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 مفهوم وأهمية القيادة وتطورهاالفصل الأول: 

 

 مفهوم وأهمية القيادة 1-1

وبرر دم عوضرراوو،يعتبررموضوعرروقوادةيرر أهوضرراوئ ررعوضبرر أسوادع رروعواطبيرر بيدوراةواد بيعرردواطأاميررد
تعررأأوادبثررولووادأمايرر ةو ررمو ررراوادضوعرروقوتقوئبرر ودررعوييررتةمومئنوادع ضرر  ووادبرر ث ياو ررموض رر  و

و  ررر و ررركاو بررر  وت ررر ب  تودكبررر وضرررفوتعرررأأوتعميمو، ررر ضفودضم ررروعوادةيررر أهواطأامهوع رررضووعرررفوتعميررر 
وادبر ث ياادةي أهوتدضواختلا وو  ر ةوبظرموو ةويم فويببوك مهوتعميم،ميم ةض ثوظ وبياو رهوادتع

وم رررهوادضيرر دد،و كرر و ترردووعررعةوادتعميرر وادرررنويتمرر وو بيعرردوادضأميرردوادتررمويبتضرروأميررواادرررياو
و.تدي  

ضتعررأأهود ةيرر أهوتخت رر وبرر ختلا وو ةئاو برر  وتعميمررتبررياودأمايرر ةواديرر بةدوضرراوخررلا وااأبيرر ةووا
اوادصرعوبدو رموتثأيرأوضعبرضوادةير أهودييرةوئ"ووBennisو  دوبظموك وب ثلود راوادضم وع،ويرم و

بض وك مت  و موادترموئأةوتدرضو رراوادتبر ق و ب بعدوضاوق دوااأددووادبي ب ةوواد وا أوع ضوضعب   ووا 
 ووادضمررر  يعوثرررو و كرررمهوادةيررر أهووضعب  ررر وضضررر و عررر وادكتررر بويرررأخ واوتعرررأيلاةووادتعررر مبو رررموا ما

 ضعبررضوادةير أهود رردقو رموقرر أواد رم وئنوعكرر و.و و ميردوع رضوامات ررعوثرو وادةيرر أهوضراوثررياو خرم"
  ديرو وضراوادخ ر ووادةروأوضراوااضر ع،وئضر واصر لاث قو   ر وضعر بموعأيرأهووادربع ويرم وئاوو،ي ق 

و برر  وضرراو،وادت ييررمو-ادبيرردو-ادتثميرر و- ررضوئمبعرردوعواضرر وو ررموروادترر  يمتعميمرر ةوادةيرر أهومكرر ةوع
و-ئعرر  وئاوتعميمرر ةوادةيرر أهوتبةيررعوتدررضوض ضوعرر ةوبرر دتمكي وع ررضوخضيرردوعواضرر وو ررمروادترر  يم

و.ادت ييمو-ادرك  وادع  ممو-ادةيعو-ادمؤيد

ثرر  عود عضرر وبكمرر  هوو ررموادررموموادضعبويرردودو ررماأووت ررأ وتدررضوتعررأوادةيرر أهوضرراوئك ررموادعض يرر ةوترر  يماقو
ع ديدووئأا وع  ووتةوأوتدضوأم دوع ديدوضاوادمعضووقأموع  وضاوادتض ي ود وصرو وتدرضوئ رأا و
ادضبظضرررد،و  دةيررر أهو رررمواد  ررروأوادضبرودررردود تررر  يمو رررموا خرررمياوئ رررماأوئوو ض عررر ةووترررو ي  عوبثررروو

و.اقت  هوادضم وبودتثةي وئ أا وادضبظضدوو  ي ت  

ة تررأو ررموضض ميرردوادترر  يمو  دعلاقرردوبررياوادررمتي ووادضررمؤو وتعتضررأوع ررضوتيرر عأوعض يرردواقتصرر  واد
  دةيرر أهوعم ررةوب ب رر وترر  يموبررياواا ررخ لاوي برر و ررموثرر قةوضعيبرردوويررتعوعرراووو،ادترر  يموادضتبرر أ 
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ئب ررر وعض يررردواتصررر  ووتو يررر ووتثميررر وكضررر وو، ميررر وعض يررردواقتصررر  وب ت ررر هوتثةيررر و رررأ وضثرررأأ
 عض يردواقتصر  وو.عض يردوادت ييرمو رموادضبظضردوتثرأالب رأ وطيص  وتصوماةوضيرتةب يدود تر بعياو

 ررموضم رروعوادةيرر أهوتترر د وضرراو ررم ياو ررم ويو رر وويم ررأوو ررم واخررموييررتةب وادتو يرر وواطم رر أو
اا ررماأووئودترر دتثةيرر وئ ررأا وضعيبرردووادةيرر أهو ررموعلاقرردوتب أديرردود يرر  دوود ضصرر د وادض ررتمكدوبررياو

وئتب ع ع.ياووا ةواوع ضوادرياواخت مواوئاويةوأواوواا ماأوادر

  دة ترأويضت ر و  قردوتض ر وضثمكر قوراتير قويرؤ مو رموو،اد  بربوادبميرمكض ويضكاوادبظموتدضوادةي أهوضاو
اد ض عدود وصو وتدضوئ أا وادضبظضد،و  دةي أهو موضةأمهوادة تأوع ضوادت  يمو موا خرمياودتثةير و

مودرررأ وادة ترررأوبررر بفوضررراواضتلاكررر ووضصرررأموادتررر  يوو، رررأ وئووئ رررأا وا تض عيررردوئووتبظيضيررردوضعيبرررد
ود ضع م ووادخبمهووادثكضدووا تض ض وبض  عمووئث يي وضمؤويي .

بظموب ث واود ةي أهوضاواد  ببواقيتماتي مو  موتض  ومؤيدوادة تأووئ ك مهوومب وت  وادمؤ وبر دةيعو
ير هوتبعر ود ةريعوادترموادتموتأ فواا ماأودلاب   و عم واوادةير أهوب دكمر  هو رموتعرأاأواا كر مووادمؤيردود ث

تأععو رهواا ك موو رهوادمؤيدوتيتخأعودتو ي وادير و وواتخر روادةرماماةوادصرعبدوخ صردو رموض ر  و
ادضرروامأوادب ررميد،ووئيعرر قوتررعوادتعررم وع ررضوضم رروعوادةيرر أهوضرراو كررمهوادت ييررموادتررموئصرربثةوعررموميدو

ضررراوادض ررر ماةووادض ررر عوود ثررر  وبررر دت وماةوادضتيررر معدوادضثي ررردوب دضبظضرررد،ووئصررربثةوتأامهوادت ييرررم
بض وض ضدوض ضوعدوادعض وب كض  ر ،و  دةير أهو اد أيأهود ةي أهووض ضدوادت ييمودييةوض ضدوادة تأو ة ووا 
 موادت  يمو موادعلاق ةوبياوادة أهووادضمؤويياوبثيلوييعضوادة تأو   أاقودت ييموثةيةمود وصرو و

و.تدضوبت تجوتعك واا أا وادض تمكد

بة وادةيعوادترمويتث رضوويرؤضاوب ر وتدرضوضمؤويري ودرراو ةرأوترعوتعمير وادةير أهوضراوكض وبع عوئاوادة تأوي
  دة تأو ووادرنويعض وع رضوتعبتردوض ضوعردوضراوادبر  وو، كمهوقأمهوادة تأوع ضوبة وقيض وتدضوئتب ع 

.وويثرر  ظوع ررضوادمع ديرردواد ض عيرردوب ت رر هوتثةيرر و ررأ وض ررتم وييررض وب طبررأاقووادضبرر أمهووادتثررأن
وئكررأوادمي يررو وادصرريبمووو. أهو ررمواقيرتعأاأودتعبترردواا كرر مووادةريعوادتررموتثررم واا رماأكضر وئاوادةيرر

كوبم ررريو وئاوادةيرررر أهو ررررموادضث  ظرررردوع ررررضوادتة ديررررأوااخلاقيررردو ي رررربوع ررررضوادةرررر أهواثتررررماعوادةرررريعو
و.ااخلاقيدوادتمويب أواوب  
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 ترأوئاويعرم وعوا ر و ب  وأماي ةومب ةوضم وعوادةي أهوبضم روعوادررك  وادعر  ممو ي ربوع رضوادة
ضمؤويي وويو    وبثوومؤيدووقيعوادضبظضدو  دة تأو رووادررنويثمر وويو ر وضمؤويري ووي رومودرأي عو

وو. عوموع  مموقونوبثووادمؤيدووض ضوعدوادةيعوادتبظيضيد

اوكر بيمك وع رضوادتم عر وبرياوا وئض وضم وعوادةي أهواطأاميردو  رووض رت وضراوادضم روعوااصر مود ةير أهووو
اطأاميردووادترمويكرواوضثوم ر وادب ر  ووادةير أهووادةير أهوبضم وض ر وادعر عو يرم،وض يدواطأاميردادة تأووادع

ع ضوعض يدوادت  يمو مووادةي أهوتمك وئاوب أوبيبض و،اطأامنوادتبظيعوضاواطأامنوادرنويتعو موت  م
و.دتثةي واا أا وادتمويميض  وادة تأوب    ةواا ماأووي وك ع

وادةي أهويب ونوع ضوبعأياروضاو ب وب أوئاوتعمي و

وادتي يعوبةأمهووض  مهوادة تأوع ضوثم وا خمياوطب   وض وي بوئأاؤه. -وئ

وضي ووايت  بدوادت بعياوطأماك عوب اورد وييثة وم ب ت عوو ضوث ت ع. -وب

كض وتعرم وادةير أهواطأاميردوب ب ر و"وادةرأمهوع رضوادتر  يمواطي ر بموع رضو ض عردوادعضر ودتثةير و
عرر  وادةرروهوادراتيرردوادتررموييررت    وادة تررأو ررموادترر  يمو ررموا خررمياوتدررضوضصررأمياوئ ررأا وادضبظضررد،ووت

و رو ض

وبموروضبصبم -وئ

 بمورو خصم -وب

 ررر ا ماأوضررراورونوادةرررأمهوع رررضوادتررر  يموبيرررببوضماكررر  عواطأاميررردو رررموادتبظررريعويضكررراواعتبررر م عورونوو
  برر  وثرر قةوويرر   ةوضبصرربيد،ووت ررأمواط رر مهو برر وئاوادبمرروروقويرر تموئتوض تيكيرر قوضررفوادضبصررب

طأاميرررياويتيررر وواو رررموادتي يررر وادررروظيمموودكرررب عويتبررر يبواو رررمويررر   ت ع،وويع ررر وادبررر ث واو ررررهو
ادظ  مهوب ب  وبتي دودم بدوادضيتوي ةوادع ي و مواطأامهوع ضوتموي وادي  دوبرأم  ةوضخت مردودضراو

و عوئق و موادتي ي واد يك مود تبظيع.
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 أو ي وادضمؤويياويكبواواقثتماعودة تأ عوويمواوئ أا  عووئض وادبمورواد خصمو  ووادضأ وادرنوبو
 موتوا  وضفوئ أا  ،ووبعب مهوئخم وادبمورواد خصمو ووادضأ وادرنوب أواا ماأودأي عوادم بدو رمو

 .تتب قوادة تأ

ادتعميم ةود ةي أهواطأاميدوتقوئب ر وتتمر وع رضوئاوادةي أهاطأاميردوي ربوئاوت رتض ووويلاثظوم عوتعأأ
و:تمع ضوا 

 .د ئاوك وق تأوي بوئاويكواود وت بعوا،و  دممأووثأهوقوييت يفوئاويةوأبأواوت بعياو -ئو

ئاوك وق تأودأي وئك موضاوقوهوييت يفوئاويؤ موب  وع رضوادبر  وادتر بعياود وردر وثترضوقو -بو
 .بمي يؤ موادت بعواوئبمي عوع ضوادة تأو

ثتررررضويصرررر واوتد  ا ررررأا ووئاو ررررأ وادةيرررر أهواطأاميرررردوئاويررررؤ موادة تررررأوع ررررضوادترررر بعياودرررر  -جو
و.ادضثأأه

 من هو القائد؟ 1-2

"ادة تأو رووردر واد رخلاوادررنويتضترفوبض ضوعردوضراواديرض ةوتضكبر وضراوثرلوا خرمياوع رضو
وتب   وادض  عوادضوك دوتدي عووتتض  و رهواديض ةو يض وي مر

ادض رر مهو ررموادةررأمهوع ررضوادتضييرر ،واقيررتة ضد،وادم ع يررد،وادةررأمهوع ررضوادثيررع،واد ضرروم،وادضوعرروعيد،و
ادعلاقرر ةواطبيرر بيد،واد ررمئه،وادةررأمهوع ررضوادضبرر أمه،وبمرر روادبصرريمه،واطقررأاع،و برر ةوادض رر عم،ويضكرراو

وادو و وب ،وضتع واوضفوا خميا،ويكم وبمي ود عض ،وادض  ضمه".و

ئضررر و"ادة ترررأواطأامنو  رررووردررر واد رررخلاوادررررنويرررتعوتعيبررر وضررراو  ررردواقختصررر لاوئووقرررأويرررتعو
قيتخأاعوادي  دو يموادميضيدو موادت  يموع رضوير و وادعر ض ياووقرأويعر مووابتخ ب ،ووي   و  دب قو

ئثي ب قوتدرضوايرتخأاعوادير  دوادميرضيدووب ر  وا تض ضر ويبصربوع رضوادبيتردوادأاخ يردووادخ م يردوضعر قو
يتص وادة تأوادب   وب ب ويعض و  أاقوع ضوتثيياوضةأمت وع ضوضعم ردوادضت يرماةوادبيتيردوادخ م يردو

وتث ي   وب ك وعةلابم،ودتكوياوادمؤيدوادواعثدووادضتوا ةردوضرفوث  ر ةوكر وضراواد بر تاووادأاخ يدو
وادعررر ض ياو رررموادضبظضرررد،وويعتبرررموادررربض وادررررنوييرررتخأض وادة ترررأو رررموقي أتررر وادعبصرررموااي يرررمو رررمو

و.ادت  يموع ضوضيتو وئأا وادضمؤويياووادضبظضدوو راوض وييتعوأمايت وقثة قو
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ودب   وبض وي مرض  عوادة تأوايضكاوت خيلاووو

ببرر  واا ررماأووت ررويموقررأمات عواد خصرريدووي عرر وضيرر  ضت عويرربب و ررموتمعرر  و ضوثرر ت عو -ئو
وواثتي   ت عوادوظيميد.

وت ضيفوادضيؤودي ةووتو ي واد  وأووادب    ةو موتبيي وضفواا أا وادضوعوعد. -بو

 وع ضووادتخمي وضاوا  موضعوق ةوااأا وواطبت  يدووادةع وادع ض ياادت  وبوضفوضص د و -جو
وادترضموواد كو وضفوادتثمي وادك  م.

أهمية القيادة  3 -1

ضاوادتعميم ةوادير بةدود ةير أهوب رأوئاو ع ديردوادضبظضر ةووضرأ وايرتعأاأ  وطب ر  ووتبميرروادض ر عو
ادضوك ررردوتدي ررر ،ويرررمتب وامتب ررر قوو يةررر قوب بيعررردوادةيررر أهواطأاميررردوادترررموتيررري موع رررضوضةرررأمات  وادب رررميدو

واض  وااض  ودتثةي واا أا وادتموتيعضود وصو وتدي  .وادض أيد،ووايتخأ

وتب يب رر ،وثيرررلوئاووم ررعوتعةررأ  ودةيرر أهواطأاميرردوأوموض رررعو ررموتثةيرر واا ررأا وادتبظيضيررردوت عرربوا
بض يعررفوبصرربوعيبرر وتثةيرر وعأيررأوضرراو ادتبظرريعواطأامنودررعويعررأوييررعضوتدررضوتثةيرر و ررأ وواثررأ،ووا 

ادةي أهو موتثةي و رهواا أا وضراوخرلا وتوعريث  وووماا أا وادضعةأهووادضت  ب د،وو ب وي تموأ
ت رررب قوادث  ررر ةووضت  بررر ةوادتبظررريع،ووقرررأمهوادةيررر أهوع رررضوضوا  ررردوووتثأيرررأ  وبرررياوادضواقررر ووبررريا

ادض ررررررركلاةوادضتمتبررررررردع ضوتبويرررررررفووتعةرررررررأواا أا  دتبظيضيرررررررد،ووادتخميررررررر وضررررررراوت ررررررر وادتب قعررررررر ةو
.ضؤ ماتواعثدوع ضوب  موادةي أهوو ع ديت  

هوادمع دررردووادضرررؤ مهو رررموادترررموتةررروعوبتبيررري ووتو يررر و  ررروأواد ض عررردووتثميررر  عوع رررضوتثةيررر و"وادةيررر أ
وئ أا وادضبظضد،ووادتموضاوخلا وت  يم  و راوتيت يفوئاوتثة و واتأوعأيأهر

وادمعضوادوظيمموواطخلالاو موادعض ووخأضدوادضبظضد. -ئو

تثةي وادتع واوبياوئ ماأوادض ضوعدووبيب عووبياومتيي ع. -بو

تة ا.تبميرواا -جو عض  وادضيبأهوتدي عوبأقدووا 
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تثةي وادتب ي وبياوئ  ا وادعض وادواثأوادررنوي رم وع ير وادرمتي ووبيبر ووبرياوااعضر  و -أو
 وادب    ةوااخم وب دضبظضد.

.و رررروبووتبميررررره وتررررو يموادوقررررةوادررررلا عواأا وادعضرررر وادضوادضبظضررررد،وادضث  ظرررردوع ررررضوضضت كرررر ة -هو
و ديدو موئ ضيدوادةي أهرادبة  وادتوب طع  دود راو ةأوئع  ويويأاا

و"تأعيعوادي و واطي  بمووادتة ي وضاوادي بي ةو  ووبض  بدومب اواديميبد. -ئو

 اديي مهوع ضوض كلاةوادعض ووميعوادخ  وادلا ضدودث   . -بو

 ضواكبدوادضت يماةوادضثي دووتوظيم  ودخأضدوادضبظضد.و -جو

وتبضيدووتأميبوومع يدواا ماأ -أو

  وضثم هوبثوو أ وي عوعفوايتماتي ي ةوما أهو موعض يدوتثمي -هو

اوادضبظضرردوادتررمو تعتبرموادةيرر أهوادعبصرموادضو رر ود ير و وواد  ررأواطبيرر بمو رمو ضيررفوادضبظضر ة،ووا 
ت كووضاوئضما وتأاميدوئووتبظيضيدوتؤ موع ضوب    ت  ووبضو  ووئأات  وب ك وع عوت   وتدضوت يمو

ادم رر وادضب يرربود وظيمرردوقي أات رر ،وويصرر و ي رر وادةررو وادرررنويررمأأهوادك يررموو ررووئاوادثصررو وع ررضو
وادةي أيدويعبموث و ضيفوادض كلاة.

ئاوادةيرر أهوتعضرر و رموض رر  وتبضيرردوادةرأمهوع ررضوتم ررعوض ر ك وادضمؤويرريا،ووثمرر  عوييرتبتجوضضرر ويرب و
ع رررضوادتعررر واود ةيررر عوب اعضررر  ووادض ررر عوادضوك ررردوتدررري ع،ووتو يررر و  قررر ت عووايرررت ض مات  وتدرررضوئقصرررضو

ضاوااأا ودأ وادضمؤوييا،ووب دت دموادوصو وتدضوض وت ض ووادأم  ةود وصو وتدضوئقصضوضيتو 
وتدي وادضبظضدووض وتعع وضاوئ أا .

وضاوخلا وادبة  وادت ديدرئ ضيدوادةي أهواطأاميدوكض وتتع و

ثيبوادخ دوادضوعوعدووردر وضراوخرلا وتبيري واد  روأووتو يرفووتثةي وئ أا وادضبظضد -ئو
وادضيؤودي ةو موتب ي ووضوا ضد.

وااضموادرنويؤأنود ي أهوتبت  يت  .وب صمواطبت  يدادعتمعي وأومو -بو
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وادتررموترؤ موب ميةردوضب  ررمهوئوووادأاخ يردوب رك و عر  وادتع ضر وضرفوضت يرماةوادبيتدادخ م يرردو -جو
 .ادضبظضدئ أا و يموضب  مهو موتثةي و

 ادضبظضد.أ ع عوتدضوتثةية  أا وي ادضمؤويياووادت  يمواطي  بمو موئأات عوورد ودتثم -أو

تض ود ضكيبوادض أنوئووئاو رراواد رخلاودأير وضيرو وويرض ةوومة من وجهة نظر القائدمه  دةي أهو
أ ع وديكواوق تأوم بدو موتثةي و عوموراتموئنوئاو ب  وئ خ لاودأي عوايرتعأاأوضبرروت خصيدو

مهمةةةة نالن ةةةنة وتعرررأوادةيررر أهوو.ادررروقأهود ةيررر أهووضرررب عودرررأي عومؤ وضيرررتةب يدويم برررواو رررموت يررريأ  
عوادة تررأوب دضمؤويررياووضرربث عواد ةرردويرريأ ع عوديةررأضواوئ عرر وضرر وعبررأ عووم ررفو   تضرر وللمرؤو ةة ن

قرررأمات عووض ررر مات عوواديرررعمودت رررويموئبميررر عوضررراوئ ررر وتثةيررر وئ رررأا  عووئ رررأا وضبظضرررت عو  دة ترررأو
اطأامنوادب   و ووادة أموع ضو عر وادضمؤويرياويؤضبرواوب  كر م عووقريض عوديصربثواوقرأوهود رعو رمو

ة ترررررأوض ررررر مكدوادضمؤويرررررياو رررررموادةرررررماماةووادرررررمؤ وادضيرررررتةب يدووتمررررروي وئعضررررر د عووي ررررربوع رررررضواد
ادصرررلاثي ةووادضيرررؤودي ةود رررعودي رررعم عوبررر  ضيت عوويررريأ ع عودت رررويموض ررر مات عوواديرررعموبكررر وضررر و
يض كررواود وصررو وتدررضوئ ررأا وضبظضررت عو،وكضرر وتعتبررموادةيرر أهوض ضرردوب دبيرربدود ضبظضرر ةوادتررموتوا رر و

عودضدوواقبمت مو ك ض وك بةوادةير أاةواطأاميردوب  ثردووضر  مهوتثأي ةووضب  يدو أيأهو موعصمواد
ك ضرررر واب  ةررررةوادضبظضرررردوووا  ررررةوكرررر وادتثررررأي ةوادتررررمويررررتوا    وبة تررررأوضرررر  موضثمرررر ووض رررر م و

و.وضمؤويياوضأمبياووضثم ياووكموتياووك ض ووص ةوا أا   وبكم  هوع ديد

وبض وي مروتت خلاوئ ضيدوادةي أهواطأاميدو

 ع ض ياووبياوخ  وادضبظضدووتصومات  وادضيتةب يدث ةدوادوص وبياواد .1
 تادبوتةدوادتمويبص موبأاخ   و  قدوادضم  يعوواديي ي ةوواقيتماتي ي  .2
 تميعوضع دعوادضبظضدوضاوا  وتثةي وئ أا    .3
 تعضيعوادةو واقي  بيدود ضبظضدووتة يلاوادةو وادي بيد .4
 اديي مهوع ضوض كلاةوادعض ووميعوادخ  وادلا ضدود   .5
 وتأميبوومع يدواا ماأوبوصم عوادضومأواا عتبضيدو .6

 ضواكبدوادت ييماةوادضثي دووتوظيم  ودخأضدوادضبظضدو .7
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تعض وادةي أهواطأاميدو رموض ر  وتبضيردوادةرأمهوع رضوتم رعوض ر ك وادضمؤويريا،ووثمر  عوع رضو
ادتعرر واود ةيرر عوب اعضرر  ووادض رر عوادضوك رردوتدرري ع،ووتو يرر و  قرر ت عووايررت ض مات  وتدررضوئقصررضو

دأم  ةود وصو وتدضوئقصرضوضيرتو وضراوااأا ودرأ وادضمؤويريا،ووب دتر دموادوصرو وتدرضوا
وض وت ض وتدي وادضبظضدووض وتعع وضاوئ أا .

 التطور التاريخي للقيادة  1-4

تعتبموادةي أهوب   و مي نوو أوضبروبأ وادخ يةدووقأوت يأو موئ ك  وضخت مدووئ ك موضخت مردوعبرمو
ماةوادةأيضرردوك دثعرر مهوادضصررميدووادصرريبيدوواديوب بيرردووادموض بيرردوادثعرر ماةو ةررأوظ ررمو ررموادثعرر 

 عبررأوادضصررميياوو.وضرراو ررعو ررموعصررمواطيررلاعوو ررموادمكررموادكلايرريكمووادمكررموادثررأيلو ررمواطأامه
اتبفوادضصميواوضبأئوااي وبواابونو موو.يبدو5000ادةأاضضوادرياوقأضواوئ عوضب أسوادةي أهوقب و

 كعوضصموض ك قود ،ووقأومك واوع ضوئ ضيدوادتأميبودكب موادضوظمياو موادةي أهوثيلوك اويعتبموادث
ادأوددووع رضوبظر عوادثروا  ووئ ضيتر ودرأ فوادعضر .وئضر و رموادثعر مهوادصريبيدوادعميةردوظ رمةوئ كر مو
تأاميرردوبرر أمهو مكرر واوع ررضوادتبظرريعواطأامنو ةررأوعررياواطضبما ررومو رراوتيررعدوو ما وي ررمنود ررعوكرر و

دك رر وكمرر  ات عووتررمقيت عووضك  رر ت عو.وئعرر  ةوادثعرر مهواديوب بيرردودرر أامهو ررلالويرربواةواختبرر ماةو
وادةي أهوضب أسووئ ك مو أيأهووض ضدوضب  وضبأئوأوميدوادوظيمدوادرنوييض وبكت ثدوادممصدود كم  اةو
ااخم ووضبأئوموموادخأضدوادع ضردوو رووئاوتيرضووادضصر ثدوادع ضردوع رضوادضصر ثدوادخ صردووير أو

 ررمواطأامهوادرررنويؤكررأوع ررضوئاواطأامهوبيررأوادك ررمهوقوادة رردووادضيرر واهوبررياواا ررماأووضبررأئوادأيضةما يررد
وتةيرريض عوع ررضوئيرر  وادكمرر  هوواطبترر جووادضةررأمهوادتررموتثررأأوب رر موم رر واطأامه.وئضرر و ررموادثعرر مهو
ادموض بيرردوادتررمو رر أةو ي رر وادةيرر أهواطأاميرردواب رر  اةو  ضرردو كرر اوظ ررومواد  رر اووظ رروموئيرر وبو

هوب دض رررررر مكدوويةرررررروعواد  رررررر  واطأامنوابرررررررا وع ررررررضوادتي يرررررر واطأامنووقررررررأوك بررررررةوادكبييرررررردواطأامو
ادك  وديكيدوض  ققود تبظيعواطأامنووادةي أنوادك  .ووئكأواطيلاعوع ضوضم وعوادةي أهووع ضوثتضيت  و
وكعرمومهوا تض عيردوثيبضرر وركرموتعرر دضو رموادةررمااوادكرميعوبةودر وووودكررعو رموميررو وا وئيروهوثيرربد 
و   و موادثأيلواد رمي وعراوميرو وا وولا وووتراوخرمجو لا ردو رمويرممو  ير ضمواوئثرأ ع و  كرأو
اطيلاعوع ضوعمومهوادةي أهوب د ض عدووك اوميو وا وولا وويخت موادةر أهويروا و رموادضعر م وئوو

د رأامهو موادثي هوادضأبيدوواديي ييدوثيربوادضةرأمهووادب ا ردوواقيرتة ضدوب طعر  دوتدرضويرعدوادع رعووا
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وادرررتضكاو ك برررةوادةيررر أهودوصررر  وضرررب ع،ووقرررأوكررر اوولا ويةررروعوبض ررر عواط رررما ووادمق بررردووادضت بعررردو
و.د ب   واطأامنوبأا فوادضيؤوديدوب عتب مهوادة تأووئعظعوق تأوتثوي م

ئض و موادبظمير ةوادكلايريكيدودر أامهو ةرأوقرأضةوضبر أسوتأاميردوكتةيريعوادعضر ووادتخصرلاوواد يكر و
ميررردوادتةيررريعواطأامنووئ رررك  واديررر   ةووظ رررمةواطأامهوب قيرررت ب  وو بررر  وتعررر   ةوادتبظيضرررمووكي

ئخم وودكاويبكتمموبررد ود رو وادكرلاعو،وئضر وادبظمير ةوادثأي ردو رمواطأامهوادترموئير ضةووقرأضةو
ادك يرررمود ةيررر أهوواطأامهووادترررموا تضرررةوب دعبصرررموادب رررمنووبضعبوي تررر ووبض ررر عمهووادترررمومكررر ةوع رررضو

ادض رر مكدو ررموادةررماماةووع ررضوادةيرر أهواد ض عيرردووع ررضوضبررأئوادكمرر  هووادمع ديرردووئ كرر مووادثرروا  ووع ررض
ي  ض ةوئخم وك اود  وادأوموااكبمو موت وموادةي أه و.وا 

 الفرق بين الإدارة والقيادة 1-5

تاواد مك ةوادعظيضدوتثتر جوتدرضوتأامهوعظيضرد،ووضرفوردر وقيرتضكاوادضرأيمواوادعظضر  وب دعرمومهو
 ةوعظيضدو  كموتكواواد مكدوعظيضدوقبرأوئاوتكرواودرأي  وقير أهوعظيضرد،وويت  رضوضاوصبفو مك

دأي عومؤيدو بظم عوة أهوادمم وبياواطأامهووادةي أهوضاوخلا وتوعي وادمم وبياوادة تأووادضأيم،و"و  د
يص وتدضوض و رووئبعرأوضراوا ا،و يرمواوكر وضر ويبتظرمو رمكت عو رموادضيرتةب ،ووبيبضر ويتيرعوادةر أهو

  وب دم ع يررردو رررموتب ررر  وااعضررر  و رررمواد رررمكد،و ررركب عويتضكبرررواوضررراوتثةيررر وئ رررأا  عوب رررك وادعظضررر
يررموادض  رروبو ررموادض تضررفووادضبظضرردوييخت رر وعرراوادضررأيميا"و.و  دةرر أهوييررت يعواوئاويثررأ واوادت 

و.يمو ة يواد ة  د،وئض وادضأما و كب عويعي واوعضاو راوادت 

ورويت  ضوادمم وبياوادضأيمووادة تأوبض وي م

تاوادضررأيموادبرر   و ررووادرررنويررأيموب رر   ةوادضبظضرردوبم ع يرردوويضكب رر وضرراوتبميررروئعض د رر وضرراوو-ئ
وخلا وتأامهووتو ي وادب    ةواد  ميدوبثكعوادي  دوادميضيدوادضضبوثدووبثكعوضمك هوادوظيمم.

  رررروواد ررررخلاورووادمؤيرررر وادبعيررررأهووادرررررنويمكرررر وا تض ض ترررر وع ررررضواا ررررأا ووااضررررومووالقائةةةةدئضرررر و
ماتي يدوويثررر و وت يرررموادضيررر موواايررر وبوبضررر ويتض  رررضوضرررفوادت ررروماةوادخ م يررردووادظرررمو واقيرررت

وادضثي د.
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 مواعتب ماةوميضيدوضبثةود وبضو بوادتبظيعو لطة المد ر تاواقعتب ماةوادتموتةوعوع ي  وو-ب
اطأامنوادضةرررممود ضبظضرررد،وعرررضاوادب ررر  ووادثرررأوأوادضميررروضدووقويخرررمجوعب ررر وكضررر وئب ررر وقوترررمتب و

  رمواعتبرر ماةو خصرريدوو ةةلطة القائةةدد رخلاوادرررنويض مير  ،وئضرر واقعتبرر ماةوادترموتةرروعوع ي رر وب 
اب ررر وتتصررر وبةرررأمهوادة ترررأوع رررضوادتررر  يمو رررموبمرررو وا خرررمياودكيررربوتعررر وب عوواعترررما  عواد ررروعمو
بو رروأهووتثةيرر واا ررأا وادتررمويثررأأ  وبظررماودضيرر  ضت وبك ررب قوث  رر ت عووتثةيرر واا ررأا وادتررمو

ماودضي  ضت وبك ب قوث   ت عووتثةير وم بر ت عوو ررهوادةرأمهوخ م ردوعراوثرأوأوادير  دويثأأ  ووبظ
وادضثأأهود ووقأوتتم وةوضاو خلاو خم.

تاوعلاقدوادضأيموبضمؤويي و موعلاقدوضببيدوع رضواطبمرماأوب دير  دووتثةير وم ب تر ووث   تر وو-ج
ثتررماعوبيررب عوويعضرر واد خصرريدوأواوادبظررموتدررضوث  رر ةوضمؤويرري وو ررراويعررع و ررعومواد ةرردوواق

ع ضوتعع  وموموادتع واودتثةير واا رأا ودةبر عت عوب  ضيت ر ووب ميةردوتعرضاوتض ير واد ض عردو
ووتع وب  و مواقت  هوادرنويثة وضص د وادض تضف.

تاوير و وادضررأيمو  دبرر وضرر ويكرواوضببيرر قوع ررضوئيرر وبوادرتثكعو ررموتصررم  ةواا ررماأووادضمؤويررياوو-أ
وم ب ت واد خصيدووتةأيمات وادراتيد.ووب ك وئوتوقما مووب بع قوعا

ئض وئي وبوادة تأوع رضواام ر وضر ويكرواوأيضةما ير وضببير قوع رضوادض ر مكدوادمع دردووادةير أهواد ض عيردو
ضفوتةأيعوادثوا  ودضمؤويي ،وضض وي ع  عويؤأواوااعض  وب دتع واوضع وو يض وبيب عوبم بدووابرأ  قو

ضض وي ع  ويتضتفوبير   ةوتمرو وادير   ةوادضضبوثردودر وضراوبتي دواثتماض عود وواثتماض عودةي أت ،و
 .خلا وادضوقفوادرنوي    ،وو راو وويموب  ث ووتضي هوعاوا خمياوديكواوق تأاقو

تعتبرررموادةيررر أاةواطأاميررردوراةوادكمررر  هووادض ررر مهو رررموصرررض عوئضررر اودعرررض اويررريموادعضررر ووتبيررري و
و.و وادوصو وتدضواا أا وادضم وهادب    ةووااأوامووت  يفوادتع واوبياوادضوظمياوضاوئ 

و

و

و

و
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 أسئلة الفصل الأول

 

  True/Falseأ ئلة صح / خطأ

 خطأ صح ال ؤال 

و وادة تأوضاوييت ضموادضبصبوادوظيممو مو م ومئي .و

و
وتثمي وادضمؤويياووادت  يمواطي  بمو موئأات عادة تأوييعضوتدضوو-

و.ورد ودأ ع عوتدضوتثةي وئ أا وادضبظضد
وو

و

اتبفوادضصميواوضبأئوااي وبواابونو موادةي أهوثيلوك اويعتبمو
ادث كعوضصموض ك قود ،ووقأومك واوع ضوئ ضيدوادتأميبودكب مو
وادضوظمياو موادأوددووع ضوبظ عوادثوا  ووئ ضيت ودأ فوادعض 

وو

و

ضوئي وبوادتثكعو مو  دب وض ويكواوضببي قوع  لوك القائد تاو
تصم  ةواا ماأووادضمؤويياوب ك وئوتوقما مووب بع قوعاوم ب ت و

واد خصيدووتةأيمات وادراتيد.
وو

ووويعتضأوادة تأوع ضواد واببوادةيضيدووادع  ميدو موتقب ع وئتب ع .و

و
 :أ ئلة متعددة الخ ارات

 الصعونة في تحد د معنى الق ادة نانعة من: -1
 وادأماي ةوثو وادضوعوق.وق دوااأبي ة -أ
 ك مهوااأبي ةووتب قع  و موئثي اوك يمه.و-ب
 قويو أوت بي وثةيةمود ةي أهوع ضوئم وادواقف.و-ة
 .كواوادةي أهوتعتضأوع ضوادبيتدوادضثي دو ة -ل
 تعرف الق ادة الإدار ة نأنها: -2
خلالا. - أ   اوادت  يمو موادضمؤويياوطب   وادض  عوادضثأأهود عوبك وثض  ووا 

 تثةي واا أا وادضثأأهووضاوخلا وب  قدوادوص وادوظيمم. - ب
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يررؤ مو رمواد ض عرردوخ م ير قو  دة تررأويضت ر و  قرردوتض ر وضثمكرر قوضر أنوادةير أهوتضر واد  برربواد - ت
 .د وصو وتدضوئ أا وادضبظضد

 ادةأمهوع ضوتد اعوادع ض ياوبتبميروادض  وبوب د وابووادعة ب. - ث

 الفرق ن ن المد ر والقائد -3
 موع ضواد واببوادموثيدوواطد  ضيدووادة تأوع ضوادعواض وادض أيد.يعتضأوادضأي -وئ
 ..يبمروادة تأوادخ  وبيبض وادضأيمويمك وع ضوت  و وادخ  ووادضخ  مه -وب
يمكرر وادة تررأوع ررضوادتخ رري ووادتبظرريعووادمق برردوئضرر وادضررأيمو يمكرر وع ررضواق ت رر أووادضخرر  مهو -وة

 دو . وادخموجوعاوادض
 ك وض ويب وخ  ئ -ول

 للمناقشة:أ ئلة وقضا ا 
 عم وادةي أهووثأأوعب صم  ؟ .1

و و1-1تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو
 ق ماوبياوادضأيمووادة تأوضاوب ثيدوكيميدوادت  يموواقدت اعوب دض  ماةواطأاميد؟ .2

و و5-1هوتو ي ود   بدروادمةموو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدرووووووو
 بياوئ ضيدوادةي أهواطأاميدو موادضبظض ة؟ .3

و و2-1تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروووووو
 

و
و
و
و
و
و
و
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 الفصل الثاني: خصائص ومهارات القائد الفعال

 
 العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية  2-1

  يموبرياوادة ترأووادتر بعياودر ،وو ررهوادعلاقردوترتعو رموت ر موق  وئاوادةي أهواطأاميدوعلاقردوتبر أ ووتر
ضب خووظمو وادضبظضدوادتمويعض وب  وادة تأواطأامن،و"كض وئاو ب  وادعأيأوضاوادعواض ووادضؤ ماةو

وادتموتؤ موع ضوادةي أهواطأاميدوتي  ب قووي ب قووئ عو رهوادعواض ر
و. واد يضيدوئووادبمييدوئووادي وكيد اديض ةوواابض  واد خصيدود ة تأووي وك وويوا وضب  -أ
 .صم ةوادضمؤويياوويوا وادصم ةواد يضيدوئووادبمييدوئووادي وكيد  -ب
 يتماتي يد،وئووقصيمهوادضأ  .ئ أا وادضبظضدوويوا وئ أا   واق -ج
بوقوضبظضدوادعضر ويروا وضراوثيرلوث ض ر وئووبروقوتبت   ر وئووئير ديب  وو يك  ر وادتبظيضرمو -د

   عووادثوا  وو ض ع ةوادعض .ئووبوقوادةمام،ووبوقوادض
ادظررمو ووادعواضرر وادبيتيرردوادضثي رردوبضبظضرردوادعضرر وئنوضرر وتضررموبرر وادضبظضرردوضرراوظررمو و -ه

 وعواض وضؤ مهويوا و موبيتت  وادع ضدوئووبيتت  وادأاخ يد"و
درررد وب ررأوئاوادةيرر أهواطأاميرردوادمع درردو ررموت رر وادةيرر أهوادتررموتماعررموكرر و رررهوادعواضرر ووادضررؤ ماةوو

و  .ادضثي دوب
ضراوئ رعوادضت يرماةوادترموترؤ مو رمو  ع يردوادةير أهواطأاميرد،ووردر وتو رأوض ضوعردو مواد ك وادتر دمو

وت خيص قودبت تجوادعأيأوضاوادأماي ةوادضيأابيدوو موبيت ةوو ة   ةوضخت مد.و
و وئ عوادضت يماةوادضؤ مهو مو  ع يدوادةي أه1-2اد ك ومقعووووو
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 بت تجوأماي ةوضتعأأهوت ويموادب ثلوبب  وع ضادضصأمروضاو

يلاثررظوضرراواد ررك واديرر ب وئاو برر  وض ضوعرردوضرراوادعواضرر وواديررض ةووادض رر ماةوتررؤ مو ررموادتضييرر و
بررياوادةرر أهووادضررأيمياوادمرر ع ياوو يررموادمرر ع يا،وويلاثررظوئاوادرررك  وادعرر  مموواق تضرر عموضرراوئ ررعو

ؤ ررماةوااخررم وض رر وبعررجوادعواضرر وادتررموتضيرر وادةرر أهوادمرر ع يا،و يضرر وتتةرر مبوضعظررعوادضعرر ييمووادض
وااتب ق،ووادض  ماةوادعة يدووادتث ي يد،ووادض  ماةواطأاميدوو يم  .

اوادوصررو ود ض رر ماةووادخصرر تلاوادض  وبرردود ة تررأوادمعرر  ويت  رربوضما عرردو رر ض دودضرر وعررم و ررموت
وأماي ةوت بيةيدوئووبث يدو مو راوادض   

 ترأواطأامنوادمعر  ويماعرموضعظرعوعب صرمويضكبب وادت كيأوع ضوعمومهوتثأيأوضع ييمووضواصم ةود ة
ااأا وادترررموتوصررر ةوتدي ررر وادأمايررر ة،وويب يررربوض تضرررفوادبثرررلوادررررنويررريتعوبررر وت بيررر واقختبررر م.و
ويبب ررموئاوي ضررفوادضةيرر  وعب صررموااأا وادتررموتتع رر وب د  برربواديرر وكمووب  برربوادوظيمررد،وضررفو

 رووأعررعوادت ررويموواقبتكرر م،ووتثضرر وتعرر  دواابعرر أوادتررموبررم وئب رر وئي يرريدود ةيرر أاةواطأاميررد،وض رر
ضيرررؤوديدوادبتررر تج،ووتضكرررياوادعررر ض ياو،ووادةيررر أهوادتثوي يرررد،وواطي  بيرررد،وواقدتررر اعوبميررر ددوادضبظضرررد.و
تع  دوتدضوادعب صموادتة يأيدواأا وادةير أه،وض ر واقتصر قة،وتثةير واد روأه،وتةيريعوااأا ،وصربفو

   ة....ادخوواتخ روادةمام،وادعض واد ض عم،وتموي وادي 
كض ويبب موئاوتكواوت  وادضعر ييموضب يربدود ةر أهواطأاميرياو رموادة ر عياوادعر عووادخر لاوااوتأامهو
ادضؤيي ةوادخ صدوقوتخت  وك يرماوعراوتأامهوادضؤيير ةوادثكوضيردوم  دضير ددوتعتضرأوع رضو بيعردو
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 وب رر وادة رر قووادض تضررفوودرري وع ررضو بيعرردوادضؤييرردو،و  دة رر قوادعرر عويررب  و ررموادرربلاأوادتررمويررب 
ادخرر لا،ووااضررموضررمتب وببعررجواطأامهو ررموكرر وبيترردووض تضررف،ووبعررجواطأاميررياوقويعتضررأوضرر وتراو

 ك بواوثكوضيياوئووخ صيا.وو
 أبعاد الأداء الفعال  للقيادة الإدارية  2-2

تعبمواابع أوادت ديدوعاوض ضوعدوضاوادير وكي ةوادترموبعأواط لاقوع ضوضة يي ووضع ييموضتبوعدو
ميرررر  وادةرررر أهوادضتضيرررر واووادتررررموئ ضررررفوع ي رررر وروواوااأا وادعرررر دمووادبرررر ث واو ررررموض رررر  وادةيرررر أهويض 

 اطأاميد
 مهارات التواصل -1
 وادةأمهوع ضواطص   و-
و  عوض وبياوادك ض ةووض وخ م  و-
وتتب قويي يدوادب بوادضمتومو موادوقةوادضب يبو-
   عوض  عمووعوا  وا خمياوو-
 ضاوخلا وادع  وع ضوئوت موادضمؤويياوادت  يموب  خمياوو-
 ادتع   وئووادتةضلاوادع  ممو-
 القدرة على العمل الجماعي   -2
  مقوقيعوادعض واد ض عمو موادضبظضدو-
وضث مبدوادممأيدووااب بيدو موادعض و-
وت كي و م وعض ودث وادض كلاةوضاوادضتخصصياو-
وادعض وب ميةدوادعص وادر بمو موضع د دوادض كلاةو-
 تمك ن المرؤو  ن ول س التفو ض  -3
و مقواد ةدو موبمو وادضمؤوييا.وو-
وخ  وادأا فوادأاخ مودأ واد ضيفوبتثض وادضيؤوديد.و-
وع ضوصبفوواتخ روادةمامووادض  مكدوب .ادة أمهوت يتدوص و  بموضاوادةي أاةواطأاميدوو-
 الإ جان ة -4
 ضث مبدوادةيعووادع أاةوادي بيدو موادعض .و-
وكي  بيدوتدضواا ك موادضةأضدوضاوادضمؤويياوواد ضلا ادبظموبو-
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وادتأخ و يموادضب  مو موادضيتوي ةوئوواطأاماةوااخم .و-
وادتم ؤ .و-
واعتب موادصعوب ةوتثأي قوط ب ةوادراةووااخ   و مصدود تثييا.و-
 دعم وتشج ع التغ  ر -5
 ب يد.ب مو ة  دوادت ييمو موادضبظضد،ووادتمكي وع ضوبت ت  وادضيتةو-
وتقب قوادضمؤويياوب اوادت ييموظ  مهوتي  بيدووضاو بيعدوادثي هوو-
اققتبرر قوبرر اوضة وضرردوادت ييررموئضررمو بيعررمووي رربوادتع ضرر وضع رر ووضث ودرردواقيررتم أهوضب رر وو-

 ودي وادةع  وع ي  .
 دعم التطو ر والانتكار  -6
 ت يتدوادضب خوادضب يبود بأاقو-

  -ئ مووضاوا ت أو  ص بو   وئ مااادعض وبضب  وضاوا ت أو  خ  و   و
ووعفوادثوا  وادض أيدووادضعبويدوادض  عدود ضبأعيا.و-
مصرررأوضي ابيررردوخ صررردود بثرررولووادترررأميبووادت رررويموببررر  وع رررضوتثأيرررأوأقيررر ودلاثتي  ررر ةوو-

 ادتأميبيدوادث ديدووادضيتةب يدوبب  وع ضوادضي موادض بم.
 الالتزام نرؤ ة ور الة المنظمة -7
و دمؤي ووادمي ددود ضيفوادضمؤوييا ممووبة واو-
و ع وضص ثدوادضبظضدو و وادضص ثدواد خصيد.و-
واقدت اعوبةواعأووقيعوادعض وأاخ ووخ مجوادضبظضدووادأ  قوعب  .و-
وادتو  وبثوواا أا واقيتماتي يدوثتضودوودعوتلاثظوبت ت   وئبي قوو-
،وئووادعضررر وع رررضويررردود ة تررأعررأعوضخ دمررردوقرريعوادعضررر ووادضبظضررردوثتررضودرررووخ دمررةوادةررريعوادراتو-

و.ت ييم  وتراوك بةو موضص ثدوادضبظضد
 مهارة صنع واتخاذ القرار وتحمل م ؤول ة النتائج -8
 ادض  مكدوادمع ددو مووعفوادخ  وواتخ روادةماماة.و-
و وادضخ  مهوادضثيوبدوادتوقيةوادضب يبوقتخ روادةمامو-
  ادث عووعأعوادتمأأو موصبفوواتخ روادةمامو-
وثلوعاوضص أموضتعأأهود ضع وض ةود ت كأوضب  .ادبو-
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 اقعتض أوتدضوثأوض وع ضوادثأ ووادم بدو موصبفوادةماماةوو-
 ادبظموتدضوئنوقماموضاوضبظومو ضودموودي و  تمووا  موادةمام و-
وتثض وضيؤوديدوااخ   وقب واطي  بي ةوو-
واد م  يدو موتظ  موبة  وععم وو  بوادضي عأه.و-
 ار ة إدارة الجودة الشاملةتنني فكر ومم -9
 ادث وع ضوتببمو  يمدواد وأهواد  ض دوكم يمدوتأاميدوودي وضبت  ةو يأهوث دي ق.و-
 تقب قوادع ض ياوب  ضيدواد وأهوودي وتد اض عوبت بي وضواصم ةو بيدوضعيبد.و-
 ضب و وات ود  وأهوع ضو مامواد وات وادع دضيدوئووادعمبيدوو-
وب وادتمكيموبكمع  وادمؤي  ووادضمؤويياوادتمكيموبكمع  وادعضلا وقو-

 القدرة على إدارة الأداء -10
 توعفوضة يي وااأا وايتب أاوتدضوتث ي وااعض  ووتوصيم  و-
 ي  بوادضأيمووب ك وأومنوتةييعوادضمؤويياود ووبلاوخو وو-
وي  بوضي عأهوااتب قو موكيميدوت  و وبة  وععم وو-
ئأا وادضمؤويرياوبعيرأاقوعراوادضثيروبي ة،وبضر ويتب يربوويتبفوادضعي موادضوعوعمو موتةيريعو-

 ضفو بيعدوعض وادضبظضد.
و.تعتضأوادتمقيدووادضك  آةووخ  وادتأميبوع ضوبت تجوتةييعوااأا و-
وضب ق دوبت تجوتةييعوااأا وضفوادضمؤوييا.وو-

 القدرة على الترك ز في ظروف الضغط  -11
وعب واقبمع قةووعأعواد عبو-
واتخ روقماماةو مووقةواد عبوااوضعظض  ويكواوخ  ت قوواقبتع أوعاو-
وايتم  قوث قةوي بةدوضاواا ض ةوتعوت  و   ووكي ؟وو-
واص ب قواد أو ووقةواا ض ةوثتضودوودعويكاوضو وأاقودت  يمهوع ضوادضمؤويياووااتب ق.و-
وضث وددوادمص وبياوادض كلاةواد خصيدووض كلاةوادعض .و-

 مية القيادات الإدارية الفعالةكيفية اختيار وتن  2-3

بتي رردوادأمايرر ةوادع دضيرردو ررمو ضيررفواد ة  رر ةوااضيمكيرردووااومبيرردووا يرريويدووادعمبيرردويضكرراوتثأيررأو
اقختبرر ماةوادوا بررردود ك ررر وعررراوضةوضرر ةوويرررض ةوادمرررمأوادررررنوضرراوادضتوقرررفوئاويرررب  و رررموادعضررر و



19 

 

عتضررأهود ك ررر وعرراوو ررروأوادضعررر ييموادةيرر أنوواطأامن.وع ضررر قوئبرر وتو رررأوضةرر يي ويررر وكيدووبميررريدوض
وواديض ةوادتموييمأوركم  و يض وي مر

بظرماودو روأوعلاقردوقويردوبرياو الاعتماد علةى ذو  الةذكاء العةاطفي والاجتمةاعي المرتفةعو2-3-1
و روأووعرأعوضاويضت  وض  ماةوادررك  وادعر  ممووب ر ث عو رموااعضر  وادةي أيردوئوواطأاميردوادع ير ،و

 رمي دوئاووعووادب  موادتبظيضمووادةي أنووخ صدو رموض ر  ومير أهوااعضر  .علاقدوبياوادرك  وادع 
قوية وادرك  وادعة موعاوادضتوي وضض ويعبرموادتببرؤوب دةر أهوادضيرتةب يياوايرتب أاودض ر ماةووكمر  اةو

ت رر و ةوبيرربدوتميرريموادرررك  وادعرر  ممود تبرر ياو ررموااأا وعررعمموضرر ووادرررك  وادعرر  ممودررأي ع.وكضرر 
و.وادع عووادخبمهوضع قويميمهوادرك  و

يةتررمموادعأيررأوضرراوادأمايرر ةوادضيأابيرردواقيررتم أهوضرراوادرررك  وادعرر  ممو ررموعض يرر ةواختيرر مووتررأميبو
ادةي أاةواطأاميد،وثيلوئاوايتخأاعوادرك  وادع  مموكويي دوتي عأو مواختير موادةير أاةواطأاميردمو

ادةي أهوادتثوي يد.ووخلاصدوااضمويببئوبةأمهوضاوتعواختي م عوع ضو راوااي  و موتببموي وكي ةو
وئاوادرك  وادع  ممويضكاوئاوييتخأعودت ويموئأا وادةي أهو موادضبظض ة.و

، الاجتمةاعي، المنفةتح علةى الةواعياخت ار القةادة الإدار ة ن مةن أنمةاط الشخصة ات   و2-3-2
اق تض عيرردوااوادأمايرر ةوادضيأابيرردووادت ميبيرردوئ بتررةوو رروأوترر  يموقررونو ررأاود  خصرري ةوالخنةةرة  

أامهوادعرر و ووادتعرر   وو  ررعوا خررميا،ووادةررأمهوع ررضو وادواعيرردو ررموادةررأمهوع ررضوادترر  يموواطقبرر قووا 
وادعض وعضاو مي .

اخت ةةار القةةادة ننةةاء علةةى توافةةق القةة م  والمعتقةةدات التةةي  حملهةةا الفةةرد مةةع متطلنةةات و2-3-3
 ،وكموقويةفوادضأيمو موصماقوادأوم.والعمل

 ررمويرروميدوببرر  وع ررضوتبرروقوادةرريعووة الةةذ ن  ةةدركون أ م ةةة تنةةوع قةةوة العمةةلاخت ةةار القةةادو2-3-4
وادضعتةرررأاةوواقت   ررر ةووادعررر أاةووادضبررر   واد  ما يررردووادبررروقواق تضررر عموثيرررلوتبرررياوئاوادةررر أهو
ادتثررروي يياويعتضرررأواوع رررضوادةررريعووادضعتةرررأاةوو  رررعوادضيرررو وواقيرررتعأاأوئك رررموضررراواعتضررر أ عوع رررضو

  يك وادتبظيضم.واابظضدووادةوابياوواد
وتو ررأوواخت ةةار القةةادة الةةذ ن  تمتعةةون نالمرونةةة والطةقةةة الفكر ةةة فةةي طةةر  الحلةةولو2-3-5

وض ضوعدوضاواقختب ماةوادي وكيدووادمكميدود ك  وعاورد  .
فةةي مراحةةل عمر ةةة  ونالنحةةث عةةن أشةةخاو  كونةةون مشةةار ع قةةادة إدار ةة ن، لا  كونةةو2-3-6

ورد ويت  بو  وأاقوكبيمهووتك دي وب  ظد،وو  دب قو يموض أ.وواامبعيبي ةووض وبعأ واامتأخرة 
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وايرتب أاقوتدرضوو ننغي أن  ندأ النحث عةن القائةد منةذ المرحلةة الانتدائ ةة أو الإعداد ةةو-و2-3-7
ادب  قررردوادضأميررريد،واعتضررر أاقوع رررضوضيرررو ووايرررتعأاأووات   ررر ةواد رررلابوضررراو  رررد،وواعتضررر أاقوع رررضو

ادعررر  مموواق تضررر عموضررراو  ررردوئخرررم ،وعرررلاوهوع رررضوتضك بيررردواختبررر ماةوبضررر واد خصررريدووادررررك  و
و.ادك  وعاواد خصيدوادك مي ضيد

،ووئاوتتودضوو امهوادتبضيدواطأاميدوادتبيي و تطلب  ذا المشروع التنني من قنل الحكومة 2-3-8
ترموضفوو امتموادتمبيدووادتع يعوادع دموب  اوت بية ،ووتمعي وضرأام وئووضماكر وتعرأاأوادضتضير يا،وواد
ويبب موئاويكواوئ عوئ أا   وادك  وعاوادة أهوادم ع يا،ووبب  و ي و أيأوضاوادة أهواطأامييا.

