
ʗلʱʸد:  18الʗلـة   334-315ص ، )2023( 01/ العـــʱم ʙدفات ʙʮʳʸال  
 

______________________ _____ _______________ 

 ʻʸǻadel.guenifi@gmail.comل:، الإقॽʻفي عادلالʓʸلف الʙʸسل:  

 

 ʥʻفي للعاملॻʡʦار الʙقʯة والاسȂادة الإدارॻɿال ȉاʸأن  
Administrative leadership styles and employee job stability  

  2مʹاصȂʙة مʦʸॻنة ، 1قʹॻفي عادل
                         الʜʳائʛȞʶǼ ʛʹ ʛة،ॽجامعة مʙʺʴ خ، ʛمʛʰʵ الʱغʛʽ الاجʱʺاعي والعلاقات العامة في الʜʳائ 1

adel.guenifi@gmail.com  
   .biskra.dz-@univmenasriam       الجزائر ،جامعة محمد خيضر بسكرة 2

       

  31/05/2023تارȄخ الʛʷʻ:        30/05/2023تارȄخ القʨʰل:       02/11/2022تارȄخ الاسʱلام: 
 

 
 

 ʝʳمل  
Abstract  

  ʛʳح (ةʶسʕم) ةʺʤʻم ȑادة في أॽʁل الȞʷت

 ʙاد وأدوار، فالقائʛأف ʧه مॽإل ʛʽʷا لʺا تʛʤالأساس ن

  ʖصاح ʨاجح هʻرة علىالʙالق    ʧʺॽɾ ʛʽأثʱال  ʦأسهʛي

ʧح   مॽʱي تʱال ʧʽانʨمة القʜوح ȑه الإدارॼʸʻخلال م

الʱي   الॽʸʵʷة   ʛاصʻالع ʚا  وؗ  ʛالأوام إصʙار  له 

أ  بʨاسʱʢها   Șقʴǽ والʱي  بها،   ʜʽʺʱة يʺʤʻʺال هʙاف 

 عʛʰ الاسʱقʛار الʻʰائي الॽʣʨفي.  

تʨʴل  إذ أن تلʥ الʺʨاصفات مʧ شأنها أن  

مʧ    دون  وغʛʽها  العʺل  ودوران  العʺال   ʖʽتغ

  ʧة عǼالإجا الʺقال  الʶلॽʰة، وʴȄاول هʚا   ʛاهʤʺال

الʶʱاؤل الآتي: ʅॽؗ تʕثʛ أنʺاȋ الॽʁادة الإدارȄة في  

  للعاملʧʽ؟الاسʱقʛار الॽʣʨفي 

مفʯاحॻة: الإدارȄة،    الॽʁادة،  كلʸات  الॽʁادة   ،ʙالقائ

  الʺʤʻʺة، الاسʱقʛار في العʺل

Leadership in any organization 
(institution) constitutes the cornerstone 
due to what it refers to of individuals 
and roles. A successful leader is the one 
who has the ability to influence those 
he heads through his administrative 
position and the set of laws that allow 
him to issue orders, as well as the 
personal elements that characterize 
him, through which he achieves the 
goals of the organization through 
structural stability. 
As these specifications would prevent 
workers' absenteeism, work turnover 
and other negative manifestations, and 
this article attempts to answer the 
following question: How do 
administrative leadership styles affect 
the job stability of workers? 
Keywords: leadership,  administrative 
leadership,  organization, stability at 
work. 
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  . مقʗمة 1
تعʛʰʱ الʛؤȄة الʨʶسʨʽلʨجॽة للإدارة إحȐʙ أهʦ الʺॽاديʧ الʱي ʡالʺا سلʗʢ الʹʨء على مʱʵلف  

الʺʤʻʺات في بॽʻاتها ووʣائفها، رمʨزها ومعاني الʺʺارسات بʧʽ جॼʻاتها، ولعل مॼعʘ ذلʥ هʨ ما تʤʴى Ǽه  

ʷॼع الʺʱإذ ؗلʺا اج ،ȑʛʷॼاع الʺʱالاج ʙاجʨʱازٍ لʨم ʙاجʨت ʧع مʺʱʳʺات في الʺʤʻʺة إلا الʺʤʻʺالǼ ʛ

وصاحʖ ذلʥ بʛوز ʨʣاهʛ اجʱʺاॽɺة تʙʱʶعي الʛʤʻ والʙʱقȘʽ والʺعالʳة ؗالʛʸاع الإدارȑ، والʙʵمات 

الإدارȄة والʶʱلȌ والȄʛʴة الإدارȄة، والʺʶاواة والȞʴامة الإدارȄة وغʛʽها مʧ الʺʨاضॽع، ولعل العلاقة الʨثॽقة 

ʧʽلف الفاعلʱʵات م ʨؗلʶǼ ةʺʤʻʺادة في الॽʁال Ȍʺن ʧʽب   ʧة مǽاʻالعǼ ʗʽʤي حʱاؤلات الʶʱال ʧʽب ʧم ʨه

كʃॻ تʓثʙ أنʸاȉ الॻɿادة الإدارȂة في  ʛʡف الॼاحʧʽʲ، بʻʽʺا الʕʶال الȑʚ تʛʢحه هʚه الʨرقة الॽʲʴॼة: 

 الاسʯقʙار الॻʡʦفي للعاملʥʻ؟ 

  . سʦسʦʻلʦجॻا الʸʢʹʸة .2
 ʧȞʺǽ ع لاʺʱʳʺال ʧءا مʜنها جʨؔا لʛʤن ،ʘيʙʴع الʺʱʳʺفي ال Ȑʨʸة القॽʺالأهǼ اتʺʤʻʺى الʤʴوت
فʽها، على غʛار    ʛثʕي الʺʱʳʺع، وآخʛ خارجي  في  Ǽه   ʛثʕت الʙاخلي  فلها مʢॽʴها  أن تǼ ʞॽɻʺعʜل عʻه، 

 ʛʷॼال ʛʽؔفʱأحال ال ȑʚال ʛالأم ،ʧʽʶافʻʺال ʧها مʛʽاسات وغॽʶوال ʧʽانʨعات والقȄʛʷʱال  ʟʸʵاد تʛإلى إف ȑ
إذ  الغʛب،   ʧا مʛʽʰؗ اماʺʱاه  ʙوج ȑʚال  ʛʽا الأخʚوالعʺل، ه ʦॽʤʻʱال بـʨʶسʨʽلʨجॽا  للʺʤʻʺات سʺي  معʛفي 
اسʢʱاع الॼاحʨʲن مʧ خلاله الʛʽʤʻʱ لأهʦ الʺʨاضॽع الȐʛʰؔ في الॽʤʻʱʺات، وحل العʙيʙ مʧ الʺʷاكل الʱي  

ʶت ʗي ؗانʱضى الʨالف ʧم ʙʴا الʨاعʢʱضها، ؗʺا اسʛʱن  تعʛلع القʢقة، ومع مǼاʶر الʨʸات في العʺॽʤʻʱد الʨ
العʧȄʛʷ، بʙأ الʙʴيʘ عʧ علʦ الإدارة في شȞله الʙʴيʘ، وتʨالʗ الȄʛʤʻات، والʙراسات لʱأسʝॽ علǽ ʦقʨد هʚه 
  الʺʤʻʺات، مʧ العʨʷائॽة في الʛʽʽʶʱ إلى الʦॽʤʻʱ العلʺي القائʦ على أسʝ ومॼادȏ مʙروسة.                

الفاعلʨن    فالʺʤʻʺات هي   فʽها   ȑدʕي بʨعي   Șʶʻم اجʱʺاعي   ʧȄʨؔت هادفة، وهي  اجʱʺاॽɺة  وحʙات 
  Șʽقʴت اجل   ʧا، مॽʰʶن أو   أهʙافأدوارهȞʷǼ ʦل مʙʴد وواضح  أو مʻʸعا  ؗانʗ مʙرسة  ة، وسʨاء  ʛؗʱʷم

فʽها    ʙجʨي وزارة  أو  مʧ    أفʛادمʷʱʶفى  مʨʺʳعات  الʱي    الأفʛاد أو  الʛʰʵات  بʨاسʢة   ،ʦعʹهǼ مع  يʱفاعلʨن 
 ʨʰʶʱت  اكʨا حʺǼ ةʺʤʻʺال ʥمع تل ʦʳʶʻل يȞʷǼ اغʸت ʦلهʨعل عقʳǽ ما ،(ةʺʤʻʺال Ȍॽʴم) Ȍॽʴʺال ʧها م

  (الأفʛاد، الهॽاكل، الأدوات، الأسالʖʽ، الʨسائل...) . 
إذ أن تعاʞǽ الفاعلʧʽ مع هʚا الʺʴʻʺǽ Ȍॽʴهʦ القʙرة على الʱفاعل مع الʵارج انʢلاقا مʧ تلʥ الʺʤʻʺة، 

  ʦاتهȄʨع هʻʸة تʡاʶॼلأنها ب  Ȑʙها لʨʰʶʱي اكʱات الʛʰʵن في الʨالفاعل ȋʛفǽ لا ʘʽا، حʯʽʷا فʯʽة شॽʺॽʤʻʱال
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  ʦهʴʻʺة تȄʨات الʺاضʛʰʵفإن ال ʥذل ʧم ʛʲاجة، بل وأكʴال ʗونها ؗلʺا دعʛʹʴʱʶǽ نʺاȂة، وʺʤʻʺلل ʦاءهʺʱان
  رؤȐ جʙيʙة حʨل علائȘ اجʱʺاॽɺة مʛʷʱʶفة. 

مفهʨما آخʛ هʨ "الʵʱلل الʚاتي" الȑʚ يʱʻج عʻه إن الʺعʛفة الʺʜʵونة لȐʙ الفاعلʧʽ في الʺʤʻʺة تʱʻج    
تقʰل ذاتي بʧʽ الفاعلʧʽ، ؗل مʻهʦ للآخʛ ، وهʚا لا ʸʴǽل إلا عʙʻما يʱʻج هʕلاء نʨعا مʧ "الʚʺʻجة" الʱي  

ॽح في   ʦهʽعل مʛت  الʱي  الاجʱʺاॽɺة  للأفعال  ومʱعʙدة  مʨʻʱعة  تʽȞʷل صॽغ  داخل  تعʻي  الاجʱʺاॽɺة    ʦاته
ج الʯي تʗʮو واضʲة للॻɹان هي نʦʸذج العلاقة بʥʻ القائʗ الإدارȏ والعاملʥʻ الʘيʥ  ولعل أهʤ الʹʸاذ،  الʺʤʻʺة
 .ʤأسهʙي  
   ʧجʺلة م Șʽقʴاجل ت ʧن مʨȞǽ اعيʺʱاء اجʻʰؗ ةʺʤʻʺد الʨافووجʙفاعل    الأهʱة، إذ يʛʢʶʺاد الʛالأف  

ॽɾʺا بʻʽهʦ تفاعلا واॽɺا ومʶʻقا Ǽآلॽات وقʨانʧʽ داخلॽة أو عامة، ما ʶǽʺح Ǽالأداء الʺهʻي ȞǼفاءة عالॽة، وȄقلل 
 ȑونة أʛʺالǼ ازʱʺت ،ʦة الʺعالʴة واضʯʽل بʣ ة، فيʳʱʻʺال ʛʽة أو غॽائʨʷفاعلات العʱال ʧه مʶنف ʗقʨفي ال

الʺʨاقف، ؗʺا تȑʨʱʴ عل أو   ʧمʜال  ʛʰع ʛʽʽغʱلل قابلة  الʺʶʱانʙيʧ والʺʱؔاملʧʽ  أنها   ʧʽالفاعل  ʧعة مʨʺʳى م
وॽɿॽʣا، حʘʽ على ؗل فاعل الॽʁام Ǽالʺهام الʺʡʨʻة Ǽه لʴʱقȘʽ أهʙافه وأهʙاف الʺʤʻʺة والفاعلʧʽ فʽها على  

  حʙ سʨاء. 
كʺا تʶعى الʺʤʻʺات في عالʺʻا الʺعاصʛ إلى تʴقȘʽ أهʙافها، وذلʥ مʧ خلال الاسʲʱʺار الʙʽʳ والفعال    

ʱʺلف مʱʵفي م Șʽقʴة وتॽاجʱاج والإنʱالإنǼ ʦʱاصها، تهʸʱلاف اخʱات على اخʺʤʻʺال ʗان  ؗȘابʶلؔاتها، في ال
  ʖلʢال ʙايʜمع ت ،ʧȄʛʷن العʛلع القʢام خاصة مع مʺʱا الاهʚمات، وزاد هʙʵلع والʶال ʧم ʧȞʺر مʙق ʛʰأك

ॽة ȞǼل الʛʢائȘ والʨسائل  على الʶلع والʺʳʱʻات، الأمʛ الȑʚ دفع Ǽأرȃاب العʺل إلى الʱفʛʽؔ في زȄادة الإنʱاج
  ʙعǼ أتيʱة، لʛʱالف ʥرة في تلʙت نʙي شهʱال الʨرؤوس الأم ʛʽفʨلاك و تʱعلى ام ʜʽ ʛؗʱح الॼأص ʦاحة، ثʱʺال
 ȑʙʽقلʱذج الʨʺʻار وفقا للʙع لا تȄارʷʺأن ال ʧʽʰت ʘʽات الأعʺال، حʺʤʻال إدارة مʳة في مॽالʨʱراسات مʙال ʥذل

 ʧل، و إنʺا عʰق ʧفا مʨؗان مأل ȑʚت   الʛهʤقها، فॽʁʴاف وتʙالأه ʙيʙʴʱقة لʙروسة بʙة مॽʺعل ʖʽأسال ȘȄʛʡ
العʙيʙ مʧ الȄʛʤʻات والأʴǼاث الʱي حاولʗ تفʛʽʶ مʱʵلف العلاقات في الʺʤʻʺات، مʧ بʻʽها نȄʛʤة الإدارة  

لهȑʛʻ  العلʺॽة لفʙȄʛيʥȄʛ تايلʨر، نȄʛʤة الʛʽʰوقʛاॽʡة لʺاكʝ فʛʰʽ و نȄʛʤة الʱقʦॽʶ الإدارȄة أو مॼادȏ الإدارة  
  فايʨل وغʛʽها مʧ الʨʴॼث و الʙراسات في ذات الॽʶاق.

