا ار النظرا للهراةة، وقه ااتمل على  مةة فصول و ي كالاتي:

 الفصل الاول: الموةو  باا" موضور الهراةة" وال ا تضملأ أةباب 

 ا يمي للهراةة، واااكالية.وهوافع ا تيار الموضور، وأ مية الهراةة وأ هافيا، واا ار المف   

هار  الاكمات"  الفصل الثاني: والمعنولأ با "البعه النظرا للقياه  وا 

حياث ت  الت رل فيال الى نظر ات القيااه  في الماه ل الفرها، والنظر ات حةاااااااااااااااب الماه ل   
المااااااترو، والنظر ات حةاااااب مه ل الاةااااالوب، ونظر ات القياه  في المه ل الموقفي ونظر ات 

 في المه ل الحهيث.القياه  

 الفصل الثالث: جاء تحت عنوالأ: الهراةات الةابقة.

 وال ا تضملأ الهراةات ال اصة بمتغير القياه ، والهراةات ال اصة بمتغير إهار  الاكمات.

 الفصل الرابع: والموةو  با "أةاةيات القياه " وقه ت  الت رل فيل الى مبحثيلأ:



 

 ت
 

وجاء فيل التعر ف بالقاته ووظاتفل،  صااااااااااااااااتص القاته المبحث الاول بعنوالأ صاااااااااااااافات القاته 
 الناجح، الميا  الرةمية للقاته، مةاوئ القاته غير المقتهر.

المبحااث الثاااني بعنوالأ القياااه  ومياااراتيااا وجاااء فياال أ ميااة القياااه ، أنوار القياااه ، مباااهئ القياااه ، 
 قياه .أنماط القياه ، وظاتف القياه ، مصاهر قو  القياه ، ومعوقات ال

 الفصل ال امس: الموةو  با " مه ل اهار  الاكمات" وقه ت رقنا فيل الى مبحثيلأ:

المبحث الاول بعنوالأ بنية الاكمة وتضاااااااااااملأ بع  المفا ي  المااااااااااااابية للاكمة، مراحل ت ور  
 الاكمة،  صاتص الاكمة، أةباب ناوء الاكمة، أنوار الاكمات.

ار  الاكماات وفيال ت رقناا الى مراحال إهار  الاكماات، المبحاث الثااني بعنوالأ اا اار النظرا اه
أهوات إهار  الاكمات، أةااااااااااااليب إهار  الاكمات، مقومات إهار  الاكمات، معوقات إهار  الاكمات، 

 فر ق إهار  الاكمات، وميا  و صاتص فر ق إهار  الاكمات.

 أما الباب الميهاني فقه تضملأ فصليلأ  ما:

اجراءات المنيجية للهراةة" وفيل ت رقنا الى مجالات الهراةة الفصل الةاهس: والموةو  بااااااااااااا "ا
البااااااااااااارا، الجغرافي، الكمنيد، فرضاااااااااااايات الهراةااااااااااااة، منيك الهراةااااااااااااة، أهوات جمع البيانات )
الكمي )الملاحظة، المقابلة، الةاااجلات والوثاتق، الاةاااتمار د، مجتمع البحث، أةااااليب التحليل )

 والكيفيد.

 تكمي  وتحليل المع يات الميهانية ونتاتك الهراةة"با" الفصل الةابع: والموةو  

وت رقنا فيل الى عر  وت ليل بيانات الهراةاااة والنتاتك العامة للهراةاااة والتوصااايات و القضاااايا 
 التي تثير ا الهراةة
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 تمـهيد

فكير وانما يستغرق وقتا من الت عشوائيا،مسالة اختيار الموضوع رهن الدراسة لأي باحث لم يكن ان       

الراهنلالالاة رتلالالااري النتيلالالار ملالالان ال لالالاد  سلالالاوا  ع لالالا   اعتباطيلالالاة  الدراسلالالاةلا يلالالاتم بةلالالاور   والاطلالالاوع وبالتلالالاال    لالالاو

وبلالاكلن نحلالااو   لالا  هلالاكا  المنيملالااي،لملالاا ل لالاا ملالان رهميلالاة ع لالا  ال ماعلالااي رو  الميلالادان ،المسلالاتوا النيلالاري رو 

تنلالالاون تنشلالالاه علالالان رهميلالالاة الموضلالالاوع وتسلالالااعد  لالالا  تحديلالالاد  الاعتبلالالااراي، بحيلالالاثالفةلالالاب تنيلالالاان م موعلالالاة ملالالان 

تشلالالاكب هلالالاك  العناةلالالار  لالالا  م م  لالالاا مفتلالالاا  لانطلالالاوق  حيلالالاثاختيلالالاار ، د عتنلالالاا اللالالا   والمنلالالارراي التلالالا  الأهلالالادا 

 الدراسة.
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 أولا: أسباب ودوافع اختيار موضوع البحث:

دار  الازماي من المواضيع ال امة الت  تستدع  البحث لكلن  لاا  اختيلاار الم       وضلاوع تعتنر القياد  وا 
 نككر من ا: ورخرا موضوعيةلتيا ر من الأسباب الكاتية 

 الأسباب الذاتية: .1
 .اترا  المعار  الفردية قةد الاستفاد  من ا مستقبو    ميادين العمب 
 محاولة الالمام بالموضوع لنونه  ز  لا يت زر من العم ياي الت  قد تةاد نا مستقبو. 
 ومعر ة مخت ه رنشطة القياد     العوقاي العامة. إدران 
  لازماي.إدار  ا القياد محاولة انراز رهمية كب من 
  ماي.عن النمط الاعتيادي الأمتب ل تسيير رو ل تفاعب مع الاز  السيسيولو ياق ة رو ندر  الدراساي 
 .توييه وتقديم اقتراحاي ونتائج حو  استراتي ية القياد     إدار  الازماي 
 الأسباب الموضوعية: .2
 .الاهمية الع مية الت  يكتسي ا الموضوع 
     الكي ي عبه القائد    إدار  وتو يه الازماي داخب المؤسسة.محاولة معر ة الدور الحقيق 
  محاولة معر ة بعض رنواع الازماي    المؤسسة قةد مساهمة القياد   لا  معال ت لاا ملان منيلاور

 العوقاي.
   دار     الراهنة.    الازماي قةد توييف ا    الدراسايمحاولة القا  نير  ع   مفاهيم القياد  وا 
     ل دراسة.اط ا ميدانيا ع   الموضوع الراهن النيرية الت  انتسنناها قةد اسقتوييه المعار 

 ثانيا: أهمية الدراسة:

دار  الازملااي اك ان ل قيلااد         قيملاة تنمن رهمية الموضوع    كونلاه يتنلااو   انبلاا حساسلاا وهلاو القيلااد  وا 
دع  لازماي داخب المؤسسة مما يسلاتع مية وا تماعية لما تحتويه من قدر  هائ ة تمكن ا من إدار  وتو يه ا

 لقو  بان ن ا  ري مؤسسة ير لاع ندر لاة كنيلار  للادور القيلااد  ملان حيلاث شلاك  ا وتنوين لاا وطنيعت لاا ومملاامنا 
 :ينتج عن ا من مشانب ورزماي وكوارث، تنطوي دراستنا ع   رهمية ع مية وعم ية كنير  نعرض ا  يما ي  
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 الأهمية العلمية: .1
  سلالالا ون  التلالالارتير ع لالالا تنملالالان  لالالا  تسلالالا يط الضلالالاو  ع لالالا  اللالالانمط القيلالالاادي اللالالاكي ينلالالارز لنلالالاا موملالالا  رسلالالااليب

المرؤوسلالالالاين  لالالالا  موا  لالالالاة الازملالالالااي ود ع لالالالام اللالالالا  ح  لالالالاا واهتملالالالاام اللالالالانمط القيلالالالاادي بلالالالارهم العناةلالالالار 
 التنييمية والشخةية ال  تحقيق الاستقرار داخب المؤسسة.

 يركلالاز هلالاكا المبحلالاث ويلالاربط نلالاين متغيلالارين م ملالاين هملالاا   وملالاا تحتويلالاه المتغيلالاراي المبحوتلالاة ملالان رهميلالاة، اك                                       
دار  الازملالااي اك ل ملالاا تلالارتير كنيلالار  لالا  ن لالاا  منيملالااي الاعملالاا  وتحقيلالاق الميلالاز  التنا سلالا ية القيلالااد  وا 

 المستدامة ل ا.
  ملالان والمنقلالاادين التلالا اد  القلالا للالاكيكملالاا قلالاد تسلالا م هلالاك  الدراسلالاة  لالا  تلالاو ير الم لالااراي ا نداعيلالاة الوزملالاة 

 توا ه المنيمة. والمعيقاي والةعوباي الت خول ا يمكن تخط  المشانب 
  القيملالاة الع ميلالاة  لالا  معر لالاة السياسلالااي التلالا  تنت   لالاا المؤسسلالااي  لالا  تسلالايير الازملالااي وكللالان باتباع لالاا

 إدار  الازماي. وترتيرها   ل من ج الع م  الكي يتري المعر ة الع مية    م ا  القياد  

  ية:العملالأهمية .2

  ملالالان   لالالاة والاعتبلالالااراي ب ملالالان الاعتبلالالااراي التلالالا  ت لالالام القائلالالاد  لالالا  محاوللالالاة معر لالالاة التوا لالالاق نلالالاين كلالالاتنملالالان
 الخاةة بالمؤسسة من   ة رخرا.

   اي اسلاتراتي يالازملاة  لا  تحقيلاق وكلاكا معر لاة الأتلار البلاارز اللاكي يحدتلاه اللانمط القيلاادي وعوقتلاه نلا دار
 عمب نا حة ل مؤسسة.

   لنتلالاائج البحلالاث رن تفيلالاد  لالا  تقريلالاب الفكلالار بشلالاكب رو بلالااخر ملالان الم لالاالاي التطنيقيلالاة التلالا  كملالاا يمكلالان
 .   هكا الم ا  المكتبة ال امعيةاغنا   المتاحة، تست د تنون رنتر عم ية وتحقيق المعر ة 

 الدراسة: ثالثا: أهداف

خلالاو  ملالاا  ملالان المعلالارو  رنلالاه لنلالاب بحلالاث ع ملالا  هلالاد  يةلالانو اليلالاه ويسلالاع  ويعملالاب ع لالا  تحقيقلالاه ملالان      
 يتوةب اليه من كم نيري وت رين  وال د  الكي يسع  ال  تحقيقه من خو  دراستنا هك  تتمتب   :

 .التعر  ع   رهمية الأنماط القيادية المناسبة لتسيير الازماي وما يؤتر    عم ية ادارت ا 
 .تحديد طنيعة عوقة القياد  ن دار  الازماي 
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   مطابقلالاة النلالام النيلالاري ل بحلالاث ملالاع ال انلالاب  وضلالاعناها، وملالادامحاوللالاة ا  ابلالاة ع لالا  التسلالااؤلاي التلالا
 التطنيق .

   حيلاث الانلاداع  وكللان ملان لا  إدار  الازملاة  ورسلااليب القيلااد دراسة مخت ه ملاداخب التطلاوير التنييملا
 .والتمكين

  قائلاد ا داري  لا  تسلايير منيلاور يمكلان ملان خوللاه   لام وتفسلاير دور ال  ي لاادمحاوللاة تو يلاه الاهتملاام
دار  الازماي  .وا 

  هكا الموضع.اسقاط مبادئ وقواعد البحث الع م  وتقنياته من خو  قيامنا ندراسة 

 للدراسة: المفاهيميا: الإطار رابع

 تعريف القيادة: .1
   ة كنير  قياد  من المواضيع الت  يتناول ا الباحتون مند القدم ومازالوا يعطوا ل ا رهميتعتنر ال    

 حياتنا المعاةر  وتعر  من خو  ما ي  :
 " ك مة القياد  لغويا مشتقة من الفعب قاد وهو يد  ع   التلارؤ  وتلادنر الأملاور وهلاو تر ملاة

ويد  معن  الفعب ع    Commander الفعب   ال غة الفرنسية من  Commandementلن مة 
 .1"سيطر  الفرد من خو  وضعه ع   الس طة والامر والترا 

 "  حيلاث  لالاا   لالا  قلالااموMotkanelabtol  معنلالا  ك ملالاة قلالااد هلالاو ملالاا قلالارر الفلالارد اسلالاتنادا
 .2" والامر والتو يهالاخر  ع ه لما له من س طة وما ي ب ع   

  بان لاا دور ا تملااع  رئيسلا  يقلاوم بلاه الفلارد دالقائلاد  اتنلاا  ": حامد عبد السلام زهـرا يعر  ا
ويتسلام هلاكا اللادور بلارن ملان يقلاوم بلاه يكلاون للاه القلادر  والقلاو  تعام ه ملاع غيلار  ملان ا لاراد ال ماعلاة دالمرؤوسلاين  

 .3" ع   الترتير    الاخرين وتو يه س وك م    سنيب ن وغ هد  ال ماعة
  و ع  لالام يتعلالاام ون النشلالااط اللالادي يمارسلالاه شلالاخ  لتلالارتير  لالا  النلالاا  بان لالاا " : عر  لالااليــد رملالاا

 .4" تحقيقهلتحقيق هد  يرغنون    
                                                           

 .15،  2003مةط   إداريا، دار النشر والتوزيع ا سومية، مةر،  766محمد  تح ،   1
2  .2005, barelrateb, ES tabasser,Mot kan el  
 .235،  1984، القاهر ، 5حامد عند السوم زهران: ع م النف  الا تماع  عالم النتب، ط  3
 .138  ،2008، عمان، 1والتوزيع، طمعين محمود عياةر  واخرون: القياد  والرقابة والاتةا  ا داري، دار حامد ل نشر   4
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  بلالالاان القيلالالااد  دور ا تملالالااع  دوييفلالالاة ا تماعيلالالاة  يقلالالاوم ن لالالاا القائلالالاد " رضـــوا  قـــفي :ويعر  لالالاا
شلالاكب ملالان اشلالاكا  التعاملالاب الا تملالااع  نلالاين القائلالاد  ال ماعلالاة، وهلالا ل مسلالااعد   لالا  تحقيلالاق رهلالادا  

 .1"والمرؤوسين يقوم  يه بقياد  ال ماعة والترتير    س ون ا رادها وتو يه رعمال م
  : شلاخ  رو  ماعلاة وتلاو ي  م وارشلاادهم لنيلاب ع لا   التلارتيرع   ان لاا قلادر  الفلارد ع لا  "وتعر

 ".2تعاون م وحفزهم ع   العمب باي در ة من النفا   من ا ب تحقيق الأهدا  المرسومة
  أوردتي تيدكما عر  ا O. Tend :"لا  النلاا   ل تلارتيرالنشاط الدي يمارسلاه شلاخ   بان ا 

 .3"و ع  م يتعاونون لتحقيق هد  يرغنون    تحقيقه 
  تنيبا ويعر  ا Tannenbann " ،بان ا تلارتير شخةلا  متلاداخب تملاار   لا  موقلاه محلادد

وتتضلالالالامن القيلالالالالااد  دائملالالالالاا محلالالالالااولاي ملالالالالان  انلالالالالاب القائلالالالاد والملالالالالاؤتر ل تلالالالالارتير ع لالالالالا  سلالالالالا ون الاتبلالالالالااع 
 .4"ترترون  ومن ا ب اتباع موقه معيندالم

  ةلالادار بان لالاا  ":عليــوة عر  لالاا الأواملالار النشلالااط اللالاكي يمارسلالاه القائلالاد ا داري  لالا  م لالاا  اتخلالااد وا 
والاستمالة بقةد تحقيق  والاشرا  ع   الاخرين باستخدام الس طة الرسمية وعن طريق الترتير

 .5"هد  معين

  يفيش افينســــعر  لالالالااIvanovitch   بان لالالالاا المقلالالالادر  ع لالالالا  التلالالالارتير ملالالالان خلالالالاو  "وزملائــــ
 .6"اي معن  وقيمةا رادا و ماعاي نحو تحقيق اهدا  كالاتةا  ع   ر عا  الاخرين 

  بان لالاا عم يلالاة الاقنلالااع او تقلالادم القلالادو  التلالا  يسلالاتخدم ا  لالارد او  ريقلالاا "جــو  جــاردنز كملالاا يعر  لالاا
 رهلادا قياديا لحث الم موعة من الا راد ع لا  السلاع  لتحقيلاق اهلادا  يريلادها القائلاد او لتحقيلاق 

 .7"مشتركة نين القائد واتباعه

 
                                                           

 .81،  2002، لننان، 2، المؤسسة ال امعة، طوا دار رضوان شفيق: الس وكية   1
 .10،  2010، عمان، 1طبو  خ ه سكارنا: القياد  ا دارية الفعالة، دار المسير  ل نشر والتوزيع،  2
 .98:  السانقالمر ع رضوان شفيق:    3
 .202،  2008، الأردن، 1والتوزيع، طعامر حوض: الس ون التنييم  ا داري، دار رسامة ل نشر   4
 .45،  2001، القاهر ، والتوزيعالسيد ع يو : الم اراي القيادية ل مديرين ال دد، دار رسامة ل نشر   5
 .265،  1998حسين حريم واخرون: اساسياي ا دار ، دار حامد ل نسر والتوزيع، الأردن،   6
 .267المر ع نفسه،    7
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  الاجرائي: التعريف 

 طةي لا : السلا ن قةد اقنلااع م وتت سلاد  يملاا ه  ع م و ن قةد التو يه والترتير ع   الاخري القياد        
 لتحقيق رهدا  مسطر  ومشتركة نين القائد ورتباعه. والتو يه والقوانين

 تعريف الازمة: .2

ل لالاا تعلالاددي التعريفلالااي التلالا  تناوللالاي مف لالاوم الازملالاة تبعلالاا لاخلالاتو  الم لالاالاي والمسلالاتوياي التلالا  يتناو       
لازملاة ا  يعتنلار مف لاوم المخت فلاة،الباحتون    دراسلاات م لوزملااي وكلاكلن لتعلادد رنواع لاا واسلابان ا وتةلانيفات ا 

كا اللالا  ةلالاعوبة هلالاكا ملالاا ر ي حتلالا   لالا  حياتنلالاا اليوميلالاة،ملالان المفلالااهيم الشلالاائعة الاسلالاتعما   لالا  كا لالاة الم لالاالا
اهم ما  وا عوم  ومن الأناديم المستوا  ازمة ع  ك مة وضع تعريه شامب له  قد تعددي استخداماي 

 ورد من تعاريه عن الازمة ن د:
 ::رملاا قلاامو  والقحلاط"بان لاا الشلاد   عرفها المعجم الوسـي ،"Webster   تلار   "ان لاا:  قلاد عر  لاا ع لا 

 .1" الوييفة   حر ة وغير مستقر  رو خ ب   
  الازملاة وقلاي رو قلارار حاسلام رو حاللاة غيلار مسلاتقر  تشلامب تغيلارا  أ:يعرفها قـامو  أأميـر نـا  هيـرتي

ان " :حاسلاما متوقعلاا كملاا  لا  الشلاؤون السياسلاية، وكللان تقريبلاا ملاا كهلاب اليلاه قلاامو  رنسلافورد  يقلالاو 
والسياسلالالاية الماليلالالاة هلالالا  نقطلالالاة تحلالالاو  رو لحيلالالاة حاسلالالامة  لالالا  م لالالارا حيلالالاا  النلالالاا  كالأزملالالاة الازملالالاة 

 .2والاقتةادية"
  والمتوقعلاة واضلاطرابالمنيملاة  للأحلاداثبان لاا توقلاه أ الاجتمـاعي:وقد عرفـ  الازمـة مـ  المن ـور 

مو ملاة للأوضلااع التوازن وتنوين عاداي رنتر   عاد ل عاداي والعر  مما يست زم التغيير السريع 
 .3أ ديد  الت   رضت ا رحداث الازمة ال

  موقلاه توا  لاه إدار  المنيملاة تتسلاارع  يلاه بان لاا  :أالخضـير  رما من و  ة نير ا داريلاين  قلاد عر  لاا
الاحداث وتتشابن معه الأسباب بالنتائج، يفقد من خوله متخك القرار القدر  ع   التحكم بما ي ري 

 .1"ومستقن  ا، مما يؤتر بشكب م حوظ ع   ردا  المنيمة وخار  امن احداث داخب المنيمة 
                                                           

 .206،  2004، 4مع م ال غة العربية: المع م الوسيط، مكتبة الشروق الدولية، ط  1
، 1999ا ريب-المةرية لبحوث الاعوم،  انف  عتمان محمد العرب : اتةالاي الازمة، مس  وتقييم لتطوراي النيرية  ي ا، الم  ة  2

 98. 
 .35،  2004ما د العزام: إدار  الأزماي    قطاع الةناعاي الدوائية    الأردن، رسالة ما يستر، ال امعة الأردنية،   3
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  بان لاا تحلاو  مفلاا ن علان سلا ون المعتلااد، كملاا تعنلا  تلاداعيا السـيد عليـوة:رما الازمة الدولية  يعر  لاا "
 م لالالاة ملالالان التفلالالااعوي يترتلالالاب ع ي لالالاا نشلالالاو  موقلالالاه مفلالالاا ن ينطلالالاوي ع لالالا  ت ديلالالاد مباشلالالار ل قلالالايم او المةلالالاال  

و لا  علادم الترنلاد وكللان حتلا   ال وهرية ل دولة مما يست زم معه ضرور  اتخاد قراراي سريعة    وقي ضيق،
 .2ية    شكب ةدام عسكري او موا  ة"لا تنف ر الآ

  غيلالار عاديلالاة تتلالارن اتلالارا قاطعلالاا ع لالا  م ريلالااي الأملالاور العاديلالاة، " عبلالاار  علالان حاللالاة بان لالاا: الــرازموعر  لالاا
 .3د والنيم والننيان الأساس  ل عمب" تربن روتين الحيا  والعمب، وتخب بالقواع

  اللالا  خ لالاب  لالاوهري  لالا  المسلالاير  العاديلالاة لحيلالاا   لالارد رو  ماعلالاة رو قــهاب:وتشلالاير الازملالاة كملالاا يراهلالاا "
 .4الفرد رو ال ماعة غير مستعدين له"منيمة، وتنشر الازمة عند حدوث موقه يكون 

 تعريف إدارة الازما : .3

للالان تحيلالا  باهتملالاام متزايلالاد  لالا  الع لالاوم ا داريلالاة وك الحديتلالاة حيلالاثتعتنلالار إدار  الازملالااي ملالان المفلالااهيم        
، تعلالاددي مفلالااهيم إدار  الازملالااي الازملالااي،  قلالادل لالادور الممكلالان اللالاكي ت عبلالاه  لالا  مسلالااعد  المنيملالاة ل تعاملالاب ملالاع 

وتخت لالاه و  لالااي النيلالار حلالاو  مف وم لالاا، وهناللالان اخلالاتو  وتبلالااين بحكلالام تبلالااين التخةةلالااي وتنلالاوع الأ كلالاار 
تم يةعب وضع تعريلاه  ع وم ومنالاهتماماي المشتركة نين عد   رحدب ان هكا الموضوع يمت والآرا ، اد

 ل ا يقن ه ال ميع ومن نين ا ن د:

  ويقةلالالاد ن لالالاا علالالااد :" العملالالاب ع لالالا  ت نلالالاب تحلالالاو  النلالالازاع اللالالا  ةلالالاراع شلالالاامب نتن فلالالاة مقنوللالالاة، لا تتضلالالامن
 ".التضحية لمة حة رو قيمة  وهرية

 
 تعريف ا ريضا:" رن ا القدر  ع   التننؤ بالأزمة، ومن تم التخطيط الس يم والاسلاتعداد  ويمكن

 .5الطنيع  كما من قنب حدوث الازمة" والتحضير لم ان ت ا لن  يتم إعاد  التوازن ال  وضعه

                                                                                                                                                                                     
 .15،  1990القاهر ،  ،2مدول ، طمحسن احمد الخضيري: من ج اقتةادي اداري متنامب لحب الازماي، مكتبة   1
 .19،  2007ع يو  السيد: إدار  الوقي والأزماي وا دار ، دار الامين  ل نشر والتوزيع القاهر ،   2
 .19،  1995، الأردن، 1عز الدين الرازم: التخطيط ل طوارئ    المؤسساي، دار الخو ة، ط 3
 .98،  1998، 1ندر ش اب: مع م مةط حاي ا دار  العامة، دار البشير، عمان الأردن، ط  4
 .196،  2001، مكتبة مدنول ، القاهر ، وال م ورقدري ع   عند الحميد: إدار  الازماي   5
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  إدار  الازملالاة عم يلالاة إداريلالاة خاةلالاة ملالان شلالارن ا انتلالااا اسلالات ابة اسلالاتراتي ية  القــعلا :أعر  لالاا
زماي وكلن من خو  م موعة ا داريين والكين يستخدمون م ارات م با ضا ة إ را اي خاةلاة لمواقه الا

 .1يرا نكلن ال   ريق إدار  الازماي"من ا ب التق يب من الخسائر ال  الحد الأدن  مش
  سلالالاوا  ع لالالا  " إدار  الازملالالااي تعنلالالا  ر لالالاع كفلالالاا   وقلالالادر  النيلالالاام ةلالالانع القلالالاراراي عليـــوة:عر  لالالاا

رو الفلالاردي ل تغ لالاب ع لالا  المعوقلالااي الاليلالاة النيروقراطيلالاة القي لالاة، التلالا  تع لالاز علالان موا  لالاة المسلالاتوا ال ملالااع  
 .2منيمة من حالة الاسترخا  والترهب"الاحداث والمتغيراي المتوحقة المفا ئة وتخرا ال

  رن إدار  الازملااي تعنلا  كيفيلاة التغ لاب ع لا  الازملااي بلاالأدواي الع ميلاة مهنا محمد:أ ويلارا
ة وت نلالاب سلالا نيات ا والاسلالاتفاد  ملالان اي انيات لالاا،  ع لالام إدار  الازملالااي هلالاو ع لالام إدار  التوازنلالااي وا دار  المخت فلالا

 .3  والتنيه مع المتغيراي المخت فة"ورةد حركاي وات اهاي القو 
 : التعريف الاجرائي لإدارة الازما  

والتعاملالاب مع لالاا هلالا  عبلالاار  علالان قسلالام او  لالارع او   لالاة مسلالاتقب وهلالا  النشلالااط اللالاكي ي لالاتم نتغييلالار الازملالاة       
 وكيفية التحضير لم ان ة الازمة عن طريق م موعة من الأسلااليب والاسلاتراتي ياي التلا  تتنناهلاا ملاا تعلار 

زملاة قلادر بالفرق الازموية ولا يتسن  ل ا كلن الا بالفكر ا نداع  بغيلاة التق يلاب ملان الخسلاائر النا ملاة علان الا
 ةاحبة ل ا ننا ا ع   الا تراضياي المننية.ا مكان، وت نب مضاعفات ا المحتم ة، رو الازماي الم

 نين ما:ودلن نتوضي  الفرق  بالأزمايومرورا ع   مف وم إدار  الازماي لاند من التعريج ع   ا دار  

 : الفرق بي  إدارة الازما  والإدارة بالأزما 

وت نلالالاب سلالالا نيات ا  ،كانلالالاي إدار  الازملالالااي تعنلالالا  كيفيلالالاة التغ لالالاب ع ي لالالاا بلالالاالأدواي الع ميلالالاة المخت فلالالاة "إكا             
ن ا داري واخفائ لاا، اوالاستفاد  من اي انيات ا  ان قوام ا دار  وا تعال لاا واتخادهلاا قنلااع لتغطيلاة مشلاانب النيلا

ط ق ع لا  ا دار  بالأزملااي ع لام ةلاناعة ي لدلن،     تفقد الاهتمام ن ا إزا  نييرات ا المخت فة والاشد ترتيرا

                                                           
ما يستر،  امعة نايه العربية ل ع وم الأمنية،  الالياي، رسالة  د احمد الشعون: إدار  الازماي، الأس  المراحب،   1

 .50،  2002الرياض،
 .20،  2001، القاهر ، والنشرالسيد ع يو : إدار  الازماي    المستشفياي، اتران ل طباعة   2
 .20،  2004محمد م نا: إدار  الازماي، قرا      المن ج، مؤسسة شباب ال امعة ا سكندرية،   3
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اسلاتو ي مواةلافاي رهم لاا  إكاتحقق الازمة المفتع لاة رهلادا  ا الا  الازمة، ل تحكم والسيطر  ع   الاخرين، ولا
 .1"مسر  التنفيك وكرائعه ل ا، ت يئةالاعداد المبكر 

 ا  هدا الحلادث واللادي لا يتعلادا بانتإدار  وقتية ترتبط بالحدث الازموي وتنت    بالأزمايرما ا دار  "      
ن داخلاب النيلاان ا داري ترتير  ةفعة ع   و ه النيلاان ا داري ري يكلاون تلارتير  هامشلا  شلاديد الضلا ة، يتلار 

 .2"نه ينس  مع الزمنإهانة، ولن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الإقنالية:
                                                           

دار  الازمايطارق السيد عتمان: التفاوض  1  .131،   2004، دار الأمين، القاهر ، وا 
دار  الازماي،  ،     2  .115، 112المع د التخةة  ل دراساي، استراتي ية ةناعة وا 
.NEWS.PHP SIS.NET/N-http://WWW.ALSADER 

http://www.alsader-sis.net/N
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نعيش    الوقي الدي يموا عالم المؤسساي بالأزماي،  الأزمة إشكالية مركبلاة للادلن  قلاد يكلاون ملان        
الأهمية بمكان العمب ع   امتون المعار  والع وم والتخةةاي والأدواي الت  تمكن من تح يب م موعة 

ارهلاا و الترنيلاد ع لا  و وضع خطة لمعال ة رسلابان ا ورخلاد العنلار  ل حي وللاة دون تنر من العناةر المكونة ل ا 
رهميلالالاة ادران البعلالالاد القيلالالاادي و دور   لالالا  ننلالالاا  القلالالاو  ا ي انيلالالاة ل نسلالالاان وانتشلالالاا  المؤسسلالالاة ملالالان سلالالاو  السلالالامعة 

نلالالاراز دور القيلالالااد   لالالا   والسلالالاماي وادارت لالالاا والحا لالالاة لعلالالارض الخةلالالاائ   اسلالالاتيعان اوالسلالالاقوط رملالالاام الأزملالالاة وا 
 كما ل سلاقوط سلاننا  ،دارت ا ورسم سنب الخروا من االقيادية و التخةةاي المعر ية المط وبة لفقه الازمة وا

ل ن وض سننا،  قضية الازماي  والتدريب ع   كيفية التعامب مع ا وبنا  الشخةية الاستقولية الت  تتعود 
الازماي وعدم السقوط رمام ا،   دار ع   موا  ة الةعاب والتعامب مع ا بحنكة ه  المؤه ة ه  المؤه ة 

نشلالالااط.   لالالا  تخطلالالاط وتلالالانم وتو لالالاه العناةلالالار و لالالاق اسلالالاتراتي ية مدروسلالالاة  لأي تعلالالاد القيلالالااد  العةلالالاب المحلالالارن 
تعتنلار ملان نلاين الأدواي الفعاللاة  لا  ا دار   النموك يلاةوب لاوغ الأهلادا  ،  القيلااد  لتحقيق الانس ام و التوا ق 

ا  كلالاب تقلالادم ، وللالادلن يفتلالارض المنطلالاق و لالاود منلالااهج منسلالاقة الاسلالاتراتي ية باعتبلالاار الملالاورد البشلالاري هلالاو رسلالا
لانلالالاد ملالالان ادران رهميلالالاة وملالالان   لالالاة رخلالالارا ، ومنيملالالاة تنطلالالاوي ع لالالا  رعملالالاا  الملالالار  ور كلالالاار  ونزاعاتلالالاه وات اهاتلالالاه

و عاليلالاة التضلالاامن والتنا لالاب نلالاين رعضلالالاا  المنيملالاة المشلالااركة  لالا  عم يلالاة اتخلالالااد القلالارار  لالا  موا  لالاة الازملالالاة، 
م م عيم شانه وانما مؤسساي تمت ن المعار  المط وبة لقلارا   الازملاة وسلايرورت ا  القياد  اليوم ليسي  ردا 

وكيفية التعامب مع ا ومن هكا المنط ق لاند ل منيمة ان تختار قياد  رشيد  مننية ع   رس  ع ميلاة إداريلاة 
وتنسلايق  لتو ي اتلاه الخاةلاةا ي ان  ع   س ون ال ماعة ودر ة قنول م  الترتيرو إنسانية حت  تساهم    

ولا يتحقلاق كللان الا باتةلاا   علاا  نلاين العلاام ين  ،  ودهم لن وغ الغايلااي المنشلاود  وتحقيلاق رهلادا  المنيملاة
 القياد  الس يمة تحتاا ال  م موعة مبلاادئ ل تةلار   لكلن ،رسم سوا  كان هكا الاتةا  رسم  رو غير 

ملالان الضلالاروري ان وبالتلالاال   ،مةالخو لالااي داخلالاب المنيملالاة بطريقلالاة سلالا يو  المشلالاانببمسلالاؤولية و السلالاع  لحلالاب 
يكون داخب التنييم قائد مؤهب قادر ع   التعامب مع مرؤوسلايه وتلاو ي  م وتسلاييرهم ن لادار  وكفلاا   عاليلاة، 
ولأ ب كلن لاند من ان يتح   ن م ة من السماي كالقو  وا راد  والش اعة والنفا   و الفعالية والتمر     

ةو  ال  تحقيق الأهدا  المسطر     المنيملاة،  الأزملااي لا تتلاي  وكلن من ا ب الو  ،العوقاي ا نسانية
النلالاا   خةوةلالاا ادا كانلالاي الازملالاة مفا ئلالاة بشلالاكب متسلالاارع مملالاا يلالاد ع بالقائلالاد اللالا  انتنلالاار ل قائلالاد وقتلالاا بالشلالاكب 

،  خو   تر  الازمة تضع القائد تحي ضغط كنير لما تسنبه من ز وحب الازمةح و  إنداعية وخوقة لت او 
ت ديلالاد لمةلالاال  المؤسسلالاة ورهلالادا  ا وريضلالاا ل لالاا مشلالاك ة ملالان ت ديلالاد ل قائلالاد نفسلالاه ومسلالاتقن ه والسلالارعة  لالا  اتخلالااد 
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القلالاراراي ت ع لالاه يعتملالاد ع لالا  مفاهيملالاه ومدركاتلالاه الشخةلالاية بشلالاكب كنيلالار  لالادا، للالاكلن تعتنلالار القلالاراراي الحاسلالامة 
ةلالالااحن ا كو شخةلالالاية بالقيلالالااد  الرشلالايد  و  ملالالاا يسلالام وقلالاي الازملالالااي انعكاسلالاا وةلالالادا لشخةلالاية القائلالالاد وهلالادا 

رو ع لا  المسلاتوا  التنيلايموملادا مسلااهمت ا  لا  تحسلاين إدار  الازملااي سلاوا  الداخ يلاة نلاين رقطلااب  كاريزمية
الخلالاار   ل منيملالاة وتحسلالاين الةلالاور  الدهنيلالاة ل لالاا للالادا ال م لالاور المخت لالاه و المتعاملالاب مع لالاا ملالان ملالاوزعين و 

 ممولين ومست  نين.

اسلاة تسلا يط الضلاو  ع لا  مخت لاه  وانلاب الموضلاوع ملان خلاو  هك  الدر  نحاو  إترومن خو  هكا المنط ق 
 ا  ابة ع   التساؤ  الرئيس  الكي مفاد :السع  ال  

 دار  الازماي     هب  المؤسسة؟تو د عوقة نين نمط القياد  وا 

 وتندرا ضمن هكا التساؤ  الرئيس  التساؤلاي الفرعية التالية:

 ة؟ما هو نمط القياد  السائد وعوقته بالأزم :1 
 : هب تؤدي القياد  التس طية غير العادلة ال  زياد  الةراعاي؟2 
 : هب يؤدي نمط القياد  التشاركية ال  التق يب من الخو اي داخب المؤسسة؟3 
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من  لا  محلادد ل دراسلاة وكللان نتطرقنلاا   طلاارنيلاري و قلاا  إطلاارمن خو  هلاكا الفةلاب حاولنلاا وضلاع        

هلادا  ملاع توضلاي  الأ وتسلااؤلات ا،ال  الأهميلاة الع ميلاة والعم يلاة ل موضلاوع وطلار  ا شلاكالية ل دراسلاة الراهنلاة 

الت  تةنو ال  تحقيق ا والتقة  من ا نتي لاة لم موعلاة ملان رسلاباب كاتيلاة كمحاوللاة لمعر لاة قيملاة الموضلاوع 

 راسة.وضوع ل دراسة الميدانية وكدا تحديد المفاهيم الت  تناولي الدك مكانية وقان ية الم ورخرا موضوعية
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 تمهيد:

لقدددغ  دددوع القدددل  هلقادددلغد ه مادددلا هلنغخدددغ ادددد هلادددلم خد تلاددد، وددد  اخدددغهد هلن دددلا ه  مال اددد،  ل دددغ       

الد ل  وم ددغ اددد رعدد د   دد  هلادد لد لهلتددأ ريددد غرهتددلد  غخددغد ل قاددلغد لمددا أاقددل  ددر  أ ددا   ريلم دد

ل  ددلم اددد رعدد د   دد  هلاله ددت لأتددرف ه ماددد اللم ل ددع  ددخد ه   ددخد لع  ددل ا ادد، لقددرلري، ودد  م تددخر 

يدد،   دد  متددى اممددلف هلالقددل   ددذا هلاددغهتخع هل  ر   ا ددل  مادد ختذلددم  إ ددرهلالقددل  هلاددغرلل ل  دد  

 .لل هلام ل
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  :القيادة في المدخل الفردي أولا: نظريات

تد لهد  املل د هلم  هتم غود غرهت، هلقالغد هلإغهري،  ل غ هتمورق هلاغتع هل رغي اد ألل  هلانم ر           
هلقددددرد هلن ددددريد لم مددددر    ريلم ددددل هد هلقاددددلغد مقددددلا   دددد  ا ال دددد، اددددد  لهلتاتددددخ الد اددددد هلأربنخ اددددلد
هل درغي  هلادغتعخمامع   دل هل درغ غلد رخدرا  ل دغ تداخد  دذا هل  ريدلد    ريدلد  لهلتالد هلم هلتالئص 

لاددد ه ددا   ريددلد  ددذه غلد ه ماددلر   لاددر هلقاددلغد هلأتددرف ممرعدد    دد    اددر لمخددغ ل ددل هلقلئددغ  لأ  ددل
 هلاغتع   ري، هلر ع هلن اا ل  ري، هلتالد.

  The Great man theory :العظيمنظرية الرجل  .1

هذ خر دع    لره اد،منم در  دغا هل  ريد، ادد هل  ريدلد هلقغااد، هلمد  م تدر ا  دلا هلقادلغد   د  أتدل " 
ل دددلبد  متددداا، هلر دددع هلن ددداا ادددد تدددةل هل تادددا، هلقالغاددد، "  1"1910ل هلددد  ملالتددد  علريدددع   لر ددد

االه دى ل دغرهد رخدر  الغاد، ماعد  ا ادد همدغها موخخدرهد  غريد، ود  هلاؤ رد و  هل ال ، لهلقلا، هلاماخد د 
 .2"مالد هل ال ، 

 هلقالغد     ه وعلر لهلالغئ هلمللا،:ل غ ه ماغد  غا هل  ري، و  غرهتم ل لالقل  

 " ،هد  ااددع هل ددله ر هلملريتادد،  دد  اددد ادد ع هلر ددلل هلن ددلا له اتددلل هلددغخد انم ددر م ددل  ا ا مدد
 .3"هل ا، ل ا، اد الله

 "قلئددغ هد هلقلئدغ خللددغ  لئددغه مخددا خ اددو الله تدالد لره ادد، ا ددغ ل غمددو ماخدد ا  دد رخددرا اددد هل ددلل  ولل
 اا ع. خللغ ل 

  امادددلرلد وددد   دددغغ امدددغلغ ادددد هلندددلئةد  عادددل ه  دددا اتددد الد وددد  ممغخدددغ  تادددا، أد هلقدددلغد
 هلا ماع لاللملل  و  موخخر هلملريخ موخخره  ل ريل.

 4"تالد هلقالغد هد مااح  لئغه   ااعد  ل تص   اا م. 

                                                           
 .233ص   2013  ا هل  ل ه  مال    غهر   رهد ل   ر لهلمل يع  هلأرغد   هماغ اماغ هل    :  1
 .72  ص2007  هلأرغد  هلمغخا  للا هلكمى تالد   ريلد ا ل ااتل: هلقالغد هدت خع   خغه  2
  2009هلأرغد   طغ  غهر هل قلو، ل   ر لهلمل يع  هلاغتع هل    ا هل  ل ه  مال    اماغ لل    التااماغ  لتا هلن خغي 3

 .353ص
 .30ص   2002رغدلهلمل يع  ه  لهف ع نلد: هلقالغد هلإغهري، غهر هل قلو، ل   ر   4  
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 ،له مادلئالد هللره اده ادد هل ال دلد غ دغا  دغ التيي Galtonفرانسيس جالتتلاد ه ا غ لد  ذا هل  ريد، "
 .مأخخغه ل  ريمو  ل غا هل  ري، مماع و  تالم ل ان  هلاغق اال خ ن  ل اتمتل ، لوخر هلنقلل هل لوذد

  اتددمتاع هد امددغا موخددره انخ ددل مخددا مكددلد هل ال دد، اتددم خغد اددد  ددذه هلموخخددر للك ددو  ددغ هد هلقلئددغ
ان    د همغها ا ع  ذه هلموخخر و  ومرد أترف  لم تخر ذلم لال و  موخخر هلقلئغ  لغد للك و و  موخخر 

غغ هلاةاددح ممن ددب اللر ددلل هلن دلا  عاددل هد  دغا هل  ريدد، لدا ممددهل درلف ه  مال ادد، لهلمدلريخ ملوددع اأا  د، 
 .2"ه  ل رخر اللم، لة مالغ   خ ل اتمقاة "ل ر تايلور هغ ه مقغ ل   1 "هللهقم، ل تاا، هلر ع هلن اا

غادد، هلاماخدد د اقددغرهد لا ددلرهد رخددر ل تددمت ص ااددل تدد ب هد هلقلئددغ هل نددلل اددد تددةل  تاددخمو هلقال      
ر  ددلل  لاللمددلل  م دد ان ا   دد  همتددلغ هلقددرهأغهب م ن ددو اقددلغ وريددب هلناددع هل هل ال دد، هلدد  ممقخددب   لغادد، 

 للقع هل غهئع اال خ ن  ا  لغريد     ا ل  ، ه  الد.

 لاد   ، أترف هلقلئغ هل ل ح امتد اد تان، هلاؤتت، لاد ما اتمتاع ممقخب ه غهف هلاؤتت،.

   Traits theoryالسمات: نظرية  .2

 غا هل  ري، اع  غها، هلقرد هلن ريد  له ماد هلغرهتلد اللقلئغ   تو ل   م مر  هد ول  ا،   غأد"       
لرخر دل ( stodgily 1948ستتو جتديل  مممغغ  ملهور تالئص لتدالد انخ د،  ل دغ غلدد غرهتد، هلقالغد 

هلغرهتلد الد   لم هرمالتل ال ال  خد  غغ هلتالد هلم  اا ك ل هلقلئغ لهلقدلغد  وقدغ ل دغ هد هلقلئدغ خ يدغ  اد
 دددد املتدددا هل ال ددد، وددد  هلدددغعلب لممادددع هلاتدددؤللا، لهلا دددلرع، لهلا دددل رد لهلاادددلغأد ه  مال اددد، لهلاعل ددد، 

 .3"ه  مال ا، له  مالغا، له  مالغ     هل  ل  لعذلم هلن ا 

مخدا ه دو هد  دأد هلقلئدغ  دأد تدلئر هودرهغ هل ال د، ادد ( ،1948كتريت  وكتريت  فيلتد عال غ ى "      
اتن  هل  ممقخب هورهغ هل ال ، اد مخا ه و اتن  هلد  ممقخدب ه دغهف هل ال د،  للك دو خماخد   دد تدلئر 

 هل ال د، لاددد و  لغاو اد هلمل لد هل  تا، ال   اق ع  إ ال  ل ه  المتلذ غلر هلقالغ هورهغ هل ال ، الد

                                                           

 .234  332ص  ص  هماغ اماغ هل    : ار ع تل ب 1  
 .73ت خع هماغ   خغهد: ار ع تل ب ص   2
 .234ص  هماغ اماغ هل ر  : ار ع تل ب  3
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 ددغا هلمل ددلد: هلمل دد، هلدد  هلتدداترد لمرعدد  هلتدد ت، ودد  خددغا  وقددغ هكددغد اندد  هلغرهتددلد ل ددغا هل لمادد، هد 
 .1 "و  هلتاترد اد تلئر ه ورهغهلقلغد هك ر ررا، 

 لمقلا  غا هل  ري،     ه ومرهقلد هلمللا،:   

 "دد  ه غرهم لهلقددغرد   دد  هل ددا  هل ددتص هلتاددلد هلددغي اا ددم هل قدد، ودد    تددو لهلددغعلب ل هلاقددغرد  
 .2 "لهمتلغ هلقرهر لغاو ورا، هك ر و    لمو عقلئغ

 "3"هد هلقلغد اتم  لد لهد هتمةو ا ااعد و  هلتالد هلتلا، هلم  اام كل  ل. 
 .هد  غا هلتالد ملرا ل  مكمتى 
 "4"هد هلقلغد خللغلد ل  اا نلد أي لال  رتل هلمالل     اؤ ةد لبرهاج مغريى. 
 " تدددر هل  دددلد وددد  هلقادددلغد خمل دددت   ددد  تدددالد مامدددل    دددل  تادددا، هلقلئدددغ  دددد رخدددرا أي هد هلقلئدددغ

 .5"خمات   ل ل  ممله غ و  هلارؤلتخد
 :خ   وااللمما ع  غا هلتالد 

  ":لمخلاد، ماخ  هلقلغد هلغخد ه ما م ا هلغرهت، اتلل هل تدا ل قدع هلدل د له ودرهط ود  ه السمات الجسدية
لقدلد ل يلغد هل  لط لغخ ا لتلا، و  هل ال لد هلم  ممت دى مالم دل اله  د، هلاله دت هلقمللاد، هل هتدمتغها ه

 هل ال لد.هل هلغتلل و  هلاره لد اع رخر ل اد 
  :خدر لهلقدغرد هل د لا،   د  هلمن للأادلرهل  در  هلمعدا هلادلئى ا ع هلغعلب لانغ  سمات عقلية ومعرفية 

 )ه مالل(.
 :ل ا ع هلقغرد     هلمكخت لهلم ا و  همتلغ هلقرهرهد له تمقرهر هلنلت   لهل ق، ادلل سمات شخصية  

 له  قالط.
  لهلا  در ا ع ه تمنغهغ ل منللد لهلقغرد هلإغهري، لهلم تاقا، لهلا لرهد هل تادا، : الاجتماعيةالسمات

 .6"هلتلر   لهل  رد لهلا لرع، ه  مال ا، لهل ال ،

                                                           
 .238ار ع تل ب ص  هماغ اماغ هل ر  :  1
غهرد هلالهرغ هلا ري،  هلغهر هل لانا،  هلإتع غري،   غ هلو لر م   :    2  .429  ص2010هلت لم هلم  اا  له 
 .41  ص2006ط غمر ا،  لرد  للل: هلقالغد هلإغهري،  هل  ري، لهلمت خب  ارع  هلاملا  ج   خمر  3
غهرد ه  مكلر غهر هل عر  ل رلد لال  لد  هلأرغ 4  .43  ص2011د  ةب اماغ تخغ   غخع: هلقالغد هلإغهري، له 
 .50ص تل ب: ار ع ت خع هماغ   خغهد  5
 263  ص2008اماغ إتال خع اةل: هلت لم هلم  اا   خد هل  ري، لهلمت خب  غهر هل لان، هل غخغد  غ ط  هلإتع غري، .  6
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 غا له نا،   ري، هلتدالد ادد تدةل مقخاادو ل تدالد هلقالغاد، هلمد  ملادع هلخ دل هلالمدا بيتر دركل ليرف "
اقللو أ و إغه عل دد  دغا هلتدالد  د  هلله دى مدلهورا ود  هلقلئدغ ممد  اعدلد  ل   )  ر تالد(ارجير يس 
ت له و ا ع ، مقاقا، لأ و لال   لم  غغ ع خر اد هلأورهغ خماخ   م م هلتالد ل  انرف أمغ  ل مل وإ  ل 

 .1 "تريق، هلمالل   او

ت لهلقدغرد   د  هلمكخد ه مادلللاد   ، أترف ممقلتع هلاالغئ )هلتالد( هلال لغد و  هلقلئغ عتدا،       
 هلأ ا،.لهلقغرد     متا هلأالر و  تخر لمع  هلقرهرهد لهلم د و  همتلغ 

رهب لهلأوعدددلر لهلان لادددلد لغلدددم  دددخد هلنة دددلد هلتدددالد وددد  هلقلئدددغ اتددداح  مادددلغل هآلوددد   دددع ل دددلغ  دددغا 
 ال ماددلر هلنة ددلد هلتلر ادد، ل ددغه اددل خددؤغي إلدد  ممقخددب هلملهوددب لهلممتددل  ددخد هلاؤتتدد، لهلأتددذهلغهت ادد، 

ه ددت هلقددرهرهد ودد  هلال  همتددلذ تاددا، تالمدد، لالل قدد، لهلددغعلب لهلقددغرد   دد  لهلقلئددغ هلددغي خمامددع ا لهل ا ددلر 
 هلملتا، اتمتاع متخخر لاله  ، هلأ الد لهلملاع إل  م  ل.

