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ة دراسة  ا ج علإث اء وال اء والآ ال الأم خل  في ل ء م ض
ة الإدارة   لام

اد                                                     إع
ي /د                                                  ر   *ه س أح ال

مة   مق
ع    ه ال ع ن مع  فاعل الح، و ه علاقات وم ع، ت اد في م ق   الأف

لفة افه م ق أه اجاته وت اع اح عله  ،م أجل إش ن بها ت فاعل ي ي ق ال ه ال وه
 َّ ة ل ات مع ن في ش ات،ن ي س ات أو م اف ا ت ل ت أه ن ل اصة ح  ه ال

ع  ي ت اده ال رسة  معًا، وتعأف اتال ه ال لة ع  م أه ه ة ال رقى ال
ع و  ادخلال  مه ر ازدهاال ل أف ع  ح ا ال . وم ه ي مع  على م تعل

ل إ ع مالق علن ال ع؛ ل ع ال عل م أجل ال ي ي بها ال ارس ال ا أن ال  ،
ة ت ل يها م عل رسة. ؛اه ال ع وال قة ب ال ج علاقة وث ل ت   ل

ارس    اكة ب ال ل ال ه العلاقة وتفع ار ت ه ًا وفي إ ع، وس ر وال اء الأم  وأول
عل ال  عل لإصلاح ال ة وال زار رق  ،م وزارة ال ار ال ار الق إص زارة   ٢٥٨قام ال

ة  علأن  ٢٠٠٥ل اء وال اء والآ ال الأم ، (م ه رت  ،)٢٦٠، ٢٠١٠علي ج ا أص
ار رق  عل الق ة وال ة  ٢٨٩وزارة ال ، ٢٠١١ل عل ة وال ال ت ) ٢٠١١(وز ال

رسة ل م عل  اء وال اء والآ ل للأم اء م ة، إن ة تعل ي ل م ة، و ل إدارة تعل ، و
ل أعلى ل ت م عل و اء وال اء والآ ،  للأم عل ة وال زارة ال اف ب ي أه ه وت ه

. ال   ال
ة (م  د ادرات الف ها أك وأوسع م ال ن عائ ع  ال ة  ة ال ا ة ال ار فال

 ، ،١٨٠-١٧٩ ،٢٠١٠شاه ا الآخ ه ل م اه  ه ت ل ارس  ع وال م ال ق ي   ) ول
ورها  م ب ع أن تق رسة وال ل لل عل  م اء وال اء والآ ال الأم كان على م

ع. ال رسة  ل م ال ار علاقة  ها في إ ل ل م   وال 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

ة  رس الإدارة ال ا  -*م راسات العل ة ال ة ل ة -لل   جامعة القاه
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افه،     ق أه ع ل ات ال ادلة ب ت ة ال ل ة العلاقة وال غ م أه وعلى ال
ة إلا أن  عل ث، وخاصةً ال مي لل ائج دراسة (ال الق ) ت إلى أن ٣٩-٣٨ ،٢٠٠٦ن

ار أو  ة أو الاب ار ع على ال ة لا ت قات ت ة مع ة وراء ث اف ف ال ، مع ض ي ال
ة. ار ات ال ل قي م ع ف ال ف فه اله ة ل ة، ن ة ال ار ة ال   ح

سف،     ام ي ائج دراسة ( اق أشارت ن ا ال ة ب  )١٧٧، ٢٠٠٩وفي ه د ف إلى وج
رسة  ، ال ه ال ب ف الات ها: ض اب م ة أس لي، وأرجع ذل إلى ع ع ال وقلة وال

لاتها ل رسة وم ة ع ال ف مات ال عل عي  ال فاض ال لي، وان ع ال اء ال أع
ه م  م  ة وما تق ات ال س ور ال عي ب فاض ال ع، وان رسة ل ال ور ال ب
لي  ع ال اد ال اء وأف ل الأم امل وال ب م اب ال رسة، و اه ال ة ت أن

رسة،  أن وال قاد الأهالي  لي، واع ع ال اد ال اغل ل أف ة ال ق و وض ال
لي  ع ال اء ال ة أع ار فاض م ي خ لها، وان الات ال جه إلى ال عات لا ت ال
اء  ع أول ل  ة م ات مع ة على ف ة قاص ار ه ال رسة، وأن ه ار داخل ال ع الق في ص

ذ، وأنه ف ر ذو ال ا أوض الأم  ، أ فق اء ال رة وب د تق ال ف ع م ودة ت ا م
ل فق  مة ال د ل فها م ة لأن ه اب ر غ إ اء الأم ع أول ة  ار راسة أن م ه ال ه
لي  ع ال ات ال س أن م ون  ق ع رسة  اد ال رسي، وأن أف ع ال الح ال ول ل

ب ال أسل ة  يها ال .ل ل رة فق ها ال اج م الي فهي ت ال ، و عل   ة وال
ان ع    ، ورم ه زان ال ت ذل دراسة (س ) ح أشارت إلى ١٠٠-٩٩، ٢٠٠٢، وأك

ا  ف ال  ، وض عل ر ال أم ة  ع اف ال افة الأ امل ب  ة ال أه عي  اب ال
ات  ة ال ار ا قلة م ها، وأ ة ب عل اسة ال مي في رس ال ة على ال الق ع ال

، وه ما ع ال أث  في ال ة ت ة ال عل ة ال ل ة أن ال هائ لة ال ي في ال ع
ها ال –وح ي الأه -في أك الأح ةب عل اسة ال ة لل   .اف ال
فى     ف م ته دراسة (م ا ذ لاً ع ال ١٤٢- ١٣٠، ٢٠٠٩، ف ر  ان ق ) م ج

ور  ام ب اء في ال يالآ ع، وال رسة وال ام  فعال لل ب ال ابها في قلة اه أوض أس
اء  ر أول فاض شع ، وان ال ر تل ال ر ل اء الأم ة أول وات ل ل ن ع ة  عل الإدارة ال

ع  ف ال زارة لا ت ة، وأن ال ه الأه ر  ه اءالأم ال الآ اد ل ة  ،ال ا رة اس وأن ن
هامه على  ل  ام ال ل دون  ع عائقاً  ة  ه اعات ال ر الاج ر ل اء الأم أول
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ل وجه ة ،أك رسة والأس ة لل ب ال ة واض ع خ ارس لا ت ا أضاف أن  ،وأن مع ال
اء م ض أس اء: أنه ت ف ل الأم ات ل ل ة م أه ال ل الع ات ل لها علاقة  ل  ال

ا  م  رسة م ئاسة م خارج ال رسة وأص ال ي ال ة، وأنه ت ته دور م عل ال
رسة. انا على غ صالح ال ل أح ة والع ل اجات ال ض الاح    إتاحة ع

ن     ا ت راسات  وم ه قة ق ال ا ي ال ات ال د م ال د ع ت وج الأك اجه م اء  ت الأم
عل اء وال ةوالآ قات إدار ات أو مع ها ت ي أغل ي . ، وال اجة إلى ت ا ي ال وم ه

لات، قات وال ع ه ال غل على ه اع على ال خل إدار  راسات  ح م ع ال ت  أك
ي  ة ت ة الإدارةأه خل لام ا ال خل إدار  م غل على ه لات، اع في ال ع م ال

ا ه، خاصة  ض  ه عل وال ه في ت ال ة ر وأه ل ق م ا  ارجي  ع ال ة ال
ال ه ال ه ه راسات، وم ه ف  ال ت أن  (Majhanovich, 2008)دراسة ماجان ي أك ال

، وأن  عل ام ال ة في ن ا ق ف م  م الإتاحة وال ة ت ما اللام ح ع ة ت اللام
اً. ة ج ة ال ن عات ال اد وال ة فعالة م الأف ار ج م   ت

لا ع دراسة (أ رزق،     ي) ٢٠١٢ف افة  ال ل على الإفادة م  ة تع أوض أن اللام
اءلة في  ة وال فا فاءة وال ل على تع ال فاءة، وتع ل  اقات للع رات وال ارد والق تق ال
احة أك ي م اء وال عل والآ ي ال لي، وتع ة على ال ال عل مات ال م  ال

ار، اذ الق ع وات ة في ص ل ح م  ال ة أص عل ة في إدارة ال ال ل إلى اللام وأن ال
اتأه  ل ة،  ال اصات قان ح ال ات والاخ ل ة على نقل ال ت اللام اً إلى ت ن
ل ة.ال ل   ة ال

أك    ا ت ؛ م أجل وضع  وه عل اء وال اء والآ ال الأم ف واقع إدارة م اجة إلى تع ال
ء  ال في ض ه ال حة ل إدارة ه ق ات ال ائل والآل عة م ال ة م خل لام م

. الإدارة عل ال اتها  ل ق م اه في ت ا    ، و

ها: ل راسة وأس لة ال  م
ات أن    عل ت اء وال اء والآ ال الأم ح أن م قة ي ا راسات ال ائج ال اء ن ق أها اس

افه ق أه ع ل اد ال ة عامةً، أف ا اف الاج ق الأه ال في ت ه ال اه ه ؛ ح ت
فة خاصة ة  عل اف ال رً  ،والأه اك ق اتها، وأن  اوأن ه ل ال ل ه ال ق ه في ت

ة. ة ت قات إدار لات ومع ر ه م ا الق اب ه   م أه أس
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ل دور    ة إلى تفع ال راسة ال عى ال ل ت عل  ل اء وال اء والآ ال الأم ق م في ت
اخل الإدا ام أح ال ر م خلال اس ا الق غل على ه عل لل ال اتها  ل ة م ي ة ال ر

ة الإدارةوه    .لام
ة:  لة الآت ة ع الأس ة الإجا ال راسة ال اول ال لة ت ه ال   ولل له

ات      ل ق م اء ت ال الأم ء  م عل في ض ال عل  اء وال خل والآ م
ة الإدارة   ؟لام

اف راسة أه           :ال
ة:    ة الآت لة الف ة ع الأس راسة الإجا ف ال   ه
عل .١ اء وال اء والآ ال الأم ات م ل قهاو  ما م قات ت   ؟مع
ة ل .٢ ة الإدارةما الأ ال علل خل لام اء وال اء والآ  ؟ال الأم
ادئ  .٣ ق م ة الإدارةما واقع ت ة  لام ة ال اف عل  اء وال اء والآ ال الأم

ةدراسة ( ا ج   )؟إث
ء  .٤ عل في ض اء وال اء والآ ال الأم حة ل إدارة م ق ات ال ائل والآل خل ما ال م

ة الإدارة  ؟لام

ة راسة: أه    ال
ة في الآتي:    ة وال راسة ال ة ال ل أه   ت

ة: -١ ة ال  الأه
ي ي  - رسة) وال ة (ال ة وال ة ال س ة ال ها م أه راسة أه ت ال

ع. ال ض  ه ة وذل لل ل ل ال ا القادر على ت اد ال ها إع   عل
ة - ة م أه راسة ال ة ال ع أه اء  ت ال الأم ة م ل اوله وه م ع ال ت ض ال

ء  عل في ض اء وال ة الإدارةوالآ خل لام ؛ م م فا ه ال ل له ه م تأص ا أضاف  ،
ة  فة خاصة ال ع، و ات ال ع ت فا  ه ال شأنها أن تع الإفادة م ه

ة عل ها اع في ال ا  ؛  عل ال ة  ه ة وال عل ة عامةً وال اف ال ق الأه ى ت
ال. ا ال ه به اح ال اع ال ا ت   خاصةً. 
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ق  - ي ال راسة في ال اه ال ي لق ت ، وت عل ال عل  اء وال اء والآ ال الأم
ق قات ت ل هامع .اتهال ال ه ال ه به اح ال ف ال ا    ؛ 

ات لت  - ادئ وآل ه م م صل إل ها م خلال ما ت راسة أه ة الإدارةال ؛ خل لام
خل. ا ال ه به اح ال ادات وال ه ال  تف 

ة: -٢ ة ال  الأه
عل  - اء وال اء والآ ال الأم ة ل فاءات الإدار راسة على ت ال ل ال ل أن تع أم م ال

اف  ق الأه اع على ت ا  نها م م ي  ة ال م خلال ت الأسال الإدار
ام  اس ل وجه و ذل  ة به على أك ة الإدارةال خل لام  .م

راسة - ةالقائ ع ق تف ال ادات الإدار ة (ال عل ة ال ل ي –لى الع )  –ال عل ال
حة وفقاً ل ق ات ال ائل والآل لي، م خلال ت ال ع ال اء ال ة وأع خل لام

ة.الإدارة عل اف ال ق الأه اع في ت ا   ؛ 

ة في وضع  - عل ارات ال اسات وم الق راسة واضعي ال ي ق تف ال ارات ال اذ الق وات
عل  اء وال اء والآ ال الأم اتهاتفَعِّل دور م ل ق م ها على ت اع ق  وت ول

ة عامة.  اف ال  الأه

راسة: ود ال   ح
ت    راسة على اق ة ال ود الآت   :ال

ة: ض ود ال ائل و  ال حة ل إدارة وضع ب ات مق اء آل اء والآ ال الأم م
، عل ل وال ع م ء ال عل في ض ال ة الإدارةتها  خل لام   .م

ة : ود ال ارس. ال ع ال عل ب اء وال اء والآ ال الأم اء م   أع

ة: ان ود ال ة ال ة ال اف ار م عة  حإ نهالأ  ت اخ ، لها  جه ال ات ال اف م
اع في تع  ا ق  ة م ر ه ات ال اف ابهة مع  م م م
ار  اصة م مق وف ال ع ال ار  راسة مع وضع في الاع ائج ال ن

. ات الأخ اف ال ارد مقارنةً  انات وم يها م إم اف ل   ما ي
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راسة: هج ال افي م ج هج الإث    ال
ة في     ق والأسال ال ع على ال افي ال  اج هج ال الإث راسة على م ت ال اع

قة  لا ل ع، وص اه داخل ال ها م ال غ ها  ة وعلاق ا اه الاج لي لل ل صف ال ال
أدوات عانة  راسة، إلى جان الاس ع ال ادة الإ  وواقع الأوضاع داخل م ع ال ة ج ا ج ع ث

اء  اد على إج ل في الاع ي ت افي، وال اج هج الإث ق وأدوات ال عانة   الاس
ة لاح ال عانة  ع، والاس اء ال ع أع قة مع  ع قابلات ال وك،  ال اء م ، ٢٠١٠(س

ب الإ  ،)٣١١ ة لأن أسل راسة ال ل ل ا ه "الأم ج دول م ة ث فاعل ا ال ة وال رس ال
 ، عل عل وال لاب، وال لاب وال عل والإدارة، وال لاب، وال عل وال داخلها ب ال

عارته م الأ والإ  ي، ت اس ب  ا أسل ج دول م ة ث جي، وه م الأسال ال ل و ن
اعات  ة مع ال عا م على ال ق اعي، ال  فاً أدوات في ال الاج لة م ة  ة ل غ ال

ها" ة وغ ار ال ة  لاح اعها وال أن قابلات  ل ال   .)٣٢-٣١، ٢٠٠٥سامي نصار، ( م
راسة الإ و     ة ال ا ج ح ث ة)، ح  ار ة ال لاح ة (ال ق ة غ ال لاح تع على ال

اول فه  ها، و ي يلاح اعة ال اً في ال اح ع الفعل؛ ال ه  دة عل ج ا هي م اء  الأش
ة.  ض قة م ها  ادلة ب ك والعلاقات ال ل ا ال ع ع أن ن قادراً على ال ى  ح
ها عة ع ات س ون ملاح اعة وأفعالها في ح ذاتها، و اول فه ال ارك  اح ال  فال

ن  س ت إ ون (رو   .)١٤، ٢٠١٠ ،، وآخ
ا و     ه ه ع ة مع  اد الع عامل بها أف ي ي قة ال ل ال ة وت م على ملاح ق هج  ال

ه وه  قة، وملاح ة م ال رجة عال )؛ ب عل اء وال اء والآ ال الأم اء م ع (أع ال
، وم خلال  ال ه ال اء ه ة لأع اح ة ال عي، وذل م خلال معا ل  ن  ف ي

. اعاته ع اج ر    ح
لة بل     ة أو ال اه صفي ال لا ي ع ح وصف ال هج ال راسة ال م ال ا اس

لفة.  لات ال ات أو ال اه ها م ال غ ها  لها ومقارن ل ها وت ع ف ها وال اها إلى تف ع ي
ي لإدارة  اقع ال ل ال ل م ل صفي  هج ال علفال اء وال اء والآ ال الأم في تع  م

اعي  ل ال ل ب ال ام أسل اس في  اقع ال ، وال عل ال ها  ل ة  )SWOT(م الق
Strengths  ف ص  Weaknessesوال ات  Opportunitiesوالف ي ه  Threatsوال
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ي في وضع  ل ال ل ا ال ف الإفادة م ه اتبه ائل وآل ال  ب ه ال حة ل إدارة ه مق
ء  ة الإدارةفي ض خل لام   .م

راس أداة    ة:ال
مات     ل على معل ح ال قة ح إنها ت ع قابلة وهي مقابلة م اقة ال راسة  م ال اس

ة  اد الع قها على أف . وت ت ع ال ض اله وعلى عل  قة م م في م ع م
ف  ع ة ل ود ال لة في ال ادئ ال ق م اء  ة الإدارةلامواقع ت اء والآ ال الأم

عل ة. وال ة ال    اف

راسة: ات ال ل   م
ة     ات والأ ال اء الأدب ق راسةاس ة لل ئ ات ال ل د ال أتي: ت   ا 

عل  -١ اء وال اء والآ ال الأم  Boards of Trustees, Parents, andم

Teachers ف أنها: وتع اً  ائ ات  إج عإح ت عة  ال ن م م ة، وت ال
رسة وأح  ي ال اء ومعل وم اء ه آ ائم الأع اد  الأخ ع أف اع و الاج

رسة  ث العلاقة ب ال ات ت ه ال ف ه ة. وه عل ة ال ل الع ه  ع ال ال
ع ار م ال لي في إ ع ال . وذل وال ام لام ل ن امل وفي  ة وال ار اون وال
ة وأه عل ة ال ل اف الع ق أه ا ل ع،  قاف ال ل م  اع في ت ة  ل م

ع. ة وال عل ة ال س  ال

ة الإدارة -٢ أنها: Decentralization لام اً  ائ ف إج اء ب  وتع ل الأم ام م
لاك ة م خلال ام ار م اللام اً، في إ نه ذات ي  هش هام وت اغة ال ة ص سل
ارد  اء على م ارات ب اذ الق اء وات ات الأع ل لم اجاته إلى جان  ال واح

ل  ها، مع ت ارات وتق ه الق ف ه ع، وت اجات ال ل اح اء ال ة أع ل ه ل ه
ة  اس ة م ان اءات مع إم ع لهالإج . على أن  ال ه ا ب ة  ة ال ار الأن في إ

عاون  لي ذل م خلال ال اء ال اء  ب أع لاء الأع ال ب ه وال والات
ات  ل اف تف ال مات مع ت عل د إتاحة ال ال، وذل في وج ع الأع ة في ج ار وال

ات م لاح لقائ  وال ائه. ال   إلى أع
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ات راس خ   :ةـال
عا    ات  ت راسة ال ةال     :الآت

ل الآتي:       راسة، و ار ال لل اد الإ ة الأولى: إع  ال

ر الأول عل : ال اء وال اء والآ ال الأم ات م ل قها،م قات ت ملامح و  ومع
ال ه ال له ض م ل، اتها، وع ق م ل دون ت ي ت قات ال ع   تها.اوال

ر  انيال ة ال ة الإدارة لل: الأ ال علخل لام اء وال اء والآ ضح  ،ال الأم و
اف ة وأه ة ما ادئ وأه ة الإدارة وم خل لام   .م

راسة        اء ال ة: إج ان ة ال ةالإ ال ا ج ل الآتي: ،ث   وت
ال  ر ال عل (دراسة  :ال اء وال اء والآ ال الأم ة الإدارة  ادئ لام ق م واقع ت

ة) ا ج ف و  إث راسة  ه ةالإ ال ا ج ة ث راسة، وع ع ال ل م ي ت اءاتها ال ، وج
راسة، راسة  ال اءات ت ال ة، وج ق على الع ي  راسة ال ةالإ وت أداة ال ا ج ، ث

 . عل اء وال اء والآ ال الأم ضح واقع م ي ت ائج ال لاً إلى ال   وص

حة       ق ات ال ائل والآل ة: وضع ال ال ة ال ل الآتي:ال  ، وت

ع    ا ر ال ات ال ائل وآل ء : ب عل في ض اء وال اء والآ ال الأم حة ل إدارة م مق
ة الإدارة خل لام .م عل ال اتها  ل ق م   ، م أجل ت

ر الأول:  اء واال ال الأم ات م ل قات م عل ومع اء وال لآ
قها   ت

ل     ي ت قات ال ع اتها، وال ل ض م ، وع عل اء وال اء والآ ال الأم و ملامح م
ق  اتدون ت ل ه ال    .ه

اء والآ ملامح :أولاً  ال الأم عل اءم   وال
ال  ه ال ة له حال ض لها على ال الآتي:  ت افها، وت ها، وأه ها، وأه   ماه

عل -أ    اء وال اء والآ ال الأم ة م   ما
اء والآ    ال الأم ة م أت ف ة رج عام  اءب ارك لائ ر علي م ما أص عل ع وال

ة الأهال١٨٦٨ ار ا ح على م ارس.  اء وال وا ب الآ ث ال ف ت ي ه ي في م وال
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ولة. ي لل اف الف ارس ت الإش ل ال اء وت اس، إن ، ف  ل دوس ع ال ، ١٩٦٤(ف
ة عام ، )٥٤ ذج ة ال ان اشي ال ق رسة ال عل في م اء وال ل للآ اء أول م وت إن

ث،  م١٩٤٤ مي لل   .)١٩، ١٩٨٠(ال الق
ق     ار وزار ب ان آخ ق ة  ٢٨٩و أن إعادة ت٢٠١١ل اء  ،  اء والآ ل الأم م

عل ، وال عل ة وال عل  ،)٢٠١١(وز ال اء وال اء والآ ل للأم اء م ح ت إن
رسة م  ل م ة،في  عل احل ال ات ال لف م اء  م عل وأع اء وال ل للآ  م

اء م أف  اء والآ ل للأم ل م ا ت ت ة.  عل ة ال ل الع ه  ني ال ع ال اد ال
اء اء والآ ل أعلى للأم ل م ة، وت ة تعل ي ل إدارة وم عل في  عل على  وال وال

ة. ر ه   م ال
عل إن     اء وال اء والآ ل الأم ة، و م ة ودار ة ت غة ت ل في ه ص ع ه ت 

اه ة ال ات ل الح الع لام ل ع ال رسة وم ث العلاقة ب ال الت ل م ة، ول ح 
ع ال  رسة وال ي، ال ادة فاعل وذل ،)٢١٣، ٢٠٠٢(ال ال ة م أجل ز

ة عل ة ال ل لي،وا الع ع ال ة ال ة في ت ار ل ع  ل ع ها أن ت رسة لا  فال
فاعل معه  ا ت ه، ون اج  ع ال ت عل خلال  مال اء وال اء والآ ال الأم ي م ال

ع. اف العامة لل ق الأه اه في ت رسة وت اف ال ق أه عى ل   ت
اق الا    ال تع م الأن ه ال ةوه ا ة في ت  ج رس اع الإدارة ال ي ت ة ال الف

خلاتها:  ة، وم ة ع جات، وتغ خلات وم اء لها م ال الآ ا فإن م ة. ول ة ال ل الع
ة،  ة ال ة ذات ال رس ن الإدارة ال ائ اعالا والأخ ل ج ة، و هارات العال ن ذوو ال

افي ل يه الإدراك ال ي ل اء ال لالآ ة ال ان ف  ، وأسال ال ل ات ال ل  -ل
ة  ل ادة وت الع ة ل ت ة ال غ اب العائ وال جات تقاس  د إلى م ف ي ذل س

ة ،  ال ح ال خلات ،)١٣، ١٢، ٢٠٠٣(ع ال ل ال اء ا ت عل وأع  ال
لاء أتآخ س ل، ه ه في ال ق ي ذ عى ل ه علاقات وتفاعلات ت ج ب اء ت الأع

. ا ال اف ه   أه
ار والآراء    مات والأف عل ادل ال ه العلاقات ي ت ه العلاقات والأفعال  ،وم خلال ه و ه

دة ا م اع وض اء  ومعاي وق لاء الأع م بها ه ق ي  ه العلاقات  ،ال ة ه وت ق
ق الأ اف على شوم ت اد،ه لاء الأف عة ه ا ال هي في  ة و اف ه ا أن أه
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اج  ع ال ت اف العامة لل قة م الأه ع هح ذاتها م ة ال س ل فإن  ة؛لال ول
ل علاقة ه ادلات ت ل ه العلاقات والأفعال وال اء) بال (م اه ات ل الأم

ع  ع ارك وتالأخ لال ها ال ع امل مع  ع.لعاون وت اف العامة لل   ق الأه
اء     لاً ع ذل فإن الآ رس ف ي ت اء ال رسة، والأش امج ال ارات ب ة ق اق ن في م ار

قعات ال فة ال اع في مع ائه  لاب مع آ ا أن تفاعل ال ف.  ع في ال ا  ة ل عل
ا رسة ال ة ال لاد تع ،)Wells; et al., 2011, 1-32(ن ع ال ح  اص م ذو وتق  أش
ضع الا اعيال اء  ج ال الآ اد العالي في م داد علاقاتالاق ارس  ح ت ه ال ه
ع اته الا ،ال ع ش س اع على ت ال  ه ال اء في ه د الآ ةا أن وج ا ل  ج وتفع

ائه ة لأب عل ارات ال خل في ال ال خان،  دوره في ال   .)٩٠، ٢٠٠٧(ف
ا     ح الأساس الوه اء والآي ال الأم ه م م عل عل  تق ة اء وال ار م على م فهي تق
ائهكل  ة أع ل عا في الع اء الإضافة إلى أن تفاعل ،ةلال د إلى م  الآ ال ي في ال
فاعلم  ارجي ال ع ال ا  ،مع ال اف الم ق الأه علعي م ت اف ال ا  ،ة وأه

ل م الآ ادة تفه  ل ز ائ أخ م ف ف عي ادة لاء وال لام وز ف لل اماته وم  تع اه
حلة  ه الأن لل ج هه ال ج ة.ث ي ت ال ة ال عل   ال

ع    ادة ال ل في ز اء ت ال الآ ات م ل ح إ ،وفعال ع بها م ي ي ة ال ن اللام
اء ل الأم ارجي إلى م ع ال ع م ال ا ال ل ه ص ح ب ي ت اء هي ال و  ،الأم

وف ح ع على  ا ال ع ل م  ه رسةو ال ا إلى جا. ال ي  نه ة هي ال أن اللام
ح ب الإج  لفة.اءت ة ال ام الأن ة لإت ل   ات ال

ا فإن    عل  وم ه اء وال اء والآ ال الأم اً م ائ ف إج راسة.تع ات ال ل   ا ورد 
اء والآ -ب ال الأم ة م : أه عل   اء وال
اول      عاد وهيت عة أ ال م خلال أر ه ال ة ه رسة  :أه ت العلاقة ب ال

 ، عل ة ال ل ل، وتع ع اوال ام  جه خاص، والاه عل ب اً ل ارجي  وأخ ع ال ها لل أه
راسة  ضه ال ا ما تع ع. وه اه ال ها ت ل ي تع على ن  ع م اده وال ادوأف اً اس

ل:  ات م ع الأدب ه  ض لي(إلى ما ع ، ١٩٩٩، (ع ح )،٥٣-٥٢، ٢٠٠٨، فات ع
اح ح)، و(١٦٦ ة شارودة١١٤، ٢٠٠٤، س على ال وذل  ،)٩٣، ٢٠١٠ ،)، و(أم
  الآتي:
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ة إلى     لال رسة وال عل ل العلاقة ب ال اء وال اء والآ ال الأم ة م  أه
ادة م قةوز ه ات ال ح ؛ا ب ة ب في  ف اء على تعارض وجهات ال ال الق

رسة وال ق  ،ال اء ب ن الآ ع ن ي ، فال اء وال ادل ب الآ ع ال ف ال وت
اجاته اء واح امات الآ ي ت لاه ة ال عل امج ال اء ال ،ع ال ع الآ ا ي  ب

اء في ال ع الآ اليام خلال ت ع ال ف ال ها وت ة وت اذو  ،رس وت الأن  ات
ة ار ارات ال اع ،الق ال ا ت ه ال ائي ه ال ث اء ات اء والعلى إن ل م الآ  ، فل

رسة. لام وال ة لل ال ة  قعات م ئ ت ا ي ها معاً، م ن ف ار ة  مات ح    معل
ج م     ها م خلال ما ي عل أه اء وال اء والآ ال الأم علاقات ح ت م

مات، عل ادل لل ة وت ار اف، وم ع الأ اف ب ج اث ت اء  ودع وح عل أع ا  ه م ه
ال ق ال قة عون على نف ال في ت ا ي م م ال لاب. وه ل ال ق اته ل

ا  ه م ع.ا ب الح العام لل ق ال د إلى ت ا ي ة و عل ة ال ل اف الع  ق أه
ق الي ت ال ة. و ج ائ ال   الف

علأما     ة ال ل ع ع عل ل اء وال اء والآ ال الأم ة م ف  م خلال ف أه ت
ة، ة ال رسة وال وال ة الفعالة في م ال عل ات ال ر  ال ا والأم ا ة الق اق وم

ة. عل ة/ ال عل ة ال ل الع ة  ت ة الإ ال ة ال ةوال للأن   .اب
افة الإ فادةإلى جان الإ    اناتم  رسة أو على ال  م اء على م ال دة س ج ال

الإ لي،  ة والا فادةال اض آت ال ةم ال ا ة ج ار  وصالات الألعاب وأن اك ال س وم
ها. ارح والقاعات وغ ات وال رش وال اب، وال اً  ال اع ة عاملاً م ة الأب ار وتع ال

اء الآراء.  ار وب ح الأف ة م خلال  ة ال عل ة ال ل م الع قل تق ي تع قات ال ع في إزالة ال
ة،  ات ات ال ل ة ال اك ة قادرة على م ة سل ة وت جات تعل اد م ة في إع اه وال

