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 ال��� � وال�لاة وال�لام على س�� ال�ل� م��� صل الله عل�ه وسل�. 

 ب�ا�ة ن��� الله ع� وجل ال�� أعان�ا وش� م� ع�م�ا على إك�ال ه�ه ال����ة. 
 �ي تف�ل� " الب��على ن���ة" :ةال����ر  ةال���ف ت�ا�ق�م ��ال� ال��� والام��ان لأس�اذنح�� 

 . ال���ة االق��ة وملاح�اته اون�ائ�ه اعلى ت�ج�هاته ا���هون�الإش�اف على ه�ه ال�راسة 

إلى الأسات�ة ال��ام ال�ی� قام�ا ب����� الاس���ان والأسات�ة الأفاضل أع�اء  نا�جه ش�� نك�ا  
 في �ل�ة العل�م الان�ان�ة والاج��اع�ة.  ال��ام �ا�جه ال��� أ��ا إلى أسات�تنل��ة ال��اق�ة، و 

 �ی��ة م�اف�ة الغا�ات�� اال�عل�مات وساع�ون �ا��ى تق��� ال��� إلى �ل ال�ی� ق�م�ا ل نك�ا لا 
م�اف�ة الغا�ات على ت�اضعه�  م�ی� م�ی��ة  "ع�اف علي" :ال�راسة، وعلى رأسه� ال��� م�ل

 وح�� تعاونه�. 
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 مل�� ال�راسة �اللغة الع���ة 
خلال ال��ف  ته�ف ال�راسة إلى مع�فة دور م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي، وذل� م�  

ع� دور م�ارسة ال�ل�ة م� خلال أ�عاد ال��اع ال�����ي ال����لة في ال����ة وال����ة، وال��اف� في إدارة  
 ال��اع ال�����ي. 

خ��  وم��اني  ن���  جان���:  إلى  ال�راسة  ق���  عل��ة،  م�ه��ة  وف�  ال�راسة  ه�ه  ولإت�ام 
ال���اني ال�� ال�ان� الأول �الإ�ار ال���� ال�� ����� علة ثلاثة   ال�ان�  ال�اني  ف��ل، ب���ا خ�� 

 ت��� ف�ل��. 

م�اف�ة  م�ی��ة  م��في  ل���ع  م���ة  دراسة  إج�اء  ت�  وأه�افه  ال�راسة  م�ض�ع  م�  وان�لاقا 
  20مارس إلى    08الغا�ات ب�لا�ة ����ة ��ل ف�وعها، لإج�اء دراسة م��ان�ة وال�ي اس�غ�ق� م�ة زم��ة م�  

 .2024ما� 

الاس�ع ت�  ج�ع  وق�  أث�اء  أدواته  م�  واح�ة  على  والاع��اد  ال�راسة،  في  ال�صفي  �ال��هج  انة 
 ع�ارة وفقا ل�ق�اس ل����ت ال�لاثي، وق� اح��ت على ق����:  29ال�عل�مات وهي اس��ارة اس���ان مُ��نة م� 

ت��� الق�� الأول ب�انات عامة ح�ل ال����ث��، أما الق�� ال�اني اش��ل على ثلاثة م�اور وه� 
[ال����ة   ال�راسة  الإح�ائي    -ال����ة    -أ�عاد  ال��نامج  �اس���ام  ت�ل�له  ت�  وق�    SPSS V25ال��اف�]، 

والاع��اد على م���عة م� الأسال�� الإح�ائ�ة ال����لة في ال���ارات وال��� ال����ة، ال���س� ال��ابي  
 والان��اف ال�ع�ار�، ومعامل ألفا ��ون�اخ لل�أك� م� ث�ات الأداة.

 : �ع� ال�ف��غ وت�ل�ل ال��انات وتف���ها ���ا و��ف�ا ت�صل� ال�راسة إلى ال��ائج ال�ال�ةو 

 ل��ارسة ال�ل�ة دور في ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف�� ب�رجة م��س�ة . 
 ل��ارسة ال�ل�ة دور في ال����ة على ال��اعات داخل ال��س�ة ب�رجة م��س�ة . 
  �ال��اف� ب�� ال���ف�� ب�رجة م��س�ةل��ارسة ال�ل�ة دور في خل� ج . 

 .ب�رجة م��س�ة وال����ة العامة ال���صل إل�ها أن ل��ارسة ال�ل�ة دور في إدارة ال��اع ال�����ي

 

 



 مل�� ال�راسة

 

 مل�� ال�راسة �اللغة الإن�ل���ة 

On the role of the exercise of power through the organizational dimensions of conflict, 

namely, resolution and control, and competition in the management of organizational conflict. 

In order to complete this study in accordance with a scientific methodology, the study 

was divided into two aspects: theoretical and field; the first part was devoted to the conceptual 

framework, which contains three chapters; and the second part to the field, which contains two 

chapters. 

On the basis of the subject and the objectives of the study, a survey was conducted of all 

the staff of the Directorate of Forestry Governorate of the State of Biskra in all its branches in 

order to conduct a field study, which required a period of time from 8 March to 20 May 2024. 

The descriptive methodology was used in the study, and one of its tools was used during 

the collection of information, a 29-word questionnaire form based on the Likert Triple Scale. It 

contained two sections: the first included general data on the researchers, the second contained 

three focus areas, namely, the dimensions of the study [settlement - control - competition], 

analysed using Statistical Programme SPSS V25, AL, based on a set of statistical methods of 

repetitions and percentages, calculation average and standard deviation, and the Alpha Kru-

Npach coefficient to ascertain the stability of the tool. 

After the discharge, the quantitative and qualitative analysis and interpretation of the 

data, the study reached the following conclusions: 

 The settlement has a role to play in the management of organizational conflict. 

 Control plays a role in the management of organizational conflict. 

 Competition has a role to play in managing organizational conflict. 

The overall conclusion is that the exercise of power has a role to play in the 

management of the organizational conflict. 
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 مق�مة 

ال�ع� ذل� أن  إن تق�م ال��اة الاج��اع�ة والاق��اد�ة أد� إلى ز�ادة اع��اد الأف�اد على �ع�ه�  
إلا   ذل�  ی��ق�  ولا  ال���ادل،  والفه�  الاح��ام  م�ه�  و��ج�  الآخ���،  إلى  و���لع  ���عه  اج��اعي  الإن�ان 

 ب�ج�د ن�ام اج��اعي.

ال��س�ة لا ت����ع أن تع�ل ب��اح وأن ت�ق� أه�افها ��فاءة وفعال�ة دون تفاعل ال���اصل ب��  
ال�����ات وال�ح�ات ال������ة، فالإدارة مه�ة لها م��ول�ة اج��اع�ة وعل�ها  الاف�اد وال��اعات ال���لفة ع��  

 .واج�ات ات�اه العامل��، وات�اه �افة الأ��اف ال�ي لها علاقة �ال��س�ة

ال�عل�مات  ت�ادل  م�ل  الأخ��� لأغ�اض ش�ى  على  م�ها  �ل  تع���  ال���لفة  وال��اعات  فالأف�اد 
 ها، وه�ه الاع��اد�ة وال��ا�� ���� ان ت�د� الي ال�عاون أو إلى ال��اع.  وال�عاون وال��اور وال����� وغ�� 

وه�ا الأخ�� أ� ال��اع ل�� �الأم� ال��ی� فق� اخ� اه��ام عل�اء ال�ف� والاج��اع م�� الق�م، إلا  
ر���  ان الاه��ام �ه م� وجهة ن�� إدار�ة تع� ال�جه ال��ی� لل��اع، و����ل ه�ا الاه��ام الى إح�اس الإدا 

�أن ال��س�ة ت���ف أن�اعا ع�ی�ة م� ال��اعات وال�ي أخ�ت ن��ة عال�ة م� وق�ه� وعل�ه� ان �ق�م�ا �ف�  
  ه�ه ال��اعات لإنها م��ة ���ة ال��س�ة.

و��ا أن ال��اع ال�����ي �اه�ة ���ع�ة وأم� شائع وح��ي لا مف� م�ه في أ�ة م�س�ة، فلا ب� م�  
ل�عامل معها، وه�ا م� خلال م���عة م� الأسال�� والإس��ات���ات وعادة ما ال�ص�ل إلى ال���قة ال��اس�ة ل 

ت��ن ه�ه ال�ه�ة ت��ف� في أعلى سل�ة ال����ـ� وال�ي ���لها ال���ول�� الإدار��� وعل�ه ت��اج أ� م�س�ة  
 إلى سل�ة إدار�ة واع�ة وم�فه�ة ت����ع ت��ل ال���ول�ة. 

في ال��اع  إدارة  إس��ات���ات  ت�ه�  ح�اته    ح��  في  الف�د  ی�اجهها  ال�ي  ال���لات  �ع�  حل 
���ح   و�ال�الي  وال��س�ات  وال��اعات  الأف�اد  ح�اة  في  م�ج�دة  ���ع�ة  سل���ة  �اه�ة  ال�����ي  وال��اع 
إدارة ال��اع ه� م�اع�ة  ال�����ي ���ل ب�اء واله�ف الأساسي م� إس��ات���ات  ال��اع  إدارة  اله�ف ه� 

 وغ�� ع�ائ��� ول�یه� الق�رة على ال���ل. ال�اس جعله� وم��ام���، 

م� ه�ا ال���ل� جاءت ه�ه ال�راسة لل��ف ع� دور م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي 
ت�  ال��عى  ��ل ف�وعها، وض�� ه�ا  ب�لا�ة ����ة  الغا�ات  م�ی��ة م�اف�ة  م� خلال وجهة ن�� م��ف�� 

 تق��� ال�راسة إلى جان���: 
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 ج 
 

 راسة و��ق�� إلى ثلاثة ف��ل: ال�ان� ال���� لل�

ی���� الإ�ار العام لل�راسة ح�� ت� ف�ه ��ح إش�ال�ة ال�راسة م� أجل ت�ض�ح ما :  الف�ل الأول
ال�ي   والأه�اف  �ال�راسة،  ال��ض�ع  ت�اول  الأه��ة م�  ت��ی�  ث�  ال��ض�ع،  اخ��ار  دراس�ه، وم��رات  ال��اد 

لأساس�ة ال�اصة ���ض�ع�ا ح�� ق��ا ب�ع��فها م� ال�اح�ة  ت�مي إل�ها، �الإضافة إلى ذل� ت��� ال�فاه�� ا 
اللغ��ة، الاص�لاح�ة، والإج�ائ�ة، وآخ� ع��� في ه�ا الف�ل ه� ال�راسات ال�ا�قة ال�ي ت�اول� م�غ��ات  

 ال�راسة "م�ارسة ال�ل�ة" و"إدارة ال��اع ال�����ي".

الإدار�ة وما ی����ه م� ع�اص� ال����لة فق� خ�� للإ�ار ال���� لل�ل�ة  :  أما الف�ل ال�اني 
ال�ل�ة   عل�ها  ت�ت��  ال�ي  ال��ادر  و��ل�  الإدار�ة،  ال�ل�ة  أه��ة  ث�  الإدار�ة،  ال�ل�ة  خ�ائ�  في 
الإدار�ة، ث� إب�از أه� ت���فات ث� الأن�ا� أو أن�اع أو أسال�� ال�ي ت����ها ال�ل�ة، وذ�� ال����ات ال�ف��ة  

 ��ا ت� ال���ق في ه�ا الف�ل إلى ال�ف��� الإدار� لل�ل�ة الإدار�ة. ل��ض�ع ال�ل�ة الإدار�ة، 

فق� خ�� للإ�ار ال���� لإدارة ال��ع ال�����ي، وق� ش�ل أس�اب وم�اه�   :أما الف�ل ال�ال� 
للف�د وال��اعة وال��س�ة ��ل، ث� ال���ات ال�ي ت���� م� إدارة ال��اع   ال��اع، و��ل� م����اته �ال���ة 

وأه� ال��و� ال�ي ن����ع م� خلالها ال�� م� �اه�ة ال��اع، �الإضافة إلى الع�امل ال��اع�ة  ال�����ي،  
 على حل و�دارة ال��اع وأخ��ا الأسال�� والإس��ات���ات لإدارة ال��اع ال�����ي. 

 في ح�� ال�ان� ال���اني ق�� إلى ف�ل��: 

ال�ا�ع  ال��:  الف�ل  لل�راسة  ال��ه��ة  الإج�اءات  ف�ه ع�ض  م�الات ت�  على  اح���  ح��  �ان�ة، 
في   ال�����مة  الإح�ائ�ة  الأسال��  وأخ��ا  ال��انات،  ج�ع  وأداة  ال�راسة،  في  ال�����م  وال��هج  ال�راسة 

 معال�ة ال��انات. 

ال�ام� الف�ل  �ل :  أما  ب�انات  وت�ل�ل  ع�ض  ف�ه  ت�اول�ا  ال���اني،  �ال�ان�  ال�اص  والأخ�� 
ة، وه�ا في �ل ال��اؤلات وال�راسات ال�ا�قة، ث� ع�ض ال��ائج ال�هائ�ة  م��ر ث� ع�ض وم�اق�ة ن�ائج ال�راس 

 ال�ي تع�� ع� إجاب��ا على ال��اؤلات ال�ي ت� ��حها. 

 .وخ�� �ل ذل� ��ات�ة ال�راسة ث� قائ�ة ال��اجع وال�لاح� ال�ي اس���م�اها في دراس��ا



 

 

 
 

   الف�ل الأول
 لل�راسة  الإ�ار العام

 
 
 

 ت�ه��
 إش�ال�ة ال�راسةأولا: 
 أس�اب إخ��ار ال��ض�عثان�ا: 
 أه��ة ال�راسة ثال�ا: 
 أه�اف ال�راسة را�عا: 

 ت��ی� مفاه�� ال�راسةخام�ا: 
 ال�راسات ال�ا�قةسادسا: 
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 :ت�ه��
م� ال��عارف عل�ه أن ال���ث ال��س��ل�ج�ة ت��أ دائ�ا ��ح ت�اؤلات م� ��ف ال�اح��� وه�ا    

ال� ت���ة  غ�ار  في  لل��ض  ال��  العل�ي  الف��ل  في  ����  ال�غ�ة  له  ت�ل�  ال��اؤلات  فه�ه  العل�ي،   ��
 ال��� ع� ال��ض�ع أو ال�اه�ة ال�ي ی�غ� في دراس�ها وال��ف ع� أس�ابها. 

وعل�ه ت��أ ع�ل�ة ال��� وال�ق�ي في ال�راسات ال��س��ل�ج�ا، ���� اخ��ار م�ض�ع ال�راسة ث�     
��حه في إ�ار م��لة ��� ی�غ� ب�راس�ها، وفي الأخ�� ی��صل إلى ��ح إش�ال��ه ����قة عل��ة م���ة 

�ع ���ه وت��ان أه���ه  وه�ه ال���ة تع��� م� أه� ال�ع��ات ال�ي ت�اجهه، ث� ت��ی� م��رات اخ��اره لل��ض
إلى ع�ض   ال�اصة �ال��ض�ع، ث� ل��ل  ال�فاه�� الأساس�ة  إلى ت��ی�  إضافة  وق���ه واله�ف م� إج�ائه، 

م�غ��اته أح�  في  ال��ض�ع  ت�اول�  ال�ي  ال�ا�قة  ���   ،ال�راسات  أ�  بها   ��� ال�ي  ال���ات  ه�ه  �ل  إذا 
س��اول ت��عها وه�ا به�ف أنها ال��جه والأساس    س�س��ل�جي عل�ي، ه�ه ال�راسة م�ت بها وفي ه�ا الف�ل 

 . ال�� ت��ى عل�ه �اقي الف��ل

 :ال�راسة إش�ال�ة أولا:
إه��ام   نق�ة  ال����ة  ال�����   و��ا�ةإن  إج��اع  عل�  عل�اء  خاصة  ال�اح���  م�  ال����  دراسات 

ف وم�ت��اته  وم�ادئه  أس�ه  ح��  م�  الإدار�  �ال�ان�  اه���ا  ال�ی�  ه�لاء  س�� والع�ل،  أه�اف    ل ي  ت�ق�� 
 .   ال��س�ة �أقل وأس�ع تق��ة 

الق�ادة ل�ل�   أن  ف���  ال����ة،  لفعال�ة  ال�����ي وم��دا رئ���ا  اله�م  ق�ة  الإدار�ة  ال�ل�ة  تع��� 
ال�اج�ة ال�ي ت��ع ��ق عقلان�ة ورش��ة في ال�����، وت�اه� في ت�ق�� ال��� ال��� للع�ل�ات ال������ة،  

�ة إلى ذل� ال��ا� الإ��ابي ال�� �ق�م �ه ال��� �ق�ار ���ح م� خلاله قائ�ا إدار�ا  وت��� ال�ل�ة الإدار 
ت��اف� ف�ه س�ات وخ�ائ� ق�اد�ة، ���ف على م���عة م� العامل�� ل��ق�� أه�اف واض�ة ب�س�لة ال�أث��  

 والاس��الة واس���ام ال�ل�ة �الق�ر ال��اس� ع�� ال��ورة.   

لل��ؤوس��،  إن ال��رد ال���� في   إلى ج� ت����ي م��ح، خاصة  لل�ص�ل  ال����ة ��عى دائ�ا 
ال��اعة ن�� الأسل�ب   أف�اد  وه�ا ل� ی��ق� إلا م� خلال ت��ي ق�ادة إدار�ة فعالة ت����ع ال�أث�� واس��الة 

ذات    له�ا فإن دور القادة الإدار��� ه� الع�ل على ات�اذ ق�ارات   ،الإ��ابي ال�� ی��اشى مع أه�اف ال����ة
ج�دة ل�ف� ال��ام العام لل����ة، و���لف دوره� ح�� اخ�لاف أسل�ب م�ارسة ال�ل�ة، و�ع� ن�ع ال�ل�ة  
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أح� الع�امل ال�ئ���ة ال�ي ت�ه� في ت���ل ���عة العلاقات ال���ف�ة ب�� ال��ی� وم�ؤوس�ه في الع�ل، وأن  
ال�� ب� القائ  ي العامل الأساسي  ال�ل�ة ه� ش���ة  ی���د ن��  أو  عل�ه  ال����ات�ر�ة  إلى  � م� ح�� م�له 

 ال���ق�ا��ة، أو الف�ض��ة.  

الع�ل، م�ا أد�   ال���آت وتق���  ال�ق� ال�اه� ���� ���  ال�ل�ة الإدار�ة في  وق� تع�دت أدوار 
 إلى �ه�ر ص�اع ب�� الع�ال، و��ل� ب�� ال��الح ال���لفة، و��� الإدارة والع�ال.  

��ی�ة م� أه� مع�قات الع�ل ل�� ال��ی���، فإن ل� ی�� اس���ام تع� �اه�ة ال��اع في ال����ات ال 
الاس��ات���ة ال��اس�ة لإدارتها فإنها ت��هل� جه� الإدارة ووق�ها في م�اجه�ها ب�لا م� اس���ار ه�ا ال�ق� في  
م�  ب�  ولا  ���ع�ة،  �اه�ة  �اع��اره  ال�����ي  �ال��اع  الاع��اف  الإدارة  واج�  م�  وأص�ح  م���ة،    أن��ة 

لل�عامل   ال��اس�ة  ال���قة  إلى  أس�ا�ه سع�ا  �ان� ���عة ع�لها، وال�ع�ف على  مه�ا  أ� م���ة  وج�ده في 
معه م� خلال ال����ة أو ال����ة أو ب����له إلى دافع لل��اف� الإ��ابي ال���� ب�� ال���ف��، ولا س��ا أن  

ت�اهات وال��هلات والأف�ار، ��ا ����  ال��اعات ال�ي ت��ث داخل ال����ة س��ها الاخ�لاف في الق�� والا
أن ت��أ لأس�اب ت�����ة، وه�ا ی��ل� م� القادة ام�لاك ال�هارات ال�ل���ة ال���ة م� أجل إدارة ال��اع في  

 ال����ة ل�ا ���م م�ل��ها وأه�افها ���ل إ��ابي. 

ال� ال��اع  إدارة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  دور  مع�فة  دراس��ا  ت�اول  ال���ل�  ه�ا  داخل  وم�  ����ي 
ال��ائ��ة،   ����ة    �ی��ة��  وت��ی�ا ال��س�ة  ل�لا�ة  الغا�ات  ال��اع  م�اف�ة  إدارة  إس��ات���ات  ل�ق�ي 

الع�ال ن��  وجهة  م�  م���ها  ��ف  م�  ال�ع���ة  ت��ی�  ال�����ي  و����  ال��ال،  في  ال�راسة    إش�ال�ة 
 مفاده: ال�� �ئ��  ال 

 ����ي؟�ه� م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�تك�ف 

 وت�ف�ع ع� ه�ا ال��اؤل ال�ئ��ي ال��اؤلات الف�ع�ة ال�ال�ة: 

  ال���ف��؟ ت���ة ال�لافات ب�� ك�ف ت�ه� م�ارسة ال�ل�ة في 

  ال��س�ة؟ ال����ة على ال��اعات داخل ك�ف ت�ه� م�ارسة ال�ل�ة في 

  ك�ف ت�ه� م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف��؟ 
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 :ال��ض�ع أس�اب إخ��ار ثان�ا:
ال�ي   ال�قائ�  ومع�فة  العل�ي،  ال��لع   ��� ودوافع،  أس�اب  لها  العل��ة  وال�راسات  ال���ث  كل 
أجل  م�  ما  م��لة  ���ار  ت�عله  ودوافع  أس�اب  �اح�  ل�ل  أن  ف�ه  ش�  لا  وم�ا  ج�ی�ة،  ت�اؤلات  ت��ل 

وال�وافع ال�ي أدت ب�ا إلى اخ��ار ه�ا ال��ض�ع ن���  دراس�ها، وال��ف ع� م��لف خ�ا�اها، وم� الأس�اب  
 :یلي ما

  .رغ���ا ال����ة في ال��� والا�لاع ع� ه�ا ال��ض�ع �غ�ة دراس�ه 
 ال��ض�ع ی��رج ض�� ت��� عل� الاج��اع، ال����� والع�ل . 
  ال��س�ة ت���� ف��ة واض�ة ع� دور الق�ادة وأه���ها في إدارة ال��اع ال�����ي داخل . 
 م�اولة ال��و�� ��عل�مات أك�� ع� ال�اقع ال�ه�ي وما ی�ور ف�ه م� ق�ا�ا وم�اكل وص�اعات. 
  ال�ع�ف على حق�قة العلاقة ب�� القائ� وم�ؤوس�ه. 
   ���وت ال�����ي  ال��ازن  ض�ان  على  ال��س�ة  وح�ص  اه��ام  م��  ومع�فة  ال�قائ�،  ك�ف 

 . الغ�� الهادفة ال��اعات

 : اسةأه��ة ال�ر  ثال�ا:
ت���� الأه��ة العل��ة له�ه ال�راسة م� أه��ة ال��ض�ع ال�� ت��اوله ��ن م�ض�ع ال�ل�ة الإدار�ة  
أح� ال��ض�عات ال�ه�ة ال�ي ح���، وما زال� ت��ى �اه��ام �الغ م� ق�ل ال�ه���� به�ا ال��ال، ح�� َّ  

لق�ادات الإدار�ة ال�ي ت��ك وت�س�  إن تق�م ال����عات وت��ر م���اتها واس���ارها �ع��� ���ل رئ�� على ا
خ��ها وس�اساتها، وما ت��ل� ال�ل�ات الإدار�ة م� ق�رات اب��ار�ة وم�اه� اب�اع�ة. ��ل� ت��� اه��ة ه�ه  

ذل�    ����ة،ال�راسة في ال�ق�ف على الإس��ات���ات ال���عة لإدارة ال��اع في م�ی��ة م�اف�ة الغا�ات ل�لا�ة  
لل� معل�مات  تق���  أجل  الإدار�ة  م�  أداء    لاخ��ارل�ات  على  ا��ا�ا  ت�ث�  ال�ي  ال�لائ�ة  الاس��ات���ات 

 .ال�ص�ل لأه�افها  وعلىم�ا ی�ع�� ���ل إ��ابي على ال��س�ة  ال���ف��،

 :أه�اف ال�راسة را�عا:
 ال�راسة إلى ت�ق�� الأه�اف ال�ال�ة:  �عىت

  ال�����ي. ال�ع�ف على م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على ال��اع 

 �ال���ف��. ال�لافات ب��  ��ة ال�ع�ف على م�ارسة ال�ل�ة في ت 
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 ال�ع�ف على م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال��ؤوس�� داخل ال����ة . 

 :مفاه�� ال�راسةت��ی�  خام�ا:
إ�ار م�جعي ���� لل��� للاس�فادة م�ه لفه� م��لة ت�ف�� تعار�� لل���ل�ات ��ه� في ته��ة  

���ه، وذل� م� خلال ت���ل ه�ه ال�ع��� إلى م�غ��ات وم�ش�ات إح�ائ�ة و��انات عل��ة، وم� ث� ی��ل� 
  ���� وال�ي  ال�����ي  ال��اع  إدارة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  دور  ال�راسة  ل��ض�ع  الأساس�ة  ال���رات  ض�� 

 : �ة ت����ها في ال�فاه�� ال�ال 

 : ال�ل�ة الإدار�ةتع���  .1
 : تع��� ال�ل�ة لغة .أ

في  وردت  ح��  سٌل�ان  َ�َ�لٌّ�،  سَلََ�،  ك  ���ادفاته  الٌ�لَْ�ة  مفه�م  ورد  الع���ة  اللغة  معاج�  وفي 
ف��ح  أ�  سَل��،  رجل  و�قال  القه�.  “��ع�ى  والَ�لاَ�ة  لاَ�ةٌ  ال�َّ تََ�لٌ�،  مادة”  ت��  الٌ�ل�ة  الع�ب  ل�ان 

ال  ب��  الل�ان  س�ي  ح�ی�  إن�ا  والٌ�ل�ان،  و���ف  ال��هان.  وق�ة  الل�ان  ف�احة  ��ع�ى  والٌ�لٌ��ة  َ�لاَ�ة 
الٌ�ل�ة اش�� م�ها الٌ�ل�ان، واش�� م� الٌ�ل�ان   سٌل�انا لأنه ح�ة الله في أرضه، ��ا ه� ���� إلى أن 

 ) 1200، صف�ة 2019ف�ز� �عق�ب، (ال��اس�ة و خال� الَ�ل�� ��ع�ى ال��ة وال��هان. 

 : تع��� ال�ل�ة إص�لاحا . ب
تع�ف ال�ل�ة م� خلال اس�ع�ال م�اردها، فهي ���ا�ة علاقة لا م��از�ة ب�� الفاعل��، على الأقل  

لل����ع   و���اءات  ب�عل��ات  ال�ا�ع  ی�ف�د  ح��  وم���ع،  أن  وال�أم�رتا�ع  �ال��ورة  �ع�ي  لا  ذل�  أن  إلا   ،
� على  ��ف  ق��ة  تف�ض  العلاقة  ت��ن  ذل�  وع��  وح��.  للأوام�  ال��ف  ه�ا  ی��اع  وأن  آخ�،  �ف 

 ���دها الإج�ار والإك�اه. 

أ��ا   م�ارسة    �أنها  ال�ل�ة وتع�ف  القان�ن�ة  ���ع�ة  الاع��اف  على  تق�م  وهي  الق�ة  أن�اع  أح� 
فالأف�اد ال�ی� ���ل�ن م�ارسة ال�ف�ذ ی��� إل�ه� على أن له� ال�� في الق�ام ب�ل� في إ�ار ال��ود    ،ال�ف�ذ

 ) 575-574، ال�ف�ات 2021(ن�ال زواو�،  ال�ع��ف بها و���ع ه�ا ال�� و�ائفه� ال�س��ة في ال����ة.
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 : ال�ع��� الإج�ائي لل�ل�ة . ج
على    ال�ل�ة والان��ا�  ال����ة  وف�ض  الأوام�،  إص�ار  ال���ول،  ����ها  ال�ي  ال�س�لة  هي 

 . العامل�� معه، و���ل� ح� ال���ف داخل ال����ة، وات�اذ الق�ارات مع ق�رته على ت�ف��ها على الآخ���

 : تع��� الإدارة  .2
أن ورقا�ة  وق�ادة  الق�ار  وص�ع  وال�����  ال�����  ع�ل�ة  أنها  على  ال����ة، تع�ف  أع�اء  ��ة 

وال�عل�مات�ة" وال�اد�ة  وال�ال�ة  "ال����ة  ال������ة  ال��ارد  ل�ل  ال����ة    ، والاس���ام  أه�اف  إن�از  �غ�ض 
 ��فاءة وفعال�ة. 

وال��ز�ع  الإن�اج  أن��ة  ب��  وال�����  ال��اسات  ب�س�  الق�ام  ���ج�ها  ی��  أنها و��فة  على  تع�ف 
 والق�ام �أع�ال ال�قا�ة ال�هائ�ة على �افة أع�ال ال��ف��.  وال�ال�ة وت���� اله��ل ال�����ي 

م�ل�ب ع�له م� العامل�� ���ل ص��ح، ث� ال�أك� م� أنه� ی�دون   �الإدارة هي الق�ام ب���ی� ما ه
 ) 17، صف�ة 2009(ع�� م��� درة، . م�ل�ب م�ه� �أف�ل ال��ق وأقل ال��ال�ف �ما ه

 : للإدارةال�ع��� الإج�ائي   .أ
على   وتع���  �ال��س�ة،  ال���ف��  ج��ع  بها  �ق�م  ال�ي  والإج�اءات  الع�ل�ات  م�  م���عة  هي 

 .ال����� وال����� وال�قا�ة ل��ان ال��� ال��� لل��س�ة لل�ص�ل إلى الأه�اف ال��ج�ة

 : تع��� ال�ل�ة الإدار�ة .3
 : إلى أن ه�اك معاني أر�عة لل�ل�ة الإدار�ة "أح�� رش��"�ع�ق� ال����ر 

 : ال�ع�ى القان�ني .أ
فإن   -ب�ون ت��ی�-  أك�� مع ال�ل�ة ش��عا، ذل� أنه وح���ا �قال إن ال�ل�ة الإدار�ة في ال����ة

ذل� ی���ف إلى مفه�مها القان�ني، و�ع�ي ح� ال���ف في ن�اق ال����ة الإدار�ة و�اس�ها، وح� إص�ار  
 . ال�عل��ات والأوام�

 : ال�فه�م ال�هائي لل�ل�ة الإدار�ة  . ب
 .و���� ه�ا ال�فه�م إلى م��ر ال�ل�ة ال�ق�قي وال�هائي ال�� ی���ع �ه أح� العامل�� �ال����ة 
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 : ال�فه�م الع�ل�ة لل�ل�ة الإدار�ة . ج
ا ع�ل�ة  ت����  ب�ونه  وال��  الإدار�ة،  ال����ة  في  للأف�اد  ال����ح  ال���ف  ح�  �ه  ت�اذ و�ق�� 

 ) 15-14، ال�ف�ات 2018(در��� فا��ة،  . الق�ار 

 : ال�فه�م الإج�ائي لل�ل�ة الإدار�ة .د
الق�ان��   �ات�اع  و�ل�امه�  ال���ف��  على  وال����ة  الق�ارات  ات�اذ  في  ال��  هي  الإدار�ة  ال�ل�ة 

لل��س�ة  ال����ات�ر�ة  ،ال�اخل�ة  ال�ل�ة  ال�راسة وهي  ال����� عل�ها في ه�ه    ولها ثلاثة أش�ال أساس�ة س��� 
 . الف�ض��ة  وال�ل�ة ال���ق�ا��ة وال�ل�ة

 : تع��� ال��اع .4
 : تع��� ال��اع لغة .أ

اللات���ة�ال   م��لح ال�ل�ة  ال��ام وال�قاق، وال���� في الأصل م�  �ع�ي    "conicity’s"  �اع 
ال�ي تع�ي ال��اح� معا �اس���ام الق�ة، وهي ت�ل على ع�م الاتفاق، أو ال��اف�، أو ال�عارض، أو ال��اع. أما  
أن   اللغ��،  ال�فه�م  ه�ا  خلال  م�  ل�ا  ی��ح  وعل�ه،  ال��ام  أو  الع�اق  ف�ع�ي  الع���ة  اللغة  وفي  اس���ام 

ه�ا إلى الع�اك وال��ام، وق� ��ل ل�رجة    ال��اع یل�أ، في حالة وج�د خلاف ب�� الأف�اد، وعادة ما ی�د� 
 . ال��اح� �اس���ام الق�ة

 : إص�لاحاتع��� ال��اع  . ب
ه�اك الع�ی� م� ال�ع��فات ال�ي اه��� ب�ف��� �اه�ة ال��اع وتع��فها، وعلى س��ل ال��� ن�رد ما 

 یلي: 

أنه  "رو���"ع�ف   على  أن  "  :ال��اع  الأ��اف  أح�  ی�رك  ح��  ت��أ  ال�ي  الآخ�  الع�ل�ة  ال��ف 
 . "���ل خ��ا عل�ه، و��ش� أن ی�ث� سل�ا ح�ل ما یه�� �ه ال��ف الأول

ع�ل�ة ت��ج ع��ما ی�رك ش�� أو م���عة م� الأش�اص، أنا ش�� "  :�أنه  "ف����" ك�ا ع�فه  
 .  "ما، أو م���عة م� الأش�اص �����ن أو على وش� إح�ا� ش�� أو م���عة

ع�ف أنه   "زر� ك"  ولق�  على  وال��ارد "  :ال��اع  والق�ة  ال��ان  أجل  م�  وسعي  الق��،  ح�ل  كفاح 
،  2019(أك�ور سهام،  ".  ال�ادرة أو ال���ودة، ح�� یه�ف ال���ارع�ن ل���ی� خ��مه� أو الق�اء عل�ه�

 ) 50-49ال�ف�ات 
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� وج�د آخ��� قادر�� على  اس�����ا م� ال�ع��� ال�اب� أن ال��اع ی��أ ����د أن ی�رك ال��
ج�ه�   هي  للأف�اد  ال����عة  الاه��امات  ال��الح،  آخ�  ��ع�ى  ل��ه،  ت��ن  ق�  ال�ي  الف�ص  م�  الاس�فادة 
وج�د ال��اع، و��ه� ل�ا أنه �اه�ة ���ع�ة ت��ث �اس���ار م�� الق�م، ��ا ه� م��� في أول ص�اع ع�ف�ه  

 . فال��اع �ع��� �فاح م� أجل ال�قاء وال����ة وال�ف�ذ ،"قاب�ل وهاب�ل"ال����ة في زم� أدم ب�� اب��ه 

 : تع��� ال��اع ال�����ي .5
ال�����ي، وهي  اه��� ب���ی� مفه�م ال��اع  ال�ي  ال�ع��فات  ال��ء تق��� �ع�  س��اول في ه�ا 

 : ك�ا یلي

الق���تي"لق� ع�ف   ال�����ي �أنه  "م��� قاس�  لل�أث��  "  :ال��اع  سل�ا  ع�ل مق��د م� ��ف ما 
على ��ف آخ�، ���ل ی�ث� سل�ا على ق�رتي ذل� ال��ف، م�ا �ع�� أه�افه وخ�مة م�ال�ه. وع��ما ی��� 

 ". ب�� ال��اعات داخل ال����ة م� خلال الأع�ال ال��م�ة، ���ن ه�اك اح��ال ن��ء ص�اع وت�اق� ب��ه�ا

ع�فه   ال��اع"ولق�  ح��  م���  له"  :أنهعلى  "  خل�ل  ت�ع�ض  ت�ازن  ع�م  ن���ة  حالة  ال����ة  ا 
 ."ل�عارض ال��الح والأه�اف ب�� الأف�اد وال��اعات

ع�ل�ة ال�عارض أو ال��اجهة ال�ي ���� أن ت��ث ب�� م��لف الأف�اد "  :على أنه  "�و��ن"ولق� ع�فه  
 ) 51-49ال�ف�ات  ،  2019(أك�ور سهام، ". أو ب�� ال��اعات ال���لفة في ال��س�ة

 : ال�ع��� الإج�ائي لل��اع ال�����ي .أ
ب��   اخ�لاف  أو  ت�ارب  ی��ج ع�  م�غ�ب  غ��  ت����ي  أو سل�ك  ع�ل�ة  ه�  ال�����ي  ال��اع 
الف���،   وروح  ال�عاون  وتقل�ل  ال�ه�د  ت����  إلى  ی�د�  م�ا  أنف�ه�،  ال���ف��  ب��  أو  وال���ف��  الإدارة 

 . الأه�افو�ال�الي تقل�ل ف�ص ت�ق�� 

 : تع��� إدارة ال��اع ال�����ي  .6
و��ل��  ، �����م ل�ل ال��اع ب�� العامل�� في ال��س�ة إج�اء" : ل�����ي �أنهاتع�ف إدارة ال��اع ا

و�زالة   ب��ه�،  ال�ائ�ة  العلاقات  ���عة  ت��ی�  على  ال��اع  أ��اف  ���اع�ة  ال����  ق�ام  في  الإج�اء  ه�ا 
�ع�   مع  والع�ل  ال��ار  على  وت���عه�  وال��ارد  ال���لات  وت��ی�  الات�ال،  م��لف  ل�ل  مع�قات 

 .  "ال��اكل
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م� أجل خ�مة. أه�اف ال��س�ة،    �اع� ع�ل�ة ت���� وت���� وت�ج�ه ال "  :�أنهاتع��فها  ك�ا ����  
ب�����   الع�ل�ة  ت��أ  ح��  ل�ل�،  ال����ة  وال�سائل  وال��اعات  الأف�اد  اخ��ار  خلال  م�  ال��اع  وذل� 

 . "أس�ا�ه، وص�لا إلى بل�رة أسل�ب م�اس� لإدارة ال��عة ومع�فة

اخ��ار  خلال    الع�ل�ة ال�ي ی�� م� خلالها ال�عامل مع ال��اع وم�اجه�ه م�  “تل� ك�ا تع�ف �أنها  
ال��اع وأ�عاده، وت��ی� م����اته“ أس�اب  فه�  �ع�  ال�لائ�  ب���ة،  ".  الأسل�ب  ، صف�ة  2022(ب� ع�� الله 

121 ( 

 : ل��اع ال�����يا لإدارة ال�ع��� الإج�ائي
�فعال�ة مع ال��ت�ات وال��اعات داخل  إدارة ال��اع ال�����ي تع� ع�ل�ة أساس�ة ته�ف إلى ال�عامل  

ال��اعات    وت��ل  ال����ات أس�اب  ت�ل�ل  الع�ل�ة  خلال  ه�ه  اس��ات���ات  م�  ال����ة  و   ال����ةت���� 
 . لل��س�ة لل�عامل معها به�ف ت���� الأداء العام  وال��اف�

 : ال�راسات ال�ا�قة سادسا:
أج��ة للأس�لة ال�ي ت�ور في خل� ال�اح� العل�ي تأتي الأ��اث العل��ة دائ�ا في س�اق ال��� ع�  

وله�ا فق� �ان م� ال��ور� لل�اح� أن ���ع�� ب�راسات سا�قة، وال�ي ت��ل �ل ما ی�عل� �ال���لة تعلقا  
ال�ي اس���م� نف� ال��غ��ات، أو دارت ح�ل م���ن م�ا�ه، أو درس� ال����ة   م�اش�ا، م�ل الأ��وحات  
ال�اح�، إل�ها   ����� إل�اما   ال�ي  ال�اح�  إع�اء  أه���ها في  ت��ز  ال��ابهة، ح��  ال�راسات  ذل� م�  وغ�� 

ال���لفة وال����عة، ��اع�ه  ال�عل�مات م� م�ادرها  ف����ع  ب�راس�ه  �ق�م  ال��  �ال��ض�ع  كاملا، وشاملا 
  ���ل ���� على فه� ال��ض�ع وال�ص�ل إلى أدق تفاص�له. 

ت  و��ا�ة   ا�لاع�اح��   ال����ة  م��لة  دراس��ا  إلى  ب�ور  قلة ع�ض�ا  ال��علقة    م�ارسة   ال�راسات 
ال�����ي   إدارة ال��اع  ال��علقة ���ض�ع ال�ل�ة الإدار�ة.   و��ل�ال�ل�ة في  ف���اول تق���  ن�رة ال�راسات 

  ودراساتع�ض �ع� ال�راسات ال�ا�قة ال��علقة ���ض�ع ال�ل�ة الإدار�ة، وال�ي نق�� بها الق�ادة الإدار�ة  
 : �ح�ع ال�����ي �ل على ح�ل ال��ا 
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 :ال�راسات ال�ا�قة ال���اولة ل��غ�� ال�ل�ة الإدار�ة .1
 : ال�راسة الأولى .أ

أن�ا� ال�ل�ة الإدار�ة وعلاق�ها �ال�قافة ال������ة دراسة  "  :�ع��ان  )،2018(  " فا��ة  "در���  دراسة
، دراسة ل��ل شهادة ال����راه، "ال��ائ�  ����ة،م��ان�ة �ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���� ب� ناص� ���ی�ة  

 ت��� عل� اج��اع ت���� وع�ل، جامعة م��� خ���.

 ال�ال�ة: سع� ه�ه ال�راسة ل��ق�� الأه�اف 
  �س��ل�ج�ة ح�ل ���عة العلاقة ال���ف�ة ب�� أن�ا� ال�ل�ة وال�قافة ال������ة. إلقاء ن�� س 

   م�اولة ت��ی� ن�� ال�ل�ة ال�ائ� في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة ���� ب� ناص�، وعلاق�ه ب�فع
  م���� ثقافة ال���ف��.

 ��ال�ع�ف على ن�� ال�ل�ة م� خلال ���ع�ه وخ�ائ�ه، وم�� تأث��ه على ال���ف.  

  م�اولة ت���� ال�اقع الفعلي ل�اه�ة ال�ل�ة م� خلال ال�ع�ف على آل��ها وق�ان��ها وت���قها في
 ال��ال الإدار�. 