 المشترك:المدخل ثانيا: النظريات حسب 
 د

تلتدددل   ددد  هل ادددع  دددخد هلتدددالد لهلادددغتع هلادددل    أ ادددلرا أد تدددالد هلقلئدددغ اقدددلا  دددغه هلادددغتع أ       
 ل  ددلد هلنا ادد، هلقالغادد، له  اددل خ دد ا هلم ل ددع  ددخد تددالد هلقلئددغ   اع دد  مددغيلامت اددلد هلال ددت عددع   دد  

لامت الد هلال ت لعغلم تالئص هلاقلغد  ل غ  اع هلاغتع هلا مرم هلنغخغ اد هل  ريلد هلمد  ملللدد 
 ري، هلم ل  ا، لهل  ري، هلمالغلا،.الغد هلإغهري، لاد أ ا ل هل  م تخر هلق

 :the interaction theoryالنظرية التفاعلية  .1
لهلم ل دددع  دددخد هلاموخدددرهد هلمددد   دددلغد   دددل   ريددد، هلتدددالد  ه امددد هجمقدددلا  دددغا هل  ريددد،   ددد  وعدددرد "   

هلتدالد هل تادا، لهل درلف هلال  اد، لهلنلهادع هلل ا اد،  ه  مادلرو   مأتذانل   ل    هلل ا ا،لهل  ري، 
غرهم هلقلئغ  غرهم هلأتريد لو له   .2 "للأتريدانل لمنت  أ اا، ع رف لإغرهم هلقلئغ ل  تو له 

 ل ستتانفورد"لاددد ه ددا ه م ل ددلد ل هلأامددلا ودد  هل  ريدد، هلم ل  ادد،  تددمنر   هتدد لالد لممللخددع ""  
ااعددد   د  أتلتدد ل ممغخدغ اددل هذه عدلد لقددع  ال د،  اددع انخ دد،  " ا دع"  ددد ه اندلغ ل هلتاددلئص هلمد 
 له ا  غا ه انلغ لهلتالئص: .1 "اة ال لماعخد هلقلئغ اد هلم ل ع ان ل

                                                           
  348ص  لهف ع نلد: ار ع تل ب 1
 .54ص ار ع تل ب ةب اماغ تخغ   غخع:   2
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 اد مخا  غغ ا لاغف هتمقرهر ا لا لرهم ا لاتمله ا هلن ا .الافراد العاملون: " -
رهغ وع ال علد هلا لخ اد ا ل ر هلملمر لهلق ب ع ال تدل غ ذلدم   د  مندللد ه ود المناخ التنظيمي: -

 لاللملل  هل نلر  رلد هل ريب.
غ اددع لهلددذي ا  ددر ااددغف ه ل دد، له تدد لا ه وددره: والعتتاملينمتتدا التنستتيل والتعتتاون بتتين الافتتراد   -

 لهلا لرهد   غ ا.انق ا هلان  لي يغ اد ذلم اغف ملهور هلقغرهد 
وة دغ ل قلئدغ هد امقدب أك در م ل دع ادع ارؤلتداو ختلاف في وجهات النظر بين العاملين: مدا الا -

 .2"هآرهبو  إ هل، هلتةولد لملمخغ اال اقلي هلا ،  خ  ا لاع ع لو هل  لد 

 :له ومرهقلد هلمللا،هلاالغئ  هل  ري،    لمقلا  غا "

 .لونللا، هلقالغد    ت لم  هلمأ خر لهلال ت و هلم ل ع  خد هلقلئغ  هلمرعخ       -
 عع اد هلقلئغ لهلال ت لهلارؤلتخد.ل لغ  ل  اد هلم لتب  خد  -
 هلمأكخغ     أ اا، هلارؤلتخد عنلاع اؤ ر و    لد هلقالغد أل و   ل اد تةل هلم ل ع ان ا. -
 أ  ل منت  أ اا، لغلر هل خئ، ه  مال ا، و  ممغخغ تالئص هلقالغد هلات لا، و  ال ت انخد. -
د   لد هلقلئغ خرماا ادد  لماد، اادغف  غرمدو   د  ما خدع أ دغهف ارؤلتداو له دال  مل دلم ا  عادل أ -

 .3"خرماا اد  لما، أترف ااغف إغرهم هلارؤلتخد اأ و أا ح  تص ل قالا ااتللى  ذه هلغلر

  لا دددو ماددداح لهل ال دد، لهلال دددتهلقلئدددغ أد هلقاددلغد  ا اددد، م ل دددع ا ددمرع،  دددخد   تددم اا اادددل تددد ب       
لئدغ هلقالغد ل ا ، متل غ هلقدلغد   د  اله  د، ه  ادلد مخدا أد  دلد هلا ادى أل هلارعد  هلمد  خمامدع   دل هلق
 له  تلب أ اا، ل نة ، اع هلارؤلتخد خ ن  ا ونللخد لاعل له  لغريد     لاغ  ااع هلاله ت هلمر ،.

 لرعم ا ودد  همتددلغ هلقددرهرهد هلا ادد، م ددمجلهلقلئددغ  ملتخددغ هلادد ، اددع أ قددلب هلاؤتتدد،  لهلم ددللر ان ددا لا دد
 اما ، م ل  ا، مؤغي هل  لقع هل غخع هلأوقع لمع ه  الد لهلمكخت اع هلألقل  هلتلئغد. 

 Transactional leader ship النظرية التبادلية: .2

                                                                                                                                                                                     
 .144ص 0200   لغ الله: هلإغهرد   ا مت خب  غهر هلاتخرد هل  ر لهلمل يع لهلتال ، هلأرغداماغ رتةد هل خلت   اخ ،  1
 .145  144ص  ص  ار ع تل ب ةب اماغ تخغ   غخع:   2
 .245   ص2007غهر هلكملى هلمغخا  هلقل رد تنخغ هلتخغ    : هلأالل هلمغخ ، و    ا هلإغهرد هلنلا،    3
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هلددذي خدرف هد هلقاددلغد  د   مخ دد،  1976  دلاأدويتتن لاولانتتدر"   درد هل  ريد، هلمالغلادد، ود  ه اددلل ""      
لمندددددددللد هلنلهادددددددع هلال  اددددددد،  اددددددد لد ل ااخددددددد هد ل مل ندددددددلد هلقلئدددددددغ  ااخددددددد هد لتادددددددلئص لمل ندددددددلد "

 .1"هلملانخد)هلارؤلتخد(

أد  ددغا هل  ريدد، ممقدداد أد أتدد لى هلقلئددغ ااعددد و اددو اددد  لا نتتدي" و"ترمبتتو"ل ددغ ألقددح عددع اددد ""      
تةل إلقلب هلقلب     ان  هلنلهاع لهلاموخدرهد ا دع: هلال دت  هلمدلانخد هلقلئدغ ل دذه ان د  أ  دل ممقداد 

ليد غهغ  دذه هلم ل دع مدغد ود  ال دت اندخد  وللقلئدغ هلم ل ع هل غخغ ادل  دخد مل ندلد هلمدلانخد لتد لم هلقلئدغ  
لغلم  د هلقلئغ امملج هل  أ الب انخ ، ل "  2"    ت لعو لخ    مل نلد ارؤلتاو لملاناواوخر أل املوظ 

أ  تد ا اق  دلد أل امغغد ادد ارؤلتداو ا دع: هلدل ب ل هلمأكخدغ لبدغل هل  دغ لرخدر غلدم  عادل أد هلارؤلتدخد 
رى لممقخددددب خروقددددلد تدددد لم هلقلئددددغ لوقددددل لمل نددددلم ا ل ماددددلل   دددد  هلاعلوئددددلد )هل دددد هب(  لهمماللادددد، هلمقدددد

-عال مرف هل  ري،-هلأ غهف  أي هد  غا هلنا ا، ممقاد هلمالغل ال  خد هلقلئغ ل هلملانخد لو   ذه هلمالغل 
   3"خ ى أد خ  ر هلاو عنا ا، مله د ل اتللهد  خد هلقلئغ ل هلملانخد لو

 :ال خ  لم مر   غا هل  ري، 

 "أ  ل مقلا     أتلل  ا ا، هلمالغل  خد هلقلئغ له مال  أي هلمالغل   د  أتدلل ملقداح هلات دلى 
 لهلمنلتت ان ا.اد هلارؤلتخد 

.أد هلقلئغ هلمالغل  خغ ا هلارؤلتخد ا رلط أل اقل لد هلمررخى أل هلمر خى 
  تت، ممقخب أ غهف هلاؤ أد  اا هلقالغد هلمالغل  اقلا     انغخد أتلتخخد  ال: ه  مالا اللإ ملج ل

 . ل اره لد مل لد لررالد ه ورهغ لهلانغ هل ل  
 .،مؤعغ     هلا ل ر رخر هل تاا، ل قالغد ا ع هلتتا هلك ؤد لهل غلل، لهلاله  لد هلامام 
 4"مل و   لغ هلارؤلتخد ا عع إخ ل   اد تةل هلا لا لهلاعلوئلد ل  لا هلملهو  لهل اعع. 

  لاتددل ا،  ددغا هلنة دد، ودد  ونللادد، لهلمددلانخد  دد  قددلب اددل تدد ب    ددا هلنة دد، هلمالغلادد،  ددخد هلقددلغد       
 اله  ، ه  الد. لهلماخخ  و هلقالغد هلإغهري، ل غه ال خؤغي هل  ممقخب هلك لبد 

                                                           
  .347  346  ص  ص2009هلمتلر هلم  اا  لهلإغهري غهر هلاتخر ل   ر لهلمل يع لهلتال ،  هلأرغد اةل ت ت هلتعلر ،:  1
 .348  صهلار ع   تو 2
 .349هلار ع   تو  ص 3
 .89  ص2008  هلأرغد  لهلمل يع لهلتال ،  غهر هلاتخرد ل   ر لهلم اا، هلا ري،اماغ مت خد هلن ا : هلقالغد هلإغهري،   4
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لقلئدغ هادو امغا  ا ا، مله د لاتللهد  خد هلقلئغخد لهلملانخد ل غه ال خمات  هل  ري،  ذه هلمالغل عال  رف 
هلم دددلل   ددد  تدددان،  لأ دددعهلاماخددد  وددد    دددلتو ادددد ه دددع هلمال ددد  ادددع  دددرف ه  اددد، لعتدددى امت الم دددل 

 هلاؤتت،.

 ثالثا: نظريات القيادة حسب مدخل الأسلوب:

اللامدا  دد     تةف هلاغتع هل رغي رعد  ادغتع هلأتد لى   د  تد لم هلقلئدغ  له مادد   ريلمدو         
  د هلتّالد هلم  ما ع هلقلئغ مارولد ل اع هلقلئغ لمملل هلمرعخ  اد هلاما  هلاموخرهد هلاؤ رد    

إل  هلمرعخد    د  تد لعالد لمادرولد هلقلئدغ للدذلم وقدغ ام دد   ريدلد ادغتع هلتد لى أتلتدل   د  هلد اا 
رقلب ارؤلتاو اد   ، أترف. هلقالغي هل نّلل هلذي ااعّد هلقلئغ اد ممقخب أ غهف هلاؤتت، اد    ، له 

 ل  ري، هل اع، هلإغهري،. ا  م اقلد د اد أ ا  ذا هل  ريلد: غرهتلد أل لخل  ل ا، لعل

لادد   دال  ل د  ادد  دخد أك در هل  ريدلد هلتد لعا،  :Ohio stateدراسات ولاية أولاايو  .1
ألهتدر  دلا  "أولاايوستتيت"لهلمد   م دد  دد امدا  دغأ ود   لاند،  شتارتل" تترو لفليشتمان" أ ر  رلهغ دل "

هلتد لم هلقادلغي لهاندلغ  اى ه مالا الم    ذا هل لان،     امللل، هلمندرف   د    لادر ل غ ه 1940
  ال:انغخد أتلتخخد  هتمتةص أاعدل غ 
 "خما دددع وددد  مكدددليد هلقلئدددغ لنة دددلد ادددغه ،  خ دددو لبدددخد أودددرهغ هل ال ددد، الأفتتتراد:لحساستتتية اتجتتتا  ه 

 لهلغول   د االلم ا. لا ل ر ا له  مالا اا لك  ا 
   م  ااادد، امددغغد   اددلذجليما ددع ودد    ددلب هلنة ددلد اددأورهغ هل ال دد، لم اادد،  وتنظتتيم العمتتل :توجيتت

 .1"هلم  متمتغا و  ممقخب  غف هلناعلممغخغ هللتلئع لهلترق  ه ماللل ذا هلنة لد لممغخغ   لهد 

 هلمللا،: ه ومرهقلدلمقلا  ذا هل  ري،      

 هل نللا،.غرهت، هلنة ،  خد اموخري ت لم هلقلئغ لاموخرهد " -
ممن دددب  م  ددداا لمل ادددو لاملانددد، هلنادددع منم دددر اتدددمق ، لرخدددر أد ا ال ددد، هلاموخدددرهد هلتددد لعا، هلمددد   -

 رؤلتاو.هلم  ممن ب الل له ى هلإ تل ا، لانلا ، هلقلئغ لا هل ل م،ارمات، اا ال ، اد هلاموخرهد هلت لعا، 
 .1"خ ى هد خمات اللقغرد     م  اا هلناع لأاقل هلمتلتا، م لا هلارؤلتخدهلقلئغ هل نلل  -

                                                           
  .289  ص2004رهلا، متخد: هلت لم هلم  اا  هلانلار: غهر هل لانا،  غ ط  هلإتع غري،   1
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رردا أ اادد،  ددذا هلاموخدرهد ودد  هلمددأ خر  ه  ماددلرممقداد أتددغ اموخددرهد هلال دت ودد   دذا هلغرهتددلد لددا "     
  لأال الل تا، للأت لى هلقالغي و ل لا امقب     هلنة ،  خد اموخري ت لم هلقلئغ لبخد اموخرهد هل نللا، 

هومدره  هلقلئع اأد هلقلئغ ات م ت لعل لهمغه الل تدا، لكدع هلارؤلتدخد و دل  له ومره  ملئج إخ ل ا، غهئال   
تدلت   وقددغ اعدلد هلقلئددغ أك در متلتددا، له مالادل اددللأورهغ هلأك دلب لك ددو  دغ خ ددغي متلتدا، أ ددع هم دلا هلأوددرهغ 

 .2"االرل أك ر اد  اا ل قالغد و    ل هل ال ، ل قلئغخدذه ااعد هلأ ع ع لبد لب 

ب هلأت لى هلقالغي خ نى غلر ا ا و  هلمأ خر     اموخدرهد هل نللاد، ممد  امقداال ت ب  تم اا هد       
لا ادد هلم ل دع له  ماد امت ادلد مدع ه  اد، لممد  امقدب م دم هل نللاد،   دغ  ملئج إخ ل ا، و  هلمال د  ادع

 له مقلب.

اددلا لهلدد اا هلقاددلغي هل نددلل  ددل هلددذي خماخدد   انددغخد أتلتددخخد خ ددى ملهور اددل ل اددل هلمل اددو لهلم  دداا له  م
ن در م غرهد هلارؤلتخد لع دلبم ا لا دلرهم ا ود  لقدع  درهرهد إ دغهب هلدرأي اللنة لد هلإ تل ا، ال خؤعغ هد 

  .إل  مع أ الد هلاؤتت، خغوع الل ال ،ذي هل هلنلا،  د   لط ر ع هلنة لد 

 :Michighanميتشغان دراسات ولاية  .2

(  رد مقريادل ود    دل هلل دد هلدغي  درد 1947ميتشيغان  ماد و   لان،  هلقالغد هلم غرهتلد        
رلهغ ددددل لعددددلد ل دددل   دددل ه  ددددره  ل ددد  ممغخددددغ هلتادددلئص هلتدددد لعا، ل قدددلغد  أولاابوستتتتتيتوادددو غرهتدددلد 

 ل ال:لممغخغ انغخد ل ت لم هلقالغي  ولد ال ، اخم ا لرخر ا  لملا د "ليكرت"و"كارتس"

د امل ددل ه وددرهغ  خ ددما  دد  هلنة ددلد اددل  ددخد  خرعدد  العتتاملين:الستتلوك القيتتادي المتوجتت  نحتتوا " -
 هلأ قلب. هلنلا خد لمق ع ه تمةولد هل رغا،  خد

  هل ا الد هلناع هلنلهاع هلمق  هل  هلمأكخغ      ااخع  الإنتاج:السلوك القيادي المتوج  نحوا  -
لهد أ قدلئ ل  دا لتدلئع ود  ممقخدب ارعد ه   د  إ  دل  ا ادلد هل ال د،  أي هد ه  مالا هلأتلت  عدلد 

 .3"م م هلأ غهف 

                                                                                                                                                                                     
 .197  ص2005أماغ اقر  ل لر: هلت لم هلإ تل   و  هلا  الد: غهر هلانرو، هل لانا،  غ ط  هلإتع غري،    1
 .260رهلا، متخد: ار ع تل ب: ص   2
 . 219 ص 2003غهر هل رلق ل   ر ل هلمل يع هلأرغد  هل ال ،  ت لم هل رغ ل ال غد هلنتا،: ت لم هلا  ا،  3 
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و  هلا قالد هلرتاا،  دغو ل املللد، هلمندرف   د   ادا ل غ ما ه رهب غرهتلد ملل أ الط هلقالغد "       
هد هلإ مل اددد، هلارم نددد، ل هلاموخدددرهد ذرف وددد  ا ال دددلد هلنادددع هل هلأ تدددلا هلدددغي اقدددلا ادددو هلا دددهلتددد لم 

هد هلإ مل اددددد، ذاموخدددددرهد هلارماتدددد، ادددددو ودددد  هلأ تدددددلا هلارماتدددد، ادددددو لاقلر مددددو  ددددد اا تدددد لعلد هلا دددددرف لهل
 .1 "هلا ت ق،

 أ ا ل:لت ص ا  ل التم مل لد  م ااع لب لرد  ملئج  غا هلغرهتلد  ليكارث ل غ  لا"

الل تددا، لتدد لم هلا ددرف ودد  هلأ تددلا غهد هلإ مل ادد، هلارم ندد، وقددغ هماددت ه ددرهف هلا ددرف   دد   -
انلا ددددد، منعدددددل هلإمتدددددلل  لانلا ددددد، هلارؤلتدددددخدهلارؤلتددددخد اللنالااددددد، ل دددددغا هلمدددددغتع وددددد  هلم اددددداةد 

 اا ل ر ا.
  دد  ف هلا ت قدد، وقددغ هماددت ه ددرهف هلا ددر  الل تددا، لتدد لم هلا ددرف ودد  هلأ تددلا غهد هلإ مل ادد، -

هلارؤلتدخد اتددلاع غ خددب لم ادخ   لر ددى   دد   اددا ه  درهف هلمددغتع ودد  ه ادلل هلارؤلتددخد لهلناددع   دد  
 متلى ا ل ر لعالد هلارؤلتخد.

هلد  هتدم ملج  دلا ادؤغها هد  ادا ه  درهف هلامارعد  ود  هلارؤلتدخد امقدب إ مل اد،  ليكتارثملاع  -
 . 2 هلإ ملج"لرقل ه    اد  اا ه  رهف هلامارع  و  

تلتدالد  مدل تغاد، هلاؤتتد، انم درهد  دلاةد ه هلندلا خد( لهلال دو مل  )هلال وهد  ات  ه  رهف       
انخددددغه  ددددد هلألهاددددر هلرتدددداا،  لهلارل دددد، هلنللادددد،وددددرص هلا ددددلرع، هلإ تددددل ا،  لاللمددددلل   يددددلغدلمددددع ه  اددددلد 

قدلد  خد  ا لبدخد ارؤلتدخ ا اادل اتدل ا ود  هلمم خد  غلد هل  مخا خماخ  هلقلغد  ملهور  ق، ا التد، لهلالرا،
خ لغ هلمع هلأا ع لة ا،.  لهلتلفله كرها   اال اتل غ      ذه لذهم و  متخخر له 

مادددلغل  إتدددلر( هلددد  اقمرمدددلد لهرهب هلارؤلتدددخد لمق   دددل لهلم دددللر ان دددا وددد  )هلقدددلغدهتددمال  هلرؤتدددلب    
ذه ن ر  د   لط هلقلئغ و  ممتخد هلالرد هلغ  ا، ل اؤتت، لب غلري   ذه ال ا لهلان لالد ا ععهلأوعلر 

 خمقح لو هل غخع هلأوقع و   ا ا، همتلغ هلقرهر لا و ت ب ا لخ ا لتى ل منلاع هلأا ع اع ه  ا،.
   Managérial Gridنظرية الشبكة الإدارية: .3

                                                           
 .195أماغ اقر  ل لر: ار ع تل ب  ص  1
 .258   صتل برهلا، متد: ار ع   2
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و  ألهئع هلتدمخ الد لهل  ريد،  Moutonلال لد  Blakeبليك لقغ  لا  مقغاا  غا هل  ري، عع اد  "      
اللل ادلد اولاتايو ل متي تشتيفان ا  ا،     أاملا لغرهتلد هلقالغد هلم  ما ه رهب ل ود  عدع ادد  دلانم  

هلاممددغد ه اريعادد، ا ددغ ه ربنخ اددلد  اددد تددالد  ددغا هل  ريدد، ه  ددل مم  ددى هلمتددرق  مددل   ريدد، انخ دد، أل 
لم  ددد   دددغا  "1"  ه  دددل اددد يج اددد  دددغد  لهادددع امغهت ددد،أتددرف ل ه ادددل ااعدددد هل  دددر هلددد  أتدد لى هلقادددلغد   ددد

 هل  ري،     انغخد  ال:

 لاقلل  غه هلن ار     همغه   رأت  اامغ اد )هلا ر( هل )ل(. الالاتمام بالأفراد داخل المنظمة:

لهلغي اقلل     همغه   هوق  اامغ أاقل اد )ا ر(هل  )ل( مخا ان    الالاتمام بالإنتاج وأداء المهام:
 . 2"( ه مالال ا ت قل تلهب علد اللأورهغ أل اللإ ملج1ا )ل( ه مالال ع خره لان   هلر ا)هلر 

 رئاتا، ل قالغد امتى ال ن ل     هل اع، عال خ  : موثون أساليبلبليك لهتم لغه لذلم ه مرد "

 مخا ه  مالا هلق خع اللأورهغ لهلناع. ( القيادة الفقيرة:1، 1  -
د خ ددما  ددذه هل ددعع هلقاددلغي اللناددع ا ددعع ع خددر له  ماددلا اللنددلا خ( القيتتادة المتستتل ة: 1، 9 - -

 اعلد اأغ   الرد.
 .اللناع له  مالا هلق خعمخا ه  مالا هلك خر اللنلا خد النادي الاجتماعي: قيادة  (9، 1  -
 لهلنالل.ل ل هلذي خل و ه مالال انمغ  لكع اد هلناع ( قيادة بحد وسط: 5، 5  -
ل هلإ ملج انل ل خرع  هلقلئغ      اللأورهغخماخ   ذه هلأت لى ال مالا  لل ( قيادة الفريل: 9، 9  -

 . 3"هلناع  رلد هل ريب لقالد مالتم هل ال ،
 

 الشبكة الإدارية يوضح   1الشكل رقم

 

                                                           
 .121  ص2009 لهل  ر لهلمل يع  هل  هئر لا، ل تال ،  هلإغهرد غهر الل هلغخد لنلاتلد: االغئ  1
 .122   ص  ل هلار ع 2
 .147هل خلت    اخ ،  لغ الله  ار ع تل ب  ص اماغ أرتةد  3
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 هلإغهرد   دددا هلمت خدددب  غهر هلاتدددخرد ل   دددر ل هلمل يدددع اخ ددد،  دددلغ الله:  هل خلتددد  هلاادددغر: امادددغ رتدددةد 
     .198ص  2000هلأرغد 

 دل   تم اا اال ت ب أد هلقلئغ لك  اتممب  غا هلمتاا، خ او  أد اعلد االغره و  متخر ه  ا، لم  اا   
همادلل لهقدم،  لبخد  ا   دلهدو   غا هلملل، ااخدع هلد  متتداا هلأ  دت، هلاتم  د، ل ارؤلتدخد لي دمج  خ دو 
 لاؤتت، ه  لب ه  ا،.اال خ ر  هل ق،  خ و لبخ  ا ل عذه اتماغلد  غرم ا     هلمال   اع لقنا، ه

   دد،  ل ادد، هلقلئددغ هلددذي اام ددم غر دد،  للادد،   دد  هلانددغخد انددل هل ل ددع لهل ددل ح اتددمتاع هد خ ددغل اددد   
أتد لاو لاعخددت  دغه هلأتدد لى اادل خددمةبا ادع هل ال دد، ودد  تدةل ل ددد امدغغ لانلل دد، ال دت انددخد   ددغلم 

  ولد ونللا، هلقالغد ال   ه  ه نعلل لااغه ا، هلاؤتت،.

 

 

 

 رابعا: نظريات القيادة في المدخل الموقفي:

1.9 

 قيادة النادي

 الاجتماعي
5 ،5  

 قيادة بحد وسط

1 ،1  

 القيادة الفقيرة

9 ،9  

 قيادة الفريق

1 ،9  

 القيادة التسلطية
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هتدع ل هلاغهتع هلقالغا، هلأك ر  خل ل له م لره ل دل ادغتع  ادلغي هر دلغي  أمغانم ر هلاغتع هلال          
  د،(هلام ل  لهلا دلا هلم  اااد،عخت اااح هلقلغد ونللخد و   غخغ اد هلاؤتتلد هلاتم  ،  )اقمرده تمتغها 

ل قدددلغد عخدددت خمادددرولد هتدددم لغه هلددد  امت ادددلد ال دددت اندددخد  لادددد ه دددا اقمدددرد   الذ دددللاقدددغا  دددغه هلادددغتع 
 .والهدفالمسار  ل  ري، وبلانشاردمرسي   ري، فيدر،   ريلد  غه هلغتع   غ   ري، 

اموخدرهد هلال دت  لإغتدلل( 1967فيتدر  منم در املللد، " Feeder théory فيدر:نظرية  .1
 اد ألل  هلغرهتلد هلم  ما ع ه م دلا هلم دل    لمقدلا   ري ا مر  م ل   ل اع تالئص هلقلئغ إتلرو  

  غا هل  ري،     هلأوعلر لهلاالغئ هلمللا،:
 . 1"تالئص هلقلئغ لمؤ ر     إ مل ا، هل ال ،هد اموخرهد هلال ت مم ل ع اع   -
 ددددخد هلأتدددد لى هلقاددددلغي لغر دددد، هلملوخددددب هلا لتددددى هد ول  ادددد، أغهب هل ال دددد، منماددددغ   دددد  ممقخددددب " -

 هلتاترد هلم  خلور ل هلال ت ل قلئغ.
 .2"هد هلنلاع هلأتلت   هلاؤ ر       لد هلقالغد  ل هلأت لى هلقالغي هلأتلت  ل  رغ -
هد هلنة دد، هل تاددا،  ددخد هلقلئددغ لارؤلتدداو  ة دد، مددؤغي هلدد  ه  مددرهف اددو عقلئددغ لبددغلم متدد خع " -

 .3" ا ا، هلقالغد لم نع هلال ت ت ة
هل اعددع هلم  اادد  ل ا  ادد، هلددغي خلقددح لامددغغ هلا ددلا هلات ددلى إ  ل  ددل ع اددل عددلد امكددلاة ع اددل " -

 .4"علد  اع هلقلئغ ت ة ل ل مل
 ددإ رهب غرهتددلد اع  دد، مدلل هلنة دد،  ددخد أتدد لى هلقادلغد ل هلال ددت  ل ددغ غلددد م ددم فيتتدر للقدغ  ددلا " -

هلغرهتلد     هد هلأت لى هلقالغي هلال و )هلغي خ ما اللإ ملج ل هلناع( علد ونل  و  هلاله ت هلا قد ، 
هلاله ددت اددل أتدد لى هلا ددلرع، )هلال ددو لة ماددلا ال   ددلد ( وقددغ عددلد ونددل  ودد  لرخددر هلا قدد ،  ددغه  ه ددغه  

 .5"هلانمغل، أل هلاملتت،

                                                           
 .263رهلا، متد: ار ع تل ب  ص  1
 .221تل ب  ص هلنتا،: ار عال غد   2
 .187  ص2007لهلمل يع  هلإغهرد هلانلارد  غهر ا لب ل   ر    الد: أتلربم  اات     3
 .143 لغ الله  ار ع تل ب  ص هل خلت :  اخ ،اماغ رتةد   4
 .226تل ب  ص هلمغخ ، ار عهلإغهرد  : االغئمريامتخد   5
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خد   لعغلم هلنة ،اال ت هلارع  لغف هلقلئغ  خمأ رت ب خمقح ل ل هد هلال ت هلقالغي  اد تةل ال      
خدرد هلقلئغ لارؤلتاو  وللقلغد خ تغلد  اا لاالغئ لا ع لو ت لد هل ال لد  هلمد  اقلغل  دل لادد  دغا هلأت

 اتماغ هلقغرد     متخخر ه  ا، لانلل م ل.

ى غلم هلقلئغ هلغي اعلد ارد ود  هتدمتغها أتدللخ  ل  لئغ هل را، هل هل رف أي  ل لهلقلئغ هلاماخ    
اا متددل ا ودد  هلم ددلل   دد   دد لهل اددلد ااددلرد نددع إغهرد هلاؤتتدد، مماخدد  ال تددمقرهر هلقاددلغد هلاتم  دد، ااددل خ

ل ددغه اددل خ ن  ددل لممقخددب هل  ددلد هلات ددلى ودد  عددع  ددرف هل لقددع لال ددت خددؤغي هلدد  ا ل  دد، هلاؤتتدد، 
 ه  الد.

مددا متددلير  ددغا هل  ريدد، ودد  :" Horsy a Blanchard دنشتتار رستتي و بلا نظريتتة لا .2
لقادلغد  د  مندغ ادد  دخد   ريدلد ه blanchard kennet et Paul horsyهلقادلغد ادد   دع هلكدل مد 

  انمادغ   د  غر د، هل قدج  هلامدا  دد هلد اا هلقادلغي هلأك در ول  اد،  ول غمدو  هلال  اد، هلمد  ملللدد
 دددل لددددال هلنادددر هل ه مدددد هد ل لارستتتتي و بلانشتتتتارد ل ارؤلتدددخد هد غلددددم هل قدددج ل عاددددل  ادددغا 

هلارؤلتدخد ود  هلإ  دل  لمت ن ددا لق دلل هلاتدؤللا، ل  دغرم ا   دد  أغهب  ه تدمقرهر هلندلت   له ادل  دل ررادد،
 .1"هلا لا هلات لا، ا  ا هل  اتملف هلت رد لغخ ا 

 لمقلا  غا هل  ري،     ه ومرهقلد هلمللا،:"

  )هلناع. لإ  ل ه  ل ممغغ هلاموخر هلال        ه و  قج هلارؤلتخد )هتمنغهغ هلارؤلتخد 
  هلأوقع  لمأكخغ ل أاقل     أ اا، اموخرهد هلال ت.ه و لال   لم  اا  الغي لهمغ  ل 
  2إ  ل ا"ل ا ل ر ا الل تا، ل ناع هلارهغ  اللأورهغه  مالا ا عع تلص. 
 "  هد هلقددلغد هل دددل مخد  ددا هلدددغخد اعا ددلد هتدددلل  ا هلقالغادد،   ددد  اددغف هتدددمنغهغ هماددل  ا ل نادددع وددد

 هلاله ت هلاتم  ،.
 3"مامع هلقلغد اللارل ، اد  لما، هلأت لى هلقالغي هلاتملر قرلرد. 

                                                           
 .295  ص2004 الد    4هل نى  ط  اتان، له  الل له الل للإغهردوريغ و ا   يلرد: هلاالغئ   1
 .217ص  ار ع تل ب  هلت لم هلم  اا   د مريا:خمت  2
 .173  ص2005هلأرغد  اام    ر هلنمخ  : متلر هل عر لهلأتللخى و  هلإغهرد  غهر ملاغ ل   ر لهلمل يع  3
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مادر ادد تدةل ارهمدع أربند، لوقدل  هلارؤلتدخدهد هلنة ،  خد هلقلئدغ ل لارسي و بلانشارد  ليرف هلالم خد "
ؤ ب هلارؤلتخد له و خ اود    د  هلقلئدغ هلموخخدر ود  هتدللخاو هلقالغاد، اادل خم دب لت اند، عدع لغر ، هل قج ل 

 .1"اد ارهمع هل قج )ارم ، هل قج هلل ا   هل لل ،  ارم ، هل قج هلل ا   هلرهان،( ارم ،

 هلأتللخى هلقالغا، م م هلم  م لتى هلاله ت هلمللا،: أوقعلمقمرد هل  ري، هد 

ا له تددمنغهغ هلادد ت    ل  ددل اقددل )هلا ددما اللناددع( خ لتددى ه وددرهغ غلي هل قددج  أستتلوب الاخبتتار:" -
 هل لل رخر هلقلغريد لرخر هلاتمنغخد لمماع هلاتؤللا،. هلقلئغ  ممغخغ أغلهر

مللددد، ه ودددرهغ غلي هلغر ددد،  (  دددل هلأوقدددع وددد لهلنادددع)ه  مادددلا اللنة دددلد  الأستتتلوب المقنتتت : -
  لاقدلا هلقلئدغ   دل  مدلوخر هلمل ادو ود  هلنادع لهلدغ ا ل  دلل له تدمنغهغهلا ت ق، هل  هلاملتا اد هل قج 

 لهلمن يد  ل م دلللممادع هلاتدؤللا، ليمقداد غادج أتد لى هلمل ادو اللم تدخر  رخر هلقلغريد للك  ا اتمنغخد
 .2"    مالل ه ورهغ

غلي هلغر ، هلاملتت، هل  هلغر ، هلنللا، ادد  للأورهغل ل هلأت لى هلأ تى أسلوب المشاركة: " -
هلنادع خمل دى  لإ  دل ممل ع هل  ري، ه دو ع ادل  هغ اتدملف  قدج لهتدمنغهغ ه ودرهغ  ل عذههل قج له تمنغهغ 

 .3"    هلقلئغ إ تلب هلا يغ اد ه  مالا ل نة لد ل ه ورهغ لمق اص ه مالاو اللمل او ل هلناع
  م دتاص امت ادلد هل ندلل  دل هلدذي اام دم هلقدغرد   د تمت ص اد تةل  غا هل  ري، الد هلقلئدغ        

اتددل ا ود   يددلغد هتددمنغهغ  اددل لدذلم لممغخددغ اتددملف  قدج ارؤلتدداو لاعخددت أتد لاو هلقاددلغي لوقددل  هلال دت 
خ ا هلارؤلتدددخد لمق دددع لاموخدددرهد هلال  اددد، لأغهب ا دددلا ا اادددلرد  خدددغد لاللمدددلل  ه دددلرد هلمادددلل له  دددغول  لدددغ

 لمتخخر ه  ا، لهلاما و  أتال  ل لال خ مج    ل.

لا   دا ااعددد هد  دلب  ة دلد  خدغد ادد تدرف هلقلئدغ  ددخد هلندلا خد ل دنلر ا ادللالغد  مدل ا له  ماد      
لم  ا،  هلل د   تو   غه ال ان ر  د مم خ  هلنلا خد لهلا  ا، و هلقلئغ اد هل اع  خد ه  مالا اللنلا خد 

هلت اددددلد اددددل اتددددل ا ودددد  هلماددددغي لة اددددلد لممقخددددب هلأ ددددغهف هلار ددددلد تددددلهب اددددد هلنلاددددع هلإ تددددل   هل 
 هلاؤتت،.

                                                           
 . 50  51ص   ص ار ع تل ب   ةب اماغ تخغ   غخع: 1
 .821ص  ار ع تل ب  هلت لم هلم  اا   د مريا:خمت  2
 .217متخد مريا: هلت لم هلم  اا   ار ع تل ب  ص   3
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   Path Goa theory of leadershipنظرية المسار والهدف: .3

 1971ولاتتاوس  1970ايفتتان  ود  ه ادلل  20  درد  دغا هل  ريدد، لألل ادرد ود  هلتددانخ الد ادد هلقددرد "
لهلم  م د غرهتلد  لان، هل لخل لهتم غود م تخر لهتم غود م تخر  ملئ  ل ا عع ام غغ  1974ويسلر 

 لهلنة لد.لنلا خد  مل ه د غلم هلم ليى هلمق خغي ل  اا هلقالغي ال و ال و 

م ت ب  غا هل  ري، اد هد غهونا، هلنلا خد     دلمج  ا اد، مقخداا عدع اد  ا ل ادرغلغ ل هلاقل دع   أي   
هد هلقلئدددغ هلإغهري   ادددو هد امددددغغ هلاقل دددع ل هلادددرغلغ )هل ددددغف( ل هلتددد خع )هلاتدددلر( ل تدددد لم هلدددغي ااعددددد 

 الخ  :. لم مر   غا هل  ري، 1"هلارؤلتخد اد   لرو لمغلخع عع انلا،   منمر  اتلر ا
 هلملهو .اد تةل هلمرعخ       هلال تمن ي  أغهب لرقل " -
ه ماددل  ل ددرلف هلناددع اددد مقددلا   دد  أتددلل عا ادد، م ل ددع أتددللخى هلقاددلغد هلاتم  دد، اددع تاددلئص  -

 و  غهونا، ه مال . هلمأ خره ع 
هلمددددل خ   هل هلاتددددل غ هل هد هلقلئددددغ ااعددددد هد اتددددل غ ه ماددددل  اددددد تددددةل هتماددددلر أتدددد لى هلقاددددلغد ) -

 هلا لرم هل هلال و  مل هلإ  ل (

قلئدغ ل  لم  لاةد و    ري، هلاتلر لهل غف انم رهد  لا خد ال  خد    ال خ ت لد هلنة ،  خد أت لى هل
 لت لم هلارؤلتخد ل ال:

لارعددد  هلدددممعا واادددل امدددغا لعدددغلم  هلذهماددد،وددد  إغرهم هلقدددغرهد لهلاما  ددد،  خصتتتاال المريوستتتين: -
  غ مؤ ر و  ت لم هلقلئغ. لهلغلهوع هلم هلمل لد 

لممقددداد  ة ددد،  لهادددع رئاتدددا،  ددد  ا دددلا هلارؤلتدددخد   ال ددد، هلنادددع   خصتتتاال بياتتتة العمتتتل: -
 .2"لهلنلهاع هلم  ااا، هلاما  ، و  أ  ا، له  رهبهد هلناع

  ه دو خل دو ودا خغ هلقلغد  هلإتلرل م عخر و  هلقالغد و غه ااعد هلقلل الد  غا هل  ري، مقغا هتلره  لال       
تخرد    ه مال  ا هل  ه و خل غ هلنغخغ اد أ الط هلقالغد هل غخ ، ل لالل هل  هلأ غهف هلار لد لمنغ  غا هلأ

 .لاله  م ل ع مغ تلهب اد تةل مع ه  ا،  لهلملانخد لوهلغهوع هلأتلت  لت لم هلقلئغ 

                                                           
 .301تل ب  ص  يلرد: ار عوريغ و ا    1
  ص  ص  2002ط هلإتع غري،  ل   ر  غاةد هلغخد اماغ   غ هلال  : هلت لم هل نلل و  هلا  الد  غهر هل لان، هل غخغد   2

 .247 246 245ص
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 ددل  اددع إخ ددل    لهلر لادد، له  ماددلا لت ددباددد   دد، ا ددلرع، هلقلئددغ ل ارؤلتددخد اددد تددةل هلا ددلرد       
تلهب اع  ا لر هلا  ا، هلدغهت   هل هلتدلر   اتدل غ ود  انرود،  قدلئص هلاؤتتد، لامت ادلد هلامندلا خد 

، لئددغ ودد  انلل دد  ددلط هلق متددلغ هلقددرهرهد  ددغه انعددل  اادد،ه له  مرهمددلد لهآرهب   ددغلم ااددع هلا ددلكع ان ددل 
 ه  ا،.

 القيادة في المدخل الحديث: خامسا: نظريات

 دد غ ل تددرين، هلمدد  مودد  هلقاددلغد هلإغهريدد، لذلددم لالهكادد، هلموخددرهد هل  اددلذج دد غ هل عددر هلإغهري اددؤتره       
 ادلدلهلمق  لهلا لوت، هل غخغدتم ت هلاؤتتلد  وقغ ورقد  لهاع ا ع هلمتلر هل قلو  هلك خر  خئ، هلناع لا
لقددددلغد هلاؤتتددددلد  األلودددد،هلا ل ئدددد، ل ددددح هلاددددلهرغ لهلنللادددد، ل ددددرلت ل امددددغغهد  غخددددغد رخددددر  ه  ماددددلغا،

للمغ ل  لهلاغهتع هلتلاق،ل  ريلد هلاغتع هلمغخا      غا  غلف هل  ريلد   الذجهلانلارد لغلم مؤعغ 
قادلغد لمملي ا، ل  ريد، هلهلقالغد ه هلاغتع:   ري،تلا، واال خمن ب  موخخر هلا  الد لاد ه ا   ريلد  غه 

 .هلكلري اا،

 :Transformation leader chipe théorie التحويلية:نظرية القيادة  .1

هلقاددلغد هلمملي ادد، اددد هلا ددل اا هلمغخ دد، ودد  هل عددر هلإغهري مخددا ا  ددر عااددت ح لألل  انددغ ا  ددلا "      
هلقادلغد  دغأ ادع  ادع  دللا لكد   لر ل ع  ري، ا اد، ود   1973 لا  (Danton)"داو تون ارد اد   ع "
 بيرنتت  لانددرف"  1"ودد  عملادد، هلقاددلغد 1978 ددلا  )Jammes Gregor burnes(بيريتت " ه  ماددل  "

مالغلاد، ود  اتدملالد ارم ند، هلقالغد هلمملي اد، ال  دل هلنا اد، هلمد  خ دغاج   دل هلقدلغد ل هلمدلانخد ود   ا ادلد 
غد هلمددلانخد التددمالل، ل ددغى هلأوعددلر هلا للادد، ل دددا اددد هلغهونادد، لهلماددلل وللقلئددغ هلممددلي   اناددع   ددد   اددل

ل دددغى ه ودددرهغ ل دددغا هلقددداا ل  علري ااددد،ل قددداا    تدددو لاتدددمتغا لتدددلئع   ادددلذجللنادددع ذلدددم ااعدددد هد ااددد ع 
مخدا أ تد  هلا يدغ ادد ه  مادلا لمل دلد "بيرنت " و  اغت دو ادد هلنادع "باس" ل غ لتع "  2"اللملل  ل قلئغ

أد هلقاددلغد هلمملي ادد، ااعددد أد مت ددب   دد  هلاله ددت  ه مددرهده ماددل  للددال لمل ددلد هلقددلغد لذلددم اددد تددةل 

                                                           
 .187 خمر. ج  لرد  للل: ار ع تل ب  ص  1
هلاا ك، اقرر هلقالغد هلمربلا،   لان، ه الا اماغ  د اتنلغ هلإتةاا،    2  املقرد ر الأ الت لا نع هلنغله  :   ريلد هلقالغد   2

 .10  6  ص  ص لهلنربا، هلتنلغا،  غ
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هلمدد  لاتددد اتر لم ددل إخ ل ادد،  عاددل ه تدد  ا يددغه اددد ه  ماددلا ل ن لاددر هلنلت ادد، ل هلأاددلل هلكلري اادد،  
 .1" رتل قرلريل ل لكد لال علوال ل قالغد هلمملي ا،هلكلري ال ال منغ اد تةل هلقلل اأد 

 لمقلا  غا هل  ري،     ه ومرهقلد هلمللا،:

 " غف ممليع هلاؤتت، اد اؤتت، ونللد، هلد  اؤتتد، أك در ونللاد، لغلدم  لهلمتلير هلم  اا هلموخخر  
 .لهلمل نلد هلاتمق  ا،اد تةل هلم  ؤهد 

 ل ادددد ا دددعةد انقدددغد اال دددل ا  دددل ادددأد ه  مكدددلر  دددخله   متدددم غ   ددد  هلم عخدددر رخدددر هلمق خدددغي لمدددع ادددل
  ل ر  ا ا، ه  غه . لهلم غخغ  ل

  رلد هلاتدددلترد مخدددا خماخددد  هلقلئدددغ هلممدددلي   اللقدددغرد   ددد  هلتدددل  وددد  هلاودددلارهد وع ادددل  هغد رلد
 هلاتلترد.

  الل تدا، هلتن  لإمغها موخرهد إخ ل اد، ود  تريقد، أغهب هلنادع للدال ا درغ اد ح هلاعلودعد أل هلنقدلى
 لاد خؤغي هلناع.

  تلادددل اللمدددلانخد لاتم دددخر ا لام دددد  ا  ه مالادددلأد هلقلئدددغ هلممدددلي   ا  دددر مدددأ خره ا للادددل )علري ادددل أل
 .2"لي  ا ا

 تدددم اا اادددل تددد ب غعدددرا أد هلقادددلغد هلمملي اددد، ه مادددد ان ادددر هلموخخدددر لهلمتدددلير مم خددد  ادددد تدددةل        
لم دددد ان ا ل تددددن  لإمددددغها موخددددرهد إخ ل ادددد، ل اؤتتدددد،   ددددغ منرقدددد ل مم خدددد  ه ماددددل  له رمقددددلب اقددددغرهم ا 

 لة الد.

ليم    أتدللخى لتدرق  ادع  غخدغد ل منلادع ادع هلققدلال هلاتم  د، هلملاد ، ود  هلاؤتتد، اعدلد  دغه       
تد، هلا غأ اد أتللخى هلتغا، هل خغد ل اؤتت، لود هلمنلاع اع هلا عةد هلاتم  ، هلم  ممنر  ل دل هلاؤت

 متد هلالرد هلغ  ا، لغف هلامنلا خد ان ل لمع ه  ا، غلد هلاتلل   ل ر ل.مم  ا

 Charismatic leader shipeنظرية القيادة الكاري مية:  2
  ريددد، هلقادددلغد  1976وددد   دددلا "لاتتتاوس" مقريادددل   دددر "بيرنتتت " وددد  هلل دددد هلدددغي ادددغر وادددو عمدددلى "      

لا ددغ   ددر ل م خددد اددللك خر اددد ه ماددلا هلاددلم خد ل دد  ملاددت رللاددل اتددرق م ن  ددل  دد خ ،  هلكلري اادد، 
                                                           

 .191  190  ص  ص تل بار ع ا نع هلنغله  :   1
 .347  ار ع تل ب  صلهلإغهري هلمتلير هلم  اا   :هلتعلر ،اةل ت ت   2
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للاددت أ ددتلص ا  ددرغخد اا كددلد تاددلئص اللقادلغد هلمملي ادد،  لمددا هتددمتغها ا  ددلا هلكلري اددل ود  هل غهادد، 
منغ     غخغد  مأ رهد  لم "لااوس" لتاقل ل   ري، هلكلري اا،   غ  "1"ماع  ا اد هلقالا اأ الب رخر  لغا،

هلقلئددغ  لهلم ددلاو  ددخد انمقددغهد  أخغللل ادد،هل مخ دد، هلاال ددرد ل قاددلغد هلكلر اادد، ل دد  ممقدداد  قدد، هلمددلاع ودد  
ه ماددل  لانمقددغهد هد هلقلئددغ ل هلق ددلل هلاتدد ا اددو ل قلئددغ  لهل ددنلر هلنددلت    مددلا  لهغرددلد ه ماددل  لهلمال ددع 

ل دغ  دغا "   2" هلأ دغهفه مادل   ل قد، هلمدلاع ود  ممقخدب  انو  لهلا لرع، هلنلت اد، ود  أ غهودو ل  دل أ دغهف
من خره انغ هلأك در  د رد هلكلري ادل مخدا  دلل أ  دل تادلئص  تادا، تلاد، ماد ح هل دتص  درهرهد "فيبر" 

 اا ك ل تلف هلق خع اد هلا ر. ولق ا ري، هل هتم  لئا،  ل 

هلكلري ااد، ادد هلادر ح أد ممدغا ود  هل درلف ادأد هلمدأ خرهد »"لاتاوس" اقدرر "فيبتر" لال متلق اع    
هلمدددد  ا ددددنر وخ ددددل ه ماددددل  اددددللكرى  د ه ماددددل  ودددد  اله ددددت هل ددددغد خمت نددددلد هلدددد  هلقددددلغد لختر ددددل ا اددددد 

 .3"هلانلالد هلم  اارلد   ل

 :له ومرهقلد هلمللا،لمقلا  غا هل  ري،     هلاالغئ "

  هلملانخد.قرلري، لمكليد  هل لذ ا،أد 
  مل ، أتلتا، ل قلغد. اللذهدأد ه االد 
    .أد هل لل خمانلد هلأ تلص هلغخد ان  لد   ا 
  للدددال اتددد ت،   هل لذ اددد،هلمأكخدددغ   ددد  أد هلقلئدددغ اتدددمتاع عتدددى هلمدددلانخد لدددو اتددد ت، هل تادددا، ل

 .4"هلارع 

 لاأم  هلأ ر هلكلري ا  ل قلئغ اد تةل:"

  ال  متلى هلاو.االر، رؤا،  لات، لاتمق ع تالد اعلد ه ورهغ تنغهب 
 .لب   لا  اا  امكلاع انرف عع  قل و  هلا  ا، ال  و واو   
 .عتى  ق، هل بلئد للغ ا لاللملل  هتةا ا و  هلناع ا عع غهئا 

                                                           
 .190  189 خمر ج مر ا،  لرد  للل: ار ع تل ب  ص  ص  1
 191  صهلار ع   تو  2
 .192ار ع تل ب  ص  خمر ج مر ا،  لرد  للل:   3
 .80ا نع هلنغله  : ار ع تل ب  ص  4
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  ود   لغد ال اعلد هلقلئغ هلكلري ا  غل  تاا،  لا، لام لا، خ  ر هلاو عاتع للغاو أاقل ا لرهد
 .  1"ملقاح هلرؤا، هلقالغا،

  د  ه تددريد  هلمدأ خرادل ملاد د هلاددو  دذا هل  ريد،  دد  هلاد لد هل تادا، ل قلئددغ لادغف  غرمدو ودد        
د و دددغا هلالهاددد لد ادددد هلتدددال لهلرؤاددد، هلاتدددمق  ا،ادددلل  ل  لهل قددد، هلنللاددد،ادددد  خ  دددل هلقدددغرد   ددد  ه   دددل  

تغاد، لهلأتلتا، هلم  خ ى هد خمم     ل هلقلئغ اد أ ع هلقغرد     مع ه  الد لهمتلغ هلقرهرهد هلا لتا، 
 هلمدد  ممقددب هلم  خددذلمم دد  هلقلئددغ اللقددغرد   دد  ممقخددب  ددلهمج   لئادد، ات لادد، ودد   ا ددو  لتتددلهد  هلاؤتتدد،.

