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مجهت كهٕت انتربٕت جبمؼت انؼشٔش ٌٕئت تحشٔشلبئمت   
 ـــــــــــمالاســــــــــــــ م

الذرجة 

 والتخصص
 الصفة

 محمذ رجب فضل الله. د.أ :رئيس هيئة التحرير

 الهٕئت الإداسٔت نهخحشٔش

 أ.د. سفعذ عمش عضوص 1
أظخار أصىٌ 

 التربُت

 سئِغ مجلغ الؤداسة -عمُذ اليلُت 

2 
أ.د. محمىد علي  

 العُذ

أظخار. سئِغ كعم 

علم الىفغ 

 التربىي 

هائب  -لعلُا وهُل اليلُت للذساظاث ا

 سئِغ مجلغ الؤداسة

ج حعين 3  د. إبشاهُم فشٍ

أظخار معاعذ 

 –)مشاسن ( 

مىاهج وطشق 

 الخذسَغ

وهُل اليلُت لشؤون الخعلُم والطلاب 

 عضى مجلغ الؤداسة -

4 
د. أحمذ فاسوق 

 الضمُتي

أظخار معاعذ 

 –)مشاسن ( 

 أصىٌ جشبُت

 -وهُل اليلُت لشؤون خذمت االإجخمع 

 سةعضى مجلغ الؤدا

5 
أ.د. صالح محمذ 

 صالح

أظخار التربُت 

 العلمُت

غ   –سئِغ كعم االإىاهج وطشق الخذسَ

 عضى مجلغ الؤداسة

6 
أ.د. العُذ وامل 

 الششبُني

أظخار الصخت 

 الىفعُت

عضى  –سئِغ كعم الصخت الىفعُت 

 مجلغ الؤداسة

7 
أ.د. عبذ الخمُذ 

 محمذ علي

أظخار الصخت 

 الىفعُت

 –ت الخاصت االإششف على كعم التربُ

 عضى مجلغ الؤداسة

8 
أ.د. أحمذ عبذ العظُم 

 ظالم

أصىٌ أظخار 

 التربُت

عضى  – أصىٌ التربُتسئِغ كعم 

 مجلغ الؤداسة
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 نهخحشٔش انفىٕت ) انفشٔك انخىفٕزْ(الهٕئت 

9 
أ.د. محمذ سحب فضل 

 الله

أظخار االإىاهج 

 وطشق الخذسَغ

م  ش ) سئِغ الفشٍ سئِغ الخحشٍ

 الخىفُزي(

 . هماٌ طاهش مىس ىد 11

أظخار معاعذ ) 

مىاهج  –مشاسن ( 

 وطشق الخذسَغ

ش  معؤوٌ الطباعت  –عضى هُئت جحشٍ

 واليشش والخذكُم اللغىي 

 د. محمذ علام طلبت 11

مذسط ) أظخار  

مىاهج  –معاعذ (

 وطشق الخذسَغ

ش  معؤوٌ مخابعت  –عضى هُئت جحشٍ

 أعماٌ الخحىُم واليشش

12 
د. ضُاء أبى عاص ي 

 فُصل

مذسط ) أظخار  

الصخت  –معاعذ (

 الىفعُت

ش  معؤوٌ مخابعت  –عضى هُئت جحشٍ

 الأمىس االإالُت

13 
 محمذ أظماءأ. 

 الشاعش

أخصائي علاكاث  

 –علمُت وزلافُت 

 باحثت دهخىساه 

ش  إداسي ومعؤوٌ  –عضى هُئت جحشٍ

 الخىاصل مع الباحثين 

14 
أحمذ مععذ  . أ

 الععاٌ

 –أخصائي حعلُم 

 باحث دهخىساه

ش عضى  إداسة االإىكع  –هُئت جحشٍ

 الالىترووي للمجلت

بي . أ 15  محمذ عشٍ
مذًش ظفاسة 

 االإعشفت بالجامعت

ش   االإعؤوٌ االإالي –عضى هُئت جحشٍ
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لمجهت كهٕت انتربٕت جبمؼت انؼشٔش انذَنٕت لبئمت الهٕئت الاعخشبسٔت  

 والإدارية مكبن العمل وأهم المهبم الأكبديمية التخصص الاســــــــــــــــــم م

1 
بشاهُم احمذ إ أ.د 

 غىُم ضُف

أظخار 

االإىاهج 

غ  وطشق جذسَ

الخعلُم 

 الصىاعي 

حامعت كىاة 

غ   -العىَ

 مصش

غ، وصٍش  هائب سئِغ حامعت كىاة العىَ

االإعدشاس  - التربُت والخعلُم الأظبم

وجودة  العابم للخخطُط الاظتراجُجي

جامعت هاًف العشبُت للعلىم ل التعلٌم

 بعت لجامعت الذوٌ العشبُت.الخا الأمىُت

2 
أ.د  إمام مصطفى 

 ظُذ محمذ

أظخار علم 

الىفغ 

 التربىي 

حامعت 

 أظُىط

 مصش

وهُل التربىي، و سئِغ كعم علم الىفغ  -

 (ولُت التربُ
ً
 ت بأظُىط ) ظابلا

مذًش مشهض اهدشاف الاطفاٌ االإىهىبين  -

 –بجامعت اظُىط 

 لأبحاراالإعدشاس العلمي للمشهض الىطني  -

 -هبت والابذاع بجامعت االإلً فُصل االإى 

 .االإملىت العشبُت الععىدًت

3 
أ.د  بُىمي محمذ 

 ضخاوي 

أظخار الؤداسة 

الخعلُمُت 

والتربُت 

 االإلاسهت

حامعت كىاة 

غ   -العىَ

 مصش

وهُل شئىن خذمت االإجخمع وجىمُت البِئت 

 "
ً
ملشس اللجىت العلمُت الذائمت  -" ظابلا

في  عاعذًًلتركُت الأظاجزة والأظاجزة االإ

 – الؤداسة الخعلُمُت والتربُت االإلاسهت

. مشاحع معخمذ االإجلغ الأعلى للجامعاث

لذي الهُئت اللىمُت لضمان حىدة 

 الخعلُم والاعخماد.

4 
أ.د حعً ظُذ 

 حعً شخاجه

أظخار 

االإىاهج 

غ  وطشق جذسَ

 اللغت العشبُت

حامعت عين 

 شمغ

 مصش

 
ً
سئِغ كعم االإىاهج وطشق الخذسَغ ظابلا

للجىت العلمُت الذائمت لتركُت شس  امل –

جخصص االإىاهج وطشق الخذسَغ  الأظاجزة

 وجىىىلىحُا الخعلُم

5 
العُذ  سضا أ.د

 محمىد حجاصي 

أظخار باحث 

في االإىاهج 

غ  وطشق جذسَ

 العلىم 

االإشهض اللىمي 

للامخحاهاث 

م  والخلىٍ

 -التربىي 

 مصش

 –هائب مذًش الأوادًمُت االإهىُت للمعلمين 

سئِغ  -صاسة التربُت والخعلُموهُل أوٌ و 

كطاع الخعلُم. هائب وصٍش التربُت والخعلُم 

" 
ً
 لشؤون االإعلمين " حالُا

6 
سضا مععذ ابى  أ.د

 عصش

أظخار 

االإىاهج 

غ  وطشق جذسَ

 حامعت

 دمُاط

  مصش 

 
ً
وهُل أوٌ وصاسة التربُت والخعلُم " ظابلا

أمين اللجىت العلمُت لتركُاث الأظاجزة  - "

للمىاهج وطشق  ظاجزة االإعاعذًًوالأ 
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اضُاث غ الشٍ ت –الخذسَ سئِغ الجمعُت االإصشٍ

"
ً
اضُاث" حالُا اث الشٍ  لتربىٍ

7 
سمضان محمذ  أ.د

 سمضان

علم أظخار 

ىفغ ال

 تربىي ال

 حامعت بنها

  مصش

مذًش -عمُذ ولُت التربُت الىىعُت ببنها

 " 
ً
 -الأوادًمُت االإهىُت للمعلمين " ظابلا

م مذًش االإشهض اللىمي للامخحا هاث والخلىٍ

"
ً
 التربىي" حالُا

8 
أ.د  ظعُذ عبذ الله 

 سفاعي لافي

أظخار 

االإىاهج 

غ  وطشق جذسَ

 اللغت العشبُت

حامعت 

ش  العشَ

 مصش

ش -العمُذ الأظبم ليلُت التربُت بالعشَ

هائب سئِغ الجامعت للذساظاث العلُا 

" بأعماٌكائم  –والبحىر 
ً
سئِغ  " حالُا

 العشَش. حامعت

 هافع أ.د ظعُذ عبذه 9

أظخار 

االإىاهج 

غ  وطشق جذسَ

 الاحخماعُاث

حامعت 

ت   -الؤظىىذسٍ

 مصش

ت، وسئِغ  هائب سئِغ حامعت الؤظىىذسٍ

خبير الخخطُط  –حامعت دمنهىس الأظبم 

ش العىىٍت  الاظتراجُجي وإعذاد الخلاسٍ

 بالجامعاث الععىدًت. 

11 
عبذ الخىاب عبذ  أ.د

 اللاه دظىقي

أظخار 

 احخماعُاث

 التربُت

 حامعت

 أظُىط

 مصش 

العمُذ الأظبم ليلُت التربُت بجامعت 

مذًش مشهض جطىٍش الخعلُم  –أظُىط 

الجامعي، واالإششف على فشع الهُئت 

اللىمُت لضمان حىدة الخعلُم والاعخماد 

ت  – أمين لجىت كطاع الذساظاث التربىٍ

 باالإجلغ الأعلى للجامعاث.

11 
عبذ اللطُف  أ.د

 حعين حُذس

مىاهج  أظخار

سَغ وطشق جذ

 العلىم

حامعت 

 صىعاء

 الُمً 

ميعم الاعخماد الأوادًمي، وعمُذ ولُت 

"  –التربُت 
ً
 –حامعت الؤماساث " ظابلا

 
ً
 –" وصٍش التربُت والخعلُم بالُمً " ظابلا

خبير الجىدة بمىخب التربُت العشبي لذوٌ 

 الخلُج

12 
عىتر صلحي عبذ  أ.د

 اللاه طلُبت

مىاهج  أظخار

وطشق جذسَغ 

اللغت 

تالؤه   جليزً

حامعت 

حىىب 

 - الىادي

 مصش

 FOERميعم بشهامج جطىٍش ولُاث التربُت 

،  ERPالخابع الإششوع جطىٍش الخعلُم 

اظدشاسي الخىمُت االإهىُت واالإؤظعُت و 

POD  ش الخعلُم   ERPالخابع الإششوع جطىٍ

.) 
ً
 ) ظابلا

بجامعت أظخار صائش بيلُت الؤوعاهُاث، 

 2121والشجىن بىىذا 
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13 
احمذ عىشت  أ.د

 االإهيري 

أظخار التربُت 

 الخاصت                                      

حامعت 

 الاماساث

 الؤماساث

معاعذ  –سئِغ كعم التربُت الخاصت 

عمُذ ولُت التربُت بجامعت الؤماساث 

 لشؤون الطلبت.

14 
ب صاهش  أ.د الغشٍ

 إظماعُل

 أظخار

جىىىلىحُا 

 الخعلُم 

حامعت 

 االإىصىسة

 مصش

للجىت العلمُت الذائمت لتركُت ملشس ا -

في االإىاهج وطشق  الأظاجزة االإعاعذًً

 . الخذسَغ وجىىىلىحُا الخعلُم

سئِغ مجلغ إداسة الجمعُت الذولُت  - 

مذًش أماهت -للخعلُم والخعلم الالىترووي

اجحاد حامعاث العالم الؤظلامي ، ومذًش 

ت التربُت بمىظمت الؤٌعِعىى "  مذًشٍ

" 
ً
 ظابلا

15 
هش اظماعُل ما أ.د

 صبري 

مىاهج  أظخار

وطشق جذسَغ 

 العلىم

 حامعت بنها

 مصش 

غ  سئِغ كعم االإىاهج وطشق الخذسَ

وجىىىلىحُا الخعلُم " العابم بيلُت 

سئِغ مجلغ  -حامعت بنها"  –التربُت 

ين العشب  إداسة سابطت التربىٍ

16 
محمذ ابشاهُم  أ.د

 الذظىقي

 أظخار

جىىىلىحُا 

 الخعلُم 

حامعت 

 حلىان

 صشم 

هائب مذًش الأوادًمُت االإهىُت للمعلمين " 

 " 
ً
سئِغ مجلغ إداسة الجمعُت  –ظابلا

ت للىم  ىجش الخعلُميبُاالإصشٍ

17 
محمذ عبذ  أ.د

 الظاهش الطُب

علم  أظخار

ىفغ ال

يلُيُيى ال

علاج الو 

 هفس ي

حامعت  

 طىطا

 مصش

العمُذ الأظبم ليلُت التربُت بجامعت 

ن خبير بالهُئت اللىمُت لضما -طىطا

حىدة الخعلُم والاعخماد بمصش ، وبلطاع 

 ولُاث التربُت باالإجلغ الأعلى للجامعاث.

18 
أ.د محمذ الشُخ 

 حمىد

أظخار 

الصخت 

 الىفعُت

حامعت 

العلطان 

 -كابىط 

 عُمان

ج  غ خشٍ كعم  غسئِ– أالإاهُا -حامعت لاًبزٌ

بُت  الصخت الىفعُت والتربُت الخجشٍ

 –وعمُذ ليلُت التربُت حامعت دمشم 

"  -ىسٍاظ
ً
عضى الجمعُت  –"ظابلا

ىُت للإسشاد الىفس ي  سئِغ  – ACAالأمشٍ

ش " العابم" الإجلت اجحاد الجامعاث  الخحشٍ

 العشبُت للتربُت وعلم الىفغ.

19 
بً  مصطفى أ.د

 الخىُم أحمذ

الأصىٌ  أظخار

الذًيُت للتربُت 

ــ التربُت 

ت  الأظشٍ

وصاسة التربُت 

 -الىطىُت 

 االإغشب

سة التربُت الىطىُت ىصاخبير جشبىي ب-

 -  االإغشببوالخعلُم العالي والبحث العلمي 

سئِغ مجلغ إداسة االإشهض الذولي 

ت ت والأظشٍ طاهُا -للاظتراجُجُاث التربىٍ  بشٍ
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21 
مهني محمذ  أ.د

 ابشاهُم غىاًم

 أظخار

الخخطُط 

التربىي 

واكخصادًاث 

 الخعلُم 

حامعت 

 -االإىصىسة 

 مصش

-مُاطالعمُذ العابم ليلُت الآداب بذ

مذًش مشهض جطىٍش الخعلُم الجامعي 

ملشس اللجىت العلمُت  –بجامعت االإىصىسة 

لتركُت الأظاجزة والأظاجزة االإعاعذًً في 

 أصىٌ التربُت والخخطُط التربىي 

21 
هاصش أحمذ  أ.د

 الخىالذه

مىاهج  أظخار

جذسَغ طشق و 

التربُت 

 الاظلامُت

الجامعت 

الأسدهُت _ 

 الأسدن

ت   عمُذ ولُت الذساظاث الؤوعاهُت التربىٍ

هائب زم سئِغ حامعت العلىم  –بعمان

 "
ً
ج  –الؤظلامُت العاالإُت " ظابلا خشٍ

طاهُا –حامعت هبراظيا   .بشٍ

22 
هُاف بً سشُذ  أ،د

 الجابشي 

 أظخار

اكخصادًاث 

الخعلُم 

 وظُاظخه

حامعت طُبت 

 الععىدًت  -

عمُذ ولُت التربُت بجامعت طُبت باالإذًىت 

 "
ً
االإششف العام على  –االإىىسة" ظابلا

م الخعلُم  البحىر والبُاهاث بهُئت جلىٍ

ب باالإملىت  وهُل وصاسة الخعلُم  –والخذسٍ

."
ً
 بالععىدًت" ظابلا

23 
ًىظف الخعُني  أ.د

 الؤمام

 أظخار

اث  جشبىٍ

اضُاث  الشٍ

 حامعت طىطا

 مصش

الىهُل العابم للذساظاث العلُا 

م  –والبحىر بجامعت طىطا  عضى فشٍ

ادًمي ليلُت التربُت بجامعت الاعخماد الأو

 " 
ً
  -الؤماساث " ظابلا
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 لُاػذ انىشش بمجهت كهٕت انتربٕت ببنؼشٔش      

تنشر المجمة البحكث كالدراسات التي تتكافر فييا الأصالة كالمنيجية السميمة عمى ألا يككف البحث  .ُ
ل أم جية أخرل في نفس كقت لممراجعة كالنشر لدتـ تقديمو المقدـ لمنشر قد سبؽ كأف نشر، أك 

  تقديمو لممجمة. 
 بإحدل المغتيف: العربية أك الإنجميزية. لمنشر تيقبؿ الأبحاث المقدمة  .ِ
 عبر مكقع المجمة ببنؾ المعرفة المصرم –تقدـ الأبحاث  .ّ

https://foej.journals.ekb.eg 
، كىكامش حجـ الكاحد ُْحجـ الخط ، ك (Simplified Arabic) الكتركنيان مكتكبة بخط 

سـ، مع مراعاة أف تنسؽ الفقرة بالتساكم ما بيف اليامش الأيسر كالأيمف ٓ.ِمنيا 
(Justify( كترسؿ إلكتركنيان عمى شكؿ ممؼ .)Microsoft Word.) 

التنسيؽ يتـ فكر كصكؿ البحث مراجعة مدل مطابقتو مف حيث الشكؿ لبنط كحجـ الخط ، ك  .ْ
، كالحجـ كفقان لقالب النشر المعتمد لممجمة ، عممان بأنو يتـ تقدير الحجـ كفقان ليذا القالب ، 

 كمف ثـ تقدير رسكـ تحكيمو كنشره.
يجب ألا يزيد عدد صفحات البحث بما في ذلؾ الأشكاؿ كالرسكـ كالمراجع كالجداكؿ  .ٓ

برسكـ إضافية(. كيتـ تقدير عدد . )الزيادة وفقاً لقالب المجمة( صفحة ِٓكالملاحؽ عف )
 الصفحات بمعرفة ىيئة التحرير قبؿ البدء في إجراءات التحكيـ

يقدـ الباحث ممخصان لبحثو في صفحة كاحدة، تتضمف الفقرة الأكلى ممخصان بالمغة العربية،  .ٔ
 كممة لكؿ منيا.  ََِكالفقرة الثانية ممخصان بالمغة الإنجميزية، كبما لا يزيد عف 

اف البحث كاسـ المؤلؼ كالمؤسسة التي يعمؿ بيا عمى صفحة منفصمة ثـ يكتب يكتب عنك  .ٕ
عنكاف البحث مرة أخرل عمى الصفحة الأكلى مف البحث ، كالالتزاـ في ذلؾ بضكابط رفع 

 البحث عمى المكقع. 
يجب عدـ استخداـ اسـ الباحث في متف البحث أك قائمة المراجع كيتـ استبداؿ الاسـ بكممة  .ٖ

 كيتـ أيضان التخمص مف أية إشارات أخرل تدؿ عمى ىكية المؤلؼ.  "الباحث"،
البحكث التي تقدـ لمنشر لا تعاد لأصحابيا سكاءن قيبؿ البحث لمنشر، أك لـ ييقبؿ. كتحتفظ ىيئة  .ٗ

 التحرير بحقيا في تحديد أكلكيات نشر البحكث. 

https://foej.journals.ekb.eg/
https://foej.journals.ekb.eg/
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التي لا تشتمؿ عمى  لف ينظر في البحكث التي لا تتفؽ مع شركط النشر في المجمة، أك تمؾ  .َُ
 ممخص البحث في أم مف المغتيف ، كعمى الكممات المفتاحية لو.

