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ل ة في تفع فا ة وال ل ادة ال الإدارات  دور ال الأداء الإدار 
ة عل ة ال ائ ا ال  ال

اد    إعـ
ا ال .د ني .د     *                 إيهاب إب ع ع ال   * * ف ع ال
  

مة:     مق
ة      ة ناق ازات ب لها إف ا ،  م الان ف الإدار وع الاة وال ة واللام ل ع ال إن ش

د ، ون ن   ي ال ت وثه وت ل دون ح ه ، وت غ وتعاد ف ال ها ، ت في ت
ات   غ زها ال ات وتع ها ال الى ف لاق ، ع ت ة والان غ ، ع الفاعل ع ال

ل  ا ال ل ت عها ت مات ج عل فة ؛ ع ال ع ال وال رتا الات اعات ، وث ة والاخ ج
رة  ا الق ع ة  فا ادة وال ي ال عل ة  ا فإن الإحا ار، وم ه ة ل الق ي الق ش

ه ب وال  ل غ ال اث ال   .   على إح
غ وال ل     اث ال ة لإح اخل  ة أسال وم ها ت وث ة م ات ال س ل

املة ،  دة ال ها ال ب إدارة ال ة ، وم ة ال س ة لل ات ات الاس ل الع
ة ، والإدارة   ل ة ، والإدارة ال ار ة ت الإدارة ال اخل ال اً م تل ال وأ

ة ال ات الإدار ل سة الع خل إعادة ه ل م ة و ون ة  الإل اخل الإدار ز ال ع أب  
رة اله ف  ع اث ال ال  في ،   . (لإح   )    ١٢،  ٢٠٠٧م ال

ارة ع ن      ات  س ه ال غ ؛ لأن ه ال ة  ات ال س م ال ا ال يل وه
اجه  م وت ق ر وت ة ، فهي ت وت ات ال ائ ها ما  على ال ة  عل ا اج
ة،   س ل م ها  ة ت ة  اه ح  ر  ارع وت ، وم ث فإن ال ات ، وت ال

مة فال  وعلى ذل ها ، م اج ف ي ت ة ال ة أن ت مع ال ة م ات ال س
رة ة وال ي ات ال ق    .ال

ام      ة ، وعلى القائ على ال ات ال س داد على ال ة ت ل م ن أن ال وال
ع  ارزاً ، خاصة وأن ال اً  ا راً اج ح م نه أص ه ؛  ع العامل     ال وج
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قارنة*  ة ال رس الإدارة وال ة جامعة ال    -   م ة ال               .ل

ة**  ل ال راه أص ة  -  د ة جامعة القاه ا لل راسات العل ة ال   ل
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ه على سللى ع ام ال م خلال ح عامل ب  ال ائ ال عة و اده ، وعلى  ات أف
اد. ادة والأف ن على  ال ل ع ي ، بل إلى قادة  اجة إلى م ة  ات الإدار فل تع ال

عي،  از م (ف اس غ ال اث ال ها لأح اته ورسال ؤ م له ب اس م ح اع ال إق
٤٥، ٢٠٠٨ ( 

فا      ة م ال ة الإدار فا ها وتع ال ان اول في جان م ج ي ت ة ال ي ة ال الإدار
ة وت  ه في ت نها ت ة  اج اً للإدارة ال اً أساس ل ع الأخلاقي للإدارة ، وهي تع م ال

ات ادات ،   ال ة ، وج ام ارعة (ح ة ال ات العال غ اجهة ال دها إلى م ة ، وتق الإدار
١٦، ٢٠٠٥ ( 

د إلى  وعلى ذل فال      ق ي  س ل م اق ع ة وم ضع معاي أخلا خلا ل ة تع م فا
اف  ة في م ف اد ال ر الف ع ص ة ج ة على تع اع اهة وال قة وال جان  م ال

ع ولة أو ال ع    .ال ي  على ج رة ال ة ال ي ة ال فا الإدار ا تع م ال
ة الأخ به ات الإدار ي ال ة الع اول معال ة ت اث إدارة ناج ة في إح ا لها م أه ا ؛ ل

ل  اد س اولة إ ل بها ، وم ع ائح ال ان والل ض في الق الغ ة ،  اكل الإدار م ال
اد الإدار .   ة الف اف اءات م أجل م  ل الإج

ع       ة ال ل ئ ل الع ر ال ة هي ال عل ة  فالإدارات ال ة ال ي ة ب م ل
ة ،   عل اف ال ق الأه ارس ، وذل م أجل ت عل ، وال ة وال زارة ال ل ل عل  وال
ة   اس ارات ال اذ الق ارس ، وات ال عل  ا في ت ال ة دورا مه عل د الإدارة ال إذ ت

مي ،  ل الع ة . ( عل ة ال ل اح الع      ) ٦٥،  ٢٠١٦ل
ان ال ،       ة في ال عل ة دور الإدارة ال هار أه راسة إ ه ال اف ه ولعل م أه

قل للإدارة القائ على  م ال فه فة خاصة م ال ة وم  ول الع وم معاناة ال
ة مهام أخ   ا ، ف ات العل ادرة م اله ارات ال ي وال الآلي للق وت م ال فه ال

ة للإ لة في وضع خ ة ال ة والاس م ة ال احي الإدار ة غ تل ال عل دارة ال
أك  ام وال تها ، وحف ال انة أجه ة وص رس اني ال فا على ال ارس ، وال عة لل ا ال
ة في ح   ي أص غا ة ال ال الإدار لام والعامل وغ ذل م الأع ة ال ا م م

ة  ذاتها، وته ل املة لع اف ال ق الأه اع على ت ا  ل م ة للع اس وف ال ة ال
اجح . فاعلي ال اخ الإدار ال ة وال فا ق ال ة ، وت   ال
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اف        ع ب ي ت ة ال ات الق اف ق في ال اجح إن ت اخ الإدار ال ل ذل ال
ققه في ال ع ت لفة ، فلعله م ال مات ال ا ال ة ؛ تل ال ائ ة ال ود ا ال

ع ،   وره في صلاح ال ام ب قه ع ال عل ، وتع اع ال اجه ق ة ت لات ع ي تعاني م ال
راً   اً ت خ ه ، ورغ أنه ق شه م ه ما عل ة له ما له وعل ائ ا ال عل في ال وملف ال

ن ا ات م الق ع ات وال ان ة ال اً ع ف ةَ ك ُ ال ي ُ وال ل ال ا ش اضي ،  ل
ة  ا نائ اقعة في م ي م الإدارات ال لفة . ب أن الع ة ال عل ة وأدواتها ال الإدار
اره أساساً لأ  اع ى الإدارة ذاته ،  اء في م قي ، س ي ح اجة إلى ت وت  

از  ة الام ة ، أو م ناح ة ناج ة إدار ل ن ،  ع ع إدارات ال ج في  ي ت ات الأخ ال
ل "  ع دخ قاً ، خاصة  اً وث ا ي ارت عل ال ال ة  ت ي أص م ن ال مات الإن ل خ م

ة . ة الأخ عل في الف ة ال ل ابل " في صل ع   ال
ادة وتأث      م ال اول مفه ي ت راسات ال اث وال ارة الأ غ م غ ا وعلى ال ها ، ه

ة في م  ائ ا ال ال ة  عل ة إلا أن الإدارات ال فا ل ال اح  -و  - ح عل ال
ها  ة ف فا ة وال ل ة ال اد ا ال اق وضع الأن ي ت ة ال ا راسات ال ال  .ل ت 

ف القادة  ان ض ا تعان اه إح احَ  ل ال اف وم خلال ع لا ع أن هات ال ف
ابها ة لأص ق الإدار ق د ال ي ت ة ال ائ ام الق ة الأح رجة  ا ل ، ولعل *)١(الإدار به

اص  لي ال لا ع ت ه مع العامل بها ، ف ر الإدار ال يلاح ا  إلى الق ه
ادر  اب ال ة أمامه ، و اد احة ال ل ال ا ل اتها ؛ ن ون لأدواتها وآل ق ف اد  ة أف اد ال
ادة  ء على ن ال ل ال راسة ل ه ال ا جاءت ه ة ، وم ه م ذو العل وال
ي  اف ة في م عل ة الأداء الإدار في الإدارات ال ا في فاعل ه ة وتأث فا ة وال ل ال

وح  سى م اء وم ب س   .ج

  
اؤلاتها : راسة وت لة ال   م

اجه       ي ال ، إلا أنها ت عل ة في ال الإدار ال عل ة  للإدارات ال ة أه ث
لا ات وال ع ع (ال م ال ه دراسة م ز ال ) ٢٠٠٩ت ، وه ما أشارت إل

قات  ع ة هي ال عل ال الإدار في الإدارات ال قات الات صل إلى أن أك مع ي ت وال

 
عطية محمود مسئول الموازنة المعلم بجنوب سيناء مع أ/مقابلة الباحث الثاني  خلال*)  ١
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  يمضي يوم إلا ويأتينا حكم قضائي لأحد العاملين بإحدى الإدارات التعليمية بجنوب سيناء.
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ف في  ر وض ان ق د ج صل إلى وج ا ت ة ،  ة ، ث ال ة ، ث ال اد ال
ان ا  ة . ل عل الإدارات ال ة  ارسات الإدار ة ،   ال ي ة ح قات إدار ي ت ها ت اماً عل ل

ام  ة داخلها،واس اج ات ال فادة م ال ل الإدار بها ، والاس ات الع ات وت اس
فاءة  ى درجات ال ق لها أق ة ت اس ة م ف ب مات ، وت عل ة ون ال ي ا ال ج ل ال

أتى ذل إلا ب الأداء ة ، ولا ي فا ة،   وال ي ة ال ها م خلال الأسال الإدار الإدار ف
اهة .  ق ال عي الى ت ة وال اس ة وال فا ة ، وت ال ل ا الإدارة ال ولا س
ا   ا م ا م عا وتغ را س ه ت ة ت ات الإدار ها م ال غ ة  عل والإدارات ال

ة ال اد ا ال ة فعالة عي إعادة ال في الأن اد ا  أن الها  عة واس ة ال قل
ار اذ الق ة ات ل ة ع ادة فاعل اع في ز ة ل ل ادة ال   .كال

ات       س ي م رؤ ال ق الع ة في ت ل ادة ال ع ال ض ة م غ م أه ال و
ي ت ة ال راسات الع ار إلا أن ال اذ الق ة ات ل ة ع ها على فاعل ع ،  وتأث ض ا ال اول ه

لة  وح ما زال قل سى م اء وم ب س ي ج اف ة  عل اع الإدارات ال   –وخاصة في ق
اح  ي الإدارات   –على ح عل ال ل م ة م قِ ل ادة ال ي ن ال لاح أن تّ وال

راسة  عى ال فا ، وعلى ذل ت لفة بها ، مازال ض ادات ال ة وال عل ة إلى  ال اه ال
الي :  ئ ال اؤل ال ة على ال  الإجا

ي  اف ة  عل الإدارات ال ل الأداء الإدار  ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ما دور ال
ة ؟ ال ة ال اؤلات الف ه ال ع م ف وح ؟   و سى م اء وم ب س   ج

عادها ؟ ١س ة ؟ وما أ ل ادة ال م ال   : ما مفه
عادها ؟:  ٢س ة ؟ وما أ فا م ال   ما مفه
وح؟  ٣س سى م اء وم ب س ي ج اف ة في م عل الإدارات ال   : ما واقع الأداء الإدار 
الإدارات   ٤س ل الأداء الإدار  ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ور ال ح ل ق ر ال : ما ال

وح ؟  سى م اء وم ب س ي ج اف ة في م عل   ال
  

راسة : اف ال   أه
ة :  اف الآت ق الأه ة ل اه راسة ال عى ال   ت

ال ال . - عادها في ال ة ، وأ ل ادة ال م ال ف على مفه ق   ال
ل الإدار ال . - عادها في الع ة وأ فا م ال ي مفه   ت



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د ال -م ن الع اي  -ال والأرع   ٢٠١٩ي

١٥٦ 

سى   - اء وم ب س ي ج اف ة في م عل الإدارات ال ف على واقع الأداء الإدار  ق ال
وح     م

الإدارات   - ل الأداء الإدار  ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ور ال ح ل ر مق اء ت ب
وح .  سى م اء وم ب س ي ج اف ة  عل   ال

  

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

ب  -١ ة في ج فا ة وال ل ادة ال مي ال اول مفه راسة إذ ت ع ال ض عة م
ي ح  ة ال ه عات ال ض ا م ال وح ، وه اء م ال -س الغ م   -ولا ت ام  اه

ال الإدارة  اح في م ارس وال ل ال  .قِ
ادة ال  -٢ ع ال ض ة الأداء الإدار  ع فاعل ض غ م ر م ال ة ،  فا ة وال ل

ا  ا ال ه الُ  نَ م ا ل ه ا إلا أنه ل ي ال ب له ة ح ي راسات الع ال
ة  ائ اح-ال ة على الأقل -ح عل ال راسات الع  .في ال

ة الأداء  -٣ ة وفاعل ل ادة ال فة العلاقة ب ال ورة مع ار إلى ض اولة للف الأن م
ة الإدار و  ها على فاعل له وأث ي لع ة في أداء ال ل ادة ال ة ال از أه اولة إب م

ه  ف ل أسال ه في ال اع ا  له ، م ة الأداء الإدار للعامل ح ل ع
ة . اد  ال

ارس في   -٤ ارس وال اح وال فة لل ع راسة في إضافة شيء م ال ه ال ه ه ق ت
ال الإدارة ال ل على  م عة والع ة ال اد الأسال ال ها ، وعادة ال  ة وغ

قة . حلة وم ل م اد الأن ل ب ال ار الأسل   اخ
ي  -٥ اف ة  عل الإدارات ال ف على الأداء الإدار  ق ال ة  اه راسة ال ح ال ت

وح. اء وم ب س  ج
 

راسة : ود ال   ح
ا يلي  ا ال  ود ه ل ح   :ت

ة  -   ائ ا ال ذج لل وح  سى م اء وم ب س ا ج اف ة : م ان ود ال   .ال
راسي  -   ة : خلال العام ال مان ود ال ف ٢٠١٨/ ٢٠١٧ال م : مارس  ٢٠١٧، م ن

 م٢٠١٨
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ة و  -   ل ادة ال ا ال على دور ال ة : ر ه ود العل ل الأداء  ال ة في تفع فا ال
ا  ذج لل وح  سى م اء وم ب س ي ج اف ة  عل الإدارات ال الإدار 

ة. ائ  ال
ة م  -   عل ادات ال ة م ال ائ ة ع ار ع اخ ان  اح ة : قام ال ود ال ال

ة في  عل ة ، في الإدارات ال ات الإدار لف ال ل في م ضع ال اف م ال
راسة .    ال

  

راسة : هج ال   م
علقة ب      ا ال وال اولها في ه ان ت اح اول ال ي  ة ال لة ال ال إلى ال

صفي  هج ال ان ال اح ب إدارة ؛ فق اع ال أسل ة  فا ة وال ل ادة ال م ال مفه
ان ال ها ، و اص لة ال وع ائ م صف خ ة ل ل ادة ال ه ال ور ال تل

ب  ي ج اف ة في م ائ ا ال ال ة  عل الإدارات ال ل الأداء الإدار  ة في تفع فا وال
وح .  سى م اء وم   س

  

راسة : ات ال ل   م
ة : ل ادة ال   ال

او ،  ي ال ل : ب ب: ح ان الع ر، على  لغةً : في ل ل الأم يء : زال  أ  ب ال
ضع الى ل م م ه وت ه إلى غ اً   ع ن تغ ل  ه  يء نف ضع آخ ، وحال ال م

ر : د.ت، لا (اب م ن ت   ) ٦٣٠و
لاحا د ال في   : اص ع ا  ة ، ور ل ادة ال د لل ن على تع م اح ف ال ل ي

ادة ال ذل ل ال فات ووجهات ال ح لاف الفل فالاخ ة، إذ تع م ال ة  ل ي ال
فات ع د ال ج ع تع ض  . في الإدارة الأم ال ن لافات الى غ ه الاخ د ه ا تع ور

اح ، ل  ة ل ال ه  ع لح وما  ة : ال ل ادة ال اول ال ي ت فات ال ع   وم أه ال
ال رسالة ال     رة القائ على إ أنها" ق ح  تع مارفي  ض ة ب ل ق ها ال ة ورؤ

ف  ام ب ال اء ثقة واح ة ل ة عال ات أخلا ارسة سل ه م خلال م ف ع وت ا لل
ة" ( اف ال ق أه ي على  Murphy ,2005.131).ل رة ال ا ق ي أ ا تع

ح للعا ض ة ب ة ال س ة ورسالة ال ال رؤ ة ، وا ا رات الإب ع الق مل م ت
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ل على   ه و العامل ، والع ام ب اء ثقة واح ة ل ة عال ات أخلا ل ه ل ارس خلال م
ر،  ة فاعلة .(أب ال س ة م اء رؤ ة في ب ار ة ، لل س ها في ال ، ص  ٢٠١٢ت

١٦ (  
ة وجاذب     فاته ال ام القائ ل فها على أنها اس ء ما س  تع ه وعلى ض

اد ل الأف لعات ، و فع م ال اته ؛ ل ا ،  وأخلا ات العل وال إلى الأداء ذو ال
قعات . ق ال ف اء  اد ع م الأف   ق

ار  لفة فق جاء في م ام ال عاج والق ة في ال فا ع معاني ال ة : لغة : ت فا ال
فا أ رق ح ال ش ف  ه  ه ث اح " شفّ عل ا ، ال فا أ ه و شف ى ي ما ت

از ،  " (م ب أبي  ال ها أ رق ح ال و ف ب شفُّ    )١٦٦،  ١٩٩٦وث
س      ة    Longman.1995وفي قام ؤ ن شفافة و ال ي ت الة ال ى ال ى مع أع

س ) . Longman Dictionary . 1995 .718م خلالها . ( ا اع قام  Oxfordب
ه ، أو ما     1995 لة وفه ه ه  عا ل على ما  اس ما  ة مفه فا ال

افه. ( لة واك ه احه  ) ، أما  Oxford English Dictionary.1995. 464اس
لي  مة على زجاج  س رة م ا ال لي ، أ هي  يء ال رد ف أنها هي ال س ال قام

ي للع م  عل صف (م ال ع خلفها ح ما ي ر  ). ول ٩٨٥،  ١٩٨٦خلال ن
س ه قام ح .( Websterلف ع ض ة هي: ال ة واح ل ة  فا د ال ؛ فق ح

Webster.1977. 729 (  
ة ،       ؤ ح ال ف ، ووض ف اب أنه ي على معاني ال ر اللغ ال ح م ال و

ل ه افه  ه واك ل شيء . وما  فه امل ل ح العام وال ض لي ، وال يء ال   ة ، وال
ن    ة ت اد ب اولة إ ها تع دودي ال ي أنها م فات م ع دت ال لاحا : تع اص

مة ،   رة ومفه احة وم ة م ال ال ال ارات والأع وف والق ال علقة  مات ال عل ها ال ف
عل ف ال هج ت اً ، وهي م ي ل أك ت علقة  و اسة ال ال لة  ارات ال مات وجعل الق

ل  ة ع ا أنها ب ع ،  اح على ال اس والانف ق ال رة في ال مة م ع معل ال
ة .  ل ق اهاتها ال ي ات الي ت ال ها و اصلة ف ات ال غ ال هل م خلالها ال  ة  ا ج

  ) ٣١٣، ٢٠١١( دودي ، 
ء ما س     ي   وعلى ض رة ال ة ال ي ة ال فا الإدار ة م ال فا تع ال

ع  ة ت اد إدارة ناج ة في إ ا لها م أه ة الأخ بها ، ل ات الإدار ع ال على ج
ل  ل بها ، و ع ائح ال ان والل ض في الق الغ ة  اكل الإدار ي م ال ة الع معال

اءات ل ل الإج اد س ف  إ ه في ت اد الإدار ، الأم ال  ة الف اف م أجل م
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اصلة  ات ال غ ال هل م خلالها ال  ة ، و ل ها الإدارة ال ح ف ة ت ا ل ج ة ع ب
ع معها . عامل ال وال الي ال ال ة ، و عل   في الإدارة ال

ى أن       ع ام  ح ال ض ان على أنها ال اح فها ال ع اف  و ال ة  عل ن الإدارات ال ت
ة   امج الإدار ارسات والأفعال وال ل ال ه م وراءها  ة  فة زجاج راسة في غ ل ال م

ها.   وغ
ة :   ائ ا ال   ال

ة :               ات الآت ال ف  ي ت ا ال أنها تل ال ة  ائ ا ال    تع ال
 .https://www.itu.int/dms_pub،  ٧/٢٠١٨/ ٢في (                        

2010(  
     لة عات غ مأه ة ، في م غ ان الق ال ة " س ف ة ال ا غ ة ال ان افة ال   ال

اء في     ب س ان ج د س اً." وصل ع ا ع جغ ها ال ع لة ع  ف افة وم
و  ١٠٤إلى  ١/١/٢٠١٨ ان م د س ان ع ا  ة . ب خ ألف ن ار  ٤٤١ح في نف ال

اء ال لعام  اب الإح ة . (ك    /https://www.capmas.gov.egم  ٢٠١٨ألف ن
  )٢٠١٩/  ٦/٦في 
      ،اح خل ال قار إلى ال خل، والاف د م ال ة للف ف ة م ة ، وح ف ة م اد ة اق   أن

ي     ا ال ة وال نات ال ع ة ال ه ذل في  ف . (  ان ال ي لل والفق ال
ا م )  لة ت ها ح اف آخ ان ال ولة ل مها ال   تق

   ) . ة ا ة والاج مات الإدار مات وال عل قار إلى ال ة ، مع الاف تفعة م الأم درجات م
ة في  ة الأم اء:  ٢٠١٧بلغ ن ب س وح  %16.6 في ج ة أعلى في م ان ن ، و

       )٢٠١٩/ ٧/٤في                 (https://ar.wikipedia.org . ٪٣١.٩بـ  
   "ن ق ع ن ، وال فال ، وال اء، والأ ة " ال ّ ه اعات ال   ال
  ة ال ة وال ا غ وف ال اخ ال اه ، وال ة ال اس ولة ب ة، ومع ل ا ج ة "م

ة  ا م وح ل اني وال لة و اء ، وال ب س ع في ج ة وال ال دة وال القاسي" (  الف
وح )    في م
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قة : ا راسات ال   ال
ها  -١ اته ، وم غ علقة  قة ال ا راسات ال ع ال ض ل ء م ال ع ا ال  ي ه

ان " Jingping Sun, Xuejun Chen and Sijia Zhang, 2017دراسة "   A ع
Review of Research Evidence on the Antecedents of 

Transformational Leadership ا ة على س اض الأدلة ال ع ادة " اس ب ال
اقات  ة في ال ل ادة ال ز ال ي تع ر ال ي ومقارنة الأم ف إلى ت ة " وق ه ل ال
ا في الإدارة  ي فق ، بل أ عل اق ال ة وال ، ل في ال ات ال لا ل م ال م 

ها :  ائج م صل ل ، وت ف ة وعل ال ار ال ال ادة ال -العامة، والأع ت أن ال ة ت ل
ل :  ي ت اب ، وال عات م ال لاث م  ب

ة ."   -١ ع رات ال في ، والق اء العا ة ، وال ، وال ات فاءة ال " ال   صفات القائ
ة "   -٢ اف في ال ل " الإن ة م ات ال  ال
ة . -٣ ات فاءة ال ة ، ال ات ال في ، م اء العا ائ زملاء القائ " ال  خ

قاداته وت أن - ع اع ارس ل ح م قادة ال لف لل غي تق دع م ه ي
ة . ه ر أو ال ادة وال اد ال امج إع راته في ب الي للقادة  - ق ي ال عل اق ال ي ال

ل  عل و اء إصلاحات في ال ة على الأداء الفعال لإج اءلة القائ اسات ال ل  ال
ف . ذل م ات أعلى م ال ق م ن ل ا م ن ل أن    القادة ال

اء ف  - عل ل رات ال عي ن ت ق ها ال ل م اجه القادة ال ات ت ة ت ث
ة . ة م عي ن رؤ ع لل اء ال رسة ، ودفع أع     م القادة خلف قائ ال

ف      ا ه  Wang Ning; Wilhite Stephen; Martino Daniel. 2016دراسة "ب
ان "  ع ي   Understanding the relationship between school" وال

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

agreement ا فاءة الاج ادته " فه العلاقة ب ال ارس و ة لقادة ال ة والعا
فاءة  لة ب ال ف على العلاقة ال ق ات " ال ة اتفاق الآخ مع ال ة : أه ل ال
الة  اني ع  ف ال ى ال وضة ح ارس م ال ة ل قادة ال ل ادة ال ة وال العا