 الفعالالقائد وسمات أهم صفات  2-4

صررم ةواد خصرريدود ة تررأو ررمو رر  وض ررعوضرراوعض يرردوادادبظميرر ةواديرر بةدوئاوويضكرراواقيررتبت جوضررا
وادتمويتضتفوب  وادة تأوادب   .وضعم دوئ عواديض ةوادمتيييد.ووييتعوادتمكي وع ضوادةي أه

يضكرراودةررأوقررأضةوبثررولوع ررعوادرربم وواق تضرر قوادعأيررأوضرراوادأمايرر ةوواابثرر لو ررمو ررراوادض رر  و
وت خيص  و يض وي مرو

 أن  كون لد ه الأصالة والنزا ة  1
ادة تررأوادمعرر  و رروو"ئصرري "ووضتيرر وأاخ يرر قووخ م يرر قتودرري و برر  وتنوتيرر   و يضرر وتراوك بررةوصررومت و

ادضةأضدودلآخمياوتعك وثةيةدو راواد خلاتوض  و راوادة تأويةو وض ويعبمتوويعبرموضر و" خصيت "و
يةو .وادة تأواد يأودأي واتي  واد م توو وويعض وضاوضب أسوواعثدوويةر وعبرأواا ري  واد رأيمهو

وب ق تض عوويوعث  .
ع ووادةروهوبأقردوتاوادب ا دوتت  بو  رعوادضرم ودبمير ووادت ضر وادرراتمووادةرأمهوع رضوتةيريعوضروا اوادعر

ووقبو وادراة.
  ملك حس النكتة  2

ادب  وع ضواقيرتمخ  ووتخ رموادضواقر وادصرعبدووادبةر  و رموث دردوضعبويردويي عأوادة تأواد يأو
و.،وضاوخلا وتو يموضب خوع  مموتي  بم،ووي   ود ض اموئووادبكتد موتع ض  وضفوا خميا يأه
  هتم للآخر ن   3

 رررهوادمع يرردوتعبررموئاو.،ووي ررتعوبرر  خمياا خررمياع ررضوضصرر د ووادة تررأواد يررأويثررملاوبصررأ 
يبرم وضر و" ادة تأواد يأو روو ضير ،ويببرمواطثير  وب د ويردواد ض عيردوواد رم وضب .ادة ترأواد يرأ

 وواا ع و موضمؤويي ،ووييعضود تبضيدووادب و وب  ودكر وععرووضراوئععر  وادض ضوعرد،و
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أواد يرأو رموب  ث ععر  وادض ضوعردويبت جو موبضووادةأمهوواد خصيدوعبأوك و مأ.وويممموادة ت
ادة ترأواد يرأو رووضترمون،ودأير وأاتضر قوض ضوعردوضراوادخبرماةتووي ر فوويرأعع،و .ضراوأواواد يرمه

و.وي بموع ضوئعع  وادض ضوعد
  فكر نشكل إ جاني  4

و ررراوضرر وكرر اويمع رر وو .ئصررعبوااوعرر قوئثررأوااأواموادمتييرريدود ة تررأو ررووبعررلوااضرر ،وثتررضو ررم
تب ع ،ووض وق عوب وقب ورد وادميو وضثضرأوولا وعبرأض وقر  ودصر ثب وئبرمو  بأنو موخ  ب وضفوئ

 بكموادصأي و"وض وقود وب  بياوا و  د  ض "و

 بالنجاحات  يحتفل (5

دأي و عوموعمونوعبأوادة تأوادمع  وادض ضوعدوتثت جودلاثتم  وب دب  ث ة،وض ض وك بةوص يمه،ووو
ودكاو مو "ضعيعدود وقة" ئاواقثتم قةودييةو قودةي أهوادمع ددوتت  بو  ض.و  ب دضب يبدواقثتم  

وأوا فوقويدوضثم ه.
و. عرف أن المنادئ  ي أكثر أ م ة من القواعد  6

ادة ترررأواد يرررأويم رررعوتاوااواضرررموض ضررردود  ض عررردودكررراوادةيررروهوتيرررم ووترررأضموادرررموموادضعبويرررد.وئخيرررماقو
ادةرروابياوادضمموعرردوتمروي وااواضررموتر تموضرراوضرب واد ةرردووت ررويموادضبر أسو ررمواد ض عردوئك ررموضراو

وضاوادة تأوبمي .
  واجهون الفوضى والأمور غ ر المتوقعةالقادة  -7

ضرررفوااضرررومو يرررموادضتوقعررردوادترررموقويضكررراوثرررأو   تووادترررموتثرررألو رررموادةررر أهوادمررر ع واويتعررر ض واو
ادضؤييدوو مو وابب  وادضخت مد.و  دة تأوادبر   و رووضراوقر أموع رضوادتصرم وبررك  ووتعةر ووكمر  هو

وا  ررردواط ررر مهوو رررموضوا  ررردوادموعرررضوواقعررر مابوادررررنويبررر عجوئض ضررر وا خرررمواوئووع ديررردو رررموض
 يت مبواوضاوضوا  ت ووادتصأنود .

 القادة متفائلون و مل ئون نالآمال العر ضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -8
اوتكرواواقبتير ض ةوقوي بوئاويبرأووادةر أهوكضر ودرووك برةوادبر موت رتع و رموصرأوم عتوبر وي ربوئ

ع ررضوتأما وادثةرر ت ووادتعرر ي وقرر أمواوادةرر أهووع ررضوو ررو  عتوبعررعوئاوادثيرر هوصررعبدووق يرريدتوودكررا
 ق أمواوع ضوب قوادخو ووادة  ووادتخ لاوضاوادعي ووادتع يد. عوضع  .وكض وئب

 ةةاً  وصل القادة للآخر ن تصم ماً عظ ماً ورائعةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -9
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تاوبضرر وادض بررأ وادضعضرر منود ة تررأو وريثررأأوادة تررأوادضعرر ييموواابعرر أوادع ضرردود تصررضيعوئوواد ررك و
ادضعضرر منتوويعررفو ررمواعتبرر مهوو رروويمعرر وردرر وادبوعيرردوئوواد رروأهتوكضرر ويعررفو ررموثيررب ب وئيعرر و

برأاقوكضر ويمكرموئيعر قو رمواط،و واببوادم  وادضيضوموب  وئووادتموتةروعوع رضوثيراوادبيردووادضةصرأ
واقبتك موويمكمو مواد و يتي ةووااضوموادض أيدوادتموتوص وتدضواطتة اووادكضر  ووادترمويضكراوئاو

و.بيضي  وااضومواد و ميد
تاواق تض عوب دتم صي واديوضيدوادأقيةدو  هتم القائد نالأمور اللوج ت ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة: -10

ادررنوكر اوو1ئاوض  وض و ع  و ومجووا ب اوئ ب  وادثمبواا  يدوااضميكيدد عض وض ضدودأم دو
ر وتدرضويتم وضيأااوادضعمكدوضاووقةو خمو رموااوقر ةوادعصريبدودكرمويير  مو  يلاأدمير وديثصق

ضأاأات ع.  ضاوادكوب م ومواتبو بوأهووضواأوتضويب عووا 
 شخاو غ ر التقل د ن  قدر القادة  و حتفون نالأ -11

%وضرررراوادعرررر ض ياو ررررمواد ررررمك ةو55ئاو برررر  وو2ضع ررررأو رررر دوبادتررررموقرررر عوب رررر وبثررررولوئظ ررررمةواد
%وضراوادعر ض ياويةوضرواو19وادضؤيي ةو يموماعياوعض ويثرألو رموضؤيير ت عوتوكضر وئاو بر  و
%وضرررراوادعرررر ض ياوماعررررواو26وب عضرررر  وتخميرررربو ررررمو ررررمك ت عوتعبيررررماقوعرررراوتع يررررت عوو عررررب عتو

اود يررر أهوي%وادماعررر26ادتمكيررر وع رررضوادرررروأاعضرررواوا رررأا و رررمك ت ع.وودعررر وضب ررر وادثكضررردو رررمو
اوي%و يموادماع55اطبت  يدتودكبب وبم و يمورد وثيلوي بوادتمكي وع ضوادبيبدوااكبموضاوادرو

وادثةيةيد.وااب وضاوادضضكاوئاويعكيوووياادتمكي وع ضوادضخمبووئيع قوو،بيض ع عووضعم دواثتي   ت ع
ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة والمندعةةةةةةةةةة  حةةةةةةةةة ط نالقةةةةةةةةةادة عةةةةةةةةةن كثةةةةةةةةةب ذو  الأفكةةةةةةةةةار الرائعةةةةةةةة -12

  المجان ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن :
رونواا ك مواد أيأهووادضبتكمه.و ركراوئمأةوئاوتكرواويبياوادة تأو ووضاويتعم وتدضواا خ لاواد مو

وك موت  مهودلا تض ع.ئمتب وب  خ لاوتبي ب وض يماقودلا تض عوعفوبمي ووا

                                           
 ،و1797-1789 ،وئو ومتي ود وقي ةوادضتثأهوو1799أييضبموو14و-و1732 بمايمو  22)واشنطن ومجوو1

ود وقي ةو وادضؤيييا وا ب   ووئثأ واد وميد، وااضميكيد وادثمب وئ ب   وادة من ود  ي  وادضي ثد ود ةواة وادع ع وادة تأ
و4ديياووق أوادتضمأوادرنوابت ضوبكعلااوابمص  وادوقي ةوادضتثأهوعاوبمي  بي و موادضتثأه،وك اوخصضق ودلابمص 

و.1776يوديوو
وضبظضدو2 وقب و Gallup غالوب تعأ وضا وت يية وادأوديد وادمئن وايت لاع ة وضؤيي ة وئكبم تثأ 

و غالوب  ومج وئيض 1935ع ع وثيلوك ا وادع ع المعهد ، ود مئن  راو في ادع دضيد غالوب ثيلوتمصأ ااضميكم
وئبث  وادع دع.وو ضيف في اقيت لاقوادةع ي وادتموت عوادض تضع ة
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ثةةةراء المشةةةروعات أو الأعمةةةال الغر نةةةةةةةةةةةةة -13 والشةةةاذة وغ ةةةر   عمةةةل القةةةادة علةةةى ترق ةةةة واع
 الم نوقة ودعمهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا

 ــــــــــــــــــــــــاء القادة يرتكبون الأخطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -14

امتك بوااخ   و ووض مأوضث وددودت ميبواا ري  وواا كر مواد أيرأهتوويةرو وأايمرأوكي  رموضؤير و
  رر وبيررمعدودكررموتررب  وبيررمعد .وئاو رررهواا ضرردوادضتة برردواوو كررمهو ررمكدوتصررضيعوادضبت رر ةوئيررأوو

وثلوا خمياوع ضوادبثلوو رمووادضت يمهوتض موع ضوادة أهو مموئيت دوئك موضاوتع   واط  ب ةو
 بم وادوقةوتيض ود عوب متك بوااخ   .

 ائدة متحررة مةن توج ةه  القادة قادرون على خلق مناخ ون ئة عمل وثقافةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -15
 اللوم والتأن ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةب 

 ووأيرردتو ة  رردوتخ ررووضرراواد رروعووادت بيرربووادتةميررفتوتاوردرر وتروتاوادض  رروبوخ رر و ة  رردووبيترردوئعضرر 
 يض  وادخ وهوادت ديدووادض ضدود   يدوادتموي بوع ضوادة أهواتخ ر  .

 القادة يحطمون الحدود والقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــود  -16

ث ررربوئوواوئيررردوعواتررر وووقيررروأووأوي ررربوئاويعرررم وادةررر أهوكيميررردوادضخ  بررردووادكرررلاعوضررراوأواوئيرررد
و ضع وض ةوعاو تدوأواوئخم .د

 القادة  حثون و ث رون القادة الآخر ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةن -17
بررر وتب رررعويخ ةرررواوقررر أهواخرررمياوضتمرررمأياوض يترررياوو،ايادةررر أهوادثةيةيرررواوقويخ ةرررواوااتبررر قوئووادتررر بع

 .ي  و موك وئبث  وادضؤييدب د  قدووادع عوااكيأ.وق أهوئقوو
 القادة قادرون على اكتساب الثقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة -18

قويضكرراوتأمييرر  و ررموك يرر ةوتاوادضصررأاقيدوتض رر واد  برربواطبيرر بمو ررمويررض ةوادة تررأوو ررمويررضدو
 تأامهوااعض  .

 عــــــاتشبكات الأفراد والجما –القادة هم عشاق تكوين الشبكات  -19

يةوعوادة أهوببيجواد بك ةوادعضيةدوادتموتتو  وبعض و موادضيتوي ةووأعض  وئض وادخ يرمواوضرب عتو
  عو رؤق وادضتضيركواووادض ت ضرواوب دتي ير واد مضرموادروظيممووبعض يردواقتصر قةوادميرضيدوأاخر و

وضؤييدوادعض .
 ةةةةةةةن قوم القادة نالاتصال والتواصل الم تمر مع الآخر ةةةةةةةةةةةة -20
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 القادة قادرون على دفع و رفع مؤ  اتهم إلى الأعلةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةى -21
،وبر وتاوتةأيعوادضبت  ةووادخأض ةواد يرأهودرعويعرأوك  ير قو رموثرأوراتر ووخ صردوع رضوادضرأ واد وير 

 تةأيعواا ك مواطبأاعيد،ووادضبت  ةوئووادخأض ةوادتموتةأعوقيضدوضع  د،ووضي هوتب  ييد.
 لقون ويصنعون أسواقا جديــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدةالقادة يخ -22

ت بير ودعويثة وئنوق تأوب  ث وادضر  وودعويي  وايض و رمودوثردواد رم ووادتضير وبر دتمكي وع رضو
ثيرررلوئاوك يرررماقوضررراوادةررر أهوض ررر وبيررر و يرررت ووض يكمويرررو ة ووضررر كبي مو،وضعيبررردويي يررر ةوقواعرررأو

دييواوواومك  ووو و .ايووئك بواوصب قوو قووادتواوووو وض مة وثيلوئب عو ضيعوصا ووا 
 القادة  فضلون التكنولوج ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا -23

ثيرررلوتعبرررموادتكبودو يررر وادت يرررمو رررموكررر و رررم .و ررر دض  وبوضررراوادة ترررأودررري واطدضررر عوب دتكبودو يررر و
بض واطيض اوبك وقوهوواقت وب قوب دتكبودو ي وادثأي د.ادعخضدووا 

 القادة  حنون ال  ا ة والمناورات ال  ا  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -24
و ررموتعبرموادتوا ر ووتةرأيعوادتبرر  قةوو.  ديي يردو رموادةرأمهوع رضوتب رر  وااعضر  وضراوخرلا واا رماأ

وئثي ب قتوكض وتعبمواقيتض قوواطبص ةواد يأودلآخميا.
 عظم  ارد  القصو ورواة الحكا ةةةةةةةةةةةةةات القادة من أفضل وأ -25

ادةأمهواد  ت دوع ضويرمأوادثك ير ةووموايت ر وبر دم عوضراوبير  ت  و كب ر وعضيةردود   يردتوو رموقرأمهوئوو
ض  مهو  دبر قوضر وتربةلاووتعرو وئ  ربوادع ضر  ووادض بأيرياوو يرم عوضضراويتع ضرواوب امقر عووادثةر ت و

وعضاوخص د عوئووض  مات ع.وادض مأهوادصض  تو  موقأمهودييةوضا
 القادة   تمتعون نالق ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةادة -26
 القادة  عرفون أنف هم ج ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداً  -27
وضالق ادة م ألة شخص ة -28 وك و م  وقب  وادة أه ووو...ع ض وورات ع وئبمي ع اويأمكواوئعم د

يةوأ عوبثوواا أا .و  دةي أهوئووت  يم  وع ضوا خمياووئاوي أواوضضاوثود عوضاويي عأ عو
ادض  ضدوتعبمواقكت   وادض تم ووادضتب أ .و  دة تأوداويتضكاوضاواقب    ووبعض يدوتثميمو

وضأمك قودبمي وورات وبةوه.مث دواقكت   وادضتب أ ووادض تم وض ودعويكاوماعي قووض ضتب قووو
بيبض وب أوئاوادة أهواد يموماعياوعاوئبمي عووروات عو  دب قوض ويكوبواوضب   ياووض تضياوب دتثكعو
 رررموئيررردوخ ررروهو يرررموضأمويررردوئوو  ضعررردتووضررراو رررعو ررركب عوعررر أهقوضررر ويثتررر  واوب يرررتضمامودترررركمهو

ودةي أه.ادت بعياتوب ب عو عوودي وئثأو يم عوادضيتودواووادضضيكواوب ض عوا
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 القادة  تقنلون تحمل الم ؤول ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -29
ادضيؤوديدوادك ض دوعاوادةرماماةوادترمويتخرروب  ووادبتر تجووا  ر موادضتمتبردوو–ظ  مي قوو–يتثض وادة أهو

 وك بة.وئض وتراوضر وع ي  وع ضوئنوضيتو وو موئنوعضم.وو موئنوضوقفوضاوضواقفوادضيؤوديدوض ض
د ررر وادةررر أهودعررر  ودثرررراواد ررروعووادت بيررربوع ررررضوا خرررميا.و ررركب عويررررأضمواوويث ضرررواوبررررد وضم رررروعو
ضصأاقيدوادة تأوب ك وئيمقووئكبموت  يماقوعاوئنوعض وئووتصم واخمتوتاوئ ع وايرت  بدود م ر و

وتكضاو موتث ي ووأمايدوعضيةدوايب بووعواض وض وثألوضاو   .
 اً شد ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةداً  ركز القادة ترك ز  -30
 القادة  أخذون إجازات وأوقات راحةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -31

تاوادتوتمووادع و وادبمييدووادة  ويضكاوئاوتةعموع ضوثي هواطبي او عرلاتوب دت كيرأو كب ر وكمي ردو
وةت وادم ع يدوادضؤيييدوواد خصيدود ضبظضدوئوو  دوادعض .ب اوت
التجار ةةةةةةة النةةةةةةارزة  القةةةةةةادة  ةةةةةةم أنف ةةةةةةهم  مثلةةةةةةون الا ةةةةةةم والعةمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -32

 لمؤ  اتهةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةم
 وتدكتموب وئوو يو وتر وبكوكر كوقوئووبير و يرت وبض يكمويرو ةووي  وب بماضعظعوادب  ويمب واو

و ك و ؤق و عوادعلاضدوادت  ميدوواقيعوادت  منودضؤيي ت ع.و،ئوو وب و مواب ود ث يب ة
  عنر القادة عن عواطفهم وانفعالاتهم الج اشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة -33

ؤييردوبخ ةر .و  دمؤيردوكر وضر ويرمتب وب دثربوادعبيرر و  دمؤيردودييرةوضير ددوع ضيردوئوو ريت قوتةروعوادض
 يرموادضثررأوأتووادثرربو رووادم برردوادةويرردوب دثير هتوو رروواقب ضرر  وواقب ر   وو رروواقدترر اعووادتمرر بمو

توو ررووادض رر ضماةوادمررم واطيضرر اوب دةعرر ي وادببي رردووادعظيضرردتوو ررووادتصررضيعووادض رر بمهوع ررضوتثررأالو
وادض تمكد.

و
و
و
و
و
و
و
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 اني الث مراجع الفصل

و
،وئ موض  ماةوادرك  وادع  مموع ضوئأا وادةي أاةواطأاميد،و 2005وادخ ي وعبأوادثضيأ،و .1

أمايدوت بيةيدو موادة  قوادثكوضم،وئ موثدوأكتوماهوو موتأامهوااعض  ،وك يدوادت  مهو
 ببومويعيأ،و  ضعدوقب هواديوي .و

أهووادتمبيدو موادعض و،وئبض  واد خصيدووا  ك قةوادةي و 2010ووادكبييم،وضثضأوعيّ  ، .2
 اطيلاضموادضع صم،واد بعدوااودض،وعضّ ا،وأاموئي ضدود ب مووادتو يف.

تثأي ةوادةي أه،وكي وتثألوئ ي  وماتعدو موو 2016ويض وكو ي ،وب منوبويبم،و  .3
 .ادضؤيي ة،وتم ضدوأامو ميم،واد بعدوادخ ضيد

ض   وادعض ووادي و ود ي و و مووواق تض عيدااي وادبمييدوو ،2005و،ووعيكم،وع م .4
 ادتبظيضموادضع صم .وادكويةروأاموادكت بوادثأيل.

أامهو، 2010وو،ضثضرررأوقبرررأي ،وعرررلا يررريأو .5 ررر اروأاموادمكرررموواقبتكررر م،ادةيررر أهواطأاميررردووا  عضق
 .وضو عواب  مواو

و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
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 أسئلة الفصل الثاني 

 

 ئيت دوص و/وخ  

 خطأ صح ال ؤال 

وض  مات قويو أو م وبياويض ةوادة تأو 1    

   تعأوادعواض وادضؤ مهو مو  ع يدوادةي أهوك   وعواض و خصيد 2

   يعأوادرك  وادع عوع ضلاقو و مي قو موادتضيي وبياوادة أهوادم ع ياوو يموادم ع يا. 3

   بيبةوادأماي ةوئاوادرك  وادع  مموضاوئ عوخص تلاوادة تأوادمع   4

و
و

 أ ئلة متعددة الخ ارات
 الق ادة الإدار ة المؤثرة فيعوامل الل س من  -1
و.اديض ةوواابض  واد خصيدود ة تأووي وك وويوا وضب  واد يضيدوئووادبمييدوئووادي وكيد  -وئ
 .صم ةوادضمؤويياوويوا وادصم ةواد يضيدوئووادبمييدوئووادي وكيد  -وب
 يتماتي يد،وئووقصيمهوادضأ  .ويوا وئ أا   واق ةوادضب  يدوئ أا وادضبظض -وة
ادعضر ويروا وضراوثيرلوث ض ر وئووبروقوتبت   ر وئووئير ديب  وو يك  ر وادتبظيضرموبوقوضبظضدو -ول

 ئووبوقوادةمام،ووبوقوادض  عووادثوا  وو ض ع ةوادعض .
 من أ م العوامل المؤثرة في التم  ز ن ن القادة الفاعل ن وغ ر الفاعل ن -2
 ادرك  وادع  مم -وئ
 بض واد خصيد -وب
 ادخبمهووادعضم -وة
 ادض  ماةواطأاميد -ول
 نعاد أداء القائد الفعال تشملمهارات وأ  -3
 ض  ماةوادتواص  -وئ
 اطي  بيدوواقيتب قيد -وب
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 اقدت اعوبمي ددوادضبظضد -وة
 ك وض ويب وصثي  -ول

 
 أ ئلة وقضا ا للمناقشة

روئركمو لالويض ةوصم ةو خصيدوو لا دوض  ماةوو لا دوعواض وبيتيدوتؤ مو مو  ع يدو1 
وادةي أه؟و

و و2-2تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

و؟روبياوأوموادرك  وادع  ممو مو  ع يدوادةي أه2 

و و4-2تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

وروئنوضاوئبض  واد خصيدوئك مو  ع يدو موادةي أهوضفوادتبميم؟ووو3 

و و5-2تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و
و
و
و
و
و
و
و

و
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 الفصل الثالث: المداخل والنظريات التقليدية في القيادة

و

 تمه د 

دةرررأويررر  عوت ررروموادمكرررمواطأامنو رررموت ررروموبظميررر ةوادةيررر أهوادترررموث ودرررةوتثأيرررأوئ رررأا وادةيررر أه،و
أئةوضيررر  ض ةووخصررر تلاوادة ترررأواطأامنوادبررر   ،ووااعضررر  وادترررموي ررربوع يررر وادةيررر عوب ررر ،و ةرررأوبررر

ادضمكررمياووادكترر بو ررموبظميرر ةوادةيرر أهوضررفوبأايرردوظ رروموادمكررمواطأامن،ووقررأوضررمةوبظميرر ةوادةيرر أهو
بت رروماةوعأيررأهوتبعرر ود ت رروماةوادع ضرردو ررموادمكررمواطأامنووتعةررأوادعض يرردواطأاميررد،وودرررد وتعررأأةو

 رررموضب ق ررردود ررررهوادبظميررر ةووادبضررر رجوادترررموتوصررر وتدي ررر وادع ضررر  وثرررو وبظميررر ةوادةيررر أه،وو يضررر وي
وادبظمي ةر

  نظرية الرجل العظيم 3-1

ا تررما وئاوااثررأالووادبترر تجوادعظيضرردويةرروعوب رر وم رر  وعظضرر  ،ووئاوضوايررتبأةوادبظميرردوتدرر
و.ادة أهويودأوبة أهودأي عوض ضوعدوضاوادضي اةووادخص تلاوادضم وبدوضاوقب وئتب ع ع

تضير هوعرراوبةيرردوادض ضوعررد،و بةر ود رررهوادبظميرردو ركاواد ررخلاوادعظرريعويتضترفوبصررم ةوخ صرردو
و رررهوادصررم ةو  بترردوقوتترر  موبرر د ضاوئووبصررم ةوادض ضوعررد،ووتررت خلاو رررهوادصررم ةو ررموا تررمرو

يرررتة ضد،وادثررر   وتدرررضوادةيررر أه،واد ةررردوبررر دبم ،وادةرررأمهوادعة يرررد،واقبتكررر موو ررروأوادرررأا ف،وادصرررأ وواق
وواطبأاق،وادضموبد"

  Traits Theoryنظرية السمات  3-2

ادبظميردوبر او ب در وض ضوعرردوضراواديرض ةوئووادخصر تلاوادترموتميرموادةررأماةووتمترم و ررهو
ادةي أيرردوعبررأواا ررماأ،ووضرراو رررهواديررض ةوضرر ويكررواوضظ ميرر قووضب رر وضرر ويكررواوبميرري قوك د ةرردوبرر دبم و

،ووادضبرر أمهووادمؤيرردواقيررتماتي يد،ووادرررك  ووادةررأمهوع ررضوادتمكيررمواق تضرر عموادةررأمهوع ررضوادتواصرر و
،ووادةررررأمهوع ررررضوتثةيرررر واا ررررأا ،وت بيرررردووتةبرررر وادضخرررر  مه رررر  عدووتثضرررر وادضيررررؤوديدووادتث يرررر وواد

و.ث   ةواا ماأووأعض عوع  مي قو

و  و رهوادبظميدو كاوادةر أهويودرأوا،و  دةرأمهوادةي أيردو رموصرمدوضومو ردو يرموضكتيربدوودكراو
دبظميدوضثأوأو  ري و رهوادبظميدو   ةو موادتمييموادواقعمود ةي أهواطأاميد،وتروئاوت بية ةو رهوا
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أامهوادضرروامأوادب رميدوخ صرد،وع ررضوئودتر واا ررماأو عض ير قوئووضب ةير قوئاوتمكرر واطأامهوبصرومهوع ضردووا 
ادعررر ض ياوادضتةرررأضياود ررر  وادوظررر ت واد ررر  مهوضضررراويضت كرررواوادخصررر تلاوواديرررض ةوادضب يررربد،ووقو

وتؤأنوأوم  و موخ  ووت ويمواا ماأوعاو مي وادتأميبووادت ويم.و

 The (قررأعوئ رك  و رررهوادتو رر وت ر وادبظميرردوادتررموئ  ر وع ي رر وايررعوبظميردووادم رر وادعظريعوضراوئ

Great Man Theory وضاوئ عوئبص م  وتوض  وك مدي وو مبيي و  دتواتووتةوعوع رضوئير  وئاوو
اا ماأويثض واوصم ةوادةي أهوضع عوضبرووقأت عتووادة تأوبضم وض  ويودأووقويكوٌاووئاويض ةوادةي أهو
 مويض ةوضومو دوودييةوضكتيبد.ووقويضكاوببظم عوانو رخلاوقوتترو مو ير و ررهواديرض ةوئاو

ويصب وق تأاقوورد وق تة مهوتدضوادصم ةوادوما يدوادتموت ع  وضؤ لاقود  .

وقررأوتببررضوئبصرر مو رررهوادبظميرردواد ميةرردواقيررتةماتيدوئوواقيررتبت  يدود ك رر وعرراواديررض ةوادةي أيرردو
ةررو ووئاواديررض ةوادض ررتمكدودكرر وادةرر أهوئوواد عضرر  و ررموضعيرر موصررلاثيدوتدررضوا تررما ويتوصرر واووو

ضك بيدوب  موادةي أه  ووا 

بتةأيعوعرأأوضراوادأماير ةوادضيأابيردوادترموقر عوب ر وع ضر  و Ralph Stogdill وقأوق عوماد ويتو أي و
و رهواديض ةر،ووئ عوادبم وادتموت ع واطبي اوق تأاقوب  ث قو

   ض رر مهواطب رر Achievement وتتعررضاوادضةررأمهوع ررضوادةيرر عوب دعضرر وب أيرردووب رر  وضرراو
 خلا وادضعم دووادخبمه.

 ادض رر مكدو Participation وتعررضاوادضيرر  ضدوومموادتعرر واوتعرر  دوتدررضوموموادمك  رردو
 وادأع بد.

 ادوعرفواق تضر عمو Status وتتعرضاوادضك برردواد رعبيدوأاخر وادتبظرريعووخ م ر ووادضمكرر و
 اق تض عمووادض دم.

 عوادضوق    Situation ضك بيردوت بيردوث  ر ةوا خرمياو وتتعرضاوادضيرتو وادرر بمواد يرأووا 
 ووتثةي واا أا .

و ةأوئومأود ةي أهوخض ويض ةوضمتبدوثيبوئ ضيت  ر Barnard ئض وبمب مأو

 ادثيويرردووادةررأمهروو رررهوادصررمدودرري وادضةصرروأوضب رر وادصررثدواد يررأهوتروئاو برر  وئ ررخ لاو
 وثيويدو يأت ا.ودأي عوصثدو يأهوودي ودأي عوقأمه
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 .ادث عروو راويعبموادةأمهوع ضوادبةو موااضوموعبأواد  وع 
 .ادةأمهوع ضواطقب قرو  عوا خمياووضعم دوث   ت ع 
 .ادةأمهوع ضوتثض وادضيؤوديدرووتوا موث وادضيؤوديد 
 .ادةأمهوادعة يدرويلاضدوادضض ثكدوادعة يد 

هوادعة يرررردتواق تضرررر عوب دعضرررر توادض رررر ماةوئضرررر وترررر ي ومو يررررم وئاويررررض ةوادة تررررأوادمتييرررريدو ررررمروادةررررأمو
وب قتص  توادةأمهوع ضوادثم وواب   وادعض توادضةأمهواق تض عيدو موادتع ض وضفوادضمؤوييا.

ئاواديرض ةوادمتييردوضب ر وضر ويتع ر وب دصرثدوواد يرعووضب ر وضر ويتع ر و brown بيبض وقثرظوبرماواو
وب طماأهووادضعم دووادرك  وواد ةدووتثض وادضيؤوديد.

 ةرررأوثرررأأوع رررموصرررم ةرواد  قررردوادبأبيررردووادعصررربيد.واد رررعوموبررر د م وواقت ررر ه.ووTeadئضررر وتيرررأو
ادثض يرردوواد رر  وب دعضرر توادصررأاقدووادضرروأهتوادتك ضرر ووااض برردووادثكضرردتوادض رر مهوادمبيرردتوادبررةو ررمو

وااضومتوادرك  توادض  مهو موادتع يعتواايض ا.

و ض  رو  ةوادعأيأوضاواقبتة أاةود رهوادبظميدوئ

 ادصعوبدو موتثأيرأووتعمير وك يرموضراوادصرم ةوادترموضضكراوئاوتخت ر وضراو رخلاوتدرضو
 اخمووصعوبدوتي  أوضةي  وكضم.

 ادممو وادكبيمهوبياوصم ةوادة تأووصم ةوادع ض ياوضع وتخ  وبوع وضاواد وهووتخ  وبوعر قو
 ضاوعأعوادتم ع .

 درنوي  ب وادة تأ.عأعوضماع هود بيعدوادتبظيعوادرنويةوأهوئووادضوق وادضتبأ وا 
 .دعوتعتم وب  ضيدوادعواض وادضكتيبدوك دتع يعووادخبمهووأوموادعواض وادبيتدوواق تض عيد 
 .يموواقعيدووتبظموتدضوااضوموبظمهوض  ديد  
و"تاوبظميدواديض ةودعوتثأأواا ضيدوادبيبيدوئووااو ااوادبيبيدودضخت  و رهوادخص تلا. -ئو

وضمؤويياوع ضوبت تجوادةي أه.ت    ةو رهوادبظميدوت  يمووئ ضيدواد -بو

دعوتمم و رهوادبظميدوبياواديض ةوادض  وبدود وصو وتدرضواد رأ ووت ر وادعرموميدود ثمر ظو -جو
 ع ضووعفوئووضمك وادةي أه.
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 تبظمو رهوادبظميدوتدضوئاوادعواض وادبيتيدوقتؤ مو موتبضيدووايتضماميدوادةي أه.و -أو
ئاوتخت ر وضراو رخلاوتدرضوادصعوبدو موتثأيرأووتعمير وك يرموضراوادصرم ةوادترموضضكراو -هو

 اخمووصعوبدوتي  أوضةي  وكضم.
ادممو وادكبيمهوبياوصم ةوادة تأووصم ةوادع ض ياوضع وتخ  وبوع وضاواد وهووتخ  وبوعر قو -وو

 ضاوعأعوادتم ع .
 عأعوضماع هود بيعدوادتبظيعوادرنويةوأهوئووادضوق وادضتبأ وادرنوي  ب وادة تأ. - و
 ع يعووادخبمهووأوموادعواض وادبيتدوواق تض عيد.دعوتعتم وب  ضيدوادعواض وادضكتيبدوك دت -مو
  يموواقعيدووتبظموتدضوااضوموبظمهوض  ديد. - و

يلاثظوئاو ب  وخ لاقو موادضب  يدوادضتبعدود وصو ود رهوادبظميد،واب ر وع رضوضر ويبرأووتبرأئو
ب د خصرري ةوادتررموتعتبررموقي أيررد،ووضرراو ررعوت ضيررفوادضواصررم ةوادتررموتترروا مو ررمو رررهواد خصرري ة،و

تب   وضاو معيدوصميثدوئووعضبيدوب اوادة تأويودأووقيصبف،ووئاوادةير أهوضو بردوو رووئضرموو مو
قرررأويعبرررموئاوع رررضواطأامهوئاوتبتظرررموض رررم وادةررر أهوادعظررر ع،ووقوتع رررمودبميررر  وئنوأومو رررموخ ررر و

و.وت ويموض  و ؤق واا خ لاوعاو مي وادتأميب

 النظرية السلوكية 3-3

تما وئاو ب  وي وكي ةوتضي وادة تأوادمع  وعاو يمهو ةأومك ةوببيةوادبظمي ةوادي وكيدوع ضوا و
  يمدوادبظميدوادي وكيدو موادةي أهوع ضو ع ديدوادة تأوضاوخلا و ر ببياوض ضرياواخت مرةوادضيرضي ةو

وضرررب عوضررراوو،د ررررياواد ررر ببياوئووادبعرررأياوضرررب عوضررراويرررض  ض وببعرررأوتبظررريعوادعضررر ووبعرررأواقعتب ميرررد
وضررب عوضراويررض  ض وبعرأواق تضرر عوب دعضر ووادرررنويمكرر وو،و رر وبر دضوظ يرض  ض وادتو رر وب دض ر عووادت

ع رررضوتثةيررر واا رررأا ووتوصررري وااعضررر  ووتو يرررفوادض ررر عوواب    ررر و رررموضواعيرررأ  وادضثرررأأهووبعرررأو
علاقر ةوثضيضيردووببر  واد ةردوواقثترماعوواق تضر عوبر ضوم عووتب ر  اق تض عوب ا ماأوادرنويمك وع رضو

و.اد خصيدووض كلات ع

و ب  وأماي ةوضتعأأهودتمييموادي و وادةي أنوضب  رك او

أماي ةو  ضعدوئو  يورووعفوادبر ث واوق تضردوتصر وير و وادة ترأووبرتجوعراوأمايرت عوئاو  1
ادة تأوادرنوا تعوبعأوادعض وققضواثتماعووتةأيموضاومؤير ت عووتررضماوضراوضمؤويري عو،وئضر و
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بيبدوادترضمووادتيمبود ضمؤويرياوادة أهوادرياوا تضواوببعأواق تض عوب دضمؤويياوابخمعةو
 ودكاوادة أهوادرياوا تضواوب دبعأياوضع قو عوضاوك بواوئك موب  ث قووثةةواوبت تجوضمعيد.و

أمايرر ةو  ضعرردوضيت رر  اروقرر عوضمكرر واابثرر لوادترر بفود   ضعرردوبضةرر بلاةو خصرريدود ةرر أهو  2
اةوابت  يرردودضعم رردوكيميرردوئأات ررعودعض  ررعوادرررياوقيررضواوض ضوعرر ةوادعضرر وتدررضوض ضوعرر ةور

ع ديدووض ضوع ةوراةوابت  يدوضبخمعدووتوص ةوتدضوئاو ب  وبعأياوبعأوي تعوب طبت جو
وبعررأوي ررتعوب دضمؤويررياووادة تررأوادبرر   و ررووادرررنويو رر وبررياوادبعررأياوواقبثيرر  ودبعررأوأواو
ا خمويية  وضاوادم ع يدووادب  م،ووقأعوديكرمةوئمبرفوئبضر  ود ةير أهو رمووادربض وادتير  مو

دم،وادرربض وادضمكرر نوادبمعررم،وادرربض واقيت رر من،وادرربض واد ضرر عموادض رر م وو رروواقيررت لا
 .ئ ع    

مكرر ةو رررهوادأمايرر ةوع ررضوئاو برر  و لا رردوئبضرر  ود ةيرر أهوروادرربض وودرا ةةات جامعةةة ا ةةوا:  3
ع ديردوودكراوأا عيردوومعر وئقر ووتبت  يرداقيتبأاأنوادرنويتبع وادة تأوي رتعوب دعضر وويثةر و

وتبت  يرردضةما موادرررنويتبعرر وادة تررأوي ررتعوب دعضرر ووبرر ا ماأووادرررنويثةرر ود عضرر ،ووادرربض وادررأي
ع ديرردوومعرر ووأا عيرردود عضرر وومعرر ووظيمررمودررأ وادعرر ض يا،ووادرربض وادموعررونو ررموادةيرر أهو

نوبتر تجوضمعريدوويخ ر وادموعرضووادتيريبو رموئادرنويتبع وادة تأوادضتييبوادرنوقيثةر و
 .ادعض 

 وضررراوبرررلا ووضررروتاوئصرررث بو ررررهوادبظميررردوع رررضوبتررر تجورواعتضرررأوكرررالإدار ةةةةنظر ةةةة الشةةةنكة   4
   ضعتموئو  يوووضيت   ا

ادبض وادضتي   وقويو أوا تض عوضاوقب وادة تأوقوب دعض ووقوب ا ماأووضاوضبرأئوأعر ويعضر ،وادربض و
ادضتيرررر  ويمكرررر وع ررررضوادعضرررر وواطبت  يرررردوع ررررضوثيرررر بواا ررررماأ،وبضرررر وادمميرررر ويمكرررر وع ررررضوادعضرررر و

 أنواق تضرر عمويمكرر وع ررضوادضمؤويررياوضررفوا تضرر عوعررتي وب دعضرر ،وادرربض ووادضمؤويرريا،وبضرر وادبرر
وادضعتأ وبض وادةي أهوادضتوا بدوادرنوي تعوب ك وضعتأ وب د  ببياوادعض ووادضمؤوييا.و

 Situational Theoryالنظرية الموقفية   3-4

ي ر وادمرمأو ر نوادةي أهو مو رهوادبظميدو موضثص دوعواض وضوقميردوتتصر وبر دضواق وادترمويتوا رأو و
ضررر وو رررأوبميررر و رررموضوقررر وئووئ ضررردوتيرررتأعموادثررر ،ووايرررت  قوئاووترا رررمأويضكررراوئاويصرررب وق ترررأاقو

و.يتع ض وضع وويةأعوث وققوضةبودد
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ئاوتعرررفواا رررماأو رررموضواقررر وتت  ررربوبوعررر قوضررراوادتثرررأنودرررأ ع عوتدرررضوادتث يررر وواطأامهي ررربوع رررضوو
ديض ةواد خصيدود ة تأوئووبر دبض وادةير أنووادبثلوعاوث و ود ض كلاة،وقوتمتب و رهوادبظميدوب 

بض وتمتب وب دضوق و واطأامن.وا 

تةرروعوادبظميرردوادضوقميرردو ررموااصرر وع ررضوضعرر ضياوادضررأخ واق تضرر عموادرررنويعتبررموادةيرر أهودييررةو
ض ررمأويررض ةو خصرريدوضثررأأهوبرر و ررموأادرردوادضوقرر واق تضرر عمووبترر دموتة رر وضرراو رر اوادصررم ةو

و وب ختلا وادض ضوعد.اد خصيدود ة تأ.ووادةي أهوتخت 

تاوخصرر تلاوادةيرر أهوثيرربو رررهوادبظميرردوقوتررمتب وبيررض ةووخصرر تلاو خصرريدوع ضرردوكضرر ويررم و
ئصث بوبظميدواديض ةوب وتمتب وب دضوق واطأامنوب عتب مهوادع ضر وادضرؤ موواد ر عو رموتثأيرأو ررهو

دضوو وأواديض ةوادض  وبد.وو راويخت  وضاوضوق و خموويةودواوئاو ب  وعواض وعأيأهوتؤأنوت
 رررراواقخرررتلا وض ررر واخرررتلا وادض تضعررر ةتووكررررد واخرررتلا وادتبظيضررر ةواطأاميررردووئيعررر واخرررتلا و

وادضيتوي ةوادوظيميدو موادتبظيعوادواثأووك  واختلا وادضبصبوادةي أنوادضماأو    .

وكرر او برر  واخررتلا وثررو وادعب صررموادضوقميرردووئ ضيرردوكرر وضب رر و ظ ررمةوبظميرر ةوتعكرر واخررتلا و
و  وادعب صمووادعواض وادبيتيدوادضوقميدووئ ضيدوك وضب  ووضاوت  وادبظمي ةرادضواق وثو وت

 Fiedlerنظر ة   1
يررم و يررأدموئبرر وقويو ررأوئيرر وبوقيرر أهوواثررأويصرر  ودكرر و ضرر اووضكرر اووقويو ررأوصررم ةوضعيبرردو
دكرر وق تررأوثيررلوتتوقرر و  ع يرردوادةيرر أهوع ررضواقبيرر  عووادتم عرر وبررياو خصرريدوادة تررأوو بيعرردو

و.ادضوق 

دةيرر  وادتةيريعوادرررنويع يرر وادة تررأودصرم ةواد ضيرر ود تع ضرر وضعرر و رركراووLPCيررأدموضةيرر  و رومو 
راوكرر اوضبخمعرر و يضيرر وواطبيرر بيدكرر اوادتةيرريعوضمتمعرر و  دة تررأويضيرر ود تمكيرر وع ررضوادعلاقرر ةو وا 
و.ادة تأود تمكي وع ضوادض  عو ضةي  و يأدمووصم وب دضعةأ

ويييدروادضوق واطأامنوثيبو يأدمو لالوضت يماةومت
وضرأ واي  بيت ر وبرياوو The Leader-Member Relationsادعلاقردوبرياوادة ترأووادضمؤويرياو -وئ

 اد م يا.
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ويتعررضاوردرر وببرر  هوادتبظيضررمووضررأ ووعررومو Task-structure  بيعرردوادتبظرريعووض  ضرر و -وب
 ض ضدوادعض وو  و ووموتيبموئعو يموموتيبم.

ئنوأم دوادت  يموادترمو The Leader-position Power ادي  دوادضيتضأهوضاوضمك وادعض و -وة
 يو أ  وضمك وادة تأووي  ت وادميضيد.ووادأععوادرنويت ة هوضاومؤي ت وئيع .

وبمئنو يأدموئاوت ييمواثأوادعب صموادي بةدوييؤأنوتدرضوت يرموادضوقر واطأامنتووئبر ودعرض او
هوادضخت مد.  ع يدوادةي أهو موك وضوق وي بوئاويكواوادة تأوضمب قو موايتخأاعوئي ديبوادةي أ  

وبم وئ عوادعواض وادتموتؤ مو موادضوق واطأامنوو مروضاوئ

قررو وخ صرردوب دة تررأروكةأمترر وع ررضوايررتيع بوادضوقرر ووتةويضرر واد خصررمودوضررومووضيودرر و -وئ
وات    ترر ووضررأ وتثض رر ود ضيررؤوديدوو ب ترر وو ةترر و ررموضع وبيرر ووع ررضوادة تررأوايررتعما وكرر و

  رهوادضت يماةوعبأوك وضوق .
ضمؤوييارووتتعضاوضيود عووايرتعأاأ عووقرأمات عووامتب  ر ت عووكر وضر وضراوقو وخ صدوب د -وب

   ب وئاويؤ موع ضوي وك عتووع ضوادة تأوتم ض  ووايتيع ب  .
قرو وخ صردوبر دضوق روئنوبضر ويتع ر وبربض وادتبظريعوو  يرمت ووبظضر وويي ير ت ووض ركلات و -وة

 وكرد و  ع يدوادض ضوعدوادضمتب دوب دضوق .
ب ررأوئاوصررم ةوادة تررأو يررموض ضرردووضت يررمهوضرراوضوقرر و خررمووتتع رر ووضرراوخررلا و رررهوادبظميررد

وبعأهوضت يماةوأاخ يدووخ م يد.

 بظميدوأومهوثي هوادة تأو  2
تةرروعوع ررضوئيرر  وئاوادة تررأوي يررموبض رر وبثيرربوضيررتو وبعررجوادضمؤويررياووضررأ وايررتعأاأ عو

وبعرررأووب ررر  وادض رر ع،واعتضررأةو ررررهوادبظميرردوع ررضوبعرررأويرر و وادض ضرردتوم بررت عووقررأمت عوع ررضو
يرر و وادعلاقرر ةووع ررضوضيررتو وبعررجوادضمؤويررياو ررموتثأيررأوادرربض وادةيرر أنوادضب يررب،وتةرروعو
ادبظميدوع ضوتةييعوادة تأودخص تلاوضمؤويري وقختير موادربض وادةير أنو ييرض ود عر ض ياوبثميردو
اتخ روادةماماةواراوو رأ عويض كرواوقرأمهوع ديردوو ةردوب بمير عوع ديردووي  ر واير وبوادتو ير و رمو

ةلاوادةأمهووادم بدوواد ةدوب دبم ووي  مك عو موادةماماةو موث  وتو موادةأمهووعأعوتو موث  وب
 . موث  وو وأوم بدووقأمهوو ةدوب دبم واطقب قادم بدووي   وتدضو
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بظميدو لا رمواابعر أودميرأاروئعر  وميرأاوتدرضوبعرأنوادتو ر وب دعضر ووادتو ر وب دعلاقر ة،وبعرأو  3
 درنويضكاوئاويثة وضاوخلاد وادض ض ةوادضب  دوب وكة تأوادمع ديدوو ووادرنويةي وادضأ وا

تث ي رر وادوايررفوا ضيرردوادضوقرر واطأامنو ررموكت برر وادم ع يرردواطأاميرردوو W.Reddenقررأعووديرر عوميررأاو
Managerial Effectiveness ويرررباوئ ضيررردوادضوقررر واطأامنوكع ضررر وضرررؤ مو رررموتثأيرررأو  ع يررردوو

وث يلات وع ضوئي  وئاوادةي أهودأي  وئمبعدوئبض  ومتيييدو مراابض  وادةي أيدوب طأامهووبأئوميأاوت

 ادض تعوك يماقوب ضوموادعض .و :Dedicatedادة تأوادضتم بم  1
 و ووادرنوي تعوب ك وئي يموب ا ماأووعلاق ت ع.و:Relatedادة تأوادضمتب   2
اوو ررووادرررنوي ررتعوبرر ا ماأووعلاقرر ت عوضرراو  رردووب دعضرر وضرروو:Integratedادة تررأوادضتك ضرر   3

   دو  بيد.
 ورد وادرنوقوي تعوقوب ا ماأووقوب دعض .و:Separatedادة تأوادضبع  و  4

وعب صمومتيييدوو مرودودتثأيأوادبض واطأامنوادضلاتعود ة تأوثأأوميأاو لا 

  وي ت وو م وادعض 
 يمدوادتبظيعووقيض وادي تأهو   
 .ادةو وادب ميدوادتمود  وعلاقدوب دتبظيع 

و
 لهدف نظرية المسار ا  3-5

وتأماك رعدضمؤويري ودتر  يمهو رمووت رب ق تعو رهوادبظميدوب دكيميردوادترموي رك و ي ر وير و وادة ترأوأا عيردوئووت
اعضرر د عووئ رررأا  عووضيررر ماةوتثةية ررر ،و بررر  وئمبرررفوئبضرر  وقي أيررردووادررربض وادةيررر أنوادضو ررر وي ررر ب وادة ترررأو

ةيرر أنوادض رر م ،وادرربض وادةيرر أنوادض ررتعوااوترروقما موادرربض وادةيرر أنوادررأاععوئووادة تررأواطبيرر بموادرربض واد
ب قب رر   وويررتعواقختيرر موبررياواابضرر  واامبعرردوبثيرربوعرر ض ياوضرروقميياوو ضرر وووخصرر تلاوادضمؤويرريا،و

و. يك وادعض ووبيتت  
وبظميرردوع ررضواعتضرر أاوادبظميرردثيررلو رروموو1971عرر عوو Houseوئو وضرراوتثررألوعرراو رررهوادبظميرردو ررو

وع رضوتتوقر وضعرياوضير موئووير و وادضرمؤو وقختير موأا عيدوئاوضع يؤكأومووادتوVroomدمموعووادتوقف
وئاويتوقررفوادرررنواديرر و ويخترر موادضتوقررفود يرر و ، عوادبرر تجويةرريعو  رروواديرر و ،ود ررراوبترر تجوضرراويتوقعرر وضرر 

و.بتي دوئثياوئووضضكاوت ب قضوئقصود ويثة 
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واا رأا وتثةير وبثرووؤويرياضي مادضمواد أ وع ضوئب ويضكاود ة تأوادت  يموع رضوو-وتةوعوبظميدوادضي موو
و ررهوع رضوثصرود عوومبر وئ رأا  عواد خصريدوتثةير ويييرموبض ووأعض عوضي عأت عوخلا وضاوادتبظيضيد،
وضيررتو ويثرأأوئاويضكبر وادة ترأوبضعبرضوئاوادتبظيضيرد،واا ررأا وتثةير وئنوضعيبردوئعضر  وبكب ر  واا رأا 
و.ادضم وبوادث   وع ضوادضمؤو ويثص و عووضاوادعض وئ أا ودتثةي ويؤأنوب   وتاوادرنوااأا 

اد ررأ و ررموادةيرر أهو،و ررمو ررك   وادثرر دمو،وتعررفوئمبررفواقتماثرر ةوئي يرريدو،واثررأوضرراوو–تاوبظميرردوادضيرر مو
ادض  عواقيتماتي يدود ة تأو رووتع ير وادث دردوادبميريدود ضمؤويرياووادترمويرب عوعب ر وتثمير ودروأا وئوومعر و

موتاوض ضرردوادة تررأوتترر د وضرراوتوعرري واا ررأا و.ووبتمصرري وئك رر1971عرر عوو Houseعرراوادعضرر وثيرربو
اتب عررر ووكررررد واد رررم ودتثةيررر وت ررر واا رررأا و،وبم رررفومعررر وادضمؤويرررياوعررراوادعضررر وبثرررأوراتررر ،ووتةرررأيعو

و.ضك  آةوقيضدوضمتب دوب اأا 
وئاوعض وادة تأويتكواوضارو Houseويم و

وتوعي وادض ضدوادتموي بواب     ودضمؤويي . .1

ودتموتعتم وعض يدواب   واد أ .ت اددوادعةب ةوووادض كلاةوا .2

و ي أهوادمملاوئض عوادضمؤويياودثصو وادممأوع ضوادمع واد خصم. .3

وودتثةي وادبة  وادي بةدو كاوادي و وادةي أنوي بوئاويكواوضمتب  قوبع ض مواا ماأووادعض 
واابض  وادةي أيدو موبظميت وب ابواقوواامبعدوادت ديدروHouseدةأودخلاو

واابضر  اد أ و موتثأ و وابب  وعاوادبظميدوادضوقميدودميأدموثيلويةترمموئاوو-مووتخت  وبظميدوادضي 
ادضتبوعدويضكاوئاوتيتعض وضراوقبر وبمر وادة ترأو رموادضواقر وادضخت مردوويضكراوئاويثرأأوعر ض ياوضروقميياو

اد  بر ةوادضو  ردود ضمؤويرياووب طعر  دتدض ة و ض وادخص تلاواد خصيدود ضمؤويياووادع و وادبيتيدو
دعلاقدوضفوادع ض وادضوقمموااو وتؤكأوادبظميدوع ضوئاوير و وادة ترأويكرواوضةبروققود ضمؤويرياوب عتبر مووب 

ئاوادضمؤويرررياويرررمواو رررراواديررر و وضصرررأماقوضب  رررماقود معررر وئووكررر أاهود معررر وادضيرررتةب م،وويتثرررأأوادمعررر و
و.ب دعلاقدوضفوادع ض وادضوقممواد  بم

بظميررردوضت رررومهوب دبيررربدودعصرررم  .وتةررروعوع رررضوأوموادة ترررأواد رررأ و رررموادةيررر أهو رررموو–تاوبظميرردوادضيررر مو
ادمتييررموكضو رر ووضم ررأووأاعررعووضكرر  ئودرروأا واد يررأو،ووبرربم وادوقررةو رركاويرر و وادة تررأويرريثة و رررهو

و.ادض  عوثيبوادضوق ووادوعفوادرنويعض و ي 
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وتاوي و وادة تأويكواوتثمي يُ وع ضويبي وادض   وروو ي أهوئ وموادضمؤويياو وبثيلوئار
وثةي وادمع وعاواثتي   ةوادضمؤو ويتوق وع ضوااأا وادمع  .ت .وئ

تتض عوبيتدوادضمؤويياوعاو مي وتةرأيعوأدير وادترأميبووادرأععووادثروا  وو رموعرموميدودروأا وادمعر وادررنو .وب
ويضكاو ةأاب و موادضمؤويياوئوو موبيتت ع.

هويرر بة قوثيرلويثر و وادة تررأوتاوايرتعض  وبضر وضراواابضرر  واامبعردويتوقر وع ررضوادعواضر وادضوقميردوادضرركومو
ادترر  يموع ررضوادضمؤويرررياووتثميرر  ع،وترويةررروأ عودتوعرري وأوم رررعووتوقعرر ةوئ رررأا  عووادمعرر ووااأا وو رررراو

ويضكاوتثةية وضاوقب وادة تأوكض وي مر
وتأما وئووت  مهواثتي   ةوادضمؤويياوادتمويتعوت بيت  وعاو م ومق بدوادة تأ.وو-ئو
وضمؤويياودتثةي وئ أا وادعض . ي أهواقدت اعواد خصمود و-ب
وصبفوضي مواقدت اعودت  ي وعض ي ةوادتأميبووادتو ي .و-ج
وضي عأهوادضمؤويياو موتوعي وضواقم ع.و-أ
ووادي  .واطثب  تخمي وثوا  وو-ه
و ي أهو ملاوادمع واد خصموادتموتتوق وع ضوااأا وادمع  .و-و

ة ترأوئاويعرفوضير ماقوا رأا وادضمؤويرياوك ضر ووبك ضر ةوئخرم وضراوخرلا وادةير عوب دعضر وادير ب ويثر و واد
ئضكبرر وردرر .وودتثةيرر وواديرر وددو ررموضيرر مواد ررأ وي رربوئاوييررتعض وادرربض وادضب يرربوادرررنويتوقرر وع ررضو

وادضت يماةوادضوقميد.
اد أ و موتثيياووت ويمودبظمي ةواديض ةووادبظمي ةوادي وكيدو موادةير أه.و  رموو–تاوبظميدوادضي مو

ادعواض وادضوقميدوتؤ موع ضوتثمي ووأ فواطب   .وب طع  دوتدرضوئب ر وتةرأعوعواضر ووتدضوئاواط  مهتث و و
و.ضوقميدوواختلا  ةو مأيدو خصيدوعبأو ثلاوي و وادة تأووادبت تجوادتموتصأموعب وك دمع ووااأا 

 النظرية التفاعلية 3-6

ب  ثدوتعتضأوع ضوقأمهوو موادبظميدوادتموت ضفوبياوادبظمي ةوادضوقميدووبظميدواديض ةو  دةي أهواد 
ادة تأوع ضوادتم ع وضفواد ض عدووث وض كلات عووا  ب قوث  ر ت عوودري وع رضوئنويرض ةوئووع رضو
ضوق وضعياو ة و،وتم وادبظميدوادتم ع يدوئاوب  موادة ترأوضرمتب وبضرأ وقأمتر وع رضوتض ير وئ رأا و

ااصر  ود رراوادرأوم،وضمؤويي ووتثةي واثتي   ت عووضاوب ثيدوئخم وبضأ وتأما وادضمؤويياوب ب و
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وظ ررروموادةيررر أهوضم رررواوب دتك ضررر وبرررياوعرررأأوضررراوادضت يرررماةوادت ديررردوو رررمرو خصررريدوادة ترررأ،ووئ رررماأو
 و.اد ض عد،وو بيعدواد ض عدووخص تص  ،ووادعلاق ةوبياوئ ماأ  ووادعواض وادضوقميدووادبيتيد

وخصر تلاوادةير أهوتمتك وع ضوئي و لا دوتتع ر وب ديرض ةووادضوقر وادةير أنووادضوقر واق تضر عمو
 تبض وتتثأأوضاوخلا وعض يدوادتم ع واق تض عموادتموتتعوبياوادة تأووادض ضوعدوادع ض د.

تاويررض ةوادةرر أهوتبضررر وتببررفوضررراوخررلا وضةرررأمهوادة تررأوع ررضوادتم عررر وضررفوضمؤويررري ووتثةيرر وئ رررأا  عو
ووا  ب قوث   ت ع.

 ض عد و موعض يدوادةي أهووب  ث  ووادب م و مو رهوادبظميدوتمكي   وع ضوئ ضيدوأوموادضمؤويياوواد 

بياوادة تأووادضمؤويرياو رموضوقر وضعريا.ووخصر تلاو كمهوادت  يموادضتب أ وع ضوتمك و رهوادبظميدو
ادةيرر أهوقويضكرراوتصرروم  وبضعرر  وعرراو ررراوادترر  يموتروئاوئنوعبصررموضرراوعب صررموادةيرر أهوادرر لالووو

موضعررياووقوبررأود رررهوادعب صررموضرراوادضمؤويررياو وقوي ررك وضبمصررلاقوئنواعتبرر و–ادضوقرر وو–ادة تررأو
وادتم ع ووادت  يمووادت  م.

بوعياوضاواديض ةود ةي أهوئود  ويض ةوع ضدوي بوتو م  و موئنوق تأوك اوك دررك  وتظ موادبظميدو
ادضتوي وواقت ااوادع  ممووادعأاددوبرياوادضمؤويرياووادضةرأمهوع رضوادتعر واوو يم ر .وتعر  دوتدرضوئاو

قر وقير أنووتخت ر وبر ختلا وادضوقر وض ر وردر واديرض ةوادخ صردو ب  ويض ةوخ صدو رموكر وضوو
ادتموي بوتو م  و موق تأويي يمويأيموث ب قويي يي قو يموادصم ةوادوا بوتوا م  و موق تأويي يمو

وية موخ  ب قويي يي ق.

