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الأداء الإدارǺ ȏالإدارات  دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل
 ǺالʸʹاȖʟ الʹائॻة الʯعلॻʸॻة

  إعـʗاد 
  * * فȏʙؒ عʗʮ الʸʹعʤ الʴعʗني .د     *                 إيهاب إبʙاʤॻʀ الʦʲ .د
  

  مقʗمة:  
إن شʦʻع الʴلॻʮة واللامॺالاة والɹʷف الإدارȏ وعʗم الانॺʷاȉ ، ؕلها إفʙازات بॻʭʻة ناقʶة     

  ʜॻɹن ʥʲد ، ونʦʸʱي الʷتʙوثه وتʗل دون حʦʲه ، وتǻوتعاد ʙʻʻغʯال ʞفʙها ، تʹȂʦؒفي ت
عʙʶ الʯغʙʻʻ ، عʙʶ الفاعلॻة والانʠلاق ، عʙʶ تʦʯالى فʻها الʗʱʯʴʸات وتعʚزها الʯغʙʻات  

 ʦلʦʹؒʯا الǻʗʲل تȜʵعها تॻʸمات جʦعلʸال ʙʶفة ؛ عʙعʸال والʶرتا الاتʦاعات ، وثʙʯة والاخॻج
شʗيʗ القʦʴة لȏʘʳʯʸ القʙار، ومʥ هʹا فإن الإحاʟة Ǻعلʸي الॻɿادة والʵفاॻɼة ǻعʻʠʹا القʗرة 

  .   على إحʗاث الʯغʙʻʻ الʠʸلʦب والॻɼ ʤȜʲʯه
لʓʸسʴات الȂʦȁʙʯة مʹها تʙȂʦʠ وثʸة أسالʔʻ ومʗاخل ʙʻʰؕة لإحʗاث الʯغʙʻʻ والʥʻʴʲʯ ل    

العʸلॻات الاسʙʯاتॻʱॻة للʓʸسʴة الȂʦȁʙʯة ، ومʹها الʙȂʦʠʯ بȖʻʮʠʯ إدارة الʦʱدة الʵاملة ، 
ॻة ، والإدارة الȂʦʲʯلॻة ، والإدارة   وأʷǻاً مʥ تلʣ الʗʸاخل الȂʙȂʦʠʯة تȖʻʮʠ الإدارة الʵʯارؕ

ʘلʣ مʗخل إعادة هʹʗسة العʸلॻات الإدارȂة ال ǻ ȏʘعʙʮʯ أبʙز الʗʸاخل الإدارȂة  الإلʙʯؒونॻة وؕ
  )    ١٢،  ٢٠٠٧مʗʸʲ الʙʻʶفي ،   . (لإحʗاث الʙȂʦʠʯ الǻ ȏʘعʙف Ǻالهʹʗرة

     ʤʢن ʥارة عॺɸ اتʴسʓʸه الʘ؛ لأن ه ʙʻʻغʯالǺ ةȂʦȁʙʯات الʴسʓʸم الʚيل ʙȂʦʠʯا الʘوه
اجʸʯاॻɸة ȏʙʱǻ علʻها ما ȏʙʱǻ على الؒائʹات الȂʙʵॺة ، فهي تʹʦʸ وتʦʠʯر وتʯقʗم وتʦاجه 
الǻʗʲʯات ، وتʶارع وتʃॻؒʯ ، ومʥ ثʤ فإن الʦʠʯر ॺʶǻح ʡاهʙة ॻɹॻʮʟة تʵॻɹها ؕل مʓسʴة،  

ʣوعلى ذل  ʓʸمة فالʗʳʯʴها ، مʻف ʗاجʦʯي تʯة الʭʻʮمع ال ʃॻؒʯة أن تʙʮʱة مȂʦȁʙʯات الʴس
   .الʯقʹॻات الʗʲيʰة والʦʠʯʸرة

والʦʻم نʗʱ أن الʦʭʴʸلॻة تʚداد على الʓʸسʴات الȂʦȁʙʯة ، وعلى القائʥʻʸ على الʹʢام     
ʤȜʲǻ عʸʯʱʸارزاً ، خاصة وأن الǺ ًاॻɸاʸʯراً اجʦʢʹح مॺنه أصʦؕ ه ؛ॻɼ ʥʻع العاملॻʸوج ȏʦȁʙʯال   

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
              .ؕلॻة الॻȁʙʯة جامعة الʛȂʦʴ    -   مʗرس الإدارة والॻȁʙʯة الʸقارنة* 

  ؕلॻة الʗراسات العلॻا للॻȁʙʯة جامعة القاهʙة  -  دʦʯؕراه أصʦل الॻȁʙʯة** 
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ॻلى ع ʦؕه على سلʸȜخلال ح ʥم ȏʦȁʙʯام الʢʹال  ʥʻعامل بʯال Ȗائʙʟعة وॻʮʟ اده ، وعلىʙات أف
فلʤ تعʗ الʸʢʹʸات الإدارȂة ʲǺاجة إلى مʗيʥȂʙ ، بل إلى قادة ǻعʸلʦن على  الॻɿادة والأفʙاد.

إقʹاع الʹاس مʥ حʦلهʤ بʙؤȎ مʹʸʢاتهʤ ورسالʯها لأحʗاث الʯغʙʻʻ الʸʹاسʔ(فʦاز مʙعي، 
٤٥، ٢٠٠٨ ( 

     ʤॻʀفاʸال ʥة مȂة الإدارॻɼفاʵال ʗها وتعʮانʦج ʥم ʔاول في جانʹʯي تʯة الʰيʗʲة الȂالإدار
 ʙȂʦʠة وتॻʸʹفي ت ʤهʴنها تʦؕ ةʲاً للإدارة الʹاجॻاً أساسॺلʠم ʗالأخلاقي للإدارة ، وهي تع ʗعॺال

الإدارȂة ، وتقʦدها إلى مʦاجهة الʯغʙʻات العالॻʸة الʴʯʸارعة (حʦامʗة ، وجʙادات ،   الʸॻʢʹʯات
١٦، ٢٠٠٥ ( 

     ʵفال ʣد إلى  وعلى ذلʦقǻ يʴسʓل مʸاق عʰʻة ومॻɾأخلا ʙʻضع معايʦخلا لʗم ʙʮʯة تعॻɼفا
 Ȗافʙة في مॻʵفʯʸاد الʴر الفʦع صॻʸة جȂʙة على تعʗاعʴʸاهة والʚʹقة والʰال ʥم ʙʻʮؕ ʔجان

ʸؕا تعʗ مʥ الʸفاʤॻʀ الإدارȂة الʗʲيʰة الʦʠʯʸرة الʯي ʔʱǻ على جॻʸع    .الʗولة أو الʸʯʱʸع
ا ؛ لʸا لها مʥ أهॻʸة في إحʗاث إدارة ناجʲة تʲاول معالʱة العʗيʗ الʸʢʹʸات الإدارȂة الأخʘ به

مʥ الʵʸاكل الإدارȂة ، ؕالغʦʸض في القʦانʥʻ واللʦائح الʸعʦʸل بها ، ومʲاولة إʱǻاد سʮل 
  . ȏاد الإدارʴة الفʲافȜأجل م ʥاءات مʙالإج Ȋॻʴॺʯل 

لॻʸॻة بʥʻ مʗيȂʙة الॻȁʙʯة  فالإدارات الʯعلॻʸॻة هي الʗʶʸر الʙئʛॻ لȖʻʴʹʯ العʸلॻة الʯع      
والʯعلʰʸʸؕ ʤॻل لʦزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ ، والʗʸارس ، وذلʣ مʥ أجل تʲقȖʻ الأهʗاف الʯعلॻʸॻة ،  
إذ تʓدȏ الإدارة الʯعلॻʸॻة دورا مهʸا في تʙȂʦʠ الʯعلǺ ʤॻالʗʸارس ، واتʳاذ القʙارات الʸʹاسॺة  

     ) ٦٥،  ٢٠١٦لʹʱاح العʸلॻة الʯعلॻʸॻة . (ʶॻɼل العʚمي ، 
      ، ȏʦȁʙʯان الʗʻʸة في الॻʸॻعلʯة دور الإدارة الॻʸهار أهʡراسة إʗه الʘاف هʗأه ʥولعل م

ومȎʗ معاناة الʗول العॻȁʙة ومʶǺ ʙʶفة خاصة مʥ الʸفهʦم الʯقلȏʗʻ للإدارة القائʤ على 
  Ȏʙة مهام أخʸʰا ، فॻات العلʭʻاله ʥادرة مʶارات الʙالآلي للق Ȗʻʮʠʯي والʹʻوتʙم الʦفهʸال

دارة الʯعلॻʸॻة غʙʻ تلʣ الʹʦاحي الإدارȂة الʦʻمॻة والاسॻɸʦʮة الʰʸʯʸلة في وضع خʠة للإ
 ʗأكʯام والʢʹال Ȍتها ، وحفʚانة أجهॻة وصॻرسʗʸاني الॺʸعلى ال ȋفاʲارس ، والʗʸعة للǺاʯʸال
  ʗة في حǻغا ʕʲॺي أصʯة الȂال الإدارʸالأع ʥم ʣذل ʙʻوغ ʥʻوالعامل ʘʻلامʯة الॺʡاʦم ʥم

ʭʻة  ذاتها، وتهॻلʸاملة لعʵاف الʗالأه Ȗʻقʲعلى ت ʗاعʴǻ اʸل مʸة للعॺاسʹʸوف الʙʢة ال
  الॻȁʙʯة ، وتʲقȖʻ الʵفاॻɼة والʸʹاخ الإدارȏ الʯفاعلي الʹاجح .
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       ʙافʦʯع بʯʸʯي تʯة الॺȂʙات القʢافʲʸفي ال Ȗقʲالʹاجح إن ت ȏاخ الإدارʹʸال ʣذل ʥؒل
ʸققه في الʲت ʔعʶال ʥلفة ، فلعله مʯʳʸمات الʗʳال Ȗʟاʹʸال ʣة ؛ تلॻة الʹائǻودʗʲال Ȗʟاʹ

الʯي تعاني مȜʵلات عʗة تʦاجه قʠاع الʯعلʤॻ ، وتعʦقه عʥ الॻɿام بʗوره في صلاح الʸʯʱʸع ،  
وملف الʯعلʤॻ في الʸʹاȖʟ الʹائॻة له ما له وعلॻه ما علॻه ، ورغʤ أنه قʗ شهʗ مʓخʙاً تʦʠراً  

لʸاضي ، ʸؕا شʸل الʙُȂʦʠʯ والʗʲʯيʖُ الʭʻʮةَ كʙʻʮاً عʥ فʙʯة الʸʰانॻʹʻات والʴʯعॻʹʻات مʥ القʙن ا
الإدارȂة وأدواتها الʯعلॻʸॻة الʯʳʸلفة . بʗʻ أن العʗيʗ مʥ الإدارات الʦاقعة في مʹاȖʟ نائॻة 
 ȏاره أساساً لأॺʯاعǺ ، ى الإدارة ذاتهʹʮاء في مʦقي ، سॻɿح ʖيʗʲوت ʙȂʦʠاجة إلى تʲǺ ʙʶʸǺ

ات الأخȎʙ الʯي تʦجʗ في Ǻعʞ إدارات الʗʸن ،  عʸلॻة إدارȂة ناجʲة ، أو مʥ ناحॻة الامॻʯاز 
مʰل خʗمات الإنʙʯنʕ الʯي أصʕʲॺ مʙتʠॺة Ǻالʯعلʤॻ الʘؕي ارتॺاʟاً وثॻقاً ، خاصة Ǻعʗ دخʦل " 

  الʯابلʕ " في صلʔ عʸلॻة الʯعلʤॻ في الفʙʯة الأخʙʻة .
ʙʻها ، هʘا وعلى الʙغʤ مʥ غʚارة الأʲǺاث والʗراسات الʯي تʹاولʕ مفهʦم الॻɿادة وتأث     

 ʙʶة في مॻالʹائ ȖʟاʹʸالǺ ةॻʸॻعلʯة إلا أن الإدارات الॻɼفاʵال ʣلʘ  - حʔʴ علʤ الॺاحʥʻʰ  -وؕ
 .لʤ تǺ Ȍʲالʗراسات الؒاॻɼة الʯي تʹاقʜ وضع الأنʸاȉ الॻɿادǻة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة فʻها 

فʷلا عʥ أن هاتʥʻ الʲʸافʥʻʯʢ ومʥ خلال عʸل الॺاحǺ ʥʻَhإحʗاهʸا تعانॻان ضɹف القادة 
، ولعل *)١(الإدارʥʻȂ بهʸا لʗرجة ʙʰؕة الأحȜام القʷائॻة الʯي تʙد الʲقʦق الإدارȂة لأصʲابها

 ʔاصʹʸلي الʦت ʥلا عʷبها ، ف ʥʻالعامل ʤʢه معʢيلاح ȏʘال ȏر الإدارʦʶإلى الق ʙʻʵǻ اʘه
الॻɿادǻة أفʙاد ǻفʯقʙون لأدواتها وآلॻاتها ؛ نʙʢا لʳلʦ الʴاحة الॻɿادǻة أمامهʤ ، وॻɺاب الʦؒادر 
مʥ ذوȏ العلʤ والʙʮʳة ، ومʥ هʹا جاءت هʘه الʗراسة لʴʯلȊ الʦʷء على نȊʸ الॻɿادة 
الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة وتأثʙʻهʸا في فاعلॻة الأداء الإدارȏ في الإدارات الʯعلॻʸॻة في مʲافʯʢي 

  .جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح 

  
  مȜʵلة الʗراسة وتʴاؤلاتها :

ثʸة أهॻʸة Ȏʙʮؕ للإدارات الʯعلॻʸॻة في الʗʴʱ الإدارȏ الʯعلʸॻي الȏʙʶʸ ، إلا أنها تʦاجه      
) ٢٠٠٩ت ، وهʦ ما أشارت إلॻه دراسة مʗʸʲ زʥȂ الʴعȏʗ (الʙʻʰؒ مʥ الʶعȁʦات والȜʵʸلا

والʯي تʦصلʕ إلى أن أكʙʰ معʦقات الاتʶال الإدارȏ في الإدارات الʯعلॻʸॻة هي الʸعʦقات 

 
عطية محمود مسئول الموازنة المعلم بجنوب سيناء مع أ/مقابلة الباحث الثاني  خلال*)  ١

أكدا أنه لا يكاد   ٢٠١٨/   ٢٣/١٢بالمديرية ، وأ/ ميرفت عبد الله بالشئون القانونية بتاريخ 
  يمضي يوم إلا ويأتينا حكم قضائي لأحد العاملين بإحدى الإدارات التعليمية بجنوب سيناء.
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الʸادǻة ، ثʤ الॻʶʳʵة ، ثʤ الॻʸॻʢʹʯة ، ʸؕا تʦصلʕ إلى وجʦد جʦانʔ قʦʶر وضɹف في 
لʚاماً علʻها تʮʹي تॻʮʠقات إدارȂة حʗيʰة ،   الʸʸارسات الإدارȂة Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة . لʘا ؕان

وتʙȂʦʠ اسʙʯاتॻʱॻات العʸل الإدارȏ بها ، والاسʯفادة مʥ الʙʮʳات الʦʯʸاجʗة داخلها،واسʗʳʯام 
الʦʹؒʯلʦجॻا الʗʲيʰة ونʤʢ الʸعلʦمات ، وتʦفʙʻ بʭʻة مʹاسॺة تʲقȖ لها أقʶى درجات الؒفاءة 

الإدارȏ فʻها مʥ خلال الأسالʔʻ الإدارȂة الʗʲيʰة،   والʵفاॻɼة ، ولا يʯأتى ذلʣ إلا بʙȂʦʠʯ الأداء
ولا سʸॻا الإدارة الȂʦʲʯلॻة ، وتȖʻʮʠ الʵفاॻɼة والʲʸاسॻʮة والʴعي الى تʲقȖʻ الʹʚاهة . 
والإدارات الʯعلॻʸॻة ؕغʙʻها مʥ الʸʢʹʸات الإدارȂة تʵهʗ تʦʠرا سȂʙعا وتغʙʻا مʙʸʯʴا مʸا  

ʯقلǻʗʻة الॺʯʸعة واسʗʮʯالها Ǻأنʸاॻɾ ȉادǻة فعالة ʗʯʴǻعي إعادة الʹʙʢ في الأنʸاȉ الॻɿادǻة ال
  .كالॻɿادة الȂʦʲʯلॻة لʴʯاعʗ في زȂادة فاعلॻة عʸلॻة اتʳاذ القʙار

وȁالʙغʤ مʥ أهॻʸة مʦضʦع الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة في تʲقȖʻ العʗيʗ مʥ رؤȎ الʓʸسʴات      
اولʕ هʘا الʦʸضʦع ،  وتأثʙʻها على فاعلॻة عʸلॻة اتʳاذ القʙار إلا أن الʗراسات العॻȁʙة الʯي تʹ

  –وخاصة في قʠاع الإدارات الʯعلॻʸॻة ʲʸǺافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ما زالʕ قلʻلة 
 ʥʻʰاحॺال ʤعل ʗالإدارات   –على ح ȏʙيʗل مʮِق ʥة مॻلȂʦʲʯادة الॻɿال Ȋʸي نʹʮّأن ت Ȍلاحʸوال

الʙاهʹة إلى  الʯعلॻʸॻة والॻɿادات الʯʳʸلفة بها ، مازال ضॻɹفا ، وعلى ذلʣ تʴعى الʗراسة 
 الإجاǺة على الʴʯاؤل الʙئʛॻ الʯالي : 

ما دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ʲʸǺافʯʢي 
  جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ؟   وʯȂفʙع مʹه الʴʯاؤلات الفॻɸʙة الʯالॻة ؟

  : ما مفهʦم الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ؟ وما أǺعادها ؟ ١س
  ما مفهʦم الʵفاॻɼة ؟ وما أǺعادها ؟:  ٢س
  : ما واقع الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة في مʲافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح؟  ٣س
: ما الʦʶʯر الʸقʙʯح لʗور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء الإدارǺ ȏالإدارات   ٤س

  الʯعلॻʸॻة في مʲافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ؟ 
  

  أهʗاف الʗراسة :
  تʴعى الʗراسة الʙاهʹة لʲʯقȖʻ الأهʗاف الآتॻة : 

- . ȏʦȁʙʯال الʱʸعادها في الǺة ، وأॻلȂʦʲʯادة الॻɿم الʦف على مفهʦقʦال  
- . ȏʦȁʙʯال ȏل الإدارʸعادها في العǺة وأॻɼفاʵم الʦمفه ʗيʗʲت  
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الʦقʦف على واقع الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة في مʲافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى   -
  مʙʠوح  

بʹاء تʦʶر مقʙʯح لʗور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء الإدارǺ ȏالإدارات   -
  الʯعلॻʸॻة ʲʸǺافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح . 

  

  أهॻʸة الʗراسة :  
  :ة مʸا يلي تʹॺع أهॻʸة الʗراسة الʙاه́ 

ॻʮʟعة مʦضʦع الʗراسة إذ تʹاولʕ مفهʦمي الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في جʹʦب  -١
 ʕʻʢي حʯة الʸهʸعات الʦضʦʸال ʥا مʸوح ، وهʙʠاء مʹʻال -سʚولا ت-   ʥالغ مǺ امʸʯاهǺ

 .قʮِل الʗارسʥʻ والॺاحʥʻʰ في مʱال الإدارة 
٢-  ʦʲʯادة الॻɿع الʦضʦʸǺ ȏة الأداء الإدارॻع فاعلʦضʦم Ȋȁر ʥم ʤغʙالॺɼ ، ةॻɼفاʵة والॻلȂ

 Ȗʟاʹʸا الʸهʰʲǺ ُالʱنَ مʦȜॻا لʸهʹʻب Ȋȁʙال ʤʯي ʤا إلا أنه لʸلهʦة حʗيʗراسات العʗال
 .في الʗراسات العॻȁʙة على الأقل -حʔʴ علʤ الॺاحʥʻʰ-الʹائॻة 

مʲاولة للفʕ الأنʢار إلى ضʙورة معʙفة العلاقة بʥʻ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة وفاعلॻة الأداء  -٣
مʲاولة إبʙاز أهॻʸة الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة في أداء الʗʸيʙ لعʸله وأثʙها على فاعلॻة الإدارȏ و 

 ʤهʮʻأسال ʙȂʦʠʯل ʙʻؒفʯفي ال ʤهʗاعʴǻ اʸله ، مʦح ʥʻللعامل ȏة الأداء الإدارॻلʸع
 الॻɿادǻة .

قʗ تʴهʤ هʘه الʗراسة في إضافة شيء مʥ الʸعʙفة للॺاحʥʻʰ والʸʸارسʥʻ والʗارسʥʻ في   -٤
ʯال الإدارة الʱل على  مʸعة والعॺʯʸة الǻادॻɿال ʔʻالأسالǺ ʙʢʹعادة الȀها ، وʙʻة وغȂʦȁʙ

  اخॻʯار الأسلʦب الॻɿادȏ الأنʔʴ لؒل مʙحلة ومʹʠقة .
تʸʴح الʗراسة الʙاهʹة Ǻالʦقʦف على الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ʲʸǺافʯʢي  -٥

 جʹʦب سʻʹاء ومʙʠوح.
 

  حʗود الʗراسة :
  :تʰʸلʕ حʗود هʘا الʸॻɼ ʖʲॺا يلي 

  .الʗʲود الȜʸانॻة : مʲافʯʢا جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ؕʹʦʸذجʥʻ للʸʹاȖʟ الʹائॻة  -  
م : مارس  ٢٠١٧، مʥ نʦفʙʮʸ ٢٠١٨/ ٢٠١٧الʗʲود الʚمانॻة : خلال العام الʗراسي  -  

 م٢٠١٨
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ʚ هʘا الʖʲॺ على دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة و  -   الʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء  الʗʲود العلॻʸة : رؕ
 Ȗʟاʹʸلل ʥʻذجʦʸʹؕ وحʙʠسى مʙاء ومʹʻب سʦʹي جʯʢافʲʸǺ ةॻʸॻعلʯالإدارات الǺ ȏالإدار

 الʹائॻة.
  -  ʥة مॻʸॻعلʯادات الॻɿال ʥة مॻائʦʵة عʹʻار عॻʯاخǺ انʰاحॺة : قام الȂʙʵॺود الʗʲال

الʲʸافʥʻʯʢ مʦضع الʦʭʴʸلʥʻ في مʯʳلف الȂʦʯʴʸات الإدارȂة ، في الإدارات الʯعلॻʸॻة في 
  الʗراسة . 

  

  مʹهج الʗراسة :
     Ȗʻʮʠʯعلقة بʯʸوال ʖʲॺا الʘان تʹاولها في هʰاحॺاول الʲǻ يʯة الॻʰʲॺلة الȜʵʸإلى ال ʙʢʹالǺ

مفهʦم الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة ؕأسلʦب إدارة ؛ فقʗ اعʗʸʯ الॺاحʰان الʸʹهج الʦصفي 
ʗان الॻȁها ، وʙوعʹاص ʖʲॺلة الȜʵم ʝائʶصف خʦة لॻلȂʦʲʯادة الॻɿه الॺɹتل ȏʘور ال

والʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ǺالʸʹاȖʟ الʹائॻة في مʲافʯʢي جʹʦب 
  سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح . 

  

  مʠʶلʲات الʗراسة :
  الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة :

الʵيء : زال  أʙʻʶǻ ȏ بȂʦʲʯل الأمʦر، على  لغةً : في لʴان العʙب: حʦل : بʗʵʯيʗ الʦاو ، 
مʦضع آخʙ ، وحال الʵيء نفʴه ʦʲǻل ʦȜǻن تغʙʻاً   عʹه إلى غʙʻه وتʦʲل مʥ مʦضع الى

  ) ٦٣٠وʦȜȂن تʦʲلا (ابʥ مʹʦʢر : د.ت،
لʤ يʯفȖ الॺاحʦʰن على تعʃȂʙ مʗʲد للॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ، ورʸȁا ǻعʦد الʔʮʴ في   : اصʠلاحا

ʣذل Ȃʦʲʯادة الॻɿل الʦح ʙʢʹفات ووجهات الʴلاف الفلʯلاخʤॻʀفاʸال ʥم ʙʮʯة، إذ تعॻة  لʰيʗʲال
ورʸȁا تعʦد هʘه الاخʯلافات الى غʦʸض  . في الإدارة الأمʙ الȏʘ نʯج عʥ تعʗد الʯعȂʙفات

، ʖاحǺ ة لؒلॺʴʹالǺ هॻʹعǻ لح وماʠʶʸة : الॻلȂʦʲʯادة الॻɿال ʕي تʹاولʯفات الȂʙعʯال ʤأه ʥوم  
    ʹʸال رسالة الʶǻعلى إ ʗرة القائʗأنها" قǺ مارفي ʃȂʙح  تعʦضʦة بॻلʮقʯʴʸها الʯȂة ورؤʸʢ

 ʥʻفʙʠال ʥʻام بʙʯاء ثقة واحʹʮة لॻة عالॻɾات أخلاॻ ʦؕارسة سلʸخلال م ʥم ʤهʚʻفʲوت ʥʻعǺاʯلل
ʸؕا تعʹي أʷǻا قʗرة الʗʸيʙ على  Murphy ,2005.131).لʲʯقȖʻ أهʗاف الʸʢʹʸة" (

ملʥʻ مʥ تॻʱʵع القʗرات الإبʗاॻɸة ، واʶǻال رؤȂة ورسالة الʓʸسʴة الॻʲʶة بʦضʦح للعا



  ٢٠١٩يʹايʙ  -الʖ والأرȁعʦن العʗد الʰ -مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة Ǻالإسʸاعʻلॻة 

١٥٨ 

ॻات أخلاॻɾة عالॻة لʮʹاء ثقة واحʙʯام بʻʹه وʥʻȁ العاملʥʻ ، والعʸل على   ʦؕلʴه لʯارسʸخلال م
ة في بʹاء رؤȂة مʓسॻʴة فاعلة .(أبʦ الʹʦر،  ، ص  ٢٠١٢تʙȂʦʠها في الʓʸسʴة ، للʵʸارؕ

١٦ (  
    ʯʻة وجاذبॻʶʳʵفاته الʶل ʗام القائʗʳʯفها على أنها اسȂʙتع ʥȜʸǻ Ȗʮء ما سʦه وعلى ض

والʹʤʢ إلى الأداء ذو الȂʦʯʴʸات العلॻا ،  وأخلاॻɾاته ؛ لʙʻفع مʥ الʠʯلعات ، وʦʲȂل الأفʙاد
  ॻɼقʗم الأفʙاد عʠاء ǻفʦق الʦʯقعات .

الʵفاॻɼة : لغة : تʹʦعʕ معاني الʵفاॻɼة في الʸعاجʤ والقʦامʛॻ الʯʳʸلفة فقʗ جاء في مʯʳار 
ʯى يȎʙ ما تʯʲه و شفʦفا أʷǻا ، الʲʶاح " شفّ علॻه ثȁʦه ʵǻف Ǻالʙʴؒ شॻɽفا أȏ رق ح

 ، ȏازʙال ʙȜǺ أبي ʥب ʗʸʲم) "Ȗʻرق ȏها أʙʴ   )١٦٦،  ١٩٩٦وثʦب شفُّ Ǻفʯح الʥʻʵ وؕ
أعʠى معʹى الʲالة الʯي تʦؒن شفافة وʥȜʸȂ الʙؤȂة    Longman.1995وفي قامʦس     

 Oxfordبʸʹʻا اعʙʮʯ قامʦس ) . Longman Dictionary . 1995 .718مʥ خلالها . (
1995    ʥȜʸǻ ه ، أو ماʸلة وفهʦهʴǺ هǺعاॻʯاس ʥȜʸǻ على ما Ȗلʠǻ ماʦة مفهॻɼفاʵال

) ، أما  Oxford English Dictionary.1995. 464اسʷॻʯاحه ʴǺهʦلة واكʵʯافه. (
قامʦس الʦʸرد فʙؕʘ أنها هي الʵيء الʱلي ، أȏ هي ʸؕا الʦʶرة مʙسʦمة على زجاج ʱǻلي 

 ʥم ʥʻي للعȜॺعلॺال ʙʻʹصف (مʦما ي ʔʴع خلفها حʵǻ رʦ٩٨٥،  ١٩٨٦خلال ن ʤول .(
؛ فقʗ حʗد الʵفاॻɼة ȜǺلʸة واحʗة هي: الʦضʦح .( ʯʳǻWebsterلف عʹه قامʦس

Webster.1977. 729 (  
ʗ على معاني الʵفʦف ، ووضʦح الʙؤȂة ،       ʓؕأنه ي Ȗابʴال ȏʦر اللغʦʢʹʸال ʥح مʷʯȂو

  ة ، والʵيء الʱلي ، والʦضʦح العام والʵامل لؒل شيء . وما ʥȜʸǻ فهʸه واكʵʯافه ʴǺهʦل
اصʠلاحا : تعʗدت الʯعȂʙفات مʹها تعʃȂʙ دوديʥ الȏʘ يȎʙ أنها مʲاولة إʱǻاد بʭʻة تʦؒن   

فʻها الʸعلʦمات الʯʸعلقة Ǻالʙʢوف والقʙارات والأعʸال الʲالॻة مʯاحة ومʹʦʢرة ومفهʦمة ،  
ʦمات وجعل القʙارات الʶʯʸلة Ǻالॻʴاسة الʯʸعلقة  وȜʵȁل أكʙʰ تʗʲيʗاً ، وهي مʹهج تʦفʙʻ الʸعل

Ǻالʸʯʱʸع معلʦمة مʹʦʵرة في الʦقʕ الʸʹاسʔ والانفʯاح على الॻʸʱع ، ʸؕا أنها بʭʻة عʸل 
جʘاǺة ʴǻهل مʥ خلالها الǺ ʓʮʹʯالʯغʙʻات الʲاصلة فʻها وȁالʯالي تʗʲيʗ اتʱاهاتها الʯʴʸقʮلॻة . 

 ، ʥ٣١٣، ٢٠١١( دودي (  
    Ȗʮء ما سʦوعلى ض  ʔʱǻ يʯرة الʦʠʯʸة الʰيʗʲة الȂالإدار ʤॻʀفاʸال ʥة مॻɼفاʵال ʙʮʯتع

على جॻʸع الʸʢʹʸات الإدارȂة الأخʘ بها ، لʸا لها مʥ أهॻʸة في إʱǻاد إدارة ناجʲة تॻʠʯʴع 
 ʣلʘ معالʱة العʗيʗ مʥ الʵʸاكل الإدارȂة ؕالغʦʸض في القʦانʥʻ واللʦائح الʸعʦʸل بها ، وؕ

مʥ أجل مȜافʲة الفʴاد الإدارȏ ، الأمʙ الʴǻ ȏʘهʤ في تʦفʙʻ  إʱǻاد سʮل لȊॻʴॺʯ الإجʙاءات
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بʭʻة عʸل جʘاǺة تʹʱح فʻها الإدارة الȂʦʲʯلॻة ، وʴȂهل مʥ خلالها الǺ ʓʮʹʯالʯغʙʻات الʲاصلة 
  في الإدارة الʯعلॻʸॻة ، وȁالʯالي الʯعامل الʗʻʱ والȂʙʴع معها .

تʦؒن الإدارات الʯعلॻʸॻة Ǻالʲʸافʥʻʯʢ  وȂعʙفها الॺاحʰان على أنها الʦضʦح الʯام ʸǺعʹى أن      
مʲل الʗراسة في غʙفة زجاجॻة ʢǻهʙ مʥ وراءها ؕل الʸʸارسات والأفعال والʙʮامج الإدارȂة  

  وغʙʻها.
  الʸʹاȖʟ الʹائॻة :  

  ʥȜʸǻ تعʃȂʙ الʸʹاȖʟ الʹائॻة Ǻأنها تلʣ الʸʹاȖʟ الʯي تʶʯف Ǻالʸʴات الآتॻة :              
 .https://www.itu.int/dms_pub،  ٧/٢٠١٨/ ٢في (                        

2010(  
     لةʦمأه ʙʻعات غʸʯʱة ، في مʙʻغʶال Ȏʙان القȜة " سʷفʳʹʸة الॻɼاʙغʱة الॻانȜʴافة الʰؒال  

ʰȜǺافة ومʹفʶلة عǺ ʥعʷها الॺعʞ جغʙاॻɼاً." وصل عʗد سȜان جʹʦب سʻʹاء في    
 ٤٤١ح في نفʛ الʯارȂخ ألف نʸʴة . بʸʹʻا ؕان عʗد سȜان مʙʠو  ١٠٤إلى  ١/١/٢٠١٨

   /https://www.capmas.gov.egم  ٢٠١٨ألف نʸʴة . (كʯاب الإحʶاء الȏʦʹʴ لعام 
  )٢٠١٩/  ٦/٦في 
      ،احʯʸخل الʗقار إلى الʯخل، والافʗال ʥد مʙة للفʷفʳʹة مʶة ، وحʷفʳʹة مǻادʶʯة اقʠʵأن  

والفقʙ الʹʮʴي للȜʴان الȂʙفʢǻ ) . ʥʻʻهʙ ذلʣ في ʙʰؕة الʸعʦنات الॻʹȂʦʸʯة والʠॺاʥʻʟ الʯي    
 ( ʙʶا مॻʲلة تʸها حʙآخ ʥʻʯʢافʲʸان الȜʴولة لʗمها الʗتق  

   ) . ةॻɸاʸʯة والاجȂمات الإدارʗʳمات والʦعلʸقار إلى الʯة ، مع الافॻالأم ʥتفعة مʙدرجات م
انʕ نॺʴة أعلى في مʙʠوح  %16.6 في جʹʦب سʻʹاء:  ٢٠١٧بلغʕ نॺʴة الأمॻة في  ، وؕ

       )٢٠١٩/ ٧/٤في                 (https://ar.wikipedia.org . ٪٣١.٩بـ  
   "نʦقʦعʸن ، والʦʹʴʸفال ، والʟاء، والأʴʹة " الʵّy   الʸʱاعات الʸه
  ɹʶة الॻʭʻʮة والॻɼاʙغʱوف الʙʢاخ الʹʸاه ، والॻʸة الʠاسʦولة بʚة، ومعॻلʮج Ȗʟة "مʹاॺ

القاسي" ( ʤʵʳؕ الفʙدة والʸالʲة والʸعʥʻ في جʹʦب سʻʹاء ، والʹʻʱلة وʙȁاني والʴلʦم وحॺاʟة 
  في مʙʠوح ) 
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  الʗراسات الʴاǺقة :
 يʥʸʷʯ هʘا الʚʱء مʥ الʖʲॺ عʙض لॺعʞ الʗراسات الʴاǺقة الʯʸعلقة ʯʸǺغʙʻاته ، ومʹها  -١

 Ǻ Aعʹʦان " Jingping Sun, Xuejun Chen and Sijia Zhang, 2017دراسة " 
Review of Research Evidence on the Antecedents of 

Transformational Leadership اʦة على سॻʰʲॺاض الأدلة الʙعʯادة " اسॻɿال Ȗب
الȂʦʲʯلॻة " وقʗ هʗفʕ إلى تʗʲيʗ ومقارنة الأمʦر الʯي تعʚز الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة في الॻʴاقات 
مʥ ؕل مʥ الʦلاǻات الʗʲʯʸة والʥʻʶ ، لʛॻ في الॻʴاق الʯعلʸॻي فقȊ ، بل أʷǻا في الإدارة 

Ȃʦلॻة تʙتȊॺ أن الॻɿادة الʲʯ -العامة، والأعʸال الʱʯارȂة وعلʤ الʹفʛ، وتʦصلʕ لʹʯائج مʹها : 
 بʰلاث مʦʸʱعات مʥ الʦʴابȖ ، والʯي تʸʵل : 

  صفات القائʗ" الؒفاءة الʘاتॻة ، والʤॻɿ ، والʘؕاء العاʟفي ، والقʗرات الʸعॻɼʙة ."   -١
 الʚʻʸات الॻʸॻʢʹʯة مʰل " الإنʶاف في الʸʢʹʸة "   -٢
 خʶائʝ زملاء القائʗ " الʘؕاء العاʟفي ، مȂʦʯʴات الॻʸʹʯة ، الؒفاءة الʘاتॻة . -٣

ه يʹॺغي تقʤǻʗ دعʤ مʯʳلف للʦʸʠحʥʻ مʥ قادة الʗʸارس لʯعʚȂʚ اعʯقاداتهʤ وتʙȂʦʠ أن -
يʤʴʯ الॻʴاق الʯعلʸॻي الʲالي للقادة  - قʗراتهʤ في بʙامج إعʗاد الॻɿادة والʗʯرʔȂ أو الʸهʹॻة .