اء والآ ال الأم اه م ما ت لاب وا اءوع ب ال عل في ذل فإنها ت رسةل عله  لل وت
الي ال عل و ن على ال ل . ق لام ب ال ل ت فاض مع ل على ان   تع

ا      علو ال لل ه ال ة ه ي أه ى ه م خلال ف ،على وجه ال تق أق
الات  ع م ه في ج ع تعل ل ما  از أف ته على إح اع عل ل ن لل اع م الع ر م ق
ه والإرشاد  ج ، وتق ال عل رسي، وت وق ال عل ال ائج ال لفة. وتع ن عل ال ال
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اس له.  ة الاالإضافة إلى ال ةدورها في ال ا ا ج عل م خلال ت أ ب لل دل ال
اء. عل والآ   ال

ي م خلال ال    ي ور ال ا إلى جان ال ةه ة  اه ة والأن امج ال في ت ال
 . لام ي ل ال ي ازع ال ة ال ق ة ل ي ات ال اس ار ال ة. واس ي ع ال ال ي ت ة ال رس ال

ة.  ي ف ال ال   وت
ة إلى     ال او ع ال ال لل ه ال ة ه ادهر أه لات ل في ف جي وأف ة في ح اه ال

ي. لي والعال ع ال ة وال على م ال ال  ال ه ال ه ه م  م خلال ما تق
لفةم  ة الإعلام ال ل في أجه الات اللازمة مع ال اء الات عي  ،إج ة ال ل على ت ع ل

اد  عي ب الأف ادة ال اه في ز ها. فهي ت ات وغ ت وات وال ال ع  ت ال
. عه لات م ي م خلال  ل ا إلى جان دورها ال ة ب أهالي حي ه ة ال ال

ض للأم  ع ة م ال قا ة في وضح ال لل عاون مع وزارة ال رسة. وال ة.ال ع   اض ال
لاً ع دورها في     ة.ف ا ق ها ال ارس ف عاون) ح ت اعي(ال ل ال ة الع  ت وت

، إلى  عل اسات ال امج وس لق ل د م ا م م ل ال ال على ت ه ال اع ه وت
ا ما أك ار. وه اذ الق ات ات ل ارساته في ع اته وم ه أص اء فاعل ت ي (علي هش ، جل

لام  ).٢٠١٠،٤٥٠ ة ال ل دع ع ال ة ح  مة ال الإضافة إلى دورها في خ ا  ه
وعات  ع في م ه على ال ف ة، وت ي إلى ت م ال اب ال ره وش اء أم وأول

ة ل عاته ال ة م امج ت ارات. .و ات وال ع حلات وال لا ع ت ال   ف
ع أ    عل ل اء وال اء والآ ال الأم ة م اً لأه ة الون ل ع لعاف الع ة، ولل

ا ع ال ت اف ال ي ت م أه دة، وال اف م ق أه ل ت ل؛ فإن ذل ي ه جك  
ة الال   ة.لعس
: -ـ ج عل اء وال اء والآ ال الأم اف م   أه

عل و    اء وال اء والآ ال الأم اف م ي أه ات  لاعخلال الام  ت على الأدب
ز  ارات ال لفة والق ةاال ،  ر عل ة وال ، ٢٠١١(وز ال ، ١١٥، ٢٠١٠)، (م شاه

١١٦ ، ي لي ب ي، ٢٨١، ٢٠٠٥)، (ال   أتي:ا  )٢١٥ -٢١٣، ٢٠٠٢)، (ال ال
ل والعامل     اء ال س أع سها في نف ة وغ ا ق اف ه تعل ال ه الأه إن أول ه

اً  قها فعل لاب ع  ت رسة وال فاً  .ال ي تع ه ة ال ا ما ي ع ت اللام وه
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م آ اء وع ع الأع ة على ج ل ع ال ز ي ت هي الأخ ع  ت ال وال ه ال خ له
ة في الإدار  ها في شت  ق اللام . على أن ي ت عة  ةواح ا ار وال ع الق وص

. ق   وال
اف     ه الوم أه أه اً ال ه ف أ ل به رسة وال قارب ب ال ق ال ل على ت : الع

عل في ج ود اء وال لاقي ب الآ ص ال ة ف ا .ته ا ما ي إ اه م دوه ة علاقات اج
ة  عل ق اء وال هاب الآ ل  الإفادة م اف الع ق أه ة ةفي ت عل ا فإن  ،ال وم ه

ف إلى  ال ته ه ال اء ه عل وأع اء وال ك ب الآ عاون ال لات وال ث ال ت
ة  عل ة ال ل ادل م أجل دع الع ام ال ده الاح ني في ج  ع ال لاب.ال ة ال   ورعا

اء     اء وأع ي وت الآ عل عي ال وال ف م خلال ن ال ا اله ق ه و أن ي
ة، و  ة ت اء ت ة الأب رسة ودورها في ت سالة ال ع ب ه ال ع هت م  رسة ا تق  ال

ة ة وثقا اض ة ر ةو  م أن ا ق اج رسة ل ا مع ال عاون ة ل ة وف د الفائ ع ها ل  رسال
لاب.   على ال

ى     عاووح ا ال اد الي ه عل وأف اء وال ق  ؛بلاع والن ب الآ ور ت م ال
اب ل إك اف أخ م اف أه لاء الأ اهات  ه ة والات عارف وال الأخلا مات وال عل ال

ة  ات د ال ه ع ال . وت ع وال اء لل اع على تع روح الان ي ت ة ال ل ال
ة  ل عاون في دع الع ة وال ة ال ار ة ال ع قاع س ني ل ع ال اء ال ة لأع وال

د ا ة جه ا ي م خلال تع ة. وه عل املة ال ة ال عا ف ال لي م أجل ت ع ال ل
ه وذو الا فة خاصة الفائق وال لاب، و اجلل لاته وللا ح ل م اصة ل اء رتقات ال

اً. اً وثقا   به عل
اناتها في     ار إم لي لاس ع ال ة في ال اع ة ال ا إلى جان ال مع الأجه ه

وعات رسة وم مة ال جهخ ة  إلى ةها ال عل ارس في أداء مهامها ال ع. ومعاونة ال ال
اً و  اً وثقا ة ف اوال ة اج ال لابها وخارجها  ة ل ال رسة  اً داخل ال م اً وق

لي. ع ال ة والأدوات  لل عل سائل ال ف ال رسة ل ة لل ال ات ال اع وتق ال
امات. ة  وال ل غ تقل ادر ت عات وال ع م ع ال ال ت ه ال اف ه ف أه

ف ال ارس به ال عل  ا ال ج ل ةودخال ت ة.  اه عل ة ال ل ف إلى في دع الع ا يه وه
ة ال رسة  ة بها. ر ال   ال
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ف إلى     عل ته اء وال اء والآ ال الأم لاً ع ذل فإن م ة م ف عل ة ال ل الع الارتقاء 
 . عل اء وال اء والآ عاون ب الأم ال ضها  ي ق تع قات ال ع لات وال غل على ال خلال ال

اء في الوذل ع   لاب س ض ال ي ق تع لات ال رسة. وشعار دراسة ال  أو ال
ر م الا ق لام  ده في  انال اعفة جه اع على م ا  لاته م ام  ي والاه ف ال
راسي. ل ال غل على ال لاب وال عامل مع ال ال ال رسة في م ة لل ات الف اع  وتق ال

لات. و  ات وال ع ه ال ة ه فاءات ال ب ال اف وج اء اك لفة م ب الآ ال
رسة  رسة، أو نا ال ي ال ار م أ في اخ اء ال لات. وب ة في حل ال ار والأمهات لل

ا. ه ي لأ م ا ع ال ه لا م ل    وفي تق أداء ع
ل على     لي والع ع ال ة وال مة ال رسة في خ ان الآخ فإن تع دور ال وعلى ال

غل عل ف ال ل ه حاتها.  ق  اكلها وت اء  مهى م اء والآ ال الأم اف م م أه
ا ي م خلال  . وه عل ة وال ل ة ال لات ال ع م ل  رسة ل ة وال عاون ب الأس ال

اتها. ل ة وم م ال رسة م إشعاع  عل ال ا  ة  غ افة وال اصلات وال ل ال   م
ا     اء والآوم ه ل الأم ق م عل لأفإن ت افاء وال ة ه ل ة الع عل اف بل ال  وأه

ع ل ال ل ؛ك د ي ل وج د ت ه م ال له اص  ال ع م ع اف ج ة الأ ه  ال

ة ل ة. الع عل   ال
ل م -د :ات عل اء وال اء والآ   ل الأم

ل م    راسة ت رسة، والإدارة ات ال ل م ال عل على م  اء وال اء والآ ل الأم
ا  عل  ة وال ة، ووزارة ال عل ة ال ي ة، وال عل ،  أتيال عل ة وال   :)٢٠١١(وز ال

رسة:  ال الأول:   على م ال
افة تلام     ر  اء أم رسة م أول ر على م ال اء الأم ة لأول م ة الع ل ال ت

ن  اعها ال في غ رسة، وتعق اج م )١٥(ال راسة اً ي ء ال ة  ،م ب ل ال وت
اعها ال في  رسة، وتعق اج ي ال ع معل رسة م ج عل على م ال ة لل م الع

ن  راسة. ١٥غ ء ال م م ب   ي
رسة م (    عل لل اء وال اء والآ ل الأم اً على ال ١٣ل م   : الآتي) ع
ابه ٥(    رسة ي ان ال عل والعامل  لام م غ ال ر ال اء أم ن أول ل اء  ) أع

ر اء الأم ة لأول م ة الع ات العا٤( ،ع  ال اء م ال عل ) أع ال ة  ه مة ال
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اف ال ة ٣( ،اره ال اع ال ن في اج عل ه ال رسة ي ي ال ) م معل
رسة ال اء  عل م ل له أب ة لل م اب الإضافة إلى  ،الع رسة. و ان ي ال م

عل  رسة وال ي ال ا م ل ع اء ال اً له م ب أع ، ونائ ل لى  ،بهارئ ال و
م  ائأق اعالا الأخ ت ج ن له ص ل دون أن  ال أمانة س ال رسة أع ال  

ود.   مع
، و     ل شه ة على الأقل  ة واح رسة جل عل لل اء وال اء والآ ل الأم عق م ا و ل ل 

، اجة إلى ذل ً  دع ال اعه ص ن اج اء على الأقل.  او عة أع ة و ر س ة ع م
 . ي ل ال ال هي  ل وت ل ال خ ت أ م تار ان ت عل س اء وال اء والآ ل الأم م
لاب  ر والعامل وال ة ال ل وه ال ب ال رسة ه حلقة الات ي ال ن م و

رسة عة ال ،ال ا ل ع م ة م عل الإدارات ال الي والإدار  ه ال ج ع ال ة و ال ان ال
ة الا ه ال ج ة ل ة الف رسة، وتع الأجه ال ل  ةلل ا ل ج ا  ةم ع ت ه

ار والا  امالق امه. ل   أح
اني: ة:  ال ال عل   على م الإدارة ال

د(    ة م ع عل ل على م الإدارة ال اً على ال الآتي:١٥ل ال    ) ع
اب م) أع١٠( الان ار  اء  ال اء  ال الأم عة للإدارة، ب رؤساء م ا ائي،  ٤س ال  ٣اب

 ، اد ي) ٣إع ه واح ف عل ٤، (ثان م ال ه  ات العامة وال اء م ال ) أع
اف الاره ا ل الإضافة إلى ، ل اب رئ ال ة. و ان عل ي الإدارة ال م

ي الإدارة،  ا م ا ع ا له  ة ونائ ل ع ال جه الأول ال ل ال ال أمانة ال لى أع و
ةالا ا   الإدارة. ج

: ال ة:  ال ال عل ة ال ي   على م ال
ل على م ال ة مل ال عل ة ال له في اً ع  )١٥( ي ه ت الإدارة  قة ت

ة. عل   ال
ع: ا ة: ال ال ر ه ال زارة  ان عام ال   على م دي

ة     ر ه عل على م ال اء وال اء والآ ل الأعلى للأم ال  مل ال رؤساء م
ة،  عل ات ال ي ال اء  اره ٥(والأم ة  ة وال عل ة ال ل الع ه  اء م ال ) أع

 ، عل ة وال اب رئ و وز ال زارة. و ان ال ة  مات ال ة لل رئ الإدارة ال
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ا رئ الإ ا ع ل ونائ له  ةال مات ال ة لل ي عام الإدارة  ،دارة ال لى م و
ة الا ةالعامة لل ا . ج ل زارة أمانة س ال   ال

ل شه     ة على الأقل  ة واح الإدارة، وم اً  ة على الأقل شه ة واح اء م ال الأم تعق م
اء. ل الأعلى للأم ة لل ال ل ثلاثة أشه  ة على الأقل  ة واح ة، وم ي   ال

ع أن     ضت و علأه ملامح  ع اء وال اء والآ ال الأم اول ي، م ات ت ل ال  م م
عل  اء وال اء والآ   الآتي:وذل على ال الأم

اً:  اتثان ل عل م اء وال اء والآ ال الأم   م
أإن     امها  رسة وت  عل تعاون ال اء وال اء والآ ال الأم اتها وهي  هم ل م

اً، و  اً، وخل اً، ودي اً وثقا لاب عل ة ال ع؛ م خلال ت اء ال اتعل أب اً، اج اس اً، وس
هاراته لفة والارتقاء  لاب ال ال اب ال إك م  ا تق اً.  اً، وذو اً، وأدب م خلال  ،وف

ان ه ال م ه ة ت ة في أن ار فال عة ت ا الها، وم ه ال م  . إضافةً إلى ذل فه تق
لاب، فهي ك ال امج تق سل ة في ب ار اً  ال ه نف لاب ورعاي رسة في إرشاد ال  تعاون ال

ة ل اه ال اجهة ال راته ل ة ق ن لها وت ض ع ي ي ها...) ال ف، وغ ، إدمان، ع خ ، (ت
ن ة الا ن فق  عا وم م ال ةم ا هو  ج ة على م أس ف و ذل م خلال  ،ال

ائيدور  دع اعيالا الأخ ي، ج ف امو  وال ال الإ  ال عل  انال ي ال ي على ن
ة لاب، العلاقة ال عل وال ادلة ب ال امح. ال لام وال ل ثقافة ال   إلى جان تأص

ل    ع  اتوم م ة م خلال ت لات ال عاون على حل ال ال ال وال ه ال ه
لاب  ة على ال -وخاصةً –ال لاب ات ال ة في الأنال ةة الاار ا ي  ج اي مع ال ت

ة الا ل م ال ي مفه ةت ا امها  ج اني لها واه ع الإن ا ي ال ة  عل ات ال س لل
ن لاب  ا ت أن ال ع.  ع  ن لات ال عي، وأنه  ال ل ال ف على الع م

روس والا  عة ال ا امب م اعيالا ل ة الا ج ة في الأن ار ل في ال ةال ا ه  .ج وم ه
ة  ة في الالأن ار ، ال ه ات عل اع ع ال ز ، وت اج عات لل ع ال ة ل لات ال

 ، اج ة في تق دروس لل ار ها، وال ، وغ عاق ، أو ال ام، أو ال ارات دور الأي وز
مة العام ال ال هانات)،وأع ة م خلال عق  ة (كال وال وال ه الأن و ت ه

. عل ال ة  ه ني خاصة ال ع ال ات ال اعات مع م ا ما أك اج اح هوه  ع ال
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ن،  رج ع ا(و)، ٦٧٣، ٢٠١٠(ج ال ز ، وم اح و)، ١٣٩٦-١٣٩٥، ٢٠١٠، م سع (س
ان،    .)١٥٨٨، ١٥٦٨، ٢٠١٠زه

ال. إما     اع الأع ها أن ت مع ق عل عل اء وال اء والآ ال الأم وم جان آخ فإن م
؛ وما م خلال ت علاقات  ال ه ال ة ه ال في ع ع رجال الأع ة  ار م خلال م

ة ا ع اج ال في ال اكات مع رجال الأع ل  ،وش عاون ف ال في ال اع الأع ات ق ل "م
عل مع  ارس بها على ال ة وال ل صة لل ع م خلال إتاحة الف عل في ال ات ال س م

ة ج ل انات ت يها م إم اف ل ا ي ا ل انع، ن ر داخل ال ارس أن  وال ع ال ق لا ت
ها ف ،  "ت ارس ،)١٠٧٦، ٢٠١٠(عفاف ع الق ار في ال ه الاس اع ُ ا الق ل  ،فه وق

ها ف عل و ي ة  ح دراس خل  ود ال ق م ف ة ال ل ة م ال اضي  ن (ع ال
اغي   .)٤٧، ٢٠٠٨ ،ال

ي     ة ل عل أص م الأه اء وال اء والآ ال الأم رسة إن م عاون ب ال د ال
ع، زار رق  وال ار ال د الق ، ٢٨٩ولق ح عل ة وال ه  )٢٠١١(وز ال ات ه ل م

ال ة الفعالة :وهي في م ال اه ها م  ال رسة وغ ات مع إدارة ال اق وعق م
رسة، ف على ال ة ال عل ة وال الات ال لف ال أ في م ة وال  ت تق ال

له م  ا ت رسة  ة لل عل ة ال ازنات، وال ، وال عل ل أوضاع ال علأح ر ت اهج  م ال
لاب  ر وال ق ال فو رسة ،وال اف ت ال ق أه املة ل ة م  ووضع خ

ها و  ف عة ت ا اذوم أنها ات ارات  اتق ع ل ال ل ة في ت ار لات  ، وال ة وال لاب ال
ع اجههالوال ي ق ت ات و  ،ة ال ة للف ة ال امج والأن ة اللازمة وال عا ف ال ل على ت الع

ة  عا ف ال اصة، وت اجات ال ه وذو الاح ل الفائق وال لاب م اصة م ال ال
ة والا اد ةالاق ا . ج لاب غ القادر   لل

زار رق (    ار ال د الق عاون م خلال ٢٨٩ل ح ة ) ن ال عل ة ال ل ل على دع الع الع
اد القادر  ة للأف ات د ال ه ع ال ة ع  ت ل غ تقل ادر ت ها  ي ها وت وت

ني ع ال ل الا ،ورجال ال امي ال اجهة ت اعيل ات ج ل ض  ه ، وال عل  على ال
دة وذل م خلال ال ارجي،ال اكات مع ال ال ا ما أك  ع ش ، (أح أوز  هوه

اني إلى جان  اه ).٦٧٠، ٢٠١٠ انة ال ة ل ف ة ت رسة في وضع خ عاون مع إدارة ال ال
ة.  ي ة ال عل سائل ال ة والأدوات وال ا الأجه رسة و ال اصة  اف ال   وال
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لاً ع ذل فإن    ال م ف ه ال ات ه ل ي و ؛ م ق  نفاقتق اله ل لغ م أم أ م
از  ود ال ل في ح رها ال ي ق ة ال ة ال رسة وف ال امي لل اب ال اد ال نة. واع

اله وال ي  ه وأع ا لة ع ن رة مف ي ص ع ق ال ال  اد ال مة. وع ق ال
ي حال  ات ال ع ها وال ا أنف عل ونة  ها مق ي قام بها أو شارك ف مات ال وعات وال ال

ض  ز ع ه، ولا  ع ما ورد في خ ف  ة إلا دون ت م ة الع ق ال على ال ال
. ل افقة ال ون و  ع م هاني، وآخ فا ل ه ٥٦٦، ٢٠١٠، (ش ات ه ل ) أن م م

له،  أك رسي  ة والأداء ال ال رسة، وف الإدارة ال ات ال ا ة على ح ال ال ال
ة  ا الإضافة إلى م لها،  ع علقة  لات ال اجعة ال ، وم اع راسة وفقا للق م ال ل رس ت

رسة. ة لل عل ة ال الأن اصة  مات ال عل اجعة ال ي وم   وت
ات     اب وال اك ال امعات وم ال ات الأخ  س رسة وال عاون ب ال إلى جان ال

ة  ل انات ت في دع الع ج بها م إم غلال ما ي قافة لاس ة والإعلام وال ة الأهل عل ال
ة وملاع لاب (أف ة ال ات –ورعا تمع -م رسة في  أدوات)، -ل  ع دور ال ول

ل حاتها م اكلها و عامل مع م ة وال ة ال مة ال ر غ  ؛خ ص تعل وت ف ف ت
ة، و  ةرس ل م الأم ح ف ة ف عات تق هار  ،وتق م ة وال ات هارات ال ات وتعل ال

ت ا ما أك ل. وه ق الع اق  او  هاللازمة للال عف ام ال . )١٣١٥، ١٣٠١ ،٢٠١٠، (اب
ة الاإلى جان  ةال ا اد  ج ة ال ادة فعال لفة، وز اه ال ا ع وق لات ال

في.    ال
عاون مع     ال م بها  ي تق ، وال عل اء وال اء والآ ال الأم ات م ل ان أه م ه  ه

ات  عات ح أنو  .الأخ  ل م ي ا تق اته م ل ل  ه ال ة ح اش رة م ور  ت
ع ل ال ة ح اش رة غ م ة، و عل ة ال ل ه  ،الع ق ه اتوأن ت ل اف  ال ق أه

راسات  ات وال ع العامة. ول ي م الأدب اف ال فة خاصة، وأه ة  عل ة ال ل الع
ه  ق ه ع اك ما  قة أن ه ا الال ل ال ق م   تها.اع ت

ا لثال عل ل اء وال اء والآ ال الأم ق م قات ت   تها:ا: مع
قات     ر)، ومع اء الأم أول عل  ة (ت قات  ة، ومع قات م فها إلى مع و ت

ة.   إدار
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جع لل -أ   ة فهي ت قات ال ع ة لل ة،ال ة ال ار لي وال ل في  ع ال وت
عل اء وال اء والآ ال الأم ة م عي  ف ال ة،ض عل ة ال ل ها في الع د و   وأه وج

لي،  عها ال لات م رسة  لي، ح لا ته ال عها ال رسة وم قة ب ال ة ع ف
ع  ات ال عاون ه اتهولا ت س اء وال وم اء والآ ال الأم افي مع م ل ال عل ال

ارس ة الا ،ال ل اب ثقافة ال جع إلى  ا ق ي ةوه ا   .ج
اب    ة الا تفاقالا  ف ل ة لل قا ام ال عاني وال ل ال ةح ا عل ج ال ،  اء م أع

ع اد ال اء أو أف ام ب الأم ف ال ي ت ادئ ال اته وال وال قه وواج ن حق ر ه لا ي ه
ة.  ل ا ال ات والا وه ل ة ال د د إلى تع ي ت ة ال ل ج ع الع امق ي ف ل ات وض

د إلى ا ت اخلها.  ها وت ي ه  ت قة في ه ث على درجة ال ي ت عاي ال ة ال وال د تع
اً في الإ ث سل ا ي فة عامة، م رسة  ال وفي ال لى م  فادةال ةال ا  العلاقات الاج

اد ي ت أف ال  ال ه ال ارجي،ه ع ال اد ال د إلى  مع أف ع ا ي ادرة وال ف ال ض
عاون ب  .أوال ال ه ال اء ه ع وأع اد ال   ف

ة الا    ل اب ثقافة ال ار  ةوفي إ ا اً ج ابها أ ن م أس الإعلام ال يلع  ، فق 
علقة  قائ ال ه ال اً في ت رسة،دوراً أساس ها ال اته وم س ع وم ث على   ال ا ي

ورة على  ال ث  ي ت د وال ات الف ق امومعاي ومع امه اه اً على  ث سل ا ي اته م
لة ه (علي ل ا ما ي عل . وه ه لاء ) ١٠٥، ٦٥، ٢٠١٠، ل ف ال الي  ال و

اءوالا  قة في ن ع، وتقل ال ها لل ال رسة وم ل ال اته م ات ت ه ال ا تقل ثقة ه  ،
اؤ  ف أع ع الي  ال ، و ع ه ال ع اة العامة،في  ة في ال ار ر في  ها ع ال الي ق ال و

ال ه ال ات ه ل ق م   .ت
قات ال    ع لاً ع ذل فال ات ف س ع في ال ع م ت د ال ل ما  ة ت

ام  عل ال مي الأم ال  ي وآخ ح ة م تعل أج عل ب ال ل وف أسل ع ي لا  عل ال
ع واح لة-، ح  ا أشار (علي ل ةتفاوتات  -)١٠١، ١٠٠، ٢٠١٠، ك ا ة  اج وتعل

ص الا ل على ن م الف رة على ال ها تفاوت في الق ل ، ي لام ةب ال ا ت  ج ي
ات  ها تفاوتات في م ع،عل اء لل لام م  الان ه في تعل ال ل عل ع م لي ال وت

عل في ما تق لام وال ة ال ار الي تقل م ال ة، و ص روس ال ة ال ال خلال آل ه م م 
ل ق م ة ت عل م أن اء وال اء والآ   تها.االأم
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ة الا    ل اب ثقافة ال لة في  قات ال ع ه ال ا فإن ه ةوم ه ا ة، ج ل ، والع
؛ م شأنها أن تقلل م  عل ة ال ة وأن عل ات ال س ع ال اموالإعلام، وت اء  اه أع

اء وال اء والآ ل الأم عم ا ال ا ق لاب  ، وال ها عل اً علم وفه ث سل ق  ىا ي ت
اتها ل ة؛ فإنها  ،م ام عة ال قافة ذات ال ع ال أو ال اء  لاء الأع ى ه ما ي فع

فه ع فه  اجت ه الات الاح ع عل عل م ال اكل  ع، وت ات وال ال
ةالا ا ر وت  .ج ف م ق ي ت ة ال اد غ الاق ل ال ة ل قات ال ع اء ال ة أع

ع اد ال ال وأف ه ال ة الا ه ار ةعلى ال ا   .ج
ة:  -ب   قات ال ع ة لل   ال

ل    ر؛ وت اء الأم جع إلى أول ها ما ي رسة  في ف ة ع ال اف مات ال عل رة ال ن
لاتها ل  ة. وم رس اة ال ة في ال اب ة الإ ة ال ار ال ح له  ا لا  اء م الآ

فاضو  اد والا ان قافي والاق ي وال عل اعيال ال ني  ج الي ت ال ، و ع الأس ل
يه و  عي ال ل فاضم ال عاد ان ه  إدراكه لأ اته وأه ل ا ال وم اح ه (س

 ، فاضو  ،)١٦٣، ١٦٢، ٢٠٠٤ح ه ان ة  دراي زار ارات ال ان والق ها وزارة الق ي ت ال
عة وت  ا ر في م اء الأم ة أول ار اصة  ة وال عل ات والإدارات ال ي عل وال ة وال ال

ار ع الق ة في ص ار ة وال عل ة ال ل سف،  الع ام ي )١٣٧، ٢٠٠٩(.  
ف     اما أن ض عه اه ا م ا ق اء  ب م ع الآ ام  ن ال اول عله  ؛ لا 

ه  ن ب م اق اء اج ع أول ات  ار الي تقل م ال ع. و ا ال ا ه ا ق اء)  اً (الأب
لاب في ما  ع ال ر و ة تالأم اء م أن ال الأم ه م م  ةق ا   .اج

ق     ع امإن ما ق  ال ا اه اء م عه ع أع ا م ا ق عل  اء وال اء والآ لأم
الح الا اب ال اصة على ح ه ال ال ق م اء ل ع الأع لاته؛ سعى  ةوم ا  ج

ه و العامة.  ه و الإدارة؛ أو ب اء أو ب ا ب الأع ة  ة ال ان ف العلاقات الإن ض
،و  ع الأخ ات ال ر الا  ت الاوق .ت ت ه ة ب اش ة  ال ا إلى جان نق ال ه

ل  ع والع لات ال عامل مع م ة لل ل ال الا فاءةال اعيفي ال   .ج
ة:و  -ج   قات الإدار ع ال عل    ا ي

اح حف    ة ع " )١٦٠، ٢٠٠٤،  دراسة (س ع عل مازال  اء وال ال الآ أن م
اتها  افها أو في ت اء في أه اً س ي راً ش ها، وأنها تعاني ق ن عل ي  أن ت رة ال ال
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ار بهاأو في أدوا ي ت قة ال ة، وواقعها ، "رها أو في ال ل ال ف  ال ي ه ال فأداء ه
ا ة، و ا ق لل اتها تف ر، وت ه م خلال ما أشارت الق ا ما  ها. وه الي تفق  ل

لاد ه دراسة (هالة ال ر ع ١١٨، ٢٠٠٨، إل اء الأم اء وأول اماً م الآ اك إح أن ه  (
ل دور  ة ح س ثائ ال ال ة ب ما ورد  اك ف رسة. وه ال ال ه أع ج ة في إدارة وت ار ال

ة ن ارساتها الفعل ال و م ه ال ة ه ر في ن اتها م ق ه ت ا عان ة ل
. اسه ف ح   ال وض

اك م    ب  وه ل دون ج ة ما  قات الإدار ع امال اء  اه ه الأع ا نال ه ا  ق
ن  الي لا يه ال ، و عل ا ال ا ع وق اتهال اج ام ب ارد ال غ م أنه لأ إدارة م ال  .