لقʙ حاول العلʺاء والʺفʛؔون جاهʙيʧ تقʦǽʙ تفʛʽʶات و حلʨل للʺʷاكل الإدارȄة مʧ أجل الʨʸʴل على   
  ʛأخʱʺال  ʦॽلʶʱال إلى أن جاء  العاملʧʽ على حʙ سʨاء،  الʺʤʻʺة و  ʚلʥ تʴقȘʽ أهʙاف  إنʱاج مʺʧȞ وؗ  ʛʰأك

ॼال ʛʸʻة العॽʺأهǼ Șʽقʴها في تʻل مʽقلʱه ولا الʱʽʺاهل أهʳت ʧȞʺǽ لا ȑʛʷǼ اره رأسʺالॼʱاعǼ ةʺʤʻʺفي ال ȑʛʷ
الإنʱاجॽة، حʘʽ أبʛزت الʙراسات الʙʴيʲة ضʛورة الاهʱʺام Ǽالʺʨرد الȑʛʷॼ والعʺل على تʙرॼȄه و تʻȄʨؔه و 
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ولا بʙ أǽʹا مʧ تʨفʛ  تʴفʜʽه لأداء عʺله على الʨجه الʺʢلʨب، وهʚا العʛʸʻ لا بʙ له أن يʅॽؔʱ مع مʱʺʤʻه
  الʛʷوȋ والʛʤوف اللازمة للعʺل، خاصة تلʥ العʻاصʛ الʺʺʜʽة الʱي ʸǽعʖ تعȄʨʹها، ذات الʛʰʵة والʺهارة . 

      ʛثʕت ʘʽأدائها ح Șائʛʡها وʡأنʺاǼ ةȄادة الإدارॽʁالعʺل، ال ʛʽعلى س ʛثʕي تʱامل الʨالع ʦأه ʧوم
الʻفʶي والاجʱʺاعي في العʺل، وʳʱȄلى ذلʥ مʧ خلال  إما سلॼا أو إʳǽاǼا على أداء العاملʧʽ و اسʱق  ʦارهʛ

معʙلات دوران العʺل، وعʙم الʛضا، والإحʶاس Ǽالاغʛʱاب الॽʣʨفي لȐʙ العاملʧʽ، وȃاعॼʱار أن الॽʁادة تʺʲل 
الʺʤʻʺة، مʲل ما  للʺʴافʤة على مʨارد  أمʛا مهʺا جʙا   ʙعǽ الॽʁادة  أسلʨب  للʺʤʻʺة، وأن  الʛئʶॽي  الʺʛʴك 

  ʠعǼ أشارت  ʦارهʛقʱاس على  يʕثʛ مॼاشʛة  وȃالʱالي   ʧʽالعامل أداء  على   ȑادॽʁال  Ȍʺʻال  ʛʽتأث إلى  الʙراسات 
  الॽʣʨفي Ǽالʺʤʻʺة. 

بʨجʨد    ʦاسهʶحȂو العʺل   ʧع  ʦرضاه على  Ǽالʺʤʻʺة،   ʧʽللعامل الॽʣʨفي  الاسʱقʛار  عʗالة وʷȄʺل 
ʺا يʧʺʹʱ الاسʱقʛار أǽʹا رॼɼة  ، ؗتʹॻʸॻʢة ǺأǺعادها (عʗالة الʦʯزȂع، عʗالة الإجʙاءات وعʗالة الʸعاملات)

الاسʱقʛار والأمان الॽʣʨفي تعʨد فʨائʙه على العاملʧʽ وعلى  العاملʧʽ في مʨاصلة العʺل Ǽالʺʤʻʺة لʺʙة أʨʡل، ف
الʺʕسʶة فهʨ عʛʸʻ وعامل نʳاح جʨهȑʛ في أǽة مʕسʶة لأنه ʵǽلȘ جʨ الʨلاء والانʱʺاء لȐʙ الʺʣʨفʧʽ تʳاه  

والʛȄʨʢʱ في أعʺالهʦ وʚȃل قʸارȐ جهʙهʦ في تʴقȘʽ الأهʙاف حʴǽ ʘʽقȘ    مʕسʱʶهʦ مʺا يʙفعهʦ إلى الإبʙاع
نʳاحها وتʨʢرها واسʛʺʱارها وȃالʱالي Ǽقاؤهʦ في أعʺالهʦ، والاسʱقʛار الॽʣʨفي ʶǽاعʙ على نʛʷ ثقافة العʺل 

ʵالؔفاءات والǼ ȍفاʱفي الاح ʛʽʰؗ لȞʷǼ ʦاهʶǽ ع، ؗʺاॽʺʳال Ȑʙك لʛʱʷف مʙلأن اله ʙاحʨال ȘȄʛوح الفʛات  بʛʰ
  .الʺʺʜʽة لأن هʛʳة هʚه الؔفاءات خارج الʺʕسʶة تʙʰؔها ʛʽʲؗا مʧ الʳهʙ والʱؔلفة الʺادǽة في تعȄʨʹها

       ،ʧʽȄات القادة الإدارȄʨأولى أول ʧات الأعʺال مʺʤʻم Ȑʙل ȑʛʷॼال ʛʸʻالعǼ ȍفاʱمهʺة الاح ʗʴॼه أصॽوعل
ء أعʺالهǼ ʦأرॽʴȄة وعʙم الʱفʛʽؔ في مغادرة وذلʥ مʧ خلال مʶاعʙتهʦ على تʨفʛʽ الʨʳ الʺلائʦ والʺʻاسʖ لأدا 

الʺʤʻʺة، والʱقلʽل مʧ الʺʤاهʛ الʶلॽʰة الʱي تʲʺʱل في الʱهʛب مʧ العʺل مʧ خلال الʱغʖʽ والعʢل الʺʛضॽة  
 ʜʽفʴʱب الʨخلال أسل ʧفي مॽʣʨار الʛقʱل الاسʽاهʺة في تفعʶʺال ʧʽȄللقادة الإدار ʧȞʺʺال ʧها، ؗʺا مʛʽوغ

  مادǽا ؗان أو معȄʨʻا. 
  . الॻɿادة الإدارȂة3

 ʦوحاجاته ʦازنة دوافعهʨوم ʦدهʨجه Șʽʶʻة وتȄات الإدارʺʤʻʺاد في الʛك الأفʨه سلॽجʨʱة بȄادة الإدارॽʁال Ȍॼتʛت
 ॽɽǼة الʨصʨل Ǽالʳʺاعة إلى تʴقʽـȘ أهـʙاف الʺʤʻʺة ȞǼفاءة عالॽة.

  :مفهʦم الॻɿادة الإدارȂة 1.3
ʳǽʺع خʛʰاء الإدارة على أن مʨضʨع الॽʁادة مʧ أهʦ مॽاديʧ العلʨم الإنʶانॽة ذات الॽʰʢعة الإدارȄة.    

وȃالʛغʦ مʧ تعʙد الʨʴॼث والʙراسات في هʚا الʺʨضـʨع إلا أنه لʱʶǽ ʦقʛ رأȑ العلʺاء والॼاحʧʽʲ في مʳال الإدارة  



أنʸاȉ الॻɿادة الإدارȂة والاسʯقʙار الॻʡʦفي للعاملʥʻ عʹʦان الʸقال:  
 

319 

 

ن هʻاك تـʷابها ملʣʨʴـاً بـʧʽ هـʚه الʱعارʅȄ، مع تعʙد تعارȄفها فإ  الॽʁادة ولʻؔهعلى وضع تعʅȄʛ جامع لʺفهʨم  
وʛȄجع سʛʲؗ ʖʰة تعارʅȄ الॽʁادة إلى اخʱلاف وجهات نʤـʛ العلʺـاء الʚيʧ اهʨʺʱا بʘʴॼ هʚه الʺʶألة، فؔل فʯة 
هʚه    ʦأه هʻا  نʱʶعʛض  مʨʰʶʱʻها. وسʨف  إلʽها  يʱʻʺي  الʱي  الʺʙرسة  يʱفȘ وॽʰʡعـة   ȑʚال  ʅȄʛعʱال  ʗوضع

ʅȄعارʱال :  
مʱʷقة مʧ الفعل (قاد) أȑ قام Ǽعʺل ما للʨصʨل إلى الهʙف الʺʨʷʻد، وهي  Leadership فالॽʁادة 

 ʦهʙقائ ʛون أمʚفʻي ʧيʚال ʦدُون هʨُق َ̋ ॼɺارة عʧ علاقات بʧʽ قائʙ ومَقʨُدِيʧ، فالقائʙ هـʨ الـʙʸǽ ȑʚر الأوامʛ وال
، والقʽـادة بهـʚا الʺعʻى ) 86، صفʴة  1992(كʻعان،   Ǽالعʺـل الـȑʚ يʨصـلهʦ لʴʱقȘʽ الأهʙاف الʱي ʶǽعʨن إلॽه

   .عʺلॽة رشʙʽة ʛʡفاها شʟʵ يʨجه وʛȄشʙ والʛʢف الآخʛ يـʱʶقʰل هـʚا الʨʱجॽه والإرشاد لʴʱقȘʽ أغʛاض معʻʽة
 ʙʽت ȑفها أوردواʛعǽ اʺʻʽب (Ordway Tead) في ا ʛʽأثʱلل ʟʵارسه شʺǽ ȑʚأو العʺـل الـ ʙهـʳأنها "الǼ  ،ـاسʻل

 .  (Tead, 1963, p. 19) "وجعــلهʦ يʱعــاونʨن لʴʱقʽـȘ هــʙف يـʛغʨʰن ؗـلهʦ في تʴقʽـقه
الॽʁادة Ǽأنها "قʙرة الفʛد في الʱأثʛʽ على شʟʵ أو مʨʺʳعة وتʨجʽههʦ  (Likert) كʺا ǽعʛف لʛȞॽت 

 Ǽأعلى درجة مʧ الؔفاǽة في سʽʰل تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʨضʨعة"مʧ أجل ʖʶؗ تعاونهʦ وتʴفʜʽهʦ على العʺل  
(Rensis, 1961, p. 3)  ʦهʜوحف ʧʽؤوسʛʺاكل الʷم ʦرة على تفهʙة القॽʺʻال تʳادة تعʺل في مॽʁفال ʥلʚل ،

إ إلʽهʦ وتʨجॽه ʡاقاتهʦ واسʙʵʱامها  ʨلة  ʨؗʺال الॽʁام Ǽالأعʺال  الʱعاون في  لى أقʸى درجة مʺʻȞة مʧ على 
  .الؔفاǽة

وتعʛف الॽʁادة Ǽأنها "الʺقʙرة على الʱأثʛʽ في سلʨك أفʛاد الʳʺاعة وتȘʽʶʻ جهʨدهʦ وتʨجʽههʦ لʰلʨغ   
فالॽʁادة إذن لʗʶॽ مʛʳد إصʙار الأوامʛ والʱأكʙ مʧ تʻفʚʽها بل أǽʹا    ،)2000(عʷʺاوȑ،    الغاǽات الʺʨʷʻدة"

تʴفʜʽ الأفʛاد على العʺل وتॽʺʻة روح الʳʺاعة ॽɾʺا بʻʽهʦ وȂثارة حʺاسهʦ لʚʰʽلʨا أقʸى جهʨدهʦ للʨʸʴل على  
  .أعلى مʻȞʺǽ Ȑʨʱʶهʦ أن ʸǽلʨا إلॽه

    ʝʻʽف بʛع ʙولق (Bennis)   يʱة الʜʽ ʛؗأنها "الǼ ادةॽʁد  الʛالف ʧحاجات ؗل م ʧʽازن بʨʱها الʽعل ʦʱي
ʙ على ضʛورة ॽʀام  (Bennis, 1961, p. 3) "والʺʤʻʺة الʱي ǽعʺل بها ʕؗأنه ي ʅȄʛعʱا الʚه ʧم ʛاهʤوال ،

ʧʽȃ أهʙاف  علاقة مʧ شأنها تʙʴيʙ الʨʱازن بʧʽ الأهʙاف الʱي يʛغʖ الفʛد في تॽʁʴقها مʧ عʺله في الʺʤʻʺة و 
ʙالقائ ʟʵلة في شʲʺʺها الʶة نفʺʤʻʺال.  

