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 شكــر وتقديــر { }

 

العالمين، وأزكى الصلوات والتسليم على نبيه  لله رب   بعد الحمد 

 الأمين

 :انذكتىسالأستبر يتُبٌ إنً أتىجه ثخبنص انشكش والإ

  ثىيخهىف محمد  

و انزٌ وافق عهً يهًخ الإششاف عهً هزا الإَجبص الأكبدًٍَ، وقذ  

 ثهب يش  َذ انعىٌ فٍ كم يشحهخ أو خطىح 

شح انتٍ أسُذد انًىق   يىصىل إنً انهجُخوتقذَشٌ خبنص شكشٌ 

  ؛الأطشوحخ وتصىَجهبيهًخ يُبقشخ إنُهب 

 يُبقشٍُ. ب وأعضبء  سئُس  

 كًب أتقذو ثجضَم شكشٌ إنً كم يٍ سبهى فٍ إَجبص هزا انجحث 

خبصخ يذساء انًؤسسبد انتشثىَخ،  يٍ قشَت أو يٍ ثعُذ، 

ًُذاَُخ عهً انذساسخ انتسهُم يهًخ إجشاء  و، نفتحهى انجبة نُب

.يؤسسبتهىيستىي 



  

إىداءل إا

تمامإدربإامؼلمإومولهإماإ إ...لتف  إو إامشكرإللهإامؼظيمإإالذيإأ ػاهناإػلىإا 

لىإمنإجؼلإاللهإرضاهإمنإرضاىا لىإامتيإبدغواتهاإحمتنيإوحنانهاإغمرثنيإ،أ ىديإثمرةإجهديإا  إ،ا 

لىإا لىإمشمؼةإامتيإتحترقإمكيإثضيئإدربيإا  إ؛وىبتنيإامثلةإفيإهفسيامتيإ،إا 

نهاإأ م  إ إ...وامصدرإالدافئإنونمللبإالإاإ...يا 

لىإمنإ لىإأ غإ،ػلىإمواصلةإتحدياتإامزمانإالياةإجهادإوامؼلمإزادإوأ ص إإنيإأ ن إمػل إا  لىإماإأ ملكإا 

إ..أ طالإاللهإفيإعمره.أ بيإإ؛فيإاموجود

لىإمنإزرعإفيناإال ملإوإػل إ إمناإامؼطاءإوإغرسإفيناإروحإالمثابرةإوإالاجتهاد،ا 

لىإأ خيإوإأ بيإامر إ إ...دانييمإإ:وحيا 

لىإروحإأ خي خوتيإ:إكمالإ،إبللاسمإ،إثليإالدينإوإا  لىإا  إ...رحموإالله"غبدإامؼزيز"إامطاىرةإإا 

لىإ إ،إفوزيةإ،إأ حلامإهورةإ،إػائشةإ،إ،إبرهيةإس نديإفيإالياةإميةةإأ ختيإامغاميةإأ خواتيإخاص إا 

ميامإ،إفاطمةإامزىراء لىإروحإأ ختيإ،إا  إ...امطاىرةإرحمياإاللهإ"غيدة"إ،إوإا 

لىإ لىإرفيقإدرببيإوإس نديإفيإالياةإ،إوإمنإكاسمنيإهمومإىذاإامبحثإإوإغنائوإمنإأ ولهإا  ا 

إ...إأ خرهإإزوجي

لىإفلذاتإكبدي إ...وإأ يةإبنائي:إحسامإالدين،إأ إا 

خوتيإوإأ خواتيإوإخاصة كرامإحنانإ:ا لىإكلإأ بناءإا  ،إإ،إمحمدإال مينإا سراءإ،إأ سامةإ،إىديلإ،إ،إا 

إ...،إميانإ،إمؤيإبشرى

إ،"أ حمد"،إوالدهإ"فاطمة"زوجيإإا لىإكلإأ فرادإػائلةإامزوجإوإخاصةإأ م إ

إ...وإامؼصافيرإامصغار،إريتاجإ،إشذىإ،إباسم

إ...إالمتواضعإإامؼملىذاإإ،إأ ىديبؼيديبإأ وإمنإا لىإكلإمنإدعمنيإمنإكرإ



  

 ممخَّص الجراسة:
 ك مشيا السؤسدات التخبػية، كالتيالفعالية التشطيسية مصمبًا أساسيًّا تدعى السؤسدات لتحقيقو  تعج          

عخفت في الدشػات الأخيخة تحبحبًا كاضصخابًا مسَّا أثَّخ عمى فعاليتيا، كزاد مغ مذكلات العسل لجييا خاصة تمظ 
التخبػييغ لأداء  السختبصة بالشاحية التشطيسية )مذكلات الفعالية التشطيسية(. كالتي شكَّمت عائقًا أماـ القادة

 مياميع بكفاءة.

لبحث في ىحه السذكلات كدكر القيادة في التقميل مشيا، كقج تشاكلشاه في كىحا السػضػع يدعى إلى ا        
عذخة فرػؿ؛ أربعة مشيا نطخية ك ستَّة مشيا ميجانية. كذلظ كفق مشيجية بحث اعتسجنا فييا السشيج الػصفي 

راسة  في العامميغ مع استخجاـ تقشية تحميل السحتػػ، كالسقابمة السقشَّشة كأداة لمجراسة، ك تسثَّل مجتسع الج ِّ
راسات، مدتذارؼ التػجيو(  بالسؤسدات التخبػية )الثانػيات(، كالقادة التخبػييغ )مجيخيغ، نػاب السجيخيغ لمج ِّ

 كحالات لمجراسة.   

ا ب: ، كىي مختبصة أساسً اؾ مذكلات في الفعالية التشطيسيةمت نتائج الجراسة إلى أف ىشك قج تػصَّ         
سياميع، السخكدية الإدارية، إستجابة الجساعة التخبػية، ضغػط البيئة السجرسية مسارسة القادة التخبػييغ ل

 .تخاتيجيات القادة في التعامل معياكاس

Résumé de l'étude: 

        L’efficacité organisationnelle est considérée comme une exigence essentielle 

dont toutes les institutions, les entreprises s’efforcent à réaliser et parmi  ces 

institutions ; les établissements scolaires et éducatifs qui ont connu ces dernières 

années une perturbation et une instabilité, ce qui a influencé négativement sur son 

efficacité, et a augmenté les problèmes de travail dans ces organisations surtout 

ceux relatifs au côté organisationnel (les problèmes de l’efficacité 

organisationnelle). Ces problèmes ont constitué un obstacle devant les leaders 

éducatifs pour exécuter leurs missions à bon escient.  

        Le but de ce sujet est de chercher dans ces problèmes et dans le rôle du leader 

pour les diminuer. Nous l’avons abordé dans dix chapitres: Quatre pour la partie 

théorique et six pour la partie pratique ; Cela selon la méthode de recherche 

descriptive avec l’emploi de la technique de l’analyse du contenu et la rencontre 

codifiée comme outil d’étude. La société d’étude est celle des employés des 

établissements éducatifs (les lycées) et les leaders éducatifs (les directeur, les sous 

directeurs des études, les conseillers) comme cas d’étude. 

        Notre étude a abouti qu’il y a des problèmes dans l’efficacité organisationnelle, 

qui sont reliés essentiellement à : l’exécution des leaders de leurs missions, 

centralisation administrative, l’acceptation du groupe éducatif, les pressions de 

l’environnement scolaire et les stratégies des leaders pour se comporter envers ces 

pressions.



  

 ؾى ــــــــــــــــــــــــــــــخس السحتــــــــــــــــــــــــــــــــفي
 فيخس الججاول
 فيخس الأشكال

 ......أ...........................................................سقجمة ال

 الباب الأول: الجانب السشيجي و الشغخي لمجراسة

 و السفاىيسي لمجراسة. السشيجي طارالفرل الأول: الإ
 23تسييج ............................................................................

  23..................................................: أساسيات الجراسةالسبحث الأول
 23الجراسة.......................................ختيار السػضػع كأىجاؼ إأكلا: أسباب 

 24.........................................................ثانيا: الإشكالية كالفخضيات
 29...............................................................تحجيج السفاىيع ثالثا:

 36................................................السبحث الثاني: السعالجة السشيجية
  36.......................................................البحث السشيج ك تقشيات :أكلا

 39الجراسة........................................................حالات : تحجيج ثانيا
 40.............................................................الشطخية ة: السقارب ثالثا

 43....................................................................خلاصة الفرل

 والقيادة في الفكخ الاجتساعيدارة الفرل الثاني: الإ
 46............................................................................ تسييج

 47...............................السجرسيةة و التخبؾية و مَّ دارة العاالإ :السبحث الأول
 47..................................دارة ك العلاقة بيغ مختمف أنساشيا.مفيػـ الإ :أكلا



  

 53................................أىجاؼ الإدارة التخبػية ك العػامل السؤثخة فييا.. ثانيا:
 58..........................................................دارة السجرسية ...ثالثا: الإ

 60...............................الخرائصالشذأة التظؾر و : القيادة السبحث الثاني
 60أكلا: نذأة ك تصػر القيادة .........................................................

 65...................................لقيادة ك الإدارة ك صفات القيادةالفخؽ بيغ ا :ثانيا
 67.........................................نغخيات القيادة و أنساطيا: السبحث الثالث

 67...................................................نطخيات القيادة ............ :أكلا
 76.....................ثانيا: أنساط القيادة ...........................................

 80....................................................................خلاصة الفرل

 الفعالية التشغيسية و القيادة التخبؾية: الفرل الثالث
 83.............................................................................تسييج

   83.....................................................ماىية الفعالية: ولالسبحث الأ 
 83..................................................مفيػـ الفعالية ....... أكلا: تصػر

 84....................................الأداءبيغ مفاىيع الفعالية ك الكفاءة ك الفخؽ  ثانيا:
 87..................................الحكع عمى فعالية التشطيع : عشاصخ كمؤشخاتثالثا
 92..............................التخبػية  التشطيسية بالسؤسدات: مؤشخات الفعالية رابعا

 93.....................................عمى الفعالية التشطيسية : العػامل السؤثخة خامدا
 95...................................دراسة الفعالية التشغيسيةمجاخل : السبحث الثاني

  95..................................: السجاخل التقميجية في دراسة الفعالية التشطيسيةأكلا
 98................................السجاخل السعاصخة في دراسة الفعالية التشطيسية :ثانيا
  101...........................................ر السجخل السشاسب: محجدات إختياثالثا

 102.................................طار الشغخي لمفعالية التشغيسيةالإ: السبحث الثالث



  

  102...................قترادؼك الفعالية التشطيسية مغ مشطػر إ : التيار الكلاسيكيأكلا
 104.........................كلاسيكي ك الفعالية مغ مشطػر اجتساعيثانيا: التيار الشيػ 

 108....................................الترؾرات حؾل الفعالية السبحث الخابع: بعض
 108................................................: ترػرات السدييخيغ الفخندييغأكلا

  109..................................................الإيصالييغ: ترػر الديخيغ ثانيا
 110................................................: ترػر السديخيغ الدػيدخييغثالثا

 112خلاصة  الفرل.................................................................

 القيادة التخبؾية في الجدائخ و الفعالية التشغيسية : الفرل الخابع
 115تسييج...........................................................................

   115..............: التظؾر التاريخي لمتخبية و التعميؼ و القيادة التخبؾيةالسبحث الأول
 115......................الإستعسار الفخندي.......قبل  الجياز التخبػؼ الجدائخؼ أكلا: 
    117...................................أثشاء الاستعسار.الجياز التخبػؼ الجدائخؼ  ثانيا:
 120............................................بعج الاستقلاؿ التعميع في الجدائخ :ثالثا

 127..................الجدائخية و فعالية القيادة التخبؾيةواقع السجرسة : السبحث الثاني
 127......................................خبػية.دارؼ لمسشطػمة التبشية الجياز الإ: أكلا

 134........................: الييكل التشطيسي للإدارة السجرسية ككاجبات أفخاده....ثانيا
  142........................الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخيةأسباب مذكلات : ثالثا

 146خلاصة الفرل..................................................................

 : الجانب السيجاني لمجراسةالباب الثاني

 تقجيؼ ميجان و حالات الجراسة : الخامذالفرل 
 150.........................................................................تسييج 



  

   150...................................................ميجان الجراسة: السبحث الأول
 150...........................................: التعخيف بسيجاف الجراسة..........أكلا

 151.............................أنػاع مؤسدات ميجاف الجراسة..................: ثانيا
 153..........................الجراسة حالاتالجراسة الاستظلاعية و  : السبحث الثاني

  153..............................................الجراسة الاستصلاعية..........: أكلا
 153الجراسة............................................................. ثانيا: حالات

 154ثالثا: فئات تحميل السحتػػ.......................................................
 161..............................................: آليات تصبيق أدكات الجراسة..رابعا

 165........................................الجراسة حالات: خرائص بحث الثالثالس
 165...........................................................: مغ حيث الجشذ.أكلا

 166...............................................: مغ حيث السؤىل العمسي.....ثانيا
 167........................................................ثالثا: مغ حيث الدغ ....

 169مغ حيث سشػات الخبخة ................................................... :رابعا
 170.....................................في الػضيفة القيادية. الخبخة : مغ حيثخامدا

 171..............................................................الفرل. إستشتاجات

 مسارسة السيام الدادس: الفرل 
 174تسييج ..........................................................................

 174.............................................يؽالتخبؾي ميام القادة: السبحث الأول
 174.............................................................دارية.أكلا: السياـ الإ

 182...............................................................: السياـ الفشية.نياثا
 189.........................................السيامصعؾبات مسارسة : ثانيال السبحث

 189.............................................................ضعف الشطاـ..: أكلا



  

 197........................................................درجة تػافخ الأمغ.. :ثانيا
 198.........................................صلاحيات الفرل في السذكلات... ثالثا:

 200ستشتاجات الفرل...............................................................إ

 السخكدية الادارية  :الفرل الدابع
 204...........................................................................تسييج

  204.......................................: مذكلات السخكدية الادارية السبحث الأول
 204أكلا: مخكدية الدمصة..............................................................
 208ثانيا: التخصيط...................................................................

 210......................................................التسػيل..............: ثالثا
 214...............................................: الدمظة التشغيسيةالثاني السبحث

  214.........................................................مشح الرلاحيات... :أكلا
 215.........................................................دكر القػانيغ...... :ثانيا
  216......................................................مسارسة الدمصة...... :ثالثا

 221......................................ستشتاجات الفرل.........................إ

 ستجابة الجساعة التخبؾية إ :الثامؽالفرل 
 225..............................................تسييج.............................

 226................................................: السشاخ التشغيسي السبحث الأول
 226الػضيفي.............................................................أكلا: الخضا 

 229ثانيا: فعالية الأداء...............................................................
 233......................................................لؾجياؾ : التكشالثاني السبحث

 235.........................................................: التأىيل.الثالثالسبحث 
 238.........................................تعاون الجساعة التخبؾية  :الخابع السبحث



  

  239.......................................................نزباط............الإ :أكلا
 241.............................................................الػقت..حتخاـ ثانيا: إ

 243...................................................حتخاـ القانػف الجاخمي ..إ :ثالثا
 245ستشتاجات الفرل...............................................................إ

 ضغؾط البيئة السجرسية:  التاسعالفرل 
 249.........تسييج..................................................................

 249...........................................ضغؾط البيئة السحيظة السبحث الأول:
 250..............................الزغػط مغ شخؼ الأكلياء................... أكلا:

 253..................................................ضغػط السجتسع السحمي.ثانيا: 
 254.....................................................ضغػط الػصاية......ثالثا: 
 256.............................الأشخاؼ............. جسيعضغػط مغ شخؼ رابعا: 

 257..................: ضغؾط عخوف العسل..........................الثاني السبحث
 259..وأثخىا عمى العسل سؤسدة التخبؾيةلجييا ااؾ تأىؼ الزغؾط التي  :السبحث الثالث

 259..........................................................: أىع الزغػط......أكلا
 261............................................عمى فاعمية العسل. الزغػط ثانيا: أثخ

 263..............................ثالثا: مداىسة السجتسع السحمي في تحقيق الفعالية ..
 265العسل........................................... رابعا: أثخ الاضخابات عمى فعالية

 267......خامدا: لا تػجج ضغػط....................................................
 269ستشتاجات الفرل...............................................................إ

لتعامل مع مذكلات الفعالية التخبؾييؽ في االقادة ستخاتيجية إالفرل العاشخ: 
 التشغيسية



  

 273..............................................................تسييج.............
 273: استخاتيجيات القادة في التعامل مع مذكلات الفعالية..............السبحث الأول

 274التخصيط....................................................................أكلا: 
 277ثانيا:الأىجاؼ....................................................................

 279.......................................................: تخريز السػارد ...ثالثا
 281.....................................................تخاتيجيات أخخػ....سرابعا: إ

 283.........ادة التخبؾييؽ.................السبحث الثاني :الفعالية مؽ وجية نغخ الق
 283................................أكلا: مفيػـ الفعالية التشطيسية.....................

 286....................................اؿ.............القائج التخبػؼ الفعَّ  ثانيا: مفيػـ
 290.....................ثالثا: تقييع الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية..............

 298ستشتاجات الفرل...............................................................إ

  301......................................العامة لمجراسة و استخلاصاتياالشتائج 
 301الشتائج العامة............................................................... :أكلا

 307............................................: استخلاصات الجراسة...........ثانيا

 309...............................................................الخاتسة 

 314.................................السخاجع.............قائسة السرادر و 

 السلاحق
 .دليل السقابمة ك التفكيظ السفيسي لفخضيات البحث :Ⅰالسمحق -
 .جابةكحجات الإلبارزة مغ خلاؿ استخخاج الفئات اججاكؿ  :Ⅱالسمحق -
.كثائق إدارية :Ⅲالسمحق -  



 

  

 ـجاولـــخس الجــــــــــــــــــــفي
رقم 
 الجدول

 الصفحة عنوان الجدول

 68 العلاقة بيغ الفعالية ك الكفاءة ك الأداء 10

 451 التشسيط الججيج لسؤسدات التعميع الثانػؼ العاـ 10

 451 التشسيط  الججيج لسؤسدات التعميع العاـ ك التقشي   10

 455 تػزيع حالات الجراسة الاستصلاعية حدب الثانػيات 10

 458 تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة كالجشذ 10

10 
تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج لمسحػر الثاني )مسارسة 

 الرلاحيات(
451 

 451 تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج لمسحػر الثالث )السخكدية الادارية(   10

10 
لخابع )استجابة الجساعة تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج لمسحػر ا

  )التخبػية
481 

10 
تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج لمسحػر الخامذ )البيئة السجرسية 

   (السحيصة
484 

01 
ستخاتيجيات إبعج الجمج لمسحػر الدادس )تػزيع الفئات الكبخػ 

 (القادة في التعامل مع مذكلات الفعالية التشطيسية
481 

00 
رقع السقابمة ك تاريخيا ك زمغ اجخائيا ك مكاف ك فئة السقابمة ك 

 ملاحطات حػؿ ضخكؼ اجخائيا
481 

 481 تػزيع السبحػثيغ حدب  الػضيفة كالجشذ 00

 486 الػضيفة ك السؤىل العمسيتػزيع السبحػثيغ  حدب  00

 481 تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الدغ 00

 414 تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الأقجمية 00

 411 تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الخبخة في الػضيفة القيادية 00

 415 مياـ مجيخؼ السؤسدات التخبػية مغ كجية نطخىع 00

 411 لمجراسات مغ كجية نطخىع مياـ نػاب السجيخيغ 00



 

  

 461 مياـ مدتذارؼ التػجيو مغ كجية نطخىع 00

01 
مجػ حخية القادة التخبػييغ في ادارة شؤكف السػضفيغ مغ كجية 

 نطخىع
461 

00 
مجػ الخضا  العامميغ عمى تػزيع السدؤكليات عمييع مغ كجية 

 نطخ القادة التخبػييغ
461 

 465 القادة التخبػييغ مغ كجية نطخىعتعاكف الجساعة التخبػية مع  00

 461 درجة مسارسة القادة التخبػييغ لسياميع بذكل فعمي 00

 411 التأشيخ ك  صعػبات حفع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 00

 411 القػانيغ ك صعػبات حفع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 00

00 
مغ كجية نطخ القادة  ضخكؼ العسل كصعػبات حفع الشطاـ 

 التخبػييغ
411 

00 
الجساعة التخبػؼ ك صعػبات حفع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ
411 

 418 عجـ كجػد صعػبات في حفع الشطاـ حدب القادة التخبػييغ 00

00 
مجػ تػافخ الأمغ بالسؤسدات التخبػية مغ كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ
411 

01 
في مذكلات التي تػاجييا السؤسدة  في صلاحيات الفرل 

 الػقت السشاسب
416 

 115 أشخاؼ صشع القخار التخبػؼ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 00

 111 السذاركػف في صشع القخار التخبػؼ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 00

00 
أثخ اتباع سياسة مػحجة في التخصيط التخبػؼ عمى فعالية العسل 

 نطخ القادة التخبػيغمغ  كجية 
116 

00 
مجػ كفاية السيدانية السخررة لمثانػيات  مغ كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ 
144 

00 
مذكلات تمبية احتياجات السؤسدات التخبػية مغ كجية نطخ 

 القادة التخبػييغ
141 



 

  

 141 تػافخ الرلاحيات لسسارسة السياـ ػمج 00

00 
الدمصة التشطيسية لمقائج التخبػؼ أثخ قػانيغ ك قػاعج العسل عمى 

 مغ كجية نطخىع
145 

00 
صلاحية فخض الانزباط مغ قبل القادة التخبػييغ مغ كجية 

 نطخىع
141 

 111 صلاحية العقاب لمقادة التخبػييغ مغ كجية نطخىع 00

 118 تقييع درجة الخضا لمسػضفيغ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 01

00 
لأداء لعسل بكفاءة مغ كجية نطخ القادة  حخص العامميغ ك سعييع

 التخبػييغ
111 

00 
ضخكرة التكشػلػجيا ك مجػ التحكع بيا مغ قبل العامميغ ، مغ 

 كجية نطخ القادة التخبػييغ
111 

 118 كفاية  التأىيل لتحقيق جػدة الأداء 00

00 
درجة الانزباط بالسؤسدات التخبػية مغ كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ
111 

00 
مجػ احتخاـ الػقت مغ قبل العامميغ مغ كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ
111 

00 
احتخاـ القانػف الجاخمي مغ شخؼ العامميغ مغ كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ
111 

00 
الزغػط التي تػاجييا السؤسدة التخبػية مغ شخؼ الأكلياء مغ 

 كجية نطخ القادة التخبػييغ
154 

00 
تػاجييا السؤسدات التخبػية مغ شخؼ السجتسع الزغػط التي 

 السحمي مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ
151 

00 
ضغػط العسل التي تػاجييا السؤسدات التخبػية مغ قبل الػصايا 

 مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ
155 

01 
ضغػط العسل مغ شخؼ جسيع الذخكاء حدب كجية نطخ القادة 

 التخبػييغ 
158 



 

  

00 
العسل بالشدبة لطخكؼ العسل مغ كجية نطخ لقادة ضغط 

 التخبػييغ
151 

00 
الزغػط التي تػاجييا مؤسدات ميجاف الجراسة مغ كجية نطخ 

 القادة التخبػييغ
151 

 184 أثخ ضغػط العسل عمى الفعالية مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 00

 181 مداىسة السجتسع السحمي في تحقق الفعالية التشطيسية 00

00 
أثخ الطخكؼ الأخيخة التي مخت بيا السؤسدات عمى فعالية العسل 

 بيا 
185 

 181 عجـ كجػد ضغػط عسل مغ كجيغ نطخ القادة التخبػييغ 00

 111 تخصيط القادة التخبػييغ لمتقميل مغ مذكلات الفعالية التشطيسية 00

 116 التخبػييغالأىجاؼ الستػخاة مغ استخاتيجيات العسل لجؼ القادة  00

 161 استخاتيجيات القادة التخبػييغ في ما يتعمق بالسػارد 00

01 
الاستخاتيجيات الأخخػ لمقادة لمتقميل مغ مذكلات الفعالية 

 التشطيسية
164 

 161 مفيػـ الفعالية التشطيسية مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ 00

 161 القادة التخبػييغمفيػـ القائج التخبػؼ الفعَّاؿ مغ كجية نطخ  00

 111 يجاباإ تقييع القادة التخبػييغ لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية 00

 111 تقييع القادة التخبػييغ لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية سمبا 00

 

 

 



 

  

 ــــــخس الأشـــكـــــــــــــالفي
شكل 

 رقم
 الصفحة الشكلعنوان 

 51 أنػاع الإدارة التخبػية 14

 51 العلاقة بيغ أنساط الإدارة 11

 81 نتائج نسػذج فيجلخ 11

 14 نسػذج القيادة السػقفية ليخسي ك بلانذارد 11

 11 ثيخ في ضػء نطخية التفاعلأنطاـ الت 15

 11 نطخية الذبكة 18

 65 العلاقة بيغ الفعالية ك الكفاءة ك الأداء 11

 416 يسثل ترػرات السدييخيغ الفخندييغ لمفعالية 16

 411 يسثل ترػرات السديخيغ الايصالييغ لمفعالية 11

 441 يسثل ترػرات السديخيغ الدػيدخييغ لمفعالية 41

 416 لػزارة التخبية   L’ organigrammeالتشطيع الييكمي  44

 411 لسجيخية التخبية  L’organigrammeالتشطيع الييكمي  41

 415 لمسؤسدة التعميسية  L’organigrammeالتشطيع الييكمي  41

 111 اؿللأداء الفعَّ  Boyatzisنسػذج  41
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 مة سقج   ال
ة مشح القجـ ك استسخت الجراسات عمساء الإدارة مػضػع القيادلقج تشاكؿ الباحثػف ك       

ىتساـ إ مت غالقيادة مغ السػاضيع التي ش ، ك كانت مذكمةكالأبحاث حػليا حتى يػمشا ىحا
خاصة في ضل التقجـ  خ.عج بالغ الأىسية في كقتشا الحاضالإنداف حتى أصبحت ذات ب

التغيخ في السفاىيع ك  سعخفي ك التصػر في مختمف مجالات الحياة،جار النفالإ ،اليائل
 .اجات ك تغيخ الخغبات ك السيػؿالقيع ك تعجد الح

الكفاءة  ،السيارة ،إلى قادة يتسيدكف بالخبخة اليػـلقج أصبحت الحاجة ماسة ك       
ىػ ججيج السعخفة ك القجرة عمى تحسل السدؤكلية ك التشبؤ لمتكيف مع كل ما السشاسبة، 

ىا ك تعقج مػب خاصة مع نسػ السؤسدات ك تصػر لمقياـ بالجكر القيادؼ السصك  متصػرك 
  .تعجد أدكارىاك 

ي مغ ذلظ القائج التخبػؼ الحؼ يمعب دكرا بارزا في قياـ جسيع العامميغ فك       
 د  عتبخ السختك  يحيث  ،ياأىجاف  تحقيق العسمية التخبػية لالسؤسدات التخبػية بػاجباتيع 

لتخبػية تتعامل مع ذلظ لأف القيادة ا .تسج عميو تصػيخ السؤسدة السجرسيةالخئيدي الحؼ يع
يتػجب عمى  ليحا ك  .الخمفيات الثقافية ك الاقتراديةالاتجاىات ك القجرات ك  أفخاد متبايشي

ليذ بإستصاعتو تحقيق  كالتعامل مع الفخكقات الفخدية.  تراايسل يكػف مكتدبًا  القائج أف
( أك ردكد فعل صخيحة مغ يحتاج إلى تغحية عكدية )راجعة بلبسعدؿ عغ الآخخيغ،  ذلظ

 الػصية.الأشخاص الحيغ يقػدىع فيسا يتعمق بآثار سمػكو عمييع، ك كحا الجيات 
بل أصبح  التجريذ، بصخؽ مجخد الاىتساـ بالإدارة ك فالعسمية التخبػية الحجيثة لع تعج       
تراؿ مباشخ ك غيخ إبالجػانب التي ليا  الاىتسا ـ ل ك قبمو يتصمب إلى جانب ذلظ ب الأمخ

 التشطيسية.مباشخ بيحه العسمية ك التي مغ ضسشيا مذكلات الفعالية 
ي أداءىا مغ أىع متصمبات الحكع عمى نجاح السؤسدات ف التشطيسية فالفعالية      

 .فيياي أىسية أكبخ لمجانب التشطيسي أف تػلييا لأدكارىا، لحا بات عم
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،  كالتخبػية بذكل خاص، يسات الإدارية السعاصخة بذكل عاـلأف مدؤكلية التشط ك      
اليب أس، ياتشطيساتي مػاجية تحجيات كبخػ عمى صعيج أصبحت فكمشيا الجدائخية التي 

اجعة ك تأمل مسا يتصمب إعادة الشطخ ك القياـ بػقفة مخ  ...العسل بيا ك أداء العامميغ
 .التخبػية كفق متصمبات العرخ يالإعادة بشاء سياسات

في مذكلات تشطيسية متعجدة ك فالسؤسدة التخبػية الجدائخية اليػـ لا تداؿ تتخبط       
كخاصة غياب الذخكاء الاجتساعييغ ك ، العشف السجرسي السػاضبة ،نزباطالإ: أبخزىا كلعل

الػاقع  في حيغ أف ةالحيغ مغ السفتخض أف يكػنػا عشرخ دعع لمسؤسدة التخبػيك ، الأكلياء
ػية إلا في حالة خكف إلى السؤسدة التخبفأغمب الأكلياء لا يحز ،يقػؿ عكذ ذلظ
في حالة بجاية الدشة مغ أجل السشحة الاجتساعية أك في آخخ الدشة  الاستجعاء أك في

 .دارة السؤسدة لإنجاحيعرسػب أبشائيع لمزغط عمى إ
ضغط عمى إدارة عتبخ في أغمبيا عشرخ التي تىحا زيادة عمى البيئة السحيصة ك       

غ ذك حجيغ فيي مغ جية مشطسة لمعسل ك م اً ، كسا تعج القػانيغ سيفالسؤسدات التخبػية
مػبة بحكع ما تفخضو مغ الفعالية السصتحقيق باط ك أماـ فخض الانز اجية أخخػ عائق

مقى عمى السجرسة كسؤسدة تخبػية ي  أف  ضغػط عمى إدارة السؤسدة كقادتيا. في حيغ
 .جاد الأجياؿ ك تييئتيع لمسدتقبلعإ ـ جداـ في اعاتقيا مي

أثيخ سػاء دارؼ في السجرسة غاية في الأىسية لسا لو مغ تالجانب الإإف ك لحلظ ف      
، ك خاصة قادتيا باعتبارىع كاجية العسل كاف سمبيا أـ ايجابيا عمى سيخ العسمية التخبػية

 ك تقع عمى عاتقيع السداءلة  السدؤكلػف عغ نجاحو أك فذموخبػؼ ك السحخؾ لو، ىع الت
لحلظ فيع  مغ مذكلات... جيػنوايػ  الإدارية ك حتى الإجتساعية؛ بغس الشطخ عسا

غيخىع أف تكػف ليع إستخاتيجيات عسل فعالة تدسح ليع بتجاكز ىحه العقبات  مصالبػف قبل
 رتقاء بسؤسداتيع.التشطيسية ك تحقيق الفعالية التشطيسية السصمػبة ك الا
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 كىحا ما دفعشا لصخح السػضػع التالي:      
دراسة ميجانية  :ة يالسجرس التشغيسية في التشغيسات القيادة التخبؾية ومذكلات الفعالية

 ـ  -نسؾذجا تبدة - بالثانؾيات
 .عجة فرػؿٍ  زسغتبابٍ  ككل جاء البشاء العاـ ليحه الجراسة كفق بابيغِّ قج  ك      

جخاء إكالشطخية الستعمقة بكيفية  الأكؿ: السعالجة السشيجية بتزسغ الباحيث       
أخخػ، مغ خلاؿ عمق بسػضػع البحث مغ ناحية الجراسة مغ ناحية كالتخاث الشطخؼ الست

 أربعة فرػؿ:
أسباب اختيار السػضػع كأىجاؼ الجراسة، إشكالية البحث تشاكلشا في أكليا       

ع، السشيج كتقشيات البحث ) أدكات البحث التي استعسمشاىا مغ أجل كفخضياتو، السفاىي
 و(، فالسقاربة الشطخية؛فخضياتالػصػؿ إلى إجابات عمى 

كالقيادة في الفكخ لمسعالجة الشطخية لكل مغ الإدارة  لشتصخؽ في الفرل الثاني      
 الاجتساعي ك ركدنا فييا عمى القيادة باعتبارىا مػضػع الجراسة؛

القيادة في  الفعالية التشطيسية ك رز لصخح مفيػـخ  ك الحؼ  الثالث الفرلثع        
كالإشار الشطخؼ  حػلياالشطخية ػرات ربعس الت مجاخل دراستيا، مغ تساعيالفكخ الاج

  ليا.
ع بالجدائخ ياريخي لمتخبية كالتعمتتعمق بالتصػر الالس كىحا الباب بالفرل الخابع  علشخت      

في ضل قيادتو   التاريخي لمتخبية كالتعميع ككاقعالتصػر  غكتزس التخبػية بيا،كالقيادة 
 الفعالية التشطيسية.

 فرػؿ:الجػانب الستعمقة بالجراسة السيجانية في ستة  أما الباب الثاني فقج تزسغ      
تقجيع ميجاف ك حالات الجراسة، مغ خلاؿ تحجيج آليات  الفرل الخامذتشاكلشا في       

 العسل السشيجي، بيشسا خررت الفرػؿ الستبقية لتحميل نتائج الجراسة كفقا لفخضياتيا.
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فتصخقشا في الفرل الدادس لتحميل نتائج الجراسة لمفخضية الأكلى، كالستعمقة       
 بسسارسة السياـ مغ قبل القادة التخبػييغ،

ا تزسغ الفرل الدابع تحميل نتائج الجراسة لمفخضية الثانية، ك الستعمقة بيشس      
 بالسخكدية الادارية ك الدمصة التشطيسية لمقائج التخبػؼ،

تحميل نتائج الجراسة لمفخضية الثالثة، ك الستعمقة   الفرل الثامغفي حيغ تزسغ        
 باستجابة الجساعة التخبػية كفعالية القيادة،

ك الحؼ  تزسغ تحميل نتائج الجراسة لمفخضية الخابعة، ك الستعمقة  لفرل التاسعاثع       
 بزغػط البيئة السجرسية،

تحميل نتائج الجراسة لمفخضية  الفرل العاشختزسغ ختاما لمباب الثاني،  ك      
الخامدة، ك الستعمقة باستخاتيجيات القادة التخبػييغ في التعامل مع مذكلات الفعالية 

 التشطيسية. 
 ة لمجراسة ك استخلاصاتيا فالخاتسة.العامَّ الشتائج  ك في الأخيخ:      



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 
 
 

 
 

 تسييج
 : أساسيات الجراسةالسبحث الأول

 الجراسةختيار السػضػع كأىجاؼ إأكلا: أسباب 
 الإشكالية كالفخضياتثانيا: 

 عثالثا: تحجيج السفاىي
 السبحث الثاني: السعالجة السشيجية

 البحث السشيج ك تقشيات :أكلا
 حالات الجراسة: تحجيج ثانيا

 الشطخية ة: السقارب ثالثا
 خلاصة الفرل

 



     للدراسة المفاهٌمً و المنهجً الإطار الأول: الفصل
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 :تسييج
السعالجة السشيجية لأؼ بحث خصػة ميسة مغ خصػاتو لأنيا الأساس الحؼ  ج  تع      

حجد الأركاف التي بشيت عمييا الجراسة مغ مشاىج ت يبحث. فيالمغ خلالو معالع تتزح 
 .. كغيخىا مغ الأمػر السشيجية التي تتخح كقاعجة لبشاء الجراسة.مفاىيع.ك كأدكات 

 بحث الأول: أساسيات الجراسةالس  
 لا: أسباب اختيار السؾضؾع وأىجاف الجراسةأوَّ 

 ث.تختمف أسباب كل باحث كأىجافو مغ كراء اختيار مػضػع بحث مغ البحػ       
مذكلات الفعالية ك  قج كانت أسباب اختيارنا ليحا السػضػع " القيادة التخبػيةفكبالشدبة لشا 

ع مؤسداتشا كما تػاجيو مغ التشطيسية بالتشطيسات التخبػية السجرسية" مشصمقة أساسا مغ كاق
. كمغ خلاؿ كركد ىحه الاشكالات ك تجاكليا في نقاشاتشا مذكلات يلاحطيا العاـ كالخاص

العائمية ) أغمب أفخاد العائمة مػضفػف بالقصاع التخبػؼ(حتى بات الاشكاؿ يفخض جسمة 
 ذلظ،1دتيخدراستشا لشيل شيادة الساج فيمسا تػصمشا إليو  ك مغ التداؤلات تؤرقشا أحيانا.

 ق الفعاليةيقيع عغ تحقيتػاجييع مذكلات تع -حدب نتائج الجراسة -أف القادة  التخبػييغ
في  -نػعا ما –، كسا أف ىحه الأخيخة تعج مغ السػاضيع الغائبة السصمػبة التشطيسية

 الجراسات الاجتساعية ،ك خاصة بالسؤسدات التخبػية .
 تتسثل في : فيي ىحه الجراسة مغ كراء  ةاخأما الأىجاؼ الستػ       
الػصػؿ إلى ترػر كاضح حػؿ استخاتيجيات القيادة التخبػية الشاجحة لتحقيق محاكلة  -  

الفعالية التشطيسية ك ذلظ مغ خلاؿ الاشلاع عمى  مخاحل تصػر القصاع) التخاث الشطخؼ( 
مغ  ؛التشطيسيةكالتعسق أكثخ في جػانبو ك بالػقػؼ عمى كاقع السجرسة الجدائخية الحالية 

 ا.كمحاكلة الػصػؿ إلى بعس الحمػؿ لسذكلاتي اأجل فيسي
                                                             

محكخة " -الثانػيات نسػذجا -البشية السجرسية كانعكاساتيا عمى الفعالية التشطيسية بالتشطيسات التخبػية السجرسية"مذيخ زبيجة:  - 1
 .173 ص 2009لشيل شيادة الساجدتيخ عمع اجتساع تشطيع كعسل، جامعة الجدائخ:
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الإلساـ أكثخ بسفيػـ الفعالية التشطيسية ك الترػرات حػليا، لأنيا لا تداؿ محاكلة  -  
 غامزة في مجاؿ البحث العمسي.

 السداىسة في نذخ الػعي حػؿ السػضػع.  -  
  الإشكالية و الفخضيات ثانيا:
تدعى الجدائخ كغيخىا مغ دكؿ العالع إلى حخكة إصلاح ك تصػيخ تخبػؼ في ضػء       

السخاجعة الذاممة ك السدتسخة لمشطاـ التخبػؼ بكافة عشاصخه ، فكانت خصة التصػيخ التخبػؼ 
 . 2001التي تسخزت عغ إصلاحات  

خلاؿ كذلظ مغ  ، حه الإصلاحات التي تسيدت بإعادة ىيكمة السشطػمة التخبػيةى      
 إلى الفعالية الجدائخية بغية الػصػؿ بالسجرسة ،إصلاح السشاىج التخبػية ك التعميسية 

  بالتالي تحقيق نتائج تعميسية عالية. ك التعميسية
سا إنَّ خد التعجيل في السشيج الجراسي، ك سجبشظ فيو أف ىحه الشتائج لا تتحقق ا لامسَّ  ك      

ك تشطيع فعاؿ لتحقيق الفعالية التشطيسية  ملائسةبيئة إلى تحتاج إلى جانب ذلظ بل كقبمو 
 .السصمػبة

أخح صجارة   يدتحقتخبػية نجج أف السػضػع الحؼ بالشطخ إلى كاقع مؤسداتشا الك   
ؿ العالع الثالث عمى  اعتبار  أف جل دك  ؛الاىتساـ ىػ الفعالية التشطيسية بيحه السؤسدات

 ىحاك  .التشطيسية بسؤسداتيا التخبػية تذتخؾ في السعاناة مغ ضعف الفعالية كمشيا الجدائخ
 ،( 1996دراسة إيساف عبجه حافع  عبج الرسج ) : أكجتو العجيج مغ الجراسات مشيا  ما
 .1(1995دراسة كايج محمد سلامة ) ك ،( 1997دراسة عيدى ك آخخكف )ك 

الحجكد السعقػلة لتتحػؿ إلى ضاىخة  ىحه الطاىخة التي تعجت في كثيخ مغ الأحياف      
مختمف السؤسدات في مختمف الأشػار التعميسية، كالتي تجعل مغ  عاني مشيات عامة،

 .ليا ) السشتطخة ( الرعب الػصػؿ إلى الغايات التخبػية السخصط
                                                             

،  2000، القاىخة ، مرخ ،  1العخبي ، ط أحسج ابخاىيع أحسج : القرػر الادارؼ في السجارس ،ػ الػاقع كالعلاج ، دار الفكخ - 1
 .) بترخؼ( 59ػ 55ص 
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القيادة  ك كلة عغ تحقيق ىحه الفعالية ،ؤ تبخ الإدارة مغ أىع العشاصخ السدتعك       
غ أىع عشاصخىا ك أشخاصيا ، بل أنيا تعتبخ الخكيدة الأكلى في العسمية الإدارية الإدارية م

ك ضخكرة أساسية في نجاح السؤسدة سػاء كانت صغيخة أك كبيخة ، كذلظ لسا لمقائج مغ 
 ك مغ ذلظ القيادة التخبػية. ،تأثيخ عمى مجخيات الأمػر في أؼ مؤسدة 

،  جح ىػ الحؼ يعخؼ كيف يييئ جػا مغ العسلالشاالتخبػؼ عمى اعتبار أف القائج       
يػفخ الاندجاـ ك السشاخ الرحي السلائع لمعامميغ ، كىػ الحؼ يعخؼ كيف يعسل عمى ك 

ك ىحا يفخض أف يكػف ، ك كيف يحرل عمى تعاكنيع الكامل ،زيادة فعالية العامميغ معو
، فقج  1عامميغ أنفديعك بيغ ال ،عمى دراية بذبكة العلاقات الإندانية بيشو كبيغ العامميغ

خسدة عػامل تؤدؼ إلى نجاح الإدارة السجرسية ىي : الاتراؿ   Simon , Machد حج
 أىسية مذاركة إشباع حاجات العامميغ بالسجرسة،  ،فعاؿ بيغ السعمسيغ كمجيخ السجرسةال

أىسية الاتجاىات الإيجابية لمعامميغ نحػ السجرسة ،  الأفخاد في تحقيق أىجاؼ السجرسة، 
أف " : Misk , Shoy ، كسا يخػ ات في الأدكار بيغ كافة العامميغكالإقلاع عغ الرخاع

ناضخ امل ك متغيخات مغ أىسيا صفات فعالية الإدارة السجرسية ك التعميسية تتأثخ بعػ 
 .2."لمعامميغ ك مجػ رضا العامميغ ...الشاحية الخمقية  ،جات السجرسةمخخ  ،السجرسة 

لتصػيخ فعالية الإدارة التخبػية، بالذكل  فالاتجاىات الحجيثة ك السختكدات الأساسية      
ىي تخرز جيخا ناجحا ك قائجا تخبػيا فعالا، فالإدارة السجرسية عمع، ك ، تتصمب مالسشاسب

ميشي يتصمب قادة تخبػييغ كاعيغ ك قادريغ عمى رؤية الأبعاد الحقيقية لمعسمية التخبػية ، 
السيارات ك الكفايات السعخفية ك الأدائية ك الدمػكية ك الػججانية اللازمة لتفعيل  كلجييع

 .3متصمبات دكرىع 

                                                             
 .186 ص ،2000القاىخة، مرخ،  العخبي،دار الفكخ  السجرسية،الإدارة التعميسية كالإدارة  حجي:أحسج إسساعيل  - 1
 .44، صمخجع سبق ذكخه أحسج:أحسج إبخاىيع  - 2
 .92، ص 2006، عساف، الأردف، 1التخبػية، دار كمكتبة العالية ، ط السدائمة كالفعالية في الإدارة : غالية خمف خػرشيج - 3
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كفقا  ،كفي الػاقع تختمف مسارسات القائسيغ عمى إدارات السؤسدات ك ترخفاتيع      
 ،لعػامل متشػعة مشيا ما يتعمق بحات السجيخ ك شخريتو ك ادراكاتو ك فمدفتو ك إعجاده

ت السادية ك البيئية الستػافخة كالطخكؼ الدائجة الشطاـ الإدارؼ ك الإمكاناب ا ما يتعمق مشيك 
 . في السشطسة

الجيات الخابط بيغ السجرسة ك الحيغ ىع ك مجيخؼ السؤسدات كمغ ذلظ التخبػية  يادةفالق      
غ متصمبات السػاقف الػصية مازالػا يقفػف  مػقف الػسط بيغ متصمبات مشربيع  ك بي

، فيع  مغ جية مصالبػف  بتحقيق أقرى درجات الفعالية ك السخدكدية التي تػاجييع
التعميسية ك مغ جية أخخؼ تصبيق القػانيغ بححافيخىا ك العسل كفق ما تسميو عمييع  

  .الجيات الػصية
ما  تداؿ السؤسدة السجرسية بيا  بعيجة عغ تحقيق  ،مشيا الجدائخ كؿ الشامية كفالج        

مشطػمة تخبػية متفتحة ، كسا لع تحقق تقجما كبيخا في مدألة  الشطاـ ك الانزباط ك كحا 
 حؼى أبخز سسات ذلظ   عجـ الخضا الالسذاركة ك الجيسقخاشية في اتخاذ القخارات ، كلعم

عبج القادر حػؿ عػامل الخضا دراسة بػضخيفة حسػ ك دكقة أحسج ك لػريذ عميو  أكجت
ع لجػ أساتحة التعميع الثانػؼ ، ك التي تػصمت إلى أف مدتػػ الخضا لجػ أساتحة التعمي

ك مغ أىع العػامل  1( مشيع كانػا  غيخ راضيغ  ٪ 66.7الثانػؼ مشخفس ، حيث أف ) 
سجرسة مدتقبل الفي السداىسة  كالفخص الستاحة لمتفكيخ  التي كانػا غيخ راضيغ عشيا : 

 .2...بخامجيا الجدائخية ك تصػيخ 
كىػ ما أكجتو العجيج مغ الجراسات التي تخػ أف السعػقات التشطيسية ىي ضاىخة      

عامة في الجكؿ الشامية كأف ىشاؾ عجد عغ القياـ بالجكر القيادؼ ، ك حل السذكلات 
جيدة الإدارية في السعقجة التي تػاجييا في ضل مخاحل التغييخ ك التصػيخ التي تذيجىا الأ

                                                             
، مخبخ الػقاية كالأرغشػميا ، بػضخبفة حسػ ، دكقة أحسج ، لػرسي عبج القادر : عػامل الخضا لجػ أساتحة التعميع الثانػؼ  - 1

  143، ص  2007، الجدائخ ،  1، جامعة الجدائخ ، ط1ط
 خؼ ( ) بتر 154ص  نفدو،السخجع  - 2
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في  كف السجيخ  ييااجيػ كمغ السذاكل أك السعػقات التي  ...ه الجكؿ في مخحمتيا الحالية ىح
ليا تأثيخ عمى فعالية أدائيع القيادؼ تمظ الستعمقة بالسخكدية ك ضعف  يإدارتيع، كالت

ك قرػر نطع  ...أحيانًاتفػيس الرلاحيات ك عجـ كضػح الاختراصات ك تجاخميا 
 .1..إلخ البيخكقخاشية.السعمػمات ك التقييع ك الخقابة ك الستابعة، ك 

فالقائج التخبػؼ )مجيخ السؤسدة( ليذ السدؤكؿ الػحيج عغ تدييخ السؤسدة ، فيػ       
ديخ كفق الشطخة الستبشاة مغ الجكلة ، ك التي تقػـ عمى تابع لشطاـ تخبػؼ ك ادارؼ ي  

ىي التي تذخؼ عمى ، ػية ك الستسثمة في كزارة التخبيةالإدارة التخبالسخكدية الادارية . ف
ك كمسا كاف الجياز . تخح الاجخاءات التي تخاىا ملائسةت ككل كالشطاـ التخبػؼ ك التعميسي 

الادارؼ بعيجا  عغ الػاقع السجرسي ، تكػف قخاراتو لا تتشاسب معو لعجـ الالساـ 
اء ىحه  السشاشيخ ك التعميسات  لسجرسة في اثخ السػضػعي بو مغ جية ، ك عجـ اشخاؾ ا

 .القخارات مغ جية أخخػ ك 
إذا كاف الأمخ كحلظ ، فاف دكر السجرسة يشحرخ في تصبيق القخارات ك التعميسات ك       

السؤسدة ، مغ  الجسػد في ىحه  ادكف اتخاذ القخار في الػقت السشاسب ، مسا يخمق نػع
لتشديق ك انعجامو في بعس ؿ ك ضعف في اما يشجرج تحتو مغ خمل في الاتراك 

فخغع تستع السؤسدة التعميسية ) الثانػيات (  .الاحياف، بيغ مختمف الاجيدة التعميسة
بالاستقلاؿ السالي الا أنيا غيخ قادرة عمى التحكع الفعمي في تشطيسيا ك ىحا لزعف 

الطخكؼ التي  ،، ىحا مغ جية ك مغ جية أخخػ  التخبػييغ لمقادة لرلاحيات السسشػحة ا
ثافة في الفرػؿ ك ضعف في تعيذيا ىحه السؤسدات مغ قرػر في السباني ك ك

ك مختمف الذخكاء الاجتساعييغ  ،، الى  جانب الفجػة بيغ السؤسدة ك الأكلياءالتأىيل
 .برػرة مباشخة أك غيخ مباشخة 

                                                             
 ) بترخؼ ( 443، ص   2009،عساف الأردف ، 1نػاؼ كشعاف : القيادة الإدارية ، دار الثقافة لمشذخ كالتػزيع ، ط  - 1
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كج ىحا خمق العجيج مغ السذاكل التشطيسية مغ فػضى ك عجـ الانزباط ك خخ ك       
الصلاب عغ المػائح ك القػانيغ ، ك ما صاحبيا مغ تخخيب السستمكات ك عجـ احتخاـ 

 .عمى تذكيمة السخبيغ الشدػؼ العامميغ ك الاعتجاء عمييع ، خاصة مع تغمب العشرخ 
إف الدمػؾ "مى الفعالية التشطيسية ، يقػؿ ميختػف : عكقج كاف لكل ذلظ تأثيخه       

 1"ائيا بل ىػ نتيجة لأسباب معيشة ك عػامل كامشة في التشطيعالسشحخؼ لا يشذأ ىكحا عذػ 
ك بالتحجيج في دكر القائج  التخبػية،البحث في مذكمة الفعالية بالسؤسدات  لحا فإف      

 دكرلتفعيل ك  التخبػية،بات مغ الأمػر الأساسية لمشيػض بالسؤسدة  ذلظ،التخبػؼ في 
 التخبػؼ.القائج 

 التالي:داؤؿ الخئيدي دفعشا لصخح الت كىحا ما 
الفعالية التشطيسية بالسؤسدة  في تحقيق القيادة التخبػية مذكلات  ىل يػاجو      

 ؟ ك ىل يؤثخ ذلظ عمى أدكارىع القياديةالسجرسية ؟ 
  التالية:ك الحؼ نتشاكلو في التداؤلات الفخعية   
  :التداؤلات 
باختلاؼ فئاتيع شية كالفدرجة مسارسة القادة التخبػييغ لسياراتيع الإدارية ىل تختمف  1  

 ؟الػضيفية
 ؟السخكدية الادارية عمى فعالية العسل لمقائج التخبػؼ  ىل تؤثخ 2  
 ؟لمقائج التخبػؼ  عمى فعالية العسل  استجابة الجساعة التخبػية تؤثخ ىل ػ  3  
ثخ عمى البيئة السجرسية السحيصة تؤ يػاجو القادة التخبػييغ ضغػشا مغ شخؼ ىل  ػ 4  

 ؟ليعفعالية العسل بالشدبة 
القادة التخبػييغ في التعامل مع مذكلات الفعالية التشطيسية استخاتيجيات  ػ ىل تختمف 5  

 ؟محجداتيع الدػسيػميشيةباختلاؼ 
                                                             

ميختػف نقلا عغ : عبج القادر عكػش : " التشطيع في مؤسدات الادارة السحمية " ، رسالة مقجمة لشيل شيادة الساجدتيخ ، عمع  - 1
 . 350، ص  2005/  2004اجتساع التشطيع ك العسل ، جامعة الجدائخ ، 
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 الفخضية الخئيدية  
في  تحقيق الفعالية التشطيسية بالسؤسدة التخبػية  يػاجو القائج التخبػؼ مذكلات

 لو.ة ، مسا يؤثخ عمى الجكر القيادؼ السجرسي
 الفخضيات الجدئية  
 . فئاتيع الػضيفيةتختمف درجة مسارسة القادة التخبػييغ لسياميع  باختلاؼ  ػ 1 
 .تؤثخ السخكدية الادارية عمى الدمصة التشطيسية لمقائج التخبػؼ ػ  2 
  .تؤثخ استجابة الجساعة التخبػية عمى فعالية الأداء لمقائج التخبػؼ  ػ 3 
يػاجو القادة التخبػييغ ضغػشا مغ شخؼ البيئة السجرسية مسا يؤثخ عمى الفعالية ػ  4 

 .التشطيسية بيا
ػ تختمف استخاتيجيات القادة التخبػييغ في التعامل مع مذكلات الفعالية التشطيسية  5 

 .الدػسيػميشية باختلاؼ محجداتيع

 تحجيج السفاىيؼ: ثالثا
ا لمسفاىيع التي يدتخجميا الباحث في ا كدقيقً تتصمب الجراسة العمسية ضبصا محكسً       

الترػر فإف مدألة  دراستو، كىحا مغ أجل تجشب الخمط بيغ السفاىيع كانصلاقا مغ ىحا
الصبيعي دكف  لكي يأخح مجخاه تعج مغ الأمػر الحداسة في البحث العمسي،  ىاتحجيج

 .غسػض
  :مفيؾم القيادة - أ 
 مغة : في ال القيادة  -أ  -أ  

   ".كمسة يػنانية الأصل مذتقة مغ الفعل " يفعل " أك " يقػـ بسيسة ما      
 تقػـ عمى علاقة اجتساعية متبادلة بيغ مغ يبجغ  Arnote القيادة حدب آرنػتك       
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 : تختب عمييا تسثيل دكريغ متبايشيغي، ك أف ىحه العلاقة الفعل ك مغ يشجده
كىحا حق  ،القياـ بالعسل ك ىػ القائج ك كضيفتو إعصاء الأكامخ مغ يتػلى :الأوليسثل     

 عميو.مقرػر 
ىحا كاجب ك  الأكامخ،تشفيح  ك كضيفتيع ك ىع الأتباعمغ يشجدكا العسل  :الثانييسثل     

 .1عمييع 
يػجو أك يخشج أك ييجؼ الآخخيغ بسعشى أف ىشاؾ الذخز الحؼ : كتعشي كمسة قائج      

، ك الحؼ يدتيجؼ تحقيق يغ يقبمػف ىحا التػجيو ك الإرشادعلاقة بيغ شخز يػجو ك آخخ 
 معيشة.أغخاض 

نقيس الدػؽ ، يقػد الجابة مغ أماميا ك  دػ الق   فيي :العخبيةأما القيادة في المغة       
، بسقادىاك القػد مغ الخيل نقاء . ػؽ مغ خمفمغ أماـ ك الد   دػ لق  يدػقيا مغ خمفيا ، فا

: كىي ممػؾ  ك جسع قائجىا قائج ك قػاد ، كىػ قائج بيغ في اليعاسيب ، فقاؿ في صفائيا
 يا.الشحل ك قادت

 إذا أعصاؾ مقادتو ك في حجيث عمى ك الانقياد : الخزػع ، يقػؿ : قجتو فانقاد لي   
ة مرجر القائج ك السفيػـ المغػؼ يقػد الآخخيغ قخير قادة ذادة أؼ يقػدكف الجير ك القياد

 .2ك يؤثخ في الأتباع 

 صظلاح: في الا القيادة  -ب  -أ 
ف متعجدة ، كلكغ نجج أف كل يلقج حزي مرصمح القيادة بتعار القيادة:  -أ -ب  -أ 

تعخيف مشيا يشفخد بجانب أك أكثخ مغ جػانبيا ، فتتفق في بعس الجػانب ك تختمف في 
 .جػانب أخخػ 

 

                                                             

 1 323، ص  2007،  1اصخ ، دار حامج ،طعبج العديد عصا الله السعايصة : الادارة السجرسية في ضػء الفكخ الادارؼ السع - 
 324السخجع نفدو، ص  - 2
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الشذاط الحؼ يسارسو السجيخ ليجعل مخؤكسيو يقػمػف " بأنيا:  Allenفقج عخفيا أليغ       
فيعخفانيا بأنيا : " عسمية   Koontz&O’donnell أما كػنتد ك أكنيل .1"بعسل فعاؿ 

التأثيخ التي يقػـ بيا القائج في مخؤكسيو لإقشاعيع ك حثيع عمى السداىسة الفعالة بجيػدىع 
  Piffner&Prestusفشد ك بخكستيدفي حيغ يعخفيا كل مغ ب  2".في أداء الشذاط التعاكني

التي تعسل عمى نػع مغ الخكح السعشػية ك السدؤكلية التي تتجدج في القائج ك "بأنيا : 
 .3 "تػحيج جيػد مخؤكسيو لتحقيق الأىجاؼ السصمػبة ك التي تتجاكز مرالحيع الآنية

القيادة بأنيا :" عسمية يتع عغ شخيقيا إثارة اىتساـ الآخخيغ   Bassيعخؼ باس ك         
 .4ك إشلاؽ شاقاتيع ك تػجيييا في الاتجاه السخغػب "

بأنيا : "مسارسة التأثيخ مغ قبل فخد عمى فخد آخخ   J Lettererك يعخفيا ليتخ        
 .5لتحقيق أىجاؼ معيشة "

كيعخفيا ليكخت بأنيا : " قجرة الفخد عمى التأثيخ عمى شخز أك جساعة ك تػجيييع       
 .6ك إرشادىع مغ أجل تحقيق الأىجاؼ السخسػمة"

سارسيا القائج عمى يتزح مغ ىحه التعاريف أف القيادة ىي عسمية التأثخ التي ي      
 مخؤكسيو مغ أجل تػجيييع أك اثارة اىتساميع نحػ مػضػع ما بغيت تحقيق الأىجاؼ.

تعخؼ القيادة التخبػية بأنيا : إدخاؿ ىيكل أك بشاء نطاـ  :القيادة التخبؾية  -ب -ب  -أ 
ججيج أك إجخاءات حجيثة مغ أجل تحقيق أىجاؼ السشطسة ك أغخاضيا أك إجخاء تغييخات 

 .في أىجاؼ السشطسة ك أغخاضيا 
 

                                                             
 .16، ص  2006،  1محمد حدغ محمد حسجات : القيادة التخبػية في القخف العذخيغ ،دار حامج ، ط -  1
 .16السخجع نفدو، ص  -  2
 .16السخجع نفدو، ص  -3 

 .144ص ،  2007،  1الفكخ ، الاردف ، طالادارة التخبػية لسجارس السدتقبل ، دار رافج عسخ الحخيخؼ : -  4
 .17محمد حدغ حسجات : مخجع سبق ذكخه ، ص  -  5
 .17ص  السخجع نفدو، -  6
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كيذيخ ىحا التعخيف إلى الارتباط بيغ القيادة ك أىسية ملاحطة التغيخات في       
 .1السؤسدة ك ذلظ مغ أجل التصػيخ ك التججيج السدتسخ 

ك آخخكف في  Miskel ك مدكل  Hanson & Hoy كيذتخؾ ىاندػف ك ىيػ       
يق الأىجاؼ التعميسية عسمية تػجيو جيػد الأفخاد نحػ تحق"تعخيف القيادة التخبػية بأنيا : 

كسا تعخؼ القيادة التخبػية بأنيا : " قجرة القائج الإدارؼ ) مجيخ السجرسة (  .2 "السذتخكة
عمى التأثيخ في سمػؾ ك اتجاىات مخؤكسيو مغ إدارييغ ك معمسيغ ك تلاميح ك أكلياء 

 .3أمػر ك تحفيدىع ، ك كدب ثقتيع نحػ تحقيق أىجاؼ السجرسة 
 :التعخيف الاجخائي  - ج -أ  

القيادة التخبػية التي نقرجىا في بحثشا فيي تمظ الفئة مغ السػضفيغ التي تحتل       
مشاصب ادارية عميا بالسؤسدة التخبػية السجرسية ) الثانػيات ( ك الستسثميغ في : مجيخ 

 السؤسدة، نائب السجيخ لمجراسات ، مدتذار التػجيو  .

 :يةالفعالية التشغيس تعخيف -ب 
ىشاؾ اتفاؽ حػؿ أىسية الفعالية التشطيسية كطاىخة صحية مخغػبة في السؤسدة       

 ككيفية قياسيا.   ميسا كانت شبيعتيا إلا أف الخلاؼ قائع حػؿ تحجيج ماىيتيا
 :في المغة الفعالية -أ -ب 

الفعالية تعشي حدب السعجع السػسػعي '' كصػؿ الأفعاؿ كالترخفات إلى أىجافيا       
  . 4كىي إمكانية إنتاج شيء ما ''

 
 

                                                             

. 144، ،ص  2007،  1الادارة التخبػية لسجارس السدتقبل ، دار الفكخ ، الاردف ، طرافج عسخ الحخيخؼ :  -  1  
 . 17، ص محمد حدغ محمد حسجات ، مخجع سبق ذكخه   - 2 

 .18نفدو، ص  السخجع  -  3
4  - Deland – Sheere: Introduction à la recherche en éducation ; 5 ème édition ; Armand colin  
Bourelio ; Paris ; 1982 ; P 152.                                               
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  الفعالية إصظلاحاً:-ب -ب 
عمى تشفيح  ة: '' القجر عمى أنياالفعالية  Webbكيب   يعخؼ الفعالية: -أ -ب  - ب

 .1الأىجاؼ السخجػة ''
فعالة إذا ما نجحت في تحقيق الأىجاؼ السشطسة  خػ في   Etzioni إتديػنيأما       

 .الستاحة ليا في بيئتيا الخارجيةخلاؿ الاستغلاؿ الأمثل كالستػازف لمسػارد ،مغ السخجػة 
سة في الحرػؿ عمى السػارد طسشطسة بأنيا: عبارة عغ نجاح السشكتعخؼ فعالية ال      

 . 2ارجيا كاستخجامياالقيسة كالشادرة السػجػدة في داخل السشطسة أك خ
 بأنيا: "الفعالية التشطيسية  Praiceيعخؼ بخايذ  الفعالية التشغيسية: -ب -ب  - ب 

  لػجػرج بػ  عخفيافي حيغ ي . 3القجرة عمى تحقيق الأىجاؼ في حجكد السػارد الستاحة ''
Gourge Poul  ": عمى تحقيق الأىجاؼ  - اجتساعيكشطاـ  -مجػ قجرة السشطسة  بأنيا

صاقات لقجرات أك لالسخجػة دكف أف يكػف في ذلظ إضعاؼ لػسائميا  كمػاردىا، أك إجياد 
  & Penningsمافجػد . كسا تعخؼ الفعالية التشطيسية حدب كل مغ بيسيغ ك4أفخادىا ''

Goodman   :الشجاح في التعامل مع القيػد السفخكضة عمييا مغ جسيػرىا،  "عمى أنيا
كانت الشتائج السحققة معادلة أك تفػؽ مجسػعة السعاييخ السحجدة لتحقيق الأىجاؼ كإذا 

فيخياف الفعالية   Kast & Rosenzzweig ركسشديغ أما كاست  ك .5"السشذػدة
القجرة عمى تحقيق أىجافيا في شكل زيادة حجع السبيعات، كالحرز ": عمى أنيا التشطيسية

 .6"كتحقيق الشسػالدػقية، كتشسية السػارد البذخية، 

                                                             

 .20غالية خمف خػرشيج :مخجع سبق ذكخه، ص   - 1 
، ص 2004، عساف، الأردف، 1شبل بجراف الغخيب، سلامة عبج العطيع حديشي كآخخكف: الثقافة السجرسية، دار الفكخ، ط  - 2 

145. 
، 1987، جػلية 54صلاح الجيغ عػف الله: " مجاخل كمذكلات قياس الفعالية التشطيسية "، الإدارة العامة، الخياض، العجد - 3 

 .13ص 
 .14السخجع نفدو، ص  - 4 
 .14السخجع نفدو، ص  - 5 

 .320، ص  2004ف ، الاردف ، ، عسا 1كاضع ندار الخكابي : الادارة الاستخاتيجية ػ العػلسة ك السشافدة ػ ، دار كائل ، ط -  6
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لقياس الفعالية التشطيسية، بشاء عمى  التعاريف الدابقة تخكد عمى الأىجاؼ كسؤشخ      
البيئة الخارجية، مع عجـ تحجيج ليحه الأىجاؼ رسسية أك غيخ  ػ السػارد الستاحة عمى مدتػ 
 رسسية أك مجاىا الدمشي. 

نيا : " الحكع الانداني عمى أ Narayanan & Nath نخياناف ك نات كسا عخفيا       
. كتذكل ىحه الأحكاـ لمسجيخيغ الأساس مسارسة السشطسة لعسميا بذكل مخضعمى مجػ 

 .1لمتغيخ التشطيسي ، ك عشجما لا تكػف الفعالية مقشعة تكػف التغيخات ضخكرية " 
 يؤكج ىحا التعخيف عمى ثلاث نقاط أساسية ىي :       

 .بالسجيخيغ ارتباط الفعالية بالسشطسة ك ليذ  - 
 السشطسة.تسثل حكسا شخريا لسجػ أداء  - 
 .2تعكذ آراء مجسػعات مختمفة مغ الأفخاد عغ السشطسة  - 

 :التعخيف الإجخائي- ج - ب
قجرة السشطسة أك السؤسدة عمى تػفيخ مشاخ عسل عمى أنيا  الفعالية التشطيسيةتعخؼ       

يخمق جػاً مغ الخضا ك التعاكف بيغ  العامميغ ك السشتدبيغ إلييا ، مساملائع لسختمف 
افخادىا ، لتحقيق الأىجاؼ ، دكف اجياد لقجرات ك شاقات أفخادىا أك اضعاؼ لػسائميا ك 

  مػاردىا ، ك كحا تحقيق الانزباط الأمثل لقػاعج نطاميا الجاخمي ) التخبػية ك السيشية(.
 السجرسة تعخيف – ج
 السجرسة لغة:-أ - ج

 . 3السكاف الحؼ يتعمع فيو التلاميح ؛المغةالسجرسة في       
 : السجرسة اصظلاحا-ب - ج

 يف لمسجرسة، تختمف باختلاؼ ركاد التخبية ي الاصصلاح نجج أف ىشاؾ عجة تعار ف      

                                                             
 .320السخجع نفدو، ص -  1
 .320السخجع نفدو، ص  - 2 
 .103ص  ،1991، 7عمي ىادية كآخخكف: القامػس الججيج لمصالب، السؤسدة الػششية لمكتاب، الجدائخ، ط  - 3 



     للدراسة المفاهٌمً و المنهجً الإطار الأول: الفصل
 

35 

 

 أىسيا: ، كمختمف السفكخيغ
' مشطسة اجتساعية ذات : 'يعخؼ السجرسة عمى أنيا H. Spensre خىخبخت سبشد      

فيعخفيا بأنيا: ''مؤسدة اجتساعية أساسا    J. Deweyجػف ديػؼ  أما  .1''شابع خاص
كلحلظ يجب أف تذتسل عمى الأىجاؼ الاجتساعية كالفخدية معا، كالعسميات الاجتساعية 
داخل السجرسة يشبغي أف لا تختمف في جػىخىا عغ العسميات الاجتساعية خارجيا، 

 .  2"ديافالسجرسة ليدت للإعجاد لمحياة بل ىي الحياة  نف
ي في كتابو ''الأسذ الاجتساعية لمتخبية " تعخيفا حب الشجييلبمحمد كيعصي الجكتػر       

الجيل الرغيخ للاشتخاؾ لمسجرسة حيث يقػؿ: "السجرسة مؤسدة أنتجيا السجتسع لكي تعج 
 ..ط الإندانية التي تدػد حياة الجساعة، كلمتكيف معيا كللإحداس بالأمغ.في السشاش

 .3"شخرية السجرسة تتحجد أبعادىا بأبعاد السجتسع الحؼ تخجمو ظ فإفلكلح
مؤسدة تشطيسية، تقػـ عمى خجمة السجتسع،  : "بأنيا كيرفيا أحسج كساؿ أحسج      

كدراسة البيئة، كالتعخؼ عمييا، كالػقػؼ عمى مػاردىا، كاحتياجاتيا في تسػيل السذخكعات 
 .  4"بيغ جسيع أفخاد السجتسعكتشفيحىا لأنيا السؤسدة الػحيجة التي تخبط 

كحجة اجتساعية تعكذ الحياة  ىي جسع عمى أف السجرسةإف التعاريف الدابقة ت        
خارجيا، كتعج أفخاد السجتسع اجتساعيا كميشيا لمقياـ بأدكارىع الاجتساعية كفق متصمبات 

كبالتالي فيي ليدت مكاف لمتعمع فقط، كلكغ يجب أف تكػف مشطسة اجتساعية  مجتسعيع،
يذتخؾ فييا الجسيع في حياة عامة، يخزعػف لشطاـ معيغ، كيسارسػف أشكاؿ مغ التفاعل 

 الاجتساعي، كالتعاكف كالتشافذ كالرخاع كالانجماج. 
 

                                                             
 .72فخاندديذ عبج الشػر: التخبية كالسشاىج، دار الشيزة السرخية، القاىخة، دكف سشة، ص  - 1
 .73السخجع نفدو، ص  - 2
 68، ص 1965: الأسذ الاجتساعية لمتخبية، مكتبة الأنجمػ مرخية، القاىخة، مرخ، حيجيمحمد لبيب الش - 3
  45، ص1976أحسج كساؿ أحسج كآخخكف: السجرسة كالسجتسع، مكتبة الأنجمػ مرخية، القاىخة،  - 4
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 التعخيف الإجخائي:-ج - ج
ادغ بغ الستسجرسيغ السخبػية التي تعشى بتمقيالسجرسة ىي السؤسدة التعميسية الت      

 بيا. كالانجماجالعمسية كالتخبػية التي تدسح ليع بالتكيف مع بيئتيع الاجتساعية 

 السعالجة السشيجية  الثاني:السبحث 
 أولا: السشيج وتقشيات البحث

مغ السدمع بو أف نجاح أؼ عسل يتػقف بجرجة ما عمى التقشيات كالسشيجية الستبعة       
، شيات بالأساس عمى السشيج السلائعكتعتسج ىحه التق في جسع السعمػمات الستعمقة بالجراسة،

كفي ىحا الإشار تتع الاستعانة بسجسػعة مغ  كالأدكات العمسية السدتخجمة في ذلظ،
لمتػصل إلى إجابات مػضػعية عغ التداؤلات التي  ، الاجتساعيةالإجخاءات  في العمػـ 

 يشصمق مشيا الباحث مشح بجاية الجراسة.
 :مالسشيج السدتخج -أ 

'' الصخيقة التي يتبعيا الباحث في :كالسشيج ىػ ىج باختلاؼ السػاضيعتختمف السشا      
 .1دراسة السذكمة لاكتذاؼ الحقيقة ''

السشيج باختلاؼ السػضػع السصخكح لمجراسة، فإف شبيعة بحثشا كنطخا لاختلاؼ       
 ة:ب الاعتساد عمى السشاىج التاليتتصم

يعتبخ السشيج الػحيج السسكغ في نطخ العجيج مغ الباحثيغ  ي:السشيج الؾصف -أ -أ 
 .2لجراسة الكثيخ مغ السجالات الإندانية

ك علاقاتو  ،كصف ضخكؼ عسل القائج التخبػؼ  فيكتػضيفشا ليحا السشيج يداعجنا       
كالتي تسكششا مغ استخلاص السؤشخات كالجلائل التي تذيخ إلى كجػد  الفاعميغ، مع مختمف

                                                             

،  1984 الترسيع كالسشيج كالإجخاءات، السكتب الجامعي الحجيث، الإسكشجرية،محمد الغخيب عبج الكخيع: البحث العمسي،   - 1 
 . 79ص 

 .50السخجع نفدو، ص   - 2 
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كفي إشار  ت التي يسكغ أف تػاجيو في ذلظ ،كحا السذكلاك  ، أك غياب الفعالية التشطيسية
 .سػؼ ندتعيغ بتقشية تحميل السزسػف ىحا السشيج  

فكيظ الذيء إلى مكػناتو تحميل تعشي ت إف كمسة  :  تحميل السزسؾن  -ب -أ  
، في حيغ تذيخ كمسة مزسػف إلى ما يحتػيو الػعاء المغػؼ أك التدجيل الأساسية

الرػتي أك القمسي أك الايسائي مغ معاف مختمفة ، يعبخ عشيا الفخد في نطاـ معيغ مغ 
يذ أنجخس بأنو : تقشية غيخ مباشخة ر ػ ك يعخفو م . 1الخمػز، لتػصيميا إلى الآخخيغ 

تصبق عمى مادة مكتػبة ، مدسػعة ، أك سسعية برخية ، ترجر عغ أفخاد أك جساعات 
عخض محتػاىا بذكل غيخ رقسي ، ك تدسح بالقياـ بدحب كسي أك أك تتشاكليع ك التي ي  

 .2كيفي 
 حجد الباحثػف أنػاع تحميل السزسػف ك مفاىيسيا كسا يمي:  قجك       

ك ىػ التحميل القائع عمى تفديخ البيانات تفديخا كسيا بحداب  التحميل الكسي:-
 ،السداحة، الدمغ، الكمسة، الجسمة، السػضػع (جة تخددىا في أشكاليا السختمفة )در 

ك التي تدتخجـ كأجداء مادية تدجيمية في القياس العجدؼ لطيػرىا في السادة 
 السجركسة.

تحميل الحؼ لا ييتع بمغة الأرقاـ في تفديخ السزاميغ ك ىػ ال التحميل الكيفي:-   
السجركسة، بل يخكد عمى إبخاز ما تتسيد بو الأشياء مغ خرائز ك صفات ك تسيدىا 

   3عغ بعزيا البعس.
بات عمى  لتحميل نتائج الاجاك في ىحا البحث سشعتسج تحميل السزسػف الكسي      

يل فئات التحمتتسثل ك  ، التحميلذلظ باعتساد فئة السػضػع في ك  أسئمة دليل السقابمة ،

                                                             
،     2010، دكاف الصبػعات الجامعية ، 4أحسج بغ مخسمي : مشاىج البحث العمسي في عمػـ الاعلاـ ك الاتراؿ ، ط   -  1

 . 250ص 
مػريذ أنجخس : مشيجية البحث في العمػـ الاندانية ، ت : بػزيج صحخاكؼ ك آخخكف ، دار القربة لمشذخ ، الجدائخ ،   -  2

 . 218، ص  2004
 . 258أحسج بغ مخسمي، مخجع سبق ذكخه، ص   -  3
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الباحث في تػزيع كحجات التحميل*  الأركاف التي يعتسجىا في: التقديسات، التػزيعات،
تختمف  حا بشاء عمى ما ت حجد فيو مغ صفات أكىتػصل إلييا في السادة السجركسة، ك الس

 . 1فيو مغ  خرائز 
 جسع البيانات: أدوات -ب 

ا ىاما في عسمية الترسيع السشيجي لمبحث، بحيث تعتبخ أدكات جسع البيانات ركشً       
 .السبحػثة الطاىخةتعتبخ الػسيمة الأساسية لقياس 

 :التي اختخنا مشياك  لجسع البيانات،عجيجة أدكات كىشاؾ       
بأساليب ىي مذاىجة دقيقة لطاىخة ما، مع الاستعانة :ك  السلاحغة العمسية -أ  - ب

كىحا ،  ، كقج اعتسجنا السلاحطة العمسية السباشخة2البحث التي تتلاءـ مع شبيعة الطاىخة
مغ خلاؿ  السعايذة السيجانية لسجتسع البحث كالتي تدسح بالسذاىجة العيشية لمطاىخة 

كذلظ كفق شبكة ملاحطة قائسة عمى جسمة مغ السذاىجات التي تفيجنا في  السجركسة.
ىي : السحيط الفيديقي ، أجػاء العسل ك ضخكفو، ك الامكانات ك مػضػع بحثشا ك 

 الػسائل.  
ت ، تقػـ عمى الاتراؿ الذخري  أداة مغ أدكات جسع البيانا: السقابمة -ب  -ب
مشيع ك تجسع حث ك السبحػث ، كل مشيسا عمى حجػ، الاجتساع كجيا لػجو بيغ الباك 

عغ شخيق أسئمة يمقييا الباحث لسعخفة رأؼ السبحػثيغ في مػضػع محجد السعمػمات 
ك ىي عمى حج تعبيخ كلياـ  ي بيغ الدائل ك السجيب ...بالحات. كبالتالي ىي تبادؿ لفط

  3جػد " عسمية مغ عسميات التفاعل الاجتساعي "

                                                             
  265السخجع نفدو، ص   -  1

في الحداب التكخارؼ لسجػ ضيػر البيانات في السزسػف * ك تعخؼ كحلظ لجػ العمساء بػحجات العج ك التدجيل، كػنيا تدتخجـ 
 السعالج، ك ىي لجييع خسدة أنػاع: كحجة الكمسة، كحجة السػضػع، كحجة السداحة ك الدمغ، كحجة الذخرية، كحجة مفخدات الشذخ 

 (263- 260) لمتػضيح أكثخ، أنطخ السخجع نفدو، ص 
 140،ص 1988، دار العمع لمسلاييغ، بيخكت، 3فاخخ عاقل: أسذ البحث العمسي في العمػـ الدمػكية، ط   - 2 

  140السخجع نفدو، ص   -  3
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التخبػية       تالقيادية في السؤسداكقج كضفشا السقابمة السقششة، السػجية لمعشاصخ       
مدتذارؼ  ك الستسثميغ في كل مغ: السجيخيغ، نػاب السجيخيغ لمجراسات ك -ثانػيات ال –

 محاكر، كالآتي:  (6ستة )حتػػ دليل السقابمة عمى إكقج  .التػجيو 
( أسئمة مغ الدؤاؿ 5ك يزع ) .العامة السعمػماتتسحػر حػؿ  :السحؾر الأول       

 .الأكؿ إلى الدؤاؿ الخامذ
( أسئمة مغ الدؤاؿ الدادس 8مسارسة السياـ، كيزع )  حػؿ يجكر ني:السحؾر الثا       

  .إلى الدؤاؿ الثالث عذخ
( أسئمة مغ الدؤاؿ الخابع 5السخكدية الادارية ، ك يزع ) تزسغ  :السحؾر الثالث       

  .عذخ إلى الدؤاؿ الثامغ عذخ
( أسئمة مغ 8التخبػية، ك يزع ) عة الجسااستجابة يجكر حػؿ  السحؾر الخابع:       

 ك العذخيغ. ؤاؿ التاسع عذخ إلى الدؤاؿ الدادسالد
( أسئمة مغ  5ك يزع )السجرسية ، ضغػط البيئة تسحػر حػؿ   السحؾر الخامذ:       

 الدؤاؿ الدابع ك العذخيغ إلى الدؤاؿ الػاحج ك الثلاثيغ. 
استخاتيجيات القادة في التعامل مع مذكلات تسحػر حػؿ  السحؾر الدادس:       

( أسئمة مغ الدؤاؿ الثاني كالثلاثيغ إلى الدؤاؿ الدادس ك 5، يزع) الفعالية التشطيسية 
 الثلاثيغ.

الػاقع السيجاني  السقابمة في أما عغ كيفية صياغة الأسئمة كنػعيتيا ككيفية تصبيق      
 الجراسة. حالاتبتقجيع ميجاف ك  الفرل الستعمقفدػؼ نتصخؽ إليو بالتفريل في 

 حالات الجراسةتحجيج  ثانيا:
 الطاىخة فيع لتحقيق الحالات دراسة عمى الاعتساد يتع الكيفية البحػث في 

 كالتعسيع، الفيع بيجؼ العيشات عمى تعتسج التي الكسية البحػث خلاؼ عمى   ،السجركسة
 ...اختخناه الحؼ الكيفي لمسشيج كفقا الحالات دراسة عمى اعتسجنا ىحا بحثشا كفي
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كقج تسثمت حالات الجراسة في فئة القادة التخبػييغ، كسػؼ نػضح كيفية اختيارىع       
 بالجانب السيجاني .

 ثالثاً: السقاربة الشغخية
عشجما يذخع الباحث في دراسة ضاىخة مغ الطػاىخ في السجتسع ، يجج نفدو مجبخا       

 بعيج.عمى التدكد بسختمف الػسائل الشطخية التي تتعمق بسػضػع بحثو مغ قخيب أك مغ 
لأنو لا يسكغ أف يشصمق مغ فخاغ ، بل عميو أف يدتعيغ بسختمف تجارب مغ سبقػه في 

 .ػع دراستو ك تفديخه ك مقارنتو بسا تػصمػا إليومجاؿ تخررو لتداعجه عمى تحميل مػض
مػضػع بحثشا ك الستعمق بالقيادة التخبػية ك مذكلات الفعالية التشطيسية في  كلعل      

ىحا قاربة التحميل الاستخاتيجي ، ك التشطيسات التخبػية السجرسية يسكغ دراستو انصلاقا مغ م
" استخاتيجية " المغػية ك الحؼ يعػد إلى  لسا جاءت بو ىحه السقاربة بجءا مغ أصل الكمسة

انية تعشي بالمغة اللاتيشية ، ك في اليػن général » « لفطة "إستخاتيجػس" ك يعشي العاـ
فغ القيادة ك زاد  يجية ك التي استخجميا آخخكف بسعشىالاستخات قائج مغ ىشا تبمػر معشى

لاسيسا في معارؾ القتاؿ.     (19التاسع عذخ )اىتساـ العدكخييغ بيحا الفغ خلاؿ القخف 
ك يؤكج آخخكف كحلظ عمى أنيا كمسة يػنانية الأصل تعشي فغ أك عمع القيادة العامة 

 . 1لتحقيق الشرخ 
شي ىحا السفيػـ مغ قبل عمع الشفذ ك عمع ب  ك خاصة بعجما ت  كفي الاصصلاح       

الأساسية الصػيمة السجػ ذار للاستخاتيجية بأنيا تحجيج الأىجاؼ أصبح ي  الاجتساع ، 
كرية في سبيل تحقيق تمظ لمسػارد الزخ  شي مجسػعة مغ الأفعاؿ ك تخريزب  لمسشطسة ك ت  

" الاستخاتيجية ىي :بأف  Thomes, 1988ك في ىحا الاتجاه يؤكج تػماس  الأىجاؼ. 
خصة ك أنذصة السشطسة التي يتع كضعيا بصخيقة تزسغ خمق درجة مغ التصابق بيغ 

الة ك ك بيغ ىحه الخسالة ك البيئة التي تعسل فييا برػرة فعَّ  ،طسة ك أىجافيارسالة السش
                                                             

ػ دراسة  "عامخ رشيج مبيس ، نقلا عغ مختار جعيجع : " استخاتيجية التشطيسات الاسلامية ك أنذصة الذباب الدياسية -  1
 .69، ص  2012،  2ميجانية ػ حخكة مجتسع الدمع نسػذجا ػ أشخكحة لشيل دكتػراه عمػـ في عمع الاجتساع ، جامعة الجدائخ 
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، ك ىحا ىػ السدعى الحؼ تدعى إليو السؤسدات التخبػية ك قادتيا 1 "ذات كفاءة عالية
اءة بسؤسداتيع بأقل تكمفة السصالبػف بتحقيق أعمى درجات الفعالية ك الكفحجيج ك بالت

ة ك تحقيق ىحه الكفاءة ك الفعالية مخىػف بالبيئة التي يعسمػف في اشارىا ، فالسجرس مسكشة.
دات التخبػية لأدكارىا        ، كىحا ما أثخ عمى أداء القياتشطيع مفتػح مغ البيئة ك إلييا 

ثخ مدتسخ مع بيئة السجرسة بشػعييا ) الجاخمية ك أ لأنيا في عسمية تأثيخ ك ت   ،كمياميا
ف الحكع عمى مجػ فعالية أداء ىحه ، ك مغ ناحية  أخخػ فإ( ىحا مغ ناحية  الخارجية

بسخدكد مادؼ يسكغ قياسو ، ك انسا ىػ مختبط بسخدكد معشػؼ لا يسكغ  اً الفئات ليذ مخىػن
ف ذلظ فإنسا يكػف عمى السجػ الصػيل. ك مغ ىحا السشصمق فإأمكغ  إفقياسو ك حتى 

لكغ  -عقميػف –اء بو ميذاؿ كخكزيو ك ىػ أف: "الفاعميغ مسا جتبشيشا ليحه السقاربة يشصمق 
 .2يتستعػف بعقلانية محجكدة ك بيامر  مغ السشاكرة ك الحخية التي ىي أساس سمصتيع "

فالفعل حدبو مدتحيل  ك الفاعل ليذ فخدا ك لكشو قبل كل شيء تشطيع ، فالفخد داخل 
نتيجة لاستخاتيجية عقلانية.       عغ  سمػكو عبارةشطيع ىػ عشرخ لمتدييخ العقلاني ، ك الت
ىحه العقلانية ليدت خالرة ك انسا ىي محجكدة ، فالأفخاد لا يتخحكف القخارات السثمى ك ك 

لكغ يعتبخكنيا كافية مغ خلاؿ ما ىػ متػافخ لجييع مغ معمػمات ك الػضعية ك شخكشيا  
 . 3) العقلانية السحجكدة(

ك ىسا مغ ركاد مقاربة التحميل الاستخاتيجي ، ك التي كاف ليا  فكخكزيو ك فخيجبارغ ؛      
ف عسميسا ) كخكزيو ك فخيجبارغ ( يقع في اشار ثيخ كبيخ في الانتاج الفخندي ، لأتأ

مخيكية لتمظ الحقبة ػ ك قج جاء تفكيخىسا معاكدا تسخارية ك تججيج الابحاث الأنجمػأاس
ؤكجاف عمى أف الدمػؾ البذخؼ ليذ سمػكا لمشطخيات السيكانيكية أك الذخشية ، بحيث ي

                                                             
  .71السخجع نفدو، ص  -  1
، معية، ديػاف السصبػعات الجا 1بػبكخ بػخخيدة  : سػسيػلػجيا بيار بػرديػ )تحميل في الشطخية ك السفاىيع ك السشيج ( ، ط -  2

 . 35، ص  2007الجدائخ ، 
 . 48، ص  2011عبج العالي دبمة : مجخل إلى التحميل الدػسيػلػجي ، دار الخمجكنية ، الجدائخ ،  -  3
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ميكانيكيا يعبخ عغ شاعة الفخد الآلية لأكامخ البشاء التشطيسي الحؼ  يشتسي إليو ، بل 
ك معشى ذلظ أف  1بالعكذ ىػ نتاج استخجاـ لحخيتو ميسا كانت درجة ىحه الحخية ...

آليا ) بسا يذبو  الفاعل في التشطيع لا تحخكو الأكامخ ك الارشادات  بحيث يدتجيب ليا
بل تكػف ترخفاتو في الغالب نابعة عغ كعي ك ادراؾ يثبت فيو حخيتو  ،الفعل الغخيدؼ (

، لكغ ذلظ لا يشفي حدب كخكزيو كجػد 2في اختيار قخاراتو أك الاستجابة لقخارات الآخخيغ
 الشدق أك تجاىمو لأف الفاعل يرصجـ أثشاء نذاشو الشفعي ك اليادؼ إلى مقاكمات ك قيػد

ك تسثل التحميل .  3تعػد بالخرػص إلى البشيات السختمفة التي يذكل جدءا لا يتجدأ مشيا 
) بالشدبة لكل كاحج مغ الفاعميغ السشخخشيغ في  ا في محاكلة تعييغالاستخاتيجي إذ

كضعية معيشة ( الاستخاتيجيات التي يػضفيا ك يكػف مغ الرعب التشبؤ بدمػكيات 
 .ملاحطة سمػكياتيع مغ أجل فيسيا يجب ك ...  الفاعميغ ، لكغ يسكغ فيسيا

كيف يحجد كل فاعل السذكمة ك الػضعية التي ك يتصمب التحميل الاستخاتيجي فيع       
يخكد ىحا التحميل عمى الاستقخار ، انصلاقا مغ آراء الفاعميغ ك مذاعخىع ك . فييا يذتخؾ

 .ك الأىجاؼ ك الغايات التي يربػف إلييا مغ خلاؿ أفعاليع تيع ابخاصة مغ حيث سمػكي
ك بعبارة أخخػ ، يتعمق الأمخ بسجسػعة مغ قػاعج الشدق التي تمدـ الفاعميغ الحيغ 

ىحا  ك لعل .ف مغ خلاليا عمى حل لسذكمة خاصة يتػاججكف في كضعية معيشة ، يبحثػ 
عغ الاتجاىات حػؿ مجػ  بحثشا ىحا ، أيغ نحاكؿ أف نكذف ؿما نربػا إليو مغ خلا

مسارسة السياـ مغ قبل القادة التخبػييغ ك عغ رأييع حػؿ مذكلات الفعالية ك أسبابيا ك 
آلياتيع لسػاجيتيا في ضػء الرلاحيات السسشػحة ليع ك مجػ تأثيخ تمظ الرلاحيات عمى 

 .(فعالية التشطيسية السصمػبة بسؤسداتيع ) ميجاف الجراسةالتحقيق  

 

                                                             
 .79ميذاؿ كخكزيو نقلا عغ مختار جعيجع ، مخجع سبق ذكخه ، ص  -  1
 .79السخجع نفدو، ص  -  2
 .35بػبكخ بػخخيدة ، مخجع سبق ذكخه ، ص  -  3
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 :خلاصة الفرل

لقج تشاكلشا في ىحا الفرل  مختمف الجػانب  السشيجية التي يسكغ أف تداعجنا في       
ىحا البحث بجءا بإشكالية البحث ، ك ذلظ بصخح مػضػعشا ك تحجيج التداؤلات ك 
الفخضيات التي تػجيشا فيو، ثع حجدنا السفاىيع ك التي ركدنا فييا عمى السفاىيع السفتاحية 

فعالية التشطيسية ك السجرسة باعتبارىا ميجاف الجراسة. فالأدكات ك ىي: القيادة ، ال
السدتعسمة ك التي تتسثل في السقابمة السقششة، حيث تع اعجاد دليل يزع عجة محاكر حدب 
فخضيات الجراسة . ك كحلظ السشيج كالحؼ اختخنا مشو السشيج الػصفي ك تحميل السحتػػ 

بالتحميل الكسي، كسا  اعتسجنا عمى حالات  كسشاىج اساسية في دراستشا مع الاستعانة
محجدة في دراستشا ك ىحا لأنيا كيفية.  فالسقاربة الشطخية، ك ىحا حتى يكػف البحث 
م ؤسدًا ك يديخ كفق قاعجة مشيجية محجدة ، فيحه الخصػات السشيجية ىي التي تحجد 

 معالسو ك تدسح لمباحث بالديخ بذكل صحيح .
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 خلاصة الفرل
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 تسييج
بسعشى  اجتساعي،بخز ما تسيد بو الإنداف عغ كثيخ مغ السخمػقات أنو كائغ أف إ      

أنو لا غشى لو عغ العير مع الجساعة ك عغ الجيج السذتخؾ لتدييل أمػر حياتو ك 
بالأسخة فبجأ  ذلظ،لعل ىحا ما جعمو يحاكؿ المجػء إلى السشطسات لتحقيق  ك   .معيذتو

 أىجافو.ك ىحا حتى يتعاكف معيع لتحقيق  أخخػ،إلى القبيمة ثع الجكلة ثع مشطسات  كانتقل
ككسيمتو في ذلظ ىي الإدارة التي تعسل عمى  تشطيع،نو ىحا يحتاج إلى في تعاك ك       

بحيث تكػف صالحة لمعسل ك تداعج عمى تحقيق ذلظ  لمجساعة،تييئة الطخكؼ السحيصة 
 ، فييئة السشطسة لامغ غيخ قيادة، ك التي تعتبخ ركحيا  تشجحلا  بجكرىا ىي ك التعاكف.