رسالو مع إيصاؿ   .ُُ رفاؽ إقرار المكافقة عمى اتفاقية النشر. كا  يقكـ كؿ باحث بنسخ كتكقيع كا 
السداد ، أك صكرة الحكالة البريدية أك البنكية عبر إيميؿ المجمة 

J_foea@Aru.edu.eg قبؿ البدء في إجراءات التحكيـ 
يتـ نشر البحكث أك رفض نشرىا في المجمة بناءن عمى تقارير المحكميف، كلا يسترد المبمغ في  .ُِ

 حالة رفض نشر البحث مف قبؿ المحكميف.
 . ييمنح كؿ باحث إفادة بقبكؿ بحثو لمنشر بعد إتماـ كافة التصكيبات كالتعديلات المطمكبة .ُّ
في حالة قبكؿ البحث يتـ رفعو عمى مكقع المجمة عمى بنؾ المعرفة المصرم ضمف العدد  .ُْ

المحدد لو مف قبؿ ىيئة التحرير ،  كييرسؿ لمباحث نسخة بي دم أؼ مف العدد ، ككذلؾ 
 نسخة بي دم أؼ مف البحث ) مستمة (.

مقابؿ رسكـ تكمفة  تكفير نسخة كرقية مف العدد ، كمف المستلات –في حالة الحاجة  –يمكف  .ُٓ
 الطباعة ، كرسكـ البريد في حالة إرساليا بريديان داخؿ مصر أك خارجيا.

 يجدر بالباحثيف ) بعد إرساؿ بحكثيـ ، كحتى يتـ النشر ( المتابعة المستمرة لكؿ مف: .ُٔ
مكقع المجمة المربكط ببنؾ المعرفة المصرم  -

foej.journals.ekb.eghttps:// 
كبريده الالكتركني الشخصي لمتابعة خط سير البحث عبر رسائؿ تصمو تباعان مف إيميؿ  -

  J_foea@Aru.edu.egالمجمة الرسمي عمى مكقع الجامعة  
تتـ عبر مكقع المجمة جميع إجراءات تمقي البحث، كتحكيمو، كتعديمو، كقبكلو لمنشر، كنشره ؛  .ُٕ

يميميا الرسمي، كلا ييعتد بأم تكاصؿ بأية كسيمة أخرل غير ىاتيف الكسيمتيف الالكتركنيتيف.    ، كا 
 
 
 
 
 

mailto:J_foea@Aru.edu.eg
mailto:J_foea@Aru.edu.eg
https://foej.journals.ekb.eg/
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 ( والعشرون  السادسمحتويات العدد ) 
 ىيئة التحرير السنة السابعة

 الصفحات الباحث عنوان البحث الرقم
 مقال العدد

1 

 مواردال لبناء الاستراتيجي التخطيط
 العريش بجامعـة البشرية

 (البدايـــة وحتمية الأىميـــة)
 

 سالم العظيم عبد أحمد/ أ.د
 التربوي والتخطيط التربية أصول أستاذ

 جامعة التربية بكمية التربية أصول قسم رئيس
 العريش
 

11-71 

 بحوث العدد

ُ 

التعمم الالكتروني عن بعد في  معوقات
ري الصف المرحمة الثانوية تبعا لمتغي

والنوع الاجتماعي في ظل جائحة 
كورونا من وجية نظر الطمبة في 

 تربية الطفيمة في الاردن

 د/ جلال محمد عثمان حسين
 مديرية تربية الطفيمية 

 الأردن
11-17 

7 

رؤية مستقبمية لتطوير إدارة المؤسسة 
التعميمية عمى ضوء التوازن بين 
 الإدارة المركزية والإدارة اللامركزية

 

 ىند محمد محسن الشريف د.
 دكتوراه الفمسفة فى التربية تخصص إدارة تعميمية

 نجلاء محمد محسن الشريف د.
 دكتوراه الفمسفة فى التجارة تخصص إدارة الأعمال

11-111 

ّ 

فاعمية برنامج قائم عمى التعمم 
السريع في تنمية ميارات الاستقبال 
المغوي والاتجاه نحو تعمُّم المغة 

لدى طلاب الصف الثالث العربية 
 الإعدادي
 

 أ.د. سعيد عبد الله لافي رفاعي
 أستاذ المناىج وطرق تدريس المغة العربية

 جامعة العريش –كمية التربية 
 كمال طاىر موسى ناصف د.

أستاذ المناىج وطرق تدريس المغة العربية 
 المساعد

 جامعةالعريش –كميةالتربية 
 مانالباحث/ أحمد محسن محمد السيد سمي

 معمم المغة العربية والتربية الدينية الإسلامية

111-141 
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ْ 

البيئة الحاضنة للانحراف الفكري في 
 دراسة تحميمية  –مرحمة الروضة  

 
 

 أ.د. رفـعت عمر عزوز
 أستاذ أصول التربية 

 جامعة العريش –كمية التربية 
 أحمد عبد العظيم سالم د.أ.

 أستاذ ورئيس قسم أصول التربية 
 جامعة العريش –التربية  كمية

 الباحثة/ أسماء عبد الستار أحمد
 مدرس مساعد بقسم أصول التربية

141-111 

ٓ 

نمو الأنا وفق نظرية إريكسون 
وعلاقتو بالاتجاه نحو التطرف لدى 
عينة من الشباب الجامعي )دراسة 

 تحميمية كمينيكية(
 

 أ.د. صــــلاح فــؤاد محمــد
 أستاذ الصحة النفسية 

 جامعة قناة السويس –ة التربية كمي
 السيد كامل الشربيني منصور أ.د.

 أستاذ الصحة النفسية
 جامعةالعريش –كميةالتربية 

 الباحثة/ حنان أحمد عيد محمد القيم
 معمم خبير بالتربية والتعميم

113-717 

6 

تحسين أداء العاممين بإدارة الشئون 
القانونية بمديرية التربية والتعميم 

شمال سيناء في ضوء  بمحافظة
 مدخل القيادة الأخلاقية 

 أ.د. إبراىيم عباس الزىيري
أستاذ ورئيس قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية 

 الأسبق
 جامعة حموان –كمية التربية 

 أحمد سممى أرناؤوط د.
أستاذ مساعد ورئيس قسم التربية المقارنة والإدارة 

 التعميمية
 يشجامعةالعر  –كميةالتربية 

 الباحثة/ شيماء جابر عبدالفتاح محمد

711-761 
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 حمذٔم

 ذانُفـــبء ببنُػـــ
 شكشاً نكم مه اعخجبة نهذػُة

 أٌلا بكم مه اوضم إنٕىب
ش                                                                             بللم : هُئت الخحشٍ

----------------------------------------------------------------------------------------------------- 

قبؿ شيكر ؛ كعدت ىيئة تحرير مجمة كمية التربية بجامعة العريش قراءىا      
مف الأساتذة كالباحثيف بإحداث نقمة نكعية في المجمة، كالسير قدمان في تحقيؽ 

تصبح المجمة كعاء عربيان كدكليان رؤية المجمة كرسالتيا كأىدافيا الاستراتيجية بأف 
بسمعة محمية  –خلاؿ العاميف الماضييف  –لمنشر  بعد أف تمتعت المجمة 

 طيبة، كلله الحمد.
 -خلاؿ الشيكر الأربعة السابقة -يأتي العدد الحالي ، كقد أتمت ىيئة التحرير  

 ما يمي:
  ؛  ُٗٔٓ-ِّٕٓالحصكؿ عمى ترقيـ دكلي لمنسخة الالكتركنية لممجمة ىك

 لييضاؼ إلى الترقيـ الدكلي لمنسخة الكرقية لممجمة.
     :تدشيف المكقع الالكتركني لممجمة عمى بنؾ المعرفة المصرم، كرابطو 

https://foej.journals.ekb.eg 
كجارم تحميؿ جميع بحكث المجمة التي تضمنتيا أعدادىا الصادرة  خلاؿ 

بحثان  َُٓتحتكم حكالي عددان   َِالسنكات الخمس الأخيرة ) قرابة اؿ 
 كمقالة عممية (

 ( يمثمكف التخصصات  ََِالتكاصؿ مع أكثر مف ، )أستاذ جامعي كباحث
التربكية المختمفة ، كذلؾ في كميات التربية ، كالتربية النكعية، كالطفكلة 
المبكرة، كعمكـ ذكم الاعاقة كالتأىيؿ ، كالمراكز البحثية ذات العلاقة 
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دعكتيـ لممشاركة في تحكيـ ما يرد لممجمة مف إنتاج بالتربية كالتعميـ، ك 
ـ ، كقد استجاب ليذه الدعكة َِِِـ ، كَُِِعممي خلاؿ العاميف 

أستاذان كباحثان( يمثمكف جميع التخصصات التربكية في معظـ  ُْٗ)
 الجامعات المصرية. 

كلزامان عمى ىيئة تحرير مجمة كمية التربية بجامعة العريش في كممتيا في 
العدد أف تتقدـ بأسمى آيات الشكر كالتقدير لجميع الأساتذة الذيف رحبكا  ىذا

بالتعاكف معنا في تحكيـ البحكث المقدمة لمنشر ، كىك ما كفر لنا قاعدة 
 معمكمات ثرية لمحكميف متميزيف، نتشرؼ بانضماميـ إلى أسرة المجمة.

 ( مف القيادات كالخبراء التر َّالتكاصؿ مع ما يقارب الػػػػ ) بكييف عمى
المستكل الكطني كالعربي كالدكلي : كزراء تعميـ ، كرؤساء كنكاب رؤساء 
جامعات، كمديرم مراكز بحثية قكمية ، كعمداء كككلاء كميات ، كمقررم 
كأمناء لجاف عممية دائمة لترقية الأساتذة كالأساتذة المساعديف في 

كجمعيات تخصصات تربكية مختمفة كرؤساء مجالس إدارة منظمات مينية 
عممية، كغيرىا، كانكا أك مازالكا في مناصبيـ الأكاديمية كالإدارية ، كقد 

أستاذان خبيران كقائدان تربكيان ( مف الدكؿ : الأردف ،  ِّرحب مف بينيـ ) 
كالإمارات، كالسعكدية ، كسكريا ، عيماف ، كالمغرب ، كاليمف ، كممف 

، إلى جانب الخبراء كالقادة  ينتمكف لجامعات في كندا، كبريطانيا، كألمانيا
 التربكييف المصرييف بالمشاركة في الييئة الاستشارية الدكلية لممجمة.

بكجكد ىيئة  –ىيئة تحرير مجمة كمية التربية بجامعة العريش  –نتشرؼ 
استشارية لممجمة ، متميزة ، عمى ىذا القدر مف الخبرات الثرية ، كالمكانة الرائدة 

 كمراكزىـ .  في بمدانيـ كجامعاتيـ
نشكرىـ ، كؿ باسمو كمنصبو كقدره ، كنقدر  استجابتيـ ، كقبكليـ ىذا العمؿ 

 التطكعي ، رغـ مشاغؿ كؿ منيـ الأكاديمية كالإدارية.
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كبالطبع ، ترحيب خاص بكؿ الأساتذة مف غير المصرييف ؛ باعتبارىـ ضيكفان 
 عمينا في مصر بعامة ، كفي جامعة العريش بخاصة.

 تقدير لكؿ مف :كالشكر كال
معالي الأستاذ الدكتكر / سعيد عبد الله لافي رفاعي     رئيس جامعة  -

 العريش.
 سعادة الأستاذ الدكتكر / رفعت عمر عزكز          عميد كمية التربية. -

فقد حرصا أف تحظى الييئة الاستشارية بمباركة مجمس الكمية المكقر ، كبقرار 
تكجيو شكر باسـ الكمية كالجامعة لجميع مف معالي رئيس الجامعة ، كأكصيا ب

 أعضاء ىذه الييئة المكقرة.
كيتبقى الإشارة إلى أنو مف حسف الطالع أف تصادؼ ىذا التطكرات ، كتمؾ النقمة 

 –كميا –ـ ، كمصر  َُِِالنكعية لممجمة،  إصدار العدد الحالي : عدد أبريؿ 
أف جامعة العريش ، كسيناء في القمب منيا تحتفؿ بأعياد تحرير سيناء ، كك

ككمية التربية تيدم الباحثيف بما يثمج صدكرىـ بارتقاء المجمة ليذا المستكل 
المتميز؛ لتككف ضمف كاحدة ضمف مجلات كميات التربية المتصدرة لتصنيؼ 

 المجمس الأعمى لمجامعات
كتتعيد ىيئة تحرير مجمة كمية التربية بجامعة العريش بالاستمرار في مسيرة      
طكير تحت قيادة مجمس إدارتيا، كبتكجيو مف مستشارييا الخبراء المتميزيف، الت

بداعات أعضائيا الشياب الكاعديف.   كبتعاكف محكمييا المتمكنيف، كبفكر كا 
 

 والله الموفق
 ٌٕئت انخحشٔش

 
 



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتربٕت 
ؼهٕم بمحبفظت شمبل عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت َانخ

 إػذاد 

 أ.د. إبشإٌم ػببط انضٌيرْ
أعخبر َسئٕظ لغم انتربٕت الممبسوت َالإداسة 

 انتربُٔت الأعبك
 جبمؼت حهُان –كهٕت انتربٕت 

 أحمذ عهمّ أسوبؤَط د.
أعخبر مغبػذ َسئٕظ لغم انتربٕت 

 الممبسوت َالإداسة انخؼهٕمٕت
 جبمؼتانؼشٔش –نتربٕت كهٕتا

 انببحثت/ شٕمبء جببش ػبذانفخبح محمذ
 

 مستخمص الدراسة بالمغة العربية
ىدفت الدراسة التعرؼ عمى الأسس النظرية لتحسيف أداء العامميف فى المؤسسات 
التعميمية، كتحديد الإطار الفكرل لاستخداـ مدخؿ القيادة الأخلاقية فى تحسيف أداء 

لشئكف القانكنية بالمؤسسات التعميمية، كالتعرؼ عمى كاقع أداء العامميف بإدارات ا
العامميف بإدارة الشئكف القانكنية بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة شماؿ سيناء، 
كاقتراحتصكرمقترح لتحسيف أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية بمديرية التربية كالتعميـ 

لقيادة الأخلاقية، كاستخدمت الدراسة الاستبانة بمحافظة شماؿ سيناء في ضكء مدخؿ ا
كأداة لتطبيقيا عمى عينة مف العاممينبإدارة الشئكف القانكنية بمديرية التربية كالتعميـ 
كالإدارات التعميمية الست التابعة ليا ، كتكصمت الدراسة إلى عدة نتائج أىميا : عدـ 

نة كالجكانب المعرفية كالميارات كجكد معايير لتقكيـ أداء العامميف كفؽ مقكمات معي
 كالسمات الشخصية كطبيعة كمستكل الأداء .

Abstract 

The study aimed to identify the theoretical bases for improving 

the performance of employees in educational institutions, and to 

define the conceptual framework for using the ethical leadership 

approach in improving the performance of employees in the 



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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departments of legal affairs in educational institutions, and to 

Identify the reality of the performance of employees in the legal 

affairs department at the Directorate of Education in North Sinai, 

to suggest aproposal for improving the performance of 

employees in The Department of Legal Affairs in the Directorate 

of Education in North Sinai in the light of the ethical leadership 

approach. The study used the questionnaire as a tool for applying 

it to a sample of the staff of the legal affairs department at the 

Directorate of Education and Education and the six educational 

departments affiliated to it. The study reached several results, the 

most important of which are: the lack of standards to evaluate the 

performance of employees according to certain factors such as 

cognitive aspects, skills, personality traits. 

 مقدمة
القيادة مصدرىا قاد، كتعني الزعامة كىي القدرة عمى معاممة الطبيعة البشرية أك 

الناس نحك ىدؼ مشترؾ بطريقة  عمى التأثير في السمكؾ البشرم لتكجيو جماعة مف
،كما تركز القيادة الجيدة عمى (ُ)تضمف بيا طاعتيـ كثقتيـ كاحتراميـ كتعاكنيـ

الأخلاقيات، خاصة فيما يتعمؽ بالتأثير في الآخريف، كنمط الاتصاؿ، كالتفكيض، 
،كمع اتساع الانتقادات للأعماؿ كمعاييرىا كأسس بنائيا (ِ)كالعدالة كالمكضكعية

بالربح كالكفاءة إلى حد إىماؿ مسئكلياتيا الاجتماعية كالأخلاقية؛ أصبح مف  المتمثمة
الضركرم الاىتماـ بالأخلاقيات المينية مف عدة أكجو؛ بداية مف العامميف حتى مديرم 
المؤسسات، باعتبارىـ قادة ىذه المؤسسات، فمف كاجبات القادة النظر إلى الظركؼ 

فة الجكانب سكاء البشرية أك الاجتماعية كحتى المحيطة بالعمؿ نظرة شمكلية مف كا
المعنكية ليمنحيـ ذلؾ القدرة عمى مكاجيو الصعاب كالظركؼ الطارئة في محيط 

                                                           
 .ُٖٗٔ(، دار النشر: عالـ الكتب، ص ُ، ط)اصرةمعجم المغة العربية المع(. ََِٖ)أحمد مختار عمرُ
 .ّْ-ِّ، ص ص مرجع سابق(. َََِعلاء سميماف أحمد عبيدات) ِ
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عماؿ الصالح لجميع الفئات مف طلاب كمعمميف  العمؿ مف أجؿ عمك شأنيا كا 
دارييف كمديريف؛ لتصبح مخرجات العمؿ عادلة كذات أداء متميز؛ لأجؿ  كمشرفيف كا 

يجب أف يتكافر في القائد ما يعرؼ ببكصمة الأخلاؽ التي يشتمؿ حامميا عمى ذلؾ 
أربع عناصر ميمة يصبح مف خلاليا قائدنا أخلاقينا كىي أخلاؽ العدالة، كأخلاؽ النقد 

 . (ّ)النظرم، كأخلاؽ الرعاية، كأخلاؽ المجتمع المحمي
يا المرغكب تحقيقيا كبما أف نجاح أم عمؿ إدارم يحتاج إلى قيادة فاعمة ليا أىداف

لكي تعد مصدرنا لنجاح المؤسسة الإدارية كاف لا بد مف الاتجاه نحك مداخؿ جديدة 
لتحسيف أداء العامميف كالقادة كمدخؿ القيادة الأخلاقية، خاصة أف القائد ىك المسئكؿ 

عف تكفير كافة عناصر التنظيـ السميـ للإدارة، كمدل ممارستيا لكافة مسئكلياتيا 
 .(ْ)يـ، كمدل تحقيقيا لأىدافيا ككيفية تحقيؽ ىذه الأىداؼبشكؿ سم

 

 مشكمة البحث وأسئمتو
تتعرض الكثير مف الإدارات العامة بكجو عاـ كالإدارات التعميمية بشكؿ خاص 
إلى العديد مف المعكقات التي تؤثر عمى مخرجات العمؿ كتدنك مف شأنيا؛ كمف ذلؾ 

ني منيا جميع المؤسسات الإدارية؛ كقد يككف الفساد الإدارم كالذم يعتبر ظاىرة تعا
مف المفيد بحثيا، ككضع حمكؿ لما يترتب عمييا مف سمبيات،كأشارت نتائج بعض 

 الدراسات ذات الصمة بمكضكع الدراسة الحالية كدراسة 

                                                           
القيادة الأخلاقية في كميات المجتمع: النموذج (. َُِٓج لكؾ ككد، كماجدة إبراىيـ الجاركدم ) ّ

(، ص ُْالسعكدية، العدد)تمرينات عممية، المجمة السعكدية لمتعميـ العالي،  -، اتخاذ القرارالفكري
 .ُِْ-ُُِص 

، الرياض:) ّ، طالقيادة الإدارية، التحول نحو نموذج القيادي العالمي(. ََِٖسالـ القطاني ) ْ
 .ٕٔ-ٖٓف(، ص ص-ب
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( إلى أف كثرة الاختلافات في ىذه الأنماط بيف القائد كالمرؤكسيف في )عبد ربو
ى الأداء الكظيفي لمعامميف سمبنا أك إيجابنا في ميداف طريقة التعامؿ ينعكس عم

 ، كما ذكرت دراسة (ٓ)العمؿ
أف الإدارييف ىـ الفئة المؤثرة في تسيير أمكر القطاع التعميمي بأكممو، حسيب()

كلكنيـ لا يقعكف في دائرة الضكء؛ الأمر الذم ينعكس سمبنا عمى أدائيـ الكظيفي؛ 
،كيمكف لمدخؿ القيادة الأخلاقية مف (ٔ)ميني لدييـنتيجة انخفاض مستكل التكافؽ ال

خلاؿ ما يتضمنو مف أبعاد كأسس كميارات كأبعاد كجكانب أدائية، المساعدة في تقديـ 
تصكر مقترح لتحسيف أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية، كمف ىنا جاءت الدراسة 