ات ق ال راسة إلى أن درجات ال اتي . وخل ال ت للاتفاق ال ة ت فاءة العا ي لل
فاءة  ات ب ال ا ة . ومع ذل ، فإن الارت ل ادة ال اتي لل ي ال ق ال ا  ا وثاب ا ق ا ارت
ق أو أقل  ي إما ف ارس ال ة لقادة ال ال ة  ادة ل ت  ة لل ات ات ال ق ة وال العا
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ة. وعلى ال م ذ ل ادة ال ه ال ي فات م تق ا ب ت ان علاقات الارت  ، ل
ع القادة.  اء ل ة على ح س ة وق ة ق ل ادة ال ة للقادة وال فاءة العا الاخ لل
ة م  ل ادته ال ي  ا تق ي فاق راسة أن القادة ال ه ال ت ه ه ، أ وعلاوة على ذل

ه ءوس ة أعلى م م فاءته العا ن  جح أن ت ها لها ال ي ي ت ت ه العلاقات ال . ه
ارس . ي لقادة ال ه ة ، وال ال م لة على ال  Mcدراسة " و  آثار م

Carley,Troy A.,et.all 2016  "ان ع "Transformational leadership 
related to school climate: A multi-level analysis "  ة ل ادة ال ال

علقة  ف ع العلاقة ب ال ات " وسع إلى ال د ال ع ل م ل رسي : ت اخ ال ال
صفي ،  هج ال م ال ابي ، واس رسي إ اخ م اف م ة وم ت ل ادة ال ن ال

امها ( ة ق انة على ع ق اس ب ٣٩٩و ة في ج ارس ثان ن خ م ل ا  ) معل
ائج ت ال ه اس ، وأ ة ت ق ولا اص  ش ة ودع ع ل ادة ال د علاقة ب ال وج

رسي . دراسة " اخ ال ان " Lenny Ch Nawangsari, et.all 2015ال ع  : The 
Effect Of Work Environment on Flexible Working Hours, Employee 

Engagement and Employee Motivation  اخ ال علقة  ة ال ل ادة ال " ال
ص ال ة وال ل ادة ال ل دور ال ل ف إلى ت ات " وه د ال ع ل م ل رسي: ت

ع   ا ل ال رو اك قة  ن في م ا وال لي ب ال ات ال ال ة على أداء وح فا وال
ائج  ان م أه ال ح. و قة ال ي و هج ال ام ال اس ا  ون إن عة جافا  ق مقا ش

ادة ال -: ا على الأداء. أن ال اش ا وم اب ا إ ث تأث ة ت ا   -ل اب ا إ ة تأث ا أن لل
ا على الأداء.  اش اش على الأداء.  -وم ابي وم ل إ ث  ة ت فا ادة  -ال إن ال

ة .  فا اش على ال ابي وم ة لها تأث إ ل ا على   -ال اش ا وم اب ص إ ث ال ي
ة .  فا ث ا -ال ة .ت فا ا على الأداء م خلال ال اش ا م ة تأث ل ادة ال ا  ل ب

ف  ان"  Liu, Peng 2015دراسة" ه ع "Transformational Leadership 
Research in China (2005-2015)) ة في ال ل ادة ال ث ال  "٢٠٠٥   :

ا٢٠١٥ ي ال اع م ة على ات ت ف على الآثار ال ق ا في ال ) ال ة العل ان رس ال
ة  رس ادة ال ها : أن تأث ال ائ ان م ن عل ، و ام ال ة على ال ل ادة ال ن ال
قافة  ل ال ات م غ غ ، أن ال اده لل ع عل واس ام ال لا على ال ان مع ة  ل ال

عل ام ال لة على ال ات مع ة والع لها تأث ة .  وال ان رسة ال اق ال في تغ س
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ل  ان "   Wendy. K. Smith 2014دراسة " و ع  "Dynamic Decision 
Making : A Model of Senior Leaders Managing Strategic Paradoxes  
ي   ة " وال ات ات الاس اق ون ال ي ي ي ار القادة ال ذج ل ي: ن ام ي ار ال ع الق " ص

ف  ع القائ ال فة وفه   ف مع ة  -ه ام ي ار ال اذ الق ة ات ل م خلال ع
غ - ات وال اجهة ال ة م اف ة ال ة ، و ات ارات الاس ث في ال ي ت ات ال

ان م   اجهة . و ات ال ات وال غ ء ال ام بها في ض ارات والال ه ال ات ه على ث
ار  اذ الق ة ات ل اح ع ث في ن لاع ت اف والاس ارسة القائ للاس ائج : أن م ال

ة ال ات ارات الاس ورة تعامل القائ ال في ال ات ض ص ان م ال ا  ة.  اق
ار ح وفعال  اذ ق ة م خلال ات ال ة  ة ال ات ال ات وضغ اق ف مع ت ال

لاع  اف والاس ة الاس ل ي على ع ائج دراسة " خال ح ( .م ت ن ه ) ٢٠١٣وأ
ي م ة ل م ة الإدار فا ق ال ان " درجة ت ع ي  ات وال اف عل  ة وال ات ال ي

ة  ل ة ب درجة تف ال ج ة م ا د علاقة ارت ها " وج أداء العامل ف ها  ة وعلاق غ
ي ،  في لل عل ، ودرجة الأداء ال ة وال ات ال ي ة  ادات الإدار ل ال

ف زاد الأداء  ا زادت درجة ال ل ف ال ، أ  ح .  وال في ، والع ص ال
ات ص ان م ال ان  :و وح الق عل ب ة وال ات ال ي ا  ادات العل ل ال أن تع

ل معاملاتها ة في  ا وق ة الإدارة ال ن أس ارات ، وألا ت اذ الق ة وخاصة ع ات  .والأن
ل دراسة ح ال (  ان "٢٠١٣و ع اءلة الإدار  )  في أث ال ة على الأداء ال

ج  ها : ت ائ ي م أه ن ة " وال اع غ ق عل العالي  ة وال للعامل الإدار في وزارة ال
في للعامل الإدار في وزارة  ة والأداء ال اءلة الإدار ة ب ال ائ علاقة ذات دلالة إح

ة .  اع غ عل في ق ة وال ل م -ال ج علاقة ب  في " ت ا ال ل  -الان الع
از فة العامة -والإن ات ال في للعامل  -أخلا اني" و الأداء ال ال الإن ال

ف الإدار في   ة مهارات ال اتها : ت ص ان م أه ت زارة . و الإدار في ال
ات م ا ق أعلى م لاً إلى ت ة وص ي اءلة ال ام أسال ال ازاس ل والإن  - .لع

ه لي وت ع العامل على ت أدائه ال ة ت ة ملائ ا اء اج ف أج ل وق  .ت
ة (  اد صال ف دراسة ج ان "٢٠١٣ه ع ك  )  ل عل لل ة وال ي ال ارسة م درجة م

ف إل ع ارس" ال ي ال ها ب الأداء الإدار ل فاعلي ، وعلاق اد ال ى درجة  ال
رجة   ه ال ائي" وعلاقة ه فاعلي" الإج اد ال ك ال ل عل لل ة وال ي ال ارسة م م

ائج ان م أه ال ة ، و ات غ اف ة  ان ارس ال ي ال أن   :ب الأداء الإدار ل
ة ان  ه  ة م وجهة ن ان ارس ال ي ال وص  ا أ .درجة ت الأداء الإدار ل
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ة  ارس ، وتل ة لل اد ة ال ي م خلال ت ال ل على ت أداء ال الع راسة  ال
ي في  ل ج هه ل ج ة ، وت ال ة ، وال اد اجات ال ة والاح ادر ال اجاته م ال اح

اس عة وم ا ام م ف ن ة ، مع ت ه فاءته ال فع  ه ل ر ادة ، وت ال الإدارة وال ة م
ة  ه الة ال ح والع ض م على ال ف دراسة فه رم ( .ق ا ه ان " الإدارة  ٢٠١٣ب ع  (

ي  مة م وجهة ن ال ة ال قة م عل  ة وال ات ال ي م ة ل م فا ال
ات  في م ي وم ة م وجهة ن م فا ال ف إلى درجة ت الإدارة  ع ف " ال وال

مةال ة ال قة م عل  ها : إن درجة ت الإدارة  . ة وال ائ ان م أه ن و
ف  ه وال ات أنف ي ال ها م ر ا ي عل  ة وال ات ال ي م ة ل م فا ال
اءلة  اد وال الي: الف ت ال ة على ال فا عاد ت ال ة ، وق جاءت أ ال 

ة ت عات   ال ال ال ة  فا ، ث ال ق ارات ث الأداء وال اذ الق عه ات الأولى، وت
انات  مات وال عل ال ال ة  فا ل، وتلاه ال اءات الع ة، ث إج ان والأن ا  .والق ب

ل ز  ف دراسة ج ان" Klein, Joseph,2012 ه  The Open-Door ع
Policy: Transparency Minimizes Conflicts between School 

Principals andStaff  ي اعات ب م ة تقلل ال فا ح : ال ف اب ال اسة ال "س
اع ب   ة في ال م ال ة ال فا ة ال اه ف ع م ف " ال ارس وال ال

ي ساه ال ة ال اب ائج إلى الآثار الإ , وأشارت ال عل ارس وال ي ال ة  م فا
ادلة وتعاون  قة ال ل ال دها م ج رسة  ب ف داخل ال )  ٢٠١٢ودراسة م ن (. ال

ها  الأداء   عل العالي وعلاق ة وال زارة ال ة ب ارد ال ة ال ان " واقع ت ع
ي ع ي عام، م ة ، نائ م ي دائ ها " رئ ق ، م ان ع ي  لغ الإدار " ، وال ام " و

ده ( امج  ١٢٧ع ها العامة ل ازن ءا م م زارة ج أن ت ال راسة  فاً ، وأوص ال ) م
ل دراسة    . و ة لل اس اف م ح ح ح م ا ي ة ،  ارد ال ة ال ة ت وأن

ات( عل في الأردن وع٢٠١١ع ة وال راء ال ة ل م ة الإدار فا ان" ال ع ها )  لاق
ة  فا ها : أن درجة ال ائ ي م أه ن "" وال ارس العامل معه راء ال في ل ضا ال ال
ة . وأوص   س ان م عل  ة وال ن في وزارة ال راء الإدار عها ال ي ي ة ال الإدار

ي في أسال غ وال عل على ال ة وال ي في وزارة ال ع ال راسة ب ه ال
ة عل ة ال عل ة ال ل م الع ا  حاً  ن أك وض ة ل ف دراسة   .الإدار وه

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

Pakistan  عل ة في ال اش ار م ة ال ف وائ ال في ال ة الأداء الإدار ل " فعال
ة  اف ف إلى تق الأداء الإدار في م ع ان " ال اك ن.  ان في خ  ائي وال الاب

ها  ائ ت ن ه ها ،وأ ول ف ف لل ة وال فة نقا الق ا ، ومع ن خ : أن  خ 
ي ا ق ن ال ال م ف إدار ، ولا  يه ض ارس ل ي ال ة م وغ مه   .غال

ة عل ال اكل ال اعي ل م اصل اج يه ت عاون ول ل ا  .، وغ م وأخ
ل  ة ٢٠١٠دراسة (ع ال فا ارس لل ات ال ي ي وم ارسة م ان "درجة م ع  (

ة م وجهة  ان م أه  الإدار ي  ة" وال عل ك ال قة ت ات في م عل عل وال ن ال
ها  ائ ة :ن ة جاءت عال ة الإدار فا ارس لل ات ال ي ي وم ارسة م ا   .أن درجة م

ة  ر ارس ، وعق دورات ت ة في ال فا اخ ملائ لل ف م رة ت راسة  أوص ال
ها  ارس ة م ضح له  ي ت   .لل

ة :       ال قا ال ض ال لفة  ع راسات ال اب لل ض ال ء الع   وعلى ض
ارسات   - ل على تع ال عل على الع ة وال ي في وزارة ال ع ال ورة ت ض

غ  ل على ال الات ، والع ه م م ة وما ت فا ع ال ض عل  ا ي ة  الإدار
ه الإدار  ي في أسال حاً وسلاسة .وال ن أك وض  ة ل

ة وت  - فا اضح لل ة الفه ال ادات الأكاد ار ال ورة أن ت أس اخ ض
اسة   ائح ، والأخ  رة على ت الل عل ، والق ات ال س ال الإدار في م الات

ة شفافة.  عل
ات  - ل ة في الع فا ق ال ة ت راسات على أه ت ال ةأك ع  . الإدار ف  فق 

ة ل ات الإدار ل ة في الع س ان م ة  فا ق ال راسات أن درجة ت ي  ال ال
 .  والقادة الإدار

ل م الأداء  - ة و فا ارسة ال ة ب م اب ا إ اك علاقة ارت راسات أن ه   ب ال
ال الإدار          ة الات ه ، وفاعل ضا ع في وال    .ال

ة والأداء ل - فا ة وال ل ادة ال ع ال ض ة في م راسة العل ال ة  ائ ا ال  ت ال
 الإدار 

ل  - ة في تفع فا ة وال ل ادة ال غ ال اول دور م ا س ت ج دراسة م لا ت
ة .  ائ ا ال ال ة  عل الإدارات ال  الأداء الإدار 
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ة  ل ادة ال عاد ال   :أولا : أ
ة ،      ارة الف ف ، والاس ة وما ب : ال ل ادة ال عاد لل اح لأ ة ال دت ن تع

ة ، وال .  د ة الف ار ه م   (Robbins & Judge. 2015, p377)والاع ، وم
اد ،  ما (م ال ار قة : ال ا عاد ال ه م أضاف :  ٥٢٦،  ٢٠١٢أضاف للأ ) وم

ع الإب لة ، ال ه اد.( خال أب اع الأف اعاة م د وم ام الف   )٦، ٢٠١٤اعي ، والاه
الي ،      ـأث ال ف ، ال ة " ال ة الآت عاد ال ة الأ اه راسة ال ى ال ف ت وس

اع ، ال " . اعاة ال د وم ام الف ة ، الاه ارة الف   الاس
ف -١     Motivation : ال

ة ، وفي أداء      غ في ال ة ال ل ة لع اب ان الإ اح ال إ ام القائ  ه  ق  و
م  ل ه ف ف أ ب ءوس ، و قعات لل اح ال ل وجه ، م خلال إ ات على أك ه ال

ق الأه ل في ت ارة روح الف وال على ال ال اس م  ق اف و اف الأه
اله  ءوس على الأداء ال لأع ف ال ل  .( Parry, 2006, p386)ل ، و الق

ام   اعي والال ل ال ع الع ل ح ال وت رة القائ على ت ف هي ق ة ال ل إن ع
. إذ أك ة ل العامل اف ات واثارة ال دة لل اف ال ق الأه  ,Kirkland ) ب

2011, p171 )   ف رة على ت ه الق ة ل ة الإلهام اف ع على ال على أن القائ ال 
ث  ن لل ل ة  ة الإلهام اف ن لل ارس العامل إلى م الأداء الأعلى ، فالقادة ال

ل.  ق ازه في ال ا  إن   اسة وتفاؤل ع
ن على إلهام ال     ل ع ن  ل ف وعلى ذل فالقادة ال ه ، م خلال ت ف ءوس وت

الات  ل م خلال الات ة معه ، و اء العلاقات الق ل ، إلى جان ب روح ال في الع
ف إلى  ل  ال د إلى ت ار ، وت ة ب ال قا وا ال ن ال ّ ي ت فاعلة ال ال

ة ة  . م ها رؤ م ع ي تق رجة ال ف  ال ف العامل  فال ة وت ل ق م
اس  . وت  لي له ومعه ل القائ ال ان ع ون  ع عل الآخ  اول أن ت قها وت ل

ة . ام ارة ال ارة الأولى إلى ال انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال ع ف    ال
الي -٢ أث ال    Idealized Influence :  ال

رة الق     ه ق ق  ه ، وُ ون  ق ءوس ،  ل الأعلى أمام ال ن ال ائ على أن 
قة   اء ال ام للآخ ، و اع الاح هار م ا إ ي أ ع ا  اته .  ل ه و ن لأوام اع و
ون  أث عل العامل ي لي أن  ع القائ ال ة ، إذ  قة في رسالة ال ادلة وال ال
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ع ما  ها. ارساته ، وذل ع ة ورسال اف ال ق أه رته على ت ق ن معه   العامل
 ، ان ل القادة ١٢٨،  ٢٠٠٩و ( أب ال ح إذا  ض ه ب الي  أث ال أن ال  (

ام   اب ثقة واح ن قادر على اك ن ف ، فإنه  اله اس واضح  ة واح ة واض رؤ
رته على  اع ق ه القادة للأت اعه واذا أ ان أت الإم اع أن  ق الأت ع ا  ق أك م ت

ل على م م   ه م ال ة ت ل ق هام ال ة لل ن قاع ل ي قه ، فإنه ب ت
اع  لاء الأت ه م ه عي ،  .ال لاك القائ  ٣٥، ص  ٢٠٠٨وق أث ( م ة ام ) على أه

ة وال ع وح ال ة وال اب تفعة م ال الي درجات م ع   ال عل ال ي ت ة ال الأخلا
ف  ءوس م خلال ت رته على الارتقاء  ال ه إلى جان مق ون  أث له و ن ح ف يل
ق  ا  ة  س ه ال ل امه ل م اس سالة وع ال اس الع  ة والإح ال ة ال ؤ ال

ا بّ ة.  ه ال ال ة تع ع ق  ( Daft, 2008, p9 ) م ال ة أن ال ة ال
القائ  ءوس  ف ال القائ ، وتع اف  ام والاع لاء والال ة م ال ث درجة عال ي ت ال
ي يله  الة ال ل ال اته و ق ق مع ه و قة  ه وال افه وسل ه وأه ي  ه ، وت ورسال

ة لها ، إذ  اق ل ال ل اد ال الأزمة وا ادة  ت ال ا ما ت ءوس  بها القائ و ن ال
اقة  ف والل ال قة  ة وال ة ال ق ن  ف ن ي ال ف على القائ ، فالقادة ال م

ة.  ا ل ال لا ع تق في ف ع العا   وال
ل ثقة العامل      قائ ت الي  إلى إذا ماك  أث ال ء ما س فإن ال وعلى ض

هار  امه و إخلاصه واح ف  ى مع وت ع وة له . أو  ذج وق ف  لاء له وت ال
ل . وت   ه معاني الع ف له وتله ي ت اد ال ال ءوس لإ ع ال ك  آخ ه سل
ارة   اسعة إلى ال ارة ال انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال ع الي  أث ال اس ال

ة  ة ع ام     .ال
ة -٣ ارة الف    Intellectual Stimulation :  الاس

ى      ة ح ي ة ووسائل وأدوات ج ي ار ج ال ع أف ة ته  ل ة ع ارة الف تع الاس
ف  ي ات ض ال ه ام ال ة لإت ي ق ج ة وال ع  ا وه ل ن ل  از الع إن

ه . وح اع  ارسات والإب قي لأ م ئ فإن القا ( Kirkland , 2011, p172 ) ال
ة  اق اضات ال ل على إعادة ف الاف ع ءوس  ة ب ال ارة العقل وج الاس ال ي
ح  ق لات و لفة ع حل ال رات م ة أم لا ، و ع ت ان ملائ ي ما إذا  ل
لات م  ات ، و الآخ على ال إلى ال ه ام ال ة إت ة لل في  ي قا ج

لفة ان م ع   ( Levicki, 2002, p 167 ) ا ب . ج لي  أن القائ ال
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اخ ي  ا ال ة ، وأن ه ي ارا ج ه أف الأمان ع تق اء  عِ الأع اخ ال ُ اد ال إ
دونه ل ال ي ة الع أه ءوس  اس ل ال    .الإح

ة      ارة الف ع في ال  وعلى ذل فالاس ا م ن ي  ع للآخ ل ت م ت
ه  ة  اق ه ل ع ه وت لفة ، مع دع ة وم ي قة ج ة  لات الق لل
ارة  انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال ع ة  ارة الف اس الاس ها. وق ت  اجع وم

ة  ادسة ع ة والع . ال اد ارة ال   إلى ال
ة -٤ د ة الف ار " الاع اع اعاة ال د وم ام الف  Individualized ":  الاه

Consideration    
فة        اد العامل ومع د م الأف ل ف ة ل د اجات الف الاح ام  ق بها حالة الاه وُ

ر. وق أك   اته على ال وال ان راته وام  & p219)  (Bratton & Grint , 2005ق
Nelson  

ي  ع ع القائ م خلالها أن  ي  ات ال ل عة م ال ة م د ة الف ار أن الاع
ام اصة له اه اجات ال ف إلى م الاح ع ءوس ، وذل م خلال ال ل م ا ل ا ش

اجات. وق وضح ه الاح اع ه ءوس ع إش ة ب ال د وق الف اعاة الف  ,Daft) وم
2008, p112)  لي اً م القائ ال ار لاً اي ة وع مة وت ع خ اد  الأف ام  أن الاه

ة رق  د سل ن م ل على إثارته  كي لا  ادة تع ه ال اد ، وأن ه لاء الأف ة على ه اب
عل ال له ،   ر وال لة ع تق ال ال معه على ن دائ وأنها م والات

لفة. وق بّ ص ال ه الف ل إذ  ( Kirkland, 2011, p32) وم أن القادة ال
ة فإنه لا ي  د ة الف ار الاع ن  ا يه ك فق ، إن ل ف تغ ال ءوس به ون في ال ث

ل . فالقادة  ل أف لة له  ال ، والأدوار ال از الأع ف دفعه لإن اوزون ذل به ي
ا ،  ل أ ا ت ن اهه ل ات ه  ءوس ل ت م اه ح ون الان ن ي ل ال

قها ة ال ت اف ال ا على الأه ي أ   .وم
ام        ة العامل والاه ل ام القائ  د  إلى م اه ام الف وعلى ذل فالاه

اس  عة . وق ت  ة في ال ار ون أقل م ي ي اص ال الأش ى  اً ، وح د به ف
ة والع إلى  ان ارة ال انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال ع د  ام الف الاه

ارة ال  ادسة والع .ال
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 ال :     -٥
ة ال ه        ي في ف ئ اض ال ة ، والاف ل ادة ال ة لل ه ات ال ل ه أح ال

ي ي   ة ل ف الأمام ف ف في ال ها لل ض أن ي تف ف ار م ال اذ الق ة ات أن سل
لا لاء وم ات الع ل ة ل اش رة م ة  ا ه للاس ة ت ح أن ف اجاته ، و ته واح

م  ادة ت ه إلى  ج ادة وال ي على ال قل لل ذج ال لي ع ال ل ال ال ت
ل  ته على ت اع ل على ت الآخ ل ع لي  اور. إن القائ ال ة وال ار ال

ها ، إذ ي أن القادة ا ة عل اف قة وال ه إلى ح يه رؤ لي ل ك ت ل ن  ع ي ي ل
ة   ؤ اده ب ف ع  إم ه م ال اقة وت ال ه  ؤوس اد م رة على إم الق
ة  ؤ ل ال ي ت ادات ال افآت ، فال ب العقاب وال اد على أسل لا م الاع ل ب ق لل

ي ع  ة لل ال اع وف ال ئ ال ة وته ار اخ ال ل م ع  أن ت قها 
ة ،  ؤ ق ال ل على ت ي تع ارات ال اذ الق ة لات ل وا على عاتقه ال أخ ن أن  ف ال
ك الإلهامي  ل رتها على خل ال ق ة ت  ل ادة ال ة فال ؤ ال ف  اد ال ان إم و

ف .  ل إلى اله ص ة للعامل لل ات ة ال ز الفاعل ع وق  (Bass&Avolio,1993)ال 
عة والع إلى   ا ارة ال انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال ع اس ال  ت 

. لاث ة وال اد   ال
ة         لي ذا رؤ ن القائ ال أك على أن  قة  ال ا عاد ال ض الأ وم خلال ع

ع القائ ا  ان ي ع ،  ا ة مع ال ؤ ه ال ارك ه ة ، وأن  رة على إلهام  واض الق
ام   ة به ع  الاه ا اعه ، والع ه واب ارة تف ه ، واس ادة دافع ع في ز ا ال
اصة  افه ال ة وأه ل مفا القادة ال ه ، وذل ع  ت ل واح م د  الف

ق الأه اح وت ل م أجل ال ن الع ل ، وأن  ة  اف ال ف مع أه ة .ل ج   اف ال
ة  ل ادة ال ائ ال   )  ١٢٠،  ٢٠١٣( دواني ،  خ