 ʔلʠʯȂو ʤॻعلʯاء إصلاحات في الʙة على الأداء الفعال لإجʸاءلة القائʴʸاسات الॻʴǺ ʥʻʻلȂʦʲʯال
ʥم ʣذل . ʙʻؒفʯال ʥات أعلى مȂʦʯʴم Ȗʻقʲʯل ʥʻنʙا مʦنʦȜǻ أن ʥʻʻلȂʦʲʯالقادة ال  

-  ȖȂʙاء فʹʮل ʥʻʸعلʸرات الʗق ʙȂʦʠت ʦʲعي نʴمʹها ال ʥʻʻلȂʦʲʯاجه القادة الʦات تǻʗʲة تʸث
ة . ʙؕʯʵة مȂرؤ ʦʲعي نʴع للʸʯʱʸاء الʷرسة ، ودفع أعʗʸال ʗالقادة خلف قائ ʥم    

     ʕفʗا هʸʹʻدراسة "بWang Ning; Wilhite Stephen; Martino Daniel. 2016 
 Understanding the relationship between school" والʯي Ǻعʹʦان " 

leaders’ social and emotional competence and their 
transformational leadership : The importance of self–other 

agreement اʸʯالؒفاءة الاج ʥʻالعلاقة ب ʤفه " ʤادتهॻɾارس وʗʸة لقادة الॻɽʟة والعاॻɸ
الȂʦʲʯلॻة : أهॻʸة اتفاق الآخʙ مع الʘات " الʦقʦف على العلاقة الʸʯʲʸلة بʥʻ الؒفاءة 
العاॻɽʟة والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة لȎʗ قادة الʗʸارس مʥ الʙوضة حʯى الʶف الʰاني عʗؕ ʙʵالة 

ي للؒفاءة العاॻɽʟة تʙتȊॺ للاتفاق الʘاتي . وخلʕʶ الʗراسة إلى أن درجات الʯقʤॻʻ الʘات
ارتॺاʟا قȂʦا وثابʯا Ǻالʯقʗيʙ الʘاتي للॻɿادة الȂʦʲʯلॻة . ومع ذلʣ ، فإن الارتॺاʟات بʥʻ الؒفاءة 
العاॻɽʟة والʯقʸॻʻات الʘاتॻة للॻɿادة لʤ تʙʻʮؕ ʥؒة Ǻالʹॺʴة لقادة الʗʸارس الʘيʥ إما فʦق أو أقل 
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لʣ، ؕانʕ علاقات الارتॺاȉ بʥʻ تॻʹʶفات مʥ تقʗيʙهʤ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة. وعلى الʹʞॻɿ مʥ ذ
الاخʥȂʙ للؒفاءة العاॻɽʟة للقادة والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة قȂʦة وقȂʦة على حʗ سʦاء لॻʸʱع القادة. 
 ʥة مॻلȂʦʲʯال ʤادتهॻɾ ʙيʗا تقʦفاق ʥيʘراسة أن القادة الʗه الʘت هʙهʡأ ،ʣوعلاوة على ذل

ʤهʻءوسʙم ʥة أعلى مॻɽʟالعا ʤن ؕفاءتهʦؒجح أن تʙʸها لها الʗيʗʲت ʤي تʯه العلاقات الʘه .
 Mcدراسة " و  آثار مʸʯʲلة على الʙʮمʱة ، والʙȂʦʠʯ الʸهʹي لقادة الʗʸارس .

Carley,Troy A.,et.all 2016  "انʦʹعǺ"Transformational leadership 
related to school climate: A multi-level analysis "  ةॻلȂʦʲʯادة الॻɿال

Ǻالʸʹاخ الʗʸرسي : تʲلʻل مʯعʗد الȂʦʯʴʸات " وسعʕ إلى الʵؒف عʥ العلاقة بʥʻ الʯʸعلقة 
نȊʸ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ومȎʗ تʦافʙ مʹاخ مʗرسي إʱǻابي ، واسʗʳʯمʕ الʸʹهج الʦصفي ، 

) معلʸا ʰʸǻلʦن خʛʸ مʗارس ثانȂʦة في جʹʦب ٣٩٩وॺʟقʕ اسॺʯانة على عʻʹة قʦامها (
وجʦد علاقة بʥʻ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ودعʤ عʹاصʙ  شʙق ولاǻة تʴؒاس ، وأʡهʙت الʹʯائج

 Ǻ : Theعʹʦان " Lenny Ch Nawangsari, et.all 2015الʸʹاخ الʗʸرسي . دراسة "
Effect Of Work Environment on Flexible Working Hours, Employee 

Engagement and Employee Motivation  اخʹʸالǺ علقةʯʸة الॻلȂʦʲʯادة الॻɿال "
ʗʸال ʗصʙة والॻلȂʦʲʯادة الॻɿل دور الʻلʲإلى ت ʕفʗات " وهȂʦʯʴʸد الʗعʯل مʻلʲرسي: ت

والʵفاॻɼة على أداء وحʗات الʤȜʲ الʲʸلي بʥʻ الʸʹاȖʟ والʗʸن في مʹʠقة ǺاكʦروȂل الʙاǺع  
ان مʥ أهʤ الʹʯائج  شʙق مقاʟعة جافا Ǻإنʗونॻʴॻا Ǻاسʗʳʯام الʹهج الʸؒي وȂʙʟقة الʴʸح. وؕ

:- ʲʯادة الॻɿا على الأداء. أن الʙاشॺا ومॻابʱǻا إʙʻتأث ʙثʓة تॻلȂʦ-   اॻابʱǻا إʙʻة تأثॺɾاʙʸأن لل
إن الॻɿادة  -الʵفاॻɼة تʓثȜʵǺ ʙل إʱǻابي ومॺاشʙ على الأداء.  -ومॺاشʙا على الأداء. 

يʓثʙ الʙصʗ إʱǻابॻا ومॺاشʙا على   -الȂʦʲʯلॻة لها تأثʙʻ إʱǻابي ومॺاشʙ على الʵفاॻɼة . 
بʸʹʻا  لॻɿادة الȂʦʲʯلॻة تأثʙʻا مॺاشʙا على الأداء مʥ خلال الʵفاॻɼة .تʓثʙ ا -الʵفاॻɼة . 

 ʕفʗدراسة" هLiu, Peng 2015  "انʦʹعǺ"Transformational Leadership 
Research in China (2005-2015)) ʥʻʶة في الॻلȂʦʲʯادة الॻɿث الʦʲǺ "٢٠٠٥   :

رس الʰانȂʦة العلॻا في الʥʻʶ ) الʦقʦف على الآثار الʙʯʸتॺة على اتॺاع مʗيȏʙ الʗʸا٢٠١٥
ان مʥ نʯائʱها : أن تأثʙʻ الॻɿادة الʗʸرسॻة  نȊʸ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة على الʚʯام الʸعلʥʻʸ ، وؕ
الȂʦʲʯلॻة ؕان معʗʯلا على الʚʯام الʸعلʥʻʸ واسʯعʗادهʤ للʯغʙʻʻ ، أن الʯʸغʙʻات مʰل الʰقافة 

ʥʻʸعلʸام الʚʯلة على الʗʯات معʙʻلها تأث ʙʸة والعʭʻʮة .  والȂʦانʰرسة الʗʸاق الॻس ʙʻʻفي تغ
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 ʣلʘ  Ǻ "Dynamic Decisionعʹʦان "   Wendy. K. Smith 2014دراسة " وؕ
Making : A Model of Senior Leaders Managing Strategic Paradoxes  
" صʹع القʙار الʗيʹامȜॻي: نʦʸذج لॺؒار القادة الʘيʥ يʗيʙون الʯʹاقʷات الاسʙʯاتॻʱॻة " والʯي  

مʥ خلال عʸلॻة اتʳاذ القʙار الʗيʹامॻȜॻة  -هʗفʕ معʙفة وفهॻʠʯʴǻ ʃॻؕ ʤع القائʗ الʙʵʸف 
ॻɽॻة الʲʸافʢة مʦاجهة الǻʗʲʯات والʷغ - ʟʦات الʯي تʓثʙ في الॻʳارات الاسʙʯاتॻʱॻة ، وؕ

  ʥان م على ثॺات هʘه الॻʳارات والالʚʯام بها في ضʦء الʷغʟʦات والǻʗʲʯات الʦʸاجهة . وؕ
الʹʯائج : أن مʸارسة القائʗ للاسʵؒʯاف والاسʠʯلاع تʓثʙ في نʱاح عʸلॻة اتʳاذ القʙار 

ʹʯʸة الॻʱॻاتʙʯارات الاسॻʳفي ال ȏʦʻʲال ʗورة تعامل القائʙات ضॻصʦʯال ʥا ؕان مʸؕ .ةʷاق
الʙʵʸف مع تʹاقʷات وضغʟʦات الʭʻʮة الʠॻʲʸة Ǻالʸʢʹʸة مʥ خلال اتʳاذ قʙار حȏʦʻ وفعال 

) ٢٠١٣وأʡهʙت نʯائج دراسة " خالʗ حʜॻʵ ( .مʮʹي على عʸلॻة الاسʵؒʯاف والاسʠʯلاع 
ʗم ȏʙيʗم Ȏʗة لȂة الإدارॻɼفاʵال Ȗقʲان " درجة تʦʹعǺ يʯات والʢافʲʸǺ ʤॻعلʯة والॻȁʙʯات الȂʙي

غʚة وعلاقʯها Ǻأداء العاملʥʻ فʻها " وجʦد علاقة ارتॺاॻʟة مʦجॺة بʥʻ درجة تفʞȂʦ الʴلʠة 
 ، ʥȂʙيʗʸفي للॻʡʦودرجة الأداء ال ، ʤॻعلʯة والॻȁʙʯات الȂʙيʗʸǺ ةȂادات الإدارॻɿال Ȏʗل

الॻʡʦفي ، والعʛȜ صॻʲح .  والʙʵʸفʥʻ الʥʻȂʦȁʙʯ ، أȏ ؕلʸا زادت درجة الʯفʞȂʦ زاد الأداء 
ان مʥ الʦʯصॻات أن تعʸل الॻɿادات العلॻا ʗʸǺيȂʙات الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ بʙوح القʦانʥʻ  :وؕ

 .والأنʸʢة وخاصة عʹʗ اتʳاذ القʙارات ، وألا تʦؒن أسʙʻة الإدارة الʙʻʮوقʙاॻʟة في ؕل معاملاتها
 ) ʃȂʙʵال ʥʻʹدراسة ح ʣلʘ Ȃة على الأداء الॻʡʦفي أثʙ الʴʸاءلة الإدار  ) Ǻعʹʦان "٢٠١٣وؕ

 ʗجʦها : تʱائʯن ʤأه ʥي مʯة " والʚاع غʠقǺ العالي ʤॻعلʯة والॻȁʙʯفي وزارة ال ʥʻȂالإدار ʥʻللعامل
علاقة ذات دلالة إحʶائॻة بʥʻ الʴʸاءلة الإدارȂة والأداء الॻʡʦفي للعاملʥʻ الإدارʥʻȂ في وزارة 

العʸل  -الانॺʷاȉ الॻʡʦفي "ʥ تʦجʗ علاقة بʥʻ ؕل م -الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ في قʠاع غʚة . 
الʱʸال الإنʴاني" وʥʻȁ الأداء الॻʡʦفي للعاملʥʻ  -أخلاॻɾات الॻʡʦفة العامة -والإنʱاز

ان مʥ أهʤ تʦصॻاتها : تʹॻʸة مهارات الʡʦʸفʥʻ الإدارʥʻȂ في   الإدارʥʻȂ في الʦزارة . وؕ
 - .لعʸل والإنʱازاسʗʳʯام أسالʔʻ الʴʸاءلة الʗʲيʰة وصʦلاً إلى تʲقȖʻ أعلى مȂʦʯʴات مʥ ا

ʘؕلʣ وقʗ  .تʦفʙʻ أجʦاء اجʸʯاॻɸة ملائʸة تʱʵع العاملʥʻ على تʙȂʦʠ أدائهʤ الؒلي وتʻʴʲʹه
درجة مʸارسة مʗيȏʙ الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ للʴلʦك  ) Ǻعʹʦان "٢٠١٣هʗفʕ دراسة جʦاد صالʲة ( 

ى درجة  الॻɿادȏ الʯفاعلي ، وعلاقʯها بʙȂʦʠʯ الأداء الإدارȏ لʗʸيȏʙ الʗʸارس" الʯعʙف إل
مʸارسة مʗيȏʙ الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ للʴلʦك الॻɿادȏ الʯفاعلي" الإجʙائي" وعلاقة هʘه الʗرجة  

ان مʥ أهʤ الʹʯائج أن   :بʙȂʦʠʯ الأداء الإدارȏ لʗʸيȏʙ الʗʸارس الʰانȂʦة ʲʸǺافʢات غʚة ، وؕ
وصʸؕ  ʕا أ .درجة تʙȂʦʠ الأداء الإدارȏ لʗʸيȏʙ الʗʸارس الʰانȂʦة مʥ وجهة نʙʢهʤ ؕانʙʻʮؕ ʕة
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الʗراسة Ǻالعʸل على تʙȂʦʠ أداء الʗʸيʥȂʙ مʥ خلال تʙȂʦʠ الʭʻʮة الʸادǻة للʗʸارس ، وتلॻʮة 
احॻʯاجاتهʤ مʥ الʦؒادر الȂʙʵॺة والاحॻʯاجات الʸادǻة ، والʸالॻة ، وتʦجʻههʤ لؒل جʗيʗ في 

ॺاسʲعة ومǺاʯام مʢن ʙʻفʦة ، مع تॻʹهʸال ʤفع ؕفاءتهʙل ʤهʮȂرʗادة ، وتॻɿال الإدارة والʱة م
) Ǻعʹʦان " الإدارة  ٢٠١٣بʸʹʻا هʗفʕ دراسة فهʗ رمǻ. ) ȏʚقʦم على الʦضʦح والعʗالة الʸهʹॻة 

 ʥȂʙيʗʸال ʙʢوجهة ن ʥمة مʙȜʸة الȜقة مʠʹʸǺ ʤॻعلʯة والॻȁʙʯال ʔاتȜم ȏʙيʗم Ȏʗة لॻɼفاʵالǺ
 ʔاتȜفي مʙʵوم ȏʙيʗم ʙʢوجهة ن ʥة مॻɼفاʵالǺ الإدارة Ȗʻʮʠف إلى درجة تʙعʯال " ʥʻفʙʵʸوال

ʯمةالʙȜʸة الȜقة مʠʹʸǺ ʤॻعلʯة والॻȁʙ .  الإدارة Ȗʻʮʠها : إن درجة تʱائʯن ʤأه ʥان م وؕ
 ʥʻفʙʵʸوال ʤهʴأنف ʔاتȜʸال ȏʙيʗها م Ǻالʵفاॻɼة لȎʗ مʗيȏʙ مȜاتʔ الॻȁʙʯة والʯعلʸؕ ʤॻا يʗرؕ
الʙʻʮؕ ʥʻȂʦȁʙʯة ، وقʗ جاءت أǺعاد تȖʻʮʠ الʵفاॻɼة على الʙʯتʔʻ الʯالي: الفʴاد والʴʸاءلة 

الأولى، وتॺعه اتʳاذ القʙارات ثʤ الأداء والʯقʤॻʻ، ثʤ الʵفاॻɼة ʱʸǺال الȂʙʵʯعات   Ǻالʙʸتॺة
بʸʹʻا  .والقʦانʥʻ والأنʸʢة، ثʤ إجʙاءات العʸل، وتلاه الʵفاॻɼة ʱʸǺال الʸعلʦمات والॻʮانات 

ʥʻؕل ʃȂزʦدراسة ج ʕفʗه Klein, Joseph,2012 "انʦʹعǺ The Open-Door 
Policy: Transparency Minimizes Conflicts between School 

Principals andStaff  ȏʙيʗم ʥʻاعات بʚʹة تقلل الॻɼفاʵح : الʦʯفʸاب الॺاسة الॻس"
  ʥʻاع بʙʶال ʥم ʗʲة في الॻʸॻʢʹʯة الॻɼفاʵة الʸاهʴم ʥف عʵؒال " ʥʻفʡʦʸارس والʗʸال

ʵال ʕʸي ساهʯة الॻابʱǻائج إلى الآثار الإʯʹوأشارت ال ,ʥʻʸعلʸارس والʗʸال ȏʙيʗة  مॻɼفا
)  ٢٠١٢ودراسة مʗʸʲ نʤॻɹ (. الʡʦʸفʥʻ داخل الʗʸرسة  بʦجʦدها مʰل الʰقة الॺʯʸادلة وتعاون 

Ǻعʹʦان " واقع تʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة بʦزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ العالي وعلاقʯها ȎʦʯʴʸǺ الأداء  
ام " وȁلغ الإدارȏ " ، والʯي ؕانʕ عʯʹʻها " رئʛॻ قʤʴ ، مʗيʙ دائʙة ، نائʔ مʗيʙ عام، مʗيʙ ع

) ʤدهʗامج  ١٢٧عʙʮها العامة لʯازنʦم ʥءا مʚزارة جʦال ʝʶʳأن تǺ راسةʗال ʕفاً ، وأوصʡʦم (
  ʙʻʵǺ دراسة ʣلʘ وأنʠʵة تʹॻʸة الʦʸارد الȂʙʵॺة ، ʸǺا يॻʯح مʹح حʦافʚ مʹاسॺة للʥȂʚʻʸʯʸ. وؕ

لاقʯها ) Ǻعʹʦان" الʵفاॻɼة الإدارȂة لȎʗ مʗراء الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ في الأردن وع٢٠١١عॺȂʙات(
Ǻالʙضا الॻʡʦفي لʗʸراء الʗʸارس العاملʥʻ معهʤ"" والʯي مʥ أهʤ نʯائʱها : أن درجة الʵفاॻɼة 
  ʕة . وأوصʠسʦʯم ʕؕان ʤॻعلʯة والॻȁʙʯن في وزارة الʦȂراء الإدارʗʸعها الॺʯي يʯة الȂالإدار

ʮʻهʤ الʗراسة بॻʱʵʯع الʗʸيʥȂʙ في وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ على الʯغʙʻʻ والʗʲʯيʖ في أسال
وهʗفʕ دراسة   .الإدارȂة لʦؒʯن أكʙʰ وضʦحاً ʸǺا ʗʳǻم العʸلॻة الʯعلॻʸॻة الʯعلॻʸة

)(Suleman,2011 "انʦʹعǺEffectiveness of the Administrative 
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Performance of Directly Selected Executive District Officers in 
Elementary and Secondary Education of KYBER PUKHTUNKWA 

Pakistan  ʤॻعلʯة في الʙاشॺم ʥȂارʯʳʸة الǻʘʻفʹʯال ʙوائʗفي الʡʦʸل ȏة الأداء الإدارॻفعال "
الابʗʯائي والʰانȏʦ في خʦʯʳǺ ʙʮʻن. Ǻاكʯʴان " الʯعʙف إلى تقʤॻʻ الأداء الإدارȏ في مʲافʢة 

: أن  خʦʯʳǺ ʙʮʻن خʦا ، ومعʙفة نقاȉ القʦة والɹʷف للʓʴʸولʥʻ فʻها ،وأʡهʙت نʯائʱها 
وغʙʻ مهʥʻʸʯ   .غالॻʮة مʗيȏʙ الʗʸارس لʗيهʤ ضɹف إدارȏ ، ولا ʗʳʯʴǻمʦن الʹȊʸ الʸǻʗقʙاʟي

وأخʙʻا  .، وغʙʻ مʯعاونʥʻ ولʛॻ لʗيهʤ تʦاصل اجʸʯاعي ʲǺل مʵاكل الʸعلʥʻʸ الॻʶʳʵة
 ȏʦلʮال ʙʻʮة ٢٠١٠دراسة (عॻɼفاʵارس للʗʸات الʙيʗوم ȏʙيʗارسة مʸان "درجة مʦʹعǺ (

نʙʢ الʸعلʥʻʸ والʸعلʸات في مʹʠقة تʦʮك الʯعلॻʸॻة" والʯي ؕان مʥ أهʤ  الإدارȂة مʥ وجهة 
ʸؕا   .أن درجة مʸارسة مʗيȏʙ ومʗيʙات الʗʸارس للʵفاॻɼة الإدارȂة جاءت عالॻة :نʯائʱها 

أوصʕ الʗراسة ʦʷǺرة تʦفʙʻ مʹاخ ملائʤ للʵفاॻɼة في الʗʸارس ، وعقʗ دورات تʗرॻʮȂة 
  .للʗʸيʥȂʙ تʦضح لهॻɽॻؕ ʤة مʸارسʯها 

  وعلى ضʦء العʙض الʴابȖ للʗراسات الʯʳʸلفة ʥȜʸǻ عʙض الʹقاȉ الʯالॻة :      
ضʙورة تॻʱʵع الʗʸيʥȂʙ في وزارة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ على العʸل على تعʚȂʚ الʸʸارسات   -

 ʙʻʻغʯل على الʸالات ، والعʱم ʥه مʹʸʷʯة وما تॻɼفاʵع الʦضʦʸǺ Ȗعلʯا يʸॻɼ ةȂالإدار
 Ȃة لʦؒʯن أكʙʰ وضʦحاً وسلاسة .والʗʲʯيʖ في أسالʮʻهʤ الإدار 

-  ʙȂʦʠة وتॻɼفاʵاضح للʦال ʤة الفهॻʸǻادات الأكادॻɿار الॻʯاخ ʛأس ʥʸʷʯورة أن تʙض
الاتʶال الإدارȏ في مʓسʴات الʯعلʤॻ ، والقʗرة على تȊॻʴॺ اللʦائح ، والأخॻʴǺ ʘاسة  

 علʹॻة شفافة.
فقʵؕ ʗفǺ ʕعʞ  . الإدارȂةأكʗت الʗراسات على أهॻʸة تʲقȖʻ الʵفاॻɼة في العʸلॻات  -

Ȏʗة لȂات الإدارॻلʸة في العʠسʦʯم ʕة ؕانॻɼفاʵال Ȗʻقʲراسات أن درجة تʗال  ʥȂʙيʗʸال
 .ʥʻȂوالقادة الإدار 

ل مʥ الأداء  -   بʕʹʻ الʗراسات أن هʹاك علاقة ارتॺاȉ إʱǻابॻة بʥʻ مʸارسة الʵفاॻɼة وؕ
         ȏال الإدارʶة الاتॻضا عʹه ، وفاعلʙفي والॻʡʦال.   

ʤ تȌʲ الʸʹاȖʟ الʹائॻة Ǻالʗراسة العلॻʸة في مʦضʦع الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة والأداء ل -
 ȏالإدار 

لا تʦجʗ دراسة مʸا سȖʮ تʹاولʕ دور مʯغȏʙʻ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل  -
 الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ǺالʸʹاȖʟ الʹائॻة . 
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  :أولا : أǺعاد الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة 
تعʗدت نʙʢة الॺاحʥʻʰ لأǺعاد للॻɿادة الȂʦʲʯلॻة وما بʥʻ : الʲʯفʚʻ ، والاسʰʯارة الفȂʙؒة ،     

 . ʥʻȜʸʯة ، والǻدʙة الفȂارॺʯوالاع(Robbins & Judge. 2015, p377)   ʥم ʤومʹه ،
 ، ȏادʸʶال ʗʸʲما (مʚȂقة : الؒارǺاʴعاد الǺأضاف :  ٥٢٦،  ٢٠١٢أضاف للأ ʥم ʤومʹه (

ʗع الإبॻʱʵʯلة ، الʯهʦأب ʗاد.( خالʙالأف ʙاعʵاعاة مʙوم ȏدʙام الفʸʯ٦، ٢٠١٤اعي ، والاه(  
وسʦف تʮʯʹى الʗراسة الʙاهʹة الأǺعاد الʴʸʳة الآتॻة " الʲʯفʚʻ ، الʯـأثʙʻ الʰʸالي ،     

. " ʥʻȜʸʯال ، ʙاعʵʸاعاة الʙوم ȏدʙام الفʸʯة ، الاهȂʙؒارة الفʰʯالاس  
١- ʚʻفʲʯال : Motivation    

وȂقǺ ʗʶه ॻɾام القائǺ ʗإʷǻاح الʦʱانʔ الإʱǻابॻة لعʸلॻة الʯغʙʻʻ في الʸʢʹʸة ، وفي أداء     
الʸهʸات على أكʸل وجه ، مʥ خلال إʷǻاح الʦʯقعات للʙʸءوسʥʻ ، وʗʮȂأ بʹفʴه فʻلʚʯم 

ʚʻ على الȏʗʲʯ الʰʸʯʸل في تʲقȖʻ الأه ʙؕʯوال ȖȂʙارة روح الفʰʯاسǺ مʦقȂاف وʗالأهǺ افʗ
 ʤالهʸلأع ʗʻʱعلى الأداء ال ʥʻءوسʙʸال ʚʻفʲʯل(Parry, 2006, p386 ).  لʦالق ʥȜʸȂو ،

إن عʸلॻة الʲʯفʚʻ هي قʗرة القائʗ على تʦلʗʻ حʔ الȏʗʲʯ وتॻʱʵع العʸل الʸʱاعي والالʚʯام  
ʗإذ أك .ʥʻالعامل Ȏʗة لॻɹافʗات واثارة الʸʢʹʸدة للʦʵʹʸاف الʗالأه Ȗʻقʲʯب ( Kirkland, 

2011, p171 )   ʚʻفʲرة على تʗه القǻʗة لॻة الإلهامॻɹافʗعلى ال ʗʸʯعǻ ȏʘال ʗعلى أن القائ
العاملʥʻ إلى مȎʦʯʴ الأداء الأعلى ، فالقادة الʸʸارسʦن للʗافॻɹة الإلهامॻة ʻʸǻلʦن للʗʲʯث 

  ʸʲǺاسة وتفاؤل عʸا ʔʱǻ إنʱازه في الʯʴʸقʮل. 
ʙʸءوسʥʻ وتʲفʚʻهʤ ، مʥ خلال تʦفʙʻ وعلى ذلʣ فالقادة الȂʦʲʯلʦʻن ǻعʸلʦن على إلهام ال    

ʘلʣ مʥ خلال الاتʶالات  روح الȏʗʲʯ في العʸل ، إلى جانʔ بʹاء العلاقات القȂʦة معهʤ ، وؕ
ʥʻ ، وتʓدȏ إلى تȂʦʲل ʤॻɾ الʙʠفʥʻ إلى  الʯʸفاعلة الʯي تʦّؒن الʙواȊǺ الʰقاॻɼة بʥʻ الʵʸارؕ

ة ʙؕʯʵم ʤॻɾ.  ةȂها رؤʗʹم عʗي تقʯرجة الʗال ʛॻɿǻ ʚʻفʲʯفال  ʥʻالعامل ʚفʲة وتॻلʮقʯʴم
لॻɿʲʯقها وتʲاول أن تʱعل الآخʵǻ ʥȂʙعʙون Ǻان عʸل القائʗ الȂʦʲʯلي لهʤ ومعهʤ. وتॻɾ ʤاس 

  الʲʯفǺ ʚʻعʗد مʥ الॺɹارات ʡهʙت في الاسॺʯانة مʥ الॺɹارة الأولى إلى الॺɹارة الʰامʹة .
   Idealized Influence :  الʯأثʙʻ الʰʸالي -٢

ائʗ على أن ʦȜǻن الʰʸل الأعلى أمام الʙʸءوسॻɼ ، ʥʻقʗʯون Ǻه ، وȂُقǺ ʗʶه قʗرة الق    
وʶʹȂاعʦن لأوامʙه وʟلॺاته . ʸؕا ǻعʹي أʷǻا إʡهار مʵاعʙ الاحʙʯام للآخʥȂʙ ، وȁʹاء الʰقة  
الॺʯʸادلة والʰقة في رسالة الʸʢʹʸة ، إذ ॻʠʯʴǻع القائʗ الȂʦʲʯلي أن ʱǻعل العاملʥʻ يʯأثʙون 
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ʙ العاملʦن معه ʸǺقʗرته على تʲقȖʻ أهʗاف الʸʢʹʸة ورسالʯها. ʸʸǺارساته ، وذلʣ عʹʗما ʵǻع
 ،ʙʶʹال ʦأب ) ȎʙȂالقادة ١٢٨،  ٢٠٠٩و Ȏʗح إذا ؕان لʦضʦب ʙهʢǻ اليʰʸال ʙʻأثʯأن الǺ (

رؤȂة واضʲة واحʴاس واضح Ǻالهʗف ، فإنهʦȜǻ ʤنʦن قادرʥȂ على اكʴʯاب ثقة واحʙʯام  
تʲقȖʻ أكʙʰ مʸا ǻعʯقʗ الأتॺاع أن ǺالإمȜان أتॺاعهʤ واذا أʡهʙ القادة للأتॺاع قʗرتهʤ على 

  ʥم ʗȂʚل على مʦʶʲال ʥم ʤهʹȜʸة تॻلʮقʯʴʸهام الʸة للʗن قاعʦʹʮي ʣلʘب ʤقه ، فإنهॻɿʲت
) على أهॻʸة امʯلاك القائʗ  ٣٥، ص  ٢٠٠٨وقʗ أثʹʕ ( مʙعي ،  .الʱهʗ مʥ هʓلاء الأتॺاع 

ʤॻɿة والȂʦʹعʸوح الʙة والʙابʰʸال ʥتفعة مʙالي درجات مʰʸع   الॻʸʱعل الʱي تʯة الॻɾالأخلا
 ʙʻفʦخلال ت ʥم ʥʻءوسʙʸال ʤॻɿǺ رته على الارتقاءʗمق ʔه إلى جانǺ ونʙأثʯȂله وʦن حʦفʯيل
 Ȗقʲǻ اʸǺ ةॻʸسʙه الʯʠلʴامه لʗʳʯم اسʗسالة وعʙالǺ Ȗʻʸاس العʴة والإحॻالʰʸة الȂؤʙال

ʥّ̒ا بʸؕ .ةॻʶʳʵه الʲالʶم ( Daft, 2008, p9 )  ʦق ʥع ʙʮة تعॻالʰʸأن الǺ ةॻʶʳʵة ال
 ʗالقائǺ ʥʻءوسʙʸف الʙوتع ، ʗالقائǺ افʙʯام والاعʚʯلاء والالʦال ʥة مॻث درجة عالʗʲي تʯال
 ʤي يلهʯالة الʲال ʣلʘ ه والʰقة Ǻه وʗʶȁق معʯقʗاته وؕ ʦؕافه وسلʗه وأهʸॻɾ يʹʮه ، وتʯورسال

Ȝǻ ة لها ، إذॻɹاقʦل الʦلʲاد الʱǻالأزمة واǺ ادةॻɿال Ȋॺتʙا ما تʙʻʰ ʦن الʙʸءوسʥʻ  بها القائʗ وؕ
مʹفʥʻʲʯ على القائʗ ، فالقادة الʰʸالʦʻن يʶʯفʦن Ǻقʦة الॻʶʳʵة والʰقة Ǻالʹفʛ واللॺاقة 

  والʯعʙʻʮ العاʟفي فʷلا عʥ تقʮل الʳʸاʙʟة. 
     ʥʻثقة العامل ʣلʸت ʗؕقائ ʕʹإلى إذا ماك ʙʻʵǻ اليʰʸال ʙʻأثʯفإن ال Ȗʮء ما سʦوعلى ض

الʦلاء لهʤ وتʙʶʯف ؕʹʦʸذج وقʗوة لهʤ . أو ʸǺعʹى معʣ وتʯʲفǺ Ȍإخلاصهʤ واحʙʯامهʤ وʡȀهار 
  ʤل . وتʸمعاني الع ʤهʸوتله ʤله ʙفʦي تʯال ʤॻɿاد الʱǻلإ ʥʻءوسʙʸع الʱʵǻ كʦسل ʦه ʙآخ
ॻɾاس الʯأثʙʻ الʰʸالي Ǻعʗد مʥ الॺɹارات ʡهʙت في الاسॺʯانة مʥ الॺɹارة الʯاسعة إلى الॺɹارة  

    .الʳامʴة عʙʵة 
   Intellectual Stimulation :  الاسʰʯارة الفȂʙؒة -٣

تعʙʮʯ الاسʰʯارة الفȂʙؒة عʸلॻة تهǺ ʤʯالʖʲॺ عʥ أفؒار جʗيʗة ووسائل وأدوات جʗيʗة حʯى     
ʤʯي  ʙʻؒفʯال ʥʸات ضʸهʸام الʸة لإتʗيʗق جʙʟ ʥع ʖʲॺة والʸوه ȉاʵل نȜǺ لʸاز العʱإن

ʔʴه . وحॻɼ اعʗارسات والإبʸم ȏقي لأʠʹʸال ( Kirkland , 2011, p172 ) فإن القا ʗئ
الȏʘ يʙوج الاسʰʯارة العقلॻة بʥʻ الʙʸءوسǻ ʥʻعʸل على إعادة فʝʲ الافʙʯاضات الʹاقʗة 
لʗʲʯيʗ ما إذا ؕانʕ ملائʸة أم لا ، وʖʲॺȂ عʥ تʦʶرات مʯʳلفة عʹʗ حل الȜʵʸلات وȂقʙʯح 
 ʥلات مȜʵʸإلى ال ʙʢʹعلى ال ʥȂʙالآخ ʖʲȂات ، وʸهʸام الʸة إتॻɽॻؕ في ʙʢʹة للʗيʗقا جʙʟ

أن القائʗ الȂʦʲʯلي ॻʠʯʴǻع   ʸؕ ( Levicki, 2002, p 167 )ا بʥʻ . جʦانʔ مʯʳلفة
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 ʗȂʚاخ يʹʸا الʘة ، وأن هʗيʗأفؒارا ج ʤهʸǻʗتق ʗʹالأمان عǺ اءʷالأع ʙِعʵǻُ ȏʘاخ الʹʸاد الʱǻإ
   .الإحʴاس لȎʗ الʙʸءوسǺ ʥʻأهॻʸة العʸل الȏʘ يʓدونه

تʥʻʮ مȎʗ تॻʱʵعʣ للآخʥȂʙ لؒي ʦȜǻنʦا مʗʮعʥʻ في الʹʙʢ  وعلى ذلʣ فالاسʰʯارة الفȂʙؒة     
 ʤهʸॻɾ ةʵاقʹʸل ʤهʻعʱʵوت ʤهʸلفة ، مع دعʯʳة ومʗيʗقة جȂʙʠǺ ةʸǻʗلات القȜʵʸلل
ومʙاجعʯها. وقʗ تॻɾ ʤاس الاسʰʯارة الفȂʙؒة Ǻعʗد مʥ الॺɹارات ʡهʙت في الاسॺʯانة مʥ الॺɹارة 

  إلى الॺɹارة الʲادǻة والعʥȂʙʵ . الʴادسة عʙʵة 
 Individualized ":  الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاعʙ" الاعॺʯارȂة الفʙدǻة -٤

Consideration    
وȂُقʗʶ بها حالة الاهʸʯام Ǻالاحॻʯاجات الفʙدǻة لؒل فʙد مʥ الأفʙاد العاملʥʻ ومعʙفة       

  ʗأك ʗر. وقʦʠʯوال ʦʸʹعلى ال ʤاتهॻانȜوام ʤراتهʗ2005ق , p219)  (Bratton & Grint & 
Nelson  

ॻات الʯي ॻʠʯʴǻع القائʗ مʥ خلالها أن ǻعʠي  ʦؕلʴال ʥعة مʦʸʱة مǻدʙة الفȂارॺʯأن الاع
ا شॻʶʳا لؒل مʙءوس ، وذلʣ مʥ خلال الʯعʙف إلى مȎʦʯʴ الاحॻʯاجات الʳاصة له اهʸʯام

 ,Daft) ومʙاعاة الفʙوق الفʙدǻة بʥʻ الʙʸءوسʥʻ عʹʗ إشॺاع هʘه الاحॻʯاجات. وقʗ وضح
2008, p112)  ليȂʦʲʯال ʗالقائ ʥاً مȂارʰلاً ايʸة وعॻʲʷمة وتʗخ ʗعǻ ادʙالأفǺ امʸʯأن الاه