ول��ق�� هاته الأه�اف ت� اخ��ار ع��ة ال�راسة ال�ي ت���ن م� م���ع م��في ال��س�ة الع��م�ة 
وق�   م،2017-10-30م��فا ح�� إح�ائ�ات    569����ة ال�� بلغ ع�ده�    ناص�، الاس��فائ�ة ���� ب�  

ال�قابلة غ��    �اس،ال�ق أر�عة أدوات ل��ع ال��انات، ألا وهي    ال��هج ال�صفي �الإضافة إلى  ت� الاع��اد على
 ال�ق��ة، ال�لاح�ة دون م�ار�ة، ال�ثائ� الإدار�ة. 

 وهي: إلى ج�لة م� ال��ائج   �اح�ةج�ع ال��انات وت�ل�لها وتف���ها ت�صل� ال  و�ع�

   �العلاقة ب�� أن�ا� ال�ل�ة الإدار�ة وع�اص� ال�قافة ال������ة ال�ائ�ة �ال��س�ة الاس��فائ�ة ���� ب
 و��ف�ة ��د�ة. ناص�، علاقة 

   �م ت����ه  ��ا  ال������ة  ال�قافة  م����  زاد  �ال��س�ة،  ال����ات�ر�  ال���  م����  زاد    ال��امكل�ا 
ال�اخلي   ال��ام  الع�ل، واح��ام  الق�ان�� وال���ص، خ��ع   لل��س�ة،ل��اع��  ت����  ال��امة في 

  أث�اء ح�وث الأخ�اء. لل��ائل ال���ف��  

 ��ق�ا�ي في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة، زاد م���� ال�قافة ال������ة، كل�ا زاد م���� ال��� ال�
ال������ة وت�ادل ال���ات ب�� ج��ع  ال�ح�ات  ح�� ��اع� ه�ا ال��� تفع�ل الع�ل�ة الات�ال�ة ب�� 
وم����اته�،  ��ابه�  �ان�  مه�ا  ال���ف��،  ج��ع  معاملة  ت�اعي  ال���ق�ا��ة  فال�ل�ة  ال���ف��، 
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هي ت��ي ق�� العلاقات الإن�ان�ة ب�� ال���ف��، وت��ح له� �ال��ار�ة في ع�ل�ة. ات�اذ �ال���ى، ف
  الق�ارات وت�ف�ه� على إتقان أع�اله�.

   ال��� ال�ل�ة الف�ض��ة في ال��س�ة الع��م�ة الاس��فائ�ة، ��ل� ص�اعات ت�����ة ل�ا ���له ه�ا
ال�� ی�د� إلى ال�ع�د في  ال��� م� ف�ضى، واللام�الاة في الع�ل، وال��اجع في   الق�ارات الإدار�ة، 

ال���ول�ة،   ال�ل� الإدار�    ، في الأع�ال  والات�ال�ةالأوام�، وع�م ت��ل  ال�� ی��ج ع�ه ع�م اح��ام 
  وت���� الع�ل�ة الات�ال�ة �ال��س�ة، وع�م ال�فا� على ال��� ال�اخلي لل��س�ة.

  الاس��فائ�ة ���� ب� ناص� ه� ال��� ال����ات�ر� ال��� ال�ائ� لل�ل�ة الإدار�ة لل��س�ة الع��م�ة . 

 : ال�ان�ةال�راسة  . ب
ال�ل�ة على فعال�ة  "  :�ع��ان  )،2012(   "م��وح س�د� م��خ ال�ف��� "  ال�اح�  دراسة أث� تف��� 

ال���� ���ی�ة  ال���مي  الق�اع  ���س�ات  العامل��  ل��  ال��ون  "الأداء  وزارة  على  ت���ق�ة  دراسة   ،
 والع�ل، م���ة ل��ل شهادة ال�اج����، ت��� إدارة أع�ال، جامعة ال��ق الأوس�. الاج��اع�ة 

ال��ون  ب�زارة  العامل��  ل��  الأداء  فعال�ة  على  ال�ل�ة  تف���  أث�  على  لل�ع�ف  ال�راسة  ه�ف� 
اله�ف   ه�ا  ول��ق��  ال����،  ���ی�ة  والع�ل  بلغ�  الاج��اع�ة  ال�ي  ال�راسة  ع��ة  اخ��ار  م��فا    174ت� 

إلى ن�ائج ه�ه ال�راسة �الإضافة    وق� ت�  وم��فة الاع��اد على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي م� أجل ال�ص�ل 
 ت���� الاس���ان �أداة ل��ع ال��انات.   إلى

 ها: ب��و�ع� ج�ع ال��انات وت�ل�لها وتف���ها، ت�صل ال�اح� إلى ج�لة م� ال��ائج، م� 
   ال��ون وزارة  في  العامل��  ل��  الأداء  فعال�ة  على  الإدار�  لل�ف���  إح�ائ�ة  دلالة  ذو  أث�  وج�د 

 الاج��اع�ة والع�ل ال�����ة. 

   ال��ون وزارة  في  العامل��  ل��  الأداء  فعال�ة  على  الغ�ي  لل�ف���  إح�ائ�ة  دلالة  ذو  أث�  وج�د 
 الاج��اع�ة والع�ل ال�����ة.  

  ال��ون وزارة  في  العامل��  ل��  الأداء  فعال�ة  على  ال�الي  لل�ف���  إح�ائ�ة  دلالة  ذو  أث�  وج�د 
 الاج��اع�ة والع�ل ال�����ة. 

 

 



 الإ�ار العام لل�راسة           الف�ل الأول 

15 
 

 : ال�راسة ال�ال�ة  . ج

ب�راس   ن�ر"دراسة   ل�� "  : �ع��ان  ،2014  "ال�ی�  ال������ة  ال�قافة  ت���ة  في  الإدار�ة  الق�ادة  دور 
، ل��ل شهادة ال�اج����  "ت��ةدراسة م��ان�ة ب ال���� ال����ي للف�سفات ج�ل الع�� ب�� العات�    العامل��،

   ��ة.  في عل� الاج��اع، ت��� عل� الاج��اع ت���� وع�ل، جامعة م��� خ���، ��

    یلي:ت���ل أه�اف ه�ه ال�راسة ف��ا 
   .مع�فة العلاقة ال�ام�ة ب�� الق�ادة الإدار�ة وثقافة ت�����ة 
   .أه��ة العلاقة ب�� الع�ال والقادة ع� ���� ع�ل�ة ال�قافة ال������ة 
  .مع�فة دور الق�ادة ومه��ها في ت���ة ال�قافة ال������ة 
  �ة في ت���ة ال�قافة ال������ة.  ال�ع�ف على دور الق�ادة الإدار 
   .ال�ع�ف على دور الق�ادة الإدار�ة في ت���ة ال�قافة ال������ة 
   .ال�ع�ف على دور ال�قافة ال������ة في ت�ق�� ال��اح لل����ات الإدار�ة 
   .لف� ان��اه ال��س�ات والقادة إلى واقع ال�قافة ال������ة و��ف�ة ت����ها 
 ���الإدارات م� ال�ه�ض �العامل�� وت���ة ثقاف�ه� وق�راته�.  م�اولة ص�اغة ن�ائج ت 

ق�رت   ال�ي  ال�راسة  ع��ة  اخ��ار  ت�  الأه�اف  ه�ه  في    100   ــــبول��ق��  ت�   ال����،عامل  وق� 
ال��انات ل��ع  ال�ال�ة  الأدوات  ال�ثائ�    ال�قابلة،   الاس��ارة،  :اس���ام  إلى  ال�لاح�ة،  �الإضافة  وال��لات، 

   ال��هج ال�صفي ال��ل�لي.اع��اد 

 و�ع� ج�ع ال��انات وت�ل�لها وتف���ها، ت�صل ال�اح� إلى ج�لة م� ال��ائج، وهي: 
 تعامل الق�ادة الإدار�ة وتفاعلها مع العامل��، ی�ف� ل�� العامل ال�قة والا����ان وال���اق�ة له�،    إن

 م�ا ��اع�ه� على ال���ف وال�أقل� مع ال���ة ال��ی�ة. 
  ال�غ��ات على العامل��.  ال�قا�ة، وم�ارسة ال���ة هي ال�ي ت�ع ال�قة في العامل��، دور الق�ادة 
   .الق�ادة ال�اج�ة هي ال�ي ت����ل العامل�� ل��ق�� أه�اف ال��س�ة دون م�اكل أو مع�قات 
   ��ال ال���ي  ال�س�  �اع��ارها  ال������ة  ال�قافة  وم��نات  أ�عاد  تفه�  أن  الإدار�ة  الق�ادة  على   ���

 تع�� ف�ه ال����ات. 
   .�����اه� تع��� الق�ادة الإدار�ة لل�ضع الاس��ات��ي في ت���ة ثقافة العامل�� داخل ال�� 
  ى ت���ة ق�� العامل�� داخل ال��س�ة.  تق��� الع�ل ���رة تلائ� مع ال��اك ال���في لل����� ی�د� إل 
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  ال������ة له� ح�� ع�ل�ة الق�ادة الإدار�ة والعامل�� في ت���ة ال�قافة  ت�اه� الع�ل�ة الات�ال�ة ب�� 
 ال��ل�ل ال�ئاسي داخل ال�����.  

   .إن ق�ة ش���ة القائ� داخل ال����� ت�اه� في ت���� الع�ل�ة الات�ال�ة بها 

  ة في العامل�� ت�ف�ه� على الات�ال ف��ا ب��ه� ���رة ج��ةإن�ا ثقة ق�ادة الإدار�. 

 : إدارة ال��اع ال�����يال�راسات ال�ا�قة ال���اولة ل��غ��  .2
 : ال�راسة الأولى .أ

، �ع��ان: "فاعل�ة ال�فاوض الإدار� في إدارة ال��اع ال�����ي، دراسة  )2019دراسة "رز�� ح�ان" (
���ر   الإس���  م�س�ة  عل�م حالة  في  ال����راه  ل��ل شهادة  ال����ة"،  أول�اج،  م���  أكلي  جامعة  الغ�لان، 

 ال����� ت��� إدارة أع�ال إس��ات���ة. 

 ه�ف� ال�راسة إلى م���عة م� الأه�اف، وهي:  
   �إب�از ال�ور ال�� تلع�ه الع�ل�ة ال�فاوض�ة في ت�ق�� م�الح الأ��اف ذات ال��ل�ة، وم�ه ال�� م

 ال��م� والاخ�لاف وال��اع وما ی��ت� ع� ه�ا الأخ�� م� ن�ائج سل��ة. حالات 
  �إ��اح أه��ة وج�د نقا�ة ع�ال�ة ت�افع على م�ال� العامل�� ��ا ���عه� على الأداء الأف�ل، م

أو   عالقة  م�اكل  ه�اك  ت��ن  ع��ما  ���ن  ال��خل  وه�ا  وم��ع،  م�ف�  ت����ي  م�اخ  �ع�  خلال 
 وج ع� ال��و� ال���دة م��قا أو لأس�اب أخ��.  اس�غلال العامل�� وال�� 

   ،حله في  ال��اه�ة  ال��اخل  �أح�  الإدار�  �ال�فاوض  وال�ع���  ال�����ي  ال��اع  ��اه�ة  ال�ع��� 
لل�ص�ل إلى   ال�عاون  ال�أك�� على أه��ة اع��اد الإس��ات���ات ال�فاوض�ة القائ�ة على  والع�ل على 

 حل لل�لافات القائ�ة.  
  ا لف�  ال���ة  م�اولة  �أ� م�س�ة وتغ���  أم� ح��ي  ال��اعات  أن  إلى  ال���ول�� وال���ف��  ن��اه 

ن��ه إلى ال���ة الإ��اب�ة وأنه ���� ال�عامل معه �اع��اد أسال�� م�ها ال�فاوض الإدار� ال�� ی�� 
 م� خلاله ��ح نقا� ال�لاف وت�ح�� وجهات ال��� ال��عارضة. 

عامل، وق� ت� الاس�عانة �الاس���ان وال�قابلة    200�ة ق�رت ب  ول��ق�� ه�ه ال�راسة، ت� اخ��ار ع�
 كأدات�� ل��ع ال��انات �الإضافة إلى ال�لاح�ة و�ع� ال�ثائ�. 

 و�ع� ج�ع ال��انات وتف���ها وت�ل�لها، ت�صل� ال�اح�ة إلى ج�لة م� ال��ائج، وهي:  
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 اه�ة إلى حلها ق�ل ان تأخ� ت��ب ال��س�ة م�ل ال�راسة ن�اعات ج�اع�ة وف�د�ة، ت�اول ال��س�ة ج
ال�فاوض   آل�ة  الاول على  ال�قام  في  تع���  معها، ح�� ن��ها  ال�عامل  �ع�ها  ن�اقا واسعا ��ع� 

 الإدار� القائ� على ال��اور وال�قاش. 
  تق�م ال�قا�ة الع�ال�ة �ال��س�ة م�ل ال�راسة �عق� مفاوضات دور�ة �ل ثلاث أشه� لل��� في ��وف

 �ال��ی��ات ال���لفة �ال��س�ة، ��قا�ة م� ح�وث ص�اعات ت�����ة. الع�ل وم�اكل الع�ال
  ��تع�ل ال�قا�ة الع�ال�ة �ال��س�ة م�ل ال�راسة على ی��� ل الع�ال وال�ع��� ع� حق�قه�، آخ�ة �ع

ب��ة   ل��ف��  ت�عى  ��ا  العامل��،  وم�ل�ة  لل��س�ة  العامة  ال��ل�ة  ب��  ال��ازن  ت�ق��  الاع��ار 
 ع�ل. و��وف ملائ�ة لل 

    على ��حها  ی��  إذ  تل���ها،   ���� لا  ال��اع�ة  الع�ل  اتفاق�ة  �ه  جاءت  ع�ا  خارجة  م�ال�  أ� 
م���� ال��ی��ة العامة. لل���ع ��ل ����ر ال��ی� العام ونقا�ات �ل الف�وع ال�ا�عة لل���ع، أی�  

 ی�� �� ح الان�غال وال�ص�ل إلى اتفاق ب�ع�یلها.
  الع�ال�ة في حل ن�اعات الع�ل ال��اع�ة، ��ا ت��خل ل�ل ال��اعات الف�د�ة ��ل�، وحل  ت��خل ال�قا�ة

 العامل وم�ال��ها �ال��خل في ت�ف�� العق��ات ال�ي ف�ض� عل العامل أو إلغائها.  خلافات
   ت�� ال�قا�ة الع�ال�ة أن ه�اك فاعل�ة لع�ل�ة ال�فاوض وأن ه�اك ت�او�ا ب�� الأ�� اف في اع��اد ه�ا

ال��ال� ف�ق�م وع�د ب��ق�قها م��ق�لا،  الأسل�ب، وأنه ح�ى في حال ع�م مق�رة أح� ال��فا  ن تل��ة 
 ل�ا ی�� م� خلال ال�فاوض الإدار� ال�ص�ل ل�ل ون���ة ی�ق�لها ال��فان. 

   �الأخ خلالها  م�  ی��  ال�لافات  إدارة  في  تعاون�ة  إس��ات���ة  ال�راسة  م�ل  الع�ال�ة  ال�قا�ة  ت��ع 
ت��هج في ال�قام    نها��ف�� معا والانف�اح في ال�ع��� ع� الأف�ار ل�ج�د عامل ال�قة، ��ا أ ���ل�ة ال 

حل   وم�ه  وق�راته  الآخ�  ال��ف  ��وف  ل�فه�  ت�ازلات  تق���ها  خلال  م�  ال�ا�ع  إس��ات���ة  ال�اني 
� ت��ع ال�لاف، وعل�ه ن�في ص�ة الف�ض�ة الأولى القائ�ة على أن ال�قا�ة الع�ال�ة ���س�ة الإس�� 

ال��س�ة   إدارة  ب��  القائ�ة  ال������ة  ال��اعات  حل  أجل  م�  ال�فاوض  في  ال��اف��ة  الإس��ات���ة 
 وع�الها.

   الإس��ات���ة هي  ال�راسة  م�ل  �ال��س�ة  ال��اعات  حل  في  اع��ادا  الأك��  ال�فاوض�ة  الإس��ات���ة 
 على:  ال�عاون�ة، وال�ي تق�م

o  ال�فاه�. ع��اد لغة ح�ار ����ة وسهلة ل��ق��إ 
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o  .ال�عي ن�� إ�قاء العلاقات ج��ة �الات�ال ال��اش� ب�� الأ��اف ال�ع��ة 
o   �����الإصغاء إلى ال��ف الآخ�، ح�� أن ه�ا الإصغاء �أخ� ��ل ال��ان� م� ناح�ة ال

والإ��اءات، أ� لغة ال���، ��ا ی��� الاه��ام ل�ا �ق�له ال��ف الآخ� و�ع�ز    على ال��ت
 ال�قة. 

o   ���إلى ال��ف الآخ� على أنه ص�ی�. ال 

 : ال�راسة ال�ان�ة . ب
ال��اع ال�����ي في ال��س�ة الاس��فائ�ة، دراسة م��ان�ة  "  :�ع��ان  )2018(  "ع��� صلاح"دراسة  

 ، م���ة ل��ل شهادة د���راه العل�م، ت��� إدارة ال��ارد ال����ة  "في ال��س�ة الاس��فائ�ة، س��ف، ال��ائ�

ه�ف� ال�راسة إلى مع�فة الع�امل ال�قاف�ة وال��اس�ة ال�ي ت�اه� في ت���ل م�قف ال��اع ال�����ي 
���ث   ال��  ال�����ي  ال��اع  م�قف  إدارة  في  الإدار��ن  �����مها  ال�ي  الأسال��  ومع�فة  ال��س�ة،  في 

 ب��ه�. 

ف�ة  و   وه�  ألا  ال���  م���ع  أف�اد  ����ع  الأخ�  بل  �الع��ة،  الع�ل  ی��  ل�  الأه�اف  ه�ه  ل��ق�� 
ال��هج  إلى  �الإضافة  ال��انات،  ل��ع  �أدات��  ال��ار�ة  دون  وال�لاح�ة  الاس��ارة  ت����  ت�  الإدار���، 

 ال�صفي م�ع� �ال��هج الإح�ائي.  

 ل�اح� ل����عة م� ال��ائج وهي: و�ع� ج�ع ال��انات وت�ل�لها وتف���ها، ت�صل ا
  .ت�اه� الع�امل ال�قاف�ة في ت���ل م�قف ال��اع ال�����ي ب�� الإدار��� في ال��س�ة الاس��فائ�ة 
  .ت�اه� الع�امل ال��اس�ة في ت���ل م�قف ال��اع ال�����ي ب�� الإدار��� في ال��س�ة الاس��فائ�ة 
 ال��اع ال�����ي ال�� ���ث ب��ه�.  �����م الإدار��ن أسال�� م�ع�دة في إدارة م�قف 

 : ال�راسة ال�ال�ة  . ج
الله"دراسة   ع��  ب�  �ع��ان)2022(  "ب���ة  ال��اع  "  : ،  �إدارة  الإن�ان�ة  العلاقات  مهارات  علاقة 

ال��ائ� ال��انة ولا�ة ����ة،  ، ل��ل شهادة "ال�����ي دراسة م��ان�ة ل�� إ�ارات م�س�ة س�نا��اك م�ی��ة 
 عل� ال�ف�، ت��� عل� ال�ف� وال�����. ال����راه في 

 و�ان اله�ف م� ه�ه ال�راسة ما یلي:   
   .ت�ض�ح العلاقة ب�� ال��� الق�اد� ال���ع وال��اع ال�����ي 
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   ��ال�ع�ف على العلاقة الارت�ا��ة ب�� مهارات العلاقات الإن�ان�ة وأسال�� إدارة ال��اع ال�����ي ل
 ����ة. -م�ی��ة ال��انةإ�ارات م�س�ة س�نا��اك 

   إ�ارات م�س�ة ل��  ال�����ي  ال��اع  إدارة  مهارات وأسال��  ب��  الارت�ا��ة  العلاقة  ال�ع�ف على 
 ����ة.  -س�نا��اك م�ی��ة ال��انة

  ��ل ال�����ي  ال��اع  إدارة  وأسال��  ف���  في  الع�ل  مهارة  ب��  الارت�ا��ة  العلاقة  على  ال�ع�ف 
 ����ة. -��ة ال��انةإ�ارات م�س�ة س�نا��اك م�ی

   إ�ارات ل��  ال�����ي  ال��اع  إدارة  وأسال��  الق�ادة  مهارة  ب��  الارت�ا��ة  العلاقة  على  ال�ع�ف 
 ����ة.  -م�س�ة س�نا��اك م�ی��ة ال��انة

إ�ارا ���س�ة س�نا��اك م�ی��ة    122  ــول��ق�� ه�ه الأه�اف ت� اخ��ار ع��ة ال�راسة ال�ي ق�رت ب
ال��انة ب�لا�ة ����ة وت� الاس�عانة �الاس���ان �أداة ل��ع ال��انات، �الإضافة إلى اس���ام ال��هج ال�صفي  

 الارت�ا�ي.  

    ال��ائج وهي:أما �ع� ج�ع ال��انات وت�ل�لها وتف���ها، ت�صل� ال�اح�ة إلى ج�لة م� 
   �ّإدارة ال��اع وأسال�ّ�    الات�ال  أ� وج�دّ ارت�اّ� م�ج� ب�ّ� مهارةّ  ب�ّ� ال��غ����ّ   علاقة ��د�ةت�ج  

وه�ا  س�نا��اك    ال�����ي  م�س�ةّ  إ�اراتّ  ل�ّ�  الات�ال�ة  ال�هارة  زادتّ  �ل�اّ  أنهّ  ���ی��ة ی�ضح 
على    ،����ة،  ال��انة ق�رته�  ال��اعاتزادت  ����ال������ة،    إدارة  �  ما  أن  ال��غ����   لاإلى 

 الات�اه. �  ����ان في نف

   ��وأسال ف���  في  الع�ل  مهارة  ب��  م�ج�ة  ��د�ة  علاقة  ال��اعه�اك  (  إدارة  ال�عاون  ال�����ي 
ال��اف�ة، ال�لّ  ال����  م�س�ةّ  ال�س�  إذ ی��حّ م� خلال ما س�� أن �ل�ا زادتّ ق�رةّ إ�اراتّ   ،(

علىّ   ق�رتهّ�  زادتّ  �ل�ا  ف�قّ  ض�ّ�  الع�ل  على  ال��اعاتس�نا��اك  �اس���امّ ا   إدارة  ل������ة 
 ). ال��اف�ة ال�س�،  ، ال�لال����، ال�عاون الأسال�ّ� ال�ال�ة :( 

   ��ال�����ي، وهّ�ما ی�ضح أنهّ �ل�ا زادت    إدارة ال��اعوج�دّ ارت�ا� م�ج� ب�ّ� مهارةّ الق�ادة وأسال
إ�ارات م�س�ة  ل��  الق�اد�ة  ق�رته� على    ال�هارة  ال��اعاتس�نا��اك زادت   اال������ة، ��  إدارة 

 . الات�اه ال��غ���� ����ان في نف�  لا���� في نف� ال��اق إلى أن �
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 : مقارنة ال�راسة ال�ال�ة �ال�راسات ال�ا�قةسا�عا: 
 : أوجه ال��ه والإخ�لاف ب�� ال�راسات ال�ا�قة وال�راسة ال�ال�ة 1ال��ول 

صاح� 
ال�راسة 

 

 أوجه الإخ�لاف  أوجه ال��ه 

فا��ة 
در��� 

 

  ��ان في دراسة ال��غ�����
 ال���قل ال�ل�ة الإدار�ة. 

   ان م� ناح�ة ال��هج�����
 ال�صفي 

   ����ان في نف� ال�����
الأكاد��ي وال�� ه� عل� اج��اع 

 ال����� والع�ل.  

   .لفان في ال��غ�� ال�ا�ع��� 
   .لفان في الأه�اف��� 
   لفان في أدوات ج�ع ال��انات ���� في ه�ه ال�راسة���

اس�ع�ل� ال�اح�ة أدوات ال�ق�اس، ال�قابلة غ�� ال�ق��ة،  
الإدار�ة، أما في دراس��ا ال�لاح�ة دون م�ار�ة، ال�ثائ� 

 اع���نا على الاس���ان.
  لفان م� ح�� ال��ال ال��اني وال�ماني ح�� �ان� ه�ه���

 ب�لا�ة ����ة ب� ناص� �ال�راسة �ال��س�ة الاس��فائ�ة ���
ب�لا�ة  2024ودراس��ا ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات  2018في 

 ����ة.

م��وح س�د� م��خ ال�ف��� 
 

  ال��هج  �����ان م� ناح�ة
 ال�صفي.

  ان في نف� أداة ج�ع�����
 ال��انات ألا وهي الاس���ان. 

  لفان م� ناح�ة ال���� الأكاد��ي ���� دراس��ا ال�ال�ة���
في ت��� عل� اج��اع ت���� وع�ل أما ال�راسة ال�ا�قة 

 ت��� إدارة أع�ال.
  لفان م� ح�� ال��ال ال��اني وال�ماني ح�� �ان� ه�ه���

ال�راسة ال�ا�قة ���ی�ة ال���� ��امعة ال��ق الأوس� دراسة 
 2012ت���ق�ة على وزارة ال��ون الاج��اع�ة والع�ل في 

ودراس��ا �ال��ائ� ��امعة ����ة ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات  
2024. 

  .لفان في الأه�اف��� 

س 
ن�ر ال�ی� ب�را

 

   ����ان في نف� ال�����
الأكاد��ي وال�� ه� عل� اج��اع 

 ال����� والع�ل.  
  ان في أداة واح�ة ل��ع�����

 ال��انات ألا وهي الاس���ان. 
   ان م� ناح�ة ال��هج�����

 ال�صفي.

  لفان م� ح�� ال��ال ال��اني وال�ماني ح�� �ان� ه�ه���
ال�راسة ال�ا�قة �ال���� ال����ي للف�سفات ج�ل الع�� ب��  

�ة م�اف�ة  ودراس��ا ب�لا�ة ����ة ���ی�  2014العات� ت��ة 
 . 2024الغا�ات 

  ،لفان في اع��اد ال�راسة ال�ا�قة على ال�قابلة، ال�لاح�ة���
 ال�ثائ� وال��لات. 

 .لفان في ال��غ�� ال�ا�ع��� 
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رز�� ح�ان 
 

  ��ان في دراسة ال��غ�����
 ال�ا�ع ال��اع ال�����ي.

  ان في أداة واح�ة ل��ع�����
 ال��انات ألا وهي الاس���ان. 

   ان م� ناح�ة ال��هج�����
 ال�صفي.

  لفان م� ناح�ة ال���� الأكاد��ي ���� دراس��ا ال�ال�ة���
في ت��� عل� اج��اع ت���� وع�ل أما ال�راسة ال�ا�قة 

 ت��� إدارة أع�ال إس��ات���ة. 
  ال��اني وال�ماني ح�� �ان� ه�ه ���لفان م� ح�� ال��ال

ال�راسة ال�ا�قة ���س�ة الإس��� ���ر الغ�لان ب�لا�ة ال����ة 
ودراس��ا ب�لا�ة ����ة ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات  2019في 

2024. 
  ،لفان في اع��اد ال�راسة ال�ا�قة على ال�قابلة، ال�لاح�ة���

 و�ع� ال�ثائ�. 

ع��� صلاح 
 

   ان م� ناح�ة ال��هج�����
 ل�صفي.ا
  ان في أداة واح�ة ل��ع�����

 ال��انات وهي الاس���ان. 
   ��ان في مع�فة الأسال�����

ال�ي �����مها الإدار��ن في 
إدارة م�قف ال��اع ال�����ي 

 داخل ال��س�ة.

  لفان م� ناح�ة ال���� الأكاد��ي ���� دراس��ا ال�ال�ة���
ال�ا�قة في ت��� عل� اج��اع ت���� وع�ل أما ال�راسة 

 ت��� إدارة ال��اد ال����ة. 
  لفان م� ح�� ال��ال ال��اني وال�ماني ح�� �ان� ه�ه���

 2018ال�راسة ال�ا�قة �ال��س�ة الاس��فائ�ة ����ف في  
 .2024ودراس��ا ب�لا�ة ����ة ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات 

  لفان في اع��اد ال�راسة ال�ا�قة على ال�لاح�ة دون���
 ال��ار�ة.

ب���ة 
 

ب� ع�� الله
 

  ��ان في دراسة ال��غ�����
 ال�ا�ع ال��اع ال�����ي.

  ان في نف� أداة ج�ع�����
 ال��انات ألا وهي الاس���ان. 

   ان م� ناح�ة ال��هج�����
 ال�صفي.

  لفان م� ح�� ال��ال ال��اني وال�ماني ح�� �ان� ه�ه���
ال��انة  ال�راسة ال�ا�قة �إ�ارات م�س�ة س�نا��اك م�ی��ة 

 .2024ودراس��ا ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات  2022
  لفان م� ناح�ة ال���� الأكاد��ي ���� دراس��ا ال�ال�ة���

في ت��� عل� اج��اع ت���� وع�ل أما ال�راسة ال�ا�قة 
 ت��� عل� ال�ف� وال�����.

 ال�ال��ان م� إع�اد ال���ر: 

 : ال�ا�قةالإس�فادة م� ال�راسات أوجه  ثام�ا:
م�ارها، وذل� م� خلال    وت�ج�هلق� �ان له�ه ال�راسات ال�ا�قة أث� ���� في وضع ملامح دراس��ا  

 : یلي  و���� إب�از م�الات الإس�فادة ف��ا  ،ق�م�ه م� إس�فادات ح�ل م�ض�ع ال�راسة  ما

  �ال�ل�ة الإدار�ةإس�ف�نا م�ها في إث�اء ال�ان� ال���� لل�راسة وت�ض�ح �ع� الغ��ض ال��عل� . 
 الإحا�ة ���ض�ع ال�راسة وت���� خلف�ة عل��ة ن���ة م�اس�ة ل�راسة ال��ض�ع . 
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  ��ال��اع ال�����ي  –و�ل�رة مفاه�� ال�راسة: ال�ل�ة الإدار�ة  وت��ی�ض . 
   أفادت ال�راسات ال�ا�قة ال�اح���� في ت�ض�ح �ع� ال���ات ال�ع���ة في دراسة ال��ض�ع وخاصة

 . وت�ل�لها����قي في ت��ی� إج�اءات ال��ه��ة لل�راسة وج�ع ال��انات في ال�ان� ال

وت�ابه� ه�ه ال�راسات ال�ا�قة مع ال�راسة ال�ال�ة في ال�ان� ال���� وال���اني �اع��ادها على  
 . ال��هج ال�صفي و�ع� أدوات ج�ع ال��انات

 :خلاصة الف�ل
لل�راسة لع�اص� تع��� ال����ة الاساس�ة ونق�ة ب�ا�ة �ل  ت��ق ه�ا الف�ل ال��س�م �الإ�ار العام  

ال�راس  ���، وص�اغ�ها في ش�ل س�ال رئ��ي ی��رج ض�� ت�اؤلات ف�ع�ة، ث�    ةإذا ت� ف�ه ت��ی� م��لة 
مفاه��    �اع�ض ت�اول  وت�  ال�راسة،  ه�ه  م�  ال��ج�ة  الأه�اف  ت��ان  مع  ال��ض�ع  اخ��ار  وأس�اب  أه��ة 
ال�فاه�� الأساس�ة لل�راسة، ل���ن قابلة للق�اس أث�اء ن�ول�ا    إج�اءاتوه�ا به�ف    ،عادهاالأساس�ة �أ�  ةال�راس 

ال��اع   و�دارة  ال�ل�ة  م�ارسة  دراس��ا  م�غ��ات  ت�اول�  ال�ي  ال�راسات  م�  م���عة  ت�اول  ت�  ث�  لل���ان، 
ولأجل فه� أع�� ح�ل    ال�����ي ث� ت��ی� أوجه ال��ه والاخ�لاف وح�ى ج�ان� الاس�فادة م�ها في دراس��ا، 

م��لة دراس��ا وم�غ��اتها س��� ال���ق في الف��ل القادمة ال�اصة �ال�ان� ال���� �ال�ف��ل ح�ل م�غ��ات�ا  
 . ال�ل�ة الإدار�ة و�دارة ال��اع ال�����ي
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 :ت�ه��
ال  م����    �ل�ة�ع��� م�ض�ع  على  الهامة  ال��ض�عات  ل�ل� فم�  الإدار�ة  ال����ة،  ال�ل�ة  إن 

إلا    ل�ال�ها،إح�اث ال�غ���ات  وفي خاصة  وال����ةت��ل ع���ا أساس�ا وهاما في ال�ه�ض �ال����ع عامة 
أن ال���لة ال�ي ت�اجه ال����ات في وق��ا ال�الي ع�م ت�ف� القائ� الإدار� الفعال ال�� أص�ح سلعة نادرة  

 ��ع� الع��ر عل�ها ��ه�لة. 

في        هي  الادار�ة  الع�ل�ة  أن  ع�ل�ة ��ا  أو    الأساس  الأف�اد  جه�د  وت����  وت����  ت�ج�ه 
أه�اف وغا�ات مع��ة ف�د�ة �ان� او ج�اع�ة، وم� ث� ���� الق�ل ان ال�ل�ة    س��ل ت�ق��ال��اعات في  

ال�فاعل الاج��اعي وت�ز�ع الع�ل ب�� الأف�ا  ال�� ب�ا ف�ه  د وال��اعات في  الادار�ة ت��� ج�ورها إلى ال�ق� 
 م�ع�دة. ت����ات ون�� اج��اع�ة 

ال��ی�ة    وفي     مفه�م   ال�الي،ال�ق�    وفيال�راسات  في  ال�راسة  إس���ار  إلى  ال�اجة  ب�زت 
الق�اد�    وال�����  ال�ل�ة الإدار�ة، ال�ل�ك   وم�قع   ال��اعة،و���ائف    الف�د،�����ة    وعلاق�هعلى ���عة 

 ال��اعة.حاجات  و�ش�اع ال��اعة،و�ن�اج  ال��اعة،

وأه��ة ال�ل�ة الإدار�ة    وم�ادرهاال�ل�ة لإدار�ة    خ�ائ�  في ه�ا الف�ل اس�ع�اض  ون��اول     
 . ال�ف��� الإدار� ال�ل�ة الإدار�ة و   ون���ات�الإضافة إلى الأن�ا� ال�ل���ة 
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 : خ�ائ� ال�ل�ة الإدار�ةأولا: 
: يم�ها ما یل لل�ل�ة الإدار�ة ع�ة خ�ائ� ت���ها ون���   

 : ال�ل�ة عامة وعل�ا. 1
ات�اقا عامة  فهي  ال�ل�ة،  أب�ز خ�ائ�  م�  ال�اص�ة  ه�ه  إلى    تع�  ت���  ح��  س���تها،  مع 

واله��اتج��ع   ال�ل�ة    الأف�اد  ول���  ال����ة،  ال��ا�ات  ن�احي  �ل  وت����  لل�ولة  ال�ا�عة  وال��س�ات 
الاق��اد�ة والاج��اع�ة وال�قاف�ة والع�ل�ة   ال��اة  فهي ت��ل  ال��ا�ات،  تل�  مع�� م�  خاصة على جان� 

   ال��الات.وال�����ة وغ�� ذل� م� 

�� ه� الع��� الأساسي وال��ه�� وحفا�ا على ح�ا�ة ال�ولة واس��ا�ة ل��الح أف�اد ال����ع ال 
في ال�ولة. فلا ب� أن ت��ن ال�ل�ة سل�ة عل�ا عامة واح�ة ح�ى لا تفق� م���نها ب�ع�دها، وه�ا لا ی�في  
إم�ان�ة تف�ع سل�ات وأجه�ة إدار�ة ذات سل�ة ت�ل� الق�ة وال����ة ل��ف�� الق�ارات والأوام� وال��اهي وما إلى  

�ي ت��م أف�اد ال����ع. م����ة ق�تها وصلاح��ها م� ال�ل�ة ال��اس�ة العامة ذل� م� الأع�ال ال���وعة ال 
 . ال�ولةال�����ة العل�ا في  

 : عل�هااس�قلال�ة ال�ل�ة ع� الأش�اص القائ���  . 2
���ن ت���� ال�ل�ة ���س�ة ت���ع �ال����مة �ف�لها ع� أش�اص ال��ام ولا ���� ت�ق�� ه�ا 

����ة القان�ن�ة ال���قلة، ه�ه ال�فة ال�ي ت�ل� على �ل ذات �إم�انها ال���ع الف�ل. إلا ب���ع ال�ولة �ال
�ال�ق�ق والال��ام �ال�اج�ات القان�ن�ة م� ه�ا ���ن م� ال���عي أن ی���ع �ل إن�ان �����ة قان�ن�ة م��قلة  

ا  �ال����ة  ی���ع  وح�ة  ه�  فالإن�ان  مل��س،  ��ائ�  ت�ت��  أنها  �اع��ار  ���ع�ة،  أو  إلى  ماد�ة  لقان�ن�ة، 
جان� ه�ه ال�وات ال�اد�ة ن�� ص�ف آخ� م� الأش�اص القان�ن��� أو ال�ع�����، وهي ذات اف��اض�ة تق�م  
ال���ن�� لها، وتع�د  على اف��اض ���ح لها �ال���ك على ال����� القان�ني ���ل م��قل ع� الأش�اص 

 الع��م�ة. وال��ال� ال�ه��ة، وال��س�ات  ال����ات القان�ن�ة ال�ع���ة �ال���ات وال��ع�ات وال�ل��ات 

 : م�ن�ة ال�ل�ة. 3
الع����ة م� جهة،  ال��ن�ة وال�ل�ة  ال�ل�ة  ب��  الف�ل  تق�م على  ال�ولة  ال�ل�ة  أن  ذل�  �ع�ي 
ال�ول،   في  ح�ث  ال��  ال����  ال���ر  ف�ع�  أخ��،  جهة  م�  ال�ی��ة  وال�ل�ة  ال��ن�ة  ال�ل�ة  ب��  والف�ل 

��اس�ة ل�الح ال�ل�ة ال��ن�ة، وفي حالة ال��ب أو ال��ار، ت�ارس ال�ل�ة  أص��� تف�ل في ال�هام ال 
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الع����ة مهام ال�فاع ال���ي ��فة غ�� م�ف�لة م� أجل ت���� ال�ل�، مع العل� �أن ال���� م� بل�ان العال�  
ال�ی��ة وال�ل�ة  ال��ن�ة  ال�ل�ة  ب��  الف�ل  ناح�ة  م�  أما  الع����،  �ال�ا�ع  ت��از  �ان�  �ع��ها  ال�ال�   ،

 . صفة ال�ل�ة ال��ق�ة

ف�ع� أن �ان ال�اك� إلها �ع�� في ال��ارات الق���ة في م��، في عه� الف�اع�ة ، أو في ال��� 
أو ع�� مل�ك اله�� الق�امى، وح�ى في أورو�ا ال�ل�ي ال��ل� في روما �ه�ت ال�����ة واع��ق� ح��ة ال�أ�  

ال��لقة لل�ل�ك، ول�� �ه� معها ص�اع ب�� ال�ل�ك ورجال ال�ی� ح�ل م�  والق�ادة، ودع� لل�� م� ال�ل�ة  
ت�جع إل�ه ال�ل�ة العل�ا، أما ال��م، و�ع� م�ور ع�� ال�ه�ة في أورو�ا و�ه�ر أف�ار العق� الاج��اعي، ب�أ  
��ارسها ع�   ال�ع�، وح�ه  ال�ل�ة م��رها  ال����ة، وأص���  ال�م��ة وسل�ة  ال�اك�  ب�� سل�ة  الف�ل 

 ) 38-37، ال�ف�ات 2018(در��� فا��ة، .  �� الان��اب أو الاس�ف�اء و��اس�ة م��ل�ه�� 

 : الفاعل�ة في ات�اذ الق�ارات. 4
 ات�اذ   ع�ل�ة  وصف�  ه�ا  وم�  الإدار�،  للقائ�  ال��ه��ة  ال�ه�ات  م�  �ع�  الإدار�ة  الق�ارات  ات�اذ  إن

  لأ�   �ال���ة  الق�ارات  ات�اذ  ع�ل�ة  أه��ة  وت��و  الق�ارات،  م���  �أنه  القائ�  ووصف  الإدارة،  قل�  �أنها  الق�ارات
  وت����  وت����،  ت����،  م�  ال���لفة  الإدار�ة  الع�ل�ة  ��ان��  ت�ت��  ��نها  خلال  م�  إدار�ة  م���ة

  إن  ح��  الإدار�ة،  الق�ارات  ات�اه  القادة  سل���ات  ت�ضح  ال�ي  ال��ق   �ع�  ه�ال�و   ،وات�الات  س�اسات،
  الق�ارات  أه��ة  ت��و  ��ا  ها، ءض�   في  الق�ار   ی���  ال�ي   الأرض�ة  ت����  في  مه�ا  دورا   ت�د�   الإن�ان  دوافع

  خلال  م�  ناح�ة،  م�  وأه�افه  �ق�ده  ال��  ال�����  أداء  في  ت�ث�  ��نها  خلال  م�  للقائ�  �ال���ة  أ��ا  الإدار�ة 
 القائ�   ب��  العلاقات  ون�ع  ت����  ه��ل  ن�ع  ع�  وتع��  وم�ؤوس�ه،  القائ�  م�  م����ة  م�ه�دات  ت��ل�  ك�نها
  ال��اح  مق�ار  وأص�ح  الإدار�ة،   الع�ل�ة   م��ر  الق�ارات  ات�اذ  ع�ل�ة  أص���  ه�ا  م�  م�ؤوس�ه،  الق�ار   وم���
  وذل�   ال��اس�ة،   الق�ارات  ات�اذ  على  و�فاءتها  ق�ادتها  ق�رة  على  �ع��  ح�  على   ی��قف   م���ة  أ�  ت�ققه   ال��
  ع�ل�ة  ع�  أه��ة  تقل  ولا   الإدار�،   ال�����   ج�ان�  �افة  العل��ة  ال�اح�ة   م�  ت��ل   الق�ار   ات�اذ   ع�ل�ة   لأن

  ات�اذ  وأسال�� أس�  على ی��� أن ی��غي الإدار�ة الع�ل�ة  في تف���  أ�  وأن وث�قا، ارت�ا�ا بها وت�ت�� ال��ف��،
 .ت�ف��ها و�ج�اءات أس�  على ی��� ��ا الق�ارات،

 : الإدارة �الأه�اف. 5
الإدارة وال�ع�فة  وت��ل في  ال�قل���  الأسل�ب  لل���� ع�  الإدارة  ات�اه ح�ی�ا في  �الأه�اف  الإدارة 

�الإدارة �اللي ه� إح�� الق�ان�� في أنه ��ع �ل اه��اماته ح�ل م�ل� ت�ق�� الأه�اف، �غ� ال��� ع�  
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ح ال��ض�ع ال�ي غال�ا ما ت�� م� ح��ات العامل�� وت��� على ال����ة �ال���د  درجة الال��ام �الق�ان�� والل�ائ
ت����  م��ر  اس��ا�ة   لات�اه وال��لف.  م��د  م�  أك��  ف�ه  وال�أث��  �ال���ق�ل  وال����  �الأه�اف  الإدارة 

ال���� ال����ة  على  و�ع�ل  الإدارة،  و�ائف  ���ع  ع���  وم�هج  لل�ف���،  ج�ی�ة  ���قة  فه�  �ة  للأح�اث 
ال��احة، وال�عاون ب�� ال��ل��ة ب�اء على   وال��ؤوس�� ال�ؤساء لل��ارد  ال��ائج  على ت��ی� الأه�اف وت�ق�� 

 .معای�� م�ض�ع�ة

 : الفاعل�ة في الإت�ال. 6
الإدار�ة في ��نها أداة فعالة لل�أث�� في ال�ل�ك ال���في لل��ؤوس�� وت�ج�ه  الات�الات ت��ز أه��ة
ال��ؤوس��، و���ي ل�یه�  ل�� فالات�ال الفعال ب�� القائ� وم�ؤوس�ه ی�فع ال�وح ال�ع���ة جه�ده� في الأداء،

إلى ال����ة والان�ماج ف�ها، ��ل� ��ق� لل��ؤوس��   الإت�ال روح الف���، و�ق�� ع��ه� ال�ع�ر �الان��اء 
���ث داخل   �ق�قة مام� الأه�اف م�ل ت�و��ه� �ال���ات وال��انات وال�عل�مات وتع��� ال��ؤوس�� � ج�لة

ال�ضع الاق��اد� ودرجة تق�مه� أولا �أول، و�ق��ة الع�ل ال�� �ق�م�ن �ه،     حق�قة و م�س�ة م� ن�ا�ات
أف�ار وت�ج�هات إلى ت�و��ه� �الأخ�ار  و ك�ل� ت�ص�ل  العامل��. ه�ا �الإضافة  تعل��ات وأوام� الق�ادة إلى 

ال���ة للقائ� ناجح م� خلال ات�اذ الق�ارات ال�ل��ة ال�ع���ة  ذات ال�ا�ع الاج��اعي، ��ا ��ق� م�ا�ا ����ة �
و��� ب��ه  الع�لة  على  والق�اء  ال����ة،  وال��انات  ال�عل�مات  وردود  على  م��ل�ه�  ومع�فة  ال��ؤوس��، 

ال���لفة، و��ود الق�ارات   ما ���� داخل ��ق�قة �ال��انات وال�عل�مات ال����ة و�ع�فه القائ� أفعاله� ح�ل 

(غل��ن عق�ل أب� ��� و  .  م� ال�أث�� في تا�ع�ه ل��ق�� ال����� ال��ل�ب �س�ة، ه�ا ف�لا ع� ت����هال�
 ) 2013م��� ی�سف خال�، 

 : الإدار�ة ال�ل�ة أه��ة ثان�ا:
أه��ة   فإن  وعل�ه  ب��ها،  الع�ل  وتق��  ش�ونها  ت���  سل�ة  م�  ال����ة  لل����عات  ال�ل�ة  لاب� 

 الإدار�ة ت��� ف��ا یلي: 

   .أنها حلقة ال�صل ب�� العامل�� و��� خ�� ال����ة وت��راتها ال���ق�ل�ة 

   .أنها ال��تقة ال�ي ت��ه� داخلها �افة ال�فاه�� والاس��ات���ات وال��اسي 

   .ال����ة على م��لة الع�ل وحل�ها، وأح�� ال�لافات وال��ج�ح ب�� الآراء 

  �اب�ة في ال��س�ة، وتقل�� ال��ان� ال�ل��ة ق�ر الإم�ان.  ت�ع�� الق�ة الإ� 

  .م�اك�ة ال��غ��ات ال����ة وت���فها ل��مة ال����ة 
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   أه�افها ت�ق��  على  ال����ة  ف�صة  م�  ی���  م�ا  والاب��ار،  الإب�اع  على  وال����ع  الق��  ت�ع�� 
 ال��س�مة.  