 ةأوئق عوتث ي  ود بظميدوادتم ع يدوع رضوئير  وتثأيرأوادربض وادمعر  وضراوخرلا و Hersey ئض و يميمو
ادضمؤويياو وويم وئاوادةي أهوادب  ثدو موت  وو–ادضوق وو–ع وبياوادعب صمواد لا دوووادة تأوادتم 

ادتموترتضكاوضراوتي ر أوادتك ضر ووادتم عر وبرياو ررهوادعب صرموادر لالو ضيع ر .وويرم وئاوع رضوادة ترأو
وتكيي وي وك وبض ويواتعوضت  ب ةوادضوق ووادضمؤويياوتوخي قود وصو و  ضواد أ .

هوادبظميردوب ررأوئب ر وئو ررأةوعر ضلاقو أيرأاقوعبررأض وئبرم ةوأوموادضمؤويررياو رموادعض يرردوضراوخرلا و ررر
ادةي أيرد.وواعتبررمةوئاوادة تررأوادبرر   وتبضر ويررمتب وبضررأ وقررأمهو ررراوادة ترأوع ررضوتثةيرر وئ ررأا ووا  ررب قو
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ث   ت عووبضأ و عومو رهواد ض عدوب اوادة تأو ووااص  ودةي أت  ووااقأموع ضوتثةي وضت  ب ت  و
 ث   ت  .وو
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 الثالث مراجع الفصل

و
 ،وئ موض ر ماةوادررك  وادعر  مموع رضوئأا وادةير أاةواطأاميرد،و2005ادخ ي وعبأوادثضيأ،وو .1

أمايدوت بيةيدو موادة  قوادثكوضم،ومي ددوأكتوماهو رموتأامهوااعضر  ،وك يردوادت ر مهوببرومو
ويعيأ،و  ضعدوقب هواديوي .

ااخلا ووادةي أه،و  ضعدوب ي وادعمبيدود ع وعوااضبيد،وو 2016تثيياواد ماوبد،وو .2
وادمي  ،واديعوأيد.

اد بعررردواد  د رررد،وق بوبررر قوقويةبررر واد رررأ و رررموادةيررر أه،وو21 و2012و رررواويرررموض كيررروي ،و .3
 تم ضدوضكتبدو ميم.

،وتثأي ةوادةي أه،وكي وتثألوئ ي  وماتعدو مو 2016ويض وكو ي ،وب منوبويبم،و  .4
 ادخ ضيد،وتم ضدوأامو ميم.وادضؤيي ة،واد بعدو

5. Northouse, P. G. (2013). Leadership Theory and Practice Six Edition. Sage 

publications, lnc. 
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 الثالث  أسئلة الفصل

 
 True/False أ ئلة صح / خطأ

 خطأ صح ال ؤال 

و
ادم  وادعظيعوت وموتضك ب ةوادة تأوضفواد ضاووبظميدتمتم و -1

وأميب.ووب دت
 و

و
تيررتبأوبظميرردواديررض ةوتدررضوخصرر تلاوضومو رردوك دب ا رردووادرررك  وادعرر عو -2

وووواد ك وادضب يب.

و
و  وبظميدوادي و ويتعوادثكعوع ضوادة تأوضاوخلا وادبت تجوادتمو -3

ويثةة  و ة .
وو

و
،وبض وادب أنواق تض عمويمك وع ضوادضمؤويياوضفوا تض عوعتي و -4

و.ب دعض 
وو

و

 وادبظميدوادتم ع يدووتعتضأوع ضوقأمهوادة تأوع ضوادةي أهوادب  ثدوو  -5
ادتم ع وضفواد ض عدووث وض كلات عووا  ب قوث   ت عوودي وع ضوئنو

ويض ةوئووع ضوضوق وضعياو ة 
وو

و
 أ ئلة خ ارات متعددة

 وفق نظر ة ال مات -1
وادة تأويودأووقويصبف -وئ
 ادة تأويصبفووقويودأ -وب
 ادة تأويودأوويصبفوضع  -وة
بض وادبيتدو موادع ض وااي يمقوعلاقدود وما دووو -ول  قود صب عدووا 

و
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 من الانتقادات الموجهة إلى نظر ة ال لوك -2
وت ض  وادتأميبووادخبمه -وئ
 ت ض  وادضوق ووادبيتدوادضثي د -وب
 تمكي وبظميدوادي و وع ضوخص تلاوورك  وادة أه -وة
 ايتبع أوادبي  وضاوتضك بيدوايتلاعوادضب صبوادةي أيد. -ول
 ة الشنكة الإدار ة:أفضل نمط ق اد  ا تناداً لنظر  -3
 ادبض وادي  ون -وئ
 ادب أنواق تض عم -وب
 تأامهوادممي وئوواطأامهواد بيد -وة
قويو أوبض وئ ع وب وضيتو وبعجوادضمؤويياووت خيلاوث ددواد مكدويمم وادبض و -ول

 ادضب يبو

 أ ئلة وقضا ا للمناقشة
 ق ماوبياوبظميدواد بكدوادةي أيدووادبظميدوادتم ع يدو؟ .1

و 5-3تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100ةد.وادأم  ةوضاوأقيو10ضأهواط  بدروووو

و

 ؟ض  مواقبتة أاةوادضو  دوتدضوبظميدواديض ة .2

و 1-3تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 ض راوتعبموبظميدوأومهوثي هوادة تأوضاوضبظوموت ويموادةي أه؟ .3

و 6-3تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100ضاووأقيةد.وادأم  ةو10ضأهواط  بدروو

 
و
و
و
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)التحويلية، والتبادلية  النظريات الحديثة في القيادةالفصل الرابع: 
 وعدم التدخل(







 تمه د 
 ررض ةوبظميرر ةوادةيرر أهوضررأاخ وضخت مرردوضب رر وضررأخ واديررض ةوئووادم رر وادعظرريعووضب رر وادضررأخ و

ضتبوعرردويض رر وادة تررأو ي رر وضيررؤوديدو ررر ض دواديرر وكموئووادبظميرر ةوادضوقميررد،ووبظميرر ةوثأي رردو
 ييتعوادتمكي وع ي  ووبي اوضبممات  ووضت  ب ةوت بية  .وض ضت عوت ييموادضبظض ة

 
 القيادة الكاريزمية 4-1

قثررظوادبرر ث واوضرراوخررلا وأمايرر ت عوئاو برر  وئ ررخ لاويض كررواوترر  يموع ررضوئ ررخ لاواخررمياو
ةررواوردرر و ررموأمايرر ت عوع ررضو خصرريدوبظرماوقخررتلا و خصرريت عوواضررتلاك عودصررم ةو ميررأهو  ب

ادة ترررأو رررموادضبظضررردوادررررنويض ررر وادتررر  يموع رررضوضمؤويررري ودتثةيررر وبتررر تجوع ديررردووادترررمويرررضو  و
ب دك مي ض وادتموتعبمو بدوا د د،و  دك مي ض و مو رك وضراوئ رك  وادير  دوادترمويضت ك ر وادة ترأو

يض ب وب دةيعوادتمويؤو و. مو ي  وع ضوضمؤويي بظماقودضعتةأات وااخلاقيدوواق تض عيدووا 
يرؤ موادة ترأوادكر مي ضموبضرر ويضت كر وضراوصررم ةووير وكي ةو خصريدوو ميررأهوع رضوت بعير وب ررك و
كبيررمود وصررو وتدررضوضخم رر ةوتبظيضيرردوببرر  ه،و  دة تررأوادكرر مي ضمويضت رر وبرروعياوضرراوادك مي ضرر و

 ةواا ضر ةو  دة تأوادك مي ضمو ووااك مو ع ديدو موئوقوو،ك مي ض وا تض عيدووك مي ض و خصيد
وعررررعوادت كررررأوعبررررأض ويةررررأضواوث رررروقوابتك ميرررر وو رابرررردودض رررر ك وادضبظضرررردووض رررر ك وادضمؤويرررريا،و

  رررهوو،ويتصررمواوب ديرري مهوواد يضبرردوو ةرردوبرر دبم ووب دبصرريمهووب دمصرر ثدود تعبيررموعرراوامات ررع
ادصم ةوت ع وادضمؤويياويرمواوادة ترأوادكر مي ضموق ترأوضو روبو يرمواعتير أنوويتببرواومؤيتر و

أواوضيتوي ةوع ديدوضاوادوق وواقدتر اعودر وويةرأضواوتعرثي ةودتثةير وادةعر ي ووادضصر د وويب
و.اد ض عيد

 (Strategic Leadershipالقيادة الإستراتيجية ) 4-2

ادةيرر أهواقيررتماتي يدو ررموقررأمهواد ررخلاوع ررضوتوقررفووتصررومووادتمكيررموايررتماتي ي قووادعضرر وضررفوو
تكرروياوضيرتةب وق برر ودبةر  وادضبظضرد،و ب ررأوضضر ويررب وئاوا خرمياود برأ وبرر دت ييماةوادترموتةروعوب
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ةواقيرتماتي يدووت رويمواد ي كر وائ عوأومود ة تأواقيتماتي مو رووصري  دواقيرتماتي يدووادةرمامو
ادتبظيضيرردووادترر  يموع ررضوا خررمياووادتمكيرر وع ررضوادضيررتةب و  دةرر أهواقيررتماتي يواوي عبررواوأوماو

عوضرراوض عرري  ووادتكيرر وضررفوث عررم  وووتكرروياوضيررتةب   ،ومتييرري قو ررموقررأمهوادضبظضرردوع ررضوادررتع 
ب رررررأوضررررراوخرررررلا وأمايررررر ةويررررر بةدوئاوادة ترررررأواقيرررررتماتي مويتضيررررر وبصرررررم ةوادمؤيررررردووادبلا ررررردو
واقيرررتة ضدوواقدتررر اعووادلاميرررضيدوواقيرررتعأاأود تمررروي ووادتضكرررياوواقيرررتعض  وادضررر  مود يررر  دو

و.وادرك  وادع  مم
 القيادة التحويلية 4-3

 ومها وأهميتها مفه 4-3-1

بتي ررردوادت ييرررماةووادت ررروماةووادضيرررت أاةوادترررموظ رررمةو رررموبيتررردوااعضررر  وبكررر و وابب ررر وأ عرررةو
ت ييرمو رر ض ووادررضوادتثررو وتدرضوئبضرر  وقي أيرردوئك رموضلا ضرردود واقررف ،و ظ ررمووتثررأالادضبظضر ةوتدررضو

كت برررر ووادرررررنو ررررمموBurnsضم رررروعوادةيرررر أهوادتثوي يرررردوع ررررضويررررأوادعرررر دعواق تضرررر قواديي يررررموبيميبرررر و
وادةي أه ،ووادرنوئكأو ي وع ضوئاوادةي أهوت خروواد ك وادبب تموضاوادأاخ ووادخ مجو  موعلاقدوبرياو
وعضاوك وضاوادتثمير ووادضروامأوضراو  ردووادةر أهووادضمؤويرياوضراو  ردوئخرم ،وئنوتتع ر وبتر  يمو

ادةيرررر أهوادةرررر أهوع ررررضوادضمؤويررررياود ض رررر مكدو ررررموعض يرررردوادت ييررررمو ررررموادضبظضد،وقررررأوايررررتوثضو كررررمهو
ادتثوي يررردوضررراوادتررر ميخوادبميرررمود ةررر أهواديي يررريياو رررمئ وئاوادة ترررأواديي يرررموادتبررر أدمويعرررأوادبررر خبياو

 ررمواقبتخرر ب،وئضرر وادة تررأواديي يررموادتثرروي مو ييررعضووئصرروات عضة برر وواطع برر ةبرر دتوظي ووتةررأيعو
ع ضو خصيدوتدضوم فوضيتو وث   ةووم ب ةوادب خبياوتدضوي عوئع ضو مو معوض ي وودلايتثوارو

ادب خب،و  دةي أهوادتثوي يدوت أ وتدضوت  و وااأا وادضتوقفو موثياوادةي أهوادتب أديدوتعتضأويي يردو
واقيررتماتي ي ةوواا ررأا ض ررعودتثميرر وادضمؤويررياود وصررو وتدررضوواايرر وبياوكررلاوو،اد رر مهووادعصرر 

و.ادتبظيضيد
وتقوعرفوكرر وضب ضر وضةي ير قود رر وئ ررعووئو وضراوتك رعوعرراوادةير أهوادتثوي يردووووBass & Burnsكر او

ئاوو Burns ويرم و1ئب ض واخت م و رموضم وض ضر ود ير و وادةير أنوادتثروي موعبرأو رلالوبةر  وو رمرو
 يررم وئاوامتمرر قوضيررتو ووBassئأا وادضمؤويررياويرر أاأو ررموادضيررتوي ةوادع يرر وضرراو ررمعوض يرر ووئضرر و

ئاوئ ررمووBurns ويررم و2،ووم برر ةوادضمؤويررياواع ررضو ررمو ررمعوض يرر ووت يررأوااأا وب ررك و بيعررم
ئاود ةيرر أهوادتثوي يرردوئ ررمووBassادةيرر أهوادتثوي يرردواقي رر بمويكررواوع ررضوادضمؤويررياووادضبظضرردوبيبضرر و

 ويرررم و3اي ررر بموئوويررر بموع رررضوادضمؤويرررياووادضبظضررردوبثيررربويررر وكي ةووات   ررر ةوادضمؤويررريا،و
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Burnsضكررراوادتة ت ضررر و رررموبة ررردوئاوادةيررر أهوادتثوي يررردووادتب أديررردو ضررر وق بررر اودي يررر دوضتصررر دوقويو
 يررم وئاو برر  وبض ررياود ةيرر أهوادةيرر أهوادتثوي يرردووادةيرر أهوادتب أديرردويضكرراود ة تررأوئاووBassواثررأهوئضرر و

و.يعض و موأم  ةوضخت مدوورد وثيبوتصومات ع
توصر وادضؤمخرواوضبررو ضراوتدرضوئاوادةير أهوتت رر و وض رمأوادتبر أ واق تضر عموبرياوادر عيعووااتبرر قو

برر دت ييموواطد رر عووخ رر و ررعوموراتررمودررأ وادضمؤويررياوبرر قدت اعوب دضبظضرردووئ ررأا   ووتدررضوئب رر وتةرروع
وخ رر وادتثررأنودررأ وادترر بعياوطي رر أوث ررو ود ض رركلاةووت ررويموقررأمات عوو ررراوضرر وئ  رر وع يرر و ررموو

وكضررر وتوصررر وادررربع وتدرررضوئاوادةيررر أهوادتثوي يررردو رررموبضرررورجوقرررونو.وااأبيررر ةوب دةيررر أهوادتثوي يررردو
يترر ةوتبظيضيرردوضتبوعرردويرروا وعيرركميدوئوويي يرريدوئووصررب عيدو....وووتةرر  و ع ديرردود ةيرر أاةو ررموب

وادترررموتميرررمووتظ رررموضررراوخرررلا وتثيررراو،وادةيررر أهوضررراوخرررلا وادت اض ررر وبيررر وكي ةوادةيررر أهوادتثوي يرررد
و.وت وموئأا وك وضاواا ماأوواد ض ع ةووادضبظض ة

د  ض و موادت  يمو موي وتبأاع وييتخأعوادة تأوادتثوي موو وكي ةوااتب قووتع ير و عر ديت عووتعر  ووا 
ضاواقبتك موواطبأاقووتةأيعوئ ك مو أيأهودأ وادضمؤويياوضاوخلا وتثمي  عووتثوي  عوتدضوق أهو،و

وادررررياوا تمعرررواوئاوادةررر أهوادتثررروي يياو.و  دةيررر أهوادتثوي يررردويرررضيةودرررأ وادررربع وب دةيررر أهوبررر دتثمي 
وتي ررر أادرررموموادضعبويررردووتب ررري وتمكيرررم عوبثرررووويةرررأضواوضثمررر اةو يرررمواعتي أيررردودضمؤويررري عودم رررف

بأاعيرردود ض رركلاةوادتررموترروا   عوئ برر  وتبميررروئعضرر د عوو ررراويي ررعموادضررمؤو و ضع د رر ةو أيررأهووا 
ووBassب د ةدووادوق وواطع  بوواقثتماعود ة ترأوواطثير  وبةيضرت عووضكر بت عو رموضبظضرت ع،و  ر  وو

ع عود  عوموب دوق وواد ةدوواطع  بوواقثترماعود وصرو ويم وئاوادة تأوادتثوي مويثم وااتب قوويأ 
تدضوئك موضضر و رووضتوقرف،و   ربيردوادة ترأوادتثروي مووادمير ت وادترمويوصر   ودضمؤويري وتثمر ووت  رعو

و عوم عوبةيضت عوادراتيدووخ  وضيرتوي ةوع ديردوضراوادمعر ووتثي ي عادضمؤويياووت تعوب عود ي أهو
برياوضمؤويري ووادمرمو وقوي بوئاوي ض وادة ترأوادتثروي مو.وب  ث ةواقدت اعوعبأض وتثة وادضبظضدو

وئاوي خررر  وبعررياواقعتبرر موعرراوقيرر أت عو عم ررةوادةيرر أهوادتثوي يرردوب ب رر و"عض يرردوتثميرر ود ضمؤويررياو
يلا  كمي قو بضر وب رك وضتبر أ وبرياووبممو اق تض عوووا  ادضمؤوييا،ووادتثمي وقويكواوب رك و مضرمووا 

وا خرررمياتثوي يرردو"وتثرررألوعبررأض ويتواصررر وواثررأوئووئك رررموضرراواا رررخ لاوضررفواد ررم ياو  دةيررر أهواد
و.ب ميةدويم فوادة تأووادضمؤويواوبعع ض وادبع وتدضوضيتوي ةوع ديدوضاوادتثمي ووااخلا 

تعضرر وادةيرر أهوادتثوي يررردوضرراوخررلا وادعبررر ماةوادتم ؤديرردووادثض يررريدود ةرر أهوادض يترردوب د ةررردوع ررضواد ررر عو
متةررر  وبضيرررتو وتأماك رررعود بظرررموتدرررضوضررر  ووئبعرررأوضررراوضصررر دث عواد خصررريدووتثميررر وضمؤويررري  ودلا
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بكم  ات عووقأمات عووت ويمورات عووت ويمواد ض ع ةوواطيض اد وصو وتدضوضص د وادضبظضدووع ضو
  دةيرر أهوادتثوي يرردوتت رر و وتةررأيعوادضك  ررآةوضة برر وااأا وادضم رروبوتدررضوت ررويموااتبرر قوو.ووادضبظضررد

و.أاعي قووتثوي وا تض ض ت عوادراتيدودتكواو   وضاومي ددوادضبظضدوت  يع عو كمي قوواب
يمتب وضم وعوادةي أهوادتثوي يردوبضم روعوادتثرو وااخلاقرمو يعضر وادةر أهوادتثروي يياوع رضوتب رتدوبيتردو
ئخلاقيدوضض وي يأوضاوادمع ديدووتعض وع ضوادب رو وب رعوموادضمؤويرياووردر وضراوخرلا واقثتكر عو

واديلاع،و ي و وادةي أهوادتثوي يردووواطبي بيدقيدوض  وادثميدووادضي واهووادعأاددوتدضوئ ك مووقيعوئخلا
يبررررأئوضرررراوادةرررريعووادضعتةررررأاةواد خصرررريدود ة تررررأوادتررررموقتةبرررر وادتمرررر و ،وويةرررروعوادة تررررأوع ررررضوت ييررررمو
ي وكي ةوادضمؤويياوواقمتة  وبضيتو وئخلاقي ت عووضعتةأات عوويتثرم وادة ترأو رموعض ر وضراوخرلا و

يرردومايررخدوك دعأادرردوواقيررتة ضدو"وادةيرر أهوادتررموتمكرر وع ررضوادةرريعوادض ررتمكدووت ررويموااتبرر قوبظررعوقيض
و.وتثةي واد  ي ةوادكبيمهووادعض وع ضوادت ييم

تتع رر وادةيرر أهوادتثوي يرردوبتثةيرر وئ ررأا وبعيررأهوادضررأ ووببرر  ومؤيرردوواعررثدووتررأ فوادضمؤويررياوتدررضو
ب ب ر و ةرأوعم  ر وادعر ضمنو"و.وض كلاةوادصعبدتثأنوادوعفوادما اووتةأيعوضأخلاةو أيأهودث واد

ادةي أهوادتموتمك وع ضوبب  ومؤيدوواعثدووتثمي وادضمؤويياووت  يع عوع رضوادت ييرمود توا ر وضرفو
 عم  ر ووColquittووا ة وادعضمنو مو راوادتعمي ود ةي أهوادتثوي يد،وئض و.وت  وادمؤيدوواطيض اوب  "و

درر وضمؤويرري وبرر قدت اعوبمؤيرردوض ررتمكدوكبضررورجويثتررر وبرر و"وبضرر وضرراواديرر و وي  ررعوادة تررأوضرراوخلا
و.ويي عأ عوع ضوت ويموقأمات عووادبظمود ض كلاةوبضبظومو أيأ

يصر د  ووتيصر  وعم ةوئيع وب"وقأمهوادة تأوع ضو مير ددوادضبظضردووببر  ومؤيردوضيرتةب يدوواعرثدووا 
واثتررماعوبررياواد ررم ياوويرر وكي ةوئخلاقيرردوع ديرردووببرر  و ةرردوتظ رر مد ضمؤويررياووتثميرر  عوضرراوخررلا و

و.د وصو وتدضواا أا 
ييعضوادة تأوادتثوي موتدضوادوصرو وتدرضوادرأوا فوادظر  مهووادك ضبردود ضمؤويرياووادعضر وع رضوا رب قو

ادت ييررموواقبخررما وادترر عو ررموادضبظضرردودتثةيرر ووتثررأالث  رر ت عووايررت ض موئقصررضو  قرر ت عوب ررأ و
 ض ياوضاوئ أا و  بويدوبيي دوتدضوئ أا وت ربفووادعض وع ضوت ييموئ أا وادع،وئ أا   وادضب وأه

و.ادراةوادع ي ووتأععوادمؤيدوادضيتةب يدود ضبظضد
عبررموضصرر مضوعرراوادةيرر أهوادتثوي يرردوبةودرر وئب رر وادعلاقرردوبررياورو  ربيرردو خصرريد وقيرر أهواد  ضيررد و

و.ايت  مهوعة يد وا تض عو مأن=وأا فوئقو ووئأا و يموضتوقفود ضمؤوييا
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دو موادةي أهوادترموتعضر وع رضوت رويموئأا وادعر ض ياوادضمؤويرياووتثيرياوض ر مات عو  دةي أهوادتثوي ي
د ض ركلاةووتثمر  عوع رضواقبخرما و رمووتبأاعيردوت  يع عوع ضوادعض واد ض عم،ووادتمكيموبث و و

دتثةيرر وميرر ددوادضبظضرردووئ ررأا   ،ووض رر مكت عو ررمووعررفووتعرر  يدادب رر   ةواد أيررأهووبررر و  رروأو
وث   ةووم ب ةوادع ض ياود وصو وب  وتدضوقضدو معوض ي و.ووت ب قوتعض وع ضووادمؤيدوادضيتةب يد

 عناصر وأبعاد القيادة التحويلية 4-3-2

يرضيةودرأ وادربع وبعب صرموادةير أهوادتثوي يردووعبرأوادربع وب بعر أوادةير أهوادتثوي يرد،وويرضيةوبو
وThe four I's of Transformational Leadership)ووI وثيرلوئاواابعر أواامبعردوتبرأئوبثرم وI4و

ئووادموثررررموواطد رررر ضم ،وادتثميرررر وIdealized Influenceو ررررمروووادك مي ضرررر وئووادترررر  يموادض رررر دموو
 ،وواقعتبررر ماةوIntellectual Stimulation ،واقيرررت  مهوادمكميررردوو Inspirational Motivationو

خ ضير قووتعر  ي ادتثوي يردوبعرأاو،ووادبع وثرأأود ةير أهوو  Individualized Considerationادممأيدوو
اامبعررردواديررر بةدوادرررركمووادترررموواابعررر أكررر اوضررراوقبررر وادع ضررر  وع رررضوواط ضررر قو رررووادتضكررريا،وودكررراو

ورويبركم  وب دتمصي 
 روتعبرررموادك مي ضررر وب ديوبررر بمو أيررردوIdealized Influenceادك مي ضررر وئووادتررر  يموادض ررر دموو -1

خلاويتضتفوب خصريدوضؤضبردوير ثمهو رابردوا د دووادتموتعبموعاو أيدوضاوا د دوتدضو 
ق أمهوبضممأ  وئاوتبتصمو موئوقر ةواا ضر ة،ووتعبرموقرأمهوادة ترأوع رضوادتصرم وب د ميةردو
ادتررموتيررض ودرر وئاويكررواوبض  برردوادةررأوهواتب عرر وويتضتررفوب طع رر بوواد ةرردووادتةررأيم،ووكرر او

 و وادرررنوي رر فوئو وضرراوتك ررعوعب رر وادضمكررموضرر ك وويبررم،و  دترر  يموادض رر دمو ررووردرر واديرر
  برر  و  ببرر اود ترر  يموادض رر دمود ة تررأووو،ادضمؤويررياوع ررضوادبظررموتدررضوادةرر أهوكبضرر رجود ررأوم

 و  دة تأوادتثوي موي بوTraitsادتثوي موو ض رواديض ةوادتمويما  وادضمؤويياو موق تأ عوو
  رردوئاويضت رر وادمؤيرردوواطثيرر  وادةررونوب دميرر ددوادع يرر ود ضبظضرردووقأمترر وادع ديرردوع ررضوضوا

ادض ررركلاةووخبمتررر ووضةأماترررر وادر بيررردوويتضتررررفوب دتوا ةيررردوودررري وادتيرررر  يدو رررموتصررررم  ت عو
وادعضر وع رضو رم وموموادمخرموواقعتر ا و رموبمرو وضمؤويري ووكيربو ةرت عوواثترماض عو،و

 وو ررررموئبضرررر  واديرررر و وادتررررمويصررررب وادة تررررأوBehaviorواديرررر وكي ةوادتررررمويض ميرررر  وادة تررررأو
واثترررماض عوو ةرررت ع،و ضخ  بررردوادة ترررأودضمؤويررري وب ميةررردوا خرررمياووتع ررر ببضو ب ررر وضثررر و

ضةبعدووبعب ماةوض  عدووي وكي ةوت يأوادثملاوع ضوادص د وادعر عوثمصر وع رضوت بيردو
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ي  م ررر وع رررضوث   تررر واد خصررريدوضضررر ويعررر  وضررراو ةرررت عوواثترررماض عو اثتي  ررر ةوا خرررمياووا 
ع  ب عوب   .وا 

يعرررفوضعررر ييموئخلاقيررردوع ديررردووعةلابيررردوو  دة ترررأوادتثررروي موادررررنويضت ررر وتررر  يموض ررر دمووك مي ضررر 
د ير وكي ةوو رروو رخلاووا رر وضراوبميرر ووضراواضتلاكرر ود مؤيردوادضيررتةب يدوادواعرثدوو ررراويررأ فو
ضمؤويي ودضث ك ت ووتة يأهوواعتب مهوادض  وااع ضود عوواقبصري قوبم بردودض  دبر وابر و رخلاو

وضو وبوودأي وقأماةوخ مقدوو خلاوضصضعووض  بمو
يعضرررر وادةرررر أهوادتثوي يررررواوو رررر و رررررهوو(:Inspirational Motivationوواطد رررر ضمادتثميرررر و -2

ادخ صرريدوع ررضوتررو يموموموادتثررأنو ررموادعضرر ووع ررضوببرر  وعلاقرر ةوقويرردوضررفوادضمؤويررياو
و ع وادضمؤويياويمك واوويمكمواو موث قةوضيرتةب يدو رابردووادت كيرأوع رضوتثوير وقريعو

ييررررررتضي وضمؤويرررررري ووي يررررررم عووضماطد رررررر اد ررررررم ياوتدررررررضوقرررررريعوض ررررررتمكد،وادة تررررررأوادتثرررررروي مو
ب دضيؤودي ةواد أيأهوويثرأ  عوعراوادضيرتةب وبتمر ؤ ووي رم واد ةردو رموئاو رراوادة ترأودأير و
ادةررأمهوع ررضوت رر و وادصررعوب ةووادعةبرر ةووضيرر عأت عو ررموب رر ث عوو ررمواب رر  واا ررأا و

 .ادضيتةب يد
تثميررر وضمؤويررري وتدرررضو رررووادة ترررأوادررررنودأيررر وادةرررأمهوع رررضوواطد ررر ضمادة ترررأوادررررنويعتضرررأوادثمررر و

ضيرررتو وااأا وااع رررضو  ررروويضيررر وتدرررضوئاويكرررواوقررر أماقوع رررضوتوصررري وادمؤيررردوادضيرررتةب يدوادترررمو
يرريكواوادضررمؤو وقرر أماقوع ررضوقبود رر وويب عرر وضرراوئ   رر ووئاويكررواوادة تررأوقرر أموع ررضواقمتةرر  و

 رر و رررهوبتوقعرر ةوادترر بعياووادثصررو وع ررضوئأا ويمررو وااأا وادضخ رر و،ويةرروعوادة تررأوادرررنويضت
ادخ صيدوع ضوب ومهومؤيدو رابدود ضيتةب ووادتثألوبثض  ووبتمر ؤ ووبت ر يف،و  دمؤيردوتكرواو
واعثدووضتم ت دود ضيتةب ووق ب دود تثةي و رموااوواثرأووردر وب يرتخأاعوض ضوعردوضراوااأواةو

و.ك د  دووادمضو ووادصومهوادر بيد
دة تأوادتثروي مو رمو رراوادبعرأوع رضو رويعتضأواIntellectual Stimulationاقيت  مهوادمكميدوو -3

ضبررأئوقيرر أهوضمؤويرري وب د ميةرردوادتررموتررأ ع عود تصررأنود ض رركلاةووخ صرردوادموتيبيرردوب ررم و
ضبتكرررمهوو أيرررأه،ووع رررضوادت ررركي و رررمواق تماعررر ةوادةأيضررردووا  ررر مهوضمؤويررري ودتةرررأيعوئ كررر مو

عر أهو أيأه،ووادتصم وب ميةدوت يموموموادتثأنودتةأيعواقبتكر ماةوواطبرأاع ةواد خلاقردووا 
صي  دواق تماع ةوادةأيضدووتةميبوادث قةوادةأيضدوب م و أيرأهو،ودرراو  دة ترأوادتثروي مو
ادرنويعتضأو راوادبعرأويبتعرأوعراواير وبوادبةرأواد رأاعووادير خموويعتضرأوئير وبوادبةرأوادببر  و
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ووئيرر وبوادررتةضلاوادعرر  مموديررأ فوادضمؤويررياوبثرروواقبتكرر موواطبررأاقو عبررأض وي خررروادة تررأ
ضةتمثررر ةوادضمؤويرررياوبعرررياواقعتبررر مويررريخ  وضب خررر قوي رررعم عوب اضررر اوعبرررأوتةرررأيعوئ كررر مو

 .بةيضدوادعض وادرنويؤأوب وتثي ي ع أيأهوو راويي يأوضاو
ترر أاأوادث  رردوتدررضواقيررت  مهوادمكميرردوعبررأض وتكررواوخبررمهوادة تررأووضع وض ترر وعرراوادض ررك دووعرراو

ب ررأوئاو برر  وتبررأي ود ةرر أهوبتي رردوتررمك عود عضرر ووادضبظضرردوق ي ررد،و مررموظمو برر وادث ديرردوواطأامه
وواديممووي تموق أهو أأوقيض كواوادخبمهوادك  يد،و

 روي رررتعوادة ترررأوادتثررروي مو رررمو رررراوIndividualized Considerationاقعتبررر ماةوادممأيررردوو -4
ادبعررررأوع ررررضوتيررررلا واق تضرررر عواد خصررررمودكرررر وضررررمؤو وع ررررضوثررررأهود تعررررم وع ررررضوضيررررتو و

خ صرردووادعضرر وع ررضوت ررويمهوواقمتةرر  وبضيررتو وئأاترر ووبضرروه،ويعضرر وث  رر ت عووم برر ت عواد
ادة ترررأوادتثررروي موكضرررأمبووب صررر ووصرررأي ووضو ررر وي رررتعوبررر دبواثمواد خصررريدودو رررماأوضرررفو

ك  ررخ لاوكر ض ياوودييررواوضمؤويررياو ةرر ووتدرري عضماعر هوادمررمو وادممأيرردو يضرر وبيرب عووادبظررمو
 ةرردوواق ضتبرر اود تعبيررموعرراوئمات ررعو ي رربوع ررضوادة تررأوئاويكررواوضيررتضع و يررأاوويع رري عواد

وئ كرررر م عووييررررتخأعوادتمرررروي وكويرررري دودتبضيرررردوقررررأمات ع،وويعتضررررأوع ررررضوادتررررأميبووادتع رررريعو
ع  ت عو ملاو أيأهودتبضيردووت رويموئأات رعو  دة ترأوادتثروي موييرعضو ادضيتضمودضمؤويي ووا 

 .دتثوي وضمؤويي وتدضوق أهوتثوي يياوئيع قو
اقختلا ر ةوبرياواا رماأو يضر ويتع ر ووتأما تبر ماةوادممأيردورو ب  وض ضوعدوضراوادضؤ رماةودلاع

ببواثموادةروهووادعرع ،واقيرتض قواد يرأود ضمؤويريا،وت ر يفوادضمؤويرياوع رضوتبر أ وو  ر ةو
و.ادبظم،وادتمويجودمكموادت ويموادراتم

برررر دت و وواطأامهضضرررر وي رررر فوع ررررضواق تضرررر عوبرررر ا ماأو ررررت واقتصرررر قةوضررررفوادضمؤويررررياوض رررر و
ع وضفوادضمؤويياوبصرمدو خصريدوومؤيردوادضمؤويرياوك رمك  وودري وكعضر  وودرراويرضمووادتم 

و. راوادبعأوببعأواقيتض ق

 خصائص ووظائف القائد التحويلي 4-3-3

أما و ي ررربوع رررضوادة ترررأوادتثررروي موئاويكرررواودأيررر وادةرررأمهوع رررضوبررر دت ييمووتثرررأنوادوعرررفوادرررما اووا 
صررر  وتدرررضو  بررربوادةرررأمهوع رررضوتثضررر وادضخررر  موادمرررملاوادضت ثررردوئضررر عوادضبظضررردووادعضررر وع رررضواقتب 

ادضصرر ثبدود ت ييرررموواديررعمودض ررر مكدوكرر واا رررماأو ررموادضبظضررردو ررموعض يررردوادت ييررم،ووادعضررر وع رررضو
ت ويموادمؤي ووض  مكدواا ماأو موت  وادمؤي ووبب  واد ةدوعاو مي واق تضر عوبث  ر ةوادضمؤويرياو
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دود ضيرر  ضدو ررمواقتبرر لاوادمررملا،و ةررأووت رر يع عوع ررضوببرر  و رربكدوضرراواقتصرر قةوخرر مجوادضبظضرر
عررم وب ررو وادة تررأوادتثرروي موب برر روادة تررأوادكرر مي ضموادرررنويثضرر ووي  ررعوضمؤويرري وويو رر وابتبرر   عو

و-ضيرررت يمووادرررأوا فو-ب ت ررر هوضعرررأقةوااأا وادضمتمعررردو  رررؤق وادةررر أهو رررعوب ضتيررر  وووواعرررعووادرررمؤ 
و.ةوادعض   امعوواد ةدودأ وادضمؤويياود ةبو وب دتثأي ةووضت  ب 

وخص تلاوادة تأوادتثوي موبض وي مروBass & Avolioثأأوك وضاو
اد  ربيدواد خصيدرو  دة تأوادتثوي مودأي وك مي ض وخ صدوب وكض وركمةو موادمةرمهوادير بةدو -1

و ررراوي عرر وضمؤويرري ويم بررواو ررموتة يررأهوب ررك و رروعمووي ةررواوبرر وويثتمضوبرر وويؤضبررواو
 بمي دت وومؤيت .

ويرررريارويعضرررر وادة تررررأوادتثرررروي موع ررررضواقمتةرررر  وبضيررررتو وت بعيرررر وتدررررضوايررررت  مهوئ كرررر موادضمؤو -2
ادتمكيررررمووتعرررر أهضيرررتوي ةوع ديرررردوضرررراوادررروعمووي يررررأوضرررراو ةرررت عوب بميرررر عووي رررر ع عوع رررضو

 .ب  أا  عووا تض ض ت عوضاو أ وادبة  وتدضو أ واقب   وادع دم
ثترضوي ضثرواوقاوو خصيدوض  ضدرويظ موادة تأوا تض ض ووت  يماقووتثمير اقود تر بعياووي  ض رع -3

 .يصبثواوق أه
اق تضررررر عواد خصرررررمووادمرررررمأنرويعضررررر وادةررررر أهوادتثررررروي يياوع رررررضواق تضررررر عوب رررررك و رررررمأنو -4

ب دضمؤويررياو يضرر ويتع رر وبث  رر ت عووم برر ت عووقررأمات عووكيميرردوأعض رر ووت رر يع  ووتثةية رر و
ود ررعودتثةيرر وئأا وئ عرر ،وضررفوضماعرر هوادمررمو وادممأيرردووضع ض رردوادضمؤويررياوكرر وضررب عوع ررض

 .ضاوادعأاددوت  مثأهوب ك وضخت  وعضاو
ص ثبوضب أسووقيعوئخلاقيردرو  دة ترأوادتثروي مويتصرم و رموعرو وض ضوعردوضراوادةريعوويخ ر و -5

 . ة  دواقب   وادضببيدوع ضوادةيع
ووئع  واخمواوض ضوعدوضاوادصم ةوبض وي مر

 .ئاوي عموادة أهوئب عووكلا وادت ييم -1
 .و ةدوع ديدوب بمي عئ ماأودأي عومؤيدوضيتةب يدووائاويكوبوو -2
 ادةأمهوع ضوتثض وادضخ  مه -3
 ادةأمهوع ضوصي  دوض ضوعدوضاوادةيعوادتموتو  وي و وادضمؤويياو -4
 ضمتمعدوتأماكيدئاويض  وادة تأوض  ماةو -5
 ئاويؤضاوبض  ماةووقأماةوضمؤويي  -6
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 وتوديأوئ ك مو أيأهووواطبأاقئاويةوأوادع ض ياوبثوو -7
وتثوي مو مويةوخص تلارئض واد  ادمو ةأوثأأوصم ةوادة تأواد

واقبتبرر هوواطصرر   ادةررأمهوع ررضوادتمكيرر وواقبتبرر هروادة تررأوادتثرروي مو رروو ررخلاوقرر أموع ررضو -1
و رررربوابتبررر هوا خرررمياودررر وو ررروومضررر وضررراومضرررو وادت ييرررمووديررر وادةرررأمهوع رررضوادتع ضررر وضرررفو

 .ادظمو واد  ضعدووادتمويصعبوادتببؤوب  
ادضخر  مووادضثيروبدوويعتبرموادم ر وتثض وادضخ  مهرو  وو خلاوقييتي عود واقفوويثبو -2

 . ووعض يدوتع يضيدووييتميأوضب  
اد ةررردوبررر دبم ووبررر  خميارويتصررر وادة ترررأوادتثررروي موب ةتررر وببميررر ووبةأمتررر وع رررضوادوصرررو و -3

دو رأا وادترمويرؤضاوب ر ووب ةتر و رموقررأماةوضمؤويري وع رضوض ر مكت و رموتثةير واا ررأا و
ضراوادةريعوادع ير وادترمويعرع  وويرؤضاوضاوخرلا وتضكيرب عووضراوخرلا واقيتم ر أوبض ضوعردو

 .ب  
اثترررماعوادرررراةرويرررؤضاوادة ترررأوبررر اوادمعررر وئب ررراوضررراوادةرررو ووئاوتبيررر عوااقررروا وضرررفواا عررر  و -4

 .دكيبو ةدووتع واووض  مكدوضمؤويي ع
ادةرررأمهوع رررضواقتصررر  روي ررربوئاويضت ررر وادة ترررأوادتثررروي موض ررر ماةواتصررر ديدوضرررفوا خرررمياو -5

 . وادصثي وضيتبأاقوع ضوادمؤيدوادواعثدادمي ددوب ك  وتيص  وادعض وع ضو
بث  ر ت عووواطثير  ب  خميارويعض وادة تأوادتثوي موع ضوضبأئواثترماعوادضمؤويرياوواطثي   -6

و.بضعبضوعض  عووقيضت ووخ  وموموادتع واوومومواد ض عدوووا  ع م ع
يرمو تو مو رهواديض ةو مو خصيدوادة تأوتم فوضاوضيتو وادضمؤويياوتدضوضيرتو واقب ر  و 

و.وادرنووص وادةي أهوادتثوي يدوبو"ادةي أهوادضتموقد"وHouseادضتوقفوادرنوتك عوعب و
  دة تأوادتثوي مو ووادة تأوادرنوييعضوتدرضوخ ر و ير و أيرأوضراوادةر أهوادررياويتضتعرواوبخصر تلاو
ادةرر أهوادتثرروي يياوو ررووادة تررأوادضررؤضاوبرر دت ييمووضررؤضاوبةررأماةوادضمؤويررياووعررمومهوض رر مكت عو ررمو

 ييررموو ررموادمؤيرردوواق تضرر عوبض رر عم عووقرريض عووث  رر ت عوو رروو ررخلاوضثرربود ضخرر  مهووقررونوادت
و.وض  عووخلا ووص ثبومؤيد

و راواد أو ويضي وصم ةوادة تأوادتثوي موعاوادة ترأو يرموادتثروي موئووادتة يرأنو رموض ضوعردوضراو
وادي وكي ة

وثوي مضة مبدوبياوادة تأوادتثوي مووادة تأو يموادت و1-4اد أو ومقعوو
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وادة تأوادتثوي موادة تأو يموادتثوي مواابع أوادي وكيد
علاقتررررر ووتم ع ررررر وضرررررفوادوعرررررفو

وادما ا
يم ررربوبكبةررر  وادوعرررفوكضررر و ررروو

وأواوت ييم
ويك   ودت ييموادوعف

تبب ررر وضررراوادوعرررفوادةررر تعوأواوواا أا وادضيتةب يد
وت ييماةو و ميدوتثأال

مؤيرررررردو  قبرررررردوضت  عرررررردود ت ييررررررمو
و ااد و منود وعفوادما

ادتو رر وبثررووا خررمياووتة يررأ عووادة ب يدوع ضوادضث ك ه
وأواوتمكيم

تو رر وض ررتم وضررفوضرراو ررعو ررمو
ئ عرررر ووعررررعيدوومؤيرررردوض  ديرررردو

ودتثةي وادتضي 
عررررأعوم برررردو ررررمواقبررررأض جوضررررفوواد ةدوب  خميا

وا خمياوواققتب قوب ع
ادثضرر  وووا  رر مهتكررمي واد  رروأو

ووم بدو موتثض وادضخ  م
أاعوادضترررو مودررر وخبرررمهو رررموايرررتخوادخبمه

ضرراوادويرر ت ووضرر  ووضثررأأوضرراو
وئ مووئي ديبودتثةي واد أ 

خبمهو موايتخأاعوادوي ت و يمو
اقعتي أيرررررردووت رررررر و وادضرررررر دو و

ووادتة يأنو موئي ديبوادعض 
وضع ييموي وكيدو يموتة يأيدوضع ييموي وكيدوتة يأيدوادي و 

قويمكرررر وع ررررضوادتث يرررر وادبيتررررمووادتثي وادبيتم
ووعفوادما اد ثم ظوع ضواد

ادتمكيرررر وع ررررضوادتث يرررر وادبيتررررمو
ودت ييموادوعفوادما ا

عررررررع وادوعررررررومو ررررررمووعررررررفوووعومواا أا 
اا رررررأا وويعرررررأوادوعرررررومو رررررمو

وادةي أيدوااي ديبايتخأاعو

وعوموع دمود ضيرتةب ووتثأيرأو
وأقي ود وي ت وادةي أيدوادت  يميدو

قررررروهوادضوقرررررفووادةررررروهواد خصررررريدووئي  وادةوهووضصأم  
ادخبرررمهووادضمكررر ووادضعتضرررأهوع رررض

واق تض عم

قرررررروهو خصررررررريدوضعتضرررررررأهوع رررررررضو
ع  بادخبمهو وادضمؤويياوب ووا 

 رموا ما وواط ضر قادبثلوعراووادعلاقدوبياوادة تأووادضمؤو 
واقعتضررررررررررررر أوع رررررررررررررضوااواضرررررررررررررمو

ووادتو ي  ةوادضب  مه

تثويررر وات   ررر ةوادتررر بعياوتدرررضو
أعررعووتبميرررروادت ييرررماةواد رميررردو

ووتبمير  
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عضق ارووو،ع .واطت    ةوادثأي دو موادةي أهواطأاميدوووادتبضيدوادب ميدو2008وو،ضأوثيبياادع ضمو،ضثادضصأمرو
و.127،ولاروأاموادضييمهود ب موووادتو يف

و

 التحديات التي تواجه القائد التحويلي 4-3-4

ويوا  وادة تأوض ضوعدوضاوادتثأي ةوعبأوقي أت ود ضبظضدويبةوعوبعمع  وك دت دمر
بمتررر موادعررر دضمووادت ييرررماةوادع دضيررردوادكبيرررمهوووادضتيررر معدوئصررربثةوادضب  يررردرو رررموظررر واق -1

ادضب  يدو أيأهو أاقووييعضوادة تأوادتثوي مو موضبظضت ودةي أت  و مواديرو وب د رك وادررنو
ييرر  عو ررموتةويرردوضوقع رر وادتب  يررمووتثةيرر وادضيرر هوادتب  يرريدود رر ووردرر وعرراو ميرر وادبثررلو

وي .وادت ويموادرنويؤأنوتدضوادتمو ووادتض
ادعودضرردرو  ررراوادعصررمو ررووعصررموادعودضرردووتكبودو يرر واقتصرر قةووادضع وضرر ةوواقبمترر مو -2

و راويت  بوضاوادة تأوادتثوي موايت لا وبة  وادةوهووادمملاوادتموتممعر  وادعودضردودةير أهو
و.ضبظضت وبثووادتةأعووادتضي 

 لا وادضوامأوادضت ثدوادةأمهوع ضواقيتخأاعوااض  ود ضوامأرويعض وادة تأوادتثوي موع ضوايت -3
و.ب ك وئض  ووادتة ي وضاواد أموتدضوثأهوااأبض

اد ررروأهواد ررر ض درويرررؤضاوادة ترررأوادتثررروي موبررر اواد ررروأهو رررمويررربي وب ررر موضبت ررر ةوضبظضتررر و -4
و.وتضي   

اتخ روادةمامو موع دعوضت يمروو ووضاوادتثأي ةوادكبيمهوادتموتوا  وادة تأوادتثوي مو  تخ رو -5
وضأ وتوا ة وضفوادوعفوادما اووابي  ض وضفوادمؤيدوواطيرتماتي يدواد أيرأهووادةمامو موبيتدوضت يمه

وادررررنوييوصرررر وتدررررضوضيررررتو وضرررراواقب رررر  ويمررررو وادضتوقررررفو ررررووضرررراوادتثررررأي ةوااصررررعبود ة تررررأو
 ادتثوي م.و

ادتر  يموع رضوادضمؤويرياووئير وب لابأود ة تأوادتثوي موضاوئ ر وضوا  ردوت ر وادتثرأي ةوضراواتبر قو
ع عووبررلوموموادمميرر وضرراوئ رر وتببررموادمؤيرردوادضيررتةب يدوادواعررثدوادتررمووعررع  ووتثميرر  عووت رر ي

ادة ترررأ،ووببررر  وعلاقررر ةو يبررردوضرررفوادضمؤويرررياوواق تضررر عوبث  ررر ت عووتبضيررردوقرررأمات عووا  رررماك عو رررمو
عض يدوادت ييرموادترمويعتبرموادة ترأوادتثروي موئو وضراويةوأ ر وويرؤضاوب ر وويرأ ع عود يضر اوبعرمومهو

 ضواقمتة  وبضيتو واقب   ودأ وادضمؤويرياود وصرو وتدرضوبتر تجوتمرو وادضتوقرفوادت ييموويعض وع
و.قبأوضاوئاويضت  وادة تأوادتثوي موض  ماةوخ صدوديكواوق أموع ضوضوا  دوت  وادتثأي ة
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 كفاءات ومهام القائد التحويلي 4-3-5 

ةريعووقير أهوادت ييررموي ربوئاوتتروا مو رموادة ترأوادتثروي موكمر  اةوئوو ررأاماةوتير عأهو رموصري  دواد
ادتثوي يررررردوراةوادكمررررر  اةوادع دضيررررردوواطأاميررررردادةيررررر أاةووتعرررررأاأادرررررلا عوضررررراوخرررررلا وادتمكيررررر وع رررررضو

وادضيررتوعبدود ضت يررماةوادع دضيرردووادتثررأي ةوادضيررتةب يد،ووقررأوتعررأأةو رررهوادكمرر  اةو بررم وكمرر  اةو
أامتر ووادتعر   وضرفوا خرميا،ووترم  ادب ث ردوئب ر وت رض وومك ةوع ضوقأماةوادممأوع رضو  رعوراتر ووا 

كمرر  اةوادرررك  وادعرر  ممووتررت خلاوبرووض رر ماةوتتع رر وبررراةوادة تررأوو ررمروض رر ماةوادرروعموادررراتمو
أما وادم رروهوبررياوقأماترر وادث ديرردو وقبررأود مررمأوئاويررأما وويعررم وراترر وو ررراويييرر عأهوع ررضوضعم رردووا 

اتر ووير وكي ت وب د رك وادررنووقأمات وادضيتةب يد ،وض ر ماةوادتبظريعوادرراتمووقرأمهوادمرمأوع رضوتبظريعور
ييررر عأهوع رررضويرررأوادم ررروه ،وض ررر ماةواد  قررردواقي  بيررردووقبرررأوضررراوئاويكرررواوادة ترررأوضتم تررر وويضت ررر و
  قرررر ةوت رررر فواا ررررماأووتثمرررر  عووتررررأ ع عودلادترررر اعوت رررر هوضبظضررررت عووق تررررأ عو ،ووض رررر ماةوتب أديرررردو

ثيرر  وب ررعووادترر  يموع رري عووتم ع يرردوت رريموتدررضوكيميرردوادتع ضرر وضررفوا خررمياووادتعرر   وضع ررعوواط
وادتع واووادعض وبموموادممي وض  وووض  ماةوادتك ض وواقدت اعوض  ماةوادروعمواق تضر عم،وض ر ماةو

وادعلاق ةواد خصيد و
وب دضة برر ومكررر وادةث رر بموع رررضوكمرر  اةوضتبوعررردود ة تررأوادتثررروي موكت ررويموادعررر ض ياووادتكيرر وضرررفو

وادبيتدوادضثي دودخص  وبض وي مر
 وايرتيع بوضت  بر ةوادعودضردووادتر ق عوضع ر وب رك و3 وادمؤير وادضيرتةب يد،و2اتم،وادوعموادرر  1

 وترو يموض ر ماةوادتير يلاةووت رويموئير ديبواقتصر  وبضر و4قيؤ موع ضوادةيعووادضب أس،و
 وترأميبووت رويمووتبضيردوادعر ض ياووتثمير  عود ض ر مكدو رموتةرأعووت رومو5يخأعوادضبظضد،و

وقررأوئكررأوو.ادررتع عوعبررأوادضبظضرردووادت ررويموادررراتمود عرر ض ياو وت ررويموادةررأمهوع ررض6ادضبظضررد
 رموعصرموادعودضردووكيميردوعودضردوواطأاميردادةير أاةووتعرأاأادةث  بموع رضوئبر و رموض ر  و

 ررررهوادةيررر أاةوادتثوي يررردوقبرررأوضررراوادة ترررأوادتثررروي موئاويكرررواوقررر أموع رررضوايرررتيع بو ررررهو
عرر  ووكيميرردوضوا  رردوت رر وادضت يررماةوادتثرروقةواققتصرر أيدووادتثررأي ةوادضيررتةب يدوادتررموتممو

ثررأالوادت ييررمو ادررلا عودرررد وواتخرر روادةررماموادعرر دموادكمرر  هووادمع ديرردوواد رروأهو ررموواطأامنوا 
ظر وادضت يرماةوادضتير معدووادعضرر وع رضوادتةيريعووادعضر وع ررضوصري  دوادمؤير وواطيررتماتي يدو

وادت ييمووادعودضدووو مروو راويةوأب وتدضوتثأيأوض  عوادة تأوادتثوي مو موعصمو.وادلا ضد
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تأما وادث  دود ت ييمرود ة تأوادتثوي مو ووق تأوماعرمود ت ييرمووضثربود ضخر  مهوادضثيروبدو -1
بض و مصدود تع عو لابأوئاويكواوقر أمو وضؤضاوب دتع عوادضيتضمووقويعتبموادم  و ووخ  ووا 

ضبظضرررت عوع ررضوتقبرر قوادضمؤويررياوبعرررمومهوادت ييررمووث  رردوادضبظضرردودررررد وو  تأترر ود ررعوود
و رررثاو  قررر ت عود ضيررر  ضدو رررموادت ييرررموودتة يررر وضةررر وضت عود ت ييرررمووكيررربوأعض رررعووردررر و

 دتثةي وئأا ويمو وادضتوقفو
صرري  دوادمؤيرر ووادميرر ددروادة تررأوادتثرروي مو ررووق تررأوصرر ثبومؤيرردوضيررتةب يدوواعررثدوكضرر و -2

يدوركمب وي بة قووضؤضاوبت  وادمؤي ووعمومهوصي  ت  وب ك وصثي ووواعر ودخ روهوئي ير
طب  موادت ييمووادتثو ووبةر واقيضر اوب ر وتدرضوضمؤويري ووأ ع رعود ض ر مكدو رموصري  ت  و

 واديعمود وصو وتدي  وواطيض اوب  .ووو
اختيرر موبضررورجوادت ييررمووميرر دت روعبررأض وتكررواوادمؤيرردوواعررثدوييرر  عووييرر عأوردرر وادة تررأو -3

يربووادررنويض ر وئ كر موادتثروي مو رموتثأيرأوات ر هوادصرثي ود ت ييرمووبضرورجوادت ييرموادضب 
 ب  ثدوو ع ددو موظمو وض  ب دوو

صرري  دواقيررتماتي يدواد أيررأهرويةرروعوادة تررأوبصرري  دواقيررتماتي يدوادضب يرربدود وصررو وتدررضو -4
 ادمؤيدووادمي ددوادضص  دوو

تعبترردواقدترر اعوضرراوخررلا و ة  رردوادضبظضرردروي رربوع ررضوادة تررأوادتثرروي موئاوي ررثاوويثضرر و -5
 اوب دمي ددوواطيتماتي يدواد أيدوادتموضاوادضضكاوئاوت ةضوضة وضردوادع ض ياودلادت اعوواطيض

يرررتماتي يدو أيرررأهو وي ررربوع رررضوادة ترررأوئاويخ ررر و ة  ررردو أيرررأهو رررموظررر وظرررمو و أيرررأهووا 
و.وتوعيث  ووخ  واقدت اعوب  ووثبوادت ييموادث ص 

 القيادة التبادلية  4-4

 مفهومها وأهميتها  4-4-1

ب ب ر وت ر و وااأا وادضتوقرفووصروقودروأا و يرموادضتوقرفو ركاوادةير أهو يض ووصمةوادةير أهوادتثوي يردو
ادتب أديرردوتوصرر وب ب رر وادوصررو ود ضتوقررفوب عتضرر أويي يرردواد رر مهووادعصرر ،ووك بررةواب لاقرردوضم رروعو

ضررراوادةيررر أهواديي يررريدووتؤكرررأوع رررضوئاوبمررروروادة ترررأو1978عررر عووBurnsوادةيررر أهوادتب أديررردوع رررضويرررأو
وتعتضرررأوع رررضوضب أدررردوادضك  رررآةوبررر أا وااتبررر قووو،ادميرررضيدو رررموادضبظضررردوادتبررر أدمويررر تموضررراويررر  ت 

و.د وصو وتدضواا أا وادتبظيضيدوووقأويضيةوبةي أهوادضع ضلاة
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تعتضأوادةي أهوادتب أديدوع ضوادضبمعدووادتك مدو  دة تأويعرأوبت بيردوضت  بر ةوواثتي  ر ةوادضمؤويرياواراو
 أديواوع رررضوت رررويموادةرررأماةوادراتيررردود عررر ض ياووقوع رررضوقويمكررر وادةررر أهوادتبرررو. رررعواضت  رررواودم بررر ت ع

بضررر وع رررضوااأا ووادضخم ررر ةو   رررووئيررر وبوقيررر أنويعبرررموعررراو.اق تضررر عوب دث  ررر ةوادممأيررردود رررعووا 
وتراوتوقع ةوعلاقدوادتب أ وبياواد عيعووادت بفوومب وتوقع ةوضثأأهووتةأيعوضك  رآةوتتوقر وع رضوضر 

و. ي  ك اوئتب ع عويثةةواواا أا وادضتم وع
 ضبرأئوادةير أهوادتب أديرردوادةر تعوع ررضوتبر أ و ررم ودر وقيضردود  ررم ياووتبر أ وادضبرر  فووادوعروأوادض ررتمكدو
بضر وبرياوادعر ض ياوئبمير عوضراوثيرلوادوظر ت ووادخرأض ةو و راوقويكواو ة وبياوادة ترأووادعر ض ياووا 

بر أقةوبرياوادة ترأودتثةي وئ أا وادضبظضدو ةأوعم رةوب ب ر و"وبضر وقير أنوقر تعوع رضوي ير دوضراوادت
و.وااتب قوضاو  دووبياوااتب قوئبمي عوضاو  دوئخم و موادضبظضدود وصو وتدضوئ أا وادضبظضد

تيررتبأوادةيرر أهوادتب أديرردوتدررضوادبيموقما يرردوواد ررمعيدوأاخرر وادضبظضررد،وبثيررلوئاوادة تررأويمكرر وع ررضوو
  دة تررأوادتبرر أدمويعتضررأوو.أادض ضرردووادترر اعوادعرر ض ياو ررموااوواثرروتكضرر  ضعرر ييمووئ ررأا وادعضرر ووع ررضو

بضرر و ع ررضوادبترر تجوويمكرر وع ررضوبثررلوادتبرر أ وبيبرر ووبررياوااتبرر قودرري و ةرر وضرراوخررلا وادضك  ررآةووا 
ادعةوبرر ةوببرر  اقوع ررضوئأا وااتبرر ق،و  رروو"وبضرر وضرراواديرر و ويكرر  ئوادة تررأوئوويعررفوعررواب وييررتبأو

و.تدي  وااأا 
كررر وع رررضواب ررر  وادض ررر عووضض ميررردوادضوقررر و  دةيررر أهوادتب أديررردو رررموبضررر وقيررر أنو مضرررموتب  يرررمويموو

يررتعوتثأيررأوث  رر ةوادعرر ض ياووتةررأيعوادضك  ررآةوط ررب قواقثتي  رر ة،وويمكرر و ررراوادرربض ووترادتبرر أدمو
و.ع ضوادمع دي ةواديوضيد

وقي أهوضمؤويري وب د رك وادررنويثةر وادضصر د ود  رم ياووطأامهيضت  وادة تأوادتب أدموض  ماةوضعيبدو
ظيضيرردو ةررأوعم ررةو"وادةيرر أهوادتررموتيرر عأوادضبظضرر ةوع ررضوتثةيرر وئ ررأا   ووادوصررو ودو ررأا وادتب

ادث ديردوب رك وئك رموكمرر  هوضراوخرلا وادضك  ررآةوادةيضردووعرض اوئاوادعرر ض ياودرأي عوادضروامأوادلا ضرردو
 لابرررأود وصرررو ودو رررأا وب رررك وبررر   وئاويةررروعوادة ترررأوادتبررر أدموب عررر واا رررأا وو.قب ررر  وادض ضرررد

مود عوادضوامأوادلا ضد،ودررد و ةرأوعم رةو"وير و وقير أنويمكر و ير وادضرأيموواعثدود ع ض ياووئاويو 
ع رضوتوعرري وئ ررأا وادعضر وادرررنويةرروعوبرر وادتر بفووكيميرردوئأا و ررراوادعضر ووادضك  ررآةوادتررمويثصرر و

و.عبأوتثةي واا أا وبب  مو
 اق. بض وادةي أهوادتب أديدوضتب يبوضفوادبيتدوادتبظيضيدوادضيتةمهووااق وخ مو
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هوادتب أديدو موادةي أهوادتموتعتضأوع ضوبظ عوادضك  آةواد م يدوضاوخلا وتب أ وادضبمعدوبياو  دةي أ
ادمؤيرر  ووادضمؤويررياووضرراوخررلا وضبررأئواد رروابووادعةرر بوايررتب أاقوتدررضوادبترر تجووضيررتو وااأا ،وو ررمو

واطأامهأئوادةي أهوادتموتعتضأوع ضوتصثي واقبثما  ةوبعأوثأو   وتض وقب وئاوتتم قعوئووبعأوو ووضب
ب قيرررت ب  وادب ررر دوواديررر بيد،ووادترررموتعضررر و رررموظررر وئ رررأا وواعرررثدووبيتررردوضيرررتةمهوثترررضوتثةررر و

و.ئ أا   

 خصائص القائد التبادلي والقيادة التبادلية 4-4-2

يعضررر وادة ترررأوادتبررر أدموعرررضاواد ة  ررردوادث ديررردود ضبظضررردووي خررررو رررمواعتبررر مهوااخ ررر  وواقبثما ررر ةو
ادتصرررثيثيد،وويمكررر وع رررضوضعم رردواا ررري  وادأاعضررردودب ررر مووط ررما اةاوادضخ دمرر ةووضررراو رررعويتخررررو

وعم وادة ترأوادتبر أدموب بر و"وادة ترأوادررنويو ر وويثمر وو.ادعض ووكيميدوادثم ظوع ضوايتضماموادبظ ع
ئتب ع وب ت  هواد أ وادضثأأوضاوخلا وتوعي وادأومووضت  ب ةوادض ضد،و  وويتضتفوبض ضوعدوضاو

وادخص تلاوو مر
مي وادع ض ياوعاو مي وادصمة ةووتبر أ وادضبمعردووادضك  رآةو يةروعوبتةرأيعوت  يفووتث .4

 تثة وااأا وادض  وبووادبت تجوادضم وهوتراادضك  آةو
 مؤيدو رابدود ضيتةب وتيص  اضتلا وادة تأودض  ماةوادثواموواطقب قووادةأمهوع ضو .5
 دضلاتضدادتصثيثيدواواط ما اةيبثلوادة تأوادتب أدموع ضواقبثما  ةوويتخرو .6
ادتعم وع ضوبة  وادةوهووادعع ودأ وضمؤويي ود ت  يدوع ضوبة  وادعرع وويعرم و .7

 .ض ويميأووكي ويوص وض ويميأود ضمؤوييا
يعضر وع ررضو مقواد ةردوبيبرر ووبررياوادضمؤويرياودكيرربوأعض ررعووتعر وب عوب دوقررةوادثرر دمو .8

 .د ثصو وع ضوادبت تجوادضتوقعدوود ضث  ظدوع ضوضمك هوويي مت 
 .ثبوادضخ  مهووي تعود ثأوأواد ضبيد وو خلاوقوي .9

ادوايررفود ضع وضرر ةوواديرر  د،وو  رر يفوع ررضوادض رر مكد،وادتبرر أ دتوثررأأوخصرر تلاوادةيرر أهوادتب أديرردوب
و.بر واد  وأودم فوادةيضدوادراتيدود ع ض يا،وتمعي وأوموادع ض ياووتب ي  ود ةي عوبض  ض ع

وBassبضورجوادةي أهوادتب أديدو و وو1-4اد ك ومقعووو
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و
Source: Northouse, P. G. (2013). Leadership Theory and Practice Six Edition. Sage 

publications, lnc. p.229 
 يجابياتها وسلبياتهاإ 4-4-3

ثررررأأوادض يررررمنوض ضوعرررردوضرررراواقي  بيرررر ةوواديرررر بي ةود ةيرررر أهوادتب أديرررردوثيررررلوئكررررأوع ررررضوئاوضبررررأئو
أهويعتبررموا تض ضرر قوضرراوقبر وادة تررأوبضمؤويرري وو ررراويرريع  وادضك  رآةوضة برر وااأا وو رر وضعرر ييموضثرأ

ضرراوضعبويرر ت عوويررأ ع عودلاب رر  ووادرررنويعتبررموضرراواي  بيرر ةوادةيرر أهوادتب أديررد،ووكرررد واقتمرر  وئوو
ادصمةدوادتموتةوعوع ي  وادةي أهوادتب أديدوادتموضاوادضضكاوئاوتكواوضع بدوئووعضبيدووادة تضدوع ضو

كواوضثم ود ضب  يدوبياوادضمؤويياوودلادت اعوب دعض ودتثةير وئع رضوأم ر ةوادضك   هوضة ب وااأا وت
وااأا ود ثصو وع ضوادضك   هوتعتبموضاواقي  بي ة.

