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ة فى   ائ ارس الاب ال ة  ة الإدار ل ل تف ال فع حة ل ات مق آل
ة  ة الأم ات ال لا ة ال ء خ  م على ض

اد     إع

اد ح   *دعاء سع 
  

ـة   : لال ائ ارس الاب ـ ال ة  ـل ـل تفـ ال فع حـة ل ق ـات ال عـ الآل راسـة إلـى تقـ  ف ال هـ
قـائ  رة علـى دراسـة ال ـا لـه مـ قـ صـفي ل هج ال راسة على ال ت ال ف اع ق ذل اله . ول فى م
ــائج  ت ن لهــا. ولقــ أكــ ل ها وت ــ هــا ثــ تف قــة ع ــة ود ا انــات  ــع ب ة مــا، مــ خــلال ج ــاه علقــة  ال
ـة.  ائ ارس الاب ـ ال ة  ـل م تفـ ال ـ مفهـ ق ـي داعـ ل ـاخ ت اجة إلى تأسـ م راسة على ال ال
ف وقـ  الإضـافة إلـى تـ  ، ـ أدائهـ ـا  رسـة؛ م عل لل اء ال ة ي م ولاء وان ل وأن تف ال
ء  ـل. وفـي ضـ ارس  ـ ـ ال ـه فـي رقـي م ـي ت ة؛ ال ات هام الاس رسة لل لل ي ال وجه م
لقـات  ـ م ـة ت ائ حلـة الاب ال ارس  ـ ي ال ة م ف سل ة ل ات داع ضع آل ة ب اح ذل قام ال

حة.  ث مق ها، مع وضع  ف ات ت ل ات، وم اء الآل   ب
ة   ة الإدار ل ة: تف ال اح ف ات ال ل ارس    -ال ةال ائ   . الاب

  

مة:    مق
فاء  ال ة  ل م ها  عل تقع  ي  عل ال ل  ُّ ال في  قعها  م ة   ائ الاب رسة  ال إن 

ا فال  الأ ن  ات  اجهة    ل وم ه  تعل اصلة  م م  ه  ّ و عة؛  ال حاجاته  ع 
ة في الإدارة   ة أصغ وح ائ رسة الاب ل إدارة ال اة. وت قع على عاتقها ال ي  ة، وال الّعل

في   ج  و ل،  و عاونه  و ي  م رسة  م ل  أس  و افها،  أه ق  وت ة  الّعل اسة  ال ف  ت
ه   ت ا  ه م ل  ول  ، عل وال اء  الآ ل  وم رسة  ال إدارة  ل  م ا:  ه ان  ل م رسة  ال
رسة،   العامة في ال ة  الّعل اسة  ال ف  اف على ت الإش رسة  ال ي  م م ق اص، ح  ال
عق  ي أدت إلى ال ة؛ ال ا وق الٌ لل ة في م  أنها م ائ رسة الاب أمل في إدارة ال فال

اصات اخل في الاخ ار وال  .  )١( وال
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

اف:ت ،  م م رسالة ماج*   إش
ة ل ة  قارنة والإدارة ال ة ال اذ ال : أس او مي م ض ة أ.د/ ب . -ال اة ال   جامعة ق

ة ل ة  قارنة والإدارة ال ة ال رس ال : م ا خا ة د/ م إب . -ال اة ال   جامعة ق
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؛   اح ال ام  اه ى  ت ي  ال الهامة  ة  الإدار عات  ض ال أح  ة  ل ال تف  ع  وُ
ققه   ا  ل ًا  ل  ن ع ح  ها،  ف ي   ال ة  الّعل ات  س لل َّة  ج ا  ا م م  ف  ال

ار،  ادأة والاب ة وال ار ص أمامه لل ح الف ، و عل ة لل ة مه اث ت ف على إح ال
اذ  ات على  ه  رّ و  ، ه رس م ن  لاء  وال اء  الان روح  يه  ل ز  ع فإنه  ذل  إلى  الإضافة 
ل  ة والع ات الّعل س ة ال ه في ت ي تُ سائل ال ف الفعال واحٌ م أه ال ار؛ فال الق

ازاتها.  ادة إن   على ز
عة   س ق  ل ة  ح ورة  ض ة  ل ال تف  ارسة  م ن  ل  ال ح  أص ل  ل
ؤوس  وال ي  لل ة  مه ا  ا م م  الفعّال  ف  ال ققه  ا  ل الإضافة   ، غ لل ة  ا الاس

ها  ي  ف ارس ال    .)٢(وال
سع في  ة ال وال ل ها ع ي ت ورات ال ة م ال ل ة تف ال ل ا تع ع ك

ق   عل وت ال اللازمة لإدارة ال ل الأع م  ق ة؛ فلا  ل واح أن  عل ات ال س ال
ور  ب م  ق ه، ح  رس م إدارة  في  رسة  ال ي  م قع على   ٌ ءٌ  ع اك  فه  ، ال اف  أه
رسة،  ة الأولى في إدارة ال ل ه ال ا تقع عل ة، وم ه رس اف الإدارة ال ق أه ك في ت
ادة في   ة، وم ث أص ال اب ادة الإ ن على م عالٍ م ال ه أن   ل م ا ي وه
أح   ُ ف ال ح  أص ل  و ة؛  ل ال تف  ن  ام  الإق رسة  ال ي  م على  وضع  

ة الإدارة  ا ق ها د م عل ي تق ة ال ات الأساس ت   .  )٣(ال

ها:     ل راسة، وأس لة ال   م
اسات  س ي  ت ا  العل الإدارة  م  ل  ت ة  غ م ات  ت ة  الّعل ات  س ال اجه  ت
ع  غ ال ًا لل ب ناجح. ون أسل ة  س اف ال ق أه ات ل ات ت مع ال ات واس
ة للعامل في   اء ال ف وع ب ال ى أسل ا أن ت ج على الإدارة العل ل ي ة الع في ب
حالات  في  إلا  ا،  العل للإدارة  ع  ج ال دون  ة  اس ال ارات  الق اذ  لات ة  الإدار ات  ال لف  م
ل  ق عل  لل ة  ات الاس ة  ال اه  ولق  ة.  عل ال ة  ل الع فاءة  رفع  ف  به ورة  ال

) امعي  ام ٢٠٣٠-٢٠١٤ال الاه ع  اتّ ا   ، الإدار ل  الع في  ه  وأه ة،  ل ال ف  ب  (
عام   ة  ل   ٢٠٠٥اللام تفع وع  زارة  ال م  تق ولق  ات،  اف ال اقي  إلى  ل 

رق   عل  ال ن  قان ص  ء ن في ض ة،  ة    ٣٩اللام رق   ١٩٨١ل ة  ل ال الإدارة  ن  وقان
ة  ٤٣   .)٤(١٩٧٩ل
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ات   س ال ة  ل ّ ف عائقًا أمام تف ال ي ت لات ال دت ال ، تع ة أخ وم ناح
و ال ( ل دراسة م راسات، م ه ال ت عل ا ما أك ة، وه عل صل إلى ٢٠٠٥ال ي ت ) وال

ف  ة لل ل ة ال ل ال ، و ف ة ال ل ة لع عات ال ا في ال يً رًا ش اك ق أن ه
ل  و ونها،  ي ي ي  ال ارس  ال م  ذه  ونف اته  سل ل  ل لة  وس اره  واع ي  ال ل  ق م 
ة   ل الإنا ابهة م فا ال ه و ال ل ب ة وال ل ف ال ح ل م ال فه ال عي  م ال ع
في   ائ  ال فال   ، ف ال على  ع  م اد  ن  ج  ي لا  ذل  إلى  الإضافة   ، وال
ال  مع  افى  ي ما  وه  ه،  ج ال م  ة  عال رجة  ب ي  ال  ال  ال  ه  ارس  ال

ة  ان ة م ال ف ه مع درجة م ج ة م ال ف ي ال ي درجة م ف اد ال   .)٥(ال
ل دراسة خال ال   ة، م ل راسات ع تف ال ع ال ، أُج  الإضافة إلى ذل

ـ ( ي أوص  ٢٠١٥م ه داخل ) وال ع ب اه لل ة، أو الات ة واللام ازن ب ال ال
لة   ائه ج ال واللام م خلال إع ال  ب  ي  ال ازن  ة  ي ائ رسة الاب ال

هاز الإدار  اء ال ات لأع ل اد ()٦(  م ال وح أح ح الإضافة إلى دراسة م ي ٢٠١٦.  ) وال
ي ات الاس ال  على  ي  ال ل  ع ة  ب ()٧(  أوص  عـة  جـ أب  عـادل  ودراسة   .٢٠١٧ (

ة؛  ل ال ــ  تفـ م  ة  ـ الّـعل ـات  يـ وال الإدارات  القــادة  عـ  ف  ــّ تَ عـلى  ت  أك ي  وال
ذه  قلل م نف انة و ه ال فق ة  ل قاده أن تف ال   .)٨( لاع

الي: ئ ال ال ال راسة في ال لة ال ر م ل   وت
ة   الإدار ة  ل ال تف  ل  تفع فى  ة  الأم ة  ال ات  لا ال ة  خ م  الإفادة  ك  

؟  ة في م ائ ارس الاب   ال
ة: لة ف ة أس ئ ع ال ال ع ع ال ف   و

ة؟   -١ ات الّعل س ة في ال ل ف ال ة ل   ما الأس ال
ات  -٢ لا ة ال ة؟ما ملامح خ ائ ارس الاب ة في ال ل ة في تف ال ة الأم  ال
شادا   -٣ ة فى م اس ائ ارس الاب ال ة  ة الإدار ل ل تف ال فع حة ل ق ات ال ما الآل

ة؟ ة الأم ات ال لا  ة ال

راسة: اف ال   أه
ق ما يلي:     راسة إلى ت ف ال   ته
 .ة عل ات ال س ة في ال ل ف ال ة ل ف على الأس ال ع    ال
 .ة ائ ارس الاب ة في ال ل ة في تف ال ة الأم ات ال لا ة ال ف على خ ع  ال
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  ـ مـ خـلال ـة فـى م ائ ارس الاب ـ ال ة  ـل ل تف ال فع حة ل ق ات ال ع الآل تق 
ة. ة الأم ات ال لا ة ال شاد    الاس

ة  راسة:أه   ال
ا يلي:      راسة م ة ال ع أه   ت

  اف والأه اته،  وم  ، ف ال ة  ما على  ف  الّع في  ارس  ال ي  م راسة  ال ه  ه اع  ت
ة. ائ ارس الاب ال قه  ة م ت ج  ال

  ة ل ان ت ال وتف ال ار ق ار في إص راسة م الق ل أن تف ال أم م ال
ارس. ا في ال قه و ت   وج

 ) ة  ل عل  وال ة  ال زارة  ل ة  ات الاس ة  ال هات  ج ت مع  راسة  ال اف  - ٢٠١٤ت
ة.٢٠٣٠ عل ات ال س ة في ال ل ارسة تف ال ع على م ّ ي ت   )، وال

راسة: هج ال   م
راسة ح   عة ال هج ه الأن ل ا ال ع ه صفي، و هج ال راسة على ال تع ال
ة  اه اوز ذل إلى تف ال ها، ول ي ة ف ث ال امل  لة والع ال إنه لا ي ع وصف 

لات ال م  ها  غ ها  ومقارن ها  وت لها  ل ات )٩(  وت خ ف  ت في  هج  ال ام  اس وت   .
تف  واقع  ع  ف  وال ة،  ل ال تف  ع  مات  عل وال انات  ال ع  ج خلال  م  ال 
ع  ج في  مة  ال الأدوات  ي  وت الأساسي،  عل  ال م  الأولى  حلة  ال ارس  ة  ل ال
ها في   فادة م ي  الاس حة ال ق ات ال ع الآل ها، وتق  ائج وتف ل ال ل انات، وت ال

. ة فى م ائ ارس الاب ة في ال ل  تق تف ال

راسة: ود ال   ح
ه   لأه ًا  ن ة؛  ائ الاب ارس  ال في  ة  ل ال تف  ع  ض م على  راسة  ال ت 
اه  اءات، و هل الإج ا إنه  ة،  عل ات ال س ل الإدار داخل ال ام الع ة في ان ور ال