 ،ال����ع في  والإن�اف  وال��  الع�ل  إقامة  في  ال�ل�ة  ال��    ت�ه�  و�عادة  ال��  م�از��  ون�� 
 لأص�ا�ه.  

  ��ال�اقات والق�رات ال����ة وت����ها ورعای�ها وال����� ب��ها، ��ا ���� ت�ح إنها ض�ور�ة ل��ج�ه 
 جه�د العامل�� في إ�ار خ�ة م���ة وت��راتها ال���ق�ل�ة.  

  ال أداء  على  ال�أث��  ���عة  في  خاصة،  والإدار�ة  عامة  ال�ل�ة  أه��ة  ات�اهات ت��لى  وعلى  ع�ل 
 العامل�� نف��ة وت�ق�� م��ل�ات ال�ضا. 

م� خلال ما ت�اول�اه سا�قا، ی�أك� ل�ا أن أه��ة ال�ل�ة الإدار�ة ت���� أه���ها م� الع��� ال����  
ال�� أص�ح م��ر اه��ام في ال����ة، ف�ل�ك الف�د م� ال�ع� ال���� ف�ه وال����ة عل�ه ���� ال�غ��ات  
ل�یها   ال�ي  ال����ة  ال�فاءات  م�  الاس�فادة  ت���  ل�ي  وذل�  وع�ا�فه،  م�اع�ه،  في  ال�����ة  وال�قل�ات 

 . ل��ق�� أه�افها

ما ت��ى،    وعلى ض�ء  تع� ولا  ت�اد لا  الأف�اد  ح�اة  في  الإدار�ة  ال�ل�ة  أه��ة  إن  نق�ل  س��، 
و�ن ال����ع ل�ار�خ ن��ء ال�ولة ی���� له أن  فال�اس إن ل� ��� له� قائ� ����ا ع�ه ون���ه وأرادوه س��ا له�،  

 )46-45، ال�ف�ات 2019(أك�ور سهام، . الإن�ان م�� ق��� الإن�ان �ان ولا زال ��اجة للق�ادة

 :أه��ة ال�ل�ة الإدار�ة �ال���ة لل����ة والقائ�. 1
 ال����ة والقائ� وفقا للأس�اب ال��ض�ة في ال��ل الآتي: ال�ل�ة الإدار�ة مه�ة ل�ل م�  

 : �ال���ة للقائ� .أ
 ال��ل ال��الي ی�ضح م�� أه��ة ال�ل�ة �ال���ة للقائ�: 

 
 
 
 
 
 



 ل�ل�ة الإدار�ة الإ�ار ال���� ل             ال�انيالف�ل 

29 
 

 : أه��ة ال�ل�ة �ال���ة للقائ� 2ال��ل 

 

 ال�ال��ان م� إع�اد ال���ر: 

 : لل����ة�ال���ة  . ب
 م�� أه��ة ال�ل�ة �ال���ة لل����ة: ال��ل ال��الي ی�ضح 

 لل����ة أه��ة ال�ل�ة �ال���ة : 3ال��ل 

 

 ال�ال��ان م� إع�اد ال���ر: 
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 :الإدار�ة ال�ل�ة م�ادر ثال�ا:
 الآتي: ت�ع�د م�ادر ال�ل�ة، ون��� م�ها 

 : ال���ر ال���عي. 1
���ة م��لفة ع� �ق�ة ال���، وأنه م���� ع�ه� م� ی��� �ع� ال�ف���� إلى ال�اك� على أنه م�  

خلال ال�فات ال��دعة ف�ه على ن�� ق�لي، إذ ه�اك تفاوت ب��ه� في الإن�ان�ة ت�اما �ال�فاوت ب�� ال�اعي  
والق��ع، وم��ر ه�ا الفارق ه� الله تعالى، ال�� جعل ال�اك� م� ���ة خاصة، وف�له على سائ� ال���،  

ئ� أن�اع ال�ل�، و����� في ال�اك� أن �����ع ال��الات العقل�ة وال�لق�ة، و���ن  ك�ا ف�ل ال��� على سا 
في   الفارق  ه�  ل�یه�ا  ال�ل�ة  ف���ر  ال��اح،  أس�اب  م�ه  و���له�  الفعال،  �العقل  ل���ل  ال��اس  سل�� 

 ) 26-25، ال�ف�ات 2012د�، (ح��وسي ال�ر . ال���عة ال����ة، وال�� �ع�د إلى م��ر إلاهي 

 : ق�ة القان�ن أو ال��ع�ة. 2
ال�ي ��عها الأف�اد في ال��س�ة. ف�ع��� القائ� على ه�ه    الق��، الاع�قاداتهي تع��� على الق�اع�،  

ال���لة له ���� م���ه في ال����� لل�أث�� على سل�ك   �اع��اره� م���ون على �اع�ه،    الآخ���،ال�ل�ة 
ق�ة  في  الق�ة  ه�ه  وت�ه�  ال����  م�  عل�ها  ال����ل  الق�ة  ش�ع�ة   ���� سل�ي  ت����  ش�ل  �أخ�  ال�� 

 . بال��اف�ة وق�ة العقا

 : سل�ة ال���ة. 3
ال�ي   وال�هارات  ال��ه�ة،  ال�ع�فة،  ال�ا�قة،  ال���ة  ت�اك�ات   ���� ع�  الق�ة  ه�ه  م� ت��ن   �ق�م 

خلالها القائ� �ال�أث�� في الآخ���، فهي تع��� على خ��ة ال��ال أو ال���� ال�� ی�ق�ه الف�د دون غ��ه،  
 . م�ا ��عله م�ل �اعة م� ق�ل الآخ���

 : ال��ف�� أو ال��افأةق�ة  . 4
تع��� على ق�رة القائ� على م�ح وم�اف�ة الأف�اد الآخ��� ال�ی� ی�م��ن �أن ال�اعة س�ف تق�د إلى  

 )2017(ب�ر�اب ن��ل و ��اد را�ح،  .ال���ل على ال��اف� ال���لفة، �ال�ق�، ال��ق�ة، الاع��اف، وال�ق�ی�
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 : الإج�ار أو الإك�اه سل�ة . 5
ی�عاون  ح��  العق��ات  �ع�  ع�ه  س��ع�  لأنه  آخ�،  ش��  ل�غ�ات  ال���  اس��ا�ة  وتع�ي 
الآخ�ون مع القائ� ل��فه� م� العقاب في حالة ع�م تعاونه� معه، والعق��ات وق� ت��ن ب�ن�ة أو و��ف�ة أو  

 ) 85، صف�ة 2018(در��� فا��ة، . نف��ة، أو ق� یل�أ إل�ها ال��ی� ل��ا�عة أداء الع�ل

ب�اء على ما ورد في م�ادر أخ��، ���� ت���ف ال�ل�ة إلى أن�اع م��لفة، م�ل سل�ة ال�ع�فة 
�الإضافة إلى ذل�  ،  ال�ي ق� ت��ل ال���ة والات�ال، وسل�ة الإق�اع ال�ي ت�أتى م� ال�هارات ال����ة للقادة

�ة ال�ه��ة ال���ة وال�ل�ة الاج��اع�ة ال�ي ت��لى في العادات وال�قال�� والق��، و���ن ل�� ����� ت��ل ال�ل 
 . عل�ها ��ان وم��قلة ع� ال�ل�ة ال�س��ة

 :الإدار�ة ال�ل�ة ت���فات را�عا:
 ت��ف ال�ل�ة الإدار�ة وف� ما یلي: 

 : ال�ل�ة الإدار�ة ال�س��ة. 1
ت�ارس   ال�ي  ال�ل�ة  أع�ال وهي  ت���  ال�ي  والق�ان��،  الل�ائح  أ�  ال�����  ل��هج  وفقا  مهامها 

م���ه   ق�ل  م�  م��دة  وم��ول�اته  سل�اته  ت��ن  ال���ل�  ه�ا  م�  مهامه  ��ارس  ال��  فالقائ�  ال����ة، 
 ال���في والق�ان�� والل�ائح ال�ع��ل بها داخل ه�ا ال�����. 

 : ال�ل�ة الإدار�ة الغ�� رس��ة. 2
�ة ال�ي ��ارسها �ع� الأف�اد في ال����� وفقا لق�راته� وم�اه�ه� الق�اد�ة، ول�� م�  وهي تل� ال�ل 

أن   إلا  ال��اش�ة،  الإدارة  أو  ال��ف���ة  الإدارة  في م����  م�ه�  ال�ع�  ���ن  فق�  ال���في،  ووضعه�  م���ه� 
ف�دی�ه وق�ة  الق�اد�ة  زملائه م�اه�ه  والإ ب��  وال��اق�ة  وال���ة  ال���ف  على  قائ�ا  وق�رته  م�ه  ��عل  ق�اع 

ت��ل ق�ة ضاغ�ة على الإدارة   م�اه� ق�اد�ة ناج�ا، فه�اك ال���� م� ال�قاب��� في �ع� ال����ات ��ل��ن 
 . تال����افي تل�  

ال�ل�ة م� ه�ی� عام، فإن �لا و���ل ال�س��ة  ال��ع�� م�  ال����ات فال�ل�ة  لا غ�ى ع�ه في 
ال�س��ة، م�عاونان في ���� م�   اج��ع� في ف�د واح�والغ��  ال����ة. وقل�ا أن  ل��ق�� أه�اف  .  الأح�ان 

 ) 21، صف�ة 2014(م�سال صاب��� ع��ة، 
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 :الإدار�ة ال�ل�ة أن�ا� خام�ا:
ال�اح��� ف�ها، غ�� أن�ا ن��د أه�   ووف�تع�دت أن�ا� ال�ل�ة الإدار�ة وف� ال�راسات ال�ي أج���  

 : الأن�ا� ال�ي اتفق� عل�ها مع�� الأ��اث، وهي �الآتي

 :  ال�ل�ة الإدار�ة الأوت�ق�ا��ة (ال���ات�ر�ة) . 1
 :تع��فها .أ

تع�ف ال�ل�ة الإدار�ة الأوت�ق�ا��ة أو ال����ات�ر�ة �أنها ذل� ال��� الإس���اد� أو ال��ل�ي ح�� 
(ناه� ح�� علي ع��  ی�ف�د القائ� �ع�ل�ة ص�ع الق�ار و��� نف�ه القادر على ق�ادة ال��س�ة ب��ائه وخ��ته.  

 ) 2023ام، الله، م�ى شع�ان ع��ان، و ه�ة الله أح�� إله

ور��ت ال����ات ال�لاس���ة أو ال�قل���ة للإدارة على أنه ی��غي إن�از الع�ل ال���د وفقا ل���قة أو  
الع�ل ی�د�  العامل  أن  م�  لل��ق�  ب�قة  ال�قا�ة  ت��  ل�ل�  ت��ی�ه،  س��  ال��  لل���قة     الأسل�ب  وفقا 

ما س�� ع� مفه�م ال��ی� الأوت�ق�ا�ي في ه�ا ال�ف�وضة، وح�� ت�� ال�قا�ة م� خلال ال�ل�ة و�ع�� م�  
) ، وأن ف�ة الأف�اد ه�ه لا ی�ث� بها لإن�از الع�ل ال��مي �ال�امل،  xال��� ال�ار�، ی���ى اف��اضات ن���ة (

وت����  الع�ل  ت����  ل�ل�  وفقا  ی��  أو  م���ة،  غ��  أع�ال  في  الع�ل  وق�  س���ع�ن  ه��ا  ت���ا  ما  و�ذا 
  داء والق�اع�، و���د ال��ی� الأه�اف ال�اج� إن�ازها.الأن��ة ومعای�� الأ

وف��ا ت���� ال�ل�ة ب�� القائ� وح�ه فه� ال�� ی��� الق�ارات ب�ف�ه، و���د س�اسة ال��اعة وأدوار  
ال���  وح�ة  وه�  ب��ه�،  العلاقات  ون�ع  أن���ه�  ال��ؤوس��  على  و��لي  ال��اعة  خ��  و��س�  الأف�اد، 

فه� یه�� ���ان �اعة الأف�اد ال�ی� لا ��ل��ن ح� اخ��ار الع�ل أو ال��اه�ة في وم��ر ال��اب والعقاب  
  تقل�ل الات�ال ب�� الأع�اء. 

و�ل�ا أم�� ���ن الات�ال ع� ���قه ت�� إش�افه، وه� ی��خل في مع�� الأم�ر وش�ى الأع�ال،  
 عة الع��اء دون م�اق�ة، وع�م وتفاص�ل الأش�اء ����عة ال�ال، فإنه وفي �ل ال��اخ الاس���اد� ت�د� ال�ا

 . ا إب�اء ال�أ� إلى تع��ل ق�رة العامل�� على ال�ل� والإب�اع والاب��ار ح�� �ع���ون عل�ه �ل�

الع�ال ��لعة، و�ان�ا  إلى  ی���  �ان  ال��اع�ة، ح��  ال��رة  الأسل�ب في عه�  ه�ا  اس���م  وق� 
  غ�� م�ر��� وغ�� مه�ة.
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�ف في نف�س ال��ؤوس��، و��ع� الأف�اد �القل�، وع�م الإس�ق�ار وع�م و��ل� ی�رع ال�ل�ك الاس���اد� ال�
ال�ضا، ��ا ی�د� إلى ان��ار روح ال�ل��ة ل�� ال��ؤوس�� واك�فائه� �الع�ل �الق�ر ال�� ����ه� م� عقاب  

 )66 -  65، ال�ف�ات 2014(ب�راس ن�رال�ی�، . القائ�

 :  ال�ل�ة الإدار�ة ال���ق�ا��ة (ال��اور�ة) . 2
وهي �ل ن�ا� هادف ی�رك ف�ه القائ� أنه ع�� في ج�اعة ی�اعي م�ال�ها، و�ه�� �أم�رها و�ق�ر  
أف�ادها، و��عى ل��ق�� م�ال�ها ع� ���� ال�ف��� وال�عاون ال����ك في رس� ال��� وت�ز�ع ال���ول�ات  

والإم�انا والإس�ع�ادات  ال�فا�ات  ال��احة.  ح��  ال�اد�ة  ب��  ت  عای�ة  القاس��ة  و  ع���  راش�  ح���  (ال�رعي 
 ) 2020��ي ب� راش�، 

الق�ارات   و����  معها،  ع�ل  ال�ي  ال��اعة  مع  الآراء  وت�ادل  وال�عاون  ال��ار�ة  ه�ا  القائ�  ��ارس 
ال�����ي   اله��ل  في  ال��اقع  ل���ع  الفعالة  ال��ار�ة  مع  ج�اعي  الق�ادة    لل����ة،���ل  ت����  ��ا 

ال��اس العامل�� في ع�ل�ة ص�ع الق�ار وال����� ووضع  ات، فالقائ� ه�ا �ق��ح  ال���ق�ا��ة �أسل�ب م�ار�ة 
الأع�ال مع ت�ص�ات، ول��ه س�ه�� ���افقة ال��اعة ق�ل أن ��ع ه�ه الأع�ال م�ضع ال��ف��، و��م� القائ� 

 �ق�رات و�م�ان�ات م�ؤوس�ه، و�����ع ت���فها ل�الح الع�ل.  

القائ� م�  �ل  حاجات  ت��ع  ال���ق�ا��ة  الق�ادة  أن  ن��  الأوت�ق�ا��ة،  الق�ادة  نق��    على 
وال��ؤوس��، ��ا أنها ت��� �الاح��ام ال���ادل، و��ق�ل ال��ؤوس�� قائ�ه� ب�وح ال�ضا و��عاون�ا معه م��ار�� 
ق�ارات،   ف��ا ���ره م�  معه  الأع�اء  ال��� ���ك  ه�ا  م�  بها، والقائ�  ت�م�  ال�ي  ال��اعة والق��  ه�ف 

��ة أك�� م� أنها ت�ج�ه�ة أو رقاب�ة، وت��� و��ل� ���ف على ق�ته ق�ة ال��اعة �لها، ومه��ه ال�ئ���ة ت���
م�اكل   أه�  أما  ج�اع�ة.  ���رة  م�اكلها  وم�اق�ة  ال��اعة  ش�ون  م�ارسة  في  �ال���ة  ال���ق�ا��ة  الق�ادة 
���ون   والإلهام  ال�عي  م�  عال�ة  درجة  على  الأع�اء  ���ن  أن  ی��غي  أنه  في  ف����ل  ال���ق�ا��ة  الق�ادة 

��وف، ح�ى ت�ارس ال���ق�ا��ة �الأسل�ب ال�ل��، وت��ج الآثار الفعالة، ��ل�  ج�اع�ه� وما ���� بها م�  
م��لف   على  والا�لاع  وال��اق�ات،  الإج��اعات  عق�  على  لق�امها  الق�ارات  ات�اذ  في  �ال��ء  ت���  فهي 
ت�ققها   العامل�� س�ة واض�ة  ب�� ج��ع  ال�فاعل  أن  ال���ق�ا�ي  الأسل�ب  ال�اضح في  ال���، م�  وجهات 

(ال�ی�او� أ��� ح�� و أح�� .  لإج��اعات ال�ي تعق� م� وق� لآخ� ل��� م��لف الق�ا�ا ال���لة �الع�لا 
 )55 - 54، ال�ف�ات 2021فاروق أب� غ��، 
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 :  ال�ل�ة الإدار�ة الف�ض��ة (ال�����ة) . 3
أه�افه� و�ت�اذ  لل��ؤوس�� في ت��ی�  ال�املة  ال���ة  القائ�  ف�ها  ی��ك  ال�ي  الق�ادة  أو  ال�ل�ة  هي 
الق�ارات ال��علقة �أع�اله�، ��ا ��ل� عل�ها الق�ادة ال���لقة أو الغ�� م�جهة أو الف�ض��ة وفي ه�ا ال���ذج  

 ) 2020(ح��� ب� سل�� و ب�ل��اح زرق�، ت��ن ج�اعة الع�ل م���رة م� سل�ة القائ�. 
وت��ى أ��ا �الق�ادة ال����رة أو ال���اهلة أو غ�� ال��جهة أو ق�ادة ع�م ال��خل، و�ه�ت ه�ه  
���ن   أن  للقائ�   ���� دام  ما  �أنه  ال�ف����  �ع�  ی��  ح��  ال��ل��ة،  للق�ادة  فعل  ��د  الق�ادة  في  الفل�فة 

أن   له   ���� فإنه  ال��ف  م��ل�ا،  على  الف�ض��ة  أو  ال���اهلة  الق�ادة  جاءت  فق�  ول�ل�  م��اهلا،  ���ن 
  ال�عاك� م� الق�ادة ال��ل��ة. 

إن فل�فة الق�ادة ال���اهلة تق�م على أنه مادام القائ� في الق�ادة ال��ل��ة أو الإس���اد�ة ���ل إلى  
ال�ق�� م� ذل� الق�ادة الف�ض��ة أو ال�����ة  ال���� في الأف�اد، و�ف�ض عل�ه� ت�ف�� أوام�ه وتعل��اته، فإن  

ت�ق��   في  الأح�ان  م�   ���� في  الاس���اد�ة  الق�ادة  ف�ل  �ع�  ال�ل  هي  ت��ح  أن  (ال��لة ه�فها.  و���� 
 )61، صف�ة 2015وف��، 

أف�اد ذو� م����ات عقل�ة وع�ل�ة لأن ه�ا ال��ع م� الق�ادة ���� أن ی��ح ع��ما ی�عامل القائ� مع  
عال�ة ��ا في م�س�ات الأ��اث وال�راسات و��ل� في الأوضاع ال�ي ���ن ف�ها ال��ؤوس�� ق� ح�ل�ا على  
ت�ر�� وخ��ة في ع�له� أك�� م� قائ�ه� أو رئ��ه� ولق� أث��� ال�راسات أنه على ال�غ� م� ال�أث�� الإ��ابي  

عامل��، إلا أنه ق� ���ث ن�عا م� ال��� والف�ضى في الع�ل، واح��ال  له�ا ال��� الق�اد� في مع���ات ال 
، صف�ة 2013(ال��او� عا�ف ع�� الله،  .  س�ء اس�غلال ه�ه ال���ة م� ق�ل العامل�� ل��ق�� أغ�اض ذات�ة 

14 ( 

 :الإدار�ة ال�ل�ة اتن���  سادسا:
 ال����ات ن��� ف��ا یلي أه�ها وأشه�ها: لل�ل�ة الإدار�ة الع�ی� م� 

 : ن���ة ال�جل الع���. 1
في  الق�ادة  تف��  ال�ي  ن���ات  �أولى  ال����ة  ه�ه  ب�زت  الق�ادة،  في  ال����ات  م��أ  اع��اد  �ع� 

ال�ف�   عال�  ی�  على  ع��  ال�اسع  جال��ن "الق�ن  ال��انات    "ف�ان���  م�  الع�ی�  ق�م  ال��  الإن�ل���  العال� 
الق�ادة  الإح�ائ�ة   ال�ي ی�ثها الأف�اد على ق�ة  ل���� بها ص�ة تأث�� ال�فات  أث�ت    ل�یه� ... وال�راث�ة  وق� 
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الع��� في الق�ادة ح�ى سق��ها، و�ه�ر  ال�جل  ن�ائ�ها على ع�د م� ال�اح��� وال�ف���� ال�ی� ت���ا ات�اه 
  ن���ة ال��ات.

ت�ماس "ع�د إلى العال� الاس��ل���  ول�ع� العل�اء رأ� م��لف ع� ذل�، ح�� ی�� �ع�ه� أنها ت 
ع��ما ص�ح أن ال�ار�خ ح�ل العال� ه� ال�ار�خ ال�� أن��ه وقاده ال�جال ال�ی� ول�وا ��فات ع���ة   "كارل�ل

 . م��ته� ع� غ��ه�

 : م�ادئ ن���ة ال�جل الع���  .أ
 وهي:ت���� ن���ة ال�جل الع��� على ع�د م� ال��اد� 

  وق�رات ���ائ�  ال�راثة   ���� ع�  ی����ون  القادة  ه�لاء  وأن  ���ع�ن،  ولا  ی�ل�ون  القادة  م��أ 
 خارقة، وم�اه� ف�ة غ�� عاد�ة، لا ت��ف� في غ��ه�، وه� م� أه� ال��اد� وأولها. 

 �الف���ة ال��روثة لا ت ال��اه�  ال��ائ�  ال�اس، و�ال�الي في  م��أ أن  ��ر إلا ب��� ض��لة ب�� 
ال�جال الع��اء قل�ل�ن على م� ال�ار�خ. وعلى ال�غ� م� قل�ه�، إلا أنه� ت����ا م� ال���� في م��� 

 وتغ���ه. ال�ار�خ 

ی��  س��  ما  إلى  أن  2009(  "جل�ة" إضافة  الاف��اضات  م�  ع�د  على  ت���  ال����ة  ه�ه  أن   (
�ة الإرادة، ی���ع�ن �الق�رة على رس� م�ارات ال�ار�خ ال�ال�ة وال���ق�ل�ة. ی����ون  ال�جال الع�ام ���ل��ن ح� 

 ) 2020(ق�اش ع��� ح��� آل، . �ق�رة ال����ة ��ا ی���� مع رؤ��ه�

 : ن���ة ال��ات . 2
ال�� لا ��ل� صفات الق�ادة تق�م ه�ه ال����ة على أن القادة ی�ل�ون قادة، وأنه لا ���� لل���  

قائ�ا   ���� ال�فات    ،أن  م�  ل�یه�  لأن  قادة  ی�ل�ون  ه�لاء  �ل  وال�أس�الي  والإق�اعي،  الأم��  ه�  فال�ل� 
ال�ا�ع  أما  للق�ادة،  ت�هله  مع��ة  ی���ع ���ات  القائ�ة  �أن  ال����ة  ه�ه  لها. وت�اد�  أهلا  ما ��عله�  ال�راث�ة 

 ����ه أن �ق�م ب�ور القائ�. أ��ا تق�م ه�ه ال����ة على أن القادة عادة  ف�ف�ق� إلى ه�ه ال��ات، ول�ل� فلا
 ما ی��ف�ن �����عة م� ال�فات ال����ة ال�ي تل�م ال��اح. 

وق� أدت دراسة ه�ه ال�فات إلى ال��وج ب��ائج م�ها أنه وج� أن القادة وال���ف�� ال�اج��� ���ن  
 . س� 180��ل ال�اح� م�ه� أك�� م� 
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ال  أن  خ�ج�ا غ��  ال�اج���  للقادة  ال����ة  ال�فات  ل���ی�  ال�راسات  به�ه  قام�ا  ال�ی�  �اح��� 
ب��ائج م��ای�ة م� ��� إلى آخ�، و�ن �ان ه�اك اتفاق ب��ه� م� ح�� صفات ال��اء وال��اعة، والق�رة على  

الع��م�ة.   صفة  ت����  أن   ���� إل�ها  ال���  ت�صل  ال�ي  ال�فات  �ع�  فإن  ذل�  ومع  ه�ا  ال��ج�ه. 
 �الإضافة إلى أن م�ل ه�ه ال�فات ال�ات�ة لا ت��ف� ب�ف� درجة أول���ها وأه���ها م� وق� إلى آخ�.  

ول��  القادة،  في  ال��غ��ة  ال�فات  غال��ة  ف�ه  ت�ف�وا  ال��ال،  س��ل  على  ح���ا  قائ�ا  وج�نا  فإذا 
م في  قائ�ا  ���ن  �أن  ال���  ه�ا  م�ل  ��لح  فهل  والإق�ام.  ال���أ  روح  ه�ه ت�ق�ه  إن  الع����؟  �قعه 

ال����ة لا ت����ع الإجا�ة على م�ل ه�ا ال��اؤل، ولق� وجه نق� ع��ف إلى ه�ه ال����ة، إذ أن ه�ه ال��ات 
لا ���� ت��ی� وع�دها ��فة دق�قة ��ع�ى أن ال��ات الق�اد�ة نف�ها ت��زع على م�� واسع ب�� غ�� القادة.  

ال��اؤلا  ه�ه  ���ل  ال��ات  الق�ادات في  واص��م� ن���ة  أساسا لاخ��ار  بها  الأخ�  ���ع  ل�  ذل�  ت، ومع 
�ع�   في  واسع  ن�اق  على  ال���قة  ال�قای��  م�  للق�ادة  ال�ات�ة  ال�فات  أص���  ح�ى  ال��اقع،  �ع� 

 ال��ی���. ال����ات في م�ال اخ��ار أصلح  

أی�ی�ل�ج��ه، فإذا سل��ا به�ه ال����ة،  ال����ع الاش��اكي ی�ف� ه�ه ال����ة لأنها لا ت�ف� مع      
كان مع�ى ذل� أن القادة ه� ف�ة م��ازة م� ال�ع�، ت�هله� ال���عة لاح�لال أرفع ال��اك� لق�ادة �ق�ة ال�اس  
الق�ادة في أس�   ال��ات ر��ا �ان� م�روثة ف�����  أن تل�  الق��ع ومع�ى ذل� أ��ا  ال�ی� ه� في ح�� 

ل� ث�� ص��ه م�لقا، ومع ذل� فإن�ا لا ن�ف� ن���ة ال��ات �ل�ة لأن للق�ادة    مع��ة ع�� ال�ار�خ، وذل� ما
درجة  على  إلى س�ات  ت�تقي  ال�ق�مات لا  تل�  �ل  ول��  القائ�،  في  ت��ف�  أن   ��� ال�ي  مق�ماتها  �ع� 
عال�ة م� ال��ات. �ع� تل� ال�ق�مات ق� ت��ن س��ات مع��ة، ل�ل� نق�ل ن���ة ال��ات ��يء م� ال��ف�  

ن�ف� ب�اتا أن نق�ر أن ث�ة س�ات عال��ة اش��ك ف�ها �ل القادة، ف�ل� وجهة ن�� ب�ج�از�ة ت��ر �ه�ر و 
 ) 32 - 31، ال�ف�ات 2008(الع��ي م��� ح����، . ال��قات واس���ارها

 : ����ة ال��قف�ة. ال3
أنه ل�� ه�اك س�ات م����ة للقائ�، ول�� ت���� الق�ادة �الق�رة           ی�� أن�ار ه�ه ال����ة 

على ت�ق�� فعال�ة أف�ل في م�اقف مع��ة. ��ا ی��� للق�ادة على أنها دالة لل��قف الاج��اعي ال�� ت�ج�  
ال��قف وال��اعة، فإذا �ان   الاج��اع�ة ال�ي ی�ج� ف�ها ذل�  و�ال���ةف�ه، ��ع�ى أنها خاصة ���قف مع��  

وج� ع����ة  ق�ادة  ی��ل�  م�قف  ال��قف   م�لا  معال�ة  على  قادر��  أش�اص  وتع���  اخ��ار    وق�ادة ه�ا 
 ال��اعة في ذل� ال��ف �ال��وب م�لا. 
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ی��ل�  الاج��اع�ة،  ال���لات  �ع�  ل�عال�ة  ج�اع�ة  جه�د  ت�ج�ه  ی��ل�  ال��قف  �ان  و�ذا 
 لقادر�� على معال�ة ه�ه ال��اكل.ال��قف ه�ا اخ��ار القادة ا 

ال���� م� القادة ب�زوا  ال���ة ال�����ة في ال��ال ال����، ح�� أن  وله�ا، �ان� ت��ل� 
ن���ة ت���ه� وخ��ته� في م�ال ع�له� وت���ه�، ��ا أن ��وف ال����ع ت��لف م� م���ع لآخ�، 

فالقائ� ���لف    ، ی��ح في م���ع و���ة أخ��   وله�ا ف���ا ی��ح ن�� ق�ادة مع�� في م���ع و���ة مع��ة، ولا
ال��اعة م�   نف�  في  أو ح�ى  مع�ق�اتها، وق���ها ومعای��ها،  إل�ها، وه�فها  ی���ي  ال�ي  ال��اعة  �اخ�لاف 

 م�قف لآخ� وم� زم� لآخ�. 

ال�ي أ�لق� مق�ل�ها ال��ه�رة، ح�� قال� "ی��ج� على ال�ؤساء الاب�عاد   "مار� ف��ل��"وله�ا ن��  
ال  ی��ل�  ع�  ال��  وم��ل�اته،  ال��قف  مق���ات  م�  صادرا  الأم�  ���ن  أن   ��� ول�  وال����ة،  ��عة 

  خ�ائ� م��دة ل�ل م�قف م��د".

أنه ق� ��لح ش�� في شغل م��� ق�اد� في م�قف مع��، ولا ��لح ل�غل ه�ا   "ف��ل�"  � و�� 
 وهي: ال���� في م�قف آخ�، وح�د في ال�ور ثلاث م�غ��ات لل����ة ال��قف�ة، 

  .وج�د علاقة ب�� القائ� والأت�اع 
  .درجة وض�ح مه�ة الع�ل 
  .�الق�ة ال�املة في م��� القائ 

حق�قة أن لل��قف دور فعال في ت��ی� ن�� الق�ادة، ول�� الإش�ال ال���وح ه� أنه أغل� الإدارات،  
�� على معال�ة ذل�  وخاصة ال���م�ة في ال�ق� ال�الي لا ی�اعى ف�ها ��وف ال��قف وتع��� القادة القادر 

في   الق�ادة  على  قادر  أنه  الاف��اض  أساس  على  ���ن  الق�ادی��  ال��راء  تع���  وأن  فعالة.  ����قة  ال��قف 
م�قف مع�� ول��ه في ال�اقع غ�� أهل ل�ل� وه�ا ما ل� ت���ق إل�ه ال����ة ال��قف�ة في ت��ی� ال��اقف وما  

عل�ها   ی��ف�  أن   ��� ال�ي  ال��ور�ة  ال��و�  ح�ةهي  على  م�قف  �ل  في  ال���لات  ل�عال�ة  . القائ� 
 )53-52-51، ال�ف�ات 2007(درو�� ت�ف��، 

 : ����ة ال�فاعل�ة. ال4
وهي  الق�ادة،  في  ال�ئ���ة  ال��غ��ات  �ل  ب��  وتفاعل  ت�امل  أساس  على  تق�م  ال����ة  ه�ه  إن 
وخ�ائ�ها،   ال��اعة  و���عة  وم��لاته�،  وحاجاته�،  �ات�اهاته�  وال��ؤوس��  للقائ�  ال����ة  ال��ات 
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و  ال��امل   ���� ره�  الق�ادة  �ه�ر  أنا  ت��  ال����ة  ه�ه  فإن  ل�ل�  أف�ادها.  ب��  ه�ه والعلاقة  ب��  ال�فاعل 
وت�ت�� ال����ة تفاعل�ة على ال��ع ب�� ال��ات وال��اقف. و��اء على ه�ا، فإن ن�اح الق�ادة ه�ا   ال��غ��ات.

و�ه�ا  حاج�اته�.  و�ش�اع  م��لاته�،  وحل  أه�افه�،  وت�ق��  م�ؤوس�ه،  مع  ال�فاعل  على  القائ�  �ق�رة  ی�ت�� 
 في ن�اح الق�ادة.  ت��� ال����ة على أه��ة ال��ؤوس�� �عامل م�ث�

ن���ة تفاعل�ة أسه�� إسهاما إ��اب�ا في ت��ی� خ�ائ� الق�ادة الإدار�ة. و��ه� ه�ا الإسهام في  
 ال�جه ال�الي: 

   ��ب��ه�ا لأنها ت�� ع�م    حاول� ال��عبل ل��ها    -ال��ات وال��اقف    -ل� ت��� ن���ة أه��ة ال��خل
 ادة الإدار�ة. كفا�ة �ل واح� م�ه�ا ��ع�ار ل���ی� خ�ائ� الق�

   ال����ة ال�فاعل�ة ت��و واقع�ة في ت�ل�لها ل��ائ� الق�ادة، إذ ت�� أن ن�اح القائ� ی�ت�� م� ناح�ة
  ���� أخ��،  ناح�ة  م�  ی�ت��  ��ا  حاجاته�.  إش�اع  وما  م�ؤوس�ه  أه�اف  ت���ل  على  ق�رته   ����

 ) 115، صف�ة 2016(ب��ناس ص�اح، . إدراك ال��أة وال��� �أنه الأصلح للق�ام ���ال� ال�ور

 :����ة ال���ف�ة. ال5
ت��� ه�ه ال����ة للق�ادة �الأع�ال وال�ه�د ال�ي ت�اع� ال��اعة على ت�ق�� أه�افها. وهي ت��ل 

ن��   ال��اعة  وت����  ت��ی�  في  ت�ه�  أع�ال  م�  ال��اعة  أع�اء  �ه  �ق�م  أن   ���� الأه�اف ما   ه�ه 
وت���� ن�ع�ة ال�فاعل ب�� أع�ائها وحف� ال��اس� ب��ه�. ول�ا �ان� ه�ه الأع�ال والأن��ة ����ع�ها ����  
أك�� م�  بها  �ق�م  أن   ���� ال���ف�ة  ال����ة  مفه�م  الق�ادة في  فإن  ال��اعة،  أع�اء  بها غال��ة  �ق�م  أن 

ال  ض�ء  في  الق�ادة  فإن  و��ل�  ال��اعة.  أع�اء  م�  ال��ائف  ع��  إ�ار  في  ت��د  ال���ف�ة  ����ة 
ه�ه   فإن  ل�ل�  و��قا  ال��ائف.  ه�ه  م�  م�ه�  �ل  �ه  �ق�م  ما  ل���  ��قا  بها  �ق�م�ن  ال�ی�  والأش�اص 
ال�ي   ال����ق�ة  لل�ع��ات  ن��ا  ال��س�ات  إدارة  م�ال  في  وال��ی���  القادة  لاخ��ار  أساسا  ت�لح  ال����ة 

 )34، صف�ة 2008(الع��ي م��� ح����، . ت�ادفها

 : لل�ل�ة الإدار�  ال�ف��� سا�عا:
لل�ل�ة الإدار�ة    ت��ل�م ض�ورات الع�ل الإدار� وح�� س�� ال��اف� العامة أن ���ن ه�اك تف���

 ح�ى ت�� الع�ل�ة الإدار�ة ت�� أ� ��ف ل�ل� ن��ع�ض ف��ا یلي ماه�ة تف��� ال�ل�ة الإدار�ة: 
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 : . تع��� تف��� ال�ل�ة الإدار�ة1
 م�ها:لق� تع�دت ال�عار�� ع� تف��� ال�ل�ة ن��� 

�� ال��اب��  ه� إس�اد ال��ی� �ع� ال�لاح�ات وال�هام إلى غ��ه، وم� ب��ه� م�ؤوسه على أن ی�
ال�ف�لة ل��اءل�ه� وم�اس��ه� ع� ن�ائ�ها، ���� ���� م�ارس�ه� ل�ل� الاخ��اصات على ال�جه ال�� ی�اه  

 ��ف�ه ال���ول الأول ع�ها. 

