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  مل�� 

ــادة الاســ��ات���ة و دورهــا فــي  هــ�ف� ال�راســة ال�ال�ــة الــى اخ��ــار الأثــ� ال��اشــ� ل��ارســات ال��

 ت�ق�ـــ� ال��ـــ�ة ال��اف�ـــ�ة ح�ـــ� یـــ�� ��ـــاس م�ارســـات ال��ـــادة الاســـ��ات���ة مـــ� خـــلال ثـــلاث أ�عـــاد هـــي

، م�ارســــات ســــات م�ت��ــــة �ــــال�غ��� الاســــ��ات��يم�ارســــات م�ت��ــــة �ال���ــــ�ة الاســــ��ات���ة ، م�ار 

م�ت��ة �ال��ـ�ر الاسـ��ات��ي ، ���ـ� اسـ�ه�ف� ال�راسـة ال�ال�ـة ع��ـى ع�ـ�ائ�ة مـ� مـ��في ال���ـع 

، ح�ــ� تــ� ج�ــع ال��انــات م��ــف  250ال�ــ�اعي ال��ــار� م�ــاح� ال��ــ�ة �ال��ــ�لة بلــغ ح��هــا 

م��ـــف و ذلـــ� �اســـ���ام الاســـ���ان �عـــ� ت�ل�ـــل   �40ـــة مـــ� الع��ـــة ال��ـــ�ه�فة و ال�ـــي �انـــ� الاول

ت�صــل� ال�راســة الــى أن �ــل مــ� اك��ــاب ال��ــ�ة   spssال��نــامج الاح�ــائي  ال��انــات �اســ���ام

، ��ـــا قـــ�م� ال���لفـــة  ال��اف�ـــ�ة و ت���قهـــا یـــ�� مـــ� خـــلال م�ارســـات ال��ـــادة الاســـ��ات���ة �أ�عادهـــا

  اسة م���عة ت�ص�ات لل���ع ال��اعي ال��ار� م�اح� ال���ة .ال�ر 

، ال���ـــ�ة الاســـ��ات���ة، ال�غ��ـــ� الاســـ��ات��ي، ال��ــــ�ر ال��ـــادة الاســـ��ات���ةال�ل�ـــات ال�ف�اح�ـــة: 

 الاس��ات��ي، ال���ة ال��اف��ة.

Summary  

The current study aimed to test the direct impact of strategic leadership 

practices and their role in achieving competitive advantage, where strategic leadership 

practices are measured through three dimensions: practices related to the strategic 

personality, practices related to strategic change, practices related to strategic vision, 

so that the current study targeted random groups of employees The commercial 

industrial complex Al-Hudna Mills in Al-Masila reached a size of 250 employees, 

where the primary data was collected from the target sample, which was 40 

employees, using a questionnaire after analyzing the data using the statistical program 

spss. Strategic leadership in its various dimensions, the study also presented a set of 

recommendations for the commercial industrial complex, Al-Hudna Mills.  

Keywords: strategic leadership, strategic personality, strategic change, strategic 

vision, competitive advantage. 



 

 

 

و الاكرام و العزة  ، ذي الجلالالحمد لله ذي العظمة و الكبرياء، المنفرد بالعزة و البقاء، بديع السموات و الأرض

لم ) و آل بيته الطيبين ، و الصلاة و السلام على سيدنا محمد (صل الله عليه و على آله و سالتي لا ترام

  .الطاهرين

  و تعالى ...عقل وحسن التوكل عليه سبحانهالعالمين الذي رزقنا الأول شكرنا هو لله رب 

آيات الشكر والامتنان  و التقدير و المحبة الى الذين حملوا أقدس رسالة في الحياة  أسمىقبل أن نمضي نقدم و

...  

  المعرفة ...الى الذين مهدوا لنا طريق العلم 

  التسيير الى جميع أساتذتنا الأفاضل في كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  و علوم

  و أخص بالتقدير و الشكر :

  " الذي لم يبخل علينا بنصائحه القيمة رابح الوافيستاذ المشرف "الأ

  عامله المتميز معنا ...لإتمام هذا البحث و 

  أخيرا نتقدم بجزيل الشكر الى كل من ساهم في مساعدتناو

  مساعداتهم ...لينا بآرائهم ولم يبخلوا عوتوجيهنا وارشادنا و

  نه سميع مجيب ...الجزاء و أن يوفقهم الى ما يحب ويرضاه إالله العلي العظيم أن يجزي الجميع خير  أسألو



 

 

  

  

 

 

  

 

  من وفى أما بعد:الحمد لله وكفى والصلاة على الحبيب المصطفى وأهله و

  أبي قرة عيني "...لى سبب وجودي في الحياة صاحب السواعد المكافحة " إ

  " أمي الغالية "...من علمتني الصمود مهما تبدلت الظروف الصادق والى الملاك الطاهر والقلب 

  منار ، بسملة ، ريتاج ، عبد السلام "...خوتي : الى بهجة البيت وسرورها إ

  " أستاذي رابح الوافي " ...الى من أظهر بسماحته تواضع العلماء 

  وأم الروح ...الدرب وت ترفيقاالى صديقاتي و

  الخير و الى كل من ساعدني و شجعني و لو بالكلمة الطيبة ... لى طريق النجاح ومن كانوا معي ع الى كل

   الى كل هؤلاء أهدي هذا العمل المتواضع ...

 شبيح خيرة



 

 

 

 

  

  

  الى المترعة روحها بالإيمان التي يفيض قلبها رحمة وحنان وأدين لها بكل عمري ....

   أمي الغالية حفظها الله 

  و كد من اجل أن ارتاح و يوفر لي كل أسباب الراحة ....  الى الذي تعذب وعمل وجد

   أبي العزيز أبقاه الله لي

    أخواتي الى سندي وقوتي في الحياة والذين حبهم يسري في عروقي 

  أية " الكتكوتة ايمان ، حليمة ، اكرام ، شيماء ، و" 

لمحفزة المساهمة في اخراج هذا الذي انتظر لحظة تخرجي بفارغ الصبر وقدم لي جميع النصائح ا جديالى 

  العمل المتواضع أطال الله في عمره ...

  الى جدي الراقد تحت التراب نور عيني أنار الله قبره ....

  الى كل من أعرفهم بدون استثناء .......

  الى الذي بدد حجب الظلمة في نفسي..... 

  استاذي رابح الوافي 

  مروا في حياتي بخفة ووقفوا بجانبي في جميع قراراتي ...... الى جميع زملاء الدراسة ورفقاء الدرب ومن

الى جميع أساتذة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  و علوم التسيير بدون استثناء الذين ساهموا في تزويدينا 

  بالعلم و وصولنا الى ما نحن عليه الأن...

  في ذاكرتي ...الى كل من له أثر طيب في حياتي و ترك بصمات الحب و الوفاء 

  واهداء  خاص الى صديقتي و أختي التي لم تلدها أمي رفيقة دربي و مؤنستي في الحياة "شبيح خيرة "

  اهدي لهم هذا العمل المتواضع 

بمنال بن الذي
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  مقدمة

  



 مقدمة

 ~ أ ~

  مق�مة 

مـــ� أهـــ� هـــ�ه و  ،وال�فاج�ـــة ال�ـــ��عة  ��ـــه ال�ـــ�م هـــي ال�غ��ـــ�ات ن أهــ� م��ـــ�ات العـــال� الـــ�� ن�ـــ�� إ

مـا أدت و  ،لـ�ان �ع��ـ�ان ال��ـ�ر الأساسـي لهـاال�ـ�ق الو  غ�� ب��ة الأع�ـال ال�ـي ت�ـ� ال��س�ـةال�غ���ات ت

ش�اس�ها ���� وج�د ع�ة م�س�ـات فـي سـ�ق واحـ�ة و  ازد�اد ح�تهاو  ال�ه ه�ه ال�غ��ات ه� انف�اح ال��اف�ة

ل��ـ�ة �لح ا�ال�ـالي أد� �هـ�ر م�ـو  تف�دها ع� ال��س�ة الاخ�� و  ما جعل �ل م�س�ة ت��� على ت���ها

اســ��ات���ات فعالــة لاك��ــاب و  ال�ــ�م ت��هــ� فــي ال��ــ� عــ� �ــ�ق  ح�ــ� أصــ��� هــ�ه الاخ�ــ�ة  ال��اف�ــ�ة 

  . ل ال�ف�ق على ما ���ى �ال��اف���ال�فا� عل�ها لأ��ل م�ة م���ة م� أجو  ته ال���ةاه

جهـ�د ج�ـارة و  ال�فا� عل�ها ل�� سهلا بـل لابـ� مـ� وجـ�د مهـاراتو  ن �ل م� خل� ال���ة ال��اف��ةإ

هــ� خــارج ال��س�ــة مــ�  مــاو  ،ومــ�ارد م�ان�ــاتإ���ــ�� بــ�� مــاه� داخــل ال��س�ــة مــ� ت�ــ�ن قــادرة علــى ال

 قــادرة علــى الاســ��ات���ة ال�ــي ��ــ� أن ت�ــ�ن  �ــل هــ�ا �قــع علــى عــات� الادارة  العل�ــا و  ته�یــ�اتو  فــ�ص

�ل ه�ا �أتي �ع� ت��ي الادارة العل�ا و  وضعها ق�� ال��ف��و  ، ال����� لهاض�� ه�ا ال��ع م� الاس��ات���ات

ال�ـي تهـ�� و  مـ� بـ�� ه�ـه الف�ـ�ن ن�ـ� ال��ـادة الاسـ��ات���ةو  ح�ی� في فـ� ال��ـ���و  �عاص�ال�ف��� الل��� 

ت�ـ��� العلاقـات علـى و  وضـع الأهـ�افو  ال�ف��ـ� ال��ـار�يو  ��ل ما ه� ج�ی� م� ناح�ة الاسـل�ب ال��ـاد�

فهــ� الاســ��ات���ات علــى ج��ــع و  رســة ال��ــادة الاســ��ات���ة تع�ــي ن�ــ�ع�ــ� ال��ــادة ال�قل���ــة ، ���ــ� م�ا

ت��ح لل������ �ال��لع ال����� على وض��ة و  الاه��ام ل�����هو  ��ا ت�ق�� الاداء ال��ل�بو  ال�����ات

 .و��� م�اف��ها �ل ه�ا ���� ال��س�ة ف�صة خل� م�ا�ا ت�اف��ة ت�ق� الفارق ب��هاو  م�اجع�هاو  ال��س�ة

  ه�ا ال���ل� ساب� ال��� ن��ح الاش�ال�ة ال�ال�ة :م� و 

 أولا: الإش�ال�ة.

 ؟في ال��س�ات الاق��اد�ة ما أث� ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة  

  : ة الى ال��اؤلات الف���ة ال�ال�ةوللإل�ام ��ل ج�ان� ال�راسة ن��� ه�ه الاش�ال�

 ؟ في ال��س�ات الاق��اد�ة � ال���ة ال��اف��ةما أث� ال����ة الاس��ات���ة في ت�ق� 

 ؟ في ال��س�ات الاق��اد�ة ما أث� ال�غ��� الاس��ات��ي في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة 

  ؟  في ال��س�ات الاق��اد�ةما أث� ال���ر الاس��ات��ي في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة  



 مقدمة

 ~ ب ~

 ثان�ا: الف�ض�ات 

  عل�ه ���� وضع الف�ض�ات ال�ال�ة :و 

 ل��ــ�ة ال��اف�ــ�ة ع�ــ� م�ــ��� دلالــةلل���ــ�ة الاســ��ات���ة فــي ت�ق�ــ� ا ذو دلالــة إح�ــائ�ة � أثــ�ی�جــ  - 

0.05. 

 فـــي ت�ق�ـــ� ال��ـــ�ة ال��اف�ـــ�ة ع�ـــ� م�ـــ��� دلالـــة الاســـ��ات��ي ل�غ��ـــ�ل ذو دلالـــة إح�ـــائ�ة ی�جـــ� أثـــ� - 

0.05. 

 ع�ـــ� م�ـــ��� دلالـــة فـــي ت�ق�ـــ� ال��ـــ�ة ال��اف�ـــ�ة الاســـ��ات��ي��ـــ�ر لل ذو دلالـــة إح�ـــائ�ة ی�جـــ� أثـــ� - 

0.05. 

  أه��ة ال�راسةثال�ا: 

  الأه��ة العل��ة : 

ق� أشار الع�ی� م� و  م� ال��ض�عات ال�ه�ة في م�ال الإدارة الاس��ات���ةتع��� ال��ادة الاس��ات���ة  - 

 ال�اح��� الى ض�ورة اج�اء ال���� م� ال���ث ح�لها 

�ة وم�� ت���قهـا لل��ـ�ة ال��اف�ـ�ة فـي ال��س�ـات ت�اه� ه�ه ال�راسة في مع�فة دور ال��ادة الاس��ات�� - 

 الاق��اد�ة 

ال��ل�ــــل فــــي م�ــــالي ال��ــــادة و  أمــــام �عــــ� ال�ــــاح��� ل���ــــ� مــــ� ال�راســــة��ــــال الال��ــــاع�ة فــــي فــــ�ح  - 

  ال���ة ال��اف��ة و  الاس��ات���ة

  : ه��ة الع�ل�ةالأ
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ل����لـة فـي ت�ـل�� ال�ـ�ء او  ت��ز أه��ة ال��� م� خلال الاضـافات العل��ـة ال�ـي تـ� ال��صـل ال�هـا

ن��ا للـ�ور الهـام الـ�� تقـ�م  ، الاق��اد�ةعلى ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق�� م��ة ت�اف��ة في ال��س�ات 

  �ه ه�ه  ال��ادة في ت���� ال��س�ات الاق��اد�ة 

 ت���� ه�ه ال�راسة في ال�ع�ف على أه� ع�اص� ال���ة ال��اف��ة فـي ال��س�ـات الاق��ـاد�ة��اه� 

  ال�ي تع�ل على ت���قها و  الع�ل على ت���قها م� خلال ال�ص�ل الى دور ال��ادة الاس��ات���ة الفعالةو 

، ال�راسة ال�ال�ة ل����� الق�ار في ال��س�ـات الاق��ـاد�ة صـ�را ح����ـة عـ� واقـع ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة  تق�م 

  م�ا ��اه� في علاج الق��ر ان وج� 

  أه�اف ال�راسة را�عا: 

  :ل�ال�ة في ت�ق�� الاه�اف ال�ال�ةراسة ات�عى ال�

  .ال���ة ال��اف��ةو  ت��ی� علاقة الارت�ا� ب�� دور م�ارسة ال��ادة الاس��ات���ة - 

  .ال�ع�ف على م�� تأث�� ال��ادة الاس��ات���ة على ال���ة ال��اف��ة - 

الاســـ��ات��ي  ��ـــاس مـــ�� م�ـــاه�ة ال��ـــادة الاســـ��ات���ة ال��ت��ـــة �ال���ـــ�ة الاســـ��ات���ة وال��ـــ�ر - 

  .الاس��ات��ي في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة لل��س�ةوال�غ��� 

  .ت��ی� دور ال��ادة الاس��ات���ة في ال��س�ات الاق��اد�ة - 

 .ال��س�ات الاق��اد�ة اب�از ج�ان� ال���ة ال��اف��ة في ال����ات ال�ق�مة م� ��ف - 

  ال�راسات ال�ا�قة خام�ا: 

ال�ـي ت�اولـ� ج�انـ� مـ� اشـ�ال�ة ال�راسـة و  ال�ـي تـ� الا�ـلاع عل�هـا���ا یلي س�ع�ض أهـ� ال�راسـات 

  :ال�ال�ة 
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  دور مهارات ال��ادة الاس��ات���ة في ال�ه�ـ� ل�ـغ�� الع�ـل دراسة سامي ح���ة رج��ة �ع�ـ�ان– 

ح�ـ� هـ�ف� ال�راسـة الـى دراسـة دور مهـارات  2012سـ�ة  –دراسة ت�ل�ل�ـة ع��ـة مـ� القـادة الع�ـ����� 

فــي ال�ه�ــ� ل�ــغ�� الع�ــل �الاضــافة الــى  )ت���ة �أ�عادهــا ال�لاثــة (ال�ؤ�ــة، ال����ــ�، ال��ف�ــ���اال��ــادة الاســ

اثـــ�اء  ، الع�ـــلت�ضـــ�ح ما��ـــة مفهـــ�م ال�ه�ـــ� ل�ـــغ��  ،�عـــة مهـــارات ال��ـــادة الاســـ��ات���ةال�قـــ�ف الـــى ��

ل�ه�ــ� ل�ــغ�� الع�ــل او  الا�ــار ال��ــ�� �ال�فــاعلات ال�ــي ت�ضــح العلاقــة بــ�� مهــارات ال��ــادة الاســ��ات���ة

قـ� ت�صـل� ال�راسـة الـى م���عـة مـ� و  ال�ع�ف على اخ�لاف دور ال��ادة الاس��ات���ة فـي ال�ه�ـ� للع�ـل ،

 ال�ه�� ل�غ�� الع�ل و  تأث�� ب�� مهارات ال��ادة الاس��ات���ةو  ال��ائج أه�ها وج�د علاقة ارت�ا�

 س��ات��ة في ع�ل�ات ادارة ال�ع�فـة دور ال��ادة الا –ن���� جاس� �ع��ان و  دراسة ح��ن ال�ائي

ال�ـي هـ�ف� الـى دراسـة قـ�ة ات�ـاه العلاقـة و –دراسة ش���ة في دیـ�ان وزارة الـ�ف� ، دائـ�ة ال��ـار�ع  –

قـ� خ�جـ� ال�راسـة �����عـة مـ� ال��ـائج أه�هـا و  أ�عادهـا فـي ع�ل�ـة ادارة ال�ع�فـةو  ب�� ال��ـادة الاسـ��ات��ة

ل� وج�د درجة ارت�ا� عال�ة ب�� ت��یـ� و�� ادارة ال�ع�فةو  الاس��ات���ة وج�د م���� عال م� أ�عاد ال��ادة

، تـأث�� أ�عـاد وادارة ال�ع�فـة ، ت�ـ��� ال��ارسـات الاخلا��ـةس ال�ال ال���� أ�ات��ي ، ت���� ر ال��جه الاس�

  .ال��ادة الاس��ات���ة ب�رجة ����ة في ص�ع ال�ع�فة داخل ال��س�ة

 ــــى  دراســــة ــــ�ان  ع�ــــ�و  ح�ــــ�ن ال�ــــائيعل ــــار �ع� ــــه ح��ــــ� القف ت�ــــ��� م�ارســــات ال��ــــادة  -الل

دراسـة م��ان�ـة لع��ـة مـ� مـ��ف�� م��ـ� ال�فـ��  -سـل�ك ال��ا��ـة و  الاس��ات���ة في ض�ء ال�فا��ة

ح�� ه�ف� ال�راسـة الـى ال����ـ� علـى مفهـ�م  2012وال�ي اج��� س�ة  -العام في وزارة ال�قافة الع�ا��ة 

ال�ــــل���ات و  ال����ــــة مــــا بــــ�� ســــل�ك عامل�هــــا داخل�ــــا�ــــة ال�ــــ�خل الــــ�� یــــ��� ال��ــــادة الاســــ��ات���ة معال

ال��ل�ب اع��ادها ، م�اولة ا��اد ال���ج الع��� ال���اغ� ل���نات ال��ـادة الاسـ��ات���ة القـادرة علـى زج 

ن�ــائج مــ� ب��هــا �هــ�ر ال�اجــة ال�ــ�ارد ضــ�� ســل���ات معــ�ة م�ــ�قا ل���صــل�ا الــى م���عــة و  الام�ان�ــات
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ل�ل�ـــة لل����ـــات ال���قـــة لل���وق�ا��ـــة ل�راســـة ال��ـــادة الاســـ��ات���ة ،ه�ـــاك علاقـــة بـــ�� ســـل�ك ال��ا��ـــة ا

  .ال��ادة الاس��ات���ة ، اع��اد م��أ ال�فا��ة �أح� ر�ائ� أدوار القائ� الاس��ات��يو  ال�����ي

  ال�ـي هـ�ف� الـى و  2005سـ�ة دور ال��دة في ت�ق�� ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة دراسة الع�هار فلة �ع��ان

ال�أك�ـ� علـى أه���هـا ،ت�ضـ�ح ����ـة ت�ق�ـ� م�ـ�ة ت�اف�ـ�ة مـ� و  ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ةو  رفع الغ�ـ�ض عـ� ال�ـ�دة

قــ� خ�جــ� ال�راســة �����عــة مــ� ال��ــائج أه�هــا : ت�ــاه� ال�ــ�دة  فــي ب�ــاء م�ــ�ة ت�اف�ــ�ة و  خــلال ال�ــ�دة

اسـ���ار تعاملـه مـع ال��س�ـة ، تع��ـ� و  هضـ�ان ولائـو  لل��س�ة م� خلال ق�رتها على ت�ق�� رضا الع��ل

تعـ� و  ال��اكـاةو  ال�فاءات م� أه� ال��ارد ال�ي ت�قـ� م�ـ�ة ت�اف�ـ�ة ذلـ� أنهـا صـ��ة ال�قل�ـ�و  ال��ارد ال����ة

 ذل� م� خـلال ت���ـ� اسـ��ات���ة ال��لفـة الاقـل ، ال���ـ�و  الادارة الاس��ات���ة م��ر ل��ق�� م��ة ت�اف��ة

  .ال�����و 

 دراسـة  –دور ال�أس�ال الف��� في تع��� ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة لل��س�ـة �� ح�ای�ة �ع��ان دراسة م�

ال�احــ� علــى ثــلاث  اع��ــ�  2017ســ�ة  –ال��ائــ�  ت�ل��ــ�ماوراســ��م و  مقارنــة بــ�� ات�ــالات ال��ائــ�

ني م���ات ال�أس�ال الف��� في ا�ار ادارة أع�ال ال�ع�فة ، الف�ل ال�او  ، الف�ل الاول ح�ل أس�ف��ل

ال���ة ال��اف��ة لل��س�ات ال��ی�ة ، أما الف�ل ال�ال� دراسة مقارنة ب�� ات�الات و  ح�ل ال�أس�ال الف��� 

فـي  أه� ما خ�ج �ه ال�اح� ما یلي "الاه��ة ال�الغة لل�أس�ال الف�ـ�� و  ال��ائ� . ت�ل���ماوراس��م و  ال��ائ�

ت�ـ���ها ��ـ�ل فعـال ��قـ� و  ل�ـة �ع�ـل علـى تع���هـات�ق�� ال���ة ال��اف�ـ�ة لل��س�ـة فاسـ���ار ال�قـ�رة العق

الأداء الف�ــ�� ال�ــ�د� الــى ال�فــ�ق ال��اف�ــي مــ� خــلال ت���ــل ال���ــة ال�ه�لــة ال��احــة فــي عقــ�ل العــامل�� 

الــ��� لل�ع�فــة ال��ا��ــة " �الإضــافة الــى " تعــ� القــ�رة علــى الاب��ــار هــي العامــل  و  ولاء ال��ــائ�و  �ال��س�ــة

ل�ــ��ة ال�اج�ــة ���ان�هــا بــ�� ال�ــ��ات ال��اف�ــة ، ف�ل�ــا زادت ســ�عة جــ�دة الاب��ــارات الاول فــي اح�فــا� ا

ق�رتها على وضـع الق�اعـ� ال�ـي ت��عهـا �ـاقي ال�ـ��ات ( أ� و  اح�ف�� ال���ة ب��ادتهاال�ي تق�مها ال���ة 

  .)وال��ادة الإب��ار�ة ال����
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  ال��س�ـة الاق��ـاد�ة ال��ائ��ـة ل�فـع  ال��اكة ���ار اس��ات��ي فـيدراسة ب�ز��� دار�� �ع�ـ�ان

أ��وحة د���راه جامعة م��� خ��� ����ة  –دراسة حالة م�س�ة ��س��ار ال��ائ�  –م��تها ال��اف��ة 

قام� ال�اح�ة م� خلال هـ�ه ال�راسـة ب�ـاء ن�ـ�ذج تف�ـ��� ل����ـة ت�ـ��� ت�اف�ـ�ة ال��س�ـات   2015س�ة 

 م�ــ�لحق�ــ�� هــ�ا ال��ــاء الــى شــق�� ، الاول أ�لقــ� عل�ــه  قــ�و  ال�ــ���ة ال�ــي ت���ــى خ�ــار ال�ــ�اكة ح�ــ�

ت�ـــ�ن و  ���قـــة ت�ـــ��� ال�ـــ�اكة القائ�ـــةو  ح�ـــ� �ع�ـــي ���حلـــة اخ��ـــار ال�ـــ��اء اســـ��ات���ة ���لـــة ال�ـــ�اكة "

تقاســ� ال�عل�مــات ب�ــ�ه� ، أمــا ال�ــ� ال�ــاني و  ت�اف�ــ�ة ال�ــ��اء م�ــلم�ــ�دات ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة ��ــه ع�اصــ� 

�ع�ـــي ����لـــف الع�امـــل ال�ـــي تـــ�د� الـــى خلـــ� و  " اســـ��ات���ة اســـ�غلال ال�ـــ�اكة " عل�ـــه م�ـــ�لح فأ�لقـــ�

   علـــى م�س�ـــة واحـــ�ة (ك�ســـ��ار )ال���ـــة داخـــل ال�ـــ�اكة م�ـــل الـــ�عل� بـــ�� ال�ـــ��اء �اخ��ـــار هـــ�ا ال��ـــ�ذج 

ل��� م� خلالهـا أهـ� الع�اصـ� ال�ـي تـ�د� الـى ن�ـاح ن��ذجهـا ال�ف�ـ��� ��ـ��ه ، و  أب�م� ع�ة ش��ات

   .ق�رات ال���� ال��اف��ةو  �� ه�ه الع�اص� الق�رة على ال�عل�وم� ب

  م�هج ال�راسة سادسا: 

للإل�ام ال��� ��ل ال��ان� ال����ة ب�راس��ا ان�ه��ا أسل�ب ال��ج ب�� ال��هج ال�صفي ال��ل�لي 

خلال  ق� ق��ا �إسقا� ا�ارنا ال���� على ال�اقع م�و  اخ��ار الف�ض�ات ال����ل�ة في دراس��ا به�ف

ت� ج�ع و ) م�س�ة ال���� ال��اعي ال��ار� (م�اح� ال���ة �ال���لة اس���ام تق��ة دراسة ال�الة في

  .ب�انات ال�راسة �اس���ام أداة الاس���ان

  ح�ود ال�راسةسا�عا: 

   .2021ج�ان  -ت�� ال�راسة خلال ف��ة ما� : ال�م��ةال��ود  1

  .ي ال��ار� م�اح� ال���ة �ال���لة� ال��اعت�� ال�راسة في وح�ة ال���: ال��ود ال��ان�ة 2

   ال�ق��ح:عل�ه ���� ع�ض ن��ذج ال�راسة و   :ن��ذج ال�راسةثام�ا: 
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  ): ن��ذج ال�راسة 01ال��ل رق� (

  

  

  

   

  

 

  ال���ر: م� إع�اد ال�ال���� ب�اء على ما س��

    تاسعا: ت��ی� ال�فا��� وال���ل�ات.

 ح�اس �الغا�ات وت�ج�ه ع�ل�ة ال��اغة الاسـ��ات���ة ��ـا یـ�م� �ل�ة خل� الاع: ال��ادة الاس��ات���ة

م�انـة ال�عامل مع الاخ���� م� أجل و  ،م�ض��ة ت���قها ع� ���� ال���ل، ال�ف��� الاس��ات��يو  ت�املها

 .ال��� ال���ق�لي لل��س�ة

 لاغـــةهـــي ال�ـــفات ال���ـــ�ة ال�ـــي ���ل�هـــا القائـــ� الاســـ��ات��ي م�ـــل الو  :ال���ـــ�ة الاســـ��ات���ة� 

 .غ��هاو  الف��ةو  ال�قة �ال�ف�و  ق�رة ال�أث�� في الآخ���و ال��� و  ال��اتو  الاس�قامةو  الف�احةو 

 و ت�ـ��� علـة ال��س�ـة ���ـ� ت�ـ�ن أال�غ��ـ� الـى ع�ل�ـة ادخـال ت��ـ��  ��ـ�� :ال�غ��� الاسـ��ات��ي

 .��ا ���� معه ت�ق�� أه�افها ال��غ��ةو  م��لفة ع� وضعها ال�الي

 هــ� ��ــارة عــ� م�ه��ــة م�نــة لل���ــ�� الاســ��ات��ي �اســ���ام وســائل ��ــ��ة  :�ات��يال��ــ�ر الاســ�

 .ع�ل�ات ال��اءمة الاس��ات���ةو  وخ�ا ال��ام ���� ت���قه ل��اء الاس��ات���ات

ةال��ادة الاس��ات���  

��ةال����ة الاس��ات�  

 ال���ة ال��اف��ة
يال���ر الاس��ات��  

يال�غ��� الاس��ات��  
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 : ـــ�ة ال��اف�ـــ�ة  هـــي ال��قـــع أو ال�ضـــ��ة ال�ـــي ت�ققهـــا ال��س�ـــة مـــ� خـــلال الاســـ���ام الام�ـــل ال��

   .ها مقارنة �ال��اف���م�ادر و  الفاعل ل�هارتهاو 

     ���ل ال�راسة عاش�ا: 

  دراسة الاش�ال�ة ال���وحة ت� تق��� ه�ا ال��� الى ثلاث ف��ل .و  في م�اولة ل��ل�ل

عل�ــه ت��ق�ــا فــي الف�ــل و  ال�ــاني للإ�ــار ال��ــ�� ل��غ�ــ�ات ال�راســةو  ح�ــ� خ��ــ�ا الف�ــل الاول

��ــ� الاول  الــ�� ت�ل��ــا ��ــه ال� ت��ــ�� ث م�احــ� الاول الــى دراســة ال��ــادة الاســ��ات���ة مــ� خــلال ثــلا

أه��ـة ، خ�ـائ� م�خل ح�ل ال��ادة الادار�ة وت�  ت�ل�� ال��ء ح�ل أه�  ع�اصـ�ها مـ� تع��ـ� و  ع� 

ت��� ع�ة م�ال� �لها ت�� و  ال�ال� ف�ان م��� لل��ادة الاس��ات���ةو  أما ال���� ال�اني ... الخ  

أ�عاد ،ن���ات ...الخ ، �ال���ة  للف�ل ال�اني فق� ت� ت����ـه ، و خ�ائ�و  رفي ال��ض�ع م� أه��ة

لل��ــ�ة ال��اف�ــ�ة ف���ق�ــا ��ــه ل�ا��ــة ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة ، م�ــ�داتها ، اســ��ات���ات ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة ، م�ــادر 

  ال���ة ال��اف��ة .

� ال�ــ�اعي م�س�ــة " ال���ــأمــا �ال��ــ�ة للف�ــل ال�الــ� فقــ� خ��ــ�اه لل��ــام ب�راســة ت�����ــة علــى 

ح�� ت�اول�ا في ال���� الاول تقـ��� ذل� ب�ق���ه الى م����� و  م�اح� ال���ة " ب�لا�ة ال���لةال��ار� 

 �ـــ�ا و�ائفهـــاو  ، قـــ�رات ال�ـــ��ةال�راســـة مـــ� خـــلال ن�ـــأتها، ال�حـــ�ات الان�اج�ـــة لل��س�ـــة لل��س�ـــة م�ـــل

ال��ه�ـي لل�راسـة مـ� خـلال م�ه��ـة  رالإ�ـااله��ل ال�����ي ال�اص بهـا أمـا فـي ال���ـ� ال�ـاني ت�اول�ـا و 

وال����ــ�  تف�ــ�� ال��ــائج علــى أســاس ال�عل�مــات ال����ــل عل�هــاو  ت�ل�ــل ن�ــائج ال�راســةو  عــ�ضو  ال�راســة

 .ال��ي للاس���ان

 

 



  

  

  

  

  

  الفصل الأول

  القيادة الاستراتيجية



 الفصل الأول     القيادة الاستراتيجية 

~ 10 ~ 

 ت�ه��:

ال���لفة، ولق� ح���  ت�ه�� تع��� ال��ادة الادار�ة م��را مه�ا ت�ت�� عل�ه ن�ا�ات ال��س�ات

�اه��ام ال�ف���� وال�اح���، و��جع ذل� الى دور الع��� ال���� في ال��س�ة وال�� ب�وره ی��ز دور 

القائ� في ت�ق�� ال��امل ب�� ال��ان� ال������ة والان�ان�ة ل��ق�� الفعال�ة وال�ص�ل إلى الأه�اف ال��اد 

ل�ك في ا�ار الاه�اف ال�ي ی�اجهها، ومع ال���رات ت���قها ���ل واق��ة م� خلال ن�� مع�� م� ال�

ال�اصلة في ب��ة ال��س�ة م� ن�رة ال��ارد وال�عل�مات وت��� ال���رات ال����ل�ج�ا أد� �ال��س�ات الى 

ال��� ع� م�ا�ا ت�اف��ة ت��از م� خلالها ح�ود ال�اض� ل���د م��ق�ل ال��س�ات الاس��ات��ي ل��ان 

ی�� ع� ���� ال��� ع� أدوات ووسائل وم�ش�ات ن�اح أخ�� ت��� لها  �قاءها ح�� ال��ق، وذل�

ال��اح ال�ف�ق وال�قاء ، وض�� ه�ه الادوات م�ارسات القادة الاس��ات����� ال�ی� �قع� على عاتقه� ال���� 

م�ا ته�ف ال��س�ات الى ت���قه وال����لة �الع�ی� م� ال��ائج أب�زها ال���� ع� ال��اف��� في ش�ى 

�الات، أو ال��مة ال��ف�قة لل��ائ�، أو ت���� ال��ال�� وح�ى رس� ت�جه واس��ات���ات ال��اف�، ال�

إضافة إلى ذل� ما ت�د� �ه م�ارسات القادة الاس��ات����� داخل ال��س�ة م� تغ��� �ع� ال��ان� في 

  . ال��� الادار�، ثقاف��ا ال������ة، م���� العامل�� وحاف���ه�

الف�ل ثلاث م�اح�، ال���� الاول ���ن للإحا�ة �ال�ان� ال���� لل��ادة س���اول في ه�ا 

الادار�ة وال���� ال�اني �ال��ادة الاس��ات���ة و��ا ن���ق الي أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة وأه� م�ارساتها 

  وع�امل ن�احها في ال���� ال�ال�.
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  ال���� الأول: الإ�ار ال�فا���ي لل��ادة الإدار�ة

  �ل� الأول: تع��� ال��ادة الإدار�ة ال�

إن ال��ادة ت��ل م��را مه�ا ت�ت�� عل�ه م��لف ال��ا�ات في ال����ة العامة وال�اصة على ح� 

س�اء، وفي �ل ت�امي ال����ات و��� ح��ها وت�ع� أع�الها وتعق�ها وت��ع العلاقات ال�اخل�ة وت�ا��ها 

واق��اد�ة اج��ا��ة لها أم�ر ت���عي م�اصلة ال���  وتأث�ها �ال���ة ال�ارج�ة م� م�ث�ات س�اس�ة

والاس���ار في إح�اث ال�غ��� وال�����، وه�ه ال�ه�ة لا ت��ق� الا في �ل ��ادة وا��ة، وم� ه�ا تع�دت 

مفا��� وتع��فات ال��ادة ل�� ال������ ت�عا لاخ�لافه� في ت��ی� مهام القائ� و���� ان ن��� م�ها ما 

  یلي:

، قاد الف��� �ان رئ��ا عل�ه ی�ب� أم�ه، مق�د:(�ق�د، ��ادة) فه� قائ�، الأخ� قاد: غ�� لل��ادةال�فه�م الل

  : م��ر قاد ال��ادة: و��فة القائ�، ال��ان ال�� ���ن ��ه.��ادة

اذن فال��ادة م� ال�اح�ة اللغ��ة تع�ي: ال���فة ال�ي �ق�م بها القائ� م� خلال ال���� في م���عة 

  �1ج�هه� ن�� شيء مع��.م� الأف�اد وت

: ت�ع�د وت��لف تعار�� ال��ادة ب�ع�د م�اور الاه��ام بها م� ق�ل ال�فه�م الاص�لاحي لل��ادة

  ال������، وم� ه�ه ال�عار�� ن���:

هي" الاع��اف ب����ة الان�ان الي ن��ات أع��، والارتفاع ������ ادائه الي اعلي  ب��� دراك�ح�� 

  2ال�����ات".

على  معاملة ال���عة ال����ة، أو ال�أث��على  ال��ادة �انها: " الق�رة ز�ي ب�و� اح�� وع�ف 

ال�ل�ك ال���� ل��ج�ه ج�اعة م� ال�اس ن�� ه�ف م���ك ����قة ت��� بها �اع�ه� وثق�ه� واح��امه� 

  3وتعاونه�.

                                                           
دور ال��ادة الإدار�ة فـي ان�ـاح ال�غ��ـ� ال�����ـي، دراسـة م��ان�ـة عـ� ت���ـ� ن�ـام " ل. م. د" فـي جامعـات مـ� ال�ـ�ق ال��ائـ��، ��ال ع�� ال�ال�، 1

، 1ف�حـات ��ـاس سـ���  –اه، ق�� العل�م الاق��اد�ة، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة والاج��ا��ة وعل�م ال��ـ���، جامعـة أ��وحة مق�مة ل��ل شهادة د���ر 

  .21، ص 2015-2016

  .15، ص 2014، ع�ان. الاردن، 1أسامة خ���، ال��ادة الاس��ات���ة، دار ال��� وال��ز�ع، �2
�قافة ال������ة في ال��س�ة ال��ائ��ة، م���ة مق�مة ل��ل شهادة ال�اج����، ت��� ت���� دور ال��ادة الاس��ات���ة في ت���� الأعقا�ة ح�ان، 3

  .12، ص 2017، 2016، 1وع�ل ال����غ�ا��ا، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة والان�ان�ة، جامعة �ات�ة 
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اق�ه� �أنها الع�ل�ة ال�ي ی�� ع� ���قها اثارت اه��ام الاخ��� و��لاق � Boosو��ل� ع�فها

  1وت�ج�هها ن�� الات�اه ال��غ�ب.

ال�أث�� في سل�ك أف�اد ال��اعة وت���� جه�ده� على  أ��ا أنها:" الق�رة���� تع��فها و

وت�ج�هه� ل�ل�غ الغا�ات ال����دة، وم� مفه�م ال��ادة �����ا أن ن��� أن ال��ادة ت���ن م� ثلاثة ع�اص� 

  اساس�ة:

 ل�أث�� في سل��ه� وت�ج�هه�اعلى  قائ� م� أف�اد ال��اعة قادر  

  وج�د ج�اعة م� الاف�اد �ع�ل�ن في ت���� مع��  

 ."2ه�ف م���ك ت�عي ال��اعة الي ت���قه ال��ادات  

الأخ��� وال���� على  م�ا س�� �����ا أن ن����ج ان ال��ادة هي ع�ل�ة �ق�م م� خلالها القائ� �ال�أث��

ارات ش���ة لازمة ل��ان ال�فاعل ال��� للأف�اد في م�اره� وذل� م� خلال ما ���ل�ه م� س�ات ومه

  ال�� ب�وره ی�د� إل�ارتفاع ������ أداء الأف�اد وت��ی� م�اره� ن�� الأه�اف ال���� لها.

صفات القائ� وسل��ه �اع��اره�ا ع����� �ع�لان �����ات على  ونلاح� أن ال�عار�� ال�ا�قة ر��ت

  ��� لل�اح� ان �ع�ف ال��ادة �ال�الي:سل�ك ال��ؤوس��، وم� ه�ا �على  أو م�ث�ات

هي ��ارة ع� م��ج ب�� ثلاث ا�عاد أساس�ة ت���ل في قائ� ��ل� مهارات وس�ات مع��ة ت���ه م� 

  سل�ك أف�اد أو ج�اعة لل�ص�ل به� ن�� أه�اف م���ة.على  خلالها ال�أث��

  ال��ل� ال�اني: أه��ة ال��ادة الإدار�ة

ال��اور ال�ي ت�ت�� عل�ها م��لف ال���ات وال����ات س�اء �ان�  تع��� ال��ادة الإدار�ة م� أه�

الأف�اد العامل�� في ت���� على  عامة أو خاصة وهي ��ارة ع� الأن��ة ال�ي ��ارسها ال���ول الإدار� 

  3مع�� ل�ا ت��� أه��ة ال��ادة ���ا یلي:

 ل�ة " إنها حلقة ال�صل ب�� العامل�� و��� خ�� ال��س�ة وت��راتها ال���ق�  

 والاس��ات���ات وال��اسات؛ إنها ال��تقة ال�ي ی��ه� داخلها �افة ال�فا���  

  م��لات الع�ل وحلها وح�� ال�لافات وال��ج�ح ب�� الآراء؛ علىال����ة  

                                                           
س�ة ال�����ة:" دراسة حالة ب�� الق�ض ال�ع�ي ال�هارات ال��اد�ة ودورها في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة لل�� ���ى ن���ة ود. او���ي ن���ة،  1

  .226، ص 2017ال��ائ�� ل�لا�ة تل��ان "، م�لة اق��اد�ات ال�ال والاع�ال، ال��ائ�، 
  .16، ص 2016، ع�ان، 1ال��ادة الادار�ة، دار ال�ا�ة لل��� وال��ز�ع، �أسامة خ���،  2
  .21،22، ص أسامة خ���، ال��جع نف�ه 3
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 ت�هل لل��س�ة ت�ق�� الأه�اف ال��س�مة؛  

  ن م� القائ� ق�وة له�؛ت���ة وت�ر�� ورعا�ة الأف�اد �اع��اره� أه� م�رد لل��س�ة، ��ا أن الأف�اد ی���و  

 م�اك�ة ال��غ��ات ال����ة وت���فها ل��مة ال��س�ة؛  

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

ن���ها م� ال��اح ���� ی��� ع�ض على  وال����ة ال�ي ت���ي الأسل�ب ال�ل�� لل��ادة ت��ل

ح�� ال�او�ة في ح�اة ال����عات وال����ات ون�احها واس���ار��ها،  أن "ال��ادة تع���على  خلف الع��� 

القادة ه� الل�ی� ی�ا�ع�ن و��اق��ن (ال�قا�ة ال��اءة) و����ون الق�ارات ال����ة وال��اءة (عل��ا وسل���ا 

سل�ك على  وان�ان�ا) ث� ه� الل�ی� ی�جه�ن و���رون ال�عل��ات وال��ج�هات والإرشادات و��ث�ون 

  1هات الأف�اد واس��عاء �اق�ه� إذا ح�ث� الاس��ا�ة والارت�ا� والاق�ام وال�قة ال���ادلة ".وات�ا

  ال�ال�: أن�ا� ال��ادة الإدار�ة ال��ل�

نق�� �ال��� ال��اد� أنه ال�ل�ك ال����ر ال�ع��� م� ق�ل القائ� ع�� تعامله مع الأخ��� ح�ي 

وت�صل� الع�ی� م� ال�راسات الي ت���فات م�ع�دة  �����ع ��� تعاونه� ���� اخ�لف� أن�ا� ال��ادة

  لأن�ا� ال��ادة وس�ف ن���ق لأب�زها �ال�الي:

  . ال��� ال���ات�ر�:1

في ه�ا ال��� �ع�ق� ال��ی� ال���ات�ر� أنه ال�ح�� ال�� �عل� ��ل الأم�ر، ��ال���ة له�ا ال��� 

ح�� على  �اجاته� مع م��ل�ات الع�لی�لي �ل اه��امه �الع�ل أك�� م� العامل�� ال�ی� ت�عارض اح�

  رأ�ه.