ॽɾʺا عʛف إبʛاʦॽʂ الʺʅॽʻ الॽʁادة Ǽأنها "نʷاȋ اʳǽابي ǽقʨم Ǽه الǼ ʟʵʷقʛار رسʺي تʨʱافॽɾ ʛه الʶʺات       
أو  الʱأثʛʽ والاسʱʺالة  لʴʱقȘʽ أهʙاف واضʴة بʨسʽلة   ʧʽالعامل  ʧعة مʨʺʳف على مʛʷǽ ةǽادॽʀ ʟائʸوخ

  . )151، صفʴة  1999(الʺʙ"  ،ʅॽʻر الʺʻاسʖ وعʙʻ الʹʛورةاسʙʵʱام الʶلʢة Ǽالق
عʙʻ هʚا الʻʻȞʺǽ ʙʴا أن نʱʻʱʶج مʧ الʱعȄʛفات الʶاǼقة وغʛʽها إن الॽʁادة Ǽʺفهʨمها العام هي القʙرة على  

  .الغاǽات الʺʨʷʻدةالʱأثʛʽ على سلʨك أفʛاد الʳʺاعة وتȘʽʶʻ جهʨدهʦ وتʨجʽههʦ لʰلʨغ 
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ʜ على   ʛؗن ؗان يȂادة، وॽʁم الأصلي للʨالʺفه ʧم Șʱʷم ʨة فهȄادة الإدارॽʁم الʨفإن مفه Ȑʛجهة أخ ʧم
 ȋاʷʻرها الʨʴن مʨȞǽ يʱة والȄادة الإدارॽʁال ʛʽمها العام غʨفهʺǼ ادةॽʁة، إذ الȄة الإدارॽوالعʺل ʙالقائ ʧʽفاعل بʱال

  ʧار مʡفي إ ʦʱي ȑʚال ȑات  الإدارʡاʷفي ن ʛʽأثʱة الॽعلى عʺل ʜ ʛؗادة تॽʁأن ال ʙʳا نʺʻʽب ،ȑالإدار ʦॽʤʻʱال
ʙسʺها القائʛي يʱاف الʙالأه Șʽقʴʱل ʦه ʨؗاد وسلʛالأف.  

ومʧ ذلʥ الʺʢʻلȘ فالॽʁادة الإدارȄة تعʛف "Ǽأنها عʺلॽة الʱأثʛʽ الʱي ǽقʨم بها الʺʙيʛ في مʛؤوسॽه          
  . )98، صفʴة 1992(كʻعان،  لة ʳǼهʨدهʦ في إدارة الʷʻاȋ الʱعاوني"لإقʻاعهʦ وحʲهʦ على الʺʶاهʺة الفعا

        ʗف وايʛعȄو White في الإدارة ʧȄʛة أعʺال الآخǼورقا Șʽʶʻه وتॽجʨʱب ʙام القائॽʀ أنهاǼ ةȄادة الإدارॽʁال 
)L.P ،1962  ةʴ186، صف(.   

وȐʛȄ هʗʻ ولارسʨن" Ǽأن الॽʁادة الإدارȄة هي الʨسʽلة الʱي يʧȞʺʱ بʨاسʱʢها الʺʙيʛ مʧ بʘ روح الʱآلف          
، صفʴة  James  ،1977(  والʱعاون الʺʛʺʲ بʧʽ الʺʣʨفʧʽ في الʺʤʻʺة مʧ أجل تʴقȘʽ الأهʙاف الʺʛʷوعة "

238( .    
  ʨʴالات نʸالات ȘȄʛʡ ʧار عʙȄو ʧʽقف معʨارس في مʺǽ ʟʵش ʛʽة تأثॽة إذن هي "عʺلȄادة الإدارॽʁفال
 "ʧʽعǼاʱك الʨيل سلʙفي تع ʛثʕي ȑʚال ʙالقائ ʖجان ʧاولة مʴل مʲʺادة تॽʁد فالʙʴأو م ʧʽف معʙل إلى هʨصʨال  

  ،ȑدʨʰة    1984(العʴإلى  ،  )18، صف ʥلʚؗ ةȄادة الإدارॽʁم الʨمفه ʛʽʷǽ  ،Șʰجʺالا لʺا سȂو Ȑʛارة أخॼɻǼ
"مʸʴلة الʱفاعـل بـʧʽ خـʸال شॽʸʵة القائʙ، وخʸائʟ الأتॼاع، وॽʰʡعة الʺهʺة، وسʺات الʻـȘʶ الॽʤʻʱʺـي  

   . ) 41، صفʴة  1992(شʨقي،  "والॽʶاق الʲقافي الʺǼ Ȍॽʴالʺʤʻʺة 
كʺا تعʛف الॽʁادة الإدارȄة " Ǽأنها صلاحॽة الʟʵʷ الʺʵʱʻـʖ مـʧ قʰـل الʳʺاعة أو الʺعʧʽ مʧ خارجها        

Ǽʺقʱʹى القʨانʧʽ واللʨائح لاتʵاذ قـʛارات فعالـة تʱʶهʙف تʴقȘʽ الʨʱازن بʧʽ أهʙاف الʺʤʻʺة وȂشॼاع رॼɼات  
ذلʥ أحʙث الأسالʖʽ العلʺॽة والʨʻؔʱلʨجॽة لʴʱقȘʽ   الʱاǼعǼ ʧʽʺا لـه مـʧ مقʙرة على الʱأثʛʽ والإقʻاع مʙʵʱʶما في

  . )70، صفʴة   1984(العʨʰدȑ،   أكʛʰ إنʱاجॽة مʺʻȞة"
وȃهʚا فإن الأسالʖʽ الإدارȄة تʱʶهʙف الʱأثʛʽ في سلʨك العاملǼ ʧʽʺا Ȟǽفل تʴقȘʽ الهʙف، وʢʱȄلʖ ذلॽʀ ʥادة 

  ʧȄʨؔة قادرة على تȄإدار  ʛʽأثʱل الʰة، وتقॽɻॼʱفي ال ʧʽؤوسʛʺاع الʻرته على إقʙوق ،ʙة للقائॽɻॼʱال ʧة صلة مॽʺʻوت
  . )243، صفʴة 1980(هاشʦ،   "الʱـʨجʽهي مـʧ الʛؤساء

 ʦʱي  يʱقة الȄʛʢي الʻة تعȄادة الإدارॽʁا    إن الʺȃة، رʶسʕʺاف الʙاد وأهʛاف الأفʙأه Șʽقʴʱل ʛʽأثʱبها ال
نʙʳ الʱعʅȄʛ مʧ بʧʽ الȄʛʤʻات الʱي تʖʸ فʽها نȄʛʤة الʶʺات،  إذ ʛʽʷǽ أحʙ الॼاحʧʽʲ إلى اعॼʱار أن الॽʁادة  
 ʧȞʺǽ يʱاد والʛالأف ʧʽث بʙʴي تʱالات الʸأساسا على الات ʖʸʻي تʱات أو الأعʺال الʡاʷʻعة الʨʺʳهي م"



أنʸاȉ الॻɿادة الإدارȂة والاسʯقʙار الॻʡʦفي للعاملʥʻ عʹʦان الʸقال:  
 

321 

 

ʛثʕة أو    أن يʶسʕʺالǼ هاʻم Șاف، ما تعلʙفعال للأه ȑإراد Șʽقʴت Șه وفॽؤوسʛك مʨفي سل ʙخلالها القائ ʧم
   .)233، صفʴة autres  ،1980( "الʳʺاعة

العاملʧʽ إلى مȐʨʱʶ  كʺا يȐʛ الॼعʠ الآخʛ أن مفهʨم الॽʁادة الإدارȄـة يʲʺʱل في القʙرة على اسʲʱارة          
الʱاǼعʧʽ في أنفʶهʦ، والॽʁادة   الـʨعي Ǽالقـʹاǽا الʛئʶॽة في الʨقʗ الǽ ȑʚعʺل ॽɾه على زȄادة ثقة   ʧأعلى مـ
الإدارȄة بهʚا الʺفهʨم تعʻي نʺʢاً مʧ الʶلʨك الȑʛʷॼ للقائʙ يـʙʻʱʶ إلى العلاقة بʻʽه وʧʽȃ أفʛاد الʳʺاعة الʱي  

ا وتȘʽʶʻ اتʳاهاتها وȂثارة دوافعها نʨʴ الإنʳاز، وحل مȞʷلاتها الʱي تʴـʨل  ǽقʨدها، وȄعʺل على اسʲʱارة جهʨدهـ
   .دون فعالॽة الأداء

هʚه الʻعʨت للॽʁادة الإدارȄة وȂن اخʱلفʗ إلا أنها تʱفـȘ علـى أن القʽـادة الإدارȄة ʖʳǽ أن تʱʷʺل على  
  : ما يلي

  .أن ǽقـʨد بʙون تاǼعʧʽ له أن ؗل قائʖʳǽ ʙ أن ʨȞǽن له تاǼعʨن، فالفʛد وحʙه لا يـॽʢʱʶع -
أن ؗل قائʙ لǽʙه أكʛʲ مʧ قʨة ॽʢʱʶǽع أن يʕثʛ بها على الʻاس الʱاǼعʧʽ لـه، وذلʥ حʱى لا يʕثʛ الʱاǼعʨن   -

    .أنفʶهʦ على القائʙ نفʶه
ل  -  ʧʽعǼاʱال القائʙ على   ʛثʕة أن يȄادة الإدارॽʁال الʺʙʴدأن هʙف  إلـى الأهʙاف  (العʙيلي،    ةه حʱى ʸǽلʨا 

  .)277، صفʴة 1993
وخلاصة القʨل، الॽʁادة الإدارȄة عʺلॽة إنʶانॽة تʳʺع الفاعلʧʽ وتʴفʜهʦ إلى تʴقȘʽ أهʙاف الʦॽʤʻʱ فهي   
  ʗʶॽة لॽها الأساسʱفॽʣوو ʦॽʤʻʱوف الʛʣوجʺاعة العʺل و ʙالقائ ʧم ʙمعق ʖ ʛؗʺاج لʱها إنʻؔة ولॽʸʵة شॽخاص

 ȑʚال ʦॽʤʻʱاجات الॽʱانات واحȞمȂعة وʨʺʳʺاد الʛات أفॼɼحاجات ور ʧʽب Șافʨʱوال ʝانʳʱال Șʽقʴل في " تʲʺʱت
    . )223، صفʴة 1987(الʶلʺي،  يʨʺʱʻن إلॽه "

  : عʹاصʙ الॻɿادة  2.3
  يʢʱلʖ وجʨد الॽʁادة الإدارȄة عʙداً مʧ العʻاصʛ الهامة اللازمة للॽʁادة وهي : 

بॼʱايʧ مʕʶولॽات أعʹائها، العʹʙʶ الأول  العاديـة  الʳʺاعـة   ʧع ʜʽʺʱاد تʛالأف ʧة مʺʤʻجʺاعة م ʛافʨت :
وʣهʨر شʟʵ بʧʽ أفʛادهـا مغـايʛ لॼقʽـة أفـʛاد الʳʺاعة في قʙرته على الʨʱجॽه والʱأثʛʽ في أعʹائها، والʱعاون  