و�ن   ال��ائج،  ع�  ال��لي  دون  للآخ���  وال�لاح�ات  ال�هام  ل�ف���  إدار�ة  م�ارسة  �أنه  أ��ا  و�ع�ف 
لل  ال�اجح  ال��ی�  مف�اح  ه�  ف�ه  ال�����  ����ك  ال�ی�ام���ة،  الع�ل�ات  م�  �غ��ه  وال�ف���  والإب�اع  �ف�ق 

وال�ف�ض   ال�ف�ض  م�ل  ع�ی�ة  وال��ان  إل�ه، ع�اص�  ال�مان  وم�اس�ة  ال�ف�ضة،  الع�ل  ب�  .  ون�ع�ة  (أن�ر 
 )7، صف�ة 2023م�ع�د و ب� ن��� ال���، 

 : . أه��ة تف��� ال�ل�ة2
ال��ال�ف   ق�ارات و�ن�از وخف�  �الإس�اع في إص�ار  أنه ��اه�  ال�ل�ة في  تف���  أه��ة  ت��� 

و���� اع��ار ال�ف��� وس�لة ات�ال غ�� م�اش�ة ت�ف� معل�مات ق��ة ع��ما ���ن   الإدار�ة،ال�ال�ة للق�ارات  
ال�فاه� ال���ادل والاح��ام  الات�ال ال��اش� غ�� م��� أو م�تفع ال��لفة. ��ا ��ه� في إغ�اء م�اخ الع�ل �

 . ب�� ال�ؤساء وال��ؤوس��، م�ا ��اع� على ت���� ال�ه�د ال��اع�ة ل��ق�� أه�اف ال����ة ��فاءة وفعال�ة

 : . ع�اص� تف��� ال�ل�ة3
ع�ل�ة  وت����  ال�ف���.  ع�ل�ة  م�ها  ت���ن  ال�ي  �الأج�اء  ال�ل�ة  تف���  �ع�اص�  �ق�� 

 هي: و ال�ف��� في م��لها ثلاثة ع�اص� 

 ال�اج�ات  .أ

الع��� الأول م� ع�اص� تف��� ال�لاح�ات ه� ال�اج�ات، و�ع�ي أنه تف��� ال�ئ�� إلى أح�  
وه�ا ال�اج� له ص�ر م�ع�دة فق� ���ن في ص�رة ن�ا� ��لف    ، الأش�اص ال�ا�ع�� له الق�ام ب�اج�ات مع��ة

  ت�ق�قها.�ه أو في ص�رة ن�ائج وأه�اف م��دة. ���ن على ه�ا ال��ؤوس. 

 : ال�لاح�ات . ب

و���  تعل��ات،  إص�ار  في  وال��  الآخ���،  أع�ال  ت�ج�ه  في  وال��  الق�ار،  ات�اذ  ح�  وهي 
 لل��ؤوس��. تف��� ال�لاح�ات اللازمة  
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 : الأداءفعال�ة  . ج
ال�هائي  ال�اتج  �اع��اره  �ان�  م���ة  أو  م�س�ة  أ�  داخل  خاصة  م�انة  ال���في  الأداء  ���ل 

بها.   الأن��ة  ج��ع  �أنها  ل���لة  الأداء  فعال�ة  وتع�ف  ال�ولة،  أو  ال����ة  أو  الف�د  م����  على  وذل� 
ال�ع��ة على   الإدارة  أجل م�اع�ة  الع�ل م�  في  الف�د  فاعل�ة و�فاءة  تق�ی� م��  إلى  ته�ف  ع�ل�ة م���ة 

، ال�ف�ات  2012وح س�د� م��خ،  (ال�ف��� م��.  ات�اذ ق�ارات هامة ت�� ال���ف وته� م���ه ال���في 
19-20 ( 

 : . أن�اع تف��� ال�ل�ة4
 :تف��� ال�لاح�ة .أ

و�ع�ي نقل ال�لاح�ة م� سل�ة عل�ا "مف�ض" إلى سل�ة أدنى "مف�ض إل�ها"، وه�ا �ع�ي ال��لي  
ه�ا ولا ���ز لل�هة أو ال��� ال�ف�ض أن ت�ارس   إل�ه، ع� �ع� ال�لاح�ات م� ال�ف�ض إلى ال�ف�ض 

الأدنى.    صلاح��ها ال�ي ف�ض�ها إلى غ��ها ��ال م�ة ال�ف���، وتف��� ال�لاح�ة �ع�ي لل���� ال���في
 . أ� م� سل�ة عل�ا إلى سل�ة أدنى، �غ� ال��� ع� شاغل ال���فة

 : تف��� ال��ق�ع . ب

ن�ا�ة    و�ق�ي الإدار�ة  والأع�ال  الق�ارات  �ع�  م�ها  أدنى  ل�ل�ة  عل�ا  سل�ة  ولا    ع�ها،ب��ل�ف 
ال�عاملات ب��ق�ع �ع�  إل�ه  ال�ف�ض  ت�ل�ف  ال��ق�ع ت�لي ع� صلاح�ات، بل ه� م��د  ه�ا ه�    ،�ع�ي 

��� لل�هة أو الف�د ال�� ف�ض ال��ق�ع أن ت�ارس حقها في ال��ق�ع في أ� وق�، إلى جان� الف�د الآخ� أو  
 .ال�هة الأخ�� ال�ف�ض إل�ها ح� ال��ق�ع

 : ال�ف��� في الإخ��اص  . ج

إدار�ة   القان�ن�ة ل���ف مع�� أو جهة  أنه ���ل ال�لاح�ة  ع�ف ال�ف��� في الاخ��اص على 
ال���  إب�ام  في  الق�رة  م��دة  �أنه  آخ�  تع���  وفي  إدار�ة،  وعق�د  إدار�ة،  ق�ارات  العامة،  القان�ن�ة  فات 

م��دی�،  وزمان  م�ان  في  م�ف�دة  �إرادة  أم  �ان�  عق��ة  قان�ن�ة  ت��فات  لإت�اذ  الإدارة  لع�ن  القان�ن�ة 
 والاخ��اص في ه�ا ال�فه�م �ع� ال��اما �ف�ض على صاح�ه الق�ام �ه ب�ف�ه. 

فالاخ�      إدار�ة  إذن،  أوجه  ال����ة  في  ما  م��ف  اللي  القان�ن�ة،  صلاح�ة  ع�  �ع��  �اص 
ال���ف أو ه�ه  له�ا  ال�خ�ة  ات�اذ ق�ارات مع��ة، في �ل وج�د ق�اع� قان�ن�ة ت��ح  ال�� في  لها  مع��ة 
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ال��س� داخل  مع��ة  وال��ا�ات  سل�ات  ل��ارسة  ال���ف  في  ف���،  ة.  اله��ة  ال�ف�ات 2015(ل���   ،
121-122 ( 

 : . أه�اف تف��� ال�ل�ة5
 یه�ف ال�ف��� إلى ت�ق�� ما یلي: 

 : الإصلاح الإدار�  .أ

و���قف الإصلاح الإدار� على ح�� ال����� وأسل�ب ج�ع ال�عل�مات وت�ل�لها وتف���ها، والق�رة  
 . وأسال�� الق�ادة، وال�لاح�ات ال���لة ل�ل م���� م� م����ات الإدارةعلى ال�ق���، وم�ا�عة ال�����، 

 : ال����� الإدار�  . ب

ال���لة   العامة  الأول��ات  ذات  �ال�هام والأن��ة  للق�ام  ال�افي  ال�ق�  لل�ؤساء  ی�ف�  ال�ف���  إن 
أع� ال�ل�ة  �ف�ض�ن  لا  ال�ی�  ال�ؤساء  على  ی��ت�  إذ  والاب��ار،  ال�اتي  وال�����  ����ة �ال�����  اء ع�ل 

الأه��ة   ذات  الأع�ال  على ح�اب  ال����ة  �الأع�ال  الان�غال  ن���ة  الع�ل  على  سل��ة  ن�ائج  إلى  ت�د� 
 . الأك��، فغ�اب ال�ف��� ی�د� إلى إرهاق ال�ؤساء، و���مه� م� ف�ص ال���ر

 : ال��ل� م� ال�����ة . ج

الأف�ار و���  وال��ف��،  ال��ا�عة  على  الق�رة  ع�م  سل��اته  م�  دون   ال�ي  ما  ال�ي  ال�����ات  في 
شع�را �الإن�از وال�قة �أنف�ه�، ذل� لأن ال���ف ال�ف�ء وال��    ل�� العامل��ال��ی�، فع�ل�ة ال�ف��� ت�ل�  

ت��ل إل�ه مه�ات ج�ی�ة، س���ن سع��ا �إتاحة م�ل تل� الف�ص له، ل���� ق�راته وأهل��ه لل��قي، ول��ع� �أنه  
 . ال�جه ال��ل�ب م���� م� الق�ام ب�اج�اته على 

 : الإن��اء ال���في .د

تع�ز ع�ل�ة ال�ف��� ل�� ال���ف ال�ع�ر �الف�� واح��ام ال�ات، م�ا ��اع� على تقل�ل ال�وران 
ال���في. و��ف� إلى تف��� ��ل م� شأنه أن ���ر الع�ل في ال��س�ة ال�ي �ع�ل بها، لأنه ی�� نف�ه ج�ء  

(مع��، صف�ة سل��ان، و م���  .  م� أجل تق�مها وت��رها  م�ها، و���� م��ق�له بها في ب�ل ق�ار� جه�ه
 ) 79-78، ال�ف�ات 2009أب�، 
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 : . م�ا�ا وع��ب تف��� ال�ل�ة6
م�ا�ا   یلي  ف��ا  ف���ع�ض  م�ها  ال�ل�ة  تف���  ��ل�  أن   ���� ل�ل� لا  م�ا�ا وع��ب  ل�ل شيء 

 وع��ب تف��� ال�ل�ة: 

 : تف��� ال�ل�ةم�ا�ا  .أ

 .ال��عة في ات�اذ الق�ارات  
 .انع�ام ال��اع ب�� الإدارة العل�ا والأق�ام في ال��س�ة  
 افأ ت�عا لع�له. ال�ع�ر �الع�الة ب�� ال���ول��، وأن الف�د��  
  �م ال����ة  والأع�اد  العل�ا،  الإدار�ة  ال�����ات  في  القلائل  ال��راء  ب��  الان��ام   ت�ق�� 

 في ال��س�ة.  ال��ؤوس��
 .سه�لة اك��اف الإدارة غ�� ناج�ة في أق�ام ال����ة ال���لفة  
 وج�د ن�ام اس�علامات فعال، م�ا ی�د� إلى تف�� الق�ارات ال�ادرة ع� الإدارة ال�����ة العل�ا. 

 : ع��ب تف��� ال�ل�ة . ب

  ال��ل�ب.انها ت��ل� ��ق وأسال�� رقاب�ة ����ة ل��ان س�� الع�ل  
 .أنها ت�د� في ال���� م� الأح�ان إلى ت��ار �ع� الأع�ال ب�اس�ة أجه�ة م�ع�دة  
 .ت���� اللام����ة ی��ل� أع�اد ����ة م� ال���اء والف���� ال�ی� ق� لا ی��ف�ون في ال���قة  
 ت�ال أس�ع  ت���� اللام����ة ی�د� إلى تعق�� ع�ل�ة الات�ال ب�� الأجه�ة ال���اع�ة، ب���ا ���ن الا

 وأسهل ت�� ال��ام ال�����. 
  ��ع�م ت���� اللام����ة ���ل ص��ح مع وضع ال��ا�� ال�لائ�ة لها ی�ذ� ال�هاز ال����� وت

 ) 126-125، ال�ف�ات 2015(ل��� ف���، . م� سل�اته
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 :خلاصة الف�ل
م� الإدار�ة،    ن���ل�  ال�ل�ة  ح�ل  ال�امل  الف�ل  وأه��ة ه�ا  خ�ائ�  ح�ل  ت��ث  وال�� 

ن��ان   دون  الإدار�ة  ال�ل�ة  ت�اول�  ال�ي  وال����ات  وأن�ا�ها  م�ادرها  إلى  �الإضافة  الإدار�ة  ال�ل�ة 
ها أن فه� ت�ز�ع ال�ل�ة وت����ال�ف��� الإدار� لل�ل�ة وال�� ��هل ت���� ال����ة في حالة غ�اب القائ�،  

وتفاص�له   أ�عاده  له  أمً�ا  �ع�  ال������ة  اله�اكل  ال�ل�ات    و�ن  ال�اصة،داخل  ب��  ال��اس�  ال��ازن  ت�ق�� 
ال��اح   ل��ق��  ت�عى  م�س�ة  لأ�  أساسً�ا  ت��ً�ا  ���ل  وشفاف�ة،  ب�قة  ال�لاح�ات  وت��ی�  ال���لفة، 

�ات، بل هي ن�ام دی�ام��ي م��امل  فال�ل�ة الإدار�ة ل��� م��د م���عة م� الق�ارات وال�لاح ،والاس��امة
ه��ل م�ل  وال�ارج�ة،  ال�اخل�ة  الع�امل  م�  �الع�ی�  الإدارة،    ی�أث�  وس�اسات  ال��س�ة،  وثقافة  ال�����، 

�ال����� على ت�ق�� ال�ل�ة الإدار�ة ���ل مف�ل، ی��ح أنه ل�� م��د ت�ز�ع للق�ة ب��  ة،  وت�جهات الق�اد
ی�ع�اه   و�ن�ا  والأق�ام،  على  الأف�اد  وت��ع  الفعّال،  وال��اصل  ال�عاون  على  ت��ع  ع�ل  ب��ة  إن�اء  إلى 

وت�� إدارة   فع��ما ���ن ه�اك ف�ل فعّال لل�ل�ة ی�� ت��ی� الأدوار وال���ول�ات ب�ض�ح، ال���ول�ة والاب��ار
 . ال��ارد ��فاءة، م�ا �ع�ز ال�فاف�ة والع�الة داخل ال��س�ة

الإدار�ة،   ال�ل�ة  ت����  في  ال��ارسات  أف�ل  ل�����  ال�عي  وال��ی���  القادة  على   ��� ل�ا، 
إن ت�ق��    ال��س�ة،وض�ان أن ���ن ه�ا ال����� م�نًا وم���فًا مع ال���لات في ال���ة ال�ارج�ة واح��اجات  

والف �ال�فاءة  ت���ع  وم���امة  ق��ة  م�س�ة  ب�اء  في   ���� ���ل  ��ه�  اله�ف  أه�افها ه�ا  ت�ق��  في  عال�ة 
 . ال�املةوم�اه��ها في ال����ة ال����ع�ة 
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 :ت�ه��
ه�اك الع�ی� م� ال�راسات ال�ي ت�اول� م�ض�ع ال��اع �اع��اره �اه�ة ت�����ة ق� أدر�� ان فه�  
ال��ائل ال������ة ل� ی�� م� خلال دراسة ال��اع ال�����ي، ومع�فة الع�امل ال�����ة ف�ه، والاثار ال���ت�ة  

وت��ی� ال��اه� ال�ي �أخ�ها في ال�����ات الإدار�ة ال��ی�ة خاصة ال��س�ات زاد اه��ام ال�اح��� في  ع�ه  
عل� ال�ف� الاج��اعي وعل� الإدارة وعل� الاج��اع ال�����ي ���ف�ة معال��ه، ف��دوا الاس��ات���ات ووضع�ا  

 خ�� والاق��احات ل�ل�. 

ل�ا   م��لف    ی��ل�ه ون��ا  لاس�ع�اض  الف�ل  ه�ا  خ���ا  وال�ض�ح،  ال�قة  م�  ال��ض�ع  ه�ا 
اه�   ف�ه  ��ح�ا  ث�  وم����اته،  وم�اه�ه  ح�وثه  اس�اب  الى  اضافة  ال�����ي  �ال��اع  ال��ت��ة  الع�اص� 
�ل   و���ا  ال��اع،  ادارة  في  ال��اع�ة  والع�امل  ش�و�  وأب�ز  ال�����ي،  لل��اع  لإدارة  وال���ات  ال��احل 

 . اس��ات��ي في ادارة ال��اع ال�����ين��ذج 
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 :أس�اب ال��اع ال�����ي أولا:
ع�امل ت�جع إلى ه��ل ال����ة وو�ائفها وع�امل   ���� تق��� أس�اب ال��اع إلى م���ع��� وه�ا:

 :ت�جع الى علاقات ال����ة ب�� العامل�� في ال����ة

 : . الع�امل ال������ة1
 : الع�امل ال������ة ال�ي ت�د� الى وج�د ص�اع هيان م� اه� 

 : ال��اف� لل���ل على ال��ارد ال���دة .أ
ال����ات  ب��  الأم�ال  تق���  ال��اع ح�ل  ی�ور  ل�ل�  ل�یها م�ارد غ�� م��ودة  م���ة  لا ت�ج� 

ال��ارد م� غ� ال��اع ب��ها ن���ة لاع�قاد �ل ��ف �أنه أح� ب�ل�  ال�اح� وت��� ح�ة  ال�ا�ع  �ه وأنه  ذات 
 أك�� م��اق�ة وشفاف�ة في الع�ل. 

ل�ل� ل�� م� ال���غ�ب أن ی�د� ذل� إلى ص�اع ���ل الأم� و��ل� على م���� الأف�اد داخل  
ال��س�ة ف���ث ال��اع لل���ل على م��� مع�� أو ت�ق�ة أو ت���� لاع�قاده �أنه الاح� في ال���ل على  

 . لى م���� ال����ات والاف�ادم��� ف�� أو ت�ق�ة ما م� ه�ا ی��أ ال��اع ع

 : غ��ض ال���ول�ة وع�م وض�ح ال�ل�ة . ب
إن ع�م ال�قة في ت��ی� ال��اعات ال���ولة ع� أداء م��لف ال�اج�ات وال�هام وت��ی� ال�لاح�ات 

ی�ه�ب م� م��ول��ه ... ق�  �ال�هام  ال��لف  أن  إلى  ت�د�  ت�ل��    ،أو ز�ادتها و�ال�الي  إلى  ح��ا  ی�د�  م�ا 
ال��اع وه�ا �ع�ي أن �ل ما ��� ال���ول�ة م��دة ب�ض�ح في ال����ة م� خلال ال��اسات ال�س��ة والغ��  

ال��س�ة داخل  ال��اع  وج�د  قل  �ل�ا  ال���ق�ة  ال������ة  وال�قافة  علي .  ال�س��ة  و  م���  رفاعي  (رفاعي 
 )63، صف�ة 2004اس�اع�ل، 

 : ن�� إت�اذ الق�ارات �ال��ار�ة  . ج
م� رم�ز  ورم�ا  �اه�ة ح�ار�ة  �أنها  ال��س�ات  في  الق�ارات  ات�اذ  أسل�ب  في  ال��ار�ة  تع��� 
ال���ر والازدهار الإدار� في ع��نا ال�الي الا ان ذل� �ف�ح �اب ال��اق�ات والاخ�لافات م� خلال إدلاء 

�آرائه�   أو  ال���ع  م�ه  الاس�فادة   ���� ی��أ ص�اع  وق�  الاخ�لاف  ب�ور  ��اته  في  ���ل  وذل�  واق��احاته� 
 . ���ن ص�اعا سل��ا لا �ائل م�ه
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 : تع�د ال�����ات الإدار�ة .د
تع�د    ���� ال������ة  ال��اعات  ل��وز  الاح��ال  زاد  �ل�ا  الإدارة  في  ال���ع  الأسل�ب  �ان  "كل�ا 

 )252، صف�ة 2000(الق���ني م��� قاس�، . ت"الأه�اف وام�ان�ة ت���ه الات�الا

 : تفاوت ال�عای�� ال���عة ل�ق��� الأداء وت��ی� ال��افآت  .ه
ق� ���ن تفاوت ال�عای�� ال���عة عامل م� ع�امل ن��ء ال��اعات، ف����ا ���ن ال�ع�ار ل�� ق�� 

وضع   دون  ال���عات  ح��  ه�  مق�ار ال�����  ه�  ال�ی�ن  م�ا�عة  ق��  مع�ار  و��  ال����ل  لآل�ة  ض�ا�� 
ت���ل ال�ی�ن، �ال�الي س�ع�� ع� ق�ر ���� م� ال�ی�ن الام� ال�� س��د� الى ح�مانه م� ال��افأة ���� 

 . خ�أ في ال�ع�ار وت��ن ف�صة مه�أة لل��اع ب�� الأق�ام م�ا ی�ث� سل�ا على م�ل�ة الع�ل

 : اخ�لافات ال��� ال�ماني  .و
للان�هاء م�  ال���دة  �الأوقات  الاح��ام والال��ام  لل�ق� م� ح��  ال���عة  ادراكات  اخ�لافات  ان 
ال���لفة وم� ه�ا ی��أ ال�لاف   ال����عة للأع�ال والأن��ة  ال�ي ت���ها  ال�هام ی�ث� في الأول��ات  ان�از 

ة او الأه��ة ناه�� ع� الإه�ال  ح�� أن الأن��ة ال��جة ذات الأول��ة العال�ة ق� لا �ع�ى لها نف� ال�رج
ال�� ق� ���ث م� م���عة أخ�� م�ت�� ع�لها مع م���عة أخ�� وه� ما ی��ت� عل�ه ن��ء ص�اعات ب��  

 .ال����عات

 : تعارض الإدراكات . ز
ق� ی��أ ال��اع في ال����ة ن���ة لاخ�لاف الإدراكات ح�ل ال�ق�قة وال�لازم لاخ�لافات الأه�اف 

 ) 102، صف�ة 2004(إدر�� ثاب� ع�� ال�ح�ان و ال��سي م��� ج�ال ال�ی�، . لل��س�ةالعامة 

 : الأس�اب ال��ت��ة �العلاقات ال����ة ب�� العامل��. 2
لا ی��ا ال��اع ن���ة ل�عارض الاه��امات فق� بل ق� ی��ا ال��اع ن���ة ل�عارض الأه�اف أ��ا،  

الاف�اد ك�ا   م����  على  ال��اع  خل�  في  �ارزا  دورا  تلع�  �ال����ة  م�ت��ة  أخ��  ع�امل  ه�اك  ان 
 :وال����ات وهي

 : ال�ف���ات ال�ا��ة .أ
الف�ل في ت�ق�� الأه�اف   الاخ���، في ح��  ال�ي تقع في تف���نا لأس�اب سل�ك  وهي الأخ�اء 

ا ل��ء ال�� او لع�م ال����� او ل��خل  ��اول الأش�اص إ��اد الأس�اب وال�ف���ات ل�ل� فال�ع� ی�جعه



 دارة ال��اع ال�����يالإ�ار ال���� لإ                  ال�ال�الف�ل 

48 
 

ه�ا ق� ت��� ب�ور ال��اع م� خلال الإح�اس ب��خل ش��   وم�  أخ��،م� م�ع�� ش�� او م� ج�اعة  
 ما. او ج�اعة 

خل�   في  ق��ا  دورا  تلع�  ال�ل��ة  ال��ائج  لأس�اب  �الأخ���  ال��  وس�ء  ال�ا��ة  ال�ف���ات  ان 
 . ع في حالات ���� ت���ه وتلاف�هال��اعات وأح�انا ت�د� الى وج�د ال��ا 

 : الات�الات ال�ا��ة . ب
تغ�� ر��ا   الاح��اك مع الاف�اد او ال����ات في �ع� الأح�ان ت��ن ����قة  او  ان ال��اصل 

اله�ام �الل�م  �ع�ف  شع�را  ی��ك  ل��ه  ذل�  �ق��وا  ان  وال�ل�  ال�ع�ر-  ب�ون  شع�را   -�الأسى  ی�ل�  ال�� 
 والان�قام ال�� ��ع ح�� الأساس ل��اعات وال��اعات ر��ا لا نها�ة لها.�ال�اجة إلى ال�أر 

ان ل�ل ف�د ش����ه ال�اصة فه�اك م� ش����ه ع�وان�ة و���ل الى ال�عاون مع الاخ��� وه�اك 
م� ش����ه ت��� ���ة ال��ع وال��اس�ة ال�ف��ة م�ا ��عل الع�ل شاقا وصع�ا، و���� �� اح��ال �ه�ر 

 )378، صف�ة 1995(كامل م��� ال�غ��ي، . �اعاتال��اعات وال�

 : ال�اقع�ة ال�اذجة . ج
وجهة  ب���ا  ال�اقع  تع��  وال�ي  ال����ة  هي  ال����ة  ال���  وجهة  �أن  ال�ا�ئ  الاع�قاد  ان 

ال�ع�ر ��عل نقا�   الف��ة  ن�� الأخ��� م����ة وغ�� واقع�ة، وم�أث�ة ب����اته� وه�ا  ال�لاقي �ع��ة وت��ع 
الع�ل   �ع�قل  م�ا  م����لا،  بل  صع�ا  ام�ا  الأه�اف  ت�ق��  ��عل  ال��  الام�  وال����ات  الاف�اد  ب�� 

 . ال��اعي و���ئ خ��� ال��اع وال��اع ب��ه�

 :ع�م ال�ضى ال���في .د
ال��اكل و�ثارة  ال�عاون  �ع�م  شع�را  و��ل�  م��لفة  لأس�اب  ال���في  ال�ضا  ع�م  ی��أ  وضعف   ق� 

 . الان��ا� وع�م الال��ام الام� ال�� ی�د� الى ن��ء ص�اع

 : ال��اف�ة ال���ة غ�� ال���فة .ه
ال��اف�ة غ�� ال���فة ال�ي تق�ن �ال�شا�ة لل��ف الاخ�، او ت���ه ال�قائ� ل�� ال�ئ�� ی�د� ح��ا 

(رفاعي  .  ل ال��س�ةإلى خل� شع�ر �ال�أر واللاغ�ة في الان�قام م�ا ���ن س��ا في وج�د ص�اع سل�ي داخ 
 ) 63، صف�ة  2004رفاعي م��� و علي اس�اع�ل، 
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وال�ي   ال��اع  أس�اب  تع�دت  ولق�  م���ة  �ل  داخل  ض�ور�  ال�����ي  ال��اع  ان  ه�ا  م�  ونق�أ 
ال�ل�ة   وضح  وع�م  ال���ول�ة  وغ��ض  ال��ارد  على  لل���ل  ال��اف�  في  ح��ها  الى  ����  اضافة 

الات�الات ال�ا��ة س�اء ب�� ال��ی� والعامل�� او الع�ال ف��ا ب��ه� ��ا تلع� ال��اف�ة ال���ة دورا اساس�ا  
 . في ال��ادة م� ح�ة ال��اع 

 : ثان�ا: م�اه� ال��اع ال�����ي
 : ت���ل ال�قا�ات الع�ال�ة. 1

��لاء ع�   ت�ه�  ال����ف،  لعالقات  ال�ی�ام���ة  ال���عة  لل��ا�ا  ان  ال���ای�ة  ال��ال�  تل�   ����
�ه�ر   على  ساع�  وه�ا  ال�����،  داخل  ال��اعات  ان��ار  العلاقات  ه�ه  ت�ه�  ��ا  ال����عة،  وال��مات 

الع�ال م�ال�  وت�ق��  ال��اعات  ل��اجهة  الع�ال�ة  أنها    ال�قا�ات  على  ال�قا�ة  الع�ال وتع�ف  ت��ل ج��ع 
أو ص�اعة مع��ة، ���ف ال��� ع� ال�ه� ال�ي ی����ن ال�ها، و�ع���  ال�ی� ی����ن الى م���ة أو ش��ة ما  

العامل�� �الغ�ل وال���ج،   ال���ان�ة م�ل: نقا�ة  الع�ی� م� ال�هارات  ه�ا ال����� رأسي و���ف �أنه ���ل 
 ة. نقا�ة العامل�� ���اعة ال��ی� وال�ل�، واساس ال���ع ه� الان��اء لل��اع

ت� ت��ع  ع�ارة ع�  أنها  ع� ك�ا  ال���  ���ف  واح�ة  ل��فة  ی����ن  ال�ی�  العامل��  ل�افة  ���ي 
الأفقي، م�ل نقا�ة  ال�����    ال���ات أو ال��اعات ال�ي ی����ن ال�ها، ول�ل� ن�� أن اساس ال����� ه�ا ه�

 ) 308، صف�ة 2000(ح�في ع�� الغفار،  . الأ��اء، نقا�ة ال�ه��س�� ... الخ

 و���ز دورها ف��ا یلي: 
 .�ت���� اج�ر الع�ال وت�ق�� الأمان الاق��اد� له 

  .ح�ا�ة الع�ال م� الق�ارات الإدار�ة ال�ع�ف�ة والارت�ال�ة 

   و��عله �الأم�،  العامل  شع�ر  م�  ی���  �له  وه�ا  الع�ال  م�  ال�قا�ة  لأع�اء  الاج��اع�ة  ال�عا�ة 
(كامل م��� ال�غ��ي،  .  ال�قا�ة ت��ح العامل ف�ص�ه في الق�ادة وال��ع���ع� �ق��ة ع�له، وأ��ا فإن  

 )216، صف�ة 1995

   ال��اف�ة على صلات ود�ة واج��اع�ة ب�� الأع�اء والال��ام �الق�� وال�عای�� س�اء داخل ال�قا�ة أو
ع�له م� خلال ال�قا�ات، اذ ان ال�قا�ة ت�اق�  ح�� ��� العامل نف�ه راض�ا ع�  ،  في م�اقع الع�ل

الإدارة عل�ه� الى ش��اه�، وت��ع تع�ف  ت���ع  ��ا  ��ف�ة حل م�اكله�،  الع�ال  (علام ع�اد .  مع 
 )180-172م���، ال�ف�ات 
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 : الإض�ا�ات الع�ال�ة. 2
ال�ه��ة وال�ي ت�د� عادة  ���ل الإض�اب م�ه�ا م� م�اه� حالة   ال�����ات  ال�ي ت��د  ال��اع 

تق���  ع�  ال�ق�ي  ال��قف  ذل�  ه�  أنه  إلى  الاض�اب  و����  الع�ال  حاجات  ت���  لا  ع��ما  الإض�اب  إلى 
�ع�ضها   م�ا  اك��  الع�ل  ت�ازلات ح�ل ��وف و ش�و�  على  لل���ل  ��س�لة  الع�ل  ل�اح�  ال��مات 

ن�� و��ل�  ال�فاوضات،  �اولة  الع�ل    على  على صاح�  الاق��اد�  ال�غ�  م�  ج�ء  ه�  الإض�اب  أن 
العامل   �ع��ها  ال�ي  الف�ضى وال��م� والإه�ال  الع�ال و�ع�� الإض�اب ع� حالة  ال��� في م�ال�  لق��ل 

، و�ل�أ الع�ال الى الإض�اب ردا ع� ال�ضع�ة ال�ي �ع���نها  ى داخل ال����ة وغ��ها، و�ع�� ع� ع�م ال�ض
(أن�رو د� س��لا�  .  ش�اف، ال��ق�ة) عاك�ا ت�لعاته� ل����� ��وفه� او ال��ال�ة �ال�غ���(الاج�، ��ق الا

 ) 433، صف�ة 1991و مار� جي دال�، 

 : وهيوه�اك ع�ة أس�اب للإض�اب 

  .اع�قاد العامل �أن الإدارة هي ال���ولة ع� تأزمه 
   الع�ل. ضعف الأج�ر و���ة ساعات 
  .إق�ار ال����عات ال���لفة ��� الع�ال في الإض�اب �اع��اره ن�ع م� الع�وان ال���وع وال���ح �ه 

  ال��ع م� الإض�ا�ات له�ا  الع�ال  إدارة ال��ارد .  ت��ي نقا�ات  ال�����ي و  الغفار، ال�ل�ك  (ح�في ع�� 
 ) 335، صف�ة 2007ال����ة، 

ت���ع م�اه� ال��اع ال�����ي وت��لف �اخ�لاف ���عة ال��اع وش�ته فالإض�ا�ات الع�ال�ة ت�د� 
الى ت���� ال��وف وز�ادة الاج�ر ل�� في ال�قابل ت�د� الى خ�ائ� اق��اد�ة للع�ال واص�اب الع�ل اما  

ال  ع�ل م�ا ق� تع�� ال�قا�ات فهي ت��ل ص�ت الع�ال وت�افع ع� حق�قه� وت�اه� قي ال�فاوض على عق�د 
 . م�ونة الادارة في ات�اذ الق�ارات وت��� ص�اعات ب�� ال�قا�ات وأص�اب الع�ل

 :ثال�ا: م����ات ال��اع ال�����ي
أدواره� وم�ان�ه� داخل م��لف   ن��ل� ع�  أ��ا  فإن�ا  ال�����ي  ال��اع  أ��اف  ت�ل��ا ع�  ما  إذا 

الع�ل في م��ان ال����� تف�ز حالات م� ال��اع وال�ي له ع�ة ال��الح وال��ات� ال�ي �ع�ل�ن ف�ها، وأث�اء  
 : تيم����ات وال��ض�ة �الآ
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 : ال��اع على م���� الف�د. 1
ی���ن ه�ا ال��اع أث�اء م�ارسة الف�د ع�ل�ة ات�اذ الق�ار و��ضع أمام ع�ة خ�ارات، و���ث ا��ا  

في ا� م�ه�ا، وق� ی��أ ع��ما ی�ضع الف�د  ال��اع ع��ما ���ن ل�� الف�د خ�ار�� ب�� ع�ل ش���� لا ی�غ�  
امام م�قف ����� على ع�اص� ا��اب�ة وع�اص� سل��ة، و��ل� ع��ما ی���� �ل ف�د ب�جهة ن��ه، وه�ا  

 ���� رده الى الاخ�لاف على اج�اءات الاتفاق على الاه�اف. 

 : و���أ ال��اع ب�� الأف�اد على ثال� م����ات ن���ها �الاتي

 : ال��رتعارض  .أ
ال�� یلع�ه داخل ال��اعة، وشع�ره �ع�م ام�ان�ة اش�اعه ل�اجاته   ال�ور  شع�ر الف�د ب�عارض في 

 . م� خلال ال��اعة واح�اسه ب�عارض ن���ة ل��اكل الع�ل

 : ع�م إش�اع ال�اجات . ب
ع��ما ��ع� الف�د ب�ق� في اح�� حاجاته ی��ج سل�ك م�ف�ع وم�جه ناح�ة ه�ف أو عائ� أو حاف� 

ع��ما ی�عارض ت�ق�� اله�ف أو ال���ل على ال�اف� �ع��ض و��اب �الإح�ا�، وه�ا ما ی�د�  مع��، و 
 . الى ال�ع�ر �ال��اع وال�عارض

 : تعارض الأه�اف  . ج
ت�عارض الاه�اف مع �ع�ها ال�ع� أو ال�ع�ر لل�ص�ل الى اله�ف ی���� في ال�ف��� ب�� ن�ع�� 

 : م� ال�عارض ب�� الأه�اف

 ن الف�د ه�ا امام اخ��ار ه�ف واح� م� ع�ة أه�اف �لها ت�د� فق�:    اه�اف م�عارضة ذات م�ا�ا���
 . الى م�ا�ا

 :�فق ع��ب  م�ع�ضةّ ذات  م�اكل   أه�اف  في  �قع  ال  ح�ى  ب�یل  أ�  اخ��ار  ع�م  الى  الف�د  ل�أ 
 . ج�ی�ة، وأح�انا ���ن الف�د ه�ا أمام اخ��ار لع�ة اه�اف �لها ت��� ج�ان� ا��اب�ة وج�ان� سل��ة

 : ال��اع على م���� ال��اعة . 2
ات�اذ   على  الاخ�لاف  وه�  ال��اعات  ب��  ال��اع  ح�لها  ی�ور  م����ات  ثلاثة  الق�ارات،  ه�اك 

 . وال��ای� في الاه�اف، وال����� ال�ال� ه� الف�ق الإدراك�ة
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 : ال��اع على م���� ال�����. 3
ال�����،  داخل  ال��الح  م��لف  ب��  ���ن  وق�  ال�����ي،  ال�ل�  م����ات  ب��  ال��اع  ���ث 

ا  ل����� م�ا ی�د�  و��ل� ال��اع ���ث ن���ة الاخ�لاف ح�ل ال�ل�ة والام��ازات ال����حة ل���لف ف�ات 
   .الى ع�م رضا ف�ات اخ��، و�ال�الي ال�ع��� ع� س��ها وع�م رضا ����لف ال�سائل وال��ر ال��احة

ال��اف�   ل��ام  ن���ة  و��ل�  ناق�ة،  �ان�  إذا  ال�اصة  ال��ارد  ح�ل  ال��اع  ن���ة  ���ث  ك�ا 
 ) 83، صف�ة 2007ح��، (ح�ادات م��� . ال���� في ال����ة

 : و�أخ� ال��اع ه�ا ال��ر ال�ال�ة 
 عادة ال��اع ب�� الأق�ام أو ال�ح�ات ال������ة ال���اثلة في ال����� ال�����ي.  و���ث :الأفقيال��اع 
ال���ول   الع��د�:ال��اع   أو  ال���ف  ب��  ال��اع  ع�م    إ�ارفي    وتا�ع�ه���ل  ن���ة  ال�ع��  الع�ل 

 .الاتفاق على س��ل الإن�از ال���ه�ف للع�ل م�لا

 م�ها:ك�ا ��ه� ال��اع ب�� ال�ح�ات ال������ة م�ل الإدارة أو الق�� في ع�ة م�الات في ال����ة 
  وال��ف���ة).  وال�س�ى ال��اع ب�� م����ات ال�ل�ة (العل�ا   

  ال���ف�ة. ال��اع ب�� الإدارات 

 ��والاس��ار�ة. ال��ائف ال��ف���ة   ال��اع ب 

   ال���� أح�� و سال� عادل معا�عة، .  في ال����� نف�ه  واخ�� ، او ادارة  ورئ��هال��اع ب�� ال���ف)
 )482، صف�ة 2009

 :ال��اع ب�� ال�ؤساء وال��ؤوس�� .أ
م�ال ات�اذ الق�ارات ال��علقة �الأداء الإن�اجي  ���ث ال��اع ح�ل اس���ام ال��ارد ال��احة أو في  

و���ث ال��اع ب��    )149، صف�ة  2002(ح��دة خ��� خاض�،  ،  أو ال��غ�لي للع�ل وس�ل ان�ازه لل��ل�ب 
ال�عل�مات اس��ات���ة  ���ادر  ال�ؤساء  ی����  م�  و���  ال�ال��ة  ���ل��ن  آ،  .  م�  و  ه�غ  ج،ب،  (دلف�� 

 )95، صف�ة 1995م�ران، 

 : ص�اع ناشئ ع� الات�الات ال���هة . ب
ح�� لا ت��ن ال�عل�مات ال��ق�لة واض�ة �الق�ر ال�افي، و����ها ���� م� الغ��ض م�ا ��علها 

 . ت��ل في ��اتها ب�ر لل��اع 
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 �����ب�ائ�ة ال : 
وأش�ال  الأج�ر  ون�ام  ال��ار�ة،  ودرجات  وال�قا�ة،  الإش�اف  وأسال��  الع�الة  في  ال��ان�  ع�م 

 ال�غ� وال�ف�ذ ال�����م، وق� ی�د� الى خل� م�اخ ل��اقف وع�ل�ات ص�اع�ة.  