ارس.   ي ال ف وق وجه م الإضافة إلى ت ال،  از الأع عة إن ا  في م

راسة: ات ال ل   م
ف  -١   :Delegationال

ـه: جعـل لـه        ل (فـَّض) الأمـ إل قـ ـه، ف ة  ـار أنـه رد الأمـ أو ال ف فـي اللغـة  ف ال ع
ة أو اتفاق   ل إلى ت ص ة ال ه  أ  ادله ال ه، (فاوضه) في الأم مفاوضةً:  ف    . ) ١٠( ال
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هـام،       ه ال ارسـة هـ ة اللازمـة ل ـل ه ال ؤوسـ ومـ ـ مهـام لل : تع ف ال ق  وُ
هام  ه ال ل له ة لأداء مق ل عات ال ّل ت ؤوس ل اد ال ع   .)١١(مع اس

ة-٢ ل    :Authorityال
ـان          فـة، فـإذا مـا واجـه الإن ع ل علـى ال ـ ـادر ال ر م م أنها: م ة  ل ف ال وتع

ه علـى  ـاع ـي ت فـة ال ع ل علـى ال ـ ة لل ـل ـأ إلـى ال لةً مـا، فإنـه قـ يل ًا أو م قفًا م م
ه  ل ل ال أو تق حل ل ض ال  ب  .  )١٢(إزالة الغ

م           ق ي  ة ال ل ة، فهي الع ة واللام ج ب ال ة: أنها م ل ّ ار إلى تف ال و
ـ  ف ة أو ت وت اصاته ال ي تقع ض اخ ال ال أداء الأع ل العامل معه  ي ب خلالها ال
فـ مـ  ـة، علـى أن يـ ال ث على ال رة ت ها خ أ ف ي لا ت ال ات ال اج ع ال

ة  هات ال اردة م ال ة ال زار ة أو ال م عات ال ته الّ ني أق ار قان   .)١٣(خلال إ
ضه  تع       ا س ع ة ي م   وم ة ت ل أنه ع ائًا:  ة إج ل تف ال

لاء  عل وال ن إلى ال ج القان لة له،  رسة ال ي ال ة م ء م صلاح ح ج خلالها م
عل  اءلة ال اب اللازمة ل اذ ال ارس، مع ات هام في ال از ال ر اللازم لإن الق وها؛  اش ل

 . ف ائج ال  ع ن

قة:  ا راسات ال   ال
ل   ام الع ه في ان اً لأه ة؛ ن ل ال ع تف  ض راسات م د م ال اول ع لق ت
أث  ان:  ع عة،  ج أب  عادل  دراسة  ه  عل ت  أك ما  ا  وه ة،  عل ال ات  س ال داخل  الإدار 

) ة،  الّعل الإدارات  في  الأداء  ة  فاعل م  ة على  ل ال ف )١٤(  )٢٠١٤تف  ه ، ح 
أه  على  ف  ع وال ة،  ال ة  اف ة  الّعل الإدارات  واقع  از  إب على  ف  ع ال إلى  راسة  ال
ائج:  ال صفي. وم أه  هج ال راسة ال م ال ا اس ة،  ل ال ف  ة ل ام العل ال
ل  اته، وم ف وم ع ال ض ة م أه ة  ع الإدارات الّعل ي  افي ل م ان ال م الإ ع
الإضافة  مات،  عل ارات وال الق اره  اد واس اد الاس ب ال ارسة الأسل ادات ل ع ال
ي  م ع  اس  وح ل،  الع ع  ز وت وال  ف  ال ب  ي  ال ل  خل  د  وج إلى 
ءًا   ونها في حال تف ج ق ف ة  ل ه ال ؛ وه ة على العامل ه سل ه ت ف الإدارات أن و
خلال  م  ة  الّعل الإدارات  ف  ال ثقافة  ن  راسة:  ال ات  ص ت وم   . اته صلاح م 

ة.  ة وال ان ث ال قات وال ا   ال
ان:   ع  ، ال م  خال  دراسة  ف  ه ح  رسة  في  ال إدارة  في  ة  ال ال ة  ال

) ، ها في م ة الإفادة م ان ة وم ائ رسة    ،)١٥(  )٢٠١٥الاب ة إدارة ال ف على  ع إلى ال
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د  وج ها:  ائ ن أه  وم  صفي.  ال هج  ال م  اس ا   ، م في  رسة  ال وواقع  ة  ائ الاب
ف إلى ت صف ثانٍ م  ة يه ل ف الفعال لل عل ـ فال ة في إدارة ال درجة م اللام
رسة   ، وم أه مهام إدارة ال ه ائ ب عاون ال عًا م ال ل ن رس الأوائل، و لاء وال ال
ازن  اتها ال ص اجهها، وم أه ت ي ت اكل ال ل لل ة وحل ي ة ح ار أسال إدار ة؛ اب ائ الاب
ي  ال ازن  ة، ح ي ائ رسة الاب ال ا داخل  ه ع ب اه لل ة أو الات ة واللام ال ب 
عاون  ال الإدار  هاز  لل ات  ل ال لة م  ائه ج ؛ م خلال إع ال واللام ال  ب 

  له.
رسة   ي ال ل أدوار م ان: تفع ع وح أح علي،  ل دراسة م اق ع وفى ذات ال

ح، ( ر مق ة: ت اذج ال العال ء ن ة في ض ائ ف على واقع على    ،)١٦(  )٢٠١٦الاب ع ال
ال  ى  ل ع على  اح  ال واع  ارسها،  و ة  ائ الاب رسة  ال ي  م بها  م  ق ي  ال الأدوار 
لي.   ي ال والأداء ال ة ب الأداء العال اض الف ع اس ة  ة العال اول ال ا ت ل،  ل وال
ّل   ت هارات،  لل ابه  اك م  ف  ت ي  وال ال  ع  العامل  ب  د  ت ها  ائ ن أه  وم 
افٍ، فالإدارة  رسة في ت مهاراته غ  ا أن دور ال  ، عات أدواره رسة ل ال العامل 
اع غ  ة للإب رس ة ال ة ال ا أن درجة ته  ، غ اسة ال ي س اع على ت ة لا ت الّعل

ي.   ات ي على ال الاس رات ال ة ق اتها ت ص ة. وم أه ت   كا
عة   ت عادل أب ج قة ر ا ائج ال اقاً مع نف ال ادات وات ح ل ال ان: مق ع

  ، عل الأساسي في م ارس ال ة  ة  )١٧()  ٢٠١٧(الإدار ي الأس ال ل ، على ت
عل  ال ارس  الإدار  ال  واقع  ع  ف  وال ة،  الّعل ات  س ال ة  الإدار ادات  ال
ع القادة  ف  ها: ت ائ صفي. وم أه ن هج ال راسة على ال ت ال ، اع الأساسي 
قلل  انة و ه ال فق ف  قاده أن ال ة؛ لاع ل ة م تف ال ات الّعل ي الإدارات وال
ات  س ال في  ادات  ال م  ثانٍ  اء صف  ب في  ه  ه  ف ت حال  في  ف  فال  ، ذه نف م 
، و  ي لة لل ة ال ل اس ب ال ج ت ار، ولا ي اذ الق عة ات اع في س ة، و الّعل
ل  وص إلى  أد  ا  م ة؛  م الأق على  ع  قي  ال ام  ن وأن   ، عاتقه على  لقاة  ال ات  ل ال
مع   الات  الات بُ  ي  ال ع  ام  إل م  . وع دون وجه ح ة  اد ال اص  ال إلى  ع  ال

ادات. ة لل ه ة ال ح ال ام إدار ي اد ن اتها إ ص ، وم أه ت ؤوس   ال
ان:   ع ح،  ال الع ب سال  ا اه دراسة ع خل لإصلاح  ب ال الإدار م

رسة،   ر )١٨()٢٠١٧(  ال اء ت ، و قات ال ، ومع اح ال ات ن ل ف على م ع ال  ،
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ائج  ز ال صفي ، وم أب هج ال ام ال راسة ت اس اف ال ق أه ارس، ول ل قادة ال
ي   ائ ال الع ون أن  ة ي رس ادة ال ال في  ارس وم راسة: أن قادة ال ها ال صل إل ي ت ال
ة   رس ال ادة  ال في  ارس وم ال قادة  ع  اك  ، وه ة  س القادة م ت  في   ف  ت
ائ أمام ت  دًا م الع اك ع ارس، وه ام ه العائ الأك أمام ت قادة ال ون أن ال ي
لا   رقابي صارم  ام  ن د  ووج  ، ال ا  العل الإدارة  اعة  ق م  ع مع  زها،  أب م  ارس  ال قادة 
ارس  ة قادة ال ارس، وأن ال ي م س اد قادة ال ف إع ف، وض ة ال ح 
ي   ارس ال ي لقادة ال ر نامج ت ها: وضع ب اح ال وم ات ل ل اك م ، وه عل على ال
الإدار  ال  خل  ب م رسة  ال ل  ر  ت اء  ب راسة  ال أوص  . وق  ه ت ت 

ارس.   لقادة ال
دراسة        ف  ه ان:    ا  ع ان،  ص سع  الع  اذ ع  وات ة  ل ال تف  ب  العلاقة 

)  ، ال ولة  ب ار  مع  ،  )١٩(  ) ٢٠١٨الق ة،  ل ال ف  ل ة  ال الأس  على  ف  ع ال إلى 
صفي   هج ال راسة ال م ال ه، واس ة  ث امل ال ار والع اذ الق ة ات ح أه ملامح فعال ض ت
ة   ال ة  ل ّ ال إضعاف  إلى  د  ت ة  اللام أن  ها:  ائ ن أه  وم   . ال ل  ل ت ب  وأسل
ات  س ال إدارة  في  ة  ال على  ا  العل الإدارة  تع  ح  ة،  الأصل ادة  ال دور  وته 
أوص  ا  اءات،  والإج ال  ح  وت اتها  سل هار  و الإدار  ذ  ف ال على  ًا  حفا ة؛  عل ال
اني،  ف ال ان ت ال ة؛ ل عل ات ال س ات ال ل وح ة في  ل ع تف ال راسة ب ال
ف الأمامي   ل ال ها م ق ة لاب م تف ل أك على أن ال لاً، مع ال ق ة م س ادة ال و
ة مع  ل اف ال أ ت أك على م غي ال ها، و ة فلا  تف ل اني، أما ال ف ال إلى ال

ة.  عل ة ال س ات ال ل وح ة في  ل   ال
ان:         ع  ، د ح سال اول دراسة سع د ت ال ة ل وفى نف  ل ال م تف 

ل  از  الإن ة  فاعل ف  ها  وعلاق ال  دولة  في  ة  س ال حلة  ال ارس  م ي  م
)  ، عل ي  )٢٠()  ٢٠١٨ال وال ي ،  م ل  ة،  ل ال تف  م  على  ف  ع ال إلى  ف  ه

از  ة الإن اف ها ب ة، في دولة ال وعلاق عل ة ال وان قة الف ة  س حلة ال ارس ال م
حلة  ال ارس  م ي  م ل  ة  ل ال تف  م  أن  راسة  ال ائج  ن ت  ه أ  ، عل  ال ل 
اح  ال أوصى  ا   ، الات  ال ع  ج على  ًا  س م ان  عل  ال ن  وجهه  م  ة  س ال
اللازمة   مات  عل عارف، وال ال ابه  ارس واك ال ي  ل م ها تأه ات، وم ص ال عة م 
اذ   ارس في ات عل في ال اك ال ة، وش ل ف ال عل ب ا ي ة  ر ورات ال م خلال ال

ة . اف مع مهامه ال ي ت هام ال ه في ال ة وتف رس ارات ال   الق
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ل م        ا وق سع دراسة  ان   Mona A. Alali & Sarah M. Al-Muheisenه ع  ، 
ة  س ال ارس  ال في  يًا  ح ع  ال ي  ال ل  الإدار  ال  إلى ،  )٢١(  )٢٠١٩(  واقع 

ق دراسة   ُ ة، و س ارس ال يًا في ال ع ح عل ال ي واقع ال الإدار ل ال ت
ة على   ائ ق نة    ٨٩اس انة م اد اس ة؛ وت إع س ارس ال يًا في ال فه ح ي ت ت م