القيادة ، ك ف أكلا ك قبل كل شيء عمى قيادتياػق، بل تتتشبعث مغ الييكل الحؼ تقػـ عميو
، ججت مشح البجايات الأكلى للإنداف، بل ىي ضاىخة قجيسة ك ليدت كليجة العرخ الحجيث

يػجيػف أفخادىا ك يؤثخكف  حيث كاف لجسيع التجسعات البذخية قادة يتقجمػف الجساعة ك
  .لتحقيق الرالح العاـيخصصػف لمعسل ك يحجدكف الأىجاؼ السخاد الػصػؿ إلييا ك فييع 

مع الاجتساع يػلي اىتساما كبيخا نجج أف ع الاجتساعية،ك عمى غخار مختمف العمػـ       
في كل  السياديغ،ك ىحا نطخا لسا ليا مغ تأثيخ عمى كافة الأصعجة ك  القيادة،سػضػع ل

 التخبػية.ك مغ بيشيا السؤسدات  مؤسداتيا،السجتسعات ك في مختمف 
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  العامة و التخبؾية و السجرسيةالإدارة  الأول:السبحث 
 و العلاقة بيؽ مختمف أنساطيا دارة: مفيؾم الإأولا

في بمػرة مفاىيع  *السبادغ ك الأفكار التي قجمتيا مجرسة الكسيخاليدت ساىست        
لمثػرة الادارية التي  ا، كالتي كانت مشصمقً 1التي نادػ بيا تايمػر فيسا بعج ،دارة العمسيةالإ

 F. Taylorفخيجريظ تايمػر أ سديا ، حيث كضع العذخيغ دارة في مصمع القخف شيجتيا الإ
لحؼ كضع أكؿ نطخية ا  H. Fayol" ك تلاه ىشخؼ فايػؿ دارة العمسيةفي مؤلفو الذييخ "الإ

بأىسية تجريذ  ػكسا ناديا، ك أسد يادارة ك مبادئضائف الإ، حيث تزسشت ك كاممة للإدارة
 .2دارة الرشاعية ك الادارة العامة " دارة كعمع مدتقل كذلظ في كتابو " الإالإ

دارة كاف في الشذأة الحقيقية لعمع الإ في ىحا الرجد إلى أف Jrossكيذيخ جخكس        
 دارؼ كعمع متسيد بالكتابات السػثػقة ك الػاعية القخف العذخيغ، حيث شيجت بجاية الفكخ الإ

بيشسا  كانت كتابات  .إلى السرصمحات الستخررة لإضافةبا ،سلاحطات الشطخيةالك 
ار  كذلظ لإدارة الدابقيغ تستاز في أغمبيا بأداء الشرح ك السذػرة لمحكاـ ك شبقة التج

 .3ارة أعساليع إدشؤكف البلاد ك 
  :مفيؾم الإدارة -أ  

ىحا العمع ك تعجد حجاثة نطخا لك ىحا  ،دارةتمف الباحثػف حػؿ تحجيج مفيػـ الإخإ       
ىل ىي : ا أصبحت مػضػع صخاع أني يثح. ك اتداع نصاقو ك تذابظ عسمياتو مجارسو

 ...؟ـ ميشةأفغ  ،عمع
                                                             

ارؼ ديخ كثيخ مغ السبادغ في الفكخ الإدارة الحجيثة ك تصػ رساء مبادغ الإإتعج أكؿ مجرسة ساىست في  مجرسة الكسيخالدت : *
ك الحؼ  19ارية لسػاجية متصمبات القخف دت بالتكشمػجيا الإنادجرسة قجيسة في مجاؿ الادارة ، الأكربي ك الأمخيكي ، فيي أكؿ م

دارة القائسة عمى أسذ عمسية ، كسا قجمت مغ الإ قتزى كجػد مدتػػ عاؿٍ إختخاعات ك الاكتذافات ك كل ذلظ مغ الا اشيج فيز
أف يصبقػىا : كالتخرز في العسل ك نسط الاجخاءات ك الخقابة عمى أعساؿ دغ الستصػرة التي يسكغ لمسجيخيغ مغ السبا اكثيخ 

  .الادارة ك اختيار السػضفيغ عمى أسذ عمسية
 .( بترخؼ 55- 54نػاؼ كشعاف ، القيادة الادارية ، مخجع سبق ذكخه ، ص )  - 1 

 . 41،ص .1985دار الدلاسل ، الكػيت ،  ،الاقتراد في التشطيسات التخبػيةدارة ك أساسيات في الإ :عسخ محمد خمف  -  2
 . 42السخجع نفدو، ص   -  3
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السعخفة العمسية ": نياأب F. Taylorعخفيا فخيجريظ تايمػر كإختمفت تعاريفيا، حيث        
عسل بأحدغ شخيقة ك أنيع يقػمػف بال، ثع التأكج مغ يغلجقيقة لسا يخيج أف يفعمو الآخخ ا

بالتشبؤ ك " القياـ : أنياعمى    H. Fayolىشخؼ فايػؿ  يخاىا اكس .1بأقل التكاليف"
 خلاؿ ىحه يتزح مغك  .2 "صجار الأكامخ ك التشديق ك الخقابةإالتخصيط  كالتشطيع ك 

 شارة إلى بعزيا في ما يمي : يسكغ الإأنيا ركدت عمى جسمة مغ الشقاط  التعاريف
  .دارة إلى تحقيقياىشاؾ أىجاؼ تدعى الإ -  
 .دارة تذسل عسميات ك كضائف متعجدةالإ -  
 .أداء العسل بصخيقة عمسية ك دقيقةدارة تقػـ عمى الإ -  
  :العامةمفيؾم الإدارة  -أ  -أ 

لكل  ...": مياديغ كثيخةأف الإدارة ليا  عسػماة يخػ السخترػف في مجاؿ الإدار        
ساليبيا كتختمف في كىي تتذابو في بعس مغ مياديشيا ك أ ..السسيد.مشيا نذاشيا 
. رة إلى إدارة عامة ك إدارة خاصةك قج فزل البعس تقديع الإدا. 3..".البعس الآخخ
ىي الإدارة الحكػمية التي تتدع بصابع سياسة الجكلة ك تيجؼ إلى تقجيع  فالإدارة العامة

( اد السجتسع دكف تػقع اؼ ربح مادؼ، ك تكػف مدؤكلية العامميغ )السػضفيغخجمات لأفخ 
قيق الخبح السادؼ ك تختبط عسػما أما الإدارة الخاصة فيي تيجؼ  إلى تح .مدؤكلية عامة

ف مدؤكلية العامميغ مدؤكلية ، كتكػ عساؿ ك غيخىادارة الأإبالشذاط الاقترادؼ مثل 
 . ىػ الإدارة العامة نطخا لسػضػع دراستشا ما ييسشاك  .خاصة

 
 

                                                             
ك التػزيع، عساف  ، دار زىخاف لمشذخالقيادة ك الادارة التخبػية في مؤسدات التعميع العالي : محمد الخامذ سعيج ىداع السخلافي -  1

 . 20ص  ، 2009، الأردف ، 
 . 20ص  نفدو،السخجع  -  2
 في الادارة السجرسية ، دار-نطخياتو ك تصبيقاتو–عمع الادارة السجرسية احسج عبج الدلاـ دباس ، نقلا عغ ، محمد بغ محسػد :  -  3

  .43، ص  2006لعمػـ ، عشابة ، الجدائخ ، ا
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 : ي كججت ليا تعاريف متعجدة أىسياالت ك       
عسميات التي تيجؼ ال "الحؼ يعخفيا بأنيا :  *  F. Lwossenلدػف  تعخيف  فخدكر   

  .1إلى تحقيق أىجاؼ الحكػمة بأكبخ قجر مغ الكفاءة بسا يحقق الخضى لأفخاد الذعب " 
، بأنيا : " جسيع العسميات التي مغ شأنيا تشفيح **  L. Taylorليػنا تايمػر  تعخيف   

 .2الدياسة العامة ك تحقيق أىجافيا " 
ا تخكد عمى تحقيق الاىجاؼ أنيىحه التعاريف للإدارة العامة تذيخ إلى       
  حقق رضا الذعب.كالتي مغ خلاليا ت ،العامة

  :3مفيؾم الإدارة التخبؾية  -ب 
نيا نػع مغ أنػاع الإدارة إمغ الإدارة العامة، كمغ ثع ف اً تعتبخ الإدارة التخبػية جدء      

 ،التخبػية إذف فالإدارة .العامة التي تختز في مجاؿ محجكد ك ىػ مجاؿ التخبية ك التعميع
 السختمفة.ىي جسيع نطع الإدارة التي تسارس نػعا مغ أنػاع السياـ التخبػية 

إلى ك يخجع الدبب في ذلظ  السجالات،ك يعتبخ مجاؿ الإدارة التخبػية مغ أكسع       
 في الػاقع تحجيج جسيع بحيث يرعب أبعادىا،مجلػؿ مفيػـ التخبية ك تعجد  اتداع

يج جسيع أنػاع الأنذصة كحا صعػبة تحجبالعسمية التخبػية مغ جية ك تقػـ السؤسدات التي 
السختمفة التي يسكغ أف يقػـ بيا الفخد أك الجساعة داخل السشطسات ك خارجيا مغ التخبػية 

  .جية أخخػ 
   السختمفة،كمغ ثع تغيخ مفيػـ السؤسدات التخبػية التي تػجج لتحقيق أىجاؼ التخبية       

 التخبػية.ك بالتالي أنػاع الإدارة  التخبية،لأنػاع  اػضيحك ىحا ما يتصمب ت

                                                             
 . 33عبج العديد عصاء الله السعايصة : مخجع سبق ذكخه ، ص   -  1
 عمع الادارة العامة ػ ؛الحيغ  حاكلػا دراسة ىحا العمع  الحؼ يعتبخ مغ الخكاد الأكائل * 
 .1926ك ىػ أكؿ مغ كتب مؤلفا عمسيا بعشػاف " مقجمة في الادارة العامة "  ** 
  34ص  نفدو،السخجع   -  2 
 .120، ص 2002الجدائخ، 1طديػاف السصبػعات الجامعية،  ،بػفمجة غيات : التخبية ك متصمباتيا   -  3 
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ؼ متعجدة، فسشيا السختريغ إلى أصشا التخبية مغ قبل عمساء التخبية ك شفتلقج ص        
التي تعج مغ أبدط ك . خبية نطامية كتخبية غيخ نطامية، تمجرسية تخبية غيخك  تخبية مجرسية

 : قديع الإدارة التخبػية إلى نػعيغذلظ يسكغ ت الترشيفات ك أكثخىا شيػعا، ك انصلاقا مغ
 .    إدارة تخبػية نطامية -  
 .إدارة تخبػية غيخ نطامية -  

أنػاع الإدارة التخبػية (:01) شكل رقع  

 

 الإدارة التخبػية

 123التخبية ك متصمباتيا ، مخجع سبق ذكخه ،  بػفمجة غيات ،السرجر : 

ب اتجاىو كل حد الباحثيغ،رة التخبػية مغ قبل بعس الكتاب ك عخفت الإداكقج         
داخل  افيسا بيشيا سػاءالستكاممة مجسػعة العشاصخ الستذابكة ك  أنيا:كشبيعة عسمو عمى 

 عمييا.بيغ نفديا لتحقيق الأىجاؼ التخبػية الستفق السشطسات التعميسية كالتخبػية أك بيشيا ك 
الػسائل السرسسة كفق تشطيع معيغ مغ العسميات كالاجخاءات ك  كىي أيزا : مجسػعة

في تعسل عمى تحقيقيا  ،انيات البذخية نحػ أىجاؼ مػضػعيةللاتجاه بالصاقات ك الامك
 .1اشار الشطاـ التخبػؼ الذامل ك علاقتو بالسجتسع 

 : 2ك مغ التعاريف الدابقة للإدارة التخبػية يسكغ استخلاص الآتي    
 .دارة التخبػية تدعى إلى تحقيق الأىجاؼ التخبػية الإ -   

 .دارة التخبػية تعشى بالعشاصخ السادية ك البذخية لإا -   

                                                             
  35ص  نفدو،السخجع   -  1
  36ص  نفدو،السخجع   -  2

 تربٌة عرضٌة تربٌة لانظامٌة إدارة غٌر نظامٌة الإدارة النظامٌة
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  .انعكاس لمفمدفة ) الثػابت ( الاجتساعية ك الدياسية لمبلادرة التخبػية ىي داالإ -   
 .ة ميجانيا الشطاـ التخبػؼ الذاملدارة التخبػيالإ -   

 .تدتخجـ مجسػعة مغ الاجخاءات ك العسميات ك الػسائل لتحقيق الأىجاؼ التخبػية  -   
 :الادارة التعميسية -ج  –أ 

، فخعا دارة التعميسية تكػف نتيجة لحلظف الإإالتعميع، فتبار أف التخبية أشسل مغ باع       
" الكيفية  بأنيا:عخفت  كقج .تترل بالتعميع السجرسي يانأدارة التخبػية ، أؼ فخكع الإ مغ

حتى تتحقق  ..أكضاعو.يجيػلػجية السجتسع ك ما كفقا لإ التي يجار بيا التعميع في دكلة
مشطع مشدق يخجـ التخبية ك التعميع ك تتحقق .. كل عسل .": .." أك ىيالسخجػة.الأىجاؼ 

 .1" عتحقيقا يتساشى مع الأىجاؼ الأساسية لمتعمي ،و الأغخاض التخبػية ك التعميسيةمغ كرائ
الإدارة أف  يتزحدارة التعميسية كالإدارة التخبػية مغ التعاريف الدابقة لكل مغ الإ       

سػؼ  بحثشاشار إلكششا في  .التعميسية أكثخ تحجيجا ككضػحا مغ حيث السعالجة العمسية 
 ياتجاىات الحجيثة التي تفزمتساشيا مع الا ،ستخجاـ كمسة تخبية بجؿ تعميعا مىنخكد ع

التعميسية ىي التخبية  عمى اعتبار اف التخبية اشسل مغ التعميع ك أف كضيفة السؤسدة
 .لظ تربح كمسة إدارة تخبػية مخادفة لكمسة إدارة تعميسية في ىحا البحث بحك  الذاممة،

 :دارة السجرسيةالإ -د  -أ 
ك التي ىي بجكرىا  -ةالتخبػي –دارة التعميسية دارة السجرسية جدءا مغ الإتعتبخ الإ       

ا فخيق الجيػد السشدقة التي يقػـ بي": مة، ك تعخؼ ىحه الأخيخة بأنيادارة العالإجدء مغ ا
ق الأىجاؼ التخبػية داخل بغية تحقي، فشييغ ...( ،دارييغإمغ العامميغ في السجرسة )

عمى تيجؼ إليو الجكلة مغ تخبية أبشائيا تخبية صحيحة ك  تحقيقا يتساشى مع ما السجرسة
تػجيو لكل ك تشديق  ،لإدارة السجرسية ىي عسمية تخصيطك ىحا يعشي أف ا. أسذ سميسة

 .2"مغ أجل تصػر كتقجـ التعميع فييا ػؼ يحجث داخل السجرسةعسل تعميسي أك تخب

                                                             
  .46محمد بغ حسػدة مخجع سبق ذكخه ، ص  -  1
 .44عبج العديد عصاء الله السعايصة : مخجع سبق ذكخه ،  - 2 
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نذصة دارة السجرسية تتعمق بسا تقػـ بو السجرسة مغ مياـ ك أك يسكغ القػؿ أف الإ      
 .مغ أجل تحقيق رسالة التخبية

  :دارة السجرسيةدارة التعميسية و الإالإ ودارة العامة العلاقة بيؽ الإ -ب 
ل شسأ، فالإدارة العامة أعع  ك شسػؿىي علاقة علاقة الأف  إبجب اً يسكغ القػؿ بادئ      

بجكرىا أعع ك  الأخيخة  أشسل مغ الادارة  التعميسية ك ىحه مغ الادارة التخبػية كىي أعع ك
 :خ عغ ىحه العلاقة بالذكل الآتيدارة السجرسية ك يسكغ التعبيأشسل مغ الإ

 لإدارة(: العلاقة بيغ أنساط ا 02الذكل رقع )                    
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 دارة التخبؾية و العؾامل السؤثخة فييا أىجاف الإ:ثانيا
 الأىجاف -أ

كفي  ،( جتساعي)إالفخد( في كسط )التخبية عسمية تتعامل مع ف أمغ السعخكؼ        
الشطاـ )، فيػ شار)البيئة( التي يعير فيياإة نيتع ) بشسػ( الفخد ك) تشسيتو( في التخبي

ذا كاف الشطاـ إمة ك الستسثل في الانداف، فالأ رأسساؿيتكفل ببشاء ك تشسية ( التخبػؼ 
نداف ك كفاءتو كمغ ثسة نعكذ ذلظ عمى الإإعمى أسذ كقيع عمسية  فاعمة  اً قائسالتخبػؼ 

. 1العكذ صحيح يجابا في تصػيخ مجتسعو ك انتاج حزارتو ك إيداىع  عمى أدائو كعزػ
التعميسية أف يكػف عمى كعي كامل دارة التخبػية ك نو عمى رجل الإإفلكي يتحقق ذلظ ك 

بالسعشى ع مػر ذات الرمة بالبيئة كالسجتسالأبنداف الحؼ يخبي، ك بالفخد الإ ةسترمالبالعمػـ 
 .الػاسع لكمسة )اجتساعية(

ىشا تيتع  ىي مغالتخبية، ك ىجاؼ أ خبػية تترل بتحقيق دارة التلإفاف أىجاؼ ا لحا       
دارة ف يزع رجاؿ الإأالأىجاؼ لحا مغ السيع  بالأساليب كالسسارسات التي تحقق ىحه

   .2يجيػلػجيتو ككاقعو ك ضخكفو إب أعيشيع دائسا فمدفة السجتسع ك التعميسية نر
مخاعاة لسا بيغ الأفخاد مغ فخكؽ ك ، قيق ذلظ مخكنة في العسل ك الأداءك يتصمب تح      
الفخص التعميسية ك التخبػية  ف يكػف تكافؤأبيغ البيئات السحمية مغ اختلافات، عمى ما 
 .داريػف التخبػيػف ا مغ السبادغ التي يؤمغ بيا الإأساسيً  ءًامبج
    مشيا:ك نجاح الإدارة التعميسية ك التخبػية رىغ بتحقيق عجة أمػر       

 التخبػؼ.عغ سائخ مجالات الشذاط  فكخة شاممةأف تكػف لجييا  -   
 الفخدية.سبادرات السحمية الأف تػفق بيغ مقتزيات الدياسة القػمية ك  -   
 .أف تذجع عمى الاتجاه إلى اللامخكدية فيسا يترل باتخاذ القخارات ك الإجخاءات -   
 .ي سائخ مجالات التخبية ك التعميعمخ فتعسل عمى اشخاؾ كل مغ يعشييع الأ أف -   
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 1.ستخجاـ الأمثل للإمكانات السادية ك البذخيةالإأف تتسيد بالكفاءة ك الفعالية في   -  
 دارة التخبؾية العؾامل السؤثخة في الإ -ب 

   يا:مش ك، مل التي تختمف مغ مجتسع إلى آخخدارة التخبػية بالعجيج مغ العػاتتأثخ الإ      
 :ةجتساعيالعؾامل الإ -أ  -ب 

زيادة الشسػ الدكاني، ػ السعيذة ك خكؼ الاجتساعية مغ حيث مدتػ طالتغيخ في ال إف     
جتساعي دارة التخبػية مػاجيتيا، حيث زاد الصمب الإيشبغي عمى الإالسذكلات التي  د مغزا

ب التػسع في عجد متص مسا ملاييغ تمسيح(*، 8ىحا ما تجدج في الجدائخ )عمى التعميع ك 
*كالبحث عغ أنجع الػسائل لتمبية ىحا (*ألف مؤسدة تخبػية 24السجارس)ما يقارب 

 .الصمب
 :العؾامل الدياسية –ب  -ب 

دارة العامة إف الدياسة كالإ" :"الادارة في الاسلاـ" يقػؿ محمد ميشا العمى في كتابو       
كػف الشذاط الحكػمي يتكػف  ..ي.أساس ىحا الارتباط يتسثل فق ك رتباط كثيإيػجج بيشيسا 
  ىسا:مغ عسميتيغ 

 .ك ىػ عسمية سياسية ..القخار.اتخاذ -  
 2."ك ىػ عسمية ادارية تشفيح القخار ...-  
 دارة التخبػية.ك مغ ذلظ الإدارة العامة دارة الإإليا أثخىا البالغ في بشاء ك  كبحلظ فإف      

 :العؾامل الاقترادية –ج  -ب 
تداعج الجكلة عمى  مشيا الجيجةف ،سياسة الجكلة بالأكضاع الاقترادية الدائجةخ تتأث      

، مشاىج، عشاصخ بذخية مجربة ،متسيدةدارة تخبػية إمغ  ،لخجمات التخبػية السشاسبةتقجيع ا
الديئة فإنيا تشعكذ سمبا  أما .ةمكتبات ك معمسيغ أكفاء ك تدييلات مختمف، مختبخات

 .عمى شبيعة العسل التخبػؼ ك قرػره في الػصػؿ إلى الغايات السصمػب تحقيقيا
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 :العؾامل الظبيعية و الجغخافية –د  -ب 
الجاذبة  فالسشاشق عمى نػعية الخجمة التعميسية،لمعػامل الصبػغخافية أثخ كبيخ       

بخجمة تعميسية جيجة  ىتحز الأكدية أك الداحمية ... أك ةلمدكاف مثل السشاشق السدتػي
 يا مغقخب كالسشاشق سيػلة الػصػؿ إلى ىحه الدكانية، كجػد الكثافة  أىسيا:لأسباب عجة 

 لسػاصلات ...، اداراتلخجمة مثل الإامشاشق 
أما السشاشق الصاردة لمدكاف مثل السشاشق الػعخة ك الرحخاكية ك مشاشق الذتات        

الكثافة  ضعفمشيا: الخجمة التعميسية بيا تكػف محجكدة لأسباب متعجدة ف الدكاني،
 .صعػبة الػصػؿ اليياك  الدكانية

تباع أساليب ك اعتساد كسائل متشػعة لسػاجية إدارة التخبػية كىحا يفخض عمى الإ      
 .1مثل ىحه العػامل 

  :العؾامل المغؾية –ىـ  -ب 
صخىا، ك قج اقتشع عمساء ك مفكخكف خمذكمة المغة مغ أدؽ السذكلات ك أتعج       

، كقامػا  بجراسات مغ زكايا ككجيات نطخ مختمفة ػييغ ك أدباء بأىسية ىحا السػضػعلغ
العلاقة بيغ المغة ك السدتػػ التعميسي أك أثخىسا عمى الأداء التخبػؼ  لمػصػؿ إلى ايجاد

ففي بعس السشاشق في  .ملاتبرفة عامة سػاء مغ ناحية التمقي أك مغ ناحية السعا
ىي: العخبية ، يزصخ الجدائخيػف إلى التكمع بثلاثة لغات في آف كاحج -مثلا-الجدائخ 
سمبا عمى نسػىع المغػؼ ك قجرتيع عمى التعبيخ  الفخندية كالامازغية، مسا يؤثخ ،الجارجة
 .ككضػح بديػلة

 :دارة التخبؾيةوعائف ) عشاصخ( الإ -ج 
دارة الأساسية للإدارة عامة ك الإ دارة حػؿ تحجيج الػضائفء الإختمف عمساإ       

، فإنشا سػؼ كلأنو لا يػجج اتفاؽ عمى تحجيج العشاصخ الأساسية للإدارة .خاصة   التخبػية
 .البارزة ػضائفنخكد عمى أىع ال
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 :وعيفة التخظيط - أ –ج 
ىجاؼ ك الػسائل ك مية التي يتع عغ شخيقيا تحجيج الأتتجمى أىسيتو في كػنو العس       

يأخح الأكلػية عمى جسيع لظ لح، ك ة لمػصػؿ إلى الأىجاؼ التخبػيةالتجابيخ اللازم
البجء  بتشفيح العسل ك التي تشتيي العشاصخ الأخخػ ، لأنو مخحمة التفكيخ التي تدبق 

أفسؽ يسذي يشبغي عسمو ك كيف يتع ك متى ، قاؿ تعالى : ﴿  بسا ةباتخاذ القخارات الستعمق
 .1﴾ ؽ يسذي سؾيا عمى صخاط مدتقيؼم كبا عمى وجيو أىجى أمشم

 :وعيفة التشغيؼ - ب –ج 
لابج لو مغ  ،دارة أخخػ ف أؼ تشطيع في أؼ اأدارة التخبػية شأنو شالتشطيع في الإ       

مبادغ ك أسذ يقػـ عمييا ك ىي التي تحجد في ضػء الدياسة التشطيسية  في قصاع 
التعميع ، ك ىحه السبادغ تطل ثابتة لأنيا الاستخاتيجية التي تحجد سيخه ك تػضح مداره ، 

 لا أف ىشاؾ  بعس السفاىيع ك الترػرات في عمع الادارة ك الاتجاىات العرخيةإ
سػ الادارة التعميسية عجة مبادغ رأكا أنيا مغ السبادغ ة فيو ، فقج اقتخح  دارِّ السدتجج

 : 2الأساسية التي يجب أف يقػـ عمييا  التشطيع التعميسي مشيا 
 .ساس فعالية عسمية اتخاذ القخارأ أف يقػـ التشطيع عمى -   
 الخقابة.مغ  فخض نػعمع  كالسبادرة الحاتية، العسل ك  يدسح بحخيةأف  -   
تشطيع الػضائف الادارية بسا في ذلظ عسمية اتخاذ القخار بحيث يؤدؼ الأعساؿ  -   

 .ديسقخاشية لا مخكدية   برػرة 
 القخار.أف يقػـ التشطيع عمى أساس تػحيج مرجر القيادة في عسمية اتخاذ  -  
 .يجب أف يدسح التشطيع الادارؼ بحكع شبيعتو بالتقييع السدتسخ ك الستعاكف   -  
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 :يفة التشديقوع –ج -ج 
تحقيق كحجة العسل سل الجساعي ك تحقيق الععخفو مػني ك رايمى بأنو: "التشديق      

 :مغ ذلظ يتزح أف  مغ شخكط التشديقك  .1"خؼ في اتجاه ىجؼ محجد كمتفق عميوالترك 
 .داء السياـألا يتع تزارب في حتى كجػد قاعجة مذتخكة بيغ العامميغ في السؤسدة  -   
ر الحؼ تمعبو كضيفة كل مغ مشيع تػحيج الاتجاىات لجػ العامميغ ك ادراؾ الجك  -   
  .شخيقة أدائيا ك تػضيفيا في تحقيق الأىجاؼ السخسػمة لمسشطسةك 
يكمة الجيػد الجساعية كضيفة بسقتزاىا يدتصيع السجيخ الادارؼ ى فالتشديق بحلظ ىػ     

  .يزسغ مغ خلاليا تحقيق كحجة الترخفات في اتجاه ىجؼ مذتخؾ كالتي السذتخكة،
 :وعيفة التؾجيو -د  -ج   

دارة ك عسمياتيا الخئيدية التي يسكغ عغ شخيقيا أف يعتبخ التػجيو أحج عشاصخ الإ       
ػ تحقيق جيػد الأفخاد ك العامميغ بالسؤسدة تديخ في الصخيق السخسػـ نح مغ أفنتحقق 

 ،جاؼ لجسيع السػضفيغيتػقف التػجيو عمى مجػ كضػح الأى . كالأىجاؼ بكفاءة ك فعالية
مة الاجخاءات لتشفيح ءمجػ دقة كملا ملائسة الدياسات التي كضعت  ك مجػ دقة ك

ك لا  يتحقق ذلظ الا في  ،2خصط العسل  العسميات كفق البخامج الدمشية السػضػعة ك
لقػانيغ الدمصة الستاحة ك لا تتعارض مع الأنطسة ك ا اؼ ك في إشارق الأىجيتحقحجكد 

 .الدارية ك مسكشة التشفيح
 :وعيفة الخقابة - ه -ج 

تكامل بيغ ىحه لمدارة التخبػية ك ضخكرية الخقابة حمقة  ىامة مغ حمقات الإ       
، فيشاؾ الخقابة عمى التشطيع ك جاخمة مع جسيع العسميات الاداريةالخقابة متالحمقات لأف 

فالخقابة اذف ىي الأداة التي تداعج  .الخقابة عمى الكػادر ك القادة لإعجادىع ك تػجيييع 
 .عمى كذف الانحخافات ك ترحيحيا ك ملازمة  لخصػات تشفيح السياـ في السؤسدة 
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  التقؾيؼ: -و  –ج 
تقجيخ الجيػد التخبػية ك التعميسية التي تبحؿ لكي تتحقق الأىجاؼ السخسػمة ىػ        

مغ ثسة يسكغ القػؿ أف التقػيع ك  .1بيجؼ الكذف عغ مجػ القخب أك البعج عغ الأىجاؼ 
ك  خاصة،التخبػؼ برفة  لكالعس عامة،عسمية ضخكرية تقتزييا شبيعة أؼ عسل برفة 

  يمي:يسكغ تػضيح ذلظ بسا 
 معيغ.أنو كسيمة ىامة لسعخفة مجػ التقجـ الحؼ يحخزه الفخد أك الجساعة نحػ تحقيق  -   

 عسل.يداعج عمى تحجيج نػاحي القػة ك الزعف في أؼ بخنامج  -   
عمييا في الحكع عمى  يداعج في الحرػؿ عمى الأدلة اللازمة التي يسكغ اف تدتشج -   

 .سمػب أك شخيقة معيشة أمجػ فاعمية 
 نػعو.يداعج عمى تػفيخ البيانات ك السعمػمات اللازمة لتصػيخ العسل ك تحديغ  -   

 دارة السجرسية : الإثالثا
 السجرسية  للإدارةالسفيؾم الحجيث  -أ

ندانية في أؼ بمج عمى كجو تعتبخ السجرسة في كقتشا ىحا مغ أىع التشطيسات الإ     
في الفئة العسخية ما بيغ الثالثة ك الثامشة  بيالزخامة الأعجاد السمتحقة ك ذلظ  ،الأرض

 ك .مخكرا بالسخحمة الابتجائية ك الأساسية ك الثانػية ،عذخ مغ مخحمة ما قبل التسجرس
لاشتخاكيا مع الادارة العامة مغ حيث الػضائف ك الغايات فإنيا  ةضافإالادارة السجرسية 

 ي : في ما يم 2تتحسل مدؤكليات اضافية  لخريا عسخ محمد خمف
  :عمى صعيج السجرسة -أ  – أ

تعجيميا ك  ا،شخؽ تجريدي ؛الخاصة بالسشاىج مدؤكليات تتعمق بالجػانب الفشية ك -   
 .الاشخاؼ عمييا 
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دارية تتعمق بأعزاء ىيئة التجريذ في متابعتيع ك الاشلاع عمى إ مدؤكليات -   
 .شؤكنيع  ك تػجيييع 

 .دارية تتعمق بالصمبة ك مذاكميع ك ارشادىع إمدؤكليات  -   
 مدؤكليات تتعمق بقزايا القائسيغ عمى الخجمات السختمفة -   
  :عمى صعيج السجتسع و الدمظات الخسسية - ب -أ 
  .تحقيق الأىجاؼ التخبػية التي تزعيا كل مغ الػزارة ك السجرسة -   
 .مج ركابط الاتراؿ مع السجتسع ك التفاعل معو  -   

 .مدؤكلية السجرسة أماـ أكلياء الصمبة ك نرحيع  -   
  وعائف الإدارة السجرسية: - ب

 1تتحجد كضائف الإدارة السجرسية فيسا يمي:      
  التخظيط: -أ -ب 

كنعشي بو الصخيقة العسمية للأىجاؼ التعميسية كما يجب اف يشفح مغ بخامج، كيتزسغ      
 التخصيط:

 تػضيح الأىجاؼ كتشديقيا كترشيفيا حدب أىسيتيا. -   
 تحجيج الإجخاءات اللازمة لتشفيح البخامج. -   
 كضع معاييخ للأداء كججكلة الأعساؿ زمشيا. -   
 الػاقع كالحقائق كالستغيخات كالسػاد الستاحة كشخح البجائل السلائسة. رصج -   

 : التشغيؼ -ب -ب 
الشذاط التعميسي اللازمة لتحقيق أىجاؼ السجرسة كخصصيا، ي بو تقديع أكجو شكنع      

مغ كالتشطيع يعشي تجسيع مكػنات كل نذاط في قدع  ...فسثلا الأنذصة الإدارية، كالفشية
يتصمب تشطيع العسل بالسجرسة تكميف كل فخد أك  .الإدارة أك مجاؿ تخرز مشاسبأقداـ 
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غ ذلظ مشح ىؤلاء صلاحيات محجدة كسا يتزسأك مدؤكليات معيشة، بسياـ مجسػعة 
 يع لإنجازىا.قجر مغ التشديق بيشـ مع ضخكرة كجػد اكسمصات تخػؿ ليع القياـ بيحه السي

 :الإشخاف -ج-ب 
لكيفية تشفيح فخاد السجتسع السجرسي بالإرشادات كالسعمػمات اللازمة أدكيج يعشي ت      

كالتػجيو الفشي كىشاؾ التػجيو نذصتيا السختمفة، فيشاؾ الإشخاؼ أالدياسة السجرسية ك 
 .السالي كالإدارؼ كالتػجيو كالإرشاد الشفدي كالتخبػؼ 

 : الستابعة -د-ب 
 .تحققت شبقا للأىجاؼ السقخرة أك غيخ مصابقة التأكج مغ أف الشتائج  تيجؼ إلى      

 عجاد السيدانية:إالتسؾيل و  -ىـ -ب 
تحجد مرادر الحرػؿ عمى . الخئيديةػضائف الإدارة السجرسية تعج مغ السياـ كال      

لأمػاؿ كالسيدانيات عمى أكجو التسػيل اللازـ لتشفيح الدياسات كالبخامج السجرسية كتػزيع ا
في ضػء أىجاؼ السجرسة ككضع السيدانية الخاصة بكل  ياأكلػيات حجيجفاؽ السختمفة، كتنالا

 .سياسة كانذصتيا كبخامجيا، تبعا لصبيعتيا كفعاليتيا

  الشذأة و التظؾر و الخرائص ةالثاني: القياد السبحث
 تظؾر القيادةنذأة و  أولا:

  :القيادة في الفكخ القجيؼ - أ
اليػنانية  ،الريشية، الفخعػنية؛ ت التي سادت في الحزارات القجيسةعخفت الإدارا      

، فكاف القجيسةدارية السختبصة بعسمية القيادة في الحزارات مغ السبادغ الإ االخكمانية كثيخ ك 
، ك السمظ السمقب بفخعػف  التشطيع الحكػمي السرخؼ يزع حكػمة مخكدية عمى رأسيا

ظ الحؼ تتخكد في شخرو كل الدمصات ك يميو في الشفػذ كزيخه الأكؿ الحؼ يدتعيغ بو السم
  .عجد مغ السرالح الحكػمية الػزيخ ، ك يخزع لإشخاؼباعتباره السشطع لجياز الحكػمة
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سػف عمى يج مسغ يعيشيع السمظ في السخاكد القيادية، يجر كبار السػضفيغ  ك كاف      
شحيغ بأعساؿ تقترخ عمى تعخيف السخ  البخامج التجريبية لع تكغمجرسيغ خرػصييغ ك 

سجالات الأخخػ لتػسيع مجركاتيع شلاعيع عمى الإنسا  تذتسل كحلظ عمى إك ، دارتيعإ
دارة السرخية القجيسة أدركت أىسية أف الإ ىحا يذيخ إلى 1 .ستعجاداتيع ك قجراتيعإكتشسية 
، فعسمت عمى تجريب كبار مػضفي الجكلة ك تػسيع مجركاتيع ك تشسية دارةالإك القيادة 

 .2دارة لقياـ بأداء دكرىع القيادؼ في الإقجراتيع لتسكيشيع مغ ا
ما لسمقاة عمى عاتق كبار السػضفيغ، كثخة السياـ ا فقج عخفت القيادة الريشية أما      

ليحا  .رات العاليةجكالق اقتزى تدكيج الجياز الحكػمي بالإدارييغ الأكفاء مغ ذكؼ السػاىب
مػضفيو مسغ يذغمػف مشاصب قيادية كل ثلاث  كبار كاف الإمبخاشػر "شغ" يستحغ

 كافك  ليع.سشػات، كيحجد عمى ضػء نتائج الامتحاف إمكانية ابقائيع في مشاصبيع أك عد 
نطاـ الامتحانات عمى نػعيغ، احجىسا تقميجؼ: قػامو إلساـ شالب الػضيفة بستصمبات 
العسل السخشح لو، كالثاني ك ىػ الأىع، قػامو التعميع الأدبي الحؼ يحجد بو قجرات كبار 

خت الفكخ ث  أالإدارة الريشية القجيسة، مغ ىشا أف  يتزح. ىع الاجتساعيةالسػضفيغ كمخاكد 
 أكججت أكثخ الػسائل تقجما لذغل الػضائف كالسشاصب القيادية. ؼ كالإدار 

ك كل مشيا سجف الع يقدفقج كانت قائسة عمى ت؛  3الفكخ اليػناني  القيادة فيأما       
داريػف يتع إ سوأارؼ لمسجيشة فيقػـ عمى ر دكلية صغيخة مدتقمة، أما الجياز الإد كػف ت
نتخاب الذعبي السباشخ كليذ عغ شخيق القخعة الإختيارىع مغ بيغ مخشحيغ عغ شخيق إ

جسعػا عمى أبجيسقخاشية الإدارة في عيجىع، ك  كقج أشاد الفلاسفة اليػناف )الإغخيق( بيشيع.
كسا ، الغاشسة غيخ السذخكعة سػء نطع الحكع، لأنو يعشي حكع القػةأأف حكع الصغاة ىػ 

 رة في خجمة الحكػمة.ىي التي تحجد مجػ نجاح رجل الإدا طبأف القجرة فق آمشػا

                                                             

.27 – 26نػاؼ كشعاف : القيادة الادارية ، مخجع سبق ذكخه ، ص  -  1 
.28ص  نفدو،السخجع  -  2 
 .)بترخؼ( 35 - 32السخجع نفدو ص - 3



الإجتماعً الفكر فً القٌادة و الإدارة الثانً: الفصل   

  62  
 

 : 1سلاميلقيادة في الفكخ العخبي الإا - ب
شكالية القيادة في الفكخ الاسلامي إلى بعج إلع تطيخ قزية ك مذكمة الدمصة أك       

التصػرات التي حجثت عقب كفات الخسػؿ صل الله عميو ك سمع ك خرػصا أثشاء الذقاؽ 
متشافديغ قػييغ عمى الخلافة ك ىسا : عمي بغ التاريخي الكبيخ حػؿ زعامة الأمة بيغ 

يعتبخ مؤسذ  أبي شالب ك " رضي الله عشو " ك معاكية بغ أبي سفياف كالي الذاـ ك الحؼ
. ك مغ ثع كانت البجاية التاريخية لمسجتسعات العخبية الاسلامية عمى العائمة الأمػية..

ك كيف يكػف ، مغ يقػد ...؟  : الرخاع حػؿ القيادة ك ما يشتج مغ التداؤلات عشيا حػؿ 
أما عغ اتجاه الفكخ العخبي  .؟.بيا.ما ىي الرفات التي يجب أف يتسيد ك ،  ..؟القائج .

تباعا لسا نرت عميو الآيات إ ... كىحاادة، فقج كاف اتجاىا ديسقخاشياسلامي حػؿ القيالإ
قاؿ فاذ القخار ، القخآنية الكخيسة مغ اتباع شخيقة التذاكر ك التحاكر ك السذاركة في اتخ

  3شاورىؼ في الأمخ ﴾ ﴿ و: صلى الله عليه وسلملخسػلو الكخيع  اؿقك  ،2أمخىؼ شؾرى بيشيؼ ﴾ و ﴿: تعالى
أبخز مدتذاريو أبػ بكخ الرجيق  حيث كاف بشفدو،يسارس الذػرػ  صلى الله عليه وسلمفكاف الخسػؿ 

سلاـ قج عشي بقزية كسا أف الإ .رضي الله عشو( ك عسخ بغ الخصاب ) رضي الله عشو()
كجب أكجب الصاعة ليع ك أالقائج ك  كالدمصاف أك الأميخ أك الحاكع أك الخئيذ أمامة أك الإ

يا أييا الحيؽ آمشؾ ﴿ اختيارىع مغ قبل الجساعة ك ذلظ لسا جاء مرجاقا لقػلو تعالى:
 .4﴾ مشكؼ أطيعؾا الله و أطيعؾا الخسؾل و أولي الأمخ

ف سمف الأمة ك أىل إك مغ صسيع القخآف الكخيع ف ك مغ ىحه السخجعية الخبانية      
ىػ ك  جسيػر الصػائف قج أجسعػا عمى تشريب الاماـ أك الحاكع أك الخئيذ أك القائجالدشة ك 

 .أمخ كاجب عمى السدمسيغ شخعا

                                                             
 .( بترخؼ 159ػ 158ص) سج قػراية : مخجع سبق ذكخه ، أح -  1
 .38سػرة الذػرػ ،الآية  -  2
سخاف، الآية  -  3  .159سػرة آؿ عِّ
 . 59سػرة الشداء، الآية  -  4
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 ،ب ك تمدـ الامارةتػجك التي  صلى الله عليه وسلمعجة أحاديث شخيفة لشبيشا  ك في الدشة السحسجية      
ان أحب ﴿صلى الله عليه وسلم:  ك قػلو، 1﴾أحجىؼ   مخواؤ  فمي  خج ثلاثة في سفخ اذا خ﴿: صلى الله عليه وسلمقػلو  يا مشك 

الشاس إلى الله و  ، و أبغضمام عادلإيؾم القيامة و أدناىؼ مشو مجمدا الشاس إلى الله 
بغ إكمغ بيشيع  السفكخيغ،كقج سار عمى ىحا الجرب أغمب  .﴾مام جائخإأبعجىؼ مجمدا 

خمجكف الحؼ أعصى أىسية كبيخة للإمامة بسعشى القائج الحؼ يقػد السجتسع ك أف غياب ىحا 
 كحلظك . الجنياالخميفة في حخاسة الجيغ ك أك  كيخػ أف القائج ...ع  ع  ت  الأخيخ يجعل الفػضى 

ك يزيف  .." .حخاسة الجيغ كسياسة الجنيا"خلافة الشبػة في  :لجػ الساكردؼ الحؼ يخػ أف
ك ىي الحكع الاسلامي ذك بغ خمجكف في ذلظ أنػاعا مغ القيادة ك الحكع ك الخلافة، إ

ع الدياسي ك الحك، الشطخ الذخعي في مرالحيع الآخخكية ك الجنيػية ىمقتز فيمكانة 
ب السرالح الجنيػية ك دفع سقخاشي ك ىػ ذك مكانة عمى الشفذ العاقمة في جميالج ىسعشالب

ك ىػ  لصبيعي الاستبجادؼ الحؼ يػحي بو الحاكع لإرضاء شيػاتو، ك أخيخا الحكع ارالسزا
ك الفخابي المحاف حجدا جسمة مغ الرفات التي عمى الاماـ أبػ حامج الغدالي ما أكج عميو 

 ، الأخلاؽ الفاضمة، العجؿ ك السداكات. لحكاء، العمعالقادة الالتداـ بيا ك لعل أىسيا : ا
أىسية القائج في قيادة الأمة، ك كحلظ يذيخ إلى ضخكرة ك ىحا يذيخ إلى ضخكرة ك       

غ ك ىحا ما يجعل القائج مخغػب م الحكع الجيسقخاشي القائع عمى اعصاء كل ذؼ حق حقو،
 كىػ ما تدعى الشطخيات الحجيثة لتحقيقو. .شخؼ مخؤكسيو ك يحطى بصاعتيع

مثاؿ عشيا رؤية عبج  أكبخ دة في الفكخ العخبي السعاصخ فمعلقيالمية خؤ الأما عغ       
الخحساف الكػاكبي ك جساؿ الجيغ الأفغاني ك رشيج رضا ك محمد عبجه ك الحيغ ركدكا عمى 
ضخكرة الفرل بيغ القيادة الجيشية ك القيادة الدياسية لتفادؼ الاستبجاد، ك ضخكرة استعساؿ 

أبعادىا   ىحا ما يخسخ الجيسقخاشية بسختمف ك  .الذػرػ كسبجأ أساسي في الحكع ك القيادة
مغ جية ك انعكاسيا عمى الأمة  وكسا ركدكا عمى صفات القائج ك دكرىا في نجاح

 .كمدتقبميا مغ جية أخخػ 
                                                             

 (.2608حجىع،)أخكف م ِّ أ سشغ أبي داكد  ، كتاب الجياد، باب في القػـ يدافخكف ي    -  1
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  :القيادة في الفكخ الأوربي -ج 
شصمق في ىحه الشقصة مسا جاء بو ىيغل مغ أف القيادة ىي صفة فخدية تسيد أفخادا ن      

بعيشيع ك ىع أكلائظ الأفخاد الحيغ يرشعػف الفارؽ في حياة دكلتيع ، فالقادة في نطخه ىع 
أفخاد أبصاؿ ك عطساء، لأف دكرىع كقادة لا يطيخ الا في أكقات الأزمات أيغ يعسل ىحا 

 يذكلافرة داأف الدياسة ك الإ إلى ميكيافمي ليذيخالجكلة مغ ججيج.  القائج عمى اعادة بعث
ػ الذخز البارع في دارؼ الكفء ىمغ ثع فاف الدياسي القجيخ أك الإ مدألة استخاتيجية ك

أف  ، كيخػ كحلظالتي تؤىمو لكي يكػف حاكسا ناجحاكىحه البخاعة ىي  .الاستخاتيجية
ك أنو شخز  صفاتو عغ القدػة ك اللاإندانية،في  السػضف الحكػمي الشسػذجي بعيج

 .1كييتع بسرالح الجساىيخ ك مرمحتو الخاصة ميغ أخلاقي عادؿ أ
أما ساف سيسػف فإنو يػافق عمى دكر الفخد أك الشخبة في القيادة ... ك بالتالي فيػ       

ة لكشو لا يثق بالجيسقخاشي 2يخػ أف كل انداف حدب كفاءتو ك يؤ مخ  حدب أعسالو. 
كيعتبخىا كمسة كىسية لا تعشي)حكع الذعب(، كانسا تعشي )حب الذعب(؛ الجيسقخاشية مجخد 

 تثقيف الذعب.
في حيغ يعتقج مشتدكيػ أنو قجـ نطخية متصػرة لمقيادة ، ك كاف التصػر في أفكاره       

السدتبجة، يطيخ جميا في تقديسو لأنػاع القيادة كفق التدمدل التالي: القيادة السمكية، القيادة 
القيادة السعتجلة. ك ىشا تكسغ نتائج تصػر نطخية القيادة عشج مشتدكيػ ، فالقيادة السصمػبة 
ىي أف يكػف مبجأىا ) التػازف(. بيشسا يعتبخ لػؾ مغ السفكخيغ في مجاؿ القيادة الحيغ 

يو ىي يسكغ تدسيتيع بالثػرييغ. فقج قدع لػؾ القيادات ك بيغ مدتػياتيا، فالقيادة العميا لج
القيادة التذخيعية التي تزع القػانيغ... أما القيادة التشفيحية فيي القيادة السسشػحة للأميخ 

. ك بحلظ 3لكي يخعى السرمحة العامة... كعشجه أف القيادتيغ لا تجتسعاف في يج كاحجة 
 بإمكاف الأفخاد الثػرة عمى القيادة اذا لع يشالػا حقػقيع.  

                                                             
 محمد حديغ السخلافي : مخجع سبق ذكخه ، ص  -  1
 ( بترخؼ 159ػ 158ص)   قػراية : مخجع سبق ذكخه ، أحسج -  2
 .161السخجع نفدو، ص  -  3
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ما يسكغ أف نلاحطو ىشا ىػ أف الفكخ الدياسي أخح يفدخ القيادة ك  كلعل أىعَّ       
شخقيا في إشار الصبيعة البذخية ك مدتػاىا كمبتعجا عغ أؼ مغ التفديخات ما فػؽ 

 الصبيعة ...

 و صفات القيادة  الفخق بيؽ القيادة و الإدارة :ثانيا
 :  الفخق بيؽ القيادة و الادارة–أ 

  الإدارية،العسمية لقج أكضح العجيج مغ رجاؿ الفكخ الإدارؼ بأف القيادة ىي جػىخ       
مغ خلاؿ مخاجعة أدبيات الفكخ الإدارؼ نجج أف الغالبية قج ميدكا بيغ السجيخ كالقائج ك ك 

 التي يسكغ تػضيحيا في الجػانب التالية:
 : طبيعة العسل -أ–أ 

 ئجاأف القفي حيغ ، الإدارؼ التشفيحؼ في السؤسدةنب يغمب عمى عسل السجيخ الجا      
ث يجرؾ القائج الغايات البعيجة ذسل الجانب الفشي ك الإبجاعي بحييلعصي بعجا أعسق ي

 .كالأىجاؼ الكبخػ 
 :  ىتسامالإ-ب -أ 

عشى بالتغييخ ك ك القجرة عمى التشبؤ،  ك ي يختبط بالجانب الفشي ك الإبجاعي لمقائج      
  .يؤدؼ العسل كفق الإمكانات الستاحةفا السجيخ فيػ ييتع بالحاضخ أم يجعػ لمتصػيخ.

 :الشفؾذالدمظة و  -ج-أ
ك التي تدتسج شخعيتيا  (،نفػذه مغ مخكده الخسسي )الػضيفي سمصتو كالسجيخ يدتسج       

في حيغ يدتسج القائج سمصتو ك نفػذه مغ خلاؿ قجرتو عمى  التشطيع.مغ القانػف ك قػاعج 
 الايجابي ك مكانتو بيغ العامميغ .التأثيخ 

 الدمؾك: -د-أ 
فيػ يترف بالحيػية ك  بالخكتيغ،كلا يترف  جامجا،الدمػؾ القيادؼ ليذ       
 يديخ كفق متصمبات العسل. فدمػكوالسجيخ  ما. أكالشذاط الجائع ميكية،الجيشا
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  :صفات القائج التخبؾي  -ب 
ؿ الرفات التي يتستع بيا دراسات مختمفة حػ لقج أقيست مؤتسخات عجيجة ك أجخيت       

Phi Delta Cappa   (1971 )فاؼ دلتا كاب   مؤتسخ  :القائج ك مغ ىحه السؤتسخات
 حيث تع تحجيج صفات القائج التخبػؼ كسا يمي : 

 أف يكػف عخيفا لمجساعة  -               أف يكػف متعاشفا مع جساعتو  -   
 أف يكػف مداعجا لأفخاد السجسػعة  -       فخاد السجسػعةأف يكػف معتخفا بو بيغ أ -   
 أف يكػف ذكيا  -               أف يكػف متحكسا في انفعالاتو  -   
 1أف يكػف راغبا في تػلي زماـ القيادة -   

                                      : لقيادة التخبػية الشاجحة بسا يميكسا حجدت صفات ا      
 :الخرائص السيشية -أ  -ب 

ك يقرج بيا  الخرائز التي تسثل جػىخ العسل الادارؼ مثل الايساف بجػىخ       
بيا تسيد يالعسل الادارؼ ك الالتداـ بقػاعجىا الاخلاقية ك أىع الخرائز السيشية التي 

 : دارؼ ىيإمجيخ السجرسة كقائج 
  .يعسل بياالسعخفة التامة بأىجاؼ التعمع في السخحمة التي -   
 .لايساف بسيشة التخبية ك التعميع ك الاعتداز بيا ا-   
 .معخفة خرائز نسػ التلاميح ، ك الالساـ التاـ بػسائل تحقيق أىجاؼ السجرسة -   
 التصػرات.ملاحطة السدتججات التخبػية ك -   
  .مداعجة السخؤكسيغ عمى الشسػ السدتسخ-   
 :لخرائص الذخريةا -ب  –ب  

الصسػح ك ركح  ،لحكاء : المقائج الادارؼ خرائز شخرية تسيده عغ غيخه أىسيا      
 2ف.الآخخك التفيع لسا يقػلو ك الشذاط الجائع ك حب الاستصلاع لسا يجكر حػلو  ،السبادرة 

                                                             

 1 (.37 – 36 )عمي عبج الخحساف عياصخة ، مخجع سبق ذكخه ، ص  - 
 2 .117رافج عسخ الحخيخؼ: مخجع سبق ذكخه ، ص   - 
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 السبحث الثالث: نغخيات القيادة و أنساطيا 
 نغخيات القيادة  أولا: 

ك قج تػصل  ،تفدخىاأساس الشطخيات التي  يقػـ اختيار القادة التخبػييغ عمى      
الباحثػف في محاكلاتيع لتفديخ ضاىخة القيادة إلى عجد مغ الشطخيات يسكغ حرخىا فيسا 

  :يمي
   : الشغخيات العامة في القيادة - أ

التي تعتبخ مغ أقجـ ك أبدط الشطخيات في دراسة ىشاؾ مجسػعة مغ الشطخيات       
ف يكػنػا تأىل بعس الأفخاد، لأ التي بحثت عغ سسة أك مجسػعة سسات ضاىخة القيادة،
 الشطخيات:ك مغ ىحه  غيخىع،ك أكفاء دكف قادة ناجحيغ 

 :نغخية الخجل العغيؼ - أ -أ 
قجرات السػاىب ك ال تمظ مغ خلاؿ مغ أكلى الشطخيات التي تشاكلت القيادة،تعج  التي      

عتداز للإ مجعاةً  مسا يجعميع يتسيد بيا أفخاد عغ غيخىع التيستثشائية الافخدية ك العالية ك ال
البعس  اكسا اعتبخى .ليياإ ػف يشتس فييا أك ػف عزاء الجساعة التي يعسمأ الفخخ مغ قبل ك 

 .1الحؼ يسكغ أف يكػف قائجا رسسيا كغيخ رسسي في الػقت ذاتوالذخز  ا تتجدج فيبأني
، ر أفكارىا جاءت بترػرات ك تأملات، باعتباكغ ىحه الشطخية كاجيت نقجا كبيخال      

ف أاختمفت ك جيات الشطخ بيغ مغ يخػ لحا فقج  .كلع تبشى عمى أسذ عمسية ك مشصقية
ف القيادة فغ يسكغ أيخػ أنيع قج صشعػا، ك  القادة العطساء مػلجكف بالفصخة ىكحا ك مغ 

 .دابو بالتعمع ك السسارسة ك التجريب تإك
 :نغخية الدسات -ب  -أ  

شار السجخل الفخدؼ إكلات التي ضيخت في اتعتبخ نطخية الدسات مغ أكلى السح      
 .2لتفديخ ضاىخة القيادة ، كالكذف عمى الدسات السذتخكة لمقادة الشاجحيغ

                                                             
 .بترخؼ()228، ص 2007، دار السديخة ، عساف،  3سشطسة ، طمحمد حدغ الذساع ، خزيخ كاضع حسػد : نطخية الخميل  - 1
 .311نػاؼ كشعاف : القيادة الادارية ، مخجع سبق ذكخه ، ص  - 2
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ساس أف الشجاح  في القيادة  يتػقف عمى سسات أكيقػـ مفيػـ ىحه الشطخية عمى       
الرفات ة، ػلػجيات البجنية أك الفيديالرف : مشيا معيشة تستاز بيا شخرية القائج 

إلى انتقادات كذلظ بدبب كحلظ كقج تعخضت ىحه الشطخية . الاجتساعيةالرفات ، الشفدية
باحثيغ في ، بالإضافة إلى اختلاؼ الافخ الرفات السحكػرة في شخز كاحجصعػبة تػ 

، ككحلظ ئز التي تسيد القادة عغ التابعيغ، كعجـ تحجيج الخراتحجيج الدسات القيادية
 .سخؤكسيغ في فعالية عسمية القيادةتجاىل دكر ال

 :*نغخية السؾقف -ب  
حػؿ  -نطخية السػقف  -ت التي قجميا أنرار ىحه الشطخية سياماالإتجكر كل       

ف نجاح أنساط القيادة يختبط  بسجػ ملاءمتيا لمسػقف الحؼ تدتخجـ فيو أمؤداه  فتخاضٍ إ
 :كمغ أىع ىحه الشطخيات 1...
 :نغخية فيجلخ - أ  -ب 

فيجلخ حػؿ الدسات ك اختلافيا تبعا لتغيخ  تخكدت كل الجيػد التي قاـ بيا       
ملاءمة الشسط القيادؼ لمسػقف  دارؼ، التي تؤثخ في ملاءمة أك عجـقف الإكاختلاؼ السػ 

 :  2نو مغ خلاؿ تحميل عشاصخ السػقف الثلاثة التالية أدارؼ السدتخجـ فيو ، ك الإ
 .لسخؤكسيغ لمقائج ك مجػ كلائيع لو: مغ حيث تقبل االعلاقة بيغ القائج ك السخؤكسيغ -   

 .تعشي دراسة درجة اجخائية العسل السيسة : ك  يبتخك -   
 .مشح الثػاب كالعقاب  ية نامكاحيث مغ قػة السخكد الادارؼ :  -   

 

                                                             
  358نػاؼ كشعاف : القيادة الادارية ، مخجع سبق ذكخه ، ص   - 1
يئة عاملا حاسسا في ضيػر فاعتبخت الب ،ذلظ الشقز الحؼ عخفتو نطخية الدسات ك الخجل العطيع حاكلت نطخية السػقف تلافي  *

.  فالقيادة حدب مفيػـ ىحه الشطخية تسثل انعكاسات اجتساعية حؼ يتخكو السػقف في ضيػر القيادة، فقج اكضحت الأثخ الالقيادة
 .فيامختمفة تسخ بيا الجساعة ك تحاكؿ عغ شخيق ذلظ أف تحقق اىجا

2  - John R Schrmerhor ;Janes G Huny ;Richard Nosbon: Comportement humain et organization, 
2ème edition, Edition Village mondial; Paris ;2002 ;P 367  
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ات عتسادا عمى متغيخ ا قف فتتسثل في تقييع السػ  ا الخصػة الثانية في نسػذج فيجلخأم      
اء التي تكػف إما جيجة أك الأعزالعلاقة بيغ القائج ك  السػقف الثلاثة السحكػرة آنفا، أؼ

تخكيب السيسة التي قج تكػف عالية أك مشخفزة ك قػة السخكد ك التي قج تكػف قػية سيئة ك 
 : السػاليليا فيجلخ مغ خلاؿ الذكل شتائج التي تػصل إميمى عخض ل كفيسا. أك ضعيفة

 

     

 

 

 Stephen Dibbin ;David Decenzo ;Philippe Gabilliet 1 ر: السرج
ئج ف أسمػب القاأف فيجلخ تػصل إلى نتيجة مؤداىا أيتزح مغ خلاؿ الذكل       

غيخ نو في الطخكؼ السفزمة أك أك يعتقج كحلظ ، السشاسب يختمف باختلاؼ الطخكؼ
الحكخ( عالية ججا أك مشخفزة  ؼ إذا كانت الستغيخات الثلاثة الدابقة أالسفزمة لمقائج )

، ك يخجع سبب ذلظ إلى أف أك الأسمػب ىػ الحؼ ييتع بالعسل ، يكػف الشسطججا
لمعسل تحت إشخاؼ قائجىع السػجو في حالة الطخكؼ السخؤكسيغ يكػنػف عمى استعجاد 

يخ السفزمة )الدابعة غك في حالة الطخكؼ ، الأكلى كالثانية( :)الػضعيتيغ السفزمة
 . القائجك تجخل  الجقيق يدتمدـ الأمخ التػجوك  كالثامشة(

                                                             
1 - Stephen Dobbin ; David Decenzo ; Philippe Gabilliet : Management –L essential des concepts 
et des critiques - ; Parson éducation ; France;2006; P 334. 

 الؾضعيات 1 2 3 4 5 6 7 8

 بالأفخادعلاقة القائج  ةجيج جيج ة جيج ة جيج ة سيئة سيئة سيئة سيئة

 تخكيب السيام عال عال مشخفض مشخفض عال عال مشخفض مشخفض

 قؾة السخكد قؾي  ضعيف قؾي  ضعيف قؾي  ضعيف قؾي  ضعيف

( : نتائج نموذج فٌدلر03الشكل رلم )  

تــــــــــــــــ    التوجه بالمهام          ـ ـ ـ ـ ـ ـ  التوجه بالعلالا  

 

 

ءالأدا  

 مرتفع

منخفض   
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أف الستغيخات حيث ، ربع الستبقية(ة لمطخكؼ الستػسصة )الػضعيات الأأما بالشدب      
 .1ندب ىػ الحؼ ييتع بالعلاقات الاندانية مختمصة، فالشسط الأ

عجـ تقجيسيا لتفديخ مقبػؿ لمعلاقات بيغ ىػ  شطخية فيجلخل السػجية نتقاداتمغ الإ      
 .ختبط بسعخفة القائج ليحه العشاصخف القيادة تأػقف الثلاثة ك اكتفائيا بالقػؿ بعشاصخ الس

 *:لقيادة نغخية دورة الحياة في ا -ب  -ب  
نو نزج السخؤكسيغ أك كسا يصمق عميو أحه الشطخية الستغيخ السػقفي عمى حجدت ى      

فتخاضاتيا إالعسل، كسا ركدت ىحه الشطخية في بشاء  نجازلإالبعس استعجاد السخؤكسيغ 
  2 :عمى كجػب تفاعل عشاصخ ثلاثة ىي

 (.مقجار التػجيو مغ قبل القائج )الدمػؾ السيتع بالعسل-   
 (.علاقاتالدمػؾ السيتع بالمقجار الجعع العاشفي )الاجتساعي( الحؼ يقجمو القائج )-   
  معيغ.( الحؼ يطيخه الأفخاد في عسل )الاستعجاد الشزجمدتػػ -   

مخاحل كفقا  ةلقيادة في ىحه الشطخية يسخ بأربعسمػب اأك مغ ذلظ يتزح أف       
 صػر قجرتيع ك رغبتيع في العسلاء عمى ت، ك بشبيالمسخاحل التي يسخ نزج السخؤكسيغ 

 : 3التختيب الآتي  كفق
رشادات عصاء التػجييات ك الإإ يخكد القائج في ىحه السخحمة عمى التػجيو :  -   

 كتداب كل ما ىػ جيج في مجاؿ العسل ... إلمسخؤكسيغ كمحاكلة 
 السخؤكسلمجعع ك السدانجة اللازميغ لتعديد ثقة القائج  التجريب : مغ خلاؿ تقجيع -   

  .لنحػ العس ثارة حساسوإبشفدو ك بقجراتو ك 

                                                             
1- Florence Allard – Poesi : Management d'équipe; 2ème  édition ; Dunod ; Paris ; 2006 ;P 70. 
2- John R Schermerhorm ;David S Chappell : Principe de management ; Education Village 
;ondial ; Paris ;2002 ; P 236 . 

أف مدتػػ نزج أك  1972سشة   Hersey et Blanchardتفتخض ىحه الشطخية التي تع تصػيخىا مغ قبل ىيخسي ك بلانذارد  *
سدتػػ ) نزج كاستعجاد مغ السخحمة التي يكػف فييا ال ااستعجاد السخؤكسيغ لمعسل ك الانجاز تدداد ك تتصػر عبخ مخاحل ابتجاء

 .غيخ ناضج حتى يبمغ مخحمة الشزج (، حيث يتختب عمى ذلظ درجات مختمفة مغ الدمػؾ: السخؤكسيغ
 .( 176- 175، ص ) 2002أساسيات عمع ادارة القيادة ، دار الفكخ لمشذخ ، شارؽ عبج الحسيج البجكؼ :  - 3
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لحل السذاكل التي  ة السخؤكسك مدانج بجعع في ىحه السخحمة يقػـ القائج السدانجة :  -   
  .ك تذجيعو لتحسل مدؤكليات أكبخ عغ شخيق مذاركتو في صشع القخار ،تػاجيو

ىحه السخحمة يكػف السخؤكس قج كصل إلى درجة عالية مغ الشزج  التفػيس : في -   
ك تحسيمو مدؤكلية ، تفػيس بعس السياـ إليو معسل عمىل الػضيفي مسا يؤدؼ بالقائج 

 .صشع القخارات
 ( : نسػذج القيادة السػقفية ليخسي ك بلانذارد04الذكل رقع )           

 

 

 

 

 

 

  P237  OP Cit ; John R Schermerhorm ;David S Chappell ; :السرجر

، حيث عبخ أربع مخاحل ف مدتػػ الشزج لجػ السخؤكسيغ يشتقلأيتزح مغ الذكل       
تيي بالتفػيس ) السخحمة القيادة مغ التػجيو ) السخحمة الأكلى ( ك يشيشتقل اسمػب 

، ليقػـ يغ يكػف السخؤكس في حاجة إلى ذلظ، فالقائج يخكد أكلا عمى التػجيو ، أالخابعة(
في السخحمة الأخيخة بخفس السدانجة ك التػجيو لأف السخؤكس أصبح عمى قجر مغ 

  .مدانجة قائجه، كمغ ثع عجـ حاجتو لتػجيو ك شزجال
سمػب القيادؼ الحؼ يتشاسب مع مدتػػ يو يسكغ القػؿ اف القائج يتبع الأك عم      

 ك يقػـ بجعسيع ك مدانجتيع ، نطخا لاحتياجيع أكثخ للاستقلالية ك السبادرة .  نزجيع،

 

 

 

(2المرحلة )  

توجٌه مرتفع 
 مساندة

 

(3المرحلة )  

 توجٌه منخفض
 مساندة عالٌة 

 

(4المرحلة )  

 توجٌه منخفض
 مساندة منخفضة 

 

(1المرحلة )  

 توجٌه مرتفع
 مساندة منخفضة

 

 توجٌهً 
 

 تفوٌضً
 

 مآزر
 

 تدرٌبً
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ىػ ك  حج مغ بيغ متغيخات السػقفقترخت عمى عشرخ كاا ىشا السػقف فشطخية      
  .ىساليا لخرائز القادةإ إلى جانب  ت الأخخػ الستغيخاك  ة العشاصخبقي أىسمتك  الشزج()

  :الشغخية التفاعمية -ج 
خخػ، أما عمى عامل كاحج ك تيسل العػامل الأتخكد الشطخيات الدابقة في الغالب       

شار الفكخؼ لشطخية التفاعل فيي عبارة عغ عسمية تأثيخ متبادلة بشفذ مفيػـ القيادة في الإ
، فيي تخػ أف القيادة علاقة مغ القائج ك السخؤكسيغ ك السػقف الأىسية ك السقجار بيغ كل

، معا مخكبة بيغ الدسات الذخرية لمقائج ك بيغ الطخكؼ السػقفية ك العػامل الػضيفية
 :كمغ أىع الجيػد في ىحه الشطخية

 :نغخية ىؾلشج و جؾليان -أ  –ج 
عمى أساس الشطخ لمقيادة عمى  Hollander et Jullianيقػـ رأؼ ىػلانج ك جػلياف       

تأثيخ السخؤكسيغ  ائج في السخؤكسيغ في مػقف معيغ كأنيا عسمية تقػـ عمى تأثيخ الق
 :التفاعلبعاد الشطخية لعسميةالأ ك الذكل الآتي يػضح1،السقابل في القائج في ىحا السػقفب

في ضػء نطخية التفاعل التأثيخ( : نطاـ 05الذكل رقع )  

 

 219اضع حسػد ،مخجع سبق ذكخه ، ص السرجر : خميل حديغ الذساع ، خزيخ ك              

ج القائف القيادة ىي عبارة عغ عسمية تفاعل مذتخكة بيغ أيتزح مغ الذكل،       
ف أة ، حيث أف القائج يؤثخ في الجساعة ك يسكغ لمجساعكالجساعة )التابعيغ( كالسػقف

                                                             
 . 377: مخجع سبق ذكخه ، ص نػاؼ كشعاف  - 1

 الجساعة التابعة    السؾقف

 القائج
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ك ىكحا يتحقق اليجؼ لسػقف معيغ  مغ خلاؿ تفاعميا مع البيئة، القائجتدتجيب لتأثيخ 
  .مغ خلاؿ العسمية التفاعمية الستبادلة تأثيخيا بيغ القائج ك الأتباع ك السػقف

 :ىيخسي و نغخية شيتي - ب –ج 
عشاصخ الثلاثة الدابقة )القائج، البيغ   Shetty et Herseyيخبط شيتي ك ىيخسي     

الشاجح ىػ الحؼ لجيو القجرة ف القائج أالسخؤكسيغ ك السػقف( ك نسط القيادة، حيث يخياف 
شخريات كسا ركد الباحثاف عمى  1...يجاد تكامل بيغ ىحه القػػ جسيعاإعمى 

ذ أف ليع دكرا حيػيا يحجد القجرات التي يسكغ أف إقعاتيع، تػ ك حاجاتيع  ،غالسخؤكسي
أف عسمية التفاعل التي تقػـ عمييا في مػقف معيغ... ك يخياف كحلظ يدتخجميا القائج 

مع مغ نسا تذسل أيزا علاقاتو إترخ عمى علاقة القائج بالسخؤكسيغ، ك لا تق القيادةعسمية 
 ... زملائومع ( ك علاقتو ىع أعمى سمصة مشو )رؤساءه

 ؼ قائجسبق يتزح أف ىحه الشطخية تقػـ عمى أساس كجػد صفات عامة لازمة لأ مسا    
ىي أقخب الشطخيات إلى الرحة، حيث قف ك كصفات خاصة لمقائج في كل مػقف مغ السػا

 2.يكسل كل مشيسا الآخخاجحة ك القيادة الشاجحة مختبصاف ثبتت الجراسات بأف التبعية الشأ
 :بعض الشغخيات الأخخى السفدخة لمقيادة  -د 

لقج ركدت الشطخيات التقميجية السفدخة لمقيادة عمى معخفة العشاصخ التي يسكغ أف       
تذكل الأسمػب أك الشسط الحؼ يسكغ أف يدمكو القائج مع مخؤكسيو داخل التشطيع ، لتطيخ 

 ك التي مغ بيشيا :  ،أكثخ في فيع أدؽ لمدمػؾ القيادؼ بعجىا نطخيات حاكلت التعسق
 لذبكة:انغخية  -أ  -د 

ك تعتبخ  القيادة،يسثل مجخل شبكة القيادة أبخز السجاخل الدمػكية لتفديخ ضاىخة  اربس     
السجيخيغ عمى كيفية التحخؾ تجاه  ثع تجريب القيادية كمغشبكة القيادة كسيمة لتقييع الأنساط 
السحػر : تسثيل الذبكة عمى محػريغ ة كيتعفعالي أك أكثخأنساط الدمػؾ القيادؼ السخغػب 

                                                             
 .377ص  ،مخجع سبق ذكخه : نػاؼ كشعاف - 1
 .59ص  ذكخه،مخجع سبق  البجكؼ: شارؽ عبج الحسيج  - 2
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كىػ مفيػـ يساثل نسط  بالإنتاج،ك يسثل مدتػيات أك درجات الاىتساـ ي عادة ، الأكؿ أفق
ىتساـ فيعكذ مدتػيات الإ  -عادة  -السحػر الثاني الخأسي  االسػجو، أمالقيادة الييكمي 

تػصل أصحاب ىحا السجخل ك قج . 1الدمػؾ مميغ أكبالأفخاد، كىػ يساثل التػجو بالعا
ك ىػ ما يػضحو ىتساـ بالأفخاد كجػد خسدة مدتػيات مختمفة مغ الإ إلى( شبكة القيادة)

 2الذكل السػالي:
( : نظرٌة الشبكة60الشكل رلم )  
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 851ص  ،المصدر: ماجدة  جلدة، مرجع سبك ذكره

فزل أ(، ىػ الشسط الحؼ يعتبخ 9/9مػتػف أف الشسط الأخيخ ) بميظ ككقج كجج       
، يمييا الشسط ؼ التي قاما بيادار في بخامج التشطيع الإخ السذاركيغ الأنساط مغ كجية نط

 5/5ع ) ( كىػ نسط القيادة الستدمط ك يأتي بعجىا في الافزمية الشسط الخاب 9/1الثالث )
دارية التي لقيت رية مغ أكثخ الأساليب القيادة الإالذبكة الادا، ك ( كىػ نسط القيادة الػسط

 .لقخبيا لمػاقع ك سيػلة تصبيقيا قبػلا

                                                             
 .157، ص  2006لشذخ ، عساف ،  ةدار أسام: الدمػؾ التشطيسي ك الشطخيات الادارية الحجيثة ، ماججة جمجة - 1
 .201: مخجع سبق ذكخه ، ص أحسج حجي اسساعيل - 2

5/5  

1/9  9/9  

1/1  9/1  

 المٌادة الفمٌرة
 إهتمام ضعٌف

 بالإنتاج 
  والأفراد

 المٌادة المبادئ
الإجتماعٌة   

إهتمام عالً 
 بالأفراد
 وضعٌف
 بالإنتاج

  
 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

 لٌادة الفرٌك
 اهتمام عالً بالإنتاج

 والأفراد

على الوسطلٌادة   
متوسط اهتمام   

 بالإنتاج والأفراد

المتسلطةمٌادة ال  
بالإنتاجعالً اهتمام   

بالأفرادضعٌف و  
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 : دة التحؾيميةنغخية القيا - ب –د 
عمى كجػب التفخقة بيغ القيادة مغ أجل التغييخ ك القيادة مغ  القيادة التحػيمية تخكد      

، حيث ضيخ سشة اندبيً  اػـ القيادة التحػيمية حجيثً أجل تحقيق الاستقخار، حيث يعج مفي
 المحاف عخفا القيادة Bennset et Nanusفي أعساؿ كل مغ بيشذ ك نانذ  1978

" سعي القائج لإحجاث التغيخات الايجابية في شخؽ العسل ك تحػيل  :التحػيمية عمى أنيا
،  إلا اذا كاف ك ىحا لغ يكػف متاحا لكل قائج 1.السخؤكسيغ ك السؤسدة لػضع افزل"

، ة: الخؤي2التحػيمية ك التي تتسثل في الآتييتسيد بسلامح محجدة ، تعتبخ أساس القيادة 
  .السدانجة ،املالتك ،الخمدية ،الدعامة

مية ىي أىع صفة ك مغ ىحه السلامح يسكغ القػؿ أف الخؤية السدتقبمية لمقيادة التحػي      
العلاقة التحػيمية بيغ القادة  ف ىحه القيادة ساىست في فيعأكسا  ،تسيد ىحه القيادة

ك قيع مخؤكسييع لتخسيخ مخؤكسييع مغ خلاؿ تذجيعيع عمى إحجاث تغيخات في مػاقف ك 
 .لخؤية السدتقبمية التي يصخحػنياا

أدبيات القيادة ك الدمػؾ كما ييسشا مغ عخض الشطخيات الدابقة ىػ شخح بعس       
، كأنيا عتبخ عسمية ثقافية ككسيمة سمػكية، ككحا الإشارة إلى أف القيادة التخبػية تالقيادؼ

بيئي ، كىي ليدت غاية في ذاتيا ك لكشيا  عسمية تتع في إشار تعميسي تخبػؼ ك ثقافي ك
. ارسات سمػكية لمقائج ك السخؤكسيغ، كسا أنيا مسة لتحقيق أىجاؼ التعميع ك غاياتوكسيم

ما كراء ، ك يحىب إلى سل عمى تخسيخ القيع في التشطيساتكالقائج الشاجح ىػ الحؼ يع
ية رسة كسؤسدة تعميسكؿ عغ تحقيق أىجاؼ السجؤ السصالب التقشية لمػضيفة، كىػ أيزا مد

 .، حافطا كحاميا لتكامميا ك مؤكجا أنيا جدء مغ بيئتيا ك مجتسعيامؤكجا ثقافتيا

 

                                                             
 .316 ، ص 200مرخ ،  دارة الدمػؾ التشطيسي ' رؤية مدتقبمية ' ، جامعة بشيا ، القاىخة ،إأحسج سيج مرصفى:   - 1
،  2007ت ، دار الجامعة الججيجة ، مرخ ،شطيسي في بيئة العػلسة ك الانتخن: الدمػؾ التشارؽ شوطخ للاشلاع أكثخ أن  - 2

 .290ص



الإجتماعً الفكر فً القٌادة و الإدارة الثانً: الفصل   

  76  
 

 أنساط القيادة  ثانيا:
، لكغ يسكغ القػؿ أنو ك إف اختمفت راسات التسييد بيغ أنساط القيادةحاكلت عجة د      

 ... خلح بيشيا تجا، ك يربالجػانب فقج تتفق في جػانب أخخػ  أنساط القيادة في بعس
نسط قيادؼ يسكغ ف كاف يسيل إلى سمػؾ إيجسع القائج بيغ أكثخ مغ نسط ك  ك قج      

 1:مغ أنساط القيادة ك، ترشيفو عمى أساسو
  :*أنساط القيادة بشاء عمى مرادر الدمظة -أ 

 إلى: قدستيحا الترشيف تبعا ل      
  :الشسط التقميجي -أ  -أ 

ر القائج مثل كبخ بعس الرفات التي يتع مغ خلاليا اختيا عمىا أساسك يعتسج       
تػقع مغ ك نتيجة تمظ الرفات  ي   ؿ ك بعج الشطخ،الفراحة في القػ ، البلاغة ،الدغ

يػجج ىحا ك  .لو الػلاء الذخريالسخؤكسيغ أف يصيعػا ىحا القائج شاعة مصمقة ك أف يقجمػا 
صػرة أبػية  بمية ك يذكل القائج مغ ىحا الشػعالشسط مغ القيادة في السجتسعات الخيفية ك الق

  2 .ف ىشاؾ مغ يصمق عمييا القيادة الأبػيةإلسخؤكسيو ، لحا ف
ك يتدع القائج الأبػؼ بالسحافطة عمى الػضع الخاىغ ك رفس أؼ تججيج ك يقاكـ       

لأف مقاكمة التغييخ تعتبخ عاملا ميسا في تعديد سمصتو القيادية ك تقػية  تغييخ،بذجة أؼ 
 3 .نفػذه

 :الشسط الجحاب )السميؼ( -ب  -أ  
تقػـ ىحه القيادة عمى أساس أف صاحبيا يتستع برفات شخرية محبػبة ك قػة       
 نو شخز مثالي لاألقػؼ بتابعيو ك يشطخكف إليو عمى شخرية يدتصيع التأثيخ ا جحب

                                                             

  1  .( بترخؼ 30ػ 260 )، ص مخجع سبق ذكخه :محمد حدغ محمد حسجات - 
،  1999لمشذخ ، القاىخة ، ة : مبادغ الادارة "أسذ ك مفاىيع"، مجسػعة الشيل العخبيشلاع أكثخ أنطخ، عمى محمد مشرػرللا -  2

 .217ص
 Max* يعتبخ ىحا الترشيف مغ الترشيفات الأكلى السبكخة لمقيادة عمى أساس السرادر الثلاث لمدمصة  التي حجدىا ماكذ فيبخ  

Weber     
 .، ) بترخؼ (137مخجع سبق ذكخه، ص  رافج عسخ الحخيخؼ: - 3 
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ادر عمى عسل ما لا يعخؼ ما لا يعخفػف ك ق، عميِّ ، فيػ شخز م  لجيو قػة خارقةيخصئ ك 
 1.، كتكػف علاقتيع بو عمى أساس الػلاء ك الصاعةيدتصيعػف عسمو

 العقلاني:الشسط  - ج -أ  
ك ما لو مغ  الخسسي،ىػ نسط القيادة الحؼ يدتسج سمصاتو ك قػة تأثيخه مغ مخكده ك      

 الأنطسةيخكد اىتسامو عمى سيادة كتصبيق القػانيغ ك  كاختراصات، صلاحيات ك 
، نفذ الذيء اعسمػ أف يلدمػؾ أك ك يتػقع مغ مخؤكسيو نفذ ا السؤسدة.كالتعميسات في 

  قج يػقع العقػبات عمى الذخز السخالف لتصبيق المػائح ك القػانيغ .ف
الصاعة ك الػلاء مغ التابعيغ ف إغيخ شخري ك بالتالي ف مثل ىحا الشسط يترف بأنو    

 .2ليدت للاعتبارات الذخرية لمقائج ك إنسا لمسعاييخ كالقػاعج السعسػؿ بيا في السؤسدة
  *:الستبعالقيادة بشاءا عمى نسط الدمؾك القيادي  أنساط -ب 

عمى التابعيغ ككلاءىع  ؼالقياددمػؾ ال بياف أثخ في ىحا الجانب بقامت الجراسات       
 ك مغ خلاؿ الجراسة صشفػا القيادة عمى أساس السجسػعات إلى :، التشطيسي

 **:الأوتؾقخاطيةالقيادة  -أ   -ب 
.. فيػ . ميامو أك صشع قخاراتوالقائج مغ ىحا الصخاز لا يذخؾ مخؤكسيو في مباشخة      

فيخسع الخصط . صصيا دكف مذاكرة مخؤكسيو في ذلظيحجد مشفخدا سياسات السشطسة ك خ
يكػف لجيو كحجه عمع بتتابع خصػات عسل مخؤكسيو في السدتقبل لأنو لا يعصييع ك الخئيدة 

معمػمات تفريمية عغ خصط السدتقبل بل عغ الخصػات الآنية التي يجب أف يديخكا  

                                                             
 . 26مخجع سبق ذكخه ، ص  :محمد حدغ محمد حسادات  - 1
 . 26ص  نفدو،السخجع  - 2
 .(1939في أكاخخ الثلاثيشات ) Lewin &Lippitيعػد ىحا الترشيف إلى الجراسات التجخيبية التي قاـ بيا كل مغ لػيغ ك لبيت  *
 * أف سمػؾ القائج الأتػقخاشي الستدمط  يتسيد بكػنو قاسيا ك صارما في تعاممو مع مخؤكسيو ، كلع يكغ يخاعي الجػ الشفدي*

السحيط بو ، أؼ  جػ العسل ، ك أنو غالبا ما يكػف مشعدلا عغ مػضفيو في أكثخ الأكقات ػ حيث لع يكغ يترل بسجسػعتو إلى 
 جؼ مذاعخ شيبة نحػىع إلا نادرا ...عشجما كاف يعخض نساذج العسل ػ ك لع يكغ يب
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عمييا ك يسمي عمى كل عزػ ما عميو أف يعسمو ، كسا يحجد نػع العلاقة بيشو كبيغ 
 1.مخؤكسيو في نصاؽ العسل

 : الجيسقخاطية القيادة -ب - ب
ىي القيادة التي تؤمغ بالسذاركة ك تبادؿ الآراء ك بالتعاكف الايجابي مع أفخاد       

الجساعة الحيغ تتعاكف معيع ، كيتع مشاقذة الأىجاؼ ككضع الدياسات كحل السذكلات 
، أما القخارات فيي شيءعغ شخيق الجساعة حيث يتذاكر مع أعزاء الجساعة في كل 

 2.القائج للأعزاء حخية تػزيع العسل في ما بيشيع جساعية ك يتخؾ
 :القيادة التخاسمية أو الفؾضؾية -ج  -ب 

ىي القيادة الفػضػية أك قيادة عجـ التجخل، فيتسيد سمػؾ القائج بعجـ التجخل في       
مجخيات الأمػر، فيػ يتخؾ لمتابعيغ الحبل عمى الغارب حيث يقػـ بتػصيل السعمػمات 

فالقائج مغ ىحا الشػع أخح يمعب  3.ك يتخؾ ليع مصمق الحخية في الترخؼإلى التابعيغ 
يخكد عمى السعمػمات ، ك أصبح خخيغعمى الآتػجيو ك الارشاد  ك التأثيخ  دكرا ثانػيا في
 4.ستعجاد اللازـ لتػجيو أتباعوالإ ، بجلا مغ أف يتػلى زماـ السبادرة كإذا شمبت مشو

 *:ىتسامات القائجإقادة بشاءا عمى أنساط ال - ج
 إلى تحجيج بعجيغ يحجداف نسط القيادة ك ىسا :  ت الجراسات تػصم      

 : دأةاببعج الس   -أ  - ج 
 ،تخاذ القخاراتإك عجـ مذاركة التابعيغ في  ك يتسيد ىحا الشسط القيادؼ بالسخكدية      

 .مدتخجما أسمػب العقاب ك الثػاب

                                                             
 . 155، ص مخجع سبق ذكخهنػاؼ كشعاف : القيادة الإدارية ،  -  1
 . 282، ص  2006، لبشاف،  1كامل بخبخ : الاتجاىات الحجيثة في الادارة كتحجيات السجيخيغ ، دار مشيل المبشانية ، ط  -  2
 . 29، مخجع سبق ذكخه ، ص ػيةمحمد محدغ محمد حسادات : القيادة التخب  -  3
 . 172، ص  1995ميجؼ حدغ زكيمف ك آخخكف : أساسيات في الادارة ، دار الفكخ لمصباعة ك الشذخ ، عساف ،   -  4
مغ أىع الجراسات التي أجخيت لتحجيج الأنساط ك التي تعتبخ  1906الجراسات التي قاـ بيا اتجكر ك ىاليغ عاـ  مغ خلاؿ   *

 .ؼ التخبية ك السجارس ، كقج استخجمت ما يدسى باستبياف كصف سمػؾ القائجالقيادية في الػلايات الستحجة الأمخيكية عمى مجيخ 
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لا يأخح بخأؼ التابعيغ كسا لا يدسح بالسشاقذة ك يرخ يرجر الأكامخ ك يتسيد بأنو        
 .مى تشفيح الأكامخ ك التعميساتع

تحقق إنتاجية عالية عمى السجػ القخيب، ك لكغ عمى السجػ تفي ضل ىحا الشسط        
 .1البعيج تقل الإنتاجية ك تتجنى  الخكح السعشػية لمعامميغ ك تقل دافعيتيع لمعسل 

 :بعج الاعتبارية -ب  - ج 
ىشا عمى العامميغ ك تحقيق حاجاتيع السادية ك الشفدية ك الاجتساعية ك  يخكد القائج       

فكيخ ك السذاركة يخاعي ميػليع ك رغباتيع ك يػفخ ليع حخية أكبخ لمعسل ك الحخكة ك الت
 .في اتخاذ القخار

تجاه القائج، إلا أف الإنتاجية ك ىتساـ القائج بالتابعيغ ك الثقة ك الخضا إ ىشا كرغع        
ىتساـ القائج بالعلاقات الإندانية عمى حداب لإ عمى السجػ البعيج تكػف مشخفزة ك ذلظ

 2.بعج الإنتاجية
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 . 29 حسادات : مخجع سبق ذكخه ، صمحمد حدغ محمد -  1
 . 30ص  نفدو،السخجع  -  2
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 خلاصة الفرل  
خكؼ السحيصة دارة ك التي تعسل عمى تييئة الطتشاكلشا في ىحا الفرل مفيػـ الإ        

اعج عمى تحقيق التعاكف بيشيع، تكػف صالحة لمعسل، ك تد ، بحيثبالجساعات ك الأفخاد
السرصمح  ) الإدارة ( ، مغ حيث مفيػمو ك ك قج تشاكلشا ىحا  كذلظ كفق تشطيع معيغ.

ك التعميسية ك السجرسية كسفاىيع محػرية في الجراسة ك بيشَّا  لإدارة التخبػيةمفيػـ كل مغ ا
ا مغ الإدارة العامة كأكسع حمقة إلى الإدارة العلاقة بيشيا ليتبيغ أنيا علاقة شسػؿ بجءً 

لتصػرىا    تحجيجٍ  لشخكد عمى الإدارة التخبػية مغ خلاؿ  السجرسة كأضيق حمقة فييا...
التي تعج نػاة الإدارة التخبػية، لأنيا  فالإدارة السجرسية ك لسؤثخة فييا،العػامل اكأىجافيا ك 

 ائفيا.ك مدؤكلياتيا ك كضيػـ الحجيث ليا لمسف مغ خلاؿ تحجيجٍ  أساس العسل التخبػؼ ككل
السياديغ، كفي  ا ليا مغ أىسية في تدييخ الأمػر في شتىك ملشتصخؽ لمقيادة،       

تحتاج إلى قيادة . ىحه الأخيخة التي ذلظ التشطيسات التخبػية ، ك مغمختمف التشطيسات
حتى تحقق الفعالية ، رقادرة عمى التحكع في زماـ الأمػ مدؤكلياتيا ك كاعية بجكرىا ك 

التصػر التاريخي  :خلاؿ جسمة مغ الشقاط مشيامغ كقج تشاكلشا ىحا السػضػع  ،السصمػبة
الفخؽ بيغ مفيػـ القيادة ك الإدارة  ،ك الحؼ يخجع إلى الحزارات القجيسةلطاىخة القيادة 

ك التي تع تقديسيا حدب  أىع الشطخيات السفدخة ليا  حتى لا تأخح بشفذ السعشى، ثع
مػضػع دراستيا لمقيادة ككحا تصػرىا التاريخي إلى الشطخيات التقميجية، الشطخية السػقفية، 

القيادة ك التي بجكرىا تع تقديسيا  أنساط الشطخية التفاعمية ك نطخيات أخخػ. ثع تشاكلشا
   .ىتسامات القائجكحدب نسط الدمػؾ ثع حدب إ  مرادر الدمصة حدب

 

  



 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 
 تسييج

 ماىية الفعالية: السبحث الأول
 مفيػـ الفعالية أكلا: تصػر

 الأداءبيغ مفاىيع الفعالية ك الكفاءة ك الفخؽ  ثانيا:
 الحكع عمى فعالية التشطيع كمؤشخاتثالثا: عشاصخ 

 رابعا: مؤشخات الفعالية التشطيسية بالسؤسدات التخبػية
 خامدا: العػامل السؤثخة عمى الفعالية التشطيسية

 مجاخل دراسة الفعالية التشغيسية: السبحث الثاني
 : السجاخل التقميجية في دراسة الفعالية التشطيسيةأكلا
 دراسة الفعالية التشطيسيةالسجاخل السعاصخة في  :ثانيا

 : محجدات إختيار السجخل السشاسبثالثا
 طار الشغخي لمفعالية التشغيسيةالإ: السبحث الثالث

 قترادؼك الفعالية التشطيسية مغ مشطػر إ : التيار الكلاسيكيأكلا
 كلاسيكي ك الفعالية مغ مشطػر اجتساعيثانيا: التيار الشيػ 

 الترؾرات حؾل الفعالية السبحث الخابع: بعض
 : ترػرات السدييخيغ الفخندييغأكلا

 : ترػر الديخيغ الإيصالييغثانيا
 : ترػر السديخيغ الدػيدخييغثالثا

 خلاصة  الفرل
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 : تسييج
عشجما يديج  الحاضخ تكتدب ثقة الفخد كالسجتسعأصبحت أؼ مشطػمة في الػقت        

ا، كتفقج ىحه الثقة عشجما تتدع الفجػة بيغ تػقعات ا كنػعً الخضا عغ خجماتيا كمشتجاتيا كسًّ 
الفخد كالسجتسع كالأداء الفعمي ليا. كعمى ىحا الأساس فقج أخحت جسيع الجكؿ تيتع بفاعمية 

التي ية، جاحيا، كمغ ذلظ السؤسدة التخبػ مؤسداتيا عمى اعتبار أنيا مؤشخ مغ مؤشخات ن
تعتبخ الفعالية التشطيسية بيا مغ أىع متصمبات نجاح العسل التخبػؼ، خاصة أنيا تتعامل 
مع فئات إجتساعية مختمفة ك متبايشة السدتػػ كالأىجاؼ ك حتى التفكيخ... مسا يتصمب 

التشطيع ك كفاءة الأداء ك التعاكف حتى  تحقق الأىجاؼ  العسل عمى تحقيق أعمى درجات
 مب الحكع عمى الفعالية التشطيسية بالتشطيسات.  السخجػة كىػ مص

 ماىية الفعالية  الأول:السبحث 
 أولا : تظؾر مفيؾم الفعالية

أؼ ما يعخؼ  ، كاقتخف مشح ضيػره بالسشطساتف مرصمح الفعالية حجيث العيجإ       
   Chambray et Hallؼ ك ىاؿ خافيو كامب ا، ك مغ أكائل الحيغ كتبػ بالفعالية التشطيسية

   . 1975سشة   Georgio poulos er Tamebaumػبػلػس ك تاميبػـ جيككحلظ جيػر 
فعالية السؤسدة كسخادؼ لسفيػـ لسجة تع ترػر الفعالية ك بالأخز ك  في البجاية       

إذ كانت فعالية السؤسدة  ...الخبح كأخخػ كالسخدكدية، الكفاءة نتاجية، ثع لسفاىيع الإ
تعكذ السعشى الاقترادؼ السحس الحؼ كانت  قة، فإنياالسحقط بالأرباح السالية تقاس فق

الأىسية التي كانت تكتدبيا مذاكل التدييخ الجاخمية ضسغ ك تشحرخ فيو الفعالية 
إلى جانب الشريب الياـ الحؼ كاف يتستع بو السداىسػف في ىحا  ،السديخيغانذغالات 

التي حجثت في الدشػات  ؼ تمعبو التغيخات اليامة، ك كحا الجكر الحرتخاذ القخاإة عسمي
 . الأخيخة
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 الستسثمة خاصة في ما يمي: ك 
البمجاف السرشعة،  كالدياسي في السحيط الاجتساعي ك الصسػحات الاجتساعية تصػر -   

بعجا  شطيسيةبيحا اكتدى مفيػـ الفعالية التك  ،(السؤسدةتشػع مصالب السجتسع إزاء )
 .أكثخ فأكثخ إجتساعيا

تكثيف راد ك السؤسدات أدػ إلى مزاعفة ك يج للاقتاإضافة إلى ىحا فالتجاكؿ الستد  -   
 .التي تسذ السؤسدةالعلاقات بيغ العػامل 

ك ىحا ما  -لعجة جساعات -لتقاء شسػحات متعارضة إدة مكاف أصبحت السؤس -   
عجاد إ يمعبػف دكرا مخكديا في اختيار ك  فيع بحلظ تدػية،كليغ البحث عغ ؤ السدفخض عمى 

  .التػجييات الأساسية لمسؤسدة
السرشعة، ك تصػر شسػحات علاقات الدمصة داخل السؤسدة في البمجاف  ف شبيعةإ -   

، بحيث يتع ترػر فعالية السؤسدة ى قيع التدييخ داخل السؤسدة فييا، أثخا عمالسجتسع
 1.مؤسدتيعكأداة تدسح ليع بقياس مػضػعي لشجاح 

  الأداءوالكفاءة و الفعالية  بيؽ مفاىيؼالفخق  ثانيا:
أخحه يإبخاز السعشى الحؼ إف إضيار الفخؽ بيغ الكفاءة ك الفعالية يكػف مغ خلاؿ    

مغ ثع ائج التي يرل إلييا السديخكف ك شطخ إلييا مغ زاكية الشت" فالفعالية عادة ما ي  ؛كلاىسا
ل فعالية إذا لع يدتصع الأىجاؼ السدصخة ك بأنو اق يػصف التدييخ بأنو فعاؿ إذا حقق

 تختبطالستاحة لمسؤسدة، ك  ستخجاـ الأمثل لمسػارد الإنتاجيةالإ" أما الكفاءة فيي: 2،تحقيقيا"
 عميو فيي تذكلعلاقة بيغ السجخلات ك السخخجات ك ال، بالجرجة الأكلى بعشرخ التكمفة

 .مغ عشاصخ الفعالية اعشرخ 

                                                             
1 - A. Ged: Comparaisons internationales des perceptions managériales de l’éfficacité, Revue 
Française des Gestions , 1983 ,P 19                                                                                                                                                                              

، لساجدتيخ ، عمع اجتساع تشطيع ك عسلسؤسدات الاقترادية" رسالة مقجمة لشيل شيادة افعالية التشطيع في ال: "صالح بغ نػارة - 2
 .195، ص  2002جامعة الجدائخ ، 
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  1"بالشدبة التالية : الكفاءة =قيسة السخخجات / قيسة السجخلاتك تقاس        
ك الكفاءة فشقػؿ أف الفعالية ىي مغ ىحا السفيػـ يسكششا التفخيق بيغ الفعالية  ك       

ستغلاؿ السػارد الستاحة في تحقيق الأىجاؼ السحجدة أؼ أنيا تختز ببمػغ الشتائج بيشسا إ
 الأىجاؼ.لتي اتبعت في الػصػؿ إلى الشتائج أك تحقيق الكفاءة ىي الػسيمة أك الصخيقة ا

(:  العلاقة بيغ الفعالية ك الكفاءة ك الأداء07شكل رقع )  

 
 

تحقيق الأىجاؼ مع 
عجـ كجػد إسخاؼ في 

 السػارد

عجـ تحقيق الأىجاؼ 
مع عجـ كجػد 

 إسخاؼ في السػارد
 كفء

تحقيق الأىجاؼ مع 
كجػد إسخاؼ في 

 السػارد

الأىجاؼ عجـ تحقيق 
مع كجػد إسخاؼ في 

 السػارد
 غيخ كفء

  غيخ فعَّال فعَّال

195، مخجع سبق ذكخه، صلح بغ نػارةالسرجر: صا  

 دتخجمالا ي  ك يعتبخ مفيػـ الكفاءة ملازما لسفيػـ الفعالية ك لكغ يجب أف        
فقج تكػف السشطسة فعالة ك لكشيا ليدت كفؤة أؼ أنيا تحقق أىجافيا ك لكغ  ،بالتبادؿ
ك عجـ كفاءة السشطسة يؤثخ سمبا عمى فعاليتيا فكمسا ارتفعت تكاليف تحقيق ىجؼ  بخدارة

الكفاءة ك  –. ك يجب أف يؤخح كلاىسا حتسالات قجرة السشطسة عمى البقاءت امعيغ قمَّ 
نجاز العسل أك إفالفعالية ىي  ،قاييذ نجاح أؼ مشطسةعتبار ضسغ مفي الا  -الفعالية 

 .كفاءة فيي انجاز العسل بذكل صحيحالذيء الرحيح أما ال

                                                             
  196، ص السخجع نفدو - 1
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ك إلى ، لبعج الاقترادؼ في تحجيج الأىجاؼفالكفاءة تذيخ بالسعشى الرخيح إلى ا       
ارد ندبة السخخجات إلى السجخلات إذ يتػجب عمى التشطيع تحقيق الأىجاؼ السحجدة بالسػ 

ك ىي مػارد محجكدة يدتمدـ إدارتيا بذكل اقترادؼ بيشسا تذيخ الفعالية إلى  ،السػجػدة
 1.جرة عمى الشجاح في تحقيق الأىجاؼالق

ىحا ك  2"فعالية العسمية ك كفاءة استخجاـ السػارد"ك الحؼ يعخؼ عمى أنو : أما الأداء       
عسل السؤسدة مغ جية التكاليف ع يذيخ إلى أف الأداء ما ىػ إلا عسمة نعتسجىا لتقيي

السدتخجمة ك الشتائج السحققة، كمغ التي تعبخ عغ الكفاءة عغ شخيق الشدبة بيغ الػسائل ك 
ك التي ىي تعبيخ عغ التآزر ك الفعالية مغ خلاؿ الػقػؼ  جية أخخػ القيسة السزافة

 3.ى درجة تحقيق الشتائج الستػقعةعم

 ية ك الكفاءة ك الأداء : العلاقة بيغ الفعال (01)الججكؿ رقع 

 الأداء  الفعالية  الكفاءة  
 فعل الذيئ بصخيقة أفزل السفيػـ 

 Doing the thing right  
 فعل أفزل شيئ 

Doing the right thing  
 بأفزل شخيقة شيءفعل أفزل 

Doing the  right thing , 
right   

 جدئي  السجػ 
 عسػدؼ 

 كسي 

 شامل 
 أفقي 

 نػعي 

        
 متكامل         

  34عغ عبج الػىاب الدػيدي ، مخجع سبق ذكخه ، ص  نقلا  L. Perrah: السرجر        

ات الصابع مغ الججكؿ ندتشتج أف الكفاءة تختبط بالسجػ القريخ ك الستغيخات ذ      
، بيشسا الأداء يقجـ لشا لسجػ الصػيل ك الستغيخات الشػعية، بيشسا الفعالية تختبط باالكسي

                                                             
 196، صنفدوالسخجع  - 1
  34ص   مخجع، سبق ذكخه، - 2
 31، ص كخهذعبج الػىاب الدػيدي، مخجع سبق  - 3
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في تحقيق  مجخلاتو تتسثل في الفعالية ك الكفاءة ك مخخجاتو تتسثل متكاملاا نطام
 الأىجاؼ السعمغ عشيا .

