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هصئاصخو هموهفم : يمقرلا لوحتلا :01 ةرضاحملا

ةفاضإ وأ ةيهافرلا نم ميلعتلا يف ةيمقرلا ةينقتلا مادختسا دعي مل

ةيساس الأ تايرورضلا اعون نم حبصأ لب ةيملا علا تاعماجلا ضعب اهب زيمتت

، ينهملا بيردتلا و ةيميلعتلا و ةيميداك الا تاعاطقلا ةفاك اهيلع دمتعت يتلا

ميلعتلا ةصاخو ميلعتلا يف ةيساس الأ لئاسولا نمو رصعلا ةغل تحبصأف

نم لئاهلا مكلا بكاوت لا ةيديلقتلا ميلعتلا قرط تحبصأ ثيح يعماجلا

بجوا امم عراستملا روطتلا و رصعلا تابلطتمل ةفاض بالإ تان ويبلاا تامولعملا

والا اهيلع ةرطيسلا و تامولعملا ءاوتح لا ةثيدح تايلآو تايجيت ا رتسا دوجو



لاب هفادهأ عم قفاوتت هروصب يمقرلا لوحتلا قيقحتلو اهنم. ىوصقلا ةدافتسا

يمقرلا لوحتلا موهفم كاردإو فتاكتلا تائيهلا و تامظنملا يف رصانعلا ةفاكل د

ةدحومو ةلماكتم ةموظنمك اهقيقحت ىلع لمعلا و هفادهأو هداعبأ ىلع فرعتلا و

. يميداك الأ لمعلا لا جم يف ةصاخو

: يمقرلا لوّحتلا موهف 1.م

 يف ةيمقرلا ايجولونكتلا   قيبطتب طبترملا ريغتلا  وه يمقرلا لوحتلا

اهذفنت يتلا تاءارج وهالإ يمقرلا لوّحتلا ،وأ ةيعامتج  الا بناوجلا عيمج

يدؤت يتلا جمالاتالأمعلا،و عيمج يف ةيمقرلا ايجولونكتلا جمدل ةسسؤملا

مدختست لاء. معلل ةميقلل ةسسؤملا ميدقت ةيفيك يف يرذج رييغت ثادحإ ىلإ

قفاوتت ةيليغشتو ةيفاقث لات وحت ءارج لإ ةًركتبم ةًيمقر تٍاينقت تاكرشلا

يلي: ام يمقرلا لوّحتلا ةلثمأ نمو . ةريغتملا لاء معلا تابلطتم عم لضفأ لكشب

ةصنم وأ ةلومحملا ةزهج الأ تاقيبطت لثم ، ةيمقر لولح ءانب يف تاكرشلا ءدب 

. ةينورتكل الإ ةراجتلا

ةبسوحلا ىلإ ةيلحملا رتويبمكلا ةزهج لأ ةيساس الأ ةينبلا نم تاكرشلا ليحرت 

. ةيباحسلا

. ليغشتلا فيلا كت ضفخل ةيكذلا تارعشتسملا ىلع تاكرشلا دامتعا 

ميدقتلل ةعيرذو أدبمك عسوأ قاطن ىلع ةنمقرلا مادختسا 2000،أدب ماع فيف

تنرتن الإ مادختسا نم داز IT،ام تامولعملا ايجولونكتل لماكلا يموكحلا

الأ خانم يف هباشم روطت أدب .يل تايوتسملا عيمج ىلع تامولعملا ايجولونكتو

يبورو الأ داحت يفالا . هصرفو عوضوملا ب قلعتملا يعولا عفر ضرغب ماعلا معلا

تايصوت عم دحوملا يمقرلا قوسلا ىعدتُ ةلمح تأدب لا، ثملا ليبس ىلع

دق هنأو لادب يذلا وهو ، يبورو الأ داحت الا يف ةيموق ةيمقر لا معأ لوادجل

ثيدحلا روطتلا ،عم يلبقتسملا يعمتجملا لوحتلا يف ايًباجيإو ايًجيردت مهاس

. تامولعملا عمتجمو ةينورتكل الإ ةمكوحلل ةدعاق قلخل تآشنملا و تاعمتجملل

ب ةديازتم ةيلمع ةيمهأ ةنمقرلا ب طيحملا راوحلا بستكا دقف كلذ، ىلع كيهان

يسايسلا لمعلا اياضقب اضًيأ طبتراو ، ةيعامتج الا اياضقلا و والأمعلا ةسايسلل ةبسنلا



ةلا عفلا صرفلا ،و ةيلعفلا لمعلا جهانم يف ةديدجلا تاريغتلا ،و عمتجملا ريوطتل

ىلع ريثأتلا عم الأمعلا، ريوطت ةيلمعو يتايلمعلا ريوطتلا ةيلمع يف تاسسؤملل

عضو . رصحلا لا لا ثملا ليبس ىلع تامولعملا مظنل ةيجراخلا و ةيلخادلا ةءافكلا

خلال ةماعلا ةميقلا يف ودلار رايلم 370 نم رثكأ ققحيل يمقرلا لوحتلل فقس

. ةريخ الأعبرالأ تاونسلا

: يمقرلا لوّحتلا ةيمهأ .2

و بهاوملا و تاءارج الإ ذيفنت ةيفيك يمقرلا لوّحتلا حلطصم فصي

مئاد ايجولونكتلا عملا يف ةسفانملا ىلع ةردقلا ىلع ظافحلل ةديدجلا تاينقتلا

عم عيرسلا فيكتلا ىلع ةردقلا ةسسؤم يأ ىدل نوكت نأ بجي . ريغتلا

لثم: تاريغتلا

. لمعلا قوس يف جامدن والا لوخدلا ةرتف تاطوغض •

. ةيعمتجملا تايوتسملا فلتخم ىلع ةئجافملا تابارطض الا •

لاء معلا تاعلطت يف ةعيرسلا تاريغتلا •

تايجيتارتسإ ينبت ب هتاجايتحاو لمعلا قوس تاروطت ةبكاوم 

. يمقرلا لوّحتلا

لاتالإ کشم لح فی ماهس الإ ىلع هتردق یفی مقرلا لوحتلا مهأیة نمکت امك

لمش حانیةناثیةوی نم اهتمادتسا یز زعتو یة منتلا عفتیل حانیةفوی نم ناسن

یة نقتلا ی تأتو یةأیاض: فاقثو یةبویئیة،لب عامتجاو یة داصتقا بناوج کلذ

. بناوجلا هذه فیلک اًزفحمو ادعاسم لا ماع نوکتل

یة ادبلا نم راکتب والا ةنورملا یلو معلا ةبرجت ین سحت یة،یدع لمعلا یة حانلا نمو

دجیةدل رداصم یر وطت بناج ىلا ی، مقرلا لوحتلل ئریسیة لماوع یة، اهنلا ىلإ

جذومن لات وحت ىلا اممیدؤی تامولعملا اهمعدت بلایئیةتلای مظنلا و تادار لإی

الأمعلا.

