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 :ʝʳلʸال  Abstract :  

 ʚاول هʻراسة اتʙال  ʛʽʽغʱة الॽة لعʺلȄادة الإدارॽʁل دور الʽلʴت
والʛȄʨʢʱ في ʣل الǽʙʴʱات الʺʱʵلفة الʱي تʨاجه مʤʻʺات الأعʺال 
العامة والʵاصة على حʙا سʨاء، تʗʴ عʨʻان ( الॽʁادات الإدارȄة 
ودورها في مʨاجهة  تǽʙʴات الʱغʛʽʽ والʤʻʺǼ ʛȄʨʢʱʺات الأعʺال )، 

لॽة الʱغʛʽʽ، والʺعʨقات Ǽالإضافة إلى ʘʴǼ لʺفهʨم ومقʨمات عʺ
والǽʙʴʱات الʱي تʨاجه العʙیʙ مʧ الʺʕسʶات عʙʻ تʻفʚʽها لعʺلॽة 
الʱغʛʽʽ، ومʴاولة إʳǽاد أفʹل الʛʢق للʙʴ مʧ تلʥ الʺعʨقات. ؗʺا 
 ʗقʨة في الॽʰʽات الأعʺال اللʺʤʻات ومʶسʕاقع مʨق لʛʢʱال ʦت

لى الʛاهʧ، ومȐʙ الʴاجة إلى ॽʀادات إدارȄة فاعلة لʙیها القʙرة ع
لʱʻائج مʧ أهʺها  الʙراسةمʨاجهة الǽʙʴʱات الʺʱʵلفة. هʚا ؗʺا تʨصل 

أن هʻاك نقʸاً واضʴاً في تʨفʛ القائʙ الإدارȑ الفاعل القادر على 
مʨاجهة الǽʙʴʱات والʺʱغʛʽات الʺʱʵلفة، وȃالʱالي فإن قʙرة الʺʕسʶات 
ومʤʻʺات الأعʺال العॽȃʛة واللॽʰʽة خاصة على الاسʛʺʱار في العʺل 

ʺʻافʶة في ʣل الǽʙʴʱات الʺʙʳʱʶة العالʺॽة، أمʛ مʨȞʷك ॽɾه. وال
ʻʰت ʙراسةى وقʙة  الॽلʰقʱʶة مȄاد رؤʳǽات، أهʺها إॽصʨʱال ʠعǼ

تॽʢʱʶع مʧ خلالها الॽʁادات الإدارȄة العॽȃʛة وفي لॽʰʽا خاصة، 
إدراك مȐʙ الʴاجة للʱغʛʽʽ وخʨʢرة الǽʙʴʱات الʺʱʵلفة الʱي تʨاجهه 

  مʤʻʺات الأعʺال.

الʱغʛʽʽ ، الʛȄʨʢʱ ، القائʙ الإدارȑ ، الॽʁادة ،  الؒلʸات الʸفʯاحॻة :
  الॽʁادة الإدارȄة ، مʤʻʺات الأعʺال. 

    JEL  : M10, M1, O3, O32, O33 اتتॻʹʶف

   This research deals with studying and analyzing the 
role of administrative leadership in the process of change 
and development in light of the various challenges facing 
public and private business organizations alike, under the 
title (Administrative leaderships and their role in facing 
the challenges of change and development in business 
organizations), in addition to a study of the concept and 
components of the change process, and the obstacles and 
challenges That many institutions face when 
implementing the change process, and trying to find the 
best ways to reduce these obstacles. The meeting also 
covered the current reality of Libyan business 
institutions and organizations, and the need for effective 
administrative leaderships that have the ability to face 
various challenges. The research also reached results, the 
most important of which is that there is a clear lack of an 
effective administrative leader capable of facing various 
challenges and variables, and therefore the ability of 
Arab and Libyan institutions and business organizations, 
in particular, to continue to work and compete in light of 
the emerging global challenges, is doubtful. The research 
adopted some recommendations, the most important of 
which is to find a future vision through which Arab 
administrative leaderships, and in Libya in particular, to 
realize the extent of the need for change and the 
seriousness of the various challenges facing business 
organizations. 
 
Keywords : change, development, management 

leader, leadership, administrative leadership, business 
organizations. 
JEL Classification Codes : M1 , M10, 
                                                 O3, O32, O33  
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   : ʸقʗمةال

ة تغ ʛؗم حʨʽال ʦالعال ʙهʷǽʽ على ʦʱʴǽ ،اةॽʴالات الʳعة في ؗافة مȄʛر واسعة وسʨʢوت ʛʽات الأعʺالʺʤʻم 
 ʗʴॼأص ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽعلʺاء الإدارة على أن عʺل ʧم ʛʽʲؗ ʙأك ʙها. لقʱʰاكʨعابها ومॽʱة على اسǽادʸʱالاق

الاقʸʱادǽة وتʨʢرها، وʖʳȄ أن لا تʨؔن عʺلॽة الʱغʛʽʽ أداة لʺʨاجهة  مʤʻʺات الأعʺالمʧ أهʦ عʨامل Ǽقاء 
ʺʤʻʺع الॽʢʱʶʱة، لʛʺʱʶن دائʺة ومʨؔأن ت ʖʳǽ بل ،Ȍة الأزمات فقॽلʰقʱʶʺة والॽالʴات الǽʙʴʱاجهة الʨات م

ȞǼفاءة وفعالॽة عالॽة، وȄعʙ تʨفʛ القائʙ الإدارȑ، القادر على مʨاجهة الʺʱغʛʽات الʺʱʵلفة الاقʸʱادǽة والॽʶاسॽة 
والاجʱʺاॽɺة والأمॽʻة، ومʨاكʱʰها وتॽʽؔفها لʸالح مʱʺʤʻه نʨʴ الاسʱقʛار والʨʢʱر. مʧ أهʦ مʢʱلॼات عʺلॽة 

ʺʤʻʺات. لقʙ أʣهʛت الॽʁادات الإدارȄة في الʙول الʺʱقʙمة اهʱʺاماً واضʴاً في دعʦ وتॽʳʷع الأفؔار الʱغʛʽʽ في ال
 ، الʙʳیʙة الʱي تʨʴʺʱر حʨلها عʺلॽة الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ، بʻʽʺا نʛʽʲؗ ʙʳاً مʧ الॽʁادات في الʰلʙان العॽȃʛة خʨʸصاً

ʳفʹة، والʵʻة مॽاجʱال، فالإنʨالأح ʧم ʛʽʲؗ في ʗلʷوف ʗأخفق ʙمة قʙمات الʺقʙʵال Ȑʨʱʶة، ومॽنʙʱدة مʨ
  للعʺلاء مʵʻفʹة، وضغȋʨ اقʸʱادǽة ونفॽʶة وأمॽʻة وسॽاسॽة واجʱʺاॽɺة عالॽة في العʺل.

ومʺا یʙȄʜ مʧ حʙة الأمʛ سʨءا وتعقʙʽاً جʺلة الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه مʤʻʺات الأعʺال، والʱي مʧ أهʺها : زȄادة 
ʣل ما ʢǽلȘ علॽه Ǽالعʨلʺة، وانʹʺام ʛʽʲؗ مʧ الʰلʙان العॽȃʛة إلى حʙة الʺʻافʶة الʙاخلॽة والʵارجॽة، خاصة في 

) وما یʛʱتʖ على ذلʥ مʧ تʙاॽɺات ومʢʱلॼات عʙیʙة، والʨʢʱر الʱقʻي الȄʛʶع،   WTOمʤʻʺة الʳʱارة العالʺॽة (
 مʺا جعل الॽʁادات الإدارȄة في ʛʽʲؗ مʧ مʤʻʺات الأعʺال Ǽالʙول العॽȃʛة عامة ولॽʰʽا خاصة في مʨقف حʛج

 ʜ ʛؗʱة لॽلʽلʴʱراسة الʙه الʚات. وتأتي هǽʙʴʱال ʥاجهة تلʨات على مʺʤʻʺال ʥرة تلʙم قʙع ʖʰʶǼ ، وصعʖ جʙاً
الاقʸʱادǽة في ʣل الǽʙʴʱات  الأعʺال على قʹॽة الʱغʛʽʽ الإʳǽابي والʶلʰي ومʢʱلॼاته في ؗل مʤʻʺات الʙراسة

الة ؗعʛʸʻ مهʦ و  رئʝॽ في عʺلॽة الʱغʛʽʽ. وفي هʚا الʙʸد سʦʱʽ الʺʱʵلفة، وذلʥ مʧ خلال وجʨد ॽʀادة إدارȄة فعّ
  الʱالॽة :    ʺʴاورالʱعʛض Ǽالʙراسة والʴʱلʽل لل

   : ر الأولʨʴʺار العام للالʡراسةالإʙ  ةॽالȞاؤلات و ( إشʶراسةتʙاف الʙة واهॽʺراسة، أهʙةال، الॽʳهʻʺ ، 
 . )وذات الʸلةالʺʷابهة الʶاǼقة الʙراسات                                           

  ʴʺرــالʨ  : انيʲال( هاʰʽها، وأسالʱʽʺمها، أهʨمفه ) ات الأعʺالʺʤʻة في مȄادة الإدارॽʁال 
  ʴʺرــالʨ  : ʘالʲة.الॽȃʛة العǽادʸʱات الاقʺʤʻʺها في الʱʽʺوأه ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽم عʺلʨمفه 
  ʴʺرـــالʨ ع : ـــالǼاʛات اʺʤʻفي م ʛʽʽغʱات الǽʙʴة وتȄادة الإدارॽʁة.الॽʰʽلأعʺال الل 
  رʨʴʺال  : ʝامʵراسة و الʙائج الʱـــاتنʽصʨاتʺة. هاتʵوال 
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  الʦʲʸر الأول 
  .ةـʗراسالإʟـــار العـام لل

  : ةـــالʗراسإشȜالॻة   .1
        ʧʽȄعلى القادة الإدار ʖʳǽ يʱات الॽالعʺل ʦأه ʧات الأعʺال مʺʤʻي في مʺॽʤʻʱال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱال ʛʰʱعǽ

ال وناجح وتॼʻع أهʺॽة الʛȄʨʢʱ والʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي، مʧ  والʺʛʷفʧʽ فهʺها، وأدراكها وتʽʻʰها وذلʥ لʹʺان أداء فعّ
        كʨن العʛʸʻ الȑʚ نॽɾ ʞॽɻه هʨ عʛʸ الʨʢʱرات والʱغʛʽʽات الʺʛʺʱʶة والȄʛʶعة، لʝॽ على الʯʽʰة العامة

   ) 545، ص 1993( العʗیلي، ي. ( الʵارجॽة ) فʖʶʴ، بل على بʯʽة الʺʤʻʺة الإدارȄة أǽʹاً وفي شʱى الʨʻاح

إن الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ لا یʦʱ إلا بʨجʨد عʻاصॽʀ ʛادǽة في مʤʻʺات الأعʺال الي تʕمʛʹǼ ʧورة واهʺॽة مʲل هʚا 
الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ، وهʚه العʻاصʛ الॽʁادǽة لا تأتي مʧ فʛاغ، بل هي نʱاج لʲقافة واسʛʱاتॽʳॽة معʧʽʱʽʻ تʳʷعان 

ʙاع، ولعل مʨضʨع الॽʁادة اكʛʲ الʺʨضʨعات إثارة في عالʦ الإدارة، فالॽʁادة الإدارȄة على الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ والإب
فاءة ॽʀادته        ) 86، ص 1995( ؕʹعان،  و عʙم ؗفاءتها. أأصʗʴॼ الʺॽɻار الʙʴǽ ȑʚد نʳاح وؗ

لا شॽɾ ʥه أن مʤʻʺات الأعʺال والإدارات ذات الʷʻاȋ الȑʨʽʴ الهام مʧ خلال ما تقʨم Ǽه مʧ خʙمات  مʺا
مʱʵلفة، لؔافة أفʛاد الʺʱʳʺع. معʙʺʱة في أداء تلʥ الʙʵمات على الʳهʨد الʱي تʚʰلها الإدارات الʺʱʵلفة في 

ت والاقʶام. ونʛʤاً للأهʺॽة الʛʽʰؔة لهʚه مʤʻʺات الأعʺال وعلى رأسها الॽʁادات الإدارȄة الʱي تʛأس تلʥ الإدارا
الॽʁادات في تفعʽل ودعʦ وȂنʳاح عʺلॽة الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ مʧ خلال الʱغʛʽʽ في سلʨك الأفʛاد والʳʺعات وفي 

    .ʦॽʤʻʱال ʧة مʨجʛʺاف الʙالأه Șقʴǽ اʺǼ اتʺʤʻʺال ʥلʱه لʶنف ʦॽʤʻʱال  
ة للʢʱــʨر الʶــȄʛع الــȑʚ تʷــهʙه جʺॽــع مʳــالات الॽʴــاة أصــॼح الʱغʽʽــʛ مــʧ الأمــʨر الʺهʺــة فــي وقʻʱــا الʴاضــʛ نʳॽʱــ

الاجʱʺاॽɺــة والاقʸʱــادǽة والʨʻؔʱلʨجॽــة، فــالʨاقع ʷǽــʛʽ إلــى أن الʺʤʻʺــات تʨاجــه فــي ʣــل هــʚه الʢʱــʨرات الʺʱلاحقــة 
 ʙــʳت Șلــʢʻʺا الʚهــ ʧارها. ومــʛʺʱقائهــا واســǼ الــلازم لʹــʺان ʅــॽؔʱال ʧر مــʙقــ Șــʽقʴʱل ʛــʽʽغʱاجــة إلــى الʴورة الʛضــ

دارȄـــة فـــي الʺʤʻʺـــات أمـــام مʨقـــف یʢʱلـــʖ إجـــʛاء عʺلॽـــة الʱغʽʽـــʛ، إمـــا لأســـॼاب خارجॽـــة تفʛضـــها الʯʽʰـــة الॽʁـــادة الإ
مʸلʴة العʺل، فʙʸور أنʤʺـة وتعلॽʺـات جʙیـʙة مـʧ الॽʁـادات العلॽـا  ʟʵالʺʢॽʴة Ǽالʺʤʻʺة أو لأسॼاب داخلॽة ت

ة، والأمॽʻــة، والʱقॽʻـة، وغʛʽهــا مــʧ داخـل وخــارج الʺʤʻʺـة، والʱغʽʽــʛ والʢʱـʨرات الاقʸʱــادǽة، والॽʶاســॽة، والاجʱʺاॽɺـ
 .ʛـʽʽغʱال ʧر مʙاء قʛإج ʖلʢʱت ʛاضʴا الʻʱة في وقȄرة دورʨʸǼ اتʺʤʻʺاجهها الʨي تʱر الʨالأم ʛـʽʽغʱح الॼا اصـʚلـ

ʽʰــʛ، ، فــي مʤʻʺـات الأعʺــال وȂدارتـه جــʜء أساسـॽاً مــʧ عʺـل الॽʁــادة الإدارȄـة إذ فالॽʁـادة الإدارȄــة علʽهـا دور هــام وؗ
ومʢʱلॼــات تʶــهʽل وȂنʳــاح عʺلॽــة نقــل الʺʤʻʺــة إلــى الʨضــع الــʳǽ ȑʚعلهــا أن تʨاجــه تʴــǽʙات  لابــʙ ان تعʺــل علــى

بــʧʽ ؗافــة العــاملǼ ʧʽالʺʤʻʺــة وȂعــʙاد والʱغʽʽــʛ مــʧ خــلال أرســاء وســॽادة ثقافــة الʙʳʱیــʙ والʢʱــʳʱ.  ʛȄʨــʙدةالعʸــʛ الʺ
لʹــــʺان  الʺʳــــالات Ǽالʺʤʻʺــــة.فــــي مʱʵلــــف الʙʰیلــــة وتʳهʽـــʜ بــــʛامج تʙرॽʰȄــــة رســــʺॽة خاصــــة للॽʁــــادات الʺʶــــʱقʰلॽة 

   الاسʱقʛار والاسʛʺʱار، ونʺʨ الʺʤʻʺة.
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 ʧم ʛʽʽغʱة والȄادة الإدارॽʁال ʛʰʱاجهها أوتعʨي تʱات الǽʙʴʱال ʛʰكʺʤʻالأعʺال اتم  ʥوذل ،ʛاضʴال ʗقʨفي ال
نه لا ʧȞʺǽ أونʳاحها، أصॼح ǽعʙʺʱ على ॽɿॽؗة قʙرة القادة على إدارة وॽʀادة الʱغʛʽʽ، أʤʻ  ȑʺاتلأن مʱʶقʰل الʺ

 ȌॽʢʵʱالǼ امهॽʀ اءʻأث ʥة، وذلॽلʰقʱʶة مȄه رؤǽʙل ʙد قائʨال دون وج إحʙاث الʱغʛʽʽ والʱعامل معه Ǽأسلʨب فعّ
  ة ووضعه لاسʛʱاتʱʽʳॽها.ʤʻʺلأهʙاف الʺ

مʨاكॼة الʨʢʱرات الʺʢॽʴة Ǽالʯʽʰة  مʛ حʱʺي لابʙ مʻه، وذلʥ لأجلأ، و ʤʻʺاتكʺا ǽعʛʰʱ الʱغʛʽʽ ضʛورة ملʴة للʺ
ʜ الʻʱافʶي وتʛȄʨʢه. والʱفاعل ʛؗʺة على الʤافʴʺة والȄارʛʺʱف الاسʙمعها به  

  في الʶʱاؤل الʛئʝॽ الʱالي : الʙراسةومʧ هʚا الʺʢʻلʧȞʺǽ Ș تʙʴیʙ إشȞالॽة 
 ما هʨ ة  دورȄادة الإدارॽʁالʖʳǽ ȑʚات أن ت الʺʤʻفي م ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱات الॼلʢʱاجهة مʨʺارسه لʺ

  الأعʺال.؟
  .ةـــالʗراستʴاؤلات  .2

  الأتʽــــــة :  مʧ خلال الʶʱاؤلات الʙراسةإشȞالॽة  على الإجاǼة سʦʱʽ الʙراسة هإʡار مʨضʨع هʚ في   
 ؟.ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽʺم وأهʨفة لʺفهʛات الأعʺال إدراك ومعʺʤʻʺǼ ةȄادات الإدارॽʁال Ȑʙل ʙجʨهل ی 
 ا خاصة.؟  ماॽʰʽة عامة وفي لॽȃʛات الأعʺال العʺʤʻة في مȄادة الإدارॽʁواقع ال 
 ؟.ʛʽʽغʱة الॽل عʺلʣ ة فيȄادات الإدارॽʁال Șʽاجه وتعʨي تʱات الȃʨعʸات والǽʙʴʱما هي ال 
 ʦات ما أهॽʳॽاتʛʱفي  الاس ʛȄʨʢʱال ʛʽʽغʱات الǽʙʴاجهة تʨʺة لȄادات الإدارॽʁدیها الʕي تʱة الʢʷوالان

 .؟ لأعʺالمʤʻʺات ا

3.  ʻʸراسةة ـــــأهʗال.  