عع هلاله دت لاعدلد مل ادل ود   ا و ر عاره غلد رخرا م نع وريغد خمامع   ل مإ  ل هد ماخ ا  تالئص 
 متخخر ه  ا، ل غه ال خ نعل     له  ، هلاؤتت، لغف  بلئ  ل. لهلمنلاع اعمع هلا لكع 

خمقح اال  ر  آ  ل اغف هلم لاو  خد االغئ اغهتع  غا هل  ريلد ل ل ال م  د  ود  الهاد لد        

لئددغ  ددذعر هلتددالد هل تددغا، ل ق ه ماددداددلخد وااددل  خ  دل   دد  أد انقدد ل ا  ددر هلم لهل ددل ح عاددلهلقلئدغ هل نددلل 

لاددد   ددد، أتددرف ربدددا وااددل  خ  دددل هلم ل دددع  هلمدد  االرتددد ل عاتددؤلل لر دددع ل اله دددت  لهلأتددرف الل  دددلتلد

م ل دع أي  ه  ادلد  لاللمدلل    ااع  دل أد م ناو و  ا ل  ،  لهلملانخد لهلغلر هلغي خد هلقلغد  لهلمالغل ال

 لهمغد ا  ل وغلر ل مكاخ   مرهكا .

 

 

 

                                                           
 .84تل ب  صاةل ت ت هلتعلر ،: هلقالغد هلإغهري، هل نلل،  ار ع   1
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  تمهيد:

بااااا من أ ماااااض ع مدااااالا ماتااااااا ج كني ك ومااااا ا عااااالإ ماااااا      دااااا ا ا ع  ااااا أ كم  ااااااأ ك ا ااااا ادلا ا           

ك تمااااا بااااو تاااا ا لا ا كم اااا   كثا   ااااا و ك اااالا ك جتم عداااالا  ك  عض كثبواااا ا ا كم نك اااا ا كم  مداااالا كمتاااالإ 

كمتخصااال كم ت ااا ا كم  مااالا امو ك ااالا كمماتااااا كمااا و اتااا كخخ ماااس مجااا  ا ا    عااا ا مخت  ااالا  د  ااادلا 

خصاص   د   خ ط  كماشأياكجتم عدلا ا ك تص  دلا اك عتمدلا   م  عض عم دلا ت نيس ج كني كثوم ا و ا لا 

   ا كم ت ا ا كم  مالا عالإ واخ ك وما ا  عادم ض عان  اتا   ابنكم  عك  دمدلا تهتأ ب م ان كم و ت  بو ماش

ماب   كثبواا ا كمتالإ تاانتبط بماتاااا كم نك الا بشاا خ مب شاان  ا ااو ا  كمااا ا كمتاااا ع ا  كم نك اا ا كمتاالإ 

عا  جااوا ماااو  اع اا    اان  اا ك  اا  صااا ا  كم نك اا ا ع اا  ع اا س عاانا   عمامد تااوتا امااا كمماتاااا عاالإ 

 .كماد  ي  اعخنى ع مجا متغان ج كني ك وم ا مس منكع ي ع مخ كمومضكم نك لا  ماه  كمتلإ ع مجا متغان 
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 أولا: الدراسات المتعلقة بالقيادة:

 :الدراسة الأولى 

ت اين  كماد  ي ك  كنيلا ا ان   علإعااكض "تا اما   ه كم نك لا ماتاا كماد  ي ك  كنيلا  ج اا توا        
كمجوك نيااالا". ا اااا بواااا ماااا أ م وصاااا  ع ااا   نجااالا م ج اااتان عااالإ ك  كني اكمم مدااالا كم  مااالا عااالإ م هااا  كمااا كني 

تواا كشانك   بوجمعةة مها  كم  ما   ،1982كموااق اكم  ااأ كما ااادالا ك  كنيالا  ج م الا كمجوك ان عالإ جااكض 
 " حماد محمد شطا".كم  تان

نو  بااو كماداا  ي ك  كنياالا عاالإ كممااا كض ك  كواا ا  كمب وااا عاالإ  اا ه كم نك االا كمكشاال عااض كماا ان كماا و ت       
ا  اكم علإ كم املا و ا   عمام    ان ع   لإب عتب ن   ك كمما كض جواك مض كما ق ك جتم علإ كم  أ  اي    

 ع   اجو كمخصال  اصدغا   ه كم نك لا توا ت  ؤ  ن د لإ م   ه: كممخت  لا

  ك  كنو؟كم  عو م ى دم ض ك  ت   ي مض كماد  ي علإ كمما كض 

 اكا  ق عض   ك كم ؤك  ع ي ع   لا و اما ك ج بلا ع اه  ماض خات  ك و  الا ب   ا لا كمادا  ي   اخ ماض وااا
 كمو جلا كماه  ماه :

 خ اوض بو جلا كم  كماد  ي؟  
 خ مه أ كماد  ي  ا كص كن كمانكنكا عاط ما مه  ع مت كخن؟  
 خ كماد  ي اكمن   لا شلإا اكو  كأ شا  ض مخت   ض؟  

 الا ع اكا ماهجدلا ا  ن ماها : كمما   اكماا و امجماعلاكمب وا علإ  نك تو ع   كمماه  كمتو ا لإ  اكعتم 
 اك  تم ني.

 عن اااا ماتاصاااخ كمب واااا عااالإ كثخاااان كمااا  عض كمادااا  ي ت  ااا   ان ع   ااالإ عااالإ ت ااااين ك  كني اكااااو ك ك       
اجا و كممااق ك ا ك  كماج ح علإ   ك كمن  ض      أ تكايض    ي ك كنياض كك  ا ااو ا ا متوا خ  ا ا ك  كني اك 

 علإ كا  ته .

مااض خاات  اتاا     اا ه كم نك االا كض تااا ا  كمب وااا مماتاااا  د داالا ك  اات   ي مااض كماداا  ي عاالإ كممااا كض كماا كنو 
 ماك ض ك  ت   ي مض كماد  ي كم   ملا علإ وخ ك وم ا.اا  ق مس ك  ك   نك تا  ك  كاو مأ اتا ا  
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 :الدراسة الثانية 

ا االإ " "أثةةر القيةةادة ايدارلةةة الةةى أداي العةةاملي توااا عااااكض الصةةالج جلةةج،  اا أ ب م نك االا كمب وااا "      
 نك الا  نك لا ما كادلا ما ملا ماااخ شاه  ي كمم جد اتن عالإ ج كني ك عما    ج م الا كمجوك ان ا ا  تاأ كجانكا  ا ه كم

ك ااالا كمت ااا ؤ  تا اماااا  ااا ه كم ن ، 2006كمااا    دااالا  2004عااالإ مجماااس  اااا ك  عنعااالإ عنمااا   ابااتدااا  ماااض 
 كمن د لإ كم و م   ه:  ال دم ض م اد  ي ك  كنيلا كض ت   أ علإ نعس ع كا كم  م اض علإ كممؤ  لا؟

 اكا نجا توا   ك كمت  ؤ  كم نتد ا كمت مدلا:

 تت  اا  كماداا  ي ك  كنياالا عاالإ اااخ  ا االا كمو ماالا تااناني تاااكعن  اام ا م اااالا متااأ ان عاالإ كم اا م اض ب تجاا ه 
 توااق ع  ك  كممؤ  لا.

    م اضاكمجم علإ م كث كا ك ا نك و  ان د لإ علإد تم  كما  ي ك  كنياض علإ كماد  ي ك  كنيلا  ان مو  . 
 امااه   نك الا كمو مالا عالإ كمج اا  كمت  داالإ ا   كعتم  كمب واا عالإ  نك اتو ع ا  كممااه  كماصا لإ كمتو ا الإ 

اتو ا هااا  اع ااانو  ااا ه   مااا  كعتمااا  ع ااا  مجماعااالا ع اكا ع مدااالا ماهجدااالا ا مااا  م وصاااا  ع ااا  كمم  امااا ا
 كث اكا كمم تخ ملا اج : كمم ح كمم ت لإ  كممتوالا  كمما   لا  ك  ت د ض.

 ا   تم  ا ك أ ات      ه كم نك لا عدم  ا لإ:

  ا ني كمااا  ي ك  كنيااض عاالإ مجماس  ااا ك   ر اا ا كممنؤا اااض ب م ماخ ع اا  تواااق ك اا ك  كممؤ  الا ا اا ك 
ا   أ عك ن ع    اي كم   لا كمن امدلا ا اا ما ع ى كما  اجاا  صانكع  عتا ن أ مااي كمتأ ان كمشخصلإ اكعتم 

  اض كما  ي اكممنؤا اض ته   كمما خ كم كخ لإ م مؤ  لا ام تا  هأ.
  ماخ كما  ي عالإ مجماس  اا ك  كما  كمو اا  كما ا   م تاعااق  ااض ك  تما أ ب ممنؤا ااض ا  ااض ك  تما أ

ا كممنؤا اااض ا توااااق ك اا ك  كممؤ  االا عاالإ  ض عو كم جااو عااض توااااق ا كشااب ا و جاا ب م مااخ ا ك اتاا   
 .1"اكو 
  ااااال  اا  ي مجمااس  ااا ك  كماااعلإ ك جتماا علإ عو عاا أ م اانعتهأ بو جاا ا كممنؤا اااض  امااض كمواااكعو

 أاكمتا كممنؤا اض دصا اض و عو كمتن دلا  عك نكمتلإ تم ض مض شب ا كم  م اض اج  بش خ ع أ كض 

                                                           
كني ك عم   ج م لا كمجوك ن علإ ج  كمم جد تنكمص مح جا ح: ع ن كماد  ي ك  كنيلا ع   ع كا كم  م اض   نك لا ما كادلا مااخ شه  ي   1
 2000  2006. 



الدراسات السابقة                                     الفصل الثالث                    

 

42 
 

س ع ا  نع اكم اتاكا كمم  دالاكض كممنؤا ااض اج  ااض ك جان عامادلا كمواكعو علإ واض كض كما  ي د تا اض  علإ
 كمواكعو م  م  .

( مااض خاات  كم اان  كم اا  ق م  نك االا اجاا  كاهاا  تت ااق مااس  نك ااتا  عاالإ ت اانق م متغااان كمم ااتاخ  كماداا  ي      
امض جهلا عخنى اج  كختت  علإ نبط متغان كماد  ي بمتغانكا عخانى. ادم اض ك  ات   ي ماض  ا ه كم نك ا ا 

 كماانو. ك   نعلإ  ا ا 

 :الدراسة الثالثة 

 علإ نت  كم م  . ان كماد  ي كممب شني  انوا  الدراسة:

و ااادأ ععااان  ج م ااالا ما اااانو   اااا االا    اااأ ع اااأ ك جتمااا ا  صةةةاحل الدراسةةةة ومنةةةا  وسةةةنة اينجةةةا :
2007/2008. 

 اا  تم  اا جشاا  مدلا كم نك الا عاالإ م نعالا عو ااااا مااض كمادا  ي ااجاا  عالإ كممؤ  االا كمجوك نيالا. تو ااا ك بمن       
كمما ااااج ا اكو اااااا ماهااا  ماااو  ان ماااؤ ن ع ااا  نتااا  كم مااا    ب  تااا علا كمااا  م نعااالا عو اااااا  هااا   كمااا  

 ب ممؤ  لا؟ اكمشخصدلا م   م اضكمتاعاق  اض كث  ك  ك  تص  دلا 

 اكممتم  لا علإ:ع   كم نتد ا  ص و  كم نك لا م  كعتم  

 كم نتدلا كم  ملا:

 .ان كماد  ي كممب شني ج ن علإ نت  كم م   علإ كممصاس كمجوك نو  
 :عم  كم نتد ا كم نعدلا عهلإ   مت ملإ 

   م    ض ع  ا  كماد  ي  دمانك د    م  وك  ك تانكن كم م  . 
 .  م    اا كماد  ي و وملا وك  كاتب ط كم م   
  ع   كشب ا كمو جد ا كمم  دلا اكمم اادلا   م   خ تغا  كم م  .  م  عم ا كماد  ي 

دالا م ن ي  اكمتلإ تأ تو ا    ع   ع  س كم ااالا كم شااك دلا كم با34ا   كجنا كم نك لا ع   عاالا تتكاض مض 
 كمب د لا.
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 كم  ب ما بلا م  اا ا تأ جم ه  عض  نيق كممتواالا كمب اد لا  كمماجهالا ماس كمم اؤاماض كممب شانيض  اكم ما  
 . 1 " جت علا كم  كما   ق اكم جتا

 عها كماص لإ كمتو ا لإ. كممتبسكم  كمماه  

 اعخانك تاصخ كمب وا   نك تو كم :

  كم مخ.علإ عم هأ دم ا  ماهأ بتناني  جمدس كم م   دانااض ب  أ كمته اض 
 .ا    كمم ؤا   انك ع   د  علإ كاتب ط كم م   كم  و    ان 
  كم م  .كممنك بلا كم  دالا م مشن  توي  مض كاتب ط 
  اهاتأ عك انع  ا  كمادا  ي كمم ماا  باو عالإ كممؤ  الا مجا   كم نك الا  اا ع ا ا  ت صاا لإ ك تصا  و 

 ب  ات  .

اما ب   مض ت ن ا  مه ه كم نك لا اانك  نتب  ه  بمتغان بو ا    م  كاه  تتاكعق مس  نك تا  مكااه  تا       
و ت ن اا م نتا  كما جس ع   لإ م  نك لا  ااه  كعتم      من امض   ك كمما  ق دم ض ب    متغان كماد  ي  ك

 اك  ت   ي ماه .دم ض كمنجاا كماه  ع ا ا ا لا متجا  ك وم ا 

 :الدراسة الرابعة 
 ."عااكض كم نك لا" ع ن ع  ما  كماد  ي ك  كنيلا ع   ع كا كمماكن  كمبشنيلا 
  جاجخ.2008ليندة، فرخةص و  كم نك لا   
  ع اا ما  كماداا  ي ك  كنياالا ع اا  ع كا كمماااك  كمبشاانيلا  كم نك االا  اا ض ماتاااعه  توااا عااااكض "ع اان اا ه

 ب ممااملا"

 م   مبالا 2008 " ما مالا ماااخ شاه  ي كمم جد اتن  االام وجا  " جاجاخا لإ  نك لا ما كادالا ب مشان لا ك عنيادالا 
 .مبروك محمد البشيرتوا كشنك  كم  تان فرخة ليندة 

                                                           
ج م لا   ا االا  كجتم ا كمتامدلاما ملا مااخ شه  ي كمم ج تان علإ ع أ  كم م    ن  ملاكماد  ي كممب شني علإ نت   كعنك :  انو دأ   1
 2007/2008. 
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شانيلا علإ   ه كم نك لا تاتدح كم ت لا  اض كث  ا  كمادا  و ام اتاى كث كا ما ى كممااكن  كمبو اما كمب و لا 
اكن  كث اا ما  ك  كنياالا ع اا  ع كا كمماا تااأ ان ماا    د االاب ممااماالا ا اا  كا  اااا مااض كمت اا ؤ  كمن د االإ كمتاا ملإ: 

 كمبشنيلا علإ كمماام ا؟ ا  ك كمت  ؤ  كا  ق ماو ع ي ت  ؤ ا و اما ك ج بلا عاه :

 خ تؤ ن ع  ما  كماد  ي ك اتا نك دلا   ب  ع   ع كا كمماكن  كمبشنيلا علإ كممااملا؟  
 املا؟ خ تؤ ن ع  ما  كماد  ي كموني   ب  ع   ع كا كمماكن  كمبشنيلا علإ كمما 
 خ تؤ ن ع  ما  كماد  ي ك اتا نك دلا جاج ب  ع   ع كا كمماكن  كمبشنيلا علإ كممااملا؟  

اكعتماا ا كمب و ااالا عااالإ  نك اااته  ع اا  كممااااه  كماصااا لإ كمتو ا ااالإ اك اات  اا بمجماعااالا ع اكا ماهجدااالا ا ااالإ 
 كممتوالا  كمما   لا  ك تم ني.

 اتاص ا كم  كمات    كمت مدلا: %100 ا بلاع مخ  100كخ ا كمب و لا علإ  نك ته  عاالا متكاالا مض 

  ا   ا كث  ا  ك اتا نك لإ كم و اهتأ ب م مخ اك ات   ا دو كثكض كث  ا  كماد  و كمغ م  علإ كمشن لا 
 د  اق  كم دما نك لإ كم و ااملإ ع مدلا   اني ملأعنك  كم  م اض اكم ت ا ا ك ا ا ادلا  اأ كث ا ا  كموان كما و 

 ك  علإ و  ا   ا لا.

   مااا كمب و االا   نك االا ماتاااا ع اان ع اا ما  كماداا  ي ع اا  ع كا كمماااكن  كمبشاانيلا ااوااض  مااا    نك االا ماتاااا
 كماد  ي اك  كني ك وم ا ع مماتاا ا  و مكض كمنبط اخت ل.

 امض  ا : ت اض كض  ا   تا ن   اض ع  ما  كماد  ي علإ  نك لا كمب و لا اكام ط كماد  ي علإ  نك تا .

 :الدراسة الخامسة 

ب ااااكض "  ان كماداا  ي ك  كنياالا عاالإ تامداالا كم ا عاالا كمتاادمداالا ماا ى  1 2014دراسةةة نةةور الةةدي  بةةورا :
 كم  م اض"  نك لا ما كادلا ب ممن   كمماجملإ م  ا   ا ج خ كم اق   ن كم  تن تب لا(.

ع اا   ان   اا عا  اا ه كم نك االا كماا  م نعاالا كم ت االا كمك مااالا  اااض كماداا  ي ك  كنياالا اكم ا عاالا كمتاادمداالا م ا ااا 
ك اتم ني ع ا   100كماد  ي  كخخ كممؤ  لا  اك تخ ما ك تم ني ك  تب الا  أ كي مجمس كم د ا ا  ك  تأ تاوياس 

                                                           
ماتب لا مض ن  ملا اان كم اض  انكس:  ان كماد  ي ك  كنيلا علإ تامدلا كم ا علا كمتاادمدلا م ى كم  م اض.  نك لا ما كادلا ب ممن   كمموملإ   1

 .2014م  ا   ا  م  ني م م لا مااخ شه  ي كمم جد تن علإ ع أ ك جتم ا: تخصل تاادأ اعمخ  تب لا 
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واا تأ ك  تص ن ع    نك الا عااالا  بادالا ااانك مصا ابلا م اح جمداس مجتماس كم نك الا  ا ا   كمبوا.عاالا 
 خ كممؤ  لا مض خت  اصل كماك س.كعتم ا ع   كمماه  كماص لإ كمتو ا لإ م ا ا  ع    ان كماد  ي  كخ

 اق ا  اا جش  مدلا كمب وا  لإ كمبوا عض  ان كماد  ي ك  كنيالا كما ا   عالإ ت ااين كم ا عالا كمتاادمدالا اكا 
 مض كم نتد ا كمت مدلا:

دمدالا كمادا  ي ك  كنيالا ات ااين كم ا عالا كمتاا اماط   د لا كمما خ كمتاادمالإ كماا ت  عاض ا   عت لا  اض  .1
 كمصا عدلا. كخخ كممااملا 

 ااا   عت االا  اااض امااط ك تصاا  ا كمااا ت  عااض  اا ا  كماداا  ي ك  كنياالا م مااماالا كمصااا عدلا ات اااين  .2
 كم ا علا كمتاادمدلا.

  ااا   عت االا  اااض اااا أ كمواااكعو كممشاا خ عااض امااط كماداا  ي ك  كنياالا ات اااين كم ا عاالا كمتاادمداالا  كخااخ .3
 كممااملا كمصا عدلا.

 مدلا:اتاص ا   ه كم نك لا كم  كمات    كمت 

 ك دلا ماا ى كم  مااخ كم ااالا اك  م ااا ض اكممصاا  كض ت  مااخ كماداا  ي ك  كنياالا ات  ع هاا  مااس كم اا م اض ااااعن
 مهأ مم  د  ع  أ ع   كمتكال اكمتأ  أ مس كم ا لا كمج ا ي.

 .كماد  ي كما جولا  لإ كمتلإ تتس كثنتدلا كممت ملا مخ ق  ا علا تاادمدلا ج  كعدلا ع مدلا 
  ا نؤدلا كم  مخ كم  وادالا اكممو عاالا ع اها   اض تاأ انككما    كما جح  ا كم و د  ع  ع   توايخ

 خ نجدلا كا  كخ دلا.
 .كض  اي شخصدلا كماد  ي تواق كمت اين اكمتمااو اتوااق م  ك ك  تك ن 

م ى  اعنكما  ي ات  ع هأ مس كم  م اض ا كض كمب وا كت   اتاجلا جا ي اج  جاج  دلا ا لإ ك عتنك  ب ض ت  مخ
اجا  لإ ج  اعا م  د اض كماامط كمادا  و كم م   كم الا اك  م ا ض اكممص ك دلا مهأ ا لإ ع  ا  كماد  ي كما جولا

 .اؤ و  ا  كم  كمتا اخ مض ك وم ا

 اين اا  ا اا   اا عا  اوااض مااض خاات   نك ااتا  ع اا  ك اانكو ع مداالا كمااامط كماداا  و كم  اا   عاالإ ت اااان كممؤ  االا ات
 ملأو ض  اب مت ملإ ت ت ن   ه كم نك لا منج   ع مد  مبو ا .
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 ثانيا: الدراسات المتعلقة بإدارة الا مات:

 :الدراسة الأولى 

"الاشةةهار بةةي  الخطةةورة عااااكض: كتصاا   ك وماالا اخ ااق جشااه ن كمخاا ل توااا  صةةوفج جيةةر   نك االا       
 الحل المناسل وقت الا مة ".والملائمة 

 .2002ما كادلا  ا   ا ك تص   اك شه ن علإ ب نيس ب نا   ا  ض  كم  علإ شهن جاي دلا نك لا       

كم نك االا عاالإ كمبوااا عااض ماا ى ك  اات   ي مااض ك خ اا ن كمتاالإ تاكجهااا  عااا  كم جاااا  مشاا  لا  اا هواااا تكمااض 
 اض كم جاااااا م ا ااا  ط ك عتمداااالا ا اااا واااا اا  كممب شااان ك تصاااا  ع اااا  ا ااا  خ كمتا ااااا و كماااا  أ  ملإشاااه ن

ك وماا ا مااس مو اماالا ك اانكو خصاصاادلا كتصاا   ك وماالا اكمكشاال عااض كض تااداالا ك شااه ن ك عتماالإ  اا  تكاااض 
 ك وملا.مت ملا ك ا ا  عك ن

_ا دااالا 30 _ ااماجلإكم ادم  ماا كمب و الا ب  عتما   ع ا  تاادالا تو ااخ كمموتااى كما  ج اا  كمتو ااخ       
س كمما   الا كمواني ما بأجنكاا     ما corporate Harrison wolfتص   كشه نيلا  ا  ملا ك دلا جعتمام  ي 

ك عاااانك   او خ ااااني  اااا بالا عاااالإ كمت  مااااخ مااااس جشاااا  مدلا كشااااه ن ك وماااالا اب اااا  عصااااو   ا ااااتا ك تصاااا   
 ماهجدلا. اك شه ن   أ كي

 م  ا لإ:اتاص ا كم نك لا كم  مجماعلا مض كمات      ض ع مه  

  اتا د لا  كض ا   خ كتص   ك وملا كم   دلا عالإ كمغ ما  تكااض    مالا ع ا  تاادا ا كتصا مدلا موا ا ي
ك تص   كممب شن عض  نيق كمت ايق كممب شن _تاص  بو ك تصا   مب شاني ب مم اته كاض  عتمهاأ   ا ا لا

تااأ  وا ااان أ اكماا اض ع دااو كمب و االا ك شااه ن كمتا ااا و _اك تصاا   ب ممت اا م اض كمماا ما ع  اااو ب ثوماالا  اكماا و
 اكم د  لإ.تو ا ه ب  تص   كمم ملإ 

  و اا ع ا  مت االإ  ك وملا  ا  كمض كاج  د ته  ا ا  عك نكض م  ت  ا مس كمصو علا    د ته  اكعت نه  
مصااا ك دلا اتماااس جمهااان كممؤ  ااالا كماك اااس اكم اااني  تتج ااا  عااالإ كشاااه ن  اعك ااانع  مدااالا  عك ااانتااداالا عخااانى 
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كمم د ا ا  ك وملا ك عتملإ  تاادلا كتص مدلا تكما دلا  تص   ا ا ك وم ا اكم و اها   متواااق ويا  ي عالإ 
 كممؤ  لا.ااجو كمه   ك عتملإ علإ م اأ كثود ض متنمدأ ات عدأ صاني  اكام 

  تاا ك وملا مم  د  ع ه ع ا  خ اق كمدا ا انمااو خ صالا باو تت  ق ن   خ ك تص   ك شه نو بما
دلا مض ت ل امو ا ك  كاو د  الإ  جاج  د توك شه ن كمتا ا و ع    كمن أ مض  كثات ا  كم ه علإ م خ   

متوماالا اماا ى  اا نته  ع اا  جصاا بلا  ااخ ع اا ا جمهااان  تخ د  اا عاالإ منك باالا موتاااى اوجااأ كمن اا  خ اماا ى 
  اع دو عا  د اض متنك ب ممؤ  لا اصانته . ب ثوملاكممؤ  لا كمم ادلا 

م اا ني ع ا  كماصاا  كما   اخ ع ا ا ن كما  كض ك ومالا توتا   كما  كمدا ا اا ا  خ ماتاصخ كمب وا علإ كثخاا
 جمهان كممؤ  لا كمم االا. 

 ااواااض  ماااا  عااالإ  نك اااتا   ت دااا ض  ان كممؤ  ااالا كممتبااا    عااالإ ت ااااان ك ومااالا  ع ااان أ كض كم نك اااتاض        
ويا  ي  تاأ ان كما ا  خ كمم اتخ ملا عالإتوتمتض ا س كم ااكض ك  كاها  دشانكض كم  ا س كممؤشنكا. عا  تاا ا  

 ت  عخ جمهان كممؤ  لا كمم ادلا ب ثوملا ا ال تكاض م   ملا علإ تو اض صانته .

 :الدراسة الثانية 

كممااماا ا عاالإ ماكجهاالا ك وماا ا " ا االإ  نك االا    "ج  وياالااكمما اااملا  اهةةر يوسةةس السةةيد  نك االا كمب وااا 
 .2003   الان الإ ما كادلا تما علإ كمم انيلا كم  ملا م  ع ا كمم الإ كث

 اتموانا مش  لا كم نك لا وا  ك ج بلا ع   كث   لا كمت مدلا:

اكممااا اني ا مااا  كمم اااتاى كم ااا أ م ج  ويااالا كمماجاااا ي عااالإ كمم انيااالا كم  مااالا م ااا ع ا كممااا الإ كثن اااالإ  .1
ب الا عاالإ مها   اما ى تااكعن كممنكواخ كمخماس مااا أ ج كني ك وما ا  ك جانكاكا كما   دالا كم تجدالا( كممت كمت ب الا

 ت   كمم اني ا مماكجهلا ك وم ا كممخت  لا؟
كمخصاااا  ل كم دما نكعدااالا م ماااااا اض كم ااا م اض عاااالإ  ااا ه كمماااا اني ا عااالإ م ااااتاى  تاااأ ان مااا  ماااا ى .2

 ج  ويته  علإ كمت  مخ مس ك وم ا؟
 كمجغنكعااالإ   كمتاادمدااالا  كمتكااماجدااالا  كمتب عااا  كمبشااانيلا  كمبشااانيلا اااخ ماااض كم اكماااخ  تاااأ انمااا ى مااا   .3

 كم ا دلا(؟
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مااااا  مااااا ى اجاااااا  عاااااناق عااااالإ كمم اااااتاد ا كمج  ويااااالا  ااااااض كممااااااا اض كم ااااا م اض عااااالإ كمم اااااتاد ا  .4
 ( علإ   ه كمم اني ا؟كم  د  كماد  دلا(  اكمماا اض كم  م اض علإ كمم تاد ا كمتا ا دلاكم اد  

نو ك تخ كأ كمماه  كماص لإ كمتو ا لإ  ا ا د تم  ع   ع  اباض  م  كث  ا  كماام نك لا ع   اتااأ   ه ك
 .اكث  ا  كمما كالإ

دلا ا اا  كعتماا  ع اا  كمما   االا كمما كاداالا اك ااتخ كأ ك  ااتب الا كماا  ج ااا  ك ااتخ كأ ك  اات   ا ك وصاا  
 ماهجدلا مبو و.  أ اكا

ا اااا  تكاااااض مجتمااااس كم نك اااالا مااااض كمماااااا اض كم اااا م اض عاااالإ كمم انياااالا كم  ماااالا م اااا ع ا كمماااا الإ كثن ااااالإ       
لا مااو عاالإ مو عااالا عما ض ا اا  تااأ ك ااتخ كأ ع اا ا  كم ااالا او اا  كم نك االا تااأ تو ااا  كم اااا اكمما اني ا كمت ب االا

 ماا  . 259 :

 كمت مدلا:ا   تاص ا   ه كم نك لا كم  كمات    

ماااااا أ كمج  وياااالا عاااالإ كمم انياااالا كم  ماااالا م اااا ع ا كمماااا الإ كثن ااااالإ تتاااااكعن كممنكوااااخ كمخمااااس  .1
 ع مدلا.مه  ما ن ي امجتم لا   نجلا  اكمم اني ا كمت ب لا

لا  اكما  دا ك اا كن ك  ات  ك تتاعن ك جنكاكا كما   دلا كممتم  لا علإ منكواخ ككتشا   جشا نكا  .2
نجاالا كمواا  ماهاا  اك اات   ي كماشاا ط   ا كم تجداالا كممتم  االا عاالإ منكوااخ كوتاااكا ك تاانكن  اك جاانكاكااكماات  أ ض 

 ع مدلا علإ كمم انيلا  اض ت اق ثو ماه  ع   ك خن.
 عااالإ اتااا أ كمج  ويااالا مااا ك كمم انيااالا كم  مااالا مااا ع ا كممااا الإ تأ ان ااا تتااااكعن كم اكماااخ كمموتم ااالا  .3

كم اكماخ  أ  كمتاادمدلا ت اه  كم اكمخ  ك ا  ادلا   أكثن الإ اكمم اني ا كمت ب لا مه    نجلا مت ادلا علإ كم اكمخ 
 علإ واض اج  كض عاكمخ كمتب ع  كمجغنكعلإ اكم اكمخ كم ا دلا تتاكعن   نجلا ع مدلا. كمتكا اجدلا 

كم اكماااخ  ك ا ااا ادلا   اكممتم  ااالا عااالإعااالإ اتااا أ كمج  ويااالا تتااااكعن كم اكماااخ كمموتماااخ تأ ان ااا   .4
 مجتم لا   نجلا متا  لا. كم ا دلا( كمجغنكعلإ كمتب ع   كمتاادمدلا  كمتكا اجدلا 

ج اا  ماض  ك وما ا  ا ا كك ت  ا كمب واا عالإ  نك اتو ج با ا  د دالا ج  ويالا كممااما ا عالإ ماكجهالا 
كمتاالإ ا  مجهاا  عاالإ ماتاااعا  كممتااا ا   امااض  ااا  دم اااا  كعتم   اا   منج اا  امصاا نك م نك ااتا  مااض كمجاكااا  

 ب ممااملا.كمتلإ ت وق  كثتنكن تو  مضواا نبط ماتاا ك وم ا كمج  ويلا كممااملا اك جنكاكا كمتلإ 
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 :الدراسة الثالثة 

 داالا ما كا:"ااااأ ك تصاا    اااض كم اا م اض ك ااا ا ك وماالا " نك االا اكمما اااملا   "سةةو نةةدر "مارتةةا  نك االا        
 .2006م الا  كمشن دلا كم نك لا و ملا ع    د نو شن لا كمخ اط 

 تص   خ ل  ال تت  مخ شن لا كم انكض مس و جلا كم م    م   ه:تم  ا مش  لا كم نك لا علإ  ؤك  ن دس 
 كممؤ  لا؟ كخخ 

عاااالا عشاااك دلا  ك اات د ض ع اا  ك ااتم ني ك ااتخ ما كمب و االاكعتماا ا كم نك االا ع اا  كمماااه  كماتاا لإ ا اا       
 داا ن مااض كمشاان لا موااخ كم نك االا ماوعاالا ماا   اااض    اا  ام اا ع   داا ن امهااا س  داا ن اتااأ  120م اااالا مااض 

 كمجادلا.كم م د ا خت  ج كني  ك  ت د ض مضكن    

 اتاص ا كم  كمات    كمت مدلا:

 .جض  د نو كمشن لا مشتن اض علإ ج نككهأ كمااو ماجا  عوملا تاكجو كمشن لا 
 ض ععنك  كم االا ابو اض عض م  ام ا عض ك وملا مض مخت ل كممص  ن خ صلا كمما اق عاه  ا  د .ج 
   د تاااا اض كض ت ااا  ك خبااا ن مااا  لإ ج  ثاهاااأكض كعااانك  كم ااااالا   ا اااااض عدمااا  تاشااانه ا ااا  خ ك عاااتأ 

 جعتا ا م عاعلا ك جن مض كمشن لا.
 ض ك تص    اض ك عنك  د اض اشدط م غ دلا عا  ك وملا.ج 
  كض كمم  اماا ا كمتاالإ اااتأ جم هاا  خاات  ك وماالا دم ااض كض تخاا أ ااااأ ك تصاا    اااض كمشاان لا اجمهااان

 كم  م اض ا كم   رم ك  أ ب مت ملإ:
   د لا.ع   تم ض كمااكمتأكا 
 . ك  تم أ  نجس كمص ى مض كمجمهان كم كخ لإ جم  ك  كني كم  د 

نك الا ع  ض مجتماس اعااالا كم  م  نك لا كمب وا كمماه  كماص لإ ام تخ م  ك  تب الا  أ كي  ك تخ أا         
كم م داا ا بااأجهوي اوكني كم كخ داالا اكمباا مغاض عاا   أ  عاالإ  اان ل كمتااب ط جمدااس كم اا م اض مااض كمتااب ط اصاا

 (.270عاالا عشاك دلا   غ وجمه    عخ  أ  ( م ن ي850 
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 كمت مدلا:ا   تاصخ جم  كمات    

ك تصاا  ا كمن اامدلا   االإ: ك ااتخ كأع ااأ عااااكا ك تصاا   كمتاالإ ت ااتخ أ عاالإ ج كني ك وماا ا كثماداالا  .1
 ع ا ا ك وم ا كثمادلا.

كمتااالإ ت اااتخ أ عااالإ ج كني ك ومااا ا كثمادااالا  ااالإ: ك عتمااا   ع ااا  ك تصااا   ما  ك تصااا    ع اااأ ك ااا  .2
 كمش او ع ن عجهوي ك تص   كممخت  لا.

 .اكمت  كلإكمم ا  ا كمتلإ ت تخ أ علإ ج كني ك وم ا: ك تص   كمه ت لإ ع أ  .3
ع اأ كمم ا ا ا كمتالإ تاال  اض جتما أ ع ع دالا ك تصا   عالإ ج كني ك وما ا كثمادالا  الإ عا أ تا ني   .4

 كم  م اض علإ مج   ك تص   كثمالإ ع   كمم تو ا مض ا   خ ك تص   كمو ا لا.

اعاالإ  اا ك ك  اا ن عجاانو كمب وااا  نك ااتو وااا  ااااأ ك تصاا     اااض كم اا م اض ع ااا ا ك وماالا ا اا ك ماا     
اتا  س مس مؤشن مض مؤشنكا  نك تا  وااا تتوااق ع ع دالا ك تصا   عالإ ج كني ك وما ا ن اأ عض كم نك اتاض 

عا  اخت   ض علإ كمنبط  ااض كممتغاان كمم اتاخ عادم ض كعتبا ن  ا ه كم نك الا كا ت ا   اا اك ماض كمج اا  كمااانو 
  كمما كالإ م نك تا .

 :الدراسة الرابعة 

لإ ا ا  "اتصةا  الا مةة فةج المةسسةة الج ائرلةة"  ما ب م نك لا كمب و لا "  مخ مه دلا " تواا عاااكض   
نك االا  اا ه كم  كمبشاانيلا كات اا اانكه كم  اااأ عاانا تامداالا ات اااان كمماااكن   نك االا ما كاداالا ما ماالا مااااخ شااه  ي   تاا

 ه كم نك االا عاالإ عاا ي  اااتمااا كجاانكا  -  ااا االا-  ج م االا ماتاااناكم  اااأ ك جتم عداالامك داالا كم  اااأ ك ا اا ادلا 
 (.2009  2008ك ض نش    اا غ و  م الا  اخ م تدلا  م تش  مؤ   ا صا عدلا 

 ن د لإ م   ه:اصدغا   ه كم نك لا توا ت  ؤ  

 ؟اكمخ مدلا ال د ان كتص   ك وملا علإ كممؤ   ا كمجوك نيلا كمصا عدلا 

 اكا نجا توا   ك كمت  ؤ  عنبس ع   لا ا لإ: 

 اكمخ مدلا؟ ال د ان ك تص     خ و اا ك وملا علإ كممؤ   ا كمجوك نيلا كمصا عدلا  .1
 كمجوك نيلا؟ ب ممؤ   ام  ن ك تص   ع ا ا ا اا ك وملا علإ  م   ا .2
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 د  خ ك تص   ب   ك وملا علإ كممؤ   ا كمجوك نيلا؟ ال  .3
 ااخ  ااا   عااناق اكتااولا  اااض كممؤ  اا ا كمصااا عدلا اكمخ مداالا كمجوك نياالا ع اا  م ااتاى عم داا ا  .4

 كتص   ك وملا علإ منكو و كممخت  لا؟

اكعتماا ا كمب و االا عاالإ  نك ااته   اا ه ع اا  كمماااه  كماصاا لإ كمتو ا االإ امجماعاالا ع اكا ماهجداالا ااا  ن ماهاا : 
 اك  تم ني اكممتوالا.كمما   لا 

 ع  اا كم االا كممت  مخ  ه  بش خ اه  لإ  لإ:

 :  م ن ي. 101عن  ان مات 
 :  م ن ي. 80عنيت 
 :م ن ي.29 اا غ و 
 : م ن ي.100م تش   ك ض نش 

 ا   تاص ا كمب و لا كم  ات    ع مه :

  ه    ت تغخ كممؤ   ا كمجوك نيالا ك وما ا   نصالا م تغااان عا كماماا عب ا  ك ومالا ت اا  مموكامالا اشا      
كم  د االإ  اااتاني ع  داالا  اع اا  كماان أ مااض اجااا  تأكااا  م  ااق  تا اااق كماتاا    ام اا ن ت اااان ك وماالا  ا ماا  

 جمااوكأد ت اان بم  باالا    مااخ عاهاا  اك ااتخ كمو مت اا  و تكاانكن ك وماالا اتو اااض كثاتاا ا ك  كاااو تكااايض م اال 
   ااالإ ت نتو جه ا و امدلا م االا.

 تاجدلا كتصا مدلا اكاما   الإ عم دالاماض ك اتنك اتجاو   كعتب ن عم دلا ك تختل كم ناس  جاوا    دم ض      
  اماااس  مااا  عهاااا ا تاجاااو ب ااادط اواااا جم  ادااالا ك ااات م   اتااا    كوااا كا ك ومااا ا عااالإ ك اااتختل بوتااالاعادااالا 

كماا ناس ات اا اخ كم اااا نيا  ا اتاان   م ااخ  اا ه كممصاا  و ا  اا   ع اا  مو اماالا كممؤ  اا ا كمجوك نياالا ا  
 ب   كمم   دأ كمو ا لا علإ مج   ج كني ك وم ا. تااال دم  كمخ مدلا ماه  

ماااض  ماتجاااوععااالإ ات  جهااا  كمااا  اماااط ك تصااا   كمماباااس ك اااا ا ت ااااان ك ومااالا جاااوا  جض كمب و ااالا تاصااا ا      
 ااض ماض خات   نك اتا   ك  عض كمانبط  مس كث  ك  كمتالإ تصا ا كماها  م  اتا  سك تنكتاجدلا اش   ته   ا  ك 

متغانو كمماتاا مأ د ض ا  و  ن أ   ك دم ض كت عا  ا ه كم نك الا  منج ا  ع مدا  م نك اتا  خصاصا  ما  
 ت  ق بم  ن ك تص   ع ا ا ك وملا.ا
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 :الدراسة الخامسة 

تواا عاااكض " ع ع دالا ك تصا  ا عالإ ج كني سةليما  حميةد  الحميةد  ص و  كم نك الا  اا كمب واا       
 ك وم ا كثمادلا "

ا االإ ن اا ملا ما ماالا م وصااا  ع اا   نجاالا كمم جد ااتن عاالإ كم  اااأ ك  كنياالا  ا اا  كات اا ا  اا ه كم نك االا مك داالا  
 أ.2010كم نك  ا كم  د    أ كم  اأ ك  كنيلا  ا ال كم نبدلا م   اأ كثمادلا ب مني   م الا 

 اتت  ان مش  لا كم نك لا علإ ك ج بلا ع   كمت  ؤ  كمن د لإ:

 كني ك ومااا ا كثمادااالا باااأجهوي اوكني كم كخ دااالا بم ااااالا كمنيااا   ماااض اجهااالا ااااانمااا  ع ع دااالا ك تصااا  ا عااالإ ج 
 كم  م اض؟

 ايت نا عض كمت  ؤ  كمن د لإ كمت  ؤ ا كم نعدلا كمت مدلا:

ماا  كااااكا  م اا نكا( ك تصاا   كمتاالإ ت ااتخ أ عاالإ ج كني ك وماا ا كثماداالا مااض اجهاالا اااان كم اا م اض  .1
 بأجهوي اوكني كم كخ دلا ب مني  ؟

جهااالا ااااان كم ااا م اض ا  نق( ك تصااا   كمتااالإ ت اااتخ أ عااالإ ج كني ك ومااا ا كثمادااالا ماااض مااا  ع ااا ما   .2
 بأجهوي اوكني كم كخ دلا ب مني  ؟

ك وماا ا كثمادالا مااض اجهالا اااان كم اا م اض  اااكا( ك تصاا   كمتالإ ت ااتخ أ عالإ ج كني ما  ا اا  خ   .3
 بأجهوي اوكني  كخ دلا كمني  ؟

 عم دالا ك تصا   عالإ ج كني ك وما ا كثمادالا ماض م  كمم ا  ا كمتلإ تال و  ت  اض جتم أ ع ع دالا .4
 اجهلا اان كم  م اض بأجهوي اوكني كم كخ دلا ب مني  ؟

 م  كمماتنو ا مت  اخ  ان ك تص  ا علإ ج كني ك وم ا كثمادلا ماض اجهالا ااان كم ا م اض باأجهوي .5
 اوكني كم كخ دلا ب مني  ؟

ب ما  عا ا كثمادالا  كا كم ت الا  خ  ا   عناق  كا   ملا جوص  دلا علإ اجه ا ااان كم ا م اض  .6
 ؟اكمااد دلاوا  مو ان كم نك لا اعا  ممتغانكتهأ كمشخصدلا 
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  أ ا ما ما  عع ا كم نك لا كم  بالا جم لا ماض كماتا    كمتالإ تتاا  س ماس مؤشانكا ماتااعا  كممتاا ا        
ت  اااخ واااخ  ت ااتخ أ ع ااا ا ا اااا ك وماا ا عاالإ كممؤ  االا اكمماتنواا ا كمتاالإ ت  اا   ان عاالإ اكمم اا نكا كمتاالإ

 ك وملا.

ك  كاه  ن وا ع   ا   خ ا ااكا ك تص   كمخ نجدلا ع س م  ت ن اا  كمداو اواض ماض كمج اا  كمكااك ن 
 كمبشنيلا.

 لا. علإ كمنبط  اض مؤشنكا كم نك  اك  ت  الا  ه  ان كاو دم ض كت عته   منجس امص نك م نك تا  كمنك الا 

 

م دالا عكم و  ا توأ بو خت  منكوخ بو ا  كمماكمدلا  ا   تأ تا دأ ااني  ك   ن  ك كم صخ د   بم  بلا   

اع مدلا مماتااا  نك اتا  ع ا  و ا   ماكتادس عم دالا عخانى  ماس ت دا ض كممصا  و ا كث   ادلا ممتغاانكا 

   ماض كجاخ وصان كممشا  لااكمت انق كماها كم نك لا  ا  م  ك  ت   ي مض كم نك ا ا كم ا بالا كمتالإ تاأ عنتاه  

  ا كمماتاا ب  ك كم نياد  خ ص .عك ن اك ع 
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 تمهيد:

يعتبررم ضوعرروق ادةيرر اه ضررم اضرر  ادضواعرري  ادترره م دضرر  حررن ف اضتضرر   ادورر    م  رره ض ت رر  ادع ررو         

 الاجتض ق كض  ت عب اوما   وي  وض ض   ه  ي ه ادضنظض ف،   دة ئا ضرو ادضؤرلوع عرم تنؤر   وو لأ ص ع  

جهوا ضملوؤري  وت ي رمض  وت ؤر م ئاائهر  وم ر  مو هر  ادضعنويرح وضر  ي ةر  اضرااف ادضنظضرح  ره جروم ضرم 

 وادجهرراا  ودررا  رره د ظررح انضرر   تمرروم ولنضررو ضررم  رر ع ادعضرر  ادجرر وادة ئررا لا ادمعرر  ادترر   دررام ادعرر ض  م، 

 عن صم تل م  ه نج   . وادوعه وعاه
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 أولا: صفات القائد:

 القائد: .1

 .1"و ن  ح ص د  ت وعوم " Dru cherعم  

  وا عر دهع ى ؤ وك الا ملم واتج ضر ته   ادتأ  ماض  ض ضا حي    يعم   و ن  ادح ص اداي يؤتمي        
 اضااف ادضنظضح. دت ة  

ضررو ادررك ادحرر ص ادرراي دايرر  صرر  ي ف ادتررأ  م ع ررى ادضملوؤرر م ضررم اجرر  المفهوووا الاارائووق لدقائوود: 
 انج م ضه ضه  و دمملةح ادص ي ح و ه ادمض م وادضك م ادضن ؤب.

 كض  ضو ادح ص اداي  وج  اح  ص ا ملم ويةب وم ضاا ادتوجي .

 الفرق بين القائد والمدير: .2

 ضم   ث مبيعح ادعض  نجا: ام:

ادةرررر اه يؤررررعوم اائضرررر  ادررررى عضرررر  الأحرررري ا ادصرررر ي ح ونرررر  ادنظررررم ع ررررى ادةواعررررا وا جررررماااف  -
 ادضوجواه.  ه   م ادضا موم ي  ودوم عض  الأحي ا ادص ي ح توع  د ةواعا وا جماااف ادضوجواه.

 ادضه   ا ااملح. ولمكموم ع ىادة اه    ةوم اؤتمات جي ف  -
 و تجرر ا الأضررااف ادضم ووررح، كضرر  انهرر   رراعضوم ادتن  ررم،دج ررب ترر وع ه   تررأ  مض ادةرر اه يؤررت اضوم  -

 ادتمولم، ا ص ح، ادتجا ا والابااق.
 اض  ادضا موم  يةوضوم و دض   ظح ع ى ادوع  ادماضم  ه ادضلؤؤح. -

 مساوئ القائد غير المقتدر )العيوب(: .3

 ضم ادصي ف ادته تاع ع ى ادة ئا   ح  وؤ ئ وغ م ضةتام  ه عض   ض    ه:

ئؤوئ صي ف دضا م او ادة ئا ادي ح  ضو عح  ادبمج ادع ده و " انتهاج سياسة الباب المغدق:.3-1
ضراا نجرا  يؤضح دنيؤ  و لا ت ط وضملوؤي   و   ضم ام ييةا ض بت  ادعظيضح، ع اه ضر   تن مع اباا، و لا لا

                                                           
 .32، ص2008، 1سهيل احمد عبيدات: القيادة، عالم الكتب و النشر و التوزيع، الأردن، ط 1
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ادررنضم ضررم ادضررا ملم ي رريم نيؤرر  وؤرري ج ضررم الأحرر  ص دضنرر  ادوصرروع ادررى ضرراا ادضررا م ونجررا ابواورر  اائضرر  
 .1"ضوصاا
وي  ؤربه    تماا ت مه يم ب ضم ادضوظي م ادؤريممه ع رى ضحر عمض التحكا بردود افعاله:  . عدا3-2

ادتةص م  ه ادك ودكم ديس د  قاوه يةتاي و ، وت مه ئ مم تجاا يع   امع  وغعو  وتنرتي  اوااجر   ع ى
  ررتضس دهر  ادعررام   تؤر وم عنرراا ادراي   مررئ ضرمه وضررم   مرئ ضررماف عا راه كرر   ضرم ملاف ادضروظي م، ولا

 ادك ضاع ه ادى تماك  الأ ة ا  ه ق وب ادضوظي م اتج ا ضاا ادضا م.
ضاا ادصريح ادؤر بيح ت جرب عرم صر  به  نروم اد ةيةرح،  "د الدائا بانه عدى احق:اعتقاد القائ.3-3

تناي  و ديكمه ادةايضح ادؤ ئاه و م ادضا م ا ه  ادضوظي م، وام ك  ادع ض  م ت ت ،  ت ت  ع  ه  ادمجوق  لأنه 
 .2"ادي   ه ك  صن مه وكب مه

 ره  ظ دضر ؤر  ني ولا يعتبم، وتةص م هو اعت ا ع ى تبملم ك  ا ي ق  بعقدية التبرير: . مبتدق3-4
وض  ب و   ييكم  ؤما ولاادضوظي م وضؤتعا د و  ادع د  و  الاته   ادى وأصو ، وانض  يح م اائض  وا م ئ ملات  
 ضاا ادة ئا الاعتماف و د مأ  ع  ح ب   عي ح. ولا يعتبمنيؤ ، 

 نجرررا ضلؤؤرررت  ت  رررو ضرررم ك  رررح ئنرررواق الأنحرررمح لا يايووود فنوووون التواصووول موووع مر وسووويه: .3-5
ضر   يحر مك  ره ادضن ؤرو ف الاجتض عيرح، كضر  انر   تع ضر  ، وضرو لاوادنمضر ف، ك دم  ف وادتم ي الاجتض عيح 

 ضح عم. ضملوؤي  كضجما ئاواف و 
ادةرماماف  ذو ت ر ضرم الأضروم ادضهضرح درام ادة ئرا ادي حر ، الانيرماا  فوق اتاواد القورارات: الفردية .3-6

اماا قيرر ااف ادعضرر  ادترره تؤرر عاا وصررومه ضؤررتضمه ولبرراو اضرر   نيؤرر   ئ ررذ وادضرروظي م وعررا اد  صررح و دعضرر  
  نونره  مم ام ضللاا ادضملوؤ م انض  ض  اقر  ع ضر  و برمه. ولا .  هووادتج مبى و دع    ظدح ص اداي يا

ه  رر ف ادضررا م ادة ئررا ؤررضح اد ضمكملررح امااضرر ، ضرراا ادررنضم ضررم ادة ئررا م لابررا ام  ررتع   ام ضررم ؤررض تل ررذام 
 ع ى حها وئصو ف م ولاف ضملوؤي    مغح. اؤت وذ،   يس ن ج   ام وادضؤلودي فإاامه ادؤ م ف 

                                                           
. 2016-04-03ضنتاي ف جواه ادتع ي :، قؤ  ادتنضيح ادوحملح، وادضواما ادوحملحمضع م  ؤ م ادح  :  ب م ادتمولم ادتنظيضه  1

03 :20p.m. 
 ادمج  ادؤ ب  اكما.  2
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ااا اؤتضم  ه تمروما ؤر هااا  ره ضمكرما،  ر   لأنه  ى القائد الفاشل الموظف المتطور:ياش. 3-7
تعجب ام تجاا ي  وع ا و م  اائض  ااا كنرف ادرك ادضوظر  ادضتمروم، بر  ؤيحرعمك ومملةرح غ رم ضو حرمه. 