  و�ال�الي فانه �ق�م ����ع ال���ول�ات م� ت���� وت���� وت�ج�ه وم�ا��ة الأع�ال.

�ف��ض ال��ی� ال���ات�ر� اف��اض أساسي ع� ���عة ال�اس (�غ� ال��� أ. الاف��اضات الأساس�ة: 

  أدرك ه�ه الاف��اضات أم لا ی�ر�ها) وه�ه الاف��اضات هي:

 الع�ل في ح� ذاته غ�� م�غ�ب ل�ع�� ال�اس؛  

 مع�� ال�اس غ�� ���ح��، ولا ت�ج� ل�یه� ر��ة ل���ل ال���ول�ة؛  

 الاب��ار في حل ال���لات ال������ة؛على  ی���ع مع�� ال�اس �ق�رة قل�لة  

 أن ال��ف�� فق� ی�� في الأش�اء ال�����ل�ج�ة؛  

 ت�ق�� أه�اف ال����ة.على  � اج�اره�مع�� ال�اس، و��على  لاب� م� ال�قا�ة ال��اش�ة  
                                                           

  .21،20، ص 2009، القاه�ة، م��، 2قادة ال���ق�ل: ال��ادة ال�����ة ال��ی�ة، ال����عة الع���ة لل��ر�� وال���، �م�ح� أب� ال���، 1
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  ب. ���قة الإدارة:

إن ال��ی� ال���ات�ر� ی�ی� ����ق�ه، ح�� ی�� ال�فاءة في الع�ل ت�ق� رضا ال�اس و�ال�الي �ع�ق� 

  أنه:

  م��ول ش���ا ع� ت�ف�� الع�ل م� خلال الاخ���، فه� صاح� ال�ل�ة وعل�ه� ال�اعة  

  ل�ل� الأن��ة والق�ان�� والل�ائح، وذل� لأنه� ��الي م� وجهة أنه �ق�م ب����� الع�ل ���ل م��� و

  ن��ه 

  ت���� الع�ل ���ل م��� وعلي أساس ال�ل�ة هي الع��د الفق�� وال�اعة ح���ة  

 ع�ل�ة ال��ج�ه ال��اب والعقاب ���ل م��� و��فع ال�اس للع�ل دفعا  

  أول وعقاب ال���ئ ل���ن ع��ة ��ع معای�� قاس�ة م���ة ل��اس الأداء وت���ح الان��افات أولا�

  1ال��ارات ال�فاج�ة لاك��اف ال��اء.على  و�ع���

الأه�اف القابلة لل��اس م�ل ح�� ال���عات وال��ح ال��ق� على  و��ل� ی��� ال��ی� ال���ات�ر� 

وتقل�ل ال��ار�� فه� ی�لي جل اه��امه للع�ل و��في وج�د أه�اف ت��م م��ل�ات الف�د وال����ة معا 

ح�اب أه�اف ال����ة، أما أه�اف الف�د فلا ���ة لها اذ ل� ت�د� على  حال ت�ق�� ذل� فإنه ���ن  وفي

  الي ت���� الإن�اج أو ت�ق�� أه�اف قابلة لل��اس.

فعلي ح� عل�ه أنه ه� أف�ل ش�� �ع�ف م�ل�ة ال�ا�ع�� ل�ل� لا یل�أ لل���رة أو ال��ار�ة 

ل� ت��ج� في سل��ه الإدار�، و�ق�م ال��ی� ال���ات�ر� و���ن وق� ت�ق�� الأه�اف م��ود ودق�� ل�

  �اخ��ار وت�ر�� الأف�اد، ��ا ���� نف�ه م� خلال ما ت� ت���قه.

  .ال��� ال���وق�ا�ي:2

"القائ� ی��و أنه �عل� ت�اما ما ی���ه و�ف�ض ���ق�ه في ت�ق�� اله�ف دون ح�وث أش�اء م� جان� 

  2ال�ا�ع��".

الأساس العل�ي له، ف�� أساس�ات ال��� على  الأن�ا� الفعالة إذا ت� ت���قه���� �ع��� ه�ا ال��� م� 

  ال���وق�ا�ي أنه �ف�ل ب�� الع�ل ال�اد وال�س�ي �ع��ا ع� العا�فة وال����.

أساس على  ال���ل�ة والع��م�ة وال��ات ال���ي و��� تع��� الأف�ادعلى  ك�ا أن ال��ی� ه�ا �ع���

ش�ل على  ل�ي ���ل�ها، أما �ال���ة لل����ة ف��� تق���ها وفقا لل��رج اله�مي أ�الق�رة وال�فاءة وال���ة ا

                                                           
  .24،25ال��ادة الاس��ات���ة، م�جع س�� ذ��ه، ص أسامة خ���، 1
  .66م�جع س�� ذ��ه، ص ��ال ع�� ال�ال�، دور ال��ادة ال������ة في ان�اح ال�غ��� ال�����ي:" دراسة حالة " ل.م.د."، 2



 الفصل الأول     القيادة الاستراتيجية 

~ 15 ~ 

م����ات ت�����ة م��دة و��� ت�ز�ع الأع�ال وال�لاح�ات وفقا للق�اع� و����قة رس��ة، و�ال�الي فال��� 

  ال���وق�ا�ي ��ق� لأف�اده الأم� ال���في و���د الاخ��اصات ال�����ة ���رة رس��ة.

  �� ال���ق�ا�ي (ال��ار�ة):. ال�3

���ك القادة ال���ق�ا���ن م�ؤوس�ه� في ع�ل�ة ص�ع الق�ار ���ل ���� فه� ��ار��ن في وضع 

الأه�اف ال�ئ���ة لل��اعات و��ع�ن الاس��ات���ة و���دون ت�ز�ع ال��ائف في ال����ة و���� إلي ه�ا 

ع�ل ب�ون ع�ل م�افقة أت�اعه إلي قائ� ���ع  ال��� م� ال��ادة ���� ی��اوح ب�� وج�د قائ� لا �ق�م �أ�

  ق�اراته ب�ف�ه ل�� �اس��ارة م�ؤوس�ه.

وق� تع�دت ت���ات ه�ا ال��� ���� ال�او�ة ال����ر م�ها "فق� أس�اها ال�ع� ال��ادة 

ى عل الاس��ار�ة أو الإن�ان�ة ال�ع� الاخ�أس�اها ال��ادة الإ��اب�ة، لأنها ت����م ال��ف��الإ��ابي القائ�

أساس اح��ام ش���ة الف�د وح��ة الاخ��ار وأن على  اش�اع ال�اجات وال���ات لل�ا�ع��، فهي تق�م

الق�ارات للأغل��ة دون ت�ل�ا أو إرهاب، فالقائ� ���ع ال�ا�ع��، و�ق��ح دون إملاء أو ف�ض، ان سل�ك 

ج� نف�ي م��ح وأن العامل��  القائ� ه�ا �ق�م على إع�اء ال�ا�ع�� ح��ة ال���ف وال�ف��� و�ب�اء ال�أ� في

في ال��س�ة �ع�ل�ن معه ول�� ع��ه، فه� أخ� ب�أیه� و����ه� في ص�ع الق�ار، وت��ن ق��ات الات�ال 

مف��حة م� ج��ع الات�اهات، وه�ا ال��� م� ال��ادات یه�� ب�ع� الان�اج �ال��س�ة، و��عي ل��ق�� 

  �1ادات و���ن القائ� فعالا.أه�افها ول�ل� تع��� و��ا أشارت الي أنها أف�ل ال�

  .ال��� ال��(ال���اهل): 4

هي ��ادة م��ام�ة ول��ة وت��ح الات�اع درجة عال�ة م� الاس�قلال�ة في ال��ام �أع�اله�، وتع��� 

ال��ؤوس�� في وضع الأه�اف وال�سائل الأزمة ل����قها وت��� إلي دورها �����ة لع�ل على  ه�ه ال��ادة

  �2ه� �ال�عل�مات والع�ل ��س�لة للات�ال مع ال���ة ال�ارج�ة لل��اعة.الأف�اد ع� ���� ت�و�

"و���ف ال��� ال��اد� ال���اهل ب��ع م� ال���� وع�م الان��ا�، ح�� ���ح للعامل�� ����ة 

ال���ف ل��ارسة ن�ا�اته�، و�ص�ار الق�ارات و�ت�اع الإج�اءات ال�ي ی�ونها ملائ�ة لإن�از الع�ل، وق� 

  �م ق�رة القائ� عل�ات�اذ الق�ار أو ع�م مع�ف�ه.ت��ن ذل� لع

                                                           
ة أن�ا� ال��ادة الادار�ة وعلاق�ها �الأداء ال���في: "دراسة م��ان�ة على العامل�� �ال��ی��ة الع�ل�ة لات�الات ال��ائ� �ال�اد�، م��� أح�� زغ�د، 1

- 2016ال�ه�� ح�ة �ال�اد�، ال��ائ�، م��لة ل��ل شهادة ال�اس��، ق�� العل�م الاج��ا��ة، ت��� ت���� وع�ل، �ل�ة العل�م الاج��ا��ة، جامعة 

  .31 ، ص2017
ال��ادة الادار�ة وعلاق�ها ����وع اس��ات���ة الات�ال �ال��س�ة الع��م�ة الاق��اد�ة ال��ائ��ة، م�جع س�� ذ��ه، ع�� الله ثاني م��� ال��ی�، 2

  .36ص 
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وت��� ه�ه ال��ادة �ازدواج�ة ال�ه�د؛ ه�ر ال�ق�، وشع�ر العامل�� �ال��اع والاح�ا�، وع�م 

اح��ام ت�ج�هات القائ�، و���� ه�ا ال��� س�اسة ال�اب ال�ف��ح في ات�الاته، و�ق�م �إع�اء ت�ج�هات 

  1ل���ف ل�� ل�� للاس��اع ل��اكله� ومعال��ها".وتعل��اته تار�ا لل��ؤوس�� ح��ة ا

  ال��ل� ال�ا�ع: ن���ات ال��ادة الادار�ة 

ن��ا لأه��ة ال��ادة وم�ان�ها س�اء م� ح�� م�قعها أو فاعل��ها فق� اخ�لف� وت��ع� مفا���ها 

وال�ف���  �����ا ال���ال����ات ال��علقة �ال��ادة ف�� خلال ه�ه ال����ات على  و�ال�الي انع�� ذل�

  م�اد� ���عة الإدارة و�ال�الي �ه�ت ع�ة ن���ات أه�ها:ى لل��صل إل

  . ن���ة ال��ات 1

وتع��� ه�ه ال����ة أولي ال��اولات ال�ي �ه�ت في إ�ار ال��خل الف�د� ل�ف��� �اه�ة ال��ادة، 

عل�ة ال��ادة أساس أن فاعلى  وال��ف ع� ال��ات ال�����ة للقادة ال�اج���، ح�� تق�م ه�ه ال����ة

ت�ف� س�ات مع��ة ت��از بها ش���ة القائ� ع� غ��ه، و���� اذا ما ت�اف�ت ع� م���عة على  ت��قف

م� ال��ات ال�����ة للقائ�، م� أه�ها الق�رة ال��اد�ة ومهارات الان�از وت��ل ال���ول�ة، وروح 

ال����ة ل� تق�م إجا�ة عل��ة ع� تفه� ال��قف إلا ان ه�ه على  ال��ار�ة، وال��انة الاج��ا��ة والق�رة

  2ال���� م� الاس�لة ال��ارة ��أن ال��ادة ول��ها ��ف� ع� س�ات ال��ادة ال�ي ���� اك��ابها وتعل�ها.

واخ�لف العل�اء في اح�اء صفات القائ� ال�اجح وم� أب�ز ه�ه ال��ات ال��ف� عل�ها ��فة 

ة، ن���ة الق�� ال�ف��ة ال�اصة ���از مع��، ون���ة عامة:ال����ة ال����ة، ن���ة الق�� ال�ف��ة ال�اح�

  3ال��ات ال�ف��ة ونق�م ش�ح له�ه ال����ات �ال�الي: 

" أفادت ن�ائج أ��اث ال�راسة ال����ة في ال��ادة �أن أه� ال��ائ� ال�ي ت��ف� في أ. ال����ة ال����ة:

لقامة، ال��ت ال��اب، ص�ة القادة ت���ل في م���عة م� ال�فات ال���ان�ة م�ل:ال��ل وسلامة ا

على  القائ� اله��ة ال�ي ت��ح له �ال�أث��على  ال��� وال��ل ال���� ل��ال�اس، وال�ي م� شأنها أن ت�في

  أف�اد ال��اعة و��� نف�ذه عل�ه�.

وال��ادة ج���ل تارد وتع�ف ب����ة ال�قل�� وت�ت�� �الف�ل��ف الف�ن�ي ب. ن���ة الق�� ال�ف��ة ال�اح�ة: 

ق�ة نف��ة هي ق�ة ال�قل�� ب�� القائ� وأت�اعه ذل� أن القائ� ی�ف�د دون غ��ه ب�ع� على  ت�ت�� ع��ه

                                                           
��ان�ة على العامل�� �ال��ی��ة لات�الات ال��ائ� �ال�اد�، ال��جع نف�ه، أن�ا� ال��ادة الادار�ة وعلاق�ها �الأداء ال���في:" دراسة مأح�� زغ�د، 1

  .32ص
  .32، ص2020ال��ادة الادار�ة، م� م���رات ال�امعة الاف��اض�ة ال��ر�ة، ال��ه�ر�ة الع���ة ال��ر�ة، ���س حلاق، 2
  .37، �35ان�ة ع� ت���� ن�ام " ل.م. د "، م�جع س�� ذ��ه، ص دور ال��ادة الادار�ة في ان�اح ال�غ��� ال�����ي:" دراسة م���ال ع�� ال�ال�، 3
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ال���ی�ات والاس���اثات ال�ي ل� ت�� م�ج�دة ق�له، ون��ا ل�ا ی���ع �ه القائ� م� ذ�اء عال فإنه ���� 

  ات�اعه وتقل��ه وال��� وراءه.على  أف�اد ال��اعة ����ق�ه ال�اصة

على  م� خلال ه�ه ال����ة �ع�ف القائ� ب�اءاالق�� ال�ف��ة ال�اصة ���از مع�� م� القادة: ج. ن���ة 

ق�� نف��ة مع��ة ت���ه ع� غ��ه م� ال�اس، وهي في الاساس ق�� ف���ة ی�ثها القائ� لا �����ها م� 

  وه� م� م���� ه�ه ال����ة أن ه�اك��ع�� م� القادة:ی�نغ ال���ة ال�ي ���� ف�ها، و��� 

  :وه� ال�� ی���� �انه ع�لي، واقعي لا خ�الي، واج��اعي، ��ا ���� ال�ع��� القائ� ال�����

  والاه��ام �الآخ��� 

  :وم� صفاته الانغلاق، م��ود العلاقات، خ�الي �ع�� ع� ال�اقع، لا یه�� �الآخ���.القائ� ال����� 

ءا م� م�لع الق�ن ال�اضي اج�اء دراسات لق� حاول الع�ی� م� ال�اح��� اب��اد. ن���ة ال��ات ال�ف��ة: 

س��ل ال��ال لا على  م��ان�ة ع�ل�ة، ل��� أه� س�اتالقائ� الفعال والغ�� فعال، ن��� م� ه�ه ال�راسات

  ال���:

  :"إلي ث�ان�ة س�ات لازمة لل��ادة هي:ت�� ت�صل دراسة "أردای��� 

 ال�اقة ال����ة؛ 

 مع�فة اله�ف وال�ص�ل ال�ه؛ 

 ال��اسة؛ 

 ؛ال��م 

 الاس�قامة؛ 

 ال��اء؛ 

 ال�عل�� وال��ج�ه؛على  الق�رة 

 .ال�هارات الف��ة  

  :"إلي م���عة م� ال��ات ال��ت��ة �أداء ال��ادة في س��ج�یل وزملاءه ت�صل دراسات "س��ج�یل

ال��ا�عة ت�ق�� اله�ف، ال��ادأة والاصالة في على  م�اقف مع��ة أه�ها:ال�افع الق�� للإن�از، الاص�ار

ال�أث�� في سل�ك على  ل��اكل، ال�قة �ال�ف�، الاس�ع�اد ل�ق�ل ال��ا�� في ات�اذ الق�ارات، الق�رةمعال�ة ا

 الآخ���، ال��اء وع�� ال����ة.

  :"م���ة في أم���ا ت�صل م� خلالها ال��ی�  90م�ی� و 300على  أج��� ال�راسةدراسات "ج��لي

  ال�اج�����ع ���ة صفات هي:
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 ؛الاش�افعلى  الق�رة 

 اء؛ال�� 

 ال���؛ 

 ال�قة �ال�ف�؛ 

 .دافع عالي ل��ق�� ال�ات  

وم� ال��ارب والا��اث ال�ي قام بها أص�اب ن���ة ال��ات تل� ال�ي أج��� في ش��اغ� 

ع��ا وق� أسف�ت دراسة ال��ادة في ه�ا الف���  1313ف��� م��ن م� على  �ال�لا�ات ال����ة الام����ة

  ل��ات وال�س�خ، ال��الة والاق�ام، ال��أة وات�اذ الق�ارات.الي م���عة م� ال�فات الاساس�ة م�ل:ا

��فة قا�عة وهي ال�فات ال���دة لل��ادة في الف��� وه��ا تع�دت ال�فات ال�اصة �القائ� 

  الفعال ب�ع�د ال�راسات ال����ة ال�ي لها صلة به�ه ال����ة في ال��ادة.

  . ال����ة ال��ق��ة:2

ال��ع���ات �ع� أن تع�دت ال�راسات والأ��اث في ه�ا ال��ال، "�ه�ت ه�ه ال����ة م�� ب�ا�ة 

���عة ال����� على  وق� أك�ت ه�ه ال�راسات أه��ة ال��غ��ات ال����ة وال���ل�ج�ة وال��� الاج��ا��ة وأث�ها

الادار� وأسل�ب الع�ل ال���ع في ال����ة ودع� ل�ج�ب ت���� ال��اد� وال�فا��� الادار�ة ���ل ی�لاءم 

ال��وف ال�ي ت�� بها ال����ة ه�ا �ع�ي أنه ل�� ه�ال� م�هج ادار� ��لح ل�افة أن�اع ال����ات أو مع 

ح�ي ل�ف� ال����ة في م�احل ت��رها ال���لفة و إن�ا ��� أن ت��ار ال��هج والاسل�ب ال�� ی�لاءم مع 

  ���1عة ال��حلة أو ال�الة ال�ي ت�� بها ال����ة".

ال��ق��ة ���ا�ة م�جع ی�ضح ��� ت��ن ال��ادة فعالة ���� تق�م ه�ه  و��� ال�اح��� أن ال��ادة

ال����ة ع�ة ن�اذج ت���ها م� ت���� القائ� م���� ت��ر العامل�� معه في مه�ة ما وث� ی��ي الاسل�ب 

  2ال��اد� ال��اس�، ون��� ه�ه ال��اذج �ال�الي:

الام���ي "ف��ل�" وتع� أك�� ال����ات ان��ار ت�جع ه�ه ال����ة الي العال� أ. ال���ذج ال�قفي لف��ل�: 

ال��اءمة ب�� ال��ات ال��اد�ة وع�امل ال��قف ال�ي على  ق�رة القائ�على  و��� أن فاعل�ة ال��ادة ت��قف

  ت�ث� في سل�ك القائ� أ ال��� ال��اد� ال��اس� وق� أف�زت ثلاث ع�امل م�ق��ة هي:

 علاقة القائ� �أع�اء ال��اعة؛ 

  ال�ه�ة ال��ل�ب أداؤها؛درجة ���لة 

                                                           
  .35، ���34س حلاق، ال��ادة الادار�ة، م�جع س�� ذ��ه، ص 1
  .40، ���36س حلاق، ال��ادة الادار�ة، م�جع س�� ذ��ه، ص  2
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 .ق�ة ال���� ال���في  

  و���� أن ��اس ال�ل�ك ال��اد� ���ن م� خلال ن���� ��ادی�� ه�ا:

 ال��جه ن�� ال�ه�ات؛ 

 ال��جه ن�� العلاقات؛  

 ان�از الاع�ال ون�ائج الاداء، أما ال��� ال��اد� ال�اني ف����على  و���� ال��� ال��اد� الاول

قات ال�اخل�ة ال���ة ب�� أف�اد ال��اعة و��� "ف��ل�" أن ارتفاع درجة ال���اس العلاعلى  ال���ف�ةعلى 

العلاقات ال�اخل�ة ال���ة ب�� أف�اد ال��اعة أما ان�فاض درج�ه �ع�ي ن�اح القائ� على  تع�ي ت���� القائ�

�عق�� ال�ع�في في أداء مه��ه، وق� وصف "ف��ل�" ن��ذجه �ال�عق�� و��� أن ارتفاع ال���اس �ع�ي حالة ال

  والع��.

  ب. ن���ة ال��ار أو اله�ف:

م� ال����ات ال�ي  1971عام  " رو��ت هاوس "تع� ن���ة ال��ار أو اله�ف ال�ي ��رها العال� 

على  ����ة تأث�� القائ�على  لاق� دع�ا وق��لا ���ل واسع�� ق�ل الع�ی� م� ال�اح��� ور��ت ال����ة

��ی� أه�افه� و رس�ال��ارات ال��د�ة ل��ق�� ه�ه الأه�اف وأك�ت ال�ا�ع�� م� خلال م�اع�ته� في ت

ت�ق�� أه�افه� وال�أك� م� ت�اف� الأه�اف الف�د�ة مع على  ال����ة عل��ور القائ� في م�اع�ة ال�ا�ع���

أه�اف ال��اعةوأه�اف ال����ة في ال��اقف ال���لفة، وق� ح�دت ال����ة ثلاث سل���ات ��ارسها القائ� 

  1ال��� ال�الي:على  م���ة

 قائ� ال��جه؛ 

 قائ� ال�ع�؛ 

 الإن�از.على  قائ� ی���  

و���� ال����ة أن ه�اك م�غ���� مه��� ���دان أك�� الان�ا� ال��اد�ة فاعل�ة في �ل ال��قف ال�الي 

  أوله�ا:ال��وف ال����ة ال����ة �ال��قف، وثان�ه�ا ال��ائ� ال����ة لل�ا�ع��.

  �س���لان�ار:ج. ال����ة ال��ق��ة له�

ت��� ه�ه ال����ة الي أن فاعل�ة ال��ادة ت��لف ت�عا ل�رجة ال��ج ع�� ال�ا�ع��ال��ج ق�رة 

ص�اغة أه�اف واق��ة وم�� ال���ة والاس�ع�اد ل���ل ال���ول�ة وم�� الق�رة وال���ة على  ال�ا�ع��

ل��ائ� اذ ���ح القائ� لل�ا�ع�� وال�هارة ال�ي ��ل��نها ل�� ���ار ال��� ال��اد� الاك�� ملائ�ة ل�ل� ا

                                                           
  .40، 37ال��ادة الادار�ة، م�جع س�� ذ��ه، ص ���س حلاق، 1
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����ة ات�اذ الق�ار م� خلال تف���ه� في حال وج� أنه� قادرون وراغ��ن �الع�ل ل�یه� ثقة عال�ة �أنف�ه� 

یل�أ لأسل�ب الأم� اذا �ان ال�ا�ع�ن ت�ق�ه� الق�رة وال���ة وال�قة �ال�ف� و���ارك القائ� مع ال�ا�ع�� 

الع�ل ول�� ت�ق�ه� ال���ة في الع�ل وال�قة �ال�ف� و�ل�أ على  ن قادر��ات�اذ الق�ار في حال �� ال�ا�ع� 

  القائ� للإق�اع اذا ت��� له ق�رة العامل�� و��اب ال���ة وال�قة �ال�ف�ة.

  د. ن���ة م�ار�ة القائ�:

أساس ر�� ال�ل�ك ال��اد� مع م�� ال��ار�ة �ع�ل�ة ات�اذ الق�ار واق��ح� على  قام� ال����ة

��عة م� الق�اع� والاج�اءات ال�اج� ات�اعها ل���ی� م�� ���عة ال��ار�ة في ات�اذ الق�ار ال����ة م�

ال�عل�مات ال���ف�ة ع� على  ر��ا ی�لاءم مع ال��اقف ال���لفة وأوض�� ال����ة أن فاعل�ة الق�ار تع���

اح له� �ال��ار�ة في ع�ل�ة ال��قف للقادة وال�ا�ع�� لق��ل أسل�ب ال��ادة ال���ع وام�ان�ة تعاونإذا ت� ال��

ات�اذ الق�ار وم�� الاخ�لافات ب�� أراء ال�ا�ع�� ح�ل ال��ائل ال���وحة وم�� تعق�� ال���لة ال�ي ت��اج 

  1الي حل.

  و. ن���ة ال�فاعل ب�� القائ� والاع�اء:

اف��ض� مع�� ال����ات في ال��ادة أن �عامل�ن ال�ا�ع�� ب�ف� ال�رجة م� الاه��ام وال�عا�ف 

أ� أن القادة �����م�ن ن��ا م��ان�ا وعادلا مع ج��ع ال�ا�ع�� وتأتي ن���ة ال�فاعل ب�� القائ� 

والأع�اء �اف��اضات م��لفة إذ أنها تف��ض أنه ���� ض�� ال�ق� وضغ�� الع�ل ال�ي ی�ع�ض لها 

ار ال��اع�ی� القائ� فانه ���ر علاقات إ��اب�ة مع م���عة صغ��ة وم��دة م� تا���ه ���� یلع��ن أدو 

أو ال����ار�� أو ال���ف�� وت��ل ه�ه ال����عة أع�اء ال����عة، اذ ���ي أع�اء ه�ه ال����ة �أن 

أع�اء ه�ه ال����عة ���ازون ب��ق�� م����ات عال�ة م� الأداء ون�� م��ف�ة م� دوران الع�ل 

ج�ء على  �لاء ���ل�ن ورضا عال م� القائ�، أما ���ة الأع�اء فانه� ���ل�ن أع�اء ال�ارج�ة وه

  ���� م� وق� واه��ام القائ�.

  2. ال����ة ال�ل���ة:3

أن ال��ادة تع��� �اه�ة سل���ة ت�ت�� �ال�ور ال�� یل��ه القائ� في على  ر��ت ه�ه ال����ة

ال�ل�ك وت��فات وأفعال على  ال��ات وال��ائ� أص�ح ال�����على  ال����عة ف��لا م� ال�����

                                                           
  .38ع س�� ذ��ه، ص ���س حلاق، ال��ادة الادار�ة، م�ج1
ت ن�ل عل�ان ح��� �اد��، دور م�ارسة ال��ادة الاس��ات���ة في ت���� ال���ة ال��اف��ة _م��غة ال��ل�ة _ ج��ل، م���ة مق�مة ���ء م� م��ل�ا2

اد�ة وال��ار�ة وعل�م شهادة ال�اس��، ق�� عل�م ال�����، ف�ع ت���� ال����ات، ت��� ال����� الاس��ات��ي لل����ات، �ل�ة العل�م الاق��

  .13، ص 2014، 2013ال�����، جامعة م��� خ��� ـ ����ة ـ، 
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ذل� �أسل�ب ال��ادة وهي ن�اذج وسل���ات تع��� م� ق�ل القائ� و�ذا �ان أح� الأسال�� القادة وتع�� ع� 

مهارات اس���ام ه�ا على  وه� الأف�ل فان ن�ائج ت���قه ت��ن هي الأح�� وه��ا ی��رب القادة

  ال�ان� ال�ل��ي لل��ادة:على  الأسل�ب، وعلي ض�ء ذل� س����ق لأه� ال�راسات ال�ي ر��ت

  ع�ي أوهای�وم����ات الام�������:دراسات جام

  لق� ان�ه� هاتان ال�راس�ان الي ت���� أن�ا� ال��ادة أو ال��ی��� الي ن���� رئ����� ه�ا:

  الان�اج أو الأداء وال�ی� عادة ما ت��ف سل���اته� الادار�ة �ال���ی� على  ن�� القادة ال�ی� ی���ون

�ف��لي ل�هام وخ��ات الع�ل، ال���ی� ال���� ل���قة ال�ارم ل�عای�� ون�� الع�ل، ال��ص�� ال�ق�� وال

العامل�� أث�اء ت�ف��ه� ل�هام على  أداء �ل مه�ة م� ه�ه ال���ات، وأخ��ا الاش�اف ال��اش� وال�ق��

 ع�له�؛

  العامل�� وال�ی� عادة ما ت��ف سل���اته� الادار�ة �اش�اك ال��ؤوس�� على  ن�� القادة ال�ی� ی���ون

ال�قة على  رات وم�اولة ت�ق�� م���� عال م� الاداء م� خلال علاقات ال��اقة القائ�ةفي ات�اذ الق�ا

  والاح��ام ال���ادل ال�ي ت���ه� ���ؤوسه�.

  . ال����ة ال����ة:4

ان القائ� ال�اجح ه� ال�� �����ع ت��� أسل��ه ��ا ی�لاءم مع ال�ضع أو على  وتق�م ه�ه ال����ة

فه وت��ن ل��ه درجة عال�ة م� ال��ونة ���������ع تغ��� أسل��ه وفقا ال��وف أو ال��اقف ال�ي ت�اد

لل�الة وم� أه� ال����ات ال����ةهي ن���ة "ف��ل�" ال�ي ت��� الي أنه لا ی�ج� أسل�ب واح� في ال��ادة 

��لح ل�ل م�ان وزمان ولا ی�ج� صفات مع��ة ���� ت��ف� ��ل قائ� ��ا أنه لا ی�ج� ه�اك قائ� ���� 

  �1ال��اح أو الف�ل، وان�ا فعال�ة القائ� مع ال�الة أو ال�ضع أو ال��ف. وصفه

 

                                                           
  .14ت��عة وفاء، أس� ال��امل ب�� ال��ادة ال����ل�ة وال��ادة الاس��ات���ة، م�جع س�� ذ��ه، ص 1
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  ال���� ال�اني: الإ�ار ال���� لل��ادة الاس��ات���ة

  ال��ل� الأول: تع��� ال��ادة الاس��ات���ة

ال��ادة الاس��ات���ة م��ره� ت�ت�� عل�ه ن�ا�ات ال��س�ات ال���لفة، وخ��صا الع�� ال�الي 

��ه ال�غ��� ال��ر� في م��ل م�احي الع�ل ال�����ي اذ ت��� عل��ا وج�د ��ادة ح���ة ود��قة  ال�� ن�ه�

والقادة ذو ال�هارات والق�رات ال�ي ت���ي ال�ؤ� ال���ق�ل�ة ل��اجهة م��ل�ات الع�� ال�ائ�ة ال�غ��� 

  ول��ان ن�اح ال��س�ة و�قاءها.

��ادة الاس��ات���ة نع�ي ن��ة ع� ماذا ون�� أنه م� ال��ور� ق�ل أن ن���ق الي م��لح ال

  نق�� ����لح الاس��ات���ة، و��ل� ن�ضح الف�ق ب�� ال��ادة الادار�ة وال��ادة الاس��ات���ة.

  أولا: الاس��ات���ة

ن م��لح الاس��ات���ة ی�صف �الغ��ض ن��ا ل�ع�د وت�ع� مفا���ه واس���امه في ال���� إ

  ة �ال�الي:م� ال��الات وم�ه نع�ف الاس��ات���

  ���� تع� ج�ور م��لح الاس��ات���ة الي ال�ل�ة ال��نان�ة "للاس��ات���ة مفه�م ع���� 

stratos  ،ومع�اها ج�� agin ومع�اها ��ادة أ� �ل�ة الاس��ات���ة مع�انا تق���ا ه� ��ادة

 1".ال���

  وح��David ال�ي ت���  هي "عل� وف� ال��اغة وت�ف�� وتق��� الق�ارات ال�����ة ال���لفة

 2ال��س�ة م� ت�ق�� أه�افها".

  الي مع�ى الاس��ات���ة الف� ال�����م في تع��ة وت���� ال�ع�ات قام�س أك�ف�رد و����

 3ال��قف ���رة شاملة.على  ال����ة، ��ا ���� م� ال����ة

ة وم�ا س�� فان الاس��ات���ة ل� تع� ح��ا في ال��ال الع���� بل ان�قل� الي م�الات الادار 

وال��اسة والاق��اد والأم� وغ��ها، و�ه�ا أخ�ج� الاس��ات���ة م� العام الي ال�اص،وم� الغ��ض الي 

                                                           
ات، أ��وحة مق�مة ���ء م� م��ل�ات ل��ل ق��ش أم��، أث� ال��اكة الاس��ات���ة على ال��ا�ا ال��اف��ة لل��س�ة: دراسة حالة ب�ع� ال��س�1

، 2017/2018، 1درجة ال����راه ال��ر ال�ال�، ق�� عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ف�حات ��اس س���

  .03ص 
�، م���ة مق�مة ض�� م��ل�ات ن�ل شهادة ال�اج����، علاو� ن���ة،ال�ق�ة الاس��ات���ة �عامل لل�غ��� في ال��س�ة: دراسة حالة م�س�ة م���ل�2

  .03، ص 2010ت��� ت���� ال��ارد ال����ة، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال����� م�رسة ال����راه، 
لة م��ع ص��ال، م���ة مق�مة ص�ن�ا ��لاني، م�اه�ة في ت���� الأداء ال����قي لل��س�ات الاق��اد�ة ب����� الإدارة الاس��ات���ة: دراسة حا3

، 2006/2007ل��ل شهادة ال�اج����، ت��� اق��اد وت���� ال��س�ة، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وعل�م ال�����، جامعةـ م��� خ���ـ ����ة، 

  .16ص 
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اخ�لافها، ��ا ف�ها م�س�ات الاع�ال على  ال�ض�ح وأص��� ت��ل م�ل�ا مل�ا ولازما ل�افة ال��س�ات

 فها وغای�ها و�قع ع�ئ ذل�ل��ج�ه م�ارها وتع��� ق�رتها وت���� �اقاتها الإن�از مهامها ��ا ��ق� أه�ا

  ال��ادة الاس��ات���ة.على 

  ثان�ا: ال��ادة الاس��ات���ة

إن ال��اء ال�����ي لل����ات لا ی�� إلا ب�ج�د الع��� ال���� الفعال وه� القاع�ة الأساس�ة ال�ي 

�� ال����ات ی�� عل�ها ب�اء و�دارة ال����ات، ��ا أنه ���د اح��اجات ور��ات ال��عامل�� معها وله�ا ته

  �الع��� ال���� وت���إل�ام�لاك أف�ل �فاءات الع��� ال���� وت����ه�.

وح�� أن م� أه� ال��ج�هات الادار�ة في الع�� ال��ی� ه� ت���� م�ارسات ال��ادة الاس��ات���ة     

عل�ها  لها أه��ة واض�ة ن��ا لل��غ��ات وال����ات في ال��وف ال��ل�ة وال�ول�ة ول�ل� سل� ال�اح���

  ال��ء لل��سع في مفه�مها وم�� ال��انة ال�ي ت��لها �ال�الي نع�ف ال��ادة الاس��ات���ة �ال�الي:

  هي الق�رة عل�إدراك ج��ع ال����ات وال���ات ال�ي تع�ل ف�ها ال����ة م� أجل اح�اث تغ���

على  و�قاءهاال��� الق��� على  اس��ات��ي في ال����ة ت����ع م� خلالها أن ت�ق� الاس�ق�ار

 1ال��� ال���ل؛

  وتع�د ن���ة ال��ادة الاس��ات���ة ال����ة ال�����ات الأعلى ال�ي ��رت م� ��ف

Mason&hambrick1984  وت��� ن���ة ال����� الأعلى الي أن ال����ة هي انع�اس ،

 ث�لإدراك ��� ال��راء في ال����� الأعلى، ���� أن معارف، خ��ة، ��� وتف��لات ال��ی� ت� 

 2ت���ه لل���� واخ��اراته الاس��ات���ة؛على 

  و���Macmillan &tampoe أن ال��ادة الاس��ات���ة هي: ع�ل�ة تع��� إم�انات ال����ة م��

ح�� ال�ج�د الف��� وال����� م� أجل ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة مقارنة �ال��اف���، وع�ف ال��ادة 

����ات و�لاه�ا ع�ل�ة م�جهة في ���ع�ها ل��ق�� الاس��ات���ة �أنها سل�لة م� الق�ارات وال

 3ال��اءمة ب�� ال����ة وحاض�ها وم��ق�لها؛

                                                           
لى ال�امعات ال���م�ة ب�س� آل�ل�ا، ح��� م��ل�ى س�� أح�� وآخ�ون، م�ارسة ال��ادة الاس��ات���ة وعلاق�ها ���دة ال��اة وال���فة �ال����� ع1

  .308، ص 2020م�لة ال�راسات ال��ار�ة ال�عاص�ة، الع�د العاش�، 
ال����قي،  أق�ي ج�ه�ة ود. ب� ع��� ف���ة،دور م�ارسات ال��اد�ة الاس��ات���ة في دع� ال��ارك في ال�ع�فة ب�� ال���ف��، م�لة ال����ة والاق��اد2

  .399، ص 2، ال��ائ�، الع�د جامعة م��� ب�ض�اف ال���لة
لاكات مه�فان ش��� ی�سف وأف�� م��� صالح أح��، دور ال��ادة الاس��ات���ة في ب�اء الق�رات الاس��ات���ة: دراسة م��ان�ة لآراء ع��ة م� ال�3

  .1244، ص 2017،الع�اق، 4ال��ر���ة، م�لة العل�م الان�ان�ة ل�امعة زاخ�، الع�د 
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  ال��جه الاس��ات��ي �ال��س�ة و��اء رؤ�ة حال�ة وح�� على  �انها الق�رةأح�� والف��ه و�ع�فها

 1كافة ال��ارد والاع�اء ل��ق�� تل� ال�ؤ�ة ��ا ���� ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة ال����امة؛

  وق�نها �ل م�jones&hillت�ض�ح ال�ؤ�ا الاس��ات���ة لل����ة ���ل عام أو ج�ء على  �الق�رة

 2الا��ان وفه�ها؛على  ت�ف�� الآخ��� ودفعه�على  م�ها، ع� الق�رة

  أن ال��ادة الاس��ات���ة هي �افة الان��ة ال��ت��ة �ال��جه الاس��ات��ي ال�م��� و�ل�ي و���

� ال���ة ال��اف��ة ال����امة لل����ة وت��ل ال� الان��ة �ع� الع�ل�ات لل����ة، وت��� ت�ق�

م�ل الاس���ار ال����، الاس���ار في ال��ارد ال�اد�ة، الاس���ار في ال���ل�ج�ا، وت���� ال�قا�ة 

 3ال������ة الفعالة وال���ازنة؛

�ي ت��فل ب���ی� ال�ؤ�ة ال�ي ن����ج م� ال�ع��فات ال�ا�قة أن ال��ادة الاس��ات���ة هي الع�ل�ة ال

ت�غ� ال��س�ة �ال�ص�ل إل�ها م� خلال ت���� ال��ارد وت���� الإج�اءات لل�ص�ل إلي ذل� ال���ق�ل، 

ال��ونة وت��� الأخ��� على  ك�ا تق�م ��ل� ال�لائ�ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة لل����ة وذل� م� خلال ال�فا�

 ال��� ال���ل.على  ال��� الق��� و�قائهاعلى  س�ق�ارم� إح�اث تغ���ات اس��ات���ة وم�ه ت�ق�� الا

في ه�ا ال��ادة الاس��ات���ة في ال���� الأول ولل��ادة الإدار�ة وم� خلال ال�عار�� ال�ا�قة 

  ال���� نل�� الف�ق ب�� ال���ل��� م� خلال معای�� ال���� ال�ال�ة ال��ض�ة في ال��ول ال�الي:

 

                                                           
ال�ه�اني، ال��ادة الاس��ات���ة وأث�ها في ت���� ق�رات ال�عل�� ال�����ي: دراسة م��ان�ة جامعة أم الق��، ال��لة ال�ول�ة اب�ا��� ب� ح�� سع�� 1

  .207، ص 2018، الامارات، 2للأ��اث ال�����ة، الع�د 
، رسالة مق�مة ���ء م� م��ل�ات ن�ل درجة علي ع�� ال���� ح���� العام��، دور ال��ادة الاس��ات���ة وال�قا��ة في م�ار�ة الق�اع الادار� 2

  .39، ص 2010ال�اج����، ق�� ادارة الاع�ال، �ل�ة الادارة والاق��اد، جامعة ���لاء، الع�اق، 
��� ن��م، ال علي ب� ع�� الهاد� الال�عي، ال�ور ال�س�� لل�شاقة الاس��ات���ة في العلاقة ب�� ال��ادة الاس��ات���ة وال���ة ال��اف��ة في الف�ادق3

  .03، ص 2020، د����� 2/2م�لة �ل�ة ال��احة والف�ادق، الع�د
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 � ال����� ب�� ال��ادة الإدار�ة وال��ادة الاس��ات���ة): ���ل معای�01ال��ول رق� (

 معای�� ال���� ال��ادة الإدار�ة ال��ادة الاس��ات���ة

ت�ق�� الفاعل�ة وال�فاءة لل����ة م����ا  ىإلى ��ع

إلي العلاقة ب�� الأه�اف والف�ص ال��احة وف� 

م�ونة ت�ق� حالة م� ال��امل وال����� ب�� ال����ة 

 وال���ة.

ت�ق�� ال�فاءة ال�ل�ة  ىإلى ع��

لل����ة اس��ادا إلي ال��اءمة 

 ب�� الف�ص وال��ارد ال��احة. 

 ال��ال

ال��اءمة ال�اخل�ة وال�ارج�ة وال�عي على  ی���

 لل���� مع ما ���� داخل ال����ة وخارجها .

ال��اءمة ال�اخل�ة ب�� على  ی���

ال��ائف والأفعال لأغ�اض 

� ال����� ال�اخلي ل�ا ��

 ع�له.

 ال�����

اع��اد ال��ل�ل الاس��ات��ي �الاس��اد إلي م��� 

ال�ف��� الاس��ات��ي وال��املي ل��اجهة الأح�اث 

 الآت�ة وال���ق�ل�ة.

اع��اد ال��� ال��غ�ل�ة في 

على  م�اجهة الأح�اث اس��ادا

 ما ���ل�ه م� مهارات تقل���ة.

 ال�����

ت س��عة إت�اع ال��یه�ة وال��س في ات�اذ ق�ارا

ومفاج�ة خ��صا في �ل الأزمات �الاس��اد إلي 

 ال���ات ال�ي ���لها 

إت�اع م�هج م��� ل�ا ��� 

ع�له وف� ض�ا�� م��دة سلفا 

 �ع��ا ع� ال��ا��ة.

 الق�ارات

اح��ام على  ت��ل إلي ت��ي ثقافة م����ة قائ�ة

الأف�ار ال��ی�ة ال�ي ت�اه� في ت���� ال����ة 

 وتع��� ق�راتها.

�ل إلي ت��ي ثقافة م����ة ت�

�غل� عل�ها �ا�ع ال���د 

 والانغلاق أمام الأف�ار ال��ی�ة.

ال�قافة 

 ال�����ة

���ل إلي ت��ي الإب�اع أو الاب��ار ل�ل� م�ا�ا ت�اف��ة 

 دائ�ة ت�عل ال����ة رائ�ة في ع�لها.