واح��ار  ال��  ب��  العالقة  ال�ل�ة،  اح��ار  ال��ق�ة،  الع�ال،  ت�ز�ع  ال��اع ح�ل:  في  ی��ح  ه�ا 
تعارض الاه��امات، والفارق في  اق�ل ال�ه��ة، وال��اخل في ال�هام، وال��قف م� اتقان الع�ل،ال�ل�ة، والع� 

 . ال�ت�ة، ��ا لا ن��ى ال��� وال�لاف

 : ص�اع تغ�� ال�ل�ك . ج
لع� ادوار في م�الات ال�فاعلات م� ال�ضا أو ع�م ال�ضا ع� ال�ور، ��ا ی�د� الى خل� أن�ا� 

 . ص�اع وت�ت�ات 

 : ال��اعاتص�اع ت�ای�  .د
(عام� سامح ع�� الله و آخ�ون، .  ت�ای� ج�اعات ال�ف�ذ وال�ل�ة وه�ا ما ���ث ب�� الإدارة والع�ال

 ) 86، صف�ة 2001

�ال���ة إلى م����ات ال��اع فهي �ان� �ال�الي ص�اع على م���� الف�د و���� تعارض   ونلاح�
ل�� في نف� ال�ق�    ،ال�ور وع�م اش�اع ال�اجات وتعارض الاه�اف م�ا ق� ��ف� الاب�اع و ال�ف��� ال�ق��

وه�   م����ات  ثلاث  الى  ی�ق��  فه�  ال��اعة  م����  على  ال��اع  اما  والقل�  الاجهاد   ���� الاخ�لاف  ق� 
وق� �ع��    ،على ات�اذ الق�ارات وال��ای� في الاه�اف فه� ��اع� ال��اعات على ت�ادل الاف�ار وحل ال���ل

الع�ل   ال�ؤساء وال��ؤوس�� او  ال����ة ���ن ب��  ال�عاون والع�ل ال��اعي ون�� ان ال��اع على م���� 
ال�عا  ،ف��ا ب��ه� ال����� ��ف� على  ون وال��اكة ول�� ق� �ع�� ت�ق�� الاه�اف  وا��ا تغ�� ال�ل�ك وه�ا 
 . ال�����ة

 :را�عا: خ��ات وم�احل إدارة ال��اع ال�����ي
  .ال�ع�ف الي ��ف�ة ح�وث ال��اع وت��ره ب�� الأف�اد وال��اعات 
  .ال�ع�ف الي اس�اب وم�ادر ن��ء ال��اع وت��ره ب�� الأف�اد وال��اعات 
  .ف�� ال��ائج ال��اع ال�ل��ة والإ��اب�ة 
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 م��� الع�لي ناص�،  .  م�اق�ة ح��لة اداء العامل�� وال�ي تأخ� م�ار��� ت���� الأداء وضعف الأداء)
 )374، صف�ة 1993

س�� وأش�نا الى ان إدارة ال��اع هي تل� ال��ا� الهادف وال���� ال�� ت�عى م� خلاله الإدارة 
ال��اع   ال�� م�  ت�� وف�  الى  ال��اع لا  إدارة  فإن ع�ل�ة  معا، و�ال�الي  وال����ة  الف�د  ل��ل�ة  وت����ه 

��ق ع��ائ�ة، بل ع�� م�احل م��دة عل��ة وع�ل�ة م��ل�لة ت��� م� خلالها الإدارة ن�اح هاته الع�ل�ة  
 : وس�ادها وعادة ما ی�� ح�� هاته ال��احل في ال���ات ال�ال�ة 

 : ال�����. 1
ال���ة الأولى والأساس�ة لل�عامل مع ال��اع وادارته ی�� م� خلالها اك��اف ال��اع م� خلال  ه�  

ق�اس م���� ال��اع وال�ع�ف على أس�ا�ه، وت�ل�ل العلاقة ب�� م�غ��اته ومع�فة م�اع� ا��افه، �الاع��اد 
 . على ال�قابلات والاس��ارات لل�ص�ل الى ال����� ال�ل��

 : ال��خل. 2
ال��حل  اخ��ار  هي  ال�ي س��� م� خلالها  الأسال��  دراسة  ی�� وفقها  ال�����  تلي ع�ل�ة  ال�ي  ة 

الأسل�ب الأم�ل في معال�ة ع�ل�ة ال��اع م� الاخ� �ع�� الاع��ار ع�ة ع�امل م�ها الق�ادة وال�قافة ال������ة  
 . واله��ل ال�����ي

 : ت��ی� ال��اع. 3
الأسل�  الى  ال�ص�ل  ال��حلة  ه�ه  م� خلال  ل�عال�ة  ی��  �أسل�ب  اع��ادها  س���  ال��  الأم�ل  ب 

 . ال��اع، وال�� ���� ال�فا� على ال����� ال��غ�ب ف�ه داخل ال����ة

 : ال�عل� والفعال�ة. 4
الاف�اد  ل��ل�ة  وت����ها  الاف�اد  ل��  والفعال�ة  ال�عل�  م��  على  ال�����  ی��  ال��حلة  ه�ه  في 

 . دوال����ة ��ل وم�اولة ت�ج�ه ت�ت�ات الاف�ا 

 : ال�غ��ة الع���ة. 5
ال����ة   وهي  ال�ع��  الق�اس  خلال  م�  وت���ف  ال�ه  ت���  ما  الى  الإدارة  وص�ل  في  ت���ل 

، صف�ة  2015-2014(ح���ة بل�� و ع���ات حف��ة، . ال���� لها في ب�ا�ة وضع اس��ات���ة إدارة ال��اع
49 ( 
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 : خ��ات وم�احل إدارة ال��اع ال�����ي4ال��ل 

 

 ال�ال��ان م� إع�اد ال���ر: 

ال��احل في   اه�  ان م�  ان ن���ل�   ���� ال�����ي  ال��اع  ادارة  وم� خلال خ��ات وم�احل 
ی��ل�   ل��ه  ال��اع  ���عة  فه�  على  ت�اع�  ال�ي  الاولى  ال���ة  ال����� وه�  ال�����ي  ال��اع  ع�ل�ة 

ال��اع معال�ة  الام�ل في  الاسل�ب  ال��خل وهي  تل�ها م�حلة  م�ق�مة  ت�ل�ل�ة  ذل� م�حلة    ، مهارات  �ع�  ث� 
ما م�حلة ال�عل� والفعال�ة فهي تع�ي ت�ج�ه  أ   ،و��� ف�ها اخ��ار الاسل�ب الاصح لإدارة ال��اع  ،ت��ی� ال��اع

واخ� خ��ة وهي ال�غ��ة الع���ة وت���ل في  ت�ت�ات الاف�اد ق� ���ن صع�ا ت���ل ال��اع الى ت���ة ا��اب�ة  
 . وص�ل ال����ة الى ما ت��� ال�ه 

 : خام�ا: ش�و� إدارة ال��اع ال�����ي
تع� ال��اعات ال������ة حق�قة لا ���� إخفائها أو إن�ارها، وهي �اه�ة ت��ث في ال��س�ة ن���ة  

ال���   �ال��ل  معها  ال�عامل  ی��  ل�  اس�اب وع�امل وان  ال��س�ة، وله�ا  لع�ة  اثار سل��ة على  فإنها ت�لف 
��� ه�ه ال�اه�ة وم�اولة ادارتها م� اجل ال�� م�ها او ال�� م� اثارها ال�ل��ة وح�ى ی�ار ال��اع ���ل  

 : ج�� وفعال، ��� م�اعاة ال��و� ال�ال�ة



 دارة ال��اع ال�����يالإ�ار ال���� لإ                  ال�ال�الف�ل 

56 
 

 :ت��ی� اس�اب ال��اع ومع�فة م�اع� ا��افه. 1
ل  الادارة  ت�عى  أن   ��� ال�ي  الاه�اف  على  م�  ال�ع�ف  ال�����ي،  لل��اع  إدارتها  ع��  ��ق�قها 

الاس�اب ال�ق�ق�ة له، وذل� م� أجل معال��ه ���ل ج�ر�، وم� ال��أ أن ت�اول الادارة ته�ئة ال��اع دون  
 معال�ة حق�ق�ة للأس�اب لأنه س���أ م� ج�ی�

 : ال��صل الى ال��امل في أف�ار الا��اف ال���ارعة. 2
الى حل  وذل� ���ع الاف�ار �له ال��اومة وال��صل  ا، واح�اث ت�امل ف��ا ب��ها ب�لا م� م�اولة 

ال��اع،   اف�ار وأ��اف  لل��اع، فال��اع ��ي ان �عالج ب��اخل وت�امل ج��ع  ال�ق�ع  ال�ل  وس� لا ���ل 
 . ح�� ���� اس���ام أف�ل الاف�ار ال�ي ت��م ه�ه الا��اف وال����ة

 : �ع� م� ق�ل أ��اف ال��اعال��صل الى حل�ل حق�ق�ة ���� ان ت. 3
 . ان ال�ل�ل ال��ق�ة ل� ت���م م� ق�ل أ��اف ال��اع لأنها لا تعالج اس�اب ال��اع

 : م�اولة اعادة ت�ج�ه أ��اف ت�ت�ات الاف�اد. 4
��� أن ی�قى ع�� الأف�اد العامل�� مق�ار ص��ا م� ال��ت�، وال��ت�ات ه�ا تق�� ���ل إ��ابي ���ـ� 

 ) 233، صف�ة 2005(م�ل� ز���اء، . ال����ةم�ل�ة 

و�ان�  ال�قا�  م�  م���عة  في  ح��ناها  ان�ا  ال��اع  ادارة  ل��و�  وضع�ا  خلال  م�  ونلاح� 
الاف�اد   ت�ت�ات  وت�ج�ه  ال���ارعة  الا��اف  أف�ار  في  ال��امل  الى  وال��صل  ال��اع  اس�اب  ت��ی�  كال�الي 

 . لى ال��� ع� ال�ل�ل ال�ق�ق�ة اضافة ا

 : سادسا: الع�امل ال��اع�ة على ال��اع ال�����ي
��� ع�امل  ع�ة  ع  �ه�اك  ت�اع�  في ل ان  الع�ل  اداء  وت����  ال�����ي  ال��اع  وادارة  حل  ى 

 :ال����ات م�ها

   :ق�م�ن �ه ع��ما ی�� العامل�ن في الإدارة و��ع�ون �ال�قة في أنف�ه� وفي الع�ل ال��  ب�اء ال�قة�
ال��ف ال�ائ� ف�� ���ن حل   إذا �ان  ل�ل ال��اع وال����� اما  فان ذل� ��اع�ه� ب�رجة ق��له� 

 . ال��اع ول� ت��ن ه�اك اس��ا�ة لل����� 
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  :وه�ا �ع�ي ان تق�م الادارة ب�قاش ال�غ��ات واسال��    نقاش ال��غ��ات ال����ة وال����� ال��ل�ب
والع ال���ف��  مع  ال��غ�ب  آرائه�  ال�����  ومع�فة  ب�ل�،  رأیه�  واخ�  والأق�ام  الإدارات  في  امل�� 

 واق��احاته� واخ�ها �ع�� الاع��ار 

 :��العامل ح�له�    م�ار�ة  ال�����  وان  ال����ة  م�  ی���أ  لا  ج�ء  وانه�  �أه���ه�  اشعاره�  ا� 
 .و�ع�ف�ن اله�ف م� ه�ا ال����� ح�ى ��اه��ا في ت�ف��ه ودع�ه

  ���ا� ان ی�أك� ال��ی�ون �ان ال����� او ا� ال�غ��� ی�غ��ن في   �� معق�ل:ال�أك� م� ان ه�ا ال
العامل�� على  سل�ي  تأث��  ل�  ���ن  ولا  معق�ل  تغ���  او  ت����  ه�  ال����ة  في  (م��� .  اح�اثه 

 )374، صف�ة 1993الع�لي ناص�، 

 ���ل الع�امل ال��اع�ة على إدارة ال��اع ال�����ي : 5ال��ل 

 

 ال�ال��ان م� إع�اد ال���ر: 

ب�اء  أ  یلي  ف��ا  اس��لاصها   ���� ال�����ي  ال��اع  ادارة  على  ال��اع�ة  الع�امل  الى  �ال���ة  ما 
 . ال�����الع�ل�� اضافة الى ال�أك� م�   وم�ار�ةال��ل�ب   وال�����ال��غ��ات ال����ة   ونقاش ال�قة 
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 :سا�عا: أسال�� و�س��ات���ات إدارة ال��اع ال�����ي
 :  )Collaborationأسل�ب ال�عاون ( . 1

أ� وهي تع�ي ال�ه�د ال�ي ی��لها م�ی� ال����ة �غ�ة ت�ع�ـ� اع�قاد العامل�� �أن أه�افه� م��اغ�ة 
أك�� م�ها م��اف�ة، أو م��قلة ع� �ع�ها ال�ع�، وم� ال���عي أن ی�فع ه�ا اع�قاد العامل�� إلى م�اق�ة  

���ن   ال��  الام�  ووض�ح،  ���احة  ب��ها  ال��ج�د  الأ��اف  الاخ�لاف  ل��ل�ة  ال��اع  ت���ف  مفاده 
ال���ع اب��ار�ة لل��ص�ل إلى ت���ة أو ح��ل واتفاق�ات ���ف�� م�ها  (مق�اب .  ال���لفة، الع�ل معا ���رة 

 )5سارة، صف�ة 

 : )Compétitiveأسل�ب ال��اف� (. 2
ال�ي ��اول ف�ها   ال�الات  الأسل�ب  ال��� ع� و�ق�� به�ا  ال�ات�ة ���ف  الف�د ت�ق�� م�ل��ه 

ل�ل� ��اول   أو خ�ارة،  ال��اع ع�ل�ة م���  أن  ال�الة ه�  ه�ه  الاساسي في  الاخ���، والغ�ض  م�الح 
ال��ی� في ه�ه ال�الة إج�ار العامل�� على الام��ال ل�جهة ن��ه ومق��حاته وق�ته، وه�ا ی�رك العامل�ن وج�د  

أه�افه� و  ه�هارت�ا� سل�ي ب��  ال��ی� وأن  ، صف�ة 2007(ش�ة م��� رضا،  .  م��افقةغ��   الاه�اف أه�اف 
49 ( 

 :  )Compromiseأسل�ب ال����ة (. 3
وه�ا الاسل�ب ی�صف ب (خ� وأع�) و����� اه��اما مع��لا �ال�ات والأخ���، �ل ��ف م�ال� 

����ل الاسل�ب على ت�خل ��ف ثال�، أو إج�اء مفاوضات أو  �أن ی��ازل ع� شيء ذ� ق��ة، ���� أن  
(ع�ض .  ال�����، وه�ا الاسل�ب م�اس� ح��ها ���ن ل�� الأ��اف اه�اف م�عارضة أو ت��ل� ق�ة م�عادلة

 )276، صف�ة 2008عام�، 

ال�����ي ح�� ��ل� عل�ها وتع��� ه�ه الاس��ات���ة م� الاس��ات���ات   ال�قل���ة في إدارة ال��اع 
ال��ف�� ����   إ��اد حل ی�ضي ج�ئ�ا  بها  ال��اومة و�ق��  أو  ال�س�  ال�ل  أو  ال��ف��  إس��ات���ة  أ��ا 
ال�� ی�� ال��صل إل�ه   ی���� ه�ه الإس��ات���ة، ق�ام �ل ��ف �ال��ازل ع� شيء ذ� ق��ة و�ع��� الق�ار 

ل��اع وت��ى ه�ه الإس��ات���ة �الإس��ات���ة أح� ال��ف�� ی��ح والأخ� ���� أ� أن  ل�� م�الي لأ��اف ا
 ) 57، صف�ة 2008(الل�ح أح�� ی�سف أح��، . كلا ال��ف�� ����ان م� جان� و����ان م� جان�
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 :  )Avoidingأسل�ب ال���� أو الإغفال ( . 4
عل�ه، و�ق�� ب� ع�ل�ة الان��اب م�  أس�اب ال��اع، ح�ى ���� ال����ةوت���� ال�غاضي ع�  

أو الف�ل ب�� الا��اف ال���ارعة، فق� ی����   ال��اهل  أو  ال�أج�ل  ال��ف الاخ� ع� ����  ال��اع مع 
ال��ی� ح��ر اج��اع مع��، رغـ� أن ه�ا ال��قف ی�د� إلى إح�اث ن�ائج سل��ة على ت�ق�� الأه�اف ومع  

الل��ء إل�ه وم�ال ذل� أن ���ن ه�اك آخ�ون ����ه� ال�عامل مع ال��اع أف�ل م� ال��ی� م�ل    ذل� ����
الف�د إه�ال  أ��ا  ال��ؤوس��، و�ع�ي  أو   أح�  ال�عارض  نقا�  ت���  أو  ب�فاد�  الأخ���  ل��ال�ه وم�الح 

 )277ف�ة ، ص1991(أن�رو د� س��لا� و مار� جي دال�،  . ال��اع

ال��ف   أه�اف  أو  أه�افه  ت�ق��  ال��ار�ة  الا��اف  أح�  ��اول  لا  الاس��ات���ة  ه�ه  وفي ض�ء 
ه�ه  في  لأنه  إ��اب�ة  ن�ائج  إلى  ت�د�  الاس��ات���ة لا  وه�ه  ال��اع   ���� �ق�م  ی���� ح��  و�ن�ا  الأخ� 

ال��ح �ل�ا ه��� له ال��وف وت�ف�ت له  ال�الة ق� ی�ف� �ل ��ف ال��اع ل��ه لا م�ال إلا أن ��ف� إلى  
ه�ه   فإن  ال��اع،  حل  في  ��اه�  أساس  على  م��ي  ال��اجهة  ت���  �ان  إذا  ما  حالة  في  ل��  الأس�اب 
.  الاس��ات���ة ��عا س���ح مف��ة ح�ى ���ح ل�ل ��ف ف��ة ت�و� وتف��� و�عادة ال��� في م�ض�ع ال��اع

 )68، صف�ة 2007رضا، (ش�ة م��� 

 :  ) (أ��اف ال��اع ���ا خاس�ة) Loser-Loserخاس� (-إس��ات���ة خاس�. 5
م�ق ات�اذ  أو  ال��اومة  وم�ها  الاس��ات���ة  له�ه  أش�ال  ال��ف��،   فوه�اك ع�ة  أح�  وس�، رش�ة 

 .الل��ء إلى ��ف ثال� م��ـ، ل��ء الا��اف للأن��ة والق�ان�� ال�ائ�ة في ال����ة

 :  )Winner-Loserخاس� (-إس��ات���ة را�ح . 6
ه�ه  أش�ال  وم�  للف�ز،  و�اقاته  م�ارده  ج��ع  ح��  ال���ازعة  الا��اف  أح�  ��اول  وه�ا 

 .م�اجهة ال��ف���، الاس��ار�، علاقات ات�اد الادارة الإس��ات���ة، علاقة ال�ئ�� �ال��ؤوس،

 :  )Winner-Winner( را�ح -إس��ات���ة را�ح . 7
ال�� م�  ب�لا  ال���لات  ل�ل  وال�اقات،  ال���د  ت���  وف�ها  ق��لا،  والاك��  الاف�ل  �.  وهي 

 ) 29، صف�ة 2013(خ��� أس�اء، 
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 :  ) Courtesال��املة (أسل�ب . 8
ال��ف الاخ�، ف�اح�  ال�اصة �ه مقابل ت�ق�� رغ�ات  اه��اماته  ه� ت�ك أح� أ��اف ال��اع 

(القه��� ل�� ع�� الله  .  ه�ا ال��� ���ي ب�ف�ه م� اجل ال��ف ال�قابل ی��ف �ال��م وه�ا ال��� تعاوني
 ) 218، صف�ة 2015سل��ان، 

 :   )Calm Downأسل�ب ال�ه�ئة (. 9
ال��اع ع ب�� ��في  ال�ه�ئة  اسل�ب  اس���ام  الى  ال��ی�  ال��اع على    �یل�أ  ���� ح� ��في 

ت�ل� ج�ا م� ال�د   ت�اوز خلافاته� والع�ل معا م� اجل ت�ق�� اه�اف م����ة و��ل درجات م� ال�عاون 
الات�اه الى ح� ال��ف�� و وه�ا ��اول ال��ی� الاب�عاد ع� القاء الل�م على أ� ��ف م� ال��ف��    ،والاخاء
ل�� ق� ���ن مف��ا في ال�لات ال����ة، الا انه ق� ��لح في وه�ا ال��ع م� الاسا  ،ف��ا ب��ه�  ال��اسيعلى  

ال�عامل مع ال���� م� حالات ال��اع، الا ان الاس���ار�ة ف�ه ق� ت��� م� ح�ة ال�لاف و��ع�� �ال�الي على  
ه�ه  حل  الى  ال��صل  صع��ة  الى  ی�د�  ال��  الام�  العلاقة،  ذات  الا��اف  ب��  القائ�ة  العلاقات  ج� 

 . ال�لافات

 : )Power or the controlإس���ام الق�ة أو ال�ل�ة (. 10
تع�ي ق�ام الادارة �إص�ار اوام�ها لإنهاء ال��اع، او ان أح� ال��ف�� ���ر اوام�ه لل��ف الاخ�  
قل�لة   الق�ا�ا  في  عادة  وت����م  ال��ف��  م�  أ�  اه�اف  اش�اع  الى  الاسل�ب  ه�ا  ی�د�  ولا  ال�ع�ى  به�ا 

 الأه��ة.

 :  )Job Exchangeت�ادل ال��ائف ( إس��ات���ة. 11
��� ان ی�ار ����قة ����ة ت��ى ت�ادل ال��ائف �اش�غال �ل ال��ف ل��قع  ان ال��اع اح�انا �

ال��ف ال���ارع الاخ�، ح�� ان ه�ا ال��قع ����ه م� فه� ال�ه�ات وال���لات والات�اهات و���ن على 
ا�لاع م�اش� �����ات الام�ر م�ا ��عله أك�� اس��عاب لل���لة و�الإم�ان ازالة �ع� ال��وف ال�ي ت���  

 ) 310، صف�ة 2000(ال��اع خل�ل م��� ح�� و م���د خ��� �ا��، . ��اعال 

 :  )Widening of the limbs( إس��ات���ة ت�س�ع الأ��اف. 12
 . أ� اضافة او ت���ع الاه�اف ال�ال�ة ���� ت���� اه�اف اخ�� ���� ال�عاون على ت�ق�قها
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 : )Third party intervention(   -ال�����-إس��ات���ة ت�خل جهة ثال�ة . 13
ب��   وال�عاون  وال��امل  ال�����  ��ق  ع�  حله  ل��اولة  ال��اع  في  ��ف  ل���  اخ��  جهة 

 . ال�����ات ال���ارعة

 :  )Joint( الإن��امإس��ات���ة . 14
(ال�اس�� أك�م و .  م��اف���� في ش��ة واح�ةأ� ض� ال���ارع�� ل��اعة ج�ی�ة م�ل دمج ش�����  

 ) 129أمل ب� م��� علي، صف�ة 

الاسال��    و�ع� م��لف  ع�ض  ت�  ال����ات   والاس��ات���اتان  داخل  ال��اع  لإدارة  ال�ق��حة 
الاخ�� وضع� م�  وفي فإنه  والاس��ات���ات هاته الاسال��  وتع�دتالى انه مه�ا اخ�لف�  ال�ال��ان ت�صل� 

ال��اع   ل��اه�  الى حل�ل  ال��صل  ال��اع �اه�ة ���ع�ة    والاه�  وم�اقفهاجل  ان  ل�ا  ات�ح  انه  ذل�  م� 
 وت��ف. معها ���اج الى م�ونة  وال�عامل ال��وث،

 أسال�� و�س��ات���ات إدارة ال��اع ال�����ي : 6ال��ل 

 
 ال�ال��ان م� إع�اد ال���ر: 
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 :خلاصة الف�ل
م� خلال ه�ا الف�ل ال�اص �إدارة ال��اع ال�����ي وال�� ت�اول�ا ف�ه �افة الع�اص� ال�ي ت���� 
عل�ها ی��ح ل�ا �أن ال����ات م�ت��ة �ال���ة ���نها دی�ام���ة وم����ة وس��عة ال�غ���، ن�� ل��نها ت�ارس  

الاف�اد وال��اعات ت���ه� روا�� وم�الح م����ة ون��ا لاخ�لاف ه�ه ال��الح فإن  ن�ا�اتها ال���لفة ب��  
ال�ی�ام���ة ال�ي تع�ل بها ال����ة س��قعها في ص�اعات ت�����ة وال�ي تع��� م� ال��اه� الاج��اع�ة ال�ي  

 تع�� ع� ع�م ت�ان� ه�ه ال��الح. 

الى   ال������ة ت��لف م� ح�� م����ات وت��ف  وعلى  فال��اعات  الف�د،  م����  على  ص�اع 
ال��اع ال�ام�  ت���ل في  م���� الاف�اد وال��اعات وعلى م���� ال����ات، ��ا أن ال��اع ��� ���احل 
وه�ا لا ی�ج� ص�اع، ف� في م�حلة تل�ها �ه�ر ال��اع ث� في م�حلة لاحقة تأتي م�حلة ال����� وم� ث� 

�ها م�حلة ت��ی� ال��اع ه�ا ی�� ت��ی� أ� أسل�ب س�����م  م�حلة ال��خل ال�ي ت�� ف�ها معال�ة ال��اع تل
ل�ا ف��ورة دراسة ه�ا ال��ض�ع وال�ع�� في ام� ملح ذل� لأنها �اه�ة معق�ة ن���ة ل�ع�د ل�عال�ة ال��اع،  

ال��اه�ة في ت�اج�ها، وان��ارها في م����ات ����ة انه لا ���� ت�اهل الأه��ة    ، واخ�لاف الأس�اب  و��ا 
�ات ال�اج�ة ع� ه�ه ال�اه�ة ت�ت� عل�ه الال�ام ���ل إدارة ال��اع ح�ى ���ن وس�لة ل����� والاب�اع  والإ��اب

وم� أجل ال�أك� م� ص�ة ال�ع��ات س����ق إلى الق�� ال�اني وه� ال�ان�  ،  ب�ل أن ت��ن وس�لة لل��م��
 . ال���اني

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 الف�ل ال�ا�ع
 الإج�اءات ال��ه��ة لل�راسة ال���ان�ة

 
 
 

 ت�ه��
 أولا: م�الات ال�راسة 
 ثان�ا: م���ع ال�راسة 
 ثال�ا: م�هج ال�راسة 

 ال�راسة  ةرا�عا: أدا 
 ال�راسة  لاس���انخام�ا: ال��ائ� ال����م���ة 

 سادسا: الأسال�� الإح�ائ�ة 
 خلاصة الف�ل

 
 



 الإج�اءات ال��ه��ة لل�راسة ال���ان�ة             ال�ا�عالف�ل 

64 
 

 :ت�ه��
ال�اص �ال�ان� ل �ع� ت�اول�ا في الف��ل ال�ا�قة ال�ان� ال����   الف�ل  ال�راسة، �أتي  ل��غ��ات 

م�   تع�  وال�ي  ال���ان�ة  لل�راسة  فال���  ال��ه�ي  العل�ي،  ال���  في  ال�ع���ة  ال��ض�ع�ة  ال�عای��  ب�� 
وان�ا �ع���   ،الاج��اعي لا ی��قف ج�ع ال��اث ال���� والا�لاع على ال�راسات ال�ي ت�اول� اح� ال��غ��ات

ال����ع ال�� �ق�م ب�راس�ه ف��اولة   ال���اني ال�� ���� ال�اح� م� ج�ع ال��انات ع� ����  على الع�ل 
�راسة ال����ة �ال�راسة ال���ان�ة �ع� م� اه� أه�اف ال��� العل�ي وه�ا م� أجل س� الف��ة القائ�ة  إث�ات ال 

الى   ال���ق  الف�ل  ه�ا  في  س���  س��  ما  على  و��اء  ال���،  أه�اف  ت�ق��  �غ�ة  وال�اقع  ال����  ب�� 
م�الا ت����  وال�ي  ال���ان�ة،  ال�راسة  ب�انات  ل��ع  ال���عة  ال��ه��ة  ن�ع  الإج�اءات  ت��ی�  ث�  ال�راسة  ت 

ت�  ال�ي  لل��انات  تف��غ�ا  و�ع�  ال��انات،  ج�ع  أدوات  ت��ی�  ث�  دراس��ا،  مع  ی�لاءم  ال��  ال�����م  ال��هج 
 . ال���ل عل�ها ق��ا �اس�عانة م���عة م� الأسال�� الإح�ائ�ة في ال�راسة
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 :أولا: م�الات ال�راسة
أ  م�  ال�راسة  م�الات  ت��ی�  لأن �ع���  وذل�  الاج��اع�ة،  ال���ث  في  ال��ه��ة  ال���ات  ه� 

ال�م�ي)   ال����،  (ال��اني،  ال��الات  تغ��  إ�ار  في  لل�غ���  قابلة  ال���ث  ه�ه  في  ال��روسة  ال��اه� 
ت���د م�   الأخ��ة  ال�لاثة، وه�ه  ال��الات  ب�غ��  أو  ب�غ�� م�ال واح�  ال���ث  ه�ه  ن�ائج  و�ال�الي س��غ�� 

 راسة واله�ف م�ه وت���ل م�الات ال�راسة ف��ا یلي: ال��ال ال��اني، وال���� وال�م�ي. خلال ع��ان ال�

"ال���قة ال�ي س���� ف�ها ال�راسة وال�ي ت���ن م� أف�اد أو ج�اعات أو م���ات : بها ال�ي �ق�� و 
 ) 72، صف�ة 2011(وفقي ال��� الإمام،   ."وال�ق� ال�� ���غ�قه ال�اح� في إع�اد ���ه

 : ال��ال ال��اني. 1
في ال����ل  ال�راسة  م�ض�ع  م�  ال�����ي "  : ان�لاقا  ال��اع  إدارة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  ت�   "،دور 

الغا�ات   ل����� ال�راسة  ن��ا ل��ف� ت�ه�لات    ،����ة لإج�اء ال�راسة ال���ان�ةب�لا�ة  اخ��ار م�ی��ة م�اف�ة 
 ف�ها.

 : ال�ع��� �ال��س�ة م�ال ال�راسة .أ
تع��� م�اف�ة الغا�ات ل�لا�ة ����ة م� ب�� الإدارات ال���اج�ة على م���� ال�لا�ة وت��ع ل�زارة  
وال����ة   الفلاحة  وزارة  ت�� وصا�ة  ن�ا�ها  ت�اش�  الإدار�ة  ال�هة  ه�ه  فإن  وعل�ه  ال��ف�ة.  وال����ة  الفلاحة 
ال�زار�ة �ال�����   ال����ات  للغا�ات، ح�� تع�ل على ت�ف�� ب�امج  العامة  ال��ی��ة  ال��ف�ة وت�� م��ول�ة 
مع ال�هات ال��ل�ة، خاصة الإدارة ال��ل�ة لل�لا�ة، ولل�ع�ف أك�� على م�الح م�اف�ة الغا�ات ون�ا�اتها  

   .وه��لها ال�����ي

وت���ن ال��ی��ة العامة للغا�ات   ،1995�ل�ة م� عام  ت� إن�اء ال��ی��ة العامة للغا�ات في شه� ج� 
مقا�عات   2ال����� الإقل��ي ل��اف�ة الغا�ات م�  ، و���ل  م� خ�� م�ی��ات م����ة وم�ی����� لل�راسات 

 أفارز.   7وأقال��  3وغاب�ة 

 الغا�ات:أه� ال��اور ال�ي ی�ت�� عل�ها ن�ا� م�اف�ة 
   .ح�ا�ة واس��لاح الأراضي في ال��ا�� ال��ل�ة 
  ال�ائلة. معال�ة الأح�اض 
  .����م�اف�ة ال 
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  .ح�ا�ة ال��اتات وال���انات 

م�اف�ة ولائ�ة، وال�ي ت��لف مهامها ن�عا ما �ال�قارنة ال��ال�ة، فهي   58وتع� ال��اف�ة م� ب��  
ب تق�ر  إج�ال�ة  م�احة  على  م�ها    2150.950  ـــت���ع  غاب�ة  35.200ه��ار  ال�هة    ،م�احة  في  وت����� 

و��غل� عل�ها �ا�ع الأدغال، وت���ن    ،ال��ال�ة لل�لا�ة، وتع��� ام��ادا لغا�ات ال�لا�ات ال��اورة �ات�ة وخ��لة 
ال�ل�ي   ال�����  ال�عاء    والع�عارم� أص�اف  أدم�� ض��  ذات �ا�ع غابي  الأخ��، وأراضي  وال�ل�� 
ولائ �ق�ار��  للغا�ات  ��ائ�  العقار�  قان�ن�ة  وم���ة  �الانق�اض،  مه�دة  ح��انات  على  س�اء  لاح��ائها   ���

 . ال��ار والغ�ال، أو على ال��اتات ال�ه�دة �ال�وال وال����ة �ال�� الأ�ل�ي ون�ات ال��فاء

 :   اله��ل (ال���أة القاع��ة) . ب
  .�عة ال�ق�: ب�اء ج�ی��� 
  :2003تار�خ ال��اء . 
 ل�ولة. ���عة ال�ل��ة: تا�عة لأملاك ا 
  :م�� م��ع.  345ال��احة 
  :�ل م��� م�ه� ح�� الاح��اجات.  22ع�د ال��ات� 

 : مهام م�اف�ة الغا�ات على م���� ال�لا�ة . ج
�الإضافة إلى ن�ا�ات الف�قة ال���قلة لل���ة الغاب�ة على م���� م��لف ال�وائ� والأقال�� الغاب�ة 

نقل   ل��اق�ة  ال��قات  ع��  ال��اج�  في  الأس�اق  وال����لة  في  وال��خل  رخ�ة،  ب�ون  الغاب�ة  ال����ات 
الأس��ع�ة ل��اق�ة ال��اج�ة �ال��اد الغاب�ة ودور�ات م�اق�ة قلع وق�ع الأش�ار م� الأراضي، وم�ا�عة م��لف  
أه��ة ع�ا سلف   تقل  أخ�� لا  الق�ا�ا على م���� ال��اك� وال��ل� الق�ائي، فإن ه�اك ن�ا�ات تق��ة 

 :   ـــالغا�ات على م���� ال�لا�ة ب ذ��ه، تق�م م�اف�ة

   ال��زة ف��  س�  م�  ل�ل  وال���ل  الان��اف،  ل�قاومة  ال���ل  ت���ح  ���ار�ع  الأح�اض  ح�ا�ة 
 وم��ع الغ�لان. 

   ح�ا�ة الأص�اف ال��ات�ة ال�ه�دة �الانق�اض وال����ة قان�نا، س�اء ���ع ص��ها أو �ال��اف�ة على
 ب���ها.

  ال�ه�يت���� ال��اعي . 
 ��ال�س� ال���� ب����� ال��احات ال���اء. ت �� 
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   الفلاح�ة ال������ات  ته�د  ال�ي  ���ل  ال�  زحف  �اه�ة  م�  ت��  ���ار�ع  وذل�  ال��مل،  م�اف�ة 
 وال���آت القاع��ة. 

 .م�اف�ة ح�ائ� الغا�ات وم�ا�عة ال��ا�� ال���ة 

ال��ر  ل�لا�ة ����ة ت�عا للق�ار ال�زار� ال����ك  على    1997-7-29خ ف�ه  ت�ق�� م�اف�ة الغا�ات 
 وه�ه ال��الح ت�ق�� إلى م�ات� وهي �ال�الي:    ،أر�ع م�الح

   .م�ل�ة ح�ا�ة ال��اتات وال���انات 

   .م�ل�ة ت�س�ع ال��وات وح�ا�ة الأراضي 

   .م�ل�ة ت���� ال��وات وال�راسات وال��امج 

  .م�ل�ة الإدارة وال�سائل 

 : ال�اب� الأرضي

 ، م�زع �الآتي:   الان��ار م���، وقاعة   13����� على 
   .م��� ح�ا�ة واس��لاح الأراضي 
   .م��� ت�س�ع ال��وات 
   .(رئ�� م�ل�ة) ،م��� ت�س�ع ال��وات وح�ا�ة الأراضي 
   .م��� الات�الات ال�ل��ة واللاسل��ة 
  م��� ت���� ال��وات وال�راسات وال��امج، (رئ�� م�ل�ة.(   
   .م��� ال����� وال���ة الغاب�ة 
   .م��� ال��ود، وته��ة ال����جات 
   .م��� ال�راسات وال��امج 
 ال�قا�ة وم�اف�ة ال��ائ� والأم�اض ال�ف�ل�ة.  �م �� 
  ةال��اد�م��� الأص�اف ال����ة وال��� وال��ا�ات  . 
   .(رئ�� م�ل�ة) ،م��� ح�ا�ة ال��اتات وال���انات 
   .م��� الأرش�ف 
 م�. م��� الأ 
  الان��ارقاعة . 
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 : ال�اب� العل�� 

 �ال�الي: م��� م�زع،  11����� على 
  ���ال��اف�.م  
   .م��� الأمانة 
   .م��� ال��اس�ة 
  .م��� خاص �الإدماج 
   .م��� ال����� وال��ارد ال����ة 
   .م��� ال���ان�ة وال�سائل 
   .����م��� ال 
   .(رئ�� م�ل�ة) ،م��� الإدارة وال�سائل 
   .قاعة الاج��اعات 
   .قاعة الإعلام الآلي 
  الاج��اعي. م��� ال��اس�ة وال��ان 

 : . ال��ال ال���� 2
الغا�ات ب�لا�ة ����ة وال�� �ق�ر ع�ده� ب   لو��� ال���ف�� الإدار��� في م�ی��ة م�اف�ة  ج��ع 

 م��ف ��ل ف�وع ال��ی��ة.  47

 : . ال��ال ال�م�ي3
 و�ق�� �ه ال��ة ال�م��ة ال�ي اس�غ�ق�ها دراس��ا و���� تق���ها إلى م�احل �الآتي: 

 �ان� ی�م الإعلان ع� ق��ل الع��ان،    :2024-02-23  :إلى  2023-11-16  : ال��حلة الأولى م�
ال�اصة   والف��ل  ال����  ال�ان�  إع�اد  ث�  ال�راسة  م�غ��ا  ع�  ال�عل�مات  ج�ع  إلى  الان�قال  ث� 

 �ال��غ��ات. 

 �وهي م�حلة ج�ع معل�مات ع� م�ان  :  2024-03-11  :إلى   2024-03-10  : ال��حلة ال�ان�ة م
 ب�لا�ة ����ة وال���ل على ع�د م��ف�� ال��ی��ة.  ال�راسة وهي م�ی��ة م�اف�ة الغا�ات

   �ال�ال�ة م ال��اني :  2024-05-13إلى    2024-03-21ال��حلة  ال��ال  ال�عل�مات ع�  ج�ع 
اس���ان وع�ضها على الأس�اذة   ةوال���� لل�راسة ث� الاع�اد الأولي لأداة ج�ع ال��انات وهي اس��ار 
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وم� خلال ما ق�م�ه م� ن�ائح  )  03أن�� ال�ل�� رق�  � (ال���فة، وت�ز�عها على الأسات�ة ال�����
و�ع� ال�أك� م� ث�ات الأداة ت� )  02  (أن�� ال�ل�� رق�وملاح�ات ت�� ص�اغ�ه في ش�له ال�هائي  

�ع�  واس��جاعها  الغا�ات  م�اف�ة  م�ی��ة  م��في  ج��ع  في  ال����ل  ال�راسة  م���ع  على  ت�ز�عها 
 ال��ز�ع. 

 في ه�ه ال��حلة ت� تف��غ ال��انات في  :  2024-05-20  :إلى   2024-05-14  : م�  ال��حلة ال�ا�عة
ث�   ال�ع�ار�،  والان��اف  ال��اب�ة،  ال���س�ات  وح�اب  ال����ة  ال���  م�  ب�ا�ة  ت��ار�ة  ج�اول 

 . ع�ض وت�ل�ل وتف��� ال��انات واس��لاص ن�ائج ال�راسة ال�هائ�ة

 :ثان�ا: م���ع ال�راسة
مع ف�وعها ����ة  ولا�ة  ��ی��ة م�اف�ة الغا�ات  ����ف��  ال م� ج��ع  ی���ن م���ع ال�راسة        

ت� الاس�غ�اء ع� الع��ة،    ون��ا ل�غ� م���ع ال�راسة ،  2023�د����ح�� إح�ائ�ات    47ه�  وال�الغ ع�د
 وان�هاج أسل�ب ال��ح ال�امل ل�ف�دات ال����ع ال���. 

أنه:       على  ال�امل  ال��ح  م�  "و�ع�ف  ال���ث  واح�  في  ش��عا  وأك��ها  الأساس�ة  ال��اهج 
ال�صف�ة وال�راسة ال����ة هي دراسة شاملة، وم�اولة م���ة ل��ع ال��انات وت�ل�ل وتف��� وتق��� ال�ضع  
ال�اه� ل��ض�ع ما، وما ه� یه�ف لل�ص�ل إلى ال��انات ���� ت���فها وتف���ها وتع���ها، وه�ا م� أجل  

 )89، صف�ة 2002(فا��ة ع�ض صاب� و علي خفاجة م��ف�،  ".الاس�فادة م�ها م��ق�لا

 وت� الاع��اد على ���قة ال��ح ال�امل لع�ة اع��ارات م�ها: 
  أن ال��ح ال�امل ل����ع ال��� ��في إلى ال��ائج ص�ق أك�� ودقة و���� ال�ث�ق بها ن��ا ل��ع

 م���ع ال���. ال��انات م� ج��ع مف�دات 

  .����صف�ة 2011(وفقي ال��� الإمام، تفاد� أخ�اء الاع��اد على الع��ة خاصة خ�أ ال��فة وال ،
102 ( 

 :ثال�ا: م�هج ال�راسة
لأ�   الأساس�ة  وال����ة  ال���ة  �اع��اره  العل�ي  ال��هج  على  العل��ة  ال�راسات  فه� تع���   دراسة، 

 ی�جه ال�اح� إلى ال���� ال���ح و��اع�ه في الإجا�ة على ال��اؤلات ال�ي ��حها في ���ه. 
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وال�ق��د �ال��هج العل�ي "ج�لة ال��اد� والق�اع� ال�ي ��� على ال�اح� إت�اعها م�� ب�ا�ة ���ه  
، صف�ة  2017لا���ة بلقاس� و ال��لاني ح�ان،  (س  الى نهای�ه م� أجل ال�ص�ل إلى اله�ف ال��اد ت�ق�قه". 

27 ( 

م�ها معای��  ع�ة  ت�ج�  دراسة  لأ�  ال�لائ�  ال��هج  ن�ع  اخ��ار  وأه�اف    وع��  ال��غ��ات،  ���عة 
ال��ض�ع   ���عة  ولأن  �����مه؛  ال��  ال��هج  ال�اح�  على  �ف�ض  ال��  ه�  ال��ض�ع  أن  ��ع�ى  ال�راسة 

ته�ف إلى ال��ف ع�   ال�ال��ان تف�ض عل��ا أن ن��ار ال��هج ال��اس� ول��ن ال�راسة ال�ال�ة ال�ي تق�م بها 
ل�ا جاء اخ��ارنا لل��هج ال�صفي ال�� ��اع� على ال�صف  م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي،    دور

وت�ت��ها   وت���فها  وت����ها  ع�ها  ال�عل�مات  ج�ع  وفي  دراس�ها  ال��اد  ال�اه�ة  أو  لل��ض�ع  ال�ق�� 
 و�خ�اعها لل�راسة العل��ة. 

أسال��   م�  أسل�ب  فه�  والاج��اع�ة  الإن�ان�ة  العل�م  في  ����ة  ���انة  ال�صفي  ال��هج  و���ى 
ال���ل على ن�ائج عل��ة ث� تف���ها  ال  ال�اه�ة، وذل� م� أجل  ال�عل�مات دق�قة ع�  ال���� على  ��ل�ل 

 )111، صف�ة 2021(د�اب زه�ة، . ����قة م�ض�ع�ة، ��ا ی���� مع ال�ع��ات الفعل�ة لل�اه�ة

ال��ه�اني"وع�فه   أنه:سع� سل�ان  وه�ا "  " على  ال�اه�ة  ل�صف  ال����ة  الإج�اءات  م���عة م� 
د على ج�ع ال�قائ� وال��انات وت���فها ومعال��ها وت�ل�لها ت�ل�لا دق�قا م� أجل اس��لاص دلال�ها  ا�الاع��

 ) 126، صف�ة 2019(ال��ه�اني سع� سال�،  وال�ص�ل إلى ال��ائج ع� م�ض�ع م�ل ال���".

