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اد     إع
اج  فى م ف او           * م م مي م ض     أ.د/ ب

ل  ا م علي م د ع   أ.د/ م
 

مة  :ال مق
د   ال  الأساسي  ر  ال ة  رس ال الإدارة  ال  تع  الأع اجعة  لة  ف ال سائل  ال

اسات  وس اف  أه ف  ت في  ة  الأساس لة  س ال وتع  وهادفة،  صادقة  عة  ا م ائج  ال عة  ا وم
ة،   فاءة عال اسة  ه ال ف ه ى ت ، "وح عل احل ال ع م ف ل هاز ال ارها ال اع ؛  ال

ا ال غلال  اس ث  وم  ة،  واض دة  م اف  أه م  لها  يها لاب  ل ة  اف ال ة  اد وال ة  ال رد 
لفة" ال أو ال ه وال ق وال اد في ال ة م خلال الاق فاءة عال اف  ه الأه ق ه   . ) i( ل

ي ال العال  ادة في  ه  -وال ة  عل ات ال س ادة ال ي خاصةً  العال الع ا    - ولاس
ل   وفي  مات،  عل وال فة  ع ال رة  ث ل  دةفي  ع ال رات  اكل   -ال اله معها  اس  ي ع  ل 

ل على  ي "تع ة هي ال اج ادة ال ا ال ة، ون ا ق هل م مع الأت ي ت ة ال قل ة ال ال
ل  ب  ة  ه علاقات  د  اح، وت ارت ه  د  ف ل  ل  ع رسة  ال ي عام  اخ ص ف م ت

ها" رسة وتلام   . ) ii( العامل في ال
ة واحو  ة على رؤ ادة ال الإدارة وال علقة  ات ال ع الأدب ف ج اد ت لـــت   ة ـــــــــــة لع

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ت  * ة  ال قارنة والإدارة  ال ة  ال ق  ة م  ال فة في  الفل راه  د  م م رسالة 

ة  عل قارنة والإدارة ال ة ال اذ ال : أس او مي م ض اف: أ.د/ب ، إش اسات تعل ة وس إدارة ت
ة   ل اع الإس ة  ة ال ل غ  ف اة ال–ال قارنة جامعة ق ة ال اذ ال ل: أس ا م د ع ، أ.د/ م

ة ة ال ل غ  ف ة ال عل . -والإدارة ال قاز   جامعة ال
ن تعل * ائي ش ا أخ لودراسات عل أه م الإعاقة وال ة عل قاز-ل   . جامعة ال
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ل  ، ولــ م بهــا شــ واحــ قــ ا مــ أن  ـً ــ تعق نا أك ــ ــي أضــ فــي ع ة، وال رســ ـادة ال ال
زعـة علـى  ـادة ال ة ال ـ م ف لـ "تقـ ا ال اص، ومـ هـ يـ مـ الأشـ ها الع ارك ف  أن 
ا فـي  ـً ـ تعق ل لأنها أص أماك أك ة إلى ال م القادة ع ذ ق ات ال س حاجة ال

، إد ة القائـ الأوحـ ـ ـ علـى ف ت ـي ت ـة ال قل ادة ال ع إلى ن أسال ال ا ي ادتها،  ارتها و
ـة" ا ق ـ د ـة أك اد ي أسال  ة  .) iii( وت رسـ م الإدارة ال ا مـ مفهـ ـً ه لاً ج ـ ـ ت ع ا  وهـ

ى ي  ة القائ ح ل ال م م زعة "ت ادة ال ة، فال قل ا ال م ق صة للآخ ل اء ف إع
ر  قـ ـ  ـة ت اد غة  د صـ ـة وجـ ان ـاب أمـام إم ح ال رسـة، فهـي تفـ ة داخل ال اد ارسات 

ة ا ة وال ا ق   .) iv( "أك م ال
رة  غاف اكــل  -وفــي ســ ــ و د ل ــى إدارة الفــ ــة عل ــة القائ قل ــار ال ــ الأف وعلــى ع

ــة م ــأث -ه فاعــل وال رتها علــى ال قــ رة  غاف ــ علــ العــام  ارس ال ــ زعــة  ــادة ال ــ ال "ت
ا  ــ رة هـ ـــ قـــ ــ  ـ ـــادة إلـــى حـــ  ــة ال د درجـ ـــ ؤوس، وت ـــ ئ وال "فهـــي علاقـــة بـــ الـــ

ئ-ال ـ الآخـ  -ال ـأث علـى ال ؤوس-علـى ال ـ زعـة  -ال ـادة ال علـ ال ل ت ـ
رسة  ل قائ ال أث م ق ا ت رسة  ة ال فاعل رة  غاف رسة" –في س ي ال   . )v( -"م

ـا   ، ـ عل ـ ال ة علـى "ت ر غاف ـ ارس ال ـ زعة في إدارة ال ادة ال امج ال ت ب وت
ــي فــي عل ــام ال ز ال ــام إدارة  عــ ــة، ون م ــ الأق ــ علــى أســاس الأداء ول عل رة ال غاف ســ

ــف القــادة  ن ن ــ ــاذا  ــ ل ف ا مــا  ات. وهــ ص الــ ــة علــى فــ فــاءة القائ ز هــ ال عــ الأداء ال
ـ  يه أك ـات ولـ لـ لاث ن مـ ال ـ ق ات  ـ ة فـي أواخـ الع ائ ارس الاب عل في ال ال

مة؟ ات في ال اف بهـ  م خ س ـ عـ أن يـ الاع ا  ـ الأصـغ سـ عل و دعـ القـادة ال
ا  ـع جـ ارس لـ مـ ال ـ ي ال ـل مـ ح مـ  ق ـ ـه ال ج انـات، ومـع ال عل ذو إم ك
ارس  ـــاه فـــي مــــ ا الات ــــ هـــ جح أن  ـــ ـــة، ومـــ ال اد هــــارات ال ــاول ال ـ ة لهـــ ت ـــ ال

رة غاف   .)vi(س
ب   ان أسل مـةوذا  ق ول ال ـة فـي الـ ـ للغا ـام  اه ـى  زعة قـ ح ادة ال ـا  -ال

ة ول الع راسات في ال ه ال ارس  -أوص  ـ ب  فـي إدارة ال لـ ـام ال ف الاه فإنه ل  ب
ام أسـال  ، وفي حاجة ماسة إلـى اسـ ة في حاجة إلى ت رس ة، وأض الإدارة ال ال

ة في إدا ي ة ح ب إدار ة عـ أسـل يـ اء دراسـات ج اجـة إلـى إجـ ـاك ال اتها، وم ثـ فه س رة م
ة  رسـ ـ الإدارة ال ا ل لقـً ن م ـ ـة ت عل ـات ال س ه في إدارتـه ال ق زعة، و ادة ال ال
لــ مــ دراســات  ــاد  ــ الــ  ــ ال ا ال اق ا فــي ســ ــً ا مل ــً ل عــ م ا  ة، ولعــل هــ ــ ال

ف ا ال عل به م.ت   ه
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ة فـي  رسـ هـا الإدارة ال ـي تعـاني م لات ال ـ راسات علـى أن أحـ أهـ ال ع ال اد ت وت
ــ  ــ القائ ع ن هــا شــ ائ ــ أهــ ن ــان م ــي  ــة فــي الإدارة، وال ا ق ــاب الأســال ال ــ  م
م  ــ جــه فـي أنـه  ا ال رة هـ ـ ـ خ رســة، وت ـادة ال ة العــامل فـي  ـار ف م ، وضـ الأوحـ

ـة مـ العامل ـات ال س م ال ـ ـا   ، ارسـه ـ م ارسة حقه في الإسهام فـي ت  م م
ــاء  ، وأع ــ عل ــ أن "ال ر ال ســ ــه ال قــ الــ أكــ عل ا فــي ال . هــ فادة مــ آرائهــ الاســ
ـة ومهـاراته  فـاءاته العل ـة  ولـة ت فـل ال عل ت ة لل ة الأساس ه ال ر ومعاون ة ال ه

افه"ال ق أه عل وت دة ال ا  ج ة  ة والأدب اد قه ال ة حق ة، ورعا   . ) vii( ه

لة  :ال م
ــل  ــ فــي الع ة عامــة أن "ال ــ ة ال رســ هــا الإدارة ال ــي تعــاني م لات ال ــ مــ ال

ء في  ائح إلى جان ال اع والل ة الق علقة  ة ال احي الآل ب الإدار على ال هـ ـة وال ال
ـة، أمـا  ة ال ـل ال زارة  ـال ـة  ـا والإدارات ال ـة العل ة الإدار ة، وت الأجه ل م ال
ــة  ـ ف وال ـــ ــي ال ــا فـ هـ ، لأن ح ــ ـ ف ــ إلا ال لـ ــلا ت ارس فـ ــ ـ ــي ال ــة فـ ـ ائ ات الإج ل ــ ـ ال

ودة   .  ) viii( "م
ــي تعــاني مــ الإدارة ال لات ال ــ ــا أنــه مــ أهــ ال ــاب الأســال ك ة"  ــ ة ال رســ