غلها  ة ت افهامع ق أه ء ؛ل ال لا ت ج ه ال اف إلا أن إدارة ه اردها  ا م م
ائها، ح ال لأع اف) إلى ١٨، ٢٠٠٣، ح ت دراسة (ع ال ة أو  اب ال ال ال

ا ت دراسة (ع ح  . ال ه ال اء ه ة لأع ) إلى ١٦١، ١٦٠، ١٥٩، ١٩٩٩، الأدب
أن ز  ر  اء الأم ر أول ةشع رسة غ م رسة لا ت  ،اراته لل غلا وأن ال اراته اس ل ز

ها، ا  إل ا ح ق .مهوأنها لا ت ة معه اق ، وت ذل دراسة ( ة لل ح ة و وداد على ال شه
اب أو ) ٨٠٧، ٢٠١٠، أسامة ة  ةت إلى  ة في الأن ار ارس إلى ال ال فع  ات ت ف م

ة ب  ة القائ لاب، و الف ة  ض وق ال ن اجال ع و اح امات ال ات اه
لاب.   ال

ةا أن     ة والإدار ه غ ال ل في  ال ي ت ؛ وال عل اء وال اء والآ ال الأم اء م لأع
ه غ افة إل ال أخ م د أع ل وج ال م ه ال اء في ه ي  :نه أع ه ل ال الع

عل ة  ،لل اً ذه ل ضغ غ ت ه ال اء. ه ل الأساسي للأم اء إلى جان الع ل الآ وع
ف  ة، ف ة وال عل لات ال ا وال ا ف في الق ال لل ح ال ا لا ي ؛ م ه عل

ام ةال ل ال الإضافة إلى أن الأ ،ه  ا  ارسة ه افي ل ق ال ون ال اء لا  ع
اته ل   .م

لاً ع     ف أف ي ت ر ال امنه م الأم ة به  اه ا ال ال اء  ال الأم اء م أع
؛ عل ا ال ا ع وق ة  في ال م على ال ي تق عل في م ال فة ال ي فل اس جعل الوال

ل شيء مة في  ون على ال عل ع ال عل  ل ي اب ال م ،خاصةً ال ا أد إلى 
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ادرة ة، و  وروح ال ل قادوال ة اف ع د ال ه ات ال والإدارة لل ف و  ،آل ات ض ل اس ال إح
له. عل وت اتها ع ال ل ة  ل   ال

ف م     ي ت قات ال ع ار ال اموفي إ عل  اه اء وال اء والآ ال الأم اء م أع
ة؛  ة وال عل ا ال ا ادة الق ة س ا ل الا  اج اء م ة ب الأع السل وف نع ة والع

اعي ل ال ل العام أو الع عاوني. إلى جان العلاقات الاع الع وح ال اب ال ة، و ا ي  ج ال
ة ح ت دراسة (أح علي افها سل ن أه رس على  ) إلى أن٩٩، ٢٠٠٩، ت ع ال ز "ت

ا ي ع  العلاقات الا ائح، ون لفة لا ي وفقاً لل ارس ال ةال ا ة  ج سا وال
ع ة، و ل"، وال ة للع اجات الفعل ف اً ع الاح ج م ض ا ق ي اموه اء  اه أع

ع. ة لل اجات الفعل ال اء  ال الأم   م
الإضافة إلى     ا  از ه عل اه انة ال ،  م ولة ع دورها في تع ال لي ال ة ل ن

قادو  دة والا اف قافة ال اء ل ادالأع عل ؛ع ا  ، ي ه لام ه ب م ل ل ال إتقان الع ن  ه
الي ال ع  و اد ال علعل أف قة في ال ون ال يه الافق اف ل الي لا ي ال ام، و ع  ه ل

اهه.  ه ت ل ق م عل وت   ال
ع     رسة ولل اء لل ال الأم اء م ق فه أع ع ة ما  قات الإدار ع اك م ال وه

 ، اه ا قولق ق ت الي تع ال اته و ل ه  ح إن؛ م اسع فاءة ه ف ال ال وال ال
ح لها لا   ل ذل جع ي. وق ل مال ة والع ة ال ار فة ال اب فل إلى 

عي رة و  ،ال لاعن ال على  ا ه ال اء ه ة أع ول الأج اء في ال ال الآ ارب م ت
اورة ول ال قات وال ع ه ال ل ه اح ح-. وت ا أشارت دراسة (س ، ١٦١، ٢٠٠٤، ك

سالة  -)١٨٣، ٢٠١٢، )، و(أ رزق ٢١٧ ي ب عل وال ل م ال ف وعي  في ض
ف  اله لها وض د إلى إه ا ي ة م رس ن ال ل ال ه عل في ت اء وال ال الآ ة م وأه

ام زارة  ،ه بهااه ان عام ال ات ب دي ل اصات وال ح العلاقات والاخ ف وض وض
ة. عل ات والإدارات ال ي   وال

ا إلى جان     اتج ع ه ر الفه ال ة  ق ل ل ال اء ل نق مقاومة الأع
فة ع مات وال عل انات وال غ وا ،ال ي تع على ال ة ال ة والعلان فا ر ال ل أ ق

اذو  ار. وال ات ،الق اء على أداء مهامه اع الأع ت ي ت ا ما أك ان هوه ة سل ، دراسة (ن
) إلى ١٩٩٧،٢٧١ ز ا أشارت دراسة (سامح ف ات أن )،  ع ت ل في  اخ الع عم  ال
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اء ادة ثي  ع في الأخ ق ف م ال ، قافة ال ز ا  ،)١١، ٢٠٠٧(سامح ف ا أن ه و
، و  ع ه ال ع اء و قة ب الأع ث في روح ال اً ي قة؛ فإنه أ ف ال ج م ض ي

. عل ال ة  ع اف ال ل والأ رة  ال قلل م ق مات؛  عل اف ال إلى جان ذل فإن قلة ت
ي  ل على ت اجال وره إلى اح د ب ا ي ع؛  رسة وال ات ات ال ل ع ال ز ء ت س

ات ل ال والاوال اخل الأع اص، وت ق خ ق ت ع ا  لات م لم   .ات ال
قات    ع ة. ح ت دراسة  وم ال ة ال اب ة الإ قافة ال اد، اب ال ل م (ه

ةإلى  )١٦٣، ٢٠١٢ ة ال ار قات ال قادالا أن م مع ي  أنها ع ات ال ل د ال ته
اد ع بها الأف اء  ،ي اسة ع الأع ع في رس ال اد ال اك أف ة إش ض على ف ع

ة  رس قادال اتهاع اصاته وسل ع اخ اً ل ه  ،اً أن ذل سل ع ل ا أن  ل ع ف
ة، ونق  ة ال ن الفاح ي ع الع ع ا  ن ع ل رسة ع ال ا ما ال ع. وه اد ال أف

ت ي هأك لي ب ف ٢٩١، ٢٩٠، ٢٠٠٥، دراسة (ال ر فه اله ا ناتج ع ق ) إلا أن ه
ة و  ار ات ال ل قي م ع فاضال ة ان ة ال ار ة لل اف ء  ،ال ا أنه ناتج ع س

اع على ال  ق ال  ال اء  ع. س اد ال اقي أف ة أدوار  أه عي  ف ال الفه وض
. ض وال ه ل على ال ي تع ة ال ار ال يل، أو  ع   وال

ة. و     ا د ال ه ال لل ح ال ة، ولا تف د د الف ه ع ال ة ت ل ة ال قافة ال ه ال ه
ز ع اً الا وما  قادذل أ ازالإ  أن ع ئ ن . إضافةً إلى ،لل ؤوس اء لل ف ثقافة  والأخ ض

ار ي. ال ا ق اخ د ر في م رة ت ة ن ل قافة ال ه ال د ه اع على وج ي ت ر ال  وم الأم
ة اءالأ وت وره على ع ث ب ا ي ، م ر ن ال لق ون ولا ي غ اء ي ع الأع ا أن   ،

رته على  اذق اء  ات ة لأع ة الفعل ار ق ال ع الي  ال . و عل ة ال ي ت ن ارات ال الق
ف أدو  امه ب ال ع  ه ال ها.اه   ره وتق

ال و     اء م ة أع ار ل دون م ة ت قات إدار اك مع ل ه اته وت ل امه  اء و الأم
ف ع وت ة ف نق ال اد قات ال ع ة لل ال ة.  ة وال اد انات ال ف الإم  في ض

. ال ة ال ف والإنفاق على أن ارد لل ادر وم ال ع  م اب الأم ام أص ح إح
ءً  ع ج ق ي ت ة ال ص روس ال الإضافة إلى ال ة.  ار ا  اً   ال ة م ة الأس ان م م

. إلى جان عل ل ال ه في ت ار ء   م غلا س الاس ه ال ة ه ان  ح إن؛ ل م
اً  الإنفاق لاً ع أن  ها، ف ف عل امج م ل ي دون ت م أو ب لة ال م ح
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ارسم  أ إلى  ال و  الإنفاقتل ال وم ال على أع ادات ال عات ق ت ت م إي
اد تاع ا ما أك رسة. وه ة ال ان ها في م ف ة ل ا لي هات  ل م  -٩٢، ٢٠٠١، دراسة (ن

ا)، و(٩٥   .)١٧٩، ٢٠١٢، وفاء 
اً     ث سل ا ي ا وه ع ال ها في  رسة ونق اني ال م م ل ق ة ل اد قات ال ع وت ال

ة ع الأن ع. على  رسة ال م بها ال ي  أن ت ق آخ أشارت  ال ه مع ا  وه
ه دراسة (أح علي اد الإدار ) وه ٧٤، ٢٠٠٩، إل اف  في الف اني أو م ة وم انة أجه ص

ة الفعالة  ار ق ال ع ا  ة. م ض رة غ مُ رق فق أو  اء على ال ارس س ع ال
ض  ق الغ هاوت اء  .م اء ب ة أو إن وعات أو أن ام  ال ال ه ال اول ه ما ت وع

اجهها اً ما ي اردها؛ فإنه غال رسة ي م م وت داخل ال ة و  ال ة  ل ن اخ الع د م ج
ائ اتالل عل تح وال ا ما أك   ) ٢٣٩، ٢٠٠٩، (ن ال  ه. وه
قات     ع ه ال ا ت ةوه اء  الإدار ارسها أع ي  ة ال ف الأسال الإدار ل في ض ي ت ال

ل  ها. وت ف عل ة ال ف الأن ة في ت ار ق ال ي تع عل وال اء وال اء الآ ال الأم م
ات  اقي ت ل و ا ب ال ، و ل اء ال ا ب أع امل  ر ال وال في ق

عة وال  ا ام ال ف ن ع. وض ي ال ارات ال ف الق ل وم ت ال ال اف على أع ة والإش قا
ا أن  ها.  ، أك ي ل ت ضغ ف والع ة وال وال قا م ال فه ب الإدارة يه  أسل

امم  ةاه ل ة في ال ار ه وال ج م ال فه الإضافة إلى ه  ونة،  ف ال مقاومة و  ض
غ ق ال ل ،ال ف ال لوض د  ،ائج الع ال ووج ات الات ف واضح في ق ر وض ق

ة، رسة والأس ع، و ال رسة وال ل ب ال ة،  ات الإدار اب  ب ال د أس ووج
ها  ة م رسة والأس عاون ب ال ق ال ة تع ي ة ع ل عاون، وش رسة لأوجه ال ف ت ال ض

عاون  علو  .ال اء ال رة  ة أ ا ما ون اء. وه عاون مع الآ يه لل افي ل ق ال د ال وج
راسات ع ال ه  اد،  أشارت إل ل م ي، )١٦٣، ٢٠١٢(ه )، ٢٠٠٥،١١، (م الع

 ، ي لي ب ل  )٢٦٥، ٢٠٠٥(ال ة للع ل هارة ال لاً ع نق ال ال. ف ا ال ة به ه ال
اعي، رسة. ال ة ال فاءة وفعال ة في رفع  ار قل ال ع ا    م

ل أساسي على عق     لها  عل تع في ع اء وال اء والآ ال الأم غ م أن م ال و
اعات ه الاالاج ع ؛ إلا أن ه عة م ال ابها م اعات ي ي ت ج ا قات ال ها م ث على فعال

ق  ق ت ة ع ل الم ب ال ل دون ج قات ما  ع ه ال اك م ه ام. فه اء  اه أع
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ر الا ر ل اء الأم ه أول اء وم ل الأم اعم ف ج اات. ف ر اس اء الأم ة أول
اعات. ر الاج ن ع ح ف ع رسة، و قات  لل ع ه ال ا أشارت دراس-وم ه ،  ةك (ع ح

ل -) ١٥٢، ١٩٩٩ اعات ال ر اج ر على ح اء الأم رسة لأول ع إدارة ال  ،قلة ت
ع الآخ في  ة ال ا ي ح عاملة  ر في ال اء الأم ع أول ة ل رس  ت الإدارة ال

. وقلة  ل امال اعات  اه ر اج اء ع ح ل الآ اء م اب أع رسة  إدارة ال
ل ة  ،ال ل دع ق في وص ، وال ه رسة م ها ال ل ي ت ة ال ال عات ال الإضافة إلى ال

ر  اعح ال إلى ولي ا اج ول الأع فقاً بها ج ل م افٍ ال ق  اع ب ع الاج ل م  ،لأم ق
ة غ الفعالة فه سائل ال .  وال ل ر ع  ال اء الأم ل لأول ي ت   ال

ا     ا اء للق ق فه الأع ع اعات. وال  ال انعقاد الاج ء ال ال لأع لاً ع س ف
 ، ال ه ال ع رؤساء ه ة  ا وق ة و ر ات ها. إلى جان د اق ي ي م لفة ال ال

ة  ار ون في ال قاصاً م شأنه وقالأنه ي اً لان اصراته وسل ، وم ث فإنه خ اته
ة  ة، وتق م ور اعات ال ل الاج ل تأج ة م ار ه ال ل في  ه اق ن الع ع
ال. وعق  ول الأع ات خارج ج اق ل في م خ ال، وال اول الأع ة ج ف ج اعات، وض الاج

ح لل  ا لا ي مي م ل ال د للع ق ال اعات خلال ال ة الاج ان ر إم اء الأم ف م أول
ة ار ه في ال ف م رغ اء وت اس الآ ي تقلل ح ها م الأسال ال ر. وغ  ،ال

وفه  ه  ة وما تق م ائه ال ف مع أ رسة أم لا ي ال ال  الإضافة إلى أن الات
ة وأن  اكال اله دون تاش ل أع اً ت م جه ل رسة  ته ه في ال ا ما أك قه. وه

ح ال   ).١٨، ٢٠٠٣، دراسة (ع ال
اه    ة م عل ارات ال اء في الق ال الآ اء م ات أع اه اء إن م ؛ فأع ة فق ئ ات ج

ل ذوو ن إلى ت  ال ل ذ  ف لال ها ال ي ي ارات ال ه الق ك  ،ج ا ي اذوأ ارات  ات الق
ون  ي  اء ال ل م الأع اء ق لا ت  ،للقل ع الأع مها  ق ي  احات ال ا أن الاق ك

ت ا ما أك افي. وه ام ال ال خان هالاه ا ي ١٠٢، ٩٨، ٩٧، ٢٠٠٧، دراسة (ف ) وم ه
اذ اء على  اس ل الأم اء م اذع أع ارات ات ة  الق ار ق ال ع ا  ع الآخ م ع ال

اء. ع الأع   العادلة ب ج
ي     ل ال ه في اله ي ت ة ال ة الإدار ه ال ا ت ة للإوه ار، وفي م ع الق دارة وص

ذون  ة الفعالة و ار اء ال ع الأع اء أو  ل الأم قل رئ م ع ما  ة. فع ل ال
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اذعلى  ارات؛ فإن ات ن  الق ا أشار (-ذل  ء  -)٤٠، ٢٠٠٧ستوارت باركر، ك قادفي ض  اع
ن،  ل راء وال فها فق ال ع ة  ه الإجا ، وه عل ة في ال ة واح ة ص اك إجا داه أن ه م

ع في الآراء  ع ال هاداتالأم ال أد إلى ق ائل.  والاج ح ال   و
الإضافة إلى    ا  قار ه ة  اف ل اذع ازن ب  ات ان ال ة، وفق ا ق ة وال ار ار إلى ال الق

ة، و  ل ة وال ل قادال ادة.  اف رة على ال ل و الق ل الع ر وتع ل ال في ال م الأم تأج
لة،  هات ال افقة ال له ل م و ا أو تأج ة ت ان ة على إم ال ات ال عق ت ال أث

ة والأ الأجه رسة  رسةال ال ل وم الأداء  اقع  ،دوات وم ث على ح س الع فال
قي لا ة دون إدراك ح اج إلى ال اجات ح اهل لل ة، وت ل ا ال وف ال ات و

رسة. ل م اصة  انات ال ا  والإم . وه ق تعاونه ر وتع اء الأم اردات أول ح  ا أنها لا ت
ي ته دراسة (م الع   ).٤٠، ٢٠٠٧، ما أك

ال     ة م ل ق وتع م ث على ت ة وت قات إدار ع ه ال ا س أن أغل ه ح م و
، و  عل اء وال اء والآ ق لالأم قات وت ع ه ال غل على ه اتل ل ه ال ل وجه  ه على أك

ها ألا وه  ل عة م ها و ع اس مع  خل إدار ي ات في حاجة إلى م ه ال فإن ه
ة الإدارة خل لام ة لاتو  ،م خلول الأ ال ا ال    في الآتي: ه

اني:  ر ال ة لال ة الإدارةالأ ال اء  خل لام ال الأم ل
عل  اء وال   والآ

اول     ري ا ال ة  ه ة الإدارةما خل لام افهم ه، وأه ا ، وأه ادئ ه . إلى جان م
خل.    وذل على ال الآتي:ال

ة الإدارةأولاً:  خل لام افه م ه، أه هماه   ، أه
ة     راسة ما ة الإدارةت ال خل لام افه م ه ، وأه   على ال الآتي:وأه
ة  -١ ة الإدارةما خل لام   م

د     ق ح ال ض ة الإدارة ت ه م  ثلاثةم خلال  خل لام . الأول: ي إل ان ج
اته د ل د أ إدارة الف ر ف اعي  ،م ر ال خل على ال ا ال اني: ي في تع ه وال

اً  ه ذات ف ة أو ف مع ل اعة مع ام ،أ إدارة ج خل على أنه ن ا ال اول ه : ي ال  ،وال
  وذل على ال الآتي:
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ان الأول: تع  ة الإدارةال خل لام :  م د ر ف فم م ع ا( ح  ي إب ، ال
ة الإدارة) ١٠٣، ٢٠٠٧ اف  لام راته ن الأه اناته وق اره وم ه أف ج د على ت رة الف أنها ق

ل. غلال الأم غلالها الاس قها، واس ي  إلى ت   ال
ى     ة الإدارةومع ها  لام ، ا ذ ح أب ال ي ال ذاته، ) ١٣٨، ٢٠٠٨(م أن ي

اع  ه، وفي م ل وأن ي في نف ع ة، وأن  اب ة و اس ح م ى ت اهاته ح ل ات ع ه و
عادة  ال ع  ل, وأن  ل أف ه  ي وق اً، وأن ي اب اً و ا ه اج ح سل ى  ه ح سل

فاؤل ل. وال ة أدائه في الع فاءة وفعال اته، وأن ي م  له وفي ح   في ع
ه فإن     ة الإدارةوعل ار والأفعال.  لام اً في الأف ا  ل تغ ة ت ان ن الإن رة في ال   ث

ع  اني ل ان ال ة الإدارةال خل لام ة.   م فات الآت ع ه ال ض اعي ت ر ال   م ال
ل     ق أف ل ت ث ح ار لل رسة في نف الإ ع وال اء ال ع أع خل صُ ل ه م

عل ار له في ال رسة  ،)Lane, 1992, 120(اس ل في ال م على ت الع ق فه 
عل  عل (ال ر ال أم ع  ع ال صة أمام ج ، م خلال إتاحة الف ي سل ا ق ب د أسل

لاب) لل لي، وال ع ال اء ال اء، وأع ، والآ رسي والإدار ل ال ة الفعالة في الع ار
ل،  ل خل ار إلى ف ،)١٦٤، ١٦٣، ٢٠٠٩(ن ع الق جه ص ة ح ي س ه أح الإصلاحات ال

قع م  ارس ي ع في ال اء وال رسة. و الآ ة الإدارةم ال خل لام أن  م
ل  رسة. وت في ال ة ل ا ة وال اس قع أن ت ال عل لأنه ي ة الإدارة ال  لام

ات ي ات وتق اء تق رسة، وج اتي لل ف مع ذل ،)(Bando, 2010, 1 ال ال ة  وت (رش
اه ون، ال أنه٥٠٨، ٢٠١٠، وآخ فه  عل ) ح تع يلة للإدارة ال اخل ال ة أح ال

ات  م، وهي ال ا في اله ن ات ال ة لل ارات الإدار اذ الق ات عه  ة وه أن  رس وال
ة  ع اف ال ة الأ ار ز م ع ا  ة، م ،ال عل ة إلى م  في إدارة ال ل ا أن نقل ال

ارد. ام ال ي واس فاءة أك في ت د إلى  ار ي ع الق قلالها في ص رسة واس   ال
ة الإدارةم خلال و     خل لام اح  م عاون والانف ع ال ل ض ف وت هاج الع ي ان

ع ( لي ال بها ف ع ال رسة على ال ة الإدارةال غل  )لام ل الأن لل ه ال
ة في  ل وم ث ال ل أف رسة  ع في إدارة ال ل دور ال ة وتفع عل لات ال على ال
اءلة  ة وال فا امه ال اخ ق ل م فاءة، وفي  أدوارها  ض  ه ها م ال ي ت ارات ال اذ الق ات

ة ال ار ة ال ع قاع س عي، وت أ العام ال ة على أمام ال ارات ال اعة الق ة في ص
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ة ات الإدار ي،  كافة ال ع أن  ،)٣، ٢٠٠٥(م الع ا ال ح م ه خل و م
ة الإدارة ة له دور  في تع  لام ل ع عم ، ال عل اء  ال اح لأع م خلال ال

ة. رس لات ال ة، وحل ال عل ارات ال اذ الق ة في ات ار ال رسة  ال ع ال    ال
ة الإدارةف    ي  لام ة ال غ اللام غة م ص ة،  اكل ال ي لله س ل ال هي "ال

" ة لل ة الأساس ح رسة على أنها ال ة و  ،)٦٧، ٢٠١٢، (أ رزق  ت إلى ال لام
ات  الإدارة ل ة وال ل اً م ال ي م ح ال رسي وم دة الأداء ال ق ج ة ت تع آل

ارات  اذ الق ة ات ل رسي في ع ع ال اد ال ة أف ار اف الإدارة م خلال م ق أه ة ل وال
ة أك  فة وواق رسي، ومع ان الأداء ال افة ج ة ع  ة ف رسي رؤ ع ال ح إن لل

اراتلإدا ه الق ائج ه اسَ الأول ع ن ع ال ا  رسة.  ن ال  ,Hollaway, 2000( رة ش

ادل أدوار  ،)82 ,81 ان ت  ، افة العامل ات ب  ل اء وال ع الأ ز ل "ت خل  ا ال فه
ورة ت  رسة ن ض ال ف العامل  ، وت لام لات ال ة في حل م اه ة لل ل ال

راته اه في ق ل  ة و عل ة ال ل عه ن الع ة وم ار م عه على تق أف ، ب
ة ر ق وتل لاب" ت لام وال اجات ال ي، ات واح    .)١٥، ٢٠٠٧(م الع

ك. و"    ام ال ع والال ال اس  خل على الإح ا ال م ه ق ال و اً م ال ي ن
رسة في  ي ال ال م ه ال ارك ه انا ت رسة، وأح الح في ال اب ال نة م أص ال
." اً ف ار ال اس ه ال ن رأ ه اناً أخ  ارات وأح اعة الق ه في ص اع ة، ف ل  ال

ونة  و د ال ج ةب د ات الف ل ل ال ة وتقل ي،  الإدار   .)١٦، ١٥، ٢٠٠٥(م الع
اح     عة م ال اول م خلاله م ال ت ان ال ة الإدارةأما ال خل لام على أنه  م

ام.  اولن ه في الآتي: و ت   وجهة ال ه
ة الإدارة    ف إلى  لام ي يه ام تعل ها ن ي ول لي أو إصلاح تعل ل فق إصلاح 

 ، ف ادات وال ، وت على ال ه ر ي ي ت عل ال ة لل ان اد وال ال على الإع
اء  ة الآ ار ل م ة، و ه ة ال ة م خلال ال ارد تعل احة م  أو م ارد ال وال

ع. ف ع ة الإدارةلاموال رسة وت ال ة ال فا ق  م على ت ق اه   Fullan( ات

& Watson, 2000, 453- 457(،  ام ة الإدارةا أن ن ارس ي ب لام د م لل ج
ارد  إدار لام م ة ب ال ت ارات ال اذ الق رسة لات ة ال م م سل
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ل: ال ي ت لفة ال لال فة، وال ل ع ، وال ق اد وال ا، والأف  ,Cheng & Chan (ج

2000, 205-232(.  
ن     ة الإدارةو خل لام الآتي:  م جات  ات وم ل خلات وع امل م م ام م

ة خلات الإدار اء ال ال الأم اء م اد ال في الإدارة وه أع ل في الأف : وت
اد.  ع يه م ثقافة واس اف ل ة. وما ي ات ش ائ وس ه م خ ن  ارس. وما ي ال
اعي.  ال الاج ل رأس ال ي ت ة، وال ة في ال ائ عاي ال ات وال ق ع الإضافة إلى ال وال

ا إلى جان العل  عارف ه الات ت الإدارةم وال . و (ماه على) والأسال وم
ار  ي ت في إ د ال ص والق انات والف ا والأدوات والإم الأوضاع وال لة  مات ال عل ال

ات  ل ةالع   .)١١٥، ٢٠١٠(ماه علي،  الإدار
ة     ال ات و ل ةللع راسة وال :الإدار ة ال وال ل أن ات ال فهي ت ل ل، وع ل

عة ا ة وال قا ات ال ل ارات، وع اذ الق ف وات ات ال ل ، وع اد وال (ماه علي،  والإع
ة الإدارةف ،)١١٦، ٢٠١٠ عل فه  خل لام ال ال عاً م الإصلاح الإدار في م ع ن

ي،  ل ال ل ة ال ل ء ع رسة لها في ض ي ت ال اصة ال اف العامة وال ق الأه عى ل
. ف ة ال ل ء ع ها في ض ة  وتق ات ال ة والآل عة م الأن ة ت م ل وه ع

ال افة العامل  ها  ف ي ي ة ال ل وال ة ل ة وال عل ات ال ل رسة ل الع
ل ها م أجل أداء أف ل دور العامل ف فع رسة ول لات ال ي، م ، ١٤، ٢٠٠٧(م الع

١٧.(   
ة م     ا ة ال ار اث ال إح ة  ة م خلال اللام ل ع ال ز ة إعادة ت ل ا أنه ع

لي  ع ال اد ال اء وأف عل والآ ارات ال اعة الق ة، وص عل رسة ال اسة ال في وضع س
ح  ل  اجاتها، و وف اح قا ل اغة وت مهامها  رسة. وص ة على صع ال ال
علقة  ارات ال اذ الق ة في ات ل ة وم ا ة واس ة وفعال قلال ة أك اس رس اء الإدارة ال أع

ة  ه ة ال ة وال راس اهج ال ة ال قلال رسة، وأك اس ة في ال اد ة وال ارد ال ع ال ز وت
ة  ل ة الفاعلة ل وم ة ال ل الأن لات وتفع ل ال احة ل ارد ال في ت ال

ع رسة على ال ال ة ال ار اعي اللازم م أجل ال اخ الإب خل ال ا ال ف ه ا ي  .
ي والوال و  اال ة ال ه ي،  مةة ال اخ م  )١٤، ٢٠٠٥(م الع ل م في 
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لا ل م ال ي ت ل ة ال عل اءلة ال ة وال فا ة وال ا ق قة وال راسيمال وأداء   ال
رسة عل داخل ال   .ال

ة:أما   جات الإدار ازات  ال ات، والإن افة ال ارات على  ، والق ات وال ات فهي الاس
ة ع ة وال اد رسة  ،)١١٦، ٢٠١٠(ماه علي،  ال ضح م ال ي ت ة ال هائ قار ال وال

. ل اب أو ال الإ اء    س
اء على ما    ح تع  و ة الإدارةس ي خل لام اوله  م ها ما ت لفة م اهات م م ات

ام له  اوله على أنه ن ها ما ت اعي، وم ر ج اوله م م ها ما ت ، وم د ر ف م م
جات. ات وم ل خلات وع   م

اً على ما س فإنه  تع     ة الإدارةوتأس خل لام اً  م ائ ات إج ل ا ورد 
  .ال

ا ال    اء ا  تع ه ة أع ار أنه م اً  لخل أ ائف  ال ع ال وتعاونه في ج
عاً  ه ج ار ، مع ت ة وتق عة ورقا ا ه وم ج ف وت ة م ت وت وت وت الإدار

ارجي. ع ال ه م ال اس ة م ان ال، وم ه الأع ة ه ل ل م ار م  في ت ا في إ وه
امل  اس وال عاون وال اء ال لب أع ة  ال ا قة والعلاقات الاج اخ م ال د م في وج

اف  ق أه ل ذل ل اء. و ة ب الأع اب رسةالإ ت  ال ع ال وج اف ال  هوأه
ه.  اتها ن اماتها وواج ة ال اجاته وتل افه واح ق أه   ل

اف     فة الأه ل مع خل ت اولة ت أ م اً لأن م ي ون ها، وال ف إل ي يه ع اال س
اف  ح أه ض ل ت قه؛ فإن الأم ي ة الإدارةت خل لام أتي: م   ا 

اف  -٢ ة الإدارةأه خل لام   :م
خل في     ا ال اف ه ل أه فت ف  ت هام، وت ة لأداء ال اس ة وال ا ة ال ادة الإدار ال

رة على  عة على ال وال ومَ ة وم ار ة م رس ة م ان خل ب ة،  خلات ج م
عل  ات ال ق ي ل ق وال ل ال ال ة في  اش ة م ات لات ال ة وحل ال قا اته، وال آل

د ة ووج عل ا ال ج ل ة وال رة دور امها  انات  اس ة ب  & Smith( قاع

Clinton, 2001(.  
ف ا     ة الإدارةيه خل لام ل  م فاءة الإدارة وذل م خلال  ادة  ارس إلى ز ال

ف إلى دع  ارس. فه يه قة في ال أ العام وال ان تع دع ال  ، ي غ م ت
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مة  ارد في ال ام ال فاءة اس رسة، وت  ل إدارة ال اء في م ات الآ وتع سل
ان ت خل إلى ض ا ال ف ه ه ة؛ و عل رسة. ال املة على م ال دة ال ادئ ال  م

رسة  ة إدارة ال ل ا  دع م ة،  هارات الإدار ة وال ر ة ال ل دة الع وت ج
ة  ة والإدار ه ة ال امج ال ل ب ل ش لاب. وذل في  جاتها م ال ها ن ت م ال وم

رسة. وت ال  ال ادر العاملة  رسة كافة ال ة ب ف إدارة ال ار فاعل وال وا وال
لي ال  ع ال عل على صع ال ا ال ا ق ه  ا ال ر و اء الأم عل وأول وال
ها  رسة وتف ال ة في خف الأداء  ه امل ال ي الع صة ت ح ف ا ي رسة، م ال