اف -١ ق الأه ضع وت ة ل اف ل ال ء الأه لأنها ت ة : وهي ال ات ة اس   .خل رؤ
ها إلى  -٢ ج ها للعامل ، وذل ل اها ورفع م أه ة : أ ن مع ؤ ن ال

ارسات    .وم
ة : أ ت -٣ ؤ جة ال ةن ل اءات الع ة إلى الإج ؤ لام ع ال حلة ال   .اوز القادة م
ة .  -٤ ؤ ام ن ال اء الال  ب

ة        ل ة ال ه ات ال غ اث ال لي في إح اد ال ة دور  ل ال وعلى ذل ف
ي الإدارات   ك م ل عام ، وعلى سل ة  ات ال س ات العامل في ال على سل
ءوس ؛  ة ب القائ وال د علاقة م م على وج ق ل خاص ؛ لأنه  عل بها  وقادة ال
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ق  ات  ل س ، وذ مغ في ال ث لي وم اث تغ ت ا ، م خلال إح اف عل أه
ة  عل   .   ال

لي  ائ القائ ال   : خ
ها      لي لعل م أه ف بها القائ ال ي ي فات ال ائ وال عة م ال اك م  :ه

ي ،  ان والع  .) ٢٣١:  ٢٠١٠(ح
ل على نقل   - ع ة ورسالة و ةأنه صاح رؤ ار له نقلة ح اس م ح   .ال
ات - ل ل شعارات وم عاني وال و ال ي  تفعة و ه م ة ومعاي افه عال  .أه
وه - قل ن أن  ل فه  ام الآخ ، ل اح ع  ه و ة خاصة في ش    .ذو جاذب
ه - د م ل ف ائ  ة الآخ وفقاً ل ا ال وم ي م في الات ا ق   .د
ه له - ه ورسال اع رؤ فع الآخ لات ي ت ه ال قام ه واس اق   .م
ف - ال قة  رة وال الق عة  اء ال   .ع أع
فى،  - ه . (م ا اقة ل ر لل ة م ا ة فه  اقة  ه     .) ٤٤٣:  ٢٠٠٥ل
اف  - لع إلى أه لا م ال ا ب اجات العل ع في ال على ال ا ة الاع ال  .ق
ة. (دواني،  - ان ج ة ال ار ة على م عالٍ م ال اع قائ الأت ه  ن علاق ص أن ت

.(117 :2013 
اة  - عل م ال أنه عاش لل از  راته ، و ال وق ان  ه ثقة وا   .ل
-  ، ر ة .(ال ة والغام عق اه ال عامل مع ال رة على ال ه الق   )١٨٢ :٢٠٠٢ل
قعاته   - قعاته ت مع  ت ا أن ت ر ه و ه ،  ثق ءوس م م اراته شفافة  ق

ه.   وثق
ة . - ي أسال ج لات  عامل مع ال ره على ال ءوس و ات لل لاح ض ال  ف
لاء   - اع وال ه الإب ي ق يله ءوس ال قل ذل لل اساً  ي ن أك تفاؤلا وح

ة. س   لل
ي ،  - داته . ( ال ه ي على م ءوس و ات وحاجات ال اعي ر   )   ١٩٤:  ٢٠٠٩ي

ة :   فا عاد ال ا : أ   ثان
ة ف أن     ة الإدار فا ها ال ق ف ة ت ي عاد ع الات وأ ات ال ال م اول أدب ت

اش  ان ٥٦: ٣٢،  ٢٠١٤دراسة (خال ال عاد هي " الق عة أ م س عات ) ق  -  وال
اد الإدار  - تق الأداء  اءلة  -الف ارات  - ال اذ الق ل  -ات اءات الع ن   -إج
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اول دراسة (رم  ة " وت مات الإدار عل عات ٤٢:  ٣٣،  ٢٠١٣ال عاد هي " ال ة أ ) س
ة  ان والأن ق  -والق اءلة   -الأداء وال اد وال ار -والف اذ الق ا -ات ءات  إج

ل  ات الع ب ( -وواج اول دراسة ح ا ت انات " ب مات وال عل ) ٤٩:  ٣٩،  ٢٠١١ال
ة  مات الإدار عل ة "ن ال ال عاد ال ال الإدار  -الأ ة  -الات اءلة الإدار ة  –ال ار   - ال

ة  اول دارسة (ال ل فق ت قاتها "،  ان وت اءات والق ائح والإج  ٤٢، ٢٠١١الل
ة ٤٩: ان والأن عات والق ة " ال ال عاد ال ق  -) الأ انات  -الأداء وال مات وال عل ال
ل  - ات الع اءات وآل ارات  -الإج اذ الق ال  -ات اءلة "  -الات اد وال   الف

ارات      اذ الق ة : ات فا ة لل عة الآت عاد الأر ة الأ اه راسة ال ى ال ف ت ان  -وس الق
عات  ق  -وال اءلة . -الأداء وال اد وال   الف

ا يلي :     عاد  ه الأ ح ه ض قة  ت ا راسات ال ال عانة  ء الاس ا وعلى ض   ه
ة ، -١ ع ارات : ي ( ح  اذ الق ار ٢٠،  ٢٠١٠ات ة اخ ار ه ل اذ الق ) أن ات

ا  ف أ ع ار ، و ة ل الق قعات مع لفة على أساس ت ائل م ع تق ب يل مع  ب
ار على  ق ار والاس ة الاخ ل إنهاء ع علقة  حلة ال ار أ تل ال ع الق ة ص ل أنه ناتج ع

ل ال ر ع ال ار ، و ل الق يل واح ال  ة ب رة وال ة والق ل ل ال  
اذ  ة ات ل ت ع ة . وت ل ش مع أو جهة م ا ال ان ه اء  مات س عل وال
ها ،  ف ار ل اج إلى ق ة ت ه ورقا ج ات الإدارة م ت وت وت ل ع ع ارات  الق

ا ت في  ة ،  ات الإدار ل م م ال الي فهي ت في  ال ة و ا م أن ل ن
ها ، ف  لها ع ة ولا  ف ة الإدار ل غلغلة في الع ة م ل ا فهي ع ة . ل س ال
ي  ارات ل اج إلى ق ائف اللازمة ، ون ي ال ل ت اصات و ي الاخ اج إلى ت ن
ح  عاي ، وت ضع ال ارات ل ة إلى ق قا اج في ال ا ن ال ،  ق الات اف و ال
ة ،   ة الإدار ل ه الع ارات هي ج اذ الق ة ات ل قة أن ع ائج ، وال اد ال افات واع الان
ل أو  ا الع ها ن اءات ، و عل ال والإج ة الأع ها  ل م ي ت ة ال ق وهي ال

ه .(س صاب تعل ،   )  ١٣، ٢٠١١ت
ر الع - ارات ه م اذ الق ارات : ات اذ الق ة ات ع  أه ة ذل أنه داخل في ج ة الإدار ل

ة في   ارات مع فة ال فإنها ت ق ارس الإدارة و ما ت اتها ، فع ا ائف الإدارة ون و
اد   اسات أو إع ف أو رس ال اء ع وضع اله ة س احل وضع ال حلة م م كل م

ق والأسا ل ال ار أف ة أو اخ لائ ارد ال ي ال امج أو ت ع ال ما ت لها ،وع غ ل ل
ل  أن اله ارات  دة ، فإنها ت ق ع ها ال لفة وأن هامها ال لائ ل الإدارة ال ال
ام  اج له لل ي ت اد ال ام ، والأف ه وأس تق الإدارات والأق عه وح ي ون ال
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ة و  ل اس وخ ال اف ال اق الإش لفة ، ون ال ال ال ، الأع ة والات ول ال
ادتها  فاءة  رة و ع على ق ة ي إلى ح  ة م ققه أ اح ال ت ار ال ح مق وأص
ة على   ل ة الع اح ل م ال ارات ت اذ الق ة ات ل ة ذل أن ع اس ارات ال اذ الق على ات

ف وت  ة ال ة ع أه ان ال الإدار ، وأنها لا تقل أه ا ،  كافة ج ا  ا ت بها ارت
ارات   اذ الق غي أن ي على أس وأسال ات ة ي ة الإدار ل وأن أ تف في الع

عان ، اف  ها. ( ن ف   )٣٩، ٢٠٠٣وت
ون      ار، ف اذ الق ة ات ل ع ا  ا ق ا ت ارت ة ت فا م ن أن ال ء ما تق على ض

ة ل ي الق ة ال اض مات ال عل ائ ال  ال ار ال اذ الق ائ الإدار م ات
ار   فه الق ح  ة شفافة ت ارات في ب ل  أن ت الق ة ،  س ة ال ل في م

اذه .   ات ات   وح
ة       ها الأجه ي ت ارات ال ال في الق ا ودوائ الأع ة ال ار ل على م ة تع فا فال

را أك م  ف ق ة ، وت م ة  ال اق ار وم ح ال قائ ، وت ف ع ال ي ت مات ال عل ال
ح  ة العامة و ل ق ال ة في ت م ارات ال ة الق فع م فعال ا ي ا العامة ،  ا الق

عي ،  ات . ( ال س ر داخل ال ات الأم اف على م صة للإش ا ف ،   ٢٠١٠لل
ه ١٠ ارات  ارات  اذ الق اس ات لاث ) وق ت  ة وال ان ارة ال انة م ال ت في الاس

لاث . ة وال ام  إلى ال
عات ،   -٢ ار ال ق امل اس عات م أه ع ان وال عات : تع الق ان وال الق

اد  ها ت العلاقات ب الأف اته ، و د واج ل ف ف  ع ق ، وم خلالها  ق ف ال ها ت ف
قه  ف له حق ة وت ارد ال ها لل اي ع م خلال ح م ال لة تق ع فع  ، وت اته وح

ة لها م وة الق ل ال ي ت ة ال اد   .والاق
ةً         ن معل عات ،  أن ت ان وال الق قا  ا وث ا ة ارت فا ت ال ا ت ول

ا اح ض ال ع ا يلي  ها ، و ام إل اد الاح ى  للأف ة ح ل م وواض ن 
ان  ة والق فا ل العلاقة ب ال ف يء م ال عات ، ث ي  ان وال للق

عات.   وال
ادرة  - ة ال ن اع القان عة الق أنه م ن الإدار  ف القان ع ن الإدار :  م القان مفه

ها  ع ها  عا ل الإدارة العامة ، وض علاق ارها ش إص ع م ه م  ب
ي ،  اص . ( م الع ا ال ة ال و ات وض م ، وت ال الغ   ) ٧،  ٢٠١٠و
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ب ع  - ل م ر في ش ي ت ة ال ن اع القان عة الق ق بها م عات : و ال
ن  رج ح اف ، وج اس ال ر. ( س ى ال ق اره  ل ح إص ي ت ة ال ل  ٢٠١١ال

 ،١٢(  
ة الإدار  - فا ا ال ا ت ارت ة ت ة الإدار فا ل إن ال عات :  الق ان وال ة والق

ة   ة ومعل عات واض ان وال ه الق ن ه ون أن ت عات ، ف ان وال الق قا  وث
ق  ق عات ، في حف ال اد وال مة الأف د دورها في خ ع أن ت ة ،  ل ت و

ات ، ول ت م ت لاني وال ة ال ل الإدار . وت (سائ نات اله  العلاقة ب م
ها ، اس س ها ،   ٤٥:  ٢٠١٠و لة فه عات وسه ح ال ي وض ة تع فا ) أن ال

ة  اد ات الاق غ رها وفقا لل ها ، وت ح لغ ها ، ووض ع امها مع  ارها وان ق واس
اس مع روح ا ا ي ة ، و ة والإدار ا عي ، والاج . و ( فارس ال ،   ٢٠١٠لع

ة في ٣٢ فا ة ، فال ان والأن عات والق ال قا  ا وث ا ت ارت ة ت ة الإدار فا ) أن ال
د  ها ، ما ي ا حها و ة م ح وض ان والأن عات والق ال ال اول م فها ت تع

ن  ع ،  ت ل ال عامل معها م ق ن  إلى ح ال ل ، وألا ت أو غ قابلة لل
الإضافة إلى ال على احة والأمان ،  م ال ع ع العامل  ة ت اب ة ،   ض س انات ال ام

عارض  ها فلا ت ع ام مع  الان ر  اس مع ق ها  ت ع ض از  ل  أن ت ك
ان اجعة الق ا أن م ان أخ ،   عات وق عات  مع ت ات وال ل ا م م ل ع م

ها  ض ض ل الغ ة  ات ال ص والفق اجعة ال حلة م ه ال ة ، و خلال ه فا ال
ات  ها لل اك ان وم م ه الق فة آثار ه ا ، إضافة إلى مع ف أو ال اء لل س

د م ال ع عات  ان وال ر الق اس م ل. وق ت  ة الع ة في ب ي ت في ال ه ارات 
ع . عة والأر ا ارة ال لاث إلى ال اسعة وال ارة ال انة م ال   الاس

 تق الأداء :   -٣
اس الأداء      ته ل ي في دائ م بها ال ق ي  ة ال ات الإدار ل تق أداء العامل إح الع

خ اف ال ازه للأه اعي للعامل ، وال على م إن د وال ا فهي الف غها ، ل ى بل
ـ الأداء مــ  ة تق ل ـ ع ا تع ة ،  س غ وال داخل ال تع م أه أدوات ال
فع  ي تـ لة ال سـ ـة لأنهـا ال ، فهـي مه ق ة في نف ال عق ـة الهامـة وال اسات الإدار ال

ـة و  اق ؤسـاء على م ـ ت ال ـا ، ح ة ون ـل  ه  الإدارات للع ؤوسـ ملاحقة أداء م
ة   ـا وح ل ب ؤوس للع فع ال ا أنها ت ـ أدائهـ ،  ا مـ تق ـ ـ ؛ ل ل م ـ
عـ  ـ أداء  ة ؛ لأن تق ـا أنها معق هـ أدائه أمام رؤسائه ،  وا  هـ فاءة ؛ ل و

ع الإن ا ـ  ل ال ي عة الع اسه ؛ ل ع  ي  العامل  سة وال ل ـة غ ال اج
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عي ،  ا .( فارس ال ها أ اس ٣٦،  ٢٠١٠ع تق د و ز (خ ح ) ، و
شة  ة ٦٧،  ٢٠٠٧ال ل رته على ال وال ، ح إن ع ة تق الأداء في ق ) أه

اجا ي الاح ه في ت ا ت ه.  ل فعال في ت الأداء وت اه  ق ت ت ال
ي  اه في ت ل لأداء العامل م شأنه أن  ق ال ه أن ال ا لا ش  ة ، ف ر ال
لا ع وضع  ة. ف ها ت وت أداء العامل في ال ل ي ي ة ال ر امج ال ال
ح م  ض ق العادل للأداء م شأنه أن ي ب افآت ؛ لأن ال اف وال ام عادل لل ن

ا فإن الإ قة  ، ل ل ب ات الع ات وواج ل ق م رته على ت از الفعلي للعامل ، وم ق ن
ا أن  ول .  ه الفعلي ال لاء العامل تع على ال م له ي تق افآت ال اف وال ال

اف ة والإش قا ار ال ق أداء العامل  -اس ات   –سائل ل ع م م الإدارات ب يل
ة العامل ن وثائ لل على ص ه ل ائج تق فاءته ون ل  قار ح ، وتق ال

ي   اءات ال اح الإج ف العامل واق ة تق ض ة  قا ة ال ار ل ن اس ، و ق ال
 ت أداءه . 

ق - ا وث ا ق الأداء ارت ة ب ة الإدار فا ت ال ة وتق الأداء : ت ة الإدار فا ي ال ا فل
احلها ،  أن   حلة م م ل م ة في  فا ق ال افها لاب م ت ة أه ل ه الع ق ه ت
ا أن أدوات   ض ،  ها ولا غ ع ، لا ل ف ة لل ة معل ق واض ا ال ن معاي ه ت
ن  ها  أن ت ائ عق ، ون ة ع ال ع ة  اءاتها  وفة وج ة مع ل ه الع ووسائل ه

ل معل ة .  ا ذ –ة ومف  ,.Shuler, J. A., Jaeger, P. T., Bertot, J. C و
اد م خلال   -2010 اع في ال م الف الات  مات والات عل ا ال ج ل ام ت فإن اس

ك ، وتع  ل اد ال انات ف ادرات الإصلاح ، وال م إم ش ، وتع م تع ال ال
في  ك العلاقات ب م ة سل ا ع وم ح ب ة ت اح لأن ا ، وال مة وال ال

. ا ل ال مة م ق في ال   م
اس   ا ذ (أن  ق على ٢٢،  ٢٠١١و ائج ال ة العامة ن ن ل ) فإنه م ال

اد تفاه أك ب الإدارة  اع على إ ا ذل ؛ لأنه  ل ها إذا  ه ف اق اد وم الأف
ادلة ب الإدارة  والعا احة ال ا أن ال ق لإرضائها  ضح له أح ال ا ي مل 

اسة  فاءة تع س ة أو ال م ه على ن مع م ح الأق ت اب ت والعامل ع أس
فاته  ف في ت ف على رأ ال ع ه وأن ي ف  احي ال د أن ي ن ل ف ح ل ة ت رش

ى ي م  إ ه ح ا د م  ون ي والف س ع تق الأداء ال ا  ه .  صلاح ع
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ق  ة ، ولاب له م أن ي فا اف ال أه ة  اش ل م ة ؛ لأنه ي ة الإدار فا ات ال ل م
ة  قا ة وال ن مة ال ة ال ه أجه ارك  ه ، وت اته ومعاي ر آل ل م ، وت ا و دور

ع ن ة ، وأن ت ة والإدار ال ة ال أ العام ض آل ه لل ائ قاش ، وتعل ن ار وال ه لل ائ
ها . ف عل ح رم   ي ق ١٨، ٢٠١٣(فه ع ال ر الأداء وال اس م ) ، وق ت 

ة وال . اد ع إلى ال ة والأر ام ارة ال انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال   ع
اءلة : -٤ اد الإدار وال   الف

ل الإدار        ل الع ان وأص الفة للق ال ال عة م الأع ارة ع م اد الإدار  الف
ها ،   اراتها ، أو أن أث على الإدارة العامة ، أو ق ة والهادفة إلى ال ل اته ال ل وم

ا م الان اخي وع فة ، أو ال اش م ال فاع غ ال ة أو الان اش فادة ال ف الاس ء به
ل العام اه الع ة ت ول اءلة " أمان"  .وال اهة وال لاف م أجل ال )  ٢٥،  ٢٠١٦( الائ

ة   ل ات ال ام ال ذت على اه اعة ، واس ي ال اد الإدار ح ة الف اه وق أص 
ه ،  ار ات ل ق اله ا ها ، ف عات وت ة على ال ائج سل ا لها م ن ة ل والعال

اب ال  وس ده ي على  ه ؛ لأن وج م  ق دع م  ي ت عات ال ان وال الق
ة.   امج ال ل خ و ع ا  اني ، م ك الإن ل ي ت ال ا ال ة ، والأس وال الأخلا

عي ،  )    ٥٩، ٢٠١٠(فارس ال
ا وج ع الق ة ه ال ن ة القان اح اد م ال اد الإدار : الف م الف ة ،  مفه ن والأن

ي  ة ، ونع ة أو ش اد ة أو اق اس الح س ق م ا ، م أجل ت ابه غلال  واس
ل  ه ح ل ، ال ي ع ة للع ات الأساس اج ف ع ال ك ال ل اد الإدار ال الف
ار  ة العامة . (هاش ال وي ل اب ال ة على ح الح ش ة على م ل صاح ال

لي ،   ) ٢٣، ٢٠١١الف
م بها  ق ي  ات ال ل اع وال عة م الأن اد  ة الف اه لى  اد الادار : ت اه الف م

  ع
ه   رة ه ضها إلا أن خ عي ع ال ق لا اص العامة ، ورغ أن ال ن ال ل م ي

ارنة ،  لها ( بلال ال ي أج اد ، وال اع الف ض أن فع لع ة ي اه ا   ٨٧،  ٢٠١١ال  (
  ي: يل

اسي  - اد ال ام الف اع والأح الفات الق ة وم ال افات ال ل الان عل  : و
ولة .   اسي في ال ل ال ال ي ت  ع  ال
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الي : - اد ال ة  الف ال ام ال اع والأح الفة الق ة وم ال افات ال ل الان ل  و
ة  قا ة ال ات أجه الفة تعل ولة وم الي في ال ل الإدار وال ي ت س الع ال

ة . ال  ال
اد الإدار  - ة   الف ة أو ال ة وال افات الإدار اد والان اه الف عل  : و

ي ت الفات ال ه في وتل ال ف هام و ه ل اء تأدي ف العام أث ر ع ال
غ  ل ال ات ب غ فادة م ال صة للاس ي تغ الف ان ال عات والق مة ال م

ار.  اس ها  ي ها وت اجع ع ل ار وال اع الق  على ص
اد الأخلاقي  - لالف علقة  ة ال ل ة وال افات الأخلا ل الان ل  ك  : وال

فاته . ي وت ف ال  ال
ها   - ي ي م ة ال او عا لل الي ت اد الإدار وال اع الف لف أن اد الإدار : ت اع الف أن

لي ،  ار الف الآتي : (هاش ال وي فها    )٤٣،  ٢٠١١و  ت
اد م ح ال : -١   ف
عل   اد ال ي غ ( الأفقي ) : وه الف اد ال ة  أ) الف وت امات ال ائف وال أداء ال

ة .                       اد ة وال اد اجة الاق د واح دون ت مع الآخ أساسه ال ل ف ارس م ق و
ؤساء  ل  ف وال ار ال ه  م  ق اد الي  أسي ) : وه الف اد ال ( ال ب) الف

ا  ه وأساس ه زراء وم في ح ول وال ع. ال اد ال ع م الف   ال
ع : -٢ اد م ح ال   الف
اح .                                   ل ال اد داخل ال اه الف ه ما ي م م ق  لي :  اد ال أ) الف

ي . اق عال ل إلى ن عادا ت أخ أ اد ال  ولي : وه الف اد ال   ب) الف
اه - اد : ت ة والف ة الإدار فا اله ال أش اد  ة الف اف ل  في م ة  فا  ال

ة العامة  ل ال العام ، وال ة ، وحف ال اج ة الإدارة ال ة ن ال لفة ، ودع ال ال
ة للإخفاق ،  اب ال ح الأس ض ع والاتهام ، ل ول م ال اص ال ة الأش ا ، وح

اد الإدا ول . والف اءة ال ل ت ب ا و ة ، وه فا و الأول لل ع الع الي  ر وال
مي   ل ال ة في الع فا ا ازدادت ال ل ة ، ف ا ع ه عارضان والعلاقة ب مان م مفه
اب   ن  ة ، في ح  م ة على اثاره ال اد وال ة الف ار ة م ان والإدار ارتفع إم

ها الف ي ي ف ة ال ف ال ا في ت ة س فا ة ال فا ن ال ما ت ل الأم ع اد، و
ارنة ، ب.(بلال ال ل   )  ٧٧، ٢٠١١دون ال ال
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ة   ون على أه ة ح ف فا ة وال ي ال ال ات الات ام تق ع ب اس ا ي ال ب
ة  اش ل م ص ا م ال ّ ال ي تُ ة ال اش اءلة ال ق ال مات في ت عل ات ال تق

قلل إلى مع ة و فا ل ال اءلة ي ل م ال ا ال ات العامة . وه س ل ال ل ع مات ح ل
ا اد علاقات مع ال ا أنه  إ اد .   ات (G2C) الف ، مع    (G2B) ، مع ال

ة م ات ال س اف   (G2G) ال عة م الأه عة م ق م مات ت عل ات ال ا أن تق ك
ها : ت تق ال مات ، ودارة م عل ر إلى ال ه ل ال ادة وص ا ، وز مات لل

ال .  ة وخف ال فا ادة ال اد ، وز ل الف اف تقل ة ال فاءة ، و في نها ة أك  م ح
)٢٠١٣ Dan Lupua, Corina Georgiana Lazăr b,  ر اس م ا وق ت  ) ، ه

ة وال  ان ارة ال انة م ال ت في الاس ه ارات  د م ال ع اءلة  اد الإدار وال الف
ادسة وال    .   إلى ال

وح :  سى م اء وم ب س ي ج اف ة  عل الإدارات ال ا: واقع الأداء الإدار    ثال
اقع ت      ا ال عة ه ف على  ق ان . ولل ب ال ة ص اه راسة ال   ه ال

ة :    ان راسة ال اءات ال   إج
الي:     اءات ، وهى على ال ال عة م الإج ان  اح ة قام ال ان راسة ال   ل ال

ة ، على أن   ان راسة ال أداة لل انة  ة : اع ال الاس ان راسة ال اد أداة ال أولاً : إع
ه الاس جه ه ة ت ل ادة ال ف على دور ال ق ة ال ة ؛  عل ادات الإدارات ال انة ل