ر داخـل  ـ الأمـ ده علـى مقال فـ ـ  ـ القائـ الأوحـ الـ  ع ن ة في الإدارة، وش ا ق ال
فادة مــ آراء  ــة مـ الاسـ ـات ال س م ال ـ جـه فـي أنــه  ا ال رة هــ ـ ـ خ ـة، وت س ال

لاء العامل   م ه ها، و اع ع م العامل ف ار ق ارسة حقه فـي الإسـهام فـي وأف م م
ة" ل ق ها ال اغة رؤ ارسه وص   .) ix( ت م

هـا: "أن  ـي م ة، وال ـ ة ال رسـ ة بـ الإدارة ال ث ة وم أث ة م لات ح ز م ا ت ك
ـة لا  عل ـالإدارات ال ة والقائ على تق أدائهـ  رس اد الإدارة ال ة ب أف ال ال ال ن الات

ات ت ل ارسة ال ة  ادات ال ع ال ا أن ت  ة،  ة ج ان ه في ت علاقات إن
ــإن  ــل ف قاب ــى ال ــة، وعل ــادات اللام ات ال ل ــ اصــات وم ــل مــ اخ قل اصــات، وال والاخ
خل الإدارة  ــ ــ تـ ا عـ ــً ـ ع اتها  ــل ــة سـ ارسـ ــى م ــادة علـ ـ ــ مع ـ ـــة غ ــة اللام ـ عل ــادات ال ـ ال

ة   .) x( "ال
ئ الآتي: ال ال رتها في ال ي  بل راسة، وال لة ال ع م ا ن   وم ه
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ة  ـ ء خ زعـة فـي ضـ ـادة ال ب ال ام أسـل اسـ ة   رس س/   ت الإدارة ال
رة؟ غاف   س

ة: ال ة ال لة الف ه الأس ع م ف   و
ال( ب ١ال ام أسل عة اس ة و ة؟): ما ما عل ات ال س زعة في إدارة ال ادة ال   ال
ال( رة؟٢ال غاف ة في س رس زعة في الإدارة ال ادة ال ب ال ام أسل   ): ما واقع اس
ال( ؟٣ال ة  رس زعة في الإدارة ال ادة ال ب ال ام أسل   ): ما واقع اس
ال( ة ٤ال رس ح ل الإدارة ال ق ر ال زعـة ): ما ال ـادة ال ب ال ام أسـل اس  

رة ؟ غاف ة س ء خ   في ض

راسة: ة ال ه  ثانًا: م
راسة. ود ال ًا ح راسة، وأخ ات ال ل راسة، ث م د لل ي ال ه ب ال ل: الاسل   ت

راسة:  -أ د لل ي ال ه ب ال   الأسل
صـفي  ت هج ال ـ راسـة ال اولـة ) xi( م ال ـات ذات مغـ . وذلـ فـي م لاص تع اسـ

فة" ع م ال د إلى تق ـى إلـى ) xii( ت هـا بـل  انـات وت ع ال ق على ج صف لا  ا "ال ، وه
ع م انات.  ما ه أ ه ال ف له رًا م ال ؛ لأنه ي ق   ذل

راسة: -ب ات ال ل   م
)١( :   ت

ـ  لـه مـ  ـئ أ ح ر ال ـ ة مـ  ـ مـ ال في اللغة الع ر، وهـ م ـ ر إلـى 
ـة  ث فـي ب ـ ي ال  ر غ ال ي ال ع ر  ر، وال ر إلى  ل م  ر أ ت ر، وت ال
ـة  ـات ال ائ ـة ال ث فـي ب ـ ي الـ  ر غ ال ا على ال َ ل أ ها، و ة وسل ات ال ائ ال

ــ  ث فــي ت ــ ي الــ  ر ــ ــ ال غ ا علــى ال ــَ لــ أ ها، و ــع أو العلاقــات أو وســل ال
ه ة  ائ   .) xiii( ال أو ال ال

ة:٢( رس   ) الإدارة ال
اف  قـ مـ ورائـه الأهـ د وهـادف ت ـ ـا مـ مق أنهـا "كـل ن ة  رس ف الإدارة ال تع
اف  ـ أهـ ق لة ل ـا هـي وسـ ة في حـ ذاتهـا ون رسة، وهي ل غا دة م ال ة ال ال

ة ة ال ل   .  ) xiv( "الع
زعة ( ) ٣( ادة ال   ):Distributed Leadershipال

صـة لهـ  رسـة، وتاحـة الف ال ـأث علـى العـامل  رسـة مـ ال ادة فـي ال رة ال هي " ق
ل" رسي  ع على الأداء ال ا ي عاون  ه وال ل م م ال   .) xv( ل
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اك  أنهـا اشـ ا  ـً ائ زعـة إج ـادة ال ارات و تع ال ـاذ القـ رسـة فـي ات ال العـامل 
ة. عل ة ال ل اف الع ق أه رسة، وت ل على ت ال   للع

راسة:  -ج ود ال راسة في الآتي:ح ود ال ل ح   ت
ا  امًا لهـ ول اسـ ـ الـ ـا مـ أك ارهـا لأنه رة، وتـ اخ غاف ة سـ ـ راسة على خ تق ال

ة  ـة ســل قــه وفـ أســ عل ب وت ب الأسـل ــاح أســل ــاع علـى ن ـا  ارســها، م فـي إدارة م
ارس بها. زعة في إدارة ال ادة ال   ال

راسة:  اف ال راسة إلى ما يلي:ثالًا: أه ه ال ف ه   ته
ــات  - ـ س ــي إدارة ال ــة فـ زعـ ــادة ال ـ ب ال ــل ام أسـ ــ ــة اسـ عـ ــة و ـ ــى ما ف علـ ــ عـ ال

ة. عل  ال
ب  - ام أســل ف علــى واقــع اســ عــ ــل مــ ال ة فــي  رســ زعــة فــي الإدارة ال ــادة ال ال

رة. غاف  س
- . ة  رس زعة في الإدارة ال ادة ال ب ال ام أسل ف على واقع اس ع  ال
ب  - ام أسـل اسـ ـ  ة  رسـ ـ الإدارة ال ـه فـي ت ـ أن  ح  ـ ر مق تق ت

زعة في ادة ال رة. ال غاف ة س ء خ   ض

ة ا عًا: أه راسة:را ا يلي: ل راسة  ه ال ة ه ل أه   ت
ة ت الإدارة  -١ لاقًا م أه اوله ان ع ال ت ض ة ال راسة م أه ه ال ة ه ع أه ت

ـ  ارس العامـة  ـ لـة داخـل ال ع ـة ال اد ة وال ـ انـات ال فادة مـ الإم  للاس
ة، وت ج  عل ة ال ل اع على رفع م الع ا  مة بها.م  دة ال

٢-  . ة  رس اع في ت الإدارة ال ي ت ة ال ه ة وال ل العل ل ع ال  ح 
٣- . عل ة وال قل الإدار في ال ال الإدارة، والعامل في ال اح في م  إفادة ال
ض  -٤ هــ ــى ال ــادرة عل ــ ق ــام  ــ الع عل ارس ال راســة فــي جعــل إدارة مــ ــائج ال ــه ن ت

ها ه ل فـ ـا ت  ، ـاجه ـادة إن ارس، وز ـ ـ داخـل ال عل ـة أداء ال ادة فاعل ، وز
ارس. ة في ت إدارة ال ار  على ال

ه فـي   -٥ ح  أن  ر مق راسة في تق ت ائج ال ه ن ة ت رسـ ـ الإدارة ال ت
رة. غاف ة س ء خ زعة في ض ادة ال ب ال ام أسل اس      
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ا:  ً قة:خام ا راسات ال   ال
 : ـ زعـة، مـ ح ـادة ال اولـ ال ـي ت ـة ال ـة والأج راسـات الع راسة أهـ ال ض ال تع
ــة،  راســات إلــى دراســات ع ه ال ــ هــ ــائج، وقــ ق راســة، وأهــ ال هج ال راســة، ومــ اف ال أهــ

ث على ال الآتي: م إلى الأح ة م الأق ت ة، م   وأخ أج
حت  -١ ر مق زعة "ت ادة ال خل ال ء م ات في ض ة لل ان ارس ال ال   الأداء الإدار 

)٢٠١٠( )xvi ( : 
ــات،  ـة ب م ــة ال ان ارس ال ـ ال ف علــى واقـع الأداء الإدار  عـ راسـة إلــى: ال ف ال هـ

ــات.  ــة ب ان ارس ال ــ ــ الأداء الإدار فــي ال ح ل ــ ر مق ــ اد ت راســة: وعــ م ال واســ
ــة  ة، وأه ــ رجــة  زعــة ب ــادة ال قــات ال د مع راســة إلــي: وجــ صــل ال صــفي. وت هج ال ــ ال

ة. رجة  رسة ب زعة في ال ادة ال ات ال ل اج م  ت
ة -٢ د ع ة ال ائ ارس الاب ة على ال زعة دراسة ت ادة ال   :)  xvii( )٢٠١٢( ال