ل  ل عة م ال اغة م ة، وم ث ص ة  ا ض امل و ه الع اء على ه ة للق ار الاب
هااه في ت  ادة فعال رسة وز ال ي،  الأداء  ، ٥٦، ٢٢، ٢١، ٢٠٠٧(م الع

٦٢(.   
صة     ح ف اء، و فاعل ال ا ال ابي  ه ل إ رسة  ا إلى جان تغ ثقافة ال ه

رسة  ل وال ة ب ال اب ا م العلاقات الإ ة وت م ع اللام ة ت ي ي أدواراً ج ت
لي ال بها ع ال ة في ،وال ة ال ار ق ال ا  ت ه  لة ب ث ال  وت

ة، عل ة ال ل ل الع مها  إدارة وت ي تق ة ال ق ال ب الأن ف إلى ت خل يه ا ال فه
اجاته. ة اح ع ال بها، وتل ات ال ل رسة وم   ال

ا ي م     ام، م ة والال ار ة على ال ة القائ ة ال رس ة ال ة ال الإضافة إلى ته
اس  ارالإح رة الفائقة على و  الاق ، والق ار ام ب ال ة والال ل ال ر  ع ارة وال ال

ة ال  ها ن ح ف العامل ف رسي. وت ار ال ع الق ة ص ل از. وت ع الإن
ات  اف  ، ور ال ي، دائه أوالإصلاح ال لاً ع ت  ،)٧،٢٠٠٥(م الع ف

ة وال ات ة ال قا ام ال ل اس رسة، وح افة العامل داخل ال ة ل عل اءلة ال ة وال اس
ارد، وذل م خلال الاتفاق اصفات الأداء الفعال، ال قل  معاً على م ر ب اث تغ ج وح

ة م الإ ات مع رسة،سل ي ال ة إلى م عل .  دارة ال عل عل وال ة ال ام ب ورة الاه وض
قلا  ق اس اجات وت ة اح ار. وتل اذ الق ة ات ر ل اء الأم عل وأول لاب وال (أح علي، ال

٤٣، ٢٠٠٩(، . ه ال ج ة ت ل ل م ل ي خل فإن قائ ال ا ال ل ه   وفي 
    ، له ة لع عات ال ال ادة وعي العامل  ف إلى ز خل يه ا ال ا إلى جان أن ه ه

اب والعقاب ح م الأداء أسال ال ة  ت ائح ال ل ت الل ل دور  ،وتفع وتفع
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ة ع   ع اعي، ورفع روحه ال ل ال عه على الع رسة م خلال ت اء ال أع
ة ل ف ال ة،  ت اس عة وال اءات ال اذ الإج ات ض  ه ارد، وذل لل ونة وال ة وال وال

قل. ارس على ن م ال اصة  ة ال عل لات ال ل ال   ل
ف     ة الإدارةوته لاب  لام ل م ال ابي في أداء  ق ال وال الإ إلى ت

ل م اجعة ل ة ال غ ف ن ال ، وت عل ة ونقا وال ي نقا الق ة، ب فة م ه 
ل رسة  ة لل ال ة وال ة وال رات الإدار ل على ت الق ان الع ف.  (ن  ال

 ،   .)٥١، ٢٠٠٩ال
اً على ما    اف  وتأس ح أن أه ة الإدارةس ي خل لام ت م فاءة إدارة  ت ق  على ت

ات س ف ال ال الي تع ال ي تقع على و ات ال ل ق ال اء ت اجهها أث ي ت لات ال
ع العامل في ال اك ج ل إش ا ي ةعاتقها؛ م ة  س اق ارجي في م ع ال اد ال مع أف

اء  ار وع اذ الق ة في ات ار الي ال ال اتها، و ل ة في م ا ال ا عات والق ض ع ال ج
ق ار ل اع والاب صة للإب دة فيف ق ال ات  ال وت ل ال ام  ار ت  .ال وفي إ

راسة على  ة الإدارةال خل لام اول  م ل ت ةفإن الأم ي خل على ال الآتي: أه ا ال   ه
ة  -٣ ة الإدارةأه خل لام عل م ال ة  ل   في تع ال

عل    ال ة  ل ق ال اع على ت ع  ات ال اد وم ل م الأف امل أدوار   ؛إن ت
ة  اول أه ل  ت ة الإدارةول خل لام ، م ان خل  م خلال ثلاثة ج ا ال ة ه الأول: أه

اء  اءلأع ال الأم اد) م ة ،(كأف عل ات ال س خل لل ا ال ة ه اني: أه :  ،وال ال وال
ل. ع  خل لل ا ال ة ه   أه

ان الأول:  ة ال ة الإدارةأه خل لام اء  م اءلأع ال الأم اد) م   :(كأف
الي لأإن     ال ة، و عل ة ال ل ة في الع ة ال ار اء ال في ال ال الأم اء م فإن ع

ل ل لل ات ومعارف،م ه م سل ل ة  ة ح ما  ل ال اء  ود الأع خل ي ا ال فه
لات؛ م خلال  ه م حل ال ي ت ات ال ة والآل ف وح قلال وح ال الاس ر  ع ال

  الأداء. 
اء     ام أع علإن اس اء وال اء والآ ال الأم ة الإدارةل م  له ان مف خل لام

 . د اتو على ال الف ع الأدب لاع على  ، م خلال الا ح أب ال ، ٢٠٠٨(م
ي، و)، ٤٦، ٢٠٠٩(أح علي، و)، ١٤٠ اء ال ، و)، ١١٢، ٢٠١٠(ه اس ة  ، ٢٠١٠(آ
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، و)، ٥١  )Parker, 2007, 403(و)، Lane, 1992, 119(و)، ٢٠٣، ٢٠١٠(ب درو
ص م خلاله.  أن ت اره، والإفادة م الف ق واس ف ال د إلى ت ات ت الإدارة الفعالة لل

ة  ل هل و له ع ا  ة وفاعلة  اب ة و ة ق عل ال ذا ش ات  وح إدارة ال
اس ل سل وم ادته  . ،إدارة الآخ و ق ح  إدارة ال خل  ا ال   فه

خل إن     ة الإدارةم ف لام ب وال ال لل اع على  ،ع م ة فه  اد ح الق ال
ر  أ ال ا أن م  . اد ال ر وع مات وال عل ع ال ة، م خلال ج ة والعقل ع وال
حات  ق ل وال ل اع على وضع ال خل  ا ال ه ه م عل ق ار ال  اذ الق ة في ات ار وال

لات اعى ح ،لل ع  ي ة، الأم ال  ة مع ال اس ارات م ار ق ع وال في إص ال
ل على رفع  ع ، و ق رضا العامل د إلى ت ا ي اءة.  حات ال ق ق ال ال وال ب

ل عل م خلال الع اد وال ة الأف ادة خ ال ل ح ال ف ه و ف . وت ة له ع وح ال ا أن  ،ال
الي ه ال ار، و ع الق ة مهارة ص اء، وت ة ل الأع اف ة روح ال اع على ت خل  ا ال

د. ة قادة ج   ت
ه في الآخ    ل م اء ي  عل الأع خل  ا ال قة؛ فه ى على ال ات ت ع ولأن ال ، و

، ل الآخ ه على ع ل كل م ع د  ة العلاقات مع أ ف ل ل ع م ل  الي  و ال معه، و
رسة و  ال افة العامل  عاون ب  ة روح ال ل على ت ع لي ال فه  ع ال اد ال أف

ل  بها، الع ام  ادة الاه د إلى ز رسي. و ل ال ات الع افة ف لاح ب  ا وال وتع ال
ق ولاء العامل لل ا  اعي،  ل،رسةال اة الع دة ح ق  ، وج ار، وت ص الاب ادة ف وز

ة  ار فه وال اء، وال ات وروح الان ات ال اعي)، وث ك الاج ل يل ال ل (تع ق ك ال ل ال
اعي  ك الاج ل ادئ ال اد ال م م عل الأف ال خ ل ا أنه م اء.  ة ب الأع ان ج ال

اب ال ي ي م خلالها اك ة وال ا ة الاج ار هارات  وال ات وال اهات وال والات
ل  ارات وت اذ الق رة على ات ة الق وره إلى ت د ب ا ي ة، وه ارسة الإدار ال ة  ت ال

ق  الي ت ال فاءة و عي و ات ب ل اتال ل ه ال   .ه
اني:  ان ال ة ال ة الإدارةأه خل لام ة: م عل ات ال س   لل

ي    ة ال ها  إن اللام م عل ا الق ة خل ه ا ق ق د ة (ت ل ع ال ز ي ت ت وال
ء على  زع الع الي ي ال ة. و ار ادة ال ل على ز ات) تع لاح الإدارة م خلال تف ال

اد  ل أف ا  ل اء.  ل الأم اء في م ع الأع ة ج عل ة ال س ح ال ا  ل م
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ع ة ال ار ات ال ادة ق ق ب ز م ت ع ا  اد؛ م ا ب الأف اف  ونة وال ع ال ة، و
اء ل الأم ات م ل ار  م ا الإ ة إلى أن ت  )Leroy, 2002(. وفي ه لام

رة أك  الإدارة عل  اك ال رسة، واش ال اث تغ  اء على إح رة الآ ادة ق ل على ز ع
رسة.   في إدارة ال

ه     اء ه ارك أع ما  اتوع س ار ت  ال ادة في إ ة ال امج ل خل في ب م
ة الإدارة اء داخللام ا ب الأع ة  ه ة وال ز العلاقات ال ع ه  ؛ فإن ذل  ه

ات س ما  ال ، وع ه ا ب دة م العلاقات  ع ا م اث أن فاعل وح ص ال ادة ف م خلال ز
ون ت ه ة العلاقات فإنه  ة ش اء أه رك الأع ته دراسة فان  اي ا ما أك في الأداء. وه

اس ن ة ،  (Van & Constas, 2011, 74)و س الات غ ال خل  الات ا ال فه
ة.  عل ة ال س اد في ال قافيب الأف اعي وال فاعل الاج ق ال ة ل ع آل ابي ب  و الإ

ع. ف رسة وال ة الإدارةال ل على دع  خل لام ل ب اع ل م علاقات الع
ه مع  ا ا ي م ارت عاتها م ارس وم ارات ت في ال ع ع  جعل الق ه ال ع

دة   ة ال ارات عال علها ق ا  ة. م فاعل عل  اناً لإدارة ال ها، ض ف ان ت ب ل ة أق نق
رسة.  ن ال ة الأك لإدارة ش اف فة وال ع يه ال ة م ل اس ها ب ف   ت

ة في تو     راً م ال رسة ق ح ال خل  ا ال ف  ه ا ي خلاتها  ع م وف ال و
لي ال بها، ان   ال ا أشارت (إ ة الإدارةفإن  )٢٦، ٢٠١١، و عل  لام ت

رسة جهة  مات، ح أص ال عل دة، ودارة ال ، ودارة ال غ الف قادر على إدارة ال
. ها فق ف ارات ول ت اذ الق ع وات   ص

ام     قة ب ال ج علاقة وث ا وت اته س فاءة  ال ة، وال فا ة، وال ار ة؛ ل م ال الإدار
قها لأدوارها  لي،(و ت ا ع اع في  ،)٥٢، ٢٠٠٤ ه ا  عاي م ار ال وال ا في إ وه

اع  ال  ام  ل. فالال رسة للأف رة على تغ ال الق ان  ة، والإ ات ة ال فا ال ر  ع ال
ق الأدوار ات. على ت ل   وال

ا الإدار     ق الان ة، وت ات ة ال ادرة الإدار عي إلى ال خل ي ال ا ال خ فه س ، وت
ل في  ال الفعال، والع عارف ومهارات الات ي ال ا أنه ي ة،  عل ة ال س ة داخل ال فا ال
ة  ام اقة  خل  ا ال ل ه ا  اً.  م اً لا ه اً وأف اداته ش اء  ة، و ل ف وتف ال

لي ال بها ن الإصلاح ال ع ال رسة وال ه م ل العامل في ال ا   ل
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ة ة مه ناً  ،ت لاً م م  ق ة الإدارة. و ا ي م فعال ات م ل ال د على  ف قادة ج و
رسة ع   العامل في ال اجات ال ة لاح ا )، ٤١، ٣٢، ٢٠٠٩(أح علي، م الاس

ور فع اه ب ة، و قلال ا م الاس رسة م فل لل خل  ا ال ا أن ه ش وت ك ال في ت
عل اءلة ال ل ال ة، وم ث تفع اد ارد ال ام ال ة كفاءة اس ة أو ف ان أو إدار ة  ة مال

ي،  ات  ،)١٣، ٢٠٠٥(م الع ع اني وال الإفادة الق م ال ح  خل  ا ال فه
انات.    ة والإم   والأجه

عا    لاً ع ذل فإن ال وال وال ات ف ي تع م آل ة الإدارةون ال ت  لام
اف  الح والأه عارض في ال رة ال اتن ل ق ال الي ت ال ا و ا أوض (ران علي، . ف

ة ١٢٦، ٢٠١٠ ل ث تع لل ة  ات د ال ه ة لل ل ن يه دافع للع اد ل ن الأف  (
ق  م ب د تق ه ه ال ة، فه ا اته الاج نه وأول اج ن ما  ف ع اد ح إنه  ال الأف م

ادات  اف ال ة، واك اج فاءة الإن ل على رفع ال ة تع ات د ال ه ا أن ال قها،  ن ت اول و
عة.    ال

ة الإدارةإن     ق لام هوا ت إدارة لل لات الو  ل ه ات ودارة ل ل ال، ودارة لل
ع. وق أش راساتال ار، ارت إح ال اء ال د علاقة  )١٣١، ١٣٠، ٢٠٠٩(ش إلى وج

رة على  ا زادت الق ل ة. ف ا ة الاج ل ارد، و ال العام لل ه ال ة ب إدارة ه اب إ
ة.  ل ل ال رة على ت احة؛ زادت الق ارد ال اذ إح إدارة ال ل على ات ارد ت ن إدارة ال

ل  ارات وت ات.الق ق م خلال  ل ة  أن ت ل ة ال ا ي أن أغل أن وم ه
ة الإدارة خل لام   .م

 : ال ان ال ة ال ة الإدارةأه خل لام ع: م   لل
ة     ل اول م راسة ت اً لأن ال علن اء وال اء والآ ال الأم اماتها م ي تع ع ال ؛ وال

ق  ه، ح ي ض والارتقاء  ه ع، وال اف العامة لل ق الأه ع، م خلال ت اه ال ت
ه  ق ه ض والارتقاء م خلال ت ه ا ال اله افها،  ال ع لأه ي أن م أجل ال وال

ث ذل فالأم  ي  ة؛ فل عل ع ال اجات ال ة اح ل ة ب عل ات ال س م ال ح تق
ه  ام ه ل اس الي ة الإدارةل ال اع خل لام ابي  اخ إ اد م اع في إ . ال 

ه  اف ه ق أه اتعلى ت س ة جال ار اد ، م خلال م ة أف ار اخلها، وم اد ب ع الأف
. ح   ع ها ال ع اف  ق أه ع في ت ات ال ة ت ار ارجي. بل وم ع ال ال
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) إلى أن  ة الإدارة(خال أم خل لام ة م ة ال ل ة في ع ن ات ال ة ال ار  هل م
ة الإدارةف ،)٣٢، ٢٠٠٦، (خال أم ة ال لام ار ة الفعالة في إدارة ت ال
رسة، اف ال ق أه ز ت ع ا  د  هام ي تع ة ال ا فإن الفائ ع. وم ه اف ال ار أه في إ

اد و  ارسعلى الأف ة الإدارةم ت  ال خل لام ل.م ع  ة على ال الفائ اً  د أ   ؛ تع
ء م    لاب ج ر ال اء أم اء وأول اء إلى جان  ولأن آ فع الآ خل ي ا ال ع؛ فه ال

اع  خل  ا ال ا أن ه اناتها.  ة وم ال رسة ال ارد ال ة  ا أك درا عل لأن   - ال
ا أشار ( ع.  -)Laneك فع على ال ال د  ع ا   . عل ال ال ات عامة ع أح اق اء م في إج

ل ال ن ح عل اء وال اق الآ ات ح ي ل أول ة، وح ة تعل ل ت خ اهج، وح
راء  عل وال الات ب ال اج في الات غل على ال خل  ال ا ال ة. وم خلال ه ان ال

اء ع ،والآ اء وال ة الآ ار ار م ع في الاع   .)Lane, 1992, 121( فه 
ا أن ت     ة الإدارةو خل لام اء  م ة ب أع اب اع في تع العلاقات الإ

رسة اد ال ل وأف خل الإدار ي  ال ا ال ؛ فه ع ال اد ال ه و أف ا ب ا  - و
( ان  ع ال  -أشارت (إ رسة وال ة م ال ع اف ال اصل ب الأ امل وال ال

اء ورجال راء، ومعل وآ لي بها، م م ع ال لي ال ال وم .  ،الأع ده ودمج جه
ة م خلال  ة الإدار ل ة في الع ار ة الإدارةفال خل لام ام  م الال قي  ر ال ع ي ال ي

افها. ق أه اه ت رسة وت اه ال ادة وح ودارة  ت اء في  ه ش اد أنف ع الأف ح 
رسة. ،  ال ان  ة  )٥٨، ٤٦، ٢٠١١(إ ع د ال ه ل ال ل على تفع ع خل  ا ال فه
عل ع ال ة.ل ل ق ال الي ت ال   ، و

خل؛ فإنه ي     ا ال ح بها ه ي  ة ال ل ة وال لاً ع ذل فإنه في مقابل ال ف
ة و  اس ام ال ة. اس عل ة ال س ة م ال ج اف ال ق الأه عة ت ا ة وم قا ا ال فه

اتي لأدائه ووف ما ت  ق ال اد وال عة م داخل الأف ا ة ال اس ال ر  ع ي ال خل ي ال
أفعاله ا اد  ادر الأف ة ي اس ف. فع  ال ر وال ي أوجه الق الي ت ال ه و لاتفاق عل

ة الآخ اس ي ال في م ي تع ة ال ل ق ال الي ت ال ة. و فا ل ال ل  لأنها ت م ق
اته س ع  ي،  ال    .) ,2002Noguera ,60)، (٣٩٤، ٢٠١٠(علي جل

ا    اء  وم ه اء لأع خل س ا ال ة ه ح أه اء ت ال الأم اد، أو م هأف ة  أه س لل
ة عل ل. ال ع  ه لل    في ح ذاتها، إلى جان أه
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ار     ة الإدارة على الوفي إ خل لام ه في تع م اً لأه ال ، ون ات م ل م
عل اء وال اء والآ خل ؛ الأم ا ال ها ه ت إل ي ي ادئ ال اول ال ل ت ى فإن الأم ي ح

قه ى  ت  ت ة ح خلات الإدار ل أه ال ادئ ت ه ال فة ه ع ة الإدارة. ف  لام
ه. ام على ال ال    ك

اً ثا ادئ ن ة الإدارة: م خل لام   م
ة لها صفة الع    ادئ "هي حقائ أساس جِهة ال اع م ة وق ل خ إرشاد ة، وهي  م

ارات والأفعال." ارسة والق ل م ال ، ل ح أب ال ن  )١٤٣، ٢٠٠٨(م ه ق بها ال و"ي
ي اته ال ل ة"  في ع ل ات م اث تغ د إلى إح   .)١٤٤، ٢٠١٠(ماه علي، ت

ادئ     ف م ة الإدارةو تع لفة لام ات ال ه الأدب اول اش، م خلال ما ت (سام ه
ي، و)، ٨٠، ٢٠١٠ اد حل ا(م و)، ١٤٤، ٢٠١٠(ماه علي، و)، ٨٢٥، ١٩٩٨(ف ، إب
ار،  و )،٩٧، ٢٠١١ ، و)، ٢٣، ١٩٩٩(ف ال ف ح ت )، ٥١، ٢٠٠٦(ع ال

ي، ، )Michael & Dale, 2001, 67(و)، Ouchi & Segal, 2003, 203(و و(م الع
ي، و)، ٢٨، ٢٠٠٧ غ ، ٧٤، ٢٠٠٩(ع ال ال او ل  )٢٠١١)، و(مها ال ي ت وال

أ  ة، وم أ اللام ع، وم قافي لل اق ال اعاة ال أ م ة، وم اف ال أه ام  أ الال في م
أ  اعي)، وم ال الاج د رأس ال ة (وج ان أ العلاقات الإن ة، وم ار أ ال ال، وم الات

، ة وال ه ة ال أ ال ة، وم فا ، ال غ أ ال ة، وم اس أ ال الآتي: وم   وذل 
ة: ف -١ اف ال أه ام  أ الال ة الإدارةم م على  خل لام ق خل إدار  ل أ م

ارس  ال اء  ال الأم ارها. ف ق ص على اس ة وال اف ال أه ام  ق الال عى ل ت
وف  وفها، و اناتها و ار إم رسة في إ اف ال ه،أه ج  ع ال ت ل  ال ا ي وه

از ق ال ات وت ي الأول ها،ت ا ب ح  ن  ي ال ي ال اف ال إضافةً إلى ال
ح ال رسة) ع ال ع وال اف (ال ة لأه اء الأول از مع إع ة للإن اف ل وال ي. والع

  ة. 
اف     ح الأه اتي ال ي وض عي ال ة ال اً م خلال ت أ أ ا ال ق ه ا ي

الات الق فة م ها، ومع ي رسةوت ال ل و ال اصة  ف ال ا ال عي إلى  ،ل ة وم وال
اف. ق الأه الي ت ال ة و ل ق ال ص وت غلال الف   اس
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ه الأه    ،اف وه ي ف ق حاجات ال لا ت ت ا ه ال ون ه ف اء وال ب وأول
ل. و  ع  ره وال لاب، م خلال ر أم وف تعل ال ل على ت  ع خل  ا ال ه

ة  ة غ ال ق الأن لاب، وذل ل ة تعل ال ل ع لع اخ ال ال ة  اض قات ال ا ال
از  عل ون ى ل ه ال الأق ار رسة إث م ه لل ل عل  ر ال ل شع لاب. وفي  ال

ابهه ي  أن ت لات ال افة ال ، وحل  ر اسه لل اي ح ا ي ا إلى  ،في إدارتها ذات ه
اج  اهج لإن ة في ت م ال ة ال ار اع م خلال ال خل  ا ال جان أن ه

ع. و  م ال ة ت ة عال ع. تق اف ال ي تع م أه أه ة وال عل اف ال ق الأه ا ت ه
أ الآتي: د ال عي وج ا    وه

امه  -٢ ه وأح ، و ه اس ووجهات ن ع: فعقائ ال قافي لل اق ال اعاة ال أ م م
ام  ى ي اس ا ح . وه ه ل أساس سل اته ت ة الإدارةوخ خل لام  فاءة؛ ف م

ك الأخلاقي  ل ل الأم ال ا ي ع.  ام  ال اء الال ال الأم اء م ل م أع ال
اء،  الأخ اف  ق، والاع ع ع وجهة ال  د وال ي ت ال وال اهة ال وال

ة ات فات ال ة خاصةً ع ال ل ل ال ها  ،وت ا ف ل  اف ثقافة  الع ور ت وم ال
اع ال ام  ة في و  م الال ار ه وحقه في ال ع ع أنف اء في ال ة الأع تأك ح

أ الآتي: ر ال ه ح ال ل ف ا  ارات. وه اذ الق   ات
ع ع الآراء ووجهات ال  -٣ ة في ال ال ال لاً م أش ع ش ة: وه  أ اللام م

ل  اء ال ِّ أع َ رسةُ هوأ وال ف رسة ب ن ال ة في إدارة ش ار ع م ال اد ال  اف
ا  ة.  ا ق اد ب عة م الأف ة لإدارة م ل ل ال ي. فه ي ت ا ق اخ د ل م في 

ف في ي  عل ال قادر على ال د. و ه ة، وم ث ت ال اءات الإدار ت الإج
ارات،  اذ الق اع ات ة  ق اللام ها. وت ي ت ة ال ل ة، وال ل ل ال ة في ت ار وال

رة  على لات ال ح لل اد أك م حل ومق ل. و قلة ل الع ع ة ال اء على ال الق
ها.  ل م ار الأف لي ال م أجل اخ ع ال ال رسة  ة م صلة ال ز اللام ا تع

أ ي شق الأول: بها؛ وم  ا ال اعا. فه ة أك ات ل ة وال ار ة ال ن قاع ُ ث تَ
ارات  ع الق ة في ص ار اني: ه ال . وال ل ارات على م ال ع الق ة في ص قلال ه الاس

اد م  ل أف ي ت ل ال اء ال رسةا ب أع ع. وذل م خلال ما  ال اد م ال وأف
ه ه .ي أ م تف   ا ال
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ف ه فال ات  ق  ل ع ال ام ب ه ال ه م ي ف ؤس ع م ئ  ح ال أن 
ي  ات ال اج أداء ال د  ام الف ف ه ال ة في الإدارة. وال أ اللام قاً ل ارات ت اذ الق وات

ح م ات اللازمة لأدائها، و لاح ارس ال ه و ه م لفه بها رئ ا قام  ه ع لاً أمام رئ
از  ة، وع إن ل ام ال ئ ع ح اس ل ال اءلة م ق ضة لل الي فه ع ال ال. و أع
ازه.  ض إن اء لغ ل على الأع ع الع ز . فه ت ف ج ال ه  لة إل ة ال ه ال

ال ارد ال ع وت ال ز ام وت لقة في اس ة ال ح ال ف ي اجات فال ة وفقاً ل
ة. ل ة ال وف ال اصة و رسة ال   ال

اع على     ها، و ع ارات وس اذ الق رة على ات ل على تع الق ع ف أنه  ة ال وم أه
ة  ع وح ال ل على رفع ال ع ات. و ل ادة ال اتج ع ز ء ال ف م الع لات. و حل ال

ة الإ ار ال ره  ة شع اء ن ة. للأع ل ال ل ة وال ي ار ال ر الأف ه الي  ال ة، و   اب
ه     ع عل رات، ف اء م مهارات وق ل ما ل الأع اج أف ف إلى اس ف ال ه و

اء  ورة إن ي ض ع . وه ما  عي ذل ر ت ت أم يلات إذا ما اس ع اء ال ار وج اذ الق ات
مات عل ع لل ف ال ام  ال رة على  .ن اء أك ق ح الأع ا أص ل فة  ع ا زادت ال ل و
قل. ل على ن م ن ال   إدارة ش

ا     ة العامة؛  ل ر م ال ونة وال ال ع  ارس ي ال اء  ل الأم ا فإن م وم ه
ها.  ان رسة، وال في م ل رس خ ت ال ات م ل ه م م اس مع ما ت تف ي

اء والا ا ب أع ة  ار أتى م خلال ال ة. الأم ال ي ل ودارة الأن ة في ال قلال س
ارجي. ع ال رسة وال ا ب ال ، و ل   ال

اء م  -٤ ة س عل ة ال ل الع ه  اد ال ع الأف عاون ب ج م على ال ق ة: و ار أ ال م
رسة، ي ال رسة (م اخلي لل ع ال لي  ال ع ال لاب، ...) أو م ال ، وال عل وال

ار  ال لل ح م ة، ...). ف ف ات الأهل اء ال ال، وأع اء، ورجال الأع ارجي (الآ ال
ارجي  اخلي وال ع ال ا ب ال ل على تق وجهات ال  ع ا   ، ه ا ب ة  اق وال

ة م ار عاون وال ا ال رسة. و ه ارس وال  لل ال عل  اء وال اء والآ ال الأم
اف.  ف الأه ات ل ح صلاح ات وم ل ي الأدوار وال اف. ف ت لاء الأ ل م ه   م

ات     ل ال ة م ات تع على الع س اد في م ل الأف ها ت ال م ة لها أش ار وال
ل م اب ال ل ان ة. أو في ش ع  الأهل ة في ت ار ارس. أو ال ال اء  ال الأم م
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ة في ت  رس اني ال ة في الإفادة م ال ار اً ال ه أ . وت ها في تقار انات وتق ال
ارد  ال لفة  اف ال ة الأ ار لي. إضافةً إلى م ع ال ة لل اض ة وال قا ة ال الأن

ل ا ه ال ل عل ا  ال  ة والأم ار لاً ع ال مي. ف ل ال قل ع ال اتي ال  ل
ة.  ات اردها ال رسة وم انات ال ء حاجات وم أول في ض لات أولاً  ارات وحل ال ع الق في ص

. ار ل ال د  اف جه اج إلى ت ات ت ل ار وال اعة الق ا فإن ص   وم ه
ار ف    اعة الق ة في ص ار ة ال ه أه اجح وت ة لل ال صة ع ققه م ف ي ما ت

رسي،  ار ال اعة الق ار في ص افة ال رات  اء ق الإضافة إلى ب ارات،  ه الق ل ه ل
ة، ل ل ال له ل ة  وتأه عل ة وال ا لات الاج قة ال ه  عي ب ات ال ورفع م

رات وال د والق ه اتف ال ورة ت م ض ل ي ت لات. وم خلال وال ه ال غل على ه ارد لل
ابه  لفة؛ ي إك ة ال لاب في الأن ة ال ار م م ي ت ك وال ال ل ا ال هارات وأن ال

ان  رسة،  اف ال ل على ال على أه ار تع ع الق ة في ص ار ا أن ال  . عه م
ه الأ ق ه ات ت ة لآل ة وال اجعة ال ت ال ار ي اعة الق ة في ص ار اف. وال ه

ار  لاء ال حة له ة ال ل ادة في م ال ها ز اح ي  ات وال ل ادة في ال ها ز عل
ارات اعة الق   .في ص

غ وال     ل م خلال ال ع ا  ار اً ت ا ق ن د ل وأن  ا ي على قائ ال وه
الة ادأة  والاس ع على ال ل  ب ال ة في وض عل ارات ال اعة الق ة في ص ار ال

ة  ل لة ع اً ذل وس ه مع اته إل ض  م سل ف آرائه و أخ  اء و و الأع
ه و  ر ام ل ل ت ن ا ي . وه عل اف ال ق أه ة في ت ا ة ج ل . فال راته ة ق ت

تي  ى ت ة. وح عل اف ال قه الأه ازاته ل اء على أدائه ون افآت للأع ع وال ال
ي. اعي ال ال الاج ه م رأس ال أس  ر لا  اف ق ل ت ارها؛ فإن الأم ي ة ث ار   ال