كيف يمكن تحسين أداء : الحالية، حيث يمكف بمكرة المشكمة في السؤاؿ الرئيس الآتي
العاممين بإدارة الشئون القانونية بمديرية التربية والتعميم بمحافظة شمال سيناء في 

 كيتفرع منو الأسئمة الآتية:ضوء مدخل القيادة الأخلاقية؟
 ما الأسس النظرية لمدخؿ القيادة الأخلاقية فى المؤسسات التعميمية؟ .ُ
 بإدارات الشئكف القانكنية ؟ ما الإطار الفكرىمتحسيف أداء العامميف .ِ
ما كاقع أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة  .ّ

 شماؿ سيناء؟
ما التصكر المقترح لتحسيف أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية بمديرية  .ْ

 التربية كالتعميـ بمحافظة شماؿ سيناء في ضكء مدخؿ القيادة الأخلاقية؟
 

                                                           
أثر نمط القيادة الديمقراطي وعلاقتو بالأداء الوظيفي (. َُِْجلاؿ محمد عبد الغني عبد ربو) ٓ

، المجمة العممية لمبحكث عمى شركة موبينيل المصرية للاتصالات لدى العاممين بالمنظمة بالتطبيق
 .ْٖ-ُ(، ص ص ِٖ(، المجمد)ُكالدراسات التجارية، مصر، العدد)

فاعمية برنامج إرشادي لمتوافق الميني في تحسين مستوى (. َُُِحسيب محمد حسيب ) ٔ
، جامعة بنيا، مصر، ةالأداء الوظيفي لدى الإداريين بالتربية والتعميم، مجمة كمية التربي

 .ٕٖ-ُٕ(، ص ص ِِ(، المجمد)ْٖالعدد)
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 منيج الدراسة -ثالثاً
استندت الدراسة الحالية إلى أسمكب دراسة الحالة كأحد أساليب المنيج الكصفي، 
حيث استخدمت الباحثة ىذا الأسمكب في بياف كتحميؿ أداء العامميف بالمؤسسات 
التعميمية ككيؼ يمكف تحسيف أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية بمديرية التربية 

بشماؿ سيناء مف خلاؿ مدخؿ القيادة الأخلاقية عمى ضكء أدبيات الفكر كالتعميـ 
المعاصر، كاستخدمت  الباحثة استمارات استبانو مكجية إلى عينة مف العامميف 
بإدارات الشئكف القانكنية بمديرية التربية كالتعميـ كالإدارات التعميمية التابعة لمعرفة 

 . متطمبات كمعكقات تحسيف أداء العامميف 
 أىداف الدراسة -رابعًا

 ىدفت الدراسة الحالية إلى:
 تعرؼ الأسس النظرية لمدخؿ القيادة الأخلاقية بالمؤسسات التعميمية. .ُ
تحديد الإطار الفكرىمتحسيف أداء العامميف بإدارات الشئكف القانكنية  .ِ

 بالمؤسسات التعميمية.
يرية التربية كالتعميـ الكشؼ عف كاقع أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية بمد .ّ

 بمحافظة شماؿ سيناء.
الكصكؿ إلى تصكر مقترح لتحسيف أداء العامميف بإدارة الشئكف القانكنية  .ْ

 بمديرية التربية كالتعميـ بمحافظة شماؿ سيناء.
 

 أىمية الدراسة -خامسًا
 اتضحت أىمية الدراسة فيما يمي :

 الأىمية النظرية:-أولًا 
ة مف حيث ككنيا أحد الدراسات التي تتناكؿ متغيرنا تنبع أىمية الدراسة الحالي .1

حديث العيد مف أدبيات السمكؾ التنظيمي كىك مدخؿ)متغير( القيادة 



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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الأخلاقية، حيث تحتاج الإدارات في ظؿ العالـ المتغير إلى مثؿ ىذه المداخؿ 
 الحديثة لتطكيرىا كتحسيف أداء العامميف الإدارييف مف خلاليا.

ية مف ضمف الدراسات المكممة التي تمت دراستيا في مجاؿ تعد الدراسة الحال .7
القيادة الأخلاقية؛ لذا فإف نتائج ىذه الدراسة ستمثؿ المصداقية إذا تعممت 
نتائجيا مع نتائج الدراسات السابقة في ىذا المجاؿ كمف ثـ نتمكف مف تطبيؽ 

 ىذه الدراسة عممينا.
 الأىمية التطبيقية: -ثانيًا

دـ ىذه الدراسة لصانعي القرار كمتخذيو بإدارات الشئكف مف المتكقع أف تق .ُ
القانكنية بمديرية التربية كالتعميـ نتائج عممية ككاقعية حكؿ تحسيف سمككيات 
العامميف بمديرية التربية كالتعميـ مف خلاؿ استخداـ مدخؿ القيادة الأخلاقية 

ىذه الإدارة كما يشتمؿ عميو مف أبعاد كأسس كسمككيات، مما يزيد مف فعالية 
كتطكيرىا كتنمية العامميف بيا، كتحفيزىـ عمى العمؿ مف خلاؿ تعاكنيـ مع 

 رئيسيـ.
مف الممكف أف تساعد ىذه الدراسة عمى تحسيف أداء العامميف بإدارة الشئكف  .7

القانكنية عممينا لما تضيفو مف سمات أخلاقية لمعامميف كبث ركح التعاكف 
دة الأخلاقية آثار إيجابية تتمثؿ في الرضا بينيـ كبيف القائد؛ كما أف لمقيا

الكظيفي، كدرجة الرضا عف القائد، إدراؾ فاعمية القائد، الاستعداد لبذؿ 
الجيكد طكعنا ، مع اعتبار القيادة الأخلاقية، كما تتضمنو مف التزاـ أخلاقي 
كتكافر شخصية قدكة لرخريف أكثر أىمية في المؤسسة مف الفعالية الفنية، 

اـ بالقيـ الإنسانية كالسمككيات الأخلاقية ىي مف أىـ متطمبات القيادة فالاىتم
 الفعالة.

 

 مصطمحات الدراسة -سادسًا
  :(Performالأداء ) -
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، كما (ٕ)تعرؼ كممة أداء كمصدرىا أدل؛ أم قاـ بأداء كاجبو: بإنجازه، بإكمالو
ابأنو تنفيذالعامؿ لأعمالو كمسئكلياتو التي تكمفو بيا المنظمة أك  يعرؼ الأداء أيضن

 الجية التي ترتبط كظيفتو بيا، كمصدرىا أدل أم قاـ بأداء كاجبو: بإنجازه، بإكمالو.
فيعرفو بأنو مدل استعداد الفرد لمقياـ بالمياـ الكظيفية المكممة المككمة حسيبأما 

 .(ٖ)إليو، كالالتزاـ بالنظاـ الكظيفي، كالانجاز في العمؿ كتطكيره
بأنو: "ذلؾ الجيد الذم يقكـ بو الفرد العامؿ؛ مف إجرائيًا وتعرف الباحثة الأداء

 أجؿ القياـ بالعديد مف الأنشطة،كالأعماؿ المينية في ضكء اختصاصو الكظيفي.
 (:Leadershipالقيادة) -

تعرؼ بأنيا عممية تكجيو العامميف كالإشراؼ عمييـ حيث أنيـ مسئكلكف عف تنفيذ 
القائد التربكم مسئكلية تكفير الدافعية  الأىداؼ التي أرساىا التخطيط، كيتحمؿ

 .(ٗ)لمعامميف ميما كانت دقة الخطط
 (: Ethicsالأخلاق) -

ا بأنيا" قكة راسخة في الإرادة تنزع إلى اختيار ما ىك  عيرفت الأخلاؽ اصطلاحن
، كأشار نجـ إلى أف الأخلاؽ ىي مجمكعة مف (َُ)خير، أك اختيار ما ىك شر"

                                                           
. القاىرة: دار الدعكة لمنشر، مصر، ص المعجم الوسيط(. ََُِ)كآخركف.  إبراىيـ مصطفى ٕ

ٖٔٓ . 
(. فاعمية برنامج إرشادم لمتكافؽ الميني في تحسيف مستكل الأداءا َُُِحسيب محمد حسيب ) ٖ

(، ْٖالتعميـ، مجمة كمية التربية،جامعة بنيا، مصر، العدد)لكظيفي لدل الإدارييف بالتربية ك 
 (.ِِالمجمد)

الإدارة التربوية والسموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات (. ََُِىاني عبد الرحمف الطكيؿ)ٗ
 .ِِ-ُٓ، دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف، ص ص في النظم

، دار الفكر لمنشر ُ، طالمينة أخلاقيات(. ُٖٓٗمحمكد الحبارم، ك رشيد عبد الحميد )َُ
 .ٖٓكالطباعة، عماف، ص
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ىا أفراد المجتمع في المفارقة بيف الخطأ كالصكاب، كبيف القيـ كالتعابير التي يعتمد
ا عمى أنيا معايير لمتصرؼ كالسمكؾ (ُُ)الجيد كالسيم في السمكؾ ، كتعرؼ أيضن

 .(ُِ)التي يتكقع أف يتبعيا الناس، كتتعمؽ الأخلاؽ الشخصية بأفعاؿ الفرد اليكمية
 (:Ethical leadershipالقيادة الأخلاقية) -

 كعرفيا
نيا عبارة عف مجمكعة مف السمككيات التي تتسـ بخصائص أخلاقية بأ الكريم()

ملائمة مثؿ: )المصداقية، الأمانة، العدالة، الإيثار، الرحمة(؛ الصادرة عف 
القيادات الإدارية قاصدة بذلؾ تعديؿ كتحسيف كتعزيز السمككيات بيف القادة 

القضايا  كمرؤكسييـ، كذلؾ عف طريؽ تكضيح التكقعات الأخلاقية، كمناقشة
الأخلاقية، كتشجيع القرارات الأخلاقية، كدعـ المعايير كالسمككيات الأخلاقية، 

كتعرؼ ، (ُّ)كذلؾ بيدؼ تحقيؽ منافع لكافة الأطراؼ ذات العلاقة بالمؤسسة
مدخل إداري معاصر، يمكن أن تستفاد الباحثة القيادة الأخلاقية إجرائينا بأنيا:  "

ديريات التربية والتعميم بقصد تحسين جودة أدء منو إدارة الشئون القانونية بم
يجابيةمن خلال مجموعة من السمات والأبعاد  العاممين بيا بطريقة فعالة وا 

 -الإيثار -التعاون -الرحمة -والسموكيات الخاصة بيذا المدخل كا)العدل
خدمة الآخرين( بمايحققمصمحةالعاممين ومصمحةالمجتمع، وتوجيييا  -الصدق

 .ات العاممين وأىدافيملتحقيق متطمب
 :الدراسات السابقة -سابعًا

                                                           
 .ِْ-ُٔ، صمرجع سابق(. ََِٔنجـ عبكد نجـ )ُُ

ُِ
 D. George &Kaler John., (2013). Introduction to Business Ethics., 

Publisher Chapman& Hall,pp27-35.           
13 .ُٓ-ِص صمرجع سابق، (. َُِِمحمد سميماف محمد الكريـ)   
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( بعنكاف: " المساءلة الإدارية بمدارس محافظة َُِٖدراسة )القرني كعطية،  -1
بمقرف كعلاقتيا بمستكل الأداء الكظيفي مف كجية نظر المعمميف "، كىدفت ىذه 

ارس، الدراسة إلى الكشؼ عف درجة تطبيؽ المساءلة الإدارية لدل المعمميف بالمد
( معممنا مف أصؿ ُِٓكطبقت ىذه الدراسة عمى عينة عشكائية مككنة مف )

( معمـ كمجتمع لمدراسة، كاستخدـ المنيج الكصفي الارتباطي، كاستخدـ ٕٗٓ)
الاستبانة كأداة لتحقيؽ ىدؼ الدراسة،  كقد أسفرت الدراسة عف عدد مف النتائج 

بمجالييا الإدارم كالفني بدرجة  مف أىميا: بشكؿ عاـ يتـ تطبيؽ المساءلة الإدارية
كبيرة في مدارس التعميـ العاـ، كأكصت الدراسة بنشر ثقافة المساءلة الإدارية عمى 
مدارس التعميـ العاـ لما لو مف أثر كاضح في رفع مستكل الأداء الكظيفي، 
كأكصت بعمؿ اجتماعات دكرية لمناقشة المشكلات التي تتكرر مف المعمميف 

ى كضع حمكؿ مناسبة ليا لضماف عدـ تكرارىا كرفع مستكل بغرض الكصكؿ إل
 .(ُْ)أداء المعمميف

( بعنكاف: "دكر الحكافز المادية كالمعنكية في َُِٕدراسة )الخزعمي ك العادلي،  -7
تحسيف أداء العامميف"، كىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل تأثير الحكافز 

تحسيف أدائيـ، كطبقت الدراسة عمى المادية كالمعنكية في تقدـ الأفراد العامميف ك 
( مكظؼ مف مجتمع الدراسة الأصمي، كاستخدمت ُُِعينة عشكائية مككنة مف )

ا لمدراسة، كالاستبانة كأداة لتحقيؽ ىدؼ الدراسة، كمف أىـ  المنيج الكصفي كمنيجن
النتائج التي استنتجتيا ىذه الدراسة مف خلاؿ التحميؿ الاحصائي أف رغـ 

يات النظر بيف الباحثيف حكؿ مفيكـ الحكافز كأنكاعيا إلا أف الاختلاؼ في كج
                                                           

المساءلة الإدارية (. "َُِٖمحمد عبد الله ظافر القرني،  كمحمد عبد الكريـ عمي عطية ) ُْ
". المؤسسة بمدارس محافظة بمقرن وعلاقتيا بمستوى الأداء الوظيفي من وجية نظر المعممين

، (. المجمة الدكلية لمعمكـ التربكية كالنفسيةُ(، ج)ُّالعربية، لمبحث العممي كالتنمية البشرية، ع)
 .ٖٔ-ُِمصر، ص ص 
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ىنالؾ إجماع كبير حكؿ أىمية الدكر الذم تمعبو في نجاح المنظمات كاستمرارىا، 
كأف لمحكافز المادية دكر في تحسيف الأداء أكثر مف الحكافز المعنكية، كأكصت 

ث يتـ التمييز بيف الدراسة بكجكب ربط صرؼ الحكافز فعمينا بمستكل الأداء بحي
العامميف لمستكل أدائيـ، مما يشجع العامميف جميعنا ميما كاف مسماه الكظيفي 
عمى بذؿ أقصى جيد لتحسيف أدائيـ، كاقترحت إقامة الندكات كالمؤتمرات التي 
تكضح لمعاميف الجكانب المختمفة التي تؤثر عمى أدائيـ مف جية كسمعة الشركة 

 .(ُٓ)كمكانتيا مف جية
( بعنكاف: "دكر المساءلة الإدارية لدل قسـ الرقابة الداخمية َُِٕ)شمداف،  دراسة -1

كعلاقتو بتحسيف الأداء الإدارم في مدارس محافظة غزة "، كىدفت ىذه الدراسة 
إلى التعرؼ إلى دكر المساءلة الإدارية لدل قسـ الرقابة الداخمية في مدارس 

لدراسة عمى عينة مككنة مف محافظة غزة مف كجية نظر مديرييا، كطبقت ىذه ا
( مدير كمديرة في مدارس محافظة غزة، كاستخدـ الباحث المنيج الكصفي َُّ)

ا لمدراسة، كقاـ بتصميـ استبانتيف كأداة لتحقيؽ ىدؼ الدراسة،  التحميمي منيجن
كأسفرت ىذه عف بعض النتائج مف أىميا: كجكد علاقة طردية مكجبة بيف 

ا بعدة المساءلة الإدارية كتحسيف الأ داء الإدارم، كخرجت ىذه الدراسة أيضن
تكصيات منيا: ضركرة قياـ كزارة التربية كالتعميـ بعقد دكرات تدريبية لتحفيز كافة 
العامميف في المدارس بأداء اعماليـ بشكؿ فعاؿ، كتنمية ميارات العامميف في قسـ 

 .(ُٔ)الرقابة الداخمية لاستخداـ أساليب حديثة في المساءلة
                                                           

دور الحوافز المادية والمعنوية في (. "َُِٕعمي سعدكف عبد الله ك عمي حسكنالخزعمي. ) ُٓ
 . َّ-ُ". ، جامعة القادسية، كمية الإدارة كالاقتصاد، العراؽ، ص ص تحسين أداء العاممين

بة الداخمية دور المساءلة الإدارية لدى قسم الرقا(. "َُِٕفايز كماؿ عبد الرحمف شمداف ) ُٔ
". رسالة ماجستير، ، كمية التربية، الجامعة وعلاقتو بتحسين الأداء الإداري في مدارس محافظة غزة

 .ُُٓ-ُالإسلامية، غزة، فمسطيف، ص ص 
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( بعنكاف: "تطبيؽ إستراتيجي: خمس محركات للأداء" sabourin, 2015)دراسة -4
"Strategy execution: five drivers of performance كىدفت ىذه ،"

الدراسة لانتياج ما يسمى محركات الأداء التي مف شأنيا أف تدفع المدراء لتحقيؽ 
رنا مف أصؿ ( مديَُٖأىداؼ العمؿ، كطبقت ىذه الدراسة عمى عينة مككنة مف )

( مديرنا شارككا في المؤتمر الإدارم الكندم السنكم في ْْٖمجتمع يتككف مف )
كندا، كاستخدمت ىذه الدراسة المنيج الكصفي، كالاستبانة كأداة لتحقيؽ ىدؼ 
الدراسة، كأظيرت ىذه الدراسة العديد مف النتائج مف أىميا: كجكد علاقة طردية 

 -العكاطؼ -ت الأداء)القكانيف كالأنظمةمكجبة بيف الأداء الكظيفي كمحركا
النزاىة(، كأكصى الباحث بالتركيز عمى تمؾ  -الإجراءات الفكرية -المبادرات

المعايير التي ليا تأثير عمى الأداء، كالاىتماـ بتنمية الإدارة مف خلاليا، كاستخداـ 
لإدارة، برامج تشغيؿ مختمفة كالتي بدكرىا تؤدم إلى الاندماج الكامؿ بيف أىداؼ ا

 . (ُٕ)كأىداؼ العامميف مما يزيد مف فاعمية الأداء
 الدراسات المتعمقة بالقيادة الأخلاقية: -ثانيًا    
( بعنكاف" القيادة الأخلاقية كعلاقتيا بالكلاء َُِٖدراسة)ىالة الصقر،  -1

التنظيمي لمنسكبات الإدارة العامة لمتعميـ في منطقة تبكؾ "، كطبقت الدراسة عمى 
دارية اختيركا بالطريقة العشكائية، كىدفت الدراسة َُٖنة مف )عينة مكك  ( مشرفة كا 

إلى الكشؼ عف كاقع ممارسة مديرات الإدارات لأبعاد القيادة الأخلاقية بالإدارة العامة 
لمتعميـ في منطقة تبكؾ، كدرجة تحقؽ الكلاء التنظيمي لمنسكبات الإدارة العامة لمتعميـ 

رىف، كمدل كجكد علاقة ارتباطيو بيف كاقع ممارسة في منطقة تبكؾ مف كجية نظ
مديرات الإدارات لأبعاد القيادة الأخلاقية بالإدارة العامة لمتعميـ في منطقة تبكؾ كدرجة 

                                                           
17Vincent Sabourin(2015)”Strategy execution: five drivers of 

performance”, Journal of Strategy and Management, Vol.(8) No. 