راسـة إلـى:  ف ال ارس هـ ــ زعـة فـي ال ـادة ال عـاد ال اف أ يـ درجــة تـ ف علـى ت عـ ال
راســة  م ال ة. واســ د ــع ــة ال ــة الع ل ال ة  ــ قــة ال ــات  فــي ال ــ وال ــة لل ائ الاب
لاف ذ  د اخـ راسـة: وجـ ـائج ال ـة. ومـ أهـ ن ان راسـة ال ب ال ة، وأسل راسة ال ب ال أسل

ة ب   ائ ه دلالة إح زعـة فـي هـ ـادة ال عـاد ال اف أ ل تـ ـات حـ ة لل وال ائ ارس الاب ال
ارس.  ال

ـــان  -٣ ة ع ـــل علـــ الأساســـي  ارس ال زعـــة فـــي مـــ ة ال رســـ ـــادة ال ارســـة ال "درجـــة م
ة":( ا غ ات ال غ ع ال ها ب   : ) xviii( )٢٠١٥وعلاق

ارسة  ف ع درجة م راسة إلى ال ف ال عل الأساسي ه ارس ال زعة في م ادة ال ال
ى  ــ ع، وال ــ ــة، وهــي: ال ا غ ات ال ــ غ ع ال زعــة بــ ــادة ال ــان، وعلاقــة ال ة ع ــل

ـي هـل العل ة، وال اف في، وال راسـة   .ال صـل ال صـفي. وت هج ال ـ راسـة: ال م ال واسـ
م بها إدار  ة تق ي ة ع ارسات إدار اك م ـ إلى: أن ه د،  ل عف وغ مق ارس  ات ال

زعة، أن ت   ادة ال لة ال   ت م

ة: راسات الأج   ثانًا: ال
ة: ال راسات ال   وت ال

زعة( -٤ ادة ال ر ال ء م ة في ض ة ال ار ادة لل ) xix(   )٢٠١٥ال
. 
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ل  ادة فى تفع ف على دور ال ع راسة إلى: ال ه ال ف ه ء ه ة فى ض ة ال ار ال
ة بــ عــامي  ــ ــ فــى الف انــات ال ام ب اســ زعــة  ــادة ال م.  ومــ أهــ ٢٠١٠و  ٢٠٠٨ال

ارد علــى أســ مــ  ــ ــات وال ل هــام والع ــاول ال لي ت ــام شــ ــة  س راســة: أن ال ــائج ال ن
ل ا ة، و س ادة ال اشى مع خ ال ا ي ورة  ال ة، ول  ـائف ال اءمة بـ ال ل

رسة. ة داخل ال س ة وغ ال س ادر ال ة م ال اد   ال
رة -٥ غاف ة في س ائ ارس اب ة: دراسات حالة لأرع م اج ة ال رس ادة ال ) xx( )٢٠١٦( ال

.  
ارس  ــع مــ ارس فــي أر ــ ي ال ارســات مــ ــائ وم ــاف خ راســة إلــى: اس ف ال هــ

ة في  ة ناج ائ راسـة إلـى أن اب صـل ال دة. وت ع راسة دراسات حالة م م ال رة. واس غاف س
ــ  ة مــ خــلال إعــادة ت رســ رة ال ــ القــ ا فــي ت ــ احــا  ا ن عــة قــ حققــ ون الأر ي ــ ال

. عل ل ال هل ت ع ي ت ة وخاصة تل ال رس اكل ال   اله
زعة ( -٦ ادة ال ات في ال ت ) xxi(   )٢٠١٦ال

.  
ف  ـادة ه ـة لل ـة ال راسـة ال لي ل ل ر ت ا  ة ال ام ن راسة إلى: اس  ال

ات.  ت ــ ه ال ــة حــل هــ اجههــا القــادة و ــي ي ات ال ت ــ ء علــى ال ــ ا لإلقــاء ال يــ زعــة، وت ال
م  رة. وق غاف ة في س ائ رسة اب راسة حالة ل عي ل اء ال ق هج الاس راسة م م ال واس

ـة دراسـة العلاقـة بـ ال ا أه الة أ زعة، وت دراسة ال ادة ال ات في ال اه راسة ثلاث م
ادة. ع ال ز اد في دراسة ت ة الأف ل وفاعل   اله

قة: ا راسات ال عل على ال   ال
قة في الآتي: ا راسات ال ل ال ة م  ال راسة ال ف ال   ت

زعة و  ادة ال م ال ف على مفه ع ه.* ال رات الأخ  ها، وم م عل ق ي  ادئ ال   ال
م،  فه ا ال ض ت ه ي تع ات ال ها.* أه ال غل عل ل ال   وس

رسة.*  ة فى ال ا ق ل الإدارة ال زعة فى تفع ادة ال ف دور ال   تع
رة * غاف ارس س زعة فى م ادة ال ف على أه ملامح ال ع   .ال

ح  ـ ر مق ـ قة فـي وضـع ت ا راسات ال ل ال ة ع  ال راسة ال لف ال مًا ت ـ وع ل
زعة. ادة ال ب ال ام أسل اس ة   رس   الإدارة ال
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راسة: ات ال   سادسًا: خ
ة الأولى: عل العام. ال ارس ال زعة في إدارة م ادة ال ب ال اف أسل فة وأه   فل

ة:  ان ة ال رة.ال غاف عل العام في س ارس ال زعة  ادة ال ب ال   أسل
ة:   ال ة ال .ال عل العام  ارس ال ة  رس  الإدارة ال

ح  ــ ق ر ال ــ عــة: ال ا ة ال ــ ــال ة  رســ ــ الإدارة ال ــادة ل ب ال ام أســل اســ  
زعة.   ال

عاص   :أولا زعة في الف الإدار ال ادة ال ب ال   :  أسل
زعة م خلال ما يلى:  ادة ال ب ال اول أسل    ت

زعة  -١ ادة ال ب ال اف أسل أة وأه   :ن
افه.           زعة وأه ادة ال ب ال أة أسل ه ل ض  ع  و ال

زعة  -أ ادة ال ب ال أة أسل     :ن
ــ  زعــة، فقــ (Gibb)عــ ج ــادة ال لــف أشــار إلــى ال ه ، أول م ــ ا، ــان تف ــا جــً ت

، فقـ رأ أن  ة القائـ الأوحــ ـ ــاح إزاء ف الارت ـع  ــ  ـة، ولـ  ــ تفاعل ـى وجهـة ن ة وت ــ الف
ـات ي م أجلها أن ال ز مـ   ال ـا فـي الأدوار، وأبـ ا وثاب ـا واضـ اي اتهـا ت ـل بـ  ت

لـه مـا هـ إلا  ا  ، وأوضـح أن هـ عارض ا ف م نه ة ل ه ع ال ا ة القادة وال أ ف ك خ
ــ ا ت ال هــ ه الأدوار, فقــ أ ع ــادل القــادة وتــا ــًا مــا ي ــة؛ ف ق ــ حالــة م ع الأن ــا ة أن ال

ــأن القــادة  قـاد  تــه الأهـ هــي الاع انـ ف ــة، و اد ـال  ـان فــي أع ـ مــ الأح ن فــي  ـ ي
ت  هــ ــي أ راســات ال ء علــى ال ــ ــا ســل ال ــة،  ا هــام ال ــاز ال ن فــي إن عــاون ع م ــا وال

لـة الأجـل والـ ـ  ، و أنه أس تقال ًا  ا رس ي عُ ن القادة ال ـ فـاعل رغـ  ا م ـان ي 
ه نه قادة ه وضة ل قال مف   .  )xxii(  ال
زعة:    -ج ادة ال ب ال اف أسل   أه

رسـة فقـ بـل  اد العـامل داخـل ال ـادة علـى الأفـ ـع ال ز زعة إلى ت ادة ال ف ال لا ته
رسـة، اد أخـ خـارج ال ع إلى أف ز ـادة    ال م ال ة، ومـ ثـ تقـ ـ اف  زعـة علـى أهـ ال

ـة إلـى  عل ـات ال س زعة فـي ال ادة ال ب ال ف أسل ه راسات. و ع ال اف مع ت ع الأه وت
الي ق ال   :)xxiii(ت

ارس . - ة في ال ارد ال ة لل اد انات ال   ت الإم
رسة.  - اف ال ق أه ف ل ة لل او ص، وأوضاع م ف ف   ت
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ة ال - .تع ف آزر ب ال ل م خلال خل ال ة، وال ال   ة ال
رسـة لـ مـ   - اكل ال ة ذل لأن إدارة  ادة واح ، أو ل ارس لقائ واح ك إدارة ال ألا ت

. ادة ش واح ة مع  فعال ار  هل أن ت   ال
زع  -٢ ادة ال ب ال م أسل   ة:مفه

زعة على أنها   ادة ال ف ال ة تع ـ اصـا مـ ذو ال ل أش ـ ة ت ا ة ج اد ارسة  "م
فاعـــل بــــ  ـــة عـــ ال ة نات ـــ ة م ـــادة هــــي خاصـــ ـــع ال ز ـــة ت ل ا أن ع ـــ ة عل الأساســـ

