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١٥الأحقاف: س�رة 



و

�اءـــــــــــــــــــــــــــــــــإه

� الله ومعل� ال����ة وس�� الأول�� والآخ��� وآله الأ�هار إلى ح��

(� (محمد ب� ع�� الله 

� لا ی��قف والع�اء ال��  � ال� �إلى ال� � لا ی�

ُ      (و��ي ع �ان)        

إلى م� زرع ال���ح في روحي ورسخ عق��ة ال��ح�� في أع�اقي

� حف�ه الله ورعاه) (وال�

� وف��ت ی�اب�ع الأمل في ح�اتي � الله في ف�اد � ح إلى م� غ�س

(وال�تي الغال�ة)

 � � وع�اد حف�ه� الله ورعاه�وع�ني إلى س��

(إخ�تي: فا��ة وعات�ة وح��� وم���)

آزرني في م���ة عل�يو إلى م� سان�ني 

(� (زوجي ال���

إلى ���ة ال�اض� وأمل ال���ق�ل حف�ه� الله ووفقه�

(أب�ائي: جعف� ول��ى و��سف)

إلى ج��ع زملائي في الع�ل

� إلى ال��ر إلى الأسات�ة ال��ام ال�ی� ب�ل�ا ال�ه� م� أجل وص�ل ه�ا ال��

� ث��ة ه�ا ال�ه� إل�ه� ج��عا  � وع�فانأه� العل�ي ال���اضع مع ت��ة ح

فاكهة الل�ات�ة



ز

ش�� وتق�ی�

� ح��اً یل�� ��لاله وع��� سل�انه،  � رب العال��� وال���  � وفق�ي وأعان�ي على إن�از                                 ً                           ال���  ال�

�ه�ا الع�ل و�خ�اجه إلى ال��ر،  " القائ�ـ الأول وأصلي وأسل� على ال��ع�ث رح�ة للعـال��� محمد بـ� ع��ـ الله "

�له� ول�و� العل� �عل�ه�.  �ل �ف � عل��ا ق��ة الاع��اف وال�ق�ی� وال��� ل�و� الف ال�

 � أتق�م �أس�ى آ�ـات ال��ـ� والام��ـان والع�فـان وال���ـة إلـى أسـات�تي الأفاضـل ال�ـی� مه�ـوا ل�ـا ���ـ

� �ال��ــ� وال�ق�ــی� الفاضــلة ال�ــ���رة/ ن�ــ���  محمد صــالح أس�ــاذ م�ــاع� فــي �ل�ــة ال����ــة العل�ــ وال�ع�فــة، وأخــ

� راش�ــ ال���م�ــة أس�ــاذ م�ــاع� فــي �ل�ــة ال����ــة فــي  فــي جامعــة ال�ــل�ان قــاب�س، والفاضــلة ال�ــ���رة/ أمــل ب�ــ

�ــله�ا وت��مه�ــا �الإشــ�اف علــى ال�ســالة، ف�ان�ــا خ�ــ� م�جــه  فــي رحلــة لــي جامعــة ال�ــل�ان قــاب�س، علــى تف

،� ��رة.وخ�� مع�� في رعای�ه�ا الال��                       ّ                                   عل��ة وتق��� الآراء الق�ّ�ة، لإخ�اج ه�ه ال�سالة به�ه ال

� علـــيال�ـــ���ر/ الفاضـــل أتق�ـــم �ال�ــ�ـ� ال���ـــل لل��ـــة ال��اق�ـــة م��لـــة ��ـــل مـــ�: ك�ـــا  ، علـــي خ��ـــ

�ــله�ا �ق�ــ�ل م�اق�ــة ال�ســالة وال���ــ عل�هــا، و�ث�ائهــا الفاضــلة و  ال�ــ���رة/ صــال�ة ع��ــ الله ع��ــان، علــى تف

� في إغ�اء ه�ه ال�سالة��لاح�اته�ا ال� الله ع�ي خ�� ال��اء.�، ف��اهي أسه�

� أتق�م �و  �ـّ�ر ال�ق�ـ�ح، علـى تعـاونه� ومـا ال��� وال�ق�ـی� لل�ـادة ال�����ـ� �ال ّ                            لأداة ال�راسـة، وال�                    

�، وال�ــ�ـ� م�صـــ�ل لل�ـــادة العـــامل�� فـــي ال�ـ�ــی��ات العامـــة لل����ـــة ملاح�ـــات لإثـــ�اء هـ�ــاقـ�ــم�ه مـــ�  ال��ـــ

ب�ل�ه م� جه� في ت�ز�ع وتع��ة اس��انات ال�راسة ال���ان�ة.وال�عل��، ل�ا

ال���ولــة معــي علــى جه�دهــا �ال�ـ�ـ� والع�فــان لأخ�ــي وح����ــي فا��ــة ع��ــ ال�ضــا الل�ات�ــة، وأت�جــه 

.خلال م���تي ال�راس�ة

�ة، ول�ل دع�ة     ً وش��ا   ل�ل �ل�ة، ول�ل ه��ة، ول�ل ن�

� رب العال���، وآخ�  وص�ق الله العلـي الع��ـ� إذ �قـ�ل " وهـل جـ�اء الإح�ـان إلا دع�انا أن ال��� 

.الإح�ان"

� ع�� ال�ضا الل�ات�ة فاكهة ب�



ح

� �اللغة الع���ةال�ل�

ر مق��ح ل  �� ّ          ت �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� ����� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة  

في سل��ة ع�ان

إع�اد: فاكهة ب�� ع�� ال�ضا ب� م��� الل�ات�ة

إش�اف:

أمل ب�� راش� ال���م�ةد. ن���� صالح محمدد.

� ال�راســة  �ــ�ّ اه�ـف م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة �ال��ــی��ات العامــة����ــر مق�ــ�ح ل�             ّ ل��صــل إلــى ت

ّ  ت�ّ�نــلل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان، و  العــامل�� فــي دوائــ� وأق�ــام ال��ــی��ات العامــة مــ�ع��ــة ال�راســة �  

وال�ـالغ ،م�ق�، وال�اخل�ة، وش�ال ال�ا��ة، وال����ـي، و�فـار:ال�ال�ةلل����ة وال�عل�� في ال��اف�ات ال�عل���ة 

�اع���ت ال�راسة ال��هجوم��فة، و      ً م��فاً ٣٠٠ع�ده�  � مـ� ت�ـال�صفي؛ ح�ـ فقـ�ة ٦٠ب�ـاء اس�ـ�انة ت��نـ

اس�ــ��ار الق�ــرات الإس�ــ�ات���ة و م�زعــة علــى س�ــة أ�عــاد ت��ــل م�غ�ــ�ات ال�راســة (ت��ی�ــ ال��جــه الإس�ــ�ات��ي، 

ال�أك��ــ علــى و ال��اف�ــة علــى ثقافــة ت�����ــة فاعلــة، و ت�ــ��� وت���ــة رأس ال�ــال ال��ــ��، و وال��اف�ــة عل�هــا، 

.)�رساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ةو ق�ة، ال��ارسات الأخلا

� ال�راسة إلى و  إن واقع م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة م� أه�ها، ن�ائج ع�ة ت�صل

وق�ـ �� العـامل��، لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان جاء ب�رجة م��س�ة على ج��ع أ�عاد ال�راسة م� وجهة ن

�ل  � ح�ـابيعلـى أك�ـ� ك�� على ال��ارسات الأخلاق�ـة" ُ         ُ�ع� "ال�أح �ـل ب���ـا ،م��سـ "ت�ـ��� وت���ـة ُ    ُ�ع�ـ ح

�ـّ�راُ و ال�راسـة، الأ�عاد ال��ة ال�ـي ت�اول�هـا فيم��س� ح�ابيرأس ال�ال ال����" على أقل  � ال�راسـة ت ّ  ُ  ق�ـم                

�� في سل��ة ع�ان.     ً                                                                     مق��حاً ل����� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل
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Abstract

A proposal framework for improving strategic leadership practices in the

Directorate Generals of Education in the Sultanate of Oman.

Fakiha AbdullRredha Mohsin Al lawatia

Nesreen Saleh Mohammed Amal Rashid Al- Kyumi

The study aims to presenting a suggested proposal to develop strategic

leadership practices in the Directorate Generals of Education in the Sultanate of

Oman.

The sample of the study included 300 employees in the departments and

sections of the Directorate Generals of Education in five governorates: Muscat,

Dakhiliyah, Al Batina North, Al Burimi, and Dhofar.