ة ǽعʙ عʛʸʻا ضʛورȄا لʨجʨد الॽʁادة، Ǽا ʛؗʱʷʺال ʦافهʙأه Șʽقʴأجـل ت ʧم ʦنات  معهʨȞم ʧنا مهʺا مʨـȞارها مॼʱع
  .ʙد القائʨجʨة بǽاعـة العادʺʳال ʧعـ ʜʽʺʱة تʺʤʻجʺاعة م ʦॽʤʻʱار الॼʱاعȃو ،ʦॽʤʻʱال  

: عʺلॽة الʱأثʛʽ الإʳǽابي الǽ ȑʚقʨم Ǽه القائʙ نʨʴ أفـʛاد الʳʺاعـة بهʙف تʨجॽه نʷاʡهʦ وجهʨدهʦ العʹʙʶ الʰاني
في الॽʁادة، لʚا فإن أȑ تأثʛʽ عʨʷائي أو أȑ تأثʛʽ يǼ ʦʱالإكʛاه    في اتʳاه معʧʽ. والʱأثʛʽ عʺلॽة مقʨʸدة هادفة 

  لا يʙخل ضʺʧ عʻاصʛ الॽʁادة. 
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الʳهʙ الʺʚʰول، وتॽʺʻة     الʺȞافأة على  الʳʺاعة مʲل  القائʙ مع  الʱي ʙʵʱʶǽمها   ʛʽأثʱال وتʱعʙد وسائل 
Ȅرʙوتـ  ،ʦهʱفʛومع  ʦه مʙارؗ وتʨسॽع   ،ʦهʶأنفǼ  ʦهʱثق وتقȄʨة  الʳʺاعة،  أفʛاد  مʨاجهـة  قʙرات  ॽؗفʽـة  علـى   ʦهʰ

 ʛʽأثʱلة الʽة وسॽة وفعالʨق ȐʙʺǼ اعةʺʳادة الॽʀ له فيʷأو ف ʙاح القائʳد درجة نʙʴʱة، وتȄورʛʹال ʦاجاتهॽʱاح
  الʱي ʙʵʱʶǽمها لʨʱجॽه الʳʺاعة وتغʛʽʽ سلʨك أفʛادها. 

الॽʣʨف    ʛʽأثʱال إلى مʨʺʳعʧʽʱ هʺا:   ʙالقائ الʱي ʙʵʱʶǽمها   ʛʽأثʱال تʦ تʅॽʻʸ وسائل   ʙوق ʛʽأثʱي وال
  الʸʵʷي. 

  :فيॻʡʦال ʙʻأثʯال 

إذ   - لفʛد ما،  الʺعȄʨʻة  أو  الʺادǽة  الʺȞافآت  أو مʻع  القʙرة على مʻح   ʨاب: وهʨʲال  ȘȄʛʡ ʧع ʛʽأثʱال

  Șʽقʴفʹي إلى تǽ ȑʚل الȞʷالǼ ʦلهʨʽفي م ʛʽأثʱوال ʧʽالعامل ʜʽفʴفي ت ʦة العامل الأهǼاʲʺǼ افأةȞʺال

 الأهʙاف. 

الإكʛاه: هʨ وسʽلة مʙʸرها الʨʵف، مʸʱلة بʨʱقعات الفʛد وتʨʸره Ǽأن عʙم تأديʱه  الʱأثʛʽ القائʦ على   -

.ȑʨʻأو الʺع ȑالعقاب الʺاد ʧع مʨه نॽعل ʖتʛʱʽه سʶॽئʛه لʱاعʡ مʙب أو عʨلʢʺال ʨʴʻاته على الॼواج 

-  ʚال ȑالإدار ʖʸʻʺفة أو الॽʣʨال ʦȞʴǼ تهʨق ʙالقائ ʙʺʱʶǽ ʧة: أيॽʺسʛة الʢلʶعلى ال ʦالقائ ʛʽأثʱال ȑ

 ʷǽغله.

   :يʶʳʵال ʙʻأثʯال 

-  ،ʦاتهॽʸʵوش ʦهʱوثقاف ʧʽات العاملॽɿلʵتفهʺه ل ʧم ʙالقائ ʚʵʱأن ي ʨة: هॽɻجʛم ʝعلى أس ʦالقائ ʛʽأثʱال

.ʦهʽعل ʛʽأثʱخلا للʙجعا أو مʛم ،ʦهʛʤجهة نʨوتفهʺه ل 

اتॽة، إذ تʜداد  : هʨ القʨة الʱي ʙʺʱʶǽها القائʙ مʧ سʺاته الॽʸʵʷة ومهاراته الʚالʯأثʙʻ القائʤ على الʙʮʳة -

 Șʽقʴت  ʧه مʻȞʺǽ  ȑʚال  ʛالأم Ǽالʺʛونة،  اتʗʺʶ شʱʽʸʵه  ؗلʺا  في مʛؤوسॽه   ʛʽأثʱال على  قʙرته 

   .الأهʙاف دون ʛʽʲؗ عʻاء في الإقʻاع

ʖالʰال ʙʶʹافالعʙاك أهʻدة، فهʙعʱاف مʙه الأهʚة. وهȃʨغʛʺاف الʙالأه Șʽقʴخاصة   : ت Ȑʛوأخ ،ʙالقائǼ خاصة
الʻادر أن تʨؔن هʚه الأهʙاف واحʙة، وتʛʰز صعȃʨة تʨافʛ هʚا   ة Ǽالʳʺاعـة، ومـǼʧأفʛاد الʦॽʤʻʱ، وثالʲة خاص

القائʙ بʴʱلʽل  عʙʻما تʱعارض أهʙاف القائʙ مع أهʙاف الʳʺاعة وأهʙاف أفʛادها، وهʻـا ǽقـʨم العʛʸʻ في الॽʁادة
ʙيـʙج ʧها مʰʽتʛت ʙʽعȄو ʖعارض في ؗل جانʱال ʛاهʤلافات ومʵف م الʛʡ ه ؗلॽɾ ʙʳǽ لȞʷǼ ʦʱȄه. وॽضʛا ي

القائʙ لإشॼاع حاجات أفʛاد الʳʺاعة والʳʺاعة لʻʽȞʺʱها مʧ إشॼاع  تʴقȘʽ الأهʙاف مʧ خلال تʛʽʵʶ جهʨد
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ʧها، ومـʱـادة حاجȄعʺل علـى زǽ أنهǼ هاʱاعʻق ʧم ʙاد للقائॽʁها في الانʱʰاعة ورغʺʳل الʽاع حاجاتها  خلال مॼإش
  وتʴقȘʽ أهʙافها. 

عʺلॽة الȘʽʶʻʱ، حʘʽ أن وجʨد الʳʺاعة لا Ȟǽفي لʳʻاح الॽʁادة في تʴقȘʽ أهʙاف الʦॽʤʻʱ    :   العʹʙʶ الʙاǺع
 ʨʴن ʦدهʨع جهॽʺا جʨجهʨى يʱاعة حʺʳال العʺل الʺʛʱʷك يʢʱلʖ تʻاسقا وانʳʶاما بʧʽ أعʹاء  لأن نʳاح 

Ǽ ركʙأن ن ʧȞʺǽ ʛقة الأمॽʁة ذاتها. وفي حॽق العʺلʨعǽ ولا ʙاعʶǽ لȞʷǼ كʛʱʷʺف الʙاله Șʽقʴت  ʧل ʙأن القائ
ॽʢʱʶǽع تʨجॽه الʺʨʺʳعة والʱأثʛʽ على أفʛادها ما لʦ يʨجʙ لʙيهʦ نʨع مʧ الʻʱاسȘ والانʳʶام الفعلي وȂن ؗان  

    . )87، صفʴة  1992(كʻعان،   في أدنى الʙʴود
  ولʙʴʱيʙ الॽʁادة الإدارȄة Ǽʺفهʨمها الʨاقعي لابʙ مʧ مʛاعاة الاعॼʱارات الʱالॽة : 

  امـلʨالع  ȑدʕتـ الॽʁاديـة علـى أن  إلى  تʨافʛ مʨقف معʧʽ قʰل ʣهʨر العلاقـة  الʺʨقف  الʺʙʱاخلة في 

.ʙانة القائȞم ʜȄʜتع  

  .بʨغʛʺاه الʳاعة في الاتʺʳم الʙعلى الإسهام في تق ʙرة القائʙق  

 فاʱاعه. الॼمع أت ʙاعي للقائʺʱعل الاج  

  .اعةʺʳوال ʙالقائ ʧʽك بʛʱʷف مʙد هʨوج  

    )99، صفʴة  2006(الʛʽʸفي،  ʧȞʺǽ الʱعʛʽʰ عʧ الॽʁادة الإدارȄة Ǽالʺعادلة الʱالॽة: وعلॽه   

 

  

    . الاسʯقʙار في العʸل4

ʚا     وحʘʽ يʛʱجʦ العʺل الʴاجة الاجʱʺاॽɺة للإنʶان إلى مʨʺʳع مقॽʻʱات مʻها الʨʽʰلʨجॽة والʻفॽʶة وؗ
 ʙȄʛي يʱال ʖاسȞʺالǼ هॽد علʨعǽ ȑʚال ȋاʷʻعي والʶخلال ال ʧها إلا مʽل علʨʸʴال ʧȞʺǽ ي لاʱة، الॽɻʺʱʳʺال

ॽɺة Ǽاخʱلاف الǽʙانات والأعʛاف  تॽʁʴقها، فهʱʵǽ ʨلف Ǽاخʱلاف الʯʽʰة، وȃاخʱلاف الʜمʧ والʺʺارسات الاجʱʺا
 .ʙʽقالʱوال  
لॽʰʡ ʧؔعة العʺل يʛسʺها الʺʳال وتʹع مʨاثॽقها الʺʤʻʺة (الʺʕسʶة)، إذ الفاعلʨن يʱقاسʺʨن الأدوار    

فاءات، الأمʛ الȑʚ يʙعʨ إلى تॼايʧ الʺهام والʣʨائف.   كل حʖʶ تʸʸʵه وخʛʰته وما ʴǽʺل مʧ مʕهلات وؗ
    ʧع ʧȄʛؔالʺف  ʧم ʙيʙالع  ʛʰع ʙنه:  وقʨȞǼ العʺل في   هʨ عʙم عʺل في العامل ثॼات " الاسʱقʛار 
 ملʺʨسة مادǽة  عʨامل وفȘ للعامل مهॽʻا مʱʶقʰلا  Ȟʷǽل الʦॽʤʻʱ ذلʥ  كان  إذا  هʚا آخʛ،  تʦॽʤʻ إلى الانʱقال
 Ȑʛة وأخॽɺاʺʱة اجॽʶاخلة  ونفʙʱم Șʽقʴʱؔامل لʱار الʛقʱوالاس"    

 + ʛʽتأث + ʧʽؤوسʛجʺاعة م + ȑإدار ʙة = قائȄادة الإدارॽʁف الʙقف(هʨاف) + مʙأو أه  
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أǽʹا:   ʨنه   ȘȄʛʡ عʧ الاسʱقʛار وضʺان عʺله والʛاحة في والʨقاǽة Ǽالأمʧ الʙوام على العامل "إشعاروؗ
تارȄخ)  وتʛقʱʽه" الʻʸاعي  وأمʻه وحʱȄʛه تʴفʜʽه بʙون   ،ʨدرجة (ماي"  :ʨه أو   ، ȋاॼالأعʹاء  ارت ʦॽʤʻʱالǼ 

ʦهʙاجʨه  وتǼ ʦلهʽʲʺافه  وتʙلأه ʦدراكهȂص وʛم   لفʙقʱاحة  الʱʺال ʦلغ أو  أمامهʰم ʦقادهʱأن اعǼ ʦهʱȄʨʹل عȞʷت 
    .)108، صفʴة 1972(مʙʺʴ،  لهʦ" مهॽʻا مʱʶقʰلا

  . تأثʙʻ نȊʸ الॻɿادة في اسʯقʙار العاملǺ ʥʻالʸʢʹʸة5

5 .1  ʙʻة:  تأثʸʢʹʸالǺ ʥʻفي للعاملॻʡʦار الʙقʯي في الاسʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸن  