(2,2015)..) 
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تحقؽ الكلاء التنظيمي، كأظيرت ىذه الدراسة العديد مف النتائج فجاءت درجة ممارسة 
ة العامة لمتعميـ في منطقة تبكؾ كبيرة، مديرات الإدارات لأبعاد القيادة الأخلاقية بالإدار 

ا لكجكد علاقة  كجاءت جميع أبعاد الكلاء التنظيمي بدرجة تحقؽ كبيرة، كتكصمت أيضن
ارتباطية مكجبة بيف أبعاد القيادة الأخلاقية كأبعاد الكلاء التنظيمي  لدل منسكبات 

 .  (ُٖ)الإدارة العامة لمتعميـ في منطقة تبكؾ
( بعنكاف: " درجة ممارسة قادة مدارس َُِٖراني، دراسة )باداككد كالزى -7

المرحمة الابتدائية في محافظة جدة لمقيادة الأخلاقية مف كجية نظر المعمميف"، كىدفت 
ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة قادة مدارس المرحمة الابتدائية في 

ه الدراسة عمى محافظة جدة لمقيادة الأخلاقية مف كجية نظر المعمميف، كطبقت ىذ
( معممنا مف معممي المرحمة الابتدائية بطريقة عشكائية، كاستخدمت ِّٕعينة بمغت)

المنيج الكصفي المسحي، كاستخدمت الاستبانة كأداة ليا لتحقيؽ ىدؼ الدراسة، 
(، كتكصمت ىذه الدراسة إلى العديد spssكباستخداـ المعالجات الإحصائية بنظاـ )

ستكل قادة مدارس المرحمة الابتدائية بمحافظة جدة لمقيادة مف النتائج أىميا: أف م
الأخلاقية كانت كبيرة في جميع محاكر الدراسة، كأكصت الدراسة بأىمية إطلاع القادة 
التربكييف عمى نتائج الدراسة لتككف محفزة ليـ لبذؿ المزيد مف العطاء لممحافظة عمى 

ي لقادة المدارس بشكؿ خاص، ىذه النسبة المشرفة، مع ضركرة كضع ميثاؽ أخلاق

                                                           
18 القيادة الأخلاقية وعلاقتيا بالولاء التنظيمي لمنسوبات (. َُِٖىالة خيراف خالد الصقر ) 

. رسالة ماجستير، جامعة تبكؾ، كمية التربية كالآداب. تبكؾ، السعكدية، ص الإدارة العامة لمتعميم
.ُِ-ُص  
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ككضع مدكنة أخلاقية داخؿ المدرسة؛ لتعزز مف السمكؾ التنظيمي الإيجابي، كترفع 
 . (ُٗ)مف مستكل الممارسات الأخلاقية داخؿ مككناتيا

( بعنكاف: "الممارسات الأخلاقية كدكرىا في تنمية َُِٔدراسة )العفيفي،  -1
ت الفمسطينية بقطاع غزة"، ىدفت الدراسة الالتزاـ التنظيمي لدل العامميف في الجامعا

إلى التعرؼ عمى دكر الممارسات الأخلاقية كدكرىا في تنمية الالتزاـ التنظيمي لدل 
العامميف في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة، كاستخدـ الباحث المنيج  الكصفي 

قت الدراسة التحميمي لتحقيؽ اليدؼ، كما استخدـ الاستبانة كأداة لجمع البيانات، كطب
( مفردة، كتكصمت لمعديد مف النتائج أىميا: كجكد علاقة ِّّعمى عينة مككنة مف )

ارتباطيو طرديو كمتكسطة ذات دلالة إحصائية بيف )السمكؾ الفردم الأخلاقي، كالقيادة 
الأخلاقية، كالثقافة الأخلاقية( كالالتزاـ التنظيمي، ككجكد علاقة ارتباطيو طرديو قكية 

ة إحصائية بيف الممارسات الأخلاقية كالالتزاـ التنظيمي، كأكصت الدراسة كذات دلال
عمى العمؿ عمى إيجاد مدكنة أخلاقية كاضحة كمكتكبة خطينا لمجامعات الفمسطينية، 
كالعمؿ عمى تطكيرىا، ضركرة التزاـ المسئكليف بالممارسات الأخلاقية، كالارتقاء 

يعيـ عمى ىذا الالتزاـ مف قبؿ بمستكل ممارساتيـ الأخلاقية مف خلاؿ تشج
 . (َِ)العامميف
(، كعنكانيا "دكر سمككيات القيادة الأخلاقية في تعزيز َُِٔدراسة الشملاف) -4

( طالبنا مف ٕٓكقد تككنت عينة الدراسة مف )،فعالية الإرشاد الأكاديمي" دراسة مقارنة
                                                           

درجة ممارسة قادة مدارس "  (.َُِٖعمر بف محمد باداككد،  كعبد الله بف عمى الزىراني ) ُٗ
" . رسالة ماجستير، المرحمة الابتدائية في محافظة جدة لمقيادة الأخلاقية من وجية نظر المعممين

 .ُٖ-ُ(، المجمة العربية لمعمكـ كنشر الأبحاث، ص ص ِ(، مجمد)ِع)
لتزام الممارسات الأخلاقية ودورىا في تنمية الا (. َُِٔبساـ إحساف عبد العزيز العفيفي ) َِ

. رسالة ماجستير، جامعة الأزىر، التنظيمي لدى العاممين في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة
 .ِِ-ُغزة، فمسطيف، ص ص 
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سمككيات برامج الماجستير في جامعة الممؾ سعكد، كاعتمدت الدراسة عمى مقياس 
، كأظيرت النتائج الأىمية الشديدة لمقيادة َُِٓلبركاف E1sالقيادة الأخلاقية 

الأخلاقية كدكر سمككياتيا في تعزيز الإرشاد الأكاديمي. حيث ىدفت الدراسة إلى: 
إبراز أىمية الخصائص كالممارسات الأخلاقية لدل المرشد الأكاديمي كقياسنا عميو 

ا ىذه الدراسة إلى مدل مساىمة سمككيات تعامؿ القادة مع المرؤكسيف ، كىدفت أيضن
القيادة الأخلاقية ببعدييا)السمات الأخلاقية لمقائد، كتشجيع القائد لمسمككيات 
الأخلاقية( في تعزيز فعالية الإرشاد الأكاديمي، كاستخدمت ىذه الدراسة المنيج 

، كتكصمت إلى الكصفي بأسمكبو المسحي كاستخدمت أسمكب دراسة بركاف كأداة ليا
عدة نتائج مثؿ: كجكد بكادر إيجابية لأىمية القيادة الأخلاقية في تعزيز فعالية الإرشاد 
الأكاديمي، كما أظيرت النتائج أف أكثر السمات الأخلاقية أىمية ىي العدالة كالأمانة، 
كأكصت الدراسة بضركرة كضع أسس كمعايير أخلاقية لممرشد، مع أىمية التركيز 

ت كالسمات الأخلاقية كخاصة الأمانة، الإيثار، العدالة، كضركرة تنظيـ عمى الصفا
دكرات تدريبية لممرشد الأكاديمي في مجالات الأخلاقيات كحثيـ عمى الاىتماـ بالقدكة 

 .(ُِ)الحسنة، كمراعاة أخلاقية الكسائؿ عند تحقيؽ الأىداؼ
 القيادة الأخلاقية: -أولًا 

لقيـ، فلا قيادة بدكف أخلاؽ كلا إدارة بدكف قيـ، الأخلاؽ ىي أساس القيادة كجكىر ا
فحينما نتحدث عف الأخلاؽ يعتقد الجميع أنيا أمر ميسمـ بو كيعممو الجميع، لأف مف 
صفات البشرية القكيمة أف يككف الإنساف خمكقنا، أم يعرؼ التصرؼ الحسف كالجيد 

لجيد؛ فمقد قاـ مف التصرؼ القبيح السيم، كلكف ليس ىذا فقط المقصكد بو الخمؽ ا
العديد مف الدارسيف كالباحثيف عمى العديد مف الدراسات التي تظير المقصد الحقيقي 

                                                           
دور سموكيات القيادة الأخلاقية في تعزيز فعالية الإرشاد (. َُِٔخالد عبد العزيز الشملاف ) ُِ

 .ّْ-ُ(، ص صِٕ(، المجمد)َُٔجامعة بنيا، مصر، العدد)-، مجمة كمية التربيةالأكاديمي
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مف الأخلاقيات المينية داخؿ دائرة العمؿ في المؤسسات الإدارية المتعددة سكاء 
الحككمية أك الخاصة؛ كبناء عمى ىذا استقر العديد منيـ عمى أىمية الأخلاقيات 

كما ليذه الأىمية مف نتائج بدكرىا تحقيؽ الصالح العاـ لممؤسسة لمقادة كالعامميف 
القيادة الأخلاقية تيعد نمطنا قيادينا يرتكز إلى أخلاقيات القادة، كفيو الإدارية بأكمميا،ك 

نرل أف الأخلاؽ تفكؽ مفاىيـ القكة كالسمطة، لتعزز استناد القائد كالعامميف إلى 
إف القيادة الأخلاقية ىي ذلؾ النكع مف القيادة طمكحات كحاجات متبادلة؛ كبالتالي ف

الذم يستطيع فيو القادة أف ييحدثكا تغييرنا اجتماعينا ييمبي الحاجات الحقيقية لمتابعيف
(ِِ) ،

كبالتالي يعكد ىذا السمكؾ القيادم الإيجابي عمى أداء العامميف بالمؤسسة الإدارية 
ىـ عمى إنجاز أعماليـ بشكؿ باعتبارىـ أشخاص تابعيف لسمكؾ رئيسيـ مما يساعد

أخلاقي متطكر كمتحضر كيكاكب التحديات العصرية، حيث أف مدخؿ القيادة 
الأخلاقية يدعك إلى التخمي عف المفيكـ التقميدم لمقيادة التابعة إلى النظاـ اليرمي 
كالمركزم كمف ثـ يساعدىـ عمى تبني أنماط كنماذج قيادية جديدة تشجع العمؿ 

 ي، كتشارؾ في صنع القرارات، كتيتـ بالمرؤكسيف مف جميع الجكانب. الفريقي التعاكن
كتيتـ القيادة الأخلاقية بتطكير معايير الأداء لدل القادة كالعامميف بالمؤسسات 
الإدارية سكاء كانت في القطاع العاـ أك القطاع الخاص كىذا ما ذكرتو العديد مف 

إلى أف القيادة  (zheng et all,2011الدراسات في مجاؿ الإدارة، كما أشار)
 الأخلاقية يمكف أف ينظر إلييا مف منظكريف ىما القيادة كالأخلاؽ.

 أىمية القيادة الأخلاقية:ثانيًا:
ا، فيي  تيتـ القيادة الأخلاقية برسخ سمككياتيا في تصرفات العامميف كقادتيـ أيضن

القيادة تساعدىـ عمى تحسيف جكدة أدائيـ مف خلاؿ العمؿ بمبادئ كسمككيات 

                                                           
. دار صفاء لمنشر كالتكزيع،  الأردف، ص ص القيادة التربوية مفاىيم وآفاق(. َُِّراتبالسعكد)ِِ

ُِٕ-ُّٔ. 
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الأخلاقية التي تبنى في نفكس العامميف شيء مف الرضا الكظيفي؛ مما يساعدىـ عمى 
تحسيف أدائيـ كصكلان بتنمية المؤسسة الإدارية، فيي تشجع العامميف عمى تنمية 

 قدراتيـ كمياراتيـ الفنية، كما تكمف أىمية القيادة في:
يستطيع القائد الفعاؿ أف صقؿ المقاييس العميا للأخلاقيات الشخصية بحيث لا  .1

يعيش أخلاقيات مزدكجة بعضيا منسكب إلى حياتو العامة )الشخصية(، 
كبعضيا الآخر منسكب لمعمؿ، فالأخلاقيات الشخصية لابد أف تتطابؽ مع 

 الأخلاقيات المينية كلا يحصؿ بينيما تضارب أك تعارض.
معايير الربحية اعتماد معايير الأخلاقيات في تقييـ أداء المنظمة إلى جانب  .7

 كالكفاءة.
شاعة قيـ  .1 بناء ثقافة متكازنة تراعي مطالب الكفاءة كمطالب الأخلاقيات، كا 

النزاىة كالتكاضع كالفضيمة في العمؿ، كمساعدة الآخريف مما يسيـ في إيجاد 
 مناخ أخلاقي في المنظمة.

 دعـ الاستقرار كالعدؿ كالرضا لدل جميع الأفراد العامميف. .4
رد بنفسو، كبالمنظمة التي يعمؿ بيا، كبالمجتمع الذم ينتمي إليو، زيادة ثقة الف .1

 مما يؤدم إلى تقميؿ التكتر كالقمؽ بيف الأفراد.
 تكفير بيئة ملائمة لركح الفريؽ، كزيادة الإنتاجية مما يعكد بالنفع عمى الجميع. .6

كما أف لمتدريب عمى القيادة الأخلاقية الإمكانية في إصلاح مكاقؼ الأفراد 
نماطيـ السمككية، كسيصبح القادة أكثر إنتاجية لأنو عندما يتـ إصلاح الناس كأ

كتدريبيـ عمى ميارات القيادة الأخلاقية سيصبحكف مقتدريف عمى إصلاح مجتمعاتيـ 
( إلى اعتبار القيادة الأخلاقية كما Rayan,2000، كقد ذىب )(ِّ)كمؤسساتيـ

رخريف أكثر أىمية في المؤسسة مف تتضمنو مف التزاـ أخلاقي كتكافر شخصية قدكة ل
                                                           
23

 S.N, Gould (2003). Moral Leadership: A case Study of the Programs 

of University Santa Cru. http://www.eastern.edu. 

http://www.eastern.edu/


بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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الفعالية الفنية، فالاىتماـ بالقيـ الإنسانية كالسمككيات الأخلاقية ىي مف أىـ متطمبات 
 .  (ِْ)القيادة الفعالة

( بأف مفعكؿ التزاـ القادة بالمبادئ الأخلاقية َُِٔكىذا ما أشار إليو )الشتكم،
لممرؤكسيف للالتزاـ بالسمككيات السامية يصعب كصفو، فيي تعمؿ عمى تقديـ الدعـ 

الأخلاقية، حيث لا يككف ذلؾ عفكينا أك تمقائينا، بؿ يككف مخططنا لو كمدركسنا، مما 
يساعد في بناء الثقافة التنظيمية الجيدة، التي تيدؼ لبناء أخلاقي لممؤسسة يككف 

خلاؽ أحد قائمنا عمى تبادؿ الثقة بيف كؿ الأطراؼ ذات العلاقة؛ لذلؾ تعد القيادة بالأ
 .  (ِٓ)أىـ المداخؿ الإدارية المعاصرة الحديثة

كلمقيادة الأخلاقية تأثيرنا ضمنينا إيجابينا عمى كؿ مف الأتباع كالمنظمة، فالقيادة 
الأخلاقية عمى مستكل الأتباع مرتبطة بعرضيـ لممشكلات كتقديـ التقارير، كينتج 

ى مستكل كحدات العمؿ عنيا الحد مف مستكل ممارسة السمكؾ غير الأخلاقي عم
المختمفة، فضلان عف ذلؾ فإنو ينتج عنيا مستكل أعمى في ممارسة سمكؾ المكاطنة، 
أما عمى مستكل المنظمة فإف ممارسة القيادة الأخلاقية مرتبطة بمستكل أعمى مف 
الشعكر بالأمف النفسي، كممارسة السمكؾ المعمف، فضلان عف الالتزاـ الحقيقي بميثاؽ 

، كما تعد القيادة الأخلاقية قيادة نفعية، حيث (ِٔ)لثقة، كالتفاؤؿ المنظميالمنظمة، كا
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أنيا تحقؽ نفعان لمقائد كالمؤسسة كالمرؤكسيف فتجذب المعمميف كأكلياء الأمكر 
 .(ِٕ)كالمنتفعيف لما يجدكا فييا مف أمف كمصمحة كعدؿ كصدؽ

 أبعاد القيادة الأخلاقية:ثالثاً:
قي لمقيادة الإدارية؛ نتيجة لإسيامو بطريقة غير مباشرة جاء الاىتماـ بالبيعد الأخلا

في ترشيد قرارات صانعي القرارات الإدارية، خاصة القرارات التي لا تستند إلى 
نما تعتمد عمى الاجتيادات الفردية أك الجماعية  تعميمات، أك أنظمة، أك قكانيف، كا 

ضححامد إلى أف ىناؾ عدة ، كما أك (ِٖ)لمقادة الإدارييف مف صناع القرارات الإدارية
 أبعاد أخلاقية ليا دلالتيا في سمكؾ الإدارم التربكم كمنيا:

 احتراـ القكانيف كالأنظمة المعمكؿ بيا في المجتمع. .1
خلاص. .7  إنجاز الميمات بكؿ أمانة كصدؽ كا 
 دعـ الحقكؽ المدنية كالإنسانية كحمايتيا لكؿ الأفراد. .1
 مصالح الشخصية.تجنب استغلاؿ المراكز الكظيفية لخدمة ال .4
محاكلة تطكير الذات مينينا، عف طريؽ السعي لمحصكؿ عمى درجات  .1

 أكاديمية كتطكير ميني دائـ.
، (ِٗ)احتراـ جميع العقكد كالاتفاقيات السارية بكؿ ما يتـ التكصؿ إليو بشأنيا .6

كما أف أصكؿ دعائـ القيادة الأخلاقية قديمة جدنا كتعكد في أصكليا إلى عيد 
كناني أرسطك كعمى الرغـ مف أف ىذه الدعائـ ليست شاممة إلا الفيمسكؼ الي
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أنيا تمثؿ أساسنا لتطكير القيادة الأخلاقية السميمة كالاحتراـ كالخدمة كالعدالة 
 .(َّ)كالأمانة كالاجتماعية

 مف سمات القائد الأخلاقي الاحتراـ سكاء كاف ىذا الاحتراـ : احترام الآخرين
القائد ليذا المستكل مف الكعي الأخلاقي فعميو لمذات أك لرخريف، كلكي يصؿ 

أف ييدرؾ سمككيات الأتباع كيعمؿ عمى تقكية نقاط الضعؼ لدييـ كعميو 
مراعاة كاحتراـ الاختلافات الثقافية كالفركؽ الفردية كالميارات الاجتماعية 
ا بينيـ، مف خلاؿ اختياره المناسبيف لممياـ المطمكب إنجازىا، كلكي  أيضن

قيؽ أىدافو الإدارية فعميو البعد عف التحيز كالاستبدادية في اتخاذه يمكنو تح
لمقرارات، كتقديره ليـ باستمرار عند انجازىـ للأعماؿ، كمشاركتيـ في صنع 
القرارات كتحديد الأىداؼ، كأف يساعدىـ عمى بناء علاقات تقكـ عمى الاحتراـ 

 المتبادؿ.
 :بارىا مدخؿ إدارم حديث عمى تقكـ القيادة الأخلاقية باعت خدمة الآخرين

عدة مبادئ كسمات أخلاقية منيا مبدأ خدمة الآخريف)الإيثار( لأنو يجب عمى 
القائد الأخلاقي أف يخدـ الآخريف دكف انتظار المقابؿ بؿ كيشجع الأتباع عمى 
مثؿ ىذه السمككيات كأف يقدـ ليـ كؿ الدعـ اللازـ لحثيـ عمى تقكيـ 

ميفعمى إنو مف مسئكلية القادة الأخلاقييف الاىتماـ سمككياتيـ الأخلاقية، كأكدخ
بالآخريف، كخدمتيـ كاتخاذ القرارات المفيدة ليـ كالتي لا تضر بمصالحيـ، 
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فالاىتماـ بالآخريف ىك أساس القيادة الأخلاقية كالقادة الفعالكف يركف رؤيتيـ 
 .ُّ))الشخصية الخاصة بيـ عمى أنيا جزء ميـ مف شيء أكبر مف أنفسيـ

 المقصكدبالعدالة ىناىك المساكاة بيف العامميف كعدـ عدالة التنظيمية: ال
التحيز مف جانب القائد كىناؾ نكعيف مف العدالة كىما: )العدالة التكزيعية، 

لعدالة التكزيعية تبحث عف عدالة ا حيث تبحث، كالعدالة الإجرائية(
يما إذا كاف المكافآت، كالعقكبات، كالنتائج في المنظمة، إذ إنيا تتأكد ف

العامميف قد استممكا المكافآت التي تتناسب مع أدائيـ أك أف لا تكجد مكافئات 
أكثر مف اللازـ أك أقؿ مف اللازـ قد أعطيت لمعامميف، أما العدالة الإجرائية 

 .(ِّ)فإنيا تتضمف العدالة كالانتظاـ في تطبيؽ القكاعد كالإجراءات
 :خلاؽ الحسنة، فالإنساف الصدؽ صفة مف صفات الأ التحمي بالصدق

، كالتحمي  الصادؽ ىك إنساف خمكؽ، كيجب أف يككف صادقنا قكلان كفعلان
بالصدؽ كالأمانة كالنزاىة ىي مف سمات القائد الأخلاقي، فالقيادة كالكذب لا 
يجتمعاف، كالقيادة الأخلاقية لكي يتـ إدراكيا كما أكضح العمماء مف قبؿ أنو 