The study based on a descriptive approach. A questionnaire developed by

the researcher consisted of 60 items, divided into six dimensions that represent the

study variables (determining strategic direction, exploiting and maintaining core

competencies, developing human capital, sustaining an effective organizational

culture, emphasizing ethical practices, and, establishing balanced organizational

controls).

The findings of the study are as follows:

-The practices of strategic leadership in the Directorates General of

Education in the Sultanate of Oman was at the average level in all dimensions in

the study from participants’ point of view.

-The study showed that the "emphasis on ethical practices" had the highest

level among the six dimensions of the study.

-The study showed also that the "development of human capital" has

received the lowest level among the six dimensions of the study.



�

The study concluded by presented a proposal for the development of the

strategic leadership practices in the Directorate Generals of Education in the

Sultanate of Oman.
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وإهــــــــــــــــــــــــــــــــ�ـاء

زوتق�ی�ش��

� ح��ةالع� �اللغةال�ل�

ABSTRACT�

ك    ُ     ال��� ��اتقائ�ة

نال��اولقائ�ة

عال�لاح�قائ�ة

فالأش�القائ�ة

�ل الأول:  ٩-١الإ�ار العام لل�راسةالف

٤وأس�ل�هاال�راسةم��لة

٦ال�راسةأه�اف

٦ال�راسةأه��ة

٧ال�راسةح�ود

��ل�ات ٨ال�راسةم

٨ال�راسةم�هج

�ل ال�اني: الق�ادة الإس��ات���ة في ال��ال ال�����  الف

٦٢-١١أولا: الإ�ار ال���� 

١٢الإس��ات���ةالق�ادةالأول:ال���ر

١٢الإس��ات���ةالق�ادةماه�ةأولا:

١٥الإس��ات���ةالق�ادةأه��ةثان�ا:

١٧وأ�عادهاالإس��ات���ةالق�ادةن�اذجثال�ا:

٣٢ال�����ةالإس��ات���ةالق�ادةت�اجهال�يال����اترا�عا:



ل

٣٥الإس��ات��يالقائ�ال�اني:ال���ر

�أولا: �ائ ٣٥الإس��ات��يالقائ�خ

٣٧الإس��ات��يالقائ�مهاراتثان�ا:

٤٣الإس��ات��يالقائ�أدوارثال�ا:

�را�عا: ٤٥ال�����:ال��الفيمهاراته�وت���ةالإس��ات�����القادةإع�ادأسال�

�:ال���ر �ل��ةجه�دال�ال �٥٠ال�عل��الإس��ات���ةالق�ادةت����ن��ال

٥٨ال�ات�ة

�ا�قةثان�ا: ال�راسات  ٧١-٦٢ال

�دراساتأولا: ٦٢ال�����ةال��س�اتفيالإس��ات���ةالق�ادةم�ض�عت�اول

�دراساتثان�ا: ٦٥ال�����ةغ��ال��س�اتفيالإس��ات���ةالق�ادةم�ض�عت�اول

�ثال�ا: �ا�قةال�راساتعلىال�عق� ٦٩ال

 :� �ل ال�ال ٨٤-٧٢م�ه��ة ال�راسة و�ج�اءاتهاالف

٧٢ال�راسةم�هجأولا:

٧٣وع���هال�راسةم���عثان�ا:

٧٥ال�راسةأداةثال�ا:

٧٩ال�راسةأداةث�اتخام�ا:

٨١ال�راسةأداةت����إج�اءاتسادسا:

�سا�عا: �ائ�ةالأسال� ٨٢الإح

�ل ال�ا�ع:  ١٢١-٨٥ن�ائج ال�راسة وم�اق��هاالف

٨٥ال����ةال�راسةن�ائجأولا:

٨٦ال���ان�ةال�راسةن�ائجثان�ا:

١٠٦وتف���هاال�راسةن�ائجم�اق�ةثان�ا:

�: ت �ل ال�ام ر مق��ح ل����� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� الف  ��                                                                               ّ  

١٤١-١٢٣في سل��ة ع�ان



م

�رم��لقاتأولا:  � ١٢٤ال�ق��ح    ّ  ال�

�رت����آل�اتثان�ا:  � ّ   ال� ١٢٥ال�ق��ح   

�ع��اترا�عا: �رت����م�ال���قعةال  � ّ   ال� �ال�ق��ح،    ١٣٨م�اجه�هاوأسال�

١٤٢ال�راسات ال�ق��حة

ال��اجع

١٤٤الع���ةال��اجعأولا:

١٥٧الأج���ةال��اجعثان�ا:

١٨٣-١٦١ال�لاح�



ن

قائ�ة ال��اول

رق� 

ال��ول
اس� ال��ول

رق� 

�ف�ة ال

٧٤ت�ز�ع م���ع ال�راسة١

٧٥ت�ز�ع ع��ة ال�راسة٢

��رة الأول�ة لأ�عاد ال�راسة٣ ٧٧ال

��رة ال�هائ�ة لأ�عاد ال�راسة٤ ٧٨ال

٨٠الات�اق ال�اخلي لأداة ال�راسة وأ�عادها٥

٨١ن�ائج اخ��ار ألفا ��ون�اخ لل��ات٦

٨٢درجة الق�ع ل�ل م���� م� م����ات الاس��ا�ة٧

٨٣الاس��انات ال��زعة وال����جعة م� أف�اد ع��ة ال�راسة٨

٨٧ال��ةال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل��اور ال�راسة ٩

١٠
ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل�رجة م�ارسة الق�ادة 

"ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي"                   ُ   الإس��ات���ة لفق�ات � ع�
٨٩

١١
ة الق�ادة ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل�رجة م�ارس

الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها""اس���ار الق�رات ُ    � ع� الإس��ات���ة لفق�ات 
٩١

١٢
ة الق�ادة ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل�رجة م�ارس

"ت���� وت���ة رأس ال�ال ال����"ُ    � ع� الإس��ات���ة لفق�ات 
٩٣



س

١٣
ة الق�ادة ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل�رجة م�ارس

"ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة"ُ    � ع� لفق�ات الإس��ات���ة
٩٦

١٤
ة الق�ادة ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل�رجة م�ارس

"ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة"ُ    � ع� الإس��ات���ة لفق�ات 
٩٨

١٥
ادة �ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل�رجة م�ارسة الق

"إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة"ُ    � ع� الإس��ات���ة لفق�ات 
١٠٠

١٠٢ال����ات ال�ي ت�اجه ت���� الق�ادة الإس��ات���ة١٦

١٠٤مق��حات ت���� الق�ادة الإس��ات���ة١٧



ع

قائ�ة ال�لاح�

�ف�ةاس� ال�ل��رق� ال�ل�� رق� ال

١٦٢ال�راسة الاس��لاع�ة١

١٦٣الأداة في ص�رتها الأول�ة٢

١٧١قائ�ة م���ي أداة ال�راسة٣
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�ل الأول الف

لل�راسةالإ�ار العام

ال�ق�مة

� والع�ـ��� م�اف�ـات حـادة فـي �ـل اع��ادهـا ال�����ة فيت�ه� ال��س�ات القـ�ن ال�ـاد

 � ��ها وأع�الهــا فــي م�ــاخ ی���ــ �ال��ــ�� علــى معــای�� ال�ــ�دة العال��ــة، م�ــا جعلهــا ت�ــارس أن�ــ

� جعـــل الق�ـــادات  � تعا��ـــه ال��س�ـــةال�����ـــة وع�ـــم الاس�ـــق�ار، الأمـــ� الـ�ــ ته�ـــ� �ال���ـــق�ل الـ�ــ

ي الإس�ــــ�ات���ات الإدار�ــــة                        ّ ��ة ال��ــــ�اف�ة لهــــا، وت�ّ�ــــوت���ــــف معــــه، �الاس�ــــفادة مــــ� ال�ــــ�ارد ال��ــــ

).٢٠١٥ال��اح ال��س�ي (ال���ي، ال�عاص�ة، ال�ي لها دور �ارز في ت�ق��

��اب والغ�ـ�ض وال�عق��ـ، ن���ـة م���عـة و  ت���ـ� ب��ـة ال��س�ـات ال�����ـة ب��ـادة الاضـ

�اد�ة وال����ل�ج�ة  ,Hanna)م� الع�امل الاج��اع�ة والاق� ال��س�ـات�         ّ ل�ي ت�ـ��ّ و ، (2003

� أن ال�����ــة  � الق�ــرة علــإس�ــ�ات���ةل�ــیها ق�ــادة     َ ��ــ�نَ مــ� م�اك�ــة ال��ــ�رات ��ــ ى ال�ف��ــ� ت��لــ