 .1"و م توجهك و ض ؤك قا  تؤبب  ه ضح ك  عا ضص  ح ادعض 
ك تمتكم وظ ئ  ادة ئا الأؤ ؤيح ع ى ادعض   ره ادتنظري  ع رى ادو راه وادتض ؤر وظائف القائد: .4

 واد ةح ادت ضح ضم ام ععرولت   ره ادتنظري  ضهضرح ضرم ن  يرح وتجمدرح ض رااه ولرمم ادروع  ام ادة ئرا ادضنروط
يح ضو دضؤلوديح ادجض عيح  نونه ام ي يم وض  تمغب و  ادجض عح، وع ي  تنةؤ  ادضه   ادى قؤض م: ضه   مؤ

 وئ مم غ م مؤضيح.
 الرسمية لدقائد: . المهاا4-1

وت ا ررا يررأته اوم ادة ئررا  رره ابررمام الأضررااف ادترره ك يررف ضنظضترر  ب نج مضرر   "التاطووي :.4-1-1
دك  ضم  ح و  جرب ع رى  تني ذيوضذا عم ممل  وع   مح عض  ئو بمن ضج  ،وادضم  يحادجمئيح  الأضااف

ادة ئررا ام  وعررح د ضملوؤرر م مبيعررح الأضررااف ادع ضررح وذدررك و لاؤررتض ق عمائهرر  و ادتعررمف ع ررى ا ضك نيرر ف 
 .2اد مح" دتني ذضم اج  ت ة   الأضااف عض ن   اد مضح

ه ادضنظضرح، و  ررث  جررب ام تمب رر  ضورر ا  ضررو الأؤر س  رره ؤرر م ادعضرر   رر" :. التنظوويا4-1-2
ؤرس ئادتنظي  تمبية  ؤ بي  ع ى ادهيك  ادتنظيضه د ضنظضح، ول عب ادة ئا اوما  ه ضذا ادضج ع وذدك بوع  

 ادضه  . وغ مض  ضمتة ي  ادعض  وت ا ا ادوظ ئ  
ق ئرا، اذ  جرب ع ير  ام  و ر   ه   ادمؤضيح دكر تعتبم ضهضح ادتنؤ   ضم ادض :. التنسيق4-1-3

 ب م نح م ف اديموق ادض ت يح،  تى تلاي وظ ئيه  وأع ى ضؤتوم ضم ادكي اه و دضنظضح.
تعتبم الاتص لاف ئااه  ع دح دضو حمه ادعض ، درذا  جرب ع رى ادة ئرا ام يةري   الاتصالات:.4-1-4

 .3تجنو  د ضح ك  و ادعماق  "حوكح اتص لاف ضحتمكح وضتعااه ب م اديموق وام  مدمه  و دةي اه، وذدك 
  وةى قملو  ضم ادجض عح. وذدك وأم عدى العضوية: . المحافظة4-1-5

                                                           
 ضمج  ؤب  اكما.  1
 .101، ص2004، اام ادكناي، الأمام، وضي ضي ض ضم ض ضا ادص دح  ؤم: ادةي اه، اؤ ؤي ف   2
 .102ض ضم ض ضا ادص دح  ؤم: ضمج  ؤ ب  اكما، ص  3



القيادة أساسيات                                      الفصل الرابع                        

 

59 
 

ه  ررتررل م  وادؤرر وكيح د عرر ض  مضررم ادضلكررا ام ادنرروا ه ادنيؤرريح  غيوور الرسوومية لدقائوود: . المهوواا4-2
ضرم ادعر ض  م  ره ادضنظضرح وع رى نج  هر   ره ت ة ر  ئضراا ه  درذدك  جرب ع رى ادة ئرا ام يةترمب ؤ م ادعض  

وادرررك بواؤرررمح كؤرررم يعررر نوم ضرررم صرررعوو ف ووعررر    ررروع دهررر ،  ولتعرررمف ع رررى ضحررر ك ه  ويم ررر  ع رررى ضررر 
 م ب م ادة ئا وادعض ع.اديواص  واد واج

ه وضم اج  إق ضح ع قح مبيعيح ب ن  ود م ئعع ا ادضنظضح وكذدك تمب   الأؤر وب ادرايضوقمامه  ره ادةير ا
يرر اه ادنجرر ح ود ضنظضررح ادتمرروم اتورر ق الأؤرر وب ادررايضوقمامه وذدررك و  ررث  جررب ع ررى ادة ئررا ادررذي  ملررا د ة

ضح ك ه    والاضتض   و ب ق ضح ع ق ف إنؤ نيح مبيعيح ب م ادة ئا وادع ض  م ضع ، ب حع م ادع ض  م و دمع يح 
 ادعواض  ادض يمح به .  وادةع ا ع ى

 اصائص القائد النااح: .5

ادع ضيرررح و ادعض يرررح وقاماتررر  ع رررى قيررر اه ضلؤؤرررح انم قررر  ضرررم ضعم تررر  "لابرررا ام  تض رررم ادة ئرررا ب بماتررر        
 .1ادع ضيح ا ااملح، وقامت  ع ى ادت ميم و ادتنظي  و ادةي اه و ادمق وح، ولتض   ذدك  ه الأضوم ادت ديح"

 ح.ةماماف ادؤ ضيات  ا ادك  ح، د تضكم ادة ئا ضم تيه  ضعنى ادضؤلوديح  ه ادضؤتوي ف ا ااملح " .1
 اؤتم ق اماا الا ملم واد ك  ع ى ادؤ ي  ضنه ، وض  ضو  ه ص دح ادضلؤؤح. .2
 ضعم ح ؤ وك الا ماا وادةامه ع ى ادتأ  م   ه  دا عه  ادى ضملا ضم ادي ع يح وا نت ج. .3
ادتضتررر  بتنصررر ب وا رررم ضرررم ادصررربم وادجرررا وادنحررر ط، لام ادة ئرررا ادنررر جح ضؤرررلوع وضم درررب ب يصررر ع  .4

 ادضلؤؤح لأضاا ه .
 وقامت  ع ى ادتعب م عم نيؤ  حيهي  وكت بي . اج ات  .5

 2كض  توجا صي ف و ص ئص ئ مم لابا ام تتو م  ه ئي ق ئا ن جح وضه:"

 ام  تضت  وضؤتوم ضم ادذك ا اع ى ضم ضؤتوم اتو ع . .1
 ضم اتو ع . ئك م وؤااا ادمئي واضتااا ادتيك مالأ     تضت  وؤعحام  .2
 ام  تضت  وم قح اد ؤ م و ؤم ادتعب م. .3

                                                           
 .94، ص2004آع عموام ضنا: ا اامه ادع ضيح د ضكتو ف وضماكم ادضع وض ف، ادمل  ، ضكتوح  ها ادومنيح،   1
 .173، ص2007، ك يح ادتج مه، ادج ضعح ا ؤ ضيح، غمه، وادضض مؤ فاديما ض جا: ا اامه، ادضي ضي    2
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 1"كض   وجا ضم ق ع و م ادصي ف ادعة يح د ة ئا ادن جح ضه ك دت ده:

 :الايض م وةامه ادح ص ع ى ادةي اه و و  د عض  كة ئا. ادحعوم وأضضيح ادمؤ دح 

 :وحج عح واقاا . واد  لاف ادكملهحادةامه ع ى ضواجهح اد ة ئ  ادة ؤيح  ادح صيح ادةويح 

 :وادضملوؤ م وادضنظضح وادع ئ حوادمض ا ويكوم د ملؤ ا  ا   ص. 

  وغ رررم ادضهرر   وادتض  ررم برر مبماعررح واوق، وصررر مه و كضررح ، حررعوم ضحررتمك :واعماا ادج رراهادنعررج
 .ادضه 

  وادضو امهاد ض س، ادمغوح  ه ادعض ،  :وادنح طادم قح. 

 : به . والاؤتعااا د عض اد ةح  ه ات  ا ادةماماف ادضؤتعج ح  اد م 

 :دت ة   ادص دح ادع  . وا تي ج ت  ادح صيح بمغو ت يع ى  ادتع يح 

 :وتةرررويادعضررر   وادتنظررري  وادتوجيررر  وادمق ورررح وتحرررك    رررمق ادةرررامه ع رررى ادت مررريم  ادةررراماف ا ااملرررح  
 ...اد .الأااا
 :ومهاراتهاثانيا: القيادة 

 أهمية القيادة:  .1

  دب ئتهر  اد  مجيرح بتةرايتؤعى ادضنظض ف ع ى ا ت ف ئنواعه  ادى ب وغ قاماف ع ديح وعم  صومه       
ا ئ ؤررم اد رراض ف واجرروا ادضنتجرر ف الاضررم ادرراي دررم يررأته الا و لاعتضرر ا ع ررى ضواماضرر  ادوحررملح عبررم الاؤررتن 

 ادى الأؤ وب ادضتو   ه ادضنظض ف.

 كضرر  ام الاضتضرر   و دةيرر اه  نورر  ضررم كونهرر  تتض ررم عررم ورر قه ادوظرر ئ  ادررك انهرر  تؤرر ض   رره كؤررب  ةررح      
ضتض   به  الا وضؤتضمه  نونهوتوج هه  دت ة   ئضاا ه  ادضؤممه وع ي    م ادةي اه عض يح اائضح  دلأ مااوولاا 

 دت ة   ض    ه:

  كؤرررب  ةرررح ادضملوؤررر م وولائهررر  ون ررر  تعررر ونه  والاؤرررتي اه ضرررم ضررراا اد ةرررح وضررر    رررا  ضصررر  ح
 ادضلؤؤح.

                                                           
 .34، ص2001، 1د نحم وادتومل ، الأمام، طض ضا عبا ادضةصوا ض ضا: ادةي اه ا ااملح، ضكتوح ادضجتض  ادعمده   1
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 ادجض عررح و دوؤرر ئ  ادترره  ت ي ررم وا رر مه الا ررماا ضررم اجرر  كؤررب معرر ض  عررم ادعضرر    دة ئررا يضررا ا ررماا
تؤررر عا ع رررى احرررو ق   جررر ته  وت ة ررر  ئضررراا ه ، كضررر  يةرررا  دهررر  ادضك  ئررر ف ولهرررت  وضحررر ك ه  ولررراا   عرررم 

 ضص د ه .
  وادترره تؤررتاعهتك  رر  ادضلؤؤررح و رر  ادتن ررماف ادترره ت رريم بهرر    دضلؤؤررح تعرري   رره ب ئررح ضتن ررمه 

 ضاا ادب ئح. وادتك   ض ادتن م  ه ادضنظضح 
 تم وررر  ادواقررر  ادع ضررره ادضعةرررا وادررراي  ضررر  وادضنظضرررح و ررر ه ادتصرررضي  وادؤي ؤررر ف ؤرررا ادمنرررماف  ررر 

نرروق ضررم ادةيرر اه يؤررت    وعرر  واعررااا ؤي ؤررح او نظرر   بجضيرر  تي صرر   د ضنظضررح، ودهرراا يؤررتاعه ضض مؤررح 
 دتةملب ع ى الأق  ادصومه دض  ضو ض مم د  ض  واقعه .

 وث تن  م وتمولم  ره ادضنظضرح وادراي ا ااث توامم وادتنؤ   ب م و ااف ادضنظضح او عنا ض    
اه يؤتاعه ادتوؤ   ه وظ ئ  ادضنظضرح ونحر م ته  وو دتر ده تن  رم وتعرا   ادبنر ا ادتنظيضره وضراا ع رى ادةر 

 ات  ا تااب م اد مضح كي  ح بمل اه ادتنؤ  .
  ادتعررمف ع ررى   جرر ف ادضملوؤرر م وتؤرره   وضؤرر عاه اديررما ع ررى احررو ق ضرراا اد  جرر ف ضررم  رر ع
 ةية  دضؤتوم ئااا  ع ع وا عم ا ئ ع  ض  دا ه .ت 

 .ت ة   اضااف ادتنظي   ه إم م عض يح تتض م و ديع ديح ادا ن ضيكيح ادضؤممه 
 1ح دتني ذ ادؤي ؤح ادع ضح د ضنظضحتنؤ   ادجهوا اديمايح وادجض عي. 

 أنواع القيادة: .2
ادمئ ؤرريح ادةي ايررح ادترره يض مؤررونه  تتعررضم ئي ضنظضررح ضجضوعررح ضررم ادوظرر ئ   الرسوومية:القيووادة .2-1

ا ماا ضع نوم او ضنت بوم ويك يوم ضهضح توجي  ضملوؤ ه  و الاحماف ع ى اعض ع و رااته  ادتنظيضيرح ض ر  
مئرريس ضج ررس ا اامه، ادضررا م ادعرر   ، ضررا م اائررمه... ادرر  و تررى  تضكنرروا ضررم ادةيرر   بررادك تضررن ه  ادضنظضررح 

ادةيرر اه، وضرر  قرر اه و كرر  وظرر ئيه  وضماكررمض  ادمؤررضيح " وضررم ادؤرره  الا ررماا يض مؤرروم   هررللااؤرر مح مؤررضيح 
 .2كمض  ومملةح ضع ض ح ضملوؤ ه  ده "ادتعمف ع ى ضللاا الأح  ص  ه ادضنظضح ضم   ع ضما

                                                           
 .253 ، ص2004 ط،ماويح  ؤم: ادؤ وك ادتنظيضه اداام ادج ضعيح، ا ؤكناملح ا   1
، 2009، 3وادتومل ، الأمام، ط ؤ م  مل : ادؤ وك ادتنظيضه ؤ وك الأ ماا وادجض ع ف  ه ادضنظض ف الاعض ع، اام   ضا د نحم   2
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وتظهم عناض  يكوم ادح ص و  ؤ مح مؤضيح ولل م  ره توجير  ؤر وك " القيادة الغير رسمية: .2-2
ادررذ م  ت ض رروم ادضؤررلوديح  رره ضواقرر  ادضجضوعرر ف ومغرر  انهرر  لا مؤررض  م ضرر  ئودئررك  وادةرر اه ادن ررمالا ررملم 

تيره وقراماته  اد  صرح ع تصرم  ته  او جر ذب ته  ادح صريح. يع نوم مؤضي  ولا  نت بوم   نه  ق اه ضرم  ر 
  لاف ك  مه  نمم  وضكذا، 1"واضك ن ف الا ماا ض   قوه ادح صيح والا تما  واد ةح واد بمه وغ مض  و  تي ج ته 

ب نضرر  تكرروم مضرر   الاضرروم  رره  ررا ادة ئررا غ ررم ادمؤررضه ادرراي لا يكرروم ادة ئررا غ ررم ادمؤررضه ق ئرراا اؤررضي   ةررم 
تعتمف و  الااامه ادع ي  وض  ام ادة ئا ادمؤضه داي  اد   ادضحموق  ره توجير  الا رملم الا ام ضراا لا يعنره 

ع ى اد ر  الاجتضر عه وادنيؤره د ةير اه   رث ام  ان  و دعمومه ادضلض  دةي اته  ويصوح ضلض    نض   جوم
 تأ  ما ع ى ادجض عح لا ييم  ولا يم ب وانض  يكتؤب ولت ة  عم جاامه.

ويضكررم ت ا ررا الا ت  رر ف الأؤ ؤرريح برر م ادة ئررا ادمؤررضه وادن ررم ادمؤررضه:  هررت  ادة ئررا  رره ضنصررو  
 ت  ئؤ ؤرر  بت ة رر  اضررااف ادضجضوعررحادمؤررضه ئؤ ؤرر  بت ة رر  ئضاا رر  ادضنظضررح ودكررم ادة ئررا ادن ررم ادمؤررضه  هرر

 ادته ا ت مت  ودو ك نف ضن قعح لأضااف ادضنظضح.
  يؤرررتعض  ادة ئرررا ادمؤرررضه وؤررر ئ  ادجرررماا ادمؤرررضيح تك دع قررر ف وادتمقيررر ف  وغ رررم ادمؤرررضيح تكك ضررر ف

 ادتحجي  واد ن ا  اض  ادة ئا ادن م مؤضه  يةتصم ع ى وؤ ئ  ادجماا ادن م مؤضيح. 
  مبادئ القيادة: .3

 تحض  ادعن صم ادت ديح:

 . ت ا ا اتج ض ف ادعض 
 .عض م مدم الأضااف ض  ادتوقع ف 
 .ضماجعح ئااا ادعض  وتصم  ف ادع ض  م 
 .تو  م ضن خ تنظيضه يحج  ع  الابااق وادتجا ا وادت ؤ ن ف ادضؤتضمه 
 .تحجي  ادضع وض ف ادضمتاه ضم ادع ض  م وادعض ا 
 . عض م ادضح مكح اديع دح و مق ادعض 
 .ت ي م ادع ض  م 

                                                           
،عض م ص 2009، 1ض ضا ج ؤ  ادعب اي، و ؤ  ض ضا ودي  : ادضا   ادى ع   ادنيس الاجتض عه اام اد ة  ح د نحم وادتومل ،ط  1

377. 
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  ادن ج ح. و لأعض عالاعتماف 
  1دلإنج مافادتة ي  ادص اق. 

 القيادة: نماطأ .4
   ئعضر ده  وصرومه ج راه ضهضر  ك نرف ادضهر  نجر مادةي اه تتعضم قي   ادة اه و ث وت ضيس ادعر ض  م    
ضرم ، و تى يضكم ئااا ادك وكي اه  جب ام تكوم ضامك  دجضي  ادعواض  ادضل مه  ره ادضوقر  و إد ه ادضوك ح 

تره عنراض  نت راث عرم ئنضر ط ادةير اه  رن م نعنره ادمملةرح ادت  ا تير م نضرم ادةير اه ادضن ؤرب دهراا ادضوقر ، 
 ب  م    رح ئؤر ديؤت اضه  ادة ئا  ره إاامه وتوجير  ادجض عرح ن رو ت ة ر  اضرااف ادضنظضرح ويضكرم ادتض  رم بر

 قي ايح وضه تصن  ك لاته:

 الديكتاتوري )التسدطق/ الاوتوقراطق(: . النم 4-1   

ضنر  ي راا بنيؤرر  ضراا ادرنضم ضررم ادةير اه اتج ضر  اؤرتباااي  وامغ ضيرر  وتؤر مي ، و  رث نجرا ادة ئررا  يأ رذ       
ؤي ؤررح ادعضرر  وي رراا نوعيررح الاعضرر ع ادترره   ررتص بهرر  كرر  ع ضرر . وكضرر  يعمرره ئواضررم ك  ررمه تتعرر م  ضرر  
مغوررح ادجض عررح، كضرر   هررت  وعررض م م عررح الأععرر ا درر  اا رر  ادضلؤؤررح  تررى انرر  قررا يعضرر  ع ررى انةؤرر   

لؤؤررح دت ة رر  ضصرر د   وضبررائ " ررمق تؤررا" وية رر  ضررم الاتصرر لاف برر م ئععرر ا ادض يأ ررذئي انرر   ادضلؤؤررح.
ك ض رح، اد مرواف  مروه ب مروه وصرومه يصرعب ع ر ه  ضعم رح اد مرح  تني ذ الا ماا الاع ى  ادح صيح، وض 

وؤري اه   تض رمانر  دريس دهر   ملرح ا تير م م ر ق ادعضر .  نجرا ادضنر خ الاجتضر عه ادؤر ئا  ره ضراا ادرنضم  كض 
اد ضوررر لاه وحرررعوم الا رررماا و دةصررروم و ادعجرررم ادؤررر بيح اد عررروق، ادضن  ؤرررح،  وادت رررمب وك رررمهموح ادتعررر وم 

ود نه  2ولمااا اعتض اض  ع ى ادة ئا ضض   لاي ادك ادى انعاا  اد ةح ادضتو ادح ب م وععه  ادوع  ت ادعض ع 
ود م ادة ئا، كض  يؤوا ئيعر  ادكرما و ادتض ر  د ة ئرا ضرم قبر  الأععر ا، كر  ضراا  رلاي ادرى ان ير   ادرموح 

  و ط و اه ادمو  و ك مه ادضح  ن ف.ادضعنويح و ادحعوم و  

  يض    ه: وادؤض ف تتض    ضم ام ضاا ادنضم ادةي اي د  ضجضوعح ضم اد ص ئص غوع ى ادم 

  ئي عا  ادمع  ادوظييه. دلأ مااان ي   ادموح ادضعنويح 
                                                           

، 2006اداام ادج ضعيح، ا ؤكناملح، ا ط،  ،20 ه ق ا ص ح الاؤتمات جهادةي اه ادتنظيضيح ض  وم  ادتن  م ملا ادنج م:   1
 .104/105ص

 .112 ، ص2010عض م،  ،1، طوادتومل  وادمو عحو ع     ادؤك مم: ادةي اه ا ااملح اديع دح اام ادضؤ مه د نحم   2
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 .تودا ادكماضيح ب م ادة ئا وادضملوؤ م 
  والابااق د ضملوؤ م ادضو امهقت  موح. 
  1ادص عا وو دت ده انعاا  ادتي ض  ادضتو اعانعاا  الاتص ع. 
  ابتعرر ا ادة ئررا عررم ضملوؤرري  واحررع مض  اائضرر  بتض  ررما ع رر ه  ضضرر  قررا ييةرراض  اد ةررح  رره انيؤرره  وكررادك

 .2الاعتض ا ع ى الأؤ د ب ادمؤضيح  ه ادتع ض 
 .ان  لا  تا   تا   ضو حما  ه تيصي ف وجمئي ف ادعض   هو  تا    ه ك  صن مه وكب مه 
 3الأضااف غ دو  غ م واع ح او غ م ضعمو ح. 

 النم  الديموقراطق: .4-2

 ه ظ  ضاا ادنضم ادةي اي نجا ام ادة ئا يحج  الا ماا ع ى ادضن  ؤح و ادتع وم، ويح مكه  ادماي و    
ادجض عررح، ولتررمك دهرر   ملررح توملرر  الاعضرر ع  يضرر   وأضرراافكضرر    ررم  ادضن ررومه  رره وعرر  الأضرروم و الاعضرر ع، 

اا ررر  ادتنظررري  ووضؤررر ضضته   ورررأضض ته ضضررر  يحرررعم الا ررماا  دلأ رررمااب ررنه  ويكررروم ضوعررروعي   ررره ضا رر  ونةررراا 
ا  ج بيررح  رره ادتي عرر  الاجتضرر عه، "   دة ئررا  رره ظرر  ضرراا ادررنضم يؤتحرر م ضملوؤرري ، ويحررمكه   رره ات رر ا 

ضر   ره وجروا ادة ئرا او غي ور ، وتتةرا  موح ادعرااا بر م ادعر ض  م، وعر اه   ت ر لا   هرو ادةماماف، اضر  الأااا 
 .  4مو ه  ضمتيعح وع ديح" تكوم 

ضاا ادنوق ضم ادةي اه يعتضا ع ى الأؤر د ب ادتره ت ةر  تعر وم ادضملوؤر م وكؤرب واضر  وتعر ونه  وضرم 
 ضض ماف ضاا ادنضم ادايضوقمامه نجا ام:

 "  ادضن قحررح اد ررمه برر م الأععرر ا اضرر  ادةررمام لأؤرر وب ررت  ت ا ررا ادؤي ؤرر ف ادع ضررح د ضنظضررح و ةرر 
 ضم ادة ئا دكن   تض مج اعماا وا توائه . ض  يصام  ن  ع اه 

  رررره انجرررر م ادضهرررر    واد ةررررح ادع ديررررح تضترررر  ادة ئررررا ادررررايضوقمامه ورررر دموح الاجتض عيررررح ادضتي ع ررررح 
  ض ح  ه ادضنظضح.و دضح مكح اده ا ح د جض ع ف ادع

                                                           
 .260، ص2003، 3، طوادمو عح ه ادضنظض ف والاعض ع، اام وائ  د نحم  ادتنظيضهض ضا ؤ ض م ادعضي م: ادؤ وك   1

 .386ع ا ادا م عبا ادننه ض اوا: ضمج  ؤ ب ، ص   2
 .79، 78ض ضا  ؤ م ادعجضه: ضمج  ؤ ب ، ص، ص   3
 .127اداام ادج ضعيح ادجا اه، ضصم، ص ادضنظض ف،ص ح ادا م ض ضا عبا ادو قه: ادؤ وك اديع ع  ه   4
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  تتؤ  ادجض عح و دتض ؤك و ادتي ع  الاجض عه وادضعنويح ادع ديرح ضضر   رنعكس ع رى ملر اه الأااا
 .1"و ا نت جيح

 ". تض م ئيع  و دمئ ح  ه ادتع ض  ض  ادضملوؤ م، واعم ئه  الأواضم ومملةح ضؤت وح ده  
  ؤرروآاا ادضمتومررح و دضنظضررح او تحررجي  ادضملوؤرر م ع ررى ادضحرر مكح  رره صررن  ادةررماماف ادض ت يررح

 ت ك ادضمتومح وأعض ده .
  ام ادة ئرررا   جررر  ادرررى ك  رررح ادوؤررر ئ  ادمؤرررضيح و غ رررم ادمؤرررضيح دتحرررجي  ضملوؤررري  و ررر ه  ع رررى

 .2"ادعض 

 ولوجا نوع م ضم ادةي اه ادايضوقماميح ضض :

ادةيرررر اه اديمايررررح ضرررر  ادةيررر اه ادجض عيررررح وادترررره يحرررتمك   هرررر  عرررراا ضررررم ادةررر اه وتصررررام قررررماماته  و تيررر قه ، و "
ادة ئرررا قرررماما الا وعرررا ام يؤتحررر م  ررره ادرررك ضع ونيررر  ديعترررمف ع رررى   ت رررذ الاؤرررتع نح و دضؤتحررر ملم،   رررث لا

 .3"ض ت   وجه ف ادنظم دا ه 

 وضم الا  م ا  ج بيح ادته    يه  ضاا ادنضم ضم ادةي اه نجا: 

   وتعررر ض ه  ضررر الانتضررر ا د ضنظضرررح  وادي رررم ضرررمامتيررر ق ادرررموح ادضعنويرررح د عررر ض  م وحرررعومض  و دمعررر 
 قي اته .

  ، تنضيرررح ادتعررر وم وموح اديملررر  بررر م ك  رررح ادعررر ض  م و كرررادك ترررو  م كرررواام قي ايرررح ضلض رررح وتنض تهررر
 4غي ب ادة ئا ض  وجوا ادتيوي  ادج ا ادضن ؤب د ؤ محوو دت ده عا  امتو ك ادضنظضح نت جح 

 وييع  اتو ق ضاا الأؤ وب  ه ادعن صم ادت ديح:

 د عض .ض  ي ص  ادضوظيوم ضه ماف ع ديح ويكونوا ضنا ع م عنا 
   عناض  يكروم ادة ئرا ع رى  برمه  نيرح ع ديرح وضرامك  د جر  ادضحر مكح ادضم وورح  ؤرب كر  ضوقر  وضر

 .1ي ة  ع ق ف تتؤ  و دوا ض  ادت وع م
                                                           

 .308ص  ،2008الأمام، وادتومل ،ا ماا د نحم  الاعض ع، ص م ك ظ  ض ضوا، ضوؤى ؤ ضح اد ومي: ضو ا  إاامه   1

 .284 ، ص2011الأمام  وادتومل ،اام صي ا د نحم  ادضنظض ف،ع ا ادا م عبا ادننه ض ضوا: إاامه   2
 .2008وح م ادعض ق: ا اامه اد ا  ح، نظمل ف وضي ضي ، اام ادي مومي، ادموعح ادعمديح، الامام،   3
 .247، ص2004، ا ط، ادة ضمه ،وادتومل ، ضلؤؤح م وح د نحم وادتنظي  ا اامي ادي س جض ع ادا م: ا اامه   4



القيادة أساسيات                                      الفصل الرابع                        

 

66 
 

 )الحر(:الفوضوي  . النم 4-3

ئعع ا  ض  غ م ضناضج  ضن ادةماماف وادة ئا تض م ضذا ادنضم بتوا م اد ملح ادك ض ح د جض عح  ه ات ذ       
غ رم  الاتي ق ع ى ئضااف ض رااه والأ رماا ضنر  لا  ت  وادتا   وو دت دهئانى  ا ضم ادضح مكح  ادجض عح، ض 

هر  ولا لا يةرا  توج  د ة ئا  هرولأم الأ ماا ع ى ت وعيح ك يح  ق املم ع ى ت ة   الأضااف باوم ضم يةواض ،
                                                                  عرررررررررررررررررررح                               ظضررررررررررررررررررح ئو ادجض يةررررررررررررررررررو  ورررررررررررررررررررأي عضرررررررررررررررررر  إلا إذا تررررررررررررررررررر  ؤررررررررررررررررررلاد  ضرررررررررررررررررررم قبرررررررررررررررررر  ئ رررررررررررررررررررماا ادضن

 :ض    هونجا ضم ؤض ف ضذا ادنضم ادةي اي 

ضنر ك اضر   ادجض عرح يعضر  الا رماا  لا تكروم ب  وقرا ديس داي  ؤي ؤ ف ض ااه او إجماااف   ؤب " -
 و دوصوع اد ه  وت ةيةه .

 نم ق ضضكم. ئعع  والأعع ا  ه ن صم الاتص ع ب م ادة ئا  -
 .2"يعتبم اق  ئنواق ضم   ث ن تج ادعض  -
لا عررع  ادع قرر ف ادوايررح برر م ادة ئررا وادضملوؤرر م كضرر  يكرروم جررو ادعضرر  غ ررم ضتؤرر  و دجايررح و " -

 والا تما .ادة ئضح ع ى ادضواه  و دع ق ف
  ه  اوا ضع نح. ض  تكوم عا  إعم ا ادضع وض ف الا   نض  يؤ ع ادة ئا عنه  وغ دو   -
، وعرا  ادتعر وم  ره انجر م عع  ادتض ؤك وعع  ادع ق ف الاجتض عيح وعع  ادموح ادضعنويح  -

 .3"ادضهض ف
تمتب دكم و دمغ  ضم ك  ادضأ ذ ادؤ وةح ع ى ئؤ وب ادةي اه اد مه  ةا  بف ئيع  ام ض   ضاا الأؤ وب قا  

إاا ضرر  تررو مف وعرر  ادعواضرر  وادحررموط ادترره تؤرر عا ع ررى نج  رر  وكررادك تررو م وعرر  ع يرر  نترر ئج ضمعرريح 
 ئو ادضواق  ادض ئضح دتمبية . ادظموف
 ائف القيادة:وظ .5

 :ض    هوضم اض  ضاا ادوظ ئ   ،توجا عاه وظ ئ  ت تص به  ادةي اه

                                                                                                                                                                                     
 .138، ص 2007ض ضا ادص م ه: ادةي اه ا ااملح ا بااعيح، اام اديكم ادج ضعه، ا ؤكناملح،   1

 .81ض ضا  ؤ م ادعجضه: ضمج  ؤ ب ، ص   2
، 2009، الأمام، 4     ض ضا  ؤم ادعجضه:  ع م ك ظ  ض ضوا، نظملح ادضنظضح، اام ادضؤ مه د نحم و ادتومل  و ادمو عح،ط  3

 .277ص
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  تيؤررر م وا عررر م ادضواقررر  ادتررره تواجههررر  ادجض عرررح   صرررح ادضواقررر  ادضجهودرررح دكررر  ئععررر ئه  ئو
 ااماكه  و هض . لا يؤه غ ضعح 
اماك. وكادك  ت ا ا ادجوانب ادج اه وادؤ ئح  ه ك  ضوق  اؤتن اا إدى ض   تضت  و  ادة ئا ضم  كضح وا 

  ادتعب رررم عنهررر  اضررر   غ مضررر  ضرررم ادجض عررر ف و  عررر  ح إدرررى ضررراا ادتض  ررر  و   ادجض عرررح مؤرررضي   رررتض
   م ادة ئا ضو اديكمه ادته تلضم به  ادجض عح ضجؤاه  ه ح صيح. ادمؤضه،
  ت ة ررر  ادتعررر وم بررر م الا رررماا عرررم مملررر  توملررر  ادضؤرررلودي ف ب رررنه   ررره تن ؤررر  وانؤرررج   وتنررر  ه

ادتن قعرر ف برر م اد  جرر ف وضرر  ي ةرر  ادضصرر  ح ادجضعيررح ،ولررت  ذدررك  رره جررو ضررم اد ملررح ادترره تترر ح د جضيرر  
  .1ويحتمكوم  ه ضن قحح ادضحك ف آمائه  تى يعبم عم 

  ادترره تنحررمض  ادجض عررح و رره ؤررب   ذدررك  رر م ادة ئررا الأضررااف  تتعررضم ت ة رر وعرر  اد مررح ادترره
 يؤعى دت ا ا الاعض ع ادضم وب إنج مض  وتمت ب ت ك الاعض ع ادضم روب إنج مضر  وتمت رب ت رك الاعضر ع  ره

 صومه بماضج مضنيح  تى  ت  إنج مض   ه ادوقف ادض اا.

ف   ن   توجب ع ي  ام يكوم ضتو ما ع رى ادضهر ما تضكم ادة ئا ضم ت ة   ادوظ ئ  ادؤ د  اكمض   كم كهد
 .ادضه مه ا نؤ نيح وادتنظيضيح واداضنيح وادينيح وادضتض  ح  هاد  صح و دةي اه  وادصي فوادضض ماف 

 القيادة:مهارات  .6

   ه ت وعي  وضرم  ر  ت ة ر ادتأ  م ي  ان  دك  ق ئا ضض ماف وضه ماف وصي ف تؤ عاا ع ى  لا حكضض      
 ده:اد  صح و دةي اه ئو ادة ئا ع ى ادن و ادت ضنظضح ادته يعض وم به ، ويضكم تصن   ادضه ماف ئضااف اد

اد بمه بنح ط ادضنظضح ادت صصه وض   تع ر  بهرذا ادنحر ط ضرم   رث مرمق  "رات الفنية:االمه.6-1
جمااات  ادينيح، ئي ان   توجب ع ى ادة ئا ام يكروم ضج را دعض ر  ضتةنر  ئير ا، ض ضر    وأعضر عادعض  و موات  وا 

  ضملوؤي  ضم ن  يرح مبيعرح الاعضر ع ادتره  ئراونه  ع م ر  وضما  هر  وع ق تهر  وضتم و تهر  وام يكروم ب ضك نر
 .2 "وت    ه  ، ضامك  وع م   و دممق وادوؤ ئ  ادضت  ح وادكيييح ب نت ج ادعض اؤتعض ع ادضع وض ف 

                                                           
 .17، ص2008، 1ملا ضن م عبواي: ادةي اه واومض   ه ادعض يح ا ااملح، اام ادب ايح د نحم وادتومل ، الأمام،ط  1
 .325، ص1993ا ط، ، ضعها ا اامه ادع ضح، ادؤعوايح، وادتنظيضه ا نؤ نه: ادؤ وك ادعادهن صم ض ضا   2 



القيادة أساسيات                                      الفصل الرابع                        

 

68 
 

 ررره ادعضررر ع ب نضررر  نةررر  كضلحرررم ادضؤرررتوم الأانرررى  ولامضرررح  رررهح ضررراا وتوةرررى ادضهررر مه ادينيرررح ضهضرررح وعرررمومل
 عمومته  ك ض  اتجهن  ن و قضح ا اامه.

ادةامه ع ى تكولم ضجهوا تنؤيةه  ه اا    مل  ادعض  و اداي وضه "  المهارات الإنسانية: .6-2
يكررروم   عرررع  د ة ئرررا، و ادضهررر ماف ا نؤررر نيح تضرررس جررروضم ضعنرررى ادةيررر اه دررراا  توجرررب ع رررى ادة ئرررا ام يةرررام 
  جرر ف ادترر وع م ومغورر ته  و اوا عهرر  وام ي رر وع احررو عه   رره اد رراوا ادضضكنررح، ضضرر  يؤرر عاا ع ررى ت ة رر  

 .1"و ادع ضحالأضااف ادضحتمكح 

 ضؤتوم  تى اع ى ضؤتوم  ه ا اامه. ئانهوادضه ماف ا نؤ نيح لامضح دك  ضؤتوي ف ا ااملح ضم  

 التنظيمية: . المهارة6-3

ئي ام  تضترر  ادة ئررا و دةررامه ع ررى ادنظررم د ضنظضررح ع ررى انهرر  نظرر   ضتك ضرر  وييهرر  ئضرراا ه ، ئنظضتهرر ، "      
ادص  ي ف وتنظري  ادعضر  وتوملر  ادواجور ف وتنؤر   ادجهروا، وام  رامك  ممه ، ولج ا اعض ع ادؤ مح و 

اد روائح ادضتع ةرح وغ مض  ضم  اد جضي  اد وائح و الأنظضح و ؤي ؤ ف ادتوظ   و ادنة  و ادتع  م وادتمقيح...
 .2إنج مات "و دعض  و 

 المهارة الدهنية: .6-4

ضره ضهرر ماف  كملرح ت    يررح و تعرمأف ع ررى ئنهر  قرراماف درام ادة ئررا ع رى ادتصررولم ادراضنه و ادعة رره و "      
 تررلا مادلأضرروم ادض يمررح ورر   رره ادضلؤؤررح و د تن ررماف اداا  يررح و اد  مجيررح و ادع قررح ادة ئضررح ب نهضرر ، و ضرر  

 .3"ع ى ادضلؤؤه

ح ضرذا  ررا    ره ادضهرر ماف اداضنيررح ادةر امه ع ررى تصرولم ضؤررتةب  ادضنظضررح وادضحر ك  ادضتوقعررح وض  ودرر      
 كر م ووع    وع ده  ضةاض ، كض  ئن   توجب ع ى ادة ئا ام يكوم ضمن  وضنيت ر  لاؤرتةو ع وتةبر  ئاؤتو قه  
 الا ملم.

                                                           
 .18ؤه   ا ضا عب ااف: ضمج  ؤ ب ، ص  1
 .19ؤه   ا ضا عب ااف: ضمج  ؤ ب ، ص  2

  3 ؤه   ا ضا عب ااف: ضمج  ؤ ب ، ص19.



القيادة أساسيات                                      الفصل الرابع                        

 

69 
 

م غ ررماضررم ادضؤررتوي ف ا ااملررح،  و رره ئيإم ضرراا ادضهرر ماف ادؤرر وةح ادررذكم ضرره ضهرر ماف عررموملح لأي ق ئررا 
 تتي وف  ؤب ك  ضؤتوم ااامي،   دضه مه ادينيح ض   نجاض  ذاف ئضضيح و دنح. ئضض ته 

 مصادر قوة القيادة وتأثيرها: .7

ئجرر   ادترر وع م تادعرر ض  م  ضررمعض يررح تتعررضم قررامه ادتررأ  م ع ررى  وق نرر  و نهرر ضضرر  ؤررب  تممقنرر  د ةيرر اه       
  ت وع م   نت ة   الأضااف ادضحتمكح ب م ادة ئا وادت وع م د ضلؤؤح، ووض  ام د ة ئا ادةامه ع ى ادتأ  م  ه اد

 ع بهر  ضجضوعرح ضرم ادور    م ئض ر اداماؤ ف ادته قر   وضم   ع، وؤ مح ونيوا ضع موك  تأك ا  تضت  وةوه 
 دتوص  ادى ضص ام قوه ادةي اه وتأ  مض  تتض   ئؤ ؤ   ه:  ن  قا ت  ااون فرانش، ريفان. 

قي  ادضملوس ادذاتيح، تعتضا ضاا ادةوه ع ى " )القوة الشرعية والقانونية(::والسدطةالقوة الرسمية  .7-1  
ادته تةنع  ن م ادضل م د  اد   ادحمعه  ه ام  ل م وام ادضملوس ض م  ق نوني  ام يةب  ام ضاا ضم ص ب 

يكررروم دضماكرررم ادةيررر اه ؤررر مح مؤرررضيح ئي ام ضصرررام ضرررذا ادةررروه ضرررو  وادرررذي وضوجوررر ادتة  ررراي،  ادترررأ  منظررر   
 .1" تضت  به  ادضمكم ادمؤضهادؤ مح ادمؤضيح ادته 

 :: )المنفعة(المكافأةقوة  .7-2

اامه ضك  رر ه ادترر وع م، ئي ام يةررو  ادة ئررا و ؤررت اا  "       وضرراا ادةرروه تعتضررا ع ررى قررامه ادة ئررا وع ررى مق وررح وا 
ع رررى ت وعيررر   ترررأ  مدتوج ه تررر  تادة ئررا  قررروه وؤرر ئ  ادتمغ رررب وض ت ررر  ئؤررر د ب اد يررم ا  جررر به ضضررر   جعررر  

 .2وتجع ه   اعوم د "

 وضه: قوة )ادعان( القهر: .7-3

دة ئرررررررا و ؤرررررررت اا  وؤررررررر ئ  ادتها رررررررا و ادعةررررررر ب واؤرررررررت  مه اد ررررررروف درررررررام ادضملوؤررررررر م تعنررررررره قيررررررر   "      
 .3"د ؤتج وحتئؤ د ب اد يم ا  ج به 

 قوة الاعااب والانتماء الشاصق: .7-4 
                                                           

 .618، ص1993، 1ادؤعوايح، ط، وادتومل ضصميى نج ب ح وي : ا اامه اد ا  ح، اام اديمق م د نحم   1
 .24ؤه   ا ضا عب ااف: ضمج  ؤ ب ، ص   2
 .150، ص2008، 1الأمام، ط، وادتومل اام   ضا د نحم  ،والاتص ع ا اامي ضع م ض ضوا عي صمه وا موم: ادةي اه ا ااملح   3
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وتعتضا ضاا ادةوه ع ى مغوح ادضملوؤ م تادت وع م   ه ادتحو  وة ئاض ، وضاا ادمغوح  ه ادتحو  و دة ئا "      
 ك دج ذبيرحادتحرو  وصري ت  ادح صريح ادض ورح دهر   دهر   ي ر ودوم ن وعح عم اعج ب ادت وع م د  واعتو ما قاوه 

 .1لأواضما" ضنيذ مة ئا، ادت وع م   عع م د  ض   جع وضاا الاعج ب ضو  اد ....واد ةح و دنيس

 الالهاا والهاب الحماس: . قوة7-5

  ث تكوم قوه د ة ئرا وادرك ضرم  ر ع تمك رما ع رى قري  ادتر وع م وضعتةرااته  واتج ضر ته ، ول جر  ادرى "      
و ادنمضرح و ادم عرح و ادحرمف،  يصر  برادك ع رى اضت ر ع  كر    صتمولم وتكولم قي  وضعتةااف جا راه 

 .2"ضنه  ض  يم بوتني ا  لأواضماادت وع م 

 قوة تطويع القائد لدمعدومات ولظروف البيئة: .7-6

ع ررى ادترر وع م ضررم  ر ع ادؤرريممه وادررت ك  بنروق وكضيررح ادضع وضرر ف عررم  ادترأ  م  رث يؤررتمي  ادة ئررا "      
ع ى ؤ وكه ، كض  ان  ضم ادوؤ ئ   د تأ  مممل  الاتص ع و   ييؤمض  وي   ه  بهاف بن ا اؤتنت ج ضةصوا 

ضررر  ادظرررموف ادض ايرررح   رررت ا  غ رررم ادضو حرررمه تمويررر  ادة ئرررا دظرررموف ادب ئرررح،   رررث يةرررو  بته ئتهررر  و ررر  ضررر 
ضع نررح ضررم  رر ع تررو  م الأاواف، ادوؤرر ئ ،  وأحررعحوالاجتض عيررح ادض يمررح بهرر  ضضرر  يؤرر عاض  ع ررى ادةيرر   

 .3"ظي  ضك م ادعض ا جماااف، ادتةني ف، تصضي  ادعض ، ت ميم وتن

 معوقات القيادة الإدارية: .8

عر  وع ى ادمغ  ضم ام ادنظمل ف واداماؤ ف ادته ئجملف  ه ضج ع ادةي اه ا ااملح، الا انر  ضنر ك        
 ادعةو ف وادته ع اه ض  ت ا ضم  ع ديح ادةي اه ا ااملح، وضم اض  ضاا ادعةو ف ض    ه:

 " تن رم ضرم ج نرب  لأيادى   ر  ضنر خ تنظيضره ضعر اي  ض  تلاي ع اهوادته ادؤواب  ا ااملح د ضنظضح
 الأ ع .ادة اه او ادضا ملم ادماغب م  ه ادتن  م ادى 

    وع رررى وجررر  اد صررروص ادملررر اه  ررره الأجررروم  ادضك  رررأهامجرررح ؤررريممه ادة ئرررا او ادضرررا م ع رررى نظررر
بواؤررمح ادةرروان م ادؤرر ئاه  رره اداودررح او  ؤرروآاا، ادررك انرر   رره   دررح ؤرر ب ضرراا اد رر  ضررم ادضررا م وادتمقيرر ف

                                                           
 .618ضصميى نج ب ح وي : ضمج  ؤ ب ، ص  1
 .22ؤه   ا ضا عب ااف: ضمج  ؤ ب ، ص  2
 .150ضع م ض ضوا عي صمه وا موم: ضمج  ؤ ب ، ص  3
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 وئااا ضملوؤري ع رى ؤر وك  ادترأ  مبواؤمح ادنظ   ا اامي ادضمب   ه ادضنظضح   م  مصح ضاا ادضا م  ه 
 تصوح عئ  ح د ن يح.

  تض ررر  صررري ف ادضرررا م او ادة ئرررا ادح صررريح عةورررح اضررر    مبيعرررح ادضرررا م او ادة ئرررا نيؤررر ،   رررث ك  رررما ضررر
ه اد ررا ت ضرر  ادضؤررلوديح او ادايكت توملررح ادمائرراه  رر واد رروف ضررم رره ات رر ا ادةررماماف  دتمااكرر ا اامه اديع دررح 

 ادتنظيضيح. ادنحأهو ك  
 مبيعح ادضنظضح نيؤه  وادته قا لا تؤضح بتنوق ادةي اه او ا اامه، ض  ع ع رى ادرك ادضنظضر ف ادعؤركملح او

غ رم ضمغروب  ير  او  ترى غ رم ضؤرضوح ور   حو  ادعؤركملح  عر اه ضر  يكروم ادرنضم ادرايضوقمامه او ادضحر مك
 .1ا ااملح"ع ى الام ق الاضم اداي لا يع   ي ما اض   ادة ئا او ادضا م لأعض ع كي ئتح ادةي ايح او 

ع رى ادةير اه ا ااملررح  ره ت ة ر  ضعرالاف ضمتيعرح ضررم  الاعتضر ا و ره ض ر  ضرذا الأ رواع ادتره يصررعب   هر ،
 الأااا   ن  يضكم اد جوا إدى ادباائ  ادت ديح:

وحرك  و وادتع ر م  الا تي ميكوم ضن ك ضم  نماف  ه نظ    ض  قاالاضتض   و دتاملب وادتنضيح ا ااملح دؤا "-
  ئه .ع ى ئنيؤه  ئك م ضم اعتض اض  ع ى ملؤ الاعتض ايؤ عا ادضملوؤ م ع ى 

ع رررى  الاعتضررر اادرررذ م يضكرررنه   يؤررر عا ع رررى ترررو  م ادضملوؤررر م ادباايرررح، وادرررذيا تيررر م ادجهرررا دلأ رررماا ضنرررذ -
 ئنيؤه  ضم ن  يح وتو  م ادملؤ ا اوي ادصي ف وادكي ااف ادةي ايح ضم ن  يح ئ مم.

وادؤررر م ف  الا تص صررر فاداقرررح ادي ئةرررح  ررره وعررر  دررروائح ادعضررر  وقواعررراا وكررراا عنرررا ت ا رررا -
ادعن يرح  ره ت ا را قواعرا ادعضر  وا تص صر  ضرذا  ض  تلايوادضؤلودي ف ادتنظيضيح،   ث غ دو  

 .2"ادى اعي ا ادمئيس ضم ك  م ضم ادضه   ادةي ايح

 

حرررن   اضررر  عرررم مملررر   وادرررذي  رررت تعتبرررم ادةيررر اه ذدرررك ادضنصرررب ادضوجررروا  ررره اع رررى ادؤررر   ادتنظيضررره       

 ادضملوؤر م ره ؤر وك  ادتأ  ممقيح، و  ث يضكم ضم   د  ضض مؤح ص  ي ف ادوص يح او الانت  ب او ادت

                                                           
 .246ص عبا ادمماق ادم    ح: ضمج  ؤ ب   1
 .247ص ؤ ب ضمج   عبا ادمماق ادم    ح: 2
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و دنح اا   ادتنظري  ور دمغ  ضرم كر  ادضعوقر ف ادتره  وئنض ط واضضيحضم   ع ؤ مح ادةمام، ود ةي اه وظ ئ  

 تواجهه ، كض  دك  ق ئا صي ت  وممق دت ة   ادةي اه.
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 تمهيد:

عرفت الازمة مند العصور القديمة، فهي ملازمة للإنسان تنشأ  فأي ايأة ل وأة وفأي وأروئ م ا  أة،       

التقليل  عليها، أو يث تخلق نوعا من التهديد للدولة أو المنش ة أو ال رد، لهدا يت تم التعامل معها للقضاء 

 من ش نها وال د من خسا رها.