ابॻة على هʓلاء الأفʙاد ، وأن هʘه الॻɿادة تعʸل على إثارتهʤ  كي لا ʦȜǻن مʙʱد سلʠة رق 
  ، ʤله ʥȂʙʸʯʴʸال ʤعلʯوال ʔȂرʗʯال ʤǻʗتق ʥلة عʦʭʴوأنها م ʤدائ ʦʲعلى ن ʤال معهʶوالات

ʥّ̒ب ʗلفة. وقʯʳʸص الʙالف ʤهʲʹوم (Kirkland, 2011, p32 )  إذ ʥʻʻلȂʦʲʯأن القادة ال
 ʓلا ي ʤة فإنهǻدʙة الفȂارॺʯالاعǺ نʦʸʯا يهʸإن ، Ȋك فقʦلʴال ʙʻʻف تغʗبه ʥʻءوسʙʸون في الʙث

لة لهȜʵǺ ʤل أفʷل . فالقادة  ʦؕʸال ، والأدوار الʸاز الأعʱلإن ʤف دفعهʗبه ʣاوزون ذلʱʯي
ʚون الانॺʯاه حʦل تʙȂʦʠ مʙءوسʻهǺ ʤاتʱاههʤ لʦȜॻنʦا تȂʦʲلʥʻʻ أʷǻا ،  ʙؕن يʦʻلȂʦʲʯال

ة الʥȜʸʸ تॻɿʲقها ʙؕʯʵʸاف الʗا على الأهʷǻأ ʥيʗ ʓؕوم.  
وعلى ذلʣ فالاهʸʯام الفʙدʙʻʵǻ ȏ إلى مȎʗ اهʸʯام القائʶʸǺ ʗلʲة العاملʥʻ والاهʸʯام       

ة في الʦʸʱʸعة . وقʗ تॻɾ ʤاس  بهʤ فʙدǻاً ، وحʯى Ǻالأشʳاص الʘيʥ يʗʮون أقل مʵارؕ
الاهʸʯام الفʙدǺ ȏعʗد مʥ الॺɹارات ʡهʙت في الاسॺʯانة مʥ الॺɹارة الʰانॻة والعʥȂʙʵ إلى 

 ʴادسة والعʥȂʙʵ .الॺɹارة ال
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٥-     : ʥʻȜʸʯال 
       ʦه ʥʻȜʸʯة الʙؒي في فʴॻئʙاض الʙʯة ، والافॻلȂʦʲʯادة الॻɿة للȂʙهʦʱات الॻ ʦؕلʴال ʗأح ʦه

  ʤʯة لؒي يॻف الأمامʦفʶفي ال ʥʻفʡʦʸها للʷȂʦتف ʤʯض أن يʙʯفʸال ʥار مʙاذ القʳة اتʠأن سل
تهʤ واحॻʯاجاتهʤ ، وʷʯȂح أن فʙؒة تʻȜʸʹهʤ للاسʱʯاǺة ʦʶǺرة مॺاشʙة لʠلॺات العʸلاء ومȜʵلا

 ʥمʓادة تॻɾ ه إلىॻجʦʯعلى ال ʚ ʙؕي ȏʘادة والॻɿلل ȏʗʻقلʯذج الʦʸʹال ʥلي عʳʯال ʔلʠʯت ʥʻȜʸʯال
ة والʵʯاور. إن القائʗ الȂʦʲʯلي ǻعʸل على تʥʻȜʸ الآخʥȂʙ لʴʸاعʗتهʤ على تȂʦʲل  Ǻالʵʸارؕ

ʗ أن القادة ا ʓؕها ، إذ يʻة علʢافʲʸقة والॻɿإلى ح ʤهʯȂرؤ ʤيهʗلي لȂʦʲك تʦلʴǺ نʦعʯʸʯي ʥيʘل
القʗرة على إمʗاد مʙؤوسʻهǺ ʤالʠاقة وتʻȜʸʹهʤ مʥ الʙʶʯف عȖȂʙʟ ʥ إمʗادهʤ بʙؤȂة  
للʯʴʸقʮل بʗلا مʥ الاعʸʯاد على أسلʦب العقاب والȜʸافآت ، فالॻɿادات الʯي تʯʸلʣ الʙؤȂة 

ʟ ʥي عʯال ʥʻȜʸʯة للʗاعʴʸوف الʙʢئ الʻة وته Ȃʙقها ॻʠʯʴǻع ʥȜʸǻ أن تʳلȖ مʹاخ الʵʸارؕ
الʡʦʸفʦن أن ǻأخʘوا على عاتقهʤ الʴلʠة لاتʳاذ القʙارات الʯي تعʸل على تʲقȖʻ الʙؤȂة ، 
وʱȁانʔ إمʗاد الʡʦʸفǺ ʥʻالʙؤȂة فالॻɿادة الȂʦʲʯلॻة تǺ ʚʻʸʯقʗرتها على خلȖ الʴلʦك الإلهامي 

وقʗ  (Bass&Avolio,1993)الǻ ȏʘعʚز الفاعلॻة الʘاتॻة للعاملʥʻ للʦصʦل إلى الهʗف . 
تॻɾ ʤاس الǺ ʥʻȜʸʯعʗد مʥ الॺɹارات ʡهʙت في الاسॺʯانة مʥ الॺɹارة الʴاǺعة والعʥȂʙʵ إلى  

.ʥʻلاثʰة والǻادʲال  
ومʥ خلال عʙض الأǺعاد الʴاǺقة ʥȜʸǻ الʯأكʗʻ على أن ʦȜǻن القائʗ الȂʦʲʯلي ذا رؤȂة        

ʗع القائʯʸʯان ي ʔʱǻ اʸؕ ، ʥʻعǺاʯة مع الȂؤʙه الʘارك هʵǻ ة ، وأنʲرة على إلهام  واضʗالقǺ
الʯاǺعʥʻ في زȂادة دافعʯʻهʤ ، واسʰʯارة تفʙʻؒهʤ وابʗاعهʤ ، والعʹاǻة بهʤ عȖȂʙʟ ʥ الاهʸʯام  
الفʙدȜǺ ȏل واحʗ مʹهʤ ، وذلʣ عȖȂʙʟ ʥ تȂʦʲل مفاʤॻʀ القادة الॻʶʳʵة وأهʗافهʤ الʳاصة 

ʗالأه Ȗʻقʲاح وتʱʹأجل ال ʥل مʸن العʦȜǻ ل ، وأنȜؕ ةʸʢʹʸاف الʗمع أه Ȗفʯʯة .لʦجʙʸاف ال  
  )  ١٢٠،  ٢٠١٣( دواني ،  خʶائʝ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة 

  .خلȖ رؤȂة اسʙʯاتॻʱॻة : وهي الʚʱء الأهʤ لأنها تʰʸل الʗافॻɹة لʦضع وتʲقȖʻ الأهʗاف -١
نʙʵ الʙؤȂة : أȏ نʙʵ معʹاها ورفع مȎʦʯʴ أهʯʻʸها للعاملʥʻ ، وذلʣ لʙʯجʯʸها إلى  -٢

  .ومʸارسات 
٣- ʱت ȏة : أȂؤʙجة الʘʸةنॻلʸاءات العʙة إلى الإجȂؤʙال ʥحلة الؒلام عʙاوز القادة م.  
 بʹاء الالʚʯام نʦʲ الʙؤȂة .  -٤

وعلى ذلʣ فʸʰة دور ʙʻʮؕ لʹȊʸ الॻɿادȏ الȂʦʲʯلي في إحʗاث الʯغʙʻات الʦʱهȂʙة الʠʸلȁʦة       
ॻات العاملʥʻ في الʓʸسʴات الȂʦȁʙʯة ȜʵǺل عام ، وعلى سلʦك مʗيȏʙ الإدارات   ʦؕعلى سل
ة بʥʻ القائʗ والʙʸءوسʥʻ ؛  ʙؕʯʵد علاقة مʦم على وجʦقǻ ل خاص ؛ لأنهȜʵǺ بها ʤॻعلʯوقادة ال



  د / إيهاب إبʙاʤॻʀ الʦʲ ---الإدارȏ  الأداء دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل
 د / فȏʙؒ عʗʮ الʸʹعʤ الʴعʗني     
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 Ȗʻقʲʯات  لʴسʓʸفي ال Ȏʚمغ ȏوذ ،ʙثʓلي ومȂʦʲت ʙʻʻاث تغʗخلال إح ʥا ، مॻاف علʗأه
  .   الʯعلॻʸॻة 

  : خʶائʝ القائʗ الȂʦʲʯلي 
 :هʹاك مʦʸʱعة مʥ الʶʳائʝ والʶفات الʯي يʶʯف بها القائʗ الȂʦʲʯلي لعل مʥ أهʸها     

 .) ٢٣١:  ٢٠١٠(حʴان والعʸʱي ، 
  .الʹاس مʥ حʦله نقلة حʷارȂةأنه صاحʔ رؤȂة ورسالة وȂعʸل على نقل   -
 .أهʗافه عالॻة ومعايʙʻه مʙتفعة وʗȂيǺ ʙالʸعاني والʤॻɿ وʠȂلȖ شعارات ومʠʶلʲات -
   .ذو جاذبॻة خاصة في شʯʻʶʳه وʯʸʯȂع Ǻاحʙʯام الآخʥȂʙ ، لʘلʣ فهʦʮʲǻ ʤن أن ǻقلʗوه -
- ʤد مʹهʙؕل ف ʝائʶʳوفقاً ل ʥȂʙة الآخॺʟاʳال ومʶفي الات ʥȜʸʯي مʟاʙقʸǻد.  
  .مʗʶاقʯʻه واسʯقامʯه الʯي تʗفع الآخʥȂʙ لاتॺاع رؤʯȂه ورسالʯه له -
- ʛالʹفǺ قةʰرة والʗالقǺ عةʦʸʱʸاء الʷأع ʙعʵǻ.  
   .) ٤٤٣:  ٢٠٠٥لǻʗه ʟاقة ʙʻʮؕة فهʰʸǺ ʦاǺة مʗʶر للʠاقة لʯاॻɹǺه . (مʠʶفى،  -
ʚʻ على الʲاجات العلॻا بʗلا مʥ الʠʯلع إلى أهʗاف  - ʙؕʯفي ال ʥʻعǺاʯال ʗاعʴǻȎʗʸة الʙʻʶق. 
ة الʦجʗانॻة. (دواني،  - ʙʲǻص أن تʦؒن علاقʯه Ǻالأتॺاع قائʸة على مȎʦʯʴ عالٍ مʥ الʵʸارؕ

.(117 :2013 
  .لǻʗه ثقة واʸǻان Ǻالʙʵॺ وقʗراتهʤ ، وʯʸȂاز Ǻأنه عاشȖ للʯعلʤ مȎʗ الॻʲاة  -
-  ،ȏرʗʮة .(الʷة والغامʗعقʸال ʙاهʦʢعامل مع الʯرة على الʗه القǻʗ١٨٢ :٢٠٠٢ل(  
ʦا أن تʦقعاتهʤ تʹʤʱʴ مع  تʦقعاته   - قʙاراته شفافة ʙʯʲǻم مʙءوسॻه ، ʔʴȜॻɼ ثقʯهʤ وʗȂرؕ

  وثقʯه.
 ǻفʦض الʶلاحॻات للʙʸءوسʥʻ وʗȂرȁهʤ على الʯعامل مع الȜʵʸلات Ǻأسالʔʻ جʗيʗة . -
ʦȜǻن أكʙʰ تفاؤلا وحʸاساً ʖʻʲǺ يʹقل ذلʣ للʙʸءوسʥʻ الʘيʥ قʗ يلهʸهʤ الإبʗاع والʦلاء   -

  للʓʸسʴة.
  )   ١٩٤:  ٢٠٠٩يʙاعي رॺɺات وحاجات الʙʸءوسʥʻ وʰȂʹي على مʱهʦداتهʤ . ( الʴॻɿي ،  -

  ثانॻا : أǺعاد الʵفاॻɼة :  
تʹاولʕ أدبॻات الʖʲॺ الȏʦȁʙʯ مʱالات وأǺعاد عʗيʗة تʲʯقȖ فʻها الʵفاॻɼة الإدارȂة فʹʗʱ أن    

 - ʥʻ والȂʙʵʯعات ) قʗمʕ سॺعة أǺعاد هي " القʦان ٥٦: ٣٢،  ٢٠١٤دراسة (خالʗ الʵʲاش 
نʤʢ   -إجʙاءات العʸل  -اتʳاذ القʙارات  - الʴʸاءلة  -الفʴاد الإدارȏ  - تقʤॻʻ الأداء 
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 ȏʚدراسة (رم ʕة " وتʹاولȂمات الإدارʦعلʸعات ٤٢:  ٣٣،  ٢٠١٣الȂʙʵʯعاد هي " الǺة أʯس (
ءات  إجʙا -اتʳاذ القʙار -والفʴاد والʴʸاءلة   -الأداء والʯقʤॻʻ  -والقʦانʥʻ والأنʸʢة 

) ٤٩:  ٣٩،  ٢٠١١الʸعلʦمات والॻʮانات " بʸʹʻا تʹاولʕ دراسة حʙب ( -وواجॺات العʸل 
ة  –الʴʸاءلة الإدارȂة  -الاتʶال الإدارȏ  -الأǺعاد الʯالॻة "نʤʢ الʸعلʦمات الإدارȂة    - الʵʸارؕ

 ٤٢، ٢٠١١اللʦائح والإجʙاءات والقʦانʥʻ وتॻʮʠقاتها "، ʘؕلʣ فقʗ تʹاولʕ دارسة (الʵʠة 
الʸعلʦمات والॻʮانات  -الأداء والʯقʤॻʻ  -) الأǺعاد الʯالॻة " الȂʙʵʯعات والقʦانʥʻ والأنʸʢة ٤٩:
  الفʴاد والʴʸاءلة "  -الاتʶال  -اتʳاذ القʙارات  -الإجʙاءات وآلॻات العʸل  -

القʦانʥʻ  -وسʦف تʮʯʹى الʗراسة الʙاهʹة الأǺعاد الأرȁعة الآتॻة للʵفاॻɼة : اتʳاذ القʙارات     
  الفʴاد والʴʸاءلة . -الأداء والʯقʤॻʻ  -والȂʙʵʯعات 

  هʘا وعلى ضʦء الاسʯعانة Ǻالʗراسات الʴاǺقة ʥȜʸǻ تʦضॻح هʘه الأǺعاد ʸॻɼا يلي :    
) أن اتʳاذ القʙار هʦ لʢʲة اخॻʯار ٢٠،  ٢٠١٠اتʳاذ القʙارات : يȎʙ ( حʟ ʥʴعʸة ، -١

بʗيل معǺ ʥʻعʗ تقʤॻʻ بʗائل مʯʳلفة على أساس تʦقعات معʻʹة لʘʳʯʸ القʙار ، وȂعʙف أʷǻا 
Ǻأنه ناتج عʸلॻة صʹع القʙار أȏ تلʣ الʙʸحلة الʯʸعلقة Ǻإنهاء عʸلॻة الاخॻʯار والاسʯقʙار على 

ʸǻ ȏʘلʣ الʴلʠة والقʗرة والॺɺʙة بʗيل واحʗ الʰʸǻ ȏʘل القʙار ، وʗʶȂر عʥ الʦʭʴʸل ال
والʸعلʦمات سʦاء ؕان هʘا الʦʭʴʸل شʝʳ معʥʻ أو جهة مʶʯʳة . وتʙتȊॺ عʸلॻة اتʳاذ 
القʙارات ॻʸʱǺع عʸلॻات الإدارة مʥ تȊॻʠʳ وتʹʤॻʢ وتʦجॻه ورقاǺة تʯʲاج إلى قʙار لʯʹفʘʻها ، 

ؕل نʵاȉ مʥ أنʠʵة وȁالʯالي فهي تʤʯ في ؕل مȎʦʯʴ مʥ الȂʦʯʴʸات الإدارȂة ، ʸؕا تʤʯ في 
 ʥʲʹلها عʹها ، فʶف ʥȜʸǻ ة ولاȂة الإدارॻلʸغلغلة في العʯة مॻلʸا فهي عʘة . لʴسʓʸال
 ʗيʗʲʯارات لʙاج إلى قʯʲائف اللازمة ، ونʡʦال ʗيʗʲت ʣلʘ نʯʲاج إلى تʗʲيʗ الاخʶʯاصات وؕ
الʦʲافʚ وʙʟق الاتʶال ، ʸؕا نʯʲاج في الʙقاǺة إلى قʙارات لʦضع الʸعايʙʻ ، وتॻʲʶح 
الانʙʲافات واعʸʯاد الʹʯائج ، والॻɿʲقة أن عʸلॻة اتʳاذ القʙارات هي جʦهʙ العʸلॻة الإدارȂة ،  
وهي الʹقʠة الʯي تʹʠلȖ مʹها ॻɿǺة الأعʸال والإجʙاءات ، وʃɾʦʯȂ علʻها نʵاȉ العʸل أو 

، ʔتعل ʙصاب ʗʻه .(سʗʻʸʱ١٣، ٢٠١١ت  (  
ʸلॻة الإدارȂة ذلʣ أنه داخل في جॻʸع  أهॻʸة اتʳاذ القʙارات : اتʳاذ القʙارات هʦ مʦʲر الع -

وʡائف الإدارة ونʵاʟاتها ، فعʹʗما تʸارس الإدارة وॻʡفة الȊॻʠʳʯ فإنها تʘʳʯ قʙارات معʻʹة في  
كل مʙحلة مʥ مʙاحل وضع الʠʳة سʦاء عʹʗ وضع الهʗف أو رسʤ الॻʴاسات أو إعʗاد  

لʔʻ لʵʯغʻلها ،وعʹʗما تʷع الʙʮامج أو تʗʲيʗ الʦʸارد الʸلائʸة أو اخॻʯار أفʷل الʙʠق والأسا
الإدارة الʤॻʢʹʯ الʸلائʤ لʸهامها الʯʳʸلفة وأنʯʠʵها الʯʸعʗدة ، فإنها تʘʳʯ قʙارات ʵǺأن الهȜॻل 
الʸॻʢʹʯي ونʦعه وحʸʱه وأسʛ تقʤॻʴ الإدارات والأقʴام ، والأفʙاد الʘيʥ تʯʲاج لهʤ للॻɿام 
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الʓʴʸولॻة والاتʶال ، Ǻالأعʸال الʯʳʸلفة ، ونʠاق الإشʙاف الʸʹاسʔ وخȉʦʠ الʴلʠة و 
فاءة ॻɾادتها  وأصॺح مقʗار الʹʱاح الȏʘ تʲققه أǻة مʹʸʢة يʃɾʦʯ إلى حǺ ʗعʗʻ على قʗرة وؕ
على اتʳاذ القʙارات الʸʹاسॺة ذلʣ أن عʸلॻة اتʳاذ القʙارات تʸʯʵل مʥ الʹاحॻة العʸلॻة على  

 ʙوت ʘʻفʹʯة الॻʸأه ʥة عॻʸوأنها لا تقل أه ، ȏالإدار ʤॻʢʹʯال ʔانʦا ،  كافة جʙʻʮؕ اʟاॺبها ارت Ȋॺت
ʚ على أسʛ وأسالʔʻ اتʳاذ القʙارات   ʙؕغي أن يॺʹة يȂة الإدارॻلʸفي الع ʙʻؒتف ȏوأن أ

  )٣٩، ٢٠٠٣وتʹفʘʻها. ( نʦاف ؕʹعان ،
على ضʦء ما تقʗم نʗʱ أن الʵفاॻɼة تʙتȊॺ ارتॺاʟا قȂʦا Ǻعʸلॻة اتʳاذ القʙار، فʗʮون     

ائʗ الإدارȏ مʥ اتʳاذ القʙار الʶائʔ الʔʶǻ ȏʘ الʸعلʦمات الʦاضʲة الʲॻʲʶة لʥ يʥȜʸʯ الق
في مʶلʲة الʓʸسʴة ، ʘؕلʔʱǻ ʣ أن تʘʳʯ القʙارات في بʭʻة شفافة تʸʴح Ǻفهʤ القʙار  

  وحॻʰʻات اتʳاذه .  
ة الʦʸاʥʻʹʟ ودوائʙ الأعʸال في القʙارات الʯي تʘʳʯها الأجهʚة       فالʵفاॻɼة تعʸل على مʵارؕ

 ʥم ʙʮرا أكʗق ʙفʦة ، وتॻمʦȜʲة  الʵار ومʹاقʦʲح الॻʯوت ، Ȗقائʲال ʥف عʵؒي تʯمات الʦعلʸال
القʷاǻا العامة ، ʸǺا يʙفع مʥ فعالॻة القʙارات الʦȜʲمॻة في تʲقȖʻ الʶʸلʲة العامة وॻʯȂح 

،   ٢٠١٠للʦʸاʥʻʹʟ فʙصة للإشʙاف على مȂʙʱات الأمʦر داخل الʓʸسʴات . ( الॻʮʴعي ، 
ʙت في الاسॺʯانة مʥ الॺɹارة الʰانॻة والʰلاثʥʻ ) وقʗ تॻɾ ʤاس اتʳاذ القʙارات ॺɹǺارات ʡه ١٠

. ʥʻلاثʰامʹة والʰإلى ال 
القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات : تعʗ القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات مʥ أهʤ عʦامل اسʯقʙار الʸʯʱʸعات ،   -٢

فʮها تʲفȌ الʲقʦق ، ومʥ خلالها ǻعʙف ؕل فʙد واجॺاته ، وȁها تʹʤʢʯ العلاقات بʥʻ الأفʙاد 
 ʤقهʦحق ʤله Ȍفʲة وتȂʙʵॺارد الʦʸها للʯايʸخلال ح ʥع مʸʯʱʸم الʗلة تقʱعǺ فعʗوت ،ʤاتهȂʙوح

  .والاقʶʯادǻة الʯي تȜʵل الʙʰوة القʦمॻة لها
ولʘا تʙتȊॺ الʵفاॻɼة ارتॺاʟا وثॻقا Ǻالقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات ، ʔʱॻɼ أن تʦؒن معلʹةً        

ن ȜʵǺل مʙʶʯʳ وواضʲة حʯى ʥȜʸǻ للأفʙاد الاحʯؒام إلʻها ، وʸॻɼا يلي ǻعʙض الॺاحʰا
 ʥʻانʦة والقॻɼفاʵال ʥʻل العلاقة بʻʶفʯال ʥيء مʵǺ ʥʻʮي ʤعات ، ثȂʙʵʯوال ʥʻانʦللق

  والȂʙʵʯعات.
مفهʦم القانʦن الإدارǻ : ȏعʙف القانʦن الإدارǺ ȏأنه مʦʸʱعة القʦاعʗ القانʦنॻة الʶادرة  -

بॺعʞ مʥʸ هʦ مǺ ʝʯʳإصʗارها شʙعا لʤॻʢʹʯ الإدارة العامة ، وضȊॺ علاقʯها Ǻعʷها 
  ) ٧،  ٢٠١٠وȁالغʙʻ، وتʹʤॻʢ الȂʙʲات وضȊॺ مʙʵوॻɸة الʹʵاȉ الʳاص . ( مʗʸʲ العʸʱي ، 
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-  ʥب عʦʯȜل مȜر في شʗʶي تʯة الॻنʦالقان ʗاعʦعة القʦʸʱبها م ʗʶقȂعات : وȂʙʵʯال
 ٢٠١١الʴلʠة الʯي تʸلʣ حȖ إصʗاره ʸǺقʷʯى الʗسʦʯر. (ॺɸاس الʙʶاف ، وجʦرج حʦȁʚن 

 ،١٢(  
Ȃة والقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات : ʥȜʸǻ القʦل إن الʵفاॻɼة الإدارȂة تʙتȊॺ ارتॺاʟا الʵفاॻɼة الإدار  -

وثॻقا Ǻالقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات ، فʗʮون أن تʦؒن هʘه القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات واضʲة ومعلʹة  
وʠॻʴȁة ،  لʥ تॻʠʯʴع أن تʓدȏ دورها في خʗمة الأفʙاد والʸʯʱʸعات ، في حفȌ الʲقʦق 

ʢʹت ʥم ʥȜʸʯت ʥات ، ولȂʙʲلاني والʻؒة الʗسائ) Ȏʙوت . ȏل الإدارȜॻنات الهʦȜم ʥʻالعلاقة ب ʤॻ
) أن الʵفاॻɼة تعʹي وضʦح الȂʙʵʯعات وسهʦلة فهʸها ،   ٤٥:  ٢٠١٠وȁاسʤ سʱȜها ،

واسʯقʙارها وانʱʴامها مع Ǻعʷها ، ووضʦح لغʯها ، وتʦʠرها وفقا للʯʸغʙʻات الاقʶʯادǻة 
ʗ ( فارس الॻʮʴعي ، والاجʸʯاॻɸة والإدارȂة ، وʸȁا يʯʹاسʔ مع روح ا ʓؕȂو .ʙʶ٢٠١٠لع   ،

) أن الʵفاॻɼة الإدارȂة تʙتȊॺ ارتॺاʟا وثॻقا ǺالȂʙʵʯعات والقʦانʥʻ والأنʸʢة ، فالʵفاॻɼة في ٣٢
 ȏدʓها ، ما يʯʟاʴȁحها وʦوض ʖʻح ʥة مʸʢوالأن ʥʻانʦعات والقȂʙʵʯال الʱاول مʹʯفها تȂʙتع

غʙʻ قابلة للʯأوȂل ، وألا تʦؒن  إلى حʥʴ الʯعامل معها مʥ قʮل الʸعʹʖʻʲǺ ، ʥʻʻ تʦؒن 
ʚʻ على ʙؕʯالإضافة إلى الǺ ، احة والأمانʙم الʗعǺ ʥʻالعامل ʙعʵة تॻابॺة ،   ضʴسʓʸانات الȜام

كʘلʔʱǻ ʣ أن تʯʸاز ʦʸǺضʦعʯʻها ʖʻʲǺ تʯʹاسʔ مع قʗر Ǻالانʱʴام مع Ǻعʷها فلا تʯعارض 
ʥʻانʦاجعة القʙا أن مʸؕ  ، Ȏʙأخ ʥʻانʦعات وقȂʙʵعات  مع تȂʙʵʯات والॺلʠʯم ʥا مॺلʠم ʗعǻ

الʵفاॻɼة ، وʤʯȂ خلال هʘه الʙʸحلة مʙاجعة الʹʦʶص والفقʙات الȁʦʵʸة Ǻالغʦʸض لʦʯضʲॻها 
سʦاء للʡʦʸف أو الʦʸاʥʟ ، إضافة إلى معʙفة آثار هʘه القʦانʥʻ ومȎʗ مʦاكʯʮها للʗʱʯʴʸات 

ɹال ʥد مʗعǺ عاتȂʙʵʯوال ʥʻانʦر القʦʲاس مॻɾ ʤت ʗل. وقʸة العʭʻة في بʰيʗʲت في الʙهʡ اراتॺ
. ʥʻعȁعة والأرǺاʙارة الॺɹإلى ال ʥʻلاثʰاسعة والʯارة الॺɹال ʥانة مॺʯالاس  

 تقʤॻʻ الأداء :   -٣
تقʤॻʻ أداء العاملʥʻ إحȎʗ العʸلॻات الإدارȂة الʯي ǻقʦم بها الʗʸيʙ في دائʙته لॻɿاس الأداء     

ى بلʦغها ، لʘا فهي الفʙدȏ والʸʱاعي للعاملʥʻ ، والʤȜʲ على مȎʗ إنʱازهʤ للأهʗاف الʦʯʸخ
 ʥالأداء مــ ʤॻـʻة تقॻلʸع ʙـʮʯا تعʸؕ ، ةʴسʓʸداخل ال ʙȂʦʠʯوال ʙʻʻغʯأدوات ال ʤأه ʥم ʗتع
الॻʴاسات الإدارȂـة الهامـة والʸعقʗة في نفʛ الʦقʕ، فهـي مهʸـة لأنهـا الʦسـʻلة الʯي تـʗفع 

ملاحقة أداء مʙؤوسـʻهʤ  الإدارات للعʸـل ȂʦʻʲǺة ونʵـاȉ ، حʻـʖ تʙʮʱ الʙؤسـاء على مʙاقʮـة و 
ʵǺـؒل مʴـʙʸʯ ؛ لȜʸʯʻʹـʦا مـʥ تقʻـʤॻ أدائهـʸؕ ، ʤا أنها تʗفع الʙʸؤوسʥʻ للعʸل بʹʵـاȉ وحȂʦʻة  
 ʞعـǺ أداء ʤॻـʻة ؛ لأن تقʗـا أنها معقʸؕ ، ʤأمام رؤسائه ʤأدائه ʙهـʢʸǺ واʙهـʢॻفاءة ؛ ل وؕ

ʯع الإنǺاʠǺ ʤـʴʯي ȏʘل الʸعة العॻʮʠاسه ؛ لॻɾ ʔعʶǻ ʥʻي  العاملʯسة والʦʸلʸال ʙʻـة غʻاج
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) ، وʙʮȂز (خʙʻʷ حʦʸد وȂاسʥʻ ٣٦،  ʶǻ٢٠١٠عʔ تقʸॻʻها أʷǻا .( فارس الॻʮʴعي ، 
) أهॻʸة تقʤॻʻ الأداء في قʗرته على الʥʻʴʲʯ والʙȂʦʠʯ ، حʖʻ إن عʸلॻة ٦٧،  ٢٠٠٧الʙʳشة 

ت الʯقʤॻʻ تʴاهȜʵǺ ʤل فعال في تʥʻʴʲ الأداء وتʙȂʦʠه. ʸؕا تʴهʤ في تʗʲيʗ الاحॻʯاجا
 ʗيʗʲفي ت ʤاهʴǻ شأنه أن ʥم ʥʻلأداء العامل ʤॻلʴال ʤॻʻقʯه أن الॻɼ ʣا لا شʸʸة ، فॻʮȂرʗʯال
الʙʮامج الʗʯرॻʮȂة الʯي يʠʯلʮها تʥʻʴʲ وتʙȂʦʠ أداء العاملʥʻ في الʸʢʹʸة. فʷلا عʥ وضع 
 Ȏʦʯʴح مʦضʦب ʥʻʮشأنه أن ي ʥالعادل للأداء م ʤॻʻقʯافآت ؛ لأن الȜʸوال ʚافʦʲام عادل للʢن

نʱاز الفعلي للعامل ، ومȎʗ قʗرته على تʲقȖʻ مʠʯلॺات وواجॺات العʸل بʗقة  ، لʘا فإن الإ
الʦʲافʚ والȜʸافآت الʯي تقʗم لهʓلاء العاملʥʻ تعʗʸʯ على الʱهʗ الفعلي الʘʮʸول . ʸؕا أن 

يلʚم الإدارات بॺʯʯع مʹʚʱات   –ʦؕسائل لʯقʤॻʻ أداء العاملʥʻ  -اسʙʸʯار الʙقاǺة والإشʙاف
ʥʻة العاملʲعلى ص ʤȜʲلل Ȗن وثائʦؒʯل ʤهʸॻʻائج تقʯون ʤل ؕفاءتهʦح ʙȂقارʯال ʤǻʗوتق ،

الʯقʤॻʻ، وʘȁلʣ نʥʸʷ اسʙʸʯارȂة الʙقاǺة ॻɻǺة تقʤȂʦ ضɹف العاملʥʻ واقʙʯاح الإجʙاءات الʯي  
 . ʤأداءه ʥʴʲت 

ا فلؒي الʵفاॻɼة الإدارȂة وتقʤॻʻ الأداء : تʙتȊॺ الʵفاॻɼة الإدارȂة بʯقʤॻʻ الأداء ارتॺاʟا وثॻق -
تʲقȖ هʘه العʸلॻة أهʗافها لابʗ مʥ تʲقȖʻ الʵفاॻɼة في ؕل مʙحلة مʥ مʙاحلها ، ʔʱॻɼ أن  
تʦؒن معايʙʻ هʘا الʯقʤॻʻ واضʲة معلʹة للॻʸʱع ، لا لʛॺ فʻها ولا غʦʸض ، ʸؕا أن أدوات  
ووسائل هʘه العʸلॻة معʙوفة وȀجʙاءاتها ʠॻʴǺة Ǻعʗʻة عʥ الʯعقʗʻ ، ونʯائʱها ʔʱǻ أن تʦؒن 

 ,.Shuler, J. A., Jaeger, P. T., Bertot, J. C وʸؕا ذʙؕ –ة ومفʙʴة . ʘؕلʣ معلʹ
فإن اسʗʳʯام تؒʹʦلʦجॻا الʸعلʦمات والاتʶالات ʴǻاعʗ في الʗʲ مʥ الفʴاد مʥ خلال   -2010

 ʚȂʚك ، وتعʦلʴاد الʴانات فȜإم ʥم ʗʲادرات الإصلاح ، والॺم ʚȂʚوتع ، ʗʻشʙال ʤȜʲال ʚȂʚتع
الʦȜʲمة والʦʸاʥʻʹʟ ، والʸʴاح لأنʠʵة تʸʴح بॺʯʯع ومʙاॺɾة سلʦك العلاقات بʥʻ مʡʦفي 

.ʥʻʹʟاʦʸل الʮق ʥمة مʦȜʲفي الʡʦم  
) فإنه مʥ الʶʸلʲة العامة نʙʵ نʯائج الʯقʤॻʻ على ٢٢،  ٢٠١١وʸؕا ذʙؕ (أنॺɸ ʛاس  

الأفʙاد ومʹاقʯʵهʤ فʻها إذا ʟلʦʮا ذلʣ ؛ لأنه ʴǻاعʗ على إʱǻاد تفاهʤ أكʙʮ بʥʻ الإدارة 
ملʸؕ ʥʻا يʦضح لهʤ أحʥʴ الʙʠق لإرضائها ʸؕا أن الʙʶاحة الॺʯʸادلة بʥʻ الإدارة  والعا

والعاملʥʻ عʥ أسॺاب تʙتʮʻهʤ على نʦʲ معʥʻ مʥ حʖʻ الأقʗمॻة أو الؒفاءة تعʙʮʯ سॻاسة 
رشʗʻة تॻʯح لؒل فʙد أن يʥʻʮʯ نʦاحي الɹʷف ॻɼه وأن يʯعʙف على رأȏ الʙʵʸف في تʙʶفاته 

صلاح عȁʦʻه . ʸؕا ǻعʙʮʯ تقʤॻʻ الأداء الʓʸسʴي والفʙدȏ مʥ  ونʵاʟه حʯى يʥȜʸʯ مʥ  إ
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 Ȗقʲʯأن ي ʥله م ʗة ، ولابॻɼفاʵاف الʗأهǺ ةʙاشॺل مʶʯة ؛ لأنه يȂة الإدارॻɼفاʵات الॺلʠʯم
دورȂا وȜʵȁل مʹʤʢʯ ، وتʦʠʯر آلॻاته ومعايʙʻه ، وتʵارك ॻɼه أجهʚة الʗʳمة الʗʸنॻة والʙقاǺة 

ʯع نʷʳة ، وأن تȂة والإدارॻالʸة الॻآل ʥʸالعام ض ȏأʙه للʱائʯن ʥار والʹقاش ، وتعلʦʲه للʱائ
) ، وقʗ تॻɾ ʤاس مʦʲر الأداء والʯقʤॻʻ ١٨، ٢٠١٣(فهʗ عʗʮ الʙحʥʸ رمȏʚ   يʯفȖ علʻها .

. ʥʻʴʸʳة والǻادʲإلى ال ʥʻعȁة والأرʴامʳارة الॺɹال ʥانة مॺʯت في الاسʙهʡ اراتॺɹال ʥد مʗعǺ  
  الفʴاد الإدارȏ والʴʸاءلة : -٤

       ȏل الإدارʸل العʦوأص ʥʻانʦالفة للقʳʸال الʸالأع ʥعة مʦʸʱم ʥارة عॺɸ ȏاد الإدارʴالف
ومʴلॻؒاته الʴلʸॻة والهادفة إلى الʯأثʙʻ على الإدارة العامة ، أو قʙاراتها ، أو أنʯʠʵها ،  

ء بهʗف الاسʯفادة الॺʸاشʙة أو الانʯفاع غʙʻ الॺʸاشʙ مʥ الॻʡʦفة ، أو الʙʯاخي وعʗم الانʸʯا
)  ٢٥،  ٢٠١٦( الائʯلاف مʥ أجل الʹʚاهة والʴʸاءلة " أمان"  .والʓʴʸولॻة تʱاه العʸل العام

وقʗ أصʡ ʕʲॺاهʙة الفʴاد الإدارȏ حʗيʖ الʴاعة ، واسʦʲʯذت على اهʸʯام الʸʢʹʸات الʲʸلॻة  
والعالॻʸة لʸا لها مʥ نʯائج سلॻʮة على الʸʯʱʸعات وتʹʯʻʸها ، فʴʯاǺقʕ الهʭʻات لʲʸارʯȁه ، 

ʥوس  ʤॻɿاب الॻɺ على ʗ ʓؕده يʦه ؛ لأن وجǺ مʦقǻ ʥدع مʙي تʯعات الȂʙʵʯوال ʥʻانʦالق
الأخلاॻɾة ، والأسʛ والʦʷاȊǺ الʯي تʤȜʲ الʴلʦك الإنʴاني ، مʸا ǻعʠل خȊʠ وʙȁامج الॻʸʹʯة.  