��ــ�،       ً ف���ــاً                                     ً الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة أســل�ب ���ــل م�ه�ــاً ف)،٢٠٠٩وال����ــ� الإس�ــ�ات��ي (ال���

� تع�ل ��٢٠١٧اثة وال��ادة (ال�ف�في، ی���� �ال إس��ات���ةالإس��ات���ة على ب�اء الق�ادة )؛ ح�

� ال�ع��ــ، وتعــ�ز ال��ــ�ة ال��اف��ــة ال���ــ��ة (ه�ــ�ز  � ال��ــاح والازدهــار علــى ال��ــ م�س��ــة ت�قــ

�ـان� ال��غ�ـ�ة علـى ن�ـ� م��ای�ـ، وت���ـة ال)، ��ا ت�ـاع� ال��س�ـة فـي ال���ـف مـع ٢٠٠٦و���ي، 

�ـ��، ال��ی��� الآخ��� ل��ف��ـ ن�ـا�اته� ال��م�ـة  لق�ـادة الإس�ـ�ات���ة دور فعـال لو ).٢٠١٥(ال�

فــي ال���ــة وال��ــاءال�قــاء واس�ــ��ار�ة،هاعلــى إن�ــاز أه�ــافهافــي ت�ــ��� ال��س�ــة؛ فهــي ت�ــاع�

الق�رة على ال�أث�� وال��ونة الفائقة في ال�عامـل مـع الأح�ـاث، �الإضـافة إلـى ت���ها ال�عاص�ة، و 
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� فاعل�ــة ال��ــادأة والاب��ــار ��ســائل ت�ــعالق�ــرة علــى ت�س�ــخ وت�ــ��� ثقافــة ت�����ــة تع���ــ علــى

لق�ــــادة الإسـ�ـــ�ات���ة القــ�ــرة علــــى اسـ�ـــ��ار نقــــا� القــــ�ة فــــي لك�ــــا أن ).٢٠١٢الأداء (ال���ــــع، 

� مـــ�  �ــ�ـان ال���ـــ� وال�فـــ�ق ال��س�ـــي، ل�ـــل �ـــ�ور� أن ت�ـــ�ود ال��س�ـــة مـــ� أفـــ�اد ومـــ�ارد ل ال

ل�ــیه� إح�ــاس عــالي �ــال����، و���ل�ــ�ن ال��ــادرة وال��ونــة ل��اك�ــة س�ــ�ات�����ال��س�ــة �قــادة إ

� ال�ـ�ام قـ�� وق�ـرة عال�ـة علـى  أفـ�اد ال��س�ـة �اع��ـاره� ت�ج�ـهال�غ���، فالقائ� الإس��ات��ي ���ل

� ال�ــأث�� فــي ســل��ه� واس�ــ��ار �اقــاته�  � عــ� ���ــ أه�ــ الأصــ�ل الف���ــة داخــل ال��س�ــة، وذلــ

� الع�ی� م� ال�راسات �أن ق�و ).٢٠١٣(م�ف�، ه�اف ال��س�ةومهاراته� ن�� ت�ق�� أ  أوض�

س�ـــ�ات���ة ال��س�ـــة مـــ� خـــلال م���عـــة مـــ� إالق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة لهـــا دور واضـــح فـــي ت�ف�ـ�ــ 

الأدوار ال��فاعلــة، م�هــا: إدارة مــ�ارد ال��س�ــة مــ� خــلال ت���ــة رأس ال�ــال ال��ــ��، وال��ــاه�ة 

� الات�ـــاه الإس�ـــ�ات��ي، و��ـــاء ثقافـــة ت�����ـــة فعالـــة، واس�ـــ��ار ال�فا�ـــات ال�ــــ�ه��ة، فـــي تأس�ـــ

,Hitt)واس�ــ��ام أن��ــة رقاب�ــة ت�����ــة م��ازنــة، وال�أك��ــ علــى ال��ارســات الأخلاق�ــة Ireland,

and Hoskinson, 2007).

ـــا م�ـــا ت�ـــه�ه ال�ـــل��ة مـــ� ح��ـــة ال��ـــ��� فـــي ج��ـــع م�س�ـــاتها وق�اعاو  تهـــا، ان�لاق

� ل��اك�ـــ � ال��جـــه ال����ـــة وال�عل�ـــ� وزارة ة ال�غ�ـــ�ات العال��ـــة، فق�ـــ أولـــ اه��امـــا خاصـــا فـــي تأس�ـــ

وال�عامـــل مـــع ب�ـــاء ق�ـــادات إدار�ـــة ذات �فـــاءة وق�ـــرة علـــى إدارة ال�غ��ـــ� الإس�ـــ�ات��ي مـــ� خـــلال 

�ـــ�ع والاه��ـــام)، ٢٠٠٩(ال��ـــهلي، ال��اف��ـــة العال��ـــة �ـــال����� الإس�ـــ�ات��ي مـــ� خـــلال خ

ــــ ّ    إدارّ� ال ــــ�رش ال��ر���ــــة، م�ــــل: ال���ـ�ـــ� �اسـ�ـــ��ام ال�ـ�ـــ�ار��هات عــ�ــد مــــ��زارة ل     الــ�ــورات وال

� الإس�ـــ�ات��ي �اس�ـــ��ام أداة  � SWOTال���ـــق�ل�ة وال����ـــ ، ومهـــارات الق�ـــادة الإدار�ـــة وال���ـــ

� الأهــ�ــاف � )، ٢٠١٤م (وزارة ال����ــــة وال�عل�ــــ�، ٢٠١٤عـــام فــــي الإس�ـــ�ات��ي وت�ق�ــــ وال����ــــ

� ال��ـــــغ�ل�ة �اسـ�ـــ��ام ��اقـــــة  � ال���ـ�ـــة، و�عـــ�ــاد وتق�ـ�ـــ� ال��ـــــ الأداء ال��ــــ�ازن، و�دارة ال��ـــــ
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إس�ـ�ات���ةون�ــوة "ت�ـ��� )، ٢٠١٧م (وزارة ال����ـة وال�عل�ـ�، ٢٠١٧لل��ی��ات ال�عل���ة في عام 

).٢٠٠٥" (الل�اتي، ٢٠٢٠ال�عل�� 

� فـي وضـع ،رأس ال�ال ال���� وت���ة إلى ت���� و�ال���ة  ت���ـة إس�ـ�ات���ةفق�ـ اه��ـ

�ـــاد الع�ـــاني ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وت���ـــة ق�ـــرات ومهـــارات الع�ـــان���  ضــ�ـ� ال�ؤ�ـــة ال���ـــق�ل�ة للاق�

� مــ� خــلال الع�ی�ــ مــ� ال��ــار�ع ال�����ــة: ���ــ�وع ت�ــ��� الأداء ال��رســي فــي م، ٢٠٢٠ وذلــ

�ـة فـي العـام م، وم�ـ�وع القـ�� ال��عل٢٠١١م، وم��وع الإن�اء ال�ه�ي في العـام ٢٠٠٦العام 

� ال�لالـة ���اس�ـة انعقـاد ).٢٠١٦(الغ���ي، م ٢٠١٢ � ألقاه صـاح وفي ال��اب ال�امي ال�

� ع�ــان الاه��ــام �ــال��ارد ال��ــ��ة وتــ�ف�� م��لــف ...أك�ــ جلال�ــه علــى "م،٢٠٠٨عــام م�لــ

اءاتها ..."ال�سائل ل����� أدائها وت�ف�� �اقاتها و�م�اناتها وت���ع ق�راتها الإب�اع�ة وت���� �ف

� ال�عل�ـــ�،  � دورا مه�ـــا فـــي ت�ق�ـــة وز�ـــادة رأس ال�ـــال فالق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة).٢٠١٧(م�لـــ تلعـــ

� ب�ـ� حاجـات الأ�ـ�اف ال���لفـة، وال�ـعي فـي  � ال��ف�ـ ال���� وال�ع�في في ال��س�ـة، مـ� ح�ـ

� رغ�ــاته�، �الإضــافة إلــى اس�ــ��ار ال�فــاءات الأساس�ــة،  إرضــاء ج��ــع الأ�ــ�اف ح�ــى لــ� اخ�لفــ

�ة ال��اف��ة ال����امة.وته��ة س�ل الإب�اع وص�لا لل���� ال��س�ي ل��ق�� ال��

علــى تع�ــل الــ�زارة فــإن س�ــ��ار الق�ــرات الإس�ــ�ات���ة وال��اف�ــة عل�هــا، لا�ال���ــة وأمــا 

لاس���ال ال�راسات العل�ا فـي ، داخل أو خارج ال�ل��ة؛إ�فاد العامل�� ��افة م����اته� ال���ف�ة