دارة وذلأك لت اديهأا أو التقليأل مأن هاارهأا،  يأث عرفأت   يسمى بإدارة الازمأات ونتي ة لذلك أنشئ ما     

 العلميأأأأة أو ايدارلأأأأة المختل أأأأة، وم اولأأأأة ت نأأأأى سأأأألبياتها بالأسأأأأاليىالتغلأأأأى علأأأأى الازمأأأأة  كي يأأأأة الازمأأأأة

 اي ابياتها، من أ ل ال  اظ على صورة المؤسسة وسمعتها وسط منافسيها.والاست ادة من 
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 أولا: بنية الازمة:

 تداخل مفهوم الازمة مع بعض المفاهيم المشابهة: .1

يقتصر علأى م أال علمأي متخصأي يعينأ ،  م هوم الازمة لا استعماللقد سبق لنا ايشارة الى أن        
ومتنوعة سم ت بوهور خلط كبير بين  وبين م اهيم أخرى مشابهة تبأدو لنأا فأي بل شمل م الات متعددة 

 بعض الأ يان مرادفة لها ومن بين هده الم اهيم:

"شيء  دث وانتهى أاره وهي م رد خلل في مكأون أو و أدة أو نوأام فرعأي  تعريف الواقعة:.1-1
الماضأأي وانتهأأى دون أن يخلأأ   يمكأأن اسأأتنتا   أن الواخعأأة خلأأل  ز أأي  أأدث فأأي ، ومأأا1فأأي نوأأام أ بأأر"

ايراتهأا شأاملة علأى كامأل النسأق، كمأا هاار وخيمة، علي  فهي تختل  عن الازمة لان هأده الأخيأرة ت أون ت 
 أن مدتها أطول بكاير من تسلسل أ داث الواخعة.

"خلل يؤار ت ايرا ماديا على النوام ب  مل  الذي يتوخأ   نتا أ  أو ي أى  فتسير الى:الحادثة: .1-2
،كمأأأأا يمكأأأأن أن ت أأأأون أيضأأأأا: "شأأأأيء م أأأأا ئ  يأأأأر متوخأأأأ ، تأأأأم بشأأأأكل 2 يقافأأأأ   تأأأأى يأأأأتم  صأأأألا  الخلأأأأل"

.تتواخ  ال اداأة 3وانقضى أاره فور  تمام  ولا ت ون ل  ص ة الاستمرارلة بعد  دوا  ال  ا ي العني " سرل 
ذات تأأ اير شأأامل مأأ  الواخعأأة فأأي خصأأر مأأدة تتأأاب  الا أأداث ل ليهمأأا وتختلأأ  عنهأأا فأأي در أأة التأأ اير فهأأي 

 وليس  ز ي كما في الواخعة.

تتناسأأأى مأأأ  الازمأأأة العامأأأة لم تمأأأ  مأأأا يسأأأبى خصأأأر مأأأدتها، وتشأأأب  فأأأي بعأأأض  كمأأأا أن ال اداأأأة لا      
 وانبهأأا أزمأأة المؤسسأأة مأأادام هنأأاك توخأأ  عأأن اينتأأا  أي  عاخأأة ووي أأة المؤسسأأة اينتا يأأة، ول أأن وخأأت 

ة مرا أأل الازمأأخبليأأة وبعديأأة وهنيأأة، أمأأا ال اداأأة فقأأد تتأأداخل  لوم أأدد بمرا أأالازمأأة بالمؤسسأأة يكأأون أطأأول 
 بشكل سرل   دا.

                                                           
عبد الر من برخوخي وعبد العالي دبلة: تخطيط الاتصالات في المؤسسة أاناء الازمات "نموذ  لت ربة علمية"، فعاليات الملتقى  1

 .154، ي2007منشورات مخبر علم الا تماع الاتصال،  امعة خسنطينة، ال زا ر،-المؤسسةالوطني الااني، الاتصال في 
م مد صالح سالم:  دارة الازمات وال وارث بين الم هوم النوري والتطبيق العلمي عين للدراسات والب وث اينسانية والا تماعية،   2

 .44، ي2005المري وطية الهرم، مصر،
 .13، ي2002دار ال تى العلمية للنشر والتوزل ، القاهرة، -الازمات، مدخل نوري وممارسات عمليةشومان م مد: الاعلام و   3
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وعأأدم الرضأأا نتي أأة لو أأود بعأأض الصأأعوبات التأأي تعيأأق ت قيأأق  هأأي  الأأة تأأوتر" المشككة:ة:.1-3
الأهأأأدائ و الوصأأأول اليهأأأا، و المشأأأكلة هأأأي السأأأبى ل الأأأة  يأأأر مر أأأوى فيهأأأا و بالتأأأالي يمكأأأن أن ت أأأون 

، ول أأى المشأأا ل تتأأرا ممسأأارا  أأادا ومعقأأدا لأأذلك ي أأى عأأدم تأأرك  اتخأأذتوتعمأأل بماابأأة تمهيأأد للازمأأة  ذا 
المديرلن أن يتقنوا مهارات  دارة الازمأات وت ديأد المشأكلات ووضأ  ال لأول   لها بشكل دوري و دا م على

 . 1المناسبة و السرلعة و الاختصادية أي القليلة الت ل ة"
يشير الى تضأارى بأين خأوتين أو أ اأر نتي أة للتعأارض فأي المصأالح أو الأرأي أو   "الصراع:.1-4

الصأأراع أشأأكال متعأأددة ولعأأل أهمهأأا الصأأراع الأأدولي، وصأأراع العمأأال...ال ، ل أأن  وي خأأذالقأأيم أو الأهأأدائ، 
الواخأ  يؤكأد أن أطأرائ الازمأة يصأعى ت ديأدها علأى خألائ الصأراع، وعليأ  يكأون الصأراع مصأدرا ر يسأأيا 

 .2ل دوث  ضراى الهيكل  الرمزي للنوام وسببا مباشرا للازمات"
يسأمى أيضأا مصأدرا  يصأعى ال صأل بينهأا وبأين الازمأة ومأا"فهي من الم اهيم التي  الكارثة:.1-5
ومأ  ذلأأك ن أد أن هأذا الأخيأأر يقتصأر علأى و أود تهديأأدات توا أ  الانسأان أو المنومأأة أو -تهديأد-للخطأر

 .3الم تم  ككل،  ير أن هده التهديدات من نوع  ديد"

 هأأا كمأأا خأأد يكأأون مأأن نتأأا  وبأأذلك ت أأون العلاخأأة بأأين الخطر(التهديدمسأأبى الازمأأة أو بماابأأة  نأأدار لوهور 
 الازمة تهديد بخطر من نوع  ديد.

 يأأأث ال  أأأم ومأأأدى أسأأأاس أن ال اراأأأة أ بأأأر مأأأن  والازمأأأة علأأأىوعليأأأ  يمكأأأن الت رلأأأق بأأأين ال اراأأأة       
- الرمزلأأأة والبشأأأرلة و تأأأىالخسأأأا ر الماديأأة  وبالتأأأالي   أأأمبهأأا،  والقطاعأأأات المتأأأ ارةالانتشأأار أو التوسأأأ  

 الأزمة. وأوس  من_ كبيرة مما تستدعي  الازمة، فهي أشمل وعلامة المؤسسةفي صورة وشهرة  تت سد

هأأي  الأأة تنشأأ  ر أأم  رادة المنومأأة وتقأأود الأأى ايخ أأاظ ال بيأأر فأأي المنومأأة " القككوة القككاهرة:.1-6
صأعى وتمنعها من السلوك أو التصرئ ت اه هذه ال الأة، و القأوة القأاهرة هأي وأرئ يصأعى التنبأؤ بأ ، وي

                                                           
، ي، 2006سامي م مد هشام م رلز: المهارة في  دارة الازمات و ل المشكلات الأسس النورلة والتطبيقية، عمان، دار البداية،  1
 .16، 15ي

ادرلسي ل رلنني:  دارة الازمات الدولية في عالم مت ول، مقاربة للنموذ  الأمرلكي في المنطقة العربية، المستقبل العربي، ال   2
 .31، ي2003، مركز دراسات الو دة العربية، بيروت لبنان، 287عدد

 .14شومان م مد: مر   سابق، ي  3
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الأأت كم فيأأ  وتأأؤدي فأأي أ لأأى الأ يأأان الأأى منأأ  المأأدير أو المووأأ  مأأن تن يأأد مهأأام م أأددة مت أأق عليهأأا 
مسبقا، ومن  انى هخأر فأإن الازمأة تختلأ  عأن القأوة القأاهرة كأون الازمأة ليسأت ذات طبيعأة تعاخديأة كمأا 

 .1مسبقا" تن يذهاعلى هو ال ال في القوة القاهرة التي ت ول دون تن يذ مهام أو أنشطة تم التعاخد 
الصدمة على موخ   أاد يأن م عأن  أادث  يأر متوخأ  وتأؤدي  لأى شأعور  " تعتبر الصدمة:.1-7

 يأأر المتوخعأأة ، وتأأؤدي الصأأدمة الأأى تتأأاب  الا أأداث بصأأورة ت أأرز شأأعورا  بايسأأاءةف أأا ي بالغأأدر وشأأعور 
والع أأز ،ويمكأأن القأأول ان الصأأدمة هأأي الاعأأراض الأساسأأية النا مأأة  والأأذهولمربكأأا مأأن الخأأوئ والدهشأأة 

دون انأأدار او تمهيأأد ، علمأأا ان عأن وخأأوع الازمأأة وهأأي ت أدث عنأأدما تن  أأر الازمأأة بصأأورة ف ا يأة سأأرلعة 
اي سأأاس بالصأأدمة يكأأون   ساسأأا سأأرلعا وطار أأا يخت أأي ولأأزول بسأأرعة، وبعأأد أن يأأتم  دراك الصأأدمة أو 

 .2القرار والعاملون في المنومة أن هناك أزمة" يدرك صناع امتصاصها
أ أأد موأأاهر الازمأأة ل نأأ  لأأيس الازمأأة ن سأأها، وهأأو يعبأأر عأأن و أأود  الأأة مأأن  هأأو "الخكك: :.1-8

التضأأاد و التعأأارض والمعارضأأة و الأأة مأأن عأأدم التطأأابق فأأي الشأأكل أو فأأي  المضأأمون و فأأي كايأأر مأأن 
يأؤدي الأى تعميأق واتسأاع ال  أوة ووهأور  وهأو مأا تسأتدعي الخألائ، الأ يأان يكأون الخألائ فأي أمأور لا

 .3أسباى الازمة"
 ن مالهأا ماأل أي كأا  يأاة، بأدورة ا تماعيأةالازمأة باعتبارهأا وأاهرة  تمأر الازمكة:مراحل تطكور  .2

ان ك ايداري، فكلماالقرار  متخذ ي، وهده الدورة تمال أهمية خصوى في متابعتها والا اطة بها من  انى 
 ،معهأأاعلأأى علا هأأا والتعامأأل  بت أأولن عواملهأأا كلمأأا كأأان أخأأدر الازمأأة، أوسأأرل  التنبيأأ  والا اطأأة ببدايأأة 

 سلبية. انعكاساتمن ودالك لل د من ااارها وما ينت  عنها 

فيهأأأا  اشأأأتراكولأأأرى البأأأا اين أن الازمأأأة تمأأأر بعأأأدة مرا أأأل متسلسأأألة، فنأأأدكر المرا أأأل الر يسأأأية  لأأأى       
 يلي: لتطور الازمة ماالبا اين 

                                                           
عبد السلام أبو خ ن: دليل المدير في ت ويض السلطة، ملامح ايصلا  ايداري، العقود ايدارلة،  دارة الازمات، ايسكندرلة، دار   1

 .79، ي2002ال امعة ال ديدة للنشر والتوزل ، 
 .18سامي م مد هشام  رلز: مر   سابق، ي   2
 .31-30، ي ي،2007تراتي ية وال لول، عمان، زهران للنشر والتوزل  ،سلام الهدمي، م مد  اسم: مبادئ  دارة الازمات الاس  3
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تبأأأأأدأ الازمأأأأأة الوليأأأأأدة فأأأأأي الوهأأأأأور لأول مأأأأأرة فأأأأأي  ةلأأأأأوفأأأأأي هأأأأأذه المر " مرح:كككككة المكككككي:د:.2-1
شكل(  سأأاسم مأأبهم خلأأق بو أأود شأأيء مأأا يلأأو  فأأي الأفأأق، ولنأأدر بخطأأر  رلأأى  يأأر م أأدد المعأأالم أو 

 الات اه أو ال  م أو المدى الذي سيصل الي .

ومأأن لأم يأتم معال تهأا بالشأكل الملا أم،  فأرا  و نمأا هأي نتي أأة لمشأكلة مأاتنشأ  مأن  والازمأة  البأا لا      
القرار وخبرت  ومدى ن اد بصيرت ، هي العوامل الأساسية في التعامل م  الازمأة فأي  متخذهنا يكون ادراك 

فقادهأامر لة الميلاد، ويكون م ور هذا التعامل م  تن أيس الازمأة  مرت أزات النمأو، ومأن اأم ت ميأدها أو  وا 
القضأأأاء عليهأأأا فأأأي هأأأذه المر لأأأة دون أن ت قأأأق أي خسأأأارة أو دون أن تصأأأل  أأأدتها الأأأى در أأأة الصأأأدام 

 .1العني "

 وت ون عملية التن يس في م ورها العام هي:

  خيمة ل . ، وي ولها الى شيء اانوي لابالأزمة ديد يغطي على الاهتمام  اهتمام"خلق م ور 
 بأأالعلا  النأأا ح للقضأأاء علأأى أسأأباى التأأوتر الأأذي أنشأأ   والتعامأأل معهأأاة أيأأن ت مأأن عواملهأأا معرفأأ

 الازمة.
 2خوة الدف  الم ركة للازمة وتشتيت  هودها في نوا ي أخرى" امتصاي. 

فأأي الوخأأت  -المأأيلاد-وتنشأأ  نتي أأة لعأأدم معال أأة المر لأأة الأولأأى" :والاتسككاعالنمككو  . مرح:ككة2-2
 خلال نوعين من الم  زات هما: والاتساع منالازمة في النمو  ت خذ،  يث المناسى
 مستمدة من الازمة ت ونت معها في مر لة الميلاد. ذاتيةوم  زات  مغذيات 
 سأأتقطبتها الازمأأة وت اعلأأت معهأأا وبهأأا، وأضأأافت  ليهأأا خأأوة دفأأ   ديأأدة، مغأأذيات وم  أأزات خار يأأة ا

 .3وخدرة على النمو و الاتساع"
  لها والمقويةمن أ ل  فقاد الازمة روافدها الم  زة  التدخل"وفي هذه المر لة يكون على متخذ القرار 

 على الن و التالي:

                                                           
م سن ا مد الخضيري:  دارة الازمات، منه  اختصادي اداري ل ل الأزمات على المستوى الاختصادي القومي والو دات   1

 .75، ي2003الاختصادية، القاهرة، مكتبة مدولي،
 .76م سن أ مد الخضيري: مر   سابق، ي  2
 .53، 52، ي، ي2007م مد الصيرفي:  دارة الازمات ايسكندرلة، مؤسسة  ورس الدولية للنشر والتوزل ،  3
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  أو خلق تعأارض مصأالح بينهأا باستقطابها سوهءاالخار ية المدعمة للازمة،  وعزل العناصرت ديد ،
 الازمة. است  الوبين 

  ى الذي وصلت الي  وعدم السأما  بتطورهأا، وذلأك عأن طرلأق بإيقافها عند المستو ت ميد نمو الازمة
 .1استقطاى عوامل النمو الذاتي التي  ركت الازمة"

تعأأد مأأن أخطأأر مرا أأل الازمأأة، ومأأن النأأادر أن تصأأل الازمأأة الأأى ماأأل هأأذه  "مرح:ككة الن:كك :.2-3     
القأأرار ايداري علأأى در أأة كبيأأرة مأأن ال هأأل و التخلأأ  و الاسأأتبداد  متخأأذالمر لأأة، وت أأدث عنأأدما يكأأون 

برايأأ  وانغلاخأأ  علأأى ذاتأأ  أو   اطأأة هأأذه الأأذات بالقدسأأية، وبأأذلك تصأأل الازمأأة الأأى أخصأأى خوتهأأا وعن هأأا، 
تصبح السيطرة عليها مست يلة ولا م ر من الصدام العني  معها، وهنا خد ت ون الازمة بالغة الشدة، شديدة 

تطيح بمتخذ القرار و بالمؤسسة أو المشروع الذي يعمل في ، أو يكون متخذ القرار خأد اسأتطاع بأدهاء  القوة
ت ولأأأل ات أأأاه الازمأأأة الأأأى شأأأيء وهمأأأي، تت تأأأت الازمأأأة عنأأأده، وتنتهأأأي باسأأأتقطاى عناصأأأره القأأأوة فيهأأأا و 

 .2السيطرة عليهم بشكل أو بآخر"
بالان سأأار و الأأتقلي نتي أأة للصأأدام العنيأأ  هنأأا تبأأدأ الازمأأة " مرح:ككة الانحسككار والككتق: :.2-4

الأأذي تأأم اتخأأاذه و الأأذي ي قأأدها  أأزءا هامأأا مأأن خوتهأأا، علأأى أن هنأأاك بعأأض الازمأأات تت أأدد لهأأا خأأوة دفأأ  
أخرى، عندما ي شل الصدام في ت قيق أهداف  وتصبح الازمات في هذه ال الة ك موا  الب ر، مو أة تنأدف  

 .3وراء مو ة"
"وتصأأل الازمأأة الأأى هأأذه المر لأأة عنأأدما ت قأأد بشأأكل شأأب  كامأأل خأأوة الأأدف   مرح:ككة الاختفككا :.2-5

المولأأأدة لهأأأا أو لعناصأأأرها  يأأأأث تتلاشأأأى مواهرهأأأا ولنتهأأأأي الاهتمأأأام بهأأأا و ال أأأأديث عنهأأأا، الا أنأأأ  مأأأأن 
 .4خد ي دث مستقبلا من سلبيات" الضرورة الاست ادة من الدروس المست ادة منها لتلاخي ما

شأيء مأن صأ ات وخصأا ي تميأزه عأن  يأره وتتسأم الازمأات بعأدة  لا يخلأوخصائ  الازمكة:  .3
 سمات أو خصا ي كما ذكر بعض البا اين نذكر من بينها:

                                                           
 .41م سن أ مد ال ضيري: مر   سابق، ي  1
 .83م مد الصيرفي: مر   سابق، ي  2
 .83م مد الصيرفي: المر   ن س ، ي  3
 .87م سن أ مد الخضيري: مر   سابق، ي  4
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وتعنأي ، الأزمأةبيمكأن التنبأؤ  وتتسم الازمات ب نها ت أدث بشأكل م أا ئ  ذ أنأ  لا :. المفاجأة3-1
م أا ئ ممأا يعنأي  أدوث أمأر الم ا  ة أن الازمات ت دث بأدون سأابق انأدار، أو خأرع لس أراس بأل بشأكل 

 يأأر متوخأأ  لنأأا، ربمأأا يأأؤدي الأأى تأأدميرنا، أو الأأى ال أأاظ الضأأرر بنأأا علأأى أخأأل الأ أأوال ممأأا ينأأدر بوضأأو  
  ديد أخل ما يوص  ب ن  سيء.

توفر معلومات من المتسبى لهذه الازمة أو التصرئ، ويعود وتعني عدم  المع:ومات: . نق 3-2
خصوصأا  ذا كانأت ت أدث لأول مأرة،  يأث لا تعأرئ مأن المتسأبى فأي السبى الى النقي في المعلومات 

  دوث الازمة؟ ولا تعرئ   مها، ولا تو د ضوابط علمية لمعرفة كي ية التصرئ؟
علأأى و  ن تأأوالي الأ أأداث بسأأرعة يضأأيق الخنأأاظ علأأى مأأن يمأأر بالازمأأة،  التشككاب : . تصككا د3-3

 صا ى القرار أيضا.
خعاتأ  عأن اث الازمة تق  خار  نطاظ خأدرة صأا ى القأرار وتو  ن  مي  أ د السيطرة: . فقدان3-4

 الأمور العادية.
ة، كأ ن  يث تصدر ردود أفعال شديدة مأن خبأل  ميأ  ال هأات المتعلقأة بالازمأالذ ر:  . حالة3-5

يعمأأأد المأأأدير والمسأأأؤول الأأأى  خالأأأة كأأأل مأأأن لأأأ  علاخأأأة بوخأأأوع الازمأأأة، أو يل أأأ  الأأأى التشأأأا ر مأأأ  معاونيأأأ  
 ومرؤوسي .
تنتوأأأر ايدارة  تأأأى تتواصأأأل الأأأى  أأأل  أأأدري،  لا فالأزمأأأات غيكككال الحكككل الجكككدر  السكككريع:.3-6

فضلا عن  ياى هذا ال ل أصلا، بل تهدد بتدمير سمعة المؤسسة أو الشركة و  يرهأا فأي  مضأة عأين، 
 .1وهنا لابد من الم اضلة بين عدد لل دود من ال لول المكل ة واختبار أخلها ضررا

وموأأاهر ل أأل أزمأأة مقأأدمات تأأدل عليهأأا، وشأأواهد تشأأير الأأى  أأدواها،  مككة:أسككبال نشككو  الاز  .4
مسأأت بات، وأيامأأا  وعوامأأل ت أأرز، وتأأ ايرات، ووسأأطى ونها يأأة تعززهأأا، ول أأل  أأدث أو فعأأل تأأداعيات أوليأأة

 كان فإن هناك أسبابا مختل ة لنشوء الازمات يوهرها لنا الشكل التالي:

 

 
                                                           

 .98، ي2003ة الازمات في المنشآت الت ارلة، مؤسسة شباى ال امعة، ايسكندرلة، دط، صلا  عباس:  دار    1
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 :يو:ح أسبال نشو  الازمة.2الشةل رقم 

 

 

 
 
 

 

   

 .40ي،1994المصدر: م سن ا مد الخضيري:  دارة الازمات، القاهرة مكتبة مدلولي،

 ويمكن  يضا  تلك الأسباى على الن و التالي:

 الفهم: . سو 4-1

 وفهم المعلومات المتا ة عن الازمة ولر   دلك  لى: استقبالوهو يشير  لى خط  في "

شارات اينذار عن -  الازمة.خلة المعلومات وا 

 المعلومات السرلعة والمتا ة والمتغيرة التي لا يمكن الالمام بها.-

 المعلومات.عدم القدرة على  م  -

 المعلومات.تداخل وتشويش في -

 عدم القدرة على ربط المعلومات بالأزمة.-

 سوء ال الة الص ية لمستقبل المعلومات.-

 .1"المعلوماتضع  ال واس كالسم  والابصار عند استقبال -

                                                           
 .41، ي1994دارة الازمات منه  اختصادي واداري ل ل الازمات، القاهرة: مكتبة مدلولي، ام سن ا مد الخضيري:   1

 سوء ال هم

 سوء الادراك

 ايدارة العشوا ية

 سوء التقدير والتقييم

الر بة في الابتزاز       

 تعارض الاهدائ

 أسباى نشوء الازمات

 تعارض المصالح

 الي س

 الاشاعات

 الازمات المتعمدة
 المخططة

 الأخطاء البشرلة

 استعراض القوة
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 الادرا : . سو 4-2   

المعلومأأات التأأي أمكأأن ال صأأول  اسأأتيعاىالادراك بعأأد مرا أأل السأألوك الر يسأأية  يأأث يماأأل مر لأأة "     
كأان هأذا الادراك  يأر سأليم نتي أة لتشأويش الطبيعأي  خلالهأا، فأإداالتقديري على الأمور من  عليها وال كم

العلاخأأة بأأين الأداء ال قيقأأي لل يأأان ايداري وبأأين القأأرارات التأأي يأأتم  ان صأأامأو المتعمأأد يأأؤدي بالتأأالي  لأأى 
 1الازمة" ان  اريشكل ضغطا من الممكن أن يؤدي  لى  اتخاذها، مما

 والتقديم:التقدير  . سو 4-3

أسأأأباى سأأأوء التقأأأديم  لل قيقأأأة، ومأأأن"وهأأأي تعنأأأي أن المعلومأأأات تعطأأأى لهأأأا خيمأأأة وتقأأأدير ومعنأأأى مخأأأال  
 والتقييم:

 الاقة الزا دة في الن س.-

 الشك في خيمة المعلومات.-

 .بالأزمةفي خيمة المعلومات الخاصة  المغالاة-

 الأفضل في السوظ، ون ن الأخوىم. الت اير بشعارات وهمية (مال ن ن-

 الأخرى في الازمة. بالأطرائالاستخ ائ -

 المرتبطة بها.والمعلومات  بالأزمةالاستهانة -

 .2"المعلومات الواردة في الازمةعدد ت ليل -

 سو  الإدارة(:العشوائية ) . الادارة4-4

أي  التأي تتنأافى مأ "ويطلق عليها م ازا  دارة، ول نها ليست  دارة، بل هي م موعة من الاهأواء والامز أة 
 مبادئ علمية، وتتص  بالص ات التالية:

                                                           
 .51المر   ن س ، ي  1
 .55م سن الخضيري، مر   سابق، ي  2
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 عدم الاعترائ بالتخطيط واهميت  وضرورت  للنشاط.-

 الا ترام للهيكل التنويمي.عدم -

 عدم التوافق م  رو  العصر. -

 . 1"سيطرة النورة الأ ادية السوداوية-

 :. الاشا ات4-5

 توخيت ومناخ معين يؤدي الى والم ضلة وا علانها في  ال اذبةالمعلومات  استخداموهي عبارة عن 

 الازمة، ومن الأسباى المؤدية لوهور ايشاعات ما يلي:

 ال قا ق لدى الناس.انعدام -

 و ود تخبط لدى المسؤولين.-

  همال للازمة.-

 مناخ ب  شح في المعلومات.-

 و ود أطماع لدى الغير والدين يرو ون الاشاعات.-

 سوء ايدارة وعدم موا هة الازمة.-

 .2و ود توتر  ماهيري -

 الثقة: . انعدام4-6

دم الاقأة فأي نوأام كامأل كأان تنعأ لانعأداموتنعدم الاقأة فأي بعأض النأاس، وربمأا  بالآخرلنهو عدم الايمان "
 :يلي فيماالاقة في ايدارة العليا، او المنومة، ولر   سبى عدم الاقة 

 سيادة وروئ عمل سي ة. -
                                                           

 .78، ي2002للإدارة، القاهرة ، نيةالمه الخبراتي دث، مركز  توفيق عبد الر مان:  دارة الازمات، التخطيط لما خد لا  1
 .47، ي1995م مد عبد الغني  سين هلال: مهارات ادارت الازمة، القاهرة، مركز تطولر الأداء والتنمية،   2
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 .انخ اض الدخل وانخ اض الرو  المعنوية والدافعية-

 العمال.بالتو   والخوئ من تصرفات النوام وعدم الاهتمام -

 الى  يل السياسة. الرؤساء والل وءاسترخاء -

 عدم ك اءة النوام ايداري.-

 .1لاداري"الاستبداد والدكتاتورلة في العمل ا-

 التكن:وجية والإنسانية: . العوامل4-7

"تركيز ال اير من المؤسسات على الأسباى الت نولو يأة للازمأات دون  عطأاء الاهتمأام ال أافي لأدور       
العوامأأل اينسأأانية و التنويميأأة، ومأأن الخطأأر تصأأميم أ هأأزة او نوأأام ت نولأأو ي علأأى انأأ  سأأيدار بواسأأطة 
افأأراد ماأأاليين وال قيقأأة فانأأ  ي أأى أن يراعأأي التصأأميمات  أأدود القأأدرات المعرفيأأة والعاط يأأة للبشأأر والطأأرظ 

 .2التي يت اعلون بها م  المعدات والنوم"

 في الابتزاز: . الرغبة4-8

"تقوم  ماعات الضغط، وأيضا  معات المصالح باسأتخدام ماأل هأدا الأسألوى ودلأك مأن ا أل  نأي       
المكاسأأأى  يأأأر العادلأأأة مأأأن ال يأأأان ايداري ،واسأأألوبها فأأأي دالأأأك هأأأو صأأأن  الازمأأأات المتتاليأأأة فأأأي ال يأأأان 

 . 3ايداري"

 :. اليأس4-9

القأأرار فأأي  متخأأذهأأو اي بأأاط وعأأدم الر بأأة لأأدى  هأأو فقأأدان الامأأل فأأي  أأل المشأأكلات وال أأوارث، أو"     
 موا هة المشا ل، وهذا را   الى:

 تدهور في الانومة ايدارلة.-

                                                           
 .27-26ي المر  ، ين س   1
 .81م مد رشاد ال ملاوي: التخطيط لموا هة الازمات عشر كوارث هزة مصر، مكتبة شمس، القاهرة، ي  2
 .83م مد شاد ال ملاوي: التخطيط لموا هة الازمات عشر كوارث هزة مصر، مكتبة شمس القاهرة، ي  3
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 انخ اض الدخل والراتى.-

 عدم معال ة المنومة لمشا لها. -

 القم  ايداري.-

 .1الشعور بعدم الر بة داخل العمل او كراهية العمل"-

 القوة: . استعراض4-10

وهاد الأسلوى عادة ما يستخدم من ال يانات ال بيرة أو القوية ويطلق عليها أيضا مصطلح "ممارسة "     
واسأأتغلال أوضأأاع الت أأوظ علأأى الاخأأرلن سأأواء نتي أأة ال صأأول علأأى خأأوة  ديأأدة او  صأأول ضأأع  القأأوة" 

 .2لدى الطرئ الاخر او للاانين معا"

 البشرية: . الاخطا 4-11

ال اضأر او المسأتقبل، فأي الماضأي او  سأوهءا"وتعد الأخطاء البشرلة من اهم أسباى نشوء الازمأات       
وتتمال تلك الأخطاء في عدم ك اءة العاملين، واخت اء الدافعية للعمل، وتراخأي المشأرفين، واهمأال الرؤسأاء 

 .3، وا  ال المراخبة والمتابعة، وكدلك اهمال التدرلى"

 طة )المتعمدة(:المخط . الازمات4-12

" يأث تعمأل بعأض القأوى المنافسأأة لل يأان ايداري علأى تتبأ  مسأارات عمأأل هأدا ال يأان، ومأن خأألال      
 . 4التتب  تتضح لها الاغرات التي يمكن ا داث ازمة من خلالها"

 

 

                                                           
 .26ا مد ماهر، مر   سابق، ي  1
 .63م سن ا مد العضيمي: مر   سابق، ي  2
 .40، ي2005 مال  واش: الت اوض في الازمات والمواخ  الطار ة، اتراك للنشر والتوزل ، القاهرة،   3
 .59، ين س المر    4
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 الأهدا : . تعارض4-13

"عنأدما تتعأأارض الأهأأدائ بأأين الأطأأرائ المختل أأة يكأأون دلأك مأأدعاة ل أأدوث ازمأأة بأأين تلأأك الأطأأرائ      
تتوافأق مأ   مأن زاولتأ  ،والتأي خأد لاخصوصأا ادا  معهأم عمأل مشأترك، فكأل طأرئ ينوأر الأى هأدا العمأل 

 .1الطرئ الاخر"

 . تعارض المصالح: 4-14

الازمأأأات،  يأأأث يعمأأأل كأأأل طأأأرئ مأأأن أصأأأ اى "يعأأأد تعأأأارض المصأأأالح مأأأن اهأأأم أسأأأباى  أأأدوث       
المصالح المتعارضة على  ي اد وسأيلة مأن وسأا ل الضأغط لمأا يتوافأق مأ  مصأال  ، ومأن هنأا يقأوي تيأار 

  .2الازمة"

 أنواع الازمات وفقا لمخت:ف التصنيفات: .5

الازمأات،  يأث تختلأ  تصأني ات الازمأات بأاختلائ الأسأس التأي يعتمأدها  لأنأواعلا يو د تصأني  مو أد 
 الازمات، وفيما يلي أهم تصني ات الازمات: والتصني  لهذهالبا اون في ا راء التقسيم 

 يمكن تقسيم الازمات  سى در ة شدتها الى نوعين هما: لدرجة شدتها: وفقا .5-1

و  الداخليأأأأةعلأأأأى البي أأأأة  ت ايرهأأأأاهأأأأي تلأأأأك الازمأأأأات التأأأأي يكأأأأون " الازمككككات الخفيفككككة:.5-1-1  
م أأددا، ويكأأون مأأن السأأهل  دارتأأ  و التعأأاطي معأأ  و علا أأ  بصأأورة سأأرلعة وفورلأأة بعأأد الخار يأأة تأأ ايرا 

التعأأأرئ علأأأى الأسأأأباى ال قيقيأأأة للازمأأأة ول أأأري التعامأأأل و التعأأأاطي مأأأ  هأأأذا النأأأوع مأأأن الازمأأأات بصأأأورة 
 .3 ي ابية"

هأأي أزمأأات بالغأأة الشأأدة تعصأأ  بالمنطقأأة، ويكأأون ت ايرهأأا علأأى  "الازمككات العنيفككة: .5-1-2
المنومة ت ايرا عني ا وهي تؤار في كل مكونات المنومة بمستوياتها المختل ة، ولا يمكن أن تأن ح المنومأة 

                                                           
 .65ن س المر  ، ي  1
 .65ن س المر  ، ي  2
 .103يوس  أ مد أبو فارة: المر   السابق، ي  3
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 السياسأاتو في  دارة هذا النوع من الازمات وت ز تها و التعامل م  كل  زء بالاستراتي يات و الت تيكأات 
 .1المناسبة"

 تصني  الازمات  سى معدل ت رارها الى: ي ري  وفقا لمعدل تكرارها: . الازمات5-1-3

"هأأي أزمأأات تعصأأ  بالمؤسسأأة بصأأ ات دورلأأة، وت أأدث فأأي الا لأأى  الازمككات الدوريككة:.5-2      
الاتساع ووسا ل ايدارة نتي ة أسباى خار ية، وهذه الازمات تختل  من  يث الأسباى وخوة الت اير و  م 

و العأألا ، وتتبأأاين بتبأأاين الأأنوم الاختصأأادية و السياسأأية و القانونيأأة و الا تماعيأأة السأأا دة فأأي الم تمأأ ، 
وتعتبر الدورة الاختصادية   دى المسببات الر يسية للازمات الدورلة  يث أن كل مر لأة مأن مرا أل الأدورة 

 .2خاصة بها"الاختصادية تؤدي الى وخوع أزمة أو أزمات 

رة ال أأدوث، هأأي أزمأأات لا يأأرتبط  أأدواها ب سأأباى دورلأأة مت أأر غيككر الدوريككة: " الازمككات .5-3     
نوأام فاعأل للازمأات  اسأتخداموت دث بصورة عشوا ية، من الصعى توخعها، تتطلى مأن ايدارة  وهي تنش 

 يأأر دورلأأة ت أأدث بصأأورة م ا  أأة، ودون  فالأزمأأات، و يأأر مأأدمرةوذلأأك  تأأى ت أأون نتا  هأأا  يأأر عني أأة 
  نذارات واض ة، ومن هذه الازمات:

  والسرخات الماليةالازمات النات ة عن ال ضا ح. 
 .الازمات النات ة عن ال وية السي ة 
 "3الازمات النات ة عن الزلازل و البرا ين. 
ى الأنأواع الأتقسم الازمات الى  سى موضأوع الازمأة  وفقا لمو:وع الازمة: الازمات .5-4

 التالية:

"هأي الازمأات التأي تتعلأق بموضأوع مأادي ملمأوس ويمكأن الازمات الماديكة الم:موسكة: .5-4-1       
دراسأأة وت ليأأل هأأذا الموضأأوع و الت قأأق منأأ  و التعأأاطي معأأ  بصأأ ة ماديأأة، ويمكأأن خيأأاس هأأذا الموضأأوع 

                                                           
 .104يوس  أ مد أبو فارة: مر   سابق، ي  1
 .105ن س المر  : ي  2
 .106ن س المر  : ي  3
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تبأأأأة علأأأأى هأأأأذه الازمأأأأة الماديأأأأة المأأأأادي و  سأأأأاب  بصأأأأورة كميأأأأة، كمأأأأا يمكأأأأن خيأأأأاس النتأأأأا   الماديأأأأة المتر 
 .1الملموسة"

، بأأالأفراد" هأأي الازمأأات التأأي تتعلأأق ب انأأى  يأأر موضأأوعي يأأرتبط  الازمككات المعنويككة:.5-4-2      
وهأأذه الازمأأات:  زمويأأةهأأا مأأن خأألال الادراك لمضأأامينها الأوهأأي أزمأأات  يأأر ملموسأأة ول أأري اي سأأاس ب

 .2أزمة الولاء التنويمي، ب زمة الاقة، أزمة المصداخية"

"وهأي أزمأأات تتضأمن  أأانبين، مأأادي ملمأوس و  انأأى معنأأوي  زمككة الماديككة المعنويككة:لأ ا.5-4-3     
 ير ملموس ومن الأمالة على هذا النوع مأن الازمأات، أزمأة السأرخة مأن أمأوال المنومأة، فال انأى المأادي 
يتمال في الأموال المسروخة، و ال انى المعنوي يتمال فأي السأمعة السأي ة و عأدم الاقأة فأي المسأؤولين فأي 

 .3المؤسسة"

الأذي يقأ   يمكن تقسيم الازمات  سى المستوى  وفقا لمستوى حدوث الازمة: الازمات .5-5
 في  الازمة الى الأنواع التالية:

ت أأأدث علأأأى مسأأتوى الدولأأأة ولأأيس علأأأى مسأأأتوى " أزمككات تحكككدث فكككي المسكككتوى الك:كككي:.5-5-1      
يأؤدي الأى ا أداث تغيأرات فأي كأل الم تمأ ، المنومة أو م موعة من المنومات، وهذا النوع مأن الازمأات 

وت ون هذه الت ايرات شاملة وعامة في أسبابها و نتا  ها، وهذا النوع من الازمأات يتطلأى   مأا كبيأرا مأن 
 .4ومعال تها" يرادتهاال هود 

"هأأأي أزمأأأات ت أأأدث علأأأى مسأأأتوى المنومأأأة أو  أزمكككات تحكككدث فكككي المسكككتوى الجزئكككي:.5-5-2      
للمؤسسة، أما ت ايراتها الخار ية على الم تمأ  و  الداخليةالمنومات، وت ون ت ايراتها ال وهرلة على البي ة 

 .5يكون لها ت ايرات تذكر" ت ون ت ايرات م دودة و أ يانا لا فإنهاالدولة 

                                                           
 .106يوس  ا مد أبو فارة: مر   سابق، ي  1
 .107ن س المر  ، ي  2
 .108ن س المر  : ي  3
 .109ن س المر  : ي  4
 .110ن س المر  : ي  5
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 نواع التالية:الى الأ ت ايرهاات  سى ي ري تصني  الازم وفقا لدرجة تأثيرها: الازمات .5-6

تأأؤدي الأأى ا أأداث تأأ ايرات  وهرلأأة فأأي هيكلأأة  هأأي أزمأأات" جككوهر : تككأثيرأزمككات ذات .5-6-1      
 و أأأود المنومأأأة تهأأأدد تأأأ ايراتالمنومأأأة، وتأأأؤار بصأأأورة  واضأأأ ة فأأأي ووا  هأأأا الأساسأأأية، وخأأأد تأأأؤدي الأأأى 

 .1لبعض أ زاء المنومة الر يسية"وبقا ها ، وخد يؤدي الى ا داث تدمير كلي أو  ز ي 

هاأار "هأي أزمأات عأابرة تقأ  فأي المنومأة دون أن تأؤدي الأى مشكي: ها أزمات ذات تأثير.5-6-2      
 .2مدمرة أو هاار  وهرلة في المنومة أو المؤسسة"

ال واهأم هنأاك م موعأة الازمأات البأارزة التأي تعصأ  بمنومأات الاعمأ"أزمات الا مال: .5-7
 هده الازمات:

 الصورة الدهنية العامة للمنومة. ازمة-

 زمة الت ول السوخي الم ا ئ.ا-

 ازمة فشل المنت ات.-

 ازمة علاخات العمل. -

 ازمة استبدال المديرلن في ايدارة العليا. -

 ازمة الأخسام وال روع الدولية للمنومة. -

 الازمة النقدية.-

 ازمة تغيير النوم القانونية.-

 .1ال وادث الصناعيةازمة  -          

                                                           
 .111يوس  ا مد أبو فارة: مر   سابق، ي  1
 .111ن س المر  : ي  2
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 المفاجئة وغير المفاجئة: الازمات .5-8

تأأ اير م أأا ئ  كايأأر مأأن الازمأأات خأأد ت أأدث بصأأورة م ا  أأة نتي أأة المفاجئككة: الازمككات .5-8-1     
نا م عن اضطرابات داخلية او خار ية، وهده الا داث  البا ت ون عامة، أ ار مما هأي م أدودة، ويكأون 

 الترا مية. بالأزمةصعوبة من التنبؤ  وأ ارالتنبؤ بتوخعها صعبا 

تأأن م عأأن ا أأداث ترا ميأأة تتأأرا م داخأأل المنومأأة او خأأار  المنومأأة  الازمككة التراكميككة: .8-2- 5     

 .2عبرة مدة من الزمن، ول ن هده الازمة أيضا تق  بصورة م ا  ة"

 صنع الانسان: وأزمات من وةوارث طبيعية أزمات .5-9

ى فأأأوظ سأأأيطرة ال أأأنس عأأأن خأأأو  وكأأأوارث نا مأأأةأزمأأأات  هأأأي طبيعيكككة:أزمكككات ز ةكككوارث  .5-9-1
 انهيأأأارات الصأأأخور،الان  أأأارات البركانيأأأة،  الأأأزلازل، الأعاصأأأير، النأأأوع:ى هأأأذا البشأأأري، ومأأأن الأمالأأأة علأأأ

 ال يضانات.

ت وتأدخلات هي أزمأات وكأوارث نا مأة عأن تصأرفا وةوارث من صنع الانسان: أزمات .5-9-2     
ي، بها البشر ومن الأمالة علأى ذلأك: القنابأل المأدمرة ومأا يأن م عنهأا مأن مخأاطر أعمأال القتأل العمأد يقوم

 ال روى، نزاعات وخلافات العمل، السرخة، أزمة الموارد الخام.

 النظر  لإدارة الازمات: الإطارثانيا: 
ذا فشل متخذ القرار فأ مراحل إدارة الازمات: .1 ي تمر معوم الازمات بخمس مرا ل أساسية، وا 

  دارة مر لة من هذه المرا ل فان  يصبح مسؤول عن وخوع الازمة وت اخم أ دااها.
"عأادة مأا ترسأل الازمأة خبأل وخوعهأا ب تأرة طوللأة سلسألة اكتشا  إشكارات الإنكذار المبةكر:  .1-1

تنبئ با تمال وخوع الازمة، ومالم يو   الاهتمام ال افي لهذه من  شارات اينذار المبكر أو الاعراض التي 

                                                                                                                                                                                     
 .118ن س المر  : ي  1
 .119سابق، ييوس  ا مد أبو فارة: مر    2 
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الى ذلك فان كأل أزمأة ترسأل  شأارات خاصأة بهأا،  بايضافةتق  الازمة، و  د أن  ايشارات فمن الم تمل
 .1وخد يصعى الت رخة بين ايشارات الخاصة بكل أزمة على  دى"

 أيضا بمر لة ما خبل الازمة.تهتم هذه المر لة "والوقاية:  الاستعداد .2- 1   

 ن الوخاية التامة من كافة الازمات الم تمأل  أدواها فأي المنومأة أمأر  يأر ممكأن وبالتأالي، فأإن المنومأة 
تسأأأتعد ل أأأدوث الازمأأأات، كمأأأا يأأأرى البأأأا اون أن الازمأأأات الم تملأأأة تختلأأأ  مأأأن منومأأأة الأأأى أخأأأرى، وأن 

لازمأأات بايضأأافة الأأى  دارة الازمأأات التأأي تقأأ  الهأأدئ مأأن هأأذه المر لأأة هأأو السأأعي مأأن أ أأل منأأ  وخأأوع ا
 .2بالشكل ال يد"

 ل  دواها"تهتم هذه المر لة بالتعامل م  الازمة  ا الا:رار والحد منها: . احتوا 1-3     

ايدارة في هذه ال ال التركيز علأى الأت كم فأي التأ ايرات النات أة عأن  أدوث الازمأة و ال يلولأة ي ى على 
 .3الى مناطق أو نوم أخرى داخل المنومة" امتدادهادون 

يأرى البأا اون أنأ  ي أى علأى  بعأد وخأوع الازمأة تهتم هأذه المر لأة ب تأرة مأا النشاط: استعادة.1-4      
النشاط المعتأاد فأي المنومأة فأي أخأل وخأت ممكأن  استعادةايدارة في هذه المر لة التركيز على العمل على 

 .4و ذلك من خلال تن يذ سلسلة من اي راءات التنويمية"

 بعد وخوع الازمة. ماتهتم هذه المر لة أيضا ب ترة  :. التع:م1-5      

و دراسأة و ت ليأل  اسأتر اعولرى البا اون أيضا أن هذه المر لة ي ى أن تركز ايدارة في المنومأة علأى 
مأأأأن ت ربأأأأة المنومأأأأة أو مأأأأن ت أأأأارى المنومأأأأات  سأأأأوهءاالأأأأدروس المسأأأأت ادة منهأأأأا  اسأأأأتخلايالازمأأأأة و 
 .5الأخرى"

 

                                                           
 .42، ي2012م مد بن علي شيبان العامري: خواعد في  دارة الازمات، مؤسسة مهارات الن ا  لتنمية البشرلة، الامارات،   1
 .43م مد بن علي شيبان العامري: مر   سابق: ي  2
 .44ن س المر  : ي  3
 .45ن س المر  ، ي  4
 .46،47ن س المر  ، ي، ي   5
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 أدوات إدارة الازمات: .2

م موعأأأأأة مأأأأأن الأدوات  اسأأأأأتخدام ن  دارة الازمأأأأأات فأأأأأي المؤسسأأأأأات هأأأأأو رد فاعأأأأأل وك أأأأأؤ يتطلأأأأأى       
ت الأدوا وأهأأم هأأذهالأساسأأية، تأأؤدي الأأى تمكأأين  دارة المنومأأة مأأن التعأأاطي علأأى الازمأأة، وادارتهأأا بن أأا ، 

 يلي: ما استخدامهاالتي يمكن 

 غرفة  م:يات خاصة بإدارة الازمات: . توفير2-1

 .أن ت ون هذه الغرفة م هزة بكل وسا ل الاتصال" 
  الغرفة. لهذه والأمانتوفير عناصر الامن 
  أن ي ري توفير هذه الغرفة بالصورة التي ت عل  دارة الازمة خادرة علأى ممارسأة الضأغوط

 خوى الازمة. والت اير على
  لأ أأأأداثأن ت أأأأون هأأأأذه الغرفأأأأة خأأأأادرة علأأأأى تزولأأأأد  دارة الازمأأأأة برؤيأأأأة  اليأأأأة ومسأأأأتقبلية 

 المنومة.
  تطي  التعرئ ب كمة.نسالازمة الهدوء المطلوى ل يدارةأن توفر هذه الغرفة 
 "1أن ت ون مصممة ب سلوى مرلح و  مها يس   مي  طاخم  دارة الازمة. 
 قدرات التأثير: . امت: 2-3

 ايدارة المسؤولة عن التعاطي م  الازمة خأرارات خاصأة فأي امتلاك ن ن ا   دارة الازمات يتطلى "
 تصأأاعدها و أأدتها، وشأأدتها وخوتهأأا مأأن والتخ يأأ ، فهأأذه القأأرارات تسأأاعد فأأي التعامأأل مأأ  الازمأأة التأأ اير

 ومن هذه القدرات نذكر ما يلي:
  في المصالح ال الية لقوى الازمة. الت ايرخدرات 
 "2خدرات الت اير في المصالح المستقبلية لقوى الازمة. 
 الاتصالات الفا :ة في الازمات: . تحقيق2-4

                                                           
 .147، 146يوس  أبو فارة: مر   سابق، ي، ي  1
 .148ن س المر  ، ي  2
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فاعأأأل فأأأي أانأأأاء الازمأأأة هأأأو أ أأأد العناصأأأر الأساسأأأية للن أأأا  فأأأي  دارة  اتصأأأالات ن تأأأوفر نوأأأام "
الازمات، ول ى أن يكون نوام الاتصالات في المؤسسة خادرا على ت قيق الاتصال ال عأال و السأرل  بأين 
المستويات ايدارلة المختل ة و القوا م المكل ة بالتعامل م  الازمة ول ى أن ت ون هنأاك عمليأات توصأي  

 .1عة لهذا النوام"و متاب
دور أساسأأأي فأأأي  دارة الازمأأأة فهأأأو أداة ر يسأأأية مأأأن الأدوات التأأأي  للإعأأألام" اتصكككالات الازمكككة:.2-5

 .2تستخدمها المنومة خبل الازمة و في أاناء الازمة و بعد الازمة"
ويقصد ب  م موعأة مأن العناصأر المت املأة و المت اعلأة و المتصألة " نظام مع:ومات الازمة:.2-6

و المعأدات و القواعأد، و البأرام  و المأوارد البشأرلة  الآلاتببعضها، وهذه العناصر هي ت ولن هيكلي من 
كمأأأا يعنأأأي ولهأأأتم هأأأذا النوأأأام  وتصأأأني ها و ت ليلهأأأا و   وهأأأا،ويقأأأوم هأأأذا النوأأأام ب مأأأ  البيانأأأات وفرزهأأأا 

 . 3لت دياات المستمرة للبيانات و المعلومات"ا بإ راءات
ن أا  ايدارة  ان"توفير الوسائل ال:زمة ل:نقل والتحر  من مةان الى اخر فكي ظكل الازمكات: .2-7

في التعامل والتعأاطي مأ  الازمأة يتطلأى تأوفير كأل الوسأا ل التأي ت تا هأا ايدارة للانتقأال والت أرك، وهأدا 
 .4الت رك خد يكون داخل المنومة او خار ها"

" خأأد تل أأ   دارة المنومأأة مأأن خأألال فرلأأق  دارة الازمأأة تككوفير إمةانيككات وقككدرات الصككدام:.2-8
زمأأة كخيأأار هخأأر فأأي التعامأأل مأأ  هأأذه القأأوة، وعنأأدما ت شأأل البأأدا ل الأخأأرى فأأي الأأى الصأأدام مأأ  خأأوات الا

وعأأدم  لس أأداثالوصأأول الأأى  أأل مناسأأى، وتل أأ  ايدارة خيأأار الصأأدام فأأي وأأل التأأدهور الأأدرامي السأأرل  
 .5العقل الناطق، وهنا تل ا ايدارة الى وسا ل العن " لأصواتاستماع خوة الازمة 

 أساليل إدارة الازمات: .3

 ان التعامل م  الازمات ليس من السهل لذا خسمت الأساليى الى:

                                                           
 .147ن س المر  ، ي  1
 .149ن س المر  ، ي  2
 .110فهد أ مد الشعلاني: مر   سابق، ي  3
 .112ن س المر  : ي  4
 .112ن س المر  : ي  5
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هذه الأساليى و تتميز بطابعها الخاي المستمد من خصوصية الازمة  التق:يدية: . الأساليل3-1
 استخدمت عبر العصور، وأابتت ن ا ات كبيرة، وهي كالتالي:

داري القأأرار اي متخأذوهأأي أبسأط الطأأرظ التقليديأة  يأأث يت نأى ولنكأأر  الازمككة: تجاهكل .3-1-1
  ال. أفضلبو ود اية أزمات وان الأوضاع القا مة تعبر عن 

تأأي يمكأأن ان تأأدخل وتأأتم عمليأأة ال بأأت مأأن خأألال ا أألاظ كافأأة المنافأأد الةبككت الازمككة: . 3-1-2
مكأن ي بأ ول علأى مأا والقضأاء أولالهأم بالت أدد الأذاتي  وعأدم السأما هأا منها خوى صن  الازمة، وافقأاد خيادت
 ان يشكل م ورا من م اور الت دد.