 .ʥʻالعامل ȏاوȜي وشʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸن 

  ،ʦآرائه ʧع ʛʽʰعʱار والʛاذ القʵة في ات مʧ مʺʜʽات القائʙ الǽʙʺقʛاʡي أنه يॽʱح الفʛصة للعاملʧʽ للʺʷارؗ
ʱهʦ وȂبʙاء آرائهʦ، مʺا   مʺا ʳǽعلهʷǽ ʦعʛون Ǽأنهʦ جʜء مʧ الʺʤʻʺة وأʛʡاف مʕثʛون فʽها، مʧ خلال مʷارؗ

.ȑاوȞʷة الʛʲؗ ʧقلل مǽ  
ʛʰʱوف تعʛʣ ة العʺلॼاسʻʺة  العʺل وعلاقات الʙʽʳال ʧʽب ʧʽفʛʷʺاع الॼوالأت ʧامل  مʨة  العʙلʨʺال

 وȃالʱالي الʛضا عʧ العʺل وتʴقȘʽ اسʱقʛار العاملǼ ʧʽالʺʕسʶة.  للʲقة،
اتʵاذ     في   ʦاكهʛشȂو  ،ʦاكلهʷم حل  في  والʺʶاعʙة  لأتॼاعه،   ʙالقائ  ʧم الʶلʢة   ʠȄʨتف زاد  ؗلʺا  إذ 
الʺʻʸع  في  ʣلʦ وجʨد وعʙم  الʺʤʻʺة، في العʺال اسʱقʛار مȐʙ عʧ ذلʥ عʛʰ و  الȞʷاوȐ  معʙل قلَّ  القʛار،  

ʛعʷǽ الة العاملʙالعǼ اليʱالȃتفع وʛوح تʛة الȄʨʻالʺع Ȑʙل ʦॽʤʻʱفي ال ʧʽالفاعل.  
 احةʙي والʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸة نॻʴام الʹفʱʴاعة مع والانʸل جʸالع 

    ʥوذل ،ʧʽة للعاملȄʨʻوح الʺعʛي على رفع الʡاʛقʺǽʙال ʙعʺل القائǽ ،للعʺل ʦملائ ʨج ʛʽفʨخلال ت ʧم
وتفعʽل ثقافة الʨʴار، وتॼادل الآراء والʛʰʵات مع الفاعلʧʽ في الʦॽʤʻʱ، إذ يॽʱح القائʙ الǽʙʺقʛاʡي لʺʛؤوسॽه 
الفʛصة في الʱعʛʽʰ عʧ احॽʱاجاتهʦ، واخॽʱار جʺاعة العʺل الʺʻاسॼة لهʦ، ؗʺا ǽعʺل القائʙ الǽʙʺقʛاʡي أǽʹا  

ومعȄʨʻا، مʺا ʶǽاعʙ على رضا العاملʧʽ وشعʨرهǼ ʦارتॽاح نفʶي ʲʴǽهʦ على العʺل،    على تʴفʜʽ العاملʧʽ مادǽا
 والاسʛʺʱار Ǽالʺʤʻʺة لʨقʗ أʨʡل.

      Șقʴʱاحة وتʛة الॽʶفʻال Ȑʙالعامل ل ʧر خلال  مʨعʷالأمان الǼ ʧم ʛʡاʵʺة الǽل الʺادʲار  مʛʺʱاس
ʛان الأجʻʯʺʡعلى والا  ʛقʺǽʙال ʙعʺل القائǽ ا ماʚفة، وهॽʣʨقه. الॽʁʴي على تʡا  
 ادثʦي وحʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸل نʸالع 
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على  إʳǽاǼا يʻعʝȞ الʺʤʻʺة في الʶائʙ الʤʻام وعلى  مʛʷفʽهʦ، على وعʙم سʢʵهʦ العʺال رضا إن  
ʜʽهʦ مʧ يʙȄʜ والȑʚ العʹلي، وقلة الʱعʖ وعʙم الॽأس، الارتॽاح إلى فʙʽفعهʦ للعʺال، الʻفॽʶة الʴالة ʛؗمʺا ت 

ʧقلل مǽ الʺʱاح ʦعهʨادث في وقʨة حॽʻشأنها أن  مه ʧمȘʴتل ʦة بهʺʤʻʺالȃارا وʛة أضʺॽʶج.  
كʺا أن الʱقʦॽʶ العادل مʛʡ ʧف القائʙ الǽʙʺقʛاʡي لأدوات الʶلامة الʺهॽʻة بʧʽ العاملʧʽ وȂتاحة الفʛص   

 ،الʦॽʤʻʱ  الʺʶʱاوȄة للʨʸʴل على هʚه الأدوات، إلى جانʖ وضع إجʛاءات ولʨائح Ǽالʷʱارك مع الفاعلʧʽ في
  ʧي تقلل مʱامل الʨالع ʦأه ʧم ،ʦة لهȄʨʻوح الʺعʛادث العʺل، والعʺل على رفع الʨح ʧة مǽقاʨال Șائʛʡ ʟʵت

  حʨادث العʺل والʙʴ مʻها.
 ةॺʡاʦʸي والʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸل  على نʸالع 

للʺʤʻʺة، وȃالʱالي شعʨر مʧ الʺعʛوف أن نʺȌ الॽʁادة الǽʙʺقʛاʡي ǽعʺل على زȄادة الʷعʨر Ǽالانʱʺاء    
العاملǼ ʧʽأنها ملʱʽؔهʦ الʵاصة، وعلॽه يʨاʨʰʣن على العʺل، وȄقل مȐʨʱʶ الॽɽاب والʱأخʛ عʧ العʺل، والʺʨاॼʣة  
 ʦهʽفʛʷم  ʧم الʙʽʳة  Ǽالʺعاملة  ʷǽعʛون   ʧʽالفاعل ولأن  مʱʺʤʻه،   ʨʴن العامل   ʧم الʜʱاما   ʛʰʱتع العʺل  على 

، تʲʴهʦ على الʺʴافʤة على مʱʺʤʻهʦ والॽʁام Ǽأعʺالهʦ على أكʺل  ومʕʶولʽهʦ، تʷʻأ لʙيهʦ ثقافة عʺل خاصة
.ʧʽفي للعاملॽʣار وʛقʱد اسʨل على وجʙا، مʺا يॽʻلا مهʰقʱʶفي عʺله م Ȑʛعله يʳǽ مʺا ،ʛʽʸوجه دون تق  

القائʙ الǽʙʺقʛاʡي الʻاجح هʨ ذلʥ القائʙ الǽ ȑʚغʛس في ذهॽʻات مʛؤوسॽه حʖ العʺل والʺʨاॼʣة علॽه،   
مʻه Ǽالʱغʖʽ والʱأخʛ وغʛʽها مʧ الأمʛاض الʺهॽʻة، وذلǼ ʥامॽʱازه ʸʵǼائʟ الॽʁادة الǽʙʺقʛاॽʡة،   وعʙم الهʛوب

 .ʦهʻʽا بʺॽɾ ʧʽالفاعل ʧʽالعلاقات ب ʧʽʶʴوت ،ʦه لهʱʢسل ʧء مʜج ʠȄʨار، وتفʛاذ القʵفي ات ʧʽة الفاعل  كʺʷارؗ
 رʦعʵي والʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸالأمان نǺ 

Ǽعʙ إشॼاع الʴاجات الفʨʽʶلʨجॽة، وتʧʺʹʱ الʴاجة إلى الأمان، الʴʺاǽة   تʤهʛ أهʺॽة الʷعʨر Ǽالأمان  
  ʙللقائ  ʧȞʺȄو  ،ȑادʸʱالاق الʙʱهʨر   ʧم الʴʺاǽة  الॽʴʸة،   ʛʡاʵʺال  ʧم الʴʺاǽة  الʺادǽة،   ʛʡاʵʺال  ʧم
الǽʙʺقʛاʡي أن ʶǽاهʦ في الʴʺاǽة مʧ هʚه الʺʵاʛʡ عȘȄʛʡ ʧ الʨʱجॽه والȌॽʢʵʱ الॽʴʸح والʺلائʦ لʱفاديها، 

ʴة، مʺا  وتȄʨʻالʺع ʦتفع روحهʛوت ،ʦॽʤʻʱالأمان داخل الǼ ʦرهʨشع ʧم ʙȄʜا، مʺا يȄʨʻا ومعǽالعʺال ماد ʜʽف
  ʛȞǽس اسʱقʛارهǼ ʦالʺʤʻʺة وعʙم الʱفʛʽؔ في مغادرتها.

 ʔʻغʯي والʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸن 

ʱʵǽلف الʱغʖʽ عʧ الॽɽاب، في أن الأول ǽعʻي ॽɼاب العامل عʧ عʺله دون مʛʰر أو سʖʰ مقʻع،   
أما الॽɽاب فॼʰʶه معلʨم وخارج عʧ إرادة العامل، والʱغʛʽʲؗ ʖʽا ما تʨؔن أسॼاǼه الʛʤوف الفॽʁȄʜʽة الॼɻʸة،  

هʚه الʴالة تعʛʽʰ عʧ   وعلاقات العʺل الʯʽʶة، ونʨع الإشʛاف، إضافة إلى الإحʶاس Ǽاللاعʙالة، و هʨ في
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سȌʵ وعʙم رضى عʧ وضॽɻة مهॽʻة سائʙة، ؗʺا قʨȞǽ ʙن سʖʰ الʱغʖʽ عʙم ؗفاǽة الʙخل الʺادȑ، مʺا 
  .يʙفع Ǽالعامل إلى اللʨʳء لأعʺال تʳارȄة أو غʛʽها لȄʜادة الʙخل

ॼاب الʱغʖʽ، وȂذا ؗان القائʙ في الʦॽʤʻʱ يॼʱع الȌʺʻ الǽʙʺقʛاʡي في الॼɾ ʛʽʽʶʱإمȞانه الʱقلʽل مʧ أس      
للعʺل، والعʺل على   فॽʁȄʜʽة جʙʽة  لهʦ، وتʨفʛʣ ʛʽوف   ʧʽعǼاʱوال ʧʽفʛʷʺال  ʧʽالعلاقات ب  ʧʽʶʴʱب ʥوذل
تʴفʜʽ العاملʧʽ ومʴʻهʦ أجʨرا تʱʺاشى وجهʨدهʦ في العʺل، حʱى لا ʛʢʹǽون للʱغʖʽ مʧ أجل العʺل في  

.Ȑʛأخ ʧأماك  

 ي ودورانʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸل نʸالع 

 مʻاصʖ العʺل  بʧʽ العʺال تʻقل كʛʲة  وȄعʻي الʺهʻي، الاسʱقʛار عʙم مʕشʛات أهʧ  ʦم العʺل دوران  
الʙʳيʙ مع الʱلاؤم على القʙرة عʙم  أو مʛضॽة، غʛʽ تʖȄʛʳ فʛʱة  Ǽعʙ أحʙها، في الॼʲات دون   ʖʸʻʺال 

يʱʺاشى وقʙراتهʦ مʱʵلفة، ونʺȌ الॽʁادة الǽʙʺقʛاʡي يॽʱح للعاملʧʽ الفʛصة في اخॽʱار الʺʖʸʻ الȑʚ   لأسॼاب
ومهاراتهʦ، مʺا ʳǽعلهʦ يʨافقʨن على الʺʻاصʖ الʱي ʱʵǽارونها Ǽأنفʶهʦ وعʙم الʻʱقل بʧʽ الʺʻاصʖ والʱلاؤم  

  معها قʙر الإمȞان.
  Ȍʺادة دوران العʺل، نȄي تعʺل على زʱر الʨالأم ʧʽب ʧاف ومʛئ الإشʽʶة العʺل وعلاقات الॽانʶالإن 
مʧال  ومʨقفǼالʤلʦ،   الإحʶاس الʛديʯة،  ʧʽهاز عاملʳال  ȑالإدار ʧوم ʦʳح ،ʦॽʤʻʱال  Ȑʨʱʶاف، ومʛالإش 
ʦرهʨشع ،ʦلʤالǼ اʚما وه ȑدʕادة إلى يȄʜة العʺل دوران في الʳॽʱالغة  نॼʺد في الʙع ʧʽفʛʷʺال ʛʰة غȄورʛʹال .  
ل العʺلॽات     ॽة مع مʛؤوسॽه فيؗ  الॽʺॽʤʻʱة،  وهʻا تؔʺʧ أهʺॽة القائʙ الǽʙʺقʛاʡي حǽ ʘʽعʺل على الʷʱارؗ