ودكرراوصرررمةدوتبررر أ وادضبمعررردوبرررياوادة ترررأووادضرررمؤو وادررررنوتعتضرررأوع يررر وادةيررر أهوادتب أديررردوترررؤأنوتدرررضو
اواا ررأا وادضتمرر وع ي رر و ررموعض يرردوعلاقرر ةو يررمو  بترردوبررياواد ررم ياووقوتيررتضمو ررويلاق،ووقوتكرروو

ئاوادةي أهوادتب أديدوقوتعم وب رك وأقير وBass ادتب أ و موئ أا وض تمكدوبياواا ما ،وويؤكأو
ادأوموادثةيةموادض  وبوضاوادةي أهوادثأي ردوواقبتك ميردوادضب يربدودعصرموادعودضردووادضب  يرد،ووادترمو

و.تعتبموضاوي بي ةوادةي أهوادتب أديد

يعم وادة تأوض ي بوئاويمع  وادضمؤو ودتثةي و
وادبت تج  يتعرف القائد على حاجات المرؤوسين

 ةدوادضمؤو و موضوا  دوضت  ب ةوادأومو
ووادضيؤودي ةوادض  وبدودتثةي وادب  م

يوع وادة تأوكي وئاوتثةي وث   ةوادضمؤويياو
تؤأنوادضوتب أ وادةي عوب اأوامود ثصو وع ضو

وادبت تجوادضم وهو
ويوع وادة تأوأوموادضمؤو 

ويةيعوادضمؤو وادبت تجوادضثةةدوب دبيبدود 

وتثمي وادضمؤو ودتثةي وادبت تجوادضخ  ود  
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 القيادة التبادلية: دأبعا 4-4-4

وضاوخلا وضما عدوااأبي ةوتت خلاوئبع أود ةي أهوادتب أديدوب لا دوئبع أواتم وع ي  وبيب  وو مر
 رويعتضررأوع ررضوادعض يرردوادتم وعرريدوثيررلوContingent Reward CRادضك  رر هوادض ررمو دوو -1

 تجويةرروعوادة تررأوادتبرر أدموبتوعرري وضرر و ررووض  رروبوضرراوادضمؤويررياووضرر  مواا ررأا ووادبترر
ادضتوقعررردوومب  ررر وب دضك  رررآة،ووتوعررري وتوقعررر ةوكررر و رررم وضررراوا خرررم،ووتبررر أ وادوعررروأو
وادضوامأوضاوئ  وأععووتمتيبواتم  وضمعمود  رم يا،وب طعر  دودلاتمر  ووادتمر و وع رضو

 ادضوامأووتو يمواد ب  وضاوئ  وااأا وادب   .
تعبررمو(:MBE-A- Management by Exception Activeب قيررت ب  وادب رر دووواطأامه -2

ادتأخ وادب  وضاوقب وادة ترأو رموئعضر  وادضمؤويرياويةعرموادة ترأوادتبر أدمووقتر قوك  ير قو رمو
ادضماقبرردووادمثررلاودوبظضرردووادعض يرر ةوو ررم وااأا ود تببررؤوب دض رركلاةووااخ رر  وادضضكرراو

ادتصررررثيثيدوعبررررأوواط ررررما اةثررررأو   ،وثيررررلويكتمررررموادة تررررأوبتو يرررر واقبتةرررر أاةوواتخرررر رو
قبرر وئاوتتثررو وتدررضوض ررك دوصررعبدوادثرر ،ووتمررم وادةيرر أهوادتب أديرردوقواعررأودضبررفوثصررود  و
 ادخ  .

 روبضيرر وبررياوMBE-P- Management by Exception Passiveاطأامهوب قيررت ب  واديرر بيدوو -3
اطأامهوب قيت ب  وادب  دوادي بيدوضاوخلا ووقرةوادترأخ وثيرلوئاوادة ترأوادتبر أدمو رموادير بيدو

درررعوييرررت فوادضرررمؤو وادو ررر  وبضعررر ييموااأا ووترايرررروضررر وترررعواقتمررر  وع يررر وتقوقويترررأخ و رررموتبم
ويتأخ وبعأوابت   وادض ضدووبعأوتثةي وااأا و يموادضةبرو ،و  اخ ر  وواقبثما ر ةو رموادترمو

و.وت ربوابتب هوادة تأو يمم وادعة بوع ضوادضمؤويياورونوااأا و يموادضةبو 
 والقيادة التبادلية الفرق بين القيادة التحويلية 4-5

بضر وضكض ردووBassاعتبمو ئاوادةي أهوادتثوي يدو مواضترأاأود ةير أهوادتب أديردو  رمودييرةوبرأي وعب ر ووا 
د  ،وثيلوتعتبموادةي أهوادتب أديدوبة دواب لا ود ةي أهوادتثوي يد،ووأععوادةي أهوادتثوي يردوضراوخرلا و

و.ادةي أهوادتب أديد
ادةير أهوادتثوي يردوئك رموتر  يماقوع رضوضخم ر ةوادةير أهوضراوثيرلوئاوووبرياوادبض رياوتبياوو روأو رمو و

وكض ي مروااأا وواقب   اةووات    ةوادعض وو يم  وضاوادةي أهوادتب أديدو
وادمم وبياوادةي أهوادتثوي يدووادةي أهوادتب أديد و2-4اد أو ومقعوو

 الق ادة التنادل ة الق ادة التحو ل ة
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واقيتضمامووادبة  وقي أهوقي أهوادت ييموواطبأاق
وتعض و موبيتدوضيتةمهوتعض و موبيتدوأيب ضيكيدو
تمكررررر وع رررررضوتبررررر أ وادضصررررر د ووع رررررضواديررررري مهووتمك وع ضوت ويموت بعي  

وادررررتثكعوبت بعي رررر وضرررراوخررررلا وئيرررر ديبوعةلابيرررردو
وواقتص أيد

تمك وع ضوكيميدوت ييموادضبظضدوضاوخلا وخ  و
  رر ومؤيرردووب ررم  وواد رر عوادترر بعياود كمرر موضرراوئ 

ودلامتة  وبضيتو وادت بعياووادة أهو

تمك وع ضوتثةي واا أا وادث ديدووادبتر تجوضراو
خرررررلا ومب  ررررر وب دضك  ررررر هوضرررررفوترررررو يموادضصررررر أمو

وادلا ضدو
ادضبررر أمهووتوقرررفوادض ررركلاةوقبررر ووقوع ررر ووادةيررر عو

وب دب   وادض  وب
اقبتظرر موثترررضوثررأولوادض رررك دووادتررأخ ود ةيررر عوو

وب ط ما اةوادتصثيثيد
 وادتررررر بعياوضررررراوخرررررلا وادةررررريعوو مقواد ةررررردوتثميررررر

ووتوعي وادمؤيدوواطيض اوب  
تثميرررررررر وادترررررررر بعياوضرررررررراوضبررررررررأئوتبرررررررر أ وادضبمعرررررررردو

ووادتم و و
وادمق بدوضب  مهودتثةي وادبت تجوووادمق بدوراتيدوضاوخلا و مقواد ةد

وتثةي واد أ و ووق بوادةي أهوادةيعو موق بوادةي أه
دتر بفووصري  دووتمك وع ضوادتم ع وبياوادة تأووا

 ضوثرررررررر ةوض ررررررررتمكدووع ررررررررضوادضررررررررأ واد ويرررررررر و
ووت  يفواقيتةلاديدووادض  مكد

ي رر فوع ررضوتبميررروادتع يضرر ةوبررلاوئخ رر  ووتةررأيعو
وادث و واد ثظيدوع ضوادضأ وادةصيم

اقمتةررررررر  وب دضصررررررر د واد خصررررررريدوتدرررررررضوتثةيررررررر و
وادضص د وادع ضدود ضبظضد

ادضصرر د وادراتيررردوضرراوخرررلا ووت رررب قتمكرر وع ررضو
و تأووتثةي وادضع ييموادةوتمع  

و- و،وت  يموئبض  وادةي أهووادتع عوادتبظيضمو موتضكياوادع ض ياوادع ضيياوواطأامييا2019ادضم فروادثلا وئي ة،وو
أمايدوضة مبدوبياواد  ضع ةوادع ضدووادخ صد،وئ موثدوأكتوماهو موع وعواطأامه،وادضع أوادع دموطأامهوااعض  ،و

وأض  .
 

قبأوضراواقعتضر أوع رضوادبض رياوادير بةياو رموو   وتض ي وبياوادةي أتياوتقوئبضض ويب وب أوئاو ب
و. موب  موادة تأو  ض وضكضلااودبعع ض وادبع وتع   ت ادةي أهو  ك وضب ض و

و
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 أسئلة الفصل الرابع 

و
 True/False أ ئلة صح / خطأ

 خطأ صح السؤال 

و وتعبموادةي أهوادتب أديدوئاويةأعوك و م وادضع ضلاةودو ما وااخم .وو1

و2
ادةي أهوبعأعوادتأخ وقأوتكواوتي  بيدوتراوك بةوكم  اةوادضمؤويياوع ديدو

ووضتضكبد
وو

وووضدووادةوابياووادبظ عوادأاخ مود ضبظضدتعض وادةي أهوادتثوي يدوع ضوتثوي واابظو3

و4
بيبةوادأماي ةوئاوادةي أهوادتثوي يدوتص  وئك موضاو يم  ود تببؤوبم ع يدو

وااأا و
وو

و
 أ ئلة متعددة الخ ارات

 الق ادة التحو ل ة تركز على: -1
 ت بي واابظضدووادةوابياوبأقدو مواد مكد. -وئ
 عةو ووات    ةووقيعوادضمؤوييا.و -وب
 اقبعب  و موادعض .اقدت اعووو -وة
 تب أ وادضب  فوبياوادمتي ووادضمؤوييا. -ول
 الق ادة التحو ل ة: -2
 تمتب وب ك وضب ةموببظميدوادعلاق ةواطبي بيد -وئ
 تمتب وببظميدواطأامهوادبيموقما يد -وب
 تمتب وب درك  وااك أيضمو -وة
 تمتب وب د ب ةوواديكواو موئأا وااعض  . -ول
 
 من أنعاد الق ادة التنادل ة: -3
 ت  يموادةأوهادك مي ض ووو -وئ
 اط  مهوادمكميد -وب
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 اطأامهوب قيت ب   -وة
 اقعتب ماةوادممأيد -ول

 أ ئلة وقضا ا للمناقشة
بياوااي  وادمكمنودبظميدوادةي أهوادتثوي يدوضاوب ثيدوادتمكي وع ضوادعلاق ةوئووادتمكي و .1

 ع ضوادض  عوئووبب  وع ضوبظميدواد بكدوادةي أيد؟
و تو ي ود   بدرو  عوع عوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 ض و موئبع أوادةي أهوادتثوي يد؟و .2
و و5-4تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

ئنوضاوئبض  وادةي أهوادتثوي يدوئووادتب أديدوئووعأعوادتأخ و موااص  و موادبيتدواديوميدو .3
 ضفوادتبميم؟

و و  عوع عو6-4،و5-4تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100يةد.وادأم  ةوضاوأقو10ضأهواط  بدروو

و
 

 

و
و
و
و
و
و
و
و
و
و



65 

 

القيادة  –القيادة الخادمةالفصل الخامس: النظريات القيادية الحديثة: 
 القيادة بالذكاء العاطفي -الأصيلة

 

 تمه د

ادبضرو،وثيرلوئاوادضتر ةوتاواق تض عوادكبيمو رموادم رعووادت بير ودربض وادةير أهوادخ أضردوقو ا ويرميفو
ضاوادكتبووادبثولو مو راوادض   وقأوترعوب رم  وثترضو ررهواد ثظرد،وكضر وئاوادعأيرأوضراواد رمك ةو
ادكبررم وادتررمواختيررمةوضرراوئ عرر وضترردو ررمكدوع ررضوضيررتو وادعرر دعوثيرربوتصرربي وض  رردو ومت رراو

ب عتضر أوو وقأوق ضةوب ك و ع موبتببموضم روعوادةير أهوادخ أضرد،وثيرلوق ضرةFortune Magazine'sو
 ،وكض ووئاو موادة تضدوادتموركمةو موSpears, 2010بض وادةي أهوادخ أضدوك ي وبوتأامنود  مكدوو

%وضرراواد ررمك ةوادتررموعررضبت  وادة تضرردوتتخررروضرراوبضرر وادةيرر أهوادخ أضرردو30ادض  رردوكرر اوئك ررموضرراو
صريبواد رمك ةوادضماكر وادخضر وااودرضوك برةوضراوبئاودأي  ،وب طعر  دوتدرضوواقوضعتضأو قوتأاميو قوئي وب

ادتموتعتضأوبض وادةي أهوادخ أضدوو مرو مكدوكوبتيبمويتوم،وو مكدوييبو و و  يب ب ي  ،وو رمكدو
و(.Hunter, 2004أنوابأايتمي ،وو مكدووييةوايمقيب وو

وضضررر وي مرررةوادبظرررمو رررموبضررر وادةيررر أهوادخ أضررردوت ررر يع  ودو رررماأو رررموتثرررأالوادتررروا اوبرررياوادضض ميررردو
،و  ررموتثررلوادةيرر أاةووادضررأما وع ررضوئاوئودويرردوادضيررتودي ةوادض ةرر هوع ررضوادةي أيرردووخأضرردوا خررميا

ع تة عو موخأضدوادضمؤوييا،وو موبم وادوقةوت  يع عوع ضوايرت ض موادمرملاودضض ميردوادةير أه،و
ثيرر هودثيررلوئاواد  يرردوادثةيةيرردووادضم رروهوضرراوبضرر وادةيرر أهوادخ أضرردو ررووتثيررياوادضيررتو وادضعي ررمو

و.متة  وبضيتو وادضبظض ةوادتمويعض واوب  اا ماأوئبمي ع،و عواق

 نظرة تاريخية عن القيادة الخادمة 5-1

 وئو وضراوتثرألوعراوضم روعوادةير أهوادخ أضردووردر و رموRobert Greenleafويعرأوموبرمةو ميب ير و
ع،وثيررلوكرر اوضةصررأهو ررموردرر وئاوادضمؤويررياوعرر أهوضرر ويكوبررواوضثرروموا تضرر عوادةرر أهو1970عرر عو

 ووادخ أعوب دأم دوااودض،ووئاوادةي أهوضاوو  دوبظمهوض و موتقوتعبيموعراوووتمكي  ع،ووئاوادة تأ
ادأا عيرررردوت رررر هوخأضرررردوا خررررميا،و  رررروويعررررفوادضصرررر د وادضتع ةرررردوب دضمؤويررررياوئوقق،ووردرررر وب ررررأ و

و.ادوصو وتدضوئع ضوضعأقةواطبت  يد،و يودي عواق تض عوويو موادأععوادلا عود ع
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يرررضيدو رررراوادرربض واطأامنوضررراوااثرررأالوادرروامأهو رررموموايررردوتو1970عرر عوووقررأوايرررتوثضو ميب يررر 
عوبعبرروااو"مث رردوتدرررضو1956 ووادترررموئصررأمةو ررموادعرر عوHerman Hesseد ك ترربو مضرر او يررموو

اد ررم "،ووادتررموتثررأةوعرراو  رردوضرراوادم رر  وادرررياواختيررمواو ررموتثررأ وادررمثلاةوادأيبيرردواايرر وميدو
دو ررررهوادض ضوعررردوواديررر موع رررضوماثرررت عو ،ووك برررةووظيمتررر وااي يررريدوخأضرررlewبصرررثبدوخررر أض عوو

وادعض وع ضوت بيت عووتثمير  عوبع ضر ووئ  بير ،ووت ريموااثرأالوادروامأهو رموادموايردوتدرضوئاوادمث ردو
ير مةوع ررضوئ عر وضضرر و رووضتوقررفوتدرضوئاو رر  واختمر  وادخرر أعوديروو ررموئثرأواايرر ع،ووادررنوئثررألو

ياوادرررماونوو رررووئثرررأوئ رررماأوادض ضوعررردو ي بررر وادك يرررموضررراوادموعرررضوضررر وئأ وتدرررضوتد ررر  وادمث رررد،وويبررر
،ووئخررررهوتدرررضوم ررر وادرررأياوعررري قادض ررر مكدو رررموادمث ررردوئبررر وادتةرررضوب دخررر أعوديرررووبعرررأويررربواةوضررراواد

ادضيؤو وعاوتبظيعوادمث د،وديتعواكت   وئاوديووادرنوعرم وب دخر أعودرعويكراوتقوئثرأوئكبرموم ر  و
وتعرأوت ر وادمترمهو رمو ترمهوادب رو وادأيا،ووضم أ عوادموثموااو ،ووق تأوعظيعوو رمي و رموقوضر ،و

 ررموادموايرردوأمويرر قووهدضم رروعوادةيرر أهوادخ أضررد،ووب ررراو ةررأوصرر  و ميب يرر وضرراوت رر وااثررأالوادرروامأ
و   ضدوعاوأوموادة أه،ووضفوضموموادوقةوتعوت وموضم وعوادةي أهوادخ أضد،وضرفوااخرروب قعتبر موئبر

مموتعميررر و"وادة ترررأو رررووادخررر أعوئوققو"،وو رررراودرررعويةرررأعوضم وضررر قوضتكررر ضلاقود ةيررر أهوادخ أضرررد،وثيرررلواقتررر
ادتعميرر وقررأوتررم وادبرر ث ياووادضمكررمياو ررموقعرريدو  ضرردووضمتوثرردود بثررلوبرر دتلا عوضررفوادك يررموضرراو

 ررراووقررأوتوصرر و ميب يرر وتدررضوض رر  ومترري وضرراوت رر وادةصرردو،واا وبرردوادتررموتثترر جوتدررضوت  برر ة
 دأم رررردوااودررررضود  ض عرررردووادض تضررررفواايرررر وميدوضم أ رررر وئاوادة تررررأواد يررررأو ررررووضرررراويكررررواوخ أضرررر قوب

و.وادضبظضد

ادخرر أع"و-ع،وبعررأوئاوتضررةوصرري  دو"ادة تررأ1977واب  ةررةوثمكرردوادةيرر أهوادخ أضرردوادثأي رردو ررموادعرر عو
ضرراوقبرر و ميب يرر و ررموضة دترر وادكلايرريكيدو"ادةيرر أهوادخ أضررد"،ووضرراو ررعوصرر مو ررراوادرربض وضعتضررأاقو ررمو

اوضصر   وادة ترأووادخر أع،و ةرأوتوقرفوادض تضرياوادضبظض ة،وم عوئاوك يرموضراوادض تضعر ةوتعر بموضر
قويضكرراوئاويكررواوخ أضرر قووق تررأاقو ررموبمرر وادوقررة،وبظررماقود تبرر ق وواقخررتلا وضب ةيرر ،وثيررلو وئبرر

ئ رر مةوكيررلوتدررضوئاو كررمهوادةيرر أهوادخ أضرردوضتب قعرردوتض ضرر قووقويضكرراوادضيرر وضدوع ي رر ،و رركراوكرر او
اوادة تأو وواد خلاوادةونووروواديي مهو كب ويتبأوواا ماأويعتةأواوئاوادخ أعوض  ض ووضتض  ،ووئ

ت رررر وادك ضرررر ةوضتب قعرررردووقويضكرررراواد ضررررفوبيب ضرررر ،وو ررررراوضرررر وئأ وتدررررضوضب ق رررردوكيميرررردومبرررر وت رررر و
ادضتب قع ةوااك مو يوع و موادم يم ةواد مقيدو موادمكمواد مبم،وكض وئع  ةوكيلوتدضوئاو كمهو
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ثأيأاوبياو كمهوادخ أعووادة تأودعأعوتضك بيدواد ضفوبيب ض وادتي موادضتمأأوت  هوبض وادةي أهوادخ أضدووت
ودبأمهوثأو  و موادثير هوادثةيةيرد،و  دة ترأوادخر أعويضكراوئاويضرموبمترمهويريتدويب در و ي ر وئير وب و رمو
ضض ميدوادةي أهوضاوبضورجوادخأضدو موادةي أهوتدضوادي  دو موادةي أه،وقبر وئاويترأام وبمير وويم رفو

و.ادمع ددوضمهوئخم وتدضوئبضورجوادةي أه

 مفهوم القيادة الخادمة 5-2

عض رررررةوضأميررررردوادعلاقررررر ةواطبيررررر بيدوواديررررر وكيدوع رررررضوضع د ررررردوادصرررررماع ةوادة تضررررردوبرررررياوقيررررر أاةو
او ادضبظضرر ةووادعرر ض ياو ي رر ،ووردرر وببرر  قوع ررضو ة  رردوادررمب ووادخيرر مهوودرري و ة  رردوادررمب ووادررمب ،ووا 

هواد يك ردود بيعردوادعلاقردوبرياوادةر أهووادعر ض ياو رموادةي أهوادخ أضردوعرضاو رراواقت ر هوق ضرةوبكعر أ
ادضبظضرر ة،وب طعرر  دوتدررضوتعرر أهوادتمتيرربودوودويرر ة،وثيررلوئاو ررموبضرر وادةيرر أهوادتة يأيرردو كبرر ويررتعو
تةرررأيعوادضك  رررآةووادخرررأض ةود عررر ض ياو رررموضماثررر وقثةررردووبررررد وبعرررأوتب ررر  وادضمؤويرررياوااعضررر  و

ادةيرر أهووت  يم رر ،وودكرراو ررموادةيرر أهوادخ أضرردو رركاوادض  رروبوادضوك رردوتدرري ع،ووئ بتررواوئب ررعوتثررةو رروقو
ب ايرر  و ررووئاوتخررأعوئوقق،ووضرراو ررعوترر تمواقيررت  عدو ررموادةيرر أهوبيرر وددوويلايرردوبثيررلويعبررمو

و.ادضمؤويياوعاوئبمي عوبم بدوقويدو موخأضدوا خميا

ضكوبرر ةوادةيرر أهوتاوادةوايررعوادض ررتمكدوادتررموتض  ررةو ررمو ررمموادكترر بووادبرر ث ياو رروواقتمرر  وع ررضوو
ادخ أضد،وكض و ووادث  وضفوئنوبض وقي أنواخم،وثيلوئاوادتعمي وادعض مود ةي أهوادخ أضردوضتبروقو

و مث  ووضب  روودأي وادعأيأوضاوادتم ض ةوادتموايتم  وادب ث واووادضمكمواووادكت بو م

اا رررأا وو وب ب ررر رو"وتببرررموادة ترررأودم يرررمدوتأاميررردوضررراوئ ررر وادوصرررو وتدرررض2016عم  ررر وئبررروو رررما وو
ادضب رروأهود ضبظضرر ة،ووادضببيرردوع ررضوخأضرردوادضمؤويررياوضررفوادةيرر عوبضض ميرردواطقبرر قووادت رر يفوع ررضو

وادض  مكدووادضب أمهوواقبتك موعضاواط  موادرنويثتونو مي وادعض .

 رر روادم ررعووادضض ميرردود ةيرر أهوادتررموتعررفوضصرر ثدوادضمؤويررياوقبرر وضصرر ثت  ،وويضكرراوتعميم رر وب بو
بةيضدواا ماأووتبضيت ع،ووتمييخووت بي وادضم  يعوادضب أيدوبرمومواد ض عردو رموت ر موب أ واقمتة  و

ادعضررر ،ووضض ميررردوااصررر دد،ووض ررر مكدوادضمؤويرررياو رررموادةررروهووادضك برررد،وب رررأ وتثةيررر وادضصررر د و
وادض تمكدودو ماأووادضبظضد.

و
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 مراحل تطور مفهوم القيادة الخادمة 5-3

ادةيرر أهوااخلاقيرردوضبررروب رر ت وع ررضويررأو ميب يرر و ررموادعرر عوضرراوخررلا وادبظررمهوادعضيةرردوت رر هوضم رروعو
ع،ويلاثظوئاو راوادبض وضموب دك يموضاوادتثييب ةووادت يماة،وكضر وئبر وضرمو رموادعأيرأوضراو1977

و.ضماث و6ادضماث و موت  م  وادضم  يضم،ووقأوقيضةوتدضو

 ادضمث دوااودضرواطأامهوب دةيع
دضأاخ وادضلاتضدود ت  يموع ي ع،و  بيعردوادربم وادب رميدوق ب ردوتعأوادةيعووادضعتةأاةودأ واا ماأوضاوا

دتةررأعوادضعوبرردوتثررةواط رر موادةيرر أنوبوصررم  وتثةرر وادةرريعوادتررمويررؤاضاوب رر واا ررماأ،ووتض رر و ررميعتب و
اطيلاضيدوأدير وضتك ضر ود وابربوادثير هواطأاميردوواق تض عيردوواديي يريدوواققتصر أيد،و عرلاقوعضر و

و.موتكيبواا ماأوراتيت عووتثةة  تضت ك وضاوادةيعوادت

 ادضمث دواد  بيدروادةي أهوادخ أضدوبكأامهوادتثمي 

ات رر وادةرر أهوادرررياويتخرررواوبضرر وادةيرر أهوادخ أضرردو ررمو رررهوادضمث رردوتدررضوادترروا اوبررياوادةيرر أهوادخ أضرردو
وواطأامهوب دتثمي ،وورد و مو  و  ي اووتم مواد وابربوادض أيرد،ووادعرع وادررنوئصر بوادةريعو رم
بعرر وادض تضعرر ة،وضضرر وت  رربوضرراوادةرر أهوادخررأعوم ررفوادضيررتو وادتثميرر نوعبررأوادعرر ض يا،وب ررم و

وتثةي واا أا وادضب وأهود ضبظضدووتثةي وادتضي وادراتمود عوود ضبظضد.

 ادضمث دواد  د دروت ض وث   ةوادضثي ياووث وض كلات ع 
دتعررم وع ررضوادض رركلاةوادتررموتاوادتعررم وع ررضواثتي  رر ةوااتبرر قووادعضرر وع ررضويررأ  ووا  ررب ع  ،ووا

ترروا   عو ررموادعضرر وو ررموضعتمكرر ةوادثيرر ه،ووضيرر عأت عوع ررضوادت  رربوعي رر ووادثررأوضب رر ،وتعررأوضرراو
وئودضوادخ واةو موات  هوتثة وضع ييموادةي أهوادخ أضد.

 ادضمث دوادمابعدروادخأضد 
اد وابررربويعتبرررموضم ررروعوادخأضررردوض رررمأاقوودررر وئ ضيتررر وادترررمويررربعوب ررر وعررراوعرررمومهواق تضررر عوبتميررريخو

ضرراوثررياووت لاق رر ادت بيةيررد،ووضث ودرردوت برربوئاوتكررواوادةيرر أهوادخأاضرردوض ررمأوكررلاعوو ررع ماةويررتعو
 خررم،وويةرر وخ رر و رررهواد ررع ماةوقرر أهوقويودررواوئنوا تضرر عوت رر هوخأضرردوااتبرر ق،و ةررأوركررموبيتررمو

وأماكموئب وقويو أوقيضدود ة تأو موث  وعأعوخأضت ود ت بعياووادضمؤوييا.

 ضيدروضثأأاةوتعأاأوادة تأووصم ت ادضمث دوادخ  



69 

 

بعأوظ وموادضم وعوادضتع  وب دةي أهوادخ أضردوتبرياوئاوادك يرموضراوادةر أهويمتةرمواوتدرضوض ر ماةوادة ترأو
ادخ أعووادتموتبضموئي وب وادتكيمموديصب وق تأاقوخ أضر قوعبرموادعأيرأوضراوادبرماضجوادضتبوعردووادرأوماةو

دترأميبم،ووقبر وكر وردر وي ربوئاوتتودرأوادم بردودرأ وادة ترأوادضعتضدوب د  بربوادتر  ي موواطعرأاأنووا
 موادةي عوب راوادأوموادرنويتبب هوبض وادةي أهوادخ أضد،وب طع  دوتدرضوو روأوبعر وادضثرأأاةوادترمو
تعيب وع ضورد ،وب أ وادت كأوضاو  و يت ووضةأمت وع ضوادخأضدووادبر ووادع   ،ووادتضتفوب دتم ؤ و

و.طبأاعيدوادت  م ووتةب واا ك موا

 ادضمث دوادي أيدروايتضماميدوادت بي ود ةي أهوادخ أضد 
وتعتبمو رهوادضمث دو مواخموضماث وت وموضم وعوادةي أهوادخ أضد،وخ صدووبعأوتب روموادمكرمهوضراو
ضمث ردواطأامهوبر دةيع،ووادتثمير ،ووت ضر وث  ر ةوااتبرر قووادضب  رمهو رموخرأضت ع،ووبعرأوادعضر وع ررضو

ادةررر أهوب يرررتخأاعوادترررأميبوواطعرررأاأ،و كبررر ويتو ررربوتةرررويعو رررراوادررربض وت ررر و وادةصرررومودرررأ وبعررر و
وادعض وع ضوتو ي  ر ووادثمر ظوع رضوايرتضماميت  وبثروواا عر ،ووب ت ر هواديرعموبثرووادتضير ووعرأعو

وادتك ي وئووادتما فوعب  .

 السمات والخصائص الأساسية للقيادة الخادمة 5-4

ب دتوا نوضفوتصرم  ةوادةر أهوادضببيردوع رضوبكرمااوادرراة،وقويضكاوئاويب  وبض وادةي أهوادخ أضدوتقو
،ووو ةر ودضر و واضتلا وادأوا فوادضو  دودخأضدوا خميا،وو راوض وتضت  وب وادةي أهوادخ أضردوعراو يم ر

 كاوادضم  يعوادتموتبب   و ميب ي و مو راواد  او موضم  يعو أيرأهوضراوبوع ر ،ووو،   وب ويت ماة
ادتأقي و موض ويعتةأوب ووض ويضت ك وضاوت  ع ةوت  هوتودي ود ةي أه،وو موويتثتعوع ضوادة تأوادخ أعو

 ررو مو رررهوادبظميرردوتبررأمجوااخلاقيرر ةووادضبرر أسووادةرريعوادتررموي رربوع ررضوادة تررأوادتث ررموب رر ،ووادتررمو
وتعأو و ميدودص د ومقموادضؤييدووب  ث  و موادضأ وادبعيأ.

م وتوا م  و موادة تأوادخ أعودي تص وب و راووادتمويمتومت تض وادةي أهوادث أهوع ضوع مهوخص تلا
وادضيضضوويض   ،وو يض وي مو مث قوضمصلاقود رهوادخص تلا.

 ادمؤيد .1
و ررموضرراوادصررم ةوادوظيميرردود ةيرر أهوادخ أضررد،وويعبررضوب رر وادتصرروموادضيررتةب مود ةيرر أهوادخ أضرردو يضرر و

ادتبصمووادتصوم.ووضاويتع  وب دضبظضدووئ أا   وبصومهوض  ديدوئوو ميأهوضاوبوع  ،ووت تض وع ضو
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وا برررر ةوادةيرررر أهوادخ أضرررردوادبظررررمود ضبظضرررردوبضبظرررروموايررررتماتي مويتض رررر وبمؤيرررردوضرررر ووما وادثةررررر ت و
ووااثأال،وو راويت  بوبظ ض قووخبمهوضتضميد.

 اطص   واد يأ .2
ثيلوي بوئاويتو مو موادة أهوض  مهواطص   ود ضمؤويياوواثتي   ت عووض  دب عووتع ية ت ع،وااوو

 ةويظ مواثتماض واد عود ع،وضض ويكيب عواد ةد،و  طص   و ووادرنويعضر وع رضوتضكرياو راواطبص
ادة تأوضاوتةأيعوادت ريدوادما عدوادضمتأهووادض  وبدود ضمؤويياوب ك وئ ع وورد وو  واثتي   ت ع،و
ثيررلوي  رر وتديرر وادعرر ض ياوت لاقرر قودو كرر مووادض رر عموأواوم برردوئووخررو وضرراوتصررأاموئثكرر عوثررو و

وع. خصيت 

 اطقب ق .3
ضرراوادبرر أموايررتخأاعوادةرر أهوادضتبعررياودرربض وادةيرر أهوادخ أضرردواديرر  دووادصررلاثي ةوضرراوئ رر وتبميررروو

بضرر ويررتعوتتبرر قوب ررجواطقبرر قوبضرر وي رربوادةيرر عوبرر .وثيررلوئبرر ووكوبرر و ااواضررموضرراوقبرر وادضمؤويرريا،ووا 
ويعتبرمو رراوادعبصرموق تأاقوخ أضر قموي ربوتقبر قوا خرمياوبرأققوضراواط بر موع رضواطرعر اودوواضرم،و

ضاوئوع واديب وادتمويتعوب  وادتضيي وبياواابض  وادي  ويدوادتة يأيد،ووبياوبض وادةي أهوادخ أضد،و
ووادرنوي بوع ي وئاويةوعوبأومو ع  وت  هوبب  ووثأهوادمئنوأاخ و مي وادعض .

 ادوعم .4
ادةير أهوادخ أضرد،وكضر وتاوادوعموواطأما وادع عوب اضومووااثأالوادضثي ردويم رفوضراوقرأمووضيرتو و

ئبرر وييرر عأوع ررضو  ررعوادةعرر ي و ررموادض رر  واطعلاضررم،وثيررلويتو رربوع ررضوادة تررأوادخرر أعوئاويضت رر و
ادضةأمهوع ضومؤيدوادث قةوااك موأقدو مواط  موادك مود ثأل،وثيلوئاو راواطأما ودي ويرو مو

واد أو وواديكيبدود ةي أهوادخ أضدوبةأموض ويض   وضاوث ددوق  ووتبب .و

 ادتصوم .5
ثيلوئب وبويفوادةي أهوادخ أضدوئاوتتصوموادث رو ود ض ر ك واد يرموق تضردو رموادوقرةوادثر دم،وثيرلو
تيعدوتدضوت ريدوادضةأماةوب أ واد ضومودتثةي وااثلاعوادعظيضدوادتموتب رأ  وادضبظضرد،ووتثتر جو

وادةي أهوادخ أضدوتدضومؤيدودةي أهوادضبظضدوبم ع يدودتثةي واد أ وادضم و.و

 مهادبصي .6



71 

 

تعتبررموادبصرريمهوادخ صرريدوادتررموتترري ود ةيرر أهوادخ أضرردوكيميرردوادرروعموضرراوأمو وادت رر مبوادض عرريد،و
وضاووق تفوااثأالوادما بد،ووادبت تجوادضتوقعدو موادضيتةب وقتخر روقرماماةوضر ،وثيرلوئب ر وتت  ربو

ع ررضوادأمايرردووادت ضرر ود وعررفوادض عررمووادثرر دمودضعم رردوادبترر تجوادضثتض رردودضوقرر وضعرريا،ووي رربو
ادةيرر أهوادخ أضرردوادبظررموتدررضوادبصرريمهوتدررضوئب رر وضرراوادض رر ماةوادعررموميدوواد  ضررد،واب رر وتيرر عأو ررمو

واتخ روقماماةوتثة وئ أا وادضبظضد.وودث عموواتثأيأواد  يدوادضةصوأهوضاوأمو وادض عمو

 اد م   .7
بير بيدوعم و ميب ي واد م  وب ب و"ئاويصب واد خلاوير يض "،ووترأم وادةير أهوادخ أضردوادم بردواط

 موئاوي أواا رماأواديرلاضدو رمورات رع،ووئاويةروعوا خرمواوبرأعض  ،ووب رراويكرواود ةير أهوااخلاقيردو
و مصدود ضي عأهوع ضوتكض  وادبواقلاوعاوادع ض ياو موادضبظضد.

 ادةبو  .8
تاوادتعر ي و ررموبيتردوادعضرر وضعب  ر وئاويةرروعواد م رر اوبةبرو وبععرر ض وادربع ،وثيررلوئاوادةبررو وقو

وعوادة تأوبكد   وادة تأودرات وو ويت وو ة  ت ،وب وادةأمهوع ضوادتمر  عووادتواصر وادببر  وضرفويعبموئاوية
وا خمياو موت  مواقثتماعوادضتب أ .

 ادضب أمه .9
تعرررأوخ صررريدوادضبررر أمهوضررراوئ رررعوادضؤ رررماةوادترررموترررأ وع رررضوادةيررر أهوادخ أضرررد،وثيرررلوئاو رررراوادررربض و

ويي عأوبك وقوهودثأو   ،ووئب وع ضو  و يدوت ضدوادةي أنوقويبتظمواا ي  وب اوتثألوب ويي  عو
د عض ،وكض وويمك وادة تأوادمع  وئاوادعض ودي وض مأوتثةي ودو أا ،وب وتصب وخأضدووضص ثدو

 ادضمؤويياواد مي وادعمومنودتي ي وادوصو وتدضواا أا .و

 اط ما  .10
ضوامأ ر ،ووايرتخأاعوردر وثيلوتم وادةي أهوادخ أضدوأوم  و موادثم ظوع ضو موهووضةأماةوادضبظضردووو

 رررمواديرررب وادترررموتبضرررموادض تضعررر ة،وكضررر وويبظرررموتدرررضوادةيررر أوادخ أضررردوع رررضوئب ررر وادتررر اعودضيررر عأهو
ا خرررمياووخرررأضت ع،ووئاوردررر وضببرررموع رررضواطقبررر قوواقبمتررر موواد ررررياوييررر  ض او رررمواديررري مهوع رررضو

وض مي ةوااضوم.

و
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 اقدت اعوبتبضيدواا ماأ .11
دوبضووك  دواا ماأوادع ض ياو موت  موادضبظضد،وب طع  دوتدرضوادعضر وتتثض وادةي أهوادخ أضدوضيؤودي

ع ضومع يت ع،وثيلوتبأووضؤ ماةوادةي أهوادخ أضدوضبروادبأايردوضراوادضمؤويرياوضراوخرلا واق تضر عو
برر دتع عووادخأضررد،وويتض رر وردرر و ررموايررت  بدوادةيرر أهوادخ أضرردودو ررماأو ررموادضؤييرردوبرر ثتماع،ووتيررض و

ثميدوعاواق تض ض ةواد خصيد،وضفواقدت اعوادتر عوبتبضيردوكر و رمأو رموادضؤييردوود عوب دتعبيموبك 
 خصرري قووض بيرر ق،وواقعتةرر أوبرر اوقيضرردواا ررخ لاوئكبررموضضرر ويررتعوتةأيضرر وضرراوقررب  عوضرراوتيرر  ض ةو

ود ضبظضدوكضوظميا،وب طع  دوتدضوتبضيت عو مواد واببواد خصيدووادض بيد.

 تبضيدووتكوياوادض تضف .12
 أهوادخ أضدوتدضوتثأيرأوادوير ت وادترموتير  عو رموت رويموادض تضرفووببر  ه،وثيلوتيعضوادةي

وردررر وعبرررموخأضتررر وادضتك ض ررردود ررر و رررموك  ررردواد وابرررب،ووادضيررر  ضدو رررمواقيرررت ض ماةوادض ديررردو رررمو
وادض تضف،وب طع  دوتدضواق تض عوبضةأمات واد ة  يدوواق تض عيدوواققتص أيد.

 ادبضر د .13
ادةي أهوادخ أضرد،وويتعرضاوردر وت يري وض ر  و خصرمووضمترموضراوتعأوادبضر دوضاوئثأوض  قةو

خررلا وتظ رر موادضعرر ييمووادتوقعرر ة،ووئاوادةيرر أهوادخ أضرردوتؤيرر ويرر  دوضب يرربدوضرراوخررلا وادتم عرر و
ادظرر  موضررفوادضمؤويرريا،ووتعررأوب رر  و رر ض ويررؤ موع ررضو ضيررفواا عرر  وادصرر أمهوضرراوادةرر أه،وكضرر و

وعوا ب ةوضع ييمووتوقع ةوادة أمه.وتعتبموادبضر دوادويي دوادتموضاوخلا ويت

 أبعاد القيادة الخادمة 5-5

ضرراوخررلا وااأبيرر ةووادبثررولوادع ضيرردواديرر بةدووادتررموتع ةررةوبضوعرروقوادةيرر أهوادخ أضرردوقرر عوكرر وضرراو
عوبت رررويموئبضور ررر و2008 رررموعررر عوو(Henderson ،وو بأميرررواووZhao ،ووت ررر وووWayneيررراوواوو

تيررعدوئبعرر أوضضكبرردووتتع رر وب ررك وكبيررموب دةيرر أهوادخ أضررد،وود ةيرر أهوادخ أضررد،ووقررأوعررم و ررراوادمميرر 
وب عتض أويبعدوئبع أوو مرووادب ث واوضاوخلا وادتث ي وادع ضمووادضب  موق عو

 ادض  ماةوادضم  يضيدو -1
وتعبموثي  هوادضعم دوادك ض دوعراوادضبظضردوو بيعردوعض  ر ووادض ر عوادضوك ردود ةير أهوادخ أضردوبثيرلووووووووووو

ادخررر أعو رررمووعرررفوضب يررربوضررراوادضمؤويررريا،وويعضررر وع رررضوتةرررأيعوادضيررر عأاةووادرررأععويكرررواوادة ترررأو
وادك ض ،وب طع  دوتدضوتي ي وض  عوا خمياوخصوص قوادضمؤويياوادضب  ميا
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وادتضكياوو-2
تتض  و موت  يفووتةأيعوادتي يلاةوادض  وبدودلآخمياوخصوص قوضاوادضمؤويياوادضب  رميا،ووردر و

ة،وب طعرر  دوتدررضوتثأيررأوضتررضووكيرر ويررتعوتب رر  وادض رر عوادضبو رردوضرراوخررلا وتثأيررأووثرر وادض رركلا
وب دعض وب وأهووكم  هوع ديد.

وضي عأهوادضمؤويياوع ضوادت ومووادب  مو -3
ي رر أوادرررأععو وتتض رر و ررموتيررلا واق تضرر عوادثةيةررمووادضك رر ودبضرررووادضمؤويررياوضرراوخررلا وتررو يمووا 

بيردوادلا ضردودكرمويةوضرواوب اعضر  وادضوك ردوادك ض ووادتو ي وادلا عود ع،ودكمويضت كواوادض ر ماةوادض 
وتدي عوب ميةدوضب يبدوو ع دد.

وتتض رررر و ررررموايررررتخأاعواط ررررما اةووادعبرررر ماةوادضب يرررربدووادواعررررثدوروواق تضرررر عوب دضمؤويررررياوئوققو-4
دلآخررررمياووتثأيررررأاقوضررررفوادضمؤويررررياوادضب  ررررميا،ووت بيرررردوك  رررردواثتي  رررر ت عوضرررراوابعررررض ض عود عضرررر و

و ةواد  ضد.واعتب م  وضاوااودوي
وتتض  و مواديدوادتع ض وادضببيدوع ضوادصرماثدوواطبصر  ووادصرأ ووادعأادردوروادتصم وب خلا -5

و موادتع ض وضفوادضمؤوييا.
وتتض ررر و رررموتظ ررر مواق تضررر عوت ررر هواق تض ضررر ةوواقثتي  ررر ةواد خصررريدوروادضع د ررردوادع  ميرررد-6

ود ضمؤوييا،ووضي عأت عو موتثةية  ووت بيت  .
ويتض  و موادوعموادثةيةموت  هوت ويمووتثيياووضير عأهوادضيرتو وروبت ويموادض تضفواقدت اعو-7

واق تض عموواققتص أنوواد ة  مو موادض تضف.

 أهمية القيادة الخادمة 5-6

تكضاواا ضيدوادكبم ود ةي أهوادخ أضدو موقأمت  وع ضوايتيع بوادضت يماةووااثأالوادضتير معدو رمو
 ررموع دضبرر وض رر ققوئكبررمود تب  يرريدووادعودضررد،ووردرر وبيررببوادت رروماةوعصررمب وادثرر دم،وثيررلوئصررب و

ادتكبودو يرررردوواقدكتموبيرررردواد  ت ررررد،وب طعرررر  دوتدررررضوتبرررر ضموادتب  يرررريدوبررررياوادررررأو و ررررموادك يررررموضرررراو
و.ادض  قةووضب  واطبأاعيد

اا ضيدوع ضوضيتو وادضؤييدروويعبموبرد وتثةي وادضيتو وادضب وأوضاوااأا وادتبظيضمو رمو -1
 ررر موادعضررر وبررربض وادةيررر أهوادخ أضرررد،ووادترررموتمكرررأوع رررضوث  ررر ةوادبررر  ويررروا وكررر بواوئتبررر قوئووت

وضيتميأياوضاوئعض  وادضؤييد.
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اا ضيدوع ضوضيتو وادت بعيارووتكضاواا ضيدوادكبم ود ةير أهوادخ أضردو رموكوب ر وض تضردوبأم ردو-2
طبيررر بيد،ووتضررربث عوادثميررردوكبيررمهوب دأم ررردوااودرررضوب دضمؤويررريا،وبثيرررلوتثةررر ود رررعواثترررماعوروات رررعوا

واقيررتةلاديد،وب طعرر  دوتدررضوئب رر وتعتررم وب طب رر  اةوواد  رروأوادتررمويةررأضو  و ررمويرربي وادضصرر ثدو
وادع ضدود ضؤييدووادتموتةيعوئعض د عووتتع   وضع ع.