أ -٥ ة  م ا ي): فالعلاقات الاج اعي ال ال الاج د رأس ال ة (وج ان العلاقات الإن
عل اء وال اء والآ ل الأم ة في ت م ور ة ض اب ة الإ ان ارة ع فال ،الإن ل 

عة  له م ة و ع امات ال وا والاه عة م ال ه م اء ت عة م الأع م
ق م ال ال ة ت ة  ة مع ة زم ه علاقات تفاعل خلال ف أ ب ا ي  . ه جه سل ي ت

عاون  اف وال ع م ال د ن ، ووج ل اء ال د أع د ت ب جه ة، مع وج اف م أه
اء.  اهات ب الأع ل في الات ق ي على ال ي ت ة الهادفة ال اب ة الإ ان ا أن العلاقات الإن
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عاون  ة. وم ث  وال ا ق ة تع الأساس للإدارة ال ة ال ل ادل وال ام ال والاح
ل وخارجه في ال ها داخل ال ور ت ه العلاقات م ال ة. وه ل ق ال ، بل رسةت

ل م  ون  أث ل ي اء ال ارجي. وذل لأن أع ع ال اد ال رسةومع أف ال ، العامل 
ل  ي واله ة لهاال ارج ة ال رسة، وال اج إلى لل ه العلاقات ت الح. وه اف وال ، والأه

اعي. ل ال ه إدارة الع ل عل ا    إدارة 
اعي    ل ال رة على إدارة الع ة  Teamwork competency Management فالق ل م

ات، خاصةً في ال ل هام وال از ال اءلإن ال الأم ل م ة م غ ق اعات ال ، وم ث ت
ة ل رة على إدارة ال . والق ع ه ال ع اء و ا ب الأع ادل  اد م ج اع ، ح ي

اح ح تُْ  ي تع  ال ، وال الآخ ف و ال قة  د ال ل وج اعي ت ل ال َ الع َ
اعي  ل ال ل إدارة الع ا ت ات.  ق ع م خلال العلاقات مع الآخ وت في ال وال
اع، ودارة  فاوض، وحل ال اف مهارات ال اعي، وت ل ال ار وثقافة وروح الع اف ثقافة ال ت

اً وم ل م ن رئ ال لها. وأن  ائل ل ار ب لات واب ، وت ال ق اً ال قاً وقائ
ار. ة الق ا ف م ج غ و اً لل مات، وقائ عل راً لل اً وم اعات  وخ اء اج وخاصةً أث

ل  عل ال عل ح  ر وال اء الأم ام أول اب اه اء اج ل الأم . وعلى رئ م ل ال
. ال ال ث م خلال الات له  ا  قة. وه اع في ج م ال ون للاج ع   م

ع  -٦ ال: ح  أ الات ة الإدارةم خل لام الات  م ر للات ام واسع م اء ن على إن
ى ي مات ح عل ف ال ال فعالة ل ات ات ام ق اء واس ، بل وأع ل اء ال ى لأع

رسة، و  ل ع ت ال ارات ال ق فة  ع رسة ال . أال ل ازات ال ازاتها، ون دائها ون
ى ي ، إلى وح ل اء ال ا ب أع ال  اف مهارات الات ور ت ال ف ال أ الات ق م

اء،  ا ب الأع حاً  ال مف ن الات الإضافة إلى أن  ها.  ي اف وت ح الأه جان وض
ة. فا ق م خلال ال ا ي   وه

ة:  -٧ فا أ ال اول الم ة ت عات، وح ض ة ال اق ة في م ي العل أن وتع مات  عل
ها ها ون ل. وتاح دات الع رسة مف ال ، وللعامل  ل اء ال ة  ،لأع ا على درا ن ى  ح

ل. لات الع ،  تامة  اس ق ال ة في ال ا ة وال لائ مات ال عل ف ع ال ل ال ا ت
ا ي م  ات، م عل اسات، وال ائح وال د إلى فه الل ح ال ي ض ي ال ة تع فا وال
اج  ي ت ة. ال ل ق ال الي ت ال ة، و عل اف ال ق الأه ها، وم ث ت ف قها وت ت
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اء  اً إلى ت أع رسة م أ ل بل والعامل في ال ي تقع أال ات ال ل هام وال داء ال
أ الآتي: ث م خلال ال ا  ة . وه فاعل    على عاتقه 

٨-  : ة وال ه ة ال أ ال له إلى  فالم ، وت ل اء ال رات أع ع ق س ي ت ع
اذ ال رة على ات الق ع  ة فاعلة ت ام اص دي ار،ع اة  ق ات ال عل م خ ل وال ل وال

ل، رسة،  والع ل وع ال فة ع ال ع ل على ال رة على ال ة. والق ل ل ال وت
لات  ات حل ال ائه سل ارد، وع ل إتاحة ال . في  ات والأسال ل وت ال

ا ة). وم ها (اللام ن إل صل ي ي ل ال ل ف ال )، وت ف اف (ال ه في وضع أه ر
الي دع وتع  ال ة. و ار قة م خلال ال اء ال مات، و عل ها، وتاحة ال ف ل وت ال

ة. عل ة ال ل ه ع الع ل   م
ل     ؛ فإن الأم ي ه ل وت اء ال رات أع ة ق ى ي ت اً وح ه مه ة ت ، وت

ة ال . وال اجاته ي ته واس ة وال ة وال اءات ال عة م الإج ة هي م ه
راته  اهاته وق ة ات اء وت هارات ل الأع فا وال عارف وال ادة وت ال ها ز ج ع ي

. وت  اته ل له ل ه م ت ي ت ة ال اه ان م ة،  ر اجات ال ي الاح ت
لي في دع وت ع ال اد ال ، أو أف ل اء ال اء لأع اصلة، س ة ال امج ال ل ب

ر على مهارات  الإضافة إلى ال ي.  ه اجع اللازمة لل ال ف ال رسة. وت ال العامل 
ة في الإدارة. عاص ا ال ج ل ام ال اً  اس ه مه ع العامل وت رات ج ة ق ف ت وذل به

ه ر اً، وت اً وف ه ومهار ر وه ا ال ن ه ة على أن  عاون ارات ال اعة الق ات ص ل  على ع
ل  ا ي ة.  عل ارات ال اذ الق ه م ات ي ت ة ال ابه ال ى ي إك ة ح ة م ال
اء  اض الأخ ع ة م خلال اس ات ة ال قا اتي وال ق ال ل على ال اء ال ر أع الأم ت

. وه عل ص لل أ الآتي:كف ح م خلال ال   ا ما ي
ة  -٩ ل ق ال ى ت ة، ف ل اني لل جه ال اءلة هي ال اءلة): فال ة (ال اس أ ال م

اءلة). ف ة (ال اس ور أن ت ال ق بها ف ال م في تق الأداء، و ة ت اس ال
ل أم ه الإدارة والعامل م ن  ال ال  ة أو ال ان ت اء  ة أعلى (س ام سل

اه على  م الإدارة والعامل ال ق اً أن  ا ت أ  ، اراته ائج ق ة) ع أفعاله ون ت
ي ت  امج ال اعهاأن ال قق  إت قها.  ات ة في ت فاعل عة وأسه  ض اف ال مع الأه

، وآخ احي أو تف اءلة، ش إ اك شق لل ازه،  فه ي ما ت إن ج ت . فهي ت ت
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اف ال لها. ق الأه ل في ت رات الف ف ع م د  وال ل ف ة  ل ي م ها ي ت وف
ه.  اءل م  ق ي م س ا ت ها، و ع ال ومهام  أع ض  ه   ع ال

ام     ة ع  اس اش قة م ة  عل ة ال ل ائج الع اس ن اً  ة أ اس ال ق  ا 
ة أك م  الفاعل ه  اف، و ق الأه ع على ت ي  ام تعل ار ن ة في إ ض معاي م

دة الأ ة  اس ، ح ته ال عل ة في ال فا ال امه  ةاه ل ائج الع ه ن ن  داء وت
رسي. وتق  اس الأداء ال اف القابلة ل عاي والأه ة وضع ال اس ل ال ة. وت عل ال
ها،  ادة ت ة ل ا الق ي م انات ل ام ال اف. واس ه الأه ق ه م ن ت ق ة ال ا وم

ل،  اءلة جان أن ي أولاً تق الع ل ال ها. ف اد ت ف ال ا ال ة وم اس ث م
ه. ة  القائ عل ت اءلة م ن ال ا ما ت ة. افأةوغال عق   أو 

ل مع     اق الع أك م ات ي ال ة وتع قل اءلة ال عاد هي: الأول: ه ال ة لها أ اس وال
ع  عة. وال ض ة ال ة ت وف ال امج والأن ف ال ة ت ل ه، وأن ع ل  ع ن ال القان

اني: م اته ال ل ل لأدواره وم اء ال ق أع فة م ت ة وهي مع ل ة تف ال اس
اً  اً ودار رسة مه اد ال ام أف ة وهي م ال ة مه اس : م ال ع ال ارات. وال اذ الق في ات
ة  اس ع: م ا ع ال رسة. أما ال ادة ال ه في  ار رسة وم اف ال ق أه اً في ت وت

ع م ار ح ال عل واع جات ال قه م م ا ت ت رسة ل ة ال اس ها م ة و ف
ة  أك م أن الأن ي ال ا تع ته.  افها وما أن رسة لأه ق ال فة م ت لي في مع ال
ي  ي ال ع اعي. على أن ي تأك ال ع الاج عة على ال ض ات ال هام أو الغا حقق ال

في  ني، وال ع ال ا للقادة وذل ع  ال ل ال اءلة م ق ا ال ن ه ل. وت للع
ال  ا ما ي م خلال م ها، وه ن ف ار ي  اعات العامة ال ة أو الاج اس اب ال أو الأح
اف  ق الأه رسة على م ت ن ال اس ما  ارس، ع ال عل  اء وال اء والآ الأم

ة. عل   ال
اولة      ها وم رسة رؤ ق ال ادها في ت افة أف رسة  ع وال ة ب ال ة م ل فال

ة  ف خ اً ل رسة وق ح ال د، وم ل ف اصة  ات ال ل ها وم فه الأدوار وال ف رسال ت
ال الأ ل م ا أو م ق ة العل عل ل الإدارات ال اء م ق ها. س اس اء ال ث م اء والآ م

اعي  أن ي إلى  ل ج ج لع ة على أنه م از ال ن ال إلى إن . ح  عل وال
ة في  ا ة ال ل ي ذل أن ت ال ق ه، و ع ه ول إلى ش  أس ل  كل ف الع
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ل الأم  ها. ف اولة ت اء وم ل الأخ ة ات ض ة ال عل اءلة ال ب ال املة وج ل
ي. عل ل ال ة في الع ار اف ال افة الأ   ل

ل العام. وت     احة الق ي م ار وت ف وال مات وال عل ع ال اءلة ي ج ي ت ال ول
ف  ع ب م بها جهة أو ش ي ة تق اءلة الأف أسي فال اءلة على م الأفقي وال ال

ي ت هة ال اواة مع ال ر م ال ع الق م بها جهة أو ش ي ة تق أس اءلة، أما ال ع لل
اءلة. ع لل هة أو ال ال  اجهة ال ة ووضع م في م ل  ل وفي حالة م

ارس  ال اء  قار  عالأم اد ال إع م  ق ة، ح  ة ذات اس ل ل ا ال اء ه أع
ة. م ور اعاته ال ها في اج اق ي ي م ة ال ور ة ال اس ها ب اق ي ي م ة ال ال ر ال ا الأم اع

ارس  رسة، و ة على ال ة م ارس رقا عل  اء وال اء والآ ل الأم الي. ف اق ال ال
ل تغ الأوضاع  ة فإن الأم ي اس ع أن ت ال ال  ل الأح ه. وفي  ة على نف ة ذات رقا

ل.   للأف
١٠- : غ أ ال ة ف م . وفي  الإدارةلام ل لي لل ار اله ة في الإ ات م ل تغ ت

ل وق م  ي ت ارسات ال ات وال ل ل تغ في ال ار. وت فة ل صانعي الق ع ال
ل لل معها. اء ال ه  أع ف في أ م ه ر أو ض د ق اءلة وج وذل إذا أث ال

ل إلى الأ ص ةً في ال ر. وذل ر ه الأم اف ه ق أه ا  دة الأداء  ل إلى ج ص ل، وال ف
ة. ل ق ال الي ت ال ة و عل اف ال ال وم ث الأه   ال

ها     م عل ق ي  ادئ ال ي ال اً على ما س م ت ة الإدارةوتأس خل لام ه م ؛ فإن ه
ها ة م ج ة ال ق الفائ ادئ لا ت ة  ال ل علوهي تع م اء وال اء والآ ال الأم إلا  م

. ف ضع ال ض  إذا وضع م ع ا  انيوم ه ء ال ادئ  ال ق م ة الإدارةواقع ت  لام
اء ب ة ارسع الال الأم ة ال راسة . اف وذل م خلال ت أداة ال

ةالإ  ا ج ام  ث اس قابلة، و اقة ال ة.وهي  عا ال ة  لاح    ال

 : ال ر ال ة الإدارة ال ادئ لام ق م اء واقع ت ال الأم
عل  اء وال ة)والآ ا ج   (دراسة إث

ا     ري ه راسة الإ  ال ف ال ةه ا ج اءات ،ث ل:ها و وج ي ت راسة،  ال ع ال م
هاو  ائ ي خ راسة وت ة ال ا ي ع قابلة)،  اقة ال مة ( ، وت الأداة ال
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راسة الإ  اءات ت ال ةإج ا ج ها  ،ث ائ اء ون اء والآ ال الأم لة في واقع م ال
ة ة ال اف عل    .وال

راسة الإ  ف ال ةأولاً: ه ا ج   ث
راسة الإ     ف ال د ه ةي ا ج ادئ  ث ق م ف على واقع ت ق ة الإدارةفي ال خل لام  م

ة. ة ال اف ارس م ع م عل ب اء وال اء والآ  ال الأم

اً:  اءات اثان راسة الإ إج ة ل ا ج   :ث
ل    راسة، و  وت ع ال هام ائ ي خ راسة وت ة ال اقة ع مة ( ، وت الأداة ال

قابلة).    ال
راسة: -١ ع ال   م

ة على     ة ال اف م  ه  )١٧٢( م ش ال عل العام، م رسة لل  )١٠٥(م
ة، و ائ رسة إب ة، و )٥١(م اد رسة إع ة )١٦(م رسة ثان ،  م عل ة وال ة ال ي (م

٢٠١٦(.   
ل: -٢ ها: وت ائ ي خ راسة وت ة ال   ع

ة،     ائ ارس الاب ع ال عل ب اء وال اء والآ ال الأم اء م ةأع اد ة والإع ان ، وال
راسة حالة). ة (ك ة ال اف م     ش ال

راسة: ة ال   وصف ع
عل     ة لل ال ة، وال اد ة إع ان ة، وال ؛ الأولى ثان ال ارس  ار ثلاث م اخ ة  اح قام ال

فالالأساسي  اض أ ائي -(ر )، -اب اد ح م  إع ا ي  . ال ة  رسة ثان ارت م ا اخ
ول الآتي:   ال

ول )): ١(رق  ج عل اء وال اء والآ ال الأم راسة (م ة ال   ع
رسة  م ج بها  ال ي ت قة ال ص  ال ف اء ال ل الأم اء م رسة  أع ل م ة ل   ال
ة   ١ ان ت ال ةح ع   ٪٢٩٬٤  ٥  ر  ال
ة  ٢ ة ال اد اني الاع   ٪٥٬٩  ١  ر  م ال ال
عل الأساسي  ٣ ع لل ى ال   ٪٢٩٬٤  ٥  ر  ع الع 
ة  ٤ ة الع ان رة ال اعي ال   ٪٣٥٬٣  ٦  ح  ال

الـي   ٪١٠٠  ١٧  الإج
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ول    قابلة معه١( رق ي م ال اء ال ي ت إج ص ال ف د ال ) ١٧ه ( ) أن ع
صا ضح مف ا ه م ول،    .ال

ول ): )٢( رق ج عل اء وال اء والآ ال الأم اء م ة (أع   وصف الع

فة ة  ال ة  إدار   غ إدار
  ٪  ت  ٪  ت
٧٦٬٥  ١٣  ٪٢٣٬٥  ٤٪  

ع ى  ذ  ال   أن
  ٪  ت  ٪  ت
١٧٬٦  ٣  ٪٨٢٬٤  ١٤٪  

هل  ال
راسي   ال

س ر ال ان  أقل م  س أو ل ر س  ال ر ال   أعلى م 
  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت
-  -  ٢٣٬٥  ٤  ٪٧٦٬٥  ١٣٪  

ل  عة الع
ل   في ال

رسة ي ال اء  معل  م اء  ع آ   أم ال  ع أم
  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت  ٪  ت
٢٣٬٥  ٤  ٪٥٬٩  ١  ٪٥٬٩  ١  ٪٤٧٬١  ٨  ٪١٧٬٦  ٣٪  

  
ول    ائف ) أن ٢( رق ي م ال ة (و اد الع عله ٧٦٬٥أغل أف ا ق  ة، م ٪) غ إدار

ا أن  ل.  جه الأم اء على ال ل الأم ه م إدارة م ي ت ة ال هارات الإدار ن ال ل لا 
ه ( ا ٪) ٨٢٬٤أغل ه (ان ر، وأغل انان ٪) ٧٦٬٥ذ س أو ل ر ال راسي  هله ال . م

ي  اء ال ة م الأع اح اح لل ان ال ل  اعاتها مفعلة ل ال ل ت اج ه ال اً لأن ه ون
الآتي: ( قابلة معه  اء ال رسة، (١٧٬٦ت إج ي م ، (٤٧٬١٪) م اء ٥٬٩٪) معل ٪) أع

اء، ( اء، (٥٬٩آ اء أم .٢٣٬٥٪) أع   ٪) أم س
راسة ( ت أداة -٣ قابلة): اقةال   ال

راسة الإ     اف ال ق أه ة ل ا ج ة ث اد الع جه إلى أف ي ت قابلة، ال اقة ال اد  ت إع
ارس، وذل م أجل: ع ال عل ب اء وال اء والآ ال الأم اء م نة م أع   ال

ادئ     ق م ل واقع ت اته ح ا ف اس ة الإدارةتع خل لام ة  م اف [الع أه ام  أ الال م
أ  ة، وم ار أ ال ة، وم أ اللام ع، وم قافي لل اق ال اعاة ال أ م ة، وم ال
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ة  أ ال ة، وم فا أ ال ال، وم أ الات اعي)، وم ال الاج د رأس ال ة (وج ان العلاقات الإن
غ أ ال ة، وم اس أ ال ، وم ة وال ه ة ب ما ، وذل ل]ال اك ف ان ه ي ما إذا 

ال على أرض ه ال اء ه ة لأع ارسات الفعل اً و ال ه ن صل إل ا  ت ال اقع، م ال
ق ث على م ت ل ي .م ل   ات ال

قابلة: -أ اقة ال اء    ب
رتها الأو     ل في ص ، وق اش ار ال قابلة م الإ اقة ال قاق م  ة على ت اش ل

اور؛ و  ة م لة ع د الأس الي ع ال، ١٠٧ان إج اغة  س ق الأداة؛ ت إعادة ص اء ص ع إج و
ع ف  لة، وح لة، هاع الأس ع الأس ت  ، وعادة ت ع الآخ ات ال ا يل اس ، وتع

قابلة ت على ع  اقة ال نة م ( ةوم ث أص  اور م ل أص ٧٣م الاً، و ) س
.ا ة لل اقة صال   ل

ة: هائ رتها ال قابلة في ص   اقة ال
ا    لاح يلات وال ع اء ال ادة الع إج ها ال ي أشار إل قابلة ت ال اقة ال ن؛ أص 

ة هائ رتها ال أتي:)*(في ص ا  ل على شق    ، وق اش
ة: انات أساس الي  الأول: ب ال ل و ث على إدارته لل ا ق ي راسة  ة ال ائ ع ف خ ع ل

قه  اتهت ل انات .ل ه ال ل ه ع (ذوت ة، ال عل رسة، اس الإدارة ال  -: اس ال
س ر ال راسي (أقل م  هل ال ى)، ال ان -أن س أو ل ر س)،  -ال ر ال أعلى م 

لعة  رسة -نائ رئ-ل (رئفي ال الع ي ال اء -م ع  -معل -ع آ
اء ). -أم   أم س

ادئ  اور خاصة  ة م اني: ع ة الإدارةال خل لام ر م ل م لة بـ(هل) ، ح ي  أس
ن  ات ها إما (نع أواس ة عل اد الع ن  لا)، ات أف لة ت ع الأس اتهاا ت   إجا

الآتي:  حة. وهي  ف لة ال ع الأس ل  ائل)، و ار م ب   مغلقة (اخ
ة، و ( اف ال أه ام  ر الأول: الال لة )٧ال ها ( ،أس لة مغلقة وأرقامها ٥م ) أس

حة وأرقامها() أس٤)، و(٦، ٤، ٣، ٢، ١( ها  )،٧، ٦، ٥، ١لة مف ء م لة ج ج أس ح ي
ح. ء مف   مغل وج

                                                           
ة.١(رق مل  )*( هائ رتها ال قابلة في ص اقة ال  ،(  
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ع، و (ال قافي لل اق ال اعاة ال اني: م ها (٨ر ال لة. م لة مغلقة ٧) أس ) أس
حة وأرقامها(٤)، و(٧-١وأرقامها ( لة مف   ).٨، ٦، ٢، ١) أس

ة، و ( : اللام ال ر ال ها (٨ال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٧) أس ) ٨)، و(٧-١) أس
حة وأرقامها( لة مف   ).٨-١أس

ة، و (ال ار ع: ال ا ها (٨ر ال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٧) أس ) ٧)، و(٧-١) أس
حة وأرقامها( لة مف   ).٨- ٣، ١أس

اعي)، و ( ال الاج د رأس ال ة (وج ان : العلاقات الإن ام ر ال ها ٩ال لة. م ) أس
لة مغلقة وأرقامها (٨( حة وأرقامها(٤)، و(٨-١) أس لة مف   ).٩، ٨، ٤، ٣) أس

ال، و ( ادس: الات ر ال ها (٤ال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٣) أس )، ٣، ٢، ١) أس
حة وأرقامها(٢و( لة مف   ).٤، ٢) أس

ة، و ( فا ع: ال ا ر ال ها (٥ال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٤) أس ) ٤)، و(٤-١) أس
حة وأرقامها( لة مف   ).٥، ٣، ٢، ١أس

ر :  ال ي ع ل  ، و ة وال ه ة ال : ال ام   ال
ة و ( :الأول    ه ة ال ها (٤ال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٣) أس ) ٣)، و(٣-١) أس

حة وأرقامها( لة مف   ).٤، ٢، ١أس
اني: ال و (    ها (٥وال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٤) أس لة ٤)، و(٤-١) أس ) أس

  ).٥-٢حة وأرقامها(مف
ة، و ( اس اسع: ال ر ال ها (١١ال ال. م لة مغلقة وأرقامها (٩) س )، ١٠-٢) أس

حة وأرقامها(٨و( لة مف   ).١١-٥، ١) أس
، و ( غ : ال ر العاش ها (٤ال لة. م لة مغلقة وأرقامها (٣) أس ) ٤)، و(٣-١) أس

حة  لة مف   ).٤-١وأرقامها(أس
قابلة  -ب اقة ال ات  ق وث    Validity& Reliabilityص
ضها     ه م خلال ع أك م قابلة؛ ت ال اقة ال ) ل ق ال اه (ص ق ال ة لل ال

ادة ال ق م  )*(على ال ة، وذل لل ال ال اء وال في م ع ال م 

                                                           
راسة٢مل ( )*( ادة ال لأداة ال ال ة    .)، قائ
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لة وسلامة  ح الأس ض ال وضع م أجله، وم وض راسة للغ م ملاءمة أداة ال
اء آرائه  إب ن  ها. ح قام ال ف م ها وال لة والإضافة إل ة الأس فا اغة، وم  ال

ع  ها لل اس ارات م ح م ادئ في ال أ م م ل م ائي ل ة الإدارةالإج خل لام ، م
ه. رج  ر ال ت ها لل اس ل م ف ال وضع م أجله، و اء  ولله وق روعي في ب

ة. اض ة أو غ ال ارات الغام ام ال ح، وت اس ض قة وال قابلة ال   اقة ال
اتي الـ     ق الـ ـ ال علـ  ا ي رجو ق الـ ـي صـ رجات ع ة للـ ـ ال ـار  ـة للاخ ات ال

ة  ةال ال اس  ال اء ال ـ (م أخ ان الـ ي ـ ار هـي ال ة للاخ رجات ال أ أن ال
ـار ق الاخ ه ص ار )؛إل ـات الاخ عامـل ث عـي ل ر ال ـ ـاب ال ـ ح فى قـاس عـ  ـ (م

أتي: )٥، ١٩٩٩اهي،  ا    وذل 
اتي  ق ال ات   =ال   معامل ال

أتي:    ا  اتها  أك م ث قابلة لل اقة ال ات ل اد معامل ال ع إ ه  ا   وت ح
قابلة: اقة ال ات    ث

ـة     ـة ت اء مقابلـة مـع ع ـإج ـة  اح قابلـة) قامـ ال اقـة ال راسة ( ات أداة ال أك م ث لل
نة م ( ال ٨م اء م اد م أع ،ا) أف عل اء وال اء والآ ع تـ  لأم ـي ثلاثـة أسـاب عـ م و

وف  اد في  اقة على نف الأف ـانإعادة ت ال ر الإم ة الأولى ق ابهة لل ـاب  ،م وتـ ح
ة  ـ ـ فـي ال ـائج ال ن) بـ ن سـ ـا (معادلـة ب عادلة العامـة للارت ات م خلال ال معامل ال

ائج ال في ا ة (ص)الأولى (س) ون ان ة ال ـلام، الآتيعلى ال  ل ـ ال ة ع ، ٢٠٠٣(ناد
١٤٧(:  

ـ س ص                 ر =                          ـ س –ن م ـ ص            ×  م   م
ـ س        ـ س) –٢[ن م ـ ص٢(م ــ ص) –٢] [ن م   ]٢(م

ة اد الع د أف ة في  س=  ح ن= ع ة في   ال الأولدرجات الع ص= درجات الع
اني   ال ال

صل إلى    قابلة وق ت ال اقة ال ات  ه  ؛ث ض امعامل الا  ةوال ي راسة  رت لأداة ال
قابلة) اقة ال قة؛  ( ا عادلة ال اقة إلى وفقاً لل لي لل ات ال  ةوهي )، ٠٬٩٥(ح وصل ال
ل على  ة ت قابلة  أنعال اً، و  تاقة ال لة عل ات مق الي ة ث قها ال رة على ت الق

.   في أ وق
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ات =      أما           اتي =     معامل ال ق ال   ٠٬٩٧=    ٠٬٩٥ال
قابلة.   اقة ال ق  ل على ص لة إلى ح  وت ة مق   وهي ن

اً    اءات تثال راسة : إج ةالإ  ال ا ج   :ث
ـــة لأد     هائ رة ال ـــ صـــل إلـــى ال قابلـــة) اةعـــ ال اقـــة ال راســـة ( راســـة تـــ  ،ال ـــ ال ت
ة الإ  ا ج ـ ث ـى د ة مـ سـ وح ق  م،٢٠١٦في الف غ ـ اسـ راسـة الإ ح ـة ال ا ج ث

عة  ؛ أأر ـة  عة نلأ  وذلشه لاح ـ علـى ال ع راسـة  ه ال م افي الـ اسـ ج هج الإث ال
ــ  ــي ت ــة ال عا ــ شــف -ال ــي  -)١٢٨، ٢٠٠٣، ــا أشــار (م اه ال ــ ــة ال ملاح

قــة  ام أدوات د ون اســ ــي، بــ ــ العل ــاعها لل ــة دون إخ وف  ــ ــاً فــي  ث تلقائ ــ ت
ها ل عل راسة و ع ال ض ة م اه اس ال جهة  ل ة غ ال لاح ا ال  Non-Controlledأ

Observation،  ــ ــاعي ال احــ فــي الفعــل الاج ــارك ال ة أن  ــار ــة ال لاح ــي ال وتق
في ع ال ا ها ال غل عل ه، و م  ،عى إلى وصفه وفه اة م تق ة في ح اح ماج ال وت ان

ـ وال ع رة على الفهـ ال ها الق ا  ، م ه ـة داخـل لاح ا ـ الاج ا اقعي لل ـ الـ ف
ان ــ ،  ال ه ــ ــ ال ــال  ،)٢٧٢، ١٩٩٧(م ــاء م قــة تعامــل أع ــة  اح ــ تلاحــ ال ح

ــة)،  قابل اقــة ال راســة ( ــ أداة ال ــاء ت ــ أث ارس، وذل ــ ع ال ــ بــ عل ــاء وال ــاء والآ الأم
. ال ه ال اعات ه ع اج ة ل اح ر ال اء ح   وأث

لة     ة على أس اد الع افقة أف ف درجة م ع ة ل ارات، وال ال راسة على ال ت ال واع
راسة الإ  اءات ال ض إج ع ع لفة. و اور ال ةال ا ج اء أداة  ،ث ي اتُِع في ب ات ال وال

صل إل ي ت ائج ال ل ال ل ة،  ت اج ال ال ل واس ل راسة، وال راسة ال ها ال
ة الإ  ا ج   م خلال الآتي: ث

عاً  راسة الإ را ائج ال ة : ن ا ج ةث ة ال اف عل  اء وال اء والآ ال الأم   )(واقع م
اول    ائج ت ت ة ن لاح قابلة ال ل وال اف واقع ح ادئ ت خل م ة م  ال الإدارة لام

اء اء الأم عل والآ ها م خلال وال صل إل ي ت ال اءها  ال ي ت إج ة ال قابلات ال ال
قابلات اء ال اء إج ة أث اح ات ال ائج ملاح الإضافة إلى ن  ، ال ه ال اء ه وذل م  مع أع

ض ي  خلال ع ل ال ل ب ال ، م خلال أسل عل اء وال اء والآ ال الأم واقع إدارة م
SWOT Analysis  ب الأسل دة  ج ف ال ا ال ة وم ل م نقا الق ض ل ع ال 
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ضها  ي تف ات ال ي ه ص وال ض الف ع ا  ة،  اخل ة ال ل ال ال وال  ه ال الإدار له
ة  ا ج راسة الإث ه ال صل إل ا م خلال ما ت ، وه ع ال ة أو ال ارج ة ال ه ال عل