 عشاصخ و مؤشخات الحكؼ عمى فعالية التشغيؼ  :ثالثا 
كاضحة برػرة جمية بالخغع مغ أف أبعاد الفعالية ك العلاقات الستجاخمة بيشيا ليدت       

حيث أف الاختبار الشيائي  .لاتفاؽ عمى بعج كاحج ك ىػ الػقتو تع اأنحتى الآف إلا 
ع بقاءىا برفة مدتسخة لمفعالية التشطيسية يتسثل فيسا إذا كانت السشطسة قادرة عمى أف تجع

 .فعالية التشطيع ىػ عامل الػقتف السقياس الأخيخ لأ Jasonجيدكف  فيخػ  ،في البيئة
 :ةالقريخ في السجى  - أ

  يمي:تتزسغ السؤشخات السسكشة ما      
 :الإنتاج -أ  -أ 

 ة ك الشػعية التي تتصمبيا( بالكسيسشطسة عمى الإنتاج )ميسا كاف ذلظك يعكذ قجرة ال     
 .البيئة

 :الكفاءة -ب  -أ 
تدتخجـ فييا عجة مقاييذ مثل تكمفة الػحجة السشتجة ك العائج عمى رأس الساؿ ك  ك     

 ...ك ما شابو ذلظمعجؿ الزياع مغ السػاد ك الخامات ك كحلظ الػقت الزائع 
 :الخضا -ج -أ 

جتساعي يجب أف يحرل  العاممػف فيو عمى إشباع إؤسدة ىي عبارة عغ نطاـ الس     
بالتالي ك ، دمعة أك الخجمة التي يحتاجػنيالسدتيمكػف عمى اللحاجاتيع تساما كسا يحرل ا

ستسخار في العسل العامميغ عغ السشطسة ك التصػع للإفإف الخكح السعشػية السختفعة ك رضا 
 1كميا مؤشخات عغ نجاح السشطسة في إشباع حاجات عساليا .

 

                                                             
 216ص سابق,مخجع  نػار:صالح بغ  - 1
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  :في السجى الستؾسط -ب 
  في:فسؤشخات الفعالية تتسثل         

 :  التكيف - أ - ب
تي تشذأ ك يذيخ إلى الحج الحؼ تدتصيع فيو السشطسة أف تتجاكب مع التغيخات ال        

 .في داخل أك خارج السشطسة
 :الشسؾ -ب  -ب 

يسكغ أف شطسة عمى البقاء في السجػ البعيج ك اليجؼ مغ الشسػ ىػ دعع قجرة الس        
في بجاية الأمخ  1.أك جيػد التصػيخ التشطيسي بخامج التجريبية لمسػضفيغيذتسل ذلظ عمى ال

ك لكغ  ،ستسخار ىػ أىع شخط لشجاح السؤسدةار البقاء ك قجرة السؤسدة عمى الإكاف معي
في حقيقة الأمخ ىشاؾ العجيج مغ السؤسدات غيخ الشاجحة ك غيخ الفعالة ك لكشيا قادرة 

 عمى البقاء ك الاستسخار.
مؤشخات لية السشطسة إلى مؤشخات داخمية ك ع عمى فعاكسا يسكغ تقديع مؤشخات الحك      

  2خارجية كسا يمي:
 :مؤشخات داخمية -أ 

 : جخلات السشطسة ك عسمياتيا ك مشياك تختبط بس      
 تحجيج الأىجاف:تخظيط و  -أ  -أ 

أؼ قجرة السشطسة عمى تحجيج الأىجاؼ ك تخصيط السدار الحؼ مغ خلالو يتع تحقيق       
 ىحه الأىجاؼ.

 :الاجتساعية لمسجيخ السيارات -ب  -أ 
مغ السجيخيغ يزسغ تػفيخ  ةالسشطس أعزاءخ السيارات الاجتساعية لجػ إف تػف      

  .الجعع ك السدانجة لمسخؤكسيغ عشج مػاجيتيع العثخات في العسل

                                                             

 .59مخجع سابق ، ص : خخكف آجػف ق جاكدػف ك  - 1 
 ( بترخؼ.73-72نجاة قخيذي: القيع التشطيسية ك علاقتيا بفعالية التشطيع ، مخجع سابق ، ص ) - 2 
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 :السيارات العسمية لمسجيخ -ج  -أ 
أعزاء السشطسة مغ السجيخيغ  حتى تتحقق الفعالية التشطيسية فإنو لا بج أف يتحمى     

 بالسيارات ك الخبخات الفشية الستعمقة بإنجاز الأعساؿ.
 :التحكؼ في سيخ الأحجاث داخل السشغسة -د  -أ 

يؤكج عمى ضخكرة الديصخة عمى سمػؾ الأفخاد داخل السشطسة مع تػزيع الدمصة عمى      
 عجد مغ الأفخاد بجلا مغ تخكيدىا في يج شخز كاحج .

 :تخاذ القخاراتإالسذاركة في  -ه  -أ 
تخاذ القخارات يؤدؼ إالسجيخيغ أف مذاركة العامميغ في يخػ الكثيخ مغ الباحثيغ ك      

 إلى تجعيع فعالية التشطيع .
 :تجريب و تشسية قجرات الأفخاد -و  -أ 

 تمدتػيارتفاع إتشسية قجرات الأفخاد ك بالتالي  إف لمبخامج التجريبية أىسية بالغة في     
 أدائيع في العسل.

 :التأخخ و الغياب بيؽ العامميؽ - ز -أ 
ك يسكغ قياس ذلظ بعجد الداعات الزائعة نتيجة الأعحار أك التسارض أك أمخاض       

 السيشة.
 :كفاءة استخجام السؾارد الستاحة -ح  –أ 

 بحيث تكػف التكمفة مشخفزة مقارنة مع عػائج السخخجات.      
 :الخضا الؾعيفي -ط  -أ 

ك مشو الأداء العاـ داخل مؤشخا ىاما في تحجيج مدتػػ فعالية أداء الأفخاد يعج       
  .فسعطع الباحثيغ ك السديخيغ يعتبخكف أف العامل الخاضي أكثخ إنتاجية مغ غيخه ،السشطسة
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 السؤشخات الخارجية: -ب 
   يا:بالبيئة الخارجية ك مش لسشطسةك تختبط برفة أساسية بالسخخجات ك بعلاقة ا      

 : إنتاج الدمع و الخجمات -أ  - ب
كج يا بالسخخجات مغ سمع ك خجمات ك زيادة الصمب عمييا يؤ السشطسة بيئت   إف تدكيج        

 .كجػدىا كعشرخ فعاؿ في السجتسع
 :الجؾدة -ب  -ب 

 لفعاليتيا.رتفاع مدتػػ الجػدة الخاص بسخخجات السشطسة يعج مؤشخا ضخكريا إ      
 :تحقيق الأرباح -ج  -ب 

تحقيق السشطسة للأرباح يداعجىا عمى الشسػ ك الاستسخار ك بجكف تحقيقيا لمخبح        
 يرعب عمييا تحقيق أىجافيا.

 :تحقيق أىجاف ججيجة -د  –ب 
 الة إلى تحقيق أىجاؼ ججيجة ك ىامة.تدعى السشطسة الفعَّ       

 :للإنجازالتأىب  -ه -ب 
 .الفػريةالسياـ الخاصة  لإنجازستعجاد السشطسة ايتسثل في       

 :السدؤولية الاجتساعية -و –ب 
 .جتساعيةتبحليا السشطسة لحل السذكلات الإ ك تتسثل في السحاكلات الجادة التي      

 :البقاء -ز –ب 
فإف معشى ذلظ أف مشتجات السشطسة  ،جح السشطسة في البقاء لسجة شػيمةعشجما تش      

 تلائع البيئة التي تعير فييا.
 :القجرة عمى التكيف و التأقمؼ -ح–ب 

ك يقرج بيا درجة استجابة السشطسة لمتغييخ في ضخكفيا الجاخمية ك الخارجية عغ       
 شخيق حرػليا عمى معمػمات عغ التغييخات ك التقمبات الحادثة في البيئة.
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 :رالتظؾ  -ط  -ب
ك يتسثل في نسػ السشطسة عغ شخيق إدخاؿ عشاصخ التكشػلػجيا ك إدخاؿ البخامج       

 .التجريبية للأفخاد ك تصػيخ مشتجات السشطسة بذكل يتساشى ك التصػر العمسي

 مغ خلاؿ ما سبق يتزح لشا التخابط ك التجاخل السػجػد بيغ مختمف السؤشخات    
ع في تحقيق مؤشخ آخخ فسثلا : رضا العامميغ قج الدابقة فتحقيق أؼ مؤشخ يسكغ أف يدي

 .ع جػدتو ك بالتالي تحقيق الأرباحيؤدؼ إلى تحديغ الإنتاج ك رف
حيث يخػ بخايذ ، ختلاؼ رأؼ السفكخ في الفعاليةإكسا قمشا فالسعاييخ تختمف بك       

Brice ة أف أف الفعالية تعشي تحقيق اليجؼ ك الػصػؿ إلى السخخجات التي تخيج السشطس
ك التي  –العػامل الػسيصة –تشتجيا ك لكشو في نفذ الػقت يزع خسدة عػامل سساىا 

تؤدؼ إلى الشتيجة التي تخغبيا السشطسة , ك تعتبخ ىحه العػامل مقػمات جادة لمفعالية أكثخ 
 مشيا مقاييذ ليا ك ىحه العػامل ىي : 

 .تعشي ندبة السخخجات إلى السجخلات: ك الإنتاجية-
 إشاعتيع ليا.ج الدمػكية التي تزعيا السشطسة ك : أؼ قبػؿ العامميغ لمقػاعالدمؾكتداق إ-
 العامميغ.ك التي تعكذ مجػ إشباع ك دكافع  الخوح السعشؾية:-
ستجابة السشطسة لمتغيخ ك الدياسات التي تزعيا لسػاجيتو خاصة مشيا إ: ك ىػ التكيف-

 ك محيصيا الخارجي. تمظ الجػانب الستغيخة في علاقات السشطسة ببيئتيا
ك ىحا يعشي قبػؿ السجتسع ليا ك إقخاره لدياستيا ك رغبتو في  :ستقخار السشغسةإ-

 1مشتجاتيا.
مغ خلاؿ كل ىحه ليذ بالزخكرة  التشطيعقياس فعالية  فَّ أك تججر الإشارة إلى       

غ الجراسات ك البحػث ك ليذ فيي مجخد مؤشخات مقتخحة نتيجة العجيج م ،السؤشخات
تفاؽ بيغ الكتاب ك الباحثيغ حػليا. ك بالتالي لا تػجج مؤشخات محجدة يسكغ مغ إىشاؾ 
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خلاليا قياس الفعالية ك لكغ ىشاؾ مؤشخات استخجمت ك لا تداؿ عمى نصاؽ كاسع أكثخ 
 .لخإبحية, الكفاءة, التكيف, البقاء...غيخىا مثل: الإنتاجية, الخضا, الخ  مغ

 التخبؾيةمؤشخات الفعالية التشغيسية بالسؤسدة  رابعًا:
ىشاؾ مغ يخػ أف الفعالية التشطيسية لمسشطػمة التخبػية ليا عجة مؤشخات يسكغ أف       

 : 1تتسثل في الآتي
 السؤشخات السؾضؾعية:  -أ 
 :مشيا ما يتعمق بالأفخاد - أ -أ 
 نخفاض ندب الغياب بيغ العامميغ. إ -          نخفاض ندب التدخب الػضيفي.إ -   

 ىتساـ بسخاقبة الجػدة. الإ -                           زيادة الإنتاجية. -   
 : مشيا ما يتعمق بالتشغيؼ - ب -أ 
 القجرة الفائقة عمى تحقيق السػارد اللازمة لمتشطيع الفخعية. -   
 جػد ندبة مقبػلة مغ تحػيل السجخلات إلى مخخجات. ك -   
 . جداء الفخعية لمسشطػمة التخبػيةرتفاع درجة التشديق بيغ الأإ -   

 السؤشخات الحاتية: - ب
 : مشيا ما يتعمق بالأفخاد - أ -ب 

 .زيادة الجافعية لمعسل -          اع الخضا الػضيفي لجػ العامميغ. رتفإ -   
 الشسػ الذخري لمعامميغ.زيادة  -                       تجعيع الالتداـ الػضيفي.  -   

 : مشيا ما يتعمق بالتشغيؼ الجاخمي لمسشغؾمة التخبؾية - ب -ب 
 زيادة الثقة بيغ العامميغ.  -         بخكح الفخيق كالعسل الجساعي. ىتساـ الإ -   
 السذاركة في اتخاذ القخار.  -                    ىتساـ بالاتراؿ السفتػح .الإ -   
 . عمدانجة القيادة القائسة لأنيا نابعة مغ العامميغ أنفديع كغيخ مفخكضة عميي -   
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حه السؤشخات الفخدية كالتشطيسية يديج نسػ السشطػمة التخبػية كيختفع العائج في ضػء ى      
يف السشطػمة التخبػية مع التغيخات البيئية ىحا بالإضافة إلى سخعة تك ،ستثسارؼ لياالإ

، كلا يسكغ أكاحج يئًاميو فالفعالية التشطيسية ليدت شكع اليػية الحاتية ليا.كبالتالي تقػػ 
تعخيفيا أك قياسيا عمى أساس بعج كاحج، كسا أف السجرسة أك أؼ مشطسة يسكغ أف تكػف 

عتسادا عمى السعاييخ السدتخجمة في قياس فعاليتيا إ الة في نفذ الػقت، الة كغيخ فعَّ فعَّ 
الحؼ يقتخح ثلاث خرائز تديع في تحقيق الفعالية بالشدبة  Moosكىحا ما يؤكجه مػس 

التأكيج ،فئة كمدانجة الإدارة لمعامميغ علاقة دا كأحج التشطيسات الاجتساعية كىي: لمسجارس
 كأخيخا تػافخ كسط اجتساعي لعسل السعمسيغ. عمى السياـ الأكاديسية

 : العؾامل السؤثخة عمى الفعالية التشغيسية خامدًا
 : 1كالتاليية يسكغ إيجازىا مغ يخػ أف العػامل السؤثخة في الفعالية التشطيسىشاؾ   
 :عؾامل فشية - أ

كتذسل العػامل الستعمقة بالأدكات كالسعجات السدتخجمة في الإنتاج بالإضافة إلى        
 أماكغ العسل.  أساليب الإنتاج ك

 : عؾامل متعمقة بأداء الأفخاد لمعسل - ب
كتتسثل في التشطيع الخسسي كالغيخ رسسي، كالقيادة كالعػامل السؤثخة في حاجات        

 الأفخاد الشفدية كالطخكؼ الصبيعية كالإضاءة كالدلامة في العسل كغيخىا. 
 : عؾامل مختبظة بالبشاء التشغيسي - ج

تؤثخ عمى فيي أشكاؿ البشاء التشطيسي، كبصبيعة الحاؿ  كأحجالاتراؿ  اتشبك       
مغ  تؤثخ بذكل مباشخ أك غيخ مباشخ عمى الفعالية التشطيسية ، كوالخئيدية ل خرائزال

 ارتفاع الخكح السعشػية لمعامميغ، درجة كضػح القائج.، الجقة في عسمية الإنجاز ناحية

                                                             
، ، عساف 1كخ لمشذخ ك التػزيع ، ط الثقافة السجرسية ، دار الفشبل بجراف الغخيب، سلامة عبج العطيع، رضا إبخاىيع السميجي:  - 1
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 :عؾامل متعمقة بعسمية تحجيج الأىجاف -د 
مؤشخا ىاما  كنػعيمية لمسشطسة كبذكل كسي حيث يعتبخ تحجيج الأىجاؼ العس       

 قياس فعالية السشطػمة ػ ل
 :عؾامل مختبظة بتؾافخ السؾارد البذخية - ه

 فتػافخ الأفخاد بالأعجاد كالتأىيل السصمػب يعج مغ العػامل التي تؤثخ تأثيخا كبيخا في       
ستخجاـ العشرخ البذخؼ الستػافخ ليا يؤثخ تأثيخا كبيخا إفعالية السشطػمة... كسا أف سػء 

 مى فعاليتيا أيزا.ع
 :تؾافخ السؾارد السالية - و

تحقق  في عرخنا ىحا تؤثخ الإمكانيات السالية تأثيخا كبيخا عمى قجرة السشطسة عمى       
ف أىع مؤشخات مدتػػ التعميع بذكل مباشخ ىػ مجػ إالأىجاؼ السػضػعة ليا، بل 

تػافخىا فيؤثخ بذكل مباشخ كحلظ ستخجاـ السػارد عشج إنريبو مغ الجخل القػمي، أما سػء 
 عمى الفعالية.

 :السشاخ التشغيسي -ز 
لخضا يحتػؼ بكيانو السػجػد، بالرػرة الفخدية أك عمى مدتػؼ الجساعة، عمى ا       

  ...شاصخلتداـ بالأىجاؼ التشطيسية كغيخىا، كىحه العالػضيفي، أداء العامميغ، الإ
 السشغسة:لتي تدتخجميا ا طبيعة التكشؾلؾجيا -ح 

ديشاميكية فإنيا تؤدؼ إلى ضيػر  أكثخ تصػرا ك فكمسا كانت التكشػلػجيا السدتخجمة       
بتكار كتحسل السدؤكليات الذخرية في ترالات السفتػحة كبالثقة كالإبالإمشاخ يتدع 

 إنجاز العسل. 
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 :سياسة وترخفات الإدارة - ط 
ليا تأثيخ عمى الفعالية التشطيسية لمسشطسة، فالسجيخ الحؼ يدتخجـ أساليب إرجاع        
ستقلاؿ كسيغ كيدسح ليع بقجر معقػؿ مغ الإترالو مع السخؤ إفي   Feed Backالأثخ

 بجرجة عالية في إيجاد مشاخ يذجع الإنجاز كتحسل السدؤكلية.  بحلظ يديع بصبيعة الحاؿ،
 :لمسشغسةتأثيخ البيئة الخارجية  - ي

فعشجما تسخ السشطسة بطخكؼ شارئة كحخجة لجرجة أنيا تزصخ للاستغشاء عغ عجد        
حتساؿ فإف بقية العامميغ يخكف أف السشاخ الدائج العامميغ أك حتى تفكخ في ىحا الإ مغ

 كالتحفيد اللازـ لتحسل السخاشخ. ستقخارب عشو عشاصخ الإييحسل صفات التيجيج كتغ

 التشغيسية الفعالية مجاخل دراسةالسبحث الثاني: 
الأدب الإدارؼ السترل بالفعالية التشطيسية إلى كجػد العجيج مغ السجاخل  يذيخ       

كالشساذج الشطخية التي حاكلت تحجيج ىحا السفيػـ كعشاصخه، ذلظ أنو لا يػجج تشطيع أمثل 
الة كفقا لسعصيات يشاسب جسيع السؤسدات كالطخكؼ، بل لكل نػع مغ التشطيسات نتائج فعَّ 

، لحا لا يػجج (التي تتػافخ عميياالبيئة، مدتػػ الكفاءات  الشذاط كنػعيةمعيشة )شبيعة 
 .  ةتفاؽ عمى معيار كاحج لتقيع الفعالية، كىحا ما أدػ لتعجد ىحه  السجاخل الشطخيإ

 السجاخل التقميجية في دراسة الفعالية التشغيسية  :أولا
 : سا يميفي قياميا ب الية عمى قجرة السشطسةفي قياس الفعركدت ىحه السجاخل        

  .الحرػؿ عمى مختمف السجخلات: السػارد الزخكرية لمعسمية الإنتاجية -   
  .القياـ بعسمية السعالجة: التفاعل بيغ مختمف السجخلات -   
    1.تحقيق السخخجات: كالتي تتسثل في الأىجاؼ السدصخة -   
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  :مؾارد الشغؼ  - أ 
أنذصة لػضائف يخػ أصحاب ىحا السجخل أف الفعالية التشطيسية عبارة عغ محرمة        

ستغلاؿ الحج الأقرى مغ السػارد الستاحة في البيئة عمى تييئة عػائج السشطػمة السػجية لإ
فاءتيا ندجاـ الجاخمي لمسشطسة، ككفعالية السشطسة لابج مغ تقييع الإلحلظ كلقياس  1،قيايتحق

دمات عسميا كقجرتيا عمى التشافذ لمحرػؿ عمى يستخجاـ مرادرىا كنجاح ميكانإفي 
لحلظ ككفقا ليحا السجخل، فالسجرسة الأكثخ فعالية  2.مرادرىا كخاصة الشادرة كالقيسة مشيا

إلى أدنى درجة مغ خلاؿ التفاكض  نحجارالإىي التي تحافع عمى الشسػ أك تقمل مغ 
 البشاء مع الآباء كالصمبة كالجيات الػصية كغيخىع مغ الفاعميغ.

 مجخل التظؾيخ التشغيسي الجاخمي )الحاتي (: - ب
اتيا بحاتيا كسعيار لمحكع عمى يخكد ىحا السجخل عمى قجرة السشطسة عمى تصػيخ ذ       

ات كالأبعاد، كيتع التأكيج عمى الستغيخات فعاليتيا في إشار سمػكي متعجد الستغيخ  ػمج
كذلظ مغ خلاؿ كعييا بصبيعة  3.الإندانية كالبيئية التي تؤثخ في السشطسة كتتأثخ بيا

  .عسمياتيا الجاخمية كالعػامل التي تحكع أدائيا كتحجيج علاقاتيا مع بيئتيا الخارجية
ركح  شيػع كليحا السجخل : كجػد مشاخ ايجابي ك مغ مؤشخات تحجيج الفعالية كفقا        

ارتفاع الة بيغ الإدارة ك العامميغ ك تراؿ فعَّ إكجػد كسائل  ،العسل الجساعي بيغ الأعزاء 
 .فاع الكفاءة الاقترادية الجاخميةرتإىحا بالإضافة إلى  ،افعيتيع ك كلائيع لمسشطسةد

باىتسامو بالسػارد البذخية داخل ك يتسيد مجخل العسميات الجاخمية في الفعالية        
أكجو  مغ ؛عيػباللا يخمػ مغ  باعتبارىا مػردا استخاتيجيا ىاما. ك رغع ذلظ فيػالسشطسة 

قرػر ىحا السجخل تجاىل علاقة السشطسة بالبيئة الخارجية ك الإفخاط في الاىتساـ 
 .بالعسميات الجاخمية

                                                             
 .146شبل بجراف الغخيب:  الثقافة السجرسية، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
2 Hey & Ferguson - : 89رشيجة: مخجع سبق ذكخه، ص لا عغ غالية خمف إخػ نق. 
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 :مجخل الأىجاف  - ج 
قياس الفعالية التشطيسية بداكية السخخجات، بسعشى آخخ ييتع ىحا السجخل في        

نية السؤسدة عمى تحقيق التخكيد عمى الأىجاؼ التشطيسية السعمشة، ثع قياس مجػ إمكا
 فتخاضيغ أساسييغ: إسجخل مغ يشصمق ىحا الك  .مشيا ػ مخضٍ مدتػً 

  .لكل مؤسدة ىجؼ نيائي تدعى إليو -   
  1.مغ ثع قياس مجػ الشجاح في تحقيقوإمكانية تحقيق اليجؼ الشيائي لكل مؤسدة ك  -   
تحقيق السشطسة لأىجافيا  :ىحا السجخل عمى تعخيف الفعالية بأنيا كلحا يجسع مؤيج       

  .كلكل مؤسدة أىجافيا الخاصة بيا 2،السحجدة ليا
يت ليحا السجخل انتقادات مغ حيث نسط الأ        مجخل  وكىحا ما يجعم ىجاؼ،لكغ ك ج ِّ

لانتقادات الكثيخة التي الخغع مغ ا ىستعسالو عمإستخجاـ، لكغ لا يمغي فائجة صعب الإ
 : 3كمغ أىسيا خاصة بالشدبة لمسجرسةيت لو كج ِّ 
أنو في أغمب الأحياف كلقياس الفعالية يتع التخكيد عمى أىجاؼ القادة كالخؤساء   -         

 .مغ قبل الصمبة كالآباء أك الفئات الأخخػ  بجلا مغ تمظ التي تػضع
في عجة حالات يتغاضى الباحثػف عغ عجـ كضػح الأىجاؼ كتشاقزيا كيتع  -         

التعامل بصخيقة مشصقية كسا كانت ثابتة، دكف الأخح بالاعتبار التغيخات في العػامل البيئية 
  .كالدمػؾ السجرسي الػضيفي

  .التعامل مع الأىجاؼ كالإجخاءات الػاقعية غيخ الخسسية -         
 .تجاىل أىجاؼ البيئة كتأثيخاتيا عمى السشطسة -         
 
  

                                                             
، ص 1999، 1محمد الحنيبات: " السشاخ التشطيسي كأثخه عمى أداء العامميغ "، مجمة الجراسات، العمػـ الإدارية، الأردف، العجد - 1
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  صخة في دراسة الفعالية التشغيسيةالسجاخل السعا ثانيا:
نتيجة القرػر الحؼ ميد السجاخل التقميجية في معالجة الفعالية التشطيسية، كتخكيده        

ت الأىجاؼ أك العسميات أك السػارد، لحلظ فقج تػجيت الجراسا :اإمَّ  ،الشطخ لمجدئياتعمى 
دمج العجيج مغ السؤشخات في إشار متكامل  إلىعتسجتيا إ الحجيثة مغ خلاؿ السجاخل التي 

  .لقياس الفعالية التشطيسية يدسح بتحقيق تآزر إيجابي بيغ متغيخات الفعالية
 :السجخل الشغامي - أ

كلجراسة مذكمة الفعالية حدب ىحا السجخل لابج مغ معالجتيا في إشارىا الكمي        
 : 1كىحا ما يؤدؼ بشا إلى الػقػؼ عمى دراسة

  .تشطيع العلاقات بيغ الأجداء السكػنة لمسؤسدة -  
  .تشطيع العلاقة بيغ السؤسدة كبيئتيا -  
خات تدسح بالتصػر كالتكيف مع ركح يالزبط كالتعجيل كالسخاجعة مغ خلاؿ القياـ بتغي -  

 كىػية السؤسدة.
لمسؤسدة كمشو  عتسادات لمػصػؿ إلى إيجاد نطخة متكاممةالإ لكغ بالخغع مغ       

مغ خلاؿ السجخل الشطامي، فيػ يػاجو بعس القرػر في تفديخ  العسمية التشطيسية
السعاييخ  الفعالية التشطيسية، كما يعاب عمى ىحا السجخل ىػ صعػبة قياس بعس

كالسخكنة كمجػ الاستجابة لمستغيخات التي تحجث عمى مدتػػ البيئة، كحلظ معيار البقاء 
 درجة الخضا. ك الحؼ يمفو الكثيخ مغ الغسػضك 

 :(ةالاستخاتيجيمجخل أطخاف التعامل )العشاصخ  - ب
يخكد ىحا السجخل عمى التفاعل البيئي بيغ السؤسدة كتشطيساتيا، كسا ىػ في السجخل 

في  ستخاتيجياإ ة عمى العشاصخ البيئية التي تؤثخالشطامي، لكغ يتع التخكيد برػرة أساسي
التخكيد عمى الأشخاؼ التي تتعامل معيا السؤسدة كسقياس  خ:بسعشى آخ .عسل السؤسدة
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ستسخارىا كمغ ىحا السشصمق يعتبخ الباحث إمرمحة في بقاء السؤسدة ك لمفعالية، كالحيغ ليع 
Georziou جاح التشطيسي لا يشطخ لو مغ زاكية تحقيق اليجؼ، كإنسا عمى أساس أف الش

قجرة السؤسدة عمى البقاء مغ خلاؿ حرػليا عمى إسيامات الأعزاء كمكافئتيع بحػافد 
مقابل ذلظ، كىحا يؤكج عمى أف الفعالية التشطيسية تختبط بشطاـ التحفيد السعتسج مغ قبل 

 ة مذاركة مختمف الأشخاؼ في ىحا اليجؼ. السؤسدة لكي يزسغ ليا البقاء كاستسخاري
لظ فإف تشاكؿ الفعالية التشطيسية مغ زاكية السذاركة بصخح مجسػعة مغ السذاكل يسكغ كح

 تمخيريا كسا يمي: 
 .عجـ تصابق أىجاؼ الأفخاد مع أىجاؼ السؤسدة، يؤثخ عمى الفعالية التشطيسية -
لمتعامل ( تيسل الأنذصة كالسياـ التي الرياغة الديكػلػجية لمفعالية )فائجة الأشخاؼ  -

 لجدء مغ الحقيقة التشطيسية.  تقػـ بيا السؤسدة، كىحا يعتبخ تجاىلاً 
إىساؿ حقيقة كجػد أفخاد خارج السؤسدة يتأثخكف بسا تقػـ بو السؤسدة بذكل غيخ  -

 مباشخ كيشعكذ ذلظ عمى فعاليتيا التشطيسية. 
جخل أكثخ مغ نسػذج يتشاسب كضخكؼ كشبيعة كلسػاجية ىحه السذاكل قجـ ىحا الس      

 عسل السؤسدة، كتتسثل ىحه الشساذج فيسا يمي: 
 1.سػذج التصػرؼ شال- ،نسػذج العجالة الاجتساعية - ،ػةنسػذج الق - ،الشسػذج الشدبي -
 مجخل القيؼ التشافدية: - د

 خ ىحا السجخل الفعالية التشطيسية مذكمة إدراكية ذات أبعاد ثلاثة تتسثل في: عتبِّ ي         
 2الاىتساـ بالػسيمة التشطيسية.- ،لاىتساـ بسخكنة التشطيعا- ،ىتساـ بالعامميغالإ-
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فتخاض عجـ كجػد معيار مثالي ك كحيج لقياس إيشصمق مؤيجك ىحا السجخل مغ       
التشطيع  دعىىشاؾ إجساع عمى الأىجاؼ التي يذ ليذ إعميو الجسيع  الفعالية بحيث يتفق

  ركربػخ ك كػيغك قج قاـ . مى أكلػية بعزيا عمى البعس الآخخإلى تحقيقيا ك لا ع
Rohrbaugh et Quinn (1983بجراسة تػجيات السجيخيغ في العجيج مغ السشطسات ).  

 ىسا:ك أمكشيسا التسييد بيغ نػعيغ مغ التػجيات       
عمى  العسلرفاىيتيع ك ىتساـ إدارة السشطسة بخضا العامميغ ك إ ك يعشي  التؾجو الجاخمي: -

 العسل.زيادة كفاءتيع ك مياراتيع في 
ي تعاملاتيا مع ىتساـ إدارة السشطسة بجعع مخكد السشطسة فإ ك يعشي  :التؾجو الخارجي-

كسا قاما  غ.عمى تشسية علاقات قػية مع أشخاؼ التعامل الخارجيي لالخارجية، كالعسالبيئة 
 ىي: تي تعكذ أنساشا مختمفة للإدارة ك بالتسييد بيغ نػعيغ مغ اليياكل التشطيسية ال

ك الالتداـ بإجخاءات ك نطع  ،ىتساـ الإدارة بإحكاـ الخقابة إ  ك يعكذ الييكل الجامج : - 
 .العسل

 ساـ الإدارة بعسميات التكيف ك التغيخ مغ فتخة إلى أخخػ.ىتإ ك يعكذ  الييكل السخن: - 
ا عمى تػجو الإدارة ك نػع الييكل أربعة نساذج ك يقجـ مجخل القيع الستشافدة بشاءً        

  الفعالية:مختمفة لقياس 
 نسؾذج العلاقات الإندانية: - أ –د 

ك  ،عغ العسلرفع رضاىع ارة ىػ تشسية ك تصػيخ العامميغ ك ك فيو يكػف ىجؼ الإد       
 السالية.ىتساـ بتجريب العامميغ ك زيادة عػائجىع تكػف كسيمتيع في ذلظ ىي الإ

 نسؾذج الشغام السفتؾح: -ب -د 
شخاؼ ىجاؼ مغ خلاؿ تشسية علاقات شيبة مع اتدعى السشطسة الى تحقيق الأ       

 .التعامل في البيئة الخارجية
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 نسؾذج اليجف الخشيج: -ج  -د 
نتاجية ك الكفاءة ك الخبحية. كفقا ليحا الشسػذج الى زيادة الإ ك تيجؼ السشطسة       

ىجاؼ مغ خلاؿ كضع خصط ك استخاتيجيات لتحقيق كتدعى السشطسة الى تحقيق ىحه الأ
 الأىجاؼ.

 :نسؾذج العسميات الجاخمية -د  -د
الى  ك تدعى، الجاخميػذج الى تحقيق الاستقخار ك تيجؼ السشطسة كفقا ليحا الشس       

 1تحقيق ىحا اليجؼ مغ خلاؿ كضع نطع جيجة للاتراؿ ك السعمػمات ك صشع القخارات .
ك تعتسج الفكخة  ،لرػرة تعارض في القيع التشطيسيةربعة بيحه االشساذج الأىحه تعكذ       

ة كسط بيغ ىحه ف يحتفع لشفدو بسكانأف السجيخ يجب أساسية ليحا السجخل عمى الأ
ىتساـ بشسػذج كاحج فقط حيث فخاط في الإيزا خصػرة الإأالشساذج الستعارضة. كسا يػضح 

 .دؼ الى عجـ فعالية السشطسةنو قج يؤ أ

   محجدات اختيار السجخل السشاسب  :ثالثا
 :دارة العمياتفزيلات الإ -أ 

نيا السدئػلة عغ نتائج أعساؿ السشطسة ك ىي غالبا ما تسارس نفػذا في أحيث       
 كضع الأىجاؼ التشطيسية 

 :مجى قابمية الاىجاف لمقياس الكسي –ب 
اؼ التشطيسية قابمة لمقياس الكسي ك السػضػعي كمسا كانت اكثخ جفكمسا كانت الاى      

 مشاسبة لتقييع فعالية السشطسة مغ خلاليا .
  :ةالبيئيالغخوف  -ج

ساسية اللازمة ليا غالبا ما بيئة تترف بالشجرة في السػارد الأفالسشطسات التي تػاجو       
ما في البيئة أك العسميات الجاخمية. أستخجاـ مجخل مػارد الشطاـ إيا بتتجو لقياس فعاليت
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القجرة عمى تربح السخكنة ك ك ،بح الكفاءة الجاخمية اقل اىسية الستغيخة ك السعقجة فقج تر
 التكيف مغ السعاييخ السشاسبة لقياس الفعالية.

 الإطار الشغخي لمفعالية التشغيسية  الثالث:السبحث 
تشاكلت الفعالية التشطيسية كاختمفت في تشاكليا  التيلقج تعجدت الشطخيات كالسفاىيع       

 ليا كالتي مغ أىسيا: 
 قترادي إر الكلاسيكي والفعالية مؽ مشغؾر التيا أولا:

 العذخيغ ، كبجاية القخف (19التاسع عذخ ) نذأت الشطخية العقلانية في نياية القخف       
 عخؼ بشطخية "التشطيع العمسي لمعسل " كالتي مغ ركادىا: كت   (20)
  : .TaylorFتايمؾر فخيجيخيػ  –أ 

مبادغ عامة، تػجو  غ  ة يسكغ حميا بصخيقة عمسية حيث صاكالحؼ يخػ أف كل مذكم      
نتقاء إكسا تػصل إلى تقديع جيج لمعسل ب أقل جيج،بلأداء العسل في أقل كقت مسكغ ك 

الأسفل ػ يخبط الفعالية بالسدتػ  تايمػر  تطيخ بأفك ىحه الخؤية  1.أفزل الأدكار
 لمسؤسدة، كتتحقق الفعالية  مغ خلاؿ: 

 بيغ السياـ التخصيصية كالتشفيحية.  الفرل - 
الشذاط الإدارؼ كالإنتاجي يكػف عمى أساس تكمفة السشتج، حيث أف الخفع مغ  تقييع - 

 التكاليف.الكفاية الإنتاجية يػحي إلى انخفاض 
الأبحاث كالتجارب عػض  ليب العمسية في التشطيع بشاء عمىعتساد عمى الأساالإ - 

 كالرجؼ.عتساد عمى التخسيغ الإ
دارؼ، أؼ ضخكرة مشح السجيخ سمصة كضيفية ستخجاـ الأسمػب الػضيفي في الشذاط الإإ - 

  2.ترل خارج حجكد إدارتو
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راساتو تعخضت لمشقج كىحا بحكع لكغ بالخغع مغ الشتائج التي تػصل إلييا إلا أف د      
ستشتاجات التي أضيخت أف العامل ما ىػ إلا آلة بيػلػجية لتشفيح خصط كمعاييخ إنتاجية الإ

  .كالسشافدة القاتمة بيغ العساؿ، بدبب تبايغ قجراتيع كشاقاتيعشسػحة، مسا يخمق الحقج 
 :olFay .Hىشخي فايؾل  - ب

بالخشاد الإدارؼ كالحؼ تطيخ رؤية ىشخؼ فايػؿ لمفعالية التشطيسية في ما أسساه       
ف الإدارة نذاط عالسي كقابل أتبخ إعإذ  ،مفيػـ "الفعالية التشطيسية "بتحقيقو نقف عمى 

كقج  .1السختبصة بالشذاط الإدارؼ  اط كالحاجة، كصاغ السبادغكالتعجيل حدب الشذلمسخكنة 
يشبغي أف يدتشج إلييا أؼ  السبادغ العسػد الفقخؼ لإدارة الفعالية التيتمظ اعتبخ فايػؿ أف 

 : 2فايػؿ عكذ تايمػر ركد في جيػده التشطيسية عمىف مذخكع.
 الإدارية ككضع مبادغ تترف بالذسػلية. شات االسدتػؼ الأعمى لمتشطيع مغ خلاؿ الشذ -
دراسة الػضائف التي يتع بيا تشطيع الػحجات كالعسل عمى تحجيج كتعخيف ماىية كشبيعة  -

 الػضائف الإدارية. 
 :Weber .Mماكذ ويبخ   - ج

يخػ أنو يسكغ الػصػؿ إلى تحقيق الفعالية في مجاؿ التشطيسات مغ خلاؿ تصبيق       
رف ما يجب أف يكػف عميو يي الشسػذج السثالي لمتشطيع، حيث تعش البيخكقخاشية كالتي

ز كقاعجة ذىبية سمػؾ الفخد داخل السؤسدة كيتحقق ذلظ مغ خلاؿ تقديع العسل كالتخر
كقج حجد كيبخ مجسػعة مغ القػاعج التي يخػ أنيا أساس تحقيق الفعالية  لتحقيق الفعالية.

 كالشجاعة كالتي مغ أىسيا: 
 سسية مشطسة، مػزعة عمى الأفخاد. ىي كاجبات ر الشذاشات  - 
 كضع مجسػعة مغ القػاعج كالإجخاءات التي تزبط كتحجد التخرز.  - 
 تػزيع الدمصة الخشيجة عمى أصحاب الػاجبات.  - 
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 تحقيق العقلانية كالخشاد يتصمب السيارة كالسعخفة. - 
الأفخاد كستغيخ ىاـ إف نسػذج ماكذ كيبخ، كالحؼ يقػـ عمى الخشاد في سمػؾ       

 : 1لتحقيق الفعالية، لكغ ىحا لا يتحقق إلا مغ خلاؿ
 ىتساـ بالتفاعل بيغ الأفخاد. الإك زيادة التخكيد عمى العشرخ البذخؼ  - 
 خمق تػازف بيغ السخكدية كاللامخكدية في مجاؿ تفػيس الدمصة كاتخاذ القخار.- 
حلظ يجب الأخح بعيغ الاعتبار تؤدؼ مجسػعة الإجخاءات كالمػائح إلى الجسػد كل - 

 الستغيخات البيئية. 

 جتساعي إلشيؾكلاسيكي والفعالية مؽ مشغؾر : التيار اثانيا 
تساـ بالػضائف الإدارية ىبالفعالية التشطيسية مغ خلاؿ الإ ىتع التيار الكلاسيكيإ لقج       

كضع مجسػعة مغ السبادغ لمعسمية التشطيسية القائسة عمى الخشاد، كالعقلانية  ك كالفشية،
كتجرج الدمصة كغيخىا، كتبيغ أف ىحه الجراسات أىسمت العشرخ البذخؼ كالجانب الإنداني 
كعلاقتو بتحقيق الفعالية التشطيسية، لحلظ فقج ضيخت عجة دراسات حاكلت التخكيد عمى 

ية مغ خلاؿ التخكيد عمى الجانب الإنداني كتأثيخه في رفع الفخد كدكره في تحقيق الفعال
 كفاءة العسل كالتي مغ أىسيا: 

  :الجراسات الشغخية البيخوقخاطية - أ
 : R. Mertonدراسة روبخت مختؽ   - أ - أ

تجاىات الحجيثة اىيع كآراء ماكذ كيبخ كالإيعتبخ مختغ حمقة كصل بيغ نطخيات كمف      
يخػ مختغ أف ماكذ كيبخ في دراستو لمبيخكقخاشية أىسل جانب ك التي جاءت فيسا بعج. 

ػامل لديادة فالعشرخ البذخؼ حدبو ىػ أىع الع  ىاـ، كىػ الجانب الذخري لمفخد.
 .الفعالية التشطيسية
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 : 1حيث لاحع ما يمي     
 طيع. ستقخار الدمػؾ الفخدؼ يؤدؼ إلى جسػد التشإ -    
 التسدظ بالأنطسة كالقػاعج يؤدؼ إلى تغميب الػسيمة عمى الغاية.  -    
 كالدماف، كالبيئة.  ختلاؼ السكاف،لإ تالدمػكيالا يسكغ تعسيع  -    
عتبار أف الإدارة العميا ىي السدؤكلة إة لابج مغ التعاكف مع الأفخاد، بلتحقيق الخقاب -    

 .فخاد مدؤكليغ عغ الشتائج السحققةكىحا يجعل مغ الأ عمى تحجيج الػاجبات كالسدؤكليات،
  :Gouldenدراسة قؾلجن  -ب  -أ

تخح مغ إسيامات ماكذ كيبخ إحثيغ في الجراسات البيخكقخاشية، مثمو مثل بقية البا     
البيخكقخاشي،  يخكد قػلجف في  خه كفي إسياماتو في مجاؿ التشطيعقاعجة للانصلاؽ في تفكي

البيخكقخاشي كعامل مغ  ت عمى مػضػع الخقابة داخل الجيازالتشطيسادراستو لفعالية 
عػامل الفعالية، حيث يعتبخ أف كضع القػاعج كالتعميسات التي تحجد مجخػ العسل، تشجخ 
عشيا تقميز في ىامر العلاقات الذخرية بيغ أعزاء التشطيع، كالسيل إلى تشسيط 

حجة الرخاع بيغ أعزاء الجساعة، لكشيا الأعساؿ التي يقػمػف بيا تؤدؼ إلى التقميل مغ 
تؤدؼ إلى سمػكيات غيخ مخغػبة، تتسثل في قياـ الأفخاد بالحج الأدنى السصمػب مشيع، 
كيتجمى ذلظ في شكل انخفاض لإنتاجية الأفخاد، كالابتعاد عغ الأىجاؼ العامة السدصخة، 

 مسا يؤدؼ إلى: 
 ع مغ قبل الإدارة العميا. زيادة حجة الخقابة كالإشخاؼ عمى أعزاء التشطي -  
 نخفاض الخكح السعشػية كدرجة الػلاء التشطيسي كتحقيق السشفعة الذخرية عمى إ -  

حداب السشفعة العامة، كالشتيجة ضيػر الرخاعات كعجـ التػازف التشطيسي كالتي بجكرىا 
 . 2تؤثخ عمى مدتػػ الفعالية السشتطخة

 

                                                             
 .43، ص السخجع نفدو - 1

2 .44 ، صوالسخجع نفد -   
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 :اتجاه العلاقات الإندانية  -ج   -أ 
عمى أىسية الجكر  ديخكالحؼ  ، كE. Mayoأسذ ليحا الاتجاه الشطخؼ إلتػف مايػ      

عتباره الأساس الحؼ يؤثخ في حخكة التشطيع الغيخ إاف في السشطسة بالحؼ يقػـ بو الإند
سل يؤثخ عمى الشجاعة ف محيط العأجاربو مغ خلاؿ ت لقج اكتذف إلتػف مايػ 1.رسسي

" كسفتاح حقيقي في تقشيات تشطيع "شخكط العسل بإدماج بعجلأكؿ مخة  ك كىحا سسح لو
" جتساعيشطخية بسفيػـ ججيج ىػ" الكائغ الإكسا جاءت ىحه ال 2.العسل كتدييخ السؤسدات

 ي،التشطيع الغيخ رسسكالحؼ يذيخ إلى  3."سى " الذكل الاجتساعي غيخ الخسسيما يدأك 
ىتساـ بالجانب الإنداني في ة الإػصمت مجرسة العلاقات الإندانية إلى إضيار أىسيتك 

 علاقات العسل مغ أجل تحقيق الفعالية.
إلا أف ما يعاب عمييا مغالاتيا في تقجيخ أىسية العػامل الشفدية، العاشفية الحدية       

 كالسعشػية.
 :Maslowنغخية تدمدل الحاجات ماسمؾ  -د -أ

تع فييا جعل تمظ العسمية التي يىػ  ك تشطيسية بعسمية التحفيد،تختبط الفعالية ال       
كأىجافو  ؼ السؤسدةعالية مغ الجيػد لتحقيق أىجا بحؿ مدتػياتإلى الفخد يخغب كيشجفع 

 .الحاتية
لقج بيشت دراسات العلاقات الإندانية عجـ كفاية الستغيخ الاقترادؼ في تفديخ        

طيسية، كجاءت دراسات سمػؾ الأفخاد كركدت عمى أىسية الجساعة في تفديخ الفعالية التش
حاجات الإنداف  شطعتك التي  بعجا آخخ في الفعالية التشطيسية.لتعصي  Maslowماسمػ 

"تتصػر  حيث أف الحاجات حدب ماسمػ. ىخميا كفق ضخكرة الحاجة كأىسيتياتشطيسا 
        يسثل ىخـ ماسمػ ، أكثخ أىسية كأكثخ تقشية كمشصقية تجريجيا مغ حاجات أكلية إلى حاجات

                                                             
 94قيذ محمد العبيجؼ: مخجع سبق ذكخه، ص  - 1

2 -  Genevière  Lacono: Op.cit, P 19. 
  96قيذ محمد العبيجؼ: مخجع سابق، ص  - 3
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كيختكد عمى فكخة أف الحاجة الأعمى لا يسكغ أف تحقق ما لع تمبى الحاجة الأقل أىسية" 
 كتتختب ىحه الحاجات حدب ما يمي:

            جيةالحاجة الفيديػلػ  - 
           الحاجة للأماف - 
 حاجات الانتساء  - 
       حاجات الاحتخاـ كالتقجيخ - 
  تجيخ الحاحاجات تق - 

"الإدارة  كقج تشاكؿ ماسمػ مػضػع الإدارة كالتشطيع في نطخيتو حػؿ الحاجات بسا أسساه    
السدتشيخة" كالتي تقػـ عمى فخضية أساسية تتسثل في التآزر، أؼ استفادة كل مغ السؤسدة 
كالعامل بالتعاكف مع بعزيسا البعس، كتتحقق الفعالية التشطيسية مغ التفاعل الايجابي 

 سمية التشطيسية.    بيغ أشخاؼ الع
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 1 بعض الترؾرات حؾل الفعالية الخابع: السبحث
 ترؾرات السدييخيؽ الفخندييؽ: أولا

 : يسثل ترػرات السديخيغ الفخندييغ لمفعالية(08)الذكل رقع 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. الشتائج الاقترادية  1
 -الشسػ–
.الشتائج الاجتساعية  2
 -رضا العسلاء  –

ؿ عمى الحرػ 
معمػمات مفيجة لعسمية 

القخار مغ أجل ذ تخاإ
الأىجاؼ  تحقيق

 .السدصخة

 تجعيع مػاقع العسلاء 
 بتدكيجه بسعمػمات  أ .

  .نػعية
 ب . بزساف الثقة 

 بيغ السرالح

مشح مشاصب عسل ذات 
 ضخكؼ حدشة

 A. Gid, OPIT, P 21السرجر : 

التي يتع بيا تحقيق الشتائج  تقاس الفعالية حدب السديخيغ الفخندييغ بالكيفية       
جتساعية ك بكيفية تدييخ عسميات التخصيط ك التشذيط بالاضافة إلى دية ك الإتراقالإ

  .السداىسة الاجتساعية ك البيئية مع الأخح بعيغ الاعتبار كضعية البيئة

                                                             
1 - A. Gid: OPIT, P 21. 

:بالتشطيع الفعاؿ ىػ الحؼ ييتع   

 تائجتحقيق بعس الش
الاقترادية 

الاجتساعية ك الأخح ك 
بعيغ الاعتبار كضعية 

                     البيئة                                                                                                                       

التخصيط  
          

السداىسة  التشذيط
 جتساعيةالإ

 ةك البيئي
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مغ جية ك مدتػػ  مدتػػ الشسػ السحقق عسميات تحقيق الشتائج بتقػيع ك يتع تقجيخ       
الديخ الحدغ لعسمية التخصيط في القجرة عمى  يتسثلك مغ جية أخخػ،  رضا العسلاء

التي تدسح بتحقيق الأىجاؼ  عمػمات السسكشة لاتخاذ القخاراتالحرػؿ عمى أحدغ الس
  .السدصخة ك ضساف الديخ السشتطع لمعسميات

يتسثل سيخ عسميات التشذيط في تجعيع دكافع العسلاء ك خاصة بتدكيجىع بسعمػمات نػعية 
جتساعية أساسا في ك تتسثل السداىسة الإ الأشخاؼ،ك السحافطة عمى الثقة بيغ مختمف 

رتو عمى ات ضخكؼ حدشة بيشسا تختكد القيسة البيئية لمتشطيع عمى قجذمشح مشاصب عسل 
 البيئة.السحافطة عمى 

  ترؾر السديخيؽ الايظالييؽ : نياثا
 : يسثل ترػرات السديخيغ الايصالييغ لمفعالية ) 09 (الذكل رقع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. تحديغ الجػ الاجتساعي ك  1 الاعتساد عمى خصة رسسية .الاستعساؿ الأحدغ
 السحافطة عميو 

 . السداىسة في استسخار السيغ 2 

 A Ged , OPCIT , P 24السرجر : 
 

:بالتشطيع الفعاؿ ىػ الحؼ ييتع   

   الكفاية 
          

السخكنة 
 كالتكيف

السداىسة 
 الاجتساعية
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، التكيف  الييغ بكيفية سيخ عسميات الكفايةتقاس الفعالية حدب السديخيغ الايص       
:  بعجيغ ىاميغ آخخيغ لمفعالية ىسا تحميل ىحه العػامل يبخزكالسداىسة الاجتساعية ك 

  .لمتشطيعالسخكنة ك القيسة الاقترادية 

ستخاتجية ك يتخكد دصخة لمقخارات الإم ةلعسميات التكيف في إعجاد خص يتسثل الديخ الحدغ
 1.فعالية عمى درجة استعساؿ القجراتمفيػـ ال

 ترؾرات السديخيؽ الدؾيدخييؽ لمفعالية   ثالثا: 

 : يسثل ترػرات السديخيغ الدػيدخييغ لمفعالية ) 10 (شكل رقع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الشتائج الاقترادية :
 الرلابة السالية  –أ  
 الخبح  –ب  

 الشتائج الاجتساعية:
تجشب الاضصخابات عغ شخيق التحجيج  

 الػاضح لسياـ كل فخد

  قػؼ:تػجيو اجتساعي 
 تصػيخ داخمي مشتطع  التخصيط: -أ 

 ،الاىتساـ بالعلاقات ذيط: التش –ب 
 تجشب إخفاء الأخصاء

 رضاء العسلاء إ – 1
ستجابة الإ – 2

 لمفخص أك التيجيجات

 IBID. P25السرجر : 

 

                                                             
1 - IBID , P 24. 

:بالتشطيع الفعاؿ ىػ الحؼ ييتع   

 تحقيق بعس الشتائج  – 1

                                                                                                                                          الػضعية الاقترادية –2 

 التشذيط التكيف التخصيط
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 الشتائج،تقاس الفعالية حدب السديخيغ الدػيدخييغ بكيفية سيخ عسميات تحقيق      
 لمتشطيع.جتساعي ظ بالسخكنة الخارجية ك التػجو الإالتخصيط ك التشذيط ك كحل التكيف،

يتسثل سيخ عسميات تحقيق الشتائج أساسا في السحافطة عمى الرلابة السالية        
لمتشطيع في إشار بيئتو الاقترادية  بالإضافة إلى القيسة الاجتساعية الحدشة التي تختكد 

حتخاـ أدكار ك مياـ كل فخد مسا يدسح بتجشب إبيا تعخيف ك عمى الكيفية التي يتع 
  .الرخاعات الاجتساعية

جتساعي القػؼ في الأىسية الكبيخة السسشػحة لديخ يسكغ أف نلاحع التػجو الإ ك      
عسميات التشذيط فحدب ىؤلاء السديخيغ يدسح تدكيج العسلاء بالسعمػمات ك تجعيسيع عشج 

  .حجكث مذاكل  أك صعػبات بتخفيس الرخاعات
ر السدشج لعسميات الجك  ىتساـ بالديخ الجيج لمسػارد البذخية فيملاحطة الإ ؛كحلظ        

ج التػجو دتبعِّ كسا لا ي   السدصخة.السكافآت بتحقيق الأىجاؼ  ذلظ بخبطك التخصيط، 
 1لمفعالية.جتساعي دكر السخكنة الخارجية في القجرة عمى التكيف كسعيار الإ
 

 

 

 
 
 
 
 
 

                                                             
1 - IBID , P 25. 
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 خلاصة الفرل
تشاكلشا في ىحا الفرل الفعالية التشطيسية التي تعج مغ السفاىيع السدتحجثة حيث لع       

تتزح ماىيتيا بعج. لحا حاكلشا التفخيق  بيشيا ك بيغ مختمف السفاىيع السقاربة ليا ) الكفاءة 
الكفاءة تختبط بالسجػ القريخ ك الستغيخات ذات الصابع الكسي ،  كالأداء( أيغ تبيغ أف

 اً يقجـ لشا نطامفالأداء  أما .سجػ الصػيل ك الستغيخات الشػعيةا الفعالية تختبط بالبيشس
في تحقيق الأىجاؼ  مجخلاتو تتسثل في الفعالية ك الكفاءة ك مخخجاتو تتسثل متكاملاً 

أما السؤشخات التي نقيذ مغ خلاليا  الفعالية التشطيسية  بالشدبة لسختمف  . السعمغ عشيا
ك مؤشخات الفعالية التشطيسية لمسؤسدة التخبػية خاصة فأىسيا: الشسػ،  التشطيسات عامة،

ىحه السؤشخات يديج نسػ  في ضػءالخضا الػضيفي، إرتفاع الإنتاج )ندب الشجاح(؛ 
  .السشطػمة التخبػية

ثع تشاكلشا مختمف الإتجاىات كالترػرات حػليا كقج تبيغ مغ التخاث الشطخؼ حػليا       
إما مشيا السجاخل التقميجية التي تيتع أساسا كجػد العجيج مغ السجاخل كالشساذج الشطخية 

جمج العجيج مغ يتع ب، فالسجاخل السعاصخة التي تالأىجاؼ أك العسميات أك السػاردب
يدسح بتحقيق تآزر إيجابي بيغ مسا السؤشخات في إشار متكامل لقياس الفعالية التشطيسية 

. بيشسا الشطخيات فتسثمت في الشطخيات الكلاسيكية، ك التي أكجت عمى متغيخات الفعالية
تايمػر الإدارة العمسية كأساس لتحقيق الفعالية التشطيسية، ك مغ أمثمتيا نطخية فخيجريظ 

كىشخؼ فايػؿ... الشطخيات الشيػكلاسيكية كالتي اىتست بالفعالية مغ خلاؿ الإىتساـ 
بالػضائف الإدارية ك الفشية ك كضع مجسػعة مغ السبادغ العسمية القائسة عمى العقلانية 
كالخشاد ك تجرج الدمصة، ك أىسيا دراسات ركبخت مختغ، قػلجف، مجرسة العلاقات 

ساذج ترػرية لمفعالية التشطيسية كالتي تبيغ الترػرات كإىتسامات الاندانية. لشختع بش
التشطيسات التي مغ خلاليا ترل إلى  تحقيق الفعالية التشطيسية ك التي ركدت في أغمبيا 
عمى الإىتساـ بالجػانب الاجتساعية، تحقيق عػائج، التسيد بالسخكنة ك القجرة عمى التكيف.



 

 
 

 

 

  



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تسييج
 التخبؾية: التظؾر التاريخي لمتخبية و التعميؼ و القيادة السبحث الأول

 قبل الإستعسار الفخندي الجياز التخبػؼ الجدائخؼ أكلا: 
 أثشاء الاستعسارالجياز التخبػؼ الجدائخؼ  ثانيا:

 بعج الاستقلاؿ التعميع في الجدائخ :ثالثا
 واقع السجرسة الجدائخية و فعالية القيادة التخبؾية: السبحث الثاني
 بشية الجياز الإدارؼ لمسشطػمة التخبػية: أكلا

 ثانيا: الييكل التشطيسي للإدارة السجرسية ككاجبات أفخاده
 أسباب مذكلات الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية: ثالثا

خلاصة الفرل.
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 تسييج:
 إف التعميع ك ما يختبط بو مغ معاف ك قيع يعػد  إلى السخجعية التاريخية،      

الاقترادية ك الثقافية لمسجتسع. كعمى ىحا الأساس كلفيع كاقع التعميع في  الدياسية،
الجدائخ لابج مغ التصخؽ إلى كيفية تذكل الصمب الإجتساعي عمى التعميع عبخ السخاحل 
التاريخية ككفقا لمطخكؼ الدياسية، الإجتساعية ك الإقترادية التي عخفتيا الجدائخ، 

 قيادة التخبػية في ذلظ.دكف أف نشدى الجكر الحؼ لعبتو ال

 : والقيادة التخبؾية التظؾرالتاريخي لمتخبية والتعميؼ ل:السبحث الأو
 ستعسار الفخندي:الجياز التخبؾي الجدائخي قبل الإ أولا:
إلى الجدائخ حتى دخػؿ  الإسلاـتستج ىحه السخحمة حدب السؤرخيغ مغ دخػؿ       

الاستعسار الفخندي، كتأثخت بالأحجاث الدياسية التي مخت بيا السشصقة، فسع دخػؿ 
السدمسيغ، كضيػر الحاجة إلى تعميع الػاجبات الستختبة عمى معتشقي ىحا الجيغ مغ 

السدمسيغ كمخجعيع في حياتيع  الكخيع الحؼ ىػ دستػر فخائس كسشغ كتعمع القخآف
كىكحا كججت الكتاتيب، كالسداجج في كل بقعة دخميا الإسلاـ . نيػيةالجيشية كالج

كانتذخت في مشاشق مختمفة مغ الجدائخ، كلع تكغ ىشاؾ كزارات مخترة بالتعميع خلاؿ 
ىحه السخحمة مغ الدمغ، فالتعميع مدؤكلية جساعية يتعاكف الكل لإنذاء السداجج 

دات التي ساعجت عمى نذخ التخبية كالكتاتيب ككقف الأمػاؿ لخجمتيا، كمغ أىع السؤس
كالتعميع في الجدائخ في ىحه السخحمة نحكخ السداجج، الكتاتيب، الدكايا كالخكابط 

  .كالسجارس
 : السداجج - أ 

تجسعات الدكانية الكبخػ كالستػسصة كيذخؼ عمييا التػجج في السجف كأماكغ       
 .امع( كىي جسع جامعكيصمق عمييا في الجدائخ اسع )جػ  ،أشيخ عمساء البلاد
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  :الكتاتيب  - ب
ا ما تحتػؼ عمى حجخة أك حجختيغ كيكػف غالبً  ،كىي محلات صغيخة ندبيا      

ىجفيا الأساسي تحفيع القخآف الكخيع لمربياف، ككانت مشتذخة انتذارا كبيخا في أحياء 
مجرسة أك السجف كالقخػ الشائية الرغيخة، كقج تكػف عبارة عغ بشاية مدتقمة في شكل 

حجخة مغ مشدؿ مصمة عمى الذارع يتخمى عشيا صاحبيا مغ أجل ىحه السيشة الشبيمة، 
  .1كسا قج تكػف ممحقة ببشاية كبيخة

 : الدوايا - ج
الدكايا  تضيػر ضاىخة الترػؼ، انتذخ ك نتيجة التخمف كالجيل كاستبجاد الحكاـ،       

جتياد كالدىج في الجنيا في العالع العخبي الإسلامي ككاف نتيجة ذلظ خمق باب الإ
كالدكايا عبارة عغ بشايات ذات  .كتخديج الأذكار كقج انتذخت خاصة في العيج العثساني

حجخات متعجدة، بعزيا لإقامة الدكار الحيغ يخغبػف في لقاء شيخ الداكية، كأماكغ 
و ككثيخا ما كانت الدكايا تقػـ مقاـ مؤسدات الجراسة الثانػية، يشتقل لحفع القخآف كتجارس

  .إلييا شلاب العمع بعج إجازتيع لحفع القخآف الكخيع كالتفقو في شؤكف الجيغ
 : الخابظات - د

جتساعية كالثقافية إلا أنيا تكػف قخيبة مغ مػاقع تذبو الدكايا في كضائفيا الإ     
فييا بجكرىع الجيادؼ إلى جانب السياـ الأخخػ مغ تعميع أك الأعجاء كيقػـ السخابصػف 

  .تعمع
 : السجارس – ه

لع تبجأ السجارس كسا نخاىا اليػـ كالسخترة بالتعميع في مخاحمو السختمفة في      
باستثشاء بعس مجارس تمسداف التي تعػد إلى العيج الدياني  18الانتذار إلا في القخف 

 18.2التي تعػد لأكاخخ القخف ككحا مجرسة " مازكنة " 
                                                             

 .24، ص مخجع سبق ذكخهغيات: التخبية كمتصمباتيا، بػفمجة   -1
 .28 ص ،1978، د ـ ج، 1830بقصاش خجيجة: أكقاؼ الجدائخ بعج الإحتلاؿ الفخندي   - 2
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لزخامة  ا نتيجةً قج كاف التعميع بسؤسداتو السختمفة في ىحه الفتخة مددىخً ك       
  .الأكقاؼ السخررة لو كذلظ باعتخاؼ الفخندييغ أنفديع

 ستعسار الجياز التخبؾي أثشاء الإ ثانيا:
 :1930 و 1830بيؽ  الفتخة ما - أ

العسل عمى تيجيع الكثيخ مغ الكتاتيب ىػ ستعسار الفخندي أكؿ ما قاـ  بو الإ      
كالدكايا، إلا أف أكبخ ضخبة لمتعميع في الجدائخ ىي مرادرة الأملاؾ الجيشية كالأكقاؼ 

فكانت  ،1830ديدسبخ  07بقخار مغ الحاكع العاـ العدكخؼ الفخندي "كمػزيل" يػـ 
كمرجر تسػيميا، فقج ذكخ "دؼ أؼ في جانبيا السادؼ  ضخبة قاضية لمتعميع الإسلامي،

ستػليشا في كل مكاف عمى إ: "لقج 1847في تقخيخ لو سشة  "D Tocquville تػكػفيل 
أمػاؿ السؤسدات الخيخية التي غخضيا سج حاجات الإحداف كالتعميع -ىحه الأمػاؿ

ستعسالاتيا الدابقة كأنقرشا السؤسدات الخيخية، إكذلظ بأف حػلشاىا جدئيا عغ  –العاـ
نصفأت الأنػار مغ حػلشا كتػقف إلقج  شا السجارس تتجاعى كبعثخنا الحمقات الجراسية.كتخك

نتقاد رجاؿ الجيغ كرجاؿ القانػف، كىحا يعشي أنشا جعمشا السجتسع الإسلامي أشج بؤسا إ
 .1كأكثخ فػضى كجيلا كأشج ىسجية بكثيخ مسا كاف عميو قبل أف يعخفشا"

س ديشية عخفت بالسجارس الجيشية السديحية مجار  كقج حل محل ىحه السجارس،      
عمى  يقترخدكرىا لع يكغ كىي مجارس يديخىا مديحيػف ك  1878مغ عاـ  اً بتجاءإ

نتذخت في إكإنسا كانت تدتقبل التلاميح السدمسيغ كقج  تعميع أبشاء السعسخيغ فحدب،
كرقمة، كلكغ مياـ ىحه السؤسدات حدب  أكلاد سيجؼ الذيخ ك،البيس ، القبائل الكبخػ 

  2".مغ الصابع التبذيخؼ كالتسديحي كالدياسي لع تخل  " :"الصاىخ زرىػني" 
ستقخار الفخندي في الجدائخ عسمت الدمصات الفخندية عمى إنذاء مجارس كمع الإ      

 لإبعاد الجدائخييغ عغ الكتاتيب كالدكايا كتكػيغ أعػاف في خجمة مرالحيا.  حكػمية
                                                             

 .24بػفمجة غيات: التخبية كالتكػيغ بالجدائخ، مخجع سابق، ص  - 1
 .14، ص 1، ط 1994لمشذخ، الجدائخ، زرىػني الصاىخ: التعميع في الجدائخ قبل كبعج الإستقلاؿ، مػفع  - 2
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العاصسة، كىحا  فقج أنذئت ثلاث مجارس حكػمية بكل مغ قدشصيشة، تمسداف ك      
 ي  س ِّ كسا كضعت مذخكعا مجرسيا آخخ س    18501-09-30بسػجب مخسػـ مؤرخ في 

بالسجرسة العخبية الفخندية، كىي مجارس ابتجائية، بحيث قجر عجد السجارس آنحاؾ ب 
جرسة، كالباقي أغمق، لأف السػاد م 29بقي حػالي  1870، لكغ بعج  مؤسدة 40

 .السجرسة لمتلاميح بعيجة عغ الثقافة العخبية كالسعسخكف لع يختاحػا لتعميع الأىالي
"إسكافي"  لا يتعجػ أف يكػف مجخد "راعي" أك فالستعمع الحؼ يخرو الصابع التكػيشي

فقج أخحت السجارس في التقمز حيث كصمت  2.عمى حج تعبيخ أحج القادة الفخندييغ
ق التذخيع الفخندي في الجدائخ، إلا شب ِّ  1883كفي  1882بتجائية في إمجرسة  16إلى 

س مغ شخؼ البمجيات، كذلظ لكػف ىحه العسمية في رأييع باىطة التكاليف، كسا أنو رفِّ 
 تكػيغ أبشاء السدمسيغ خصخ عمى مرالحيع كمدتقبميع. أفَّ 

ت السجارس التي تحت إشخاؼ الدمصات الفخندية تصػرا في ىحه الحقبة كسا عخف      
مغ الدمغ، إلا أف ندبة السمتحقيغ بيا ضئيمة إذا قػرنت بعجد الأشفاؿ الحيغ كانػا في 

  3.سغ الجراسة
 1962و 3119الفتخة ما بيؽ  -ب 

ع يختفع لقج كاف الجدائخيػف يعارضػف إرساؿ أبشائيع إلى السجارس الفخندية، كل      
الإقباؿ عمى ىحه السجارس إلا بعج الحخب العالسية الأكلى، حيث صار التعميع مصمبا 

بتجائية تمسيح مدمع يختادكف السجارس الإ 6000كاف  1930 "ففي عاـ بالشدبة لمبعس
 رتفاعاك  1954في عاـ  302000، ك1944عاـ  110000العامة، ليختفع إلى 

. فقج حاكؿ السدتعسخ في 4%14.6% إلى 8.8% إلى 5رتياد السجارس مغ إمعجؿ 

                                                             
 .15السخجع نفدو، ص  - 1

2 -  STOR Benjamin: Histoire de l’Algérie coloniale (1830 – 1954), Ed  la découverte, Paris,  
1991, P 104.          

 .26بػفمجة غيات: التخبية كمتصمباتيا ، مخجع سبق ذكخه، ص  - 3
 27السخجع نفدو، ص  - 4
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 حيث قاؿ: "ىحه الفتخة القزاء عمى المغة العخبية كالتي كصفيا "أحسج تػفيق السجني
"الكارثة الأدبية الفادحة التي تعسج الشطاـ الاستعسارؼ اقتخافيا....ىي قتل المغة العخبية 

ييا... كساركا لتشفيح كالفتظ بمداف أمة كاممة، لتفرل عغ ديشيا كتقصع الرمة بساض
 ىحا السشيج كسمكػا شخيقتيغ:

: كىػ شخيق الإىساؿ كتعسج التجييل فرخنا لا نجج إلا أمة أتمف الشطاـ الظخيق الأول 
الفخندي ما كاف قجيسا مغ كسائل التعمع، كتخكيا في بيجاء التيو لكي تشدمخ عغ ديشيا 

  .التي يخيجىا كتشدى عخكبتيا جيلا بعج جيل، فتتكػف الجساعة البذخية
: ىػ شخيق التعميع الحكػمي في السجرسة الابتجائية حتى لا تقخأ كمسة الظخيق الثاني 

عخبية كلا تكتبيا، فكل التعميع فخندي... كىكحا تشتيظ حخمة تاريخ كتعجـ لغة قػـ مغ 
  .1الػجػد"
بعس  أما التعميع الثانػؼ في ىحه الفتخة فكاف حكخا عمى الأكربييغ إلى جانب      

الجدائخييغ السحطػضيغ، لأنو لع يكغ مجاني كالتعميع الابتجائي، الأمخ الحؼ كاف يحػؿ 
دكف مػاصمة الكثيخ مغ التلاميح الجدائخييغ لجراستيع. في الػقت ذاتو فقج كانت جسعية 

كالتي ضيخت رسسيا إلى  العمساء السدمسيغ تشاضل مغ أجل الحفاظ عمى اليػية الثقافية،
ك العخبية  ككاف شعارىا " الإسلاـ ديششا كالجدائخ كشششا، 1931ماؼ  5ي حيد الػجػد ف

لغتشا" كىكحا فتحت جبية الرخاع كالسقاكمة ضج فخندا مغ أجل إثبات اليػية الحزارية 
عتسجت في نذاشيا عمى التػجيو الإسلامي كالتعميع  الجيشي، معتسجة في إ لمجدائخ. كقج 

زكايا ككتاتيب، كسا أنذأت مجارس ، جية مغ مداججذلظ عمى السؤسدات التخبػية التقمي
"مجرسة دار الحجيث : خاصة بيا، كمدتقمة عغ الإدارة الفخندية كالتي مغ أىسيا

السعيج الكتاني ""معيج بغ باديذ"  ك، "مجرسة الذبيبة الإسلامية بالعاصسة "، بتمسداف"

                                                             
أحسج تػفيق السجني، نقلا عغ حاجي نادية : " الحخكة الػششية الجدائخية، في الكتاب السجرسي " دراسة تحميمية لسحتػػ  - 1

 35، 34، ص 2000/ 1999التاريخ، عمع اجتساع التخبية، جامعة الجدائخ،  الكتاب السجرسة لسادة
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الثػرة السباركة  نجلاعإمجرسة عذية  150مجسػع ىحه السجارس غ كقج بم .بقدشصيشة"
  1ألف شفل كشفمة... 50، تدتػعب مقاعجىا 1954سشة 
ف القيادة برفة عامة ك القيادة التخبػية برفة خاصة كانت أيتزح مسا سبق       

فخندية مع تعييغ بعس القادة الجدائخييغ الحيغ كانػا يذخفػف عمى الكتاتيب ك الدكايا 
الفخنديػف لزخكرة كجػد أفخاد جدائخييغ معيع داريػف التي قجميا الإ ػ كىحا بعج الذكاك 

لكشيا "عسجت إلى كضع قادة  بعج الرعػبات التي كاجيػىا في التعامل مع الجدائخييغ
ستقامة اللازميغ لقيادة الدكايا ك الكتاتيب مسا أدػ إلى لع يكػنػا في مدتػػ العمع ك الإ
كاف اليجؼ مغ تعييشيع ف 2البجع كالخخافات" نتذارإالجسػد الفكخؼ ك الثقافي ك 

لكغ ىحا لا يشفي عجـ كجػد قادة ، ستغلاليع في العسل عمى كدب مػدة الجدائخييغإ
رساء دعائع القيادة التخبػية ك مغ أىع أمثمتيا قادة إالة في تخبػييغ ساىسػا برفة فعَّ 

جسعية العمساء السدمسيغ، كالحيغ لع تكغ ميستيع سيمة لأنيع يعخفػف أىسية التعميع 
عخبي ك الاسلامي في تكػيغ جيل كششي مقاكـ لمػجػد الفخندي ك قادر عمى السبادرة ال

 .بجاع ك التدييخ ك العسل البشاء، مسا جعميع في صخاع دائع مع السدتعسخك الإ

 التعميؼ في الجدائخ بعج الاستقلال: ثالثا
 :وضعية الشغام التخبؾي بعج الاستقلال - أ

، كانت السجرسة في فتخة عصمة صيفية، للإستقلاؿستخجاع الذعب الجدائخؼ إبعج       
تلاىا أكؿ دخػؿ مجرسي في أكتػبخ مغ نفذ الدشة كأصبحت السجرسة عمى أثخىا 

في قصاع  تالتعجيلا تكاستسخ  3ساعات في الأسبػع. 7تحت إدارة الجدائخييغ بسعجؿ 
ستعسار ياسة تقزي عمى مخمفات الإإدخاؿ المغة العخبية كد: التخبية كالتعميع كأىسيا

بالجرجة الأكلى، كقج شسمت سياسة الجدأرة  كل الأقداـ التعميسية، كىحه السبادرة جاءت 

                                                             
 .29، ص سبق ذكخهزرىػني الصاىخ: التعميع في الجدائخ قبل كبعج الاستقلاؿ، مخجع  - 1
 .35ص  1998دار الغخيب لمشذخ ك التػزيع ، كىخاف ، الجدائخ ، ، ات : التخبية ك التكػيغ بالجدائخبػفمجة غي - 2

3  -  S. Benjaman, Op cit, P 105. 
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كشػع مغ التحجؼ في قجرة تدييخ مجارسيا، كقج استعانت الجدائخ بعجد مغ الجكؿ العخبية 
عسميع، قرج التخفيف مغ الشقز في السعمسيغ بدبب تخمي السعمسيغ الأجانب عغ 

 :1962كليغ في نقابة السجرسيغ إثخ لقاء صحفي في سبتسبخ ؤ حيث صخح أحج السد
مجرسا كعشج الجخػؿ  21500"إف عجد السجرسيغ في الجدائخ قبل الاستقلاؿ كاف 

عخؼ قصاع التعميع بعج  فقج 1مجرس..."16000السجرسي سجمشا غيابا نيائيا ؿ
 ستقلاؿ مذاكل عجيجة أىسيا: الإ

 لسجرسيغ. تييئة ا -  
 القانػنية.ستػفػا الدغ إإدخاؿ الأشفاؿ الحيغ  -  
 ستجعى إلحاؽ مجارس جسعية السدمسيغ الجدائخييغ بالتعميع إقمة السجارس، كىحا ما  -  
 بتجائي العسػمي. الإ 

ىحا إضافة إلى الأساليب التخبػية السػركثة عغ عيج الاحتلاؿ، كىي أساليب       
شبو مشعدلة عغ البيئة التي تػجج فييا، كىحا ما صعب مغ  جعمتيا مجرسة مشعدلة أك

محاكلة إدماج مذاكل البيئة الجدائخية، خاصة أف أغمب الإشارات التي كانت تذخؼ 
كبقيت محافطة  عمييا إداريا كتخبػيا، نذأ أغمبيا بأفكار كأساليب الاحتلاؿ الفخندي،

 كالمحاف يعػداف لمسخجعية غ،ىحا ما أدػ لطيػر ندقيغ تخبػيي ك لا شعػريا، ذلظ عمى
السدتعسخ  ندق " الثقافية كالعمسية لمسجرسيغ كىػ ما أشار إليو بػزيجة عبج الخحساف:

ككل كاحج يعكذ قيع كمعاييخ ندق التكػيغ الحؼ أنتج  2" كندق الداكية أك السجرسة
 مشو. 

 
 

                                                             
1-HADDAB Mustapha: Education et changements socio–culturels, les moniteurs de 
l’enseignement  alimentaire en Algérie,  Ed  office de publication,   P 50 
2-ABD RAHMANE  Bouzida: L’idiologie de l’instituteurs, Ed, SNED Alger, 1976, P 7                                              
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 : تشغيؼ التعميؼ -ب 
 تع الذخكع في إصلاح عسيق لمسجرسة الجدائخية كذلظ مغ خلاؿ: 

 إدماج كتكييف السجرسة مع السجتسع.  :1973–1970السخصط الخباعي الأكؿ  - 
السجرسة الجدائخية جدء مغ السجتسع  :1977–1974السخصط الخباعي الثاني  - 

 الجدائخؼ. 
 قخارات 1979/ 12/ 26ي في كسا أخحت المجشة السخكدية لجبية التحخيخ الػشش      

عمى ما جاء في السيثاؽ الػششي لقخارات مؤتسخ الحدب أف  احػؿ التخبية كالتكػيغ بشاءً 
ىتساـ عشج محاكلة تحجيج مجسػعة الشقائز التي عخفتيا السشطػمة ما يدتجعي الإ

التخبػية، ىػ أنو رغع التخصيط ليحه العسمية، فإف مدار الخصة لع يكغ دقيقا في كضع 
ة بيغ الإمكانات الستاحة كبيغ  الشتائج ستخاتيجية شاممة لكل الجػانب السختمفة، خاصَّ إ

ككاف أىع إصلاح  1،السحرمة كالأىجاؼ السخسػمة لمتشسية كالحاجات الأساسية لمسجتسع
ستيجفو التعميع في الجدائخ ىػ إنذاء السجرسة الأساسية كذلظ بسقتزى السخسػـ إ

: مشيا درة في الجخيجة الخسسية حيث تقػؿ السادة الأكلىالرا 1976الخئاسي، كأمخية 
لجسيع الأكلاد الحيغ يبمغػف الدادسة مغ العسخ خلاؿ  ا"يكػف التعميع الأساسي إجباري

السؤرخة  76 /35مغ الأمخية  رقع  5الدشة الجراسية الجارية كذلظ شبقا لأحكاـ السادة 
كالستعمقة بالتخبية كالتكػيغ كلأحكاـ السخسػـ كالشرػص التصبيقية السشجخة  1976في 
  2".عشو

بعج  1989جأ في تشريب السجرسة الأساسية بتعسيع الدشة الأكلى مشيا سشة كب        
أف أعجت الػزارة العجة اللازمة ليا، بتػفيخ مختمف الػسائل الزخكرية كالخاصة بيا 

  3.حزيخ البخامج التعميسية كالسػاقيت ككحا السشيجيات كالصخؽ البيجاغػجيةمثل ت
                                                             

 120الصاىخ زرىػني: التعميع في الجدائخ قبل كبعج الاستقلاؿ، مخجع سابق، ص  - 1
 43كخه، ص ، نقلا عغ حاجي نادية، مخجع سبق ذ1976أبخيل  23، 33الجخيجة الخسسية لمجسيػرية الجدائخية، العجد  - 2
 50نفذ السخجع، ص  - 3
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ف السجرسة الأساسية إف 26أما عغ التشطيع التخبػؼ ليحه السجرسة كحدب السادة      
تسثل كحجة تشطيسية تػفخ تخبية مدتسخة مغ الدشة الأكلى إلى الدشة التاسعة، كىي تزع 

 .27لسادة ا ميوثلاثة مخاحل  حدب ما تشز ع
 : مغ الدشة الأكلى إلى الدشة الثالثة. السخحمة الأولى - 
 : مغ الدشة الخابعة إلى الدشة الدادسة. السخحمة الثانية - 
   1.: مغ الدشة الدابعة إلى الدشة التاسعةالسخحمة الثالثة - 

دب ستقلاؿ بقي يعسل حأما التعميع الثانػؼ فقج عخؼ تصػرا متحبحبا، فغجاة الإ      
 السخصط السػركث حدب شػريغ: 

 ستحجث فيسا بعج. إ: كىػ يػازؼ مخحمة التعميع الستػسط الحؼ الظؾر الأول لمثانؾيات - 
 .2: كىػ ما يػازؼ التعميع الثانػؼ بدشػاتو الثلاثةالظؾر الثاني لمثانؾيات - 

صجكر عخؼ التعميع الثانػؼ سمدمة مغ التحػلات كاف أىسيا  1968كبجاية مغ       
الستزسشة تشطيع التعميع كالتكػيغ في الجدائخ، كنذخ السخسػـ  1976أفخيل  16أمخية 

 الخئاسي الستزسغ التشطيع الججيج لمتعميع الثانػؼ كالحؼ لع يصبق أبجا.
كما يلاحع عمى مختمف التعجيلات التي عخفيا القصاع التخبػؼ كالسؤسدة       

خع في إعجاد غ الشقائز كالثغخات، لحا فقج ش  التخبػية أنيا بقيت تعاني مغ الكثيخ م
مذخكع تخبػؼ مغ خلاؿ الإصلاحات التي اقتخحيا السجمذ الأعمى لمتخبية، كذلظ 

سشػات كشػر مجتو  5بإعادة ىيكمة التعميع الأساسي كتقديسو إلى شػريغ )شػر مجتو 
 3ك 6)بصػريو  2003/  2002سشػات( كبجيل لمشطاـ السعسػؿ بو إلى غاية  4
ا إياه كحل بجيل لسذخكع السجرسة الأساسية التي لع تعج مييأة بالشطخ إلى مقجمً  (شػاتس

                                                             
، 2عبج الخحساف بغ سالع: السخجع في التذخيع السجرسي، السخكد الػششي كالسخاكد الجيػية لتكػيغ إشارات التخبية، ط  - 1

 .67، ص 1994الجدائخ، 
 .19عبج الخحساف بغ سالع: السخجع الدابق ص  - 2
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الشقائز السدجمة في تػجياتيا كأىجافيا العامة كالإجخائية، كىيكمتيا التشطيسية لتمبية 
 الكثيخ مغ السصالب التخبػية.

 غ :يتيغ أساسيتمخحم ىتذيخ إل ؿبعج الاستقلاإف القخاءة لػضعية القصاع التخبػؼ       
: كىي السخحمة التي أعقبت الاستقلاؿ مباشخة ك التي عخفت السخحمة الأولى -أ  -ب 

فييا السؤسدة التخبػية تبعية في تدييخىا رغع أف الجكلة عسمت جاىجة عمى الشيػض 
نصلاقا مغ فكخة أف التشسية التخبػية ىي الأداة الخئيدية لأؼ تشسية إ بيحا القصاع

جتساعية ثقافية، ك ذلظ مغ خلاؿ عسميا عمى جعل السؤسدات الجدائخية إ قترادية كإ
ستقلاؿ ك التخمي عغ الأساليب التدييخية الفخندية السػركثة عغ تشدجع مع عيج الإ

لظ القصاع التخبػؼ، لكغ بسقابل ذلظ كاجيت ذستعسار في كل القصاعات كمغ عيج الإ
داريا نذأ أغمبيع إف عمى ىحه القصاعات شارات ك القادة الحيغ كانػا يذخفػ مذكمة أف الإ

في السجرسة الفخندية، فبقػا محافطيغ عمى أغمب الأساليب الفخندية، كسا أف أغمبيتيع  
  .سيع محجكدا، فػججكا صعػبة في تصبيق السخاسيع ك الأساليب الججيجةكاف مدتػػ تعم  

 : مخحمة الإصلاح التخبػؼ السخحمة الثانية -ب  -ب 
لا يدتشبط خمفية نطخية كاضحة  الستتبع لتاريخ السشطػمة التخبػية في الجدائخإف       

ستقلاؿ، فقج تع تسخيخ ىحه الأخيخة دكف تحجيج لمغايات خاصة في الدشػات الأكلى للإ
ستقلاؿ إلى كالسقاصج السخجػة مشيا، فقج لجأت السشطػمة التخبػية الحجيثة مباشخة بعج الإ

في، كيتزح ذلظ عمى الخرػص في فتح السئات مغ التكػيغ الاستثشائي الثقا
السجارس، كأماكغ التكػيغ أماـ جسيع شخائح السجتسع كأنػية أكلى لسجارس كجامعات 

شتخاكي الذائع آف ذاؾ تحقيقا لمثػرة الثقافية السعمغ عشيا شعبية كفق الشسػذج الإ
  1.رسسيا

                                                             
  176تمػيغ حبيب: التكػيغ في التخبية، مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
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نذخ الثقافة كمحػ الأمية متلاؾ الخغبة في إىحه السداعي الستعمقة ب كلكغَّ       
مت الدياسة زالػاسعة بيغ شخائح السجتسع، لع تأتي في حقيقة الأمخ بججيج فقج ف

، 1973ستعسار ذاتو... كمشح سشة المجػء إلى حمػؿ كتجارب مدتشبصة مغ مخمفات الإ
كىي الفتخة التي تبمػرت فييا الغايات كأىجاؼ السشطػمة التخبػية، بجأت تتزح فييا 

بذكل أفزل تحجيجا بطيػر مختمف القخارات الخسسية لأعساؿ السشطػمة  الترػرات
 20في التخبػية التي تشاكلت السذاريع التخبػية جسمة في الخصاب الخسسي السعمغ عشو 

 مشح ىحا التاريخ بجأ الحجيث عغ ترػرات  لمتخبية في الجدائخ. 1973نػفسبخ 
ب لغة تخبػية كاضحة، فقج لخز غيخ أف الستصمع لسحتػػ القخارات يلاحع غيا     

أىجاؼ يكتشفيا الكثيخ مغ  1973نػفسبخ  20 في الخصاب الخسسي السعمغ عشو
الغسػض، إذ يدتذعخ السترفح ليحا الشز ارتباشو الرخيح بالخصاب الدياسي 
كالأيجيػلػجية الاشتخاكية لمجكلة، كذلظ ضسغ ما اعتبختو سياسة التخبية غايات ذات 

 كقج عخض ىحا الشز جسمة مغ الأىجاؼ مشيا:  1،مشصق كششي أصيل
تكػيغ الإنداف الستصػر الستساشي مع عرخه، كالسػاشغ اليقع السحب لػششو  -   

تجاىات البمج الأساسية إكالعامل الفعاؿ، كالعازـ عمى تصػيخ كضعو بشفدو في نصاؽ 
صيخ مريخه كالاختيارات الدياسية الأصيمة الػششية كالتي يعتسج عمييا السجتسع في تد

 .كبشاء مدتقبمو
تجاىات الأساسية الثلاثة الزخكرية الستلاحقة التي لا تقبل التجدئة، لتداـ بالإالإ -   

كالتي تحجد حتسا تصػر السؤسدة التخبػية الجدائخية كىي التعخيب كديسقخاشية التعميع، 
شغ تجاىيغ أساسييغ ىسا: تكػيغ مػاإكالتػجو العمسي كالتقشي، كىحا يذيخ إلى 

ستلاب الفكخؼ كالخكحي كمذبع بالاختيارات مدتحزخ لثقافتو محرغ ضج الإ
 .  ةشتخاكيالإ

                                                             
 .11، ص 1976/  1975، 10مجيخية التخبية، كزارة التخبية: " ىسدة كصل " عجد - 1
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قترادؼ كمشيج إيجيػلػجي تبشتيا الجكلة الجدائخية في  إشتخاكية كتػجو غيخ أف الإ     
بجاية نذأتيا لع يربح اليػـ مرجر إلياـ التخبػييغ ذاتيع خاصة مع ضيػر تغيخات 

نقلابا إىحه الأكضاع أحجثت  .الدػؽ  قتراد  إاليػـ  ػؿ جدائختجاه الدياسي كدخالإ
قتزت الحاجة إا أثخ عمى التػازف في  السشطػمة التخبػية، لحلظ حعاما في السفاىيع، كى

أماـ التخبػييغ كضع ترػرات تخبػية ججيجة مغ خلاؿ السذاريع الإصلاحية الستػالية 
لبخنامج السشطػمة التخبػية كإدراجيا لبعس الإصلاحات الجدئية أىسيا إنذاء السجرسة 
الأساسية، كلكغ كنتيجة لمثغخات السدجمة عمى مدتػػ التشطيع البيجاغػجي، فقج تع 

شطيسية تخبػية سياسية، تدعى لإعادة صياغة الأىجاؼ العامة ستحجاث بشيات تإ
 ،المجشة الػششية لإصلاح )*(السجمذ الأعمى لمتخبية :لمسشطػمة  التخبػية، نحكخ مشيا

 السشطػمة التخبػية.
ستحجاث مثل ىحه البشى يكذف إلى أؼ مجػ تحاكؿ الدياسة التخبػية تججيج إإف       

كعجـ التػازف   ،تيجية تحديشية لمتخفيف مغ الاندلاقاتكعخض استخا ،الشطاـ التعميسي
 الحؼ أصاب الشطاـ مشح الاستقلاؿ حتى الألفية العذخيغ. 