���ل إلي اع��اد ال�قل�� للأخ��� 

ع�� ال��ورة ل��ق�� م��ة 

 ت�اف��ة .

 اف�ةال��

یل��م �إت�اع تعل��ات و�ج�اءات  ���ل لل��ونة في إت�اع تعل��ات و�ج�اءات الع�ل.

 الع�ل.

 م�ونة الع�ل

���ل الي ال�غ��� ال��ئي  ���ل إلي ال�غ��� ال��ر� والإت�ان �اب��ارات ج�ی�ة.

 وال����� ال�����.

 ال�غ���

دورها في إدارة ال��ا�� والأزمات "دراسة ال��ادة الاس��ات���ة و ، :�ارق مفلح ج�عة أو ش���ال���ر

ال��س�ات ال���م�ة الفل�����ة"، ق�� إدارة الأع�ال، �ل�ة ال��ارة ال�راسات العل�ا، رسالة على  ت�����ة

  .52،ص2014درجة د���راه، جامعة ق�اة ال����، م��، على  مق�مة لل���ل
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  ال��ل� ال�اني: أه��ة وخ�ائ� ال��ادة الاس��ات���ة:

  : أه��ة ال��ادة الاس��ات���ةأولا

تلع� ال��ادة الاس��ات���ة دورا فعالا في ت�ف�� س�اسات واس��ات���ات ال����ات، وذل� م� خلال 

الاس�غلال الفعال ل��ارد ال����ة، وت���� ق�رات العامل�� وتع��� ثقاف�ها ال������ة ح�� ت��� أه��ة 

  ال��ادة الاس��ات���ة ���ا یلي:

 ارات و��� ال���د ال�����ي؛هي م��ر الاب��  

 ت�عل� أه�افها �ال��ات الف�د�ة ال�ي ت�ق� ل�ا الأه�اف الاس��ات���ة ال������ة؛  

 الأه�اف على  ال�ل���ات ال�ائ�ة م� ال��ی��� ال��ف��ی�� �أف�اد وال���ف�� ال�ي تأث�على  ال�����

  ال������ة؛

 لها دور في ال��ف�� ب�� حاجات الأ��اف ال���لفة؛  

 عي لإرضاء �ل الأ��اف ح�ي ل� �ان� ر��اته� م�عارضة؛ت�  

 ت�ق�� ال��ازن الاس��ات��ي لل��لعات أو ال�اجات ال��قا�عة؛على  ت��س  

 إح�اث و�دخال ال�غ��� وال����� في أداء ال��ؤوس��؛على  هي الع��� القادر  

 لها أه��ة في تأك�� العلاقة ال��ادل�ة ب�� أ� م���ة و����ها الاج��ا��ة؛  

 .لها أه��ة في رس� ملامح ال�قافة ال������ة في ال����ة ��ان� الع�امل وال��غ��ات الأخ��  

وم�ا س�� ���� الق�ل أن:"أه��ة ال��ادة الاس��ات���ة ت��ز ���ل خاص في ال�ان� الإن�اني للإدارة 

دل ب��ه و��� ال�فاه� ال���اعلى  م� خلال م��ول�ات القائ� في ت���� العلاقات الإن�ان�ة القائ�ة

م�ؤوس�ه، واح��ام ال��ؤوس�� في م�اق�ة ما ��� ش�ونه� وتق�ل اق��احاته� ال���ة، و�شعار �ل ف�د 

الع�ل ���اس ورضا ل�ق��� على  �ال�ق�ی� ال��اس� ل�ا ی��له م� جه�د في ن�ا� م���ع�ه وحف� العامل��

ه، ت��� أه��ة ال��ادة الاس��ات���ة أق�ي �اقاته� في الع�ل و�ش�اع حاجات ال��ؤوس�� وم��ل�اته� وعل�

  1في:

 .أنها حلقة وصل ب�� العامل�� وخ�� ال����ة وت��راتها ال���ق�ل�ة 

 .أنها ال��تقة ال�ي ت��ه� داخلها �افة ال�فا��� والاس��ات���ات وال��اسات 

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

                                                           
، الع�اق، 65م��لى زاح� ���ل، ال��ادة الاس��ات���ة ودورها في تفع�ل الأداء ال����ي دراسة ت�ل�ل�ة، م�لة العل�م الاق��اد�ة والإدار�ة، الع�د 1

  .262، ص2017
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  م��لات الع�ل وحلها وح�� ال�لافات وال��ج�ح ب�� الآراء. علىال����ة  علىتها ق�ر 

  ت���ة الأف�اد وت�ر��ه� ورعای�ه� ب�صفه� أه� م�رد لل����ة. علىق�رتها 

 م�اك�ة ال��غ��ات ال����ة وت���فها ل��مة ال����ة.على  ق�رتها 

  ت�ه�ل ع�ل�ة ت�ق�� الأه�اف ال��س�مة لل����ة. علىق�رتها" 

  ثان�ا: خ�ائ� ال��ادة الاس��ات���ة

الأه��ة ال���ام�ة ل��ض�ع ال��ادة الاس��ات���ة في الف�� الإدار� ���ل عام  إلى�ال��� 

والاس��ات��ي ���ل خاص، فلق� ح�ي �اه��ام ال���� م� ال�اح��� وال�ف����، وم� ب�� أه� ال�قا� ال�ي 

  ئ� ال��ادة الاس��ات���ة وال�ي ت���ها في ال�الي:ت� ال����� عل�ها في ه�ا الإ�ار هي م�ألة خ�ا

أن ���ن القائ� ذا رؤ�ة اس��ات���ة، إذ ی�� دائ�ا ال��رة ال�ع��ة وال����ر الأك�� في ال��� . ال�ؤ�ة: 1

ال����� الاس��ات��ي ل���ق�ل ال��س�ة"، �الإضافة إلي ذل� على  ال�م�ي ال�ع��، ��ع�ي "أن ���ن قادرا

  1أن ی�� نها�ة الع�ل ال�اجح ق�ل نهای�ه.على  � القائ� الاس��ات��ي الق�رة��� أن ���ن ل�

ان ���ن القائ� ������ لل�قائع وت��� الأوهام ال�ي ت���علي الأماني ول�� . ال���قة (ال�اق��ة): 2

  ال�قائع.

�ه� ل�ي ��اه��ا خ�معلى  أن ���ن القائ� أخلا��ا و���� �ال��اس�ة العال�ة للأف�اد و�ع�ل. الأخلا��ات: 3

  في ت�ق�� الأه�اف الإ��اب�ة.

  ال��ادرة في الع�ل. ال���ول�ة و���� في م�ؤوس�ه أن ���ن القائ� ش�اعا م�ادرا و����ل. ال��اعة: 4

ل�ل� ��� أن ���ن ل�� القائ� الاس��ات��ي ال����� ال�افي ل�فع الع�ل واس���ار��ه في ال�ها�ة، 

ت�ق�ع بل ح�اس�ه تل� ت��ح ج�ه� ق�ته ح���ا  �� في ح�اس�ه) ال�ي لاول�ل� �قال ع�ه (أن جل ق�ته ت�

  ی��ح في نقل تأث��ها ل�ا���ه.

�الإضافة الي ال��ائ� سا�قة ال��� ال�ي ت� الإشارة ال�ها م� خلال ن��ذج ال�اسة لل��ادة 

  2الاس��ات���ة، ت���� ���ائ� إضا��ة هي �ال�الي:

� القائ� الاس��ات��ي اح�اس عالي �ال�غ��ات ال�ي ت��ث أ� أن ���ن ل�إح�اس عالي �ال����:  .أ

 �ال������ ال�ارجي وال�اخلي لل��س�ة؛

                                                           
����ل�ة وال��ادة الاس��ات���ة: دراسة ن���ة، إش�ال�ة مق�مة ���ء م� م��ل�ات ن�ل شهادة ال�اس��، ق�� ت��عة وفاء، اس� ال��امل ب�� ال��ادة ال 1

  .49، ص 2014/2015، ال��ائ�، -����ة–عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة م��� خ��� 
، ص ��2013 ال���ة ال��اف��ة، أ��اث اق��اد�ة ادار�ة، الع�د ال�ا�ع ع��، ال��ائ�، د����� م�قف سهام، م�اه�ة ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق2

298  /299.  
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م�اك�ة على  ن ���ن للقائ� الاس��ات��ي ال��ادرة وال��ونة والق�رةال��ادرة وال��ونة وم�اك�ة ال�غ���: أ .ب

 ال�غ��� ��ف�اح لل�ق�م وال�����؛

 ��ح وت��ي الاف�ار ال��ی�ة وت���ع الآخ���على  ت��ي الق�رةأن ت��ف� ل�� القائ� الاس��االاب��ار:  .ج

 ذل�؛على 

الاه��ام ال���� �ف�ق الع�ل م� ح�� ت�ف��ه� وت�ر��ه� وت����ه� ال��ف�� و��اء الف�ق: على  الق�رة .د

 وجعل ذل� اولي الاول��ات ل��ه؛

� أجل ت�ق�� ال����ة ال�ات�ة م� ال��ور� أن �ق�م القائ� الاس��ات��ي �ال�ق��� ال�اتي مم�عل� م����:  .ه

ال��ور�ة لع�له ول�ف�ه، و�ال�الي ���� عل�ه أن ���� ل�ف�ه ع�ل�ة ال�عل� ال����� ال�ي ت�سع دائ�ة 

 معارفه ومهاراته؛

 فه� مغ�� الاح�اث دون تأث�ه ���اه� الأم�ر؛على  الق�رة .و

  ات�اذ الق�ارات ال����ة دون أن ���عه ال��� ال���قع."على  الق�رة .ز

  ��ل� ال�ال�: أدوار وم�احل ال��ادة الاس��ات���ةال

  1أولا: أدوار ال��ادة الاس��ات���ة

فه� الع�اص� ال�ئ���ة لل�ف��� الاس��ات��ي على  إن ال��ادة الاس��ات���ة ت��� الي أن الق�رة

، ال���ع وفه� خ��ات ع�ل�ة ال����� ال�لاق وت�ف��ها ف�لا ع� فه� ال��ة الاس��ات���ة وت�و��ها

وتلع� ال��ادة الاس��ات���ة دورا م�ث�افي ع�ل�ة ت�ف�� الاس��ات���ة ع�� الع�ی� م� ال��ارسات أو الأفعال 

  ال��اد�ة.

خ��ة أدوار ��اد�ة ��ارسها القادة الاس��ات����ن في سع�ه� thompson&stricklandوق� أورد 

  ل��ف�� الاس��ات���ة ال��ی�ة وهي: 

م���ات الأح�اث وم�ا��ة ع�ل�ة ال��ف�� ع� ��� ف�لا ع� ت���� على  اال�ع�ف م� م�اقعه� العل�. 1

ال�ع�قات ال�ي ت��ل دون ع�ل�ة ال��ف�� الفاعل الاس��ات��ي م� خلال ت���� ش��ة واسعة رس��ة وغ�� 

  رس��ة لل�عل�مات في ال����ة؛

��ة وف� أعلي ال�����ات ت�ف�� الاس��ات�على  رساء دعائ� ثقافة ت�����ة ت�ف� الاف�اد في ال����ة. إ2

  ال�ق��لة لل��ف�� (ال�غ��� ال�قافي)؛

                                                           
  .40/42اعقا�ة ح�ان، دور ال��ادة الاس��ات���ة في ت���� ال�قافة ال������ة في ال��س�ة ال��ائ��ة، م�جع س�� ذ��ه، ص  1
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�قاء ال����ة في حالة اس��ا�ة لل��وف ال��غ��ة (ال��ونة) م� خلالال����� ال���� على  الع�ل. 3

للف�ص ال��ی�ة وت�ل�� الأف�ار ال��ی�ة و���ق� ه�ا الأم� م� خلال تف��� الأف�اد لا س��ا م�� ���ل��ن 

���� ال���ل�ج�ا ال��ی�ة، ال��ارسات ال��ی�ة، وال����ات الع�ی�ة، و��ادة ع�ل�ة ت���� ال���ة في ت

  القابل�ات ال��ی�ة م� خلال الاس��ا�ة ال�ف�ة ل���ات ال��ائ� ال��غ��ة وال��وف ال��اف��ة ال�عق�ة؛

  ال��ارسات الاخلا��ة وروح ال��ا��ة ال������ة؛على  ال�أك�� .4

  �� وال����� ال�����ي، م� خلال اس��ات���ة الق�ة والاج�ار، الاق�اع وال��ار�ة.��ادة ع�ل�ة ال�غ�. 5

  وه�اك م� ی��� الي أدوار ال��ادة الاس��ات���ةعلي أنها خ�ائ� ت���ن م�: 

 ت���� العامل��؛ 

 ال�ف��� الاس��ات��ي؛ 

 م�ار�ة ف�ق الع�ل؛ 

 الاب�اع والاب��ار؛ 

 .ال�ؤ�ة وال�غ��� وال����� ال�قافي 

  علي أن ع�اص� ال��ادة الاس��ات���ة الفعالة هي:��Hittا ���� ب�

 ت��ی� ال��جه الاس��ات��ي داخل ال����ة؛ 

 اس���اف ال��ارد والام�ان�ات وال�فا� عل�ها؛ 

 ت���� رأس ال�ال ال����؛ 

 ثقافة م�ث�ة في ال����ة؛على  ال�فا� 

 ال��ارسات الأخلا��ة؛على  ال�أك�� 

  نة ع� ال����ة؛إن�اء أن��ة س���ة م��از 

  إذ وض�ها ���ارسات أخ�� وهي: 1998س�ة Hasson& Hagenب���ا ن��ذج 

 ت���� ال�ق�رة ال��ه��ة؛ 

 ت���� رأس ال�ال ال����؛ 

 الاس���ام الفعال لل�ق��ات ال��ی�ة؛ 

 ال���ف الاس��ات��ي ال��اس�؛ 

 ت���� ��اكل ت�����ة؛ 

 .ثقافة ت�����ة ج�ی�ة  
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  �ات���ةثان�ا: م�احل ال��ادة الاس�

إن مهارات ال�ف��� الاس��ات��ي وال��ارسة الاس��ات���ة وال�أث�� الاس��ات��ي هي ما ���ل 

الاس��ات���ةإلي ع�ل�ة ذات م�احل، أ� هي ما ���د ال��ادة الاس��ات���ة ال�ي ت��ل في م���نها م�احل 

  1ال��ادة الاس��ات���ة ون��� م�ها ما یلي: 

وج�د رؤ�ة لها ل�ا ���� ال��س�ة أن ت��ن عل�ه في ال���ق�ل م� على  ی���� ال�ف��� الاس��ات��ي:  .أ

  خلال م��ها ��ق ج�ی�ة لفه� ال����ات والف�ص ال��احة وفقا للإم�ان�ات وج�ان� ال�عف ف�ها؛

على  هي ال�ه� ال���� اللازم لل��س�ة ل��ف�� ال�ؤ�ة الاس��ات���ة وق�رتهاال��ارسة الاس��ات���ة:  .ب

  م�ضع ال��ف�� في ش�ل م�ارسات ع�ل�ة؛ وضع ه�ه ال�ؤ�ة

ی�ور ح�ل خل� وته��ة ��وف الال��ام وال�ض�ح وال�آزر في ج��ع أن�اء ال�أث�� الاس��ات��ي:  .ج

  ال��س�ة.

  ال��ل� ال�ا�ع: مهام ال��ادة الاس��ات���ة:

  2وزملائه ��ا یلي: hittت���ل مهام ال��ادة الاس��ات���ة وال�ي وض�ها 

أ� ت���� رؤ�ة اس��ات���ة ���لة الأم� لله�ف الاس��ات��ي لاس��ات��ي لل��س�ة: . ت��ی� ال���ر ا1

ال�� �ع�� ب�وره وجهات ال��� ال����ة للقائ� ال�له�، فإذ ما اس��اع القائ� الاس��ات��ي ت�ض�ح وجهة 

ل م� تأی��ه� ل�ؤ��ه الاس��ات���ة م�ا ��ععلى  ن��ه الاس��ات���ة وأش�ك م�ؤوس�ه ف�ها فإنه ���ل

اله�ف الاس��ات��ي خ��ص�ة م� خ��ص�ات القائ�، وفي ال�ق� نف�ه ش��ا م����ا ومفه�ما ل�� 

  ال���ع.

ت��� ال�ق�رة ال��ه��ة أو ال�ق�رة ال����ة إلي م�ارد . اك��اف ال�ق�رة ال��ه��ة وال��اف�ة عل�ها: 2

�� وات�اذها رم�ا لل��اف�ة ��ق� ال���� ال��س�ة وقابل��ها ال�ي تع� م��را ل���تها ال��اف��ة ��اسا �ال��اف�

ع� م�اف��ها، في ح�� ت��� أدب�ات الإدارة الاس��ات���ة إلي اق��اب ال���ة ال��اف��ة م� ال�ق�رة ال��ه��ة 

على  ك�نها تع�� ع� ال��س�ة مقارنة �ال��اف���، إلي أنها ت��ع� ع�ها في أنها ت�اغ وت�ه� ملام�ها

ن�� إل�ها ب�صفها م��لة ل�فاعل م�اردها وقابل��ها لل�ص�ل إلي حالة  م���� ال��س�ي ���ل عام ل�

  ال���� ع� الأخ���، في ح�� أن ال�ق�رة ال��ه��ة ت�اغ وت�ه� ملام�ها في و�ائف ال��س�ة ال��ف�دة.

                                                           
  .50ة وال��ادة الاس��ات���ة، م�جع س�� ذ��ه، ص ت��عة وفاء، أس� ال��امل ب�� ال��ادة ال����ل� 1
  .303-302م�قف سهام، م�اه�ة ال��ادة الاس��ات���ة، م�جع س�� ذ��ه، ص  2
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���� رأس ال�ال ال���� إلي م���عة الأف�اد ال�ی� ���ل��ن مهارات . ت���� رأس ال�ال ال����: 3

ال���ة الاق��اد�ة لل��س�ات وات�اقا مع ه�ه ال�جهة فإن الأف�اد  بل�ات ت�ه� في ز�ادةومعارف وقا

  العامل�� في م�س�ات ال��م �افة ���ل�ن م�ردا رأس�ال�ا ���اج إلي اس���ار.

ت�ای�� وجهات ال��� ��أن ت��ی� مع�ي دق�� وم��ود لل�قافة ثقافة ت�����ة فاعلة: على  . ال��اف�ة4

أنها مفه�ما شاملا على  ال��اه� ال����ة ال��ئ�ة واصفا ال�قافة ال������ةعلى  �ه م� ر��ال������ة ف�

على  ل�ل ما ی��ل ���اه� ال��اة في ال��س�ة ���ا أشار أخ�ون إلي ال�قافة ال������ة م� خلال ال�����

والفعل (ال���ف)  أ�عادها ال��ه��ة وال�ل���ة معا ب�صفها وس�لة ل��ق�� حالة م� الان��ام ب�� الف��

  ت�عا ل�ا �ع�ف �ال���ج ال�قافي.

ت��� الأخلاق إلي ال��اد� الأساس�ة ال�ي ت��� ع�ل�ة ال�فاعل ال��ارسات الأخلا��ة: على  . ال�أك��5

ب�� الأف�اد العامل�� م� جهة وال��س�ة م� جهة ثان�ة، ف�لا ع� ال��اد� ال�ي ت��� ع�ل�ة ال�فاعل ب�� 

ال��اد� ال�ام�ة ال�ي  proctorارج�ة ذات العلاقة وفي ال��اق نف�ه فق� ع�ها ال��س�ة وال�هات ال�

ی�د� ت�اف�ها الي ع�م إثارة الأس�لة ال����ة ��أن اس���ام ال��ا�ات ال������ة، وعلي ال�غ� م� ذل� 

م� الع�� على  ���� ال�ع� إلي ال��ام ال��س�ات ال�غ��ة وال���س�ة ال��� �ال��ان� الأخلا��ة للع�ل

  ال��س�ات ال����ة.

�ق�� �ال�قا�ة ال������ة تل� الإج�اءات ال�ي �ع��� . إرساء أس� ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة: 6

ال��ا�ات ال������ة و�ح�اث تغ��� في أن�ا�ها، و�ه�ا فإن ال�قا�ة على  عل�ها ال��ی�ون ���ة ال��اف�ة

���ة، وت�ألف ال�قا�ة ال������ة م� ن�ع�� رئ����� ال������ة ت�ه� في ت�ق�� ال���� مع ال��غ��ات ال�

  ه�ا: ال�قا�ة ال�ال�ة وال�قا�ة الاس��ات���ة.

والقائ� الاس��ات��ي الفاعل ه� ال�� ی�ازن ب�� هاذی� ال��ع�� م� ال�قا�ة في س��ه ل��ق�� اله�ف 

  الاس��ات��ي ال�اص �ال��س�ة.

  ال��ل� ال�ام�: القائ� الاس��ات��ي

دة الاس��ات���ة الفعالة الي أف�اد ی���ع�ن ���ات القائ� الاس��ات��ي ال�� ی�ادر �ع�ل�ة ت��اج ال��ا

ال�أك� م� ت���� ال���� ال�اخلي وال�ارجي لل��س�ة وات�اذ الق�ارات ال���عة وم�اك�ة ال���رات 

  .�ل م� ال����� الاج��اعي وال�ولي وال���ل�جي و��ا ال����غ�افي والاق��اد� علىال�اصلة 
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  1أولا: تع��� القائ� الاس��ات��ي

 (نائ�ة رئ�� ت�ف��� ال���اء الاس��ات����� في ال���� الاس��ات��يك�����ان �ارجفان ت�� 

desjardinsالع�ل مع م��لف أج�اء ال����ة، على  ) القائ� الاس��ات��ي ه� ال��� ال�� ل��ه الق�رة

ك�� ال��امع لل����ة وهي ع�ی�ة ج�ا في ال����ات  على وتق���ه� ع�ل واح� م��امل �ل�ا، ع��ه الق�رة

  ال����ة ال�عق�ة.

على  ال������ �ه لا في الاع��ادعلى  الاق�اع وال�أث�� ىقائ� الاس��ات��ي ل��ه الق�رة علال

ال�ل�ة، وه� ال��عل� �ال�ل�ة ال�س��ة وه� ال���� ال�� ��غله في ال��ل�ل اله�مي لل����ة، ول�� في 

اس��ات���ة ى الآخ��� وعل ى��� ه�ه الق�رة ی�ث� علو� صفاته ال����ة وش��ة العلاقات على الاع��اد

  ال����ة والاس��امة.على  ال����ة أ� ال���� الع���ة ال�ي س���ن أث�ه

  ثان�ا: خ�ائ� القائ� الاس��ات��ي

�ا ن�� أن تع�دت تع��فات القائ� الاس��ات��ي واخ�لف� صفاته ومهاراته م� �اح� الي آخ�، وم� ه

  2القائ� الاس��ات��ي ��� أن ���ع ال�فات وال�هارات ال�ال�ة:

 لأنه ��� أن ت���ع ��ه صفات �ل قائ� عاد�؛ )1

لأنه أ��ا اس��ات��ي فإنه ��� أن ی���� ع� القائ� العاد� �أنه ل��ه رؤ�ة �ع��ة لغا�ات ال��س�ة  )2

 � أن ت�ق� الأه�اف؛وأه�افها ول��ه إلهام �ال���ة وتأث��اتها، ول��ه م�ونة ���

ل�� �ل مف�� اس��ات��ي ه� قائ� اس��ات��ي فق� ���ن إن�ان ذو ف�� اس��ات��ي، ول�� ل��ه  )3

صفات ال��ادة ومهاراتها، ل�ل� فالقائ� الاس��ات��ي ���ع ب�� ش���� أنه قائ� أولا وأنه اس��ات���ا 

 ثان�ا؛

على  م�اجهة ال����ات وأ��ا قادرى عل القائ� الاس��ات��ي ه� القادر ���م �اس���ار و���ونة )4

 الاس��ا�ة الاس��ات���ة ل���لات ال���ة؛

 ��� أن ی���ع القائ� الاس��ات��ي �ال�فات وال�ق�مات وال�هارات الع�ی�ة م�ها:  )5

  ل� رؤ�ة واسعة ال��� ول��ه مل�ة ال���ل وال���ر، ��ع�ي أن القائ� ی�� ال��س�ة ���ء م���

؛ و�����ع أن ی���ل و����ر الام�ر في م�س��ه وس��ورتها ����قة ن�ام ش��لي م�ع�د الأج�اء

 عقلان�ة؛

                                                           
  .50-49أعقا�ة  ح�ان، دور ال��ادة الاس��ات���ة ف� ت���� ال�قافة ال������ة في ال��س�ة ال��ائ��ة، م�جع س�� ذ��ه، ص  1
  .85-�56 ال��ادة ال����ل�ة وال��ادة الاس��ات���ة " دراسة ن���ة "، م�جع س�� ذ��ه، ص ت��عة وفاء، أس� ال��امل ب� 2
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 على  ���ع ال�عل�مات ع� حاض� ال��س�ة وم��ق�لها وال��حلة الان�قال�ة ب��ها، ول��ه الق�رة

 اس��عاب ال�ع�فة ال���ل�ة ��ا ی�ور ح�له؛

 ت�ال وال��اصل مع الأف�اد الاس��اع للآخ��� وق��ل ال�أ� الآخ� وال��ار معه والاعلى  الق�رة

 داخل ال��س�ة وخارجها ل����� ش��ة م� العلاقات تع�ز م�انة ال��س�ة في ال����ع وتق�� نف�ذها؛

  ل� م�ارد نادرة ال���ة الع�ل�ة، العل��ة ��ه ول��ه ال��اء لاس��عاب ال�عل�مات ال��ی�ة ومعال��ها��

القابلة لل��ق��، م�ا �ع��ه و�ع�ي م�س��ه الق�ة  وال�ي ت�ه� في ت�ل�� الأف�ار ال��ی�ة وال���ق�ل�ة

 ال��� ال���ل؛على  وال�ف�ذ

 



 الفصل الأول     القيادة الاستراتيجية 

~ 34 ~ 

  ال���� ال�ال�: أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة وت����ها 

  ال��ل� الاول: أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة

لق� تع�دت واخ�لف� أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة �اخ�لاف ال�اح��� وآرائه� ولازال م�ض�ع نقاش 

  1وج�ل ب��ه� وت�ج�ة ع�ة أش�ال، والأ�عاد الأك�� اتفاقا م� ق�ل ال�اح��� هي �ال�الي:

ب�ز الاه��ام ب�راسة ال����ة لقادة م���ات الأع�ال ال��ل�ة والإقل���ة . ال����ة الاس��ات���ة: 1

ارة واله��ة والع���ة والعال��ة، وت�لي ه�ا الاه��ام ب�ص� خ�ائ� القائ� الاس��ات��ي والف��� والإد

الاس��ات���ة في ج�ع الإفادة م� ال��اك� ال�ع�في ع� ال����ة ومات���ع �ه ه�ه ال����ة م� ملامح، 

  م���ر مع�في وعلي ال��� الآتي:على  وث� ت��ی�ها

 ت�م� �ال�عامل مع ال���ق�ل أخ�ارا وغ��ضا وف�ائ�ة؛ 

 م�ونة ال�ف��� الاس��ات��ي وع�قه وتع�د م�اح�ه وس�له؛ 

 د ال���ة وال���ر م�ع�د الأ�عاد حاض�ا م��ققا وم��ق�لا م��قعا؛اع��ا 

 ش���ة حال�ة وم�فائلة ت��ل� إرادة خ��ة؛ 

 تع��� ال��اء الاس��ات��ي وت���ل ومعال�ة ال�عل�مات الاس��ات���ة؛ 

 ت���� ال��ارات الاس��ات���ة في ض�ء م�ازجة ال�قائ� مع ن�ائج ال��س وال��ال والاب�اع؛ 

 ل�قاء وال��اح وت�ق� م����ات أداء اس��ات��ي م����؛ت��� ع� ا 

 ت����م م�ارد ال����ة ال�ل��سة وغ�� ال�ل��سة ل�ل�غ م�قع اس��ات��ي ��اد�؛ 

 ت���� ق�ة الاس��ات��ي م� م�ادرها ال�ات�ة وال�����ة وال����ة ال�عل�ة وال�����ة؛ 

  م�اف��ها؛ت�م� ب��ق�� ال�عي الاس��ات��ي م���ش�تا ب�قافة ال����ة و 

  ت��ف�� م� مع��ات تقانة ال�عل�مات و�دارة ال�ع�فة ون�� ال�عل�مات الاس��ات���ة لل��ام �ال��ل�ل

 وال�قا�ة؛

  ت�ص�� ال��ج�ه وال��ار الاس��ات��ي لل����ات ال��اد�ة فل�فة وأه�افا وم�الا وفعلا م���ا

 واس��ات���ا.

                                                           
اع العام علاء ف�حان �ال�،دور ال��ادة الاس��ات���ة وال�فا��ة في م�ار�ة الف�اد الإدار�: دراسة مقارنة ب�� آراء ��ادات ع��ة م� م���ات الق�1

���ف��ی� م� خ�مات ه�ه ال����ات،أ��وحة مق�مة ���ء م� م��ل�ات ن�ل درجة ال�اج����، ق�� ادارة م�اف�ة ���لاء ال�ق�سة وآراء ع��ة م� ال

  .51-49، 47، ص ص 2010الأع�ال، �ل�ة الإدارة والاق��اد، جامعة ���لاء، الع�اق، 
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���� �ع�ل�ن غال�ا ت�� ع�او�� م��ای�ة م�ل أن "الاس��ات� ىإل finlayوwight& atو���� �ل م� 

قائ� أو رئ�� م��وع ���ي ال���ف الادار� في ب���ان�ا وفي أم���ا ���ي ال�ئ�� ال��ف��� أو ال��ی� 

العام أو رئ�� م�ل� الإدارة في بل�ان أخ���ه�اك الع��� ال��اد� (ال�قاول) ال�ئ�� الأعلي أو ال�ال� وه� 

م��ل�ات ال��ادة و��ع�ن إلي ت�س�خ ال��� العامة ال�ي تع�ز دوره في خ�مة أول�� ال�ی� ت��ف� ف�ه� 

  ال����ع وال����ة".

إن اح�لال ال����ة ل���� ج�ی� ل��اجهة أه�اف اس��ات���ة ج�ی�ة ی��ل� م� . ال�غ��� الاس��ات��ي: 2

س��اع� ال����ة ال����ة ب�اء إم�انات ت�����ة ج�ی�ة، والإم�انات ال������ة هي ال�هارات ال�ي ا

ت����ها �ي ت�ق� أه�افها. إن ه�ه القابل�ات ت���� اله��ل ال�����ي، ال�قافة والع�ل�ة.....الخ، و�ال�أك�� 

أداء ال����ة خلال الف��ة ال�ي ت��� ع�ل�ة ال���ل ال��ر�، على  أن ع�ل�ات ال���ل ال������ة ت�ه�

���ة للقادة الاس��ات����ن، وتأتي أه��ة ذل� ��نها وتع��� إدارة ال�غ��� الاس��ات��ي م� ال�ه�ات ال�ئ

تل� على  اخ�لافها م� أجل ال�غل�ى القادة �إدارة م�ارد ال����ة عل ت�ت�� ���غ��ات ال���ة و����ة ��ام

  ال��غ��ات و�ال�الي ت�ق� أك�� الع�ائ�.

لفة ع� ال����ات ���� ت��ن م�� ىعل و���� ال�غ��� الي "ع�ل�ة ادخال ت���� أو ت����

  وضعها ال�الي، و��ا ���� ت�ق�� أه�افها ال��غ��ة".

ك�ا ی��� لل�غ��� �أنه "ت��ك دی�ام��ي �إت�اع ��ق وأسال�� م����ة ناج�ة ع� الاب��ارات 

ال�اد�ة والف���ة ���� ال�ق�م الف��� وال�اد�، ح�� ی���� ال�غ��� م� م���عة م�ادر ق� ت��ن أف�ادا أو 

  �ة أو داخلها أو م� �لاه�ا معا".ج�اعات م� خارج ال���

"وت�ت�� ال��ادة الاس��ات���ة �ع�ل�ة ال�غ��� ارت�ا�ا م�اش�ا، وله�ا ن�� أن ه�اك اخ�لافات ما ب�� 

��ادة ال�غ��� ال�� ت��لع �ه ال��ادات الاس��ات���ة و��� ��ادة ال����ة ح�� ���اج قادة ال����� م� 

  ج��ع ال�����ات". ىم بها علالاساس�ة ال�ي ��� ال��اخلال ال�هام 

"ع��ما ی�اجه الأف�اد تغ���ا مع��ا ی���ف ال���� م�ه� �ال�عارضة والاس���اف �ع� ذل� الال��ام 

ب�ل� ال�غ���، ���� أن ��� الأف�اد �أر�عة م�احل م� ال�غ��� وف� خ�اه� ال�اصة و�ن �ع�ه� لا ر��ا لا 

�لاء الأف�اد ال����ات ل�ا ت��اج الادارة العل�ا الي الاق�ار �ق�ل �أدوار أو ���ق ج�ی�ة، وغال�ا ما ی��ك ه

  به�ه ال��احل و�ضفاء ص�غة ال����ة عل�ها". وه�ه ال��احل هي: 

ال�اجة الي ال�غ��� والع�ل  ىاج القادة ال��ار الي ال����� علخلال ه�ه ال��حلة ���أ. م�حلة ال�ف�: 

  ال�ل؛على  �، وأن أس�اب ال�قاء ت�اع� في ال�����ت�ف�� الاس�اب ال�اج�ة لل�غ��على  ���ل م���ر
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ول��ات خلال الأ لاب� للقادة ال��ار أن ��غ�ا و��عا�ف�ا وأن ��اع�وا في ت��ی�ب. م�حلة ال�عارضة: 

  م�حلة ال�عارضة؛

في ه�ه ال��حلة ���ر �ف��� الإدارة العل�ا أن �غ�س ال�اقة �ال�ه�د الفاعلة، وأن ج. م�حلة الاس���اف: 

  ع�م ت��ي الفعل ق�ل الاس���اف ال�امل للأف�ار؛ ىت���� الاف�اد وأن ���عه� عل ىعل يی�ق

القادة الاس��ات����ن أن على  الال��ام م� ال����ة ��� ىما أن ی�� ال���ل علد. م�حلة الال��ام: 

  ��ار��ا �ال��اح وأن یه���ا ال����ة لل�غ���ات القادمة؛

�ه�لة فان الام� ی��ل� ادارة و��ادة، و����ل دور الإدارة ول�ي ت����ع جعل ال�غ��� ���ث �

وال��ادة في ��ادة وت�ج�ه ال�غ���ات في (الان��ة، ال�قافة، س�اسة ال����ة) مع ملاح�ة أن الادارة وال��ادة 

أم�ان م��لفان، فال��ادة هي ام�لاك عق�ل وقل�ب الاف�اد في ح�� أن الإدارة ت�عل� �ال����� ب�� ع�د 

  ع�ل�ة ال�غ���.  م ال�ف��ل�ة ال�ي ت�ل�هاال�ها

إح�� مهام الإدارة الاس��ات���ة هي إ��اد ووضع ال���رات 1. ت��ی� ال���ر الاس��ات��ي لل����ة: 3

الاس��ات���ة لل����ة �اع��ارها ن�اما م���ا ل��اع�ة الادارة في تق��� وص�ع الق�ارات الاس��ات���ة، 

را ع� ت�جه وغ�ض �ام� في الاس��ات���ات والان��ة الاس��ات���ة، وال���ر الاس��ات��ي یه�ئ ت�� 

و�ه�ت ال�اجة الي ال���رات الاس��ات���ة �اع��ارها مع��ات وم��ل�ات تغ�� العقل الاس��ات��ي 

  وت�فاعل مع حالة ت��ع ال��اقف الاس��ات���ة ال�ي ت�اجه ذل� العقل؛

ل��� ��أن ت��ی� مع�ي دق�� وم��ود لل�قافة ال������ة، وجهات ا ت�ای��. ب�اء ثقافة ت�����ة فاعلة: 4

أنها م���عة م� ال��اد� وال��� الاساس�ة ال�ي ت��ل حل�لا ل���لات على  إذ ���رها �ع� ال�اح���

أ�عادها على  ال���� ال�ارجي والان�ماج ال�اخلي، ���ا أشار آخ�ون إلي أن ال�قافة ال������ة هي ال�����

�ة معا ب�صفها وس�لة ل��ق�� حالة م� الان��ام ب�� الف�� والعقل ت�عا ل�ا �ع�ف ال��ه��ة وال�ل��

  �ال���ج ال�قافي؛

وتع� ال�قافة ال������ة ه��ة ال����ة ال�ي ی�ع� ال��ائ� الاساس�ة لل����ة، وت���ل ه�ه ال�قافة 

وات�اذ الق�ارات وحل  ن�� أسال�� الع�ل ال������ة م� خلال ثقافة القادة وال��ی��� م� ح�� ت�جهاته�

ت���� وتع��� ثقافة ال����ة، �اع��ار أن  ىعل ال���لات وأن أه� أول��ات القائ� الاس��ات��ي هي ال�����

ثقافة ال����ة ت��ع م�ا�عة الف�ص ال��اد�ة و�ال�الي فإن ال�قافة ال��اد�ة تع��� ال���ر الاساسي لل��� 

  ات.والاب�اع وت���� م��أ ال����� و�دارة ال�

                                                           
  .1245-  ��1244ة، م�جع س�� ذ��ه، ص مه�فان ش��� ی�سف واف�� م��� صالح اح��، دور ال��ادة الاس��ات���ة في ب�اء الق�رات الاس��ات�1
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  ال��ل� ال�اني: م�ارسات ال��ادة الاس��ات���ة

تأخ� ال��ادة الاس��ات���ة دورا مه�ا في ع�ل�ة ت�ف�� الاس��ات���ة وذل� م� خلال م���عة م� 

ال��ارسات الاس��ات���ة، وق� ساه� الع�ی� م� ال�اح��� في ت��ی� ال��ارسات ال�ئ���ة لل��ادة 

  1رسات ال�ي ات�ف� �ال���ل�ة وهي �ال�الي:الاس��ات���ة، وم�ه ن��� أه� ال��ا

ال���� فإن ال����ات  ىل��� في الأم� ال�ع�� وال���ل علبه�ف ت�ق�� ا. ت��ی� ال��جه الاس��ات��ي: 1

و����لف أن�اعها ت��اج ل�ؤ�ة واض�ة لل���ق�ل، وال��ال ال�� ���ح نف�ه ه�ا: م� ال�� ���ل� الق�رة 

�ؤ�ة والغ�ض لل����ة؟ وال��اب ع� ه�ا ال��ال ه� ال��ی� ال��ف��� ص�اغة ه�ه العلى  داخل ال����ة

الأعلي ���اع�ة ف��� الادارة العل�ا إذ أن ف��� الادارة العل�ا ولأنه ی�ألف م� اخ��اصات م��لفة و���ل� 

ال�ع�فة ال��اس�ة ع� الأم�ر وال��ان� الأساس�ة لل����ة �����ه أن ��اع� في وضع رؤ�ة لل����ة 

اق عل�ها إذ أن ال�ان� ال�ه� في ق�رات القائ� الاس��ات��ي ه� ام�لاك رؤ�ة ذات أ�عاد ش��ل�ة ���د والاتف

م� خلالها ات�اه الاع�ال في ال����ة ���ل واضح وم��امل وت���ل ه�ه ال�هارة في وج�د الق�رة أو 

م� لاس�غلال الف�ص ال���ة في تغ��� ال�ضع ال�اه� وت��ي أه�اف ج�ی�ة ورس� اس��ات���ات �ع��ة الا

ال����ة و�ه�ا ال��د أشار أن ال�ؤ�ة ع��� م��� للقائ� الاس��ات��ي اتفق� ��أنه آراء ال�اح��� وال�ف����، 

ال�هارات الع���ة ال�ي �ق�م بها ��ار القادة في  ��ة ش�ل م� أش�ال ال��ادة وهي إح�ح�� ع�ة ال�ؤ 

لای�ی�ل�ج�ات ال��ه��ة وال�ي ت��� م� ثقافة ال����ة ال����ة، وت���ن ال�ؤ�ة م� ج�ئ��� أساس��� ه�ا ا

  وتار��ها وال���ق�ل ال���قع ال�� ی��ل� تغ���ات حاس�ة.

ت��� ال�ق�رة ال��ه��ة إلي ال��اعة في إدارة الأن��ة ال�ق�رة ال��ه��ة: على  . الاس���ار وال��اف�ة2

د في واح�ة أو أك�� م� الأن��ة و�دارة الف���ة لل����ة م� خلال دمج ال����ل�ج�ا والع�ل�ات وال��ار 

ال�وا�� ب�� تل� الأن��ة، وهي مهارات ال����ة في إدارة أن���ها �ال��ل ال�� ی��� ال��ا�ا ال��اف��ة م� 

خلال اس���ارات ق�رات الأف�اد وال����ة ل��ق�� معای�� عال��ة للإن�اج، وال�ق�رة ال��ه��ة عادة ما ت��ن 

ال�ي تع��� ����ر لل���ة ال��اف��ة لل����ة وهي م�ج�دة في الأن��ة ال�����ة  هي ال��ارد والام�انات

القادة على  لل����ة م�ل مهارات ال����ع، مهارات ال����ل، مه�ات ال�����، ال��� وال����� إذ ی��غي

ت ال��ه��ة الق�راعلى  الاه��ام والاس���ار ال�ق�رات ال��ه��ة ورعای�ها وتع��� م��ول�ة اس���ار وال�فا�

  م� مهام الإدارة العل�ا؛

                                                           
ض�غام ح�� ع��، أث� م�ارسات ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق�� ر�ادة الاع�ال: دراسة اس��لا��ة في �ع� ال��ارف ال��ار�ة في م�اف�ة 1

  .324-322، ص 2016، الع�اق، 39ال��ف الاش�ف، م�لة الغ�� للعل�م الاق��اد�ة والادار�ة، الع�د 
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 رأس ال�ال ال���� �أنه ال�عارف وال�هارات والقابل�ات kellyح�د . ت���� رأس ال�ال ال����: 3

ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة وه� ال��ج�د الأك�� أه��ة في ال����ة وه�  ىال�����ة ل�� العامل�� وتق�د إل

أن ت��ر  hittالأداء و���ل قاع�تها ال�ع���ة وع�� ع�ه  علىال�� ���د ���ع�ها و��ث� في ق�راتها 

ال��اعة في أم���ا �ع�� ال���� م�ه إلي م�اه�ة رأس ال�ال ال���� ال��ث�ة مع ازد�اد ح�ة ال��اف�ة فإن 

ت�ر�� وت��ی� مهارات  الإدارة العل�ا ىب� لل���ة ال��اف��ة ل�ل� وج� علالأف�اد �ع���ون ال���ر ال�ا

  الاف�اد؛

ال�قافة ال������ة �أنها م���عة م�  daftوصف ثقافة ت�����ة م�ث�ة في ال����ة: على  ال�فا� .4

ال��� وق�اع� ال�ل�ك ال�ي ت�جه ال�ع�ق�ات وال�فا��� ال�ي ����ك ف�ها أع�اء ال����ة وت�رس للأع�اء 

ل�عای�� ال�ي ����ك بها ال��د ف�ها وق�نها �أنها م���عة م� الاف��اضات والاع�قادات وال��� والق�اع� وا

أف�اد ال����ة وهي ���ا�ة ال���ة الان�ان�ة ال�ي ی�د� ال���ف ع�له ف�ها، وال�قافة شيء لا ��اه� ولا 

��� ل��ه حاض� ی��اج� في �ل م�ان وهي �اله�اء ���� ��ل شيء ��ه، فهي أسل�ب ال����ة م����ة 

لقادة الاس��ات����ن یلع��ن دورا رئ���ا في م� أسل�ب ال���� ل��س� ال����ة أو القائ� ال�له�، فا

ت���� وتع��� ثقافة ال����ة في الادارة العل�ا أو م�س� ال����ة ه� أول م� ��ع الل��ات الاولي ل��اء 

  ثقافة ت�����ة ق� ت�فع �ع� ال�عارات وت���ي ��� الان�از وال�قا��ة وال��ادرة وال��ار�ة في ات�اذ الق�ار؛

الأخلاق هي م���عة الق�اع� وال��اد� وال��� الاخلا��ة ال�ي ��ارسات الاخلا��ة: العلى  . ال�أك��5

سل�ك ال��� أو ال����عة ���ا ی�عل� ���ا ه� ص��ح أو خ�ا، ج�� أو غ�� ج��، على  ت����

وأخلاق الع�ل هي ت�امل ��� رئ���ة م��ادلة في ال�عامل ب�� ال��ی� والف�د العامل م�ل الأمانة وال�قة 

ح��ام والع�الة ف�لا ال��اسات وال��ارسات الادار�ة ال���عة وص�لا إلي ات�اذ الق�ار الاخلاقي داخل والا

م���ة فهي أساس�ات ومعای�� سل���ة تع�� ع� ات�اه ال����ة وت��فها ن�� م��ف�ها وز�ائ�ها 

لاء م��ف�ها وه�ا وال��اه��� وال����ع وت��� الاس��لاعات في ال�لا�ات ال����ة أن ال��� في ز�ادة و 

أخلا��ات الع�ل ال���عة ���ء م� رؤ��ه� ���لة على  ت��� ���� للقادة الاس��ات����� لاع��اد ال��ات

  الأم�؛

تع� ال�قا�ة ال������ة م� ال�هام ال�ئ���ة لل��ادة ف�� خلالها . إن�اء ن�ام ل�قا�ة ت�����ة م��ازن: 6

جهازها الادار� وال�ي م� ح�� اس���امها للإم�ان�ات ال����ة الإدارة ان�از أه�افها و��اس درجة ال�فاءة 

وال�اد�ة ومع�فة م�� ت�اس� جه�د ال�ح�ات ال���لفة في ت�ق�� ه�ه الأه�اف فهي م��ولة ع� تق��� 

ع�ل�ة ال����ة داخل إ�ار م� ال�����ات ال��اس�ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة و����ها أن ت�ق� ال��ازن  وت���ح
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م������ رقا�ة مال�ة وال�قا�ة الاس��ات���ة والقائ� على  مه�ة ت�ق�� الأه�اف وال�قا�ة لل����ة وت�ه�ل

الاس��ات��ي الفاعل ه� ال�� ی�ازن ب�� هاذی� ال��ع�� م� ال�قا�ة في سع��ه ل��ق�� الق�� الاس��ات��ي 

  ال�اص �ال����ة.