علومأات عأن تستخدم هذه الطرلقة عنأدما لا تتأوفر م لجنة ل:بحث  ن الازمة: تشةيل . 3-1-3
القوى ال قيقية التي صنعت هذه الازمة، أو لها مصل ة في انشا ها،  يث يتم رصد هذه القوى وتشأخيي 

 ابها.الل ان فترة طوللة من الزمن  يث ينسى ال مي  الازمة وأسب ت خذكافة ال وانى التعاملية، وعادة ما 
ولا الاعتأأرائ أبمعنأأى التقليأل مأأن شأأ نها ومأن ت ايرهأأا، ومأأن نتا  هأا، ول أأن يتعأأين  الازمككة: بخككس . 3-1-4

 تم فعل ، ول ن   دث  ير هام بالأزمة
 بالأزمأأأةيأأأتم ذلأأأك مأأأن خأأألال دراسأأأة واسأأأعة لقأأأوى الضأأأع  الخاصأأأة  الازمكككة: تنفكككيس. 3-1-5
 علاخات أطرافها ببعضهم البعض.    ومعرفة 

ث يأتم  ي أاد الطرلقة  فقاد تيار الازمة خوتأ ،  يأهذه يتم بمو ى تفريغ الازمة:  طريقة .3-1-6
 يأأث يصأأبح تيأأار مسأأارات بديلأأة تتسأأرى  ليهأأا خأأوة الأأدف  الازمأأوي، ومأأن امأأة ت قأأد عناصأأر الخطأأر فيهأأا، 

 الازمة الر يسي م زأ الى تيار تيارات فرعية  انبية.
وهأأذه الطرلقأأة بالغأأة العنأأ  والتأأي تقأأوم علأأى الصأأدام العلنأأي،  طريقككة إخمككاد الازمككة:. 3-1-7

مشأاعر  لأيأةوالصرلح م  كافة القوى التي يصنعها التيأار الازمأوي و تصأني ها بعنأ  بأالد، وبأدون مراعأاة 
 .1أو خيم"

وهأأأي الأسأأأاليى التأأأي وهأأأرت بسأأأبى طبيعيأأأة التطأأأورات  "الحديثة)الع:ميكككة(: الأسكككاليل .3-2      
 ، وتشمل:والب ث العلميبعضها كنتي ة للتطور  ا تشائالعصرلة، وتم 

                                                           
 .89، ي2006أ مد ماهر:  دارة الازمات، الدار ال امعية، ايسكندرلة،   1
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م أالات مختل أة  ومتخصأي فأييأر يكأون هنالأك أ اأر مأن خبفرق العمكل:  . طريقة3-2-1
 المطلوى للتعامل مع . وت ديد التصرئل ي يتم  ساى كل عامل 

تسأأتخدم هأأذه الطرلقأأة عنأأدما  ع الازمككة:المشككارةة الديموقراطيككة ل:تعامككل مكك . طريقككة3-2-2
 أو يكون م ورها عنصرا بشرلا. بالأفرادتتصل الازمة 

المر لأة  وت ميدها فأيي نطاظ م دود فيعني  صر الازمة  احتوا  الازمة: . طريقة3-2-3
  فقأاد خوتهأا ومأن اأمالتي وصلت اليها، وفي الوخت ذات  امتصاي واستيعاى الضغط الازموي المولأد لهأا، 

 التدميرلة.
، ومأن وأ أزاء وعناصأرمأة الأى مكونأات  يث يتم ت تيأت الاز  تفتيت الازمة: . طريقة3-2-4

 تم  فقاد الازمة لقوتها.

هأأي عبأأارة عأأن رسأأم أهأأدائ خطأأط و  التخطككيا المسككبق لمواجهككة الازمككة: . طريقككة3-2-5
 الموا هة ال علية م  الازمة عن طرلق:

  اتخاذهات ديد اي راءات الوا ى. 
  والت ذيرات اللازمة عطاء التعليمات. 
  وال نية عادة هيكلة الموارد البشرلة. 
  وتوخيت صدورهات ديد نوع المعلومات. 
 .1"تنويم عمليات الاتصال 

 مقومات إدارة الازمات: .4

دارة الازمةان التعامل م  الموخ  الازموي        على   دارلة متقدمة تعمليتطلى استخدام عدة أساليى  وا 
ركأة ت قيق المناخ المناسى للتعامل م  الازمة، وفي القت ذاتأ  نتأيح ل رلأق التعامأل مأ  الازمأات  رلأة ال 

 مهأارات  دارلأة خاصأة، وأيضأا الأىبال امل، ومن هنا ت تأا   دارة الازمأات الأى ا تيا أات  دارلأة خاصأة، 
 ومن هنا يطلق عليها البعض ايدارة بالاستاناء.

 ويمكن أن ت دد أبرز مقومات ايدارة ال عالة للازمات فيما يلي:

                                                           
 .172، ي2007الهدمي ما د وم مد القاسم: مبادئ  دارة الازمات، الاستراتي ية وال لول، دار زهرا، الأردن،   1
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اخضاع الازمة للتعامل بن س اي راءات التقليدية، كمأا  ي وز لا" تبسيا الإجرا ات وتسهي:ها:".4-1
يتطلأى التأدخل  فأالأمريمكن ت اهل عنصر الوخت الذي خد يؤدي الأى دمأار كامأل لل يأان ايداري،  لا

السأأأرل  و ال اسأأأم مأأأن خأأألال تبسأأأيط اي أأأراءات ممأأأأا يسأأأاعد علأأأى التعامأأأل مأأأ  ال أأأدث الازمأأأأوي و 
 .1معال ت "

فأأي اطأأار مأأن  لا يمكأأن التعامأأل مأأ  الازمأأة"اخ:ككاع التعامككل مككع الازمككة ل:منهجيككة الع:ميككة: .4-2
التعامل معها بالمنه  ايداري السأليم العشوا ية الارت الية أو سياسة ال عل ورد ال عل، بل ي ى ان يخض  

خطأيط، التنوأيم، التو يأ ، لت  يد عوامأل الن أا  ويقأوم المأنه  ايداري علأى أربأ  ووأا   أساسأية هأي: الت
 .2"المتابعة
ت لأيلا كأاملا لأسأباى الازمأة  "لابد أن يشمل لتقأدير الموخأ  الازمأوي تقدير الموقف الازمو : . 4-3

و تطورهأأأا، وت ديأأأد دخيأأأق و شأأأامل للقأأأوى الصأأأانعة لسزمأأأة، و المسأأأاعدة لهأأأا، و المأأأؤارة فيهأأأا، اأأأم تقأأأدير 
 .3القدرات و ايمكانيات المتا ة لدى ال هة المسؤولة عن  دارة الازمة"

الازمأأأة، توضأأأ   اثلأ أأأد"بنأأأاءا علأأأى تقأأأدير الموخأأأ  ال أأأالي و المسأأأتقبلي  تحديكككد الأولويكككات:. 4-4
 .4الخطط و البدا ل التي يتم ترتيبها في ضوء الأولويات التي تم ت ديدها وفق معايير معينة"

الازمأات، فأي  دارة  سأوهءا"ينور الأى ت أويض السألطة م أور العلميأة ايدارلأة  تفويض الس:طة:.4-5
المهأام و الأنشأطة التأي يتوخأ  أو في نطأاظ فرلأق المهأام الازمأوي، وفأي ن أس الوخأت علأى ال أرد أن يعأرئ 

 .5من   ن ازها"
"ت تأا   دارة الازمأة الأى كأم ها أل و  فتح قنوات الاتصكال و الإبقكا   :يهكا مكع الطكر  الاخكر:.4-6

مناسى من المعلومات، و الى متابعة فورلة لتداعيات أ داث الازمة، و سلوكيات أطرافها، ونتا  ها، ومأن 
 .6طرئ الاخر يساعد على ت قيق الأهدائ"ام فان فتح خنوات الاتصال م  ال

 

                                                           
 .24فهد ا مد الشعلان: مر   سابق، ي  1
 .72م سن أ مد الخضيري: مر   سابق، ي  2
 .30، ي1995، 3أبو شامة عباس:  دارة الازمة في الم ال الأمني، شرطة الشارخة، الامارات، م لة ال كر الشرطي، ال عدد  3
 .31، يالمر   ن س   4
 .247م سن أ مد الخضيري: مر   سابق، ض  5
 .258، يالمر   ن س   6
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ت تا  الأى الأدعم المأادي والمعنأوي الأذي يسأاعد علأى سأرعة  فالأزمة" الوفرة الاحتياطية الكافية:.4-7
مكانيأات كبيأرة يمكأن تووي هأا و الاسأت ادة لس داثالتصدي  ،  ضافة الأى مأا يمتل أ  القطأاع مأن معأدات وا 

 .1من الممكن أن تساعد في عمليات  دارة الازمات"من القوى البشرلة المخلصة و التي 
ومأات الخاصأة معال ة ازمة وهناك تغيى للمعل لا يمكن" المستمر في مواقع الاحداث: التواجد .4-8

 أ د أسلوبين أساسيين هما: ي خذالقرار، لذا فان التوا د في مواخ  الا داث  متخذبها لدى 
 .التوا د السري في موخ  الا داث 
  2القرار في  دارة الازمات" لمتخذت مين تدفق كم مناسى من البيانات ال افية. 

وهأأذه ت يأأد أ اأأر فأأي ال وانأأى الأمنيأأة، وذلأأك لتبأأاين الازمأأات و إنشككا  فككرق مهمككات خاصككة: ".4-9
اختلائ طبيعتها، من أ ل التدخل السرل  عند ال ا ة اليها، على أن تخض  هذه ال رظ لتأدرلى خأاي و 

 .3نوع و  م المهمة"عال  سى 
فلابد من اعلام و توعية المواطنين،  يأث أن وعأيهم يأؤدي الأى المسأاعدة تو ية المواطنين: ".4-10

فأأي موا هأأة الازمأأة، ممأأا يتطلأأى مأأن اعأأداد و تن يأأد خطأأط  علاميأأة و توعويأأة فأأي هأأذا الاطأأار، علأأى كافأأة 
 .4"المستويات و باستخدام كافة و سا ل و أساليى الاتصال ال ماهيري 

تعأأأد الخطأأأة ايعلاميأأأة مأأأن أهأأأم مقومأأأات  دارة الازمأأأات، و الخطكككة الإ :ميكككة فكككي الازمكككة: ".4-11
الضأأأرورة ت أأأتم و أأأود سياسأأأة  علاميأأأة خبأأأل وأانأأأاء و بعأأأد الازمأأأة، فعنأأأدما يهمأأأش الأأأدور ايعلامأأأي يكأأأون 

خأدر مأن ال  أاءة ة انعكاسا سلبي على عملية  دارة الازمات، لذا يقتر   زاء ذلك تعأين مت أدث رسأمي علأى 
 .5الت هل"
ديأدة عر م ال هد المتوخ  من خبل  دارة الازمأات، الا أنأ  هنأاك عوامأل معوقات إدارة الازمات:  .5

يأق أن المعوخأات التأي تعرخأل عمليأة  دارة الازمأة عأن طرلأق ت ق قاسمة مكأمون"توا   هذه ايدارة، ولرى "
 أهدافها تصن  الى أربعة وهي:

                                                           
 .72ال ملاوي م مد رشاد: مر   سابق، ي  1
 .73: يالمر   ن س   2
 .75: يالمر   ن س   3
 .65 مال  واش: مر   سابق، ي  4
 .66 مال  واش: مر   سابق، ي  5
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 والاقافأة التنويميأة ادلسفأر وهي المعوخات التي تتعلق بالطبيعأة اينسأانية  الإنسانية: . المعوقات5-1"
 السا دة في المؤسسة، ومنها:

 مة.يت نى الافراد الت كير في عملية التخطيط للاز  الايمان بعبارة ان هذا لن ي صل لنا، فعادة ما 
  ،وبالتأالي فأان الازمأة تتأ زم دون القصور في فهم مكان الخطأر سأواء مأن خبأل المووأ  أو المأدير

 الالت ات اليها.
 "الاعتماد الزا د على رأي ال ماعة، والايمان بعبارة "لا يمكن أن أ ون مسؤولا عن هذا الو دي. 
  ،نهأاالاعتقاد من بعض الأشخاي أن عملية  دارة الازمأة ليسأت ذات أهميأة ليسأت  أزء أساسأيا  وا 

 في المنومة.
  ر م تبيانها بن س المنه .التعامل م  كافة الازمات 

 :ما يليوتتعلق بال وانى التنويمية ومنها المعوقات التنظيمية: . 5-2

  المؤسسة. والمسؤولية فيعدم و ود ت ديد واضح للسلطة 
  بين الافراد. والخل يات الا تماعيةاختلائ الاقافات 
  عملية  دارة الازمة. لأساليى واستيعاى المدراء وم دودية فهمايدارة العليا  وت ييدضع  دعم 
  م ال  دارة الازمات. والتدرلى فيضع  سياسات الت هيل 
 .عدم ك اية الصلا يات الممن ة الى ال هات المعنية للتعامل م  الازمات 

 المعوقات المتع:قة بالاتصال:. 5-3

  وخار  المنومةداخل  وتبادل المعلوماتصعوبة في عملية نقل. 
 الاتصال ال دياة للتصدي للازمات. م دودية استخدام أ هزة 
  عأأدم اضأأطلاع الافأأراد ذوي الأهميأأة فأأي المنومأأة علأأى تطأأورات الا أأداث ممأأا يأأؤدي الأأى صأأعوبة

 .1السيطرة على الازمة"

 لها، ومن أهمها: ولا  صدفان معوخات  دارة الازمة بانها كايرة  باس ص:ح" ومن  هة أخرى يرى "
                                                           

عبد الغ ور الزواهرة: العوامل المؤارة في  دارة الازمات، دراسة  الة الخطوط ال وية المل ية الأردنية، رسالة ما يستير،  امعة هل  1
 .60، ي2001البيت، الأردن، 
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  وهأو خأد يكأون مرفوضأا  تتوخ  وتضأ  الا تمأالات لمأا خأد ي أدث، دارة الازمات هي  دارة مستقبلية
 زا د. العمل بت اؤل تبدأوعامل شؤم في نور بعض القيادات التي 

فلا بد  ف  م المنشاة ك يل ب مايتها من الازمات،  دارة الازمات لا ضرورة لها في الوخت ال اضر،-    
 من الت اؤل في المستقبل 

 الازمات، وهي كايرة ولا  صد لها. يدارةوخلاصة القول ان هناك معوخات ت د من توافر نوام فعال 

 فريق إدارة الازمات: .6

"فأأي  الأأة و أأود ازمأأة يأأتم ت أأديث الأشأأخاي الموكلأأة الأأيهم الاعمأأال الخاصأأة بمعال أأة الازمأأات و       
الازمأأأة مأأأ  ت ديأأأد السأأأبل الم أأأددة للاتصأأأال  يدارةالمهأأأام المرتبطأأأة بهأأأم و الأنشأأأطة التأأأي سأأأيقومون بهأأأا 

بالشكل الذي يضمن  خامة علاخأات فعالأة بأين العمأل و الأشأخاي و أمأا ن الموا هأة، فت أولن فرلأق  دارة 
 .1سلطة" لأعلىالازمات يكون كما يقول ال ملاوي تمايلا 

 ةيفية اختيار فريق الازمات: .7

ضو أن يضم كلا من ر يس لل رلق من ايدارة العليا: عأن فرلق  دارة الازمات ي ى ماهر أحمد يرى      
مأأأن كأأأل  دارة، مماأأأل للعلاخأأأات العامأأأة، مماأأأل للمأأأوارد البشأأأرلة، مماأأأل للشأأأؤون الماليأأأة، مماأأأل مأأأن أمأأأن 

 المنومة، ممال للشؤون القانونية.

 أ د على أن اختيار فرلق  دارة الازمات وهي:أبو فارة ل ن 

لخبأأأرة بعأأأض الافأأأراد مأأأن واخأأأ  ا الازمأأأات باختيأأأار د يقأأأوم مأأأدير "أسككك:ول الانتقكككاد الشخصكككي: .7-1
 الشخصية في معرفة هؤلاء الافراد.

 موعأأة المنومأأة ترشأأيح م والأأدوا ر فأأي يأأث يأأتم الطلأأى مأأن بعأأض الأخسأأام  أسكك:ول الترشككيح:. 7-2
 .بالأزمةمن الافراد المرش ين للعمل في فرلق الازمة، فيتم تدرلبهم على المهام التي تتعلق 

                                                           
 .47سامي ال ملاوي م مد رشاد: مر   سابق، ي  1
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فرلأأأق  يأأأتم رصأأأد وتتبأأأ  م موعأأأة مأأأن الافأأأراد المرشأأأ ين للعمأأأل فأأأي :والتتبكككعأسككك:ول الرصكككد . 7-3
اصأة عنهم، وفي ضوء تقأارلر تقأويم الأداء الخ والمعلومات المتوافرةالازمة، ويكون ذلك في ضوء البيانات 

 بهم.
لعمأأل ل أأددة  يأأث يأأتم ايعأألان عأأن ال ا أأة الأأى الافأأراد بمواصأأ ات م إدارة الإ كك:ن: أسكك:ول .7-4

 .والت ري عنهمضمن فرلق  دارة الازمات، وتتم مقابلة الرا بين 
يتم زرع الافراد ضمن أخسام و دوا ر المنومأة ليكونأوا أفأراد سأرلين يعملأون فأي  أس:ول التجنيد:.7-5

 .1فرلق الازمة"

 مهام فريق إدارة الازمات: .8

 يقوم فرلق  دارة الازمات بعدة مهام منها:

  الازمات. يدارة والاستراتي يات اللازمة"ت ديد الأهدائ 
  في ترتيبها. ومراعاة الأولوياتف ي ومناخشة الانتقادات وأو   الخلل بالمؤسسة 
  والأدوار وت ديد المسؤولياتصن  القرارات. 
  عليها. وادخال الت سينات دارة الازمة  واعداد خطةمرا عة 
  2في المؤسسة" التن يذيينتقديم الشورة للمسؤولين. 

 خصائ  فريق إدارة الازمات: .9

دارة  القرارات ال ردية في ادارتها ف صأب ت  اخت اءهاارها، عن  وتعددها واتساعأس ر تشعى الازمات       
  ماعية القرار، خوامها رؤية فكرلة مت املة ل رلق متخصي، ي وى بعدة خصا ي منها:

  كأل الأمأور  والمناخشأة فأي، و رلأة الت كيأر والرأسأية"ت قيق مسأتوى عأالي مأن الاتصأالات، الافقيأة
 .والا تمالات

  ن ي در من ت اير العدد من دو ، و المطلوبة، وليس لعددهم وملا متهم للمهامال رلق خلة أعضاء
 داع أو سبى  قيقي لذلك.

                                                           
 .112يوس  أبو فارة: مر   سابق، ي 1
 .114، ي2006السيد السعيد: استراتي يات  دارة الازمات وال وارث، دار العلوم،   2
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 .تنوع تخصصات ال رلق، م  مراعاة القدرة على التعاون المشترك والعمل ال ماعي 
 ل  أأرك السأأرل ، بعيأأدا عأأن القواعأأد واللأأوا ح البيروخراطيأأة وضأأرورة أن يخأأو المرونأأة والقأأدرة علأأى الت

 ، سلطات وصلا يات ي ق ل  استخدامها أاناء موا هة الازمة. دىفرظ الازمة أعضا  ، كل على 
 انأاء التنسيق والاتصال ال عال بين فرلق الازمة والمستويات القيادية، ت اديأا لأي خطأ  أو مشأكلة، أ

 موا هتها ولا شك أن ت نولو يا الاتصال، وما تتي   من  مكانيات خاصة.
  للقيأأأأادة وت مأأأأل  كمؤهلأأأأ خا أأأأد ال رلأأأأق، تتأأأأوافر فيأأأأ  المواصأأأأ ات الشخصأأأأية وموضأأأأوعية  اختيأأأأار

 .1على اتخاد القرار" المسؤولية و القدرة
 
 
م في نهاية هذا ال صل نستخلي أن كل علم تناول الازمة من زاوية مختل ة الا أن الازمة بشأكل عأا      

البقأأاء ويشأأكل تهديأأدا أساسأأيا لقأأيم صأأان   والمنومأأات علأأىهأأي  أأدث أو موخأأ  م أأا ئ يهأأدد خأأدرة الافأأراد 

فرلأق  بأاراختعليهأا، وكيأ  يأتم  وكي ية السيطرةالقرار، كما تطرخنا للم اهيم المرتبطة بها وأسبابها المتعددة 

أو  الازمأات وكي يأأة الوصأأول الأأى  لهأأا وذلأأك باعتمأأاد العديأأد مأأن الاسأأتراتي يات سأأواء كانأأت تقليديأأة يدارة

 معاصرة. 

                                                           
 .49ي أ مد ماهر: مر   سابق  1
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 تمهيد:

قيةة  ههة  العلمية التطبي والأساسية للدراساتتعد الإجراءات المنهجية للدراسة من العناصر البنائية         

لةة  زمنيةةة مسةةتقبلية يةةتا الت قيةةو منةةح للوصةةو  ا والت ليةةل لرتةةر لمةةا سةةيتا دراسةةتح  ال  ةة   اسةةتراتيج تصةةور 

 النتائج النهائية للدراسة.

ولهةة ا سةةن او  هةة  فةة ا الرصةةل ومةةا مجموبةةة مةةن الأسةةاليا العلميةةة التةة  ذت ابهةةا مةةن  جةةل تن ةةيا فةة   

 والإجا ةةةة بلةةة  قةةةائو ملموسةةةة  تسةةةابدنا هةةة  الت قةةةو مةةةن الررمةةةيات المطرو ةةةة  وترجمتهةةةا الةةة الأهكةةةار 

 سة.تساؤلات الدرا
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 .أولا: مجالات الدراسة

هة   لكل دراسة مجالات تستند اليها من اجل القياا  الجانا الميدان  وترجمة ما توصةل ذليةح ال ا ة       
 الجانا الن ري ال   قائو ملموسة  وه  ف ا الصدد قسا ال ا ثون ف   ال دود ال  ثلاثة  دود وف :

قةد الدراسةة  و  لإجةراءويقصةد  ةح المجةا  المكةان   ال يةز  و النطةاا المكةان   المجاا  الجررايا : .1
 جن جن"دراستنا الميدانية  ميناء " بإجراءقمنا 

كلةةا 2يقةا مينةاء جةن جةن هة  الجهةة اللةرقية لمدينةة جيجةل  وت ديةدا هة  منطقةة  لةوا  ب عةد  ةوال        
كلةا مةن 40كلةا مةن باصةمة الولايةة  و10وكلةا مةن بلديةة الطةافير  6من مطار هر ةات ب ةا   و  ةوال  

كلا من  اس  900كلا من مدينة الجزائر  و350كلا من قسنطينة و  وال  140منطقة  لار  الصنابية و
 فكتار.30فكتار ما ذمكانية توسا تقدر ا  140مسعود. وتقدر مسا تح   وال  

 تقديم عام لميناء جن جن: 

و ةةارج  يعتبةةر السةةا ل الجيجلةة  منطقةةة اسةةتراتيجية فامةةة  هقةةد كةةان منةة  القةةدا م ةةل افتمةةاا دا لةة        
يناء مان يكون نقطة ببور للسرن التجارية  وه  الرتر  الاستعمارية قررت السلطات الررنسية بناء  واستطاع
لةةة  نسةةة ة كبيةةةر  مةةةن سةةةيطرت ب والكةةةروا والتةةة هةةة  منتجةةةات الرلةةةين  والمتمثلةةةة  ساسةةةالنقةةةل ال مةةةائا  جديةةةد

 . و عد  صو  الجزائر بل  استقلالها  صة   المينةاءوبلجيكاالصادرات ن و ال ارج  و الم ط ن و هرنسا 
تةاري  ذبةاد   1984 ية  كةان تا عةا لمينةاء بجايةة الة   ايةةالجيجل  من ممن فياكل الاقتصاد الةوطن   

 04/173ط قا للمرسوا الرئاس  رقةا  فيكلة ف   المؤسسة. ليص   مستقلا ت ت اسا مؤسسة ميناء جيجل
 .21/07/1984المؤرخ ه  

 صةةة  ت مةةةد  الانت ةةةار  والملا ةةةة التجاريةةةةون ةةةرا لتزايةةةد النلةةةا  التجةةةاري بلةةة  المسةةةتو  الةةةوطن        
موانئ  اصة  ةالبوا ر كبيةر  ال مولةة   ي  ات بمةو كبيةر لة ا تقةرر بنةاء وجود  وك ا بدا الموانئ طويلة 

وانتهةت هة   09/11/1984قة  لوا . بد ت  لةاا  بنةاء مينةاء جيجةل "جةن جةن" هة  ميناء جديد ه  منط
  وقد  وكلت مهمة ذنلائح ال  مجموبةة لةركات ذيطاليةة  فولنديةة تتر سةها لةركة "كةون دوت" 1999نهاية 

مليار دينار جزائري  وكانت ممولةة مةن بةد   طةرا: فة :  5.2الإيطالية  وقد بلات تكاليف ذنجاز   وال  
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والبنةة    الصةةندوا السةةعودي للتنميةةة  والاجتمابيةةةولةةة الجزائريةةة  الصةةندوا العربةة  للتنميةةة الاقتصةةادية الد
 الجزائري. الإسلام 

ل ساا لركة "كون دوت"  لإتمامح  م ملة  معدات 1989وقد رست  و   ا ر   الميناء ه  جويلية       
 . ليص   الميناء يسم   ميناء جن جن ويت ا ال  رية.1993ه  سنة 

 :منشآت ميناء جن جن 

 يتكون ميناء جن جن من:

ا وطةةو  السةةد 3000يتمةةون مينةةاء جةةن جةةن  ةةاجزين لل مايةةة  طةةو  السةةد الاربةة   المنشااآت القاعديااة: 
 ئص م تلرة نبنيها  سا الجدو  التال : ات  صا للإرساءا  وي توي بل  بد  رصرة 900اللرق  

 المنشآت القاعدية لميناء جن جن.

 مساحة السطح غاطس السفينة العرض الطو  الرصيف
 فكتار15 ا11 ا200 ا770 رصيف باا لبوا ر الل ن

 فكتار7.5 ا11 ا300 ا250 رصيف م تلط
 فكتار9 ا11   رصيف ذرساء السرن  املة السيارات

 18.20من ا300 ا1060 رصيف  رب 
 20.5ال 

 فكتار30

 

 وف  جميا الم ان  الت  ي توي بليها الميناء وف :المنشآت الفوقية: 

  :تما العمارات الإدارية جميا مصال  الميناء ذماهة ال  مقر الجمار   لرطة ال ةدود العمارات 
 الميناء. ومبن  ذدار تايير الملا   بمار  قياد  الميناء  مركا الص ة مزود  ارهة 

 :طةن  8000طن    ةوا  للزيةت  سةعة  5000وتما  زانات اسمنت  سعة  منشآت متخصصة
 طن. 280000 سعة  و زانات  بوا
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 :ا  كمةا 1000مبنية  مسا ة كةل وا ةد  منهةا  ةوال   ثلاثة مستودباتت توي بل   المستودعات
ت تةةةوي بلةةة  فياكةةةل طةةةور الإنجةةةاز هةةة  الرصةةةيف الاربةةة  مةةةن المسةةةتودبات مسةةةا تح الاجماليةةةة 

 ا.6000
  :فكتار وتبلغ مسا ة منطقة التوسا  ارج الميناء  140يمتد ذجمال  الميناء بل  مسا ة التخزين

 .1مناطو  يوية لإنلاءفكتار 350بل  مسا ة  فكتار  وا تيا  بقاري  ارج الميناء ممتد 30
 :كيلةةووا   و مةة  6300تةةوزع الطاقةةة الكهربائيةةة م طةةة هربيةةة  ساسةةية قوتهةةا  منشااآت رهرئاةيااة

 م طات ثانوية من م تلف القوات.
 :التجهيزات 

 ويما:عتاد ترتيب السلع: 
  طن. 38طن _ 3بربات راهعة من م تلف ال مولات  ات سعة 
  وجراهات لا نةبربات راهعة مجهز   الآلات توزيا لل اوية. 
  طن/سا.250طن/سا_ 150برهات ناقلة لل بوا تنقل 
  طن. 90قوتها  وراهعات   ر  طن  65راهعات نقالة قوتها 
  طن. 40جرارات ل ن سيارات ت مل 
  قدا. 40 املة  اويات  ات 

 عتاد بحري:

  صان. 2750جرارات قوتها  
  صان 1700جرارات قوتها  
 3 .زوارا لقياد  السرن 
 4 .زوارا لإرلاد السرن 

 

 

                                                           
 وثائو من مصل ة التكوين.  1
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 :المراحل الت  يمر بها نشاط المؤسسة 

يعتبةةر مينةةاء جةةن جةةن مؤسسةةة اقتصةةادية  دماتيةةة  ات طةةا ا تجةةاري  يتمثةةل نلةةاطها الأساسةة  هةة        
ل المتعةاملين الاقتصةاديين. ويمةر  لة   عةد  مرا ة وتوزيعهةا بلة ثةا لة نها  وتررياهةا ومةناستلاا ال مائا 

 وف :

  :طريو الراك   و  ي  يقوا قائد السرينة  الاتصا   الوكيل ال  ري بن المرحلة التحضيريةE-
mail  ( ذماهة ال  نوع ال مولةة  وطولها  جنسيتها  بمقها  برمها السرينة )اسمهاليزود   معلومات بن

 الميناء.كميتها ووقت وصولها ال   ليج 
  :وتتمثل ف   المر لة ه  الدور ال ي يقوا  ح الوكيل ال  ري بناءا بلة  مرحلة طلب رسو السفينة

 Demande de postطلةا للرسةو  الرصةيف ) بإبةدادالمعلومات المقدمة من طر: قائد السةرينة هيقةوا 
quai هيها كل المعلومات المتعلقةة  السةرينة   ية  يرسةل نسة ة مةن الطلةا الة  كةل مةن القيةاد  المينائيةة )

 .والجمار لرطة ال دود 
 :نةدما تتمثةل فة   المر لةة هة  دور القيةاد  المينائيةة ب مرحلة تسجيل المعلوماات الخاصاة باالبواخر

ة الةةة ي يقةةةوا بتةةةدوين كةةةل المعلومةةةات تتلقةةة  سةةةند الطلةةةا مةةةن الوكيةةةل ال  ةةةري  تسةةةلمح الةةة  مةةةا ط المناو ةةة
 .والبوا ر المنت ر  ليج الميناء  والت  ه ال اصة  البوا ر الت  ف  بل  مستو  الرصيف  

يا ه  ويتا بقد اجتماع مصار يومكل ف   المعلومات يكتبها بل  لوح متواجد بند القياد  المينائية        
( متكونةةة مةةن مةةدير القيةةاد  المينائيةةة  مةةدير Commission de placementلجنةةة )مقةةر القيةةاد  يمةةا 

  يةةةتا مةةةن  لالةةةح طةةةرح كةةةل الملةةةاكل والزبةةائنالاسةةتالا   مصةةةل ة اللةةةرطة  الجمةةةار   الةةةوكلاء ال  ريةةةون 
 هيمةةا ي ةةص: تةةاري  ومكةةان رسةةو وات ةةاد القةةراراتالوقةةت الإمةةاه   والاترةةاا بلةة المتعلقةةة  اللةة ن  الترةةر  

 .والزبون لمعلومات الت  يقدمها الوكيل ال  ري بل  ا و ل  بناءاالسرينة 

  :بنةةةد وصةةةو  السةةةرينة ل لةةةيج المينةةةاء يقةةةوا قائةةةد ال ةةةا ر  مرحلاااة دخاااو  السااافينة لخلاااي  المينااااء
ا  اصةةة منهةة والارلةةادات اللازمةةة  وبةة ل  تقةةدا لةةح النصةةائ  وي بةةرفا بوصةةولح الاتصةةا   القيةةاد  المينائيةةة 

  تزويد ال ا ر العملية تقوا قياد  الميناء ب ولتسهيل ف  ال  الميناء.  د و وكيرية الالجوية   الأ وا المتعلقة 
 ال  الميناء بواسطة سا  ات  ت  تصل ال  الرصيف. بإد الها ما ط مينائ  يقوا 
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 ت تاجةةحيقةةوا الوكيةةل ال  ةةري  السةةهر بلةة  تقةةديا مةةا : مرحلااة المعاااملت التاا  يسااتعملها الورياال 
 مجةةرد رسةةو السةةرينة يصةةعد الوكيةةل بلةة  متنهةةا لجلةةا الوثةةائو  وتسةةهيلات ذ  ةةدمات  وطاقمهةةا مةةنال ةةا ر  

 ال مولة. والمتعلقة  أص ااالمتعلقة  أص اا ال مائا 
  مر لة الترريغ بند رسو السرينة ه  الرصيف بواسطة بما  الل ن تأت  :والتفريغمرحلة الشحن 
ء اوا وهةو البةرامج الم ةدد  و عةد الانتهةا" وفةا مقسةمون الة  ثلاثةة هةرا تعمةل  التنةLes docker"والترريةغ

لديةةح صةةلا ية معتمةةد العبةةور )دور وكيةةل  وفنةةا يةةأت مةةن بمليةةة الترريةةغ يةةتا نقةةل ال مةةائا الةة  الم ةةازن  
وا وال قة وتسديد الرسةواجمري(  وان لا تكن ف   الصلا ية هعل  مال  ال مابة القياا  العملية الجمركية 

  لكل رسم . وتسليمها لصا بهاالميناء  وا  راجها من نوبية ال مابة وف ا  سا الجمركية

  وأهدايهمهام ميناء جن جن: 
 :تتمثل ه  م تلف ال دمات الت  يقدمها الميناء. وتتمثل ه : المهام 
  ليج الميناء ال   اية  روجها. وصولها ال التكرل  البوا ر وما ي ملونح من  مائا من يوا  
  ه  المستودبات. والسرقة و ل  بومعهاالسهر بل   ماية ال مابة من التلف 
 .التأكد من مد  مطا قتها للمواصرات الأمنية 
 .تكرل الميناء بترريغ ول ن ال مائا 
  اية تسليمها. ونهارا ال  راسة ال مائا ليلا  
 .ا تيار وتطبيو   سن طرا التسيير 
 :الأهداف 

 وبهةد: ترقيةة  والاقتصاديةجتمابية الم طط الوطن  للتنمية الا ذطارذن ميناء جن جن موجود ه        
 والامةن هة الاسةتق ا   وال مةائا وزيةاد  قةدرالم ادلات ال ارجيةة للبلةد مةن  ةلا  تلةجيا انتقةا  الألة اص 

 الميناء ال :  فدا:تقسيا  وبه ا يمكنالميناء من كل الا طار الم دقة  ح. 

 تتمثل ه :: الداخلية الأهداف 
   د ل ممكن. و كبرت قيو الرب 
  ر .طريو هت  و دات  وتوسيعها بنزياد  ر   ما  المؤسسة   
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   اسةةتمرار المؤسسةةة هةة  نلةةاطها وفةة ا بت سةةين ال ةةدمات المقدمةةة وهةةو المقةةايي  العالميةةة المعمةةو
 بها.

 .الزياد  ه   جا التعاملات 
  التنري . والسربة ه الدقة ه  العمل 
 وف :الخارجية:  الأهداف 
 . زياد  الد ل القوم 
  العملة الصع ة.توهير 
 .توهير مناصا العمل 
 : الهيرل التنظيم 

 الو ائف ال : ومقسا  سايتكون الهيكل التن يم  من ست مديريات    

  :ودوالعقالصرقات  كإبراابد  صلا يات وفو السلطة العليا ه  المؤسسة وتعود اليح المدير العام. 
 :المةةةدير العةةةاا  كمةةةا تتكرةةةل  لأبمةةةا بةةةن السةةةير ال سةةةن  وفةةة  المسةةةؤولة مسااااعدل المااادير العاااام

 .و يرفا وت ديد الموابيد استق ا  الرا بين ه  مقابلة المدير العاا 
 :ومن مهامها: مديرية القيادل الميناةية 
  ما مديرية الاستالا . والل ن  التنسيوالسهر بل  تطبيو القوانين ال اصة  النقل  الترريغ 
  للمؤسسة. الدا ليةبها ه  جميا الميادين  لمعمو والتطبيقات اذبداد تقارير  و  ال قائو 
  ل ع  الملاكل. واقترا ات تص ي ية وا بطاء  لو  ومبيعات العملت ديد القيود والعراقيل 
   الأملا  العمومية للميناء. والم اه ة بل  ماية   وا  الميناء من التلو 
  ومن مهامها:: والماليةمديرية المحاسبة 
  المالية لكل العما .وما سلا التعويمات 
  المرورية لكل الملاكل العالقة. وم ادلات التسويةاقتراح  لو  تقنية 
  ه  م تلف مصال  الميناء. ونوبية العملالتنسيو من اجل ت سين  داء 
  المؤسسة.  فدا:السهر بل  تطبيو القوانين الدا لية لم تلف مصال ها من اجل ت قيو 
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  هامها:من م: والتنميةمديرية الدراسات 
  ي ص الت ادلات ال اصة بنقل ال مائا. والتايرات هيمادراسة الا صائيات 
 .ذبداد م ططات قصير  المد  و  ر  متوسطة ه  مجا  تنمية المؤسسة 
  والاتصا وما استراتيجية الإبلان. 
  ومجل  الإدار المديرية  وتقديمها ال ذبداد تقارير  و  تنري  الم ططات. 
   والصيانةمديرية الاشرا: 
 .السهر بل  تطبيو القوانين المعمو  بها 
 .السهر بل  تطبيو صيانة قرارات المجال  الإدارية 
  والت تيةالسهر بل  صيانة المنلآت القابدية الروقية. 
 :مديرية الموارد البشرية 

ور ه  التو يف  التكةوين  الأجة ال لرية. والمتمثلةالالرا: بل  تطبيو سياسة المؤسسة ال اصة  الموارد 
 وتسيير المست دمين.

 : تقوا  عد  مهاا  فمها: مديرية الاسترل 

 الافتماا بوصو  السلا ه  امان.-

 مسابد  البوا ر بل  الإ  ار والوصو  ه  امان.-

 العمل بل  ت سين مردودية الل ن والترريغ.-

 رواتير.تزويد مصل ة الرتور   العناصر الت  تد ل ه  ابداد ال-

 سواء كانت من الصادرات  و الواردات. وترريغ السلاتكون مسؤولة بن ل ن -

بةةدد  هةةراد مينةاء جةةن جةةن  ويقصةةد  ةح العةةدد الكلةة  لمجتمةا الدراسةةة   يةة  بلةغ المجااا  البشااري: .2
وجيةح وقد تا اجراء الدراسة الميدانية  مديرية الموارد ال لةرية بت موزبين بل  ثلا  مستويات و يرية1377

 من المؤسسة.
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 العدد المستوى الوظيف 
 105 الإطارات

 311 بما  الت كا
 961 بما  التنري 
 1377 المجموع

 
 المصدر: وثاةق من مديرية الموارد البشرية المؤسسة الميناةية جن جن 

 وقةد مةرتيقصد  ح المد  التة  اسةتارقها ال ا ة  هة  ت مةير دراسةتح الميدانيةة   المجا  الزمن : .3
 :وف دراستنا ببر  ربا مرا ل 

  : توجهنةةا الةة  المؤسسةةة" مينةةاء جةةن جةةن" بهةةد: ال صةةو  بلةة  المواهقةةة مةةن اجةةل المرحلااة الأولاا
 عةةةد طلةةةا تصةةةري  بةةةن ذدار  قسةةةا بلةةةا الاجتمةةةاع  2016هيرةةةري  15اجةةةراء الجانةةةا الميةةةدان   هكةةةان يةةةوا 

 تاري  ال صو  بل  تر يص الد و  ال  الميناء. 2016هيرري  14يوا بجامعة تاسوست 
  :اري  تةمن  ابتداءزيارات الاستطلابية  ميناء جن جن  لوا  الطافير قمنا هيها  الالمرحلة الثانية
ت صةلنا هيهةا بلة   هريل كم اولة لمعرهة ميدان الدراسة   رو: العمل   15ال   اية  2016هيرري  18

  كمةةا قمنةةةا و فداهةةحالأ ةةر  التةةة  تومةة  موقةةا المينةةاء  مهامةةح  و عةة  الوثةةائوالهيكةةل التن يمةة  للمينةةاء 
 المو رين. لات ما  ع  المقا بإجراء
  :2016اهريل  28يوا  الم  وثينقمنا هيها بتوزيا الاستمار  بل  المرحلة الثالثة. 
  :2016ماي  3يوا مر لة استرجاع الاستمارات المرحلة الرابعة. 

 ثانيا: يرضيات الدراسة.

يما هرميات تلكل ه  مجملها مرتاح  ولأجل  ل   فدا:ه  كل دراسة يصبوا ال ا   ال  ت قيو       
 ال ا  . و ط وصو لانطلاا الدراسة 

 :الفرضية الرةيسية 
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   دار  الازماتتوجد بلاقة بين نمط القياد  ه  المؤسسة. وا 

  فدا: المؤسسة. انهيار الن اا والتقليل من يؤدي نمط القياد  التسيب  ال الفرضية الأول : 

 يؤدي نمط القياد  التسلطية  ير العادلة ال  زياد  الصرابات. الفرضية الثانية:

 يؤدي نمط القياد  التلاركية ال  التقليل من ال لاهات دا ل المؤسسة.الفرضية الثالثة: 

 ثالثا: منه  الدراسة.

مةةن اجةةل  ن تتصةةف الدراسةةة  العلميةةة لابةةد  ن تسةةتند الةة  مةةنهج بلمةة  تسةةير وهقةةح  و بليةةح يعةةر:       
ج بل   نةح:" مجمعةة مةن الإجةراءات المت عةة هة  دراسةة  و ملةكلة   ة    ية  يقةوا ال ا ة   سلسةلة المنه

مةةةن العمليةةةات  تةةة  يصةةةل الةةة  النتةةةائج  و لةةة  بةةةن طريةةةو الأسةةةاليا المت عةةةة مةةةن  جةةةل ت قيةةةو الرةةةرو  
 .1المص  ة"

ال قيقةة و البرفنةة ويعر:  يمةا:" هةن التن ةيا الصة ي  لسلسةلة مةن الأهكةار العديةد  مةن  جةل الكلةف بةن 
 .2بليها"

 ودقيقةةال صو  بل  معلومات كاهية  والمتمثل ه منح  انطلقناال ي  الهد:وانطلاا من نوع دراستنا ومن 
بل ال  التعر: بل  كيرية ذدار  المؤسسة ق والدراسة تسم ال افر  المدروسة كما ف  ه   يز الواقا   بن

مةةا ت ةةتكا اليةةح المؤسسةةة صةةنابية كانةةت او  دماتيةةة مةةن    لتأسةةي  ذر  معرهةة   ةةو و ثنةةاء و عةةد الازمةةة
 .وت ديد مسارفاوقت الازمات  اتصالها وتقنية لترعيلذمكانيات هنية  لرية 

  بلميةا من مةا لل صةو  بلة جهةداهالمنهج المعتمد ه  ف   الدراسة فو المنهج الوصر  الت ليلة   ابت ةار  
الم تلرة المةؤثر  بلة   و صر العواملتتميز  ح ال افر  من  صائص معينة  ومعلومات وت ديد مابيانات 

 و هرديةةة ومةةن ثةةا  و طريقةةة جزئيةةةمومةةوع الدراسةةة كمةةا يسةةتند بلةة  ههةةا وت ليةةل الدراسةةة  صةةور  متعمقةةة 
ال اصةةة  مومةةوع  والبيانةةات الإ صةةائيةالتوصةةل لنتةةائج بلميةةة م ةةدد  مةةن  ةةلا  جمةةا ال قةةائو العلميةةة 

 الدراسة. 

                                                           
 .64  ص1997م مد للب : المنهجية ه  الت رير السياس   ديوان المطبوبات الجامعية  الجزائر    1
 .99  ص2001  3ال    العلم   ديوان المطبوبات الجامعية  الجزائر    وآ رون: منهجيةبمار بو وش   2
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 رابعا: أدوات جمع البيانات:

وطبيعةةة ان دقةةة  ي   ةة  بلمةة  تتوقةةف الةة   ةةد كبيةةر بلةة  ا تيةةار الأدوات المناسةة ة التةة  تتمالةة        
  وامكانيةةات ال ا ةة  لل صةةو  بلة  البيانةةات  وقةةد يسةةت دا ال ا ة   كثةةر مةةن  دا  لجمةةا البيانةةات المومةوع
وقةةد   وه ةةص هرمةةياتها و الإجا ةةة بةةن  سةةئلتها   الدراسةةة مةةن الواقةةا الاجتمةةاب  الم سةةو  ملةةتلة ةةو  
 ةةأن فةة   الدراسةةة ت ةةاو  جمةةا معلومةةات متنوبةةة  يةة  تةةا اسةةتعما   كثةةر مةةن  دا  وا ةةد   و ن  ةةددناسةةبو 

 بل  الن و التال : الأدواتف    ويمكن تصنيفلجما المعلومات الميدانية المراد ال صو  بليها 

 الملحظة: .1

ملةةةافد  ال ةةةافر  م ةةةل الدراسةةةة بةةةن كتةةةا هةةة  اطارفةةةا المتميةةةز  ووهقةةةا تعةةةر: الملا  ةةةة بلةةة  انهةةةا " 
 .1ل روهها الطبيعية"

وتعةةةر: بلةةة  انهةةةا:" بمليةةةة مراق ةةةة  و ملةةةافد  لسةةةلو  ال ةةةوافر  الملةةةكلات  الا ةةةدا  و مكوناتهةةةا   
ر و و بلاقاتهةا  أسةلوا بلمة  مةن ا و فةاد:  قصةد الترسةي اتجافاتهةاالبيئية و المادية  و متا عة سيرفا  

 .2ت ديد العلاقة بين المتايرات و التنبؤ  سلو  ال افر "

  لا :وقد تا است داا الملا  ة بدون ملاركة  معن   ن بملية الملا  ة تمت من 

 .معرهة ميدان الدراسة من  لا  الزيارات المتكرر  للميناء 
  اسةةتعداد ترقةةا  عةة  مواقةةا العمةةل  الوسةةائل المسةةت دمة هةة  مواجهةةة  عةة  الازمةةات ولاسةةيما

 .و ع  الانرجاراتالمؤسسة لل رائو 
 .التعر: بل   رو: العمل دا ل الميناء 
   للمو رين التعبير بنها. لا يمكنالتعر: بل   ع  ال قائو الت 

 

                                                           
 . 214  ص2005  2  مد بن مرسل : منافج ال    ه  بلوا الابلاا والاتصا   ديوان المطبوبات الجامعية  الجزائر     1
 .309  ص2009  بمان  1   والتوزياتطبيق (  دار  امد للنلر  )من وركامل م مد المارب :  ساليا ال    العلم    2
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تعتبةةر المقابلةةة مةةن الأسةةاليا اللةةائعة الاسةةتعما  هةة  ال  ةةو  الميدانيةةة  يعرههةةا مةةوري  المقابلااة:  .2
 نجةةةر  بلةةة   نهةةةا:" تقنيةةةة م الةةةر  للتقصةةة  العلمةةة  تسةةةتعمل مةةةن  جةةةل مسةةةاءلة الاهةةةراد  كيريةةةة منعزلةةةة   و 

 .1معلومات كيرية  لكل متعمو بن الأل اص الم  وثين"  أ  جمابية  طريقة نصف موجهة تسم  

 ه  المؤسسةة ) مينةاء جةن جةن(  و لة  لت ديةد طبيعةةتا اجراء مقا لات  ر  ما المكلرين  الاتصا        
هةة  مديريةةة المةةوارد  عةةد  اقسةةاا  عةة  الإطةةارات كمةةا تمةةت اجةةراء مقابلةةة مةةا و  صوصةةية كةةل مؤسسةةة  

و الهةد: مةةن فة   المقابلةةة معرهةة نةةوع الازمةات التةة  تعرمةت لهةةا المؤسسةة هةة  المامة   و التةة   ال لةرية
د قةالمؤسسة الاتصالية  و  استراتيجيةتواجهها ه  المستقبل  وك ا ت ديد موقا  لية الاتصا  ذن وجدت و 

التةة  تقتمةةيها بيةةة بلةة  لةةكل سلسةةلة مةةمنية لمجموبةةة مةةن الأسةةئلة و الأسةةئلة الرر كانةةت  سةةئلة المقابلةةة 
ع ن ةن  صة اا الدراسةة و التعريةف  مومةو  لأنرسنابل  ان يتا ه  بداية  ي مقابلة تقديا موقف المقابلة  

ليةا التسةجيل الالة  مةا الإطةارات الع اسةتعما الدراسة وسرية المعلومات الم صل بليها لرويا  وقةد  اولنةا 
اسةتعملنا  جريت مقابلتها  و ل  ا تراما لر  اتها هلكنها رهموا  ل   كما تجاوزنا  كر  سماء الاهراد ال ين 

 .ما يقولونحالتسجيل الكتاب  لكل 

  ي  تم ور م تو  المقابلة ه  النقا  التالية:

 مؤسستكا  زمة؟  وان واجهتفل سبو 

 فل   وز  المؤسسة  طط بن كيرية التعامل ما الازمات الت  قد تواجح المؤسسة؟

 الملاكل؟  والتقنية لمجابهةل الإمكانيات الاتصالية فل تتوهر لديكا قابة مجهز   ك

  ل ؟ وبل   ي  سا  يتا تلكيل ف   ال لية؟ لأجلفل توجد  لية م تصة 

 المؤسسة؟  أوماعمن يتول  ابلاا  قية العما  

 ؟والمرؤوسينالاتصا  السائد بين المسؤو   ما نوع

                                                           
    الجزائر   الإنسانية  ترجمة  بوزيد ص راوي وآ رون  دار القص ة للنلر  د موري   نجر : منهجية ال    العلم  ه  العلوا  1

 .197  ص2001
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تقديا  لةو  لة ع  الملةاكل التة  تواجههةا  فل تقوا المؤسسة بتلجيا م ادرات العما  بل  مسافمتها ه 
 المؤسسة؟

ة  لاسةةتكما  دراسةةتح الميدانيةة والوثةةائو الإداريةةةيعتمةةد ال ا ةة  بلةة  السةةجلات : والوثاااةقالسااجلت  .3
 ةةةالتعر: بلةةة  المؤسسةةةة  طبيعةةةة نلةةةاطها  مهامهةةةا  والمسةةةتندات المتعلقةةةة عةةة  الوثةةةائو  اسةةةت دااوقةةةد تةةةا 
 يم .  ذماهة ال  فيكلها التن و فداهها
راسةة يست دمها ال ا   للت قو من  فةدا: الد والتقنيات الت تعد الاستمار  من الوسائل الاستمارل:  .4

 نتائج. والوصو  ال تساؤلاتها  والإجا ة بل وهرومها 
هه :" ب ار  بن مجموبة  سئلة تدور  و  موموع معين  تقدا ه  لكل وامة   لعينةة مةن الاهةراد       

 .1للإجا ة بنها"
لل صةو  بلة   للأهةرادوتعر: الاستمار   يما: "  أنها نمو ج يمةا مجمةوع مةن الأسةئلة التة  توجةح 

 .2بيانات معينة"
 ةةور الأو : مهةة  م ةةاور رئيسةةية ال وقةةد مةةمنتسةةؤا  36وهةة  دراسةةتنا قمنةةا  صةةيا ة اسةةتمار  مةةن 

 تر ة.صياة بل   سا  الررميات المق و قية الم اور اص  البيانات الل صية للم  وثين 
 .والنصف مالقة  والمرتو ةوقد تا ذبدادفا  صيا ة  سئلة  أنوابها  المالقة 

 استمار . 40استمار  واسترجعنا  42 ي  تا توزيا 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .121  ص2006ديوان المطبوبات الجامعية  السا ة المركزية  د    الجزائر     مد بياد: مد ل منهجية ال    الاجتماب    1
 .123  ص2002رليد زروات : تدري ات بل  منهجية ال    العلم  ه  العلوا الاجتمابية  دار فومة  الجزائر    2
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 خامسا: مجتمع البحث.
كمةا يعرهةح الق طةان  فةو مجمةوع الو ةدات التة  يةتا ا تيةار العينةة منهةا  ومةن جهةة   ةر  المجتما 

 موموع الدراسة بليها. لإسقا  ع  العناصر  ا تيارالعينة ف  جزء من مجتما الدراسة ال ي يتا 
"المجتمةةا الةة ي يعنةة   الدراسةةة و الةة ي يةةتا منةةح جمةةا البيانةةات الميدانيةةة   هتعةةر: العينةةة بلةة   نهةةا:

من المجتما الكل   وف  تعتبر مةن  مأ و  تتمثل ه  مجموبة من الاهراد  لأنهاف  تعتبر جزء من الكل و 
 .1الطرا الت  تسابد بل  ذنجاز ال     أقل جهد و تكلرة ووقت ممكن"

كما يقصد بها:" المجموبة الرربية من بناصر مجتمةا ال  ة  الة ي تجمةا مةن  لالةح المعطيةات و 
 .2الدراسة" المعلومات ه  ميدان

بلوائية ط قية لان المجتما المدرو   ير متجان  مةن  قصدية وقد ابتمدنا ه  دراستنا بل  بينة
فةة  بينةةة مماثلةةة للمجتمةةا الأصةةل . تكةةون  صةةائص العينةةة ملةةابهة  والعينةةة الط قيةةة يةة   صائصةةح  

ويصةةعا   بامةةل( 1377) المجتمةةا الكلةة  كبيةر جةا  ون ةةرا لانل صةائص المرةةردات هةة  كاهةة النةةوا    
 بامل.101بجميا الاهراد كانت الدراسة  مديرية الموارد ال لرية والمتكونة من  الاتصا 
 :وصف خصاةص العينة 

 بامل.42ا   ا ترنا منها بينة بامل 101يتكون مجتما دراستنا من 
  بل  ثلا  هئات فا: وانث  موزبينيتكون مجتما دراستنا من كلا الجنسين  كر 

 100 *النس ة الم تار /لالعينة= المجتما الك. 
 101*40/100. 