� ةت ال��هلة و�ث�اء ال�ع�ف، ال�� ��ه� في إع�اد ال�فاءاال������� (ال�اج���� وال����راه) وال��ـ

������ أدائه� وف� ال�����ات ال�عاص�ة، وال���رات ال�ـي ت�ـه�ها ال�ـل��ة فـي       ً ارتقاءً العل�ي؛ 

).٢٠١٠م�ال ال����ة وال�عل�� (ال�ام�ي، 
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وأس�ل�هاال�راسةم��لة

ـــ�غ� مــ� جهــ�د  � فــي ال��جــه ن�ــ� ســل��ة ع�ــان�ال �الق�ــاع الق�ــادة الإس�ــ�ات���ةت���ــ

� ال���ـــــ��  � الات�ـــــاه تـــ�ــع�� قـــ�ــرة م�س�ـــــاتها ال�����ـــــة، مـــــ� ح�ـــــ علـــــى ال��ـــــاه�ة فـــــي تأســ�ـــ

� علـى م� خلال ت���� رأس ال�ال ال���� وال��اف�ة عل�ه، وال�أك�هاالإس��ات��ي، و�دارة م�ارد

�، أ�ال��ارسات الأخلاق�ة، إلا أ � فـي ذلـ �ـ�رهـ�ت ن ال�راسات الع�ان�ة ال�ي ���ـ فـي وجـ�د ق

� � � فــي م��لــف ال��س�ــات ال�����ــةم�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة �أ�عادهــا ال���لفــةعــ ، وذلــ

ك�ا یلي:

� ، فقـ�ــ اشـــارت�ال�ـ�ــی��ات ال�عل���ـــةال��جـــه الإس�ـــ�ات��ي ضـــعف فـــي - دراســـة ال�ـــع�

�ــ�ر فـي )٢٠١٠( ، ودراسـة ال�ــ�ح�يوت���قــهال����ــ� الإس�ـ�ات��يمع�فــة أه��ـة إلـى وجـ�د ق

� الإس�ـــ�ات��ي، ودراســـة ٢٠١٠( ) ال�ـــي أ�هـــ�ت وجـــ�د ضـــعف فـــي ال��ارســـات الفعل�ـــة لل����ـــ

ــ�ـــ� �ـــــالإدارة ٢٠١٢ال�ـــــات�ي ( � عـــــ� وجـــــ�د ضـــــعف اه��ـــــام وزارة ال����ـــــة وال�عل )، ال�ـــــي ��ـــــف

�فة خاصة. الإس��ات���ة في ت�ف�� س�اساتها وت���� ال��ارد ال����ة ف�ها �

��ر في - � ، ل��ـ�� رأس ال�ال اوت���ة ت���� ق )٢٠١٦دراسـة الغ��ـ�ي (أشـارت ح�ـ

ن دور وزارة ال����ة وال�عل�� في إدارة رأس ال�ال الف��� جاء ب�رجة م��س�ة. أإلى 

�ــــ�ر فـــــي - � ،بـــ�ــی�ان عــــام الـــــ�زارةال�قافـــــة ال������ـــــةق دراســـــة ال��روعـــــي فقـــ�ــ ��ـــــف

قافـــة ال������ـــة �ـــان ن تق�ـــی� العـــامل�� فـــي دیـــ�ان عـــام وزارة ال����ـــة وال�عل�ـــ� لل�أإلـــى )، ٢٠١٣(

.      ً م��س�اً 
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� فق�ـ ال�قا�ة ال���ازنـة، ضعف في - عـ� وجـ�د ضـعف )، ٢٠١١دراسـة الع��ـي (��ـف

فــي ن�ــام تقــ��� الأداء ال�����ــي �ال��ــی��ات، وقلــة وجــ�د ال�عــای�� وال��شــ�ات العل��ــة ال�اصــة 

ب�ق��� الأداء ال��س�ي ف�ها.

� ال�اح�ة ب�راسة  � أداتها على )١مل�� (اس��لاع�ةول��ع�� م��لة ال�راسة قام ُ                ، �ُ�ق   

ع�ـ�ائ�ة ����قـةفي ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�ـ�، ت�ـ اخ��ـاره� م��ف٣١ع��ة م��نة م� 

م� دوائ� وأق�ام ال��ی��ة في ج��ع م�اف�ات ال�ل��ة.

لفقـ�ات ال�راسـة الاس�ـ�لاع�ة ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ةوق� ت� ح�اب 

 ُ    ووُج� ، )١مل�� (لل��ارسات الق�اد�ة الفعل�ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان

�    ّ ت�ّ�ــإس�ــ�ات���ةفــي ب�ــاء رؤ�ــة     ً ضــعفاً ن ال��ــی��ات ال�عل���ــة فــي وزارة ال����ــة وال�عل�ــ�، تعــاني أ

ه��ــــام �ال�ــــادر الــــ���في ذو� ال�ــــ�هلات العل��ــــة وال��ــــ�ات ا قلــــة و ت�جههــــا وم��ــــق�لها ال���قــــع، 

�ــ�راً ال���ــة،  إلــى أشــارت العــامل��. ��ــا فــي ت���ــ� دورات ت�ـــر���ة م���عــة ت�اعــي اح��اجــات       ً وق

فـــي ال��ـــام ال�قـــابي �م�� �ال�ـــل�ك الأخلاقـــي فـــي الع�ـــل، وع�ـــ�فـــي م�افـــأة ال�ل�ـــ        ٍ وجــ�د ضـــعفٍ 

��ق� م� الأداء الفعلي في ال��ی��ة.ال

�ــ�ر فــي ال��ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة  �ــح أن ه�ــاك أوجــه ق وفــي ضــ�ء مــا س�ــ� ی�

� العـامل�� فــي م�ـی��ات وزارة ال����ـة وال�عل�ــ� ��ـل��ة ع�ــان، وه�ـا ال�ضـع یــ�ث� علـى فعال�ــة  ل�ـ

� ت���ــ� الأداء ال�ــ�عي وال��ــي لــه وعل�ــه فــإن .ت�ــ��� ن�ــام ال�عل�ــ� ومعال�ــة م��ــلاته، وت�ق�ــ

� واقــع الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة وت��ی�ــ درجــة ال��ـــارسة لهــا مــ� قِ�ــل ال�راســة تــ�� ضــ                                                                  ِ    �ورة ت�ــ��

العــامل�� �ال��ـــی��ات ال�عل���ـــة �ــال�زارة، ومـــ� ه�ـــا ���ــ� بلـــ�رة م�ــ�ـلة ال�راســة فـــي الإجا�ـــة عـــ� 

الأس�لة الآت�ة:
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� ال����ة للق�ادة الإس��ات���ة في ال��ال ال����� .١ ؟ةفي ض�ء الأدب�ات ذات العلاقما الأس

م�ارسة الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان؟درجةما .٢

٣. � الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة �ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي مــا ال���ــ�ات ال�ــي ت�اجــه ت���ــ

� عل�ها؟هي ما ؟ و سل��ة ع�ان مق��حات ال�غل

��ّ ما ال.٤ �ق��ح ل��ـ��� م�ارسـات الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة �ال��ـی��ات العامـة لل����ـة وال�عل�ـ� ر ال   ّ �

في سل��ة ع�ان؟

أه�اف ال�راسة

� ال����ــــــة للق�ــــــادة الإســـ�ـــ�ات���ة فــــــي ال��ــــــال ال���ــــــ�� .١ ــــــى الأســــــ فــــــي ضــــــ�ء ال�عــــــ�ف عل

.الأدب�ات ذات العلاقة

مـــــة لل����ـــــة وال�علــ�ـــ� فـــــي ال��ـــــف عـــــ� واقـــــع م�ارســـــة الق�ـــــادة الإســ�ـــ�ات���ة �ال�ـــ�ــی��ات العا.٢

سل��ة ع�ان.

٣. � ــــــى ال��ــــ�ــ�ات ال�ــــــي ت�اجــــــه ت���ــــــ ّ                                 ال�عــــــّ�ف عل ة الق�ــــــادة الإســـ�ـــ�ات���ة �ال�ــــ�ــی��ات العامــــــ    

� عل�ها. لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان، ومق��حات ال�غل

�ـــــ�ّ .٤ �ال�ـــ�ــی��ات العامـــــة ر مق�ـــــ�ح ل��ـــــ��� م�ارســـــات الق�ـــــادة الإســ�ـــ�ات���ة              ّ ال��صـــــل إلـــــى ت

لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان.