     ʧʺ   في الاتي : ʙراسة ال ههʺॽة هʚأ  تّؔ
  ة ودورها فيȄادة الإدارॽʁع الʨضـــʨم ʨة هȄم الإدارʨعات الʺهʺـة في حقل العلʨضʨʺال ʙض لأحʛعʱإن ال

ʙ مʧ أهʦ الʨسـائل الʱي تʶـاهȞʷǼ ʦل أو Ǽآخʛ في ʺʙʳʱدة ʨʢʱرات الالمʨاكॼة الʱغʛʽʽ و   القـــʙرةالǽ ȑʚعّ
 ʜʽʺʱة والॽʶافʻʱات الإعʺال في الʺʤʻلفة.مʱʵʺال  

  هॼɻتل ȑʚوالهام ال ȑʨʽʴور الʙة الȄادات الإدارॽʁالʻافي ؗافـة مʺʤا فيالأعʺال  تॽʰʽها لʛʽوغ ʧȞʺǽ ʥلʚȃو ،
تʨجॽه أنʤـارها نʨʴ مفهـʨم  ـات فيʤʻʺأن تʨؔن هـــʚه الʙراســــة وما تʸل إلॽه مʧ نʱــائج ذات فائʙة لهــʚه الʺ

   غʛʽʽ والʛȄʨʢʱ، والاسʱعʙاد له.الʱوأهʺॽة 
 اهʺالʶʺخلال ا ة ʧلي مʴʺع الʺʱʳʺمة الʙام لافي خʺʱهǼʺات الأعʺالʺʤʻ  ،هاʛȄʨʢها وتʱʽʺʻوأدوات ت

لʴʱقȘʽ أهʙاف تȄʨʺʻة وȂصلاحॽة  الʙول الʻامॽة وخاصة الʰلʙان العॽȃʛة ومʻها لॽʰʽا تʶعىت في ʤʻʺافالʺ
 ي.لعالʺاʛ لʱغʨʽاكʖ ا، لʽافة الʺʳالات الʙʵمॽة والʻʸاॽɺةفي ʱؗʺع لʺʳل

 اهʺالʶʺل  ةʨح ʧʽȄالقادة الإدار Ȑʙعي لʨادة الȄب و في زʨادةالمهارا ت أسلॽʁ  ةʴاجʻهالʱʽʺة  ا،وأهॽɿॽ وؗ
أداة مهʺة الʺهارات الॽʁادǽة الʻاجʴة عॼʱار ا، ʤʻǼʺاتالʺ الʱي تʱعʛض لها العʛʸتǽʙʴات الʱعامل مع 

 ومʣʨفʽها ومʙیȄʛها. ʤʻʺاتمʨاجهة الǽʙʴʱات والʺʱغʛʽات الʱي تʨاجه هʚه الʺفي 
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  .ةـــالʗراسʗاف ـــأه .4
  إلى تʴقȘʽ الأهʙاف الآتॽة : الʙراسةʶعى ت    
 .ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽة ودورها في عʺلȄادة الإدارॽʁة الॽʺفة أهʛمع 
  اتǽʙʴʱاجهة الʨʺات، لʺʤʻʺداخل ال ʛʽʽغʱة الॽة عʺلॽʺاز أهʛة.إبॽة عالॽفاءة وفاعلȞǼ لفةʱʵʺات الʙʳʱʶʺوال 
 .هاʽعل ʖغلʱلى للʲʺق الʛʢات، والʺʤʻʺداخل ال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽاجه عʺلʨي تʱقات الʨالʺع ʦأه ʧف عʷؔال 
  اجهةʨرتها على مʙق Ȑʙة مʷاقʻة، ومॽʰʽة اللǽادʸʱات الاقʺʤʻʺداخل ال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽف على واقع عʺلʛعʱال

 الʺʱʵلفة.الǽʙʴʱات 
 اتʺʤʻة مʙاعʶشانها م ʧي مʱحات الʛʱات والʺقॽصʨʱال ʠعǼ ʦǽʙلفة. الأعʺال تقʱʵʺات الǽʙʴʱاجهة الʨعلى م 

  .الʗراسةمʹهॻʱة   .5
لʨصفي الʴʱلʽلي والʺʻʰي على الفʟʴ والʴʱلʽل الاʳǽابي الʙقȘʽ، ومʛاجعـــــة شــــاملة للأدبʽـــــات اتʦ إتʰــــــاع الʺʻهج 

، ؗأدلة لإثॼات الʴقائȘ في مʳال الॽʁادة الإدارȄة الʙراسةلاʴǼاث الʺʨʷʻرة ذات الʸلة ʨʺǼضʨع والʙراســات وا
.ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱوال  

  الʵʸابهة وذات الʶلة :الʴاǺقة الʗراسات   .6
تعʛʰʱ الʙراسات والأʴǼاث العلʺॽة الʺʷابهة أو الʶاǼقة في أȑ فʛع مʧ فʛوع العلʲʺǼ ʦاǼـة الʰʻـʛاس الـǽ ȑʚʹـئ      

أمام الॼاحʧʽʲ وʡالʰي العلʦ والʺعʛفة، لعلهʙʳǽ ʦون في هʚه الʙراسات الʺʶاعʙة والʴلʨل الʺʻاسـॼة لـॼعʠ الʺʷـاكل 
 .ʘـʴॼراسـة والʙال ʙʽق ʛاهʨʤال ʠعǼ راسةʙسـعأو ل ʙالقـʻʽ  ثʨـʴȃـلاع علـى دراسـات وʡـأن الاʷǼ ـة ذات صـلةॽʺعل

    .داخل لॽʰʽا وخارجهاوقʙ انʜʳت هʚه الʙراسات  ،ʙراسةال ʽʙقʨʺǼضʨع الʙراسة 
 ʦما ت ʦض لأهʛا یلي عʺॽɾلاعʡدراسات  الا ʧه مॽابهة وذات صلة علʷراسمʙع الʨضʨʺǼة.ــــ  

   ) 2016دراسة ॻɸاش ( :   الʗراسة الأولى
انǼ ʗعʻـʨان  ش مʦȄʛ،اॽɺ ةبها الॼاحʗ ʲقام    دراسـة حالـة  - دور الॽʁـادة الإدارȄـة فـي إدارة الʱغʽʽـʛ الॽʤʻʱʺـي( وؗ

الــة أم الʰــʨاقي" –بʻــʥ الʜʳائــʛ الʵــارجي   - أم الʰــʨاقيفــي جامعــة  .2016 – 2015الʳامॽɻــة  ʶــʻةفــي ال) قــʙمʗ وؗ
ʛائʜʳل على الʨʸʴات الॼلʢʱم ʙفـي  شـهادة، ؗأح ʛʽʱـʶالʺاج،ʛʽʽـʶʱم الʨعلـ ʙاولـ وقـʻتʗ ـʲاحॼة  ةالॽالȞهإشـʱادراسـ 
الة أم الʨʰاقي.؟ –)  BEAما دور الॽʁادة الإدارȄة في إدارة الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي في بʥʻ الʜʳائʛ(  :  ةمʶʱائل   وؗ

 ʗان   : ةـــʚه الʙراسأهʦ أهʙاف هوؗ
 .يʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱة في إدارة الȄادة الإدارॽʁدراسة دور ال 

 .يʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱدارة الȂة وȄادة الإدارॽʁال ʧʽهار العلاقة بʣإ 

 .ʛʽʽغʱاهʺة في إدارة الʶʺة الǽادॽʁال ʖʽأو الاسال ȋفة الانʺاʛمع   

   ʗصلʨت ʙائج  وقʱراسة إلى نʙأهʺها : ال  
 ادةॽʁال ʛʰʱحلقة  تع ʙائف في الإدارة، لأنها تعʣʨال ʦأه ʧات ومʺʤʻʺاح الʳʻل ʝॽئʛاح الʱة الʺفȄالإدار

 وصل بʧʽ الʺʤʻʺة ورؤʱȄها وأهʙافها.



)  ʤسال ʗاحʦالʗʮه عॻʠد. ع( 
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 .ليʰقʱʶوضع حالي إلى وضع م ʧقال مʱالان ʨي هʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱال 
 ʰوف الʛʤمع ال ʅॽʽؔʱفها الʙة هʺʤʱʻة مॽي هي عʺلʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱإدارة الʽ ة وॽاخلʙة الॽʯ.ةॽارجʵال 

   ) 2011دراسة العʵʠان (  الʗراسة الʰانॻة :
    ʘاحــॼــان،قــام بهــا الʷالع ʧــʺʴال ʙــʰســي عʨʻʶان  الʨــʻعǼ ʗانــ الʱغʽʽــʛ اســʛʱاتॽʳॽة ة فــي ǽــالॽʁادالانʺــاȋ  أثــʛ( وؗ

ات الʱاǼعـة للʺʕسʶـة الॽʻʡʨـة للـʻفȌ فـي لॽʰʽـا. دراسة  -الॽʤʻʱʺي  ʛؗʷة على الॽانʙʽم ʗمʙةفـي ) قـʻفـي  .2011 سـ
 ،إدارة الأعʺــالفــي الــʨʱؗʙراه  اʛʡوحــة، ؗأحــʙ مʢʱلॼــات الʸʴـʨل علــى الاردن -جامعـة العلــʨم الʺالॽــة والʺʸــॽɾʛة 

 ʙوقــ ʘاحــॼــاول الʻة تॽالȞهإشــʱــائلاً  ادراســʶʱمــا  :  م ȋالانʺــا ʛادأثــॽʁــالǽ اتةॽʳॽاتʛʱــي فــي علــى اســʺॽʤʻʱال ʛــʽʽغʱال 
ات الʱاǼعة لʺʕسʶة الʻفȌ في لॽʰʽا ʛؗʷات.؟ .؟ال ʛؗʷه الʚاماً في هʙʵʱاس ʛʲالاك ʛʽʽغʱات الॽʳॽاتʛʱوما هي اس  

انʗ أهʦ أهʙاف هʚه الʙراســـة :   وؗ
 .اॽʰʽفي ل Ȍفʻة للॽʻʡʨة الʶسʕʺعة للǼاʱات ال ʛؗʷفي ال ʧȄʛیʙʺال Ȑʙة لʙائʶة الǽادॽʁال ȋالأنʺا ʙیʙʴت 
 سʕʺعة لǼاʱات ال ʛؗʷاماً في الʙʵʱاس ʛʲالأك ʛʽʽغʱات الॽʳॽاتʛʱاس ʙیʙʴة.تॽʰʽالل Ȍفʻة الʶ  

ʗصلʨت ʙائج  وقʱʻال ʧعة مʨʺʳراسة إلى مʙأهʺها :ال  
 .ثةʨʴॼʺات ال ʛؗʷعاً في الʨʽة شǽادॽʁال ȋالأنʺا ʛʲأك ʨي هʡاʛقʺǽʙال ȑادॽʁال Ȍʺʻأن ال 
  .لʽهʶʱة الॽʳॽاتʛʱثة هي اسʨʴॼʺات ال ʛؗʷاماً في الʙʵʱاس ʛʲي الأكʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱات الॽʳॽاتʛʱأن اس  

   ) 2011(  حʸاددراسة  : لʰةالʗراسة الʰا
     ʘاحـॼـاد حʺــادقـام بهـا الǽان  إʨـʻعǼ ʗانـ دراسـة مʙʽانॽــة  –أثـʛ الॽʁـادة الȄʨʴʱلॽــة فـي إدارة الʱغʽʽـʛ الॽʤʻʱʺـي ( وؗ

 ȑرʨـʶال ʛفى الهلال الاحʺـʷـة  ) .على مॽنʨة والقانǽـادʸʱم الاقʨللعلـ Șـʷلـة جامعـة دمʳʺǼ تʛـʷدراسـة ن–  ʙلـʳʺال
  Ǽالعʛض والʴʱلʽل إشȞالॽة دراسʱه مʶʱائلاً : الॼاحʘ  تʻاولوقʙ . 2011لʻʶة  ) 4( العʙد  ) 27( 

  ي.؟ʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱاح إدارة الʳة دور في إنॽلȄʨʴʱادة الॽʁعاد الǼوما هل لإ ʨه ُ ॼاماً عالʙʵʱاس ʛʲالأك ʙ.؟  
  ي. ؟ وماʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱال ʨاته.؟هي ما هॼʰʶم  

 ʗان   ʚه الʙراسة :ـأهʦ أهʙاف هوؗ
 عاد وصفǼادة أॽʁة الȄة الإدارॽلȄʨʴʱات الॼʰʶʺة والॽاخلʙة الॽارجʵوال ʛʽʽغʱي للʺॽʤʻʱها الʸॽʵʷوت . 
  دراسة ʛادة أثॽʁة الॽلȄʨʴʱة على الॽعʺل ʛʽʽغʱي، الʺॽʤʻʱفمو  الʛةع Ȑʙفاعل مʱال ʧʽب ʛاصʻادة عॽʁال 

  .الʺʷʱʶفى داخل الʱغʛʽʽ وعʺلॽة الȄʨʴʱلॽة
  وقʙ تʨصلʗ الʙراسة إلى نʱائج أهʺها : 

 دʨوج ʛʽʽغʱة والॽلȄʨʴʱادة الॽʁال ʧʽب ʖجʨم ȑʨʻمع ʛغات  أثʨʶʺفي ال ʨه ʛʰالأك ʛن الأثȂي، وʺॽʤʻʱال
.ʛʽʽغʱة للॽارجʵال 
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   ) 2010دراسة الأغا (  : الʙاǺعةالʗراسة 
 ʘاحـــॼحلʺـــي الأغـــاقـــام بهـــا ال Șـــʽان  وفʨــــʻعǼ ʗانـــ الॽʁـــادات الإدارȄـــة ودورهـــا فـــي إحـــʙاث الʢʱـــʛȄʨ والʱغʽʽــــʛ  ( وؗ

سلʶـلة العلـʨم  –الازهـǼ ʛغـʜة مʳلة هʚه الʙراسة في نʛʷت  ) الإʳǽابي في الʨʻʰك العاملة في قʢاع غʜة.الॽʤʻʱʺي 
  إشȞالॽة دراسʱه مʶʱائلاً : وقʙ تʻاول الॼاحʘ  .2010لʻʶة  ) 2( العʙد  ) 12( الʺʳلʙ  –الانʶانॽة 

 ما ʨادات دور هॽʁة الȄاح في الإدارʳإن ʛȄʨʢʱال ʛʽʽغʱي والʺॽʤʻʱابي الʳǽ؟.الإ 
 ʗان   أهʦ أهʙاف هـʚه الʙراسة :وؗ
 فʛعʱعلى ال Ȑʙرة علاقة مʙادات ومقॽʁة الȄات كافة في الإدارȄʨʱʶʺة الǽادॽʁك الʨʻʰاع في داخل الʢة قʜغ 

  .الʨʻʰك الʺʨؗʚرة في الإʳǽابي الॽʤʻʱʺي والʱغʛʽʽ الʛȄʨʢʱ عʺلॽة Ǽفعالॽة
ʗصلʨت ʙائج  وقʱʻال ʧعة مʨʺʳراسة إلى مʙأهʺها : ال  

 اك أنʻدور ه ʛʽʰادات كॽʁة للȄاث في الإدارʙإح ʛȄʨʢʱال ʛʽʽغʱابي والʳǽك في الاʨʻʰاع في الʢة قʜعلى غ 

 Ȑʨʱʶاد مʛاعات الأفʺʳوال ʦॽʤʻʱوال. ʘʽح ʗة كانॼʶن ʛʽʽغʱال ʛȄʨʢʱعلى وال  Ȑʨʱʶاد مʛوعلى 79.3% الأف 
 في كʛʽʰ للॽʁادات دور هʻالʥ أن یʧʽʰ مʺا 75.9% الʦॽʤʻʱ مȐʨʱʶ  وعلى 77.4% مȐʨʱʶ الʳʺاعة

  .الإʳǽابي الॽʤʻʱʺي والʱغʛʽʽ الʛȄʨʢʱ عʺلॽة
   ) 2010(  الʤوس یʦنʛدراسة  : ʳامʴةالʗراسة ال

انــǼ ʗعʻـــʨان  الʦســـعॽʢــه و  یـــʨنʝ محمد انقــام بهـــا الॼاحʲــ دراســـة  - الʨضــع الʴـــالي للॽʁــادات الإدارȄـــة فــي لॽʰʽـــا( وؗ

مʳلـــة هــʚه الʙراســة فــي نʷـــʛت  .)ʗʸǺیʹــة ʟــʙابلʛالʸـــʡʦفʥʻ فــي Ǻعــʞ الʓʸسʴـــات الʶʸــॻɼʙة والʯعلॻʸॻـــة مʗʻانॻــة علــى 
 ʝابلʛʡ امعةʳǼ ةॽاسॽʶم الʨاد والعلʸʱد  –الاقʙة  ) 7( العʻـʶـاول  .2010لʻت ʙـوقـʲاحॼه انالʱة دراسـॽالȞإشـʦ  ـيʱال

الʷؔــف عــʧ الʨضــع الʴــالي للॽʁــادات الإدارȄــة وآلॽــات اخॽʱــارهʦ وȂعــʙادهʦ وتʽʺʻــʱهʦ تʷــʟॽʵ و فــي مʴاولــة تʲʺʱــل 
  Ǽالʺʕسʶات الإدارȄة والاقʸʱادǽة في لॽʰʽا. 