 

 

                                            

 المصدر: اعداد شخص .                                                   
                                                           

 .76رليد زروات : تدري ات بل  منهجية ال    العلم   مرجا سابو  ص  1
 .319  مرجا سابو  صوآ رون ر : منهجية ال    العلم   ترجمة بوزيد ص راوي موري   نج  2

 العدد المستوى الوظيف 
 11 الإطارات

 38 بما  الت كا
 52 بما  التنري 
 101 المجموع
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 التحليل:سادسا: أساليب 

عةد  تعتمد الدراسات الوصرية الت  تقترن  الدراسات الميدانية بل  اسلوبين ه  ت ليةل معطياتهةا     
 ات دلالةةةة معرهيةةةة  بمليةةةة بمليةةةة جمةةةا البيانةةةات هلابةةةد مةةةن ترجمةةةة تلةةة  الأرقةةةاا المبهمةةةة الةةة  معلومةةةات 

 وسوسيولوجية  وقد ابتمدنا ه  ت ليلنا للبيانات بل :

وفو الأسلوا ال ي يسةتعمل النسةا المئويةة هة  الكلةف بةن صة ة الررمةيات الأسلوب الكم :  .1
بةةن طريةةو ادراجهةةا هةة  الجةةداو  الإ صةةائية ال سةةيطة او المرك ةةة والتعليةةو بليهةةا ا صةةائيا  للكلةةف بةةن 
رية متايرات الدراسة  استنطاا الازقاا والنسا الجامد   واست لاص النتائج ومناقلتها بلميا بل  موء ن 

 ا فو واقع .سا قة وم
بةر  النتةائج   ثةرو لة   الابتمةاد بلة  الجانةا الن ةري هة  ت ليةل البيانةات  الأسلوب الكما :  .2

لةةةكالات  لتكامةةةل وترسةةةيرفا  وربةةةط العلاقةةةة الم ةةةدد  سةةةا قا هةةة  القسةةةا الن ةةةري مةةةن ن ريةةةات وهرمةةةيات  وا 
 صدا هرميات الدراسة    مربا لا ت ارالدراسة وتناسقها كما استعملنا 

 
 

راسةة   ف ا الرصل تناولنا  فا ال طوات المنهجية لدراستنا الميدانية المتمثلة هة  مجةالات الدمن  لا

مةا المست دمة هة  ج فا الأدوات المنهجية  ذجراءاتها المنهجية من منهج وبينة  وك ل  تطرقنا ذماهة ال 

 الأساليا المعتمد  ه  الت ليل الرن  لموموع الدراسة. وت ليلها و  يراالبيانات 
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 تمهيد:

بعددا تطرقددي  لددل تطسادد  تط ددتلف تطددا اتراددن تيةدديترتس تطاقوة دد  طاايت دد   ددق    لددل  دد ت تطسادد         
بعدديو  ريا دد  تطاعق ددتس  اقتنتدد  تطقرددتمن تقق نددت اددا بدديو   ريا دد  تطل تقددتس   تطاعق ددتس تطرددل ردد  

لدل   قدت اقودتةاعوت اا تطايت   تطا اتق  ، ط ر  بعا ت اقتنتد  قردتمن تطايت د  لدل اد ر تطسياد تس تطردل تققا
  اددد  ت دددرت ا تطقردددتمن تطعتادددتطةتقدددل تطق ددديب اددد  تلددديت  ب نددد  قردددتمن تطايت ددد  لقردددتمن تطايت دددتس تط دددتب  ، 

طاايت ددد ،  ادددت  دددق    لدددل  ددد ت تطساددد  و ادددت بعددديو بعدددو تطادددع بتس تطردددل  ةوقت دددت تاقدددتر تةددديتر  ددد   
     تطر ا تس.تطايت  ، طق    لل تلأت ي لر ا   ياا  اا تط ات ت تطرل را ي ت تطايت 
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 :الدراسة وتحليل بياناتأولا: عرض 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس:1رقم )الجدول 

   
تطةقس، وا تطابي ا ا  را   ا لق ع اا  بارغ ي  تطتتا رل ا تطاعق تس تطكا   تطاريا  با وت         

 %70تطربت ا لل تطةقس، ي ث  ة  ر ا  اايد   طةدقس تطد   ي بادا ةدقس توقدتث   د  ادت  ااد  ق دب  
 ييةددس  ددلل  دد ت تطربددت ا تطددا قل عدد  تطعادد  لددل تطاق  دد  تطدد ب  رقاددل ندد   باددا  ، لددل يدد ا قةددا ق ددب  

تطدا ةودا   تطردل ريردت تطاديو   طس  ي ط ة د تياتي  ق ديت  اودتاوا لدل  تطرل   بدسراا  ةقس توقتث  30%
 وكاي.  اوتيتس اعيل  ب ال 

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير السن:2رقم )الجدول 

 
 دق ، 40تطدا 31 راد  طقدت تا اع د  تلديتا تطع قد   قراد ا طاسمد  تطعاييد  ادا  2اا ت ل تطةدا ل يند      

لمدد  تولدديتا   را وددت ابتتددي  %62.5ي ددث راادد   دد   تطسمدد  تطق ددب  تلأكلددي اددا اةادد ع ولدديتا تطع قدد  نددايس لددد 
 تط دايتس واديتل تطقتندتس    طد   د قو  %30لد   ق لروت نايس ق  30تطا 20تط  ا رريت ح وباتي   اا 

70%

30%

توزيع افراد العينة
حسب متغير الجنس

دكر انثى

30%

62,50%

7,50%

توزيع افراد العينة حسب 
متغير السن

سنة30-20من

سنة40-31من

فما فوق41من

تطق دددددددددددددددددددددددب   تطركيتي تويراتوس
 تطام   

 %70 28   ي   
 %30 12 تقاا
 %100 40 تطاةا ع   

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %30 12  ق 30تطا20اا 
 %62.5 25  ق 40تطا31اا
 %7.5 3 ل     ق  لات41اا

 %100 40 تطاةا ع
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تا إاتي  تطاق  دد     دد ت اددت  س دديلاددت لدد   41، تاددت تطسمدد  اددا  ي   دد   ندداي بدد  اددا قتددت    طاددت  رارعدد ا 
  لم  تطتبتل.  لإاات تتا  لل تط ق تس تلأت ي   رور  

 (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الحالة المدنية:3رقم )الجدول 

                                                         

 
اا ت ل توياتم تس تط تيا  لل تطةا ل وب   ق يظ تا اةراس تطايت   رتران ي ل  ي لو ،        

  ددد ت ادددت  ع دددس تا ت ال ددد   %52.5لدددل ق دددب  تطارددد  ة ا تا ر ددداي لدددد ي دددث قةدددا تا تبادددا ق دددب   دددةاس 
تطابيدد ا ا اددا تطاردد  ة ا ي ددث  عدد ا  طدد  تطددا تطا ددق ط   تطرددل  ريااوددت  ددقور رةددت  بددتم رو   دد تر اددا 

طعد تل تطقتي   تونراتا   و  توةراتب   و  يرا تطقس      د  ادت   يدا ادا ت در يتي   لدل تطعاد . تادت لمد  ت
  قو  باتل ةاا اا ةو   اا ةو  وتيى ايت ط  رال س ا تقترو   توبراتا بادا  %47.5ب  لراا  لق 

ا د ا تطقسس لل تطعا  طري  ف تو ر يتي تط   سل نل  تو ر يتي تطعدتمال لدل يد ا و قةدا وب إادي طسمد  تطاق
  تويتا . 

 

 

 

 

 

47%

0%0%

53%

ة توزيع افراد العينة حسب متغير الحال
المدنية

أعزب أرمل مطلق متزوج

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %47 19 وب ل
 0 0 ويا 
 0 0 اقاف
 %53 21 ار   

 %100 40 تطاةا ع
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                              (: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير مستوى التعليم:4رقم )الجدول 
                                                     

      
طسمدد  تطغتطبدد  باددا لمدد  تطةددتاع  ا  ددل تاددا تدد ل توياددتم تس تطدد تيا  لددل تطةددا ل وبدد   ق يددظ تا       

  تطاوددت  تطرددلتطددا قل عدد  تطعادد     ددات يتةددس %75  تطا دداي  لدددق ددب   بددلباااسددياتس تطايت دد . ي ددث تقسددياس 
ررقاددل ا ددر  تس رعا ا دد  بتط دد   اعيلدد   ل ددي  تتادد   تقدد   قددت  رعتادد   ل ددي اددس توس اتس تطركق ط ة دد  

ةدتل تطادقتبل طر   سودت لدل تطا  اعا ادتس اييد تطيا ا ،  اط  تطعا   رقال  ة ا    اعيلل ب ال  ل ي 
ع د   د   تطسمد  ادا تا ا   د ط   د ا راا  تطسم  تطرل طوت ا ر ى رعا ادل ادتق ب  %23لل ي ا قةا ق ب  

 %2تتدددي  طابيدددث بدددا تطعاددد . تادددت ق دددب  تطعادددتل تطب دددقتر طددد    ااددد ت ايت دددترو  بدددتطرعا   تطعدددتطل  تيةددد ت اب
 لرتا  تطسم  تطرل طوت ا ر ى رعا ال ار  ط)و ت ل( وات تطا ر ى تولراتمل ط    ة  وب ق ب .

 ة:(: يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير مكان الإقام5الجدول رقم )

                                                          

 
تلدديتا   تطرددل راادد %65ق يددظ اددا تدد ل تطاعق ددتس تطا اددي  لددل تطةددا ل وبدد   تا تطق ددب  تطعتط دد   ددل 

 %12.5 ق دب  رااد  تلديتا تطع قد  ادا تطتدب  تطياديب،  %22.5تطع ق  اا تطيايب لل ي ا تا تطق دب  

0%2%
23%

75%

توى توزيع افراد العينة حسب متغير مس
التعليم

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي

12,50
%

22,50
%65%

توزيع افراد العينة حسب 
متغير مكان الاقامة

ريف

شبه حضري

حضري

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 0 0 تلراتمل
 %2 1 ار  ط
 %23 9 اتق ب 

 %75 30 ةتاعل
 %100 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %12.5 5 يين

 %22.5 9 تب  يايب 
 %65 26 يايب 
 %100 40 تطاةا ع
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  يددا ادا رات دد  تطعاددتل    دد ت ادت قددت  ا تلدد  ايا د  لددل  د   تطاق  دد    يراد  تاتلديتا تطع قدد  ادا تطييددن 
 . تلأل تي  تطا تلتسيااو  طقسس تط      رست او  قر ة 

 ضح توزيع أفراد العينة حسب متغير طبيعة المهنة:(: يو 6رقم )الجدول 

                                                              
طرا ودت  %40قل عد  تطاوقد  بد ا ري د  ةدترس لق دب  رت ي تطاعق تس تيياتم   طاةدا ل وبد   تا       

ا تا تطاق    ادقتب   طد ت لودل ريردت  تطد    ت ات  ال %35لل تطايرب  تطاتق      س  بتا  رقس   لق ب  
تطر ق دد ا طددا و  اوددتيتس ل ييدد  لددل تط  ددتم  تطتتادد     دد ت تطادد  س اادداا  يتددتس تطعادد   وكاددي ددا بتاادد  

  ددد ت طاددت ريرتةددد  تطاق  دد  ادددا  ادددعو   %25 إقددتيةددا ق دددب     سددد  تطاق  دد ،  ادددت ق  تطا ددرعاا  لدددل
  يق تر تلأن ت .

                              أفراد العينة حسب متغير الاقدمية في العمل: (: يوضح توزيع7رقم )الجدول 

 
                                                                    

35%

40%

25%

ي قل ع  ر  يس تليتا تطع ق  ي ل ارغ 
تطاوق 

عامل تنفيد

عون تحكم

اطار

35%

52%

5%

3%

5%

اا   لل ر  يس تليتا تطع ق  ي ل ارغ ي تون
تطعا 

س5اقل من 

س10-5من

س16-11من

س21-17من

فما فوق21من

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %35 14 بتا  رقس ا
 %40 16 ب ا ري  

 %25 10 تقتي
 %100 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %35 14  ق تس 5ون  اا 

 %52 21  تس ق 10-5اا
 5% 2  ق  16-11اا
 3% 1  ق 21-17اا
 5% 2  ق  لات ل   21اا 
 100% 40 تطاةا ع   
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ر اددد  تطاعق دددتس تييادددتم   تطددد تيا  لدددل تطةدددا ل تا تطسمددد  تط دددتما   دددل تطسمددد  تطردددل رقيادددي ادددا         
 در قتل تطاق  د  طعداا  ل دي ادا تطتدية ا  دال بادا ت ادت %52 دق تس لق دب   10-5بااوت اا   ق تس

 د  تند  يتاال تطتوتاتس. را وت تطسم  تطرل رارا بااوت بتطاق   ويرستع ق ب طالأ ت ت ي تطعا  تطةتاع  ا، 
ا تا تطاق  ددد  طاعادددتل  ددد   دددق  بتيادددتل  تطددد  اطددد  طيتةددد  %35 دددق تس ي دددث ندددايس ق دددلروت لدددد  5ادددا 

.  تطعتددي ا رةعد   ددتطل رو     سدد ا بعدا تط ددا تطتتا دد   تلأكددتا ال دتطل رو  اددا تطتددبتل ل دق تس ركدد يقو  
 تا  تطل دد   %5  3%لاددت لدد   ل ددايس ق ددلروات لددد  21 اددا  ددق  21تطددا  17تاددت تطسمردد ا تطارب  ردد ا اددا 

 تطرتغ   لغتطل رو    يي ا. ات نل باتل تطاق       س ا بع  ا 

 يوضح طريقة التعامل التي يتبعها المشرف مع العامل:(: 8الجدول رقم )

                                                                    
 

ر ا  تطاعق تس تطةا ل تطا ا  وبد   تا قيي د  تطعاد  تطردل  ربعودت تطاتديل ادس تطعتاد  ي دق         
   لد ا تطقديل ا لدل يد ا   دات يتةدس تطدا رسود  تطاتديل  يدال  د ت بادا  ةد ا ب ندتس إق دتق 35%لق ب  

  رعلي با تطاعتاا  تطي ا   اا قيل تطاتيل     ت  عد ا تطدا رقل دف تةديترتس ادتيا %33قةا ق ب  
ت ةتل دد  طااق  دد ، تاددت لقوت تا رددقاب تطددا قرددتمن عددو تطا تنددن ررقاددل  طدد  تي تقددت اددا تددلددل تطعادد  وا ب

ادت رعلي با قيي   رعتا  تطاتيل تط  م     ت يتةس تطا توق  تل   اا قديل تطعادتل   د ت  %22تطق ب  
، تاددت بتطق ددب  اددت  سدديو باددا تطاتدديل تربددتع إةدديترتس اددتيا  اعودد لددل بعددو تن ددت  تطاق  دد   وي قددت 

ونديس بادا تطاعتااد  تطة دا  ادا قديل تطاتديل    د ت  عد ا تطدا تورادتل تطة دا  %10تطارب    تطا داي  لدد 
 ل ا تطقيل ا )تطاتيل، تطعتا (   ة ا ب نتس ق ب  ل قو .

 (: يوضح ادا كان المشرف يمتلك مؤهلات تمكنه من تحمل المسؤولية:9رقم )الجدول 

22%

33%

35%

10%

ت قيي   تطرعتا  تطرل  ربعو
تطاتيل اس تطعتا 

سيئة

رسمية

حسنة

جيدة

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %22 09   م 

 33% 13 ي ا  
 35% 14 ي ق 
 10% 04 ة ا 

 100% 40 تطاةا ع
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تليتا تطع قد    دي ا بدتا تطاتديل باد و   %70رل ا تطاعق تس تطا اي  لل تطةا ل وب   تا ق ب        

 لل تطاق     ارا  اق  س را ق  اا ريا  تطا ق ط      ت يتةس تطا تطا ر ى تطرعا ال  ات  ا   تب ت
 اديي ا بدتا تطاتديل  %30اا ت ل ايت رقت تا  تطل   تطعاتل ا  ا ر  تس با ت، لل ي ا قةا ق دب  

 تراد  طقدت تا  تطل د  تولديتا ادا  بااود  تند   ي دل ايت درقت   ي اق     ع ا  ط  تطا ق دا تطتلدي  لأقد 
 اا بتي  ق تس. 

 (: يوضح الإجراءات المتبقية من طرف القائد في حالة تغيب عن العمل:10الجدول رقم )

                                                                   
ادا تطابيد ا ا تكداس بادا تا تطاتديل  %72.5رل ا تطاعق تس تطكا   لل تطةا ل وبد   تا ق دب        

اا    تطييا تطكل ي طايم س ب  رس  ي  ط با تواي  تي س ربس تاقتر رغ لو  با تطعا   ربس إةيتر تو ر
تطيدديا  لدداو اقددا اتدد ل تطعتادد  بددتل تطاق  دد    تقاددبتقت   دد تب  ق دد   وكاددياددي ي   دد ي تطعادد  لدد ر ي  

  تطاي قد  لدل تطرعتاد   د ت ط ةد اتةديتر تطر دتا    رتد وةتقل بتق   15 %تطيم     طوت. لل ي ا قةا ق ب 
با ددد  لق دددب   ادددت  علدددي  يدددا ادددا ري  دددف ت ددداتل تطاق  ددد  لدددل يددد ا قةدددا   تطايق  ددد ا اادددتلددد ا تطاتددديل 

قديل تطعادتل  اادت وي قدت    تطر  ل ادا   تةيتر تطر ب خ   ط  اا تة  اقس يا ث تطس اا  12.5%
 ت ل ا اتا تطايت   تا بعو تطعاتل  بتطغ ا لل  ط  تتا  ا ب تطا ر ى تطعتطل لل ر   ي تطاق   .

70%

30%

س تات  تا تطاتيل  ارا  اق  
ريا  تطا ق ط  

نعم

لا

72%

15%

13%

تما توةيترتس تطارب    اا قيل تط 
لل يتط  تطرغ ل طاعتا 

الاستفساريين التسامح التوبيخ

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %70 28 قع 
 30% 12 و

 100% 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %72 29 تو رس تيي ا تواي

 15% 06 تطر تا 
 13% 05 تطر ب خ

 100% 40 تطاةا ع
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  مساعدة المشرف اثناء حدوث خلل في العمل: (: يوضح11رقم )الجدول 

 تطع ق                 
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 تطع ق           
  ع ا اط  تطا

   تطركيتي
 
 

72% 
 

 قع 
 اتمات 
 وي تقت 
 قتايت 

 17% 
76% 
7% 

  %100 29 تطاةا ع 
 %28 11 و

 %100 40 تطاةا ع
 

                                                               
 %72 ددب  اددا تطايق  دد ا تطا دداي  لددد ق وكلدديرلدد ا تطتدد ت ا تطكا دد  تطا ةدد ا  لددل تطةددا ل وبدد   تا        
تطددا قل عدد  تطعادد  تطدداب  رقاددل ا ددتبا     دد ت يتةددسا ددتبا  تطاتدديل تاقددتر يددا ث تادد  لددل تطعادد   وكددا ت

اا تطايق   ا رت ي تطا با   %28ق ب   را وتتطعا ، ا    ريا ا إةيترتسس تطايق   ا لل اقس تط يتيت
تددتا تقةددت  اوتادد    باددا  دد تطددا تطي ددا   لددل تطرعتادد     دد ت يتةددس ةدد ا ا ددتبا  اددا قدديل تطاتدديل 

 . ريا  تطا ق ط  

 (: يوضح ادا كان المسؤول على على دراية بالمشاكل التي تحدث بالعمل:12رقم )الجدول 

72%

28%

ا تبا  تطاتيل تاقتر يا ث تا 
لل تطعا 

نعم

لا

17%

76%

7%

:يكون ذلك

اتمات

وي تقت

قتايت
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ادددا تلددديتا تطع قددد   اددديي ا بدددتا  %70ر اددد  تطاعق دددتس تطا ةددد ا  لدددل تطةدددا ل وبددد   تا ق دددب          

  ارتبعد  تطاد  س ا دال بادا ادي ي  ايتنبد    د  ادت تطاتيل باا ايت   بتطاتدتك  تطردل ريداث لدل تطعاد  
تطاق  د ، لدل تطا تلد  قةدا  و داتلري  دف   تط ا ل تطابقيي   ايق   باس  ا راي  اا تة  واتر تطاوت  

باددا بددا     ددات  ددالتطرددل ريدداث لددل تطعادد     ددي ا بددتا تطاتدديل طدد س باددا بادد  بتطاتددتك  %30ق ددب  
   ددتل تطارتبعدد  تاقددتر تلأاتر   بددا   ةدد ارردد طل تو راددت  بتطعاددتل اددا قدديل بعددو تطاتدديل ا بتطاق  دد  

 تطر ة  .

                                                                                                                                                                                 في المؤسسة: (: يوضح معاملة المشرف في حالة وجود صراع بين الزملاء13رقم )الجدول 

 
اددا تطابيدد ا ا تنددي ت بددتا %67اددي  لددل تطةددا ل وبدد   تا ق ددب  ق يددظ اددا تدد ل تطاعق ددتس تطا        

تطدا تط د ي  بتيادتل تطاتيل  س  تطاديتع لدل يتطد   ةد ا     د ت يتةدس تطدا ت رادت  تطاتديل لل مد  تطعاد  
تس،   تطاوت  تطرل     لوت تطايق   ا  ات   اد  ادا تط ند ع لدل تطاتدتك    تو اد طلأباتلتطي ا   تط ا   

رق دا ب دس  طد     د ت يتةدس تطدا بدا  نداي  تطاتديل بادا رةدت    يد  بعدو  %20لل ي ا قةا ق دب  
  ددي ا بددتا تطاتدديل  رغتاددا بددا تواددي لددل يتطدد  ادديتع  %13تطعادد ،   قةددا اددت   دداي لق ددب   اتدد  س

  ت اا تة  رةق لو  تيي تس بتطاغط لل تطعا   ات  رستاى تط ن ع لل تلأتقتر تكاي.ل ا تطايق   ا   

نعم
70%

لا
30%

   تطا ق ل باا ايت   
باتتك  تطعا 

67%
20%
13%

اعتاا  تطاتيل لل يتط   ة ا 
ايتع ل ا تط ا ر

يفك الصراع

اللامبالاة

التغاضي 

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 70% 28 قع 
 30% 12 و

 100% 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 67% 27  س  تطايتع

 20% 8 تط ابتو 
 13% 5 تطرغتال با تواي

 100% 40 تطاةا ع
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 ع:كان الإهمال واللامبالاة من طرف المشرف يؤذي الى تفاقم الصرا إذا(: يوضح 14الجدول رقم )

                                                                                

 
ابدتو  رل ا تطت ت ا تطكا   تطا ة ا  لل تطةا ل وب   تا ت ادل تطابيد ا ا  دي ا بدتا تي ادتل  تط        

تطاق ادد  بيتةدد  تطددا   رعا دد   طدد  تا%92اددت   تلدد  ق ددب  اددا قدديل تطاتدديل ا  ددقاب تطددا رسددتن  تطادديتع 
 ر  تس ب ستر  بتط    ا إط و بتطاق    اا تة  واتر تطعاتل تطاوت  تطا  ا    ن تبا رق  ا  رقل ف ن تق ا 

  ادااتطدا  د  بتاد      ت  عد ا   ط ا و  %8لق ب   ات   اي تس لعتط    ل ي ، لل ي ا قةا  توراتل
 يا ا تطعا  ل ط.  توراتل للباا قس   تط  ت  ل تةبتر  

 (: يوضح عدم انتباه المشرف لبيئة العمل يعرض المنظمة لخطر الازمة:15رقم )الجدول 

 
يل رل ا تطاعق تس تطا اي  لل تطةا ل وب   تا ق ب     تليتا تطع قد    دي ا بدتا بدا  تقربدت  تطاتد     
 ي  تطاد تم   تط د تق ا تطا د تقد  ةا دس تطاد ي تس   رعا د  اطد تطعاد   عديو تطاق اد  طتقدي تو اد   طل مر 

    د   طاعا  ا  ا  تط   طقل ع  تطاقال تياتيب، بتياتل  تطا تا تطارتبع  تاقتر واتر تطعا  رةع  تطعتا
 وكاددي،    د ا  نددايتسادا اودتيتس  وا دداادت    يددت ل ر دا  ،  اددت  رسدتاى تط ند ع لددل تلأتقدتر لإر دتابعااد  

 . ةا  تقابت  

 (: يوضح رضا العامل اثناء العمل:16رقم )الجدول 

92%

8%

   تو اتل   تط ابتو  اا 
…  قيل تط تما  قاب تطا رستن

نعم

لا

100%

0%

 عيو با  تقربت  تطاتيل طل م  تطعا 
تطاق ا  طتقي تو ا 

نعم

لا

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس

 %92 37 قع 

 %8 03 و

 %100 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %100 40 قع 
 0 0 و

 100% 40 تطاةا ع
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اددا تطابيدد ا ا  %85اددا تدد ل تطاعق ددتس تيياددتم   تطدد تيا  لددل تطةددا ل وبدد   رلدد ا طقددت ق ددب         

ت ال دددرو   ددد  تطعادددتل تطددد  ا تكددداس تا  قدددت  يادددت لدددل واتر تطعاددد  ادددا قددديل تطعادددتل   ددد ت يتةدددس تطدددا تا 
  لدل تطا تلد واتمود  طعااود ،   تطاعقد ب لدل تغا ا اقتال با ت لل تطاق    اات  تعي   بتطيات تطاتاب 

ادا تطابيد ا ا   ادي ا بتقد  بدا  تطيادت لدل واتر تطعاد    د ت  عد ا تطدا قل عد  تطاوقد   %15قةا ق دب  
 طو  تطتع ي بتطاةي.، اات  تاف واقل ا ر  تستطرل  تغا قوت ي ث رك ا لل 

 

 

 

 

 

 

 

85%

15%

يات تطعتا  تاقتر تطعا 

نعم

لا

 تطق ب  تطام    تطركيتي راتوستوي
 %85 34 قع 
 %15 6 و

 %100 40 تطاةا ع

 تطع ق             
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 %60           24 قع 
  تطق ب  تطركيتي تطع ق           
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يوضددح الرضدددا (: 17الجدددول رقددم )
 عن أسلوب تعامل المشرف:

 
تا  قددت  ياددت  تكددا تاددا تطابيدد ا ا  %60اددا تدد ل تطتدد ت ا لددل تطةددا ل وبدد   ق يددظ تا ق ددب         

 تطدد   سلبددا و ددا ل رعتادد  تطاتدديل    ددات يتةددس تطددا تيردديت  تطعاددتل طاا تقدد  تط   س دد    تيردديت  تطريترددل 
تطددا قل عدد  تطاقتاددل تطاتددغ ط    ا تقدد   دد  لدديا لددل تطاق  دد   اددا تدد ل اددت ا ي رقددت لددل  بتياددتل 
ادا تطابيد ا ا  %40قةا اا تطا  س ا اا    باا ب ن   ق ا  بتطاتيل، لل ي ا قةا ق دب  تطا اتا 

تط د م  بلدي       ي يتا ا باا و ا ل رعتاد  تطاتديل اعود     دل ق دب  ا  بد  بادا قيي د  تطرعتاد 
،   دد ت يتةددس تطددا  ةدد ا  %25  تطادديتا  لددل تط دد تق ا لددد  %44  تطر ة دد   تمددل لق ددب   %31با وددت لددد 

 را    ل ا تطعاتل  با   ة ا تراتل قت ل ل ا تطاتيل   تطايق   ا.

31%

44%

25%

: ع ا اط  تطا

طريقة 
التعامل 

السيئة

التوجيه 
غائب

40%
60%

تطيات با ت ا ل رعتا  
تطاتيل

لا

نعم

 
 و

  تطام     ع ا  ط  تطا
40%   قيي   تطرعتا  تط  م 

 تطر ة   تطغتمل 
 تطايتا  لل تط  تق ا 

05 
07 
04 

31% 
44% 
25% 

 %100 16 تطاةا ع
 %100 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام     تطركيتي  تويراتوس
 32 80% 
 %20 8 و
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80%

20%

ايتا  تطا ق ل لل تط يتيتس

نعم

لا

يوضح إذا كان المسؤول يتسم (: 18رقم )الجدول 
 بالصرامة في القرارات:

ر ادد  تطاعق ددتس تطكا دد  لددل تطةددا ل وبدد   تا        
تا  وكددددددا تاددددددا تطابيدددددد ا ا لددددددل تطا دددددداتا  %80ق ددددددب  

تطا ددق ل  ر دد  بتطادديتا  لددل تط دديتيتس  رس دد ي  طدد   دد  
بادا ادي ي   د ي تطعاد  لد ر ي   تطكل ي طايم ستطييا 

تطا دق ط  ، لدل تطا تلد  قةدا   تطتع ي لرياد  تطعا  باا ري  ف ت اتل تطاق     . تقابت ب  ق    وكاي
ركدد ا بادد و     تطابيدد ا ا ا  اقتاددل با ددت لددل تياتي  لدد   ددي ا بع ددس  طدد   رعا دد   طدد   دد %20ق ددب  

ادس ا دق ل لدل ااداي  تط نت د    توادا   عقدت  تد ل ا تلارقدت    ت ات ةالو  وايتل تط يتيتس تطايتا  
 .ل لل اااي  تطرك ياا ق  

 (: يوضح وجود معوقات الاتصال بالمشرف اثناء العمل او لا:19رقم )الجدول 

 تطع ق                 
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 تطع ق           
  ع ا اط  تطا

 تطق ب   تطركيتي
 تطام   

 
 
 

45% 
 

 قع 
 با  تواغتر 
 تطعة  با تونقتع 
   توقتغتوس اي 

8 
5 
5 

44% 
28% 
28% 

 %100 18 تطاةا ع 
 %55 22 و

 %100 40 تطاةا ع
 

 %100 40 تطاةا ع



نتائج الدراسةتكميم و تحليل المعطيات الميدانية و                                 لسابعالفصل ا  
 

132 
 

              
ادددا تطابيددد ا ا  اددديي ا بعدددا   ةددد ا  %55ادددا تددد ل تطتددد ت ا لدددل تطةدددا ل وبددد   ق يدددظ ق دددب         

تطددا تا  تطل دد   ددقور  دد  اددا يق ددتر تطااددتط  تطا دديب ا اددا   ييةددس اطدد اددع ب  لددل توراددتل بتطاتدديل 
ر اددا تلديتا تطع قد    دي ا بتقد  ر ةددا اع ندتس تورادتل بتطاتديل تاقددت %45لدل تطا تلد  قةدا ق دب  تياتي ، 

 ددب  تطاددا ي   دد   تطق  تط ادد ل تطدداتطعادد    دد ت اددت  لدديي بددا   ةدد ا تط ددل   طدد ط  ق دديت طاددع ب  توراددتل 
    ت اتراا   اي  توقتغتوس  %28  %28  تطعة  با تونقتع ل %44غتر ل رر  ع باا با  توا

 باا تطر تا  اعوت.  با  تط اي تطا تيرةتل تطاتيل   قاب

 :والمشرف(: يوضح طبيعة العلاقة الموجودة بين العامل 20رقم )الجدول 

 
ادا تطابيد ا ا ندا تندي ت  %62ت ل تطاعق تس تطكا   لل تطةا ل وب    رلد ا تا ق دب   ق يظ اا      

تا قل ع  تطع ن  تطا ة ا  ل ا تطعتا    تطاتيل ي ا  ، بتبربتي ت تطع ن  تطاتةع  باا توطر ت  ب  تق ا 
  ددي ا ل ةدد ا ب ندد  ي ددق  لدد ا تطاتدديل   تطعتادد    دد ت اددت  تددةعو  باددا  %18تطعادد ، ل اددت قةددا ق ددب  

  ددي ا  %13رقا دد  اوددتيترو   اتددتي ترو  لددل ت دد  تط دديتيتس تطرددل رادداي ت تطاق  دد ، لددل يدد ا قةددا ق ددب  
ل ة ا اعتاا  ة ا     ت يتةس تطا   ل تطعتاا ا يقى ةا ا   ناي  بادا تطرعتاد  ادس ارقابدتس تطرغ  دي   

نعم
45%

لا
55%

يوضح وجود معوقات 
…اء الاتصال بالمشرف اثن

نعم

لا

44%

28%

28%

: لل  ط 

عدم الاصغاء

العجز عن الاقناع

كثرة الانشغالات

7%

62%

18%

13%

قل ع  تطع ن  تطا ة ا  ل ا تطعتا    
تطاتيل

سيئة

رسمية

حسنة

جيدة

تطق دددددددددددددددددددددددددددددب   تطركيتي تويراتوس
 تطام   

 %7 3   م 
 %62 25 ي ا  
 %18 7 ي ق 
 %13 5 ة ا 

 %100 40 تطاةا ع
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قةددا عب   تطرعتادد  اددس تطاتدديل باددا ي دل ا تقتردد  لددل تطاق  دد  وب لر لدد   دداقر ،   نددن تطاددرياد  تطا ت
اا تليتا تطع ق     ط ا بتا تطع ن    م     ت يتةس تطا ناد  ت  تقعدات  تطر تاد  لد ا تطقديل ا     %7ق ب 

   ت ات ريااقت با   تاقتر ا تلا  بعو تطعاتل ب  طو   ة ا ت لتس ل قو   ب ا تطاتيل.

 

  

 وجود رقابة من طرف المشرف اثناء العمل:   ا (: 21رقم )الجدول 

 تطع ق                 
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 تطع ق           
 اتق ع تطينتب 

 تطق ب  تطركيتي
 تطام   

 
 
 

80% 
 

 قع 
  اتيا 
  ايق 
   تق تق 

17 
13 
02 

53% 
41% 
6% 
 

 %100 32 تطاةا ع 
 %20 08 و

 %100 40 تطاةا ع
 

 

53%41%

6%

l ات ق ع تطينتب

صارمة

مرنة

إنسانية

20%

80%

 ة ا ينتب  اققيل تطاتيل تاقتر تطعا 

نعم

لا
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ت  ركتن تطاعق تس تيياتم   تطد تيا  لدل تطةدا ل وبد   تا  تطل د  تطابيد ا ا  دي ا بتقد  ر ةدا يند       
تطعاد  تكادي  سدتر   لعتط د     عااد ا  ادت  ةعد   د ت  %80اا قيل تطاتيل تاقتر تطعا    نايس لق ب  

تدت  تطاق  د  ا  بد  بادا تةتبترو  ب  ا اط    تبا باا ااتا تط د ي تطي دا طااودت    تطيسدت  بادا ق
 20% ةدد ا ينتبدد  إق ددتق  ، ل قاددت قةددا  %6 بق ددب   ينتبدد  ايقدد  %41تقوددت ينتبدد  اددتيا     %53ق ددب  

ا    تط لل لل  ط   ع ا تطا با  ناير  باا رياد  تةتل ت بعا   ة ا ينتب  اا قيل تطاتيل تاقتر تطع
تطا دددق ط   لدددل واتر تطاودددت    تطعةددد  بدددا  ادددس نددديتيتس اقت دددب     ددد ت ادددت وندددي بددد  بعدددو تطعادددتل تاقدددتر 

 ا تلارو .

                                                             طارئة:(: يوضح ادا كان المشرف يترك مجالا لتسوية الأمور المهنية اثناء الظروف ال22الجدول رقم)

 

 
اددا تطابيدد ا ا ونددي ت بددتا تطاتدديل  %72 ا  لددل تطةددا ل وبدد   تا ق ددب  رلدد ا تطتدد ت ا تطكا دد  تطا ةدد    

 ري  اةتو طر     تلأا ي تطاوق   تاقتر تط ي ل تطقتيمد    د ت يتةدس تطدا رو مد  تطاتديل اقدت  تطعاد  ادا 
اددا تطابيدد ا ا  تقددس  %28، لددل يدد ا قةددا ق ددب   تيي ددتس بتطاادد تطعادد   اددغطتةد  رةقددل تط ندد ع لددل 

72%

28%

تات  تا تطاتيل  ري  اةتو 
تر طر     توا ي تطاوق   تاق

تط ي ل تطقتيم 

نعم

لا

18%

64%

18%

 قاب  ط  تطا

ترك العمل

التزام الصمت

إقناعه 
بضرورة 

التسوية

 تطع ق             
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 %72 29 قع 
 
 
 و

 تطع ق          
  ط  تطا قاب 

 تطق ب   تطركيتي
 تطام   

 
28% 

  ري  تطعا 
 تطر ت  تطااس 
   تونقددددددددددددددتع باددددددددددددددي ي

 تطر    

02 
07 
02 

18% 
64% 
18% 

 %100 11 تطاةا ع
 %100 40 تطاةا ع
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رياداقت با د     د ت ادت دت ي  تطر د ل   ادت  تد  قادل  طد    تطابتطغ  للتةتلرو  ب     ت يتةس تطا ر ت ا 
 .اااي  تطاقت بتس  ا ق ط ا للاتمي  تياتي  تطعتا      يم س ت ل تطا تلا  اس بعو تيقتيتس

 

 

 

 الصراعات داخل المؤسسة يؤدي الى زيادة الوقوع في الازمة:(: يوضح كثرة 23رقم )الجدول 

 
 ادددددت   تلددددد ادددددا تددددد ل تويادددددتم تس تطال قددددد  لدددددل تطةدددددا ل وبددددد    راددددد  تا  ددددد  تلددددديتا تطع قددددد  وب       
تا  اددي  تطادديتع لددل   رعا دد   طدد ر ددي بددتا  اددي  تطادديتع  ددقاب تطددا  يددتا  تط ندد ع لددل تو ادد   %100ق ددب 

تطاق  دد  ااددت  و دداتلتطاق  د  ر يددا اددا تطردد ري لددل ل مد  تطعادد   راددت  تطاتددتك    دد ت  دقع س  ددابت باددا 
تط ندد ع لدددل   روا ددا ت لتقدددييددا ث تاددد  لددل تطاق  ددد    يقدددرن بقوددت وكاددي ددقاب تطددا تط نددد ع لددل وتقدددتر 

 تو ا .

 طرف المشرف يسبب الوقوع في الازمات: والسيطرة من(: يوضح استعراض القوة 24رقم )الجدول 

100%

0%

اب  اي  تطايتبتس اتت  تطاق     ق 
تطا  ن ع تو ا 

نعم

لا

تطق دددددددددب   تطركيتي تويراتوس
 تطام   

 100% 40 قع 
 0 0 و

 %100 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس

 %87 35 قع 

 %13 5 و

 %100 40 تطاةا ع
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وكا ت بادا تا  %87اا ت ل تطاعق تس تيياتم   تطال ق  لل تطةا ل وب    را  طقت تا ق ب         

ت ددرعيتو تط دد     تط دد قي  اددا قدديل تطاتدديل   اطدد   تاددف اددغط لددل تطعادد    بددا  تط دداي  باددا يدد  
   تطاعا اددتس   بتطرددتطل بددا  تطرستبدد    بددا  تطتددع ي طددايتر ةدد ا ربددتال تطاتدد  س تطرددل ردد تةوو    بددا  

  دد ت يتةددس تطددا تا  طدد  اددا تطابيدد ا ا تنددي ت بع ددس  %13ل مدد  تطعادد ، لددل يدد ا قةددا ق ددب  بتطيتيدد  لددل 
  ة ا تط  قي    تطي ا   اا قديل تطاتديل  دقاب تطدا توطرد ت  تطييلدل بدتط  تق ا   تيةديترتس اادت  دقاب

ا ا دق ل لدل اتمدي  تطا درتاا ا   تطركدد يتطدا ري  دف تلأ داتل   تطرا د  لدل واتر تطاودت     د ت ادت تندي بد  
 . تلا بعو تيقتيتس واقتر تطا  ا ق ل لل تطاااي  تطعتا  

 (: يوضح أسلوب الاتصال الأكثر استعمالا من طرف المشرف:25رقم )الجدول 

    
تلأكادي ت ل تطقرتمن تطاا ق  لل تطةا ل وب   قةا تا ت ال   تطايق   ا   ي ا بتا تورادتل  اا        

   عددد ا  طددد  تطدددا  %75ت دددرعاتو ادددا قددديل تطاتددديل  ددد  ترادددتل ي دددال   ددد ت ادددت بلددديس با ددد  ق دددب  
تدد ل ايت ددرقت تطا اتق دد    دد ت تطددقاط  رقاددل  ا ي قددتتطادديتا  لددل تط دد تق ا تطا ةدد ا  لددل تطاق  دد    دد ت 

اد ، لددل يد ا قةددا ادي ي  توطرد ت  للقدد ا تقدط تطعادد    د ت اددت ندا  ددقاب تطدا ري  دف قرددتمن إ ةتل د  لددل تطع
اددا تطابيدد ا ا بددتا و ددا ل توراددتل تلأكاددي ت ددرعاتو اددا قدديل تطاتدديل  دد  تراددتل   ددي  %25ق ددب  

87%

13%

ت رعيتو تط    اا قيل تطاتيل
  لل ت ا 

نعم

لا

75%

25%

ا ت ا ل توراتل توكاي ت رعاتو ا
قيل تطاتيل

رسمي

غير رسمي

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس

 %75 30 ي ال

 %25 10   ي ي ال

 %100 40 تطاةا ع
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ي دددال    ددد ت  عددد ا تطدددا تطا تقددد  تطردددل  تدددغي ت تطاددد  س ا لدددل تطاق  ددد  اادددت  قدددرن بقددد  بدددا  تط نددد ع لدددل 
 ق ي بعاو . تطايتبتس تطرق  ا   تطرل نا ر تةوو  لل تطاق    ي ث    ا اقاع ا باا  ةوتس

ان تحددث فدي ميدد والمسدتجدات التديكان العامدل علدى اطدلاع بدالمتغيرات  إذا(: يوضح 26رقم )الجدول 
 العمل:

 
رلددددد ا تطتددددد ت ا تطكا ددددد  تطا ادددددي  لدددددل تطةدددددا ل وبددددد   تات  دددددتا تطعتاددددد  بادددددا تقددددد ع بدددددتطارغ يتس       

تطددا    دد ت  عدد اتقدد  ط  دد ت باددا تقدد ع لدد ط   %55لق ددب   للةددتل تريدداث لددل تطاق  دد    تطا ددرةاتس تطرددل
 تاد   ت تط  ا  تغي ا تطاقتال تطعا ت  طلأليتاتطا تا تطاعا اتس تياتيي  را   بتياتل   تل توراتل 

باددا تقدد ع  بددلقو اددا تطابيدد ا ا ونددي ت  %45وي قددت  تدد ل ا دداتا تطايت دد ، لددل تطا تلدد  قةددا تا ق ددب  
 راا  تطا ق ط ا لل تياتي   تطا يب ا اقو .      تطق ب بتطا رةاتس تطرل رياث لل ا اتا تطعا  

 القرارات: يوضح المشاركة في اتخاد(: 27رقم )الجدول 

 تطع ق                 
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 تطع ق           
 راااس لل

تطق دددددددددددددددددددددددددددددب   تطركيتي
 تطام   

 
 
 

45% 
 

 قع 
   ترتتا تط يتيتس تو ريتر ة 
 ريا ا تلأ اتل 
 اس تقط   ليتان  

 5% 
28% 
67% 

 

45%55%

تات  تا تطعتا  بااا تق ع 
بتطارغ يتس   تطا رةاتس

نعم

لا

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس 

 %45 18 قع 

 %55 22 و

 %100 40 تطاةا ع
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 %100 18 تطاةا ع 
 %  55 22 و

 %100 40 تطاةا ع
 

 
 

 %55رل ا تطاعق تس تطكا   تطا اي  لل تطةا ل وب   تا تكلدي ق دب  ادا تطايق  د ا تطا داي  لدد        
رد ت  لل ترتدتا تط ديتيتس   طد  لأ ا د  تط ديتيتس بتطق دب  طااتديل   ادي ي  توط و  تي و  تطاتيلتا  تكا ت

ط للق ا تقدط تطعاد  ادا ي دث رقس دا تلأقتدق    توطرد ت  بتطةدا ل تط اقدل طاتقد  بتبربدتي تا توطرد ت  لتقد
رق دا تا تط تمدا  تدي  تطايق  د ا  %45تطعا   عقل تققبتبت ة ات بدا تطاق  د ، لدل تطا تلد  قةدا ق دب  

ت  لدل ريا دا تلأ داتل ت   ادس تقدط   لديتان  يةدس  طد  تطدا  ت دريتر ة  لل ترتتا تط يتيتس   تر  تقس 
 تطاق   . و اتلر لي تطكستر    تطاوتي  طبعو تطايق   ا تطا ا  ااك ا تط اي  باا ر ق ي   اس 

 :في اتخاد القرارات يرفع من الروح المعنوية للعامل الإشراك(: يوضح 28رقم )الجدول 

 

5%

28%

67%

راااس لل

اتخاد القرارات
ةالاستراتيجي

تحديد الأهداف

وضع خطط و 
برامج

45%
55%

تطاتتي   لل ترتتا تط يتيتس

نعم

لا

87%

13%

الاشتراك في اتخاد القرارات
يرفع من الروح المعنوية 

للعامل

نعم لا

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس 
 %87 35 قع 
 %13 5 و

 %100 40 تطاةا ع
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اددا تطابيددد ا ا  %87ق ددب  اددا تدد ل تطاعق ددتس تييادددتم   تطدد تيا  لددل تطةدددا ل وبدد    رلدد ا طقدددت       
 باددا ا ي تطاتديل لددل ادت  دال  دي ا بدتا تطاتددتي   لدل ترتدتا تط دديتيتس  يلدس ادا تطددي ح تطاعق  د  طد    دد ت 

  قةددا ق ددب  لددل تطا تلدد   تطااددتلي   تطا دد  بددتطقسس ر ددا ا بددتطقا ح   اددت  ةعاودد تطرتددة س باددا تر ددتا تطعادد  
  بدا  تط داي ل طد س طدا و  تطا د  لدل تط دايتس  تطعادتلتطدا  ةد ا بعدو    د ت يتةدستكاس ب س  طد   13%

 باا  اس نيتيتس اقت ب .