  1ال��ل� ال�ال�: ع�امل ن�اح ال��ادة الاس��ات���ة

  ل ت�اع� في ن�اح ال��ادة الاس��ات���ة م� أه�ها:ه�اك ع�ة ع�ام

على  ال���ة والعل� �أم�ر ال��س�ة والعامل�� مع ال����� علىام�لاك القائ� ال�ؤ�ة ال����ة القائ�ة  .1

العامل�� لأنه في حالة ��ابه� ت��ن ال��ادة م��ودة ج�ا بل وغ�� م��عة ف�لا ع� ض�ورة إدراك القائ� 

 أساسها لأن ذل� ���د ال���قة ال�ي �ق�د بها أت�اعه و���ع�نه؛على  ل�ي ی��ع و�ق�دالاس��ات��ي لل���قة ا

الإل�ام �ال�عل�مات ال��ور�ة واس�عادتها في الل��ة  علىإضافة ال���� وسع�ها ال�ي ت�ق� له الق�رة  .2

 ال��ل��ة �ل�ا ل�م الأم�؛

ازنات مع���ة دون إه�ال أح� سعة ال�ع�فة وت��عها وما ی��ت� عل�ها م� معال�ة ال��اقف ع�� ت�  .3

ج�ان�ها، فال��مة ال���ل�ة ال�ي ی���ف و��ف� م� خلالها الاس��ات��ي الأع�ال وال��ا�ات ح�مة ثلاث�ة 

 الأ�عاد ت���� ج�ان� ال�ع�فة وال�هارة وال�ل�ك؛

إدارة ال�ق� هي الاس���ام الأف�ل لل�ق�، والام�ان�ات ال��احة �ال���قة ال�ي ت�د� إلي ت�ق��  .4

الاه�اف ول� ���ن ذل� إلا م� خلال الال��ام وال��ل�ل وال����� وال��ا�عة للاس�فادة م� ال�ق� ���ل 

الادوار ال��اد�ة دون ال���ل في أدوار روت���ة غ�� على  أف�ل في ال���ق�ل ل�ل� ��� اق��ار ال�ق�

 م�نة في وصف ال�هام ال��اد�ة؛

 ال�� ��عي القائ� إلي ت���قها وال�فاع ع�ها؛ الأعلىالعق��ة ال����ة هي ال�ي ت��ل ال��ل  .5

 الف��ة و�ع� ال��� وق�رة القائ� الاس��ات��ي على اش�قاق ال�عاني م� ال��اقف؛ .6

ال��اعة وس�عة ح�� ال��اقف ال��جة وات�اذ الق�ارات ال�اس�ة ع�� ال��ورة ولل�أك� م� م�� ت�اف�  .7

 عامل��:على  ع�امل ن�اح ال��ادة الاس��ات���ة ��� ال�����

  :القادة وسل��اته� واس��ا�اته� ال��ق��ة على  القائ�) م� خلال ال�ع�فعلى  (ال�����العامل الأول

  للأح�اث؛

  :القائ� وح�ه لا ���� أن �ع�ي تف���ا عاما واض�ا لع�ل�ة ال��ادة لأن على  إن ال�����العامل ال�اني

  ال��ادة شيء ما أك�� م� القائ� �����.
                                                           

  .23 – 22، م�جع س�� ذ��ه، ص -ج��ل  –� �اد��، دور م�ارسة ال��ادة الاس��ات���ة في ت���� ال���ة ال��اف��ة: م��غة ال��ل�ة عل�ان ح��1
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  إع�اد وت���ة ال��ادة الاس��ات���ةال��ل� ال�ا�ع: 

  1:أولا: م��ل�ات إع�اد وت���ة ال��ادة الاس��ات���ة

  و��� اع�اد وت���ة القادة الاس��ات����ن ل��ق�� أه�اف ال��س�ة م� خلال: 

 اك��اف القادة الاس��ات����ن و��ائه�، ث� تع���ه� ووضعه� في ال��ان ال��اس�؛ 

 ات���ة؛الاخ��ار ال�ل�� لل��ادة الاس�� 

 الاج��اعات وال��ارات والل�ان وف�ق الع�ل؛ 

 ال��اورة وال��ار�ة في ات�اذ الق�ار؛ 

 .ال�عل�� وال��ر�� ال����� 

  ثان�ا: م�الات ووسائل ت���ة ال��ادة الاس��ات���ة

ت���ع ال��الات وال�سائل ال���عة في إع�اد وت���ة ال��ادة الاس��ات���ة ت�عا ل���ع ن�ا�ات �ل 

  وخ�ائ� القادة الاس��ات����ن ف�ها، وان �ان م� أه� ه�ه ال�سائل مایلي: م�س�ة

هي م� أوائل الأسال�� ال�ي اس���م� في ت���ة ال��ادات، وت���� وضع أه�اف . الإدارة �الأه�اف: 1

�� م��دة والع�ل في ض�ء الإم�ان�ات وال��ارد ال��احة ل����قها، وتع� الإدارة �الأه�اف أح� أسال�� ال��� 

علاج ال���لات الإدار�ة ال�ي ت�اجه ال��س�ات، ح�� على  ال�����ي ال�ي ت�ه� في ز�ادة ق�رات القادة

  ����ع قادة ال�ح�ات لل��ار�ة في ت��ی� الأه�اف العامة والف���ة ووق� إن�ازها؛

م� خلال هي ��ارة ع� أسل�ب إدار� یه�ف إلي خل� ثقافة م����ة في الأداء . ادارة ال��دة ال�املة: 2

ع�ل القادة وال��راء وال��ؤوس�� ���ل م���� في الق�اعات الإن�اج�ة وال��م�ة ل��ق�� ت�قعات 

  ال���ف��ی�، وأداء الع�ل ال���ح ���ل أف�ل وأك�� فعال�ة م�� ال��ا�ة و�أقل وق� وجه� وت�لفة.

ل تلاقي الع��ب وته�ف إدارة ال��دة ال�املة إلي ��فة عامة إلي رفع ال�فاءة الان�اج�ة م� خلا

والأخ�اء أولا �أول، وت���� ��ق الع�ل، واخ��ار الاج�اءات وت��� ت��� الأخ�اء وت���ع العق��ات، 

والع�ل ����أ العلاقة الان�ان�ة ل����� الأداء ورفع الان�اج�ة، و�دارة ال��دة ال�املة م� ه�ا ال���ل� 

س��ات���ة لل�ص�ل إلي أف�ل أداء م��� واخ��ار ت���� إلي م��عة م� ال��اد� ال�ي ت��انها ال��ادة الا

  ال�ق� وتقل�ل ال�ه� وخف� ال��لفة.

وات�اهات  إح�اث تغ���ات في عاداتى ن�� سل��ي ج�ی� لل��ر�� یه�ف إل ه�. ت�ر�� ال��اس�ة: 3

وسل���ات القادة ع�� تفاعلات غ�� م���ة و��امج غ�� مع�ة في خ��اتها وم�ام��ها، ول��ها واض�ة 
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ه�فها وفي ال���لقات الفل���ة ال�ي ت���ها ح�� ��عي ه�ا ال��ر�� إلي ز�ادة ح�اس�ة القادة في 

في ال��نامج، وز�ادة  ن�� سل��ه� ال�اتي ون�� سل�ك الاخ��� ال��ار��� معه� الاس��ات�����، وز�ادة

ان� ال�ق� في ال�ل�ك ق�راته� وم�ون�ه� ن�� ال�غ��� ال�اتي ی�عل� أن�ا� ال�ل�ك الا��ابي أو اس��عار ج� 

  ال�اتي مقارنة مع الآخ���.

ه� ال�ع�ر �ق�ة ال�أث�� و�إرادة ال�ع��� وال��ار�ة م� ق�ل العامل�� م� خلال م��ه� ق�ة . ال�����: 4

ال���ف وات�اذ الق�ارات وال��ار�ة الفعالة في إدارة ال��س�ات ال�ي �ع�ل�ن بها وحل م��لاتها وال�ف��� 

�ول�ة وال�قا�ة، وتأه�له� ل��لي م��ول�ات أك�� وسل�ات أك�� م� خلال ال��ر�� وال�قة الإب�اع وت��ل ال��

  وال����ع.

ت���� أه��ة ال����� في دوره في ت�ق�� أه�اف ال��س�ة ال�ي ت��اج ل���ات ومعل�مات ومهارات 

اقات ومعل�مات العامل�� بها و��ل� جه�ده� ال�����ة م� أجل ت�ق�� الأه�اف واس���اج أق�ي �

 أف�ل إب�اعاته� به�ف إح�از تق�م م��� في م�الات ت��� الأداء والع�لعلى  ال��ارد ال����ة وال���ل

الق�ا�ا على  تف��غ ال��ادة الإدار�ة العل�ا لل�هام ال���ة وع�م إشغالها �الأم�ر ال��م�ة وت����هاعلى 

غ�� ال��ث��� ق� ���ن أك�� إعاقة  ال��ؤوس��على  الاس��ات���ة ���لة الأجل لأن ذل� ی�ع�� إ��اب�ا

  لل��س�ة م� القائ� ال�امل.

ع�ل�ة ال�غ��� ال�����ة وال����ة في أف�ار وسل���ات العامل�� م�ا ی�د� إلي . ال�عل�� ال�����ي: 5

  ت���� أدائه� و���� م� ق�رات ال����ة في ال�أث�� وال�أث�� ب����ها.

  ة:ثال�ا: مع�قات ت���ة ال��ادة الاس��ات���

  1م� ب�� ال�ع�قات ال�ي ���� أن ت�اجه إع�اد وت���ة ال��ادة الاس��ات���ة ما یلي:

ت��ن ال��س�ات الإدار�ة في ال�ول ال�ام�ة مل��مة �الأن��ة والل�ائح وال�عل��ات . الأن��ة والل�ائح: 1

ال���رات ال����ة، ال���اك�ة ل����� وت���� ش�ون ال��س�ة ولا ی�� تع�یلها أو ت����ها م�ا ی��اك� مع 

  ول�ل� تع� م� أك�� الع�ائ� ال�ي ت�اجه القادة الإدار��� لأنها تقلل ال��ونة وتعاني م� ال�قادم والازدواج�ة؛

ت�ارس ال��ادة في ال�ول ال�ام�ة م�اه� م��لفة م� ال�����ة وع�م ال��ی�ة وع�م ال�ف���:  . ال�����ة2

ك�� ق�ر م�ها تع���ا ع� الأه��ة وال���� الاج��اعي ع� أعلى  ال���ة في تف��� ال�ل�ة والاس���اذ

  ن���ة الانق�امات ال��اس�ة وال�ی��ة والق�م�ة ال�ي تقلل درجة ا����ان ال��ادة ف��قل� ال�ف���؛
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إن ع�م اس�ق�ار ال��ادة وال��ادر ال�����ة وفق�ان الأم� ال���في ال�اج� . ع�م الاس�ق�ار الادار�: 3

، وال�قاع� ال����، ق� ���ل دون ام�ان�ة إع�اد وتأه�ل الاس��ات���ة ت��ل إلي ع� ته�ی�ات ال����ة

  ال�ف��� ال���قل؛

وج�ت ال��ادة الادار�ة نف�ها في س�اق غ�� م��افئ مع ال���ر . نقل واس���ام ال����ل�ج�ا: 4

�ع� عل�ها ت���� ال����ل�جي، وأنه م� ال�����ل نقل تل� ال�ق��ات أو الل�اق ب���راتها بل و�نه م� ال

اس���ام ال�ق��ة ال��ی�ة لاع�قاده� أنها ت��ل� ت�ر��ا شاقا م����ا في �ل ع�م ت�ف� ال�ق�، على  ق�راتها

  ه�ه ال�ق��ات؛على  أو صع��ة الع�ل

إن ��اب ال��اف�ة ب�� ال��س�ات ال���م�ة وغ��ها م� الق�اعات ��علها في مأم� . ��اب ال��اف�ة: 5

����ة ل���ی� م��ق�لها، �ال�ا أنها في مأم� م� ال�قارنة وال��ائلة م�ا ��عف ع�ل�ة  ولا ی�ع�ها لل�ف���

  ال����� وال���ی� في ال��س�ات؛على  ا��اد ��ادات اس��ات���ة قادرة

ت���� العلاقات في ال��س�ات ح�ل العادات وال�قال�� ال�ي ت��أ في . ال��� والان��اءات الاج��ا��ة: 6

على  ف����ا ما تف�ض العادات وال�قال�� وال��� والان��اءات الاج��ا��ة �ع� ال���فاتم���عاتها، ول�ل� 

  القادة لا ت�ف� مع م��ل�ات الع�� ال�اض� �ال�سا�ات و ال�����ات ؛

ی��ت� عل�ه ع�م وض�ح أه�اف ال����� أمام الق�ارات في ع�ل�ة ال���� . ال����� غ�� ال�ل��: 7

  ، م�ا ��ل� ف��ة ب�� ما ه� م�ل�ب ت���قه و��� ال�اقع العل�ي؛ال���ق�لي ع�� ات�اذ الق�ار

�ع� م� أش� ال���لات ال�ي ت�اجه ال��ادة الاس��ات���ة و��د� �الإخلال . الان��اف الادار� الأخلاقي: 8

  �ال�قة العامة ال�ي ��� أن ت��ف� في القائ� الاس��ات��ي.
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  خلاصة:

ل�عاص� ض�ورة ل��اك�ـة ال��ـ�رات ال�ق� الق� أص��� ال��ة ال�����ة لل��س�ات في 

�ات الع�یــ�ة ال�ــي ت�اجههــا ال���ــة، �اع��ارهــا ع��ــ�ا مه�ــا ون�امــا مف��حــا، ال�غ�ــ�ات و ال��ــ�و 

  ال����ات ال�ي ت��� في ب���ها .وال�ي ت�فاعل مع الف�ص و 

ـــــى ت�ضـــــ�ح أهـــــ� و  ـــــادة م�ـــــه تـــــ� ال��ـــــ�ق فـــــي دراســـــ��ا فـــــي الف�ـــــل الاول ال معـــــال� ال��

خـ� لـة أو ال�ـأث�� فـي ال�ـل�ك ال��ـ�� مـع الأت��یـ� مفه�مهـا علـى أنـه فـ� ال�عام�ة و الاس��ات��

ع��ــار ال���ــة ال�ارج�ــة لل��س�ــة و�ــ�ل� ت�ضــ�ح أه���هــا وأهــ�افها �ال��ــ�ة لل��س�ــة �عــ�� الا

ـــــة فـــــي ال�قافـــــة ال������ـــــة، ال���ـــــ�ة ال�اوال���ـــــة  صـــــة بهـــــا وتـــــ� ذ�ـــــ� أهـــــ� أ�عادهـــــا ال����ل

وتـــ� ت�ضـــ�ح وشـــ�ح أهـــ� ال�هـــارات ، ال�غ��ـــ� الاســـ��ات��ي الاســـ��ات��ي الاســـ��ات���ة، ال��ـــ�ر

  .ی���ع بها القائ� الاس��ات��ي وال�ي ت���ه ع� القائ� ال�قل��� ال��ائ� ال�يو 
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  ت�ه��:

ة في �ل ت�امي الع�ل�ة وال���رات ال�اصلة على ج��ع ال�����ات ع�فة ب��ة الأع�ال ش�

ال��اف�ة و���ة ال��اف���، وه�ا ما أد� �ال��س�ات إلى إت�اع اس��ات���ات وأس� م��لفة م� أجل ت�س�ع 

ال��� ال����ة وجل� أك�� ع�د م��� م� ال���هل��� وه�ا ق�� ال���� وال�ف�ق على م�اف��ها 

لل���ة ال��اف��ة ل��ان �قاءها على ال��� الق��� واس���ارها على ال��� ال���ل ل�ل� ل� �ع� ی��� 

ك�فه�م داخلي أو ���اجهة م�ق�ة ول�� أص�ح ی��� لل���ة ال��اف��ة �ع�ل�ة دی�ام���ة وم����ة ت��ه�ف 

  ت�ق�� ال�ف�ق وال���� ال����� لل��س�ة على ال��اف��� وال��ردی� وال������ وغ��ه�.

��اف��ة، ف�ل م�س�ة و�أتي ه�ا الف�ل م� ال�راسة ���اولة لفه� الع�اص� الأساس�ة لل���ة ال

ت�غ� في اح�لال ال��انة ال��اف��ة ال�ي ت��ح لها ب���� م���اتها وز�ادة ح��ها في ال��ق، ول��ق�� 

ه�ه ال�ض��ة فإن فه� ال���ة ال��اف��ة و����ة ت���قها وت����ها وال��اف�ة عل�ها أم� ض�ور� و�عالج 

  الف�ل ال�اني ه�ه ال�فا��� م� خلال ثلاث م�اح� هي: 

  ال���� الأول: الإ�ار ال�فا���ي ح�ل ال���ة ال��اف��ة.

  ال���� ال�اني: دورة ح�اة ال���ة ال��اف��ة والأس� العامة ل��ائها وم��داتها

 ال���� ال�ال�: أ�عاد واس��ات���ات ال���ة ال��اف��ة 
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  ال���� الأول: الإ�ار ال�فا���ي لل���ة ال��اف��ة

  �ة ال��اف��ةال��ل� الأول: مفه�م ال��

  أولا: تع��� ال���ة ال��اف��ة:

تع��� ال���ة ال��اف��ة ع��� أساسي وج�ه�� لل��اح في خل� ���ة لل���ن في �ل ب��ة الأع�ال 

ال��ی�ة ���� �ه� مفه�مها ن���ة ال���ل م� مفه�م ال���ة ال����ة ���� ال���لات ال�ي ع�فها العال� 

��وز الع�ل�ة ولق� ساد مفه�م ال���ة وق�ا ���لا م� ال�م�، وفي أواخ� لاس��ا �ع� ان�هاء ال��ب ال�اردة و 

س�ع���ات الق�ن ال�اضي �ه� مفه�م ج�ی� ه� ال���ة ال��اف��ة، وأص�ح ال���� ال���� ال�� ی�اجه رجال 

ل���ة الاق��اد والإدارة ه� ����ة ت���ل ال���ة ال����ة إلى م��ة ت�اف��ة، وق� �ه�ت الع�ی� م� ال�ع��فات ل

  ال��اف��ة ن��� م�ها: 

: أنها الع�ل�ة ال�ي ��افح ف�ها ��ان ما، لل�ف�ق على أخ� وه�ا ال��ان ���� أن Davidح�� 

���ن ش��ا أو م���ة أو دولة، واله�ف ه� الف�ز، ول�ي ت��ن ال����ة م�اف�ة ی��غي عل�ها أن ت�ف� 

  �1ام وت�ف� ال��ارد ال���دة.ع�ة ع�امل م�ل الق�رة وال���ة في الف�ز وال�لاء أو الال�

ال���ة ال��اف��ة ت��أ أساسا م� ال���ة ال�ي �اس��اعة م�س�ة ما أن ت�لقها : M. Porterح�� 

ل��ائ�ها، ���� ���� أن تأخ� ش�ل أسعار أقل �ال���ة لأسعار ال��اف��� ل��افع م�او�ة أو ب�ق��� م�افع 

  �2ة ال�ف�وضة.م�ف�دة في ال���ج تع�ض ���ل واسع ال��ادة ال�ع� 

و���� إلى ال���ة ال��اف��ة على أنها:"ق�رة ال��س�ة على ص�اغة وت���� الاس��ات���ات ال�ي 

ت�علها في م��� أف�ل �ال���ة إلى ال��س�ات الأخ�� والعاملة نف� ال��ا� وال�ي ت��ق� م� خلال 

ضافة إلى الق�رات وال�فاءات الاس�غلال الأف�ل للإم�ان�ات وال��ارد الف��ة، ال�اد�ة وال������ة، �الإ

  3وال�ع�فة وغ��ها ال�ي ت���ع بها ال��س�ة وال�ي ت���ها م� ت���� وت���� اس��ات���اتها ال��اف��ة".

                                                           
، 2015، ال���ة ال��اف��ة وفـ� م��ـ�ر اسـ��ات���ات ال�غ��ـ� ال�����ـي، دار الأی�ـام، ع�ـان، الأردن، ع� ال�ی� علي س�سي ونع�ة ��اس ال�فاجي 1

  .71-70ص 

، مــ���ة مق�مــة ��ــ�ء مــ� م��ل�ــات ن�ــل -ج��ــل-ال��اف�ــ�ة م��غــة م�لــة، دور م�ارســة ال��ــادة الاســ��ات���ة فــي ت��ــ�� ال��ــ�ة عل�ــان ح�ــ�� بــ��� 2

  .52، ص2014-2013، -����ة-شهادة ال�اس��، ق�� عل�م ال�����، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة م��� خ���

�اف�ــ�ة لل��س�ـة ال��ــ���ة: " دراســة حالـة  ب�ــ� القــ�ض ال�ــع�ي ال�هـارات ال��اد�ــة ودورهــا فــي ت�ق�ـ� ال��ــ�ة ال����ــى ن���ــة ود. او���ــي ن�ــ��ة،  3

  .228ال��ائ�� ل�لا�ة تل��ان "، م�جع س�� ذ��ه، ص 



 الفصل الثاني     الميزة التنافسية 

~ 47 ~ 

�أنها إ��اد أوضاع تف�ق م��لفة وم���عة ت�ل�ها م�س�ة م��� أح�� ال�����: و�ع�فها 

  �1ادر ال����ة.مع��ة ت�ف� ف�ها في م�الات: إن�اج، ال�����، ال�����، ال�

على أنها "اس�غلال م���ة الأع�ال ل�قا� ق�تها ال�اخل�ة في أداء : pitts and leiوع�فها 

  2الأن��ة ال�اصة بها ح�� ت��ل� ���ة لا �����ع ال��اف��ن ت���قها في أدائه� لأن���ه�".

لى م�ا س�� �����ا أن ن����ج أن ال���ة ال��اف��ة هي ع��� ج�ه�� ل�ف�ق ال��س�ة ع

هي م�اف�ة ��ان لل�ف�ق على ��ان أخ�، ب���ا  davidم�اف��ها، ح�� ن�� أن ال���ة ال��اف��ة ح�� 

�أنها اس�غلال pitts and leiعلى أنها خل� ���ة لل��ائ� و��ل� ی��� لها �ل م�  porterی��� لها 

  ال����ة ل�قا� ق�تها ال�اخل�ة غ�� م��اج�ة ل�� ال��اف���.

ل���ة ال��اف��ة هي ق�رة ال����ة على ص�اغة وت���� الاس��ات���ات ال�ي وعل�ه ن����ج أن ا

ت�علها في م��� أف�ل �ال���ة لل����ات الأخ�� العاملة في نف� ال��ا�، وهي ه�ف اس��ات��ي ی��ق� 

  ا.�اس�غلال أف�ل الإم�ان�ات وال��ارد الف��ة وال�اد�ة وال�ال�ة وال������ة ل����� ال�ض��ة ال��اف��ة له

  ثان�ا: الف�ق ب�� ال���ة ال��اف��ة و�ع� ال���ل�ات ال��ابهة:

لق� تع�دت ال���ل�ات ال��ابهة ل���لح ال���ة ال��اف��ة �ال��اف�ة وال��اف��ةوال���� والق�رة 

  ال��اف��ة وغ��ها م� ال���ل�ات، ل�ل� ��� ال�ف�قة ب�� ال���ل�ات �ال�الي:

لى أنها: "الق�رة على ت�و�� ال���هل� �����ات وخ�مات ���ل ع Enright .M.Jع�فها أ. ال��اف��ة: 

أك�� �فاءة وفعال�ة م� ال��اف��� الأخ��� في ال��ق ال�ول�ة، م�ا �ع�ي ن�احا م����ا له�ه ال��س�ة على 

  3ال�ع�� العال�ي في �ل ��اب ال�ع� وال��ا�ة م� ق�ل ال���مة".

ل����� الاق��اد�، فه�اك ت�اف��ة على م��لح ال��اف��ة ���لف مفه�مه ت�عا للاخ�لاف ا

ال����� ال�لي وهي ت�اف��ة ال�ولة، وت�اف��ة على ال����� ال���س� وهي ت�اف��ة الق�اع الاق��اد� 

وت�اف��ة على ال����� ال��ئي وهي ت�اف��ة ال����ة، و��ع� ت��ی� مفه�م واح� لل��اف��ة ���� 

                                                           
، ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة لل��س�ـة الاق��ـاد�ة: م�ـادرها ودور الإبـ�اع ال����لـ�جي فـي ت����هـا دراسـة م��ان�ـة فـي شـ��ة روائـح الـ�رود ح�اج ع�� الـ�ؤوف 1

ـــــ�م الاق��ـــــاد�ة،جامعة ل�ـــــ�اعة الع�ـــــ�ر، مـــــ�� ـــــ�م ال��ـــــ��� والعل ـــــي علـــــ�م ال�����،ق�ـــــ� عل ـــــل شـــــهادة ال�اج�ـــــ��� ف ـــــة ل�� أوت  �20ة مق�مـــــة م��ل

  .04، ص2007-������2006ة،

الة ال�سـم��� ف�ز� علي الع��م، رسالة ال����ة وأث�ها في ت���� ال���ة ال��اف��ة: دراسة م��ان�ـة علـى ق�اعةصـ�اعة الأدو�ـة الأردنـي، قـ�م� هـ�ه  2

، الأردن، 2009اســ���الا ل���ل�ــات ال��ــ�ل علــى درجـــة ال�اج�ــ���، ق�ــ� إدارة الأع�ــال، �ل�ــة الأع�ال،جامعـــة ال�ــ�ق الأوســ� لل�راســات العل�ـــا، 

  .42ص

الـــ�ار ، 01ال��اف�ــ�ة �آل�ـــة مـــ� آل�ــات الع�ل�ـــة الاق��ـــاد�ة ودورهــا فـــي دعـــ� جهــ�د ال��ـــ� وال����ـــة فــي العـــال�، � م�ـــ�فى أح�ـــ� حامـــ� رضـــ�ان،  3

  .21، ص 2011ال�ام��ة الإس���ر�ة، م��، 
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دارة في ال�فه�م وم����اته ل�ل� لاب� م� ال��� لل��اف��ة اخ�لاف وجهات ال��� ب�� عل�اء الاق��اد والإ

علة أنها مفه�م م�غ�� ودی�ام��ي �فعل ال�مان وال��ان، وه� مفه�م عام م�ع�د الأوجه والأ�عاد و��ت�� 

�الاس���ام الأم�ل لل��ارد،وته�ف إلى ال����ة على الأفاق ال���ق�ل�ة لل����ة، و���� تق���ها إلى ما 

  یلي:

 ع�فها ال����� الاق��اد� العال�ي �أنها :" م���عة ال��س�ات اف��ة على ال����� ال�ولي: ال���

وال��اسات والع�امل ال�ي ته�ف إلى ت��ی� م���� الإن�اج�ة ل�ل� ما، وم� ث� ت��ی� م���� م���ام م� 

معه� ال����ة  الازدهاروالاس�ق�ارالاق��اد� مع ت�ق�� م����ات م�تفعة م� ال�خل ال��ا����، و�ع�فها

 �أنها: ت��ل ق�رة ال�ول وال����ات على إدارة �فاءاتها ل��ق�� الازدهار؛ IMDالإدار�ة ال�ولي 

  :تع�ف ح�� ال��اف��ة على م���� الق�اعEnright  أنها ق�رة ال���ات ق�اع ص�اعي مع���

وال��ا�ة ال���م�ة  في دولة ما على ت�ق�� ن�اح م���� في الأس�اق ال�ول�ة دون الاع��اد على ال�ع�

 و�ال�الي ت��� تل� ال�ولة في ه�ه ال��اعة؛

  :وهي تع�ي" ق�رة ال����ة على ت���� و�ن�اج وت���� وم���ات ال��اف��ة على م���� ال����ة

م�ف�قة مقارنة ��ا �ق�مه م�اف��ها ح�� ی�جع ذل� ال�ف�ق لع�د م� الع�امل م�ل ال�ع� وال��دة وال�ق�م 

 1ال�ق�ي وغ��ها."

���� تع��� ال��اف�ة �أنها ش�ل م� أش�ال ت���� الاق��اد ���د آل�ات الع�ل داخل ب. ال��اف�ة:

  ال��ق والعلاقات ال���لفة ما ب�� ال��عامل�� الاق��ادی�� داخله ���ل ی�ث� في ت��ی� ال�ع�.

خلال  في �ل ن�ام م� ه�ا الق��ل فإن دور ال�ولة �ق��� على ض�ان ال��� ال��� له�ا ال��ام م�

  2ت�ف�� الأم� وف�ض اح��ام الق�ان�� ال���لفةوالال��ام بها م� �ل الأ��اف ال�ع��ة بها.

و تع�ف ��ل� أن ال��س�ة قادرة على ال��اف�ة إذا �ان� م�هلة ���ل م�اف�ة الأخ��� داخل ال��ق، ل�ا 

  ���3 أن ت��ن أسعارها م��ف�ة ن�عا ما، م� أجل إثارة أق�ى ح� م� ق�ارات ال��اء.

ال���� أو الام��از ه� غا�ة اس��ات���ة  ت�عى ال��س�ات م� خلالها إلى ت�ق�� ال�ف�ق ج. ال����:

  وتع��� وضعها ال��اف�ي،وه� مفه�م ن��ي م� وجه��:

                                                           
واقــع ال��ا�ــا ال��اف�ــ�ة لل�امعــات وال�ل�ــات الأهل�ــة، العــ�د ال�ــاد� ع�ــ�، ال��لــ� ال�ــادس وال�لاثــ�ن، نــ�ف��� ع�ــ� ال�ح�ــان بــ� ســل��ان ال�ــلاش،  1

  .7 - 6، ص2020

  .12، ص2011، 1ع�ان، � ال��اف��ة وال��ائل الاس��ات���ة، دار ج���،–ال��اف�ة زع�ار أح��،  2

ال����ــــة وال��ــــ�ة ال��اف�ــــ�ة " ال��س�ــــة ال����ــــة ال��ائ��ــــة مــــ��ل�� للهــــاتف ال�قــــال ن��ذجــــا"، م�لــــة ال�راســــات القان�ن�ــــة بــــ�اك خ�ــــ�اء وأخــــ�ون،  3

  .122، ص 2019والاق��اد�ة، الع�د ال�ال�، ب���ة، 
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 أنه م�غ�� ت�عا ل�ع�� ال�مان وال��ان؛ 

 .أن دلال�ه ت���� ع� ع�ل�ة مقارنة ال��اف��� 

صل ب�� ال����� وال��دة، إذ أن ه�ه الأخ��ة تع�� ع� ولعل هات�� ال�اص���� ت��لان ال�� الفا

م�� اح��ام ن�ام الإن�اج لل�قای�� ال��ج��ة ال��ض�عة م� ق�ل ال��س�ة نف�ها، أ� أن ال��دة شأن 

داخلي �ال���ة لل��س�ة فإن ال���� ه� شأن خارجي �ال���ة لها، ومع ذل� لا ���� الإن�ار �أن ال��دة 

  م��از.تع� ال��خل ال�ئ��ي للا

إن ال���� ل�� غا�ة في ح� ذاته بل ه� وس�لة ل��ق�� ال�ضا، رضا أص�اب ال��س�ة ورضا 

ال����ع ��ل، فق�ل أن ���ن ال���� �اع��اره الأداء الأح�� وس�لة ل��� ال��ح فه� أداء ل��� اح��ام 

  1الغ�� ورضاه�.

ال����ة للأ��اث ال�را��ة ) (ال����عة  agriculture canadoق�م� م���عة د. الق�رة ال��اف��ة:

لأنه الأك�� ش��ل�ة في تف��� الق�رة ال��اف��ة وال�� ی�� على أن " الق�رة ال��اف��ة لل��اعة هي ��ارة 

ع� مق�رة ال��اعة على ت�ق�� الأر�اح ���ل م����، واس���اذها على ح�ة س���ة م�اس�ة لها الق�رة 

  الاث��� معا.في ال�فا� عل�ها في الأس�اق ال��ل�ة أو في 

وه� مفه�م ن��ي ح�� یه�� جان� م�ه �الأداء ال��اف�ي س�اءا �ان ذل� على صع�� الق�اعات 

  2الاق��اد�ة،أو ال���ات  العاملة في تل� الق�اعات، أو على صع�� الاق��اد ��ل.

  ثال�ا: خ�ائ� ال���ة ال��اف��ة:

  ي:���� ت�ض�ح خ�ائ� وصفات ال���ة ال��اف��ة على ال��� ال�ال

 .أنها ن���ة أ� ت��ق� �ال�قارنة ول��� م�لقة 

 .أنها ت�د� إلى ت�ق�� ال�ف�ق والأف�ل�ة على ال��اف��� 

 .أنها ت��ع م� ال�اخل ال����ة وت�ق�� ���ة لها 

 .ت�ع�� في �فاءة أداء ال����ة لأن���ها أو في ���ة ما تق�م لل������ أو �ل�ه�ا 

 ف�ل�ة ���ا تق�م ال����ة وت�ف�ه� لل��اء م�ها.ت�د� لل�أث�� في ال������ و�دراكه� للأ 

 

                                                           
ادرها ودور الإبـ�اع ال����لـ�جي فـي ت����هـا دراسـة م��ان�ـة فـي شـ��ة روائـح الـ�رود ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة لل��س�ـة الاق��ـاد�ة: م�ـح�اج ع�� الـ�ؤوف،  1

  .11-10ل��اعة الع��ر، م�جع س�� ذ��ه، ص 

القـ�رة ال��اف�ـ�ة لل�ـ�اعات الغ�ائ�ـة الفل�ـ����ة وآفـاق ت��رهـا، ق�م�هـ�ه الأ��وحـة اسـ���الا ل���ل�ـات درجـة ال�اج�ـ��� فـي ل�� صـادق م�ـ�فى،  2

  .8، ص2005فل����،  -اسات الاق��اد�ة، �ل�ة ال�راسات العل�ا، جامعة ال��اح ال����ة ،نابل�إدارة ال��
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 .1ت��ق� ل��ة ���لة ولا ت�ول ���عة ع��ما ی�� ت����ها وت��ی�ها 

وأ��ا ت��ن ال���ة ال��اف��ة م����ة وم���امة وت���د وفقا لل�ع��ات ال���ة ال�ارج�ة وق�رات 

ال�ارج�ة ��� على ال���ة ال��اف��ة  ال�اخل�ة لل��س�ة م� جهة اخ�� ون��ا لل�غ��ات ال�اصلة في ال���ة

  ان ت��� �ال��ونة.

  ه��ة واه�اف ال���ة ال��اف��ةأ ال��ل� ال�اني:

  ه��ة ال���ة ال��اف��ةأ  - 1

  ت��ز اه��ة ال���ة ال��اف��ة �ال���ة لل����ة م� خلال ال��ان� ال�ال�ة:

 ت�ق�� ن�ائج أداء عال�ة؛ تع�ي لل����ة ن���ا و���ا، وأف�ل�ة على ال��اف��� و�ال�الي ت��ح لها 

  ت�اه� في ال�أث�� الإ��ابي في م�ر�ات ال��ائ� و�اقي ال��عامل�� مع ال����ة وت�ف��ه� لاس���ار

 وت���� ال�عامل؛

  ل��ن ال���ة ال��اف��ة ت��� �الاس���ار�ة وال���د فإن ه�ا الأم� ی��ح لل����ة م�ا�عة ال���ر وال�ق�م

 على ال��� ال�ع��؛

  هامة ل��اجهة ال���� ال�� ی���� ال����ة م� صل� ال����ات ال��اف�ة في الق�اع ت��ل أداة

ال�ع�ي، و�أتي ذل� م� خلال ��ام ال����ة ب����ة مع�ف�ها ال��اف��ة وق�رتها على تل��ة اح��اجات ال��ائ� 

� للف�ص في ال���ق�ل الق��� ع� ���� ال�ق��ات وال�هارات الإن�اج�ة م��رة ق�رات ت���ها م� ال���

 ال��غ��ة ���ل س��ع؛

  ال���ل على ح�ة س���ة أف�ل وأك�� ��اسا �ال��اف��� إذا ما حقق� ال�ضا والق��ل ال��ل�ب

 2ل�� ال��ائ� أو ما ی��اف� مع أه�افها الاس��ات���ة ال����ة.

  أه�اف ال��س�ة في اك��اب ال���ة ال��اف��ة: - 2

  كها ل���ة ت�اف��ة هي:م� أب�ز الأه�اف ال�ي ت�ققها ال��س�ة م� ام�لا

 ق�رتها على إق�اع ز�ائ�ها ��ا تق�مه م� م���ات م��ة ع�ا �ق�مه ال��اف��ن؛ 

 خل� ف�ص ت�����ة ج�ی�ة؛ 

                                                           
رسالة ال����ة وأث�ها في ت�ق�� ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة: دراسـة م��ان�ـة علـى ق�ـاع صـ�اعة الأدو�ـة الأردنـي، م�جـع سـ�� ذ�ـ�ه، م��� ف�ز� علي الع��م ، 1

  .45-44ص

، 2017، العـ�د ال�الـ�، ال��ائـ�، -العـ�د الاق��ـاد�–لاب��ـار فـي دعـ� ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة لل����ـة الاق��ـاد�ة، دراسـات ب�رنان، دور ا فا��ة ال�ه�اء 2

  .273ص



 الفصل الثاني     الميزة التنافسية 

~ 51 ~ 

  دخ�ل م�ال ت�اف�ي ج�ی� ل�خ�ل س�ق ج�ی�ة أو ال�عامل مع ن���ة ج�ی�ة م� الع�لاء أو ن���ة

 ج�ی�ة م� ال�لع وال��مات؛

 واس���ارها ه�ا ال��اح س��ع��  �ل وأك�� ��اسا �ال��اف���إم�ان�ة ال���ل على ح�ة س���ة أف

 على ز�ادة الع�ائ� ال�ال�ة ال���ققة والأر�اح ال�ا��ة؛

  ت���� رؤ�ة م��ق�ل�ة ج�ی�ة للأه�اف ال�ي ت��� ال��س�ة ال�ص�ل إل�ها والف�ص ال����ة ال�ي ت�غ�

 اق��اصها؛

 وتع��� ال���ة لل�ص�ل إلى رضا الع��ل  خل� ���ة للع�لاء ح�� ت�عى ال��س�ة م� خلاله ت�ق��

 وض�ان تأك�� �قائها في ال��ق ال��اف��ة ال�ال�ة؛

  ت��ل ال���ة ال��اف��ة م��ارا مه�ا ل���ی� ال��س�ات ال�اج�ة ت���� �إ��اد ن�اذج ج�ی�ة وم�ف�دة

  ��1ع� تقل��ها وم�اكاتها.

  ال��ل� ال�ال�: م�ادر وأن�اع ال���ة ال��اف��ة

  ال���ة ال��اف��ة أولا: م�ادر

في ال�ق� ال�الي أغل� ال����ات ت�عى جاه�ة إلى ال���ل على م��ة ت�اف��ة ت���ها م� اح�لال 

م�انة وس� ال��اف��� و���� ام�لاكها م� خلال اك��اف ��ق ح�ی�ة ومف�لة لل��اف�ة في الق�اع ال�� 

ب� م� ال��� في م�ادرها ��ا ت���ي إل�ه ال��س�ة وه�ا ما �ع�ز م� م�ان�ها ولل�ص�ل إلى ذل� لا

  �أتي:

عادة ما ت��ن م�ت��ة ���ارد وق�رات ال��س�ة وأسال�� ال����� ال�����مة، ت���ل  . ال��ادر ال�اخل�ة:1

  في:

  والاب��ار: أ. ال����ل�ج�ا

  :له دور هام في ال�ول الاق��اد�ة ح�� إن ال���ات ال�����ة ل����� الأ��اث وال��ائج الاب��ار

ها ���ة م�افة ج�ی�ة وغ�� م�ج�دة علاوة على ذل� فإن ال����ات ت��ل على ح�ة هامة ��ل� ل�ی

  م� ال���ة ال�ي ت� إن�اءها ح�ی�ا.