وح ، وت ت   اء وم ب س ة  عل الإدارات ال ل الأداء الإدار  ة في تفع فا وال
الآتي :  انة    الاس

   : انة ة للاس ئ رة ال اد ال   إع
ة للاس      رة الأول اد ال إع ان  اح ر ، وق قام ال ل م ارات  اورها و ي م انة وت

ة : ادر الآت ال انة  اد الاس اء وع عانا في ب   اس
اه .  -أ     ار ال لل ال   الإ
ع ال  .   -ب    ض علقة  قة ال ا راسات ال   ال

ادات الإدارات       ف  ه ة ، ل رتها الأول انة في ص اد الاس ء ذل ت إع وفى ض
اء  ب س ي (ج اف ة في م عل انة على   –ال ل الاس وح ) ، وق اش سى م م

الي  ـأث ال ف ، ال عاد هي " ال ة أ ة : وله خ ل ادة ال ا :  الأول : ال ر ه م
ارة ا ة :  ، الاس فا اني : ال اع ، ال " . وال اعاة ال د وم ام الف ة ، الاه لف

ارات  اذ الق عاد هي " ات عة أ عات  -وله أر ان وال ق  -الق اد  -الأداء وال الف
ا ( ن م دائ ت ذو ال درجات ال ي اس ل ام م اءلة " ، وق ت اس ) ، ٥وال
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ا ( انا () ، أ٤غال لا (٣ح راسة ، وت  ١) ، نادرا (٢)، قل ر ال لة م ة على أس ) في الإجا
ن علامة (  ع ال ادة ال ، ح  انة على ال ة للاس ئ رة ال ض ال )  √ع

ع   احة  ك م ض ال وضع م أجله ، مع ت ارة للغ ة ال اس ائل ح م أمام أح ال
ال أ  اء ال ر لإب ة ل كل م ي ارة ج ف أو الإضافة لأ  غ أو ال يل أو ال ع

انة إلى (  ارات الاس د  هى ع انة . وق ان ها الاس ارة .  ٥٦ت  ( 
راسة:  ق أداة ال  ثانًا: ص

ف ال أُع م أجله     ق اله ا ل ان صال ى  ق م ال اس أو الأداة   ي ال

راسة   )٤١٧، ٢٠٠٥(ع ال ،  ق الأداة ، إلا أنَّ ال اس ص ة ل ق  اك  ، وه
ة : ق الآت انة على ال ق الاس اب ص ت في ح ة اع ال   ال

رتها   -أ انة في ص ض الاس ع ان  اح اه : ح قام ال ق ال ق ال أو ال ص
ة على ( ة ١٢الأول اء ه اء ال م أع ادة ال ات ) م ال ل د م  ع ر  ال

ارات  ه على  افق ل م أ ح اء ال ادات ، لإب ا وال وال امعات  ة  ال
راسة ،  ع ال ض ر وم ارات ل ة ال اس ل م اته حــــ فة آرائه وملاح انة ومع الاس
ارات  يل وضافة ال ف وتع ا ، وح ها لغ ارات وسلام اغة ال ح ودقة ص   وم وض
لغ   ة ، و هائ رتها ال انة في ص اغة ت الاس ء ذل ت إعادة ص ة ، وفى ض ل ال

انة ما ب ( ارات الاس اور و افقة على م ال ة  ة ال الي ال   ).  ٪١٠٠) و(٪٩٠إج
انة  -ب ات الاس اب معامل ث انة ، ت ح ق الاس أك م ص ادةً في ال اتي : وز ق ال ال

ات ،  عامل ال عي ل ر ال انة ، وه ال ل اس اتي ل ق ال اب معامل ال ، وم ثَ ح
انة  ق الاس ان ص ات ، ف ق =  معامل ال ة : معامل ال عادلة الآت وذل م خلال ال

ق  ٠.٩١=  ٠٬٨٣كلها =   إعادة ال . وعلى ذل فإن معامل ال ات  ، وف ال
انة ق  اتي للاس ة لل ال انة صال ن الاس ل ت ق ، و ة م ال  بلغ درجة عال
ة. اد الع    على أف

راسة  ات أداة ال ا: ث ف  :ثال اس"، وت غ في ال أ ال ات الأداة : "درجة ال ق ب
انة على نف   ام الاس ائج ع إعادة اس ا على نف ال ل ات إذا ح ال انة  الاس

ة و  فة. (م ، الع ا  ه لافات ب ن الاخ وف ، أو ت   ) ١٥٧،  ٢٠٠٢فى نف ال
) ، وذل ع  ت       قة (إعادة ال اسها  انة ت  ات الاس أك م ث ولل

ن م ( ة ت لا ة اس ل ١٢الأداة على ع اف م ال ) م القادة ال 
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راسة، ث ت إعادة ال ف ال عة ، دون عل م ؛ به ع على نف ال ع أس  
ي  ام ال رجات ال ا ب ال عامل الارت ائًا  ات إح ا ال قاس ه ات الأداة ، و أك م ث ال
ا ب ت  اب معامل الارت ء ما س ت ح ت ، وعلى ض ها في ال ل عل ت ال

قها ، وال بل انة وعادة ت ق  ٠٬٨٣غ ( الاس ث ا م ال ات ملائ  ) ، وه معامل ث
. انة ع ال   الاس

ة :  ي ح الع عا: ت   را
وح ؛        سى م اء وم ب س ة م إدارات ج ائ قة الع ال راسة  ة ال ار ع ت اخ

راسي  راسة في العام ال ع ال لة ل ة م د أ ٢٠١٨/٢٠١٩كع الي ع لغ إج اد  ، و ف
اف ( ال ع الأصلي  ول (٢٢٣ال ا، وال ا ت ضح ذل١) قائ   ) ي

ول (                                     ع الأصلي١ج ضح ال  ) ي
 الوظيفة       

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

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

  ٢٢٣  ٥٥  ٧٠  ٢٣  ١٧  ٥٨  المجموع

وح سى م اء وم ب س عل  ة وال ي ال ي اء  ر : ق الإح   ال

ول (      ء ال اب ن أن (١على ض ي إدارة ، (٥٨) ال ل إدارة ، (١٧)م ) ٢٣) و
حلة ، ( ي م ة(٥٥) رئ ق ،(٧٠م ل ق . ب اء ٪٥٠٬٢) و ب س ) ل

ة( الإدارات  ٪٤٩٬٨ون د القادة الإدار  الي ع ه إج ا ا ي ت وح ، وه سى م ) ل
ل ال اف م ال ة  عل   راسة . ال

ع (      ز ها (٩٦وق ت ت ة ، عاد م اد الع انة على أف الح ٧١) اس ان ال انة ، و ) اس
ي ( اض ال العل ها لأغ ة (٥٦م ل وصل الع انة ، و ة ٥٦) اس ا ب ا ت ) قائ

ول ( ٪٢٥ ع الأصلي ، وال ة : ٢م ال اد الع ع أف ز الي ي ت   ) ال
ول (                              ة ال٢ج اد ع ع أف ز ضح ت  ) ي

فة         ال
ة اف   ال

ي إدارة ل إدارة  م حلة  و ي م ل ق  رئ ق  م ع  و   ال

اء ب س   ٢٨  ٤  ٧  ٥  ٦  ٦  ج
وح سى م   ٢٨  ٤  ٧  ٥  ٦  ٦  م

ع   ٥٦  ٨  ١٤  ١٠  ١٢  ١٢  ال
ي      ي اء  ر : ق الإح وحال سى م اء وم ب س عل  ة وال   ال

ول (     ء ال ي إدارة ،  ٢على ض لف ما ب : م ة ت اد الع ح أن أف اب ، ي ) ال
زع على ( ل ق ، م حلة ، رئ ق ، و ي م ل إدارة ، م ة  ١٢و ) إدارة تعل
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اف ( او ب ال ة ، م أصل ٦ال اف ل م ع الإدارات  ١٦() م  ) إدارة هي م
الي : ( زع على ال ال اف . م ي إدارة . (١٢ال ل إدارة . و(١٢) م ) ١٠) و

حلة . و( ي م ة  ٨) رئ ق . و(١٤م ي ال ي اء  ل ق .(ق الإح ) و
وح) اء وم ب س عل    وال
: ات ال غ عا ل ة ت اد الع   أف

ول (                              ع ٣ج غ ال ة ال وفقا ل ضح ع   ) ي
ع ار  ال ة %  ال   ال

  ٪ ٧٨٬٦  ٤٤  ذ

ى   ٪ ٢١٬٤  ١٢  أن
ع   ٪ ١٠٠  ٥٦  ال

وح سى م اء وم ب س عل  ة وال ي ال ي اء  ر : ق الإح   ال

ول (    ء ال راسة م الإناث ، ح بلغ ٣على ض ة ال ة ع ح قلة ن اب ي ) ال
ة ١٢( ح أن ( ٪٢١٬٤) ب ا ي ن ٤٤فق ،  ل اد ال  % م   ٧٨٬٦) م أف

ة ة  ر ، وهي ن اد ال ذ الي اف أة على تقل   .إج ال ال ف إ د ذل ل ع ا  ور
ة في ال اد اص ال ا ال ه ال ة في ه ا زال ال راسة ، ف ل ال ة م ائ ات ال اف

ارات .                ي الق ع ر الأوام و ا  ح رئ أة وت د ال ة ت أن تق ائ ة ال ود  ال
ول (                  ي٤ج هل العل غ ال ة ال وفقا ل ضح ع   ) ي

هل ار  ال ة % ال   ال
ان س / ل ر   % ٨٥٬٧  ٤٨  ال

  % ٨٬٩  ٥  ماج
راه   % ٥٬٤  ٣  د
ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

وح سى م اء وم ب س عل  ة وال ي ال ي اء  ر : ق الإح   ال

ول (      ء ال ه ٤على ض ن ما ن ل اد ال  ح أن أف اب ي م   ٪ ٨٥٬٧) ال
ل ( ا ح ان ، ب س / ل ر ال ي  هله العل اد ال م الي أف ه على ٥إج ) م

ة ( ن ن ل اج و ل (  ٨٬٩درجة ال ا ح راه  ٣%) ، ب ه على درجة ال ) م
ة ( ن ن ل اف بها %) ، ورِ  ٥٬٤و ال قلة  د أ جامعات م م وج جع ذل لع ا ي

ب  لا في ج راه ؛ ف اج وال ي ال ل على درج ال ح للعامل  ا ت دراسات عل
لات  ل تعاني م ه الف ا أن ه ال ،  ة  ة ال ل ع  ل ت ج إلا ف اء لا ي س
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غ اس  ادر م د  م وج ها ع ة م أه ي ف ع لا ع ض اجاته ، ف ة واح ل اد ال ي أع
ة  اب الأن ا  رات ، و ق عارف وال لاب ال ه ال لقى  ى ال ي ة لل ة ال ال
ع جامعة   وح ما زال ت ل فإن م ل .  ه الف ا ع ه ة تق ام ة ال لاب ال

ا . ف شاق ج ة ، وال ع ا  ه افة ب ة ، وال ر  الإس
ول (                    ة٥ج ات ال غ س ة ال وفقا ل ضح ع   ) ي

ة ات ال ار  س ة %  ال   ال
ات ٥أقل م    % ١٤٬٣  ٨  س

ات ١٠:  ٥م    % ١٤٬٣  ٨  س
ات ١٠أك م    % ٧١٬٤  ٤٠  س

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال
ب  عل  ة وال ي ال ي اء  ر : ق الإح وحال سى م اء وم   س

ح أن (      اب ي ول ال ء ال ه (٨على ض ن ما ن ل اد ال    %)١٤٬٣) م أف
ته أقل م  ان خ اد ال  الي اف ة ( ٥م إج ان خ ا  ات ، ب ه  ٨س ) م

ة ( ن ن ل ة ( ١٠:  ٥) م ٪١٤٬٣و ان خ ا  ات ، ب ة ٤٠س ن ن ل ه و ) م
ة  ١٠) أك م ٪٧١٬٤( قة ال عة و ا تع إلى  ة ر ة  ات  . وهي ن س

ل ثلاث  غ  ي ت فة ، وال ال قاء  ة وال ة لل ي يلات ال ع ل ال قة ق ا ام ال خلال الأع
عل .                             ة لل ه ة ال ي م الأكاد اج إلى شهادة ت ات ، وت   س

ا انات: خام ل ال ل ة ل ائ   : الأسال الإح
نامج ال        عاً ، وه ب ة ش ائ امج الإح ل وأك ال راسة أح أه وأش م ال اس

SPSS ) أوStatistical package for social sciences م ة للعل ائ م الإح ) " ال
املة لإدخال ال ة م م حاس ارة ع ح ة " ، وه  ا م الاج لها ، وق اس ل انات وت

ة :   ائ ع الأسال الاح انات  ل ال ل ان في ت اح   ال
ها   -١ ة وم أك عة ال ل مقاي ال س م أه وأف ع ال ابى :  س ال ال

ة  ائ ائ وصفات إح ه م خ ع  ا ي ائي وذل ل ل الإح ل اما في ال عا واس ش
اد ال ة. ولإ ابي ج س ال دها ،  ال ما على ع ع ال مق س على أنه م

د  ع على ع ق ال ها، و اد وس اد إ عة ال اص ال ع  ع ا  اض ر
: اص   الع

اب  – ٢ ي : و ح زن ال ال
ف على ع ارة لل ي لل زن ال  ال
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اص بها وذلا ر ال ة لل ال ة لها  ة ال ة  لأه ة ال ارات وفقا للأه ت ال ل
عادلة :    ارة م ال ي لل زن ال اب ال   ٤ك  ٢+  ٣ك ٣+  ٢ك  ٤+  ١ك ٥له ، و ح

ا ) ، ك  ١ن  ، ح : ك ٥÷  ٥ك ١+  ارات ( دائ د ال ا ) ،  ٢=  ع ارات ( غال د ال = ع
انا)        ك  ٣ك ارات  ( أح د ال لا ) ، ك =  ٤= ع ارات ( قل د ال ارات (  =  ٥ع د ال ع

ة.   اد الع د أف   نادرا ) ، ن = ع
ف درجة  -٣ ع ح انة  اب معامل ألفا للاس قة على ح ه ال اخ : تع ه ون ألفا 

ق ا ع ال ل ، و انة  اب معامل الفا للاس ر الُع ، وح اب ال اتي على ح ل
ول ( ات, وج عامل ال عي ل ف الُع و ٦ال ع ح الي يُ  معاملات ألفا  ) ال

اتي : ق ال   ال
ول (                       اخ  :  ٦ج ون   ) :  معامل ألفا 

ر  م عاد   ال اخ  الأ ون ارات  معامل ألفا  د ال   ع
ادة   ١ ال

ة ل   ال
ف                     ٨  ٠.٦٩١  ال

الي  ٢ أث ال   ٧  ٠.٧٠٠  ال
ة  ٣ ارة الف   ٦  ٠.٧٠٥  الاس
اع  ٤ اعاة ال د وم ام الف   ٥  ٠.٦٩٩  الاه
  ٥        ٠.٦٩٤  ال  ٥
ة  ٦ فا ارات  ال اذ الق   ٧  ٠.٧٠٥  ات
عات  ٧ ان وال   ٦  ٠.٧٠٧  الق
  ٧  ٠.٦٩١  تق الأداء   ٨
اءلة  ٩ اد وال   ٥  ٠.٦٩٨  الف

ة      ل رجة ال   ٥٦  ٠.٧٠٧  ال

ول (     ح م ج اتها ، ح ٦ي عاد تُع ع ث ع الأ اب أن  معامل ألفا ل ) ال
عاد  ع الأ اً في  ل ثاب غ و انة ، ول ي ف الُع في مع الاس ف معامل ألفا  ان
فها  ة وح انة مه عاد الاس ع أ ا ُ إلى أن ج ل ، وه انة  ول ي معامل ألفا للاس

ح م   ق ل ي ات ملائ ،  انة ت ب عاد الاس ا ُ إلى أن أ ها ،  اً عل ث سل ي
ع   ا  إلى أن ج انة ، وه ق الاس اتي تع ع ص ق ال ع  ال ول أن ج ال
اسه. اس ما وضع ل انة في  الاس ق  ث ا  ال تفع م ق م انة ت  عاد الاس   أ

ة :   ان راسة ال ائج ال ل وتف ن ل   سادسا: ت



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د ال -م ن الع اي  -ال والأرع   ٢٠١٩ي

١٨٢ 

عاد       ع م أ ل  ل  ل ائج ت ض ل ها ع ة ، يل ان راسة ال ائج ال ض ل ا يلى ع
ادة  ارسة ال ي درجة م ائًا . وق ت تق ائج إح ه ال انة مع تف ه ر الاس م

ة ح م عل ة ل قادة الإدارات ال ل س ال ة ال اد إلى  الاس ار ال 
ة ال ات ال ور م خلال الف ة لل ل رجة ال زون للُع وال ابي ال   ٥إلى  ٤٬٢٠(م  :ال

ا) (م  تفعة ج تفعة) (م  ٤٬٢٠إلى  أقل م  ٣٬٤٠م  ٣,٤٠إلى  أقل م   ٢,٦٠م
ة) (م  س ة) (م   ٢٬٦٠إلى  أقل م  ١,٨٠م ف   ١٬٨٠إلى  أقل م  ١م
ا) ة ج ف   م

راسة :   ائج ال ا يلي ل ض    ونع
ول ( ة ا )٧ج فا ة وال ل ادة ال عاد ال ة على أ اد الع ات أف ا ابي لاس س ال   ل

ر  م د   الُع  ال ع
ارات   ال

س  ال
ابي   ال

ي ق ت   ال   ال

ادة   ١ ال
ة ل   ال

ف س  ٣٬٢٧  ٨  ال   ٢  م

الي   ٢ أث ال س  ٣٬٠٣  ٧  ال   ٧  م
ة  ٣ ارة الف س  ٣٬٢٤  ٦  الاس   ٤  م
اع  ٤ اعاة ال د وم ام الف س  ٣٬١٧  ٥  الاه   ٦  م
ف  ٢٬٩  ٥  ال  ٥   ٨  م

ة      ل ادة ال ر ال س  ٣٬١٢  ٣١  م     م

ة  ٦ فا ارات  ال اذ الق س  ٣٬٠٣  ٧  ات   ٧  م

ان   ٧ عاتالق تفع  ٣٬٤٧  ٦  وال   ١  م

س  ٣٬٢٢  ٧  تق الأداء  ٨   ٥  م

اءلة  ٩ اد وال س  ٣٬٢٦  ٥  الف   ٣  م

ة     فا ر ال س  ٣٬٢٥  ٢٥  م     م

ل     انة  س  ٣٬١٩  ٥٦  الاس     م

ول (      ح م ال ع  ٧ي ة  عل الإدارات ال ارسات القادة  اب أن درجة م ) ال
راسة  س العام ال ة ، ح بلغ ال س لها م ان  ة  ل ادة ال ة وال فا لل

ة الأولى  . )٣٬١٩( ت ال تفع ، وجاء  ي م ق ح ب عات " ال ان وال وق جاء ُع " الق
ة ( س عات ٣٬٤٧ح بلغ م ان وال امه للق ة واح اد الع ي أف ا ُع إلى تق )  وه

ي ت ابي بلغ ال س ح ة  ان ة ال ت ال ف "  عه ُع " ال الإدارات ، ث ت ل   الع
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ابي ٣٬٢٧( س ح ة  ال ة ال ت ال اءلة "  اد وال عه ُع " الف ة ، ث ت س رجة م ) ب
س  ٣٬٢٦بلغ ( عة  ا ة ال ت ال ة "  ارة الف عه ُع " الاس ة ، ث ت س رجة م ) ب

ابي  س  ٣٬٢٤بلغ (ح ة  ام ة ال ت ال عه ُع " تق الأداء "  ة ، ث ت س رجة م ) ب
ابي بلغ ( اع "  ٣٬٢٢ح اعاة ال د وم ام الف عه ُع " الاه ة ، ث ت س رجة م ) ب

ابي بلغ ( س ح ادسة  ة ال ت أث ٣٬١٧ال عه ُع " ال ة ، ث ت س رجة م ) ب
س الي "  ابي بلغ ( ال ارات "   ٣٬٣ح اذ الق عة ُع " ات ا ة ال ت ال ك معه  ) وق اش

ابي بلغ ( ة  ٣٬٣س ح ة الأخ ت ال عه ُع " ال "  ة ، ث ت س رجة م ) ب
ابي بلغ ( راسة ت  ٢٬٩س ح تها ال ه ي أ ة ال ل ة ال ه ال فة . وه رجة ض ) ب
اد وشفا ف  إلى أداء  ا ت إلى ض راسة  ،  ع ال ة ل قادة الإدارات  س ة م

ار   ار ق ة ان وج م ف ة لل اج إلى ال على اللام ال ال الأم ال  م
هات الأعلى . ات ال   وتعل

ول ( ارات ُع    )٨ج ة على  اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ف ال   ال
  
 م

        
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أقوم  ١
بتعزيز 
الفعاليا 

ت  
والأنش

طة 
داخل 

إدارتي 
لإثارة 

  التنافس 

١٤٬  ٨
٢٨ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٢٬ ٧ ٥٠ ٢٨
٥ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬١
٧  

٠٬
٦٤  

٥  

أتابع  ٢
سعي 
العاملي

ن  
لتحقيق 

النمو 
  المهني

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٩٬ ١١
٦٤ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٬٧
٨  

٠٬
٥٥  

٧  

أوفر  ٣
المناخ 
المحفز 

على  
الإبداع 
والتجدي

 .د

٣٣٬ ١٩
٩٣ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

٣٬٥ ٢
٧ 

٣٬٥ ٨
٧ 

٤٬١
١  

٠٬
٧٤  

٢  

  ٧٬١٣٬٨٠٬١ ١٦٬٤ ١٢٬٩ ١٤٬٧ ٨ ٥٠ ٢٨أشجع  ٤



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د ال -م ن الع اي  -ال والأرع   ٢٠١٩ي

١٨٤ 

العاملي
ن على  
العمل 
بروح 

الفريق 
لتنفيذ 

  الأعمال

٧٧  ٤ ٤ ٠٧ ٥ ٢٨  

أحث  ٥
العاملي

ن على  
المشار
كة في 
 البرامج
التدريبي

  ة  

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٢
٥  

٠٬
٦٥  

٤  

أجرب  ٦
الأفكار 
الجديدة  

ولا 
أحكم 

عليها  
  مسبقا

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢٬٥
٣  

٠٬
٥١  

٨  

أطلب  ٧
من  

الآخري
ن تقييم 

  عملي

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٬٩
١  

٠٬
٥٨  

٦  

أثق  ٨
بقدرات 

العاملي
ن  

وأستفي
د من  

  طاقاتهم

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٤
٦  

٠٬
٦٩  

٣  

  
ول ( ف٩ج ع ال ات    ) م

ار  ال  ة  ال  ال
ف   % ٣٢٬١  ١٨  م
س   % ٤٢٬٩ ٢٤  م
تفع   % ٢٥  ١٤  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (      ح م ج اب٩ي تفع ) ال ات ( م ف إلى ثلاثة م  أنه ق ت تق ُع ال
س  – ف ) وت أن  –م راسة تقع في ال  ٢٥م ر ال ة م % م الع

قع ا  تفع، ب ف م   %٤٢٬٩ ال ن ال ال س ، في ح ي في ال ال
ف ٣٢.١ ة ال ا ة أن ق ه ال ة ، وتُ ه ون   % م الع ف راسة  ة ال م القادة ع
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ة  ه ال ا تُ ه ءوس ،  ون ال ف ل لا  ة ال ا ة ، وأن ق س رة م ه  ؤس م
ث  ف فاعل م ة في تق ت س رجة م اته ب ل ن  م ق لاء القادة  ا أن ه أ

ا ق ُع  راسة ، وه ل ال ا م ال ا على الأداء الإدار  اب ف الأداء الإدار  إ إلى ض
ل   وح الف ، والع ل ب ع الع ب  رته على تق أسل م ق ة ، وع اد الع ل أف
اه  يه ت ابي ل ك الإ ل ز ال ع ا  ا م الألفة والإخاء ب العامل  ف ج اعي و ال

ف ودراسة "  ن بها ، وه ما ي ل ع ي  ة ال عل  ,Lenny Ch Nawangsariالإدارة ال
et.all 2015  ا على اش ا وم اب ا إ ث تأث ة ت ل ادة ال ها أن ال ائ ت ن ه ي أ " وال

ة   اد صال ف ودراسة " ج ل ي ل على ت  ٢٠١٣الأداء.  ورة الع ي أوص  " وال
ادر ال اجاته م ال ة اح ة ، وتل اد ة ال ي م خلال ت ال ة أداء ال