وتقʽــʦॽ الʨضــع الʴــالي لعʺلॽــات  ،والʱعــʛف علــى أداء مــʙیȑʛ الإدارات العلॽـا ءالʹــʨ تهـʙف هــʚه الʙراســة إلــى إلقـاء و 
الاقʸʱـادǽة فـي لॽʰʽـا مـʧ خـلال عـʙة أǼعـاد أهʺهـا مـʤʻ  ȐʙʺـاتدارȄة فـي الʺالاخॽʱار والإعʙاد والॽʺʻʱة للॽʁادات الإ

 Ȍــʢد خʨاوجــ Ȑʨʱــʶــل وعلــى مȞؗ ة ʛؗــʷال Ȑʨʱــʶــة علــى مȄــادات الإدارॽʁــار الॽʱاد واخʙعــȂــة وॽʺʻʱب Șعلــʱة تॽʳॽاتʛʱســ
هـʚا الʳانـʖ الإدارات العلॽا الʺʸʸʵʱة، ومȐʙ تʴقʽـȘ عʺلॽـة الـȌȃʛ والʱؔامـل بʻʽهʺـا. مـع بॽـان الـʙور الـȑʚ یلॼɻـه 

  في رفع مȐʨʱʶ الॽʺʻʱة الاقʸʱادǽة والاجʱʺاॽɺة.
ʗصلʨت ʙائج  وقʱراسة إلى نʙها ؗʺا یليالʜجʨن  :  

الʨضع الʴالي للॽʁادات الإدارȄة في لॽʰʽا مʧʯʺʢ ومقʨʰل إلى حʙ ما، أȑ أن عʺلॽة اخॽʱار وأعʙاد وتॽʺʻة  أن
الॽʁادات الإدارȄة في الʺʕسʶات اللॽʰʽة تȞʷǼ ʦʱل مʨʱسʚؗ ،Ȍلʥ الأسالʖʽ العلʺॽة الʙʴیʲة الʺॼʱعة لاخॽʱار 

القائʙ الإدارȑ اللʰʽي وȞʷȃل عام یʴʱلى  الॽʁادات الإدارȄة مॼʢقة بʙرجة مʨʱسȌ. هʚا ووضʗʴ الʙراسة Ǽان
  ʸǼفات مʻها، الʛʴص على أداء العʺل، وانه قادر على فهʦ واجॼاته ومهامه الʺȞلف بها.
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  ) 1996(  عاشʦردراسة  : ʴادسةالʗراسة ال
انـǼ ʗعʻـʨان  الʴʱـǽʙات الʱـي تʨاجـه الإدارة العॽȃʛـة فـي مʢلـع القـʛن الʨاحـʙ ( قام بها الॼاحʘ أحʺـʙ صـقʛ عاشـʨر وؗ

 ȑإدار ȑــــادʸʱر اقʨــــʤʻم : ʧȄʛــــʷات  )والع ʛؗــــʷهــــا علــــى الʛــــاد وأثʸʱلʺــــة الاقʨاهــــات عʳوة " اتʙــــ ʻم لʙمقــــ ʘــــʴǼ
ʴʱـــǽʙات ل. حʽـــʘ تʻـــاول الॼاحـــǼ ʘـــالعʛض والʴʱلʽـــل 1996ســـʛʰʺʱʰ 30 –28العॽȃʛـــة." ʙʺǼیʻـــة القـــاهʛة خـــلال الفʱـــʛة 

لʺة ْʨة. وما ا العॽȃʛاجه الإدارة العʨي تʱهتلॼلʢʱ  .ةॽفعالǼ عامل معهاʱات والǽʙʴʱه الʚاجهة هʨʺه الإدارة لʚه ʧم  
  وقʙ أشار الॼاحʘ إلى قʹاǽا مʨʴرȄة هي :

  اتǽʙــʴاجهــة تʨــة فــي مॽȃʛقــة العʢʻʺــه الॽإل ʗوصــل ȑʚضــع الــʨال ȑلʺــة، أʨات العǽʙــʴوت ȑــادʸʱالأداء الاق
 الॽʺʻʱة الاقʸʱادǽة والعʨلʺة.

 .لʺةʨة والعǽادʸʱـة الاقʽʺʻʱات الǽʙʴʱة لʶسʕʺـع والʺʱʳʺال Ȑʨʱʶة الʺلائʺة على مॽʳॽاتʛʱة الاسȄات الإدارǼـاʳʱالاس  
   .لʺةʨوالع ʨʺʻات الǽʙʴاجهة تʨʺة لॽات الأساسॼلʢʱʺال  

وقــʙ تʨصــل الॼاحــʘ إلــى نʱــائج مفادهــا أن الʴʱــǽʙات الاقʸʱــادǽة وتʴــǽʙات العʨلʺــة الʱــي ʷǽــهʙها العــالʦ فــي نهاǽــة 
 ʗه الʺʺارســات وصــلʚهــ ʘــʽــة. حॽالʴمʺارســاتها ال ʛــʽأن تغ ʖــʳǽ ــةॽȃʛح أن الإدارة العʨضــʨب ʙــ ʕؗت ʧȄʛــʷن العʛالقــ

  لʦ الأخǼ .Ȑʛالأداء الاقʸʱادȑ العȃʛي إلى أدنى مȐʨʱʶ مقارنة ʻʺǼاȘʡ العا
  ʛȄʨـــʢة تॽولʕـــʶم ʨات القادمـــة، هـــʨʻـــʶال Ȑʙـــة الآن، وعلـــى مـــॽȃʛقـــة العʢʻʺاجهـــه دول الʨت ȑʚالـــ ʛـــʰالأك ȑʙـــʴʱوال

  الؔفاءات الإدارȄة العॽȃʛة على ؗلا الʺʧʽȄʨʱʶ الؔلي والʜʳئي. 

  الʵʸابهة وذات الʶلةالʴاǺقة تعقʔʻ على الʗراسات 
  ʦʸǺضʦع الʗراسة.   

الʱـي لهـا صـلة Ǽالʙراسـة الʴالॽـة، تهـʙف مـʧ إجʛائهـا ونʱائʳهـا إلـى حـل مʷـȞلات معʻʽـة أن الʙراسات الʶاǼقة و  .1
وآلॽاتهـا  الʱغʽʽـʛ والʢʱـʛȄʨأم Ǽʺفهـʨم  ॽʁـادة الإدارȄـةداخل الʺʱʳʺعات الʱي أجʗȄʛ فʽها، سـʨاء ؗانـʗ مʱعلقـة Ǽال

 ʤʺـاتلॽعـʜز مـʧ قـʙرات مʻ وتǽʙʴاتها، وʳǽȂاد الʴلʨل العلʺॽة لهʚه الʺȞʷلات، وʳǽȂاد الاسʛʱاتॽʳॽات الʺʻاسॼة
ة فؔــل مʻهــا یʻʱــاول جــʜء مʴــʙد ʺʷــابه. وهــʚا مــا اسʱعʛضــʱه الʙراســات الʸــʛ، لʺʨاجهــة تʴــǽʙات العالأعʺــال

ʙ هʚه نقʢة الاتفاق والʱقارب بʻʽها وʧʽȃ هʚه الʙراسة.   وتعّ

  

أن ما ʜʽʺǽ هʚه الʙراسة عʧ غʛʽها مʧ الʙراسات الʱي سॼقʱها هʨ مʴاولʱها اعʢاء صʨرة واضʴة مʧ خلال  .2
 ʟॽʵʷة  دورتȄادات الإدارॽʁالʻاتفي مʺʤ ة الأعʺالॽȃʛاتهاالعॼلʢʱم ʙیʙʴات ،، وتǽʙʴاجهة تʨʺال ل،ʛʸع 

Ǽ ʜʽʺʱی ȑʚعة الʛʶ و ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱاً لالʙیʙʳتʻقʱمات والافؔار والʨاتلʺعلॽ،  ارʷʱاصل والانʨʱاح والʱوالانف
  .الʲقافي

  

فــي إثــʛاء الإʡــار الʤʻــȑʛ الʺʷــابهة وذات الʸــلة لقــʙ اســʱفʙنا ॼؗاحــʘ مــʧ الاʡــلاع علــى الʙراســات الʶــاǼقة  .3
  للʙراسة الʴالॽة، وفي الʱعقʖʽ على الʱʻائج الʱي ʷؗفʗ عʻها الʙراسة الʴالॽة. 



 الॻɿادات الإدارȂة ودورها في مʦاجهة تǻʗʲات الʯغʙʻʻ والʸʢʹʸǺ ʙȂʦʠʯات الأعʸال.
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  الʰانيالʦʲʸر 
  الأعʸال.الॻɿادة الإدارȂة في مʹʸʢات 

  مفهʦم الॻɿادة الإدارȂة. .1
لʝॽ على مȐʨʱʶ مʤʻʺة معʻʽة فالॽʁادة ضʛورȄة في ؗل  ،ǽعʛʰʱ مفهʨم الॽʁادة مʧ الʺʨضʨعات الʺهʺة    

 ʧم ʙیʙأن الع Ȑʛن ʥلʚة، لȄالات الإدارʳʺاً في ؗل الʹǽاص، أʵاع العام أو الʢاء ؗان القʨات سʺʤʻʺال
ا إلى نʳاح قاداتها في الʱأثʛʽ على مʛؤوسʽهʦ وتʴفʜʽهʦ على تقʦǽʙ الʻاجʴة ǽعʨد سʛ نʳاحه ʤʻʺات الأعʺالم

أكʡ ʛʰاقات لʙیهʦ، وفي تʨحʙʽ جهʨد العاملʧʽ واسʱʺالʱهʦ حʱى ǽقʰلʨن أعʺالهʦ عʧ رॼɼة واقʻʱاع ورضا، فالॽʁادة 
ʛʽʲؗ ʙ مʧ علʺاء الإ ʕؗȄاح. وʳʻدة بʨʷʻʺاف الʙغ الأهʨلʰاد لʛع الأفॽʳʷوت Șʽʶʻʱه والॽجʨʱال ʧدارة أن هي ف

  عʺلॽة الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ تعȞʷǼ ʙʺʱل ؗامل على نॽɺʨة الॽʁادة الإدارȄة داخل الʺʤʻʺات. 
: ʦॽʂفات والʺفاȄʛعʱال ʧداً مʙا یلي عʺॽɾ دʛʶلفة، نʱʵق مʛʢǼ ادةॽʁال ȑاب الأدب الإدارʱؗ ف ّʛع ʙلق  

ʧف ؗل مʛ ǽقʨم القائʙ في مʛؤوسॽه لإقʻاعهǼ ʦأنها، "عʺلॽة الʱأثʛʽ الʱي  الॽʁادة ) ǽ  )Koontz and O.Donnelعّ
الة ʳǼهʨدهʦ للॽʁام Ǽالعʺـل بʷʻاȋ وتعاون."   ) 17، ص 2002( ؕلالʗة ،  وحʲهʦ على الʺʶاهʺة الفعّ

 ʛʽأثʱالǼ ʟʱʵأنها " تǼ ادةॽʁل الإدارة العامة الʨابهʺا أصـʱؗ ادة فيॽʁلى تؔلا الʽول ʞȄدرو ʦȄʛؔالʙʰف عʛ عّ ǽ
ʽجʨاعة، وتʺʳال ȋاʷال على ن ʛف الॽʁادة Ǽأنها " فʧ الفعّ هها نʨʴ الهʙف والʶعي لʰلʨغ هʚا الهʙف." أǽʹا تعّ

الʱأثʛʽ في الأشʵاص وتʨجههȄʛʢǼ ʦقة معʻʽة یʻʶʱى معها ʡ ʖʶؗاعʱهʦ واحʛʱامهʦ وولائهʦ وتعاونهʦ في سʽʰل 
" .ʧʽف معʙل إلى هʨصʨو تؒلا ،  ال ʜȂ399، ص 1977( درو (  

ʲیʙʴاب الإدارة الʱؗ ادة فيॽʁال ʗّفʛع ʧȄʛاع الآخʻرة على أقʙعلى أنها " الق ʞȄشاو ʖʽʳفى نʢʸر مʨʱؗʙة لل
از شئ ما." ʚؗلʥ عʛفǼ ʗّأنها " قʙرة الفʛد على الʱأثʛʽ في الآخـʧȄʛ لʚʰل جهـʨد تʳʱاوز الʺȄʨʱʶات العادǽة  ʳلان

ف ،  ) 605، ص 1993( شاوʜȂ ،  مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف." ّʛوع( ʣونʙʯارم س )  انهاǼ " ادةॽʁفع الʙاصة بʵة الॽالعʺل
ف العʻاني الॽʁادة Ǽأنها " العʺل  ،)  Armstrong , 2000, P85( الأفʛاد وتॽʳʷعهʦ نʨʴ  انʳاز أهʙاف معʻʽة." ّʛكʺا ع

( العʹاني ،  الȑʚ یʕثʛ في نʷاȋ الʺʤʻʺة لʨʱجॽه مʳهʨداتها في الاتʳاه الȑʚ یʕدȑ إلى تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛجʨة."

  ) 69، ص 1995

ʅȄʛتع ʧȞʺȄو  Șʽقʴʱالة ل القـائʙ الإدارǼ " ȑأنه الʙʵʱʶǽ ȑʚم الʸلاحॽات والʺـʨارد والاتʸـالات والʨʴافʜ الفعّ
" .ʧʽف معʙة ،  هʗ18، ص 2002( ؕلال (  

 ʛثʕی ʟʵارسه شʺǽ ȋاʷادة " هي نॽʁدها، إلا أن الʙادة وتعॽʁم الʨفهʺǼ اصةʵفات الȄʛعʱع الʨʻت ʧم ʦغʛعلى ال
  ॽɾه على مʨʺʳعة مʧ الʻاس، ʳǽعلهʦ یʱعاونʨن معه Ǽغʛض تʴقȘʽ أهʙاف معʻʽة."  

  أهʻʸـة القʻـادة الإدارȂة. .2
لʺʤʻʺــة، ولا نॼــالغ أذا قلʻــا أن نʳــاح الʺʤʻʺــة ǽعʱʺــʙ تʶʱؔــʖ الʣʨــائف الإدارȄــة الॽʁادǽــة أهʺॽــة Ǽالغــة Ǽالʶʻــॼة ل     

 ʦهʽوتفـان ʦو ولائهـ ʧʽثقـة العـامل ʖـʶؗ ة علىǽادॽʁائف الʣʨرة الʙق Ȑʙة ومȄادتها الإدارॽʀ رجة الأولى على أداءʙالǼ
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ــــة الʺʱʳʺــــع  ʯʽȃــــاع وʢــــة لق ʯʽȃــــة و ॽاخلʙــــة ال ʯʽʰال ʛاصــــʻع ʦة وفهــــʙʽشــــʛارات الʛــــاذ القــــʵــــى ات فــــي العʺــــل والقــــʙرة عل
سـʱغلال الأمʲــل للفــʛص وتقلʽــل آثــار الʺʵــاʛʡ الʱــي قـʙ تهــʙد الʺʤʻʺــة وتقلــل مــʧ إنʱاجʱʽهــا وتʴــʨل دون تʴقʽــȘ والا

  لؔامل أهʙافها. 
ʛـ وهـʨ مـʧ أبʛز علʺـاء الإدارة الʺعاصـʧȄʛ، إن Ǽقاء الʺʤʻʺة  ) Peter F, Drucker(  یـȐʛ بʛʱʽ دروؗ

تعʛضʗ الʶفʻʽة للغʛق لا یʙعʨ الʢॼʁان ॽʁǼة الʴॼارة لعقʙ  واسʛʺʱارʱȄها، لا ǽعʙʺʱ على الॽʁادة الʛشʙʽة، فإذا
.ʛار الأوامʙإصǼ مʨقǽ ه، بل ʙ،  اجʱʺاع لʙʱارس الأمʛ لʙʱارؗ أȑ أن دور الॽʁادة الإدارȄة هʨ ، ) 20، ص 2004( دروؕ

ǽلاحȎ الʙور  الʺʴافʤة على الʺʤʻʺة والʛʸʱف Ǽاسʙʸʱار القʛارات الʺʻاسॼة لʱأمǼ ʧʽقائها وازدهارها. ؗʺا
الʴاسʦ الȑʚ تلॼɻه الॽʁادة الإدارȄة في وقʗ الأزمات عʙʻما تʨؔن ʛʣوف الʺʤʻʺة مȃʛʢة وʛʤʱʻȄ الॽʺʳع أن 
ʨن لॽʁادتها دورا حاسʺاً في الʛʵوج مʧ الأزمة ʶǼلام. ؗʺا أن دور الॽʁادة الإدارȄة Ȟǽاد ʨȞǽن حاسʺاً في حال  Ȟǽ

الإدارȄة نȄʜهة ونॽʤفة فʺʧ الʺʛجح عʙم ʣهʨر سلʨك الفʶاد الʺالي  الفʶاد الʺالي والإدارȑ، فإذا ؗانʗ الॽʁادة
           .والإدارȑ في معاملاتها وʧʽȃ صفʨف مʣʨفʽها والعʝȞ صॽʴح تʺاما

  الǻʗʲʯات الʸعاصʙة للॻɿادة الإدارȂة.  .3
في العالʦ وخاصة ʷǽهʙ العالʦ خلال العقʨد الأخʛʽة الʛʽʲؔ مʧ الʱغʛʽات الهامة والʺʕثʛة على نʨاحي الॽʴاة      