، كالحؼ يتكػف مغ خسدة 1996عقج ىحا السجمذ دكرتو التأسيدية في ديدسبخ      
لجاف ىي لجشة التعميع، لجشة التكػيغ، لجشة البحث كالاستذخاؼ، لجشة الستابعة 

 ع، لجشة العلاقات بالسحيط الاجتساعي كالثقافي.كالتقػي
قتخح السجمذ في ىحه الجكرة تػجيات كأىجاؼ كاستخاتيجية السشطػمة التخبػية، إكقج      

 في جسمة مغ السقتخحات التي سعى مغ خلاليا إلى   إصلاح ىحه السشطػمة. 
 تجاهإقف ىػ تحقيق التغييخ الجحرؼ لمسػا لكغ السدألة الأىع في كل ىحا      

السشطػمة التخبػية كتشطيسيا كتدييخىا كالبحث عغ الآليات العسمية التي في إمكانيا 
 كتفاء بمغة الخصاب. تجديج السبادغ التخبػية كعجـ الإ

                                                             
  1996مارس  11السؤرخ في  101/  96نرب ىحا السجمذ: بسػجب مخسػـ رئاسي رقع  )*(
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كبالفعل فقج شخع في تشفيح الييكمة التي اقتخحيا السجمذ كالسدتشبصة في الأساس       
، كالسترفح لسزسػف 2004/  2003اسي لمسػسع الجر  1مغ الشسػذج التخبػؼ الكشجؼ

كإذا كاف ىحا التغييخ ىػ اليػـ كاقعيا،  الشطاـ يلاحع الشقمة في السقاربات التخبػية،
 يذيصبق في جسيع السؤسدات، فإنو لا يداؿ كاجية لسػاقف متعارضة كأخخػ مؤيجة، ل

فاجئ كفي مغ حيث أىجافو كمبادئو في بشاء قاعجة تخبػية صمبة، كإنسا في إقخاره الس
عتادت عمى الشطاـ التقميجؼ. ذلظ أف إ ضخكؼ تييئتو خاصة بالشدبة لمفئة العاممة التي 

أؼ مذخكع يجب أف يخاعي الذخكط التشطيسية، كسا يحتاج إلى كعى كمي بسجسل 
نصلاؽ مغ كاقع كرأؼ عاـ الأىجاؼ كالتججيجات كالصخؽ البيجاغػجية اللازمة، ككحا الإ

ء التخبػييغ، لحا فإف ما يفتقخ إليو ىحا الإصلاح ليذ الشػايا يتفق عميو مختمف الذخكا
 تشطيسية كاضحة.  ةاستخاتيجيالحدشة كإنسا آليات الاستفادة مشو في ضل غياب 

 واقع السجرسة الجدائخية و فعالية القيادة التخبؾية: السبحث الثاني
  بشية الجياز الإداري لمسشغؾمة التخبؾيةأولا: 

 الادارية لمجياز التخبؾي:الييكمة -أ 
 الإدارة السخكدية: -أ  –أ 

تسثل الأكؿ في الإدارة السخكدية التابعة لػزارة التخبية، يف مغ الييكمة، اىشاؾ مدتػي     
 تفخع عشو ثلاث مدتػيات تشطيسية: ي

 السفتذية العامة.  -     ديػاف الػزيخ.  -
 ،الإدارات الفخعية الستػاججة بكل كلايةعسل  السجيخيات السختمفة التي تتكفل بتدييخ -

 نحكخ مشيا: 
 مجيخية التعميع الثانػؼ.  -  مجيخية التعميع العاـ.  -   مجيخية التعميع الأساسي. - 
 مجيخية الأنذصة الثقافية.-        مجيخية التقػيع.  -.            مجيخية التكػيغ- 

                                                             
تعميع الثانػؼ، شعبة السؤسدات دراسة ميجانية بسؤسدات ال بػشلاغع ىشج: أساليب التدييخ في السؤسدة التشطيسية، - 1

 .154، ص 2005/2006جتساعية، جامعة عشابة، الإ
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 ل.ئمجيخية السالية كالػسا -      ت.مجيخية الجراسا -          مجيخية التخصيط. -
 مجيخية السدتخجميغ -

 لػزارة التخبية "L’organigramme"(: التشطيع الييكمي  11شكل رقع )           

 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

  1السرجر: الشذخة الخسسية                                                    

 الفخعية: الإدارات -ب  -أ 
أما الييكمة الثانية، فتذسل مختمف الإدارات الفخعية الستػاججة عمى مدتػػ كل       

السخكدية، يصمق عمييا مجيخيات التخبية، كىي ىياكل كلاية، كتتكفل بستابعتيا الإدارة 
يعخؼ بسجيخ التخبية، كقج  عاـ تابعة لػزارة التخبية، يجيخ شؤكنيا الإدارية كالتخبػية مجيخ

                                                             
 .86، ص 2001جػيمية  يخية الفخعية لمتػثيق، عجد خاص، كزارة التخبية: الشذخة الخسسية، السج - 1
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خسدة ترشيفات ليياكل مجيخيات  29/10/1990 كضع القخار الػزارؼ السؤرخ في
 : 1بكل كلاية كىيستشاد إلى كثافة كأىسية السؤسدات كالسػضفيغ التخبية بالإ

 :مرالح ثلاثة  : ىيكمة تتكػف مغالرشف الأول 
 .  متحاناتمرمحة التسجرس كالإ -   .مرمحة البخمجة كالستابعة - 
 مرمحة السػضفيغ كالتفتير. - 
  :مرالحأربعة : ىيكمة تتكػف مغ الرشف الثاني 
   .متحاناتمرمحة التسجرس كالإ -     .مرمحة البخمجة كالستابعة - 
 مرمحة التكػيغ كالتفتير. -             .مرمحة السػضفيغ - 
 مرالح:  خسدةىيكمة تتكػف مغ  :الرشف الثالث 
 مرمحة السالية كالػسائل -               .مرمحة البخمجة كالستابعة - 
 مرمحة السػضفيغ  -            .متحاناتمرمحة الجراسة كالإ - 
 .مرمحة التكػيغ  كالتفتير - 
  :مرالح ستة : ىيكمة تتكػف مغالرشف الخابع 
  .مرمحة السالية كالػسائل -    .مرمحة البخمجة كالستابعة - 
 .مرمحة السػضفيغ -      .مرمحة التشطيع التخبػؼ  - 
 .مرمحة التػجيو كالامتحانات- .  مرمحة التكػيغ  كالتفتير - 
 صسة، أعصيت لو تدسية ا: كىػ صشف خاص بػلاية الجدائخ العالرشف الخامذ 

 مجيخيات ىي:  4مجيخية التخبية لسفتذية أكاديسية الجدائخ، يتكػف ىيكميا مغ   
  .مرالح 3مجيخية البخمجة كالستابعة ك بيا  -  .مرالح 3مجيخية السػضفيغ ك بيا -  
مجيخية التػجيو كالتقػيع ك بيا - .مجيخية التشطيع السجرسي ك بيا مرمحتاف-  

  .مرمحتاف
                                                             

، 38، ص 2000مشقحة، الجدائخ،  3الػششية، ط عبج الخحساف بغ سالع: السخجع في التذخيع السجرسي الجدائخؼ، السكتبة  - 1
39.  
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 لسجيخية التخبية                "L’organigramme"(: التشطيع الييكمي 12شكل رقع )        
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 السرجر: مغ إعجاد الباحث
 : 1عجيجة في مجالات مختمفة أىسياكليحه السجيخيات مياـ      

 تقػيع كمتابعة.  التخصيط: - 
 كمخاقبة.  طالتخبػؼ: تشذيالتشطيع  - 
 كمخاقبة.كتشديق كتشطيع  ةالثقافي: بخمج الشذاط - 
 كمتابعة.  ةالسجرسي: إعادالتػجيو  - 
 كضع خخيصة التكػيغ، تشطيع، متابعة، تقػيع.  التكػيغ: - 

                                                             
السؤرخ في   174/ 96يخية التخبية، قخار رقع السحجد لرلاحيات مج 1971/  09/  09التقخيخ كالسشذػر السؤرخ في  - 1

جرسي، السحجد لكيفية تشطيع مرالح مجيخية التخبية كسيخ عسميا نقلا عغ، عبج الخحساف بغ سالع: التذخيع الس 09/06/1990
 .14، ص 1994ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ، 

 مدٌرٌة التربٌة
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 متابعة صيخكرة السػضف السيشية مغ التعييغ حتى التقاعج. : السػضفيغ - 
 السرالح السالية كالسعجات كالػسائل.   - 
 الخجمات الاجتساعية كالػقائية كالرحة كالتغحية.  - 

 إف ىحا التجرج في الييكمة الإدارية لمسشطػمة التخبػية يبخز أىع خرائريا كىي:      
 مخكدية القخار.   -       

 التقديع الإدارؼ.  -       
 التجرج اليخمي لمسدؤكليات. -       

ىحه الخرائز تجفعشا لمتصخؽ لشقصة ىامة لصالسا أثارت ججلا بيغ أكساط ك       
التخبػييغ، كىي أساليب مسارسة الإدارة التعميسية كالسقرػد بأسمػب السسارسة في 

 ع، كقج كجج نسصيغ للإدارة. الإدارة التعميسية، ىػ كيف تتع عسمية الإدارة في التعمي
كيعشي أف تشفخد بالإشخاؼ عمى التخبية كالتعميع إدارة أك ىيئة أك  :الشسط السخكدي -  

كؿ ؤ كىػ الشسط الدائج في الجدائخ، أيغ نجج أف كزارة التخبية ىي السد 1،سمصة كاحجة
الأىجاؼ الأكؿ عغ الدياسة التعميسية، مغ سغ القػانيغ كالأنطسة كالتذخيعات، ككضع 

التخبػية كالسشاىج الجراسية، كإصجار السصبػعات كالكتب السجرسية كبشاء السجارس 
متحانات كنقل الصمبة كتدكيجىا بسا تحتاج إليو مغ الػسائل كالأجيدة، كتشطيع مػاعيج الإ

 مغ مدتػػ إلى آخخ، كيسكغ أف نمسذ مطاىخ السخكدية في إدارة التعميع في ما يمي: 
 القيادية لمتعميع في يج الجكلة.  تخكد الدمصة  - 
كافة مدتػيات  ىإتباع سياسة مػحجة عمى مدتػػ الجكلة في التخصيط كالتشفيح عم - 

 الإدارة التعميسية. 
 عتسادات السالية كالقياـ بتسػيل التعميع مغ مدؤكليات الجكلة. الإ - 
 إداراتيا  ساتيا كلمجكلة حق الخقابة الإدارية عمى الدمصات السحمية مغ خلاؿ تشطي - 

                                                             
 . 76، ص 1992، القاىخة ،  1إدارة التخبية في عالع متغيخ، دار الفكخ العخبي ،طعبج الغشي عبػد،  - 1
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 في ضػء ما ترجره مغ قخارات كقػانيغ كلػائح. 
أك  ،لمدمصات السخكدية أف تفخض عمى الدمصات السحمية ما تخاه مغ نطع أك قػاعج - 

تجاىات إإجخاء تعجيلات مشاسبة بسا تتفق مع الرالح العاـ  كىحا ما أدػ إلى ضيػر 
الحكع الحاتي لمسجارس، كيعتبخ  ستقلاؿ أكقػية في الآكنة الخاىشة نحػ اللامخكدية كالإ

تجاه عالسيا اليػـ في مجاؿ الإدارة برفة عامة كإدارة التعميع برفة خاصة، ىحا الإ
، مغ تػجو نحػ  كىحا تساشيا مع التغيخات الدياسية كالاقترادية الحادثة في العالع اليػـ

 . 1قتراد الدػؽ كتػجو نحػ الجيسقخاشية كالحخيةإ
يعشي نقل كتػجيو شؤكف التخبية كالتعميع مغ الأجيدة الحكػمية إلي  :مخكدي الشسط اللاَّ  -

كل مدؤكليات  بسعشى أف يتع مشح جدء أك 2الأجيدة السحمية في إشار نطاـ إدارة شعبية
 ية إلى السشاشق السحمية.ػ التخب
 3:السؤسدات السجرسية وأحكاميا -ب 

 .عسػمية كمؤسدات خاصةتشقدع السؤسدات السجرسية إلى مؤسدات       
 خرائص السؤسدات العسؾمية: -أ  -ب 

يخزع إنذاء السجارس التحزيخية كالسجارس الإبتجائية إلى سمصة الػزيخ السكمف       
، تشذأ الثانػيات كتمغى  بالتخبية الػششية، تشذأ الستػسصات كتمغى بسػجب مخسػـ

لغاء لا يسكغ البث فييا بسػجب مخسػـ كمغ ذلظ تكتذف أف الإحجاث كالإنذاء أك الإ
 إلا بسػجب قانػف.

ي لمسؤسدات عب التعخيف التذخيدمعشاىا حالذخرية الإعتبارية:  -أ -أ-ب 
عتبارية تدتسج أىسيتيا مغ الغخض الحؼ أنذئت مغ إ ىي شخرية معشػية " السجرسية:

                                                             
 .148العديد، مخجع سبق ذكخه، ص  عخفات عبج - 1
 .67عبج الغشي عبػد، مخجع سبق ذكخه، ص  - 2
 ،  2010، لجدء الثاني، دار اليجػ، الجدائخالتذخيع السجرسي الجدائخؼ، ا : الجامع فيسعج لعسر - 3

 .(548-546) ص
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بأنو يكػف لمذخز الإعتبارؼ أىمية في الحجكد التي  50أجمو حيث تقزي السادة 
تجيخىا كتتجخل أماـ  اا عقج انذائيا، كالتي يقخرىا القانػف" لأنيا تحػز أملاكيعشيي

 السحاكع دفاعا عغ مرالحيا.
تسارس الدمصة الػصية الػصاية عمى نذاطيا تحت الؾصاية:  - ب -أ -ب 

السؤسدات السجرسية العسػمية السدتقمة ماديا ) كستػسصات كالثانػيات( كذلظ عمى 
 الذكل التالي:

 السػضفيغ كتشطيع حخكات تشقميع كتشطيسيع. تعييغ
 تحجيج السدؤكلية لمسػضفيغ شبقا لمسياـ السػكمة إلييع.

العاـ لمسؤسدة  التدييختخاقب كتػجو كترادؽ عمى السيدانية كالرفقات كتصػيخ 
 كالحدابات السالية.

 بعج مشاقذة مذخكع السيدانية مغ شخؼ )السؤسدة(تشفيح السيدانية:  - ج -أ -ب 
مذ التدييخ كالتػجو )الثانػيات( أك مجمذ التخبية كالتدييخ )متػسصة( كيرادؽ مج

عميو يخسل إلى الػصاية لمسخاقبة كالسرادقة الشيائية فيكػف ذلظ بسثابة الزػء 
الأخزخ لسجيخ السؤسدة لتشفيح السيدانية لتأمخ بالرخؼ بسعية مديخ مالي برفة 

 محاسب عسػمي.
 السؤسدات الخاصة: - ب –ب 

إف مؤسدات التخبية كالتعميع الخاصة يدخؼ عمييا القانػف الخاص، كيجب أف       
شخيق ما يدسى  عغ تتػفخ فييا الذخكط السحجدة قانػنا لتسمظ الحق في الفتح

، كالحؼ يحجده الػزيخ، كسا يجب أف تمتدـ بمغة التعميع العخبية، كتصبيق بالإعتساد
 البخامج الخسسية كشخكط التػضيف.

 نذاء السخافق:إإجخاءات  -ج -ب 
السخافق السجرسية تتسثل في السصاعع كالسخاقج كىي ىياكل ضخكرية لتدييخ نطاـ      

 .الجاخميات كنرف الجاخمي
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 شيادة ملائسة.ك  البصاقة الفشيةاء، شمب انذ كيتكػف ممف الإنذاء مسا يمي:      
  إلغاء السؤسدة: - د –ب 

يتػجب تحجيج الأسباب القانػنية السقشعة كيتكػف ممف قتزاء إلغاء مؤسدة إعشج      
تقخيخ مػجد يػضح فيو الأسباب كمريخ السػضفيغ كالتلاميح ، شمب إلغاء الإلغاء مغ:

 .السؤسدة ك
 واجبات أفخاده  الييكل التشغيسي للإدارة السجرسية و ثانيا:

 الييكل التشغيسي للإدارة السجرسية: -أ 
يسكغ أف يعخؼ الييكل التشطيسي بأنو الإشار الحؼ تتحخؾ بجاخمو مجسػعة مغ       

العامميغ في السدتػيات السختمفة مغ الإدارة السجرسية بكفاءة كفعالية بغخض التعاكف 
 كشبقا ليحا فالإدارة السجرسية تتألف مسا يمي: 1،لتحقيق الأىجاؼ السجرسية

                                .ذ السؤسدة )السجيخ(يرئ -
                               .نائب السجيخ لمجراسات -
 .مدتذار التخبية -
                        .مدتذار رئيدي لمتػجيو السجرسي -
 .السقترج كنائبو -
  .السداعجكف التخبػيػف  -
 .ابتَّ الك   -
  
 
 
 

                                                             
  129غاكؼ جساؿ: مخجع سبق ذكخه ، ص  - 1
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 لمسؤسدة التعميسية L’organigramme(: التشطيع الييكمي 13السخصط رقع )
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 1السرجر: الصاىخ زرىػني

 واجبات الأفخاد في الإدارة السجرسية:  -ب 
دكر كل  1990حجد القانػف الجدائخؼ الخاص بعساؿ التخبية الرادر في سشة        

 :2كاحج مغ الإدارييغ الحيغ ليع علاقة مباشخة مع العسل التخبػؼ كذلظ كسا يمي
 رئيذ السؤسدة: -أ   -ب 

"يكمف مجيخ مؤسدات التعميع خمغ القانػف الدالف الحك 81جاء في السادة        
الثانػؼ بالتأشيخ كالتدييخ التخبػؼ كالإدارؼ لمسؤسدة، كيكػنػف  آمخيغ برخؼ ميدانية 
مؤسداتيع كيذاركػف في تكػيغ السػضفيغ السبتجئيغ كتحديغ مدتػاىع، كيسارسػف 

                                                             
 .بترخؼ 13، ص 1991الصاىخ زرىػني: تشطيع كتدييخ مؤسدة التخبية كالتعميع، ديػاف السصبػعات الجامعية، الجدائخ،  - 1
 .140 ص رة السجرسية، مخجع سبق ذكخه،الإداإسساعيل محمد دياب:  - 2

المتصرف المالً  مدٌر الدراسات  الأمانة   المجالس 

المصالح الإلتصادٌة ، نائب الممتصد وأعوانه   

مستشارو التربٌة   الأساتذة  

 المساعدون التربوٌون رئٌس العمال

 التلامٌذ

 المدٌر
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ىحا يعشي أف  بالخجمة داخل السؤسدة ". سمصتيع عمى مجسػع السػضفيغ الحيغ يقػمػف 
كؿ الأكؿ عغ حدغ سيخ السؤسدة ك التأشيخ  ؤ مجيخ السؤسدة التخبػية ىػ السد

 كالتدييخ التخبػؼ كالإدارؼ فييا، كيخزع لدمصتو جسيع السػضفيغ العامميغ فييا. 
 :نؾاب مجيخي الجراسات -ب  -ب 

مجراسات في التعميع العاـ تحت " يتػلى نػاب السجيخيغ ل:71جاء في السادة       
الدمصة الدمسية لسجيخؼ السؤسدات، الديخ عمى تصبيق البخامج كالسػاقيت كشخائق 

  1.بالتشطيع التخبػؼ داخل السؤسدة " السدائل السختبصةالعسل، كبرفة عامة جسيع 
 التخبية: مدتذاري  -ج  -ب 

بالشطاـ كالانزباط داخل " يكمف السدتذاركف في التخبية :85جاء في السادة       
مؤسدات التعميع كالتكػيغ، كيذاركػف في السياـ التخبػية كالإدارية، كيشدقػف أنذصة 

  2.مداعجؼ التخبية "
 مداعجي التخبية: -د -ب

يكمف مداعجك التخبية بالقياـ بالخجمة في مؤسدات التعميع في " السادة في نفذ       
الشطاـ الجاخمي كيذاركػف في تخبية التلاميح الشطاـ الخارجي، كعشج الحاجة في 

 .3كيذخفػف عمى عسميع كيشذصػنو "
 )مؾعفؾ الأمانة(: الكتاب -ه  -ب 

عجدىع باختلاؼ أعجاد التلاميح كنػع نطاـ الجراسة، كحجع السؤسدة  يختمف       
، الستعمق 06/01/1997السؤرخ في 97/  16بذكل عاـ شبقا لمسشذػر الػزارؼ رقع 

 كقج حجد القخار الػزارؼ  ذ فتح السشاصب السالية عمى الخخيصة التخبػية كالإدارية.بسقايي

                                                             
 .234لحدغ لبريخ: مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
 . 130غاكؼ جساؿ: مخجع سبق ذكخه، ص  - 2
 . 130، ص نفدوسخجع ال - 3
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الستعمق بديخ الأمانة داخل مؤسدات التعميع  1983/ 15/09السؤرخ في  1017رقع 
 . 1الثانػؼ، مياـ مػضفي الأمانة

 :السجالذ كأداة لمتدييخ -ج 
التدييخ في السؤسدات التخبػية،  تتعتبخ السجالذ التعميسية أداة  ىامة مغ أدكا      

ندجاـ في مديخة  السؤسدة  تخبػيا كبيجاغػجيا، لأنيا تمعب دكرا أساسيا في التشديق كالإ
نعكاسات مباشخة عمى مخدكدية التعميع كتحديشو، كقج أنذئت إإضافة لسا ليا مغ 

جة مختمف السجالذ الإدارية كالتعميسية عمى مدتػػ السؤسدات التخبػية بيجؼ مداع
مجيخ السؤسدة عمى التدييخ، كسا تفدح السجاؿ لمسذاركيغ مغ الأساتحة كمػضفيغ 

 لمتعاكف كالتذاكر كالتشديق، كأىع ىحه السجالذ ىي: 
 : السجالذ الإدارية -أ  -ج

إلى جانب التدييخ اليػمي لمسؤسدة عغ شخيق السسارسة أك الإشخاؼ عمى       
الأنذصة الخزنامية السبخمجة شبقا لسياـ كل عزػ مغ الفخيق الإدارؼ، كيتػلى مجيخ 
السؤسدة تػضيف مختمف السجالذ الإدارية في التدييخ لمسديج مغ الفعالية كتشديق 

  الجيػد كاستثسار الأفكار، كأىع ىحه السجالذ:
 السؤرخ في 156القخار الػزارؼ رقع   حجد كفق: مجمذ التشديق الإداري  - أ -أ  -ج

الإشار لمتذاكر كتشديق الجيػد بيغ أعزاء الفخيق الإدارؼ  كىػ، 26/02/1991
لمسؤسدة كىػ مخكد كمرجر القخارات الستخحة بذأف القزايا السجرجة في ججكؿ 

 أعسالو. 
أنذئ ىحا السجمذ شبقا لمقخار الػزارؼ رقع  :ومجمذ التدييخ والتؾجي - ب -أ  -ج

الستزسغ إنذاء مجالذ التػجيو ك التدييخ كتشطيع  1991/ 02/ 26السؤرخ في  151

                                                             
 .236، ص2002دليل التدييخ السشيجي لإدارة الثانػيات ك السجارس الأساسية ، دار اليجػ ، الجدائخ ، لحدغ لبريخ:  - 1
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عسميا في مؤسدات التعميع الثانػؼ، كىػ يتذكل مغ أعزاء شخعييغ كأعزاء 
 .1مشتخبيغ

  2:السجالذ التعميسية -ب  -ج 
 . 1991مارس  ،172شبقا لمقخار :مجمذ التعميؼ -أ  - ب -ج 
 . 1991فيفخؼ  26في  157شبقا لمقخار : مجمذ الأقدام -ب  - ب -ج 
كالحؼ يعتبخ مجمدا تخبػيا لخرػصياتو  :مجمذ القبؾل والتأديب -ج  - ب -ج 

 . 1991مارس  2في  178الصبيعية  في السؤسدات التعميسية  شبقا لمقخار 
مغ القخاريغ  11ذ السؤسدة فإف أحكاـ السادة يلخئ كبشاء عمى السياـ التخبػية      

الحكخ تحجد ما يمي:" يخأس السجيخ مجمذ التأديب كيديخ  يالفالدَّ  176/ 17الػزارييغ 
اليجؼ مشو كىػ إقامة الشطاـ بسا يزسغ حساية الػسط السجرسي كيداعج ". عمى تحقيق

 كجساعيا ".  عمى ارتقاء التلاميح كازدىار شخريتيع فخديا
أف   ،يذيخ  العخض الدابق لبشية كل مغ الجياز الإدارؼ التخبػؼ كالسجرسي      

السدؤكليات في قصاع التخبية كالتعميع، تتحجد كفق تجرج ىخمي، تحتل كزارة التخبية 
كعمى  قستو، فباقي السدتػيات الإدارية الأخخػ التي تعسل عمى ربط القسة بالقاعجة،

 ة التي تتػزع بجكرىا حدب ىحا التجرج.ضػء ذلظ تتحجد الدمصة التشطيسي
عتبارىا أساس العسمية التخبػية كالتعميسية تتأثخ بصبيعة الشدق إكالإدارة السجرسية ب  

الإدارؼ لمسجرسة كشبيعة العلاقات الستبادلة بيغ مختمف الفئات التشطيسية داخمو، ىحا 
غ خارج أسػارىا  في لمدمصة تسارس م امغ ناحية كمغ ناحية أخخػ فإف لمسجرسة أنساشً 

إشار العلاقات التأثيخية بيغ السجرسة كتشطيع أك ندق فخعي يشتسي إلى الشطاـ التعميسي 
كليغ عمى الإدارات كالػزارة ؤ كالدمصة الخسسية التي يسارسيا السد العاـ كإدارتو السخكدية،
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إضافة  التعميسية عمى كل مغ السجراء كالأساتحة كغيخىع مغ الفاعميغ التخبػييغ، ىحا
 . 1لمدمصات السحمية التي تمعب أنساط متعجدة مغ الشفػذ كالدمصة عمى الإدارة السجرسية

 لمتذخيع اً بالسجرسة الجدائخية وفقالتخبؾييؽ إختيار القادة ا -د 
تحجد جسمة مغ القػانيغ التذخيعية مياـ كشخكط التػضيف لمقادة التخبػييغ،       

 .بالسؤسدات التخبػية السجرسية
 : 2مجيخي السؤسدات - أ –د 

مغ التذخيع السجرسي شخكط تػضيف مجيخؼ مؤسدات التعميع  82تحجد السادة       
  :الثانػؼ 

مؤسدات التعميع الثانػؼ مغ بيغ الستخشحيغ البالغيغ مغ العسخ  كيػضف مجيخ           
( سشة عمى الأقل كالسدجميغ عمى قائسة تأىيل تزبط كفقا لعجد السشاصب 30)

السصمػب شغميا مغ الدمصة السخػلة ليا صلاحيات التعييغ بعج إستصلاع رأؼ لجشة 
يغ الستخرز تستج لدشة السػضفيغ الخاصة بالدمظ كالحيغ تابعػا بشجاح فتخة مغ التكػ 

دراسية كعشج إختتاـ التكػيغ يتع تعييغ الستخشحيغ عمى أساس الشتائج السحرل عمييا. 
تحجد كيفيات تشطيع التكػيغ السشرػص عميو أعلاه كتقجمو بقخار مذتخؾ بيغ الػزيخ 
السكمف بالتخبية كالدمصة السكمفة بالػضيفة العسػمية، كيسكغ أف يدجل عمى قائسة 

 :التأىيل
نػاب السجيخيغ لمجراسات في مؤسدات التعميع الثانػؼ السثبتػف الحائدكف عمى  -     

( سشػات  بيحه 3شيادة الميدانذ في التعميع العالي كالحيغ يثبتػف أقجمية ثلاث )
 الرفة.

الرفة  الأساتحة السبخزكف السثبتػف الحيغ ليع أقجمية خسذ سشػات بيحه -     
 ثبتػف الحيغ ليع أقجمية خسذ سشػات بيحه الرفة.الأساتحة السبخزكف السك 

                                                             
  (148 – 147)عبج الله محمد عبج الخحساف: مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
 .329ص  ، سعج لعسر، الجامع في التذخيع السجرسي، مخجع سبق ذكخه  -2



 انفصم انشاثع: انقُبدح انتشثىَخ فٍ انجضائش و انفعبنُخ انتُظًُُخ
 

140 
 

( سشة أقجمية 12ذخ سشة )اثشتي عأساتحة التعميع الثانػؼ السثبتػف الحيغ ليع  -     
 بيحه الرفة. 

يعيغ كسجيخؼ مؤسدات التعميع الثانػؼ التقشي الستخشحػف الحيغ تكػنػا في السػاد       
 التقشية أك العمسية بالأكلػية.

 : 1نؾاب السجيخيؽ لمجراسات - ب –د 
 مغ قانػف التذخيع السجرسي شخكط تػضيف نػاب السجيخيغ 78السادة تحجد       

 لمجراسات: 
يػضف نػاب السجيخيغ لمجراسات في التعميع الثانػؼ مغ بيغ الستخشحيغ السدجميغ       

 :كيسكغ أف يدجل عمى قائستو التأىيل ،ليعمى قائسة التأى
 ( سشػات بيحه الرفة.8ثساني )ليع أقجمية ع الثانػؼ السثبتػف الحيغ أساتحة التعمي-  
السدتذاركف الخئيديػف في التخبية السثبتػف كالحائدكف شيادة الميدانذ أك شيادة -  

( سشػات عمى الأقل مغ 3( سشػات مشيا )8معادلة ليا كالمحيغ يثبتػف أقجمية ثساني )
 السسارسة الفعمية في التعميع.

الجراسات في مؤسدات التعميع الثانػؼ التقشي بالأكلػية  غشػاب مجيخيكيعيغ -  
 السدجمػف عمى قػائع التأىيل الحيغ تكػنػا في السػاد التقشية أك العمسية.

   :مدتذاري التخبية - جـ -د 
 ةالسدتذاركف في التخبية مغ بيغ الستخشحيغ البالغيغ مغ العسخ ستيػضف       
لأقل كالسدجميغ عمى قائسة تأىيل تزبط كفقا لعجد ( سشة عمى ا26غ )يكعذخ 

بعج  . كذلظالسشاصب السصمػب شغميا مغ الدمصة السخػلة ليا صلاحية التعييغ
رأؼ لجشة السػضفيغ الخاصة بالدمظ كالحيغ تابعػا بشجاح فتخة مغ التكػيغ  إستصلاع

عمى أساس  التكػيغ يتع تعييغ الستخشحيغ إختتاـالستخرز تستج لدشة دراسية، كعشج 
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الشتائج السحرل عمييا، تحجد كيفيات تشطيع التكػيغ السشرػص عميو أعلاه كتقييسو 
بيغ الػزيخ السكمف بالتخبية كالدمصة السكمفة بالػضيفة العسػمية، يسكغ  ةبقخارات مذتخك

 التأىيل:أف يدجل عمى قائسة 
 أقجمية بيحه الرفة.( خسذ سشػات 5ع )يالتعميع الأساسي السثبتػف الحيغ لة أساتح-
( سشػات بيحه الرفة، 7تػف الحيغ ليع أقجمية سبع )السجرسة الأساسية السثب   ػمعمس-

 ( في الصػر الثالث مغ السجرسة الأساسية أك في التعميع الثانػؼ.3مشيا ثلاث سشػات )
( بيحه الرفة كالحائدكف سشة 2التخبية السثبتػف الحيغ ليع أقجمية سشتيغ ) مداعجك-

 شيادة الميدانذ في التعميع العالي.عمى 
( 7التخبية السثبتػف الحاصمػف عمى شيادة الباكالػريا كالحيغ يثبتػف سبع )ك مداعج-

 سشػات بيحه الرفة.
 بيحه الرفة. جمية( سشػات أق10مداعجك التخبية كالسثبتػف الحيغ ليع عذخ )-
   1:مدتذاري التؾجيو -د -د 

السدتذاركف الخئيديػف في التػجيو السجرسي : يػضف 131السادة  حدب       
 :كالسيشي

مغ بيغ الستخشحيغ البالغيغ مغ العسخ  الإختباراتعغ شخيق السدابقة عمى أساس -
كعمع أ( سشة عمى الأقل كالحائديغ شيادة الميدانذ في عمع الشفذ، 21غ )يإحجػ كعذخ 

 كعمػـ التخبية أك شيادة معادلة ليا كمعتخؼ بيا.أ الإجساع
السيشي مغ بيغ السدتذاريغ في التػجيو السجرسي كالسيشي  الإمتحافعغ شخيق -

 ( سشػات بيحه الرفة.5السثبتيغ الحيغ ليع أقجمية خسذ )
كشدبة قرػػ مغ السشاصب السصمػبة شغميا، كمغ بيغ السدتذاريغ  %10في حجكد -

( سشػات بيحه 10في التػجيو السجرسي كالسيشي السثبتيغ الحيغ المحيغ ليع أقجمية عذخ )
السيشي  كالامتحافالرفة كالسدجميغ عمى قائسة التأىيل، تحجد كيفيات تشطيع السدابقة 
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كالدمصة السكمفة  الػزيخ السكمف بالتخبية ة بيغ السشرػص عمييسا أعلاه بقخارات مذتخك
 بالػضيفة العسػمية.

 ثالثا: أسباب مذكلات الفعالية التشغيسية بالسجرسة الجدائخية 
 :الأزمة الييكمية - أ
ستػعبت كل إستقلاؿ أزمة ىيكمية، فلا السجارس عخؼ الشدق التخبػؼ مشح الإ      

حتسمت الػافجيغ إلييا كل سشة، كلا تداؿ السجرسة الجدائخية تحسل إالتلاميح كلا الأقداـ 
نفذ العبء مع مخكر الدشػات، لأف التعميع في الجدائخ حق مذخكع لكل فخد قابل 

فالأمػاؿ التي ترخؼ سشػيا لدج العجد الييكمي لبشية الشدق التخبػؼ تبقى غيخ لمتعميع، 
كافية أماـ مدتمدماتو الستدايجة، خاصة أف الجدائخ مخت بسخحمة زحف لمدكاف مغ 

ستقلاؿ مباشخة، لتديج في مخحمة الأزمة التي جعمت الخيف إلى السجيشة، كىحا بعج الإ
ئػف إلى السشاشق الحزخية الأكثخ أمشا كىحا الدكاف  ييجخكف مػششيع الأصمي كيمج

 جعل السجرسة في تمظ السشاشق مجبخة عمى استيعاب أكثخ مغ شاقتيا. 
ىحا إضافة إلى الشاحية السعسارية لمسجرسة في حج ذاتيا كالتي لا تدتجيب استجابة     

يسارس كضيفية لأىجاؼ السجرسة كأسمػب التعميع فييا، كضخكب الشذاط التخبػؼ الحؼ 
كىػ حاؿ أغمب السجارس الجدائخية التي تفتقخ في معطسيا إلى   1،في ىحه السجرسة

كالسيشجسيغ السعسارييغ، حيث نجج أف السجرسة  يغالسقاييذ الستفق عمييا مغ البيجاغػجي
يتدع  ككسط العسارات أك بالقخب مغ الصخؽ الخئيدية  مبشية في مػقع غيخ لائق،

تذبو سجشا،  Pain Jaquesة الجاخمية لمسجرسة كسا يخؼ كسا نجج أف البشي بالزجيج
 فلافشاء كدكرة مياه لمحكػر كالإناث،  يتػسصيا ،فشلاحع أسػارا كبيخة تحيط بالسجرسة

نلاحع مداحات خزخاء يشذخح فييا التلاميح كقت الاستخخاء، فجػ  السجرسة شبو ثكشة 
  2عدكخية.
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ة التي تتدع بكبخ حجسيا كقمة خاصة في السؤسدات القجيس ونلاحط حاكى      
مخافقيا، بالخغع مغ بشاء مؤسدات ججيجة، إلا أف ىحه الأخيخة بقيت مدتغمة، كىحا 

 لسؤسدات ججيجة. وتػجيي مغ الرعب حجع الكبيخ الحؼ تزسو كالحؼ لم
  :التعميسية اتالتجييد  في العجد -ب 

يتدشى للأستاذ  حتى، إف قياـ ميسة التجريذ تدتػجب أدكات كأجيدة عمسية      
الفتخة الخاىشة التي عخفت تحػلات في السشاىج الجراسية،  في تصبيق الجركس، خاصة

كالتي أصبحت تعتسج عمى التجخبة أكثخ مغ الإلقاء، لحا كاف لداما عمى السجرسة 
الجدائخية أف تكػف مجيدة بحيث تدسح للأستاذ بإيراؿ فكختو كشخح دركسو، ىحا 

دكات البيجاغػجية كالكخاسي الأقائز التي تمسذ في إضافة إلى العجد أك الش
لا يمسذ في السشاشق الشائية فحدب، كلكشو صار مشتذخا في  كالصاكلات، كىحا العجد

تفاقع خاصة مع سياسة التقذف التي عخفتيا السشاشق الحزخية كحلظ، كىحا العجد 
تعجد عغ تػفيخ الجكلة الجدائخية في الآكنة الأخيخة مسا جعل الكثيخ مغ السؤسدات 

مدتمدمات العسل، خاصة أف القدط الأكبخ مغ السيدانية يػجو لتغصية مراريف 
 الكيخباء ك الغاز.

 ة:و اليخمية الإداريالسخكدية  -جـ 
ع الجكؿ طالجراسات العمسية أف القيادات في الأجيدة الإدارية في معلقج أكجت       

القيادات في  ىحهكبيخا مغ السخكدية. مسا يتختب عميو عجـ رغبة  قجراس ر الشامية تسا
كالرلاحيات لمقيادات في الرف الثاني مغ الدمع  الإختراصات، تفػيس

كالشطاـ التعميسي في الجدائخ مغ ضسغ ىحه الجكؿ التي تتسيد بالسخكدية  1الإدارؼ...
يػاجيػف مذكلات  خبػيةت التبالسؤسداالتخبػييغ ادة قالإدارية في تدييخىسا.  لحا فإف ال

الرلاحيات الكافية لحلظ كخاصة ما تعمق ببعس  حبدبب عجـ مش مياميعفي مسارسة 
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 إلا بعج تػجيييا لمدمصات الػصية.التخبػييغ البت فييا القزايا التي لا يدتصيع القادة 
مغ  ك يحجعمى القيادات في ىحه الأجيدة  إضافة لسا تتدع بو مغ ىخمية مسا أثخ
 فعاليتيا، كمغ أىع ىحه الدسات ما يمي: 

لمسجيخيغ عمى مخؤكسييع )كثخة  <<نصاؽ التسكيغ>>تحجيج مدتػيات التشطيع كضيق  -  
 (اليخمية  -السدتػيات الإدارية

تذتت أقداـ ككحجات التشطيع الإدارؼ الػاحج: كذلظ مغ خلاؿ بعج الدمصة الخسسية  -  
ل قجرة جسيع أقداـ ككحجات السشطسة في ذخكدية تباقي الػحجات الإدارية. فالسعغ 

 إنجاز العسل.  يتصمبياقخارات الفػرية التي لم إتخاذىا 
كصلاحيات الأجيدة الإدارية، كيخجع  إختراصاتفي  الإزدكاجية التكخار ك  -  

لى عجـ كجػد فمدفة تشطيسية كاضحة لتقييع الأعساؿ بيغ إبعس كتاب الإدارة ذلظ 
 خ السدتخجمة لسشح الرلاحيات.ييالسعا في ة السختمفة، كالتبايغالأجيدة الحكػمي

كجػد التشطيسات الغيخ رسسية داخل الأجيدة الإدارية: في كثيخ مغ الأحياف تتأثخ  -  
عمييا مغ حيث تػجيييا التي تؤثخ غيخ الخسسية التشطيسات القيادات بالتشطيسات بػجػد 

 .ت، أكلياء، التلاميح، الجسعيات السحمية(لخجمة أغخاضيا الخاصة )الشقابات، الجسعيا
 :البيخوقخاطية وتبايؽ وتعقج الإجخاءات -د 

كقخاشية التي يتختب عمييا بيخ الإدارة في معطع الجكؿ الشامية مغ مطاىخ التعاني     
عقجة سا ... كسا تذكل الإجخاءات الإدارية كاليمذاكل كعقبات تػاجو القيادات الإدارية في

ة تػاجو القيادات الإدارية في الجكؿ الشامية ... ذلظ أف تعقج الإجخاءات يؤدؼ الى قبع
قزي في أحياف كثيخة عمى دكر السبادأة تفعالية ىحه القيادات كقج  مغفخض قيػد تحج 

 لجييا. الإبتكار ك
التي تحجد ، تصبيق الشرػص الإجخائية "لى ذلظ أف الإسخاؼ في كضع إيزاؼ     

خض ت. يعتبخ مغ السعػقات التي تع"لأشكاؿ التي تحجد القخارات كفقا لياالإجخاءات كا
القيادات الإدارية في الجكؿ في أداء مياميا ... كسا أف ىحه الإجخاءات  تتبايغ في 
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بيغ مذكمة كأخخػ، كقج ك الجياز الإدارؼ الػاحج بيغ فتخة كأخخػ أك بيغ شخز كأخخ أ
عجـ إضافة إلى  تفديخىا ... إختلاؼأؼ  يخجع ذلظ الى غسػض لمػائح كالتعميسات

القخارات التي تتخحىا القادات الإدارية ، فدلامة القخارات لإتخاذكفخة السعمػمات اللازمة 
السعمػمات التي تبشى عمى أساسيا  تكفخ ك عمى سلامة  تتػقف بالجرجة الأكلى

 ..القخارات.
في الجكؿ الشامية، أف  ةر كقج أكجت معطع الجراسات كالأبحاث التي تشاكلت الإدا    

 إتخاذمعطع الأجيدة الإدارية في ىحه الجكؿ تعاني مغ نقز في السعمػمات السصمػب 
، كعجـ دقتيا أك حجاثتيا، كعجـ تػفخ الأساليب العسمية الحجيثة لمحرػؿ فييا القخارات

 يا ...طعمى السعمػمات كتشديقيا كحف
الرعػبات كالعقبات الأخخػ التي تػاجو القيادات الإدارية في الجكؿ الشامية  مغ     

–خارتيا ق لاتخاذفي الحرػؿ عمى البيانات كالسعمػمات اللازمة  -كمشيا الجكؿ العخبية
إعجاد البيانات كالسعمػمات الزخكرية في كالأجيدة التشفيحية  قرػر أجيدة الإحراءىي 

د العجيج مغ السؤسدات كالجكائخ عغ تقجيع البيانات كتشطيسيا كمخاجعتيا... كتخد
القخارات كعجـ تعاكنيا في تدييل ميسة الباحثيغ أك  إتخاذكالسعمػمات لسخاكد 

حجاـ السختريغ في إعصاء البيانات  كالسعمػمات بل كإنكار كجػدىا إالسدؤكليغ... ك 
 عمػمات...سخية ىحه الس ءلإدعاأك  عفي بعس الأحياف عغ شعػر خاشئ  يتسمكي

 ىي ىحه العقبات أك الرعػبات التي تػاجو القيادات في الجكؿ الشامية إف جسمة       
التي تعاني  ، كالجدائخية  ات التخبػية السؤسدالتخبػية ب مباشخ عمى القيادات  إنعكاس

مغ ىحه العقبات أكثخ مغ غيخىا بحكع مخكدية قخاراتيا كما يقابميا مغ شداعة في 
ب مغ كصػؿ السعمػمات في رع ِّ جد ىياكميا الإدارية كالحؼ ي  عخافية ك تالسداحة الجغ

يا مغ بعرخ الإنتخنيت كالسعمػماتية كىحا لسا  الػقت السشاسب كىحا حتى في
بيخكقخاشية ناجسة عغ ىحا التدمدل ك حتى عمى مدتػػ الإدارة الػاحجة كالحؼ يخجع 

 ..الفاعميغ، ىحا إضافة الى الشقز في الحرػؿ عمى السعمػمات. كحا ة البيئة ك بيعصل



 انفصم انشاثع: انقُبدح انتشثىَخ فٍ انجضائش و انفعبنُخ انتُظًُُخ
 

146 
 

 خلاصة الفرل
ي عج  قصاع التخبية ك التعميع حجخ الداكية في بشاء السجتسع، فعمى عاتقو تقع       

مدؤكلية إعجاد جيل السدتقبل، لكغ حتى يتحقق ىحا الجكر لابج مغ كجػد أرضية 
صمق عمية الفعالية التشطيسية ، ك التي لا خربة ك سميسة يقف عمييا ، ك ىحا ما ن

تتحقق إلا عمى يج قيادة كفئة كرشيجة. ك ىحا ما حاكلشا شخحو في ىحا الفرل كالستعمق 
بالقيادة التخبػية في الجدائخ ك الفعالية التشطيسية، ك الحؼ تشاكلشاه كفق جسمة مغ الشقاط  

القصاع عخؼ ثلاث محصات مشيا : تصػر ىحا القصاع ك دكر القيادة في ذلظ، فيحا 
تاريخية كبخػ تسيدت كل محصة مشيا بشسطٍ قيادؼٍ  معيغ، فكانت مخحمة ما قبل 

يتعاكف الكل  حيث  مدؤكلية جساعيةبيا بأف كاف التعميع الإستعسار ك التي تسيد 
ك  كاف يقػـ عمى خجمتو مذايخ لإنذاء السداجج كالكتاتيب ككقف الأمػاؿ لخجمتيا، 

ك الحكسة ك سعة الإشلاع. أما مخحمة الاستعسار فتسيد التعميع بيا  يتسيدكف بالعمع
شخيق الإىساؿ كتعسج التجييل فرخنا لا نجج إلا أمة أتمف الشطاـ بدمػؾ شخيقيغ: 

شخيق التعميع الحكػمي في السجرسة ع بيا، ك الفخندي ما كاف قجيسا مغ كسائل التعم
بإستثشاء بعس  التعميع فخندي كافف ...بتجائية حتى لا تقخأ كمسة عخبية كلا تكتب  الإ

الجيػد لبعس العمساء. ثع مخحمة ما بعج الاستعسار كالتي تسيدت بسحاكلة إستخجاع 
 مكانة التعميع ك التخكيد عميو كقاعجة لبشاء الأمة، ك أكلى خصػاتو التعخيب.  

كسا تصخقشا  لمجياز الإدارؼ التخبػؼ ك ذلظ مغ حيث ىيكمتو ك كضائف مختمف       
عشاصخه ك خاصة القادة، ثع الرعػبات التي تػاجييا الإدارات في الجكؿ الشامية  
)كالتي مشيا الجدائخ( ك الإدارة التخبػية السجرسية عمى كجو الخرػص، خاصة تمظ 

حيات ك ىػ ما ػانيغ ك عجـ  كضػح السياـ ك الرلاالستعمقة بالبيخكقخاشية ك تعقج الق
 الجدائخية. تعاني مشو  السجرسة



 

 
 

 
 

  



 

 
 

 

  



 

 
 

 
 
 

 تسييج
 ميجان الجراسة: السبحث الأول

 الجراسة أكلا: التعخيف بسيجاف
 ثانيا: أنػاع مؤسدات ميجاف الجراسة

 الجراسة حالاتالجراسة الاستظلاعية و  السبحث الثاني: 
 الجراسة الاستصلاعية: أكلا

 ثانيا: حالات الجراسة
 ثالثا: فئات تحميل السحتػػ 

 رابعا: آليات تصبيق أدكات الجراسة
 الجراسة حالاتالسبحث الثالث: خرائص 

 أكلا: مغ حيث الجشذ
 ثانيا: مغ حيث السؤىل العمسي

 ثالثا: مغ حيث الدغ
 رابعا: مغ حيث سشػات الخبخة

 خامدا: مغ حيث الخبخة في الػضيفة القيادية
 الفرل إستشتاجات
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 تسييج: 
 رسعٍ جخاءات السشيجية مغ أىع جػانب البحػث العمسية لأنيا عبارة عغ الإ تعج         

الة التي تدسح لو بالديخ بخصػات الأدكات الفعَّ  لسعالع البحث ك آفاقو ك تعصي لمباحثِّ 
سا كاف الباحث عمى دراية بالخصػات السشيجية التي عميو فكمَّ  مسشيجة.مشصقية ك 

حالات الجراسة، كالأدكات السشاسبة ف، ا بسيجاف دراستو إلى السشيج الستبعبجءً  ،إتباعيا
سا تحقق الغخض كمَّ  ؛مكافتكػف مسثمة لمسجتسع الأصمي قجر الإ بحيث ختيارىاإك 

 .كتػصل الباحث إلى نتائج صادقة تدسح باعتسادىا، العمسي لمبحث
 ميجان الجراسة  السبحث الأول:

 سيجان الجراسة  التعخيف ب أولًا:
أجخيت الجراسة بسؤسدات التعميع الثانػؼ ك ىي مؤسدات عسػمية تتستع       

  .جعى بالسجارس الثانػية أك التقشيةستقلاؿ السالي ك ت  السعشػية ك الإبالذخرية 
نصلاقا مغ مػافقة إختيار مؤسدات ميجاف الجراسة فقج تع اختيارىا اا عغ كيفية أمَّ       

التخبية  ةبتػجيو مغ مجيخي جخاء البحث السيجاني بسؤسداتيع كذلظمجراء الثانػيات عمى إ
سدات أكلا ثع مػافقتيع بعج ا الحرػؿ عمى مػافقة مجراء السؤ شمبػا مشَّ  لػلاية تبدة حيث

ة، ك قج أجخيشا دراستشا مؤسد (15) خسذ عذخة قج تحرمشا عمى مػافقة مجراءذلظ ك 
دكائخىا. كالػلاية )تبدة(: مغ الػلايات الجدائخية الثانػيات التابعة لػلاية تبدة ك ىحه ب

 شسالا سػؽ أىخاس ك مغ الجشػب الػادؼالػاقعة في أقرى الجية الذخقية ليا، يحجىا 
مغ الذخؽ الجسيػرية التػندية، كتعتبخ تبدة ك مغ الغخب كلايتي أـ البػاقي كخشذمة ك 

)تيفدت( مغ أقجـ مجفِّ إفخيقيا الذسالية حيث تذيخ السرادر أف تأسيديا يعػد إلى 
راءىا آثارا لا ت عمييا حقب تاريخية عخيقة خمَّفت ك القخف الثالث قبل السيلاد. كقج مخَّ 

تداؿ باقية إلى يػمشا ىحا مسا جعميا تكتدب شابعا خاصا يسيدىا عغ باقي السجف. مغ 
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كمعبج  L’Egliseـ( 1885)ىا: متحف تيفاست )الكشيدة سابقا( أىع آثار 
 . Temple de minerveميشارؼ

 أنؾاع مؤسدات التعميؼ الثانؾي ثانيا: 
 القجيؼ:التشسيط -أ 

نػع التعميع الحؼ تقجمو  ،التعميع الثانػؼ مغ حيث الرشفتختمف مؤسدات       
  .مغ حيث الجشذ ك الشطاـ ك)التخرز( 

 مؽ حيث الرشف: -أ  -أ 
ك  25إلى صشف  6ترشف السؤسدات التخبػية لمسخحمة الثانػية مغ صشف       

 عمى سبيل السثاؿ 6ثانػيات صشف ، يكػف عجد الحجخات مصابقا لعجد الأفػاج التخبػية
 .( فػجا18) ةتزع ثسانية عذخ 

 :مؽ حيث نؾع التعميؼ -ب  -أ 
شارات تعسل عمى تػفيخ الإك ىي مؤسدات  :ثانؾيات التعميؼ الثانؾي العام -   

تشتيي ىمة لسػاصمة الجراسة الجامعية، ك تغحية التعميع العالي بالأعجاد السؤ ك ، الستػسصة
أحج الذعب العمسية أك الأدبية أك الجراسة بيا بالحرػؿ عمى شيادة البكالػريا في 

  .الخياضية
: كليا قاسع مذتخؾ مع ثانػيات التعميع العاـ ك تمتقي معيا في عجة الثانؾيات التقشية -

دارؼ ك الشذاط  نقاط عمى الخرػص فيسا يتعمق بسدتػػ التلاميح ك الشطاـ الإ
  .البيجاغػجي التخبػؼ 

شارات الستػسصة مغ السدتػػ التقشييغ ك الإ: ك ىي مػجية أساسا لتكػيغ الستاقؽ -
مغ حيث  1989إلى  1978بتجاءا مغ إالخابع ك تتصابق نػعا ما مع الثانػيات التقشية 

 .تشطيع الجراسة ك التدييخ ك التكػيغ
 مؽ حيث الجشذ: -ج  -أ 

 .ك ثانػيات مختمصة للإناثثانػيات لمحكػر ك ثانػيات  إلى ترشف      
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 الشغام:مؽ حيث  -د  -أ 
 1ثانػيات ذات نطاـ خارجي أك نرف داخمي أك داخمي       

 التشسيط الججيج: -ب 
بيجؼ تػحيج تشسيط السؤسدات التخبػية أصجرت كزارة التخبية الػششية مشذػرا       

تع بسػجبو تحجيج  2000/  9667رقع لمػزارة ... عغ مجيخية التخصيط  صادراً 
ك سػؼ نقترخ ىشا عمى مؤسدات التعميع  السؤسدات،السعمػمات اللازمة حػؿ نسط 

  .الثانػؼ 
 التشسيط الججيج لسؤسدات التعميع الثانػؼ العاـ :( 02ججكؿ رقع )

 نغام داخمي و نرف داخمي السخابخ عجد الحجخات نغام خارجي
 200/ 600 4 13 *600ثانؾية 

 200/ 800 4 20 800ثانؾية 
 300/ 1000أك  200/ 1000 6 25 1000ثانؾية 

 لسؤسدات التعميع العاـ ك التقشي التشسيط الججيج  (:03ججكؿ رقع ) 
عجد  نغام خارجي

 الحجخات
 السخابخ 

 فيدياء / عمؾم 
أو  يداخمنغام 
 داخمي نرف

 ملاحغة

 ليا ىشجستاف 200/  200 01/  02 15 / أ800ثام إ/
 ليا ىشجستاف 200/  800  01 / 02 16 / ب 800ثام إ/ 
 ليا ىشجستاف 200/  800 02/  02 16 / ج 800/ ثام إ 
 200/  1000 01 / 04 22 /أ 1000ثام إ/

 أك 
1000  /300 

 ىشجسة كاحجة لو
 ليا ىشجستاف 01/  03 23 / ب 1000ثام إ / 

 ليا ىشجستاف 01/  03 24 / ج 1000إ /  ثام
  300/  1300 02 / 04 29 /أ 1300ثام إ 

 أك 
1300  /500 

 ىشجستافليا 
 ليا ىشجستاف 02/  03 29 /ب  1300إ /  ثام
 ليا ىشجستاف 02/  03 300 / ج 1300إ /  ثام

                                                             
 .(45 - 42ص )  مخجع سبق ذكخه، :أحدغ لبريخ -  1
 .تسثل عجد التلاميح  600 * 
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 الإستظلاعية و حالات الجراسة  ةالسبحث الثاني: الجراس
 ستظلاعيةالجراسة الإ :أولاً 

ستصلاعية ملاحطة أكلية لسيجاف الجراسة ك كسيمة مغ كسائل راسة الإتعتبخ الج ِّ       
ستصلاعية في ك قج أجخيت الجراسة الإ الأداة،مغ خلاليا قياس صجؽ  التي يتعالبحث 

 .2017إلى مارس  2017 الفتخة السستجة مغ فيفخؼ 

السجيخيغ  نػاب( 3، ثلاثة )مجراء( 3ثلاثة ) ستصلاعيةالجراسة الإ تزسشت      
 ثلاثة ختيارىع بالصخيقة العخضية مغإتع  ، كمدتذارؼ التػجيو( 3ثلاثة )ك  لمجراسات

 :كالججكؿ السػالي يػضح ذلظ ،ثانػيات( 3)

 ستصلاعية حدب الثانػيات الجراسة الإحالات   تػزيع :( 04ججكؿ رقع ) 

 عجد الثانؾية
 السلاحغات التعجيلات السقابلات

 / لا تعجيلات 3 مالػ بؽ نبي
 / تغييخ في بعس الأسئمة 3 البذيخالشعسان بؽ 

 تغييخ في تختيب السحاكر ححؼ بعس الأسئمة 3 اليادي خجيخي 
   9 السجسؾع

ك ححؼ ك  دليل السقابمةكقج أسفخت ىحه الجراسة عمى تغييخ في بعس بشػد       
 بعس الأسئمة.ضافة إ

 ثانيا: حالات الجراسة
ك التي تع  –الثانػيات  –تسثل مجتسع الجراسة في العامميغ بالسؤسدات التخبػية       

ة تبدة، ك ىحا بعج السػافقة مغ شخؼ يختيارىا بشاءا عمى تػجيو مغ مجيخية التخبية لػلاإ
مجراء الثانػيات، حيث تع تػجييشا لمثانػيات لأخح السػافقة السبجئية مشيا ثع السػافقة 

 ية.ثانػ  (15خسدة عذخ) يخية التخبية، كقج تحرمشا عمى مػافقةالشيائية مغ شخؼ مج
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: مجيخؼ ك ىعالتخبػييغ  القادةحالات الجراسة ك الستسثميغ في أما عغ       
قج تع الحرخ الذامل ليحه ، فنػاب السجيخيغ لمجراسات، مدتذارؼ التػجيو السؤسدات،
 تحرمشا عمى الشتائج التالية:  إجخاء السقابلاتالفئة، كبعج 

 السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الجشذتػزيع  :( 05ججكؿ رقع )
 الجشذ  
 الؾعيفة 

 أنثى ذكخ
 السجسؾع

 تكخار تكخار
 15 00 15  مجيخ 

 13 01 12 لمجراسات السجيخ نائب

 10 09 01 التؾجيو مدتذار

 38 10 28 السجسؾع

 : فئات تحميل السحتؾى ثالثا
لإجابات حالات الجراسة عمى أسئمة دليل السقابمة فقج تست معالجتيا بالشدبة       

ية مغ خلاؿ تقشية تحميل السحتػػ ك ذلظ بتفخيغيا ك تجسيعيا ك ترشيفيا بصخيقة كس ِّ 
( محاكر، 05) كفق مػاضيع )فئات السػضػع(. كقج تزسَّغ دليل السقابمة خسدة

نصلاقا مغ التحميل إالسفتػحة التي بشيت  كتزسَّغ كل محػر مجسػعة مغ الأسئمة
باستثشاء السحػر الأكؿ الحؼ تزسغ البيانات العامة لأفخاد  1السفيسي لفخضيات الجراسة

 حالات الجراسة.
 
 
 

                                                             
 .Ⅰأنطخ السمحق  - 1
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 تحرمشا عمى: فقج  كانصلاقًا مغ ىحا التفخيغ كالترشيف كالتجسيع،      
 (85خسذ ك ثسانيغ ) ستخخاجإ بالشدبة لمسحؾر الثاني و الستعمق بالفخضية الأولى:*

 ،1جابةإفئة  (287مئتيغ ك سبعة ك ثسانيغ ) جابة مغ أصلإكحجة 
 اضيع التالية: كبعج الجمج تحرمشا عمى السػ       
 مياـ القادة التخبػيػف. 
 صعػبات مسارسة السياـ بالشدبة لمقادة التخبػييغ. 

 :ػضحو الججكؿ التالييكىػ ما   

لمسحػر الثاني )مسارسة  تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج :( 06 ججكؿ رقع )
 الرلاحيات(

 الشدبة التكخار  رقع الفئة السجمجة الفئات الكبخػ ) السػاضيع (

مياـ 
القادة 

 التخبػيػف 

السياـ 
 داريةالإ

،  61،  27،  25،  4 مياـ السجيخ 
63  

22 7.66 

مياـ نائب السجيخ 
 (لمجراسات )الشاضخ

6  ،66  ،67 12 4.18 

 4.87 14  65،  29،  7 مياـ مدتذار التػجيو

السياـ 
 الفشية

  ،  60،  59،   52،  3 ارة شؤكف العامميغ إد
64 ، 75  

18 6.27 

 28،  26،  18، 5،  2 تػزيع السدؤكليات
 ،77  ،78  ،79  ،80  

41 14.28 

،  39،  38،  22،  14 ستسالة العامميغإ
40  ،41   ،73  ،82  ،
83  ،84  

29 10.10 

                                                             
 .01ججكؿ رقع  ،Ⅱأنطخ السمحق  - 1
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صعػبات 
مسارسة 

 السياـ

،  30،  12،  11،  1 مجػ مسارسة السياـ 
43  ،46  ،68  ،70  

40 13.93 

 ، 17،  24،  19،  9 صعػبات ضبط الشطاـ
23 ،43  ،46  ،53  ،
36  ،68  ،20  ،35  ،
56 ،31  ،58  ،55  ،
73  ،53 ،57  

51 17.77 

 8.71 25  50،  21،  10،  8 تػفيخ الأمغ 

 السذكلات ك الفرل فييا 
 

13  ،15  ،16  ،33  ،
34  ،47  ،48  ،49  ،
61  ،69  ،71 

35 12.19 

 99.96 287 السجسػع

 (53ثلاث ك خسديغ ) ستخخاج: إبالشدبة لمسحؾر الثالث والستعمق بالفخضية الثانية*
   1،جابةإفئة ( 209مئتيغ ك تدعة ) جابة مغ أصلإكحجة 
 كبعج الجمج تحرمشا عمى السػاضيع التالية :       

 مذكلات السخكدية الادارية
 مذكلات الدمصة التشطيسية 

 :ػضحو الججكؿ التالييك ىػ ما       
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 لمسحػر الثالث )السخكدية الادارية(   تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج :( 07 ججكؿ رقع )
 الشدبة التكخار الفئةرقع  الفئات الكبخػ ) السػاضيع (

مذكلات 
السخكدية 

 الادارية

مخكدية 
 الدمصة

 11.96 25 4،7،13،41 صشع القخار
 7.65 16 43، 42، 40، 5،30 السذاركة

 13.87 29 47، 24، 21، 18، 2 التخصيط التخبػؼ 
 36، 25،  23، 22، 8 السالي التسػيل

،44 
20 9.56 

 37،45،  33،  12، 1 السادؼ
،46  ، 

31 14.83 

مذكلات 
الدمصة 

 التشطيسية

 34،  27، 10، 9، 3 مشح الرلاحيات
،49 ،51  

33 15.78 

 29، 28، 16، 15، 6 القػانيغ
،31 ،32 ،39 

28 13.39 

فخض  الدمصة
 نزباطالإ

11 ،14 ،19 ،35 
،38 ،52 

21 10.04 

 2.87 6 59، 50، 48، 20 العقاب
 99.95 209 السجسػع

 (74أربع ك سبعيغ )ستخخاج : إو الستعمق بالفخضية الثالثةؾر الخابع بالشدبة لمسح*
 ، 1فئة اجابة(  251) مئتيغ ككاحج كخسديغ كحجة اجابة مغ أصل

 كبعج الجمج تحرمشا عمى السػاضيع التالية :  
 السشاخ التشطيسي.

 التكشمػجيا.
 التأىيل.

 تعاكف الجساعة التخبػية.
 :التاليػضحو الججكؿ يك ىػ ما       

                                                             
 (.03) رقعججكؿ  ،Ⅱمحق سأنطخ ال -  1
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لمسحػر الخابع )إستجابة الجساعة  تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج (:08ججكؿ رقع )
 التخبػية(  

 الشدبة التكخار  رقع الفئة السجمجة الفئات الكبخػ ) السػاضيع (
السشاخ 

 التشطيسي
 37،  24،  22،  21،  20، 16 الخضا الػضيفي

 ،41  ،51  ،52  ،54  ،69  ،
70  

34 13.54 

،  23،  17،  12،  10،   9،  2 الأداء
53 ،27 ،29 ،42 ،47  ،49  ،
55 

60 23.90 

،  40،  39،  38،  15،  5،  4 لػجياػ التكش
72  ،73  ،74 

36 14.34 

،  33،  31،  30،  19،  18،14 التأىيل
34  ،48  ،61  ،62  ،63  ،64  

35 13.94 

تعاكف 
الجساعة 

 التخبػؼ 

،  36،  35،  28،  26،  8،  7 نزباطالإ
44  ،45  ،46  ،56  ،57  ،67 

40 15.93 

،  66،  65،  50،  32،  6،  3 حتخاـ الػقت إ
68  

19 7.56 

 60،  59،  58،  43،  11،  1 حتخاـ القانػف الجاخميإ
،  

27 10.75 

 99.96 251 السجسػع
 (70سبعيغ ) ستخخاج: إ بالشدبة لمسحؾر الخامذ  و الستعمق بالفخضية الخابعة*

  1،جابةإفئة  (230مئتيغ ك ثلاثيغ ) جابة مغ أصلإكحجة 
 كبعج الجمج تحرمشا عمى السػاضيع التالية :       

 ضغػط البيئة السحيصة
 ضخكؼ العسل

 أىع الزغػط التي تػاجييا السؤسدة
                                                             

 (03) ججكؿ رقع ؛Ⅱمحق سأنطخ ال -  1
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 أثخىا عمى فعالية العسل
 مداىسة السجتسع السحمي في تحقيق الفعالية التشطيسية

 الطخكؼ الأخيخة عمى فعالية السؤسداتأثخ 
 ضغػط جلا تػج
 :ػضحو الججكؿ التالييك ىػ ما       

لمسحػر الخامذ )البيئة السجرسية  تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج :(09ججكؿ رقع )
 السحيصة (

 الشدبة التكخار  السجمجةرقع الفئة  () السؾاضيع الفئات الكبخػ 
الزغػط 

البيئة 
 السحيصة

 7.39 17  32، 23، 11،  8 أكلياء
 6.08 14  35،  24،  18،  12 مجتسع محمي

 6.08 14 61، 59،  45، 40،  39،  13 الػصاية 
 9.56 22  56،  44،  38،  1 جسيع الأشخاؼ

 13.91 32 43،  14،  17،  5،  4 ضخكؼ العسل
أىع الزغػط التي تػاجييا 

 السؤسدة
10  ،21  ،25  ،27  ،28  ،30  ،
33 ،36  ،42  ،57  ،68  ،69  ،70  

32 13.91 

،  49،  48،  41،  29،  26،  3،  2 أثخىا عمى فعالية العسل
65   ،66 

39 16.95 

مداىسة السجتسع السحمي في 
 تحقيق الفعالية التشطيسية

6  ،7  ،9  ،51  ،52  ،54  ،55  ،
67  

27 11.73 

 9.13 21 50، 47،  46،  31،  22،  20،  15 أثخ الطخكؼ الأخيخة 
 5.21 12  64،  63،  60،  53،  34،  16 طلا تػجج ضغػ 

 99.95 230 السجسػع

خسذ ك سبعيغ  ستخخاج: إ*بالشدبة لمسحؾر الدادس والستعمق بالفخضية الخامدة
 1،جابةإفئة ( 197مئة ك سبعة ك تدعيغ ) جابة مغ أصلإكحجة  (75)

                                                             
 (15)جدول رلم ،  Ⅱلحك مـ أنظر ال 1
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 كبعج الجمج تحرمشا عمى السػاضيع التالية :     
 إستخاتيجيات القادة في التعامل مع مذكلات الفعالية التشطيسية. 
 مفيػـ الفعالية التشطيسية. 
 مفيػـ القائج التخبػؼ الفعاؿ. 
 تقييع الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية. 

 :ػضحو الججكؿ التالييكىػ ما     
لمسحػر الدادس )إستخاتيجيات القادة  تػزيع الفئات الكبخػ بعج الجمج: (10رقع )ججكؿ 

 في التعامل مع مذكلات الفعالية التشطيسية( 
 الشدبة التكخار  السجمجة رقع الفئة  (السػاضيعالفئات الكبخػ )

ستخاتيجية إ
القادة في 

التعامل مع 
مذكلات 

الفعالية 
 التشطيسية 

،  31، 30 ،  18،  16  03  ،، 4،  02 ط يخصتال
37  ،57  ،60  ،68  

37 18.78 

، 29،   23،   20،  17،  12،  6،  5 الأىجاؼ
34  ،38  ،39  ،55  ،58  ،59  ،61  

38 19.22 

تخريز 
 السػارد

13  ،62  ،65  ،66  ،67  8 4.06 

 7.61 15 64،  63،  56،  36،  35،  33،  8 أخخػ 

،  42،  41،  40،  19،  15،  14،  10 مفيػـ الفعالية التشطيسية 
69  ،70 

26 13.19 

مفيػـ القائج التخبػؼ 
 الفعاؿ 

1  ،7 ، 9 ، 21  ،22 ،24  ،25  ،27  ،
28  ،32  ،71  ،72  

41 20.81 

تقييع الفعالية التشطيسية 
 بالسجرسة الجدائخية

11  ،26 ،43  ، 44 ، 45 ،46  ،47 
،48 49  ،50 ،51 ،52  ،53  ،54  ،

73  ،74 ،75  

32 16.24 

 99.91 197 السجسػع 
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 رابعًا: آلياة تظبيق أدوات الجراسة
ت كقج تس السقابمة السقششة ،داة السدتخجمة في الجراسة في تسثمت الأ السقابمة: – أ

مقابمة السبحػثيغ ك شخح أسئمة السقابمة عمييع في جػ مغ الحػار ك السشاقذة حػؿ كل 
نقصة مغ نقاشو  في أغمبيا، مع كجػد بعس السبحػثيغ الحيغ فزمػا قخاءة الأسئمة 
بسفخدىع ك الإجابة عمييا كتابيا مع تػاججنا معيع، ك شخح ما ألتبذ لجييع، ك ذلظ 

 حدب الججكؿ التالي: 
(: رقع السقابمة، تاريخيا، زمغ إجخائيا، مكاف ك فئة السقابمة ك 11رقع)  الججكؿ

 ملاحطات حػؿ ضخكؼ إجخائيا

رقع 
 تاريخ السقابمة السقابمة

زمغ 
الاجخاء 
 السقابمة

مكاف 
 السلاحطات الفئة السقابمة

01 16/04/2018 
 

10:00  
11:30 

مكتب 
 السجيخ

نائب السجيخ 
لمجراسات 

مكمف بسياـ 
 السجيخ 

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
مشاسبة، تعاكف ندبي )الإجابة عمى دليل 
السقابمة بسفخده(، مع كجػد حخكة دائسة 

 أثشاء إجخاء السقابمة 

02 16/04/2018 11:30 
 12:30ػ

مكتب 
مدتذارة 

 التػجيو

مدتذارة 
 التػجيو

مكتب متػاضع في تجييده، نقز في 
مدتمدمات العسل، تعاكف كبيخ، تحاكر 

كل نقصة مغ نقاط الجليل، ك تفخغ  حػؿ
 كمي لإجخاء السقابمة

03 17/04/2018 14:00 
 15:30ػ

مكتب 
 السجيخ 

مكتب متػاضع، ضخكؼ عسل مخيحة  السجيخ 
)مؤسدة حجيثة(، تعاكف كبيخ، تفخغ 

 لإجخاء السقابمة

04  17/04/2018 15:30 
 17:30ػ

مكتب 
مدتذارة 

 التػجيو

مدتذارة 
 التػجيو

ضخكؼ عسل مخيحة، مكتب متػاضع، 
 تعاكف كبيخ، تفخغ لإجخاء السقابمة

05 18/04/2018 10:00 
12:00 

مكتب 
 السجيخ

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة،  السجيخ
تعاكف كبيخ، تفخغ لإجخاء السقابمة، 
كمحاكلة لذخح بعس السشاشيخ 

 كالتعميسات
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06 18/04/2018 14:00 
 16:00ػ

مكتب 
مدتذارة 

 التػجيو

مدتذارة 
 التػجيو

مكتب متػاضع مغ ناحية التجييد، 
 غضخكؼ عسل مخيحة، تعاكف، تفخ 

 لإجخاء السقابمة 

07 19/04/2018 9:30 
 10:00ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة، 
 تعاكف كبيخ، تفخغ لإجخاء السقابمة

08 19/04/2018 14:30   
 15:30ػ

مكتب 
 السجيخ 

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل غيخ  السجيخ 
مخيحة، تعاكف كبيخ، تفخغ لإجخاء 

 السقابمة

09  22/04/2018 9:30  
10:00 

 ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات 

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
مخيحة، تعاكف  ندبي ) الإجابة بذكل 

 بمة مشفخد(، عجـ التفخغ لإجخاء السقا

10 22/04/2018 14:00 
 16:30ػ

مكتب 
مدتذار 
 التػجيو 

مدتذار 
 التػجيو

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
مخيحة، تعاكف كبيخ، تفخغ لإجخاء 

 السقابمة 

11 23/04/2018 14:30 
 15:30ػ

مكتب 
 السجيخ 

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ  مجيخ 
 مشاسبة، تعاكف، تفخغ لإجخاء السقابمة

12 23/04/2018 15:30 
 16:30ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
 مشاسبة، تعاكف، تفخغ لإجخاء السقابمة

ػ   9:30 24/04/2018 13
10:00 

مكتب 
 السجيخ

مكتب مجيد، نقز في مدتمدمات  مجيخ
 العسل، تعاكف ندبي )إجابة مشفخدة (

14 24/04/2018 10:00 
11:30 

مكتب 
مدتذارة 
 التػجيو 

مدتذارة 
 التػجيو  

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة 
 )مؤسدة حجيثة(، تعاكف كبيخ 

15  24/04/2018 11:30 
12:30 

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة، 
 تعاكف كبيخ، تفخغ لإجخاء السقابمة
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16 25/04/2018 12:30 
 14:00ػ

مكتب 
 السجيخ

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة مع  السجيخ
 إنعجاـ الأمغ الخارجي، تعاكف كبيخ 

17 25/04/2018 14:00 
 16:00ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة مع 
 إنعجاـ الأمغ الخارجي، كجػد تعاكف 

18 26/04/2018 11:00 
12:30 

مكتب 
 السجيخ 

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة،  مجيخ
 تعاكف كبيخ 

19 02/05/2018 08:30   
9:30 

مكتب 
 السجيخ 

مكتب متػاضع مغ ناحية التجييد،  السجيخ 
ضخكؼ عسل غيخ مخيحة، تعاكف ندبي 

 )إجابة مشفخدة( 

20  02/05/2018 9:30  
10:00 

 ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات 

السجيخ نائب 
 لمجراسات

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
 مخيحة، تعاكف كبيخ

21 02/05/2018 10:00 
 11:30ػ

مكتب 
مدتذار 
 التػجيو 

مدتذار 
 التػجيو

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
 مخيحة، تعاكف كبيخ 

22 03/05/2018 8:30 
 10:00ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات 

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب متػاضع مغ ناحية التجييد، 
 ضخكؼ عسل مخيحة، تعاكف ندبي 

ػ 10:00 03/05/2018 23
10:15 

مكتب 
مدتذارة 

 التػجيو

مدتذارة 
 التػجيو

مكتب متػاضع مغ ناحية التجييد، 
 ضخكؼ عسل مخيحة، تعاكف ندبي 

24 08/05/2018 10:00 
 12:00ػ

مكتب 
 السقترجة 

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ  السجيخ
مخيحة مع إنعجاـ الأمغ الخارجي، تعاكف 

 كبيخ 

25 08/05/2018 14:00 
15:00 

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
مخيحة مع إنعجاـ الأمغ الخارجي، تعاكف 

 ندبي
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26 08/05/2018 15:00 
16:30 

مكتب  
مدتذارة 
 التػجيو 

مدتذارة 
 التػجيو 

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
 مخيحة، تعاكف كبيخ 

27 09/05/2018 14:30   
16:30 

مكتب 
 السجيخ 

مكتب متػاضع مغ ناحية التجييد،  السجيخ 
 ضخكؼ عسل مخيحة، تعاكف كبيخ

28  13/05/2018 9:30  
10:00 

 ػ

مكتب 
 السجيخ 

مجيد كفايةً، ضخكؼ عسل مكتب غيخ  السجيخ  
داخمية مخيحة مع إنعجاـ الأمغ 

 الخارجي، تعاكف ندبي

29 13/05/2018 10:00 
 11:30ػ

مكتب 
مدتذار 
 التػجيو 

مدتذار 
 التػجيو

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل  
مخيحة مع إنعجاـ الأمغ الخارجي، تعاكف 

 كبيخ 

30 13/05/2018 11:30 
 12:30ػ

مكتب 
نائبة 

السجيخ 
 الجراسات

نائبة السجيخ 
 تلمجراسا

مكتب غيخ مجيد مع إنعجاـ الأمغ 
 الخارجي، تعاكف كبيخ

31  14/05/2018 8:30 
 10:00ػ

مكتب 
مدتذارة 

 التػجيو

مدتذارة 
 التػجيو

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
 مخيحة، تعاكف 

32 14/05/2018 10:30 
 12:00ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات 

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل مخيحة، 
 تعاكف ندبي 

33 14/05/2018 14:00 
15:00 

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات

نائب السجيخ 
 لمجراسات

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل غيخ 
مخيحة مع إنعجاـ الأمغ الخارجي، تعاكف 

 ندبي

34 15/05/2018 09:00 
10:30 

مكتب 
 السجيخ

مكتب مجيد، ضخكؼ عسل غيخ  السجيخ 
 مخيحة، تعاكف كبيخ 

35 15/05/2018 11:30   
12:00 

مكتب 
 السجيخ 

مكتب متػاضع مغ ناحية التجييد،  السجيخ 
ضخكؼ غيخ عسل مخيحة، تعاكف ندبي 

 )إجابة مشفخدة (
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36  15/05/2018 14:00  
15:30 

 ػ

مكتب 
نائب 

السجيخ 
 لمجراسات  

نائب السجيخ 
 لمجراسات 

غيخ مجيد كفاية، ضخكؼ عسل مكتب 
 غيخ مخيحة، تعاكف ندبي

37 16/05/2018 10:00 
 11:30ػ

مكتب 
 السجيخ

مكتب غيخ مجيد، ضخكؼ عسل داخمية  مجيخ
مخيحة مع انعجاـ الأمغ الخارجي، تعاكف 

 كبيخ 

38 16/05/2018 11:30 
 12:30ػ

مكتب 
نائبة 

السجيخ 
 الجراسات

نائبة السجيخ 
 الجراسات

مع انعجاـ الأمغ  مكتب غيخ مجيد
 الخارجي، تعاكف كبيخ

يخز السلاحطة فقج تع إعتساد شبكة السلاحطة مغ خلاؿ  افيس :السلاحغة -ب 
 التخكيد عمى جسمة مغ الشقاط السختبصة مباشخة بسػضػع بحثشا ك ىي: 

 أ ػ السحيط الفيديقي ) مبشى ، اضاءة ، تيػية ، نطافة...( 
 ب ػ ضخكؼ العسل ) كسائل ك تجييدات...( 
 ج ػ علاقات العسل ) التفاعل ك الحػار بيغ الفاعميغ...(  

  حالات الجراسةخرائص  السبحث الثالث:
 أولا: مؽ حيث الجشذ

 (: تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة كالجشذ 12ججكؿ رقع )
 الجشذ        
 الؾعيفة 

 السجسؾع أنثى ذكخ 
 ٪ ت ٪ ت ٪ ت

 100 15 00 00 100 15 مجيخ 

نائب السجيخ 
 لمجراسات

12 92.30 01 7.69 13 99.99 

 100 10 90 09 10 01 مدتذار التؾجيو

 99.99 38 26.31 10 73.68 28 السجسؾع
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حيث  ،يتزح مغ نتائج الججكؿ الدابق أف ندبة الحكػر أعمى مغ ندبة الاناث       
٪ للإناث ، كىحا يخجع إلى  26.31٪ مقابل ندبة  73.68نجج الحكػر يسثمػف ندبة 

دارؼ يفزمو الخجاؿ عغ الشداء خاصة بالشدبة العسل الإكػف  ،شبيعة العسل 
ف الخجاؿ أقجر عمى ىحا الجكر مغ الشداء ك ىحا لسا يحيط بو لمسؤسدات التخبػية ، لأ

لشدب لسختمف مغ مياـ تتجشبيا السخأة ، ك بقخاءة الججكؿ حدب الفئات نجج أف أعمى ا
ك  ،٪ للإناث 00٪ لمحكػر  مقابل  100 :بالشدبة لمسجراءفالفئات تدجل عشج الخجاؿ 

، بعكذ فئة   7.69٪ لمحكػر مقابل  92.30: شػاب السجيخيغ لمجراسات بالشدبة ل
٪ مقابل  90 ؛أيغ ندجل أف  ندبة الاناث أعمى مغ ندبة الحكػر  مدتذارؼ التػجيو 

بالتخررات الستعمقة بيحا اً لتحاقإة التكػيغ ، فالإناث أكثخ ٪ ك ىحا راجع لصبيع 10
التخررات الستعمقة بيحا  خخيجي تجاىات التػضيف لإالسشرب مغ الحكػر، كسا أف 

ناث اللاتي يسمغ لقصاع السشرب بالشدبة لمحكػر تسيل لمسؤسدات الاقترادية بعكذ الإ
 .الخجمات

 ثانيا: مؽ حيث السؤىل العمسي
 ( : تػزيع السبحػثيغ  حدب الػضيفة ك السؤىل العمسي13ججكؿ رقع) 

       
 السؤىل 
 الػضيفة

 السجسؾع أخخى  دكتؾراه ليدانذ ماستخ
 ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت

 99.99 15 00 00 00 00 93.33 14 6.66 01 مجيخ 

نائب السجيخ 
 لمجراسات

01 7.69 10 76.92 01 7.69 01 7.69 13 99.99 

مدتذار 
 التػجيو

03 30 06 60 01 10 00 00 10 100 

 99.98 38 2.63 1 5.26 2 78.94 30 13.15 5 لسجسػعا
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القادة حالات الجراسة )أغمب أفخاد  ( أفَّ 13يتزح مغ نتائج الججكؿ رقع )      
بالشدبة لذيادة  ٪ 78.94ة الساستخ بشدبذكؼ مدتػػ عمسي بيغ الميدانذ ك  (ف ػ التخبػي

حيازتيع ب حالات الجراسة٪ لذيادة الساستخ بيشسا أجاب بقية أفخاد  13.15ك الميدانذ
بقخاءة ك )دكتػراه(،  ٪ 5.26أكثخ مغ مؤىل بشدبة  ٪ ك2.63سؤىلات أخخػ بشدبة ل

 حاممػف  فئة مدتذارؼ التػجيومغ ٪  60 الججكؿ حدب الفئات الػضيفية نجج أفَّ 
 ة الجكتػراه، بيشسا بالشدبةلذياد ٪ 10لذيادة الساستخ، ك ٪ 30الميدانذ ك لذيادة 

 كشيادة الميدانذ  لحاممي ٪ 76.92ندبة ندجل  فئة نػاب السجيخيغ لمجراساتل
ندبة نجج السجيخيغ  ، أما فيسا يخز فئةلكل كاحجة مغ الذيادات الستبقية٪  7.69

 .شيادة الساستخيحػزكف ٪  6.66 ،لذيادة الميدانذ حاممػف  ٪ 93.33
 ع ذلظخجيك  عاليةمدتػيات عمسية ذككا أغمب القادة التخبػييغ  ىحه القخاءة تػضح أفَّ    

 يعدزمحجدة كىحا تذتخط مدتػيات عمسية  يالسشاصب، كالتلدياسة التػضيف في ىحه 
   1ت.ىتساـ بالبحث عغ الكفاءارتقاء بيحا القصاع مغ خلاؿ الإسياسة الجكلة الخامية للإ

 ثالثا: مؽ حيث الدؽ
 السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الدغ(: تػزيع 14ججكؿ رقع )

 الدغ     
 الفئة

 السجسػع 59إلى  50 49إلى 40 39إلى  30 29إلى  20
 ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت

 99.98 15 26.66 04 46.66 07 26.66 04 00 00 مجيخ

نائب 
السجيخ 

 لمجراسات

00 00 07 53.84 03 23.07 03 23.07 13 100 

مدتذار 
 تػجيو

01 10 05 50 03 30 01 10 10 100 

 99.99 38 21.05 08 34.21 13 42.10 16 2.63 01 السجسػع
                                                             

 52، ص سعج لعسر : مخجع سبق ذكخه  -  1
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 39إلى  30يتزح مغ نتائج الججكؿ أف الفئة العسخية الغالبة ىي فئة ) مغ       
ك ىحا  ٪ 34.21سشة ( بشدبة  49إلى  40تمييا فئة ) مغ  ٪ 42.10سشة( بشدبة 

يذيخ إلى أف أغمب القادة التخبػييغ ىع مغ فئة الذباب ك ىحا يخجع لمدياسة الججيجة 
ػضػع صخاع لدشػات عجة، أيغ تع التعجيل في لمتخقية بيحا القصاع، ك التي  كانت م

سشة (  59إلى  50ثع فئة ) مغ   1شخكط الانتقاؿ مغ مشرب إلى آخخ) تخقية (،
ك ىحا يخجع  ٪2.63سشة( بأقل الشدب أؼ  29إلى  20كفئة )مغ  ٪ 21.05بشدبة 

إلى أف ىحه الأخيخة عادة ما تكػف متدامشة مع مخحمة البحث عغ مشرب عسل أك 
 التػضيف ك بالتالي فإف القيادة في ىحا الدغ تعج إنجازاً بحج ذاتيا.بجايات 

ك بقخاءة الججكؿ حدب الفئات الػضيفية  نجج أف الفئة العسخية الغالبة بالشدبة      
ثع الفئتيغ العسخيتيغ )مغ  ٪ 46.66سشة ( بشدبة  49إلى  40لمسجراء ىي فئة )مغ 

ا نػاب السجيخيغ لمجراسات فإف الفئة سشة (، أم 59إلى  50سشة( ك )  39إلى  30
في حيغ نجج أف  ٪ 53.84سشة ( بشدبة  39إلى  30العسخية الغالبة ىي فئة ) مغ 

 ٪ 50سشة ( بشدبة  39إلى  30مدتذارؼ التػجيو الفئة العسخية الغالبة ىي فئة ) مغ 
 ثع باقي الفئات العسخية بشدب متقاربة. 

اء ذكؼ مدتػيات عسخية أكبخ مغ نػاب السجيخيغ ك ىحه القخاءة تذيخ إلى أف السجر    
 لمجراسات ك مدتذارؼ التػجيو ك ىحا يخجع إلى سياسة التػضيف .

 
 
 
 
 
 

                                                             
 . 460نطخ سعج لعسر ، ص أ -  1
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 رابعًا: مؽ حيث سشؾات الخبخة 
 (: تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الأقجمية.15ججكؿ رقع )

 الخبخة  
 

 الفئة

إلى  01مغ  أقل مغ سشة
 سشػات 10

إلى  11مغ 
 سشة 20

إلى  21مغ 
 سشة  30

إلى  31مغ 
 سشة 40

 السجسػع

 ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت
 99.99 15 20 3 20 3 26.66 4 33.33 5 00 00 مجيخ 

نائب مجيخ 
 لمجراسات

00 00 3 23.07 6 46.15 3 23.07 1 7.69 13 99.98 

مدتذار 
 التؾجيو

01 10 6 60 3 30 0 00 0 00 10 100 

 100 38 10.62 4 15.78 6 34.21 13 36.84 14 2.63 01 السجسػع

 01تتخاكح بيغ ذكؼ خبخة  حالات الجراسةنتائج الججكؿ أف أغمب أفخاد  يتزح مغ      
سشة إلى  01بالشدبة لفئة )مغ ٪  36.84ما عبخت عشو ندبة  ىػك  سشة، 20سشة ك 

سشة(  بيشسا  20سشة إلى  11بالشدبة لفئة )مغ  ٪ 34.21عذخ سشػات( ك ندبة 
  ٪ 15.78سشة ( بشدبة  30إلى  21ندجل ندب ضعيفة بالشدبة لمفئات: فئة ) مغ 

في حيغ تسثل فئة )أقل مغ سشة(  ٪ 10.62سشة( بشدبة  40سشة إلى  31ك فئة )مغ 
 .٪ 2.6ندبة 
بقخاءة الججكؿ حدب الفئات الػضيفية؛ نجج أف ىشاؾ تقارب في الشدب بالشدبة       

 10إلى  1لفئة السجيخيغ بيغ مختمف فئات الخبخة السيشية ك أعلاه تدجل في فئة ) مغ 
ثع باقي  26.66سشة( بشدبة  20إلى  11ك فئة ) مغ  ٪33.33سشػات( بشدبة 
تقخيبا نفذ القخاءة بالشدبة لفئة نػاب  لكل مشيا ، ك ندجل ٪ 20الفئات بشدبة  

 01السجيخيغ لمجراسات بيشسا نجج أف فئة مدتذارؼ التػجيو تسيل قخائتيا إلى فئة )مغ 
الجراسة  حالاتأفخاد (. ك ىحا يذيخ إلى أف ٪ 60سشػات( بأعمى ندبة ) 10سشة إلى 

يع بيحا يذكمػف مادة لأن، بالشدبة لجراستشا اً ىام اً يعج مؤشخ  مسا مقبػلةذكؼ خبخة ميشية 
مشيع ، ىع مغ ذكؼ الخبخة التي  ٪ 50خاصة كأف أكثخ مغ  خربة لسػضػع بحثشا
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يكػنػا عمى دراية بالعجيج مغ القزايا الستعمقة  لأف تفػؽ العذخ سشػات كىحا يؤىميع 
 بسػضػع البحث.

 خامدا: مؽ حيث الخبخة في الؾعيفة القيادية 
 (: تػزيع السبحػثيغ حدب الػضيفة ك الخبخة في الػضيفة القيادية16ججكؿ رقع )  

 الخبخة      
 الفئة

 السجسػع 20إلى  11مغ  10إلى  01مغ  أقل مغ سشة 
 ٪ ت ٪ ت ٪ ت ٪ ت

 99.99 15 33.33 05 66.66 10 00 00 مجيخ 
نائب مجيخ 

 لمجراسات
00 00 11 84.61 02 15.38 13 99.99 

 100 10 30 03 60 06 10 01 مدتذار تػجيو
 99.98 38 26.31 10 71.05 27 2.63 01 السجسػع

يتزح مغ نتائج الججكؿ أف أغمب السبحػثيغ تتخاكح خبختيع السيشية في الػضيفة       
لفئة    ٪ 26.31بيشسا ندجل ندبة  ٪ 71.05سشػات بشدبة 10سشة ك  1القيادية بيغ 

 سشة ( ك بقخاءة الججكؿ حدب الفئات ندجل تقخيبا نفذ القخاءة حيث 20إلى  11)مغ 
سشػات بشدبة  10سشة ك  1خبختيع القيادية بيغ  نلاحع أف أغمب السجيخيغ تتخاكح

ك ىي نفذ القخاءة تقخيبا  33.33سشة ( بشدبة  20إلى  11ك فئة )مغ  ٪ 66.66
إلى  1بالشدبة لفئة )  ٪ 84.61بالشدبة لفئة نػاب السجيخيغ لمجراسات أيغ ندجل ندبة 

بالشدبة سشة( أما  20إلى  11بالشدبة لفئة )مغ  ٪ 15.38سشػات ( ك ندبة   10
سشػات( خبخة  10إلى  1مشيع في فئة )مغ  ٪ 71.05لسدتذارؼ التػجيو فاف ندبة 

 في الػضيفة القيادية.
ك ىحه القخاءة تؤكج عمى أف ىشاؾ فتح لسجاؿ التخقية بالشدبة لمفئات الذابة ك ىحا       

 في إشار إستغلاؿ الصاقات ك تفجيخ الإبجاع ، لأف ىحه السخاحل العسخية ىي أفزل
 مخاحل العصاء ك الإبتكار، حدب نطخيات القيادة.  
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  ستشتاجات الفرلإ
ف الاجخاءات السشيجية ضخكرية لأؼ عسل بحثي ، فيي تخسع معالع البحث ، إ      

  :التي تدسح بتحقيق أىجافو ك في ىحا الفرل تشاكلشا
تحجيج لسيجاف الجراسة ك الستسثل في السؤسدات التخبػية السجرسية ) الثانػيات(  - 

  .كالتعخيف بيا
تصبيق أداة البحث ) دليل السقابمة( ستصلاعية  ك كحا آليات عخض نتائج الجراسة الإ - 

 كتقشية تحميل السحتػػ ك آلية تػضيفيا.
  :يا ك التي تسيدت بخرائر ككحا مختمف الجراسة حالاتختيار إعخض آلية  - 
) مجيخ، نائب السجيخ لمجراسات، فئة القادة التخبػييغ *حالات الجراسة يتسثمػف في  

 مدتذار التػجيو(
 حالات الجراسة:*تحجيج خرائز  

 78.68ناث بشدبة تبيغ أف ىشاؾ تغميب لعشرخ الحكػر عمى الإ  مغ حيث الجشذ: -
 . ٪ للإناث26.31لمحكػر مقابل ندبة  ٪
 ةالجراسة يحسمػف شيادة الميدانذ بشدب حالاتمغ حيث السؤىل العمسي: أغمب أفخاد  -

72.4  ٪. 
 01مغ  خبخة مقبػلة ججًاذكؼ  السبحػثيغمغ حيث سشػات الخبخة الػضيفية: أغمب  -

 مغ أفخاد حالات الجراسة. ٪50بالشدبة لأكثخ مغ  ة سش 20سشة إلى 

  
 

 



 

 
 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 

 تسييج
 يؽالتخبؾي ميام القادة: السبحث الأول

 أكلا: السياـ الإدارية
 السياـ الفشيةنيا: ثا

 صعؾبات مسارسة السيام: ثانيال السبحث
 ضعف الشطاـ: أكلا

 درجة تػافخ الأمغ :ثانيا
 صلاحيات الفرل في السذكلات ثالثا:

ستشتاجات الفرلإ
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 تسييج: 
تفاعل القائج مع أف القيادة الفعالة ىي نتاج ، أكجت جسيع نطخيات القيادة الحجيثة      

عميو ك نتاج الأفخاد العامميغ معو، إدكرا رئيديا في مدؤكليتو عغ  لالتابعيغ، حيث يحت
تقع مدؤكلية تحقيق أداء يتدع بالكفاية ك الفعالية، كىحا لا يتأتى لو ما لع تكغ لجيو 

 .الرلاحيات الكافية لسسارسة ميامو
 ميام القادة التخبؾييؽ السبحث الأول:

ضصلاع بسياميع يتعيغ عمييع أف يسيدكا بيغ  يدتصيع  القادة التخبػييغ  الإحتى       
 ىتساـ بدجلات السجرسة،مثل : الإ ،مجسػعة مغ السسارسات، الستعمقة بالسياـ الإدارية 

حتياجاتو، ثع الستعمقة إشخاؼ عمى السبشى السجرسي ك تحجيج دارة شؤكف العامميغ ك الإإك 
يق الأىجاؼ قالعامميغ للأداء الفعاؿ ك العسل كفخيق كاحج لتح السياـ القيادية كاستسالةب

 .السخجػة ك تػزيع السدؤكليات بيشيع
 ةالسيام الاداري ولا:أ

 ميام السجيخ  -أ 
قاـ ىشخؼ مشتدبخؾ بالجراسة الستعسقة لمتعخؼ عمى ما يقػـ  1960في نياية عاـ       

ستشتج أف السجراء يؤدكف عذخة أدكار متخابصة، أك إك قج  بو السجراء لإنجاز أعساليع،
يسكغ تجسيع ىحه الأدكار في ثلاث ك مجسػعة مغ الدمػكيات السختبصة بأعساليع. 