ة   اعي، ال ل ال اتي، الع افع ال ة، ال ل عاد ال (تف ال اس أ الات ل م خ م
الإدار  ال  م  أن  ها:  م ائج  ن ع  راسة  ال ت  أسف ولق  الفعال).  اصل  ال ة،  ه ال
ل  الع ث  درجة،  أعلى  على  ف  ال ل  ح ح  ؛  س م يًا  ح ه  تع ت  ي  ال ي  لل
؛ لأنه   راسة ب ثقافة ال ا أوص ال ة.  ه ة ال ، وال ف اصل، وال اعي، وال ال

ارس.   ل الإدار في ال ة الع ان الفعّالة ل ز ال   ع
إدارة       في  ة  ة  أه ذو  الفعال  ف  ال أن  ح  ي قة،  ا ال راسات  ال ض  وم خلال ع

 . ل الإدار ف ضغ الع ادات، و اء صف ثانٍ م ال ه في ب ة؛ ح ُ عل ات ال س ال
علقة   ال ة  الف جهات  ال م  د  ع وج  ال قة   ا ال راسات  ال ائج  ن ل  ل ت خلال  وم 

ا يلي:  ة، وذل  ائ ارس الاب ة في ال ة الإدار ل ف ال   ب
  ي م ل  افي  ال ان  الإ م  ع مع   ، ال ال العال  عل  ال على  ة  ي ال ة  ال ة  س

اته ف وم ع ال ض ة م أه ة  عل   .  الإدارات ال
  ـي ل اكه فـي ع ف اشـ ـل ذلـ فـي ضـ رسـة؛ و ة داخـل ال ـل علـ مـ ال ف ت ال ض

ار. اذ الق ع وات  ص
  م ع مع   ، اته سل ل  ل لة  وس اره  واع ارس  ال ي  م ل  ق م  ف  لل ة  ل ال ة  ال

 . ف م ال فه ح  عي ال م ال ، وع ف ع على ال اد م د ن    وج
  ف ال أن  قاده  لاع ة؛  ل ال تف  م  ة  عل ال والإدارات  ات  ي ال القادة  ف  ت

قلل م  انة و ه ال ذهفق  .نف
  ، ذ الإدار ف ًا على ال ة؛ حفا عل ات ال س ة في إدارة ال ا على ال العُل اد الإدارة  اع

اءات.  ح الإج   وت
    .هارات ابه لل ف م اك د ب العامل  ت  ت
   .اجهها ي ت لات ال ل لل ة وحل ار أسال إدار ة اب ائ  م مهام إدارة الاب

ة.         ائ ارس الاب ة في ال ة الإدار ل ة ل تف ال ل اجة ال ه ال ل ت   و
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راسة: ات ال   خ
ا يلي: راسة  ات ال ل خ   ت

  فــ علقــة ب ــات ال ــل الأدب ل راســة، ثــ ت ــار العــام لل ــاء الإ ــل فــى ب ــ الأولــى: وت ال
ة. عل ات ال س ة في ال ل  ال

  ة ـــ ة فـــي ال ـــل ـــة فـــي تفـــ ال ة الأم ـــ ـــات ال لا ة ال ـــ ـــل خ ل ض وت ـــة: عـــ ان ال
ة. ائ ارس الاب  ال

  ًشــادا ــ اس ـة فــى م ائ ارس الاب ــ ال ة  ــل ـل تفــ ال فع ــات ل ــة: تقــ آل ال ة ال ـ ال
ة. ة الأم ات ال لا  ة ال

راسة:  ار ال لل   الإ
ة   عل ات ال س ة في ال ل ف ال علقة ب ة ال   الأس ال

اته، وت  ل اي م ا مهامه، وت اته، وت ل رسي، وتعق ع إنّ  ح ال ال
ألق   ي  ال  ، الع ات  وت ة  ال ات  غ لل ه  اك م ورة  وض اعه،  وات الإدار  ل  الع ح 
فلا    ، ال ا  به ة  الإدار ائف  ال شاغلي  اهل  على  ة  ال ات  ل وال اء  الأ م  ال 
اته   ع سل ض  ف ي أن  ال ض على  ده، ف ف اء  ه الأ ل ه ام  ال  ل واح 
ع في   ح ال ت ّ ال ي ه ال ح ال ة  ل ّ ون تف ال ؛ ف ؤوس اته لل وصلاح

في. قعه ال ه  م رس اء م هام وأ ل ال از  إن ال  ات وه ال ل ّ افة ال ه    ي
ة، وأنه   ة على ال اللام في الإدارة الّعل عاص ة ال اهات العال ت الات ولق أك
ة زادت درجة  ة اللام ة ناح س ه ال ا ات ل عة في إدارة الّعل بها، ف أح الأسال ال
ه  ة ه أقل، وزادت أه ة  إدار ات  تُ على م ي  ارات ال د الق أ زاد ع  ، الإدار ف  ال

ح في م واح قل وتقل وت ف ت ة ال ل ة فع ارات، وفي حالة ال ل  )  ٢٢(الق ، و
ات  ل ّ ال ع  ي  ت على  ل  فه  ة،  اللام ت  في  مًا  تق أك  درجة  ف  ال ُع 

ونقلها   ة،  ال ة  ل ال ل  ق م  ات  ل الفه وال مع  الأدنى  ات  ال إلى  ة  ق م رة 
ة أخ  ها م ه  س ضة إل ف ة ال ل ّ ه ال اف أن ه ع الأ ل ج امل م ق   .  )٢٣(ال

ابهان  ا ي ، إلا أنه ف لف ع ال ة ت اف اللام ار أن أه مع الأخ في الاع
اد  الأف إلى  ب  أق ضع  م إلى  ار  الق ع  ص ل  ل اول  م لان  ح  ة،  رجة  ب ًا  ه م
ة الأولى ن  ل ال ف  ة، فال ف واللام اخلاً في دراسة ال ث ت ا أح ، م ع ال
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ادة  مات ال ف واح م أه مق ع ال ل  ة. و ة الإدار ر اللام ة، وه أح ص اللام
ؤوس ر ال ف وت م ل ي ت ة ال ام ي ة، والأداة ال   .)٢٤( الإدار

ا يلي:   ة،  ات الّعل س ة في ال ل ّ ف ال ة ل ل الأس ال   وت
ة:  ات الّعل س ة في ال ل ّ فة تف ال   أولاً: فل

ة؛       ات الّعل س ة في ال ة الّ ل ها الع ي ت ورات ال ة م ال ل ّ ُع تف ال
ل   ، م ش واح ق ح م غ ال أن  ة، فأص ة الإدار ل اص الع ع ع ت  ح ي
ة  ح ال لة  س ال ه  ف  فال  ، ال اف  أه ق  وت عل  ال لإدارة  اللازمة  ة  الإدار ال  الأع
ه  ق  ال نف  وفي  ال.  الأع از  إن على  ة  ات ال راته  ق اوز  ي أن  ي  ال بها  ع  ي  ال

. ؤوس رات ال املة م مهارات وق فادة ال   قة للاس

ات      س ال في  ة  ل ال تف  ورة  ض على  ت  ي  ال ات  ال م  ي  الع جاءت  ولق 
م  تق ح  ة،  الّعل ات  س ال في  ة  الإدار ة  ل ّ ال تف  فة  فل از  إ و  ة،  عل ال

ات:  ة على ثلاث ن ة الإدار ل فة تف ال   فل
ة:  -١ لاس ال ة  ة م    ال ئ ال ها  ت مفا ة، ح اس اج الإن ادة  ال ق  فها ت وه

ة   ال ت  واع  ، ؤوس ال ع  خ ورة  وض ؤساء  ال ة  سل علي  ال  ت  ات  س م
ة   ارات، وت ال اذ الق ات ات ل ة وع ل ّ ة ال اذج ت ت على م ة على ن لاس ال
تق  ذج  ون ة،  العل الإدارة  ذج  ون ي،  ا وق ال ذج  ال اذج:  ن ثلاثة  على  ة  لاس ال

ةال ث على )٢٥(ل ات و ي هاز الإدار لل ف إلى وصف ال ي ه ا وق ذج ال ، فال
وأن  اف،  الإش م  ر  م ح  وت ة،  ل ال ة  م على  أك  ولق  ي،  ال ك  ل وال الأداء 

ة ه   ل ع ال ز ل ت ارات م ق اذ الق دة، على أن ي ات اع م قًا لق ل،  ل مي م ع ه ز ت
ة ة عال وف ة  إدار اك  م ن  غل ي  ال ال  اء  أع م  ل  قل د  الإدارة )  ٢٦(ع ذج  ن أما   ،

م على أساس تق  ق ل، و ش في الع ة على ال ة القائ اد ائح الاق ة لل ى أول ة فأع العل
ؤوس ه  ال ارات، ون  ار الق ة وص قا ال وال وال ل الإدارة مهام  ت ا  ل ،  الع
ع  ها م ت ا، فالإدارة وح ات العل ارات في ال ة الق ا ي على م ، م ف ر ال م

ه م خل  ت دون  الأوام  ف  ي ؤوس  ال ا  ب ار،  الق اذ  فأك )٢٧(ات ة  ل ال تق  ذج  ن أما   ،
رج   لفة،  ت ة ال ات ال ح ات إلى ال ل ي ال ة رأسًا وت ل أ تق ال على م
ة   ة وم ل ة ال ا تأك آخ على وح ته، وه ًا لقاع ة ال ه ة م ق ل ة وال ل ال

ة  س اسة ال اف وس ؤوس في أه ة ال ار اءل ح م ل ي ارات، و اذ الق   . )٢٨( ات
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ة:  -٢  ي ال ة  لاس ال ة  في    ال ال  الع  ة  أه على  ة  ال ه  ه ت  أك ح 
في  ه  غ وت  ، ؤوس  ال وأحاس  اع  م اعاة  م ورة  ة وض أه ت على  ا ر  ، ال
ة،   ان الإن العلاقات  ذج  : ن ذج ار، وت على ن ع الق ة في ص ار ال ل م خلال  الع
ي   ا ق ب ال اع الأسل ورة ات ة أك على ض ان ذج العلاقات الإن ة ؛ ف ل ذج تف ال ون
في   ة  ار ال ح  اخ  م د  وج ورة  مع ض ة،  ل ال ادة  ال م  لاً  ب اف  والإش ادة  ال في 
ات  ة  لل ل ورة تف ال ي ض ع ا  ي ، م اء ال ل، داخل ال الع اصة  ارات ال الق

ارات   الق اذ  ات في  اه  ت ي  ا،  ن ال ة  ورة )٢٩( الإدار ض على  أك  ة  ل ال تف  ذج  ون  .
ت  ورة  ل ض ت ال  في  ا  العل ة  ئاس ال ات  ال لأن  ؛  ال في  ة  ل ال تف 

اي ة ت ل ة تف ال ل اجة إلى ع عل ال ا    ).٣٠( ال وال م
ة:   - ٣   ي ال ة  ة،    ال ل ال ّل  ت على  رته  وق اد  الأف فاءة  ة  ال ه  ه اه  ولق 

على   ة  ي ال ة  ال وت   ، ار  الق اذ  ات في  ة  ار لل ؤوس  لل ادرة  ال ك  ت ورة  وض
اق   ة أشار إلى أرعة أن ل ل ال ذج ق ات؛ ف ار ذج ال ة، ون ل ل ال ذج ق : ن ذج ن

ة ي ش ة  م رة  ارات  الق اذ  ات ه  ي  ي  ل ت غلالي  اس (ن  اف  والإش ن    - لل 
ه ؤوس ؤساء ن م ج ع ال ال ال ي اس  لف ع الأول إلا في الإح ي لا  ل   - ت

ة   ار م ها  ارات ول الق اذ  ات في  ؤوس  ال ة  ار وم  ، ر ال ارسة  ح  ار  اس ن 
ة فق  ل ؤوس على - ش ع ال ة ح  ل ة ال ار ار ن ال اذ الق ة ات ل ة في ع ار )  ال