أه��ة ال�راسة

، وال�ســ�ىصــانعي القــ�ار فــي ال���ــ��ات الإدار�ــة العل�ــا          ّ   فــي أنهــا تــ�وّد ت��ــع أه��ــة ال�راســة .١

في الق�ادة الإس��ات���ةع� م���� م�ارساتوم�� �ع�ل في م�ال الإدارة ال�����ة أو ال�عل���ة
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مـ� خـلال تق�ـ�� إ�ـار ن�ـ�� وت���قـي لأ�عـاد ل�عل���ـة، م�ـا ��ـه� فـي ت�ـ��� أدائهـاال��ی��ات ا

الق�ادة الإس��ات���ة.

�ـــ�راً .٢ قـ�ــ ��ـــاع� صـــانعي القـــ�ارات والق�ـــادات فـــي ال�ـ�ــی��ات       ً مق��حـــاً                           ً تق�ـــم ال�راســـة ال�ال�ـــة ت

ال�عل���ة على ت���� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة. 

فـــي تع��ــ� ال�راســـة ال�ال�ـــة مـــ� ال�راســـات الأولـــى ال�ــي ت��ـــاول م�ضـــ�ع الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة.٣

�ع� م�اجعة الأ��اث وال�راسات ال�ا�قة.-على ح�ـ عل� ال�اح�ة–ال��س�ات ال�����ة الع�ان�ة

ح�ود ال�راسة

:ــ�ت ال�راســة فــي ت�اولهــا للق�ــادة الإس�ــ�ات���ة علــى ن�ــ� ال��ــود ال��ضــ�ع�ة� ذج اق�

� و� ,Hitt)ی�ل�� وه�س���ـ�ن ه� Ireland, and Hoskisson, � ح�ـد ،(2007 ال��اسـي ال�ـ

� م�ارســــات للق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة، وهــــي: ت��یــ�ــ ال��جــــه الإس�ــــ�ات��ي (ت�ــــ��� ال�ؤ�ــــة  ف�ــــه ســــ

�)، واس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�هـا، وت�ـ��� رأس ال�ـال إس��ات���ة ���لة ال��

، وال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة، وال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة، و�رساء ن�ـام ال���� 

.م��ازن لل�قا�ة ال������ة

:ت� ت���� ال�راسة على العـامل�� فـي دوائـ� وأق�ـام ال��ـی��ات العامـة ال��ود ال����ة

لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان.

:ال�راســة فــيال��ــود ال��ان�ــة � م�اف�ــة ش�ــال ال�ا��ــة، و م�اف�ــة م�ــق�، ت�ــ ت���ــ

م�اف�ة ال����ي.و م�اف�ة �فار، و م�اف�ة ال�اخل�ة، و 

:م.٢٠١٧/٢٠١٨ت� ت���� ال�راسة في العام ال�راسي ال��ود ال�م��ة
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��ل�ات ال�راسة م

Strategicت���ةاالق�ادة الإس��  Leadership:

ّ   �عّ�ف  � وای�ل�� وه�س����ن    ,Hitt)ه� Ireland, and Hoskisson, 2007:375) ،

��ر، وال�فا� على ال��ونـة، وت���� الآخ��� “الق�ادة الإس��ات���ة �أنها:  الق�رة على ال��قع وال�

��ورة ”.م� إح�اث ال�غ��� الإس��ات��ي ع�� ال

,Pisapia)و�ع�فهـــا ب��ــــاب�ا  2009: �أنهـــــا "القــ�ــرة علــــى ص�ــــاعة القــــ�ارات ،(7

الغا�ات، والأفعال، في ب��ات الغ��ض أو ع�م ال�أك�". ال��ض�ع�ة ح�ل

� علـــى ال��قـــع وال���ـــل، وت���ـــ� )، �أنهـــا٢٠١٦:١٢وتع�فهـــا ع�ـــاء ( "ق�ـــرة ال�ـــ�

العـــامل��، و��قـــاء ال��ونـــة، وال�ف��ـــ� الإس�ـــ�ات��ي، والع�ـــل مـــع الآخـــ���؛ ل�ـ�ــء ال�غ��ـــ�ات ال�ـــي 

.ة"والازدهار في ال��س�   ّ                     س��ّ�ل م��ق�لا قا�لا لل��� 

ّ                                                وتعــــّ�ف الق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة إج�ائ�ــــا، �أنهــــا: قــ�ــرة القا ئــ�ــ علــــى وضــــع رؤ�ــــة م��ــــق�ل�ة    

� ال�ـ�ارد و مــ� خـلال، واضـ�ة ��ــ ، وال��جــه الآخــ���ال�ــأث�� فـيتع��ــ� ال�قافـة ال������ــة، وت�

مـع إرسـاء حالة م� الان��ام في ب��ة عال��ة ش�ی�ة ال�عق��ـ، ت�ق�� �ال��اسات لل��ء �ال�غ��ات و 

� ال��ــ�ة ال��اف��ــة لل��ــی��ات ال�عل���ــةمعــ�ز �ال��ارســات الأخـــلاق�ة، رقا�ــة م�ــ�ازن، ن�ــام  ل��ق�ــ

.في سل��ة ع�ان

م�هج ال�راسة

� The)ال�راسـة ال�ال�ـة ال��ـهج ال�صـفي اس�ـ��م Descriptive Method) ل��ـ���

�ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان، وهــ� أح�ــ م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة
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� �ع���ـ علـى دراسـة ال�اقـع أو ال�ـاه�ة ��ـا هـي فـي  � العل�ـي، ال�ـ ال��اهج ال�����مة فـي ال��ـ

�ال�اقع، ��ا  �ال�راسـة �ـآراء ع�ـد مـ� ال��ـ�ااس�عان � ت�صـل �ـ�ر ال�ق�ـ�ح ال�ـ إل�ـه ء ل����ـ� ال�

�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة �ال��ـــی��ات العامـــة لل����ـــة وال�عل�ـــ� فـــي ســـل��ة ال�راســـة ل��ـــ��� م�ارســـات الق

ع�ان.
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الثانيالفصل 

القیادة الإستراتیجیة في المجال التربوي

الإطار النظري

: الق�ادة الإس��ات���ةال���ر الأول

الق�ادة الإس��ات���ةماه�ةأولا: 

في ال����ةأه��ة الق�ادة الإس��ات���ةثان�ا: 

ن�اذج الق�ادة الإس��ات���ة:ثال�ا

ال����ات ال�ي ت�اجه الق�ادة الإس��ات���ة ال�����ة:را�عا

: القائ� الإس��ات��يال���ر ال�اني

� القائ� الإس��ات��يأولا �ائ : خ

: مهارات القائ� الإس��ات��ي في ال����ةثان�ا

في ال����ة: أدوار القائ� الإس��ات��يثال�ا

� إع�اد القادة الإس��ات����� وت���ة مهاراته� في ال��ال  را�عا: أسال�

ال����� 

� �ل��ة ن�� ت���� الق�ادة الإس��ات���ة في ال���ر ال�ال : جه�د ال

ال�عل��

ال�ات�ة
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�ل  ال�انيالف

: الإ�ار ال���� أولا

ت�ه��

� ال����ـــة للق�ـــادة  �ـــل الأســـ � الإس�ـــ�ات���ة فـــي ال��ـــال ال���ـــ�� ی��ـــاول هـ�ــا الف ، وذلـــ

� ال����ة للق�ـادة الإسـ � على "ما الأس � ی� ��ات���ة فـي للإجا�ة ع� ال��ال الأول لل�راسة وال�

� ت�ـ ال��ـ�ق "فـي ضـ�ء الأدب�ـات ذات العلاقـةال��ـال ال���ـ��  إلـى أبــ�ز فـي ثلاثـة م�ـاور ؛ ح�ــ

مــ� ال���ر الأول ت�ــاول الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــ،الأدب�ــات ال��علقــة ���ضــ�ع الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة

� ن�أتها،  �وال���ـ�ات ال�ـي ها، ، وأه���ها، ون�اذجومفه�مهاح� � ت���ـ الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة تع�ـ

� القائ�ـــ الإس�ـــ�ات��ي، و  �ـــائ ه،وأدوار ه،مهاراتـــفـــي ال��ـــال ال���ـــ��. وال��ـــ�ر ال�ـــاني ت�ـــاول خ

� إع�اد � الق�ـادة هوأسال� � فق� ت�ـاول جهـ�د ال�ـل��ة ن�ـ� ت���ـ وت���ة مهاراته. أما ال���ر ال�ال

الإس��ات���ة في ال�عل��. 
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: الق�ادة الإس��ات���ةال���ر الأول