وتبم وئ ضيدوادةي أهوادخ أضدو موك  دوضيتوي ةوادض تضرفوكوب ر ورواا ضيدوع ضوضيتو وادض تضف-3
وع ت واطبي بيدووادض بيدوادتموتثت    وضخت  وادض تضع ة.تب أنوب دم

 القيادة الأصيلة 5-7

وضم وعووتعمي وادةي أهوااصي دو5-7-1
بوبض ويتب ي وموتتئاويدووبمدتأهوادةي اع ضوعوتثتمودضع صاعدو موع دضب ومدضتي ماةوادت يتاوا

وتبع  وضف وا ة ودت ييرا وم وا م ووبمدتادبيتد وييدأمدضايد و  ، ويعع وضأ واا ودي   واتثةئا أهودةي  
مةو راوظدمموويندت اوار بوكوادت،وت   وموراتوأه،وأواوئاودضب ايدووبمدتةوا  مدضخاييدوأمدضا

و واديبا م واخيواة ويأعةوقوضث مه واطصلاأه وا ظدبم وادع و ره ووضا ددووضث ةوقودضث تأامن.
و  وووم يوواخلاقيدأهوادةي واضدوأدخ أهوادةي واي يدوودتثأهوادةي مووادت ييأهواقي  وبي ت
واقو وعتضأ ور أة وقودضث اه وة وبئ م وع ض وي ظم  ب   و ية وضمة واضم ا وودةي وع ب ت  ووضكأه
اصي دوأهوادةي ايدوظمب،وودض عمأوادعةا مو ومةودتموتةواي ظمدباهور عو اوئض،ووخص تص  و
 وي ئيدوع ضوظمدباهور وعوتة،وودضخت مدادعض وةوا و موبيت Authentic Leadership Theoryو

تموراداعموودضاواقت ااوواع  وو وع ضوضيتظويث  ،ووععم وت ووق ويتةب وبة م وويعأوة تدئاوا
ة،ودعلاق اد م  يدو مووادضخت مدوظموادبةوا   وبدودوا دضتادضع د دووااخلاقموادةيضموظوموادضبوا
وي يد.ووووودتثوااخلاقيدوأهوادةي ايدوظماي يمودبرمواد ايدوظمدباهور أوتعو

اوك وض  ويعربوودي اودضع ضيات  هوأودة تاب  ووعوكيدويةوي  وبض ب ب  وئوواصي درأهوادةي تعم وا
واوماةأدةا وادبمييد وادضب واطي  بيد ومي  بطاوناخلاقخ وئض، وتثةيا وئ   وكب  وقم واضأم عموودا
ورادا وادضبواتم ود صم ظوم ود ةوااخلاقم ووادضع  د وراة، ود ضع وا دضتادضع د د د م  يدوةوواض وبد

وطي  بيدو.ووووواوتيدرادادتبضيدو واي دتع
،وطي  بمايضموظدتبخوادضب ،وواطي  بمادبميموادض  ومئ وا موموقيت ض ايدوع ضوظمدباهور  وتكمت
و.اض بدوااخلاقيدومواتضيك وب دضع ييو دو ادبأووادة تاعمووع ضوو
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و و ورتببض وظمدباه وع ض وايد وو كمه و وAuthenticityاص دد وومأة ووادتم و و و   وا م  دومدضعموق
و واع وك دم يمد وودبمع واع   وواق تض ع وادمق وعم ة وع ا. و م وااص دد ودبمع و   وضتلااب ب  ر

ةودعض ي أاةووادضعتةةوواا ع ي ةووادث   وا  ووادعموواا ك اد خصيدوض  وماةواد خبلاود خا
و.قدأدص راةواداضفو و واكموبض ويتودي أا وااراة،ووادا دومكتيب  ودضعادتموا
اويتعضأاق،وويم  و وربضدوص ددوويةأعوكيدووي و يدومضعأاقوبع ئو2015 موع عو ودأض اوعفوو
أودبعماماة،ووادةمووادو ك  هودضتثيموا يمأهودض ادضع د دوراة،ووادوعواعموبضم ودرا مومدضعأوادبعا
ةودعلاق ،ووادثةيةيدراةواداضفو ودضتب يو وادي اع ضو ونودتموتباا ع  واوايتعضرنوداكموودي ا
وع.وقيض اوويم خادتم ع وضفوا موموقبمت  وادتموتعكا
وقو وضم وتأ وايف ودةي وع وااصي د واعبأه ويأدعم واضأ ودب ث يا وا  دة تا، ويتصأ واصي  ب ك وم 
واويببوادة أهواض بد.وأ وواب دص ويتص،ووع ي مو ؤدتموتو وادع عوا معمووعوضوخلاقموئ

ماعوثتواوايكيبوو،ع ظمبةو   و مو وقختلاعوا ادع ض ياومبيدوضفوودتع ةوادعلاق اواضةو بك 
ودةي ا مو وب ب  "وربضةوصمأوودةواض .ووعواب وي  ضا،ووع ض يدا ةدوو أودة تأوا ي و  بويبصأه

بعدوصي دويت خلاو موئماأهوادةي لاوادخص تورجوبضعوتصضيعوتوبم ع يدواويم خاضدوأع ضوخ
و.بدوا دضتادضع د دوخلاقمووواااخ موأادظوموادضبة ووادعلاق ا م  يدو،ووتمراداعموودا مروئبع أو

اوت وضأوورادة تايدومؤتموب ب روراداعموودم وا وووووعSelf-Awarenessرو.وتمراداعمووداو -1
أمات و موقاويم خظموا  دوب،وووقيض ،ووععم  وبة ،وووت وق وبة اوبض وتتعضب وض،وخ أادا
 دعض و.ا  و موبيتدومكيميدوت  ي،وويدأدةي ا

ا ع  ومووا ا كمووادض  عأوادة ت وابميلوبثيراة،ود  وعضي وثي رتب ب وادبع وصم وووو
وواعموب دةيودوا وا ةوواع ماق تع و موضاواب ك ويعضأا ، ووااص دد ووئقم  مامات .ووقو ع د 
دضبمتثدوادعض وةوااص ددو موعلاق مواي وع ضوتأودة تأمهواق  وتمويعراداعموودم وئاوايوو
واوموي عي ع  عوضض وا،ودع ض ياواضما عدودايدوردت ا وببت تجوودةبا،ووادع ض ياب  وضفوو و ودضوا

ودةي ماعواب ثت ماثدوصوقدوأبألودتثاع ضواويأمق أهودة اتموي ع وراداعموودع.وئنوئاواد أه
وع ووم وا عا و ع، وي عع وق وب دثموا ومج ويأدثا م ووعب  ل و ، وث مصع ما وب قعت 
عو كب  ودضبخماعمووداورونواضأهودة اض و ،وئدبب أواقبتة دةبو واضيلاومواو ظيع،وو ت  ب خ
وعلاضدو   .أوئوويأب  وت ئع ضوعوت اوئأادتثييبو ئوو ي ددوميدومواوئيمي
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ضتعضبدوةودعلاق اخ صيدو م  يدوئاو(:Relational Transparencyةووودعلاق ا م  يدو -2
اوعمودتعبيا مواو م  يواوبويكبوئاوي أهو  دة ،واصي دأهوادةي لاوا موب قموخص ت

 وبي بتود ض عمواودعض وأهووادضواد ةدو واع ضوبب أودة تأوادعض يدوتي عاهور ع،ووو مض  ع
ب ب  وبيتميواووصم  وا.ووويم خا دوضفووض بةوتم علانواوأو ود م  يدو لاووا

أ ودص موادتعبيةوواض ودضع مووادثةيةيدوب ا ك اكدومدض  اخلا واود ةدوض وارعض يدوبب 
مويأبتةمواوي عاودع ض يابيتدوعض وت ع و ود م  يدوتخ اهور وا  ،وودعموووادض  عاواع
 وددوتثةيوضث و م  دوةوعلاق  ودبب لواصي ويبثأوا  دة تع،و اوأومضيت عوود أهودةي ا
 دضتب قعد.ووواعدوودضتبةواض ودضع ا مووا اودتا
  وInternalized Moral Perspectiveخ مرووأادااخلاقموظوموادضبا -3
وي  وويكبوئا وادة أه ودأ  ووا ويم ضراعم ودكم وتم وت  يوا وكيميد وا ظومضبم وع ضوع اخلاقم
ووع.قم واض واكض  واضبدئا وظوم ويثأادااخلاقم وخ م واي أأ ودةو  وودضع يياتأ وئخلاقيد عوقيم
ع ضوأموق وو  ،واصي أوادة تو واي   ة وو يدومدخ اض ووادعمواب دت دموية وت  يأاة،ووضعتةو

اخلاقيدوأاةوادضعتةأواواب وبئقفوويتو يدو.ومدخ ةوا و دع اوااخلاقموعاهوظوم ص وضب
واييكوميدودضعبوا ودع ض وا و يوا ويأمق م وعا ودتعبيا ض وعم وقم واضا وع وا م ،وو  عدب دعض 
واضو  قوخ وودة تا وي ييأ، واضيتأ وو  وقادتض    ود ع ض ي تض عم وضا وا وادةياخلا  اخلاقيدوع
وادضيتوا وضو  وادع دم وا ودبوااض بد و ا د وبيتد وا م وادعض . وئا وادة ئن ويردأه وي أدا موضع ييع
أ ودضاي دوو وضدوأاضيتةو  مضخواويثةةو ويع،وك و  دودي ويدوع ديدوضوضعبوخلاقيدوئ

وييد.وؤد ض
دتث ي واع ضوأودة تأمهواصم  وب ب  روق ووBalanced Processingبدرووووا دضتادضع د دوا -4

لودبثاعض يدوماماة وكضرررررر وئب رررررر ودةادعلاقدوقب وصب عدوةوراةواض ودضع اعمودك ووعودضا
ووي  بي ت مو وي بي ة وعوضة ودةاض وقب وصب عدووق وضمام وولا يتاخلا وا و ةو   ق
موب ك و يةوض ودضع اع ضو ضفو وكمبدوتوا دضتادضع د دو وئاواع .وئدضخت مدواظررررررمودبا

 ر وخموي وهو موتأاصي ويي عأواد ة ت ودتثيا ض  و،ووئاوتد  مأودض موادتميي ،وواضتثي
 وخض يي ودةي و  قوربض بررررررررررررررررررر  وو دي بأواابع اب عمومدورجواب ك وض  ب ود بضو.وتيدما ت
ادعلاقررررررررررررررررررررررررررررررررررررر ةووم ،وود ع،وووادةيب،وووادثراي ض وأام ،ودضمنوايأاصي دودضأهوادةي ا

وأوابع اهورد وعيث قو يض وي تموت،ووتمراداقبعب  وا،ووواطبي بيد
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وايم خاضفو  ودتع ئدمدوواب دأودة تو وا موي بروويعبموعب ودثاو  1
،وويبظموخلاقيدموئضع يي و ويدوأمدضا  وويرنودأوادة تو واعب  و موي مويعبعورودةياوو  2

  ضد.ودعاض ود ضص ثدوأو
 وتثةيووبثاودع ض يوأوا  ةوو    وب  ويرنودأوادة تو وا موي موعب  ويعبود  يدروا  3

 ةو.ود  ي أا وواا ا
 ضيفواودمع  وبياص وواد تعوعأادأوادة تو وا موي موعب  ويعبوطبي بيدروادعلاق ةوا  4

 م.قبمت  اعوواقدتواكدومدض تاد ةدو واي ئدضببموع ضو،ووايدأمدعلاقدوب دضاا ما وراةوا
عفوت  هووادتمهووادض  ب اعووادلادتعوعأادأوادة تو واعب و موي مويعبوتمروراد واقبعب او  5

 ا.يم خا

 القيادة بالذكاء العاطفي  5-8

 وفاعلية القيادة التناغم بين الانفعال والتفكير 5-8-1

و واد و ن وادبتو  وبيا واقتص قة وئا وااعص ب وع ض   وضةأضدووAmegdalaيبيا و م ادضو وأ
 موضثومووNeocortexوبياوق مهوادضخووLimbic ضمود ضخووبياواد    واد م موادملاوااض

ك وادتم علاةووادتع واوبياوادعة ووادة ب،ووبياوادتمكيموواد عوم.و رهوادأواتموادعصبيدوتميمو
ت ثدوادممصدود تمكيموادواع .ويمكتئ ضيدواقبمع  و مو  ع يدواد وموقتخ روقماماةوثكيضد،ووا 

وئ ورد وو وأ و يموويؤكأ وقمامات ع وودكا وضمتمعد، ووقأماةوضعم يد ورك   وبضع ض  ويتضتعوا  ماأ
و مو وادضتض  د ووادع  مد، وادتمكيم وبيا واقدتة   وبة د وبمةأاب ع ورد  وويميم ووع واتيد، ضبظضد

ووووووادأاتمهوادعصبيدود بتو واد و ن،ووادرنويعأوادضخ اوادرنويثتمظو ي وادممأوبخبمات وادع  ميد
و.مع   ،ووضاوخلاد ويكتيبوادممأوابمع قت ض ويمع  ووض وقوي

وادةماماةوئك موعةلابيدو وو مو ع  وادتمكيم، و موتع ي  وض ض ق وت عبوادعوا  وأوماق وب دت دمر
وئيع ق،وئنو مواقت   ياوادي بموواطي  بم.

 تأثير عواطف القائد في التنظيم 5-8-2

ب   وااعووو اوو وأوادعوا  وأواوض  ،ودةأوئضيضو  تع قوئاوادعوا  وتتأاخ وضفوئأا ووا  وا 
وتدضوادبظعو وادع  ميد وادبظع وقبواةواقتص  وضا و" واا ويييببوض كلاةو موااأا ، تبظيع

وئقو وضاو وادع  ميدو موقبواةوادضعم يدو موادأض  ، وادضعم يدوتدضوادبظع اقتص  وضاوادبظع
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بضادأض  " ووا  وكبةوادعوا  وواثتوات  ، وضا وي تم وق وااأا  و م وادتضي  وئا و ع   و،كض  وضا  
 .تي  بيدووضمعضدوب دثيويدووضتوا ةدوضفوادعض 

تاو  عوادأوموادةونود عوا  و موضك اوادعض ويضي وئ ع وادة أهوعاوا خميا،ودي و ة و مو
وب و وب دضوا ب، واقثتم ظ وع ض ووادةأمه وادعض ، وبت تج وتثيا وض   وادض ضويد، وادض أيد ادبواثم

وادضعبويد،ووادأوا ف،وواقدت اع.ووئيع قو موادبواثمو يموادض أيدوض  وادمومو
يم وادبع وئاوادض ضدوادع  ميدود ة تأو موااك موئ ضيدو موادةي أه.و عبموادت ميخوو موك و

 وواد خلاوادرنويم فوتدي وا خمواوبث  قوو- موئنوض ضوعدوب ميدو-اد ة   ة،وك اوادة تأو
وعبأض  ووادوعوموووعوموادمؤيد ، وادبم  ، وو ض بيبد وئوووعاواد ض بيبد وت كأ يوا  واوعأع

وت أيأ،وئووعبأض ويكواو ب د وعض وي بوادةي عوب ،و  دة تأويعض وك دأدي وادع  ممود  ض عد.و

 Contagion of Emotions and Leadershipعدوى العواطف والقيادة:  5-8-3

يعي وثيلوو،تم ع وادضتواص وبياوئعع  واد ض عدويخ  وبوع قوضاوادض يجوادع  ممادتاوووو
ويببورد وئاووبك ت وادخ صدود ض يج،ودكاوادة تأو ووادرنويعي وئقو وادتواب ،وعوعك و

  دب  وييتضأواوئض  ت عوادع  ميدوضاوادةضد،وو،ادمتي ووئووادضأيم ئقوا ووئ ع  وادك ويماقبو
وض  وادمتي وادتبميرنو وب ك وكبيم، ويكاوادمتي وضمتي ق اودع ادرنويعض ووما وCEO ثتضووا 

  ب وادع ون،و كاوضوقم ووض ا  ويت يأو موتة ميمهوادضب  مه،و يبت مو راوئبوابوض  ةدو مواد
وادض اجو موادضب خوادع  ممود ضبظضد.

ع أهويتثألوادة أهوئك موضاوئنو خلاواخم،وو عوضاويبأئوادثأيل،ووض ويةودوب ويبصةود و
ضوض وب  تض عوئك م،ووعبأض ويع  وا خمواوع ضوااضم،و كاوضلاثظ ت عوت يمو موئ  ب  وتد

ق د وادة أهوئك موضاوتع ية ةوئنو خلاواخم.ووااو ميةدوادة تأو مومؤيدوااضومود  وو ب  و
ادخ لا،و كاوتعبيمات وادع  ميدوتبتة ووتؤ مو مو ك ووات  هوادتم ع وبياوادضمؤوييا،وو كراو

ثو وضوق وضعيا. و  عويتم ع واوع  مي وق
وب و و ثيب، يتعأ وت  يموادعوا  وئك موضض وقويةتصموت  يموادعوا  وع ضوثأيلوادة أه

ويبةواوضث واابظ موئك موضاوئنو خلاو و كب ع ويصضةوادة أهم وادة تأ،ووثتضوعبأض  يةود 
اخمو موادض ضوعد،ووعبأض وي ممويؤا وض وئض عواد ض عدوكك ،و كاوعيواواد ضيفوتماقبومأو

وادع  ميد وادة تأ وئ ع   ومأوأ وتدض وادض ضوعد وئعع   ويبظم وو  دب ق وادة تأ. وئب  وو ع  ع ض
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و موادضواق واد  ضعدو ووخ صد ود  ، وو ة ق وادخ صد وئ ع د ع وويببواومأوأ وااص ، اقيت  بد
وي أاأوئ موادة تأوادركموع  مي قوك ض وت  بوادعض وادتموتكواو ي  ومأوأوئ ع  واا ماأوضتب يبد.و

و.عوا  وئك م

 الأداء  فيتأثير تناغم وتنافر القائد  5-8-4

ب ب  وادةي أهوادتموتتوا  وضفوض  عموو(Resonant Leadership)ب  ضدوتعم وادةي أهوادضتووو
ادضمؤويياوئووادت بعيا،ووتثمك عو موات  هوع  مموتي  بم،وئنويكواوادة تأووضمؤويي وع ضو

و وك ضد ووضعبض وبمي  . وادع  ميد وادضو د و مووResonance  و  وئكيمومأ" و" وق ضو   م
.وكض و" وم فوادصأ ،ووا   ددورد واقبعك  اق ت ا وادضت اضا،ووتع ي وصوةوض وضاوخلا"

 ك ض وك اوادب  وضتب  ضياوو،وي ي وادت  يموادع  ممود ةي أه يأوئاو راوادت  وبوئووادتب  عوي
ضفوبعع عموك بةوتم علات عوئق و ضوأاق،ووئق وتب  ماق،ووادصضاوادرنوي ع واا ماأوضتض يكياو

و،و ووادعوا  وادتموي عمواوب  .وضع قو مو مي وواثأ،ووي ع  عوض ت ضياوبتبظيعوض 
وادضتب أدد،و وادعوا   وضا وبضيتو  وادب   وي عم وع  مم ورك   ورن وق تأ وتو ي  وظ  و م
وااعض  و وويب  وا وادةماماة وويتخروا وادبع ، وبعع ع وضا وويتع ضوا واا ك م، ويتة يضوا
ويي عأ عوع ضوادتمكي و موظمو وادت ييمواد رمو نوب ك و ض عم،ووي ك واومب   قوع  مي ق

وعأعوادت كأ.وواا عوضاورد وئاواقمتب  وضفوا خمياوع ضوادضيتو وادع  ممموي ع وادعض و
بكب   وعض وض وبممموكي وب عموعبأض وب تم و مودثظدوض يمه،ووويعم وراوضعبضوئك م،و ك ب و

ع ضوئثياوو  ،وت  وادض  عموتأ فواا ماأود ةي عوضع قوب عض  وقويضكاودممأوبضممهوادةي عوب  .و
ودة تأوادركموع  مي قو ووضاويعم وكي وي ك وئوويةونورد وادمب  .وا

وا تةموادة تأود تب  ع،و كاواا ماأوقأويتثمكواو موضك اوعض  عو مو وض  ضاوب ثيدوئخم ،وترا
ثأوأوتب   وادعض ،وودكب عوقويبردواوقص م و  أ ع،ووب دت دمو  دة تأو يموادضتب  عوئووادة تأو

وادة تأوادضتب  مويبتجوو،ودكب ودي وق تأاقوئوومتيي ق،وقأويكواوضأيماقووDissonant Leaderادضتب  مو
وببوقوضاوادتب عأو وأاتض ق  ض عدوئووضمؤويياوي عمواوب دتب  موادع  مم،وثيلويث واا ماأ

ودكاواد  ببواايوئود تب  موادتبظيضموئب ويخم وثض  واا ماأ،ووعبأترووادب   وادضوييةم .و
ويض ت وضف وادتواص  وادبم  ويمةأوا وضظ  م وتيوأ وب دبم ، وواد ةد وادتضي  وضا و بأقق واد يأه،  ع

وادتآضم،وئووادم  وادصمي ،و  دب  وي تواوتدضوادعض وب  ي أ عو ة ،وودكب عويتمكواوق وب عو
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وئمواث عو موضك اواخم.و رهواط ما اةواديضيدود تب  موادع  مموتثب ووتضبفوظ وموقأماةو
ضك بي ةوادتمو وواطبأاق.و ووا 

وو  و ض ة وأمايد وادبيع  و108م وادي ق ة ورون ووادضوظميا وادضأيميا وصمخواوو،ضا ادريا
واقبتة أوضوووت   و و ووت  ض ع ود عب ع وااو  واديبب وئا و ؤق  وئوع  وضأيمي ع، وع ض ا

واديخي وضاوقب وادمتي .
وب دت دمو  دة تأوادضتب  موي ب و ضدوادضمؤويياوويكم  عوع ضوادعض ،وويخ  وبيتدوضيضضد.ووقو

و  ئ م ووتمب وتيتضمو مضوب ةواط   أووادع و ووادة  وادو،تصمواديضيدوع ضوضك اوادعض تة
وادعض وضفورد وادضأيموخ مجوادعض وضفوااصأق  ووضفواايمه.و

 تأثير مزاج القائد في الأداء  5-8-5

قأوتبأووادعوا  ووااض  دوئضماقو  بوي قو موئب  دوااعض  ،وودكاود  وعواقبوت يموضاوبت تجو
ااعض  .و مموثياوئاوادة  وادخمي ووبيببوقمبوتب   وعض وض ع وي ع وابتب هوادة تأوضمك اقو
و  قت وضيخمهوطب   و راوادعض ،وتقوئاوادة  وادأاتعووادكمبواد وي وقأويأضموعلاق ةوادة تأو
وبم ع يد،و وواقيت  بد وادبي ب ة وضع د د وع ض وادضخ وية لاوقأمه واب  وااعض  ، وئأا  ويعمق 

دو موتب   وادض  عوادضعةأه،وو موث وادض كلاةوادتموتت  بوقأماقوضاوادتمكي .وكض وئاووخ ص
و ومهو وئ ب   وادة تأ ويتخر   وادةماماةوادتم ووك  وادتمكيم، وع ض وادضخ وقأمه وي   اد عبواد أيأ
وتتآك و وادعة يد وادةأماة وي ع  وق وب دكآبد واد عوم وئا وكض  وخ  تد. وتكوا وض  و  دب ق  عب 

بض وي ع  واا ماأوي أواوصعوبدو موقما هوادعوا  ودأ وا خمياوبأقد،وو ووض و ثيبمووا 
ية  وضاوض  مهوادتع   ووادتةضلاوادع  مم ،ووبتي دودرد وتميأوض  مات عواق تض عيد.ووع ضو
ادعك وضاورد مو  دعثكدوادخميمدوئووادض اجوادضممويثلوادةأماةوادعصبيدوادلا ضدودتعض و

وع ضوئ ع و ك وضضكا.و
وتبض ووقوع بو  وب دصمعد، ودي واد أيأ و" وق  وميو وا وص ضوا وع ي ووي ع مورد و ةأ

واد أيأوادرنويض  وبمي وعبأواد عب".و
و وتبياوئاوتخصيلاوادعلاواةواديبويدوضاوYale مموأمايدوعاوااض  دو مو  ضعدو"يي " م

وي  ووض  وادي بيد، وادض  عم وبيبب ووق ة واطي  بيد، وادض  عم وبيبب و اأة وادضأيميا مةوقب 
وادبظموئاوادضأيمياوئبمي عودعويأمكواوت  يموئض  ت عوادخ صد.و

و
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 تأثير التفاؤل والتشاؤم في فاعلية القيادة والأداء  5-8-6

و وب ب  ويعم وادتم ؤ  و عوم ويثضموص ثب  وو ةأااو موضوق وض  وادلاضب قه، و م وادوقوق ضا
ضكاوتثأيأوادتم ؤ وثيبوااض ،وواطص بدوب قكتت بو موضوا  دوض مي ةوادثي هوادة ييد.ووي

كيميدوتمييمواا ماأودب  ث عوو    عوادراتم،وثيلويم فوادضتم ت واو    عوتدضو م ويضكاو
وي وعوادضت  تضواوئبمي ع وب و موادضماةوادة أضد،وبيبض  ويم عواو    عوتدضوو،ت ييمه،وديب ثوا

و.بع وادصم ةوادأاتضدوادتمويع  واوعاوت ييم  
توصلاوتدضوئاو ب  وعلاقدوضب  مهوبياوضيتو وادتم ؤ ووث عوو1999و موأمايدود ض وع عو

وئاو ووئكأا وادضبيع ة، وتبت  يد و م ي  بم ووا  وضب  م وب ك  ويؤ م وادتم ؤ  ووئا وادضبرو ، اد  أ
وب ب و و موتثةي وادب  م،وااواعتة أو خلاوض  وض ض ق ود ب  موت عبوأوماق ادتوقع ةوادضتم ت د

لوعاواد  وأوادلا ضدود ت  بوع ضوادعةب ة.وودةأويو ويب  وييكواوضثمك قووث   اقود ود بث
ايتخأعوادتم ؤ وضاوقب وادضبظض ةود تضيي وبياورونوااأا وادضمتمفووادضبخم وئووادضتوي ،و
ثيلو"يم وادة أهوادضتم ت واوادضثاووادكواملوع ضوئب  وتثأي ةود ع،و يثودواوادض كلاةوتدضو

ودوبعأوادبكي ة".و ملا،وويث  ظواوع ضو ةت عوب بمي عوويب عواوبيمع

 تأثير الدعابة في فاعلية القيادة  5-8-7

 موبثلوثو وادأع بدو موادعض موتبياوئاوأع بدوئووض اموبيي وو موادوقةوادضب يب،وووو
يضكاوئاويثم ومومواطبأاقوويمت وخ و واقتص  ،وويع  واطثي  وب دتماب وواد ةد،وكض و

ادض ديدوئ ب  وادضم وع ة.ووب دت دمرو لاوع بووتبياوئاوادأع بدوت يأوضاواثتض قةوادتب  قة
ئاويكواود أع بدووادو  وادب و وضك بدوب م هو مو عبدوادة أهوااركي  وع  مي ق.وو راوقويعبمو
بض وئ ع وادة أهوضاودأي عوادةأمهوع ضوتيخيمو تم أنوادخلا  ةوأاتض قوواد  و وتدضوادأع بد،ووا 

وادأع بدو موادوقةوادضب يب.
دضعم دوعلاقدواقبتي ضدووادعثكدوبم ع يدوادةي أه،وتبياوئاوادة أهوادرياوتكواوودأ واديعمو

وك بواو وب ب عويعثكواو موتع ضلات عوضفوضمؤويي ع، اقبتي ضدوصمدو  دبدوع ي ع،وووصموا
وتعك وااأا و وادعلاواةوادتم وع ض وادثصو  و م واد  لوااع ض و ميثد ضضاوصب وعضا

وادضضت و موادمتد وصبموا وكض  وضاوقب وادض دم، وو موبم واط  موق عو90  ه %وضاومؤي ت ع.
 مي وضاوادب ث ياوااضميكيياوبأمايدو ض ةوق أهوب م ياووق أهوع أييا،وعاو مي وادضة ب دو
وايتخأضواو وادب م يا وادة أه وئا و تبيا وخبمات ع، وخلا  وضا واطأاميد وادض كلاة وعا د ثأيل
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أض وادة أهوادع أيوا،ووبضعأ وأع بدوك وادأع بدوئووادتع ية ةواد  ديدو لا دوئعع  وض وايتخ
و 2005.ووادخ ي ،وئمبفوأق ت 

و مو راواط  مموي يأوميو وا وولا وأومواقبتي ضدووادو  وادب و و موي وك ،وثيلو
يةو وثكيعواديضاوثيموباوئخ  رو"ك اوميو وا وولا ويبتيعوك ض ودةيبم،و ةأوك اوبي ض ق".و

وع وواديلاع وادصلاه وع ي  ويع ضب  وادم  ،وكض  و يبد وضا وية   واب  وادعث ، و م وادتض أن أع
واقبتي ضدو وبيا وادتوا ا وو را وادم  ". و يبد وضا وتة   و كب   وادض ام، ووك مه وتي كع و"  يةو ر
وادب   دوضاو  د،ووبياوعأعوادتض أنوواقيتضماميدو موادعث ،و ووضاوخص تلاووض  ماةو

وادة أهوااركي  وع  مي ق.وو
 ي بأنماط القيادة وفعاليتهاعلاقة الذكاء العاطف 5-9

 مهارات الذكاء العاطفي لأنماط القيادة المختلفة 5-9-1

م عوتعأأوئبض  وادةي أهوضاوادبض وادةيمنوتدضوادبض وادأيضةما م،وئووئبض  وادةي أهواد لا دوووو
وادتثوي يد،واط ماتيد،وادةي أهوبعأعوادتأخ  ،ووم عوئاودك وبض وضوق وضب يبودت بية ،وتقو

و ود رك  وئا وادضخت مد وادضكوب ة وضا ويب  ةوا ود ةي أهم واديتد واابض   وييتخأضوا وادريا ادة أه
وادضبظض ةو مو ووع ضوئأا  ووب دت دمويثةةواوت  يموتي  بموع ضوادضب خوادتبظيضم، ادع  مم،
وضاو وبض  وك  وع ي   وييتبأ وادتم ود ض  ماةوادع  ميد وضختصم وتيع م وي م وو يض  ادضثص د.

وثتضو وضاوبثلوعاوعلاقدوئبض  وادةي أه وتدي  وادتوص  وتع وض  وورد وضاوخلا  و ع قق يكوا
ادرك  وادع  مموب بض  وادةي أهواديتد،و ةأوتبياوئاوادبض وادةيمنويثونوض  متياوضاوض  ماةو
ادرك  وادع  ممموو ض واديعمودتثةي وادضب أمهووعب وادبم ،ووييتخأعو راوادبض و موث قةو

و ووئض  وادضم  ئ. ووادتع   ،واا ض ةووادتثو  وب دبم ، واد ةد وض  ماة و يعع وادي  ون ادبض 
وت  و وضا وواابون  وادضتببم وادبض  وويعع وادع  مم. وادرك   وض  ماة وضا ود ت ييم وادث   
وئ ب  وادظمو و ودتثمي واا ماأ ووييتخأع وواقتص قة، وادعلاق ة، ووبب   وادتع   ، ادض  ماةم

وض  ماةوادرك  وادأيضةما موضا وادبض  وويعع ووقي أهوادع   د. وض  ماةوادتع وا وادع  ممم  
ويةظدو وض  ماة ويعع ووادرن وادضتم ت ، وادتثمي ن و و وادخ ض  ووادبض  وواقتص قة. ادممي ،
ادعضيم،ووادضب أمه،وواديعمود ب   ،ووييتخأعوعبأوادثصو وع ضوبت تجويميعدوضاوادتثمي و

اةوادرك  وادع  ممموادضمتمفووضاوتب   وادممي .ووئض وادبض وادضأمبووااخيمو يععوضاوض  مو
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وئأات و وتثييا وع ض وادضوظ  وديي عأ ووييتخأع وب دراة، ووادوعم وا خميا، وت ويم ض  ماة
ووت ويموبة  وادةوهودأي .و

وئظ مةوادبت تجوئيع قوئاوادة أهوادرياويض كواوئمبعدوئبض  ود ةي أهوئووئك ممووخ صدوادي  ونو
ويخ ةوو و كب ع وادضأمب م ووادضو  و ووادضتببم وااعض  ،ووادأيضةما م واأا  واا ع  وادضب خ ا

وتبياوئاوادة أهوادرياو وئ ع وادة أهو عوادرياويبتة واوبياوئبض  وادةي أهوثيبوادث  د.وكض 
بض وك بواوي ضعواوبياو ثةةواوضعأقةوئأا ووبت تجوضمتمعدمودعوييتخأضواوبض  قوواثأاقود ةي أه،ووا 

وئمبعدوئبض  وع ضوااق وضاواابض  واديتدوادضركومه.

 العلاقة بين مهارات الذكاء العاطفي وفعالية القيادة التحويلية. 5-9-2

توص ةوبثولوضتعأأهوم موت  مواختب موعلاقدوادرك  وادع  مموب بض  وادةي أهواد لا دوادي بةد
تدضوبت تجوضت  ب دوبو وأوعلاقدوضعبويدوقويدوبياوادرك  وادع  ممواط ض دمووك وضاوادةي أهو

و وكك ، وتادتثوي يد وثيل وضا وادعلاق ة و67و-%و40ماوثة وئبع أ  و%، وضا وئبع أ و لا د
اامبعد،وو موادأ فوواطد  ع،ووت  يموادةأوهووادك مي ض  ،وواق تض عوبم ب ةوادضمؤوييا.وكرد و
عأعوو وأوعلاقدوضعبويدوبياوادرك  وادع  ممواط ض دمووبياوادةي أهواط ماتيد،وثيلوتماوثةو

و وأوعلاق ةوضعبويدوي بيدوبياوك وضاوقأماةوادرك  و%،ووو8%وثتضو3-ت  وادعلاقدوبياو
%ووو23-ادع  ممواط ض دم،ووبياوادةي أهوبعأعوادتأخ .ووتماوثةوت  وادعلاق ةوادي بيدوبياو

وادبماضجو46- وضثتو  ويتثأأ وادتثوي يد ووادةي أه وادع  مم وادرك   وبيا واقمتب   ة وو ره .%
و راويعبموئاوادرك  وادع  مموي ع ووةوضيتةبلاق.ادتأميبيدووادتع يضيدوادضب يبدودة أهوادض موع 
واا ماأوعمعدودت ييموي وكي ةوادةي أهودأي ع.

و وبيا وض  ويميم وادع  مم وادرك   وئا وتدض واط  مه و ع ديدو33و-17وت أم و م وادت يم %وضا
وئاو وكض  وادتثوي يد، ادرك  وادع  ممو ووادضؤ موااقو و موادت  يموع ضوي و ووئأا وادةي أه

 دتثوي م،ووي ي وادكم  هوادراتيدو موث عوادت  يم،و عوادةيعوادموثيد.وادة تأوا
 تأثير الذكاء العاطفي للقائد التحويلي في أداء وفاعلية الأعمال   5-9-3

تيتبأواد خصيدوادك مي ضيدووادتموتعأوضاوئ عوئبع أوادةي أهوادتثوي يدوتدضوادض  ماةوادع  ميدو
وا خمي و موادتع ض وضف وادي و وواق تض عيد، وئا ووكض  ودلآخميا، ووقأوه اوثتضوتصب ومض اق

 ة تأوادتثوي مو ووادأ فوواطد  ع،وثيلويو  وادة تأوادتثوي مو   وضاوتضك ب ت وادممأيدواد  بمود
وض ضدو وادتثوي موتعأ وادة تأ ووب دت دمو كاوئيدوض  عمويعبموعب   تدضوك وععوو موادممي ،
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وعموميدودممي وادعض وكك .وويوص وادة أهوادتثوي يواوب ب عويةوأواوب دثض  وواطد  عوئك مو
و وتصأام ووادر بيد،وضا وادع  ميد واط  مه وخلا  وضا ورد  وويتع وادضب  مه، ووادتو ي  ة ااواضم

ووت ويأوادضمؤويياوبمؤيدوواعثدوقويد.
 دور الذكاء العاطفي في عملية صنع واتخاذ القرار   5-10

قأويتب أمود ر اوئاوصبفوواتخ روادةماموئكبموضاوأوموادرك  وادع  مم،وودكاوااضمويخت  وووو
تخ روادةمامويثت جوتدضو ضفوضع ي ةوك يمهووتث ي وت  وادضع ي ة،وب يتخأاعوض وعاورد ،و  

وق عيدو وت  ب ة وتدض وادضع وض ة وت   وتوص  وق و  دب ق وودكا وادتث ي ، ووي ت  وضا وضت م  و
أقيةد،وب وتبةضوبة  و  ضعد،ووي يأورد واد ضو و موظمو وعأعوادت كأووئوق ةواا ض ةو

 أهوااركي  وع  مي ق،وترويعتضأوادعأيأوضاوادة أهوادب  ثياوع ضووادت ييم.ووعبأترويظ موأوموادة
 ثأي عووض  عم عوادأاخ يدو موقما هوض وبياوادي وموادوامأهوضاوادضص أموادضخت مد.

وتثم وادةأماةوادر بيد،ووت ع وادب  وئ ع و مو  عو   د عومواد يأووادث ددوادبمييدواد يأه
ووو وتمكيم ع، و م وضموبد ووئك م واد ضو ووعأعوادضع وض ة، وث قة و م وثكيضد وقماماة اتخ ر

ادت كأ،وكض ويكواودأي عوبوقوضاوادضخ  مهوادضثيوبد،وادتموتؤأنوتدضوث و وتبأاعيدوخلاقد.و
وادضؤقةوتع  وئأا و وادة  و يم واد عبوادض ضاوئو ووخ صد  موثياوئاوادعوا  وادي بيد

و وأاتعااعض  ، وبميم و موع   ووتبةيب  وتيص   وضا وقوتضكا واب   وايتيع بوادضع وضدو، ئو
بكم  ه،وااوادعوا  وادي بيدوتثو وا تض عوادممأوتدي  ،وض بعدوبرد وئيدوضث وددود تمكي وع ضو
 م واخم،وثيلوئاود ضب ةدواقبمع ديدو موادضخوقأمهود يي مهوع ضوقأمهوادضخوع ضوادتمكيم،و

وي م و مواقبمع قةوتتلا ضوادة وب د   ،وااوادتمكيموعبأض  و ب وو.أماةوادعة يدب وتص بت  
وادضخو وعض  ووتي ي  وادصثي  وتدضوبص ب   وااضوم وتع أه و م وادض  ماةوادع  ميد وأوم يبم 

ووادةأماةوادضعم يد.و
قدرة الذكاء العاطفي على التمييز بين ذوي الأداء المتميز وذوي الأداء   5-11

 العادي

وبوووو و م وادةي أه وبم ع يد وادع  مم وادرك   وعلاقد وأمايد وك بة وض يمهودةأ وادتيعيب ة أايد
،ودكاوبعأورد وتأ  ويي وضاوادبثولوادتموتب ق و رهوادعلاقدووتأععوصلاثيت  ،و ةأود  أ 

ئ بتةوادعأيأوضاوادبثولوعلاقدوادرك  وادع  مموب أا واا ماأووب  ث عووخ صدو موادضماك و
وادةي أيدووو يض وي موتوعي ودرد ر
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ادضضي هوتتكممو مورونوااأا وادضتضي وببيبدوئاوادةأماةوادضعم يدوو1998ع عووChenتوص و
وادع  ميدو27 وادض  ماة وك بةوتتكمم و موثيا وادضتضي يا، ودأ و يم وتكمام   وعا و ي أه ،%

وو موادضواقفو53ببيبدو وادضتضي يا، ودأ و يم وعاوتكمام   وادضتضي و ي أه %و مورونوااأا 
وتكمام  ودأ و يموادضتضي يا.و%و ي أهوعاو80ادةي أيدوك بةوتتكمموادض  ماةوادع  ميدوببيبدو

وئظ مةو وادع  مموادأماي ةوكض  و م وضعبونوبياوضيتو وادرك   وو وأ وادع  ممم ئاوادرك  
درونوااأا وادضمتمفو موادضبيع ة،ووبياوضيتو وادرك  وادع  ممودرونوااأا وادضبخم و مو

و.ادضبيع ة و لال وبيا وضو بد وضعبويد وعلاقد وو وأ وادبت تج وئظ مة واخم وبثل ض  ماةوو م
د رك  وادع  مم،و موادتم ؤ ووق ب يدوادت ق عوواطب   مووبياوتةييض ةوااأا وعبأوضيتو وأقددو

%.وكض وتبياوو وأو مو وضعبويدوبياورونوااأا وادضمتمف،وورونوااأا وادع أنموب دبيبدو10
 د لالوض  ماةو موادتةييعوادأقي ود راة،ووادعب وادع  ممود راة،ووادتع   .و

وق وودةأ وو وبيوا و وبيوا وو(J & J) ضتض ضوعد وومع يدوو2002ع ع وب دةي أه وت تع ادتم
وتراوو3ادضيت  كيا،و موبثل  ض وئق واا ماأوضاوادة أهووادضمؤوييا،وضاوئ  وضعم دو يض 

ك بةو ب  وض  ماةوقي أيدوضثأأهوتضي ورونوااأا وادضمتمفوعاورونوااأا وادع أن،ووئظ مةو
وبياوادض  ماةوو(Star Performers )بياوادة أهورونوااأا وادضتضي وادبت تجوو وأوعلاقدوقويدو

ادع  ميد،وكض وأعضةوت  وادبت تجواقتماث ةوادضبظمياوب اوادرك  وادع  مموع ض وض عو موئأا و
وادةي أه.و

و موبثلوي ب وضاوثيلو أ  وادبثلوادي ب ،ود ك  وعاوقأمهوض  ماةوادرك  وادع  ممو مو
ا وادضتضي ،وورونوااأا وادضتوي وضاوخلا وبت تجوبثلوعخعوع ضوادتضيي وبياورونوااأ

وادتموت ض و و"ييضب " ود تعم وع ضوادةأماةووادض  ماةوادتموو56 مقو موو400 مكد أودد،
،ووقأوئظ مةوادبت تجوو وأوئمبفوض  ماةوضاوض  ماةوادرك  وادع  مم،و4تةوأود تضي و موادةي أه

وStar Leaders د،وع ضوئب  وضاويضي وادة أهوادب وعوودعوتو أوئيدوض  مهو بيدوئوور بيدوصمو

                                           
بثلوض  ماةوادةي أهو مو" وبيواوئبأو وبيواو"وق ضةوب و"وأوتموبمي ب ا"وضاووثأهو مك ةوادي فواقيت لاكيد،وضفو"ووو3

وادضبظض ة و م وادع  مم وادرك   و م وادبثل و ضعيد وا تض ق وخلا  وادبت تج وقأضة ووقأ و، وكم دو" و موك  م وعةأ وادرن ،
و.و2000"كيضبمأج"و مواد  دلوضاوبو ضبموع عو

،وو ض ةوض ضوعدوعتض  ةوادخ وهوااودضو موتثأيأوض ضوعدوادة أهوادب وعوثيبوبيبدوبضووتيماأات عووع تأاةوضبيع ت و4
وبيبدوبضووضاو وادرياوثةةوا وادب وع وادب م ياوتمو وببيبدوو15و-%و10ادة أه بيع ةو%وض75%،ووك بةوضبيع ةوادة أه

وادة أهوادرياوصبمواوعضاو تدوااأا وادوي وئووادع أن.
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وئخرو وع ض وادةأمه وادبت تج، ودتثةي  وادأا ف و مر ووك بةوادض  ماةواامبف وادع أييا، وادة أه عا
وادبثلوئاو وبيا وكض  وادمم . وقي أه وع ض ووادةأمه واد ض عم، ووادعض  وض  ماةوادتع وا ادضب أمه،

أهوادب م واوقأوثةةواوعع وض وثةة وادة أهوادرياوادة أهوادرياويض كواوت  وادض  ماةوو عوادة 
وقويض كواوت  وادض  ماةوض ضوعدوادضة مبد 

وضاوخلا وو(Goleman, 1998 )وقأوعضأو و121وظيمدو موو181تدضوتثأيأوبض رجوادكم  ه
وئظ مةو ووقأ وادعض ، ووادتموك بةوتععوضلايياوضاوقوه  مكدووضبظضدوع ضوضيتو وادع دع،

تضي و موئأا وادوظ ت وتعوتصبيم  وتدضوض  ماةوضعم يدوصم د،ووض  ماةوادبت تجوئاوضع ييمواد
و و ك ةوادض  ماةوادع  ميد ووقأ ووض  ماةوع  ميد. %وضاوادض  ماةوادتمواعتبمةو67تةبيد،

وضمك  وق ع وكض  وادمع  . ودوأا  وو Hay/McBerعموميد وادبت تجوو2002ع ع د بثولوب ختب م
و توص و و" ودض ا" وادتموتوص ود   تدضوئاوادض  ماةوادع  ميدوت ك وب دبيبدودوأا وادي بةد

ويتدو ودو وأ وتوص  وكض  وادي بةد، ووادخبماة وادعة يد وادضعم يد وادةأماة وئ ضيد وعع  ادمع  
وبض رجود ةي أه،وتعتضأوك   وع ضوض  ماةوادرك  وادع  مم.و

دضتضي ،ووقأوتواص ةوادبثولوببم واقت  هودتثأيأوادض  ماةووادةأماةوادتموتؤأنوتدضوااأا وا
بضورجوكم  هوضاو مك ةوع دضيدوعخضدوو500 ةأوق عو مي وضاوادب ث ياوبتث ي وبي ب ةوبثوو

وئن ووادضصم و-بم-ض   وادبمي  بيد، واد ويد وادخ و  وو مكد وكوق، وبيبيم وو مكد تع،
وبثتدو و بيد وض  ماة وض ضوع ة، و لال و م وادةأماة وبت ضيف ووق ضوا وو يم  ، اديوييمن

وادب  وتخ ي  وئو وادتث ي موك دضث يبد وادعةلابم وادتمكيم وض   وعة يد وقأماة وئو ووض  ماة ،  
أامهوادعوا  .ووئيمموتث ي و وادتصومن،ووقأماةوئوويض ةوادرك  وادع  مموك دوعموب دراةووا 
وتكاويبب قو وودكاوت  وادض  ماةودع وت  يمود ض  ماةوادمبيد، ادبي ب ةودبض رجوادكم  هوعاوو وأ

ياوعاوادة أهو يموادضتضي يا،ووك اود ةأماةووادض  ماةوادر بيدوضعبوي قويمم وبياوادة أهوادضتضي و
ك دتمكيموادتصومنووبعأوادبظموت  يموضعبونو موادتضي ،وودكاوتبياوئاوتضي وادة أهوب تجوب ك و
ئي يموعاوكم  اةوادرك  وادع  مم،ووي أاأوئ مو رهوادكم  اةوك ض وامتمفوادضيتو واطأامن،و

لا و موضلاض ووقأماةوادة أهوادضتضي ياوتعوأوتدضوض  ماةو%وضاواقخت85وتبياوئيع قوئاو
وادرك  وادع  مم،وبأققوضاوادةأماةوادر بيدوادبثتد.

و
و
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ضعظعوا تض عوادب ث ياو موادرك  وادع  مموع ضوادبيتدوادتبظيضيد،وويعوأورد ودم بت عووتمك 
اقختلا  ةو موادب  موادتبظيضم،وو موتضي وادةي أه،ووادرنوقويضكاوادتببؤوب وضاو موتمييمو

خلا وضع ض وادرك  وادع عوئوويض ةواد خصيد.وااوضع ض وادرك  وادع عودعويميمو مو ضيفو
وتماوموتمييموادةأماةو%،و10-4%،وثيلوتماوثةوبيبوادتمييموضاو10ادبثولوئك موضاو

%و90-70%وضاوادتب ياو موئأا وااعض  ،وت مكدوضاو30-10ادع ضدو موئ ع وادبت تجوضاو
ضاوادتب ياو موتثةي وادب  مووادتضي وأواوتمييم،ووم عوابخم  وت  وادبيبوتقوئب  وتمو و

%و3-2بك يموض وتميمهوعواض واد خصيد،وثيلودعوتت  و وبيبدوض وتميمهوعواض واد خصيدو
وضاوادتب ياو موئأا وااعض  .و

ك  وادع  مموع ضوبي وكبيموضاوي وكي ةوادعض ،وب ك وضب  موع ضوئأا ووئخيماقرويؤ موادر
ااعض  وو  ع يدوادةي أه،ووع ضواطبأاقوواقبتك م،وو وأهوادخأضدوومع  وووق وادعضي ،ووكض و
يؤ موب ك و يموضب  مو موئأا وااعض  وو  ع يدوادةي أه،وضاوخلا وتثيياوادمع وادوظيمم،و

وا بدوادتبظيضيد،ووث وادصماع ة،ووموموادعض واد ض عم،وواد ةدوبياوواقدت اعوادتبظيضم،ووادض
وادة أهووادضمؤوييا،ووب موموموااض ووادتم ؤ و موادضب خوادتبظيضم.

و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
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 خامس أسئلة الفصل ال

و
  True/Falseأ ئلة صح / خطأ

 خطأ صح ال ؤال 

1 
ب  ع ووتعبموادةي أهوادخ أضدوئاويعض وادة تأوضاوئ  وئاويخأض وضمؤويوه

  ك وضضكا.و
  

    ب  وامتب وو ي وبياوادةي أهوادخ أضدووادةي أهوادموثيدووادةي أهوااصي دو 2

   تعض وادةي أهوادتثوي يدوع ضوتثوي واابظضدووادةوابياووادبظ عوادأاخ مود ضبظضد 3

4 
بيبةوادأماي ةوئاوادةي أهوادتثوي يدوتص  وئك موضاو يم  ود تببؤوبم ع يدو

و وااأا
  

و
 أ ئلة متعددة الخ ارات

 
،ووادتموتعبمرادخص تلاوادضو  دوبثووااتب قضاوخص تلاوادةي أهوادخ أضدوو-1  
ادخص تلاوادتموتتع ض وضفوادة أه،ووتببضوع ي  وبظميدوادةي أهوادخ أضدوبوصم  وئي ي قود ،وو-ئ

.و موع أهوض وت تعوبضوق وادة أهووادعوا  ووادض  عموواا ك م  
.ودتموتكواو موب   وادضؤييدووادتموت تعوب دمع دي ةووادب    ةوادةي أيدادخص تلاواو-ب  
خص تلاوادة تأوادتموتؤ مو موكيميدوتبميروادعض ي ةو موادضبظضدوب دكم  هووادم ع يدوو-ة

 ادض  وبد
ل-وادخص تلاوادتموتؤ مو موادض تضفوو ة  ت ووضاوعضب عوادضمؤوييا،وو رهوادخص تلاو

 تبياوادكيميدوادتمويةوعو ي  وادة تأوادخ أعوب دتع ض وضفوادضمؤوييا.
 

من خصائو وأنعاد الذكاء العاطفي:  -2  
 ادةأمهوع ضوادتواص وضفوا خميا -وئ
 ادةأمهوع ضوتأامهوع و وادعض  -وب
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 ادةأمهوع ضوتأامهواا ض ة -وة
 ادةأمهوع ضوعب ووتبظيعوادعوا  و -ول

 تعني الق ادة الأص لة: -3
دبمييدوأماةوادةاواك وض  ويعربوودي مؤويياودضات  هوأودة تاب  ووعوكيدويةوي  وبض ب  وئت -وئ

 ي  بم.طنوااخلاقخوادضب واطي  بيدوا
 ادةأمهوع ضوتثمي وااتب قوضاوخلا واد واببوادض أيد. -وب
 ادبثلوعاوئصو وادع ض ياو مواد مكد. -وة
 .ت ويموادةيعووااخلا و مواد مكد -ول
و

 أ ئلة وقضا ا للمناقشة

 وو؟ض  موخص تلاوادةي أهوادخ أضد -1

و و5-5تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10دروضأهواط  بو

 
 كي ويضكاود رك  وادع  مموادتببؤوب اأا و موادبيتدووادتبظيضيدو؟و -2

و و12-5تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو
 

 ض وأوموادرك  وادع  ممو موصبفوواتخ روادةمامو؟ -3

  و10-5تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10بدروضأهواط  و

و
و
و
و
و
و
و
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 الفصل السادس: تنمية مهارات القيادة وصناعة القادة
و

تمه د   

ةوثو وت ويموادةي أهواطأاميدوتاوادبثولوادةي أيدووايعد،وودكاوض  ادةوعتي دوبياوااأبي 
ي أهواطأاميدوودكاوئيع وضعظعوادأماي ةودييةووت  يم  .ودي و ة وثو وااأبو موتبضيدوادة

وت ميبيد.

 مفهوم وأهمية تطوير وصناعة القادة 6-1

ادةي أيدواطأاميدوب ب  وتوييفوقأمهواد خلاوع ضوئاويكواو ع قو موااأواموت ويموويضكاووص 
اوتبضيدوادةي أهواطأاميدوتب ونوع ضوثي هواد خلاو وا وثي ت ،وو .وووادةي أيدووادعض ي ة  دب وض وا 

يتعوادخ  وبيب  ووبياوتع يعوادةي أه،وو ووثألوتبضونوقصيمواا  .ووب طع  دوتدضورد ،و كاو
وادتضيي وبياوتع يعوادةي أهووادتأميبوع ضوادةي أهووتبضيدوادةي أهواطأاميدوك يماوض ويكواو يموواع .

 ض وئأبي ةوتبضيدويتعوتعضياوئأبي ةوتبضيدوادةي أهواطأاميدوبع عوادبم ووع عواق تض ق.ووت
وت ويموادةي أهواطأاميدوئيع وادبثولوادضتع ةدوبتبضيدواد موددووادضما ةيا،ووأوموادتع يعوادميضمو

 وادخبماةوادعض يد،ووتع يعوادةي أهوادضتخصصد.وويضكاوتةييض  وتدضوئمبفو ت ةر

وادتأميبوع ضوادةي أهوضاوخلا وادبضوواد خصم-1

ودضم  يعوتبضيدوادةي أهوضاوخلا وت ويمواو-2

وت ويموادةي أهوضاوخلا وادت ريدوادما عدو-3

تبضيدوادةي أهوضاوخلا وبب  وادض  ماةوادتموتمك وع ضوادكم  اةوادةي أيدوادمتيييدوادتمويضكاو-4
 تأميي  

 مرتكزات تطوير القيادة الإدارية 6-2

 ثأأوديب  عو ض بيدوضمتك اةوعاوت ويموادةي أهواطأاميدر

 دةي أهوضاوضمث دواد موددوادضبكمهووتبضيدوادضما ةيا.تثألوعض يدوت ويمواو-1
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 .ي عبوادتع يعوادميضموأوماومتييي قوو-2

 ادخبماةوئ ب  وادعض وض ضد.و-3

 تتعوعض يدوتبضيدوادةي أهوضاوخلا وبماضجوتع يعوادةي أهوادضتخصصد.و-4

وو  بي قويمك وتأميبوادةي أهوع ضو لا دوض  قةروتثيياوضعم دوادة تأوئوقوواقت    ةوو-5
وادض  ماةو  د  ق.وويمك وادتأميبوع ضوادب  مووادمع ديدوكة تأوو،ادتأميبووادتع يعوع ضوئي ديبو

 ادةي أه.و

  ب  وعأأوضاوادعواض وادتمويضكاوئاوتكواوبض  بدوعوات وضثتض دوئض عوادمع ديدوو-6

 عض يدوتبضيدوادةي أهوعض يدوضأ وادثي هو-7

وت ويمواطأامهوو  دب قوض ويتعوادخ  وبيب ووبياو-و8
و
 الإدارية المهارات طرق وأساليب تنمية 6-3

ادضتخصصياووكض و موئنوضك اواخم،ويعتضأوادبضووادع دضمود  مكدوع ضوت ويم  وق أهو ع ديا.وتا
 موادضوامأوادب ميدوو يم  وضاوادضيؤودياووتبضيدوادةي أاةواطأاميدووتبثلوعاواد م وااك مو

و. ع ديدودم ض  وواققتمابوضب  
وع ضوبثووضت ايأ،ويمواوادتبضيدوكعض يدوتتعوع ضوضمواد ضا،وبأقوضاوئاوتكواوبتي دواثأالو

كض وئب عويمواوادعض يدوضتك ض دوضفوادعض ويوض وبعأويوعووتت  و وادتأميبو مووواثأهوئووضتعأأه.
ووادمصو وادأماييد.

 وضاوادعض ووادمصو وئك مووئك مويودضواق تض عودضي ددوكيميدوتصضيعوادبظعوادمع ددووأععوك
وادأماييدوادة تضدوع ضوعض يدوادتبضيدوادةي أهوضفوضموموادوقة.

يتضي وادتأميبوب يتخأاعوبض وادمصو وادأماييدووادةما هوادضص ثبدوبمع ديت و موضي عأهوادة أهو مو
ضعم دوادض يأوثو وض وتتعضب وادةي أهواد يأه،ووضفورد و كاوضعم دوض وي بو ع  ويخت  وتض ضق و

 ع وض وتعم  وووااواو ووخبيمو مواطأامهو بمنوضبيبيمجو ووضاوي  وادعو وع ضو رهوعاو
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٪وضاوادتأميبوب يتخأاعوبض وادمصو وادأماييدوادتة يأيدو15ادضعع د،وويةأموئاوض وقوي يأوعاو
ويبتجوعب وت ييموادي و وادضيتأاعو موضك اوادعض 

وي أيدوع ضو لا دوضت يماةريعتضأوب  موادض  وأوادضبروددو موت ويموادض  ماةوادة

وادخص تلاوادممأيدود ضتع عوو-1

وبوعيدوو وأهوبمب ضجوت ويموادض  ماةوادةي أيدو-2

أععوادت ييموادي وكموضاوادة تأوادض م و-3  

و ةرر قودكرر وادت رر مبوادتبضويرردمو رر اوااك ررموئ ضيرردو ررموادت رر مبوتت  رربوضرراوادبرر  وت ررويموقررأماةو
ادب ررر م.وئبرررواقوادثررر قةووادتثرررأي ةواد أيرررأهووادت ررر مبوو أيرررأهوودضوا  ررردوادتثرررأي ةووتضكرررب عوضرررا

واا أا وادصعبد،ووادتع ض وضفوادصماع ةووادتع ض وضفوادخي تم،وادم ر وئووخيبردوااضر .ووترأععو
اابثرر لووادضض ميرر ةوايررتخأاعوادض رر ماةوادة تضرردوع ررضوادض رر ماةووت رر مبوادتررأميب،ووض رر عووظيميرردو

وصعبدودت ويموادةي أه.

،وبدوتصررب وئقررو وعبررأض وتضت رر وعبصررماقوادررأعع.ويضكرراوئاويرر تموادررأععوضرراواد عضرر  ادت رر مبوادصررعو
و ضررررلا وادعضرررر ،وواايررررمه،ووااصررررأق  وئووادضررررو  يا.ويضكرررراوتظ ررررموك يررررتض ق،وضضرررر وي رررريموتدرررررضو
ايتماتي ي ة،ووتثأيأوضفوادتثأي ة،ووادت  يف،وادتو ي وئوواطد  ع.وكض ويضكاوئاوترو موادةواعرأوئوو

وو.دتبظيضماط ما اةوادأععوا

وقرررأو ررر أةوادب ررر موضرررفوادعلاقررر ةوادتبضويررردوض ررر وادتو يررر و رررمأودمرررمأ،ووترررأميبوااقرررماا،ووادترررأميبو
وادتبميرنووادتأميبواد ض عم.

يتع عوادب  وضاوض ضوعدوضتبوعدوضراوادخبرماةووادت ر مبواطبض تيردمويعر  وقرأمت عوع رضوادرتع ع.وتاو
اوادض رر ماةوادةي أيرردو رروواد ضررفوبررياوئ عرر وب ررجودضيرر عأهوادةرر أهوع ررضوت ررويموض ضوعرردووايررعدوضرر

ودرائبواقوضتعأأهوضاوت  مبوادتبضيد.ووئنوت مبدوتبض تيدوواثرأه،وض ضر وك برةوضصرضضدوب رك و يرأ،و
تؤأنوتدضوئقصضوقأموضاوادتبضيد.ويتعوتع عوادأمو وادةي أيدوب ك وئ ع وعبأض ويتعوتع ير وت مبردو

ما اةواطبض تيرردوعبصررماوئي يرري قو ررموتبض تيرردوواثررأهوضرراوخررلا وت رر مبوئخررم .ووتعررأوادت رر مب/اط 
وادبضورجواد  ض ودتبضيدوادةي أه.
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ئاووبعأوادبظمو موادأماي ةوادي بةدووادبماضجوادض بةدوع دضي و موت ويموادةي أهويضكاوادةو وو
وضاوخلا وادأماي ةواطأاميد،ووادتبضيدود م وايتخأاض  ويضكاوادتمواد م وضاوادعأيأو ب  

توص وادب ثلودض ضوعدوضاواد م واد  ضدووومدو مواد مك ةوادع دضيدوادث قةوادعض يدوادض بة
و:ض ي مواد م و رهووضا ,وادمع ددوادضيتخأضدوو موت ويموض  ماةوادة أهواطأامييا

 التدريب المباشر فرد لفرد 6-3-1

يتع أوادة تأوئووادضأمبوبتأميبوك وض  م ووب ك وضب  موب ك وضبممأوووتي عأوع ضوعض او
ةوادض  مكياوادةي أيدوود ض  مكدو موتو يموادممصدودض يأوضاوادتثأنووادأعع،وووت ويموض  ما

وو.ادرنويي  عو موت ويمو خصيدوادة تأ

 التدريب عن طريق بناء الفريق 6-3-2

تبأاعيدودأععوتبضيدووت ويمو مي وادض  مكياو مووخ  ووايتخأاعو م ويةوعوادضأما ووادضأمبياوع ض
وبمب ضجوتبضيدوادةي أه.و

خلا ووتثأيأوكيميدوادعض ود ضتأمبياوضع ووتةييعوبة  وادةوهوئ ب  وادعض واد ض عمود ة تأوووبة  وضاو
ادعع ودت ويموعض وقي أنوض تم ،ووضي عأهو رهوادض ضوع ةود عض وبم ع يدوئكبمودتبضيدو

وض  مات  وادةي أيد.و

 واو موادعلاق ةوضاوض اي و راوادتأميبوادتع عو يموادميضمووادضيتضم،ووكم  هوادوقة،ووادتع
 و.اطم  أيدووادتو ي يد،وقويتعياوع یوادض  مکياوتع عدوادوقةو موابتظ موادتم علاة

ئويفودتب أ واا ك مووادضعم دوضفوعأأوئكبموضاواا ماأ،ووتثيياوتك دي ووكض وئاو ب  وض  ققو
وادتأميب،ووابخم  وتك دي وادضواأ،وو ي أهواطبت  يد،ووتوثيأوادضع ييم.