 وق� ت� ت���� ال��هج ال�صفي في ال��� وف� ال���ات ال�ال�ة: 
 ."ت��ی� وض�� م�ض�ع ال�راسة "دور أسال�� م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي 

   مع تلائ�ا  الأك��  وال��اؤلات  ال����ة  ال�عل�مات  ح�ل  م�اق��ه�  والاخ��اص  ال���ة  ذو�  اس��ارة 
 م�ض�ع ال�راسة. 

   ج�ع �ال��اث  ث�  الإل�ام  أجل  م�  وه�ا  ال�راسة،  ���ض�ع  ال�اصة  ال����ة  وال�عل�مات  ال��انات 
 ال���� ح�ل م��لة ال��� وص�اغ�ها وت��ی�ها في ش�ل س�ال وأس�لة ف�ع�ة. 

 .ض�� وت��ی� م���ع ال��� وتع��� خ�ائ�ه 

  ل ت���� اس��ارة و�ع� ذل� ت� ج�ع ال��انات وال�عل�مات ال�ي ت�اع� في ه�ه ال�راسة وه�ا م� خلا
على   الغا�ات  م��في الاس���ان  م�اف�ة  على    ،م�ی��ة  فق�  �ق���  لا  ال�صفي  ال��هج  أن  و��ا 

 وصف ال�اه�ة وج�ع ال�عل�مات ع�ها، بل له دور في ت���ف ال�عل�مات ال���صل إل�ها وت����ها.
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 ال����ل عل�ها ال��انات وال�عل�مات  وتف���  ت�ل�ل  إلى  الان�قال  ب��    ،ث�  ال���  ساع�نا على  فه� 
إلى الإجا�ات ال���ان�ة،  ال�ان� ال���� وال���اني في ت�ل�ل�ا وتف��� واس��لاص ال��ائج   وال�ص�ل 

 ل�راسة. على ت�اؤلات ا 

 : ال�راسة اةرا�عا: أد
�ع� أن ی��هي ال�اح� م� ت��ی� م�هج ال��� ال�� س�ع��� عل�ه في دراس�ه وم���ع ال��� ال��  

�أتي ال�راسة    س��رسه،  م�ض�ع  على  ال���ان�ة  وال�عل�مات  ال��انات  أجل ج�ع  م�  ال���  أداة  اخ��ار  دور 
 وم� خلالها �����ع ال�اح� حل م��ل�ه وال�ق�ب م� معال� دراس�ه.

ال����ف   أو  ال��انات  ال��� س�اء �ان� في ج�ع  ال�����مة في  ال�س�لة  ال���  وال�ق��د �أداة 
 ) 271، صف�ة 2004(سلا���ة بلقاس� و ال��لاني ح�ان، م�ه��ة العل�م الإج��اع�ة، . وال��ولة

 الأدوات ال��ه��ة لا ی�� ���ل عف��، إن�ا تأتي ���اعاة نقا� أه�ها:  خ��ارا و 
 �ت��� ال�اح . 
 ���ن�ع�ة م���ع ال . 
 ال��وف ال�ي ت��� �ال��ض�ع . 

 203، صف�ة 2018-2017(ب��على ن���ة، . م�ض�ع ال��� و���ع�ه( 

ال�راسة ل��ق�� ه�ف  ال���ع  ال�صفي  ال�راسة وال��هج  ال��ض�ع واله�ف م�    ، وت�اش�ا مع ���عة 
م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي م� خلال وجهة ن�� ع�ال م�ی��ة  ر  ال����ل في ال�ع�ف على دو 

�أداة ل��ع ال��انات ال���ان�ة، وهي واح�ة  س���ان الغا�ات، ت� الاع��اد في ه�ه ال�راسة على الأداة الا م�اف�ة
العل��ة ال���ث  في  اس���اما  الأك��  الأداة  الاس���ان  �ع���  ال�صفي،  ال��هج  في  ال�����مة  الأدوات  .  م� 

 ) 99، صف�ة 2013(ج�دة م�ف��، 

ح�� ����� على م���عة م� الأس�لة ال�����ة ال�ي تع� م� أجل ال���ل على معل�مات ح�ل  
 )63، صف�ة 1999(ع���ات م���، أب� ن�ار م���، و م����� عقلة، . �اه�ة أو م�قف مع��

مغلقة ذات مق�اس ثلاثي، و�ال�رجات لق� اح��� الاس���ان ال�����م في ه�ه ال�راسة على ع�ارات  
 : ك�ا ه� م��� في ال��ول الآتي
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 ب�ائل ودرجات مق�اس ل����ت ال�لاثي: 2ال��ول 

 أب�ا أح�انا  دائ�ا  ب�ائل الإجا�ة
 1 2 3 ال�رجة

 �الإع��اد على ال�راسات ال�ا�قة  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

لق� ت� ب�اء اس��ارة اس���ان اع��ادا على ما جاء في ال�ان� ال���� و ال�راسات ال�ا�قة، وق� جاء  
إع�اء  أجل  ال���فة م�  الأس�اذة  أولا على  ت� ع�ضه  ل��اغ�ه، ح��  �ع� ع�ة م�اولات  ال�راسة  اس���ان 

ن ون�ع�ة الع�ارات وص�اغ�ها، فاق��ح� تع�یل �ع� الع�ارات  ال�لاح�ات ال��علقة �����ن م�اور الاس���ا 
ع�ارات   (  أخ�� و�ضافة  رق�  لل�ل��  ث�)1أن��  في   ،   ������� أسات�ة  م�  م���عة  على  ع�ضه  ت� 

خلال ما ق�م�ه م� ملاح�ات ح�ل م�اس�ة ع�ارات �ل م��ر   ، وم�)4أن�� إلى ال�ل�� رق� (  ال����
والأسات�ة  ال���فة  الأس�اذة  ��لاح�ات  الأخ�  و�ع�  اللغ��ة،  ص�اغ�ها  ووض�ح  الاس���ان  م�اور  م� 

ال���ان، وت���   ، وال��ول �ه) 3ال�ل�� رق� (  �ال�هائ�ة أن�ال������، ت� ب�اء الاس���ان في ص�رته   إلى 
 �اور وهي �الآتي: م 04ه�ا الاس���ان 

 ت��� ال��ائ� ال����ة لأف�اد م���ع ال��� وال�ي ���ع�� بها في ت�ل�ل ن�ائج  ال���ر الأول :
م� �لا  وت��ل  وال���ى   :ال�راسة  الع�ل،  في  والأق�م�ة  ال�عل��ي،  وال�����  وال��،  ال���، 

 ال���في. 

  ال���ف��، ح�� لافات ب��  : ت��� ع�ارات ح�ل دور م�ارسة ال�ل�ة في ت���ة ال�ال���ر ال�اني  
 . 8إلى الع�ارة  1ع�ارات م� الع�ارة  8بلغ ع�د الع�ارات 

  �ال�ال داخل  ال���ر  ال��اعات  على  ال����ة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  دور  ح�ل  ع�ارات  ت���   :
 . 16إلى  9ع�ارات م�  8بلغ ع�د الع�ارات  ال��س�ة، ح��

  ح��    ،م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف�� دور  : ت��� ع�ارات ح�ل  ال���ر ال�ا�ع
 ع�ارة. 24إلى  17ع�ارات م�  8بلغ ع�د الع�ارات 

"ل���  مق�اس  على  الاع��اد  م� تت�  م���عة  م�  ی���ن  وه�  اس���ان  اس��ارة  ب�اء  في  ال�لاثي   "
ال�ل�ة   م�ارسة  م�ض�ع  ات�اه  ن��ه�  �ع�� ع� وجهة  ��ا  عل�ها  للإجا�ة  ال���ف��  إلى  ال��جهة  الع�ارات 
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ب�ائل وهي    03ودوره في إدارة ال��اع ال�����ي، وف��ا ی�عل� ب��ائل الإجا�ة على ع�ارات ال�ق�اس وضع�  
 �انا، أب�ا) وق� ت� إع�اء ل�ل ع�ارة درجات وفقا لل�ق�اس ال�لاثي ل��� معال��ها. (دائ�ا، أح

الغا�ات  م�اف�ة  م�ی��ة  في  ال���ف��  في  وال����ل��  ال����ع  أف�اد  على  الاس���ان  ت�ز�ع  ت� 
 ت� ت�ج�ة درجات ه�ا ال�ق�اس إح�ائ�ا ��ا یلي:  ، ث�ال��ج�دة على م���� ولا�ة ����ة

] وه� م�ال ب�� درجات 1-3� خلال الف�ق ب�� أعلى ق��ة وأقل ق��ة لل��ال [ت� ح�اب ال��� م
مق�اس  لل����ث�� ح��  ال��� ه�    "تل��� "  الإجا�ة  تق���ه على    ،2ال�لاثي وجاء ��ل  ت�  درجات   3ث� 

 لإ��اد ��ل الف�ة. 

ال�ق 0.66=2/3ح�اب ��ل الف�ة وال�� ��او� ( أقل ق��ة في  إلى  الق��ة  إضافة ه�ه  �اس  )، ث� 
  وه�ا �غ�ة ت��ی� ال�� الأدنى له�ه الف�ة وه��ا أص�ح ��ل الف�ات ودرجاتها ��ا ی�ض�ه ال��ول  ،) 1(  :وهي

 : ال�الي

 ��ل الف�ة وم���� الق��ل : 3ال��ول 

 ات�اه ال����ث�� ن�� الع�ارة  م�ال ال���س� ال��ابي
 م��ف� [ 1,00-1,66[
 م��س� [ 1,66-2,32[
 م�تفع ] 2,32-3,00[

 �الإع��اد على ال�راسات ال�ا�قة  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

 :خام�ا: ال��ائ� ال����م���ة لاس���ان ال�راسة
��عى اخ��ار ال��ات لق�اس م�� ص�ق الإجا�ة على فق�ات الاِس���ان، إذ �ع��� الاِخ��ار ثاب�ا إذا  

م�� ث�ات أداة ح�ل�ا على نف�   ل� ت� إعادة نف� الاِخ��ار م�ة أخ��، ولق�اس  ن�ائج الق�اس في �ل م�ة 
 : وم�ه اِس���اج ص�ق ال��� وال��ول ال�الي ی�ضح ذل� ، ال�راسة نل�أ ل��اب معامل ألفا ��ون�اخ

 معامل ال��ق وال��ات : 4ال��ول 

 ص�ق ال��� معامل ال��ات  الع�ارات ع�د  م�اور ال�راسة 
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 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

، 0,700إح�ائ�ات ال��ول ال�اب�، ی��ح ل�ا أن معامل ال��ات العام م�تفع ح�� بلغ  م� خلال  
�اِع��اره ال�� الأدنى ال�ق��ل في مع�� ال�راسات، ��ا نلاح� أن ل���ع   %60ح�� ���ل ن��ة أعلى م�  

على ه�ه الأداة ، ل�ل� ���� الق�ل إنه ���� الاِع��اد %60م�اور الاِس��انة درجة عال�ة م� ال��ات تف�ق الـ  
 .%83,6في ال�راسة ال���ان�ة وه� ما ی���ه أ��ا ص�ق ال��� ال�� ت�اوز معامله العام ن��ة 

 : . ص�ق أداة ال�راسة1
�ق�� ���ق الأداة ق�رة الاس��انة على ق�اس ال��غ��ات ال�ي ص��� لق�اسها، ول��ق� م� ص�ق 

 :اس��انة ه�ه ال�راسة نع��� على ما یلي

م���� أداة ال��� وال�أك� م� أنها ت��م الأه�اف ال�اصة �ال���، ت� ع�ضها   لل��ق� م� ص�ق
الإن�ان�ة   العل�م  ��ل�ة  �ع�ل�ن  ال�ی�  ال��ال  ه�ا  في  ال������  الأكاد�����  ال������  م�  م���عة  على 

ح��  والاج��اع�ة �ق�� عل� الاج��اع ��امعة ����ة، ���� �ل� م�ه� ال��� في م�� �فا�ة أداة ال��� م� 
ع�د الع�ارات، وت��ع م���اها وش��ل��ها، وت���ح الأخ�اء اللغ��ة، أ� ملاح�ات ی�وها م�اس�ة ف��ا ی�عل� 
صال�ة   الأداة  ه�ه  اع��ار  ت�  و��ل�  الأداة  م����  وص�ق  ال�اه��،  �ال��ق  �ع���  ما  وه�ا  �ال�ع�یلات، 

 .لل�راسة وتفي �الغ�ض ال�� ه�ف� له

) ال��عل� ���ق وث�ات أداة ال�راسة أنه ت� ح�اب معامل 4�ول (ك�ا نلاح� م� خلال ن�ائج ال�
ص�ق ال��� م� خلال أخ� ال��ر ال����عي ل�عامل ال��ات "ألفا ��ون�اخ"، إذ ن�� أن معامل ال��ق ال�لي  

ال��� بلغ ( ل�ا أن  0,836لأداة  أنه ی����  ال�راسة، ��ا  ) وه� معامل م�تفع ج�ا وم�اس� لأغ�اض وه�ف 
 ت ال��ق ل��اور ال��� هي م�تفعة وصادقة ل�ا وضع� م� أجله. ج��ع معاملا

 0,840 0,706 8 ال���ر الأول 

 0,859 0,739 8 ال���ر ال�اني 

 0,879 0,774 8 ال���ر ال�ال� 

 0,836 0,700 24 ال��ق وال��ات العام للاِس���ان
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 : . ت���� الإس���ان2
صال�ة لل�راسة ون��ا لغ�اب   42اس��ارة اس���ان على مف�دات ال�راسة، وت� اس��جاع    47  ت� ت�ز�ع

 . اس��ارات  5�ع� ال���ف�� ل� ی�� اس��جاع 

 : ت�ز�ع أداة ال�راسة5ال��ول 

 

 

 ال�ال��ان : م� إع�اد ال���ر

 : الأسال�� الإح�ائ�ة ا: سساد
الإح�ائ�ة للعل�م الاج��اع�ة ن��ة  و��نامج ال��مة    مل��ل�ل ال��انات ال�ي ت� ت���عها ت� اس���ا 

 مج ت� اس���ام الأسال�� الإح�ائ�ة ال�ال�ة: نا، واع��ادا على ه�ه ال�� 25

  ال����ة وال���  ال���ار�ة  ال����ة  ال��ز�عات  ال�عل�مات  ل����ل  م���ع:  و��ا   مف�دات  ال�راسة، 
 .ل���ی� اس��ا�ات الأف�اد ات�اه ع�ارات م�اور الاس���ان

 وه� م� أه� مقای�� ال��عة ال�����ة وأك��ها اس���اما في وصف ال��انات أو  ��اب�ةال���س�ات ال :
الق��ة ال�ي   ال��ان�ة ل�ا ���از �ه م� خ�ائ� ج��ة، وق� اس���م�اه ل��اب  ال���ار�ة  ال��ز�عات 

 ال�راسة وال���س� العام ل�ل �ع� وم�غ��.مف�دات م���ع �ع��ها 

 ون�اخ�� ألفا  ه�اخ��ار  ���ع�ل  الات�اق :  م��  �ق��  إذ  ال�ق�اس،  م� صلاح�ة  لل�أك�  ال�عامل  ا 
لل�فه�م،  �ل س�ال  ق�اس  وم��  �ال�ق�اس،  ال��ج�دة  الأس�لة  على  ال��������  إجا�ة  في  وال��اس� 
ال��ات   معامل  أن  عل�ا  ال��ات،  درجة  ارتفاع  على  ال�ق�اس  في  الارت�ا�  معامل  ق��ة  ارتفاع  و��ل 

 .ف�ق  ) ف�ا0.60(ه� ال�ق��ل 

 ع� ���� أخ� ج�ر معامل ال��ات، ح�� �ل�ا �ان ق���ا م� ال�اح� نق�ل إن  معامل ال��ق ���� :
 الاس���ان صادق وأنه م��ل لل����ع ال��روس. 

  �ال الان��اف ال�ع�ار أف�ل مقای��  (ال�اذة) ���رة غ��    ����: م�  ال����فة  وأدقها، ی�أث� �الق�� 
وق�   ال��ابي،  ال�س�  إ��اده  ع��  �ع���  ��نه  ان��اف  تم�اش�ة  م��  على  لل�ع�ف  اس���امه   �

ل�ل ع�ارة م� ع�ارات م�غ��ات ال�راسة ول�ل م��ر م� ال��اور م���ع ال�راسة    ات دمف� اس��ا�ات  

 ع�د الاس���انات ال����ع�ة  ع�د الاس���انات ال����جعة  ع�د الاس���انات ال��زعة 
47 42 5 
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أن و�لاح�  ال��ابي  م��س�ها  ع�  ی�ضح    ال�ئ���ة  ال�ع�ار�  الالان��اف  في مقای��   ����
 . اس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة ل�ل ع�ارة

 :خلاصة الف�ل
���الات  ال�ع���  ت�  ال���ان�ة ح��  لل�راسة  ال��ه��ة  الإج�اءات  ت� ع�ض  فق�  الف�ل  ه�ا  في 

م��ف��   ج��ع  وه�  ال�راسة  م���ع  إلى  ال���ق  ث�  ال�م�ي)،  ال����،  (ال��اني،  م�اف�ة ال�راسة  م�ی��ة 
الغا�ات، �ع�ما ق��ا ب��اول م�هج ال�راسة ألا وه� ال��هج ال�صفي ��ف�ه أك�� ال��اهج ال�����مة في العل�م 
الاج��اع�ة ف��ا �ع� ت� ال���ق إلى أداة ال�راسة وهي الاس���ان وه�ه الأخ��ة ت� ع�ض م�احلها وأه� م�اورها 

ت� الاع��اد في ه�ه ال�راسة ع�ة أسال�� إح�ائ�ة وهي    وث�اتها،وت� اخ��ار ص�قها م� خلال آراء ال������  
ألفا ��و ن�ا  ال����ة ومعامل  ال�����ة وال���� �ال���س�    خال���ارات وال���  ال��عة  إلى مقای��  �الإضافة 

 . ال��ابي والان��اف ال�ع�ار� 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 
 

 ال�ام� الف�ل
 ال��انات وت�ل�ل ع�ض

 ال�راسة  ن�ائج وم�اق�ة
 
 
 

 ت�ه��
 أولا: ع�ض وت�ل�ل ب�انات ال�راسة 

 ثان�ا: ع�ض وم�اق�ة ن�ائج ال�راسة 
 ثال�ا: ال��ائج العامة لل�راسة 

 را�عا: ال��ص�ات 
 خلاصة الف�ل
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 :ت�ه��
العام   الا�ار  م�  ال�راسة  ف��ل  ع�ض  ت�  أن  الإج�اءات  �ع�  ف�ل  ث�  ال����ة  الف��ل  إلى 

فهي م� أه� ال��احل في أ� ���   ، ال��ه��ة تأتي ال��حلة الأخ��ة وهي م�حلة ع�ض وت�ل�ل ب�انات ال�راسة
وذل� �ع� ال��ول إلى م��ان ال�راسة واس���ام أداة ج�ع ال��انات ألا وهي الاس���ان، و�ع�ما ت� اس��جاع م� 

تف��غ ث�  ال�راسة  وال���س�  مف�دات  ال����ة  وال���  ال���ارات  �اس�ع�ال  وت�ل�لها  إح�ائ�ة  ج�اول  في  ها 
ال��ابي والان��اف ال�ع�ار�، وه�ا به�ف م�اولة دمج الإ�ار ال���� على ما ت� ال��صل إل�ه م� مع��ات 

 . ل���وحةو�ع�ها ت� في الأخ�� ال�ص�ل إلى ن�ائج ال�راسة والاجا�ة على ال��اؤلات ا  ،في ال�ان� ال���اني
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 : ع�ض وت�ل�ل ب�انات ال�راسة أولا:
 : . ع�ض ال��انات ال����ة ل����ع ال���1

 : ال�راسة ح�� ال��انات ال����ة وال���ف�ةم���ع ف��ا یلي س����ق إلى دراسة خ�ائ� 

 خ�ائ� م���ع ال�راسة : 6ال��ول 

 ال���ة ال����ة  ال���ار ف�ات ال��غ��  ال��غ��

 ال��� 
 %50 21 ذ��
 %50 21 أن�ى

 %100 42 ال����ع

 الع��

 %14,3 6 س�ة  30أقل م� 
 %28,6 12 س�ة  40إلى أقل م�  30م� 

 %38,1 16 50إلى أقل م�  40م� 
 %19,0 8 س�ة فأك�� 50

 %100 42 ال����ع

 ال����� ال�عل��ي

 %35,7 15 ثان�� فأقل 
 %59,5 25 جامعي 

 %4,8 2 خ��ج معه� و��ي 
 %100 42 ال����ع

 الأق�م�ة في الع�ل

 %21,4 9 س��ات 5أقل م� 
 %28,6 12 س��ات  10إلى  5م� 

 %50,0 21 س��ات  10أك�� م� 
 %100 42 ال����ع

 ال���ى ال���في

 %14,3 6 م���ف
 %9,5 4 ع�ن إدارة
 %7,1 3 مه��س 
  %19,0 8 مف�� 

 %11,9 5 رئ�� م��� أو إقل��
 %31,0 13 ع�ن غا�ات 

 %7,1 3 غا�ات  ع���
 %100 42 ال����ع

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر
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 : م� خلال ال��ول أعلاه، نلاح�

 : م�غ�� ال��� .أ
  �راسة ال��ضح أعلاه، نلاح� ت�زع مف�دات الم� خلال الإح�ائ�ات ال����ل عل�ها في ال��ول  

ن���ه   ��ا  والإناث  ال���ر  ب��  م�ه�ا  %50�ال��او�  ال ل�ل  مف�دات  ت�ز�ع  ی�ضح  ال��الي  وال��ل    �راسة، 
 : ح�� ال��� 

 ت�ز�ع مف�دات ال�راسة ح�� ال���: 7ال��ل 

 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

 : الف�ة الع���ةم�غ��  . ب
أغل��ة   أن  نلاح�  أعلاه  ال��ول  في  عل�ها  ال����ل  إح�ائ�ات  خلال  ت��اوح    ال����ث��م� 

س�ة   40س�ة إلى أقل م�    30ب���ا الف�ة الع���ة م�  ،  %38,1س�ة ب���ة    50إلى أقل م�    40أع�اره� م�  
س�ة، وت��ل ف�ة أقل    50م� ال����ث�� ت��اوح أع�اره� أك�� م�    %19ن���ه    ونل�� ما  %28,6ن���ه    ��ا

 : �ضح ل�ل�ی ، وال��ل ال��الي %14,3س�ة ال��ت�ة الأخ��ة ب���ة  30م� 

 

 

 

50%50%

ذ�� أن�ى
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 ع مف�دات ال�راسة ح�� الف�ة الع���ة �ت�ز : 8ال��ل 

 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

 : ال����� ال�عل��ي م�غ��  . ج
أغل��ة   أن  أعلاه نلاح�  ال��ول  ال����ل عل�ها في  إح�ائ�ات  ذات  ال�راسة  مف�دات  م� خلال 

ذات م���� تعل��ي ثان�� فأقل، أما ال���ة ال�اق�ة    %35,7وم�ه�  ،  %59,5ب���ة  م���� تعل��ي جامعي  
ب ه�   %4,8  ـــال�ق�رة  تعل��ي  م����  ن��ة  أك��  و��ي  معه�  خ��ج  ال�عل��ي  ال�����  ذات  ف�ة  ف��ل� 

جامعي تعل��ي  الال��اق  ،ال�����  أن  ذل�  تف���  ال��اص�  و����  الغا�ات  في    ب�ع�  م�اف�ة  م�ی��ة 
ال�����  وه�  م��دا  م����  الإدار�   ی��ل�  الع�ل  �ف�ل�ن  ال�امع���  لأن  ال�امعي  وال��ل    ،ال�عل��ي 

 : ال��الي ت�ض�ح ل�ل� 

 ع مف�دات ال�راسة ح�� ال����� ال�عل��ي �ت�ز : 9ال��ل 

 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر
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 : الأق�م�ة في الع�لم�غ��  .د
أعلاه نلاح�   ال��ول  في  ال����ل عل�ها  إح�ائ�ات  ن���ه  م� خلال  ��ا  ال�راسة  مف�دات  ت�زع 

س��ات، وفي الأخ��    10إلى    5ذات م�    %28س��ات الاق�م�ة في الع�ل، وم�ه�    10ذات أك�� م�    50%
م�   أقل  ب���ة    5ف�ة  داخ%21,4س��ات جاءت  الع�ل  في  الأق�م�ة  ن��ة  أك��  أن  م�ا س��  و���ح  ل  ، 

وه�ا ن��ا لأن ال��ی��ة لا زال� ت��ف� على م��ف�� ذو� خ��ة ����ة   ،س��ات  10ال��ی��ة هي ف�ة أك�� م�  
الأخ���   ال���ف��  في  ث�ارها  تغ�س  مازال�  فهي  الف�ة  له�ه  ����ة  أه��ة  لها  تع�ي  وأنها  الع�ل  م�ال  في 

 : �ضح ل�ل� یوال��ل ال��الي قادر�� على م�اجهة م�اكله�  ال����� 

 ع مف�دات ال�راسة ح�� الأق�م�ة في الع�ل �ت�ز : 10ال��ل 

 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

 : ال���ى ال���فيم�غ��  .ه
ذات رت�ة  ال�راسة    دا ف� أ م� خلال إح�ائ�ات ال����ل عل�ها في ال��ول أعلاه نلاح� أن أغل��ة  

  %14,3... إلخ، وم�ه�   ب�ت�ة مف�� م�ل مف�� غا�ات مف�� ف�قة %19م�ه�  %31��ا ن���ه  ع�ن غا�ات
رة م�ل ع�ن  م� ه� ب�ت�ة ع�ن إدا  %9,5م�ل� م� ه� ب�ت�ة رئ�� م��� أو إقل�� و %11,9و ب�ت�ة م���ف

 وع��� ل�ل م�ه�ا ب�ت�ة مه��س  %7,1إدارة رئ�� وع�ن إدارة غا�ات، ع�ن حف� ب�انات وفي الأخ�� ب���ة 
 : وال��ل ال��الي ت�ض�ح ل�ل� غا�ات، 
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 ع مف�دات ال�راسة ح�� ال����� ال���في�ت�ز : 11ال��ل 

 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

�����ث� ال�اصة  وال���ف�ة  ال����ة  ال��غ��ات  لأه�  اس�ع�اض�ا  في    ��ع�  س����ق  ال�راسة، 
ال�اني ال��عل� دور م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع م� خلال   ال���ر  ال��ال�ة إلى ع�ض ب�انات  ال��ئ�ة 

 . ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف�� 

 :"دور م�ارسة ال�ل�ة في ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف�� : "ع�ض وت�ل�ل ب�انات ال���ر ال�اني. 2
  في   ال�ل�ة  م�ارسة  ل�ع�فة وجهة ن�� ال���ف�� ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات ب�لا�ة ����ة ح�ل دور

إجا�ات    ع�ارات في م���� ه�ا ال���ر م� الاس���ان، وجاءت  8ال���ف�� ت� ص�اغة    ب��  ال�لافات  ت���ة
ال��ابي   وال���س�  ال����ة  وال���  ال���ارات  م�  �ل  ح�اب  �ع�  ال�الي  ال��ول  في  م���ة  ال����ث�� 

 والان��اف ال�ع�ار� وت��ی� رت�ة ودرجة �ل ع�ارة.
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 �إجا�ات ال����ث�� ح�ل دور م�ارسة ال�ل�ة في ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف�: 7ال��ول 

 الع�ارات
 ال�قای�� ال��اب�ة  ال��ائل

 ال�رجة ال��ت��  اِ م م ح  أب�ا أح�انا  دائ�ا 
.��اول م�ی�ك إ��اد حل�ل مق��لة  1

 لل��اقف 
 3 12 27 ت

 م�تفع  1 6300, 2,57
% 64,3 28,6 7,1 

.��اول م�ی�ك إ��اد حل وس� ���م  2
 م�ل��� 

 8 21 13 ت
 م��س�  6 7050, 2,12

% 31 50 19 
.��اول رئ��� اق��اح حل�ل ت����  3

 على وجهات ن�� الآخ��� 
 3 26 13 ت

 م��س�  3 5760, 2,24
% 31 61,9 7,1 

.��اول رئ��� أن ب�ازن ب�� ع�ل��ي 4
ال��ارة) مع الآخ��� في  -(ال��ح

 ال�لاف 

 5 22 15 ت
 م��س�  4 6560, 2,24

% 35,7 52,4 11,9 

وس� ل�عال�ة .ی��� م�ی�ك ع� حل 5
 ال�لافات ب�� ال���ف�� 

 3 13 26 ت
 م�تفع  2 6330, 2,55

% 61,9 31 7,1 
.������ م�ی�ك ول� ج�ئ�ا ل��ال�  6

 الأ��اف ال�����ة في ال��اع
 3 28 11 ت

 م��س�  5 5520, 2,19
% 26,2 66,7 7,1 

.ی��ازل ال���ول ع�� ع� �ع� 7
لل�ص�ل إلى  م�ال�ه للآخ��� ت�ه�لا 

 حل لل�لاف. 

 8 26 8 ت
 م��س�  7 6250, 2,00

% 19 61,9 19 

.ی�اف� ال���ول ع�� على ��ح 8
ال��ف ال�س�� ����� ل�ل م�ض�ع  

 ال���ل مع ال���ف�� 

 11 20 11 ت
 م��س�  8 7330, 2,00

% 26,2 47,6 26,2 

 443690, 2,2857 ال����� ال�لي لل���ر ال�اني

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

 ی��ح م� خلال مع��ات ال��ول أعلاه أن: 
) (1الع�ارة  ن��  وال�ي  لل��اقف)  مق��لة  حل�ل  إ��اد  م�ی�ك  ال��ت�ة    ،)��اول  في  جاءت  ق� 

دائ�ا  الأولى، ال��یل  ون��ت  27 على  ت��ل  أما64,3ة  ��ارا  ف���ل    ل��یلا   %،    ت��ارا  12على  أح�انا 
ال 28,6  و����ة أما  ال  ،%7,1  ت��ارا و����ة  3ف���ل على  أب�ا    ��یل %،  ال���س�  ان    ��ابي��ا نلاح� 

 .0,630والان��اف ال�ع�ار� �ان ق�ره  2,57�او� كان � �ارة الاولىعلل 
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مق��لة لل��اقف ال�ي ت��ث و�ق�اءة أخ�� لإح�ائ�ات ال��ول أعلاه فإن ال��ی� ��اول إ��اد حل�ل  
والاِس��اع   ال�عل�مات  وج�ع  شامل  ���ل  ال���لة  فه�   ���� ع�  ال��اع،  إلى  ال�اجة  دون  م��ف�ه  ب�� 

 للأ��اف ال�ع��ة في ال��قف وت�ل�ل ال��ائل. 

) ق� ی��� م�ی�ك ع� حل وس� ل�عال�ة ال�لافات ب�� ال���ف��) وال�ي ن�� (5وجاءت الع�ارة (
ف���ل على  أح�انا    في ح��  ،%61,9ب���ة    ت��ار  26على    دائ�ا  ال��یل���ل  ف  ال�ان�ة  ةجاءت في ال��ت�

و����ة    13 ال 31ت��ارا  أما  على    أب�ا   ��یل %  و����ة    3ف���ل  ال���س� 7,1ت��ارا  ان  نلاح�  ��ا   ،%
 . 0,633 والان��اف ال�ع�ار� �ان ق�ره 2,55) �ان ��او� 5( الع�ارة ب�ائلل���ار  ��ابيال 

ال�ان�ة للإح�ائ�ة  أخ��  ب�� م��ف�ه    و�ق�اءة  ال�لافات  ل�عال�ة  ال��ی� ع� حل وس�  فإن ��� 
، وم� ب�� ه�ه الأس�اب تقل�ل ال��ت� وتع���  ت�عل� ب����� ب��ة الع�ل وز�ادة الإن�اج�ة   �ع�د إلى ع�ة أس�اب

الإ وز�ادة  إ��اب�ة  ع�ل  ب��ة  على  ال�فا�  به�ف  ال���ف��  ب��  ت����  ال�عاون  ص�   ���� ع�  ن�اج�ة 
 ال���ف�� على الع�ل وت���� الأداء ال��اعي. 

(ك�ا   الع�ارة  (3جاءت  ن��  وال�ي  ن�� )  وجهات  على  ت����  حل�ل  اق��اح  رئ���  ��اول 
، أما ال��یل  %61,9ت��ارا ب���ة    26ح�� ت��ل ال��یل أح�انا على    ال�ال�ة) ق� جاءت في ال��ت�ة  الآخ���

على ف���ل  ن���ه    13  دائ�ا  ��ا  م��لا  بـ  %31ت��ارا  جاء  أب�ا  ال��یل  الأخ��  وفي  ب���ة    3،  ت��ارات 
 .0,576�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,24، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 7,1%

فإن الإح�ائ�ة  لهاته  أخ��  ال���ف��   و�ق�اءة  ب��  ال�لافات  ح�ل  حل�ل  اق��اح  ال��ی�  م�اولة 
وجه على  یلاح�  ت����  فع��ما  �ال�ق�ی�  وال�ع�ر  ب��ه�  والإن�اف  الع�الة  ت�ق��  به�ف  الآخ���  ن��  ات 

ال���ف�� أن وجهات ن��ه� مق��لة وم���عة فإنه� ���ون �ال�ق�ی� والاح��ام وز�ادة ق��ل ال�ل�ل وت����  
 ع�ز م� فاعل�ة ال�ل�ل وت���� ب��ة الع�ل ���ل عام. الق�ارات م�ا �

) الع�ارة  ()  4وجاءت  ن��  مع وال�ي  وال��ارة)  (ال��ح  ع�ل��ي  ب��  ی�ازن  أن  رئ���  ��اول 
ال�لاف في  ال��ت�ة  الآخ���  في  جاءت  ق�  ال ال�ا�عة،  )  ت��ل  على    ��یلح��  ب���ة    22أح�انا  ت��ارا 

ال 52,4 أما  ف���ل على  ��یل %،  ن���ه    15  دائ�ا  ��ا  �ان%، وفي  35,7ت��ارا م��لا  إجا�ات    �الأخ�� 
 2,24  ـ%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ11,9ت��ارات ب���ة    5أب�ا جاء بـ    ��یلل ل  ال����ث��

 . 0,656�اِن��اف مع�ار� ق�ره 



 ع�ض وت�ل�ل ال��انات وم�اق�ة ن�ائج ال�راسة               الف�ل ال�ام�  

86 
 

إ��اد حل�ل    ال��ی� ��عى �اِس���ام ه�ه ال���قة إلى  و�ق�اءة أخ�� للإح�ائ�ة ال����رة أعلاه فإن
� حقق�ا ش�ً�ا م� أه�افه�، ح�ى و�ن ل� ���ل�ا على  ت���� ت�ازلات م��ادلة ���� ��ع� ج��ع الأ��اف �أنه

 كل ما ی���ون. ه�ا ال�هج �ع�ز م� روح ال�عاون وال�فاه�، و�قلل م� ال��ت�ات وال��اعات.  

ع�ل إذن   ب��ة  ت�ق��  ل��ان  ال�لافات  في  وال��ارة  ال��ح  ب��  ال��ازن  ل��ق��  ال��ی�  ��عى 
 �ال�ق�ی� والاح��ام، م�ا �ع�ز م� الأداء العام لل��س�ة. م��ازنة وم���امة، ح�� ��ع� ج��ع ال���ف�� 

) الع�ارة  (6وجاءت  ن��  وال�ي  في )  ال�����ة  الأ��اف  ل��ال�  ج�ئ�ا  ول�  م�ی�ك   ������
ال��ت�ة  ال��اع ال ال�ام�ة،  ) ق� جاءت في  ب���ا %،  66,7ت��ارا ب���ة    28أح�انا على    ��یلح�� ت��ل 

  ��یلال  ث� تل�ها إجا�ات ال����ث�� ����ص%،  26,2ا م��لا ��ا ن���ه  ت��ار   11  دائ�ا ف���ل على  لال��ی
�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,19%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 7,1ت��ارات ب���ة  3أب�ا جاء بـ 

0,552. 

���ة في  اس��ا�ة ال��ی�، ول� ج�ئ�اً، ل��ال� الأ��اف ال��  و�ق�اءة أخ�� لهاته الإح�ائ�ة ن�� أن
الع�ل ب��ة  داخل  ال��اعات  إدارة  في  فعالة  اس��ات���ة  هي  ال��ت�ات    ،ال��اع  تقل�ل  في  ��اه�  ال�هج  ه�ا 

الإن�اج�ة وز�ادة  العلاقات  ت����  إلى  ی�د�  أن   ���� ت�اف�  و�ال�الي  وت�ق��  وال��ار�ة،  ،  ال�عاون  ت�ف�� 
�ع�ز م� ثقافة ال�فاوض    ، م�ا�ل�ة وم���امةوتقل�ل ال��ت�ات، وت���� مع���ات ال���ف��، وت�ف�� حل�ل ع

 ��اه� في ت�ق�� ب��ة ع�ل م���ة وم���ة. �ال�الي وال��ازل و��ق� ن�ائج إ��اب�ة على ال��� ال���ل، 

الع�ارة ( إ��اد حل وس� ���م م�ل���) وال�ي ن�� (2وجاءت  م�ی�ك  ق� جاءت في ��اول   (
في ح�� %،  50ت��ارا ب���ة    21أح�انا على    ��یلال ال�ادسة، ونلاح� م� إجا�ات ال����ث�� ح�ل  ال��ت�ة  

ت��ارات ب���ة    8أب�ا جاء بـ    ��یل%، وفي الأخ�� ال 31ت��ارا م��لا ��ا ن���ه    13  دائ�ا ف���ل على  ��یلال 
 .0,705ره �اِن��اف مع�ار� ق� 2,12%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 19

أن  ن��  الإح�ائ�ة  لهاته  أخ��  في    و�ق�اءة  م��ف�ه  م�ل�ة  ���م  وس�  ل�ل  ال��ی�  إ��اد 
وعادلة م��ازنة  ب��ة ع�ل  ب�ع���  ال��امه  �ع��  تال�لافات  ال���قة  ه�ه  و ،  ال�عاون  روح  م�  م�  تع�ز  قلل 
 . ال��ت�ات، م�ا ی�د� إلى ت���� الإن�اج�ة وال�ضا ال���في

) الع�ارة  ()  7وجاءت  ن��  ت�ه�لا وال�ي  للآخ���  م�ال�ه  �ع�  ع�  ع��  ال���ول  ی��ازل 
لل�لاف حل  إلى  ال��ت�ة  لل�ص�ل  في  جاءت  ق�  ف)  ال ال�ا�عة،  على    ��یل���ل  ب���ة    20أح�انا  ت��ارا 
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بـ    ��یل ال   ��ا جاء%،  19ت��ارا م��لا ��ا ن���ه    8  دائ�ا ف���ل على  ��یل ال   ب���ا%،  47,6   9أب�ا جاء 
 .0,652�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,00%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 19ة ت��ارات ب��� 

الاس��ات���ة   ه�ه   اِع��اد  أن  ن����ج  ال����ث��  إجا�ات  م�  في ان�لاقا  وال�غ�ة  ال���ة  �ع�� 
�ی� م� الف�ائ�  ه�ه الاس��ات���ة ت��ل في ��اتها الع  م� ق�ل ال��یّ�،  ت�ق�� ال��اف� والان��ام داخل الف���

ع��ما ی��ازل ال���ول ع� �ع� م�ال�ه، ُ��ه� ب�ل� روح ال�عاون وال��ونة،  ، فوالأس�اب ال�ي ت�علها فعالة
ال���ف�� ب��ه و���  ال�قة  �ع�ز  ��ا  م�ا  ال�اح�،  الف���  ب�وح  والع�ل  ال�عاون  على  ال���ف��  ، وم� ت��ع 

ع م� ع�ل�ة ال�فاوض وحل ال�لافات، م�ا ی�ف�  ���� أن ��� جهة أخ�� فإن ال��ازل ع� �ع� ال��ال�  
 .�ع�ز م� العلاقات ال�ه��ة الق��ة والاح��ام ال���ادل ب�� ال���ول وال���ف��، و ال�ق� وال�ه�

) الع�ارة  (8وجاءت  ن��  وال�ي  ل�ل  )   ����� ال�س��  ال��ف  ��ح  على  ع��  ال���ول  ی�اف� 
  20ح�� ت��ل ال�زن أح�انا على  ال�ام�ة أ� الأخ��ة،  ) ق� جاءت في ال��ت�ة  م�ض�ع ال���ل مع ال���ف��

ال�زن أب�ا   ��ا جاء%، 26,2ت��ارا م��لا ��ا ن���ه  11 %، أما ال�زن دائ�ا ف���ل على47,6ت��ارا ب���ة 
ع�ار� ق�ره  �اِن��اف م  2,00%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ  26,2ت��ارات ب���ة    11جاء بـ  
0,733. 