 الاجتماعية:تحدث في المشاكل (: يوضح الحرية لل29رقم )الجدول 

 
ادا تطابيد ا ا رلد ا  %55اا تد ل تطاعق دتس تييادتم   تطا ادي  لدل تطةدا ل ق يدظ تا ق دب       

تا تطاتدديل  رددي  تطيييدد  طاريدداث لددل تطاتددتك  توةراتب دد    باادد ت اطدد  بتقدد  رقتددل ل ددقو  ب نددتس   ددي 
ي ددا   رر ددا بتطر تادد  تطا ددراي   تطرسددت   ل اددت ل ددقو ، ااددت  بعددا   بددا تيي ددتس بتطاددغط  اددا تدد ل 

 دي قاد ا لدل قسدس تطا ردل ل  د ا بعدا ا بدا ايت رقت تطا اتق   رل ا طقت تا تليتا  د   تطق دب   د  تطد  ا  عا
ادددا تطابيددد ا ا   دددي ا بعددد   ةددد ا يييددد  طاريددداث لدددل اتدددتكاو   %45تطاتددديل، لدددل تطا تلددد  قةدددا ق دددب  

اوددد  ريدددس ينتبددد  بقيي ددد    دددي يق دددتر تلأن دددت  اادددت  ةع اددديوىتوةراتب ددد    ددد  تطعادددتل تطا ةددد ا ا بادددا 
 ابتتي .

 عمله: لأداءامل (: يوضح الطريقة المفضلة للع30رقم )الجدول 

 

 

 

                                                                                                                    

55%
45%

ييي  تطرياث لل تطاتتك  
توةراتب  

نعم

لا

 تطق ب  تطام    تطركيتي  تويراتوس
 %55 22 قع 
 %45 18 و
 %100 40 تطاةا ع 

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس 
 %28 11 لياب

 %72 29 ةاتبل
 %100 40 تطاةا ع

28%

72%

الطريقة المفضلة للعامل لاداء 
عمله

فردي

جماعي
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اددا تطابيدد ا ا   اددي ا تا  %72تطكا دد  تطا اددي  لددل تطةددا ل وبدد   تا ق ددب  رلدد ا تطاعق ددتس       
 بااودد   ددل تطةاتب دد     دد ت  عدد ا تطددا تا تطعاددتل  رعددت ق ا باددا واتر تطاوددت  اددا لأاترتطقيي دد  تطاساددا  

تطعادد    تيي ددتس بتطاادد  لددل  ادد سرو     يددتا   اددغطتدد ل رتددتي و   ر  دد   وببددتر تطعادد  ااددت  ةقددلو  
  ساا ا قيي   تطعا  تطسياب     ت اا تة  تطري    تكاي   ري  ا %28، لل تطا تل  قةا ق ب ستبا  تط

تلأاتر   اا ت ل ايت درقت تطا اتق د  وي قدت  ةد ا اقتل د  لد ا تطعادتل بادا تطاقتادل تلأبادا  تطياد ل 
 تطا  ة ا اتتك  تتا  . بتياتل باا تطق ت  اا تة  تطرين   لل تطعا  

 

 

 

 

 (: يوضح ردة فعل المشرف عند تقصير العامل في العمل:31رقم )الجدول 

 
   

تطاتدديل ي ددتل رلدد ا تطتدد ت ا تطدد تيا  لددل تطةددا ل وبدد   تا ت اددل تطايق  دد ا ادديي ت بددتا يا  لعدد         
،  قةدا ق دب   بتيقد تيرك ا  %33 رك ا بتطريا ي  ق ب   %37  لل تطعا     ط  لق ب  نايس ر ا ي 

 ددل تطردد ب خ  رعا دد   طدد   اددا تدد ل ايت ددرقت تطا اتق دد  بت ددرعاتل تطا ي دد    تطا تلادد   دد   ةدد ا  20%
اددديتا  لدددل تطاق  ددد  بقل عددد  ي ت ددد   تطقتدددت    ا تقددد  تطاق  ددد  بتطق دددب  طا و ددد    تطلادددا لعا ددد  توطرددد ت  

ب   ات  رعادف بتطعاد ، ب  تق ا تطعا  تطي ا   تطرل رقاب تطا توقابت    ر طل تطاوت    ريا  تطا ق ط   

37%

33%

20%
10%

ردة فعل المشرف عند تقصير
العامل في عمله

التحدير

الاندار

التوبيخ

التغاضي

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %37 15 تطريا ي
 %33 13 تيق تي
 %20 8 تطر ب خ

 10% 4 تطرغتال
 100% 40 تطاةا ع
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اا تطابي ا ا   ي ا بتا تطاتيل  رغتاا با تطر ا ي    ط  ط ةد ا ر دت    %10لل ي ا قةا ق ب  
 اا بعو يق تر تلأن ت  بي    ق تس تطعا .

 

 

 

 

 

 

 

 مل:اللعكان المشرف يفوض السلطة  إذا(: يوضح 32رقم )الجدول 

 تطع ق                 
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 تطع ق           
  يةس  ط  تطا

 تطق ب   تطركيتي
 تطام   

 
 

42%  
 قع 

  تطا   تطاربتاط 
  تطتلي 
  تطكستر 

06 
02 
09 

35% 
12% 
53% 

 %100 17 تطاةا ع 
 58%   23 و

 %100 40 تطاةا ع
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اددا تطابيدد ا ا  %58تطةددا ل وبدد   ق يددظ تا ق ددب   اددا تدد ل تطاعق ددتس تيياددتم   تطال قدد  لددل      
بعددا  رسدد  و تط دداق  طودد    دد ت ب ددلل بددا  نددايرو  باددا ريادد  تطا ددق ط   لددل واتر تطاوددت   تيةعدد ت  وةددتل ت

ةددا قا تلادد ، لددل تطا تلدد  بدد  طقددت تاقددتر تط اددت تنددي ت دد ت    تةو قوددت طدد  و اددت طاددع ب  تطعادد   تطاددغ   تطرددل 
اددا تطابيد ا ا رلد ا تا تطا دق ل  سد و طود  تط دداق  طدبعو اد ي تس تطعاد    بااد ت  طدد   % 4ق دب  

 ل اددت  تددا  %53ايرو    تطكسددتر  تياتييدد  لق ددب    ندد %35با دد  ق ددب   اددت بلدديسلا دد  تطا ددق ل لودد  
      ت ات و ايقت  ت ل ريا   تطارغ ي تطا ر ى   توناا   لل تطعا  اات  قاب تطدا  يدتا %12 تطتلي 

 تطاتلع   قي  تطعا    تيرستع تطي ح تطاعق      ري  ف ت اتل تطاق    تطا قي .

 كان المشرف يحسن اختيار الأسلوب المناسب اثناء نشوء الازمات: إذا(: يوضح 33الجدول رقم )

 

 

43%
58%

المشرف يفوض السلطة للعمل

نعم

لا

35%

12%

53%

يرجع دلك الى

الثقة المتبادلة

الخبرة

الكفاءة

47%
40%

13%

: قاب  ط  تطا

زيادة التوتر

كلتفاقم المشا

نشوء 
الصراع

62%
38%

تي تات  تا تطاتيل  ي ا تتر 
اتستو ا ل تطاقت ل تاقتر تو  

نعم

لا

 تطع ق             
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 %62 25 قع 
 
 
 و

 تطع ق          
 تطا  قاب  ط 

 تطق ب   تطركيتي
 تطام   

 
38% 

 يا اا تطر ري   
  رستن  تطاتتك 
 قت ر تطايتبتس 

07 
06 
02 

47% 
40% 
13% 

 %100 15 تطاةا ع
 %100 40 تطاةا ع
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تا تطاتدديل  ي ددا  وكددا ت تطايق  دد ااددا  %62ا دد  لددل تطةددا ل وبدد   تا ق ددب  رلدد ا تطاعق ددتس تطك     
قتيتس لدل ة ا  سترتس  ات  س يتتر تي تلأ ا ل تطاقت ل تاقتر قت ر تو اتس    ت   ادتتطاق  د    د ت   ت 

  ددي ا بددتا اددا تطابيدد ا ا  %38رعا اددل، لددل تطا تلدد  قةددا ق ددب  تط دد  تقسددت لددل ارغ ددي تطا ددر ى تط رقينقددت
تطدا ق دا تطتلدي  طداى تطا دق ط ا بدا  تةدس  د ت ي تتر تي تلأ ا ل تاقتر قتد ر تو ادتس  و  ي اتطاتيل 

  تو اتس تط تب   طااق  د    د ت ادت رياداقت با د  تاقدتر تطا تلاد  ادس بعدو تيقدتيتس ي دث تقد  طدا و  تلدي 
 لل تطعا  طكا ط س لل قسس تطاق   .

 (: يوضح الى ما يؤدي التعارض في عدم تطابق الراي:34رقم )الجدول 

 
ركتدددددن تطاعق ددددددتس تييادددددتم   تطدددددد تيا  لددددددل         

لددل تطدديتب   بددا  تطرقددتلف ددي ا بددتا تطرعددتيو  %65تطةددا ل وبدد   تا ت ال دد  تطابيدد ا ا ا دداي  لق ددب  
 قةدا راديح بتقودت ردقاب تطدا تط اد ي لدل ترتدتا تط ديتيتس،  %20 ق دب  تطا  يتا  تطرد ري،   تلأل تي  قاب

ر ددي بددتطعة  لددل يتطدد  تو ادد   يلدديي ا تةددتلرو  ب دد ا  طدد   عيندد  اددا تط دد ي تطي ددا طااوددت   %15 ق ددب 
 طددلأاترلددل  ددا   تطعددتاا ا يدد ل تورةت ددتس تط ددا ا    يددا ث ت لددتس بددا  تطيسددت  باددا قتددت  تطاق  دد  

 تطسعتل اات  ع ا بتط الل باا تطاق   .

 :(: يوضح على أي أساس يتم اختيار الأطراف لحل الازمة35رقم )الجدول 

65%
15%

20%

ات قاب تطرعتيو لل با  رقتلف
تطيتب

زيادة التوتر

العجز في حالة الازمة

القصور في اتخاد 
القرارات

 تطام   تطق ب   تطركيتي تويراتوس
 %65 26  يتا  تطر ري

 %15 6 تطعة  لل يتط  تو ا 
 %20 8 تط يتيتس تط ا ي لل 

 %100 40 تطاةا ع

 تطق ب  تطام    تطركيتي تويراتوس
 %22 9 تطتلي 

 %30 12 قل ع  تو ا 
 %47 19 تط  تا  تطعا ت
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رلدد ا تطاعق ددتس تطكا دد  تطال قدد  لددل تطةددا ل وبدد   تقدد   ددر  تتر ددتي تلأقدديتل طيدد  تو ادد  باددا و ددتس     

ل طا تقترو  اتت  تطاق    ي ل تطا ر ى تطعاا  اط  يتةس %47با   ق ب   ات بليستط  تا  تطعا ت    ت 
اددا تطابيدد ا ا   اددي ا بددتا  %30  ةدد ا تط دداق  بل ددا و  ااددت  ةعدد  تلأ ط  دد  طودد ، لددل تطا تلدد  قةددا 

تتر تي تقيتل ي  تو ا     ا بي ل قل ع  تو ا     ت ط ة ا ا ر  تس اتراس  لدل تطاق  د    تن دت  
لددددل ايت ددددرقت تطا اتق دددد  تا  دددد  اا ييدددد  طوددددت اتمددددي   وي قددددت ارق بدددد    ةدددد ا بددددا  اددددا ييتس   بي ددددل اددددت 

اددددا  %22ا ييدددد ،  اددددت قةددددا ق ددددب  قتددددت  تطاتطا ددددرتاا ا ر لدددد  ا ب تطرتااددددتس تطرددددل رتددددا  قل عدددد  
ل تطابي ا ا تةتل ت تق   ر  تتر تي تقيتل ي  تو ا  باا و تس تطتلي      ت ط ة ا ا د  لدل بعدو تطعادت

طعااو  لل با  اق  تس   تطرعتا  اس و ادتس اتراسد  لدل بعدو تلأي دتا ركد ا اتدتلو  طاردل ريداث لدل 
مدي  ل ادا ي اا ييد  تطاد تيا تطبتديي   ا دق ط ا لدل اتقتمدتطاق       ت ات ريااقت با   تد ل ا تلارقدت ادس 

 .تياتي  تطعتا 

 

 

مددن  المشدداكل تددؤدي الددى التقليددل والعمددال اثندداء(: يوضددح التشدداركية بددين المسددؤولين 36رقددم )الجدددول 
  حدوث الازمة:

 تطع ق                 
 تويراتوس

 تطق ب  تطام    تطركيتي

 تطع ق           
  ط  تطا قاب 

 تطق ب   تطركيتي
 تطام   

 
 

22%

30%
48%

باا تب ت تس  ر  تتر تي 
توقيتل طي  تو ا 

الخبرة

طبيعة الازمة

االقيادة العلي

 %100 40 تطاةا ع
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 قع 

 تطر تقات 
   تطرست 
    ري  ف ت اتل تطاق 

06 
12 
22 

15% 
30% 
55% 

100% 

 %100 40 تطاةا ع 
 0 0 و

 %100 40 تطاةا ع
 

          
ا تكدا ت ت %100 ادت   تلد اا ت ل تطاعق تس تط تيا  لل تطةدا ل وبد   رلد ا تا  د  تلديتا تطع قد         

،  يتا  تطرتتي    اا قيل تطا ق ط ا   تطعادتل تاقدتر  ند ع تطاتدتك   دقاب تطدا تطر ا د  ادا يدا ث تو اد 
اد   رس  ي  ط  تا تطةاتب   لل واتر تطاوت  طوت إ ةتل تس اات   و  تط  دت  بتطعاد  لدل  ندس ناد ي  ادت   

اددت  س ددي بددا   ةدد ا اددع بتس لدد ا  طااتددتك    ر  دد   وببددتر تطعادد    دد ت تر   تطرادداباددا يددا ث تلأتقدد
تطرل اا تدلقوت تا رع دف باا د  تطر تاد ، اادت  دقاب تطدا تادف ل مد  اقت دب  طاعاد   تطايق   اتطاتيل   

اا   ةدد ا ب ندد  ق بدد  ل ددقو  ااددت ر ددت   لددل ر ط ددا تطس ددي تياتيب تطدد ب  تاددف تطرا دد    تولدداتع،   طدد  لرعدد
   تطاتددتي   لددل  اددس تطلدداتم    ترتددتا تط دديتي تطاقت ددل   تلأل ددتي    ةعدد  إةدديترتس تطعادد  تط ددتما  ايقدد 

 تطرس  و   توراتل تطة ا     ت  ع ا طري  ا ا ي  تطاق   .

 النتائج العامة للدراسة: ثانيا:

15%

30%55%

: قاب  ط  تطا
التساند

التفاهم

تحقيق 
الأهداف

100%

0%

تر تطرتتي    ل ا تطا ق ل   تطعاتل تاق
…ث تطاتتك  رقاب تطا تطر ا   اا يا  

نعم

لا
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  دقيت ل ر اد   اداى  بعا تطرعيل باا ات ر ااس تط   تطايت تس تطا اتق   يد ل ا اد ع تطايت د  تطيت قد  
لدددل تطايت ددتس تط دددتب   اددا قردددتمن إاددتل  تطدددا  اددت  يااددا  لددي و ايت دددرقت  اقتنتدد  قرتمةودددت لقددتر بادددا 

 بيو ات  ا ا تا را ي  اا  تطايت   اا نات ت.

 مناقشة نتائج البيانات الشخصية: .1

 و ايس طقت قرتمن تطايت   تطارعا   بتطل تقتس تطتتا   طاةراس تطبيث بات  ال:

 70%   ياا تليتا تطع ق   . 
 62.5%  ق . 40 ق  تطا  31اا تليتا تطع ق  رريت ح وباتي   ات ل ا  
 52.5% .اا تليتا تطع ق  تطار  ة ا 
 75% .طو  ا ر ى رعا ال ةتاعل 
 65% .اا تليتا تطع ق    قق ا لل تطياي 
 40% .  اا تليتا تطع ق     وب تا ري 
 52.2%  ق تس. 10-5اا تليتا تطع ق  رريت ح  ق تس بااو  اا  

  ا ا تا قياا تطتاتما تطعتا  طع ق  تطبيث ل ات  ال:
   ي تطل   تليتا تطع ق   . 
 .تطل   تطعاتل اا تطتبتل  
 .تطل   تليتا تطع ق  ار  ة ا  
 .تطل   تليتا تطع ق  طو  ا ر ى رعا ال بتطل  
  ق تس. 10-5اا   تطل   تطعاتل رريت ح  ق تس بااو  
    رقس  ب  توتي ا با  تطل   تليتا تطع ق   اتي  ا با  وب تا ري. 

 
 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى: .2
   تا قيي   تطرعتا  تطرل  ربعوت تطاتيل اس تطعاتل ي ق . وكا تاا تليتا تطع ق   %35ق ب 
   تا تطاتيل  ارا  اق  س را ق  اا ريا  تطا ق ط  . وكا تاا تليتا ب ق  تطبيث  %70ق ب 
   ق ا ا تا تط تما  ربس تةيتر تو رس تي با تواي لل يتط  تطرغ ل با تطعا . %72.5ق ب  
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   اا تليتا تطع ق    ي ا بتا تطاتيل   تبا   واقتر يا ث تا  لل تطعا . %72.5ق ب 
   اا ايت   بتطاتتك  تطرل رياث لل تطعا .تا تطا ق ل ب وكا تاا تليتا ب ق  تطبيث  %70ق ب 
   اددا تلدديتا ب قدد  تطبيددث تكدداس تا تطاتدديل  سدد  تطادديتع لددل يتطدد   ةدد ا تطادديتع لدد ا  %67.5ق ددب

 تط ا ر.
  قدديل تطاتدديل ا  ددقاب تطددا   تط ابددتو  اددااددا تلدديتا ب قدد  تطبيددث تكدداس تا تي اددتل  %92.5ق ددب

 رستن  تطايتع.
  تطاق اد  طتقدديادا تلديتا تطع قدد  اديي ت بدتا بددا  تقربدت  تطاتديل طل مد  تطعادد   عديو  %100ق دب 

 تو ا .
   يدقاب اا تطقرتمن تط دتطس  تطدا ي رلد ا تا قادط تط  دتا  تطر د لل   اد  ادا ت داتل تطاق  د 

يييدد  ابددتطه ل وددت    دد ت  ةدد ات دداتل تطاق  دد    بددا  ري  ددف ل ددي تطددا يددا ث ت ددر  ط   طاعددتاا ا  بتدد  
 طقت اي  تطسيا   تلأ طا. ات  الس  تطر  ل    رقاب تطا تطس اا 

 يؤدي نمط القيادة التسيبي الى التقليل من اهداف المؤسسة""

 

 

 

 

 

 

 :2 الفرضية الأولى ك ( إثبات37جدول رقم )

                 تطاتيل اق               

 را ل ا تبا  اا تطاتيل

 تطاةا ع و قع 
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 24/20.3               قع 

82.76% 

                4/7.7 

36.36% 

                28 

70% 

 5/7.8                و

17.24% 

               7/3.3 

63.64% 

                 12 

30% 

 29                  تطاةا ع

100% 

                 11 

100% 

               40 

100% 

 لق  يرودت تطاةا طد  بقدا ا در ى  7.62  تطا دت    طددتطاي د ب   2  اا ت ل تطةدا ل وبد   با تيقد        
تطاي د ب  وكلدي ادا ق  يرودت تطاةا طد   2    طادت  تقدس ،1لايةد  يييد   3.84  تطا دت    طدد 0.05تطاوط  

 وا ققت تط  ل بتا قاط تط  تا  تطر  لل   ا  اا و اتل تطاق   .

 نتائج الفرضية الفرعية الثانية:مناقشة  .3
 85% . اا تليتا تطع ق  تطاترتي  تكاس طقت تطيات لل تطعا 
 60% .اا تليتا تطع ق  تطاترتي  تنيس با تطيات با و ا ل رعتا  تطاتيل 
 80%   تا تطا ق ل  ر   بتطايتا  لل تط يتيتس. وكا تاا تليتا تطع ق 
 55% ا اع نددددتس تراددددتل بتطاتدددديل تاقددددتر ادددا تلدددديتا تطع قدددد  تطاترددددتي  تندددديس بعدددا   ةدددد 

 تطعا .
 62.5%  تطعتاددد  ادددا تلددديتا تطع قددد  تكددداس تا قل عددد  تطع نددد  تطا ةددد ا  لددد ا تطاتددديل 

 .ي ا  
 80% . اا تليتا تطع ق  تنيس ل ة ا ينتب  اا قيل تطاتيل واقتر تطعا 
 72.5%   ق د تا تطاتيل  ري  اةتو طر د    تلأاد ي تطاو وكا تاا تليتا تطع ق  تطاترتي 

 واقتر تط ي ل تطقتيم .
 100%   بددتا  اددي  تطادديتبتس اتتدد  تطاق  دد   ونددي توب تا ةا ددس تلدديتا تطع قدد  تطاترددتي

 لل تو ا . تط ن ع قاب تطا  يتا  
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 57.5%    قديل تطاتديل  ر دلل   تط د قي  ادااا تليتا تطع ق  رق ا تا ت رعيتو تط د
 لل تط ن ع لل تو اتس.

  تطرددددل  ددددلف ا ي ددددت تا قاددددط تط  ددددتا  تطر دددداقل  ددددقاب تطددددا تاددددف  تطقرددددتمناددددا تدددد ل
تيلاتب د     دب  تطقتندتس دقاب تطدا رسدتن  تطاتدتك  اتتد  تطاق اد    تطت لدتس اادتتطايتبتس 

اطدد  تطددا بددا  تتدديت  تطعددتاا ا لددل اددقس تط دديتي   ييةددس  ددلل  تطتددع ي بددتطرا   طددات تطعددتاا ا 
باددا ر ددا    تلأ ددا لبددا بددا  رتددة س  ددات   دد  تطايق  دد ا قت لدد ا تطا ددق ط ا   نادد  توراددتل
 ددد     نددا تكدداسلددل تطاق  دد ،   تيةددديترتس تطاقب دد بددتط  تق ا   توطردد ت  تطييلددلول ددتي ةا ددا  

 تطسيا   تطاتق   استا ت  تطقرتمن اا تطل تقتس 
 ""يؤدي نمط القيادة التسلطي غير العادل الى زيادة الصراع. 
 :2 ك(: اثبات الفرضية الفرعية الثانية بد 38رقم )الجدول 

                                   تطا واقتر ن تا  بعاا                

 و ا ل رعتا  نتما 

 تطاةا ع و قع 

 25/21.25                قع 

100% 

               9/12.75 

60% 

               34 

85% 

 0/3.75              و

0 

               6/2.75 

40% 

              06 

15% 

 25                 تطاةا ع

100% 

                15 

100% 

               40 

100% 

 لق  يروت تطاةا طد  11.76تطاي  ب    تطا ت    طد  2 با تيق   اا ت ل اعق تس تطةا ل وب          
تطاي د ب  وكلدي ادا ق  يرودت  2 طادت  تقدس   1لايةد  يييد   3.84  تطا دت     0.05با ا ر ى تطاوطد  

 تطاةا ط  وا ققت تط  ل بتا قاط تط  تا  تطر اقل   يا اا تطايتع.

 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثالثة: .4
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 75% .اا تليتا تطع ق  تطاترتي  وكاس طقت تا تطاتيل   رعا  و ا ل توراتل تطي ال 
 55%  ريداث لدل   تطا درةاتس تطردلاا تليتا تطع قد  ونديس تا تطعتاد  طد س بادا تقد ع بدتطارغ يتس

 تطعا .
 55% .اا تليتا تطع ق  ر ي بعا  تطاتتي   لل ترتتا تط يتيتس 
 87.5%  ت  لل ترتتا تط يتيتس  يلس اا تطي ح تطاعق    طاعتا .ق ب  تطابي ا ا رل ا تا توتي 
 55%   اددددا تلدددديتا تطع قدددد  تطاترددددتي  ر ادددد  بددددتا تطاتدددديل  رددددي  طودددد  تطيييدددد  طاريدددداث لددددل تطاتددددتك

 توةراتب  .
 72.55%   تطعاددد   دددل تطعاددد   لأاترادددا تلددديتا تطع قددد  تطاتردددتي  رق دددا بدددتا تطقيي ددد  تطاسادددا  طدددا و

 تطةاتبل.
 37.5% ونيس بتا تطاتيل      بتطريا ي لل ي ا ر  تطر ا ي لل تطعا .اا تليتا تطع ق   
 57.5% . اا تليتا تطع ق  وكاس بتا تطا ق ل و  س و طو  تط اق  لل تطعا 
 62.5% .اا تليتا تطع ق  تنيس بتا تطاتيل  ي ا تتر تي تلأ ا ل تطاقت ل تاقتر قت ر تو اتس 
 65%  تطديتب  دقاب تطدا  يدتا  تطرد ري لدل  با  رقتلفق ب  تليتا تطع ق  تطاترتي  وكاس تا تطرعتيو 

 تطاق   .
 47.5%  ي  تو ا   ل تط  تا  تطعا ت. وقيتلق ب  تليتا تطابي ا ا و ايس تا 
   تطعاددتل تاقددتر  ندد عرق ددا تا تطرتدتي    اددا قدديل تطا دق ط ا  %100 د  تلدديتا تطع قدد  وب ادت   تلدد  

 تتك  رقاب تطا تطر ا   اا يا ث تو اتس.تطا
  تا قاددط تط  ددتا  تطرتددتي      رسدد  و تط دداق     ل تقددتس   تطتدد ت ا تطكا دد  ترادد  طقددتتط اددا تدد ل

تطاتددتي   لددل ترتددتا تط ددديتيتس   اي قدد  توراددتل   تطعاددد   تطةاددتبل،  ددقاب تطددا تطر ا ددد  اددا تط ندد ع لدددل 
لددل اددقس ق  دد ،   طدد  اددا تدد ل إبقددتر لدديا طاعددتاا ا تطاتددتك    تطر ا دد  اددا يددا ث تو اددتس لددل تطا

 تط دديتي ت  بتطاتددتي   لددل  اددس تطلدداتم    تطرسدد  و   توراددتل  تطة ددا اعودد  وب تربددتع توراددتل تطقددت ل  
با      ق ا تكاي ان  تاقتر  ن ع تو اتس  بتطاتتي     و  با و  تطعا   تطري   تكاي لل  ات  تلأا ي   

  ت  ا م    ن   رق  ا   ا ما  طاعا  لل تطاق   ،    ت ات  ق ا ادا تد ل  د  ن ع تلأتقتر ل ة ا اق
 اا  تطسيا    تطاتطا  طاايت     تطرل استا ت: تطقرتمنتطل تقتس   

  داخل المؤسسة. وتقليل الازماتيؤدي نمط القيادة التشاركي الى الحد من الخلافات 
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 :2 ك(: اثبات الفرضية الفرعية الثالثة بد 39رقم )الجدول 

                                     توق ع تطاتم  بتطرغ يتس            

 لر  تطاةتل طااتتي   

 لل ترتتا تط يتيتس

 تطاةا ع و قع 

        14/9.35              قع 

   

82.35% 

              8/12.65 

34.79% 

              22 

55% 

 3/7.65              و

17.65 

               15/10.35 

65.21% 

            18 

45%  

 

 17                تطاةا ع

100% 

                23 

100% 

               40 

100% 

تطاةا طدد  اددا ا ددر ى لق  يروددت  8.91تطاي دد ب    تطا ددت     2 با تيقدد   تدد ل تطةددا ل وبدد    اددا      
تطاي د ب  تكلدي ادا ق  يرودت تطاةا طد   2  طات  تقدس   ،1لاية  ييي  3.84  تطا ت    طد  0.05تطاوط  

 وا ققت تط  ل بتا قاط تط  تا  تطرتتي ل   ا  اا تو اتس.

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية العامة: .5

هندداك علاقددة بددين نمددط القيددادة " تطرددل استا دت تاط دا واى ري  ددف اددا  تطسيادد   تطعتادد  طاايت دد  تطيت قدد    
  د ت ادا تدد ل ري دف ادا  تطسيادد تس تطسيب د    تطداط   باددا  طد  ادت ر ادداس  السدائد و إدارة الازمددات"

تط       تطايت   اا ت ل  تطل تقتس   تطت ت ا تطكا   تطاريا  با وت اا ا اتا تطايت   ي ث تراد  طقدت 
قتر تطييي  تط تما    تو در  ط   تطرتاد  طاعادتل   بدا  تطايتنبد    تي ادتل   تا قاط تط  تا   تطر  لل   إب

 تا تطقاطاا قيل تطاتيل ا...تطخ،  قاب تطا تطر ا   اا و اتل تطاق     ات ترا  طقت   ط   تط ابتو 
عو تطعاتل تطر اقل   ي تطعتال تط تم  باا توطر ت  بييل   بتط  تق ا   رقل ف تيةيترتس تطاتيا  باا ب
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ا ا تطبعو،  با  تب   تطعاتل با ريبتس تطاق      ترتتا تط يتيتس اا قيل تطاتيل ا ل ط   تطعادتل 
 قاب تطا  يتا  تطايتع   قت ر تو ادتس ،  ادت  تط اق  ...تطخ قب  قوت ا ا اقتنت  ،   ت رتات  تط      

تطاتددتي   لددل ترتددتا تط دديتيتس  اي قدد  ترادد  طقددت  دداط  تا تطددقاط تط  ددتاب تطرتددتي ل   رسدد  و تط دداق    
تطاددتبا، تول ددل( ااددت رقتددل ل ددقو  ب نددتس   ددي )تطقددت ل،  بلق تبدد تط دد تق ا،   ت ددرعاتل و ددتط ل توراددتل 

ي دددا   رر ددد  بتطر تاددد  تطا دددراي   تطرسدددت   ل ادددت ل دددقو ،   تطعاددد  تطةادددتبل  قادددل ي ح تطعاددد   ييلدددس ادددا 
ل ا   تطعادتل   رستبدد  تةرادتبل  دقاب تطددا تطد ور طااق  دد  تطاعق  دتس،     د ا  قددت  ترادتل لد ا تطاتددي 

 اات  قاب تطا ر و   تطاوت      ا  اا تطت لتس   تطاتتك    اق  تطر ا   اا تو اتس لل تطاق   .

دارة االسائد  القيادةمن خلال ما سبق نستنتج ان طبيعة العلاقة الموجودة بين نمط        هي  لازماتوا 
لقضدداء ذلددك بددان نمددط القيددادة السددائد فددي المؤسسددة هددو الددذي يحدددد تفدداقم الازمددة او ا، علاقددة ارتباطيددة

 .عليها فمثلا نجد ان نمط القيادة تشاركي يؤدي الى التقليل من الازمات

 ثالثا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة:

لقدددتر بادددا ايتةعرقدددت طاترادددن رعيادددقت لدددل تطساددد  تلأ ل تطدددا قددديح تيتددد تط   تطبيا ددد  ادددا تددد ل       
اتي  تو اددتستطرددل بتطةددس ا ادد ع تط  ددتا    تلآيتر تطس ييدد تطرادد يتس  اددت   ددع قت تطددا تطرعدديو طاتراددن   ت 

تط   تطايت دتس تط دتب  ، ادا  د ت تطاققادف  د ل قيدت ل اقتنتد  قردتمن ايت درقت لدل اد ر تطايت دتس  ر ااس
  ال: تط تب   اا ت ل ات

 ب  .تط وت اا ت ل ايت رقت ر ريل اا تطقرتمن تطرل ر ااس تط وت تطايت تس تط تتا تطقرتمن تطرل ر ااقت 

 طري  ددف  تياتي تطددا تا قاددط تط  ددتا   اعددل ا ي و ت ددل لددل رقدد يي  1982ي ددث ر ادداس ايت دد  ل ةاعدد  
 لل ت نتروت ولا اا  ة ا  ستر .  تقةت  تطاتققتس و اتلوت

 تطر ل ددف نداي  تنقدتع تطايق  د ا تقد  بادا تط دتا  تياتييدد ا  2006 ادت ر اداس ايت د  ادتط  ةدد ا         
 تطاق    لل تا  تيا.  تيقرت   ري  ف ت اتلتطعا   ل ا

 ةل باا تطعتا    با  تطروت ا  لإر تال ا ر ااس تطا تطعا   2007/2008تات ايت   ي    تبيل      
 تطان    طااتيل ر يا اا تقابت  تطعاتل. تو اتا باي ي  اط   تطايتنب 
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   تيقردتتو رد نيتقل  ودر  بتطعاد   تط  دتابلر اداس تطدا تا تلأ دا ل  2008تات ايت   ليت  ط قدا        
 . تطع نتس تيق تق  تطعتاا ا  طلأليتا، لل ي ا تلأ ا ل تطا ا نيتقل   طل و ا    ل ي  ل ط

تطعدتاا ا   رستباودت ادسر ااس تطا تا رعتا  تط  دتا   2014 يتسل لل ي ا قةا ايت   ق ي تطا ا       
ا دا ، تطل مد  تطة  تطردلنا  ادساادت   دتبا   بادا تطرك دن   توقامقتا  تطاااتن   طو   لي طاى تطعتا  تطا   

 تطقتة   تا تط تماتطقتةي   ل تطرل راس تلأيا   تطا ما   تاف ا تل  رق  ا   إلاتب   بتط  .   تا تط  تا 
 اتتا   ت  تتية  . رلا يتسا ا   تطايتل   با وت   تطاب   تبا باا ري ي  يق   تطا ي     

اددددس   دددد  رتر ادددداس تطددددا تا تربددددتع و ددددا ل توراددددتل تطابتتددددي  2002تاددددت ايت دددد  ادددد لل ة دددديب       
  ل ل ددداتتددوتي تو اددد    تربدددتع و دددا لنلددد  يددا اوت  بتلأ ادد تطا ددرواك ا ت  تطعدددتاا ا  ددقاب تطدددا توبددد   

تورادتل توتدوتيب طا اد ع   تا   دتم تطاق  د ،   رداب   اد ي تراتل  نس تو اتس  وال تطا ريا   
 لل اا      تلأ اتع.تو ا    تبا تطاق    باا تاف تط تس  يا   

ر ااس تطا تا ترتتا تيةديترتس تط نتم د  تطاراااد  لدل تكرتدتل  2003لل ي ا ايت      ن  ت ي       
يرد تر ط  اتس   اس تيةيترتس تطع ة   و  تط نت    تطرعا  طاراابرقاب تطا تو رعاتا  يتيق تإتتيتس 

 دب   تطاق  د  بادا  تيق دتق    تطرق  ا د   تطركق ط ة د    دتباتطل م د    رد لي تطع تاد   تطيدا اقودتتوايتي 
 . ا تةو  تطاتتك تو اتس 

تطددددا تا ت دددد  وقدددد تع توراددددتل تطرددددل ر ددددرتا  لددددل إاتي   2006 ندددا ر ادددداس ايت دددد  اتييددددت  دددد قاي         
 لدل إاتي  تو ادتس  دل بدا تطاع نتس تطرل ر  ا ا لعتط   توراتل   تا ت  تو اتس  ل تراتوس ي ا   

 اةتل توراتل.  اتتي رو  للراييل تطعتاا ا 

تو ادددتس  و ر دددرغ ر اددداس تا تطاق  دددتس تطة تمييددد  ل دددا  2008/2009تادددت ايت ددد   تاددد  اوا ددد        
 رعدددا   ت دددرعاتل قردددتمن تو ادددتس تط دددتب   لدددل ت دددرت ا تطددداي س   تقددد   ا دددا سياددد  طارغ  دددي ت  تطقاددد  

ت ددددرتات  ااددددقايتس يا ادددد  لددددل اةددددتل إاتي  تو اددددتس اددددا قدددديل تطاق  ددددتس   تقدددد  ردددد ، تط دددد قتيي  تس
 تطة تميي .

  تطا دتيتس تطردلل دا ر اداس تطدا تا تلأ دتط ل  2010اب تطيا داب ط دق  تات تطايت   تلأت ي   ا اتا يا د
 ر رتا  تاقتر  ن ع تو اتس لل تطاق    راعل ا ي لل رسع   ي  تو ا .
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 القضايا التي تثيرها الدراسة: :ارابع

اتي  تو ادتس   د ت ادا تد ل ادت ر اداس تط د   بت رعيتو تطةتقل تطق يب   تر تطارعاف با ا ع تط  تا   ت 
 تطايت ددتس تط ددتب   ل ددا لددي س با ددا تط اددت ت تطرددل ر ددر ةل تطايت دد   لددل ادد ر دد  اددا قرددتمن تاليي  دد  تطايت

 تطبيدث ب دلل  د ا تطلقدتر تطرق  ادل  تطاق  د    د  رراداا تطكا دي ادا تطارغ ديتس تطردل  ادعل اددبقوت 
 ا تا رك ا اةتو  تطري   ل وت  ب طوت با بعاوت تطبعو    ت ات الس تطا قيح اةا ب  اا تلأ ما   ا

 طاايت    تطبيث اقوت:

 .إةيتر ايت   با تطقاط تط  تاب تلأكاي ا ما  طاةتلو  تو اتس 
   لل  ب  تو اتس. ركق ط ة ت تطاعا اتس ا ي تلأةو   تطر ق   تطيا ا 
 لل ري  ا ا ي  تطاق    توراتل توب     تم  ايت   ا ي . 
   إاتي  تو ا . ب نروت لتطتتا   تطكتي اتر   قل ع   روال رث   إةيتر بياي ي 
  ا تيق  ي ل ا ا ع تطايت   لل تط قتع تطعت   تط قتع تطتتا. تسايت تةيتر 

 

 

 

 

 

 

 :والتوصياتصعوبات البحث  خامسا: 

 :الصعوبات .1

 .ا ف تط نس تطاتاا يقةت      تطا  ي  ي ث ررقال  نس وكاي اا تطااق ح 
  تو راتي  ب لل تقتغتل تطعاتل  تطا  س ا. ة ا اع بتس بقا ر  يس 
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 ادت   ة ا تطايتةس لل تطا رب  تطاي  ي  ل ط  اقس تتيت  تطايتةس اا تطا رب   ط  طاق خ با وت    ت
  اقيقت ط اتر  تا  تط نس ب رتب  تطاعا اتس  ا  ت  با  لياوت ة ات.

 .ق ا تطايتةس تطتتا  لإاتي  تو اتس 
  تطا اتق  . ة ا إةيترتس اتيا  لل تطاق     

 التوصيات: .2

  رةو ددد   ددديل باا دددتس ياتي  تو ادددتس بليددداتث   دددتم  تورادددتل تطسعتطددد   وةوددد   تتاددد  بلبعدددتا
 تط  قتيي  تس.

 . راييل تطعتاا ا  تتا  تطاتيل ا باا إاتي  تو اتس     س   تطرعتا  نل   واقتر  بعا تو ا 
  رتددا  تطاوددتيتس تيق ددتق   تطددا ةتقددل  اددس تقددط  نتم دد  طرسددتاب تو اددتس  بدديتان راييل دد  يرددا

 تطاوتيتس تطسق    تياتيي .
   تو اتس ا  ق  اا با  إقتيتس اتراس  تطرتاا  ارق ب . ياتي رك يا قتب 

  اتي  تو ا  .رق يي ت ريتر ة تس  ركر  تس ا تةو   ت 
 ناي  ةد ا  إايت  توليتا تط  ا  يرا ا اقتال اع ق  لل ايتك  تطاق ا  لأ ا   ا ي  ،  تق  باا 

 ر ا او  طااعا اتس  تتر تي تطلا   تلألا  لل تط يتيتس رر نن لعتط   تطاق ا .
  ةيترتروددت تا   د ا  دد  باد  لددل تطاق اد  باددا تلأتددا لييدف تو ادد  بادا ايت دد  رتاد  بتطتقدد   ت 

  تو رعاتا لأب رغ يتس نا رياث.
 ريا ددا قدد تيل تط ادد ي لددل ايت دد  قل ع دد  تو اددتس  قددي  تطا تةودد   ليددا تلأتقددتر  تط ددال تس ط

 يتط  تو اتس.
اددددا تدددد ل اددددت رقينقددددت تط دددد  لددددل  دددد ت تطسادددد   بعددددا بدددديو قرددددتمن تطايت دددد   ريا اوددددت       

 اقتنتدددروت، رلددد ا طقدددت تا تطسياددد   تطعتاددد  ندددا ري  دددس تقق ندددت ادددا ري  دددف تطسياددد تس تطة م ددد  
رد  تطرقددي  تطددا   طد  لقددترت بادا تطقرددتمن تطاريادد  با ودت لددل ادد ر لياد تس تطايت دد ، ي ددث 

ل ب نددد  قردددتمن تطايت ددد  لقردددتمن تطايت دددتس تط دددتب  ،   ددد ط  تطقردددتمن تطعتاددد  طاايت ددد  اتددد ييا لددد
 تلأت ي تطا تطاع بتس  ت   تونريتيتس  تطر ا تس  تط ات ت تطرل تاتيروت تطايت  .
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 الخاتمة:

الازمات هذا العلم الحديث نسبباياأ بحببلش الابباغ الابباثغ لللاحاين و لما   إن إدارةفي الأخير يمكننا القول 
الإدارةأ فيلقى بحد الملامش التي يجب بن يتدرب  ليها القائد ويتلع العديد من الخطوات من بجغ بن يحغ 

ليوم الى حغ الازمة التي تواجه المنظمة الإدارية وذلك لالا تماد  لى العديد من الاسببببببببببببببتراتيجياتأ فعالم ا
في بن الأول يسببببببتطيع التعامغ مع  والاير ناجشليس  الم الامسأ فاليوم نعتقد بن الفرق اين القائد الناجش 

 الازمات.

الدسببببتور الإداري يقول الخاير الإداري الدكتور السببببيد  ليوة بن الوحببببايا العاببببر للتعامغ مع الازمات تماغ 
السبببببببببببطشأ  ع بي ازمة يواجههاأ بو تطفو  لىتعامغ مقرار بن يعيد جيدا  ند ال متخذالذي يتعين  لى كغ 

فهي لماالة مهارات إدارية يتمتع اها القائد للتعامغ مع الازماتأ ونكابببببب  بيخببببببا من خلال هذا اللحث بن 
مسببببببببمات العالم المعاحببببببببر من خبببببببباو   لى  ما فرخببببببببتهالتطوير التنظيمي بحببببببببلش خببببببببرورة ملحة لأن 

رة تسببق أ و ظهرت مجمو ة من القيم الجديدة للإدارةأ يتحلى اها المنظمات جعلت النظريات التقليدية للإدا
 لا تأتيمستمرة تناأ من فراغ و الى مجال جديد يعرف اإدارة الازمات الذي هو  ملية  ما تالورالقائد وهذا 

و النتائجأ  الأهدافحببببببفةأ اغ هي تايير تدريجي مرحلي ياببببببمغ المنظمة ككغ يهتم لماببببببا غ المنظمة و 
وره يسببببببببعى لتايير الهيا غ التنظيمية داخغ المنظمة ليجعلها ب ار ملائمة للتايرات الحاحببببببببلة في فالقائد اد
تهتم لماببا لهاأ و تحويلها لخط  ياببارك  اسببتراتيجيةخلية و الخارجية لهاأ ويسببعى لوخببع خط  الايئة الدا

 لها.  التنفيذيةفيها العاملون و يتدربون  ليهاأ ويححلون  لى الحلاحيات 

ومن كغ ما سبببببببببببببباع تتجلى لنا العلاقة التي ترب  إدارة الازمات لالقيادةأ حيث بن كغ من إدارة الازمات 
أ الازمات المسببتقاليةاجغ معالجة  والتجربة مناها الخارة  والافراد العاملينوالقيادة الناجحة ل سببب المنظمة 

المنظمةأ يسببعى الى الاسببتفادة مما سبباع  المتايرين هو لماالة بسببلوب لتطوير بدا  والتوازي اينوهنا الرب  
الازمة  ملية تفريغ الازمة من محتوياتها من خلال ت وين فريع بزمة  فإدارةلتحقيع التحسببببببببيس المسببببببببتمرأ 

أ فالدور الأسبببباسببببي لطايعة و اببببرو  القيادة وهذا اإدارتهاالمنظمة  وممكن داخغتحت إاببببراف قيادي كف  
 .الفعالة هو ردع الازمة
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هذه المشاركة؟ عما نو في حالة الإجابة بنعم   
قرارات استراتيجية اتخاذ-  
تحديد الاهداف-  
وبرامجوضع خطط -  

هل ترى إشراكك في اتخاد القرار يرفع من الروح المعنوية لك؟-28  
نعم                  لا   

 
هل يمنحك المسؤول مجال من الحرية للتحدث في مشاكلك الإجتماعية؟ -29  
نعم                 لا   

؟ما هي الطريقة المفضلة لديك لأداء عملك-30  
جماعي            فردي         

 أخرى تذكر................
مشرفك؟عند تقصيرك في العمل ما هو رد فعل  -31  
التخدير              الإنذار             التوبيخ              التغاضي عنك   

هل يفوضك المسؤول السلطة في العمل؟ -32  



نعم                 لا   
العمل إلى ما يعود ذلك؟ " فيفي حالة الإجابة ب "نعم   
الثقة المتبادلة                 الخبرة                الكفاءة   

هل يحسن المشرف اختيار الأسلوب المناسب أثناء نشوء الأزمات؟ -33  
نعم             لا   
في حالة الإجابة بلا فهل هذا؟   
يزيد من التوتر-  
تفاقم المشاكل-  
نشوء الصراعات-  
أخرى تذكر......   

في عدم تطابق الرأي يؤدي إلى: هل تعارض -34  
زيادة التوتر -   
العجز في حالة الأزمة  -  
القصور في اتخاد القرارات -  

 أخرى تذكر.....
الأطراف لحل الأزمة؟ اختيارعلى أي أساس يتم  -35  
الخبرة                  طبيعة الأزمة             القيادة العليا   
أخرى تذكر....   

وقوع المشاكل إلى  والعمال أثناءهل يؤدي زيادة التشاركية من طرف المسؤولين  -36
؟التقليل من حدوث الأزمة  

نعم                 لا   
في حالة الإجابة بنعم هل يؤدي ذلك إلى:    
التساند             التفاهم                تحقيق أهداف المؤسسة    

 
 

شكرا على تعاونكم   



 

 المحكمين: الأساتذة: يوضح 2الملحق رقم 

 الجامعة الرتبة اسم الاستاد
 جيجل  استاد مساعد فراش الربيع

 جيجل استادة مساعدة بوتيقار هاجر
 جيجل استاد مساعد شربال مصطفى

 

 



 ملخص الدراسة:

تهدف الدراسة الى التعرف على مساهمة نمط القيادة السائد في المؤسسة في إدارة      
 وهي: فرضية عامة  وافتراض الباحثانالازمات، قد تم ذلك بالمؤسسة المينائية جن جن 

دارة الازمات في المؤسسة. علاقة توجد    بين نمط القيادة السائد وا 

 فرعية:واحتوت هذه الفرضية على ثلاث فرضيات 

 يؤدي نمط القيادة التسيبي الى التقليل من اهداف المؤسسة.-1

 يؤدي نمط القيادة التسلطي غير العادل الى زيادة الصراع.-2

 يؤدي نمط القيادة التشاركي الى التقليل من الخلافات داخل المؤسسة.3

ى فرضياته البحثية على المنهج الوصفي التحليلي في البرهنة عل واستعان الباحثان      
كونه المنهج المناسب لهذه الدراسة، معتمد في ذلك على مجموعة من الأدوات العلمية 

. أما فيما والوثائقللحصول على المعلومات منها: الملاحظة، المقابلة، الاستمارة، السجلات 
موظف باستخدام  42باختيار موظف وقمنا 101يخص العينة فمجتمع الدراسة يتكون من 

 العينة القصدية العشوائية الطبقية.

واشتملت الدراسة على مقدمة وخاتمة، واطارين نظري وتطبيقي اشتملا بدورهما على      
سبعة فصول، حيث تضمن الباب النظري خمسة فصول وكان موضوع الفصل الأول: 

دارة الازماتو موضوع الدراسة والفصل الثاني: البعد النظري للقيادة  أما الفصل الثالث: فكان  ا 
موسوم بـ أساسيات القيادة، وجاء الفصل الخامس  والفصل الرابعبعنوان الدراسات السابقة، 

 بعنوان: مدخل لإدارة الازمات.

أما الباب النظري فقد تضمن بدوره فصلان حيث جاء عنوان الفصل السادس: الإجراءات    
 ومناقشة بياناتلأخير الفصل السابع بعنوان: استعراض المنهجية للدراسة، ليأتي في ا

 الدراسة.

 :ما يليومن اهم النتائج التي تم التوصل اليها في هذه الدراسة 



 .نمط القيادة التسيبي يقلل من اهداف المؤسسة 
  نمط القيادة التسلطي غير العادل يؤدي الى زيادة الصراع وتفاقم المشاكل داخل

 المنظمة.
  التشاركي يؤدي الى الحد من الخلافات والتقليل من الازمات داخل نمط القيادة

 المؤسسة.
 .دارة الازمات  توجد علاقة ارتباطية بين نمط القيادة السائد في المؤسسة وا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Summary of the study: 



The study aims to identify the contribution of the prevailing 
pattern of leadership in the organization in crisis management, 
the institution has been so port Jen Jen and assuming 
researchers General premise, namely: there is a relationship 
between the dominant leadership style and crisis management in 
the enterprise. 
This hypothesis and contained three sub-hypotheses: 
1-style driving Altsepa lead to a reduction of the goals of the 
institution. 
2-style authoritarian leadership unfair leads to increased conflict. 
3 participatory leadership style leads to the reduction of 
differences within the organization. 
And hired two researchers to demonstrate the research 
hypotheses on the descriptive and analytical approach as an 
appropriate approach to this study, it is supported in a range of 
scientific tools to get information from them: observation, 
interview, questionnaire, records and documents. As for the 
sample study The community consists of 101 employees and we 
have selected 42 employees using stratified random sample 
intentionality. 
The study included an introduction and a conclusion, and two 
windows theoretical and applied Achtmla turn on seven chapters, 
which included door theoretical five seasons and was the subject 
of the first chapter: the subject of the study and Chapter II: 
Dimension theoretical leadership and crisis management Chapter 



III: was entitled previous studies, and the fourth quarter is marked 
with the basics leadership, came fifth chapter entitled: 
Introduction to crisis management. 
The door theoretical turn has included two seasons, where he 
was Chapter VI Title: methodological procedures of the study, to 
come in the last Chapter VII entitled: Review and discuss the 
study data. 
The most important results that have been reached in this study 
include: 
 pattern of leadership Altsepa reduces the goals of the 

institution. 
 authoritarian leadership inequitable pattern leads to increased 

conflict and aggravation of problems within the organization. 
 participatory leadership style leads to the reduction of 

differences and reduce the crises within the institution. 
 no correlation between the prevailing pattern of leadership in 

the organization and management of crises. 
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