ثʨرة الاتʸالات والعʨلʺة والʙʱفȘ الإعلامي الفʹائي وقॽʰʢة الغʛب ومʴاولات الهʻʺॽة الأمॽȞȄʛة وغʛʽها. وهي 
 ʙن الʺاضي، وقʛالق ʧات مॽʻʽعʶʱل الʰاقع العالʺي لʺا قʨال ʧاً عʛʽʲؗ لفʱʵǽ ًاʙیʙاً جॽʺت واقعاً عالʙات أوجǽʙʴت

ʙ،  للإدارة والقادة الإدارʧȞʺǽ ʧʽȄ نॼʱعه ॽɾʺا یلي : فʛض هʚا الʨاقع الʙʳیʙ تǽʙʴات هامة   ) 28 – 26، ص 2004( دروؕ

  ʙع للقائǼاʱال ʛʸʻح العॼأص ʘʽʴǼ ،العاملة ʛاصʻعي للعʨʻر الʨʢʱوال ʟʸʵʱادة الȄعلى درجة  ز ȑالإدار
والʱعـاون كʛʽʰة مʧ الʟʸʵʱ والʛʰʵة وȞʷȃل قǽ ʙفʨق قائʙه الإدارȑ، الآمʛ الʦʱʴǽ ȑʚ عـلاقة الʱؔامل 

  ولʝॽ عـلاقة الآمʛ أو الʨʱجॽه والʺʱاǼعة.
    على ʝأسʱف تʨانها  فالإدارة " سʨلف الʱʵʺǼ اتʺʤʻʺعʺل ال ʦॽʽن في تقʨȃʜوالهام لل ȑʜ ʛؗʺور الʙال

نʨʴ مʜʱایʙ على افʛʱاض أنه لا الʱقॽʻة ولا العامل الʻهائي سʨȞॽنان ʜʻʺǼله القʨاعʙ الأساسॽة لॽʶاسة 
تʨؔن القʨاعʙ الأساسॽة ॼɺارة عʦॽʀ ʧ الʺʱʶهلʥ وقʛاراته في صʛف دخله الʺʱاح عʙʻ الإدارة .. ʖʳǽ أن 

ʙ ،  الʴاجة."          ) 37، ص 2004( دروؕ

    يʻʡʨة الǽاʺʴار الʙد جʨم وجʙالي عʱالȃو ʧʽʽلʴʺال ʧʽʳʱʻʺة الʴلʸʺخلها لʙت ʙʽʽولة وتقʙدور ال ʦॽʳʴت
ʨاتها وه ʛؗها وشʽʳʱʻʺولة لʙه الʛفʨت ʗي ؗانʱات  الȃʨعʸاجهة الʨة قادرة على مʙʽإدارة رش ʖلʢʱما ی

 ʙʳǼارة دونا اعʱʺاد على الʴʺاǽة.
   ʙʴدة للʨʳدة للʙعʱة ومॽعال ʟائʸض خʛول في فʙمات ومغالاة الʙʵلع والʶاج الʱدة أنʨج ʛʽر معایʨʢت

ى عʨائȘ مʧ الʸادرات بها الأمʛ الȑʚ یʢʱلʖ إدارة رشʙʽة وقادرة على مʶایʛة هʚا الʨʢʱر والʱغلʖ عل
  دخʨل الأسʨاق.
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  أسالʔʻ الॻɿادة الإدارȂة : .4
تʱʵلف أسالʖʽ القادة الإدارʧʽȄ وأسالʰʽهʦ في تʴقȘʽ أهʙافهʦ، وهʻاك أسالʖʽ وأنʺاॽʀ ȋادǽة مʱعʙدة ومʱʵلفة،     

ॼɾعʠ الॽʁادیʧʽ لʙیهʦ أكʛʲ مʧ أسلʨب ॽʀادȑ، وȄعʙʺʱ ذلʥ بʙرجة ʛʽʰؗة على مʢʱلॼات وʛʣوف العʺل وॽʰʡعʱه، 
Ǽ ʙعʠ الʙراسات في هʚا الʺʳال أنه هʻاك ثلاثة أنʺاȋ أو أسالॽʀ ʖʽادǽة هي : وفي ʕؗد تʙʸا الʚه   

  Ȍلʶʱʺب الʨة( الأسلॻʠلʴʯادة الॻɿلة :  ) الʨʵʺة الॽʺسʛة الʢلʶب على الʨا الأسلʚه ʖجʨʺǼ ʙالقائ ʙʺʱعǽ
إلى حʛʸ الʶلʢة بهʦ له ʨʺǼجʖ قʨانʧʽ وأنʤʺة الʺʤʻʺة. وʽʺȄل القادة الʚیʱʶǽ ʧعʺلʨن هʚا الأسلʨب 

  والانفʛاد في عʺلॽة اتʵاذ القʛارات.
  يʡاʛقʺǽʙب الʨة( الأسلॻʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال ( :  ʘʽب الأول، حʨالأسل ʠॽʁادة على نॽʁال ʧب مʨا الأسلʚه

 .ʦعʺلهǼ Șعلʱي تʱارات الʛاذ القʵة اتॽعʺل ʘʴȃة وʷاقʻفي م ʧʽة العامل ʜ هʚا الأسلʨب على مʷارؗ ʛؗی 
  جهةʨʺال ʛʽادة غॽʁب الʨة( أسلʙʲادة الॻɿال ( :  ʧʽȃʨالأسل ʧؗل م ʧادة عॽʁب في الʨا الأسلʚلف هʱʵǽ

 ،ʚʽفʻʱوال Ȍॽʢʵʱة الॽفي عʺل ʧʽؤوسʛʺة للȄʛʴح ؗامل الʻʺǼ فʸʱادة یॽʁال ʧم Ȍʺʻا الʚإذ إن ه .ʧʽقǼاʶال
ʶارات. إلا ان هʚا الȌʺʻ مʧ وȄقʛʸʱ دور القائʙ في تʜوʙȄ الʺʛؤوسǼ ʧʽالʺعلʨمات أو الʛد على الاسʱف

الॽʁادة نادر الʨجʨد، وȂدا وجʨȞॽɾ ʙن سȄʛع الانهॽار، نʛʤاً لʵʱلॽه عʧ أهʦ مقʨمات الॽʁادة الإدارȄة، ألا 
  ) 608، ص 1993( شاوʜȂ ،  وهʨ الʺʕʶولॽة في اتʵاذ القʛارات.

  الॻɿادة الإدارȂة في عʙʶ العʦلʸة. .5
     ǽادʸʱات اقʛʽلات وتغʨʴت ʦالعال ʙهʷǽ ةॽɺاʻـʸرة الʨـʲات الʛـʽغʱال ʥتلـ ʦلʺـة، وأهـʨـة العʳॽʱلاحقـة نʱعة ومȄʛة سـ

ات مʱعـــʙدة الʶʻʳـــॽات، وȃـــʛوز  ʛؗـــʷر الʨهـــʣو ،Ȑʛـــʰؔة الǽـــادʸʱلات الاقʱؔـــʱة والʛـــة الʺعاصـــॽجʨلʨʻؔʱال )GATT ( 
 ʧȞʺʱـى تـʱل عـام حȞـʷǼ اسـاتॽʶفـي ال ʛـʤʻإعـادة ال ʧمـ ʙاقع فؔان لا بʨا الʚل هـʣ ة. وفيॽʺـارة العالʳʱة الʺʤʻوم
مʤʻʺات الأعʺال مʧ الʱفاعـل مـع مʶـʙʳʱات العʸـʛ، ولعـل مـʧ أهـʦ الॽʶاسـات الʱـي أصـʗʴॼ ضـʛورȄة مـʧ أجـل 

الإدارȄـة الʱـي تʺʱلـʥ الʺعʛفـة والؔفـاءة العلʺॽـة  الʨʴʱل لʺʨاجهة ذلʥ الʱغʛʽʽ والʨʢʱر هي الاهʱʺـام  بॽʺʻʱـة الॽʁـادات
   ) 353: ص 2005( حʥʴ، .اللازمة

نʳॽʱـة لʢʱــʨر الʨʻؔʱلʨجॽــا فأصـॼح یʤʻــʛ إلــى الʺـʨارد الʷॼــȄʛة ؗــʛأس مـال مʴʱــʛك، والعʨلʺــة مـʧ مʤʻــʨر إدارȑ هــي 
ة ʤʻʺــالʱقلǽʙʽــة إلــى الʺ ʤʻʺــةعʨلʺــة الʷʻــاȋ الʺــالي والʶʱــȄʨقي والإنʱــاجي والʱقʻــي والʺعلʨماتॽــة، إن الʴʱــʨل مــʧ الʺ

 Șافــʨʱــار مʡــة فــي إॼɼʛرة مــع الʙت القــʛافʨــة، فــإذا تــȄــادة الإدارॽʁال ʟــائʸــة وخॽɺʨم علــى أســاس نʨقــǽ ،ةʛالʺعاصــ
  ة بهʙف تʴقȘʽ مʜʽة تʻافॽʶة. ʤʻʺومʱفاعل تॼʸح الॽʁادة الإدارȄة هي الʺʙخل الاسʛʱاتʳॽي لإدارة أهʦ أصʨل الʺ

Ȅادة الإدارॽʁة الॽʺز أهʛʰا تʚȞـة فـي وهǽلة والغاʽسـʨال ʨهـ ȑʛـʷॼال ʛـʸʻن أن العʨؗ ʧلاقاً مʢة، انॽʺʻʱال الʳة في م
نفʝ الʨقʗ في عʺلॽة الॽʺʻʱة، وعلॽـه فإنـه لا Ȟʺǽـʧ الʴـʙیʘ عـʧ الॽʺʻʱـة دون الʴـʙیʘ عـʧ تॽʺʻـة الʺـʨارد الʷॼـȄʛة، 

Șــʽقʴʱول ʛȄʨــʢʱوال ʛــʽʽغʱات الǽʙــʴاجهــة تʨʺأساســي ل ȋʛشــ ʛــʰʱــة تعȄــادات الإدارॽʁــة الॽʺʻʱــة فॽʺʻʱون، .الʙفــي وأخــʠل )

  ). 11 -10، ص  2009
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  الʰالʖالʦʲʸر 
  عʸلॻة الʯغʙʻʻ والʙȂʦʠʯ وأهʯʻʸها.

  
1.  .ʙʻʻغʯم الʦمفه  

    ʛʽʽغʱاف  الʛʴان ʨى العام هʻالʺعǼ–  یلʙتع–  ʛȄʨʢیل  –تʙʰت–  ʛʽʽغʱا الʚن هʨȞǽ ʙالʺاضي، وق ʦȄʨتق
 ʨʴهه نʽجʨه وتʢॼض ʧȞʺǽ ، تلقائॽاً ʙʴǽث ॽʰʢǼعʱه دون تȌॽʢʵ أو تʨجॽه، وقʨȞǽ ʙن تغʛʽʽاً مʢʢʵاً ومʤʻʺاً

ʺǽ ،ة للإدارةॼʶʻالǼ ًاً اساساॼعادة جان ʛʽʽغʱال ʧʺʹʱȄو . ʲل في زȄادة قʙرة الفʛد أو الʦॽʤʻʱ أهʙاف مʙʴدة مॼʶقاً
ال.   على الʅॽؔʱ مع الʯʽʰة الʙʳیʙة والاسʳʱاǼة لʺʢʱلॼاتها ȞʷǼل مʻاسʖ وفعّ

ف الʱغǼ ʛʽʽأنه " تغʛʽʽ ملʺʨس في  ّʛع ʙها، فقʻه مॽإل ʛʤʻي یʱة الȄاوʜلاف الʱاخǼ لفʱʵدة وتʙعʱم ʛʽʽغʱال ʦॽ ʂمفا
ه ال ʨؗفي سل ʛʽʽاث تغʙحȂو ʧʽي للعامل ʨؗلʶال Ȍʺʻة الॽاخلʙال ʦॽʤʻʱة الʯʽȃاخ وʻات مॼلʢʱمع م Șافʨʱʽي لʺॽʤʻʱ

ف Ǽأنه العʺلॽات الʱي تʧʺʹʱ الانʱقال الʶلʝ مʧ رؤȄة اسʛʱاتॽʳॽة ساǼقة إلى وضع والʵارجॽة."  ّʛعǽ ʥلʚؗ
  )  46- 45، صʵ2001ان، ʠ( العمʱʶقʰلي مʛغʨب. 

 ʛاصʻع ʧم ʛʸʻاساتها أو عॽاف الإدارة وسʙلات في أهǽʙاث تعʙعلى أنه إح Ȍʢʵʺال ʛʽʽغʱف الʛ بʻʽʺا ǽعّ
 Șʽقʴʱل ʥي، وذلʺॽʤʻʱاف العʺل الʙة.أهʙیʙʳات والاوضاع الʛʽغʱʺاتها مع الʡاʷعʺل الإدارة ون ʖʽوأسال ʦॽʤʻʱال 

 ʥلʚةكȄإدار ʖʽة، وأسالॽʺॽʤʻاث أوضاع تʙʴʱاس.  ʛʽʽغʱماً فالʨʺات عʙʳʱʶʺاجهة الʨف إلى مʙل عام یهȞʷǼ
  والʺʱغʛʽات الॽʯʽʰة الʺʱʵلفة عȘȄʛʡ ʧ تʧʽʶʴ أسالʖʽ العʺل Ǽالʺʤʻʺة وتʛȄʨʢ ذاتها. 

2.  .ʙȂʦʠʯوال ʙʻʻغʯافعة للʗاب الॺالأس  
إلى إحʙاث تغʛʽʽ وتʛȄʨʢ في أجʜائها إلى وجʨد  الأعʺال ʧȞʺǽ تلʟॽʵ الأسॼاب الʱي تʙفع مʤʻʺات     

 ʠعǼ ʘʴت ʦة ما لʢॽʴʺات الʛʽʽغʱمع ال ʦأقلʱاكل أو الʷʺه الʚحل ه ʧȞʺǽ ة بها، وأنه لاʢॽʴاكل مʷات ومʛʽʽتغ
الʱغʛʽʽات في أجʜاء الʺʤʻʺة وفي الأسلʨب الȑʚ تفʛؔ في مʨاجهة مʷاكلها، وʧȞʺȄ تقʦॽʶ الʱغʛʽʽات والʺʷاكل 

ʻʺالǼ ةʢॽʴʺةالॽات داخلʛʽʽة وتغॽات خارجʛʽʽة إلى تغʺʤ . ، ʙ415، ص2014( ماه (.  

  لقʙ أسهʺʗ أسॼاب عʙیʙة في زȄادة الʷعʨر Ǽالʴاجة إلى الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ للʺʤʻʺات، ومʧ أهʦ هʚه الأسॼاب :ل
 عȄʛʶي الʻقʱر الʨʢʱلʺة، و الʨالعǼ هॽعل Șلʢǽ ل ماʣ ة، خاصة فيॽارجʵة الʶافʻʺة الʙادة حȄز. 
 الفʴʱة. الॽارجʵها أو الʻة مॽاخلʙاء الʨات، سʺʤʻʺال ʧʽي بʳॽاتʛʱالاس 
 .وʜاملة والأیʷدة الʨʳات إدارة الॼلʢʱم 
 ʛʺʱʶʺال ʛʽغʱة.و  ،الॽولʙة والॽلʴʺة الǽادʸʱار الأوضاع الاقʛقʱم اسʙع 
  .اتʺʤʻʺاساتها على أداء الȞلفة وانعʱʵʺة الॽنʨة والقانॽاسॽʶات الʛʽغʱʺال 
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  مʙاحل الʯغʙʻʻ في الʸʢʹʸات الإدارȂة وأنʦاعها :      .3
أǽاً ؗان نʨع الʱغʛʽʽ ونʺʢه الʺʛاد إحʙاثه فإنه لابʙ ان ॼʶǼ ʛʺǽع مʛاحل رئʶॽة، لؔي یʦʱ تʴقȘʽ الأهʙاف     

 ʦل رقȞʷال ʧʽʰȄو ،ʛʽʽغʱة الॽعʺل ʧة مʨجʛʺ1( ال  (.احلʛʺه الʚالي هʱال )Griffin. 1999.  (  
  

                     ) ʤل رقȜʵ1ال .ʙʻʻغʯة الॻلʸاحل عʙم ʥʻʮی (  
   

         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

إن تʴقȘʽ اهʙاف عʺلॽة الʱغʛʽʽ الʺʛجʨة ǽعȞʷǼ ʙʺʱل ʛʽʰؗ على فهॽʰʡ ʦعة الʱغʛʽʽ وانʨاعه، فهʻاك عʙة أنʺاȋ أو 
  ) 141، ص1980( الحسن ،  أشȞال مʧ الʱغʧȞʺǽ ʛʽʽ تॽʻʸفها على الʨʴʻ الʱالي : 

 ئيʜʳال ʛʽʽغʱامل والʷال ʛʽʽغʱاعات في  : الʢوالق ʖانʨʳال ʦʤؗافة أو مع ʛʽʽامل تغʷال ʛʽʽغʱالǼ ʙʸقǽ
الʺʤʻʺة، اما الʱغʛʽʽ الʜʳئي ॽɾقʛʸʱ على جانʖ واحʱؗ ،ʙغʛʽʽ الآلات والأجهʜة، والȑʚ قʙ یʕدȑ أحॽاناً 
إلى عʙم الʨʱازن، داخل الʺʤʻʺة ʖʰʶǼ أن Ǽعʠ الʨʳانʖ مʨʢʱر، والأخʛ مʵʱلف، والȑʚ مʧ شأنه أن 

 قلʽل فاعلॽة عʺلॽة الʱغʛʽʽ.یʕدȑ إلى ت
  لʺʷॽɾ ȑʨʻات، أما الʺعॽʻقʱوال Șافʛʺاني والॼʺال ȑالʺاد ʛʽʽغʱل الʺʷǽ : ȑʨʻالʺع ʛʽʽغʱوال ȑالʺاد ʛʽʽغʱال