ة   ل ال رًا  ؤوس شع ل ل ال ة ، و اج ة الإن فا ق ال ل، لأنه  ع ه الأف ا وال ال
ارات  الق اذ  ات ة في  اه حات وال ائه مق أمامه ؛ لإع الاً  ح م ف ، و ال ل  الع اه  .  ) ٣١( ت

ة   اف ال ارات  الق لات  م ل  ل ت في  ي  ل ال ي  ال ار  الإ ض  ع ال  ات  ار ال ذج  ون
ي؛   اف ي تُ في م ت ارات ال ل الق ل ها ت اس ي  ب سائل ال عارضة، وه إح ال وال
ة   لاس ال لات  ال تعالج  فإنها  ذل  إلى  الإضافة   ، الآخ ف  ال بها  اجه  ي ّة  خ ف  ل  فل

ه  اني وفه ك الإن ل ي ال علقة ب   .) ٣٢(   ال
رسة         ال ي  م على  ادئ   م ة  ان ث على  ة  الإدار ة  ل ال تف  فة  فل ت  ت ا 

ام بها وهي رسة  الال د داخل ال ل ف فة  ي و ي ب م ال ق في (ح  ي ال أ ال : م
ي   ة ( وتع ل أ م ال ة)، وم اج ة والإن فاءة الإدار اع على ارتفاع ال ح؛ لأن ذل  ض ب
م  م  ل  فل اته  ل ل ة  الإدار ات  ال احل  م م  حلة  م ل  في  رئ  ل  فة  مع
إلى  (وت  قعة  ال ائج  ال ف ح  ال أ  وم اته)،  رسة سل ال في  ة  الإدار ات  ال
فة  مع مع  اداتها  ع واس لها  وم راتها  ق ح  العاملة  ات  ال إلى  ات  ل ال ع  تف 
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رسة) ال الإدار  ل  ل ال احل  م م  أخ  حلة  وم حلة  م ل  ب  ة  ل ال ود  أ    ح وم
ئ   ، فال ئ ه ال ا ي اته وفقًا ل أداء واج ؤوس  ام ال ي ال لقة ( وتع ة ال ل ال

ة) مة مع ل خ ه في  م سل إلى )٣٣(أن  ة (وت  ل ال ة مع  ل ال اف  ت أ  ، وم
ّل   ه على ت ع قابلها ما  ا  أن  ه، له ف اء و ة ع أ ة الإدار ل ئ ال ّل ال ت

ه) اءل ل وم أداء الع ه  ؤوس ل م ائه ال في ت إع ة  ل ة مع   ال ل أ تعادل ال ، وم
امل  أ ت ؤوس)، وم لقاة على عات ال ة ال ل ف ال ة ل ا ة  ل ن ال ة (أن ت ل ال
ئ  ل ال ه، ح  ل ضها م م ي إعفاء مف ع ة لا  ل ئ ( أن تف ال ة ال ل م

أ وم رؤسائه)،  أمام  ذل  في  أل  وُ ل،  الع ام  إت ع  املة  ة  ل م ل  م اش  ة  ال وح
املة أمام رئ واح فق أ وق م الأوقات  ة  ل ل م ؤوس م ل م ي أن  ع الأم (و

 ( لاً أمام أك م رئ   .  )٣٤(ول م
ف       فة ال ة أخ ت فل ة هي  وم ناح ان أساس ة ج ة س ة    :)٣٥(الإدار ل ال

ئ  ي ح ال ة (وتع ل ل)، وال ا الع اد ه اشئ في إس ام ال ل ال أو الال (وت إلى الع
اءلة (وت إلى  ة)، وال اف ال ق الأه فات الآخ ل ه ت ج ف أو في ت في ال
ة   ل م ي ع  ال لي  ت م  ي ع (وتع ازل  وال  ،( له ف  ال ت  ي  ال ؤوس  ال اءلة  م

ل م م ل أف ال  ي على أداء الأع رة ال اء (وت إلى ق ل) ، والأخ ع الع ه، وأس ؤوس
أقل) اء  أخ و ه  ام ر  ال ه  ف  ال ع  ما  (فع ل  الع ء  وع ي  ،  ي  لل ح  ل

هام ا ال ض اف ف ق أه ن، وأنه وسائل ل غل أنه م ؤوس  عِ ال ْ ُ ا الأم  فإن ه ؛ 
( ي  ال

ء      ض في  ة  عل ال ات  س ال في  ة  الإدار ف  ال ة  ل ع فة  فل ان  أر امل  وت ا  ه
ام رسة الال ي ال ي  علي م و ال عة م ال ان م نًا (فالق ن قان غي أن  ؛ ي

لا   ي  ال ال  والأع ض،  تف م  ولى  ض،  تف ي  ال ات  لاح وال ال  الأع د  ت ي  ال هي  ائح  والل
فه  فهي  ال ف  ال أما  ض،  ف ي س ال ات  ل ال ه  د  مُ (أ  ًا  م ن  و ض)،  تف
ل  و مع  ل  (أ  ًا  ش ن  و ة،  ل ق ال ا  ال في  ل  وال لل  ضه  ع

ل، بلا ع قى  و اته  ل صلاح رسة  ال ي  م ض  ف (فلا  ئًا  ج ن  و  ،( مع اك  م  فه
ضها)، ولا   مهام م ف انه أن  إم ، فل  ي ة لل ائف الإدار ل ال ي م ات ال ل صل م

ن إلا م أعلى  ف لا  ضة، وال ف اصات ال م تف الاخ ة، وع ل تف في ال
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ًا  ف عل ن ال دادها، وأن  ضة أو اس ف ات ال ل يل ال ئ ال في تع إلى أسفل، ولل
ارسها)  ات س لاح ه ال ض إل ؤوس ال ف ف العامل أن ال ع ى    .)٣٦((ح

ة:   عل ات ال س ة في ال ة الإدار ل اف تف ال اً: أه   ثان
ق ما يلي:  ة إلى ت عل ات ال س ة في ال ل ف تف ال  يه

ع    -١ ج ب  وأسل  ، ال ح  على  الإدار  الإصلاح  ي   : الإدار مات الإصلاح  عل ال
ل  لة ل ة ال لاح ادة وال ، وأسال ال ف عة ال ا ق وم رة على ال ها والق لها وتف ل وت

. هاز الإدار ات ال   م م م
ه    -٢ ل وم  ة  الإدار فاءة  ال اف  اك على  ف  ال اع  ح  ة:  الإدار فاءة  ال ف  ت

ة. عل ات ال س از في ال ل والإن اد للع ع  اس
ار   -٣ ، و الأف ف عة وال ا ال رة على  م الق اتها ع ي م سل ة: وال ل م ال ال

از، ذل  الإن رًا  ؤوس شع ل ل ال ف ت ة ال ل ، فع ي ي ما دون ال ات ال في ال
له  ص  تل الف ل  إتاحة م ا  ً ن سع ة س ي ات ج ه مه إل ل  فء ال ت ال ؤوس  ال لأن 

ب ل جه ال اته على ال اج ام ب أنه م م ال ع  قي، و ه لل راته وأهل  . )٣٧( ل ق
ة    -٤ ا ي دور رئ في الاس ة، ولل س اف ال از أه ة: وتع على إن ة ال ال

ل  أف ادل  وت ارات،  الق اذ  ات في  ة  س ال العامل  ة  ار م ل  ي ا  وه  ، غ ال ات  ل ل
ف  ال فع   ل،  الع ت  على  اع  ت ة  ي ج مهارات  ؤوس  ال وتعل  مات،  عل لل
في   ر  الأم ات  م ل  ع ت لا  الأوقات،   ل  في  ل  أف ل  لاب  لل مات  خ تق   

 . ؤوس ها إلى ال ءًا م ض ج ف ات، بل  ل ل ال ل ال لا   ي ال   اب ال
اب   -٥ اور مع أص ، و ل الإدار ّ اصل مع العامل في ال ي ي ال: فال ة الات ل ت ع

ل  ف على الع اع ال له م أجل ت أدائه وأداء العامل معه، و ع ة  ت فاءات ال ال
افع ب  ادل لل ث ت ة، وم ث  س ة في ت أداء ال ار ع ال ق لل ا  عاوني  ال

ة.  س ال صًا لل الإدار ل العامل  ي والعامل معه، و ع ذل ف   ال
ه في  -٦ ا  ة، م ض عة م ا مات مع م ام معل د ن ة: وذل م خلال وج اءلة الإدار ال

ا  رسة، م ي ال ة على م ي اء ج ا  أ ة، وه رات العل ة ال اك الإدارة وم ض  ه ال
ه.   ب ع اته إلى م ي ع م سل ة إلى تف  ور   عله في حاجة ض

ا   -٧ ات، م ام ال الف واح ر  ع ؤوس ال ف ل ال ة ال ل ز ع في: تع اء ال الان
بها،  ل  ع ي  ال ة  س ال ر  ما  ل  في  ف  ال ف  في، و ال وران  ال ل  اع على تقل

رها. مها وت ه م أجل تق ار جه ل ق لها بها، ف ق ها، و م ءًا م ه ج  لأنه ي نف
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الأداء   -٨ ؤوس  لل ق  فه  ة  الإدار ة  ال وسائل  أح  ف  ال ع  ة:  الإدار ة  ال
عامل معها ة ال ك ح ات وت لاح ع ال ه  ف   ).٣٨( ال ل

ة:  ات الّعل س ة في ال ة الإدار ل ّ ات تف ال احل وخ اً: م   ثال
اه على ال   ف وم رجة ح ح ال احل م عة م ة ض أر ل ي تف ال

الي    : )٣٩(ال
حلة الأولي  -١ حلة تع أدني  ال ه ال ارات، وه اذ الق اء ح ات ات دون إع اج : تف ال

ة؛ لأن   ف ال ة  اح ال م  ؤوس  لل ، وتع سهلة  ف ال في  قي  درجة  ت ارات  ل والق ل ال
 . اش ئ ال ي أو ال   على عات ال

ة  -٢ ان ال حلة  ض، و ال ف ال افقة  ة  و ال ارات  الق اذ  ات ات وح  اج ال تف   :
ه  ض إل ف رة ال حلة ت ق ه ال ، وه ف وع في ال ل ال ض ق ف افقة ال ل على م ال

ه.  ) و ثق ي ض (ال ف اع ال رته على اق ات وق اج ال وال ارسة الأع  في م
ة  -٣ ال ال حلة  مع  ال اكل  ال حل  في  ن  عاون ي ؤوس  وال ي  ال فإن  حلة  ال ه  ه في   :

ي  ي ه ال ي ، وال ف واح ؤوس  ل ال ع الة أن  ه ال ل في ه ف ، و ع ه ال ع
م  ة  لائ ال ارات  الق اذ  ات في  اواة  ال م  ق على  ة  ار وال ات،  اج ال إلى  الإضافة  قاش،  ال

لفة.  ح وجهات ال ال ض ة، وت قاشات ال   خلال ال
عة  -٤ ا ال حلة  ائف،  ال ال أو  ات  اج ال ح  م  ة،  ل لل امل  ال ف  ال حلة  م هي   :

أن  غي  ف سهلة،  ل  حلة  م وهي  ها،  ف وت ارات  الق اذ  ات في  امل  ال ال  إلى  الإضافة 
قة  ة  ل ال ام  اس ه  إل ض  ف ال أساء  ما  إذا  ه،  تف ل  ا  عً م ض  ف ال ن 

قها.   اد ت اف ال عارض مع الأه  ت
ف       أتي ال ة، ح  عل ات ال س ة في ال ل ف ال ات أخ ل اك م رأ خ وه

ض  ف ه أن  اته  اج ام ب لل لاً  رسة م ال ي  ان م ة الأعلى، فإذا  ا فة الإش ال م 
ى  ة ح دة وم ف م ة ال ل ن ع غي أن ت عل الأوائل، و لاء وال اته لل ع سل
غي   ات ي ل ف في م ق  ث وفي نف ال ي س لات ال عامل مع ال ي ال ع ال

ة هى:   ات أساس ة خ ل ّ ة تف ال ل ام بها وت ع ه ال   عل
الأولى: -١ ة  أن،    ال ال ا  ه في  اد  الأف أح  إلى  ات  اج ال م  عة  م اد  إس في  ل  وت