: الشخص الأخلاقي الذم يعبر عنو بالسمات يجب أف تبدأ مف جانبيف كىما
الأخلاقية الشخصية لمقائد ، كالمدير الأخلاقي أم مدل قياـ القائد بتشجيع 
كدعـ السمككيات الأخلاقية كمدل تمسكو بالقيـ الأخلاقية مثؿ: النزاىة، 
كالتسامح، كالشجاعة، كالثقة بالنفس؛ لذلؾ يجب عمى القادة الأخلاقييف دعـ 

لزاـ الأتباع بممارسة مثؿ ىذه السمككيات المعايير ا لأخلاقية في العمؿ، كا 
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داخؿ العمؿ كخارجو كالرحمة، كالمصداقية، كالعدؿ، كالإيثار، كالأمانة، كىذا 
فتحي(بأف القائد الذم يستطيع أف يككف صادقنا مع نفسو كمع )ما أكدعميو 

لتالي يستطيع الآخريف يمكنو أف يميـ الآخريف بأسمكب الثقة المتبادلة، كبا
تشجيعيـ عمى تحمؿ المخاطرة كالمسئكلية في العمؿ، فككنو صادقنا أك صريح 
مع الآخريف يخمؽ إحساسنا قكينا بسلامة نكاياه تجاه الآخريف، التي تتيح ليـ 

؛ مما يجعؿ الأتباع يتجاكبكف معو (ّّ)الثقة فييكالشعكر بالأماف الكافي
رشاداتو بدكف نقاش   أك مجادلة.كيتبعكف تكجيياتو كا 
 رابعًا: خصائص القيادة الأخلاقية ومبادئيا:

 يمكف تناكؿ ىذا المحكر عمى النحك الآتي:     
 خصائص القيادة الأخلاقية: - أ

يجابية تميزىا  تتميز القيادة الأخلاقية بػأف ليا أىداؼ كسمككيات أخلاقية سميمة كا 
كلية، كسرعة اتخاذ كالصدؽ، كالأمانة، كالرحمة، كالإيثار، كالعدؿ، كتحمؿ المسئ

القرارات، كاحتراـ الآخريف كالاىتماـ بمصالحيـ، كالتعاكف بيف الرئيس كالمرؤكسيف، 
ىماليا يؤثر سمبنا عمى تطكر المؤسسة الإدارية لأف  كعدـ الالتزاـ بيذه السمككيات كا 
 الإدارة السميمة لا تقكـ إلا عمى مبادئ أخلاقية كقيـ حقيقية صحيحة لأف القيادة الغير
قائمة عمى قيـ كمبادئ سميمة تككف غير مرنة كأنانية كقائمة عمى المصالح 

 الشخصية.
كالقائد الأخلاقي يعمؿ عمى الحد مف السمككيات الخاطئة التي قد تنشأ نتيجة عدـ  

إدراؾ العامميف كالقادة بالسمككيات الأخلاقية السميمة أك تظير ىذه السمككيات السيئة 
الإدارم الذم يصاحب البعض، كىذا ما أكد عميو يحيحينما كنكع مف أنكاع الفساد 
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أشار إلى أف القائد الأخلاقي يستمع إلى العامميف كيحترـ آراءىـ، كيتسـ بالجدية 
كالإخلاص في العمؿ، كيعدؿ في تقكيميـ كيؤمف بالقيـ الأخلاقية كيعززىا، كيراعي 

المعمميف، كيككف لديو مشاعرىـ الكجدانية، كيحرص عمى تعزيز العمؿ الجماعي بيف 
 . (ّْ)اتجاىات إنسانية نحك الطمبة

( خصائص القيادة الأخلاقية في َُِْكمف ناحية أخرل ، أكضح )العنقرم،
 ثلاثة أبعاد كذلؾ عمى النحك الآتي:

: حيث تركز عمى المكضكعية في مجاؿ اتخاذ القرارات، الخصائص الإدارية .ُ
تكضيح المياـ المككمة لممرؤكسيف، كتطبيؽ القكانيف كالنظـ بعدالة كشفافية، ك 

عطاء حرية  كأف يدير القائد كحدتو بأسمكب يتفؽ مع ظركؼ المكقؼ، كا 
التعبير لممرؤكسيف، كمنحيـ التسييلات اللازمة لتنفيذ مياميـ، كأف يشرؼ 
عمى تنفيذ العمؿ داخؿ كحدتو الإدارية بنفسو، كأف يقيـ المرؤكسيف كفقنا 

 إنجازاتيـ كيحفزىـ عمى العمؿ بركح الفريؽ.لمعايير مكثكؽ فييا، كيشجع 
: كىي التركيز عمى مبادئ الإنصاؼ كالعدالة في تكزيع الخصائص الشخصية .ِ

الكاجبات كالأعماؿ عمى المرؤكسيف، كتحرم الصدؽ عند الحديث معيـ، 
كالكفاء بالتعيدات كالكعكد المقطكعة، كالاعتراؼ بالأخطاء إف كجدت، كتكقيع 

المعايير الأخلاقية، كالعمؿ عمى رفع تقارير عف الأعماؿ العقاب عمى منتيؾ 
 بأمانة كصدؽ، كتقبؿ نقد الآخريف.

: كىنا يتـ التركيز عمى مجالات الخصائص المرتبطة بالعلاقات الإنسانية .ّ
التعامؿ مع الآخريف، كأنو يجب تحرم التقدير، كالاحتراـ،  كالتكاضع، 

رؤكسيف، كالاىتماـ بإشباع كالمحافظة عمى أسرار الآخريف كالإنصات لمم
                                                           

درجة التزام مديري المدارس الحكومية الثانوية الفمسطينية (. ََُِسجي أحمد محمكد يحي)ّْ
. رسالة ماجستير غير منشكرة، بأخلاقيات مينة الإدارة المدرسية من وجية نظر معممي مدارسيم
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حاجاتيـ كتقديرىا بشكؿ مكضكعي، كمراعاة ظركفيـ، كدعميـ كالكقكؼ معيـ 
 .(ّٓ)كالحرص عمى مشاركتيـ مناسباتيـ الاجتماعية

 وىي كما يمي:كىى بذلؾ تختمؼ عف غيرىا مف الأنماط القيادية بست سمات 
 ؾ الأخلاقي، : تشير الشخصية ىنا إلى الأساس في السمك الشخصية والنزاىة

شاملان ذلؾ النكايا كالميكؿ كالفضائؿ الأخلاقية، كلا شؾ أف النزاىة تستمزـ القدرة عمى 
تحديد السمكؾ الصحيح أخلاقينا بغض النظر عف الضغكط الخارجية، كتظؿ شخصية 

جراءاتو.  القائد كنزاىتو ىي الأساس في تكجياتو كمعتقداتو، كقراراتو، كا 
 درة عمى الإدراؾ كالتصكر الأخلاقي، لنتائج كعكاقب : كىي القالوعي الأخلاقي

 القرارات كجميع العمميات كالخيارات التي قد يككف تأثيرىا عمى الأفراد كبيرنا.
 كذلؾ بالاىتماـ بالصالح العاـ دائمنا، مقدمنا التوجو نحو المجتمع والناس :

عمى خدمة  الإيثار كحب الناس عمى المصالح الشخصية، كخدمة الآخريف كمساعدتيـ
 الذات.

 مف خلاؿ تحفيز جميع الأتباع للاشتراؾ في رؤية مشتركة، كمف التحفيز :
 خلاؿ التأثير الفكرم كالعاطفي بيف القادة كالأتباع، كغرس الثقة المتبادلة بيف الطرفيف.

 يشعر الأتباع بالكفاءة الشخصية بسبب تشجيع كاحتراـ التشجيع والتمكين :
استراتيجيات التمكيف التي تبني ثقة الأتباع بأنفسيـ كتزيد مف القادة ليـ، مع استخداـ 

 فعاليتيـ الذاتية.
 فالقيادة الأخلاقية تقكـ عمى كضع معايير لمسمكؾ إدارة المساءلة الأخلاقية :

خضاع مرؤكسييـ لممساءلة باستخداـ المكافآت كأنظمة العقاب  الأخلاقي، كا 
 .(ّٔ)المتاحة

                                                           
اثر ممارسات القادة الأخلاقية لممديرين في تحقيق (. َُِْ) عبد العزيز بف سمطاف العنقرمّٓ

، المجمة العممية، كمية التميز التنظيمي، دراسة تطبيقية عمى المحافظات التابعة لإمارة مكة المكرمة
 .َِٔ-ِِٓ(، ص صٕٓالتجارة جامعة أسيكط )
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التي تميز القائد الأخلاقي عف غيره مف القادة، كما  كما ذكرعبكدالعديد مف الخصائص
 يمي:
 إضافة إلى ما يمتمكو القادة مف رؤية استراتيجية يمتمؾ الرؤية الأخلاقية :

القائد الأخلاقي رؤية أخلاقية ذات أبعاد أكثر مف الأبعاد العادية لمرؤية 
اتيجية، كتعد الاستراتيجية، فيضفي البعد الأخلاقي كالقيمي إلى خياراتو الاستر 

معيارنا كمقياسنا مميزنا لما يريد أف يصؿ إليو سكاء في الأىداؼ، أك الكسائؿ، 
 كالأساليب.

 إذ يمتمؾ القائد بالقيـ الحس الأخلاقي في التعامؿ امتلاك الحس الأخلاقي :
اليكمي مع الأنشطة كالمياـ اليكمية، كيطبؽ الممارسات الأخلاقية بتعاممو 

 أفراده.الإنساني الخلاؽ مع 
 كتككف ذات بعديف أساسييف: لديو قيم أخلاقية : 
: يتمثؿ في ككنيا قيمان أخلاقية تصمح لأف تككف مرشدة لمقرارات البعد الأول -

كالسمككيات في كؿ الأكقات كالظركؼ، فاحتراـ الآخريف قيمة أخلاقية تصمح 
 في كؿ الظركؼ.

يا الأخلاقية التي : يتمثؿ في ككف القيـ تتطكر في ضكء القضاالبعد الثاني -
تتعرض ليا الشركة في مجاؿ عمميا، فالمنافسة العادلة كالشريفة قيمة أخلاقية 

 في العلاقة بيف المتنافسيف. 
 فالقائد يبيف كينشم قكاعد أك معايير أخلاقية يوجد لديو مقاييس أخلاقية واضحة :

ى تكضح ما ىك الصحيح كما ىك الخطأ، كبمكجبيا يصبح مف السيؿ الحكـ عم
 السمكؾ.
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 أم يعمؿ عمى إنشاء علاقات أخلاقية مع أصحاب إنشاء علاقات أخلاقية :
المصمحة سكاء مع الزبائف، أك مع المكرديف، أك مع أصحاب المصالح، 

 .(ّٕ)كالحككمة، كالجميكر، كالأطراؼ الأخرل
 مبادئ القيادة الأخلاقية:-ب

ديث لو مبادئ كأسس الأخلاؽ جزء لا يتجزأ مف القيادة، كلأف أم مدخؿ إدارم ح
جيدة يقكـ عمييا، فقد قاـ عدد مف الباحثيف بتحديد بعض المبادئ الأخلاقية لمدخؿ 
القيادة الأخلاقية كالتي تساعد القادة عمى الاىتماـ بمصالح العامميف كسرعة اتخاذ 
القرارات كخدمة الآخريف كتقديـ الرعاية ليـ كاحتراميـ كاعتبارىـ أىداؼ لا كسائؿ، 

، كالصدؽ، كالإيثار، كالتعاكف؛إضافة إلى مجمكعة مف المبادئ التي تشكؿ كالعدؿ
سمكؾ القادة الإدارييف)التربكييف( كالتي يمكف الاسترشاد بيا كالاستفادة منيا في تحديد 

 سمككيات القادة كالعامميف كمنيا:
 : إف الشعكر بالمسئكلية كالمساءلة الإدارية مسألة أساسية لاالشعور بالمسئولية .1

تنفؾ  عف القائد التربكم، كذلؾ لضماف عدـ الاستخداـ السيم لمسمطة،كتحقيقنا 
 لمقيـ الأخلاقية السامية المطمكب تكفرىا لدل المدير.

: كيظير التكافؽ في تعامؿ القائد التربكم مع العامميف في المؤسسة التوافق .7
 التربكية كأنو أحدىـ.

ي في السمكؾ كالطباع عمى تآلؼ : كيعمؿ الاتزاف الانفعالالاتزان الانفعالي .1
 المرؤكسيف كالتفاىـ حكؿ المدير.

فمف الأخلاقيات أف يتكخى المدير العدؿ، كيعمؿ بركحو، كيؤثر في العدل:   .4
 المرؤكسيف ليجعميـ أقرب إلى العدؿ منيـ إلى الاستئثار بالمنفعة دكف زملائيـ.

                                                           
 .ّّٕ، ص مرجع سابق(.َُُِنجـ عبكد نجـ. )ّٕ
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التعاكف كالتكافؽ بيف فالتنافس الباعث عمى التفاعؿ كينتيي إلى إثارة التنافس:  .1
 .(12)العامميف في المؤسسة التربكية

كما تتضمنممارسة القيادة الأخلاقية تتضمف عدة مبادئ رئيسة ىي: تكضيح 
المعمكمات، كتقديـ الدعـ اللازـ للأتباع، كتمثيؿ الأنمكذج، كممارسة التفكير 

عدؿ، احتراـ الذات، كعدـ الإضرار بالآخريف، كالإحساف، كال، و(ّٗ)التأممي
 . (َْ)كالإخلاص

كترىالباحثة أف مبادئ القيادة الأخلاقية تشتمؿ عمى احتراـ الآخريف كخدمتيـ، 
الأمانة، إظيار العدالة، التحمي بالصدؽ، كأنيتـ التعامؿ مع الآخريف ككأف غاياتيـ 

 ىي غاياتنا، كالتعاكف المستمر مع الأتباع.
 سموكيات القيادة الأخلاقية:خامسًا: 

كيات الأخلاقية بأنيا مجمكعة مف الممارسات التي يتكقع مف العامميف تعرؼ السمك 
أف يمارسكا أعماليـ مف خلاليا داخؿ المنظمة الإدارية، كيتـ ىذا عف طريؽ كضع 
ميثاؽ أخلاقي في المنظمات الإدارية يكضع فيو العديد مف القكاعد الأخلاقية كالقكانيف 

لعمؿ ، حيث جاء التركيز عمى الجكانب كالسمككيات المرغكبة مف العامميف داخؿ ا
السمككية في العمؿ متزامننا مع تزايد الاىتماـ بالعنصر البشرم الذم يعد أثمف 
المكجكدات التنظيمية كيككف ىذا الاىتماـ تبادلينا في حقيقتو فكما تتكقع الإدارة مف 

باحتراـ الأفراد تكفير بيئة العمؿ الصحية المناسبة كالآمنة فضلان عف معاممتيـ 

                                                           
. دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع. عماف، الأردف، الإدارة المدرسية الحديثة(. ََُِمحمد عابديف)ّٖ

 . ِٖ-ٖٓص ص
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، كسمككيات القيادة الأخلاقية تتصؼ ببعض السمات كالخصائص ذات (ُْ)كلطؼ
 الطابع الأخلاقي كالمصداقية، كالرحمة، كالعدالة، كالأمانة، كالإيثار، كالتعاكف. 

 كىي كما يمي بشيء مف التفصيؿ:
: الصدؽ صفة مف أىـ صفات القيادة الأخلاقية كأشمميا، فرسكؿ المصداقية .1

الله عميو كسمـ( نعـ القائد كخير المرسميف كاف صادقنا كافينا بالعيكد  الله )صمى
كليقب بالصادؽ الأميف، فالقادة الصادقكف فقط ىـ مف يكفكف بالعيكد، 
فالصدؽ سمكؾ صحيح كمقبكؿ كلا يأتي إلا مف شخصية ناضجة متكازنة، 

اطفة، لأنو فالقائد ذك الشخصية المتكازنة انفعالينا يغمب عندىا العقؿ عمى الع
بتكازف أفكاره يصبح لديو رؤية مستقبمية حقيقية كصائبة كىك ما يحتاجو 
لمكاجية المكاقؼ الطارئة، كالمصداقية ىي التي تعزز الثقة بيف القائد 
كالمرؤكسيف، فإذا فقد المرؤكسيف ثقتيـ بالقائد؛ فإنيـ سيفقدكف ثقة الآخريف 

يعنى الصدؽ يعني عدـ الكعد بما فييـ؛ مما يفقد القائد مكانتو أماميـ، حيث 
لا يمكف تقديمو، كعدـ التضميؿ، كعدـ المراكغة، كعدـ التخمي عف 

، كيقكؿ "بيتر دراكر" أحد المفكريف، في مقالة شييرة بعنكاف )فف (ِْ)الالتزامات
المصداقية( "أف أحد أكثر العكامؿ أىمية بالنسبة لمقائد الناجح ىك أف يككف 

قيمو، فلا بد أف ييظير حقيقتو كما ىك عميو لا أف  حقيقيان كأف يحافظ عمى
يككف تقميدنا لرخريف، فالمصداقية ىي حجر الزاكية في أمانة القائد كىي 

                                                           
، دار صفاء لمنشر كالتكزيع. عماف، إدارة السموك في عصر التغيير(. َُُِإحساف جلاب )ُْ

 .َٕ-ٔٓالأردف، ص ص 
. ترجمة: صلاح بف معاذ القيادة الإدارية النظرية والتطبيق(. ََِٔبيتر ج، ك نكرث ىاكس )ِْ

 .ّٗ-ْٕالمعيكؼ، الرياض: مركز البحكث بمعيد الإدارة العامة، ص ص 
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المؤشر عمى مدل معرفتو لذاتو كقدراتو كتقبمو لحقيقتو حتى يتمكف مف تطكير 
 .(ّْ)كتحسيف مياراتو القيادية"

ف كالرفؽ، كالرأفة، كالشخصية الرحمة تعني العفك كالغفراف، كالميالرحمة:  .7
الرحيمة المينة تككف قريبة مف الناس؛ فإذا كانت شخصية القائد رحيمة ككدكدة 
بالأتباع؛ سينعكس ىذا إيجابنا عمى مستكل أدائيـ لأف رفؽ كليف القائد سيجعؿ 
الأتباع متعاكنيف أكثر في عمميـ، فيجب عمى القائد أف يككف رحيمنا في 

تى في عقابو، أم يجب أف يككف الجزاء مف جنس العمؿ تعاممو كقراراتو كح
فلا يككف جزاء أكبر مف حجـ الخطأ المرتكب كلا أقؿ منو، فيناؾ نماذج 
متعددة لقادة متشدديف في تعامميـ كعقابيـ كىذا يخمؽ عنفنا ككرىنا بينو كبيف 

ا، فالقائد الرحيـ  ييعرؼ المرؤكسيف كبالتالي سيككف أدائيـ متدنينا كالعكس تمامن
بالتجاكز عف أخطاء العامميف، كالإحساف إلييـ، كأف يككف صادؽ الكعد، 
فذكرت الرحمة في القرآف الكريـ كالسنة النبكية الشريفة لما ليا مف صفة جميمة 
أمر الله سبحانو كتعالى بيا كمف الأمثمة عمى ذلؾ ما يمي: يقكؿ الله سبحانو 

اءىكي  نًتٍَّـ كتعالى في كتابو الكريـ: )لىقىدٍ جى مىيٍوً مىاعى ٍـ عىزًيزه عى ٍـ رىسيكؿه مًفٍ أىنٍفيسًكي
ٍـ بًاٍليمٍؤمًنًيفى رىءيكؼه رىحًيهـ( مىيٍكي رًيصه عى مٍنىاؾى  .(ْْ)حى ا أىرٍسى مى كقاؿ سبحانو كتعالى:)كى

) إًلاَّ رىحٍمىةن لًمٍعىالىمًيفى
أنو  -رضي الله عنو كأرضاه-،كما كرد عف أبي ىريرة(ْٓ)
)صمى الله عميو كسمـ( الحسفى بف عمي كعنده الأقرعي بف  قاؿ قبَّؿ رسكؿ الله

حابس التميمي جالسنا، فقاؿ الأقرع: إف لي عشرة مف الكلد ما قبَّمتي منيـ 
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أحدنا، فنظر إليو رسكؿ الله )صمى الله عميو كسمـ(كقاؿ "مىف لا يىرحـ، لا 
 .(ْٔ)ييرحـ"

قو، كأف ييحكـ بيف الناس أمر الله بتحقيؽ العدؿ كأف يأخذ كؿ ذم حقنا حالعدالة:  .1
بالعدؿ، كأف يتساكل بيف الناس جميعنا، فالعدؿ صفة ربانية قبؿ أف تككف صفة 
ٍـ أىفٍ تيؤىدُّكا الٍأىمىانىاتً  بشرية. يقكؿ الله )جؿ جلالو( في كتابو الكريـ: )إًفَّ المَّوى يىأٍميريكي

كىمٍتيٍـ بىيٍفى النَّاسً أىفٍ تىحٍ  ذىا حى ٍـ بًوً إًفَّ المَّوى إًلىى أىىٍمًيىا كىاً  كيميكا بًالٍعىدٍؿً إًفَّ المَّوى نًعًمَّا يىعًظيكي
، كأف يساعد الأتباع (ْٕ)كىافى سىمًيعنا بىصًيرنا( ، فالقائد الأخلاقي يجب أف يككف عادلان

ا، كما يجب عميو تحقيؽ المساكاة بيف الجميع كأف يتعامؿ  عمى تحقيؽ العدالة أيضن
لشخصية كميكلو كقدراتو كمياراتو، كما يجب أف مع كؿ شخص كفقنا لسماتو ا

ينيي القائد الأخلاقي عف الظمـ كالفحشاء، فيك قدكة كمثؿ حسف ككما يككف 
 سيككف الأتباع فيـ يستمدكف منو الصفات كالأخلاقيات المينية.