تمظ ك  السعمػماتشقل تمظ التي تعتشي ب الأفخاد،تمظ التي تيتع بالعلاقات بيغ  مجسػعات:
ة السجرسية بالسجرسة القخارات. فساىي مياـ مجيخؼ السؤسدات التخبػيتخاذ السعشية با

 الجدائخية ؟
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 مياـ مجيخؼ السؤسدات التخبػية مغ كجية نطخىع (:17)  عالججكؿ رق

 الشدبة التكخار  فئات الأجػبة رقع الفئة
04 
25 

 
27 

 
61 
63 

 دارية ، بيجاغػجية ك تخبػيةإمياـ -
ميسة مغ أىسيا التشديق بيغ مختمف السرالح ك  34لجيشا -

  .الستابعة
شؤكف السخؤكسيغ بسا فييا الأمخ بالرخؼ )الترخؼ  تدييخ-

 .(2017 سشة مخسػـ ،باسع السؤسدة
 .شخاؼ السباشخ عمى العامميغ بالسؤسدةالإ-
مسارسة الدمصة عمى كل السػضفيغ ك حفع الشطاـ ك أمغ -

 .الأشخاص ك السستمكات ك اتخاذ جسيع التجابيخ
 

12 
04 

 
04 

 
01 
01 

54.54 
18.18 

 
18.18 

 
04.54 
04.54 

 99.98 22 السجسػع 
يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ جسمة مغ السياـ السشاشة بسجيخؼ الثانػيات         

بأف مياميع   ٪54.45كىػ ما عبخكا عشو مغ خلاؿ الججكؿ أعلاه، حيث تخػ ندب 
لمتذخيع السجرسي: " يكمف  159، كىػ ما تأكجه السادة 1إدارية ، بيجاغػجية ك  تخبػية

الثانػيات بالتأشيخ البيجاغػجي ك التدييخ الادارؼ ك التشذيط التخبػؼ، ك يكػف مجيخك 
آمخا برخؼ ميدانية السؤسدة شبقا لمتشطيع السعسػؿ بو. ك يسارس برفتو مػضفا لمجكلة 
مػكلا مغ الجكلة، سمصتو عمى جسيع السػضفيغ ك الأعػاف العامميغ في السؤسدة ك 

غ الأشخاص ك الحفاظ عمى السستمكات. ك يكػف يكػف مدؤكلا عمى حفع الشطاـ ك أم
بيشسا تخػ  2مؤىلا بيحه الرفة لاتخاذ التجابيخ الزخكرية لزساف حدغ سيخ السؤسدة "

ميسة مشاشة بسجيخ السؤسدة، ك مغ أىسيا التشديق بيغ  34أف ىشاؾ  ٪18.18ندبة 
دجاـ بيغ يقرج بيا إيجاد الان  ىػ عسمية مختمف السرالح ك الستابعة. ك التشديق 

أكجو الشذاط لمتأكج مغ الشجاح، ك يخػ محمد رفيق الصيب أف : " التشديق ميستو 
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السحافطة عمى  كحجة اليجؼ ك كحجة العسل ، ك يتزسغ مبجأ كحجة الأمخ ك كحجة 
ك تخػ ندبة  1التػجيو  عمى أساس أف الأكؿ يتعمق بالأفخاد ك الثاني بالعسل ".

أف ميسة مجيخ السؤسدة تتسثل في تدييخ شؤكف السؤسدة بسا فييا الأمخ  18.18٪
بأف  ٪ 4.54بالرخؼ ، ك ىػ ما أشارت إليو السادة الدابقة ، في حيغ تخػ ندبة 

ميامو تتسثل في الإشخاؼ ك الخقابة  عمى العامميغ بالسؤسدة ، ك ىػ ما تؤكجه ندبة 
لسػضفيغ ك حفع الشطاـ ك أمغ كل ا بأف ميستو ىي مسارسة الدمصة عمى ٪ 4.54

 ك الاشخاؼ ك الخقابة. كىحه الأخيخة مغ تخاذ جسيع التجابيخإالأشخاص ك السستمكات ك 
سميات التي تدسح بالكذف عغ مجػ تحقيق الأىجاؼ ، كسا تعج كسيمة لمثػاب ك عال

 العقاب ك أداة للإصلاح ك التقػيع ك السخاجعة ) تعج تغحية عكدية(، كلحا يسكغ القػؿ
أف كل عسمية أك كضيفة مغ ىحه الػضائف ىي ميسة لمقائج ك تحجد جانبا مغ سمػكو، 

القائج التخبػؼ أف يكػف في تفاعل ك تشديق  بحدب الأدكار السشػشة بو، لكغ يبقى عمى
( حتى يدتصيع أف يحقق ةالتخبػي الجساعةالجساعات التخبػية ) مدتسخ مع مختمف

باعتبار أف ميامو ىي  . ـ الأساسية لمقائج التخبػؼ الفعالية السخجػة، لأنيا مغ السيا
دارية ، ك ىحا ما يذيخ إليو التخاث الشطخؼ، فالقائج إندانية  قبل أف تكػف إمياـ 

 :التخبػؼ تشاط بو ثلاث أدكار رئيدية 
 : الجور الإداري  -أ-أ

أساسا عمى تػفيخ السحيط السشاسب، ك كحا استغلاؿ  الجكر الإدارؼ لمسجيخ يختكد      
 .ستغلالا مػضػعيا لتحقيق الأىجاؼ السػضػعةإكل السػارد البذخية ك السادية الستػافخة 

دارية ىي تحجيج الأىجاؼ التخبػية الإ ك يخػ علاؽ ك مجني عبج القادر أف السياـ      
جتساعية التي تخمي السجرسة إلى تحقيقيا ، ك خاصة التعخؼ إلى أىجاؼ كل ك الإ

شلاعيا عمى كل مػضفي السجرسة مغ معمسيغ ك عساؿ، ك أف تكػف إمخحمة تعميسية ك 
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ىحه الأىجاؼ كاضحة لمجسيع، إلى جانب ىحا يجب تقجيخ كل السػارد البذخية ك السادية 
 حا : ك ملاءمتيا لتحقيق الأىجاؼ التخبػية ك ك

 .تحجيج الدياسات ك القػاعج ك الاجخاءات التي تحكع سيخ العسل في السجرسة  -  
التحجيج الػاضح لمسدؤكليات بحيث يتع تقديع العسل ك تحجيج الاختراصات ك  -  

 .دارييغ ك التلاميحتػضيح ذلظ لكل السجرسيغ ، الإ
أداءىع  خاؼ عمىشتػجيو مػضفي السجرسة في تشفيح أعساليع ك نذاشاتيع ك الإ - 

 1.كالتشديق في ما بيشيع
 :القياديالجور  -ب-أ

عسل مجيخ السجرسة تفتخض عميو أف يقػـ بجكر قيادؼ،  ف شبيعةألا شظ في      
كالحؼ يتسثل في تحزيخ القجرات ك العشاصخ البذخية، كقيادتيا نحػ الػصػؿ إلى 

داعية لمتغييخ ك التججيج، الأىجاؼ السخسػمة ك القائج التخبػؼ يتػقع مشو أف يكػف 
جتساعية السخجػة ، ك يتصمب الجكر كتييئة السشاخ السلائع لتحقيق الأىجاؼ التخبػية ك الإ

 القيادؼ القياـ بالسيارات التالية :
السبادأة ك السبادرة بتقجيع الترػرات ك السقتخحات ك الأفكار الججيجة ك الصخؽ  -

 .الحجيثة لتشاكؿ السذكلات ك علاجيا 
قتخاحات التي تداعج عمى الشيػض بعسل السجرسة، ك تحديغ ك الإ الآراءتقجيع  -
العسل عمى رفع أداء السعمسيغ ك ذلظ بتدييل السشاخ السشاسب لسسارسة ك دائيا  أ

  .تججيجاتيع ، كابتكاراتيع بسا يعػد  عمى العسل السجرسي بالفائجة ك التصػر
تجاه الرحيح سيخ العسل ك دفعو في الإ تقجيع السعمػمات ك البيانات اللازمة لحدغ -

ك ذلظ بحكع مػقع مجيخ السجرسة  الحؼ يتيح لو الاشلاع عمى كل السعمػمات التي 
 .الخؤية الذسػلية لمػضع التعميسي تتعمق باتجاىات الدياسة التعميسية ك
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لتشديق بيغ جيػد السعمسيغ في السجرسة بحيث يتع تػجيييا نحػ تحقيق الأىجاؼ ا - 
 ػة.السخج

  :الجور الانداني -ج -أ
في السجاؿ التخبػؼ . ك دارة ليا أىسيتياأك إندانية في أؼ مؤسدة ف العلاقات الإإ      

عجاد إ ك ذلظ لخرػصية الأىجاؼ الدامية لمتعميع، ألا ك ىي ، تكتدي أىسية خاصة
 .الرالح الشرء
ك لسجيخ السجرسة الجكر البارز في تصػيخ العلاقات الاندانية  بيغ كل الأساتحة       

 .كلياءالتلاميح ك العامميغ ك حتى الأ ك
ندانية عمى أنيا عبارة عغ الاتجاىات التي تيجؼ الى ك تعخؼ العلاقات الإ      

دارة عغ شخيق تجسيع الجيػد ك السػاىب البذخية ، تصػيخ العسل الجساعي داخل الإ
كمحاكلة خمق نػع مغ التكامل بيشيا في جػ يحفد عمى العسل التعاكني السشتج ، 

 1.قتراديا ، نفديا ، اجتساعياإكتذعخ فيو الجسػع العاممة بالخاحة ك الخضى 
امميغ كسا يعتبخ مجيخ السجرسة السدؤكؿ الأكؿ عمى خمق ركابط بيغ كل الع      

لعسل عمى الى تفادؼ كل الحداسيات السػجػدة، ك إك الدعي  داخل السؤسدة ،
معالجة كل الرخاعات ك الشداعات التي يسكغ أف تحجث ، إلى جانب ىحا يجب أف 

عتساد عمى الأساليب العمسية رساء الحػار داخل السؤسدة ك الإإتكػف لو قجرة عمى 
 2.كاضحة تاستخاتيجيارات ك تراؿ ك كل ىحه الجيػد تحتاج إلى مياللإ

ىحه القخاءة تأكج عمى أف ىشاؾ كع ىائل مغ السياـ السشػشة بالقائج التخبػؼ       
)السجيخ( لكشَّيا تخك ِّد أساسًا عمى التدييخ الإدارؼ لمسؤسدة ك الأساليب الستبعة في 

 ذلظ. 
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 :الشاعخ( ميام نائب السجيخ لمجراسات ) -ب  
: يكمف نطار الثانػيات  04/ 08مغ القانػف التػجييي  1 93تذيخ السادة       

بالتشطيع البيجاغػجي ك التشذيط التخبػؼ ك تشديق عسل الأساتحة ك متابعتو ك يديخكف 
تحت سمصة مجيخ السؤسدة عمى تصبيق البخامج ك السػاقيت ك الصخؽ التعميسية ك حدغ 

ياـ الإدارية ك يشػبػف عشو سيخ السخابخ ك الػرشات. ك يداعجكف مجيخ الثانػية في الس
في حالة حجكث مانع، باستثشاء كضيفة الأمخ بالرخؼ، ك يسارسػف أنذصتيع في 

 الثانػيات.
إف ىحه السادة تذيخ إلى أىع السياـ التي يسارسيا الشاضخ السحجدة قانػنا ، فسا ىي      

 ميامو التي يسارسيا بذكل فعمي ك مغ كجية نطخه؟
 ػاب السجيخيغ لمجراسات مغ كجية نطخىع مياـ ن(:  18ججكؿ رقع )

 الشدبة  التكخار فئات الأجػبة  رقع الفئة 
06 

 
66 
67 

 01بالسػاد مغ  12/  154مياـ بيجاغػجية يحجدىا القخار -
  .06إلى 

 .متابعة تشفيح السشاىج -
 .شار الجساعة التخبػيةإتشديق العسل في -

10 
01  
01  

83.33 
08.33 
08.33 

 99.99 12 السجسػع

نػاب السجيخيغ لمجراسات ىع الدمصة الثانية بعج مجيخ السؤسدة كىع بجكرىع        
يحجدىا القخار  2معشيػف بجسمة مغ السياـ مشيا حدب ما عبخ عشو الججكؿ أعلاه، مياـ 

ك ىحا لأنيع يخكف أنو مغ  ٪ 83.33بشدبة  06إلى  01بالسػاد مغ  12/  154
يا لأنيا متعجدة ك متذعبة، فيع مدؤكلػف عغ الرعب حرخ السياـ السشاشػف ب

الأساتحة ك السكتبة ك الخقابة، ك كل مرمحة مغ ىحه السرالح بيا جسمة مغ الإلتدامات 
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السيشية التي يخكف أنيا تذكل عبءا كبيخا بالشدبة ليع ، لحا يخكف أنيع أحيانا يؤدكف 
ليات. ثع ندبة حتى السياـ التي لا تتعمق بيع لعجـ كجػد تػصيف دقيق لمسدؤك 

التي تخػ أف مياميع ىي متابعة تشفيح السشاىج ك ىحا يشجرج في إشار السياـ  8.33٪
الستعمقة بسرمحة التجريذ ) الأساتحة ( ك التي تعج مغ أىع السياـ، لأنيا تسذ 

ك التي أجابت  بأف دكرىا يتسثل في تشديق  ٪8.33التحريل العمسي لمتمسيح. ثع ندبة 
 جساعة التخبػية .العسل في اشار ال

 ميام مدتذار التؾجيو -ج 
: يكمف مدتذارك التػجيو 08/04مغ القانػف التػجييي  1 97تذيخ السادة       

السجرسي ك السيشي بسخافقة التلاميح خلاؿ مدارىع الجراسي ك تػجيييع في بشاء 
مذخكعيع الذخري كفق رغباتيع ك استعجاداتيع ك مقتزيات التخصيط التخبػؼ. 

دبخ يكمفػف بتقييع الشتائج الجراسية ك تحميميا ك تمخيريا، ك كحا عسميات ال
في متابعة التلاميح الحيغ يعانػف صعػبات مغ الشاحية الشفدية  ف كالاستقراء. يذاركػ 

البيجاغػجية قرج تسكيشيع مغ مػاصمة التسجرس. يسارسػف أنذصتيع في مخاكد التػجيو 
 السجرسي ك السيشي ك في الستػسصات ك الثانػيات. ك ىػ ما يػضحو الججكؿ السػالي:

 تذارؼ التػجيو مغ كجية نطخىعمياـ مد (:19ججكؿ رقع ) 
 الشدبة التكخار فئات الأجػبة  رقع الفئة 

07 
 

29 
65 

رشاد التلاميح ك التكفل الشفدي إالاعلاـ ك التػجيو ك التقػيع ك -
 بيع  

 مخافقة بيجاغػجية ك متابعة الشتائج -
شخاؼ ك التقػيع لمتقميل مغ صعػبات التسجرس لجػ الإ-

 التلاميح

09 
 

04 
01 

64.28 
 

28.57 
07.14 

 99.99 14 السجسػع
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف أىع السياـ السشاشة بسدتذارؼ التػجيو ىي الإعلاـ          
ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  1ك التػجيو ك التقػيع ك ارشاد التلاميح، ك التكفل بيع 

. ك كل ميسة مغ ىحه السياـ تعج ميسة لمتمسيح لديادة التحريل الجراسي مغ ٪ 64.28
جانب ك مغ جانب آخخ زيادة كعيو ك فيسو لسيػلاتو ك تػجياتو، ك كحا لجػانبو 
الشفدية. مسا يقمل الزغط  لجيو ك يخفع مغ معشػياتو ك يديخ بو إلى الاتداف الشفدي 

الشػاحي التشطيسية بالسؤسدة.  ثع ندبة  كالدمػكي، كىحا بالصبع يشعكذ ايجابا عمى
التي تخػ أف مغ مياـ مدتذارؼ التػجيو ىي السخافقة البيجاغػجية   ٪ 28.57

كالاشخاؼ ك التقػيع لمتقميل مغ صعػبات التسجرس لجػ التمسيح ، ك ىحا بشدبة اجابة 
 ك ىي كحلظ مغ السياـ اليامة لسدتذارؼ التػجيو ، كسا عبخت أحج ٪ 7.14تقجر ب 

السبحػثات، التي قالت بأف مجيخ السؤسدة يرفيا في تعاملاتيا مع التمسيح بالأـ 
الحشػف. لأنيا تحاكؿ التحاكر معيع، ك حل إنذغالاتيع ك التخفيف مغ تػتخىع كتفيسيع 
ك ىحا بالصبع يقمل مغ الدمػكيات العجكانية لجييع خاصة مع السخحمة العسخية التي 

ؿ مغ الصفػلة إلى السخاىقة كالتي تعتبخ مغ: " ...أكثخ يسخكف بيا، كىي  مخحمة التحػ 
الفتخات حخجا لأنو يسخ خلاليا بتغيخات جدسية ك نفدية متشػعة ك سخيعة ندبيا ك فييا 

 2يقتخب التمسيح مغ إكتساؿ نسػه الجدسي ك العقمي". 
ك ىحه السخحمة ىي مخحمة الثػرة ك التسخد عمى كل شيء بحيث " أف علاقة       

اىق بالكبار كالآباء ك السعمسيغ ك غيخىع تتسيد بأنيا مرجر صعػبات متكخرة. السخ 
ذلظ أنو يذعخ بأنو كصل إلى مخحمة الشزج التي تأىمو للاستقلاؿ عغ رقابة الكبار 

 3كالتستع بحخيتو إلا أف الكبار يطمػف يعاممػنو عمى أنو لا يداؿ شفلا ".
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 سيام فشيةثانيا: ال
 عفيؽادارة شؤون السؾ  -أ 

 دارة شؤكف السػضفيغ مغ كجيةإ(: مجػ حخية القادة التخبػييغ في 20الججكؿ رقع )
 نطخىع

 الشدبة التكخار  فئات الأجػبة  رقع الفئة 
03 

 
52 

 
59 
60 
64 

 
75 

نعع لجيشا كامل الرلاحيات في ادارة شؤكف السػضفيغ في -
 شار القانػف إ

إلا في الحالات الخاصة التي لا تشجرج ضسغ  نعع،-
 خرػصية السؤسدة

 سمصة تقجيخية؛ ليذ تساما-
 دارة شؤكف السػضفيغ تحكسيا نرػص ك قػانيغإ-
الػضيفة القيادية سمصة داخل السؤسدة تدسح بإدارة السػضفيغ -

 العامميغ بيا بكل أصشافيع 
 نعع بالترخؼ بحكسة ك الخجػع لمعسل التذاركي-

12 
 

02 
 

01 
01 
01 

 
01 

66.66 
 

11.11 
 

05.55 
05.55 
05.55 

 
05.55 

 11.11 46 المجموع 

يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ حخية في مسارسة السياـ بالشدبة لمقادة       
التي تخػ  أنيا  ٪ 66.66التخبػييغ بسختمف فئاتيع الػضيفية كىحا ما عبخت عشو ندبة 

تتستع بكل الحخية في مسارسة السياـ،  لكغ في اشار القانػف، كىػ ما تؤكجه ندبة 
التي أجابت بشعع، إلا في الحالات الخاصة التي لا تشجرج ضسغ  ٪ 11.11

التي تخػ أف الػضيفة  ٪ 5.55خرػصية السؤسدة، ك ىػ ما تؤكجه كحلظ ندبة 
 بإدارة السػضفيغ العامميغ بكل أصشافيع . القيادية سمصة داخل السؤسدة ك تدسح

ىحه القخاءة تذيخ إلى أف السبحػثيغ يخكدكف في إجاباتيع عمى أف ىحه الحخية       
مذخكشة بسحيط السؤسدة بسعشى أف ىشاؾ قزايا لا يدتصيعػف  تدييخىا بحخية لأنيا 

التي  ٪ 5.55تتعجػ أسػار السؤسدة، ك ىشا يحتكسػف لمقانػف كسا عبخت عشو ندبة 
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تخػ أف ادارة شؤف السػضفيغ تحكسيا نرػص قانػنية. فالقانػف ىػ الفيرل في كثيخ 
مغ القزايا خاصة أف القادة التخبػييغ يتعاممػف مع أفخاد مختمفي الحىشيات 

أف الترخؼ بحكسة ك الخجػع لمعسل التذاركي  ٪ 5.55كالترػرات، كسا تخػ ندبة 
 Tyroneك ىػ  ما أكجتو دراسة تيخكف بحخية ،  يدسح لمقائج التخبػؼ بسسارسة ميامو

بيغ ترػرات مجيخؼ التعميع   ةإحرائيالتي تػصمت إلى عجـ كجػد فخكؽ ذات دلالة 
ك كحا دراسة شحاتو   ك مجيخؼ السجارس ك مجمذ السعمسيغ لجكر مجيخ السجرسة ...

 1.التي تػصمت إلى أف ندبة تشفيح مجيخؼ ك مجيخات السجارس لسياميع مختفعة
 (تؾزيع السيام ) السدؤوليات  -ب 

مجػ رضا العامميغ عمى تػزيع السدؤكليات عمييع مغ كجية نطخ   :( 21ججكؿ رقع )
 القادة التخبػييغ

 الشدبة  التكخار  فئات الاجابة رقع الفئة
02 
05 
18 

 
 

26 
 
 

28 
77 

 
78 

 

 نعع تػزيع السدؤكليات يمقي رضا العامميغ لأنو محجد قانػنا -
 لا يػجج مػضفيغ تحت كصايتي-
نعع تػزيع السياـ يمقى الخضا بدبب حدغ التدييخ ك تػزيع -

السدؤكليات بصخيقة عادلة مع مخاعات ضخكؼ الأفخاد ك 
 شبيعتيع

لػ رجعشا إلى الحقيقة فاف تػزيع السدؤكليات لا يمقى رضا -
أؼ شخؼ لأنو أصبح ىشاؾ تغميب لسشصق عجـ القشاعة ك عجـ 

 القبػؿ
 ، لأف بعس السدؤكليات تتعارضلا-
كل شخز أدرػ بسدؤكلياتو ، كسا أف ىشاؾ حالة تزامغ -

 لإتساميافي حالة قرػر في بعس السياـ 
في أغمب الأحياف يكػف ىشاؾ رضى إذا تع تػزيع السياـ -

 بعقلانية ك عجؿ

13 
10 
06 

 
 

04 
 
 

04 
01 

 
01 

 

31.70 
24.39 
14.63 

 
 

09.75 
 
 

09.75 
02.43 

 
02.43 
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79 
 

80 

خ كقفاز ييخزع لسشصق الديصخة ) يج مغ حخ  تػزيع السياـ-
 مغ حجيج(

عس الأساتحة القجامى الحيغ يصالبػف بحجع باستثشاء ب ،نعع-
 ساعي أقل

01 
 

01 

02.43 
 

02.43 

 99.94 41 السجسػع
نلاحع أف تػزيع السدؤكليات عمى العامميغ بالسؤسدات التخبػؼ برفة عامة        

عشو  تيمقى الخضا، كلكغ  بذخكط ك مغ أىسيا مخاعات القانػف في ذلظ ك ىػ ما عبخ 
، تػزيع السياـ بذكل عادؿ ك مخاعات ضخكؼ العامميغ )مغ حيث  ٪31.70ندبة 

، كىػ ما أكجت عميو ٪ 14.63و ندبة البعج ، الالتداـ ، ...(، ك ىػ ما عبخت عش
التي تخػ أنو في أغمب الأحياف يكػف ىشاؾ رضا إذا تع تػزيع السياـ  ٪ 2.43ندبة 

كسا  .كل شخز أدرػ بسدؤكلياتوأف  ٪ 2.43بعقلانية ك عجؿ، في حيغ تخػ ندبة 
لإتساميا ، كسا نجج أف ىشاؾ أف ىشاؾ حالة تزامغ في حالة قرػر في بعس السياـ 

ػ أنو لا يػجج رضا حػؿ تػزيع السياـ  لأف ىحا يخجع  لصبيعة السجتسع الحؼ مغ يخ 
بالقػؿ    ٪9.75أصبح يغمب عميو  الأنانية ك حب الحات. ك ىحا ما عبخت عشو ندبة 

ف تػزيع السدؤكليات لا يمقى رضا أؼ شخؼ لأنو أصبح ىشاؾ إلػ رجعشا إلى الحقيقة ف
، ىحا مغ جانب ك مغ جانب آخخ، التعب مغ القبػؿتغميب لسشصق عجـ القشاعة ك عجـ 

السدؤكلية خاصة بالشدبة للأساتحة القجامى الحيغ يخكف أنو مغ حقيع تقميز الحجع 
، ك ىػ ما تؤكج عميو ٪ 2.43الداعي ليع بحكع أقجميتيع ، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

س السدؤكليات لأف بع التي تخػ أف تػزيع السدؤكليات لا يمقى الخضا، ٪ 9.75ندبة 
أف تػزيع السدؤكليات يخزع لسشصق القػة ك  ٪ 2.42، بيشسا تخػ ندبة  تتعارض

 الفخض ، كلا يحتاج لقياس الخضا عشو أك عجـ الخضا .
ىحه القخاءة تذيخ إلى أف القادة لتخبػييغ يختمفػف في شخؽ تعاملاتيع مع العامميغ       

مؤسدتو ك مشيع مغ يعتسج مشصق  معيع فسشيع مغ يعتسج مشصق القانػف في تدييخ
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الحخية لأنو يخػ أف العامميغ معو كاعػف ك ىع قادركف عمى تحسل مدؤكلية ترخفاتيع، 
بالخغع مغ أف أغمب إجابات حالات الجراسة تذيخ إلى أف ىشاؾ رضا عغ تػزيع 
السياـ، ك الحؼ حدب نطخىع يخجع إلى الشسط القيادؼ الستبع. فإذا كاف القائج عادلا 

انيا ك مخنا فإنو سيحقق الخضا، فحدب التخاث الشطخؼ يعج نػع الاشخاؼ ك نسط إند
الإدارة مغ العػامل السؤثخة عمى درجة الخضا ، فالسجيخ الجكتاتػرؼ ك الحؼ يشفخد كحجه 
باتخاذ القخارات ، يعسل عمى أف يكػف السعمسػف غيخ راضيغ عغ عسميع ك يشخفس 

الرارمة ك ازدياد مقجار الزغط عمى السعمسيغ  مدتػػ الخضا بازدياد أنطسة الخقابة
أثشاء العسل، ككمسا ساد الشسط الجيسقخاشي للإدارة بالسجرسة بػاسصة السجيخيغ  السػجييغ 
كمسا زاد رضا السعمسيغ عغ عسميع ك كمسا شارؾ السعمسيغ في ادارة السجرسة كمسا زادت 

 1درجة رضاىع عغ عسميع.
 ستسالة العامميؽإ -ج 

 تعاكف الجساعة التخبػية مع القادة التخبػييغ مغ كجية نطخىع  (:22ججكؿ رقع ) 
 الشدبة  التكخار  فئات الأجػبة  الفئة رقع
14 

 
 

22 
 

38 
 

39 
 

40 
41 

ىشاؾ تعاكف كبيخ مغ شخؼ الفخيق التخبػؼ، ك ىحا لأنشا  -
عغ نتبع سياسة التذاكر ك الحػار ك فدح السجاؿ لمتعبيخ 

 .الخأؼ ك التحفيد لكدب ثقتيع
التعاكف مقبػؿ عمى العسػـ ،عمى الخغع مغ كجػد بعس  -

 . الرعػبات
كجػد تفاعل ك اندجاـ ك تشديق بيغ جسيع أشخاؼ الجساعة  -

 .التخبػية
بحكع العادات ك التقاليج التي تحكع السؤسدة  حدشة،علاقة -

 )ثقافة السؤسدة(
 ضعيفالتعاكف مػجػد لكغ التشديق -
 لغياب ركح العسل ندبي،يػجج تعاكف لكغ -

07 
 
 

05 
 

03 
 

03 
 

03 
05 

24.13 
 
 

17.24 
 

10.34 
 

10.34 
 

10.34 
17.24 
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73 
 

82 
 

83 
 

84 

تػافق ك تشديق بيغ أفخاد الجساعة التخبػية تحت رعاية -
 الػصاية

شار القػانيغ إالتذاكر أساس كل نجاح لمجساعة التخبػية في -
 السشرػص عمييا 

يبقى تعاكف أكلياء التلاميح ضعيف ججا بدبب عجـ تحسل -
 شاءىع السدؤكلية في متابعة ك مخاقبة أب

 نعع يػجج تعاكف -

01 
 

01 
 

01 
 

01 

03.44 
 

03.44 
 

03.44 
 

03.44 
 99.95 29 السجسػع

 يتزح مغ الججكؿ أف الجساعة التخبػية متعاكنة مع القيادة التخبػية، ك ىػ ما      
ىشاؾ تعاكف أف  ٪ 24.13عبخت عشو أغمب إجابات حالات الجراسة، حيث تخػ ندبة 

كبيخ مغ شخؼ الفخيق التخبػؼ، ك ىحا لأنشا نتبع سياسة التذاكر كالحػار كفدح السجاؿ 
تفاعل  يػجج أنو ٪ 10.34، كسا تخػ ندبة لمتعبيخ عغ الخأؼ ك التحفيد لكدب ثقتيع

علاقة كنفذ الشدبة تخػ أف ىشاؾ لجساعة التخبػية كاندجاـ كتشديق بيغ جسيع أشخاؼ ا
(، بيشسا تخػ ندبة حدشة، بحكع العادات ك التقاليج التي تحكع السؤسدة ) ثقافة السؤسدة

،أف  ٪ 17.24 ، عمى الخغع مغ كجػد بعس الرعػبات التعاكف مقبػؿ عمى العسػـ
، ركح العسل تعاكف لكغ ندبي، لغيابأف ىشاؾ ٪ 17.24كىػ ما تخاه كحلظ الشدبة 

، بيشسا تخػ ندبة التعاكف مػجػد لكغ التشديق ضعيفالتي تخػ أف  ٪ 10.34كندبة 
، تػافق ك تشديق بيغ أفخاد الجساعة التخبػية تحت رعاية الػصايةأف ىشاؾ  ٪ 3.44

، عمييا شار القػانيغ السشرػصإ التذاكر أساس كل نجاح لمجساعة التخبػية فيكأف 
ا بدبب عجـ تحسل السدؤكلية في متابعة ك التلاميح ضعيف ججً يبقى تعاكف أكلياء كسا 

 لكل مشيا. ٪ 3.44بشدب إجابة ؛  مخاقبة أبشاءىع
ىحه القخاءة تذيخ إلى أف تعاكف الجساعة التخبػية، تعاكف ندبي ك ضعيف       

خاصة بالشدبة للأكلياء كأحج أىع الأشخاؼ التي مغ السفتخض أف تكػف اليج السداعجة 
 ك لمقيادة التخبػييغ. لمسجرسة
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كىحا يخجع حدب إجابات القادة التخبػييغ إلى متصمبات الحياة مغ جية ك نقز       
الػعي مغ جية ثانية، فستصمبات الحياة جعمت كل فخد يدعى كراء أعسالو دكف إعصاء 

تسجرس الأبشاء،   أكلػية لأسختو ك أبشاءه مغ حيث الستصمبات اللامادية ك مشيا متابعة
أنيا أصبحت مغ الزخكريات لسا شاع في السجتسع مغ تدخب مجرسي ك آفات  رغع

إجتساعية يسكغ أف تسذ كل فخد، كمغ جية ثانية لقمة الػعي، ىحه الأخيخة التي 
أصبحت لا تقترخ عمى الأكلياء الغيخ متعمسيغ بل تذسل الستعمسيغ كحلظ، لأنو 

ابعػف أبشاءىع بشدبة كبيخة، حتى كحدب ترخيحات القادة التخبػييغ فإف الأكلياء لا يت
أف كثيخ مغ السؤسدات لع تتأسذ جسعية أكلياء التلاميح بيا لغياب الأكلياء، لأف مغ 

 شخكط تأسيديا حزػر ربع الأكلياء كىحا لع يتحقق.
مسا سبق يتزح أف تعاكف الجساعة التخبػية مع القادة التخبػييغ تعاكف ندبي       

 لتخبػؼ ك مسارسة ميامو. ك ىػ ما يؤكجه الججكؿ السػالي:كىحا ما يؤثخ عمى القائج ا
 درجة مسارسة القادة التخبػييغ لسياميع بذكل فعمي  (:23ججكؿ رقع ) 

 الشدبة التكخار  جابة فئات الإ رقع الفئة
01  

 
11 

 
12 
30 

 
43 
46 
68 
70 

شار القانػف مع أنيا تذكل إحخية في مسارسة السياـ في -
 بئاً ع
بدبب  نصاقشا،مسارسة محجكدة لأف ىشاؾ أمػر تخخج عغ -
 رتباط السؤسدة بالػصاية إ

 مسارسة جيجة في حجكد الرلاحيات ك الامكانيات -
الة بالتشديق مع مختمف نسارس ىحه السياـ بصخيقة فعَّ -

 السرالح 
 نصلاقا مغ تصبيق التعميسات بححافيخىا إنسارس ميامشا -
 السياـ بدبب تجاخل الرلاحياتيػجج مذكل في مسارسة -
 نسارس ميامشا برفة عادية-
 مع عميو الترخؼ بحخية  خ لمسصَّ نعع القانػف ييد ِّ -

13 
 

10 
 

07 
04 

 
02 
02 
01 
01 

32.50 
 

25 
 

17.50 
10 

 
05 
05 

02.50 
02.50 

 100 40 السجسػع



 الفرل الدادس: مسارسة السياـ
 

188 
 

يتزح مغ نتائج الججكؿ أفَّ القادة التخبػييغ يسارسػف مياميع لكغ ليذ بذكل           
فعمي أيغ تحجىع جسمة مغ الرعػبات كالقػانيغ، تجاخل الرلاحيات، كالإرتباط 

مغ   ٪ 32.50بالػصاية كىػ ما عبخت عشو إجابات القادة التخبػييغ، حيث تخػ ندبة 
بئا كتخػ شار القانػف مع أنيا تذكل عإي حخية في مسارسة السياـ فإجاباتيع أف ىشاؾ 

رتباط إا، بدبب يمسارسة محجكدة لأف ىشاؾ أمػر تخخج عغ نصاقأنيا  ٪ 25ندبة 
 .السؤسدة بالػصاية

مسارسة جيجة في حجكد مغ إجاباتيع أنيا  ٪ 17.50بيشسا تذيخ ندبة       
السياـ بصخيقة سارس ىحه أنيا ت ٪ 10في حيغ تخػ ندبة  ،مكانياتالرلاحيات كالإ

، بيشسا تذيخ باقي الشدب إلى السسارسة ك عجميا فعالة بالتشديق مع مختمف السرالح
أف القانػف ييدخ لمسصمع عميو  ٪ 2.50بشدب متفاكتة ك ضعيفة حيث تخػ ندبة 

 عمى التػالي أف مسارسة السياـ تكػف  ٪ 2.5ك  ٪ 5الترخؼ بحخية، ك تخػ ندب 
يػجج مذكل في مسارسة السياـ بدبب بححافيخىا، ك نصلاقا مغ تصبيق التعميسات إ

 .ا برفة عاديةيسارس ميامالرلاحيات، كتتجاخل 
ىحا يذيخ إلى أف ىشاؾ محجكدية في مسارسة السياـ تخجع أساسا إلى القػانيغ       

التي تعتبخ سيف ذك حجيغ فيي مغ جية تحجد السياـ ك تداعج عمى حدغ سيخ 
عمى تقييج حخيات الترخؼ مسا يذكل عائقا أماـ القائج العسل، ك مغ جية أخخػ تعسل 

التخبػؼ؛ فسحجكدية الرلاحيات يجعمو عاجدا عغ الترخؼ في الػقت السشاسب، 
ة في بعس القزايا التي لا تحتسل التأجيل، أيغ صخَّح أغمبيع أف مغ مذكلات  خاصَّ

غ التلاميح التي يدببيا ضعف مشح الرلاحيات مثلا: إنتذار الدمػكيات الدمبية بي
كالغيابات، الذغب، ك التي الفرل فييا يعػد إلى الػصاية، رغع أف الإجخاءات تتخحىا 
السؤسدة  مغ خلاؿ السجالذ، لكغ دكرىا يقترخ عمى الإقتخاح ك ليذ العقاب، كسا 

 أنيع يخكف أنو في أغمب الأحياف لا يتع الأخح بإقتخاحاتيع.
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 صعؾبات مسارسة السيام  السبحث الثاني:
تػاجو القادة التخبػييغ جسمة مغ الرعػبات التي تعيقيع عغ أداء مياميع بكفاءة       

 ك فعالية، ك التي سشتصخؽ إلييا في ىحا السبحث ك مغ بيشيا: 

 ضعف الشغام  أولا:
يقػؿ جػف جاؾ ركسػ: "إف الشطاـ جدء مغ العسمية التخبػية ك ىػ مغ أبخز       

تػلييا السجرسة أىسية ك رعاية خاصة، مسا يؤدؼ إلى  الأنذصة التخبػية التي يجب أف
فيػ يعم ِّع التمسيح لساذا ؟ ك كيف ؟ ك لأؼ  1إنعكاسو كدمػؾ عاـ في حياة التمسيح"

غخض يدتخجـ ؟ في السجرسة ك في البيت ك في الذارع ك في العسل. فالشطاـ كحجة لا 
فيػ مصمب أساسي  تتجدأ كلكشيا تختمف باختلاؼ السػقف الحياتي السصمػب، كلحا

 بالسؤسدة السجرسية حتى نخبي الشرء عميو، فيل ىػ متػافخ بالسجرسة الجدائخية ؟
أضيخت نتائج الجراسة أف القادة التخبػييغ يػاجيػف صعػبات متعجدة في حفع         

 الشطاـ داخل السؤسدة ك التي أرجعػىا إلى:

 نقص التأطيخ:  –أ 
يعج التأشيخ البذخؼ أمخًا ضخكرياً ك ميساً لشجاح السؤسدات بسختمف أنػاعيا       

كأشكاليا، ك السؤسدات التخبػية أكثخ حاجة لحلظ بالسقارنة مع غيخىا مغ السؤسدات، 
لأف نقز التأشيخ بيا سيخمق مذكلات في العسل، ك ىحا راجع لصبيعة العسل بيا. 

، الإدارييغ ك السذخفيغ، لأف لكل مشيع دكره ، كالحؼ يتصمب كفاية عجد الأستاذة
كمدؤكلياتو كغيابو يعشي خملا في أدكاره مسا يشعكذ عمى السشطػمة ككل، خاصة ك أف 
السياـ بيا متخابصة ك متكاممة، فسا كاقع ذلظ في مؤسدات ميجاف الجراسة؟ كما أثخه 

 عمى حفع الشطاـ داخميا؟
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 ع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ( : التأشيخ ك صعػبات حف24ججكؿ رقع )

نعع مغ إجابات حالات الجراسة، تقػؿ ٪ 47.05يػضح الججكؿ أفَّ ندبة       
ي، ك ندبة في حفع الشطاـ بدبب نقز التأشيخ التخبػؼ الكاف تتػاجيشا صعػبا

تخػ أف ىشاؾ نقز في التأشيخ مقارنة بالخخيصة التخبػية، بيشسا تخػ ندبة  ٪ 29.41
حفع الشطاـ بدبب حجاثة التأشيخ ك عجـ تمقييع ات في ػاجو صعػبأنيا ت ٪ 23.52

 ، كىحا يذيخ إلى عامميغ أساسييغ بالشدبة لمتأشيخ التخبػؼ:لمتكػيغ الكاؼ
حيث نجج أف أغمب  1بالسقارنة مع الخخيصة التخبػية : نقز التأشيخ العامل الأول --

 السؤسدات تعاني مغ ىحا السذكل، ك ىحا أرجعو السبحػثيغ إلى سببيغ كحلظ: 
 عجـ تػافخ السشاصب السالية.  -  
 الترشيف الإدارؼ. -  

: عجـ تػافخ السشاصب السالية، يخجع إما لمتكػيغ أك لمسيدانية التي لا فبالشدبة للأولى
بفتح مشاصب ججيجة، كلحا يزصخ القادة التخبػييغ بالسؤسدة التخبػية السجرسية  تدسح

لمعسل بسا ىػ متػافخ، كلعلَّ ىحا ىػ سبب خمق مذكل تػزيع السدؤكليات، لأنو كحدب 
السبحػثيغ في كثيخ مغ الأحياف، يؤدؼ العاممػف كضائف غيخىع لعجـ تعييغ أفخاد في 

؛ مغ أمثمتيا: مشرب مذخؼ تخبػؼ يؤديو الشاضخ السشاصب الذاغخة رغع أىسية دكرىا

                                                             
  Ⅲـ أنظر الملحك   1

 الشدبة  التكخار  فئات الاجابة  رقع الفئة
09 

 
19 
24 

 

في حفع الشطاـ بدبب نقز  تصعػبانعع تػاجيشا  -
 ي لمحفاظ عمى الإنزباطالتأشيخ التخبػؼ الكاف

 نقز التأشيخ مقارنة بالخخيصة التخبػية -
نػاجو صعػبات حفع الشطاـ بدبب حجاثة التأشيخ ك عجـ  -

 فيتمقييع لمتكػيغ الكا

08 
 

05 
04 

 

47.05 
 

29.41 
23.52 
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تمسيح لابج مغ كجػد  200)نائب السجيخ لمجراسات ( رغع أف القانػف يقخ بأنو عمى كل 
 1مذخؼ تخبػؼ ) مخاقب عاـ (. 

)الترشيف الإدارؼ(: فإف السبحػثيغ يخكف أف ىشاؾ عدكؼ عغ  وبالشدبة لمثانية
الترشيف السشاسب لمسشرب الججيج فسثلا  التخقيات مغ مشرب إلى آخخ لعجـ ك جػد 

التخقية مغ أستاذ إلى ناضخ تقمز مغ الجرجة ) يبقى في نفذ الجرجة، ك أحيانا يكػف 
 أعمى في الترشيف ك بالتالي لا يقبل مغ شخؼ الػضيف العسػمي(.

(: في إشار سياسة التػضيف الججيجة الخامية إلى العامل الثاني )نقص التكؾيؽ --
عجد مسكغ مغ الذباب في العسل، أثخ ذلظ عمى مدتػػ اليج العاممة  إدماج أكبخ

ككفاءتيا خاصة بالشدبة ليحا القصاع برفة عامة، ك السخحمة العسخية لمستسجرسيغ بيا 
)الثانػؼ( برفة خاصة، كالحيغ يشطخكف لمسػضفيغ الذباب عمى أنيع في نفذ مخحمتيع 

مع نقز التجريب ليع مغ قبل الفئات العسخية كلحلظ لا يشالػف نفذ الإحتخاـ خاصة 
الدابقة )سياسة التقاعج الجساعي(، حيث لاحطشا أف ىشاؾ مؤسدات ججيجة ك بصاقع 
شاب بسختمف فئاتو الػضيفية، ك التي إشتكى قادتيا مغ ىحا الجانب لإنعجاـ الخبخة، 

 التي تداعج عمى تعميع آليات التعامل مع السػاقف السختمفة.
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 :  عجم فيؼ القانؾن، وقرؾر العسل بو بظخيقة فعَّالة –ب  
 (:القػانيغ ك صعػبات حفع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ25الججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة  رقع الفئة
17 

 
 

70 
75 

نعع تػاجيشا صعػبات في حفع الشطاـ مشيا عجـ فيع لتصبيق  -
العشاصخ أك الفاعميغ مسا يؤثخ عمى القانػف مغ شخؼ بعس 

 سيخ العسل
 نػع العقػبة  -
ـ بتصبيق القانػف دالتمغ ضسغ السذكلات مثلا نجج عجـ الإ-

 الجاخمي

06 
 
 

01  
01 

75 
 
 

12.50 
12.50 
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف السبحػثيغ يخكف أف القػانيغ تؤثخ عمى حفع الشطاـ        

صعػبات  مػاجيتيع مغ إجاباتيع، لتأكيجىع ٪ 75بالسؤسدة، كىػ ما عبخت عشو ندبة 
فيع لتصبيق القانػف مغ شخؼ بعس العشاصخ أك العجـ  :مشيا ،في حفع الشطاـ

مغ إجاباتيع بالقػؿ أنو  ٪ 25، كىػ ما تؤكجه ندبة الفاعميغ مسا يؤثخ عمى سيخ العسل
 ٪ 12.50بشدبة  اـ بتصبيق القانػف الجاخميد لتعجـ الإ :مغ ضسغ السذكلات مثلا نجج

 .  .                     ك نػع العقػبة بشفذ الشدبة
ىحه الإجابات تذيخ إلى أف القػانيغ تؤثخ عمى عسل القادة التخبػييغ، ك يخكف        

ىحا التأثيخ ليذ مشبعو القػانيغ في حج ذاتيا ك لكغ ىػ عجـ الفيع ليا )الثقافة  أف
القانػنية(؛ حيث  يخكف أف عجدًا كبيخًا مغ السػضفيغ يفتقخكف ليحا الجانب سػاء في ما 
يتعمق بػاجباتيع أك حتى حقػقيع، مسا يرعب مغ عسمية العسل معيع، كىحا حدبيع لا 

امميغ بل يذسل كحلظ التلاميح ك أكليائيع الحيغ لا يقترخ عمى السػضفيغ ك الع
يحتخمػف القانػف الجاخمي لمسؤسدة كىحا أرجعػه كحلظ لشػع العقػبات التي لا تعج 

 رادعة، خاصة في ما يتعمق بالغياب ك الإنزباط.
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 عخوف العسل  –ج 
تتسثل ضخكؼ العسل في مختمف الأجػاء التي تعسل السؤسدة التخبػية في ضم ِّيا مغ    

مبشى، ىيكل، محفدات عسل، إمكانات ك كسائل ...إلخ، كالتي يسكغ أف تكػ ِّف عشرخا 
إيجابيا أك سمبيا بالشدبة ليا ك لشجاحيا في تحقيق الأىجاؼ السصمػبة ك الغايات 

 السخجػة.
 العسل كصعػبات حفع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ: ضخكؼ (26)ججكؿ رقع 

 الشدبة التكخار فئات الاجابة رقع الفئة
23 
43 
46 

 
53 
36 
68 

 عتبارىا مؤسدة قجيسة )غيخ كضيفي(إىيكل السؤسدة ب-
 الكثافة خاصة بالشدبة لمسؤسدات الكبيخة -
عامل الكثافة  الإكتطاظ كنعع في بعس الأحياف يكػف -

 الجاخمي سببا في عخقمة حفع الشطاـ 
 نعع تػاجيشا صعػبات لأف السؤسدة غيخ كضيفية -
 أجخ زىيج لمعامميغ ، عجـ كجػد تحفيدات-
علاـ ك  التػجيو  بدبب نػاجو مذكل في حرز الإ-

 نتقاؿ مغ مقاشعة إلى مقاشعةالإ

05 
02 
02 

 
01 
03 
01 

35.71 
14.28 
14.28 

 
07.14 
21.42 
07.14 

 
 99.97 14 السجسػع

تذيخ نتائج الججكؿ أف ضخكؼ العسل تتسثل أساسا في: الكثافة كالإكتطاظ كعجـ       
مغ  ٪35.71ك ٪ 14.28، ٪ 14.28كضيفية السؤسدة، كىػ ما عبخت عشو الشدب 

إجابات السبحػثيغ عمى التػالي، كحا الطخكؼ الاجتساعية لمسػضفيغ بيا كىػ ما عبخت 
 التي تخػ عجـ كجػد تحفيدات كأجخ زىيج لمعامميغ.  ٪ 21.42عشو ندبة 

إف ىحه القخاءة تذيخ إلى أف ضخكؼ العسل السادية ك السعشػية غيخ مشاسبة عمى       
لإكتطاظ كالتي تعج مغ أىع السذكلات التشطيسية الأغمب كخاصة ما تعمق بالكثافة ك ا

التي تػاجييا السؤسدات التخبػية، لأنيا تؤثخ عمى الديخ الحدغ لعسمية التسجرس 
كلمعسمية التخبػية ككل، كسا أنيا تعيق عسل القيادة التخبػية ميسا كانت كفاءتيا. ىحا 
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مى أداءىع، خاصة إضافة لمطخكؼ الاجتساعية لمسػضفيغ كالعامميغ ك التي تشعكذ ع
 مع غياب التحفيدات، كعجـ كفاية الأجخ، مسا يزعف الخكح السعشػية لجييع.

 الجساعة التخبؾية –د 
تتذكل الجساعة التخبػية مغ التلاميح ك مغ كل الحيغ يداىسػف بصخيقة مباشخة أك       

 1سة.غيخ مباشخة في تخبية ك تكػيغ التلاميح، كفي الحياة السجرسية ك تدييخ السجر 
ك ىي بجكرىا تؤثخ بصخيقة أػػ بأخخػ عمى سيخ العسل بالسؤسدات التخبػية       

 السجرسية باعتبارىا أحج الفاعميغ الأساسييغ في العسمية التخبػية.
(: الجساعة التخبػية كصعػبات حفع الشطاـ مغ كجية نطخ القادة 27ججكؿ رقع )

 التخبػييغ

 الشدبة  التكخار  جابةفئات الإ رقع الفئة
20  
35 

 
 

56  
 

45 
 
 

31 
 
 

58 

 الغيابات ك سمػؾ التلاميح )السخحمة العسخية( -
تتعمق أساسا  نػاجييانعع لأف أغمب السذكلات التي  -

بتػجيو التمسيح، كلجيشا كل السبخرات القانػنية، ك بالتالي لا 
 يؤثخ الزغط الخارجي

الجساعة تكػف الرعػبات في حالة عجـ كجػد تفاعل بيغ  -
 التخبػية

نعع نػاجو صعػبات في حفع الشطاـ خاصة مغ شخؼ  -
الأكلياء لأنيع يعصػف الحق لأبشائيع ك لا ييسيع القانػف 

 الجاخمي
دارية  مغ الرعػبات كحلظ رفس الخزػع للأكامخ الإ -

ساتحة ك مػضفي عقػد ما قبل خاصة مغ شخؼ بعس الأ
 التذغيل 

 غفي التلاميح كسخاىقي نعع تػاجيشا صعػبات في التحكع -

05 
03  

 
 

01 
 

02  
 
 

04 
 
 

01 

31.25  
18.75  

 
 

6.25  
 

12.5  
 
 

25 
 
 

6.25 
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أرجع السبحػثػف صعػبات حفع الشطاـ لمعامل البذخؼ، خاصة التلاميح كىػ ما       
مغ إجاباتيع ك التي تخجع لمغيابات ك سمػؾ التلاميح  ٪ 31.25عشو ندبة  تعبخ 

بالقػؿ أنيع تػاجييع صعػبات في  ٪ 6.25)السخحمة العسخية(، ك ىػ ما تؤكجه ندبة 
أغمب السذكلات   التي تخػ أف ٪ 18.75التحكع في التلاميح كسخاىقيغ ك كحا ندبة 

نية، ك بالتالي لا يؤثخ كل السبخرات القانػ  كغ تتػفختتعمق أساسا بتػجيو التمسيح، كل
لا  يعصػف الحق لأبشائيع ك لأنيع ، ثع الزغػط مغ شخؼ الأكلياءالزغط الخارجي

مغ الإجابات، فالعامميغ كىػ ما عبخت عشو  ٪ 12.25بشدبة  ييسيع القانػف الجاخمي
دارية خاصة مغ شخؼ بعس خفس الخزػع للأكامخ الإبمغ الرعػبات  ٪ 25ندبة 

مغ  ٪ 6.25، فالجساعة التخبػية ككل بشدبة د ما قبل التذغيلساتحة كمػضفي عقػ الأ
 .تكػف الرعػبات في حالة عجـ كجػد تفاعل بيغ الجساعة التخبػيةالإجابات حيث 

ىحه القخاءة تذيخ إلى أف الجساعة التخبػية تؤثخ بذكل كبيخ عمى حفع  الشطاـ       
ي مع القيادة التخبػية كالشطاـ داخل السؤسدة  التخبػية، لأنيا لا تدتجيب بذكل إيجاب

السعسػؿ بو في السؤسدة التخبػية خاصة التلاميح ك أكلياءىع، فالسخحمة العسخية 
لمستسجرسيغ جعمت مشيع عشرخ مذاغب بالسؤسدة ك لا يمتدـ بالقػاعج ك القػانيغ، 

ـ ككحا إلى ثقافة البيئة السحيصة كالغيخ مذجعة عمى إعجاد نذأ مثقف ك كاعٍ، لأف الشطا
ك الإنزباط حدب يع مخجعو الأسخة  ك السحيط الاجتساعي قبل السجرسة ك ما ىي 
)السجرسة( إلا مقػـ لو فقط. ك ىحا يشقمشا إلى العامل الثاني ك ىػ الأكلياء ك الحيغ يخػ 
فييع القادة التخبػيػف الفئة التي مغ السفتخض أف تكػف سشجًا لمسؤسدة لأنيا تعم ِّع 

كذ، فيي التي تذكل عشرخا سمبيا )بعزيع شبعا(، كىحا راجع أبشاءىع، لكغ كاف الع
إلى البيئة السحيصة، فسؤسدات الجراسة تع إختيارىا مغ مشاشق مختمفة مغ كلاية تبدة. 
ك مشيا مؤسدات تقع في مشاشق معدكلة ك نائية نػعا ما ك مؤسدات تقع في أحياء 

 تمسيح. شعبية كفقيخة ك شبعا كل ذلظ يؤثخ عمى ضخكؼ التسجرس لم
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ىحا مغ جانب التلاميح كأكلياءىع، أما مغ جانب العامميغ فيع كحلظ حدب كجية       
نطخ القادة التخبػييغ يؤثخكف عمى درجة حفع الشطاـ لأنيع لا يحتخمػف القػانيغ 

 السعسػؿ بيا ك ىحا يشعكذ بذكل سمبي عمى درجة الشطاـ .
 (: عجـ كجػد صعػبات في حفع الشطاـ حدب القادة التخبػييغ 28الججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار فئات الإجابة  رقع الفئة
55 
73 

 
53 
57 

 لا، لػجػد إحتخاـ لمقانػف الجاخمي-
لا تػجج صعػبات نطخا لكفاية التأشيخ ك تفعيل الشذاشات -

 الثقافية ك الخياضية 
 صعػبات إلا في حالات نادرة جلا تػج-
لا تػجج صعػبات، السذكل الػحيج في ىػ تغميب العشرخ -

 الشدػؼ في التأشيخ  

01 
01  

 
01  
01 

25  
25  

 
25  
25 
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كسا نجج أف ىشاؾ مغ يخكف بأنيع لا يػاجيػف صعػبات في حفع الشطاـ، كىحا       
مغ إجابتيع ، ك إلى كجػد  ٪25يخجع حدبيع  لػجػد إحتخاـ لمقانػف الجاخمي بشدبة 

مغ مجسػع  ٪ 25بشدبة  كفاية الصاقع ك تفعيل الشذاشات الثقافية ك الخياضية
حالات نادرة أك بدبب تغميب العشرخ  الإجابات، ك ىشاؾ مغ نفى كجػدىا إلا في

 لكل مشيا. ٪ 25الشدػؼ في التأشيخ بشدبة 
ك ىحا يذيخ إلى أنو رغع ما تعانيو السؤسدات التخبػية برفة عامة مغ       

صعػبات إلا أف ىشاؾ مؤسدات أخخػ تقل فييا ىحه الرعػبات أك السذكلات، ك ىحا 
إنذاء مؤسدات قادرة عمى تحقيق الفعالية يعج  أمخا ايجابيا لأنو يؤكج أف بالإمكاف 

 التشطيسية  ك الػصػؿ إلى الأداء الفعَّاؿ.
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 تؾافخ الأمؽ درجة  ثانيا:
 مجػ تػافخ الأمغ بالسؤسدات التخبػية مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ(:29ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقع الفئة 
08 

 
10 

 
 

21 
50 

 
82 

لعجـ تػافخ الحساية داخل  كاؼٍ،الأمغ برفة عامة غيخ  -
 السؤسدة خاصة السؤسدات كبيخة الحجع ) غيخ كضيفية(

مغ ناحية الأمغ الجاخمي أك الخارجي ،  انعع متػافخ سػاء -
كفاية لمصاقع ، لكغ الاجخاءات ك الدياسات كجػد رغع عجـ 

 ىي التي ساعجت عمى تػافخ الأمغ
 جائع ك كجػد أعػاف الأمغ ك الػقايةنعع بحكع كجػدنا ال -
كعجـ تػافخ  الػقاية,نقز العساؿ نقز أعػاف الأمغ ك  لا، -

 ة مغ شخؼ الجساعات السعشية ) شخشة(جالسداع
 الأمغ متػافخ برفة مقبػلة -
 

09 
 

08 
 
 

05 
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01 
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32 
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف أغمب السبحػثيغ  يقخكف  بأف الأمغ غيخ كاؼ       
الأمغ برفة مغ إجاباتيع ، أف  ٪ 36بالسؤسدات التخبػية ، كىػ ما عبخت عشو ندبة 

خاصة السؤسدات كبيخة الحجع  ،عامة غيخ كاؼ، لعجـ تػافخ الحساية داخل السؤسدة
 نقز أعػاف الأمغ ك الػقاية ، ز العساؿنقبدبب  ٪ 08ك كحا ندبة   )غيخ كضيفية(

   ٪ 52(، بيشسا تخػ ندبة ة مغ شخؼ الجساعات السعشية )شخشةجكعجـ تػافخ السداع
مغ ناحية الأمغ الجاخمي أك الخارجي، رغع  انعع متػافخ سػاءأنو متػافخ، بالإجابة : 

ػافخ كجػد عجـ كفاية لمصاقع لكغ الاجخاءات ك الدياسات ىي التي ساعجت عمى ت
بشدبة  نعع بحكع كجػدنا الجائع ك كجػد أعػاف الأمغ ك الػقاية،  ٪ 32بشدبة  الأمغ

 مغ إجاباتيع. ٪ 4. ثع القػؿ بأنو متػافخ برفة مقبػلة بشدبة ٪ 20
مغ ىحه الإجابات يتزح أف مؤسدات ميجاف الجراسة في أغمبيا تػاجو مذكلات       

مغ ميسة القادة التخبػييغ لحفع الشطاـ داخل عجـ تػافخ الأمغ الكافي، ك الحؼ يرع ِّب 
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السؤسدة السجرسية، لأف أساس نجاح أؼ عسل ىػ الأمغ ك الاستقخار، ك إذا كاف ىحا 
 العشرخ غائبا أك ضعيفا، فيحا يؤثخ عمى الفعالية التشطيسية.

 صلاحيات الفرل في السذكلات  ثالثا:
الػقت  السؤسدة فيسذكلات التي تػاجييا الصلاحيات الفرل في (: 30ججكؿ رقع )

 السشاسب
 الشدبة التكخار  فئات الاجابة  رقع الفئة 

13  
15 

 
 

16 
33 
34 

 
47 

 
48 

 
49 

 
61 
69 
71 

 حخية تامة في مسارسة الرلاحيات السخػلة قانػنا-
فالبعس مشيا يسكغ الفرل فييا مباشخة ، حدب نػع السذكل-

الآخخ فيحل مغ شخؼ خاصة السذاكل الجاخمية ك البعس 
 الػصاية

 شار القانػف إلجيشا كامل الرلاحيات في  ،نعع-
 الرلاحيات السػجػدة لا تؤدؼ إلى الفرل الشيائي-
بكل دقة ك مػضػعية ك متابعة كل السذكلات مع ، نعع-

 الادارة 
حتاج إلى كساشة إف تباستثشاء بعس السذكلات التي  ،نعع-

 القانػف أمكغ أك تقتزي الرخامة في تفعيل 
حميا عمى مدتػػ  السذكلات التي تتصمبىشاؾ  فلا، لأ-

 مجمذ التدييخ ك التػجيو
لأف ىشاؾ قزايا لا تدسح بالفرل فييا إلا عمى مدتػػ  لا،-

 الػصاية
 لجيشا كامل الرلاحيات إلى في حالة الػساشة أك السرالحة -
 لكشو لا يترخؼ إلى بعج التحخؼ  لمقانػف،شبقا -
لمفرل في السذكلات بدبب ارتباط  ةكامملا تػجج حخية -

  ةالسؤسدة بالػصاي

07 
06 

 
 

06 
04 
03 

 
02 

 
02 

 
02 

 
01 
01 
01 

20.00 
17.14 

 
 

17.14 
11.42 
08.57 

 
05.71 

 
05.71 

 
05.71 

 
02.85 
02.85 
02.85 
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مغ نتائج الججكؿ يتزح أف السبحػثيغ يخكف أف صلاحياتيع محجكدة في حل       
السذكلات التي تػاجييع في كقتيا، ك يخجع ذلظ لكػف كثيخ مغ القزايا لا تحل عمى 
مدتػاىع ك إنسا تحتاج إلى الػصاية مسا يسثل مذكلا بالشدبة لمفعالية التشطيسية 

تامة في مسارسة الرلاحيات ال تيعحخيب ٪20حدبيع، كقج أجاب السبحػثػف بشدبة 
كامل الرلاحيات  ك لجييع ،شععبالإجابة ب ٪17.14، كأكجت ذلظ ندبة السخػلة قانػنا

حدب نػع السذكل مغ السبحػثيغ أنو  ٪17.14، بيشسا تخػ ندبة شار القانػف إفي 
ك البعس الآخخ فيحل مغ  (السذاكل الجاخمية) فالبعس مشيا يسكغ الفرل فييا مباشخة

بكل دقة ك مػضػعية ك متابعة  كانت إجابتيع: نعع، ٪8.57الػصاية. ك ندبة شخؼ 
باستثشاء بعس السذكلات التي  ،شععب ٪5.71، ككحا ندبة دارةكل السذكلات مع الإ

، بيشسا تخػ ندبة حتاج إلى كساشة إف أمكغ أك تقتزي الرخامة في تفعيل القانػف ت
، ك ىػ ما تؤكجه حيات السػجػدة لا تؤدؼ إلى الفرل الشيائيالرلاأف  11.42٪
حميا عمى مدتػػ مجمذ التدييخ  مذكلات يتصمبىشاؾ  فب: لا، لأ ٪5.71الشدبة 

لا، لأف ىشاؾ قزايا لا تدسح بالفرل فييا إلا عمى التػجيو، ك نفذ الشدبة ب: ك 
يخػ السبحػثػف أف  ك ىػ نفذ الذيء بالشدبة لباقي الإجابات أيغ .مدتػػ الػصاية

 فرميع  في السذكلات يخزع لإجخاءات عجة تؤخخ في الفرل فييا ك تديج مغ أثخىا. 
مغ ىحه القخاءة يتزح أف حل السذكلات يعػد حدبيع إلى شبيعة السذكلات       

، تفسشيا البديصة كالخكتيشية التي يسكغ حميا عمى مدتػػ السؤسدة كالتأخيخا
تدتصيع إدارة السؤسدة حميا بذكل مباشخ كإنسا تقتخح الحمػؿ الذغب... كمشيا التي لا 

مغ خلاؿ مجالديا )عمى مدتػػ السجالذ الإدارية إذا كانت متعمقة بالسػضفيغ 
لكشيع يؤكجكف  1كالعامميغ، كعمى مدتػػ السجالذ التخبػية إذا كانت متعمقة بالتلاميح(،

 أف ىحا يؤثخ عمى درجة الفعالية التشطيسية بالسؤسدة.

                                                             
  .غ التػضيح أنطخ الجانب الشطخؼ لسديج م -  1
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 إستشتاجات الفرل
نجاح القادة التخبػييغ في تحقيق الفعالية التشطيسية السصمػبة يختبط بجرجة  إف      

مسارستيع لسياميع بذكل فعمي، كقج تبيغ مغ إجابات السبحػثيغ حػؿ الأسئمة الستعمقة 
بالسؤشخات الستعمقة بيحا الجانب، أف القادة التخبػييغ في أغمبيع لجييع كامل 

ئاتيع الػضيفية ) مجراء ، نػاب السجيخيغ الرلاحيات لسسارسة مياميع باختلاؼ ف
 لمجراسات "الشطار " ك مدتذارؼ التػجيو ( حيث اتزح أف: 

: السجيخيغ ك نػاب السجيخيغ أقل حخية في مسارسة السياـ بالشدبة لمسيام الإدارية
بالسقارنة مع مدتذارؼ التػجيو ك يخجع ذلظ لثقل السياـ السػكمة ليع مغ جية كتجاخميا 

 خخػ.  مغ جية أ
 : ك التي تعج مؤشخات عمى درجة مسارسة السياـ ك مشيا: بالشدبة لمسيام الفشية

الحخية في إدارة شؤكف السػضفيغ: يخػ القادة أفَّ ليع كامل الحخية في إدارة شؤكف  –أ 
مغ  ٪ 66.66السػضفيغ التابعيغ ليع كلكغ في إشار القانػف كىػ ما عبَّخت عشو ندبة 

 إجاباتيع.
ع السياـ: إتزح مغ إجابات السبحػثيغ أف تػزيع السياـ عمى العامميغ تػزي -ب 

، لكغ بذخط أف يتع ٪ 31.71كالسػضفيغ يمقى رضاىع عمى العسػـ ك ىػ ما تخاه ندبة 
 في إشار القانػف ك بعقلانية. 

الة عمى كجػد إستسالة لمعامميغ ك السػضفيغ،  -ج  إستسالة العامميغ: مغ السؤشخات الجَّ
مع القادة، ك قج إتزح أف ىشاؾ إختلافا بيغ القادة التخبػييغ في رؤيتيع لتعاكف  تعاكنيع

 العامميغ ك السػضفيغ معيع، مسا يذيخ إلى ندبية التعاكف مع القيادة.
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أما فيسا يخز صعػبات مسارسة السياـ فقج اتزح أف القادة التخبػييغ تػاجييع      
 صعػبات في مسارسة مياميع ك مشيا: 

 ك التي أرجعيا السبحػثيغ إلى:  :ات حفظ الشغامصعؾب
مغ إجابات  ٪ 47.05نقز التأشيخ ك حجاثتو ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  -أ

 السبحػثيغ.
مغ  ٪ 75عشو ندبة  تعجـ فيع القػانيغ ك العسل بيا بصخيقة فعالة ك ىػ ما عبخ  -ب

 إجاباتيع. 
ضخكؼ العسل ك خاصة ما تعمق بييكمة السؤسدات ك عجـ كضيفيتيا )قجيسة( كىػ  -ج

 مغ إجاباتيع.٪ 21.42ك  ٪ 35.79ما عبخت عشو الشدب 
الجساعة التخبػية ك التي أثخت عمى مسارسة القائج التخبػؼ لسيامو مغ حيث عجـ  -د

ساعييغ ك الغيابات التعاكف، خاصة مغ شخؼ الأكلياء باعتبارىع مغ أىع الذخكاء الاجت
 بالشدبة لمتلاميح خاصة في الصػر الشيائي.

كحلظ مغ الرعػبات التي  يػاجييا القادة التخبػييغ في مسارسة مياميع عجـ       
تػافخ الأمغ الكافي ك الحؼ أرجعػه لعجـ تػافخ التأشيخ الكافي ك كحا عجـ كضيفية 
السؤسدات ك التي أثخت عمى درجة حفع الأمغ بيا، ك كحلظ ضعف مسارسة 

لية مغ شخؼ الأغمبية ) ضعف الثقافة الرلاحيات لعجـ فيع القانػف ك العسل بو بفعا
القانػنية(.



 

 
 

 

 

 

 

 

 

  



 

 
 

 
 
 
 
 

 تسييج
 السبحث الأول : مذكلات السخكدية الادارية

 أكلا: مخكدية الدمصة
 ثانيا: التخصيط
 ثالثا: التسػيل

 الثاني: الدمظة التشغيسيةالسبحث 
 مشح الرلاحيات :أكلا

 دكر القػانيغ :ثانيا
 مسارسة الدمصة :ثالثا

 ستشتاجات الفرلإ
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 تسييج
 كلعلَّ  ،في عرخنا الحالي مذكلات متعجدةالجدائخية تػاجو السؤسدات التخبػية       

أىسيا تمظ السذكلات التشطيسية التي تؤثخ بصخيقة مباشخة أك غيخ مباشخة  عمى سيخ 
، ك لعلَّ مغ بيغ  الأسباب السؤدية لحلظ السخكدية الإدارية كالتي العسل كعمى أداء العامميغ

أصبحت تذكل عائقاً أما الػصػؿ إلى الفعالية السصمػبة، خاصة أنيا لا تفدح السجاؿ 
كار المَّح يغ أصبحا مغ سسات الادارة الحجيثة، كمغ ذلظ الادارة التخبػية للإبجاع ك الابت

 السجرسية.

 داريةالسخكدية الإت مذكلا :السبحث الأول
دارية في الجكلة عمى مسثمي الحكػمة في الػضيفة الإ دارية قرخقرج بالسخكدية الإي        

دارة بالتالي تقػـ عمى تػحيج الإفيي  العاصسة ك ىع كزارة دكف مذاركة مغ ىيئات أخخػ.
 1.ك جعميا تشبثق مغ مرجر كاحج مقخه العاصسة

ففي ضػء الشطاـ السخكدؼ تباشخ الدمصة السخكدية الذؤكف الػششية ك السحمية عغ       
تقػـ عمى استقصاب الدمصات الادارية ك تجسيعيا  ،ذفإفيي  شخيق مسثمييا في العاصسة.

جة. في بحثشا ىحا كزارة التخبية الػششية ىي الييئة السعشية، في يج شخز كاحج أك ىيئة كاح
ىي السدؤكؿ الأكؿ عغ الدياسة التعميسية مغ سغ القػانيغ كالأنطسة  أنياأيغ نجج 

صجار السصبػعات ك الكتب إك السشاىج الجراسية، ك  ةكضع الأىجاؼ التخبػي التذخيعات،ك 
 2صمبة مغ مدتػػ إلى آخخ ...السجرسية ، ك تشطيع مػاعيج الامتحانات ك نقل ال

 مخكدية الدمظة  أولًا:
تسثل الدمصة أحج العشاصخ الحاسسة في التشطيع ك في الإدارة بذكل عاـ ، سػاءًا       

تعمق الأمخ بسعخفة مغ يستمظ الدمصة أك أسمػب مسارستيا، ك بالشدبة لمتشطيسات التخبػية 
 ،السخكدية في العاصسة بكل الدمصات السخػلة ليا إداريا الإدارة استئثار السجرسية، فاف

                                                             
 13ص، 2010جدػر لمشذخ ك التػزيع ، الجدائخ،  ،يغ الشطخية ك التصبيق(بؼ : التشطيع الادرؼ في الجدائخ )عسار بػضيا -  1
 لمتػضيح أكثخ أنطخ الجانب الشطخؼ ، )الفرل الخابع(  -  2
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دارة في مختمف الأجيدة ك الشػاحي مغ سمصة القخار ك التفخد تجخيج أعػاف الإ عشوختب ت
كىحا لا يعشي أف يقػـ الػزيخ السختز بكل صغيخة ك كبيخة في إقميع الجكلة لأف ىحا  بو.

 بل القرج مغ ذلظ أف يتػلى الاشخاؼ. العسميالأمخ مغ السحاؿ تحقيقو في أرض الػاقع 
كججكا في العاصسة أك في بقية  اختمفت مدتػياتيع، ك سػاءاك الييسشة عمى معاكنيو ميسا 

 1أجداء الاقميع.
 :صشع القخار -أ

مغ خلالو   اراديإ تخاذ القخارات التي تعتبخ فعلاإ ،ايتصمب تدييخ السؤسدة دكمً       
         ما يؤكجه نتخح مػقفا بعج دراسة السذكمة السصخكحة، كىػأف  يسكششا أف نفرل ك

H. Mintzberg 2  عمى اعتبار القخارات سيخكرة مدتسخة أماـ حالة الإختيار. كيعتبخ
القخار التخبػؼ مغ أىع القخارات لأنو يخسع مدار الأجياؿ، ك لحا يصخح التداؤؿ التالي: مغ 

 لسجرسة الجدائخية ؟ ىػ السدؤكؿ عغ صشع القخار التخبػؼ با
 أشخاؼ صشع القخار التخبػؼ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ :(31الججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الأجؾبة  رقؼ الفئة
04 

 
07 
13 

 
41 

كىشاؾ حخية في ما يتعمق بالتدييخ  بالسؤسدة،جسيع الييئات  -
 الجاخمي 

 اتخاذ القخار التخبػؼ الجية الػحيجة السدؤكلة عغ ، كزارة التخبية-
إلى الدمصة الػصية، صانعػ القخار ىع الصاقع  بالإضافة -

 دارؼ ك الأساتحةالإ
صشاعة القخار مغ شخؼ كل الداىخيغ  الػصاية،عمى مدتػػ  -

عمى السشطػمة التخبػية ك عمى رأسيع كزارة التخبية ك بخعاية 
 فخامة رئيذ الجسيػرية

10 
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20 
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 .14عسار بػضياؼ : مخجع سبق ذكخه ، ص  -  1
2  - H. Mintzberg  ،، دكاف السصبػعات الجامعية ، الجدائخ ،  ،دارة الأعساؿ ك الاستخاتيجيةإمجاح عخايبي الحاج :  نقلاعغ

 .72، ص  2015
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ إختلافا بيغ القادة التخبػييغ حػؿ صشاعة القخار       
التخبػؼ فيشاؾ مغ يخػ أنو مغ صشع الييئات السديخة لمسؤسدة،  كىػ ما عبخت عشو ندبة 

بأف  ٪ 36التي تخػ أف ىشاؾ حخية في ما يتعمق بالتدييخ الجاخمي بيشسا تخػ ندبة  ٪ 40
كزارة التخبية ىي الجية الػحيجة السدؤكلة عغ اتخاذ القخار التخبػؼ، في حيغ تخػ ندبة 

أنو بالإضافة إلى الجية الػصية، صانعػ القخار ىع الصاقع الإدارؼ ك الأساتحة،   20٪
 مغ شخؼ الداىخيغ عمى القصاع.       أنو يتع عمى مدتػػ الػصاية ٪4بيشسا تخػ ندبة 

ىحه القخاءة تذيخ إلى أف صشاعة القخار تتع عمى مدتػػ الػصاية كما القادة       
كىحا يؤكج  مخكدية  القخار التخبػييغ إلا مشفحكف لو ك ىػ ما عبخ عشو القادة التخبػييغ 

ه مغ مثبصات الفعالية التشطيسية، لأنو لا يدسح لمقادة التخبػييغ ك عتبخ ا التخبػؼ، ك الحؼ 
لجييع   بجاعك السبادرة ك الإ  ة السبادأ يزعف  مسا  ات  في الػقت السشاسب،تخاذ القخار إب

، كسا أنو يؤثخ عمى نػعية القخار، فحدبيع ىشاؾ بعس القخارات الرادرة كيجعميع تابعيغ
مغ الػصاية سػاءا مغ كزارة أك مغ مجيخية التخبية لا تتشاسب مع كضعيات مؤسداتيع 

زصخكف لتصبيق ىحه القخارات، كمغ الأمثمة عمى ذلظ  كبحكع أنيع مجخد مشفحيغ فانيع م
، حيث يػجو إلييا التلاميح دكف مخاعاة عامل الإكتطاظ، ككحا التأشيخ بشاقة الاستيعا

 الكافي ... ك كل ذلظ يؤثخ عمى الدمصة التشطيسية لمقائج التخبػؼ.
 :السذاركة  -ب 

لسا لو مغ أىسية في تحديغ  ىتساـ الباحثيغ،إ لصالسا أثار مػضػع السذاركة       
جابا عمى سيخ العسل إيعلاقات العسل ك رفع الخكح السعشػية لمعامميغ مسا يشعكذ 

 .نطخيات العلاقات الاندانية عميو  تؤكجك ىحا ما  ،لػصػؿ لمفعاليةاك 
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 السذاركػف في صشع القخار التخبػؼ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ :(32الججكؿ رقع ) 

 الشدبة التكخار فئات الأجؾبة  رقؼ الفئة
05 
30  

 
40 
42 

 
43 

 السجالذ ك مختمف الأعزاء-
السجيخ ليذ لجيو الحق في اتخاذ القخارات التي تعػد عمى التخبية -

 بالسخدكد الايجابي
 كل الذخكاء :بالشدبة لرشاعة القخار داخل السؤسدة -
الاقتخاح كل مغ ليع سمصة التشفيح ك ، صانعػ القخار التخبػؼ  -

 كالسفتذيغ التخبػييغ ك السدؤكليغ الفاعميغ داخل السؤسدة
القخار التخبػؼ يكػف بالتشديق مع مجيخية التخبية ك مفتذي  -

 التخبية

11 
02 

 
01 
01 

 
01 

68.75 
12.5 

 
6.25 
6.25 

 
6.25 

 100 16 السجسؾع
يػضح الججكؿ أف السذاركيغ في صشع القخار التخبػؼ ىع السجالذ بإعتبارىع الييئة       

ك ىػ ما أكجتو ندبة  ٪ 68.75ىػ ما عبخت عشو ندبة  كالسديخة لمسؤسدة التخبػية، 
التي تخػ أنو بالشدبة لرشاعة القخار داخل السؤسدة كل الذخكاء مغ خلاؿ  6.25٪

 ٪12.5في حيغ تخػ ندبة  ٪ 6.25مفتذي التخبية بشدبة  التشديق مع مجيخية التخبية ك
أف السجيخ ليذ لجيو حق في اتخاذ القخارات التي تعػد عمى التخبية بالسخدكد الإيجابي، كأف 
صانعي القخار ىع كل مغ ليع سمصة التشفيح ك الاقتخاح ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

يكػف مغ شخؼ الػصاية ، لكغ  . ك ىحا يؤكج ما سبق بأف صشاعة القخار التخبػؼ 6.25٪
يتسثل دكر القيادة التخبػية السجرسية ك مختمف السجالذ بالسؤسدات التخبػية في العسل 
عمى تشطيع العسل ك تػجييو إلى الػجية الرحيحة مغ خلاؿ متابعة سيخ السؤسدة كتقجيع 
الاقتخاحات ك الحمػؿ لسختمف السذكلات التي يسكغ أف تػاجييا ىحه السؤسدات، 

 كالػصاية تفرل فييا.
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 التخظيط  ثانيا:
 كحلظمذخكع ، كىػ ؼ دارة ك السيع لشجاح أالتخصيط ىػ العشرخ الأكؿ في الإ      

ف التخصيط إ":كضع الأسذ لمتشبؤ بالسدتقبل عغ شخيق حدغ الاختيار، حيث يقػؿ فايػؿ
فتخاضات فتخاضات عسا ستكػف عميو الأحػاؿ في السدتقبل ك يختار أحج ىحه الإإيزع 

ستخجاميا لتحقيق ىحا إبعج كضع خصة ك ىجؼ لمػصػؿ إلييا، مثبتا العشاصخ الػاجب 
اليجؼ ك كيفية الديخ ك السخاحل السختمفة الػاجب السخكر بيا، كمغ ثع تحجيج الػقت 

      1 .اللازـ لتحقيق ذلظ"
العسل مغ تباع سياسة مػحجة في التخصيط التخبػؼ عمى فعالية إأثخ  (:33الججكؿ رقع ) 

 يغيكجية نطخ القادة التخبػ 

 الشدبة التكخار فئات الأجؾبة رقؼ الفئة
02 

 
18  

 
21 
24  

 
47 

تباع سياسة مػحجة في التخصيط ، لأف لكل مؤسدة إنعع يؤثخ -
 .خرػصيتيا التي تسيدىا

كتمبية الحاجات يتع  التخبػؼ،تػجج خرػصية في التخصيط  -
 .كفقيا

  .مؤسدة في التخصيط التخبػؼ لا تخاعى خرػصية كل  -
عجـ التخصيط التخبػؼ السشاسب يؤثخ عمى فعالية العسل  ،نعع -

 .بالسؤسدات التخبػية
 .تباع سياسة تتساشى ك خرػصية كل مؤسدة إلابج مغ  -

17 
 

05 
 

03 
03 

 
01 

58.62  
 

17.24 
 

10.34  
10.34 

 
3.44 

 99.98 29 السجسؾع

يخػ القادة التخبػيػف أف إتباع سياسة مػحجة في التخصيط التخبػؼ يؤثخ عمى فعالية       
 ٪58.62العسل ،لأف لكل مؤسدة خرػصيتيا التي تسيدىا، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

أنو تػجج خرػصية في التخصيط  ٪ 17.24مغ إجابات السبحػثيغ، بيشسا تخػ ندبة 

                                                             
فايػؿ ، نقلاعغ ، شارؽ عبج الحسيج البجكؼ : الأساليب القيادية كالادارية في السؤسدات التعميسية ، دار الفكخ لمصباعة ،   -  1
  22، ص  2001، عساف ،الأردف ،  1ط
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التخبػؼ كتمبية الحاجات يتع كفقيا، في حيغ تخػ باقي الشدب عكذ ذلظ أيغ عبخت ندبة 
كىػ ما  ،لا تخاعى خرػصية كل مؤسدة في التخصيط التخبػؼ أف الػصاية  10.34٪

عجـ التخصيط التخبػؼ السشاسب يؤثخ عمى فعالية  ،نععبالقػؿ:  ٪10.34أكجتو ندبة 
، كسا أف ىشاؾ مغ يخكف أنو مغ الزخكرؼ اتباع سياسة ل بالسؤسدات التخبػيةالعس

 .٪ 3.44تتساشى كخرػصية كل مؤسدة ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
كبحلظ يتزح أف التخصيط التخبػؼ عسمية جػىخية بالشدبة لمسؤسدات التخبػية       

كلمقصاع ككل، فخسع الدياسات الستعمقة بيحا القصاع الحيػؼ يعج مغ أىع الخصػات في 
شخيق إنجاحو. لحا فاف أفخاد حالات الجراسة يخكف أف الػصاية تبحؿ مجيػدات جبارة 

يعيبيا ىػ التخصيط الذامل بحيث لا تخاعي كضعية لمشيػض بيحا القصاع لكغَّ ما 
السؤسدات مغ حيث مشاشق تػاججىا، زمغ إنذاءىا، متصمباتيا الخاصة، ك ىحا حدبيع  
يؤثخ عمى الأداء. ففي السؤسدات التي لا تتػافخ عمى التجييد الكاؼ أك التأشيخ لابج 

جاء بالخخيصة  عمى الػصاية أف تخاعي ذلظ في خصصيا، أك عمى الأقل إتباع لسا
 السجرسية كالتي تعتبخ خارشة شخيق تديخ كفقيا السجرسة بعج إقخار سياسة الػفاؽ

الاجتساعي كالاتفاؽ مع ىيئة التخصيط ، فيي بحلظ تيجؼ إلى تشطيع الإنذاء السؤسداتي 
مغ  100لقصاع التخبية لزساف أحدغ خجمة لمذخيحة السعشية بالتسجرس. كتشز السادة 

عمى كيفية الإعجاد بجقة متشاىية : " إعجاد  08/04غ القانػف التػجييي الفرل الخامذ م
الخخيصة السجرسية ميسة مذتخكة بيغ القصاعات ك تشجرج ضسغ الدياسات العامة لمدكغ 

 ك التييئة العسخانية ك يختكد إعجاد الخخيصة السجرسية عمى : 
شية ك الإدارات السعشية إستذارة دكرية بيغ مرالح الػزارة السكمفة بالتخبية الػش–  

 كالجساعات السحمية 
 1جسع ك معالجة البيانات الػاردة مغ البمجيات، الػلايات ك مجيخيات التخبية بالػلايات ".-  

                                                             
  866، ص 2سعج لعسر: مخجع سبق ذكخه، الجدء   -  1
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ك ىحا الأمخ نطخؼ فحدب، فإنذاء السؤسدات ك تجييدىا ك تدكيجىا بالسػرد       
دة  التخبػيػف سببا مغ أسباب البذخؼ لا يتع بذكل كمي بل تبقى بيا نقائز يخػ فييا القا

ضعف  الفعالية التشطيسية؛ فكثيخ مغ مؤسدات ميجاف الجراسة تعاني مغ نقز التأشيخ 
تذيخ إلى عجد السشاصب التي مغ السفتخض أف تكػف حدب  1رغع أف الخخيصة الإدارية

 عجد الأفػاج التخبػية الستػافخ.
أك ميتخئة كلكشيا تخزع لشفذ  كسا أف السؤسدات القجيسة ذات تجييدات قجيسة      

السيدانية بالسقارنة مع مؤسدات أخخػ أكثخ ملاءمة في ضخكؼ عسميا، أك بالسقارنة مع 
مؤسدة أنذئت حجيثا ك تحػؼ جسع السخافق ك التجييدات، كىحا ما يذكل إحباشا لجػ 

ما  العامميغ، لأف ضخكؼ العسل ىي التي تخفع مغ السعشػيات لديادة الجافعية لمعسل حدب
 تػصمت إليو الجراسات )مجرسة العلاقات الاندانية(.

 التسؾيل  ثالثا:
دارة السجرسية، مغ خلاؿ تحجيج مغ أىع كضائف الإ  عجاد السيدانيةإ يعج التسػيل ك       

مرادر الحرػؿ عمى التسػيل اللازـ لتشفيح الدياسات ك البخامج السجرسية  ،السرادر
 2.نفاؽ السختمفة ك تحجيج الأكلػياتكتػزيع الأمػاؿ ك السيدانيات عمى أكجو الإ

 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 Ⅲػ أنطخ السمحق   1
  117ػ الديج سلامة الخسيذ: مخجع سبق ذكخه، ص   2
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 التسؾيل السالي -أ 
مجػ كفاية السيدانية السخررة لمثانػيات مغ كجية نطخ القادة : (34ججكؿ رقع )

 التخبػييغ 

 الشدبة  التكخار  فئات الأجؾبة  الفئةرقؼ 
08 
22 
23 
25 

 
36 

 
44 

 .ىشاؾ ميدانية تبشى عمى أساس صشف السؤسدة ،لا-
 .بدبب حجاثة السؤسدة ك سياسة التقذف، نعع -
 .سياسة التقذف بإستثشاء قخار ،لا-
ة الػصاية لا تخاعي كضعية السؤسدات ك السيدانية تكػف مػحج-

 .قجيسةميسا كانت كبيخة أك 
عتسادات السالية، ك عجـ القجرة عمى نطخا لقمة الإ ،نعع-

 .الترخؼ في الأبػاب الخاصة برخؼ السيدانية
 في بعس الأحياف خاصة بعج قخار التقميز في السيدانية -

06 
03 
03 
03 

 
02 

 
01 

33.33 
16.66 
16.66 
16.66 

 
11.11 

 
5.55 

 99.97 18 السجسؾع

يخػ القادة التخبػيػف أف السيدانية تخاعي كضعية السؤسدة ك ىػ ما عبخت عشو ندبة        
لكشيا لا تكفي حدبيع كىحا راجع إلى عجة أسباب ركد عمييا باقي السبحػثيغ  ٪ 33.33

لكل مشيا، قمة  ٪ 16.66مشيا كأىسيا: سياسة التقذف ك حجاثة السؤسدة بشدب 
ى الترخؼ في الأبػاب الخاصة برخؼ السيدانية كىػ الاعتسادات السالية ك عجـ القجرة عم

 مغ إجابات أف الػصاية لا ٪ 16.66، بيشسا تخػ ندبة  ٪ 11.11ما عبخت عشو ندبة 
تخاعي كضعية السؤسدة ك السيدانية تكػف مػحجة ميسا كانت كبيخة أك صغيخة ك ىحا يؤثخ 

 عمى فعالية العسل لمقائج التخبػؼ.
شدبية كحدب إجابات السبحػثيغ فإف السذكل الأساسي السختبط  حدب ىحه القخاءة ال      

بالسيدانية ىػ سياسة التقذف التي أثخت بذكل كبيخ عمى العسل لأف بعس السؤسدات 
أصبحت عاجدة عمى تمبية مدتمدمات العسل بدبب عجـ كفاية السيدانية التي يػجو جدء 
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لا يمبي الإحتياجات، ىحا مغ كبيخ مشيا لتغصية مراريف الكيخباء ك الغاز ك الباقي 
 جانب ، ك مغ جانب آخخ تحجيج إتجاىات إنفاقيا مسا يػلج عجد في جػانب أخخػ.

 التسؾيل السادي -ب 
مذكلات تمبية احتياجات السؤسدات التخبػية مغ كجية نطخ القادة  (:35ججكؿ رقع ) 

 التخبػييغ

 الشدبة  التكخار  فئات الأجؾبة رقؼ الفئة
01 

 
12 
33 

 
37 

 
 

45 
 
 

46 

 لكل لأف السؤسدة،تػاجيشا مذكلات في تمبية احتياجات  ،نعع-
 مؤسدة احتياجاتيا

 تػجج مذكلات خاصة في التجييد ،نعع-
حتياجات خاصة ما تعمق نػاجو مذكلات في تمبية الإ ،نعع -

 بالتأشيخ
نعع نػاجو مذكلات، ك لكششا في ىحه الحالات نمجأ إلى  -

تمبيتيا، كىي لا تؤثخ عمى سيخ العلاقات الذخرية مغ أجل 
 العسل

في حالة عجـ تػافخىا يخجع إلى ادارتيا أك مجيخ  ىلا، لكغ حت-
السؤسدة الحؼ يمجأ إلى سياستو الخاصة في تمبية ىحه 

 الاحتياجات
 كعمى العسػـ كل الاحتياجات متػافخة  ،عمى حدب السؤسدة -

20 
 

05 
02 

 
02 

 
 

02 
 
 

01 

62.5 
 

15.625  
6.25  

 
6.25 

 
 

6.25 
 
 

3.125 
 100 32  السجسؾع

يػضح الججكؿ مذكلات تمبية إحتياجات السؤسدة التخبػية مغ كجية نطخ القادة       
التخبػييغ، ك الحؼ تبيغ مغ خلالو أف ىشاؾ مذكلات في تمبيتيا  ك ىحا ما عبخت عشو 

حتياجات إتػاجيشا مذكلات في تمبية  ،نععمغ الإجابات التي كانت:  ٪ 62.5ندبة 
 ،نععمغ إجاباتيع بقػليع:  ٪15.625، ك ندبة حتياجاتياإلكل مؤسدة   فالسؤسدة ، لأ

نػاجو مذكلات في ، نععبالقػؿ:  ٪6.25، ك ندب تػجج مذكلات خاصة في التجييد
نعع نػاجو مذكلات ، ك لكششا في ، كبالقػؿ: تمبية الاحتياجات خاصة ما تعمق بالتأشيخ
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لعلاقات الذخرية مغ أجل تمبيتيا ، كىي لا تؤثخ عمى سيخ ىحه الحالات نمجأ إلى ا
 .العسل

ىحه القخاءة تذيخ إلى أف ىشاؾ عجد فعلا في تمبية الاحتياجات ك ىحا ما جعل       
القادة يعتسجكف عمى الإجتياد الذخري لتمبية إحتياجات مؤسداتيع ك ىػ ما تؤكجه ندبة 

في حالة عجـ تػافخىا يخجع إلى  ىلكغ حت ،التي تخػ أنو لا يػجج ىحا السذكل   6.25٪
في  حتياجاتدارتيا أك مجيخ السؤسدة الحؼ   يمجأ إلى سياستو الخاصة في تمبية ىحه الإإ

أنو تتحجد عمى حدب السؤسدة ك عمى العسػـ كل الإحتياجات  ٪3.125حيغ تخػ ندبة 
 متػافخة.

 الدمظة التشغيسية  السبحث الثاني:
داخل السؤسدة عمى أنيا: "الرلاحيات السخػلة للإشارات  التشطيسيةتعخَّؼ الدمصة       

ك الادارييغ ك السذخفيغ ، في إتخاذ القخارات ك إعصاء الأكامخ ك كحا القخارات التي تدبقيا 
مغ أجل تشفيح مختمف الخصط الاستخاتيجية ك البخامج العمسية في السؤسدة، ك التي تتػافق 

كدمصة الترخؼ كإتخاذ القخارات الاستخاتيجية الستعمقة مع الدياسة العامة لمسؤسدة، 
ك ىحا يذيخ إلى أف القادة بسختمف فئاتيع ىع  1بشذاشيا، سػاء كانت خاصة أك عامة".

بحاجة إلى الدمصة التشطيسية حتى يحققػا الأىجاؼ، لأنيا الأداة التي تدسح ليع بتػجيو 
ات تحقيق الدمصة التشطيسية : مشح ترخفات الأفخاد مغ أجل تحقيقيا، ك لعل مغ أىع آلي

 الرلاحيات، دكر القانػف ك مسارسة الدمصة.
 