ه، وذا أم  ت إل ي أس ات ال اج ة ال امًا ما فه ت د  ا الف ي م أن ه أك ال و أن ي
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ارسات  فات وال ال فة  د م مع ى ي الف دة ح رة م ات  اج ال ه  اغة ه ل ص ف
ات.  ه ال ف ه ع ت ى  م بها ح ق ي    ال

ة: -٢ ان ال ة  على   ال ل  أن  ال   ؤوس،  لل ة  اس ال ة  ل ّ ال ح  م وت 
ه. ادها إل ي ت إس ات ال اج ف ال ه م ت ي ت ، وال ة داخل ال ة والق ل ّ  ال

ة: -٣ ال ة ال ه   ال ة إل ات ال اج ال ام  ارسة وال ؤوس لل ل ال ام م ق اد الال هي إ
ة. ل ه ال ل ه ق  ) ٤٠(  ولاب وأن 

عة -٤ ا ة ال ة له  ال اء الأساس ئ والأج ل ال ي الع ها أ ت اد تف ال ال ي الأع : ت
اد  الأف رة  وق ال  ل  ي ًا  وف ًا  م ًا  ت ل  الع ت  أ  عات،  م في  عها  وت

أدائه.  ن  لف ي س  ال
ة: -٥ ام ة ال ي    ال ان ت يه فإذا  ة ل ل اد تف ال اد ال انات الأف ف على إم ق ال

ن  أن  ة  ل ض له ال ف ي س اص ال أك م الأش ة ال ا، ف الأك أه ورً ال ض الأع
. ه ل إل ل ال ا الع ام به فاءة لل يه ال   ل

ادسة -٦ ال ة  أن  ال ه  عل غي  ف ما  ل  ع معل  لف  ما  ع ئ  فال ؤوس  ال ل  ت  :
ه  ض  ا فُ لاً  ح م ى  ل ح ا الع از ه ه م إن ات ت ض له سل  . )٤١(ف

 ، عل ها لل اد تف هام ال د ال ي  ج أن ال ف ن ات ال ض خ ع ع و
هام  ال أداء  م  ه  ت وم  وعلاجها،  ف  ال ا  م ع  ف  وال ة  الق نقا  تع  مع 
ف  ال ن    ، ه إل ضة  ف ال هام  ال ل  ق عل على  ال ع  ّ وأن   . ه إل ضة  ف ال
هام  ال ض على  ف ال عل  ال يّرب  وأن  افأة.  م أو  أو عقاب   ، ل ت ول  عل  لل ت 
هام؛  ض لل ف ف ال ل وخلال ت اء الع ه أث ج عة وال ا اف وال الإش في  ا  ، وه ه لة إل ال

ة. ل ة م تف ال ج اف ال ق الأه ى ت   ح
ة:     عل ات ال س ة في ال ة الإدار ل اع تف ال عاً: أن  را

رات      الق إلى  الإضافة  ها،  أه ودرجة  هام  ال د  ع ل عًا  ت د  ع ت ة  ل ال تف  اع  أن إن 
ف  وال لقائي  ال ف  ال ا  ه ة،  ل ال تف  م  عان  ن ج  و ه،  إل ض  ف لل ة  ه ال
ع الأول  ى ال ة، وُ عل ة ال س اف ال ق أه ه في ت ل م ي دور  ي. و ت س ال
ل  ات  وواج مهام  ي  وت ة  س لل ي  ال ل  اله وضع  ع  ة  ا ال م  ي  لأنه  تلقائًا 
ؤوس  لل ة  لاح ال ل  ت أن  ي  ع و ي  س ال ف  ال ى  اني  ال ع  ال أما  فة،  و
ات  س اص القائ الإدار في ال ي هي م اخ هام ال ع ال ح له أداء  ي ت رة ال ال

ة  عل   . )٤٢(ال
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ة  ة الإدار ل ف ال اع أخ ل اك م ي أن   :  )٤٣(وه
ع  -١ ئ  ال ض  ف ف   ال في  ة  الغال رة  ال هي  ه  ه أسفل:  إلى  ف  ال

 . ؤوس اصاته لل   اخ
ه  -٢ وه الأعلى  ة  ل لل ف  ال الأدنى  ة  ل ال م  تق ما  ع ث  و أعلى:  إلى  ف  ال

ات. س رة نادرة ال في ال   ال
إلى  -٣ ع  ج ال ل  ي و  ال ف  ال إن   : و ال غ  ف  وال و  ال ف  ال

ه حًا في   ض إل ف و ن أن ال ف غ ال ا ال ل، ب از الع ل ان ه ق اجع ي وم ال
ات.  ف ل دون ت   أداء الع

اع      لأن اح  ال ات  تق دت  تع ل  ل الهامة؛  ة  الإدار عات  ض ال أح  ف  ال إن 
الي  ها ال ف ن م  :   )٤٤(ال

اب   -أ وأص ؤساء،  ال م  على  ف  ال م  ع  ال ا  ه ارس  و ي:  ان ال ف  ال
ة.   ة ال اته ال ا في ذل سل اص    الاخ

ات   -ب لاح ال اء  إع اش  ال ف  ال على  ت  ي  : اش ال وغ  اش  ال ف  ال
ة   ا م أ  ثال  ف  خل  ت دون  ة،  اش م رة  ؤوس  ال إلى  ها  م ء  ج أو  ات،  ل وال
ًا،  قه  اش فلا ي ت ف غ ال ة، أما في حالة ال اش ئ الأعلى ل ه دونه م ال
 ، ف ثال خل  ، ع  ت ات إلى ش آخ لاح ءًا م ال ح  أن ي تف ج

. ف ارسة ال اح له    وال
م   -ج عة  م الأعلى  ئ  ال اء  إع في  ل  ي العام  ف  ال اص:  وال العام  ف  ال

أن  دون  ول  ؤوس،  لل ة  مع ات  سل إلى  اج  ت ي  ال ات  اج وال هام  ال ذات  اصات  الاخ
ؤوس  لل الأعلى  ئ  ال اء  إع فه  اص  ال ف  ال أما   ، ل م تف  ذل  على  ت  ي

ة.   ة مع ف مه ات م أجل ت   سل
ح   -د دة،  م ة  زم ة  ولف وف  ل قًا  م انًا  أح ف  ال ن   : ائ وال ق  ال ف  ال

ار م  ور ق انه ح ص قى س ائ ف ف ال د له، أما ال ق ال هاء ال ان ف  هي ال ي
هائه. ان ئ الأعلى    ال

ع   -ه ف  ، فق  الأم  ه  ق  الآم  ف  ال ة:  ل ال ف  وال الآم  ف  ال
ل  اف على  يه الإش ي ل ع ، ح  ي له ر ذه ف الآم  ن ال ه ي ي اص ال الأش
م   لاً  ب ائج  ال على  ال  ه  ق  و ة  ل ال ف  ال أما  ل.  الع ات  خ في  ة  خ
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تف  ل  و ائج،  ال ع  ل  م عله  و ب  الأسل ار  اخ اس  ال ح  وه   ، الأسال
قعات.   ال عل  ا ي ادل  ام وتفاه م ة على ال ل   ال

ها،       ف اد ت ة ال ه ع على ال ف  ع ال ة يلاح أن ن ل اع تف ال ض أن ع ع و
عي   ال  ال  ل على ح  ه، و إل ض  ف ال ع بها  ي ي  ال فات  ال وعلي ح 
أن  ا  ر.  للأم ته  ون ل)  (الأص ض  ف ال ة  ش على  ة  رجة  ب ع  ا  وه ؛  ف ال
ي  م ض  ف ما  فع ة،  وخ اق  ع ق  ف ارس  ال  ُ ما  إذا  اش  ال غ  ف  ال
ع  ا  هام.  ال از  ان في  الآخ  م على  الل ا  ه م م  لا  لقي  ف  ، عل لل رسة مهامه  ال
ع  ال  ف  ال ل  و  ، ف ال اع  أن ل  أف م  و  وال ي  س وال اش  ال ف  ال
اوز  ي أن  لا   و  ال ف  ال في  ه  إل ض  ف ال لأن  دة،  م ة  زم ة  ف على 

اء.  ا  ل  ة في الع ل) أو ال ض(الأص ف   ال
ات  س ال ض  ف لل ة  الإدار هارات  ال ة  ت في  ة  الإدار ة  ل ّ ال تف  دور  اً:  خام

ة: عل   ال
ل        ة، و عل ات ال س ًا في ت أداء العامل في ال ًا مه ة ع هارات الإدار ل ال ت

أدائه   ل  ة  ال ارد  ال ة  ت في  ة  ي ال ات  ات الاس مع  ي  ا  ذاته  ت 
اء الإدارة  ة في ن الإدار وخ هارات الإدار ا تع ال ل.  ة  س الي ت أداء ال ال و
ة   ة تعل ل ة ع فاءات الإدار ة ال ة ت ل ا تُع ع ة، وم ه اج ة الإن ل ة للع ئ اص ال م الع
معارف   تعل  ن  ف ال خلاله  م  ع  ام  اه ومع  ًا  م ا  ً نام ب م  ت الأم  لة 

هارات  ) ٤٥( ومهارات  ي م ال ة والع ة إلى ثلاث مهارات أساس هارات الإدار ن ال اح ل ق ال ؛ ل
الي:  ضها على ال ال ة  ع  الف

ة:  -١ هارات الف   ال
ام        فاءة في اس ، وال وع العل ع م ف في ف ة  ال فة  ع ال ة  هارات الف ال ُق 

ع  ا ال ت ه ف، و ق اله فل ت ل ال  ال ل  ام في أداء الع ل اس فة أف ع ه ال ه
علي  رة  ق ال إلي  هارة  ال ه  ه وت  ات،  ل والع ة  اد ال اء  الأش مع  عامل  ال هارات  ال م 
ي ذل أنها ت علي   ل، مع از الع إن اصة  ا ال اءات، ولا س سائل والأدوات والإج ام ال اس
تل  وخاصةً  ي  الف ل  الع قائ  ب املة  ال فة  ع ال أ  مع  ل  ع أو  ا  ن أداء  علي  رة  الق
تل  ة  أه ه  وت  ، دة  م ة  ف أدوات  أو  وأسال  ات  ل ع ام  اس ت  ي  ال ة  الأن
ة   هارة الف ا م الإدارة. وم أه ما  ال ن ى وال س ات ال ل أك في ال هارات  ال
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القائ  ل  ها  اف ت م  ق  ال أنه   ى  ع  ، الأخ هارات  ال م  ا  يً ت أك  أنها  في 
هارات الأخ  ها م ال ابها وت لة، وأنها أسهل في اك  . )٤٦(ه

ة :  -٢ ان هارات الإن   ال
ده وخل       اد وت جه عامل مع الأف رة على ال ة على أنها الق ان هارات الإن يُ إلى ال

ل  اح، و فاه مع الآخ ب فاعل وال رة على ال ، أو أنها الق ه اعي ب ل ال روح م الع
ة   س لل ق  ال  اه  الات في  هه  ج وت ه  سل في  أث  وال الآخ  ادة  ر على  رة  الق
ة،  ج قة  اس  ال مع  عامل  لل ي  ال اجها  ي  ال هارة  ال تل  فهي  الي  ال و افها،  أه
 ، ل وس صل إلى حل رة على ال ، والق ا الآخ رة على تفه م هارات الق ه ال وت ه

اعات رة علي حل ال   .)٤٧( والق
رة على        ي الق اعات، وتع اد وال عامل مع الأف ال ت  ل ما ي هارة على  ه ال وت ه

از  الإن على  عه  وت ه  ف ت إلى  الإضافة   ، ادته و ل  الع اعات  وج اد  الأف مع  عامل  ال
ها   ع عة و ة م ات الإدار ل ال ة في  ان هارات الإن اعات. إن ال اد أو ج أف ال 
ة أنه لا   ع مع ملاح ل مع الآخ  الع عل  ع الآخ ي اصل وال ه وال ج في ال
ول  م   ق و ح  ي فق  هارة  ال ه  ه ل  ل  إلا  ا  ً ناج ا  إدارً ح  أن  ما  ل 
وزملائه   ه،  ؤوس م مع  ي  ال رها  ي  ال العلاقات  في  ة  ان الإن هارات  ال ل  وت  . كإدار