مؽ مف أخلاؽ الإسلاـ، كىي قيمة إنسانية عظيمة؛ فالأمانة لأمانة: ا  .4 ىي خي
صحابيا كما أمرنا الله عز كجؿ، فملأمانة أنكاع، الأمانة ىي إعطاء الحقكؽ لأ

ا الأمانة  في العبادة بأف يؤدم الإنساف فركضو جميعيا كيحافظ عمييا، كأيضن
في حفظ الأسرار كالكدائع بأف يردىا إلى أصحابيا، كالأمانة في المسؤكلية 
لأف كؿ راع مسئكؿ عف رعيتو كعمى الراعي حماية حقكؽ رعيتو كالحفاظ 
عمييا، كالأمانة في العمؿ بأف يؤدم الإنساف عممو عمى أكمؿ كجو كأف 
يحافظ عمى حقكؽ الآخريف، كالأمانة في القيادة بأف يحمي القائد حقكؽ 
ا في الحكـ بيف  التابعيف )المرؤكسيف( كيحترميـ كيقدرىـ، كتكمف الأمانة أيضن

                                                           
 (.ُِّٖ(، صحيح مسمـ، رقـ)ٕٗٗٓركاه البخارم )ْٔ
 (. ٖٓسكرة النساء، آية رقـ)ْٕ
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اس باعتماد الناس فالقاضي يجب أف يككف أميننا في إصدار الحكـ بيف الن
 شريعة الله سبحانو كتعالى.

بالقياس عمى ما سبؽ نجد أف المكظؼ يجب أف يككف أميننا في عممو؛ فالمكظؼ  
المسئكؿ عف تقديـ الركاتب يجب أف يسمميا في ميعادىا إلى أصحابيا غير 
ناقصة أك زائدة، كالمكظؼ المسئكؿ عيدة يجب أف يسمميا في ميعادىا بحالتيا 

عمييا، كالمكظؼ المسئكؿ عف إجراءات المناقصات المالية لشراء التي استمميا 
معدات أك أدكات كآلات تحتاجيا المؤسسة الإدارية التي يعمؿ بيا فيجب أف يككف 
حريص عمى أمكاؿ ىذه الأعماؿ، كالقائد يجب أف يككف أميننا عمى رعاياه كأف لا 

حسكبية بكافة أشكاليا ينقاد مع الغضب أك ييتـ بمحاباة الأقارب كالمعارؼ كالم
مىى (حتى تتكافر فيو الأمانة كالصدؽ. يقكؿ الله )جؿ جلالو(:  إًنَّا عىرىضٍنىا الأىمىانىةى عى

مىيىا الًإنسىافي إًنَّوي  مى السَّمىاكىاتً كىالأىرٍضً كىالٍجًبىاؿً فىأىبىيٍفى أىف يىحٍمًمٍنىيىا كىأىشٍفىقٍفى مًنٍيىا كىحى
ييكلان( كىافى ظىميكمنا جى
فقد حث ديننا الحنيؼ عمى تأدية كاجب الأمانة إلى  ،(ْٖ)

عف زاذاف، عف عبد الله بف مسعكد رضي الله عنو قاؿ: " القتؿ في أصحابيا،
ف قتؿ في سبيؿ  سبيؿ الله يكفر الذنكب كميا إلا الأمانة، يؤتى بصاحب الأمانة كا 

يقكؿ: اذىبكا الله فيقاؿ لو: أد أمانتؾ، فيقكؿ: أم رب، كيؼ كقد ذىبت الدنيا ؟، ف
بو إلى الياكية، فيذىب بو إلييا،  كتمثؿ لو أمانتو،  فيجدىا كييئتيا يكـ دفعت 
إليو ؟،  فيراىا فيعرفيا، فييكم في أثرىا حتى ينتيي إلى قعرىا،  فيأخذىا فيحمميا 
عمى عاتقو،  ثـ يصعد بيا في نار جينـ، حتى إذا رأل أنو قد خرج بيا، زلت 

د الآبديف، ثـ قاؿ: الصلاة أمانة، كالكضكء أمانة، كالكزف فيكت، فيك في أثرىا أب
أمانة، كالكيؿ أمانة، كأشد ذلؾ الكدائع "،  قاؿ زاذاف: فمقيت البراء بف عازب 

                                                           
 .القرآن الكريم(، ِٕسكرة الأحزاب، آية رقـ)ْٖ
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رضي الله عنو فقمت: ألا تسمع ما يقكؿ أخكؾ عبد الله ؟،  فقاؿ: صدؽ، أما 
 .(43)ا{سمعت الله يقكؿ: }إف الله يأمركـ أف تؤدكا الأمانات إلى أىمي

ا التكاتؼ بيف الأشخاص. فالقائد   التعاون: .1 أم تبادؿ الميساعدة، كيعني أيضن
الأخلاقي يجب أف يككف شخصية متعاكنة مع الأتباع كبعيدنا كؿ البعد عف 
صدار الأكامر؛ بؿ يجب عميو أف يتبادؿ الآراء  الأنانية في اتخاذ القرارات كا 

ؼ كالأخكة كالاحتراـ بينو كبينيـ؛ مع المرؤكسيف، كأف يعمؽ مشاعر الكد كالتآل
 فالإنساف كائف حي لا يستطيع أف يعيش منفردنا بعيدنا عف الناس،

ككذلؾ الأمر داخؿ المؤسسات الإدارية كمنظمات الأعماؿ بشكؿ عاـ، فالرئيس لا 
يمكنو العمؿ بمفرده، كالأتباع كذلؾ؛ ليذا يعتبر التعاكف سمكؾ ميـ مف سمككيات 

؛ لأنو يخمؽ جك مف العمؿ الجماعي الذم بدكره يحقؽ أىداؼ القيادة الأخلاقية
القيادة الأخلاقية كيحسف أداء العامميف،  كمف فكائد التعاكف: إنجاز الميمات 
الصعبة التي لا يستطيع الفرد إنجازىا بمفرده، كاستفادة العامميف مف خبرات 

ا، تسييؿ بعضيـ البعض، كتخفيؼ العبء عمييـ عف طريؽ تقاسميـ العمؿ سكين 
الأعماؿ كتسييرىا، كأمرنا الله )جؿ جلالو( بالتعاكف حيث قاؿ في كتابو الكريـ 

مىى الٍبًر  كىالتَّقٍكىلٰ } نيكا عى تىعىاكى ثًٍـ كىالٍعيدٍكىافً  كىلاى  ۖ  كى مىى الٍإً نيكا عى  إًفَّ  ۖ   المَّوى  كىاتَّقيكا ۖ  تىعىاكى
 .(َٓ){الٍعًقىابً  شىدًيدي  المَّوى 

يعني التفضيؿ كالتقديـ؛ أم يعني تقديـ كتفضيؿ مصمحة الإيثار الإيثار: 
الآخريف عمى المصمحة الشخصية، كىك عكس مصطمح الأنانية تمامنا، كييدؼ 

( إلى أف الإيثار َُِٓإلى مساعدة الغير دكف انتظار أم مقابؿ، كأشار )العزاـ، 
أك يدؿ عمى السمكؾ التطكعي الذم يتخذ مساعدة الزملاء الآخريف أك العميؿ 

                                                           
 .َِِٓ: صصحيح الترغيب والترىيب، ،  ْٖٔ: ص صحيح الجامعانظر : ْٗ
 (.ِسكرة المائدة، آية رقـ )َٓ
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المدير في تأدية كظائفيـ داخؿ المنظمة دكف الالتفات لمحصكؿ عمى مكافأة 
، كلقد أثنى رب العزة عمى أىؿ الإيثار في قكلو: (ُٓ)تحفيزية لو جزاء ذلؾ السمكؾ

كيؤثركف عمى أنفسيـ كلك كاف بيـ خصاصة كمف يكؽ شح نفسو فأكلئؾ ىـ }
ف ضركرة لمصالح العاـ سكاء ، فالإسلاـ حس عمى الإيثار لما لو مِٓ)){المفمحكف

للأشخاص أك في داخؿ المؤسسات، حيث أنو مبدأ أخلاقي يساعد في نشر ركح 
ا التكجييية  الخدمة كتقديـ العكف لرخريف كتقديـ النصائح كالخدمات أيضن

 كالإرشادية مف جانب القائد إلى مرؤكسيو.
 محددات الأداء(:-الأداء)عناصره سادسًا:

 الأداء: - أ
بر الأداء ىك ناتج سمكؾ الفرد، أك ىك الإنتاجية التي بيا تتحقؽ ىناؾ مف يعت

،كيجب أف نشير إلى أف الأداء ليس ىدفنا في حد أىداؼ المؤسسة الإدارية
نما ىك كسيمة لتحقيؽ غاية ىي النتائج كليذا ينظر إلى الأداء عمى أنو  ذاتو كا 

ة ليـ يتضح الترجمة العممية لسمكؾ العامميف، فمف خلاؿ المخرجات الفعمي
كيعرؼ الأداء الكظيفي (، 53)مستكل أدائيـ الفعمي سكاء بالإيجاب أك بالسمب

بأنو دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء 
العمؿ، كذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ، كمستكل كفائتيـ في القياـ بأعماليـ 

                                                           
أثر الثقافة التنظيمية عمى سموك المواطنة التنظيمية في بمدية الوسطية (. َُِٓزياد العزاـ )ُٓ

(، ص ُ(، ع)ِْراسات العمكـ الإدارية، الجامعة الأردنية، مج)، مجمة دفي محافظة إربد بالأردن
 .َُّ-َُّص 

 (.ٗسكرة الحشر، آية رقـ )ِٓ
أثر الرضا الوظيفي عمى أداء الموظفين في المؤسسات (. َُِِسياـ بمخيرم، ك حناف عشيط )ّٓ

 . ٖٔ، رسالة ، جامعة أكمي محمد اكلحاج البكيرة، قسـ عمكـ التسيير، ص الجامعية
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ا لمحكـ عمى إمكانيات النم ك كالتقدـ لمفرد في المستقبؿ كتحممو الحالية كأيضن
 .(ْٓ)لمسئكليات أكبر، أك ترقية لكظيفة لأخرل

 عناصر الأداء: - ب
للأداء العديد مف العناصر التي تساىـ في تككينو، كاىتـ الباحثكف كثيرنا بالبحث 
عف ىذه العناصر مف أجؿ تحسيف أداء العامميف، كتطكير فاعمية العمؿ الإدارم، 

ىماؿ الباقي؛ فالأداء الحقيقي ي تككف مف عدة عناصر لا يمكف التركيز عمى أحدىما كا 
حيث أف الأداء السميـ ىك الغاية الأساسية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة الإدارية، كأشار 

( إلى أف الأداء الفعاؿ لأم مكظؼ ىك ميحصمة تفاعؿ ََِٖكيلان مف )درة كالصباغ،
 عناصر كثيرة أبرزىا ما يمي:

د بيا معمكماتو كمياراتو كاتجاىاتو كقيمو، فكفايات المكظؼ كيقصكفاية الموظف:  .1
 ىي خصائصو الأساسية التي تنتج أداءن فعالان يقكـ بو ذلؾ المكظؼ.

كيقصد بيا المياـ أك المسئكليات أك الأدكار التي يتطمبيا عمؿ  متطمبات الوظيفة: .7
 مف الأعماؿ أك كظيفة مف الكظائؼ.

اخمية كعكامؿ خارجية كمف العكامؿ الداخمية تتككف مف عكامؿ د بيئة التنظيم: .1
التي تؤثر في الأداء الفعاؿ لممكظؼ أىداؼ التنظيـ كىيكمو كالإجراءات 
المستخدمة فيو كمكارده كمركزه الإستراتيجي، كمف العكامؿ الخارجية التي تشكؿ 
 بيئة التنظيـ العكامؿ الاجتماعية كالاقتصادية كالتكنكلكجية كالحضارية كالسياسية

، بالإضافة إلى أف ىناؾ مجمكعة مف العناصر المككنة للأداء (ٓٓ)كالقانكنية
 الإدارم كالتي يككف كجكدىا إلزامي ميما كانت خمفية نشاط ىذا العمؿ.

                                                           
، رسالة دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي(. َُِّبنت عمر الشريؼ )ريـ ْٓ

 (.ْْماجستير غير منشكرة، جامعة الممؾ عبد العزيز، جدة، السعكدية، ص)
إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي (. ََِٖعبد البارم إبراىيـ درة، ك زىير نعيـ الصباغ )ٓٓ

 .ُِٔ-َُٖ، عماف، الأردف، ص صُمنشر كالتكزيع. ط . دار كائؿ لوالعشرين
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 كما تتضمف أربعة عناصر ىما: 
  :كيشمؿ الميارة المينية، كالمعرفة الفنية، كالخمفية المعرفة بمتطمبات الوظيفة

 كالمجالات المرتبطة بيا. العامة عف الكظيفة،
 :كيشمؿ الدقة كالنظاـ كالإتقاف كالبراعة كالتمكف الفني، كالقدرة عمى  نوعية العمل

 تنظيـ كتنفيذ العمؿ، كالتحرر مف الأخطاء.
 :كيشمؿ حجـ العمؿ المنجز في الظركؼ العادية كسرعة الانجاز. كمية العمل 

ية في العمؿ، كالقدرة عمى انجاز كيدخؿ فييا التفاني كالجد المثابرة والمسئولية:
فتمكالعناصر  ،(ٔٓ)الأعماؿ في مكاعيدىا، كمدل الحاجة إلى الإشراؼ كالتكجيو

تعتبر بمثابة أسس كقكاعد أك شركط ينبغي عمى راغبي العمؿ كالعامميف 
الإدارييف الالتزاـ بيا كعدـ مخالفتيا، لأنيا تساعد الأفراد عمى تنمية قدراتيـ 

الالتحاؽ بالكظيفة العامة التي ينبغي أف يككف أكؿ كتصقؿ مف قكاعد 
 .الكفاءةشركطيا

 محددات الأداء: -ج
 مف الكاضح أف أداء العامميف يتحدد مف خلاؿ عدة محددات ىى: 

: كيقصد بو" مجمكع القكل الداخمية التي تنبع مف ذاتية الدافع الفردي عمى العمل - أ
 ". الفرد، كالتي تحرؾ كتكجو سمككو في اتجاه معيف

)بيئة العمؿ(: إف بيئة العمؿ تتككف مف جزأيف ىما البيئة الداخمية  مناخ العمل - ب
لممنظمة؛كالتي تتمثؿ في جميع مككنات المنظمة مف سياسات كقيادات كأنظمة 
كغيرىا، كالبيئة الخارجية المحيطة بيا؛ فتتككف مف ثلاث بيئات كىما: البيئة 

                                                           
المتطمبات الأساسية لتحسين أداء العاممين كمدخل لتحقيق (. َُُِنادية عبد الجكادالجركاني )ٔٓ

(، جامعة حمكاف، مصر، ص ص ٓ) ُّ. مجمة الدراسات في الخدمة الاجتماعية. الجودة الشاممة
ِٗٔ-ُِّ. 
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2021أبرٌل    –العدد السادس  والعشرون  –السنة التاسعة  –جامعة العرٌش  –مجلة كلٌة التربٌة   239 

 

لمحمية، فكؿ ىذه البيئات ليا تأثيرىا عمى العالمية، كالبيئة الإقميمية، كالبيئة ا
المنظمة بالرغـ مف ككنيا تقع خارج نطاؽ سيطرة إدارة المنظمة، لذلؾ لا بد مف 

 متابعة عناصر البيئة كالتغيرات التي قد تحدث كمدل تأثيرىا عمى المنظمة.
عمى إدارة المنظمة أف تككف عمى معرفة بقدرات القدرة عمى أداء العمل: -ج

د كدكافعيـ كاتجاىاتيـ كذلؾ لكي تستطيع تكزيع العمؿ كالمياـ عمى العامميف الأفرا
 .(ٕٓ)بطريقة صحيحة أم كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب

 كيتحدد لأداء يتحدد بثلاثة عكامؿ كىما كالآتي:
كيشير الجيد الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ)الحكافز( إلى الطاقة الجيد:  .1

 لعقمية، التي يبدليا الفرد لأداء ميمتو.الجسمانية كا
كتتمثؿ بقدرات الفرد كخبراتو السابقة التي تحدد درجة فعالية الجيد  القدرات: .7

 المبذكؿ.
كتشير إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم إدراك الدور أو الميمة:  .1

 .(ٖٓ)تكجيو جيكده في العمؿ مف خلالو
الباحثيف صعكبة في تحديد العكامؿ التي تحكـ  كبالرغـ مف ذلؾ يرل مجمكعة مف

 الأداء لعدة أسباب كىي:
 ف محددات فئة ليست ىي محددات أداء فئة أخرل.أ 
  محددات أداء الأفراد العامميف في منظمة ليست بالضركرة ىي نفسيا

 محددات أداء الأفراد العامميف في منظمة أخرل.

                                                           
، مكتبة الممؾ فيد ُ، ط عامة في المممكة العربية السعوديةالإدارة ال(. ََِٖسعكد آؿ سعكد )ِ

 .ٖٕ-ٕٓالكطنية، الرياض، السعكدية، ،  ص ص 
، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة الموارد البشرية )رؤية مستقبمية((. ََِْراكية حسف ) ٖٓ

 .َُِمصر، ص 
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  إيجابي في تحديد محددات العكامؿ البيئية الخارجية ليا أثر سمبي أك
 . (ٗٓ)الأداء

كأكضحالعطكم أف القدرة كالرغبة في العمؿ يتفاعلاف معنا في تحديد مستكل الأداء أم 
المقدرة عمى العمؿ عمى مستكل الأداء يتكقؼ عمى مدل قدرة الشخص عمى  تأثيرأف 

الرغبة  xؿ القياـ بالعمؿ مف خلاؿ المعادلة التالية: مستكل الأداء= المقدرة عمى العم
 .(َٔ)في العمؿ

 تحسين الأداء الوظيفي: -د
تحسيف أداء العامميف يعني استخداـ جميع المكارد المتاحة لتحسيف المخرجات 
نتاجية العمميات كتحقيؽ التكامؿ بيف التكنكلكجيا الصحيحة التي تكظؼ رأس الماؿ  كا 

الأربعة: )الجكدة، بالطريقة المثمى كيتطمب تحسيف الأداء كأم مؤسسة تكازف العناصر 
،كما يعرؼ بأنو استخداـ جميع المكارد المتاحة (ُٔ)الإنتاجية، التكنكلكجيا، التكمفة(

، كيتـ تحسيف أداء (ِٔ)لتحسيف الانتاجية، مف خلاؿ تكظيؼ التكنكلكجيا كرأس الماؿ
تحسيف  -تحسيف الكظيفة -العامميف مف خلاؿ ثلاث مداخؿ كىما: )تحسيف العامؿ

 المكقؼ (:

                                                           
دراسة مسحية عمى ، لوظيفيالمناخ التنظيمي وعلاقتو بالأداء ا(. ََِْناصر محمد السكراف ) ٗٓ

بمدينة الرياض، رسالة ماجستير، جامعة نايؼ العربية  لمعمكـ الأمنية،  ضباط قطاع الأمن الخاصة
 .ِٔالرياض، السعكدية، ص 

 .ِٖ، ص  مرجع سابق(. َُِّعكاد محمد العطكم ) َٔ
كالنشر. ، دار كائؿ لمطباعة إدارة الموارد البشرية المعاصرة(. ََِٓعمر كصفي عقيمي. )ُٔ

 .ٕٗالأردف، ص 
أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في وزارة (. َُُِعبد الميالجساسي )ِٔ

رسالة ماجستير. الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي، سمطنة  التربية والتعميم بسمطنة عمان.
 .ُِٗعماف، ص 
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 كىك أكثر المداخؿ صعكبة، كيتـ ذلؾ بعد التأكد مف ن العامل: تحسي
تقييـ الأداء السابؽ لو، فإذا كاف العامؿ بحاجة إلى تطكير أدائو فإف عمى 

 المؤسسة بأف تتبع ثلاث كسائؿ لتحقيؽ ذلؾ الأمر كىي:
 كتتعمؽ بالتركيز عمى جكانب القكة عند العامؿ، كأف الوسيمة الاولى :

لدل العامؿ بشكؿ كامؿ، كيككف جانب التحسيف في  تككف ىناؾ قناعة
 ىذا الجانب مف خلاؿ اكتشاؼ تنمية مكاىبو الجديدة للإفادة منيا.