: يمقرلا لوّحتلا أو ةنمقرلا 

ىلإ ةيهباشتلا تامولعملا ليوحتل » ةينقتلا ةيلمعلا  ب ةنمقرلا   فرّعتُ



رفص نم ةجودزملا ةيمقرلا ةغيصلا لا، ثملا ليبس ىلع ).« ةيمقرلا ةغيصلا

ليبس ىلع ، تامولعملل ةيوديلا ةنمقرلا ىلإ اضًيأ حلطصملا ريشي دق .( دحاوو

الإ ليثمت اهنأب ايًنقت ةنمقرلا فصوت . مسرلا حول مادختساب تاموسرلل لا ثملا

ربَعي ، ماقر نمالأ ةلسلس ديلوت قيرط نع ماسج والأ تاوص والأ روصلا و تاراش

تلخدأُ لا، ثملا ليبس ىلع . يئانثلا دعلا ماظنب لثمتُو ةعطقتم ةميقك اهنع

توصلا ةدوج نيسحت فدهب ، تاينيعبسلا ذنم الاصتالات تاكبش يف ةنمقرلا

والا ةفلكتلا و ةكبشلا ةعسو ةباجتس الا نمز نيسحتو ةيفتاهلا تاملا كملا يف

. ةمادتس

لمعلا ةرود وأ ةيتاسسؤملا ةيلمعلا يمقرلا لوحتلا ربتعي ، ةنمقرلا سكع ىلع

تحاتأ . عورفلا و قاوس والأ تاسسؤملا و تاعانصلا يف ايًنقت زفحملا رييغتلل

نم ريثكلا ىلإ ةفاض ،بالإ ةديدج ةيجاتنإ تايلمع ةيليوحتلا تاعانصلا ةنمقر

تاسسؤملا و الأمعلا ةنمقر تزفح . ءايش الأ تنرتنإب مويلا ةفورعملا رهاوظلا

ةموكحلل ةديدج تامدخ ىلإ ةفاض )،بالإ مويميرف لثم ) للأمعلا ةديدج جذامن

، قاروأ بلا بتكملا تايلمعو ، بتاكملا ةتمتأو ، ينورتكل الإ عفدلا ،و ةينورتكل الإ

و ةبسوحلا تامدخو بيولا تاقيبطتو ةيكذلا فتاوهلا لثم تاينقت مادختساو

ءاكذو ةامعملا لات ومعلا ةيكذلا دوقعلا و لتكلا ةلسلسو ينورتكل الإ فيرعتلا

الإ ميلعتلا روهظ ميلعتلا ةنمقر تزفح . ةمخضلا تانايبلا مادختساب لمعلا

.Mooc تنرتن ربعالإ حوتفملا لئاهل قاسملا تارودو ينورتكل

فيرعت يأ رهظي مل ،ذإ يلدجلا ب ةنمقرلا ب طيحملا يميداك الأ شاقنلا فصوُ دقو

لكشب ينعت ةنمقرلا نأب دئاس ئطاخ داقتعا كانه لبق. نم ةرهاظلل حضاو

و ةينقتلا ةحاتإ ضرغب تامولعملا ايجولونكت نم ديزملا مادختسا يساسأ

فيرعتلا ب يئادبلا فيرعتلا كلذ لدبتُس ا دقو اهنم. ةدافتس والا ةيمقرلا تانايبلا

يفا رييغتلا و يعامتج الا رييغتلا صوصخب ةيلومش تاهجوب الآن طبتري يذلا

ايجولونكت ىلإ ةفاض الأمعلا،بالإ ريوطتو يتاسسؤملا يقف الأ ريوطتلا و لأمعلا

. تامولعملا

تاقفدتو الأمعلا تايلمع يف ةيداملا بناوجلا ليوحت ةيلمع ةنمقرلا دعت امك

يف ةيداملا وأ ةيمقرلا ريغ ءايش الأ ليثمت دنعو . ةيمقر بناوج ىلإ لمعلا

. تامولعملا هذه مادختسا هنكمي رتويبمكلا ماظن نأ ينعي اذهف ، يمقر قيسنت

جذامن ىلإ لاء معلا ميلأاه يتلا ةيقرولا جذامنلا ليوحت متي لا، ثملا ليبس ىلع



تانايبلا هذه مادختسا نكمي ، ذٍئنيحو . تنرتن الإ ربع اهلا مكإب نوموقي ةيمقر

تاردابم نمضتت لاالأمعلا،دق جم يف الأمعلا. ءاكذو لات يلحتلا يف ةيمقرلا

لثم: تاعورشم ةنمقرلا

ةميدقلا ةمظن الأ ثيدحت •

ةيلا حلا ةيوديلا وأ ةيقرولا تايلمعلا ةتمتأ •

تنرتن ربعالإ احًاتم نوكيل ماظنلا لقن •

يف ةمهم ىلوأ ةوطخ اهنأ ،إلا ايمقر لا وحت دعت لا اهدحو ةنمقرلا نأ مغرو

لوحت ىلإ دوقي ريثكب عسوأ قاطن يمقرلا لوّحتللو . يمقرلا لوّحتلا ةلحر

. ةسسؤملا يف لماش يفاقث

: یمقرلا لوحتلا ةیلمع صئاصخ .3

صئاصخلا دیدعلا قیقحت ىلع ةیمیلعتلا تاسسؤملا یمقرلا لوحتلا دعاسی     

: صئاصخلا کلت مهأ نمو ةیدیلقتلا تاسسؤملا نم اهریغ نع اهزیمت یتلا

مستت یتلا الامعلا ةئیب عم فیکتلا ىلع ةیعماجلا تاسسؤملا لتك ةردق  .1

. عونتلا و ریغتلا ةعرسب

. ةیسفانتلا ةردقلل لالاةمز درفتلا تاموقم عیمج کلتمت ثیح : زیمتلا .2

. فینصتلا ةیملا ع ةیتامولعم ةینقتب دوزتت ثیح : ةیلا علا ةینقتلا .3

هنم دیفتست نا نکمی یلماکت لکشب اهتامدخ حرطت ثیح : دودحلل ةرباع .4

ملا. علا ىوتسم ىلع دارف والا تاعماجلا عیمج

ب اهتاطابتراو اهلمعل ةصاخلا ةعیبطلا ببسب یکبش یمیظنت ءانب دوجو .5

. اًیملا عو اًیلحم ، اهجراخو ةعماجلا لخاد دارف والا تاعماجلا نم دیدعلا

حوضول ةجیتن ةهازنلا و ةیفافشلا أدبم اًیمقر ةلوحتملا تاسسؤملا ققحت .6

نود اًیموی تارارقلا نم دیدعلا ذاختإو ، فاده والأ تایلوئسملا و راود الأ

. یدیلقتلا یمرهلا لسلستلا دامتعا

لاك تما حبصی هنإف یمقرلا لوحتلا خلال نم هنأ ةراش الا ردجی انه .7

ربع اهطاشن ةرشابم اهنکمت ةروطتم هیتامولعم ةیساسا ةینب ةعماجلا

تاینقتلا نم ةدافتس الا یمقرلا لوحتلا اًضیأ اهل حیتیو ، تنرتن الا ةکبش



ز. یمتلا تابلطتم ةماقإ نم اهنکمت یتلا والاصتالات تامولعملل ةدیدجلا

يلا: علا ميلعتلا  يف یمقرلا لوحتلا ةیلمع فادهأ

یمقر لوحت ةیجیتارتسا ذیفنت نم ةیمیلعت ةسسؤم یأ نکمتت نأ لبق     

الأ فاده الأ لمشتو ، اهیلع لمعلل ةسوملم فادهأ ىلإ جاتحت    اهنإف ، ةحجان

یلی: 2020ام سريبس بسح یلا  علا میلعتلا یف یمقرلا لوحتلل ةیساس

لاتا دعم لثم لاب طلا سییاقم نیسحت ىلع زکری لاب: طلا براجت زیزعت 

یتلا تارشؤملا نم اهریغو ، تارودلا حاجن لات دعم ، جرختلا و ظافتح لا

ماع. لکشب حاجنلا تبثت

ةعماج نع ةعماج زییمت ىلع فدهلا اذه زکری : ةیسفانتلا نیسحت 

. ةیمقرلا قرطلا   مادختساب ةسفانم

ینبت لمشی اذهو : تانایبلا ىلإ ةدنتسملا تارارقلا ذاختا ةفاقث قلخ 

ةئیه ءاضعأو لاب طلل یعماجلا مرحلا قطانم عیمج یف ةیمقرلا ةیلقع

. نیرخ الآ نیفظوملا و ةدایقلا و سیردتلا

لا الاصت نیسحت نم اًءدب ءیش لک فدهلا اذه یطغی : دراوملا نیسحت 

. ءابرهکلا مادختساب ةقلعتملا فیلا کتلا ضفخ ىلإ نیلوؤسملا نیب



هعاونأو يمقرلا لوحتلا زئاكر :02 ةرضاحملا

: يمقرلا لوحتلا داعبأ -1

اهراصتخا نكمي يتلا ،و يمقرلا لوحتلا لثمت داعبأ ةعبرا ىلإ نويئاصخ الا راشأ

يلا: تلا يف

ةيمقرلا ايجولوكتلا -

ةيمقرلا ةيجيتارتس -الا

يمقرلا لوحتلا تاراهم -

ةيمقرلا تادجتسملا -

ةيرشبلا دراوملا -

. ةمظنملا ةيجيتارتسا -

. ةيميظنتلا ةفاقثلا -

. ةيليوحتلا ةدايقلا -

-

: يمقرلا لوّحتلا اهيلع موقي زئاكر -2

دامتعا يفكي اقًح،لا ةلا عف يمقرلا لوحتلل ةيجيتارتسا يأ نوكت يكل

ةسسؤملا بناوج عيمج يف لوّحتلا ثدحي نأ بجي .لب طقف ةديدج تاينقت

اهرابتعاب تاحرتقم كانه نإف ، يمقرلا لوّحتلا قيقحتلو . ريثأت ىصقأ قيقحتل

. يمقرلا لوّحتلل ةيساس الأ تسلا زئاكرلا

لاء معلا ةبرجت -

هجوت يتلا ةيساس الأ زئاكرلا دحأ لاء معلا ىلع زكترملا الأمعلا راكتبا دعيُ



يف لماكلا ب اهفاشكتسا دعب إلا ةئشان ةينقت دامتعا لضفيُ .ولا يمقرلا لوّحتلا

. هتاعقوتو هكولسو كليمع ةلحر قايس

دارف -الأ

ةينقت ينبت خلال نم ، ديدهتلا سيلو ، معدلا ب نوفظوملا رعشي نأ بجي

اذإ إلا حاجنلا قيقحت ةديدجلا ةيمقرلا الأمعلا جذامنل نكمي .ولا ةيليوحت

بيردتلا خلال نم كلذ قيقحت نكميو خإلاص. لكب نوفظوملا اهانبت

قلخ قيرط نع ةيلا حلا بهاوملا ىلع ظافحلا و ةبسانملا بهاوملا باطقتساو

مهل. ومن صرف

رييغتلا -

بناوج عيمج يف رييغت ثادحإ ىلإ يمقرلا لوّحتلا يف ةلوذبملا دوهجلا يدؤت

ببسب كابتر والا شوشتلا بنجتل ةيمه الأ بغلا ارًمأ طيطختلا دعيُو الأمعلا.