                                                           
، مــ���ة -ج���ــ�ال �ابــل ��ــ��ة  فــ�ع -دور اســ��ات���ات ال��اف�ــ�ة فــي ت�ق�ــ� ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة: دراســة حالــة م�س�ــة صــ�اعة ��ابــل ســه�ان زرزور، 1

، -��ـ��ة-م��ل�ات ن�ل شهادة ال�اس��، ق�� عل�م ال�����، �ل�ـة العلـ�م الاق��ـاد�ة وال��ار�ـة وعلـ�م ال��ـ���، جامعـة م��ـ� خ��ـ� مق�مة ���ء م�

  .56-55، ص 2012-2013
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و���ل الاب��ار �ل ال����ات وال��مات و��ل� الاب��ارات العل��ة وأب�ع ال����ات ��ع�ى أنها     

  1ر والإب�اع.م���ات ج�ی�ة، وه�ا ما ی���ه على الأه��ة ال���ای�ة للاب��ا

  :أك�ت ال��ارب ال��ی�ة أن ال����ل�ج�ا عامل ق�� م� ع�امل تغ��� الق�رات ال��اف��ة ال����ل�ج�ا

لل��س�ة لأنها ت��ل �ل ال����قات العل��ة لل����ات العل��ة وال���ات ال�����ة ل����� ع�ل�ات الإن�اج 

  2وه�ا ما جعل م�ها م��را م���دا لل���ة ال��اف��ة.

�ل�ج�ا تع��� "م� ال��ارد الغ�� مل��سة وال�ي ���� أن ت��ع الف�ق ب�� ال��س�ات، و�ال�الي وال���

  ال���ل على م��ة ت�اف��ة ، ح�� ت��ف الى ثلاث أص�اف: 

 :وهي ال�ي ت��ع الف�ق، و�ال�الي إم�ان�ة ال���ل على م��ة ت�اف��ة؛ ال����ل�ج�ا ال���ر�ة 

 :م�حلة الان�لاق، وتع�ل ال��س�ة على ت���لها الى ت��ل�ج�ا وال�ي هي في  ال����ل�ج�ا ال�اش�ة

 م��ر�ة؛

 :وهي ال��احة في ال��ق ل���ع م�س�ات الق�اع، ولا ���� لها ان ت��ع الف�ق  ال����ل�ج�ا الأساس�ة

 ب�� ال��اف���.

و�ال�الي ق� ت��ن ال���ل�ج�ا م��ر لل���ة ال��اف��ة، وذل� م� خلال ال���ل على ال���ل�ج�ا 

  ل���ر�ة ال�ي ت�اع� على ت��� ال��س�ة ع� ���ة ال��اف���.ا

و��ا مع�فة ���قة الع�ل تأتي ن���ة ال����ة ال�����ة وهي تع�� ع� ال�رجة العال�ة م� ال��ارسة 

  3والاتقان مقارنة مع ال��اف��� في �ل ال��ائف م�ا ی�هلها ل��� م��ة أو م�ا�ا ت�اف��ة.

  4ب. ال��ارد ال����ة:

�����م ل�صف الأف�اد ال�ی� ���ل�ن الق�� العاملة لل����ة، ��ا ���� لل����ات خل� "م��لح 

���ة م�افة ��ع� على ال��اف��� تقل��ها م� خلال ت���� ه�ه ال��ارد وال�ي ت��ل م��ة ت�اف��ة و���� 

ة ل�ل� ���ة م�افة، اس���ام ال��ادر ال�قل���ة لل���ة ال��اف��ة م�ل ال��ارد ال�ال�ة وال�����ة وال����ل�ج�

ح�� أن ه�ه ال��ادر ���� ال�ص�ل إل�ها ���ل م��ای� وسهلة ال�قل�� وهي أقل أه��ة لل���ة ال��اف��ة 

                                                           
  .73ال���ة ال��اف��ة وف� م���ر اس��ات���ات ال�غ��� ال�����ي، م�جع س�� ذ��ه، ص نع�ة ��اس ال�فاجي،  -ع� ال�ی� علي س�سي 1

اسـ��، ق�ـ� أولاجـي ن��ـل حـ�ار ه�ـام، إدارة ال�ـ�دة ال�ـاملة �ـأداة ل��ـاء وتع��ـ� ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة: دراسـة حالـة م�س�ـة ال�ـ�ف، مـ���ة ل��ـل شـهادة ال� 2

  .56، ص 2016-2015، -تل��ان–عل�م اق��اد�ة، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة، جامعة أب� ��� بلقای� 

�ـ�ة ال��اف�ـ�ة لل��س�ـة الاق��ـاد�ة: م�ـادرها ودور الإبـ�اع ال����لـ�جي فـي ت����هـا دراسـة م��ان�ـة فـي شـ��ة روائـح الـ�رود ال�ح�اج ع�� الـ�ؤوف،  3

    .53ل��اعة الع��ر، م�جع س�� ذ��ه، ص 

  .75-74، صال���ة ال��اف��ة وف� م���ر اس��ات���ات ال�غ��� ال�����ي، م�جع س�� ذ��هنع�ة ��اس ال�فاجي، –ع� ال�ی� س���ي  4



 الفصل الثاني     الميزة التنافسية 

~ 53 ~ 

مقارنة مع ن�ام الع�ل وس�اسات ال��ارد ال����ة، وال�ي تع��� م��ر هاما لل���ة ال��اف��ة ال����امة، ��ا 

  ��ة ت���ل في ال�قا� ال�ال�ة:أن أف�ل ال��ارسات للاس��ات���ة ال��ارد ال��

 ف�ص و����ة داخل�ة خاصة �ال�����؛ 

 ی�ف� ن�ام ال��ر�� ف�ص ت�ر���ة م��فة؛ 

 ع�ل�ات ال����ة الاج��ا��ة ال�ي ت�ل� ال�هارات ال��ل��ة؛ 

 تق��� الأداء القائ� على ال��ائج؛ 

 ؛والاس���ار في و�ائفه� الأم� ال���في ال�� �ع�� ال�ع�ر �الأمان للعامل�� 

 وات�اذ الق�ار والآخ� ��ق��حاته� ل����� ال����ة. م�ار�ة العامل�� في ص�ع 

و���� إلى أن ال��ارد ال����ة ت��اج إلى أر�ع �فاءات أساس�ة ح�ى ت��ح ش���ة في ع�ل�ات 

  الإدارة الاس��ات���ة وت��ل ه�ه الأع�ال الاخ��اص، ال�ع�فة ال�ه��ة، وال�ق��ة وال�فاءة.

أه�اف ال����ة للاس��ات���ة ال�غ��� لا ت�� إلا �ال��ارد ال����ة، ولا ���� أن  وعل�ه فإن ت�ق��

ت���ل إلا �ال��اف� مع الأف�اد ال��هل�� وأص�اب ال���ات وال�هارات ال�ی� ���ل�ن الع��� الأه� في 

  ال����ة.

ة وم�ه ن����ج أن ال��رد ال���� ع��� مه� وم��ر ح��قي ل����� وخل� ال���ة ال��اف��

  لل��س�ة وتع���ها وت�عى ه�ه الأخ��ة للاس�ق�اب وت���� الق�رات ال����ة وال��اف�ة عل�ها.

  ج. اله��ل ال�����ي

أن ���لة ال����ة تع��� على الع�ی� م� ال��ق ال���لفة وعلى  petison et johriی�� 

� على ال�فاءات الأساس�ة أه�افها، ح�� ت��ل ال�غ�� ال��اف��ة ال���ای�ة في ب��ة الأع�ال، ��علها ت��

���� ی�ع� م��تها ال��اف��ة و�ع�� ع�ل�ة ال�غ�� في تغ��� اله�اكل ال������ة، وم�لا على ذل� و��فة 

واح�ة م�ع�دة الأق�ام، وتع��� اله�اكل ال������ة الفعالة هي ال�ي ت��� علاقات الع�ل ال���لفة ل����� 

�� ال��وف أث�اء أداء الع�ل ت��ح �ع� ال����ات ب����� وت���� �فاءة ال�ح�ات ال������ة ون���ة ل�غ

  �ع� ال�هارات الف�د�ة ح�ى ت��ن ذات م�ونة عال�ة ل����� الإب�اع وت�س�ع الأع�ال ال��ار�ة".

  د. ال�ع�فة:

إن ال��س�ات ال�اج�ة هي ال�ي ته�� �ال����ع ال���� لل�ع�فة م� ال��ادر ال���لفة، وت�للها 

��لف ال��ش�ات ال�ي ت����م في ت�ج�ه و�ث�اء الع�ل�ات الإن�اج�ة، وت�ق�� ال���� وتف��ها للاس���اج م

  والارتقاء إلى ال�����ات أعلى م� الإن�از، ل��ق� في الأخ�� ال���� على ال��اف���. في الأداء
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وم� ه�ا أص��� ال�ع�فة م��ر أساس�ا م� م�ادر ال���ة ال��اف��ة، وهي ت���ل ���ا ��ل� 

رأس ال�ال الف���، ال�� ���ل م��لف م���ات الف�� الإن�اني م� ت��ات (ن���ات)، مفا��� عل�ه الأن 

وغ��ها م� الأش�ال، وما ی��� م� فعال�ة ه�ه ال�ع�فة ه� اع��اد ال��س�ة على ال��� العل�ي ال�� �ع��� 

عل�م م� خلال وس�لة للاس�ق�اء ال���� وال�ق�� وال�� ت��قل ال��س�ة م� خلاله م� ال��ه�ل إلى ال�

 مع�فة ج��ع ال�غ��ات ال�ي ت��ث في ال���ة ال��اف��ة ال�ي ت��� ف�ها، وم� ث� تع�یل س�اساتها

  واس��ات���اتها ال��اف��ة ��ا ی�لاءم مع ال�غ��ات والأوضاع ال��ی�ة.

  1و���� تق��� ال�ع�فة الى ما یلي: 

 :م في ادامة الع�ل�ات ال��ا��ة وهي ال��ع الادنى م� ال�ع�فة ال�� ���� ال�ع�فة ال��ه��ة�

 وت���قاتها ال���لفة، م�ل الع�ل�ات ال��ا��ة واج�اء أسال�� ص�اعة مع��ة؛

 :هي م��ة مع���ة اضا��ة ت���� بها جهة، م�س�ة على م�اف��ها و��ا ����ها م���ا ال�ع�فة ال��ق�مة

 ت�اف��ا م�ف�قا؛

 :م� ��ادة ق�اعها ال��اعي ��ا ت���� �ه م� هي ال�ع�فة ال�ي ت��� ال��س�ة  ال�ع�فة الاب��ار�ة

  مع�فة ع� م�اف��ها  داخل ال��اعة، وم� أم�لة ذل� اب��ار أسال�� ج�ی�ة في ح�اب ال��ال��".

  ه. ال��دة:

وهي ت��� إلى ق�رة ال���ج أو ال��مة على تل��ة حاجات الع��ل له�ا ن�� أن ض�ان �قاء 

  2وخ�ماتها ���ق ت�عل الع�لاء أك�� ت�لعا إل�ها.ال��س�ة في ال��ق م�ت�� ب����ع م���اتها 

ح�� �ع��� تأث�� ال��دة العال�ة لل���ج على ال��ا�ا ال��اف��ة تأث��ا م�اعفا وذل� لأن ت�ف�� 

م���ات عال�ة ی��� م� ���ة ه�ه ال����ات في أع�� ال���هل�، وه� مفه�م م�ع� لل���ة ���ح لل���ة 

ا لأن اخ��ار عامل ال�ق� ی�د� إلى إن�اج�ة أعلى للعامل وت�ال�� �ف�ض سع� عالي ل����اتها، وثان�

أقل لل�ح�ة، وه��ا ن�� أن ال���ج العالي ال��دة لا ���ح لل���ة فق� �ف�ض أسعار عال�ة ل����اتها ول�� 

 3ی�د� أ��ا إلى خف� ال��لفة.

  

                                                           
ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة لل��س�ـة الاق��ـاد�ة: م�ـادرها ودور الإبـ�اع ال����لـ�جي فـي ت����هـا دراسـة م��ان�ـة فـي شـ��ة روائـح الـ�رود ح�اج ع�� الـ�ؤوف،  1

  .54ل��اعة الع��ر، م�جع س�� ذ��ه، ص 

  .�56اف��ة: دراسة حالة م�س�ة ال��ف، م�جع س�� ذ��ه، ص إدارة ال��دة ال�املة �أداة ل��اء وتع��� ال���ة ال� ح�ار ه�ام، -أولاجي ن��ل 2

ــ� 3 ــ� ال��� ــة، -ب�ح�مــة ع� تــ�ر�� وت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ���ــار اســ��ات��ي ل��ق�ــ� ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة فــي �ــل ال�ــ�اخل ال��ی�ــة ل��ــ��� �ــلال ز��

  .166، ص 2017ال�فاءات، أ��اث اق��اد�ة و�دار�ة، الع�د ال�اح� والع��ون، ج�ان 
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  و. ال��ارد ال�ال�ة:

� ت���ها م� تع��� أن���ها وت�س�عها على تع��� ال��ارد ال�ال�ة مه�ة ج�ا �ال���ة لل��س�ة ح�

ن�اق أك�� م� خلال الاع��اد على اس���ارات فعالة تع�ل على ت�ق�� الأه�اف ال�ال�ة وال��اف��ة 

  1لل��س�ة.

  . ال��ادر ال�ارج�ة:2

ت���ل م� ال��غ��ات ال����ة لل��س�ة وم�ا ی�د� �ال��س�ة إلى إ��اد ف�ص وم��ات ال�ي ��� 

  2وف ال�ل� والع�ض، م�ش�ات ال��ارة ال�ارج�ة ��ع� ال��ف وغ��ها.اس�غلالها ��� 

  ثان�ا: أن�اع ال���ة ال��اف��ة:

  ه�اك ن�ع�� رئ����� م� ال��ا�ا ال��اف��ة ه�ا: م��ة ال��لفة الأقل، وم��ة ت��� ال���ج.

  أ. م��ة ال��لفة الأقل:

دة �أقل ت�لفة مقارنة �ال��اف��� أ� أن ت��ن ل�� ال��س�ة الق�رة على ت���ع و�ن�اج م��ج ذو ج� 

)لل���ة VALUE CHAINول��ق�� ه�ه ال���ة، أنه لاب� م� فه� الأن��ة ال��جة في خل� سل�لة ال���ة(

  3وال�ي تع� م��ر هاما لل���ة ال��ل���ة".

"���� أن ال��س�ة م� ج�اء ت����ها لل��ال�� ت��� مق�مات أساس�ة ل��ادة الق�رة ال��اف��ة ولل��ازة 

على م��ة ال��لفة الأقل ی�� الاس��اد إلى م�ا��ة ع�امل ت��ر ال��ال��، ح�� أن ال���� ال��� في ه�ه 

  الع�امل مقارنة �ال��اف�، ���� ال��س�ة م��ة ال��لفة الأقل.

  4وت��ن ال��ا��ة ��ا یلي: 

 م�ا��ة ال���؛ 

 م�ا��ة ال�زنامة؛ 

 م�ا��ة ال�عل�؛ 

                                                           
  .57إدارة ال��دة ال�املة �أداة ل��اء وتع��� ال���ة ال��اف��ة: دراسة حالة م�س�ة ال��ف، ص ح�ار ه�ام ، –أولاجي ن��ل  1

فــي خلــ� م�ــادر ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة لل��س�ــات الاق��ــاد�ة، م�لــة ال��ــاء الاق��ــاد�، العــ�د  JITدور ن�ــام الإن�ــاج فــي ال�قــ� ال��ــ�د  نــ�ارة م��ــ�، 2

  .54، ص�2018لفة، ج�ان الأول، ال

-ه�ل���ـ�ل��-أث� ال��ل�ل ال��ق على ب�ـاء ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة فـي ال��س�ـة الاق��ـاد�ة: دراسـة م��ان�ـة(م�اح� م�مـ�رةل��ى ��ا�ة ح���ة م�ا��ة،  3

العلـ�م الاق��ـاد�ة وال��ار�ـة وعلـ�م )، م���ة ت��ج مق�مة لاس���ال م��ل�ات ن�ل شهادة ال�اس�� في علـ�م ال��ـ���، ق�ـ� علـ�م ال��ـ���، �ل�ـة -قال�ة 

  .30، ص2016-2015قال�ة،  1945ما�  8ال�����، جامعة 

وعلـ�م الإدارة الاس��ات���ة و��ادة ال�غ��� ودورها في ت�ق�� و��اء ال���ة ال��اف��ة في ب��ـة الأع�ـال، �ل�ـة العلـ�م الاق��ـاد�ة وال��ار�ـة م��� ش��ح،  4

  .114ال�����، جامعة ال�لفة، ص 
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 م�ا��ة الإج�اءات؛ 

 ؛م�ا��ة ال�وا�� 

 م�ا��ة ال��اضع؛ 

 .م�ا��ة الإل�اق  

م�ا��ة ح�� ال����ات ال�ي ت���ها ال��س�ة ن���ة ال��سع ف�ها، و�ال�الي ال��سع في ب. م�ا��ة ال���: 

الأس�اق، و��ل� ال���ل على وسائل إن�اج ج�ی�ة م�ا ی�د� إلى ت���� في ال��ال��، و���غي الإشارة 

  � أن لا ی�ث� على الأن��ة الأخ�� لل��س�ة؛إلى أن ال�عي وراء ز�ادة الإن�اج، ��

أ� م�ا��ة وت��ی� أه�افه و��� ذل� ��قارنة درجة ال�عل� �ال��س�ة مع ال�عای�� ال�ع��ل ج. م�ا��ة ال�عل�: 

بها في الق�اع، إلا أنه لا ی��غي ال����� على ال��ال�� ال�� العاملة فق�، بل ض�ورة ال��� العامل�� 

  فة والإب�اع، و�ال�الي فإن م�ا��ة ال�عل� ت�د� إلى ت���� في ال��لفة؛�ال��س�ة ����ر لل�ع� 

ال�ق��د �ال�وا�� ه�ا، هي تل� ال��ج�د ب�� الأن��ة ال����ة لل���ة به�ف اس�غلالها د. م�ا��ة ال�وا��: 

  وت���� ال��ال��، و�ال�الي ح��ل ال��س�ة على م��ة ت�اف��ة؛

اق ه� ت���ع (إل�اق) �ع� الأن��ة ال����ة لل���ة به�ف ال�ق��د �الإل�ه. م�ا��ة الإل�اق: و

  اس�غلالها وت���� ال��ال��؛

  إضافة إلى الع�امل الأر�عة ال�ا�قة ه�اك ع�امل أخ�� ن���ها �إ��از ما یلي:

 م�ا��ة الإج�اءات؛ 

 م�ا��ة ال��امل؛ 

 م�ا��ة اس�غلال ال�اقات ال���ف�ة ل�� ال��س�ة؛ 

  :(ال���قع) م�ل ال��قع ال�غ�افي، الق�ب م� ال��ردی�، ال���هل���؛م�ا��ة ال���ضع 

 م�ا��ة الع�امل ال��س�ات�ة ( دور ال�ولة، الق�ان�� وال����عات...)؛ 

 .م�ا��ة ال�زنامة 

إن م�ا��ة ع�امل ت��ر ال��لفة ض�ور�ة، ل�� ��� على ال��س�ة ال�ي ت�عى لل���ل على م��ة 

  ل�ي ت�د� مع م�ور ال�ق� إلى فق�ان ه�ه ال���ة.وا ال��لفة الأقل إلى تفاد� �ع� الأخ�اء،

  1ت���ل ���ا یلي:الأخ�اء ال�اج� تفادیها: و

                                                           
ال���ة ال��اف�ـ�ة الاق��ـاد�ة: م�ـادرها ودور الإبـ�اع ال����لـ�جي فـي ت����هـا: دراسـة م��ان�ـة فـي شـ��ة روائـح الـ�رود ل�ـ�اعة ح�اج ع�� ال�ؤوف،  1

  .17-16الع��ر �ال�اد�، ص 
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  ،ال����� على الأن��ة ال��علقة �ال����ع، و�ه�الها ل��ال�� �ع� الأن��ة الأخ��، م�ل ال��ع

 ال��مات، ال����� ال����ل�جي، رغ� أه���ها؛

 إه�ال أن��ة ال�����؛ 

 ة أو غ�� ال��اش�ة، م�ل: ال��انة؛إه�ال الأن��ة ال�غ�� 

 الفه� ال�ا�ئ لع�امل ت��ر ال��ال��؛ 

 ال�ق� في اس�غلال ال�وا��، وخاصة تل� ال��ج�دة مع ال��ردی� و��ل� ب�� الأن��ة ���ا ب��ها؛ 

 ت����ات م��اق�ة في ال�ع�؛ 

 ال�ف��� في الهام� و�ه�ال ال��� ع� وسائل ج�ی�ة؛ 

 .ته�ی� ال����؛ وذل� إذا ت� إلغاء ال��ادر ال�ي ت�عل ال��س�ة ف���ة في ن�� ال���هل�  

  ب. م��ة ال����:

أ� أن ال��س�ة ل�یها الق�رة على تق��� م��ج ذو خ�ائ� م����ة وف���ة ل�ا م� ال��ور� أن تفه� 

��ة ال����، ����� إلى ال��س�ة الع�امل الأساس�ة ال�ي ت�عل ال���ج م���� "وح�ى ی�� ال��ازة على م

  1ع�امل ت�عي �ع�امل ال�ف�د، ال�ي س��ردها في مایلي:

 الإج�اءات ال�ق�ی��ة؛ 

 الإل�اق؛ 

 ال�وا��؛ 

 ال�عل� وآثار ن��ه؛ 

 ال�زنامة؛ 

 ال��امل؛ 

 ال���ضع؛ 

 .ال��� 

���ل ���� أن نع��� الإج�اءات ال�ق�ی��ة عاملا رئ���ا على ت��� ال����ات وتج. الإج�اءات ال�ق�ی��ة: 

ه�ه الإج�اءات في اخ��ار الأن��ة ال�ي ��� أن �ع��� عل�ها، و��ل� ال����ة ال�ي ت�ارس بها وق� ���ن 

ت��� ال���ج في ع�ة أش�ال م�ها: خ�ائ� و�فاءة ال����ات، ال��مات ال�ق�مة، وج�دة وسائل 

  الإن�اج...إلخ.

                                                           
  .114الأع�ال، م�جع س�� ذ��ه، ص الإدارة الاس��ات���ة و��ادة ال�غ��� ودورها في ت�ق�� و��اء ال���ة ال��اف��ة في ب��ة م��� ش��ح،  1
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�دة ب�� الأن��ة، ه�ه ال�وا�� ال�ي تأخ� ���� أن �أتي ت��� ال���ج م� خلال ال�وا�� ال��ج. ال�وا��: 1

  الأش�ال ال�ال�ة: 

  ال�وا�� ب�� أن��ة ال��س�ة أ� أن ال����� ب�� الأن��ة ال��ت��ة ���ا ب��ها،وذل� م� أجل تل��ة

  حاجات ال���هل���؛

 س�ة ال�وا�� مع ال��ردی�: ���� أن ت�ف�د ال��س�ة �ال���ج ال�����، ن���ة ال�وا�� ال��ج�دة  ب�� ال��

وم�ردیها، ح�� أنه �الإم�ان تقل�� م�ة ت���� ن��ذج ج�ی� م� خلال ال����� ب��ه�ا، أو م� خلال 

  اس�غلال أف�ل للأن��ة ال�����ة ب�� ال��س�ة وق��ات ال��ز�ع، وم� أم�لة ال�وا��:

 ت���� ال��زع��؛  

 .ت���ل الاس���ارات في ق��ات والأن��ة ال����ل�ة  

�ا أنه ���� أن تأتي خاص�ة ال����، ن���ة ال�ار�خ ال�� ب�أت ��ه ال��س�ة ال�ق��د ه. ال�زنامة: 2

م�ارسة ن�ا�ها، ح�� ن�� في الغال� أن ال��س�ات ال�ي �ان� ال��اقة في ال�خ�ل إلى ق�اع ال��اعة 

  ت��ن لها ه�ه ال���ة.

ح��  و��� الإشارة ه�اك إلى ال��� في دخ�ل �ع� الق�اعات ل�� دوما ��ق� م��ة ال����،

���ن ف�ها ال�أخ� ع� ال�خ�ل مق��ا، وه�ا ال��ن إما ال����ل�ج�ا ال�����مة س��عة ال�غ��� أو ح�ی�ة أو 

  لأس�اب أخ��.

ق� ت��ن م��ة ال���� لل��س�ة ن���ة م�قعها، وذل� م� خلال ق��ها م� . ال��قع (ال��ضع): 3

ال���هل� وخ�مات ما �ع� ال��ع في أق�ب ال���هل��� م�لا، ح��: ����ها تق��� ال����ات ال�ي ���اجها 

  الآجال.

ی�د� ال��امل إلى ح��ل ال��س�ة على م��ة ال����، ح�� ت��جه ال��س�ة ن�� أن��ة . ال��امل: 4

ج�ی�ة م���ة لل���ة، ه�ا ال��امل ق� ���ن خل��ا (م� خلال ��ام ال��س�ة �إن�اج ال��اد الأول�ة ب�سائلها 

�ام ال��س�ة �ع�ل�ة ال��ز�ع ب�سائلها ال�اصة)، م�ا ����ها الل��ء إلى ال�اصة)، أو أمامي (خلال �

  الغ��.

  إضافة إلى الع�امل ال�ا�قة، ه�اك ع�امل أخ�� ن�ج�ها في ما یلي: 

 :ح�� ���� أن ت��أ خاص�ة ال����� ل��ا� م��ج لل���ة ����د أن ���ن ه�ا ال��ا� م���ك  الإل�اق

 لع�ة وح�ات تا�عة ل�ف� ال��س�ة.

  :ح�� ی�د� ال�عل�� ال��� إلى ت���� ال���ج.ال�عل�� 
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  :إذ ���� أن ی�د� ال���، ال���� ل��ا� مع�� إلى م�ارس�ه ����قة م����ة.ال��� 

 .الع�امل ال��س�ات�ة  

  الأخ�اء ال�اج�ة تفادیها:

 :الة أ� ��� أن ت�ع�� ج�دة ال���ج اح��اجات ال��ائ� م�لا، لأن ال��س�ة في ه�ه الال���� ال�ف���

  ت��ن ه�فا سهلا لل��س�ة ال�ي ت�ل� م��ج وج�دة م�اس�ة وسع� م��ف� سع� إضافي م�تفع؛

 ع�م مع�فة ت�لفة ال����؛ 

 .ال����� ال��ی� على ال���ج، أ� الاه��ام �ال�اح�ة الف���ائ�ة لل���ج فق� 

أن ال���ل م� خلال ما ت� ��حه ح�ل الأن�اع ال�ئ���ة لل���ة ال��اف��ة لل��س�ة، ی���� ل�ا �

على ن�ع م� أن�اع ه�ه ال���ة س�اء �ان� ت�لفة أقل أو ت���� في ال���ج فإن ذل� ی��قفعلى م�� ت�ف� 

م���عة م� ال��و� والع�امل ال��اع�ة م� أجل ال�ص�ل إلى تل� ال���ة، ��ل� ی��غي على ال��س�ة 

�ة ال��اف��ة م��دات س�اء �ان� ت��� الأخ�ار ال��ار إل�ها ال�ي ق� تقع ف�ها، و��� ال����� �أن ال��

  1م��ة ال��لفة الأقل أو م��ة ال����".

 

 

                                                           
ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة الاق��ـاد�ة م�ـادرها ودور الإبـ�اع ال����لـ�جي فـي ت����هـا: دراسـة م��ان�ـة فـي شـ��ة روائـح الـ�رود ل�ـ�اعة ح�اج ع�ـ� الـ�ؤوف،  1

  .20-18الع��ر �ال�اد�، م�جع س�� ذ��ه، ص 
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  ال���� ال�اني: دورة ح�اة ال���ة ال��اف��ة والأس� العامة ل��ائها وم��داتها

  ال��ل� الأول: دورة ح�اة ال���ة ال��اف��ة

س�ة رس� وت��ی� ت��از ال���ة ال��اف��ة �ال��س�ة الاق��اد�ة �ق�� الع�� م�ا �ف�ض على ال�� 

  1ال��� خلال �افة دورة ح�اة ال���ة ال��اف��ة، وت���ل م�احل ح�اة ال���ة ال��اف��ة ���ا یلي:

تع� أ��ل ال��احل �ال���ة لل��س�ة ال����ة لل���ة ال��اف��ة ل��نها ت��اج إلى ال����  م�حلة ال�ق���: .1

�ها ال���ة ال��اف��ة مع م�ور ال�م� ان��ار وتع�ف ع� والاس�ع�اد ال����، ال�اد� وال�الي، م� ال�ف���

  أك�� فأك��؛

تع�ف ال���ة ال��اف��ة ه�ا اس�ق�ارا ن���ا م� ح�� الان��ار وما ��اح�ها م� ب�ء  م�حلة ال���ي: .2

  ت���� ال��اف��� على ال��س�ة؛

به�ه ال��حلة ���ن ال��اف��ن ق� تع�ف�ا على ح�� ���� م� خ�ائ� ال���ة م�حلة ال�قل��:  .3

  ل��اف��ة مع م�اول�ه� ل�قل��ها و�ال�الي ت��اجع ال���ة ال��اف��ة �ال��س�ة ش��ا ف���ا ن�� ال���د؛ا

ه�ا ت���عي ال��ورة الق��� إلى إ��اد حل�ل س��عة ل����� ال���ة ال��اف��ة م�حلة ال��ورة:  .4

ل�ة، وذل� ل��ان لل��س�ة وت����ها أو إن�اء م��ة ج�ی�ة على أس� ت��لف ت�اما ع� أس� ال���ة ال�ا

 ال��ة ال����ة ب�� ال��اف���.

                                                           
  .55ي خل� م�ادر ال���ة ال��اف��ة لل��س�ات الاق��اد�ة، م�جع س�� ذ��ه، ص ف JITدور ن�ام الإن�اج في ال�ق� ال���د ن�ارة م���،  1
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 ح�� ال���ة

 ال��اف��ة

 ال��حلة ال��ورة ال�قل�� ال���ي ال�ق���

01ال���ة ال��اف��ة   
02ال���ة ال��اف��ة   

 

 ): م���ى ی��� دورة ح�اة ال���ة ال��اف��ة02ال��ل رق� (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .86ن��ل م�سي خل�ل،ال���ة ال��اف��ة في م�ال الأع�ال،ص ال���ر: 

ال�ي ت��ل  إذن م� خلال ال��ح ال��ج� ل�ورة ح�اة ال���ة ال��اف��ة، ی���� ل�ا أنه على ال��س�ة

على ال���ة ال��اف��ة، لا ��ف�ها ام�لاك ه�ه ال���ة ���ورة م�ا�عة دورة ح�اتها، م� أجل مع�فة وت���ه أو 

ت���� ال���ة ال�ال�ة أو ال��� ع� م��ة ج�ی�ة، ��ل� ��� ال�أك�� في ه�ا ال��ال على أن دورة ح�اة 

ة �ال���ة للق�اعات ال��ا��ة ال���لفة، ��ل� ال���ة ال��اف��ة في م�احلها ال�ي ت�� بها ل��� م��او�

  .1ح�� ���عة ال���ة ال��اف��ة

 

                                                           
 شـهادة ل��ـل ال��ـ�ج مغ��ـة، مـ���ة دراسـة حالـة م�س�ـة حل�ـ� ال��ـاح-دور ال�غ��ـ� فـي ت��ـ�� القـ�رة ال��اف�ـ�ة،  ب� زع�� ع�ار�ـة ومـ�ني أم��ـة، 1

  .53، ص 2016-2015والعل�م ال��ار�ة، جامعة ابي ��� بلقای� ، ال��ائ�، ال�اس�� في عل�م ال�����، ق�� العل�م الاق��اد�ة وال�����
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  1ال��ل� ال�اني: الأس� العامة ل��اء ال���ة ال��اف��ة

إلى أن ال��لفة ال���ف�ة وال����� ���� اع��اره�ا ���ا�ة اس��ات������  porterلق� أشار 

�� جال ص�اعي مع��؛ ��ع�ى آخ� أن ال��ا�ا ال��اف��ة أساس���� ل�ل� ال���ة وت���� ال��ا�ا ال��اف��ة �

ت��ف� ل�� ال��س�ات القادرة على خل� ���ة م�ف�قة، و����ة خل� ه�ه ال���ة ی���� م� خلال خف� 

مع�لات ���ل ال��لفة أو م� خلال ت���� ال���ج، وأن ت�ق�� ذل� ی�� م� خلال أر�عة ع�اص� أساس�ة 

  ة، الاس��ا�ة ل�اجات الع��ل.وهي: ال�فاءة، ال���ی�، ال��د

إن ه�ه الع�اص� ت��ل الأس� العامة ل��اء ال���ة ال��اف��ة وال�ي ���� لأ�ة م�س�ة أن ت���اها 

�غ� ال��� ع� ���عة ن�ا�ها، ال����ات ال�ي ت���ها أو ال��مات ال�ي تق�مها، ���� ت�ض�ح ه�ه 

 الع�اص� م� خلال ال��ل ال�الي:

  ال��اف��ة ل��اء ال���ة العامة ): الأس�03ال��ل رق� (

  
م��� أح�� س�� ع��  :شارل ه�ل؛ جار�� ج�ن�، الإدارة الاس��ات���ة م�خل م��امل، ت�ج�ة ال���ر: 

  .204ال���خ، ال��اض، ص ال��عال، إس�اع�ل علي ����ني، دار

) أن ت�ق�� ال��س�ة ل���ة ت�اف��ة س�اء م� خلال خف� 02ی��ح م� خلال ال��ل رق� (

�ال�� أو م� ت���� ال���ج ����� إلى أر�عة ع�اص� أساس�ة ت���ل في ال�فاءة، ال��دة، ال���ی�، ال�

  الاس��ا�ة للع��ل.

                                                           
مقار�ة ال��ارد ال�اخل�ة وال�فاءات ���خل لل���ة ال��اف��ة في ال��س�ة الاق��ـاد�ة ال��ائ��ـة، دراسـة ت�����ـة علـى �عـ� ال��س�ـات ب�از�� وس�لة،  1

-2011، 1 ل��ــ���، �ل�ــة العلــ�م الاق��ــاد�ة وال��ار�ــة وعلــ�م ال��ــ���، جامعــة ســ���الاق��ــاد�ة، مــ���ة مق�مــة ل��ــل شــهادة ماج�ــ��� فــي علــ�م ا

  .19-16، ص 2012
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  :1و���ا یلي ش�ح ل�ل ع��� م� ه�ه الع�اص� 

 ال�فاءة أولا:

ت���� ال�فاءة في الاس�غلال الأم�ل لل��ارد ال��احة، وتقاس� ���ة ال��خلات ال�����مة لإن�اج 

مع��ة م� ال���جات، فال��س�ة ماهي إلا أداة ل����ل ال��خلات م��لة في الع�امل الأساس�ة  وح�ات

للإن�اج م�لا لع�الة، الأرض، رأس ال�ال، إلى م��جات ال�ي ت���ل في ال�لع وال��مات، و�ل�ا �ان� 

�س�ة أك�� ال��س�ة أك�� �فاءة �ل�ا قل� ال��خلات ال��ل��ة لإن�اج م��جات مع��ة و��ل� ت��ن ال�

 .ت�اف��ة

على س��ل ال��ال لأعلى 02ت����ع ال��س�ة أن ت�فع م���� ال�فاءة م� خلال ع�ة ع�امل وت��ل 

 :س��ل ال���

�ق�� بها ال�����ات في ت�لفة ال�ح�ة ال��ت��ة �الإن�اج على ن�اق اس�غلال اق��اد�ات ال���: و .1

ت�ال�� ال�ح�ة �����ة ل��ز�ع ال��ال��  واسع ف�ل�ا اس��اع� ال��س�ة ز�ادة م��جاتها �ل�ا ت�اق�

 ال�اب� على ح�� ���� م� الإن�اج؛

تع��� آثار ال�عل� ���ا�ة وف�رات في ال��لفة ت��ج ع� ال�عل� �ال��ارسة الع�ل�ة فعلى س��ل  :آثار ال�عل� .2

م�ار ال�ق� ال��ال ی�عل� العامل �ال���ار ماهي أف�ل ���قة لأداء ال�هام و�ال�الي ت�داد الإن�اج�ة على 

  وت��ف� ال��لفة �ل�ا تعل� الأف�اد ال���قة الأك�� �فاءة لأداء ال�هام؛

3. :(JIT) Just-In-Tim  أن ت�اه� و��فة إدارة ال��ارد في ت���� �فاءة ال��س�ة م� خلال ����

ت��ي ن�ام ال����� الل��ي و�ق�م على فل�فة أساسها الاق��اد أو ال��ف�� في ت�ال�� ال����� ح�� 

ت�ال م�اد أو ال�لع إلى ال��س�ة إلا ف�ر الاح��اج إل�ها و�ال�الي فإن ال�ف� في ال��ال�� ی��ق� م� الا

 ز�ادة مع�ل دوران ال���ون ال�� ی��ت� عل�ه ت���� ت�ال�� ال���ون؛

 م� ال��لفة ���ل وت���� أك�� كفاءة ل��ق�� وال����� ال���ث أن��ة اس�غلال لل��س�ة ���� .4

  ال����ع. سهل م��ج ت���� خلال

 ثان�ا: ال��دة

 والاس���ار ال�قاء في ت�غ� ال�ي ال��س�ات على ف�ض ال�� الأم� ال��اف�ة ح�ة ل��ادة ن���ة

 وال��ص ال���هل��� ر��ات ب�ل��ة اه��ام ث�ال وم� عال�ة، ج�دة ذات خ�مات/م���ات على ت�ف�� الع�ل

 أص��� ح�� ال���هل�؛ ل�ل�ك ال���ك ملالعا وح�ه ل�ع� ف�ها ل��ع� ال�� في ال�ق� إرضائه� على

                                                           
  .16ال��جع نف�ه، ص ب�از�� وس�لة،  1
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 ع��ما ج�دة ذو ال��مة /ال���ج أن له ونق�ل الأول الاه��ام وال��دة ال���ل عل�ها ی��� ال�ي ال���ة

 /خ�مة مع�� مقارنة ب�ف� ال�فات في ال����ات /ال���هل��ن أنه ����ة أك�� في صفات م��ج ی�رك

  ال��مات ال��اف�ة.

  1فعة لل���ج على ال���ة ال��اف��ة ذو �ع�ی�:إن تأث�� ال��دة ال��ت

أن ت�ف�� م���ات م�تفعة ال��دة ی��� م� ����ها في أع�� ال���هل���، وأن ه�ا الإدراك  :الأول ال�ع� - 

 ��� أن ���ن ال��ع� لل���ة ���ح لل��س�ة خ�ار ف�ض سع� أعلى ل����اتها؛

ل��اف��ة م��ره ال�فاءة العال�ة ال�ي ت�د� إلى إن ال�أث�� ال�اني لل��دة على ال���ة ا :ال�ع� ال�اني - 

ت���� ال��ال�� إلى ح� ���� م� خلال الع�ل على سلامة الع�ل�ة الإن�اج�ة، فعلى س��ل ال��ال 

  اخ��ار ال���ف لعامل ال�ق� ی�فع م� م���� إن�اج��ه وت���� ت�ال�� ال�ح�ة أو ال���ج؛

فق� ب����� م���اتها ول�� ی�د� إلى خف�  وعل�ه فإن ال���ج عالي ال��دة لا ���ح لل���ة

  .ال��لفة أ��ا م�ا �ع�ز خل� ال���ة لل���ج

  الإب�اع /ثال�ا: ال���ی�

غال�ا ما ���ع�ل  Créationوم��لح ال���ی�  Innovationك���ادف�� إلا أنه ��� 

  .م��لح الاب��ار ال�ف�قة ب�� ال���ل���

قة ب�� ال���ل��� فالاب��ار ی�عل� ���ل �ع� ال��اب ال������� إلى ض�ورة ال�ف� 

ق� وضع ه�ه الف��ة م�ضع ال��ف�� على ش�ل ع�ل�ة أو اج�ی�ة م���ة، أما الإب�اع في تع �اس���اف ف��ة

سلعة أو خ�مة، وعل�ه فالاب��ار ی�عل� �اس�غلال أف�ار ج�ی�ة ل�ق���ها إلى ال��ق في ش�ل سلع وخ�مات 

فة عامة ���� أن نق�ل أن الاب��ار ���� الإب�اع و�ع��� �أح� وأن الإب�اع ه� نق�ة ال��ا�ة ��ه، و��

  .ش�و� ن�احه

�ع��� ال���ی� م� أه� ال��ادر ال�ئ���ة في ب�اء ال��ا�ا ال��اف��ة، إذ ���ح ال���ی� لل��س�ة 

 ���ة ب�ع��� ���ح م�ا م�اف��ها إل�ه �ف�ق� م�ف�دا س�اء م� خلال ال����ات أو م� خلال الع�ل�ات ش��ا

 عال�ة أسعار ف�ض على إم�ان�ة ف�لا وت���ها اخ�لافها و�ال�الي ز�ائ�ها أع�� ��اتها / خ�ماتها فيم�

  ���اف��ها. مقارنة ك���ة خف� ت�ال�� م���اتها ب���ة ل����اتها أو

                                                           
  .19-17ل��جع نف�ه، ص ، اب�از�� وس�لة 1
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  للع��ل الاس��ا�ة را�عا:

 ���ل �هامال أداء على قادرة ال��س�ة كان� م�ى الع��ل لاح��اجات ال��ف�قة الاس��ا�ة ت��ق�

 أك�� ���ة خل� إلى ی�د� م�ا ع�لائها، اح��اجات �إش�اع ی�عل� ���ا و�ال���ی� م� م�اف��ها أف�ل

  للعلامة. ال�لاء م����  ال��س�ة؛ وز�ادة ل����ات

  خلال: م� ی�� ال��ف�قة الاس��ا�ة ت�ق�� أن ك�ا

 ال���اج�ة ال����ات �هاإل تف�ق� وخ�ائ� س�ات ج�ی�ة بها م���ات ت���� أو ال���ج، ج�دة ت���� 

 في ال��ق.