أن ن��  الإح�ائ�ة  لهاته  أخ��  ب��    و�ق�اءة  ال�لافات  في   ����� ��ف  ���ح  ال��ی�  م�اف� 
س���ام ��ف وس�� م�ای� ���� اِ ، فت�ق�� حل عادل وفعال لل���لاتال���ف�� تع� اس��ات���ة ذ��ة ه�فها 

 . أن ��ه� في ته�ئة الأوضاع و���اد حل�ل مق��لة ل���ع الأ��اف

م�اه�ة م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على ال��اعات داخل  " : �ض وت�ل�ل ب�انات ال���ر ال�ال�ع. 3
 : "ال��س�ة

الغا�ات ب�لا�ة ����ة ح�ل   العامل�� ���ی��ة م�اف�ة  ال�ل�ة  ل�ع�فة وجهة ن��  م�اه�ة م�ارسة 
ال��س�ة  ال����ة على ال��اعات داخل  م� الاس���ان،    8ت� ص�اغة    في  ع�ارات في م���� ه�ا ال���ر 

وجاءت إجا�ات أف�اد الع��ة م���ة في ال��ول ال�الي �ع� ح�اب �ل م� ال���ارات وال��� ال����ة وال���س�  
 ال��ابي والان��اف ال�ع�ار� وت��ی� رت�ة ودرجة �ل ع�ارة: 
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دور م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على ال��اعات داخل إجا�ات مف�دات ال�راسة ح�ل : 8ال��ول 
 ة ال��س�

 الع�ارات
 ال�قای�� ال��اب�ة  ال��ائل

 ال�رجة ال��ت��  اِ م م ح  أب�ا أح�انا  دائ�ا 
.�����م م�ی�ك �ل صلاح�اته  9

 ل��� ال��اقف ال��اع�ة
 10 16 16 ت

 24 38 38 % م��س�  5 0,783 2,14
.���ح م�ی�ك �ال�فاع ع� حق�ق�  10

 ��ل ق�ة أث�اء ال��اع 
 7 18 17 ت

 م��س�  4 0,726 2,24
% 40,5 42,9 16,7 

.ت����م الإدارة سل��ها في ال�عامل 11
 مع أ��اف ال��اع

 5 15 22 ت
 م�تفع  2 0,701 2,40

% 52,4 35,7 11,9 
الإدارة على أ��اف ال��اع .تف�ض 12

 تق��� ت�ازلات مع��ة 
 7 25 10 ت

 م��س�  6 0,640 2,07
% 23,8 59,5 16,7 

.تف�ض الإّدارة ال�ل ال��اس� على 13
 أ��اف ال��اع 

 6 17 19 ت
 م��س�  3 0,715 2,31

% 45,2 40,5 14,3 
.تل�أ الإدارة إلى ت���� الق�ان��  14

ال��اع على ق��ل ال�ل  لإرغام أ��اف 
 ال�ق��ح م� ��فها 

 6 12 24 ت
 14,3 28,6 57,1 % م�تفع  1 0,737 2,43

.ته�د الإدارة أ��اف ال��اع 15
�اِس���ام العق��ات م� أجل ال��اجع 

 ع� م�اقفه� 

 11 17 14 ت
 م��س�  7 0,778 2,07

% 33,3 40,5 26,2 

أ��اف .ت�� الإدارة أن الأخ� �آراء 16
 ال��اع ه� فق�ان ل���اق��ها ووج�دها 

 16 13 13 ت
 م��س�  8 0,838 1,93

% 31 31 38 
 0,53411 2,0357 ال�ال�ال����� ال�لي لل���ر 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

 م� خلال إح�ائ�ات ل��ول أعلاه نلاح�:
تل�أ الإدارة إلى ت���� الق�ان�� لإرغام أ��اف ال��اع على ق��ل ال�ل  ن�� () وال�ي  14الع�ارة (
% 57,1ة  ��ارا ون��ت  24 علىت��ل    دائ�ا  ال��یلو�ان    الأولى) ق� جاءت في ال��ت�ة  ال�ق��ح م� ��فها

  و����ة ت��ارا   6ف���ل على  أب�ا  ��یلل و�ال���ة ل %، 28,6 و����ة ت��ارا  12على أح�انا ف���ل  ��یلال  أما
والان��اف ال�ع�ار�    2,43�او�  كان � )14�ارة (الع  ب�ائلل���ار    ��ابي ��ا نلاح� ان ال���س� ال   ،14,3%

 . 0,737كان ق�ره 
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ال��اع على ق��ل   الق�ان�� لإرغام أ��اف  إلى ت����  وم� خلال ما جاء أعلاه فإن ل��ء الإدارة 
��نها هي م��ر إلى  �ع�د  م� ��فها  ال�ق��ح  ت���  ال�ل�  ال�ل  ال�ي  والل�ائح  الق�ان��  ل�����  القان�ن�ة  ة 

ه�ه ال�ل�ة ت���ها م� ف�ض ال�ل�ل ع��  ، و�ال�الي فإن  سل�ك الأف�اد وال��اعات داخل ن�اق اخ��اصها
 ال�اجة. 

) الع�ارة  ق� 11وجاءت  ال��اع)  أ��اف  مع  ال�عامل  في  سل��ها  الإدارة  (ت����م  ن��  وال�ي   (
ف� ال�ان�ة  ال��ت�ة  في  على  جاءت  دائ�ا  ال��یل  ب���ة    22��ل  أح�انا  %52,4ت��ار  ال��یل  ح��  في   ،

على   و����ة    15ف���ل  على  35,7ت��ارا  ف���ل  أب�ا  ال��یل  أما  و����ة    %5  ��ا  11,9ت��ارات   ،%
الع�ارة   ب�ائل  ل���ار  ال��ابي  ال���س�  ان  ��او�  11(نلاح�  �ان  ق�ره   2,40)  �ان  ال�ع�ار�  والان��اف 

0,701 . 

ال�عامل مع أ��اف ال��اع  نق�ل إن اس���ا   و�ق�اءة أخ�� للإح�ائ�ة ال�ان�ة م الإدارة سل��ها في 
�فعال�ةراجع   ال��اعات و�دارتها  ل�ل  ال��اع و�دارة  ، و�في م�اولة  أ��اف  لل�عامل مع  م���ع وم��امل  ��ل 

 ال��اعات ����قة ت�عى إلى ت�ق�� ال�لامة والاس�ق�ار وتع��� ال�عاون ب�� الأ��اف ال���ازعة. 

) الع�ارة  جاءت  وال�ي13ك�ا  ق�    )  ال��اع)  أ��اف  على  ال��اس�  ال�ل  الإدارة  (تف�ض  ن�� 
، في ح�� ال��یل أح�انا  %45,2ت��ارا ب���ة    19جاءت في ال��ت�ة ال�ال�ة ح�� ت��ل ال��یل دائ�ا على  

على   ن���ه    17ف���ل  ��ا  م��لا  بـ  %40,5ت��ارا  جاء  أب�ا  ال��یل  الأخ��  وفي  ب���ة    6،  ت��ارات 
 .0,715�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,31ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ ، وجاء ال���س� 14,3%

ال��اس� على أ��اف ال��اع    ب�اء على ما س�� فإن إذا �ان ه�ا ال�ل ���م ف�ض الإدارة ال�ل 
ه�ا م� جهة، وم�    ذا �ان� ال��وف ت���عي ذل� ول�� إ   ال��ل�ة العامة أو ��اف� على ال��ام والاس�ق�ار

أخ��   علىجهة  أ��اف    ���  على  حل  ف�ض  تق�ر  أن  ق�ل  الع�امل  م�  م���عة  م���عة  م�اعاة  الإدارة 
ال��الح   ب��  ال��ازن  وت�ق��  عامة  م�ل�ة  إلى  ت����  ال�ها�ة  في  ال�ل�ل  ه�ه  ت��ن  أن  و���  ال��اع، 

 ال���لفة. 

) الع�ارة  (10وجاءت  وال�ي ن��  ال��اع )  أث�اء  ق�ة  ��ل  �ال�فاع ع� حق�ق�  م�ی�ك  ق� ���ح   (
ال��ت�ة  جا في  ال ال�ا�عة،  ءت  ت��ل  على    ��یلح��  ب���ة    18أح�انا  ال 42,9ت��ارا  أما  دائ�ا   ��یل%، 
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%،  16,7ت��ارات ب���ة  7أب�ا جاء بـ   ��یل%، وفي الأخ�� ال40,5ت��ارا م��لا ��ا ن���ه  17 ف���ل على 
 .0,726ق�ره �اِن��اف مع�ار�  2,24وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 

ح�   لل���ف  �ال���ة  ال��اعات  أث�اء  ال�ق�ق  ع�  ال�فاع  �ع���  أعلاه  س��  ما  خلال  م�  وت��� 
���ع عادة ال���ف�� على اس���ام الإج�اءات ال�اخل�ة ل�ل ال��اعات، م�ل ال��او� ال�اخل�ة أو  أساسي، و 

في �ل    ،�ن والق�اء ل�ل ال��اع ال�سا�ة، ول�� في �ع� ال�الات ق� ی��ج� على ال���ف الل��ء إلى القان
الأح�ال، ی��غي لل���ف أن �ع�ف حق�قه وأن ی���ع �ال��ا�ة القان�ن�ة اللازمة ل��ان ح��له على م�اك�ة 

 عادلة وف�صة لل�فاع ع� نف�ه. 

) الع�ارة  ق� 9وجاءت  ال��اع�ة)  ال��اقف  ل���  صلاح�اته  �ل  م�ی�ك  (�����م  ن��  وال�ي   (
ال�ام�ة ال��ت�ة  في  بـ  جاءت  ال��ت�ة  نف�  أح�انا ودائ�ا على  ال��یل  م�ه�ا   16، ح�� ت��ل  ل�ل  ت��ارا 

بـ    %38ب���ة   جاء  أب�ا  ال��یل  الأخ��  وفي  ال��الي  على  م�ه�ا  ب���ة    10ل�ل  وجاء 24ت��ارات   ،%
 .0,783�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,14ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 

الإح�ائ لهاته  أخ��  ل�ل  و�ق�اءة  �اِس���امه  ال��اع�ة  ال��اقف  ل���  ال��ی�  سعي  نلاح�  �ة 
 صلاح�اته به�ف ال�� م� ه�ه ال��اقف و�ال�الي ال��صل إلى اتفاق. 

) الع�ارة  (12وجاءت  وال�ي ن��  مع��ة )  ت�ازلات  تق���  ال��اع  أ��اف  على  الإدارة  ق�  تف�ض   (
ال��ت�ة   أح�انا على  ،  6جاءت في  %، أما ال�زن دائ�ا ف���ل 59,5ب���ة    ت��ارا   25ح�� ت��ل ال�زن 

%، وجاء 16,7ت��ارات ب���ة    7%، وفي الأخ�� ال�زن أب�ا جاء بـ  23,8ت��ارا م��لا ��ا ن���ه    10  على
 .0,640�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,07ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 

تق��� ت�ازلات في �ع� ال�الات ل�ل  تف�ض  م� خلال ال�ع��ات ال����ل عل�ها ن�� أن الإدارة  
وفعّال م�س�ي  ���ل  أن  ال��اعات  ال�فاوض  ه�ه  تق���  ، ح��  ع�ل�ة  م�  ج�ءًا  ���ن  أن   ���� ال��ازلات 

،  وت���ة ال��اعات، وه� غالً�ا ما ���ن ض�ورً�ا ل��ق�� ت�ازن ب�� م��لف الأ��اف و���اد حل�ل قابلة لل��ف��
 ض ج��ة وق�رة اِس��اع ج��ة وم��ازة وفه� م�اقف الأ��اف ال���لفة. وت��ل� ه�ه الع�ل�ة مهارات تفاو 

أخ��،   جهة  ج��ع  وم�  م�الح  ت�اعي  وأن  وم��ازنة،  عادلة  ال��ازلات  ت��ن  أن  ال��ور�  م� 
إذا �ان� ال��ازلات غ�� م��ازنة أو ت��ل إلى صالح إح�� الأ��اف على ح�اب الأخ��،    ،الأ��اف ال�ع��ة

 .أخ�� أو تفاق� ال��اع ب�لاً م� حله فق� ت�د� إلى م�اكل
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ته�د الإدارة أ��اف ال��اع �اِس���ام العق��ات م� أجل ال��اجع ) وال�ي ن�� (15وجاءت الع�ارة (
  وع�� %،  40,5ت��ارا ب���ة    17أح�انا على    ��یلح�� ت��ل ال ال�ا�عة،  ) ق� جاءت في ال��ت�ة  ع� م�اقفه�

ت��ارا ب���ة    11أب�ا جاء بـ    ��یلال   ��ا جاء%،  33,3�لا ��ا ن���ه  ت��ارا م�  14  دائ�ا ف���ل على  ��یلال 
 .0,652�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,00%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 26,2

وم� خلال ه�ه الق�اءات ت��� أن الإدارة أح�انا ما ته�د أ��اف ال��اع �اِس���ام العق��ات م� أجل  
  ، إذ أنفي إدارة ال��اعات  م�اليق� ���ن م�شً�ا على نهج غ��  ، حي أن هه ال���قة  ال��اجع ع� م�اقفه�

العق��ات ال�ي تف�ضها الإدارة ��� أن ت��ن م��اس�ة مع ال�ل�ك أو ال��قف ال�ع��، ولا ی��غي اس���امها 
 . أو ت�ه�� الأ��اف ال���ازعة  لقه�ك�س�لة  

ال��اعات ���ل ب�اء وم��ي على ال�فاه� وال�عاون  ب�لاً م� ذل�، ��� على الإدارة ال�عي إلى حل
ال���ازعة الأ��اف  وت���ع  و   ، ب��  ال�ف��ح،  لل��ار  آم�ة وم��عة  ب��ة  ت�ف��  م� خلال  ذل�  ت�ق��   ����

لل���ع م�ض�ة  حل�ل  إلى  لل�ص�ل  ال���ازعة  للأ��اف  والإرشاد  ال�ع�  وتق���  الفعّال،  أن ال��اصل  ح��   ،
م�اعاة ال��وف الف�د�ة ودوافع ال�ل�ك ���� أن ی�د� إلى تفاق� ال��اع وز�ادة ال��ت�  اس���ام العق��ات ب�ون 

الع�ل�ة.   ال���ة  العق��ات  ل�ا  في  ت��ن  أن  الإدارة  ی��غي  ت��ه�ها  في  ال�ي  الأول  ال��ار  ول��  آخ�  خ�ارًا 
 معال�ة ال��اعات، و���غي اس���امها ����ة وت�ازن. 

) الع�ارة  وال�ي  16وجاءت   () فق�ان ن��  ه�  ال��اع  أ��اف  �آراء  الأخ�  أن  الإدارة  ت�� 
ال��ت�ة  ل���اق��ها ووج�دها في  ق� جاءت  الأخ��ة،  )  أ�  ال ال�ام�ة  ت��ل  ت��ارا    16على    أب�ا   ��یلح�� 

ال 38ب���ة   أما  ن���ه    13  دائ�ا ف���ل على   ��یل %،  أح�انا ب�ف�  %،  31ت��ارا م��لا ��ا  ال��یل  ی�افقه 
�اِن��اف مع�ار�    1,93، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ  أ��ا  %31����ة  و �ارا  ت�  13  ال���ار 
 . 0,838ق�ره 

أن   أ�  �ال�في  الع�ارة  ه�ه  على  ال����ث��  إجا�ات  أغل��ة  جاءت  الإح�ائ�ة  لهاته  أخ��  و�ق�اءة 
ل���اق��ها   فق�انها  ه�  ال��اعات  في  م��ف�ها  �آراء  الآخ�  أن  ت��  لا  ��ا  الإدارة  اح��ام  ووج�دها،  �ع��� 

فعال ���ل  ال��اعات  إدارة  ع�ل�ة  م�  أساسً�ا  ج�ءًا  ال���ازعة  الأ��اف  إلى آراء  ال��س�ات،   واس��اع    في 
إذا شع�ت الأ��اف ال���ازعة �أن آرائه� وم�اقفه� تُ��ع وتُ���م، فإنه� أك�� ع�ضة لل�عاون في ال��� ع�  ف

 حل�ل م����ة ومق��لة لل���ع.
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 : "م�اه�ة م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف��" : وت�ل�ل ب�انات ال���ر ال�ا�عع�ض . 4
الغا�ات ب�لا�ة ����ة ح�ل   العامل�� ���ی��ة م�اف�ة  ال�ل�ة  ل�ع�فة وجهة ن��  م�اه�ة م�ارسة 

ال���ف��  ال��اف� ب��  الاس���ان، وجاءت    8ت� ص�اغة    في خل� ج�  ال���ر م�  ع�ارات في م���� ه�ا 
ال����ة   وال���  ال���ارات  م�  �ل  ح�اب  �ع�  ال�الي  ال��ول  في  م���ة  ال�راسة  م���ع  مف�دات  إجا�ات 

 وال���س� ال��ابي والان��اف ال�ع�ار� وت��ی� رت�ة ودرجة �ل ع�ارة. 

 م���ع ال�راسة ح�ل دور م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف�� إجا�ات : 9ال��ول 

 الع�ارات
 ال�قای�� ال��اب�ة  ال��ائل

 ال�رجة ال��ت��  اِ م م ح  أب�ا أح�انا  دائ�ا 
.���ح ل� رئ��� ب�ف� تق���  17

 ت�ازلات للأ��اف ال���ارعة 
 19 18 5 ت

 45,2 42,9 11,9 % م��س�  8 0,687 1,67
.ألح على ق��ل ال�ل ال�� �ع��� 18

 م�اس�ا لل��س�ة 
 5 14 23 ت

 م�تفع  1 0,703 2,43
% 54,8 33,3 11,9 

.��� م�ی�ك على اس���ام ألفا� 19
 الأخ�ة وال���ة في ال�عامل مع زملائ� 

 8 10 24 ت
 19 23,8 57,1 % م�تفع  2 0,795 2,38

�اِس���ام .�ع�� ال���ول ع� رأ�ه  20
 لغة ق��ة وم�اش�ة في ت�ج�ه ال��اع 

 11 18 13 ت
 م��س�  6 0,764 2,05

% 31 42,9 26,2 
.ی��� ال���ول لل��ف الآخ�  21

م��قة م�قفه وم�دوده ل�ق�م�ا ت�ازلات  
 في م�قفه� 

 4 24 14 ت
 م��س�  5 0,617 2,24

% 33,3 57,1 9,5 

���امة  .�����م ال��ی� سل�اته 22
لل��اف�ة على ت�ق�� ال�اج�ات ل�لا  

 ال��ف�� في ال��اع

 9 12 21 ت
 21,4 28,6 50 % م��س�  4 0,805 2,29

.ی�اق� م�ی�ك وجهة ن��ه مع  23
ال��ف الآخ� ح�ى ی�ضح له م�ا�ا  

 م�قفه 

 3 22 17 ت
 7,1 52,4 40,5 % م��س�  3 0,612 2,33

العق��ات ح�ى .�����م م�ی�ك 24
ی�جه الأ��اف ال���ارعة إلى ال��ار  

 ال���ح

 12 24 6 ت
 م��س�  7 0,647 1,86

% 13,4 57,1 28,6 

 0,44500 1,7619 ال����� ال�لي لل���ر ال�ا�ع 

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر
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 م� خلال إح�ائ�ات ل��ول أعلاه نلاح�:
) وال�ي ن�� (ألح على ق��ل ال�ل ال�� �ع��� م�اس�ا لل��س�ة) ق� جاءت في ال��ت�ة  18الع�ارة (

ت��ارا    14ف���ل على  أح�انا    % أما ال��یل   54,8ت��ارا ون��ة    23 على  ت��لدائ�ا  الأولى و�ان ال��یل  
أن ال���س� ال��ابي  %، ��ا نلاح�  11,9ت��ارا و����ة    5ف���ل على  أب�ا  %، أما ال��یل  33,3و����ة  

 .0,703والان��اف ال�ع�ار� �ان ق�ره  2,43كان ��او�  )18ل���ار ب�ائل الع�ارة (

و�ق�اءة أخ�� لإح�ائ�ات و�جا�ات ال����ث�� في ال��ول أعلاه نلاح� إل�اح ال���ف�� على ق��ل  
 ال�ل ال�ق��ح م� ��ف الإدارة وال�� �ع��� م�اس�ا لل��س�ة. 

الع�ارة ( ال�عامل   )19وجاءت  ألفا� الأخ�ة وال���ة في  اس���ام  وال�ي ن�� (��� م�ی�ك على 
ال��یل دائ�ا على   ال�ان�ة ف���ل  ال��ت�ة  ، أما ال��یل  %57,1ت��ار ب���ة    24مع زملائ�) ق� جاءت في 

أب�ا ف���ل على  23,8ت��ارات و����ة    10أح�انا ف���ل على   الأخ��  ال��یل  أما  ت��ارات و����ة    %8 
والان��اف ال�ع�ار�    2,38) �ان ��او�  19(��ا نلاح� ان ال���س� ال��ابي ل���ار ب�ائل الع�ارة  %،  19

 . 0,795كان ق�ره 

و�ق�اءة أخ�� لإجا�ات ال����ث�� ���� أن ن����ج أن اِس���ام ال��ی� لألفا� الأخ�ة وال���ة في 
إ��اب�ة وم��عة، فع��ما    ال�عامل مع زملائ� �ع�� الاِس��ات���ة الإ��اب�ة ال�ي ی��عها في خل� ب��ة ع�ل 

ی�� ال�عامل مع ال�ملاء بلغة الاح��ام وال�ق�ی� وال�عاون، ���� أن ��ع�وا �أنه� ج�ء م� ف��� �ع�ل ب��اغ�  
 وان��ام. 

للآخ���   حق�قً�ا  اح��اما  أ�ً�ا  تع��  بل  �ل�ات،  م��د  فق�  ل���  وال���ة  ال�د�ة  فالألفا� 
ال� أن كأش�اص، وتق�ی�ه� و��اء   ���� ال�ملاء  ب��  الإ��اب�ة  العلاقات  تع���  ان  إذ  ب��ه� و��� غ��ه�،  قة 

 .ی��� م� م���� ال�فاه� وال�عاون، و�ال�الي ��اه� في تع��� الأداء العام للف��� وت�ق�� الأه�اف ال�����ة

) وال�ي ن�� (ی�اق� م�ی�ك وجهة ن��ه مع ال��ف الآخ� ح�ى ی�ضح له  23ك�ا جاءت الع�ارة (
ح�� ت��ل ال�زن أح�انا على  م ال��ت�ة ال�ال�ة،  ، في %52,4ت��ارا ب���ة    22�ا�ا م�قفه) ق� جاءت في 

على   ف���ل  دائ�ا  ال��یل  ن���ه    17ح��  ��ا  م��لا  بـ  %40,5ت��ارا  جاء  أب�ا  ال��یل  الأخ��  وفي   ،3  
 . 0,612�اف مع�ار� ق�ره �اِن� 2,33، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ %7,1ت��ارات ب���ة 
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م� خلال إجا�ات ال����ث�� ی��ح إن ال��ی� یه�ف إلى ت�ق�� الاِس��عاب ال���ادل ب�� الأ��اف  
ع� ���� اِت�اعه اس��ات���ة م�اق�ة وجهة ال��� مع ال��ف الآخ�، ف�� خلال ه�ا ال�هج فإن ال��ی� ���ع  

ال���ازعة، الأ��اف  ب��  وال�ادق  ال�ف��ح  ال��اصل  ن��   على  وجهة  لفه�  الف�صة  ��ف  ل�ل  ذل�  و���ح 
 .الآخ� ���ل أف�ل، و���� أن ��اع� في ت�ف�ف ال��ت�ات وز�ادة م���� ال�فاه� ال���ادل

و���� لل��ی� أن ی�ضح م�ا�ا م�قفه و��ف�ة ت�ق�� الف�ائ� ل�ل الأ��اف ال�ع��ة �ال�ف��ل وال��ح،  
 .ء الاه��ام ل��اقف واح��اجات ال���عو��� أن ی�� ذل� ����قة م�ای�ة وعادلة، مع إیلا

) وال�ي ن�� (�����م ال��ی� سل�اته ���امة لل��اف�ة على ت�ق�� ال�اج�ات 22وجاءت الع�ارة (
دائ�ا على   ال��یل  ال�ا�عة، ح�� ت��ل  ال��ت�ة  في  ق� جاءت  ال��اع)  في  ال��ف��  ب���ة    21ل�لا  ت��ارا 

ال��یل أح�انا ف���ل على  50 أما ع��  أب�ا  28,6ت��ارا م��لا ��ا ن���ه    %12،  ال��یل  %، وفي الأخ�� 
�اِن��اف مع�ار� ق�ره   2,29%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ  21,4ت��ارات ب���ة    9جاء بـ  
0,805 . 

ت�ق��  على  لل��اف�ة  ���امة  ل�ل�اته  ال��ی�  اس���ام  أعلاه  ال����رة  للإح�ائ�ة  أخ��  و�ق�اءة 
�ل الأ��اف في ال��اع ���� أن ���ن نهً�ا فعّالاً في إدارة ال��اعات، خاصة ع��ما ���ن ذل� ال�اج�ات ل 

 .ب�اءً على س�اسات وق�ان�� م��دة وم��عة ���ل م���

�ال�اج�ات  الأ��اف  ال��ام  ض�ان  م�  ال��ی�  ی����  ���امة،  ال�ل�ة  اس���ام  خلال  ف�� 
الع�الة والان�اف في م��� الع�ل، ��ا ��اع� ذل� في ت����  ال����ص عل�ها، وه� أم� أساسي ل��ق��  

 .الق�اع� وال��اسات ال��س��ة ���ل م�ح� وم�ع ال��اوزات

الف�د�ة   ومع ذل�، ��� أن ی�� اس���ام ال�ل�ة ���امة ����ة وع�الة، وأن ی�� م�اعاة ال��وف 
 ��� أن  لل��ی�  ی��غي  ل�ا  ال��اع،  في  ��ف  ل�ل  ال���دة  م�اقف  والاح��اجات  إلى  للاس��اع  مف��حًا  ن 

 .الأ��اف ال���ازعة وال��� ع� حل�ل م��فة ومق��لة لل���ع

أن ��اه� في ت�ق�� الان��ا�  و���ل م�اس� وم��ازن، ���� لل��ی�  �اس���ام ال�ل�ة ���امة 
 والع�الة في م��� الع�ل، وفي نها�ة ال��اف، ت�ق�� حل�ل دائ�ة وفعّالة لل��اعات. 

الع�ار  (وجاءت  ل�ق�م�ا 21ة  م�قفه وم�دوده  م��ق�ة  الآخ�  لل��ف  ال���ول  (ی���  وال�ي ن��   (
على   أح�انا  ال��یل  ت��ل  ح��  ال�ام�ة،  ال��ت�ة  في  جاءت  ق�  م�اقفه�)  في  ب���ة    24ت�ازلات  ت��ارا 
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���ة  ت��ارات ب  4وفي الأخ�� ال��یل أب�ا جاء بـ    %33,3ت��ارا ب���ة    14و����ا ال��یل دائ�ا على    57,1%
 . 0,617�اِن��اف مع�ار� ق�ره  2,24%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 9,5

و�ق�اءة أخ�� لهاته الإح�ائ�ة نلاح� ت���� ال���ول لل��ف الآخ� م��ق�ة م�قفه وم�دوده ���ل 
ی�� ما  ه�ا  م�اقفه�،  في  ت�ازلات  تق���  على  الأ��اف  ت���ع  في  أساسً�ا  ���ن  أن   ���� ل� ت�ض�ح  فعال 

م�  لل���ع  الف�ائ�  ت�ق��  ��ف�ة  ت�ض�ح  و��ل�  ال���ول،  م�قف  ت��ي  م�  الآخ�  لل��ف  ال����لة  ال��ا�ا 
خلال ال�عاون وال��ازل، ف�� خلال ما س�� ���� لل���ول أن �ق�ع ال��ف الآخ� �أه��ة ال��� إلى ال��رة  

 ال����ة وتق��� ت�ازلات مع��ة ل��ق�� أه�اف م����ة. 

ى ذل�، ���� أن ی���� ال��ض�ح أ��ا الآثار الإ��اب�ة ال�ي ق� ت��ن ل�ق��� ال��ازلات علاوة عل 
 على العلاقات ال����ة وال�ه��ة، �الإضافة إلى تأث��ها على س�عة وسلامة ال��س�ة ���ل عام.

) وال�ي ن�� (�ع�� ال���ول ع� رأ�ه �اِس���ام لغة ق��ة وم�اش�ة في ت�ج�ه 20وجاءت الع�ارة (
على  ال  أح�انا  ال�زن  ت��ل  ح��  ال�ادسة،  ال��ت�ة  في  جاءت  ق�  ب���ة    18��اع)  أما 42,9ت��ارا   ،%

على   ف���ل  دائ�ا  ن���ه    13ال�زن  ��ا  م��لا  بـ  31ت��ارا  جاء  أب�ا  ال�زن  الأخ��  وفي  ت��ارات    %11، 
 .0,764ق�ره �اِن��اف مع�ار�  2,05%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 26,2ب���ة 

و�ق�اءة أخ�� لهاته الإح�ائ�ة ن�� أن أغل��ة إجا�ات ال����ث�� ح�ل ه�ه الع�ارة جاءت ب أح�انا  
ما �����م ال���ول للغة الق��ة وال��اش�ة في ت�ج�ه ال��اع، خاصة إذا �ان ال�ضع ی��ل� إ��اح ال��اقف  

ات ���ل ص��ح، م�ا ��هل فه� ال��قف  ���ل واضح وحازم، إذ ���� لل���ول أن ی�ضح الأول��ات وال��قع
 والع�ل على إ��اد حل�ل م� خلال اس���ام لغة ق��ة وواض�ة وحازمة. 

وعلى ال�غ� م� أن اس���ام اللغة الق��ة ���� أن ���ن مف�ً�ا في �ع� ال�الات، إلا أنه ��� أن  
واح��اجات   ل��اع�  وم�اع�ا  ح�اسا  ال���ول  ���ن  أن  ی��غي  و���ازن،  ���ر  وأن  ی��  ال�ع��ة،  الأ��اف 

 .ی���� إثارة ال���� م� ال��ت� أو الاح�قان

ه�ا ال��ع م� اللغة ���� أن ���ن فعّالاً في ال�ق� ال�� ی��ل� ف�ه ال�ضع ت�ج�ه ق�ارات حاس�ة 
على   ال�����  مع  ومه�ب،  م���م  ���ل  اللغة  ت�ج�ه  ی��  أن   ��� ذل�،  ومع  م��دة.  م�ال�  إ��اح  أو 

ب ال����لة  ال�ل�ل  ال�ل�ل  ن��  فعّال  ���ل  ال��اع  ت�ج�ه  و�ال�الي  ال�ل��ة،  ال�قا�  على  ال�����  م�  �لا 
 وت�ق�� اله�ف ال��ج�، دون إثارة ال���� م� الاح�قان أو ال��ت� في ال��قف.  
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) وال�ي ن�� (�����م م�ی�ك العق��ات ح�ى ی�جه الأ��اف ال���ارعة إلى  24وجاءت الع�ارة (
%، 57,1ت��ارا ب���ة    24في ال��ت�ة ال�ا�عة، ح�� ت��ل ال��یل أح�انا على    ال��ار ال���ح) ق� جاءت

ت��ارات ب���ة    6%، ��ا جاء ال��یل دائ�ا بـ  28,6ت��ارا م��لا ��ا ن���ه    12أما ال��یل أب�ا ف���ل على  
 .0,647�اِن��اف مع�ار� ق�ره  %1,86%، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 13,4

�اءة أخ�� لهاته الإح�ائ�ة أجاب م���ث�� ال�راسة على ه�ه الع�ارة ب���ة أك�� أنه أح�انا ما و�ق
ی�� اس���ام العق��ات ��س�لة ل��ج�ه الأ��اف ال���ارعة ن�� ال��ار ال���ح خاصة إذا �ان� ه�اك ق�اع� 

ل�ع ��س�لة  العق��ات  ت����م  ال��س�ة،  في  ال�ق��ل  ال�ل�ك  ت��د  م��دة  وت���� وس�اسات  الان��ا�   ���
 الق�ان��، ول��ف�� الأف�اد على الال��ام �ال�عای�� وال��اسات ال�ع���ة. 

م� ذل�، ��� على الإدارة ال�عي إلى حل ال��اعات ���ل ب�اء وم��ي على ال�فاه� وال�عاون  ب�لا
ال  لل��ار  آم�ة وم��عة  ب��ة  ت�ف��  م� خلال  ذل�  ت�ق��  و����  ال���ازعة،  الأ��اف  وت���ع  ب��  �ف��ح، 

أن  ح��  لل���ع،  م�ض�ة  حل�ل  إلى  لل�ص�ل  ال���ازعة  للأ��اف  والإرشاد  ال�ع�  وتق���  الفعّال،  ال��اصل 
اس���ام العق��ات ب�ون م�اعاة ال��وف الف�د�ة ودوافع ال�ل�ك ���� أن ی�د� إلى تفاق� ال��اع وز�ادة ال��ت�  

العق��ات   ت��ن  أن  ی��غي  ل�ا  الع�ل�ة.  ال���ة  في  في  الأول  ال��ار  ول��  آخ�  خ�ارًا  الإدارة  ت��ه�ها  ال�ي 
 معال�ة ال��اعات، و���غي اس���امها ����ة وت�ازن. 

) وال�ي ن�� (���ح ل� رئ��� ب�ف� تق��� ت�ازلات للأ��اف ال���ارعة) ق� 17وجاءت الع�ارة (
%، أما ال��یل  45,2ب���ة    ت��ارا   19جاءت في ال��ت�ة ال�ام�ة أ� الأخ��ة، ح�� ت��ل ال��یل أب�ا على  

ت��ارات و����ة    5%، ب���ا ال��یل دائ�ا ف���ل على  42,9ت��ارا م��لا ��ا ن���ه    18أح�انا ف���ل على  
 .0,687�اِن��اف مع�ار� ق�ره  1,67% أ��ا، وجاء ال���س� ال��ابي له�ه الع�ارة �ق�ر بـ 11,9

إجا�ات   الع�ارة �ال�في أ� ع�م  و�ق�اءة أخ�� لهاته الإح�ائ�ة جاءت أغل��ة  ال����ث�� على ه�ه 
س�اح ال�ئ�� ل��ؤوس�ه ب�ف� تق��� ت�ازلات للأ��اف ال���ارعة ه�ا تع��� ع� ال�ع� ل��قف ال��ؤوس��  
ال�الات   في  ال��اس�ة  الق�ارات  ات�اذ  على  �الق�رة  له�  تف���  على  ی����  وق�  ق�اراته�،  في  ال�قة  أو 

 ال���ارعة. 
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 :وم�اق�ة ن�ائج ال�راسةثان�ا: ع�ض 
�ع� ع�ض وت�ل�ل ال��انات ال�اصة ���اور الاس���ان، �ان م� ال��ور� م�اق�ة ن�ائج ال�راسة  

 . في ض�ء ت�اؤلاها وال�راسات ال�ا�قة لها

 : . م�اق�ة ال��ائج في ض�ء ت�اؤلات ال�راسة1
 ��؟ال��اؤل الأول: ��ف ت�اه� م�ارسة ال�ل�ة في ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف .أ

م�  ال�اني  ال���ر  �ع�ارات  ع�ه  وال�ع��  الأول  �ال��اؤل  ال�اصة  ال��ول  ن�ائج  خلال  م� 
إلى ن���ة مفادها أنه: ی�ج  ،الاس���ان ال�ل�ة في ت���ة    �و�ع� ت�ل�ل�ا له�ه الع�ارات ت�صل�ا  دور ل��ارسة 

ال���ف�� �� لاح��ا أن ال�ئ�� ��اول  وه�ا ما ل���اه أث�اء ت�ل�ل�ا لع�ارات ه�ا ال���ر ح  ، ال�لافات ب�� 
و���ل   ال��ؤوس��  ب��  ال���لفة  لل��اقف  مق��لة  حل�ل  ل�عال�ة  إ��اد  وس�  حل  ع�  ی���  ��ا  دائ�، 

ال���ف�� ب��  إذال�لافات    أ�  في  ال���ف��  ب��  ال�لافات  ت���ة  في  مهً�ا  دورًا   ال�ل�ة  لل��ارسة  أن  ، 
 ل�ق���  سل��ه�  اس���ام  ال���ف  أو  لل��ی�  ����ة، إذ ����  في  الغا�ات  م�اف�ة  م�ی��ة  ذل�  في  ��ا  م�س�ة،
ال�لاف، أو ����    ل�ل  ال��ور�ة  ال���ات  وت��ی�  ،أف�ل   ���ل  الق��ة  لفه�  ال���ازع��  لل���ف��  ال��ج�ه

ی��خل   أو   ال���  أو  ال�سا�ة  ����  ع�  س�اء  ال���ف��،  ب��  ال�لافات  ت���ة  في  لل��اع�ة  م�اش�ة  أن 
 .ال�ف��ح  ال��ار ت���ع

  الإدار�ة   أو  القان�ن�ة  الإج�اءات  ل�����  سل��ه  اس���ام  إلى  ال��ی�  یل�أ  ق�  ال�الات،   �ع�  وفي
 .تأدی��ة  إج�اءات ات�اذ أو لل��س�ة  ال�اخل�ة  الق�ان��  ت���� م�ل ال�لافات، ل�ل   ال��اس�ة

  ال�ي   ال������ة  وال�قافة  الإ��اب�ة  الع�ل  ب��ة  ل�ع���  سل��ه   اس���ام  لل��ی�  وم� جهة أخ��، ����
 .وال�عاون  ال��ار خلال  وم� بّ�اء ���ل ال��اعات حل  على ت��ع

  جه�دها   ت��ن   أن  ���  ح��  ال�لافات،  ت���ة  في  ب�اء  دور  ال�ل�ة  ل��ارسة  ���ن   أن  ال�ه�   ف��
  في  وال�فاف�ة  الاح��ام  على  ال�فا�  مع  وال���ف��،  لل��س�ة  العامة  وال��الح  الع�الة  ت�ق��  ن��  م�جهة
 .الأوقات ج��ع
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ال��اؤل ال�اني: ��ف ت�اه� م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على ال��اعات داخل ال��س�ة ���ی��ة  . ب
 م�اف�ة الغا�ات ����ة؟

م� خلال ن�ائج ال��ول ال�اصة �ال��اؤل ال�اني وال�ع�� ع�ه �ع�ارات ال���ر ال�ال� م� الاس���ان  
ت�ل�ل�ا   على  و�ع�  ال����ة  في  �ارزا  دورا  ال�ل�ة  لل��ارسة  أن  مفادها  ن���ة  إلى  ت�صل�ا  الع�ارات  له�ه 

ه�ا   لع�ارات  ت�ل�ل�ا  أث�اء  إل�ه  ما ت�صل�ا  الغا�ات ����ة، وه�ا  ���ی��ة م�اف�ة  ال��س�ة  داخل  ال��اعات 
ال��اع على ق الق�ان�� لإرغام أ��اف  إلى ت����  ال�ق��ح م�  ال���ر ح�� لاح��ا ل��ء الإدارة  ال�ل  ��ل 

، ��ا ته�د إدارة أ��اف ال��اع �اِس���ام العق��ات م� أجل ال��اجع ع� م�قفه� ه�ا %57,1��فها ب���ة  
ال�ور ه�ا  وفه�  ال��س�ات،  داخل  ال��اعات  على  ال����ة  في  ال�ل�ة  تلع�ه  ال��  ال�اس�  ال�ور  ی���    ما 

 . الإن�اج�ة وتع��� الع�ل�ة ال���ة  ل����� حاسً�ا ���ن  أن ����

 ت�جه   على   ت�ث�   ال�ي   الق�ارات   ات�اذ  في  رئ��ي   دور  لل��ی�  ���ن   ال��س�ة،   داخل  لل�ل�ة  و����ل
  تقل�ل  لل��ی�  ����  وم�����ة،   م��فة   ق�ارات   ات�اذ  خلال  م�  ال���ف��،   ب��  العلاقات  وعلى   ال��س�ة 

  لل��اع  م��رًا   ال��ارد ت�ز�ع ت��ن  أن م����ة، وم� جهة أخ�� ���� أه�اف  ن�� ال�ه�د وت�ج�ه  ال��اعات
  اح��الات  م�  �قلل   م�ا  وعادل،   فعال  ���ل   ال��ارد  لإدارة  سل��ه  اس���ام  لل��ی�  و����  ال��س�ة،  داخل

 .ال���ف�� ب��  وال��اواة  �الع�الة ال�ع�ر و�ع�ز ال��اع

فإن  م�   ال��  في  رئ��ً�ا  ع��ً�ا   ت��ن   أن  ����  وم��ول  فعّال  ���ل  ال�ل�ة   م�ارسة  وعل�ه 
 . وم���ة  إ��اب�ة  ع�ل ب��ة وتع���  ال��س�ة داخل ال��اعات

 ال��اؤل ال�ال�: ��ف ت�اه� م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف��؟ . ج

م� خلال ن�ائج ال��ول ال�اصة �ال��اؤل ال�ال� وال�ع�� ع�ه �ع�ارات ال���ر ال�ا�ع م� الاس���ان  
له�ه   ال��اف�  و�ع� ت�ل�ل�ا  ال�ل�ة في خل� ج�  ل��ارسة  أنه ه�اك دور  مفادها  إلى ن���ة  الع�ارات ت�صل�ا 

وه�ا  م�ع�دة  ���ق  وذل�  ال��س�ة  داخل  ال���ف��    ل��ف�ة  ت�عاً   سل�ً�ا  أو   إ��ابً�ا   ���ن   أن  ����  ب�� 
ع ال�ل�ة  م�ارسة  ت�ث�  ال���ر، ح��  ه�ا  لع�ارات  ت�ل�ل�ا  أث�اء  ل���اه  ما  وه�ا  لى خل� ج�  اس���امها، 

 ت�اف�ي ب�� ال���ف�� م� خلال: 
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 �وف�ض  لل���ف��  م��دة  أه�اف  ت��ی�  في  سل��ه�  اس���ام  لل��ی���  ����:  وال�ق���  الأه�اف  ت��ی  
 الأه�اف   ت�ق��  أجل  م�  لل��اف�   ال���ف��  ت�ف��  إلى   ه�ا   ی�د�  أن  ����.  صارمة  تق���  معای��
 .ال��اح وت�ق��

 قة  وال��افآت  ال��افآت  ت�ز�ع  في  سل��ه�  اس���ام  لل��ی���  ����:  وال��افآت   ال��افآت  ت�ز�ع����  
  أو  م�ف�ق   لأداء  م�افأة  ه�اك  ���ن   أن  ����  ال��ال،  س��ل   على.  ال���ف��  ب��  ال��اف�   على  ت��ع
 .م��دة أه�اف ت�ق��

 ���ح��  ال��س�ة،  داخل  ال����  ثقافة  ل�ع���  سل��ه�  اس���ام   لل��ی���  ����:  ال����  ثقافة  تع  
 .ال��قعات وت�اوز ال��ائج  أف�ل  ل��ق��  ال�عي  على ال���ف�ن  ُ���ع

 و���ابي،   ب�اء   ���ل  وال��اف�ة  ال��اعات  إدارة  خلال  م�:  ال����ة  ال��اف�ة  ت���ع   ���� 
 .والاب��ار العالي الأداء ت�ق�� على ال���ف��  ل��ف�� سل��ه� اس���ام لل��ی���

 ���ال���ي  ال�����  ف�ص  تق���  في  سل��ه�  اس���ام  لل��ی���   ����:  ال���ي  ال�����  ف�ص  تق  
 .وال���ر ال�ق�م  ل��ق�� ب��ه� لل��اف� م�فً�ا  عاملاً  ���ن  أن ���� وه�ا  لل���ف��، وال�ه�ي

  ال��  أن  ل��ان  إج�اءات ی���وا أن  ال��ی��� على  ورغ� �ل ه�ه الإ��اب�ات إلا أنه ���  ذل�، مع
  لل��اف�  ال�ائ�  ال��ف��   أو   ال�ل��ة   ال��اعات  وت��� إشعال  وص�ً�ا،  إ��ابً�ا  ���ن   ال��س�ة  داخل  ال���اف� 

 . ال���ف��  ب�� ال�عاون  تقل�ل أو  ف�ها م�غ�ب غ�� سل���ات إلى ی�د� ما ق�

وال�لاح� م� خلال ت�ل�ل�ا ل���لف ع�ارات م�اور الاس���ان وج�د ع�امل أخ�� ت�ث� في ال�ل�ة  
�� أن ت��ن م��ا��ة مع ال��اع ال�����ي أو م��قلة ع�ه، م� ب�� ه�ه الع�امل ال�قافة ال������ة ����  ��

  وال�ل���ات  ال�ل�ة  ت�ز�ع  ��ف�ة  ت��ی�  في  هامًا  دورًا   لل��س�ة  ال�قاف�ة  وال��جهات  وال�ع�ق�ات  الق��  تلع�
  ال�����ي وال��لل اله�مي ل�ل�ة الق�ادة الإدار�ة، وق� ت�ث�ال�����ي، إلى جان�ها اله��ل    ال��اق  في  ال�ق��لة

 نف�ذ  م�  تقلل  أو  وتع�ز  ال����ة،  داخل  ال�ل�ة  دی�ام���ات  على  ال�ارج�ة  ال��اس�ة  أو  الاق��اد�ة  ال���لات
 ... وغ��ها م� الع�امل.  ال�����ي اله��ل داخل الأ��اف �ع�

  و����   ال��س�ة،  داخل  ال�ل�ة  ت�ز�ع  على  ی�ث�  ال��  الأوسع  ال��اق  م�  ج�ءا   ت��ل  الع�امل  ه�ه
 . الأخ��  الع�امل  مع تفاعلها ��ف�ة على اع��ادًا  م�ها ت�فف  أو ال������ة ال��اعات تعق�� م� ت��� أن
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 :. م�اق�ة ال��ائج في ض�ء ال�راسات ال�ا�قة 2
ال�ال�ة جاءت ع��    ن�ائج  �لاقا م�ا س�� ع�ضه م� إح�ائ�ات وت�ل�لها، فإننا  ن�ائج دراس��ا 

 ال�راسات ال�ا�قة م� ح��: 

ل�راسة            وعلاق�ها   الإدار�ة  ال�ل�ة  أن�ا�"  : �ع��ان  ،)2018(  "فا��ة  در���"�ال���ة 
 ص�اعات  ��ل�  ال��س�ة  في  الف�ض��ة  ال�ل�ة  مع دراس��ا في أن ن��  ت�ف�  ل�  ح��،  "ال������ة  �ال�قافة
  ی�د�  ال��  الإدار�ة،  الق�ارات  في  وال��اجع  الع�ل،  في  واللام�الاة  ف�ضى،   م�  ال���  ه�ا   ���له  ل�ا  ت�����ة

  ال�ل�   اح��ام   ع�م  ع�ه   �ال�الي ی��ج  الأع�ال،  في  والات�ال�ة   ال���ول�ة،  ت��ل   وع�م  الأوام�،  في  ال�ع�د  إلى 
 . لل��س�ة  ال�اخلي  ال���  على ال�فا� وع�م �ال��س�ة، الات�ال�ة  الع�ل�ة  وت����  الإدار� 

دراسة ن�ائج  مع  دراس��ا  ن�ائج  اتفق�  له�ا"  ب���ا  و��  الله  �ع�  ح��   ،) 2020(  "ع��  شز��� 
أج��� ه�ه ال�راسة ال�ع��نة �أسال�� إدارة ال��اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ائ��ة (دراسة م��ان�ة �ال���وق  

ل�ع�فة ن�ع الأسال�� ال�ي ت��ع�ل في إدارة ال��اع ال�����ي  )  ال�ارف  CNASال���ي لل��ان الاِج��اعي  
ال�راسة، وق� ت�صل� ال�راسة إلى ال��  في ال��س�ة م�ل  �وق ال���ي لل��ان الاج��اعي ب�لا�ة  أن إدارة 

 ال�ارف ت����م أسل�ب إدارة ال��اع �أن�اعه ب��� م��س�ة. 