اص"   .)xxiv(الأش

ف فـي  ي مـ أسـال الإدارة يهـ ب حـ زعة هي أسـل ادة ال راسة أن ال وم ث ت ال
د م اك أك ع ة إلى اش عل ات ال س ن   ال ل ع ارات  اذ الق ة في ات عل ة ال س اد ال أف

ـاقي  جـه  ارس، وت ـ ـ ال ـه فـي ت ة ت يـ ـار ج ض أف ار م العلاقات، وم خلال ع في إ
ة. عل ة ال ل اف الع ق أه اح وت ة في ن فاعل ه و ا  ة  عل ة ال س اد ال   أف

زعة  -٣ ادة ال ب ال ائ أسل   :خ
ع م ك ج ا ت زعـة، وهـ ـادة ال ـاته مـ خـلال ال س ـادة م ف فـي  ـ ات ال

زعــة. ــادة ال ــ ال ك ن ــال ــادون  ار ي اع القــ ــاح وصــ ــ الــ جعــل ال هــ و  هــ ال ت
الي زعة في ال ادة ال ب ال ائ أسل   :)xxv(خ

- . ة القائ زعة لام ادة ال ز ال  تعِ
ة.  - ا ادة أك ج ة نهج  ان ح الآفاق أمام إم  تف
ــال  - ة فــي أع ــار ــة، وال اد لى أدوار  ــ رســي  ب ــع ال اص داخــل ال ح للأشــ ــ ت

. ه ع عاون مع  ادة، وال  ال
ا.  - عا ن ا أو تا ن قائ ل م ي أن  زعة  ادة ال ل ال  ت
اد فـــي - لـــف الأفـــ ـــة علـــى م اد زع الأدوار ال ـــ ـــان ذلـــ  ت ـــا  ل ـــة  ـــاء ال ـــع أن ج

ا.  ور  ض
ارس: -٥ زعة في ال ادة ال ب ال ات ت أسل ل   م

زعة وهـى  ادة ال م ال فه م القادة بها وفقًا ل ق غي أن  ي ي ات ال ل د م ال اك ع ه
الي   :  )xxvi(كال
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سالة:  -١ ة وال ؤ   وضع ال
ـا    سـالة فـي أنه ة وال ؤ ة ال ـل بهـا ح ت أه ع غـي أن  ـي ي قـة ال دان ال ـ ت

ها.  ة ورسال س ة ال ع في وضع رؤ ارك ال اص، ولا ب أن    الأش
هاج:  -٢ قاء ال   ان

هج  ـ ـار ال ـة اخ ل ـ ع ة، وت عل ة ال ل ث على الع ارها ت ي ي اخ اهج ال إن ال
ة.  ف تل ال اءات ت ة وج ة ورؤ   على وضع خ

ف ال -٣ سائل:ت   ادر وال
ة م خلال  عل ة ال ل ر له  الأث على الع سائل اللازمة لل ادر وال ف ال إن ت

  . ال عل وال ث ب ال ي ت فاعل ال ة ال ل ه لع س   ت
٤-  : عل ص ال ف ف   ت

ص  ف فـ ـالى فـإن تـ ال ة الإصـلاح، و ل ار ع ل فه أس وأف ة تغ ت ل ف ع إن ت
ـة  ـة مع انـ مع ف تعلـ ج ة ت ص، وأن ع وت تل الف ة ت ات ت ت ل ت عل ي ال

ة.  ل   وم
٥-  : عل ر ال   ت

ـة ل ة مـ خـلال ع ة في الأه ن لع أدوار غا ـي  ع القادة الإدار عل الإصـلاح ال
ل في   ال

ه  ـ و الإضـافة إلـى ت ـة  ي اهـات ال عل وف الات فاءة ال فع  ر اللازم ل ف ال ت
ة.  ي ر ال ق ال هارات، و عارف، وال ات، وال   ال

ة:  -٦ قا   ال
افقـة  ـة م ل عـل تلـ الع ، وذل ل غ ة ال ل اء ع ث أث م ال  ق ة ال ا ه م م ال

ة،  س عاي ال قـع مع ال ـاكل ال ة أو ال يـ ص ال الف ة في ال  قا ة ال ح أه ا ت
وثها.     ح

ع:  -٧  تق ال
ل  ــ اء  ، ســ ة العــامل ــان ، وم ــ ع ع ال زعــة تقــ الــ ــادة ال ــات ال إن مــ أول

ي، وذلـ مـ خـلال الإشـارة ـ رسـ ي أو غ ـازات  رس ن مـ إن لاء العـامل ققـه هـ ـا  ـة  ائ ال
فع .ت ل جه ل  اصلة الع   ه ل
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اك  ة م خـلال إشـ رس زعة في ت الإدارة ال ادة ال ب ال ة أسل ح أه وم ث ت
ــ  ق ، وت ــ ــ ال ــات ال ل رســة فــي ع ــادة ال رســة فــي  ال د مــ العــامل  ــ عــ أك

. عل ي م ال ف اس رضا ال دة ت ة ال ة عال جات تعل   م
ا ة.أ  :ثان ر غاف ارس ال زعة في إدارة ال ادة ال ب ال   ه ملامح أسل

، و  ــ ــاد والع ن ال علــ للقــ لــة ال ء إعــادة  ــي وفــي ضــ هــام ال ــ ال ــادة تعق مــع ز
ـة  ل ـادة  ال ة مـ ال رسـ ـادة ال ام في ال ل في الاه اك ت ان ه ارس  و ال ي واجهها م

ه  ام ح ي  ةإلى ن هام والأن ع ال ز ـ  .)xxvii(ت ارس علـى ت ـ و ال ي ـل مـ وم ثـ ع
ها. اسة إل ه ال اج زعة ل ادة ال   ال

ــة فــي عــام  ه مات ال ــ ــي وال ه ــ ال ــة ال ح خ ــ ــ ٢٠٠١ومــع  عل ــ لل ، أت
لفـة". وتـ لعـاته ال راته وت ه وقـ اه ـ "مـ ة ح ي ص ج ادة ف ارسة ال اغ في م  ال

ــار  ــ وال ــار ال ــار الإدار وال ــ وهــي ال ــالات واســعة لل ــة علــى ثلاثــة م ال
ي عل   .)xxviii(ال

هـا  ـات، م ل ة م ـاك عـ رة، ه غاف ـ عل العام  ارس ال زعة في م ادة ال ارسة ال ول
  :)xxix(ما يلي
ـ - ـة لـ ال اد رات ال ـة القـ ارس علـى ت ـ و ال ي ـل مـ ع ادة:  ، وذلـ ت ال ف

ـ  ـادرة، وح ـاذ ال فـاءات ات ه ال ل هـ ـ دة. ت ـ ـة ال اد فـاءات ال م خلال ت ال
عـة  ـاء ال ـة لأع د اجـات الف ـار الاح عـة، واع ة لل اف م الآخ ن أه

ة. ل ة وال ئ ة ال ا فة ال ع ارات على أساس ال اذ الق ار، وات ع الق ة ص ل   في ع
، وذلـ ال  - ف ـ ة ب ال ا ة ال ار رة ال غاف ارس س ز قادة م ع ة:  ا ة ال ار

ــ  عل امج لل ــ ك، و ــ رســي ال ار ال ع القــ ــة صـ ل ــ فــي ع عل ا ال ــ مـ خــلال ان
ار. ع الق ف في ص ة ال ار ق، وم ل في ف   للع

علـ ارس ال زعة فـي مـ ادة ال ال اصة  ارسات ال ع ال رة إلـى الأسـل وت غاف ـ  
ـا  ب م الأسال  ل أسل ي ع  ، و ال أث ات ال ل ع ع ز هام، وت ع ال ز : ت ال ال

  .)xxx(يلي
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هام: ع ال ز ب الأول: ت   الأسل
ارد  ــ ام ال ا اســ يــ ــة، وت ـادة؛ لأداء مهــام مع ام ال ب علــى اســ ا الأســل ـ هــ

. عل ، وال عل وف لل ة ال ه ة اللازمة؛ ل قا ة وال اد ة، وال ا   الاج

اني:   ب ال :  الأسل أث ات ال ل ع ع ز   ت
ـ  ـأث الع ال  ال ل م أش ارسة ش ادة ت على م ب على أن ال ا الأسل  ه

اته وذلـــ ه وســـل ـــ اته و قـــ ـــأث علـــى مع اولـــة؛ لل اد فـــي م ـــائج علـــى الافـــ ـــ ال ق  ل
ة.   ضة ال ف ة ال   ال

ـل وجـه،  علـ علـى أف ارس ال ادة فـي مـ زعة، ي فه ال ادة ال ر ال وم خلال م
ـل القـادة،  ـل مـ ق مة فى الع ات ال فعلة، وال ادة ال ات ال وذل م خلال دراسة سل

ن الق اق ي ي اح ال ا إلى ال ج ه ل علـى و ـ ؛ لل ون مقـابلات معهـ ـ ل، و ادة في الع
ة لاحَ ات ال ل اته لل   .)xxxi(تف

ا :    :ثال عل العام في م ارس ال    واقع إدارة م
زار رقــ ( ار الــ ر القــ ــ صــ ة  رســ ته الإدارة ال ــ الــ شــه قًا لل ــ ) ١٦٤ت

خ   ار ن   ٣١/٥/٢٠١٦ب ـ علـ علـى أن ت ـة ال ـاء ه ـائف أع اقـات وصـف و ـاد  ـأن اع
ــ  ــا هــ م لفــة وفقــا ل ــة ال عل احــل ال ال ة  رســ ــائف الإدارة ال اصــات و لات واخ معــ

ات وم ة ول م رس ائف الإدارة ال لات و   :)xxxii(ع
فة  ة  اس ال هام ال   ال

رسة ي ال ارس مــ   م ــ ال ــة  عل احــل ال ال ارس  ــ ــامل فــي ال ــع الع ــى ج ــام عل اف الع الإشــ
لفة (أ، ب، ج، د).  ات ال   ال

ن  ــــــ رســــــة ل ــــــل ال و
عل   ال

ارس مــ  - ــ ال ــائ  ــ والأخ عل عــة ال ا ــي م ــع ف ــي تق ــة ال لف ات ال ــ ال
 م (أ). 