قيقحتل لالاةمز ةئيبلا و تاود الأ ريفوت كيلع بجيو . ةعقوتملا ريغ تاريغتلا

. حجانلا يمقرلا لوّحتلا

راكتب -الا

اسيل امهنأ ،إلا راكتب والا يمقرلا لوّحتلا نيب طبرت يتلا ةقيثولا ةلصلا مغر

جاتحتسو . ههجوتو لوّّحتلا دوقت يتلا راكف الأ ديلوت وه راكتب .فالا نيقباطتم

يتلا ةيعادب الإ ةيرحلا و نواعتلا و حوتفملا لصاوتلا نم ةحاسم ريفوت ىلإ

لوّحتلا ةعباتم كنكمي ، ةركفلا رابتخا دعبو . ةبرجتلا ىلع نيفظوملا عجشت

. عساو قاطن ىلع هذيفنتل يمقرلا

ةدايقلا -

. ةيمقرلا لات وّّحتلا عيمج اولوتي نأو ةيقابتس الأمعلابالا ةداق فصتي نأ بجي

، ةفلتخم اياوز ةدع نم ةينقت يأ فاشكتساو ، لبقتسملا يف ريكفتلا بجي

. هسفن ءيشلا لعفل نيرخ الآ ماهلإو

ةفاقثلا -

الا ةفاقث رهظتس ، ةقباسلا سمخلا زئاكرلا يمقرلا لوّحتلا ةداق ذفني امنيح



ةبرجت لضفأ ميدقت ىلإ نوفهلتي نيسمحتم نيفظوم دوجو لضفبو . راكتبا

. حاجنلا ققحتس ام ناعرسو يمقرلا لوّحتلا تاردابم عسوتتس لاء، معلل ةنكمم

يمقرلا لوّحتلا عاونأ -2

: اهانبتت نأ ةسسؤم لأي نكمي ةيمقرلا لات وّحتلل ةيسيئر عاونأ ةعبرأ كانه

الأمعلا ةيلمع •

الأمعلا جذومن •

لاالأمعلا جم •

ةفاقثلا وأ ةسسؤملا •

الأمعلا ةيلمع -

و ةيلخادلا لمعلا تاقفدت نيسحتل ةركتبملا قرطلا ىلإ تايلمعلا ليوحت رظني

لكشب تاءارج الإ نسِّحتو ةديدجلا تاينقتلا ريغتت ام ابًلا غو . ةيلا حلا ةيجراخلا

للأمعلا. لضفأ جئاتن قيقحتل يرذج

الأمعلا جذومن -

مادختساب يلا حلا الأمعلا جذومن عارتخا ةداعإ ىلإ جذومنلا لوحت رظني

بيلا سأب ةيساس الأمعلاالأ تامدخ ميدقت ىلإ فدهي وهو . تاينقتلا ثدحأ

لوصولا ةيناكمإو تاداري الإ ومن ةدايزل ةفلتخم تاونق خلال نم وأ ةديدج

لاء. معلا ىلإ

لاالأمعلا جم -

لا جم وأ عاطق باطقتسا يف ةدحاو ةكرش حاجن دنع لا جملا حتول ثدحي

تاعورشم ىلع زيكرتلا خلال نم كلذ قيقحت نكميو . قوسلا نم ديدج

نيسحت ىلع زيكرتلا نم دبلاً ضورعلا نم ديزت يتلا يمقرلا لوّحتلا

. طقف ةيلا حلا ضورعلا



ةسسؤملا -

ةفاقثلا وأ اهلمكأب ةسسؤملا فاشتكا ةداعإ ىلإ يسسؤملا لوحتلا علطتي

زارح لإ ةليسو لضفأ وهو لاء. معلل ةميق ىلعأ ميدقت ىلع زيكرتلا عم ةيلخادلا

. عرسأ ةروصب الأمعلا فادهأ قيقحتو ةسفانملا يف مدقت

يمقرلا لوحتلا لحارم :03 ةرضاحملا

: يمقرلا لوّحتلا لحارم

. فلتخم راسم ةسسؤمو ةمظنم لكلو يمقرلا لوحتلل حضاو راسم دجوي لا

: يداشرإ ليلدك ةيلا تلا تسلا لحارملا كانه نكل

نهارلا عضولا - ىلو الأ ةلحرملا

ىلع اهلمع يف تاسسؤنلا لأو تامظنملا رمتست ىلو، الأ ةلحرملا خلال

لاء معلا تابلطتمب يعولا نودب نهارلا عضولا ىلع ظفاحتو داتعملا وحنلا

يأب يهتني دق ةيمقرلا تاردابملا ىلإ راقتف .نإالا يجولونكتلا مدقتلا و ةريغتملا

. نكمم تقو عرسأ يف ةيلا تلا ةلحرملا ىلإ لا الاقتن بجي لا. وزلا ىلإ ةسسؤم

طشن - ةيناثلا ةلحرملا

نيسحتلا ىلإ ةجاحلا ب اكًاردإ رثكأ تاكرشلا حبصت ، ةيناثلا ةلحرملا خلال



ةردابم ىلإ اهتاجاحو اههجاوت يتلا ةيلا حلا تايدحتلا كردتُ يهف . يمقرلا

نكلو اهتاذ لات كشملا لح ةلواحم يف ةفلتخملا ماسق الأ أدبتو . يمقرلا لوّحتلل

نع فشكت اهنأ ،إلا اهتقباس نم لضفأ ةلحرملا هذه نأ مغرو . ةفلتخم بيلا سأب

يف حاجنلا تاسسؤملا تدارأ اذإو . ةدحولا و زيكرتلا يف دوجوملا صقنلا

الأ ىضوفلا نم جورخلل ةليسو داجيإ اهيلع امًازل نوكيسف ، يمقرلا لوّحتلا

. ةيلو

مزعلا ةلحرم -3 ةلحرملا

ةداقلا رهظي انهو، . مزعلا ةلحرم ىلإ ةسسؤم لا لا قتنا دنع يمقرلا لوّحتلا أدبي

. ةديدجلا تاينقتلا رابتخا يف نوؤدبيو رييغتلا لاء كوو نويسيئرلا نويمقرلا

ةكرشلل نييذيفنتلا نيريدملا نم ةيمسرلا تاقفاوملا ىلع لوصحلل نوعسيو

ةدايقلا ىلعو ، ةًبقع لمعلا ةفاقث حبصت ،دق ةلحرملا هذه يفو . رييغتلا ةدايقل

. لوّحتلا نم ديزملا ثادح لإ طاشنب راكتب الا ةفاقث عيجشت

ةيجيتارتس -الإ ةعبارلا ةلحرملا

قفاوت اذلو، ، ةيفاقث تاريغت ةسسؤملا ققحت ، ةعبارلا ةلحرملا خلال

باحصأ عضي . ينواعت لكشب لمعلا ىلع ةيدرفلا ماسق والأ تاعومجملا

يف حاجنلا قيقحتل ةزكرم ةيجيتارتسإ قيرط ةطراخ نويسيئرلا ةحلصملا

و ةيكلملا لثم ، رييغتلل ةفلتخملا بناوجلل نوططخيو . ةيمقرلا لات وّّحتلا

. رامثتس والا دهجلا و ثحبلا

فادهتس -الا ةسماخلا ةلحرملا

لوّحتلا ةيجيتارتسإ   ذيفنت يف ت اسسؤم لا أدبت ، ةسماخلا ةلحرملا خلال

ماسق الأ ددعتم قيرف كلتمت يهو . ةقباسلا ةلحرملا يف اهانددح يتلا   يمقرلا

رهش الأ يفو يلا حلا تقولا يف هب مايقلا بجي ام نوددحي نيذلا نيركتبملا نم

أدبت ةلحرملا هذه نمو . يمقرلا لوّحتلا يف حاجنلا قيقحتل ةمداقلا

. رولبتلا يف تاردابملا و ةيساس الأ ةينبلا و ةديدجلا ةيمقرلا تاعورشملا

فيكتلا - ةسداسلا ةلحرملا