قابلات ال ائل ع  ال عة م ال ة؛ وذل م أجل وضع م عا ال ة  لاح ة، وال
ص إلى  ل الف ة، وت ل امل ال ها، وال م الع ة وت اب امل الإ غلال الع اس ح  ي ت ال
ل  ل فة ال ف ح م م ا ما ي ة. وه ارج ات ال ي ه غل على ال غلالها، وال ة  اس نقا ق

ة في ض ي ال ول الآتي: ال   ال
ول   ) ٣( رق ج

ي  ل ال ل فة ال ف  SWOTم

ة             اخل ة ال   ال
ة    ارج ة ال   ال

)١(  
ة ( ان ق   )Sج

)٢(  
ف ( ا ض   )Wم

)٣(  
ص (   )Oالف

يل الأول (٥(   )SO)ال
ادة ادة -ز   ز

ال (٧( يل ال   )WO)ال
ل ادة -تقل   ز

)٤(  
ات ( ي ه   )Tال

اني (٦( يل ال   )ST)ال
ادة ل -ز   تقل

ع (٨( ا يل ال   )WT)ال
ل ل -تقل   تقل

؛ م خلال     عل اء وال اء والآ ال الأم ي واقع م قة ل ا فة ال ف م ال راسة ت وال
ة  ان الق ي ج ع الأول وهي: الأولى ت ات الأر ا Strengthsال ي م ة ت ان ، وال

ف  ص Weaknessesال ي الف ة ت ال ات Opportunities، وال ي ال عة ت ا ، وال
Threats :أتي   ا 

: -أ عل اء وال اء والآ ل الأم ب الإدار ل ة في الأسل ة/ الق اب ان الإ   ال
اء    اء والآ ل الأم ب الإدار ل ي ي بها الأسل ة ال عة م نقا الق ج م ت

ع ها:وال ، وم   ل
   لة و وفي ه ة  عل ة ال س ها داخل ال اجه ة وم لات ال رة على حل ال الق

 . ع وق  أس

   .ارات ه الق ف ه ها، وت لات وزال افة ال ل  ازمة ل ارات ال اذ الق ة في ات ار  ال

   .ل الف غ  ر أو م ال ال م  ل لاب غ ال ل ال  ف

  ة ة. ح اق  ال

   . أ الآخ ام ال  اح
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   .ان ر الإم ف ق ال ال ي ول الأع اد على ج  الاع

  .رسة ال ة مع العامل  عل لات ال ة في ال اق وات لل  عق ن

   .ة ة ال ار ة وال ات د ال ه ة م خلال ال ال ارد ال ف ال  ت

  .هام ام ال ا ي م إت ع م ه ال ع ل ب اء ال ال أع قال لات ام الهاتف ال  اس

  .سة ده مل ان جه ا؛  ل ق ان ال ا   ل

اء والآ -ب ل الأم ب الإدار ل ف في الأسل ة/ ال ل ان ال :ال عل   اء وال
اء     اء والآ ال الأم ب الإدار ل ها الأسل عاني م ي  ف ال عة م نقا ال ج م ت

، وهي: عل  وال

   اع اد فق على ال زار والاع ار ال ل م خلال الق اف ال اء على أه لاع الأع رة ا ن
. ل ائي أو رئ ال  م الأخ

  ل الأ اف م ع أه ق ج ف ت زار رق ض ار ال الق دة  عل ال اء وال اء والآ م
ة   ٢٨٩  .٢٠١١ل

  . ل اعات ال ر اج اء  ام الأع رة ال  ن

  .اعات دة للاج اع ال ال ل  اء ال ام أع رة ال  ن

  .ه ل وأه ة ال ل  اء ال ع أع ان    قلة إ
  . ل اعات ال اس لاج ع غ م ار م  اخ

  .اعات لها رة عق اج ها، ب ل ال وش ع ال ة  ف ج  ض

  .اقع ة مع ال اف ة غ م ل رة ش ر  ل وال ل ال ال س  إك

  ل أغل ا ة، ح لا ي ل ل ال ة ت فاض  .ان ائه ة أخ اء ن  لأع

  . ع ه ال ع اء مع  عارض وجهات ن الأع ما ت اع ع ة ال والإق فاض   ان

  . ل ن ال اء في إدارة ش ع الأع ة  ار فاض م  ان

  . ل ارات ال اذ ق ات ارس  ي ال ع م ار   اس

  اً ف ل ونة ش ل (ال ة ال ضع خ اعي ب ائي الاج ار الأخ ) دون اس ل ل ال ي س
ائي. أخ له  ع ة  ت ار أنها م اء على اع اقي الأع ة  ار  م

  .ارات اذ الق ه في ات جع إل ة ولا ت ل رة ش اء ص ل الأم ارس أن م ع ال ار   اع

  .ة عل اء على م الإدارة ال ل الأم ارس على م لات ال ض م رة ع  ن
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  .ة عل ة ال ي اء على م الإدارة وال ل أم د م ج اء ب ع الأع ة   قلة درا

   د إلى قلة ا ق ي اء؛ م عات م الأع ا ب م ة  اس اءات ال لاف الان اخ
قلل م وض  ي، و ف اح ال ق الارت ع ا  ؛ م ه ا ب اصل  عاون وال قلل م ال ر و ح الأم

. ل اف ال ق أه  ت

  .ة اق اء ال تفع أث ت ال اء وال ع الأع اع ب   ال

  .اء ع الأع ا ب  ا  عاون وال فاض ال  ان

   الي قلة ال ؛ و ة فق ا جاهة الاج ل لل ة في ال اء أن الع ع الأع ار  اع
. ل ال عي للارتقاء   ال

  .ل ل  ع وع ال ه ال ع اء ع  ع الأع فاض رضا   ان

   رسة عاون ب ال ة في تع ال ات الأهل ات أو ال قا ة في ال غلال الع رة اس ن
ع.  وال

  .ة عل ر ال الأم غال  لي للان ع ال م ال ة ت ل لأن  قلة ت ال

  ا ف اس ال ض ة في الات ون اقع الإل ل ال ة م ي ا ال ج ل ع وسائل ال م 
ة. اب ة إ ا ق ت علاقات اج ع ا  ارجي؛ م ع ال اد ال أف ل أو  اء ال  أع

  . رسة له اح إدارة ال اق ة  ل رة ش ل  اء ورئ ال ع الأع  تع 

  ات الأ فة  ع ف ال اضح وض ل ال .ال ع ل ل ال اء داخل ال  ع

   ة ر اجاته ال ه لاح ي رة ت ال الإدارة، ون ة في م ر ورات ت اء ب اق الأع رة ال ن
ورات. ه ال ل ه ا في حاجة إلى م أنه ل قاده  ال الإدارة؛ لاع  في م

  . ق ار، ودارة ال اذ الق لات، وات ل على مهارات حل ال اء ال ر أع اجة إلى ت  ال

  .ة راته الإدار ة ق اء ل اجع ل الأع اف م رة ت  ن

  .ارد ام ال ة في حالة قلة أو انع عل لات ال ل لل ار حل رة على اب فاض الق  ان

   ض رة على ع اء للق غلال الأع ة م قلة اس ا ة أو اج ة تعل لة أو ق ل م ل وت
لاب. وة لل  خلال ن

  . ل ة لل اع ال الق عي  فاض ال  ان

  ات ، أو آل ه الإدار ة في أسل ان الق ادة وت ج ات ل اء آل ال الأم ع م لا ت
ف بها. ان ال غل على ج  لل
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  .ل اء تغ ل الأوضاع للأف اولة إج اء دون م ع الأع د ف   ج

: -ج عل اء وال اء والآ ال الأم احة أمام م ص ال   الف
ى     عل ح اء وال اء والآ ال الأم غلها م ي  أن ت ص ال عة م الف ج م ت

اولها م اتها، و ت ل ق م افها وم ث ت ق أه ع ت دة في ال ج ص ال  خلال الف
ي خاصة: عل ام ال دة في ال ج ص ال  عامةً، والف

افه: - ق أه ل على ت اع ال ي ت ع وال دة في ال ج ص ال   الف
 عي اصل ال ة ال ة ال ار ة؛ وال عل لات ال ل ال ع مع  ل عاون ال ح ي

رسة رم خلال  ال اء الأم ني، أول ع ال اء ال ع أع ي و ال ال ، ورجال الأع
اجه م خلال ا ت رسة  ون ال  : اع

ع     ، وت لاب غ القادر ع ال وفات  ة في دفع م اع ات، وال عات واله تق ال
لات  ع ال ي في حل  ة رجال ال ار رسة، وم ه لل ة م ب  ع ال صاح م

ا ة، وم رس لات.ال ق حل ال ي تع ات ال ع ل ال ل ات ل ه وال اب ال ة  أص  ع

   م رسة ت ارد ال ادة ل ل ز قابل ماد  رسة  اء ال ع لف اد ال ع أف تأج 
ة. عل ة ال ل الح الع  ل

   ع اد ال ع أف ة مع  اب ة الإ ا ة  -خاصةً -العلاقات الاج م ات ال س في ال
. ال ل ال ف الع ا   ة م

  . ن ة حاس ون ة م أجه ي ا ال ج ل  ال

ي  - زارة) وال ة/ ال ي ة/ ال عل رسة /الإدارة ال ي (ال عل ام ال مها ال ق ي  ص ال الف
افه: ق أه ل على ت اع ال  ت

  رسة ة لل ة مع ال رس عل والإدارة ال .: تعاون ال ل  ال

   اع ان للاج اف بها ال اء؛ ح ي ل الأم اعات م صة لعق اج ح الف رسة ت ال
. ل اء ال  أع

  .لة لاتها قل الي م ال ؛ و لابها صغ د  ل واح وع ارس ف ارس هي م  ع ال

  .ة لها ة الأساس لات في ال قلة ال اء ف  ة الإن ي ارس ح  ع ال

  . ل اف ال ل أح أه ي ت ة ال عل مة ال رسة تف في تق ال  ال

  ة عل ار. الإدارة ال اذ الق ونة في ات ال اناً   : ت أح
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  ا ائ الاج ة للأخ ر ف دورات ت ة ت عل اء، الإدارة ال ل الأم اء م ع أع ع ول
. ل ل ال د إلى تفع ا ي ات م ورات ت ال ه ال  وم خلال ه

   افه م خلال ق أه ه في ت اع عل وت اء وال اء والآ ل الأم ة تعاون م عل الإدارة ال
ه.  ع أن ها على  ي تع افقات ال  ال

  ة وا عل ة ال ي اصل الإدارة وال زارةت اف  ل ق أه ي ت هات ال ج ات وال ار ال إص
. ل  ال

   اء اع أع ا  عل م دة ال ة وج ان ع اللام ع الأح م دورات في  زارة تق ال
ها. ار ف ي ال عل وال ل م ال  ال

لة: -د ات ال ي ه   ال
اء وا    ال الأم اجه م ي ت ات ال ي ه د م ال ج ع ، ي عل اء وال اولها م لآ و ت

ي خاصة: عل ام ال ضها ال ف ي  ات ال ع عامةً، وال ضها ال ف ي  ات ال   خلال ال
افه: - ق أه قه ع ت ي تع ل وال ع على ال ضها ال ف ي  ات ال  ال

  .رسة ال ال  د وقلة الات  ال

   .ات اع احة، وقلة تق ال انات ال  قلة الإم

   .اء ل الأم ه م ه م ل ا  ع  اد ال ع أف ار  ه  اس

   عل ه اء وال اء والآ ل الأم عل أن م اء أو لل ة للآ م ة الع اء ال قاد أع اع
رسة ولا على ث على ال ره لا ي قاده أن ح ال، واع ع ال لة ل ، وأن  وس ل ال

ال.  ل الأح له في  ل س ت  ال

   ان م ال أن ي  ر ج اء أم ع وأول ال ي  اء ج اك أع ن ه م ال أن 
رسة،  ه ال ف إل ع ة فل ت م ة الع ره ال رة ح ة ن ، ول ن ل ه ال ف م

. ل ه في ال رسة ع الي ت ال ال  و

افه:ا - ق أه قه ع ت ي تع ل وال ي على ال عل ام ال ضها ال ف ي  ات ال  ل

   ف ق ال ع ا  ة م عل ارس على م الإدارات ال ال ال  ع ال ة ج ان ح م ت
ة. ف الأن ام ت  وت

  لة الأثاث وال انات، وم اف الإم رة ت ة: ن عل رسة والإدارة ال ة لل اجة إلى ال
انة.   ال
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  ل في وت ال ي ة وال ا وق ف  ال ف وال ع ائح، وال اع أو الل ف الق د في ت ال
ل. الف افة  لة ال ل م ل ل اء ف ل ب ل ال ما  ؛ ع عق  وال

   ارس لٍّ في م ان العام  ار ع ال ان ال ل ال ة إلى ف ان ارس ال ع ال حاجة 
ار للعام.م ان ال ها ال ي ق  لات ال  قلة،  ال

   ل ي ت ت ة، ال عل ة والإدارة ال ي ات ال ة، وم ث ن زار ارات ال ال في الق
ار ة س فق (الق ة  ٢٨٩ ل ة أخ ٢٠١١ل ل س ار  ال )، ث ق

ار ة  ٣٤٣(الق ار٢٠١٣ل ل (الق إعادة ال ار  ة  ٣٠٦)، ث ق ا ٢٠١٤ل )، ث و ه
ور ق ار وص ارالق عة (الق ا ة ال ل لل ة  ٤٤٩ار آخ  ال )، الأم ال أد ٢٠١٤ل

ارجيإلى  ع ال اد ال ر وأف اء الأم ل ل أول ة ال ا اع م   .ض
ا     ا فإن ه ض وم ه ن ق ع اني  ء ال قابلة ال اقة ال ة وت  اح ة ال ائج معا ن

الإضافة إل راسة،  ة ال ات ى على ع ص وال ف، والف ا ال ة وم خلاصة لأه نقا الق
ارس ال عل  اء وال اء والآ ال الأم م ال لإدارة م ق الي  ء ال ائل و . وفي ال ات ب آل

ال وفقاً ل ه ال حة ل إدارة ه ة الإدارةمق ه خل لام فاءة إدارة ه ادة  ، وذل ل
ال اتها.  ال ل ق م د إلى ت   ا ي

ع:  ا ر ال حة ل ال ات مق ائل وآل اء إدارة ب اء والآ ال الأم م
عل ء  وال ة الإدارةفي ض خل لام   م

الي    ء ال ض ال ة والإ  ع راسة ال ائج ال ةأه ن ا ج حة  ،ث ق ائل ال ض ال ع ا 
ال ه ال ، والآ ،ل إدارة ه عل اء وال اء والآ ال الأم حة ل إدارة م ق ات ال ل

ة الإدارةوفقاً ل ه  ،خل لام غل على ه ها، ووسائل ال ف ات ت ها، وصع ف ات ت ل وم
ات.  ع   وذل على ال الآتي:ال

ائج ال ة والإ أولاً: أه ن ةراسة ال ا ج   :ث
د  -١ ة إلى وج ة ال ل ل راسة ال عة م الأشارت ال يلم تقع على عات  ات ال

عل اء وال اء والآ ال الأم   . م
عة م  -٢ د م قة إلى وج ا راسات ال ع ال ات، و راسة م خلال الأدب صل ال ت

ه  ق ه ل دون ت ي ت قات ال ع لال ة. اتال قات إدار قات مع ع ه ال   ، ومع ه
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ة أن  -٣ ة ال ل ل راسة ال ة الإدارةبَّ ال خل لام ه  م غل على ه ل لل ه ال
ل ق م ع وت ل ل قات وال ع ه  اتال عة ه ال ح إنه الأن مع  ه ال ه

ة. قلال ر م الاس ق ي ت  ات ال   ال
صل -٤ راسة الإ  ت ة ال ا ج ه ث ب الإدار له ف في الأسل ر وض ان ق د ج إلى وج

ل امها  ق  ع ا  ال م   تها.اال

ا حة ل ثان ائل مق عل: ب اء وال اء والآ ال الأم   م
ف     ة وال ي ت نقا الق ة ال اخل ة ال ح لل ه ال م م صل إل ء ما ت وفي ض

ث  ي ت ات ال ي ه ص وال ي ت الف ة ال ارج ة ال ، وال عل اء وال اء والآ ال الأم
ها ائل وذل على ال الآتي: ، عل عة م ال لاص م    اس

ل    ل فة ال ف ء م ه  في ض ض ا ي عل  اء وال اء والآ ال الأم ي ل ل رقال  ال
، وهي:٤( ال ه ال ائل ل إدارة ه عة ب راسة إلى أر صل ال    )؛  ت

يل الأول ( ادةSOال ادة: -) ز   ز
احة أمام     ص ال غلال الف ى  اس ها ح ة وتق ان الق ام  يل الاه ا ال ي ه

ة: ات الآت قه م خلال الآل ، و ت ل   ال
  ،ال ر، ورجال الأع اء الأم اص الفعالة م أول ل الع ة ل عق وات ال اق ال ع ن س ت

ا ، وأص ي ني، ورجال ال ع ال اء ال . وأع ه  ب ال

  ة أو م خلال اش ارات ال ال اء  اد س لاء الأف ة مع ه اب ة الإ ا ت العلاقات الاج
قال.  ام الهاتف ال   اس

  .ة تامة اء آرائه  اد لإب لاء الأف صة له  إتاحة الف

  .اً لها ة وتع ع ة أو ال اد ه ال ار اً ل ي ام آرائه تق   اح
 ه ال ال. ت ه ول أع اد ج   وات م خلال إع
  ض ل لع اع ال ه لاج ع ة  ل م خلال دع عل مع ال غلال تعاون ال اس

لها.  احاته ل ، والإفادة م اق اجهه ي ت لات ال   ال
  ل إلى ص اردها لل اء) ل ة الإن ي ة أو ح غ لات (ال لة ال ارس قل ال ل  غلال ال اس

اد.    الاع
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  ه؛ م خلال ل ل ل ق ال ة في ت ر ورات ال فادة م ال ات ال غلال ال اس
ة. عل لات ال اء وحل ال اقي الأع  نقلها ل

  . ل ال ف  ة وال اضع الق ي م اتي ب ق ال  ال

  ضع ام ب لالاه ة ل ال ان الق ادة وت ج ات ل   .آل
اني ( يل ال ادة) STال ل: -ز   تقل

ات     ي ه غل على وت ال ل لل ال دة  ج ة ال غلال نقا الق يل على اس ا ال ي ه
ة: ات الآت اجهه، وذل م خلال الآل ي ت ات ال   وال

  ،ال ر، ورجال الأع اء الأم اص الفعالة م أول ل الع ة ل عق وات ال اق ال ع ن س ت
ن ع ال اء ال . وأع ه اب ال ، وأص ي  ي، ورجال ال

  .ة عل ة ال ل الع ض  ه ه لل ار ره وم ة أدواره وح أه اد  لاء الأف ة ه  ت

  ع ق اد غ ال ع الأف ال الأخ ل ازات ال إن ة  م ة الع اء ال ة أع ت
ون قع إل اء م ة ون اق ة ال ه، وذل ع  ح أه ل  اء ال ال الأم ي ل

 . عل اء وال  والآ

  غل على رسة لل ات ال ل ووفقاً لأول غلال الأم انات الاس ف م الإم غلال ال ار واس اس
انات.   قلة الإم

  اجات ة اح ل اء ل ه ة ال ة، أو ش ل ة ال ح ل ال ة م ة ال م ات ال س ال ال  الات
انة أو  ال ص رسة م أع افة. ال  ن

 ام ه ال ل م ف ما  ل ب ي  ال ها، وت ف م ي اله ة، وت ة زم ع  وضع خ
. القائ ف ة القائ على ال اس عة وم ا ، وأسال تق وم ف   على ال

  ال اء ال ادات لإع ات الأعلى، وال ل في ال اء ال ل لأع اء ال ة أع ا م
حة.  ق ة ال ام الأن ى  إت ل ح ة ال ان ف م م ونة ل ال اً م ال  م

  قات ع ه في: ال اق اعات ل وات أو اج عق ن ه  ال ة وم عل ادات ال ال ال  الات
ة  اولة و الإدار حها، وم ق ي  ة ال ف الأن قه ع ت ل وتع اجه ال ي ت ل ال ضع حل

قات، ع ه ال غل على ه لا ع لل ة على  ف ت ائج ال ، وال ال ال اصة  ارات ال دراسة الق
ارات. ه الق اذ ه   ات

ال  يل ال لWO(ال ادة -) تقل   :ز
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ف    ل نقا ال اولة تقل يل م ا ال احة  ي ه ص ال غلال الف ، واس ل ال دة  ج ال
ا  ف ه افه؛ و ت ق أه ل ت ى  لل ف ح ة على نقا ال ت ائج ال ل ال قل ل

ة: ات الآت يل م خلال الآل   ال
  اء ل الأم اف م ح وافي لأه ة م خلال ت ش عق ة ال ر ورات ال الإفادة م ال

عل اء وال اء.  والآ ع الأع زار على ج ار ال ة م الق ع ن ز ها، وت ض  وت

  عل ي اء وال اء والآ ال الأم قع خاص  اء م إن ة  ي ا ال ج ل غلال ال اس
ة  ل الع ه  اء وال ة الأع ة لها؛ ل اع ال لها، والق ال وت ه ال اف ه أه

ال وأه ه ال ة به عل ها. ال ع الإفادة م  ها ل

  ورات وني أو ال قع الإل ا ال ة م خلال ه اج اء ال ال الأم ات م ارب وخ ن ت
 . ال الأخ اجه ال ي ت قات ال ع لات وال غل على ال ها في ال ة للإفادة م ر  ال

 ل اعات ال ل اج ع ع  تفع اد ال ة أف ار  وذل م خلال:  تع الإفادة م م

    . ل اعات ال عق اج ام  دة و الاه اع ال ال ام  ر، والال ال اء  ام الأع ال
اعات.  ة الاج ة ونها ا ي و ل اء ال ل الأع ج ع ي ت ة ال زار ارات ال ات والق ت ال

ر ون ع ات ب اع ثلاث م ر الاج ن ع ح غ ي و  ،ي اعت ر الاج ة ل اس اع م  ،م
اع. و  ع الاج قاً  اء م ار الأع  خ

  ة ل ل ال اتي، وت ع، وعلاء ال ال ة روح ال ة في ت ر ورات ال الإفادة م ال
ا ل اء؛ م ق  اع على الأع لت افه. ا اتم ق أه ل وت  ل

  ر على اع على ال ل ت اولة عق ورش ع ، وم ، وال أ الآخ ل ال ار، وتق ال
ة.  ارد ال اء ال ة خ اع اع؛ وذل   الإق

  .ع الأدوار ز ة، وت ار عاون، وال ر على ال اع على ال ل ت  عق ورش ع

  .اء ع الأع ل ج ة ل عق ورات ال اق ال ع ن س  ت

  ي قات ال ع ة أو ال ع لات ال ض ال ع ات الأعلى  اء في ال ال الأم الإفادة م م
ها.  ل عل اجه ال  ت

  ،ة اس اءات ال لاف الان غل على اخ ة لل الح ال ة العامة على ال ل تغل ال
ا  ة خاصةً، م عل ة عامةً، وال اف ال ق الأه ة ل اع على ووضع الأول

اصل.  عاون وال ز ال ع ع، و اد ال ة أف ار ل ل غلال الأم  الاس
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  ع رسة وال عاون ب ال ة في تع ال ات الأهل ات أو ال قا ة في ال غلال الع اس
 . ه ا ب عاون  ال ة ت  ار أن ة أو اب اد ه ال ار اء م خلال تع م  س

 ع الأ ام ب قلل م الال الي  ال ه و ا ب د  اف روح ال وال ى ت اب ح الان اء  ع
اح  اع وال قاشات.  -خاصةً –ال اء ال  أث

  ة م ا ة أو اج ة تعل لة أو ق ل م ل ض وت اء على ع ع الأع رة  غلال ق اس
لاب.  وات لل  خلال ن

 ل ال ف  ان ال غل على ج ات لل ضع آل ام ب  . الاه

 .الإصلاح ادرة  ، وال غ ال ان  ل الإ ة م عق ورات ال فا في ال ع ال  ت 

ع  ا يل ال لWT(ال ل -) تقل   :تقل
غل     اولة ال ل وعلاجها، مع م ال دة  ج ف ال غل على نقا ال اول ال يل  ا ال ه

ة: ات الآت ل الآل لة، و ات ال ي ه  على ال

  ل اء ال اب أع ى  ان ة، ح م ة الع ر في ال ال ر  اء الأم ة أول ت
ة.  اس  رة م

 ة لأول م ة الع اع ال ائ له عق اج ق ج لاب ل أوائل ال فال  ر، وعق اح اء الأم
ره اء أم ر أول ةً ح عش ة  ، في نف ال اع ال ر اج اء الأم ر أول اناً ل ض

اب ة؛ وذل لان م ، الع ل اء لل اء الآ ر ع  أع اء الأم ول أول غل على ع ا لل وه
ة ال ي  م ة الع اع ال ر اج . ح ل اب ال  ث على ان

  ي، أو عل اعي، وال ل الاج الع ة  ن على درا ن ل   اء ال ار أع ح اخ
ن  ال. ن  رجال أع

  ع رسة وال عاون ب ال ة في تع ال ات الأهل ات أو ال قا ة في ال غلال الع اس
ار أن ة أو اب اد ه ال ار اء م خلال تع م .س ه ا ب عاون  ال   ة ت 

  ى رسة ح ه و ال ع ل العلاقة ب اد ال ة مع أف اب ة إ ا ت علاقات اج
 . ل اف ال ق أه غلالها ل   اس

  :ع بها، وذل م خلال ق رتها أمام غ ال الي ت ص ال ال و ه ال ل ه  تفع

ار ال    لاع على الق لالا ل ال اولة و  ، لع اء، وم ا ب الأع لافات  ت ال
ه ا ب عاون  ل للع غ الفعالو  ،ال اك ع ن ه ورة أن  ف و  ،ض ات ل وضع أول
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انات غل على قلة الإم ل لل اها ال ا ي ة  ى و  ،ال اب ح الان اء  ع الأع ام ب الال
ا ب د  اف روح ال وال قاشاتت اء ال اح خاصةً أث اع وال قلل م ال الي  ال  ،ه و

ع. و  م ال ة ت ف أن ام ب  الاه

  ل اعات ال ل اج فع ، وذل ب ل ارد ال انات وم ادة إم ة ل ي ار وسائل ج اولة اب م
 م خلال: 

    . ل اعات ال عق اج ام  دة و الاه اع ال ال ام  ر، والال ال اء  ام الأع ال
اعات ة الاج ة ونها ا لو  ،ل ج ع ي ت ة ال زار ارات ال ات والق ي  ت ال اء ال الأع

ر ون ع ات ب اع ثلاث م ر الاج ن ع ح غ اعو  ،ي ر الاج ة ل اس اع م ي م  ،ت
اع.و  ع الاج قاً  اء م ار الأع   خ

  عل اء وال اء والآ ال الأم اء م ل أع ال الإدارة ل ة في م ر ورات ال تع ال
ه ل ه ة، وتفع عل ادات ال ع ال وت  وج غل على ال اقع لل ورات على أرض ال ال

ه.  ف أن ل ع ت ق ال ي تع ة ال ة وال ا وق  وال

  ن ى ت ار؛ ح اذ الق لات ومهارات ات ر على مهارات حل ال ورات ال ه ال أن ت ه
ة العامة.  ل اعي ال نة وت ة وم اس ة وم اب ارات إ  ق

  ص ، والف ل ال ف  ة، وال ان الق ي ج ة ت ت راسة ذات ل ل اء ال اء أع إج
ع  ضها ال ف ي  ات ال ي ه ل.وال غ للأف ل وال ارجي، وذل ل أوضاع ال   ال

يل ثالًا عل (ال اء وال اء والآ ال الأم حة ل إدارة م ات مق : آل
( ام   ال

ة الإدارةت إن     خل لام عل م اء وال اء والآ اء  ال الأم ة أع ار  إلى م
نه اء في ت ش ال الأم ،  م ، وت وت ة م ت ائف الإدار ع ال اً في ج ذات

انا ء إم ؛ في ض ة، وتق عة ورقا ا ه، وم ج ، وت ف لوت وفه على ن  ت ال ارده و وم
قل، ة م ائف الإدار ه ال ة (في ه ار ه ال ة  )على أن ت ه ا ار م العلاقات الاج في إ

ا  ة  اب ة الإ ان اء الإن لب أع ماج، ال اس والان قة، وال عاون وال ل ال ، في 
ا اً في إ ا أ ة. وه ا عاي الاج ال وال ام  ارك معوالال امل وال عاون وال  ر م ال

ة.  عل ة ال ل ة للع ا فة الاج ا ما ي الفل ع. وه ات ال   ت
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ار     ا الإ ل وفي ه ات  اول آل ، وال  ت ة: (ال ائف الآت ات أو ال ل م الع
) على ال الآتي: ق ة، وال قا عة وال ا ه، وال ج ، وال ف ، وال   وال

ات ال  -١  Planningآل
اف     از أه ل لإن ل ال ي أف ل وت ق قع ال ة ته ب فة إدار ة.ال و س  ال

اء  ة و إج اد ارد ال انات وال اعي للإم ل وال ام الأم ة الاس اس دة ت ب ات مق تغ
ارد، وأن  ه ال اح م ه اً على أساس ال ن واق ور أن  ة وم ال ة وال وال
ن  ة، وأن  ات ة وال م د ال ه اف ال ة وم خلال ت لف الأن املاً ل ن شاملاً وم

ناً  قم ة وال ء ال له في ض عاد ت لة،    ي وس ف  ،)٦٩، ٢٠٠٩(ال ه و
ق ال ال إلى  ه ت د على نف ق بها الف ف قة ي ائج غ م از ن رة على إن أ الق

أ،وعلى الآخ وأن  ض لل ع ان ال ر الإم اشى ق م بها  ي ق ي  ات ال ال ل آل وت
ا ال الأم ة:م اءات الآت ارس في الإج ال   ء 

ها،   -أ ع عل ي  ي ال ال ، وت ل اسة العامة لل ، ورس ال ل فة ال ي فل ت
ة للعام  اف والأن د بها الأه ة م ة س ح، وم ث وضع خ ض افه ب ي أه وت