 لية التعلم عن طريق العمل لتطوير المهارات القياديةعم 6-3-3

ادتع عوعاو مي وادعض و ووويي دو خصيدودتبضيدوادةي أهووادت ويموادتبظيضم،ووخلا و تمهو
ادتأميبويةوعوادضأمبوب ة  وادضتأمبوادض  م و موبمب ضجوتبضيدوادةي أهوك وئمبفوتدضويتدوئي بيفو

أمبوض ضوعدووخ صدوضاوادةع ي ود تأميبوخلا ووادعض وضع و وا واديوعوثيلويكواودك وض
وادعض .و
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ثيلويةوعوادضتأمبواوب يتك   و رهوادةع ي وب بمي عوووضاو عواقتم  وع ضوخ دوعض ووئخيماو
ادتمكيموبم تأهوض وتع ضوهوئ ب  وادعض ووادض  ماةوادضيتم أهوضاواط ما اةوادضتخرهوو موتبضيدو

وض  مات عوادةي أيد.

 تت خلاوبض ي مروضاوعض ي ةوادتع عوعاو مي وادعض و ب  وض ضوعدووايعد

 عاو مي وادتع عوضاوبعع عوادبع رادعض وضفواد ضلا ودتثيياوض  ماةوادةي أه-ئ

 ضاوخلا واتخ رواط ما اةر"اتخ روت ما اةوضثأأهوبثووث وادض  ك .وو-ب

ةوضاووضاوخلا و ممواايت در"ادث  دوتدضوادتمكيموخ مجوادصبأو ،ووادثصو وع ضوضأخلاو-ج
أامت  و  ئ ماأوئك م،ووادتمكي وخلا و  بواايت دوادضب يبدووادبظموب ك وكبيموتدضوادتوقع ةووا 

 ضاوخلا واقيتض قروادث  دودضواص دواقيتض قوع ضوبثووئ ع .و-أ

ودتثيياوادض  مهوويثت جوادضم وتدضواد  و ووادضماقبدووادضلاثظدوضاوخلا وادضماقبدرو-ه

 عأهو موتخ ي وادتع قبوضاوخلا وت ويموق أهوضؤ  ياوت  يلاقوع دي قووضاوض اي و رهواد م وادضي
د تمقيدوتدضوادضيتو وادت دموضاوادضب صبوادةي أيد.ووتعضي و ةدوادة أهو موقي أت عووض  ماةو

ض  مكدوادممي ،ووتضكياوادض  مكياوضاوتب   وعلاق ةوعض وضتب أددواقثتماع.ووكرد وت ويمو
و موث وادض  ك ووعض ي ةوصبفوادةمام.وادكم  هوبياواا ماأووادمم 

 وتيتخأعو رهواد م و موضع د دوادض كلاةووادةع ي وادضعةأهوادتموقويضكاوث   وبي ودد

ي  أوادث و وواايب بواد رميدوادك ضبدووما وض  ااعض  ،ووتثأيأوتو  وايتماتي مو أيأوكلاةووا 
 .ئووتعظيعوادمملاواد أيأه

ووك   وااعض  و/وادضبت  ةواد أيأه،ووث وادب اع ةكض وتيتخأعوع ضوب   ووايفو موايت
 وت ويموادممي ،ووتع ي وادض  ماة،ووادمع ديدواد خصيد

 مراقبة نشاط المنظمة 6-3-4 

 مو ميةدووبيي دوودم فووتع ي واد وأهوود ت ويموادراتمووضماقبدووضلاثظدوب    ةوادضبظضدووو
وبواي دوادتع يعوع ضواد ميةدو رهوتمك ووو.وضدوبظ عوادعض ي ةووادبيتدوادأاخ يدووادخ م يدود ضبظ
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 وادضلاثظ ةود لا ياويي بتثيلويةوعوادضتأمبو موبمب ضجوت ويموادةي أهوب دضماقبد،ووادضلاثظد،
.وو عويتب أدواوادثواموضفوض   وعض و عويتب أ وادضب ق دوضفوادضماقبياوااخمياأقيةدو موك و

ثأيأووتثيياواط ما اةووادت بية ةوادعض يدوادك أموادوظيممووادث عمو مووقةوادضلاثظدوودت
و.وض   وادضب ق د

 عن طريق النظر في ملاحظات العملاء ومقدمي الخدمة 6-3-5

ادعضلا ،وويتعواختي موادعضلا وب ك واما ووضلاثظ ةووضةتمث ةووضاوتي ي واويةوعوادة أهوادضتأمب
كموييتميأواوودضتأمبياواخمياووضبث  ور بيد رهوااما ووت  يم  و موخمات وع واتموووتثوي   و

وو.ضب  وقثة قو

 التدريب عن طريق التشبيك 6-3-6

ت  يفوادة أهوادضتأمبياوع ضوادت بي ووأاخ ي ووخ م ي ودأ وادع ض ياوئاويتعوووضض وي  فوادتواص 
ضفوا خميا،ووادضة مبدوب بمي عووب  خميا،ودضبظض ت ع.وو راويو مو ملاود ة أهودت ويمو ةت عو

قيضدووتبأاعيدو أيأهود عض .ووضاوخلا وادت بي وويتعوضي عأهوادضبظضدوع ضوتع ي ووتع عو م 
ووكم  اةوع ض ي  .

روقويضكاوئاويكواوادة تأو ع ققوو ووي رجويي يي ق،وود راوتطوير قدرات الوعي السياسي 6-3-7
وع.وقوبأوضاو  عووتث ي وادبيتدواديي ييد،وكوب  وضؤ مهو مواتخ روادةمامواطأامنوادي ي

يع أووادرنو  دضتأمبواا ماأ،ودتأميبوئيعق وايتخأاض  ويضكاوادض  عوو ره : الخاصة المهام6-3-8
يضكاووكي ودمؤيدو مصدويكتيبو عووضاوااضوم،ودضع د دوك ض دوثميدويضب وخ صدوبض ضدوتدي 

و.تثةية ويضكاووض راوااضوموضع د د

وادضعم دووادخبماةووروووادضؤ  واوعمواادضث وب  ويةوعوادتمواد ميةدوو مو :المحاضرات 6-3-9
و.ادضتأمبياوع ضوادضث عماةوبكدة  

تضأاأووع ضووتب ونوبيمعد،وايتعض د  ويبت موادتمواد م وضاوو مو :المشكلات حل 6-3-10
وك اوئوو مأاقووادضتأمبووع ضوتأاميق ،وعضلاوتيت  عوئوث ددوضعياودضوق وضكتوبوبوص وادضأمب

و م وادث ،ووادظمو ،وتثأيأو ثة ت دوتث ي ووادض ك د،ووثأيأبتويةوعوئاوض ضوعدوععواقو م
 .د ض ك دويةتمث وادرنوادث ووتبميم
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ا ما وووودتب أ وادمملاوتةأعووادتمواقيتعض  ،و  تعدواد م وضاوو مو :المؤتمرات 6-3-11
 .يبب موعض  وض وتثأيأوب م وادضوق وودتث ي ود ض ك د،وادعأيأهوادبواثموتبياوادضب ق  ة،ادتم

ثيلويوعفوادضتع عو موبؤمهوتمكي وعض يدوادتع عووخو وادضماث و :التعلم التجريبي 6-3-12
.و3.وادضلاثظدووادت ض و2.وادت مبدوادض ضويدو1اامبفود تع عوادت ميبموكض وص   وأيميأوكودبرو

 ..واقختب موضاوخلا وضواق و أيأه4تكوياوضم وعوت ميأنو

ادةأمهوع ضوصي  دوصومهوواعثدود ضيتةب وادضب وأو وت ويمودتأميبوضاوخلا: االرؤية 6-3-13
و.دوثأهوادضؤييد

 نمذجة الأدوار السلوكية 6-3-14

وييتبأوبضر دوااأواموادي وكيد،وو موعض يدوتمصي واي وبودعبوااأوام،وتدضوبظميدوادتع عو
اوويت ةووةوضواوب دأوم،واق تض عم.و  وويعم واو وضمهود ض  مكياوبض رجوادي و و،ووبعأ  وي

اوووادت ريدوادضمتأهوع ضوئأات .وع ضويبي وادض   ،و موتع عوض  ماةوادتم و وادمع دد،وادض  مك
يبأؤواوضاوخلا وض   أهوعم و يأيووثو وادتم و وادمع  .و موب  يدوعم وادميأيوويتعو
تركيم عوب دخ واةوادمتيييدوادلا ضدوطتض عوادضم وع ةوبب  م.و عويت ةواوضواأودعبوااأوامو

دوادتم و وضفواد مك  ،ووادبضر دوادي وكيدوضميأهودتع عوادض  ماةوادبيب خصيد.ووييتخأعووضض مي
 راوادب جودتثيياوادض  ماةواد خصيدوواطأاميد.وويعتبموبضر دوااأواموادي وكيدوتثأ واد م و

 ااك موت  يماقو

دوعفو موروتةأعوأمايدوادث ددود ض  مكياوضع وض ةوتص وادضبظضد،ووادراسة الحالة 6-3-15 
 ادضبظضد،ووكيميدوادتع ض وضفوادوعفووكرد وادبتي د.

 .ادضع وض ةوادتموت ةو  و  توي  بوادضييموضاوادض  مكياوضب ق دوادوعفووادبتي دو موعو و

وتخأعوأماي ةوادث ددوادعأيأوضاوادوظ ت و موبماضجوادتأميبرو  موكي ماةواد  يأ،ووت يموادمكم،و
 ضيدوعض يد،ووتختبموتع عوادض  مكياوت وموادبصيمه،ووتتي و مص وتع ي
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ووت تضفوضفوك وض ضوعدوضمتياوقب ودعبوأوم  و موادص .ورمحاكاة لعب الدور 6-3-16
خلا واق تض قوااو وبثأأوادةعيدوادضيت أ دووكرد وئأواموك وض ضوعدووععووواثأوي عبو

 موضبظضدوئب  وص بفوادةمام،ووئخموأوموادضييم.ووادبع وا خموييكواوضض  يا،وواختيو/وأوم
وويو وادضماأوتض ي   .

اق تض قواد  بمو ووبمو دووضما عدوادضي عأاةوادبصميدود ضتأمبيا.وخلا و  ي ةواد عبوادأوميدو
أخ  وادضتك ضيا،ووادثم ظوع ضو يةأعوادضأمبواوادضواعيفوووادةع ي ،و ممواد م وضاواق تض ق،ووا 

وادضأمبووهوخض وتدضويبفوأق ت ودك وضب ع.ادبظ ع.وويةوعوضض  ووادأوموبتةأيعوعمو و مويدودضأ
ييتخأعوضةأضووويع دجواايت دوويثص وع ضوضأخلاةوضاواد ض وم،ادرنوي عبوئيع وأوماو.و

وادعمو وادوي ت وادضمتيدوويتعوتثأيأوادأوموبأقد.و
القائد الإداري الجديد صناعةإطار مقترح لإعادة  6-4  

لاثةدوك بمت مواايوا ووادعودضد،ووأومواققتص أو موتراوئخرب وب قعتب موادت وماةووادتثأي ةوادضت
أامهوادضعم د،ووادت يمو مو اديي يد،ووادت ومو موادضوامأو يموادض ضويدوكمئ وادض  وادب منووا 

وظ ت وادة  قوادع ع،وك و رهوادتثأي ةوادتموتوا    واطأامهو معةوعمومهوت ويموئووتع أهو
ادتثأي ة.وقوبتثألوعاوادخص تلاوواديض ةوادتموتعوادةي أاةوادة أمهوع ضوضوا  دوت  وصب عدو

ابم ،واب  و م وئي يمووعمومنوودكب و يموك  ود وصو ود ة تأوادمع  .اوادكت بوتب ود  و مو ر  
  يض وي موييتعوادتمكي وع ضو م وصب عدوادة تأواد أيأووت ويمهموضاوخلا وخض وضماث وكض وي م

 المرحلة الأولى: القائد المد ر
ادة تأويتةأعوخ وهوخ وهوضاوادصمو وادخ ميدوواطأامهواط ما يدووادتبميريد وتدضواطأامهووويعبموئا

ادوي ضو  دص وااض ضمووئخيماوتدضوادضبصد،وئنويتع عو ميةدوئأا وااعض  ووتم صي   وب ك و
ب   اةوضاويبةوه.و  صثي ،ووية أوادضأيمياوادب  ثيا،وويث  ظوع ضوب  مووا 

رهوادضمث دو  عوي وكي ةوادضمؤويياووادعواض وادتموتؤ مو ي  وك دةيعويبب موع ضوادة تأو مو 
 وادضعتةأاةووادعوا  وواد خصيدووادتثمي ووادةأمهوواقت    ةووادعواض وادضوقميدوادضثي د.

 المرحلة الثان ة: القائد الطن ب 
وادضم عر دوي   وادة تأو مو رهوادضمث ردوتدرضوت رخيلاوادواقرفووتث ير وادض ركلاة،ووتثأيرأواا رأا و

ويرضموادة ترأواد بيربوبياوادبأات وادضت ثد،وويص وادرأوا وادصرثي وكضر وئبر ويماقربوت روموادث درد،و
كوبرر وي ررخلاوادضررم وبعررأوتث رريلاةووبةمبرر و ميرر وأاعررعوويةررأعودرر وادضع وضرر ةوادأقيةرردوكضرر ويعتضررأو



99 

 

ادضضمعرررررردووادضيررررر عأوااو  وواد ررررررماموادخبيررررررمواقيت ررررر من،ووئخصرررررر تمواا ررررررعدواد بيررررربوع ررررررضو
 .،وكض وئاوادضمي و   وضاوادممي ضتك ض دضخبمن،وئنوئب ويعض وعضاو مي ووا

 المرحلة الثالثة: القائد المطور
و برر ويبثررلوادة تررأوعرراوئأواةوعضرر وئ عرر ووعرراوئ عرر وادضيرر عأياوادضررؤ  يا.وو برر ويةرر واعتضرر أو

 ادمص ووادة تأوع ضوتضك ب ت وب ويعتضأوع ضوضاويضكب عووي وم عودث وادض كلاة،وويبةضود وادمئن
 المرحلة الرانعة: القائد الخفي

يتخ ضوادة تأو مو ررهوادضمث ردوعراوضعظرعوئأوامه،وويتمرم ودعض ير ةوتةيريعوادبتر تج،ووادضماقبردوعراوبعرأو
ومب وتةييعوااأا وب دضي موادض بمووادتعويع ة،وويم  و موك يموضاوااثي اوادترأخ ،وبر ويترم و

ثيلوقويأمواو رموادةعر ي وادثم ردووادثي يردووضي عأي ويوا  واوضصيم عوب بمي ع،وويتأخ وضا
 .واطيتماتي يد

 المرحلة الخام ة: القائد المت امي
 مو رهوادضمث دويتي ضضوادة تأوويعت موادةضد،وويأخ وادة وبوويتب  عوضفوئوت موضمؤويي ،وويتثو و
وأوضاومتي وئووضأيموتدضومض ،و  ووضو وأوو يموضو وأ،وضو وأو موضكتب وو موك وضك ا،وضو ر

وأاخ وادعض وو موق وبواد ضيف،وو ب ويتي ضضوادة تأوعاوك وادضصر د واد خصريد،وويكرواوضيرتعأاقو
واقود تخ ررموعرراوضبصررب ووا  يرر مواد ميرر ود ة تررأواد أيررأ،وويبةررضوضيت رر ماوعبررأوادث  رردوادةصررو وومضرر و
يثتررر وبرر ،ووتتثررو وت  مبرر وتدررضومئ وضرر  و يك ررمووضؤييرر تموييررتميأوضبرر وادضررأيمواو ررموت ررومو

 ادوظيمم.ووضي م ع
 مكةةةن إ جةةةاد تشةةةانه نةةة ن المراحةةةل الخم ةةةة ال ةةةانقة ونةةة ن  ل ةةةلة تطةةةو ر  ةةةلوك الأتنةةةاع أو 
المرؤو ة ن وصةةولًا إلةى الاحتةةراق الةوظ في أو التضةةح ة فةةي  ةن ل العمةةل أو المنظمةة كمةةا فةةي 

 الشكل التالي:
  وت وموي و وادضمؤويياووصوقودلاثتما وادوظيمم1-6اد ك ومقعوو
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وضؤد وادضصأمروضاوتعأاأوادووووووووووووووووووووووووووو

 
 القيادة الأخلاقية وأخلاقيات القيادة 6-5

 تتجلى الجوانب الأخةق ة للق ادة في المنظمات غ ر الرنح ة والمنظمات غ ر الحكوم ة 

 :ظاهرة المنظمات غير الحكومية 6-5-1

دعرر دع،ووخ صرردو ررموادةيررعو ق وادضبظضرر ةو يررموادثكوضيرردو ررمو ضيررفوئبثرر  واظ رروموادكبيررموتاواد
اد بوبم،وخلا وادعةأوااخيمويض  وظ  مهوا تض عيدوراةوئ ضيدوعظيضد.و ضاوخلا وادببيدووادةي أهو
ادضب يررربدويررريكواودرررأ وادضبظضررر ةو يرررموادثكوضيررردوتضك بيررردوتررر ضياوادبضرررورجوادض  ررروبوضررراوادمؤيررردو

و.وادةي أهوااخلاقيد

بظضرررر ةو يررررموادثكوضيرررردوئك ررررمو ع ديرررردوضرررراووب دمعرررر ودةررررأوو ررررأةوبعرررر وادوكرررر قةوادض بثرررردوئاوادض
ب ك وخلا .و  دضبظض ةو يرموادثكوضيردووض تضع ةادبيموقما ي ةوادثكوضيدو موت بيدواثتي   ةواد

  دبقرر وضرر وتكررواوضيررتعأهوقكت رر  و ررم وبأي رردود تبضيرردوتكررواوئك ررمو ررضوديدووايررتأاضد.وومبضرر ود رررهو
ضراوأاخر وادضبظضر ةوويبرأئوأوضاوادةي أهواايب بوبيت يفوئاوببأئو موضع د دوادث  دوتدضوبوقو أي

و يموادثكوضيد.و

و

الرضى الوظيفيالرضى الوظيفي

 والانتماء والانتماء

الولاء الولاء 

الانغماس في العملالانغماس في العمل

المواطنة التنظيمية 

الاحتراق الوظيفيالاحتراق الوظيفي

يطور القائد سلوك أتباعه ويجعلهم يطور القائد سلوك أتباعه ويجعلهم كيف كيف 

يضحون بكل شيء؟يضحون بكل شيء؟
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 الحاجة إلى قيادة أخلاقية: 6-5-2

ضاوخلا واا ض ةوادع دضيدوادضتع قبدووضاوخلا واا ض ةوادث ديدوادتموتضموب  وضعظعوأو وادو او
دةير أهوق  ع ةوادض تضفواطبي بم.وتاو ةرأااواضعظعو ب  وا تة موتدضوادةي أهوااخلاقيدو موادعمبمو

ااخلاقيرردو ررراويظ ررموبوعرروموضرراوخررلا وادك رر وادضيررتضموعرراوادتصررم  ةو يررموااخلاقيرردوع ررضو
و ضيفوضيتوي ةوادض تضفو موضخت  وئبث  وادع دع.و

بعرر واايررت دوو يةرردوادصرر دوب دضوعرروق.وئوققرو رر وبكضكرر اوبضرر رجوتاوادواقررفوادثرر دمويمررم و ررممو
ضع د ررردوادةعررر ي وادع دضيررردواد  ضررردوادترررموتوا ررر ووقررر أهوقررر أمياوع رررضصرررب عدوادةيررر أهواديررر تأهوث ديقررر و

اطبي بيدوبك وئض بدووعأ ؟و  بيقر رو ر وادضؤيير ةوادترموئو رأت  وبضر رجوادةير أهوادير تأهوث ديقر وقر أمهو
ع ررضوتي رر أوثعرر مهوع دضيرردوضيررتأاضد؟و  د قرر رو رر وبثرراوب بميررب وضيررتعأواود تخ ررموعرراوادضض ميرر ةو

د ةي أهوااخلاقيد؟ومابعق روكي وييبأوو راوادبضورجواد أيأوووادوق اةوادةأيضدوواكت   وبضورجو أيأ
ود ةي أه؟ود   بدوع ضو رهوادتي ؤقةوتعوتةأيعوادعم وادت دمودبضورجو أيأود ةي أهوااخلاقيد.

تاوبضرورجوادةير أهوادضةترممويمتكر وب رك وتر عوع ررضوخأضردوا خرميا،ودررد و ركاوئثرأوضت  بر ةوادةيرر أهو
واضتر .ووموموادخأضردو ررهوقوضبظضتر وودضب ةتر وخأضردوادمرمأودع ت تر ،ودوااخلاقيدو رووموموادخأضرد،

تبكموب نو ك وضاواا ك  وادأوا فووادضب أماةوادممأيد،وكض وئب  وقوتعي واطبأاقوادممأن.وب وتب  و
ت  درربوببضررورجود ةيرر أهويعضرر وع ررضوت ررلا وادةررأماةوادك ضبرردودررأ وادمررمأوبيبضرر ويعررضاوخيررموويررع أهو

ادرياويبم واوكة أهوييأض واوع ضواام  وموموادخأضدوضفواقبأ  قوبثووادتمرو .واد ضيف.و ؤق و
بيبضر وتعرضاوادضبظضرد،ووادضؤيي ةوادتموتب  وضاوقي أهوضثوم  وادخأضدويو وتعر  ويرع أهووم ر هو

وثةو ووثمي ةووضب أماةوك و مأو ي  .و

 مفهوم القدرات وأخلاقيات القيادة 6-5-3

ااخلاقيدو  دبق وتضي وتدضوتمويجوضم وعوي بموعاواطبي اوادخ رو روئاووتاواد م وادتة يأيدود تمبيد
تكواوتبي بق و يأقاوضعب هوئاوتبتعأوعاوادض  ك .وواديؤا و ب ،وكي وييت يفو راواطبي اواد يأوئاو
يصررب وعبصررمقاو عرر ققو ررموادض تضررفوويب ضرر وبكرر ووعررموو ع ديرردو ررموئعضرر  وتعرر  وادتثررو وادمررمأنو

وقب وك و رم وثترضويصرب وادمرمأوتبير بق وخ وقر قموع ير وئاويتث رضوبةرأماةوضعيبردوواق تض عم؟وئوققو
تضكّب وضاوادةي عوب عض  وئخلاقيد.وتاوضعم دوادعض وااخلاقموبثأورات  ودييةوك  يد،و ثتضويصب و
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ادمررمأوتبيرر بق وخ وقرر قموع يرر وئاوي برر وضرر ويعم رر ،ووب دترر دمو رركاوادةررأماةوادتررموتضكرراوادمررمأوضرراوضعم رردو
وااخلاقيدووت بية  و موراةوئ ضيدوئي ييدو موتبضيدوادةي أهوااخلاقيد.وااضوم

دكررر وقرررأمهوضررراوادةرررأماةووظررر ت وخ صررردوب ررر ووتتكرررواوضررراوخ ررري وضعرررياوضررراوادضمررر  يعوئووادضبررر أس،و
وادمع ت ،ووئبض  وادتمكيم،ووادض  ماة.و رهوادوظ ت ووادخص تلاوتي عأب و موادثصو وع ضو  عو

 ه.وضر لاقروأعوبر وببظرموتدرضوادةرأمهوع رضوادض ر مكدوبم ع يردو رموادض رومه.وئ ض ود ةأماةوادضرركومهوئأبر
ض و موادمع ت وادتموي بوئاويتث رضوب ر وادة ترأوثترضويرتضكاوضراوادض ر مكدوبم ع يردو رموادض رومه؟و
ض و موادضمر  يعوئووادضبر أسوادترموي ربوع ير و  ض ر ؟وضر و رموئبضر  وادتمكيرموادترموع ير واتخ ر ر و؟و

تررموي رربوئاويكتيررب  و؟وادخ رري وادضضيرر ود رررهوادعب صررموأاخرر وكرر و ررمأويخ رر ووضرر و ررموادض رر ماةواد
ودأي وادةأمهوع ضوادةي عوب بواقوضعيبدوضاوااعض  .

عبأوادةي عوبت ويموعض يدوتعّ عوضب  يدووضبظضدوئووبمب ضجوترأميبمود ةير أهوااخلاقيردو ركاوئو ووئ رعو
دبمبرر ضجوتبضيت رر .وئضرر وادض رر عوادلاثةرردوض ضرردو ررموتثأيررأوض ضوعرردوادةررأماةوادلا ضرردوادتررمويبررونو ررراوا

 تيت  عوتث يلاقودعب صرموكر وقرأمهووادمعر ت ،ووادضمر  يع،ووئبضر  وادتمكيرم،ووادض ر ماة ووادترموبرأوم  و
تضأب وبر دتمكي وادرلا عوطعرأاأووتصرضيعوعب صرموادضرب جوواختير موااير ديبوادتع يضيردوادضب يربدوادترمو

وتي عأو موتي ي وادعض يدوادتع يضيد.

ادترموتعتبرموئي يريدود ةير أهوااخلاقيردوادم ع رد.وومبضر ووادض  ماةوادةأماةوك وواوق تضدوادةأماةتتعض
عبررأض ويررتضكاواا ررماأوادرررياويعض ررواو ررموادضؤييرر ةو يررموادثكوضيرردوضرراوتبضيرردو رررهوادةررأماةو رركب عو
يردوييضكّبواوضؤيي ت عوضاودعبوأوموادةي أهوااخلاقيدواد  عو رموعض يردوادتثرو وبثرووثعر مهوع دض

وضيتأاضد.

 رهوادةأماةودعويتعويمأ  وثيبوئ ضيت  ،وودي وضاوادضمتم واعتب م  وق تضدو ر ض دود ةرأماة،وبر و
وعررموميدود ةيرر أهوااخلاقيرردادأوديرردو ررموببيرر  دوتض رر وت رر وادةررأماةوادتررمواعتبمت رر وض ضوعرردوادعضرر و

 ت ،ووئبضررر  وكررر وقرررأمهوضررراوادةرررأماةوادضرررركومهوئأبررر هوتتكرررواوضررراوعرررأأوضعرررياوضررراوادضمررر  يع،ووادمعررر
ادتمكيم،ووادض  ماة.ود ثصو وع ضو  عوئوع ودك وقأمهوع ضوادممأوئاويي  وبمي واايت دوادت ديدرو
ض و موادمع ت وادعموميدودتبضيدوقأمهوضعيبد؟وض و موادضم  يعوادتموي بواأماك  وودتبضيدوقأمهوض ؟و
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موادض ر ماةوادلا ضردودةرأمهوادترموي ربوئاويتث رضوب ر وادمرمأودتبضيردوادةرأمه؟ووضر و رت    ةوض و مواق
وضعيبد؟

وادةأمهوع ضر

 أخ  وادب  دوتدضوق وب ع.و  ت  يفوا خمياووا 

 وادممأوئ ك مهووئعض د وب دضثبد.يبة وئاو

 ومؤيدووت  يفوا خمياوع ضورد .وائاويكواور

 .وتأامهوادضم ود ؤوب ووضيؤودي ت وبصأ ووئض بد

 ." وتةييعوادضم ودبة  وععم ووقوت وأواوتأخ و"ااب

  ومبدوادممأودضيود وااب بيدوب دتو  وتدضو أ  واايضضو موادثي ه.ضث

 .وادةي عوب دضب أمهوب ميةدوخلاقدووضبعب د

 .وتأاضدواد  أووادض  بمهو موادت  بوع ضوادعةب ة

 . وادعض وكع ض وضثم ودت يي وادعأ

 .واقبخما و موتضكياوادمع دي ةوادتع يضيدويوا وك  دبوئووكضع ع

 وب  مووادضبظعود مع دي ةووادةي عوبرد وعضاوت  موضت ومووضتيا.ادتع عوضاوادتةييعوادض

 . وادتمكيموب ك وضب  مووضبظعوطي  أوادث و

 .وادض  مكدوب ك و  ع و موادض ومه

 .بب  وادوثأهوضفوتع ي وادتبوق 

 ادخأضرردو ررموضؤييرر ةوادض تضررفوب ميةرردوت رر فو رررهوادضؤييرر ةوع ررضوثررلووتضكررياواا ررماأو
 عبيموعاوضوا ب عو موخأضدواطبي بيد.ادرياوتةوعوبخأضت عوع ضوادت
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 أسئلة الفصل السادس

و
 أ ئلة صح / خطأ

 خطأ صح ال ؤال 

  ووأاقواي وقبتة  وادةي أاةواطأاميدوقاوادة تأويودأووقوبصبفق -وئ 

 

تخأعوأماي ةوادث ددوادعأيأوضاوادوظ ت و موبماضجوادتأميبرو  مو -وب
كي ماةواد  يأ،ووت يموادمكم،ووت وموادبصيمه،ووتتي و مص وتع يضيدو

و.عض يد،ووتختبموتع عوادض  مكيا
  

  - ت

 تأوويعت موادةضد،وويأخ وادة وبويتي ضضوادةضمث دوادة تأواد بيبو مو -ول
ويتب  عوضفوئوت موضمؤويي ،وويتثو وضاومتي وئووضأيموتدضومض ،و

و.  ووضو وأوو يموضو وأ،وضو وأو موضكتب وو موك وضك ا
  

 
يضكاووص وادتبضيدوادةي أيدواطأاميدوب ب  و"توييفوقأمهواد خلاوع ضو -وج

وئاويكواو ع قو موااأواموادةي أيدووادعض ي ة.
  

و

وئيت دوضتعأأهوادخي ماةر

 القائد المت امي  و: -1

يعت موادةضد،وويأخ وادة وبوويتب  عوضفوئوت موضمؤويي ،وويتثو وضاومتي وئووضأيموتدضو -وئ
 .مض ،و  ووضو وأوو يموضو وأ،وضو وأو موضكتب وو موك وضك ا

يبثلوادة تأوعاوئأواةوعض وئ ع ووعراوئ عر وادضير عأياوادضرؤ  يا.وو بر ويةر واعتضر أو -وب
 . تأوع ضوتضك ب ت وب ويعتضأوع ضوضاويضكب عووي وم عودث وادض كلاةادة

يتخ رضوادة تررأو رمو رررهوادضمث ردوعرراوضعظرعوئأوامه،وويتمررم ودعض ير ةوتةيرريعوادبتر تج،ووادضماقبرردو -وة
 .عاوبعأوومب وتةييعوااأا وب دضي موادض بمووادتعويع ة

ة،ووتثأيررأواا ررأا وي  رر وادة تررأو ررمو رررهوادضمث رردوتدررضوت ررخيلاوادواقررفووتث يرر وادض رركلا -ول
 .وادضم ع دوبياوادبأات وادضت ثد،وويص وادأوا وادصثي وكض وئب ويماقبوت وموادث دد
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 :تشمل  ناك مجموعة وا عة من عمل ات التعلم عن طر ق العمل -2

 عاو مي وادتع عوضاوبعع عوادبع رادعض وضفواد ضلا ودتثيياوض  ماةوادةي أه -وئ
دتمكيموخ مجوادصبأو ،ووادثصو وع ضوضأخلاةوضاوخلا و ممواايت در"ادث  دوتدضوا -وب

ضاووئ ماأوئك م،ووادتمكي وخلا و  بواايت دوادضب يبدووادبظموب ك وكبيموتدضوادتوقع ةو
أامت  و  وا 

 ضاوخلا واقيتض قروادث  دودضواص دواقيتض قوع ضوبثووئ ع . -وة
 ك وض ويب وصثي  -ول

وتت خلاوبروونمذجة الأدوار ال لوك ةو-3

 مكياوبضرر رجواديرر و واديرر وكم،ووبعررأ  وي عبررواواديرر و وويت ةررواويعررم واو وضررمهود ض رر -وئ
 .ادت ريدوادضمتأهوع ضوئأات  .وع ضويبي وادض   ،و موتع عوض  ماةوادتم و وادمع دد

ت  يفوادة أهوادضتأمبياوع ضوادت بي ووأاخ ي ووخ م ي ودضبظض ت ع.وو راويو مو ملاود ة أهو -وب
 .دو أيأهود عض دت ويمو ةت عووادضة مبدووتع عو م وتبأاعي

تيض اواد خلاوب اوض ودأي وضاوقأماةويضكاوئاوتكواود  وا  مواي  بيدووبت تجوضم وبو -وة
 ب  و موادضبظضد

عررضاوخيررمويعضرر وع ررضوت ررلا وادةررأماةوادك ضبرردودررأ وادمررمأوبيبضرر وببضررورجود ةي أهيت  درربو -ول
 .ويع أهواد ضيف
 أ ئلة وقضا ا للمناقشة

  موادضبظض ة؟وبياوضأ وادث  دوتدضوادةي أهوااخلاقيدو -1

و و7-6تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10وضأهواط  بدرو

و
 وع وضعبضوادتأميبوعاو مي وادت بي ؟و -2

و و4-6تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10وضأهواط  بدرو
و

 ؟وض و موضماث وتع أهوصب عدوادة تأواطأامنواد أيأ -3
و 6-6تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10درووضأهواط  ب
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 الفصل السابع: القيادة في ظل الثقافات المتعددة والقيادة الدولية
و

 تمه د 

اوادت وموادتكبودو موادعظيعوادرنوي  أهوادع دعو موادعصموادث دم،وئأ وتدضوبضووادعودضدوب ك وت
د بيي ةوادترمويرأيم  وئ رخ لاوضراوضخت ر واد بيري ةو  ت ووظ وموض وييضضوب د مك ةوضتعأأهوا

واد ة   ة،ووكبتي دودررد و،ووضراوب ثيردوئخرم و ركاواخرتلا وادضت  بر ةوضراوب رأوتدرضواخرموتبرياوئاو
ادة أهوادضؤ مياو مو م وايي وضر لاوقرأوقويكوبرواوقر أمياوع رضوبةر وض ر مات عوتدرضوادضب ةردوادعمبيردو

وبوقواد ة  موادعخعو موادع دع.وببت تجوضتي ويد،و  راوك  ويعوأوتدضوادت

تثترر جوادةيرر أهوادمع درردوتدررضوت ررويموبررماضجووض رر ماةوضعيبرردوت ررأ وتدررضو عرر واد ررمكدوثي يرردو ة  يقرر و
ثيررلوتاوأوموادةير أهويتضثروموثررو وو.وق ب ردود تكير ووادت ييرمووقرر أمهوع رضوتأامهواقختلا ر ةوبكمر  ه
ادةرأماةوواد ة  ر ةوو رراويعتبرمو بر وضراووكيميدو ع و رهوادض ضوعدوضبت ردووضتع وبردوم رعوادتبروقو رم

  بواوادةي أه

 ةالثقافيية تعريف التعدد 7-1

دةررأواخت رر وادضبظررمواو ررموتثأيررأووعررب وتعميرر ود تبرروقواد ةرر  موكبعررأوتأامنوويظ ررمو ررموض ضوعرردو
 ييتعوايماأ  و يض ي مرادتموو ةادتعميم

 يم  واعتب ماود ض دوضاواابع أوض ويضي وئ ماأوض ضوعدوضاو يضكاوتعمي وادتعأأيدواد ة  يدوب ب  و
ااوديرردوواد  بويرردووادتررمود رر وترر  يموضب  ررموع ررضو ويرر ةواا ررماأوض رر روادبرروقواق تضرر عم،وادعررم ،و
ادةأماةوادعة يدوواد يأيد،وادتو  واد بيموئض واابع أواد  بويدو ت ض روادخ ميدوادتع يضيدوادضوقرفو

 .ضيداد  ما موادأيبمواد  دووادخبماةوادع ضيدووادتبظي
اواقختلا  ةواد ة  يدوادتموي تموب  وادضوظمواوتدضوضكر اوادعضر وترؤ مو رموثير ت عوادعض يردووثترضوت

و.ع ضوادضي موادتبظيضمووادوظيمموأاخ وادضبظضدوادتموتبتضواوتدي  
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 تصنيف أبعاد التنوع الثقافي من خلال المنظورين الأخلاقي والاقتصادي 7-2

 

ك اوادتمكي وضبصربوع رضوادتمر وةواق تضر عمو رمو: ر الأخلاقيالتنوع الثقافي من المنظو 7-2-1
 لا رردوادضبظضرر ةوواديررعمودكررموتكررواوئك ررموعأادرردو ضرراوعررضاو ررراوادضبظرروموااخلاقررمويضكرراوتثررأأو

 .تصبيم ةوئي ييد
 :يةيعوع ضوئي  واابع أوااوديدوواابع أواد  بويدو:ادتصبي وااو 

 ادتو  ،واد ب ،ووادةأمهواد يأيدواابع أوااوديدروت ض وادبوق،وادعم ،وادعضم. 
 اابعررررر أواد  بويررررردروت رررررض وادرررررأيا،وادرررررتع ع،وااصررررر واد  ما رررررم،وادرررررأخ ،وادث دررررردواق تض عيرررررد،و

 .ادخ…ادضعبض

 :ويعتضأوع ضوئي  وادتب ياوادبيبمو موضص أمواقختلا روادتصبي واد  بم
 أيدروادعم واط بيد،وادتو  واد بيم،وادةأمهواد يدخص تلاواد  بتدوبيبي قوا. 

 ادخص تلاوادضت يمهروادخ ميدواق تض عيد،وادضك بدواققتص أيد،وادث ددواق تض عيد. 

 :يعتضأوع ضوادخص تلاووضأ وتب يب  رادتصبي واد  دل
 ادخ….ادخص تلاوادضمتيدروادعم ،وادبوق،واديا. 

 ادخصرررررر تلاو يررررررموادضمتيرررررردروادتع رررررريع،وادض بررررررد،وادخبررررررمهو ررررررموادضبظضرررررردوواد بةرررررردواق تض عيرررررردو
 .دواققتص أي

د رراوادضبظروموترعوادتمكير وع رضوو ةر قوووو :التنوع الثقاافي مان المنظاور الاقتصاادي التنظيماي 7-2-2
ا  موادتبوقواد ة  موع ضوادعض ووخ صدوادضتع ةردوبر اأا وض ر وادأمايردوادترموئ ما ر وكر وضراوضي كرياو

ادضعم رردووثررياوع د رر وادعلاقرردوبررياوادتبرروقواد ةرر  مووادصررماقووعررأعوادت رر ب وبررياو1996وضرر تاويرربدو
وادةرأماةو ررموثرر وادض رر ك ووو ةرر ود ررراوادضبظررومو  دتبصرري ويب  رر وضرراواقختلا رر ةواد ة  يرردووادمبيرردو

 :وادت ميخيد
 اقختلا  ةواد ة  يدرووت ض وادأيا،وادعم ،واديا،وادةأمهواد  ويد. 

 فواقختلا  ةوادمبيدروت يموتدضواقختلا  ةو مو ميةدوادتمكيمووضع د ردوادضع وضر ةووادتع ضر وضر
 .ادي  د

 اقختلا  ةوادت ميخيدرواايمهوا ما واديي ييدووادعلاقدوبياواد ض ع ة. 
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تاوأع هو راوادضبظومواققتص أنوي ر أدواوبر اواق تضر عوادضتض ر و رموتثمير وادتبروقواد ةر  مويكرواو
ئي ي و موادخص تلاوادأيض ما يردوضراوو  ردوبظرموادة بوبيردوض ر وقروابياودت ر يفوادتضيير واطي ر بمو

ادث جوتخ  وادتض ي وادضتوا اودضخت  وادمت ةوبياوادع ض ياو رموادضؤييردوودكراوضراوادضبظرومو رهو
 .ااخلاقموادتبوقواد ة  مو ووئق و ع ديدوضاوئ  وتثةي وئ أا وادضبظضد

 الثقافينوع تعريف إدارة التمفهوم و  7-3

تبميرروتضك بي ت ر وادك ض ردووتضكرياوادةرو وادع ض ردوادضتبوعردوضراوب ب ر واد ة  مبوقوتأامهوادتضكاوتعمي وي
 موبيتدوعض وع أددوثيلوقويو أو مي وعض وضتضي وعراوا خرم،ااوقرو وادعضر وادضتبوعردوت  ربو
ضوا ربووضصرر د ووو  ر ةوبظررموضخت مردووب دترر دمو  رموعض يرردوتةيريعوضيررتضمودلايرتم أهوضرراوادمررمو و

 . بوبمادممأيدوكمويتيبضود ضيفواا ماأوضاوتعظيعوقأمات عو موظ واقضت   وادة
ويت يررأو ررراوضرراوخررلا ويي يرردوادضيرر واهوادض بيرردوواطيررتماتي يدوادضعرربو دووا ديرر ةواق تض عيرردو
واققتصرر أيدووادتبظيضيرردودلايررتم أهوضرراوادتب يبرر ةوادضو رروأهوأاخ  رر وااوتأامهوادتبرروقواد ةرر  موت ررض و

 :وظ ت 
  ض دوتتعررضاوت بيررأوتراوك بررةوادضبظضرردوتيررعضوطأامهوادتبرروقوبوصررم وعض يرردو رر  :بررماضجوادتوظيرر

 .ك وادضوامأوادب ميدوادلا ضدودرد 
 ويب  رر وضرراوو روأوعلاقرردويرببيدوبررياوادتبرروقواد ةر  مووا ما وثيررلويضكرراو :ببر  وادرروعمواد ةر  م

 .اقيتم أهوضاواقختلا  ةواد ة  يدود وصو وتدضوض وييضضوب دتآ مواد ة  م
 دوادترموتيرعضودت بيرأوئكبرموض ضوعردواطأامهوادبم ض تيردو رموادعض ير :يي ير ةواطأامهوادبم ض تيرد

 .ضاوادضوظمياوضخت ممواد ة   ةورونوادكم  اةوادع ديدودتثةي وض وييضضوب دضعم دوادتبظيضيد
 
 قيادة التنوع )الإدارة الفاعلة للتنوع"(أهمية  7-4

 ما يرردوووئصرربثةوتأامهوادتبرروقوث  رردوض يرردود ضبظضرر ةوايررب بوك يررمهوضرراوئ ض رر وو رروأوت يررماةوأيض
 دض وبيا،وادبيرر  ،ورونوكررتوقعرردو ررمو ضيررفوادررأو ،وتعرر  دود تض يرر و يررموادكرر  مودوق يرر ةوث ديرردووض

 .اطع قد و موادوظ ت وراةوادضيتو وادع دم

 :وضاوئ عوتي  بي ةواطأامهوادم ع دود تبوقو موادضبظضدوئب  
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 وتعضاوو وأوقوهوعض وضتوا بد Balanced Workforce 

 دوواقثتم ظوب دع ض ياوااك موت  يلاتع  وقأمهوادضبظضدوع ضوايتة  بووتبضي. 

 تعضاوادتعأأيدووض  مكدواد ضيفو مووعفواديي ي ة. 

 تأععوادتك ض واد يك مودوق ي ةوضض  دو موك وادضيتوي ة. 

  تعض وع ضوت اددوادممو ووادتثي. 

 تة  وضاوادب اع ةواد أاضدوأاخ وادضبظضد. 

 تثياوئأا وادضوظ ،ووضاو عوئأا وادضبظضد. 
 قافيثالنوع جيات إدارة التاستراتي 7-5

 :إستراتيجية خلق منظمة متعددة الثقافات 7-5-1

 ردكيميدوخ  وضبظضدوضتعأأهواد ة   ة يض ي موض ضوعدوضاوادخ واةوئووادضماث و
ودثيرلوتبةيرعوادضبظضر ةوثيربوتر ي وموكروك وتدرضو لا رو: المرحلة الأولى من ح ث النوع

 رئبواق
 .ت  ب ،و ي بوتوظي وااق ي ةادتعأأوضو:ادضبظض ةوئث أيدواد ة  د -وئ
قيررر أهوضت  بيرررد،وعرررأأوق يررر وضررراوااق يررر ةو رررمو رادضبظضررر ةوادضتعرررأأهواد ة  رررد  -وب

 .د تك ض واد  تموادضب صبوادع ي وووتعتبموبضور  قو
ضبظضرررردوضتعررررأأهواد ة  رررر ةوتعتضررررأوادتبرررروقواد ةرررر  موو:ضتبوعرررردو ة  يرررر قوادضبظضررر ةواد -وة

قبررأض جوادك ضرر ود  يترر ةو يررمووتةييضرر وكضرر وتتضيرر وب دتك ضرر واد يك ررموادك ضرر ووا
 ادميضيدووتأمجويي ي ةوادتبوقوعضاوبماض   .

 ادضمث دواد  بيدوضاوثيلوض  قةوادب   
 :ض  قةوادب   وطأامهوادتبوقواد ة  مووخ  وضبظضدوضتعأأهواد ة   ةوو  وض ي ميتعوتثأيأو

ادضرمئهو،واقختلا ر ةووئبظضدوادضوامأوادب ميدو،وبماضجوادتع ريعو،واد ة  ردوادتبظيضيردو،وت رما - 
 .اد ة  يد،وعأعوادت  ب و موادعم 

 ادضمث دواد  د دروضاوثيلوت  يموادتبوقواد ة  م
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وكيميردوتأامهوادتبروقواد ة  ر ةوبضور  ويبم وادةيعوادتموتيوأو رموادضبظضردوادضتبوعردوو يض ي مو
ضرررورجوتأامهوادتبررروقواد ةررر  مووئ  ررر وع يررر وايرررعوبادضيرررؤودياوعررراواد ةررر  موضررراو رررم وادةررر أهو

 :ادتم ع ودت  يموادتبوقواد ة  موو  وادعب صموادت ديد

يرؤ موادضبر خوادتبظيضرموع رضو رمو وعضر وادضبظضردوضراوخرلا وترماب وضخت ر و :ضب خوادتبوق
 .ادضيتوي ةوع ضوادضيتو وادتبظيضمووادضيتو وادممأنووعواض وادض ضوعد

ض رر واقختلا رر ةووتررؤ موع ررضوااأا وادتبظيضررم :عواضرر وادترر  يموع ررضوادضيررتو وادمررمأنو –
 .اق تض عيدوك دبوقواق تض عمو،ووادعم وئووادخ ميدواد ة  يد

تتض  و موعض يدوادتك ض وادببيونووادتك ض و يمو:عواض وادت  يموع ضوادضيتو وادتبظيضمو –
ادميضموتؤ موبع وضظر  موادتبروقواد ةر  موع رضوادمع ديردوادتبظيضيردو،ووع رضواطبرأاقووثر و

اقوق تضرر وثتررضو ررموادض ضوعرر ةوادضت  بيرردوبيررببوثرروا  واد  رردوادض رر ك وكضرر ويبةررضوادصررمو
 .وادت  بك ةواد ة  يدووو وأوادتثي 

دكيميردواقيرتم أهوواقتمموكروك وتخ ي ر قو روادضمث دوادمابعدوضاوثيلوتب   وضبظضدوضتبوعدواد ة   ة
ووظمياوايرتم أهو ضيرفوادضرووو،ادةصو وضاوقوهوادعض وادضتبوعدودخ  ومؤيدوتثأأواد رأ وضراوادت ييرم

 : موتثةي وتضك بي ت عوادك ض دوو  وادعب صموادت ديد
 ب   ود  اوؤو وتعتبموادضثم ووادضو  ووادضي :ادةي أه ع ضوتعضيعوادتبوقواد ة  مو موادضبظضد،ووا 

 .ادتو ي ووادض ضوع ةواقيت  ميد،ووتثمي وادضوظميا
   ادت ر مبووتتمكر وثرو وضرأ وادثصرو وع رضوضع وضر ةوصرثيثد،ووبي بر ةوع رض:ادبثلووادةير

ادضو رروأهود ض ضوعرردوادضتع ةرردوبةعرر ي وادتبرروقواد ةرر  موض رر رواد ة  رر ةوادتبظيضيررد،وض رر ميفوتكرر  ؤو
 .ادمملا،وادةيعووادضعتةأاة،وادضواق وادضخت مدود ضوظميا

 يرررتعوردررر وعررراو ميررر وأمايررر ةوضيأابيررردوت رررض وادضررروظمياو،ووتيررر  عو ررررهوادبثرررولووادأمايررر ةو
 دي ووتثميرررر وادضرررروظميا،وكضرررر وتعتبررررموخ صرررريدوضضيرررر هووادةي يرررر ةواطثصرررر تيدو ررررموتة رررريلاودتكرررر

 .د  مك ةووادضبظض ةوادتموثةةةوب  ث و موتأامهوادتبوقواد ة  م
 اد رررأ وضبررر و يررر أهو  رررعوادضررروظميارووقبرررو وادت ييرررم،ووتبضيررردواقيرررتعأاأودةبرررو و :ادتمبيررردووادتع ررريع

 .بظيضمادتبوقواد ة  موضاوخلا وخ  ووعمودأ وادضوظمياوومب وادتبوقوب اأا وادت
 اد رررأ وضبررر وادك ررر وعررراوضصررر أموتثيررر واطأامهووادةعررر  وع رررضوثررروا  و :ضواتضررردوبظرررعواطأامه

ااأا ووضررأ وضواتضرردواد ة  رردوادتبظيضيرردوضررفواثتي  رر ةوادةررو وادع ض رردوادضتبوعرردو،وب طعرر  دوتدررضو
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اد يك ررموخ رر وادتك ضرر واد يك ررموبت ييررموادةواعررأوادتة يأيرردووادثي ودرردوأواوو رروأوث درردو مضيرردوضررفو
ااخروبعياواقعتب مود ت ييماةوادأيض ما يدودثر قةوادضرمئهووادضعروقياوضراو ر ب وعرض اوادضعم ردو

 .ب دتي ونوبياوضخت  واا ماأوادضبتضيدودخ مي ةوضخت مد
 اد ررأ وضب رر وتي رر أواديرر ةودتةيرريعوادمع ديرردوضرراوتثةيرر وادةيضرردوادب  تيرردود مواتررأوادضثتض رردو :ادضت بعررد

ع  دوتدضوتثةي وادضي ت دود ضث  ظدوع ضوادت ييماةوادوا بوت ويم ر ودةوهوادعض ددوادضتبوعدوب ط
ضفوأ فوادضأمبياودتةأيعوئك موضاوخلا وادثوا  وادضخت مدودتثةي واا أا وراةوادصر دوبر دتبوقو
ااوعأعوادضت بعدويعم وادضبظضدود خم ق ةووقوتتثة وئ أا وادضت بعدوتقوبتةييعوا  موادمع و

 .وضأ وادت اعوادضبظضدوادوظيممووتةييعوااأا 
وداد ة  يررويرردبضررورجوترر ي وموكرروك وضرراوادبضرر رجوادماتررأهو ررموض رر  وتأامهوادتعأأييررتبتجوضضرر ويررب وئاو

كضر وئبر ويعتبرموويري دوضت رومهوو،ضت  بيردادأاخ وادضبظض ةواب ويمك وع ضو واتأوادض ضوع ةو يرمو
 .د تع ض وضفوادضوظمياورونو وي ةوضخت مد

 اعية والاستباقيةالإستراتيجية الدف 7-5-2

اب لاقرر وضرراوو2001وعررفوكرر وضرراوتوضرر  ومو   ررةوواي ررموبضور رر واخررموطأامهوادتبرروقواد ةرر  مو ررمو
ادت يررماةوادتررمو ررمئةوع ررضوبيترردوادعضرر وب طعرر  دوتدررضوادث  رردودبضررورجويتيررفودكرر وادمترر ةو ررموبيترردو

بوعرررفو رررلالوضتعرررأأهواد ة  ررر ةووضرررأ وتررر  يموادضررروظمياوع رررضو ع ديررردوااأا وادتبظيضرررم،وثيرررلوق ضررر و
 :دتثمي وادضأمبياوع ضوادتع ض وضفوادضوظمياوخ صدو تدوااق ي ةووادبي  وكض وي مضب  ي ةو

 يمتك و راوادب جوع وقبو وادضوظمياوضتبوعمواد ة   ةووي أ وتدضوو :ب جوادتضي وواطبص    -1

اضجوعررض اوتكرر  ؤوادمررملاووادضع ض رردوادع أدرردووادضبصررمدود ضرروظمياوبرر ختلا و ة  رر ت عووردرر و ررموبررمو
 .ادتوظي ووادتمقيدووادةع  وع ضوادضواق وادةضعيدووادتضيي 

يمترم و ررراوادرب جوئاوادعررم ووادرأياووادبرروقواق تضرر عموقويكرواود رر وتر  يمو رر عو رموادثيرر هواديوضيرردو
أاخررر وادضبظضررردوب دضة مبررردوضرررفوادخ ميررردواد ة  يررردوثيرررلوئاواا رررماأوضررراوضخت ررر وادخ ميررر ةوقويضكرررب عو

وا  ضررر  وخصوصررريت عو،ووب دتررر دموتيرررتأعموادعرررمومهوايرررتبع أواا  بيررردووادتك ضررر وابررر ويرررتعوت   ررر 
 .ااق يد

 ررمو ررراوادررب جوادتبرروقواد ةرر  موقويبب ررموئاويررؤ موع ررضوئي يرري ةوادضبظضرردوضرراوثيررلوادعضرر و،وادةرريعو
 .ادتة يأيد،وادضعتةأاة،ووادضواق وااي ييد
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عويةرمواوبعرأعوو روأو روام و مو راوادب جوادضوظمياو موادضبظض ةويمواوئبمير عوخ ر واديرت م،وو ر
 .بياوادبي  ووادم   وواد واو موتأامهوادضوظمياووعلاق ت ع

قويضكاود ضبظضدواقيتم أهووادرتع عوضراواد ة  ر ةوااخرم ووت ركي وتكرتلاةو ة  يردوضوثرأهوتقوب رم و
 . أيأه

ت رررأ وادضبظضررر ةوادترررموتيرررتخأعو رررراوادرررب جودتثةيررر و  ي ت ررر و رررمو :ب رررجوادوصرررو وواد رررمعيدو-2
عرم  واد رمعيدوع رضوضخم  ت ر ووتثةير واامبر مو رعوتويريفوأواترموئعض د ر وادوو صو وتدضواايروا ووا 

وب    ت  وثيلوي عمو ضيفوادضوظمياوب قثتماعووادةبو و،وو مو راوادب جويكواوتوظي وئ ماأوضاو
و بيرري ةوضخت مرردودكرراوادضررأما وقويضكررب عواقيررتم أهوضرراوايررتخأاعواطضك بيرر ةوادك ض رردود عرر ض ياو ررم

 .ادضبظضدواب  وقوتثأأوقيضدوخبماةووضع م وضوظمي  
 ررمو ررراوادضبظررومويررتعوت رركي وقرروهوعضرر و يررموضت  بيرردووتررتع عوضرراو : ضبظرروموادتك ضرر ووادررتع عو-3

بعع  وكيميدواب   وئ ع وض ضدود ضبظضدوويتعو ي وخ  وضب خوييض ودلايتض قودك  ردوا ما ووخ ر و
مهووتعرررخيعوضررر وييرررضضوب دض ررر ماةوادمبيررردووادخبرررماةوض ضوعررر ةوعضررر وب  ثررردوتتيرررعوب دكمررر  هووادض ررر 

 .وتبضيدوادضوامأو،ووتعتبمواد ويدو مو راوادضبظوموويي دودت كي و خصيدوادضوظمياوويض ت ع
 رررراوادبررروقوضررراوادضبظضررر ةويبثرررلو رررموادضيرررتو وادعضيررر وابعررر أوادتبررروقواد ةررر  موض ررر واق تماعررر ة،و

 ادضعتةأاة،وادضواق 

ضرر  ومو   ررةوواي ررمو رر اوخ رر وقرروهوعضرر وضت  بيرردو ة  يرر وتمتكرر وثيرربوتووييررتبتجوضضرر ويررب وئبرر ووب
 .ع ضو لا دو مو ووئأواةو مروادتوظي ،وادتأميب،وبماضجوادتو ي 

 ر دتوظي وي رك وبأايردوت يرريأوادتبروقواد ةر  موواقبمترر موع ير ،وئضر وادترأميبوييرر  عو رموتةبر وا خررمو
وب دتررر دمو ررركاوتأامهوادتبررروقواد ةررر  مووبرررماضجوادتو يررر وتيررر  عو رررموتةرررأيعوادضيررر عأهود ضررروظمياواد رررأأو

أامت رر وبكرر وااأواةوضرراوتررأميبو ادب  ثرردوتمتكرر وع ررضوادم برردو ررمواقبمترر موع ررضواد ة  رر ةواد أيررأهووا 
 .وتع يعووعأاددوب ك وتي  بمو موادضبظضد

 إستراتيجية نموذج البناء 7-5-3

ة يرررعوادب ررر م،ووادبضررر رجوطأامهوادتبررروقوكبمبررر ضجويت  ررربوخ ررر وادتع ررريعوادضتبررروقواد ة  ررر ةوضررراوخرررلا وت
ادعة يدووادمؤ ووادضب  فوو راوض وي ع ب وب ممواديؤا وادتر دموروكير ويضكراوببر  وبضرورجو عر  وطأامهو

 ضتبوعدواد ة   ة؟
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ضرراوخررلا وبضررورجوادببرر  وادتبرروقوثةيةرردوودرري وخيرر موو ررووتثررأويوا رر وادضبظضرر ةوادضتبوعرردواد ة  رر ةو
يردووتم ع يردووتصروميدووتع يضيردو أيرأهود ير أهو ع ديردووب  ث  ويعتضأوع ضوتصرضيعوتيرتماتي يدوتثمي و