 الأنʤʺة والقʨانʧʽ وأسالʖʽ العʺل.
 ʛʽʽغʱعة في الʛʶقف درجة الʨʱي : تʳȄرʙʱال ʛʽʽغʱع والȄʛʶال ʛʽʽغʱات  الȄʨʱʶوف ومʛʤعة الॽʰʡ على

 للʱغʛʽʽ، غʛʽ أن الʱغʛʽʽ الʙʱرʳȄي أكʛʲ رسʨخاً وأقل صʙمات. الʴاجة
  Ȑʙم ʖلʢʱولة یʙال Ȑʨʱʶعلى م ʛʽʽغʱإن ال  : ʦॽالإقل Ȑʨʱʶعلى م ʛʽʽغʱولة والʙال Ȑʨʱʶعلى م ʛʽʽغʱال

لفة أكʛʲ وȂجʛاءات أʢǼأ، أما على مȐʨʱʶ مʢʻقة مʻها فإن حاجة وأهʺॽة الʱغʛʽʽ الʵاص لهʚه  أوسع وؗ
لفة أقل.     الʺʢʻقة ʴǽقȘ ا  لأهʙاف ʛʶǼعة أكʛʲ وؗ

  

 إدراك الحاجة للتغییر

 وضع أھداف التغییر

 حدید وتشخیص المتغیرات المناسبةت
 

 اختبار تقنیة التغییر المناسبة

 التخطیط لتنفیذ التغییر

 التنفیذ الفعلي للتغییر
 

 تقییم عملیة التغییر
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4.  .ʙʻʻغʯة الॻلʸات عॺلʠʯم  
  تʢʱلʖ عʺلॽة الʱغʛʽʽ أǽا ؗان نʨعها ومʨʱʶاها، أرȃعة عʨامل رئʶॽة، تʲʺʱل في :     
  يʺॽلي أو الإقلʴʺع الʺʱʳʺها في الʛها واثʱانȞة ومʺʤʻʺة للॽلʰقʱʶʺة الȄؤʛاح الʹǽا أاʚولي. وهʙو ال

الʨضʨح ʙʴǽد اتʳاه الʱغʛʽʽ ومʙاه. ؗʺا انه عʛʸʻ هام في الǼ ʕʰʻʱالʱقʙم الʺʛاد تॽʁʴقه.. حॼʸǽ ʘʽح 
اً یلʜʱم الॽʺʳع Ǽإجʛاءات بلʨغه. ʛؗʱʷفاً مʙه ʥذل 

  ..هاʳاتʨها ونʱʺʤها وانʽȃʨʶʻعلى ؗافة م ʛثʕه یʻؔول ، الʱغʛʽʽ عʺل ॽؗ ʝʺǽان الʺʤʻʺة ؗلॽاً أو جʜئॽاً
ʱغʛʽʽ لابʙ أن ʛʺǽ عʛʰ تȌॽʢʵ جʙʽ، مʧ خلال ॽʀادة فاعلة واॽɺة لʺا هي علॽه الأن، وما هʚا ال

ʛʺʱʶǽ ʅॽ العʺل خلال عʺلॽة الʨʴʱل، ؗي  تʨʸرها للʺʱʶقʰل، وما الʳهات الʱي سʵʱʹع للȄʨʴʱل، وؗ
.ʛʽʽغʱا الʚة هʳʴǼ قف العʺلʨʱلا ی 

  اʙاح مʛʱواق ،ʛʽʽغʱار الʛاذ قʵة في اتʺʤʻʺي الȃʨʶʻاك مʛإش ،ʛʽʽغʱرات الʛʰعلى م ʦلاعهʡعه، واʨه ون
وهʚا مʧ شانه أن ʷǽعʛ العاملʧʽ بʙورهʦ واحʛʱام الʺʤʻʺة لهʦ. وهʚا الʺʶلʥ یʨفʛ حافʜاً معȄʨʻاً ضʛورȄاً 

 لأداء العاملʧʽ، وʳȄعل بʯʽة العʺل الاجʱʺاॽɺة بʯʽة مʱʺاسȞة قȄʨة.
 ʱا الʚأن ه ʛʽة .. غॽة عʺلʢخ ʧʺاءات ضʛعه إجॼʱف تʙه ʛʽʽغʱال ʦاً على ورق ما لʛʰقى حॼʽس ʛʽʽغ

تʺʻح الॽʁادات الإدارȄة صلاحॽات واسعة، سʨاء ؗانʗ في الأنʤʺة والقʨانʧʽ، او الʙعʦ الʺالي، او إعʙاد 
 ). 471، ص2005( الॺاحʥʻʴ ، الʨؔادر الȄʛʷॼة والʨʴافʜ الॽɻॽʳʷʱة. 

ها والʅॽؔʱ مع الʱغʛʽʽ ومʢʱلॼاته، تʴʱʺل ॽʀادة الʱغʛʽʽ مʕʶولॽة اسॽʱعاب تلʥ الʺʢʱلॼات والعʺل على إنʳاح
 ʙ ʕؗی ʥلʚل )Wind & Main, 1999, P242 (  نʛتعʺل في الق ʗم ؗʺا ؗانʨʽات تعʺل الʺʤʻم ʙجʨعلى أنه لا ت

  لʱغʛʽʽ.    االʺاضي، والʖʰʶ الʛئʝॽ في إخفاق الʛʽʲؔ مॽʀ ʧادات الʱغʛʽʽ هʨ عʙم اسʢʱاعʱهʦ تʨفʛʽ مʢʱلॼات 
5.   ʙʻʻغʯة الॻلʸقات عʦمع.ʙȂʦʠʯوال  

Ǽالʛغʦ مʧ أهʺॽة عʺلॽة الʱغʛʽʽ للʺʤʻʺات، إلا أنها تʨاجه مقاومة مʧ قʰل العاملʧʽ في الʺȄʨʱʶات الإدارȄة      
الʺʱʵلفة، وتʚʵʱ هʚه الʺقاومة عʙة أشȞال، مʻها الفʛدȑ، ومʻها الʳʺاعي، ؗʺا أنها قʙ تʨؔن سȄʛة، وقʙ تʨؔن 

  ʧ سॽاسة الॼاب الʺفʨʱح بʧʽ الॽʁادة والعاملʧʽ. علॽʻة، وتʙʱʷ الʺقاومة الʳʺاॽɺة الȄʛʶة صعȃʨة. لʚلʥ لابʙ م
مقاومة العاملʧʽ للʱغǼ ʛʽʽالʺȞʷلة الʛئʶॽة الأولى أمام تʨʢر الʺʤʻʺات في  ) McCrimmon, 1997, P156 ( وʸȄف 

أن مقاومة العاملPatrick, 1993, P318  (  ʧʽ(العالʦ، لأنها تʹعف قʙرتها على الʨʢʱر والʱقʙم. ؗʺا أʣهʛت دراسة 
  .ʛʽʽغʱة الʢفي خ ʧʽاك العاملʛة إشॽʺة، إشارة إلى أهॽة والʺالॽɾʛʸʺات الʺʤʻʺر الʨʢة أمام تॼʁل عʲʺت ʛʽʽغʱلل  

  إلى أن أهʦ عʨامل فʷل الʱغʛʽʽ في الʺʤʻʺات تʲʺʱل في :  ) Kotter, 1996, P177( كʺا تʨصلʗ دراسة 
 .ʧʽادة والعاملॽʁال ʧʽعاون بʱان الʙفق 
 .ʛʽʽغʱة للॽɾالؔا ʜافʨʴد الʨم وجʙع 
 .ةȄادة الإدارॽʁال ʧفي ذه ʛʽʽغʱة الȄح رؤʨم وضʙع 
  .اءاتʛء الإجȌȃة وॽʡاʛوقʛʽʰال  
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هʚا وتʨصلǼ ʗعʠ الاʴǼاث والʙراسات إلى أن أهʦ أسॼاب مقاومة العاملʧʽ للʱغʛʽʽ في الأجهʜة الʨȞʴمॽة في 

 ʧʽال بʸل في ضعف الاتʲʺʱة، تॽȃʛان العʙلʰال ʖأغل ،ʛʽʽغʱاءات الʛض إجʨʺوغ ،ʧʽوالعامل ʛʽʽغʱولي الʕʶم
وعʙم إدراك أهʺॽة عʺلॽة الʱغʛʽʽ، والʨʵف مʧ أن یʕدȑ الʱغʛʽʽ إلى إخلال Ǽالʨضع الॽʣʨفي للعاملʧʽ، أو ʵǽل 
Ǽالعلاقات الاجʱʺاॽɺة بʧʽ الأفʛاد، وضعف القʙرة على تʦॽʤʻ الإجʛاءات وتʛتʖʽ الأولȄʨات، والاعʱقاد Ǽأن 

ǽ ʛʽʽغʱال .ʛʽʽغʱائج الʱح نʨم وضʙللعامل، وع ȑادʸʱضع الاقʨاً على الॼد سلʨع  
  ففي دراسة عʧ معʨقات الʱغʛʽʽ والʛȄʨʢʱ في الʙوائʛ الʨȞʴمॽة الاردنॽة فقʙ أʣهʛت ما یلي : 

 .ʜȄʜعʱعة والǼاʱʺضعف ال 
 .ȑʨʻالʺالي والʺع ʦعʙضعف ال 
  ʙیʙʴرة على تʙم القʙأ ع.ʛʽʽغʱاف الʙه 
  ʨالʺعلǼ امʺʱضعف الاه.ʛʽʽغʱة الॽمات الازمة لعʺل 
  .ةʺʤʻʺلل ʧاهʛضع الʨال ʧمات عʨل الʺعلʽلʴة ، ضعف تʴ122 - 79.ص2002( دقام ( 

 ȑالإدار ʙال الإدارة، أن على القائʳفي م ʧʽʲاحॼال ʧم ʙیʙالع ʙ ʕؗات یʺʤʻʺداخل ال ʛʽʽغʱمقاومة ال ʧم ʙʴلل
  اتॼاع الʨʱصॽات الʱالॽة :

 ॽʢʵفي ت ʧʽاك العاملʛة في العʺل على إشʛʽʰؗ ةॽʺأه ʧʽة العامل Ȍ وتʻفʚʽ عʺلॽة الʱغʛʽʽ، إذ تʺʲل مʷارؗ
 جعلهʦ أكʛʲ إدراكاً ومعʛفة للॽɿॽؔة الʱي سʨف تʻفʚ بها عʺلॽة الʱغʛʽʽ وتʺʴʻهʦ رؤȄة أوضح للʱʻائج.

  ʙاعʶǽ شأنه أن ʧا مʚوه ،ʧʽوالعامل ʧʽولʕʶʺال ʧʽح بʨʱاب الʺفॼاسة الॽي سʻʰقة، وتʲاء الʻالعʺل على ب
 .ʧʽالعامل Ȑʙأ لʷʻی ʙق ȑʚال ʖȄʛوال ʥʷاَ على إزالة الʛʽʲك 

  ʙʴǽ ي، مʺاʺॽʤʻʱل الȞॽاء الهʜأج ʧʽمات بʨادل الʺعلॼعلى نقل وت ʙاعʶال تʸات اتॽاء آلʻالعʺل على ب
 اعات بʧʽ العاملʧʽ. مʧ أثʛ الإش

  ةॼاسʻʺقافة الʲة الʯʽهʱة والʹعف، لʨالق ʧʡاʨف على مʛعʱلها للʽلʴوت ʧʽة للعاملॽʺॽʤʻʱقافة الʲدراسة ال
.ʛʽʽغʱة الॽلعʺل 

  في ʧʽافه ودور العاملʙه وأهʳائʱوافاقة ون ʛʽʽغʱل الʨح ʦة الʺعالʴة واضॽɿॽʁʲات تॽاسة وآلॽاد سʙإع
نʳاحه، ونʳاح هʚه الʨʢʵة ʴǽقȘ الʙʴ مʧ قلȘ العاملʧʽ وخʨفهʦ مʧ الʱغʛʽʽ، وȂبʛاز الǽʙʴʱات الʱي 

  تʨاجه الʺʤʻʺة وأفʛادها.  
ʙ على أن مقاومة العاملʧʽ لعʺ ʕؗأن ن ʙلاب ، لॽة الʱغʛʽʽ قʨȞǽ ʙن لها Ǽعʠ الأثار والفʨائʙ الاʳǽابॽة للʱʻائج اخʛʽاً

 ʧا مʚدقة، وه ʛʲل أكȞʷǼ هʢʢوخ ʛʽʽغʱاف الʙادة أهॽʁاجعة الʛه الأثار، مʚه ʦأه ʧوم ،ʛʽʽغʱال ʧة مॼʁتʛʺال
  شأنه أن یʙȄʜ مʧ فاعلॽة الʱغʛʽʽ، وȃالʱالي ʙʴǽ مʧ عʨامل الفʷل وأثاره الʶلॽʰة.
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6.  ʙȂʦʠʯوال ʙʻʻغʯة. الॻȁʙال العʸات الأعʸʢʹفي م  
      ʘʴॼك یʚمة، ولʙمات الʺقʙʵال Ȑʨʱʶفاض مʵاج، وانʱداءة الإنʛة بॽȃʛات العʳʱʻʺال ʧاً مʛʽʲؗ ʗفʻص ʙلق

الʛʽʲؔ مʧ الʺʱʶهلʧʽؔ عʧ مʳʱʻات أخʡ ،Ȑʛلॼاً لʨʳدة الإنʱاج والʙʵمات، وخʛʶت ʛʽʲؗ مʧ الʺʤʻʺات العॽȃʛة 
ʺʤʻʺات انʗʰʴʶ وأعلʗʻ إفلاسها. وتʻقʦʶ الʺʤʻʺات في الʰلʙان العॽȃʛة حʱʸها في الʨʶق، بل إن Ǽعʠ تلʥ ال

: ʧʽʶॽرئ ʧʽʺʶإلى ق  
: لǽʙه العʙیʙ مʧ الʺʴاولات لʱغʛʽʽ وتʛȄʨʢ أسالʖʽ العʺل في جʨانʖ مʱʵلفة، إلا أن واقع الأمʛ  القʦʶ الأول

العॽȃʛة الʱي حققʗ الأعʺال  یʗʰʲ فʷلها وعʙم تॽʁʴقها الأهʙاف الʺʛجʨة. ولا ʧȞʺǽ إغفال Ǽعʠ مʤʻʺات
.   تغʛʽʽات جʨهȄʛة في أسالʖʽ العʺل وأدائه، بل إنها تʺʜʽت على Ǽعʠ الʺʤʻʺات الغॽȃʛة، غʛʽ أنها قلʽلة جʙاً

: ʷॽɾʺل الʺʤʻʺات الʱي لʙیها قʻاعة Ǽأن مʱʶقʰلها مʛهʨن Ǽالاسʛʺʱار على الʨضع الʛاهʧ الʺʙʺʱʶ  القʦʶ الʲاني
  مʧ ماضʽها. 

ʺʧȞ إرجاع ال ُ Ȅاتوʺʤʻم ʧم ʙیʙها العʽإل ʗي وصلʱال الʴ  الفاعل الأعʺال ȑالإدار ʙاب القائॽɼ ة إلىॽȃʛالع
 ʛʽʵʶت ȘȄʛʡ ʧابي عʳǽل إȞʷǼ معها ʞǽعاʱة، والʛʺʱʶʺة الॽʯʽʰات الʛʽغʱʺل الʣ ة فيʺʤʻʺادة الॽʀ عॽʢʱʶǽ ȑʚال

لʙیها تلʥ الʺʨاصفات اضʛʢ العʙیʙ هʚه الʺʱغʛʽات لʸالح الʺʤʻʺة، ونʛʤاً لقلة الॽʁادات الإدارȄة العॽȃʛة الʱي 
.ʦاتهʺʤʻادة مॽʁة لॽʰʻب الؔفاءات الأجʙات إلى جʺʤʻʺاب الʴأص ʧم  

لقʙ أشارت Ǽعʠ الʙراسات، أن لȐʙ الॽʁادات الإدارȄة الʴالॽة في مʤʻʺات الأعʺال العॽȃʛة أمʛاضاً مʜمʻة 
  ) 475م ، ص2005( الॺاحʥʻʴ ، مʲʺʱلة في : 

 الق ʠعǼ اتॽ ʨؗفي سل ʠاقʻʱالعʺل.ال ʨضى على جʨفي الفʹǽ مʺا ،ʧʽȄادة الإدار 
 .ةॽقات العʺلॽʰʢʱة والॽʺالعل ʝل الأسʙة، بॽاتʚة والآراء الॽʸʵʷاف الʙاد القادة على الأهʺʱاع 
 .العʺل ʛʽق سʨعǽ ًاȞʶʺة تʺʤائح والأنʨاللǼ فيʛʴال ʥʶʺʱال 
 ؔلʶʺآثارها ال ʧع ʛʤʻال ʠغǼ ،ةȄʨاءات قʛجȂارات وʛاذ قʵء القادة لاتʨʳل.ʧʽة على العاملॽ 
 .ʦهʛʤووجهات ن ʦاء آرائهʙلإب ʦصة لهʛم إتاحة الفʙوع ،ʧȄʛآراء الآخǼ امʺʱم الاهʙع 
  .هॽɾ ʧʽاك العاملʛم إشʙار، وعʛع القʻة في صǽدʛالف 

( ʞȄدرو ) ائج دراسةʱت نʛهʣة  أॽȃʛة في دولة الإمارات العॽمʨȞʴاصة والʵات الʺʤʻʺال ʧعة مʨʺʳعلى م
 العام ʧʽالقʢاعفي الʺʙʴʱة، أن هʻاك مȐʨʱʶ مʙʱني في الʺعʛفة لȐʙ القادات الإدارȄة في مʤʻʺات الأعʺال 

على حʙ سʨاء في الʺʳالات الإدارȄة، والȌॽʢʵʱ ومʕʶولॽاته، والإشʛاف، وآلॽات الʱعامل مع والʵاص 
ʷʺلات.الȞ  ، 76 - 47، ص 1995( یوسف  ( 