الق�ادة الإس��ات���ةماه�ةأولا: 

��اب والغ�ــ�ض وال�عق��ــ، ن���ــة م���عــة  ت���ــ� ب��ــة ال��س�ــات ال�����ــة ب��ــادة الاضــ

�اد�ة وال����ل�ج�ـة  ,Hanna)م� الع�امل الاج��اع�ة والاق� ول�ـي ت�اجـه ال��س�ـات ، (2003

� ال���ای�ــة لل���ــة ال�عق�ــة وال�ی�ام�ــة، فإنهــا ��اجــة ل��ل�ــل وتف��ــ� ب���هــا ووضــع  ال�����ــة ال��الــ

اض�ة وم����ة ل��ف�ـة ت�ـ��� ه�ـه ال��س�ـات، وتـأتي ال��ـاخل الإس�ـ�ات���ة فـي الإدارة، رؤ�ة و 

� (أح�ـ�ــ،  � ٢٠١١والإدارة الإس�ـــ�ات���ة ���ـــال؛ ل���ـــل ال�س�ـــلة ال�اج�ـــة فـــي ذلـــ )، وح�ـــى تـــ�د

ال�ـ�ــاخل الإس�ـــ�ات���ة فـــي ال��س�ـــات ال�����ـــة دورهــــا ��فـــاءة، فــــهي ��اجـــة إلـــى قـــادة ت��ـــ���� 

إدارة ال�غ��� ال�����، و�ح�اث ال��ازن ب�ـ� ضـ�ور�ات ال���ـة ال�ارج�ـة، والأول��ـات قادر�� على

 � � الأك�ـ� ملائ�ـة ل��ق�ــ ال������ـة فـي ال���ـة ال�اخل�ــة، وتع��ـ� الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة ال�ــ�� الق�ـاد

).٢٠١١ن�اح ال��اخل الإس��ات���ة في الع�ل ال�����ي (محمد، 

�ــ�ر الإن�ــاني، وتع�ــ الإدارة الإس�ــ�ات���ة ع�ل�ــة إب�اع�ــة عقلان�ــة ال��ل�ــل، وح�س�ــة ال�

ت�عى إلى ت�ق�� رسالة ال��س�ة م� خلال إدارة ال��ارد ال��احة فـي ال��س�ـة ��فـاءة وفــاعل�ة، 

�ـلٍ             ٍ ��ق�� م��ـق�لٍ ���ة ال����ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة؛ لوالق�رة على م�اجهة ت���ات ال       ً ان�لاقـاً     ٍ أف

�ــ��،  � لل��س�ــة ٢٠١٥مــ� ال�اضــ� (ال� �ـ�ـ� ت��ی�ــ الات�ــاه ���ــل ال��ــ )، وهــي ع�ل�ــة ت�

��ـ� ص�ـاغة ال�ؤ�ـة، ووضـع  وت���� الإس��ات���ات ال�ي ت�فل ت�ق�� أه�افها، وه�ه الع�ل�ـة ت�

�ــ�ور�ة فــي  الأه�ــاف، وص�ــاغة الإس�ــ�ات���ة، وتق��ــ� الأداء، والع�ــل علــى إدخــال ال�ع�ــ�لات ال

� الأف�ـــار ال�ؤ�ـــة أو الأهـ�ــاف أو ال��ف�ـ�ــ فـــي ضـــ�ء �ـــ�وف ��ـــا فـــي ذلـــ ال�ع��ـــات أو تغ��ـــ� ال
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��ــاغة وت�ف��ــ الإس�ــ�ات���ات اللازمــة  �ــل � �ة ال�ــي ت� ال��ی�ــة، وأنهــا م���عــة القــ�ارات والأن�ــ

�، وال����ــــ�، وال��ج�ــــه، وال�قا�ــــة  �ـــ�ـ� ال����ــــ � أهــ�ــاف ال��س�ــــة، و�ن هــ�ــه الع�ل�ــــة ت� ل��ق�ــــ

�ــلة �إس�ــ�ات���ة ال��س�ــة (أبــ�  �ة ذات ال )، والق�ــادة الإس�ــ�ات���ة تع�ــ� ٢٠١٦ســل�ان، للأن�ــ

� لـــلإدارة الإســـ س�ـــ�ات���ة فعالـــة فـــي ق�ـــة ��ات���ة، فعلـــى قــ�ــر وجـــ�د ق�ـــادة إعـــ� الإ�ـــار ال��ف��ـــ

ال����ـــ� ��ــ�ـل خـــاص وفـــي �ـــل م��ـــ��اته ��ــ�ـل عـــام، علـــى قـ�ــر ن�ـــاح الإدارة الإس�ـــ�ات���ة، 

,Pisapia)ت وق�رات الق�ادات ال������ة فال���ن ال�اس� في ت�ف�� الإس��ات���ة ی���ل في مهارا

2009).

الإدارة الإس�ــ�ات���ة الات�ــاه العــام للع�ــل، �ال�ـــ���� علــى ص�ــاغة الإس�ــ�ات���ة مــ� م    ّ تق�ــّ 

 � ��ـــل�ة، وخ�ـــ � وات�ـــاذ القـــ�ار اع��ـــادا علـــى الأهــ�ــاف العامـــة، والأه�ـــاف ال�ف خـــلال: (ال����ـــ

�اً  ت��� على ص�اغـة الإس��ات���ات، ول�� م� خلال:                                           ً الع�ل)، أما الق�ادة الإس��ات���ة فإنها أ�

(ص�ــاعة القــ�ارات ال�ش�ــ�ة، وت��ی�ــ ال��جــه الإس�ــ�ات��ي، وت�ف�ــ� العــامل�� �ال��س�ــة، وت�ــ��ع 

ت�ف�� الإس��ات���ات، وال�قافة ال�ـاع�ة)، فالق�ادة الإس��ات���ة م�اق�ة دائ�ة لل���ة، فهي تع�ل على 

ل���ة ال�ارج�ة والع�ل على ت�ق�� الاس��ا�ة الفاعلة في ال���ـة اس���اف ج��ع الاح��الات في ا

����ـ القـ�� ال��ـ��ة، وال�ـأث��                                                              ً ال�اخل�ة ل��ق�� ال���� ال����� لل��س�ة، ��ا أنهـا أك�ـ� ارت�ا�ـاً 

� عـ� ال��ـ�ة  على ت�جهاته� ل��ف�� ال�ؤ�ة الإس��ات���ة، أما الإدارة الإس��ات���ة ف���� على ال��ـ

,Pisapia)����امة ال��اف��ة ال 2009).

� الق�ادة الإس��ات���ة، فق�  �ـ�ل�ات هـاتع�ـدت تع��فاتو�ال���ة ل�ع�� ، ��نـه مـ� ال�

��راً  �ان�ة ال�ي ت�ع�د ف�ها ال�ؤ� والاه��امات في ت�اولها وم� ض�� ال�ع��فات الأك�� ح                                                                                   ً الإن

��اق، ما یلي:  في ه�ا ال
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� و�فق�ـــ أشـــار  ,Hitt)ی�ل��ـــ وه�س���ـــ�ن ه�ـــ Ireland, and Hoskisson,

�ـــــ�ر، وال�فــــا� علـــــى ،(2007:375 أن الق�ــــادة الإسـ�ـــ�ات���ة هـــــي: "القــ�ــرة علـــــى ال��قــــع وال�

�ـ�ورة ، و�ـ�� �ـل مـ� ه�ـ�ز ”ال��ونة، وت���� الآخ��� مـ� إح�ـاث ال�غ��ـ� الإس�ـ�ات��ي ع��ـ ال

Hughes)و���ـي  & Beatty, ل وال�ـأث�� فــي بــأنها ق�ـرة القائ�ـــ علـى ال�ف��ـ� والع�ــ،(2005

� ال��ـــ�ة ال��اف��ـــة ال���ـــ�امة لل��س�ـــة،  � ت�فّـــ� علـــى ت�ق�ـــ تـــ�� �ــــاب�ن ب���ـــا                 ّ                                                 الآخـــ��� �أســـال�

(Capon, �ـع رؤ�ـة الإس�ـ�ات���ة�أن الق�ادة ، (2008 � الق�ـرة إس�ـ�ات���ةت علـى اق�ـاع ، وت��لـ

� الإ ,Guillot؛ ٢٠٠١:١٨٢(محمد، ، و�ـ�� م�ققـة ن�ـائج مل��سـةس�ـ�ات���ة الآخـ��� ل��ف��ـ تلـ

2003; Pisapia, �ــأن الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة هــي "قـ�ــرة القائ�ــ ال���ــ�� علــى ات�ــاذ )، 2009

� ق�ارات م��ق�ة فـي ب��ـات الغ�ـ�ض وال�عق��ـ لاب��ـار ال�غ��ـ� ال��س�ـي الإس�ـ�ات��ي � ��قـ ال�ـ

ال��اغ� ب�� ال�ؤ�ة وال�هام والإج�اءات ال��س��ة سع�ا لإح�از ال���ة ال��اف��ة لل��س�ة".