 م�اءمة في ومهارة خ��ة أك�� ال��س�ات للع�لاء أص��� الف���ة ال�ل�ات مع وال��مات ال�لع م�اءمة 

 الأل�ان م� واسع ن�اق ب�� الاخ��ار في ال���ة خلال م��ه� م� الأف�اد واح��اجات ر��ات مع ال��ارات

 وال��ائل. وال�����ات

 ت�ل��ها ح�ى لل�لعة �ال���ة ال���غ�ق  ال�ق� تقل�� خلال م� الع��ل ح��اجاتلا الاس��ا�ة س�عة 

 أدائها. ح�ى ال��مة أو

 ال��مة  ال��ف�ق، ال����� خلال م� للع�لاء الاس��ا�ة وت���� ل�ع��� أخ��  م�ادر إلى �الإضافة

 ال��ع؛ �ع� ما خ�مات ال�����ة،

 الأر�ان ی��ل� أن ت���� في ال����� على ال��اف��ة فإن ذل� ال���ة على ال��س�ة ت�قي ل�ي

 ب����� ��امها خلال م� للع�لاء، واس��ا�ة وت��ی� وج�دة كفاءة م� ال��اف��ة ال���ة الأر�عة ل��اء العامة

 على تل� ال��الات، مع م�اعاة ع�م ال����� على م�ال في م�ف�ق  أداء ت�ق�� ت�اه� في م����ة كفاءات

  آخ�.ب ح�ا

  

  

  

  

  

  



 الفصل الثاني     الميزة التنافسية 

~ 66 ~ 

  �ال�: م��دات و م�ش�ات ال���ة ال��اف��ة ال��ل� ال

  أولا: م��دات ال���ة ال��اف��ة

أر�عة م��دات رئ���ة ح�� رأ�ه لها تأث�� حاس� على ال���ة ال��اف��ة في إ�ار ما  porterق�م   

، وت���ل ه�ه ال���دات الأساس�ة The Diamond Theoryع�ف �ال���ذج ال�اسي/ال����ة ال�اس�ة 

  :��قف عل�ها ت�ق�� ال��س�ة لل���ة ال��اف��ة فيالأر�ع ال�ي ی

 ع�امل الإن�اج؛ 

 ع�امل ال�ل�؛ 

 ال��اعات ال��ت��ة وال��ان�ة؛ 

 اس��ات���ة و���ل ال��س�ة وال��اف�ة؛ 

 �الإضافة إلى ع����� اع���ا ثان����:

 دور ال���مة؛ 

 ال��فة. 

  porter: ال���ذج ال�اسي ل 04ال��ل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Michael Porter, New Global Stratégies for Competitive Advantage, 

Planning Review, May/Jun 1990, ABI/INFORM Trade & Industry, P08. 
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  ��وف ع�امل الإن�اج  - 1

أك�� ش��لا م� ال�فه�م ال�قل��� ال���اول، فه�  �porterع��� مفه�م ع�امل الإن�اج م� م���ر 

الإن�اج ال�قل���ة م� م�ارد ����ة و�����ة ورأس� الع�امل أخ�� �ال���ة  ی���� �الإضافة إلى ع�امل

فإن  porterال����ة وع�امل م�ق�مة �ال�ع�فة ال����ل�ج�ة والف��ة وال���ات الإدار�ة ال��ی�ة وح�� 

ال��اف��� ���لف�ن م� ح�� م�� وف�ة ع�امل الإن�اج، ملاءم�ها، ��ق م�جها، و��ا م� ح�� ال��لفة، 

ث� ��ق�ر ما ت��ف� ه�ه الع�امل وت��ف� ت�لف�ها �ق�ر ما ت��ن م�ققة لل���ة ال��اف��ة، ل�� ق� ���ن  وم�

  .ذل� غ�� �اف ال��ت�� ��فاءة اس���امها وت����ها

  ��وف ال�ل� ال��لي  - 2

یلع� ال�ل� ال��لي دورا مه�ا في ت���� ال���ة ال��اف��ة وت����ها ولا ی�ت�� ذل� ���� ال�ل� 

ق�، و�ن�ا ����ل أ��ا على ���ل ال�ل� ال�� �ع�� ���عة اح��اجات ال���هل��� م��لة في ون��ه ف

  .ن���ة ال�لع ال��ل��ة وأن�ا�ها ال���لفة

إن وج�د �ل� م�لي ���� ن���ا ���ح لل��س�ات العاملة ب��ق�� اق��اد�ات ال��� في ال��ق 

�ر���ا ق� ��عل ال���ات ت�جه ت����ها إلى ال��لي وز�ادة ال��دود�ة، ��ا أن ارتفاع ال�ل� ال��لي ت

ال��ق ال��لي، أما إذا �ان ال�ل� ال��لي ی��� �ال��ا�� فإن ذل� غال�ا ما ی�فع ال��س�ات إلى ال��� 

ع� أس�اق خارج�ة، ��ا ���� أن ���ل ال�ل� ال��لي ضغ�� ت�فع ن�� ال���ی� والاب��ار ل����� 

ال�الي فإن فه� ع�امل ال�ل� ال��لي م� شأنه أن ��اع� م���� ال��دة و�ن�اج م���ات م����ة و�

  .ال��س�ات على ال��قع

  وض��ة ال��اعات ال��ت��ة وال��ان�ة  - 3

و�ق�� �ال��اعات ال��ت��ة تل� ال��اعات ال�ي ت���ك مع ال��اعة ال�ي ت��� ف�ها ال��س�ة 

ا ال��اعات ال�ي ت��ج م�اد س�اء م� ح�� ال��خلات أو ال����ل�ج�ا ال�����مة أو ق��ات ال��ز�ع و��

م��لة له�ه ال��اعة، أما ال��اعات ال��ان�ة فهي تل� ال��اعات ال�ي تق�م ال�ع� لل��اعة ال�ع��ة م� 

  ح�� ال��خلات ال�ي، ت�ل�ها الع�ل�ة الإن�اج�ة. 

إن ه�ا ال��ع م� ال��اعات م� شأنها أن ���ح لل��س�ة ب����� علاقات وت�املات أمام�ة 

ی��� ع�ها م� ام��ازات لا ت��ف� لل��س�ة ال�ي لا ت��ف�� م� ه�ه العلاقات م�ل وف�رات في  وخل��ة وما

  ال��لفة �فعل الاس�فادة م� ت�ه�لات إن�اج م����ة، أو خ��ة ف��ة، أو م�افع ت�ز�ع.
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  1اس��ات���ة و���ل ال��س�ة وال��اف�ة - 4

س��ات���ة واله��ل ال��اف� ی��� ه� الا  Porterإن ال���د ال�ا�ع لل���ة ال��اف��ة في ن��ذج 

ال��س�ات داخل دولة ما، وأن ال�ول في سع�ها اك��اب م�ا�ا ت��ي إی�ی�ل�ج�ات وم�اهج إدار�ة م��لفة 

م� شأنها ت�ع�� على ���ل واس��ات���ة م�س��ها، فه� ی�� على س��ل ال��ال ال����ة ال�ه��س�� على 

على ت���� ع�ل�ات ت���ع وت���� ال���ج �ال���ة لل���ات  م����ات الإدارة العل�ا في ال�ول ال�ي ت���

الأل�ان�ة وال�ا�ان�ة، �ع�� ال��س�ات الأم����ة ال�ي ����� ف�ها ال�ال��ن على الإدارة العل�ا، الأم� ال�� 

ق� ی�د� إلى تع��� الع�ائ� ال�ال�ة في الأجل الق��� على ح�اب الاه��ام ب����� ع�ل�ات ال����ع 

�ج، وه� ما ن�� ع�ه خ�ارة ن���ة لل��اف�ة الأم����ة في ال���� م� ال��اعات ذات القاع�ة وج�دة ال��

  اله��س�ة.

أن ه�اك ت�ا�� ق�� ب�� ال��اف�ة ال��ل�ة وخل�  porterأما م� ح�� ال��اف�ة ال��ل�ة ف���  

ة ت�اف��ة م�ل�ة ال���ة ال��اف��ة في ص�اعة ما وال��اف�ة عل�ها، إذ أن ال��س�ات ال�ي ت��� في ب��

 .ت��� �ال�ی�ام���ة وت�اك� ال��ا�ا وال���ات س��هله ال�خ�ل الأس�اق ال�ارج�ة وال�ف�ق دول�ا

إن ال���دات الأر�عة ال�ا�قة تع��� م��دات رئ���ة ت��ل ��ا  Porter" وتع�ل  "ق�عة ال�اس 

� ال���ة ال��اف��ة ی�قى أ�ل� عل�ها ع��ما ت�فاعل مع �ع�ها ال�ع� ���ل دی�ام��ي، ��ع�ى أن ت�ق�

م���ما ���� تفاعل ه�ه الع�اص� �الإضافة إلى ع���� ال��فة وس�اسات ال���مة �عامل�� ثان���� 

 :وم�اع�ی�

 :م�ل �ه�ر اخ��اع ج�ی�، أو ال�قل�ات العال��ة ال�فاج�ة في ال�ل� وأس�اق ال�ال  دور ال��فة

ال��ا�ا ال��اف��ة لل�ول ال�ي ل�یها ق�رة على وال��ف ���� أن ت�ل� ف��ات ت��ح ���وث تغ���ات في 

 ت���ل ه�ه ال��فة إلى م��ة ت�اف��ة؛

 م��لا في خل� ال���ة ال��س��ة وال������ة وس�اس�ها ال��علقة ���ب الاس���ار وتق���  :دور ال���مة

 ال��مات م� شأنه أن ���� أو �ع�قل ال���ة ال��اف��ة.

                                                           
  .19ال��جع نف�ه، ص ب�از�� وس�لة،  1
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  ثان�ا: م�ش�ات ال���ة ال��اف��ة 

 1ت���ل م�ش�ات ال���ة ال��اف��ة ���ا یلي: 

 :. ال����ة1

ت��ل ال����ة م�ش�ا �ا��ا على ال��اف��ة ال�ال�ة، فإذا �ان� ر���ة ال��س�ة ت��� ال�قاء في 

 .ال��ق، ی��غي أن ت��� إلى ق��ة م� ال�م�، فإن ال���ة ال�ال�ة لأر�اح ال��س�ة ت�عل� �ال���ة ال����ة لها

��ة ال���ق�ل�ة لل���وع �إن�اج��ه ال����ة، ت�لفة ع�امل الإن�اج، ت��� ال����ات، ك�ا ت�ت�� ال��

 .وم���� إنفاقه على ال��� وال����� وال��اءات ال���ل عل�ه

 :. ت�لفة ال��ع ال���س�ة2

إن ت�لفة ال��ع ال���س�ة �ال��اس إلى ت�لفة ال��اف��� ت��ل م�ش�ا �ا��ا ع� ال��اف��ة في ف�ع 

إن�اج م��ان�، ما ل� ��� ضعف ال��لفة على ح�اب ال����ة ال���ق�ل�ة لل���وع، و���� ن�ا� ذ� 

ل��لفة وح�ة الع�ل أن ت��ل ب�یلا ج��ا ع� ت�لفة ال��ع ال���س�ة، ع��ما ت��ل ت�لفة ال�� العاملة ال���ة 

 .الأك�� م� ال��لفة الإج�ال�ة، ول�� ه�ه ال�ض��ة نادرة ال�ج�د

ت�اف��ة ح�� ال���ذج ال���� لل��اف�ة ال���هة إذا �ان� ت�لفة ال��ع وت��ن ال��س�ة غ�� 

ال���س�ة ت��اوز سع� م���اتها في (الأس�اق في حالة ق�اع ن�ا� ذ� م���ات م���عة) أو إذا �ان� 

  ت�لفة ال��ع ال���س�ة ض��فة مقارنة �ال��اف��� (في حالة ق�اع ن�ا� ذ� م���ات م��ان�ة).

 ة للع�امل. الإن�اج�ة ال�ل�3

ت��� الإن�اج�ة ال�ل�ة للع�امل، الفاعل�ة ال�ي ت��ل ال��س�ة ف�ها م���عة ع�امل الإن�اج إلى 

م���ات، ول�� ه�ا ال�فه�م لا ی�ضح م�ا�ا وم�او� ت�لفة ع�اص� الإن�اج، ��ا إذا �ان الإن�اج �قاس 

ن�اج�ة الإج�ال�ة للع�امل لا ت�ضح �ال�ح�ات الف���ائ�ة �الأ��ان م� ال�رق أو أع�اد م� ال��ارات، فإن الإ

 .ش��ا ح�ل جاذب�ة ال����ات ال�ع�وضة م� جان� ال��س�ة

م� ال���� مقارنة الإن�اج�ة ال�ل�ة للع�امل أو ن��ها لع�ة م�س�ات على ال�����ات ال��ل�ة 

أو إلى ت�ق�� وال�ول�ة، و���� إرجاع ن��ها س�اءا إلى ال�غ��ات ال�ق��ة وت��ك دالة ال��لفة ن�� الأسفل، 

وف�ات ال���، ��ا ی�أث� دل�ل ال��� للإن�اج�ة ال�ل�ة للع�امل �الف�وقات ع� الأسعار ال�����ة إلى ال��لفة 

  ال���ة.

                                                           
، مـ���ة ال��ـ�ج ل��ـل شـهادة -دراسـة حالـة م�س�ـة حل�ـ� ال��ـاح مغ��ـة–ال��اف�ـ�ة مـ�ني أم��ـة، دور ال�غ��ـ� فـي ت��ـ�� القـ�رة - بـ� زع�ـ� ع�ار�ـة 1

  .63-61، ص 2015 -2016ال�اس�� في عل�م ال�����، ق�� العل�م الاق��اد�ة وال����� والعل�م ال��ار�ة، جامعة ابي ��� بلقای�، ال��ائ�، 
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  :. ال��ة م� ال��ق 4

ع��ما ���ن ه�اك حالة ت�ازن تع�� ال��افع ض�� ق�اع ن�ا� ما ذو إن�اج م��ان� فإنه �ل�ا 

فة �ال��اس إلى ت�ال�� م�اف��ها، �لها �ان� ح��ها م� ال��ق أك��، كان� ال��لفة ال���ة لل��س�ة ض��

و�ان� ال��س�ة أك�� ر���ة مع اف��اض ت�او� الأم�ر الأخ��، فال��ة م� ال��ق ت��ج� إذا ال��ا�ا في 

  .الإن�اج�ة أو في ت�لفة ع�امل الإن�اج

أن ال����ات ال�ي  وفي ق�اع ن�ا� ذو إن�اج غ�� م��ان�، �الإضافة للأس�اب أعلاه، ن���

  .تق�مها ال��س�ة أقل جاذب�ة �ل�ا ضعف� ح�ة ال��س�ة م� ال��ق 

ال�ادرة ع� ال����� الع��ي ال��عق� في م�ی�ة  2003 – 2002وح�� تق��� ال��اف��ة في ال�ول الع���ة 

 ، فإن م�ش�ات الق�رة ال��اف��ة على م���� ال�ولة في ال��ش�ات2002س�����  09 – 08ج��� ی�مي 

  :ال�ال�ة

 م�ش� الأداء الاق��اد� ال�لي؛ 

 هـي (م�شـ� ال���ـة ال����ـة الأساسـ�ة ل�قـل وت�ز�ـع ال�ـلع،  م�شـ�ات أر�عـة م�شـ� ب��ـة الأع�ـال: و��ـ�ل

 .م�ش� ت�خل ال���مة في الاق��اد، م�ش� ال�اك��ة وفعال�ة ال��س�ات، م�ش� ال�اذب�ة الاس���ار)

 ؛م�ش� دی�ام���ة الأس�اق وال����ات وال����  

 م�ش� الإن�اج�ة وال��لفة؛ 

 م�ش� ال�اقة الاب��ار�ة وت���� ال�ق��ة؛ 

 م�ش� رأس ال�ال ال����؛ 

 م�ش� ال���ة ال����ة ال�قا��ة.  
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 ال���� ال�ال�: أ�عاد واس��ات���ات ال���ة ال��اف��ة 

  ال��ل� الأول: أ�عاد ال���ة ال��اف��ة 

�ئ���ة ه� ال����� على اح��اجات ور��ات الع��ل تع��� ال����ات ال��ی�ة م� أه� اه��اماتها ال

ى �أ�عاد ال��اف��ة وت��� ال����ات ��فة ��ت الى الأس�اق ال���ه�فة أو ما �وت���ل ه�ه الاح��اجا

  عامة على ه�ه الا�عاد وت�ل�ها اه��ام ���� ب��ف�� ه�ه الاح��اجات ال���ن ور��اته.

  1ال��ونة إضافة إلى الإب�اع، وهي �ال�الي: ال�ق�، ة،ال��د ح�� ت���ل ه�ه الأ�عاد في: ال��لفة،

وتع�ي ق�رة ال��س�ة على الان�اج �أقل ال��ال�� ال����ة �ال�قارنة مع م�اف��ها في ص�اعة  ال��لفة: .1

���� ی�اعي ال��اس� ما ب�� ال��لفة ال���ت�ة على تق��� ال���ج م� ال��اصفات ال��ج�دة ��ه و�����ة 

س��ق� م��ة ت�اف��ة م� خلال ان�فاض أسعارها ب�اء على ان�فاض ت�ال�فها م�ا ل�ل� فإن ال��س�ة 

����ها م� ال��ع ب�ف� الأسعار أو �أقل م� م����ات ال���س�ة ال�ائ�ة في ال��اعة وه� ما �ع�ي تع��� 

ن�اج�ة الع�ائ� وات�اع الف��ة إ��اب�ا ما ب�� الای�ادات وال��ال�� إن م�خل ال��لفة ی�ت�� على ت���� الإ

�ع�امل ت��ر ال��لفة  porterورفع ال�فاءة و�ح�ام ال�قا�ة على ال��ال�� خاصة م� خلال ما ����ه 

وم� ض�� ه�ه الع�امل �الإضافة إلى ال��ال�� ال�قل���ة للإن�اج ن�� اق��اد�ات ال���  وال���� ف�ها،

 وأث� ال���ة وال�عل� وال��ا�� ما ب�� الأن��ة ال���لفة لل��س�ة.

 �ع� ما �ان الاه��ام في ف��تي ال�����ات وال����ات م� الق�ن ال�اضي على �ع� ال��لفة، ��دة:ال .2

و�����ة ل�غ��� أذواق ال���هل��� وز�ادة وع�ه� فق� ع�ف� ف��ة ال��ع��ات وال��ان��ات ال����� على �ع� 

ة في ال���ج وال�ي ی�� و���ل ه�ا ال�فه�م ج�لة ال��ائ� ال��ف�دة وال�����  أخ� ه� ال��دة العال�ة،

وت�عل� ب����� ال���ج و���ائ�ه ال��ال�ة وال�����ة على ح� ال��اء  ادراكها وتق�لها م� ق�ل ال���ن،

م�ا ����ه رضا ل�� ال��ائ� وت�ق�� ح�ة س���ة ملائ�ة. وفي ه�ا ال��د ت��� ال�راسات إلى أن الق�ار 

ة إلى جان� ال�ع� ال�لائ� م�ا دفع �ال��س�ات إلى ال��ائي لل���هل� ی�أث� ���ل ���� ������ات ال��د

ال����� على م�خل ال��دة ال�املة في ه�ا ال��ال، ف��� دراسة م�ه�رة أج��� في ال��ان��ات م� 

) ت� ال��صل إلى ن���ة مفادها أن ال��س�ات الأك�� peter et watermanالق�ن الع���� م� ق�ل (

 �� على م�خل ال��دة أك�� م� غ��ها.ت���ا أو ن�احا هي ال��س�ات ال�ي ت� 

                                                           
  .254 -251، ص 2007، م�لة العل�م الإن�ان�ة، ورقلة، الع�د ال�اد� ع��، ما� ال���ة ال��اف��ة ون��ذج الإدارة الاس��ات���ة أح�� بلالي، 1
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�ال��� ل�ا ���له ال�ق� م� أه��ة ل�� ال���ن واه��امه ال���ای� �ه فق� أد� ذل� إلى ب�وز ما  ال�ق�: .3

�ع�ف �ال��اف�ة ال��ت��ة على ع��� ال�م� ب�قل�� ه�ا الأخ�� ما أم�� لفائ�ة الع�لاء وت��لى أه��ة 

 � أه�ها:ال�ق� ��ع� ت�اف�ي م� خلال ج�لة نقا

  :أ� تقل�� الف��ة ال�����ة ما ب�� �ل� الع��ل لل���ج وت�ل��ه إ�اه، أو تقل�� زم� ال��ل�� للع��ل

 )fastdelivery timeما �ع�ف ب�ق� ال��ل�� ال���ع (

  :إذا �ان� ع�ل�ة ال����ع ل��� س�� ع�ل�ة ت�ف� لع�اص� ال��خلات تقل�� زم� ت���لات الع�ل�ات

���� ت�ق�� ���ة م�افة لل��س�ة  )،just in timeلاقا م� فل�فة ال�ق� ال���د (وال���جات فإنه وان�

كل�ا أم�� ت���� م�ة الإن�از خاصة اذا أفاد ذل� في الاس�غ�اء ع� ال���ون والاق��اد �ال�الي �فعل 

 الال��ام ���ة زم��ة م��دة وثاب�ة ل��اولة وت�ل�� ال���نات ال�اخل�ة في ع�ل�ة الإن�اج.

 وت��� �الف��ة ال��ت��ة �اب��ار وت���� ال����ات ( ل�����:س�عة اdéveloppement spead (

وتقل��ها ما أم�� وت�ق�� الأس���ة على ه�ا ال����� خ�مة ل��اف��ة ال��س�ة، وت��� ه�ه الف��ة م� 

 .ب�ا�ة ب�وز الأف�ار ال�اصة �ال����ات وح�ى ت�ق�� ال����� ال�هائي أو الان�اج الفعلي لل���ج

مع دخ�ل م�حلة ال��ع��ات وت�ای� دی�ام���ة الأس�اق ال�ول�ة أص�ح ی��� لل��ونة على أنها ال��ونة:  .4

أح� أه� الأ�عاد ال��اف��ة ال�ي ت����ع ال��س�ة ال���� على أساسها، ذل� لأن ال��ونة و���اجهة 

وال�غ��ات ال���لفة ال�اصلة ل����ات ه�ه ال��حلة، ت�عل� ���� تأقل� ال��ام الان�اجي لل��س�ة مع ال�ل� 

في ب��ة الأع�ال، إن ه�ا ال�فه�م �ق��ي إذن الق�رة على م�ای�ة ال�غ��ات في حاجات ور��ات ال��ائ� 

ع� ���� ال��ام�� وال��ان� ال��علقة ���اصفات ال���ج م� جهة، وعلى م���� م�ای�ة ح�� ال�ل� 

ل��ونة ال�ي ی�� ال���� على أساسها ت��ق� على ارتفاعا وان�فاضا م� جهة أخ��. ل�ا ���� الق�ل ان ا

 م���� جان��� مه��� لل��ا� الإن�اجي ه�ا:

  :وهي الق�رة على ال���� مع ال�ل� وتقل�اته م� خلال ال���� في ح�� الإن�اج ب�اس�ة م�ونة ال���

 ت���ع او ت���� مع�لاته في م�اجهة ذل�؛

  :ق�رة م��ج ال����ات على م�اك�ة حاجات ور��ات و��ت�� ه�ا ال��ع ���� مم�ونة م��ج ال����ات

 ال��ائ� و�ش�اعها وال���� مع ال�قل�ات ال�اصلة ف�ها ع� ���� ت�ام�� ال����ات وم�اصفاتها الف��ة.

) والاب��ار innovationك���ا ما ت�ل� الأدب�ات ال���لفة ب�� �ل�ة الإب�اع (. الإب�اع: 5

)création الاب��ار) ت�عل� �اس���اف ف��ة ج�ی�ة م���ة، فإن الأولى (أ� )،و�ذ �ان� ه�ه الأخ��ة (أ�

الاب�اع) تع�ي ال����� الفعلي له�ه الف��ة في ش�ل م��ج مع�� تق�مه ال��س�ة لل��ق، ولعل ه�ا ال�ل� 
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�ع��� مع���ا ل�� �ع� ال��اب على اع��ار أن الإب�اع ل�� س�� م�حلة م���رة ع� الاب��ار تع�ي 

  ب�����ه فعل�ا.

مع ه�ا ال��ح فإن الاب�اع �ع��� �ع�ا لل���ة ال��اف��ة م� خلال اس���افه الف�ص  ع��ما وت�اش�او 

لها �ات�اه ت��ر مع�� أو ع�ل خلاق س�اء في س�عة الاس��ا�ة ال��ی�ة في ال���ة ال�ارج�ة وم�اق��ها و 

��ة في م�ال ن�ا� أو في إ��اد ��ق ج�ی�ة أك�� خلقا لل� م�ال الإن�اج وال����ل�ج�ا ال���ع�لة،

  ال��س�ة ت��لف ع� تل� ال��ق القائ�ة.

  ال��ل� ال�اني: اس��ات���ات ال��اف� 

الاس��ات���ات ال��اف��ة هي اخ��ار ��� لل����ة أو وح�ة الأع�ال أن ت�اف� في ص�اعة أو في 

في:  أن ت�ق�� م��ة ت�اف��ة ی��قف على ثلاثة اس��ات���ات ت���ل   M. porterس�ق مع��، ح�� 

ال��ادة في ال��لفة أو ال���� أو ال�����، ت��ى ه�ه الاس��ات���ات �الاس��ات���ات العامة لأنه ���� 

  ت���قها في أ� ص�اعة �ان�.

  إن الاس��ات���ات العامة لل��اف� ت�ت�� بـ:

  ا إذا �ان� ال��ق ال���ه�فة ت�ت�� على ال��اعة ��ل، أو أن ال��س�ة ت��ه�ف ق�اع س�قي���

 �.مع�

 ،أو ت��ع م��ة م�ت��ة ب����� ال����ات  ���ا إذا �ان� ال��س�ة ت��ع م��ة م�ت��ة �ال��ال�� ال���ف�ة

 وج�دتها.

  اس��ات���ة ال��ادة في ال��لفة - 1

"ت�ت�� ه�ه الاس��ات���ة على ت���� ال�فاءة وم�ا��ة ال��ال�� م� خلال م��لف و�ائف 

ل���ج في ص�اعة مع��ة �إت�اع م��لف ال��اخل، وال�ي ال����ة؛ ��ع�ى أنها ت�عى ل����� ت�ال�� ا

ت���ل أساسا في اق��اد�ات ح�� الإن�اج وتأث�� م���ى ال�عل� وم�ا��ة ال��ال�� ال�اب�ة وت���� ت�ال�� 

و�ائف سل�لة الإم�اد، وال�ي ت���ل أساسا في ال��� وال����� وت���� ال���ج وال��مات وق�ة ال��ع 

  1والإشهار".

                                                           
دور ن�ام ال��لفة على أسـاس ال�قـا� ��ـ�خل اسـ��ات��ي ل���ـ�� ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة، م�لـة العلـ�م الاق��ـاد�ة وعلـ�م ال��ـ���، ال��لـ� ساح�� ال���� ،  1

  .76، ص2019، د����� 01الع�د  19
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ات���ة ت��ه�ف ح��ل ال����ة على وض��ة ت���� م� خلالها على م�ال ال��اف� "هي اس�� 

، ح�ى ت���� في ال�ها�ة م� ب�ع م���اتها وخ�ماتها 14ع� ���� ت�ال�� أقل م� ت�ال�� ال��اف��� 

 ��ع� أقل م� ال��اف��� ال�ی� �ق�م�ن نف� ال���ج.

ت���ة �اع��ارها أداة ت�ق� بها ال����ة أه�افها في و��ف� ال��لفة، وه�ا ���� ال�ور الفعال له�ه الاس��ا

 م�اجهة ق�� ال��اف�ة، ه�ه ال��اجهة ت��ح ل�ا م� خلال ال�قا� ال�ال�ة:

  :فال����ة ال����ة ب��لفة أقل ت��ن في أف�ل م�قع م� ح�� ال��اف�ة ���ا ی�عل� �ال��اف���

 على أساس ال�ع�؛

 :انة ض� الع�لاء الأق��اء، ح�� لا ����ه�  ال����ة س�ف ت���ع ���ا ی�عل� �ال���������

 ال��اومة على ت���� ال�ع�؛

 ال����ة ���� أن ت��ن في مأم� م� ال��ردی� الأق��اء، في حالة ما إذا  :���ا ی�عل� �ال��ردی�

كان� اع��ارات ال�فاءة ت��ح لها ب���ی� ال�ع�، وت�ق�� هام� ر�ح مع�� ل��اجهة ضغ�� 

 ت الهامة وال��جة؛ارتفاع أسعار ال��خلا

 :فال����ة ال����ة �أقل ت�لفة ت��ل م���ا  ���ا ی�عل� ب�خ�ل م�اف��� ال����ل�� إلى ال��ق

 ت�اف��ا م��ازا ����ها م� ت���� ال�ع�، وم�اجهة أ� ه��م م� ال��اف� ال��ی�؛

 :یلة، ���� لل����ة اس���ام ت����ات ال�ع� ��لاح ض� ال�لع ال� ���ا ی�عل� �ال�لع ال��یلة�

 1وال�ي ق� ت���ع �أسعار ج�ا�ة."

  اس��ات���ة ال����: - 2

"ح�� ه�ه الاس��ات���ة فإن ال��س�ة ت��� على ال���� في ص�اعة مع��ة على م���� �ع� 

ال��ائ� ال�ي �ع��� عل�ها ال���ن في ش�اء م��ج أو خ�مة ال��س�ة؛ ��ع�ى أن م���ات وخ�مات 

ه ���ة لا ت�ج� ل�� ال��اف���؛ ه�ه ال��ائ� ت���ل إما في ال����ة تل�ي اح��اجات ال���ن وتق�م ل

ال��دة أو أف�ل خ�مات ما �ع� ال��ع أو أك�� ملائ�ة ون�اعة أو س�عة إجا�ة ال���ن أو الاب��ار، وم� 

  2".ث� ال���ل على وفاء ال���ن وح�ة س���ة

عال�ة م� ال��ای�  "ت����ع ال����ة أن ت�ل� ل�ف�ها م���ا ت�اف��ا م���ا م� خلال خل� درجة

ت���ل في م�اولة الأولى: ل����اتها ع� تل� ال�ي �ق�مها ال��اف��ن، وه�اك وس�ل�ان ل��ق�� ه�ا ال����: 

                                                           
  .214، ص 3مق��ح ل�ور ال�ق�ة ال��اف��ة في تع��� ال���ة ال��اف��ة م� خلال الاس��ات���ات ال��اف��ة، جامعة ال��ائ�  ن��ذج��ة ���ى،  1

  .77دور ن�ام ال��لفة على أساس ال�قا� ���خل اس��ات��ي ل����� ال���ة ال��اف��ة، م�جع س�� ذ��ه،ص ساح�� ال����،  2
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ف����ل في م�اولة ال����ة خل� م�ا�ا ال�ان�ة ت���� درجة ال��ا��ة وال��لفة ال�ي ی���لها ال���ن، أما 

  .�ات ال��اف���ف���ة في أداء ال���ج ع� تل� ال�ي ت�ج� في م��

إن ه�ه الاس��ات���ة، و��ا ه� ال�أن ل�ا�ق�ها ته�ف إلى خل� وض��ة ت�اف��ة ملائ�ة في 

  :م�اجهة ق�� ال��اف�ة، ول�� ����قة م��لفة، وذل� على ال��� ال�الي

 ال����ة ت��ن م���ة م� ت��شات ال��اف��� وم�اوراته� ال�ع��ة �ف�ل  :على م���� ال��اف���

  ؛وفاء ز�ائ�ها

 ال�فات ال��ف�دة لل����ات هي في ح� ذاتها عامل إضعاف ل�ه�ی� م�اومة  :على م���� ال��ائ�

  ال��ائ�، خاصة في �ل انع�ام ال����ات ال��یلة؛

 اله�ام� ال��تفعة ال�ي ����ه إن�اح ه�ه الاس��ات���ة، م� شأنه أن ��عل  :على م���� ال��ردی�

  ض�ه�؛ال����ة في وض��ة ت�اف��ة مق��لة ل�فاو 

 إن ت��� ال����ات ووفاء ز�ائ�ها ورضاه� ع� أدائها، س�ف ��� م� على م���� ال����ات ال��یلة :

درجة ه�ا ال�ه�ی�، وخاصة وأن ته�ی� ال����ات ال��یلة لا ی��ق� إلا إذا �ان� ت�ق� نف� خ�ائ� 

 1".ال����ات ال��اد تع���ها و�أسعار أقل أو م�اثلة لها

  اس��ات���ة ال�����:  - 3

"ت��� ه�ه الاس��ات���ة على ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة �ال����� على س�ق أو ج�ء م� س�ق أو 

م���عة م� ال��ائ� في ص�اعة مع��ة، وم� ث� تف��ل اس��ات����ه ال��مة ه�ا ال��ق و�لغاء الأس�اق 

ة أو اس��ات���ة اس��ات���ة ال��ادة في ال��لف :الأخ��، وتع��� ه�ه الاس��ات���ة على م�غ���� أساس���

  2ال���� أو �لاه�ا".

"ته�ف ه�ه الاس��ات���ة إلى ال���قع ال��� في ق�اع م��ود م� ال��ق ال���ه�ف، وال���أ 

 على ال�ف�ق  وم�اولة الأساس�ة وال���� في خ�مة جان� مع�� م� ال��ق، ول�� ال��ق ��امله،

فعال�ة و�فاءة م�ه في �امل ال��ق، ه�اك  أك�� ال����ة أداء ��ه ���ن  ال�� ال�ان� ه�ا م� ال��اف���

  ب�یل ی�ل ت���� ه�ه الاس��ات���ة ه�ا:

  :هي اس��ات���ة ت�اف��ة تع��� على خف� ال��لفة لل���ج م� خلال ال����� مع خف� ال��لفة

 ال����� على ق�اع مع�� م� ال��ق؛

                                                           
  .215م�جع س�� ذ��ه، ��ة ���ى،  1
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 :ج وال��جهة إلى ق�اع هي اس��ات���ة ت�اف��ة تع��� على ال��ای� في ال ال����� مع ال��ای����

 1م��ود م��ه�ف م� ال��ق ول�� ال��ق ��ل."

 2ال��ل� ال�ال�: ت���ة وت���� ال���ة ال��اف��ة

تق�م ال��س�ات ب����ة م�ا�ا ت�اف��ة ج�ی�ة م� خلال إدراك أو اك��اف س�ل ج�ی�ة وأف�ل 

ة ح��لة أو ناتج الاب��ار و�ع� ه�ا ال���ف في ال�ها� لل��اف�ة في ص�اعة ما وت���قها على ال��ق،

وال�����ات في ال����ل�ج�ا وتق��� أسال��  و�ع�ف الاب��ار ه�ا ���ل واسع ل���ل �ل م� ال�����ات

أف�ل لأداء الأش�اء و��� إج�اء ذل� م� خلال إح�اث تغ���ات في ال���ج تغ���ات في الع�ل�ة م�اخل 

ل�����ي و�ج�اء ال���ث وال����� (الاس���ار في ج�ی�ة لل����� و���ق� �ل ذل� أ��ا م� خلال ال�عل� ا

  ت���ة ال�هارات ال�ع���ة) وم� أه� أس�اب الاب��ارات ال�ي تغ�� م� ال���ة ال��اف��ة:

 :لل�غ��� ال����ل�جي ان ��ل� ف�صا ج�ی�ة في م�الات ت���� ال���ج  �ه�ر ت���ل�ج�ا ج�ی�ة ����

 �مة للع��ل.��ق ت���� الان�اج أو ال��ل�� وال��مات ال�ق

 :ع��ما ی�غ� الع�لاء في ت���ة حاجات ج�ی�ة أو تغ���  �ه�ر حاجات ج�ی�ة للع��ل أو تغ��ها

 أول��اتها ،فإن ه�ا ی�فع �ال��س�ة إلى إج�اء تع�یلات على م��تها ال��اف��ة أو ت���ة م��ة ت�اف��ة ج�ی�ة.

 ة م��ات ت�اف��ة أخ��. : ��اه� في خل� ف�ص ج�ی�ة ل����� وت�ه�ر ق�اع ج�ی� في ال��اعة��� 

 :عادة ما ت�أث� ال���ة ال��اف��ة في حالة ح�وث تغ���  تغ��� ت�ال�� ال��خلات أو درجة ت�اف�ها

الآلات) ع�� ارتفاع ����ها ح��  وسائل ال�قل، م�اد أول�ة، ج�ه�� في ت�ال�� ال��خلات (ال�� العاملة،

وم� ث� ت�ق��  � ت���� لها ت���� ال��ال��،تل�أ ال��س�ة ه�ا إلى ال��� ع� م��ة ت�اف��ة أخ� 

 ال����.

 :ه�اك م���عة أخ�� م� ال��ش�ات ق� ت�ث� في أو تغ��� م�  ح�وث تغ���ات في الق��د ال���م�ة

 كأن ت��ث تغ��ات في ���عة الق��د ال���م�ة في م�الات م�اصفات ال���ج. ال���ة ال��اف��ة،
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  خلاصة:

، الى دراسـة ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة والعلاقـة ب��هـا و�ـ�� ال��ـادة الاسـ��ات���ة �هالف�ل ال�اني ت��ق�ا �في 

���ـ� بهـا م�ـ�ج ال�ـي �ع�ـ� ع�هـا �ال��ـائ� أو ال�ـ�ات ال�ـي یف�ـ�ة لل��س�ـة و ف�� تق��� ما��ة لل���ة ال��ا

 أن�اعهـا و�ـ�ل�ال�ي تع��ها �ع� ال�ف�ق ع� م�اف��ها، �الإضافة الـى خ�ائ�ـها و أو علامة ال��س�ة، و 

 . م� خلالها ب�اء ال���ة ال��اف��ةالأس� ال�ي ی�� م��دات و 

اع�ــاء العلاقــة بــ�� �ــل مــ� ال��غ�ــ��� و����ــة تــأث�� أ�عــاد ال��ــادة الاســ��ات���ة فــي ثــ� ق��ــا بــ��� و 

ه��ــة ال�الغــة لهــ�ه الا�عــاد لل��س�ــة علــى أســاس دراســات ســا�قة وات�ــ�� ل�ــا الأت�ق�ــ� ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة 

 .لى ت�ق�� وت���� ال���ة ال��اف��ةوم�� تأث��ها ع

 

 



  

  

  

  
  

  الفصل الثالث:
  

دراسة حالة المركب الصناعي التجاري  
  ) بالمسيلةالحضنة(مطاحن 
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   ت�ه��:

�ــ�ا مــ�� تأث��هــا علــى ال��ــ�ة و  �عــ� ت��ق�ــا الــى الق�ــ� ال��ــ�� الــ�� ت�ــاول دور ال��ــادة الاســ��ات���ة

ة م��ان�ــة ل���یــ� مــ�� فعال�ــة ال��ــادة الاســ��ات���ة �ال���ــ� تقــ�م ب�راســ نال��اف�ــ�ة، ن�ــ� مــ� ال�ــ�ور� أ

علـى ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة  تأث��هـا�ـ�ا و  م�س�ـة م�ـاح� ال��ـ�ة سـا�قا)،ل��اعي ال��ار� ال��ـ�ة ال��ـ�لة (ا

 تقــ��� ال���ــ� ال�ــ�اعي ال��ــار� ال��ــ�ة ال��ــ�لةو  الــ�� ســ����ق ��ــه ا��ــا الــى عـ�ضو  داخـل ال���ــ�

ال�ا�ع الـى ال�ـ��ة الف���ـة ح�ـ�ب و  � �ال���� ال��اعي ال��ار� ال���ة �ال���لةذل� م� خلال ال�ع��و 

  .���لها ال�����يو  اب�از مهام م�ال�هاو  ق�����ة
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  ال���� الأول: ال�ع��� ����ان ال����

  ال��ل� الأول: ل��ة تار���ة ع� ق�اع ال��اح� �ال��ائ� 

�ـ�� فـي ال�و  1965ال��س�ـات، ففـي سـ�ة  تـأم��فـي  �أتب ن ت��ل� ال��ائ� ع� اس�قلالهاأ�ع� 

وال��ـ�  ص��� ت��ى ال��س�ة ال����ة لل�ق��أو  ،ج��ع الق�اعات ال�اصة �ال��� تأم��مارس ت�  25

، �ـ�ل� وضـع خ�ـة ل���یـ� ح�ات الادارة العامـة الـ�� عه�تـه�ان مق��ـ�ا علـى صـلا آن�اكن دورها أغ�� 

قامــ� ال��س�ــة ال����ــة  ��1982 فــي �عــ� ال��ــا�� ففــي ســ�ة وضــع وحــ�ات اخــو  ال��ــانع ال�ــ�ور�ة

 م�ــ�قاتها ع�ــ� الــ���و  خ�ــ� م�س�ــات م�اثلــة لل�ــ�ا��ة الغ�ائ�ــة مــ� ال��ــ�ب �إن�ــاءال��ــ� و  للــ�ق��

  .وت�ار�ة ت��رج ت�� ه�ه ال��س�ات ع�ة م���ات ص�ا��ةو 

�ــل ال��ــ�ب (الق�ــح ���ــ� ال��ــا� الاساســي لل���ــ� ال�ــ�اعي ال��ــار� ال��ــ�ة �ال��ــ�لة فــي ت�� و 

  .)ى����و  ع�ائ� غ�ائ�ةو  ال�ق��و  ت���� ال��اد ال���قة (ال����و  ان�اجو الل��) و  ال�ل�

   .: ��اقة ف��ة ح�ل ال���� ال��اعي ال��ار� ال���ة �ال���لةل��ل� ال�انيا

 ال���� ال��اعي ال��ار� ال���ة �ال���لة: ن�أة - 1

، علـى �عـ� ا�ع لل�ـ��ة الف���ـة ح�ـ�ب ق�ـ����ةة ال�ـ�قع ال���� ال��اعي ال��ار� ال���ة �ال��ـ�ل

، وال���لة �ل� م� وس� ال��ی�ة على جهة ال�ان� ال��قي على ال���� ال�ا�� ب�� ولای�ي ب�ج ب�ع����ج 2

قـــ� عـــ�ف ال���ـــ� ال�ـــ�اعي ال��ـــار� و  .1982مـــ�ة ســـ�ة  لأولح�ـــ� تـــ� ت�ـــغ�له  1980بـــ�أ ب�ـــاؤه ســـ�ة 

�ه ال��ـــار� ح�ـــ� �ـــان ��لـــ� عل�ـــه وحـــ�ة إن�اج�ـــة تا�عـــة ل��ـــاض  ال��ـــ�ة �ال��ـــ�لة عـــ�ة تغ�ـــ�ات فـــي اســـ

، ث� م�س�ة م�اح� ال���ة ش��ة  ذات اسه� تا�عة ل���ع  ر�اض س��� ، ح�� ح�ل� سا�قاس��� 

علــى  1997اك�ــ���  2هـ�ا فــي و  وحـ�ة ال��ــاض �ال��ــ�لة الـى شــ��ة فــي شــ�ل م�ـاه�ة  م�ــاح� ال��ــ�ة

  . مغ�اة ²م 12555م�ها  ²م 30755م�احة 

(م���ل� م��ـ� م�لـ� الإدارة  1997اك����  01أس�� "ال���ة ال�ا�عة" م�اح� ال���ة في 

���لـغ  1997أك�ـ���  01ت��لـ� الـى شـ��ة تا�عـة، شـ��ة م�ـاه�ة ب�ـار�خ  1997س�����  07،  06رق� 

 1998أف��ـل  30ت� رفعه فـي  1997أك����  01دج  اب��اء م�  60.000.000راس ال�ال الإج��اعي 

  د ج . 1.449.460.000بلغ  2007في س�ة و  دج 479.000.000 إلى
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شـــ��ة م�ـــاح�  وأصـــ���أجـــ�� تق�ـــ�� ج�یـــ� فـــي اله��ـــل ال�����ـــي لل��س�ـــة الأم،  2016ســـ�ة   

  ال���ة �ال���لة تا�عة لل���ة الف���ة ح��ب ق�����ة.