ه  ر ادة ، وت ال الإدارة وال ي في م ل ج هه ل ج ة ، وت ال ة ، وال اد اجات ال والاح
ات . لاح ه ال م ال ة ، وم ه فاءته ال فع    ل

ول (           ء ال الي :٨وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي
دة رق ( - ف ي ت على " أُش٤ال ف ) وال وح الف ل ل ب ع العامل على الع ّ

ي ( زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  ال " ق ت ا ٠٬٧٧الأع ) ور
عا  ل ن ه القلة ت راسة ، فه ل ال اف م اد في الإدارة في ال ُع ذل إلى قلة الأع

ؤس ، فإدارة تعل اصل ال ب القائ وال ات أو ده  م ال ل سان  ة م
د العامل بها ( اوز ع لا لا ي اء م اد ٣٠ب س جهي ال ا في ذل م دا  ) ف

ة .   راس   ال
دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ي ت على ٣جاء في ال ف على  " ) وال اخ ال أوف ال

ي (  زن ن ي " ب اع وال ة على  ٠٬٧٤الإب اد الع ص أف ا إلى ح ا ُع ه ) ، ور
لاء  أخ ه ده ؛ ح  ج ن ب ع ال ي ل ال ان  ان في الإت ال ب الأق

ان ه والا ة أس ؤ ة ل اته الأصل اف وا إلى م اف ا ، ل عا شه ه .  إجازة أس   عل
الي : ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 

دة رق ( - ف قق ٦ال قا " ت ها م ة ولا أح عل ي ار ال ب الأف ي ت على " أج ) وال
س ( ة  ة الأخ ت رجات ونال ال ة الف ٠٬٥١أقل ال ا ُع ذل إلى س ) ور

ات  ص ف وت اقع ي ا ال هل . وه و ما  ان ع أ الإن اع ل ادته ، والان الق وس
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اد  ة دراسة " ج ي في ٢٠١٣صال ل ج ه القادة ال ل ج ورة ت ي أوص  " ال
ات .  لاح ه ال م ال ة ، وم ه فاءته ال فع  ه ل ر ادة ، وت ال الإدارة وال   م

دة رق ( - ف قق ٢ال ي " ت ه ق ال ال ع سعي العامل ل ي ت على " أتا ) وال
ة  ت رجات ونال ال س (أقل ال ة  ل الأخ اب ٠.٥٥ق ا ُع ذل إلى  ) ور

ات دراسة " م   ص ف وت ا ي د ، وه ة للف ه ة ال ه ال ة م وراء ه اش ائ ال الف
ة  ٢٠١٢ن  امج وأن ها العامة ل ازن ءا م م زارة ج أن ت ال ي أوص  " وال

ة ،  ارد ال ة ال ة وت ه ة ال ارد  ال ة ال ال للقائ على ت ح ال ا ي
ة لل .  اس اف م ح ح ة م   ال

ول ( ارات ُع  )١٠ج ة على  اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ال
الي أث ال   ال

  
 م

        
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
  ن 

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أقوم  ١
بتقليد 
سلوك  

رئيسي 
في 

  العمل

٣٬٥ ٢
٧ 

٣٬٥ ٢
٧ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٣٩٬ ٢٢
٢٨ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢٬٠
٧  

٠٬
٤١  

٧  

أتجاوز  ٢
مصالح 

ي 
الذاتية 

لتحقيق 
المصلح

ة  
  العامة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٧٬١ ٤
٤ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٧
٩  

٠٬
٧٦  

١  

أهتم  ٣
بمناقش

ة  
القضايا  

التي 
تضفي 
التميز 

في 
  الإدارة

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٤
٦  

٠٬
٦٩  

٢  

أوجه  ٤
العاملي

ن نحو 
الشعور 
بالانتما

ء 
  للإدارة 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٢١٬ ١٢
٢ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢٬٥ ٢٥ ١٤
٠  

٠٬
٥٠  

٦  

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



ل ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ا ال ---الإدار  الأداء دور ال   د / إيهاب إب
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١٨٧ 
 

ف 
بأسلو 

ب  
يحظى 

باحترام 
العاملي

ن  
وتقدير

 هم

٦٨  ٩ ٧١ ٢٨ ٢ ١٤ ٤٢  

أشعر  ٦
بالارتيا

ح 
لطريقة 
تعامل 
العاملي
  ن معي

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٠
٤  

٠٬
٦١  

٤  

أطلب  ٧
المساع 
دة في  

حل 
المشكلا 

  ت

١٤٬ ٨ ٢٥ ١٤
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٬٩
٦  

٠٬
٥٩  

٥  

  
ول ( الي١١ج أث ال ع ال ات    ) م

ار  ال  ة  ال   ال
ف   % ٤١  ٢٣  م
س   % ٣٧٬٥  ٢١  م
تفع   % ٢١٬٥  ١٢  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (        ح م ال الي إلى ثلاثة ١١ي أث ال اب أنه ق ت تق ُع ال ) ال
تفع ات ( م س  – م ف ) وت أن  –م راسة تقع   ٢١٬٥م ر ال ة م % م الع

ا  تفع ، ب ن ال  %٣٧.٥في ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م راسة  م ال ٪٤١ال ة ال ف م القادة ع ة ال ا ة أن ق ه ال ة ، وتُ ه ع

لاء القادة  ا أن ه ة أ ه ال ا ت ه ؤس ،  الي ض على ال يه تأث م ل
ل   اد على تفع اع الأف الي ت وة لها تأث م فة في تق ق رجة ض اته ب ل ن  م ق

ا  ا ر الإدارة أدائه الإدار ، وه ي ودراك القادة  ة على تق ر ورات ال اب ال ُع إلى 
ورات   ة ال الي ؛ وذل لأه أث ال ال ال ا بها في م م ق ي  أن  ارسات ال لل

ة دراسة (لاح  ف مع ن ة ، وه ي ل ادة ال ال في ال ا ال ة به ر )   ٢٠١٢ال
وق ذات  د ف ها وج ي ت ف ة .    ال ر ورات ال د ال غ ع أث م جع ل ة ت ائ   دلالة إح



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د ال -م ن الع اي  -ال والأرع   ٢٠١٩ي

١٨٨ 

ول (           ء ال الي :١٠وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي
دة رق ( - ف ة العامة "  ٢ال ل ق ال ة ل ات ي ال ال اوز م ي ت على " أت ) وال

ة ا ت رجات ونال ال أعلى ال قق  ي (ق ت زن ن ا ُع ذل ٠.٧٦لأولى ب ) ور
اقي  وة ل ا أن القادة في الإدارة ه الق فاته ،  ة ل القادة في ت ائ قة ال إلى ال
ن   ه أن ت ا  عل ها ، وه اح الإدارة وت ن ع ن ول العامل ، وه ال

ج قا ة العامة ، ح أنه لا ي ل اعي ال ة ت اته م ع للإصلاح ، وه سل ئ ي
ي . ك سل   ذو سل

دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ي ٣جاء في ال ا ال ا ة الق اق ي ت على" أه  ) وال
ي (  زن ن في ال في الإدارة " ب اس قادة ٠.٦٩ت ا إلى إح ا ُع ه ) ، ور

عله ي  ا  اقع ت له ، وه أن ت الإدارة ه في ال ة ما  الإدارة  اق ون على م
ان أن  اح راسة ح ل ال ي ال ق ح في م ض ه ب ا  ُعلي م شأن الإدارة ، وه
از  ا إن م اء ي ع الع لا  ن بها ل ق نها ، فه يل ن ي ف الإدارة لا ي ل  قادة الع

راسة  ي ال اف ع الإدارات  ها ، ف ة وغ ائل الإدار ة ال اق ال وم ا  –الأع تق
–   . عة وال ام ال ى في الإجازات في أ م ح عة ال ق  ة دون ال ائ ة م ل ف   تع

الي : ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 
دة رق ( - ف أقل ١ال قق  ل " ت ي في الع ك رئ قل سل م ب ي ت على " أق ) وال

ة  ة الأخ ت رجات ونال ال ني م ٠.٤١س (ال ا ُع ذل إلى ت ) ور
ن إلى   ع الي فه لا  ال ل ، و ك رؤسائه في الع ائ تقل سل ف ة  اد الع اعة أف ق
ف تأث القادة  ي إلى ض ف ا ق  ونه ، وه قل ه  ؤوس عل م ل ال  ك الأم ل ال

ع ، وال جا ا ال ائج ه ا ي دقة ن ه م ؤوس ا .في م ف ققه م   ء م ت
دة رق ( - ف اء للإدارة " ٤ال الان ر  ع ي ت على " أوجه العامل ن ال ) وال

س ( ة  ل الأخ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ا ُع ذل إلى ٠.٥٠ت ) ور
م فإن  ا ه معل اء للإدارة ، و الان ه  الإدارة أنف ر القادة  ف شع يء ض فاق ال

ل  ائج دراسة ال ف ون ا ي ه . وه ع اء  ٢٠٠٦لا  ت أن م الان ه ي أ ، وال
ة جاء دون ال . وأن   فة الغ عل في ال ة وال ات ال ي ي العام في م ه ال

س .   ق ال ان ف اد  ل ل الأف ة الع  داف
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١٨٩ 
 

ول ( زن  )١٢ج ابي وال س ال ارات ُع ال ة على  اد الع ات أف ا ي لاس ال
ة ارة الف   الاس

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــبا 

 رة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أراعي  ١
وجهات  

النظر 
التي 

تهدف 
تطوير 
طرق 
العمل 

  بالإدارة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٧
٥  

٠٬
٦٥  

٣  

أشجع  ٢
العاملين  

على  
تقديم 

وجهات  
 نظر

جديدة 
وان  

تعارضت 
مع 

وجهة 
  نظري

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

١٠٬ ٦ ٢٥ ١٤ ٢٥ ١٤
٧١ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٨
٢  

٠٬
٧٦  

١  

أقدم  ٣
طرقاُ 

جديدة 
لإنجاز 
مهام  
العمل 

  بالإدارة

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠ ٢٥ ١٤
٨٥ 

٠٬  ٣
٦٠  

٤  

أعززالف ٤
عاليات  
والأنشط

ة البناءة  
في 

إدارتي 
لإثارة 

التنافس 
  الشريف 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٤
٣  

٠٬
٦٩  

٢  

أنجز  ٥
العمل 

بأسلوب  
غير 

  تقليدي

١٠٬ ٦
٧١ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٦
٠  

٠٬
٥٢  

٦  

أتعامل  ٦
مع 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٨
٩  

٠٬
٥٨  

٥  
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١٩٠ 

العاملين  
كأفراد 

مميزين 
 أكثر
من  

كونهم 
أفرادا 

يعملون  
في 

  الإدارة

  
ول ( ة١٣ج ارة الف ع الاس ات    ) م

ار  ال  ة  ال   ال
ف   % ٣٤  ١٩  م
س   % ٤١  ٢٣  م
تفع   % ٢٥  ١٤  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (         ح م ال ة إلى ثلاثة ١٣ي ارة الف اب أنه ق ت تق ُع الاس ) ال
تفع ات ( م س  – م ف ) وت أن  –م راسة تقع في   ٪٢٥م ر ال ة م م الع

ا تفع ، ب ن ال  %٤١ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م ة  ٪٣٤ال ل م القادة ع ة أن أك م ال ه ال ة ، وتُ ه م الع

ل أدائه   اد على تفع اع الأف ا لا  ه ، م ؤوس فة ل ة ض ارة ف اس ن  م ق راسة  ال
ق ة ال ال ا ُع إلى س ا ر لقاة الإدار ، وه اء ال ة الأ ه  ، و ل للإدارة عل

لا غ  ح حل اع ، وت ع الإب ار ت اح أف اق ن لإثارة الأذهان  ع على عاتقه ، فلا 
راني  ة دراسة (ال ف مع ن وق" ، وه ي ة "خارج ال ان م  ٢٠١١تقل ي  ) وال

ة  ي "  اع ل ال قات الإب ها أن م أه مع ائ ة ن اء ال اد  –الأ ف الإع ض
ادر الإدار  ل لل أه ة  –وال اب ج ال ة و ه د ال اع   –الق الإب ة  ي ام ال قلة اه

  الإدار " 
ول (           ء ال الي :١٢وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي

دة رق ( - ف ع العامل ٢ال ي ت على " أش ة وان ) وال ي على تق وجهات ن ج
ي   زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  تعارض مع وجهة ن " ق ت

ف على أراء العامل ال به ،  ٠.٧٦( ق ة القادة ال ا ُع ذل إلى ر ) ور
ف و  ا ي اد ، وه اه في ت أداء الأف ي  ا ق اولة خل ج إدار د ة ل ن
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١٩١ 
 

ي  ع ة  ٢٠٠٩دراسة (ال ار ادة ال ة لل ائ د أث ذو دلالة إح ها وج ي ت ف ) ال
ل .   ة  ارد ال   على ت أداء ال

دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ة ٤جاء في ال ات والأن ز الفعال ي ت على" أع ) وال
ي (  زن ن اف ال " ب اءة في الإدارة لإثارة ال ا إلى  ٠.٦٩ ال ا ُع ه ) ، ور

اقات العامل معه ؛ لأن ذل  في  ل  اج  ة في إخ عل الإدارة ال ة القادة  ر
عي الإدارة .   ا ه م م ة وغ ي ي ال ه ع م ال ة ل ها   ال

الي :     ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 
دة رق ( - ف ي ت٥ال أقل ) وال قق  ب غ تقل " ت أسل ل   على " أن الع

س ( ة  ة الأخ ت رجات ونال ال ق ٠.٥٢ال ة ال ا ُع ذل إلى س ) ور
ه في أغل  ف ال ب از الأع إن ه  ل م ام  الإدارة ، و ة على القادة  ة الق الإدار

رة عل ه الق ج م ل ار أنه لا ي اع ان ،  لا ع الأح ون . ف ا ي ازها  ى إن
ي  ار وال وال لاء القادة على الاب س ه ة ت ي ة ح ر ع امج ت   اب ب

دة رق ( - ف نه  ٦ال اد م أك م  أف ي ت على " أتعامل مع العامل  ) وال
ل الأ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ن في الإدارة " ت ل ع ادا  س أف ة  خ

ل م  ٠.٥٨( ة ت ة قاص ة القادة للعامل في الإدارة رؤ ا ُع ذل إلى أن رؤ ) ور
م على  ة لا تق ارسات سل ه ، وهي م ك ف ر لا  الأخ ، ولا  ف وت
ي  ل ال ام م ق اع الاح هار م امل . رغ أن إ وح الف وال ل ب ونة ، والع ال

ل اه  ا ل العامل ل ل حاف ا  ؛ م ه و العامل ادلة ب قة ال اء ال في ب
أث  ارسة القائ لل ان أن م اح ه ، و ال لة إل ال ال اقاته في أداء الأع ى  أق
أث  ك ال ا أن سل ها ،  اف الإدارة ورسال ق أه رته على ت ع مق الي  ال

عل العامل الي  ه ال ون إل ؛ إذ أنه ي القائ ه  ا ارت رون  أنه ف ون  ع  
ك أخلاقي راقٍ  ة وسل ات عال ع ن  ع عل العامل ي ا  ي وثقة ، م ام وتق اح
ع على  اله الأم ال ي ن في أداء أع ل ل ما  ون  ّ فعه إلى أن ُ ي

ارات اذ الق ات ات ل   .ع
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ول ( ارات ُع  )١٤ج ة على  اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ال
اع اعاة ال د وم ام الف   الاه

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أقدر  ١
العاملي

ن حال  
إنجاز 
عمل  

بطريقة 
  متميزة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٠٬ ٦ ٢٥ ١٤
٧١ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٦
٨  

٠٬
٧٤  

٢  

أتعامل  ٢
مع كل 

فرد 
بطريقة 
تتناسب 
وطبيعة 

العمل 
الخاص  

  به

١٢٬  ٧
٥ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٣٠٬ ١٧
٣٦ 

٣٬٠
٤  

٠٬
٥٤  

٥  

اهتم  ٣
شخصياُ  
بالعاملي 

ن الذين  
لديهم  

قدرات 
  خاصة

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٨٬٩ ١٥
٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٥٬٣ ٣
٦ 

٣٬٠
٩  

٠٬
٧٥  

١  

أسارع   ٤
بتفوي
ض  

السلطة  
لخلق  
بيئة 

تشاركي
ة  

  بالإدارة 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٤٢٬ ٢٤
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٠٬  ٣
٦٠  

٤  

اهتم  ٥
بالحاجا 

ت  
الشخص

ية 
للعاملي

ن معي 
  بالإدارة

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٣٬٠
٤  

٠٬
٦١  

٣  
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١٩٣ 
 

ول ( اع١٥ج اعاة ال د وم ام الف ع الاه ات    ) م
ار  ال  ة  ال   ال

ف   % ٣٠  ١٧  م
س   % ٤٦  ٢٦  م
تفع   % ٢٤  ١٣  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (     ح م ال اع ١٥ي اعاة ال د وم ام الف اب أنه ق ت تق ُع الاه ) ال
تفع ات ( م س  – إلى ثلاثة م ف ) وت أن  –م ر   ٪٢٤م ة م م الع

ا تفع ، ب راسة تقع في ال ال ن  %٤٦ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م ف م القادة  ٪٣٠ال ال ة ال ا ة أن ق ه ال ة ، وتُ ه م الع

ا ت   ة ،  س رجة م ؤوس ب اع ال اعاة ل د وم ام ف يه اه راسة ل ة ال ع
فة  رجة ض ؤوس ب اع ال اعاة م د وم امه الف ل جاء اه ة ال ا ة أن ق ه ال ه

اد ، ولا  ث على أداء الأف ا ي ا ُع  ، م ا ر ل أدائه الإدار ، وه ه ن تفع ك دافع
فات  ا ما ت في ت ي  ن بها وال ل ع ي  ة ال ائ ة ال ات ال ة مع ة وصع إلى ق
اع  اعاة ال ام وم ا وث ب الاه ة ارت ه ، رغ أن ث ان اب ب ع ، فالإن ال

ة في ت ا ع وح ال ة دراسة  وارتفاع ال ف مع ن لأداء الإدار للعامل ، وه ي
ي  الات  ٢٠١٢(م ة ب م ائ ة ذات دلالة إح ج ة م ا د علاقة ارت ها وج ي ت ف ) ال

ة دراسة (   ل ون ف  ة ل العامل ، وت ع وح ال ة وم ال ل ادة ال ال
ي  ا ٢٠١٢ال د علاقة ارت ت وج ه ي أ ة إلى ح ما ب درجات ) وال ة وج ج ة م

ة.   ع وح ال ة و درجات ال اد هارات ال اف ال   ت
ول (         ء ال الي :١٤وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي

دة رق ( - ف رات خاصة " ق ٣ال يه ق ي ل العامل ال اُ  ي ت على " أه ش ) وال
أ قق  ي (ت زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال ا ُع ذل إلى  ٠.٧٥على ال ) ور

اصة رؤساؤه ،  ع ، و ه على ال ام  ض الاه ف اله  أن ال ال في م
ه  ي تُ ال ال از الأع ه في إن فادة م ت اد ال للاس ب الأف ا ُق ئ غال فال

اقي الإدا  ةً  على    رات .إدارته م
دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ل ١جاء في ال از ع ر العامل حال إن ي ت على" أق ) وال

ي (  زن ن ة " ب م ٠.٧٤قة م ق ما  ا إلى أن القائ ع ا ُع ه ) ، ور
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ي  ع ٍ ، فإن ذل  اس وت اف  هام والأه ل ال عه لق ر العامل وت اعاة شع
رته ا مق الي رفع  أ ال لائ و ك ال ل اع ال ع لإت ا ع ال  على الهام وت

عله أك  اً ت ر العامل ف اعاة شع ا إلى أن م د ال في ذل أ ع ا   ، كفاءته
ي مع  ف ال ل ال ؛ إذ أن تعا اله  اجه أدائه لأع ي ق ت اكل ال ال اً  و

اعه ال لأ فعه ل العامل واس ا ي ف م ة ل ال اب الإ را  ل شع اره ي ف
 أدائه في الإدارة. 

الي :    ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 
دة رق ( - ف ل  ٢ال عة الع اس و قة ت د  ل ف ي ت على " أتعامل مع  ) وال

ت رجات ونال ال أقل ال قق  ه " ت اص  س (ال ة  ا ُع ٠.٥٤ة الأخ ) ور
ع زملاءه   اد  ع الأف اب  راسة ؛ ف ل ال الإدارات م ال  اخل الأع ذل إلى ت
ه  د خاص  ل م د ع ل ف ن ل ال فلا  اخل الأع ق ت اله ، ومع ال أع ن  م ق

عة ل ا ة ال ه إلى رئاسة ل ج ل م ال جه العام ق ي ه ، فال ل دراسي  وح ة ف
ب  ة  جه عام اللغة الع ث مع م ا ، وه ما ح ة أخ وه ه م ج د لل ع ث 

اء في عام    م . ٢٠١٦س
دة رق ( - ف الإدارة " ٤ال ة  ار ة ت ل ب ة ل ل ف ال ي ت على " أسارع ب ) وال

س ( ة  ل الأخ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ا ُع ذل إلى  ) ٠.٦٠ت ور
ع الآخ ل  ي ال اد في الإدارة ، وت ي والاس ل ع القادة إلى ال ال ء  ل
ة فق ، وق  ه إجازات رس ة إلا في حالة أخ ل ف ال أون ل ارات فلا يل ار الق اح

ة دون  ل ا ال ه الأن ء القادة له ر دور  في ل امج ال اب ب ا   ن ل ع أن 
ا أن ارها ،  ارها وأض ل الأول ع ت س   أخ ي الإدارة أو الق ه ال م

ر  ات دراسة (أب ال ص لف وت ا  ه ، وه ج ع ال ه م ج إدارته وق ل  الع
ل ٢٠١٠ جه للع عه لل ة ، وت ادات الإدار ي أوص ب م ال ) وال

ي  ار اعي وال ال ات للعاملال لاح ع ال ائه  وتف  . لأن إع
ة ، وت   ع وح ال فع م درجة ال ة له م شأنه أن ي ل ات وتف ال لاح ال

 الأداء الإدار . 
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١٩٥ 
 

ول ( ارات ُع  )١٦ج ة على  اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ال
  ال

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــبا 

 رة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أجمع  ١
المعلوما 

ت  
الضرور
ية عن  

المشكلة  
من  

مصادر  
  مختلفة

٧٬١ ٤
٤ 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢٬٢
٥  

٠٬
٤٥  

٥  

أقدم  ٢
تعليمات 
ومعلوما 

ت  
واضحة 
مفصلة 
ليلتزم 

بها 
العاملو 

  ن

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠ ٢٥ ١٤
٨٥ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٣
٩  

٠٬
٦٨  

١  

أفوض   ٣
السلطا 

ت  
والمسؤ 
وليات  

للعاملين  
من أجل 
  تمكينهم

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٥٬ ٢٠
٧١ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٦
٤  

٠٬
٥٣  

٤  

أسعى   ٤
لإيجاد 

الطريق 
لتأسيس 

النظم 
والعمليا 
ت التي 
لا تقيد 

  العاملين 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٬٨
٦  

٠٬
٥٧  

٣  

أدعم   ٥
بيئة 

التعلم 
ولديّ  

الرغبة 
أن أكون  

  متعلما

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٤٬ ٨ ٢٥ ١٤
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٣
٦  

٠٬
٦٧  

٢  
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ول ( ع ١٧ج ات    ال) م
ار  ال  ة  ال   ال

ف   ٪ ٤٤٬٣  ٢٥  م
س   % ٣٩٬٣  ٢٢  م
تفع   % ١٦٬٤  ٩  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (        ح م ال ات ١٧ي اب أنه ق ت تق ُع ال إلى ثلاثة م ) ال
تفع س  – (م ف ) وت أن  –م راسة تقع في ال  ٪١٦٬٤م ر ال ة م م الع

ا تفع ، ب ف  %٣٩٬٣ال ن ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ة ، وتُ ٪٤٤٬٣م ن  م الع ّ راسة  ة ال ف م القادة ع ة ال ا ة أن ق ه ال  ه

ل  ه ن تفع ك دافع اد ، ولا  ا على أداء الأف ث سل ا ي فة ، م رجة ض ه ب ؤوس ل
ع هام م   ة ال  راسة لأه ة ال م إدراك ع ا ُع إلى ع ا ر أدائه الإدار ، وه

ادة ؛ لأ اح ال اص ن ل الأول والأخ ع  ع أنه ال ع  ف  عل ال ن ال 
ة  ه ال ان ه اح و ال ع ا  ل أدائه ،  فاص ام ب فعه للاه ا ي له ، م ع علقة  ارات ال الق
ة   ول ال ف  ر ال ل ؛ وشع ق ع ة ت في العادة م خلال ف ل ادة ال إلى أن ال