�ح أن  � م���عة م� الألق�ادة الإس��ات���ة لو�اس�ق�اء ال�ع��فات ال�ا�قة، ی� :م�ها ما یليس

��ر وال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة ال�اض�ة.- � ال� ق�ادة ت��ل

ال��ؤوس��.ق�ادة ت�عامل �ال��ونة مع-

ق�ادة ت�ث� في ال�قافة ال������ة لل��س�ة.-

��ل على ال���ة ال��اف��ة ال����امة في ال��س�ة.- ق�ادة ت�جه الآخ���، لل�

��ع الق�ارات وت�ف�ها في ب��ات الغ��ض، وع�م ال�أك�.- ق�ادة ت

ق�ادة تع�ل على ت�ق�� حالة م� ال��امل وال����� ب�� ال��س�ة وال���ة.-

تع�ز ال��ارسات الأخلاق�ة في الع�ل.ق�ادة -
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�ـــ�ر  � ال� وفــي ضــ�ء مـــا س�ــ�، ���ـــ� القــ�ل �ـــأن الق�ــادة الإس�ـــ�ات���ة هــي ق�ـــادة ت��لــ

ى تع��� ال��ارسات ع�ل علعلى ثقافة ال����ة وق��ها، وتت�اف� و وال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة ال�اض�ة، 

�ـ�ور� فـي ب��ـات لإح�ـاث الأخلاق�ة، وت�عامل �ال��ونة مـع ال��ؤوس�ـ� وتـ�ث� ف�ـه�؛ ال�غ��ـ� ال

الغ��ض وع�م ال�أك�، لل�ص�ل إلى ال���ة ال��اف��ة ال����امة لل��س�ة.

ا: أه��ة الق�ادة الإس��ات���ةثان�

� لأ�عــاد الع�ل�ــات الإدار�ــة فــي  ت��ـع أه��ــة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة مــ� ��نهــا ال��جــه الــ�ئ�

�ـــ� �ـــاخ�لاف ح��هـــا، و  � ت�ـــعى م�س�ـــات الع ��ها، و���عـــة ع�لهـــا، إلـــى ال��س�ـــة؛ ح�ـــ أن�ـــ

س�ــ�ات���ة قــادرة علــى � ه�ــه الأه�ــاف ب�جــ�د ق�ــادة إال�قــاء وال��ــ� والاس�ــ��ار، و���ــ� أن ت��قــ

� ��ـــ�ح ال��س�ـــة ون�احهـــا، ن�ـــ�اً  �ـــادر ال��س�ـــة                                 ً ت�ق�ـــ ـــ��� ب�ـــ� م لأنهـــا م��ـــ� ال��ـــ��ة وال

؛ أق�ــــي، ٢٠١١(أح�ــ�ــ،أه��ــــة الق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة، ف��ــــا یلــــي و���ــــ� ت��یــ�ــوالعــــامل�� بهــــا.

؛ ٢٠٠٥؛ م�ـــل�، ٢٠٠٨؛ ال���ـــع، ٢٠١٥؛ الق��ـــي، ٢٠١٠؛ ال�غ�ـــي، ٢٠١٧؛ خل�ـــل، ٢٠١٤

�ـ��  Lee؛٢٠١٥؛ الف�جـاني وال�ـر�اق، ٢٠٠٣؛ ال���ـ��، ٢٠١٥ال� & Chen, 2007;

Hamidi, 2009:(

� ال�إس�ـــ�ات���ةتع�ـــل علـــى ب�ـــاء .أ � ال���ـــل، م�س��ـــة ت�قـــ �ـــاح والازدهـــار علـــى ال�ـ�ــ

ال���ة ال��اف��ة.ز  ُ   ّ وتُع�ّ 

ت�ه� في ب�اء رؤ�ة ورسالة ال��س�ة، وت���� وعي اس��ات��ي وع�ل�ات م���دة وح���ة .ب

��� الات�اق الإس��ات��ي في أع�ال ال��س�ة. ت

تع�ــل علــى ت�ق�ــة رأس ال�ــال ال��ــ�� وال�ع�فــي والاج��ــاعي داخــل ال��س�ــة، إذ ت�ــعى .ج

إلــــى ت���ــــة رأس ال�ــــال ال��ــــ�� ورأس ال�ــــال الاج��ــــاعي، واس�ــــ��ار وص�ــــانة القــ�ــرات 



١٦

ال��ه��ـــة مـــ� خـــلال تع��ـــ� ال��ـــاخ ال�����ـــي، وتفع�ـــل ال�ـــ�اكات الف�د�ـــة وال��اع�ـــة، 

ال��اف��ة ال�����ة.وته��ة ال��ل للإب�اع وص�لا لل���ة 

تع�ز الال��ام وال��ار�ة وت��� علـى ال��ـ�ذج الأخلاقـي فـي علاقـات ال��س�ـة ال�اخل�ـة، .د

و��ا أنها ���ا�ة ال���ل لل��س�ة وال�فاوض ع�ها فـي ال�عامـل مـع اله��ـات وال��س�ـات 

�لة. ال�ارج�ة ذات ال

�ف �ال��ونة..ه ت�ه� في ب�اء ثقافة ت�����ة فعالة ت�

� الأبــ�ز والأك�ــ� أه��ــة، ت�ــه� فــي ت�ق.و � ال�ــ�دة ال�ــاملة فــي ال��س�ــة، ��نهــا ال���ــ �ــ

���� ن��ذج ال��دة ال�املة. �� ال�غ��� ال�����ي ال�����م ل� �اع��اره ع�

� ���ــل الأفــ�اد وال����عــات وال��س�ــة ��ــل، .ز تع�ــل علــى ص�ــاعة ال�ــعل� ال����ــ�، ال�ــ

�ف ال�اني � تق�م الق�ادة الإس��ات���ة ب�عا�ة ال م� القادة وال��ی���. ح�

تع�ـــل علـــى إعـــادة ت���ـــ� ال�ضـــع فـــي ال��س�ـــة ��ــ�ـل ��عـــل ال��ــ�ـلات قابلـــة لل�ـــل .ح

م��ق�لا.

ـــ.� � ب�ـــ� حاجـــات الأ�ـــ�اف ال���لفـــة، ســـ�اء داخـــل أو خـــارج ال��س�ـــة، فهـــي ت�ـــعى    ّ ت�فّ

 � � رغ�ــاته� م�عارضــة، ��ــا أنهــا ت�ــ�ص علــى ت�ق�ــ لإرضــاء ج��ــع الأ�ــ�اف ولــ� �انــ

� ی���ـ أه��ـة ال��ازن  الإس��ات��ي م� خلال ما ت��لـه مـ� ق�ـرات ومـ�هلات، الأمـ� ال�ـ

العلاقة ال��ادل�ة ب�� ال��س�ة و����ها ال�ارج�ة.

� أهـــ�ــاف تع�ـــــل علـــــى إدخـــــال و�حـــ�ــاث ال�غ��ـــــ� وال��ـــــ��� فـــــي أداء العـــــامل�� .� ل��ق�ـــــ

ه�ل�ـة م��املـة ال��س�ة، فإدارة وتق��� وت���� الأداء ع�ل�ة ت��ع م� دافع ذاتـي وق�ـرة تأ

�ــعف فــي الأداء وال��ــارات  � الق�ــادات الإس�ــ�ات���ة ��نهــا الأعل�ــ ��ــ�ا�� القــ�ة وال ل�ــ

ال������ة ال��ل��ة.
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ومــــ� خــــلال العــــ�ض ال�ــــاب� ���ــــ� القــــ�ل؛ أن أه��ــــة الق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة ت��ــــ� فــــي 

�ة ��لــــ�ل م�ــــاع�ة القــــادة فــــي ال��س�ــــات ال�����ــــة علــــى م�اجهــــة ال��ــ�ــ�ات ال�عقــ�ــة وال���ــــا�

القــ�� ال��ــ��ة ح��ــ ت�عامــل مــع ال��جــه ال���ــق�لي، وأنهــا تع�ــل علــى م�ــان�ته� فــي إس�ــ�ات���ة

� ال�ــل��ة فــي ال��س�ــة ق�ــر  � ال��انــ ل��ــاء الق�ــرة ال��س��ــة؛ وتع��ــ� ال�ــ�احي الإ��اب�ــة وتقل�ــ

� ورعا�ة الأف�اد �اع��اره� م�ارد مه�ة �ال� �س�ة؛ للق�ام الإم�ان، مع ال����� على ت���� وت�ر�

�أدوار حاس�ة في دع� الع�ل�ة ال�����ة.   