يمقرلا لوّحتلل لمع راطإ ةلحرملا هذه ىلإ لصت يتلا ت اسسؤم لا ىدل نوكي



سلاةًس، رثكأ الأرم حبصيو . ةيلبقتسملا لاء معلا تابلطتم عيمج عم لماعتلل

ةلحرملا خولال . ةلوهسب ةركتبملا ةيجولونكتلا تاراسملا ةعباتم مهنكميو

يف ديدجلا يعيبطلا عضولا يه يمقرلا لوّحتلا تاعورشم حبصت ، ةسداسلا

. ةسسؤملا

ةلصفم ةطخ يه يمقرلا لوحتلا ةيجيتارتسإ : يمقرلا لوّحتلا ةيجيتارتسإ

يفالا ذخأي . ةمظنم يأ يف الألج ليوطو الألج ريصق يمقرلا لوحتلا ذيفنتل

: ةيلا تلا تانوكملا رابتع

اهنودوقيو لوحتلا ةيلمع يف نوعرشي نيذلا ةداقلا -

يلا وملا يرامثتس الا طيطختلا -

. رامثتس الا دئاع سيقت ةايتل يسيئرلا الأءاد تارشؤم -

لوحتلا معدت يتلا تايلمعلا و تاود -الأ

ةيجراخ تاهج نم ءاربخو ةيجراخلا دراوملا -

نيفظوملا لاءو معلا ىلع لوحتلا ريثأت -

والإ يلكلا يعمتجملا ريثأتلا » هنأ ىلع يمقرلا لوحتلا فصوي ، ةياهنلا يف

صرف ىلإ تدأ يتلا ،و يمقرلا لوحتلا ةيلمع ةنمقرلا تحاتأ .« ةنمقرلل يلا مج

تآشنملا لاك،و هتس الا طامنأو ، ةدوجوملا الأمعلا جذامن رييغتو ليوحتل

طامن ،والأ ةيسايسلا و ةينوناقلا تاءارج ،والإ ةيداصتق الا ةيعامتج والا ةيوبرتلا

خلإ. ، ةيفاقثلا زجاوحلا ،و ةيتاسسؤملا

، يمقرلا لوحتلل طيطختلا دنع ، ةصرفو ايًسيئر ايًدحت يمقرلا لوحتلا دعيُ امك

لا معلا فيكت دنع اههجاوتس يتلا ةيفاقثلا تاريغتلا للحت نأ تاسسؤملل لادب

يمقرلا لوحتلا قلخ . ةفولأملا ريغ تاينقتلا ىلع مهدامتعاو تاسسؤملا ةداقو

عم عراصتت نأ تاسسؤملا ىلع بجو دقف ، قوسلل ةديرف اصًرفو تايدحت

اهرفوت يتلا ةضفخنملا لوخدلا زجاوح نم نوديفتسي ءايكذأ نيسفانم

ايجولونكتلل ةاطعملا ةريبكلا ةيمه الأ ببسب كلذ، ىلإ ةفاضإ . ايجولونكتلا

للا عةيلا ةيلا متحاب تاداري الإ ىلع ةنمقرلا جئاتن عتمتت ، اهمادختسا راشتناو

ةايحلا نم ةلثم الأ ضعب خلال نم يمقرلا لوحتلا مهف اننكمي . يدوعصلا هاجت



. ةيمويلا

يمقرلا لوحتلا جمالات :04 ةرضاحملا

تاجتنم ءاشن لإ ةيمقرلا تاينقتلا مادختسا وه يمقرلا لوحتلا نأ كش لا

تايلمعلا ةتمتأ نم ءيش لك كلذ لمشي نأ نكمي ، ةنسحم وأ ةديدج تامدخو

جمد امًئاد لهسلا نم سيل .ذإ امًامت ةديدج معلاء براجت ءاشنإ ىلإ ةيوديلا

لمع ةيفيك ىلع ريبك ريثأت اهل نوكي نأ نكمي نكلو ، ةديدجلا ةيمقرلا تاينقتلا

لاء ومعلا ةلماعلا ىوقلا كارش لإ يمقر لوحت ءارجإب تامظنملا موقت ، تاكرشلا



يلا لاني بوتلا نوأ رامثتس ىلع الا ةردقلا نيسحتو مهتمدخو لضفأ لكشب

. ةسفانملا ىلع مهتردق نيسحت

: يمقرلا لوحتلل ةيسيئرلا ةعبر الاتالأ جملا

كانه ، ةتوافتم تاجردب ةفلتخم ءايشأ ينعت نأ نكمي ةريبك ةملك لوحتلا

: ةيمقرلا لات وحتلا نم ةيسيئر عاونأ ةعبرأ

لوحتلا ةيلمع -

اهتايلمع ليوحت ىلإ ةكرشلا خلااهل نم فدهت يتلا ةيلمعلا ىلإ اذه ريشي

مادختسا نم اونكمتي ىتح ايجولونكتلا مادختساب ةيراجت وأ تناك ةيتامدخ

، ةحاتملا صرفلا صانتقا ىلإ ةفاض ،بالإ ةءافك رثكأ لكشب مهتاحاجنو مهتاراهم

تايلمعلا نيسحت وأ ةتمت لأ ةيمقرلا تاينقتلا مادختسا لوحتلا ةيلمع نمضتت

تانايبلا لا خدإ ةتمتأ نم اءًدب ءيش يأ كلذ لمشي نأ نكمي ةيلا، حلا ةيراجتلا

. رارقلا ذاختا ةيلمع طيسبتل يعانطص الا ءاكذلا ذيفنت ىلإ

لمعلا جذومن ليوحت -

ىلإ ةجاحب اهنأ تاكرشلا كردتو عيرس لكشب والأمعلا تامدخلا عملا ريغتي

امنيب لمعلا نم ةدودحم جمالات ىلع الأمعلا هذه لوحت زكري هعم، رييغتلا

ةميقلا ميدقت ةيفيك ىلإ قمعأ لكشب ةيمقرلا لات وحتلا وأ راكتب الا ةداعإ فدهت

. ةمدخك لمع جذومن لجأ نم

لا جملا لوحت -

نوكت امدنع ة، سسؤمل ا ومنل صرفلا مهأ دحأ يلا حلا لا جملا ليوحت قوس دعي

اذه فرعيُ ، ىرخأ ةعانص ىلإ عفلا لكشب لا الاقتن ىلع ةرداق تاكرشلا ىدحإ

لا. جملا ليوحت مساب

يميظنتلا و يفاقثلا لوحتلا -

يف دوقتس اهنكلو ، ةبعص ةكسامتمو ةلماش علاةم ةبرجت ءاشنإ ةلحر نوكت دق

. نيديفتسملا ماعللمعلاءوأ لكشب لضفأ ةجيتن ميدقت قيرط ىلإ ةياهنلا



يميداك الا دامتع والا يمقرلا لوحتلا :05 ةرضاحملا

: يعماجلا ينورتکل الا عقوملا -1

ةهباشتملا ةلصلا تاذ ةيتوبکنعلا تاکبشلا تافلم ) نم ةعومجم  وه

ىدحإ وا دارف نمالا ةعومجم وا درف اهميمصتب ماق يتلا ،و اهنيب اميف ةطبترملا

اهضعب عم ةطبترم بيو تاحفص نم ةعومجم ) هناب فرع امک ،( تاسسؤملا

ةکبشلا ب اهطبر خلال نم مدختستو مداخلا سفن ىلع ةنزخمو ضعبلا

اهنمو للإعلان صصخم اهنمف ةفلتخم اهضارغا نوکتو " تنرتن "الا ةيتوبکنعلا

لات..) سارملا و تانودملل صصخم اهنمو ةراجتلل صصخم

الا تاحفصلا نم ةبعشتمو ةعسوم ةکبش وه يعماجلا ينورتکل الا عقوملا  و



لکشب ةقسنملا و دهاوشلا و بالأةلد ةقثوملا و ضعبلا اهضعبب ةطبترملا ةينورتکلا