ــة  - رســ ــة ال ــة علاقــ ــ ــة وت رســ ــات ال ــ ل ــي إدارة ع ــة فــ رســ ي ال ــ ة مــ ــاع ــ م
ع.    ال

رســــــــة  ــــــــل م ن و ــــــــ ل
دة ة وال ه ة ال   ال

ـة  - ه ـة ال ات ال ل اف على ع دة والإش ان ال ر وض ة ال اف على وح الإش
امة   ي تقع في م (أ). ال لفة ال ات ال ارس م ال  ال

ــة  - رســ ــة ال ــة علاقــ ــ ــة وت رســ ــات ال ــ ل ــي إدارة ع ــة فــ رســ ي ال ــ ة مــ ــاع ــ م
ع.    ال

رســــــــة  ــــــــل م ن و ــــــــ ل
مات   ال

ـــة  - ل رســـي للع ـــى ال اف علـــى ملاءمـــة ال ـــة والإشـــ ـــة والإدار ال ن ال ـــ إدارة ال
ارس مــ ـــ ــة وذلـــ فــي ال عل ـــ  ال ـــي تقــع فـــي ال لفــة ال ات ال ـــ ال

 (أ،ب). 
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ــة  - رســ ــة ال ــة علاقــ ــ ــة وت رســ ــات ال ــ ل ــي إدارة ع ــة فــ رســ ي ال ــ ة مــ ــاع ــ م
ع.    ال

رسة   ل م علـ و ن ال ل
دة ة وال ه ة ال   وال

ـي تقـع  - لفة وال ات ال ارس م ال ال ائ  عل والأخ اء ال عة أع ا م
  (ب). في ال

ــات  - ل دة وع ــ ان ال ر وضــ ــ ة ال انــات، وعلــى وحــ ــال الام اف علــى أع الإشــ
ــات  ل رســة فــي إدارة ع ي ال ة مــ ــاع رســة، وم ال امة  ــ ــة ال ه ــة ال ال

ع.  ال رسة  ة علاقة ال رسة وت   ال
رسة ل م ارس م  -  و ال ائ  عل والأخ اء ال عة أع ا ـي تقـع م لفة وال ات ال ال

ى (ج، د).   في ال
دة   - ان ال ر وض ة ال اف على وح انات، والإش ال الام اف على أع  الإش
ـــة  - ل رســـي للع ـــى ال اف علـــى ملاءمـــة ال ـــة والإشـــ ـــة والإدار ال ن ال ـــ إدارة ال

ــة ـ ــة وت رسـ ــات ال ـ ل ــي إدارة ع ــة فـ رسـ ي ال ــ ة مـ ــاع ـ ــة، وم ـ عل ــة  ال علاقـ
ع.  ال رسة    ال

علـ ن ال رسة ل ل م رسة، وو ي ال ائف م و شغل و ارات ش ك  ق ـل وت ، وو
رسة   دةم ة وال ه ة ال ن ال رسـة  ل ـل م مات،  ، وو ـ ن ال ـ رسـة  ل ـل م ن وو ـ ل

دة ة وال ه ة ال عل وال الي، و ال رسة على ال ال ل م   :)xxxiii(و
ـل  - أه الإضافة إلى شهادة أو إجازة ال اس  هل عال م هل عال ت أو م ل على م ال

.  ال
ة. - رس ائف الإدارة ال اولة و ة ل لاح ل على شهادة ال  ال
ـــة  - ره الأكاد ــا تقــ ا ل قــً ة  رســ ـــال الإدارة ال ــة فــي م ه ــة ال امج ال فاء بــ اســ

. عل ة لل ه  ال
تــه  ، ومــا أك ــ ــ فــي م عل ــة لإدارة ال ارات ال ــ ان والق ــ ــه الق ت ــا أب غ م ــ ــى ال وعل
ـ مـ  ـامعي  ـل ال علـ ق ة لل ات ـ الاسـ ل ال ـ ة  ي ات الع ت وات وال راسات وال ال
ة ـل فـ الفعـال لل ـة ال ، وأه ـ علـ العـام  ارس ال ة في إدارة مـ ورة ت اللام  ض

 ، اتي لهـ يـ الـ ـ ال ق ة، وت رسـ اد الإدارة ال اع أفـ وره إلى إبـ د ب ا ي ارس م في تل ال
ـ إلـى  ل عـام ت راسات  عاص إلا أن ال ا ال ج بها عال ي  ة ال عاص رات ال ة ال اك وم

اقع الفعلي في  .أن ال ه غ ذل عل العام   ارس ال   إدارة م



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال     )٢٥٧-٢٣٥(ص   ٢٠٢٠ س – والأرع

٢٤٨ 

رسي   وت إح ل ال ال ة م ق اب ة والإ ة الفعل ار ف ال راسات إلي "ض ال
ــال  ــة الأخــ  ــات الإدار ل ــل الع ارات، وفــي  ــاذ القــ ــة، وات عل اســة ال اغة ال فــي صــ
ــاس  ة الإح ــادت قــ ت م ــ تــأث قــ ة واقعــة ت رســ ا إلــى أن الإدارة ال جــع هــ ، و علــ لل

غ د ورة ال جـ قاء علـى مـا هـ م الإ اسي  ني وال ام القان ة ع الال ة ناش ان ة ال ، والق
اف  اقـع، وفـي فهـ أهـ ة فـي فهـ ال رسـ ر الإدارة ال ـ ـه ق ج ع ـا نـ ـة والأسـال م م الأن

ورة" غ ض ح ال ما  غ ع ـل )xxxiv(ال م مـ ق ـ ـ ال ب ال ضح أن الأسل ا ي . وه
ا زارة  ف الفعال.ال ة وال ق اللام ي ت ارات ال ان والق ف الق م ت ا في ع ه ا ج   ن س

لهـا: مـا زالـ  ق علـ  ارس ال مة فـي إدارة مـ ـ وأشارت دراسة أخـ إلـى الأسـال ال
الأسـ ـام  ارات، والاه ـة القـ ة، وم عل ة في حقل الإدارة ال ة سائ قل ة ال ا الإدار ال الأن

" رس ودار ة م م عل ة ال ل اب القائ على الع   .)xxxv(على ح
ار  ع القـ ـة صـ ة، وذلـ مـ خـلال "م ي ة شـ ار  عل العام ت ات ال س ا أن م ك
ل  ــ ال ــة  ال ة وارت ائ ــ رة ع ــ ــ  ف ال ع  ــ ارات، وال ــارب القــ ــة، وت عل اســة ال فــي ال

اق ه ع ج ع ة" ال ي فا دة وال ق ال ة، ولا ت عل ة ال ل الع   .)xxxvi(ت 
ــل  ارس مــ ق ــ حــة لل ــة ال قة دراســة أخــ فــي أن اللام ــا راســة ال فــ مــع ال وت
ات  ــ حــة لل ات ال ــل ات وال ــلاح ــ تــ "قلــة ال ــة ح ة ور ل ــة شــ زارة هــي لا م الــ

ات أو الإدار  ي ـ اء داخـل ال ة س ف ارسال ـ ـة أو ال عل هـا  ات ال ال لي) مـع م (تفـ شـ
لها" ة في ع ق اللام   .)xxxvii(ب

د إلـى  ا يـ ، وهـ يه ار فـي أيـ ـاذ القـ ة ات ارس إلى ت سـل ي ال ع م ح  و"
" ه ع العامل بها، وتق حـ ة ل ع وح ال ف ال رسة، وض ل داخل ال اق الع  ،)xxxviii(اخ

رسة. ال ع العامل  د إلى  ه م الأداء العام ل ي ت ل ال ة م ق   فال
ا أن " ـة ك س ر داخـل ال ـ الأمـ ده علـى مقال فـ ع ن القائ الاوح ال   ش

م  ـ هـا، و ـاع عـ مـ العـامل ف ـار ق فادة مـ أراء وأف ة مـ الاسـ ات ال س م ال
لاء هــــا  هــــ اغة رؤ ارســــه وصــــ ــــ م ارســــة   حقهــــ فــــى الإســــهام فــــى ت العــــامل مــــ م