ات قʢاع الأعʺال الʶعʨدȑ، على  ) كʺا اʣهʛت دراسة ( لʢفي راشʙ محمد ʛؗش ʠعǼ ة فيȄادات الإدارॽʁعلى ال
ن القائʙ الإدارȑ الʶعʨدȑ یʸʱف Ǽالʙʴر في اتʵاذ القʛارات الȄʨʽʴة، على الʛغʦ مʧ رغʱʰه في أن ʨȞǽن سॼاقاً  أ

ي مʨاجهة مʻافॽʶه، ؗʺا أنه ǽعʙʺʱ بʙرجة قȄʨة على خʛʰاته الॽʸʵʷة في اتʵاذ في تقʦǽʙ ؗل ما هʨ جʙیʙ ف
  ) 114 - 79م، ص1993( محمد ،  القʛارات الاسʛʱاتॽʳॽة.
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والʛȄʨʢʱ، حʘʽ  الʙراسةكʺا أʣهʛت نʱائج Ǽعʠ الʙراسات أن الʺʤʻʺات العॽȃʛة لʙیها قʨʸر ʛʽʰؗ في عʺلॽة 
 الʙراسةمʧ ناتʳها الʺʴلي الإجʺالي على  % ) 0.2( تʻفȘ فقȌ بʗʻʽ الإحʸاءات ان الʙول العॽȃʛة مʱʳʺعة 
 Șفʻمة تʙقʱʺول الʙعة الʨʺʳا مʺʻʽب ،ʛȄʨʢʱ2.3( وال( %.  ، ʥʻʴاحॺال )475، ص2005 .(  

هʺॽة الǽʙʴʱات الʱي تʦ ذʛؗها، والʱي مʧ أ العॽȃʛة خʨʢرة و  الأعʺال ʖʳǽ ان تʙرك الॽʁادات الإدارȄة في مʤʻʺات
الʙʷیʙة ، والعʨلʺة، والʱقʙم الʱقʻي ..الخ. ؗʺا ʖʳǽ ان تʙرك هʚه الॽʁادات أن نʱائج عʺلॽة أهʺها ، الʺʻافʶة 

، وأنهʦ لʨʻʳǽ ʧا ثʺاره إلا Ǽعʙ فʛʱة زمॽʻة لǼ ʗʶॽالقʛʽʸة،  الʱغʛʽ̔ والʛȄʨʢʱ، داخل مʤʻʺاتهʦ، سʨف تʱʶغʛق وقʱاً
ʙ الॼاحʘ الإد ʕؗد یʙʸا الʚاها، وفي هʴة وضॽʷع ʧʽب ʥن ذلʨȞǽ ʧوأنه ل ʙق ʛʽʽغʱة الॽائج عʺلʱأن ن ،ȑار

، ʸǽل أحॽاناً إلى سʨʻات. Weir, 1996, P328  (  ،ʙ(  تʱʶغʛق وقʱاً Ȅʨʡلاً ʕؗكʺا ی )Lippit, 1986, P325  (  ȑʙʴʱان ال
 .ʛʽʽغʱة الॽعʺل ʚʽفʻرة على تʙل في القʲʺʱم یʨʽات، الʺʤʻʺة في الȄادات الإدارॽʁاجه الʨی ȑʚقي الॽʁʴال  

كʺا لابʙ ان تʨʱفʛ في الॽʁادات الإدارȄة العॽȃʛة مʨʺʳعة مʧ الʺʢʱلॼات والقʙرات والʺهارات لؔي تॽʢʱʶع إحʙاث 
الʱغʛʽʽات الʺʢلȃʨة، وعلى رأس هʚه الʺʢʱلॼات مهارات إدراك الʛؤȄة الʺʴلॽة والعالʺॽة للʺʱغʛʽات الاقʸʱادǽة 

، وخʸائʟ العʺلاء الʺʨʱقعʧʽ، وॽɿॽؗة الʱعامل معهʦ، والʱقॽʻة والॽɻॽʰʢة لؔل مʧ الأسʨاق الʺʴلॽة والعالʺॽة
ومعʛفة أسالʖʽ الإنʱاج الʙʴیʲة، والʨʻؔʱلʨجॽا الʺʨʱقعة، والʺعʛفة الʺالॽة Ǽالأسʨاق، وأثʛها على الʺʱغʛʽات 

، الʙاخلॽة، إضافة لʺا أكʙناً ساǼقاً مʧ تʨفʛ الʺهارات الفȄʛؔة، ومهارات إدارة الʱغʛʽʽ، والʱفاوض واقʻʱاص الفʛص
 .ʙاحʨال ȘȄʛة روح الفॽʺʻلفة، وتʱʵʺال ȋʨاجهة الʹغʨوم  

7.   .ʙȂʦʠʯوال ʙʻʻغʯة الॺاكʦʸǺ علقةʯʸات الॻʱॻاتʙʯالاس  
في مʻاخ یǼ ʜʽʺʱالʱغʛʽʽ الʺʛʺʱʶ، سʨاء ؗانʗ عʨامل الʱغʛʽʽ ناǼعة مʧ داخل  الأعʺال تعʺل مʤʻʺات    

  مع تلʥ العʨامل وأخʚها في الاعॼʱار. الʺʤʻʺة أو مʧ خارجها فإن إدارة الʺʤʻʺة علʽها واجʖ الʱعامل 
إن الʺȘʢʻ الأساسي في إدارة الʱغʛʽʽ هʨ أن تʱʶعʙʽ الʺʤʻʺة الʨʱازن الʰʶʻي الȑʚ افʱقʙته نʳॽʱة الʺʱغʛʽات. 

  وتʱʵلف اسʛʱاتॽʳॽات اسʱعادة الʨʱازن وتʱفاوت في فعالʱʽها وقʙرتها على تʴقȘʽ أهʙاف الʺʤʻʺة. 
تغʛʽʽ وتʙʳیǼ ʙفعل قȐʨ ومʱغʛʽات رئʶॽة ساهʺʗ في تǽʙʸع الʻʰاء الإدارȑ نʤام الأعʺال العالʺي قʙ أصاǼه 

الʱقلȑʙʽ وأسهʺʗ في تॽʺʻة مفاʦॽʂ إدارȄة جʙیʙة تʻʰʱى مفاʦॽʂ الإدارة الاسʛʱاتॽʳॽة. وأهʦ تلʥ القȐʨ : العʨلʺة، 
ة إدارة الʨʳدة الʷاملة،  ʛؗالات، وحʸمات والاتʨات الʺعلॽʻة، وتقॽات الآلॼاسʴات الॽʻم رأس وتقʨوغ مفهʜȃو

الʺال الʺعʛفي. تلʥ القǼ ،Ȑʨالإضافة إلى عʙیʙ مʧ القȐʨ الأخȐʛ، تعاونʗ في إحʙاث واقع جʙیǽ ʙفʛض على 
 ʖʽوأسال ʦॽʂاث مفاʙʴʱأ إلى اسʳوتل ،ʙʺʳʱوال ʙʽعقʱالǼ ʦʶʱي تʱة الǽʙʽقلʱها الʰʽها وأسالʺॽʂمفا ʧلي عʵʱة الʺʤʻʺال

  ʺʛونة والʻʱاسʖ مع مقʱʹى الأحʨال والʛʤوف.تǼ ʦʶʱالʱؔامل والʛʱاȌǼ، والʶॼاʡة وال
خاصة في الʙول العॽȃʛة تʨاجه مʨقفاً شʙیʙ الʸعȃʨة یʲʺʱل في أن  الأعʺال وأصʗʴॼ الʛʽʲؔ مʧ مʤʻʺات

 ȑʚال ʗقʨال ʝة في نفॽʰʻاردات الأجʨق أمام الʨʶح الʱورة إلى فʛʹالǼ ؗلها ȑدʕة تॽلʴʺة والॽʺلات العالʨʴʱال
مʧ ضعف وتʹاؤل فʛص وصʨل مʳʱʻاتها إلى الأسʨاق الأجॽʰʻة لارتفاع الʱؔلفة  تعاني ॽɾه تلʥ الʺʤʻʺات

  ونقʟ الʨʳدة فʹلاً عʧ نقʟ الʛʰʵات الإدارȄة والॽʁȄʨʶʱة. مʧ جانʖ آخʛ تʷʱʶعʛʽʲؗ ʛ مʧ تلʥ الʺʤʻʺات 



)  ʤسال ʗاحʦالʗʮه عॻʠد. ع( 
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ة اللازمة لʺʨاجهة تلʥ الʛʤوف الʙʳی ʛؗʴة الȄʛة حʺʤʻʺلل ʛفʨی ʦول ʙعǼ رʛʴʱی ʦلي لʴʺاخ الʻʺأن ال ʦث ʧة، ومʙ
 ʦعʙال الȞادر وأشʸاب مॽɼ م خاصة فيʙقʱاولة الʴة أو مʶافʻʺلل ȑʙʸʱال ʧة عʜة عاجʺʤʻʺح الॼʸت

 .   والʺʶانʙة الʱي ؗانʗ تʸʴل علʽها مʧ الʙولة ساǼقاً
وفي ضʨء هʚا الʨاقع تʷʱؔف الʺʤʻʺات أن الʽʰʶل الʨحʙʽ أمامها هʨ تʛȄʨʢ قʙراتها الإدارȄة، وȂعادة تʦॽʺʸ ؗل 

، ثʦ بلʨرة ؗل إمȞانॽاتها ومʨاردها في إʡار اسʛʱاتʳॽي واضح  الʙراسةا، و عʺلॽاته عʧ الʱقॽʻات الأكʛʲ تʻاسॼاً
یʨʱجه للʱعامل مع الفʛص والʺهʙدات الʺʱʵلفة، وʨȄاجه ʛʣوف الʻʱافॽʶة وضغʡʨها، وʱȄفاعل مع الʺʱغʛʽات 

لفاعل في هʚا الʨʱجه الاسʛʱاتʳॽي هʨ والʨʴʱلات الʺʴلॽة والعالʺॽة. وسʨȞॽن مʙʸر الʙعʦ الॽʁʴقي والʛئʶॽي وا
ال ذو الʺعʛفة، ومʧ ثʦ تʱʹح أهʺॽة وخʨʢرة تʛȄʨʢ نȘʶ ومفاʦॽʂ وآلॽات الʺʤʻʺة في ذات  القائʙ الإدارȑ الفعّ

   ) 79، ص 2006( الʠائي، وأخʙون، . الاتʳاه الاسʛʱاتʳॽي

في الʺʤʻʺات إلى تʻʰي فلʶفة واضʴة ونʳॽʱة لʹغȋʨ الʻʱافॽʶة والʺʱغʛʽات الʺʸʱاعʙة، اتʳهʗ الॽʁادة الإدارȄة 
للعʺل الإدارȑ الʺʛʴʱر، تعʙʺʱ آلॽات في رسʦ الॽʶاسات واتʵاذ القʛارات، وتʨʱʶعʖ ؗل الʨʢʱرات الʱقॽʻة 

تعॽʻه ثʨرة الʺعلʨمات  والʨʴʱلات الاقʸʱادǽة والاجʱʺاॽɺة الʳارȄة في العالʦ، وتʞॽɻ عʛʸ الʺعلʨمات ȞǼل ما
في الʛʤʻة وشʺʨل للاهʱʺامات، وتʱقʰل حقائȘ الʺʻافʶة، وتʨʱجه إلى الʜʽʺʱ والʱفʨق مʧ انفʱاح وعقلانॽة وتؔامل 
  ) 67، ص 2006( العॻʠات ، . Ǽاعॼʱارها الʽʰʶل الʨحʙʽ للॼقاء

على ضʨء ذلʥ، فإن مʨʯʶلॽة الॽʁادات الإدارȄة في مʨاجهة تȑʙʴ الʱغʛʽʽ في الʺʕسʶات ǽعʛʰʱ مʧ أولȄʨاتها 
لعʨلʺة یʜʽʺʱ عʧ ما سʨاه مʧ العʨʸر مʧ حʘʽ حʙة الʱغʛʽات وتʶارعها ʦȞʴǼ الʛئʶॽة، خʨʸصاً وأن عʛʸ ا

الʨʲرة الʱقॽʻة الʺعلʨماتॽة والʛقʺॽة، وانعȞاساتها على الأوضاع الاجʱʺاॽɺة والاقʸʱادǽة والॽʶاسॽة والإدارȄة في 
  مʱʵلف الʺʱʳʺعات.

       ʖلــʢʱلʺــة یʨــل العʣ فــي ʛȄʨــʢʱوال ʛــʽʽغʱــة الॼاكʨʺول ʥلʚل لــʨــʴʱــة الॽʺॽʤʻʱات الȄʨʱــʶʺــة ذات الॽمʛاكــل الهॽاله ʧمــ
Ȅʜـــة وتʨزȄـــع  ،الʺʱعـــʙدة ʛؗاللام ʨـــʴجـــه نʨʱال ʥلʚؗـــ ،ȘـــȄʛمـــات وعʺـــل الفʨة إلـــى الʺعلʙʻʱـــʶʺنـــة الʛʺاكـــل الॽإلـــى اله

 ʛـــʲن أكʨؔـــʱارات لʛـــاذ القـــʵات اتॽاصـــلاً صـــلاحʨاحـــاً وتʱـــا مـــع العʺـــلاء انفॽجʨلʨʻؔام تʙʵʱاســـ ʧفادة مـــʱـــاً الاســـʹǽأ ،
ـــʦ والʢʱـــʨر الʺʶـــʛʺʱ لʸʱـــॼح مʤʻʺـــة مʱعلʺـــة تʶـــʱفʳǼ ʙʽʺـــع الʺعلʨمـــات والا تʸـــالات، وتʛســـॽخ قـــʙراتها علـــى العل

 ʛʺʲʱـʶفـة تʛالʺع ʧات أعلـى مـȄʨʱʶها مʻج مʱʻʱل ،Ȍॽʴʺاخ الʻʺیها وفي الʙاكʺة لʛʱʺات الʛʰʵمات والʨالأفؔار والʺعل
ʳـالǼ ـامʺʱالاه ʥالإضـافة إلـى ذلـǼ ،ارʛʺʱاسـǼ دةʙـʳʱمات مʙات وخʳʱʻاج مʱة في إنॽـʶॽئʛـʺات الʶال ʧـاملة مـʷدة الʨ

( . للʽʺʱـʜ والʺʻافʶـةللʺʤʻʺات الʺعاصʛة  وذلʥ للʶعي نʨʴ الʱفـʨق والʽʺʱـʳǼ ʜـʨدة ؗـل عʺلॽاتهـا ومʳʱʻاتهـا تॽʁʴقـاً 

  ) 68، ص 1996القاضي، 
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  الʙاǺعالʦʲʸر 

  ʙʻʻغʯات الǻʗʲة وتȂادات الإدارॻɿال  
  في مʹʸʢات الأعʸال اللॻʮʻة. 

1. ʗʻهʸت.  
إن ॽʰʡعة الǽʙʴʱات الʱي تʨاجه قʢاعات الأعʺال في الاقʸʱـاد الـʻʡʨي اللʰʽـي سـʨاء علـى مʶـȐʨʱ الʺʤʻʺـة        

أو القʢــاع Ȟؗــل، تʴـــʦʱ علــى القـــائʺʧʽ علــى إدارتــه الاهʱʺـــام Ǽعʻاصــʛ الإنʱـــاج، فالــʙول العॽȃʛــة، و لॽʰʽـــا أحــʙ هـــʚه 
ت العلʺॽـة مـॽʀ ʧـادات إدارȄـة، وعʺـال مهـʛة الʙول، تعاني مʧ ضعف فـي الإعـʙاد الʷॼـȑʛ وانعـʙام الʺهـارات والقـʙرا

 Șــʽقʴة، وتǽــادʸʱــة الاقॽʺʻʱامج الʛــاح بــʳة لʹــʺان نȄورʛر ضــʨأمــ ʛــʰʱــي تعʱــات والʸʸʵʱــالات والʳʺفــي ؗافــة ال
فــي لॽʰʽــا لʱأهʽـل الॽʁــادات الإدارȄــة  ʤʻʺــات الأعʺـالالʺـʛدود الاقʸʱــادȑ الʽʳــʙ. فالॽʶاسـات الʱــي اتॼعــʗ مـʧ قʰــل م

عــام، لʱʱعامــل مـع الʱغʽʽــʛ والʢʱـʨر العلʺــي والʨʻؔʱلــʨجي فـي مʱʵلــف الʺʳـالات لʶॽــʗ ؗاॽɾــة والقـȐʨ العاملــة ʷǼـȞل 
ـــــʖ م ʛؗــــاق بʴـــــة واللॼاكʨʺلهــــا لʽأهʱــــلʺʤʻمـــــة.الأعʺـــــال  اتʙقʱʺول الʙة فـــــي الــــʛʣــــاʻʺات  ↔الʛـــــʽغʱʺاث والʙفالأحــــ

فـــي مقـــʙمʱها عʺلॽـــة والʢʱـــʨرات الʺʴلॽـــة والعالʺॽـــة خـــلال الʶـــʨʻات الأخʽـــʛة والʛاهʻـــة، أفـــʛزت ʣـــʨاهʛ عʙیـــʙة تـــأتي 
ʲافـــة وتʶـــارع الʱفـــاعلات والارتॼاʡـــات العالʺॽـــة الʺॼʱادلـــة، وقـــʙ زاد مـــʧ حـــʙة  الʱغʽʽـــʛ وهـــي تعʻـــي تʻـــامي واتʶـــاع وؗ
 ʧمـــ ʙیـــʙعلـــى الع ʥـــاس ذلـــȞـــالات وانعʸمـــات والاتʨـــة الʺعلॽʻـــال تقʳعة فـــي مȄʛـــʶـــة والʲیʙʴرات الʨـــʢʱوال ʛـــʽʽغʱال