 
 
 

                                                             
  236، ص 1998، الجدائخ ،  2: اقتراد السؤسدة ، دار السحسجية ، طدادؼ ناصخ عجكاف  -  1
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     مشح الرلاحيات أولا:
 تػافخ الرلاحيات لسسارسة السياـ ػمج (:36ججكؿ رقع )

 الشدبة راالتكخ  فئات الأجػبة رقع الفئة
03 

 
09 
10 
27 

 
34 
49 
51 

بو كفي حجكد سشح الرلاحيات كفقا لمقانػف السعسػؿ ن   ،نعع-
 السياـ السشاشة

  يا فيسا بيشيانسشح الرلاحيات نػعا ما ك ذلظ لتجاخم-
 لا نسشح كامل الرلاحيات لا، -
ما يؤخخنا ىػ التأخخ في ك نسشح كامل الرلاحيات ،  ،تقخيبا -

 الاجخاءات عمى مدتػػ الادارات العميا
 صلاحيات محجكدة -
 لجيشا كامل الرلاحيات  ،نعع ،نطخيا -
الرلاحيات السسشػحة يجب التكيف معيا بأف تكػف لجيشا  -

 شخرية ذات قخار حازـ في بعس السػاقف الستعمقة بالانزباط

15 
 

06 
06 
02 

 
02 
01 
01 

45.45 
 

18.18  
18.18 
6.06 

 
6.06 
3.03 
3.03 
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ما عبخت عشو ندبة  ػنلاحع مغ خلاؿ الججكؿ أف ىشاؾ مشحا لمرلاحيات، كى        
نسشح الرلاحيات كفقا لمقانػف السعسػؿ بو  كفي  ،نععحيث كانت الإجابة:  45.45٪

مغ إجابات السبحػثيغ أنيع يسشحػف  ٪ 18.18، بيشسا تخػ ندبة  حجكد السياـ السشاشة
الرلاحيات نػعا ما ك ذلظ لتجاخميا، بيشسا يخػ باقي السبحػثيغ أنيع لا يسشحػف 

بالقػؿ: لا، لا  ٪18.18افية لسسارسة السياـ ك ىػ ما عبخت عشو ندبة الرلاحيات الك
مغ إجاباتيع ب: تقخيبا، نسشح كامل  ٪ 6.06نسشح كامل الرلاحيات، ككحا ندبة 

الرلاحيات كما يؤخخنا ىػ التأخخ في الإجخاءات عمى مدتػػ الإدارات العميا ك نسشح 
أف الرلاحيات السسشػحة  ٪ 3.03صلاحيات محجكدة بشفذ الشدبة. في حيغ تخػ ندبة 

ىي صلاحيات نطخية، لحا مغ الأفزل لمقائج التخبػؼ التكيف معيا مغ خلاؿ الذخرية  
 .٪ 3.03التي تدسح لو بالتحكع في زماـ الأمػر ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
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ىحه القخاءة تذيخ إلى أف ىشاؾ مشح لمرلاحيات ك لكشو ندبي ك مذخكط كىحا ما       
 1د حالات الجراسة يخكف أنيع مقيجكف في مسارسة مياىع.جعل أفخا

 دور القؾانيؽ ثانيا:
لقػاعػػػػػػج التػػػػػػي تحكػػػػػػع سػػػػػػمػؾ الفػػػػػػخد فػػػػػػي السجتسػػػػػػع ك التػػػػػػي يتعػػػػػػيغ غ اتعػػػػػػج القػػػػػػػاني      

لأنيػػػا تعسػػػػل عمػػػى تشطػػػػيع الحيػػػاة الاجتساعيػػػػة  ذا لػػػدـ الأمػػػػخ،إالخزػػػػع ليػػػػا ك لػػػػ بػػػػالقػة 
لمسجتسعػػػػػػات سػػػػػػػاء كانػػػػػػت صػػػػػػغيخة أك كبيػػػػػػخة ك مػػػػػػغ ذلػػػػػػظ السشطػمػػػػػػة التخبػيػػػػػػة ك مػػػػػػغ 

 .مرالح الافخاد ك الجساعات  ضسشيا السجرسة حتى لا تعع الفػضى ك تزيع 

أثخ قػانيغ ك قػاعج العسل عمى الدمصة التشطيسية لمقائج التخبػؼ مغ (: 37ججكؿ رقع )
 نطخىع كجية

 الشدبة التكخار  فئات الأجؾبة رقؼ الفئة
06 
15 

 
16 

 
28  

 
29 

 
31  
32 

 
39 

 .لا تؤثخ لأنيا تعتبخ سمصة تشطيسية-
كسا  البعس،لأف بعس القػانيغ تتعارض مع بعزيا ، نعع-

 .تتعارض مع الػاقع السيجاني
ككحا معػقات  قانػنية،ثغخات  دقانػنية، لػجػ يػجج معػقات  لا، -
 .جتساعيةإ

لأنو دكف قانػف لغ  سمب،عشرخ دعع أكثخ مشيا عشرخ  لأنيا -
 .فشحغ نتكمع باسع القانػف  سمصة،تكػف ىشاؾ 

حدب التقيج بيحه القػانيغ ، مثلا قانػف التعامل مع  ،نعع -
 .الغيابات

 .ىشاؾ بعس القػانيغ ك السخاسيع مقيجة لمدمصة التشطيسية -
مشيا السفخكضة دكف الأخح بعيغ نعع تؤثخ بأشكاؿ عجة، خاصة  -

  .عتبار القاعجةالإ
 .تصبيقو غيخ كاؼٍ ، نعع -

10 
05 

 
04  

 
02  

 
02  

 
02 
02  

 
01 

35.71 
17.85  

 
14.28 

 
7.14 

 
7.14 

 
7.14 
7.14 

 
3.57 
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نلاحع مغ خلاؿ الججكؿ أف السبحػثيغ يخكف أف القػانيغ لا تؤثخ عمى الدمصة       
 ٪ 35.71التشطيسية ليع لأنيا حدبيع تعتبخ سمصة تشطيسية، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

لكػنيا عشرخ دعع أكثخ مشيا عشرخ سمب ، لأنو دكف  ٪ 7.14ك ىػ ما تؤكجه ندبة 
  ٪ 17.85القانػف"، بيشسا تخػ ندبة  تكمع باسعقانػف لغ تكػف ىشاؾ سمصة ، "فشحغ ن

البعس ، كسا تتعارض   لأف بعس القػانيغ تتعارض مع بعزيا ،نععأنيا تؤثخ بالقػؿ: 
يػجج معػقات  أف القػانيغ لا تؤثخ كلكغ ٪   14.28ك تخػ ندبة مع الػاقع السيجاني

مغ الإجابات ب:  ٪ 7.14. كندبة ، ككحا معػقات اجتساعيةبيا قانػنية لػجػد ثغخات
 ٪ 7.14، كتخػ ندبة قانػف التعامل مع الغيابات :مثلا، حدب التقيج بيحه القػانيغ ،نعع
 ٪7.14، في حيغ تخػ ندبة سقيجة لمدمصة التشطيسيةالىشاؾ بعس القػانيغ ك السخاسيع أف 

كىحا ، تؤثخ بأشكاؿ عجة، خاصة مشيا السفخكضة دكف الأخح بعيغ الاعتبار القاعجة أنيا 
كعامل تشطيسي أساسي يدسح بتحقيق فعالية أكبخ بالسؤسدة  لمقانػف يؤكج الجكر الفعاؿ 

 .التخبػية
كىحا يذيخ إلى أف القػانيغ حقيقة عشرخ تشطيسي، لكشيا في بعس الأحياف تعتبخ       

 معػقا تشطيسيا، إذا لع تصبق أك تفيع بذكل الرحيح.

 ثالثا: مسارسة الدمظة
 مصة مغ الشاحية  الدػسيػلػجة في ضل إتجاىيغ:تعخَّؼ الد      

: يعتبخ الدمصة عمى أنيا ممكة ك إستعجاد عشج شخز معيغ، كالدمصة الإتجاه الأول  
بيحا السفيػـ مػجػدة مشح ىػبد: " الدمصة بسفيػميا الػاسع ىي الػسائل التي يعتسج عمييا 

  1". في الػقت الحاضخ لمحرػؿ عمى السرالح السحتسمة ك السشتطخة

                                                             
1  - Pierre Collerette   دراسة ميجانية  –، نقلاعغ محمد خالجؼ : " تساثلات الدمصة التشطيسية لجػ عساؿ الرشاعة بالجدائخ

يع كعسل ، جامعة الجدائخ ، رسالة ماجيدتيخ في عمع الاجتساع ، تشط ،" –بسؤسدة مانصاؿ لرشاعة الأغصية بسجيشة تمسداف 
 ) رسالة غيخ مشذػرة (  14، ص  2006 - 2005
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كضيخ ىحا الإتجاه مع عالع  ،: يعصي لمدمصة شابع العلاقات الاجتساعيةالإتجاه الثاني  
فخض إرادتو عمى الذخز ب...  الإجتساع ماكذ فيبخ: " الذخز أ  لو القجرة عمى

 حتى ك إف كججت مقاكمة ليحا الأخيخ ". 
، خاصة مع كخكزيو، ك يتجدج ىحا الاتجاه بقػة مع تيار عمع الاجتساع التشطيسي       

الحؼ يفدخ نذاط التشطيسات عمى أساس علاقة الدمصة بػاسصة التحميل الاستخاتيجي 
لمفاعميغ الإجتساعييغ داخل التشطيع، ىؤلاء الفاعمػف الاجتساعيػف يعتسجكف عمى مػارد 

 1يػضفػنيا في علاقاتيع الدمصػية.
  نزباطفخض الإ  -أ 

تحقيق الفعالية كالتقميل مغ مذكلات العسل خاصة نزباط نقصة جػىخية في يعج الإ      
يقػـ عمى التفاعل الجائع بيغ العجيج  إجتساعيًّاا بالشدبة لمسؤسدة التخبػية، باعتبارىا كيانً 

ىحا . العسخية ىكحت كالتعميسيةشخاؼ السختمفيغ في السدتػيات الػضيفية كالثقافية مغ الأ
ستقخار في نزباط حتى يتحقق الإمغ الإ درجةب مغ عجـ التجانذ مسا يتصم ايخمق نػعً 

 العسل.
 فيل القادة التخبػيػف قادركف عمى فخض الإنزباط بسؤسداتيع       

 نزباط مغ قبل القادة التخبػييغ مغ كجية نطخىع الإ صلاحية فخض (:(38ججكؿ رقع 
 الشدبة التكخار فئات الأجؾبة  رقؼ الفئة

11 
 

14 
 

19 
 

لجيشا صلاحية فخض الانزباط ، لكغ ليذ لجيشا  ،نعع -
 .صلاحية العقاب

نػاجو مذكلات خاصة في بعس الأمػر التي تتصمب التعجيل -
 .أك سخعة التشفيح

نزباط إذا شبقت تدسح الرلاحيات السسشػحة لشا بفخض الا -
 .العلاقات بيغ الجساعة التخبػية ةمع مخاعا

07 
 

05 
 

04 
 

33.33 
 

23.80 
 

19.04  
 

                                                             
1  - Jean Miechel Moain  15خالجؼ ، السخجع نفدو ، ص  نقلا عغ ، محمد  
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35 
 

38  
 

52 

لجيشا صلاحية حفع الانزباط  لأف ىحا يعػد إلى سياسة   ،ػ نعع
 .التدييخ الجاخمي لمسؤسدة

تؤثخ خاصة في حالة شغػر السشاصب ك عجـ اتخاذ الاجخاءات -
 .مغ شخؼ الػصاية

إلا في الحالات التي  الانزباط،لجيشا صلاحية فخض ، نعع-
 .تجخل فييا الػصاية

02 
 

02 
 

01 

9.52 
 

9.52 
 

4.76 
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يتزح مغ الججكؿ أف القادة التخبػيػف يخكف أف فخض الانزباط قزية ندبية لأنيع         
قادركف عمى فخضو، لكغ ىشاؾ معػقات تشطيسية تقف حائلا أماـ تحقيق ذلظ، كىػ ما 

الانزباط، لكغ ليذ نعع لجيشا صلاحية فخض التي تقػؿ:   ٪ 33.33عبخت عشو ندبة 
، كىحا يذكل بالشدبة ليع إشكالا، لأف عجـ كجػد عقاب يجعل لجيشا صلاحية العقاب

 ٪23.80بعس العشاصخ تتسخد لعجـ كجػد رادع، خاصة بالشدبة لمتلاميح، كسا تخػ ندبة 
نػاجو مذكلات أف ما يؤثخ عمى سمصة فخض الانزباط ىػ شػؿ الاجخاءات بالقػؿ: 

، لأف ىحا يؤثخ عمى سيخ ػر التي تتصمب التعجيل أك سخعة التشفيحخاصة في بعس الأم
العسل ك عمى فعاليتو، كسا أف فخض الانزباط لا يختبط بالسعػقات الخارجية فقط ك لكغ 
حتى بدياسة التدييخ الجاخمية كالتي تتصمب مخاعاة الجػانب الاجتساعية في الحياة 

تدسح إجابات السبحػثيغ بالقػؿ: مغ  ٪ 19.04السجرسية كىػ ما عبخت عشو ندبة 
نزباط إذا شبقت مع مخاعات العلاقات بيغ الجساعة الرلاحيات السسشػحة لشا بفخض الإ

، لأف تصبيق الإجخاءات القانػنية دكف مخاعاة الطخكؼ أك الخمفيات يؤدؼ إلى التخبػية
 الرخاعات ك عجـ الخضا خاصة بالشدبة لمسػضفيغ. 

ف إندانيًّا في بعس الأحياف حتى يحقق الإت ِّداف بالسؤسدة، كسا فعمى القائج أف يكػ        
أف الػصاية ليا الأثخ البارز في ذلظ لأنيا إذا لع تػفخ الطخكؼ التي تدسح بحلظ فإنيا 
تعج ىي كحلظ مداىسة في عجـ كجػد الإنزباط، ك مغ ذلظ  عجـ تػفيخىا لمسشاصب 
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ع ك ىحا يرعب مغ محاسبتيع ك الكافية مسا يجعل بعس الأفخاد يؤدكف مياـ غيخى
مغ إجابات السبحػثيغ  ٪ 9.52السحافطة عمى انزباشيع ك ىػ ما عبخت عميو ندبة 

جخاءات تخاذ الإإثخ خاصة في حالة شغػر السشاصب ك عجـ أتالتي تخػ أف الإنزباط  ي
، ىحا مغ جانب كمغ جانب آخخ تجخل الػصاية في بعس القزايا مغ شخؼ الػصاية

لجيشا  ،عمغ السبحػثيغ: نع ٪ 4.76نزباط ك ىػ ما عبخت عشو ندبة الستعمقة بالا
  مغ شخؼ الػصاية.تجخلاتتصمب في الحالات التي  الإنزباط، إلاصلاحية فخض 

 العقاب -ب 
لمشرػص السخجعية لمشطاـ التخبػؼ ، مشع العقاب البجني  2/171تزسغ القخار رقع       

 ك العشف تجاه التلاميح في السؤسدات التعميسية، أيغ جاء في :
: ييجؼ ىحا القخار إلى مشع إستعساؿ العقاب البجني ك العشف تجاه السادة الأولى   

 ة بسختمف أنػاعيا. التلاميح مشعا باتا في جسيع السؤسدات التعميسي
: يشصبق السشع السذار إليو في السادة الأكلى أعلاه عمى جسيع أشكاؿ السادة الثانية   

 الزخب ك الذتع ك التسثيل ك كل ما مغ شأنو أف يمحق ضخرا ماديا أك معشػيا بالتلاميح. 
لشطاـ : يجب عمى التلاميح أف يتقيجكا  بالإنزباط السشرػص عميو في االسادة الثالثة   

الجاخمي لسؤسدتيع ك أف يتحمػا بالدمػؾ الحدغ مع جسيع السعمسيغ ك الأساتحة ك أفخاد 
 الجساعة التخبػية داخل السؤسدة ك خارجيا.  

:يؤدؼ كل ترخؼ مشاؼٍ لقػاعج حدغ الدمػؾ ك الانزباط  التي تدتمدـ  السادة الخابعة   
مقتزيات العسمية التخبػية، إلى عقػبات يتعخض ليا التمسيح السخالف كفقا للإجخاءات  

 1التأديبية السشرػص عمييا في التشطيع السجرسي.
 فسا ىػ كاقع العسل في ضل ىحه الشرػص القانػنية؟      

 
 

                                                             
 ( 839 - 838سعج لعسر: مخجع سبق ذكخه، ص)  -  1
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 صلاحية العقاب لمقادة التخبػييغ مغ كجية نطخىع :(39ججكؿ رقع )
 الشدبة  التكخار فئات الأجؾبة رقؼ الفئة 

20 
 

48 
50 
59 

رساؿ تقخيخ أك إالػصاية ىي التي لجييا حق العقاب ك دكرنا ىػ -
 شكاؿ لجاف تحقيق لحل الإ بإرساؿالسصالبة 

 نتبع القخارات ك القػانيغ التي تديخ السؤسدة -
 السجالذ فقطنعع في بعس -
الرلاحيات الخاصة بشا لا تدسح لػحجىا بفخض الانزباط ك -

 العقاب لأف ىشاؾ صلاحيات تفػقشا 

03 
 

01 
01  
01 

50  
 

16.66  
16.66  
16.66 
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إف القػانيغ التخبػية تشز عمى مشع العقاب السادؼ كالسعشػؼ، كىػ ما عبخت عشو       
التي تخػ  ٪ 16.66السػاد القانػنية السحكػرة أعلاه ك كحا إجابات القادة التخبػييغ بشدبة 

أف الرلاحيات السسشػحة لا تدسح لػحجىا بفخض الانزباط كالعقاب، لأف ىشاؾ 
يع ي دي ِّخكف الأمػر كفق القخارات ك القػانيغ التي تديخ صلاحيات تفػقيا، كبحلظ ف

السؤسدة، كىحا ما صعب مغ مياميع كقادة تخبػييغ، لأف ىشاؾ قزايا تحتاج لمعقاب 
حتى يكػف ىشاؾ ردع، خاصة ما تعمق بالدمػؾ؛ بالشدبة لمتمسيح أك حتى لمسدتخجـ، 

ية، كىػ ما عبخت كصلاحية العقاب ىي حدب إجابات السبحػثيغ مغ إختراص الػصا
مغ إجاباتيع؛ الػصاية ىي التي لجييا حق العقاب ك دكرنا ىػ إرساؿ  ٪ 50عشو ندبة 

تقخيخ أك السصالبة  بإرساؿ لجاف تحقيق لحل الإشكاؿ، كىحا حدبيع لا يكفي لأنيع يخكف 
أف ىحا الإجخاء يدتغخؽ كقتا ك ىشاؾ قزايا لا تحتسل التأجيل أك تتصمب سخعة الفرل 

غ جانب ك مغ جانب آخخ، أف الػصاية في أغمب الأحياف لا يأتي فرميا في فييا، م
 .مى دراية بالحيثيات الحقيقية لياالقزية السصخكحة مشرفا، لأنيا ليدت ع
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 إستشتاجات الفرل
تشاكلشا في ىحا الفرل أثخ السخكدية الإدارية عمى الدمصة التشطيسية لمقادة التخبػييغ ك      

 قج تع التػصل  لمشتائج التالية :
كجػد مخكدية في الإدارة التخبػية الجدائخية ك التي تتجمى في مخكدية إتخاذ القخار - 

مغ إجابة   ٪ 58.62كخاصة ما تعمق بالتخصيط التخبػؼ كىػ ما عبخت عشو ندبة 
السبحػثيغ ك كحا ضعف مذاركة القيادة في صشع ىحا القخار، فسرجره الػصاية ك خاصة 

 ٪36كزارة التخبية التي تعتبخ الدمصة الأكلى في صشع القخار، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
 مغ إجاباتيع.

السجرسة تأثيخ سياسة التقذف التي إتبعتيا الجكلة الجدائخية عمى الإدارة التخبػية  – 
)القيادة التخبػية(، ذلظ أف التقميز في حجع السيدانية بدبب سياسة التقذف جعل القادة 
عاجديغ عغ تمبية مختمف السدتمدمات التعميسية، ذلظ أف أغمبيا )السيدانية( تػجو لتغصية 
مراريف الكيخباء ك الغاز، كسا أف التسػيل السادؼ )التجييد( بيا يعاني مغ  نقائز 

ة بالشدبة لمسؤسدات القجيسة التي تعاني مغ اىتخاء تجييدىا ك نقز في جسة، خاص
الكثيخ مغ متصمبات العسل بيا مثل الأجيدة الالكتخكنية ك كحا السكاتب؛ حيث لاحطشا مغ 
خلاؿ شبكة السلاحطة أنيا قجيسة ججا ك لا تداعج عمى العسل بالإضافة  لػجػد نقز في 

 يتجاكلػف عمى الكخاسي. غات أفَّ الأعػاف الإدارييالتجييد كسا عايش ا في أحج السؤسد

كمغ الشقاط التي تشاكليا ىحا الفرل كحلظ، السؤشخات الجالة عمى الدمصة التشطيسية       
 لمقيادة التخبػية كقج تبيغ أف ىشاؾ عجة مؤشخات ليا مشيا:

مشح الرلاحيات: كقج تبيغ أف ىشاؾ مشح لمرلاحيات كىػ ما عبخت عشو ندبة –
 مغ إجابات السبحػثيغ، لكشيا غيخ كافية لتحقيق الفعالية التشطيسية.  ٪ 45.45

أف القػانيغ لا تؤثخ عمى الدمصة التشطيسية ليع، لأنيا حدبيع القػانيغ: يخػ السبحػثػف –
لكشيع أكجكا  في نفذ  ، ٪ 35.71تعتبخ سمصة تشطيسية ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
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الػاقع  ك مع البعس   عس القػانيغ  مع بعزياب ىشاؾ مذكل تعارض الػقت عمى أف 
لػجػد ثغخات  ػجج معػقات قانػنية،ت كسا ٪   14.28ك ىػ ما  تخاه  ندبة السيجاني

 .قانػنية
مسارسة الدمصة: يخػ القادة التخبػيػف أف مسارستيع لدمصتيع محجكدة كلا تداعج عمى -

تحقيق الفعالية التشطيسية، ك ذلظ لأنيع يػاجيػف مذكلات في ما يتعمق ببعس القزايا 
 كالانزباط ك فخض العقػبات. 

بار الانزباط: يخػ القادة التخبػيػف أف فخض الانزباط  قزية ندبية عمى اعت -أ    
أنيع يخكف أنيع قادركف عمى فخضو، لكغ ىشاؾ معػقات تشطيسية تقف حائلا لتحقيق ذلظ، 

 .٪ 33.33كىػ ما عبخت عشو ندبة 
العقاب: يخػ القادة التخبػيػف أف ىشاؾ قزايا تحتاج لمعقاب حتى يكػف ىشاؾ  –ب    

ةً ما تعمق بالدمػؾ بالشدبة لمتمسيح أك حتى لمسدتخجـ، ك ىحه الرلاحية  ردع، خاصَّ
 ٪ 50)العقاب( ىي حدب إجاباتيع  مغ اختراص الػصاية، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

 مغ إجاباتيع مسا يؤثخ عمى سمصتيع التشطيسية بالسؤسدة.



 

 
 



 

 
 

 
 
 
 
 

 تسييج
 : السشاخ التشغيسيالسبحث الأول

 أكلا: الخضا الػضيفي
 فعالية الأداءثانيا: 

 : التكشؾلؾجياالثاني السبحث
 : التأىيلالثالثالسبحث 

 تعاون الجساعة التخبؾية :الخابع السبحث
 الإنزباط :أكلا

 ثانيا: إحتخاـ الػقت
 إحتخاـ القانػف الجاخمي :ثالثا

 إستشتاجات الفرل
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 تسييج
يخػ معجع " العمػـ الإجتساعية " أنو لكي يكػف لتعخيف الجساعة دلالة يجب أف       

يختبط بشػع البشاء الستكامل، لا بسجخد مجسػعة مغ الأفخاد، ك لحلظ فالأفخاد يذكمػف 
           1جساعة إذا حجث بيشيع شخاز محجد مغ الإنجماج، يسكغ تحجيج درجتو.

...الجساعة الإجتساعية تتألف مغ مجسػعة مغ ك قج ذىب سسيث إلى أف: "      
الأعزاء يجركػف كحجتيع الجساعية، ك لجييع السقجرة عمى العسل، أك أنيع يعسمػف بالفعل 

   2بصخيقة  متحجة إزاء البيئة التي تجسعيع".
كتػصل "ليكخت " إلى أىسية جساعات العسل في التأثيخ عمى الأفخاد، ذلظ أف شعػر       

ة ك الأىسية أك الزعف ك عجـ الإىتساـ تتحجد نتيجة علاقاتو بجساعة عسمو، الفخد بالعد 
فيي مرجر تمظ السذاعخ الإيجابية أك الدمبية ، فالإنداف يشفق جدءا كبيخا مغ كقتو في 
علاقات مباشخة مع جساعتو، ك عمى ىحا فالفخد أف يدمظ الصخيق الحؼ يتفق مع أىجاؼ 

ك لعل الجساعة التخبػية مغ أكثخ  3لتشطيع.الجساعة حتى ك لػ تعارض ذلظ مع ا
ك أؼ خمل أك ا، متساسكً  انديج ية(التخبػ  )الجساعة  ذكلالجساعات حاجة لحلظ لأنيا  ت

سجسػعة ، لحا فاف السصالبة بالعسل الجساعي الثخ عمى ؤ فذل أك تياكف في أحج عشاصخه ي
التخبػؼ، كلا يتحقق   نجاح العسلمغ أجل تحقيق  الفعالية السصمػبة  يعج مغ أكلػيات 

: ةالتخبػي الجساعةستجابة إ ذلظ إلا بإستجابة الجساعة الفعمية لمقائج التخبػؼ ك إدارتو، ك
دارة السؤسدة )قادتيا( لمديخ الحدغ إمع  ىي مجػ التعاكف مغ شخؼ الجساعة التخبػية

 غ خلاؿ ، ك تتحجد ىحه الاستجابة ملمسؤسدة ك تحقيق أعمى مدتػيات الفعالية التشطيسية
 جسمة مغ السؤشخات. 

                                                             
ػاف السصبػعات الجامعية ، يحداف الجيلاني: الجساعات في التشطيع ػ دراسة نفدية اجتساعية لمجساعات في السشطسةػ د -  1

  16، ص 2015الجدائخ، 
  16السخجع نفدو، ص  -  2
  104السخجع نفدو، ص  -  3
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 السشاخ التشغيسي  السبحث الأول:
يختبط نجاح العسمية التخبػية في أؼ نطاـ تعميسي بعجد مغ الستغيخات التي مغ       

شأنيا أف تديع في تحقيق ذلظ الشجاح، فصبيعة العسل داخل السجرسة، نػع العلاقات 
كالتفاعلات الدائجة بيغ العامميغ بو تقػـ بجكر كبيخ في نجاح ك تحقيق الأىجاؼ التي 

 تشذجىا العسمية التخبػية.

 الخضا الؾعيفي ولا:أ
إف الخضا عغ العسل يسكغ إيجاز تعخيفو عمى أنو: "تحقيق التػقعات سػاء كانت       

التػقعات شعػرية أك لا شعػرية، كسا يسكغ أيزا تعخيفو عمى أنو الإنصباع العاـ ك شعػر 
فالخضا  1الإنداف بأف كجػده ك دكره ضخكرياف، ك أنو باستصاعتو القياـ بجكر إجتساعي".

 لجػ الجساعة التخبػية يعكذ الإستجابة الإيجابية ليع مسا يداعج عمى تحقيق الأىجاؼ.

 تقييع درجة الخضا لمسػضفيغ مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ :(40ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الأجؾبة رقؼ الفئة
16 
20 

 
21 
22 

 
24 

 
37 

 
41 

 .لطخكؼ العسل ك تػزيع السياـ ندبي،مقبػؿ بذكل -
أما عسػما يسكغ القػؿ أنو  لمسؤسدة،إلى حج ما بالشدبة -

  .غائب
 .عجـ كجػد رضا لتجىػر أمػر القصاع ككل-
لكشو غيخ  راض،التخبية ك التعميع ىي كضيفة سامية فكل ليا -

 .راض عمى ضخكؼ العسل مغ الشاحية السادية ك السعشػية
نطخة العامميغ بالقصاع مخىػنة بشطختيع لأف ، مقبػلة نػعا ما-

 .السادية ) العسل بقجر الأجخ(
يػجج رضا باعتبار أف السؤسدة تتػافخ عمى الكثيخ مغ العػامل -

 .السداعجة عمى العسل
 .الخضا جيج لأف القيادة جيجة-

05 
05 

 
05 
05 

 
04 

 
03 

 
02 

14.70  
14.70 

 
14.70 
14.70 

 
11.76  

 
8.82  

 
5.88  
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51 
52 
54 

 
69 
70 

 .عجـ الخضا كمية-
  .٪ عمى الأقل90يسكغ القػؿ أف ىشاؾ رضا بشدبة -
الأساسي لع يفرل بجقة في مياـ بعس  غيخ راض لأف القانػف -

 .العامميغ بالقصاع
 .نعع لذعػره أنو في خجمة أبشاءه-
 .دارؼ ك التخبػؼ ركح التعاكف تدػد الصاقع الإ-

01 
01 
01 

 
01 
01 

2.94  
2.94  
2.94  

 
2.94 
2.94 

 100 34 السجسؾع
نلاحع مغ خلاؿ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ ميل لعجـ الخضا لجػ العامميغ بالقصاع       

مغ اجاباتيع أف  ٪14.70كىحا ما عبخت عشو إجابات القادة التخبػييغ حيث تخػ ندبة 
أنو  ٪ 14.70، كسا تخػ ندبة  بذكل ندبي  لطخكؼ العسل ك تػزيع السياـ مقبػؿالخضا 

كىػ ما تبخره أما عسػما يسكغ القػؿ أنو غائب  لمسؤسدة،إلى حج ما بالشدبة ىشاؾ رضا 
، ككحا لتجىػر أمػر القصاع ككل يخجع عجـ كجػد رضاالتي تخػ أف  ٪ 14.70ندبة 
التخبية ك التعميع ىي كضيفة سامية فكل ليا راض، لكشو التي تقػؿ أف:  ٪ 14.70ندبة 

 .سادية ك السعشػؼ غيخ راض عمى ضخكؼ العسل مغ الشاحية ال
مجسل ىحه الإجابات تذيخ لعجـ الخضا ك ىحا حدبيع لطخكؼ العسل الغيخ مشرفة       

نػعا ما لأف نطخة العامميغ بالقصاع  مقبػلةأف درجة الخضا  ٪ 11.76كسا تخػ ندبة 
، كالحيغ يخكف أنو لا يمبي الصسػحات، ك لعل بقجر الأجخ( )العسلمخىػنة بشطختيع السادية 

الشطخة تتػافق مع ما جاءت بو نطخية العامميغ السقتخحة مغ شخؼ ىخزبخغ عغ أف ىحه 
 يكػف العامل راضيا كلا راض في عسمو ػ
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  :عؾامل الخضا -أ 
 ضخكؼ العسل الجيجة.  -     
 الأجخ السشاسب. -     
 علاقات عسل جيجة أك عمى الأقل مقبػلة.  -     
معخفة سياسات السؤسدة ك شخيقة تدييخىا ) أف يعخؼ العامل الجكر الحؼ يمعبو  -     

 في السؤسدة (.
يؤدؼ عجـ اشباع عػامل الخضا ىحه إلى  ضيػر الرخاعات، غيخ أف إشباعيا لا       

يؤدؼ إلى رضا إضافي أك دافعية لجػ العساؿ، كمغ ىشا فإف عبارة اللارضا تختمف عغ 
 ضا. عبارة عجـ الخ 

 عؾامل اللارضا أو الجافعية: -ب 
 الحاجة إلى التقجيخ. -     
 الحاجة إلى السدؤكلية ك الاستقلالية. -     
 أىسية العسل في حج ذاتو. -     
 الحاجة إلى الانجاز ك فيع العامل لجكره ك أىسيتو. -     
 1كىحه العػامل أساس الجافعية إذا تع إشباعيا.     

كندبة  ٪ 8.82ف ىشاؾ مغ يخػ أنو يػجج رضا، ك ىػ ما تخاه الشدبة كسا نجج أ      
عتبار أف السؤسدة تتػافخ عمى الكثيخ مغ إيػجج رضا بعمى التػالي، بالقػؿ:  ٪ 5.88

، ىحا يذيخ إلى أف ىحا الخضا جيج لأف القيادة جيجة، ك العػامل السداعجة عمى العسل
نعع الخضا يعكذ  الطخكؼ الخاصة ليحه السؤسدات. ك ىحا ما تؤكجه الإجابات التالية : 

بشدب إجابة  ركح التعاكف تدػد الصاقع الادارؼ ك التخبػؼ ، لذعػره أنو في خجمة أبشاءه
 لكل مشيا. ٪ 2.94

                                                             
  ،2017بػعات الجامعية ، الجدائخ ، ػاف السصيالخكاد ك الشطخيات ، د،عبج الكخيع بػحفز: تصػر الفكخ التشطيسي   -   1
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عاـ ك ىحا يخجع  إلى  ك بحلظ فيشاؾ ميل لعجـ  الخضا بالسؤسدات التخبػية بذكل      
 أكضاع القصاع ك السؤسدات التخبػية بذكل خاص.

 الأداءفعالية  ثانيا:
حتى تربح الجساعة مشتجة يجب إدخاليا في جػ التشذيط السشطع السدسى       

 ة" أف مرصمح ديشاميكي R. Lewis"ديشاميكية الجساعة " حيث يذيخ ركلانج لػيذ 
تؤثخ ك تتأثخ  الجساعة ىػ عبارة عغ بحث في عسميات داخل الجساعات الرغيخة " التي

بشتائج التفاعل بيغ أفخاد الجساعة الػاحجة ك فيسا بيغ الجساعات مسا يؤدؼ إلى تغيخات 
عمى مدتػػ أداء الػضائف ك التي تشعكذ عمى  تخكيبة الجساعة مغ الشاحية الدمػكية 

دية ليحا التغييخ ىػ متابعة الأداء ك تشذيط الأفخاد بالبحث عغ كلعل أبخز العػامل السؤ 
، ىحا مغ جانب ك مغ جانب آخخ 1قائج يشذط ك يػشج عخػ الاتراؿ ك تستيغ قشػاتو

 حخص الأفخاد عمى الأداء الجيج ك الكفء  لتحقيق الأىجاؼ.
كجية نطخ القادة لعسل بكفاءة مغ ا سعييع لأداءحخص العامميغ ك (: 41ججكؿ رقع )

 التخبػييغ
 الشدبة التكخار  فئات الأجؾبة رقؼ الفئة 

02 
 

09 
 

10 
12 

 
17 

 
23 

كىحا يخجع إلى  شاقاتيع،الأغمبية يدعػف لأداء العسل بكل -
 .شخرية الأفخاد ك ضسيخىع السيشي

لغياب الزسيخ  ناقزفيػ عسل  ذلظ،حخيريغ عمى  ا، ليدػ لا-
 .فتقار لمخكح السعشػية ك الزعف القاعجؼالسيشي عشج البعس ك الإ

 .مكافحخيرػف في حجكد الإ ،نعع-
لا يدعػف لحلظ، لمتياكف كعجـ السبالات ك غياب الزسيخ -

 .السيشي
ػف ك كل حدب فلأف الأفخاد يختم ذلظ،حخيرػف عمى ، تقخيبا-

  .ضسيخه السيشي
 .كاف نعع يدعػف في حجكد الام-

14 
 

07 
 

07 
07 

 
05 

 
04 

23.33 
 

11.66 
 

11.66 
11.66 

 
8.33 

 
6.66 
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27 
 

29 
 

42 
47 

 
49 

 
53 
55 

 
71 

لأف ىشاؾ كعي ك احتخاـ كل فخد لسيامو  حخيرػف،نعع -
 .ككضيفتو

ك البعس الآخخ  ععمى تأدية أعسالي ف بعس العامميغ حخيرػ -
 .﴿إلا ما دمت عمييع رقيبا ﴾) آؿ عسخاف(

 .يدعػف نػعا ما-
حدب فعالية القائج التخبػؼ في التدييخ أك مجػ حخصو عمى -

 .العاـ لمسؤسدةحثيع ك تػعيتيع عمى تحقيق اليجؼ 
نعع، خاصة مغ باب الارادة ك الصاقة الفعالة لأداء السياـ كالخغبة -

 .في العسل
 .حدب الزسيخ السيشي-
عمى الأداء خاصة بالشدبة  أثخ سمباالبعج عغ مكاف العسل -

  .الذتاء فرل ك في للأساتحة
 .لا، لأنو لا يػجج دافعية لمعسل كافية-

04 
 

04 
 

02 
02 

 
01 

 
01 
01 

 
01 

6.66 
 

6.66 
 

3.33 
3.33 
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف حخص الأفخاد عمى أداء العسل مغ كجية نطخ قادتيع       
يخجع إلى أمخيغ أساسييغ: الزسيخ السيشي ك ضخكؼ العسل. فالزسيخ السيشي إذا كاف 
حيا فانو يجفع بالأفخاد لأداء العسل بحخص دكف رقابة لأنو ىػ الخقيب عمييع ك ىػ ما تخاه 

الأغمبية يدعػف لأداء العسل بكل ت السبحػثيغ بالقػؿ: مغ إجابا ٪ 23.33ندبة 
، ك ىػ ما تؤكج عميو  ندبة شاقاتيع، كىحا يخجع إلى شخرية الأفخاد ك ضسيخىع السيشي

ػف ك كل حدب فتقخيبا حخيرػف عمى ذلظ، لأف الأفخاد يختمالتي تخػ أنيع   11.66٪
حخيريغ عمى ذلظ، ا ليدػ  مغ إجاباتيع أنيع ٪11.66، بيشسا تخػ ندبة ضسيخه السيشي

فتقار لمخكح السعشػية كالزعف لغياب الزسيخ السيشي عشج البعس ك الإ ناقز،فيػ عسل 
لا يدعػف لحلظ، لمتياكف كعجـ السبالات التي تخػ أنيع  ٪ 11.66القاعجؼ، ك كحا ندبة 

نعع حخيرػف لأف ىشاؾ ، بيشسا ىشاؾ مغ يخػ عكذ ذلظ بالقػؿ ك غياب الزسيخ السيشي
مغ اجاباتيع،  ٪6.66ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  حتخاـ كل فخد لسيامو ك كضيفتوإكعي ك 
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رادة نعع ، خاصة مغ باب الإمغ إجابات السبحػثيغ:  ٪ 1.66ك ىػ ما تؤكجه ندبة 
الأمخ إلى  ٪ 1.66. في حيغ تخجع ندبة كالصاقة الفعالة لأداء السياـ ك الخغبة في العسل

ات كضخكؼ العسل ك التي تخػ أف البعج عغ مكاف العسل ىػ الحؼ يؤثخ عمى محفد 
الحخص عمى أداءه، بيشسا يخجعو البعس الآخخ لغياب الجافعية لمعسل ك ىػ ما تخاه 

حدب فعالية القائج مغ إجابات السبحػثيغ عمى التػالي:  ٪ 1.66ك  ٪ 3.33الشدب 
تػعيتيع عمى تحقيق اليجؼ العاـ التخبػؼ في التدييخ أك مجػ حخصو عمى حثيع ك 

 .لمعسل كافية لا ، لأنو لا يػجج دافعية، ك بالقػؿ: لمسؤسدة
مغ ىحه القخاءة نلاحع أف القادة التخبػييغ يخكف أف العامميغ بالسؤسدات التخبػية       

أغمبيع حخيرػف عمى أداء العسل بفعالية، لكغ ىشاؾ معػقات ىي التي تؤثخ عمى ىحا 
الأداء رغع أف السذخع الجدائخؼ ضبط العلاقة بيغ أعزاء الجساعة التخبػية التي تتكػف 

ضفيغ ك أكلياء التلاميح ك بيغ السجرسة ك محيصيا بسا يحقق الأىجاؼ مغ التلاميح ك السػ 
 التالية :

تػفيخ الجػ السلائع ك ضخكؼ العسل الزخكرية التي تسكغ السجرسة مغ إنجاز السياـ -  
 السخسػمة ليا

تشطيع الحياة الجساعية داخل السؤسدة ك ضبط العلاقة بيغ أعزاء الأسخة التخبػية -  
 . بسختمف أشخافيا

إلتداـ جسيع الأشخاؼ بقػاعج الشطاـ ك الإنزباط ك إشاعة ركح التعاكف ك إحتخاـ الغيخ -  
 ك تكخيذ مبجأ التذاكر ك الحػار. 

 ضبط العلاقات بيغ السجرسة ك محيصيا.-  
تحريغ السجرسة مغ الرخاعات الحدبية ك تأثيخىا ك تبياف مبجأ كػنيا مخفقا عسػميا -  

 1و ...في خجمة السجتسع بأكسم

                                                             
 848سعج لعسر: مخجع سبق ذكخه، ص    -  1
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ىػ الػصػؿ إلى نتائج محجدة  Boyatzisكمغ ذلظ فالأداء الفعاؿ كسا يخػ بيػتد      
مصمػبة مغ قبل الػضيفة مغ خلاؿ ترخفات محجدة ك ذلظ في إشار الدياسات 

 1كالإجخاءات ك شخكط البيئة التشطيسية.
 كىحه الخؤية تذيخ إلى ثلاث عشاصخ أساسية :  
 ججارة الفخد.  –
 متصمبات الػضيفة.  -
 البيئة السشطسة التي تػجج بيا الػضيفة.  –

فيحه العشاصخ الثلاثة يجب أف تعسل مع بعزيا البعس لمحرػؿ عمى الأداء       
الستسيد. ك لػ تع أخح أؼ عشرخيغ معا فقط، فانو مغ غيخ السحتسل الحرػؿ عمى أداء 

 فعاؿ مدتسخ، ك الذكل التالي يػضح ذلظ:

 للأداء الفعاؿ Boyatzis(: نسػذج 14الذكل رقع )                  

 

 

 

 

 

 105خزيخ كاضع ، ركاف مشيخ الذيخ : مخجع سابق ، ص السرجر: 

                                                             
، عساف ،  1ط خزيخ كاضع حسػد ، ركاف مشيخ الذيخ : ادارة السػاىب ك الكفاءات البذخية ، زمدـ ناشخكف ك مػزعػف ،  -  1

 104، ص  2013الأردف ، 

فات المحددة و الفعالة التصر    

 

الججارة 
ةالفخدي  

البيئة 
 التشغيسية

متطلبات 

ةالوظٌف  
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ىحا يشادؼ بأف الدمػؾ ىػ نتاج الفخد ك البيئة. كىشا تسثل الججارة الفخدية القجرات       
التي يحزخىا الذخز في مػقف عسل معيغ، أما عشرخ متصمبات الػضيفة فيسثل 
الدياؽ الأكسع لستصمبات الػضيفة ك الدياسة السشطسية، الاجخاءات ، اليياكل التشطيسية، 

 1قافة السشطسة.الأنطسة، العسميات، ك ث
كلعل ىحا ما أشار إليو القادة التخبػييغ مغ أف عجـ الحخص عمى أداء العسل إنسا       

لطخكؼ العسل الغيخ مذجعة، أك لمزسيخ السيشي  ك الحؼ يخكنو مغ الأمخاض السيشية 
التي يجب أف تحارب ك لػ بدمصة القانػف بإعتباره الخادع أماـ ىحه الحالات، لكشيع 

 بفئات دكف أخخػ.  يؤكجكف عمى أف ذلظ يتعمق

 لؾجيا ؾ : التكشالسبحث الثاني
يسكغ تعخيف التكشػلػجيا بأنيا التصبيق الفعمي لمسعارؼ العمسية أك التقشيات في       

ك التكشػلػجيا السعشية  2مجاؿ ترسيع، تصػيخ ك ترشيع السشتػجات أك تقجيع الخجمات.
بعشػانشا ىي التكشػلػجيا الحجيثة  للإعلاـ ك الإتراؿ ك التصػر الإلكتخكني، حيغ نجج أف 
ىشاؾ رىانات كبيخة بخرػص إدارة السشطسات بسا يتيح إمكانية الػصػؿ إلى كسيات 

في  Michel Kalikaضخسة مغ السعمػمات مغ مرادر متعجدة ... حيث أشار الأستاذ 
و حػؿ نذأة "الإدارة الالكتخكنية " بقػلو: " كل القصاعات، كل السيغ، ك كل كضائف دراست

السؤسدة ستتأثخ بالأنتخنت إف لع تكغ قج تأثخت بو قبلا ، لأف ضيػر الأنتخنيت ، ىحه 
الػسيمة العالسية لمتػاصل) بالشرػص، الأصػات ك الرػر ( قج أحجث تغيخات كبيخة في 

اعج الاقترادية ككل مسا دفع إلى إستخجاـ عبارة           إدارة السؤسدة ك في القػ 
« Net-économie » ".3  ك قج صاحب ذلظ غدك الكتخكني شسل مختمف السجالات

                                                             
  .106السخجع نفدو، ص  -  1
، الاسكشجرية 1ثابتي الحبيب ، بغ عبػ الجلالي : تصػيخ الكفاءات ك تشسية السػارد البذخية ، مؤسدة الثقافة الجامعية ، ط  -  2

 . 40، ص  2009مرخ ، 
 . 45السخجع نفدو، ص -  3
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مشيا ... التعميع الالكتخكني... ك ىحا يذيخ لمجكر الكبيخ الحؼ أصبحت تمعبو التكشػلػجيا 
 الججكؿ السػالي: في السشطسات ك مشيا السؤسدة التخبػية، ك ىػ ما يػضحو

لػجيا ك مجػ التحكع بيا مغ قبل العامميغ ، مغ كجية ػ ضخكرة التكش :(42ججكؿ رقع ) 
 نطخ القادة التخبػييغ

 الشدبة التكخار  فئات الأجؾبة رقؼ الفئة 
04 

 
05 

 
15 

 
38 

 
39 
40 
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74 

نعع ضخكرية ك العامميغ لا يتحكسػف بيا لعجـ خبختيع في -
 .ليالآعلاـ مجاؿ الإ

ك ىشاؾ تحكع مغ شخؼ العامميغ كل  ضخكرؼ،أمخ ، أكيج-
 .حدب مؤىلاتو

لػجيا ك السعمػماتية أصبحت ضخكرة ك مصمب أساسي ػ التكش-
 .لتحقيق الفعالية، ك درجة تحكع العامميغ بيا متفاكتة

بعس السػضفيغ فقط يتحكسػف  الفعالية،مغ أجل تحقيق  ،أكيج-
 .بيا
 .، أغمبيع أميػف بيا  لقمة الجيج ك الػقت، نعع-
لػجيا أمخ ضخكرؼ ، خاصة بطيػر رقسشة القصاع ػ التكش-

  .كالعاممػف يحتاجػف إلى تكػيغ خاص بيا
لػجيا ك ىي غيخ كافية ػ ٪ يتحكسػف بالتكش60بشدبة  ،بالتأكيج-

 .لأنشا ندعى إلى رقسشة القصاع
 .أمخ ضخكرؼ لأنيا لغة العرخ-
ع الدعي إلى رقسشة ك مغ لع يتحكع بيا فيػ أمي خاصة م-

 .القصاع
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تؤكج أغمب إجابات السبحػثيغ عمى أف التكشػلػجيا أمخ ضخكرؼ بالسؤسدات         

التخبػية لأنيا لغة العرخ ك كحا لأف الػزارة تدعى لخقسشة القصاع، كلحا فيع يخكف أنيا 
مغ   ٪30.55ضخكرية لكغ ىشاؾ نقز في التحكع بيا لجػ الأغمبية، حيث تقػؿ  ندبة 

رية ك العامميغ لا يتحكسػف بيا لعجـ خبختيع في مجاؿ ضخك  ،نععإجابات السبحػثيغ: 
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 أكيج أمخ ضخكرؼ، ك ىشاؾ تحكع بالقػؿ :  ٪ 27.77، كىػ ما تأكجه ندبة ليالاعلاـ الآ
( لػجيا ك السعمػماتيةػ التكش، فيي حدبيع )كل حدب مؤىلاتو ،مغ شخؼ العامميغبيا 

 تحكع العامميغ بيا متفاكتةلتحقيق الفعالية ، ك درجة  اأساسي اأصبحت ضخكرة ك مصمب
مغ إجابات السبحػثيغ، لحا فيع يخكف أف التحكع بيا غيخ  ٪ 16.66كىػما تخاه ندبة 

التي تخػ أف  ٪ 5.55كاؼ ك لابج مغ التكػيغ ك ىػ ما تعبخ عشو الشدب التالية :  ندبة 
يع أميػف أغمب الػقت،نعع لقمة الجيج ك العامميغ لا يتحكسػف بيا لأنيع لا يدعػف لحلظ ) 

لػجيا أمخ ضخكرؼ ، خاصة ػ التكشمغ إجابات السبحػثيغ تخػ أف:  ٪2.77بيا( كندبة 
، ك أنيع يتحكسػف بيا بطيػر رقسشة القصاع ك العاممػف يحتاجػف إلى تكػيغ خاص بيا 

لػجيا ك ىي غيخ كافية لأنشا ندعى إلى رقسشة ػ ٪ يتحكسػف بالتكش60بشدبة  بالتأكيج
 .  القصاع
حه القخاءة تعج سمبية بالشدبة لمقصاع ، فاذا كاف ىػ أساس العمع ك لا يتحكع في إف ى      

مخخجاتو ) التكشػلػجيا ( فيحا يعج اشكالا كبيخا ، خاصة كنحغ في زمغ تقاس فيو قػة 
الجكؿ ك السشطسات ك درجة تفػقيا بسقجرتيا الابتكارية ، كىحا يذيخ إلى أف القادة التخبػييغ 

  تكػيغ ك التأىيل لمعامميغ معيع في مجاؿ التكشػلػجيا ، رغع أىسيتيايعانػف مغ ضعف ال
خاصة في ضل رقسشة القصاع ، كسا تبيغ أف ىشاؾ عجـ كجػد رغبة لجػ العامميغ لتصػيخ 
أنفديع ك مؤىلاتيع ، ك ىحا بجكره يؤدؼ إلى انخفاض الجافعية لمعسل ، مسا يشعكذ عمى 

لأف الحخص عمى الػقت ك الانزباط مع السػاعيج  استجاباتيع خاصة ما تعمق بالسػاضبة :
 سخ نجاح أؼ جساعة.

 التأىيل  السبحث الثالث:
يعج التأىيل مصمبا أساسيا لشجاح العسل ك ىػ لا يقاس بالذيادات بقجر قياسو       

بكفاءة الأداء، لحا فيػ مصمب تدعى السشطسات لتػفيخه لمعامميغ بيا شيمة مدارىع السيشي، 
 الأداء الفعاؿ.حتى يتحقق 
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 لتحقيق جػدة الأداء كفاية التأىيل (:43ججكؿ رقع )
 الشدبة  التكخار فئات الأجؾبة  رقؼ الفئة
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ليذ بالذكل الكبيخ الحؼ نصسح إليو، بحكع حجاثة الدغ ك ضعف -
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ اجساع عمى أف التأىيل غيخ كاؼ لتحقيق جػدة        

الأداء، ك التي تعتبخ عسمية بشائية تيجؼ إلى تحديغ السشتج الشيائي كلا يسكغ اعتبارىا 
عسمية خيالية أك معقجة حيث تدتشج عمى الاحداس العاـ لمحكع عمى الأشياء ، كعمى 

ك بيئتو الإدارية التي اتدست بالخػؼ ك الححر كتختكد  ضخكرة تحديغ ضخكؼ العسل
ك ىػ ما عبخت عشو أغمب إجابات  1الجػدة عمى الجيػد الإيجابية التي يبحليا شخز ما.

                                                             
، عساف، الأردف ، 1طػء الجػدة الذاممة، دار الفكخ، عجاد القيادات الادارية لسجارس السدتقبل في ضإ رافج عسخ الحخيخؼ:   -  1

 .12، ص  2007
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ليذ بالذكل الكبيخ الحؼ مغ إجاباتيع أف التأىيل   ٪ 17.14السبحػثيغ، حيث تخػ ندبة 
، كسا تخػ ندبة ة في الػضيفةنصسح إليو، بحكع حجاثة الدغ ك ضعف التكػيغ ك الخغب

بشدب متفاكتة ك لحا لابج مغ التكػيغ ك التجريب عمى أف ىشاؾ تأىيل ك لكغ   14.28٪
مغ اجابات السبحػثيغ التي تخػ   ٪ 8.57، ك ىػ ما تؤكجه ندبة شػؿ السدار السيشي

غ ،ىحا مغ جانب ك م نطخؼ فقط، لأف جػدة الأداء لا تتحقق بالذيادات فقطأف التكػيغ  
جانب آخخ أف بعس الأفخاد لا يدعػف لتصػيخ أنفديع ك مياراتيع ك ىػ ما عبخت عشو 

ندبي لعجـ رغبة بعس السػضفيغ  مغ اجابات السبحػثيغ التي تخػ أنو  ٪14.28ندبة 
، لكغ بالخغع مغ ذلظ فيشاؾ مغ يخػ أف التأىيل كافي لتحقيق جػدة الأداء كلكغ في التعمع

ك التجريب الجكرؼ لسػاكبة التصػرات ك ىػ ما عبخت عشو ندبة العامميغ بحاجة لمتكػيغ 
التي تخػ أنو  ٪ 5.71(، ك ندبة نعع مؤىل التأىيل الكاؼ لتحقيق جػدة الأداء) ٪ 8.57

مغ اجابات السبحػثيغ التي تخػ أنو    ٪ 2.58مؤىل ك لكغ يشقرو التأشيخ، ك كحا ندبة 
ذكل مخض ، لكغ مغ ناحية التكػيغ يخجع حدب تأدية السياـ كاؼ، لأنيع يؤدكف السياـ ب

مغ اجابات السبحػثيغ التي تخػ  ٪2.85، ك ندبة لكل ك رغبتو في تصػيخ نفدو بشفدو
، لكغ يشقرو التجريب حدب الحاجة ك حدب يالصاقع الادارؼ مؤىل التأىيل الكافأف 

إلى  الصاقع الادارؼ مؤىل ك لكشو يحتاج إلى كضػح السياـ ك ، ك كحا مقتزيات العسل 
  .كجػد نرػص ك قػانيغ

مغ ىحه القخاءة الشدبية يتزح أف القادة التخبػييغ يخكف أف العامميغ معيع ليذ       
 لجييع التأىيل الكاؼ لأداء السياـ بفعالية ك قج أرجعػا ذلظ إلى :

 التكػيغ. -  
 خ. ضعف الخغبة في التصػي - 

يؤكج السذخع الجدائخؼ عمى ضخكرة التكػيغ كأكلػية مغ أكلػياتيا ك ىحا ما تشز         
" كل أصشاؼ السدتخجميغ معشية بالعسميات  :04/  08مغ قانػف  78عميو السادة 
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" عمى : 778مغ القخار  89شػاؿ مدارىا السيشي " ك تشز السادة  ةالتكػيشية السدتسخ 
تباره حقا ككاجبا عمى مداعجة السػضفيغ السبتجئيغ عمى التكيف تيجؼ عسميات التكػيغ باع

مع مشرب العسل ك عمى تأىيل السػضفيغ ك تخقيتيع ميشيا ك إلى رفع السخدكد ك نػعية 
الحؼ مغ السفتخض أف يكػف، لكغ القادة يخكف أف ىشاؾ تكػيغ لكشو لا  ك ىػ 1.التعميع"

 ف فخاد يتمقػف التكػيغ كلكغ لا  يدتفيجك يكفي  أك لا يمبي الصسػحات، كسا أف أغمب  الأ
مشو، إما لأنو ركتيشي أك لأف الأفخاد ليذ لجييع الخغبة لمتصػيخ، ك عمى العسػـ فالقادة 
يخكف أف التأىيل لا يختبط بالذيادة ك لكغ بالخغبة الحاتية التي يحسميا الأفخاد لتصػيخ 

ىحا أرجعو أغمبيع لػضعية أنفديع، ك للأسف ىي غائبة حدبيع لجػ الأغمبية مشيع. ك 
 القصاع التي تحبط مغ الخكح السعشػية ك إرادة التصػيخ ك التغييخ.   

 خابع: تعاون الجساعة التخبؾيةالسبحث ال
( أف التشطيع بالشدبة لو عبارة عغ نطاـ C .I .Barnardيخػ شدتخ إرفييغ بخنارد )      

تحقيق ىجؼ محجد ك مغ ىحا تعاكني يقػـ عمى أساس تعاكف شخرية أك أكثخ مغ أجل 
السشصمق يسثل التشطيع كحجة فخعية في نطاـ أكبخ مغ ناحية، كسا يزع ك حجات أصغخ 
مشو مغ ناحية أخخػ ، ك بجكرىا تتزسغ الأنداؽ الفخعية ندقا تعاكنيا داخميا ك عمى ىحا 

حدب  ك بحلظ فالتعاكف  2الاعتبار يسكغ القػؿ أف التشطيع بالشدبة لبخنارد نطاـ مفتػح .
بخنارد يعج أمخا ضخكريا لشذػء السشطسات، ك حدب دراستشا فاف تعاكف الجساعة التخبػية 
مع قادتيا يتحقق مغ خلاؿ: الإنزباط ، إحتخاـ القانػف ك إحتخاـ القانػف الجاخمي برفة 

 خاصة.
 
 

                                                             
   

 1 408 ، ص 2010، دار اليجػ ، عيغ مميمة ، الجدائخ: الجامع في التذخيع السجرسي الجدائخؼ ، الجدء الأكؿ ، سعج لعسر - 
 107عبج الكخيع بػحفز : مخجع سبق ذكخه ، ص  - 2
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 نزباطالإ أولًا: 
 التخبػييغ (: درجة الانزباط بالسؤسدات التخبػية مغ كجية نطخ القادة44ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار فئات الاجابة رقؼ الفئة
07 
08 

 
26 
28 
35 

 
 

36 
 

44 
45 
46 

 
 

56 
 
 

57 
67 

 الانزباط بالسؤسدة التخبػية مقبػؿ عسػما -
بالشدبة  تخبػية،الانزباط ليذ في السدتػػ السصمػب كسؤسدة -

 لأنو يػجج تديب التلاميح،لمسدتخجميغ أك 
 سيخ السيشي زلم الانزباط ندبي ، كىحا يخجع-
 ك جيج ىشاؾ انزباط بذكل دائع-
يتحقق الانزباط بالشدبة لمتلاميح باحتخاـ الشطاـ الجاخمي -

، أما بالشدبة لمسدتخجميغ باحتخاـ 77/  78لمسؤسدة ) القخار 
 (القػاعج ك القػانيغ التي تعسل عمى تدييخ السػضفيغ

كجػد صعػبات في التحكع في غيابات بعس التلاميح لديػلة -
 تبخيخىا ، ك بالشدبة لمسدتخجميغ ىشاؾ صخامة في تصبيق القػانيغ 

 الانزباط يحجد حدب مجيخ السؤسدة-
 ىشاؾ نقز في الانزباط ك ىحا يخجع إلى نقز التأشيخ-
ىشاؾ انزباط بالسؤسدة ك ىحا راجع إلى كفاءة الفخيق التخبػؼ -
الادارؼ ك كحا التلاميح ، أما بالشدبة  لمسؤسدات التخبػية ككل ك 

 يختمف
لكل مؤسدة ضخكفيا ك محيصيا السؤثخ عمى درجة الانزباط ، -

كلكغ يصخح اشكاؿ الخخكج السكثف لمصاقع القجيع ك تػضيف فئة 
 شابة بذكل مكثف 

 غياب تاـ للانزباط-
يابات أيزا ك كثيخة ك الغ تالتأخيخاأف  باعتبار لا أرػ ذلظ -

 حتي الاستجعاء للأكلياء لا يحزخكف إلا قمة مشيع

09  
08 

 
04 
04 
03 

 
 

03 
 

02 
02 
02 

 
 

01 
 
 

01 
01 

22.50 
20  

 
10 
10 

7.50 
 
 

7.50 
 
5 
5 
5 
 
 

2.50 
 
 

2.50 
2.50 

 100 40  السجسؾع
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مغ ملاحطة الججكؿ يسكغ أف نقدع اتجاىات أك تقييع القادة التخبػييغ للانزباط       
 بالسؤسدات التخبػية إلى:

 :الانزباط بذكل عام -أ 
يخػ السبحػثػف أف الإنزباط مقبػؿ عمى العسػـ ك ىػ ما عبخت عشو ندبة       

ػب كسؤسدة الانزباط ليذ في السدتػػ السصم، بيشسا ىشاؾ مغ يخػ أف ٪ 22.50
 ٪20كىػ ما عبخت عشو ندبة  لأنو يػجج تديب التلاميح،بالشدبة لمسدتخجميغ أك  تخبػية،

مغ اجابات السبحػثيغ، كسا أف ىشاؾ مغ يخجعو لشقز التأشيخ ك ىػ ما عبخت عشو 
،في حيغ يخجعو البعس الآخخ إلى شبيعة السؤسدة ك ضخكفيا ك ىػ ما  ٪ 5ندبة 

لكل مؤسدة ضخكفيا كمحيصيا اجابات السبحػثيغ بالقػؿ : مغ  ٪ 2.50عبخت عشو ندبة 
يصخح اشكاؿ الخخكج السكثف لمصاقع القجيع ك تػضيف  كسا السؤثخ عمى درجة الانزباط ، 

، ك ىحا يجعميا غيخ قادرة عمى التحكع الفعمي في الانزباط ، لقمة فئة شابة بذكل مكثف
بيشيا ك بيغ التلاميح مسا يقمل مغ  الخبخة مغ ناحية ك مغ ناحية أخخػ التقارب العسخؼ 

 درجة ىيبتيا عشجىع  ك ىػ ما اشتكى مشو  العجيج مغ القادة التخبػييغ.
 الانزباط بالشدبة لسؤسدات ميجان الجراسة: -ب 

يخػ السبحػثيغ اف الانزباط بسؤسداتيع جيج عمى العسػـ كىػ ما عبخت عشو ندبة       
أف ىشاؾ انزباط بذكل دائع ك جيج، ك ندبة مغ إجابات السبحػثيغ التي تخػ  ٪ 10

يتحقق بالشدبة لمتلاميح باحتخاـ الشطاـ الجاخمي لمسؤسدة  الانزباط التي تخػ بأف٪  7.50
أما بالشدبة لمسدتخجميغ باحتخاـ القػاعج ك القػانيغ التي تعسل عمى  (، 78/77) القخار

. ك لكغ تػجج صعػبات في بعس الأحياف حدبيع تخجع إلى القػانيغ تدييخ السػضفيغ
 ٪ 7.50أحيانا ك إلى شخرية مجيخ السؤسدة أحيانا أخخػ ك ىػ ما عبخت عشو الشدب: 

 عمى التػالي. ٪ 5ك 
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ك حدب التخاث الشطخؼ فإف أىع أسباب السذكلات الانزباشية خاصة بالشدبة       
 لمتمسيح تخجع إلى :

 مغ شخيقة العسل.الاستياء - 
 عجـ الاستقخار العاشفي في العلاقات الفخدية بيغ أفخاد الجساعة. - 
 اضصخاب أجػاء الجساعة.- 
 الأخصاء في تشطيع ك قيادة الجساعة ك مغ أمثمة ىحه الأخصاء :- 

 الزغط السبالغ فيو.–     
 عجـ كجػد الاشسئشاف. –     
 تصبيقيا.  تعقج الشطع ك القػاعج ك التفاكت في –     
 التفاكت ك التبايغ الحاد في مدتػيات الدمػؾ السصمػبة لمجساعة. –     
 التبجؿ أك التحػؿ الفجائي في الدمػؾ.–     
 الاجياد العاشفي أك التغيخ السفاجئ.-     
 1تكػيغ الجساعة أك سػء عسمية تػزيع السياـ. -     
 الؾقتحتخام إ ثانيا:
الػقت مػرد نادر في الحياة؛ ك ىػ كسا يقاؿ :"الػقت كالديف، إف لع تقصعو       

قصعظ"، كسا أنو يعج بعجا أساسيا مغ أبعاد كجػد الإنداف، فإذا كاف الإنداف يعير في 
 مكاف معيغ ، فيػ كحلظ يعير في زمغ معيغ.

ت ، ك الحؼ لا كمغ ىحا السشصمق  فيػ كحلظ يسثل مػرد حداس مغ مػارد السؤسدا      
يسكغ ليا التحكع فيو إلا مغ خلاؿ حدغ إدارتو ، كمغ ذلظ السؤسدة التخبػية التي  تعج 
مغ أكثخ السؤسدات حاجة لمػقت ك استثساره باعتبارىا تديخ كفق رزنامة عسل محجدة 
كعمييا انجازىا في كقتيا ك أؼ تأخيخ يؤثخ عمى مخخجاتيا كالتي ليدت سمعة يسكغ تحجيج 

                                                             
 بترخؼ(  209 – 208شارؽ عبج الحسيج البجكؼ: مخجع سبق ذكخه، ص )  -  1
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لخدارة الشاجسة عشيا كلكشيا مػرد بذخؼ لا تطيخ أثار الخدارة فيو إلا عمى مخ مقجار ا
الدشيغ، لحلظ فيي مصالبة باستغلاؿ ىحا السػرد بأعمى الجرجات، ك ذلظ مغ خلاؿ احتخاـ 

 كل أشخافيا) أفخاده( لو ك تثسيشو.

 التخبػييغحتخاـ الػقت مغ قبل العامميغ مغ كجية نطخ القادة إمجػ  :(45ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار فئات الاجابة رقؼ الفئة 
03 

 
32 
50 
65 

 
66 

 
68 

لأف ىشاؾ ساعات محجدة لمعسل عمى الكل الالتداـ بيا  ،نعع-
 بحكع شبيعة العسل

 لا احتخاـ لمػقت لغياب ركح السدؤكلية -
 ىشاؾ احتخاـ لمػقت بحكع القيادة -
خاصة الادارييغ مغ قبل الأغمبية باستثشاء حالات خاصة ، -

 الحيغ ليذ لجييع التداـ مباشخ بالتلاميح
تتحكع فيو عػامل كالبعج  ةحتخاـ الػقت مغ قبل الجساعة التخبػيإ-

 كحالات خاصة العادية،عغ السؤسدة ك الطخكؼ الصبيعية غيخ 
 عجـ تقيج الجسيع بعامل الػقت رغع أىسيتو -

12 
 

03 
01 
01 

 
01 

 
01 

63.15  
 

15.78  
5.26 
5.26  

 
5.26 

  
5.26 
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يخػ أغمب السبحػثيغ أف احتخاـ الػقت أمخ إلدامي بالسؤسدات التخبػية، لأنو ىشاؾ        
ساعات محجدة لمعسل عمى الكل الالتداـ بيا بحكع شبيعة العسل ك ىػ ما تخاه ندبة 

مغ إجابات السبحػثيغ   ٪ 5.26مغ إجابات السبحػثيغ، كىػ ما تؤكجه ندبة  ٪ 63.15
مغ قبل الأغمبية باستثشاء حالات خاصة، خاصة التي تخػ أف ىشاؾ احتخاـ لمػقت 

، أك لمطخكؼ السيشية  كالبعج عغ الادارييغ الحيغ ليذ لجييع التداـ مباشخ بالتلاميح
السؤسدة ك الطخكؼ الصبيعية غيخ العادية ك حالات خاصة ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

اجاباتيع، بيشسا ىشاؾ مغ يخػ أنو لا يػجج احتخاـ لمػقت مغ قبل العامميغ مغ  ٪ 5.26
بالسؤسدات التخبػية لعجـ السدؤكلية ك عجـ تثسيشو رغع أىسيتو، ك ىػ ما عبخت عشو 

 مغ اجابات السبحػثيغ عمى التػالي.  ٪ 5.26ك  ٪ 15.78الشدب 
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ػد حالات خاصة مغ  ك ىحا يذيخ إلى كجػد إحتخاـ لمػقت برفة عامة مع كج      
نقز السدؤكلية لجػ بعس العامميغ ك السػضفيغ ) كسا عبخ عشو القادة التخبػييغ غياب 
الزسيخ السيشي ( ، مسا يجعميع عاجديغ أك جاىميغ لمعػاقب التي تشجع عغ ىحا التياكف 

 في احتخاـ الػقت كتثسيشو .

 حتخام القانؾن الجاخمي ثالثا: إ
الجاخمي ك الحؼ تدشو ادارة السؤسدة مع مسثمي أكلياء التلاميح لكل مؤسدة قانػنيا       

 1ك الحؼ يػضح قػاعج العسل داخل السؤسدة.
(: إحتخاـ القانػف الجاخمي مغ شخؼ العامميغ مغ كجية نطخ القادة 46ججكؿ رقع )

 التخبػييغ

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة
01 
11 

 
43 
58 

 
59 
60 

 

 .ىشاؾ احتخاـ لمقانػف الجاخمي لمسؤسدة ،نعع-
،يػجج قانػف داخمي ك ىػ - ك يخجع  يخالفو،لكغ ىشاؾ مغ  محتخـ

  ...ذلظ لأسباب ك ضخكؼ شخرية ك اجتساعية ك نفدية
 .لا يػجج احتخاـ لمقانػف الجاخمي لجيل القػانيغ-
لأنو العامل التشطيسي بالسؤسدة، ك عجـ احتخامو يعشي  ،نعع-

 .لقػاعج مسا يعخض مخالفو للاجخاءات القانػنيةا غالخخكج ع
 .ىشاؾ احتخاـ لمقانػف الجاخمي لأنو السداىع في اعجاده ،نعع-
القانػف الجاخمي حتى يتع احتخامو، يجب عمى الجسيع العسل بو، -

 دائسا في أكلياء التلاميح  الإشكاؿ ك يبقى

15 
07 

 
02 
01 

 
01 
01 

55.55  
25.92  

 
7.40  
3.70  

 
3.70  
3.70 
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 (03ػ انطخ السمحق رقع  )  1
 



 الفرل الثامغ: إستجابة الجساعة التخبػية

 

244 
 

نلاحع مغ خلاؿ نتائج الججكؿ أف أغمب إجابات السبحػثيغ تؤكج عمى احتخاـ       
لأنو  ، كذلظ  ٪ 55.55القانػف الجاخمي مغ شخؼ العامميغ، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  

العامل التشطيسي بالسؤسدة، ك عجـ احتخامو يعشي الخخكج عمى القػاعج مسا يعخض مخالفو 
مغ اجابات السبحػثيغ ، كسا   ٪ 3.70، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  القانػنية للإجخاءات

 ػف السداىس عىشاؾ احتخاـ لمقانػف الجاخمي لأني أف ىشاؾ مغ يخػ أف ذلظ يخجع إلى أنو 
مغ اجابات السبحػثيغ ، بيشسا ىشاؾ   ٪ 3.70ىػ ما عبخت عشو ندب:  ك، في اعجاده

مغ يخػ أنو لا يػجج احتخاـ لمقانػف الجاخمي، ك ذلظ إما لمجيل بو ، أك لطخكؼ ك أسباب 
شخرية ، اجتساعية ك نفدية أك لعجـ العسل بو خاصة مغ شخؼ الأكلياء، ك ىػ ما 

 3.70ك ٪ 25.92للأكلى ك ٪ 7.40: عبخت عشو اجابات السبحػثيغ بالشدب التالية 
 لمثانية كالثالثة عمى التػالي.

كىحا يذيخ إلى أنو يػجج عمى العسػـ إحتخاـ لمقانػف الجاخمي مغ شخؼ الأغمبية       
كليذ ىشاؾ خخؽ لو إلا في حالات خاصة ك التي تخجع حدب السبحػثيغ لمجيل بو أك 

 لطخكؼ معيشة.
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 إستشتاجات الفرل

حاكلشا في ىحا الفرل تشاكؿ أىع السؤشخات الجالة عمى استجابة الجساعية التخبػية       
لمقيادة التخبػية ك التي تعج مؤشخات تحقق الفعالية التشطيسية ك مغ ىحه السؤشخات:   

 : كالحؼ تشاكلشاه مغ خلاؿ: السشاخ التشغيسي
الخضا الػضيفي: ك قج تبيغ أف ىشاؾ ميل لعجـ الخضا خاصة عغ ضخكؼ العسل -       

 بالقصاع. 
فعالية الأداء: ك الحؼ يتسثل في حخص الأفخاد عمى أداء العسل كتبيغ أنو مختبط -       
 بأمخيغ:

بأنو يػجج ضسيخ ميشي  مسا  ٪ 23.33الزسيخ السيشي: حيث رأت ندبة -           
أف ىشاؾ غياب   ٪ 11.66يؤدؼ إلى الحخص عمى أداء العسل بفعالية ، بيشسا تخػ ندبة 

 لمزسيخ السيشي مسا يؤدؼ إلى عجـ الحخص عمى فعالية العسل .
ضخكؼ العسل: كالتي يخػ فييا القادة التخبػييغ أنيا غيخ مذجعة عمى العسل -           

 ستياء ك عجـ الخغبة في العسل ) انخفاض الخكح السعشػية ( .مسا يؤدؼ إلى الا
 كحلظ مغ السؤشخات التي تؤثخ عمى استجابة الجساعة التخبػية 

باعتبارىا تعسل عمى زيادة الجافعية لمعسل إذا كاف الأفخاد يتحكسػف بيا ، لكغ  التكشؾلؾجيا:
سػف بيا ك ىػ ما عبخت ك حدب اجابات السبحػثيغ فاف ندبة كبيخة مغ الأفخاد لا يتحك

مغ اجابات السبحػثيغ،  ك ىحا ما يؤثخ عمى درجة أداء الأفخاد   ٪ 31.42عشو ندبة  
 لمعسل.
: ك الحؼ تبيغ بأنو غيخ كاؼ لأداء العسل بفعالية ك قج أرجع السبحػثػف ذلظ إلى التأىيل

 ضعف التكػيغ مغ جية ك انعجاـ الخغبة في التصػيخ مغ جية أخخػ.
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ك الحؼ ىػ السقياس الحقيقي لاستجابة الجساعة التخبػية لمقادة التخبػييغ ك قج : التعاون 
 تبيغ مغ اجابات السبحػثيغ أف ىشاؾ تعاكف كيتجمى ذلظ مغ خلاؿ :

 الانزباط : ك الحؼ يخػ فيو السبحػثػف أنو مقبػؿ عمى العسػـ .-     
 سؤسدة تفخض ذلظ.احتخاـ الػقت: ىشاؾ احتخاـ لمػقت لأف شبيعة العسل بال-     
احتخاـ القانػف الجاخمي لمسؤسدة : ك الحؼ يخػ السبحػثػف أنو محتخـ لسا يتبعو مغ -     

 إجخاءات الخدع ك لسداىستيع في إعجاده.



 

 
 



 

 
 

 
 
 

 تسييج
 ضغؾط البيئة السحيظة السبحث الأول:

 أكلا: الزغػط مغ شخؼ الأكلياء
 ثانيا: ضغػط السجتسع السحمي

 ضغػط الػصايةثالثا: 
 رابعا: ضغػط مغ شخؼ جسيع الأشخاؼ
 السبحث الثاني: ضغؾط عخوف العسل

 وأثخىا عمى العسل سؤسدة التخبؾيةلجييا ااؾ تأىؼ الزغؾط التي  :السبحث الثالث
 أكلا: أىع الزغػط

 ثانيا: أثخ الزغػط عمى فاعمية العسل
 ثالثا: مداىسة السجتسع السحمي في تحقيق الفعالية

 أثخ الاضخابات عمى فعالية العسلرابعا: 
 خامدا: لا تػجج ضغػط

 ستشتاجات الفرلإ
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 تسييج
لقج أصبح مػضػع ضغػط العسل محل اىتساـ الكثيخ مغ الأفخاد ك السشطسات التي       

بيغ يعسمػف بيا، ك ذلظ بدبب الآثار الشاجسة عغ مثل ىحه الزغػط حيث تتشػع ما 
العسل، ك تداعجه عمى التفكيخ كالذعػر  زالزغػط الايجابية التي تعصي دافعا لمفخد لإنجا

بالإنجاز ك بيغ الزغػط الدمبية التي قج تدبب انخفاضا في الخكح السعشػية ك زيادة 
 الاحباط ك بالتالي تجني مدتػػ أداء الفخد  بالسجرسة التي يعسل بيا.  

خؽ إلى مختمف الزغػط التي تػاجييا مؤسدات ميجاف كفي ىحا السػضػع سشتص      
 الجراسة ك التي صشفيا أفخاد عيشة البحث إلى: 

 ضغػط البيئة السحيصة - 
 ضغػط ضخكؼ العسل - 

 البيئة السحيظة  السبحث الأول:ضغؾط
البيئة ىي مجسػعة العشاصخ التي تتعامل معيا السشطسة ك تذكل علاقات سببية       

كىحه  1يا الإشار الكمي لسجسػعة العػامل السؤثخة عمى عسل السشطسة.مخكبة معيا؛ إن
الزغػط عمى أنيا:" حالة  Robbinsالعػامل السؤثخة ىي ضغػط العسل. يعخؼ ركبيشد 

ديشامية يػاجو فييا الفخد فخصة، قيجا، أك مصمبا يتعمق بسا يخغب فيو ك الحؼ يتع إدراكو أك 
كىحا التعخيف يعشي أف الزغػط ليدت  2لعسل".ترػر نتيجتو عمى أنيا ميسة لأداء ا

بالزخكرة سيئة في حج ذاتيا عمى الخغع مغ مشاقذتيا في سياؽ سمبي، إلا أنيا ليا قيسة 
إيجابية. تختبط الزغػط بالقيػد ك السصالب، فالأكلى تسشعظ مغ فعل ما تخغب فيو، 

 كالثانية تذيخ إلى فقج شيء مخغػب.
ىي: " نتيجة أك  Hellrigel et alجل ك آخخكف كسا عخفت مغ شخؼ ىيمخي      

استجابة عامة لحجث أك مػقف يزع مصالب بيئية أك نفدية خاصة عمى الذخز، كبيحا 
                                                             

  .87، ص  2005قصخ ،  ، 1دارة الاستخاتيجية ، دار كائل لمشذخ ، طمؤيج سعيج الدالع : أساسيات الإ   -  1
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فإف الزغػط تذسل تفاعلا لمفخد مع البيئة، كالتي تدبب الزغػط السدساة  بالزػاغط ، 
كاحج ك ىػ خمق  يك التي يسكغ أف تتخح أشكالا عجيجة عمى الخغع مغ اشتخاكيا في شيئ

الزغػط  أك إمكانية التػافق معيا عشج إدراؾ الفخد ليا عمى أنيا تسثل مصمبا ربسا يفػؽ 
  1قجرتو عمى الاستجابة.

إف التعخيف الثاني ىػ الأقخب لسػضػع البحث لأنو يتشاكؿ أثخ البيئة كعشرخ       
 يجاف الجراسة:    ضغط عمى أفخاد التشطيع، ك مغ أىع الزغػط التي تػاجييا مؤسدات م

 الأولياءالزغؾط مؽ طخف  أولا:
عمى: يذارؾ الأكلياء برفتيع  04/ 08مغ القانػف التػجييي  2 26تشز السادة       

أعزاءا في الجساعة التخبػية، مباشخة في الحياة السجرسية بإقامة علاقات تعاكف دائسة  
ي تحديغ الاستقباؿ ك ضخكؼ مع السعمسيغ ك السخبيغ ك رؤساء السؤسدات ك بالسداىسة ف

تسجرس أبشائيع كسا يذاركػف بصخيقة غيخ مباشخة عغ شخيق مسثمييع في مختمف السجالذ 
التي تحكع الحياة السجرسية، السشذأة ليحا الغخض، يحجد الػزيخ السكمف بالتخبية الػششية 

 كيفيات إنذاء ك سيخ السجالذ السحكػرة أعلاه.
الجكر الحؼ يمعبو الأكلياء في الحياة السجرسية كأحج أىع  إف ىحه السادة تذيخ إلى      

الذخكاء الاجتساعييغ، لكشيع في نفذ الػقت يسكغ أف يذكمػا عشرخ ضغط عمى 
 السؤسدة.

 
 
 
 

                                                             
، 1لمشذخ ك التػزيع، ط سية ، دار الفكخ : الثقافة السجر عطيع حديغ، رضا ابخاىيع السميجي، سلامة عبج الشبل بجراف الغخيب -  1

 .162، ص  2005عساف ، الأردف ، 
  .52، ص ، مخجع سبق ذكخه1سعج لعسر، الجدء  -  2
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الزغػط التي تػاجييا السؤسدة التخبػية مغ شخؼ الأكلياء مغ كجية  :(47) ججكؿ رقع
 نطخ القادة التخبػييغ

 الشدبة  التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة
08 
11 

 
23 

 
32 

 .تعشت الأكلياء كعجـ التفيع )عجـ كجػد ثقافة قانػنية( -
بذكل يكاد يكػف ) متابعة بتعاد الأكلياء عغ مخافقة أبشائيع إ-

 اً(.معجكم
الدشة ك  بإعادةضغػط مغ شخؼ الأكلياء خاصة في ما يتعمق  -

 .السشح الاجتساعية
س عغ لا يعصػف أىسية لبيالحبعس الزغػط مغ شخؼ الأكلياء -

 .ػيغ عغ بعجكالسؤسدات التعميسية الأخخػ كالتكػيغ السيشي كالت

06 
05 

 
04 

 
02 

35.29 
29.41  

 
23.52  

 
11.76 

 100 17 السجسؾع

يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ جسمة مغ الزغػط التي يتعخض ليا القادة       
التخبػيػف مغ قبل الأكلياء، ك التي تؤثخ عمى فعالية العسل لجييع ك ىػ ما عبخت عشو 

مغ حالات الجراسة أنيع يػاجيػف ضغصا  بدبب  ٪ 35.29إجاباتيع، حيث تخػ ندبة 
مشيع  ٪ 29.41، كسا تخػ ندبة ػد ثقافة  قانػنية(تعشت الأكلياء كعجـ التفيع )عجـ كج

أف  ٪ 23.52كاؼ، ك تخػ ندبة ابتعاد الأكلياء عغ مخافقة أبشائيع بذكل أنيا تخجع إلى 
، بيشسا الدشة ك السشح الاجتساعية إلى إعادةخاصة تخجع زغػط مغ شخؼ الأكلياء ال

أىسية  اءعصإ  جـ ى علك إالزغػط مغ شخؼ الأكلياء إلى   ٪ 11.76تخجعيا ندبة 
، لأنيع يؤمشػف ػيغ عغ بعج(ككالتكػيغ السيشي كالت)س السؤسدات التعميسية الأخخػ علب

أف السجرسة ىي السؤسدة الػحيجة القادرة عمى التعميع ك إعجاد جيل السدتقبل، ك ىحا يخجع 
 إلى نقز الػعي بأدكار السؤسدات الأخخػ.

    
 



 انفصم انتبسع: ضغىط انجُئخ انًذسسُخ
 

252 
 

الزغػط التي تػاجيا السؤسدات التخبػية )حدب مغ مجسل ىحه الإجابات يسكغ تقديع    
 قادتيا( مغ شخؼ الاكلياء إلى:

 ضغػط مختبصة بثقافة  الأكلياء. -
 ضغػط مختبصة بالػضع الإجتساعي  للأكلياء. -

 السختبظة بثقافة الأولياء الزغؾط  -أ 
يخػ السبحػثػف أف الأكلياء يذكمػف عائقا أماـ تحقيق الفعالية التشطيسية، لأف الػلي       

الحؼ لا يفقو لغة الحػار كلا يعتخؼ بخصأ ابشو كلا يحتخـ نطاـ العسل بالسؤسدة، يسكغ أف 
يكػف حجخة عثخة أماـ فعاليتيا، كىحا يخجع إلى نقز في الثقافة القانػنية ك حتى الثقافة 

التي بجكرىا تخجع إما لمسدتػػ التعميسي للأكلياء، حيث نجج الكثيخ مشيع حدب  العامة، ك
السبحػثيغ ذكؼ مدتػػ عمسي محجكد أك مشعجـ، مسا يجعميع عاجديغ عمى تفيع بعس 
القزايا السجرسية، كزخكرة متابعتو لإبشو الستسجرس، كالتجاكب مع استجعاءات إدارة 

ك محاكلة تػجييو، ككل ذلظ  وخاؼ بأخصائالسجرسة مغ أجل مرمحتو أك حتى الاعت
 بالصبع تتحسل تبعاتو السجرسة ك إدارتيا.

 الزغؾط السختبظة بالؾضع الاجتساعي للأولياء -ب 
يخػ السبحػثػف أف الػضع الإجتساعي للأكلياء يؤثخ كحلظ عمى الفعالية التشطيسية       

ة العير كلا يدألػف عغ أبشاءىع،  بالسجرسة الجدائخية، لأف الأكلياء الحيغ يدعػف كراء لقس
ككحلظ الحيغ لا يعخفػف السؤسدة التخبػية التي يتسجرس فييا أبشاءىع إلا في فتخة السشحة 
الاجتساعية؛ ىحا حدبيع، لا يخجع إلى الطخكؼ الإجتساعية فقط كلكشو مختبط كحلظ 

ػف بكل شاقاتيع في )بالثقافة(، فسثلا، ىشاؾ أكلياء فقخاء كلكشيع يتابعػف أبشاءىع ك يداىس
العسل عمى الديخ الحدغ لمسؤسدة لزساف التسجرس الأفزل لأبشائيع، بيشسا نجج فئة 
أخخػ لا ييسيا مغ تسجرس أبشاءىا سػػ انتقالو مغ سشة إلى أخخػ بغس الشطخ عغ 

 مدتػاه ، تحريمو ك سمػكو داخل السؤسدة.
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 السحمي السجتسع طثانيا: ضغؾ 
: يسكغ للإدارات ك 04/ 08مغ القانػف التػجييي  1 32لسادة ا حدب مزسػف       

الجساعات السحمية ك الجسعيات ذات الصابع العمسي ك الثقافي ك الخياضي ك الاجتساعي 
ك السيشي أف تداىع في أنذصة مكسمة لمسجرسة دكف أف تحل ىحه الشذاشات محل 

 الشذاشات التخبػية الخسسية.
كىي بحلظ تذكل شخيكا اجتساعيا ميسا في الحياة السجرسية، لسا تداىع بو مغ دعع       

لمسجرسة في الإثخاء الثقافي ك الخياضي ك الاجتساعي ك الحؼ يخفف الزغط عمييا ك يديج 
 مغ فعاليتيا، فيل ىحا الجكر متجدج حقيقة في مؤسدات ميجاف الجراسة ؟

ييا السؤسدات التخبػية مغ شخؼ السجتسع السحمي الزغػط التي تػاج: (48) ججكؿ رقع
 مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة  رقؼ الفئة
12 
18 

 
24 

 
35 

 يتسثل دكرىا في بعس السحاضخات في السشاسبات  الجسعيات:-
ىشاؾ ضغػط كثيخة يسكغ أف تػاجييا السؤسدات التخبػية مغ -

 قبل بيئتيا السحيصة ك ىحا يخجع  لمثقافة  السحيصة 
عجـ تقجيع الجعع السعشػؼ ك السادؼ ك التجخل في  ؛الجسعيات-

 لمسؤسدة شؤكف التدييخ الجاخمي
 عجـ تفعيل الجسعيات بالسؤسدات التخبػية -

05 
04 

 
03  

 
02 

35.71  
28.57  

 
21.42  

 
14.28 

 99.98 14 السجسؾع

تػاجو السؤسدات التخبػية ضغػشا مغ شخؼ السجتسع السحمي، ك ىػ ما تؤكجه       
ىشاؾ ضغػط كثيخة يسكغ أف مغ إجابات القادة التخبػييغ التي تخػ أف  ٪ 28.57ندبة 

، كىع السحيصةك ىحا يخجع  لمثقافة  ، تػاجييا السؤسدات التخبػية مغ قبل بيئتيا السحيصة
يقرجكف بالثقافة السحيصة ثقافة السجتسع السحمي، ك التي اشتكى مشيا القادة التخبػييغ 
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الػاقعة في مشاشق معدكلة، كالتي تتسيد بجيل أىل التلاميح  تخاصة في بعس السؤسدا
مسا يؤثخ عمى درجة كعييع لبعس القزايا كالإعادة أك الفرل بالشدبة لأبشائيع مسا 

 يجعميع يحتجػف ك لا يتفيسػف التبخيخات السعصاة ليع.

يجابيا كسا أف ىشاؾ مغ أثشى عمى ثقافة البيئة السحيصة باعتبارىا كانت عاملا ا       
 35.71أبشائيع، ك تخػ ندبة  تبحكع تحزخ أفخادىا ك تفيسيع مسا  يشعكذ عمى سمػكيا

الجسعيات  يتسثل دكرىا في بعس السحاضخات في مغ اجابات السبحػثيغ أف  ٪
تقجـ الجعع  لاالجسعيات التي أجابت بأف  ٪21.42، ك ىػ ما تؤكجه ندبة السشاسبات

كىشاؾ مغ يشفي  لمسؤسدة شؤكف التدييخ الجاخميي ف كلكشيا تتجخلالسعشػؼ ك السادؼ 
،  عجـ تفعيل الجسعيات بالسؤسدات التخبػية ٪14.28كجػدىا أصلا. ك ىػ ما تخاه ندبة 

كخاصة جسعية أكلياء التلاميح التي تعج مغ أىع الذخكاء الاجتساعييغ، لكشيا غائبة في 
جـ مبالات الأكلياء لأنو مغ أغمب مؤسدات ميجاف الجراسة ك ىحا أرجعو السبحػثػف إلى ع

السفتخض أف تتأسذ إذا كصل نراب أكلياء التلاميح أثشاء تشريبيا عمى الأقل الثمث 
أثشاء إستجعاءىع لحلظ الا بشدب ضعيفة ججا  -ءالأكليا –لكشيع يخكف أنيع لا يحزخكف 

ه لا تسثل الثمث، لجرجة أف بعس السؤسدات أسدػا الجسعيات بيحه الشدب ك ىحا اعتبخك 
 مخالفا لمقانػف لكغ ىع بحاجة الييا.

 ؾصايةضغؾط ال ثالثا:
تتسثل الػصاية في الييئات الادارية العميا التي تعتبخ مرجر اتخاذ القخارات،       

التخصيط التخبػؼ ك السجرسي ك الستسثمة في كزارة التخبية الػششية، كييئة إدارية عمى 
تدييخ السؤسدات التخبػية السجرسية ك مجيخيات السدتػػ الػششي كىي الدمصة الأكلى  في 

التخبية كييئات إدارية عمى السدتػػ السحمي ك كدمصة ثانية، ك ىحه الييئات بجكرىا تذكل 
 مرجر ضغط عمى السؤسدة التخبػية.
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: ضغػط العسل التي تػاجييا السؤسدات التخبػية مغ قبل الػصاية مغ (49) ججكؿ رقع
 يغكجية نطخ القادة التخبػي

 الشدبة التكخار فئات الاجابة  رقؼ الفئة
13 

 
39 
40 
45 

 
59 
61 

السشطػمة، رغع  كل ما في كسعيا لاصلاح بحؿالػصاية فيي ت -
  .كل العخاقيل السحيصة بيا

 .عمى الادارةاً السشاشيخ الػزارية تدبب ضغص ،الػزارة-
 قياسي.الػثائق في كقت  بإنجازالسصالبة -
التخبية مغ حيث استقباؿ التلاميح ضغػط مغ شخؼ مجيخية -

 .أكثخ مغ شاقة الاستعاب
 .ثخ في اتخاذ القخارؤ الػزارة ت-
  .الػزارة تحسل مدؤكلية أمػر مغ الرعب التحكع بيا-

05 
 

03 
02 
02 

 
01 
01 

35.71  
 

21.42  
14.28  
14.28 

 
7.14  
7.14 
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تذكل الػصاية الدمصة الأكلى عمى السؤسدات التخبػية ك يعج دكرىا ميسا في       
فيي  مغ إجابات السبحػثيغ ، ٪ 35.71تحقيق الفعالية التشطيسية، ك ىػ ما تخاه ندبة 

، ك ىحا يذيخ السشطػمة رغع كل العخاقيل السحيصة بيا لإصلاحتعسل كل ما في كسعيا 
ػاجو مذكلات تشطيسية، مسا يؤثخ بذكل مباشخ عمى إلى أف الػصاية في حج ذاتيا ت

السؤسدات التخبػية، مغ خلاؿ الدياسات التدييخية ليا، كىػ ما عبخت عشو  ندبة 
، ككحا ندبة  دارةعمى الإ االسشاشيخ الػزارية تدبب ضغص ،الػزارةبالقػؿ:  ٪ 21.42
 ٪7.14ك ندبة  الػثائق في كقت قياسي بإنجاز التي تخػ أف الػصاية تصالب ٪ 14.28

، كىحا كمو يذكل مدؤكلية أمػر مغ الرعب التحكع بيا يعالػزارة تحسمالتي تخػ أف 
ضغصا عمى القادة التخبػييغ، ىحا مغ جانب الػزارة، أما مغ جانب مجيخيات التخبية فإف 

استقباؿ التلاميح أكثخ مغ شاقة  الزغط الحؼ اشتكى مشو السبحػثػف مغ جانبيا، ىػ
 مغ إجابات السبحػثيغ.  ٪ 14.20ىػ ما عبخت عشو ندبة  ك  بالاستيعا
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ىحه الزغػط يتزح أنيا في أغمبيا ضغػط ذات شابع إدارؼ متعمقة أساسا       
بالسشاشيخ ك التقاريخ السختبصة بإنجاز السياـ، ك يتسثل كجو الزغط فييا في عجـ تدامشيا 

ة ك يصالبػف بإعجاد محتػاىا مع كقتيا حيث يخػ أغمب السبحػثيغ أنيا تخسل في آخخ لحط
في ضخؼ قياسي ك ىحا ما يؤثخ عمى  دقة إنجازىا خاصة ما تعمق بالإحرائيات أك 

 رزنامات العسل ...
 جسيع الأطخافضغؾط مؽ طخف  رابعا:
إضافة لمزغػط التي تػاجيا السؤسدات السجرسية مغ شخؼ مختمف الذخكاء       

الإجتساعييغ؛ كل ك نسط الزغػط التي يسكغ أف يؤثخ بيا عمى عسل ىحه السؤسدات، 
ىشاؾ مغ يخػ أنيا لا تقترخ عمى شخؼ كاحج ك لكشيا عامة ... ك ىػ ما يػضحو 

 الججكؿ االتالي :
مغ شخؼ جسيع الذخكاء حدب كجية نطخ القادة ضغػط العسل  :(50ججكؿ رقع )

 التخبػييغ 
 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة

01 
38 
44 

 
56 

 نعع كاجيتشا ضغػط جسة -
 الػصايةنعع نػاجو ضغػشات مغ شخؼ السجتسع السحمي ك -
الزغػط مػجػدة ك برفة ضخفية حدب ثقافة السجتسع الدائجة -

 كل بأسمػبو  ،كيسكغ معالجتيا
يسكغ القػؿ  حتى أنو ،نعسل جاىجيغ عمى فتح مجاؿ التػاصل-

 اجتساعيػف ) حدغ استغلاؿ العلاقات( ءأنيع فعالػف لانيع شخكا

17  
02 
02 

 
01 

77.27  
9.09  
9.09  

 
4.54 

 99.99 22 السجسؾع

يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ضغػط البيئة السحيصة ىي متعجدة كلا يسكغ حرخىا       
كاجيتشا  ،نعع مغ إجابات السبحػثيغ، بالقػؿ : ٪ 77.27ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

بأنو تػاجييع ضغػط خاصة مغ شخؼ السجتسع  ٪ 9.09، كسا تخػ ندبة ضغػط جسة
ب إجاباتيع بأنو يسكغ معالجة ىحه السحمي ك الػصاية، كيخػ باقي السبحػثيغ حد
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الزغػط كالتحكع فييا ك تػجيييا في خجمة السؤسدة ك ىػ ما عبخت عشو الشدب 
الزغػط مػجػدة ك برفة ضخفية حدب ثقافة السجتسع  بالقػؿ: ٪ 4.54ك  9.09٪

نعسل جاىجيغ عمى فتح مجاؿ التػاصل حتى ، ك الدائجة ك يسكغ معالجتيا كل بأسمػبو
 (.اجتساعيػف )حدغ استغلاؿ العلاقات ءنيع شخكاػؿ أنيع فعالػف لأيسكغ الق أنو

بسعشى أف أفخاد حالات الجراسة يخكف أف الإتراؿ الجيج بيؤلاء الذخكاء يعج مكدبا       
لمسؤسدة، فالجعع الإجتساعي لمجساعة  يؤثخ بذكل كبيخ في القزاء عمى السذكلات التي 

تتعخض ليا السجرسة بحيث تدػد ركح الجساعة، ك في حالة نقز ىحا الجعع تتػلج عشو  
 الزغػط.

 العسل ي: ضغؾط عخوفالسبحث الثان
لكل عسل ضخكؼ مختمفة تؤثخ بالإيجاب أك الدمب عمى اتجاىات الأفخاد العامميغ       

نحػه، ك ىحه الطخكؼ ىي الزػضاء، درجة الحخارة، الزػء، التيػية، الأجػر، الحػافد 
 كالأماف الػضيفي ... أؼ  تمظ الأجػاء التي يتع العسل في اشارىا، كيخػ السبحػثػف  أنيا

تعج عامل ضغط بالشدبة ليع، لأنيا في أغمبيا ليدت في صالح العسل الفعاؿ كلا تسثل 
 مؤشخا لمفعالية التشطيسية.