تائف ةفاک نيب لصاوتلل فدهت ، ةلماشلا ةدوجلا تابلطتم قيقحت عم قفاوتي

ةئيه ءاضعأو ةنواعم ةئيهو نييراداو نيلماعو طلاب نم يعماجلا عمتجملا

و داشر والإ مييقتلا و ملعتلا و لعافتلا و لصاوتلا تايلمع مهيلع رسيتل سيردت

و... ةيراد لاتالإ ماعملا زاجنإو والاعلان بيردتلا و ةباقرلا و ةعباتملا و هيجوتلا

. ةعماجلا ب ةقلعتملا روم نمالأ اهريغ

: يسسؤملا يميداک الأ دامتع الا     -

نوکي ام ردقبً ادوشنم اًفده دعي لا هتاذ دح يف يمقرلا لوحتلا نا كش لا

ةقثوم ةيکذ ةيمقر ةئيب قلخو ، يعماجلا الأءاد ةيعونو ةءافک نيسحتل ةليسو

ةروصب اهدوقي ام وهو ةعماجلا لخاد لات ماعملا ةفاکل دهاوشلا و بالأةلد

ةفاک يف ةدوجلا تايوتسم قيقحت نمضيو رصعلا ةبکاومو روطتلا يلا ةدکؤم

الا يلا ةعماجلا لهؤي يلا ،بوتلا ةلماشلا ةدوجلا تابلطتم ءوض يف اهتامدخ

والإ تاوطخلا نم ةعومجم ) هناب نادمح يلع ةفرع يذلا ، يميداک الا دامتع

نمو ةعماجلا نا نم دکأتلل ةصصختملا تاهجلا يدحا اهب موقت يتلا تاءارج

عم قفتي امبو ةيرشبلا و ةيداملا تايناکم والا طورشلا اهيف ققحتي اهمکح يف

.( ةعماجلا ةلا سرو ايؤر عم بسانتي امبو ةسسؤملا فادها

و ةيميلعتلا ةسسؤملا ب فارتع للا ماظن ) هناب اضيا يميداک الأ دامتع الا فرع  امک

يوتسمل جماربلا و ةسسؤملا ءافيتسا ساسأ ىلع اهمدقت يتلا ةينهملا جماربلا

ةقث لينل اهلهؤت ، ةددحم ريياعمل اقفو ةدوجلا و لماکتلا و نمالأءاد ددحم

ءادأ ةدوج ةعجارم ةيلمع هنا يأ ( فدهتسملا روهمجلا و يميداک الأ طسولا

الأ دامتع للا ةيموقلا ةئيهلا اهتددح يتلا ريياعملل اهقيقحت نم دکأتلل ةسسؤملا

يفالأءاد ةدوج ققحت اهجماربو ةسسؤملا نا نم دکأتلا ب ىنعت يتلا و يميداک

. فدهتسملا اهروهمجل

: يمقرلا لوحتلا تايباجيإ

بغرت يتلا تاسسؤم لل يرورض هنكل ةلهس، ةيلمع سيل   يمقرلا لوحتلا

اهب سرامت يتلا ةقيرطلل لاً ماش لااحً صإ بلطتي ، ةعيلطلا يف ءاقبلا يف

ةدعاسمل يمقرلا لوحتلا تايبلسو تايباجيإ ضعب شقاننس اهلا، معأ ةكرشلا

نمالأ ردق ىصقأو حبرلا نم ديزم عم ةديدج تاينقت دامتعا ىلع ة سسؤم لا



. نامأ

2018 ماعل ةيمقرلا الأمعلا ثحبل اقًفو : ةيسفانت رثكأ لمع لا لعجي -

لا معأ ةيجيتارتسا لعفلا ب ذفنت تاسسؤملا نم %44 نإف  IDG نع رداصلا

.ً وألا ةيمقر

نم حجانلا يمقرلا ينبتلا ىلع ةمظنم وأ ةسسؤمم لك كلذ،تزكر ىلإ ةفاض بالإ

كأب ةصرفلا ةبسانملا تاينقتلا حيتت ،و ةعيلطلا يف ةئشانلا ةسسؤملا عضو لجأ

. رامثتس الا دئاع نيسحت ىلإ يدؤي امم ، ةيجاتن وللإ ةءافك ولل ةنورم رلل

دارف نوالا يفظوم عملا يمقرلا لوحتلا :نإ ةيجاتنإ رثكأ ن يفظوم لا لعجي -

يلا ،بوتلا ايجولونكتلل لا عفلا مادختس خلالالا نم مهئادأ نيسحت ىلع لمعي

. نسحتي لكك ةسسؤملا ءادأ نإف

. نيديفتسم لل لضفأ ةبرجت ميدقت حيتي -

: يمقرلا لوحتلا تايبلس

لا روظنملا لبقتسملا يف يجولونكتلا مدقتلا :نإ يهتني لا يذلا رييغتلا -

قوسلا ، ةرمتسم ةيلمع نوكي نأ بجي يمقرلا لوحتلا نأ ينعي اذهو هل، ةياهن

الا ىلع ةمئاقلا ةديدجلا لولحلا وزغت امدنع اذهل ، هروطت يف عيرس يمقرلا

لوحتلا نم ديزمل ةعرسب ازًهاج نوكت نأ بجي قوسلا ةيملعلا تاقارتخ

. يمقرلا

انمظعم فرعي امنيب : اتقو قرغتسي ةديدجلا تايجولونكتلل لا عفلا ذيفنتلا -

، ينورتكل الإ ديربلا لئاسر لا سرإ وأ ةيكذلا فتاوهلا مادختسا ةيفيك لعفلا ب

يلقلاً، ربكأ ادًهجو اتًقو قرغتسي ةديدجلا تاسسؤملا ةرادإ لولح ينبت نإف

ىلع روثعلا يه الأمعلا لا جرل ةبسنلا ب احًاحلإ اياضقلا رثكأ ىدحإ ربتعت

تاصنم نم ادًج ريبك ددع ذيفنت يدؤي ،دق عقاولا يف ، ةبسانملا ايجولونكتلا

نيفظوملا بيردت هقرغتسي دامتعا تقو كانه . ىضوف ثودح ىلإ نيسحتلا

ا ةصنم مادختساب ةدشب ىصوي ، ضرغلا اذهل ةيلا، عفب اهمادختسا ةيفيك ىلع

. ةءافكلا تقو عيرستل (DAP) ةيمقرلا دامتع لا

تارييغتلا ءبع عقي : نيفظوملل نيقيلا مدعو تابارطضا ببسي نأ نكمي -

نيفظوملا نم ريبك ددع يدبي امنيب ن، يفظوم لا قتاع ىلع ةرمتسملا ةيمقرلا



فلتخم لمّحت هيدل صخش لك نإف ةديدج تاراهم ملعتل نودعتسم مهنأ

بيردت دنع يصخش جهن عابتا ةرورض يف ببسلا وه اذهو ، رتوتلا لماوعل

ةيمقرلا تابارطض الا رصع يف ، ةيمقرلا تاود الأ مادختسا ىلع نيفظوملا

. معدلا ب نيديفتسم لا ديوزت مهملا نم ، ةرمتسملا

دامتع الا تايباجيإ نإف ، يمقرلا لوحتلا تايبلسو تايباجيإب قلعتي اميف -

يدؤي ، ايدحت ذيفنتلا نوكي نأ نكمي كلذ، عمو ، ةحضاو ايجولونكتلل حجانلا

نيفظوملا ةيجاتنإ نسحي امم ةيمقرلا تاود الأ دامتعا عيرست ىلإ كلذ

للأمعلا. لضفأ ينقت رامثتسا دئاع ىلإ يدؤي كلذ لكو والأءاد، مهتايونعمو
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دقو نيركفملا و باتكلا نم ديدعلا مامتهاب ةيليوحتلا ةدايقلا موهفم يظح دقل