ارده رسة وم لات ال اجات وم ي اح ة ت ا ت ال الي.  ا اال ، ح اتهوأول
ه  ا ما أك ل عام. وه ع  زارة وال ة أمام ال ه ال ء ه ل في ض ة ال اس ي م

ته، ف  )(Pang, 2006, 13انج  ادر ق ي تع ع م ل وال ارد ال ة ل ال
ي   ة ال ي الأن ى ي ت ة؛ ح ة أو ماد ان  اء  ها س ي ور ت ال
ة  غ ل ال ل ارد م خلال ت ه ال ل أن  م ه م بها. وعلى ال ق ل أن  لل

ل  عارف ال هارات وال اً ال د أ ي ت اجعة وال ة.ال ارد ال ابها لل   إك
ل   -ب ه مع  ال اس  )، على أن ت ل اء ال ل (أع ت ف الع

ل رسة  ع ال وال رسة) وال غ (ال ع ال اء لل ة  الان ، وخاصةً ت
ل  ه،فة عامة، وت ة ت ل ه م ل، وت ال ل  ات ال ل فه  ام وتع

،وال ل اء ال ات على أع ل،و  ل ع أداء ف الع اح  اد ن ل على أن ي ال
اف الع ي أه ل ب اء ال اف العامة،لأع ء الأه ه في ض أنف ن أدوار  ل  وأن ت

ة؛ ل واض اء ال ات أع ل ه، وم قع م ل ع ما ه ال فه  الإضافة إلى  و
اف واله ل م الأه ح  ض .ت ي للعامل   ل ال
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ة    -ج عل لاب ال اجات ال ، ودراسة اح ل ة والفه ال ؤ ح ال ل وض ال ي
اءة  ؛ وذل م خلال الق لاته ل عام وم ع  رسة وال ل م ال اجات  واح
ات  ادل ال فاءة، وت اص الأك  ار وخاصة مع الأش ة وال اق ة، وال الهادفة وال

اً ع   ،همع اعات،وأ ارات وعق الاج ي ي و  ال ة ال ائل الأساس و ال ت
ف ول ي حلها وذل  ي اك لات ال ت، وال ي ات ارات ال اعات، والق ها في الاج

.   في تقار
ا  -د مات وال عل ام ال ل ال اس ل،ي ل لات وتق ال الأم ال  نات لفه ال

ات  اد  دة، وع انات م ة ب د قاع مات م خلال وج عل افة ال ف  ل ت ي
مات  عل ه ال ل ه ة؛ على أن ت ور ات ال ف ال ة، وت اء -إرشاد ا  (ض ك

( ي ازه،  -ال ، وما ت إن ل م بها ال ق ي  معال ال وال ال ال
عات ال اع الا وال رسي وق ل ال رسة ة للع ل بها داخل ال ع ا ال اء ن (ض

 ، انات ع ، )٦٩، ٦٨، ٢٠٠٥زاه ل ب ارسا ت انات ع  ال ع، و ات ال وم
ل العامل  ا ت لاب.  انات ع ال ادة، و اد وح الع وال فة الأع رسة ومع ال

ي م شأنها أن ت ال مات ال عل عل ال ا ال ا ق ه  افة ال ر و اء الأم لام وأول
اء  ح لأع ا ي ة، و رس ارات ال اعة الق ة الفعالة في ص ار لي م ال ع ال في ال

اع  ارات وف أس وق اذ الق ونة في ات ة وال ل ال ةال وف  ثاب ووف ال
وره ال ض ب ه اء على ال ة بها، وح الآ ، ال عل اء وال ال الآ د في م

اد  ها و ف وال م ر وال ة وأوجه الق ة والإدار عل ة ال ل قات الع ع ه ل ي وت
ر الآراء  قِّ ل و فعِّ ا  لى لها. و ل ال ل ة،ال ار اف ال اءة للأ ة  ال ار ل ذل م ل  وق

مات. عل ه ال ع ووضع ه اف في ت ع الأ   ج
ل الأم  -ه مات ي عل ه ال اول ه اح ب ال  -الفاك -اتفم خلال (اله ال

وني) ور  الال . وم ال لها ووضعها في تقار ل ، وم ث ت ل اء ال ا ب أع
ن  ة الإن ل على ش اء ال لاع أع ا ا ا ق ه  ف آراء ال وال ع ل

لاع على ما  ل الا اثه و ائج أ ف ن ع لفة ول عل ال هال ات  ان ت ه ال إل
ة  ال قة وال ا انات ال لفة. وعق مقارنة ب ال ة ال عل ة وال ائل ال ال ة  ع ال

قعة. ته دراسة  وال ا ما أك   ).٢٠٠٩ ،ن ال (وه
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ف  -و ة لل لل ار  ال ة، واخ ل هام ال ي ال اجح ت ف ال ل ال ف
ة. ل ة وال ل اعاة تعادل ال ة، وم قا ود ال ان ح ه، و ف إل اس لل  ال ال

ف لل ال  ام بها ع ال ي  الال ا ال دات وال ي ال ا ت ل أ و
ف إل احة ت ال ك م ةه، و ت اس اع  م ص الإب اح له ف ه، وت ف ف ب له ل

لي. ر الع صة لل ه ف ل م اناته، و ع ع ذاته وم ي وال    ال
ل   -ز ها ول ي ت ة ال ة والأن ف ال ة ل ارد إضا ب م ل ت ل ف ة لل ال

اجه م ل ما ت ارس  و ال رسة. وت ة بها. وتع  ال ة ال ال ها  مات ور خ
رسة وت  ة ال ا  فعال رسي. و اء ال ة لل ة ال ور انة ال ات ال ل ع

اً. اً ومه افة العامل بها ماد ة،  أوضاع  ة س ان ل ع  ت م ن ال
رس مها ال ي تق مات ال ل ذاتي مقابل ال ن ال ة م و اه ع، أو م ة لل

ة.  راس وفات ال الإضافة إلى ال مة  ن م خلال ال ع. فه ق  ات ال س م
ر.  اء الأم رسة لأول ة م ال نات مال ق وتق مع ف لام ال ة لل ح دراس وتق م

ة لأ ار ة الاخ ات د ال ه ع ال . وت ق ال وفات  ام دفع ال ف ن ع وت اد ال ف
د  ل، وت م تع افة الف ة ت ت  ي ارس ج اء م ع ب اته. ال س وم
اع  ص للإب افي لإتاحة الف ل ال رسة ال ح ال ة في م اه ة. وال راس ات ال الف

ة. ان ف ال د ص ي ب ار. ت راً  والاب ن م ة ل اج ة إن رسة إلى وح ل ال وت
خل.   لل

ات ال وال ٢   Organizing& Coordinating_ آل
ة     فة إدار ة أو و ل ف إلى  تال ه ع ة، وته اد ة وال ارد ال دمج ال

اف  ق الأه هام ل ف ال اع على ت ا  ام  فاءة وفي ان ل  اء على الع ة الأع اع م
ة. و  هام والأ لفاءة وفاعل ي ال ل ع ت ي ال ام بها، وت ب ال ل ال ال ع

حة له ات ال ل ها وال ف جه ن  .ت ه وال ه ت ال ل؛ ف  ص الع أ ي ت
ف.   اله

ة الإدارةوفقاً ل  -أ لفة، وت  خل لام ارس ال ور أن ي ال ب ال م ال
عل ة وال د ب وزارة ال ه ،ال ة الأخ ل ة وال م د ال ه عل ، وال ات ال . ونقا

ال  ل ال عل علىوذل على س ع ال ز ي على  للاتفاق على أس ت ق ا  ارس  ال
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اء  اء والآ ال الأم اء م د أع ا ال ي م خلال جه ادة. وه الع وال
ام  ة وال عى إلى ت علاقات ج ي ت ؛ ال عل هات وال ه ال اد ه قابلة أف ادرات ل

مات  ع ال ه في تق  ار ب م ات ل لفة وال م ذو ال ال
. عل ال ض  ه ة وال عل لات ال ة وحل ال   والأن

امج   -ب اد ال ها: إع ة م ي ر ع ع ي ع  أم رسة وال ال ب ال ت الات
اء،  م للآ م لل و ة، ت ي الات ال اء والأمهات، الات ة للآ ال
ع  ر في  اء الأم اك أول ر، إش اء الأم ة لأول اعات دور ادلة، ت اج ارات ال ال

ة رس ال ال حلات.  الأع لاب في ال ة، وت نقل ال ائ راسات ال اف على ال ل: الإش م
ته دراسة  ا ما أك ة. وه ة ال ار اذج لل ة ت ن انات ت ة ب اء قاع ون

ي( لي ب اؤلات  ،)٢٠٠٥ ،ال د على ال اء م خاص لل الإضافة إلى إن
اء الأ لاب أو أول اء م ال ارات س ف ان والاس ه ول اصل ب ر أو العامل لل م

ح،  ض ة وال فا ار.ال ادل الأف ة  وت غ اعات م ا إلى جان إقامة حلقات نقاش أو اج ه
ة في  ار ار وال لة ودارة ال ه الأس ج ة في ت ر م ال ر ق ائها وال اف لأع ي

ار. ع الق   ص
ات ال وال   -ج ل ض ف بم آل ة والع ار خ ثقافة ال س ل على ت  الع

اً  عل وأ اء وال اء والآ ال الأم اء م لي الأع ع ال ات ال س ، افة م
ة إلى جان ال  ة على رعا ة، والقائ ة ال ار قة لل ع ة ال قافة ال لل

ة ات الح ال ته دراسة . و ال ا ما أك ي(م ه ه م خلال نإح ). ٢٠٠٥ ،الع
ا ب  مات  عل ادل ال ات وت ار وال ارد والأف انات وال د والإم ه اف ال ة ت ار ال

ا ب  اء، و ل الأم اء م ادأع ع أف ح ال ا  ح  ب،  ا  ، و نه ش
اع  ا  اء؛ م لاء الأع ة ب ه اب ة الإ ا فاعلات الاج ق ب العلاقات وال في ت

اء ال الأم ات م ل ة ي م خلال . م ار خ ثقافة ال س اعي وت ل ال ع الع ت
اء، ة ب الأع ال قات الات ع ة العلاقات وزالة ال اء وت وت عي إلى جان إث ة ال

ه؛  ة  ت ة، وال ال ار اف ال اعي ب الأ ل ال ة الع ، أه ه ة م ه ب ا  م ق ل
اء. ا ب الأع ادة  ة ال ا ة ج أه ر  ع ع  وخل ال ة في ج ار ه على ال وح

. ل م بها ال ق ي  ة ال ائف الإدار   ال
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مات أو  -د عل ع ال أ أو ج ال ن إما  ة ت ار قاش  ال راسة أو ال ل ال ة في الع ئ ل ج في 
ار اج إلى ق ي ت ك وال رة ال اء على تق آرائه في ص ع الأع اولة ت . مع م

اد  اولة إ قي، وم ل م ها في ش اغ اره وص ه على ت أف اع ي ت ة، وال م
اخاً عقلا  ع م احة، وه ما  مات ال عل ة ب ال ار أولاً علاقات م اعة الق اً في ص ن

ه. ف ة  ث ت ار ن ال ة وق ت ة في أن ار رسة، وال الي لل ع ال م خلال تق ال
رسة. ة.  ال عل ة ال ل انات في دع الع ارد وم اف م م ا ي ف الإفادة    به

عل في   -ه اء وال اء والآ ال الأم اء م د أع ار ت وت جه ء في إ خل ض م
ة الإدارة ور لام ة؛ ف ال ع ة م اد ب اخ ملائ ل  إ ة الإدارةوم ، لام

عه  ، وت ه د إلى ت ا ي اء  ة مهارات الأع اء وت ا ما ي م خلال ب وه
ه  ن ه ة، و ت ل فاءات ال هاراال اعي؛ ال ي  تال ل ال جهة ن الع م

 . ه ع ولقائ ه ال ع اء ل ع الأع ام ج ن اح ه أن  ل عل ئ ال ة ل ال و
عة قادة،  اء، وم قائ ل اقي الأع اصل، وم ل ، وم ، وم ن م وأن 

ور  ف ال . وأن ت ل اف ال ل وأه ل  اء ال اً ب أع ا اك ارت ن ه أن 
اح  ة ل اف ع ال ورة ت ن بها، وض م ق ي  ال ال ل مع الأع اء ال مهارات أع

. ل في أداء أدواره اء ال   أع
ه ال  -و ة ه ة؛  هارات ع ي ت ي ات ال ل ل ال له ل اء وتأه ر الأع ت

هاراته ومعارفه ة للارتقاء  ر م امج ت ف ب ر ف ت م م خلالها ال ق  ،
ادة الفاعلة،  ادئ ال ه  و ، وت ال ل أدائه اء ال ح لأع ارات وال والاس

ة في ات ار ته على ال اع ه.وم اً في مه د قائ ل ف ار  اعي واع ار ال  اذ الق
رسي وعات ت الأداء ال ة في م ار ع لل ل ال عانة على أن ي  ،وتأه الاس

ة،  ام اقاته ال ل  اء وتفع عة للأع رات ال لاق الق ون على إ اع ي  اء ال ال
ه على ر ، وت ق ف ال ابه مهارات ال ي، وك ه ف ال ر  الع الإضافة إلى ال

ار. د ال وح الف مع وج ل ب ، والع ه ا ب ة  ار فاعل وال   على ال
ع ب  -ز ل لل وات وحلقات ع ة الإدارةعق ن افها، لام قها وأه ة ل اب ائج الإ  وال

عارف،  هارات وال ه م ال ل ادة ح اء وز م إلى الأع فه ا ال ل ه ان وص ل
افة  لاعه على  اء م خلال ا ة ب الأع اب ة الإ ورة ن ال ال وض
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ي  جهات ال ال وال ام  ل على دع الال ع ا  اف وال م ا  الأه مات  عل ال
قها. ل إلى ت .وه عى ال اء لأدواره ومهامه أك م فه الأع ح  ا ي ال

ل الأم  ل ي ع  ى  ل ح اء ال ات على أع ل ات وال ل ع ال ز ح ت
ر  اخ ال اءلة، فال ة وال ل احة ال ادة م ل، إلى جان ز أنه م ه  ع م

ى  أن ت ات ح ل ي ال ورة ت ال عه  ن؛  ة.ال اس    ال
ة في   -ح اء ع الع ضا ل الأع ات ال ق أعلى م ة ل د وافع ال اف ال اس

ة  ت اف ال وافع؛ م خلال تق ال ه ال اع ه د إلى إش ي ت ل ال ، و ال ل ال
فة خاصة  اعي الفعال، و ل ال افأة الع اع على م ا  ل، و ل  اء ال أداء أع

اً  ة.مع ع على ال ل  ا الع    لأن ه
ق لل    - ح ل الع ال م ال ى  أن أم ما، ح فة  ع اب ال اف  الاع

ر م  أ  ح أ خ ادرة ل ه، وال عل م اولة ال أ وم ال اف  . والاع ا الأم في ه
ورة  . وض ل اء ال ح على أأ ع م أع ض ة وال فا ل.ة ال  سال الع

ار ال  ى  اخ حلة أ ال وال ح ه ال ض أن ي في ه ف ا م ال وه
ة. اس ة ال ه اس لل   ال

د    -  ه امل في ال مج وال الإضافة إلى ال ب رد الفعل.  أسل ب الفعل ول  أسل الإدارة 
. ق ة في نف ال أس ة وال ات الأف ة   الأدوار.وال ب ب ال وزالة الازدواج

ع  م ب ق ل أن  اء. وعلى رئ ال ا ب الأع ات  ل ات وال ل في ال
. ل ال لل ول أع اعات، ووضع ج ، وت الاج ل اء ال   أع

عل وفقاً م  -ك اء وال اء والآ ال الأم اء م د أع ه ات ال وال ل  أه آل
خل  ؛ ل ة فق فة الإدار ه ال م له ة لا ت ه الآل اعات. وه ة الإدارة عق الاج لام

ال  ع أع ه، و ج ، وال ، وال وال اعات ال ه الاج ا ي م خلال ه ون
اء  اء، وع ه الأع ج صة ل عل وف ة لل صة ج اعات ف . فالاج ق ة وال قا عة وال ا ال

ا ل الآتي:الأع اعات ي ه الاج ل ه عة. وتفع ة س د خ   ء ال
ار. - اس ة و قة دور اعات  ر الاج  ح
ع  - ال ال ول الأع اع م خلال ج ر الاج ل ح اع ق عات الاج ض ة ع م أخ خل

قاً.  م
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ة  - عل لات ال ة في حل ال ار اد م شأنه ال ة أف لدع ات ال ل ق م  وت
ةم عل لات ال اجات وال رة أوضح للاح ن ص ل ي  رسة ال ال  - ل: العامل 

لات ه ال ل ه ة ل ار ال ن الأف ل ي  ن ال قف اء ال ع (رجال  -ال اد م أف
اً م  ا اً أو اج اء ماد لات س ه ال ون م حل ه ي ي ) ال ل ال وم أع

ل  ل ال ه اه خلال ت يه ات ن ل ة. على أن  ع الأن ف  افقات ل على م
. ل ة ال ل ابي وفعال ن م  إ

، وذل  - ه ي اد، وتق لاء الأف رسة به ي ال فة خاصة م ل و اء ال ح أع ت
. ل ة ال ل ع م امه ل ب اه  ل

اء  - اء أث ل الأع احات م ق ات والاق ض لة وال اع.ح الأس  الاج
-  . ة القابلة لل ي ار ال ل الأف ائه على ت ل لأع ف رئ ال  ت
- . ات للآخ  الإن
ة. - ل ل ال اء، وت الأخ اف   الاع
ة  - اع ة وال ا ق قة د أ  اء ال ار وب ة وال اق ال ح  اخ ال  ف ال ت

ة. اس ارات ال اذ الق  على ات
.إدارة وق الا - ل مف اع   ج

ف  -٣ ات ال  Executionآل

ها،      ف عل ة ال هام والأن ارسة ال ل في الأداء الفعلي وم أنه ي ف  تع ال
ة  ار اف ال ل الأ عل أم م ق اء وال اء والآ ل الأم اء م ل أع اء أكان ذل م قِ س

لاب ال ( ه ال ر -معل -له اء أم فة  -أول ع ك م ال ي ال ع ع). وه  اد ال أف
هإلى ا م  ق ة الفعل ال  ل د ل ل الع أو الف ل، مع ت :  ،لع ف ات ال   وم آل

ه  -أ اء وال ع ثقة الآ ة وذل ب ا ق ة لل ل ارسة الع ات ال ل آل ا  تفع ا الق
افي  ام ال ائه الاه ، وع ح به رسة؛ ع  ال انة ال ة  ة وال عل ال

. رسة له ي ال ه وتق أه ه  ع  ال ُ

ة.  -ب رس لات ال ل ال ارات ل اذ الق اف في ات اء والأ ع الأع ة ج ار  م

ارات ا  -ج عات الق ض ا ب م امل  ة وال ل ق ال .ت ل اذها في ال ي ي ات  ل

اذها.  -د ي ت ات ارات ال ل الق  ت تفع
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.  -ه ه الأه فال د  أ الف ادرة، وأن ي  ال

از.  -و عة الإن ا ق في م ل ال ة في الأداء، م ي ت م الفاعل ة العادات ال  معال

مة -ز ة ل ن الأول فعة العامة وأن ت ق ال ف في ت اء ال ف أث ة. ال عل ة ال ل  الع

ائج.   -ح ل ال ق أف ا  احة  ارد ال ل لل ام الأم  الاس

الأفعال دون  - ام  ارال ة. ان ع على ال ال  ه ال ل ه ؛ لأن ع ل  مقابل ل

اسها.  -  ة وذا ت الأم   ئ ى وم ها ذات مع صل إل ي س ال ائج ال ن ال  أن ت

ادل الأدوار. -ك  ل، وت ة الع  ح

اح  -ل لال اء ال راسة. لأع ة ال ا اع ب ي م  ب

ال على م أداء   -م ، وذل  عل ل وال ل ال ارات ح ورة ت الق عل ض ال
.( لام ة (ال عل جات ال دة ال   وج

ع.  -ن م ال ة ت أن ة أو  ات ال ع ال لاب   ام ال

.  -س عل اف ال ات ت إش ع حلات وال ال ة  لاب ة ال لاب في إدارة الأن ل دور ال   تفع
ة ودارة ال   -ع ل ل ال ال على ت اع ال ي ت ة ال ارسة الأن ام  ا الاه

لفة.   ال
لاب    -ف اجات ال ها لاح ها وم صلاح ر ن ب م ق ي  اهج ال ن لل عل ار ال اخ

اهج.  ه ال اولها ه ي ت لي وال ال ع ال ة ووف ثقافة ال حلة الع ها لل اس وم
ه على ال  اق ض ما ت م ارها؛ مع ع ي ت اخ اهج ال اء لل ة الآ اق وم

اهج.و  اء في ال   ال
.  -ص ار اد ال ل والأف اء ال ا ب أع امل الأداء   ت

رسة.  -ق ل داخل ال اصة ب الع اع ال ائح والق ف الل  ت

رسة. -ر  ال اد  ع الأف اء ع  غ ع والاس ل ح ال اء ال ام أع   اس
ل أداء الأدوار.  -ش ه اد ل وت ور ال ة ال  ال على أه

ونة   -ت اسة ال وف في  ت س اف مع  ا ي هام  رسة.أداء ال  ال

ع ال  -ث ة داخل ال ات ال رسة والف م لي ال بها؛ تع العلاقة ب ال
لات  ارته في حل ال رسة، واس ال لاب والعامل  وات لل ته لإلقاء ن خلال دع

ة. عل  ال
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اذها.  -خ ي ت ات ارات ال ارب في الق اك ت ن ه ة الأم  لا  ف وح  ت

ل في   -ذ ارسة ح ال اجاتها. وح م رسة ح اح ال اض على تع العامل  الاع
اع  ق م  ل ، و اصل معه م زملاءه و ا  ال ها)  ة أو غ رة عقاب رس ( نقل م

ه. رس ة في م ائ ل ال عل القائ  الع ار ال ة في اخ ر الفعل اء الأم ة أول ار وم
. عل  على ال

لات   -ض ة في  ال ار ر ال في ال اء الأم ح أول اء م رسة وب ال ة  عل ال
اء. ل الأم ها م خلال م أ ف  ال

ات مع   - ل ع ال ام ب ة لل ار اف ال اء أو أ م الأ ع الأع تف 
. ل ة في أداء ال قلال ة والاس ونة وال ق ال ا  ت ه  اس   م

ه -٤ ج ات ال  Directing آل

ق به    ة  ة إدار ل ه ع ج ف ال هات لإرشاد وت ج ات وال عل ار الإرشادات وال ا إص
دة اف ال ق الأه ى ت ال ح ف الأع ار  ،العامل على ت ح ال ه إلى ت ج ف ال ه و

 . ل ة ال ؛ الأم ال ي م فعال ل اء ال ارسات غ الفعالة في أداء أع وت ال
ه وفقاً ل ج ة:م خلال الآ ة الإدارةخل لامو ال ات الآت   ل

ه   -أ ج ن ال اً على الإرشاد ول أن  ادام اء اص  .للأخ

ع    -ب اد ال ه و أف ، و ع ه ال ع اء و ة وفعالة ب الأع ت علاقات ج
ح إفادته م  ا ي ؛ م ع ه ال ع اء ل هل م فه الأع ه العلاقات ت ارجي. فه ال

ل ق م اقاته في ت اناته و إدارة اتهإم ى  اج إلى ما  ه العلاقات  . وت ه
ا ن الاج ل الآتي:ال ي ت  ة ال

ة  - ف أن ار في ت اد ال ع وللأف ه ال ع اء ل اع الأع ق وم اعاة حق م
. ل  ال

ام. - عاون والاح ه العلاقات على ال م ه  أن تق

ة. - ن وال الأخلا ام القان  اح

س - ة وال ا ة الاج ع وحائ الق ة مع قادة ال اب فا على العلاقات الإ ات ال
ة. ا  الاج

ة. - د الح الف ة على ال عل ة ال ل ة الع ل ة وم ا ة ال ل  تغل ال
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ع؛  أن  -ج امح مع ال ة وال فا اواة وال اعي ال ة  وتي اب ة الإ ا العلاقات الاج
ة. اب ة على ال الإ  القائ

ة الإدارةولأن   -د خل لام ه ف  م ج اء في الإدارة وال ع الأع ة ج ار ع على م
ل جِه رئ م اته أن ي اء آل ارد  الأم ل لل ام الأم ع إلى الاس ه ال ع اؤه  وأع

ة  اه ارد غ  اف أ م ع إلى اس ه ال ع ه ورشاد  ج احة؛ إضافةً إلى ت ال
غلالها.  و اس

ا  -ه ارد ل ه ال ج ة إعادة ت ة ال ان رسة ومع ال ة في ال ج اف ال س مع الأه
. ال مع ا أو م  ل

ر   -و ه عه ع  ارات ب اذ الق اتي وات ف ال اء على ال ل للأع ة رئ ال اع م
. ه ة م أ م ة م ادرة أو ف  أ م

هام ال  -ز ف ال ل أو في ت ن ال اء في إدارة ش ة الأع ار ها.ت م  ف عل

ات   -ح ل امه  اء ع  ل للأع لتع رئ ال ات ال ل ق م  .ت

اف  - ح ح امج تع وم ٍّ م وضع ب ل أو أ اء ال ة) لأع ع فة خاصة ال )
ار  عله أك ال ة دوره وت أه ه  ع ة وت فاءة وفعال ل  ه على أداء الع ل

ة ع  ل ة وم اب ائج.إ  ال

ل  -  اء ال ة فق م أع اص ال ازات للع افآت والام ح ال ع وم ٍّ  أن ي ال أو أ
؛ ار ل.  م ال اً للع اً ج اً حاف افآت ل دائ اواة في ال   ح إن ال

ع إلى  العأن    -ك د ال ه ح ي ي ، وتق اره ده وأف ه ف  ع الآخ و
ة. ام اقات  اد م  ل ما ل الأف    تف أف

يه   -ل اعي ل ل ال ، وتع  الع ع ه ال ع ه وفي  أنف ه  اء ثق اب الأع إك
ن  م ق ى  اتهح ة. ل   فاعل

ة  -٥ قا عة وال ا ات ال  Following Up& Controllingآل

اف على      ا الإش ق به ان  ت ان م ان إدار ل ا ع ة على أنه قا عة وال ا تع ال
ل  الات الع ائ  ال ال ل الات ي ت ال وال لها، وت هام ال ة وال ف الأن ت

عة وال ا ها. وت ال ف عل اف ال ق الأه ا خُ لها وت ال ت  أك م أن الأع ة وال قا
ة: ات الآت   م خلال الآل
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ل   -أ ة ودمج وتفع ار ح  ا  راسة؛  ان لل ام الل اف، واس ام الإش ق ل ي ال ال
ة. قا عة وال ا ة ال ل ل في ع اء ال ع أع د ج  جه

ة م  -ب ائه أو خارج ل وأع ل رئ ال ة م ق ة داخل قا عة وال ا ة ال ل ن ع أن ت
اد ال ل أف ة.ق عل ة ال ي ة أو الإدارة وال ل  ع أو الإدارة ال

ة.  -ج ف الأن ات ت ي أول عة ت ا  م

ها.-د  اءات ل اذ الإج ها، وات ل ع ي ال اء، وت اف الأخ  اك

وثها.  -ه ل ح لات ال ، وحل ال ف ض ال ي تع قات ال ع  إزالة ال

اء  -و ف أع ا ض ة وم ان ق هام  فه ج از ال ته لإن ان ق ام ج ل واس ال
.  كف

عة   -ز ك ال فا على ت عاون وال ك ال لافات ل سل اع وال قائ ال ارحة  ال
افها.  ن أه

م في   -ح ق د م ال ي ت ة وال ف ة ال مات والأن ة ع ال ور قار ال اد ودراسة ال إع
ازها.  إن

ة.-  عل ة ال ل الع ه  رسة، ولل ال اء، والعامل  قار للأع ة وتاحة ن ال فا  ال

ة.  -  ان اجعة ال اف على وم  الإش

ة.  -ك عة م ا ة ال ل ن ع   أن ت
ل  -ل ة ال ف أن اء في ت وت وت ة الأع ار ي ح م  .ت

اعات   -م ر في اج ة وال ار ي م ال ة ت ل على م فعال ، وال ي ل ال
اء في  ة الأع ار ل وم ث وم جهات ال ع ت رسة.ص  ال

اول   -ن صة ل ل على إتاحة الف ا ي ال م ة ال لاته في ع غ ومع عة م ال ا م
د م الأف  ادة أمام أك ع .ال ال لل ح ال ف ا   اد؛ و

ق ٦ ات ال  Evaluation_ آل

ق      ل في ت اح أو الف ي م ال ق بها ت ة  ة إدار ل أنه ع ق  تع ال
ها؛  عاد ع ات وحلها أو الاب ل ها، وال ار ف ات والاس اب فة الإ ها، ومع ف عل اف ال الأه

رة.  ق اف ال الأه ائج  ه ي مقارنة ال قف ل ال ات وم و ل م ال د ال الأم  وج
ة.  ي انات ال اته في الآتي:ال ل آل   وت
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عاي م   -أ ه ال ي ت ال لها؛ وت ه ائج ال ة وال ق الأن وضع معاي ل
قاً. ها م ي ت الاتفاق عل اف ال  الأه

اف.   -ب ق الأه ها ت اس ي ي ب ات ال ل عة الع  دراسة 

ي م  -ج عانة بها.ت ي ت الاس ل ال  ادر ال

ي -د  ة.ت ال د  ا وال ف ال د ل ي ال م ق ال اعاة ال  م م

ي  -ه ف اد ال ي ح وأع . ت ا ل ن ف   م ت

لفة.  -و ات ال ل ة لل ال ل  الع فاءة القائ  ل  ي مع  ت

ي واجه الأ  -ز اجات ال قات والاح ع ي ال ة.ت ف الأن اء ت اء أث  ع

ة.  -ح ض ة وم قة م ق   أن ي ال

اء - ل أع ن شامل ل ي ت ال لها، وأن  ة ال ع الأن ق شامل ل ن ال أن 
ة. ف الأن ار في ت اد ال ل والأف  ال

ل ع على   -  ق لأداء  ن ال اعي؛ أ  د وال ق على ال الف ن ال أن 
ل،  ل  ه، ولل رسةح . ولل  رة أك