 .اطأامهو مو رهوادضبظض ة
تاوادواقفوادثر دمود ضبظضر ةوادأوديردوأواوادرتع عوادتبظيضرمويصرعبوضراوتثيرياوااأا و ي ر وبر وضراو
ادضيررتثي وتثةيةرر ،وو ررراو رروودرربوبضررورجوادببرر  وادتبظيضررموطأامهوادتبرروقواد ةرر  موأاخرر وادضبظضرر ة،و

 :أوبضورجوادبب  وع ضوادعب صموادت ديددرد ويعتض

 ادت  يموع ضوادعض يردوادأا عيردرويرم وتر ي وموكروك وئاوع رضوادضبظضردوادةير عوب دض يرأوضراوادتض ير و
ادضتوا اود ي  دوبرياوادض ضوعر ةواد ة  يردوعرضب  ودتمر أنوثرأولوخ ر ويرؤ موع رضوأا رفوادعضر و

عوبيب ررر وضضررر ويخ ررر وتعررر م وخ صررردو رررموت ررر موض ضوعررردوضخت مررردو ة  يررر ودعرررأعويررر وددواقبيررر  
 .وصماقوأاخ وادضبظضد

 ادت  يموع ضوادعض يدوادتم ع يدروتاوادت  م و موادضواق ووادبماضجوادير وكيدوكر دةيعو،ووادضعتةرأاةو
يمت وادض   وئض عوبضووض  عمواي  بيدوبياوادض ضوع ةوادضتبوعدواد ة  ر ةووتتض ر و ررهوادعض يردو

 ادتم ع يدو يض وي م

 .قتص  وتةونوئأا وادممي ووتت  موب ة  دوك و م موادعض يدواقتص ديداقتص  رو بك ةوا-

ادصررماقروتاواقختلا رر ةواد ة  يرردوتررؤأنوتدررضوثرر قةوضرراوادصررماقودرررد وي رربوببرر  وادصررماقوعرراو-
 مي وتمعي واقتص  وو ع وادصماقوع ض واي ر بمودتثةير وادت ييرمووخ ر وتيرتماتي يدوثر وضبأعردو

 .ب يبوأاخ وادض ضوعدو ووضمت موقتخ روادةماموادض

 بب  وادصماقو=وو   ةوبظموضخت مدو وظ وموخلا  ةو ا تماع ةوبأات 

 .ادتم  عوادضتب أ روو ووادتم  عوبياواد ة   ةوت لاق وضاواد ةدوادضتب أددوواثتماعوا خم-
 ادتع واروادعض وضع وضاوئ  وادضبمعدوادض تمكد-

 يأوادمؤيدادبض رجوادعة يدروو موئي وبودكيميدوادتصم ووتثأ-

ادت  يموع ضوعض يدوادتع عروادتمكي وع ضواد  دووأوم  و موتكوياوض  ماةوضعيبدو  دتبوعيدواد  ويدوو-
 .تمت وادض   وئض عوضعم دوادك يموضاواد ة   ةوااخم 

 ودبب  وبضورجوتأامهوب   وي بوتتب قوادخ واةوادت ديد
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 دض ر مكدووتة يرعوبتر تجوتثمير وادتمكير وع رضوأا رفواد رعوموب : بثرووات ر هوادب ر موادض رتم – -وئ
ادضوظمياوع ضواختلا و ة   ت عوضض ويؤأنوتدضوتبت جوئ عر واا كر مووتو يرفوادير  دوثيربو

 ادةأماةووادكم  اةوو راوقويتثة وتقوب دتمكي وع ضوادتأميبووتةييعوااأا 
ضراووعض يدوت ويموادبض رجوادعة يدوادض تمكدويت  بو تماةو وي رد :بثووتة يعوعة يدوض تمكد -وب

ادتم ع ودرد وقبأوضاوو وأوادتم علاةوادضتكممهوواد بك ةواق تض عيدوأاخر وادضبظضردودخ ر و
 .ض ضوعدوض تمكدوادضع بم

يعتبموتة يعوادمؤيدو و موادممي و،وو موعض يدو ض عيدود وصرو و : بثووات  هوتة يعوادمؤيد -وة
يع وصومهوضيرتةب يدوتدضو أ وض تم ووتثض وادضيؤوديدوادضتب أددووتعتبموادمؤيدوادض تمكدوئ

 .د ضبظضدواب  وتثياوضخم  ةوادضبظضد

ويردضصرأمو بيعرمود رتع عوادتبظيضرمووضير هودب ر موتأامهوادتعأأوداد ة  يرعأأيردوادتييتبتجوضض ويرب وئاو
 .أاخ وادضبظض ةوبك ما و ضيفوادعض ي ةوادي بةدوداد ة  ي

  ضعم دو خبمهو وض  مهوبب  وكم  اةوضتبوعدو وضع وض ةوبيتدوضتبوعدو=وادتع يعواد ة  مو  

 -عض يدوادتع عوتؤأنوتدضوكم  هووض  مهوأاخ ووخ مجوادضبظضدوتتثة و :بثووات  هوتة يعوادكم  ه
ب   وكم  اةو أيأه  .ب دتأميبووتب أ وادكم  اةووا 

ك اويبظمو موادي ب ود تبوقواد ة  موئب و  دب وض ويؤأنوتدضوابخم  وااأا و ربثووتب   وادب  م- 
ايرر ةوادتررموقرر عوب رر وترر ي وموكرروك ووضبررأ وئكررأةوع ررضوئاوتأامهوادضبظضرر ةوادضتبوعرردودكرراوبعررأوادأمو

 .اد ة   ةو ك و يأوتيتميأوضاوض اي وااأا وادع دمووادوصو وتدضوادتك ض وادتبوعم
تعبموتضكياوادةو وادع ض دوادضتعأأهواد ة   ةوع ضوادتع ع،ووبوقواد ة  متأامهوادتو:ضض ويب وييتبتجوئا

ضك بي ت عو موبيتدوعض وع أددوضاوخلا واق تما وادرنويعأوضمت موضراوضمر تي وادرتع عووااأا وبك وت
 .دب  موادضبظض ةوادضتعأأهواد ة   ة،ووتة يعوادب  مووادبض رجوادعة يدووادمؤيدوادض تمكد،ووادكم  ه

ويعأوتوظي وئ ماأورونوكم  اةوادع ض وادث يعود ضبظض ةوب  وادبظموعاوخ مي ت عووئصرود عو رعو
امت عوع ضوبثوو ع  ووب دت دموض ضدوادضبظضدواقيتم أهوضاومئ وادض  وادب منوضاوخلا وت رويموتأ

و.اطضك بي ةوادب ميد
و
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 إستراتيجية التقاط قوة التنوع 7-5-4

مكر وئك رموع رضوقعر ي وو2001ثيبوت ي وموكوك و موكت ب روتب   وضبظضدوضتبوعدواد ة   ةو
مةوادتبروقو رموادتع رريعووادترأميبوع رضوادتمكيرموادمكررمنوادتبروقوادروظيممو،ووميرعوئمعريدو أيررأهوئ ر

دم رررعووأمايررردوادتبررروقوادتبظيضرررمو،ووقرررأوقرررأعوكررروك وئبث  ررر وك يرررمهووايت ررر ماةوووعرررفواايررر  و
اد يك ررمودضبرر ظموادتبرروقواد ةرر  موأاخرر وادضبظضرردوضرراوخررلا وبثررولوضيأابيرردوت ميبيرردوتوصرر وضرراو

منود تبرروقواد ةرر  مو ررمو  ضعرردوخلاد رر وتدررضوض ضوعرردووايررعدوضرراوادتخصصرر ةودببرر  وت رر موبظرر
ع ضرررر وواعتضررررأو ررررموكت برررر واديرررر د وادررررركموعررررأهوو13ضي رررري  اوايررررتضمةو رررررهواابثرررر لودضررررأهو

 :ايتماتي ي ةوتعوعبوبت  وروتيتماتي يدوادتة  وقوهوادتبوقوقيضةوتدضوئمبفوايتماتي ي ة

وتمكررر وع رررضوادتوعيررردودم رررعوادصررروموادبض يررردواد ة  يررردووادتوعيررردوثرررو وااثكررر عوادضيررربةدو -وئ
 وادضواق وادعبصميدوئوواد بييد

ادتررأمبوع ررضوادتكيرر وضررفواديرر وكي ةو ررموضكرر او: تيررتماتي يدوادتررأميبودت ييررمواديرر و  -وب
 ادعض ووتع ي وادضي واهوواطبص  

 مو رهواطيرتماتي يدوقوبةتصرموثيربو : تيتماتي يدوادتأميبودت ييمواديي  وادتبظيضم -وة
بضررررر وادعضررررر وع رررررضوادضيرررررتو وكررررروك وع رررررضوت ييرررررموادضواقررررر وواديررررر وكي ةوادممأيررررردو،ووا و

ادتبظيضمووت أ و رهواطيتماتي يدوتدرضوت ييرموادضمر  يعووادضواقر و رموضماثر وضخت مرد،و
وت برربوادتثيرر و ررموادتوظيرر وواقختيرر مووتةيرريعوااأا ووادتمقيرر ةو،ووادتررأميبوادضب ةررمو
طأامهوادتبررروقواد ةررر  مو رررموادمتررر ةودت رررويموتضك بيررر ت عووتعتضرررأوئيعررر و ررررهواطيرررتماتي يدو

اطم ر أوو،ووادترأميبوادرأاخ مو،ووتع ير وااب ر دواقبتك ميردترت خلاوبو ضوعأهوئير ع
و.اطماأهوادةي أيدود ضبظضدو،وووادت ويموادض بم

 الثقافي وإدارة الموارد البشريةنوع ممارسات إدارة الت 7-6

 الثقافينوع الممارسات التنظيمية لإدارة الت 7-6-1

ضوضض ميرررر ةوتأاميرررردو ع درررردووقبرررر وادتعررررم وع ررررضو رررررهوتثترررر جوادضبظضرررردوادضتبوعرررردواد ة  رررر ةوتدرررر
 ادضض مي ةوي بوتثأيأوضوق وادضبظضدوضاوادتبوقواد ة  مووكي وتتع ض وضع 

  مرو ت ةويضكاوتةييعوئأواموادضبظضدوب دتع ض وضفوضفوادتب و وتدضوئمبفو
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ير بموقوادمتدوااودضروقوتعتم وب دتبوقوو راوادبوقوتبظيعوعي واا  وثيلوتعتبموادتبوقوئضمو
تأم واطأامهوئنوت  يمود تبوقواد ة  مووع ضوادم عوضاوظ وموض كلاةوتقوئاواطأامهوقوتم ع  و

 .د تبوقواد ة  مو  موضاوتض م وضض مي ةوقضعيدوات  هوااق ي ة
ادمتدواد  بيدورو راوادبوقوضاوادضبظض ةوتتخروضوق وضث يأوضراوادتبروقووتت   ر وبرماضجوادترأميبو

و موضيررر ثدوضمتوثررردودضب ق ررردوادض ررركلاةوادضمتب ررردوبررر دتبوقووتوصررر وب ب ررر وع رررضوادتبررروقووقوتررر
 تض م وض وييضضوعضضوادتبوق

ادمتردواد  د ردرو رمو رراوادبروقوضراوادضبظضر ةوتعتبرموادتبروقواد ةر  موئضرمواي ر بموأاتضر ووقوتتع ضر و
 ضفوض  ك  وبواقعيد

و موئك موواقعيدووتمك وع ضووادمتدوادمابعدرو مو راوادبوقوضاوادضبظض ةوتتببضوادتبوقوادضتك ض 
يرؤأنوتدرضوخ ر وبروقوضراوادتك ضر وأاخر وادضبظضردووتيرضضوادضبظضر ةووواعتض أوئير وبوضعربو 

 رررمو ود تواصررر ووخ ررر و،وو،ووتمكررر وع رررضوبرررماضجوتأميبيرررد،ووتبضيررردوادض ررر ماةادضتصررر دثدو ة  يررر قو
واطأضررر جوادتك ضررر وووادمعررر  وأاخررر وادض ضوعررر ةو يرررموادضت  بيررردوض ررر روتأامهواد ررربك ة،وادتو يررر و

 دوق يد

 مراحل التعامل مع الفرق المتنوعة الثقافات 7-6-2

 :تمتك وعض يدوادتع ض وضفوادمم وادضتبوعدواد ة   ةوع ضوعأهوضماث و م

ضمث دوادأخو روتعتضأوع ضواقبتض  واد  ما مودوعع  ووادتمكي وع ضوااودويدواعع  و -
 . ادض ضوعد

 . أوماو  عوبخ  و ض دوضاوادبأات ووادث و ووادمؤيدضمث دوادعض روادتبوقو موادعض وي عبوو –

ضمث دوادتبميروادعض رواقتمر  وع رضوتبميرروئ عر وادبرأات وخرلا وادتخ ري ووت رويموادض ر ميفو – 
 . وادتبميرودتثةي وئ أا وادضبظضد

 الإجراءات المطلوبة عند إدارة منظمة متنوع الثقافات  7-6-3

 :ادتبوقواد ة  مو موثأأوبضورجوادي و ض بموت ما اةوطأامه

 وعفومؤيدوواعثد -
 ادثصو وع ضوأععواطأامهوادع ي  -
 ت يي واا أا ووخ دوادعض  -



119 

 

 يي يدوادتواص  -
 بظعوادضي  دد -
 تبيي وااأوامووادضيؤودي ة -
 ادثصو وع ضوادضع وض ةوراةوادص د -
 تةيعوادب  م -

 رويتعوتثةي و رهواط ما اةوو  وادضماث وادت ديد

 أم  ةووئبع أوادتبوقواد ة  موضمث دوادبثلروتثأيأووقي   -وئ
 ضمث دوادتخ ي روميعواد  وأوادضضكاوايتعض د   -وب
 ضمث دوادتبميرروتبميرواد  وأوادضميوضدو/خ  وضب خوتأميبم -وة
 ضمث دوادضي  ددروضي  ددواد  وأو/وقي  ووتةييعوادبت تج -ول

 الاتصال بين الثقافات 7-6-4

ير وادتثرأي ةوادترموتوا ر وخ ر وبيتردواقتص  و موتير ي ووتة وودةأوئأم وادأاميواوأوموض  ماة
ضتبوعدواد ة  ر ةوضبت ردووب  ثردود رراو ركاواقتصر  وويري دودتبر أ وادضع وضر ةووبة  ر و،ووتعتبرمو

اد ميةدوااك مو يوع ود يص  واا ك موو ع ديدواقتص  وتت يأوضراوخرلا وادةرأمهوع رضووواد  د
أمهوع ررضو رر ومضررو واد  رردوواضررتلا وايررتخأاعواد  رردووع ررضوادضيررتةب ود رررهواا كرر م،واضررتلا واوادةرر

 .ادتأميب ةوادضك مدووادضتخصصدوبثيبوضت  ب ةوادعض ووض  ماةود ويدوضاوخلا 

ويتعواختي موادضوظ وثيبوقأمت وع ضوادتثم و مو ة   ةوئخم ودرد وي بويكواوقر أماوع رضو
برو ،وادتكير وادتثألووادكت بدوب د  دوادضيتخأضدو موادعض و،ووضعم دوواعيدوب ة  دوادب رأوئنروادة

 .،واقبأض ج

ضتبوعدوتؤ   عودلاضتلا وض  ماةوع ي ود تواصر وبرياوواد  دويضت كواوخبمهو ة  يدوو  ا ماأوضتبوع
و.اد ة   ة

 الإدارة الدولية والثقافة 7-7

وض ي ضورئ ض  واطأامهوادأوديدو موعأهوعب صموادتبظيضيدوووواد ة  ديضكاوثصموادعلاقدوبياو

 قافات الدوليةتحديد أنواع الث 7-7-1

واتدرد ھدي ةوضض ميةااوووھاواد  ويدوويي ق ةھتتب ياواد ة   ةوادأوديدوضاوثيلوضممأاة
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وروادتموقأوتكواوواثأهوئووئك موضض وي تمواوتثأأو رهواد ة   ةتئع ضواد مكدو
اوھنو ة  دوتكواوضعظرعواقتصر قةو رمھوو(Low context)ضبخمعدو ة  دوراةويي ق ةود ويدوو-

ويدوأقيةدوواعثدووضثأأه.ھضكتوبدوئو  
اوبويرر ت وھنو ة  رردويكررواواقتصرر  و ررمھو (High context) ة  رردوراةويرري ق ةود ويرردوع ديرردوو-

و.يدھئووت ضيث ةوتع  دوتدضوادضكتوبدوواد  وتعبيميد

 الدوليةقيادة بين الثقافات المختلفة الطريق نحو الءمة الموا 7-7-2

ااودررررضووادبظررررموتوو  رررردع  رررر ةوادضخت مرررردو رررموادعرررر د وبظررررموب رررر اوتةررر مبوئووتبرررر  مواد ة بررر  وو  ترررر
 ررموأو وادعرر دعوووادضب  ةرردوضرراوادتةررأعوادتكبودررو موابظضرردووواقتصرر  وادتةرر مبو ررموئيرر ديبوادثيرر ه

ضعم تبررر وب دب رررأااوواد ة  ررر ةووادضخت مررردوثترررضويرررضضوادعررر دعوب دةميررردودتةررر مبوادضيررر   ةواد ضبيررردوو يررر أه
وبظرعواديركاوواديري ثدووادتم ير ووادض ر ععووااروا ووادض كر ااخم و ودراوب ثظوادت ر ب وادكبيرمو رمو

وواادع ب.
وادةريعوتظر وق تضردووادبظمواد  بيدو تب   وضاوثةيةدوتاوادموام و مواد ة  دووئي وبوادثير هو  دتض ووو

راةوو  مئض وادةيعووادع أاةوظ  من،وووتقو   ب وادث ص و موبع وادضض مي ةوض وضؤ مهووااوادت
ومن. اختلا و وو

وووئوو وتة واد و  ت ض ع وادي بةد وع ادبظم ودرا وادخي ميا وبيا وث تمه وخي موي  مكد وو   دلووووتتب ق
وبياوادخي مياوويضكاوتثةي ورد وعاو مي را ضدوادضوو
ضو بمووت خيلاوادخصوصي ةواد ة  يدود مموقو موادب أااوادضعيمدوضاوخلا واقيتمي موضاو-

ورھادمموقوعاو وادضيأابيد وادخصوصي ةوادضع ي د ودضض  موتأامهه ووادضب  مه  موب أااووااعاد مكد
و.ادمموق

وعبمو- وادضعيمد وادب أاا و م ووادمموق وااع وادب أ وبيا وادض تمكد واد ة  يد وادةع ي  اد وقةووتثأيأ
وضفوعيب ةوضاوضوا بم و موئيوا وادمموقوواد ة  اةوادضب  مه ادمموقوواقيتتب  وبمئنووادضيأابيد

و  واطأاميد.ادو وهواق تض عيدوومؤي  وادضب 
وتثأيرررررررررأوضيرررررررررتو وادتةررررررررر مبوئووادتب عرررررررررأوبرررررررررياوادعب صرررررررررموراةوادخصوصررررررررريدتو ك ضررررررررر وك برررررررررةو-

و.ادعب صموادض تمكدوئك موضاوادخصوصي ةو  فورد وبثووادأوديد
ادأوديرررررررردوادم ع رررررررردوضرررررررراواد ررررررررمو وكرررررررر واق تضرررررررر عموواد ةرررررررر  موضرررررررراو ررررررررمو واطأامهو.و يتثأيررررررررأواد

يكررررر واق تضررررر عموواد ةررررر  مود ب رررررأااوھ اووتثأيرررررأو ررررردثي يررررردودررررر أامهوادأوديررررردوادم ع ررررردوواو ضررررردادض
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يخرررررلاوضت يرررررماةوضتم ع ررررردوتخرررررلاوو يكررررر داوتقوئاوردررررر و ررررر ت يررررري و رررررموقو ي رررررأ وتدرررررضوادترررررموت
ضوادثيرررررررررر هووادعضرررررررررر وادبظررررررررررمهوتدرررررررررروادضمكرررررررررر واق تضرررررررررر عمتواد موهوتوادتع رررررررررريعوتوادعرررررررررر أاةووادتة ديررررررررررأت

و. ابياوادب أاودمي هوادضت يماةوتعك وادموام واد وو رواطبي ا..ادخو.
ونورھبع أوئرهوادموام وب مبعدوھوتتض  و

وبعأوادي  دووي يموتدضوادضأ وادرنوتيت يفواد ض عدوتثض وادموام و موادي  دو-
وواد موهووادي  دووادت  يموضو قوب ك و يموضتي ونوبياواط ماأووادضؤيي ةوأاخ 

و ة  دوضعيبدو .
وعرأعووعروموووادضخ  متواد ضو تت ببوادت كأووتم أنوادخ مو وضث وددوئ ماأوادض تضفوت ببوو-

وادضيتةب .
ونوضأ وتوقفوادممأود ثميدواد خصيدوثيلويكواوضيؤو ھادممأيدوضة ب واد ض عيدووو-

و. ة وعاوبمي 
وادض تضفوبياوأوموادم  ووادضمئهوويمك وع ضوي   وادأم دوادتمويمم و ھكوميدوووادرو-

ود.ادواعثادض أيدوادواعثدوقيعوااأا وادم وديدوواقب   اةو
و
 القيادة الدولية 7-8

 أنماط القيادة الدولية 7-8-1

وأومو  عاو،وود راو كمك ةوبظمي ةوادةي أهوادضتبوعدوع ضواد مات وادضخت مدو موادض اي وادممأيد
وادت يمو مواد ة  دواق تض عيدووت  يمهوع ضوادةي أهويعأوضي ددو مو  يدواا ضيدويب يب

تثرررأالوادض  ررروبوعبرررموو رررأ   وادةيررر أهوظررر  مهوع دضيررردئاوادررررياويمكررر واوع رررضواوادرررأوديياويدضرررأميا
واوضفواد ة   ةوادضخت مد.ھتع ض 

و  ئوو يوقوايتخأاضوت    وضخت مدوقأوتخت  وأم دوضض مي تاود ةي أهوادأوديدوئبض
و  دبض وادضم وبو مو ة  دوضعيب وقأويكواودي وكرد و مو ة  دوب ختلا واد ة   ةت

واو بيعدواد ة  دووادضواق وادضع  دو مھبيبيدوتثأأوئخم .وب دت دموتبةضو رهوادضي دد
وروب ك وع عوثأأةوادأامي ةوادضع صمهوتصبيمياود ةي أهوادأوديدوادبيت ةوادضخت مد.

وتاواابض  ويوا واامبعدوئووع ض قو،وااو وي ض وئمبعدوئبض  وواد  بموي ض ويتدوئبض  
ونرھةوادأوديد.واابض  واديتدوثأأةوبعأوأمي وا موادضت يماةواد ة  يدو موادبيت 
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 التصنيف الرباعي لأنماط القيادة الدولية هي: 7-8-2

واوضب وادضمؤويياوثميدوادتوقفوبت تجوادعض ھبم وضض مي ةئوووادةي أهوادضب  مهتو-و1
و.تع   وتم  أاةوتوضثأأهوواط ما اةوادض  وبدودتبيي وادعض 

و ةوادضمؤويياووتةأيعتض عودث  ھاوتع   واھادةي أهوادأاعضدتوابم وضض مي ةو-2
وعو مووثأهوادعض .ھعتوخ  وضب خوصأاقدوضفھيدو ھادبماضجوادتم م

وع.ھعووضةتمث ةھتض عوبآمات عھاقادةي أهوادضت  مكدوب يت  مهوادضمؤويياوووو-3
وهووت تضوعاو مي وتثأيأواا أا ووتو ي واقب   ووادبثلو مھادةي أهوادضوجو-4

وموااأا تو مقواد ةدوب دضمؤوييا.ادت كيأوع ضوادتضي و وتثيياوااأا ت

 التصنيف السداسي لأنماط القيادة الدولية  7-8-3

ونرھاابض  وادةي أيدوادأوديدواديتدوتبع ودضت يمواد ة  دوواختلا وادب أااو
وض  عود ت بعيا.وروومؤيدوواعثدوتوادة تأويكواو خلاروادةي أهوادي ثمهووادم تبدو و-1
 قو رموتع ض ر وضرفوادضمؤوييات عررلاقوعراوتمير  وقواعرأوادتعرر واويعتضرأوادأب وض يريدوئي يرروادة ترأ -2

ووبياو مي وادت بعيا.

قيرر أهوادثض يرردوادراتيرردروادة تررأورووب عرردو مأيرردوت وي يررأوادعضرر واد ضرر عموتيضيرر وقتخرر روادةررماماةوو-3
و . ابمماأي قو

كرياو ررموراوادرربض و ر اوادة ترأوي ر فوع ررضوتعروي وادصرلاثي ةووادتضھادةير أهوادض ر مكدروو ةر و -4
وا.ھو وبھصبفوادةماماةوويثم وادضمؤويياوع ضوتثض وئعب  وادضيؤودي ةووادا

عوك يررماوھراوادرربض و رر اوادة تررأويكررواومثرريعوب دضمؤويررياويتعرر   وضررفھادةيرر أهواطبيرر بيدرو بةرر و و-5
وعوئك موضاواق تض عوب ا أا وادتبظيضيدود  مكد.ھتعوب ضومھعوونھوييعضودتثةي وث   ة

ييررض وقوراوادرربض و رر اوادة تررأويعرري وع درردووتضيرر و ررأيأوبمئيرر وووھيررتة دروايررتب أاو ادةيرر أهوادضو-6
وب دض  مكد.

و
و
و
و
و
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 أسئلة الفصل السابع

و
 True/False  أ ئلة صح / خطأ

 خطأ صح ال ؤال 

و وادتبوقواد ة  موقوي ض وتبوقواد ب ووادأياووادعم  -ومو

و
دتبوقوتعبرموتضكرياوادةرو وادع ض ردوادضتبوعردواد ة  ر ةوع رضوادرتع ع،وتأامهوا -وخ

ووو.وااأا وبك وتضك بي ت عو موبيتدوعض وع أدد

  - د

ادةيرررر أهوادضب  ررررمهوترررر تموعرررراو ميرررر وتثأيررررأواا ررررأا ووتو يرررر واقب رررر  و -ور
ادتضيرر و ررموااأا تو مقواد ةرردووع ررضوادبثررلو ررموتثيررياوااأا تادت كيررأو

وب دضمؤوييا.
وو

و
ضتبوعررردوترررؤ   عوقضرررتلا وووتبوعررروواد  ررردويضت كرررواوخبرررمهو ة  يرررداا رررماأوض -وم

ووو.ض  ماةوع ي ود تواص وبياواد ة   ة

و
 أ ئلة متعددة الخ ارات

 
 بضورجوادي و ض بموت ما اةوطأامهوادتبوقواد ة  مو مريتعضاو -1

  ة  دوادةوهو-ئوو
 اطبي بم ة  دوادتع   وو-بو
  ة  دوادبظعووااأوامو-جو
 .خ  ئوك وض ويب و-أو

 
 ر تضمن التصن ف الرناعي لأنماط الق ادة الدول ة -2
 ضب  مهووأاعضدووضت  مكدووضو  د -وئ
 أب وض ييدووي ثمهووثض يدوراتيدووض  مكد -وب
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 وئضيمكيدي ب بيدووئومبيدووئييويدو -وة
  وض ييدبضب  مهووأاعضدووي ثمهووأ -ول

 
 :ترتكز عمل ة التعامل مع الفرق المتنوعة الثقافات على عدة مراحل  ي -3
 ررردوادرررأخو روتعتضرررأوع رررضواقبتضررر  واد  ما رررمودوععررر  ووادتمكيررر وع رررضوااودويررردوضمث -وئ

 . اعع  وادض ضوعد
ضمث ررردوادعضررر روادتعرررأأو رررموادعضررر وي عررربوأوماو ررر عوبخ ررر و ض ررردوضررراوادبرررأات ووادث رررو و -وب

 . وادمؤيد
ضمث ررردوادتبميرررروادعضررر رواقتمررر  وع رررضوتبميرررروئ عررر وادبرررأات وخرررلا وادتخ ررري ووت رررويمو -وة

و. يرودتثةي وئ أا وادضبظضدادض  ميفووادتبم
 ك وض ويب ووب دتمتيب -ول

و
 أ ئلة وقضا ا للمناقشة

 تثألوعاوادضض مي ةوادتبظيضيدوطأامهوادتبوقواد ة  م؟ -1

و و7-7تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 تثألوعاوادتصبي واديأايموابض  وادةي أهوادأوديد؟ -2

و و9-7تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 ب ق وكي وئاوادضوا ضدوبياواد ة   ةوادضخت مدو مواد مي وبثووادةي أهوادأوديدوادم ع د؟ -3

و و8-7تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و
و

و
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 الفصل الثامن: القيادة والنوع الاجتماعي
و

وووتمه د 

دعبررةواد ررومهوادصررب عيدوأوماقوكبيررماقو ررموتثررأالوادت يررماةواق تض عيرردوادتررموئأةوتدررضوب عرردوادضررمئه،و
 وك اودظ وموادمئيض ديدوادصب عيدوا  موكبيمهوع ضوادضمئهو موضخت  واد بة ةواققتص أيد.

 و رر ةواد بةرردوو مررمواد بةرردوادع يرر ،و اأةواد ررومهواد أيررأهوضرراووقررةوادمررما ودررأ وادضررمئه،وبيبضرر وق يررة
ادع ضرردوك يرررماق،و  دعرررموماةواققتصررر أيدواعررر مةوادضررمئهود عضررر و رررموادضبررر  عووادضصررر بف،و  بث رررةو
ضك بت  .وكض وك اوع ي  وئعب  و يموضثتض ردوضراوادعضر وأاخر وادضبر  ووخ م ر .ووضر ودبرلوئاويرضفو

عر وادض اير وصماخ  و  متمعةوضك بت  و موادضب  ،ووقأوئع    وعض   و بب قوتدضو بربوضرفوادم ر وب
ووادتموثةةت  وتأمي ي ق.

 منظور تاريخي للقيادة النسائية  8-1

وقبرر واد ررومهوادصررب عيد،وامتمررفوصرروةويرريأهوو1604بررأئةوادثمكرردوادبيرر تيدو ررموئوموبرر ،و مررموعرر عو
تأعضو"ض من"و مو مبي وت  دبوب دضي واهوبياوادم   ووادبي  ،وودعوتثرظو ومت ر وببصريبوكبيرموضراو

لايرمدواد رومهوادممبيريدوو ر دبواوبضرب وادضرمئهوثةوقر قوضتبوعردووعرمومهوضير وات  واق تض ع،وثتضو   و 
وب دم  .

وقررأوئأ وخررموجوادضررمئهوتدررضوضيررأااوادعضرر وتدررضوتثةية رر وبعرر وادضك يرربو ررموضخت رر وادب ررأااوادتررمو
ئضكب  و ي  وض اوددوااب  د،و ةأوامتمعةوضك بردوادضرمئهوع دير قو رموادخضيرياويربدوااخيرمهو رموضعظرعو

و ادأوو

ئكبموضاوادبي  ويعض ا،وويتعوابتخ ب ا،وويتبوّئاوضب صبوقي أيد.وودكاو مو ضيرفوضبر   ووا بعأأو
وادع دع،وو مو ضيفوادب أاا،وادبي  وقوي داويع بياوضاوادتضيي ودض مأوئب اوتب ل.

تببرر وبررم وردررر وكرر ويررروع.و ررموعرررأعوادضيرر واهو ررمواا رررومووعررأعوتكررر  ؤوادمررملاو رررموادعضرر و...و رررمو
ودعبيأودتض ي وادةي أاةوادبي تيدو موادة  عياوادع عووادخ لاو....اقبخم  وا
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وضر  مو ررهوادأمير ةووئيراوئ ميرةوو يض ويختلاوبكم  هوادضمئهو موادعضر وتةرو ووبعر وادأماير ة،و
%وضرراوادثرر قةوو58ئاواط  برر ةوادتررموئُأديررةوتبررياوئاوبيرربدووضرر  ووث ررعوض تضررفوادأمايررد؟؟؟؟ و
%وضراوادثر قةوترم وئاوو42دك ضر وتاودرعوتتمرو وع ير ،ووبيربدوتم وئاوادضمئهوتيرأوضثر وادم ر وب 

وادضمئهوتة وكم يت  وعاوادم  

و مو راوادصأأوتةو وادأمايدو"تاو رهوادبيبدودري ود ر وتعبيرموضعر أودكم يردوادضرمئه،وبر وتب ر وتب رمو
وبكضك او ي أهوتبت    .

بضر وتاو ض عدوادعض ،ودييةوض مأوض ضوعدوضاوئ ماأوبيرب عوعلاقر ةوبميريدووا  تض عيردو ثيرب،ووا 
 ب درر وتمرر علاةوضتب أدرردوئنوتةرروعوبيررب عوعلاقرر ةوأيب ضكيررد.ووقررأوأدررةوبترر تجوأمايرردو ض عرردوادعضرر و
ادضخت  ررد،وتاو ض عرردوادعضرر وقررأوثةةررةود ضررمئهواطثيرر  وب دكيرر اواق تضرر عموواطثيرر  وب دةيضررد،و

و ق.وكرد واطثي  وب دتك  ؤوضفوادم  ووادةأمهوض   وع ضوتثض وادضيؤوديدوتض ض

كض وبيبرةوبتر تجو ررهوادأمايرد،وئبر وبكضكر اوكر وضراوادضرمئهووادم ر واقعتضر أوع رضوبععر ض وادربع و
ب دبيبدودب   وادعض ،وئنوئب وبعب مهوئخم ،ويضكاوئاوتتثضر وادضرمئهوضيرؤوديدوادعضر وكضر ويضكراوئاو

ويعتضأوع ي  وادم  و موتثض وادضيؤوديد.

ا وعصرومو وي ردوادخ صردوبر اوادضرمئهوقوتيرت يفووضاو رراويتبرياوئاوادمكرمهوادترموك برةوير تأهو روو
ض رر ماهوادم رر و ررموتثضرر وتبعرر ةوادعضرر وقررأوئو رركةوع ررضوادرر وا ،ووقررأواتعرر ودبرر وردرر ،وضرراوتبرر أ و

واقختب ماةوبياواد بيياوع ضواديوا و يض ويتع  وبب   وادعض ووضيؤودي ت .

ادصرثي وادض ثروظوابر ،ودض وك برةوراتيردوادضرمئهوت ر فوئي ير و رمو ض ردوضظ م ر وادضرؤ م،و ركاوضراوو
ك ض وك بةوئ ما واد ض عدوئقمبوتدضوادضصر د واد بيعيردود ضرمئهوك برةوئك رمويرع أه،ووك ضر وك برةو
ب  ضر قووئبعرأوعراوئاوتكروّاو خصريد،وكر اوضراوادصرعبوئاوتثرتمظو ئ ما وادضبظضردوئك رموت رمأاقووا 

 ب راوادوق وادثض يموادث موادرنو وويضدوادة تأوم لاقوك اوئوواضمئه.

 قوض ويتب أموتدضوئر  بب ،وعبأض وبيضفوضص  ث ةوض  و"قي أه"وئوو"ق ترأ"وئاوادثرأيلويرأوموعراو  دب
 خلاوضعمو ،وئوويتخرو ض عوادضبر أمه،وئووئاوادثرأيلويرأوموعراو رخلاوئع رضوضراوا خرمياوئوو
يتةأّض ع.ووع أهّوضر ويرتعوايرتخأاعوضصر   و"قر أه"و رمووير ت واطعرلاعودتصرويمومضرو وركميردوضرؤ مه،و

ادرو ما ،ووادررركوموضراواد خصرري ةواديي يريد،ووادع ضرر  ،ووكبر موادضرروظمياوادثكروضييا.ودةررأووكمؤير  
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 ررم وادعضرر وع ررضوتكييمبرر ،وضرراوادب ثيرردوادتة يأيررد،ود تمكيررمو ررموادةرر أهوع ررضوئب ررعوئ ررماأو.و  دبرر قوضرر و
 يكوبواوضاوادم   ،ويثت واوضواقفوادبمورووادت  يم.وو

 رضوئب ر وتضر وايرتبأاأيدوئووأيضةما يرد.و ضراو  رد،ويضير وادةر أهود  دض وك اويبظرمود ةير أه،وتة يرأي ق،وع
ادضيرررتبأواوتدرررضواتخررر رو ضيرررفوادةرررماماةوعررراوض ضوعررردوضررر ،ووايرررتخأاعوئيررر وبواقبعرررب  وضررراوئ ررر و
اديرري مهوع ررضوئ ررماأوادض ضوعرردوااخررم ،وكضرر ويضيرر و ررراوادرربض وضرراوادةرر أهوتدررضوتظ رر موادثرر ع،ووضرراو

ايتخأاعوادوعيأووادظ وموبضظ رموادضت  ميريا.وئضر وضراووادضضكاوئاويعضأواو موبع وااثي اوتدض
ادب ثيدوااخم ،و كاوادةي أهوادأيضةما يدوتضي وتدضوت  يفوادثوامواد ضر عمووتع ير وو روأوض ر مكدو

  ع ددو موعض يدوصبفوادةمام.

دةأوض درةوادبضر رجوادتة يأيردود ةير أهوتدرضوادم ر  وكوب ر وقرأو رومةوضراوقرب  ع،.وو  دضر وك برةوادةير أهو
ادركوميدوتتضثوموثو وادبمورووادتي ي واد مضمو،وئنواضتلا وادبمورووادةروهود يري مهوع رضوا خرميا،و

وئض وادةي أهوادبيويد،ووئووقي أهوادبي   ،و تخت  وبع واد م وعاوادبض رجوادتة يأيدود ةي أه.و

دوضراوخرلا وتيّ  وادةي أهوادبيويدوادعو وع ضوعمومهوادعض وع ضويرأّواد  رمهوبرياوادة ترأووادض ضوعر
اقعتما وبكضك بيدوتوظي وبة  وادةوهواد خصيدودت ر يفوت رويموئ رماأواخرمياو رموت ر وادض ضوعرد.و
ويكضاوادمم وبياواا ك  وادتة يأيدود ةي أهووادةي أهوادبيويدو موكواوااخيمهوتعض وضاوئ  وت ويمو

 ممي ."ادي  د"ودص د وادممي ،وعوع قوعاو م و"اديي مه"وئوو"اد يضبد"وع ضورد واد

ع ضوادم عوضاوضثأوأيدوادضب صربوادترموتتة رأ  وادضرمئهو،وتقوئب ر وتير  عوضير  ضدو ع دردو رموتبضيردو
ادض تضررفووت ررويمهو.و  دةي أيرردوادمع درردو ررموادمكيرر هوااي يرريدودتثةيرر وئ ررأا وادضبظضرر ةوبرر ختلا و

 وووئ ررعوئبواع رر و.ووي ررأ و ررراوادضبثررلوتدررضوتوعرري وضم رروعووادةيرر أهوووئ ضيت رر و،وووئ ررعوعب صررم 
وا ب ةوادة تأو.وكض وئوعثةوئ عواديض ةوادتموتضي ةوب  وادضمئهوكة تأهووكيمي واقيتم أهوضب  و مو

وتبضيدوادةي أهو.وووووو

 الأنماط والأساليب القيادية بين الإناث والذكور 8-2

ويمثررلاو رررراوادةيررعوادبظميررر ةوادتررموب ق رررةوئبضرر  وادضرررمئهوادةي أيررد.وتاواق تضررر عووادتمكيرر و بررر و رررو
ووادت كيرررأوع ررررضوئاوضث ودررردوتوعررري وادمرررمو وبرررياوادضرررمئهووادم ررر و يضررر ويخرررتلاوب ابضررر  وادةي أيرررد،و
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ادةيرر أهوواد ررب ،وضرراوثيررلوادتررركيمووادت بيررل،وقررأوت رروماوبصررومهوضتة ب رردووضت رر ب  .و مررموومضم رروض
 .وااضتع أ اواوادركومهوواابو دوق ب ادي ب وك اوادتصوموادي تأوب

واق تض عوب دوظيمدوووادض  عوئووئاوتكواووJob-Canteredواووكرد وادةي أهو آض وئاوتك

Employees-Centeredويكررواوادتمكيررر و رررموادةيررر أهوع رررضوادضررروظمياووادعلاقررر ةواطبيررر بيد.وويض ررر و،
ادم ر وادة ربوااو ،واق تضر عوب دوظيمررد،ووت رك وادضرمئهوادة رربوا خرم،واق تضر عوبرر دضوظميا.ووتقو

عكر وات ر  ياوقوي ركلااوق برياوضتعر أيا.وو  بر  واقت ر هوادررنوئاوضم وعوادةي أهوت يمووردر وب
ي أأوع ضوئ ضيدوادوظيمدو،وواقت  هوا خموادرنويبرياوئ ضيردوعلاقر ةواا رماأ.ووويعكر وااير وبو

 Androgyny Style ofادةيررر أنواقت ررر  ياو رررموااوواثرررأ.وووضررراو بررر وب ررر ووت ررروموضررر وييرررضضوبررررو
Leadershipةووادبثرررولوبخصرررولاو رررراواايررر وبو.ووقرررأوك برررةوبتررر تجوادأمايررر Androgynyيرررموو 

وق  ع وو يموواعثد.و

ب اوك وادبظمي ةواطأاميدوادضتع ةدوب دةي أه،ووادتموتعوضب ق رت  وير بة قوعرأاوبظميردو Vecchioئع  
،وتيرررتبأوع رررضو كرررمهوادتيررر ونووادضع أدررردوبرررياوVertical Dyad Linkageادعلاقررر ةوادتب أديررردواد مضيررردو

اق تض عوب دضوظميا،ووادركومهوضفوادتمكي وواق تض عوب دوظيمدوك ق  بوضخت مد.و راوضم  يعواابو دووو
ادمكمهوادضتع ةدوب دتي ونوتعك وادتمكيموادض  ئو يض ويختلاوبضوعوقواد ب ،وركومهوئبو رد.وتقوتبر و
ويؤكأوب ب وقويو أو ب  وئيدو وا أووأقتر وع رضوو روأو رمو وبرياوئير ديبوادضرمئهووادم ر وادةي أيرد،

و.ايتب أاوع ضوقوادبوااأوامواق تض عيد

اوادتبظيض ةوااك موب  ث قوتيض وب قختلا  ةو يض ويختلاوب ي ديبوادةي أه.وو  دضمئهوادة تأهوث دي قوت
تيررررتخأعوئيرررر ديبوادةيرررر أهوادتة يأيرررردوواق تضرررر عوب دوظيمررررد وك يرررر وبوخرررر لاوب دم رررر ،ووضررررفوئيرررر وب  و

قوو ئبرررووضوديدويررر وكي ةوادة ترررأووادعض يرردوادةي أيرررد.وادخرر لاوواق تضررر عوبرر دضوظميا .وو رررراويعكررر و رر
يو ررأواخررتلا و رررمنوبررياوئيرر وبوادضررمئهووئيرر وبوادم رر و ررموادةيرر أه.وتقوئاوئيرر وبوادضررمئهويعكرر و
ضيرررر هووخ صرررريدوادضيرررر بأهووادت رررر يفوب ميةرررردوئك ررررمووعرررروث قوضرررراوئيرررر وبوادم رررر .وووتعرررري وبرررر او

بوادضمئهوادةي أنو ووااي وبوااض ر ود تبظيضر ةوادأماي ةوادثأي دوادضتع ةدوب دةي أهوتؤكأوب اوئي وو
ادضيتةب يد،ووادترموتعتضرأوك يرماقوع رضوت رويموادممير وادواثرأ.و رراوااير وبويعكر وتيرتماتي يدوادضرمئهو

،ووادضتيرررضدوبصرررومهو رررضوديدود وابررربووCommunionادثي تيرررد،ووادترررمويضكررراوئاوتوصررر وبكوب ررر و
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 رهواقيتماتي يدوراةوصب دوتي  ميردودضر و ير وضصر ث ووادثي هوو  ض دوااأواموادضخت مدود ضمئه.ووواا
وببررر  وادض ضوعرررد.ب دم عوضررراو رررراو ررر اوئيررر وبوادضرررمئهوادةيررر أنويوصرررعوب بررر وضب يررربودةوادررربوادرررأومو
اق تض عم،ووضض ويأ فوب  وأوادضمئهوو  قت ر وادضبرودردوبر اوتكرواوئكبرموضراوادم ر ودتثةير وادعأادردو

قوتو ررأو بر  وأقترر ووبررما ياووو ررأاقوو  قرردوئكبرموضرراوادم ر .ووادضب روأه.ووبرر اوادضرمئهوادة تررأوتبرر و 
وق  ع وع ضواختلا وادضمئهوعاوادم  و يعويختلاوب دي وكي ةوادةي أيد.و

تدرضوضير ويعروأواختلا وادضمئهوعاوادم  و يض ويخرتلاوب اير وبوادةير أنوادأماي ةوتدضوئاووتوع و
ااأوامواق تض عيرردود ضررمئه.وو ررراووب عرر وادتبظرريعوتدررضوتوظيرر وادبيرر  ،و ررمووظرر ت وتعكرر وقوادرربو

ادرنوي ع وضاوادبي  وععيم ةووع   اةوكض و وووعع او موخ مجوادتبظيع.ووادرنويؤأنوبأومهو
وتدضوعك وتصوموي بموعاوادضمئهوادةي أيد.

وتعرري وب برر وعضوضرر قو رر اوواقيررتماتي ي ةوادةي أيرردوقوتيررتبأووقوتررمتب وب يرردوئضرروموتتع رر وبرر د ب ،و
و د.وك دركومهوواابوو

عررأعواخررتلا وادضررمئهوعرراوادم رر و يضرر ويخررتلاوب ايرر وبوادةيرر أن،وتقوئاوادضررمئهوتضيرر وتدررضوعرروأووي
ئتب قوئي وبوادض  مكدو موا  بوااثير اوضة مبردوب دم ر .وويبيربوردر وتدرضوئضرميا.وااضرموااو رو

 وضث ودررردوادضرررمئهوادة ترررأوضررراوادت  ررربوع رررضوادرررم  وادخمرررموديررر  ت  وكررر ضمئهوق ترررأ،و رررراوادررررنويخررر د
.ووووااضمواد  بمرو ووكواوادضمئهوئك رموقرأمهوع رضوت رويمو ادتصوموادع عوبعمومهووكواوادة تأوم  ق

وعلاق ةوتبي بيدوئ ع و موادتبظيع.و

 بيبةو رررهوادأمايرر ةو،و رروأواخررتلا وبيررةوبضرر وقيرر أهواطبرر لووادررركوموئخم رركدضوتوصرر ةوأمايرر ةو
ب دضة بررر وادرررركوموئك رررموضض ميررردود ةيررر أهوتدرررضوئاواطبررر لويضي رررواوتدرررضوضض ميررردوادةيررر أهواد ض عيررردووو

و.ادممأيد

ويتثررأأوضم رروعوادةيرر أهوادممأيرردوبرر دتثكعوواديرري مهواق تض عيرردووضمك يرردوادةررماموبيبضرر وعم ررةوادةيرر أهو
و.اد ض عيدوبموموادتع واووادعض واد ض عمووادض  مكدو موصبفوادةمام

 رموادير وكي ة،وع رضوخرلا وادير و وودكاوض ويعي وضاوادضمئهو موادةي أهوادضي ووادب عدوادع  ميدوو
 ادعةلابمود م  .و
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 ادضمئهوئك موثرماقو موعض يدواتخ روادةماموعاوادم  ووئك موقأمهوع ضوتخ ي وادضيتةب .و

ادضمئهوئك موضيلاقوتدضوخ  وعلاق ةوتبي بيدوئك موب  ث قوضاوادم  وأاخ وادتبظريعووادضرمئهوئك رموقرأمهو
   يموورد واي وب  وادضماو موادةي أه.وضاوادم  وع ضوادتع ض وضفوادت يمووادت

اد ة   ةوادثع ميدوت ي ود م  وضع ي ةوادةي أه،وك بكدواقتص  وع ضو ضيفوادضيرتوي ةوادوظيميردو
واد خصرريد،وضضرر وييررض ودرر وبرر دتعبيموعرراوراترر و ررمو ضيررفواا ررك  ووادتررموتعررأوضةبودررد.وئضرر وب دبيرربدو

أوأيرررردوعرررراوادم رررر .وضتعررررضبدوبرررررد واديرررر و ود ضررررمئهو تعبيم رررر ودرررررات  وويرررر وكي ت  ويكررررواوئك ررررموضث
.وو وادةي أيدوق

قويضكرراوتم رر قواقخررتلا وبررياوادضررمئهووادم رر وبخصررولاواايرر وبوادةيرر أنوتدررضواختلا رر ةو مأيرردو
ودكررراويضكررراوتاويبيررربوتدرررضو رررمو وتبظيضيررردو ررر دضمئهوقوتضرررب وكررر وادصرررلاثي ةووادةررروهوادترررموتضرررب و

 د م  .و

تقوئاوادضررمئهوووئيرر وبوادم رر م وبوادضررمئهوادةيرر أنوئيرروبرر دم عوضرراوعررأعواقخررتلا واد ررو منوبررياو
تتضتفوبخصر تلاووض اير وضكتيرب ود تع ضر وضرفوادضواقر وادضخت مرد،ودتثةير وئ رأا وادتبظريعوب دصرومهو
ادضب يبد،وورد ودكواوادةي أهوبصومهوع ض ،و موظ و ة  ردوتتضترفووبصرمدوم  ديرد،وتم ربو رموتعر أهو

و وخص تص  وادث ديد .تبت جوبمي  وئووب يتضماميدووأيضوضدوبم

تظ مواطب لوضيتوي ةوئع ضوضاواقبمت مو وادخبمهوواقببي  وضاوادرركوم.وويبرأووضراوادضضكراوئاو
 .تؤأنو رهواقختلا  ةواد خصيدوتدضوادممو وادضب  يدو موضعأقةوئأا وادم   ووادبي  

ةوادبير تيدو رموقويصب وادب ث واوبصومهوضبتظضدوادركوموواطب لوع ضوبثووضخت  .و كاوادةير أا
ادواقرفوتضيرر وتدررضوئاوتثصرر وع رضوئع ررضوتصرربيم ةوااأا ووابخمرر  وضيرتو وادوظيمرردو،وضضرر وي رريمو
تدضوئب وضاوئ  واقمتم قوتدضو راوادضيتو وضراواطأامهوككبر ل،ووي ربوئاوتكرواوادةير أهووادض ر ماةو

وادتةبيدوضضت  ه.وويبأووئاو راوضظ موضاوضظ  موت  يمو"ادية واد    م"و

أ ومبررفوقررماوع ررضوااقرر ،وك بررةوادبيرر  ويررأخ اوادض برردوبرربم وضعررأ وادم رر  وتةميبرر ،ودكب رر ووع ررضوضرر
و ررراوضرر ويررؤأنوتدررضوعررأعووتبةررضوضض  رردوتض رريلاوب قصرر وب ررك وكبيررمو ررموادضيررتوي ةواطأاميرردوادع يرر .

ووادتك  ؤ.
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يرر اوضرراوتراوك بررةو رررهوادبي برر ةوت رريموتدررضوبررأمهوادضررمئهو ررموادةيرر أهوتقوئاوادتمكيرر وع ررضوادبيرر  وئبم
وووادضم  وئاويثة وبم وادبت تجوادتموثةة  و ضلات ع.

ع ررضوووتميررموادبيرر  واقختلا رر ةو ررمواامبرر مويضكرراوتميرريمهو  تيرر وضرراوقبرر وادبيرر  واختيرر مواايررمهو
وادتمكيررر ،وع رررضوادبيررر  وووادخيررر ماةوادترررمويتخرررروب  ،ويرررؤأنوتدرررضوبرررماضجوتبضيررردوادض ررر ماةوووادعضررر .

ووي  .ادةي أيدوت أ وتدضو"ت بية"وادب

ضرراووو بر  و ميةرردوضخت مرردودم رعوبةررلاوتض يرر وادضررمئهو رموادةيرر أهو ررموادتمكيرر وع رضوادضبظضرر ة،وبررأققو
اا ماأ،ود بظمو موادعواض وادبظ ضيدوئووادضي  ضدو موعرأعوادضير واهوبرياواد بيريا،و رعوادعضر وع رضو

ووتصضيعوبماضجوتبضيدوادةي أهوادتموتي عأوادضمئهووووتع دجوضبظض ت  و رهوادةع ي .

 التحديات التي تواجه تنمية مهارات القيادة النسائية: 8-3

 موثياوئاوبماضجوتبضيردوادةير أهوقرأوتبةر وبعر وادض ر ماةوووادتكتيكر ةوورالتحيز ضد المرأة 8-3-1
وادضميأه،وودكاوادواقفوادتبظيضموادرنوتعي  وادضمئهوقويع  ود  وقأمهوضيتأاضدوع ضوادةي أه.

مئهوقويدو موك يرموضراوااثير ا،وو يرموضمتيردود ب رو وبر دضمئه،ووادترموادضوتاوادثوا  وادتموتوا    
تب ررر وعررراوادضعتةرررأاةواد ة  يررردوثرررو وبررروقواد رررب ،ووكررررد واد ي كررر وادتبظيضيررردو رررموضكررر اوادعضررر ،و

ووادضض مي ة،ووئبض  وادتم ع وادتموتمع وعاو يموقصأوادم   .

عأوتوييفوض ضوعدوضاواثتي   ةويظ موادتثي وتاوبماضجووت ويموادةي أهود بي  ،وي بوئاوتمموبوو
ادةيرر أاةوادبيرر تيدووادتررموتررؤأنوتدررضوضع د رردوادتثيرر واد بيررمو ررموادضيررتوي ةواطأاميرردوادع يرر .وو يضرر و

وي مووص وادبع وضاو رهوادتثي اةووكي ويضكاودبماضجوادةي أهوادبي تيدوئاوتع د   وبمع ديد.

ضعظرعواد ي كر وادتبظيضيردوقرأوورمتح ةزالم ارات الوظ ف ةة المتح ةزة للنةوع الاجتمةاعي والعمةل ال -
صرررضضةوضض ميررر ةوادعضررر وعبرررأض وك برررةووادضرررمئهووقوتثظرررضويرررو وبتض يررر وبيررري و رررموقررروهوادعضررر .و
ويلاثظوئاوادعأيأوضاوادضلاض وادتبظيضيدوادتموتعوضبث  وتعك وثي هوادم   ووث قت ع،وضض وي ع و

وأه.وضاوادصعبوع ضوادضمئهوئاوتيتضم،ووئاوتبةضو مو مية  وتدضوادةي 

ئوق،وادبمب ضجو رموثرأوراتر ويةروعوع رضووتيعضو رهوادأمايدو موادعض وع ضو رهوادضي ددوبعأهو م .
ت رر موادضيررتو واد رر بموضرراواطأامهوادرررنوييرر عأوادبيرر  وع ررضوتأما وكيرر ويضكرراوئاوتكررواو ي كرر و
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 رراوووتع ي ووادمملاو موضبظض ت  وق تضدوع ضوئي  وبوقواد ب ووكيميدوت  يم  وع ي عووتبظيض ع.
 رررراواطثيررر  ووادررروعم،ووت رررويمو رررعوموادتثضررر وب دضيرررؤوديد،ووتيررر عأ عوب رررك و رررمأنوو ضررر عم.

ووب دضيؤوديدووضواص دوت ويم  و موادعأيأوضاووثأاةوادبمب ضج.

وي ررربوئاوي رررض وادترررأميبوايرررتخأاعوت ررر مو"ادتمررر و وثرررو وادظررر "،وضرررفوتمكيررر هوع رررضو"ادتثمكررر ةو
ع ررر  وادبيررر  و ئأواةود تمرررر و وب ررر اوادةعررر ي ووادةرررماماةوادضثتض رررردوواقبع   ررر ة"واقيرررتماتي يدووا 

وادض يمهود  أ .

ويمك وادتأميبوثو وايت ض موادوقةوواقدت اع،ووب دت دمو كاوتع أهوادتو ياوضاوادضرم  وئاوتب يربو
 وبضورجوادع ض ياوبأواعوك ض وو راويب يبوادم   وب ك وئكبم.

يضكرراوو:وصااانعي مشااروع القاارارصااعوبة وصااول الماارأة  إلااى الشاابكات غياار الرساامية   8-3-2
د  ررررربك ةو يرررررموادميرررررضيدوت ررررركي وضيررررر ماةوادعضررررر وعررررراو ميررررر وتبظررررريعو رررررملاوادثصرررررو وع رررررضو

وترو يموادرأععوادعر  مم،وومأوأوادمعر ،وووتو ي وتأ  وادضع وض ةووخ  وادت  يموواديرضعدموادوظ ت م
خررلا و ض عرر ةوو يرر أهواثتضرر  وويررمعدوادتمقيررد،ووثض يرردوادضصرر د وادراتيرردوضرراوووادض ررومهواديي يرريد،
وادعض و يموادميضيد.