الʺعاصـــʛة مــʧ حʽـــʘ الʱغʽʽـــʛ فــي أحʳامهـــا وأشـــȞالها  الأعʺـــال تالʺفــاʦॽʂ الإدارȄـــة الʶــائʙة وعلـــى أوضـــاع مʤʻʺــا
الॽʺॽʤʻʱـــة، والʱغʽʽـــʛ الʳـــʙرȑ فـــي عʻاصـــʛ العʺـــل والʣʨـــائف الإدارȄـــة، Ǽالإضـــافة إلـــى ذلـــʥ الʱغʽʽـــʛ فـــي اتʳاهـــات 

.ʧʽات العـــاملॽ ʨؗوســـل↔  ʙـــ ـــʦ تعّ وهـــʚا یʢʱلـــʖ ضـــʛورة تʻʰـــي أفؔـــار ورؤȐ واســـʛʱاتॽʳॽات حʙیʲـــة وملائʺـــة، حʽـــʘ ل
ســالʖʽ الإدارȄــة الʱقلǽʙʽــة قــادرة علــى مʨاكॼــة مʨجــة الʴʱــʙیʘ والʢʱــʨر الʱــي تʷــهʙها معʤــʦ دول العــالʦ. الأفؔــار والأ

أمـــʛ واقـــع فـــʛض علـــى مʤʻʺـــات الأعʺـــال وجعلهـــا تقـــʨم بʢʱـــʛȄʨ قـــʙراتها الʚاتॽـــة مـــʧ خـــلال وضـــع  ʱغʛʽʽفـــال ↔
ى العالʺॽــة ومʨاجهــة تʴــǽʙات اسـʛʱاتॽʳॽات وسॽاســات ملائʺــة واخॽʱـار الʻʺــʨذج الــȑʚ ســʦʱʽ مـʧ خلالــه الʨʱجــه Ǽــه إلـ

الʺʱʵلفـة لـʧ یʱـأتى إلا إذا تـأتى الاهʱʺـام بʛفـع ؗفـاءة  مʤʻʺـات الأعʺـالآثار الʱغʽʽـʛ. إن رفـع مʶـȐʨʱ أداء وقـʙرات 
  .ʤʻʺاتالॽʁادات الإدارȄة بʱلʥ الʺ

2.  ʛار أسॻʯة اخȂادات الإدارॻɿة  الॻʮʻالل: 
تʷʻـــʙ تʴقʽـــȘ الॽʺʻʱـــة الʷـــاملة ȞǼافـــة أǼعادهـــا أن تـــʳʻح بـــʙون وجـــʨد الॽʁـــادات الإدارȄـــة  مʤʻʺـــةلا Ȟʺǽـــʧ لأǽـــة 

ً على فهʺها وتʻفʚʽها ǼالȞʷل الॽʴʸح. ولعل هـʚه هـي إحـȐʙ  الفاعلة الʱي تʻʰʱى أهʙاف الʺʤʻʺة، وتʨؔن قادرة
 ʗـي واجهــʱولـة الالالʺعʹـلات الʙة؛ أن الॽد الʺاضــʨـا خــلال العقـॽʰʽــة فـي لȄاسـات الإدارॽʶ أʙــʰم ʗـʻʰت ʙـة قــॽʰʽل

الأحॽـان لاخॽʱـار ॽʀاداتهـا، Ǽغـʠ الʤʻـʛ عـʧ قـʙرة هـʚه الॽʁـادات علـى إنʳـاز أغلـʖ الʨلاء الॽʶاسي والقʰلي في 
مهامهــا مــʧ الʻاحॽــة الʺهॽʻــة الʱʴॼــة، ومʲــل هــʚا الأمــʴǽ ʛــʙث اســʻʲʱاء فــي أغلــʖ الʺʱʳʺعــات إن لــʦ نقــل ؗلهــا، 

أعـʙه  وفـي اسـʢʱلاع الأمـʛ أصـॼح هـʨ القاعـʙة ولـʝॽ الاسʻʲʱـــــــاء. ولʧؔ الʺȞʷلة Ǽالॼʶʻة للإدارة اللॽʰʽـة أن هـʚا
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ʺــة مــʧ أعʹــاء ئراء عʻʽــة ملالآالʽʰʵــʛ الإدارȑ والأكــادǽʺي ( الــʨʱؗʙر أبــʛȞȃʨ مʸــʢفي Ǽعʽــʛة ) علॽــه أشــʛف و 
، وقـʙ اتʹـح مـʧ لॽʰʽـاحʨل أهʦ الأسʝ الʺʻاسॼة لاخॽʱار الॽʁادات الإدارȄة فـي  قارʨȄنʝهʯʽة الʙʱرʳǼ ʝȄامعة 

 ʥائج ذلʱلاع نʢʱة ،  ما یلي :الاسʙʻعǺ )2007 (  

  Ȑʛ10یـــ%  Ȍـــة فقـــʻʽاد عʛأفـــ ʧلاعمـــʢʱـــار  الاســـॽʱاخ ʙـــʻاعاتـــه عʛم ȑʛـــʳت ʖاســـʻʺهـــل العلʺـــي الʕʺأن ال
 Ȑʛیــ ʧʽــة، فــي حــॽالʴــة الȄــادات الإدارॽʁ85ال%  ʙــʻاعاتــه عʛغــي مॼʻا الأســاس یʚــة أن هــʻʽاد العʛأفــ ʧمــ

 ʙـــادات، وقـــॽʁـــار الॽʱاخʛـــʽʰؔـــام الʺʱا الاهʚهـــ ʛʽـــʶتف ʧـــȞʺǽ  ʧȄʨؔـــʱعـــة الॽʰʡ هـــل العلʺـــي إلـــىʕʺة الॽقʹـــǼ
.ʧȄʨؔــʱا الʚـــي هــ  الʵــاص لأعʹــاء هʯʽــة الʱــʙرʝȄ الʳــامعي؛ حʽــʘ یلعــʖ الʺʕهــل العلʺــي دوراً حاســʺاً فــ

  .ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱاجهة الʨرة على مʙل والقʰقʱʶʺالǼ ʕʰʻʱة الॽفي عʺل ʛالغ الأثǼ الي لهʱالȃو 

 ةॼــʶــة  %35 نʻʽع ʧلاعمــʢʱون  الاســʛــار  یــॽʱــاً فــي اخॽــار حالॼʱالاع ʧʽعــǼ هʚأخــ ʦʱلــي یــʰــاء القʺʱأن الان
 ʙقʱعǽ ʧʽة، في حȄادات الإدارॽʁ5ال ʧʽعـǼ ʚخـʕأن ی ʖـʳǽ ا الأسـاسʚأن هـ ʘـʴॼـة الʻʽاد عʛأف ʧم Ȍفق %

 الاعʰʱـــار.

  Ȑʛة  %55یʻʽع ʧلاعمʢʱـادات  الاسॽʁـار الॽʱاخ ʙـʻـاً عॽـه حالॽعل ʜـʽ ʛؗʱال ʦʱاسي یॽʶلاء الʨال ʛʸʻأن ع
 ʙقــʱعǽ ʧʽــة، فــي حــȄ10الإدار%  ʧمــ Ȍلاع فقــʢʱــة الاســʻʽــادات عॽʁــار الॽʱاخ ʝأســ ʧا الأســاس مــʚأن هــ

  الإدارȄة ʖʳǽ أن یʕخǼ ʚعʧʽ الاعॼʱار.
 ʦل رقȞʷال ʧʽʰȄ2( و (  هॽʁʷǼأ ، ب ) (  فـي ʧʽ ॽɾʺـا یʱعلـȘ  الاسـʢʱلاعالʖʶʻ الʺȄʨʯـة لʨʱزȄـع إجاǼـات الʺʷـارؗ

ʝأسǼ .اॽʰʽة في لȄادات الإدارॽʁار الॽʱة ،  اخʙʻعǺ )2007 (  

) ʤل رقȜʵأ 2 ال / (  
  ʛةأسॻʮʻة اللȂادات الإدارॻɿار الॻʯاخ.   

 .الʦاقع الʲالي في اخॻʯار الॻɿادات الإدارȂة في لॻʮʻا

   
  .) 2007بعیره ،  ( الʗʶʸر :                                  
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 ) ʤل رقȜʵب 2ال / (  
  أسʛ اخॻʯار الॻɿادات الإدارȂة اللॻʮʻة. 

  .ما ʔʱǻ أن ʦȜǻن علॻه اخॻʯار الॻɿادات الإدارȂة في لॻʮʻا

  
  .) 2007بعیره ،  ( الʗʶʸر :                                         

  في لॻʮʻا.ʙʟق الʦصʦل للʡʦائف الॻɿادǻة  .2
 مʧ الʹʛورȄات القȐʨʸ لʴʱقȘʽ فاعلॽة الʺʤʻʺات. والʙولةعلى أسʝ علʺॽة الॽʁادات الإدارȄة اخॽʱار إن      

اللॽʰʽة تعاني بʙرجة عالॽة نʙرة في الॽʁادات الإدارȄة الʱي تʺʲل الʺʨʴر الأسـاس في إنʳاح أنʢʷة مʤʻʺات 
الأعʺال. هʚه الॽʁادات ʖʳǽ أن تʨʱفʛ فʽها القʙرة على تفهʦ الʛʤوف الʙʳیʙة ʘʽʴǼ تǼ ʜʽʺʱالʺʛونة واتʵاذ القʛار 

، رغʦ الʳهʨد الʺʚʰولة لʨʱفʛʽها، أǽʹا مʧ الʺʷاكل ةلॽʰʽالإدارة الالȄʛʶع، وهʚا الʨʻع مʧ الॽʁادات تفʱقʛ لها 
الʺʱعلقة Ǽالॽʁادات الإدارȄة هʨ أن لॽʰʽا اعʙʺʱت على ॽʀادات إدارȄة غʛʽ مʕهلة ومʸʸʵʱة في مȐʨʱʶ الإدارة 

 ّȞʺʱم الʙوع ȑهاز الإدارʳال ʙʶأف ȑʚال ʛا، الأمॽالعل ʥة، أضف إلى ذلʲیʙʴات الʙʳʱʶʺال ʖ ʛؗاق بʴالل ʧم ʧ
  .ʛ الʺʛʺʱʶ في الॽʁادات الإدارȄة لأسॼاب مʱʵلفةʣʽاهʛة الʱغʽشʨʽع 

الʣʨائف الإدارȄة الॽʁادǽة في الإدارة اللॽʰʽة، تʦ أجʛاء اسʱقʸاء لʨصʨل إلى ا ولʺعʛفة ॽɿॽؗةفي هʚا الॽʶاق 
في Ǽعʠ الʚیǽ ʧقʨمʨن Ǽالʣʨائف الإدارȄة الʺʱʵلفة، مʧ الʺʣʨفʧʽ شʟʵ  ) 50( عʙدها لعʻʽة ملائʺة 

ʝابلʛʡ ةʻیʙة داخل مǽادʸʱات الاقʺʤʻʺال ʦول رقʙʳالǼ ضحʨʺال ʖʶاء حʸقʱائج الاسʱن ʗالي : ) 1( . وؗانʱال  

  )  1جدول رقم ( 

ن طرق الوصول للوظيفة   القيادية ࡩʏ לدارة الليȎية. يب؈ّ

  الɴسبة  التكرار  البيــــان

  %10  4  الكفاءة واݍݨدارة

  14%  7  כقدمية

  %40  16  الوساطة

  %25  10  الصداقة

ʏ30%  11  טنتماء العائڴ  

  %100  40  اݝݨموع
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 ʦول رقʙʳال ʧح مʹʱما یلي :)  1( ی  
 الؔفاءة ʧل ؗل مʱʴارة  تʙʳوالॼʽتʛʱة الॽمʙةوالاقʛʽائف  % )14 ،% 10(  ات الاخʣʨفي ال ʧʽʽعʱلل ʛʽكʺعای

 ʛأم ʨة، وهǽادॽʁال ʛʽلغʨʰعي مقʨضʨم ʛʽوغ ʧم ʧȄʨهʱم الʙه ، مع عʚه ʖʶن ʧأنها أقل م ʦرغ ʖʶʻال
 .والقʛاǼةالانʱʺاء العائلي مॽɻار الʨساʡة 

  ةॼʶة نʡساʨل الʱʴة، مʺا 36وتʛʽʰؗ ʛʰʱة تعॼʶاقع نʨة، وهي في الǽادॽʁائف الʣʨغل الʷلة لʽسʨؗ %
 الʙʳارة.Ǽجاءوا Ǽالʨساʡة والʺॽȃʨʶʴة ولʝॽ  تقॼȄʛاً  ) ॽʀ ) 4ادیʧʽ مʧ بʻʽهǽ10 ʦعʻي أن ؗل 

  ʧاوح مʛʱول وهي تʙʳرة في الʨؗʚʺال Ȑʛق الأخʛʢالǼ علقةʱʺال ʖʶʻفاوت الʱفة % 8تʛاقة والʺعʙʸلل
، ولʻؔها في الʨاقع هامة جʙاً إلى حʙ ما ورغʦ أن الʖʶʻ صغʛʽة، نʱʺاء العائليللا% 12إلى الॽʸʵʷة 

 ّʽʰة في الإدارةإذا تǽادॽʁائف الʣʨل إلى الʨصʨة للॽɺʨضʨم ʛʽق غʛʡ دʨح وجʨضʨب ʧ .ةॽʰʽالل 
  

  ʳامʛالالʦʲʸر 
  والʳاتʸة. هاتʦصʻــاتو الʗراسة نʯائج 

 : نʯائج الʗراسة   .1
 ʙراسة قʙه الʚح في هʛʡ خلال ما ʧصل إلى مʨʱال ʦت ʠعǼ ائجʱʻها ؗʺا یلي الʜجʨي نʱوال:  

  ة هيȄادات الإدارॽʁة الʺهʺةان الȄائف الإدارʣʨال ʙفة عامة و  أحʸǼ ȑادʸʱم الاقʙقʱاء الʻʰة لॽالأساس
 ونʳاح مʤʻʺات الأعʺال ʸǼفة خاصة.

  ر الاوضاعʨهʙʱب ʝȞانع ȑʚال ʛة، الأمॽʰʽة اللȄة الإدارʯʽʰقة في الॼʢʺات الॽʳॽاتʛʱاسات والاسॽʶل الʷف
 في مʤʻʺات الأعʺال الاقʸʱادǽة.

  ات فيȃʨد صعʨو وج ʦॽʤʻد إلى تʨات الأعʺال تعʺʤʻق إدارة مʛʡ ʦهʱوثقاف ʧʽȄات القادة الإدارॽجʨلʨیʙإی
ʟونق  .ʦفاءاته    خʛʰاتهʦ وؗ

 ل ʛاشॼم ʛʽاك تأثʻةهȄادات الإدارॽʁال ʧʽʽار وتعॽʱاخ ʝق وأسʛʢ  على ،ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱات الǽʙʴاجهة تʨم
 لقادة الإدارʧʽȄسʺات وخʸائʟ االʺهارات والʺʕهلات و تʙʴیʙ  أن تعʺل على ،فعلى مʤʻʺات الأعʺال

 .لʺʻاصॽʀ ʖادǽة Ǽالʺʤʻʺات ئهʦالʚیʧ یʦʱ  انʱقا
  دʨوج ʨʴات الأعʺال نʺʤʻة في مȄادات الإدارॽʁة دور الॽفاعل ʧم ʙʴة تॽɺاʺʱة واجॽʺॽʤʻقات تʨمع

.ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱات الǽʙʴاجهة تʨم 
 ة الȄادة الإدارॽʁب الʨعأسلॼʱʺ    .ةॽلʰقʱʶʺحلة الʛʺات الॽʢاجهة معʨʺل ʦملائ ʛʽات الأعʺال غʺʤʻفي م 

  : الʦʯصॻات .2
     ʛراسة عʙال ʧء مʜʳا الʚه ʧʺʹʱراسةضیʙها الʽإل ʗهʱي انʱات الॽصʨʱال ʦشانها أن  اً لأه ʧن مʨȞǽ ʙي قʱوال

 ʙاعʶو ت ʧʽولʕʶʺةالقادال Ȅالإدارʧʽ اتʺʤʻة  الأعʺال في مॽȃʛل خاص العȞʷǼ ةॽʰʽات واللǽʙʴاجهة تʨعلى م
  الʺʱʵلفة ومʻها :والʱ  ʛȄʨʢʱغʛʽʽال



 الॻɿادات الإدارȂة ودورها في مʦاجهة تǻʗʲات الʯغʙʻʻ والʸʢʹʸǺ ʙȂʦʠʯات الأعʸال.
 

96 
 

  خلالها ʧع مॽʢʱʶت ʦة الʺعالʴة واضॽلʰقʱʶة مȄاد رؤʳǽإ ʛʽʽغʱاجة للʴال Ȑʙة إدراك مȄادات الإدارॽʁال
وخʨʢرة الǽʙʴʱات الॽʯʽʰة الʺʱʵلفة الʱي تʨاجه الʺʤʻʺات، والعʺل على الǼ ʕʰʻʱالاتʳاهات والʨʴʱلات في 

 الʯʽʰة الʵارجॽة.
  ʛʽؔفʱعلى ال ʦالقائ ʘیʙʴال ȑب الإدارʨي الأسلʻʰة، وتǽʙʽقلʱة الȄالإدار ʖʽوج على الأسالʛʵال

ʜʽ على روح الفȘȄʛ  الاسʛʱاتʳॽي، ʛؗʱة، والȄʜ ʛؗهج اللامʻل مʽابي وتأصʳǽل اȞʷǼ ةʯʽʰفاعل مع الʱوال
 الʨاحʙ، وتʨفʛʽ مʻاخ الʙʳʱیʙ والابʱؔار والإبʙاع.

  ثʨʴॼي، والʺॽʤʻʱال ʛȄʨʢʱة خاصة للʙوح ʥلʚ وضع معایʛʽ خاصة للʨʳدة، وȂنʷاء وحʙة خاصة بها، وؗ
.ʛȄʨʢʱوال 

 ة اॽلعʺل ʦة الʺعالʴواض Ȍʢة وضع خॽʻمʜال Ȍʢʵات، والȄʨالأول ʙیʙʴة، وتʺʤʻʺداخل ال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱل
 الʨاجॼة، لإنʳاز تلʥ العʺلॽات بʳʻاح.