ب   ادلة  ال قة  وال ام  الاح على  ى  تُ العلاقات  ه  وه عام،  ل  ة  عل ال ة  س ال مة  ل
لاته  ام  ، والاه ع ال للع ال ؤوس، وال ي وال   .  )٤٨( ال

ة:   -٣ هارات الإدراك  ال
ارات         الق اذ  وات الإدارة،  ال  م في  ة  العل ادئ  وال الأس  في  ة  الإدراك هارات  ال ل  ت

وهي   لها،  وحل ابها  وأس لات  ال ب  العلاقات  اد  و لات،  ال ل  ل وت ة،  ال ة  اك وال
ة   ؤ رة ل ه الق لاك ه ن إلى ام اج ن  ف ة، فال ض قة م د  ف ال ال رة على  الق
  ، ال على  رة  الق إلى  ة  الإدراك هارات  ال وتُ  لفة.  ال ات  غ وال الق  ب  العلاقات 
ر   ها  ورؤ ة  س ال إلى  ال  خلال  م  ة  س ال ات  ا ن ب  وال  امل  ال ق  وت
على   ا  ن أ  غ  ل اصة  ال أث  ال ان  ، وج الأخ على  ا  ن ل  اد  اع م  وفه  لي،  ش
قابلة، ومهارات   ، مهارة ال قة مهارة ال ا هارات ال ون على ال ل. وق أضاف آخ ة  س ال
ة   ل ف الفعال لل ، ومهارة ال ق اع، ومهارة ت ودارة ال ارات، ومهارة إدارة الاج اذ الق ات

لات  ال، ومهارة حل ال   . )٤٩(   ومهارة الات
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ال:  -٤   مهارة الات
ؤوس      في لل ك ال ل أث في ال نها أداة فاعلة لل ة م  الات الإدار ة الات ز أه ت

ل  ة  ع ال وح  ال فع  ي ه  ؤوس وم القائ  ب  الفعال  ال  فالات الأداء،  فى  ده  جه ه  ج وت
ماج   والان ال  إلي  اء  الان ر  ع ال ه  ع ق  و الف  روح  يه  ل ي  و  ، ؤوس ال
ال  اه  يه ت افه وردود الفعل ل ه وأه ؤوس ف القائ حاجات م ع ة أخ  ه، وم ناح
فاه  اد ال ض إ غ مات م ش لآخ  عل قل ال ة هادفة ل ل ال ه ع اساته، إن الات وس
ه   م  تق ال  ك  ل ال يل  تع خلالها  م  ي  ي  ال ة  ل الع تل  ال  الات ة  ل ع وتع   . ه ب
ة   أه وت  ة،  ال اف  الأه ق  ل سائل  ال ادل  ت ة  اس ب ات  ال داخل  اعات  ال

ة  ال ر ال ال ال ب العامل في الأم  :  )٥٠(الات
   ال ة الات ل ة، فع س لفة لل ة ال ك للأن فاعل ال ان ال ة هادفة ل ل ال ع الات

فا  ال ه في نقل  تُ أنها  ا   ، اعي للعامل د وال ك الف ل ال ه وتغ  ج في ت ورة  ض
ها  ّ ا ُ دها  ح جه ة وت س نات ال اس ب م ل ال ة ل س ات ال ار ع الق والأف

افها.   ق أه   م ت
  لفة ات ال فا ع الق اءات وال انات والإح مات وال عل ال في نقل ال ة الات ل تف ع

ها.  ة وت س اح ال ق ن ة وت ارات الإدار اذ الق اه في ات  ا 
  هل ما اء أنها ت ال رها  ق ة ح  م ال ال ًا م الأع ءًا  ل ج ال ت ة الات ل إن ع

.  ٩٥ – ٧٥ب   م وق العامل
٥-  : ق  مهارة إدارة ال

د       ه ،  ق ه أي و  ف ه ومع ل وق ل رته على ت القائ علي م ق ة  تع فاعل
القائ   لأن  وذل  ه؛  وق ه  ع س ي  ال اص  الأش د  أنه  ا  ة،  أول لها  ي  ال عات  ض ال
أح  وه   ، مه  رد  م ق  ال إن   ، أ شيء  ي  ي أن  ع  لا  ه  وق إدارة  ع  لا  ال 
ل،  ق ه في ال فادة م لاً ون للاس غلالاً أم غله اس ا أن ن ل  عل احة ل ارد ال ال
اح  ي ن ار في ت ع الاع خ  ي ت ة ال ئ عاي ال ق إح ال ا أص إدارة ال وم ه
ة. وم هُا  س ث سلًا على ال ق س غلال ال ء اس نا أن س الي وج ال ه، و الإدار وفاعل
ي على ت  اع ال ف  ، إن ال ق فادة الق م ال ة للاس ة مه ف خ ع ال
ف على  ل ال ع ة، و ى درجة م ه لأق فادة م وق ال والاس ع الأع ز ق وت وت ال
في   فها  ص وت مات  عل وال انات،  ال ام  اس في  الأكفاء  ي  اع ال ة  وت لات  ال ل  ل ت

 . ا ه مف ق  ار لل ع اس ا  ارات وه ع الق  ص
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ة  ال ر ال ق في الأم ة ال   :  )٥١(وت أه
  ه ل ق أغلى ما  ض.ال ل فإنه لا ُع ان ل   الإن
  ء ه فه ج ات فلا  ت ع الق العاملة وال ة الأخ  ئ ارد ال ق ع ال لف ال

ة.  ة الإدار ل اء الع أ م أج  لا ي
 .ة قا ، وال ، وال ل مهارات ال ق ت  إدارة ال

ة         الف هارات  ال أن  يلاح  ة  الإدار هارات  ال ة  ت في  ة  ل ال تف  دور  ض  ع ع و
سة.   ة وال اد اء ال الأش ت  ا، وت ن ى وال س ة ال ات الإدار ل  في ال ه  ت
رة على  ، والق عل ة في تعامله مع ال ان هارات الإن ال ع  رسة أن ي ي ال غي على م و
أعلى  م  ة  الإدراك هارة  ال تُع  ا  اعات،  وال لات  ال اء  أث ة  وس ل  حل إلى  صل  ال
عة   لات  ال على  ف  ع ي ح  رسة،  ال ي  م ها  ل أن  ي   ال ة  الإدار هارات  ال
ي  م ة ع  ه ال ة  الإدار هارات  ال ف  ال  الات أما مهارة  لاً.  حل لها  ع  ابها، و أس ف  ع و
هام  ال اش  و عه  ا ل ه،  معل و  ه  ب ال  للات ًا  خ ي  ال ح  ف أن  و  رسة؛  ال

 . ف ة م ال ج اف ال ق الأه ه ل ش جهه و ضة وم ث ي ف  ال
ة: ائ ارس الاب ال ة  ل ة في تف ال ة الأم   ملامح ال

ة في عام   ات ال لا ة في ال ات ة والإدارة ال ل ة تف ال ل ت ع ه   ١٩٩٠لق 
ة، ف تف ة ولا رسة م  أرع ع ع ال ا ل  ، ول ه ي رسة وال هام لل ع ال

ة   ات ة الإدارة ال ي ت ف هات ال ع ال ت  ه الإضافة إلى ذل  ة،  ل ن خاضعة لل أن ت
ي  ات وت الأول ي  في ت ة وال  رسة الق ل م ي في  عل وال اء وال ي الآ ي تع ال
ل   ل ة؛  ن القان الآثار  ل  م رسة  ال ي  ل إدار  ل  ل ع ف راسي.  ال هج  وال ة  ان ال
؛  عل ها إدارة ال ي ت عل ة ال ن ادئ القان ه فه واضح لل ن ل رسة أن  ي ال على م
ة ت  ض اك ف رسة. وه ي ال ة ل هام الإدار ة م ال ة واح ل ف ال ة ل ن فالآثار القان
ف  العام.  ن  للقان ة  ي ق ال ات  ل وال ضة  ف ال ة  ن القان ة  ل ال ل  رسة  ال ي  م أن 
ز  لاً: لا  ة، ف ة مع ن ادئ قان ار م ضع في الاع ة أن يُ ل ه ال ارسة ه ور ع م ال
اء   إج وت  أسفل لأعلى،  م  ي  لا  ف  فال ه،  إل ضة  ف ال ه  سل ض  ُف أن  ه  إل ض  ف لل

خلا  م  م  ق ال  ني  القان ار  الإ إلى   ُ ي  ت ق  ف ت ب ارس  ال ي  م له 
اته    .)٥٢(سل
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ة   اس ة ب ل ارس ال ال ال ار ل ع الق ة ص ل سل اغ ب ة ش ا قام ولا ك
افقة   ال ل  ال م  ق لي ، و ع ال اء وال ة الآ اس ار ب ة، و لا ة في ال ة ال اله

اد علي   عات وم ض ار ال ة فى اخ اع رسي، وال ة ال ال رسة، وت خ ة ال ان م
ي ع  ة تع ال ل سل د، ولل عل ال ع ال ات خاصة ب ص ا وضع ت اهج،  ال
قادة  م  رسة  ال في  ي  ال دور  تغ  وت  له،  ف ح  وله  ات  س أرع  ة  ل عاق  ال  
ن ض أ  قف ، و ور رقابي  اء ب م الآ ق ائلة، و ة ال ه وح اس تقع عل ت إلى س
عاته  لاب أو م اجات ال ة لاح ا ي غ فعال، أو غ قادر على الاس ا وق ي ب ام تعل ن

ة. ل   ال
ة:    ال الات ال اف على ال ة الإش ة سل ات ج الإدارة ال رسة  لى ال  وت
-  ، ال خاها  ي ي  ال جهة  ال اف على  الإش ا م  ً م رسة  لل ة  ات ال الإدارة  م  تق ات:  الغا

ة   رسة ح ال ارس  رسة، وت ال م  الأول على  قام  ال في  ات  ات ات والاس الغا د  وت
رسة على ت  ل م اع  ا  اعي، وه ل ال ار الع ها ق ع عل ي  ار ال ال ة في اخ ك

لي ال بها. ع ال اجات ال اشى مع اح دة ت ف  ثقافة م
ة،  - ان ال ف  ة ال ة العامل مع ح ي وتع ه اف على ت ت الإش : ي ة العامل ه

الإدارة  ارس  وت لي،  ال ذ  ف ال م  عة  م ات  م ج  ت الي،  ال ال  ال في  قائ  ه  ا  و
اء  إج ن  ن والإدار عل ال م  ق رسة، و ال في  رس  ال تع  ة على  ل ال رسة  لل ة  ات ال
إلى  ار  الاخ ذل  ن  قل و هائي  ال ار  الاخ ع  م له  دون  و ش  ال مع  قابلات  ال

عة. قا  ال
ن   - املة على ش ة  رسة سل ة لل ات ال رسة م خلال الإدارة  ارس ال : ت عل اهج وال ال

ة   اس م اها  ت ي  ال ق  ال ار  اخ في  املة  ال ارس  ال ة  ة  لا وال ة  اله ف  وتع هج،  ال
عل   .)٥٣(لل

ة:  ال قا ال ة وفقًا لل ة الأم ات ال لا ارس ال ة في م ل ض واقع تف ال  و ع
على  - ل  و ة،  عل ال قة  ال أو  ولة  ال مع  اقًا  م أو  ًا  ت ا  عقً ن  ق  ف  ال

ء معاي  ونة، في ض ة وال قلال ق لها الاس ة  لا ال ة  ل ة ال اع والأن عة م الق م
اءلة.   ال

رسة  وم - ال م  في  ت  ي  ال ف  ال ادئ  ضة ض   م ف ال هام  ال ن  ت أن   
ته   وخ عل  ال هارات  ل وفقًا  ف  ال رسة  ال ي  م م  ق ح  ؛  ر ال ة  رخ ات  ل م

ض ف عل ال ر لل رسة تق ال ي ال ة، و على م ، مع   الإدار ه ف عل ي  ال
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ت  ها  ف ت ي  ي  ال ال  الأع ة  فعال وتق  اف  للإش ن  ع ي  ال عل  ال ة  أن ة  ا م
اف   .)٥٤( الإش