  دضمئهوع أهوض وتكواوئق وقأمهوع ضوادوصو وتدضو ررهواد ربك ة،ووعرلاوهوع رضوردر ،ويضير وادم ر  و
 رررموادضيرررتو واطأامنوااع رررضوتدرررضووعرررفواابظضررردودرررأععوو رررملاوادت رررويموادررروظيممود ضمؤويرررياو

و كررراواد رربك ةووبيرر  .ادررركوم،وادرررياوي ررم واوع رري عوثيررلويررم  وئاويررب  وادم رر  وئك ررموضرراواد
وادض ضوع ةوادبي تيدوتةأعو مص قوئق ودتودموادضمئهود ضب صبوادةي أيد.ووتو يمومؤيدوئق ودض  دب ت عو

ضك بيدوئق ودلاعتما وب دةي أاةوادبي تيدووب دت دموتض ي وئق و موبماضجوتبضيدوادةي أه. وادةي أيد،ووا 

ةييضيررردوقيتك ررر  وكيررر ويضكررراوئاويكرررواوت عررربواد ررربك ةوأوماقومتييررري قويع رررموادض ررر مكياوئأواةوت
ادبررررروقواق تضرررررر عموعرررررر ضلاو ي رررررر و عرررررلاوعرررررراو ررررررملاوتثأيررررررأوادم رررررواةو ررررررموعلاق ت رررررر ووتثيررررررياو

ودكاوادتواص و موض   وت ويموادةي أهوادعر دضمويتخ رضوادتةيريعوضراوخرلا وضير عأهووايتماتي ي ت  .
تضررف.ووعرر أهويضيرر وادبيرر  وع ررضوادبثررلوعرراو ررم وتعضرر وتمرر ع  عوضررفواا ررما وادضخت مرردو ررموادض 

ادركوموتدرضوت ربي وادعلاقر ةوأاخر ووخر مجوادضبظضرد،وثيرلوئاوادض ر مكياودرأي عو رملاود عضر و رمو
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اطأاماةوادع يرر ود خعرروقودبررماضجوتبضيرردوادةيرر أهوبتي رردو رررهوادعلاقرر ةوووادتررمو  دبرر وضرر وتمتةررموتدي رر و
وادبي  .و

ادبير  و ركاوبظرمات عوضراوادرركوم،وبيربدوتدرضو: محدودية النماذج القيادية النسائية الناجحاة 8-3-3
أععوا تض عموئق ودتع عوكيميدواتخ روااأواموادةي أهواد أيأهوبضصأاقيدواواد ضوث ةودأي ادةي أي ةو

 أيأهوضاوخلا وتثأيرأوبضر رجويثترر وب ر ،ووتةيريعوويتع عوادب  وئأواماقوووتع عوض  ماةوقي أيدو أيأه.
وضفورد ،و كاوبأمهوادةي أاةوادبي تيدووع وادخ م يد. رهوادت  مبوعأوادضع ييموادأاخ يدووومأوأوادم

وبض رجوقي أيدوضثأوأه.وتتم ود بي  وااص مويب قو

تاوادتض يرر وادبرر قلاو ررموادضب صرربوادع يرر ويضكرراوئاوي رريموئيعرر وتدررضو يرر أهواقدت اضرر ةودررأ وادضررمئهووو
أهوضرراوادةرر أهوادتررمويضكرراوئاوت بررموادةيرر أاةوادبيرر تيدوادضثتض رردوضرراوتررو يموادوقررةووادمررملاودلايررتم 

وادبي  وااكبمويب ودت ةموادض ومهووادأعع.

ئاوتكواوادبرماضجوضصرضضدوطع ر  وادةر أهوادبير  وكبر مواديراو مصردودةعر  وبعر ويبب مووب دت دمو
ادوقررةوضررفوئقررماب عوضرراوادبيرر  وصرر  مواديرراووادتررمودررأي عوادمررملاوقأواموقي أيرردوضثتض ررد،وضررفوضررب و

واا ض ةودتيت يفوت ةموادض ومهوادةي أيد.وادضموبدود ةي أهوادبي تيدوادضثتض دو م

يي عأوتم  أوااقمااووتأميب عوادض  مكياوع ضوئاويصبثواوئك موابمت ث ووئق وأ  عيدوو رموضع د ردو
وووضب ق دوادةع ي واطأاميدووادت ويميد.

ي رررربوع ررررضوبررررماضجوتبضيرررردوادةيرررر أهوئاوتضكرررراوادض رررر مكياوضرررراوتةيرررريعواد ة  رررر ةوبصررررماثد،ووادعواضرررر و
د،ووادممأيرردوادتررموصرربعةوضبرر وقرر أهووضيرر عأت عوع ررضوضعم رردوضرراو ررعوووضرر راويميررأواوئاوادتبظيضيرر

وويكوبواو موأوم عوادةي أنوادضةب .

 ررموضعظررعوبررماضجوت ررويموادةرر أهموكبرر موادةرر أهوضرراوادبيرر  وي عبررواوأوماقومتييرري قوكضتثررأ يا،ووئععرر  و
كيميرردوادوصررو ودضماكرر وو يترردوادتررأمي ،ووضررأمبياود بيرر  و ررموادبمبرر ضج،ووويتثررأ واوبصررماثدوعررا

قي أيرردوضمضوقررد،ووادتثررأي ةوادتررمووا  ررت ع.وودررأ وثعررومو ررؤق وادةرر أهوادكبرر مو رررهوادبررماضج،و ررك واو
يثتررر وبرر و ررموكيميرردوادب رر مواطأامن،وودكرراوئيعرر و ررموايررتعأاأ عودضيرر عأهووأعررعوادبيرر  ووبضور رر قو

وااخمي ةو موضييمت ا.
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اوضعبرررضوادةيررر أهويصررر وادة ترررأوادرررركموب دثررر  عو رررموضعظرررعواد ة  ررر ة،و ررر و:الاااربل المااازدوج 8-3-4
وادضيرررتة ،وع رررضوادبةررري وضررراوردررر ،و ررر دضمئهوادة ترررأوي ررربوئاوتكرررواوصرررأيةدو،و يرررموئب بيرررد،ووتتيرررعو

 عررأعوادتوا رر وبررياوووب دعب يرردوووب دترر دموتمتةررموتدررضوادصررم ةوادض  وبرردود ب رر مو ررموااأواموادةي أيررد.
ب ررر وعرررموميدود ةيررر أهويضكررراوئاوتعرررفوادةيررر أاةوادصرررم ةوادضبيررروبدود ضرررمئهووادصرررم ةوادترررمويعتةرررأوئ

ويعتةررأوئاووادبيرر تيدو ررمووعررفومبرر وضرر أوجوضررفوصررم ةوادم رر وثتررضوتررب  و ررموادضب صرربوادةي أيررد.

وادبي  واد واتموي   اوضب صبوادي  دويتصماوب دعأوابيدو،وويبأياوث ض ق،وو ةدوب دبم .

د ةروهووادع م ردووادضخر  مه،وو  دبر ووتاومي أيدوااعض  ودأ وادم  و موك يموضاوااثير اوتبرأووتبر ق
ضرر وتت ةررضوادبيرر  و ررموادضبتررأ وادبيرر تموادعرر دضموميرر ت وضخت  رردوعرراوئبميرر اووئبضرر   ا،وو ررمو و

ووادتضي و موادةي أه.

تاومأوأوادمع وادضتب قعدويضكاوئاوتتم وادبي  و موثيمهوثو وكيميدوادتوا اوادصثي وبياوبض ياو
ادأعوهودتكواوئك موئبو د.وو راوي ع وادبي  وض  ودياوبكيميردوضتع معياووئظ  موادث عووادةوه،و عو

ووصود اوتدضوا خميا،ووكلاواد ميةتياوتودأواقيتي  ووادع  .

بع وادبي  وتدضوادةي أهوع ضوادم عوضاويمتةموو:القيادات النسائية التدقيق وتشديد الرؤية 8-3-5
ب رر وتصررب وبرر أمهوع ررضوبثررووضت ايررأ،وادتثررأي ة،وودكرراوضررفوامتم ع رر و ررموادتي يرر واد مضررم،و ك ضيررفو

وووتخعفودض يأوضاوادتأقي .وئك مووعوث قوادبأمهووئصبثةو

اووضررفوق رردوعررأأوادبيرر  و ررموادضب صرربوادع يرر و ررموادضبظضررد،وتصررب وادضررمئهوادةي أيرردوئك ررموعمعرردوا
ووب دت دموتعض وادضمئهوخر مجوضب ةردوادماثردووت رعموبر دة  ووادت أيرأ،وو رراوضر وت عموبكضك بيدوادم  .

وي ع   وتتخ ضوعاوااعض  وادتموتيتضتفوب  .

تاوادتثأنوادرنويوا  وادضرمئهويكضراو رموقرأمت  وع رضوادثمر ظوع رضوادب ر مو رموادوقرةوادررنوت رعمو
و.ب وب ب  وتثةوادض  م،ضض ويعبموخو   وضاوادضخ  مه،ووتمك وئك موع ضوادتم صي 

جوضتضير هوتدرضوتثروقةوب  ثردو رموتؤأنوضي عأهوادبي  ورواةواطضك ب ةوادع ديدو موادوصرو ودبتر ت
ادضي موادةي أنود ضمئه،وو موأععوادضمئهود تم  ودبماضجوت ويموادةي أه،وو راويير عأوادبمبر ضجوادبير  و

و موتخ ي وادضي موادوظيمم.و
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،وكررمويمو رر وا خررمياتاومؤيرردوادضررمئهودبميرر  وع ررضوئب رر وق تررأ،وو عرريعوبأايرردودتيرر  و ررراواد ررعوموتدررضو
ورادضمئهوضاوخلا وبمب ضجوييتبأوتدضو لا دوضب أسكرد .وويضكاوضي عأهو

وضوعوع ةووئأواةوضت ومهو موتث ي وادتثي واد بيموضاواد ي واد  بمو-1

ق ضدوبيتدودأععوعض وادضمئهو موض   وتبضيدوادض  ماةوادةي أيدو-2 ووخ  ووا 

ير  ودضرأهو ضبيردوتمييخوو كمهووايتعأاأوادضمئهودت خروئأواماقوقي أيدو أيأهو يرموتة يأيردوئبي رةوب دب-3
و وي د.

 نوع الاجتماعيلتطوير وتنمية القيادة وا 8-4

دبةوادعةوأوااخيمهوضاوادةماوادع مياووتةأض وكبيماو موعض ددوادضمئهو مواطأامهوو علاوعراوتة رلاوو
ادم ررررررروهو رررررررمواا ررررررروموبرررررررياواد بيرررررررياوووبيررررررربدوادبيررررررر  وامتمعرررررررةو رررررررمووصرررررررمو واطأامهوب رررررررك و

و: وادضمئهو موادضب صبوادع ي ض مأ.ب طع  دود  ي أهو موتض ي

و،ودعويكاو ب  وبي  و موصمو واطأامهوادع ي 1980 موع عو

و موادض تدوضاو ؤق وادة أهواد مك ةوو11،وك بةو2001بث و وع عو

%،ووثصت  وو94،و اأةوثصدوادبي  وضاوضة عأوض   واطأامهو2009تدضوع عوو1997ضاوع عو
وضررفوردرر وض  دررةوادضررمئهوتثظررضوبثصرردوخ ودرردو ررموو%و86ضرراوادضب صرربوادتبميريرردوادع يرر وو اأةوو
وو.ادض  مكدو موادضب صبواطأاميدوادع ي 

دكاو راوادتةأعوادض مأوودرعوييرتضموبر واخررو رمووادتما رفو رمواديربواةوادة ي ردوادض عريدوثيرلوا برةو
ضاوادضرأما وادتبميرريياو رموضراواطبر لوع رضوادرم عو% و6ت4اب و ة وووئنوأماي ةو ره؟ وادأماي ة
و.%52ادةوهوادع ض دوادخبيمهود ب لوت ك وضاوئا

قبرررأوضررراوااخرررروبعرررياواقعتبررر موئ ضيررردوضيررر  ضدوادضرررمئهووض ررر مكت  و رررموادت  يررر وادةيررر أنوووت  يررر وو
صر و أيررأوضراوادضررأما ويتضترفوب دكمرر  هوادممأيردوواد خصرريدوأواوادتثير ود برروقواق تضر عمووأمايرردو

وةوادةي أيد.وا مواد ب و مو ع ديدوضخم  ةوبماضجوتبضيدوادض  ما
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تمكير وع رضوت رويموبةر  وادعرع و رموادةير أهوادبير تيدووادترموتتضثروموادي ربوو يب وئبيتع وضض و
ثررو واد ةرردوبرر دبم ووادةررأمهوع ررضوادخ  برردووادتعبيررموعرراوادررراة،ووادتمكيرر وادضرربخم وع ررضوادض ضرردو

ودص د وادتمكي وع ضوادعلاق ةوأاخ وادضبظضد.وو

 سائيةاستراتيجيات تنمية القيادة الن 8-5

 التوجيه  الرسمي أو المنظّم 8-5-1

تةأعوادتمكيبدوادميضيدودبمب ضجوادتو ي ووادتأميبوض ضوعدقوواعثدوضاوادضب أسوادتو ي يد،و موثر  و
كرر اوادثررأيلويررأوموعرراوتع رريعوض رر ماةوضثررأأه.ووضرراوادضضكرراوئاوتعضرر وادضوّ  رردووضت ةيرردوادتو يرر ،و

ضرررراوخررررلا وتعرررر  دوادضع وضرررر ةووادض ررررومهووع ررررضوتخ رررري و رررررهوادعض يررررد.وويررررتعوت ررررما وادض ضوعررررد،
اطعرر  يد.ووضرراوادضضكرراوادعضرر وع ررضوتةيرريعوومصررأوكرر وضمث رردوضرراوضماثرر وادبمبرر ضج،وتضرر وضرراوقبرر و
ادضوّ  ردووضت ةيردوادتو يرر ،وئووضراوقبرر وادض ضوعرد،وئوواق بترياوضعرر ق.وويرتعواختيرر موادضوّ  ردوايررتب أاقو

اختي م ررر وببررر  اقوع رررضوتظ  م ررر وعلاضررر ةوثرررو ووتدرررضوضؤ لات ررر ووخبمات ررر ،وئضررر وضت ةيررردوادتو يررر ،و يرررتع
ق ب يت  وقكتي بوض  ماةوضثأأه.ووقثة قودرد ،وييتعيّاوع ضوادضمئهوادضبظّضدود بمب ضج،ووادتموتكواو
تثأ وئ رماأوادض ضوعردوئيعر ق،وئاوتعضر وع رضووعرفوبمبر ضجودلا بتريا،ووعبرأوادوصرو وتدرضوض  بةردو

يتو رربوع ررضوضبظضرردوادبمبر ضجوئاوتبةررموبصرربوعيبي رر ،ووادضوّ  ردوئووادضأمبرردوضررفوضت ةيرر ةوادتو ير ،
واقفوكواوضيؤودي ةوكر وضراوادضوّ  ردووضت ةيردوادتو ير ،وضير ددوراةوئ ضيردوقصرو ودعرض اوب ر مو

 عض يدوادض  بةدوت  .ووو

 التوجيه غير الرسمي 8-5-2

ادتةيريعويتضي و راوادب جوعضوض ق،وب ير بوادتخ ري وادضب  رم،وتعر  دقوتدرضوئبر وقرأوي عر وضراوعض يترمو
وادمصررأوئضررماقويصررعبوقي يرر .وو ررموثررياوتمتكرر وادعلاقرردوضرر وبررياوادضوّ  رردووضت ةيرردوادتو يرر ،وع ررضو
اكتيرر بوض رر ماةوضعيبررد،و رركاوادتو يرر و يررموادميررضم،ودرراويررب  وتقو ررموثرر  وتوا رر واد خصرريتيا.و

وو موض  و رهوادث دد،ويم  وئاوتكواوادضوّ  دوصأيةدوضو وقدووضثتمضد.و
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 سئلة الفصل الثامنأ

و
  True/Falseأسئلة صح / خطأ

 

 خطأ صح السؤال 

   ئ بتةوادأماي ةوئاوادم  وئك موصلاثيدود ةي أه.و .1  .1

1.  
وعلاقدو .2 ود   وادةي أيد وادضب صب و م وادضمئه ودتمقيد وصعوب ة تو أ

 ب دض تضفووبظمو وعض وادضمئه
  

 

ووادصم ةوادتموي .3 ود ضمئه وادتوا  وبياوادصم ةوادضبيوبد وئب  و عأع عتةأ
ومب و ووعف و م وادبي تيد وادةي أاة وتعف وئا ويضكا ود ةي أه عموميد

 ض أوجوضفوصم ةوادم  وثتضوتب  و موادضب صبوادةي أيد
 

 

 

و .4 وئك موتضي  وادركوم ووب دضة ب  واد ض عيد وادةي أه وضض ميد وتدض اطب ل
 ضض ميدود ةي أهوادممأيد.

  

 

 أسئلة متعددة الخيارات:

 :الصفات القيادية للمرأة -1
 الروح الجماعية في العمل - أ

 الحزم والقوة - ب
 الرغبة في المخاطرة - ت
 دعم التغيير  - ث

 
 القيادة النسائية أقرب إلى فكر: -2
 القيادة البيروقراطية - أ

 القيادة السلطوية - ب
 القيادة التشاركية - ت
 القيادة التحويلية. - ث
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 ينطبق بشكل أكبر على القيادات النسائية: -3
 مستوى الأعلى في الوظيفة.تفضل التقييم العالي في العمل وليس ال - أ

 تفضيل أعمال أقل حجما أو أعباء أقل. - ب
 تفضل وقت عمل أقصر - ت
 رواتب أعلى واحتراماً أقل - ث

 

 أ ئلة وقضا ا للمناقشة

 ق ماوبياوصم ةوادةي أهوادممأيدووادةي أهواد ض عيدووئنوضب ض وتمع  وادضمئه؟ -1
و و2-8روادمةمهوتو ي ود   بدو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 ؟ض و موادتثأي ةوادتموتوا  وتبضيدوض  ماةوادةي أهوادبي تيد -2
و و4-8تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 بياومئنوادأماي ةوادي بةدوبكم  هوادضمئهو موادةي أه؟ -3
و و3-8روادمةمهوتو ي ود   بدو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

و

و

و

و

و

و

و
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 الإداريةصعوبات وتحديات القيادة الفصل التاسع: أمراض و

 
 واقع ومشكلات تعيين القادة الإداريين في سورية  9-1

تررت خلاوااضررما ووادصررعوب ةوادتررمويضكرراوئاوتعرر بموضب رر وادةيرر أاةواطأاميرردو ررموادضبظضرر ةو
و. ضوادبيتدواديوميدويبعك ورد وعووئخلاقيدووبيتيدب ضما و خصيدوووتبظيضيدو

ئاوادرربض و رأوادعر دموطأامهوااعضر  وبيبرةوادأماير ةوادترموئ ميرةو رمويرروميدووخ صردو رموادضع
ادةي أنوااك مو يوع قو موادضبظض ةواديوميدووخ صدوادثكوضيدو ووادةي أهوادتب أديدوو ووئقمبو

تررموتعررأوبض رر وقي أيرر ودتيررييموااعضرر  واديوضيرردوادموتيبيررد،وئووادةيرر أهواديرر بيدووعررأعوادتررأخ  وواد
 يمو ع  وخ صدوتراودعويكاوادضمؤويواوع ضوأم دو يأهوضاوادبعجوواطدض عوبواقفوادضبظضردو

كض وتبياوئاوادةي أاةواطأاميدو موادضبظض ةواديروميدوقوترأم وادربض وادةير أنو.ووواطبأض جوب  
و.5وادرنوتتبع ،وضض ويعبموصعوبدوتثأيأوادي و وادضتبفوبأقد

ك وضي بة ةوادتعيياو موادوظ ت وادثكوضيدو موضخت ر وادضيرتوي ةو كب ر وتعتضرأووايتب أاوتدضو
وب ك وكبيموو موئثياوادث قةوع ضوض ي مرو

ادضيرر موادرروظيممواديرر ب ،ووم رررعوو-ادضؤ رر وادع ضررمووادتخصررلا،وادخبررمهو رررموراةوادض رر   -وئ
يردوئوو يرموادت كيأوع ضوادضؤ  وادع ضمووادخبمهو موادتعيياووتراوايرتبعأب وو روأوضعر ييمورات

ضوعررروعيد وتقوئاوادأمايررر ةوادضيأابيررردو رررموض ررر  وادةيررر أهودرررعوت برررةوتررر  يماقوكبيرررماود ضؤ ررر و
%،ووكرررد وااضررموراترر وب دبيرربدود ض رر ماةواطأاميرردوادتة يأيرردو15ادع ضررمووادخبررمهوئك ررموضرراو

وادتخ رري ،وادتبظرريع،وادتبيرري ،وادمق بررد،واتخرر روادةررمام ،و ررموثررياوتبررياوو رروأوأوموواعرر و
ادع  مموواق تض عم،ووابضر  واد خصريد،ووادةريعووادضعتةرأاةووادرأوا فوواقت   ر ةود رك  و

ادررأوموااكبررمو ررموتميرريموادتضيرر و ررموئأا وادةيرر أهوو ررراو  ترربوتض ضرر قو ررمواديرر ةواقختيرر مو
ووادتعيياو موادضب صبوادةي أيدو مويوميد.

يممود ير بوضب  يردويؤخروب قعتب موادوق واد خصرمود ضرأيموااع رضوئك رموضراوادروق وادروظ -وب
واعثدو موقي  وك وضاوادمع وادوظيمموواقدت اعوادتبظيضمووادوق ووادضوا بدوادتبظيضيرد،و

                                           
ورد وضاوخلا وبت تجوضعظعوادبثولوادتموا ميةو موادضع أوادع دموطأامهوااعض  وضاوخلا وأماي ةوادض  يتيمووادأكتوماهوادتمووو5

وئ م وع ي  وادضؤد وئوو  م و موتثكيض  .
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وئ بترررةواا ضررردوادث ديررردوو ررروأوض رررك دودرررأ وادررربع و رررموضيررر ددوادضوا بررردوادتبظيضيررردوم رررعو
     عودضب صبوتأاميدوع ي و

رك  اةوادضب يرربدووادعرر  مموقويررتعوتعيررياوادةرر أهواطأاميررياو ررمويرروميدوببرر  وع ررضوئبضرر  وادرر -وة
وواق تض عم،وادضب ةم،وادتصومن،وادمي عم،واد  ون،وادمض ن،وادثمكم 

قويررتعوتعيررياوادةرر أهواطأاميررياوببرر  وع ررضوئبضرر  واد خصرريدووردرر وايررتب أاقوانوضرراوضررأاخ و -ول
 (..…Big five, Mayers- Briggs)أماي ةواد خصيدوئووضة ييي  و

واقيرررتعأاأوواقت   ررر ة،ووق ب يررردواقبيرررث بوواطثبررر  وقوتو رررأواختبررر ماةوثةيةيررردود ضيرررو و -وج
 واقكتت بو

قوتو أواختب ماةود ةأمهوواقيتعأاأود عضر وعرضاو رم وادعضر وئووتثضر وعر و وادعضر وئوو -وم
 تأامهوادصماع ةوادتبظيضيد

قويؤخروب قعتب موعبأوادتعيياوادةأمهوع ضوتأامهوادتبروقواد ةر  موئووتبروقوقروهوادعضر ،وويعروأو -وخ
  ي بو ة  دوتبوقوقوهوادعض وئووادتبوقواد ة  مووئ ضيت وقب ويبواةواا ضدواديوميد.ااضمود

 يرر بوادتخ رري واقيررتماتي مووعررأعوب ررموادمؤيرردووادميرر ددود ضيررفوادضمؤويررياوو ررموث درردو -وأ
 و وأ  وئصلاق ،وو راويب ب وع ضوضعظعوضؤيي ةوادة  قوادثكوضم.

ماموبظرررماود يررر بوادتخصرررلاو رررموادعرررع و رررموايرررتخأاعواايررر ديبوادكضيررردووبظرررعوأعرررعوادةررر -ور
ادضوعرررروقودررررأ وادة تررررأواطأامنوئووضع وبيرررر ،وئووعررررأعوادرررروعموئصررررلاوب  ضيرررردو رررررهوادرررربظعو
ادأاعضرردوقتخرر روادةررمامووبظميرردوادةررماماة،واادعرر بوادمي عرريد،وبثررولوادعض يرر ة،واايرر ديبو

 وادبماضجواطثص تيد...... و
أوتدرضو ة  ردوتبظيضيردوير بيدوتةروعوتاوادعع و موتضك ب ةووضرؤ لاةوادةير أاةواطأاميردووقر  -وم

دررضوث ةرردوضمم رردوتتررأ وموب يررتضمامو ة  رردو ع ررضوادرروق واد خصررموودرري وادرروق وادتبظيضررمووا 
 ادضبظض ةوادثكوضيد.

 أمراض القيادة الإدارية  9-2

تررررت خلاوااضررررما ووادصررررعوب ةوادتررررمويضكرررراوئاوتعرررر بموضب رررر وادةيرررر أاةواطأاميرررردو ررررموادضبظضرررر ةو
ووئخلاقيدووبيتيدو يض وي مرب ضما و خصيدوووتبظيضيدو



144 

 

ادمئنو رموكر ووعمومهوتةأيعووادت بلوب دمئنيع بموادعأيأوضاوادة أهوضاوروأمراض التواصل -وئ
ئ برر  واقتصرر  ويرروا وضرراوادضميرر وئووادضيررتةب وئووعررأعووعررومواا كرر مو،ووكرررد وضوعرروق

ويرري دواطميرر  ،وكضرر ويعررأوعررع وادةررأمهوع ررضواطصرر   وض ررك دوثةيةيرردوتعيرر وادةررأمهوع ررضو
دم ررعووادمؤيرردوادصررثيثدود ض ررك دوادض موثررد.وكضرر ويعرر بموبعرر وادةرر أهوضرراوعررع وادةررأمهوا

ع ضواطقب قوتض وبيببوعع وادض  ماةواد  ويردوئوواد يرأيدوئوواضرتلا وادث ردوئوو ير بو
 ادك مي ض .

 ررمواتخرر رووادتررمأأيعتبررموصرربفوادةررمامو ررو موادب رر مواطأامن،وودكرراوروأمةةراض صةةنع القةةرار -وب
ووضاوااضما وئيع قوأواو ضفوادبي ب ةوادك  يدويعأويبب قودعع وادةمام،وادةماموئووادتيمقو

عاوادضخ  مهوواقعتض أوع ضوااثرو وخو ر قوضراوتثضر وادضيرؤوديدموضضر وية ر وضراواقبتع أو
 ادضب أمهووادت ويم.و

تاو ضرو وادرأومووعرع وادتوصري وادروظيممويربب ودم ر وادةير أاةوروالإن ان ةالعةقات  -وة
  دد،وكضرررر وئاوصررررماقوادررررأومودرررربع وادةيرررر أاةوي ع  ررررعو يررررموضررررؤضبياو ررررموادمق برررردووادضيرررر

ب عضررر د ع،ووضررراوادض ررركلاةوعرررع وئووعرررأعو رررم  يدوبظررر عوادعةوبررر ةووادضك  رررآة،ووت بررربو
ضعظعوادةي أاةودث وادصماقوب رك و ررمنوبر وادت  ير ووادتيروي وثترضوتترماكعوادض ركلاةو

  موادضبظض ة.
بيررببوعررع وادخبررماةوئووعوادتببررؤوب رر وروادع رر وعرراوثرر وادض رركلاةووعررأالجوانةةب الفن ةةة -ول

اطبأاعيرررد،وكضررر ويعتبرررموادخرررو وضررراوتمررروي واا كررر مووادتخصرررلاوادرررأقي ،ووكررررد وت ضررر  
 ادي  دويبب قوض ض و موعع وئأا وادة أهواطأاميياوع ضوادضيتو وادتبظيضم.

وادضثيوبي ةوضاوئك موااضما وابت  ماواب  وتة  وضراووادضث ب هتعأوروالجوانب الشخص ة -وج
اابظضردوادةوابياوتضرر و  ررلاقوتميرريموعوموب دعأادرردووتة رر وضراوادرروق ،وكضرر وييرم وادرربع واد ر

ادةعرر  وع ررضوادكررواأموب رر وئوودضصرر د وراتيررد،ووي  رر وبعرر وادةرر أهواطأاميررياوتدررضوضث ودرردو
ادتم رررر وواق تترررر او،وو ررررموثرررر  وايررررتضماموادةرررر أهوب دضبصرررربودمتررررمهو وي رررردويصرررريب عوادواعررررأه

 .  ماقيتت  موب دب،وووب دضبصب
ضراوض ركلاةوادةير أه،ووكررد وادثم يردويعأوادموتياووادبيموقما يدواد  ضأهوووروتطن ق اللوائح -وم

خو ر قوضراوادضير  دد،ووادةر أهوبرلاوضبرمموتدرضك رمهوادم روقوو،ووعأعواتخ روقمامودري ودر وير بةد
 .ادع  وعاوت بي وادةواعأوادع ضدوع ضوادث قةوادممأيدوو
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 ررموهوضرراوض ررك دوتأامهوادوقررةووااودويرر ةو ييررت مقواويعرر بموادعأيررأوضرراوادةرر أروإدارة الوقةةت -وخ
،ووييرمق عودصرولاوادوقرة،وبضموموادوقرة،ووقويموعواوادصلاثي ة،ووقويعواوادتم صي 

 ودي ودأي عوتبظيعووايت ض موثةيةمود وقة.
  روأوادأاتضردووا  بر ةوادرمئن،وئووبخر ودادضب  ثردوئوووادخبروقض ر وروالعةقات مع الرؤ ةاء -وأ

 ضأما وادي بةيا.ا خميا،ووخ صدواد
 والازدواج ة في الشخص ة أو ن ن القول والفعل - ذ

تبي ا،وو راوادضم وضاوئخ موو ص بوب وكيضم واق أوا يدوضاوادضضكاوئاو
تكواو خصيت وئووي وكي ت ووئعبمو ب و ؤق وادة أهوادرياو القائد، ااضما وادتموتُصيب

 و موادضب  ووبياوااصأق  .تخت  وبياوضك اوادعض ،و
ضررم وضبت ررموبررو مه،وودويرر و كبّبرر وبم ررعوااضررموبصررومهواد ررمومووكنر ةةاء القائةةد:  غةةرور - ر

 ي رر و وضررمهوئتع ررعوودرري وادعكرر ،و كررد تواعررفوتةرروأبمويررؤوديدوادضواضعكويررد،و رر دضممو وئ
وادوأاعرررردوود تواعررررفوو رررريت قو أيررررأاقوئووئقبرررر و ي رررر وضبصررررب قو أيررررأاق،وي رررربوئاويةرررروأبمو رررررا

ويَمي رَرفيوبَمييَررُ و12|12رو23 ررمونتب يرر وضترّرضو ادضيرري  أودييرر د مومووادتّعرر دم.وقرر  واديّرريوّ َ ضَرراي
تَمِررفي. . ويَعَررفيوبَمييَررُ ويَمي وضرروا ياو ررموضم رروعوادعَظَضررداديرريأوادضيرري وادودةررأوقَ رَربويَتَّعِررفي،ووَضَرراي

ادضم رروعوادثةيةررمود عَظَضرردو ررووثيبضرر وتةررأعضواوبععرركعوبععرر قو ررمووثيررلوبرريّاوئاوّوواديَرري أه
رر وضرراوئماأوئاويكررواو رريكعوئوققو  رريكاواخِررماق.وبثرراوك يررماقو ضرر وبميررأو ةرر ووادكماضررد،ودةررأوقرر  وئيعق

بمكر وو ربثائق وضب وود وأومبضاووتع   وئووتثي  وئنوتصأاموااواضم،ووقويو أودأيب و
ي  ربوضراوادبّر  وضراوادةر أهوادك يرموئاوأواواق تض عوبممي وادعضر .وكضر ودبت تجوا ة وع ضو

 ووويبصم و موثأأهواقدت اعوو ووئبعأوض ويكواوعاواقدت اع،و يثعمو موادوقةوادرنوي
تةصرريم،وونتأابرردوبرر وتديرر  رر وئثررأوئاويُث يررب وئوويوووثرر وودرري وضرراوأأه،وادوقررةوادرررنويثرر

يةررو وا وتعرر دضو ترر ضيا.وض ررووئو وادويبب ررموئاويكررواوعبررأض ويبرر أنوبرر قدت اعوبرر ويبيررضوئ
  3وادص ،واايدروو.وكبموضةت قوعبأوا وئاوتةودواوض قوتمع وا

ي ع  ررررعوويُصرررريبوبعرررر وادةرررر أهوضررررم واديّرررر بيّدووادبّض يّرررردوادرررررنونإ ال ةةةةلن ة والنمط ةةةةة:  -و 
يررموقويو ررأودررأي عوضكرر اود تّ يوكضرر و ررع،وثيررلويثمصررواوئاويظررّ وضرراويةرروأوب عو  ضررأيا

وادتّ ررويم،ووييتيرر ضواود مكررموادتةّ يررأنوادرررنويعضرر وبكررّ و  ررأهوع ررضوئاويبةررضوكررّ و ررم و
وئاوّو  ررررررلاقوكبيررررررماق،وويبيررررررواوئيعرررررر قووع ررررررضوضرررررر و ررررررووع يرررررر ،ووبرررررررد ويبيررررررواوئاّو ررررررراوي رررررركّ 

https://www.maarifa.org/index.php?option=com_content&view=article&id=678&Itemid=280
https://www.maarifa.org/index.php?option=com_content&view=article&id=678&Itemid=280
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ب رررهوادضيررؤوديّدود تّ ييررمووادتّ ررويم،و رربثاوديررب وضو رروأياودرربضووئضرر كاو رر  مهووكّ م ررع ا 
 ووبُ يّمودو ع .ووبُ أّأوو ودكاودكموبُعي وتدي 

 والقيادة الأخلاقية القيادة الخادمةالأمراض والمشكلات التي تواجه  9-3

دةأوظ موبض وادةي أهوادخ أضدو موض   وااعض  و موض  رفوادةرماوادثر أنووادع رميا،و
وبصرررررمدوع ضررررردو ررررركاوضم ررررروعوادةيررررر أهوادخ أضررررردويعبرررررموئاوق ترررررأوادضبظضررررردويةررررروعوبةيررررر أهو

د رعوادرأععوادك ضر ،وو رموت ر مو رراوادربض و ركاوادة ترأويةروعوبتمروي ووادضمؤويياوويةأع
ادضمؤويياو موادةي عوببع وادض ر عوضرفوترو يموك ضر وادرأععود رعوخرلا وادتبميرروطب ر  هو
ع ررررضوئكضرررر وو رررر ،ووع ررررضوادررررم عوضرررراوئاوضؤ ررررماةوادةيرررر أهوادخ أضرررردوتع ررررموتثي يرررر قو

يرررأوضررراواقبتةررر أاةووااضرررما وتقوئاو بررر  وادعأو دم ع يررردووادب ررر مواطأامنووادض برررم.ب
 :وادض كلاةوادتموو  ةوتدضوادةي أهوادخ أضدووضب  

 الفرض ة خاطئة - أ
 ووادتررموكرر اوعبواب رر و"دضرر راوادةيرر أهو2010 ررموادضة درردوادصرر أمهو ررمو رر موئ يرر  وو

 وبرر اوادةيرر أهوMitch Mcccrimmonادخ أضرردو كررمهويرريتد؟"ويةررو وادك ترربوضككميضررواوو
ضفواد يك يدوادع ضردودوعضر  ،وثيرلوئاواد رأ وادمتييرمووادخ أضدوقويضكاوئاوتتض  ض

د ة أهو ووخأضدواا رأا وادمتييريدود ضر دكياووادةير أاةوادع ير وودري وادضمؤويريا،وو رراو
برر دم عوضرراوئاو برر  و رر  وكبيررموضرراووظيمرردوادة تررأوضو  رردوتدررضوتررو يموادررأععووادتثميرر و

يرر أهوادخ أضرردو ررموخأضرردواأا وادضمؤويررياوويرر وكي ت ع،وويررم وادك ترربوئاوتو  رر ةوادة
 .ادضمؤويياوقوتخأعواا أا وادع ضدود ضبظض ةووادضؤيي ة

 الافتقار إلى وجود  لطة - ب
 موادواقفو كاوادةي أهوادخ أضردويضكراوئاوترؤأنوتدرضوادتث ريعو يضر ويتع ر وبير  دوادة ترأوووظيمردو

ت بيردوك  ردواوادة ترأويةروعوبواوئادةي أهوكك و موق ر قوااعضر  ،وثيرلوئبر وعبرأض ويرم وادضمؤوير
ثيرلوئبر وتراوئماأةوقرأوقوي ت ضرواوبر ط ما اةووادةواعرأ.واقثتي   ةودرأي عوع رضوادرأواع،و ركب عو

ادةي أاةوادع ي وأ فوادضمؤويياودتثيرياوااأا و كبر وضراوادصرعبوئاويتما رفوادة ترأوادخر أعوعراو
ع ررررضووتعوع يرررر و ررررم و يضبترررر ثرررربض رررر ووئيرررر وب و ررررموادةيرررر أه،وودكرررراوئواضررررموادةيرررر أاةوادع يرررر وي

وادضمؤويياوبعأوتعوأ عوع ي عووع ضوقي أت وادخ أضد.
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 محبطة - أ
ثيلوئاو راوادبض وادةي أنوقأويؤأنوتدضوتك ي وادضمؤويريا،وضضر ويرؤأنوويير  عو رمو

بعلاقرردواد مرر وبوادأيرر ،و  ضرر ويث  ظرر اوع يرر وأاتضرر قوردرر وويضكرراوت رربي و،وتبترر  يت عق رردو
ادك ض رد،ووعبرأض ويرؤضاوادضمؤويرياووويودوهواق تضر عووادمع يردوكلاة،ويبعأاب وعاوادض 

بررر اوادة ترررأويررريةوعوب دترررأخلاةودصررر د وت بيررردواقثتي  ررر ةووادضت  بررر ةوادخ صررردوب رررع،و
ادتررموقررأوترروا   ع،و رركاو ررراوادرربض ويرري مي عود   ررو وكلاةوب طعرر  دوتدررضوثرر وادض رر

ئك رررمووب دتررر دمويرررية وبرررر واد  ررروأو رررموادعضررر وضررر ويعبرررموتررر خموادضبظضررردو رررموتثةيررر و
 و.وبوادب اع ةو موئ وا وادعض اا أا ووب 

 مثيرة للاهتمام ولكنها خطأ - ب
تاوادةي أهوادخ أضدوتكواوض يمهوب ك وئكبموتراوتض  و ي  وادضعبضوادثم رموادضتض ر وبر او

ضعةودررردو رررمواديي يررردوئوو كررر موادة ترررأوي ررربوئاويخرررأعوادضمؤويررريا،وثيرررلوئبررر وتبرررأوواا
و عادبرر خبياودعررض اوب رر ثادبررواأنوئوواد ضعيرر ة،ووبررلاو رر وي رربوع ررضوادةرر أهوخأضرردو

 ررموادررأوماةوادضةب ررد،وئضرر و ررموض رر  وااعضرر  وادت  ميرردوواققتصرر أيدو  دةرر أهو ررمو ضيررفو
ادضيررتوي ةوي رربوع رري عوادةيرر عوبخررأعوادضرر دكياو ررموثرر  وم بررت عوب قثتمرر ظوب دوظيمررد،و

ئاوادضوظرر و ررووويرري دووكضرر وئب ررعوبث  رردود عضررلا ووخررأضت عوئيعرر ق،و  دثةيةرردوادضؤدضررد
يرر واد  يرر ةوادتررموتمبررووتدي رر وادضؤييرر ةووادضبظضرر ة،ووب بيعرردوادثرر  و رركاو ةرر ودتثة
وادمعرر  ويرريعض وبكرر وقرروهوط ررما ووتثميرر وادضمؤويرريا،وودكرراو ررموب  يرردووادكرر  ادة تررأو

و.ادض   وداويكواوخ أض قودضمؤويي 

وادثةيةردو رموئبرر وبيبضر ويةرروعوادة ترأوبضع قبرردوادضوظر ودأيرر ودعرأعوتب رر  هودوعضر  ،و رركاو
و.ادخ أعوقوييت يفوضع قبدومتيي و موادعض وادة تأ

 بررررر  وض ضوعررررردوضررررراوادضب صرررررمياووئخرررررم وضررررراووم رررررموكررررر وادبظميررررر ةو ئبرررررلاثرررررظووي
ادضع معررررياود ررررراوادرررربض ،ووكرررر وضررررب عوييررررو وادث ررررجووا ما وادتررررمويتبب  رررر ،و  دةيرررر أهو
ادخ أضرردوئبعررأوضرر ويكررواوعرراو رررهوادتصرروماة،وادةيرر أهوادخ أضرردويضكب رر وئاوتكررواو ررأيأهو

دو رررموادتمكيرررم،وو رررموقضررردواقيرررتبأاأوعررراوتع ررر وادضوعررروقوب  بررربوضعرررياويضررر واد مضيررر
ئ رررأا واد رررمكدووميررر دت  ووقيض ررر ووضع ييم ررر ووضث يررربت  ،و  دةيررر أهوادخ أضررردوقوتيرررض و
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بتبررر   وادة ترررأوعررراوضيرررتودي ت وادةي أيررردوادضتض  ررردو رررموتثأيرررأوادض ضررردووادميررر دد،وووعرررفو
كي ة،وثيلوئاوادةي أهوادخ أضردوقوتةروعوادةواعأووادضب أسوادتموتثكعوادتصم  ةووادي وو

ب دتموي وئووادتصويةوادأيضوقما موت  هوت  واد وابب،وو مو يموت ر واد وابربو ركاو
ادةي أهوادخ أضردوتةروعوبترو يموكر واطضك بير ةودخأضردوادضروظمياووادت ر وبوضع رعووت بيردو

ب ررر  واثتي  ررر ت عوادثةيةيررردووت بيت ررر ،وبثيرررلويضكرررب عوئاويكوبرررواوع رررضوئ عررر وثررر  وط
وادض  عوادضوك دوتدي عوب دمع ديدووادكم  هوادض  وبد.

 والحكوميةالأمراض التنظيمية في المؤسسات العامة  9-4

ضاوض كلاةووادأو وادب ضيدو موضعظعوك يم  وضاوادضبظض ةوووادثكوضيدضؤيي ةوادع ضدوادتع بمو
و  صبثةوادضؤيي  واد ي ك وادتبظيضيد، وئو ويوا وع ضوضيتو واا ماأ وعاو يأوضتعأأه ةوعب مه

وادعودضدو ووظ وم واقبمت م ووضف وواققتص أيد... وواق تض عيد وااضما وادبمييد ضمي وبضخت  
و موادضبظض ةوو موادأو و.عضضةو رهوادي وكي ةووابت مةو

وبع ووو وتي    ويضكا وادع ضدم وادضؤيي ة و م وادي تأه وادتبظيضيد وااضما  وبب ق  وئبب  وبض 
وادضؤيي ةو موادبة  وادت ديدروادض كلاةوادتموتع بموضب  و رهو

ادب  و موئأا وادخأضدوادع ضدوايب بوتعوأوتدضوك مهووتعةيأواط ما اةووادعض ي ةو -وئ
 ادلا ضدوطبت جوادخأضد.و

 تةأيعوادخأضدوب ميةدوييتد. -وب
 موظ  مهوادواي د.وبوتم ادتضيي و موئأا وادخأضدوبيب -وة
د،وض و ع و  دبوادخأضدوابت  موظ  مهوادم وهوبياوادك يموضاوضوظمموادخأضدوادع ض -ول

 يبص قود  ب ةو ؤق وادضوظمياوا  وت بيدوخأض ت وب يمقووقةوضضكا.و
  دبموادخأضدموااضموادرنويبتجوعب وو وأو  وهوبياوض ويتعووضفيو واقتص  و -وج

 .ادخأض ةضاوت  وتةأيض وضاوئأا ود خأض ةوادع ضد.ووبياوض ويتوقفوادضوا بواو
 موئي ديبووعض ي ةوتةأيعوادخأضدود  ض ومو ي بواديي ي ةوادضخ  دود ت ييمو -وم

 و.بتي دوا تة موادضؤيي ةودلابتك مووادت ويم
ادبث يدوووعأعواقيتم أهوضاوادبثولووادأماي ةوادتموتتوا مو موادضؤيي ةوااك أيضيدوو -وخ

 .ثو و وأهوتةأيعوادخأضدوادع ضد
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 .وعع وبظ عوادمق بدووب دت دموعأعوادضت بعدووادتةييعواد يأود رهوادخأض ة -وأ
اقيتخأاعوادييئود ضوامأوادتبظيضيدوادضت ثدو موتبت جووتةأيعوادخأضدوادع ضدووقأويم فو -ور

 رد وايب بوض  واديمق ةوئوواط ض  وئووادلاضب قه.و
عأعواق تض عوب دضظ مواد ض دمودضما  وادخأضدوادعضوضيدو،وكعأعوبظ  دوادضيت مي ة،و -وم

بموادخأضد،ووئثي ب وثتضوضظ موئوويو وضظ موادضك تبوادتمويتعو ي  وايتةب  و  د
 ادضوظمياوادرياويؤأواوادخأضد.

تم موظ  مهوادمي أواطأامنو مواد ي ك ووادعلاق ةوادتبظيضيدوااضموادرنوك اود و -و 
ابعك ي ت وادي بيدوادث أهوع ضوادع ض ياو،ووع ضوقيعوادعض ،وووع ضوضيتو وئأا و

وادخأضد.
اد يأود خأضدوادع ضدود ي بووعأعوقأمهووادضؤيي ةوع ضوادضث  ظدوع ضوادضيتو  -و 

وادضع ييموادخ صدوب دمق بدوع ضو وأهو رهوادخأضد.
يو وبمك وع ضوض ك تياويعتبمااوضاوادتموتعوعمع  وي بة ،وب طع  دوتدضوادض كلاةو

ووادتموئصبثةوعب مهوعاوئضما  ضدوادتمووب  أ  ويوضي و موضؤيي تب وادعكلاةوئخ موادض 
   ،وو ض وادمي أواطأامنووادبم  وادوظيممووض ضبدودتم قض  ووابت  م  ووعضة

 الفساد الإداري 9-5

دةأوئ ضفوادك يموضاوادب ث ياو موضخت  وادتخصص ةوئاوادمي أو ووعض ويتعضاويو وو
واطخلا و وتدض وي يم وئب  ويعبم وض  وخ صد، وضص ثد ودتثةي  و وادي  د وادضبصبوئو ايتخأاع

و ووادع أاةوادتموتيوأ ووادةيع وادوظيمد، وي ب قوب م ووض بيد وي و وي بمويؤ م ووئب  ادض تضف،
وع ضوضص د وا خميا.

 راوادضم وادرنوتم ضو موك وضؤيي تب ووخ صدوادع ضدووادثكوضيدو ك وضمث دوضاوضماث و
وعاو ووادتخ م واقبمت م و ضمث د ووعماقي ، وض  ك  وعأه وعم ة وادع ضد وادضؤيي ة و م ادعض 

و وتدض واد  ر واقبتة   وودأة وب  تي  واق تماكم وضاوادض موق وب قبتة   ووصمة وقثةد ضمث د
واثتك موادأوددوتدضواثتك موئ خ لاوو ض ع ةودلاضتي  اةواد  ضدو موادأودد.و

 المداخل النظرية والفكرية لظاهرة الفساد 9-5-1

وادضم وعو ود را ووادمكميد وادبظميد وادمؤ  وتب يبة وقأ واطأامن وادمي أ وظ  مه ووابت  م وت وم ضف
وهويضكاوت ض د  و يض وي مرووظ مةوبرد وضأاخ وعأيأهودتمييمو
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رو موت  مو راوادضأخ ويعتبموادمي أوظ  مهوقيضيدووي وكيد،وتت يأووالمدخل الأخةقي -وئ
بث قةوي بيدووضض مي ةوع مهويت  بوااضموادوق يدوضب  ووضع د ت  ووضك  ثت  وب تضو

وااي ديب.و
يكواوابثما  ووخ و كاوادمي أوقويمتم وب دعمومهوئاوأروو ة ود راوادضالمدخل الوظ في -وب

ب و ووابثما وعاوقواعأوادعض ووا  ما ات وو مو  و،ووعاوادبظ عوادةيضموادي تأو
وقوابيب ،ووي تمو راواقبثما وبتي دوعأهوئيب بودي ك وخمق ود رهوادةوابياوادضعتضأهو مو

وادبظ عواطأامن.و
 ورووعضاو راوادضأخ و كاوادمي أواطأامنويضكاوئاوي كالمدخل الثقافي والحضار  -وة

ظ  مهوضتعأأهواابع أوواايب بووادبت تج،وودكوب  وظ  مهو كب  ويضكاوئاوت خرو  بع و
ضبظض قود وادةأمهوع ضواقيتضمام.ووضم وعوادمي أويمتب وبضبظوموثع منوبك وضكوب ت و

واديي ييدوواد ة  يدووادةيضيدوواق تض عيدووادي وكيد.

 مظاهر الفساد في المؤسسات العامة والحكومية 9-5-2

 ةأوتتعأأوضظ  موادمي أو موادضؤيي ةوادع ضدووادثكوضيد،ووقويضكاوثصم  وب ك وك ض ووو
 ةأويض مي و مأوئوو ض عدوئووضؤييدو  ووقأوي أ وتدضوتثةي وضص ثدوئووضبمعدوض أيدوئوو،و
ضكيبويي يموئووضكيبوا تض عم.وويضكاوئاوتت  ضوضظ  موادمي أواطأامنوب ختص مو يض و

وي مرو
 ديمقدووب بوادض  وادع ع.اقختلا ووا -وئ
 ادم وهووادمب و يموادض موقوووادضث ب هووادضثيوبيد. -وب
 ادت ويمووواد  وواقبت ا وووادواي د. -وة
 ادتب  مووادتعي و موايتعض  وادبمورووادي   ةوادضضبوثدود ضوظ . -ول
 ابت  موظ  مهوادتييبواطأامنوبضعبضواقبت   يدووادضت  مهوب دوظيمد. -وج
 ي وبمي ود عض وادوظيمم.عأعوادت اعوادضوظ وبتكمو -وم
 عع وادضيؤوديدووادلاضب قهوواط ض  وادوظيمم. -وخ
 ايت لا ووي ت ووضعأاةوادضؤييدو موخأضدوئ ما و خصيد. -وأ
 عأعوادضث  ظدوع ضواايماموادض بيد. -ور
 ك مهووتعةأواط ما اةواطأاميد. -وم
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  ي بووابعأاعوادعضيموادض بمودبع وادضوظمياوادع ضيا. -و 
 موئخلاقي ةوادض بدوبضعبضوعأعوادب ا دوواقيتة ضد.عأعوادت اعوادضوظ وبضع يي -و 
 عأعوادت اعوادضوظ وب ثتماعواد معيدوادة بوبيد. -و 

 النفاق الوظيفي 9-6

وبياوو وادتب ق  و م ووادة أه واديي ييوا ويت ع وض  و   دب  و وادةأع، وضبر وادب م وبيا وضو وأ ادبم  
ث ةوادضأيمووك وض ويصأموعب وتصميث ت عوادع ضدووئ ع د ع.وو  دبم  وادوظيممو ووقبو وك واقتما

كض وييضي وي و وقو عومنويةأعوع ي وادبع وأواوبأعووئصبثةو رهوادي وكي ةو   اوضاو ة  دو
وبع وادضبظض ة.ادعض و مو

وادبم  ووادضعمو و موضؤيي تب و وو"ضث وددوضاوقب وادضوظ وئاويي  وعك وض ويعتةأ،و"وااو
تدضوادبم  وضفوؤواو.و ك يماوضاوادضوظمياوي  وضص ثت وقأوقوتتثة وتراوعبموعاومئي وبصماثد

ضأمات عودكيبوتع  م عوئووت بيدوضص دث عو ب أ عويبتيضواود ضأما وضوثياوب ب عويةب واوض ويةود و
ئووضع بياوب  ك مهوو موثةيةدوااضموبض مأوئاويختمموادضأيموتبأئوادتع ية ةوع ضواا ك مووتبت مو

وئصب وادي وكي ة وو ره و خلاوادضأيم. وضعظعووتدض و م ود ضوظميا وادتبظيضيد واد ة  د وعضا ثة
ادضؤيي ةوادعمبيدوادع ضدووادخ صد،وويعوأواديببوب راوادضم وتدضوادةي أهواطأاميدوادتمو  عةو

و رهواد ة  دوتمع  ود موم  ووم ع ودتةأيعواعتما وع ضومئي  .
وئيب بوادبم  وادوظيمموو موادبة  وادت ديدرويضكاوتثأيأووو
وودياوئوواطأامهوادع ي ود ثصو وع ضوادض اي وض ض وك اوبوع  .ادتةمبوضاوادضيؤو -وئ
 ادم بدو موادظ وموئض عوا خمياوع ضوئب و خلاويضت  وبموروأاخ وادضبظضد. -وب
 خو وادضوظ وضاوادي  دوادتموتضت ك  واطأامهوادع ي . -وة
 ادم بدو موتكوياوعلاق ةو خصيد. -ول

وبظضدووادضوظ و موض وي مرويضكاوتي   وا  موادبم  وادوظيممووب دبيبدودك وضاوادض
تع ي وادضأيمياووت ع وادةماماةووادي وكي ةو يموادلاتةد،ووابخم  وادموموادضعبويدوو -وئ

 د عض  وبيبواد عوموب دظ ع.
 عأعواقدت اعوادوظيممووعأعوادضي واه،ووابعأاعوااضاوادوظيمم.و -وب
 تم واا ماأوادضؤ  ياوادضؤييدوواقبتة  وتدضوضؤييدوئخم . -وة
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 تتيعوب دتوتمووادصماق.بيتدوتبظيضيدو -ول
 ابخم  وادكم  هواطبت  يدووادمع ديدوادتبظيضيدود ضبظضد. -وج
 . ةأااوادضوظ وادضب   واثتماض ودرات وو عومهوبرد ودوقةو وي  -وم

و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
و
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ق بوب قوقويةب واد أ و موادةي أه،واد بعدواد  د د،وو21 ،و2012 واويموض كيوي ،وو .5
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 أسئلة الفصل التاسع 

 

  True/Falseأسئلة صح / خطأ

 

 خطأ صح ال ؤال 

 

 موادأو وادب ضيدوثيبوضؤ ماةوع ضيدويتعوتعيياوادةي أاةواطأاميدو
 ضب ومه.و

  

5.  
وادي  دوو وئو وادضبصب وايتخأاع ويو  ويتعضا وعض  و و ادمي أ

 دتثةي وضص ثدوخ صد
  

 

وادرنوإن ووادبّض يّد واديّ بيّد وادة أهوضم  وبع  ي ع  عوويُصيب
و  ضأيا ويةوأوب ع وضا وئاويظّ  وثيلويثمصوا و ع، ويو أووكض  ق

 . ويمدأي عوضك اود تّ ييمووادتوّ
 

 

 

وضخت مدو  و خصيّد وادة تأ ودأ  ويكوا وئا ويعبم واق أوا يد ضم 
وب خصيد،و ويكوا وادبية و م ويكوا وثيا و  و وادضوق ، بثيب
ويكواوضفو ويكواو موادعض وتظ مو خصيدوئخم ،ووعبأض  وعبأض 

 ااصأق  ويكواوب خصيدو  د د

  

و
 أ ئلة متعددة الخ ارات:

 
 مرض ال لن ة والنمط ة  عني: -1
   وقو وادة تأوعاوئ ع د .ئاويخت -وئ
 .اد ب ةووعأعوادم بدو موادت ييم -وب
 .يو وايتخأاعوادضبصبوئووادي  د -وة
 .ادث عووادعب و مو م وادمئن -ول

و
و
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 المدخل الوظيفي لظاهرة الفساد تعني: -2
يعتبموادمي أوظ  مهوقيضيدووي وكيد،وتت يأووبث قةوي بيدووضض مي ةوع مهويت  بو -وئ

 ك  ثت  .ااضموادوق يدوضب  ووضع د ت  ووض
 ابثما وعاوقواعأوادعض ووا  ما ات وو مو  ،ووعاوادبظ عوادةيضموادي تأووقوابيب . -وب
يمتب وضم وعوادمي أوبضبظوموثع منوبك وضكوب ت واديي ييدوواد ة  يدووادةيضيدوواق تض عيدو -وة

ووادي وكيد.
 تثةي وضص ثدوئووضبمعدوض أيدوئوو،وضكيبويي يموئووضكيبوا تض عم. -ول
 
 اق الوظ في في:تتجلى أ ناب النف -3
وادتةمبوضاوادضيؤودياوئوواطأامهوادع ي ود ثصو وع ضوادض اي وض ض وك اوبوع  . -وئ
 ادم بدو موادظ وموئض عوا خمياوع ضوئب و خلاويضت  وبموروأاخ وادضبظضد. -وب
 خو وادضوظ وضاوادي  دوادتموتضت ك  واطأامهوادع ي . -وة
 ك وض ويب و -ول

 
 أ ئلة وقضا ا للنقاش

 
 ؟يمية المتفشية في المؤسسات العامةالأمراض التنظأذكر  -1
و و5-9تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

 ؟ عرف النفاق التنظيمي وبين آثاره -2
و و6-9تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10ضأهواط  بدروو

و

  .؟تحدث عن أمراض القيادة الإدارية -3
و و1-9تو ي ود   بدروادمةمهوو.و10رو100أقيةد.وادأم  ةوضاوو10  بدروضأهواطو
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 قائمة المراجع النهائية
و

،وت  يموئبض  وادةي أهووادتع عوادتبظيضمو موتضكياوادع ض ياو 2019وادثلا وئي ة،و .1
أمايدوضة مبدوبياواد  ضع ةوادع ضدووادخ صد،وئ موثدوأكتوماهو موو-ادع ضيياوواطأامييا

وأامه،وادضع أوادع دموطأامهوااعض  ،وأض  .ع وعواط
،وئ موض  ماةوادرك  وادع  مموع ضوئأا وادةي أاةواطأاميد،و 2005وادخ ي وعبأوادثضيأ،و .2

أمايدوت بيةيدو موادة  قوادثكوضم،ومي ددوأكتوماهو موتأامهوااعض  ،وك يدوادت  مهوببومو
 يعيأ،و  ضعدوقب هواديوي .

ع .واطت    ةوادثأي دو موادةي أهواطأاميدوووادتبضيدوو2008ادع ضمو،ضثضأوثيبيا.وو .3
و.،وعضق اادب ميدوأاموادضييمهود ب موووادتو يف

 و،وئبض  واد خصيدووا  ك قةوادةي أهووادتمبيدو موادعض و2010ادكبييم،وضثضأوعيّ  ،وو .4
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