، وفي   -ك ا ف ال اء ت اس الأداء أث ة؛  ي  رة م ق م و ن ال أن 
ر. ان الق فة ج ائج ومع فة ال ع ه ل ف ة ت  نها

ة.  -ل ة ال ء ال ل في ض اء ال ة على أداء أع ث امل ال ي الع  ت

ر.  -م احي الق اجه ن يلة ت ة ب ة راجعة ووضع خ ل تغ  ع

رسة   -ن ل تع وت العلاقات ب ال اد ل س ق ي الإع ائج ال اءً على ن ب
لي. ع ال  وال

ات اللازمة ل س الع -س ص اء ال ة.إب ي اد خ ج   ل واللازمة لإع
ا ما. -ع ف ن اتج ع ت أث ال قة ال ف ع ح  ال

ا ما. -ف ف ن اتج ع ت ع ال اعي وال غ الاج قة ال ف ع ح  ال

اجات   -ص ي الاح ها؛ م ح ت ف عل ي  رسة ال ة تق لل ل ل ع اء ال إج
رسة وا ة لل ر ة وال عل ها ل الأداء ال غل عل ي وسائل ال لعامل بها، وت

رسي.  ال

.  -ق ل ها ال ف عل ي  رسة ال ال راسي)  ل ال لام (ال ي م ال  ت
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رسة.  -ر ال ة  عل مة ال ارات ت وت ال اعة ق ة في ص ار ي م ال  ت

ة.  -س هائ قار ال اد ال  إع

لاب   -ت ة ( عل ة ال ل الع ه  ي وال ف ر -أخ آراء ال اء أم ع)  -أول اد ال أف
افه  قه لأه أك م م ت ؛ وال ل ي م رضاه ع ال ل ل ل أداء ال ح
مات  مه م خ ة (ما ق ا ة) أو الاج عل ة ال ل الع ض  ه ة (ال عل اء ال س

ي ع). وم ث ت اته؛  لل ل قه ل ل وت أداء ال ض  ه ات ال ل اجات وم اح
اجات. ه الاح ات علاج ه ت أول الي ت ال  و

ة م  -ث ات زم لات الأداء ع ف ارس مقارنة مع ال  أداء ال ف لفة، أو  أخ به
ة لل اف ة وال ا ة وال د ادرات الف ع ال ا  .ال ال لأدائها م  ل

الإضافة إلى   -خ ه وأفعاله.  ل ع نف م  ِّ ل تق ذاتي ح ُقَ ع ل  اء ال م أع ق أن 
ل ل ل ق ال ل تق ذاتي ل ت )، وتق ذاتي لأداء اع ل ازات ال ته (إن

قا  ي ل ق ت ا ال ل ه )؛   ل ب الإدار لل ل (الأسل ل  اء ال أع
ة وال . الق ل ة لل ارج ة ال ضها ال ي تف ات ال ي ه ص وال ، والف ل ف داخل ال

ل  ح ال اعي، وم ث  ل ج ائه  ل أع اح ع ل م ن د ال الي  ال و
ه. ي دائ ي م فعال ة تعل م وت ت ل  في ع

ة   -ذ ي م إثا ل ابي أو ال ع الإ ف أسال ال ل ت اء ال ه أع اء على ما قام  وج
ار م أداءات. اد ال  أو الأف

ة   -ض ل ائج ع اءً على ن ة ب ف الأن قة ت ، و ل ات في أداء ال أن ت تغ
. ق   ال

    ، ، وال وال ة (ال ة ال ات الإدار ل ائف أو الع ه ال راسة أن ه وت ال
ه، و  ج ، وال ف اخل وال ا ت ؛ ون ع ها ال ع لة ع  ف ) ل م ق ة، وال قا عة وال ا ال

ان. وعلى س ع الأح اتها في  اء آل ه أع م  ق ال؛ فإن ما  اء ل ال اء والآ ل الأم م
ي ت  ات ال دة الآل ة ال وج ل عل في ع اعهاوال ورة  إت ال ث  ة؛ ي ل ه الع في ه

ل دة الع ة على ج ل ث في ع ا أن ما   . ف ة ال ل فة خاصة ع ة و ال ة ال ات الإدار
اعاة ما واجه  لة ح ي م ق ة ال ة ال في ال ل اع في ع ق  عة وال ا ه وال ج ال

اء  قات أث اجات ومع ل م اح اء ال ة.  أدائهأع ل ة ال ه لأن ف اته وت ل ل
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اً فإن ا ي أ ة ال هائ ائج ال ث على ال ة ت قا عة وال ا ه، وال ج ات ال ي ت بها آل دة ال ل
. ق ة ال ل ها ع صل إل   ت

ة     ار ة  ة ال ات الإدار ل ائف أو الع ات ال ور أن ت آل ار فإنه م ال ا الإ وفي ه
ل وفقاً ل اء ال ة الإدارةكل ع م أع اد ال ، وخل لام عاونة الأف

لاب ة ( عل ة ال ل الع ه  رسة -وال ال ر -عامل  اء أم ع). وفي  -أول اد ال أف
ا ب  ة  اب ة الإ ا ار م العلاقات الاج ه و العامل إ اء، و رسة، الأع ال

ارجي ع ال اد ال ه و أف ا ب ل ه ،و ز تفع ع د إلى وال  ات؛ وم ث ي ه الآل
ل ه قاتها.تفع ها على مع ال وتغل   ه ال

عا حةرا ق ات ال ف الآل ات ت ل   : م
أتي:    قة ما  ا حة ال ق ات ال ف الآل ل ت  ي

ة. -١ زار ارات ال ل الق اجة إلى تفع   ال
ع وذل  -٢ مة ال ة وخ ة ال ار ع ال املة ل ل العلاقة وضع خ م فع ل

ع. رسة وال ة ب ال ادل   ال
ل  -٣ ة فاصلة م أجل تق أداء الع ج علامات م لفة  ة م وضع معاي عامة ون

. ل  ال

ع. -٤ رسة ال م بها ال ي ت ة ال ف الأن لاب في ت اك ال  إش

اء  -٥ ة لأع ج ل ة وال هارات الإدار ة ل ال ر امج ت ي ب .ت ال  ال

اد  -٦ ة وأف ات ال س انات ع ال لة ت ب انات م ة ب قاع رسة  و ال ت
. اته اه ل م م ف ال ي  أن  ع ال  ال

٧- . ل ة ال ف أن ادات اللازمة ل ف الاع   ت

اً  هاخام غل عل حة ووسائل ال ق ات ال ف الآل ات ت   : صع
ارد ا -١ ة ال فا ة قلة  ف الأن ة ت حل ها م خلال م غل عل . و ال ف للازمة لل

ارد  ة ال ة ل ف خ ة، ووضع وت ال ارد ال غل على نق ال اع على ال ا 
. ل ة لل ات   ال

ات  -٢ ل ق س الع ع ا  ال  اء ال ة لأع ة الإدار ه اد وال ر في الإع الق
فاءة. ل  ة في ال ة له في  الإدار ر ها م خلال عق دورات ت غل عل و ال
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ال الإدارة ة،واخ ،م ات الإدار اء ذو ال ي  ار الأع ات ف الاس اخ لل وخل م
. ل اء ال   ب أع

ة  -٣ ل اف ثقافة ال رة ت عن اه ال غل  ت ة. و ال ار اف ال اء أو أ للأع
ة ال ها م خلال ت اعي.عل ل ال الع عل  ي ت    ال

ام  -٤ ها م خلال وضع ن غل عل . و ال غ ة لل ار اف ال اء أو أ مقاومة الأع
د  ة ع وج اءات ت اذ إج ة، وات ة ومعل اءات واض إج ف  عة ي ا ق وال لل

افات في الأداء.   ان
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اجـــــــــع   ال
ام  او اب عف م)٢٠١٠( ال ات ال س ة لل ا ة الاج ل ة . ال اف ة في م م ة وغ ال

ة. اجات الأس الفق ائ واح ء خ اد ع الفق في ض ت ال ال  -ال
ة ا ة وال ا ة الاج ل ل ،٢٠٠٩ ماي ١٩- ١٦ ،ال اني ال مي ال ،ال  الق

ث ة لل ا ة، الاج ائ ة وال  .القاه
ا ي إب ان ال ل. )٢٠٠٧( رم ق ي ال اح والع-م ن ال ي الق ة  -م ل اذج ع ن

ي وقادة معاص ة أم ال س رة. م زع، ال ة وال ج  . لق لل
ام . )٢٠١٠( أح أوز  جي (جامعة م ال اغ ة وال ال ة ال ة قا اكة ال ال

ذجا).  ي ن ة ال ات العال عل العالي: ال ي لل اء ع ت ن ف م
ة ات ال ول ال، وال ت أع ي ال ي الإقل ل الع عل ح ة العالي، ال  ٣١ القاه

ار ان ٢-١ ماي /أ ن /ح ة ،٢٠٠٩ ي ة الأم م ة ال قافة والعل لل  وال
UNESCO، ن م ي ال ة الإقل ول في لل ة، ال وت، الع ان ب  .ل

ء )٢٠٠٩( أح م علي اعي في ض ان ال عل ال ارس ال خل ل م ة م ات . الإدارة ال
راه غ  ة. رسالة د عاص ات ال ات للآداب ال ة ال ل ة،  ل ال رة، ق أص م

ة، جامعة ع شو  م وال  . العل
ة فاروق شارودة ام )٢٠١٠( أم اس ها  اجه عل وم اء وال اء والآ ال الأم لات م . م

رة، ق  ول. رسالة ماج غ م ع ال ات  ء خ رسة في ض ة ال ب ح أسل
ة  ةال ل ة،  عل قارنة والإدارة ال ها. ال ة، جامعة ب  ال

اس ة الله ف  ة )٢٠١٠( آ ها على ت ال ة وتأث ل ان الإدارة ال ق ة  ق اللام . ت
ة). رسالة ماج غ م  ة القاه اف ة حالة م ل ل ات (دراسة ت ل ال ة  ان رة، الع

سة، جامعة الق ة اله ةكل   . اه
ان م   خل )٢٠١١( إ ء م ة للغات في ض س ة ال ارس ال . ت إدارة ال

ة،  ل ال رة، ق أص ة. رسالة ماج غ م رة م الع ه ة في ج اللام
ة راسات ال ةمعه ال   . ، جامعة القاه
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ان رزق  ة في )٢٠١٢( أ ع ات . دور اللام ء ال عل العام  في ض ت ال
ة، معه  ل ال رة، ق أص راه غ م ة. رسالة د ة نق ل ل ة: دراسة ت ول ال

ة ث ال راسات وال ةال  .، جامعة القاه
اد والع. )٢٠١٠( ب ف. درو ن ال ات الإدارة في الق ف علي ت ة) ت ج . (ت

ر. ةال  م ة، القاه ج مي لل   . الق
ن ( رج ع سف في ٢٠١٠ج ة جامعة الق ي : ت امع ة ال ل اعي لل ام الاج ). الال

وت.  ات ب ول ة وال ات العال عل العالي: ال ي لل اء ع ت ن ف م
ة ال، ال ت أع ي ال ي الإقل ل الع عل ح ة العالي، ال ار ٣١ القاه  ماي /أ

ان ٢-١ ن /ح ة ،٢٠٠٩ ي ة الأم م ة ال قافة والعل لل  ،UNESCO وال
ن م ي ال ة الإقل ول في لل ة، ال وت، الع ان ب   .ل

ا أم ات )٢٠٠٦( خال ز ال ات وش ل : ال ة في م خل لل ة  ال ة ال . اللام
 . ةال ه لة ال اد ١، ع٧، مجم ة الاق ل ة،  ة، جامعة القاه اس م ال  . والعل

ي علي ا ف ال رأس دور. )٢٠١٠( ران اعي ال ق في الاج ة ت امة ال ور دراسة. ال  ل
ات ة غ ال م ال رأس ت في ال اعي ال ة الاج ة ل ي رسع م  رسالة. ب

رة، غ ماج اع، ق م ة الاج   .ش ع جامعة الآداب، ل

ة ، ال رش اه ون  ال ات. )٢٠١٠( وآخ ل اد م ات اع س عل م عي ال  في  ال
ء ة معاي ض ة اله م ان الق دة ل عل ج اد ال ت. والاع ولي ال ع ال ا عل( ال  ال

لع في ة م ة الأل ال دة ال عل – الإتاحة –ال اة م ال ل ١٦- ١٥) ال  م،٢٠٠٩ي
ء لة الأول، ال م م ة العل راسات معه ،١٨ مج ،ال ث ال ة، وال  جامعة ال
ة  .القاه

ون  ن، وآخ س ت إ اني الإ . )٢٠١٠( رو ةال ال ا م الاج افي في العل ج ة) . (ث ج ت
، ع  اح ة لل ا م الاج لة العل . سل ه اء ال ة، ١٤٦٠ه ج مي لل ، ال الق

ة   . ال
ز  ة. )٢٠٠٧( سامح ف ة غ ال م اخل م ال ة ثقافة( ال ي ة أجل م ج  ،)الفاعل

اسات ة، ك لة عل ي دورة غ سل اهات تع ة الات ة العل ي ة. ال ة، ال  الأكاد
ة  . ال
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اش ة الإدارة . )٢٠١٠( سام ع الله ه ل ذات ق الع ف ة  قافة ال ح لعلاقة ال ذج مق ن
رة، ق إدارة  راه غ م ة. رسالة د ة في ج ة ال د ع ات ال ال على ال

ة الأع ل ارة، جامعة ع شال،     .ال
ار ( اثة .)٢٠٠٥سامي م ن ع ال ة وما  ل ة في ع الع ا ت ا ة ق ، آفاق ت

ة. ة، القاه ان ة الل ار ال دة. ال   م
لة ي وس ة. )٢٠٠٩( ال ل ة ال ل ال ة . ت زع، القاه اك لل وال  . إي

ار ارت  ة. )٢٠٠٧( س اثة ع ما عال في ال ة( ،ال ج ار م سامي) ت  آفاق. ن
ة دة، ت ار م ة ال ة، ال ان ة الل   .القاه
اح رشاد ح عل في )٢٠٠٤( س اء وال ال الآ ارس. دور م ة).  ال ة (دراسة تق ائ الاب

ة،  م وال ات للآداب والعل ة ال ل ة،  ل ال رة، ق أص رسالة ماج غ م
  .جامعة ع ش

ان اح زه ة إزاء أ)٢٠١٠( س ة ال ل ل م ال العش. ال ل فال دراسة ت . ف ض الأ
اد ع ت ال ال ة  -ال ل ةال ا ة وال ا  ماي ١٩- ١٦، الاج

ل ،٢٠٠٩ اني ال مي ال ،ال ث الق ة لل ا ة، الاج ائ ة وال  .القاه
وك اء م ة .)٢٠١٠( س ل ة ال ا ة الاج ا ة دراسة وال ج ل و لاء ل أن اء ال  في والان

ال اء ش ت. س اد ال  ال ة - ع ال ل ة ال ا ة الاج ا - ١٦ ،وال
ل ،٢٠٠٩ ماي ١٩ مي ال ،الأول ال ث الق ة لل ا ة، الاج ائ ة وال   .القاه

ان أح ع ( ، رم ه زان م ال ة ٢٠٠٢س اكة ال ق ال ة وت ع ات ال ). ال
ة الإفادة  ان ا وم ل ا و ل ة وان ة الأم ات ال لا عل دراسة مقارنة في ال في ال

 . ها في م ةم ة وال لة ال ة م مات ٢٦، ع١٠، ال ار لل ، ال الاس
  ة.ال 

ي ة. )٢٠٠٢( ال سلامة ال رس اءات في الإدارة ال قاتها  -ق ة وت ها ال أس
ة ل ة والع ان ، . دار الال اعة وال رةفاء لل  .الإس

ون  هاني، وآخ فا ل . )٢٠١٠( ش عل ال في ال فاء  ال: ال امل في ن ائي ال عل الاب لة . ال م
ات  ل ق ة ٣، ع٤٠، مج١٥٥م ة لل ة الأم ال (م ن عات ال ، م م

م و  ةوالعل قافة)، القاه  .ال
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ار اء أح ال ارد إدارة. )٢٠٠٩( ش ها ال ة وعلاق ل ة ال ا اء ل الاج حلة في الأب  م
اهقة رة، غ ماج رسالة. ال ل إدارة ق م ات، ال س ة وال اد ل  الاق
لي، ة جامعة ال   . ال

ي زاه اء ال املة. )٢٠٠٥( ض دة ال ة لل عل اب لإدارة ال ال ة. ال زع، القاه   . ل وال
ي غ اح ال اسها. )٢٠٠٩( ع ال ع الف ة و ة الإدار ا ال ي  -أن ي وت  ت

رة. ش زع، ال ة لل وال ة الع   . ال
اغي اضي ح ال اد ل . )٢٠٠٨( ع ال ة والاع عل دة ال ان ال ام ض ت ن

امعي ل ال امعي وق عل ال يال ة، دار الف الع  .. القاه
فع  ح ت اجهة . )٢٠٠٦( ال ة، م ا هارات الإش هج ال املة، م ة ال ر اهج ال ال

ل ة للإدارة ٤، ضغ الع ه ات ال ة –. م ال   . ، القاه
ح ال ح ع ال ة في )٢٠٠٣( ع ال ة ال ل اء في ت الع ال الآ . واقع دور م

ة.  اد حلة الإع ي ال ة م وجهة ن معل م ارس ال ةال م ال لة العل ، ٤، عم
ة ث ال راسات وال ةمعه ال   .، جامعة القاه

ة. )١٩٩٩( ع علي ح عل ة/ال عل ة ال ل ر في الع اء الأم ل أدوار أول فع ح ل نامج مق . ب
ة ة ال ل لة  ة، ٢، ج٢٣، عم ة ال ل  .جامعة ع ش، 

ة. )٢٠١٠( عفاف ع الق  ل ة ال ا ات الاج س ة لل ا ر في ال  دراسة -ال
ة ان ت. م اد ال  ال ة -ع ال ل ة ال ا ة الاج ا  ١٩-١٦ ،وال

ل ،٢٠٠٩ ماي اني ال مي ال ،ال ث الق ة لل ا ة، الاج ائ ة وال   .القاه
ي ة)٢٠١٠( علي جل م ا ال ات اساتها في ح ة وانع ار ة وال ا اد . . ال ت ال ال ال
ة -ع ا ة وال ا ة الاج ل ل ،٢٠٠٩ ماي ١٩-١٦، ال  ال ،الأول ال

مي ث الق ة لل ا ة، الاج ائ ة وال  .القاه
عة ، م ح ج ه عل .)٢٠١٠( علي صالح ج ة وصلاح ال اكة ال اءة في  -ال ق

ني ع ال ات ال س ة ل ة االأدوار ال رة، ال زع، ال ة لل وال  .لع

لة ة. )٢٠١٠( علي ل ل ة ال ا م تع – الاج فه ة وتع ال غ ب ت. ال  ال  ال
اد ة -ع ال ل ة ال ا ة الاج ا ل ،٢٠٠٩ ماي ١٩-١٦ ،وال  ،الأول ال

مي ال ث الق ة لل ا ة، الاج ائ ة وال  .القاه



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د  -م ن الع اي - الأرع   ٢٠١٨ ي

٢٧٣ 

 

لي ة. )٢٠٠٨( فات ع اكة ال عل في دول ال  -ال ة ال ا ق ة م أجل د اللام
س رة. الال ، الإس ي امعي ال  .  ال

اس ، ف  ل دوس ع ال . )١٩٦٤( ف عل اء وال ل الآ ع . ت م ا ت ال ال ال
ة ر ه ال عل  اء وال ال الآ ة. و ل ، القاه عل ة وال   . زارة ال

ال خان  ال. )٢٠٠٧(ف ارس إدارة م ن  أن  هل: ال ة ذات ت ة في فاعل ال تع  رأس
اعي اب ر في اج ان؟ في ال ة. (اك ج ل سعاد) ت ات. ال ل ق  ،١٤١ م

عات م ،١ع ،٣٧مج ، م ن ة ال   . القاه
ار خل . )١٩٩٩(ف راغ ال ات، م ون وال ي هاراتال ة ال ي ل اب  .ت ة ش س م

امعة،  رةال   . الإس
ي اد أح حل ة. )١٩٩٨( ف عل ة ال اس اءلة وال خل ال ةم ، القاه   . . دار سف
عا اهات. )٢٠١٠( علي يماه أب ال ة الات ي ات إدارة في ال س ة ال ا  أس -الاج
ة اذج ن ة ون امعي ال. ت ، ال ي رة ال    .الإس

لي  لال اع ي إس ارس )٢٠٠٥( ب عل (دراسة حالة لإح ال ة في ال ة ال ار . ال
ة).  عاون ةال ة ال ل لة  ة١، ج٥٩، عم ل رة ،  ة، جامعة ال   .ال

ه  ة. )١٩٩٧( م ال اع" ال ع  -عل الاج ض هج" –ال ة، ار د .ال ام فة ال ع ال
رة   .الإس

ي عل )٢٠٠٥( م ح الع ارس ال ة ل ات خل الإدارة ال ل م فع ة ل ة ال ار . ال
ائي ة.  الاب قهل ة ال ةاف ة ال ل لة  ة، جامعة١، ج٥٨، عم ة ال ل  ، 
رة  .ال

ي ة  .)٢٠٠٧( م ح الع ة ال ار رسة والإدارةال ة لل ات ة . ال ة الع ال
زع، ال  . رةلل وال

ا ال ز ، وم اء )٢٠١٠( م سع الان ر  ع ل م ال ة و فاعلات الأس عاد ال . العلاقة ب أ
اب. ة ل ال ا ة الاج ار اد عوال ت ال ال ة  -ال ل ال

ا ةالاج ا ل ،٢٠٠٩ ماي ١٩- ١٦ة وال اني ال مي ال ،ال ث الق  لل
ة ا ة، الاج ائ ة وال   .القاه
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اعي. )٢٠٠٣( م شف ة ،ال الاج ه ات ال يالأس وال امعي ال  ،. ال ال
رة  .الإس
ف شاه ة )٢٠١٠( م عا ة في ت ة ال ار ل ال ت . تفع اعي ال ك الاج ل ال

رة،  ة. رسالة ماج غ م ائ ا الع ة في ال ائ رسة الاب ة ل تلام ال ال
راسات ة، معه ال ان م الإن ة، جامعة ع ش ق العل ث ال  .وال

ام م  عامل مع . )٢٠١١( إب ة لل ات الع س ة لل لة الإدار ات إعادة اله ال
ة ة العال ال ات الأزمة ال ا ء إدارة ت ة في ض عاص ة، والأزمات ال ام ار ال . ال

رة   . الإس
ح م أب ال اور. )٢٠٠٨( م ة وال م والأه فه ات، ال  . دار الف للإدارة ال

ة زع، القاه  .وال
عل ة وال ة ال ي ة . )٢٠١٦( م ائ ارسإح اد ال ةاف أع راسي  ة ال للعام ال

ة. .م٢٠١٧ /٢٠١٦ ة ال اف ، م عل ة وال ة ال ي  م
ة ة وال ث ال مي لل ة .)٢٠٠٦( ال الق ة معاص ا ت ا ة مقارنة -ق ل ل ة ت  .رؤ

 . ال ال هان  ، ج ع م فى ع ال : م زع، ت اب لل وال دار ال
 .ةالقاه 

ة ة وال ث ال مي لل ازاته . )١٩٨٠( ال الق ز إن عل في م وأب وزراء ال
مات ١٩٧٩ -١٨٣٧ عل ث وال ة، جهاز ال ة وال ث ال مي لل . ال الق

ة،  ةالال   .قاه

اهي فى ح  ة وال .)١٩٩٩( م ة ب ال ل ة والع عاملات العل اب  .ال م ال
 ، ةلل   .القاه

او  عل الأساسي مع دراسة )٢٠١١( مها ع ال ال خل ل ال عل  ة ال . لام
اد  ة الاق ل رة، ق الإدارة العامة،  ة. رسالة ماج غ م الة ال م ال والعل

ة ة، جامعة القاه اس   . ال
فى ف حاف م ات )٢٠٠٩( م ء خ لي في ض ع ال رسة وال . أسال ال ب ال
ول  راسات ع ال ة، معه ال ل ال رة، ق أص ة. رسالة ماج غ م الأج

ة ث ال ةوال   .، جامعة القاه
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لام ة م ع ال ة.)٢٠٠٣( ناد ة وال ف م ال صفي في العل اء ال ل الإح ة الأن .م
ة ة،ال   .القاه

ل ل سع خل ا الإدارة . )٢٠٠٩( ن ةأن عل لها -ال قاتها -أص ةوت ، القاه   . . دار الف
لي ال م ل ع ال عل ال )٢٠٠١( ن ل ال ة في ت ع ة ال ار ات  –. دور ال ال إش

ل.  ق هات ال ار اقع وس ةال ة الع ل ال ق اع م ي والاب ا ال ا لة تعالج ق ، م
ة، ع ة ال عاون مع م  ،٧، مج٢١في ال ال ة،  عل وال ي لل ال الع

ج، جامعة ال  ل ول ال ي ل ة الع يال امعي ال  . رة، ال ال

ان ا سل ة إب راه غ )١٩٩٧( ن ة. رسالة د ل ق ة م عل رؤ ة في ال ل . ت الإدارة ال
راسات  ة، معه ال ل ال رة، ق أص ةوالم ة، جامعة القاه  . ث ال

خل الإدارة )٢٠٠٩( ن ح ال  ء م ة العامة في ض ان رسة ال . ت إدارة ال
ة ث ال راسات وال ة، معه ال ل ت رة، ق أص راه غ م ة. رسالة د ات ، ال

ة.  جامعة القاه
لاد ر. )٢٠٠٨( هالة أح ال ارس في اله ل م اح الف ة ال ة اف ع ودور ال  ال
لي ه في ال اجه ر( م ح ت رة، غ ماج رسالة). مق ل ق م ة، أص  ال

راسات معه ث ال ة، وال ة جامعة ال  . القاه

ي د ال اء م ادئ. )٢٠١٠( ه ة، م ات -الإدارة ال ة -ن ي اهات ح اهات ج . دار ال
ان، الأردن زع، ع   . لل وال

لي ا ع ال )٢٠٠٤( ه اء ال ة م أع لاع رأ ع : اس ة في م ل ام الإدارة ال . ن
ة.  ف ة وال ع ة ال ل ةال م ة الق ا لة الاج مي ٣، ع٤١، مج ال ، ال الق

ة و  ا ث الاج ةلل ة، القاه ائ  .ال
ي  سفام ع العا ور  .)٢٠٠٩( ي ح ل ر مق ل العلاقة ب  الإعلامت ال في تفع

لي ع ال رسة وال ة، معه  .ال ل ال رة، ق أص رسالة ماج غ م
ة ث ال راسات وال ةال    .، جامعة القاه

اد ح م ل ع ال ، مع )٢٠١٢( ه ة في م ل ة ال ل ال ة في تفع ة ال ار . دور ال
ة  ل رة، ق الإدارة العامة،  راه غ م ة. رسالة د ل اع ة الإس اف دراسة حالة م

م  اد والعل ةالاق ة، جامعة القاه اس  .ال
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ة أسامة ، شه ح ات الأحفاد جامعة. )٢٠١٠( وداد على ال ع -لل ي ازالام ما : الأكاد
ة ول ة ال ا ة الاج ار ة، وال ن ت ال اء ن م ي ف عل ع : العالي لل
ات ة ال ات العال ول ة وال ال ،ال ت أع ي ال ي الإقل ل الع عل ح  ال
ة العالي، ار ٣١ القاه ان ٢-١ ماي /أ ن /ح ة ،٢٠٠٩ ي ة الأم م ة ال  لل

قافة والعل ن م ،UNESCO وال ي ال ة الإقل ول في لل ة، ال وت، الع  ب
ان   .ل

عل ة وال ار وزار رق . )٢٠١١( وز ال ة ٢٨٩ق ل ٢٠١١، ل أن إعادة ت م  ،
ة وال ، وزارة ال ز . م ال عل اء وال اء والآ رة م الأم ه ، ج ةعل  . الع

ا ي  اء )٢٠١٢( وفاء ز ال الأم ل م ة وتفع ة ال ار ق ال حة ل غة مق . ص
ة  رة، ق ال راه غ م ول. رسالة د ع ال ارب  ء ت ة في ض ارس ال ال

قارنة، ة، جامعة  ال ة ال رةل   .الإس
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ل   م
راسة  ف ال ه ة الإدارةاس خل لام ء م عل في ض اء وال اء والآ ال الأم ، ت إدارة م

افي،  ج هج الإث م ال قوق اس قابلة و اء اقة ال ة م أع اء  على ع ال الأم م
عل اء وال ة، ب ،والآ عا ال ة  لاح ة على ال خل مع ادئ م ق م ي واقع ت ف ت ه

ارس، ع ال عل ب اء وال اء والآ ال الأم ة الإدارة  صل وق  لام راسة ت ال
ة إلى  ة ال ل ل يال ات  ت ل اء م ال الأم علم اء وال ل و  ،والآ ي ت قات ال ع ال

ات ل ه ال ق ه ةها ومع، دون ت قات إدار امع ة  ،  ا ج راسة الإث ائج ال أشارت ن
اتها،  ل امها  ق  ع ا  ال م ه ال ب الإدار له ف في الأسل ر وض د ق إلى وج

حة ل ق ات ال ائل والآل عة م ال راسة م م ال اء وق اء والآ ال الأم  إدارة م
ة الإدارة خل لام ء م عل في ض   .وال
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Abstract 
The study was designed to develop the management of the boards of 
trustees, parents and teachers in light of decentralization. The ethnographic 
approach was used, and the interview was applied to a sample of members 
of boards of trustees, parents and teachers, based on the observation of 
coexistence in order to determining the actuality of achieving the principles 
of decentralization in these boards. The theoretical analysis of the study 
determine the responsibilities of the boards of trustees, parents and teachers, 
and the obstacles to the achievement of these responsibilities, Most of the 
obstacles were administrative , And the results of the ethnographic study 
found that there were deficiencies and weakness in the managerial 
techniques of these councils, which hamper its responsibilities, The study 
presented a set of suggested alternatives and mechanisms for the 
development of the management of boards of trustees, parents and teachers 
in light of decentralization. 

 