ة   - ة مه ي م ملائ رسة: ت ة داخل ال ل ها تف ال ي ي عل ات العامة ال ال
ة،   اته الإدار رسة وخ ي ال اس معل ة ت ه ان ال ي ما إذا  رسة، وت ي ال عل ف ل ال
ي  م م ق ، و ف ة ال ائج مه ة ال ب ان ي إم احة ل ارد ال رسة وال ودراسة واقع ال
ي   عل ر ل ف ت ، وت ف ة ال رته على أداء مه رسة وق ي ال ة معل ق ر رسة ب ال
ل  ت ي  ال مات  عل ال عل  ال و  وت  ، ف ال ال  م في  ات  خ اب  اك ض  غ رسة  ال

. ه عل وتق اف على أداء ال ، مع الإش ه ضة إل ف هام ال   ال
ة   - ه ؤوس لأداء ال ار ال رسة: ي اخ ضة داخل ال ف هام ال ؤوس لل ار ال ات اخ آل

رسة.  ة في ال ل ل ال اد لق ع اءً على الاس  ب
ما؛   - هارة  عل  ي ا  للآخ  مات  معل تق  ة  ل ع ر  فال  : ف ال م  ء  ج ر  ال

عل  ال ض  ف ما  ي ع فال ارس،  ال ف داخل  ال ة  ل ءًا م ع ر ج ال ُع  وم ث 
في ل ال رج في ال ة وال اص الإدار لي ال ره على ت ل يُ   .)٥٥( فه ب

ة:   ة الأم ات ال لا ارس ال ة في م ل اذج تف ال  ع ن
ة:  -١ ارات ال اذ الق ة لات ل  تف ال

اك تف واضح م  ح أن ه ة ي ة الأم ات ال لا ام الإدارة في ال ما ن إلى ن ع
ة.  عل ارات ال اذ الق لي لات ع ال اء وال رسة والآ ات وال ل ات وال لا ات لل ل ل ال   ق

ة:      عل ارات ال اذ الق ه في ات ل م ة  لاح ض ل  ا يلي ع
ادات  - ي الاع ة وت عل ها ال اس س س ة: ت ب ل ولا ة في  ة ال ات اله صلاح

ان   ار الق ، وص عل ة اللازمة للإنفاق على ال ال ل ال اء م ع أع م ب ا تق ة،  عل ال
 . عل ة لل لا  ال

ة   - اله ارات  ق ء  ض في  عل  ال ب  ح    : عل لل ة  لا ال ل  م ات  صلاح
ة   ة في الغال ة، وه أعلى سل لا عل في ال ي ال ع م م ب ق ة، و لا اجات ال ة واح ال

ة.  ة ال ع اله ات  لا ى م ال  الع
-  ، عل ال احل  م م  حلة  م ل  ل ة  راس ال اهج  ال وضع  لى  ي ح   : عل ال ق  ات  صلاح

اسة   ف ال م ب ل مادة، وتق ر  علقة ب عات ال ر ال ة لها، و ائح ال ر الل و
ي  اع م عل بها، وت ة لل ف ة ال ، وتع اله عل ل ال دها م ها و س ي ي ة ال عل ال
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عل وتعل  ال اد  عل وع لفة لل امًا م أق ه وت  اف عل عل والإش ال ه  ج عل على ت ال
ة عل مات ال ة وال ث ال ار وال   ). ٥٦(ال

لاص أوجه  ة  اس ة الأم ات ال لا ة في ال ل لاع على ملامح تف ال ع الا و
ة: ال   الافادة ال

ي   -١ لة الأجل؛ ول ة و رسة ق اف ال ه أه ع نُ ع رسة أن  ي ال غي على م ي
رسي، وألا   ع ال اء ال ع أع اصل الفعال ب ج ام وال د ج الاح غي أن  ققها ي
اء  وأول لاب  وال عل  ال ك  ُ أن  بل    ، فق اره  أف في  ة  م رسة  لل إدارته  ن  ت

اة".  عل م أجل ال أ: "ال ا معا م قق ي  ؛  امج ال رسي في ب ع ال ر وال   الأم
رة على  -٢ رسة، فالأولى: الق ي ال ان تقعان على م ان مه ل اك م الإضافة إلى ذل ه

لاب وم  ابي على تعل ال ا لها م تأث إ ة، ل فة دور ، و عل ة لل ة مه اث ت إح
ار  الق اذ  ات على  ره  و ارات  الق اذ  لات صة  ف عل  ال ي  ع وأن   ، ه معل م  فادته  اس
ة   ال ادة  ال ال  م في  ة  عاص ال ث  ال على  لاع  الا ة:  ان ال أما  ه.  ع ه  ل م وم 

رسة.  ع ال قها في م ة ت ان ها وم   وم فاعل
ه   -٣ ُ ارس؛  ال ب  والعلاقات  ارات  ال ادل  ت على  رسة  ال ي  م ص  أن  ه  ال م 

افأة  فع. ولأن ال ال ه  د عل ع ا  ه  رس قها في م ، وت ارس الأخ ات ال فادة م خ الاس
عل  لل ال  ك  ل ال افئ  أن  رسة  ال ي  م ل؛  على  الع في  اح  ال امل  هي م ع

 . عل   وال
عل   -٤ أن  اء انفعالًا  ان ذ اء  ه س اء ب ي على ت ال ص ال ه أن  م ال

ونة في إدارة  ه م م ل ًا وما ي اء عا ، أو ذ إرادته ه  ة م ل هام ال ون ال ف عل ي ال
رسة.    ال

دته،  -٥ ، وت ج ر ل ع ت ثقافة ال رسة وه ال ي ال الإضافة إلى ذل ف
ة.  ض ة، وال اهة ال ال رسة  ي ال غي أن ي م ًا ي   وأخ

 : ة في م ائ ارس الاب ال ة  ة الإدار ل ل تف ال فع حة ل ق ات ال   الآل
ا يلى:  حة ل ق ات ال ق الأل   ت

ة:   -أ ائ ارس الاب ة في ال ل ف ال ارس ل ي ال أداء م ة  ت ات ال   الآل
ائه   -١ هام، مع إع ف ال ها ع ت وا عل ؛ ل ض ف عل ال رسة أ لل ي ال وضع م

اع. ه الإب ي  هام؛  ف ال ة ع ت احة م ال  م
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ة    -٢ ائ ارس الاب ف على ال ه؛ ه ال رس ف في م اجح في ت ال ي ال جعل ال
 . ف  الأخ في ت ال

ر    -٣ رسة في ت ي ال ك م ،  أن  عل ر ال ءًا م ت ن ج ض؛ و ف عل ال ال
 . ر عاد ال ل أ عل ل ام ال أك م إل ، مع ال ر احي ال ل ن ي على  اف ال  إش

ت   -٤ في  ي  ال اح  ن معاي  ها  نف هي  اجح  ال رسة  ال ي  م تق  معاي  جعل 
  . ف  ال

أتي: ا  اجح  رسة ال ي ال ل معاي تق م   وت
   في د  ف ل  ف  ع وأن  ات،  ل وال اصات  الاخ ي  ت أ  ات:  ل لل اضح  ال ي  ال

ه.  ب م ل ور ال اته وال اته وواج ل رسة م  ال
   ة ل الإضافة إلى تف ال اجح والفاشل،  ي ال ا لل ب ال يً ارًا ج ف م جعل ال

ل. مع  .قة ت ح أداء الع ، ورفع م أدائه عل ي لل ه ص لل ال  خل ف
  روح هار  و ة  ان الإن اجات  ال اعاة  م إلى  الإضافة   ، عل ال مع  عامل  ال في  ة  ا ق ال

ام.  د والال ام وال  الاح
  . ارسه قه  ا ت ا ف وم ة ال ح أه ها ش ات؛ ي ف ر ي وت ل لل  ت ورش ع
ام    -٥ اس ع    ، ض ف ال عل  وال ي  ال ب  اصل  لل خ  ار  اب على  ل  الع

اب).  ات ات على ال و ل (ج ال ع ا م ج ل  ال
ان   -٦ اء  ض س ف ال عل  ي وال ال ب  ال  الات أح أسال  ة  ور ال قار  ال ل  تفع

. ض أو الع ف عل ال ي لل  م ال
ة. -٧ ر ورات ال ة الفعالة م خلال ال ه ة ال عل على ال ارس لل ي ال ع م  ت
ه على   -٨ ضة إل ف هام ال ال ام  اس ال ض على انع ف عل ال ارس لل ي ال لاع م ا

في. له ال ار ع   م
ها   -٩ اق ف حة ي وة مف ل ن ع رسة  ي ال م م ق ات، ح  حة أو جل وات مف ل ن ع

ي   ال لات  وال ها،  ف ت ة  ، و ه إل ضة  ف ال هام  ال عة  ل  ، ح ض ف ال عل  ال مع 
. اته ادل خ اره وت ة ي نقل أف اق ، وم خلال ال ف اء ال ه أث   واجه
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ة   -ب  ائ ارس الاب ض في ال ف عل ال أداء ال ة  ت ات ال   الآل
ة في الإعارات،   -١ ع اف ال ل ال ة، وت ع ة وال اد ها ال ع اف ب اد ال ل على إ الع

ل  ي ح ع ة ف اد اف ال قي، أما ال ص في ال عل على ف ل ال ة، وح ار ة اع م ه أق وم
ة.  افأة مال ض على م ف عل ال   ال

٢-   ، عل ال م  ي أو   ، العل ع  في   ، ه إل لة  ال هام  ال از  إن في  ال  عل  ال ت 
 . اج ا ال ، أو أن ي ه شهادات تق   وم

هام   -٣ ف ال عة ت ا ة؛ ل ي ال ة  عل ادات ال رسة وال ي ال ل م دوج م ق اف ال الإش
اع  اق ل على  الع ، مع  ض ف ال عل  لل ال  ر  ال إلى  الإضافة   . عل ال إلى  ة  ال
ة.  ات الإدار اب ال رسي واك ع ال ق ال داخل ال قة م  ف  عل أن ال   ال

ل   -٤ از الع ل إن ه ؛ ل اء أ معل م اس ، وع ل دور عل  هام على ال ع ال ز إعادة ت
ة،   ة ال ار ام ال د؛ وفقًا ل عل ال ع ال عانة ب رسي، مع الاس ع ال داخل ال

ة.  ر رم ائه أج   وع
ر   -٥ ها ت ة القادمة س ف أن الف  ، ي ل ج عل  ف على ال ع ال ض ح م ي 

ات  ر ال على  ل  ال في  غ  ي م  وعلى  رسة،  ال ة  الإدار احي  ال على  عل  ال ع 
ت  ل فأن غ ا ال ه ها، و ف رسة ل ي ال ع مهام م ه  ه، وم ث س إل ل اس ت

. عل ها ال ة  ة إدار ة إلى خ اء إضا د أ نه م ف م  ة إلى ال  ال
الإضافة إلى   -٦ ة.  احي الإدار ات في ال ر له على ت ع ح ل تع أ معل إلا  م ق ع

ة.  احي الإدار ات في ال ر له على ت ع ح ة أ معل إلا  م ت   ع
اخ الإدار   -٧ م ال على ال . مع ع ف ارس ع ال ال عل  ة لل وات ت ل ن ع

ة.  ة إدار اب خ قي، واك صة لل ، ونه ف ف عل إلى ال ه ن ال ج ، بل ت   ف
: -ج  ف ها ال ي  ف ة ال ائ ارس الاب ال ة  ت ات ال   الآل
رج في    -١ قل م ال ى أن ن ع ة أمًا واقعًا:  عل ة في الادارة ال ح ت اللام أن 

ة إلى ال الفعلي.    ت اللام
ات    -٢ ال ادل  ت ي  ي   ، لآخ وق  م  ة  ائ الاب ارس  ال في  ة  الإدار ادر  ال تغ 

ارس. فع لل د على ال ع ا  ة  اته الإدار فادة م خ   والاس
٣-   ، ارسه في م ف  ال فة م ت  ع ارس؛ ل ال ي  ة على م عل ال الإدارة  اف  إش