وȄعʺل على خلȘ جʨ مʧ العلاقات الإنʶانॽة داخل الʦॽʤʻʱ بʧʽ الʺʛʷفʧʽ والأتॼاع، إشاعة العʙالة الॽʺॽʤʻʱة 
ǼأǼعادها، تقʦॽʶ العʺل ǼالȞʷل الʺʻاسʖ، وȂعʢاء ؗل ذȑ حȘ حقه، مʧ خلال الʨʱزȄع العادل سʨاء للعʺل أو  

  الʺقابل.
  ابʙي والإضʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸن 

  ʛʰʱعǽ ابʛلا الإضȞش ʧال  مȞاع أشʛʸي الʺॽʤʻʱة، داخل الʺʤʻʺال ʨاج و هʳʱم احʨقǽ ه العʺالǼ 
ʛʽʰعʱلل ʧن  سيء وضع عʨعانǽ ،هʻي مʻعȄو ʥلʚقف  كʨʱاعي الʺʳال ʧاب  عʛفي الإض ʛʽؔفʱالعʺل، ولعل ال

  الॽʣʨفي بها. مʕشʛ قȑʨ على أن العʺال ǽفʛؔون في تʛك الʺʤʻʺة، وȃالʱالي عʙم الاسʱقʛار 
ة للʦॽʤʻʱ والʱي تعʨد Ǽالʻفع    ʛؗʱʷʺاف الʙالأه ʝȄʛؔوت ʙʽحʨة في تॽʡاʛقʺǽʙادة الॽʁال Ȍʺن ʦاهʶǽ اʺʻʽب

 نʨع ʨȞǽن هʻاك أن  على الʺʤʻʺة والعʺال على حʙ سʨاء، وȃالʱالي الʙʴ مʧ الʛʸاع الॽʤʻʱʺي، إذ القائʙ على
ʧعي  مʨاعي الʺʳال  ʦʳʴǼ  ،لةȞʷʺاس الʶأن  والإحǼ فʙاله  ʙائج وأن   واحʱʻد الʨا   على  تعʹǽعʺل أȄالؔل، و
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على تʨحʙʽ وجهات نʛʤ العاملʧʽ والʶʺاع لأفؔارهʦ والعʺل بها، مʺا يʙȄʜ مʧ درجة انʱʺائهʦ للʦॽʤʻʱ وعʙم  
  .تفʛʽؔهʦ في الإضʛاǼات

  

 ارضʸʯي والʟاʙقʸǻʗادة الॻɿال Ȋʸن 

 عȄʛʡ ʧقها للعامل ʧȞʺǽ اجʱʺاॽɺة عʺلॽة فهʨ " علة بʨجʨد أو Ǽالʺʛض الʻفʝ إيهامهʨ   الʱʺارض  
ʛاهʤʱض الʛʺالǼ Ȍʺابها إلى نॼد أسʨتع ʙارض، قʺʱون في الʛؔفǽ ʧʽعل العاملʳاب تॼاك أسʻه ʙʽأكʱالȃو ،"

  ʜافʴؗ ʛيʙقʱاء والʻʲال ʖʴǽ عهॼʢǼ انʶفالإن ،ʦعلى أعʺاله ʦافأتهȞم مʙأو ع ،ʦلʤالǼ ʧʽاف، أو العاملʛالإش
ॼɺ ارضʺʱار في العʺل، والʛʺʱة. للاسʺʤʻʺك الʛة في تॼɼʛادة الȄالي زʱالȃالعʺل، و ʧوب مʛه ʧارة ع  

وللʙʴ مʣ ʧاهʛة الʱʺارض ǽعʺل القائʙ الǽʙʺقʛاʡي على تʴفʜʽ العاملʧʽ مادǽا ومعȄʨʻا، وزȄادة الʷعʨر   
 ،ʦة مهاراتهॽʺʻوت ʦهʶأنف ʛȄʨʢʱص لʛل على فʨʸʴارات، والʛاذ القʵة في ات Ǽالʨلاء للʺʤʻʺة، مʧ خلال الʺʷارؗ

تقʙيʛ جهʨدهʦ في العʺل، ؗʺا ǽعʺل هʚا الأسلʨب مʧ الॽʁادة على رفع الʛوح الʺعȄʨʻة للعاملʧʽ ومعاملʱهʦ و 
  Ǽقʙر ʛʽʰؗ مʧ الإنʶانॽة والاحʛʱام.

  تأثʙʻ نȊʸ الॻɿادة الأوتʦقʙاॻʟة في الاسʯقʙار الॻʡʦفي للعاملʥʻ في الʸʢʹʸة 2.5
الʶʱلॽʢة أو الॽʁادة الاسʙʰʱادǽة، وتʙور حʨل مʨʴر واحʙ  الॽʁادة الأوتʨقʛاॽʡة، وʢȄلȘ علʽها الॽʁادة    

وهʨ إخʹاع ؗل الأمʨر في الʦॽʤʻʱ لʶلʢة القائʙ الǽ ȑʚقʨد الʺʤʻʺة Ǽʺفهʨم الʛئاسة ʛؔʱʴॽɾ سلʢة اتʵاذ  
 القʛار وʙʴȄد الʺȞʷلات وȄʹع لها الʴلʨل Ǽʺفʛده، وʰȄلغ الʺʛؤوسʧʽ الأوامʛ وعلʽهʦ الʶʺع والʢاعة دون 

  ، وʙʵʱʶȄم أسلʨب الʴʱفʜʽ الʶلʰي القائʦ على الʅȄʨʵʱ والʱهʙيʙ.فʛصة للʺʻاقʷة
        ʧب مʛهʱل إلى قلة العʺل والʽʺǽ عهॼʢǼ لʨʶؗ انʶة أن الإنʹȄʛادة إلى فॽʁال ʧم Ȍʺʻا الʚه ʙʻʱʶȄو

الʺʕʶولॽة وهʚه الʸفات تهʯʽه للانॽʁاد والاعʱʺاد على الغʛʽ وتʳعله ǽعʺل خʨفا مʧ الʜʳاء والعقاب ولʝॽ حॼا  
 ي العʺل، ولʚا ʱʴǽاج إلى مʱاǼعة دॽʀقة وȂشʛاف مॼاشʛ مʧ رئʶॽه للʱأكʙ مʧ الॽʁام ʢʱʺǼلॼات وॽʣفʱه.ف

  ʥʻالعامل ȏاوȜة وشॻʟاʙقʦادة الأوتॻɿال Ȋʸن 

ʜ الʶلʢة في     ʛؗات، لأنه يʺॽʤʻʱذة في الʨʰʻʺة الǽادॽʁال ȋالأنʺا ʧة مॽʡاʛقʨادة الأوتॽʁال Ȍʺن ʛʰʱعǽ
العاملʧʽ، مʺا يʕدȑ إلى تʚمʛهʦ وȃالʱالي زȄادة الȞʷاوȑ مʧ مʕʶولʽهʦ الʺॼاشǼ ،ʧȄʛالإضافة  يʙه، وʳʱȄاهل آراء  

إلى إحʶاسهǼ ʦالʱهʺʞॽ وأن آراءهʦ لا تعʻي شʯʽا للʦॽʤʻʱ، بل هʦ مʛʳد آلات علʽهǼ ʦالعʺل وتʻفʚʽ اللʨائح  
علʧʽ في الʦॽʤʻʱ الأوتʨقʛاʡي والقʨانʧʽ دون مʻاقʱʷها، والاعʱʺاد على رؤسائهʦ في حل مʷاكلهʦ، لʚا فإن الفا

ʛʲة الȞʷاوȐ مʧ هʚا الȌʺʻ تʳعلهʦ يʨʲʴॼن عʧ مʤʻʺات أخȐʛ للانʱقال إلʽها،  لا ʷǽعʛون Ǽأن لهʦ أهʺॽة، وؗ
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وعʙم الʛضا عʧ العʺل، وهʚا ما يهʙد اسʱقʛارهǼ ʦالʺʤʻʺة، وȃالʱالي خʶارتهʦ، خاصة تلʥ الʺʨارد الȄʛʷॼة  
  الʺʙرȃة وذات الʺهارات العالॽة.

  

 ʸادة نॻɿال Ȋةॻʟاʙقʦل الأوتʸاعة العʸام مع جʱʴة والانॻʴاحة الʹفʙوال 

 ʛيʙقʱالǼ اسهʶحȂفي، وॽʣʨه الॼʸʻالأمان في مǼ اس العاملʶإح ʧة تأتي مॽʶفʻال مʧ الʺعʛوف أن الʛاحة 
والاحʛʱام مʛʡ ʧف الʺʛʷفʧʽ علॽه Ǽالʺʤʻʺة، والإحʶاس Ǽأنه شʟʵ مهʦ ومʕثʛ في الʺʨقع الʨʴǽ ȑʚزه، 

 ʧؔالعʺل، فإنه  ل ȘȄʛام داخل فʳʶألة الانʶة تهʺل مǼقاʛة الʙيʙة، شॽʢلʶادة تॽʀ ة ذاتʺʤʻعʺل في مǽ ماʙʻع
ǽفقʙ الأمل فʽها وذلʥ لʛʲؔة العقȃʨات الʱي يʱعʛض لها، وʶȄاوره الʷعʨر Ǽأنه مهʙد Ǽالاسʱغʻاء عʻه في أǽه  

ॽʀʛʱص للʛل على فʨʸʴم الʙه، وعॼارة راتʶالعʺل وخ ʧع ʅॽʀʨʱالǼ ةʤʴأنه لǼ اسʶم الإحʙأن ع ʘʽة، ح
  ȑʚال ʛة، الأمʤʴل ȑه في أʻاء عʻغʱالاس ʧȞʺȄو ʦمه ʛʽأنه غǼ رʨه شعǼاʱʻه، يʱʺʤʻفي م ʛثʕوم ʦد مهʛف
 ʝʴȄادة، وॽʁال ʧه مॽوض علʛالʺف Ȍلʶʱال ʧا مȃوʛذاته، ه Șقʴॽل ،ʛان آخȞم ʧع ʘʴॼفي ال ʛؔفǽ علهʳǽ

ʺاعة العʺل، أǽʹا الʛقاǼة الʙʷيʙة الʺفʛوضة مʧ الॽʁادة  أنه غʖȄʛ في هʚا الʦॽʤʻʱ، ولا يʨجʙ انʳʶام مع ج
  علॽه، وȃالʱالي عʙم اسʱقʛاره Ǽالʺʤʻʺة.

 لʸادث العʦة وقلة حॻʟاʙقʦادة الأوتॻɿال Ȋʸن 

ǽفʱقʙ القائʙ الأوتʨقʛاʡي عادة للʱفǼ ʛʽؔإنʶانॽة، حʧʽ لا يʱفهʦ حالة العاملʧʽ الاجʱʺاॽɺة Ǽالʺʤʻʺة ولا   
الفʛدǽة بʻʽهʦ، ولا الʴالة الʻفॽʶة الʱي قʛʺǽ ʙون علʽها، الʺهʦ عʙʻه أن ʛʽʶǽ العʺل    ʛʣوف عʺلهʦ ولا الفʛوقات

بʨتʛʽة معʻʽة، الأمʛ الȑʚ يʕول بهʦ إلى الʺلل والاسॽʱاء والȌʵʶ على الʺʛʷفʧʽ والʤʻام الʶائǼ ʙالʺʤʻʺة ȞʷǼل 
، والإجهاد العʹلي، الǽ ȑʚقلل  عام، وهʨ ما  يʻعʝȞ سلॼا على الʴالة الʻفॽʶة لهʦ، فʙʽفعهʦ إلى القلȘ والॽأس

 Șʴة أو تلʱʽʺن مʨؔت ʙة قॽʻادث مهʨإلى  ح ʦاء تفʹي بهʢفي أخ ʦعهʨال وقʺʱاح ʧم ʙȄʜمʺا ي ʦهʜʽ ʛؗت ʧم
  .بهʦ وȃالʺʤʻʺة أضʛارا ؗان ǼالإمȞان تفاديها

ʶان،  ولقʙ أثʗʱʰ العʙيʙ مʧ الʙراسات الʺʙʽانॽة أن معʦʤ الʨʴادث العʺل الʺʖʰʶʱ فʽها الأكʛʰ هʨ الإن   
  وȞʷȃل خاص نʺȌ الإشʛاف. 