عه اه في ت قه  اء ثقة ب   داخل ف ل وذل م خلال ب قة أف ل  على الع
ل ُع  ل فإن ح ة . و ل ال ة  ار ص ال وال اح ، وخل ف اء الف ال أع
ل في فه   زارة ، و ف العام في دور ال فة ق ُع إلى ال ال على درجة ض

ة  قات ال ع ي تع م أه ال اف وال ة والأه ه و ال ع ا  ة ،  ل ادة ال لل
ة ل ادة ال اجة ل ال ني درجة فه القادة لل ة إلى ت ه ال ان ه اح ف  .ال ا ي وه

ق  ة ال  2008 ودراسة ال ل ع ام  زارة في ال ا لل ها أن دور الإدارة العل ائ ي م ن وال
ا لف ال ة في م اج إلى ت وت اف ، و ا،  غ  ؤ ح ال ان ذل في وض اء  ن س

اء ة تغ م و ل اث ع إح م  ادة ت د  ات ، أو وج ي الأول   .أو ت
ول (        ء ال الي :١٦وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي

دة رق ( - ف م به٢ال ل لة ل ة مف مات واض ات ومعل م تعل ي ت على " أق ا ) وال
ي ( زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  ن " ق ت ا  ٠.٦٨العامل ) ور

ة  ل م تف ال ه ، وع م ت اب ثقة القادة في العامل معه وع ُع ذل إلى 
اع.   صة للإب ف ، ولا ف احة لل ن له م ن ، ولا ي م ا ُق نه  م له ، لأنه يل

ف ود ا ي ي ، وه وف ت ل و ي (ك ت ،   ٢٠٠٩راس ت ل ، جا ، و )؛ (ش
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ان ٢٠١٠ ان أساس مات العامة ع عل ل إلى ال ص ة وح ال فا ) في أن ال
اد .  ع الف قة في القادة ، وم ة ، وال ا ق   لل

دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ّ ال٥جاء في ال عل ول ة ال ي ت على" أدع ب ة ) وال
ي (  زن ن ا " ب عل ن م اد ٠.٦٧أن أك اس القادة أف ا إلى إح ا ُع ه ) ، ور

ر  ه ه في ال ا رغ ا له ، و ي دائ عل ال ، وضافة ال ة ال أه ة  الع
ى ون  عل ح ن ع ال ف ل العل ، ولا  ن ع  فع ي لا ي اضع ال ة ال به

ا قادة الإد فة  أص ل مع عل ، ف ن ب ال له وال ل ي ة ، وه ب عل ارة ال
ي ( ة دراس ف ون ا ي ه ، وه ان ره وم ها وتُعلي م ق اح ّ ل  ,Thejendra)ت

2007) , (Deloitte,2004   ائ تا أن ال الإدار م ال ان أك والل
ا ّ العامل م ال عل لأنه  ة لل ور ة م  ال رجة عال ف ب ة وال ر

ة .  قلال   الاس
الي :            ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 

دة رق ( - ف ادر ١ال لة م م ة ع ال ور مات ال عل ع ال ي ت على " أج ) وال
س ( ة  ة الأخ ت رجات ونال ال أقل ال قق  لفة " ت ا ُع ذل ٠.٤٥م ) ور

ار  ل إص لة ق ة ع ال ا مات ال عل ال ام  ة الإل راسة أه ة ال إلى إغفال القادة ع
ارا ام والق ا الأح ه ال مات في ه عل ل على ال ادر ال لا ع قلة م ت ، ف

ارسة فلها دور  راسة إلى ال ع ال أ القادة  ة أن يل أه ان  اح ة . و ال ائ ال
ن ت  ه (ي ) م أن دراسة أج   ١٨٦، ٢٠١٤ك في إجادة الإدارة ، وه ما ذ

ة  ها أن  Honeywellعلى ش ائ ا الإدارة   ٥٠أث ن راء ق تعل % م ال
ارسة ، وأن  ها م خلال العلاقات،وأن ٣٠ال ها م خلال  ٪٢٠% ق تعل ق تعل

راسة .  ة وال س ات ال ر   ال
دة رق ( - ف ات للعامل م أجل ٣ال ول ات وال ل ض ال ي ت على " أف ) وال

ل ا ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ه " ت س (ت ة  ا ُع ٠.٥٣لأخ ) ور
ع  أث  اد ال  راسة ن الإدارة الاس ة ال لاء القادة ع ي ه ذل إلى ت
لقة على العامل  ة م ارس سل ة لأح ، و ل ف تف ال ارات ، و ات والق ل ال

اله إ ن ح ل ار ، وه لا  ه في أم أو ق جع إل اوره أو ي امة، ، فلا  اعة ال لا ال
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ي   ة دراسة (الع لف ون ه . وه ما  ب م ا لا مه ها واج ع ه ق  ع و
تفعة . ٢٠١٠ ل عام م ة  ار ادة ال ها أن درجة ت ال ي ت ف  ) ال

ول ( اذ  )١٨ج ارات ُع ات ة على  اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ال
ارات    الق

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أبوب  ١
المعلوم

ات 
المطلوب

ة في  
جداول 

وأعلنها  
قبل أخذ 

  القرار

٧٬١ ٤
٤ 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٣٩٬ ٢٢
٢٨ 

٢٬٣ ٢٥ ١٤
٦  

٠٬
٤٨  

٧  

أدرس  ٢
جميع 

البدائل 
المقترح

ة  
للمشكل 
ة التي 
تواجه 
  الإدارة

١٠٬ ٦
٧١ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٤٤٬ ٢٥
٦٤ 

٧٬١ ٤
٤ 

٢٬٧
٩  

٠٬
٥٦  

٥  

أراعي  ٣
الإمكاني

ات 
المتاحة 
لاختيار 
البديل 
المناس

  ب

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٣٠٬ ١٧
٣٥ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٢
٧  

٠٬
٦٥  

٣  

أراعي  ٤
أن 

ينسجم 
القرار 
المتخذ 

مع 
حاجات  
  الأفراد

١٩٬ ١١
٦٤ 

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

٣٣٬ ١٩
٩٢ 

٥٬٣ ٣
٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٣
٢  

٠٬
٦٦  

٢  

أحرص  ٥
على  

استطلا
ع  

الأمور 
عند  

اتخاذ 
ومتابعة 

٣٠٬ ١٧
٣٥ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٣
٩  

٠٬
٦٨  

١  
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تنفيذ 
القرارا

  ت  
أؤكد  ٦

على  
تفعيل 

التغذية 
الراجعة 

بعد 
تنفيذ 

  القرار 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٬٧
٥  

٠٬
٥٥  

٦  

أسعى   ٧
إلى  

تهيئة 
الأجواء 
المناسب

ة لتنفيذ 
  القرار

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٦٬ ١٥ ٢٥ ١٤
٧٨ 

٨٬٩ ٥
٢ 

٣٬٣
٠  

٠٬
٦٣  

٤  

ول ( ارات ١٩ج اذ الق ات ُع ات   ) م
ار  ال  ة  ال   ال

ف   % ٣٩٬٢  ٢٢  م
س   % ٤٢٬٩  ٢٤  م
تفع   % ١٧٬٩  ١٠  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (    ح م ال ات ١٩ي ارات إلى ثلاثة م اذ الق اب أنه ق ت تق ُع ات ) ال
تفع س  – (م ف ) وت أن  –م راسة تقع في   ١٧٬٩م ر ال ة م % م الع

ا تفع ، ب ن ال   %٤٢٬٩ ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م  ة % م الع ٣٩٬٢ال ل م القادة ع ة أن أك م ال ه ال ة ، وتُ ه

ي  لف ع دراسة "ال ا  فا ، وه راسة جاء أداؤه ض ت أن   ٢٠٠٥ال ي ذ " ، وال
ل  تفعا  ة جاء م د ع زارات ال راء في ال لات لل ار وعلى حل ال رة على أخ الق الق

ائج دراسة (أب ا ف مع ن ا ي ر عام ، ب صل إلى أن م  ٢٠١٠ل ي ت ) ال
لاء   ا أن ه ة أ ه ال ا ت ه ة ،  ن ة م ان ب ار  ع الق ة ص ل ة في ع ار ال
ارات   اذ الق ذج قادر على ات ة في تق ن س رجة م اته ب ل ن  م ق القادة 

ل أدائه الإدار  اد على تفع اع الأف ي ت ة الفعالة ال اس ا ُع إلى أن ال ا ر   ، وه
رة   ه في ص ؤوس ر أمام م ه ة ال ة ؛ خ ا اراته ال ن ع ق اجع ع القادة لا ي
ة في   ر لاء القادة على دورات ت ل ه ة ح ا ي أه اراته ، وه اجع ع ق ئ ال ال
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ل  ف ودراسة " اله ا ي ار ، وه اذ الق ت أن اس ٢٠٠٨ات ي أك ارات  " وال الق ار القادة 
رة  .  ارات فعالة م اذ ق ل دون ات ها  ة ف ار م ال   وع

ول (        ء ال ها ١٨وعلى ض ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال اب ي ) ال
الي:   كال

دة رق ( - ف عة ٥ال ا اذ وم ر ع ات لاع الأم ص على اس ي ت على " أح ) وال
ارات " ق  ف الق ي (ت زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  )  ٠.٦٨ ت

ه ت  الإدارة عل ها ؛ فالقادة  ف ة وت س ان ال الق ام  ا ُع ذل إلى الاه ور
ا إلى   اج ه عل ، و ة وال ة ال ي زارة وم ل ال ي وُضع م قِ ارات ال ان والق الق

ي ت ارات ال اذ الق ها ات دد ف ها أو ال اجع ع م ال اقع ، وع  ال على أرض ال
وف  ان ال ا  ة دراسة. مه ف ذل مع ن  ( Wendy. K. Smith, 2015 ) و

اذ  ة ات ل اح ع ث في ن لاع ت اف والاس ارسة القائ للاس ت أن م ه ي أ ال
ة اق ة ال ات ارات الإس ار ال في ال   .الق

دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ي ت على ٤جاء في ال ار  " ) وال أراعي أن ي الق
ي (  زن ن اد " ب ة القادة في ٠.٦٦ال مع حاجات الأف ا إلى ر ا ُع ه ) ، ور

ث على  فاه ب العامل ي ام وال ار ج م الان ة في ان ائ ا ال ه ال ه
اع ة ، و ع اف الإدارة  روحه ال ق أه ا  عة واتقان م ال  از الأع ه على ان

لفة وفه وحاجاته ال اعي  ه ال ال ي ال ر  ه صه على ال ل ح  . و
ان ،  . ت مع دراسة (الع د أث ذو دلالة  ٢٠١٣واتف ذل ال ت وج ه ي أ ) ال

ادة ة وال ار ال ادة  ا ال ة ل أن ائ ة على  إح ل ادة ال ة وال ات الاس
ة العاملة في الأردن . ار ارف ال ار الإدار في ال اذ الق ة ات ل   ع

الي :          ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 
دة رق ( - ف ل ١ال ها ق اول وأعل ة في ج ل مات ال عل ب ال ي ت على " أُب ) وال

س (أخ  ة  ة الأخ ت رجات ونال ال أقل ال قق  ار " ت ا ُع ٠.٤٨الق ) ور
ة   ة م اول م مات في ج عل ه ال ف ه ة ت الإدارة  ة القادة  ذل إلى قلة درا
ائج  .  صل إلى ال ي ت مات ال ق ادئه على ال م م ي ال تق هج العل ات ال على خ

لف ع اقع  ا ال ون وه فة وآخ ه " أب ع اح ع  ٢٠٠٦ا ذ " م أن الإف
ا على أح بل  ا ، ول ح ق العامل وال انات ح م حق مات وال عل ال

ع . اول ال ن في م    أن ت
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دة رق ( - ف ار " ٦ال ف الق ع ت اجعة  ة ال غ ل ال ي ت على " أؤ على تفع ) وال
س ( ة  ل الأخ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ا ُع ذل إلى ٠.٥٥ت ) ور

اف  ا لا ت ر خاص ر ة وت ة  ة وعل رات عقل اج مهارات وق ل  فع أن ه ال
ر  رة في  م ال ف ودراسة ( م شق ا ي الإدارة ، وه  )   ١٠٨، ٢٠١٢اء والقادة 

ول ( ة )٢٠ج اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ارات ُع  ال على 
عات ان وال   الق

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

أحرص  ١
على  

توافقية 
القرار 

قبل 
التنفيذ 

مع 
قوانين 
المديري

  ة

٣٩٬ ٢٢
٢٨ 

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

١٩٬ ١١
٦٤ 

٧٬١ ٤
٤ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٨
٤  

٠٬
٧٨  

١  

أحل  ٢
المشكلا 
ت بعيداً 

عن  
الإجراء

ات 
الرسمي

  ة

٣٢٬  ١٨
١٤ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٠٬ ٦
٧١ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٦
٠  

٠٬
٧٢  

٢  

أعُلن   ٣
الأنظمة 
والقواني

ن  
المعمو
ل بها  

لجميع 
المواطن

ين 
والعاملي 

  ن

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٥
٤  

٠٬
٧١  

٣  

الأسس  ٤
العلمية 
والخبرا
ت هي 

الفيصل 
في 

اختيار 
العاملي

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٧٬ ١٠
٨٥  

٠٬  ٣
٦٠  

٦  



ة  ل اع الإس ة  ة ال ل لة  د ال -م ن الع اي  -ال والأرع   ٢٠١٩ي

٢٠٢ 

ن في  
المستو

يات  
 الإدارية 

أحرص  ٥
على  

وضوح 
حقوق 
وواجبا

ت  
العاملي
ن بكل  
المستو

يات  
  الإدارية

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٢٬ ٧
٥ 

١٦٬ ٩
٠٧  

٣٬٣
٩  

٠٬
٦٨  

٥  

أحرص  ٦
على  

إيجاد 
نظام 

واضح 
لتوجيه 

الشكو 
ى 

والتظلم
 .  

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٤
٥  

٠٬
٦٩  

٤  

ول ( عات٢١ج ان وال ع الق ات    ) م
ار  ال  ة  ال   ال

ف   % ٢٥  ١٤  م
س   % ٤٥٬٥  ٢٦  م
تفع   % ٢٩٬٥  ١٦  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (    ح م ال عات إلى ثلاثة ) ٢١ي ان وال اب أنه ق ت تق ُع الق ال
تفع ات ( م س   – م ف ) وت أن  –م راسة تقع   ٪ ٢٩٬٥م ر ال ة م م الع

ا  تفع ، ب ن ال  %٤٥٬٥في ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م  ه ال ٪ ٢٥ال ة ، وتُ ه راسة  م الع ة ال ف م القادة ع ة ال ا ة أن ق

دة الأداء الفعلي  ث على ج ا ي ة ، م س رجة م عات ب ن ال م ان و ن الق فعل
عق ،   ض أو ال الغ ها  ع ات ت  عل ان وال ا ُع إلى أن الق ا ر اد ، ، وه للأف

وف الإدارا انات و عارض مع إم ها ي ع ات وما زال  ع ال ل مع ت ة ، و عل ت ال
ع   ن م لا ع  ة ب إدارة وأخ  ، ف اد ة وال ادر ال اد وال ة والأع ال
ة   ف مع ن عات ، وه ي ام ال ان واح ف الق ة ت ه  ف  ا ت عا نائ راسة م ال

ب  ل على إعادة ال )٢٠١١دراسة ( ح ي دع إلى الع ائح وال ة والل اغة الأن  
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مة   قة مفه ها  اغ ها وص ل على ت عق والع ض أو ال ع الغ فها  ي  ال
ل . أو املة وغ قابلة لل   وم

ول (        ء ال الي :٢٠وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي
دة رق ( - ف ا١ال ص على ت ي ت على " أح ان ) وال ف مع ق ل ال ار ق ة الق ف

ي ( زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  ة " ق ت ي ا  ٠.٧٨ال ) ور
ال  ى ه إ س ادة ال ا ودور ال ادة العل ارات تأتي م ال ه الق ُع ذل إلى أن ه

ة ف الإدارات ال ارس  ي ال عات إلى م ان وال ة دراسة   .تل الق ف ون ا ي وه
ة  ام ة وح ة  ٢٠٠٩(ال ت ة في ال ان والأن عات والق ال ال ) ح جاء م

ة ة الأخ اءلة في ال اد وال ال الف ا جاء م   .الأولى ، 
دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ا ع ٢جاء في ال ع لات  ي ت على" أحل ال ) وال

ة " ب  س اءات ال ي ( الإج ع  ٠.٧٢زن ن ا إلى تأثُ القادة  ا ُع ه ) ، ور
ات  ل ع ال وح ، وال  سى م اء وم ب س لي في ج ع الق عة ال راسة  ال
ان  اج لل ا  ة ، وقل ا لات الاج لافات وال ة وحل ال عال ا ل ه ة م الع

لات ، وه ي على أه ة ع حل ال س ة في الإدارة ال ان ة العلاقات الإن ة وفاعل
ف ودراسة (أح   ا ي عامل مع العامل ، وه ق والأسال لل ل ال فهي م أف

ر ،  ي ٦٧٨،  ٢٠١٢ال اح ال ة في ن ان ة العلاقات الإن ت على أه ي أك ) وال
ف .  عل وال عامل مع ال   ع ال

دات         ف ة لل ال الي :أما  ال ها  ت ققا فق جاء ت   الأقل ت
دة رق ( - ف ار ٤ال ل في اخ ات هي ال ة وال ي ت على " الأس العل ) وال

س   ة  ة الأخ ت رجات ونال ال أقل ال قق  ة " ت ات الإدار العامل في ال
ان ا٠.٦٠( راسة لل ة ال ا ُع ذل إلى إغفال القادة ع ره في ) ور ة لق لعل

ام الإدارة ،  ار العامل في أق ة ع اخ فا اب ال ف ع  ا  ان ، وه ا ال ه
ته دراسة ( ة  Powell – Michoel 2006وه ما أك فا ت أن ت ال ) والي ذ

ات .  اد الإدار داخل ال ل م الف د إلى ال   ي
دة رق ( - ف ل ٥ال ات العامل  ق وواج ح حق ص على وض ي ت على " أح ) وال

س ( ة  ل الأخ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ة " ت ات الإدار )  ٠.٦٨ال
ن   ص الإدارات لا  ة داخل الإدارة جعل القادة  فا اب ال ا ُع ذل إلى أن  ور
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ات ا ق وواج ض حق اد قائ بها ، وه  على ع ة ف ف أن ث ا  ح م لعامل في وض
ته دراسة ( اد ان في  Rose Christopher 2011 )ما أك ت أن الف ي ذ وال

ة   ة واض ات ورة رس اس ت على ض ة ، وأك م ة وغ ال م ات ال س ال
اد الإدا اء على الف امل للق ع شامل وم ا اءات ذات  ل على إج ر م خلال ت

اءلة . ل ن ال ة وتفع اس ة وال فا  تع ال
ول ( ارات ُع تق  )٢٢ج ة على  اد الع ات أف ا ي لاس زن ال ابي وال س ال ال

  الأداء 

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة
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الوز
ن   
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التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
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٨٥ 
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٢ 
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٥ 
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٨  
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٣  
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١٤ 
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  ن
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٤ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 
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٢ 
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١  

  ١٠٬٣٬٤٠٬٢ ١٠٬٦ ٦ ٢٥ ٢٦٬١٤ ٢٦٬١٥ ١٥استمرا ٥
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ر 
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ت  
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ت  
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٧٨ 
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٧٨ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

١٠٬ ٦
٧١ 

٣٬٣
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٠٬
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ول ( ع تق الأداء ٢٣ج ات    ) م

ار  ال  ة  ال   ال
ف   % ٢٨٬٦  ١٦  م
س   % ٥١٬٨  ٢٩  م
تفع   % ١٩٬٦  ١١  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال
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ول (      ح م ال اب أنه ق ت تق ُع تق الأداء إلى ثلاثة  ٢٣ي ) ال
تفع ات(م س  – م ) وت أن  –م ف راسة تقع في   ٪١٩٬٦م ر ال ة م م الع

ا  تفع ، ب ن ال   %٥١٬٨ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م  ة  ٪ ٢٨٬٦ال ف القادة ع ة أن أك م ن ه ال ة ، وتُ ه م الع

الإدارة ،   ة أداء العامل  ث على ن ا ي ة ، م س رجة م ه للأداء ب راسة جاء تق ال
ة دراسة (فه رم  لف ون ت أن درجة ت ) ١٠٤،  ٢٠١٣وه ما  ي ذ وال

ا ُع إلى   ا ر ة ، وه رجة  ارسة ب ان م ق  ال الأداء وال ة  فا ال الإدارة 
ه م   ي ت ة ال ر ورات ال راسة على تق الأداء لقلة ال ة ال رة القادة ع ف ق ض

ة ا ر امج ال ي ال ه في ت اه م م ات ذل ع ش ، وم م ها ت ذل ل ي ي ل
ن وثائ  ائج تق العامل ل فاءة ون ل  قار ح م تق ال وت أداء العامل ، وع

اج الأم .  ة إذا اح ا اء  اجع ع الأخ م ال ق ، وع ة ال   لل على ص
ول (        ء ال الي :٢٢وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   ) ي

دة رق (ا - ف ا ٤ل ال افآت  اف وال ام لل ي وضع ن غل ي ت على " لا  ) وال
ي ( زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  " ق ت ل م ) ٠.٧١أن الع

ه على  ف ي ل افأة ال ة م راسة لأه ة ال اب إدراك القادة ع ا ُع ذل إلى  ور
ل م ل ، بل إن  ادة الع ال ل  ة الع ن أه ر ا أنه لا ي ل ،  ة الع ار غله ه اس ا 

ف العامل على ت  أن ي ت ه ن الأداء ال ،  ف ة م خلال ت ار ال
ه   ه ب ذواته ع  ته ف اع الإدار ، وت اء والإب اته وعلى الان م

ر ورات ال ال اق  اً للال ه مه ال ت ائج  .ة  راسة مع ن ه ال ة ه لف ن وق اخ
ي (  ع ة في  ٢٠١٢دراسة ال ار صل الى أن ت القادة الأكاد للإدارة ال ي ت ) ال

ة رجة عال ة جاء ب م ة ال امعات الأردن   .  ال
دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت اف  ٥جاء في ال ة والإش قا ار ال ي ت على" اس ) وال

ي (  زن ن ات العامل " ب ع م م الإدارات ب ة  ٠.٧٠يل ا إلى أه ا ُع ه ) ، ور
ال داخل وخارج  از الأع ل الأداء الإدار ون ة في تفع ه ة ال عة ال ا ع ال

ازاته .   الإدارة ال ع إن ة ت اف ورقا اك إش له إلا إذا عل أن ه ع م  ق ع لا  ة ، فال   عل
د        ف ة لل ال الي :أما  ال ها  ت ققا فق جاء ت   ات الأقل ت

دة رق ( - ف ها ٣ال ل ي ي ة ال ر امج ال ي ال ي ت على " أساه في ت ) وال
ق " ت س (ت وت أداء العامل ة  ة الأخ ت رجات ونال ال أقل ال )  ٠.٥٣ق 

ة ، وه  ي حاجاته ال ة في ت عل الإدارات ال اك القادة  اب إش ا ُع ذل إلى  ور
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ان ( ل ة دراسة س ف ون ا ما ي ي . وه عل د ال الإدار وال  ): ٢٠١١أم خ يه
Suleman ة م ت أن غال ي ذ ن  ، وال م ف إدار ، ولا  يه ض ارس ل ي ال

ي ا ق ة .ال ال عل ال اكل ال ل م عاون ول . وغ مه  وغ م
اعي اصل اج يه ت   .ل

دة رق ( - ف ائج تق العامل ٦ال فاءة ون ل  قار ح م ال ي ت على " أق ) وال
ق "  ة ال ن وثائ لل على ص ة ل ل الأخ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  ت

ع ٠.٦٠س ( قة ، فال قار ب ة ال ا لاء القادة  ا ُع ذل إلى إغفال ه ) ور
ل.   ه مق ولا مه ج ب ال، ولا ي از الأع ه في إن ة ب د وق ف ج ف  كفء، ولا ت

ول ( ي  )٢٤ج زن ال ابي وال س ال ارات ُع ال ة على  اد الع ات أف ا لاس
اءلة اد وال   الف