اء   س اح  ب ف  ال ت  رسة  م لأك  ة،  ي وال ة  عل ال الإدارة  م  افآت  م تق  مع 
 . عل ي أو ال   لل
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اشى   -٤ ا ي قها  اولة ت ، وم عة في دول العال ة ال ي لاع على ن تق الأداء ال الا
أداء  تق  لة  ة وس ال قار  ال إلى جعل  الإضافة   . م في  ة  ائ الاب ارس  ال عة  مع 
د  ن م ة، ولا ت ائ ارس الاب فاءة ال ، وم ث رفع  عل فاءة ال اه في رفع  ة ت ح
ة.  عل الإدارة ال لفات  سل لق ال ل عام، وت ة  عل في نها رسة لل ي ال ها م ارة   اس

ة  -٥ عل ال والإدارة  ي  ال ل  ق م  دوج  ال ق  ال ة  ف ر  رسة    ،ه ال ي  م يـقّـ  ح 
قه  ت قة  في  ّـ  قـ ي  فال معًا،  عل  وال ي  ال ق  ب الإدارة  م  وتق  ، ض ف ال عل  ال

هام.  ه لل ف قة ت عل  في  ، وال ف   لل
ه   -٦ ف ع ت ا ه ي ف عل ه  رس ي م ًا في م عل تق دوجة، ح  ال ة تقار م ا

  . ه ضة إل ف هام ال عل في ال ًا ع أداء ال ي  تق ه، وال ضة إل ف هام ال   لل
قًا    -٧ ائف؛  ال ي  ب اص  ال زار  ال ار  الق على  رسي  ال ع  ال اء  أع ل  لاع  ا

رسة   ي ال اعه م في.  ص ال عه على لل ز ائف، وت ي ال اص ب زار ال ار ال الق
 . اصاته ي اخ ائفه وت فة و ى له مع ي ي  ، عل   ال

ل   -٨ ف  ي رسة  م ي  م ب  ما  ة،  الفعل ة  ال ة  عل ال ات  ي وال الإدارات  قادة  اع  اق
داخل  الإدار  ل  الع ل  ش إلى  ول  هام،  ال ف  ت في  قه  غ ال  ق  وال ده،  ف هام  ال
ل  ش إلى  ول   ، عل لل مهامه  ع  ض  ف رسة  م ي  م الآخ  ال  على  ه،  رس م

ه.  رس ل الإدار داخل م  الع
: ة في م ائ ارس الاب ال ة  ل ل تف ال فع حة ل ق ات ال ف الآل ات ت ل   م

زار رق (  -١ ار ال ل الق خ  ١٦٤تفع ار اء   ٣١/٥/٢٠١٦) ب اقات وصف أع اد  أن: اع
الي:   ها على ال ال رسة ن ي ال ار مهام م . ولق وضّح الق عل ة ال   ه

 . خ روح الف س اعي، وت ل ال ادئ الع   إرساء م
  .ار اعة الق ة ل ي اد الأسال ال   اع
 .عل والإدارة احي ال ة في ن ي ا ال ج ل ام ال   حف اس
   ار الأف ون  ة  ال ارسات  ال ل  أف ي  ت في  ة  ائ الإج ث  ال ائج  ن على  اد  الاع

. عل علقة بها ب ال   ال
   ه ع ثقاف ، مع ن وت ضع ال اته م ل اتي، ووضع ع ق ال اف على أسال ال الإش

 . ل دور رسي؛ على أن ي  ع ال اد ال   ل أف
  . عل ة لل ه ة ال ص لل ي، مع خل ف ه عل على ت أدائه ال   حف ال
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٢-  ) رق  زار  ال ار  الق يل  ة  ١٦٢تع ل في    ١٧/٥/١٩٩٩)  ارس  ال ي  م تف  أن: 
 . عل اءات على ال ع ال   ت

ام   -٣ اس ض،  ف ال عل  ال ق  ل ة  ي ج أسال  خل  ه  ي  ي  ج ع  ت ار  إص اح  اق
قار غ  ع ع ال جل، وال ام ج اس وني  ذج إل ل ن ة، على أن ي ع ي ا ال ج ل ال

ة.   ال
ي   -٤ وم ارس  ال ي  م ل  ق م  دوج  ال ق  ال ة  ف ب  ح  ع  ت ار  إص اح  اق

الإدارات  ي  ل اح  ال ع  ال ا  ه ل  أن  على  ؛  ف ال ا   ة  عل ال الادارات 
عل  ال عة  ا م ل  و ارس،  ال ف  ال ت  ة  في  ارس  ال ي  م ق  ب ة  عل ال

 . ض ف عل ال ق ال رسة ب ي ال ام م الإضافة إلى   ، ض ف   ال
ا    -٥ ي  وال عل  ال م  لا  ل دوجة  ال قار  ال ة  ا ح  ع  ت ار  إص ح  اق

ي له   اف ال ة تق ع إش ا ض  ف عل ال اح لل ع ال ا ال ؛ على أن  ه ف ال
ة  ا رسة  ال ي  م م  ق الآخ  ال  ه، وعلى  إل لة  ال هام  ال ف  ت اء  أث هه  ج ت ة  و

ه.  ضة إل ف هام ال عل لل ف ال ة ت   تق ع 
راه،   -٦ اج وال لة ال ة ت ح عل الإدارة ال ة  اء وح إن ح  ع  ار ت ح إص اق

اس  ان ال اس في ال ي، ووضع ال ال ات ة ال الاس ح ه ال وم أه مهام ه
اراتها  ق أن  ار  الاع في  الأخ  مع   ، الإدارة  ي  م مع  اراتها  ق في  قلة  م ن  ت أن  على   ، له 

. ار ل الاس ة ال ا ة فهي  ام ة ول إل   إرشاد
ع   -٧ ة  ا ال ة  ال تغ  خلال  م  ف  ال ارسة  م على  ة  الإدار ادات  ال ع  ت

 . ف عة ال ا ام ل اد ن ل على إ ، والع عل رات ال ق قة  م ال ، وع ف   ال
اور مع   -٨ ال أساس  ى على  ال ة  ا ق ال ادة  ال ب  ارس لأسل ال ي  م اع  ات ورة  ض

في   عل  ال ع  ج ب  عاون  ال ة، و روح  ان الإن العلاقات  اعاة  م إلى  الإضافة   ، عل ال
ة.  ج اف ال ق الأه ه في ت اس ى  تعاونه وت رسة، ح   ال

از   -٩ ة إن ه ح ارس، وم ي ال عل م خلال م ي لل ه ل على ت ال ال الع
ه م  ض إل ف ف ال ة،   ل ة وال ل ال اف ب  اد ت ، و ه ضة إل ف ال ال الأع

ة.  ل ل م م ر ما ي ق ف  ا ال ا   م
ة    -١٠ ار رسة وال ه و ال ازنة ب لي وقامة علاقات م ع ال اصل مع ال ورة ال ض

 . ه ادل وجهات ال ب ة ل اعات دور ة وعق اج رس ارات ال   في الق
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عة ل   -١١ ات س غ عل ب فاجأ ال ي لا  اءاته  ل وج ة ل الع ة واض ورة وضع آل ض
ثًا  اره م ن ق ى  أن  ات ح لاح ع ال ه ج ض إل ف ح ال ها، وأن  لع عل   م

ة مع ال على   -١٢ ائ ارس الاب ي ال ل م أه عل ب ة وال ل في وزارة ال ام ال
ر  وت ة،  عل ال ة  س ال في  ه  ائ ف از  وب ة  ل ال وتف  ة  ا ق ال ادة  ال م  مفه

ها.  ي عل   ال
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اجع  ال
ث          )١( لل العامة  الإدارة   ، م في  عل  ال ر  ت ة،  ال ث  لل مي  الق ال 

ة، مات، القاه عل  .٩٣، ص١٩٨٩وال
ة  م   )٢( ث، القاه مي لل ائي، ال الق عل الاب ة في ال ا ادة الإش نة، ال ال ح

  ٦٥، ص١٩٩٢
ة  )٣( اف ة  ان ال ارس  ال ي  ل ة  والإدار ة  اد ال ارسات  ال واقع  ل،  خل سع  ل  ن

اني،  ل ال ع، ال ا د ال ة، الع لة ال هاج، ال   .٦٥، ص ١٩٩٢س
امعي،  )٤( ال ل  ق عل  لل ة  ات الاس ة  ال  ، عل وال ة  ال وزارة  ة،  الع م  ة  ر ه ج

 .٤٥، ص٢٠٣٠-٢٠١٤
لقة  )٥( ال في  ة  الإدار ارسات  ال واقع  ت  في  ف  ال دور   ، ال في  م و  م

جامعة    ، ا م ب ة  ال ة  ل رة،  م غ  ماج  رسالة  الأساسي،  عل  ال م  ة  ان ال
رة،   . ٣٥٤، ص٢٠٠٥ال

في   )٦( ها  م الإفادة  ة  ان وم ة  ائ الاب رسة  ال إدارة  في  ة  ال ال ة  ال  ، ـ م ال  خال 
 ، قاز ة، جامعة ال ة ال ل رة،  ، رسالة ماج غ م   .٢١٠، ص ٢٠١٥م

ة:  )٧( العال ال  اذج  ن ء  في ض ة  ائ الاب رسة  ال ي  م أدوار  ل  تفع على،  أح  وح  م
ها،  ة، جامعة ب ة ال ل رة،  ، غ م ح، رسالة ماج ر مق  .٢٠٠ص  ٢٠١٦ت

)٨(   ، م في  الأساسي  عل  ال ارس  ة  الإدار ادات  لل الإدار  ال  عة،  ج أب  عادل 
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)١٠ (  ، س ع ال ة، ال ع اللغة الع   . ٧٠٦، ص ٢٠٠٥م
امعة   ) ١١( ال دار  ة،  رس وال ة  ال الإدارة  في  ات  ل ال مع  ي،  ل ال ا  إب رضا 

ة،  ي  ١٥٠، ص٢٠٠٢ال
ة،  ) ١٢( ان الل ة  ال ار  ال ة،  ال ات  ل ال مع  ار،  ال وز  اتة،  ش ح 

 ١٩٦.٣، ص٢٠٠٣
دار  ) ١٣( ة،  عل ال ات  س ال إدارة  في  ي  ال ك  ل ال  ، ال ع  وال  ه،  فل فاروق 

ان،  ة، ع   .٣٢١، ص ٢٠٠٥ال
)١٤ (        . جع ساب عة، م   عادل أب ج
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)١٥ (  . جع ساب ، م ـ  خال ال م
)١٦ ( . جع ساب وح أح على، م   م
)١٧ ( . جع ساب عة، م  عادل أب ج
ة  ) ١٨( لة ال رسة، م خل لإصلاح ال ح، ال الادار م ع الع ب سال ب م ال

د ة، الع د ع ، ال ف  .٢٠١٧، ٥٧وعل ال
رسالة   ) ١٩(  ، ال ولة  ب ار  الق اذ  وات ة  ل ال تف  ب  العلاقة  ان،  الع سع ص ع 

ها،  ة، جامعة ب ة ال ل رة،   .٢٠١٨ماج غ م
ة في دولة ال  ) ٢٠( س حلة ال ي ال ة ل م ل ، م تف ال د ح سال سع

 ، رة، جامعه آل ال ، رسالة ماج غ م عل از ل ال ة الإن ف فاعل ها  وعلاق
ة، الأردن،  م ال ة العل   .٢٠١٨كل
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Abstract: The study aimed to present some of the proposed mechanisms to 
activate the delegation of authority in primary schools in Egypt. To achieve this 
goal, the study relied on the descriptive approach because of its ability to study 
facts related to a phenomenon, by collecting sufficient and accurate data about 
it, then interpreting and analyzing it comprehensively. The results of the study 
emphasized the need to establish a supportive organizational climate to achieve 
the concept of delegation of authority in primary schools. that delegation of 
authority increases teachers' loyalty to the school; This improves their 
performance, in addition to saving school principals time and effort to plan 
strategic tasks; that contribute to the improvement of the level of schools as a 
whole. In this light, the researcher developed supporting mechanisms for the 
delegation of authority to primary school administrators, which included 
building blocks and implementation requirements, with proposed research. 
 
Keywords: Delegation of Administrative Authority- Primary Schools.     

               
 

  