 )    ٥٩، ٢٠١٠(فارس الॻʮʴعي ،
نʥʻ والأنʸʢة ،  مفهʦم الفʴاد الإدارȏ : الفʴاد مʥ الʹاحॻة القانʦنॻة هʦ الʙʳوج عʥ القʦا

واسʯغلال ॻɺابهʸا ، مʥ أجل تʲقȖʻ مʶالح سॻاسॻة أو اقʶʯادǻة أو شॻʶʳة ، ونعʹي 
Ǻالفʴاد الإدارȏ الʴلʦك الʙʲʹʸف عʥ الʦاجॺات الأساسॻة للعʸل ، الȏʘ يʹʤʱ عʹه حʦʶل 
صاحʔ الʴلʠة على مʶالح شॻʶʳة على حʴاب الʶʸلʲة العامة . (هاشʤ الȏʙʸʵ وȀيʰار 

  ) ٢٣، ٢٠١١الفʯلي ،
ॻات الʯي ǻقʦم بها  ʦؕلʴاع والʦالأن ʥعة مʦʸʱʸǺ ادʴة الفʙاهʡ لىʱʯت : ȏاد الادارʴالف ʙاهʢم

ʞعǺ  
مʥ يʦʯلʦن الʸʹاصʔ العامة ، ورغʤ أن الʱʸال قʗ لاʗʯʴǻعي عʙضها إلا أن خʦʠرة هʘه  

) ʸॻɼا   ٨٧،  ٢٠١١الʢاهʙة يʗفع لعʙض أنʦاع الفʴاد ، والʯي أجʸلها ( بلال الȜʴارنة ، 
  ي: يل

: وʯȂعلʸʱʸǺ Ȗل الانʙʲافات الʸالॻة ومʳالفات القʦاعʗ والأحȜام الفʴاد الॻʴاسي  -
 الʯي تʹʤʢ  عʸل الʹȖʴ الॻʴاسي في الʗولة .  
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وʰʸʯȂل ʸʱʸǺل الانʙʲافات الʸالॻة ومʳالفة القʦاعʗ والأحȜام الʸالॻة  الفʴاد الʸالي : -
الʯي تʹʤʢ سʙʻ العʸل الإدارȏ والʸالي في الʗولة ومʳالفة تعلʸॻات أجهʚة الʙقاǺة 

 الʸالॻة .
-  ȏاد الإدارʴة   الفॻʸॻʢʹʯة أو الॻɽॻʡʦة والȂافات الإدارʙʲاد والانʴالف ʙاهʢʸǺ ȖعلʯȂو :

ʶي تʯالفات الʳʸال ʣه في وتلʯفॻʡهام وʸه لʯف العام أثʹاء تأديʡʦʸال ʥر عʗ
 Ȋغʷل الʗات بʙغʰال ʥفادة مʯصة للاسʙالف ʤʹʯي تغʯال ʥʻانʦعات والقȂʙʵʯمة الʦʢʹم

 على صʹاع القʙار والʙʵʸعʥʻ لʙʸاجعʯها وتʗʲيʰها Ǻاسʙʸʯار. 
ॻة الʯʸعلقة ʴǺلالفʴاد الأخلاقي  - ʦؕلʴة والॻɾافات الأخلاʙʲل الانʸʱʸǺ لʰʸʯʸك  : والʦ

 الʡʦʸف الʶʳʵي وتʙʶفاته .
أنʦاع الفʴاد الإدارȏ : تʯʳلف أنʦاع الفʴاد الإدارȏ والʸالي تॺعا للʚاوȂة الʯي يʹʙʢ مʹها   -

  )٤٣،  ٢٠١١وʥȜʸȂ  تॻʹʶفها ؕالآتي : (هاشʤ الȏʙʸʵ وȀيʰار الفʯلي ، 
١- : ʤʱʲال ʖʻح ʥاد مʴف  
  Ȗعلʯي ȏʘاد الʴالف ʦ( الأفقي ) : وه ʙʻغʶاد الʴة  أ) الفॻʹʻوتʙامات الʗʳائف والʡʦأداء الǺ

وʸȂارس مʥ قʮل فʙد واحʗ دون تʹȖʻʴ مع الآخʥȂʙ أساسه الʲاجة الاقʶʯادǻة والʸادǻة .                      
ب) الفʴاد الʙʻʮؒ ( الʙأسي ) : وهʦ الفʴاد الي ǻقʦم Ǻه ॺؕار الʡʦʸفʥʻ والʦʭʴʸلʙؕ ʥʻؤساء 

  الʹʦع مʥ الفʴاد الʵʱع. الʗول والʦزراء ومʥ في حʸȜهʤ وأساس هʘا 
  الفʴاد مʥ حʖʻ الʹʦع : -٢
                                  . ʗاحʦال ʗلʮاد داخل الʴالف ʙاهʢم ʥم ʙʵʯʹه ما يǺ ʗʶقǻ : ليʲʸاد الʴأ) الف

  ب) الفʴاد الʗولي : وهʦ الفʴاد الǻ ȏʘأخʘ أǺعادا تʶل إلى نʠاق عالʸي .
ʤ الʵفاॻɼة ȜʵǺل ʙʻʮؕ في مȜافʲة الفʴاد ǺأشȜاله الʵفاॻɼة الإدارȂة والفʴاد : تʴاه -

الʯʳʸلفة ، ودعʤ الʙʻʴʸة نʦʲ الॻʸʹʯة الإدارة الʹاجʲة ، وحفȌ الʸال العام ، والʶʸلʲة العامة 
، وحʸاǻة الأشʳاص الʓʴʸولʥʻ مʥ الʠعʥ والاتهام ، لʦضʦح الأسॺاب الॻɿॻɿʲة للإخفاق ، 

رȏ والʸالي ǻعʗ العʗو الأول للʵفاॻɼة ، وهʸا وʘȁلʣ تʤʯ بʙاءة الʓʴʸولʥʻ . والفʴاد الإدا
مفهʦمان مʯعارضان والعلاقة بʻʹهʸا عॻʴȜة ، فؒلʸا ازدادت الʵفاॻɼة في العʸل الʦȜʲمي  
والإدارȏ ارتفعʕ إمȜانॻة مʲارȁة الفʴاد والʙʠॻʴة على اثاره الʗʸمʙة ، في حʦȜǻ ʥʻن ॻɺاب  

ʴها الفʻف ʦʸʹي يʯة الʭʻʮال ʙʻفʦا في تॺʮة سॻɼفاʵة الॻɼفاʵن الʦؒما تʗʹع ʙالأم ʣلʘ اد، وؕ
  )  ٧٧، ٢٠١١دون الȎʦʯʴʸ الʠʸلʦب.(بلال الȜʴارنة ،
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ʗون على أهॻʸة   ʓؕʻف ʖʻة حॻɼفاʵة والʰيʗʲال الʶات الاتॻʹام تقʗʳʯاس ʥʻب ʞعॺال Ȋȁʙا يʸʹʻب
تقʹॻات الʸعلʦمات في تʲقȖʻ الʴʸاءلة الॺʸاشʙة الʯي تʥȜّʸُ الʦʸاʥʻʹʟ مʥ الʦصʦل مॺاشʙة 

لʦمات حʦل عʸل الʓʸسʴات العامة . وهʘا الȜʵل مʥ الʴʸاءلة يʠʯلʔ الʵفاॻɼة وȂقلل إلى مع
ʥʻʹʟاʦʸاد علاقات مع الʱǻإ ʥʸʷǻ ا أنهʸؕ  . ادʴالف (G2C) ات ʙؕʵمع ال ، (G2B)    مع ،

كʸا أن تقʹॻات الʸعلʦمات تʲقȖ مʦʸʱعة مʦʹʯعة مʥ الأهʗاف   (G2G) الʓʸسʴات الʦȜʲمॻة
ʳال ʤǻʗتق ʥʻʴʲدارة مʹها : تȀمات ، وʦعلʸر إلى الʦهʸʱل الʦادة وصȂوز ، ʥʻʹʟاʦʸمات للʗ

 . ʃॻؒالʯال ʞة وخفॻɼفاʵادة الȂاد ، وزʴل الفʻاف تقلʠʸة الǻؕفاءة ، و في نها ʙʰة أكॻمʦȜح
)٢٠١٣ Dan Lupua, Corina Georgiana Lazăr b,  رʦʲاس مॻɾ ʤت ʗا وقʘه ، (

 ʥʻʴʸʳة والॻانʰارة الॺɹال ʥانة مॺʯت في الاسʙهʡ اراتॺɹال ʥد مʗعǺ اءلةʴʸوال ȏاد الإدارʴالف
 ʥʻʴʸʳادسة والʴإلى ال   .  

  ثالʰا: واقع الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ʲʸǺافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح : 
     ʱʯاقع تʦا الʘعة هॻʮʟ ف علىʦقʦان . وللʗʻʸب الʦاهʹة صʙراسة الʗه ال  

  إجʙاءات الʗراسة الʗʻʸانॻة :   
  لȖʻʮʠʯ الʗراسة الʗʻʸانॻة قام الॺاحʰان ʦʸʱʸǺعة مʥ الإجʙاءات ، وهى على الʹʦʲ الʯالي:    

أولاً : إعʗاد أداة الʗراسة الʗʻʸانॻة : اعʗʸʯ الʖʲॺ الاسॺʯانة ؕأداة للʗراسة الʗʻʸانॻة ، على أن  
ॺʯانة لॻɿادات الإدارات الʯعلॻʸॻة ؛ ॻɻǺة الʦقʦف على دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة تʦجه هʘه الاس

  ʤॻʸʶت ʤوح ، وتʙʠاء ومʹʻب سʦʹʱǺ ةॻʸॻعلʯالإدارات الǺ ȏل الأداء الإدارʻة في تفعॻɼفاʵوال
  الاسॺʯانة ؕالآتي : 

   : انةॺʯة للاسॻئʗʮʸرة الʦʶاد الʗإع  
ॺʯانة وتʗʲيʗ مʲاورها وॺɸارات ؕل مʦʲر ، وقʗ قام الॺاحʰان Ǻإعʗاد الʦʶرة الأولॻة للاس     

  اسʯعانا في بʹاء وȀعʗاد الاسॺʯانة Ǻالʶʸادر الآتॻة :
  الإʟار الʹȏʙʢ للʖʲॺ الʙاهʥ .  -أ    
  الʗراسات الʴاǺقة الʯʸعلقة ʦʸǺضʦع الʖʲॺ  .   -ب   

وفى ضʦء ذلʣ تʤ إعʗاد الاسॺʯانة في صʦرتها الأولॻة ، لʯʴʯهʗف ॻɾادات الإدارات      
مʙسى مʙʠوح ) ، وقʗ اشʸʯلʕ الاسॺʯانة على   –الʯعلॻʸॻة في مʲافʯʢي (جʹʦب سʻʹاء 

مʦʲرʥȂ هʸا :  الأول : الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة : وله خʴʸة أǺعاد هي " الʲʯفʚʻ ، الʯـأثʙʻ الʰʸالي 
لفȂʙؒة ، الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاعʙ ، الʥʻȜʸʯ " . والʰاني : الʵفاॻɼة :  ، الاسʰʯارة ا

الفʴاد  -الأداء والʯقʤॻʻ  -القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات  -وله أرȁعة أǺعاد هي " اتʳاذ القʙارات 
) ، ٥والʴʸاءلة " ، وقʗ تʤ اسʗʳʯام مॻɿاس لʙȜॻت ذو الʛʸʳ درجات الȎʘ يʦؒʯن مʥ دائʸا (
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) في الإجاǺة على أسʭلة مʦʲرȏ الʗراسة ، وتʤ  ١) ، نادرا (٢)، قلʻلا (٣حॻانا () ، أ٤غالॺا (
)  √عʙض الʦʶرة الʗʮʸئॻة للاسॺʯانة على الʴادة الʥʻʸȜʲʸ ، حʷǻ ʖʻع الʦʸȜʲʸن علامة ( 

  ʗعǺ احةʴك مʙأجله ، مع ت ʥم ʕوضع Ȏʘض الʙارة للغॺɹة الॺمʹاس ʔʴائل حʗʮال ʗأمام أح
ʯعʗيل أو الʯغʙʻʻ أو الʘʲف أو الإضافة لأॺɸ Ȏارة جʗيʗة لʤ كل مʦʲر لإبʗاء الʙأǺ ȏال

 ) ॺɸارة .  ٥٦تʸʷʯʹها الاسॺʯانة . وقʗ انʯهى عʗد ॺɸارات الاسॺʯانة إلى ( 
 ثانॻًا: صʗق أداة الʗراسة: 

 يʤʴʯ الॻɿʸاس أو الأداة Ǻالʗʶق مʯى ؕان صالʲا لʲʯقȖʻ الهʗف الȎʘ أُعʗ مʥ أجله    

 ، ʗʻʸʲال ʗʮراسة   )٤١٧، ٢٠٠٥(عʗق الأداة ، إلا أنَّ الʗاس صॻɿة لʙʻʰؕ قʙʟ وهʹاك ،
  الʲالॻة اعʗʸʯت في حʴاب صʗق الاسॺʯانة على الʙʠق الآتॻة :

صʗق الʥʻʸȜʲʸ أو الʗʶق الʢاهȏʙ : حʖʻ قام الॺاحʰان Ǻعʙض الاسॺʯانة في صʦرتها   -أ
الʗʯرǺ ʛȂعʗد مʥ ؕلॻات ) مʥ الʴادة الʙʮʳاء الʥʻʸȜʲʸ مʥ أعʷاء هʭʻة ١٢الأولॻة على (

الॻȁʙʯة ʱǺامعات ʠʹʟا والʛȂʦʴ والʴادات ، لإبʗاء الʙأȏ حʦل مʦافقʯهʤ على ॺɸارات 
الاسॺʯانة ومعʙفة آرائهʤ وملاحʢاتهʤ حــــʦل مʹاسॺة الॺɹارات لʦʲʸرȏ ومʦضʦع الʗراسة ، 
  ومȎʗ وضʦح ودقة صॻاغة الॺɹارات وسلامʯها لغȂʦا ، وحʘف وتعʗيل وȀضافة الॺɹارات 
الʠʸلȁʦة ، وفى ضʦء ذلʣ تʤ إعادة صॻاغة تʤॻʸʶ الاسॺʯانة في صʦرتها الʹهائॻة ، وȁلغ  

) ʥʻانة ما بॺʯارات الاسॺɸاور وʲافقة على مʦʸالǺ ةȂʦʭʸة الॺʴʹالي الʸ١٠٠) و(٪٩٠إج٪  .(  
الʗʶق الʘاتي : وزȂادةً في الʯأكʗ مʥ صʗق الاسॺʯانة ، تʤ حʴاب معامل ثॺات الاسॺʯانة  -ب

، ومʥ ثʤَ حʴاب معامل الʗʶق الʘاتي لؒل اسॺʯانة ، وهʦ الʘʱر الॻȁʙʯعي لʸعامل الॺʰات ، 
وذلʣ مʥ خلال الʸعادلة الآتॻة : معامل الʗʶق =  معامل الॺʰات ، فؒان صʗق الاسॺʯانة 

، وفȖ الॺʰات Ǻإعادة الȖʻʮʠʯ . وعلى ذلʣ فإن معامل الʗʶق  ٠.٩١=  ٠٬٨٣كلها =  
ʗ بلغ درجة عالॻة مʥ الʗʶق ، وʘȁلʣ تʦؒن الاسॺʯانة صالʲة للȖʻʮʠʯ الʘاتي للاسॺʯانة ق 
   على أفʙاد العʻʹة.

ǻقʗʶ بॺʰات الأداة : "درجة الʠʳأ الʯʸغʙʻ في الॻɿʸاس"، وتʶʯف  :ثالʰا: ثॺات أداة الʗراسة 
  ʛانة على نفॺʯام الاسʗʳʯإعادة اس ʗʹائج عʯʹال ʛلʹا على نفʶات إذا حॺʰالǺ انةॺʯالاس

  ) ١٥٧،  ٢٠٠٢فى نفʛ الʙʢوف ، أو تʦؒن الاخʯلافات بʻʹهʸا ॻɽʟفة. (مʗʸʲ ، العʻʹة و 
      Ȗʻʮʠت ȖȂʙʟ ʥع ʣوذل ، (Ȗʻʮʠʯإعادة ال) قةȂʙʠǺ اسهاॻɾ ʤانة تॺʯات الاسॺث ʥم ʗأكʯولل

) ʥن مʦؒʯة تॻɸلاʠʯة اسʹʻل ١٢الأداة على عʲم ʥʻʯʢافʲʸالǺ ʥʻȂʦȁʙʯالقادة ال ʥم (
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ʮʠʯإعادة ال ʤت ʤراسة، ثʗف الʗ؛ به Ȗʮʴم ʤعة ، دون علʦʸʱʸال ʛعلى نف ʥʻعʦʮأس ʗعǺ Ȗʻ
الʯأكʗ مʥ ثॺات الأداة ، وȂقاس هʘا الॺʰات إحʶائॻًا ʸǺعامل الارتॺاȉ بʥʻ الʗرجات الʳام الʯي 
 Ȗʻʮʠت ʥʻب ȉاॺاب معامل الارتʴح ʤت Ȗʮء ما سʦوعلى ض ، ʥʻتʙʸها في الʻل علʦʶʲال ʤت

) ، وهʦ معامل ثॺات ملائȜʸǻ ʤʹʹا مʥ الʦثʦق  ٠٬٨٣غ ( الاسॺʯانة وȀعادة تॻʮʠقها ، والȏʘ بل
.Ȗʻʮʠʯال ʗʹانة عॺʯالاسǺ  

  راǺعا: تʗʲيʗ حʤʱ العʻʹة : 
تʤ اخॻʯار عʻʹة الʗراسة ǺالȂʙʠقة العʦʵائॻة مʥ إدارات جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ؛       

فʙاد  ، وȁلغ إجʸالي عʗد أ ٢٠١٨/٢٠١٩كعʻʹة مʰʸلة لʸʯʱʸع الʗراسة في العام الʗراسي 
) ʥʻʯʢافʲʸالǺ ع الأصليʸʯʱʸول (٢٢٣الʗʱا، والȂʦȁʙا تʗ١) قائʣضح ذلʦي (  

 ) يʦضح الʸʯʱʸع الأصلي١جʗول (                                    
 الوظيفة       

  المحافظة
  المجموع  وكيل قسم  رئيس قسم  مدير مرحلة  وكيل إدارة  مدير إدارة

  ١١٢  ٢٧  ٣٦  ١١  ٨  ٣٠  جنوب سيناء
  ١١١  ٢٨  ٣٤  ١٢  ٩  ٢٨  مرسى مطروح

  ٢٢٣  ٥٥  ٧٠  ٢٣  ١٧  ٥٨  المجموع

  الʗʶʸر : قʤʴ الإحʶاء ʗʸǺيʯȂʙي الॻȁʙʯة والʯعلʦʹʱǺ ʤॻب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح

ʻل إدارة ، (١٧)مʗيʙ إدارة ، (٥٨) الʴابȖ نʗʱ أن (١على ضʦء الʗʱول (      ) ٢٣) وؕ
ʻل قʤʴ . بʹॺʴة(٥٥) رئʛॻ قʤʴ ،(٧٠مʗيʙ مʙحلة ، ( ) لʦʹʱب سʻʹاء ٪٥٠٬٢) وؕ

ʗ تʵاǺه إجʸالي عʗد القادة الإدارǺ ʥʻȂالإدارات  ٪٤٩٬٨ونॺʴة( ʓؕا يʘوح ، وهʙʠسى مʙʸل (
  ʗراسة . الʯعلॻʸॻة Ǻالʲʸافʥʻʯʢ مʲل ال

ان الʶالح ٧١) اسॺʯانة على أفʙاد العʻʹة ، عاد مʹها (٩٦وقʗ تʤ تʦزȂع (      ) اسॺʯانة ، وؕ
) قائʗا تȂʦȁʙا بʹॺʴة ٥٦) اسॺʯانة ، وʘȁلʣ وصلʕ العʻʹة (٥٦مʹها لأغʙاض الʖʲॺ العلʸي (

  ) الʯالي يʥʻʮ تʦزȂع أفʙاد العʻʹة : ٢مʥ الʸʯʱʸع الأصلي ، والʗʱول ( ٪٢٥
 ) يʦضح تʦزȂع أفʙاد عʻʹة ال٢ʖʲॺجʗول (                             

 الॻʡʦفة       
  الʲʸافʢة

  الʦʸʱʸع  وʻؕل قʤʴ  رئʛॻ قʤʴ  مʗيʙ مʙحلة  وʻؕل إدارة  مʗيʙ إدارة

  ٢٨  ٤  ٧  ٥  ٦  ٦  جʹʦب سʻʹاء
  ٢٨  ٤  ٧  ٥  ٦  ٦  مʙسى مʙʠوح

  ٥٦  ٨  ١٤  ١٠  ١٢  ١٢  الʦʸʱʸع
  الॻȁʙʯة والʯعلʦʹʱǺ ʤॻب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوحالʗʶʸر : قʤʴ الإحʶاء ʗʸǺيʯȂʙي     

) الʴابȖ ، يʷʯح أن أفʙاد العʻʹة تʯʳلف ما بʥʻ : مʗيʙ إدارة ،  ٢على ضʦء الʗʱول (    
ʻل قʤʴ ، مʦزعʥʻ على ( ʻل إدارة ، مʗيʙ مʙحلة ، رئʛॻ قʤʴ ، وؕ ) إدارة تعلॻʸॻة  ١٢وؕ
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) ʥʻʯʢافʲʸال ʥʻب ȏاوʴʯالǺأصل ٦ ʥة ، مʢافʲؕل م ʥع الإدارات  ١٦() مʦʸʱإدارة هي م (
ʻل إدارة . و(١٢) مʗيʙ إدارة . (Ǻ١٢الʲʸافʥʻʯʢ . مʦزعʥʻ على الʹʦʲ الʯالي : ( ) ١٠) وؕ

ʻل قʤʴ .(قʤʴ الإحʶاء ʗʸǺيʯȂʙي الॻȁʙʯة  ٨) رئʛॻ قʤʴ . و(١٤مʗيʙ مʙحلة . و( ) وؕ
  والʯعلʦʹʱǺ ʤॻب سʻʹاء ومʙʠوح)
:ʖʲॺات الʙʻغʯʸعا لॺة تʹʻاد العʙأف  

  ) يʦضح عʻʹة الʖʲॺ وفقا لʯʸغʙʻ الʹʦع ٣جʗول (                             
  الʹॺʴة %  الʙؒʯار  الʹʦع
ʙؕ٧٨٬٦  ٤٤  ذ ٪  

  ٪ ٢١٬٤  ١٢  أنʰى
  ٪ ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

  الʗʶʸر : قʤʴ الإحʶاء ʗʸǺيʯȂʙي الॻȁʙʯة والʯعلʦʹʱǺ ʤॻب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح

) الʴابȖ يʷʯح قلة نॺʴة عʻʹة الʗراسة مʥ الإناث ، حʖʻ بلغʕ ٣على ضʦء الʗʱول (   
% مʥ   ٧٨٬٦) مʥ أفʙاد الʰʸǻ ʖʲॺلʦن ٤٤فقʸؕ ، Ȋا يʷʯح أن ( ٪٢١٬٤) بʹॺʴة ١٢(

ورʸȁا ǻعʦد ذلʣ لɹʷف إॺɾال الʙʸأة على تقلʗ   .إجʸالي افʙاد الʖʲॺ ذʦؕر ، وهي نॺʴة ʙʻʮؕة
ʲʸافʢات الʹائॻة مʲل الʗراسة ، فʸا زالʕ الʹʙʢة في هʘه الʸʹاȖʟ الʸʹاصʔ الॻɿادǻة في ال

 الʗʲودǻة الʹائॻة تʙؒʹʯʴ أن تقʦد الʙʸأة وتॺʶح رئʴॻا ʗʶǻر الأوامʙ وȂعʠي القʙارات .               
  ) يʦضح عʻʹة الʖʲॺ وفقا لʯʸغʙʻ الʓʸهل العلʸي٤جʗول (                 

  الʹॺʴة % الʙؒʯار  الʓʸهل
ʛانʴॻس / لʦȂرʦالȜǺ  ٨٥٬٧  ٤٨ %  

ʙʻʯʴ٨٬٩  ٥  ماج %  
  % ٥٬٤  ٣  دʦʯؕراه
  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

  الʗʶʸر : قʤʴ الإحʶاء ʗʸǺيʯȂʙي الॻȁʙʯة والʯعلʦʹʱǺ ʤॻب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح

مʥ   ٪ ٨٥٬٧) الʴابȖ يʷʯح أن أفʙاد الʰʸǻ ʖʲॺلʦن ما نʯʮʴه ٤على ضʦء الʗʱول (     
) مʹهʤ على ٥إجʸالي أفʙاد الʖʲॺ مʓهلهʤ العلʸي ȜǺالʦرʦȂس / لʴॻانʛ ، بʸʹʻا حʶل (

) مʹهʤ على درجة الʦʯؕʗراه  ٣%) ، بʸʹʻا حʶل (  ٨٬٩درجة الʸاجʙʻʯʴ وʰʸȂلʦن نॺʴة (
ʸا يʙجع ذلʣ لعʗم وجʦد أȏ جامعات مʯʴقلة Ǻالʲʸافʥʻʯʢ بها %) ، ورȁِ  ٥٬٤وʰʸȂلʦن نॺʴة (

دراسات علॻا تʸʴح للعاملǺ ʥʻالʦʶʲل على درجʯي الʸاجʙʻʯʴ والʦʯؕʗراه ؛ فʰʸلا في جʹʦب 
سʻʹاء لا يʦجʗ إلا فʦʶل تॺʯع ؕلॻة الॻȁʙʯة Ǻالʸؕ ، ʛȂʦʴا أن هʘه الفʦʶل تعاني مȜʵلات 
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ʠغǻ ʔد ؕادر مʹاسʦم وجʗها عʸأه ʥة مʗيʗف عɹض ʥلا عʷف ، ʤاجاتهॻʯة واحॺلʠاد الʗي أع
ʘا ॻɺاب الأنʠʵة  الॻʹʮة الॻʯʲʯة للʮʸʹى الȏʘ يʯلقى ॻɼه الʠلاب الʸعارف والʸقʙرات ، وؕ
الʠلابॻة الʱامॻɹة تقॺȂʙا عʥ هʘه الفʦʶل . ʘؕلʣ فإن مʙʠوح ما زالʕ تॺʯع جامعة  

 الإسʗʹȜرȂة ، والʴʸافة بʻʹهʸا Ǻعʗʻة ، والʴفʙ شاق جʗا .
  ) يʦضح عʻʹة الʖʲॺ وفقا لʯʸغʙʻ سʹʦات الʙʮʳة٥جʗول (                   

  الʹॺʴة %  الʙؒʯار  سʹʦات الʙʮʳة
 ʥات ٥أقل مʦʹ١٤٬٣  ٨  س %  

 ʥات ١٠:  ٥مʦʹ١٤٬٣  ٨  س %  
 ʥم ʙʰات ١٠أكʦʹ٧١٬٤  ٤٠  س %  

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع
  سʻʹاء ومʙسى مʙʠوحالʗʶʸر : قʤʴ الإحʶاء ʗʸǺيʯȂʙي الॻȁʙʯة والʯعلʦʹʱǺ ʤॻب 

  %)١٤٬٣) مʥ أفʙاد الʰʸǻ ʖʲॺلʦن ما نʯʮʴه (٨على ضʦء الʗʱول الʴابȖ يʷʯح أن (     
 ʥأقل م ʤتهʙʮخ ʕؕان ʖʲॺاد الʙالي افʸإج ʥة ( ٥مʙʮخ ʕا ؕانʸʹʻات ، بʦʹ٨س  ʤمʹه (

) مʹهʤ وʰʸȂلʦن نॺʴة ٤٠سʹʦات ، بʸʹʻا ؕانʕ خʙʮة ( ١٠:  ٥) مʥ ٪١٤٬٣وʰʸȂلʦن نॺʴة (
)٧١٬٤٪ ʥم ʙʰة  ١٠) أكॻɾʙʯقة الȂʙʟعة وॻʮʟ إلى Ȏʚا تعʸȁة رʙʻʮؕ ةॺʴات  . وهي نʦʹس

خلال الأعʦام الʴاǺقة قʮل الʯعʗيلات الʗʱيʗة للॻɾʙʯة والॺقاء Ǻالॻʡʦفة ، والʯي تʯغʙʻ ؕل ثلاث 
                            . ʤعلʸة للॻʹهʸة الॻʸǻالأكاد ʥم ʗيʗʱاج إلى شهادة تʯʲات ، وتʦʹس  

  : الأسالʔʻ الإحʶائॻة لʲʯلʻل الॻʮانات: خامʴا
اسʗʳʯمʕ الʗراسة أحʗ أهʤ وأشʸل وأكʙʰ الʙʮامج الإحʶائॻة شʦʻعاً ، وهʦ بʙنامج ال       

SPSS ) أوStatistical package for social sciences مʦة للعلॻائʶم الإحʚʲال " (
ॻʮؒاملة لإدخال الʯة مॻȁʦم حاسʚح ʥارة عॺɸ ʦة " ، وهॻɸاʸʯم الاجʗʳʯاس ʗلها ، وقʻلʲانات وت

  الॺاحʰان في تʲلʻل الॻʮانات Ǻعʞ الأسالʔʻ الاحʶائॻة :  
Ȃʚة ومʥ أكʙʰها   -١ ʙؕʸعة الʚʹال ʛॻل مقايʷوأف ʤأه ʥم Ȋسʦʯʸال ʙʮʯعǻ : ابىʴʲال Ȋسʦʯʸال

شʦʻعا واسʗʳʯاما في الʲʯلʻل الإحʶائي وذلʣ لʸا يʯʸʯع Ǻه مʥ خʶائʝ وصفات إحʶائॻة 
ʦʯʸسȊ على أنه مʦʸʱع الʤॻɿ مقʦʴما على عʗدها ، ʔʴʲǻ الʦسȊ الʴʲابي جʗʻة. ولإʱǻاد ال

رȂاضॻا ʸʱǺع ʤॻɾ عʹاصʙ الʦʸʱʸعة الʙʸاد إʱǻاد وسʠها، وȂقʤʴ الʦʸʱʸع على عʗد 
:ʙالعʹاص  

الʦزن الʹʮʴي : وʤʯȂ حʴاب  – ٢
 الʦزن الʹʮʴي للॺɹارة للʯعʙف على
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لʙʯتʔʻ الॺɹارات وفقا للأهॻʸة الʹॻʮʴة  لأهॻʸة الʹॻʮʴة لها Ǻالʹॺʴة للʦʲʸر الʳاص بها وذلʣا
  ٤ك  ٢+  ٣ك ٣+  ٢ك  ٤+  ١ك ٥لهʤ ، وʤʯȂ حʴاب الʦزن الʹʮʴي للॺɹارة مʥ الʸعادلة :   

= عʗد الʙؒʯارات ( غالॺا ) ،  ٢=  عʗد الʙؒʯارات ( دائʸا ) ، ك  ١ن  ، حʖʻ : ك ٥÷  ٥ك ١+ 
عʗد الʙؒʯارات (  =  ٥عʗد الʙؒʯارات ( قلʻلا ) ، ك =  ٤= عʗد الʙؒʯارات  ( أحॻانا)        ك  ٣ك

  نادرا ) ، ن = عʗد أفʙاد العʻʹة.  
ألفا ʙؕونॺاخ : تعʗʸʯ هʘه الȂʙʠقة على حʴاب معامل ألفا للاسॺʯانة Ǻعʗ حʘف درجة  -٣

لʘاتي على حʴاب الʚʱر الॺُعʗ ، وحʴاب معامل الفا للاسॺʯانة Ȝؕل ، وȂعʗʸʯ الʗʶق ا
) الʯالي يʤॻɾ ʥʻʮُ معاملات ألفا Ǻعʗ حʘف الॺُعʗ وʤॻɾ ٦الॻȁʙʯعي لʸعامل الॺʰات, وجʗول (

  الʗʶق الʘاتي :
  ) : ʤॻɾ معامل ألفا ʙؕونॺاخ  :  ٦جʗول (                      

  عʗد الॺɹارات  معامل ألفا ʙؕونॺاخ  الأǺعاد   الʦʲʸر  م
الॻɿادة   ١

  الȂʦʲʯلॻة
                  ʚʻفʲʯ٨  ٠.٦٩١  ال  

  ٧  ٠.٧٠٠  الʯأثʙʻ الʰʸالي  ٢
  ٦  ٠.٧٠٥  الاسʰʯارة الفȂʙؒة  ٣
٤  ʙاعʵʸاعاة الʙوم ȏدʙام الفʸʯ٥  ٠.٦٩٩  الاه  
٥  ʥʻȜʸʯ٥        ٠.٦٩٤  ال  
  ٧  ٠.٧٠٥  اتʳاذ القʙارات  الʵفاॻɼة  ٦
  ٦  ٠.٧٠٧  القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات  ٧
  ٧  ٠.٦٩١  تقʤॻʻ الأداء   ٨
  ٥  ٠.٦٩٨  الفʴاد والʴʸاءلة  ٩

  ٥٦  ٠.٧٠٧  الʗرجة الؒلॻة     

) الʴابȖ أن ʤॻɾ معامل ألفا لॻʸʱع الأǺعاد تُعʙʮ عʥ ثॺاتها ، حʖʻ ٦يʷʯح مʥ جʗول (    
انʳفʞ معامل ألفا ʘʲǺف الॺُعʗ في معʤʢ الاسॺʯانة ، ولʤ يʯغʙʻ وʡل ثابʯاً في Ǻعʞ الأǺعاد 
ولʤ يȊʳʯ معامل ألفا للاسॺʯانة Ȝؕل ، وهʘا ʙʻʵǻُ إلى أن جॻʸع أǺعاد الاسॺʯانة مهʸة وحʘفها 

ʗق   ʥح مʷʯي ʣلʘؕ ، ʤات ملائॺʰب ʤʴʯانة تॺʯعاد الاسǺإلى أن أ ʙʻʵǻُ اʸؕ ، هاʻاً علॺسل ʙثʓي
الʗʱول أن جॻʸع ʤॻɾ الʗʶق الʘاتي تعʙʮ عʥ صʗق الاسॺʯانة ، وهʘا ʙʻʵǻ إلى أن جॻʸع  
  أǺعاد الاسॺʯانة تʗʶǺ ʤʴʯق مʙتفع مʸا ʥȜʸǻ الʦثʦق Ǻالاسॺʯانة في ॻɾاس ما وضعʕ لॻɿاسه.