 كتتعمؽ بالتركيز عمى ما يحب الفرد عممو، لأف ميكلو الوسيمة الثانية :
تجاه عمؿ معيف يجعمو يؤديو بكؿ اتقاف كتفاني كجدية، كىك ما يجعؿ 

 ، كيمقي اىتمامنا كانسجامنا داخؿ المؤسسة.تأدية ذلؾ العمؿ مميزنا
 معرفة الأىداؼ الشخصية لمعامؿ، لتمكيف عمميات الوسيمة الثالثة :

تحسيف الأداء مف التحقؽ مف خلاؿ اقناع العامؿ بأنو إجراءات التحسيف 
تتناسب كتترابط مع أىدافو الشخصية، مف أجؿ تعزيز الرغبة لديو لمقياـ 

 .(ّٔ)كالاىتماـ بيا بتمؾ التحسينات في عممو،
  :إف نقطة البداية في دراسة كسائؿ تحسيف الأداء في تحسين الوظيفة

كظيفة معينة ىي معرفة مدل ضركرة كؿ ميمة مف مياـ الكظيفة 
ا مع الاستمرار في أداءبعض المياـ حتى بعد زكاؿ منفعتيا  خصكصن

لمنظمة ك أقساـ داخؿ اأكتكرار أداء مياـ خاصة بإدارة معينة بيف إدارات 
بسبب عدـ ثقة الإدارات كالأقساـ فيما بينيا في أداء المياـ عمى كجو 
 صحيح، كعمى ذلؾ يجب تقميص الكظيفة إلى عناصرىا الأساسية فقط. 

                                                           
لة الإدارية عمى الأداء الوظيفي لمعاممين الإداريين أثر المساء(. َُِّحنيف نعماف الشريؼ )ّٔ

رسالة ماجستير غير منشكرة. الجامعة الإسلامية،  في وزارة التربية والتعميم العالي بقطاع غزة.
 .َْفمسطيف ، ص 



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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كمف كسائؿ تحسيف الكظيفة إتاحة الفرصة لممكظفيف مف كقت لآخر لممشاركة 
ىمة في في فرؽ عمؿ أك مجمكعات مياـ أك لجاف كتكفير الطرؽ ليـ لممسا

 .(ْٔ)حؿ مشاكؿ المنظمة
  :كىذا أكثر المداخؿ أىمية، فمف خلالو يتـ التعرؼ إلى تحسين الموقف

أكجو القصكر كالضعؼ التي تحتاج إلى تحسيف، كالتعرؼ عمى سلامة 
التنظيـ الإدارم لممؤسسة، كمستكل التفاعؿ بيف العامميف أنفسيـ، كبيف 

السمككي لمعامميف داخؿ  ،كما إنتحسيف الأداء(ٓٔ)العامميف كالجميكر
 المؤسسة لابد مف أف يتكافر فيو ما يمي:

 تزكيد المؤسسات الحككمية بالأجيزة كالمعدات الحديثة. -
 تعزيز المشاركة كتكزيع السمطة. -
 التطبيؽ المكضكعي لمحكافز لتحسيف الأداء كمكافأة المتميز منو. -
 الاعتماد عمى معايير مكضكعية)الكفاءة كالتخصص( عند تعييف -

 المكظفيف.
الاىتماـ بتدريب العامميف بعد التعيف لتنمية مياراتيـ كتمكينيـ مف مكاكبة التطكرات 

 .(ٔٔ)المستجدة في مجاؿ عمميـ

                                                           
أخلاقيات المينة ودورىا في الأداء الوظيفي لمعاممين (. َُِٓالمعتصـ بالله ىاني أبك الكاس )ْٔ

أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا. فمسطيف، ص  ر الحكومية بقطاع غزة،في المنظمات غي
 .ُّّ-َُُص 

دور الرقابة الإدارية في تحسين مستوى الأداء الإداري في جياز (. َُِٔأحمد كماؿ الملاحي )ٓٔ
يا. . رسالة ماجستير غير منشكرة. أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العمالشرطة الفمسطينية

 .ْْفمسطيف، ص 
العلاقة بين خصائص الييكمية والأداء في الجياز الحكومي (. ََُِباسـ محمد حسف الزغمكؿ )ٔٔ

 . ٗٗ-ٕٔ، رسالة ماجستير غير منشكرة، الجامعة الأردنية، الأردف، ص صالأردني
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 عناصر تحسين الأداء)الخطوات، والآليات(: -ق
تحسيف الأداء كتطكيره لتجنب مظاىر الضعؼ لا ينشم مف فراغ، بؿ يتـ معرفة 

داتو كعناصره؛ حتى يمكننا اختيار الأسمكب الأمثؿ أسباب كمظاىر ىذا الضعؼ كمحد
 لتحسيف الأداء الإدارم لمعامميف،كيتضمف تحسيف كتطكير الأداء العناصر التالية:

كىك المستكل المستيدؼ للأداء كالذم تسعى الإدارة مستوى الأداء المطموب:  .1
 إلى الكصكؿ إليو باستغلاؿ جميع المكارد المتاحة كالأنشطة المختمفة.

كىك الأداء الذم يتـ تحقيقو فعلان نتيجة لمجيكد،  مستوى الأداء الفعمي: .7
 كالأنشطة المبذكلة خلاؿ فترة زمنية محددة.

كتظير حيف اختلاؼ الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ سمبينا،  فجوة الأداء: .1
كيجب عمى الإدارة معالجة ىذه الفجكة للارتقاء بمستكل الأداء الفعمي كالأداء 

 ستيدؼ كالتعرؼ إلى أسبابيا، كمف ثـ اختيار الطريقة المثمى لعلاجيا.الم
كيتـ خلالو تحميؿ الفجكة بيف الأداء الفعمي كالأداء المستيدؼ  تحميل الفجوة: .4

 كالتعرؼ إلى أسبابيا، كمف ثـ اختيار الطريقة المثمى لعلاجيا.
ي كيتـ مف خلالو كضع المدخؿ العلاج برنامج العمل لتحسين الأداء: .1

مكضكع التطبيؽ، فإف نجحت مساعي النجاح كارتفع مستكل الأداء الكظيفي 
إلى المستكل المستيدؼ، يجب متابعة المكقؼ لمتأكد مف استمرارية التحسف، 

 .(ٕٔ)أك تستمر دكرة النظاـ في حالة عدـ نجاح المدخؿ العلاجي
 خطوات تحسين الأداء: -و

 ي:يمكف تناكؿ ىذا المحكر عمى النحك الآت     

                                                           
دارية الأبعاد الإدارية والأمنية ليندرة العمميات الإ(. ََِّساعد بف عتيبي بف سعد المالكي )ٕٔ

، رسالة ماجستير غير منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، وعلاقتيا بالأداء الوظيفي
 .ُْالرياض، ص 
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 تحميل الأداء:  -الخطوة الأولى -1
 تتعمؽ عممية تحميؿ الأداء بتحميؿ بيئة العمؿ مف جانبيف:

  الكضع المرغكب تحقيقو: كىك ما يصؼ الإمكانيات كالقدرات المتاحة في بيئة
 العمؿ كاللازمة لتحقيؽ استراتيجية ك أىداؼ المؤسسة الإدارية.

 كاقعي، كالإمكانيات كالقدرات الكضع الحالي: كىك يصؼ مستكل أداء العمؿ ال
 المتاحة كما ىي في الكقت الحالي.

مف خلاؿ ىذه الخطكة الأكلية يتـ إدراؾ جكانب النقص في الأداء، كمف ىنا نستطيع 
إدراؾ المشاكؿ المسببة لضعؼ الأداء كالكقكؼ عمى اختيار أنسب الحمكؿ ليا 

.  كمحاكلة تفادييا مجددنا مرة أخرل مستقبلان
 البحث عن جذور المسببات: -انيةالخطوة الث -7

يجب عند تحميؿ أم مشكمة أف نبدأ بالبحث عف مسببات ىذه المشكمة مف 
الجذكر، لأف إذا تـ معالجة ظكاىر المشكمة دكف النظر لجذكرىا يصبح مف السيؿ 
تكراراىا أك رجكعيا مرة أخرل، كيتـ في ىذه الخطكة يتـ تحديد أسباب الانحراؼ في 

كذلؾ بالبحث عف أصؿ المشكمة حتى تضمف نتائج أفضؿ، كىذا يمثؿ أداء العامميف، 
أىمية عند  كؿ مف الإدارة كالعامميف، فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في  الكشؼ عف عممية 

 . (ٖٔ)التقييـ كعما إذا كانت عممية التقييـ تمت بمكضكعية
دكد كمف خلاؿ الكشؼ الدقيؽ عف مسببات المشكمة مف جذكرىا ينتج عف ذلؾ ك    

 بعض الأسباب التي مف الممكف أف تككف مؤدية لضعؼ أداء العامميف مثؿ:
 .كجكد ضعؼ في التحفيز 
 .ضعؼ في المعرفة كالميارات 

                                                           
جودة الحياة الوظيفية وأثرىا عمى الأداء الوظيفي لمعاممين في (. َُِِأسامة زياد البمبيسي )ٖٔ

الجامعة الإسلامية، غزة،  ، رسالة ماجستير غير منشكرة،المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة
 .ِٔفمسطيف، ص 
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 .قمة التغذية الراجعة عف الأداء 
 .ازدراء الرئيس لمعامميف كالاستيانة بيـ 
 .قمة التدريب 
 .عدـ كضع أىداؼ محددة لمعمؿ 

 
 :التدخل أو المعالجةاختيار وسيمة  -الخطوة الثالثة -1

اختيار كسيمة علاجية لمتدخؿ لحؿ مشكمة ىي ليست طريقة عشكائية أك خطكة 
مرتجمة، بؿ ىي خطكة ليا أسسيا التي تسير عمييا، كليا إجراءات كمداخؿ علاجية 
لحميا كالمساءلة الإدارية التي تساىـ كثيرنا في تصحيح الانحرافات كتيتـ بمراقبة الأداء 

ا، كما تتضمف عممية المساءلة كجكد معايير محددة لقياس الأداء الفعمي، كتقييمو جيدن 
كتصحيح الانحراؼ كعلاجو، كتعمؿ المساءلة عمى تحقيؽ ىدفيف ىما: الحفاظ عمى 
مستكل الأداء العاـ لمؤسسات التعميـ كتحسينو بصفة مستمرة للارتفاع بجكدتو، 

ت التي تحكؿ دكف تحقيؽ كالكشؼ عف نقاط الضعؼ في أداء الأفراد، كالمعكقا
 . (ٗٔ)الأىداؼ، كعلاج السمبيات أك تلافييا مف جية أخرل

لى نتائج ميمة في  كعادة ما يؤدم التدخؿ الشامؿ كالمتكامؿ إلى التغيير كا 
المؤسسة؛ لذا يجب أف تككف أم استراتيجية لتحسيف كتطكير الأداء آخذة بعيف 

تراتيجية لضماف قبكليا، كتطبيقيا في الاعتبار تغيير أىداؼ المؤسسة قبؿ تطبيؽ الاس
 .(َٕ)كؿ المستكيات

                                                           
متطمبات تطبيق المساءلة الإدارية عمى المدارس (. َُِٔصالحة عيساف، ك شيخة الخركصي )ٗٔ

. مجمة العمكـ التربكية كالنفسية، جامعة السمطاف الحكومية في سمطنة عمان من وجية نظر مديرييا
 .ْٖ(، سمطنة عماف، ص ِ) ُٕقابكس، 

، رسالة أثر تطبيق إدارة الجودة الشاممة عمى الأداء المؤسسي(. ََِٖ) شادم عطا عايشَٕ
 .ُٓماجستير، الجامعة الإسلامية، فمسطيف، ص 
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 التطبيق : -الخطوة الرابعة -4
يعد التطبيؽ المرحمة التالية بعد اختيار الكسيمة العلاجية المناسبة، كالتي يتـ فييا 
تطبيؽ كتصميـ كسيمة التدخؿ التي تـ اختيارىا كمف ثـ البدء في تطبيقيا كاستخداميا 

ب أف تككف ىناؾ أربع عناصر رئيسة لمتطبيؽ في عممية حيز التنفيذ، حيث يج
، (ُٕ)تحسيف الأداء كىي: )البحث، كتطكير الميارات، كالتدريب، كالاتصاؿ كالحكافز(

كبعد أف تؤدم مرحمة التطبيؽ دكرىا تبدأ المتابعة الدكرية للأداء حتى نتجنب ظيكر 
 المشكمة مرة أخرل.

 ييم الأداء( :المراجعة والمتابعة)تق-الخطوة الخامسة -1
كتتطمب ىذه المرحمة عمؿ مراجعة شاممة لكؿ برامج العمؿ لمتحقؽ مف مدل سير 
التنفيذ الفعمي في إطار الخطة المحددة كمف مدل تحقؽ الأىداؼ السابؽ تحديدىا 
ككفاية الجيكد المبذكلة لتحسيف الأداء، كعمى أساس نتائج تمؾ المراجعة يتـ إعادة 

، (ِٕ)لتحسيف الأداء كتعديميا حسب مقتضيات الكاقع الفعميالنظر في الخطة العامة 
كمف خلاؿ مراجعة كتتبع أداء العامميف تبدأ مرحمة تقييـ الأداء ليـ كمقارنتو بما كاف 
عميو عف طريؽ خطكات القياس الفعمي للأداء كىي: ملاحظة الأفراد العامميف، ككتابة 

ا التقارير الشف  كية كالمكتكبة.التقارير الإحصائية عنيـ، كأيضن
 آليات تحسين الأداء:-ز

بعد الإطلاع عمى الأدب التربكم الإدارم كجدت الباحثة أف ىناؾ آليات رئيسة 
 اتفؽ عمييا أغمب الباحثيف كالكتاب لتحسيف الأداء كىي:

                                                           
. دار الفاركؽ لمنشر، القاىرة، ص كيف تصنع نظاما لمحوافز والمكافآت(. ََِّجكف فيشر )ُٕ
ٓٓ. 
، ظيفي لمديري القطاع العامالإبداع الإداري وعلاقتو بالأداء الو (. ََِٗتكفيؽ عطية العجمة )ِٕ

 .ِٖرسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، فمسطيف، ص 
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كىي تدعـ كمية الإنتاجية في المؤسسات، كىي تعني نسبة دور كفاءة الأداء:  .1
ية، كينصب مبدأ كفاءة الأداء عمى زيادة كمية المنتج إلى عناصر إنتاج

المخرجات عف المدخلات، كىك ما يسمى الربحية كسبب البقاء، كقد كجيت 
ىماؿ  انتقادات كثيرة لسياسة ذلؾ المبدأ، لأنييركز عمى كفرة الجانب المادم كا 
الجانب البشرم، كلكف يظؿ ذلؾ المبدأ مطمكبنا كمفيدنا في المؤسسات المختمفة مع 

 لعيكب المرفقة لو.تجنب ا
ظير ىذا المبدأ كنتيجة لإىماؿ مبدأ كفاءة الأداء لمجانب دور فاعمية الأداء:  .7

الإنساني، كالتركيز عمى الجانب المادم، كقد امتاز ىذا المبدأ بالتأثير الإيجابي 
الذم يتركو الإنجاز في نفكس العامميف، كىك ما قاد إلى مفيكـ الإدارة العضكية، 

عمى أصالة الغايات أك الأىداؼ، كينصب مفيكـ الفاعمية إلى  كىي التي تركز
نظرية قياس الفاعمية، مف حيث إنتاج السمع كالخدمات بالكـ كالكيؼ، مما يترؾ 

 أثرنا طيبنالدل جميع المككنات بما يخدـ المصمحة العامة لممؤسسة.
مة التصرؼ كىنا يتـ التركيز عمى سلادور الرقابة المالية وتقييم الأداء المالي:  .1

عداد الحسابات الختامية، كمدل ملائمتيا  قفاؿ الحسابات كا  في الأمكر المالية، كا 
للأنظمة كالتعميمات الخاصة بالصرؼ، كتككف برقابةداخمية ذاتية كرقابة خارجية، 
كبالرغـ مف ذلؾ تبقي الحاجة إلى تركيز الرقابة عمى الاستخداـ الأمثؿ لممكارد 

 مما يعرقؿ عممية التنمية في المؤسسة. خكفان مف اليدر كالضياع،
كيتمثؿ في تكحيد الإمكانيات المادية كالبشرية، كتكجيييا  دور الرقابة الإدارية: .4

لتحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا، كتشمؿ جميع أنكاع الرقابة لتحقيؽ أكبر قدر مف 
الكفاءة، كفيالكقت المناسب، ككشؼ أم خطأ أك انحراؼ، لكنيا تكاجو بعض 
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ت في تنفيذ مياميا، كخاصة فيما يتعمؽ بالسمكؾ الكظيفي لمعامميف كبعض العقبا
 .(ّٕ)الجكانب الإجرائية

 دور القيادة الأخلاقية في تحسين أداء العاممين بالشئون القانونية:سابعًا: 
لما كانت القاعدة القانكنية: ىي مجمكعة مف القكاعد العامة كالمجردة التي تنظـ 

مع، كتكقع جزاء عمى مف يخالفيا، لذا كجب التفريؽ بيف سمكؾ الأفراد في المجت
 القاعدة القانكنية كالقاعدة الأخلاقية ، كذلؾ عمى النحك الآتي:

تتمثؿ عناصر القاعدة القانكنية في أنيا مأخكذة خصائص القاعدة القانونية:  -أ 
 : مف المجتمع كسمككياتو، كأنيا عامة كمجردة، كميمزمة، كىي بالتفصيؿ كما يمي

  :القانكف ظاىرة اجتماعية  فيك القانون مجموعة من القواعد الاجتماعية
ينشأ مف رحـ المجتمع؛ إذ ىك تمؾ المجمكعة مف القكاعد السمككية التي تنشأ 
لتنظيـ سمكؾ الأفراد داخؿ المجتمع ليفض أم نزاع بينيـ كيحؿ أم خلاؼ 

ا لـ يكجد مجتمع مف الممكف أف ينشم بيف أفراد ىذا المجتمع؛ بحيث أنو إذ
فلا تقكـ الحاجة إلى القانكف، كتتعدد مصادر القانكف، فالتشريع ىك أكؿ 
مصدر قانكني، فيتضمف التشريع تكجيو القانكف إلى القياـ بأمر معيف أك 

 النيي عنو.
  :أم يجب أف تككف ىذه القانون مجموعة من القواعد العامة والمجردة

كلا تستثني منيـ أحدنا، دكف النظر  القكاعد مكجية إلى كؿ أفراد المجتمع
لذاتيـ أك لصفاتيـ أك لحكادث معينة، كلا يمنع ىذا أف في بعض الأمكر 
تخاطب القاعدة القانكنية فئات معينة مف الناس كالتجار أك المحاميف أك 
الأطباء أك الميندسيف أك المعمميف؛ لأف ىذه القكانيف قابمة لأف تنطبؽ عمى 

                                                           
 .ُّّ-ُِٖ(. مرجع سابؽ ، ص ََِٗبلاؿ خمؼ السكارنة )ّٕ
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ذا تكافرت فيو الصفات المذككرة في القاعدة القانكنية أم فرد في المجتمع إ
 كشرط لتكجيو الخطاب.