  ال�ح�ات الان�اج�ة لل���� ال��اعي ال��ار� ال���ة �ال���لة - 2

 حـــ�ة ح�ـــ� تـــ� إن�ازهــا مـــ� �ـــ�ف ال�ـــ��ة ال����ـــة مـــ� نـــ�ع "ی��ــ�ن مـــ� م���ـــة واMOLINO » « "

ق��ـــار ی�م�ـــا ب��لفـــة ان�ـــاز  3000وت�لـــغ �اق�هـــا الإن�اج�ـــة  2015م�ل��ـــ� وتـــار�خ ب�ا�ـــة اســـ�غلالها ســـ�ة 

  دج.242.202.253.51وارتفع� الق�رة الإن�اج�ة ب: 220.915.480.55إج�ال�ة ق�رها 

 ن�ازهــا مــ� �ــ�ف ال�ــ��ة الا��ال�ــة مــ� نــ�ع "ی��ــ�ن مــ� م�ــ��ة ج�یــ�ة وقــ� تــ� إGolfito » «  قــ�ل"

ق��ـــار ی�م�ـــا ب��لفـــة ان�ـــاز  4000وت�لـــغ �اق�هـــا الإن�اج�ـــة  ���1993ـــ� وتـــار�خ ب�ا�ـــة اســـ�غلالها ســـ�ة 

  دج 563.986.101.84إج�ال�ة ق�رها 

  قـ�رات ال�ـ��ة: - 3

  ال��اقة الف��ة لل���ة ال�ا�عة:

  م� الق�ح ال�ل� يی�مق��ار/ 4.000    ال���ق�رة  -

  /ی�م�ا م� الق�ح الل��.1.500                      

  ن��ة الاس��لاص)   %64ق��ار/ی�م�ا م� ال����( س��� م��از ب: 2.560     الإن�اجق�رة  -

  ن��ة اس��لاص).%74م� ال�ق��( دق�� خ�� ب: ی�ميق��ار/1.110                       

  ق��ار). 62.500ق�ح ل�� -ق��ار �62.500ار (ق�ح صل� ق� 125.000     ت����ق�رة  -

  ��. 330وح�ة وال���لة ال�ق��ة  19أن ع�د ال�ح�ات  �الأول�ة، ح��اقة ال���لة لل��اد -

ال�ــــــــــ���  :فهــــــــــي �ــــــــــالآتي �2009ــــــــــ� إح�ــــــــــائ�ات ســــــــــ�ة ����لــــــــــف أن�اعهــــــــــا ح أمــــــــــا ال����ــــــــــات-

ـــــــــ�ق�� 199.283 ـــــــــ 209.629ق��ار،ال ـــــــــة 189.004 ال��ـــــــــ�  اق��ـــــــــار، �قا� ق��ار،الع�ـــــــــائ� الغ�ائ�

  ق��ار.531

  دج2.938.000.000.58=2017رق� الأع�ال ال���� خلال س�ة 
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  و�ائف ال���ة: - 4

 وهي و��فة غ�� م���ة ول��ها ض�ور�ة ولها م� الأدوار ما یلي: : ال���فة الإدار�ة  

 الات�الات ال��ج�ه.......إلخ) ،ان ال����� الإدار� (س�� ال�لفاتض� - 

 ال�ق���......إلخ) ،ال����لات ،�الي وال��اس�ي (ال�ال�ةالض�ان ال�����  - 

ضــ�ان ال��ــا� ال��ــالح ال�ق��ــة والإن�اج�ــة (ال�راســات، ال��ــ���، صــ�انة ال��ه�ــ�ات، الإن�ــاج ت�ــ���  - 

  ال�لفات ال�ق��ة.........إلـخ)

 : ال���فة الإن�اج�ة ت���ل في الأدوار ال�ال�ة  

 ت���ل �ل�ات ال��ائ� وت���قها. - 

���ـــــات ال�امـــــة ال����لـــــة فـــــي ال�ـــــ��� والف���ـــــة وال����ـــــات ال�ان��ـــــة ال����لـــــة فـــــي ال��الـــــة ب�ـــــع ال� - 

  وال����ي........إلخ.

  .ال���ة ال��ل� ال�ال�: اله��ل ال�����ي ل�ح�ة م�اح�

 إن اله��ـــل ال�����ـــي لل�حـــ�ة مـــا هـــ� إلا وســـ�لة للإعـــلام �����ـــا مـــ� خلالـــه مع�فـــة تق�ـــ�� الع�ـــل        

وسـ�ع�ض أهـ� دوائـ� هـ�ه ال�ـ��ة وفـ�وع ال�ـ��ة  م�ـالحو  م� ح�� ت�ای� دوائ�ل�ي الإدار� وال����� ال�

  :� ال�غ��ات وه�ا أه� ما جاء ��ه وخ�ائ�ها وال��ی� �ال��� أن اله��ل ال�����ي لل��س�ة ع�ف �ع

  رئ�� ال��ی� العام :  - 1

�ـ�ل� ال���ـ�� و  �ال�حـ�ةال���ـ�� بـ�� م��لـف ال��ـالح ال���اجـ�ة و  م�لف �إدارة ج��ع ش�ون ال�ح�ة

لهــ�ا ت��ــل لــه و  الات�ــال ����ــع ال�ــل�ات ال�ع��ــة ب��ــا� ال�حــ�ةو  م��لاتهــا مــ� نفــ� الق�ــاعو  بــ�� ال�حــ�ة

  ع�ة مهام أه�ها :

 .ل ال�ل�ات ال�ع��ة ب��ا� ال��س�ةالات�ال �� - 

 .�ع��� ال�اجهة الأولى لل�ح�ة - 

 .م��ل�ها م� نف� الق�اعال����� ب�� ال�ح�ة و  - 

 .�� ب�� ج��ع ال�وائ��ق�م �ال�  - 

  �ق�م �إعلام ال�ئ�� ال��ی� العام ����� ال��اعي ال��ار� ال���ة �ال�الة ال��م�ة لل��س�ة. - 

  ت�ق�� ال��الح ال�ي تع�ل م�اش�ة مع ال��ی� العام إلى ق���� ه�ا :و    
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 ال�ة :ت��زع مهامه إلى ال��احي ال�و  ال����� ال�اخلي " اله��لي " لل�ح�ةو  ق�� مه��ه ال�����

  لل�ح�ة : –اله��لي  –ال����� ال�اخلي و  أولاً : ق�� ال�����

الأمانة العامة: تا�عة لل��ی��ة العامة وم�لف ب����ل ال���� ال�ادر وال�ارد و��ع ال��اسلات ال�ادرة  - 1

 ع� ال��ی��ة العامة.

ل�عــای�� قان�ن�ــة م�ــل�ة ال����ــة : م�لــف ب����ــة الإن�ــاج وفقــاً لل�عــای�� ال��ــ�دة ســ�آءا �انــ� هــ�ه ا - 2

 م���لة في ال���ة ، تغل�� أو معای�� إن�اج�ة م���لة في ال��دة ومق�ار ال��اف�ة.

 ال��اس� : �ق�م ���اع�ة ال��ی� العام في ال��ا�ات ال�ي �ق�م بها. - 3

ال����ـــار القـــان�ني: �قـــ�م ال�ـــ�ی� العـــام �اس��ــــارته أو ���اق�ـــ�ه فـــي القـــ�ارات ال�ـــي ســـ�ف ت�ــــ�رها  - 4

ل�فــاد� ال�قــ�ع  فــي خ�ــأ قــان�ني وهــ� ال��ــامي لــ�� ال�ــ��ة  وال��لــف �ال��ازعــات ال�ــي ال��س�ــة وذلــ� 

 ت�خل ف�ها ال���ة س�اء �ان� ب�� ال���ة وم�ردیها أو ز�ائ�ها أو داخل ال�ح�ة.

م��� م�اع� الأم� وال�قا�ة: ومه��ـه ح�ا�ـة ال�ـ��ة داخل�ـاً و�ـ�ا ال�قا�ـة خاصـة مـ� ناح�ـة ال��ائـ�،  - 5

  ��لف وسائل ال�قل في ال�ح�ة وح�ای�ها م� م��لف الأخ�ار.ال��قة وح��ة م

  :ال�الي وال���عاتو  ال����� الإدار� و  ثان�اً: ق�� الإش�اف على الع�ال

  و��ق�� ه�ا الق�� إلى ثلاث م�ی��ات أساس�ة هي:   

  ت�ق�� ب�ورها إلى أر�عة م�الح هي:و  م�ی��ة الاس�غلال: – 1

  ما یلي :م�ل�ة ال�����: وم� مهامها  -1/1

 ال��اد الأول�ة ال�ي ت�خل في ع�ل�ة الإن�اج.و  ش�اء ال���ب -

 الإن�اج .و  ال��ی��ات �ال��ه��ات ال�اصة �ال�����و  ت�و�� م��لف ال��الح -

م�ـــل�ة الإن�ـــاج : مه��هـــا خاصـــة �الع�ل�ـــة الإن�اج�ـــة ال�املـــة أ� مـــ� دخـــ�ل ال�ـــادة الأول�ـــة إلـــى  – 1/2

ع�ل�ــات و  ت��ـ�� م��ـ� الإن�ـاجو  تهـ�� ب�سـ�و  �ـل دورات الع�ل�ـة الإن�اج�ــةخ�وجهـا ��ـادة م�ـ�عة مـ�وراً �

ت�ق�ـ� هـ�ه و  �ـ�ق ت�ف�ـ�ها م�ـ�دة عل��ـاً و  الع�ل على اح��ام �ل م�احـل الإن�ـاجو  ت�ف��ه في ورشات الإن�اج

  ال��ل�ة إلى م��ع�� ه�ا :
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 �5000اج�ــة قــ�رها ) : ��ــ� آلات ت���ــل الق�ــح ال�ــل� إلــى ســ��� ��اقــة إن1م�ــ�ع ال����ــل رقــ� (-أ

 ساعة. 24ق��ار خلال 

ــ�� إلــى دق�ــ�و  ) : ��ــ� آلات ت���ــل الق�ــح ال�ــل�2م�ــ�ع ال����ــل رقــ� (-ب ف���ــة علــى ال��ت�ــ� و  الل

 ساعة. 24ق��ار م� الق�ح الل�� خلال  1500و ق��ار م� الق�ح ال�ل� ��1500اقة إن�اج�ة 

  ��ا أن ه�ه ال��ل�ة ت�ف�ع إلى ثلاث ف�وع:    -

 �اس�ة ال��اد.ف�ع م-

 ف�ع ال��� والإن�اج.-

 ف�ع ال��� وال�����.-

و��ج� ت�� ت��ف ه�ه ال��ل�ة م��ـ� �ع�ـل علـى م�ا�عـة ال����ـة ال����ـة و�ـ�ا م�ا�عـة الـ�زن ت�عـاً  - 

 ســاعة 24ذلــ� ب���ــ�� أفــ�اج ع�ــل تع�ــل �ال��ــاوب ��لــة و  للقــان�ن ��ــا تع�ــل علــى اســ���ار�ة الإن�ــاج

  ��الح.له�ا تع��� م� أه� الو 

��ـــغلها رئـــ�� ال��ـــل�ة ومه��ـــه إصـــلاح الع�ـــ� ال�ـــاص �ـــآلات الإن�ـــاج و  م�ـــل�ة ال�ـــ�انة : – 1/3

  ت�ف�ع ه�ه ال��ل�ة إلى :و  سا 24سا /  24وت�غ�ل ه�ه الأجه�ة 

 مه��ه ص�انة ال��ه��ات ال�ه��ائ�ة �ال�لاجات وال���فات.و  ف�ع الإل���وم��ان�� وال�ه��اء :

 ال�اح�ات.و  ه� ف�ع خاص ���انة الآلات ال�اح�و  ف�ع ال���ان�� العام :

دورهــا ال�ئ��ــي هــ� ت�ــ��ل و  ال����ــاتو  م�ــل�ة ت�ــ��� ال���ونــات: ت��فــل ب��ــ��� ال�ــ�اد الأول�ــة – 1/4

  ح��ة ال���ون وال��ام �ع�ل�ات ال��د ال�ه��ة وال����ة، وت�ف�ع إلى ثلاث ف�وع م���لة في:

 ف�ع اس���ال وت���� ال���ب.-

 �� م��ون الأك�اس.ف�ع ت��-

 ف�ع ت���� ق�ع ��ار وال��ه��ات.-
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ت�ــ�ف و  م�ی��ــة ال��ــ���: وهــي م�ی��ــة ح�ی�ــة ال��ــأة �عــ�ما �انــ� م�ــل�ة تا�عــة ل��ی��ــة الاســ�غلال – 2

ه�ه ال��ی��ة على ت�ز�ع ج��ع ال��اد ال����ة ع�� ال��اكـ� ال��جـ�دة ت�ـ� ت�ـ�فها (ال��ـ�لة ، ب�سـعادة ، 

  نقا� ب�ع م�ل�ة .ع�� ال�لح) ��ا لها 

  هي:و  م�ی��ة الإدارة وال�ال�ة: وت�ق�� إلى ثلاث م�الح – 3

م�ــل�ة ال��اســ�ة وال�ال�ـــة: تع��ــ� مـــ� أهــ� ال��ـــا�ات ح�ــ� أن لهـــا علاقــة مـــع ج��ــع ال��ـــالح  – 3/1

ت�فـــ�ع هـــ�ه و  الأخـــ��  و�قـــع علـــى عاتقهـــا ت�ـــ��ل �ـــل الع�ل�ـــات ال��علقـــة �ال��ـــا� ال��ـــار� مـــع ال�حـــ�ات

  إلى:ال��ل�ة 

 ف�ع ال�ال�ة وال���وق .-

 ف�ع ال��اس�ة العامة .-

 ف�ع م�اس�ا ال���عات.-

 ف�ع ال��اســـ�ات .-

  م�ل�ة ال��ارد ال����ة:  – 3/2

لهــا علاقــة م�اشــ�ة مــع الع�ــال ح�ــ� تهــ�� �ال�ــ�ون الإدار�ــة للع�ــال و����ــة ت��ــ�� ال�ــ�ارد ال��ــ��ة داخــل 

مــ� أجــل ت���ــ� ال�ســ� الع�ــالي وذلــ� لإع�ــاء أك�ــ� �فــاءة، ال�حــ�ة �����ــة ت��اشــى مــع م��ل�ــات الع�ــل 

  ت�ف�ع ه�ه ال��ل�ة إلى:

 ف�ع ت���� ال�����م��.-

 ف�ع ال��مات الاج��ا��ة.-

  م� مهامها:و  م�ل�ة ال�سائل العامة: – 3/3

 ال��م��ات ال�ا�عة لل�ح�ة.و  م�ا�عة ج��ع الأشغال

 ال��ا�عة ال���ان�ة للاس���ارات .

  لآلي : و�ع�ل ه�ا ال���� ��ل ما ی�عل� ب�سائل الإعلام الآلي وم��ل�اته .م��� الإعلام ا
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  :ضح ه�ه ال��ی��ات ����لف م�ال�هاوال��ل ال�الي ی� 

  ): ���ل اله��ل ال�����ي ل��س�ة م�اح� ال���ة ال���لة05ال��ل رق� (

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ال���ر: م�ی��ة الادارة وال�ال�ة

 

 المدير العام

قنياتمديرية التجارة والت مديرية الاستغلال مديرية الإدارة  

 والمحاسبة

 قسم مراقبة التسيير

مدقق الحساباتقسم   

 مصلحة حفظ الصحة والأمن

 الأمانة العامة

 مستشار قانوني

 خدمات الإعلام الآلي

عمصلحة التوزي  ةمصلحة التجار     

رةمصلحة الفوت  يقمصلحة التسو     

مصلحة النقل   

 مصلحة الانتاج

ةمصلحة الصيان  

نمصلحة التموي  

 المخبر

ر مصلحة تسيي

 المخزونات

مصلحة  

 المستخدمين

مصلحة 

ل مصلحة الوسائ مصلحة المالية

 العامة

 مصلحة الشؤون 

 الاجتماعية
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  آفاقها ال���ق�ل�ة و  �س�ةال��ل� ال�ا�ع: أه�اف ال�

م�ــاف� لهــا  24ت��ــ� ال��س�ــة م�ــاح� ال��ــ�ة فــي ب��ــة ت�ــ�دها م�اف�ــة ق��ــة وشــ�ی�ة مــ� بــ�� 

  :�ق�� أه�اف وآفاق م��ق�ل�ة أه�هاله�ا فإن ال��س�ة م�اح� ال���ة ت�عى إلى تو  داخل ت�اب ال�لا�ة

 .تع��� ال��ح ال�اتج ع� الف�ق ب�� سع� ال��ع وال��لفة ال�هائ�ة - 

 .ت���� ن�ع��هز�ادة الإن�اج�ة ع� ���� الاس�ع�ال الأم�ل ل�سائل الإن�اج و  - 

 م�اولة تق��� سلع ذات ج�دة عال�ة. - 

 .ح�� لل��ارد ال����ة في ال��س�ةال����� الأ - 

 ت���ل ال��ق ال��ل�ة �ال����ات ال����ة. - 

 الف���ة س� حاج�ات ال���هل� ��ادتي ال���� و  - 

 .لاق��اد ال���يا ال��اه�ة في ب�اء وت���� - 

 .خل� ج� ت�اف�ي على م���� ال�ح�ة - 

 ال���ح إلى خل� ج� ت�اف�ي خارجي ل��ادة ���ة الإن�اج وت���قه. - 

 م�اولة ��� رضا ال��ائ� وال���ل على ولائه� �أقل ت�لفة و���دة عال�ة. - 

 �ال...الخ.م�اولة الق�اء على ال��اكل ال�ائ�ة داخل ال��س�ة م�لا: م�اكل الإن�اج، ال��ز�ع والات - 

  ال���ل على أف�ل نقا� ب�ع داخل ال�لا�ة وخارجها. - 
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  ال���ان�ة ال�راسة : م�ه��ةال�انيال���� 

�عــ� ت��یــ� ال�ــ�هج العل�ــي ال���ــع فــي هــ�ه ال�راســة، نقــ�م ب���ــان الأدوات الأساســ�ة ال��ــ���مة فــي 

ضــافة الــى م�ــال ال�راســة واخ��ــار ع��ــة ج�ــع ال��انــات وأســال�� ال��ل�ــل ال��ــ�ع�لة فــي ال�راســة ال���ان�ــة إ

  ال�راسة، ث� ال��ام �ع�ض وت�ل�ل وتف��� ال��انات ال�عال�ة لاس��لاص ال��ائج واخ��ار الف�وض.

  أدوات و�ج�اءات ال�راسة ال���ان�ةال��ل� الأول: 

مـع  ق�ل ت��یـ� م�ه��ـة ال�راسـة فقـ� تـ� الاسـ�عانة ����لـف ال�راسـات ال�ـا�قة ال�ـي تقا�عـ�ال��هج:  - 1

 .ال��ض�ع في أح� أو �لا م�غ��اته

ول�عال�ـة ال��ضـ�ع ال�ـ�روس فقـ� تـ� اسـ���ام ال�ــ�هج ال�صـفي وال��ل�لـي لأنـه ال�ـ�هج الـ�� یــ�لاءم 

و���عة ال��ض�ع ال�عالج م��ان�ا وال�� �ق�م على ال��انات وال�عل�مات في ال�راسات ال�ص��ة، ع� ���� 

�ع وت�ل�لهـا لاسـ��لاص ال��ـائج ال�ـي ت�ـاع� فـي ع�ل�ـة ات�ـاذ ج�ع م��لـف ال��انـات ذات العلاقـة �ال��ضـ

 .الق�ار ح�ل ق��ل أو ع�م ق��ل الف�ض�ات

��ـ�ل الاسـ���ان أداة رئ��ـ�ة فـي ج�ـع ال��انـات ال�عـ� علـى ضـ�ء ال�راسـات م�ادر ج�ع ال��انـات:  - 2

ل�لــي، ح�ــ� مــ� ال�ــا�قة وال�انــ� ال��ــ�� ب�صــفه تــ�لاءم مــع ال��ــ�ث ال�ــي ت�ــ���م ال�ــ�هج ال�صــفي وال��

 خلالها ی�� ج�ع ال��انات ح�ل آراء وت�جهات مف�دات أف�اد الع��ة وت���فها وت����ها ومعال��ها.

ــــة ال�راســــة:  - 3 م��لــــف الا�ــــارات العــــامل�� �ال��س�ــــات ی��ــــ�ن م���ــــع ال�راســــة مــــ� م���ــــع وع��

ـــ�� ال�راســـة ـــ�ت�� ع�لهـــ� ���غ� ـــ�ی� ی ـــار ح�ـــ� ، الاق��ـــاد�ة ال��ائ��ـــة وال ـــ� اخ�� ة وحـــ�ة ال���ـــ� م�س�ـــت

ع��ـة ع�ـ�ائ�ة مـ� هـ�ا ال��ـار� م�ـاح� ال��ـ�ة ��حـ�ة ت�ل�ـل ومـ� خلالهـا تـ� أ��ـا اخ��ـار  ال�ـ�اعي 

) 35ســ��ارات ال�ــال�ة لل�راســة  بلغــ� (الاالاســ���ان ، عــ�د  وزع عل�هــا مفــ�دة )40ال����ــع ت��ــ�ن مــ� (

 )5ت� الغاء ( م� اج�الي الاس��ارات و  اس��ارة 

یــ�� اســ���ام الع�یــ� مــ� الأســال�� والأدوات الإح�ــائ�ة لاخ��ــار ال��ــ���مة:  الأدوات الإح�ــائ�ة - 4

الأداة (الاســ���ان) �الإضــافة إلــى الأســال�� والأدوات ال��ــ���مة فــي اخ��ــار الف�ضــ�ات، �اســ���ام ب�نــامج 

  :، وال�ي ت���� ما یلي (SPSS) ال��ل�ل الإح�ائي

 ة الاس���ان لل��ل�ل الإح�ائي: لل�أك� م� صلاح�ة أدا اخ��ارات ال��ق وال��ات. 
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 ل���ی� ���عة ال��انات.اخ��ار ال��ز�ع ال���عي :  

 :ـــال���ارات، ال���ســ�ات والان�ــ�اف ال���ــار� لل�قـــ�ف علــى ال��جــه العـــام  الاخ��ــارات ال�صــ��ة�

  .لإجا�ات وآراء أف�اد الع��ة

 ســ�عانة �اخ��ــار ���ــ� معامــل الان�ــ�ار: ل��ــاس أثــ� ال��غ�ــ� ال��ــ�قل علــى ال��غ�ــ� ال��ــاع مــع الا

)Fisher ( ســ��دن�اخ��ــار ) لل�أكــ� مــ� مع���ــة الان�ــ�ار واخ��ــارT-Test ،( لل�أكــ� مــ� مع���ــة

  معل�اته.

  ال�راسة أداة صلاح�ة واخ��ار ت����: ال�اني ال��ل�

  ال�راسة أداة ت����: أولا

 الاســـال�� مــ� الع�یــ� اســ���ام تــ� فقــ� ت���عهــا، تــ� ال�ــي ال��انــات وت�ل�ــل ال�راســة أهــ�اف ل��ق�ــ�

 ال��انـات و�دخـال ت�م�ـ� �عـ� وذلـ� (spss) للعلـ�م الاح�ـائ�ة ال�ـ�م ب�نامج �اس���ام ال��اس�ة الاح�ائ�ة

 ال�راسة، م�اور في ال�����مة والعل�ا ال�ن�ا ال��ود ال��اسي، ال���اس خلا�ا ��ل ول���ی� ال�اس�ب إلى

 أ� ال�ـ��ح ال�ل�ـة �ـ�ل علـى لل��ـ�ل ال���ـاس اخلا�ـ عـ�د تق�ـ�� تـ� ثـ� ،)4=1-5( ال�ـ�� ح�ـاب ت�

  : �أتي ك�ا ال�لا�ا ��ل أص�ح وه��ا)  0.8=4/5(

  .ال�راسة ل�ل� والعل�ا ال�ن�ا ال��ود) : 02( رق� ج�ول

غ�ـــــــــــ� م�افـــــــــــ�   الاجا�ة

  ���ة

  م�اف� ���ة   م�اف�   م�ای�  غ�� م�اف�

ال���ســــــــــــــــــــــــــــــــ� 

  ال��ابي

1- 1.8  1.81-2.61  2.62-3.41

   

3.42-4.21  4.22-5  

  م�تفع ج�ا  م�تفع   م��س�  م��ف�  م��ف� ج�ا  

  .ال���ر: إع�اد ال�ال���� �الاع��اد على سل� ل���ت ال��اسي
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  ): أ�عاد م�اور ال�راسة03ال��ول رق� (

  الفق�ات  ال�ع�  ال���ر

I.   (ال��� ، الع�� ، ال����� ال�عل��ي ، ال���ة ال�ه��ة ) ال��انات ال����ة  

II.   
ال��ادة 

  ةالاس��ات���

  05الى  01م�   ال����ة الاس��ات���ة

  10الى  06م�   ال���ر الاس��ات��ي

  15الى  11م�   الاس��ات��ي ال�غ���

III.   30الى  16م�   ال���ة ال��اف��ة  

  ال���ر: إع�اد ال�ال���� �الاع��اد على أداة ال�راسة

ل��ـــ�ة ال��اف�ـــ�ة فـــي ت�ق�ـــ� ا �ة��ـــادة الاســـ��ات��أثـــ� أ�عـــاد الی��ـــح مـــ� خـــلال ال�ـــ�ول أنـــه ول�راســـة      

، فقــ� ل�لا�ــة ال��ــ�لة) وحــ�ة ال���ــ� ال�ــ�اعي ال��ــار� م�ــاح� ال��ــ�ة (دراســة حالــة م�س�ــة  لل��س�ــة

  ت�زع� أس�لة وفق�ات الأداة إلى:

ت���� ال��ائ� ال�ص��ة ذات ال�ا�ع ال���ي للع��ة أ. ال���ر الأول (م��ر ال��انات ال����ة): 

  .ال���، الع��، ال��هل العل�ي، ال���ة، ال����� ال���في م�ل ال�راسة م����ة:

�ع�ـــ� ال��ـــ�ر ال�ـــاني عـــ� أ�عـــاد ال��غ�ـــ� ال��ـــ�قل لل�راســـة  ال��ـــ�ر ال�ـــاني (ال��ـــادة الاســـ��ات���ة):. ب

  وال����لة في:

 ال����ة الاس��ات���ة ؛ 

 ال���ر الاس��ات��ي ؛ 

 . ال�غ��� الاس��ات��ي  

ی���� ه�ا ال���ر م���عة م� ال��ارات ال��علقة �ال��غ�� ال�ـا�ع  �اف��ة):ج. ال���ر ال�ال� (ال���ة ال�

  لل�راسة.

  ثان�ا: م�ت��ات ت�ز�ع الاس���ان على ع��ة ال�راسة

مـــ� أجـــل ضـــ�ان ال��ـــ�ل علـــى إجا�ـــات د��قـــة، تـــ� إت�ـــاع م���عـــة مـــ� ال��ـــ�ات ع�ـــ� إعـــ�اد وت�ز�ـــع   

  الاس���ان وهي:

  ح م�ض�ع ال�راسة واله�ف م�ها.ب�ا�ة ��ارة ع� فق�ة ت�ه���ة ت�ض .1
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ت�ــ�� إلــى أن ال�عل�مــات ال�ــ�اد ج�عهــا لا ت�ــ���م إلا لأغــ�اض عل��ــة ���ــة، وهــ�ا بهــ�ف ��أنــة  .2

  ال��������.

  ت�ض�ح أ�عاد ال�راسة لأف�اد الع��ة. .3

  اس���ام ال��ارات ال����ة به�ف ض�ان فه�ها، وم� ث� ض�ان ق�رته� على الإجا�ة عل�ها. .4

  �����ةالواخ��ار  داةالأ صلاح�ةثال�ا: 

  :و��� ذل� م� خلال

ت� اخ��ار صـ�ق الاسـ���ان ����قـة عـ�ض فق�اتـه علـى م���عـة ال��ق ال�اه�� (ت���� الاس���ان):  .1

����ـــ�� لل�أكـــ� مـــ� ملائ��ـــه لل�راســـة، وتـــ� الاخـــ� �عـــ�� الاع��ـــار ال�لاح�ـــات ال�ـــي علـــى المـــ� الأســـات�ة 

ال��ل��ــة لل�صــ�ل الــى الاســ���ان ال�ع��ــ� فــي ال�راســة فــي شــ�له  �ــإج�اء ال�عــ�یلات ال�ال�ــةأساســها قامــ� 

 ال�هائي. 

تـ� فقـ� فقـ�ات الاسـ���ان لو�ع�ي اس�ق�ار ال���اس وعـ�م ت�اق�ـه ولإجـ�اء اخ��ـار ال��ـات اخ��ار ال��ات:  .2

  :)، ل�ل م��ر وف� ما ی�ض�ه ال��ول ال�اليCronbach's Alphaاس���ام معامل ألفا ��وم�اخ (

  ) ی�ضح ث�ات أداة ال�راسة �ألفا ��ون�اخ04ق� (ج�ول ر 

  معامل ألفا ��ون�اخ  ع�د ال��ارات  ال��اور

 0.868  15  ال��ادة الاس��ات���ة

 0,896  15  ال���ة ال��اف��ة

 0,891  30  الاس���ان

  ).�SPSS.V26الاع��اد على م��جات ب�نامج (إع�اد ال�ال���� ال���ر: 

أعلاه ی���� أن ���ة معامل ألفا ��ون�اخ �ان� م�تفعة في �لا  م� ال��ائج ال��ض�ة في ال��ول

في  0.896، ���ا بلغ 0.868" ةالاس��ات��� ال��ات في ال���ر الأول "ال��ادة ال���ر��، ح�� بلغ معامل

م�ا ی�ل على ات�اق   0.891ال���ر ال�اني "ال���ة ال��اف��ة"، أما معامل ال��ات للاس���ان ��ل فق� بلغ 
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ي ���� للفق�ات ال�اردة في الاس���ان ال�يء ال�� ��عله ی���ع ب�رجة ث�ات عال�ة ج�ا تع�� ق�رته داخل

  على ج�ع ب�انات م�ث�قة تفي �أغ�اض ال�راسة.

ـــ�اخلي لفقـــ�ات الاســـ���ان: 3 ـــ�ة مـــ� فقـــ�ات . الات�ـــاق ال ـــا� �ـــل فق ـــ�اخلي مـــ�� ارت� ی�ضـــح الات�ـــاق ال

  :م��ر�ا یلي ع�ض ل�����ات الات�اق ال�����ة ل�ل الاس���ان مع ال�ع� ال�� ت���ي له، و��

  أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة أ). م��ر 

ل�ـــل فقـــ�ة مـــ� فقـــ�ات ال��ـــ�ر ال�ـــاني  (Pearson)ســ��� ع�ل�ـــات ح�ـــاب معـــاملات الارت�ـــا� ب��ســـ�ن  

  وم��س� ال�رجة ال�ل�ة لل�ع� ال�� ت���ي إل�ه �ال�ص�ل إلى ال��ائج ال�ال�ة:

  ل���ر أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ةالات�اق ال�اخلي  ):05ال��ول رق� (

  الفق�ة  ال�ع�
ــــــــــــة  ���

  الارت�ا�

ـــــــــــــــة  ال�لال

  الاح�ائ�ة

�ة
�
ت�
��ا

س
الا

ة 
��

�
�
ال

 

��ـــادة م�س�ـــ��� ت��ـــاز �ال�الغـــة والف�ـــاحة فـــي تعـــامله� مـــع �ـــاقي ال�ـــ��ف�� فـــي 

  ال��س�ة
0.894 0.000 

 0.000 0.922  ���ف�� في ال��س�ةت��از ��ادة م�س���� �الإس�قامة ���� ت��ن ق�وة لل

  0.000 0.633  ت��از ��ادة م�س���� �الق�رة على ال�اث�� في ال���ف�� م� اجل ان�از مهامه�

  0.000 0.917  ت��ل� ��ادة م�س���� مهارة ال��اوب ب�� ال����ة وال���ة ال����ة

 0.000 0.885  ت���ع ��ادة م�س���� �����ة ت��� �ال��� والال��ام
ي
�
ت�
��ا

س
الا

ر 
��

ل�
ا

 

 0.000 0.924  ادارة م�س���� ت�اع� �افة ال���ف�� على فه� واس��عاب ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة

 0.000 0.938  ادارة م�س���� ت�رع ال�قة ل�� ال���ف�� �ام�ان�ة ت�ق�� اه�اف ال��س�ة

ادارة م�س���� ت��ف�� م� ت�ارب ال��س�ات ال��ل�ة وال�ول�ة ال�اج�ـة فـي ت��یـ� 

  ال��جه الاس��ات��ي
0.679 0.000  

دارة م�س�ـــــ��� دائ�ـــــا مـــــا ت�ـــــ�ك العـــــامل�� فـــــي صـــــ�اغة الاســـــ��ات���ة ال�اصـــــة 

  �ال��س�ة
0.747 0.000  

ت��ـف ادراة م�س�ـ��� �ال��ونـة فـي ت��یـ� ال��جهـات ال��ـ�ق�ل�ة ال�ـي ت��ـح الــى 

  ال�ص�ل ال�ها
0.790 0.001 

 �
��
�غ
ال

ي
�
ت�
��ا

س
الا

 

ال� ���ن لها دور فعال وواضـح فـي ان�ـاز ال�هـام فـي اقـل  ت�عى ��ادة م�س����

  وق� م���.
0.817 0.000 

ت�ــ�ع ��ــادة م�س�ــ��� ال��ــادرات الهادفــة الــى خلــ� جــ� �قــ�م علــى اســاس الع�ــل 

  ����قة اب�ا��ة
0.691 0.000 
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تع�ــل م�س�ــ��� علــى ت���ــة م�اردهــا ال��ــ��ة وال�اد�ــة مــ� اجــل م�اك�ــة ال��ــ�رات 

  ���هاال�اصلة في م
0.874 0.000  

تع�ــل ��ـــادة م�س�ـــ��� علـــى ت�ـــ��� �ـــ�ق الع�ـــل ف�هـــا ��ـــ�ل م�ـــ��� یـــ�لائ� مـــع 

  ال��غ��ات ال�اصلة
0.935 0.000  

 0.000 0.861  ت����ث ��ادة م�س���� ��ق ج�ی�ة ل�راسة ����ة ت���� الاع�ال في ال��س�ة

  ).�SPSS.V26الاع��اد على م��جات ب�نامج (إع�اد ال�ال���� ال���ر: 

�عــ� ال���ــ�ة الاســ��ات���ة أن ���ــة الارت�ــا� (معامــل ب��ســ�ن) بــ�� فقــ�ات أعــلاه ی�ضــح ال�ــ�ول 

�ال��ــ�ة ل�عــ�  )%93.8(و) %67.9(، و�ــ�� )%63.3(و) %92.2ت�اوحــ� بــ�� (وال�رجــة ال�ل�ــة لل�عــ� 

م�ـ�ل أغلـ�  �ال��ـ�ة ل�عـ� ال�غ��ـ� الاسـ��ات��ي، مـع )%93.5(و) %69.1(ال���ر الاسـ��ات��ي ، و�ـ�� 

) أ� 0.05ب�لالـة إح�ـائ�ة أقـل مـ� ال���ـة ال���ار�ـة (ال��� إلى الات�اه ال��د� ال���س� والقـ�� القـ�� 

ت���ــ� ب�جــ�د ات�ــاق داخلــي بــ�� الفقــ�ات ال�َ�ــِ�لة ال��ــ�ر الانــي )، وعل�ــه فــان فقــ�ات %5بهــام� خ�ــأ (

  .وال�رجة ال�ل�ة �ل �ع� ت����ي ال�ه لل���ر

  ل��اف��ةال���ة اب). م��ر 

ل�ل فقـ�ة مـ� فقـ�ات ال��ـ�ر ال�الـ�  (Pearson) س��� ع�ل�ات ح�اب معاملات الارت�ا� ب��س�ن      

  وم��س� ال�رجة ال�ل�ة لل���ر �ال�ص�ل إلى ال��ائج ال��ض�ة �ال��ول ال�الي:

  ل���ر الأه�اف الاس��ات���ة): الات�اق ال�اخلي 06ال��ول رق� (

N°  الفق�ة  
���ـــــــــــــة 

  الارت�ا�

ـــــــــــــــة ال� لال

  الاح�ائ�ة

 0.000 0.630  ن�اج في م�س���� اقل مقارنة ��ا هي عل�ه ع�� ال��اف���الات�ال��  16

 0.000 0.590  مقارنة �ال����ات ال��اف�ة م���ات�� ت�ف� �ع� ال���ات الف���ة لل��ائ� 17

 0.139 0.255  ت�ال�� ال����� في م�س���� اقل مقارنة ��ا هي عل�ه ع�� ال��اف��� 18

 0.000  0.741  تع�ل م�س���� على ت���� وت���� خ�ماتها ���ل دائ�  19

 0.000  0.810  م���ات�� ت�ق� اداء م�ف�ق على ال����ات ال��اف�ة  20

 0.000  0.712  ب�اعالاته�� ادارة م�س���� ب��ل�ل وازالة �ل الق��د والع��ات ال�ي ت�� م� وج�د   21

 0.008  0.962  ال��لفة لال�ة ت�اف��ة م� خخ��ة م������ ت����� م� ت�ق�� م�  22
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 0.000  0.679  م���ات�� ت���� ���ل واضح ع� ال����ات ال��اف�ة م� ناح�ة تل��ة حاجات ال��ائ�  23

 0.000  0.836  تع�ل م�س���� على اس���ار ال�اقات ال�����ة للعامل�� ل�یها  24

  0.000  0.764  اع ال�� ت��� ��هن��� م�س���� في ت�ق�� اقل م����ات ال��لفة في الق�  25

  0.000  0.682  م���ات�� اف�ل ج�دة مقارنة �ال��س�ات ال��اف�ة  26

تقـــ�م م�س�ـــ��� ب�قـــ��� ت�ف�ـــ�ات للعـــامل�� لـــ�یها ل�لـــ� اف�ـــار ج�یـــ�ة وم�ـــاع�ته� علـــى   27

  لاب�اعا

0.677  0.000  

  0.000  0.898  ته�� ادارة ال��س�ة ب��ق�� أ�عاد ال��دة  28

ـــة تع�ـــل م�س�ـــ  29 ـــة ال���ـــات ال���لف ـــى تقـــ��� ت�ـــ��لة م���عـــة مـــ� ال�ـــ�مات ل�ل�� ��� عل

  ع�لاءلل

0.853  0.000  

  0.000  0.754  ب�اع ل�یه�لات��ص م�س��� على اخ�اع م��ف�ها ل�ورات ت�ر���ة ت�فع م� ا  30

  ).�SPSSالاع��اد على م��جات ب�نامج (إع�اد ال�ال���� ل���ر: ا

ق�  ودرج�ه ال�ل�ة ال���ر ال�ال��ة الارت�ا� (معامل ب��س�ن) ب�� فق�ات أن ��أعلاه ی�ضح ال��ول       

مع م��ل أغل� ال��� إلى الات�اه ال��د� ال���س� والق��  )%96.2) ون��ة (%59ت�اوح� ب�� ن��ة (

، وعل�ـه فـان ال���ر) ل�ل فق�ات %5) أ� بهام� خ�أ (0.05ب�لالة إح�ائ�ة أقل م� ال���ة ال���ار�ة (

  .وال�رجة ال�ل�ة له لل���رت���� ب�ج�د ات�اق داخلي ب�� الفق�ات ال�َ�ِ�لة ل���ر ال�ال� افق�ات 
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  : ال��ل�ل الإح�ائي واخ��ار الف�ض�اتال�ال�ال���� 

م�ـل ال�راســة،  للع��ــةمـ� خـلال هــ�ا ال���ـ� یـ�� ال��ــ�ق إلـى عـ�ض وت�ل�ــل ال��ـائ� ال�صـ��ة       

�الاس��اد إلى الإجا�ات ال����ل عل�ها م� خلال الاسـ���ان، ومـ�  انم�اور الاس����الإضافة الى ت�ل�ل 

  .ث� ال��ام �الاخ��ارات اللازمة لات�اذ الق�ار ح�ل ق��ل أو ع�م ق��ل الف�ض�ات

  ال��ل� الأول: ع�ض وت�ل�ل أ�عاد م�اور الاس���ان

  م��ر ال��انات ال����ةأولا: ع�ض وت�ل�ل 

�� الاســ�عانة �عــ�ض ال��ــ� ال����ــة وال��ــ�ارات، وهــ�ا وفقــا لل��غ�ــ�ات ل��ل�ــل ال��انــات ال���ــ�ة للع��ــة یــ

  .ال���، الع��، ال��هل العل�ي، ال���ة، ال����� ال���فيوال����لة في:  الق��ال��ض�عة في ه�ا 

ل�راسـة وت�ل�ــل ت�ز�ـع مفـ�دات الع��ـة م�ـل ال�راســة ت�ز�ـع مفـ�دات الع��ـة ح�ــ� م�غ�ـ� ال�ـ��:  .1

  ع�ض �لا م� ال��ول وال��ل ال�ال���:ح�� م�غ�� ال��� ن��

 

): ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�� 07ال��ول رق� (

  م�غ�� ال���

  )%ال���ة (  ال���ار  ال���

  % 77.1 27  ذ��

 % 22.9  28  أن�ى

  100%  35  ال����ع

  

): شــ�ل ت�ز�ــع مفــ�دات الع��ــة 06ال�ــ�ل رقــ� (

  ح�� م�غ�� ال���

  

   و��نامج )SPSSر: �الاع��اد على م��جات ب�نامج (ال���

فقـــ�  )%22.9(، فـــي مقابـــل )%77.1(��ـــ�ل الـــ���ر أغلـــ� مفـــ�دات الع��ـــة م�ـــل ال�راســـة ب��ـــ�ة       

للإنـــاث رغـــ� أن الع�ـــل �ال��س�ـــة لا ���ـــاج إلـــى م��ل�ـــات ت�ـــ�ف� فـــي جـــ�� دون الآخـــ� ف�ـــلا عـــ� ان 

  .ال����� �ال��س�ة لا ی��ل� م�ل ه�ه ال��و�
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: ل�راسة وت�ل�ـل ت�ز�ـع مفـ�دات الع��ـة م�ـل ال�راسـة ح�ـ� م�غ�ـ� ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�� الع�� .2

  الع�� ن��ع�ض �لا م� ال��ول وال��ل ال�ال���:

): ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�� 08ال��ول رق� (

  م�غ�� الع��

  )%ال���ة (  ال���ار  الع��

 37.1 13  س�ة20-30

  42.9  15  س�ة40-31

  20.0  7  س�ة60-41

  00  00  س�ة60أك�� م�

  100 35  ال����ع
  

): شـــ�ل ت�ز�ـــع مفـــ�دات الع��ـــة 07ال�ـــ�ل رقـــ� (

  ح�� م�غ�� الع��

  

 ).Exel 2013( و��نامج )SPSS.V26إع�اد ال�ال���� �الاع��اد على م��جات ب�نامج ( ال���ر:

، ی��ـح أن أك�ـ� مـ� ن�ـف عـ�د مفـ�دات الع��ـة ال��روسـة وف� ما ی����ه ال��ول وال�ـ�ل أعـلاه       

) سـ�ة 41-60) سـ�ة (20-30، ثـ� الف��ـ�� ()%42.9() سـ�ة ب��ـ�ة 31-40ی����ن إلى الف�ـة الع���ـة (

ـــل )%20(و )%37.1(ب��ـــ�ة  ـــى ال�ـــ�الي، فـــي مقاب ـــ� مـــ� ( )%00.0(و عل ـــة الأك� ) ســـ�ة أ� أن 60لف�

ل�ــا زاد الع�ــ� قلــ� ن�ــ�ة ال�فـ�دات ال�����ــة إلــى الف�ــات الع���ــة أغل��ـة ال�فــ�دات ���لــ�ن �اقــات شـ�اب�ة و�

  الأك�� س�ا.
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سنوات 5اقل من  سنوات 10الى  5من 

سنة 15الى  10من  سنة فأكثر 15

ل�راسة وت�ل�ل ت�ز�ع مف�دات الع��ة م�ـل ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�� م�غ�� ال����� ال�عل��ي:  .3

 ال�راسة ح�� م�غ�� ال��هل العل�ي ن��ع�ض �لا م� ال��ول وال��ل ال�ال���:

مفــ�دات الع��ـــة ): ت�ز�ـــع 09ال�ــ�ول رقــ� (

  ح�� م�غ�� ال��هل العل�ي

  )%ال���ة (  ال���ار  ال��هل العل�ي

 34.3 12  ثان�� 

  37.1  13  ل��ان�

  22.9  8  ماس��

  5.7  2  دراسات عل�ا

  100  35  ال����ع
  

): شــ�ل ت�ز�ــع مفــ�دات 08ال�ــ�ل رقــ� (

  الع��ة ح�� م�غ�� ال��هل العل�ي

  

   )SPSS.V26ع�اد ال�ال���� �الاع��اد على م��جات ب�نامج (إ  ال���ر:

) ثــ� حــاملي شــهادة ال�ه�ــ�س %40مع�ــ� أفــ�اد الع��ــة هــ� مــ� ف�ــة حــاملي شــهادة ل��ــان� ب��ــ�ة (

) وال��ـــ� ال�ـــاقي للف�ـــات، دراســـات عل�ـــا، ثـــان�� وال�اســـ��، وهـــي ن�ـــ� تـــ�لاءم و���عـــة %28.6ب��ـــ�ة (

 ���ي �ال��س�ة.ال��ائف ال�ي ی����ها اله��ل ال��

ل�راسة وت�ل�ل ت�ز�ع مف�دات الع��ـة م�ـل ال�راسـة  :. ت�ز�ع مف�دات الع��ة ح�� م�غ�� ال���ة ال�ه��ة4

  ال�ه��ة ن��ع�ض �لا م� ال��ول وال��ل ال�ال���: ح�� م�غ�� ال���ة

): ت�ز�ـع مفـ�دات الع��ـة 10ال�ـ�ول رقـ� (

  ال��س�ة ح�� م�غ�� ق�اع

  )%ال���ة (  ال���ار  ال���ة ال�ه��ة

 28.6 10  س��ات 5أقل م� 

  34.3  12  س�ة05-10

  20.0  7  15الى  10م� 

  17.1 6  س�ة فأك�� 15

  100  35  ال����ع

  

): شـــ�ل ت�ز�ـــع مفـــ�دات 09ال�ـــ�ل رقـــ� (

  الع��ة ح�� ال���ة ال�ه��ة

  

  ).Exel 2013( و��نامج )SPSS.V26إع�اد ال�ال���� �الاع��اد على م��جات ب�نامج ( ال���ر:
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للف�ــة ذات ال��ــ�ة ) %34.3( ال��ــ�ة ال�ه��ــة إلــىلاحــ� أن أفــ�اد ع��ــة ال��ــ� ت�ــ�زع ح�ــ� م�غ�ــ� یُ 

) س�ة 15 -10ف�ة ال�ي ت��اوح ب�� (س��ات) وال 5) س��ات ث� الف���� (أقل م� 10-05ال�ي ت��اوح ب�� (

ال��ل�ـــل الـــ�� ) علـــى ال�ـــ�الي وهـــ� 17.1) و(%20.0و( )%28.6(ســـ�ة) ب��ـــ�ة 15والف�ـــة الأك�ـــ� مـــ� (

ی��افــ� مــع ت�ل�ــل مفــ�دات الع��ــة ح�ــ� الع�ــ� ح�ــ� ی��ــح أن اغل��ــة ال�فــ�دات هــ� �اقــات شــ�اب�ة ذات 

  خ��ة قل�لة م� ح�� ال�م�.