  ازʛلإب ʦال أمامهʳʺح الʶوف ، تॽʺʻة الؔفاءات الʷاǼة مʺʧ یʨʱقع لهʦ تʨلي مʻاصॽʀ ʖادǽة مॼʁʱʶلاً
ن لʙیهʦ القʙرة على ॽʀادة ʘʽʴǼ تʨؔ  الفȄʛؔةإمȞانॽاتهʦ وقʙراتهʦ، والعʺل على صقل تلʥ الإمȞانॽات 

 الʺʤʻʺة في الʺʱʶقʰل.
  ةȄʛȄʨʢة وتॽʰȄرʙامج تʛب ʛʽفʨة، لتʴॽʴة صॽʺعل ʝامج على أسʛʰه الʚى هʻʰة، على أن تȄادات الإدارॽʁل

 تʶاعʙ على تॽʺʻة الʺهارات والقʙرات وصقل الʛʰʵات.
 ةॽمʨة القȄة الإدارॽʺʻʱة الʶسʕل دور مʽاد القادة  ،تفعʙال إعʳعلي حʺل وخاصة في م ʧȄالقادر ʧʽȄالإدار

Ȅة الإدارॽʺʻʱرسالة الʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱات الǽʙʴاجهة تʨة، وم. 
 فادةʱة  الاسʴاجʻات الʛʰʵعلى ال ʥذل ʛʸʱقǽ ها، على ألاȃارʳة وتॽʰʻة والأجॽȃʛات العʺʤʻʺات الʛʰخ ʧم

فقȌ، بل ʖʳǽ أǽʹاً الʱعʛف على أسالʖʽ فʷل الʺʤʻʺات الأخǼ ،Ȑʛالإضافة إلى الاسʱفادة مʧ الʨسائل 
 الʨʻؔʱلʨجॽة الʙʴیʲة وتȄʨʢعها لʸالح الʺʤʻʺة.

 دة حالʨجʨʺة الȄادات الإدارॽʁال ʦॽʽةتقॽȃʛات الأعʺال العʺʤʻاً في مॽ ة خاصةॽʰʽل عام واللȞʷǼ ًوفقا ،
   .الʱغʛʽʽقʙرة هʚه الॽʁادات على إدارة مʤʻʺاتهǼ ʦفاعلॽة في ʣل عالȞʴǽ ʦʺه اقʸʱاد الʺعʛفة و ل

  : الʳاتʸة  .3
ʨʺǼضــʨع الʙراســة حــʨل ذات الʸــلة الأدبॽــات الإدارȄــة مــʧ  فــي إʡــار هــʚه الʙراســة حاولʻــا اســʱعʛاض الʺʱــاح   

  ʤʻʺǼʺات الأعʺال. والʛȄʨʢʱ في مʨاجهة تǽʙʴات الʱغʛʽʽ  هامفهʨم الॽʁادة الإدارȄة، وابʛاز أهʺॽة دور 
 الʺʱʱـالي والʶـȄʛع والʢʱـʛȄʨ الʱغʽʽـʧ ʛ لʻا مȞانـة وأهʺॽـةتʙ  ّʽʰراسةمʧ خلال العʻاصʛ الʱي تعʛضʻا لها في هʚه ال

ȑʚوالــ ǽ ة ومʺارســـاتʙیـــʙــة جॽʻـــل معهـــا تقʺʴات تʛʽغʱـــة. فــالȄادتهـــا الإدارॽʀ ـــات وعلــىʺʤʻʺاً علـــى الǽʙــʴل تȞـــʷ
 ʛـʽʽغʱل خـاص فـي إدارة الȞʷǼ ة، وذات العلاقةॽʻهة الʺعʳة هي الȄادات الإدارॽʁال ʛʰʱة. وتعʙیʙج ʦʤوأفؔار ون

  . فاءة عالॽةذات ؗ Ǽالʺʤʻʺة، لأن الʱغʛʽʽ لا ʧȞʺǽ أن یʦʱ إلا مʧ خلال ॽʀادة إدارȄة
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وهـʨ الـʙور علـى مʨضـʨع فـي غاǽـة الأهʺॽـة، اهʱʺـام ʽʰؗـʛ واعʢـاء تʶـلȌॽ الʹـʨء وأفاقها هـʨ هʚه الʙراسة أن غاǽة 
 ʧʽȄال للقادة الإدار   : الغاǽات الʨصʨل إلى هʚه بʛز أومʧ مʤʻʺات الأعʺال، الفعّ

  قاتʨالʺع ʦأه ʧف عʷؔات الǽʙʴʱوال ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱة الॽاجه عʺلʨي تʱلى الʲʺق الʛʢات، والʺʤʻʺداخل ال
 للʱغلʖ علʽها.

 ॽف على واقع عʺلʛعʱاتال  ʛȄʨʢʱوال ʛʽʽغʱض لهاالʛعʱي تʱات  الʺʤʻةالأعʺال مॽȃʛالع Ȑʙة مʷاقʻوم ،
 .الȑʙʸʱ لها والʱأقلʦ معهاعلى ة الॽʁادة الإدارȄة قʙر اسʱعʙاد و 

 اداتॽʁخلالها ال ʧع مॽʢʱʶت ʦة الʺعالʴة واضॽلʰقʱʶة مȄاد رؤʳǽإ ʛʽʽغʱاجة للʴال Ȑʙة إدراك مȄالإدار. 
  ًلاॼʁʱʶة مǽادॽʀ ʖاصʻلي مʨت ʦقع لهʨʱی ʧʺة مǼاʷة الؔفاءات الॽʺʻت. 
 .قائهاॼد الأول لʙʴʺارها الॼʱاعǼ ،ةȄادات الإدارॽʁالǼ ʦʱات الأعʺال أن تهʺʤʻعلى م 

نʳاح مʤʻʺات الأعʺال حالॽاً ومॼʁʱʶلاً وتفʨقها على الʺʤʻʺات الʺʻافʶة یʛتȌॼ بʙرجة عالॽة ȐʙʺǼ اسʱغلالها  أن
تʳعل والاسʱفادة بʛأس مالها الȑʛʷॼ، الʺʲʺʱل في القادة الإدارʧʽȄ، لأنه ʲʺǽل الʨرقة الʛاʴǼة الʱي ʧȞʺǽ أن 

.ʦǽʙʱʶم ومʙقʱي مʶافʻت Ȑʨʱʶة في مʺʤʻʺال        
       

 عـــــة الʙʸاجـــائʸق

  الʙʸاجع العॻȁʙة.
.ʔʯؒأولاً : ال  

عʺان :  سʛʱاتʳॽي مʱؔامل "اإدارة الʺـــʨارد الʷॼـــــȄʛة " مʙخل ، ) 2006( الʢــائي، یʨسف حʦॽʳ وأخـــــــʛون  .1
 مʕسʶة الʨراق للʛʷʻ والʨʱزȄع.

، عʺان : دار  ȋ ،1الʺعاصʛة للʺʙیʛإدارة الʱغʛʽʽ والǽʙʴʱات ، ) 2006( العॽʢات، محمد بʧ یʨسف الʛʺʻان  .2
 الʴامʙ للʛʷʻ والʨʱزȄع.  

الاسʙʻȞرȄة : الʙار  – سʛʱاتʳॽي لȌॽʢʵʱ وتॽʺʻة الʺʨارد الȄʛʷॼةامʙخل ، ) 2005( حʧʶ، راوȄة محمد  .3
.ʛʷʻة للॽɻامʳال  

4.  ʛʱʽب ،ʛ ʦʴ، ، تʛجʺة : إبʛاʦॽʂ بʧ علي الʺلتǽʙʴات الإدارة في القʛن الʨاحʙ والعʧȄʛʷ)،  2004( دروؗ
  الʻاشʛ معهʙ الإدارة العامة، الȄʛاض.

  ، الʻاشʛ مॼʱȞة الانʳلʨ، القاهʛة.أصʨل الإدارة العامة، ) 1977( دروʞȄ، إبʛاʦॽʂ وتؔلا، لʽلى  .5
6. ) ʖʽʳفى نʢʸم ،ʞȄة، ) 1993 شاوʲیʙʴوق، الأردن. الإدارة الʛʷدار ال ، 
7.  ʙʺأح ،ʛي ) 2014( ماهʺॽʤʻʱك الʨلʶار الʙال : ʛʷʻة ، دار الॽɻامʳة. –الȄرʙʻȞالاس 
  الأردن.    –، مॼʱȞة دار الʲقافة للʛʷʻ والʨʱزȄع، عʺان  الॽʁادة الإدارȄة، ) 1995( كʻعان، نʨاف،  .8
9.  ʛاهʣ ،ةʙة، ) 2002( كلالȄادة الإدارॽʁع ، الأردن. الȄزʨʱوال ʛʷʻان للʛدار زه ،  



 الॻɿادات الإدارȂة ودورها في مʦاجهة تǻʗʲات الʯغʙʻʻ والʸʢʹʸǺ ʙȂʦʠʯات الأعʸال.
 

98 
 

     ، ȋ ،1".ة وتॽʺʻة وتȌॽʢʵ وتʛȄʨʢ" إدار  .تʨʻؔلʨجॽا الʺʨارد الȄʛʷॼة، ) 2009( ، علي وآخʛون  لʢفي  .10
 ( القاهʛة : دار الʴʶاب للʛʷʻ والʨʱزȄع. ).

  .رسائل الʸاجʙʻʯʴ والʦʯؕʗراه: ثانॻاً 
1.   ʧʺʴال ʙʰسي عʨʻʶان، الʷʢي." ) 2011( العʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱة الॽʳॽاتʛʱة في اسǽادॽʁال ȋالأنʺا ʛدراسة ، أث

ات الʯاǺعة للʓʸسʴة الॻʹʟʦة  ʙؕʵة على الॻانʗʻامॻʮʻفي ل Ȋراه للʹفʨʱؗوحة دʛʡة ،  ."، أॽم الʺالʨجامعة العل
ان ، الاردن. والʺॽɾʛʸة،    ) PDF( نʳʴة الالʙʯؒونॻة عʺَ

 –دراسة حالة بʹʣ الʚʱائʙ الʳارجي "  .، دور الॽʁادة الإدارȄة في إدارة الʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي) 2016( مॽɺ  ʦȄʛاش،  .2

الة أم الʦʮاقي   ) PDF( نʳʴة الالʙʯؒونॻة  .، الʜʳائʛ الʨʰاقي "  رسالة ماجʛʽʱʶ ، جامعة أموؕ

  الʱʸلات العلॻʸة ( الʗورȂات ).اً : لʰثا
، الʺʳلة الʺȄʛʸة للʙراسات الॽʁادة العॽȃʛة ومʢʱلॼات الʱغʛʽʽ ) 2005( الॼاحʧʽʶ، سامي بʧ عʙʰالله  .1

 ʙلʳʺة، الȄارʳʱ29( ال ( دʙالع ، )1 (.ʛʸرة، مʨʸʻʺارة، جامعة الʳʱة الॽؗل ، 
" ، مʳلة معهʙ الإدارة العامة، الʺʳلʙ  الȌॽʢʵʱ للʱغʛʽʽ" مʙخل لॽʺʻʱة الإدارة، ) 1980( الʧʶʴ، رʴȃي محمد  .2

 ، الʻاشʛ معهʙ الإدارة العامة، الȄʛاض.) 27( ، العʙد  ) 16( 
جهʜة ، نʙوة مقاومة الʱغʛʽʽ في الأمفهʨم الʛȄʨʢʱ والʱغʛʽʽ الॽʤʻʱʺي وأهʙافه، ) 1993( العʙیلي، ناصʛ محمد  .3

 الȄʛاض، الʶعʨدǽة.   -الʨȞʴمॽة، معهʙ الإدارة العامة 
،  29، مʳلة الإدارة،  الʺʳلʙ الʨʴʱلات العالʺॽة وȂدارة الʱغʛʽʽ في قʢاع الأعʺال، ) 1996( القاضي، فʕاد  .4

 ). 1( العʙد 
الॽʤʻʱʺي الإʳǽابي الॽʁادات الإدارȄة ودورها في إحʙاث الʛȄʨʢʱ والʱغʛʽʽ ، ) 2010(  حلʺي فȘʽو الأغا ،  .5

 ) 12( سلʶلة العلʨم الانʶانॽة، الʺʳلʙ  –مʳلة جامعة الازهǼ ʛغʜة ،  في الʨʻʰك العاملة في قʢاع غʜة
  ، الʻاشʛ جامعة الازهʛ ، غʜة ، فلʧʽʢʶ.) 2( العʙد 

ة، ) 1995( العʻاني، عʸام الʙیʧ مʨʺʴد  .6 ، مʳلة الإدارة، الॽʁادة الإدارȄة الفعالة وفلʶفة الإدارة Ǽالʺʷارؗ
 ʙلʳʺاني، عʺان.28الʲد الʙالع ، 

دراسة مʗʻانॻة على مʵفى الهلال  –أثʙ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة في إدارة الʯغʙʻʻ الʸॻʢʹʯي ، ) 2011( حʺاد ، إǽاد  .7

 ȏرʦʴال ʙʸالاح  ʙلʳʺة ، الॽنʨة والقانǽادʸʱم الاقʨللعل Șʷلة جامعة دمʳ27( ، م (  دʙالع )4 ( ʛاشʻال ،
Șʷه. جامعة دمȄرʨس ،  

8.  ʦॽسل ʙʺن احʨة، مأمʶي، ) 2002( دقامʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱفي الإدارات  ال ʧȄʛیʙʺاهات الʳة لاتॽانʙʽدراسة م :
 ، ȑلة الإدارʳي، مʺॽʤʻʱال ʛʽʽغʱد الʨاح جهʳقات نʨدوافع وسʺات ومع ʨʴن ،ʙȃة ارʤافʴة في مॽمʨȞʴال

 ، عʺان، الاردن.88العʙد 
9.  ʙفي راشʢدراسة  ) 1993( محمد، لȑدʨعʶاع الأعʺال الʢات ق ʛؗش ʠعǼ ة فيȄادة الإدارॽʁة للॽانʙʽم، 
       ʙلʳʺالإدارة العامة، ال ʙلة معهʳد   ) 32( مʙاض.78، العȄʛال ،  



)  ʤسال ʗاحʦالʗʮه عॻʠد. ع( 
 

99 
 

 
10.   ʧʺحʛالʙʰع ʞȄسف، دروʨات  )، 1995( یʺʤʻʺات الأعʺال والʺʤʻʺادات في الॽʁال Ȑʙة لȄفة الإدارʛالʺع 

، ) 3( ، مʳلʙ  ، دراسة مʙʽانॽة، الʺʳلة العॽȃʛة للعلʨم الإدارȄةʺʙʴʱةالʨȞʴمॽة بʙولة الامارات العॽȃʛة ال
.ʗȄʨؔد الأول، الʙالع 

دراسة  الʨضع الʴالي للॽʁادات الإدارȄة في لॽʰʽا. "، ) 2010(  عʙʰالʨاحʙ وسالʦ، عॽʢه علي یʨنʝ، محمد  .11

ʙʺǼیʻة ʛʡابلʝ." مʳلة الاقʸʱاد والعلʨم الʺʣʨفʧʽ في Ǽعʠ الʺʕسʶات الʺॽɾʛʸة والʱعلॽʺॽة مʙʽانॽة على 

  ، الʻاشʛ ؗلॽة الاقʸʱاد ، جامعة ʛʡابلʝ، لॽʰʽا. ) 7( الॽʶاسॽة ، العʙد 

  راǺعاً : مʓتʙʸات ونʗوات علॻʸة.

، ʘʴǼ مقʙم للʺʕتʺʛ مʨʤʻر ؗʺي – العامة للॽʺʻʱة الإدارȄة الॽʶاسات، ) 2007 (، ، أبʛȞȃʨ مʢʸفى Ǽعʛʽة .1
ʜ الʨʴॼث والاسʷʱارات، جامعة قارʨȄنʝ،  العامة في لॽʰʽا للॽʶاساتالأول  ʛؗم ،  ȑغازʻا. – بॽʰʽل 

2.  ) ،ʛصق ʙʺر، أحʨ30 – 28عاش  ʛʰʺʱʰن  1996سʛلع القʢة في مॽȃʛاجه الإدارة العʨي تʱات الǽʙʴʱال ،(
ات ʛؗʷها على الʛاد وأثʸʱلʺة الاقʨاهات عʳوة اتʙن ، ".ȑإدار ȑادʸʱر اقʨʤʻم : ʧȄʛʷوالع ʙاحʨال 

  والʺʕسʶات العॽȃʛة ، الʺʤʻʺة العॽȃʛة للॽʺʻʱة الإدارȄة ، القاهʛة.
  الʙʸاجع الأجʹॻʮة.

1. Armstrong. M. ( 2000 ) Performance Management, Practical Guidelines. 2hd  Ed. Kogan 
Page. London. 

2. Griffin.  R. W. ( 1999 ) Management. 6th  Ed. Houghton Mifflin Co. New York. 
3. Kotter. J. P. ( 1996 ) Leading Change. MA.. Harvard Business School Press. Boston. 
4. Lippit. G. , Langseth, P. and Mossop, J. ( 1986 ). Implementing Organisational Change: A 

practical Guide to Managing Change Efforts, Jossey – Bass, London. 
5. MeCrimmon, M, ( 1997 ), The Change Master: Managing and Adapting to  Organisational 

Change, Pitman Publishing, London. 
6. Patrick, D, K, ( 1993 ),  Management of Change in Banks and Financial Instituions, 

Training and Development, Vol, 47 , No, 2, pp, 28-32. 
7. Weir, D, T, ( 1996 ), " Management Change " in Molander, C, ( Ed ), Human Resources at 

Work ,Chartwell-Bratt,, Kent. 
8. Wind, J, Y, and Main, J, ( 1999 ), Driving Change : How the Best Companies are Preparing 

for the 21st Century, Kogan Page. London. 
  