ل" ق   .)xxxix(لل
لـــي،  ـــع ال ف دور ال ، وضـــ علـــ ــي إدارة ال ـــة فـ اكة ال ـــ ف ال ل "ضـــ ــ كـ
ــال  ــ الات ــه ن ــه لا ت ــا أن رســة،  ــاله عــ ال ة وانف ــاب دور الأســ ــاء، و ــال الآ وم

ـــ علا ــة فـــي ت ـ ال ل عـــ الإدارة ال ـــ رســـة وال ال ة بـــ العـــامل  ـــ ة ج ــان ـ ــات إن قـ
ة" رس   .)xl(ال
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ع الأســـال  ـــة، وشـــ ة ال ي عـــة شـــ الإضـــافة إلـــى ال ـــة أنـــه  ـــات ال ـــ الأدب وت
ارس  ي فــي إدارة مــ ــ ات، ومــ جانــ ال ي ــ ــ ال زارة، ومــ جان ــة مــ جانــ الــ ا ق الأوت

عل العام  ة العامل   ال ار ف م ة، وض ا ق ع الأسال الأوت ت  ة عامل آخ م ث
ع. قافي لل روث ال ال ا العامل  عل ه ة، و رس   في الإدارة ال

ـائج  ـا أوضـ ن ة وق ر ي الإسـ اف امعي  ل ال عل ق ة ال ة لام وفي تق ت
ف  ــ ــع تـ ـ ــة ال ــة أن "ثقافـ راسـ ــي ال ــة فـ ـ عل ــادات ال ـ ــ ال عـ ــ أن  ـ ــ ت ـ ــة ح ـ اللام

قـافي  روث ال ـ جع ذل لل اص الأعلى و ائل إلى ال ل ال ل  ل أن ت ال تف اف لات ال
ه" ع غ  ف ال ع ال ي     .)xli(لل

ــ مــ  عل ب ال تــ علــى ذلــ مــ تهــ ة، ومــا ي اســ ــام فعــال لل د ن م وجــ ل "عــ كــ
ــ ــ ال ــافئ م ــ ولا  ق ــى ال اســ عل ن  ــان ــ خاصــة وأن الق ي ال اث  ــ م الاك ة، وعــ ل

" عل ادأة ل ال ه ال اد ت ل لا ت ن إلى ال وت م  الأداء، ول     .)xlii(ع
، وذلـ مـ خـلال  ـ عل العام  ارس ال اك حاجة ماسة ل إدارة م وم  ث فإن ه
ورة تقـ  زعـة، وضـ ـادة ال ب ال ة، ومـ أهـ تلـ الأسـال أسـل ي ة ح ام أسال إدار اس
علـ  ارس ال ب فـي إدارة مـ ا الأسـل ـاح هـ ـه فـي ن ـي ت حات اللازمة والفعالـة ال ق ل وال ل ال

.   العام 

ا عــً ــا :را ب ال ام أســل اســ ــ  ة فــي م رســ ــ الإدارة ال ح ل ــ ر مق ــ دة ت
زعة   :ال

ة: ال اور ال ر وفقًا لل ا ال ض ه   و ع
ح:  -أ ق ر ال ادئ ال   م

ة: ال ادئ ال ح على ال ق ر ال م ال   ق
ة. -١ ة ودع اللام قل ة ال رس اكل ال لي ع اله  ال
رسة. -٢ اف ل إدارة ال ة ورسالة وأه د رؤ  وج
ي  -٣ ة ب م ة ال ل رسي.ال ع ال اء ال رسة وأع  ال
رسي. -٤ ع ال اء ال ع أع رسة وج ال ارس والعامل  ي ال ة ل ه ة ال  ال
زعة. -٥ ادة ال ال علقة  ة ال اد ارسات ال ع ال ابي ي اخ إ د م   وج
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ح: -ب ق ر ال اف ال   أه
ق ما يلي: ح إلى ت ق ر ال ا ال ف ه   يه

ه   -١ ج ـ ت ـة ت عل العام خاصة إلـى أه ل عام وع ال عل  ل ع ال ن ال
ــادة  ب ال ام أســل اســ ــ  ــام  ــ الع عل ارس ال ــة فــي إدارة مــ ي ــة ح أســال إدار

زعة.  ال
٢- . عل العام  ارس ال ة  ات الإدار ل  ت الع
ي  مـ خلال -٣ ات ال ات والآل ل ع ال ي  علـ العـام ت ارس ال ـ إدارة مـ هـا ت

. 
زعـة -٤ ـادة ال ب ال ـ أسـل قـات ت غلـ علـى مع ارس ال علـ ـ ،  ال ـ العـام فـي م

قه. ات ت ل ق م  وت
ح -ج ق ر ال ادر ال   :م

ها ما يلي: ح، وق ت م دراس ق ر ال ادر ال رة م أه م غاف ة دولة س   تع خ
ا  - ـً ـ أ ع ، بل  اناته ق إم ته وت اف نقا ق اك اد  اح للأف د ال عل ل م ال

ــاء الأمــة ــاد و ــ الاق ع ال ا أساســًا لــ ــً لة  .ر صــ رة دولــة م غاف ــار أن ســ اع و
رتها  فـا علـى قـ ـ مـ أجـل ال ـار ال ـ الاب ق ها ت ي، فإنها ت عل اد عال اق

ة،  اف ة.ال ة م ة و اء ه  مع ب
أ  - ـ ـى ت ات ال ـ غ ة لل ا عة الاسـ فـة، وسـ ع ـ علـى ال لاد أع ل الـ ق ار م اح س ن

اة. ان ال ل جان م ج  فى 
يــ  - إعــادة ت ، وذلــ  ــ عل ــ ال فــع م ارات حازمــة ل ة قــ ر غاف ــ مــة ال ت ال ــ ات

ى ال ه لها على ال ال رس وع ر ال .أج    له
ـ  - عل ـًا مـ القـادة وال رًا  ـا جعـل قـ قلال، م ـًا مـ الاسـ رًا  ارس قـ ـ ي ال ح م م

لاب.  ال ال فى  ة و عل ات ال اس ال ، ي عل ار فى ال   قادرًا على اب
رسي. - ذج ال ال اث ن ارس، واس ة على ال قا ف وال  إلغاء ال
اسة ا - اه ت س عل ات ـه  إلىل ـان ي عـ ان  ه  ـام تعلـ لاب إلى إت الإجادة ودفع ال

ــ  عل ــاي ال ــى مق ــلاب إل ــع ال ــى رف ــ إل عل اســة ال ــاه س ح ات ــة، وأصــ ــ الأم ــى م إل
ة.   العال
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ح -د ق ر ال نات ال   :م
نـــات  ـــ وضـــع م زعـــة، أم ـــادة ال ب ال ـــفي لأســـل ـــار الفل لاقـــا مـــ الإ ر ان ـــ ال

ح، وال ق   ي ما يلي:   ال
علــ  ارس ال ــ مــ زعــة فــي ت ــادة ال ب ال ام أســل ــ لاســ ــ ال ن الأول: ال ــ ال

.   العام ال
علـــ العـــام  ارس ال ـــ مـــ زعـــة فـــي ت ـــادة ال ب ال ـــ لأســـل ـــ ال ف ـــاني: ال ن ال ـــ ال

   .ال 
ام أســل  : تقــ اســـ الـــ ن ال ــ علـــ العـــام ال ارس ال ـــ مــ زعـــة فــي ت ـــادة ال ب ال

.   ال
ح -ه ق ر ال ات ال   :آل

ة: ال ة ال ارسات الإدار يل ال ع ح ب ق ر ال ف ال ات ت عل آل   ت
ة فى الإدارة.  - ي ات ال غ ي لل ع ال  مقاومة 
ات.  - لاح م تف ال ة، وع ي ة ال  ال
ــة   - اق قــاد ال اســة اف ه ال ــ لهــ ار وفــي ال ــاذ القــ ــة وفــي ات عل اســة ال فــى ال

امج. اهج وال  ووضع ال
اءات.  - اصات، وروت الإج اخل الاخ ات وت ول د ال  تع
د إلــى   - ــا يـ يه م ار فــى أيـ ــاذ القـ ة ات ــ سـل ارس علـى ت ــ ي ال عــ مـ ـ  ت

وح ال  ف ال رسة، وض ل داخل ال اق الع رسي. اخ ع ال اء ال ع أع ة ل  ع
ادة   - ب ال أسل ة  ي ة ال ع الأسال الإدار ارس م ت  ي ال ع م ف  ت

زعة.  ال
ضى.  - ار الف فاءات، وان ة  م ال رس  خل مع الإدارات ال
جه فاعل.  - اتها ب اج ام ب م  ، وع اد نى م الأداء ال  ت
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ف - قات ت ر مع ها:  ال غل عل ل ال ح، وس ق   ال
ـ أن  ـي  قـات ال ع عـ ال ـادفه  ح أن  ـ ق ر ال ـ ـ ال ف اح في حال ت قع ال ي
هـا  غلـ عل ل ال قات وس ع ه ال ي أه ه ا يلي  ت ه، و ف أخ على ت رجة أو  ث ب ت