  ادةॻɿال Ȋʸةنॻʟاʙقʦة الأوتॺʡاʦʸل  على والʸالع 
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الʺقʨʸد Ǽالʺʨاॼʣة على العʺل هʨ عʙم الʱأخʛ عʻه و قلة الॽɽاب، وفي حال وجʨد ॽʀادة أوتʨقʛاॽʡة    
Ǽالʺʤʻʺة، فإن تʴقȘʽ هʚا الأمǽ ʛعʛʰʱ صॼɻا، بل مʽʴʱʶلا خاصة وأن العʺال ǽعʱقʙون أن القائʙ الأوتʨقʛاʡي 

ʳȄها، وʻم ʦهʛفʻبل ي ،ʦيهʙة لʺʤʻʺلاء للʨة الॽʺʻفي ت ʦاهʶǽ ولا ،ʙʰʱʶم  ʧع ʛأخʱو ال ʖʽغʱون في الʛؔفǽ ʦعله
خلال    ʧم الأسʨأ،  حʙوث  في  دوما  وȄفʛؔون  هاجʶا،  العʺل  إلى  Ǽالʚهاب   ʛʽؔفʱال مʛʳد  وॼʸȄح   ،ʦعʺله
الʱهʙيʙات الʱي يʱعʛضʨن لها Ǽالفʸل مʧ العʺل، أو Ǽالعقȃʨات مʛʡ ʧف القائʙ الأوتʨقʛاʡي، ولا يʛʤʱʻون  

  ʦون أن لهʙقʱعǽ ولا ،ʦقادته ʧم ʜʽفʴʱالي الʱالȃو ʦا على أدائهॼسل ʛثʕي ȑʚال ʛا العʺل، الأمʚل في هʰقʱʶم
وعʙم الʺʨاॼʣة على العʺل تعʻي Ǽالʹʛورة عʙم الاسʱقʛار ॽɾه ॽɾʺا Ǽعʙ، وȃالʱالي    .تقل مʨاضʱʰهʦ على العʺل

  مغادرة الʺʤʻʺة.

  ʔʻغʯة والॻʟاʙقʦادة الأوتॻɿال Ȋʸن 

    ʙʽعǼ ʙلى حȂالعʺل و ʧب مʛهʱأو ال ʖʽغʱال Ȍॼتʛقة الʺعاملة،  يȄʛʡ ة، إذ أنʺʤʻʺادة في الॽʁال Ȍʺʻب
ʚلʥ إصʙار القʛارات   وعلاقات العʺل الʯʽʶة، وعʙم وجʨد قʨʻات للاتʸال بʧʽ أصʴاب القʛار والعاملʧʽ، وؗ
دون إشʛاك العʺال فʽها، أو الأخʚ بʛأيهʦ فʽها، ؗلها أمʨر تʙȄʜ مʧ قلȘ وتʨتʛ العاملʧʽ، وȂحʶاسهǼ ʦالاغʛʱاب،  

  ȑʚال  ʛالعʺل، الأم  ʥا مقابل ذلʛقاضى أجʱد آلات تعʺل وتʛʳبل م ،ʦॽʤʻʱال  ʧءا مʜا جʨʶॽل  ʦأنهǼ يʨحي 
وȃالʱالي لا يʻالʨن مʧ العʺل سȐʨ الʴاجات الفʨȄʜʽلʨجॽة، لا حاجات الآمʧ، ولا حاجات الʱقʙيʛ والاحʛʱام،  

  وȃالʱالي ॼʸǽح الʱغʖʽ عʧ العʺل مʻʱفʶهʦ الʨحʙʽ للهʛوب مʧ واقع الʺʤʻʺة.

 ال Ȋʸة نॻʟاʙقʦادة الأوتॻɿ ل دورانوʸالع 

ǽعʛʰʱ الإشʛاف الʽʶئ وعلاقات العʺل الʱي ȃʨʷǽها الʙʷ والʚʳب والʻʷʱج، إحȐʙ العʨامل الʱي تʨرث   
الʷعʨر   إلى  Ǽالعامل   ȑدʕعامل، مʺا يʱال في  اللاإنʶانॽة  إلى  الʺʤʻʺة، وتهȑʨ بها  في   ʝسائʙوال ʧالʹغائ

  ʧقف العʺال مʨولعل م ،ʦلʤالǼ  يʻعǽ ȑʚات دوران العʺل، الॼʰʶم ʧم ،ʦॽʤʻʱال ʦʳح ʧوم ȑهاز الإدارʳال
الانʱقال مʧ مʖʸʻ إلى مʖʸʻ آخʖʰʶǼ ʛ عʙم القʙرة على العʺل في الʺʖʸʻ الأول، أو للأسॼاب الʺʨؗʚرة 

والʤلʦ    ساǼقا، ونʺȌ الॽʁادة الأوتʨقʛاʡي مʧ الأنʺاȋ الʱي ʳǽعل الأفʛاد الفاعلʧʽ في الʨʶʴǽ ʦॽʤʻʱن Ǽاللاعʙالة،
مʧ الʺʕʶولʧʽ، وȃالʱالي تʛʲؔ في الʺʤʻʺات ذات الॽʁادة الأوتʨقʛاॽʡة حالات دوران العʺل أكʛʲ مʧ غʛʽها، 
وذلʥ لهʛوب العاملʧʽ مʧ الʺʛʷفʧʽ في الأقʶام أو الʺʸالح الʱي ǽعʺلʨن فʽها، في اعʱقادهʦ أنهʦ إذا ما انʱقلʨا  

ʱالȃف وʛʷʺال ʛʽغʱʽس ،Ȑʛة أخʴلʸأو م ʛآخ ʦʶإلى ق ،ʛلآخ ʟʵش ʧلف مʱʵǽ ȑʚادة، الॽʁال Ȍʺن ʛʽغʱالي ي
ʦهʰاصʻار في مʛقʱالاس Șʽقʴʱة، لॽʢلʶت ʛʽادة غॽʀ ȑذو ʧʽفʛʷم ʧع ʘʴǼ دائʺا في رحلة ʦأنه ȑأ.  



  
 قʹॻفي عادل، مʹاصȂʙة مʦʸॻنة 

 

330 

 

نʱʻʱʶج أن دوران العʺل يʛتȌॼ ارتॼاʡا وثॽقا بȌʺʻ الॽʁادة الʶʱلʢي، وȃالʱالي عʙم اسʱقʛار العاملʧʽ في       
ʻى في مʱأو ح ʦهʰاصʻم .ʦهʱʺʤ  

 ابʙة والإضॻʟاʙقʦادة الأوتॻɿال Ȋʸن 

لاسʙʵʱام هʚا الʙʴǽ   ʥॽʱؔʱث الإضʛاب نʳॽʱة لʨجʨد أوضاع مʛʱدǽة Ǽالʺʤʻʺة، ما ʳǽعل العʺال يلʳأون   
 ʖʰس ʦها، ولعل أهʛʽوغ ʛادة في الأجȄة، أو زȃʨلʶقا مʨونه حقʛʰʱعǽ اʺǼ ةॼالʢʺه الأوضاع، أو الʚه ʛʽʽغʱل
 ʦهʱة، وأن علاقʻʶد معاملة حʨم وجʙعǼ نʨʶʴǽ ʦة، إذ أنهʺʤʻʺالǼ ادةॽʁال Ȍʺاب نʛالإضǼ امॽʁالعʺال لل ʨعʙي

  ʛد أوامʛʳنها مʨؗ Ȑʙعʱلا ت ʧʽولʕʶʺالǼ ادةॽʁال Ȍʺها، ونʱʷاقʻام بها دون مॽʁال ʖʳǽ ها، أو أعʺالʚʽفʻت ʖʳǽ
 ،ʦاكلهʷفي حل م ʧʽة العامل الʶʱلʢي ونʛʤا لʸʵائʟ هʚه الॽʁادة وامॽʱازها Ǽانفʛاد القادة Ǽآرائهʦ، وعʙم مʷارؗ

لإجʛاءات أو وعʙم وجʨد إنʶانॽة في الʺعاملة تʳعلهǽ ʦفʛؔون في الإضʛاǼات وȃالʺʢالॼة Ǽالʱغʛʽʽ سʨاء تغʛʽʽ ا
  الॽʁادات.

 ارضʸʯة والॻʟاʙقʦادة الأوتॻɿال Ȋʸن 

   ȋʨضغ ʖʰʶǼ ʥة، وذلʺʤʻʺال ʧوب مʛال الهȞأش ʧل مȞش ʨض وهʛʺالǼ ʛاهʤʱارض الʺʱي الʻعȄو
انʵفاض  وȃالʱالي  الʻفॽʶة،  Ǽالʛاحة  الإحʶاس  الʺʤʻʺة، وعʙم  في  Ǽالأمان  الʷعʨر  الʺʨʱاصلة، وعʙم  العʺل 

ʙم القʙة وعȄʨʻوح الʺعʛالعامل  ال ʛاهʤʱي ʙارض، وقʺʱإلى ال ȑدʕي تʱاب الॼالأس ʧم ʥذل ʛʽرة على العʺل، وغ
 ʛاهʤʱȄلة وʽʴأ إلى الʳلʽح له فʺʶت ʦادة، أو لॽʁال ʧتفهʺا م ʙʳǽ ʦة ولॽʸʵʷغالاته الʷت انʛʲؗ ارض إذاʺʱالǼ

  Ǽالʱʺارض، وȄʛʢȃقة ما ʛʵʱʶǽج شهادة ॽʰʡة حʱى يʜʳʻ انʷغالاته.
  ة الʙʲة في الاسʯقʙار الॻʡʦفي للعاملʥʻ في الʸʢʹʸة تأثʙʻ نȊʸ الॻɿاد 3. 5

الȄʛʴة الʺʢلقة للفاعلʧʽ في  الॽʁادة الʛʴة، الॽʰʽʶʱة أو الفʨضȄʨة هي نʺǽ Ȍعॽɾ ʙʺʱه القائʙ إلى أعʢاء  
الʦॽʤʻʱ في العʺل Ǽʺا يʛونه مʻاسॼا، حʘʽ الʱفʠȄʨ الʺʢلȘ للʶلʢة للʺʛؤوسʧʽ، إتاحة الفʛصة لهʦ في عʺل  
ما يʛونه مʻاسॼا وحل مʷاكلهǼ ʦأنفʶهʦ دون تʙخل، إلا مʧ خلال إعʢاء Ǽعʠ الʱعلॽʺات للʺʛʷفʧʽ ورؤساء 

الॽʁادة أنه ǽعʺل على تفʥؔ مʨʺʳعة العʺل، وفقʙان  الأقʶام أو الʺʸالح، وما ǽعاب على هʚا ا  ʧم Ȍʺʻل
الʱعـاون، والافʱقـار إلـى الʹȌॼ والʦॽʤʻʱ، وضعف روح الʺॼادأة والابʱؔار وزȄادة الʛوح الفʛدǽة، والقʹاء على  

  روح الفȘȄʛ، وȃالʱالي تॽʷع الفʨضى ʖʰʶǼ أن الؔل حʛ في Ȅʛʡقة عʺله. 
  ةʙʲادة الॻɿال Ȋʸن ȎاوȜوش  ʥʻالعامل 

كʺا سȘʰ وذʛؗنا أن الȞʷاوȑ تأتي ʖʰʶǼ عʙم رضا العاملʧʽ عʧ مʺارسات معʻʽة في العʺل، وȃʺا أن    
نʺȌ الॽʁادة الʛʴة ʱʺǽاز Ǽالॽʰʽʶʱة والفʨضى، فإن الأتॼاع ǽعانʨن مʧ سʛʢॽة الʺʛʷفʧʽ والقادة في الʺȄʨʱʶات  
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،ȑʨضʨالف ȑالإدار ʙاب القائॽɼ ضع فيʨون على الʛʢॽʶȄا وॽنʙى والʢسʨعة    الʨʺʳم ʥؔفʱوت ʦلʤد الʨʶॽɾ
العʺل، مʺا يʛʳʻ عʻه ʛʲؗة الȞʷاوȑ، وانʵفاض الʛوح الʺعȄʨʻة لȐʙ العاملʧʽ والإحʶاس Ǽعʙم وجʨد قائʙ حازم  
  ʧم ʙصاع ʙال واحʸي في اتʺॽʤʻʱال الʸالات ʛʸʴʻȄو ،ʦعʺل ملائ ʨج ʦله ʧمʕȄو ،ʦقهʨحق ʦله Ȏفʴǽ

في شȞل شȞاوȑ، وتʛدد القادة في اتʵاذ القʛارات، وعʙم اهʱʺامهʦ الʺȄʨʱʶات الʙنॽا (العاملʧʽ) إلى هʛم الʶلʢة  
اللʨائح والإجʛاءات الʵاصة Ǽالعʺل، يʕدȑ إلى   ʚʽفʻʱلاء القادة بʕه ʦʱا لا يهʺؗ ،ʦاهاتهʳوات ʧʽل العاملʨʽʺǼ