  سادسا: تʲلʻل وتفʙʻʴ نʯائج الʗراسة الʗʻʸانॻة :  
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ʸॻɼا يلى عʙض لʹʯائج الʗراسة الʗʻʸانॻة ، يلʻها عʙض لʹʯائج تʲلʻل ؕل Ǻعʗ مʥ أǺعاد      
مʦʲرȏ الاسॺʯانة مع تفʙʻʴ هʘه الʹʯائج إحʶائॻًا . وقʗ تʤ تقʗيʙ درجة مʸارسة الॻɿادة 

ɹم ʔʴة حॻʸॻعلʯقادة الإدارات ال Ȏʗة لॻلȂʦʲʯال Ȋسʦʯʸة الʸॻɾ اد إلىʹʯالاسǺ ʤȜʲار الॻ
  ٥إلى  ٤٬٢٠(مʥ  :الʴʲابي الʦʸزون للॺُعʗ والʗرجة الؒلॻة للʗور مʥ خلال الفʭات الʯالॻة

 ʥم) (اʗتفعة جʙ٣٬٤٠م  ʥ٤٬٢٠إلى  أقل م  ʥم) (تفعةʙ٢,٦٠م   ʥ٣,٤٠إلى  أقل م 
 ʥم) (ةʠسʦʯ١,٨٠م  ʥ٢٬٦٠إلى  أقل م   ʥم) (ةʷفʳʹ١م  ʥ١٬٨٠إلى  أقل م  
  مʹʳفʷة جʗا)

  ونعʙض ʸॻɼا يلي لʹʯائج الʗراسة :  
  لʦʯʸسȊ الʴʲابي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على أǺعاد الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة ا )٧جʗول (

عʗد   الॺُعʗ  الʦʲʸر  م
  الॺɹارات

 Ȋسʦʯʸال
  الʴʲابي

ʙيʗقʯال   ʔʻتʙʯال  

الॻɿادة   ١
  الȂʦʲʯلॻة

ʚʻفʲʯ٣٬٢٧  ٨  ال  Ȋسʦʯ٢  م  

  ٧  مʦʯسȊ  ٣٬٠٣  ٧  الʯأثʙʻ الʰʸالي   ٢
  ٤  مʦʯسȊ  ٣٬٢٤  ٦  الاسʰʯارة الفȂʙؒة  ٣
٤  ʙاعʵʸاعاة الʙوم ȏدʙام الفʸʯ٣٬١٧  ٥  الاه  Ȋسʦʯ٦  م  
٥  ʥʻȜʸʯ٢٬٩  ٥  ال  ʞفʳʹ٨  م  

    مʦʯسȊ  ٣٬١٢  ٣١  مʦʲر الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة     

  ٧  مʦʯسȊ  ٣٬٠٣  ٧  اتʳاذ القʙارات  الʵفاॻɼة  ٦

٧   ʥʻانʦعاتالقȂʙʵʯتفع  ٣٬٤٧  ٦  والʙ١  م  

  ٥  مʦʯسȊ  ٣٬٢٢  ٧  تقʤॻʻ الأداء  ٨

  ٣  مʦʯسȊ  ٣٬٢٦  ٥  الفʴاد والʴʸاءلة  ٩

    مʦʯسȊ  ٣٬٢٥  ٢٥  مʦʲر الʵفاॻɼة    

    مʦʯسȊ  ٣٬١٩  ٥٦  الاسॺʯانة Ȝؕل    

) الʴابȖ أن درجة مʸارسات القادة Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة ʸʯʱʸǺع  ٧يʷʯح مʥ الʗʱول (     
للʵفاॻɼة والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ؕانʸʱʸǺ ʕلها مʦʯسʠة ، حʖʻ بلغ الʦʯʸسȊ العام الʗراسة 

وقʗ جاء Ǻُعʗ " القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات " الʦحʗʻ بʯقʗيʙ مʙتفع ، وجاء Ǻالʙʸتॺة الأولى  . )٣٬١٩(
)  وهʘا ǻُعȎʚ إلى تقʗيʙ أفʙاد العʻʹة واحʙʯامهʤ للقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات ٣٬٤٧حʖʻ بلغ مʦʯسʠة (

ʢʹي تʯابي بلغ الʴح ȊسʦʯʸǺ ةॻانʰة الॺتʙʸالǺ " ʚʻفʲʯال " ʗعǺُ عهॺت ʤالإدارات ، ثǺ لʸالع ʤ
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) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الفʴاد والʴʸاءلة " Ǻالʙʸتॺة الʰالʰة ʦʯʸǺسȊ حʴابي ٣٬٢٧(
) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الاسʰʯارة الفȂʙؒة " Ǻالʙʸتॺة الʙاǺعة ʦʯʸǺسȊ  ٣٬٢٦بلغ (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " تقʤॻʻ الأداء " Ǻالʙʸتॺة الʳامʴة ʦʯʸǺسȊ  ٣٬٢٤بلغ (حʴابي 
) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاعʙ "  ٣٬٢٢حʴابي بلغ (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الʯأثʙʻ Ǻ٣٬١٧الʙʸتॺة الʴادسة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (
ȊسʦʯʸǺ " اليʰʸابي بلغ ( الʴارات "   ٣٬٣حʙاذ القʳات " ʗعǺُ عةǺاʴة الॺتʙʸالǺ ك معهʙʯاش ʗوق (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الǺ " ʥʻȜʸʯالʙʸتॺة الأخʙʻة  ʦʯʸǺ٣٬٣سȊ حʴابي بلغ (
) بʗرجة ضॻɹفة . وهʘه الʹʱॻʯة الؒلॻة الʯي أʡهʙتها الʗراسة تʙʻʵ  ʦʯʸǺ٢٬٩سȊ حʴابي بلغ (
ɼوشفا ȏادॻɾ ف  إلى أداءɹإلى ض ʙʻʵا تʸؕ ،  راسةʗع الʸʯʱʸǺ قادة الإدارات Ȏʗة لʠسʦʯة مॻ

Ȃʚة للʙʳوج مʥ فʙؒة انʢʯار قʙار   ʙؕعلى اللام ʚʻ ʙؕʯاج إلى الʯʲǻ ȏʘال ʙالأم ʥʻȜʸʯال الʱم
  وتعلʸॻات الʱهات الأعلى .

  الʲʯفʚʻ الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ    )٨جʗول (
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  ٧٬١٣٬٨٠٬١ ١٦٬٤ ١٢٬٩ ١٤٬٧ ٨ ٥٠ ٢٨أشجع  ٤
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  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ الʲʯف٩ʚʻجʗول (

 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال 
ʞفʳʹ٣٢٬١  ١٨  م %  
Ȋسʦʯ٤٢٬٩ ٢٤  م %  
  % ٢٥  ١٤  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

 أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ الʲʯفʚʻ إلى ثلاثة مȂʦʯʴات ( مʙتفع ) الʴاب٩Ȗيʷʯح مʥ جʗول (     
–  Ȋسʦʯأن  –م ʥʻʮوت ( ʞفʳʹ٢٥م  Ȏʦʯʴʸراسة تقع في الʗر الʦʲة مʹʻالع ʥم %

في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ الʳʹʸفʞ مʥ   %٤٢٬٩ الʙʸتفع، بʸʹʻا ǻقع
مʥ القادة عʻʹة الʗراسة ʲǻفʚون   % مʥ العʻʹة ، وتʥʻʮُ هʘه الʹʱॻʯة أن قʙاǺة الʹʶف ٣٢.١
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مʙؤسʻهʦʶǺ ʤرة مʦʯسʠة ، وأن قʙاǺة الʰلʖ لا ʲǻفʚون الʙʸءوسʸؕ ، ʥʻا تʥʻʮُ هʘه الʹʱॻʯة 
 ʙثʓفاعل م ʚʻفʲت ʤǻʗة في تقʠسʦʯرجة مʗب ʤاتهॻلʦʭʴʸǺ نʦمʦقǻ لاء القادةʓا أن هʷǻأ

 Ȏʚعǻُ ʗا قʘراسة ، وهʗل الʲم ȖʟاʹʸالǺ ȏا على الأداء الإدارॻابʱǻإ  ȏف الأداء الإدارɹإلى ض
لȎʗ أفʙاد العʻʹة ، وعʗم قʗرتهʤ على تقʤǻʗ أسلʦب ʱʵǻع العʸل بʙوح الفȖȂʙ ، والعʸل  
الʸʱاعي وʦȂفʙ جʦا مʥ الألفة والإخاء بʥʻ العاملʸؕ ʥʻا ǻعʚز الʴلʦك الإʱǻابي لʗيهʤ تʱاه 

 ,Lenny Ch Nawangsariالإدارة الʯعلॻʸॻة الʯي ǻعʸلʦن بها ، وهʦ ما يʯفȖ ودراسة " 
et.all 2015  ا علىʙاشॺا ومॻابʱǻا إʙʻتأث ʙثʓة تॻلȂʦʲʯادة الॻɿها أن الʱائʯت نʙهʡي أʯوال "

" والʯي أوصʙʷǺ ʕورة العʸل على تʙȂʦʠ  ٢٠١٣الأداء. ʘؕلʣ يʯفȖ ودراسة " جʦاد صالʲة  
Ȃʙʵॺادر الʦؒال ʥم ʤاجاتهॻʯة احॻʮة ، وتلǻادʸة الʭʻʮال ʙȂʦʠخلال ت ʥم ʥȂʙيʗʸة أداء ال

 ʤهʮȂرʗادة ، وتॻɿال الإدارة والʱفي م ʗيʗلؒل ج ʤههʻجʦة ، وتॻالʸة ، والǻادʸاجات الॻʯوالاح
  لʙفع ؕفاءتهʤ الʸهʹॻة ، ومʹʲهʤ الʗȂʚʸ مʥ الʶلاحॻات .

  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :٨وعلى ضʦء الʗʱول (          
- ) ʤدة رقʙفʸعلى " أُش٤ال ʝʹي تʯوال ( ʘʻفʹʯل ȖȂʙوح الفʙل بʸعلى الع ʥʻع العامل ّɦ

) ورʸȁا ٠٬٧٧الأعʸال " قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (
ǻُعȎʚ ذلʣ إلى قلة الأعʗاد في الإدارة في الʲʸافʥʻʯʢ مʲل الʗراسة ، فهʘه القلة تʦلʗ نʦعا 

ॻʸॻة مʰل سانʕ ؕاتʥȂʙ أو دهʔ  مʥ الʦʯاصل الʙʻʮؒ بʥʻ القائʗ والʙʸؤسʥʻ ، فإدارة تعل
) فʙدا ʸǺا في ذلʣ مʦجهي الʦʸاد ʦʹʱǺ٣٠ب سʻʹاء مʰلا لا يʱʯاوز عʗد العاملʥʻ بها (

  الʗراسॻة .  
- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸعلى ٣جاء في ال ʝʹي تʯعلى  " ) وال ʚفʲʸاخ الʹʸال ʙأوف

) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى حʙص أفʙاد العʻʹة على  ٠٬٧٤الإبʗاع والʗʱʯيʗ " بʦزن نʮʴي ( 
الʚʻʸʯ بʥʻ الأقʙان في الإتॻان Ǻالʗʱيʗ لʵॻعʙ الʦʠॻʲʸن بʦجʦدهʤ ؛ حǻ ʖʻأخʘ هʓلاء 

  علʻهʤ .  إجازة أسʦʮعا شهȂʙا ، لʴॻافʙوا إلى مʲافʢاتهʤ الأصلॻة لʙؤȂة أسʙهʤ والاʭʸʟʹان
  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :

- ) ʤدة رقʙفʸ٦ال ʕققʲقا " تॺʴها مʻعل ʤȜة ولا أحʗيʗʱب الأفؒار الʙعلى " أج ʝʹي تʯوال (
) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻة الأخॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ٠٬٥١ ʙؒة الفʙʠॻإلى س ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (

القʤǻʗ وسॻادته ، والانॻʶاع لʗʮʸأ الإنʴان عʗو ما ʱǻهل . وهʘا الʦاقع يʯفȖ وتʦصॻات 
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" الʯي أوصʙʷǺ ʕورة تʦجॻه القادة الʥʻȂʦȁʙʯ لؒل جʗيʗ في ٢٠١٣صالʲة دراسة " جʦاد 
  مʱال الإدارة والॻɿادة ، وتʗرʮȂهʤ لʙفع ؕفاءتهʤ الʸهʹॻة ، ومʹʲهʤ الʗȂʚʸ مʥ الʶلاحॻات . 

- ) ʤدة رقʙفʸ٢ال ʕققʲهʹي " تʸال ʦʸʹال Ȗʻقʲʯل ʥʻع سعي العاملǺعلى " أتا ʝʹي تʯوال (
) ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى ॻɺاب ٠.٥٥قʮل الأخʙʻة ʦʯʸǺسǺ) Ȋأقل الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة 

  ʗʸʲات دراسة " مॻصʦوت Ȗفʯا يʘد ، وهʙة للفॻʹهʸة الॻʸʹʯه الʘوراء ه ʥة مʙاشॺʸال ʗائʦالف
 ʤॻɹة  ٢٠١٢نʠʵامج وأنʙʮها العامة لʯازنʦم ʥءا مʚزارة جʦال ʝʶʳأن تǺ ʕي أوصʯوال "

ʸǺ ، ةȂʙʵॺارد الʦʸة الॻʸʹة وتॻʹهʸة الॻʸʹʯارد  الʦʸة الॻʸʹعلى ت ʥʻʸال للقائʱʸح الॻʯا ي
 . ʥȂʚʻʸʯʸة للॺمʹاس ʚافʦة مʹح حȂʙʵॺال  

الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ  )١٠جʗول (
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أتجاوز  ٢
مصالح 

ي 
الذاتية 

لتحقيق 
المصلح

ة  
  العامة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٧٬١ ٤
٤ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٧
٩  

٠٬
٧٦  

١  

أهتم  ٣
بمناقش

ة  
القضايا  

التي 
تضفي 
التميز 

في 
  الإدارة

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٤
٦  

٠٬
٦٩  

٢  

أوجه  ٤
العاملي

ن نحو 
الشعور 
بالانتما

ء 
  للإدارة 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٢١٬ ١٢
٢ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢٬٥ ٢٥ ١٤
٠  

٠٬
٥٠  

٦  

  ١٠٬٣٬٣٠٬٣ ١٤٬٦ ٢١٬٨ ٣٢٬١٢ ٢١٬١٨ ١٢أتصر ٥
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ف 
بأسلو 

ب  
يحظى 

باحترام 
العاملي

ن  
وتقدير

 هم

٦٨  ٩ ٧١ ٢٨ ٢ ١٤ ٤٢  

أشعر  ٦
بالارتيا

ح 
لطريقة 
تعامل 
العاملي
  ن معي

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٠
٤  

٠٬
٦١  

٤  

أطلب  ٧
المساع 
دة في  

حل 
المشكلا 

  ت

١٤٬ ٨ ٢٥ ١٤
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٬٩
٦  

٠٬
٥٩  

٥  

  
  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ الʯأثʙʻ الʰʸالي١١جʗول (

 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٤١  ٢٣  م %  
Ȋسʦʯ٣٧٬٥  ٢١  م %  
  % ٢١٬٥  ١٢  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ الʯأثʙʻ الʰʸالي إلى ثلاثة ١١يʷʯح مʥ الʗʱول (       
% مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع   ٢١٬٥مʹʳفʞ ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – مȂʦʯʴات ( مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ  %٣٧.٥في الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا 
ʥم ʞفʳʹʸال ٪٤١ال ʥراسة  مʗة الʹʻالقادة ع ʥف مʶʹة الǺاʙة أن قʱॻʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹʻع

لʗيهʤ تأثʙʻ مʰالي ضʃॻɹ على الʙʸؤسʸؕ ، ʥʻا تʥʻʮ هʘه الʹʱॻʯة أʷǻا أن هʓلاء القادة 
ǻقʦمʦن ʦʭʴʸǺلॻاتهʤ بʗرجة ضॻɹفة في تقʤǻʗ قʗوة لها تأثʙʻ مʰالي تʴاعʗ الأفʙاد على تفعʻل  

ǻُعȎʚ إلى ॻɺاب الʗورات الʗʯرॻʮȂة على تقʗيʙ وȀدراك القادة Ǻالإدارة أدائهʤ الإدارȏ ، وهʘا رʸȁا 
للʸʸارسات الʯي ʔʱǻ أن ǻقʦمʦا بها في مʱال الʯأثʙʻ الʰʸالي ؛ وذلʣ لأهॻʸة الʗورات  

 Ȗة دراسة (لاحʱॻʯمع ن Ȗفʯي ʘة ، وهॻلȂʦʲʯادة الॻɿال في الʱʸا الʘة بهॻʮȂرʗʯ٢٠١٢ال   (
  دلالة إحʶائॻة تʙجع لʯأثʙʻ مʯغʙʻ عʗد الʗورات الʗʯرॻʮȂة .    الʯي تʥʻʮ فʻها وجʦد فʙوق ذات 
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  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :١٠وعلى ضʦء الʗʱول (          
- ) ʤدة رقʙفʸة العامة "  ٢الʲلʶʸال Ȗʻقʲʯة لॻاتʘي الʲالʶاوز مʱعلى " أت ʝʹي تʯوال (

) ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ ٠.٧٦لأولى بʦزن نʮʴي (قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة ا
إلى الʰقة الʚائʗة لȎʗ القادة في تʙʶفاتهʸؕ ، ʤا أن القادة في الإدارة هʤ القʗوة لॺاقي 
العاملʥʻ ، وهʤ الʓʴʸولʦن عʥ نʱاح الإدارة وتʚʻʸها ، وهʘا ʤʯʲǻ علʻهʤ أن تʦؒن  

ॻاتهʤ مʚʻʸʯة تʙاعي الʶʸلʲة العامة ، حʖʻ أنه لا يʦجʗ قا ʦؕسل ʦللإصلاح ، وه ʦعʗي ʗئ
  ذو سلʦك سلʮي .

- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸي ٣جاء في الʯا الǻاʷة القʵاقʹʸǺ ʤʯعلى" أه ʝʹي تʯوال (
) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى إحʴاس قادة ٠.٦٩تʷفي الʚʻʸʯ في الإدارة " بʦزن نʮʴي ( 

 ʙي ʤعلهʱǻ اʘوه ، ʤله ʚʻʸاقع تʦفي ال ʦالإدارة ه ʚʻʸأن تǺ ة ما  الإدارةʵون على مʹاقʚؕ
ǻُعلي مʥ شأن الإدارة ، وهʘا ʢǻهʙ بʦضʦح في مʹʠقʯي الʗراسة حʖʻ لʛʸ الॺاحʰان أن 
ʦنها ، فهʤ يلʯقʦن بها لʻلا Ǻعʗ العʵاء يʦمॻا إنʱاز  ʙؕʯن يʦؒالإدارة لا يʹفǺ لʸقادة الع

تقॺȂʙا  –الأعʸال ومʹاقʵة الʴʸائل الإدارȂة وغʙʻها ، فॻʸʱع الإدارات ʲʸǺافʯʢي الʗراسة 
–   .ʕʮʴعة والʸʱام الǻى في الإجازات في أʯم حʦʻعة الॻʮʠǺ ʗʻقʯة دون الॻائʴة مʙʯل فʸتع  

  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :
- ) ʤدة رقʙفʸأقل ١الǺ ʕققʲل " تʸي في العʴॻك رئʦسل ʗʻقلʯم بʦعلى " أق ʝʹي تʯوال (

) ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى تʗني مȎʦʯʴ ʦʯʸǺ٠.٤١سȊ (الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأخʙʻة 
قʹاعة أفʙاد العʻʹة Ǻفʦائʗ تقلʗʻ سلʦك رؤسائهʤ في العʸل ، وȁالʯالي فهʤ لا ʴǻعʦن إلى  
الʴلʦك الأمʰل الʱǻ ȏʘعل مʙؤوسʻهǻ ʤقلʗونهʤ ، وهʘا قǻ ʗفʷي إلى ضɹف تأثʙʻ القادة 

ʗ دقة نʯائج هʘا الॺعʗ ، والȏʘ جا ʓؕا يʸم ʤهʻؤوسʙا .في مʷفʳʹققه مʲت Ȏʦʯʴء م  
- ) ʤدة رقʙفʸاء للإدارة " ٤الʸʯالانǺ رʦعʵال ʦʲن ʥʻعلى " أوجه العامل ʝʹي تʯوال (

) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻل الأخʮة قॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲإلى ٠.٥٠ت ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (
فاقʗ الʵيء ضɹف شعʦر القادة Ǻالإدارة أنفʴهǺ ʤالانʸʯاء للإدارة ، وʸؕا هʦ معلʦم فإن 

، والʯي أʡهʙت أن مȎʦʯʴ الانʸʯاء  ٢٠٠٦لا ǻعॻʠه . وهʘا يʯفȖ ونʯائج دراسة الʸʱل 
الʸهʹي العام في مʗيȂʙات الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ في الʷفة الغॻȁʙة جاء دون الȎʦʯʴʸ . وأن  

  . Ȋسʦʯʸق الʦف ʕاد ؕانʙالأف Ȏʗل لʸة العॻɹداف 
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الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن  )١٢جʗول (
  الاسʰʯارة الفȂʙؒة

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــبا 

 رة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أراعي  ١
وجهات  

النظر 
التي 

تهدف 
تطوير 
طرق 
العمل 

  بالإدارة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٧
٥  

٠٬
٦٥  

٣  

أشجع  ٢
العاملين  

على  
تقديم 

وجهات  
 نظر

جديدة 
وان  

تعارضت 
مع 

وجهة 
  نظري

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

١٠٬ ٦ ٢٥ ١٤ ٢٥ ١٤
٧١ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٨
٢  

٠٬
٧٦  

١  

أقدم  ٣
طرقاُ 

جديدة 
لإنجاز 
مهام  
العمل 

  بالإدارة

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠ ٢٥ ١٤
٨٥ 

٠٬  ٣
٦٠  

٤  

أعززالف ٤
عاليات  
والأنشط

ة البناءة  
في 

إدارتي 
لإثارة 

التنافس 
  الشريف 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٤
٣  

٠٬
٦٩  

٢  

أنجز  ٥
العمل 

بأسلوب  
غير 

  تقليدي

١٠٬ ٦
٧١ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٦
٠  

٠٬
٥٢  

٦  

أتعامل  ٦
مع 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٨
٩  

٠٬
٥٨  

٥  
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العاملين  
كأفراد 

مميزين 
 أكثر
من  

كونهم 
أفرادا 

يعملون  
في 

  الإدارة

  
  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ الاسʰʯارة الفȂʙؒة١٣جʗول (

 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٣٤  ١٩  م %  
Ȋسʦʯ٤١  ٢٣  م %  
  % ٢٥  ١٤  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ الاسʰʯارة الفȂʙؒة إلى ثلاثة ١٣يʷʯح مʥ الʗʱول (        
مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع في   ٪٢٥مʹʳفʞ ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – مȂʦʯʴات ( مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ  %٤١الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا
ʥم ʞفʳʹʸة  ٪٣٤الʹʻالقادة ع ʥم ʖلʰال ʥم ʙʰة أن أكʱॻʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹʻالع ʥم

  ʤل أدائهʻاد على تفعʙالأف ʗاعʴǻ ا لاʸم ، ʤهʻؤوسʙʸفة لॻɹة ضȂʙؒارة فʰʯاسǺ نʦمʦقǻ راسةʗال
ʙʰة الأॺɸاء الʸلقاة الإدارȏ ، وهʘا رʸȁا ǻُعȎʚ إلى سʙʠॻة الʹȊʸ الʯق لȏʗʻ للإدارة علʻهʤ  ، وؕ

 ʙʻلا غʦح حلʙʠاع ، وتʗع الإبʱʵاح أفؒار تʙʯاقǺ ن لإثارة الأذهانʦعʴǻ فلا ، ʤعلى عاتقه
) والʯي ؕان مʥ  ٢٠١١تقلǻʗʻة "خارج الʗʹʶوق" ، وهʘ يʯفȖ مع نʱॻʯة دراسة (الʗʮراني 

ضɹف الإعʗاد  –الأॺɸاء الॻɽॻʡʦة نʯائʱها أن مʥ أهʤ معʦقات الإبʗاع لȎʗ الʗʸيʙʰؕ " ʙة 
 ȏل للؒادر الإدارʻأهʯة  –والȂʙʲال ʦاب جॻɺة وॻʹهʸد الʦʻاع   –القʗالإبǺ ةȂʙيʗʸام الʸʯقلة اه

 " ȏالإدار  
  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :١٢وعلى ضʦء الʗʱول (          

- ) ʤدة رقʙفʸ٢ال ʥʻع العاملʱعلى " أش ʝʹي تʯة وان ) والʗيʗج ʙʢوجهات ن ʤǻʗعلى تق
تعارضʕ مع وجهة نȏʙʢ " قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي  

)٠.٧٦  ، ʤبه ʥʻʠॻʲʸال ʥʻف على أراء العاملʦقʦة القادة الॺɺإلى ر ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (
نʱॻʯة لʲʸاولة خلȖ جʦ إدارȏ دʸǻقʙاʟي ʴǻاهʤ في تʥʻʴʲ أداء الأفʙاد ، وهʘا يʯفȖ و 
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ॻة  ٢٠٠٩دراسة (الʚعʮي  ) الʯي تʥʻʮ فʻها وجʦد أثʙ ذو دلالة إحʶائॻة للॻɿادة الʵʯارؕ
  على تʥʻʴʲ أداء الʦʸارد الȂʙʵॺة Ȝؕل .  

- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸة ٤جاء في الʠʵات والأنॻز الفعالʚعلى" أع ʝʹي تʯوال (
) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى  ٠.٦٩ الʮʹاءة في الإدارة لإثارة الʯʹافʛ الʃȂʙʵ " بʦزن نʮʴي ( 

رॺɺة القادة Ǻالإدارة الʯعلॻʸॻة في إخʙاج ؕل ʟاقات العاملʥʻ معهʤ ؛ لأن ذلʔʶǻ ʣ في 
  الʹهاǻة لʶالʲهʤ عʹʗ مʗيʙ الʗʸيȂʙة وغʙʻه مʥ مʯاǺعي الإدارة .  

  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :    
- ) ʤدة رقʙفʸي ت٥الʯأقل ) والǺ ʕققʲت " ȏʗʻتقل ʙʻب غʦأسلǺ لʸالع ʚʱعلى " أن ʝʹ

) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻة الأخॺتʙʸال ʕرجات ونالʗق ٠.٥٢الʙʠة الʙʠॻإلى س ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (
 ʔه في أغلʴال بʹفʸاز الأعʱإنǺ ʤام ؕل مʹهॻɾالإدارة ، وǺ ة على القادةʸǻʗة القȂالإدار

ى إنʱازها ʸؕا يʗȂʙون . فʷلا عʥ الأحॻان ، Ǻاعॺʯار أنه لا يʦجʗ مʥ لǻʗه القʗرة عل
 ʖيʗʲʯوال ʙȂʦʠʯؒار والʯلاء القادة على الابʓس هʙʸة تʰيʗة حȂʙʶع ʔȂرʗامج تʙاب بॻɺ  

- ) ʤدة رقʙفʸ٦ال  ʤنهʦؕ ʥم ʙʰأك ʥȂʚʻʸاد مʙؕأف ʥʻعلى " أتعامل مع العامل ʝʹي تʯوال (
خʙʻة ʦʯʸǺسȊ أفʙادا ǻعʸلʦن في الإدارة " تʲققǺ ʕأقل الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة قʮل الأ

)٠.٥٨  ʥم Ȗلʠʹة تʙة قاصȂفي الإدارة رؤ ʥʻة القادة للعاملȂإلى أن رؤ ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (
فʙؒ وتʦʶر لا ʙʻʰʯʴǻ الأخʙ ، ولا ʙʲǻك فʙؒه ، وهي مʸارسات سلॻʮة لا تقʦم على 
 ʙيʗʸل الʮق ʥام مʙʯالاح ʙاعʵهار مʡأن إ ʤؒامل . رغʯوال ȖȂʙوح الفʙل بʸونة ، والعʙʸال

 ʤاهʴǻ لʘʮل ʥʻالعامل Ȏʗا لʚحاف Ȗلʳǻ اʸ؛ مʥʻالعامل ʥʻȁه وʹʻادلة بॺʯʸقة الʰفي بʹاء ال
 ʙʻأثʯلل ʗارسة القائʸان أن مʰاحॺال ȎʙȂو ، ʤهʻلة إل ʦؕʸال الʸفي أداء الأع ʤاقاتهʟ ىʶأق
 ʙʻأثʯك الʦا أن سلʸؕ ، هاʯاف الإدارة ورسالʗأه Ȗʻقʲرته على تʗمق ʛȜعǻ اليʰʸال

ʻعل العاملʱǻ اليʰʸه الॻون إلʙʢʹي ʤ؛ إذ أنهʗالقائǺ ʤهʟاॺارتǺ رونʦʳف ʤأنهǺ ونʙعʵǻ ʥ
Ǻاحʙʯام وتقʗيʙ وثقة ، مʸا ʱǻعل العاملʥʻ يʯʸʯعʦن ʸǺعʹȂʦات عالॻة وسلʦك أخلاقي راقٍ 
ʙون ؕل ما ʸǻلʦؒن في أداء أعʸالهʤ الأمʙ الȏʘ يʹعʛȜ على  ّr ʴǻُ إلى أن ʤفعهʗي

  .عʸلॻات اتʳاذ القʙارات
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الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ  )١٤جʗول (
ʙاعʵʸاعاة الʙوم ȏدʙام الفʸʯالاه  

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أقدر  ١
العاملي

ن حال  
إنجاز 
عمل  

بطريقة 
  متميزة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٠٬ ٦ ٢٥ ١٤
٧١ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٦
٨  

٠٬
٧٤  

٢  

أتعامل  ٢
مع كل 

فرد 
بطريقة 
تتناسب 
وطبيعة 

العمل 
الخاص  

  به

١٢٬  ٧
٥ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٣٠٬ ١٧
٣٦ 

٣٬٠
٤  

٠٬
٥٤  

٥  

اهتم  ٣
شخصياُ  
بالعاملي 

ن الذين  
لديهم  

قدرات 
  خاصة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٨٬٩ ١٥
٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٥٬٣ ٣
٦ 

٣٬٠
٩  

٠٬
٧٥  

١  

أسارع   ٤
بتفوي
ض  

السلطة  
لخلق  
بيئة 

تشاركي
ة  

  بالإدارة 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٤٢٬ ٢٤
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٠٬  ٣
٦٠  

٤  

اهتم  ٥
بالحاجا 

ت  
الشخص

ية 
للعاملي

ن معي 
  بالإدارة

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٣٬٠
٤  

٠٬
٦١  

٣  
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  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاع١٥ʙجʗول (
 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٣٠  ١٧  م %  
Ȋسʦʯ٤٦  ٢٦  م %  
  % ٢٤  ١٣  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاعʙ ١٥يʷʯح مʥ الʗʱول (    
مʥ العʻʹة مʦʲر   ٪٢٤مʹʳفʞ ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – إلى ثلاثة مȂʦʯʴات ( مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن  %٤٦الʗراسة تقع في الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا
ʥم ʞفʳʹʸال Ȏʦʯʴʸالقادة  ٪٣٠ال ʥف مʶʹة الǺاʙة أن قʱॻʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹʻالع ʥم

  ʥʻʮا تʸؕ ، ةʠسʦʯرجة مʗب ʥʻؤوسʙʸال ʙاعʵʸاعاة لʙوم ȏدʙام فʸʯاه ʤيهʗراسة لʗة الʹʻع
هʘه الʹʱॻʯة أن قʙاǺة الʰلʖ جاء اهʸʯامهʤ الفʙدȏ ومʙاعاة مʵاعʙ الʙʸؤوسʥʻ بʗرجة ضॻɹفة 

ǻ اد ، ولاʙعلى أداء الأف ʙثʓا يʸم ،  Ȏʚعǻُ اʸȁا رʘوه ، ȏالإدار ʤل أدائهʻتفع ʦʲن ʤهʯʻك دافعʙʲ
إلى قʦʴة وصعȁʦة معॻʠات الʭʻʮة الʹائॻة الʯي ǻعʸلʦن بها والʯي ʙʻʰؕا ما تʗʴʱʯ في تʙʶفات 
 ʙاعʵʸاعاة الʙام ومʸʯالاه ʥʻب Ȗʻوث ȉاॺة ارتʸأن ث ʤه ، رغʯʭʻب ʥان ابʴع ، فالإنॻʸʱال

لأداء الإدارȏ للعاملʥʻ ، وهʘ يʯفȖ مع نʱॻʯة دراسة  وارتفاع الʙوح الʸعʹȂʦة في تʥʻʴʲ ا
 ʥيʗالات  ٢٠١٢(مʱم ʥʻة بॻائʶة ذات دلالة إحॺجʦة مॻʟاॺد علاقة ارتʦها وجʻف ʥʻʮي تʯال (

الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ومȎʦʯʴ الʙوح الʸعʹȂʦة لȎʗ العاملʥʻ ، وتʯفʘؕ Ȗلʣ ونʱॻʯة دراسة (  
ॻة مʦجॺة وجʗʻة إلى حʗ ما بʥʻ درجات ) والʯي أʡهʙت وجʦد علاقة ارتॺاʟ ٢٠١٢الʯʻʮʰي 

  تʦافʙ الʸهارات الॻɿادǻة وʥʻȁ درجات الʙوح الʸعʹȂʦة.  
  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :١٤وعلى ضʦء الʗʱول (        

- ) ʤدة رقʙفʸ٣ال ʗرات خاصة " قʗق ʤيهʗل ʥيʘال ʥʻالعاملǺ ُاॻʶʳش ʤʯعلى " أه ʝʹي تʯوال (
) ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى  ٠.٧٥على الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (تʲققǺ ʕأ

أن الʝʳʵ الʚʻʸʸ في مʱاله ǻفʙض الاهʸʯام Ǻه على الॻʸʱع ، وʳȁاصة رؤساؤه ، 
 ʙهʢُي تʯال الʸاز الأعʱفي إن ʤهʚʻʸت ʥفادة مʯللاس ʥȂʚʻʸʸاد الʙب الأفʙقǻُ اॺغال ʛॻئʙفال

  رات .إدارته مʚʻʸʯةً  على Ǻاقي الإدا 
- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸل ١جاء في الʸاز عʱحال إن ʥʻر العاملʗعلى" أق ʝʹي تʯوال (

) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى أن القائʗ عʹʗما ǻقʦم ȂʙʠǺ٠.٧٤قة مʚʻʸʯة " بʦزن نʮʴي ( 
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ʙʸǺاعاة شعʦر العاملʥʻ وتॻʱʵعهʤ لقʦʮل الʸهام والأهʗاف ʸʲǺاس وتʗٍʲ ، فإن ذلǻ ʣعʹي 
ʤॻɸʚؕ على الهام وتॻʱʵع الʯاǺعʥʻ لإتॺاع الʴلʦك الʸلائʤ وȁالʯالي رفع  أʷǻا مقʗرته

 ʙʰأك ʤعلهʱاً تȂʙؒف ʥʻر العاملʦاعاة شعʙا إلى أن مʷǻأ ʣفي ذل ʔʮʴد الʦعǻ اʸؕ ،ʤكفاءته
وॻɸاً Ǻالʵʸاكل الʯي قʗ تʦاجه أدائهʤ لأعʸالهȜʵǺ ʤل الʗʻʱ ؛ إذ أن تعاʟف الʗʸيʙ مع 

فؒارهʤ يʦلʗ شعʦرا Ǻالإʱǻابॻة لȎʗ الʡʦʸف مʸا يʗفعه لʥʻʴʲʯ العاملʥʻ واسʸʯاعه الʗʻʱ لأ
 أدائه في الإدارة. 