لواحنس ثحبلا اذه ةطساوب . يرظنلا نمالأبد هك مامته الا اذه نع جتن

. تايبد الأ هذه هتلوانت امم ءزج ضرع

Transformational ةيليوحتلا ةدايقلل رّ ظن نم لوأ 1978Burns يدع

دئاقلا ىلع زكرت ىتلا تايرظنلا نم لوحت ةيرظنلا كلت دعتو Leadership

ةيرظن )1997Bass)نأ ىريو . ةدايقلا ةيلمع ىلع زكرت ىتلا تايرظنلا ىلإ

ةليلقلا دوقعلا خلال اريثأت ةدايقلا تايرظن ىوقأ نم ةدحاو ةيليوحتلا ةدايقلا

. ةيضاملا

نيعباتلا ةراثتسا ةيلمع ىه ةيليوحتلا ةدايقلا نأ Bass)(1985 ىريو

تادقتعمو تاهاجتا رييغت خلال نم تاعقوتلا قوفت ءادأ تايوتسم قيقحتل

هيدلو ةحضاو ةيؤر ىنبتي يليوحتلا دئاقلا Bassنأ فيض ،يو نيعباتلا ميقو

ىلع الأ لثملا رودب مايقلا عيطتسيو هيعبات نيب ةيؤرلا كلت جيورت ىلع ةردق

حلا صم حلا صل ةيصخشلا مهحلا صم زواجتب هيعبات عانقإ عيطتسي هنأ امك مهل

ة. مظن ملا

رثكأ دحأ ةيليوحتلا ةدايقلا ةيرظن نأ 2006Mayo& Pastor)( ىريو

ريسفتل ىعست اهنأو , ةيضاملا ةليلقلا دوقعلا ىف اريثأت و راشتنا ةدايقلا تايرظن

يليوحتلا دئاقلا عقوتي ثيح ، مهيعبات ىلع ةداقلا ضعبل ةيداعلا ريغ تاريثأتلا

. ةيداع ريغ تايكولسو ءادأو دوهجو ةيعفاد ىلع هيعبات نم لصحي نأ

: ةيليوحتلا ةدايقلا ةيمهأو ( فيرعت ) موهفم

عمالآ درفلا اهيف كرتشي ةيلمع اهنأب ةيليوحتلا ةدايقلا فيرعت نكمي

نم لك دنع والأخلاق ةيعفادلا ىوتسم عفر ىلع لمعت طباور نوكيو نيرخ

يف مهعفاودو نيرخ الآ تاجاح يبلي يليوحتلا دئاقلا نإف ،ذل عباتلا و دئاقلا

وهو ، مهتاراهم مهتاردق ىصقأ ىلإ لوصولا يف مهتدعاسم لواح وي ةمظنملا

رثكأ ارايعم سكعيل هتسسؤمل ةكرتشملا ةيميظنتلا ميقلا رييغت لواحي يذلا

الأ ميقلا نم ةعومجم ىلإ لوصولا نم عابت والأ ريدملا نكيمتل ةلا دعو ةيناسنإ

. ةقباسلا ميقلا نم ىلع وأ ىوقأ خلاةيق



ةهجاومل ةمظنملا يف نيمئادلا ريوطتلا و رييغتلا ىلإ ةيليوحتلا ةدايقلا وعدت

اذه لثم بلطتي ،و ةيجراخلا و ةيلخادلا نيتئيبلا يف تايدحتلا و تاروطتلا

يه: ةيساسأ تايلا ثبلاثعف ةيليوحتلا ةدايقلا مايق رييغتلا

هذه دتمت نأ ىلع ةمظنملل عقوتملا لبقتسملا هاجت ةددجتم ةيؤر ديلوت -

. ةمظنملا يف تادحولا و ءازج الأ عيمج ىلإ ةيؤرلا

يف نيينعملا لبق نم ثيدح و ديدج وه ام لكل يعامجلا لوبقلا ثادحإ -

. ةمظنملا

كلذ ناكأ ءاوس ةمظنملا مومع يف رييغتلا ثادح لإ بولطم وه ام لك ريفوت -

) ةيراد أالإ ةيقيوستلا أ ةيلا ملا مأ ةينقتلا تامزلتسملا ديعص ىلع

موهفم نأ :Tichy&Devanna1990) ريشي عألاه راكف نمالأ لااق طناو

تاساردلا ضعب لعج امم ضومغلا ضعب هفنتكي لازلا ةيليوحتلا ةدايقلا

عم لئاسولا ةمءاوم ىلع ةردقلا اهنأب ةيليوحتلا ةدايقلا موهفم فيرعت لواحت

، ةميظع ةيناسنإ ضارغأ قيقحتل تامظنملا ليكشت ةداعإو ليكشت و تاياغلا

ةنماكلا و ةرهاظلا تاجاحلا رهوج كاردإ ىلع موقي يدايقلا طمنلا اذه نا

تاقاط ىصقأ رامثتساو تاجاحلا كلت عابشإ ىلع لمعلا و نيسوؤرملل

. دوصقم ريغت قيقحت فدهب نيسوؤرملا

يعو ةدايز ىلإ ی عسي يليوحتلا دئاقلا نإف . قلطنملا اذه نمو

دلوتت يلا بتلا تاعقوتو لا مآ ىلإ يعولا اذه ليوحتو ، مهتاجايتحاب هيسوؤرم

يف تاذلا قيقحتو كاردإب قلعتي اميف تاجاحلا كلت عابش لإ ةيعفادلا مهيدل

. ةيلمعلا مهتايح

دئاقلا يعس ىدمب متهت ةيليوحتلا ةدايقلا نأ Trafino)2000) ىري و

و يتاذلا ريوطتلا و زاجن الإ لجأ نم هيسوؤرم ىوتسمب ءاقتر الا ىلإ يليوحتلا

ةدايقلا ىري نم كانهو . لكك ةمظنملا و تاعامجلا ريوطتو ةيمنت ىلع لمعلا

والا زيفحتلا عفر ىلإ يدؤملا نيسو ؤرملا و ةداقلا نيب لعافتلا اهنأب ةيليوحتلا

ةماعلا ةحلصملا ىلإ ةيصخشلا ةحلصملا زواجتو تايوتسملا ىلعأ ىلإ ءاقتر

(Kark,etal.,2003:247)

,afferty& Griffin)2004) رظن ةهجو نم ةيليوحتلا ةدايقلا ينع و



نم عريل علالاةق تاذ ةيصخشلا تافصلا و ةيبذاجلا رصنعلا دئاقلا مادختسا

. يلا علا ىوتسملا يذ نمالأءاد طامن الأ مظنلا و دارف الأ لوحي و تاعلطتلا

و روطتلل ةجيتن ةيليوحتلا ةدايقلا رابتعا ىلإ نوركفملا ليمي رخأ، بناج نمو

عم هلماعتو هئادأو هتاذل يراد الإ دئاقلا ريوطت ىلإ تدأ يتلا ةيدايقلا تاسرامملا

كلذ وهو ، يليوحتلا دئاقلا هيلع قلطأ نأ ىلإ ، ةرصاعملا ةيملا علا تاريغتلا

ةيلمعل جوريو ةيتاذلا ةيمنتلا و زاجن قالإ يقحتل نيلماعلا ىوتسم نم عفري يذلا

و ةيلا علا ممهلا هعابتأ يف ريثتسي و تامظنملا و تاعومجملا ريوطتو ةيمنت

مهتقث ةدايز ىلع هيف لمعي يذلا تقولا يف ةسيئرلا ةيملا علا اياضقلا ب يعولا

. مهسفنأب

زفاوحلا ميدقت زواجتت يتلا ةدايقلا كلت اهنأ ىلع ةيليوحتلا ةدايقلل رظني امك

ليوحت ايعادبإو ايركف نيسوؤرملا عيجشتو ريوطت ىلإ بوغرملا الأءاد لباقم

. ةمظنملل ايلعلا ةلا سرلا نم ايساسأ اءزج نوكتل ةيتاذلا مهتامامتها

اهتفاقث يف تارييغت ثدحو ، ةمظنملل اميق عضتو معدت ةيليوحتلا ةدايقلا نإ

طبارتمو لماكتم قسن نمض للأءاد ريياعم عضو يف مهست و اهتادقتعمو

. ةيجراخلا و ةيلخادلا تاريغتلل ةلعافلا ةباجتس الا ىلع ةرداق اهلعجي

و نيلماعلا تابغ ور تاجاحف ، اهرهوج يف ةيكيمانيد ةرصاعملا تامظنملا ف

صئاصخ كلتمت تادايق دوجو يعدتسي امم ةريغتمو ةددجتم اهيف نيلماعتملا

نوكت ثيحب ةيديلقتلا ةدايقلا صئاصخ نع ايرذج فلتخت تادقتعمو اميقو

ةدايقو تا مولعملا مظنو تاينقتلا و دراوملل لعافلا فيظوتلا ىلع ةرداق

يتلا تامظنملا يه ةلعافلا تامظنملا ف ةيسفانت تاخانمو فورظ يف ةمظنملا

. رييغتلل ةحضاو تايجيتارتسا دمتعتو راكتب والا ةنورملا ب ىلحتت

يوحت ةدحاو ةلصتم ةلسلسك ةيليوحتلا ةيلدابتلا ةدايقلا ىلإ رظنلا خلال ونم

ةيمزيراكلا لوص والأ ةيفطاعلا رصانعلل مامته نمالا ديزم ءاطع إ اهرهوج يف

ةدايقلل ايفاك سيل نكل و ايرورض اطرش دعت امزيراك :لا لوقلا خلال نم

. ةيليوحتلا

رثكأ لذب ىلع عابت الأ زفحت ةيليوحتلا ةدايقلا نأب ,Bass)1985) ديفي و

: يتأي امب مايقلا خلال نم عقوتم وه امم



. ةيلا وثملا ةددحملا فاده الأ ةميق و ةيمهأب عابت الأ يعو ىوتسم عفر o

مهحلا صم ىلع ةمظنملا وأ قيرفلا ةحلصم بيلغت ىلع عابت الأ ثح o

. ةيصخشلا

ىلع. الأ ىوتسملا تاذ تاجاحلا ب مامته للا عابت الأ زيفحت o
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Leadership