  
 م

      
الاستــــ

  جابة
العــــــب 

 ارة

المتو  نادرا  قليلا   أحيانا  غالبا   دائما
  سط

الوز
ن   

النس
  بي

الترت
  يب

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

التك
 رار

النسب
  ة % 

التك
  رار

النسب
  ة % 

التك
 رار

النسب
 ة % 

ظروف  ١
العمل 

تجعلني 
أقوم 

ببعض 
المخالفا 

ت  
القانوني

  ة

٨٬٩ ٥
٢ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٠
١  

٠٬
٧٣  

١  

تتم  ٢
محاسب

ة  
المقصر
ين في 
تنفيذ 

أعماله 
  م

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٢٬ ٧ ٢٥ ١٤
٥ 

٧٬١ ٤
٤ 

٣٬٥
٥  

٠٬
٧١  

٢  
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١٩٬ ١١
٦٤ 
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٦٤ 

٢٨٬ ١٦
٥٧ 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬١
٣  

٠٬
٦٣  

٥  
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٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢١٬ ١٢
٤٢ 

٢٦٬ ١٥
٧٨ 

١٦٬ ٩
٠٧ 

١٤٬ ٨
٢٨ 

٣٬٢
٠  

٠٬
٦٤  

٤  
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أثناء 
تراجع 
  الأداء

بعض  ٥
المواق

ف 
تجعلني 
استخدم 
ثغرات 

  قانونية 

١٧٬ ١٠
٨٥ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٣٢٬ ١٨
١٤ 

٨٬٩ ٥
٢ 

٨٬٩ ٥
٢ 

٣٬٤
١  

٠٬
٦٨  

٣  

ول (                                  اءلة٢٥ج اد وال ع الف ات    ) م
ار  ال  ة  ال   ال

ف   % ٢٦٬٨  ١٥  م
س   % ٥٣٬٦  ٣٠  م
تفع   % ١٩٬٦  ١١  م

ع   % ١٠٠  ٥٦  ال

ول (      ح م ج اءلة إلى ثلاثة  ٢٥ي اد وال اب أنه ق ت تق ُع الف ) ال
تفع ات ( م س  – م ) وت أن  –م ف راسة تقع في   ٪١٩٬٦م ر ال ة م م الع

ا  تفع ، ب ن ال   %٥٣٬٦ال ال س ، في ح ي تقع في ال ال
ف م  ة م الع ٪ ٢٦٬٨ال ف القادة ع ة أن أك م ن ه ال ة ، وتُ ه

ها  ع وم ا ال اءلة به ة وال فا ل على ال ي ت ات ال ش ز ال ه أب راسة غاب ع ال
ة  عل القادة ع ا ت ع ال ه ذل في أن  ة  اف ش ق أه ن ل غلال القان اس

ة ، وأنه لا ي ن ات قان ن ثغ م راسة  ار  ال اء ع ت الأف ة الأخ ول ن م ل
امه  اجع الأداء ، و اء ت ل أث ل في الع ي نقا الف رة على ت يه الق ة ، ول ل ي ال
قع   ة  ال عل اهل قادة الإدارات ال ا ُع إلى ت ا ر ة ، وه ن الفات القان ع ال ب

ة به ع ا ات ال ول هام وال اد وال ارس ال ة  ة ال عل ة ال ل عة الع ا  م
اشفة.وه  اءلة وال أ ال ق م الي لا ي ال ائح ،و ان والل عل العام ع ت الق ال

ة  ة العال اف ف و( تق ال اد في م   ٢٠١٧/٢٠١٨ي ه أن الف ) وال جاء 
ا ٪٩٬٨غل  ل ال ع الع ي ت قات ال ع لة ال ة م ج ا وق غل ال ) ،وت ن ر (ال

ة م ة  ٪٩ال ل ال ات الع غل أخلا ة على  ٪ ٥، وت ا رة غ ال غل الق ا ت ، ب
ار    ).(The Global Competitiveness Report 2017–2018.p110  ٪١٬٨الاب
ول (        ء ال الي ٢٤وعلى ض ال ها  ت ققا جاء ت دات ت ف ح أن أعلى ال   :) ي

دة رق ( - ف الفات ١ال ع ال م ب ي أق عل ل ت وف الع ي ت على "  ) وال
ي ( زن ن ة الأولى ب ت رجات ونال ال أعلى ال قق  ة " ق ت ن ا ُع ٠.٧٣القان ) ور
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ها  ع ا عُ م ارس ،  افات ب ال ع ال راسة ح ت ع ال ة  عة ال ذل إلى 
ة جادة  اته رة رس اف ه ل عل وسف ة لل ه عة الإجازات ال ل فإن   ،

ا  ل أ ي لا ت انات ال ال الام الإضافة لأع ان ،  ائح والق ف الل ث على ت ة ي الأصل
ة دراسة (فه رم  لف ون ة ت ه ال ة . وه ن الفات القان ع ال ،  ٢٠١٣م 

ت أن درجة ت١٠٦ ي ذ ارسة   ) وال ان م اءلة  اد وال ال الف ة  فا ال الإدارة 
ا ة  رجة  ن . ب ن ال ف ون وال ي ها ال   أدر

دة رق ( - ف ة ال ان ة ال ت ق ٢جاء في ال ة ال اس ي ت على" ت م ) وال
ي (  زن ن اله " ب ف أع ة٠.٧١في ت ص القادة ع ا إلى ح ا ُع ه راسة   ) ، ور ال

هار  ق لإ ه ، وفي نف ال ة لغ ا ع ن ق ل اس ال ي ت ان ال ل الق على تفع
ق  ام أسال و ر على اس ورة ال فع ن ض ا ي ه . وه ؤوس ه على م ة  ق

ف ودراسة (ح ال  اءلة ، وه ما ي ة في  ال ي ة ٢٠١٣ح ي أوص ت ) وال
ق أعلى مهارات ال  لاً إلى ت ة وص ي اءلة ال ام أسال ال ف الإدار في اس

از ل والإن ات م الع   .م
الي :          ال ها  ت ققا فق جاء ت دات الأقل ت ف ة لل ال   أما 

دة رق ( - ف قلل ٣ال وني  مي إدار إل ام ج اد ن ي ت على " اع ) وال
أقل  قق  اد " ت س (الف ة  ة الأخ ت رجات ونال ال ا ُع ذل إلى  ٠.٦٣ال ) ور

وني  ام الإدار الإل ا وال ج ل ام ال راسة في اس ة ال ع م القادة ع ر ال ق
ة  ج ل راته ال اشى وق ي وال لا ي ا ال ي لأن ه ن أ ف ج ف جعله ي

ل له إ ودة ، ف الأف ار ال ل الأف ق ، وتأج ا لامة وال على ن ال ار ال ي
ة  ي ن  -ال ل ق ائج دراسة ( -ا  لف ون ا  ه . وه ع ي تأتي  ال ال  Danإلى الأج

Lupua, Corina Georgiana Lazăr b. 2013 ام ادة اس ي أث أن ز ) وال
اد. على وجه  قلل م الف ف  ة س ون مة الإل ائج أن ال ي ، ح أشارت ال ال

ادة  ة ١ز اد ب فاض في الف د إلى ان ة  أن ي ون مة الإل ش ال ٪ في م
٦.٧ . ٪  

دة رق ( - ف اجع الأداء "  ٤ال اء ت ل أث ل في الع د نقا الف ي ت على " أح ) وال
س ( ة  ل الأخ ة ق ت رجات ونال ال أقل ال قق  م ) ور٠.٦٤ت ا ُع ذل إلى ع

ي  ع أو ال مها له ال ق ي  اجعة ال ة ال غ فادة م ال راسة على الاس ة ال رة القادة ع ق
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عة أداء الإدارة ،   ع  ام ال م اه لا ع ع ة ، ف ل ا الع ه له م خلاب ال ت
م و  ع ذل لع ا  اته . ور ه وت ث على روات ا أن ذل لا ي لة  ال د جهة م ج

ة   اد افآت ال اب ال لا ع  هه ، ف ج ع وت ع ال فاء وت ق ال ال ل
ا  اد له دور أ ي للف ل أث ال اد على ال د الأف ن تَعُّ ة له ، وق  ع ف  .وال ا ي وه

ي  ة العال اف م وال أك على أن اق ٢٠١٧/٢٠١٨مع ما جاء في تق ال اد ال
ر  عل وت دة في ال ه ج اد ع عات م الأف ف م ول أن ت ل م ال ل ي ع ال
ق على أداء  هاراته ، وقادر في نف ال ان ال ال ل م م أجل ض
اج  ام الإن رة ل اجات ال ة ، والاح ات ال عة مع تغ ة ، وال  عق هام ال ال

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

  
راسة : ائج ال   ن

راسة         ائج ال ها  :مل ن صل إل ي ت ائج ال ا لل ً ا يلي مل ان  اح ض ال ع
راسة     :ال

ادة ت -١ ة وال فا راسة لل ع ال ة  عل الإدارات ال ارسات القادة   أن درجة م

س العام ( ة ح بلغ ال س لها م ان  ة  ل ان  . )٣٬١٩ال وق جاء ُع " الق

ة ( س ة الأولى ح بلغ م ت ال تفع ، وجاء  ي م ق ح ب عات " ال ا  ٣٬٤٧وال )  وه

الإدارات ،  ل  ي ت الع عات ال ان وال امه للق ة واح اد الع ي أف ث  ُع إلى تق

ابي بلغ ( س ح ة  ان ة ال ت ال ف "  عه ُع " ال عه  ٢٬٢٧ت ة ، ث ت س رجة م ) ب

ابي بلغ ( س ح ة  ال ة ال ت ال اءلة "  اد وال ة ، ث ٢٬٢٦ُع " الف س رجة م ) ب

ابي بلغ ( س ح عة  ا ة ال ت ال ة "  ارة الف عه ُع " الاس رجة م ٣٬٢٤ت ة ، ) ب س

ابي بلغ ( س ح ة  ام ة ال ت ال عه ُع " تق الأداء "  ة ، ٣٬٢٢ث ت س رجة م ) ب

ابي بلغ  س ح ادسة  ة ال ت ال اع "  اعاة ال د وم ام الف عه ُع " الاه ث ت

ابي بلغ (٣٬١٧( س ح الي "  أث ال عه ُع " ال ة ، ث ت س رجة م  ) وق  ٣٬٣) ب

ابي بلغ ( س ح ارات "  اذ الق عة ُع " ات ا ة ال ت ال ك معه  رجة  ٣٬٣اش ) ب

ابي بلغ ( س ح ة  ة الأخ ت ال عه ُع " ال "  ة ، ث ت س رجة  ٢٬٩م ) ب

ة  س ة م اد وشفا راسة ت إلى أداء  تها ال ه ي أ ة ال ل ة ال ه ال فة . وه ض
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اج ل قادة ا ال ال الأم ال  ف م ا ت إلى ض راسة  ،  ع ال لإدارات 

هات الأعلى . ات ال ار وتعل ار ق ة ان وج م ف ة لل   إلى ال على اللام

ام ج -٢ ة ث الاه ارة الف ف ث الاس الي : ال ال ة  ل ادة ال عاد ال ت أ اء ت

اعاة ا د وم ة جاء ُع الف ها ة ، وفي ال س رجة م لها ب الي ، و أث ال اع ث ال ل

ة .  ف رجة م   ال ب

اد  -٣ تفعة ، ث الف رجة م عات ب ان وال ع الق الي :  ال ة  فا عاد ال ت أ جاء ت

ة .  س رجة م لها ب ارات  اذ الق ة ات ها اءلة ث تق الأداء ، وفي ال   وال

اع   -٤ ف على الإب اخ ال ف (أوف ال ة بُع ال ل ادة ال ارسات ال جاءت م

ي  ا   -وال تفعة ، ب رجة م ال ) ب ف الأع وح الف ل ل ب ع العامل على الع أش

اف ة داخل إدارتي لإثارة ال ات والأن ع الفعال م ب ارسات (أق ع سعي العامل  -م أتا

ق ي ل ه ة  - ال ال ر امج ال ة في ال ار ل م  -أح العامل على ال أ

لي  ة  ،   -الآخ تق ع س رجة م اقاته ) ب ف م  رات العامل وأس ق أث 

ة .  ف رجة م قا) ب ها م ة ولا أح عل ي ار ال ب الأف ة هي (أج ارسة واح   وم

ادة ال -٥ ارسات ال ي جاءت م ة  ( أراعي وجهات ال ال ارة الف ة بُع الاس ل

الإدارة  ل  ق الع ف ت  ة وان  -ته ي ع العامل على تق وجهات ن ج أش

اف  –تعارض مع وجهة ن  اءة في إدارتي لإثارة ال ة ال ات والأن ز الفعال أع

م  ارسات ( أق ا م تفعة ، ب رجة م الإدارة ال ) ب ل  از مهام الع ة لإن ي   - قاُ ج

ب غ تقل  أسل ل  ادا   -أن الع نه أف اد م أك م  أف أتعامل مع العامل 

ة .  س رجة م ن في الإدارة) ب ل   ع

اع  (أتعامل   -٦ اعاة ال د وم ام الف ة بُع الاه ل ادة ال ارسات ال ع م جاءت ج

د  ل ف ه مع  اص  ل ال عة الع اس و يه  -قة ت ي ل العامل ال اُ  اه ش

رات خاصة  الإدارة  -ق ة  ار ة ت ل ب ة ل ل ف ال اجات  -أسارع ب ال اه 

ر العامل حال  ارسة (أق اء م اس ة ،  س رجة م الإدارة ) ب ة للعامل معي  ال

ة )  قة م ل  از ع تفعة . إن رجة م  ب
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ق  -٧ ة ل ات ي ال ال اوز م الي  (أت أث ال ة بُع ال ل ادة ال ارسات ال جاءت م
ة العامة  ل تفعة ،   -ال رجة م في ال في الإدارة ) ب ي ت ا ال ا ة الق اق أه 

ه  ي ام العامل وتق اح ى  ب  أسل ف  ارسات ( أت ا م قة أشع  -ب اح ل الارت
ارس  - تعامل العامل معي  ة . وم س رجة م لات) ب ة في حل ال اع ل ال أ

ل  ي في الع ك رئ قل سل م ب رجة  -(أق اء للإدارة) ب الان ر  ع أوجه العامل ن ال
ة . ف  م

لة ج -٨ ة مف ات واض م تعل ة بُع ال  ( أق ل ادة ال ارسات ال ع م اءت ج

ن  م بها العامل ل ه  -ل ات للعامل م أجل ت ول ات وال ل ض ال أسعى   -أف

ي لا تق العامل  ات ال ل أس ال والع اد ال ل ّ  -لإ عل ول ة ال أدع ب

ن م ة أن أك ة  ال ور مات ال عل ع ال ارسة ( أج اء م اس ة ،  س رجة م ا ) ب عل

ة .  ف رجة م لفة) ب ادر م لة م م   ع ال

ل  -٩ ار ق ة الق اف ص على ت عات ( أح ان وال ة بُع الق فا ارسات ال جاءت م

ة  ي ان ال ف مع ق س - ال اءات ال اً ع الإج ع لات  ة   -ة أحل ال أُعل الأن

ا والعامل  ع ال ل بها ل ع ان ال ص على  -والق ه أح ج ام واضح ل اد ن إ

. ل ل ال وال ات هي ال ة وال ارس ( الأس العل ا م تفعة ، ب رجة م ) ب

ة  ات الإدار ار العامل في ال ات العا -في اخ ق وواج ح حق ص على وض مل أح

ة .  س رجة م ة) ب ات الإدار   ل ال

ف  -١٠ ق في ت ة ال اس اءلة ( ت م اد وال ة بُع الف فا ارسات ال جاءت م

اله  ارسات   -أع ا م تفعة ، ب رجة م ة ) ب ن ات قان م ثغ ي اس عل ا ت ع ال

ة  ن الفات القان ع ال م ب ي أق عل ل ت وف الع اء ع   -( ة الأخ ول ل م أت

ة  ي ار ال ة .  -ت الأف س رجة م اجع الأداء) ب اء ت ل أث ل في الع د نقا الف   أح

الي مع أفعالي  -١١ اب أق ة بُع تق الأداء (ت فا ارسات ال ي   -جاءت م غل لا 

ل م  ا أن الع ال افآت  اف وال ام  لل قا -وضع ن ار ال م  اس اف يل ة والإش

ة  ا ائي  اجع ع أخ ارسات ( أت ا م تفعة ، ب رجة م ات العامل ) ب ع م الإدارات ب

اج الأم  ها ت وت أداء  -إذا اح ل ي ي ة ال ر امج ال ي ال أساه في ت

ن وثائ ل -العامل  ائج تق العامل ل فاءة ون ل  قار ح م ال ة أق ل على ص



ل ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ا ال ---الإدار  الأداء دور ال   د / إيهاب إب
ني      ع ع ال  د / ف ع ال

 

٢١٣ 
 

ق  اءات تُ   -ال اح إج ف العامل واق ة تق ض ة  قا ة ال ار ص على اس أح

ة .  س رجة م ) ب   أداءه

حة   -١٢ ق ائل ال ع ال ارات  ( أدرس ج اذ الق ة بُع ات فا ارسات ال ع م جاءت ج

اجه الإدارة  ي ت لة ال احة لا - لل ات ال ان اس أراعي الإم يل ال ار ال أراعي أن   -خ

اد  ار ال مع حاجات الأف عة  -ي الق ا اذ وم ر ع ات لاع الأم ص على اس أح

ارات  ف الق ار  -ت ف الق ع ت اجعة  ة ال غ ل ال اء   -أؤ على تفع ة الأج أسعى إلى ته

ار  اء م اس ة ،  س رجة م ار) ب ف الق ة ل اس ة في ال ل مات ال عل ب ال سة ( أب

ة .  ف رجة م ار) ب ل أخ الق ها ق اول وأعل   ج

ادة  -١٣ ي أن ال ع ابي على الأداء ، وه ما  اش و ل م ث  ة ت ل ادة ال ال

ات في  غ ي ال ة وقادرة على ت ل ق ة م د رؤ ل: أ) وج ائ م ع ال ة لها  ل ال

ل ، ب) ة الع لا ع  ب ، ف اف ف ال ات إلى أم م ، ج) ت غ ل ال قادرة على ت

ات  ة على أخلا ي ات ج اعي م (ه) إدخال تغ ل ج اء ع اد العامل (د) ب إلهام الأف

ة .  عل ل في أداء الإدارة ال   الع

ثا -١٤ ة ت ل ادة ال ابي على الأداء ، وال اش و ل م ث  ة ت فا اش  ل ل م  

ك  ل ع ال ة قادرة على ت ل ادة ال ا  إلى أن ال ة ، وه فا ابي على ال و

سى  اء وم ب س ي ج ق ة في م عل ة في الإدارات ال فا ابي ال  ال الإ

وح .     م

 

ل الأداء الإدار  ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ور ال ح ل ق ر ال ال
وح : الإ سى م اء وم ب س ي ج اف ة  عل   دارات ال

ح : ق ر ال لقات ال   أولا : م
ة      ال قا ال اه م ال ح ال ق ر ال ل ال  :ي

ة   -١ اخل الأساس خلان م ال ان ، وم ان مه ة ع فا ة وال ل ادة ال تع ال
ة، وذل  ة وال عل افها ال ق أه ة ، وت عل الإدارات ال ل  ل الأداء والع
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ة ، والارتقاء   عل ة ال ل ه في ت الع ي ت ة ال ة ، وال اد ارد ال لل الفعال لل
 .ادته

ل   -٢ ة تع مة ق ة ، وم ة واض ة إلى رؤ فا ة وال ل ادة ال ورة أن ت ال ض
ة ل  فا ة وال ل ادة ال ارسات ال ل الإدار ، م خلال م ي ل الع ار عل في إ

ة .  عل الإدارات ال  العامل 
ة ال -٣ ش ة ال ل ادة ال ات لل ة إح ال فا ل الإدار ،  تع ال ّ الع ي ت

فة ،   ه ة ال عل ة وال اف ال ق الأه عى إلى ت ة ، وت عل ات ال س ال والً 
هارة ل  ه ذل م إعادة ال في م ال ل جي ، وما ي ل ي ، وال ر العل وال

رة ر، وث ا ال اك ه ا على ت ذاته ل ل دائ ع مات . العامل ال  عل  ال
ة ، ذات مهام  -٤ ي ائف ج اث و الإدارة إلى اس ة  ل ادة ال ارسة ال د م ت

ة  ه ة ال ض على إدارة ال ف ا  فاءة ، م قة و م بها العامل ب ق ة  ي ات ج ل وم
عها ائف وت ه ال ات ه ل اجهة م هارات ل ه ال ود به ته في ال اع  .م

ر الأداء ل -٥ ف  ق وح ، وما ت سى م اء وم ب س ة  عل الإدارات ال  القادة 
امج ، وال  ل م الإدارة وضع ال ات ت ال ات ، وش ه دراسات تق الأداء م سل ع
ة   ائ ة عامة ، وج ار خ ة في الأداء في إ ق ال ات ، وت ل ه ال ة ه عال لة ل ف ال

، و  ارسة  شاملة ، ت معاي ي بها، وم ه دة الأداء الإدار وال ات ل ش اصفات، وم م
ق ذل قة فعالة ل ة  فا ة وال ل ادة ال عاد ال   .أ

ح :       ق ر ال اف ال ا : أه   ثان
ة ،   ل ادة ال ة ن ال عل الإدارات ال ة  ة والإدار ادات ال ي ال ف العام : تَ اله
ب  ة في ج ائ ا ال ال ة  عل الإدارات ال ل الأداء الإدار  فع ا ل ة سل فا هاج ال وان

ل في  : ة ت اف الف عة م الأه ف العام م ع م اله ف وح ، و اء وم  س
لي قادر على ن -١ عادها : فالقائ ال ة وأ ل ادة ال ارسة ال ة وم فا  ثقافة ال

ل  تفه ا رة على ت الع ه الق ة ، ول عل ة للإدارة ال ن عات القان اسات ، وال ل
ي  اخ ال ف ال ة ، وت ها ال ها ورسال ة لها رؤ ة تعل س الإدار داخل الإدارة 

ض ة ، وال فا ادة  ال ة مع س دة عال ة  عل ة ، وال ات الإدار ل از الع اع لإن ح ال
ق ذل م خلال  ي ، و اني ومه ار إن ة في إ عل ة داخل الإدارة ال ات الإدار ل في الع
ادة  ة وال فا ا ل ثقافة ال ا و ها مال ف واضح ، ودع ة ذات ه ة إعلام اد خ إع

ة داخل الإدارة. ل  ال
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ار  -٢ ام  ال ار: فالال اذ الق ة وات ار ة مهارات ال ارات  ت اذ الق د إلى ات ة ي
ام الآراء   اور ل العامل بها ، واح فاه وال سخ  ال الإدارة ، وت ل  جه الع ي ت ال
فاعلات  عاوني ودع ال ل ال ف على الع ي ، وت ه ل الإدار وال اه الع ة ت اب ات الإ وال

ف  ل ، وت الح الع هها ل ج اد وت ة ب الأف ا ة م الاج ة وال اجات ال الاح
ام ب العامل في  امح وال اني الفعال ، وت  ال اصل الإن ة لل اس ة م أجل ب
ة ،   عل ة ال س ه ال اني داخل ه اصل الإن ق ال ي تع لات ال الإدارة ، وحل ال

ة. أسال عل ها   ومعال
مات في م -٣ عل ا ال ج ل ق ت ت ة : و عل الإدارات ال ة  ل ادة ال ارسة ال

ة داخل الإدارة ،   عل ة ال ل ة ع الع مات ص انات ومعل ة ب ف قاع ذل م خلال ت
اولها  ص ت انات ، وتاحة ف ة ال اء قاع إن علقة  اءات ال اسات والإج ف ال وت

ي تع  ارات ال اذ الق امها ، ع ات ها واس فادة م قة ، والاس ة ود مات ص على معل
الإدارة. عي  مي وال ل ال ل والأداء الإدار ، مع ت الع  في ت الع

ام   -٤ ن ذل م خلال إل اءلة : و ان وتق الأداء ، وال ام الق ان اح ة ج ت
ادر ج لفة ، وم عات ال ان وال الق لي  انات وأسال القائ ال مات وال عل ع ال

ات  ل هام وال دة لل ائح ال ة والل ن اع القان عات والق ها ، وفه ال لها وتف ل ت
ق   ة ، و عاص ة وال ي اذج الإدارة ال ات ون ل الإدار وال ، وفه ن في الع

ق  ائج ال فادة م ن ارسة  وأسال تق الأداء الإدار ، والاس  في ت الأداء ، وم
ة ، ودراك   س ة داخل ال اد انات ال ة ، والإم ارد ال ق وال ة لإدارة ال الأسال العل
ان  ا ؛ ل ي ، وأسال ال وال له عل ل الإدار وال أس وأسال ال للع

اد . اءلة وت الف   ال
ف ،  -٥ ة في ال ة ال اع ، وت العامل : ت اعاة ال ة ، وم ارة الف والاس