  ب�انات م�غ��� ال�راسةثان�ا: ت�ل�ل 

  أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ةأ). ت�ل�ل م��ر 

ر� ل�ــل فقــ�ة مــ� فقــ�ات ال��ــ�ر ســ��� ع�ل�ــات ح�ــاب �ــ�� ال���ســ� ال��ــابي والان�ــ�اف ال���ــا

  الاني �ال�ص�ل إلى ال��ائج ال��ض�ة �ال��ول ال�الي:

): ی��� ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة لل�ع� الأول (ال����ة 11ج�ول رق� (

  الاس��ات���ة)

ال���س�   الفق�ات

  ال��ابي

الان��اف 

  ال���ار� 

  ال�رجة  ال��ت��

الغة والف�احة في تعامله� مع ��ادة م�س���� ت��از �ال�

 �اقي ال���ف�� في ال��س�ة

 م��ف�ة 02 1,172 2,54

���� ت��ن ق�وة لل���ف��  �الاس�قامةت��از ��ادة م�س���� 

  في ال��س�ة

 م��ف�ة 03 1,145 2,43

ث�� في ال���ف�� م� أز ��ادة م�س���� �الق�رة على ال�ت��ا

  اجل ان�از مهامه�

 م��س�ة 01 0,772 2,86

ال���ة �ة و ت��ل� ��ادة م�س���� مهارة ال��اوب ب�� ال���

  ال����ة

 م��ف�ة 05 1,239 2,37

 م��ف�ة 04 1,215 2,37  الال��امدة م�س���� �����ة ت��� �ال��� و ت���ع ��ا

 0,961 2,51  ال����ة الاس��ات���ة
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  ال���ر الاس��ات���ة)ع� ال�اني (): ی��� ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة لل�12ج�ول رق� (

ال���س�   الفق�ات

  ال��ابي

الان��اف 

  ال���ار� 

  ال�رجة  ال��ت��

اس��عاب � ت�اع� �افة ال���ف�� على فه� و ادارة م�س���

 ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة

 م��ف�ة 2 1,083 2,06

ت�ق��  �إم�ان�ةادارة م�س���� ت�رع ال�قة ل�� ال���ف�� 

  اه�اف ال��س�ة

 م��ف�ة 3 1,057 2,00

ادارة م�س���� ت��ف�� م� ت�ارب ال��س�ات ال��ل�ة 

  الاس��ات��يوال�ول�ة ال�اج�ة في ت��ی� ال��جه 

 م��ف�ة 1 0,812 2,60

ادارة م�س���� دائ�ا ما ت��ك العامل�� في ص�اغة 

  ال�اصة �ال��س�ة الاس��ات���ة

 م��ف�ة ج�ا 4 0,639 1,66

ت��ی� ال��جهات ة م�س���� �ال��ونة في ر ات��ف اد

  ال���ق�ل�ة ال�ي ت��ح الى ال�ص�ل ال�ها

 م��ف�ة ج�ا 5 0,646 1,63

 0,706 1,99  ال���ر الاس��ات��ي

  

  ال�غ��� الاس��ات��ي)): ی��� ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة لل�ع� ال�ال� (13ج�ول رق� (

ال���س�   الفق�ات

  ال��ابي

الان��اف 

  ال���ار� 

  ال�رجة  ال��ت��

واضح في م�س���� ال� ���ن لها دور فعال و ت�عى ��ادة 

 ان�از ال�هام في اقل وق� م���

 م�تفعة ج�ا 1 0,886 4,26

ت��ع ��ادة م�س���� ال��ادرات الهادفة الى خل� ج� �ق�م 

  على اساس الع�ل ����قة اب�ا��ة

 م��س�ة 3 0,648 3,14

ال�اد�ة م� اجل ��� على ت���ة م�اردها ال����ة و تع�ل م�س�

  م�اك�ة ال���رات ال�اصلة في م���ها

 م�تفعة 2 1,146 3,46

تع�ل ��ادة م�س���� على ت���� ��ق الع�ل ف�ها ���ل 

  مع ال��غ��ات ال�اصلة ی�لاءمم���� 

 م��س�ة 4 1,014 2,97

ت����ث ��ادة م�س���� ��ق ج�ی�ة ل�راسة ����ة ت���� 

  لع�ال في ال��س�ةا

��س�ةم 5 1,039 2,74  

 0,803 3,31  ال�غ��� الاس��ات��ي

  )�SPSSالاع��اد على م��جات ب�نامج (إع�اد ال�ال���� ال���ر: 
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بــ�� ����ــ�� ق�ــ�� أ�عــاد ال��ــادة الاســ��ات���ة  واقــع ت�اوحــ� ال���ســ�ات ال��ــاب�ة �ال��ــ�ة ل��ــ�ر

ل�عـــ� ال��ـــ�ر ) 2.60-1.63(ل�عـــ� ال���ـــ�ة الاســـ��ات���ة و) 4.26-2.37( ودن�ـــا بلغ�ـــا علـــى ال�ـــ�الي

ل�ع� ال�غ��� الاس��ات��ي ، ب�� درجات ال�ـ��ف� وال��تفـع، إلا أن الات�ـاه ) 4.26-2.74(الاس��ات��ي، 

-2.00(العــام للأ�عــاد وال��ــ�ر ��ــل �ــان ع�ــ� درجــة ال�ــ��ف� ح�ــ� تــ�اوح ال���ســ� العــام للأ�عــاد بــ�� 

ل���ح في �ـل ال��ـارات والأ�عـاد و�ـ�ا ال�رجـة ، و�ان��افات م��ار�ة ت��اوح ب�� ل� ت��اوز ال�اح� ا)2.60

  ال�ل�ة لل���ر أ� ال��انات غ�� م����ة والإجا�ات ت��� ��اص�ة ال��ان� ن�� ات�اه عام (م��ف�). 

  ال���ة ال��اف��ة ب). ت�ل�ل م��ر 

ســ��� ع�ل�ــات ح�ــاب �ــ�� ال���ســ� ال��ــابي والان�ــ�اف ال���ــار� ل�ــل فقــ�ة مــ� فقــ�ات ال��ــ�ر ال�الــ� 

  ل�ص�ل إلى ال��ائج ال��ض�ة �ال��ول ال�الي:�ا

  ): ی��� ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة لل���ر ال�اني ( ال���ة ال��اف��ة )14ج�ول رق� (

ال���س�   الفق�ات

  ال��ابي

الان��اف 

  ال���ار� 

  ال�رجة  ال��ت��

ن�اج في م�س���� اقل مقارنة ��ا هي عل�ه لا ت�ال�� ا

 ��ع�� ال��اف�
  م�تفع ج�ا  2  0,808  4,23

مقارنة �ال����ات ال��اف�ة م���ات�� ت�ف� �ع� ال���ات 

  الف���ة لل��ائ�
  م�تفع ج�ا  1  0,789  4,29

ت�ال�� ال����� في م�س���� اقل مقارنة ��ا هي عل�ه 

  ع�� ال��اف���
  م�تفع  13  0,494  3,14

ت���� خ�ماتها ���ل تع�ل م�س���� على ت���� و 

  دائ�
  م�تفع  9  0,891  3,83

  م�تفع  5  0,707  3,97  م���ات�� ت�ق� اداء م�ف�ق على ال����ات ال��اف�ة

 الع��اتته�� ادارة م�س���� ب��ل�ل وازالة �ل الق��د و 

  الإب�اعال�ي ت�� م� وج�د 
  م�تفع ج�ا  4 1,260 4,00

 خلالخ��ة م������ ت����� م� ت�ق�� م��ة ت�اف��ة م� 

  ال��لفة
  ��ف�م  15 1,349 2,34

م���ات�� ت���� ���ل واضح ع� ال����ات ال��اف�ة م� 

  ناح�ة تل��ة حاجات ال��ائ�
  م�تفع  11 0,852 3,74

تع�ل م�س���� على اس���ار ال�اقات ال�����ة للعامل�� 

  ال�یه
  م�تفع   3 1,213 4,00
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ن��� م�س���� في ت�ق�� اقل م����ات ال��لفة في 

  الق�اع ال�� ت��� ��ه
  م�تفع  8 0,772 3,86

  م�تفع  12 0,942 3,63  ج�دة مقارنة �ال��س�ات ال��اف�ة أف�لم���ات�� 

تق�م م�س���� ب�ق��� ت�ف��ات للعامل�� ل�یها ل�ل� 

  الإب�اعم�اع�ته� على ج�ی�ة و اف�ار 
  م��س�  14 0,838 2,94

  م�تفع  10 1,003 3,77  ته�� ادارة ال��س�ة ب��ق�� أ�عاد ال��دة

تق��� ت���لة م���عة م�  تع�ل م�س���� على 

  ل�ل��ة ال���ات ال���لفة للع�الال��مات 
  م�تفع  6 0,891 3,97

ت��ص م�س��� على اخ�اع م��ف�ها ل�ورات ت�ر���ة 

  ل�یه� الإب�اعت�فع م� 
  م�تفع  7 1,040 3,91

  0,605 3,71  ال�غ��� الاس��ات��ي

  )�SPSSالاع��اد على م��جات ب�نامج (إع�اد ال�ال����  ال���ر:

بــ�� ����ــ�� ق�ــ�� ودن�ــا الاهــ�اف الاســ��ات���ة  ت�اوحــ� ال���ســ�ات ال��ــاب�ة �ال��ــ�ة ل��ــ�ر          

ع�� درجة ال��اف� �ال���ة ل�ل الفق�ات و�ان��افـات م��ار�ـة ت�ـ�اوح بـ�� ) 2.34-4.29( بلغ�ا على ال��الي

�ة ال��ـــان� ن�ـــ� ات�ـــاه عـــام ) أ� ال��انـــات غ�ـــ� م��ـــ��ة ن�ـــ��ا والإجا�ـــات ت��ـــ� ��اصـــ0.494-1.26(

   (م�اف�).
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  ال��ل� ال�اني: ع�ض وت�ل�ل ن�ائج ف�ض�ات ال�راسة

  أولا: اخ��ار الف�ض�ة الأولى

، ال���ة ال��اف��ةب�صفه أح� أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق��  الاس��ات���ة ال����ةل�راسة أث� �ع� 

  ال�الي:ن��ع�� ب��ائج ت�ل�ل الان��ار ال��ض�ة �ال��ول 

  ل�أث�� ال����ة الاس��ات���ة على ال���ة ال��اف��ة ن��ذج الان��ار): ن�ائج اخ��ار 15ال��ول رق� (

  

  Tاخ��ار  Fاخ��ار   معادلة الان��ار
معامل 

 ال���ی�

2R 

  تال�عاملا

"B"  

  ال��أ

  ال���ار� 

  ���ة

  "ف"

  م���� 

  ال�لالة

  ���ة

  ت

  م���� 

  ال�لالة

  0,287 3,356  ال�اب�
1,725 

  

,198b 

  

11,683  0,000  
0,050 

  
ال����ة 

  الاس��ات���ة
0,140 0,107  1,313  0,198  

  ).SPSS.V26إع�اد ال�ال���� �الاع��اد على م��جات ب�نامج (م�  ال���ر:

  

اح�ـائ�ا، ح�ـ� بلغـ� ���ـة "ف"  غ�ـ� دالـةأن ن�ـائج هـ�ا ال�ـ�ول  أعـلاه نلاح� م� خـلال ال�ـ�ول 

وجــ�د  مــا  ی�فــي  وهــ�ا  0.001أ� أك�ــ� مــ� م�ــ��� ال�لالــة  )0.198ه () ���ــ��� ال�لالــة قــ�ر 1.725(

  ) على ال��غ�� ال�ا�ع (ال���ة ال��اف��ة).ال����ة الاس��ات��يدلالة إح�ائ�ة ل�أث�� ال��غ�� ال���قل (

  ).0.198) ������ دلالة ق�ره (���1.313ة "ت" ال�����ة (أك�ت ذل�  ك�ا

ــ� "  ��ئ�ــة الأولــى ال�ــي تــ�� علــىو�هــ�ا ���ــ� القــ�ل أن الف�ضــ�ة ال ــة إح�ــائ�ة ی�جــ� أث دو دلال

  .) " غ�� م�ققة0.05ع�� م���� ال�لالة (في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة  لل����ة  الاس��ات���ة
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  ثان�ا: اخ��ار الف�ض�ة ال�ان�ة

، ���ة ال��اف��ةالب�صفه أح� أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق��  ال���ر الاس��ات��يل�راسة أث� �ع� 

  ن��ع�� ب��ائج ت�ل�ل الان��ار ال��ض�ة �ال��ول ال�الي:

  ل�أث�� ال���ر الاس��ات��ي على ال���ة ال��اف��ة ن��ذج الان��ار): ن�ائج اخ��ار 16ال��ول رق� (

  

  Tاخ��ار  Fاخ��ار   معادلة الان��ار
معامل 

 ال���ی�

2R 

  تال�عاملا

"B"  

  ال��أ

  ال���ار� 

  ���ة

  "ف"

  �� م��

  ال�لالة

  ���ة

  ت

  م���� 

  ال�لالة

  0,311 3,944  ال�اب�
0,644 

  

b,428 

  

12,670  0,000  
0,019 

  
 ���رال

  الاس��ات��ي
-0,119 0,148  -0,802  0,428  

  ال�عل�� 

  

اح�ــائ�ا، ح�ــ� بلغــ� ���ــة "ف"  غ�ــ� دالــةأن ن�ــائج هــ�ا ال�ــ�ول  أعــلاه نلاحــ� مــ� خــلال ال�ــ�ول

وجــ�د  مــا  ی�فــي  وهــ�ا  0.001أ� أك�ــ� مــ� م�ــ��� ال�لالــة  )0.428ه () ���ــ��� ال�لالــة قــ�ر 0.644(

  ) على ال��غ�� ال�ا�ع (ال���ة ال��اف��ة).ال�غ��� الاس��ات��يدلالة إح�ائ�ة ل�أث�� ال��غ�� ال���قل (

  ).0.428) ������ دلالة ق�ره (0.802-���ة "ت" ال�����ة (أك�ت ذل�  ك�ا

دو دلالــة إح�ــائ�ة ی�جــ� أثــ� "  ل��ئ�ــة ال�ان�ــة ال�ــي تــ�� علــىو�هــ�ا ���ــ� القــ�ل أن الف�ضــ�ة ا

  .) " غ�� م�ققة0.05ع�� م���� ال�لالة (في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة  لل���ر الاس��ات��ي
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  ن�ائج الف�ض�ة ال�ال�ة:ثال�ا: 

، ل���ة ال��اف��ةاب�صفه أح� أ�عاد ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق��  ال�غ��� الاس��ات��يل�راسة أث� �ع� 

  ن��ع�� ب��ائج ت�ل�ل الان��ار ال��ض�ة �ال��ول ال�الي:

  ل�أث�� ال���ر الاس��ات��ي على ال���ة ال��اف��ة ن��ذج الان��ار): ن�ائج اخ��ار 17ال��ول رق� (

  

  Tاخ��ار  Fاخ��ار   معادلة الان��ار
معامل 

 ال���ی�

2R 

  تال�عاملا

"B"  

  ال��أ

  ال���ار� 

  ���ة

  "ف"

  ��� م�

  ال�لالة

  ���ة

  ت

  م���� 

  ال�لالة

  0,397 2,564  ال�اب�
8,783 

  

b,006 

  

6,456  0,000  
0,210 

  
غ��� ل�ا

  الاس��ات��ي

0,345 0,117  2,964  0,006  

أن ن�ـــائج هـــ�ا ال�ـــ�ول مق��لـــة اح�ـــائ�ا، ح�ـــ� بلغـــ� ���ـــة "ف"  أعـــلاه نلاحـــ� مـــ� خـــلال ال�ـــ�ول

) وهـــ�ا ی��ـــ� وجـــ�د دلالـــة إح�ـــائ�ة ل�ـــأث�� ال��غ�ـــ� 0.000) وهـــي دالـــة ���ـــ��� ال�لالـــة قـــ�ره (8.783(

  ) على ال��غ�� ال�ا�ع (ال���ة ال��اف��ة).ال�غ��� الاس��ات��يال���قل (

" B) وه� ما ت��� إل�ه ���ة "0.006) ������ دلالة ق�ره (2.964ك�ا بلغ� ���ة "ت" ال�����ة (

الاســ��ات��ي) ب�حــ�ة واحــ�ة �قابلــه تغ�ــ� ��قــ�ار  ر��ــ� ال�ــي تع�ــي أن ال�غ�ــ� فــي ���ــة ال��غ�ــ� ال��ــ�قل (ال

) 2Rفــي ال��غ�ــ� ال�ــا�ع (ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة)، وهــ�ا ال��غ�ــ� ال��ــ�قل �ف�ــ� ح�ــ� معامــل ال���یــ� ( 345.0

) مــ� ال�غ�ــ�ات ال�اصــلة علــى م�ــ��� %20) مــ� ال��ــای� فــي ال��غ�ــ� ال�ــا�ع، أ� أن (0.210ال�قــ�ر بـــ (

مقابــل دلالــة "ت" ل�ــاقي الع�امــل  الاســ��ات��ي، �عــ� ال��ــ�رات علــى م�ــ��� ال��ــ�ة ال��اف�ــ�ة ســ��ها تغ�ــ� 

ال��ـــ�ة ع�امـــل أخـــ�� تـــ�ث� أ��ـــا علـــى عـــ�م ) وهـــ� مـــا ی��ـــ� وجـــ�د 6.456الأخــ�� ���ـــ��� دلالـــه قـــ�ره (

  ال��اف��ة.

دو دلالــة إح�ــائ�ة ی�جــ� أثــ� "  و�هــ�ا تــ� ث�ــ�ت صــ�ة الف�ضــ�ة ال��ئ�ــة الأولــى ال�ــي تــ�� علــى

  ) "0.05ع�� م���� ال�لالة (في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة  س��ات��يالا ل�غ���ل
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)  وال��غ�ـ� yوعل�ه ���� ��ا�ة معادلة الان��ار �ع� ت�م�� ال��غ�� ال�ا�ع "ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة" �ـال�م� (

  "ك�ا یلي:  Xال���قل "ال����ة الاس��ات���ة" �ال�م� "

Y= 2.564 + 0.35 x 

ادلة الان��ار ال��ي ال��ـ�� �ال��ـ�ة ل�عامـل الان�ـ�ار علـى أن العلاقـة ت�ل الإشارة ال��ج�ة في مع

"ال���ر الاس��ات��ي" و "ال���ة ال��اف��ة" علاقة ��د�ة، ح�� أن درجة ال�أث�� (معامـل الان�ـ�ار) ت�ـاو� 

فــي ت�ق�ــ�  0.35أ� أن ال�غ�ــ� ب�حــ�ة واحــ�ة فــي �عــ� ال��ــ�ر الاســ��ات��ي ســ��د� الــى ال�غ�ــ� بـــ  0.21

ح�ى  2.56، فهي ت�ل على ت�ق� أ�عاد ال���ة ال��اف��ة مق�ارها ���2.56ة ال��اف��ة، أما �ال���ة لل�اب� ال

  و�ن �ان اس���ام �ع� ال���ر الاس��ات���ة ��او� ال�ف�.
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  خلاصة:

تع�ف�ــا مــ� خــلال هــ�ا الف�ــل إلــى ن�ــأة وت�ــ�ر م�س�ــة وحــ�ة ال���ــ� ال�ــ�اعي ال��ــار� و�ــ�ل� 

ال��س�ــة، وال�عــ�ف علــى ال�انــ� ال�����ــي لل��س�ــة، اع��ــ�نا فــي ان�ــاز هــ�ا الع�ــل علــى  أهــ�اف وأه��ــة

���قــة الاســ��ارة ال�ــي وزع�اهــا علـــى مــ��في ال��س�ــة وال�ــي ت��ـــ�� علــى م�ــ�ر�� ال��ــادة الاســـ��ات���ة 

سـ��ات���ة فـي وال���ة ال��اف�ـ�ة وهـ�ف�ا مـ� خلالهـا إلـى الاجا�ـة علـى اشـ�ال�ة ����ـا وهـي مـا أثـ� ال��ـادة الا

ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة في ال��س�ات الاق��اد�ة و�ع� اس��جاعها ق��ا ب�ف��غهـا وت�ل�ـل ب�اناتهـا �اسـ���ام 

أسـال�� اح�ــائ�ة ع�یــ�ة �ال��ــ� ال����ــة، ال���ســ� ال��ــابي، الان�ــ�اف ال���ــار�، اخ��ــار ألفــا ��ون�ــاخ، 

 ل�راســــــــة ال���ان�ــــــــة وال�ــــــــي وضــــــــع�اها.ت�ل�ــــــــل الان�ــــــــ�ار ثــــــــ� ق��ــــــــا �عــــــــ�ض وت�ل�ــــــــل ب�ف�ــــــــ�� ن�ــــــــائج ا



  

  

  

  

  

  

  

  خاتمة
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  خات�ة 

في ال��س�ة  �راسة �ال��� دور ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ةت�اول� ه�ه ال  

 ���قل ال����ل في ال��ادة الاس��ات���ةوان�لاقا م� ذل� فق� ت� تق��� تأ��� ن��� ل�ل م� ال��غ�� ال

  ال����ل في ال���ة ال��اف��ةع وال��غ�� ال�ا�

نا م�س�ة وح�ة ال���� ال��اعي ال��ار� م�اح� وم� أجل ت�ق�� أه�اف ال�راسة فق� اخ�� 

�����ة ال�ي ق��ا بها ل�ع�فة دور لإج�اء ال�راسة ال������ة و�ع� ال�راسة ال����ة وال� –ال���لة - ال���ة

�س�ة ال���� ال��اعي ال��ار� م�اح� ال���ة ي مف ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة

  ت�صل�ا إلى م���عة م� ال��ائج وال��ص�ات �ال���لة

  :وت� تق��� ال��ائج ال����ل عل�ها إلى ق���� أساس��� ه�ا:  ال��ائج :أولا

 ال��ائج ال����ة: -1

 دراسة ه�ا ال��غ��  ق�م ال�اح��ن أ�عاد ع�ی�ة لل��ادة الإس��ات���ة وق� ع�� ذل� الاه��ام ال���� في

ال����ة الاس��ات���ة، ال���ر الاس��ات��ي، ال�غ��� ( :أ�عاد رئ���ة هي �� على ثلاثةوان الاه��ام ی�

 الاس��ات��ي)، وت� اع��اد الا�عاد ال�لاثة الأولى في ه�ه ال�راسة.

 ي ت��ــح فــي ی��غــي أن تــ�رك ال��س�ــات أنــه لــ�� ه�ــاك م�ــ�ة ت�اف�ــ�ة ثاب�ــة الــى الأبــ� فال��س�ــة ال�ــ

 .الاس���ار �ال��اح هي تل� ال����ة ال�ي ت�عى الى ال����� وال����� ال����� ل����اتها

  أوض�� ن�ائج ال�راسة أن ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة لل���ة ع�ل�ة ت��ه�ف ت�ق�� ال��اؤم مع

 ��ة ال���ل�ات ال�����ثة واح��اجات ال�غ��� والاب��ار وال���ی� ض�� ��ادة اس��ات���ة م�

  في  ال�ف�دتع��� ���ا�ة ب�ا�ة ن�� ال���� و ال��ادة الاس��ات���ة ال��اس�ة هي أساس أ� م�س�ة إذ

 .ال��ق 

 مهاراتها في ال��ادة الاس��ات���ة م�ا ��اع� في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة  ت�عى ال��س�ات إلى ت����

 داخل ال��س�ة.

 :ال��ائج ال������ة -2

ت��اوح س��ات خ��ته� ما اعي ال��ار� م�اح� ال���ة �ال���لة �ال م�س�ة ال���� ال��مع�� ع - 

 % .3; 34س��ات ب���ة  10و 05ب�� 
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حامل�� شهادة ل��ان� ب���ة ل��ة ع�ال م�س�ة وح�ة ال���� ال��اعي ال��ار� م�اح� ال���ة أغ - 3

37.1% 

تف��� في ال��س�ة ت���ع ب�رجة م� ال����ة الاس��ات���ة أ�ه�ت ال�راسة أن م���� ت����  - 4

 ال�لاح�ات وأن الق�ارات لا ت�ارس ح��ا في ال����� الادار� الأعلى.

م��ف�ا في ال��س�ة م�ل ال�راسة �ان ال�غ��� الاس��ات��ي أ�ه�ت ال�راسة أن م���� ت����  - 5

 على ق�اع� و�ج�اءات في ت�ف�� ب�ام�ها.وه�ا ی��� أن ال��س�ة لا تع��� 

 ال��س�ة م�ل ال�راسة جاءت ������ م��س� أ�ه�ت ال�راسة أن ال���ة ال��اف��ة في - 6

لالة إح�ائ�ة ل�ع� ال����ة الاس��ات���ة في ت�ق�� الأه�اف ال���ة ال��اف��ة ذو دی�ج� أث� لا  - 7

 0.05ل�لا�ة ال���لة ع�� م���� دلالة ل��س�ة ال���� ال��اعي ال��ار� م�اح� ال���ة 

ال���� ل��س�ة ال���ة ال��اف��ة في ت�ق�� �ي لا ی�ج� أث� ذو دلالة إح�ائ�ة ل�ع� ال��ر الاس��ات� - 8

 0.05ل�لا�ة ال���لة ع�� م���� دلالة ال��اعي ال��ار� م�اح� ال���ة 

ل��س�ة ال���ة ال��اف��ة في ت�ق�� ذو دلالة إح�ائ�ة ل�ع� ال�غ��� الاس��ات��ي  ی�ج� أث� إ��ابي - 9

 ���0.05 دلالة ل�لا�ة ال���لة ع�� م�ال���� ال��اعي ال��ار� م�اح� ال���ة 

  :في ض�ء ال��ائج ال�ي ت� ال��صل إل�ها نق��ح ما یلي :الاق��احات :ثال�ا

  اق��احات �ل�ة: .1

 ال���ة ال��اف��ة وجعل ذل� ع�ل�ة م��املة و  ق�� ال��اءمة ب�� ال��ادة الاس��ات��ةض�ورة ت� 

ة الاس��ات��ة في ت�ق�� ض�ورة ت��ي ال����ات أسال�� اس��ات��ة واض�ة وفعالة ل�فع�ل دور ال��اد - 

ال���ة ال��اف��ة م� خلال ت�ف�� �افة ال���ل�مات الإدار�ة والف��ة وال����ل�ج�ة وال����ة ال�ي ت�اه� في 

 ت�ق�� ه�ا اله�ف.

یل�م على القائ��� على إدارة ال���ة م�ضع ال����� ض�ورة ال�أك� م� ت�ف�� وسائل وأسال�� م���رة  - 

 مل�� ل��ق�� ال���ة ال��اف��ة ال�ي ت�عى ال�ها ال���ة.  وم�اس�ة وم�احة ل���ع العا

  . اق��احات ج�ائ�ة2

 .ت�ق�� ال��دة في ال����ات ال��س�ات الاق��اد�ة ی��� م� رضا الع�لاء وز�ادة ال���ة ال��اف��ة - 

 ت�ل�لالاس��ات��ي ب����� رؤ�ة وت��ی� رسالة وأه�اف اس��ات���ة و ال��ادة ض�ورة الال��ام ��فا���  -

 اخ��ار ال��یل ال��اس�ال�ارج�ة و لل���ة ال�اخل�ة و 
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 ��ادة الاس��ات��ة الاس���ار ���ارسة وت���� ع�ل�ة ال -

الاســ��ات��ي داخــل ال��س�ــة ���ــ� ت�ــ�ح جــ�ء لا ی��ــ�أ مــ� ثقافــة  ��ــادةالع�ــل علــى ت�ــ��� ثقافــة ال - 

   .ال��س�ة والعامل�� ف�ها

  :آفاق ال�راسة

ة معال�ة ه�ا ال��ض�ع في ح�ود الاش�ال�ة ال���وحة، وح�� حاول�ا م� خلال ه�ه ال�راس  

ال�عل�مات وال�ع��ات ال���ف�ة وال�ي ���� ال���ل عل�ها، وم�ه لا ���� اع��ار ه�ه ال�راسة ق� أحا�� 

��ل ج�ان� ال��ض�ع و��ل أ�عاده، لأنه ت�قى �ع� ال�قا� ت���عي ف�ح اب�اب وآفاق عل��ة ج�ی�ة، وله�ا 

 :م��ق�ل�ةع�دا م� ال��اض�ع ال�ي ���� أن ت��ل م�اض�ع  ال��د اق��ح�ا

 في ت���� الأداء ال��س�ي.ال��ادة الاس��ات���ة دور  - 

في ت�ق��  )ال�قافة ال������ة، راس ال�ال ال����  (م�للل��ادة الاس��ات���ة دراسة أث� ا�عاد أخ��  - 

 ال���ة ال��اف��ة 

 لل��س�ة.��اف��ة ال���ة الدراسة أث� م�غ��ات أخ�� في ت�ق��  - 

 أث� تغ��� ال��ادة الاس��ات���ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة . -
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ال��س�ــات، أ��وحــة مق�مــة ��ــ�ء مــ� م��ل�ــات ل��ــل درجــة الــ����راه ال�ــ�ر ال�الــ�، ق�ــ� علــ�م ال��ــ���، 

  .2017/2018، 1كل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة ف�حات ��اس س���

ـــة،  .37 ـــى ��ـــا�ة ح���ـــة م�ا�� ـــ� ل�� ـــاء ال�� ـــى ب� ـــل ال�ـــ�ق عل ـــ� ال��ل� ة ال��اف�ـــ�ة فـــي ال��س�ـــة أث

)، م���ة ت��ج مق�مة لاس���ال م��ل�ات -قال�ة -ه�ل����ل��-الاق��اد�ة: دراسة م��ان�ة(م�اح� م�م�رة

ـــ�م الاق��ـــاد�ة وال��ار�ـــة وعلـــ�م  ـــ�م ال��ـــ���، �ل�ـــة العل ـــ�م ال��ـــ���، ق�ـــ� عل ن�ـــل شـــهادة ال�اســـ�� فـــي عل

  .2016-2015قال�ة،  1945ما�  8ال�����، جامعة 

القــ�رة ال��اف�ــ�ة لل�ــ�اعات الغ�ائ�ــة الفل�ــ����ة وآفــاق ت��رهــا، ق�م�هــ�ه صــادق م�ــ�فى،  لــ��  .38

، �ل�ـــة ال�راســـات العل�ـــا، الاق��ـــاد�ةل���ل�ـــات درجـــة ال�اج�ـــ��� فـــي إدارة ال��اســـات  اســـ���الاالأ��وحـــة 

  .2005فل����،  -جامعة ال��اح ال����ة ،نابل�

ودورهـا فـي تفع�ــل الأداء ال����ـي دراسـة ت�ل�ل�ـة، م�لــة ، ال��ـادة الاسـ��ات���ة م��لـى زاحـ� ���ــل .39

  .2017، الع�اق، 65العل�م الاق��اد�ة والإدار�ة، الع�د 

الإدارة الاس��ات���ة و��ادة ال�غ��� ودورها في ت�ق�� و��ـاء ال��ـ�ة ال��اف�ـ�ة فـي ب��ـة م��� ش��ح،  .40

  .امعة ال�لفةالأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، ج

ــ� .41 ــ�� م��ــ� صــالح أح� ــان شــ��� ی�ســف وأف ، دور ال��ــادة الاســ��ات���ة فــي ب�ــاء القــ�رات مه�ف

الاســ��ات���ة: دراســة م��ان�ــة لآراء ع��ــة مــ� ال�لاكــات ال��ر��ــ�ة، م�لــة العلــ�م الان�ــان�ة ل�امعــة زاخــ�، 

  .2017،الع�اق، 4الع�د 
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اح ال�غ��ــ� ال�����ــي، دراســة م��ان�ــة عــ� ت���ــ� دور ال��ــادة الإدار�ــة فــي ان�ــ��ــال ع�ــ� ال�الــ�،  .42

ـــ�م  ن�ـــام " ل. م. د" فـــي جامعـــات مـــ� ال�ـــ�ق ال��ائـــ��، أ��وحـــة مق�مـــة ل��ـــل شـــهادة د��ـــ�راه، ق�ـــ� العل

، 1ف�حــات ��ــاس ســ���  –الاق��ــاد�ة، �ل�ــة العلــ�م الاق��ــاد�ة والاج��ا��ــة وعلــ�م ال��ــ���، جامعــة 

2015-2016.  



  

  

  

  

  

  

  

  الملاحق
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م��� ب�ض�اف �ال���لة جامعة  

 كل�ة العل�م الاق��اد�ة و ال��ار�ة و عل�م ال����� 

 ق�� ال�����

 ت��� إدارة اس��ات���ة 

 إس��ارة الإس��انة 

  الله و ب��اته .... �ة ورحال�لام عل��� 

  ت��ة ���ة ...

ة الاســ��ات���ة ار ت��ــل الاســ��ارة ال�ــي بــ�� أیــ���� جــ�ء مــ� م�ــ�وع م��ل�ــات ان�ــاز رســالة ال�اســ�� فــي اد

قــ� وقــع  ت�اف�ــ�ة لل��س�ــات الاق��ــاد�ة ) و دور ال��ــادة الاســ��ات���ة فــي ت�ق�ــ� م�ــ�ة ت�ــعى الــى دراســة (

  الاخ��ار على ه�ه ال��س�ة ب�صفها م��انا لل�راسة لان��امها مع ال�راسة ال�ال�ة.

��ـا ئج د��قـة و صـ���ة ال��اسـ�ة و ���ضـ���ة تامـة ��ـاه� فـي ال��ـ�ل علـى ن�ـا �الإجا�ـةن تف�ل�� �و 

  .ه�اف ال�راسةأ �ع�ز م� ت�ق�� 

ی�جى الاجا�ة على ج��ع الاس�لة لان ت�ك أ� س�ال دون اجا�ـة �ع�ـي عـ�م صـلاح�ة الاسـ��ارة لل��ل�ـل و 

  ال�عاون مع�ا 

 شاك��� تعامل�� مع�ا 

                                                             اش�اف    �ال��انلا

                                                                                        د. را�ح ال�افي                         ش��ح خ��ة

  ب� ال�ی� م�ال
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) في ال���ع ال��اس� ل�ل فق�ة م� الفق�ات الاس��انة *ی�جى وضع (  

ب�انات عامة تع����ة  اولا :  

ال��� : ذ��                      ان�ى -1  

س�ة                60-41س�ة               40-31س�ة                30- 20الع�� :   -2  

س�ة فاك�� 60   

عل�ا دراسات ال����� ال�عل��ي : ثان��               الل��ان�              ماس��                -3  

س�ة             20- 10س��ات              10-5س��ات              5ال���ة ال�ه��ة : اقل م�  -4

س�ة  20ف�ق    

س��ات               10- 5س��ات              5م�ة ال��مة في ال���فة ال�ال�ة : اقل م�  

س�ة 15اك�� م�                  س�ة15-  10  

 ال���ر الاول : ا�عاد ال��ادة الاس��ات���ة 

ال����ة الاس��ات���ة  - 1  

  غ��م�اف�

 ���ة

 غ��

 م�اف�

 م�اف� م�ای�

 ���ة

 ال��ارة  م�اف�

ال���ف�� في  ��ادة م�س���� ت��از �ال�لاغة و الف�احة في تعامله� مع �اقي     

 ال��س�ة

ي ال��س�ة ���ف�� فت��از ��ادة م�س���� �الاس�قامة ���� ت��ن ق�وة لل       

ان�از  ت��از ��ادة م�س���� �الق�رة على ال�اث�� في ال���ف�� م� اجل     

 مهامه� 

�ةت��ل� ��ادة م�س���� مهارة ال��اوب ب�� ال����ة و ال���ة ال���       

 ت���ع ��ادة م�س���� �����ة ت��� �ال��� و الال��ام      
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س��ات��يم�ارسات م�ت��ة �ال���ر الا -2  

غ�� 

 م�اف�

 ���ة

غ�� 

 م�اف�

 م�اف�  م�ای�

 ���ة

 ال��ارة م�اف�

ادارة  م�س�ــــ��� ت�ــــاع� �افــــة ال�ــــ��ف�� علــــى فهــــ� و اســــ��عاب ال�ؤ�ــــة      

 ال���ق�ل�ة 

ادارة  م�س�ـــــ��� تـــــ�رع ال�قـــــة لـــــ�� ال�ـــــ��ف�� �ام�ان�ـــــة ت�ق�ـــــ� اهـــــ�اف      

 ال��س�ة

��س�ــات ال��ل�ــة وال�ول�ــة ال�اج�ــة ادارة م�س�ــ��� ت�ــ�ف�� مــ� ت�ــارب ال     

 في ت��ی� ال��جه الاس��ات��ي

ادارة م�س���� دائ�ا ما ت��ك العامل�� في ص�اغة الاس��ات���ة ال�اصـة      

 �ال��س�ة 

ـــ� ال��جهـــات ال��ـــ�ق�ل�ة ال�ـــي       ـــة فـــي ت��ی ت��ـــف ادراة م�س�ـــ��� �ال��ون

 ت��ح الى ال�ص�ل ال�ها 

ال�غ��� الاس��ات��ي - 3  

 غ�� م�اف�

 ���ة

غ�� 

 م�اف�

  م�اف� م�ای�

 ���ة

 ال��ارة م�اف�

�از ت�عى ��ادة م�س���� لان ���ن لها دور فعال و واضح في ان     

 ال�هام في اقل وق� م���

ى اساس ت��ع ��ادة م�س���� ال��ادرات الهادفة الى خل� ج� �ق�م عل     

 الع�ل  ����قة اب�ا��ة

�اك�ة ت���ة م�اردها ال����ة و ال�اد�ة م� اجل م تع�ل م�س���� على     

 ال���رات ال�اصلة في م���ها 

��� ی�لائ� تع�ل ��ادة م�س���� على ت���� ��ق الع�ل ف�ها ���ل م�     

 مع ال��غ��ات ال�اصلة

لاع�ال في ت����ث ��ادة م�س���� ��ق ج�ی�ة ل�راسة ����ة ت���� ا     

 ال��س�ة 
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ا�عاد ال���ة ال��اف��ة :يال���ر ال�ان  

غ�� 

 م�اف�

 ���ة

غ�� 

 م�اف�

 م�اف� م�ای�

 ���ة

 ال��ارة م�اف� 

� ال��اف���ت�ال�� الان�اج  في م�س���� اقل مقارنة ��ا هي عل�ه ع�       

لف���ة لل��ائ�مقارنة �ال����ات ال��اف�ة م���ات�� ت�ف� �ع� ال���ات ا       

�� ال��اف���اقل مقارنة ��ا هي عل�ه ع ت�ال�� ال����� في م�س����       

 تع�ل م�س���� على ت���� و ت���� خ�ماتها ���ل دائ�     

 م���ات�� ت�ق� اداء م�ف�ق على ال����ات ال��اف�ة      

ل�ي ت�� م� ته�� ادارة م�س���� ب��ل�ل و ازالة �ل الق��د و الع��ات ا     

 وج�د الاب�اع

��لفة� م� ت�ق�� م��ة ت�اف��ة م� خلال الخ��ة م������ ت����       

ح�ة تل��ة م���ات�� ت���� ���ل واضح ع� ال����ات ال��اف�ة م� نا     

 حاجات ال��ائ�

یهاتع�ل م�س���� على اس���ار ال�اقات ال�����ة للعامل�� ل�       

�اع ال�� ن��� م�س���� في ت�ق�� اقل م����ات ال��لفة في الق     

 ت��� ��ه

 م���ات��  اف�ل ج�دة مقارنة  �ال��س�ات ال��اف�ة      

�ار ج�ی�ة و تق�م م�س���� ب�ق��� ت�ف��ات للعامل�� ل�یها ل�ل� اف     

 م�اع�ته� على الاب�اع

 ته�� ادارة ال��س�ة ب��ق�� أ�عاد ال��دة     

 ��ة ال���اتتع�ل م�س���� على تق��� ت���لة م���عة م� ال��مات ل�ل     

 ال���لفة للع�لاء

ع م� ت��ص م�س��� على اخ�اع م��ف�ها ل�ورات ت�ر���ة ت�ف     

 الاب�اع ل�یه�
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