: ةيليوحتلا ةدايقلا فادها -1

: ىلع لمعت ةيليوحتلا ةدايقلا (Leithwood)1992:17-21,نأ دروي

، ةرمتسم ةروصب مهتاراهم نيسحتو ، ةمظنملا ب نيلماعلا ءادأ ريوطت -

، ةينهملا مهتلزع نم ليلقتلا ،و ينواعتلا يعامجلا لمعلا ىلع مهعيجشتو

خسرتو الأءاد، سايقل ةيعوضوم ريياعم عضت ةيفاقثلا تاريغتلا معدتو

. ةينهملا ةفاقثلا

،و ةيميظنتلا لات كشملل ةيعادبإ ولحلا نومدقي نيلماعلا نم لعجت -

ةيفاض الإ دوهجلا لذب و ةديدج ةطشنأ يف طارخن الا ىلع مهزفحت

. اهفادهأ و ةمظنملا ةلا سر قيقحتل

،و ةمظنملل ةيلبقتسملا ةيؤرلا و فاده الأ عضو يف نيلماعلا كرشت -

الأ زاجن لإ ةددعتم لولح ميدقتل يعادب الإ ريكفتلا دامتعا ىلع مهدعاست

ا رادصإ يف ةعرسلا دامتعا وأ ةطمنملا لولحلا ب مازتل الا مهبنجت ،و فاده

. ماكح لأ

و تايلوؤسملا مساقتي دحاو لمع قيرف ةمظنملا يف نيلماعلا نم لكشت -



اخانم خسرتو ، ققحتلا ةنكمم ةعساو مآالا مهماهم عضتو تايح لا صلا

. عادب والإ زيمتلا ىلع اثعاب اينواعت

و ةمظنملا يف نيلماعلا ةفاك تامهمو تابجاول ةلصفم تاح ی ضوت مدقت -

ةيمنتل لمع شرو ميقتو ، ةيميظنتلا تارارقلا ةعانص يف مهكرشت

. مهتاردقو مهلويمو مهبهاوم

، اهعابش لإ ةدهاج ىعست و نيلماعتملا و نيلماعلا تاجاح سسحتت -

. رييغتلا ةمئاد يلحملا عمتجملا تاجاحلا ةيلعافب بيجتستو

اهقيقحت ىلع نولمعي ةحضاو ةيعامج ةيؤر نوكلتمي نييلوحتلا ةداقلا نإ

نومهليو اهب، ىذتحي جذامنك نوفرصتيو ، نيلماعلا عم مهلصاوت خلال نم

نورفحي مهنأ امك ، ةيصخشلا مهحلا صم قوف ةماعلا حلا صملا اوعضيل مهيعبات

رطاخملا و ةيلوؤسملا نولمحتي كلذب مه و عادب الإ ىلع مهنوعجشيو نيلماعلا

قرطلا عابت ىلع نيلماعلا زفحي يليوحتلا دئاقلا ،ف تامهملا زاجنإ نع ةئشانلا

نم مهنكميو تارارقلا ةعانص يف مهكرشيو ، ةيفيظولا تامهملا زاجن لإ ةبسانملا

. ةدايقلا ىلع مهبيردتل تايح لا صلا ضعب ةلوازم

يليوحتلا دئاقلا Jungaet.al.2003:526)نأ ) دكؤي ددصلا اذه يف

للإ ادهاج ىعسي مغانتم لمع قيرفل ادئاق هفصوب فرصتي و تايح لا صلا عزوي

. تاعقوتلا قوفت ءادأ تايوتسم قيقحتل عادب

: ةيليوحتلا ةدايقلا داعب 2-أ

MLQ - Multifactor لماوعلا ةددعتم ةدايقلا ةنابتسا تلمتشا

ةسمخ ىلع ,Bass)1985) اهعضو يتلا LeadershipQuestionnaire

الآيت: وحنلا ىلع ةيليوحتلا ةدايقلل داعبأ

يلا: ثملا ريثأتلا -

تايولوأ بيترتو ، نيلماعلا سوفن يف ءايربكلا سرغب دئاقلا موقي ثيح

. ةمظنملا ةلا سرب ساسح الإ رشنو ، ةيمهأ الأرثك تابجاولا ديدحتو تامهملا

نيلماعلا عم رمتسملا لصاوتلا و مهفلا خلال نم ىزغملا وأ ىنعملا عضي دئاقلا ف

لبقتسم نع اراكفأو ىؤر حرطيو عانق الإ ىلع عةيلا ةردقم كلتمي هنأ امك ،



. ةمظنملا

ثيح نم ةداقلا نم مهريغ نع مهزييمت نكمي نويمزيراكلا ةداقلا ف

اعابطنا كرتتو اريثأت ثدحت ةلوقصم ةينهم ةيرادإ تاسراممل مهمادختسا

. نيلماعلا ىدل احضاو

ةداقلا فصي وهف يلا، ثملا ريثأتلا ب امزيراكلا ,Northouse)2001 فصي و

مهتاكاحم يف نوبغري ،و مهعابت لأ ةيجذومن اراودأ مهتافرصت لثمت نيذلا

الأخ كولسلل ادج عةيلا ريياعم ةداقلا ؤهلاء ىدل نوكي ام ةداعو ، ةريبك ةجردب

امارتحا عابت الأ مهل نكي حيحصل ا ءيشلا ب مايقلل هيلع دامتع الا نكميو لايق،

ةيؤرب عابت الأ ةداقلا ؤهلاء دوزي و ديعب دح ىلإ مهيف نوقثي ام ،وغابلا اميظع

الآ نولعجي نيذلا نيصاخلا دارف الأ امزيراكلا لماع فصي ةلا،ذإ سرلا ب روعشو

. اهنوحرطي يتلا ىؤرلا عابت نوبغري نيرخ

IndividualizedConsideration ةيدرفلا ةيرابتع الا -

Individualized نيعباتلل ةيدرفلا تارابتع الا ةاعارم 1987Bass)( فرع

يعبات بيردتو معدو عيجشتو ةعباتم ىلع دئاقلا ةردق اهنأب Consideration

ىلع مهزيفحتو اهتاسرامم نم مهنيكمتو مهل تايح لا صلا ضيوفتب كلذ ه،و

مهتاراهم ريوطت و مهبيردت ىلع لمعلا و ةيميلعت براجتو تاربخ فاشتكا

. مهنيب ةيدرفلا قورفلا ةاعارمو

نيذلا ةداقلا لثمي لماعلا اذه (Northhouse,2001:194):نأ فيضي و

،و ةيدرفلا عابت الأ تاجاحلا ةيانعب هيف نوتصني يذلا دناسملا خانملا نورفوي

دارف الأ ةدعاسم مهتلواحم ءانثأ يف نيراشتسملا و نيبردملا ك ةداقلا فرصتي

ةدعاسمل ةليسو ضيوفتلا نومدختسي امبر ةداقلا لاء ؤهف مهتاذ اوققحي نأ يف

. ةيصخشلا تايدحتلا خلال نم ومنلا ىلع عابت الأ

StimulationIntellectual ةيركفلا ةراثتس -الا

مادختساو لات، كشملا لح يف ةديدج قرطب ريكفتلل نيلماعلا ةراثإ ينعت

فرصت وأ ةسرامم ةيأ ىلع مادق الإ لبق يقطنملا ريكفتلا

،" ةيماهل الإ ةيعفادلا " دعبلا اذه ىلع ,Northouse)2001 قلطأ دقو



نم مهنومهليو عةيلا تاعقوتب عابت الأ نودحوي نيذلا ةداقلا دعبلا اذه فصيف

ةيؤرلا هذه قيبطت دنعف ، ةمظنملل ةكرتشملا ةيؤرلا ب اومزتليل مهزيفحت خلال

قيقحت لجأ نم عابت الأ دوهج زيكر تل يفطاعلا ددوتلا و زومرلا ةداقلا مدختسي

. يتاذلا مهمامتها خلال نم نوققحي امم رثكأ

ريدم دعبلا اذه ىلع ةلثم الأ نمو ، قيرفلا حور ززعي ةدايقلا نم عونلا واذه

تارابعلا و تاملكلا خلال نم هيفظومل هزيفحت خلال نم كلذو تاعيبملا

مهلعجل نيلماعلا ةراثإ اهب دصقي اضيأو . مهتكرش لبقتسم ريوطتلا ةيعيجشتلا

رهظيو تاعقوتلا قوفت تلاي تاءاد الأ قيقحت ضرتعت يتلا لكاشملا ب ايعو رثكأ

مهتاحرتقمو مهراكف لأ عامتس والا نيرخ عمالآ فطاعتلا خلال نم دئاقلا رود

. مهرعاشمو مهسيساحأ يف مهتكراشمو

يفطاعلا صمقتلا بيلا سأ دعبلا اذه خلال نم سرامي دئاقلا نأ ينعي اذه

:21-27) ةمظنملا لات كشمل ةيعادبإ لولح داجيإ ىلع نيلماعلا زيفحتل

,Krishnan).1998

ىلإ نيلماعلا وعدت ةيوق تارربم داجيإ ىلع لمعي نأ بجي ی ليوحتلا دئاقلا ف

مهميقو ةيناسن والإ ةينقتلا لمعلا لات كشم هاجت مهريكفت قرط يف رظنلا ةداعإ

راوحلا خلال نم ةديدج قرطب لات كشملا لح ىلع مهدعاسي نأو ، ةيصخشلا

. ةيعادب الإ لولحلل ةمعادلا نيهاربلا و الأةلد ميدقتو

ىلإ لوصولل ةمظنملا ميق و نيلماعلا ميق نيب نزاوتلا ميقي يليوحتلا دئاقلا ف

ايرورض دعي يركفلا زيفحتلا .نإ يمظنملا و يصخشلا يميقلا ديحوتلا نم عون

دعي هنأ امك ةدودحم ةلكشملا نع هتامولعمو دئاقلا ةربخ تناك اذإ ةصاخو

عايلا اميلعت نيملعتملا نم نيلماعلا بلغأ اهيف نوكي يتلا حلاالات يف ايرورض

ىلع صرحت نيلماعلا نم تاعومجملا هذه نأ ىلإ ثوحبلا جئاتن تراشأ ثيح

مهتامظنم اهنم يناعت يتلا لات كشملا لح يف ةلعافلا ةمهاسملا و ةكراشملا

اضرلا ب مهرعشت مهتاحرتقمو مهئارآب والأذخ مهتمهاسمو نيلماعلا ةكراشمف