ل داخل  قها في الع ة ت ائي ، و ي الإج ات ال العل فة خ ن ذل م خلال مع و
اعها ،   لفة ، وأسال إش ائ وحاجات العامل ال ف على خ ق ة ، وال عل الإدارة ال

ات ال ة أسال ون ل ت ل م فه و  الإدار ، وال ال ال ي
ام   ار الاه ل الإدار في إ ع الع لفة ، وت ها ال ات ة ون عل ة ال ل اض الع أغ

اته . ة وواج س ال ق العامل  ره ، ودع حق اعاة شع اد وم  الأف
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ح :  ق ر ال ا: أس ال  ثال
ا ور ال ح ل ق ر ال أس ال الإدارات  ي ل الأداء الإدار  ة في تفع فا ة وال ل دة ال

ة : ال قا ال ة على ال عل  ال
قة . - ا راسات ال ة وال اه راسة ال ة لل ان راسة ال ائج ال  ن
ة. - عل الإدارة ال ة  ة ، وال اد انات ال ف الإم  ت
ة ، وال - ار ة ، والاب ا اد الإب رات الأف لاق ق .إ اله ارسة أع   له ع م
الإدارة. - ف للعامل  في ، وال ضا ال ق ال  ت
ال. - ه وال ر في ال ل اله ق ، وتقل ف ال  ت
الإدارة . - ل  از الع ة أك لإن ل اء العامل م  إع
عاون . - قة وال ال ءوس  ع ال ل القادة ل ف م قِ أ ال ل م  تفع
ا - أ ال ة ودقة .ت م ل شفا  ب والعقاب 

ح : ق ر ال ف ال اءات ت عا: إج  را
ة :    ال هام ال ف ال ح م خلال ت ق ر ال ف ال   ت
ارسة ذل م خلال :  -أ    ة : و م ل  تف ال
اد صف ثان ، وثال م  - الإدارة ، وذل لإع ات للعامل  ل ع ال اد  ادات إس ال

الإدارة. ة  ة وال  الإدار
- . ل على ت وت الأداء الإدار وال ، والع ان ائح والق  ت الل
ي .  - ه ل الإدار وال ة العامل في الع ار ص م سع في ف  ال
يه . - ات ل ل هام وال ة مع العامل ، وتع ال اس ام ال  اس
ع العامل على ات - ح له .ت ف ال ء ال ارات في ض  اذ الق
ة. - ن ة والقان عات الإدار ء ال ات للعامل في ض ل هام وال ي ال  ت
دة. - ة ، وم ء معاي واض  تق أداء العامل في ض
ا . - ا ومع اله ماد از أع اح العامل في إن ي ن  تق

اعي للعامل داخل -ب  ك الإب ل ة ال  الإدارة : و ذل م خلال :  ت
- . ف ل العامل ة مهارات ال ة على ت اع  ال
ة.  - ه ة وال ة الإدار امج لل ص على عق ب  ال
- . ة للعامل ار ة ، والاب ا ادرات الإب   دع ال
- . رات العامل ومهاراته  تع ق
عارف ب ا - مات وال عل ادل ال ص على ت  لعامل .ال
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ي .  - ه ل ال ة في الع ا اله الإب از أع ملاء في إن ة ال اع  م
ة .  - لات الإدار ة في حل ال ق وأسال م ام  اولة اس  م
اع. - ف والإب ة ال اع على ت اخ إدار وت  ف م  ت

ق ذل م خلال : -ج  اتي للعامل : و ت ف ال   ال
امة. لف ن - ة ال ء ال ة مهاراته في ض ه ، وت اناته وت   العامل لإم
دة. - ة م ال رجة عال ل ب از الع ة لإن ع ة ، وال اد ات ال ف  ت ال
ل. - اه الع اته ت امات العامل ، ور  إثارة اه
-  . ة ل العامل ات ات ال ي ال  تق
ها. - ة العامل على تفه اع عاده ، وم قافة ال ، وأ ان ب  الإ
قة. - اله ب ارسة أع ف العامل على م دة ل ات م ش عاي وم ان   الإ
- . ة ل العامل اب ات الإ ل  تع ال

ع ن ح :  ق ر ال اح ال امل ن ا :ع ً امل هي : خام ة ع ح على ع ق ر ال  اح ال
ة   -أ  ة م ة ورسالة واض د الإدارة رؤ ما ت ة للإدارة : فع ة ورسالة واض د رؤ وج

ها على  اع ها ، و ة ف ل ادة ال ز ال ع ة ، و فا ق ال اه في ت ف فإن ذل  ال
ها م ال ّ عا ، و لات س اجهة الأزمات وعلاج ال ار الأوام م ا ، ول ان ف ذات

زارة .  ة أو ال ي ا ، م ال هات م الإدارة العل ج   وال
ا  -ب ي م العامل به غ الع وح ، وتف اء وم ب س اف ج عة ال فادة م  الاس

ل له ، وال  ق ال ف ال ا ي ه م ا ع أس ع دي  ف لاء م اما ، ح   ه ت
راسة  ات ال غ ل م ة ح ل ات ل اق ه في م فادة م    الاس

ة  -ج  ا اد في ب ر للأف ة ت ر ال داخل الإدارة وخارجها :  وضع خ ال
ات  ر از مع ت ن ، تَ على ال ل ا  ة له  ر اجات ال ل م الاح العام ت

روس ي ر ال ة ؛ لأن ال ي زارة وال وده ال ة ل العامل ، و ا رات الإب ي الق
ات . ي ال ة ، وتق ل ل ال عارف ، وت مات وال عل  ال

ة   -د  ار ة الع ال ع ال ا ي على أه ل : فه ق ع تق العامل إلى ف
لات وا اجهة ال ه في م الإدارة  ل  ق الع ا أن ت ف ارات ،  ع الق لأزمات ،  في ص

لا لل الإدار   ق وص ة ب الف اف ق روح ال فها ، و رات العامل وت غلال ق واس
ي .   والف
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ادة  -هـ  ة وال فا ي ال ل قة هي أساس ع ادلة ب قادة الإدارة : تع ال قة ال ال
ه ، وثقة  ءوس ي في م ي ثقة ال قة تع ة ، وال ل ءوس في قاداته ، فع ال ال

از داخل الإدارة. ة والإن فا ق ال رات الآخ ، ي ل ش في معارف وق   ثقة 
افأة ال -و أ م ة ؛ لأنها  ت م ل ادة ال اح ال ات ن افآت م أه آل :  فال

ل الإدار ، وأن م ال الع فاته داخل م ه وت ل سل ق ع العامل  ف مع  تُ ه ي م  ق ا 
ها . اف الإدارة ورسال   أه

ح : ق ر ال ف ال ات ت   سادسًا : آل
لة  -١ اد قل ة ، فالأع عل الإدارات ال ي  ل الإدار وال ان للع ائح والق ت الل

د. ج اة غ م   وص ال
ة -٢ ار اع على ال ي ت ة ال ة الأف اكل ال ال ،   ال على اله ، وت الأع

ادات الإدارة.   وال ل
مات داخل الإدارة. -٣ عل ف ونقل ال ال ، وت ات الات ل ل ع ه   ت
ة. -٤ فاءة والفاعل ق ال اف مع ت ة الإش ل سع في ع   ال
ام  -٥ فادة م الاح الإدارة. والاس ة ل العامل  ل ادة ال ة وال فا ن ثقافة ال

ات ل قها . ل في في ت ن الع   القان
لات داخل الإدارة ،   -٦ ف ، وحل ال عه على ال ع العامل ، وت قة ل اء ال إع

ة. ل ات الل ل   وخلال ال
ة.  -٧ ي ي ال ي عام الإدارة وم فة م ع ة  ل اول ال   ت
ات  -٨ ل ء م ة في ض ة على أس ومعاي واض ات الإدار ار ال فة.اخ   ل و
ا ، والأزمات داخل الإدارة.  -٩ ة على ال ة لل اسات ال اءات وال   ت الإج

احة )  -١٠ ان لل ا جاذب اه ل اف ، ف وق ال ة (ص اد اف ال ف ال ت
ة ا ل الإب ل ة ، وتق ال اته الأساس اج ام ب ة للعامل لل اس ة ال ع        .وال

  

ة : ل ق راسات ال ث وال   ال
ث            ع ، وم ال ض ل ال ة ح راسات ال ا م ال اء م ان إج اح ح ال ق

حة ما يلي:  ق   ال
حلة  ١ ي ال ة م وجهة ن م ل ادة ال ة لل رس عي الإدارة ال ا ارسة م . واقع م

اء.  ب س ة  ان   ال
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عل ٢ ة وال ات ال ي ة  ل ادة ال ارسة ال ل م قات تفع اجهة مع ح ل ر مق . ت
وح .    سى م

ا٣ ال ارس  ي ال اح أدوار م ة في ن فا لفة .. دور ال   حل ال
عل ٤ ارس ال اع الإدار  ة على الإب عل ي الإدارة ال ة ل ل ادة ال ارسة ال . أث م

  العام .
ة في  ٥ عل ة في الإدارات ال اج ة والإن فا ة وال ل ة ال اد . م العلاقة ب ال

اة . ات الق اف   م
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  اجعال
  

ر (أح -١ عل ٢٠١٢ع القادر ال ارس ال ي م في ل ) ، " واقع الأداء ال
ة اب رش  ة ال ل اذ ،  لة الأس " ، م عل ي    وال الأساسي م وجهة ن ال

د  اد ، الع غ ة . جامعة  ان م الان   ٦٨٨:  ٦٥٥، ص  ٢٠١للعل
سف دودي (  -٢ ة الإدا ٢٠١١أح ي ات ال ة في ال )، أساس اد ة والاق ر

ان. ع ، ع ز ن لل وال ي، الأكاد    الع
اس ( -٣ اس  ة ٢٠١١أن ع ال ر معاص ، دار ال ال وف م ) ، إدارة الأع

ان. ع ، ع ز  لل وال
ه (  -٤ اد أح ح ال ة  ٢٠١١إ اد ا ال الأن ها  ار وعلاق اذ الق ة ات )، "فاعل

ة ،   امعة الإسلام ة"، رسالة ماج ، ال ات غ اف ة  ان ارس ال ي ال ة ل م ائ ال
ة ، فل .  غ

اءلة " أمان"  -٥ اهة وال لاف م أجل ال اءلة ،  ٢٠١٦الائ ة وال فا اهة وال ، ال
س ، فل .٤ ي ، الق اج الف لاج للإن  ، 
ات (  -٦ ة ا ٢٠١١ ع فا عل في الأردن )، "ال ة وال راء ال ة ل م لإدار

ة ،  ة ، جامعة القاه لة ال " م ارس العامل معه راء ال في ل ضا ال ال ها  وعلاق
د  ، الع ء( ١٤٥م    ٥٩:  ٣٩) ، ص ١، ال

ارنة ( -٧ ان .  ٢٠١١بلال خلف ال اد الإدار ، دار وائل لل ، ع  ) ، الف
ر صال -٨ اد ع ال ك  ٢٠١٣ة ( ج ل عل لل ة وال ي ال ارسة م ) ، "درجة م

ارس" رسالة ماج ،  ي ال ها ب الأداء الإدار ل فاعلي ، وعلاق اد ال ال
ة.  ة ، غ امعة الإسلام  ال

ي (  -٩ ان و م ح الع ة"،   ٢٠١٠ح م ح ، دار ٢)، "الإدارة ال
ة لل وال  ان، الأردن.ال اعة، ع ع وال  ز

ة ( -١٠ ع اس  لي ، دار صفاء ٢٠١٠ح  ل ي ت ب  ارات أسل اذ الق ة ات ) ، ن
ان .  ع ، ع ز  لل وال

ان علي ال (  -١١ في  ٢٠١٣ح نع ة على الأداء ال اءلة الإدار ) ، " أث ال
ق عل العالي  ة وال امعة للعامل الإدار في وزارة ال ة " رسالة ماج ، ال اع غ

ة.  ة ، غ  الإسلام
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اش ( -١٢ ة ٢٠١٤خال ال ات ال ي ي م ة ل م ة الإدار فا ق ال ) ، درجة ت
ة ،  ة ال ل ها ، رسالة ماج ،  أداء العامل ف ها  ة وعلاق ات غ اف عل  وال

ة ، ص ص  ة ، غ امعة الإسلام  ٥٦:  ٣٢ال
لة (أك  خال سع -١٣ ت  ٢٠١٤أب ه " ، ال غ ة ودارة ال ل ادة ال ) ، " ال

ة ،   ارد ال غ ، م ال وت ال غ في عال م ل إدارة ال ي ح ولي العل ال
ان ، الأردن .    رماح ، ع

دة أح ح ( -١٤ ة٢٠١٣خال ع ات ال ي ة  ادات الإدار ارسة ال   ) ، "درجة م
" رسالة   ف ال ي وال في لل الأداء ال ها  ة وعلاق ل ف ال عل ل وال

ة. ة ، غ امعة الإسلام  ماج ، ال
شة ( -١٥ اس ال اس  د و ا ح ة ، دار  ٢٠٠٧خ  ارد ال ) ، إدارة ال

ان .  ة  ، ع  ال
ة  -١٦ ارد ال ن ت : إدارة ال ة أسال الإدارةدي ي على   ٢٠/٨/٢٠١٨، في  ال

ا   book.com-https://www.noorال
ها ( -١٧ اس س لاني و ة ال افة ٢٠١٠سائ ة ال س ة ، م ة أردن ) ، ن شفا

ان . ة ، ع  الأردن
ة ، دار ال٢٠١١س صاب تعل ( -١٨ ارت الإدار اذ الق ان ،  ) ،  ن ودع ات  ف ، ع
ر (  -١٩ ال ال ادة"، دار الف  ٢٠٠٢ارق ع ات في عل إدارة ال )، "أساس

ان، الأردن.  ع، ع ز اعة وال وال  لل
ن ( -٢٠ رج ح اف  وج قافة ٢٠١١اس ال ن ، دار ال خل إلى عل القان )، ال

ان .  ع ، ع ز  لل وال
اي -٢١ ر( ف د أب ال ل ، م س ار   ٢٠١٠ع ال ع الق ة في ص ار )، علاقة ال

ة ،   ة ال ل لة  ة ، م ان ة في م دراسة م ائ ارس الاب ي ال ة ل اد ا ال الأن
د  ١٣م ، مج   ١٥٦:  ١٠٣، ص  ٢٧، الع

ل (  -٢٢ ة  ٢٠١٠ع خلف ال فا ارس لل ات ال ي ي وم ارسة م ) ، "درجة م
ة م وجهة ن ال ، الإدار ة" ، رسالة ماج عل ك ال قة ت ات في م عل عل وال

ان.  تة ، ع  جامعة م
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ون ( -٢٣ فة وآخ نان أب ع ان ، دار ج ٢٠٠٦ع مات ، ع عل ة ال مة في تق ) ، مق
ع  ز  لل وال

يل ( -٢٤ ة،  ٢٠١٠علاء ق عل الإدارة ال ة  ات الإدار ل املة في الع دة ال ) ، معاي ال
، ع .    م ز ة لل وال  دار 

عي ( -٢٥ اد الإدار في ٢٠١٠فارس ال اءلة في ال م الف ة وال فا ) ، دور ال
اض.  ة ، ال م الأم ة ، رسالة ماج ، جامعة نا للعل م اعات ال  الق

ح رم ( -٢٦ عل ٢٠١٣فه ع ال ة وال ات ال ي م ة ل م فا ال ) ، الإدارة 
ف ، رسالة ماج ، جامعة أم الق  ي وال مة م وجهة ن ال ة ال قة م

مة .  ص ص  ة ال  ٤٢: ٣٣، م
عي(  -٢٧ از م ة في   ٢٠٠٨ف ارد ال ة على أداء ال ادل ة وال ل ادت ال )، "أث ال

راه ، جامعة  ة ". رسالة د ة الأردن وائ اعات ال ات ال ا ، ش راسات العل ة لل ان الع ع
ان، الأردن.   ع

ل  -٢٨ مي ( ي ع غلاب الع ة   ٢٠١٦ل م عل الإدارات ال ي  اخ ال ) ، ال
قاز ال ة  ة ال ل لة  ة : م ه ونف ار ، دراسات ت اذ الق ه على ات م ، ع  – وأث

   ٥٥ - ١٠٤، ص     ٩٢
ال سل دواني (  -٢٩ اعة، )، "ال ٢٠١٣ك ع وال ز ة لل وال ة"، دار ال ادة ال

ان، الأردن  .ع
في (  -٣٠ ة الف  ٢٠٠٧م ال ة ، م ر ة : الاس ة ، الأزر ون ) ، الإدارة الال

امعي .  ال
از ( -٣١ ة  ١٩٩٦م ب أبي  ب ع القادر ال اح ، ال ار ال ) ، م

ان ،  وت ، ل ة، ب ف .  ،  ٤الع  اب ال مادة ش
ء -٣٢ خ ، ال وت، دون تار ب، دار صادر، ب ان الع ر، ل م ب م  ١١م ب م
ي ( -٣٣ ة   ٢٠١٠م ح الع ة وال ادة الإدار ة في ال ي اهات ال ) ،الات

ان.   ة ،ع ة ، دار ال  ال
زارة٢٠١٢م ح ن ( -٣٤ ة ب ارد ال ة ال عل العالي  ) ، "واقع ت ة وال ال

ة .  ة ، غ امعة الإسلام ، ال " رسالة ماج ها  الأداء الإدار  وعلاق
اد ( -٣٥ ل أح ال ها على رضا  ) ،٢٠١٢م خل لة وأث ادة ال ب ال دور أسل

رسع ، ع  ارة ، جامعة ب ة ال ل ة ،  ار ة وال ال ث ال لة ال ، ص   ٢العامل ، م
٥٤٣:  ٥٢٣   
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ع ( -٣٦ عل ٢٠٠٩م ز ال ة وال ال الإدار ب م ال قات الات )، "مع
ة،   ة ال ل  ، "، رسالة ماج ة م وجهة ن العامل أمانة العاص ة  عل ه ال ً ي وم

عاء  ، ال .  جامعة ص
ة ( -٣٧ د غ ال ة ٢٠١١م ة ل الإدارة الأكاد فا م ال ات  ) ، مفه س في م

راه ،  ال الإدار ، رسالة د ة الات فاعل ها  ة في دولة ال وعلاق س عل العالي ال ال
ان. ص ص  ة ، ع امعة الأردن  ٤٩: ٤٢ال

ة (  -٣٨ ام اس علي ح ة و د غ ال ة   ٢٠٠٩م ة الإدار فا ال ام  )، "درجة الال
ة في دولة ال م وجهة ن ة, ال ،  في وزارة ال لة ال ها" ، ال العامل ف

ل  د  ٢٤م  ٥٣:  ١٥، ص  ٣٩، ع
ح أب ال (  -٣٩ ة ،  ٢٠٠٩م ة. القاه ي ة ال ادة ال ل : ال ق ) ، قادة ال

. ر وال ة لل عة الع ، ال  م
ي ( -٤٠ عل وت١٩٨٦م ال لاي ، ب رد  ، دار العل لل  .  )، ال
د ( م أ -٤١ ع ) ، درجة ال الإدار وت الأداء والعلاقة  ٢٠١٢ح صادق م

ة ، رسالة  فة الغ ال ال ات ش اف ة في م م ارس ال ي ال ا م وجهة ن م ه ب
 . اح ، نابل ، جامعة ال  ماج

ان ( -٤٢ اسة سع م أب سل الأداء ٢٠١١م ه  في وعلاق اب ال ) ، " الاغ
امعة  ال ة" ، رسالة ماج ، ال اع غ عل العالي في ق ة وال في للعامل في وزارة ال

ة.  ة ، غ  الإسلام
ب ( -٤٣ ة م ح امعات ٢٠١١ن قها في ال ات ت ل ة وم ة الإدار فا ) ، واقع ال

ة. ص ص  ة ، غ امعة الإسلام ة ، رسالة ماج ، ال اع غ ق ة    ٤٩: ٣٩الفل
عان (ن  -٤٤ قافة ٢٠٠٣اف  ة وال ، دار ال ة ب ال اذ القارارت الإدار ) ، ات

ان .  ع ، ع ز  لل وال
لي ( -٤٥ ار الف ة ٢٠١١هاش ال وي ازور العل الي والإدار ، دار ال اد ال ) ، الف

ان .  ع  ، ع ز  لل وال
ي (  -٤٦ د ال اء م ة :  ٢٠٠٩ه ادئ )، " الإدارة ال ات  –م اهات  –ن ات

ان ، الأردن.   ع ، ع ز اهج لل وال ة " ، دار ال ي  ح
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فى (  -٤٧ ي م ع سف ع ال ة… لعال  ٢٠٠٥ي ي اخل ج ة م )، "الإدارة ال
  . ة ، م ي ، القاه "، دار الف الع ي  ج
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ل  ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ة  دور ال عل الإدارات ال الأداء الإدار 
ة  ائ ا ال   ال

ا ال    .د ني  .د                   إيهاب إب ع ع ال   ف ع ال
  

 مل 
ل الأداء      ة في تفع فا ة وال ل ادة ال ف على دور ال ق ة إلى ال ال راسة ال ف ال ته

ا ال ال ة  عل الإدارات ال راسة م ( الإدار  ة ال ن ع ة. وت ا ما  ٥٦ائ ا ت ) قائ
زع على ( ل ق ، م حلة ، رئ ق ، و ي م ل إدارة ، م ي إدارة ، و ) ١٢ب : م

ة  إدارة راسة  تعل م ال وح ، واس سى م اء وم ب س اف : ج او ب ال ال
انة ت ت على اس صفي ، واع هج ال ارة ،٥٦ن م (ال ر :  )  ل على م واش

عادها "  ة : وأ ل ادة ال ام  الأول : ال ة ، الاه ارة الف الي ، الاس ـأث ال ف ، ال ال
اع ، ال "  اعاة ال د وم عادهاالف ة : وأ فا اني : ال ارات  " . ال اذ الق   - ات

عات  ان وال اءلة ". -ق الأداء وال -الق اد وال   الف
ائج     ه ال ح ، وم أه ه ق ر ال ها ال ع م  ائج ق ة ن راسة إلى ع صل ال   :وق ت

ة  - فا وح لل سى م اء وم ب س ة  عل الإدارات ال ارسات القادة  أن درجة م
س العام  ة ح بلغ ال س لها م ان  ة  ل ادة ال وق جاء  . )٣٬١٩(وال

ة الأولى ح بلغ  ت ال تفع ، وجاء  ي م ق ح ب عات " ال ان وال ُع " الق
ة ( س ي ٣٬٤٧م عات ال ان وال امه للق ة واح اد الع ي أف ا ُع إلى تق )  وه

ا س ح ة  ان ة ال ت ال ف "  عه ُع " ال الإدارات ، ث ت ل  بي بلغ ت الع
س ٢٬٢٧( ة  ال ة ال ت ال اءلة "  اد وال عه ُع " الف ة ، ث ت س رجة م ) ب

ابي بلغ ( عة  ٢٬٢٦ح ا ة ال ت ال ة "  ارة الف عه ُع " الاس ة ، ث ت س رجة م ) ب
ابي بلغ ( ة ٣٬٢٤س ح ت ال عه ُع " تق الأداء "  ة ، ث ت س رجة م ) ب

ة ام ابي بلغ (  ال د ٣٬٢٢س ح ام الف عه ُع " الاه ة ، ث ت س رجة م ) ب
ابي بلغ ( س ح ادسة  ة ال ت ال اع "  اعاة ال ة ، ث  ٣٬١٧وم س رجة م ) ب

ابي بلغ ( س ح ارات "  اذ الق الي وات أث ال عه ُع " ال ة ،   ٣٬٣ت س رجة م ) ب
عه ُع " ال  ابي بلغ (ث ت س ح ة  ة الأخ ت ال فة .  ٢٬٩"  رجة ض ) ب

ة ل  س ة م اد وشفا راسة ت إلى أداء  تها ال ه ي أ ة ال ل ة ال ه ال وه
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اج  ال ال الأم ال  ف م ا ت إلى ض راسة  ،  ع ال قادة الإدارات 
ة وج م ف ة لل هات الأعلى . إلى ال على اللام ات ال ار وتعل ار ق  ان

ة .  - عل الإدارات ال ابي على الأداء  اش و ل م ة  ل ادة ال ة وال فا ث ال   ت
ة :    اح ف ات ال ل   ال

ة . - فا  ال
ة . - ل ادة ال  ال
ة . - ائ ا ال  ال

 
The role of transformational leadership and transparency in 

activating administrative performance in educational 
departments in remote areas. 

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

key words : 
- Transparency . 
- Transformational Leadership . 
- Remote areas. 