ة: ال قا ال   -في ال
ل في   -١ ـال ت ل انف ـ ـها، و ع ال الإدارات عـ  ة، وانف ة الإدار ا وق ة وال ال

ائح  غل على ذل م خلال تغ الل ها. و ال ع ة ع  اح ام داخل الإدارة ال الأق
ـي  ـة ال زار ارات ال ـل القـ ـة مـ خـلال تفع جه إلى اللام ة، وال ال ة ال ان الق والق

.   ت على ذل
ـ إدارة  -٢ ـة دورهـ فـي ت ر ـة وم أه لـي  ـع ال ـاء وال ل الآ اد م قلة وعي أف

ـل دور  لة م خلال تفع ه ال غل على ه ة. و ال ار عاده ع ال ارس واب ال
ــاء  ر وأع ــاء الأمــ رســة وأول ــال فعالــة بــ ال ات ات ــ ح ق ــة، وفــ ة ال ــار ال

ادل ا لي ل ع ال مات.  ال مات وال عل  ل
ــل دور  -٣ ـ ــ خـــلال تفع ــ مـ ــ علـــى ذلـ غلـ ــ ال ـ ــة: و ـ اد ــات ال انـ الإم ـــل  ــات ت قـ مع

ف  ة فــي تــ ــاه ــة، وال عل ــة ال ل ــال فــي دعــ الع ــة، ورجــال الأع ل عــات ال ال
ة. عل ة ال ل دة الع ل اللازم للارتقاء   ال

اد علي ال ال -٤ ة وقلة الاع ائ ـ الع ار، و ـاذ القـ ع فـي ات ـ ، وال ـل ي ال عل
ـل  زعـة  ـادة ال ب ال هـا أسـل ي سـ ف ة ال ه ال غل على ذل م خلال ت ال

ة.        ل ارد ال ات وال ان   الإم
ــة، ولا  -٥ ـة ون ــاده علـى أســال تقل ـ واع ــاع ال مــات فـي الق عل ـة ال ف ب ضـ

م اقـع، وعـ ـ عـ ال غلـ علــى  تع ـ ال ـة. و ي ـات ال ق مـات وال عل ـة ال اف أن تـ
ه  ر مـات، وتـ عل ـا ال ج ل ـال ت هلـة فـي م ادر ال ـ اد ال ر وعـ ذل م خلال تـ

ة.                            ي ات ال ق  على ال
ة     رسـ ـ الإدارة ال ح فـي ت ـ ق ر ال ا ال ه ه قع أن  ـ وذلـ وم ث ي

ا  رة  غاف ة س فادة م خ ء الاس جـات في ض ل إلي م ص ة وال عل ة ال ل ق ت الع
اً. اً وعال ل ة م اف ن قادرة على ال دة ت ة ال ة عال    تعل

  
  
  



رة غاف ة في س رس زعة في الإدارة ال ادة ال ب ال فى م  م ------ أسل   م
او                مي م ض   أ.د/ ب
ل                ا ال د ع   أ.د/ م

 

٢٥٣ 
 

اج  عــال

 
ــ ١( نــي() م ــ لاشــ وأســامة ق ال ــة ٢٠١٢ع اهــات ورؤ ت ــة: ات عل )، الإدارة ال

ة،  ي، القاه ي، دار الف الع ل ح اع ة، تق أح إس   .١٣م، ص٢٠١٢معاص

سي (٢( ة، ص ١٩٩٥) م م م ، القاه ة، عال ال ي ة ال رس   .   ١٣م)، الإدارة ال

ـاد، (٣( ر ح ي ووح شاه اح ال الف ـات ٢٠١١) أح ع ل ـها وم زعـة "أس ـادة ال )، ال
 ، رســع ــة ب ــة ال ل لــة  ــة"، م ل ل ــ دراســة ت علــ العــام  ارس ال قهــا فــي مــ ت

ء( د()١ال ، ص١٠، الع رسع ة، جامعة ب ة ال ل  ،(٢.  
(4) Harris, A. (2003); Teacher Leadership as Distributed Leadership; 

heresy, fantasy or possibility? School Leadership& Management, 
23(3), P.317. 

(5) Jonathan Goh;(2013),School leadership, Read in; Research in 
Education at the National Institute of Education, Singapore, 
vol10,p.4.      

(6) Francis Wu Ven Yuen;(2006)Teacher Leaders in Singapore: A study 
Of Two Government Managed Schools, Doctorate of Education, 
University Of Leicester, p.202.    

ر ٧( ة() دســ ــ ــة ل ــ الع ــة م ر ه ع ٢٢)، مــادة ٢٠١٤ج ــا ن ال ــ ــة العامــة ل ، اله
ة،    م.٢٠١٥، ٢الأم

هامي٨( دة ال اسـاتها )٢٠١٠، () م ج ول وانع ع الـ عة في  ة ال عل ا الإدارة ال ، أن
ا ــة  ــة ال ل ــة  ل ــة"، م ــة مقارن ل ل ائي "دراســة ت ــ علــ الاب ــة ال حل ، علــى إدارة م قــاز ل

د( ، ص ٦٨الع ل   .١٤٢)، ي

ـاد (٩( ر ح ـ شـاه بـ ي ووح اح ال الف ـات ٢٠١١) أح ع ل ـها وم زعـة أس ـادة ال )، ال
 ، رســع ــة ب ــة ال ل لــة  ــة"، م ل ل ــ دراســة ت علــ العــام  ارس ال قهــا فــي مــ ت

ء( د(١ال ، ص١٠)، الع رسع ة، جامعة ب ة ال ل  ،(٣.  

ان، (١٠( ـ علـ علــ ٢٠١٥) سـهام أح ـة فـي إصـلاح ال ات الأج ـ ع ال )، دراسـة مقارنـة لـ
ــة،  ــة ال ل رة،  ـ ــ م راه غ ـ ، رســالة د ـ هـا فــي م ـة الإفــادة م ان ــامعي وم ـل ال ق

، ص قاز   .٥جامعة ال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال     )٢٥٧-٢٣٥(ص   ٢٠٢٠ س – والأرع

٢٥٤ 

 
)xi( ) ، ش ة،٢٠٠١ صالح ال ة ت : رؤ اهج ال ال ، دار ال )، م ي ـ ـاب ال

ة، ص    .٥٩القاه

)xii(  ) ، ب فان دال ل ،١٩٩٠دي ف ة وعلـ الـ اهج ال في ال ـل  )، م ـ ن ـة: م ج ت
ون،  فل وآخ ة٤ن ل ال ة الأن ة، ص ، م   .٢٩٣، القاه

)xiii( ) ، ــ ـ ل م ال ــ ـ ــ وع ا أنـ ــ ، ١٩٧٣إبـ ــ سـ ــ ال ـ ع ــاني، دار ٢)، ال ـ ء ال ــ ـ ، ال
عارف، ة، ص  ال   .٥٦٩القاه

ة، ص ١٤( ، القاه ة عال ال ي ة ال رس سي، الإدارة ال   .   ٧٧) م م م

ة، (  )٥١( ي، وفاروق فل اح ال الف لاحًا، ٢٠٠٤أح ع ا واصـ ـً ة لف ات ال ل )، مع م
ة، ص  ر ، الإس اعة وال ا ال ن فاء ل   . ١٩٣دار ال

اني، (١٦( ــه ــاف ال ــ  ــات فــي ٢٠١٠) نــ ب ــة لل ان ارس ال ــ ال ــ الأداء الإدار  )، ت
ح ـ ر مق زعة "ت ادة ال خل ال ء م ـة، ض ـة ال ل رة،   ـ ـ م ـ غ "، رسـالة ماج

ة. د ع ة ال ة الع ل ، ال ل خال   جامعة ال

زعــة، (١٧( ــادة ال ة، ال ــ ــي ع ــ ف ــ م ارس ٢٠١٢) أح ــ ــة علــى ال )، "دراســة ت
ة، مج ار راسات ال ة لل لة ال ة"، ال د ع ة ال ائ رة.١، ع٣٦الاب   ، جامعة ال

س١٨( صـي، () س هـة العـاني وسـال الغ ـة ووج عق د ال ارسـة ٢٠١٥ ب سـع )، درجـة م
ع  ــ هــا ب ــان وعلاق ة ع ــل ــ الأساســي  عل ارس ال زعــة فــي مــ ة ال رســ ــادة ال ال

) لـ ـة، ال ـة ال ـة ال ول لـة ال ـة، ال ا غ ات ال غ د(٤ال ة ٣)، العـ )، سـل
ان.   ع

(19) Jia G. Liang and Lorilee R. Sandmann,(2015), Leadership for 
Community Engagement—A Distributed Leadership Perspective,  
Journal of Higher Education Outreach and Engagement, Volume 
19, Number, the University of Georgia.  

(xx) Loke Heng Wang David Gurr Lawrie Drysdale," (2016), Successful 
school leadership: case studies of Four Singapore primary schools 
", Journal of Educational Administration, Vol. 54.   

(xxi) Jeanne Ho and David Ng, (2016), Tensions in Distributed Leadership, 
Educational Administration Quarterly. 

(22) Peter Gronn, (2000); Distributed properties "a new architecture for 
leadership, Educational Management Administration, Vol 28(3), 
p324.        