(avolio,et.al,1991:9-16 ةمظنملل مهء وولا مهمازتلا قمعتو يفيظولا

(

Motivation نيعباتلا ةيعفاد ةراثتشا 	-



Inspirational نيعباتلا ةيعفاد ةراثتس ا 1987 Bass)( فرع

لبقتسملا نع ةيلا ثم ةروص روصت ىلع دئاقلا ةردق اهنأب Motivation

مهدوهج زكرتو ةكراشملا ىلع مهثحت ةيفطاع ةقيرطب نيعباتلل اهلا صيإو

ةردق اهنأب 2007 Ilsev&Gumusluoglu)( اهفرعو . مهتايكولس جذمنتو

و نيعباتلل تاياغلا قيقحت ةيفيك حاضيإو ، لبقتسملل ةيؤر ةغايص ىلع دئاقلا

))&2006PastorMayoنأ ىريو . اهزاجنإ ىلع مهتردقب هتقث نع ريبعتلا

تاياغو فادهأ سيسأت قيرط نع نيعباتلا ةيعفاد ةراثتسا مهنكمي ةداقلا

نيعباتلل حضوي نأو ةيؤر سيسأتو لؤافتلا و سامحلا نع ريبعتلا و ةحومطَ

. مهفئاظو نم ىزغملا

ةدايقلل ةيرهوجلا داعب الأ دحأ وه :Empowerment نيكمتلا امأ

نيكمتلا ةركف يف سيئرلا ضارتف (Avolio1999,الا اهفاضأ يتلا ةيليوحتلا

ا فوفصلا يف نيفظوملل اهضيوفت متي نأ ضرتفملا نم رارقلا ذاختا ةطلس نأ

لاءو معلا تابلطلا ةرشابم ةروصب ةباجتس للا مهنيكمت نكمي يكل ةيمام لأ

نع يلختلا بلطتت نيكمتلا ةركف نأ حضتي و مه تاجايتحا و مهلكاشم

و ةكراشملا ب نمؤت ةدايق ىلإ هجوتلا ىلع زكري يذلا ةدايقلل يديلقتلا جذومنلا

رو. اشتلا

مهتيؤر ليوحت ىلع مهتدعاسمل نيرخ الآ نيكمت ىلع لمعي يليوحتلا دئاقلا نإ

يليوحت كولسب نوعتمتي نيذلا ةداقلا نأ دكؤي . اهيلع ةظفاحملا و ةقيقح ىلإ

نع فرصتلا نم مهنيكمتل ماهل والإ ةقاطلا ب مهيسوؤرم دادمإ ىلع ةردقلا مهيدل

و باقعلا بولسأ ىلع د امتع الا نم دبلا لبقتسملل ةيؤرب مهدادمإ قيرط

. تآفاكملا

زيزعت ىلع اهتردقب عةيلا تاحومطو تاعقوت اهيدل يتلا تادايقلا زيمتت و

. فدهلا قيقحتلا ةيدرفلا ةردابملا ءانبل مهزيفحت و نيفظوملل ةيتاذلا ةيلعافلا

ىه: ةيليوحتلا ةدايقلل داعبأ ةسمخ حرتقا Bass(8711)دق نأ مغرلا ىلع

ةاعارمو ركفلا ةراثتساو ةيعفادلا ةراثتساو يلا ثملا ريثأتلا و ةيصخشلا ةيبذاج

ىرخ الأبداعالأ امنيب ةمس نع ربعت ةيصخشلا ةيبذاج ،إلانأ ةيدرفلا تارابتع الا

نم ةيصخشلا ةيبذاج داعبتسا نوري نيثحابلا ضعب لعج ،ام ةيدايق تايكولس

. ةيقطنمو اقافتا الأرثك ةيؤرلا يهو ، ةيليوحتلا ةدايقلا داعبأ



Transformational يليوحتلا دئاقلا صئاصخ :08 ةرضاحملا

Leadership

: يليوحتلا دئاقلا صئاصخ -1



دئاقلل صئاصخ تس (Hetland&Sandal,2003:147-170) ددحي و

الآيت: وحنلا ىلع كلذو يليوحتلا

: هابتن والا زيكرتلا ىلع ةردقلا -

بالإ نورخ الآ هلوقي امل هابتن والا ءاغص الإ ىلع هتردقب يليوحتلا دئاقلا عتمتي

خلا نم اههجاوي يتلا فقاوملا يف ةمهملا روم الأ ىلع ريبكلا زيكرتلا ىلإ ةفاض

ا لعج ىلع لمعي هنإ لب بسحف اذه سيل اهب، موقي يتلا تايولو الأ ديدحت ل

الألو رييغتلا ةيعاد صخشلا اذه لثمي رييغتلا لا جم يفو ، اهونبتي نيرخ لآ

نيرخ الآ عانق لإ هتاياغ حيضوتو هفادهأ حرش ىلع لمعي وهف ، هزومر زربأ دحأو

فقاوملا عم لماعتلا ىلع ةردقلا كلتمي وهف كلذ ىلإ ةفاضإ هب، الأذخ ةيمهأب

اهب. ؤبنتلا بعصي يتلا كلتو ةضماغلا

: ةرطاخملا لمح -

بلالاةهو ينعت لا يتلا ،و ةرطاخملا لمحت و ةعاجشلا ب يليوحتلا دئاقلا مستي

فقوم صخشلل نوكي نأ ينعت انه ةعاجشلا ،ف نهذلل ردابتي دق امك ءابغلا

ملالا ريغ مئاقلا عضولا ضفري و ةبوسحملا ةرطاخملا هلجأ نم لمحتي حضاو

نيرخ للآ ةقيقحل ا فشكيو ، ةملؤم تناك ول ىتح ةقيقحلا هجاوي هنأ امك مئ،

ب لشفلا لأن لشفلا نم هسفن ةيامح ىلإ ىعسي ولا اهعامس اوديري مل ولو ىتح

لا بقتسم اهنم ةدافتس الا لواحي ةيميلعت ةيلمع هل ةبسنلا

: نيرخ والآ سفنلا ب ةقثلا -

طلستلا نع اديعب هب نورخ الآ قثيو نيرخ بالآ قثي هنأب يليوحتلا دئاقلا مستي

هيسني لا اهب نمؤي يتلا فاده الأ قيقحت وحن ثيثحلا هيعسف ، ةيروتاتكيدلا و

ضيوفت قيرط نع Empowerment مهنيكمت ىلع لمعلا و نيرخ بالآ هساسحإ

عضي ام ،وغابلا تارارقلا عنص ةيلمع يف مهتكراشم مهل تايح لا صلا ضعب

يتلا ئدابملا نم ةعومجم هسفنل يقيقحلا رييغتلا دئاق وأ يليوحتلا دئاقلا

الأخلاق قيرط نع يفطاعلا بناجلا عم لماعتيو هلا، معأ يف اهب دشرتسي

. تابوقعلا و زفاوحلا و ايلعلا لثملا و لماعتلا يف ةيلا علا

: تاذلا مارتحا -

اهئوض يف يتلا و ةيساس الأ لثملا و ميقلا نم ةعومجم يليوحتلا دئاقلا لمحي



امك ، لوقلا نم غلبأ لعفلا نأب امئاد نمؤي ،و هتافرصت و هكولس و هلا وقأ لكشتت

وولالا ريدقتلا و مارتح والا ةقثلا دلوي عمالأعفلا لا الأوق ماجسنا نأ كردي هنأ

،لب رييغتلا ةيلمعب موقي نأ ديري امدنع د ئاقلا هجاتحي ام وهو نيرخ الآ دنع ء

. دئاقلا ب نيسوؤرملا ةقث مدع ببسب عيضت هدوهج نم اريثك نإ

لا: الاصت ىلع ةردقلا -

الأروم،و هيلع نوكت نأ يغبني امل روصتلا ىلع ةردقلا ب يليوحتلا دئاقلا عتمتي

لا الاصت ىلع ةردقب عتمتي هنإف كلذب ،و عقاو ىلإ هتاروصت ةمجرت ىلع لمعي

نأ ديري امل ةحضاولا ةيؤرلا ىلع كلذ يف ادنتسم نيرخ للآ ىنعملا لا صيإو

. هلعفي

: نيرخ بالآ ساسح -الإ

خلال نم ی نعم و ةميق رثكأ هيفظوم لا معأ لعج ىلإ يليوحتلا دئاقلا ىعسي

لمعي هنأ امك ، مهلا معأ ءادأ يف مهتيلا وعف مهتءافك ىوتسمب ءاقتر الا ىلع لمعلا

عفرو ةعامجلا و دارف الأ نيب نواعتلا و ماجسن نمالا عةيلا ةجرد داجيإ ىلع

. اهئاضعأ نيب ةيونعملا حورلا

ةيلدابتلا ةدايقلا 1978 Burns اه فرع يتلا و ةيلدابتلا ةدايق لل ةبسنلا ب امأ

هيعباتو دئاقلا نيب ةيلدابت ةقلا ع اهنأب Leadership Transactional

مهناعذإ لباقم ةناكملا وأ ذوفنلا و روج الأ ىلع نوعباتلا لصحي اهاضتقمب

لإ نيعباتلا داشراو راود الأ حاضيإ ةيلمع اهنأب Bass(8711) اهفرعو . دئاقلل

موهفم موقيو . تآفاكملا ساسأ ىلع اقبسم ةرطسملا فاده والأ تاياغلا زاجن

ءانثتس بالا ةراد والا ةيضرعلا تآفاكملا امه: نيدعب ىلع ةيلدابتلا ةدايقلا

LeadershipServant روحمتي ة: مداخلا ةدايقلا رهوج نأ دجن نيح يف

يدايقلا طمنلا كلذ ىعسيو ، هيعباتو دئاقلا نيب ةكرتشملا ةوقلا و ريثأت لاـ ىف

نيعباتلا نيكمت ىلإ ىعسي امك ، نيعباتلا ملعت تايوتسمب ءاقتر للا جيورتلا ىلإ

فيكتو ، ةنورملا ،و نواعتلا ،و ةيزكرم :لالا ةيلا تلا ةيميظنتلا ئدابملا ىنبتيو

رظنلا نكميو . ماهملا زيامتب نمؤيو ، ةكراشملا ،و تايلمعلا و ةيميظنتلا لكايهلا

روظنم نوأ تارارقلا عنص روظنم ،وأ ىفاقث ،وأ ىدرف روظنم نم دةم اخلا ةدايقلل

عفرو ةعامجلا و دارف الأ نيب نواعتلا و ماجسن نمالا ةيلا ، ىميظنتلا رييغتلا
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