  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :   
- ) ʤدة رقʙفʸل  ٢الʸعة العॻʮʟو ʔاسʹʯقة تȂʙʠǺ دʙعلى " أتعامل مع ؕل ف ʝʹي تʯوال (

ॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲه " تǺ اصʳال) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻ٠.٥٤ة الأخ Ȏʚعǻُ اʸȁور (
  ʤع زملاءهʱǻ ادʙالأف ʞعǺ ابॻɻراسة ؛ فʗل الʲالإدارات مǺ الʸاخل الأعʗإلى ت ʣذل
ǻقʦمʦن Ǻأعʸالهʤ ، ومع الʦقʕ تʗʯاخل الأعʸال فلا ʦȜǻن لؒل فʙد عʸل مʗʲد خاص Ǻه 

ʗʸعة لǺاʯʸة الʹʱه إلى رئاسة لॻجʦʯال ʥل مʦʲʯي ʗجه العام قʦʸه ، فالʗل دراسي  وحʶة ف
ثǻ ʤعʦد للʦʯجॻه مʙة أخȎʙ وهʘȜا ، وهʦ ما حʗث مع مʦجه عام اللغة العॻȁʙة ʦʹʱǺب 

  م . ٢٠١٦سʻʹاء في عام 
- ) ʤدة رقʙفʸالإدارة " ٤الǺ ةॻ ) والʯي تʹʝ على " أسارع بʯفʞȂʦ الʴلʠة لʳلȖ بʭʻة تʵارؕ

) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻل الأخʮة قॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲإلى  ) ٠.٦٠ت ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور
 Ȋʹل ʙالآخ ʞعॺي الʹʮفي الإدارة ، وت ȏادʗʮʯي والاسʠلʴʯال Ȋʸʹالقادة إلى ال ʞعǺ ءʦʱل
 ʗوق ، Ȋة فقॻʸإجازات رس ʤهʘة إلا في حالة أخʠلʴال ʞȂʦفʯأون لʱارات فلا يلʙؒار القʯاح

أن ǻعʦا   ʦȜǻن لॻɻاب بʙامج الʗʯرʔȂ دور ʙʻʮؕ في لʦʱء القادة لهʘه الأنʸاȉ الʴلॻʮة دون 
مʗيʙ الإدارة أو القʤʴ هʦ الʦʭʴʸل الأول عʥ تʥʻʴʲ سʙʻ   أخʠارها وأضʙارها ، ʸؕا أن

العʸل Ǻإدارته وقʸʴه مʥ جॻʸع الʦجʦه ، وهʘا ʯʳǻلف وتʦصॻات دراسة (أبʦ الʹʦر 
) والʯي أوصʕ بʙȂʦʠʯ مȎʦʯʴ الॻɿادات الإدارȂة ، وتॻʱʵعهʤ للʦʯجه للعʸل ٢٠١٠

ي  . لأن إعʠائهʤ  وتفǺ ʞȂʦعʞ الʶلاحॻات للعاملʥʻالʸʱاعي والʹȊʸ الʵʯارؕ
  ʥʻʴʲة ، وتȂʦʹعʸوح الʙدرجة ال ʥفع مʙشأنه أن ي ʥم ʤة لهʠلʴال ʞȂʦات وتفॻلاحʶال

 . ȏالأداء الإدار 
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الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ  )١٦جʗول (
ʥʻȜʸʯال  

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــبا 

 رة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أجمع  ١
المعلوما 

ت  
الضرور
ية عن  

المشكلة  
من  

مصادر  
  مختلفة

٧٬١ ٤
٤ 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢٬٢
٥  

٠٬
٤٥  

٥  

أقدم  ٢
تعليمات 
ومعلوما 

ت  
واضحة 
مفصلة 
ليلتزم 

بها 
العاملو 

  ن

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠ ٢٥ ١٤
٨٥ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٣
٩  

٠٬
٦٨  

١  

أفوض   ٣
السلطا 

ت  
والمسؤ 
وليات  

للعاملين  
من أجل 
  تمكينهم

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٦
٤  

٠٬
٥٣  

٤  

أسعى   ٤
لإيجاد 

الطريق 
لتأسيس 

النظم 
والعمليا 
ت التي 
لا تقيد 

  العاملين 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٬٨
٦  

٠٬
٥٧  

٣  

أدعم   ٥
بيئة 

التعلم 
ولديّ  

الرغبة 
أن أكون  

  متعلما

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٤٬ ٨ ٢٥ ١٤
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٣
٦  

٠٬
٦٧  

٢  
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  الʥʻȜʸʯ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ ١٧جʗول (
 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٤٤٬٣  ٢٥  م ٪  
Ȋسʦʯ٣٩٬٣  ٢٢  م %  
  % ١٦٬٤  ٩  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ الʥʻȜʸʯ إلى ثلاثة مȂʦʯʴات ١٧يʷʯح مʥ الʗʱول (       
مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع في الȎʦʯʴʸ  ٪١٦٬٤مʹʳفʞ ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – (مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ الʳʹʸفʞ  %٣٩٬٣الʙʸتفع ، بʸʹʻا
ʥ٤٤٬٣م٪ ʮُة ، وتʹʻالع ʥن  مʦʹȜّʸǻ راسةʗة الʹʻالقادة ع ʥف مʶʹة الǺاʙة أن قʱॻʯʹه الʘه ʥʻ

لʙʸؤوسʻهʤ بʗرجة ضॻɹفة ، مʸا يʓثʙ سلॺا على أداء الأفʙاد ، ولا ʙʲǻك دافعʯʻهʤ نʦʲ تفعʻل 
  ʥهام م ʙʶʹؕع ʥʻȜʸʯة الॻʸراسة لأهʗة الʹʻم إدراك عʗإلى ع Ȏʚعǻُ اʸȁا رʘوه ، ȏالإدار ʤأدائه

ن الʱǻ ʥʻȜʸʯعل الʡʦʸف ʵǻعǺ ʙأنه الʦʭʴʸل الأول والأخʙʻ عʥ  عʹاصʙ نʱاح الॻɿادة ؛ لأ
القʙارات الʯʸعلقة Ǻعʸله ، مʸا يʗفعه للاهʸʯام بʯفاصʻل أدائه ، ʸؕا ǻعʚو الॺاحʰان هʘه الʹʱॻʯة 
إلى أن الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة تʤʯ في العادة مʥ خلال فʙق عʸل ؛ وشعʦر الʡʦʸف Ǻالʓʴʸولॻة  

على العʸل ȂʙʠǺقة أفʷل وذلʣ مʥ خلال بʹاء ثقة بʥʻ   داخل فȂʙقه ʴǻاهʤ في تॻʱʵعه
 ʗعǺُ لʦʶفإن ح ʣلʘ ة Ǻالʴلʠة . وؕ أعʷاء الفȖȂʙ الʦاحʗ ، وخلȖ فʙص الʹʦʸ والʵʸارؕ
  ʤفي فه ʣلʘ الʥʻȜʸʯ على درجة ضॻɹفة قǻُ ʗعȎʚ إلى الɹʷف العام في دور الʦزارة ، وؕ

للॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ، ʸؕا ǻعʚو الʸهʸة والأهʗاف والʯي تعʗ مʥ أهʤ الʸعʦقات الॻʸॻʢʹʯة 
وهʘا يʯفȖ  .الॺاحʰان هʘه الʹʱॻʯة إلى تʗني درجة فهʤ القادة للʲاجة لȖʻʮʠʯ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة

 ʔقʙ2008 ودراسة ال  ʥʻȜʸʯة الॻلʸعǺ امॻɿزارة في الʦا للॻها أن دور الإدارة العلʱائʯن ʥي مʯوال
نʔ سʦاء ؕان ذلʣ في وضʦح الʙؤȂا،  غʙʻ ؕاف ، وʯʲȂاج إلى تʙȂʦʠ وتʹॻʸة في مʯʳلف الʦʱا

  .أو تʗʲيʗ الأولȂʦات ، أو وجʦد ॻɾادة تʓمǺ ʥإحʗاث عʸلॻة تغʙʻʻ مʹʤʢ وȁʹاء
  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :١٦وعلى ضʦء الʗʱول (       

- ) ʤدة رقʙفʸم به٢الʚʯلʻلة لʶة مفʲمات واضʦات ومعلʸॻم تعلʗعلى " أق ʝʹي تʯا ) وال
) ورʸȁا  ٠.٦٨العاملʦن " قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (

ǻُعȎʚ ذلʣ إلى ॻɺاب ثقة القادة في العاملʥʻ معهʤ وعʗم تʻȜʸʹهʤ ، وعʗم تفʞȂʦ الʴلʠة 
ʦن لهʤ مʴاحة للʯفʙʻؒ ، ولا فʙصة للإبʗاع.   ʙؕʯن ، ولا يʦمʗقǻُ اʸǺ ʤنهʦمʚيل ʤلأنه ، ʤله

)؛ (شʦلʙ ، جاʙʱǻ ، وʙȁتʦت ،   ٢٠٠٩راسʯي (كʦلʙʻʻ وʦʻȁتʙوفȜʴي ، وهʘا يʯفȖ ود
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) في أن الʵفاॻɼة وحȖ الʦصʦل إلى الʸعلʦمات العامة عʹʙʶان أساسॻان ٢٠١٠
  للʸǻʗقʙاॻʟة ، والʰقة في القادة ، ومʹع الفʴاد . 

- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸال٥جاء في ال ȏّʗول ʤعلʯة الʭʻب ʤعلى" أدع ʝʹي تʯة ) والॺɺʙ
) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى إحʴاس القادة أفʙاد ٠.٦٧أن أكʦن مʯعلʸا " بʦزن نʮʴي ( 

ʘا رغʯʮهʤ في الʢهʦر  العʻʹة Ǻأهॻʸة الʯعلʤ الʙʸʯʴʸ ، وȀضافة الʗʱيʗ دائʸا لهʤ ، وؕ
بهʭʻة الʦʯʸاضعʥʻ الʘيʥ لا يʙʯفعʦن عʟ ʥلʔ العلʤ ، ولا ʯʴǻʹؒفʦن عʥ الʯعلʤ حʯى وȀن 

ارة الʯعلॻʸॻة ، وهʤ بʘلʣ يʦʠȁʙن بʥʻ الʥʻȜʸʯ لهʤ والʯعلʤ ، فؒل معʙفة  أصʦʲॺا قادة الإد
 ,Thejendra)تʥȜّʸ لʶاحʮها وتُعلي مʥ قʗره ومȜانʯه ، وهʘا يʯفȖ ونʱॻʯة دراسʯي (

2007) , (Deloitte,2004   ʝائʶʳال ʥم ȏالإدار ʥʻȜʸʯتا أن الʗان أكʯوالل
ة والʙʶʯف بʗرجة عالॻة مʥ  الʙʷورȂة للʯعلʤ لأنه ʥȜّʸǻ العاملʥʻ مʥ الʵʸا رؕ

  الاسʯقلالॻة . 
  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :           

- ) ʤدة رقʙفʸادر ١الʶم ʥلة مȜʵʸال ʥة عȂورʙʷمات الʦعلʸع الʸعلى " أج ʝʹي تʯوال (
) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻة الأخॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲلفة " تʯʳ٠.٤٥م ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (

إلى إغفال القادة عʻʹة الʗراسة أهॻʸة الإلʸام Ǻالʸعلʦمات الؒاॻɼة عʥ الȜʵʸلة قʮل إصʗار 
ت ، فʷلا عʥ قلة مʶادر الʦʶʲل على الʸعلʦمات في هʘه الʸʹاȖʟ الأحȜام والقʙارا

الʹائॻة . وʙؕʘȂ الॺاحʰان Ǻأهॻʸة أن يلʱأ القادة ʸʯʱʸǺع الʗراسة إلى الʸʸارسة فلها دور 
 ʤॻن تʚه (يʙؕما ذ ʦفي إجادة الإدارة ، وه ʙʻʮ١٨٦، ٢٠١٤ك   ʕȂʙأن دراسة أج ʥم (

ة  ʙؕعلى شHoneywell  ها أنʱائʯن ʕʯʮا الإدارة   ٥٠أثʦʸتعل ʗراء قʗʸال ʥم %
قʗ تعلʦʸها مʥ خلال  ٪٢٠% قʗ تعلʦʸها مʥ خلال العلاقات،وأن Ǻ٣٠الʸʸارسة ، وأن 

  الʗʯرॺȂات الʙسॻʸة والʗراسة . 
- ) ʤدة رقʙفʸأجل ٣ال ʥم ʥʻات للعاملॻولʓʴʸات والʠلʴض الʦعلى " أف ʝʹي تʯوال (

) ورʸȁا ǻُعȎʚ ٠.٥٣لأخʙʻة ʦʯʸǺسȊ (تʻȜʸʹهʤ " تʲققǺ ʕأقل الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة قʮل ا
ذلʣ إلى تʮʹي هʓلاء القادة عʻʹة الʗراسة نȊʸ الإدارة الاسʗʮʯادȏ الʯʴǻ ȏʘأثॻʸʱǺ ʙع 
 ʥʻلقة على العاملʠة مʠارس سلʸȂو ، ʗة لأحʠلʴال ʞȂʦتف ʞفʙȂارات ، وʙات والقʠلʴال

لا الʠاعة الʯامة، ، فلا ʵǻاورهʤ أو يʙجع إلʻهʤ في أمʙ أو قʙار ، وهʤ لا ʸǻلʦؒن حॻاله إ
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وȁعʷهʤ قǻ ʗعʙʮʯها واجॺا لا مهʙب مʹه . وهʦ ما ʯʳǻلف ونʱॻʯة دراسة (العʸʱي  
ॻة ȜʵǺل عام مʙتفعة . ٢٠١٠  ) الʯي تʥʻʮ فʻها أن درجة تȖʻʮʠ الॻɿادة الʵʯارؕ

الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ اتʳاذ  )١٨جʗول (
  القʙارات 

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
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  رار
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تنفيذ 
القرارا

  ت  
أؤكد  ٦

على  
تفعيل 

التغذية 
الراجعة 

بعد 
تنفيذ 

  القرار 
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  ) مȂʦʯʴات Ǻُعʗ اتʳاذ القʙارات ١٩جʗول (
 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٣٩٬٢  ٢٢  م %  
Ȋسʦʯ٤٢٬٩  ٢٤  م %  
  % ١٧٬٩  ١٠  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ اتʳاذ القʙارات إلى ثلاثة مȂʦʯʴات ١٩يʷʯح مʥ الʗʱول (   
% مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع في   ١٧٬٩مʹʳفʞ ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – (مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ   %٤٢٬٩ الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا
 ʥم ʞفʳʹʸ٣٩٬٢ال ʻالع ʥة % مʹʻالقادة ع ʥم ʖلʰال ʥم ʙʰة أن أكʱॻʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹ

" ، والʯي ذʙؕت أن   ٢٠٠٥الʗراسة جاء أداؤهʤ ضॻɹفا ، وهʘا ʯʳǻلف عʥ دراسة "الȁʙʲي 
القʗرة على أخʘ القʙار وعلى حل الȜʵʸلات للʗʸراء في الʦزارات الʴعʦدǻة جاء مʙتفعا ȜʵǺل 

) الʯي تʦصلʕ إلى أن مȎʦʯʴ  ٢٠١٠لʹʦر عام ، بʸʹʻا يʯفȖ مع نʯائج دراسة (أبʦ ا
ة في عʸلॻة صʹع القʙار ؕان بʹॺʴة مʗʯنॻة ، ʸؕا تʥʻʮ هʘه الʹʱॻʯة أʷǻا أن هʓلاء   الʵʸارؕ
القادة ǻقʦمʦن ʦʭʴʸǺلॻاتهʤ بʗرجة مʦʯسʠة في تقʤǻʗ نʦʸذج قادر على اتʳاذ القʙارات  

ȏ  ، وهʘا رʸȁا ǻُعȎʚ إلى أن الʸʹاسॺة الفعالة الʯي تʴاعʗ الأفʙاد على تفعʻل أدائهʤ الإدار 
Ǻعʞ القادة لا يʙʯاجعʦن عʥ قʙاراتهʤ الʳاʭʟة ؛ خॻʵة الʢهʦر أمام مʙؤوسʻهʤ في صʦرة  
ʗ أهॻʸة حʦʶل هʓلاء القادة على دورات تʗرॻʮȂة في   ʓؕا يʘاراته ، وهʙق ʥاجع عʙʯʸئ الʠʳʸال
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ʰʭار القادة Ǻالقʙارات  " والʯي أكʗت أن اسʯ ٢٠٠٨اتʳاذ القʙار ، وهʘا يʯفȖ ودراسة " الهʻʮل 
ॻة فʻها ʦʲǻل دون اتʳاذ قʙارات فعالة مʦʠʯرة  .    وعʗم الʵʯارؕ

) الʴابȖ يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ١٨وعلى ضʦء الʗʱول (       
  كالʯالي:

- ) ʤدة رقʙفʸعة ٥الǺاʯاذ ومʳات ʗʹر عʦلاع الأمʠʯص على اسʙعلى " أح ʝʹي تʯوال (
)  ʗ٠.٦٨ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (تʹفʘʻ القʙارات " ق 

 Ȗʻʮʠت ʤهʻالإدارة علǺ ها ؛ فالقادةʘʻة وتʹفॻʸسʙال ʥʻانʦالقǺ امʸʯإلى الاه ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور
القʦانʥʻ والقʙارات الʯي وُضعʕ مʥ قʮِل الʦزارة ومʗيȂʙة الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ ، وʯʲȂاج هʘا إلى  

ʥʸʷ الȖʻʮʠʯ على أرض الʦاقع ، وعʗم الʙʯاجع عʹها أو الʙʯدد فʻها اتʳاذ القʙارات الʯي ت
 ( Wendy. K. Smith, 2015 ) وʯȂفȖ ذلʣ مع نʱॻʯة دراسة. مهʸا ؕانʕ الʙʢوف 

الʯي أʡهʙت أن مʸارسة القائʗ للاسʵؒʯاف والاسʠʯلاع تʓثʙ في نʱاح عʸلॻة اتʳاذ 
  .القʙار الȏʦʻʲ في الॻʳارات الإسʙʯاتॻʱॻة الʯʸʹاقʷة

- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸعلى ٤جاء في ال ʝʹي تʯار  " ) والʙالق ʤʱʴʹأراعي أن ي
) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى رॺɺة القادة في ٠.٦٦الʘʳʯʸ مع حاجات الأفʙاد " بʦزن نʮʴي ( 

هʘه الʸʹاȖʟ الʹائॻة في انʵʯار جʦ مʥ الانʱʴام والʯفاهʤ بʥʻ العاملʥʻ يʓثʙ على 
ʗهʤ على انʱاز الأعʸال ʙʴǺعة واتقان مʸا ʲǻقȖ أهʗاف الإدارة  روحهʤ الʸعʹȂʦة ، وʴȂاع

ʘلʣ حʙصهʤ على الʢهʦر Ǻالʢʸهʙ الʥʴʲ الȏʘ يʙاعي ʙʡوفهʤ وحاجاتهʤ الʯʳʸلفة  . وؕ
) الʯي أʡهʙت وجʦد أثʙ ذو دلالة  ٢٠١٣واتفȖ ذلʣ الʙʯتʔʻ مع دراسة (العʸʰان ،  .

ة والॻɿادة الاسʙʯاتॻʱॻة والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة على  إحʶائॻة لȖʻʮʠʯ أنʸاȉ الॻɿادة Ǻالʵʸارؕ
  عʸلॻة اتʳاذ القʙار الإدارȏ في الʶʸارف الʱʯارȂة العاملة في الأردن .

  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :         
- ) ʤدة رقʙفʸل ١الʮاول وأعلʹها قʗة في جȁʦلʠʸمات الʦعلʸب الʦعلى " أُب ʝʹي تʯوال (

 ʘأخ) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻة الأخॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲار " تʙ٠.٤٨الق Ȏʚعǻُ اʸȁور (
ذلʣ إلى قلة دراǻة القادة Ǻالإدارة ॻɽॻȜǺة تʹفʘʻ هʘه الʸعلʦمات في جʗاول مȁʦʮة مॻʹʮة  
على خʦʠات الʸʹهج العلʸي الȏʘ تقʦم مॺادئه على الʸقʗمات الʯي تʦصل إلى الʹʯائج  . 

" مʥ أن الإفʶاح عʥ  ʸ٢٠٠٦ا ذʙؕه " أبʦ عʙفة وآخʙون وهʘا الʦاقع ʯʳǻلف ع
الʸعلʦمات والॻʮانات حȖ مʥ حقʦق العاملʥʻ والʦʸاʥʻʹʟ ، ولʕʴॻ حʙȜا على أحʗ بل 

  ʔʱǻ أن تʦؒن في مʯʹاول الॻʸʱع .
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- ) ʤدة رقʙفʸار " ٦الʙالق ʘʻتʹف ʗعǺ اجعةʙة الǻʘغʯل الʻعلى تفع ʗ ) والʯي تʹʝ على " أؤؕ
) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻل الأخʮة قॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲإلى ٠.٥٥ت ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (

 ʙافʦʯا لا تʸȁخاص ر ʔȂرʗة وتʙʻʮؕ ةॻʸة وعلॻرات عقلʗاج مهارات وقʯʲǻ لʻفعʯال ʘأن ه
 )   ١٠٨، ٢٠١٢اء والقادة Ǻالإدارة ، وهʘا يʯفȖ ودراسة ( مʹʙʻ شقʦرة في ʙʻʰؕ مʥ الʗʸر 

على ॺɸارات Ǻُعʗ  الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة )٢٠جʗول (
  القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات
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  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات٢١جʗول (
 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  

ʞفʳʹ٢٥  ١٤  م %  
Ȋسʦʯ٤٥٬٥  ٢٦  م %  
  % ٢٩٬٥  ١٦  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات إلى ثلاثة ) ٢١يʷʯح مʥ الʗʱول (   
مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع   ٪ ٢٩٬٥مʹʳفʞ ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ   – مȂʦʯʴات ( مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ  %٤٥٬٥في الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا 
 ʥم ʞفʳʹʸ٢٥ال ٪ ʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹʻالع ʥراسة  مʗة الʹʻالقادة ع ʥف مʶʹة الǺاʙة أن قʱॻ

ǻفعلʦن القʦانʥʻ وʙʯʲȂمʦن الȂʙʵʯعات بʗرجة مʦʯسʠة ، مʸا يʓثʙ على جʦدة الأداء الفعلي 
  ، ʗʻعقʯض أو الʦʸالغǺ هاʷعǺ ʤʴʯات تʸॻعلʯوال ʥʻانʦإلى أن الق Ȏʚعǻُ اʸȁا رʘاد ، ، وهʙللأف

ʘلʣ مع تʹʦع الॻʸʴʸات وما زال Ǻعʷها يʯعارض مع إمȜانات وʙʡوف الإدارا ت الʯعلॻʸॻة ، وؕ
الॻɽॻʡʦة والأعʗاد والʶʸادر الȂʙʵॺة والʸادǻة بʥʻ إدارة وأخȎʙ  ، فʷلا عʦؕ ʥن مʸʯʱع  
الʗراسة مʸʯʱعا نائॻا تʳف ॻɼه ʷॺɾة تʹفʘʻ القʦانʥʻ واحʙʯام الȂʙʵʯعات ، وهʘ يʯفȖ مع نʱॻʯة  

ॻʶǺ ʙʢاغة الأنʸʢة واللʦائح والʯي دعʕ إلى العʸل على إعادة الʹ )٢٠١١دراسة ( حʙب 
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الʯي ʯȜǻʹفها Ǻعʞ الغʦʸض أو الʯعقʗʻ والعʸل على تʠॻʴॺها وصॻاغʯها ȂʙʠǺقة مفهʦمة  
  ومʯؒاملة وغʙʻ قابلة للʯأوȂل .

  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :٢٠وعلى ضʦء الʗʱول (       
- ) ʤدة رقʙفʸا١الʦص على تʙعلى " أح ʝʹي تʯوال ( ʥʻانʦمع ق ʘʻفʹʯل الʮار قʙة القॻɿف

) ورʸȁا  ٠.٧٨الʗʸيȂʙة " قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (
ǻُعȎʚ ذلʣ إلى أن هʘه القʙارات تأتي مʥ الॻɿادة العلॻا ودور الॻɿادة الʦسʠى هʦ إʶǻال 

وهʘا يʯفȖ ونʱॻʯة دراسة   .تلʣ القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات إلى مʗيȏʙ الʗʸارس Ǻالإدارات الʯʹفǻʘʻة
) حʖʻ جاء مʱال الȂʙʵʯعات والقʦانʥʻ والأنʸʢة في الʙʸتॺة  ٢٠٠٩(الʵʠة وحʦامʗة 

  .الأولى ، ʸॻɼا جاء مʱال الفʴاد والʴʸاءلة في الȁʙʯʸة الأخʙʻة
- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸ٢جاء في ال ʥا عʗʻعǺ لاتȜʵʸعلى" أحل ال ʝʹي تʯوال (

 ʦة " بॻʸسʙاءات الʙي ( الإجʮʴع  ٠.٧٢زن نʸʯʱʸǺ القادة ʙُا إلى تأثʘه Ȏʚعǻُ اʸȁور ، (
الʗراسة ॻʮʠǺعة الʸʯʱʸع القʮلي في جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ، والǻ ȏʘعʗʸʯ الʱلʴات 
 ʔانʦʱاج للʯʲǻ اʸة ، وقلॻɸاʸʯلات الاجȜʵʸلافات والʳة وحل الʱعالʸا لʱة مʹهॻɼʙالع

ʸعلى أه ʗ ʓؕي ʘلات ، وهȜʵʸحل ال ʗʹة عॻʸسʙة في الإدارة الॻانʴة العلاقات الإنॻة وفاعلॻ
  ʗʸودراسة (أح Ȗفʯا يʘوه ، ʥʻعامل مع العاملʯلل ʔʻق والأسالʙʠل الʷأف ʥفهي م

 ، ȏرʦʴʸ٦٧٨،  ٢٠١٢ال ʙيʗʸاح الʱة في نॻانʴة العلاقات الإنॻʸت على أهʗي أكʯوال (
 . ʥʻفʡʦʸوال ʥʻʸعلʸعامل مع الʯال ʗʹع  

  الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات        
- ) ʤدة رقʙفʸار ٤الॻʯل في اخʶॻɽات هي الʙʮʳة والॻʸالعل ʛعلى " الأس ʝʹي تʯوال (

  ȊسʦʯʸǺ ةʙʻة الأخॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲة " تȂات الإدارȂʦʯʴʸفي ال ʥʻالعامل
لعلॻʸة لقʦʶرهʤ في ) ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى إغفال القادة عʻʹة الʗراسة للʦʱانʔ ا٠.٦٠(

هʘا الʱانʔ ، وهʘا ʵȜǻف عॻɺ ʥاب الʵفاॻɼة عʹʗ اخॻʯار العاملʥʻ في أقʴام الإدارة ، 
) والي ذʙؕت أن تȖʻʮʠ الʵفاॻɼة  Powell – Michoel 2006وهʦ ما أكʗته دراسة (

  يʓدȏ إلى الʳʯلʝ مʥ الفʴاد الإدارȏ داخل الʸʢʹʸات . 
- ) ʤدة رقʙفʸل ٥الȜǺ ʥʻات العاملॺق وواجʦح حقʦص على وضʙعلى " أح ʝʹي تʯوال (

) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻل الأخʮة قॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲة " تȂات الإدارȂʦʯʴʸ٠.٦٨ال  (
ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى أن ॻɺاب الʵفاॻɼة داخل الإدارة جعلʕ القادة Ǻالإدارات لا ʙʲǻصʦن  
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لعاملʥʻ في وضʦح مʸا ʵȜǻف أن ثʸة فʴاد قائʤ بها ، وهʦ  على عʙض حقʦق وواجॺات ا
والʯي ذʙؕت أن الفʴاد انʙʵʯ في  Rose Christopher 2011 )ما أكʗته دراسة (

الʓʸسʴات الʦȜʲمॻة وغʙʻ الʦȜʲمॻة ، وأكʗت على ضʙورة رسʤ اسʙʯاتॻʱॻة واضʲة  
رȏ مʥ خلال تʸʯʵل على إجʙاءات ذات ʟاǺع شامل ومʯؒامل للقʷاء على الفʴاد الإدا

 تعʚȂʚ الʵفاॻɼة والʲʸاسॻʮة وتفعʻل نʤʢ الʴʸاءلة .
الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ تقʤॻʻ  )٢٢جʗول (
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  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ تقʤॻʻ الأداء ٢٣جʗول (

 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٢٨٬٦  ١٦  م %  
Ȋسʦʯ٥١٬٨  ٢٩  م %  
  % ١٩٬٦  ١١  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع
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) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ تقʤॻʻ الأداء إلى ثلاثة  ٢٣يʷʯح مʥ الʗʱول (     
مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع في   ٪١٩٬٦مʹʳفʞ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – مȂʦʯʴات(مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ   %٥١٬٨الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا 
 ʥم ʞفʳʹʸة  ٪ ٢٨٬٦الʹʻف القادة عʶن ʥم ʙʰة أن أكʱॻʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹʻالع ʥم

الʗراسة جاء تقʸॻʻهʤ للأداء بʗرجة مʦʯسʠة ، مʸا يʓثʙ على نॻɸʦة أداء العاملǺ ʥʻالإدارة ،  
 ȏʚرم ʗة دراسة (فهʱॻʯلف ونʯʳǻ ما ʦ١٠٤،  ٢٠١٣وه ( Ȗʻʮʠت أن درجة تʙؕي ذʯوال

الإدارة Ǻالʵفاॻɼة ʱʸǺال الأداء والʯقʤॻʻ ؕانʕ مʸارسة بʗرجة ʙʻʮؕة ، وهʘا رʸȁا ǻُعȎʚ إلى  
  ʥم ʤهʹȜʸي تʯة الॻʮȂرʗʯورات الʗالأداء لقلة ال ʤॻʻراسة على تقʗة الʹʻرة القادة عʗف قɹض

لʯي يʠʯلʮها تʥʻʴʲ ذلʣ، ومʥ مʓشʙات ذلʣ عʗم مʴاهʯʸهʤ في تʗʲيʗ الʙʮامج الʗʯرॻʮȂة ا
 Ȗن وثائʦؒʯل ʥʻالعامل ʤॻʻائج تقʯل ؕفاءة ونʦح ʙȂقارʯال ʤǻʗم تقʗوع ، ʥʻأداء العامل ʙȂʦʠوت

 . ʙاج الأمʯة إذا احǺاʯؕ اءʠالأخ ʥاجع عʙʯم الʗوع ، ʤॻʻقʯة الʲعلى ص ʤȜʲلل  
  ) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :٢٢وعلى ضʦء الʗʱول (       

) والʯي تʹʝ على " لا ʵǻغلʹي وضع نʢام للʦʲافʚ والȜʸافآت ʟالʸا ٤لʸفʙدة رقʤ (ا -
) ٠.٧١أن العʸل مʙʸʯʴ" قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (

ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى ॻɺاب إدراك القادة عʻʹة الʗراسة لأهॻʸة مȜافأة الʗʻʱʸيʥ لʲʯفʚʻهʤ على 
ʦن أهॻʸة العʸل Ǻالॻɿادة العʸل ، بل إن ؕل م ا ʵǻغلهʤ هʦ اسʙʸʯارȂة العʸل ، ʸؕا أنهʤ لا يʗرؕ

 ʙȂʦʠعلى ت ʥʻالعامل ʚʻفʲت ʤʯؕأن ي ، ȏʦȁʙʯالأداء ال ʦʲن ʤهʚʻفʲخلال ت ʥة مॻ الʵʯارؕ
  ʤهʯʭʻته ȖȂʙʟ ʥع ʤذواته ʙȂʦʠʯب ʤهʚʻفʲوت ، ȏاع الإدارʗاء والإبʸʯوعلى الان ʤاتهȂʦʯʴم

Ȃرʗʯورات الʗالǺ اقʲʯاً للالॻʹمه ʤهʯʻʸʹال تʱʸǺ ةॻʮ.  ائجʯراسة مع نʗه الʘة هʱॻʯن ʕلفʯاخ ʗوق
ॻة في  ٢٠١٢دراسة الʚعʮي (  ) الʯي تʦصلʕ الى أن تȖʻʮʠ القادة الأكادʥʻʻʸǻ للإدارة الʵʯارؕ

  .  الʱامعات الأردنॻة الʦȜʲمॻة جاء بʗرجة عالॻة
- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸاف  ٥جاء في الʙة والإشǺقاʙار الʙʸʯعلى" اس ʝʹي تʯوال (

) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى أهॻʸة  ٠.٧٠يلʚم الإدارات بॺʯʯع مʹʚʱات العاملʥʻ " بʦزن نʮʴي ( 
عʹʙʶ الʯʸاǺعة الʙʸʯʴʸة الʸʸʹهʱة في تفعʻل الأداء الإدارȏ وȀنʱاز الأعʸال داخل وخارج 

ʯازاته .   الإدارة الʱع إنॺʯة تǺاف ورقاʙأن هʹاك إش ʤله إلا إذا علʸعǺ مʦقǻ لا ʞعॺة ، فالॻʸॻعل  
  ات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙد       

- ) ʤدة رقʙفʸها ٣الʮلʠʯي يʯة الॻʮȂرʗʯامج الʙʮال ʗيʗʲفي ت ʤعلى " أساه ʝʹي تʯوال (
)  ٠.٥٣قǺ ʕأقل الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأخʙʻة ʦʯʸǺسȊ (تʥʻʴʲ وتʙȂʦʠ أداء العاملʥʻ" تʲق

 ʦة ، وهȂʦȁʙʯال ʤحاجاته ʗيʗʲة في تॻʸॻعلʯالإدارات الǺ اك القادةʙاب إشॻɺ إلى ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور
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 ): ٢٠١١أمʙ خʙʻʠ يهʗد الʗʴʱ الإدارȏ والʯعلʸॻي . وهʘا ما يʯفȖ ونʱॻʯة دراسة سʦلʸان (
Suleman ة مॻʮت أن غالʙؕي ذʯن  ، والʦمʗʳʯʴǻ ولا ، ȏف إدارɹض ʤيهʗارس لʗʸال ȏʙيʗ

وغʙʻ مʯعاونʥʻ ولʛॻ . وغʙʻ مهʲǺ ʥʻʸʯل مʵاكل الʸعلʥʻʸ الॻʶʳʵة .الʹȊʸ الʸǻʗقʙاʟي
  .لʗيهʤ تʦاصل اجʸʯاعي

- ) ʤدة رقʙفʸ٦ال ʥʻالعامل ʤॻʻائج تقʯل ؕفاءة ونʦح ʙȂقارʯم الʗعلى " أق ʝʹي تʯوال (
 " ʤॻʻقʯة الʲعلى ص ʤȜʲلل Ȗن وثائʦؒʯة لʙʻل الأخʮة قॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲت

) ȊسʦʯʸǺع ٠.٦٠ॻʸʱقة ، فالʗب ʙȂقارʯة الǺاʯؕ لاء القادةʓإلى إغفال ه ʣذل Ȏʚعǻُ اʸȁور (
 كفء، ولا تʦجʗ فʙوق فʙدǻة بʻʹهʤ في إنʱاز الأعʸال، ولا يʦجʗ بʻʹهʤ مقʙʶ ولا مهʸل.  