رة غاف ة في س رس زعة في الإدارة ال ادة ال ب ال فى م  م ------ أسل   م
او                مي م ض   أ.د/ ب
ل                ا ال د ع   أ.د/ م

 

٢٥٥ 
 

 
(23) Süleyman Göksoy, (2015), Distributed Leadership in Educational 

Institutions, Journal of Education and Training Studies, Vol. 3, No. 
4; July. pp110-111.    

(24) Yan Liu, Mehmet Sukru Bellibas and Susan Printy;(2016),How 
school context and Educator characteristics predict distributed 
leadership: A hierarchical structural equation model with 2013  
Talis data, Educational Management Administration & 
Leadership, p2 

(25) Chaitra S. McGrew, M.Ed,(2014),Illuminating the Dynamics of 
Effective Teacher Leadership in  a Public Elementary School: A 
narrative Inquiry, Doctor of Philosophy with a major in   School 
Improvement, the Graduate Council of Texas State University in 
partial fulfillment,  December, pp.14-16. 

(26) M. Cecilia Martinez, William Firestone, Melinda Mangin and 
Terrie Polovsky,(2005), Leadership Alignment: the challenge of 
distributed leadership. Paper presented at the annual meeting of 
the American Educational Research Association Montreal, Canada, 
p.16. 

(27) Ang Wek Cheng Vivien, (2013), Leadership in Singapore Secondary 
Schools: A Multi-case Study of School Principals' Influence on the 
Process of Improving Student Learning Outcomes, the degree of 
Doctor, University of Leicester, December, p.39. 

(28) Francis Wu Ven Yuen,(2002),Teacher Leaders in Singapore: A 
study Of Two Government Managed Schools, Doctorate of 
Education, University Of Leicester, January,p.7. 

(29) Salleh Hairon and Jonathan WP Goh; (2015).Pursuing the elusive 
construct of distributed leadership: Is the search over, Educational 
Management, 1, pp.709-711.  

(30) Jeanne Ho and David Ng, (2016), Tensions in Distributed 
Leadership, Educational Administration Quarterly, Reprints and 
permissions: sagepub.com/journalsPermissions.nav,p.7. 

(31) Jeanne Ho and David Ng ;( 2016), op.cit, p.7. 
)xxxii( ) زار رقــ ــ ار ال خ ١٦٤القــ ــار ــائف  ٣١/٥/٢٠١٦) ب اقــات وصــف و ــاد  ــأن اع

. عل ة ال اء ه   أع

)xxxiii(   ع إلى ج زار رقـ (  ال ار ال خ ١٦٤الق ـار اقـات  ٣١/٥/٢٠١٦) ب ـاد  ـأن اع
،  ص  ــ عل ــة ال ــاء ه ــائف أع ، و  ١٣١وصــف و ي ــ ــة م ف و شــغل و ــ ة ل ــ ال



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ام الع ن ال     )٢٥٧-٢٣٥(ص   ٢٠٢٠ س – والأرع

٢٥٦ 

 
اعهـا ص ص  أن ـل  فـة و ة ل ـ ، ص ١٤٨-١٤٧، ص ص١٤٢، ص١٣٧-١٣٦ال

  ١٦٠، ص١٥٤-١٥٣ص 

)xxxiv) ،ل ــ ــ علــي م ــا م د ع ــ ــة فــي )، ٢٠٠٢) م عل ــ الإدارة ال حــة ل ائل مق ــ ب
، ع( قــاز ال ــة  ــة ال ل لــة  ة، م عاصــ ــة ال اخل الإدار ــ عــ ال ء  ــ فــي ضــ )، ٤١م

، ص   .٣٩م

)xxxv) ،هــــامي دة ال ــــ جــــ ول ٢٠١٠) م ــ الــــ عــ عــــة فــــي  ــة ال ــ عل ــــا الإدارة ال )، أن
ائي "دراسـ ـ علـ الاب حلـة ال اساتها علـى إدارة م ـة وانع ـة ال ل لـة  ـة مقارنـة"، م ل ل ة ت

، ع( قاز ، ص٦٨ال   .١٤٠)، م

)xxxvi () ، ــ ــ جــاد ال لــة ٢٠١٢عــلاء أح ، م ــ عها فــي م ــات صــ ــة وآل عل اســة ال )، ال
ة، ع( ي في ال ، ص٣)، ج(١٣ال العل   .١٤٣٩)، م

)xxxvii) ،ح ـان صـ ء ٢٠١٣) رواء م ع ـ فـي ضـ ة  رسـ ـة الإدارة ال ـل لام )، تفع
ــة  ل رة،  ــ ــ م ــ غ ول، رســالة ماج ــ الــ ع قاتهــا فــي  ــار وت ارس حــ الاخ مــ

، ص قاز ة، جامعة ال   . ١٢ال

)xxxviii) ،ل ســ ــ ال ر ع ــ د أبــ ال ــ ء ٢٠٠٨) م ــ فــي ضــ ة  رســ ــ الإدارة ال )، ت
ة، مج( لة ال اته، م غ ات الع وم ل ، ص٢٣)، ع(١١م   .٢٣٥)، م

)xxxix) ،ـــاد ر ح ـــ شـــاه بـــ ـــي ووح ـــاح ز ـــ الف ـــ ع ـــها ٢٠١١) أح زعـــة: أس ـــادة ال )، ال
ــة  ــة ال ل ــة  ل ــة، م ل ل ، دراســة ت ــ ــام  ــ الع عل ارس ال قهــا فــى مــ ــات ت ل وم

، ع( رسع ، ص ١٠ب   .٤٥٦)، م

)xl (ســهام ) ،ان ــ ــ عل ــ م ــة فــي إصــلاح ٢٠١٥أح ات الأج ــ ع ال ــ ــة ل )، دراســة مقارن
ــة  ل رة،  ــ ــ م راه غ ــ ، رســالة د ــ هــا فــي م ــة الإفــادة م ان ــامعي وم ــل ال علــ ق ال

، ص قاز ة، جامعة ال   .٥ال

)xli () ، ـــ ــ ال ـــ٢٠٠٩نهــى م ـــامعي فــي م ــل ال علـــ ق ــة ال ـــة لام ــ ت : )، تق
لة الإدارة، مج( ا، م ة وق ر ي الإس اف ، ص٤)، ع(٣٦ال على م   .١٣)، م

)xlii  () ،ـل ـ أبـ خل ا م ـل ٢٠١٠م إبـ علـ ق ـة فـي ال ـ اللام اسـة ل ـ س )، ن
ام ولي ال ت ال ة، ال ا ة اس ة نق فة: رؤ ع ع ال ق م امعي ل ل  ال ق ـ (م

عل )، ج( إصلاح ال ارب ومعاي ورؤ فة ت ع ع ال ي ل ، ص١الع   .١١١)، م

  

  



رة غاف ة في س رس زعة في الإدارة ال ادة ال ب ال فى م  م ------ أسل   م
او                مي م ض   أ.د/ ب
ل                ا ال د ع   أ.د/ م

 

٢٥٧ 
 

 

ل   ال
قاتـه فـي  زعـة وت ـادة ال ب ال ام أسـل ـ اسـ ة فـي م رس ل ت الإدارة ال ي

ف ال رة، وم ث ه غاف ل س ول م ة  ع ال رسـ ح ل الإدارة ال ر مق إلى وضع ت
صفي مـ  هج ال ع ال ال رة، وات غاف ء س زعة في ض ادة ال ب ال ام أسل اس في م 
رة  غاف ـ الإدار وســ ة فـي الف رســ زعـة فـي الإدارة ال ـادة ال ب ال ـل لأســل ل خـلال وصـف وت

ــائج أه عــة مــ ال ــ إلــى م صــل ال ، وت ــ ة فــي هــا: وم ــائ ــة ال قافــة ال ــل ال ت
ـ  الفـة وجهـة ال ـ م عل ـع علـى ال ة، و ي ـ ـة ال ـ إلـى ال عل العـام  ارس ال م
ــاز  ا فـي إن قــً ـ تف عل عـ ال هــار  راء مـ إ ــ عـ ال ف  ـ ارس، وت ــ ال ة  ـائ ـة ال قل ال

ا  ه أن هــ قــادًا مــ ــه، اع ي نف ــ ــ مــ ال هــام أك ل ال ــ ــا  جــاً لــه، أو ر ل وضــعاً م ــ س
ي انة ال اً ل ي   .ته

Abstract 
 
The development of the school administration in Egypt requires the use 
of the distributed leadership method and its applications in some 
countries such as Singapore. Hence, the objective of the research is to 
develop a proposed scenario for the development of school 
administration in Egypt using the distributed driving style in the light 
of the experience of Singapore. Distributed in the school administration 
in administrative thought, Singapore and Egypt. The research found a 
number of results, the most important of which are: The organizational 
culture prevailing in the public education schools in Egypt tends to be 
very central, and it is difficult for teachers to violate the traditional 
view of schools. Some managers are afraid to show some teachers more 
proficiency than the director himself. This would be an embarrassing 
situation for him, or perhaps a threat to the director's position. 