 (: ضغػط العسل بالشدبة لطخكفو مغ كجية نطخ لقادة التخبػييغ51) ججكؿ رقع
 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة

04 
05 
14 
17 
43 

 خاصة السحيط ، كبيخ خكؼ السؤسدة بذكلضتؤثخ  ،نعع-
 .مغ ناحية السػقع ك الييكل، نعع-
 كميا عػامل تؤثخ عمى فعالية العسل  ،نعع-
 تأثخ كثيخا خاصة الامكانيات ،نعع-
 ةامكانيات ضئيمة ججا مع شمبات تعجيدي-

12 
09  
05 
04 
02 

37.5 
28.12  
15.62  
12.5 
6.25 

 100 32 السجسؾع
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العسل  يتزح مغ نتائج الججكؿ أف ىشاؾ ضغػشا أخخػ يسكغ أف تؤثخ عمى فعالية      
ك الستسثمة في ضخكؼ السؤسدة بذكل عاـ ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  بالسؤسدة التخبػية

، خكؼ السؤسدة بذكل كبيخ خاصة السحيطضنعع تؤثخ مغ اجابات السبحػثيغ؛  ٪ 37.5
السػقع ك الييكل، حيث يخػ السبحػثػف أف السػقع إلى  ٪ 28.12في حيغ تخجعيا ندبة 

يذكل ضغصا بالشدبة لبعس مؤسدات ميجاف الجراسة، لأف ىشاؾ مؤسدات تقع في كسط 
أحياء شعبية ك التي تذكل ليا ضغط مغ حيث الزػضاء ك كحا الييكل لأف بعزيا ذا 

ة الفعمية كالػقػؼ ىيكمة غيخ كضيفية خاصة القجيسة مشيا ك التي لا تدسح لقادتيا بالسخاقب
عمى مختمف أجػاء العسل بديػلة، حتى أف أحج السبحػثيغ يخػ أف ىيكمة السؤسدة لا 

ك ىحا لبعجىا  تدسح بالديارات السفاجئة لأف " الانتقاؿ مغ جشاح إلى أخخ يتصمب "الشقل "
عغ بعزيا البعس ككحا انفراليا، كسا أنو مغ حيث السػقع كخاصة بالشدبة لمسؤسدات 

ثة فإف أغمبيا بشيت في أماكغ معدكلة عغ التجسعات الدكانية مسا جعميا بعيجة عغ الحجي
، ضعف الحساية تالستسجرسيغ كحتى العامميغ بيا ك ىحا يسثل ضغصا مغ ناحية  التأخيخا

بالشدبة ليا )الأمغ( خاصة ليلا، مسا أضصخ بعس السجراء لتعييغ حخاس ليلا عمى 
 افخة لا تمبي الاحتياجات.حدابيع الخاص لأف السشاصب الستػ 

كىحا ما تأكج لشا مغ خلاؿ شبكة السلاحطة، أيغ سجمشا أف أغمب مؤسدات ميجاف       
الجراسة ىي مؤسدات حجيثة مغ ناحية السبشى ككضيفية مغ ناحية العسل الجاخمي مغ 

ق حيث سيػلة السخاقبة )مبشية بذكل مخبع ك يقع فشاءىا في الػسط ك تقع الادارة في الصاب
الأكؿ مسا يديل عمى مجيخ السؤسدة مخاقبة العسل مغ نافحة مكتبو، لا يحتاج للانتقاؿ 
لأف شخيقة البشاء جعمت الأقداـ، الخقابة، السكاتب الإدارية الأخخػ مكذػفة(، لكشيا تعاني 

 مغ مذكمة العدلة.
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العسل مشيا: كسا يخػ السبحػثػف، أف ىشاؾ ضخكفا أخخػ تؤثخ عمى فعالية       
نعع تأثخ كثيخا خاصة بالقػؿ:  ٪ 12.32الامكانات ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

صمبات الامكانيات ضئيمة ججا مع التي تخػ أنيا   6.25٪، ك كحا ندبة  الامكانيات
 .تعجيديةال

ىحا يذيخ إلى أف السؤسدة التخبػية السجرسية إضافة إلى ضغػط بيئة العسل ىي       
ط انجاز السياـ في كقت قريخ مع العمع، بشقز الامكانات الكافية تػاجو كحلظ ضغ

لإنجازه بدخعة كاتقاف. كىػ ما اشتكى مشو أغمب القادة باختلاؼ كضائفيع ك مؤسداتيع، 
فالإمكانات حدبيع نرف العسل، فاذا لع يكغ لجييع الحػاسيب الكافية أك الصابعات أك 

فيحا بالتأكيج سػؼ يعيقيع عغ أداء العسل  الساسحات أك حتى الأنتخنت )رقسشة القصاع(
 في كقتو بكفاءة كفعالية.

 وأثخىاعمى العسل سؤسدة التخبؾيةلجييا ااؾ تالزغؾط التي  ؼالسبحث الثالث:أى
 أولا: أىؼ الزغؾط 

تصخؽ أفخاد حالات الجراسة إلى جسمة مغ الزغػط التي يػاجيػنيا في أداءىع       
 لأعساليع مشيا:

: الزغػط التي تػاجييا مؤسدات ميجاف الجراسة مغ كجية نطخ القادة (52رقع ) ججكؿ
 التخبػييغ

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة  رقؼ الفئة
10 
21 
25 

 
27 
28 
30 

 تجخل الػصاية ك الدملاء ك الػساشة -
 احخاج مغ شخؼ الأكلياء نتيجة الحاحيع لإعادة  التمسيح -
لإعادة الدشة خاصة بالشدبة لمصمبة الحيغ لا تتػافخ الزغػط  -

 فييع شخكط اعادة الدشة
 كساشة ك تيجيج -
 ضغػط اجتساعية ) كساشة ( -
 التجخلات -

06 
04 
03 

 
03 
03 
03 

18.75 
12.5 

9.375  
 

9.375 
9.375  
9.375 
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33 
36 
42 

 
57 
68 
69 
70 

 التخاجع في بعس القخارات رغع أنيا قخارات السجالذ -
 ضغػط في ما يخز اعادة قخار التػجيو الشيائي -
ية مسا يؤثخ عمى نعع ىشاؾ ضغػط  نفدية، اجتساعية ك ماد -

 العسل 
 مغ الزغػط الانتقاؿ ك الشقمة مغ مؤسدة إلى أخخػ  -
 نعع بالشدبة لمشقل، بالشدبة لمفرل نػعا ما -
 نعع حق التمسيح في اعادة الدشة -
رفس الفرل بالشدبة لمػلي ك رفس التحػيل مغ مؤسدة  -

 إلى أخخػ 

02 
02 
02 

 
01 
01 
01 
01 

6.25 
6.25 
6.25 

 
3.125 
3.125 
3.125 
3.125 
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نلاحع مغ الججكؿ أف الزغػط التي تػاجييا السؤسدة التخبػية مغ بيئتيا متعجدة،       
مشيا ما يتعمق بالػصاية، ك مشيا ما يتعمق بالأكلياء، ك مشيا ما يتعمق بالأكضاع 

 الاجتساعية ك  الشفدية  لمعامميغ ك التلاميح، كمغ أىع ىحه الزغػط:
 :التجخلات و الؾساطة-أ 

الدملاء  ،تجخل الػصايةالتي تخػ أف ىشاؾ  ٪ 18.75ك ىػ ما عبخت عشو الشدبة       
 التي تخػ أف ىشاؾ تجخلات برفة عامة . ٪ 9.375، ك ندبة ك الػساشة

 : الاحخاج -ب 
ك خاصة مغ شخؼ الاكلياء في ما يتعمق  بإعادة  الدشة ك الانتقاؿ مغ سشة إلى       

حخاج مغ شخؼ ، إ٪12.5ا عبخت عشو الشدب: بشدبة أخخػ ك كحا التػجيو ك ىػ م
الدشة خاصة  لإعادةالزغػط ،  ٪ 9.375، بشدبة التمسيح ةلإعادو حلحاإالأكلياء نتيجة 

ضغػط في ما ، ٪ 6.25، بشدبة تتػافخ فييع شخكط اعادة الدشة بالشدبة لمصمبة الحيغ لا
 .يخز اعادة قخار التػجيو الشيائي
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 :القخاراتالتيجيج و رفض -ج
يخػ السبحػثػف كحلظ، أف مغ بيغ الزغػط التي تػاجييع التيجيج ك الػساشة كىػ ما      

التخاجع في بعس القخارات رغع بالقػؿ:  ٪ 6.25، كندبة ٪ 9.375عبخت عشو ندبة 
ك رفس التحػيل مغ مؤسدة إلى ، رفس الفرل بالشدبة لمػليك  أنيا قخارات السجالذ

 الشقمة مغ مؤسدة إلى أخخػ ك  الانتقاؿكحلظ مغ الزغػط : . ٪ 3.125بشدبة  أخخػ 
 حق التمسيح في اعادة الدشة ،نعع، ك ، بالشدبة لمفرل نػعا ماةبالشدبة لمشقم ،نععبالقػؿ: 

 لكل مشيا. ٪ 3.125بشدبة 
ىحه القخاءة تذيخ إلى حجع الزغػط التي تػاجييا السؤسدة مغ شخؼ بيئتيا        

 كخاصة مغ شخؼ الأكلياء ك التي أثخت عمى الديخ الجيج لمعسل.

 فعالية العسل الزغؾط عمى أثخ ثانيا: 
 أثخ ضغػط العسل عمى الفعالية مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ (:53)ججكؿ رقع 

 الشدبة التكخار جابةفئات الا رقؼ الفئة
02 

 
03 
26 
29 
41 
48 
49 
65 
66 

تأخخات في البخامج ك ىحا الخاصة فيسا يتعمق ب ،نعع  -
  .يؤثخ عمى سيخ السؤسدة

 .تأثخ عمى فعالية العسل كعمى الاكتداب السعخفي لمتمسيح -
 عمى نفدية التمسيح ك كحا الاستاذ، نعع -
 الدشة لإعادةتجاكز شاقة الاستيعاب خاصة بالشدبة  -
 التأخخات ك الغيابات بدبب بعج السؤسدة -
 بعس السذاكل مع الأكلياء -
 تعخقل نػعا ما مغ ميامي الارشادية ك التػجييية -
 اضيار نػع مغ الفػضى  -
 تكخيذ الاحباط ك الفذل -

13 
 

12 
03  
03 
02 
02 
02 
01 
01 

33.33  
 

30.76  
7.69  
7.69  
5.12  
5.12  
5.12  
2.56  
2.56 

 100 39 السجسػع

يتزح مغ الججكؿ أف ىشاؾ جسمة مغ الآثار التي تخمفيا ضغػط العسل عمى بيئتو       
 ك الفعالية التشطيسية بو.
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 الستعمقة بفعالية العسل و التحريل العمسي لمتمسيح: -أ 
تؤثخ الزغػط  حدب السبحػثيغ عمى فعالية العسل ك التحريل العمسي لمتمسيح،       

كالحؼ يعج اليجؼ الأساسي الحؼ أنذئت مغ أجمو السؤسدات التخبػية، ك ىػ ما عبخت 
تأخخ في البخامج ك ىحا يؤثخ الفيسا يتعمق ب خاصة  ،نعع، بالقػؿ: ٪33.33عشو ندبة 

ثخ عمى فعالية ؤ تالتي تخػ أف الزغػط ٪  30.76، ك كحا ندبة عمى سيخ السؤسدة
، ك ىحا عكذ الأىجاؼ التي تخمي إلييا التخبية العسل ك عمى الاكتداب السعخفي لمتمسيح

 :" تزصمع السجرسة بسياـ التعميع ك التشذئة الاجتساعية ك التأىيل". 1 2السحجدة في السادة 
: تقػـ السجرسة في مجاؿ 04/ 08مغ القانػف التػجييي  2 4ك ىػ ما تؤكج عميو السادة 

التعميع بزساف تعميع ذؼ نػعية يكفل التفتح الكامل ك السشدجع ك الستػازف لذخرية 
التلاميح ك تسكيشيع مغ اكتداب مدتػػ ثقافي عاـ ك كحا معارؼ نطخية ك تصبيقية كافية 

لسجرسة القياـ عمى الخرػص قرج الانجماج في مجتسع السعخفة. ك مغ ثسة يتعيغ عمى ا
 بسا يأتي: 

ضساف اكتداب التلاميح معارؼ في مختمف مجالات السػاد التعميسية ك تحكسيع في - 
 أدكات السعخفة الفكخية ك السشيجية بسا يديل عسميات التعمع ك التحزيخ لمحياة العسمية. 

العمسي ك الأدبي كالفشي،  اثخاء الثقافة العامة لمتلاميح بتعسيق عسميات التعمع ذات الصابع- 
 ك تكييفيا باستسخار مع التصػرات الاجتساعية ك الثقافية ك التكشػلػجية ك السيشية. 

تشسية قجرات التلاميح الحىشية ك الشفدية ك البجنية، ككحا قجرات التػاصل لجييع كاستعساؿ - 
 مختمف أشكاؿ التعبيخ المغػية مشيا كالفشية ك الخمدية ك الجدسانية ...

 : الستعمقة بالفؾضى و عجم الانزباط –ب 
مغ  ٪ 2.56تؤثخ الزغػط عمى الديخ الجيج لمعسل ك ىػ ما عبخت عشو ندبة       

 الدشة إعادة ،تجاكز شاقة الاستيعابإجابات السبحػثيغ ك ذلظ خاصة في ما يتعمق ب: 
                                                             

 .47لجدء الأكؿ، مخجع سبق ذكخه، ص أنطخ سعج لعسر: السخجع في التذخيع السجرسي، ا -  1
 .47، ص السخجع نفدو -  2
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اضيار نػع مغ اجاباتيع، ك  ٪7.69بشدبة  ك الغيابات بدبب بعج السؤسدة تك التأخيخا
 مغ الاجابات. ٪ 2.56بشدبة  مغ الفػضى

 : الستعمقة بالأولياء-ج
، ك ىػ ما بعس السذاكل مع الأكلياء تتسثل الزغػط مغ ىحا الشػع في ضيػر      

، ك ىحا ما أثخ عمى فعالية العسل خاصة مغ ناحية نفدية أفخاد ٪ 5.12عبخت عشو ندبة 
نعع عمى نفدية التمسيح بالقػؿ :  ٪ 7.69ب الفخيق التخبػؼ ك ىػ ما عبخت عشو الشد

 ، تكخيذ الاحباط ك الفذل لكل مشيا.ككحا الاستاذ
كىحا يبخز جانبا آخخ مغ جػانب أثخ ضغػط العسل عمى فعالية العسل السجرسي،        

كالحؼ تجاكز التحريل العمسي لمتمسيح إلى الأداء السيشي لمعامميغ ك السػضفيغ. يخػ شبل 
كف أف الزغػط تؤثخ عمى الأداء بذكل سمبي، فالزغػط ذات السدتػػ بجراف ك آخخ 

السعتجؿ أك الستػسط يسكغ أف تكػف مذتتة للانتباه، بسعشى أف الأشخاص الحيغ يسخكف 
بالزغػط ربسا يخكدكف في مذاعخ غيخ سارة لمزغػط، ك ليذ في السيسة التي بيغ 

الستكخرة ربسا تسارس تأثيخات أيجييع، كبعس السدتػيات متػسصة لمزغػط الصػيمة أك 
ك ىحا  1ضارة عمى الرحة ك التي تتجخل في قجرة الذخز عمى أداء العجيج مغ السياـ.

 شبعًا سػؼ يشعكذ عمى الأداء ك فعاليتو.

 : مداىسة السجتسع السحمي في تحقيق الفعالية ثالثا
 يمعب السجتسع دكرا كبيخا في تحقيق الفعالية التشطيسية.      
 فيل يمعب مجتسع ميجاف الجراسة ىحا الجكر فعلا ؟      

 
 
 

                                                             
  177: مخجع سبق ذكخه ، ص العطيع حديغ، رضا ابخاىيع السميجيل بجراف ، سلامة عبج شب -  1
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 مداىسة السجتسع السحمي في تحقق الفعالية التشطيسية (:54)ججكؿ رقع 
 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة

06 
07 
09 
51 

 
52 
54 

 
55 
67 

 اضافة ايجابية ك ىػ شخيظ قانػني ك فعمي  -
 ليذ لو أؼ دكر )غائب( -
 ججا مقارنة بالسصمػب ضعيفة -
السداىسة الفعالة في الارتقاء بالسؤسدة حدب شبيعة السشصقة  -

 كشبيعة السجتسع
 يػجج فقط دكر الػلي ك الباقي غائب -
مداىسة السجتسع السحمي أثخت سمبا عمى فعالية العسل  -

 بالسؤسدة التخبػية عغ شخيق البيخكقخاشية
 تكاد تكػف مشعجمة -
اجتساعي ك يداىع بذكل حدغ خاصة جسعية السجتسع شخيظ  -

 أكلياء التلاميح

07 
07 
06 
02 

 
02 
01 

 
01 
01 

25.92  
25.92  
22.22  

7.40  
 

7.40  
3.70  

 
3.70  

3.7  

 99.98 27 السجسؾع 

نلاحع بذكل عاـ أف مداىسة السجتسع السحمي في تحقيق الفعالية التشطيسية       
اضافة ايجابية بالسؤسدات التخبػية ضعيفة نػعا ما، رغع أف أعمى ندبة اجابة تقػؿ بانيا 

كمشيا الجساعات السحمية كىػ ما   ٪ 25.92كذلظ بشدبة ك ىػ شخيظ قانػني ك فعمي 
: تداىع الجساعات السحمية، 04/ 08مغ القانػف التػجييي  1 9يؤكجه السذخع في السادة 

في إشار الاختراصات السخػلة ليا قانػنا في التكفل بالصمب الاجتساعي لمتخبية الػششية، 
لاسيسا في انجاز اليياكل السجرسية ك صيانتيا ك تخقية الشذاشات الثقافية ك الخياضية  

 كمداىستيا في الشذاط الاجتساعي السجرسي.
ليذ لو أؼ  أنو   ٪ 25.92بيشسا تخػ باقي الشدب عكذ ذلظ، حيث تخػ ندبة        

ك كحا الشدب  ضعيفة ججا مقارنة بالسصمػبأنيا  ٪ 22.22ك تخػ ندبة  دكر )غائب(
مداىسة السجتسع السحمي أثخت سمبا عمى فعالية العسل بالسؤسدة التي تخػ أف  ٪ 7.4

                                                             
  49سعج لعسر: السخجع في التذخيع السجرسي، الجدء الأكؿ مخجع سبق ذكخه، ص  -  1
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لكل مشيا. بيشسا يخػ بعس  تكاد تكػف مشعجمةيا ك أن التخبػية عغ شخيق البيخكقخاشية
السبحػثيغ أف السجتسع السحمي شخيظ اجتساعي ك يداىع بذكل حدغ خاصة جسعية 

مغ اجابات السبحػثيغ، ك ما أكجت   ٪ 3.7أكلياء التلاميح ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
تبار السجرسة  بالقػؿ: يػجج فقط دكر الػلي ك الباقي غائب، كىحا باع  ٪ 7.4عميو ندبة 

امتجادا للأسخة، فيي تعسل عمى تشذئة التمسيح عمى احتخاـ القيع الخكحية ك الأخلاقية 
كالسجنية لمسجتسع الجدائخؼ، ك القيع الاندانية ك كحا مخاعاة قػاعج الحياة في السجتسع كالتي 

لجائسة يأخح الصفل أصػليا مغ الأسخة، التي أصبحت مصالبة في كقتشا الحالي بالستابعة ا
كالسدتسخة لأبشائيا في مدارىع الجراسي، حتى يتحقق اليجؼ مغ التعميع، كبحلظ فالػلي 

 أضحى عشرخا فعالا في الحياة السجرسية.
 : أثخ الاضخابات عمى فعالية العسل رابعا

(: أثخ الطخكؼ الأخيخة )الإضخابات خاصة( التي مخت بيا السؤسدات 55الججكؿ رقع )
 عمى فعالية العسل بيا 

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة  رقؼ الفئة
15 
20 

 
22 

 
31 
46 
47 
50 

 نعع أثخت الطخكؼ الأخيخة بذكل سمبي  -
نعع بذكل كاضح مغ حيث الغيابات ك التداـ التلاميح ك تقجيع  -

 البخامج
بعس الأحياف ليا أثخ عمى التحريل ك الحزػر ك عمى  في -

 الذغب
 لا لع تؤثخ الطخكؼ الأخيخة -
 أثخت نػعا ما  -
 نعع أثخت الطخكؼ الأخيخة عمى التمسيح مغ حيث زيادة كعيو -
 ليذ ليا أؼ أثخ -

05 
04 

 
04 

 
02 
02 
02 
02 

23.8  
19.04  

 
19.04  

 
9.52  
9.52  
9.52  
9.52 

 100 21 السجسؾع 
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يتزح مغ نتائج الججكؿ أف السؤسدة بالإضافة لمزغػط التي تػاجييا برفة دائسة       
فإف الطخكؼ الأخيخة )الطخفية( ىي  كحلظ تعج  مرجر ضغط بالشدبة لأغمب 
السؤسدات، ك مثاؿ ذلظ ما مخت بو السجرسة الجدائخية )الاضخابات( ك ذلظ للانعكاسات 

 ،نععبالقػؿ:  ٪ 23.8العسل، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة الدمبية التي خمفتيا عمى أجػاء 
، ك مغ ذلظ  التأثيخ عمى الحزػر كالالتداـ كالذغب أثخت الطخكؼ الأخيخة بذكل سمبي

 ،نععمغ الإجابات؛  ٪ 19.04ككحا التحريل بالشدبة لمتمسيح ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
 ٪19.04، ك ندبة   لبخامجبذكل كاضح مغ حيث الغيابات ك التداـ التلاميح ك تقجيع ا

 .عمى التحريل ك الحزػر ك عمى الذغبالتي تخػ أنيا أثخت 
كسا يخػ آخخكف أنيا أثخت عمى التمسيح مغ ناحية زيادة كعيو ك ىػ ما عبخت عشو       
ك ىحا الأثخ إيجابي ك سمبي في نفذ الػقت، ايجابي مغ ناحية أف   ٪ 9.52ندبة 

التمسيح لع يعج ذلظ الإمَّعة الحؼ يقبل بكل الطخكؼ ك الحؼ ليذ لو أؼ دكر في الجفاع 
عغ مدتقبمو، كىحا شبعا صشعتو فيو مػاقع التػاصل الاجتساعي، ك سمبي مغ ناحية أف 

ليع مغ زملاءىع ك لع يرمػا لجرجة الػعي بعس التلاميح لع يفيسػا الخسالة السػجية 
الكافي لمجفاع عغ حقػقيع بالذكل الرحيح، كبالتالي كاف دفاعيع سمبيا مغ خلاؿ أعساؿ 
الذغب ك الغيابات ك غيخىا مغ الدمػكيات الغيخ مجركسة ك التي تديج مغ الزغػط عمى 

يخ أك لع يكغ ليا أثخ إدارة السؤسدة، بيشسا ىشاؾ مغ يخػ أنو لع يكغ ليا ذلظ الأثخ الكب
لكل مشيا، كىي ربسا السؤسدات التي لع  ٪ 9.52إشلاقا ك ىػ ما عبخت عشو الشدبة 

ي زخِّب أساتحتيا، ك التي حدب ملاحطتشا كانت مؤسدات حجيثة الشذأة ك أغمب مػضفييا 
حجيثي التػضيف، ك الحيغ لع يزخبػا خػفا عمى مشاصبيع خاصة  الغيخ مثبتيغ ) مخحمة 

 .التخبز(
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 لا تؾجج ضغؾط  خامدا:
 (: عجـ كجػد ضغػط عسل مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ56ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة  رقؼ الفئة 
16 

 
34 
53 
60 

 
63 

 
64 

لع تػاجيشا ضغػط في ما يتعمق بشقل التلاميح أك التخاجع في  ،لا -
 قخارات اعادة الدشة أك الفرل، خاصة بالتصبيق الفعمي لمقانػف 

 لا تػجج ضغػط -
 السؤسدة لع تعاني مغ قبل ىحه الاضخابات الأخيخة برفة عامة -
 بل علاقةالسؤسدة لا تػاجو ضغػط مغ شخؼ البيئة السحيصة  -

 تعاكف 
الاستجابة ليحه الزغػط ك محاكلة تجاكزىا دكف الاضخار عجـ  -

 بسرالح السؤسدة
لأنيا ضخفية ك يسكغ  العسل،كبيخ عمى فعالية  ليا أثخليذ  -

 التعامل معيا برفة آنية 

05 
 

02 
02 
01 

 
01 

 
01 

41.66  
 

16.66  
16.66  

8.33  
 

8.33  
 

8.33 

 100 12  السجسؾع

يخػ بعس السبحػثيغ أنو لا تػاجييع ضغػط عسل بسؤسداتيع أك أنيا ضغػط       
لا لع تػاجيشا ضغػط في ما يتعمق ضخفية يسكغ تجاكزىا ك ىػ ما عبخت عشو اجاباتيع، 

بشقل التلاميح أك التخاجع في قخارات اعادة الدشة أك الفرل، خاصة بالتصبيق الفعمي 
السؤسدة لع تعاني مغ قبل ىحه الاضخابات ، ك ضغػط لا تػجج، ٪ 41.66بشدبة  لمقانػف 

ليذ أف الزغػط  ٪ 8.33، كسا تخػ ندبة ٪ 16.66كذلظ بشدب  الأخيخة برفة عامة
، مغ ليا أثخ كبيخ عمى فعالية العسل، لأنيا ضخفية ك يسكغ التعامل معيا برفة آنية

 سرالح السؤسدةضخار بستجابة ليحه الزغػط ك محاكلة تجاكزىا دكف الإعجـ الإخلاؿ 
السؤسدة لا تػاجو أف  ٪ 8.33، بيشسا تخػ ندبة ٪ 8.33كىػ ما عبخت عشو ندبة 

 .علاقة تعاكف  ىشاؾمغ شخؼ البيئة السحيصة بل  اضغػش
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ك ىحه مؤشخات إيجابية ك تذيخ إلى أف ىشاؾ مؤسدات مدتقخة ك ضخكؼ العسل بيا       
دائخية ك حدب ملاحطاتشا فانو حقيقة تػجج مشاسبة لتحقيق الفعالية التشطيسية بالسجرسة الج

مؤسدات مغ ىحا القبيل، أيغ سجمشا بيا جػ عسل مخيح مغ ناحية السحيط الفيديقي ك 
العلاقات. ىحه الأخيخة التي تبيغ أنيا علاقات تعاكف ك تػاد إف صح التعبيخ) أسخة 

ي حج ذاتيا كاحجة(، مغ حيث الػسائل ك الامكانات، متػافخة كججيجة لأف السؤسدات ف
حجيثة الانذاء، مغ حيث كضيفيتيا، كضيفية بحكع: حجاثة الإنذاء، قائسة عمى الشسػذج 
الججيج )عمى شكل مخبع، محيصو الأقداـ ك القاعات ك يتػسصو الفشاء( كالحؼ يدسح 
بالػقػؼ عمى أداء السياـ ك السخاقبة، ىحا إضافة إلى قياداتيا ك سياسة العسل لجييع، 

 ا خاصة ذكك الخبخة مشيع )القجماء في السيجاف(.     كالحيغ أفادكن
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 إستشتاجات الفرل

ندتشتج مسا سبق أف البيئة السجرسية ليا تأثيخ كبيخ عمى العسل ك فعاليتو، عمى       
إعتبار أف السجرسة بيئة مفتػحة عمى السحيط الخارجي ليا فيي جدء مشو تأخح مشو 

 ىحا جعميا تػاجو جسمة ضغػط مغ شخؼ ىحه البيئة مشيا:كتعصيو )في تفاعل دائع( ك 
: التي تتسثل في ضغػط الأكلياء خاصة ما تعمق بتعشتيع ضغؾط البيئة السحيظة - 

 ٪35.49كالحؼ يخجع إلى ثقافتيع ككحا أكضاعيع الإجتساعية، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 
تقجيسو لمجعع السادؼ  مغ إجابات السبحػثيغ، ككحا ضغػط السجتسع السحمي مغ حيث عجـ

ك السعشػؼ لمسؤسدات التخبػية رغع أنو شخيظ اجتساعي كغيابو نيائيا في بعس 
مغ الإجابات، ثع الػصاية ك التي يخػ  ٪ 21.52السؤسدات ك ىػ ما عبخت عشو ندبة 

 االسبحػثػف أنيا تزغط مغ ناحية حجع الأعباء دكف إعصاء الػقت الكافي لإنجازى
مغ  ٪ 35.41في آخخ لحطة(، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  )تعميسات ك مشذػرات

 اجاباتيع.
كالتي تتسثل في مختمف الطخكؼ الفيديقية التي تعيذيا  ضغؾط عخوف العسل: - 

 السؤسدات التخبػية ك التي يخػ السبحػثػف أنيا تتسثل أساسا في:
دبب العدلة : فأغمب السؤسدات تقع في مشاشق غيخ مشاسبة، إما بالسؾقع و اليياكل     

أك  ٪ 37.5كالبعج عغ التلاميح ك العامميغ عمى حج سػاء كىػ ما عبخت عشو ندبة 
 لػقػعيا في أحياء سكشية تتسيد بالفػضى ك الزجيج.

: تعاني السؤسدات مغ نقز التجييد ك حتى الججيجة مشيا ك ىػ ما التجييدات     
 . ٪ 18.75عبخت عشو ندبة 
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كحلظ تع في ىحا الفرل التصخؽ لشسط الزغػط التي يػاجييا القادة التخبػيػف مغ       
 شخؼ البيئة السحيصة ك التي تسثمت أساسا في: 

 التجخلات ك الػساشة.           
 التيجيج ك رفس القخارات.            

 ك تسثل أثخىا حدبيع في:      
 .٪ 33.33ك ىػ ما عبخت عشو ندبة التأثيخ عمى التحريل العمسي لمتلاميح - 
إنتذار الفػضى ك عجـ الانزباط مسا يؤثخ عمى سيخ العسل ك كحا غياب السجتسع - 

 السحمي بسختمف فئاتو؛ أكلياء، جسعيات ك جساعات محمية.
  

 



 

 
 



 

 
 

 

 
 
 

 تسييج
 السبحث الأول: استخاتيجيات القادة في التعامل مع مذكلات الفعالية

 أكلا: التخصيط
 ثانيا:الأىجاؼ

 ثالثا: تخريز السػارد
 رابعا: إستخاتيجيات أخخػ 

 ادة التخبؾييؽوجية نغخ القالسبحث الثاني :الفعالية مؽ 
 أكلا: مفيػـ الفعالية التشطيسية

 ثانيا: مفيػـ القائج التخبػؼ الفعَّاؿ
 ية التشطيسية بالسجرسة الجدائخيةثالثا: تقييع الفعال
 ستشتاجات الفرلإ
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 تسييج
 عمع القيادة العامة في جية في معشاىا الاصصلاحي فغ أكيستخاتإ تعشي كمسة      

 1خ.اللازمة لتحقيق الشر الحخب، أؼ التجابيخ
جية يستخاتجتساعية، التي تخػ أف الإكلعل ىحا ىػ السعشى الحؼ تبشتو العمػـ الإ      

لكغ تحقيق ىحه الأىجاؼ مختبط بجسمة مغ العػامل . ىي كسيمة لتحقيق غاية أك ىجؼ
 Milerكميمخ Dessؼ تتعمق بو، يخػ دياس كالتي تختبط بصبيعة التشطيع الح كالطخكؼ

يعػد بالجرجة الأكلى إلى قجرتو عمى التكيف مع  استخاتيجيتوأف نجاح أؼ تشطيع في 
جية "بأنيا " أىجاؼ ك خصط  يكلحلظ يعخفاف " الاستخات، بيئتو بحدب مػاردىا الخاصة

يئة الخارجية سياسات تتعمق بتحقيق التشاسب بيغ مػارد السشطسة الجاخمية ك ضخكؼ البك 
الاستخاتيجية بكفاءة  التشاسب يؤدؼ إلى تحقيق الأىجاؼ ف تحقيقإ السحيصة بيا،

 2.كفعالية
السشاسبة لمتقميل مغ  الاستخاتيجيةنحػ  حالات الجراسةفخاد أاتجاىات  اختمفتكقج       

 .مذكلات العسل ك تحقيق الفعالية السصمػبة
مع مذكلات الفعالية  التعامل القادة في ستخاتيجياتإ :الأول السبحث

 سيةالتشغي
أشار القادة التخبػيػف إلى جسمة مغ الاستخاتيجيات التي يخكنيا كفيمة بالتقميل مغ       

مذكلات الفعالية كالتي تجدجت مغ خلاؿ تجسيع إجاباتيع ك تبػيبيا في جسمة مغ 
 الخصػات أىسيا: التخصيط، الأىجاؼ، التسػيل ك استخاتيجيات أخخػ...

 

                                                             
مرصمحات ك –عامخ رشيج مبيس: مػسػعة الدياسة الثقافية ك الدياسية ك الاجتساعية ك الاقترادية ك العدكخية  -  1

 66ص ، 2000السعارؼ لمشذخ ك الصباعة ك التػزيع، سػريا،  ، دار 1، ط-مفاىيع
 72ذكخه ، صمختار جعيجع، مخجع سبق فلاح حدغ العجاؼ الحديغ ، نقلا عغ   -  2
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 طيخظتال و لًا:أ
تعج عسميات التخصيط السجرسي بالجدائخ لػنًا مغ ألػاف الشذاط السخكدؼ التشفيحؼ       

السبخمج لسا تتزسشو الخصط التعميسية السػضػعة مغ قبل الدمصات السخكدية، في حيغ  
اقترخت ميسة السخصط السجرسي عمى مجخد كضع خصة العسل التشفيحية الكفيمة 

كمتابعة تشفيح  –إلى حج بعيج في أغمب السجارسالستذابية –بتحقيق الأىجاؼ التعميسية 
ما يتصمبو ذلظ مغ إجخاءات، ككحلظ متابعة مغ يتػلى تمظ السياـ عمى السدتػػ 
السجرسي، لكغ تبقى عمى السجرسة معالجة مذكلات الفعالية التشطيسية عمى مدتػاىا 

ة التخبػيػف كمغ أمثمتيا مؤسدات ميجاف الجراسة، فسا ىي خصط العسل التي يخاىا القاد
 كفيمة بالتقميل مغ مذكلات العسل بسؤسداتيع، ك السؤسدات التخبػية ككل ؟

 (: تخصيط القادة التخبػييغ لمتقميل مغ مذكلات الفعالية التشطيسية57) الججكؿ رقع
 الشدبة التكخار فئات الاجابة رقؼ الفئة

02 
03 
04 
16 
18 

 
 

30 
31 
37 
57 
60 
68 

 .تفعيل القانػف ، أىع الاستخاتيجيات -
العسل عمى العلاقات التذاركية ك التي تيجؼ إلى خجمة  -

 التمسيح.
   .تحفيد كل الذخكاء ك اشخاكيع في اتخاذ القخار ك العسل بو -
 .اتخاذ اجخاءات استخاتيجية لأداء السياـ بفعالية -
الالتداـ بالعسل أك الحخص عمى أداء السياـ يسكغ أف يقمل أثخ  -

 .السذكلات
 تػفيخ القيادة الشاجحة ك التذاركية. -
 .البحث عغ الكفاءة -
 .الاعتساد عمى الخبخة السيشية في التػضيف -
 .غخبمة التلاميح أثشاء الانتقاؿ مغ شػر إلى آخخ-
 .محاكلة حل السذاكل بذكل كدؼ -
 .تفعيل البصاقة التخكيبية لمتمسيح -

08 
07 
07 
03 
03 

 
 

02 
02 
02 
01 
01 
01 

21.62  
18.91  
18.91 

8.10 
8.10 

 
 

5.40 
5.40 
5.40 
2.70 
2.70 
2.70 

 99.94 37 السجسؾع
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د عمييا القادة التخبػيػف في تخصيصيع ىي:         مغ أكلى الخصػات التي ركَّ
 تفعيل القانؾن:  -أ

ك التي يتعيغ ، تعج القػانيغ مجسػعة القػاعج التي تحكع سمػؾ الفخد في السجتسع      
جتساعية لأنيا تعسل عمى تشطيع الحياة الإ ،خذا لدـ الأمإالخزػع ليا ك لػ بالقػة 

ك مغ ضسشيا  ،ك مغ ذلظ السشطػمة التخبػية، كانت صغيخة أك كبيخة المسجتسعات سػاءً 
فخاد ك الجساعات، ك نتيجة لحلظ فقج السجرسة حتى لا تعع الفػضى كتزيع  مرالح الأ

، كذلظ مغ خلاؿ الحث عمى استخاتيجيتيعمجتسع البحث الجكر الياـ في فخاد أأكلاىا 
 ذلظ مغ خلاؿ:  كمغ إجاباتيع  ٪ 21.62بشدبة تفعيميا 

 .ضخكرة كضع قػانيغ صارمة تزبط بجقة عسل كل عامل داخل السؤسدة -   
 .شخاؼك الأ الجياتتحقيق العجالة عمى مدتػػ جسيع  -   
 .جيج كافية ك ميغ حساية قانػنيةالعامحساية السػضفيغ ك  -   
 .الاشلاع عمى القػانيغ كل بحدب صفتو -   
 .صاية بذكل صحيحػ الالتداـ بتصبيق الشرػص الػاردة مغ ال -   
 :شخاكيؼ في اتخاذ القخار و العسل بوإتحفيد كل الذخكاء و  -ب 

التحفيد  ضخكرة إجابات القادة التخبػييغ أف مغ استخاتيجياتيع كحلظيتزح مغ       
حالات جابات أفخاد إ٪ مغ  18.91ندبة  السذاركة في العسل التخبػؼ ك ىحا ما تؤكجهك 

 ضخكرة: الحيغ يخكف  الجراسة
عصاء الجافعية لمعسل بتحديغ ضخكؼ السعيذة ك معاقبة كل مغ يتدبب في إ  -   
 .خلاؿ بالقػانيغ التشطيسيةالإ
 .التخبػية ةدعع ك تحفيد كل العامميغ ك الجساع -   
   .عمى تػفيخ الحج الأدنى مغ استقخار العامميغالعسل  -   
 .حياء نفدية ججيجة داخل السؤسدة ك محيصياإعادة إ  -   
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  :ستخاتيجية لأداء السيام بفعاليةإجخاءات إتخاذ إ -ج 
 ،  ك ذلظ حدبيع يتع مغ خلاؿ:٪ 8.10ك ىػ ما عبخت عشو ندبة       

  .الجساعي ك القيادة الجساعيةضخكرة العسل  -   
 .الحػار ك السشافدة -   
  .الة في حل مختمف السذكلاتلتداـ السذاركة الفعَّ إ -   
 .مذاركة أكلياء التلاميح في السؤسدة -   

 التخبػية.التعاكف السذتخؾ بيغ أفخاد السؤسدة  -   
 .التشديق بيغ مختمف السرالح السػجػدة بالسؤسدة -   

 ا.يق بيغ جسيع السرالح لسػاجية جسيع العػائق كالسذاكل ك محاربتيالتشد -   
  :البحث عؽ الكفاءة -د 

بأنيا: "القجرة    Jean Marc & Daniel Hissك التي تعخؼ حدب الباحثاف       
عمى إنجاز الشذاشات السيشية السشتطخة مغ شخز ما في إشار الجكر السشػط بو في 
السشطسة أك السجتسع. ك إذا أردنا فيي مجسػع السعارؼ الشطخية، السعارؼ العمسية 

، ك ىحا التعخيف يخبط بيغ الأفخاد 1كالسعارؼ الدمػكية السدتخجمة في سياؽ معيغ"
ك اليياكل التشطيسية ك الشذاشات الػاجب إنجازىا مغ جية ثانية،  ككفاءاتيع مغ جية

كبالتالي يسيد بيغ البعج الفخدؼ ك البعج التشطيسي بغخض إدماجيسا فيسا يدسيو الباحثاف 
بأنيا: " تخكيبة مغ السعارؼ كالسيارات ك الخبخة  بالقجرة عمى الأداء. كسا تعخَّؼ

ك تتع ملاحطتيا مغ خلاؿ العسل السيجاني، التي تسارس في إشار محجد.  تكالدمػكيا
كالحؼ يعصي ليا صفة القبػؿ، ك مغ ثع فإنو يخجع لمسؤسدة تحجيجىا ك تقػيسيا كقبػليا 

مغ إجابات  ٪5.40ك ذلظ بشدبة  ك ىحا ما يخمي إليو القادة التخبػيػف، 2كتصػيخىا".

                                                             
  441ـ ثابت الحبٌب ، بن عبو الجلالً : مرجع سبك ذكره ، ص   1
  441ـ المرجع نفسه، ص   2
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الخبخة السيشية عتساد عمى الإبالقػؿ بزخكرة  ٪5.40السبحػثيغ كىػ ما تؤكجه ندبة 
 ، ك التي تعج حدبيع مغ دعائع الكفاءة.في التػضيف

  التخكيد عمى التمسيح –ه 
بشدبة   العسل عمى العلاقات التذاركية ك التي تيجؼ إلى خجمة التمسيحك ذلظ مغ خلاؿ       
ك ىػ  نتقاؿ مغ شػر إلى آخخغخبمة التلاميح أثشاء الإكالعسل عمى  ٪ 18.91إجابة 

ك ذلظ لمػصػؿ إلى الشػعية في التعميع، ك ذلظ مغ  ٪ 2.70ما عبخت عشو ندبة 
ك البصاقة  ٪2.70، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة تفعيل البصاقة التخكيبية لمتمسيحخلاؿ 

 التخكيبية ىي: بصاقة يتع مغ خلاليا تقييع التمسيح.
 الأىجافثانيا: 
الفعالية بأنيا تحقيق السشطسة لأىجافيا عمى تعخيف الأىجاؼ  مجخل كيجسع مؤيج      

ة د عامَّ ميَّ  Etzioni 2كلكل مؤسدة أىجافيا الخاصة بيا إلا أف الباحث  1.السحجدة ليا
 بيغ ثلاثة مجسػعات مغ الأىجاؼ: 

 .كخجمات ا: خاصة بالسؤسدات التي تشتج سمعً أىجاف اقترادية - 
الإنحخافي كسؤسدة الدجغ : أؼ ضبط  الدمػؾ أىجاف تترل بالشغام والزبط - 

   .كالرحة العقمية
: كتجخل في ىحه الخاصية السؤسدات التي تخعى القيع أىجاف اجتساعية وثقافية - 

 ك كحا السؤسدات التخبػية. ،كالجامعات كمخاكد البحث
 فساىي الأىجاؼ التي يخمي القادة التخبػييغ لتحقيقيا مغ إستخاتيجياتيع؟ 
 
 
 

                                                             
 87غالية خمف خػرشيج: مخجع سبق ذكخه، ص  - 1
  14صلاح الجيغ عػف الله: مخجع سبق ذكخه، ص  - 2
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 ستخاتيجيات العسل لجؼ القادة التخبػييغامغ  الستػخاةىجاؼ الأ(: 58ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة
05 
06 
12 
17 
20 

 
23 
29 

 
34 

 
38 
39 
55 
58 
59 
61 

 .التذاركية في عسمية التدييخ كلا تكػف عمى عاتق السجيخ فقط -
 .تفعيل القػانيغ السشطسة لمعسل -ػ

 .العسل بسذخكع السؤسدةالاستخاتيجية ىي  -
 .تفعيل دكر الذخكاء -
تػفيخ جػ عسل مخيح بعيج عغ كل أنػاع الزغػط الجاخمية  -

 .كالخارجية
 .تفعيل دكر السجالذ ك تصبيق القخارات التي ترجرىا -
التكػيغ العاـ ك التاـ ك الكامل مغ جسيع الشػاحي ك العسل  -

 .لمعامميغ عمى تحقيق الانزباط سػاء بالشدبة لمتمسيح أك
تكاثف الجيػد مغ شخؼ الجسيع  ك الذعػر بالسدؤكلية  -

 .الجساعية
   .العسل عمى تػفيخ الأمغ -
 .العسل عمى تػعية التلاميح ك تحديديع -
 .اعصاء الرلاحيات حدب خرػصية السؤسدة -
 .تفعيل دكر جسعية أكلياء التلاميح -
 .فتح مؤسدات أخخػ لتفادؼ الزغط -
 .استقخار السؤسدةالعسل عمى  -

07 
06  
04 
03 
03 

 
03 
02 

 
02 

 
02 
02 
01 
01 
01 
01 

18.42 
15.98 
10.52 

7.89 
7.89  

 
7.89 
5.26  

 
5.26 

 
5.26  
5.26 
2.63  
2.63  
2.63 
2.63 

 99.99 38 السجسؾع

كاف اليجؼ مغ جسمة تمظ الاستخاتيجيات التخصيصية ىػ: الػصػؿ إلى        
ك ىػ ما عبخت عشو  التدييخ كلا تكػف عمى عاتق السجيخ فقطالتذاركية في عسمية 

ك ىػ ما  دكر الذخكاء تفعيلمغ إجابات السبحػثيغ ك ىحا يدسح ب ٪18.42ندبة 
 ك ذلظ  مغ أجل الػصػؿ إلى:  ٪ 7.89عبخت عشو ندبة 

ك ىػ ما ج عغ كل أنػاع الزغػط الجاخمية كالخارجية يتػفيخ جػ عسل مخيح بع -   
 مغ إجاباتيع. ٪ 7.89دبة عبخت عشو ن
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ك ىػ ما عبخت  تكاثف الجيػد مغ شخؼ الجسيع ك الذعػر بالسدؤكلية الجساعية -   
 مغ إجاباتيع.  ٪ 5.26عشو ندبة 

 مغ إجاباتيع. ٪2.63كىػ ما عبخت عشو ندبة  تفعيل دكر جسعية أكلياء التلاميح -   
 مغ إجاباتيع.٪   5.26ك ىػ ما عبخت عشو ندبة العسل عمى تػفيخ الأمغ  -   
مغ  ٪ 5.26ك ىػ ما عبخت عشو ندبة   العسل عمى تػعية التلاميح ك تحديديع -   

 اجاباتيع.

الحؼ يعج "خصة  العسل بسذخكع السؤسدةك ىحا لا يتحقق ما لع يتع في إشار       
لمخداءة إلى محصة  تيجؼ إلى نقل السؤسدة مغ بؤرة السعزلات ك الرعػبات السدببة

ججيجة تتدع بفعالية الجيج السبحكؿ كفق مشيجية عمسية تحجث تغييخا نحػ الأفزل 
بتحقيق الأىجاؼ السخسػمة سمفا ك الستسثمة في تحديغ السخدكد التدييخؼ ك بالتالي 

مغ إجابات حالات الجراسة،  ٪ 10.52ك ىػ ما عبَّخت عشو ندبة  1التخبػؼ السشذػد".
 كسا دعػا إلى:  

مغ  ٪ 2.63ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  فتح مؤسدات أخخػ لتفادؼ الزغط -   
 إجاباتيع.   

 مغ اجاباتيع. ٪ 2.63بشدبة  العسل عمى استقخار السؤسدة -   

 تخريص السؾارد  ثالثا:
في قياس الفعالية عمى قجرة السشطسة أك السؤسدة في  التقميجية ركدت السجاخل      

 قياميا بالعسميات التالية: 
  .الحرػؿ عمى مختمف السجخلات: السػارد الزخكرية لمعسمية الإنتاجية -   
 .القياـ بعسمية السعالجة: التفاعل بيغ مختمف السجخلات -   
   2.تحقيق السخخجات: كالتي تتسثل في الأىجاؼ السدصخة -   

                                                             
 . 881سعج لعسر: الجامع في التذخيع السجرسي الجدائخؼ، الجدء الثاني، مخجع سبق ذكخه، ص  -  1
 .13ب الدػيدي: مخجع سبق ذكخه ، ص عبج الػىا - 2 
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د عمى حرػؿ السشطسات عمى ركَّ الحؼ  فيحا السجخلك مشيا مجخل مػارد الشطع       
أك الكفاءات البذخية، ك مغ أىع ىحه السؤشخات: القجرة  يلاحتياجاتيا الزخكرية كالتسػ 

كقجرة السشطسة عمى ، التفاكضية لمسشطسة في الحرػؿ عمى مػاردىا الأساسية
ك القجرة عمى فيع ك تحميل خرائز البيئة  ،الخارجيةالاستجابة لمتغيخات في البيئة 

 1التي تعسل فييا السشطسة.
 ستخاتيجيات القادة التخبػييغ في ما يتعمق بالسػاردإ(: 59الججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة
13 
62 
65 
66 
67 

 ي.العسل عمى تػفيخ التأشيخ الكاف -
 .عمى ما ىػ ميعتخشيج الشفقات ك التخكيد  -
 .مكانات الستػافخةالعسل بالإ -
 .مكافقجر الإ حتياجات السؤسدة إالعسل عمى تػفيخ  -
 .تحديغ الجانب السادؼ لمعامميغ -

04 
01 
01 
01 
01 

50  
25  
25  
25  
25 

 100 08 السجسؾع

يتزح مغ خلاؿ الججكؿ أنو إضافة إلى الاستخاتيجيات الدابقة مغ رسع الخصيط       
ك تحجيج  للأىجاؼ لابج مغ مخافقتيا بالسػارد التي تعج العشرخ الفاعل في أؼ خصة أك 
ىجؼ نخمي لتحقيقو، ك ىحه السػارد مشيا السادؼ ك غيخ السادؼ ، ك يخػ أفخاد البحث 

لمتعامل مع السػارد ، العسل عمى تػفيخ التأشيخ الكافي ك  أنو مغ أىع الإستخاتيجيات
ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  الستػافخة بالإمكاناتالعسل ، ك ٪50ىػ ما عبخت عشو ندبة 

العسل عمى ،ك  تخشيج الشفقات ك التخكيد عمى ما ىػ ميعمغ إجاباتيع ،ك كحا  25٪
مغ الاجابات  ٪25ندبة  ك ىػ ما عبخت عشو تػفيخ احتياجات السؤسدة قجر الامكاف

مغ اجابات  ٪25ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  تحديغ الجانب السادؼ لمعامميغثع 
السبحػثيغ، ىحه الاستخاتيجيات تعسل عمى تحقيق الخضا ك رفع الخكح السعشػية ، 

                                                             
 171ص ،ب س ،الاسكشجرية  ،الجار الجامعية ،تحميل ك ترسيع السشطسات , :عمي عبج اليادؼ مدمع  - 1
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خاصة ك أنو مغ أىع أسباب عجـ الخضا ك انخفاض الخكح السعشػية ىػ الػضع السادؼ  
 ك ضخكؼ العسل .

 ستخاتيجيات أخخى ع: إراب
 طيسيةشالأخخػ لمقادة لمتقميل مغ مذكلات الفعالية الت الإستخاتيجيات(:60ججكؿ رقع)

 الشدبة التكخار فئات الاجابة رقؼ الفئة
08 

 
33 

 
35 

 
36 
56 

 
63 
64 

تجخل السجيخ في إيجاد شخؽ التأىيل للأساتحة ك الادارييغ ك  -
 .السؤسدة فيخبخة ك كفاءة  أكثخ العساؿ ، باستذارة الأفخاد ذكؼ 

التػاجج الجائع بالسؤسدة ك الحخص التاـ عمى تأدية كل السياـ -
 .عمى أكسل كجو

الاعتساد عمى لغة الحػار ك الميػنة في بعس الأحياف  -
  .كالرخامة في أحياف أخخػ 

 .الستابعة ك الاجتياد الفخدؼ -
السذكلات حدب ضخكؼ كل مؤسدة، كبالتالي تختمف -

 .الاستخاتيجية حدب ضخكفيا
  .الحكسة أكلػية في التعامل مع السذكلات ىتبق -
العسل بحكاء ك حشكة مغ شخؼ القادة لاحتػاء ىحه  -

 .السذكلات

05 
 

02 
 

02 
 

02 
02 

 
01 
01 

33.33 
 

13.33  
 

13.33  
 

13.33  
13.33 

  
6.66  
6.66 

 99.97 15 السجسؾع

كحلظ مغ الإستخاتيجيات التي يخػ فييا السبحػثػف القجرة عمى التقميل مغ       
 مذكلات الفعالية التشطيسية بالتشطيسات التخبػية السجرسية:

تجخل السجيخ في إيجاد شخؽ التأىيل للأساتحة كالإدارييغ كالعساؿ، باستذارة  -      
 ،٪ 33.33، ك ىػ ما عبخت عشو ندبة السؤسدة في الأفخاد ذكؼ أكثخ خبخة ككفاءة

، ك ىػ لتػاجج الجائع بالسؤسدة ك الحخص التاـ عمى تأدية كل السياـ عمى أكسل كجوكا
 ،٪ 13.33ما عبخت عشو ندبة 
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مغ  ٪ 13.33ك ىػ ما عبخت عشو ندبة  الستابعة ك الاجتياد الفخدؼكحا          
 اجابات السبحػثيغ ك ذلظ مغ خلاؿ :

الاعتساد عمى لغة الحػار ك الميػنة في بعس الأحياف ك الرخامة في أحياف  -   
 مغ اجاباتيع. ٪ 13.33ك ىػ ما عبخت عشو ندبة أخخػ 

كىػ ما عبخت عشو ندبة أكلػية في التعامل مع السذكلات كالحكسة  اعتساد -   
 مغ اجاباتيع. ٪ 6.66

ك ىػ ما عبخت  السذكلات حتػاء ىحهالعسل بحكاء ك حشكة مغ شخؼ القادة لإ -   
 .٪ 6.66عشو ندبة 

، التعامل مع        السذكلات حدب ضخكؼ كل كسا يخػ السبحػثػف أنو عمى العسػـ
ك ىػ ما عبخت عشو ندبة    كبالتالي تختمف الاستخاتيجية حدب ضخكفيا مؤسدة،
 مغ الاجابات.    ٪  13.33
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 ادة التخبؾييؽ السبحث الثاني: الفعالية مؽ وجية نغخ الق
  مفيؾم الفعالية التشغيسية أولًا:

 مفيػـ الفعالية التشطيسية مغ كجية نطخ القادة التخبػييغ (:61) ججكؿ رقع

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة
10 

 
14 

 
 

15 
 

19 
40 
41 
42 

 
69 

 
70 

ىي التدييخ السشطع ك القجرة عمى استغلاؿ الصاقات كالػسائل  -
 .كالعػامل لتحقيق الأىجاؼ السدصخةالستاحة 

ىي العسل التذاركي كفق قػانيغ العسل كأىجاؼ السؤسدة،  -
كالتحمي بخكح السدؤكلية ك تبادؿ الأفكار مغ خلاؿ السجالذ 

 .التي تديخ السؤسدة
ىي القياـ بالسياـ عمى أكسل كجو ك الحخص عمى أداءىا في  -

 .كقتيا السحجد مع حدغ التخصيط لاتخاذ القخار
  .ىي الشجاح في تحقيق الأىجاؼ بأقل جيج -
  .الفعالية التشطيسية ىي مجػ تفاعل الأفخاد فيسا بيشيع -
 .الفعالية التشطيسية تتجدج في مذخكع السؤسدة -
شخاؾ جسيع إىي مجػ فعالية التدييخ في تشطيع السؤسدة ك  -

 .الفاعميغ في السؤسدة ك اعتساد التخصيط
الامكانات السادية ك البذخية ك البيجاغػجية ىي مجػ تفعيل  -

 .في نجاح السؤسدة
عجىا القجرة عمى التدييخ ك ضبط الأمػر في نصاقيا ك ب   -

  .الاستخاتيجي اليادؼ

05 
 

04  
 
 

06 
 

03 
02  
02  
02 

 
01 

 
01 

 

19.23  
 

15.38  
 
 

23.07  
 

11.53  
7.69  
7.69  
7.69  

 
3.84  

 
3.84 

 99.96 26 السجسؾع

يتزح مغ نتائج الججكؿ أف القادة التخبػييغ ركدكا في تعخيفيع لمفعالية التشطيسية       
 عمى جسمة مغ الشقاط أىسيا: 

 :التدييخ الفعال -أ 
يعتبخ التدييخ نذاشا يدتيجؼ أفعالا تشطيسية لمتحكع في السػارد السالية، البذخية        

ك التقشية تفاديا ليجر الػقت كتبحيخ الساؿ كتبجيج الجيج كإتلاؼ الػسائل، ك ذلظ سعيًا 
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لتحقيق الأىجاؼ السشذػدة بأقرخ الصخؽ ك أيدخىا، كلا يتع ذلظ إلا بالسخاقبة السدتسخة 
الة بيغ أفخاد السجسػعة السشفحة داخل السشطسة. ك كسائل إتراؿ ك مغ أىع  1راقية ك فعَّ

التدييخ السشطع ك القجرة عمى  ػى يذيخ إلى ذلظ حدب إجابات أفخاد البحث ما
ك ىػ ما   ستغلاؿ الصاقات ك الػسائل الستاحة ك العػامل لتحقيق الأىجاؼ السدصخةإ

مجػ فعالية التدييخ في  ػىك كحا مغ إجابات السبحػثيغ،  ٪19.23عبخت عشو ندبة 
بشدبة  شخاؾ جسيع الفاعميغ في السؤسدة ك اعتساد التخصيطإتشطيع السؤسدة ك 

مجػ تفعيل الامكانات السادية ك البذخية  ػ:ىمغ إجابات السبحػثيغ، ثع  7.69٪
القجرة عمى مغ الاجابات، ك أخيخا ىػ  ٪3.84بشدبة  كالبيجاغػجية في نجاح السؤسدة

مغ  ٪ 3.84بشدبة اليادؼ  الاستخاتيجيك ضبط الأمػر في نصاقيا ك بعجىا  التدييخ
 مجسػع الاجابات. 

مجسل ىحه التعاريف إضافة لاعتسادىا عمى التدييخ الفعاؿ كسبجأ لتحقيق       
الفعالية فيي كحلظ تذيخ إلى الاستغلاؿ الأمثل لمصاقات ك الامكانات الستػافخة ك ىي 

 ية. غاية الفعالية التشطيس
 : التذاركية في العسل –ب 

تعج السذاركة كسا أشخنا سابقا مغ أىع محجدات العلاقات الاندانية التي شالب       
ترػر آثار أىسية الجانب  فيي : ف بالعسل عمى تحقيقيا في السشطساتػ الباحث

ا عمى الأفكار التي نادػ بيا فخدريظ تايمػر ك مغ تدامغ معو  الإنداني لمعامل، ردًّ
كالتي كانت تخك ِّد بالجرجة الأكلى عمى الإنتاج دكف الشطخ إلى العامل كإنداف لو 
حاجاتو ك آلامو ك ضخكفو ك قجراتو )إىساؿ الجانب الشفدي(، مشيع التػف مايػ، عالع 

العجيج مغ التجارب  االاجتساع في جامعة ىارفارد الأمخيكية ك زملائو الحيغ أجخك 
( ك التي أثبتػا مغ خلاليا أف العامل 1927ا مغ عاـ )عخفت بتجارب الياكثػرف إبتجاءً 

الإنداني عشرخ ميع  لأخحه بعيغ الإعتبار، ك مغ ىشا كجج مبجأ العلاقات الاندانية 
كخكغ ىاـ مغ أركاف العسمية الإدارية، ك التي عخ ِّفت بأنيا: العلاقات التي تقػـ بيغ 
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يسة في مجاؿ الإدارة بإعتبارىا أفخاد الجساعة نتيجة التفاعل الإجتساعي، لحا فيي م
الػسيمة الفاعمة في تحخيظ دكافع الفخد ك إشلاؽ قجراتو، كإستعجاداتو لمعسل مع زملائو 
بخكح الفخيق ك ذلظ لتحقيق أىجافو كأىجاؼ الجساعة كأىجاؼ السشطسة التي يعسمػف 

    1فييا.
د القادة التخبػيػف في تعخيفيع لمفعالية التشطيسية عمى السذاركة، ك ىػ        لحا فقج ركَّ

العسل التذاركي كفق مغ اجاباتيع بتعخيفيا بأنيا: " ٪ 15.38ما عبخت عشو ندبة 
قػانيغ العسل ك أىجاؼ السؤسدة، كالتحمي بخكح السدؤكلية ك تبادؿ الأفكار مغ خلاؿ 

 الفعالية التشطيسية، بالقػؿ: "٪7.69". كسا عخفتيا ندبة سؤسدةالسجالذ التي تديخ ال
". ىحه التعاريف تؤكج عمى أف السذاركة السقرػدة مجػ تفاعل الأفخاد فيسا بيشيع ىي

ىي السذاركة في إشار التشطيع )داخمية( ك ىحا حدب كجية نطخىع لأنو باستصاعتيع 
ك ىػ ما  يكخس مبجأ حخية التعبيخ تحقيقيا إذا ات بع نسط إدارؼ يؤمغ بالتذاركية ك

الحيغ  Quinn(1983) ك Rohrbaugh  تػصمت إليو الجراسة التي قاـ بيا كل مغ
بجراسة تػجيات السجيخيغ في العجيج مغ السشطسات ك أمكشيسا التسييد بيغ نػعيغ قاما 

 مغ التػجيات ىسا: 
كالعسل  رفاىيتيع،ىتساـ إدارة السشطسة بخضا العامميغ ك إ : ك يعشي التؾجو الجاخمي -  

العسل. ك ىػ ما أشار إليو أفخاد حالات الجراسة في عمى زيادة كفاءتيع ك مياراتيع في 
 تعخيفاتيع.

ىتساـ إدارة السشطسة بجعع مخكد السشطسة في تعاملاتيا إ : ك يعشي التؾجو الخارجي -  
 شسية علاقات قػية مع أشخاؼ التعامل الخارجييغ.ك العسل عمى ت ،مع البيئة الخارجية

 :  تحقيق الأىجاف–ج 
الشجاح في  مغ السبحػثيغ أف الفعالية  التشطيسية ىي:" ٪ 11.53تخػ ندبة       

ييتع  في ، ك الحؼ مجخل الأىجاؼ"، ك ىػ ما أكَّج عميو  تحقيق الأىجاؼ بأقل جيج

                                                             
 بترخؼ ،  58رافجة عسخ الحخيخؼ ، مخجع سبق ذكخه ، ص   -  1
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قياس الفعالية التشطيسية بداكية السخخجات، بسعشى آخخ التخكيد عمى الأىجاؼ التشطيسية 
السعمشة، ثع قياس مجػ إمكانية السؤسدة عمى تحقيق مدتػػ مخضي مشيا، كسا يشصمق 

 فتخاضيغ أساسييغ: إىحا السجخل مغ 
  .لكل مؤسدة ىجؼ نيائي تدعى إليو -   
اليجؼ الشيائي لكل مؤسدة كمغ ثع قياس مجػ الشجاح في إمكانية تحقيق  -   

 1ا.تحقيقي
ك بالشدبة لمسؤسدات التخبػية فإف الأىجاؼ السعمشة ك السشتطخ تحقيقيا عمى       

السجػ القريخ ىػ تحقيق أعمى ندب نجاح لتلاميحىا ، أما الأىجاؼ الغيخ معمشة كالتي 
لسجتسع بالكػادر الكفؤة، أيغ كججنا نػعا يسكغ أف تتحقق عمى السجػ البعيج فيي إمجاد ا

مغ الفخخ لجػ قادة بعس السؤسدات بخخجييا الحيغ صشعػا مكانات إجتساعية ليع 
 )الشخبة(، ك اعتبخكىع نتاج مجيػداتيع.

  لامفيؾم القائج التخبؾي الفعَّ  ثانيا:
مسا يتصمب إف القائج التخبػؼ لا يسكغ أف يعسل  بسفخده أك بسعدؿ عغ الآخخيغ،       

مشو أف يستمظ ميارة عالية ك قػة في التأثيخ عمى الآخخيغ ك استسالتيع ك كدب ثقتيع 
عغ شخيق الاقشاع كالاقتشاع، كسا أنو بحاجة لأف يتفيع قجرات ك حاجات ك إستعجادات 
كل فخد مسغ يعسمػف معو ك تقبل إنفعالاتيع، ىحا ما يسكغ أف نقػؿ عشو القيادة الفاعمة 

خَّؼ عمى أنيا: " تمظ القيادة التي تتسكغ مغ الخبط بيغ الأفخاد ك السرادر ك التي ت ع
الستػافخة في السؤسدة، ك إنجاز أشياء قج يكػف مغ السدتحيل تحقيقيا دكف ىحا الشػع 

ك في ضػء ذلظ فقج إختمفت إتجاىات القادة التخبػييغ نحػ القائج التخبػؼ  2مغ الخابط"،
  الفعَّاؿ. 

                                                             
، 1999، 1الأردف، العجدمحمد الحنيبات: " السشاخ التشطيسي كأثخه عمى أداء العامميغ "، مجمة الجراسات، العمػـ الإدارية،  - 1
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 القادة التخبػييغالقائج التخبػؼ الفعَّاؿ مغ كجية نطخ مفيػـ  (:62ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  جابةفئات الإ رقؼ الفئة
01 

 
 

07 
 

09 
 

21 
 

22 
 
 

24 
 

25 
27 
28 
32 
71 
72 

ىػ الحؼ يستمظ القجرة عمى التحكع ك الديصخة ك تػجيو  -
الذخرية  الآخخيغ ك التأثيخ فييع لسا يتحمى بو مغ صفات قػة

 .دارة السؤسدة التخبػية لتحقيق أىجافياإك القجرة عمى 
ىػ الحؼ بإمكانو تشذيط جسيع أفخاد الجساعة التخبػية كتحقيق  -

 .الأىجاؼ
ىػ الحؼ بإمكانو تشذيط جسيع أفخاد الجساعة التخبػية لتحقيق  -

 .الأىجاؼ
ىػ السدؤكؿ الأكؿ ك السباشخ الحؼ يديخ عمى تحقيق  -

  .خجػةالأىجاؼ الس
ىػ القادر عمى استغلاؿ الامكانات السادية ك البذخية  -

كالبيجاغػجية لتحقيق أىجاؼ السؤسدة ك دكف الػقػع في 
  .السذاكل ك الاضصخابات

ىػ الحؼ يعسل بتذارؾ ك مانجسشت ك يشاقر ك يخاعي شبيعة  -
 .السؤسدة

  .ىػ الحؼ يػزع السياـ بذكل عادؿ ك في اشار القانػف -
 .عسل ملائع ك في خجمة الجسيعيػفخ جػ  -
 .ىػ السجيخ الشاجح -
 .التحمي بخكح السبادرة -
 .ىػ رجل يجيج الاتراؿ ك يفقو لغة الجساعة -
 .ىػ السديخ الشاجح بفخيق ادارؼ مؤىل-

10  
 
 

06 
 

05 
 

03  
 

03  
 
 

03  
 

03 
02  
02 
02 
01 
01 

24.39 
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12.19 
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 يخػ القادة التخبػيػف أف القائج التخبػؼ الفعَّاؿ ىػ:      
 السديخ الشاجح: -أ 
يخػ أفخاد البحث أف القائج التخبػؼ الفعَّاؿ ىػ: "السديخ الشاجح بفخيق إدارؼ       

مغ اجاباتيع ك ذلظ مسا يتػافخ لو مغ مػاصفات  ٪2.43مؤىل"، ك ىػ ما تخاه ندبة 
 أىسيا: 

مغ إجابات  ٪2.43ىػ: "رجل يجيج الاتراؿ ك يفقو لغة الجساعة" بشدبة -     
 مغ إجاباتيع. ٪ 4.87السبحػثيغ، ك ىػ كحلظ "السجيخ الشاجح" ك ىػ ما تخاه  ندبة 

يػفخ جػ عسل ك " "،شار القانػف إالحؼ يػزع السياـ بذكل عادؿ ك في : " ىػ-     
 لمثانية. ٪ 4.87للأكلى ك  ٪ 4.87بشدبة إجابة  "ملائع ك في خجمة الجسيع

ىجاؼ" بشدبة تشذيط جسيع أفخاد الجساعة التخبػية ك تحقيق الأ"مكانو إالحؼ ب ىػ-     
" ك ىػ ما عبَّخت عشو التحمي بخكح السبادرةمغ إجابات السبحػثيغ، ثع " ٪ 12.19

 . ٪ 2.43ندبة 
ك مجسل ىحه التعاريف تذيخ إلى تمظ الخرائز ك الرفات التي  تسيده عغ       

 1غيخه حدب ما أشار اليو الأغبخؼ:
 الخرائص السيشية:  -أ  –أ 

 السعخفة التامة بأىجاؼ التعميع في السخحمة التي يعسل بيا.  -   
 .الإلساـ التاـ بػسائل تحقيق أىجاؼ السجرسة -   

 الإيساف بسيشة  التخبية ك التعميع ك الاعتداز بيا.  -   
 معخفة خرائز نسػ التلاميح. -   
 متابعة السدتججات التخبػية ك التصػرات.  -   
 مداعجة السخؤكسيغ  عمى الشسػ السدتسخ. -   
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 الخرائص الذخرية: -ب –أ 
 الحكاء ك الصسػح ك ركح السبادرة. -   
 الشذاط الجائع ك حب الاستصلاع لسا يجكر حػلو. -   
 يسيل إلى إخزاع إقتخاحاتو ك آرائو لمشقج ك الاختبار. -   
 التفيع لسا يقػلو الآخخكف.  -   
 القائج الستحكؼ:-ب

تمعب شخرية القائج دكرًا كبيخًا في درجة تحكسو، حيث أف لكل شخز قجراتو       
كمسيداتو كمياراتو كىيئتو كأسمػبو في التعامل كالتفاعل مع الآخخيغ، ك بالتالي فإفَّ كل 
ذلظ سيؤثخ عمى درجة تأثيخه ك تحكسو، ك يخػ القادة التخبػيػف أف التحكع مغ 

مغ اجاباتيع  ٪ 24.39اؿ ك ىػ ما عبخت عشو ندبة مػاصفات القائج التخبػؼ الفعَّ 
ىػ الحؼ يستمظ القجرة عمى التحكع ك الديصخة ك تػجيو الآخخيغ بتعخيفيع لو بأنو: " 

دارة السؤسدة إكالتأثيخ فييع لسا يتحمى بو مغ صفات قػة الذخرية ك القجرة عمى 
القادر عمى " يع بأنو:مغ إجابات ٪ 7.31"، كسا عخفتو ندبة التخبػية لتحقيق أىجافيا

استغلاؿ الامكانات السادية ك البذخية ك البيجاغػجية لتحقيق أىجاؼ السؤسدة ك دكف 
"، ىحا الأخيخ ربط درجة التحكع بسجػ الاستغلاؿ الػقػع في السذاكل ك الاضصخابات

 الأمثل للإمكانيات.
 التذاركي:–ج 
إف القيادة الشاجحة ك السقبػلة عادة ىي تمظ القيادة أك ذلظ الشسط الجيسقخاشي       

القائع عمى إحتخاـ الانداف، ك الإيساف بقجرتو عمى حكع نفدو بشفدو، ك عمى الإسياـ 
ك ىحا  1في تحسل السدؤكلية في عسل السؤسدة التي يشتسي إلييا ك بالفخكؽ الفخدية،

ار إليو أفخاد حالات الجراسة، حيث يخكف أف القائج التخبػؼ ىػ الشسط التذاركي الحؼ أش
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" مانجسشت ك يشاقر ك يخاعي شبيعة السؤسدة كية الحؼ يعسل بتذاركالشاجح ىػ: "
 مغ إجاباتيع. ٪ 7.31بشدبة 
كعمى العسػـ كحدب إجابات السبحػثيغ فاف القائج التخبػؼ الشاجح ىػ القادر       

بالذكل الرحيح مغ تخصيط ك تشطيع ك تشديق ك رقابة  عمى تصبيق الػضائف الإدارية
إضافة إلى القجرة عمى تقجيخ الأعساؿ الجيجة، ك تقجيع الحػافد اللازمة لجفع العسل إلى 

  1الأماـ دائسا ك التسكغ مغ تحقيق الأىجاؼ السشذػدة.

 ةتقييؼ الفعالية التشغيسية بالسجرسة الجدائخي :ثالثا
مغ خلاؿ تقييع القادة التخبػييغ لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية، تبيغ لشا أف       

ىشاؾ اتجاىيغ نحػىا، إتجاه ايجابي ك ىػ الحؼ يقػؿ أك مقخ بػجػدىا ك اتجاه سمبي 
 كىػ الشافي لػجػدىا.

 الإتجاه الإيجابي:  –أ  
.يخػ مؤيجك ىحا الاتجاه أف ىشاؾ فعالية         تشطيسية بالسجرسة الجدائخية اليػـ

  إيجابا (: تقييع القادة التخبػييغ لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية63ججكؿ رقع )

 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة
44 

 
 
 45  
 
 
 

47 
 

مغ  ىي مػجػدة مع كجػد نقز في كعي الأشخاؼ سػاء  -
السرمحة العميا فػؽ السرمحة دارييغ أك تخبػييغ لأف إ

  .الذخرية
ذ تػجج فعالية تشطيسية اليػـ في السجارس الجدائخية، إ ،مقبػلة -

لكشيا فتية ك تحتاج إلى الاىتساـ أكثخ بالخقسشة ك مػاكبة 
التصػرات ك البحث عغ الفزاءات ك الدبل السلائسة التي تخجـ 

  .ك السدتخجـ عمى حج سػاء  التمسيح
رنة مع السجرسة الجدائخية في يػمشا ىحا حدشة بالسقالفعالية با -

 .الساضي

02  
 
 

02 
 
 
 

02 
 

18.18    
 
 

18.18  
 
 
 

18.18  
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48 
51 
75 

 

  .السجرسة الجدائخية تدعى إلى ذلظ  -
 .الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية جيجة-
حتى تتحقق فعالية تشطيسية بالسجرسة الجدائخية لابج عمى -

السجراء القجامى أف يخاعػ القػانيغ الججيجة ك يعسمػا  
السذكل أنيع يكػنػف السجراء الججد عمى أف  بالسشاجسشت، ك

حيث يربح  ،تزاربىشاؾ  يكػنػا  مجراء كليذ قادة، كىشا
 (.القجيع كالججيج في نفذ الذكل  )صخاعات

02 
02 
01 

 

18.18 
18.18  

9.09 
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تذيخ إجابات السبحػثيغ إلى أف الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية، مػجػدة       
الفعالية بالسجرسة الجدائخية مغ الإجابات، بالقػؿ:  ٪ 18.18كىػ ما تبيغ في ندبة 

ك لكغ يشقريا الػعي، ك ىػ ما أشارت لو  رنة مع الساضيافي يػمشا ىحا حدشة بالسق
 مغ مػجػدة مع كجػد نقز في كعي الأشخاؼ سػاء ىيبالقػؿ:  ٪ 18.18ندبة 

، كسا تخػ ندبة دارييغ أك تخبػييغ لأف السرمحة العميا فػؽ السرمحة الذخريةإ
ذ تػجج فعالية تشطيسية اليػـ في السجارس إ ،مقبػلةمغ الإجابات، أنيا  ٪ 18.18

لتصػرات ك البحث ىتساـ أكثخ بالخقسشة ك مػاكبة االجدائخية، لكشيا فتية ك تحتاج إلى الإ
، ك ىحه السلائسة التي تخجـ التمسيح ك السدتخجـ عمى حج سػاء عغ الفزاءات ك الدبل

 الإجابات تذيخ إلى كجػد الفعالية كلكشيا تختبط بعشرخيغ ىاميغ ك ىسا: 
 الػعي بأىسيتيا. -  
 تػفيخ متصمبات تحقيقيا.  -  

مغ  ٪ 18.18ك ىحا مغ أجل الدعي إلى تحقيقيا كىػ ما عبخت عشو ندبة       
مغ الإجابات،  ٪ 18.18إجاباتيع، ك حتى نرل لمحكع بأنيا جيجة، كسا تخػ ندبة 

كىحا كمو يتصمب الإىتساـ بشػعية القيادة ، التي يجب أف تعسل بالأساليب الحجيثة، 
كتعسل عمى تكػيغ القادة الججد تكػيشا يتشاسب ك التصػرات الحجيثة، كلا نكػف قيادة 

مغ إجابات القادة التخبػييغ  ٪ 9.09بشفذ نسط القيادة القجيسة، ك ىحا ما تخاه ندبة 
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حتى تتحقق فعالية تشطيسية بالسجرسة الجدائخية لابج عمى السجراء القجامى أف بالقػؿ: 
القػانيغ الججيجة ك يعسمػا بالسشاجسشت، ك السذكل أنيع يكػنػف السجراء الججد  ايخاعػ 

عمى أف يكػنػا  مجراء كليذ قادة، كىشا تزارب حيث يربح القجيع كالججيج في نفذ 
 (.الذكل) صخاعات

يخ إلى أف القادة التخبػييغ يخبصػف الفعالية بالسجرسة الجدائخية كحلظ ك ىحا يذ      
بشسط التكػيغ، الحؼ يخكف فيو أنو لا يتشاسب مع متصمبات العرخ ك ىػ ما شالب بو 

ف قزية تجريب ك تشسية أالحؼ يخػ  1مجخل الإحتياجات التجريبية لمسجيخيغ التخبػييغ.
ك مػضع ، ة السصخكحة عمى الداحة التعميسيةليامَّ السجراء التخبػييغ تعتبخ مغ القزايا ا

ك يدتيجؼ ىحا السجخل زيادة قجرات السجراء ك مياراتيع  ىتساـ الجكؿ الستقجمة،ا 
دارة ك قيادة السجرسة بأسمػب عرخؼ مغ خلاؿ تدكيجىع إعصائيع قجرة أكبخ عمى إ ك 

سمية مشاسبة في تجاىات الججيجة ك تكػيغ عادات فكخية ك عبالسعارؼ ك السيارات ك الا
ا أعساليع الحالية أك السشتطخ القياـ بيا في السدتقبل، ك لحلظ أصبح مجيخ السجرسة ىجفً 

لجيػد شتى تبحؿ في تشسية قجراتو ك تصػيخه ك تدخيخ كثيخ مغ السػارد لأجل تجريبو 
كية محجدة في معمػماتو ك اتجاىاتو ك مياراتو لتشسيتو ميشيا ػ خات جحرية سميكاحجاث تغي

  .عمسيا ك ثقافياك 
فيحا السجخل عسمية مقرػدة لإكداب السجراء السيارات ك القجرات ك ما يختبط بيا       

مغ كفايات أدائية لتسكيشيع مغ مقابمة التصػر السدتسخ في أداء كاجبات كضائفيع 
  .عساليع كفقا للأسمػب العرخؼ أ نجاز إك 

نصلاقا مغ مجسػعة مغ الأسذ مثل اه البخامج التجريبية لمسجيخيغ حعجاد ىإ ك يتع       
ا عمى ما ا عمى كاقع السذكلات السػجػدة بالفعل ك تجديجىا بشاءً تخصيط البخامج بشاءً 

  .دارية ك الدمػكية مغ شخؽ ك نطخياتيدتجج في حقل السعخفة التخبػية ك الإ
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إلا مجسػعة مغ التغيخات السصمػبة ىي  حتياجات التجريبية ماف الإإك بالتالي ف      
لجػ السجراء في السعارؼ ك السعمػمات ك كحلظ السيارات السختمفة بكافة أنػاعيا سػاء 

إلى الخبخات ك التصبيقات العسمية لسػاجية مذكلات  بالإضافةندانية إفشية أك ذىشية أـ 
 .العسل

 The Modern Programالعرخ خبخنامج السجي :ك مغ أمثمة البخامج      
Manager   الة فعَّ  اىحا البخنامج  لمسجيخيغ ك السدؤكليغ ك السشفحيغ شخقً  يقجـك

لتحجيث ك تحديغ أدائيع، مغ خلاؿ تػفيخ ما يحتاجػنو مغ معارؼ ك معمػمات عغ 
داء السياـ بفعالية ك كفاءة أكثخ ك كيفية أدارة الحجيثة ك كيفية التخصيط ك كيفية الإ

كسا تيتع ىحه البخامج بإكداب السجيخ ميارات التشطيسية، السعػقات  التغمب عمى
 الستصػرة.لػجيا الحجيثة ػ ستخجاـ التكشا

 Success Orientedكحلظ نجج بخنامج التػجيو اليادؼ الى الشجاح       
Supervision  حيث يقجـ مجسػعة مغ السيارات العامة ك أىجاؼ السشطسة التعميسية

يو مغ مجسػعة مغ السيارات ك السعارؼ التي يسكغ كػحجة تشطيسية ك يتكػف التػج
مكانية التعامل إخ الستفيع كسػجو لجيو يف السجإتحديشيا باستسخار ك كفقا ليحا البخنامج ف

ع ىحا البخنامج لتػفيخ متصمبات التجريب س ِّ بفعالية أكثخ مع كضائف التػجيو، ك قج ص
لتعميسية ك لسداعجتيع عمى دارة السؤسدة اإالتػجييي الأساسي لمعامميغ في مجاؿ 

 .اكتداب السدؤكليات التػجييية
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 الإتجاه الدمبي )عجم وجؾد فعالية تشغيسية(–ب 

 سمبًا تقييع القادة التخبػييغ لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية(: 64الججكؿ رقع )
 الشدبة التكخار  فئات الاجابة رقؼ الفئة

11 
 

26 
 

43 
 
 

46 
49 

 
 

50 
 

52 
 
 
 53 
 
 

54 
 
 
   
 
 

الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية تعاني، ضعيفة،  -
 .مخيزة، كغيخ محققة لسا ىػ متػقع

لا كجػد لمفعالية التشطيسية حقا بالسجرسة الجدائخية فيي تعاني -
 .مغ مذكلات الفعالية التشطيسية 

عادة الشطخ إ  الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية تحتاج إلى -
كالعسل عمى مػاكبة   في بعس الأمػر كتحديغ شخؽ العسل

 .عادة الشطخ في بعس القػانيغإ العرخ ك 
  .نييار تاـ بالسجرسة الجدائخيةإالجػ العاـ في  -
نطخا لعجـ ا، إلى حج الآف السجرسة الجدائخية تديخ عخجاء -

الاتفاؽ عمى مذخكع كاحج يديخ عمى تحقيق الأىجاؼ بعيجا 
  .غ السؤثخات، ك بالتخكيد عمى مػردىا البذخؼ ع
بجأت تتخاجع نطخا لعجة ضخكؼ تحتاج إلى العػدة إلى  -

 .الأصػؿ الرحيحة
معطع السؤسدات التخبػية الجدائخية اليػـ تعاني نقز  -

الامكانيات السادية ك البذخية  ك الخكح الجساعية مسا يعيقيا 
  .تحقيق الفعالية التشطيسية غع
لػجي ك ىشاؾ ػ ا ىشاؾ تصػر تكشتػػ الطاىخ عسػمً عمى مد -

مدتػػ الفعالية التشطيسية  غىياكل ججيجة، لكغ ىشاؾ بعج ع
 .نجاب الكفاءاتإخاصة 

السجرسة الجدائخية لع تحقق الأىجاؼ التي أنذأت مغ أجميا،  -
رغع أف الػزارة عسمت جاىجة عمى تػفيخ جسمة مغ الاجخاءات 

بكل جػانب الحياة التخبػية لكغ  ىتعش القانػنية ك التشطيسية التي
تصبيقيا عمى أرض الػاقع يعج مغ التحجيات التي تعيذيا 

 .السجرسة الجدائخية
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لا يسكغ أف تتحقق الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية ما  -
لع تكغ لجػ جسيع الذخكاء الاجتساعييغ فكخة تغميب مرمحة 

 .البلاد ك التفكيخ في جيل الغج
حالة الكثيخ مغ ذكؼ الخبخة ك الكفاءة عمى التقاعج إف إ -

ك عجـ كجػد قاعجة   خخيغ حجيثي العيج بالػضيفةآكاستبجاليع ب
 امدبقة تأىميع لأداء مياميع عمى أحدغ كجو، مسا أحجث تحبحب

عمى كل السدتػيات، كسا أف فتح باب التػضيف مغ  اكارتباك
سة الجدائخية لمخقي بالسجر  امتراص البصالة ليذ مشصقيإأجل 

 .نحػ الأفزل

01 
 
 

01 
 
 

4.76  
 
 

4.76 
 
 
 

 99.96 21 السجسؾع

يخجع مؤيجك الاتجاه الدمبي نحػ الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية،  نطختيع       
 ىحه إلى جسمة مغ الأعخاض كالعػامل التي تطيخ عمى السؤسدات.

 :أعخاض ضعف الفعالية التشغيسية -أ 
يخػ أصحاب ىحا الاتجاه أف مغ الأعخاض الجالة عمى عجـ كجػد فعالية تشطيسية       

أنيا  ىي:مغ بيغ الأسباب السؤثخة عمى الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية أك 
الفعالية التشطيسية  بأف: بالإجابة ٪ 23.8عبخت عشو ندبة  مخيزة ك تعاني ك ىػ ما

كسا كصفتيا  متػقع،كغيخ محققة لسا ىػ  مخيزة، ضعيفة، الجدائخية تعاني،بالسجرسة 
لا كجػد لمفعالية التشطيسية حقا بالسجرسة الجدائخية  : بأنومغ إجاباتيع ٪ 14.28ندبة 

فيي تعاني مغ مذكلات الفعالية التشطيسية ك ىي إلى حج الآف )السجرسة الجدائخية( 
ا ا لعجـ الاتفاؽ عمى مذخكع كاحج يديخ عمى تحقيق الأىجاؼ بعيجً نطخً  اً عخجاء تديخ

 :٪ بالقػؿ 9.52عغ السؤثخات، ك بالتخكيد عمى مػردىا البذخؼ ك ىحا ما أكجتو ندبة  
  .نييار تاـ بالسجرسة الجدائخية ك ىحا أرجعػه إلى عجة عػاملإف الجػ العاـ في إ
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 عؾامل ضعف الفعالية: -ب 
مكانيات السادية الإ معطع السؤسدات التخبػية الجدائخية اليػـ تعاني نقز      

تحقيق الفعالية التشطيسية ك ىػ ما عبخت  غكالبذخية  كالخكح الجساعية مسا يعيقيا ع
جابات السبحػثيغ، ك ىحا بدبب سياسة التقذف التي أثخت إ٪ مغ  4.76عشو ندبة 

ة كبيخة الحجع مشيا ك التي أصبحت تػاجو مذكلات في العسل خاصَّ  عمى السؤسدات،
  العسل ك التي أصبحت غيخ كافية. الحيغ يصالبػف بسدتمدمات  الأساتحةخاصة مع 

ىشاؾ تصػر تكشػلػجي ك ىشاؾ ىياكل ججيجة،  ،سدتػػ الطاىخ عسػماالعمى       
نجاب الكفاءات ك ىػ ما عبخت إة مدتػػ الفعالية التشطيسية خاصَّ  غلكغ ىشاؾ بعج ع

الفعالية التشطيسية لا ات السبحػثيغ ك الحيغ يخكف أف بجاإ٪ مغ  4.76عشو ندبة 
تتحقق إلا بػجػد تكامل بيغ مدتمدماتيا السادية ك البذخية، فلا يكفي أف نػفخ التجييد 
في غياب السػرد البذخؼ ك كحلظ لا يكفي تػفيخ السػارد البذخية في غياب  التجييد 

ككحا في ضل غياب سياسة رشيجة تدسح بالػصػؿ بالسؤسدة إلى تمبية  ،كاليياكل
  .مشيا السأمػؿ

السجرسة الجدائخية لع تحقق الأىجاؼ التي أنذأت مغ أجميا، رغع أف الػزارة       
جخاءات القانػنية ك التشطيسية التي تعشى بكل عسمت جاىجة عمى تػفيخ جسمة مغ الإ

جػانب الحياة التخبػية لكغ تصبيقيا عمى أرض الػاقع يعج مغ التحجيات التي تعيذيا 
كقج  السبحػثيغ، اتجابإ٪ مغ  4.76ىػ ما عبخت عشو ندبة السجرسة الجدائخية ك 

أرجعػا ذلظ إلى الثقافة السجرسية، فعمى الخغع مغ غسػض الخابط بيغ كل مغ ثقافة 
السجرسة ك الفعالية ندبيا إلا أف تحجيج مفيػـ الفعالية يختبط برػرة قػية بالثقافة 

كالخضا الػضيفي لجػ العامميغ  اكالسعتقجات التي يعتشقيا الأفخاد تجاه ما يخكنو ىامًّ 
زيادة انتاجية السجرسة، التحريل  ،كزيادة معجؿ الحزػر، معجؿ دكراف العسل

ك يحتاج تحقيق فعالية السجرسة إلى كجػد ثقافة  .الأكاديسي لمصلاب كسعيار لمفعالية
، تػقعات عالية لتحريل الصالب ك أداء امخنً  اتشطيسيًّ  جيجة داخل السجرسة ك ىيكلًا 
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ىػ ما تفتقخ إليو السجرسة الجدائخية، ك  1،التعميع ع لعسمية التعمع كالعامميغ ك مشاخ مجع ِّ 
التي أصبح يدػدىا التحبحب كعجـ الاستقخار لسا مخت بو مغ أزمات )الاضخابات 
الستكخرة، الاصلاحات...(، ك ىحا أثَّخ عمى درجة الفاعمية بيا رغع محاكلة تػفيخ 

       إحتياجاتيا.
خخيغ آحالة الكثيخ مغ ذكؼ الخبخة ك الكفاءة عمى التقاعج ك استبجاليع بإ إفَّ       

حجيثي عيج بالػضيفة ك عجـ كجػد قاعجة مدبقة تأىميع لأداء مياميع عمى أحدغ كجو 
عمى كل السدتػيات، كسا أف فتح باب التػضيف مغ أجل  اك ارتباكً  اأحجث تحبحبً 

السجرسة الجدائخية نحػ الأفزل ك ىػ ما تخاه لمخقي ب امتراص البصالة ليذ مشصقيًّ إ
يخكف أنو لابج مغ البحث عغ الجػدة  الحيغجابات السبحػثيغ إ٪ مغ  4.76ندبة 

  .كالكفاءة في التعميع حتى نحقق الفعالية التشطيسية السصمػبة
لا يسكغ أف تتحقق الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية ما لع تكغ لجػ جسيع       

ك ىػ ما  التفكيخ في جيل الغج كاء الاجتساعييغ فكخة تغميب مرمحة البلاد كالذخ 
مغ إجابات السبحػثيغ، ك ىحا يعج مصمبًا يخػ فيو القادة  ٪ 4.76عبخت عشو ندبة  

 التخبػيػف ضخكرة لمخقي بالسجرسة الجدائخية.
 

 

 

 
 

                                                             
  .157: مخجع سبق ذكخه ، ص شبل بجراف الغخيب، سلامة عبج العطيع الحديغ، رضا ابخاىيع السميجي -  1
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 إستشتاجات الفرل
 تذيخ القخاءة الدػسيػلػجية لسحتػػ ىحا الفرل إلى الاستشتاجات التالية:      

تختمف رؤية القادة التخبػييغ للإستخاتيجيات الػاجب اتباعيا لتحقيق الفعالية  - 
التشطيسية بالسجرسة الجدائخية، ك قج لاحطشا مغ خلاؿ إجخاءنا لمسقابلات أف ىحه 

غ ك الخبخة السيشية، فالقادة ذكؼ الخبخة الأكبخ ككحا ذكؼ  الاختلافات تخجع أساسًا لمد ِّ
الدشػات العسخية الأكبخ، أكثخ مػضػعية في رؤيتيع للإستخاتيجيات الػاجب إتباعيا مغ 

 ذكؼ الخبخة أقل ك الدغ أقل.   
ىشاؾ اتفاؽ عمى بعس الاستخاتيجيات مغ شخؼ القادة التخبػييغ مغ أىسيا   - 

كفقو السؤسدة التخبػية مغ خلاؿ: التخصيط ، تحجيج  ضخكرة كضع بخنامج عسل تديخ
الأىجاؼ ك تػفيخ الإمكانات الػاجبة لإنجاز أك تشفيح ىحه السخصصات ك الػصػؿ 

 للأىجاؼ السخجػة.
ىشاؾ اختلاؼ في رؤية القادة التخبػييغ لسفيػـ الفعالية التشطيسية ك ىي مختبصة  - 

الفعالية التشطيسية كىحا ربسا يخجع إلى  بالدغ، فالقادة الأقل سشا أكثخ كعيا بسفيػـ
بخامج التكػيغ التي يتمقػنيا كالتي أصبحت أكثخ مػاكبة لمتصػرات الحجيثة. ك كحا 
بالجشذ، حيث لاحطشا أف أغمب الاناث كججف صعػبة في تعخيف ىحا السرصمح رغع 

يخ أنيغ مغ خخيجي عمع الإجتساع، لأف أغمبيغ مغ فئة  مدتذارؼ التػجيو، كىحا يذ
 إلى ضعف التكػيغ الأكاديسي ك كحا ضعف التكػيغ أثشاء الخجمة.

كحلظ ىشاؾ اختلاؼ في تعخيف ىحا السرصمح فيشاؾ مغ ربصو بالتدييخ الفعَّاؿ،  - 
كىشاؾ مغ ربصيا بالتذاركية في العسل، كىشاؾ مغ ربصيا بتحقيق الأىجاؼ كىحه الخؤية 

خبخة ميشية يخبصػف الفعالية التشطيسية بتحقيق تختبط بجكرىا بالخبخة السيشية فالقادة الأقل 
الأىجاؼ كالتذاركية؛ أمَّا الأكثخ خبخة ميشية فيخبصػنيا بالتدييخ الفعاؿ ك تحقيق 

 الأىجاؼ.
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أما القائج التخبػؼ الفعاؿ، فإف أغمب القادة التخبػييغ يخكف أنو السديخ الشاجح كالقائج  - 
 الستحكع ك التذاركي.

لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية فإفَّ ىشاؾ مغ يشطخ إلييا  أمَّا عغ رؤيتيع - 
بشطخة إيجابية ك ىشاؾ مغ يشطخ إلييا بشطخة سمبية ك ىحه الخؤػ مختبصة بالخبخة السيشية 

 فالقادة الأكثخ خبخة أقل تفاؤلا بيا مغ القادة الأقل خبخة ميشية. 
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 ة لمجراسة الشتائج العامَّ 
، لأنيا الأساس التخبػية السجرسية عسمية جػىخية إف عسمية القيادة بالسؤسدات      

  -ك ىحا شبعا  -التخبػؼ، ك يديج مغ مخدكديتو  ز ركح العسل لجػ الفخيقالحؼ يعد ِّ 
يكػف ىػ في حج ذاتو يحسل  مقائج الجػ السشاسب لمعسل مغ جية كعشجما  يتػافخ ل

 .حػ مؤسدتو ك دكره كقائج تخبػؼ يجابيا نإتجاىا إ
خابات ضإ ما تعيذو مغ ك ،صلاحاتإشتو مغ اع السجرسة الجدائخية بحكع ما      

عمى الجكر  خفقج كاجيتيا عجة مذكلات تشطيسية، مسا أثَّ  ،كتحبحبات في مدارىا العسمي
 .بيا الفعالية التشطيسيةدرجة  القيادؼ لمقائج التخبػؼ ك عمى

سذكلات المياـ القادة التخبػييغ ك  كىحه الجراسة تحاكؿ أف تقجـ صػرة حػؿ      
ك عمى تحقيقيع لمفعالية  ،(القائج التخبػؼ دكر أدائيع ليا )عمى  ثخالعػامل التي تؤ ك 

 .سذكلاتالتعامل مع ىحه ال كحا استخاتيجياتيع فيك السصمػبة بسؤسداتيع 
ي ك الكيفي مغ تفخيغ لمبيانات مت ىحه الجراسة بعج التحميل الكس ِّ تػصَّ قج ك       

حرائيا ك تحميميا كيفيا للإجابة عمى تداؤلات الجراسة ك فخضياتيا إلى إكمعالجتيا 
استجابة الجساعة ،  السخكدية الإدارية: مسارسة السياـ ، ىيك  قزايا أساسية خسدة 

في التعامل مع ستخاتيجيات القادة التخبػييغ إ عالتخبػية ، البيئة السجرسية السحيصة ث
 .بالسؤسدة التخبػية مذكلات الفعالية التشطيسية

، و التي حاولشا مؽ خلاليا تحجيج مجى تأثيخ لمفخضية الأولى ةبالشدب لًا:أوَّ    
 مسارسة السيام  السحجدات الدؾسيؾميشية عمى

باختلاؼ فئاتيع الػضيفية  مسارسة مياميع حػؿ القادة التخبػييغآراء  تجاء     
ة بالتأكيج عمى حخية مسارسة السياـ جابييإ كباختلاؼ محجداتيع الدػسيػميشية الأخخػ 

مغ مجسػع الإجابات، كىح ما يتأكج مغ خلاؿ مؤشخات: الخضا عغ  ٪ 66.66بشدبة 
ك مؤشخ إستسالة العامميغ ك الحؼ يطيخ مغ خلاؿ  ٪ 31.70تػزيع السياـ بشدبة 
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ف كالحؼ تبيَّغ  أنو ندبي لأف إجابات السبحػثيغ أشارت لػجػد التعاكف كلكشو درجة التعاك 
 مغ إجاباتيع. ٪ 34.48ندبي كىػ ما عبخت عشو ندبة 

كسا يخػ القادة التخبػيػف أف ىشاؾ عػائق تعيقيع عغ أداء مياميع لتحقيق الفعالية      
ي مسارستيع لسياميع، التشطيسية ك يتجمى ذلظ في جسمة الرعػبات التي يػاجيػنيا ف

 ٪ 47.05كالتي مشيا: صعػبة حفع الشطاـ ك التي أرجعػىا إلى نقز التأشيخ بشدبة 
مغ إجاباتيع، كضخكؼ العسل  ٪ 75إلى القػانيغ بشدبة ك مغ إجابات السبحػثيغ، 

بالسؤسدات التخبػية ) الييكمة، كضيفية السؤسدة، السحيط ...(، ك لمعامل البذخؼ 
ة غيابات ال تلاميح ثع صعػبة حفع الأمغ بيحه السؤسدات ك ىػ ما أضيختو ندبة خاصَّ

مغ إجابات السبحػثيغ، ككحا صلاحيات الفرل في السذكلات فأغمب أفخاد  36٪
حالات الجراسة يخكف أنيع يػاجيػف مذكلًا في الفرل في مذكلات العسل في كقتيا 

 خ فييا.لأنيع مختبصػف في ذلظ بالػصاية لغياب صلاحية الفرل السباش
خاد ميسا كانت ما جاء بو ميذاؿ كخكزيو في مقاربتو مغ أف الأف كجتؤ ج ائىحه الشت      

 ،لمحخكة تكشيع يججكف مجالال السسشػحة ليع لسسارسة السياـ محجكدية الرلاحيات
في  مذكلاتيخكف أف ىشاؾ  حالات الجراسةالاقتشاع بالحخية في مسارسة السياـ فأفخاد ك 

   تيا. لػقت عمى الحخية في مسارسلكشيع يؤكجكف في نفذ ا ،مسارسة السياـ
بالشدبة لمفخضية الثانية و التي كان اليجف مؽ ورائيا إعيار أثخ السخكدية  ثانيًا:   

 الإدارية عمى الدمظة التشغيسية لمقيادة التخبؾية. 
ؼ تؤثخ تبيَّغ مغ خلاؿ إجابات السبحػثيغ أف السخكدية الإدارية بالقصاع التخبػ       

عمى  إتخاذ القخار التخبػؼ ك صشعو، فالقادة التخبػيػف بالسؤسدات التخبػية السجرسية 
يخكف أنيع مدؤكلػف عغ صشع القخار التخبػؼ عمى السدتػػ السجرسي )عمى مدتػػ 

مغ إجاباتيع، بيشسا عمى السدتػيات  ٪ 40مؤسداتيع(،  كىػ ما عبخت عشو ندبة 
غ صشع الػصاية ك ىػ ما عبخت عشو أغمب الشدب، ك العميا فالقخار التخبػؼ ىػ م

بحلظ  فسذاركتيع في صشعو محجكدة ىحا إلى جانب أف التخصيط التخبػؼ ك التسػيل ك 
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الحؼ السدؤكؿ عشو الػصاية مسا جعميا في كثيخ مغ الأحياف لا تتشاسب مع كضعية 
ة مع عجـ مخاعاتيا كضعية السؤسدات، ك ىحا حدبيع أثَّ  خ عمى السؤسدات، خاصَّ

الدمصة التشطيسية ليع، خاصة مغ ناحية مشح الرلاحيات، التي يخػ فييا السبحػثيغ 
مشيع يخكف أنيع يسشحػف كامل  ٪45أنيا غيخ كافية لتحقيق الفعالية، رغع أف ندبة 

الرلاحيات كلكغ في اشار القانػف، كسا يخػ البقية  أف مشح  الرلاحيات مذخكط  ك 
اميع كيتجمى ذلظ مغ خلاؿ: قػانيغ العسل، ك التي تعج مغ ىػ ما يعيقيع عغ أداء مي

محجدات الدمصة التشطيسية، لأنيا في كثيخ مغ الأحياف تتعارض مع بعزيا البعس. 
كسا تػجج بيا ثغخات قانػنية ك كحا مغ ناحية  تصبيقيا ميجانيا، مغ ذلظ  الانزباط، 

 ، كرلاحية العقاب.فيػ مػجػد لكغ مغ الرعب التحكع بو لغياب بعس الرلاحيات
استجابة ثالثا: بالشدبة لمفخضية الثالثة و التي حاولشا مؽ خلاليا إعيار مجى    

 لمقيادة و أثخىا عمى تحقيق الفعالية التشغيسية الجساعة التخبؾية 
تبيغ مغ خلاؿ إجابات القادة التخبػييغ حػؿ مختمف السؤشخات الستعمقة باستجابة       

، أنيا جاءت في أغمبيا سمبية فقج تبيغ أثخىا عمى الفعالية التشطيسيةك الجساعة التخبػية 
أف ىشاؾ ميل لعجـ الخضا لجػ العامميغ عغ العسل ك ضخكفو ك ىػ ما عبخت عشو 

لكفاءة دع في أغمبو بعجـ اتَّ ، الحؼ اِّ خ عمى أداءىع لسياميع، ك ىحا ما أثَّ جاباتأغمب الإ
ك كحا إلى ضخكؼ العسل الغيخ  ،لزسيخ السيشيا ف ذلظ إلىك قج أرجع القادة التخبػيػ 

، كسا مغ الإجابات ٪ 23.33خت عشو ندبة اؿ ك ىػ ما عبَّ دة عمى الأداء الفعَّ محف ِّ 
غ أف ىشاؾ ضعف في التحكع في التكشػلػجيا ك نقز التأىيل ك الحؼ أرجعو القادة تبيَّ 

التكػيغ مغ ناحية ك انعجاـ الخغبة في التصػيخ مغ ناحية أخخػ ك  لزعف ف يػ التخبػ 
لانخفاض الخكح كميا مؤشخات عمى ضعف الإستجابة لمجساعة التخبػية ك التي تخجع 

السػضفيغ ا بالشدبة لمعامميغ ك درجة الانزباط سػاء السعشػية لجييع، كىػ ما انعكذ عمى
عجـ إحتخاـ القانػف الجاخمي تخاـ الػقت ك الحؼ يتجمى في عجـ إحأك بالشدبة لمتلاميح ك 

  كىحا ما يشعكذ عمى الفعالية التشطيسية.
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يجاد تخابط بيؽ بعة و التي كان اليجف مؽ ورائيا إبالشدبة لمفخضية الخا: ارابعً    
 ضغؾط البيئة السجرسية  السحيظة و الفعالية التشغيسية 

كذفت الجراسة أف البيئة السجرسية السحيصة تؤثخ عمى الفعالية التشطيسية       
بالسؤسدات التخبػية السجرسة، ك ذلظ مغ خلاؿ مختمف الزغػط التي تػاجييا مغ 
شخفيا، كىحه الزغػط ىي ضغػط متعمقة بالبيئة السحيصة ك ضغػط متعمقة بطخكؼ 

لعشاصخ تأثيخا بحكع أنيع شخيظ إجتساعي العسل، كسا تبيَّغ أف الأكلياء ىع مغ أكثخ ا
مباشخ، كسبب ىحه الزغػط ىػ الثقافة ك الػضع الإجتساعي لمػلي، ثع السجتسع 
السحمي ك الػصاية لكشيا أقل تأثيخا بالسقارنة مع الزغػط التي يػاجييا القادة مغ 
شخؼ الأكلياء، ك مغ أكثخ أشكاؿ ىحه الزغػط تأثيخا: التجخلات ك الػساشة ، 

حخاج ، التيجيج كرفس القخارات ، ك يخػ أفخاد حالات الجراسة أف ىحه الزغػط أثخت الا
عمى فعالية العسل خاصة في ما يتعمق بالتحريل العمسي لمتلاميح، ك الحؼ يعج أساس 
ة مع ما تسخ بو  تػاجج السجرسة  ك كحا زيادة الفػضى ك عجـ الإنزباط خاصَّ

خة مغ اضصخابات كىحا ما يؤثخ عمى الفعالية السؤسدات التخبػية في السخحمة الأخي
 التشطيسية.

لكغ ىحا لا يعشي أف كل السؤسدات تػاجييا ىحه الزغػط ، فقج تبيغ أف ىشاؾ       
مؤسدات مدتقخة مغ جسيع الشػاحي ك ىحا حدب قادتيا يعػد لسػقعيا ك كضيفيتيا 

لظ مغ خلاؿ )مؤسدات حجيثة( ك كحا سياسات تدييخىا )تقاليجىا( ك قج تأكج ذ
 ملاحطتشا لمجػ العاـ بيا ك لشتائج تلاميحىا الجراسية ك تختيبيا العاـ.  

خامدًا: بالشدبة لمفخضية الخامدة و التي حاولشا مؽ خلاليا اعيار دور مختمف    
الخرائص الدؾسيؾميشية في إستخاتيجيات القادة في التعامل مع مذكلات الفعالية 

  التشغيسية 
 حالات الجراسة يجيات التي يخػ فييا أفخاد تست مشاقذة الاستخات الجانبفي ىحا      
 ،الفعالية ك التقميل مغ مذكلاتيا قجرة عمى تحقيقف( أنيا الأكثخ ػ تخبػيالقادة ال)



خ نهذساسخ واستخلاصبتهب   انُتبئج انعبي 
 

305 
 

التي الخصػات عمى جسمة مغ  كاد القادة التخبػييغ ركَّ أفَّ شت نتائج الجراسة ك قج بيَّ       
مبياتيا ك ىتساـ بيا سيقمل مغ سفعالية كأف العسل عمى الإاليخكف أنيا مشبع مذكلات 

  تخريز السػارد. ،  تحقيق الأىجاؼ التخصيط ،: يديج مغ فعاليتيا ك ىي

 أف التخصيط لمعسل يكػف مغ خلاؿ: يخػ القادة التخبػييغ – أ
 السبحػثيغ،/ مغ  21.62ىػ ما عبخت عشو ندبة انيغ ك ضخكرة تفعيل دكر القػ      
التحفيد ك إشخاؾ العامميغ مسَّا يديج مغ فعاليتيع ك ىػ ما عبخت عشو ندبة      

 مغ إجابات السبحػثيغ،٪ 18.91
العسل عمى تحديغ أداء العامميغ مغ خلاؿ اتخاذ الاجخاءات السشاسبة لحلظ ثع      

 ضخكرة البحث عغ الكفاءة ك التخكيد عمى التمسيح .
د عمييا القادة التخبػيػف كحلظ؛ العسل عمى تحقيق مغ الاستخاتيجيات التي ركَّ  –ب 

 الأىجاؼ: ك مغ جسمة الأىجاؼ التي سعػا لتحقيقيا،  
مغ  ٪18.42العسل عمى تحقيق التذاركية في العسل ك ىػ ما عبخت عشو ندبة      

 إجاباتيع،
ك كحا الدعي لتحقيق الاىجاؼ السدصخة في مذخكع السؤسدة ك ىػ ما عبخت عشو      
 .٪10.52 ندبة

تخريز السػارد: يخػ القادة أف مغ الاستخاتيجيات الػاجب التخكيد عمييا كحلظ  –ج 
لتحقيق الفعالية التشطيسية ىي تخريز السػارد السداعجة عمى أداء العسل بذكل جيج 

 كخاصة ما تعمق بالتأشيخ. 
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ك لتػضيح مجػ كعي القادة التخبػييغ بأىسية الفعالية التشطيسية، كفيسيع ليا       
كسرصمح ك كػاقع فقج تع البحث في مفيػميا ك مفيػـ القائج التخبػؼ الفعَّاؿ ك كحا 

 كاقعيا بالسجرسة الجدائخية ك قج تبيغ مغ خلاؿ نتائج الجراسة أف: 
ف كاحج ك محجد لمفعالية التشطيسية فسشيع مغ لع يتفق القادة التخبػييغ عمى تعخي -أ  

 ربصيا بالأىجاؼ ك مشيع مغ ربصيا بالتدييخ ك مشيع مغ ربصيا بالتذاركية في العسل .
لع يتفقػا  كحلظ عمى مفيػـ القائج التخبػؼ الفعاؿ، فسشيع مغ يخػ أنو السديخ  -ب  

ة ذكؼ الأقجمية في السيجاف الشاجح ك مشيع مغ يخػ أنو القائج الستحكع ك ىػ ما يخاه القاد
 بيشسا  يخػ  القادة  الأقل خبخة أنو القائج التذاركي . 

ؤيتيع لمفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية فقج تػصمت نتائج الجراسة        أما عغ ر 
 أنيع انقدسػا إلى فخيقيغ في رؤيتيع نحػىا: 

السجرسة الجدائخية اليػـ أفزل فخيق يقيسيا بإيجابية: ك ىػ الفخيق الحؼ يخػ أف  -أ  
حالا مسا سبق لسا أصبح يتػافخ ليا، ك ىػ ما أىَّميا لأف تكػف ليا فخصة تحقيق 
الفعالية، خاصة مع الييكمة الججيجة التي سسحت بتحكع أكبخ في جػ العسل ك ىحه 

 الفئة ىي الفئة الذابة.  
دائخية في شخيق التجىػر فخيق يقيسيا بالدمب: ك ىحا الفخيق يخػ أف السجرسة الج -ب 

السدتسخ بالخغع مسا تػفخه ليا الجكلة مغ إمكانات ك قج أرجعػا الدبب في ذلظ إلى 
 السجتسع ك السشطػمة الأخلاقية ك ليذ إلى اليياكل.
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 :إستخلاصات الجراسة
 ما ندتخمرو مغ ىحه الجراسة :      

مسارسة السياـ ىي مسارسة ركتيشية تقػـ عمى التدييخ كفق القػانيغ ك تشفيح  – 1 
 التعميسات دكف كجػد لمسبادرة ك الابتكار.

الدمصة التشطيسية لمقيادة التخبػية السجرسية، محجكدة بسعػقات تشطيسية ك قانػنية، – 2
 تحج مغ الرلاحيات السسشػحة ليع.

الخكح السعشػية ك التي انعكدت سمبًا عمى أداء  الجساعة التخبػية تتسيد بانخفاض– 3
 العسل ك الاستجابة الفعمية لمقيادة التخبػية لمػصػؿ لتحقيق الفعالية التشطيسية السصمػبة.

البيئة السجرسية ىي بيئة ضاغصة أكثخ مشيا متعاكنة ك ىحا ما زاد مغ مذكلات – 4 
 ائج التخبػؼ.الفعالية التشطيسية ك التأثيخ عمى الجكر القيادؼ لمق

تعج السؤسدات القجيسة مغ أكثخ السؤسدات معاناةً مغ مذكلات الفعالية – 5 
 التشطيسية كىحا لعجـ كضيفيتيا.

مذكلات الفعالية التشطيسية التي تعاني مشيا السؤسدات التخبػية ىي مذكلات – 6 
 ة.متساثمة في أغمب السؤسدات ك ىحا ما جعل استخاتيجياتيع في مػاجيتيا متقارب

لا يػجج كعي حقيقي لجػ القادة التخبػييغ بالسؤسدات التخبػية بسفيػـ الفعالية – 7 
 التشطيسية ك القائج التخبػؼ الفعَّاؿ.

الجيل الججيج أكثخ إيجابية في رأيتو لمفعالية التشطيسية ك أكثخ تفاؤلا بالشدبة – 8 
 لسدتقبل السجرسة الجدائخية بالسقارنة مع الجيل القجيع.
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 الخاتسة 
نجع لتحقيق فيي الصخيقة الأ ،تعج الفعالية التشطيسية ىجفا أساسيا في أؼ تشطيع      

يق التشطيسات السصالبة بتحق ك لعلَّ التشطيع التخبػؼ مغ أكلىنجاح التشطيع ك تصػره، 
التي لجاعي إلى تحقيق الجػدة الذاممة خاصة في ضل التػجو الججيج ا ،ذلظ بسؤسداتيا

لبمػغو ك جشي ثسارىا، مغ خلاؿ تجشيج كل  أصبحت مصمبا تدعى كل السجتسعات
لتحقيق نجاح أؼ خصػة  ث العمسيةالصاقات ك الاستفادة مغ كل ججيج في مجاؿ البحػ 

 .تدتيجؼ تحديغ العسمية التخبػية
نيا ، لأيتػقف عمييا نجاح ىحا السدعىك القيادة التخبػية مغ أكلى الخكائد التي       

ييخ، تدال تتع عسمية ، فعمى عاتقياالصاقة السحخكة لمسؤسدة، ك لمشطاـ التخبػؼ ككل
الت لشامية ك مغ ضسشيا الجدائخ ماز يا في الجكؿ ا، لكشَّ كىي الرانعة لمقخار التخبػؼ 

، نجاح العسل التخبػؼ  ، التي باتت تذكل حجخ عثخة أماـتتخبط في أكحاؿ البيخكقخاشية
ة ككل، ك تؤثخ التخبػي ك لمجساعة، ية العسل بالشدبة لمقائج التخبػؼ مغ حخ  تحج   فيي

  عمى أدائيع الػضيفي.
لفرل فييا مغ قبل الجيات الػصية افكثيخ مغ القزايا لا تتحسل تأجيميا لحيغ       

ذ مختمف السؤسدات بسختمف ككحا مختمف السذكلات التشطيسية التي باتت تس
لفعالية التشطيسية السصمػبة ك عغ تحقيق ا اىحا ما يجعل القائج التخبػؼ عاجد ك  ،أنساشيا

 .ؼ السدصخة ميسا كانت درجة كفاءتوىجاالأ
ك ذلظ مغ خلاؿ  ،زػء عمى ىحه القزايايط الك قج جاءت دراستشا ىحه لتدم      

الإعتساد عمى التحميل الكيفي ك الكس ِّي للإجابة عمى تداؤلات الجراسة ك فخضياتيا 
كالػقػؼ عمى مختمف القزايا السختبصة بالقيادة التخبػية ك بالفعالية التشطيسية مغ 

 خلاؿ جانبيغ نطخؼ ك ميجاني. 
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أيغ تع مغ الشاحية الشطخية حرخ التخاث الشطخؼ الستعمق بالإدارة ك       
كخاصة  التخبػية مشيا مغ خلاؿ: التخكيد عمى مفيػـ كل مشيسا كتػضيح  القيادة،

الفخؽ بيغ الإدارة كالإدارة التخبػية، ك الحؼ يتجمى في عشاية ىحه الأخيخة بالإدارة في 
علاقة بيغ مختمف أنساشيا، ك التي تبيشت أنيا علاقة شسػؿ السجاؿ التخبػؼ، كسا بيَّشَّا ال

فالإدارة، العامة أشسل مغ الإدارة التخبػية ك ىي بجكرىا أشسل مغ الإدارة التعميسية ك 
 ىي أشسل مغ الإدارة السجرسية.

دنا عمى القيادة التخبػية أيغ        ، حيث التصػر التاريخي تشاكلشاىا مغ جانبثع ركَّ
ك الفخؽ بيغ مفيػـ القائج  ،أنيا حجيثة الشذأة رغع كجػد مسارسات ليا مشح القجـتبيَّغ 

ديسيا ك التي تع تق أىع الشطخيات السفدخة ليا ثع تأخح بشفذ السعشى حتى لا كالسجيخ
حتى نقف عمى الشطخيات  ليحهالتاريخي  التصػرككحا حدب مػضػع دراستيا لمقيادة، 

التقميجية ، ػجو كل مشيا ك مغ أىسيا : الشطخيات كجو التغييخ ك كجو القرػر في ت
 . ك نطخيات أخخػ  الشطخية السػقفية ، الشطخية التفاعمية 

ك قج تبيَّغ مغ إجابات السبحػثيغ أنيع يتبش ػف إتجاىات الشطخية التفاعمية لأنيع       
يؤمشػف أف تفاعميع الإيجابي ىػ الحؼ يػصل لتحقيق الأىجاؼ ك أف نجاحيع رىغ 

دة ك التي بجكرىا تع القيا أنساط ثع تشاكلشافدح السجاؿ لسخؤكسييع لسذاركتيع لمعسل، ب
ك قج  ،ىتسامات القائجثع حدب إ كحدب نسط الدمػؾ  مرادر الدمصة تقديسيا حدب:

لسدشا مغ حالات الجراسة ك خاصة أف أغمبيع مغ الفئات الذابة، م يلًا لب عج السبادأة  
 بالشدبة لمقائج التخبػؼ الفعَّاؿ.لشذيخ لأىع خرائريا خاصة 

كسا تصخقشا في ىحا العخض لمتخاث الشطخؼ لمبحث لمفعالية التشطيسية بإعتبارىا       
متغيخا أساسيًّا في الجراسة خاصة مغ ناحية إبخاز الفخؽ بيشيا ك بيغ الكفاءة ك الأداء، 

ت الجالة عمييا ك كحا مغ ناحية الشطخيات السفدخة ليا ك مجاخل دراستيا ك السؤشخا
بالشدبة لمسؤسدة التخبػية مغ رضا، ارتفاع الخكح السعشػية، أداء العسل بفعالية ... 
بالشدبة لمعامميغ، إنخفاض ندب التدخ ب السجرسي، مػاضبة، انزباط ... بالشدبة 
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لمتلاميح، ك التي كانت بالشدبة لسؤسدات ميجاف الجراسة في أغمبيا سمبية مسا يعكذ 
 ة التشطيسية بيا. ضعف الفعالي

تشاكلشا كحلظ القصاع التخبػؼ بالجدائخ مغ تصػره إلى ىيكمتو إلى مذكلاتو،       
فالقصاع التخبػؼ عخؼ محصات ىامة تبايشت بيغ الخقي ك الانحصاط أك الزعف ك 
البحث عغ قاعجة لو مغ خلاؿ سياسة التعخيب كتعسيع التعميع ... ثع ىيكمتو ك ىحا 

كالتي ىي إنعكاس لسذكلات التخبية بالجكؿ لمػقػؼ عمى أسمػب إدارتو  فسذكلاتو، 
الشامية ككل مغ تعقج قػانيغ، مخكدية القخار، تعقج الجياز الادارؼ ... ك ىحه تعج  مغ 

 أبخز ملامح الشطاـ التخبػؼ بالجدائخ.
ثعَّ الجانب السيجاني ك الحؼ يعج لب الجراسة لأنَّو القخاءة الحقيقية لػاقع مذكمة        

ؼ تع مغ خلالو الإجابة عمى تداؤلات الجراسة ك فخضياتيا مغ خلاؿ الجراسة ك الح
ك  ،سػاء الإدارية أك الفشية دكارىع القياديةإضيار مجػ مسارسة القادة التخبػييغ لأ

 في ذلظ.السذكلات التشطيسية التي تعتخضيع 
مغ ىحه السذكلات؛ تمظ السختبصة بسخكدية القخار التخبػؼ كمشح الرلاحيات       

حقيق الدمصة التشطيسية ك كحا مجػ استجابة الجساعة التخبػية، ك التي تعكذ مدتػػ كت
الفعالية التشطيسية بالسؤسدة خاصة مغ ناحية درجة الخضا الػضيفي، كك جػد حخص 
عمى أداء العسل بفعالية مغ شخؼ السػضفيغ ك العامميغ، ك كجػد تعاكف مع قيادة 

ك العسل عمى التصػيخ الحاتي مغ خلاؿ السؤسدة حتى تحقق الأىجاؼ السخجػة، 
الاستفادة مغ بخامج التأىيل ك التجريب خاصة ما تعمق بالتكشػلػجيا )رقسشة القصاع( 
لسػاكبة السدتججات. ىحا إضافة إلى ضغػط البيئة السجرسية سػاءًا الجاخمية مغ ىيكمة، 

تسع السحمي تجييد ك حتى تسػيل أك الخارجية مغ شخؼ الأكلياء ك الجسعيات ك السج
 .ك حتى الػصاية
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ك مغ خلاؿ التحميلات الكسية ك الكيفية التي أجخيت تبيغ أف القادة التخبػييغ لا       
يسارسػف مياميع بذكل فعمي ك ىحا عائج أساسًا لمسخكدية التي تسيد الشطاـ التخبػؼ 

 الجدائخؼ.
ذاركة في صشع أثخت السخكدية الإدارية عمى العسل التخبػؼ مغ حيث ضعف الس      

القخار التخبػؼ مسا جعمو بعيجًا عغ كاقع السؤسدة التخبػية، ك كحا ضعف الرلاحيات 
السسشػحة خاصة بالشدبة لمفرل في السذكلات التي تػاجو القادة في كقتيا مسا أثخ 
عمى الدمصة التشطيسية ليع، ككحلظ ضعف تعاكف الجساعة التخبػية مغ ناحية 

يغ ك أداء العسل بفعالية ... ك ما يػاجيػنو مغ ضغػط عسل الانزباط كاحتخاـ القػان
مغ شخؼ البيئة السجرسية السحيصة ) أكلياء، مجتسع محمي، جسعيات ...إلخ (؛ مغ 
ة في ضل غياب مشطػمة قانػنية فاعمة تدسح  كساشة، تجخلات  كحتى تيجيج، خاصَّ

 بالفرل في مختمف السذكلات التي تػاجييع.
و لا تػجج رؤية كاضحة لسفيػـ الفعالية ك القائج التخبػؼ الفعَّاؿ، ك كسا تبيَّغ أن      

كاقع الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية لجػ القادة التخبػييغ، أيغ تبايشت إتجاىاتيع 
كحػؿ القائج التخبػؼ الفعَّاؿ، ك كحا حػؿ مجػ كجػد الفعالية أك تحقيقيا  حػليا

 بيغ مغ يؤكج كجػدىا ك بيغ مغ يشفيو.بالسؤسدات التخبػية الجدائخية 
إنصلاقا مسا سبق يسكغ القػؿ أف الفعالية التشطيسية مفيػـ حجيث ك الػقػؼ عمى       

مؤشخات قياسيا أك حتى تقييسيا صعب خاصة بالسؤسدات التخبػية لإعتسادىا عمى 
 الشتائج شػيمة السجػ ك كحا لسخكنتيا ك عجـ تحجيج السعيار الأندب لمحكع عمى

  فعاليتيا، ىل ىػ ندب الشجاح أك تعجاد الكفاءات أك درجة التشطيع.
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ػ أشخكحة لشيل دكتػراه عمػـ في عمع  مجتسع الدمؼ نسؾذجادراسة ميجانية ـ حخكة 
 2012،  2الاجتساع ، جامعة الجدائخ 

: " الفعالية التشغيسية: تحجيج السحتؾى أو القياس باستخجام عبج الػىاب الدػيدي -71
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2003/2004 
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" السجرسة الجدائخية و الاستخاتيجيات الاسخية ) دراسة ميجانية عائذة بػرغجة :  -72
اشخكحة لشيل شيادة دكتػراه الجكلة في عمع اجتساع التخبية ،  في الجدائخ العاصسة ،

 .2008/  2007جامعة الجدائخ ،
 السجلات و الجخائج*
السجرسة لأدواره  مقياس فعالية أداء مجيخ:"عبج الخحساف بغ أحسج الرائغ-73 
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 الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة

 وزارة التعميؼ العالي و البحث
 أبو القاسم سعد الله 2جامعة الجزائر 

 العلوم الانسانٌة و الاجتماعٌة :كلٌة       

 علم الاجتماع :قسم

 دلٌــــــــــــــــــــل مقابـــــــــــــــــــــــــــلة

 :وعـــــــالموض  

 دكتوراه درجة ال لنٌل  رسالة 

 التنظٌم والعمل علم اجتماع  التخصص :

 :الأستاذ الدكتورإشراف                                          :             عداد الطالبةإ

 مشٌر زبٌدة                                                             بومخلوف محمد 

 ملاحظة :

         بعد التحٌة
التربوٌة  التنظٌماتو مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة ب المٌادة التربوٌةبهذه الدلٌل، والمتعلك بموضوع: أتمدم إلٌكم        

، و دور المٌادة فً المدرسٌة، و الذي ٌهدف إلى معرفة أهم أسباب مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة بالمدرسة الجزائرٌة
، غٌركم على إفادتنا  فً هذا الموضوعفؤنتم ألدر من على علالة مباشرة بهذه المإسسات،  و كونكم التملٌل منها،
 .دوننا بها لن تستخدم  إلا لأغراض البحث العلمً فمطٌسري والمعلومات التً ستف هذا الدلٌلوأعلموا أن 

    
  الشكر المسبق على تعاونكم معنا                                                                              

 

 

 0100/ 0100السنة الجامعٌة : 

 

 نموذجاـ ـ الثانوٌاتالمدرسٌة دراسة مٌدانٌة بالمؤسسات التربوٌة 



 

 
  

 ةـــــــــــــل المقابلــــــــــــــة دلٌـــــــــــأسئل
 المحور الأول : المعلومات العامة

 : الجنس :............................................................................ 0س

 :..............................................................................:السن  0س

هل أنتم من خرٌجً المدرسة العلٌا ........نوع الشهادة :....................:المستوى التعلٌمً : 0س

 ..................للأساتذة: .........

.......مستشار توجٌه راسات ........مستشار للتربٌة .: الوظٌفة  :  مدٌر ......نائب المدٌر للد 0س

..... 

الوظٌفة المٌادٌة :الخبرة المهنٌة :...........مدة التدرٌس................مدة ممارسة  0س

................. 

 المحور الثانً: ممارسة المهام 

 : ماهً المهام المناطة بكم كمادة تربوٌٌن فً منصبكم هذا ؟ 0س 

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 هامكم هذه ؟: ما مدى ممارستكم لم 0س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 كم كامل الحرٌة فً إدارة شإون الموظفٌن العاملٌن تحت وصاٌتكم؟: هل لدٌ 0س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 : هل لدٌكم كامل الصلاحٌات للفصل فً المشكلات التً تواجهها المإسسة فً الولت المناسب.؟ 0س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

: هل تواجهكم صعوبات فً حفظ النظام داخل المإسسة؟ 01س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 تتمثل ؟ م ـ فً حالة وجودها ، فٌ

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 

 



 

 
  

 : هل توزٌع المسإولٌات على الموظفٌن العاملٌن معكم ٌلمى رضاهم ؟ 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 : هل الأمن بالمإسسة متوافر بشكل كاف؟ 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 معكم؟ الجماعة التربوٌة: كٌف تمٌمون تعاون  00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 الادارٌة المحور الثالث: المركزٌة

 : حسب رأٌكم من هم المشاركون فً   صنع المرار التربوي؟ 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

ٌتمثل وجه  و فٌم ٌن و لواعد  العمل تؤثر على السلطة التنظٌمٌة لكم  ؟: هل ترون أن الموان 00س

 التؤثٌر؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

احتٌاجات المإسسة  من لبل الهٌئات المسإولة فً ولتها )   ة: هل  تواجهكم  مشكلات فً تلبٌ 00س

 كتب ، تجهٌزات ..(؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 هل ٌإثر ذلن على فعالٌة العمل؟ 

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

عمل بالمإسسات :هل ترون أن اتباع سٌاسة موحدة فً التخطٌط التربوي ، ٌإثر على فعالٌة ال 00س

 ة (؟ التربوٌة )لا توجد خصوصٌ

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 



 

 
  

 م تمنحون كامل الصلاحٌات لتسٌٌر مإسستكم  ؟:هل ترون أنك 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

فً كل الحالات، هل الصلاحٌات الممنوحة لكم ، تسمح  بفرض لواعد الانضباط والامتثال لها من 

 لبل الجماعة التربوٌة ، و معالبة المخالف لها ؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 الفرٌق التربويالمحور الرابع: استجابة 

 ون الانضباط بالمإسسات التربوٌة ، )بالنسبة للتلامٌذ ، وبالنسبة للمستخدمٌن( ؟: كٌف تمٌم 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 : هل ترون أن العاملٌن معكم حرٌصون على تؤدٌة أعمالهم على أكمل وجه ؟ 01س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 ؟ ةالتربوٌ الجماعة : هل ترون أن هنان احترام للمانون الداخلً للمإسسة من لبل  00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 مٌك جودة الأداء؟: هل ترون ان الطالم الاداري العامل معكم ، مإهل التؤهٌل الكافً لتح 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 ؟ ةالتربوٌ الجماعة هل ترون أن هنان احترام للولت من لبل :  00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 : ما تمٌمكم  لدرجة الرضا الوظٌفً للعاملٌن معكم ؟  00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

لماذا فً كل الأحوال ؟ 

................................................................................................................



 

 
  

................................................................................................................

....... 

 هل ترون أن العاملٌن معكم ٌسعون لأداء العمل بكل طالاتهم؟ : 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 معكم ٌتحكمون بها ؟ وهل العاملونلتحمٌك الفعالٌة ؟  ،هل ترون أن التكنلوجٌا أمر ضروري:  00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 المحور الخامس: ضغوط البٌئة المدرسٌة

: ماهً الضغوط التً ٌمكن أن تواجهها المإسسات التربوٌة من لبل البٌئة المحٌطة بها )  00س

 اء ، مجتمع محلً ، جمعٌات ، وزارة ( ؟أولٌ

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 لدٌكم ؟ العملها على فعالٌة وما أثر 

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

كٌف تمٌمون مساهمة المجتمع المحلً فً تحمٌك الفعالٌة التنظٌمٌة بالمإسسات التربوٌة  : 00س

 المدرسٌة؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

تإثر على الفعالٌة التنظٌمٌة بها ) مولع المإسسة ،  هل ترون أن ظروف العمل بالمإسسة  : 00س

 توافر الامكانات ....(؟

................................................................................................................

.... 

................................................................................................................

.... 

فً لرارات اعادة السنة ٌتعلك بنمل التلامٌذ ، أو التراجع  فٌم : هل سبك و أن واجهتكم ضغوط 01س

 أو الفصل؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 



 

 
  

 ما نوع هذه الضغوطات ؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

هل أثرت الظروف الأخٌرة التً مرت بها المإسسات التربوٌة )الاضرابات ( على سٌر  : 00س

 العمل بها ؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 المحور السادس : استراتٌجٌات القادة فً التعامل مع مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة

تواجهها مإسستكم ، ماهً استراتٌجٌاتكم  مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة كانت ما إذا  : فً حالة   00س

 لمواجهتها ؟

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

ما هً أنجع الطرق التً ترونها كفٌلة بتحمٌك الفعالٌة التنظٌمٌة  : حسب خبرتكم و تجربتكم،00س

 بالمإسسات التربوٌة

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 : كٌف تعرفون الفعالٌة التنظٌمٌة؟ 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 التربوي الفعال؟ : كٌف تعرفون المائد 00س

................................................................................................................

................................................................................................................

........ 

 كٌف تمٌمون الفعالٌة التنظٌمٌة الٌوم فً المدارس الجزائرٌة عموما؟:  00س

................................................................................................................

................................................................................................................

................................................................................................................

............ 

 

 

 



 

 
  

 سي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــػ السفيـــــــــــــــــــــــــالتفكي
 : الفرضٌة الأولى

  باختلاف محدداتهم السوسٌومهنٌة مارسة القادة التربوٌٌن لمهامهم تختلف درجة م

 المتغٌر التابع: ممارسة المهام

ممارسة المهام: هً كل ما ٌإدٌه المادة التربوٌٌن من المهام المتعلمة بدورهم كمادة تربوٌٌن من أجل السٌر الحسن 

 للمإسسة 

 دارٌة:      الاهتمام بالسجلات المهام الإ

 الاشراف على المبنى المدرسً                       

 تحدٌد احتٌاجات المإسسة                        

 اتخاذ المرارات المناسبة                         

 المهام الفنٌة :       توزٌع المسإولٌات بٌن العاملٌن

 إستمالة العاملٌن                      

 السعً للعمل كفرٌك                      

 المتغٌر المستمل: المحددات السوسٌومهنٌة 

 المحددات السوسٌومهنٌة : وهً مختلف الخصائص التً ٌتمٌز بها المادة التربوٌٌن و المتعلمة ب

 المحددات السوسٌومهنٌة     الجنس 

 السن                                     

 المإهل العلمً      نوع الشهادة     )لٌسانس ، شهادة المدرسة العلٌا ...  (                                   

 سنوات الخبرة     )مدة التدرٌس ، مدة ممارسة الوظٌفة المٌادٌة (                                

 الوظٌفة               )مدٌر ،  نائب المدٌر للدراسات ، مستشار للتربٌة ، مستشارالتوجٌه(                                

 

 

 

 

 

 

 



 

 
  

  :الفرضٌة الثانٌة

  تؤثر المركزٌة الادارٌة على السلطة التنظٌمٌة للقائد التربوي

التعلٌم إدارة أو هٌئة أو سلطة واحدة، و هو النمط المتبع المركزٌة الإدارٌة: وتعنً أن تنفرد بالإشراف على التربٌة و 

 فً الجزائر.

 المتغٌر المستمل: المركزٌة الادارٌة 

 المركزٌة الادارٌة     تركز السلطة فً ٌد الدولة 

 سن الموانٌن و الأنظمة التشرٌعٌة                         

 تحدٌد الأهدافالسلطة المسإولة عن                          

 توفٌر احتٌاجات المإسسات التربوٌة                          

السلطة التنظٌمٌة : الصلاحٌات المخولة للاطارات و الادارٌٌن و المشرفٌن ، فً اتخاذ المرارات و إعطاء الأوامر و 

ة فً المإسسة و التً تتوافك مع كذا المرارات ، من أجل تنفٌذ مختلف  الخطط  و الاستراتٌجٌات  و البرامج العملٌ

 السٌاسة العامة للمإسسة.

 المتغٌر التابع: السلطة التنظٌمٌة للمٌادة التربوٌة 

 السلطة التنظٌمٌة        الصلاحٌات           ) فرض لواعد الانضباط و الامتثال بالنسب للأساتذة و الموظفٌن  
 و التلامٌذ،  فرض العموبات و الجزاءات(                                                           

 ذ المرارات و الالتزام بتنفٌذها اتخاذ المرارات         المدرة على تنفٌ                                     

 اعطاء الأوامر                                      

 تنفٌذ مختلف المخططات                                     

 :الفرضٌة الثالثة

 تؤثر استجابة الفرٌق التربوي) الجماعة التربوٌة(على فعالٌة الأداء للقائد التربوي 

 المتغٌر المستمل : استجابة الفرٌك التربوي 

تربوٌة( مع إدارة المإسسة ة الفرٌك التربوي : وهً مدى التعاون من طرف الفرٌك التربوي ) الجماعة الاستجاب

 ( للسٌر الحسن للمإسسة و تحمٌك أعلى مستوٌات الفعالٌة التنظٌمٌة )لادتها

بطرٌمة مباشرة أو  الفرٌك التربوي )الجماعة التربوٌة (: تتشكل الجماعة التربوٌة من التلامٌذ و من كل الذٌن ٌساهمون

 غٌر مباشرة فً تربٌة و تكوٌن التلامٌذ ، وفً الحٌاة المدرسٌة و تسٌٌر المدرسة

 التلامٌذ  اعة التربوٌة(       الفرٌك التربوي ) الجم              

 الأساتذة و الادارٌٌن                                                               

 المفتشٌن                                                               

 أولٌاء                                                               

 جمعٌات و مجتمع محلً                                                               

 



 

 
  

 

 

 أ ـ التلامٌذ              احترام أعضاء الجماعة التربوٌة                    

 الامتثال للنظام الداخلً                                           

 المواظبة و احترام الولت                                          

 لة حسنة مع الأولٌاء و التلامٌذب ـ الأساتذة          علا                   

 الالتزام بالسلوكٌات والتً تعكس لٌم المإسسة                                             

 علالة حسنة مع مختلف أعضاء الفرٌك التربوي                                           

 تحمٌك النظام داخل المإسسة  لمفتشٌن        ج ـ الادارٌٌن و ا                   

 متابعة تطبٌك الموانٌن                                                       

 العمل على السٌر الحسن للمإسسة                                                        

 اء           تعاون               )أساتذة ،  إدارٌٌن ، رإساء المإسسات(د ـ مجتمع محلً      أولٌ                   

 التمثٌل فً المجالس                                                            

 

 )جمعٌة أولٌاء التلامٌذ ، جمعٌات أخرى(   التموٌل  ، الدعم جمعٌات                                           

 المعنوي )المشاركة فً الاحتفالات(                                                      

 الجماعات المحلٌة  ) البلدٌات (      التموٌل ، الدعم المعنوي                                            

 ٌر التابع : فعالٌة الأداء للمائد التربويالمتغ

فعالٌة الأداء للمائد التربوي: وٌتمثل فً الصعوبات التً ٌمكن أن تعٌك المائد التربوي فً أدائه لعمله ، مما ٌنعكس 

 على الفعالٌة التنظٌمٌة المطلوبة ) مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة

 ٌة للعمل ، عالرضا الوظٌفً        عدم وجود رضا ، انخفاض الداف  ٌمً   مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة    المناخ التنظ

 سلبٌة  العاملٌن                                                                                                 

    الغٌابات، انخفاظ الانتاجٌة،      داء العاملٌن   أ                                                        

 و التنسٌك ،غٌاب الاتصال،عدم وجود مساندة للمائد                                                                          

 التكنولوجٌا       عدم التحكم فً التكنولوجٌا الحدٌثة                                     

 التدرٌب      ضعف التكوٌن و التدرٌب للعاملٌن                                  

 

 



 

 
  

 الفرضٌة الرابعة

 بهالفعالٌة التنظٌمٌة اة المدرسٌة مما ٌؤثر على ٌواجه القادة التربوٌون ضغوطا من طرف البٌئ

 : ضغوط البٌئة المدرسة المتغٌر المستمل

 ن من بٌئة العمل الداخلٌة و الخارجٌة التً ٌواجهها المادة التربوٌو غوط: مختلف الضضغوط البٌئة المدرسٌة

 أولٌاء         نمل التلامٌذ  البٌئة الخارجٌة                    

 تبرٌر الغٌابات                                                      

 النجاح و الرسوب                                                     

 مجتمع محلً     عدم التعاون مع المإسسة              

 ضغوط من ناحٌة نسب النجاح                                  

 المحٌط الفٌزٌمً       نوع المبنً              

 مولع المإسسة                                       

 مٌةٌظروف العمل الفٌز                                      

 : الفعالٌة التنظٌمٌة المتغٌر التابع

هً لدرة المنظمة على توفٌر مناخ عمل ملائم لمختلف العاملٌن ،و المنتسبٌن إلٌها  مما ٌخلك جو  الفعالٌة التنظٌمٌة :

د لمدرات و طالات أفرادها ، أو اضعاف لوسائلها و من الرضا و التعاون بٌن أفرادها ، لتحمٌك الأهداف ، دون إجها

 مواردها ،و كذا تحمٌك الانضباط الأمثل لمواعد نظامها الداخلً)التربوٌة و المهنٌة(

الفعالٌة التنظٌمٌة          المناخ التنظٌمً          الرضا للعاملٌن        ارتفاع الدافعٌة ، اٌجابٌة العاملٌن ،           

 الرغبة فً  التغٌر  

 اب ، جودة   انخفاض نسب الغٌ      الأداء للعاملٌن                                                                            

 ،ع  نسب  النجاحالأداء، ارتفا                                                                                                  

 اندة المائدالفعال ،مسالاتصال                                                                                                   

 الالتزام بالأهداف                                                                     

 الاستغلال الأمثل لمواردها                                             

 التؤهٌل المناسب                                           

 التحكم فً التكنلوجٌا                                          

 

 

 

 

 



 

 
  

 الفرضٌة الخامسة 

 تختلف استراتٌجٌات القادة التربوٌٌن فً التعامل مع مشكلات الفعالٌة التنظٌمٌة باختلاف محدداتهم السوسٌومهنٌة 

 : المحددات السوسٌومهنٌة  المتغٌر المستمل

 : استراتٌجٌات المادة التربوٌٌنالمتغٌر التابع

: الخطة التً ٌتبعها المادة التربوٌون فً تسٌٌرهم للمإسسة من أجل تحمٌك أهدافها فً المدى المرٌب أو الاستراتٌجٌة

 البعٌد من خلال تحضٌر العملٌات و تخصٌص الموارد الضرورٌة لتحمٌك ذلن

 نماذج الجاري العمل وفمهاخطة          مختلف البرامج و الجٌة المادة التربوٌٌن         استراتٌ            

 أهداف        مختلف التولعات الرامً الوصول إلٌها                                                    

 موارد         مختلف الامكانات التً توفر لتحمٌك الأهداف المسطرة                                                    

لٌة التنظٌمٌة : هً مختلف المشكلات التً تواجها المإسسة و بالتحدٌد المائد التربوي و التً تؤثر على مشكلات الفعا

درجة الفعالٌة التنظٌمٌة من فوضى ، عدم انضباط ، عدم احترام للولت ،عم الرضا ، عدم فعالٌة الفرٌك التربوي ، 

 ى توفٌر احتٌاجات المإسسة عدم وجود اتصال فعال،  انخفاض  نسب النجاح ، عدم المدرة عل

 بالنسبة للفرٌك التربوي      انخفاض الروح المعنوٌة شكلات الفعالٌة التنظٌمٌة      م            

 عدم الرضا                                                                               

 ضعف الأداء                                                                               

 غٌاب الاتصال و المشاركة                                                                                

 ضعف التؤهٌل                                                                               

 الفوضى  بالنسبة للجو العام                                                        

 عدم الانضباط                                                                            

 نسب الغٌاب           زٌادة                                                                             
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 جابةلبارزة من خلال استخراج وحدات الإ: الفئات ا(14الجدول رلم )

رلم 
 الفئة

 النسبة التكرار فئات الأجوبة

01 
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 امسارسة السياـ ، في اشار القانػف ، مع أنيا تذكل عبءحخية في -
 د قانػناجخضى العامميغ لأنو محينعع تػزيع السدؤكليات -
 شار القانػف إدارة شؤكف السػضفيغ في إنعع لجيشا كامل الرلاحيات في -
 مياـ إدارية ، بيجاغػجية ، تخبػية-
 لايػجج مػضفػف تحت كصايتشا -
 6إلى  1بالسػاد مغ  154/21القخار مياـ بيجاغػجية يحجدىا -
 رشاد التلاميح ك التكفل الشفدي بيع إالاعلاـ ك التػجيو ك التقػيع ك -
ؤسدة خاصة في الحساية داخل كخارج  الس ، لعجـ تػافخالأمغ برفة عامة غيخ كاؼٍ -

 غيخ كضيفية(السؤسدات الكبيخة )
خبػؼ الكافي لمسحافطة تػاجيشا صعػبات حفع الشطاـ بدبب نقز التأشيخ الت ،نعع-

 عمى الانزباط 
كفاية  كجػد مغ ناحية الأمغ الجاخمي أك الخارجي ، رغع عجـ امتػافخ سػاء ،نعع-

 لكغ الاجخاءات ك الدياسات ىي التي ساعجت عمى تػفيخ الأمغ  ،لمصاقع
 بالػصاية دة لأف ىشاؾ أمػر تخخج عغ نصاقشا، بدبب ارتباط السؤسدةمسارسة محجك -
 يجة في حجكد الرلاحيات ك الامكانيات مسارسة ج-
 ي مسارسة الرلاحيات السخػلة قانػنافحخية تامة -
ىشاؾ تعاكف كبيخ مغ شخؼ الفخيق التخبػؼ ، ك ىحا لأنشا نتبع سياسة التذاكر ك -

 كفدح السجاؿ لمتعبيخ عغ الخأؼ ك التحفيد لكدب ثقتيع  الحػار،
خاصة السذاكل الجاخمية  ةفالبعس مشيا يسكغ الفرل فيو مباشخ  ،حدب نػع السذكل-

 ك البعس الآخخ فيحل مغ شخؼ الػصاية
 نعع لجيشا كامل الرلاحيات في إشار القانػف -
نعع تػاجيشا صعػبات في حفع الشطاـ مشيا عجـ الفيع لتصبيق القانػف مغ شخؼ -

 بعس العشاصخ أك الفاعميغ مسا يؤثخ عمى سيخ العسل 
دؤكليات بصخيقة عادلة تػزيع السياـ يمقى الخضا بدبب حدغ التدييخ كتػزيع الس نعع-

 فخاد ك شبيعتيعخكؼ الأض ةمع مخاعا
 نقز التأشيخ مقارنة بالخخيصة التخبػية-
 الغيابات ك سمػؾ التلاميح )السخحمة العسخية(-
 نعع بحكع كجػدنا الجائع ك كجػد أعػاف الأمغ ك الػقاية -
 عمى العسػـ ، عمى الخغع مغ كجػد بعس الرعػبات التعاكف مقبػؿ-
 ىيكل السؤسدة باعتبارىا مؤسدة قجيسة  ) غيخ كضيفية(-
 نػاجو صعػبات حفع الشطاـ بدبب حجاثة التأشيخ ك عجـ تمقييع التكػيغ الكاؼ-
 ميسة ك مغ أىسيا التشديق بيغ مختمف السرالح كالستابعة ك  34لجيشا -
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فاف تػزيع السدؤكليات لا يمقى رضا أؼ شخؼ لأنو أصبح  لػ رجعشا إلى الحقيقة ،-
 ىشاؾ تغميب لسشصق عجـ القشاعة ك عجـ القبػؿ

تدييخ شؤكف السخؤكسيغ ، بسا فييا الأمخ بالرخؼ) الترخؼ باسع السؤسدة مخسػـ -
2017) 

 لا ، لأف بعس السدؤكليات تتعارض -
 مخافقة بيجاغػجية ك متابعة الشتائج-
 ـ بصخيقة فعالة بالتشديق مع مختمف السرالحنسارس ىحه السيا-
رفس الخزػع للأكامخ الادارية خاصة مغ شخؼ الأساتحة ك  ؛مغ الرعػبات كحلظ-

 كمػضفي عقػد ما قبل التذغيل
 الحىشيات أك الخمفيات :مغ الرعػبات التي تػاجييا السؤسدة-
 الرلاحيات السػجػدة لا تؤدؼ إلى الفرل الشيائي-
 مػضػعية ك متابعة كل السذكلات مع الادارةبكل دقة ك ، نعع-
لأف أغمب السذاكل التي تػاجيشا تتعمق أساسا بتػجيو التمسيح ، ك بالتالي لجؼ كل  ،نعع-

 السبخرات القانػنية ك بالتالي لا يؤثخ الزغط الخارجي
 عجـ كجػد تحفيدات لمعساؿ ) أجخ زىيج لمعامل السيشي(-
الخارجي نػعا ما نتيجة تػاجج السؤسدة في مكاف غيخ الأمغ الجاخمي متػافخ، الأمغ -

 مشاسب
 ايجابي ، مع مشح فخص السبادرة ك التحفيد -
 كجػد تفاعل ك اندجاـ ك تشديق بيغ جسيع أشخاؼ الجساعة التخبػية-
 (علاقة حدشة ، بحكع العادات ك التقاليج التي تحكع السؤسدة ) ثقافة السؤسدة-
 ضعيفالتعاكف مػجػد لكغ التشديق -
 لكشو ندبي  ،جج تعاكف ػ ي-
 تعاكف ندبي ، لغياب ركح العسل بالسؤسدة-
 الكثافة خاصة بالشدبة لمسؤسدات الكبيخة-
 نسارس ميامشا انصلاقا مغ تصبيق التعميسات بححافيخىا-
نعع نػاجو صعػبات في حفع الانزباط خاصة مغ شخؼ الاكلياء لأنيع يعصػف -

 الجاخميالحق لأبشاءىع كلا ييسيع الشطاـ 
في بعس الأحياف يكػف الاكتطاظ ك عامل الكثافة سببا في عخقمة حفع الشطاـ -

 الجاخمي
 يػجج مذكل في مسارسة السياـ ، بدبب تجاخل الرلاحيات -
باستثشاء بعس السذاكل التي تحتاج إلى كساشة اف أمكغ أك تقتزي الرخامة  ،نعع-

 في تفعيل القانػف 
 ميا عمى مدتػػ مجمذ التدييخ ك التػجيولأف ىشاؾ مذكلات يتصمب ح، لا-
 لأف ىشاؾ قزيا لاتدسح بالفرل فييا إلا عمى مدتػػ الػصاية  ،لا-
نقز العساؿ ، نقز أعػاف الػقاية عجـ تػافخ السداعجة مغ قبل الجساعة السعشية  لا،-

 ) شخشة(
 ، إلا في بعس الحالات الخاصة التي لا تشجرج ضسغ خرػصية السؤسدةنعع-
 تػاجيشا صعػبات لأف السؤسدة غيخ كضيفية تساـ ،نعع-
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 تػجج  صعػبات إلا في حالات نادرة ،لا-
 لا ، لػجػد احتخاـ القانػف الجاخمي-
 تكػف الرعػبات في حالة عجـ كجػد تفاعل بيغ الجساعة التخبػية-
 لا تػجج صعػبات ، السذكل الػحيج ىػ  تغميب العشرخ الشدػؼ  في التأشيخ التخبػؼ -
 تػاجيشا صعػبات في التحكع في التمسيح كسخاىق نعع -
 ليذ تساما ، سمصة تقجيخية-
 دارة شؤكف السػضفيغ تحكسيا نرػص كقػانيغإ-
 الاشخاؼ السباشخ عمى العامميغ بالسؤسدة-
 لجيشا كامل الرلاحيات إلا في حالة الػساشة أك السرالحة-
شخاص ك السستمكات ك مسارسة الدمصة عمى كل السػضفيغ ك حفع الشطاـ ك أمغ الأ-

 اتخاذ جسيع التجابيخ 
الػضيفة القيادية سمصة داخل السؤسدة تدسح  بإدارة السػضفيغ العامميغ بيا بكل -

 أصشافيع
 الاشخاؼ ك التقػيع لمتقميل مغ صعػبات التسجرس لجػ التمسيح-
 متابعة تشفيح السشاىج-
 تشديق العسل في إشار الجسعة التخبػية-
 حرز الاعلاـ ك التػجيو بدبب الانتقاؿ مغ مقاشعة إلى مقاشعةنػاجو مذكمة في -
 نسارس ميامشا برفة عادية -
 شبقا لمقانػف ، لكشو لا يترخؼ إلا بعج التحخؼ) الفرل في السذكلات(-
 نعع القانػف ييدخ لمسصمع عميو الترخؼ بحخية-
 بالػصاياتػجج حخية كاممة لمفرل في السذكلات بدبب ارتباط السؤسدة  لا-
 لا تػجج صعػبات نطخا لكفاية التأشيخ كتفعيل الشذاشات الثقافية ك الخياضية-
 ة تحت رعاية الػصايةsتػافق ك تشديق بيغ أفخاد السؤس-
 نعع بالترخؼ بحكة ك الخجػع إلى العسل التذاركي-
 نػع العقػبات-
بعس  كل شخز أدرػ بسدؤكلياتو ، كسا أف ىشاؾ حالة تزامغ في حالة قرػر في-

 السياـ مغ أجل اتساميا
 إذا تع تػزيع السياـ بعقلانية ك عجؿ افي أغمب الأحياف يكػف رضً -
 تػزيع السياـ يخزع لسشصق الديصخة ) يج مغ حخيخ قفاز مغ حجيج (-
 باستثشاء بعس الأساتحة القجامى الحيغ يصالبػف بحجع ساعي أقل ،نعع-
 بيق الشطاـ الجاخمي مغ ضسغ السذكلات نجج مثلا عجـ الالتداـ بتص-
 الأمغ متػافخ برفة مقبػلة-
 التذاكر أساس  كل نجاح  لمجساعة التخبػية في اشار القػانيغ السشرػص عمييا -
يبقى تعاكف أكلياء التلاميح ضعيف ججا بدبب عجـ تحسل السدؤكلية في متابعة ك -

 مخاقبة أبشاءىع 
 جج تعاكف ػ ي ،نعع-
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 99.97 316 السجسػع



 

 
  

 جابةخلاؿ استخخاج كحجات الإلبارزة مغ : الفئات ا(02ججكؿ رقع )  

رقع 
 الشدبة التكخار فئات الأجػبة الفئة
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 ، تػاجيشا مذكلات في تمبية الاحتياجات ،لأف لكل مؤسدة احتياجاتيا  نعع-
يؤثخ اتباع سياسة مػحجة في التخصيط ،لأف لكل مؤسدة خرػصياتيا التي  ،نعع-

 تسيدىا 
 نسشح الرلاحيات كفقا لمقانػف  السعسػؿ بو ك في حجكد  السياـ السشاشة ،نعع-
 يتعمق بالتدييخ الجاخمي  جسيع الييئات بالسؤسدة ، كىشاؾ حخية في ما-
 السجالذ ك مختمف الأعزاء-
 لا تؤثخ ، لانيا تعتبخ سمصة تشطيسية -
 كزارة التخبية الجية الػحيجة السدؤكلة عغ اتخاذ القخار التخبػؼ -
 لا ، ىشاؾ ميدانية تبشي عل أساس صشف السؤسدة-
 نسشح الرلاحيات نػعا ما كذلظ لمتجاخل في الرلاحيات -
 كامل الرلاحيات لا ، لانسشح-
 نػاجو مذكلات ، خاصة في بعس الأمػر التي تتصمب التعجيل أك سخعة التشفيح  ،نعع-
 تػجج مذاكل خاصة في التجييد ،نعع-
 بالاضافة إلى الدمصة الػصية ، صانعػ القخار ىع الصاقع الادارؼ ك الأساتحة-
ات العلاقات بيغ تدسح الرلاحيات السسشػحة لشا بفخض الانزباط إذا شبقت مع مخاع-

 الجساعة التخبػية 
 نعع لأف بعس القػانيغ تتعارض مع بعزيا البعس، كسا تتعارض مع الػاقع السيجاني-
 لا ، يػجج معػقات قانػنية ، لػجػد ثغخات قانػنية ،ك كحا معػقات اجتساعية -
الجيات كثيخة ىي السذكلات التي تػاجييا السؤسدات لعجـ تمبية الاحتياجات مغ قبل -

 السدؤكلة ،خاصة ماتعمق بالتجييد ك في ضل سياسة التقذف
 تػجج خرػصية في التخصيط التخبػؼ ك تمبية الحاجات يتع كفق-
 نعع لجيشا صلاحية فخض الانزباط ، لاكغ ليذ لجيشا صلاحية العقاب-
الػصاية ىي التي لجييا حق العقاب ك دكرنا ىػ ارساؿ تقخيخ أك السصالبة بارساؿ -

 تحقيق لحل الاشكاؿ   لجاف
 تخاعى خرػصية كل مؤسدة ، في التخصيط التخبػؼ  لا-
 بدبب حجاثة السؤسدة ك سياسة التقذف ،نعع-
 باستثشاء قخار سياسة التقذف ،لا-
 عجـ التخصيط التخبػؼ السشاسب يؤثخ عمى فعالية العسل بالسؤسدات التخبػية  ،نعع-
السيدنيات تكػف مػحجة ميسا كانت الػصاية لا تخاعي كضعية السؤسدات ك -

 السؤسدات كبيخ أك قجيسة
 نعع ىشاؾ تساشل في تمبية الاحتياجات ، ك قخارات تديصخ عمييا الجيات السدؤكلة-
تقخيبا نسشح كامل الرلاحيات ، ما يؤخخنا ىػ التأخيخ في الاجخاءات عمى مدتػػ -

 الادارات العميا
ي، لانو دكف قانػف لغ تكػف ىشاؾ سمصة لا لأنيا عشرخ دعع أكثخ مشيا عشرخ سمب-
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 ، فشحغ نتكمع باسع القانػف 
 نعع حدب التقيج بيحه القػانيغ ، مثلا قانػف التعامل مع الغيابات-
 السجيخ ليذ لو الحق في اتخاذ القخارات التي تعػد عمى التخبية بالسخدكد الاجابي-
 ىشاؾ بعس القػانيغ ك السخاسيع مقيجة لمدمصة التشطيسية -
 نعع تأثخ بأشكاؿ عجة ، خاصة مشيا السفخكضة دكف الأخح بعيغ الاعتبار القاعجة-
 نعع نػاجو مذكلات في تمبية احتياجات السؤسة خاصة في ما يتعمق بالتأشيخ-
 صلاحيات محجكدة-
نعع لجيشا صلاحيا حفع الانزباط ، لاف ىحا يعػد إلى سياسة التدييخ الجاخمي -

 لمسؤسدة
عتسادات السالية ك عجـ القجرة عمى الترخؼ في أبػاب الخاصة نعع نطخا لقمة الا-

 برخؼ السيدانية
نعع تػاجيشا مذكلات ، ك لكششا في ىحه الحالات نمجأ إلى العلاقات الذخرية مغ -

 أجل تمبيتيا ، كىي لا تؤثخ عمى سيخ العسل
 تؤثخ خاصة في حالة شغػر السشاصب ك عجـ اتخاذ الاجخاءات مغ شخؼ الػصاية-
 نعع ، تصبيقو غيخ كاؼ-
 بالشدبة لرشاعة القخار داخل السؤسدة كل الذخكاء-
عمى مدتػػ الػصاية ، صشاعة القخار مغ شخؼ كل الداىخيغ عمى السشطػمة -

 التخبػؼ ك عمى رأسيع كزارة التخبية ك بخعاية فخامة رئيذ الجسيػرية
لسفتذيغ التخبػييغ صانعػ القخار التخبػؼ كل مغ ليع سمصة التشفيح ك الاقتخاح كا-

 كالسدؤكليغ  الفاعميغ داخل السؤسدة
 القخار التخبػؼ يكػف بالتشديق مع مجيخية التخبية ك مفتذي التخبية-
 في بعس الأحياف خاصة بعج قخار التقميز في السيدانية ) سياسة التقذف(-
يمجأ لا ، لكغ حتى في حالة عجـ تػافيا يخجع إلى ادارتيا أك مجيخ السؤسدة الحؼ -

 إلى سياستو الخاصة في تمبية ىحه الاحتياجات
 عمى حدب السؤسدة كعمى العسػـ كل الاحتياجات متػافخة-
 لابج مغ اتباع سياسة تتساشى ك خرػصية لظ مؤسدة-
 نتبع القخارات ك القػانيغ التي تديخ السؤسدة-
 لجيشا كامل الرلاحيات، نطخيا نعع-
 نعع ، في بعس السجالذ فقط-
الرلاحيات السسشػحة يجب التكيف معيا بأف تكػف لجيشا شخرية ذات قخار حازـ في -

 بعس السػاقف الستعمقة بالانزباط
 نعع لجيشا صلاحية فخض الانزباط ، إلا في الحالات التى تتجخل فييا الػساشة -
الرلاحيات الخاصة بشا لاتدسح لػحجىا بفخض الانزباط  ك العقاب لأف ىشاؾ -

 ػقشاصلاحيات تف
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 جابة ج كحجات الإامغ خلاؿ استخخ (: الفئات البارزة  03ججكؿ رقع )

رقع 
 الشدبة التكخار فئات الأجػبة الفئة
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 ىشاؾ إحتخاـ لمقانػف الجاخمي لمسؤسدة ،نعع-
الأغمبية يدعػف لأداء العسل بكل شاقتيع ، كىحا يخجع إلى شخرية الأفخاد ك ضسيخىع -

 السيشي 
 لأف ىشاؾ ساعات محجدة لمعسل عمى الكل الالتداـ بيا بحكع شبيعة العسل ، نعع-
 نعع ضخكرية ، ك العامميغ لا يتحكسػف بيا لعجـ خبختيع في مجاؿ الاعلاـ-
 أمخ ضخكرؼ ، ك ىشاؾ تحكع مغ شخؼ العامميغ كل حدب مؤىلاتو  ،أكيج-
 ىشاؾ احتخاـ لمػقت إلى حج ما -
 مقبػؿ عمى عسػـ الانزباط بالسؤسدات التخبػية-
الانزباط  ليذ في السدتػػ السصمػب كسؤسدة تخبػية بالشدبة لمسدتخجميغ ك التلاميح، -

 لأنو يػجج نػع مغ التديب 
ليدػا حخيريغ عمى ذلظ ،فيػ عسل ناقز ، لغياب الزسيخ السيشي عشج البعس ك  ،لا-

 الافتقار لمخكح السعشػية ، كالزعف القاعجؼ
 مكافنعع حخصػف في حجكد الا-
يػجج قانػف داخمي ك ىػ محتخـ ، لكغ ىشاؾ مغ يخمفو ، ك يخجع ذلظ لأسباب ك ضخكؼ -

 شخرية ك اجتساعية ك نفدية
 لا يدعػف لحلظ ، لمتياكف ك عجـ السبالات ك غياب الزسيخ السيشي -
ىشاؾ احتخاـ لمقانةف الجاخمي عمى الأغمب ك ىحا لثقافة السؤسدة ك سياسة الادارة ك  ،نعع-

 بخة الخ
ليذ بالذكل الكبيخ الحؼ نتصمع إليو ، بحكع حجاثة الدغ ك ضعف التكػيغ ك الخغبة في -

 الػضيفة 
التكشمػجيا ك السعمػماتية أصبحت ضخكرة ك مصمب أساسي لتحقيق الفعالية ، ك درجة -

 تحكع العامميغ بيا متفاكتة 
 مقبػلة بذكل ندبي ، لطخكؼ العسل ك تػزيع السياـ -
 ف عمى ذلظ ، لأف الأفخاد يختمفػف ك كل حدب ضسيخه السيشي تقخيبا حخصػ -
 بشدب متفاكتة ، ك لحا لابج مغ التكػيغ ك التجريب عمى شػؿ السدار السيشي-
 ندبي ، لعجـ رغبة بعس السػضفيغ في التعميع-
 حج ما بالشدبة لمسؤسدة ، أما عسػما يسكغ القػؿ أنو غائب  ىإل-
 القصاع ككلعجـ كجػد رضا لتجىػر أمػر -
التخبية ك التعميع ىي كضيفة سامية ، فكل مشيع ليا راض ، لكشو غيخ راض عمى ضخكؼ -

 العسل مغ الشاحية السادية ك السعشػية
 نعع يدعػف في حجكد الامكاف -
 مقبػلة نػعا ما لأف نطخة العامميغ بالقصاع مخىػنة بشطختيع السادية ) العسل بقجر الأجخ(-
ف عل تأدية أعساليع عمى أكسل كجو ك ىحا راجع إلى الخكح الػششية الغالبية مشيع حخصػ -

 ك الزسيخ السيشي الغائب لجػ البعس
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 الانزباط ندبي ، كىحا يخجع لمزسيخ السيشي-
 رػف ، لأف ىشاؾ كعي ك احتخاـ كل  فخد لسيامو ك كضيفتويحخ  ،نعع-
 ىشاؾ انزباط بذكل دائع ك جيج-
عساليع ك البعس الآخخ " الا ما دمت عمييع بعس العامميغ حخصػف عمى تأدية أ -

 رقيبا"آلي عسخاف
 كاؼ نطخا لمخبخة السيشية الستػافخة  ،نعع-
 لكغ نطخيا فقط ، لأف جػدة الأداء لا تحقق بالذيادات فقط  ،نعع-
 لا احتخاـ لمػقت لغياب ركح السدؤكلية -
 لا ، غيخ مؤىل التأىيل الكاؼ لتحقيق جػدة الأداء-
 مؤىل التأىيل الكاؼ لتحقيق جػدة الأداء ،نعع-
( أما 7778يتحقق الانزباط بالشدبة لمتلاميح باحتخاـ الشطاـ الجاخمي لمسؤسدة ) القخار -

 بالشدبة لمسدتخجميغ باحتخاـ القػاعج ك القػانيغ التي تعسل عمى تدييخ السػضفيغ
ا ، ك بالشدبة كجػد صعػبات في التحكع في غيابات بعس التلاميح لديػلة تبخيخى-

 لمسدتخجميغ ىشاؾ صخامة في تصبيق القانػف 
يػجج رضا باعتبار أف السؤسدة تتػافخ عمى الكثيخ مغ العػامل السداعجة عمى نجاح -

 العسل
 أكيج مغ أجل تحقيق الفعالية ، بعس السػضفيغ فقط يتحكسػف بيا -
 لقمة الجيج ك الػقت ، أغمبيع أميػف بيا  ،نعع-
لػجيا أمخ ضخكرؼ ، خاصة بطيػر رقسشة القصاع ك العاممػف يحتاجػف إلى تكػيغ ػ التكش-

 خاص بيا 
 الخضا جيج لأف القيادة جيجة-
 يدعػف نػعا ما  -
 لا يػجج احتخاـ لمقانػف الجاخمي ، لجيل القانػف -
 الانزباط يحجد حدب مجيخ السؤسدة -
 ىشاؾ نقز في الانزباط ك ىحا يخجع إلى نقز التأشيخ -
كفاءة الفخيق التخبػؼ ك الادارؼ ك كحا التلاميح ، انزباط بالسؤسدة ك ىحا راجع إلى ىشاؾ -

 يختمففأما بالشدبة لمسؤسدات التخبػية ككل 
حدب فعالية القائج التخبػؼ في التدييخ أك مجػ حخصو عمى حثيع ك تػعيتيع عمى تحقيق -

 اليجؼ العاـ لمسؤسدة
 نعع مؤىل ، رغع نقز التأشيخ-
 خاصة مغ باب الارادة ك الصاقة الفعالة لأداء السياـ ك الخغبة في العسل ،نعع-
 ىشاؾ احتخاـ لمػقت بحكع القيادة -
 عجـ الخضا كمية -
 ٪ عمى الأقل ) رضا كامل( 90يسكغ القػؿ أف ىشاؾ رضا بشدبة -
 حدب الزسيخ السيشي -
 يغ بالقصاعغيخ راض ، لأف القانػف الأساسي لع يفرل بجقة مياـ بعس العامم-
 بعج الاقامة عغ مكاف العسل أثخ سمبيا عمى أداء العسل خاصة الأساتحة ك في الذتاء-
لكل مؤسدة ضخكفيا ك محيصيا السؤثخ عمى درجة الانزباط ، ك لكغ يصخح اشكاؿ -
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 الخخكج السكثف لمصاقع القجيع ك تػضيف فئة شابة بذكل مكثف
 غياب تاـ للانزباط-
طيسي بالشدبة لمسؤسدة ك عجـ احتخامو يعشي الخخكج عمى القػاعج ، لأنو العامل التشنعع-

 مسا يعخض مخالفو للاجخاءات القانػنية
 ىشاؾ احتخاـ لمقانػف الجاخمي لأنو السداىع في اعجاده ،نعع-
القانػف الجاخمي حتى يتع احتخامو ، يجب عمى الجسيع العسل بو ، ك يبقى دائسا الاشكاؿ -

 في أكلياء التلاميح
حدب تأدية السياـ ىػ كاؼ ، لأنيع يؤدكف السياـ بذكل مخض ، لكغ مغ ناحية التكػيغ -

 يخجع لكل ك رغبتو في تصػيخ نفدو ك امكاناتو 
، لكغ يشقرو التجريب الجكرؼ حدب الحاجة ك حدب  يالصاقع الادارؼ مؤىل التأىيل الكاف-

 مقتزيات العسل 
 ح السياـ ك لػجػد نرػص ك قػانيغالصاقع الادارؼ مؤىل ، لكشو يحتاج إلى كضػ -
 نعع خاصة في ضل الخسكمة السدتسخة لمصاقع الادارؼ -
مغ قبل الأغمبية باستثشاء حالات خاصة ، خاصة الادارييغ الحيغ ليذ لجييع التداـ مباشخ -

 بالتمسيح
احتخاـ الػقت مغ قبل الجساعة التخبػية تتحكع فيو عػامل البعج عغ السؤسدة ك الطخكؼ -

 عية غيخ العادية ك حالات الأشخاصالصبي
لا أرػ ذلظ باعتبار أف التأخخات كثيخة ك الغيابات أيزا ك حتى عشج استجعاء الأكلياء لا -

 يحزخكف إلا قمة مشيع
 عجـ التقيج  الجسيع بعامل الػقت رغع أىسيتو-
 نعع لذعػره أنو في خجمة أبشاءه-
 ركح التعاكف تدػد الصاقع الادارؼ ك التخبػؼ -
 ، لأنو لا يػجج دافعية لمعسل كافية لا-
٪ يتحكسػف بالتكشمػجيا ، كىي غيخ كافية لأنشا ندعى إلى رقسشة  60بالتأكيج بشدبة -

 القصاع 
أمخ ضخكرؼ لأنيا لغة العرخ ، ك مغ لع يتحكع بيا فيػ أمي ، خاصة مع الدعي إلى -

 رقسشة القصاع 
ا في الجراسات العمسية لعرخنة تذكل التكشمػجيا رسالة ىامة لا غشى عشيا ، خرػص-

 القصاع ، كلكغ ىشاؾ قمة يتحكسػف بيا
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رقع 
 الفئة

 الشدبة التكخار فئات الأجػبة

01  
02 

 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10 
11 

 
12 
13 

 
14 
15 
16 

 
17 
18 

 
19 

 
20 
21 
22 
23 

 
24 

 

 نعع كاجيتشا ضغػط جسة  -
نعع ، خاصة فيسا يتعمق بتأخخات في البخامج ك ىحا يؤثخ عمى سيخ السؤسدة  -

 مغ ناحية تكثيف العسل
 تأثخ عمى فعالية العسل ك عمى الاكتداب السعخفي لمتمسيح  -
 خاصة السحيط نعع تؤثخ ضخكؼ السؤسدة بذكل كبيخ -
 نعع مغ ناحية السػقع ك الييكل التشطيسي   -
 اضافة ايجابية ك ىػ شخيظ قانػني ك فعمي -
 ليذ لو أؼ دكر ) غائب ( -
 تعشت الأكلياء ك عجـ تفيع ) عجـ كجػد ثقافة قانػنية(  -
 ضعيفة ججا مقارنة بالسصمػب  -
 تجخل الػصاية ك الدملاء ك الػساشة -
ابتعاد الأكلياء عغ مخافقة أبشائيع بذكل يكاد يكػف مشعجما ، كلا مج يج العػف   -

 ليا باعتبارىا شخيظ اجتساعي 
 الجسعيات : يتسثل يتسثل دكرىا في بعس السحاضخات في السشاسبات ، -
أما الػزارة فيي تعسل كل ما في كسعيا لاصلاح السشطػمة ك تحجيثيا ، رغع   -

  كل العخاقيل السحيصة بيا
 نعع كميا عػامل تؤثخ عمى فعالية السؤسدة  -
 نعع أثخت الطخكؼ الأخيخة بذكل سمبي -
لا لع تػاجيشا ضغػط في ما يتعمق بشقل التلاميح أك التخاجع في قخارات اعادة  -

 الدشة أك الفرل ، خاصة بالتصبيق الفعمي لمقانػف 
 نعع تؤثخ كثيخا خاصة تػافخ الامكانات  -
تػاجييا السؤسدات التخبػية مغ قبل بيئتيا  يسكغ أف  ىشاؾ ضغػط كثيخة -

 السحيصة كىحا يخجع إلى الثقافة السحيصة
برفة عامة السؤسدة تػاجييا ضغػشات مغ خاصة في جانب التزامغ  -

 الذخكاء أكلياء ، مجتسع محمي 
 نعع بذكل كاضح مغ حيث الغيابات ك التداـ التلاميح ك تقجيع البامج -
 الحاحيع في اعادة التمسيح احخاج  مغ شخؼ الأكلياء نتيجة -
 في بعس الأحياف ليا أثخ عمى التحريل ك الحزػر ك عمى الذغب -
ضغػط مغ شخؼ الاكلياء خاصة في ما يتعمق بإعادة الدشة ك السشح  -

 الاجتساعية
الجسعيات عجـ  تقجيع الجعع السعشػ ؼ ك السادؼ ك التجخل في شؤكف   -

 التدييخ الجاخمي لمسؤسدة   

17 
13 

 
12 
12 
09 
07 
07 
06 
06 
06 
05 

 
05 
05  

 
05 
04 
04 

 
04 
04 

 
04 

 
04 
04 
03 
03 

 
03  

 

7.52  
5.75  

 
5.30  
5.30 
3.98  
3.09  
3.09 
2.65  
2.65 
2.65 
2.21 

  
2.21 
2.21 

 
2.21 
1.76 
1.76 

 
1.76  
1.76 

 
1.76 

 
1.76 
1.76 
1.32  
1.32 

 
1.32 

 



 

 
  

25 
 

26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 

 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
 

40 
41 
22 
43 
44 

 
45 

 
46 
47 

 
48 
49 
50 
51 

 
52 
53 
54 

 

الدشة خاصة بالشدبة لمصمبة الحيغ لاتتػافخ فييع شخكط  الزغػط في اعادة -
 إعادة الدشة 

 نعع عمى نفدية التمسيح ك كحا الاستاذ -
 كساشة ك تيجيج  -
 ضغػط اجتساعية ) الػساشة( -
 تجاكز شاقة الاستعاب خاصة بالشدبة لاعادة الدشة -
 التجخلات  -
 لا ، لع تؤثخ الطخكؼ الاخيخة  -
لحيغ لا يعصػف أىسية لبعس بعس الزغػشات مغ شخؼ الأكلياء ا -

 السؤسدات الاجتساعية الأخخػ ) التكػيغ ، التكػيغ عغ بعج (
 التخاجع في بعس القخارات رغع قخارات السجالذ -
 لا تػجج ضغػط -
 عجـ تفعيل الجسعيات في السؤسدات التخبػية -
 ضغػط في ما يخز اعادة قخار التػجية الشيائي  -
 ا تػاجيشا ضغػط لأف قخار مجمذ التأديب ىػ الدائج  -
 نعع نػاجو ضغػشات مغ شخؼ السجتسع السحمي ك الػصاية -
، ب ضغط عمى الادارة ) رفس الذكاكؼ الػزارة : السشاشيخ الػزارية تدب -

 الانتقاؿ ( 
 السصالبة بانجاز الػثائق في كقت قياسي   -
                                                                                                                                                                    التأخخات ك الغيابات بدبب بعج السؤسدة         -
 نعع ىشاؾ ضغػط نفدية اجتساعية ك مادية مسا يؤثخ عمى العسل -
 امكانيات ضئيمة ججا مع شمبات تعجيدية  -
الزغػط مػجػدة ك برفة ضخفية حدب ثقافة السجتسع الدائجة ك يسكغ  -

 معالجتيا كل بأسمػبو ) الحىشيات(
ضغػط مغ شخؼ  مجيخيات  التخبية مغ حيث استقباؿ التلاميح أكثخ مغ  -

 شاقة الاستعاب 
 أثخت نػعا ما -
نعع أثخت الطخكؼ الأخيخة عمى التمسيح مغ حيث زيادة كعيو ، مسا جعمو   -

 جر ضغطيذكل مر
 بعس السذاكل مع الأكلياء  -
 تعخقل نػعا ما مغ ميامي الارشادية ك التػجيية  -
 ليذ ليا أؼ أثخ  -
السداىسة الفعالة في الارتقاء بالسؤسدة التخبػية ، حدب شبيعة السشصقة ك   -

 شبيعة السجتسع 
 يػجج فقط دك الػلي ك الباقي غائب -
 ة السؤسدة لع تعاني مغ قبل ىحه الاضخابات برفة عام -
مداىسة السجتسع السحمي أثخت سمبا عمى فعالية العسمبا لسؤسدات التخبػية  -

 عغ شخيق البيخكقخاشية
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02 
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02 
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01  
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01 

 
01 
01  
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1.32 
 

1.32 
1.32 
1.32 
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 

  
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 

 
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 
0.88 

 
0.88 

 
0.88 
0.88 

 
0.88 
0.44 
0.44 
0.44 

 
0.44 
0.44 
0.44  

 



 

 
  

55 
56 

 
57 
58 

 
59 
60 
61 
62 

 
63 

 
64 

 
65 
66 
67 
68 
69 
70 

 تكاد تكػف مشعجمة -
نعسل جاىجيغ عمى فتح مجاؿ التػاصل حتى أنو يسكغ القػؿ أنيع فعالػف  -

 لأنيع شخكاء اجتساعيػف ) حدغ استغلاؿ العلاقات(
 إلى أخخػ  مغ الزغػط الانتقاؿ ،ك الشقمة مغ مؤسدة -
أف يأخح الذخز مسثلا في السػضف ك التمسيح حقا غيخ حقو ك عجـ  -

 السداكات ك تكافئ الفخص
 الػزارة ك تأثخ باتخاذ  القخار  -
 السؤسدة لا تػاجييا ضغػط مغ شخؼ البيئة السحيصة بل علاقة نعاكف  -
 الػزارة تحسل مدؤكلية أمػر مغ الرعب التحكع بيا  -
في ىحا الجانب ىشاؾ غياب كمي للأكلياء ك الدمصات ك كحا الجسعيات ك  -

 حتى الػزارة ك بالتالي لا يسكغ أف نقػؿ أف ىشاؾ ضغػشات 
عجـ الاستجابة السباشخة ليحه الزغػط ك محاكلة تجاكزىا دكف الاضخار  -

 بسرالح السؤسدة
امل معيا ليذ ليا أثخ كبيخ عمى فعالية العسل ، لأنيا ضخفية ك يسكغ التع -

 برفة آنية 
 اضيار نػع مغ الفػضى -
 تكخس الاحباط ك الفذل -
 السجتسع شخيظ اجتساعي ك يداىع بذكل حدغ خاصة جسعية أكلياء التلاميح  -
 نعع بالشدبة لمشقل ، بالشدبة لمفرل نػعا ما -
 نعع ، حق التمسيح في الاعادة في نطخه -
 ػ أخخ ك رفس التحػيل مغ مؤسدة إلى رفس الفرل بالشدبة لمػلي  -
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 ( : :  الفئات البارزة مغ خلاؿ استخخاج كحجات الاجابة05الججكؿ رقع ) 

رقع 
 الفئة

 الشدبة التكخار فئات الأجػبة

01 
 

02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 

 
09 
10 

 
11 

 
12 
13 
14 
15 

 
16 

 
17 
18 
19 

 
20 
21 
22 
23 

 
24 

ىػ الحؼ يستمظ القجرة عمى التحكع ك الديصخة ك تػجيو الآخخيغ ك التأثيخ فييع لسا يتحمى  - 
 بو مغ صفات قػة الذخرية ك القجرة عمى ادارة السؤسدة التخبػية لتحقيق أىجافيا 

 أىع الاستختيجيات  تفعيل القانػف  - 
 التمسيح ) رجل السدتقبل ( العسل عل العلاقات التذاركية ك التي تيجؼ إلى خجمة  - 
 تحفيد كل الذخكاء ك اشخاكيع اتخاذ القخار ك العسل بو - 
 التذاركية في عسمية التدييخ كلا تكػف عمى عاتق السجيخ فقط - 
 تفعيل القػانيغ السشطسة لمعسل  - 
 ىػ الحؼ بامكانو تشذيط جسيع أفخاد الجساعة التخبػية ، كتحقيق الاىجاؼ - 
في ايجاد شخؽ التأىيل للأساتحة ك الادارييغ ك العساؿ ، باستذارة الأفخاد  تجخل السجيخ - 

 ذكؼ الخبخة ك الكفاءة أكثخ لجػ السؤسدة 
 ىػ الحؼ بامكانو تشذيط جسيع أفخاد الجساعة التخبػية ، لتحقيق الأىجاؼ - 
ىي التدييخ السشطع ك القجرة عمى استغلاؿ الصاقات ك الػسائل الستاحة ك العػامل لتحقيق  - 

 الأىجاؼ السدصخة
الفعالية التطيسية بالسجرسة الجدائخية تعاني ، ضعيفة ك مخيزة ك غي محققة لسا ىػ  - 

 متػقع 
 الاستخاتيجية ىي العسل بسذخكع السؤسدة - 
 اؼالعسل عمى تػفيخ التأشيخ الك - 
 تصبيق القانػف بحكاء ) ركح القانػف( - 
ىي العسل التذاركي كفق قػانيغ العسل ك أىجاؼ السؤسدة ، كالتحمي بخكح السدؤكلية ك  - 

 تبادؿ الأفكار مغ خلاؿ السجالذ التي تديخ السؤسدة
ىي القياـ بالسياـ عمى أكسل كجو ك الحخص عمى أداءىا في كقتيا السحجد مع حدغ  -

 لاتخاذ القخارالتخصيط 
 اتخاذ اجخاءات استخاتيجية لأداء السياـ بفعالية  -
 تفعيل دكر مختمف الذخكاء -
أداء ميسا كانت السذكلات التي تػاجييا السجرسة فاف الالتداـ بالعسل أك الحخص عمى  -

 السياـ يسكغ أف يقمل أثخىا 
 ىي الشجاح في تحقيق الأىجاؼ بأقل جيج  -
 بعيج عغ كل أنػاع الزغػط الجاخمية ك الخارجية  تػفيخ جػ عسل مخيح ك -
 ىػ السدؤكؿ الأكؿ ك السباشخ الحؼ يديخ عمى تحقيق الأىجاؼ السخجػة  -
ىػ القادر عمى استغلاؿ الامكانات السادية ك البذخية ك البيجاغػجية لتحقيق أىجاؼ  -

 السؤسدة ك دكف الػقػع في السذاكل ك الاضصخابات 
 كتصبيق القخارات التي ترجرىا  تفعيل دكر السجالذ -
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3.94 
3.44 
3.44 
3.44 
2.95 
2.95 
2.46 

 
2.46 
2.46 

 
2.46 

 
1.97 
1.97 
1.97 
1.97 

 
2.95 

 
1.47 
1.47 
1.47 

 
1.47 
1.47 
1.47 
1.47 

 
1.47 



 

 
  

25 
26 
27 

 
28 
29 
30 

 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 

 
44 

 
45 

 
46 

 
 

47 
48 
49 
50 

 
51 
52 
53 

 

 ىػ الحؼ يعسل بتذارؾ ك مانجسشت ك يشاقر ك يخاعي شبيعة السؤسدة  -
 ىػ الحؼ يػزع السياـ بذكل عادلػ في اشار القانػف  -
لاكجػد لمفعالية التشطيسية حقيقة بالسجرسة الجدائخية ، فيي تعاني مغ مذكلات الفعالية  -

 التشطيسية 
 ئع ك في خجة الجسيعيػفخ جػ عسل ملا - 
 ىػ السجيخ الشاجح - 
التكػيغ العاـ ك التاـ ك الكامل مغ جسيع الشػاحي العسل عمى تحقيق الانزباط سػاء  - 

 بالشدبة لمتمسيح أك العامميغ
 تػفيخ القيادة الشاجحة ك التذاركية   - 
 البحث عغ الكفاءة  - 
 التحمي بخكح السبادرة  - 
 دة ك الحخص التاـ عمى تأدية كل السياـ عمى أكسل كجو التػاجج الجائع بالسؤس - 
 تكاثف الجيػد مغ شخؼ الجسيع ك الذعػر بالسدؤكلية الجساعية  - 
 الاعتساد عمى لغة الحػار ك الميػنة في أحياف ك الرخامة في بعس الأحياف الأخخػ  - 
 الستابعة ك الاجتياد الفخدؼ  - 
 الاعتساد عمى الخبخة السيشية في التػضيف  - 
 العسل عمى تػفيخ الأمغ   - 
 العسل عمى تػعية التلاميح ك تحديديع  - 
 الفعالية التشطيسية ىي مجػ تفاعل الأفخاد فيسا بيشيع  - 
 الفعالية التشطيسية تتجدج في مذخكع السؤسدة - 
ىي مجػ فعالية التدييخ في تشطيع السؤسدة ك اشخاؾ جسيع الفاعميغ في السؤسدة ك  - 

 اعتساد التخصيط
الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية تحتاج إلى اعادة الشطخ في بعس الأمػر ك تحديغ  - 

 شخؽ العسل ك العسل عمى مػاكبة العرخ ك اعادة الشطخ في بعس القػانيغ
ع كجػد نقز في كعي الأشخاؼ سػاء ادارييغ أك تخبػييغ لأف السرمحة ىي مػجػدة م - 

 العميا فػؽ السرمحة الذخرية 
مقبػلة اذ تػجج فعالية تشطيسية اليػـ في السجارس الجدائخية ، لكشيا فتية ك تحتاج إلى  - 

ي الاىتساـ أكثخ بالخقسشة ك مػاكبة التصػرات ك البحث عغ الفزاءات ك الدبل السلائسة الت
 تخجـ التمسيح ك السدتخجـ عمى حج سػاء 

 الجػ العاـ في انييار تاـ بالسجرسة الجدائخية - 
 الفعالية بالسجرسة الجدائخية في يػمشا ىحا حدشة بالسقخنة مع الساضي - 
 السجرسة الجدائخية تدعى إلى ذلظ  - 
ذخكع كاحج يديخ إلى حج الآف السجرسة الجدائخية تديخ عخجاء نطخا لعجـ الاتفاؽ عمى م - 

 عمى تحقيق الأىجاؼ بعيجا عغ السؤثخات ، ك بالتخكيد عمى مػردىا البذخؼ 
 بجأت تتخاجع نطخا لعجة ضخكؼ تحتاج إلى تحتاج إلى العػدة إلى الأصػؿ الرحيحة  - 
 الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية جيجة - 
ز الامكانيات السادية ك البذخية  ك معطع السؤسدات التخبػية الجدائخية اليػـ تعاني نق - 

 الخكح الجساعية مسا يعيقيا عمى تحقيق الفعالية التشطيسية 
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77 

عمى مدتػػ الطاىخ عسػما ىشاؾ تصػر تكشمػجي ك ىشاؾ ىياكل ججيجة ، لكغ ىشاؾ بعج  - 
 عمى مدتػػ الفعالية التشطيسية خاصة انجاب الكفاءات

تي أنذأت مغ أجميا  ، رغع أف الػزارة عسمت السجرسة الجدائخية لع تحقق الأىجاؼ ال - 
جاىجة عمى تػفيخ جسمة مغ الاجخاءات القانػنية ك التشطيسية التي تعشي بكل جػانب الحياة 

 التخبػية لكغ تصبيقيا عمى أرض الػاقع يعج مغ التحجيات التي تعيذيا السجرسة الجدائخية 
 اعصاء صلاحيات حدب خرػصية السؤسدة  - 
 حدب ضخفية  كل مؤسدة ك بالتالي تختمف الاستخاتيجيات حدب ضخكفيا السذكلات  - 
 غخبمة التلاميح أثشاء الانتقاؿ مغ مخحمة أك شػر إلى آخخ  - 
 تفعيل دكر جسعية أكلياء التلاميح - 
 فتح مؤسدات أخخػ لتفادؼ الزغط  - 
 محاكلة حل السذاكل بذكل كدؼ  - 
 العسل عمى استقخار السؤسدة  - 

 رشيج الشفقات ك التخكيد عمى ما ىػ ميع   -
 تبقى الحكسة أكلػية في التعامل مع السذكلات  - 
 العسل بحكاء ك حشكة مغ شخؼ القادة لاحتػاء ىحه السذكلات  - 
 العسل بالإمكانات الستػافخة - 
 العسل عمى تػفيخ احتياجات السؤسدة قجر الامكاف - 
 تحديغ الجانب السادؼ لمعامميغ  - 
 تفعيل البصاقة التخكيبية لمتمسيح ) سمػؾ ، مػاضبة ، نذاط (  - 
 ىي مجػ تفعيل الامكانات السادية ك البذخية ك البيجاغػجية في نجاح السؤسدة  - 
 القجة عمى التدييخ ك ضبط الأمػر ؼ نصاقيا ك بعجىا الاستخاتيجي ك اليادؼ  - 
 ىػ رجل يجيج الاتراؿ ك يفقو لغة الجساعة  - 
 ىػ السديخ الشاجح بفخيق ادارؼ مؤىل  - 
لا يسكغ أف تتحقق الفعالية التشطيسية بالسجرسة الجدائخية ما لع تكغ لجػ جسيع الذخكاء  - 

 الاجتساعييغ فكخة تغميب مرمحة البلاد ك التفكيخ في جيل الغج
جيثي العيج اف احالة الكثيخ مغ ذكؼ الخبخة ك الكفاءة عمى التقاعج ك استبجاليع بأخخيغ ح - 

 بالػضيفة ك عجـ كجػد قاعجة مدبقة تأىميع لأداء مياميع عمى أحدغ كجو ، مسا أحجث
تحبحب ك ارتباؾ عمى كل السدتػيات ، كسا أف فتح باب التػضيف مغ أجل امتراص -

 البصالة ىػ ليذ مشصقي لمخقي بالسجرسة الجدائخية نحػ الأفزل
ائخية لابج علا السجراء القجامى أف يخاعػ القػانيغ حتى تتحقق فعالية تشطيسية بالسجرسة الجد  -

الججيجة ك يعسمػا  بالسشاجسشت ، ك السذكل أنيع يكػنػف السجراء الججد عمى أف يكػنػا  مجراء 
 كليذ قادة ، كىشا تزارب حيث يربح القجيع كالججيج في نفذ الذكل  ) صخاعات (
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