 :ثال�ا: ال��ائج العامة لل�راسة
 إجا�ات ال����ث�� ن�� م�اورها الأساس�ة: 10ال��ول 

 ال��ت��  ال�رجة الإن��اف ال�ع�ار�  ال���س� ال��ابي إس� ال�ع�  رق� ال�ع� 

دور م�ارسة ال�ل�ة في ت���ة ال�لافات ب��   الأول
 ال���ف�� 

 1 م��س�  0,44369 2,2857

دور م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على   ال�اني
 2 م��س�  0,53411 2,0357 ال��اعات داخل ال��س�ة

دور م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب��  ال�ال�
 ال���ف�� 

 3 م��س�  0,44500 1,7619

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر
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 ال���س� ال��ابي والاِن��اف ال�ع�ار� وال�رجة لل�ق�اس ��ل: 11ال��ول 

 ال�رجة الان��اف ال�ع�ار�  ال���س� ال��ابي
 م��س� 0,50778 2,2143

 SPSS V25�الإع��اد على م��جات ب�نامج  ال�ال��ان: م� إع�اد ال���ر

وال��ائج ال����ل عل�ها في ال���ان أنها ن�ائج �لها تقع في   هأعلا  )11(  م� خلال ن�ائج ال��ول 
)  2,2143ال��ال ال�ف���� ال���س�، ه�ا ما ع��ت عل�ه ق��ة ال���س� ال��ابي لل�ق�اس ��ل ح�� بلغ (

) وهي ن�ائج ت��ج� ل�ا دور م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي  0,47972�ر بـ (�اِن��اف مع�ار� ق
 ب�رجة م��س�ة.

  وال��اع�ة، الف�د�ة  الأه�اف في الاخ�لافات ���� ال�����ي  ال��اع  ی��أ أن و��ا قل�ا سا�قا، ����
  وفي   ال��ارد،  ت�ز�ع  وفي  الأه�اف،  ل��ق��  ال�����مة  والاس��ات���ات  الأسال��  وفي  والاع�قادات،  الق��  وفي

 . الع�امل  م� وغ��ها وال��ل�، ال�ل�ة

مع��ات   م�  (إن�لاقا  ال��اع  )  10ال��ول  إدارة  في  دورها  ح��  ال�راسة  م�اور  ت�ت��   ����
 ال�����ي ��ا یلي: 

ال��ول أعلاه ی��ح أن   ال�لافات   ت���ة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  �ع� دور"  :ف�� خلال إح�ائ�ات 
ق�ره    "،ال���ف��  ب�� ح�ابي  ����س�  ال�لاثة  للأ�عاد  �ال���ة  الأول  ال��ت��  في  واِن��اف    2,2857جاء 

 م� ح�� الأه��ة ال����ة لإجا�ات ال����ث�� ح�ل ع�ارات ه�ا ال�ع�.  0,44369مع�ار� 

 ال�لافات   ت���ة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  و���� الق�ل ���ل عام أن م���� أه��ة وم�اه�ة �ع� دور
ال���ف�� ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات �ان م��س�ا، ح�� جاءت أغل� ع�اراته ما ب�� دائ�ا وأح�انا ن��ا    ب��

) الف�ة  ال�ع� ی��رج ض��  ال����ث��، ول�ل� فإن ه�ا  ) وه� ���� إلى م���� م�افقة 2,32-1,66لإجا�ات 
 ال���ف�� ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات.  ب�� ال�لافات  ت���ة في ال�ل�ة  م��س� ه�ا ما �ف�� ل�ا أن لل��ارسة

ال��ارسة    لها  ���ن   أن  و����  ال���ف��،   ب��  ال�لافات   ت���ة  في  مه�  دور  لل�ل�ة   ال�ل��ة   إن 
 ال�لافات وذل� ع� ����:   ومعال�ة ت�ل�ل  ��ف�ة على  ���� تأث��
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 ال��ار  ت�ج�ه  :����   ����قة   ی��ازع�ن   ال�ی�  ال���ف��  ب��  ال��ار  ت�ج�ه  ال���ف  أو  لل��ی�  إذ 
 . حل�ل   ع� وال��� ال�لاف ج�ور ت�ل�ل على ت�اع�

 ���لل�لافات،  وس��ة   حل�ل   ل�ق���  سل��ه�  اس���ام  ال���ف  أو   لل��ی�  ����:  ال�س��ة  ال�ل�ل  تق 
 . لل��ف�� مق��ل اتفاق إلى وال��صل  لل��اق�ة وم��ف م�ای� إ�ار ت�ف�� في ��ه� م�ا

 �ت���ة   في  ات�اعها  ���  ال�ي  وال�عای��  الق�اع�  ت��ی�  لل��ی�  ����ح��  :  وال�عای��  الق�اع�  ت��ی  
 .وم��فة  عادلة إج�اءات ���� م�ا ال�لافات،

 ��الق�ارات  لات�اذ  سل��ه�  اس���ام  ال���ف  أو  لل��ی�  ����  ال�الات،  �ع�  في:  الق�ارات  ت�ف  
 . وفعّال  ف�ر�  ���ل الق�ارات ه�ه وت�ف�� ال�لافات، ت���ة ��أن ال�هائ�ة

 ال�عاون   على  ال���ف��  ل����ع  سل��ه�  اس���ام  ال���ف  أو  لل��ی�  ����:  وال�فاه�  ال�عاون   ت���ع 
 . ت����ها ع�ل�ة و��هل ال��اعات ح�ة م� ��فف  م�ا ال���ادلة، ال�قة  و��اء

  وم��ازن، عادل و���ل ����ة اِس���ام سل��ه� ال��ی���  على ��� ذل�، رغ� ه�ه الإ��اب�ات ومع
  حل�ل  ت�ق��  ه�  ال�هائي  اله�ف  ���ن   أن  ���  ال�لافات، ��ا  معال�ة  في  وال�فاف�ة  �الاح��ام  الاه��ام  مع

 . ال�ع��ة الأ��اف  ل���ع  وم�ض�ة دائ�ة

إذن ن�ل� م�ا س�� أن لل��ارسة ال�ل�ة دور في ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف�� ���ی��ة م�اف�ة 
 . الغا�ات ����ة ب�رجة م��س�ة

أنو  ی��ح  أعلاه  ال��ول  إح�ائ�ات  م�  نلاح�  أخ��،  جهة  م�ارسة"  : م�    في  ال�ل�ة   �ع� 
ال�لاثة ����س� ح�ابي    "،ال��س�ة  داخل  ال��اعات  على  ال����ة للأ�عاد  ال�اني �ال���ة  ال��ت��  جاء في 

ع�ارات ه�ا  م� ح�� الأه��ة ال����ة لإجا�ات ال����ث�� ح�ل    0,53411واِن��اف مع�ار�    2,0357ق�ره  
 . ال�ع�

م�ارسة �ع�  وم�اه�ة  أه��ة  م����  أن  عام  ���ل  الق�ل    على  ال����ة  في  ال�ل�ة  و���� 
ال��س�ة ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات �ان م��س�ا، ح�� جاءت أغل� ع�اراته ما ب�� دائ�ا    داخل  ال��اعات

) الف�ة  ی��رج ض��  ال�ع�  ه�ا  فإن  ول�ل�  ال����ث��،  لإجا�ات  ن��ا  إلى  2,32-1,66وأح�انا   ���� وه�   (
م���� م�افقة م��س� ه�ا ما �ف�� ل�ا ال�ور ال�� تلع�ه م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على ال��اعات داخل 

 ال��س�ة ب��� م��س�ة. 
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ال���� م�  فإنه    داخل   ال��اعات  على   ال����ة   في  هاما  عاملا  ال�ل�ة  م�ارسة   ت��ن   أن  إذن 
 ل��ارسة ص��ح، ����  ���ل اس���امها  ت� تأث�ً�ا، فإذا  الأك�� أو  ال�ح�� العامل ت��ن  لا ق� ول��ها ال��س�ة،

  على   ب�هانًا  ت��ع  ل�  إذا   م��س�  تأث��  لها  ���ن   ق�  ول��  فعال،  ���ل  ال��اعات  إدارة  في  ت�ه�  أن  ال�ل�ة
 .وال�هارة ال�ع�فة

 ولل����ة على ال��اعات داخل ال��س�ة ی��غي م�اعاة ما یلي:

 تأث��   له  ���ن   أن  ����  الآخ���  وم�اع�  اح��اجات  وفه�  فعال  ���ل  ال��اصل  على  الق�رة   ���� 
 .ال��اعات  إدارة على

 ���   ل��ق��  لل���ف��   اللازم��  وال�ع�  وال��ج�ه   ال�ؤ�ة   إ�هار  على   قادر��   ال��س�ة  قادة  ���ن   أن  
 .ال��اعات م� وال��ل� ال�����ة الأه�اف

 ����ل   ت�ه�  أن  ����  ال��اء  وال�عاون   ال��اعات،  وحل   الف���،  ق�ادة  م�لش���ة    مهارات  ت���  ���� 
 . ال��س�ة داخل  ال��اعات في ال���� في

 ���تقلل   أن  ����  ب�اء  ���ل  ال��اعات  وحل  وال��ار�ة  ال�عاون   على  ت��ع  ال�ي  ال������ة  ال�قافة  تع  
 . الفعّال  ال�عاون  في وت�ه� ال��اعات ح�ة م�

  ال��س�ة،  داخل   ال��اعات  على   ال����ة   في  م��س�  دور  ال�ل�ة  ل��ارسة  ���ن   أن   ����  �ال�الي،
 ���ل   ال��اعات  في  وال����  الإدارة  فعال�ة  ل��ان  أعلاه  ال����رة  الأخ��   الع�امل  على  أ�ً�ا  تع���  ول��ها
 . شامل

دا  ال��اعات  على  ال����ة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  ت�اه�  أن  س��  م�ا  ن�ل�  ال��س�ة  إذن  خل 
 . ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات ����ة

�ع� م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف�  " : ك�ا اِت�ح ل�ا م� خلال إح�ائ�ات ال��ول أعلاه أن
ال���ف��  ال���قة ق�ره    "،على  ح�ابي  ����س�  ال�لاثة  للأ�عاد  �ال���ة  ال�ال�  ال��ت��  في   1,7619جاء 

مع�ار�   ح��    0,44500واِن��اف  وق� م�  ال�ع�،  ه�ا  ع�ارات  ح�ل  ال����ث��  لإجا�ات  ال����ة  الأه��ة 
) فال���س� ال��ابي لل�ع� ال�لي جاء أقل م� ال���س�  2,43-1,67ت�اوح� ال���س�ات ال��اب�ة ما ب�� (

 ال��ابي للع�ارة ذات ال��ت�ة الأولى وأك�� م� ال���س� ال��ابي للع�ارة في ال��ت�ة الأخ��ة. 
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��� الق�ل  دورو����  ی�ج�  أن  عام  ال��اف�   في  ال�ل�ة  لل��ارسة  ل  ج�    ال��س�ة  داخل  خل� 
�ان م��س�ا، ح�� جاءت أغل� ع�اراته ما ب�� دائ�ا وأح�انا ن��ا لإجا�ات    ����ة  الغا�ات  م�اف�ة  ���ی��ة

  ) وه� ���� إلى م���� م�افقة م��س� ه�ا 2,32-1,66ال����ث��، ول�ل� فإن ه�ا ال�ع� ی��رج ض�� الف�ة (
 ����ة. الغا�ات م�اف�ة ���ی��ة ال��س�ة داخل خل� ج� ال��اف�  في ال�ل�ة  لل��ارسة ما �ف�� ل�ا دور

ال��س�ة، وذل� ع�   داخل  خل� ج� ال��اف�  في  مهً�ا  دورًا  ال�ل�ة  م�ارسة  تلع�  أن  ف�� ال����
 : ما یلي ����

 �ن��   ال���ف��  وت�ج�ه   لل��س�ة  ال�ئ���ة  الأه�اف  ت��ی�  للإدارة  إذ ����:  وال��ج�ه   الأه�اف  ت��ی  
 .ال��جهات  اخ�لاف أو الأه�اف وض�ح ع�م ع� ال�ات�ة ال��اعات م� �قلل  أن ���� ه�ا . ت�ق�قها

 حل�ل   إلى  ال��صل  على   ��اع�  م�ا  ال���ف��،  ب��  لل��اعات  وس��ة   حل�ل   ل�ق���  سل��ها  اس���ام  
 .ال��اعات ت�فاق� أن ق�ل

 ����  في   ��اع�  م�ا  ال��س�ة،  في  ال�ع���ة  والإج�اءات  ال��اسات  ل�����  سل��ها  اس���ام  للإدارة 
 .ال��اعات إلى ت�د� ق� ال�ي   ال�ل���ات وت���ح م�ع

 ����  تقل�ل   في   ��اه�  م�ا  ال���ف��،  ب��  وال�فاه�  ال�عاون   ثقافة  ل�ع���  سل��ها  اس���ام  للإدارة  
 . ال��س�ة داخل الفعّال  ال��اصل وتع��� ال��اعات

 اع�ه�   م�ا  داخل�ة،   ل��اعات  ی�ع�ض�ن   ال�ی�   لل���ف��  وال��ج�ه   ال�ع�  ل�ق���  ال�ل�ة  اس���ام��  
 . وفعّال ب�اء ���ل ال��اعات مع ال�عامل على

 ���ل   ال��اعات  مع  ال�عامل  على  والق�رة  الفعّالة  الات�ال  مهارات  الإدارة  ل��  ���ن   أن  ال�ه�  ف��
   .ال��س�ة داخل  لل��اعات وم�ض�ة دائ�ة حل�ل  ل��ق�� م�اس�ة  إج�اءات ت��� وأن وم��ازن، هاد�

م�ی��ة   ال���ف�� في  ب��  ال��اف�  دور في خل� ج�  ال�ل�ة  لل��ارسة  أن  م�ا س��  إذن ن�ل� 
 م��س�ة.  ةم�اف�ة الغا�ات ����ة ب�رج

 : ال��ص�اترا�عا: 
ال��ص�ات ال�ي ���� أن ت�اع� في إن�لاقا م� ال��ائج ال���صل إل�ها اس�ل�م ��ح م���عة م�  

 : ت���� ال��اعات ال������ة 
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 الف���    :ت���� مهارات ال��اصل أف�اد  ال��اصل �فعال�ة مع  القادة أن ���ن�ا قادر�� على  ��� على 
 لفه� اح��اجاته� وت�ج�هه� ن�� اله�ف ال����ك.

 تع�ل ل�الح ال����ة ول�ال�ه� ��� على القادة ب�اء ب��ة ت�� ف�ها الف�ق �أن الق�ادة    : تع��� ال�قة
 ال���ي. 

 اس���ام ال�ل�ة ���ل إ��ابي ل����ع الاب��ار وت�ف�� الأع�اء على تق���   :ت�ف�� الاب��ار ����
 أف�ار ج�ی�ة ل�ل ال���لات. 

 الأه�اف ت�ق�قها    :ت�ج�ه  وض�ان  وواض�ة  م��دة  أه�اف  ن��  الف���  ت�ج�ه  القادة  على  ی��غي 
 ل�ل ال��اعات. ����قة تع�ز ال�عاون وتق

 الع�الة انع�ام   :تع���  �ه�ر  ع�م  ل��ان  وم��اوٍ  عادل  ���ل  ال�ل�ة  م�ارسة  القادة  على   ���
 الع�الة داخل ال����ة. 

 :خلاصة الف�ل
ت��ق�ا في ه�ا الف�ل إلى ع�ض وت�ل�ل وم�اق�ة ب�انات ال�راسة وذل� �اِس���ام الاِس���ان �أداة 

ال���ان لغ�ض ج�ع ال��انات وال�عل�مات اللازمة ل�راس��ا، و���اولة م�ا ل��ج�ة �ل  لل�راسة وال��ول �ه إلى  
ال����ة   ال���  م�  ال���لفة  الإح�ائ�ة  الأسال��  على  �اِع��ادنا  وذل�  و��في  ��ي  إلى  ن���  ه�  ما 

� اِس���اجها  وال���ارات وال���س�ات ال��اب�ة والاِن��افات ال�ع�ار�ة ث� ت�ل�ل �ل ال��� وال�ع��ات ال�ي ت
) لغ�ض الإجا�ة على ال��اؤلات ال�ي ت� ��حها في ب�ا�ة ال�راسة  SPSS V25م� ب�نامج ال��مة الإح�ائ�ة (

ال�����ي ب���   إدارة ال��اع  ال�ل�ة في  ال��ائج م� أه�ها ت�اه�  وفي الأخ�� ت��ل�ا على م���عة م� 
 .م��س�ة في م�ی��ة م�اف�ة الغا�ات ب�لا�ة ����ة
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 خات�ة

في ال��ام وم� خلال ما ت� ع�ضه م� ه�ه ال�راسة في جان��ها ال���� و ال���اني، ی����       
أن ل��ارسة ال�ل�ة دور في إدارة ال��اع ال�����ي على م���� ال����ة، وذل� لأن ه�ه الاخ��ة أص���  

له م��ع ل�ل� ج� ال��اف�  كأسل�ب ال����ة أو ال����ة أو جع وت�اول إ��اد أسال�� ل�له  ته�� �ال��اع داخلها
ب�� ال���ف�� داخل ال����ة وال�ي �ان� أ�عاد الأس�لة الف�ع�ة ال�ي ق��ا ���اغ�ها في ش�ل أس�لة إس��ارة،  
إح�ائ�ا،   معال��ها  ف�ه  ال�راسة وال�� ت��  له�ه  ال����قي  ال�ان�  في  ال��انات  ل��ع  �أداة  اس�ع�ل�  ال�ي 

ال���ف�� ال��ت�� الأول أما أسل�ب ال����ة على ال��اعات داخل  ���� اح�ل اسل�ب ت���ة ال�لافات ب��  
 ال��س�ة �ان له ال��ت�� ال�اني ونال أسل�ب خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف�� ال��ت�� ال�ال�. 

م�ارسة  وفي الأخ��، أك�ت ل�ا ال��ائ� وال���دات ال�ي اِع���نا عل�ها في دراس��ا أن دور       
ال�لافا  ال�ل�ة ت���ة  م� في  الغا�ات  م�اف�ة  م�ی��ة  في  س�ادة  الأك��  الأسل�ب  ه�  ال���ف��  ب��  ت 

م�اف�ة   ���ی��ة  ال�����ي  ال��اع  إدارة  في  ال�ل�ة  م�ارسة  دور  م����  و�ن  ��ل،  ال����ث��  إجا�ات 
الغا�ات جاء م��س� وه�ا �ع�ي أن ال�ل�ة داخل ال��ی��ة ل�یها ق�رة في ال�أث�� على دی�ام���ات ال��اعات 

 . �دارتها ���ل فعال و 
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غ�ة:   ال����ة،  �ل�ة  ماج����).  (رسالة  تفع�لها  وس�ل  ال�ل�ة  ل�ف���  غ�ة  ���اف�ات  الفل�����ة 
 ال�امعة الإسلام�ة. 
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 ملاح�

 اله��ل ال�����ي ل��اف�ة الغا�ات ل�لا�ة ����ة: 1ال�ل�� 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 �لاح�ال

 

 إس���ان ما ق�ل ال����� : 2ال�ل�� 

 -����ة-جامعة م��� خ��� 
 -ق�� العل�م الاج��اع�ة- كل�ة العل�م الإن�ان�ة والإج��اع�ة 

 عل� الإج��اع  شع�ة

 

 دور م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي 
 دراسة م��ان�ة ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات ب�لا�ة ����ة

 

 م���ة م��لة ل��ل شهادة ال�اس�� في ت���: ال����� والع�ل 
 

 

 : الأس�اذة إش�اف : ال�ال��ان إع�اد
 ي ه�یل�� 
  ��� ا� أم��ة� 

  د. ب��على ن���ة 

 الأس�اذ (ة) ال����ر (ة) الفاضل (ة) وال����م (ة) 

 : ال�ت�ة العل��ة:                             اللق�:                                الإس�

 ...  ت��ة ���ة و�ع�
�إج�اء دراسة ح�ل م�ض�ع أسال�� م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي في ت���  ال�ال��انتق�م 

 عل� اج��اع ت���� وع�ل. 
و��ا أن�� م������ في ه�ا ال��ال ���نا أن ن�ع ب�� أی���� ال����ة ه�ه الاس��ارة في ص�رتها الأول�ة  

��أن فق�ات ه�ه الاس��ارة م� ح��: م�� ان��اء �ل   ل�ا أرج�ا م� ح��ت�� ال���م ب�����ها و�ب�اء رأ��� ومق��حات��
ت�ونه م�اس� ل��ق��    فق�ة الى ال��ال ال���د لها، ووض�ح الفق�ات وسلام�ها العل��ة واللغ��ة و�ضافة أو تع�یل ما

 أن ب�ائل الإجا�ة على الفق�ات هي (دائ�ا، أح�انا، أب�ا).  ال�راسة عل�االه�ف م� ه�ه 
 والام��انمع خال� ال��� 

 2024/ 2023ال��ة ال�امع�ة: 



 �لاح�ال

 

 أس�لة الإس��ارة 
 ال���ر الأول: ال��انات ال����ة

 أن�ى   ال���: ذ��  .1
  ........................................................................................... ال��:   .2
  ................................................................................ ال����� ال�عل��ي:  .3
 س��ات  10أك�� م�        س��ات   10إلى  5م�  س��ات  5الأق�م�ة في الع�ل: أقل م�  .4

 ی�ف� �ع�ل  �ق�ل أب�ا أح�انا دائ�ا ال���ر ال�اني 
       .هل م�س���� تق�م على م��أ ال�ف���؟ 1
.��ارك ال���ف�ن في ص�اغة الق�ارات ال��علقة داخل 2

 م�س����؟ 
      

.هل اق��احات� ف��ا ی�عل� �الع�ل ت�خ� �ع�� الاع��ار  3
 م� ��ف أص�اب ال�ل�ة العل�ا؟  

      

       .هل ت��ح ل�� الإدارة العل�ا �ال��ار�ة في ات�اذ الق�ار؟  4
.هل ال��� ال���ق�ا�ي لل�ل�ة ی��� م� رغ�ة ال���ف�� 5

 في الع�ل؟
      

       ال���لات؟ .هل ��ارك ال���ف�� في حل 6
.هل ��عى ال��ی� الى حل ال���لات ال�ي ت�اجه 7

 ال��ؤوس��؟ 
      

.هل ���ص ال��ی� على اس��ارة ال���ف�� في ال��ان� 8
 الإدار�ة؟ 

      

.هل ال���� الإدارة وق� �افي للاس��اع لان�غالات 9
 ال���ف��؟ 

      

.في حال وق�ع الأخ�اء هل تع��ف أمام ال��ؤوس�� 10
 �أخ�ائ�؟ 

      

.هل تأخ� ال�ل�ة العل�ا الاق��احات ال�ي تق�مها �ع��  11
 الاع��ار؟ 

      

.هل تع�ق� أن الق�اع� وال���ص ال������ة ال���قة 12
 ���س���� واض�ة؟ 

      

       ال��ؤوس��؟ .هل ته�� الإدارة ب����ح أخ�اء 13
      .هل تف�ض الإدارة �ع� م� صلاح�اتها ����أ  14



 �لاح�ال

 

 اللام����ة في الع�ل؟
       .هل تع�ي الإدارة ح��ة ال���ف في ال��اقف الإدار�ة؟ 15
.هل تع�ي الإدارة ال���ة ال�املة لل���ف�� في ات�اذ 16

 الق�ارات ال�ي ت�� ع�له�؟ 
      

الف�ض�� لل�ل�ة ی��� م� رغ�ة ال���ف�� .هل ال��� 17
 في الع�ل؟

      

       .هل ت��اجع في ق�ارات� (ال�ائ�ة/الغ�� صائ�ة)؟18
       .هل ی�د� تع�د الأوام� الى �ه�ر ص�اعات ت�����ة؟19
       .هل ال��ل�ل ال���في لل��س�ة وس�لة لل��� وال����؟ 20
       .هل ال����� ال�ارم للأوام� ی��� م� ال��ام ال���ف��؟ 21
.هل ال��� ال���ات�ر� لل�ل�ة ی��� م� رغ�ة ال���ف�� 22

 في الع�ل؟
      

.هل ت�اس� الإدارة ال���ف�� على أخ�ائه� أث�اء أداء 23
 أع�اله�؟

      

.هل أث�اء تأد�ة الع�ل ت�لقى الأوام� م� ال���ول 24
 ال��اش�؟ 

      

.هل ت��خل الإدارة في �ل ال�فاص�ل ال�ق�قة لع�ل 25
 ال���ف��؟ 

      

       .هل ته�� الإدارة �آراء ف�ة م��ودة م� ال��ؤوس��؟26
.هل ت���� ال��س�ة إلى معای�� م��ودة ف��ا ��� 27

 ال�ق�م ال���في �ال��ق�ة والاس�فادة م� ال�ورات؟ 
      

ال����� الفعلي للق�اع� ال������ة ی�د� إلى ع�م  .هل 28
 ال��ادرة؟ 

      

.هل ال��امة في ت���� الق�اع� ال������ة ی�د� إلى 29
 ع�م ال��ادرة؟

      

 

 ی�ف� �ع�ل  �ق�ل أب�ا أح�انا دائ�ا أسل�ب إس���ام الق�ة (ال����ة) 
       هل ت����م �ل صلاح�ات� ل��� ال��اقف؟ .1
       ت�افع ع� حق�ق� ��ل ق�ة؟.هل 2
       .هل ت����م ق�ة ال�ه�ی�؟3
      .هل ت����م الإدارة سل��ها في ال�عامل مع أ��اف 4



 �لاح�ال

 

 ال��اع؟ 
       .هل تف�ض الإدارة على أ��اف ال��اع تق��� ت�ازلات؟ 5
       .هل تف�ض الإدارة ال�ل ال��اس� على أ��اف ال��اع؟6
الإدارة إلى ت���� الق�ان�� لإرغام أ��اف .هل تل�أ 7

 ال��اع على ق��ل ال�ل ال�ق��ح م� ��فها؟ 
      

.هل ته�د الإدارة أ��اف ال��اع �اس���ام العق��ات م�  8
 أجل ال��اجع ع� م�اقفه�؟ 

      

.هل ت�� الإدارة أن أخ�ها �آراء أ��اف ال��اع ه� فق�ان 9
 ل���اق��ها ووج�دها؟ 

      

.هل ت�عى الإدارة على ت�ق�� أه�افها �غ� ال���  10
 على أه�اف أ��اف ال��اع؟ 

      

 

 ی�ف� �ع�ل  �ق�ل أب�ا أح�انا دائ�ا أسل�ب ال����ة 
       .هل ت�اول إ��اد حل�ل مق��لة لل��اقف؟ 11
       .هل ت����م س�اسة الأخ� والع�اء؟12
       م�ل���؟ .هل ت�اول إ��اد حل وس� ���م 13
.هل ��اول رئ�� الق�� اق��اح حل�ل ت���� على 14

 وجهات ن�� الأخ���؟
      

  –.هل ��اول رئ�� الق�� أن ی�ازن ب�� ع�ل��ي (ال��ح 15
 وال��ارة) مع الأخ���؟ 

      

       .هل ی��� ال���ول ع� حل وس� ل�عال�ة ال�لافات؟ 16
ال�����ة في ص�اعه مع .هل �ع�ز ال��ی� الق�اس� 17

 الأ��اف الأخ��؟ 
      

.هل ������ ال���ول ول� ج�ئ�ا ل��ال� الأ��اف 18
 ال�����ة في ال��اع ج�ء م�ا ��ل�ه؟ 

      

.هل ی��ازل ال��ول ع� �ع� م�ال�ه للأخ��� ت�ه�لا 19
 لل�ص�ل إلى ال�ل؟ 

      

أود أن  -.هل ی�دد ال���ول ج�لة (أع�ف أن� م��ئ 20
 أساع�ك)؟ 

      

.هل ی�اف� ال��ی� على ��ح ال��ف ال�س�� ����� 21
 ل�ل ال��ض�ع ال���ل مع ال���ف��؟ 

      

 



 �لاح�ال

 

 ی�ف� �ع�ل  �ق�ل أب�ا أح�انا دائ�ا أسل�ب ال��اف�ة 
.هل �����م ال���ول سل��ه وصلاح��ه لإنهاء 22

 ال��اع؟ 
      

علاقة الآم�  .هل ی�� ال��ی� أن علاق�ه مع ال���ف�� 23
 وال�اهي؟ 

      

       .هل ���ع�ل ال��ی� ق�ته ل��ق� أه�افه؟ 24
.هل ��ق� ال��ی� حاجاته على ح�اب حاجات ال��ف 25

 الأخ� إذا اس��عى الأم�؟
      

.هل �ع�� ال���ول لل��ف الأخ� م��ق�ة م�قفه 26
 وم�دوده ل�ق�م�ا ت�ازلات في م�قفه�؟ 

      

ال��ی� سل�اته ���امة لل��اف�ة على  .هل �����م 27
 ت�ق�� ال�اج�ات؟ 

      

.هل ی�اق� ال��ی� وجهة ن��ه مع ال��ف الأخ� ح�ى 28
 ی�ضح له م�ا�ا م�قفه؟ 

      

 اق��احات ال���� 
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 ......................................................................................................  
 
 
 



 �لاح�ال

 

 : إس���ان ما �ع� ال����� 3ال�ل�� 

 -����ة-جامعة م��� خ��� 
 -ق�� العل�م الاج��اع�ة- كل�ة العل�م الإن�ان�ة والإج��اع�ة 

 شع�ة عل� الإج��اع 

 
 إس��ارة إس���ان ح�ل م�ض�ع:

 دور م�ارسة ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي 
 دراسة م��ان�ة ���ی��ة م�اف�ة الغا�ات ب�لا�ة ����ة

 

 الاج��اع ت���: ال����� والع�ل م���ة م��لة ل��ل شهادة ال�اس�� في عل� 
 

 

 : الأس�اذة إش�اف : ال�ال��ان إع�اد
 ي ه�یل�� 
  ا� أم��ة� ��� 

  د. ب��على ن���ة 

 ...  ت��ة ���ة و�ع�
ال�ي نق�م  لل�راسة  اللازمة  ال�عل�مات  ال�� ص�� ل��ع  أی���� ه�ا الاس���ان  أن ن�ع ب��  ���نا 

دور م�ارسة " : ال�اس�� في ت��� عل� اج��اع ال����� والع�ل، �ع��انبها، م� أجل ال����� ل��ل شهادة 
 . "ال�ل�ة في إدارة ال��اع ال�����ي

في  ال�اردة  الع�ارات  على  �الإجا�ة  ال���م  س�ادت��  م�  ن�ج�  ال�راسة  ه�ه  في  رأ���  ون��ا لأه��ة 
إشارة ب�ضع  وذل�  وم�ض�ع�ة،  دقة  ��ل  ال��اس�ة x(  الاس���ان  ال�انة  في  ج��ع و   ،)  أن  عل�ا  ن����� 

 .ح�� تعاون��  لى ، شاك��� ل�� عإجا�ات�� س���ن في �امل ال���ة ول� ت����م إلا لأغ�اض ال��� العل�ي

 . وفي الأخ�� تق�ل�ا م�ا فائ� الاح��ام وال�ق�ی�

 2024/ 2023ال��ة ال�امع�ة: 
 



 �لاح�ال

 

 الإس���ان أس�لة 
 ال���ر الأول: ال��انات ال����ة

 أن�ى   : ذ��ال��� .1
  ...........................................................................................:  ال�� .2
  ............................................................................... : ال����� ال�عل��ي .3
 س��ات  10أك�� م�        س��ات   10إلى  5م�  س��ات  5: أقل م� الأق�م�ة في الع�ل .4

  ................................................................................ : ال���ى ال���في .5

 أب�ا أح�انا دائ�ا : دور م�ارسة ال�ل�ة في ت���ة ال�لافات ب�� ال���ف�� ال���ر ال�اني
    ��اول م�ی�ك إ��اد حل�ل مق��لة لل��اقف  .1
      ��اول م�ی�ك إ��اد حل وس� ���م م�ل��� .2
    ��اول رئ��� اق��اح حل�ل ت���� على وجهات ن�� الأخ���. 3
    في ال�لاف  خ���وال��ارة) مع الأ –أن ی�ازن ب�� ع�ل��ي (ال��ح  ���اول رئ�� . 4
    ب�� ال���ف��  ع� حل وس� ل�عال�ة ال�لافاتم�ی�ك ی��� . 5
    ������ م�ی�ك ول� ج�ئ�ا ل��ال� الأ��اف ال�����ة في ال��اع  . 6
    لل�لاف  ع� �ع� م�ال�ه للأخ��� ت�ه�لا لل�ص�ل الى حلال���ول ع�� ی��ازل . 7
على ��ح ال��ف ال�س�� ����� ل�ل م�ض�ع ال���ل مع  ال���ول ع��ی�اف� . 8

 ال���ف�� 
   

 

 أب�ا أح�انا دائ�ا دور م�ارسة ال�ل�ة في ال����ة على ال��اعات داخل ال��س�ةال�ال�: ال���ر 
    ال��اع�ة  ل��� ال��اقف ه�ل صلاح�اتم�ی�ك  ����م . �9

    أث�اء ال��اع  ع ع� حق�ق� ��ل ق�ة���ح م�ی�ك �ال�فا .10
    ت����م الإدارة سل��ها في ال�عامل مع أ��اف ال��اع . 11
    مع��ة   . تف�ض الإدارة على أ��اف ال��اع تق��� ت�ازلات12
    . تف�ض الإدارة ال�ل ال��اس� على أ��اف ال��اع13
ال�ل ال�ق��ح م�  . تل�أ الإدارة إلى ت���� الق�ان�� لإرغام أ��اف ال��اع على ق��ل 14

 ��فها
   

    . ته�د الإدارة أ��اف ال��اع �اس���ام العق��ات م� اجل ال��اجع ع� م�اقفه�15
    خ� �آراء أ��اف ال��اع ه� فق�ان ل���اق��ها ووج�دها الأأن  لإدارة�� ا. ت16

 



 �لاح�ال

 

 أب�ا أح�انا دائ�ا دور م�ارسة ال�ل�ة في خل� ج� ال��اف� ب�� ال���ف�� ال�ا�ع: ال���ر 
    �ف� تق��� ت�ازلات للأ��اف ال���ارعة  ���ح ل� رئ��� ب. 17
    . ألح على ق��ل ال�ل ال�� �ع��� م�اس�ا لل��س�ة 18
    � ألفا� الاخ�ة وال���ة في ال�عامل مع زملائ  اس���ام ��� م�ی�ك على.19
    في ت�ج�ه ال��اع  . �ع�� ال���ول ع� رأ�ه �اس���ام لغة ق��ة وم�اش�ة20
    . ی��� ال���ول لل��ف الأخ� م��ق�ة م�قفه وم�دوده ل�ق�م�ا ت�ازلات في م�قفه�21
ل�لا ال��ف�� في  . �����م ال��ی� سل�اته ���امة لل��اف�ة على ت�ق�� ال�اج�ات22

 ال��اع  
   

    وجهة ن��ه مع ال��ف الأخ� ح�ى ی�ضح له م�ا�ا م�قفه   م�ی�ك. ی�اق� 23
    ی�جه الأ��اف ال���ارعة إلى ال��ار ال���ح  . �����م م�ی�ك العق��ات ح�ى 24

 ن����� على ح�� تعاون�� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 �لاح�ال

 

 : قائ�ة أس�اء الأسات�ة ال������ 4 ال�ل��

 ال�امعة  ال�ع�ة ال�رجة العل��ة  الأس�اذ ال���� اس� ولق�  ال�ق� 
 جامعة م��� خ��� ����ة  عل� الاج��اع  أس�اذة سزرفة ب� لق�ا 01
 جامعة م��� خ��� ����ة  عل� الاج��اع  أس�اذ حل�ل� ن��ل  02

 أس�اذ م�اض�  ��قة س���ة  03
 جامعة م��� خ��� ����ة  عل� الاج��اع  (أ)  ق��

 م�اض� أس�اذ  م��� س���ة 04
 (ب) ق��

 جامعة م��� خ��� ����ة  عل� الاج��اع 
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 : ت�خ�� ب��ارة م��ان�ة 5ال�ل�� 

 
 
 
 
 



 �لاح�ال

 

 : إذن �إی�اع م���ة ال�اس�� 6ال�ل�� 
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 )��ي ه�یل(ة : ت���ح ش�في ال�اص �الإل��ام �ق�اع� ال��اهة العل��ة لإن�از ال��� لل�ال�7ال�ل�� 

 



 �لاح�ال

 

 ) ��� �ا� أم��ة(ت���ح ش�في ال�اص �الإل��ام �ق�اع� ال��اهة العل��ة لإن�از ال��� لل�ال�ة : 8ال�ل�� 
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 ) ��ي ه�یل(: تعه� خاص �ال�ال�ة 9ال�ل�� 
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 ) ��� �ا� أم��ة(ه� خاص �ال�ال�ة : تع10ال�ل�� 

 