لاسʱʯاǺات أفʙاد العʻʹة على ॺɸارات Ǻُعʗ الʦʯʸسȊ الʴʲابي والʦزن الʹʮʴي  )٢٤جʗول (
  الفʴاد والʴʸاءلة
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  ) مȂʦʯʴات Ǻعʗ الفʴاد والʴʸاءلة٢٥جʗول (                                 
 Ȏʦʯʴʸار  الʙؒʯة  الॺʴʹال  
ʞفʳʹ٢٦٬٨  ١٥  م %  
Ȋسʦʯ٥٣٬٦  ٣٠  م %  
  % ١٩٬٦  ١١  مʙتفع

  % ١٠٠  ٥٦  الʦʸʱʸع

) الʴابȖ أنه قʗ تʤ تقǺُ ʤॻʴعʗ الفʴاد والʴʸاءلة إلى ثلاثة  ٢٥يʷʯح مʥ جʗول (     
مʥ العʻʹة مʦʲر الʗراسة تقع في   ٪١٩٬٦مʹʳفʞ) وتʥʻʮ أن  –مʦʯسȊ  – مȂʦʯʴات ( مʙتفع

تقع في الȎʦʯʴʸ الʦʯʸسȊ ، في حʥʻ يʦؒʯن الȎʦʯʴʸ   %٥٣٬٦الȎʦʯʴʸ الʙʸتفع ، بʸʹʻا 
 ʥم ʞفʳʹʸ٢٦٬٨ال ٪ ʻالع ʥة مʹʻف القادة عʶن ʥم ʙʰة أن أكʱॻʯʹه الʘه ʥʻʮُة ، وتʹ

الʗراسة غابʕ عʹهʤ أبʙز الʓʸشʙات الʯي تʗل على الʵفاॻɼة والʴʸاءلة بهʘا الॺعʗ ومʹها 
اسʯغلال القانʦن لʲʯقȖʻ أهʗاف شॻʶʳة ʢǻهʙ ذلʣ في أن Ǻعʞ الʦʸاʃɾ تʱعل القادة عʻʹة 

ʲʯلا ي ʤة ، وأنهॻنʦات قانʙن ثغʦمʗʳʯʴǻ راسةʗالأفؒار  ال Ȗʻʮʠت ʗʹاء عʠة الأخॻولʓʴن مʦلʸ
 ʤامهॻɾاجع الأداء ، وʙل أثʹاء تʸل في العʵالف ȉنقا ʗيʗʲرة على تʗالق ʤيهʗل ʛॻة ، ولʗيʗʱال
بॺعʞ الʳʸالفات القانʦنॻة ، وهʘا رʸȁا ǻُعȎʚ إلى تʴاهل قادة الإدارات الʯعلॻʸॻة ʤȜʲǺ الʦʸقع  

ʹʗ مʯاǺعة العʸلॻة الʯعلॻʸॻة الȂʦȁʙʯة ʗʸǺارس الॻɿادȏ والʸهام والʓʴʸولॻات الʸʹاʟة بهʤ ع
 ʘاشفة.وهȜʸاءلة والʴʸأ الʗʮم Ȗقʲʯالي لا يʯالȁائح ،وʦوالل ʥʻانʦالق Ȗʻʮʠت ʥالعام ع ʤॻعلʯال

) والȏʘ جاء ॻɼه أن الفʴاد في مʙʶ   ٢٠١٧/٢٠١٨يʯفȖ و( تقʙȂʙ الʯʹافॻʴة العالॻʸة 
رȏ (الʚʻʮنʛ) ،وتʵغل الʙʻʮوقʙاॻʟة مʥ جʸلة الʸعʦقات الʯي تʸʹع العʸل الʱʯا ٪ʵǻ٩٬٨غل 

، بʸʹʻا تʵغل القʗرة غʙʻ الؒاॻɼة على  ٪ ٥، وتʵغل أخلاॻɾات العʸل الʭʻʴة  ٪٩الʦȜʲمॻة
  ).(The Global Competitiveness Report 2017–2018.p110  ٪١٬٨الابʯؒار 
  :) يʷʯح أن أعلى الʸفʙدات تʲققا جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي ٢٤وعلى ضʦء الʗʱول (       

- ) ʤدة رقʙفʸالفات ١الʳʸال ʞعॺم بʦعلʹي أقʱل تʸوف العʙʡ " على ʝʹي تʯوال (
) ورʸȁا ǻُعȎʚ ٠.٧٣القانʦنॻة " قʗ تʲققǺ ʕأعلى الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأولى بʦزن نʮʴي (
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ذلʣ إلى ॻʮʟعة الʭʻʮة ʸʯʱʸǺع الʗراسة حʖʻ تॺعʗ الʴʸافات بʥʻ الʗʸارس ، ʶॻɼعʔُ مʯاǺعʯها 
، ʘؕلʣ فإن ॻʮʟعة الإجازات الʵهȂʙة للʸعلʥʻʸ وسفʙهʤ لʲʸافʢاتهʦʶǺ ʤرة رسॻʸة جادة 

الأصلॻة يʓثʙ على تʹفʘʻ اللʦائح والقʦانǺ ، ʥʻالإضافة لأعʸال الامʲʯانات الʯي لا تʳلʦ أʷǻا 
 ȏʚرم ʗة دراسة (فهʱॻʯلف ونʯʳة تʱॻʯʹه الʘة . وهॻنʦالفات القانʳʸال ʞعǺ ʥ٢٠١٣م  ،

١٠٦Ȗʻʮʠت أن درجة تʙؕي ذʯارسة   ) والʸم ʕاءلة ؕانʴʸاد والʴال الفʱʸǺ ةॻɼفاʵالǺ الإدارة
ها الʗʸيʙون والʙʵʸفʦن الʦȂʦȁʙʯن . بʗرجة ʙʻʮؕة ʸؕا   أدرؕ

- ) ʤدة رقʙفʸة الॻانʰة الॺتʙʸ٢جاء في ال ʥȂʙʶقʸة الॺاسʲم ʤʯعلى" ت ʝʹي تʯوال (
الʗراسة   ) ، ورʸȁا ǻُعȎʚ هʘا إلى حʙص القادة عʻʹة٠.٧١في تʹفʘʻ أعʸالهʤ " بʦزن نʮʴي ( 

على تفعʻل القʦانʥʻ الʯي تʲاسʔ الʸقʥȂʙʶ لʦȜॻنʦا عʙʮة لغʙʻهʤ ، وفي نفʛ الʦقʕ لإʡهار 
قʦة ʯʷॺɾهʤ على مʙؤوسʻهʤ . وهʘا يʗفع نʦʲ ضʙورة الʗʯرʔȂ على اسʗʳʯام أسالʔʻ وʙʟق 

 ʃȂʙʵال ʥʻʹودراسة (ح Ȗفʯما ي ʦاءلة ، وهʴʸة في  الʰيʗة ٢٠١٣حॻʸʹت ʕي أوصʯوال (
 ʦʸأعلى مهارات ال Ȗʻقʲلاً إلى تʦة وصʰيʗʲاءلة الʴʸال ʔʻام أسالʗʳʯفي اس ʥʻȂالإدار ʥʻفʡ

  .مȂʦʯʴات مʥ العʸل والإنʱاز
  أما Ǻالʹॺʴة للʸفʙدات الأقل تʲققا فقʗ جاء تʙتʮʻها ؕالʯالي :         

- ) ʤدة رقʙفʸقلل ٣الǻ ونيʙʯؒإل ȏمي إدارʦȜام جʢاد نʸʯعلى " اع ʝʹي تʯوال (
) ورʸȁا ǻُعȎʚ ذلʣ إلى  ٠.٦٣الʗرجات ونالʕ الʙʸتॺة الأخʙʻة ʦʯʸǺسȊ (الفʴاد " تʲققǺ ʕأقل 

قʦʶر الॺعʞ مʥ القادة عʻʹة الʗراسة في اسʗʳʯام الʦʹؒʯلʦجॻا والʹʢام الإدارȏ الإلʙʯؒوني 
جعلهʤ يʙفʦʷن أȏ فʙؒ جʗيʗ لأن هʘا الʗʱʯيʗ والʙȂʦʠʯ لا يʸʯاشى وقʗراتهʤ الʦʹؒʯلʦجॻة 

يʰار الʴلامة والʙʻʴ على نȊʸ الʴاǺقʥʻ ، وتأجʻل الأفؒار الʗʲʸودة ، فʥʸ الأفʷل لهʤ إ
 Danإلى الأجॻال الʯي تأتي Ǻعʗهʤ . وهʘا ʯʳǻلف ونʯائج دراسة ( -ʸؕا ǻقʦلʦن  -الʗʱيʗة 

Lupua, Corina Georgiana Lazăr b. 2013 امʗʳʯادة اسȂأن ز ʕʯʮي أثʯوال (
الʗʲʯيʗ ، حʖʻ أشارت الʹʯائج أن الʦȜʲمة الإلʙʯؒونॻة سʦف ǻقلل مʥ الفʴاد. على وجه 

٪ في مʓشʙ الʦȜʲمة الإلʙʯؒونॻة ʥȜʸǻ أن يʓدȏ إلى انʳفاض في الفʴاد بʹॺʴة ١زȂادة 
٦.٧ . ٪  

- ) ʤدة رقʙفʸاجع الأداء "  ٤الʙل أثʹاء تʸل في العʵالف ȉد نقاʗعلى " أح ʝʹي تʯوال (
) ȊسʦʯʸǺ ةʙʻل الأخʮة قॺتʙʸال ʕرجات ونالʗأقل الǺ ʕققʲ٠.٦٤تʸȁم ) ورʗإلى ع ʣذل Ȏʚعǻُ ا

قʗرة القادة عʻʹة الʗراسة على الاسʯفادة مʥ الʯغǻʘة الʙاجعة الʯي ǻقʗمها لهʤ الॺعʞ أو الʯي 
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تʢهʙ لهʤ مʥ خلاب الʦʸاʃɾ العʸلॻة ، فʷلا عʥ عʗم اهʸʯام الॺعॻʮʠǺ ʞعة أداء الإدارة ،  
جʦد جهة مʦʭʴلة  ʟالʸا أن ذلʣ لا يʓثʙ على رواتʮهʤ وتॻɾʙاتهʤ . ورʸȁا ǻعȎʚ ذلʣ لعʗم و 

لʯقʤॻʻ الʥȂʚʻʸʯʸ الʙʵفاء وتॻʱʵع الʗʮʸعʥʻ وتʦجʻههʤ ، فʷلا عॻɺ ʥاب الȜʸافآت الʸادǻة  
د الأفʙاد على الʯأثʙʻ الʴلʮي للفʴاد له دور أʷǻا  ُّʦن تَعʦȜǻ ʗوق ، ʤة لهȂʦʹعʸوال.  Ȗفʯا يʘوه

اد الʦʻم والȏʘ أكʗ على أن اقʶʯ ٢٠١٧/٢٠١٨مع ما جاء في تقʙȂʙ الʯʹافॻʴة العالʸي 
 ʔȂرʗوت ʤॻعلʯدة في الʦج ʤهʗʹاد عʙالأف ʥعات مʦʸʱم ʙفʦول أن تʗال ʥم ʔلʠʯي ʤلʦعʸال
مʙʸʯʴ مʥ أجل ضʸان الʙȂʦʠʯ الʙʸʯʴʸ لʸهاراتهʤ ، وقادرʥȂ في نفʛ الʦقʕ على أداء 
الʸهام الʸعقʗة ، والʙʴǺ ʃॻؒʯعة مع تغʙʻات الʭʻʮة ، والاحॻʯاجات الʦʠʯʸرة لʹʢام الإنʯاج 

.)The Global Competitiveness Report 2017–2018.p318( 

  
  نʯائج الʗراسة :

ا للʹʯائج الʯي تʦصلʕ إلʻها  :ملʝʳ نʯائج الʗراسة         ًʁ ʳا يلي ملʸॻɼ انʰاحॺض الʙعǻ
    :الʗراسة

ʥʻ أن درجة مʸارسات القادة Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة ʸʯʱʸǺع الʗراسة للʵفاॻɼة والॻɿادة ʮت -١

وقʗ جاء Ǻُعʗ " القʦانʥʻ  . )٣٬١٩الȂʦʲʯلॻة ؕانʸʱʸǺ ʕلها مʦʯسʠة حʖʻ بلغ الʦʯʸسȊ العام (

)  وهʘا  ٣٬٤٧والȂʙʵʯعات " الʦحʗʻ بʯقʗيʙ مʙتفع ، وجاء Ǻالʙʸتॺة الأولى حʖʻ بلغ مʦʯسʠة (

ثǻُ  ʤعȎʚ إلى تقʗيʙ أفʙاد العʻʹة واحʙʯامهʤ للقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات الʯي تʹʤʢ العʸل Ǻالإدارات ، 

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه  ٢٬٢٧تॺعه Ǻُعʗ " الʲʯفǺ " ʚʻالʙʸتॺة الʰانॻة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ Ǻُ٢٬٢٦عʗ " الفʴاد والʴʸاءلة " Ǻالʙʸتॺة الʰالʰة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

سʠة ، ) بʗرجة مʦʯ ٣٬٢٤تॺعه Ǻُعʗ " الاسʰʯارة الفȂʙؒة " Ǻالʙʸتॺة الʙاǺعة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ٣٬٢٢ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " تقʤॻʻ الأداء " Ǻالʙʸتॺة الʳامʴة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاعǺ " ʙالʙʸتॺة الʴادسة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ 

ʗ ) وق  ٣٬٣) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الʯأثʙʻ الʰʸالي " ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (٣٬١٧(

) بʗرجة  ٣٬٣اشʙʯك معه Ǻالʙʸتॺة الʴاǺعة Ǻُعʗ " اتʳاذ القʙارات " ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

) بʗرجة  ٢٬٩مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الǺ " ʥʻȜʸʯالʙʸتॺة الأخʙʻة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

ضॻɹفة . وهʘه الʹʱॻʯة الؒلॻة الʯي أʡهʙتها الʗراسة تʙʻʵ إلى أداء ॻɾادȏ وشفاॻɼة مʦʯسʠة 
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لإدارات ʸʯʱʸǺع الʗراسة  ، ʸؕا تʙʻʵ إلى ضɹف مʱال الʥʻȜʸʯ الأمʙ الʯʲǻ ȏʘاج لȎʗ قادة ا

Ȃʚة للʙʳوج مʥ فʙؒة انʢʯار قʙار وتعلʸॻات الʱهات الأعلى . ʙؕعلى اللام ʚʻ ʙؕʯإلى ال  

اء تʙتʔʻ أǺعاد الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ؕالʯالي : الʲʯفʚʻ ثʤ الاسʰʯارة الفȂʙؒة ثʤ الاهʸʯام ج -٢

لها بʗرجة مʦʯسʠة ، وفي الʹهاǻة جاء Ǻُعʗ الفʙدȏ ومʙاعاة ا لʵʸاعʙ ثʤ الʯأثʙʻ الʰʸالي ، وؕ

  الʥʻȜʸʯ بʗرجة مʹʳفʷة . 

جاء تʙتʔʻ أǺعاد الʵفاॻɼة ؕالʯالي : Ǻعʗ القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات بʗرجة مʙتفعة ، ثʤ الفʴاد  -٣

  والʴʸاءلة ثʤ تقʤॻʻ الأداء ، وفي الʹهاǻة اتʳاذ القʙارات ؕلها بʗرجة مʦʯسʠة . 

جاءت مʸارسات الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة بॺُعʗ الʲʯفʚʻ (أوفʙ الʸʹاخ الʲʸفʚ على الإبʗاع   -٤

 ʗيʗʱʯا   -والʸʹʻتفعة ، بʙرجة مʗال ) بʸالأع ʘʻفʹʯل ȖȂʙوح الفʙل بʸعلى الع ʥʻع العاملʱأش

ʛافʹʯة داخل إدارتي لإثارة الʠʵات والأنॻالفعال ʚȂʚعʯم بʦارسات (أقʸم-  ʥʻع سعي العاملǺأتا

ʻقʲʯهʹي لʸال ʦʸʹال Ȗ-  ةॻʮȂرʗʯامج الʙʮة في ال أʟلʔ مʥ  -أحʖ العاملʥʻ على الʵʸارؕ

أثǺ Ȗقʗرات العاملʥʻ وأسʯفʗʻ مʟ ʥاقاتهʤ ) بʗرجة مʦʯسʠة  ،   -الآخʥȂʙ تقʤॻʻ عʸلي 

  ومʸارسة واحʗة هي (أجʙب الأفؒار الʗʱيʗة ولا أحʤȜ علʻها مॺʴقا) بʗرجة مʹʳفʷة . 

٥- ʲʯادة الॻɿارسات الʸي جاءت مʯال ʙʢʹة  ( أراعي وجهات الȂʙؒارة الفʰʯالاس ʗعॺُة بॻلȂʦ

أشʱع العاملʥʻ على تقʤǻʗ وجهات نʙʢ جʗيʗة وان  -تهʗف تʙʟ ʙȂʦʠق العʸل Ǻالإدارة 

 ȏʙʢمع وجهة ن ʕتعارض–  ʛافʹʯاءة في إدارتي لإثارة الʹʮة الʠʵات والأنॻز الفعالʚأع

  - ʙʟقاُ جʗيʗة لإنʱاز مهام العʸل Ǻالإدارة الʃȂʙʵ ) بʗرجة مʙتفعة ، بʸʹʻا مʸارسات ( أقʗم 

 ȏʗʻتقل ʙʻب غʦأسلǺ لʸالع ʚʱادا   -أنʙأف ʤنهʦؕ ʥم ʙʰأك ʥȂʚʻʸاد مʙؕأف ʥʻأتعامل مع العامل

  ǻعʸلʦن في الإدارة) بʗرجة مʦʯسʠة . 

جاءت جॻʸع مʸارسات الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة بॺُعʗ الاهʸʯام الفʙدȏ ومʙاعاة الʵʸاعʙ  (أتعامل   -٦

اهʤʯ شॻʶʳاُ Ǻالعاملʥʻ الʘيʥ لʗيهȂʙʠǺ-  ʤقة تʯʹاسʔ وॻʮʟعة العʸل الʳاص Ǻه مع ؕل فʙد 

ॻة Ǻالإدارة  -قʗرات خاصة  اهǺ ʤʯالʲاجات  -أسارع بʯفʞȂʦ الʴلʠة لʳلȖ بʭʻة تʵارؕ

الॻʶʳʵة للعاملʥʻ معي Ǻالإدارة ) بʗرجة مʦʯسʠة ، Ǻاسʰʯʹاء مʸارسة (أقʗر العاملʥʻ حال 

 بʗرجة مʙتفعة . إنʱاز عʸل ȂʙʠǺقة مʚʻʸʯة ) 
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٧-  Ȗʻقʲʯة لॻاتʘي الʲالʶاوز مʱالي  (أتʰʸال ʙʻأثʯال ʗعॺُة بॻلȂʦʲʯادة الॻɿارسات الʸجاءت م
أهʸǺ ʤʯʹاقʵة القʷاǻا الʯي تʷفي الʚʻʸʯ في الإدارة ) بʗرجة مʙتفعة ،   -الʶʸلʲة العامة 

 ʤهʙيʗوتق ʥʻام العاملʙʯاحǺ ىʢʲǻ بʦأسلǺ فʙʶارسات ( أتʸا مʸʹʻب-  ʙقة أشعȂʙʠاح لॻالارتǺ
أʟلʔ الʴʸاعʗة في حل الȜʵʸلات) بʗرجة مʦʯسʠة . ومʸارسʥʻʯ  - تعامل العاملʥʻ معي 

أوجه العاملʥʻ نʦʲ الʵعʦر Ǻالانʸʯاء للإدارة) بʗرجة  -(أقʦم بʯقلʗʻ سلʦك رئʴॻي في العʸل 
 مʹʳفʷة .

اءت جॻʸع مʸارسات الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة بॺُعʗ الʥʻȜʸʯ  ( أقʗم تعلʸॻات واضʲة مفʶلة ج -٨

أسعى   -أفʦض الʴلʠات والʓʴʸولॻات للعاملʥʻ مʥ أجل تʻȜʸʹهʤ  -لʻلʚʯم بها العاملʦن 

 ʥʻالعامل ʗʻي لا تقʯات الॻلʸوالع ʤʢʹال ʛॻأسʯل ȖȂʙʠاد الʱǻلإ-  ȏّʗول ʤعلʯة الʭʻب ʤأدع

ʯن مʦة أن أكॺɺʙة  الȂورʙʷمات الʦعلʸع الʸارسة ( أجʸاء مʹʰʯاسǺ ، ةʠسʦʯرجة مʗا ) بʸعل

  عʥ الȜʵʸلة مʥ مʶادر مʯʳلفة) بʗرجة مʹʳفʷة . 

جاءت مʸارسات الʵفاॻɼة بॺُعʗ القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات ( أحʙص على تʦافॻɿة القʙار قʮل  -٩

أُعلʥ الأنʸʢة   -ة أحل الȜʵʸلات Ǻعʗʻاً عʥ الإجʙاءات الʙسॻʸ - الʯʹفʘʻ مع قʦانʥʻ الʗʸيȂʙة 

 ʥʻوالعامل ʥʻʹʟاʦʸع الॻʸʱل بها لʦʸعʸال ʥʻانʦص على  -والقʙه أحॻجʦʯام واضح لʢاد نʱǻإ

.ʤلʢʯوال ȎʦȜʵل الʶॻɽات هي الʙʮʳة والॻʸالعل ʛالأس ) ʥʻʯارسʸا مʸʹʻتفعة ، بʙرجة مʗب (

ملʥʻ أحʙص على وضʦح حقʦق وواجॺات العا -في اخॻʯار العاملʥʻ في الȂʦʯʴʸات الإدارȂة 

  ȜǺل الȂʦʯʴʸات الإدارȂة) بʗرجة مʦʯسʠة . 

١٠-  ʘʻفي تʹف ʥȂʙʶقʸة الॺاسʲم ʤʯاءلة ( تʴʸاد والʴالف ʗعॺُة بॻɼفاʵارسات الʸجاءت م

 ʤالهʸارسات   -أعʸا مʸʹʻتفعة ، بʙرجة مʗة ) بॻنʦات قانʙم ثغʗʳʯعلʹي اسʱت ʃɾاʦʸال ʞعǺ

أتʸʲل مʓʴولॻة الأخʠاء عʹʙʡ)-   ʗوف العʸل تʱعلʹي أقʦم بॺعʞ الʳʸالفات القانʦنॻة 

  أحʗد نقاȉ الفʵل في العʸل أثʹاء تʙاجع الأداء) بʗرجة مʦʯسʠة .  -تȖʻʮʠ الأفؒار الʗʱيʗة 

لا ʵǻغلʹي   -جاءت مʸارسات الʵفاॻɼة بॺُعʗ تقʤॻʻ الأداء (تʠʯابȖ أقʦالي مع أفعالي  -١١

 ʙʸʯʴل مʸا أن العʸالʟ افآتȜʸوال ʚافʦʲام  للʢقا -وضع نʙار الʙʸʯم  اسʚاف يلʙة والإشǺ

الإدارات بॺʯʯع مʹʚʱات العاملʥʻ ) بʗرجة مʙتفعة ، بʸʹʻا مʸارسات ( أتʙاجع عʥ أخʠائي ʯؕاǺة 

 ʙاج الأمʯأداء  -إذا اح ʙȂʦʠوت ʥʻʴʲها تʮلʠʯي يʯة الॻʮȂرʗʯامج الʙʮال ʗيʗʲفي ت ʤأساه

 ʥʻل -العامل Ȗن وثائʦؒʯل ʥʻالعامل ʤॻʻائج تقʯل ؕفاءة ونʦح ʙȂقارʯم الʗة أقʲعلى ص ʤȜʲل
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 ʤॻʻقʯال-   ʥʴʲُاءات تʙاح إجʙʯواق ʥʻف العاملɹض ʤȂʦة تقॻɻǺ ةǺقاʙة الȂارʙʸʯص على اسʙأح

  أداءهʤ) بʗرجة مʦʯسʠة . 

جاءت جॻʸع مʸارسات الʵفاॻɼة بॺُعʗ اتʳاذ القʙارات  ( أدرس جॻʸع الʗʮائل الʸقʙʯحة   -١٢

أراعي أن   -خॻʯار الʗʮيل الʸʹاسʔ أراعي الإمȜانॻات الʯʸاحة لا - للȜʵʸلة الʯي تʦاجه الإدارة 

أحʙص على اسʠʯلاع الأمʦر عʹʗ اتʳاذ ومʯاǺعة  -يʹʤʱʴ القʙار الʘʳʯʸ مع حاجات الأفʙاد 

ʗ على تفعʻل الʯغǻʘة الʙاجعة Ǻعʗ تʹفʘʻ القʙار  -تʹفʘʻ القʙارات  أسعى إلى تهʭʻة الأجʦاء   -أؤؕ

سة ( أبʦب الʸعلʦمات الʠʸلȁʦة في الʸʹاسॺة لʯʹفʘʻ القʙار) بʗرجة مʦʯسʠة ، Ǻاسʰʯʹاء مʸار 

  جʗاول وأعلʹها قʮل أخʘ القʙار) بʗرجة مʹʳفʷة . 

الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة تʓثȜʵǺ ʙل مॺاشʙ وʱǻȀابي على الأداء ، وهʦ ما ǻعʹي أن الॻɿادة  -١٣

الȂʦʲʯلॻة لها Ǻعʞ الʶʳائʝ مʰل: أ) وجʦد رؤȂة مʯʴقʮلॻة وقادرة على تʗʲيʗ الʯغʙʻات في 

قادرة على تȂʦʲل الʯغʙʻʻات إلى أمʙ مʹʤʢ ، ج) تʦفʙ الʲافʚ، فʷلا عʥ  بʭʻة العʸل ، ب)

إلهام الأفʙاد العاملʥʻ (د) بʹاء عʸل جʸاعي مʥʻʯ (ه) إدخال تغʙʻʻات جʗيʗة على أخلاॻɾات 

  العʸل في أداء الإدارة الʯعلॻʸॻة . 

ȜʵǺ ʙل مॺاشʙ  لʵفاॻɼة تʓثȜʵǺ ʙل مॺاشʙ وʱǻȀابي على الأداء ، والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة تʓثا -١٤

وʱǻȀابي على الʵفاॻɼة ، وهʘا ʙʻʵǻ إلى أن الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة قادرة على تॻʱʵع الʴلʦك 

الإʱǻابي الʥʴʲǻ ȏʘ الʵفاॻɼة في الإدارات الʯعلॻʸॻة في مʹʠقʯي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى 

  مʙʠوح .  

 

 ȏل الأداء الإدارʻة في تفعॻɼفاʵة والॻلȂʦʲʯادة الॻɿور الʗح لʙʯقʸر الʦʶʯال
  دارات الʯعلॻʸॻة ʲʸǺافʯʢي جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح : Ǻالإ

  أولا : مʹʠلقات الʦʶʯر الʸقʙʯح :
 :يʹʠلȖ الʦʶʯر الʸقʙʯح الʙاهʥ مʥ الʹقاȉ الʯالॻة     

تعʗ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة عʹʙʶان مهʸان ، ومʗخلان مʥ الʗʸاخل الأساسॻة   -١
 ʣة، وذلȂʦȁʙʯة والॻʸॻعلʯافها الʗأه Ȗʻقʲة ، وتॻʸॻعلʯالإدارات الǺ لʸالأداء والع ʥʻʴʲʯل
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للʃॻʡʦʯ الفعال للʦʸارد الʸادǻة ، والȂʙʵॺة الʯي تʴهʤ في تʙȂʦʠ العʸلॻة الʯعلॻʸॻة ، والارتقاء  
 .اʦʱǺدته

ضʙورة أن تʗʹʯʴ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة إلى رؤȂة واضʲة ، ومʹʦʢمة قȂʦة تعʸل   -٢
 Ȏʗة لॻɼفاʵة والॻلȂʦʲʯادة الॻɿارسات الʸخلال م ʥم ، ȏل الإدارʸالع ʙȂʦʠʯي لʸار علʟفي إ

 العاملǺ ʥʻالإدارات الʯعلॻʸॻة . 
٣- ʯة الʗʻشʙة الॻلȂʦʲʯادة الॻɿات للʸʴال Ȏʗة إحॻɼفاʵال ʗتع  ، ȏل الإدارʸالع ʙّ̒ʴي ت

والǺ ȏʦȁʙʯًالʓʸسʴات الʯعلॻʸॻة ، وتʴعى إلى تʲقȖʻ الأهʗاف الȂʦȁʙʯة والʯعلॻʸॻة الʯʴʸهʗفة ،  
 Ȏʗهارة لʸال Ȏʦʯʴفي م ʙʢʹإعادة ال ʥم ʣه ذلॺلʠʯجي ، وما يʦلʦʹؒʯي ، والʸر العلʦʠʯوال

 الʸعلʦمات . العامل الǻ ȏʘعʸل دائʸا على تʙȂʦʠ ذاته لʦʯاكʔ هʘا الʦʠʯر، وثʦرة
تʓدȏ مʸارسة الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة Ǻالإدارة إلى اسʗʲʯاث وʡائف جʗيʗة ، ذات مهام  -٤

فاءة ، مʸا ǻفʙض على إدارة الॻʸʹʯة الʸهʹॻة  ومʦʭʴلॻات جʗيʗة ǻقʦم بها العامل بʗقة وؕ
 .مʴاعʗته في الʚʯود بهʘه الʸهارات لʦʸاجهة مʠʯلॺات هʘه الʡʦائف وتʹʦعها

Ȏʗ القادة Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة ʦʹʱǺب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ، وما تʵؒف  قʦʶر الأداء ل -٥
 Ȋʠʳامج ، والʙʮالإدارة وضع ال ʥم ʔلʠʯات تॻالȜشȀات ، وॻʮسل ʥالأداء م ʤॻʻعʹه دراسات تق
الؒفʻلة لʸعالʱة هʘه الʴلॻʮات ، وتʲقȖʻ الॻʸʹʯة في الأداء في إʟار خʠة عامة ، وȀجʙائॻة  

مʦاصفات، ومʓشʙات لʦʱدة الأداء الإدارȏ والʸهʹي بها، ومʸارسة  شاملة ، تʥʸʷʯ معايʙʻ، و 
ʣذل Ȗʻقʲʯقة فعالة لȂʙʠǺ ةॻɼفاʵة والॻلȂʦʲʯادة الॻɿعاد الǺأ.  

  ثانॻا : أهʗاف الʦʶʯر الʸقʙʯح :      
الهʗف العام : تʮَʹي الॻɿادات الȂʦȁʙʯة والإدارȂة Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة نȊʸ الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ،  
ا لʯفعʻل الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ǺالʸʹاȖʟ الʹائॻة في جʹʦب  ʦؕة سلॻɼفاʵهاج الʯوان

 سʻʹاء ومʙʠوح ، وʯȂفʙع مʥ الهʗف العام مʦʸʱعة مʥ الأهʗاف الفॻɸʙة تʰʸʯل في  :
ʙʵ ثقافة الʵفاॻɼة ومʸارسة الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة وأǺعادها : فالقائʗ الȂʦʲʯلي قادر على ن -١

لॻʴاسات ، والȂʙʵʯعات القانʦنॻة للإدارة الʯعلॻʸॻة ، ولǻʗه القʗرة على تʹʤॻʢ العʸل  تفهʤ ا
الإدارȏ داخل الإدارة ʓʸؕسʴة تعلॻʸॻة لها رؤʯȂها ورسالʯها الȂʦȁʙʯة ، وتʦفʙʻ الʸʹاخ الʸॻʢʹʯي 

ʦح الʗاعʤ لإنʱاز العʸلॻات الإدارȂة ، والʯعلॻʸॻة ʦʱǺدة عالॻة مع سॻادة ʤॻɾ الʵفاॻɼة ، والʦض
في العʸلॻات الإدارȂة داخل الإدارة الʯعلॻʸॻة في إʟار إنʴاني ومهʹي ، وʲʯȂقȖ ذلʣ مʥ خلال 
إعʗاد خʠة إعلامॻة ذات هʗف واضح ، ودعʸها مالॻا وȂʙʵȁا لʹʙʵ ثقافة الʵفاॻɼة والॻɿادة 

 الȂʦʲʯلॻة داخل الإدارة.
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ة واتʳاذ القʙار: فالالʚʯام ʤॻɿǺ الʵʸار  -٢ ؕة يʓدȏ إلى اتʳاذ القʙارات  تʹॻʸة مهارات الʵʸارؕ
الʯي تʦجه العʸل Ǻالإدارة ، وتʙسخ ʤॻɾ الʯفاهʤ والʲʯاور لȎʗ العاملʥʻ بها ، واحʙʯام الآراء  
والॺɺʙات الإʱǻابॻة تʱاه العʸل الإدارȏ والʸهʹي ، وتʲفʚ على العʸل الʯعاوني ودعʤ الʯفاعلات 

 ʙʻفʦل ، وتʸالح العʶهها لʻجʦاد وتʙالأف ʥʻة بॻɸاʸʯالاج ʥة مॻʸॻʢʹʯة والॻʭʻʮاجات الॻʯالاح
أجل بʭʻة مʹاسॺة للʦʯاصل الإنʴاني الفعال ، وتʹʤॻɾ ʙʵ الʴʯامح والʷʯامʥ بʥʻ العاملʥʻ في 
الإدارة ، وحل الȜʵʸلات الʯي تعʦق الʦʯاصل الإنʴاني داخل هʘه الʓʸسʴة الʯعلॻʸॻة ،  

 ومعالʯʱها Ǻأسالʔʻ علॻʸة.
٣- ʸمات في مʦعلʸا الॻجʦلʦʹؒت ʃॻʡʦت ȖقʲʯȂة : وॻʸॻعلʯالإدارات الǺ ةॻلȂʦʲʯادة الॻɿارسة ال

ذلʣ مʥ خلال تʦفʙʻ قاعʗة بॻانات ومعلʦمات صʲॻʲة عʥ العʸلॻة الʯعلॻʸॻة داخل الإدارة ،  
وتʹفʘʻ الॻʴاسات والإجʙاءات الʯʸعلقة Ǻإنʵاء قاعʗة الॻʮانات ، وȀتاحة فʙص تʗاولها 

 ʗʸʯي تعʯارات الʙاذ القʳات ʗʹامها ، عʗʳʯفادة مʹها واسʯقة ، والاسॻɾة ودʲॻʲمات صʦعلى معل
 في تʙȂʦʠ العʸل والأداء الإدارȏ ، مع تʙȂʦʠ العʸل الʗʳمي والʦʠʯعي Ǻالإدارة.