  :بمعنى أف القاعدة القانكنية يجب أف القانون مجموعة من القواعد المُمزمة
تتصؼ بالصبغة الإلزامية، أم يجب أف يمتزـ الأفراد بإتباعيا كعمييـ احتراميا 

لزاـ القاعدة ال قانكنية ىك إحدل الصفات التي تميز كلك بالقكة عند الاقتضاء. كا 
القاعدة  القانكنية عف القكاعد الأخلاقية كالدينية. كتظيرخاصية الإلزاـ في 

 الجزاء الذم يكقع عمى مف يخالؼ تمؾ القاعدة القانكنية.
ترتبط قكاعد الأخلاؽ بضمائر الأفراد كنكاياىـ ككؿ ما القاعدة الأخلاقية:  -ب 

إلى تحقيؽ الطمأنينة كالسلامة الداخمية للإنساف  يتعمؽ بكجدانيـ؛ حيث تيدؼ
 حتى يصؿ بيا إلى مرحمة الكماؿ.

دائرة الأخلاؽ أكسع نطاقنا مف دائرة القانكف، خصائص القاعدة الأخلاقية:  .1
فالأكلى يدخؿ فييا كاجب الإنساف نحك نفسو، عدا عف كاجبو نحك الغير، فإف 

بير، كلا تكتفي في الحكـ عمى الأخلاؽ تعني بالمقاصد كالنكايا إلى حدنا ك
أعماؿ الأفراد بظاىر سمككيـ، أما القاعدة القانكنية فيي لا تشمؿ إلا علاقات 
الإنساف مع غيره مف أفراد المجتمع، كلا ييتـ كثيرنا بكاجبو نحك نفسو، ثـ أف 
القانكف لا ينظر إلا لأعماؿ الفرد الظاىرة، كليس لو شأف بما يستقر في نفس 

مقية، كأنشئت مف أساس الفرد أك ني تو، كمع ذلؾ فإف أكثر القكاعد القانكنية خي
أخلاقي، مثؿ القاعدة القانكنية التي تمنع ارتكاب الجرائـ بتحريـ الاعتداء عمى 
جسـ الغير أك عمى أمكالو، تمؾ التي تكجب تنفيذ العقكبة، ككمما ارتقت 

لاؽ، أك بمعنى آخر الإنسانية، كمما ضاقت الشقة كالتفرقة بيف القانكف كالأخ
مقية إلى قكاعد قانكنية  . (ْٕ)تحكلت القكاعد الخي
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كلما كانت القيادة الأخلاقية عبارة عف مجمكعة مف المبادئ كالسمككيات السميمة 
ا مثؿ: الأمانة، كالعدالة،  التي يجب أف يتحمى بيا جميع العامميف كقياداتيـ أيضن

كالتى مف خلاليا تتحقؽ جكدة الأداء  كخدمة الآخريف، كالإيثار، كالتعاكف، كالصدؽ،
المرغكب فيو، فيذا المدخؿ الإدارم المعاصر لا يتطمب تطبيقو جيد بدني أك ىدر 
مالي لكي يتحقؽ، بؿ يحتاج إلى سمككيات أخلاقية تكمف في القيادة كمف ثـ تنتقؿ مف 

ة عندما خلاؿ الممارسة المينية بيف الرئيس كالمرؤكسيف؛ لذلؾ تظير القيادة الأخلاقي
يظير جانبيف أحدىما أف يككف المدير أخلاقينا كثانييـ أف يككف لدينا شخص 
أخلاقي)المكظؼ(، كلا يكفي كجكد السمككيات الأخلاقية  لتتحقؽ مبادئ ىذا المدخؿ 
ا أف يتـ التعامؿ بيذه السمككيات كرسخيا في العامميف ليتـ تحسيف  بؿ يشترط أيضن

يد مف الدراسات كالأبحاث أىمية القيادة الأخلاقية كدكرىا أدائيـ فعمينا، كقد أظيرت العد
الرئيس في تنمية المؤسسات الإدارية كتحسيف الأداء، كما تعبر القيادة الأخلاقية عف 
حداث التغيرات بالتركيز عمى القيـ مف  مساعدة القادة لمعامميف عمى مكاجية الصراع كا 

 . (ٕٓ)خلاؿ بيئة يسكدىا الاستقرار كالثقة كالرعاية
 كيتضح تأثير القيادة الأخلاقية عمى الأفراد مف خلاؿ ما يمى:

أف القائد الأخلاقي يؤثر في مرؤكسيو، فقد بينت الدراسات أف ىناؾ علاقة  -
ا أف  إيجابية بيف القيادة الأخلاقية كثقة المرؤكسيف في قادتيـ، كما كجد أيضن

دراكيـ عف القيادة الأخلاقية ليا علاقة إيجابية برضا المرؤكسيف ع ف قادتيـ كا 
العدالة التي يعامميـ بيا قادتيـ، كما أف المرؤكسيف يتفائمكف بالمستقبؿ عندما 

 يرتبط قادتيـ بمعايير كأنماط القيادة الأخلاقية.
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أف القيادة الأخلاقية تجعؿ المرؤكسيف يقكمكف بمجيكدات عالية في الأداء كحؿ  -
مكاطنة لدل العامميف أكثر كفاءة المشكلات، كما أنيا تساعد عمى بناء سمكؾ ال

 .(ٕٔ)كبالتالي يؤدم إلى التميز
كمف ىنا نجد أف الممارسات الأخلاقية التي يتـ التعامؿ بيا مف جانب القائد 
الأخلاقي مع العامميف ترسخ في نفكسيـ قيـ أخلاقية كتغرز في نفكسيـ السمككيات 

 مما ينتج عنو تحسيف أدائيـ. السميمة التي تعزز أدائيـ لمقياـ بالعمؿ عمى أكمؿ كجو
كيفتقد بعض العامميف بالمؤسسات الإدارية إلى إدراؾ ما يجب أف يككف داخؿ 
دائرة العمؿ مف أعماؿ أخلاقية كبيف ما لا يجب أف يككف، كأصبح العديد مف العامميف 
ا يظير عمييـ مظاىر الفساد الإدارم  بالمؤسسات العامة كالشركات الخاصة أيضن

كضعؼ الأداء الأخلاقي العاـ؛ فبالرغـ مف أف الإدارة في المؤسسات كالأخلاقي 
العامة مف المفترض أنيا أكثر امتثالان لمقكاعد القانكنية كالاجتماعية بشكؿ عاـ، 
فبالتالي الإدارات القانكنية تككف بشكؿ خاص أكثر عمنلا كتمثيلان كتكجيينا لمقانكف 

كاعد الأخلاقية التي أنشم مف رحميا القانكف كالدستكر كالمكائح كالتشريعات بجانب الق
بحكـ طبيعة عمميا، إلا أنيا كبالرغـ مف ذلؾ أصبحت عرضة لمعديد مف مظاىر 
الفساد الإدارم بسبب عدـ كعي العامميف بيا لمجرائـ الغير أخلاقية المخمة بالمصمحة 

كتنفيذ نص العامة، كالممارسات الغير العادلة مثؿ:)كتابة تقارير العمؿ الكىمية، 
القانكف دكف النظر إلى ركحو، كالاستيانة بالمرؤكسيف كازدرائيـ، كالمحسكبية كاستغلاؿ 

 النفكذ، كتكقيع جزاءات غير مناسبة لمعقكبات(. 
كحيث إف جرائـ الفساد الإداريكخاصة جرائـ الاختلاس كالرشكة كاستغلاؿ النفكذ، 

إف المؤسسات العامة تسعى ىي كالتىتمثؿ حالات كاسعة كآخذة في التزايد؛ ليذا ف

                                                           
 ، دار النيضة العربية،  القاىرة.القيادة الاستراتيجية(. َُِِسيد محمد جاد الرب )ٕٔ
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الأخرل إلى الاىتماـ بأخلاقيات الإدارة العامة كأخلاقيات الكظيفة العامة، ككضع 
 .(ٕٕ)مدكنات سمكؾ خاصة بيا، كالتكسع في البرامج التدريبية لمعامميف في ىذا المجاؿ

كمخالفة القكاعد الأخلاقية لا يتقبميا المجتمع بأم شكؿ مف الأشكاؿ لأف الفساد 
الناتج عف الممارسة غير الأمينة لمسمطات التقديرية الممنكحة لممكظؼ: كىك ما يظير 
في أشكاؿ عديدة كما ىك الحاؿ  في القرارات القائمة عمى اعتبارات شخصية متحيزة 
أك منح تسييلات كمزايا لبعض المكاطنيف، كحرماف البعض الآخر منيا استنادنا 

ظؼ، كىذا النكع يرتبط بتجاكز المكظؼ لحدكد لمسمطات التقديرية لممدير أك المك 
التصرؼ الأميف كالنزيو كالأميف في سمطات كظيفتو، فالمكظؼ ميما صغرت كظيفتو 

 فإنو مخكؿ بجزء مف الصلاحيات لأداء كظيفتو.
كىذا الجزء يمكف أف يساء استخدامو فيكجو لأغراض شخصية أك يتعسؼ في  

جة ممحة لاستخداـ مداخؿ معاصرة حديثة ، مف ىنا أصبحت الحا(ٖٕ)استخداـ السمطة
تككف بمثابة ميثاؽ أخلاقي يتـ كضعو كلائحة تنفيذية داخؿ الإدارات القانكنية 
بالمؤسسات التربكية كييمزـ بتطبيؽ ىذا الميثاؽ جميع العامميف داخؿ الإدارات كالالتزاـ 

ية، كالمدكنة بو مثؿ: مدخؿ القيادة الأخلاقية بجانب الاستعانة بالمدكنات الأخلاق
 الأخلاقية ىي مصدر مف مصادر الأخلاقيات كليا العديد مف الفكائد مثؿ:

تنمية الاىتماـ كتحقيؽ المكازنة بيف الجكانب كالمشكلات الأخلاقية كالجكانب  .1
 المادية.

 إيجاد التجانس كالكحدة كالتكافؽ الأخلاقي في العمؿ الإدارم. .7
قكاعد تساعد العمؿ الإدارم في  تطكير مينة الإدارة مف خلاؿ ما تقدمو مف .1

 حماية سمعة المينة الإدارية كمكانتيا كأسس الدخكؿ فييا.
                                                           

. الشركة العربية لمعمكـ الإدارية، ترجمة: د. الخدمة العامة أخلاقيات(. ُْٖٗكينيث كيرنجياف )ٕٕ
 .ٗٗمحمد قاسـ القريكتي، عماف، الأردف، ص 

 .ِِٖ-ِِْ، ص ص  مرجع سابق(. ََِٔنجـ عبكد نجـ. )ٖٕ
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تحصيف العامميف مف مخاطر الضغكط اليرمية كالتي تدفعيـ إلى ارتكاب  .4
 انتياكات غير أخلاقية.

تنمية الإحساس لدل العامميف بأىمية المعايير كالقيـ الأخلاقية التي تصب في  .1
مكؾ كرفع الأداء، كأكدمرعي كبمقيسعمى أىمية إتباع القيادة اتجاه تعزيز الس

 الأخلاقية في المنظمات لأنيا تعمؿ عمى:
  دعـ الاستقرار كالثقة بيف الأفراد، كيسكد العدؿ كالرضا فيصبح جميع الأفراد

 في حالة مف الرضا كالاستقرار.
 مجتمع الذم تعمؿ عمى زيادة ثقة الفرد بنفسو، كبالمنظمة التي يعمؿ بيا، كبال

 ينتمي إليو، مما يؤدم إلى تقميؿ التكتر كالقمؽ بيف الأفراد.
  تعمؿ عمى تكفير بيئة ملائمة لركح الفريؽ، كزيادة الإنتاجية مما يعكد بالنفع

 عمى الجميع.
  تقمؿ مف حدكث أخطار، لأف الجرائـ كالنزاعات كالمخالفات كعدـ الالتزاـ

مسؾ بالقيـ الأخلاقية التي تمنع حدكث بالقكانيف قيـ لا أخلاقية كالأصؿ الت
 .(ٕٗ)تمؾ الأخطار

 
 أىم نتائج الدراسة:-ثامنًا
أسفرت الدراسة عمى عف بعض النتائج، تذكر الباحثة أىميا عمى النحك     

 التالي:

                                                           
، شركة مطبعة عماف ُ، ط أخلاقيات مينة التعميم(. ُّٗٗتكفيؽ مرعي، كأحمد بمقيس )ٕٗ

 .ُٖٕ-ُِْكمنتجاتيا المحدكدة، الأردف، ص ص
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ا بؿ ىي عممية تأثير في الآخريف، كالقائد ما ىك إلا  • أف القيادة ليست شخصن
رؤكسيف كيؤثر فييـ، كيتأثر بيـ، حيث أف عضك في جماعة يعطي تكجيياتو لمم

 القيادة تشتير بأنيا فف التأثير في المرؤكسيف.
أف الأخلاؽ ىي أساس الحياة المدنية في كؿ المجتمعات. فإف الأخلاؽ تجعؿ  •

كؿ فرد شاعرنا بحقكقو ككاجباتو تجاه كطنو؛ لذلؾ يتكجب عمى كؿ فرد في المجتمع 
 علاقتو مع سائر أفراد المجتمع.أف يتحمى بالأخلاؽ الحميدة في 

مما لا شؾ فيو أف العديد مف المؤسسات الدكلية كاف السبب في انييارىا ىك  •
انعداـ الأخلاؽ، ليست فقط الأخلاؽ العامة بيف سائر أفراد ىذه المؤسسات كلكف 

 أختص بالذكر الأخلاؽ المينية بيف العامميف كبعضيـ البعض.
المكجيات المؤثرة في سمكؾ الأفراد العامميف في تيعد أخلاقيات المينة أىـ  •

المينة، حيث تشكؿ ليـ رقيبنا داخمينا، كتزكدىـ بأطر مرجعية ذاتية يسترشدكف بيا 
 في عمميـ، كتقكـ أدائيـ كعلاقاتيـ بالآخريف، كمكاقفيـ المختمفة.

أف  تعد القيادة الأخلاقية نمطنا قيادينا يرتكز إلى أخلاقيات القادة، كفيو نرل •
الأخلاؽ تفكؽ مفاىيـ القكة كالسمطة، لتعزز استناد القائد كالعامميف إلى طمكحات 
كحاجات متبادلة، كبالتالي فإف القيادة الأخلاقية ىي ذلؾ النكع مف القيادة الذم 
 يستطيع فيو القادة أف ييحدثكا تغييرنا اجتماعينا ييمبي الحاجات الحقيقية لمتابعيف.

دئ الأخلاقية كالمعايير الصحيحة مف قبؿ القادة ليا تأثيرنا أف الالتزاـ بالمبا •
لزاميـ بالسمككيات  فعاؿ عمى سمكؾ العامميف الإدارييف ليشمؿ ىذا التأثير دعميـ كا 

 الأخلاقية. 
أف القيادة الأخلاقية نمطنا قيادينا يرتكز إلى أخلاقيات القادة، كفيو نرل أف  •

لتعزز استناد القائد كالعامميف إلى طمكحات  الأخلاؽ تفكؽ مفاىيـ القكة كالسمطة؛
 كحاجات متبادلة. 



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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ا،  • تيتـ القيادة الأخلاقية برسخ سمككياتيا في تصرفات العامميف كقادتيـ أيضن
فيي تساعدىـ عمى تحسيف جكدة أدائيـ مف خلاؿ العمؿ بمبادئ كسمككيات القيادة 

لكظيفي؛ مما يساعدىـ الأخلاقية التي تبنى في نفكس العامميف شيء مف الرضا ا
عمى تحسيف أدائيـ كصكلان بتنمية المؤسسة الإدارية، فيي تشجع العامميف عمى 

 تنمية قدراتيـ كمياراتيـ الفنية.
كالذم أقر بأف (Josephson) تتعدد نماذج تكجيو القيادة الأخلاقية كنمكذج  •

خريف، كتحمؿ القيادة الأخلاقية ىي تككيننا لست أنكاع مف القيـ كىي: احتراـ الآ
المسؤكلية كالسعي لمتفكؽ، كالالتزاـ بالصدؽ كالأمانة، كرعاية الآخريف كتقديرىـ 

 كحبيـ، كالإنصاؼ، كالفضيمة المدنية.
تكصؿ الإطار النظرل لمدراسة لمجمكعة مف الركائز اللازـ تكافرىا بمديرية  •

معنكية، الاحتياجات التربية كالتعميـ كالممثمة فى: المتطمبات المادية، المتطمبات ال
 التدريبية.

 
 المراجع

. القاىرة: دار الدعكة المعجم الوسيط(. ََُِ)كآخركف.  إبراىيـ مصطفى -1
 . ٖٓٔلمنشر، مصر، ص 

(. إدارة السمكؾ في عصر التغيير، دار صفاء لمنشر َُُِإحساف جلاب )   -7
 .َٕ-ٔٓكالتكزيع. عماف، الأردف، ص ص 

(، دار النشر: ُ، ط)العربية المعاصرة معجم المغة(. ََِٖأحمد مختار عمر) -1
 .ُٖٗٔعالـ الكتب، ص 

 .َِِٓ، ، صحيح الترغيب كالترىيب: ص ْٖٔانظر : صحيح الجامع: ص    -4



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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2021أبرٌل    –العدد السادس  والعشرون  –السنة التاسعة  –جامعة العرٌش  –مجلة كلٌة التربٌة   258 

 

، دار المسيرة ُ(. الإدارة التربكية المعاصرة، طََِٗسميماف ىاشـ حامد )   -77
 .ُِٗ-ُٕٖلمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، الأردف، 

(. أثر الرضا الكظيفي عمى أداء َُِِ)سياـ بمخيرم، ك حناف عشيط    -71
المكظفيف في المؤسسات الجامعية، رسالة ، جامعة أكمي محمد اكلحاج البكيرة، 

 . ٖٔقسـ عمكـ التسيير، ص 
 (، القرآف الكريـ.ِٕسكرة الأحزاب، آية رقـ)  -74
 (.َُٕسكرة الأنبياء، آية رقـ)   -71
 (.ُِٖسكرة التكبة، آية رقـ)   -76
 (.ٗ)سكرة الحشر، آية رقـ    -71
 (.ِسكرة المائدة، آية رقـ )   -72
 (.  ٖٓسكرة النساء، آية رقـ) -73
(. إدارة المكارد ََِٖعبد البارم إبراىيـ درة، ك زىير نعيـ الصباغ )   -11

، عماف، ُالبشرية في القرف الحادم كالعشريف. دار كائؿ لمنشر كالتكزيع. ط 
 .ُِٔ-َُٖالأردف، ص ص

اثر ممارسات القادة الأخلاقية  (.َُِْعبد العزيز بف سمطاف العنقرم )   -11
لممديريف في تحقيؽ التميز التنظيمي، دراسة تطبيقية عمى المحافظات التابعة 

(، ص ٕٓلإمارة مكة المكرمة، المجمة العممية، كمية التجارة جامعة أسيكط )
 .َِٔ-ِِٓص

(. أثر الحكافز المادية كالمعنكية في تحسيف أداء َُُِعبد الله الجساسي )  -17
يف في كزارة التربية كالتعميـ بسمطنة عماف. رسالة ماجستير. الأكاديمية العامم

 .ُِٗالعربية البريطانية لمتعميـ العالي، سمطنة عماف، ص 
 .ّْ-ِّ، ص ص مرجع سابق(. َََِعلاء سميماف أحمد عبيدات) -11



بٕت َانخؼهٕم بمحبفظت شمبل تحغين أداء انؼبمهين بئداسة انشئُن انمبوُوٕت بمذٔشٔت انتر
 عٕىبء في ضُء مذخم انمٕبدة الأخلالٕت

   شٕمبء جببش ػبذ انفخبح محمذأ.      أحمذ عهمٓ أسوبؤَط د      إبشإٌم ػببط انضٌيرْ أ.د 
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