ʛʲة   Ȟل وȃالʱالي اسʛʺʱار الʨʱتʛ لȐʙ العاملʧʽ، مʺا يʕدȑ إلى عʙم الʛضا عʧ العʺل وؗ  ؗʦॽʤʻʱإهʺال ال .ȑاوȞʷال  

  

  لʸاعة العʸام مع جʱʴة والانॻʴاحة الʹفʙة والʙʲادة الॻɿال Ȋʸن 

لعل الʛاحة الʻفॽʶة مʧ أهʦ الʺʕشʛات على اسʱقʛار العاملǼ ʧʽالʺʤʻʺة ورضاهʦ عʻها، والʨلاء لها، إذ    
ॽدانʛالف الʻفॽʶة والانʳʶام مع جʺاعة العʺل في مʤʻʺة تʨʶد فʽها  ة،  لا Ǽ ʧȞʺǽأȑ حال الإحʶاس Ǽالʛاحة 

ʖʰʶǼ الॽʁادة الʛʴة، حʘʽ ؗل فʛد ǽعʺل ؗʺا ʴǽلʨ له، ولا وجʨد لʛوح الفȘȄʛ، مʺا ʳǽعل الفاعلʷǽ ʧʽعʛ ؗل 
 ʙȄʜالعʺال، مʺا ي ʧʽعاون بʱاب الॽɼ في ،ʦॽʤʻʱل الʲʺǽ هʙاعة، وأنه وحʺʳال ʧع Ȑأʻعʺل في مǽ أنه ʦهʻم

ل شʟʵ يȐʛ أنه ي ʴʱʺل حʦʳ عʺل ǽفʨق ʡاقʱه، ʖʰʶǼ لʙيهʦ الإحʶاس ʕʶʺǼولॽة ʛʽʰؗة اتʳاه مʱʺʤʻهʦ، وؗ
عʙم وجʨد تʦॽʤʻ وتقʦॽʶ جʙʽ للعʺل، مʺا يʕدȑ أǽʹا إلى تʙاخل الأدوار، وॼʸȄح الفʛد في ʣل الॽʁادة الʛʴة 
  ʛʽا الأخʚار هॼʱاعǼ ،ʙد قائʨم وجʙة، وعॽʶفʻال Ǽالʛاحة  الʷعʨر  إزاء عʺله، مʺا ǽفقʙه   Șوالقل ʛتʨʱالǼ  ʛعʷǽ

الʙʱخل لʴل الʺȞʷلات ومʶاعʙة أتॼاعه وتʦॽʤʻ شʕون عʺلهʦ ومʶاعʙتهʦ حاضʛ جǽʙʶا غائʖ عʧ الʛʽʽʶʱ و 
.ʦمهاراته ʛȄʨʢوت ʦراتهʙة قॽʺʻوت ʦعلى أداء أعʺاله  

 ة وقلةʙʲادة الॻɿال Ȋʸادث نʦل حʸالع 

ʜʽ، والʨʱتʛ وعʙم الʛاحة في العʺل، وعʙʻما ʷǽعʛ العاملʨن     ʛؗʱقلة ال ʖʰʶǼ ادث العʺلʨا حॼث غالʙʴت
لعʺل لا يهʨʺʱن بهʦ ولا ॽɿॽȞǼة أداء أعʺالهʦ، ولا يهʨʺʱن ʨʽʺǼلاتهʦ ولا ʱʶǽʺعʨن إلى أفؔارهǼ  ،ʦأن رؤساءهʦ في ا

ونʺȌ الإشʛاف الʽʶئ وعʙم الإحʶاس بʨجʨد قائʙ حازم يʛاقʰهʦ، يʙب الॽأس وعʙم الʢʺأنʻʽة في العʺل، مʺا 
Ǽالʨقʨف ع   ʙالقائ ॽʀام  إذ في عʙم  العʺل،  في   ʦهʜʽ ʛؗت  ʧم ʙʴȄو ʦهʛʽؔتف  ʗʱʷǽ Șائʛʢال  ʙيʙʴالعʺل وت لى 

 ʖʽʶʱال ʧع مʨث نʙʴǽ ،ةॼاسʻاها مʛي يʱقة الȄʛʢار الॽʱا في اخʛه حʶالعامل نف ʙʳǽ ،بها Ȑدʕي يʱات الॽɿॽؔوال
  وعʙم الاهʱʺام Ǽاللʨائح والقʨانʧʽ والإجʛاءات مʺا يʙȄʜ مʧ فʛص وقʨع حʨادث العʺل.

  لʸة على العॺʡاʦʸة والʙʲادة الॻɿال Ȋʸن 
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        ʚʵʱس يʨفي نف ʘʰا يȄʨضʨف ʙن القائʨȞǽ ماʙʻة، وعॽالعʺل ʦاتهॽفي ح ʦوة لهʙق ʦقادته ʦॽʤʻʱاد في الʛالأف
الأسلʨب  يʛتȌॼ هʚا   ʘʽة، حʺʤʻʺال في   ʧʽللعامل  Ȍʺب ونʨأسل العʺل هي  إتॼاعه ॼʡاعه، والʺʨاॼʣة على 

لى مǽ ʧعʺل على تʛسʵॽها في  Ǽالʦॽʤʻʱ والǽʙʳة في العʺل، واحʛʱام القʨانʧʽ والإجʛاءات، وتʱʴاج الʺʨاॼʣة إ
أذهان العاملʧʽ، وثقافʱهʦ العʺلॽة، ولأن نʺȌ الॽʁادة الʛʴة لا يهʦʱ بʦॽʤʻʱ العʺل، ولا يهॽɽǼ ʦʱاب العاملʧʽ أو 
حʹʨرهȞʷǽ ،ʦل لȐʙ العاملʧʽ فʛصة للهʛوب مʧ العʺل، وعʙم احʛʱام الʨʱقʗʽ، والʱغʖʽ دون سʖʰ أو مʛʰر،  

 ʖاسʴǽ ولا ʖعاقǽ لأن الفاعل لا .ʥعلى ذل Ȑازʳǽ افئ ولاȞǽ لا ʖʣن واȂالعʺل، و ʧإن غاب ع  

  

 ةʙʲادة الॻɿال Ȋʸو  نʔʻغʯال 

   ،ʧʽالعامل  ʛاب وتأخॽɼ عةǼاʱم مʙوع ،ʧʽانʨائح والقʨاللǼ الʺʨʶǽ ،ʖʽʶʱد عʙم الاهʱʺام   ʙالقائ بʨجʨد 
ʦ الॽʸʵʷة خاصॽة  ولأنهʦ لا يʱعʛضʨن للعقȃʨات جʛاء الʱغʖʽ، فإنهʦ يʱغʨʰʽن لإشॼاع حاجاتهʦ وتʴقȘʽ مآرȃه

 ʥوذل الʺʨسʺॽة،  الʛʴة  والأعʺال  الʸʴاد،  مʲل  الʺʨسʺॽة،  ؗالأعʺال   Ȑʛأخ أنʢʷة  ʜʺǼاولة   ʥوذل الʺادǽة، 
لʽʸʴʱل أجʛ إضافي ǽفʨق الأجʛة في الʺʤʻʺة، وȃالʱالي ǽغلʖ العامل مʸلʱʴه الॽʸʵʷة على الʺʸلʴة  

الʛʴة تʛʶʵ الʖʰʶǼ ،ʛʽʲؔ تغʖʽ العاملʧʽ عʧ  العامة للʺʤʻʺة، وهʻا ʧȞʺǽ القʨل أن الʺʤʻʺة في ʣل الॽʁادة 
 .ʦلة له ʨؗʺاز الʺهام الʳان ʛʽوتأخ ،ʦعʺله ʖاصʻم  

 ة ودورانʙʲادة الॻɿال Ȋʸل نʸالع 

في ʣل الʖʽʶʱ والفʨضȄʨة للقائʛʲȞǽ ،ʙ دوران العʺل ʖʰʶǼ أو بʙون سʖʰ، ولعل أهʦ الأسॼاب الʱي   
  ʧع ʘʴॼال ʦهʰاصʻم ʛʽʽغʱن بʨمʨقǽ ʧʽعل العاملʳجع تʛة، يॽولʕʶʺال ʧب مʛهʱة، أو للǽʙʶʳة والॽʶفʻاحة الʛال

  ʛأخʱاب والॽɽعلى ال ʦنهʨʰاسʴǽ ا لاʺؗ ،ʗقʨل الʰوج قʛʵالǼ ʧʽن للعاملʨʴʺʶǽ ةʛʴادة الॽʁاب الʴلأن أص ʥذل
وأهʙاف   على حʶاب مʸالح  الॽʸʵʷة   ʦهʴالʸفي م  ʛʽؔفʱوال  ʦله  ʨلʴǽ الʛʸʱف ؗʺا  يॽʱح   ȑʚال  ʛالأم

  الʺʤʻʺة.

 ॻɿال Ȋʸارض نʸʯة والʙʲادة ال 

الʱʺارض ما هʨ إلا هʛوب مʧ العʺل مهʺا ؗانʗ الأسॼاب، فالعامل عʙʻما ʻʱʶǽفʚ العʢل القانʨنॽة    
 ʧم ʥॽʱؔت ʨالعʺل، وه ʧاب عॽɽارض للʺʱة ؗالॽنʨقان Ȑʛاب أخॼأس ʧع ʘʴॼة، يॽائʻʲʱأو اس ʗة ؗانȄʨʻس

ʴادة الॽʁة ذات الʺʤʻʺاءلة، وفي الʶʺض للʛعʱى لا يʱالعامل ح  ʦله ʧȞʺǽ ارض لأن العʺالʺʱل الʙقل معǽ ةʛ
الॽɽاب والʱغǼ ʖʽأرॽʴȄة تامة، Ǽاعॼʱار أن الॽʁادة الʛʴة لا تʴاسʖ على ذلʥ ولا تʙʱخل حॽال تغʖʽ العʺال ولا 
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في بʛمʳة العʺل، فʙʳʱ العʺال يʱفقʨن ॽɾʺا بʻʽهʦ لʱعǼ ʠȄʨعʹهʦ الॼعʠ في مʻاصʖ عʺلهʦ، دون الʛجʨع  
  .لʱي لا تعارض ذلʥإلى الإدارة الॽʰʽʶʱة ا

حʖʶ الʛʱاث الȑʛʤʻ للॽʁادة الʛʴة، وخʸائʸها، ونʱائج Ǽعʠ الʙراسات الʺʙʽانॽة حʨل الॽʁادة الʛʴة   
اتʹح أن معʙل الʱʺارض قلʽل مقارنة مع معʙلات الॽɽاب والʱغʖʽ، ودوران العʺل، وذلʥ راجع ؗʺا ذʛؗنا آنفا 

 في ʣل قʙرتهʦ على الʱغʖʽ دون حʶاب أو عقاب.إلى أن العاملʧʽ لا ʱʴǽاجʨن لهʚا الʨʻع مʧ الॽɽاب 

  خاتʸة

  ʧʽالعامل Ȑʙفي لॽʣʨار الʛقʱالاس Șʽقʴفي ت ʛʽʰ خلʗʸ هʚه الʨرقة إلى أن لأنʺاȋ الॽʁادة الإدارȄة دورؗ 
في مʤʻʺات الأعʺال، ولʚلʥ لʺا للقائʙ مʧ تأثʛʽ في مʛؤوسॽه، وذلʥ مʧ خلال تʴفʜʽهʦ وتʛغʰʽهʦ في العʺل،  

  ʦأه ʧوم  ʧʽفي للعاملॽʣʨار الʛقʱالاس Șʽقʴفي ت ʛʽʰؗ ة دورॽʡاʛقʺǽʙادة الॽʁال Ȍʺʻها، أن لʽصل إلʨʱʺائج الʱʻال
  Ȍʺن نʨؔا راجع لʚوه ،ʧʽار العاملʛقʱم اسʙي معا في عʢلʶʱة والʛʴادة الॽʁي الʢʺن ʦاهʶǽ اʺʻʽة، بʺʤʻʺفي ال

ت، وهʚا ما خلʗʸ إلॽه معʦʤ الʙراسات في  الॽʁادة الǽʙʺقʛاʡي أكʛʲ فعالॽة في الʴفاȍ على اسʱقʛار الʺʤʻʺا
 .Ȑʛة الأخॽʺॽʤʻʱع الॽاضʨʺالǼ هاʱة وعلاقȄادة الإدارॽʁع الʨضʨم  
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