تʹॻʸة جʦانʔ احʙʯام القʦانʥʻ وتقʤॻʻ الأداء ، والʴʸاءلة : وʦȜȂن ذلʣ مʥ خلال إلʸام   -٤
ʸع الʸعلʦمات والॻʮانات وأسالʔʻ القائʗ الȂʦʲʯلي Ǻالقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات الʯʳʸلفة ، ومʶادر ج

تʲلʻلها وتفʙʻʴها ، وفهʤ الȂʙʵʯعات والقʦاعʗ القانʦنॻة واللʦائح الʗʲʸدة للʸهام والʦʭʴʸلॻات 
في العʸل الإدارȏ والȏʦȁʙʯ ، وفهʤ نȂʙʢات ونʸاذج الإدارة الʗʲيʰة والʸعاصʙة ، وʙʟق  

 ʦقʯائج الʯن ʥفادة مʯوالاس ، ȏالأداء الإدار ʤȂʦتق ʔʻارسة  وأسالʸالأداء ، وم ʙȂʦʠفي ت ʤȂ
الأسالʔʻ العلॻʸة لإدارة الʦقʕ والʦʸارد الȂʙʵॺة ، والإمȜانات الʸادǻة داخل الʓʸسʴة ، وȀدراك  
أسʛ وأسالʔʻ الȊॻʠʳʯ للعʸل الإدارȏ والʯعلʸॻي ، وأسالʔʻ الʙȂʦʠʯ والʥʻʴʲʯ لهʸا ؛ لʸʷان 

  الʴʸاءلة وتʔʹʱ الفʴاد .
٥-  ، ʚʻفʲʯة في الॺɺʙة الॻʸʹت : ʥʻالعامل ʥʻȜʸوت ، ʙاعʵʸاعاة الʙة ، ومȂʙؒارة الفʰʯوالاس

ॻɽॻة تॻʮʠقها في العʸل داخل  وʦȜȂن ذلʣ مʥ خلال معʙفة خʦʠات الʖʲॺ العلʸي الإجʙائي ، وؕ
الإدارة الʯعلॻʸॻة ، والʦقʦف على خʶائʝ وحاجات العاملʥʻ الʯʳʸلفة ، وأسالʔʻ إشॺاعها ،  

ʻȜʸʯات الȂʙʢون ʔʻة أسالॻʸʹت ʣلʘ ʥ الإدارȏ ، والȏʦȁʙʯ الȏʦʸʹʯ الȏʘ يʹʠلȖ مʥ فهʤ وؕ
أغʙاض العʸلॻة الʯعلॻʸॻة ونʦاتʱها الʯʳʸلفة ، وتॻʱʵع العʸل الإدارȏ في إʟار الاهʸʯام  

. ʤاتهॺة وواجʴسʓʸالǺ ʥʻق العاملʦحق ʤودع ، ʤرهʦاعاة شعʙاد ومʙالأفǺ 
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 ثالʰا: أسʛ الʦʶʯر الʸقʙʯح : 
دة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء الإدارǺ ȏالإدارات  يʯأسʛ الʦʶʯر الʸقʙʯح لʗور الॻɿا

 الʯعلॻʸॻة على الʹقاȉ الʯالॻة :
 نʯائج الʗراسة الʗʻʸانॻة للʗراسة الʙاهʹة والʗراسات الʴاǺقة . -
 تʦفʙʻ الإمȜانات الʸادǻة ، والȂʙʵॺة Ǻالإدارة الʯعلॻʸॻة. -
- ʻȜʸʯة ، والȂؒارʯة ، والابॻɸاʗاد الإبʙرات الأفʗلاق قʟإ.ʤالهʸارسة أعʸم ʗʹع ʤله ʥ 
 تʲقȖʻ الʙضا الॻʡʦفي ، والʲʯفʚʻ للعاملǺ ʥʻالإدارة. -
 تʦفʙʻ الʦقʕ ، وتقلʻل الهʗر في الʱهʗ والʸال. -
 إعʠاء العاملʥʻ مʦʭʴلॻة أكʙʮ لإنʱاز العʸل Ǻالإدارة . -
 تفعʻل مʗʮأ الʯفʞȂʦ مʥ قʮِل القادة لʵॻعʙ الʙʸءوسǺ ʥʻالʰقة والʯعاون . -
 ب والعقاب ȜǺل شفاॻɼة ودقة .تȖʻʮʠ مʗʮأ الʦʰا -

 راǺعا: إجʙاءات تʹفʘʻ الʦʶʯر الʸقʙʯح :
 ʥȜʸǻ تʹفʘʻ الʦʶʯر الʸقʙʯح مʥ خلال تʹفʘʻ الʸهام الʯالॻة :   
 تفʞȂʦ الʴلʠة : وʥȜʸȂ مʸارسة ذلʣ مʥ خلال :  -أ   
-  ʥم ʖاد صف ثان ، وثالʗلإع ʣالإدارة ، وذلǺ ʥʻات للعاملʠلʴال ʞعǺ ادات إسʹادॻɿال

 الإدارȂة والȂʦȁʙʯة Ǻالإدارة.
- .ȏʦȁʙʯوال ȏالأداء الإدار ʥʻʴʲوت ʙȂʦʠل على تʸوالع ،ʥʻانʦائح والقʦالل Ȗʻʮʠت 
ة العاملʥʻ في العʸل الإدارȏ والʸهʹي .  -  الʦʯسع في فʙص مʵارؕ
- . ʤيهʗات لॻلʦʭʴʸهام والʸال ʤॻʢوتع ، ʥʻة مع العاملॻʮاسʲʸام الʗʳʯاس 
 ʳاذ القʙارات في ضʦء الʯفʞȂʦ الʦʹʸʸح لهʤ .تॻʱʵع العاملʥʻ على ات -
 تʗʲيʗ الʸهام والʦʭʴʸلॻات للعاملʥʻ في ضʦء الȂʙʵʯعات الإدارȂة والقانʦنॻة. -
 تقʤȂʦ أداء العاملʥʻ في ضʦء معايʙʻ واضʲة ، ومʗʲدة. -
 تقʗيʙ نʱاح العاملʥʻ في إنʱاز أعʸالهʤ مادǻا ومعʹȂʦا . -

 الإدارة : وʥȜʸȂ ذلʣ مʥ خلال :  تʹॻʸة الʴلʦك الإبʗاعي للعاملʥʻ داخل -ب 
- .ʥʻالعامل Ȏʗل ʙʻؒفʯة مهارات الॻʸʹة على تʗاعʴʸال 
 الʙʲص على عقʗ بʙامج للॻʸʹʯة الإدارȂة والʸهʹॻة.  -
- .ʥʻة للعاملȂؒارʯة ، والابॻɸاʗادرات الإبॺʸال ʤدع  
- .ʤومهاراته ʥʻرات العاملʗق ʚȂʚتع 
 لعاملʥʻ .الʙʲص على تॺادل الʸعلʦمات والʸعارف بʥʻ ا -
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 مʴاعʗة الʚملاء في إنʱاز أعʸالهʤ الإبʗاॻɸة في العʸل الʸهʹي .  -
 مʲاولة اسʗʳʯام ʙʟق وأسالʔʻ مʙؒʯʮة في حل الȜʵʸلات الإدارȂة .  -
 تʦفʙʻ مʹاخ إدارȏ وتʴǻ ȏʦȁʙاعʗ على تʹॻʸة الʯفʙʻؒ والإبʗاع. -

  الʲʯفʚʻ الʘاتي للعاملʥʻ : وʥȜʸȂ تʲقȖʻ ذلʣ مʥ خلال : -ج 
- ʢن ʕامة. لفʗʯʴʸة الॻʸʹʯء الʦفي ض ʤة مهاراتهॻʸʹوت ، ʤهʚʻʸوت ʤاناتهȜلإم ʥʻالعامل ʙ 
 تʃॻʡʦ الʲʸفʚات الʸادǻة ، والʸعʹȂʦة لإنʱاز العʸل بʗرجة عالॻة مʥ الʦʱدة. -
 إثارة اهʸʯامات العاملʥʻ ، ورॺɺاتهʤ تʱاه العʸل. -
-  .ʥʻالعامل Ȏʗة لॻاتʘات الʙʮʳال ʙيʗتق 
 الإʸǻان بʰقافة الʥʻȜʸʯ ، وأǺعاده ، ومʴاعʗة العاملʥʻ على تفهʸها. -
 الإʸǻان ʸǺعايʙʻ ومʓشʙات مʗʲدة لʲʯفʚʻ العاملʥʻ على مʸارسة أعʸالهʤ بʗقة. -
- .ʥʻالعامل Ȏʗة لॻابʱǻات الإॻ ʦؕلʴال ʚȂʚتع 

ʱن ʗʸʯعǻ : حʙʯقʸر الʦʶʯاح الʱامل نʦا :ع ًɹ  اح الʦʶʯر الʸقʙʯح على عʗة عʦامل هي : خام
وجʦد رؤȂة ورسالة واضʲة للإدارة : فعʹʗما تʗʲد الإدارة رؤȂة ورسالة واضʲة مȜʸʹة   -أ 

الʯʹفʘʻ فإن ذلʴǻ ʣاهʤ في تʲقȖʻ الʵفاॻɼة ، وȂعʚز الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة فʻها ، وʴȂاعʗها على 
ʙʶʯف ذاتॻا ، ولʛॻ انʢʯار الأوامʙ مʦاجهة الأزمات وعلاج الȜʵʸلات سȂʙعا ، وȜّʸȂʹها مʥ ال

  والʦʯجʻهات مʥ الإدارة العلॻا ، مʥ الʗʸيȂʙة أو الʦزارة . 
الاسʯفادة مॻʮʟ ʥعة الʲʸافʥʻʯʢ جʹʦب سʻʹاء ومʙʠوح ، وتفʙغ العʗيʗ مʥ العاملʥʻ بهʸا  -ب

 ȏʘوال ، ʤل لهȂʦʠال ʕقʦال ʙفʦا يʸم ʤهʙأس ʥا عʗʻعǺ ʥديʙلاء مʹفʓه  ʜॻɹǻ ʖʻاما ، حʸت
Ȝʸǻ راسةʗات الʙʻغʯل مʦة حॻلʻات لʵفادة مʹه في مʹاقʯالاس ʥ  
الʗʯرʔȂ الʙʸʯʴʸ داخل الإدارة وخارجها : ʥȜʸॻɼ وضع خʠة تʗرʔȂ للأفʙاد في بʗاǻة  -ج 

العام تʹʠلȖ مʥ الاحॻʯاجات الʗʯرॻʮȂة لهʸؕ ʤا ʠǻلʦʮن ، تʙʻʴَ على الʦʯازȏ مع تʗرॺȂات 
ʹʸي القʗرات الإبʗاॻɸة لȎʗ العاملʥʻ ، وʚȂودهʤ الʦزارة والʗʸيȂʙة ؛ لأن الʗʯرʔȂ الʗʸروس ي

 Ǻالʸعلʦمات والʸعارف ، وتʸʲل الʦʭʴʸلॻة ، وتقʗيʙ الʘات .
ة   -د  ʗ على أهॻʸة العʹʙʶ الȏʙʵॺ عʹʗ الʵʸارؕ ʓؕا يʘل : فهʸق عʙإلى ف ʥʻالعامل ʤॻʴتق

لأزمات ،  في صʹع القʙارات ، ʸؕا أن تʥȂʦؒ فʙق العʸل Ǻالإدارة ʴǻهʤ في مʦاجهة الȜʵʸلات وا
  ȏالإدار ʚʻʸʯلا للʦق وصʙالف ʥʻة بॻʴافʹʯروح ال ȏʦقȂفها ، وॻʡʦوت ʥʻرات العاملʗغلال قʯواس

  والفʹي .
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الʰقة الॺʯʸادلة بʥʻ قادة الإدارة : تعʗ الʰقة هي أساس عʸلʯʻي الʵفاॻɼة والॻɿادة  -هـ 
الʙʸءوسʥʻ في قاداتهʤ ، فعʹʗ الȂʦʲʯلॻة ، والʰقة تعʹي ثقة الʗʸيʥȂʙ في مʙءوسʻهʤ ، وثقة 

  ثقة ؕل شʝʳ في معارف وقʗرات الآخʥȂʙ ، يʲʯقȖ الʵفاॻɼة والإنʱاز داخل الإدارة.
:  فالȜʸافآت مʥ أهʤ آلॻات نʱاح الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ؛ لأنها  تȖʻʮʠ مʗʮأ مȜافأة الʥȂʚʻʸʯʸ -و

ه وتʙʶفاته داخل مʱال العʸل الإدارȏ ، وأن م ʦؕل سلʦʮقǺ العامل ʙعʵُمع  ت Ȗفʯه يǺ مʦقǻ ا
  أهʗاف الإدارة ورسالʯها .

  سادسًا : آلॻات تʹفʘʻ الʦʶʯر الʸقʙʯح :
تȊॻʴॺ اللʦائح والقʦانʥʻ للعʸل الإدارȏ والʸॻʢʹʯي Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة ، فالأعʗاد قلʻلة  -١

  وصʔʳ الॻʲاة غʙʻ مʦجʦد.
ة -٢ ʚʻ على الهॻاكل الॻʸॻʢʹʯة الأفॻɿة الʯي تʴاعʗ على الʵʸارؕ ʙؕʯال ،   الʸالأع ʃȂʙʶوت ،

  والʥʻȜʸʯ لॻɿادات الإدارة.
  تʴهʻل عʸلॻات الاتʶال ، وتʦفʙʻ ونقل الʸعلʦمات داخل الإدارة. -٣
  الʦʯسع في عʸلॻة الإشʙاف مع تʲقȖʻ الؒفاءة والفاعلॻة. -٤
نʙʵ ثقافة الʵفاॻɼة والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة لȎʗ العاملǺ ʥʻالإدارة. والاسʯفادة مʥ الاحʯؒام  -٥

  القانʦن العʙفي في تॻɿʲقها . لʱلʴات
إعʠاء الʰقة لॻʸʱع العاملʥʻ ، وتॻʱʵعهʤ على الʙʶʯف ، وحل الȜʵʸلات داخل الإدارة ،   -٦

  وخلال الʱلʴات اللʻلॻة.
  تʗاول الʴلʠة ʸǺعʙفة مʗيʙ عام الإدارة ومʗيʙ الʗʸيȂʙة.  -٧
  ؕل وॻʡفة.اخॻʯار الȂʦʯʴʸات الإدارȂة على أسʛ ومعايʙʻ واضʲة في ضʦء مʠʯلॺات  -٨
  تȊॻʴॺ الإجʙاءات والॻʴاسات الॻʸॻʢʹʯة للʙʠॻʴة على الʦʸاʃɾ ، والأزمات داخل الإدارة.  -٩

تʦفʙʻ الʦʲافʚ الʸادǻة (صʹʗوق الʲʸافʥʻʯʢ ، فؒلʯاهʸا جاذبʯان للॻʴاحة )  -١٠
       .والʸعʹȂʦة الʸʹاسॺة للعاملʥʻ للॻɿام بʦاجॺاتهʤ الأساسॻة ، وتقʤǻʗ الʲلʦل الإبʗاॻɸة

  

  الʦʲॺث والʗراسات الʯʴʸقʮلॻة :
ǻقʙʯح الॺاحʰان إجʙاء مʗȂʚا مʥ الʗراسات الȂʦȁʙʯة حʦل الʦʸضʦع ، ومʥ الʦʲॺث           

  الʸقʙʯحة ما يلي: 
. واقع مʸارسة مʯاǺعي الإدارة الʗʸرسॻة للॻɿادة الȂʦʲʯلॻة مʥ وجهة نʙʢ مʗيȏʙ الʙʸحلة  ١

  الʰانȂʦة ʦʹʱǺب سʻʹاء. 
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٢ ʤॻعلʯة والॻȁʙʯات الȂʙيʗʸǺ ةॻلȂʦʲʯادة الॻɿارسة الʸل مʻقات تفعʦاجهة معʦʸح لʙʯر مقʦʶت .
  ʙʸǺسى مʙʠوح . 

  حل الʯʳʸلفة .. دور الʵفاॻɼة في نʱاح أدوار مʗيȏʙ الʗʸارس Ǻالʙʸا٣
٤ ʤॻعلʯارس الʗʸǺ ȏاع الإدارʗة على الإبॻʸॻعلʯالإدارة ال ȏʙيʗʸة لॻلȂʦʲʯادة الॻɿارسة الʸم ʙأث .

  العام .
. مȎʗ العلاقة بʥʻ الॻɿادǻة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة والإنʯاجॻة في الإدارات الʯعلॻʸॻة في  ٥

  مʲافʢات القʹاة .
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  ʙʸاجعال
  

١- ʗʸأح) ȏرʦʴʸالقادر ال ʗʮ٢٠١٢ع ʤॻعلʯارس الʗم ȏʙيʗʸفي لॻʡʦواقع الأداء ال " ، (
 ʗرش ʥة ابॻȁʙʯة الॻاذ ، ؕلʯلة الأسʱم ، "ʥʻʸعلʸوال    ʥȂʙيʗʸال ʙʢوجهة ن ʥالأساسي م

  ٦٨٨:  ٦٥٥، ص  ٢٠١للعلʦم الانʴانॻة . جامعة Ǻغʗاد ، العʗد 
٢-  ) ʥسف دوديʦي ʗʸة الإدا ٢٠١١أحॻʸʹʯات الॻأساس ،( ʥʟʦة في الǻادʶʯة والاقȂر

   العȁʙي، الأكادʦʻʸǻن للʹʙʵ والʦʯزȂع ، عʸان.
) ، إدارة الأعʸال وفȖ مʹʦʢر معاصʙ ، دار الʙʻʴʸة ٢٠١١أنʛ عʗʮ الॺاسॺɸ Ȋاس ( -٣

 للʹʙʵ والʦʯزȂع ، عʸان.
)، "فاعلॻة اتʳاذ القʙار وعلاقʯها Ǻالأنʸاȉ الॻɿادǻة  ٢٠١١إǻاد أحʗʸ حʥʴ الʹॻʮه (  -٤

الʴائʗة لȎʗ مʗيȏʙ الʗʸارس الʰانȂʦة ʲʸǺافʢات غʚة"، رسالة ماجʙʻʯʴ ، الʱامعة الإسلامॻة ،  
. ʥʻʠʴة ، فلʚغ 

، الʹʚاهة والʵفاॻɼة والʴʸاءلة ،  ٢٠١٦الائʯلاف مʥ أجل الʹʚاهة والʴʸاءلة " أمان"  -٥
ȉ٤. ʥʻʠʴس ، فلʗاج الفʹي ، القʯلاج للإنʦؕ ، 
لإدارȂة لȎʗ مʗراء الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ في الأردن )، "الʵفاॻɼة ا ʙʻʵǺ٢٠١١ عॺȂʙات (  -٦

وعلاقʯها Ǻالʙضا الॻʡʦفي لʗʸراء الʗʸارس العاملʥʻ معهʤ" مʱلة الॻȁʙʯة ، جامعة القاهʙة ، 
   ٥٩:  ٣٩) ، ص ١، الʚʱء( ١٤٥مʙʶ، العʗد 

 ) ، الفʴاد الإدارȏ ، دار وائل للʹʙʵ ، عʸان .  ٢٠١١بلال خلف الȜʴارنة ( -٧
) ، "درجة مʸارسة مʗيȏʙ الॻȁʙʯة والʯعلʤॻ للʴلʦك  ʲ٢٠١٣ة ( جʦاد عʗʮ الʹʦر صال -٨

 ، ʙʻʯʴارس" رسالة ماجʗʸال ȏʙيʗʸل ȏالأداء الإدار ʙȂʦʠʯها بʯفاعلي ، وعلاقʯال ȏادॻɿال
 الʱامعة الإسلامॻة ، غʚة. 

، دار ٢)، "الإدارة الȂʦȁʙʯة"، ȉ  ٢٠١٠حʥʴ مʗʸʲ حʴان و مʗʸʲ حʥʻʹʴ العʸʱي (  -٩
 ʦʯوال ʙʵʹة للʙʻʴʸان، الأردن.الʸاعة، عॺʠع والȂز 

) ، نȂʙʢة اتʳاذ القʙارات أسلʦب ʸؕي تʲلʻلي ، دار صفاء ٢٠١٠حǻ ʥʴاسʟ ʥʻعʸة ( -١٠
 للʹʙʵ والʦʯزȂع ، عʸان . 

١١-  ) ʃȂʙʵان علي الʸنع ʥʻʹفي  ٢٠١٣حॻʡʦة على الأداء الȂاءلة الإدارʴʸال ʙأث " ، (
ʠقǺ العالي ʤॻعلʯة والॻȁʙʯفي وزارة ال ʥʻȂالإدار ʥʻامعة للعاملʱال ، ʙʻʯʴة " رسالة ماجʚاع غ

 الإسلامॻة ، غʚة. 
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) ، درجة تʲقȖ الʵفاॻɼة الإدارȂة لȎʗ مʗيȏʙ مʗيȂʙات الॻȁʙʯة ٢٠١٤خالʗ الʵʲاش ( -١٢
والʯعلʲʸǺ ʤॻافʢات غʚة وعلاقʯها Ǻأداء العاملʥʻ فʻها ، رسالة ماجʙʻʯʴ ، ؕلॻة الॻȁʙʯة ، 

 ٥٦:  ٣٢الʱامعة الإسلامॻة ، غʚة ، ص ص 
١٣- ʗʻسع ʗخال  ʙȁʦʯلة (أكʯه ʦ٢٠١٤أب  ʙʸتʓʸال ، "ʙʻʻغʯدارة الȀة وॻلȂʦʲʯادة الॻɿال " ، (

ʚ الʖʲॺ وتʙȂʦʠ الʦʸارد الȂʙʵॺة ،   ʙؕم ، ʙʻغʯم ʤفي عال ʙʻʻغʯل إدارة الʦي حʸولي العلʗال
 رماح ، عʸان ، الأردن .  

١٤- ) ʜॻʵح ʗʸدة أحʦع ʗة٢٠١٣خالॻȁʙʯات الȂʙيʗʸǺ ةȂادات الإدارॻɿارسة الʸدرجة م" ، (  
والʯعلʤॻ لʯفʞȂʦ الʴلʠة وعلاقʯها Ǻالأداء الॻʡʦفي للʗʸيʥȂʙ والʙʵʸفʥʻ الʥʻȂʦȁʙʯ" رسالة  

 ماجʙʻʯʴ ، الʱامعة الإسلامॻة ، غʚة.
) ، إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة ، دار  ٢٠٠٧خʙʻʷ ؕاʤʡ حʦʸد وȂاسʥʻ ؕاسʔ الʙʳشة ( -١٥

 الʙʻʴʸة  ، عʸان . 
على   ٢٠/٨/٢٠١٨، في  الʗʲيʰة أسالʔʻ الإدارةديʚن تʤॻ : إدارة الʦʸارد الȂʙʵॺة  -١٦

 ȊǺاʙالbook.com-https://www.noor 
) ، نʦʲ شفاॻɼة أردنॻة ، مʓسʴة الʲʶافة ٢٠١٠سائʗة الʻؒلاني وȁاسʤ سʱȜها ( -١٧

 الأردنॻة ، عʸان .
١٨- ) ʔتعل ʙصاب ʗʻة ، دار ال٢٠١١سȂارت الإدارʙاذ القʳات ʤودع ʤʢان ،  ) ،  نʸع ، ʙؒف 
١٩-  ) ȏرʗʮال ʗʻʸʲالʗʮارق عʟ٢٠٠٢  ʙؒادة"، دار الفॻɿإدارة ال ʤات في علॻأساس" ،(

 للॺʠاعة والʹʙʵ والʦʯزȂع، عʸان، الأردن. 
)، الʗʸخل إلى علʤ القانʦن ، دار الʰقافة ॺɸ٢٠١١اس الʙʶاف  وجʦرج حʦȁʚن ( -٢٠

 للʹʙʵ والʦʯزȂع ، عʸان . 
ة في صʹع القʙار   ʙ٢٠١٠عʗʮ الʙسʦل ، مʦʸʲد أبʦ الʹʦر( فʙʮاي -٢١ )، علاقة الʵʸارؕ

Ǻالأنʸاȉ الॻɿادǻة لʗʸيȏʙ الʗʸارس الابʗʯائॻة في مʙʶ دراسة مʗʻانॻة ، مʱلة ؕلॻة الॻȁʙʯة ،  
 ١٥٦:  ١٠٣، ص  ٢٧، العʗد  ١٣مʙʶ ، مج 

٢٢-  ) ȏʦلʮخلف ال ʙʻʮة  ٢٠١٠عॻɼفاʵارس للʗʸات الʙيʗوم ȏʙيʗارسة مʸدرجة م" ، (
ʸعلʥʻʸ والʸعلʸات في مʹʠقة تʦʮك الʯعلॻʸॻة" ، رسالة ماجʙʻʯʴ، الإدارȂة مʥ وجهة نʙʢ ال

 جامعة مʓتة ، عʸان. 
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) ، مقʗمة في تقʹॻة الʸعلʦمات ، عʸان ، دار جʙȂʙ ٢٠٠٦عʗنان أبʦ عʙفة وآخʙون ( -٢٣
 للʹʙʵ والʦʯزȂع 

) ، معايʙʻ الʦʱدة الʵاملة في العʸلॻات الإدارȂة Ǻالإدارة الʯعلॻʸॻة،  ٢٠١٠علاء قʹʗيل ( -٢٤
،ʙʶع .    مȂزʦʯوال ʙʵʹة للॺʻʟ دار 

) ، دور الʵفاॻɼة والʴʸاءلة في الʗʲ مʥ الفʴاد الإدارȏ في ٢٠١٠فارس الॻʮʴعي ( -٢٥
 القʠاعات الʦȜʲمॻة ، رسالة ماجʙʻʯʴ ، جامعة ناʃǻ للعلʦم الأمʹॻة ، الȂʙاض. 

٢٦- ) ȏʚرم ʥʸحʙال ʗʮع ʗ٢٠١٣فه ʤॻعلʯة والॻȁʙʯال ʔاتȜم ȏʙيʗم Ȏʗة لॻɼفاʵالǺ الإدارة ، (
 Ȏʙجامعة أم الق ، ʙʻʯʴرسالة ماج ، ʥʻفʙʵʸوال ʥȂʙيʗʸال ʙʢوجهة ن ʥمة مʙȜʸة الȜقة مʠʹʸǺ

 ٤٢: ٣٣، مȜة الʙȜʸمة .  ص ص 
)، "أثʙ الॻɿادتʥʻ الȂʦʲʯلॻة والॺʯادلॻة على أداء الʦʸارد الȂʙʵॺة في   ٢٠٠٨فʦاز مʙعي(  -٢٧

ات الʶʹاعات الʗوائॻة الأردنॻة ". رسالة دʦʯؕراه ، جامعة  ʙؕا ، شॻراسات العلʗة للॻȁʙان العʸع
 عʸان، الأردن. 

٢٨-  ʦʻلʦمي ( يʚغلاب الع ʖعʗل مʶॻɼة   ٢٠١٦ॻʸॻعلʯالإدارات الǺ يʸॻʢʹʯاخ الʹʸال ، (
ȖȂقازʚالǺ ةॻȁʙʯة الॻلة ؕلʱة : مॻʴه ونفȂʦȁʙار ، دراسات تʙاذ القʳه على اتʙع  – وأث ، ʙʶم

   ٥٥ - ١٠٤، ص     ٩٢
ॻادة الȂʦȁʙʯة"، دار الʙʻʴʸة للʹʙʵ والʦʯزȂع والॺʠاعة، )، "الɿ ٢٠١٣كʸال سلʤॻ دواني (  -٢٩

 .عʸان، الأردن
) ، الإدارة الالʙʯؒونॻة ، الأزرʠȂة : الاسʗʹȜرȂة ، مॺʯȜة الفʙؒ  ٢٠٠٧مʗʸʲ الʙʻʶفي (  -٣٠

 الʱامعي .
٣١- ) ȏازʙالقادر ال ʗʮع ʥب ʙȜǺ أبي ʥب ʗʸʲة  ١٩٩٦مॺʯȜʸاح ، الʲʶار الʯʳم ، (

ȉ ، انʹʮوت ، لʙʻة، بȂʙʶف .  ،  ٤العɻمادة ش ʥʻʵاب الǺ 
 ١١مʗʸʲ بʥ مʙȜم بʥ مʹʦʢر، لʴان العʙب، دار صادر، بʙʻوت، دون تارȂخ ، الʚʱء -٣٢
) ،الاتʱاهات الʗʲيʰة في الॻɿادة الإدارȂة والॻʸʹʯة   ٢٠١٠مʗʸʲ حʥʻʹʴ العʸʱي ( -٣٣

 الȂʙʵॺة ، دار الʙʻʴʸة ،عʸان.  
٣٤- ) ʤॻɹن ʥʻʴح ʗʸʲزارة٢٠١٢مʦة بȂʙʵॺارد الʦʸة الॻʸʹالعالي  ) ، "واقع ت ʤॻعلʯة والॻȁʙʯال

 وعلاقʯها ȎʦʯʴʸǺ الأداء الإدارȏ" رسالة ماجʙʻʯʴ، الʱامعة الإسلامॻة ، غʚة . 
٣٥- ) ȏادʸʶال ʗʸل أحʻخل ʗʸʲها على رضا  ) ،٢٠١٢مʙلة وأثȂʦʲʯادة الॻɿب الʦدور أسل

، ص   ٢العاملʥʻ ، مʱلة الʦʲॺث الʸالॻة والʱʯارȂة ، ؕلॻة الʱʯارة ، جامعة بʦرسعʗʻ ، ع 
٥٤٣:  ٥٢٣   
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٣٦- ) ȏʗعʴال ʥȂز ʗʸʲ٢٠٠٩م ʤॻعلʯة والॻȁʙʯال ʔʯȜم ʥʻب ȏال الإدارʶقات الاتʦمع" ،(
ومʗيʯȂًʙه الʯعلॻʸॻة Ǻأمانة العاصʸة مʥ وجهة نʙʢ العاملʥʻ"، رسالة ماجʙʻʴ، ؕلॻة الॻȁʙʯة،  

 ، الʥʸॻ .  جامعة صʹعاء
في مʓسʴات  ) ، مفهʦم الʵفاॻɼة لȎʗ الإدارة الأكادॻʸǻة ٢٠١١مʦʸʲد غʹʤॻ الʵʠة ( -٣٧

الʯعلʤॻ العالي الʙسॻʸة في دولة الʕȂʦؒ وعلاقʯها Ǻفاعلॻة الاتʶال الإدارȏ ، رسالة دʦʯؕراه ، 
 ٤٩: ٤٢الʱامعة الأردنॻة ، عʸان. ص ص 

)، "درجة الالʚʯام Ǻالʵفاॻɼة الإدارȂة   ٢٠٠٩مʦʸʲد غʹʤॻ الʵʠة وȁاسʤ علي حʦامʗة (  -٣٨
ʙʢوجهة ن ʥم ʕȂʦؒة في دولة الॻȁʙʯفي وزارة ال  ، ʕȂʦؒة, الȂʦȁʙʯلة الʱʸها" ، الʻف ʥʻالعامل

 ʗلʱد  ٢٤مʗ٥٣:  ١٥، ص  ٣٩، ع 
٣٩-  ) ʙʶʹال ʦأب ʕحʗة ،  ٢٠٠٩مʙة. القاهʗيʗʱة الʚʻʸʯʸادة الॻɿل : الʮقʯʴʸقادة ال ، (

.ʙʵʹوال ʔȂرʗʯة للॻȁʙعة العʦʸʱʸال ،ʙʶم 
 .  )، الʦʸرد  ، دار العلʤ للʸلايʥʻ ، بʙʻوت١٩٨٦مʹʙʻ الॺعلȜॺي ( -٤٠
) ، درجة الʥʻȜʸʯ الإدارȏ وتʙȂʦʠ الأداء والعلاقة  ٢٠١٢حʗʸ صادق مʴعʦد ( مʗȂʓ أ -٤١

بʻʹهʸا مʥ وجهة نʙʢ مʗيȏʙ الʗʸارس الʦȜʲمॻة في مʲافʢات شʸال الʷفة الغॻȁʙة ، رسالة 
 .ʛاح ، نابلʱʹجامعة ال ،ʙʻʯʴماج 

) ، " الاغʙʯاب الॻʡʦفي وعلاقʯه Ǻالأداء ٢٠١١مॻاسة سعʗʻ مʗʸʲ أبʦ سلʠان ( -٤٢
ʡʦامعة  الʱال ، ʙʻʯʴة" ، رسالة ماجʚاع غʠالعالي في ق ʤॻعلʯة والॻȁʙʯفي وزارة ال ʥʻفي للعاملॻ

 الإسلامॻة ، غʚة. 
) ، واقع الʵفاॻɼة الإدارȂة ومʠʯلॺات تॻʮʠقها في الʱامعات ٢٠١١نʸॻɹة مʗʸʲ حʙب ( -٤٣

  ٤٩: ٣٩الفلॻʹʻʠʴة Ǻقʠاع غʚة ، رسالة ماجʙʻʯʴ ، الʱامعة الإسلامॻة ، غʚة. ص ص 
٤٤-  ʦقافة ٢٠٠٣اف ؕʹعان (نʰدار ال ، Ȗʻʮʠʯة والȂʙʢʹال ʥʻة بȂاذ القارارت الإدارʳات ، (

 للʹʙʵ والʦʯزȂع ، عʸان . 
) ، الفʴاد الʸالي والإدارȏ ، دار الॻازورȏ العلॻʸة ٢٠١١هاشʤ الȏʙʸʵ وȀيʰار الفʯلي ( -٤٥

 للʹʙʵ والʦʯزȂع  ، عʸان . 
اتʱاهات  –نȂʙʢات  –مॺادئ )، " الإدارة الȂʦȁʙʯة :  ٢٠٠٩هʹاء مʦʸʲد الʴॻɿي (  -٤٦

 حʗيʰة " ، دار الʸʹاهج للʹʙʵ والʦʯزȂع ، عʸان ، الأردن.  
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)، "الإدارة الȂʦȁʙʯة مʗاخل جʗيʗة… لعالʤ  ٢٠٠٥يʦسف عʗʮ الʸعʠي مʠʶفى (  -٤٧
  .ʙʶة ، مʙي ، القاهȁʙالع ʙؒدار الف ،"ʗيʗج 
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الأداء الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة  دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل 
  ǺالʸʹاȖʟ الʹائॻة 

  فȏʙؒ عʗʮ الʸʹعʤ الʴعʗني  .د                   إيهاب إبʙاʤॻʀ الʦʲ    .د
  

 ʝʳمل 
تهʗف الʗراسة الʲالॻة إلى الʦقʦف على دور الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة والʵفاॻɼة في تفعʻل الأداء     

) قائʗا تȂʦȁʙا ما  ٥٦ʹائॻة. وتʦؒنʕ عʻʹة الʗراسة مʥ ( الإدارǺ ȏالإدارات الʯعلॻʸॻة ǺالʸʹاȖʟ ال
) ١٢بʥʻ : مʗيʙ إدارة ، وʻؕل إدارة ، مʗيʙ مʙحلة ، رئʛॻ قʤʴ ، وʻؕل قʤʴ ، مʦزعʥʻ على (

Ǻالʴʯاوȏ بʥʻ الʲʸافʥʻʯʢ : جʹʦب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح ، واسʗʳʯمʕ الʗراسة  تعلॻʸॻة  إدارة
واشʸʯلʕ على مʦʲرॺɸ (  : ʥȂارة ،ʦ٥٦نʕ مʥ (الʸʹهج الʦصفي ، واعʗʸʯت على اسॺʯانة تؒ

الʲʯفʚʻ ، الʯـأثʙʻ الʰʸالي ، الاسʰʯارة الفȂʙؒة ، الاهʸʯام  الأول : الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة : وأǺعادها " 
 " ʥʻȜʸʯال ، ʙاعʵʸاعاة الʙوم ȏدʙعادهاالفǺة : وأॻɼفاʵاني : الʰارات  " . الʙاذ القʳات -  

  الفʴاد والʴʸاءلة ". -قʤॻʻ الأداء والʯ -القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات 
  :وقʗ تʦصلʕ الʗراسة إلى عʗة نʯائج قʗمǺ ʕعʗها الʦʶʯر الʸقʙʯح ، ومʥ أهʤ هʘه الʹʯائج    

أن درجة مʸارسات القادة Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة ʦʹʱǺب سʻʹاء ومʙسى مʙʠوح للʵفاॻɼة  -
وقʗ جاء  . )٣٬١٩(والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ؕانʸʱʸǺ ʕلها مʦʯسʠة حʖʻ بلغ الʦʯʸسȊ العام 

Ǻُعʗ " القʦانʥʻ والȂʙʵʯعات " الʦحʗʻ بʯقʗيʙ مʙتفع ، وجاء Ǻالʙʸتॺة الأولى حʖʻ بلغ 
)  وهʘا ǻُعȎʚ إلى تقʗيʙ أفʙاد العʻʹة واحʙʯامهʤ للقʦانʥʻ والȂʙʵʯعات الʯي ٣٬٤٧مʦʯسʠة (

بي بلغ تʹʤʢ العʸل Ǻالإدارات ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الʲʯفǺ " ʚʻالʙʸتॺة الʰانॻة ʦʯʸǺسȊ حʴا
)٢٬٢٧ ȊسʦʯʸǺ ةʰالʰة الॺتʙʸالǺ " اءلةʴʸاد والʴالف " ʗعǺُ عهॺت ʤة ، ثʠسʦʯرجة مʗب (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الاسʰʯارة الفȂʙؒة " Ǻالʙʸتॺة الʙاǺعة  ٢٬٢٦حʴابي بلغ (
) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " تقʤॻʻ الأداء " Ǻالʙʸتॺة ʦʯʸǺ٣٬٢٤سȊ حʴابي بلغ (

) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ تॺعه Ǻُعʗ " الاهʸʯام الفʙدȏ ʦʯʸǺ٣٬٢٢سȊ حʴابي بلغ (  الʳامʴة
) بʗرجة مʦʯسʠة ، ثʤ  ٣٬١٧ومʙاعاة الʵʸاعǺ " ʙالʙʸتॺة الʴادسة ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (

) بʗرجة مʦʯسʠة ،   ٣٬٣تॺعه Ǻُعʗ " الʯأثʙʻ الʰʸالي واتʳاذ القʙارات " ʦʯʸǺسȊ حʴابي بلغ (
 ʥʻȜʸʯال " ʗعǺُ عهॺت ʤابي بلغ (ثʴح ȊسʦʯʸǺ ةʙʻة الأخॺتʙʸالǺ "فة .  ٢٬٩ॻɹرجة ضʗب (

 Ȏʗة لʠسʦʯة مॻɼوشفا ȏادॻɾ إلى أداء ʙʻʵراسة تʗتها الʙهʡي أʯة الॻة الؒلʱॻʯʹه الʘوه
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قادة الإدارات ʸʯʱʸǺع الʗراسة  ، ʸؕا تʙʻʵ إلى ضɹف مʱال الʥʻȜʸʯ الأمʙ الʯʲǻ ȏʘاج 
Ȃʚة للʙʳوج مʥ فʙؒة ʙؕعلى اللام ʚʻ ʙؕʯهات الأعلى . إلى الʱات الʸॻار وتعلʙار قʢʯان 

  تʓثʙ الʵفاॻɼة والॻɿادة الȂʦʲʯلॻة ȜʵǺل مॺاشʙ وʱǻȀابي على الأداء Ǻالإدارات الʯعلॻʸॻة .  -
  الؒلʸات الʸفʯاحॻة :   

 الʵفاॻɼة . -
 الॻɿادة الȂʦʲʯلॻة . -
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 Study Summary 
 
  The current study aims to identify the role of transformational 
leadership and transparency in activating administrative 
performance in educational departments in remote areas. The 
study sample consisted of (56) educational leaders, among them: 
a director, a management agent, a stage manager, a department 
head and a departmental agent, distributed among (12) 
educational administration equally between the two 
governorates: South Sinai and Marsa Matruh. The questionnaire 
consisted of (56) words, and it consisted of two axes: First: 
transformational leadership: its dimensions: "motivation, ideal 
effect, intellectual stimulation, individual attention, sensitivity, 
empowerment". Second: Transparency: Its Dimensions 
"Decision Making - Laws and Legislation - Performance and 
Evaluation - Corruption and Accountability". 
   The study has reached several conclusions presented after the 
proposed scenario, and the most important of these results: 
- The degree of the practices of leaders in the educational 
departments of South Sinai and Marsa Matrouh for 
transparency and transformational leadership was overall 
average, with a general average (3,19). The only "laws and 
legislations" came with a high rating, and came in first place with 
an average of (3.47). This is due to the estimation of the members 
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of the sample and their respect for the laws and legislations 
governing the work of the departments. Followed by 
"motivation" at the second rank with a mean average of (2.27) 
with a medium grade, followed by "corruption and 
accountability" at the third rank with a mean average of (2.26) 
with a medium grade, followed by "intellectual arousal" (3,24) 
with a medium grade, followed by "Individual attention and 
consideration of feelings" at the sixth rank with an average score 
of (3.17) with an average grade of (3.24) , Followed by "ideal 
impact and decision making" with an average of (3.3). Followed 
by "Empowerment" at the last rank with an average of (2.9) with 
a weak score. The overall result of the study indicates a moderate 
leadership performance and transparency among departmental 
leaders in the study community. It also indicates a weak area of 
empowerment, which needs to focus on decentralization to get 
out of the idea of waiting for the decisions and instructions of the 
higher authorities. 
- Transparency and transformational leadership directly and 
positively affect performance in educational departments. 
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