ن�اذج الق�ادة الإس��ات���ة وأ�عادها:ثال�ا

غ�ــي إســهامات �ــاح��� � �الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، فهــم�ــاورمــ� أه�ــ �ــ�رال�اع��ــ� ه�ـــ�

� دوراً ،ع�ـــة الع�ی�ـــ مـــ� فـــي ع�ل�ـــة ال��ف��ـــ الإس�ـــ�ات��ي، ع�ـــ�      ً مـــ�ث�اً                               ً فالق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة تلعـــ

�ف�ها ا ،          ً س�ـ�ات���اً ل�هة ال��ـ�ولة عـ� ق�ـادة ال��س�ـة إال��ارسات ال�ي تق�م بها الإدارة العل�ا، �

وم� خلال ه�ه الاسهامات ت�ل�ـت ال��ـاذج ال�ف�ـ�ة ل��ارسـات وأ�عـاد الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة، ومـ� 

ال��اذج وال��جهات والآراء في ه�ا ال��ال ما یلي:

,Mason)ماســ�ن ح�ــد  خ��ــة أ�عــاد للق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، وهــي: ت�ــ��� ال�ؤ�ـــة ،(1986

ـــــات، و الإســ�ـــ�ات���ة،  ـــ�ــ ال�ـــــ�ارد والعلاق �ـــــ��ح و ت��یـــ�ــ الأهـــ�ــاف ال������ـــــة، و ت��ی ال��ف�ـــ�ــ وت

� وای�ل��ـ أمـا ال�قا�ـة.و ،الان��افـات Irland)ه�ـ and Hitt, ی���ـان علــى أن ، فه�ـا(1999

� والع����، هيم�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة في ا : ال����� على ال��ائج والع�ل�ات،لق�ن ال�اد

وت�قـــع ال����ـــ� علـــى العلاقـــات، و تع��ـــ� ال�عل�ـــ� والإبـ�ــاع، و ال�ـــعي لاك��ـــاب وت���ـــة ال�ع�فـــة، و 

� ال���ـل مـع و ال�فـا� علـى عقل�ـة عال��ـة، و �اخل�ـة وال�ارج�ـة، تغ��ات ال���ـة ال ال��ـاء علـى ال��ـ

� ��ـ�، تل��ة الاح��اجات علـى ال��ـ مـع ��ـ�ذج الث�ـ ت�ـ ت�ـ���ت�ـ��� رأس ال�ـال ال��ـ��.و الق
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� وای�ل��ـ وه�س���ـ�ن كـل مـ�  ,Hitt)ه�ـ Ireland, and Hoskisson, �ا، وأضـاف(2007

للق�ـــــادة الإســ�ـــ�ات���ة، وهـــــي: ت��یـــ�ــ ال��جـــــه الإســ�ـــ�ات��ي، واســ�ـــ��ار القـــ�ــرات      ً ج�یـــ�ــةً  ً اً أ�عـــــاد

وال��اف�ة عل�هـا، وال��اف�ـة علـى ثقافـة ت�����ـة فاعلـة، وال�أك��ـ علـى ال��ارسـات الإس��ات���ة

��ـف ن�ـ�ذج الأخلاق�ة، و�رساء ن�ام م�ـ�ازن لل�قا�ـة ال������ـة.  Davies)داف�ـ� وداف�ـ� و� &

Davies, ت��یـ�ــ نقـــا� ال�ـ�ــخل و ، وت���ـــ� الأفـــ�اد، أفعـــالإلـــىت�ج�ـــة الإس�ـــ�ات���ة ، (2004

� (الفعال. في ح��  ت��ی�ـ ال�ضـع ال�ـالي هي:أ�عاد الق�ادة الإس��ات���ة أن )،٢٠٠٦ی�� ی�ن

� الإس�ـ�ات���ة، و ت��ی�ـ م��ـق�ل ال����ـة، و لل����ة،  تقـ��� الأداء الإس�ـ�ات��ي.و ص�ـاغة ال��ـ

,Pisapia)ب��ــاب�ا   ّ   وق�ــّم  أر�عــة أ�عــاد للق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، وهــي:      ً           ن��ذجــاً ی���ــد فــي ، (2009

,Enz)ن�ـ�ذج إنـ� و����ـد.ال�ع�ـ الأخلاقـيو ال�ع�ـ ال��اسـي، و ال�ع�ـ الإدار�، و ي، ال�ع� ال��ـ��ل

��ة، وال�ــي ت��ــو واضــ�ة فــي ال��س�ــات ال�اج�ــة، فــي خ��ــة أ�عــاد للق�ــادة الإس�ــ�ات�، (2010

� قـ�ـــ� ج�ه��ــــة، و وهــــي: اب��ــــار رؤ�ــــة ت�����ــــة،  �ــــ��� الاسـ�ـــ�ات���ات و�دارة اله��ــــل و تأسـ�ـــ ت

�دارة وخ�مة ال��س�ة.و تع��� ب��ة �اع�ة على ال�عل� وال����� ال�����ي، و ال�����ي، 

� أن ه�ــاك تقار�ــاً  فــي ال��ــاذج ال�ــي      ً ���ــ�اً                                                       ً �ع�ــ عــ�ض ن�ــاذج الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، نلاحــ

� وای�ل��ـ وه�س���ـ�ن  �ـف أ�عـاد وم�ارسـات الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة، و�ع��ـ� ن�ـ�ذج ه�ـ ,Hitt)ت

Ireland, and Hoskisson, مــ� أك�ــ� ال��ــاذج ش�ــ�ل�ة وواقع�ــة، وأن أ�عــاد ه�ــا ، (2007

�ـــ�ـ� ن�ـــ�ذج  � و�ال��ـــ�ذج ت��ــــل القاسـ�ــ ال���ــــ�ك ب�ـــ� ال��ــــاذج ال�ــ�ــ��رة ســـا�قا، و�� ی�ل�ــ�ــ ه�ــــ

هـ�ــه الأ�عـــاد ��ـــيء مـــ� ل ً اً س�ـــة أ�عـــاد للق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة، وف��ـــا یلـــي اس�ع�اضـــوه�س���ـــ�ن 

��ل، ت�ه��ً  �               ً ال�ف ال���اني لل�راسة:ا لاس���امها في ال�ان
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��ی� ال��جه الإس��ات��يت.١

ل فـــي ت�ــ�ـ�ل وص�ـــاغة الإس�ـــ�ات���ة ال���ـــق�ل�ة، القائ�ـــة                          ّ إن ال��جـــه الإس�ـــ�ات��ي ی��ّ�ـــ

على ال��ل�ل ال�اخلي وال�ارجي لل��س�ة؛ به�ف ت�ق�� الأه�اف والغا�ات ��فاءة وفاعل�ة، وف� 

�ــــار هــ�ــا ال�ــــ � واضــــح وم�ــ�ــد، و�ــ�ــخل فــــي إ �ام الإدارة �ــــال����� الإس�ــــ�ات��ي، م�ــــار ت�ف�ــ�ــ

�ـ� ال��ـ�� ومع�ـلات الاب��ـار، وال�غ�ـ� ال����لـ�جي وغ��هـا  وال����� ال�����، والاه��ام �الع�

م� الع�اص� ال�ي ت�فل ال���ـ� ال��س�ـي، إن ع�ل�ـة ال��جـه الإس�ـ�ات��ي هـي فـي ال�ق�قـة ثقافـة 

�ة فـي ب�ـاء ه�ـه ال�قافـة، تق�دها ق�اعة وف�� وق�� الإدارة العل�ا، وعلى الإدار  ة العل�ا أن ت�ـ�ن ن�ـ

� ی��ـــ� حـــ�ل ال����ـــ� ال���ـــ�� مـــ� خـــلال اك��ـــاف  و��ـــاء ن�ـــام ق�ـــ� لل��جـــه الإس�ـــ�ات��ي ال�ـــ

).٢٠٠٦الأس�اب ال��ر�ة لل���لات وحلها (ال�ه�ار، 

وت���� ب��ة ال��س�ات ال��م �اخ�لاف ن�ا�اتها، �����عة م� ال��اه� ت���عي وجـ�د 

Hughes)في ال��س�ة وم�ها        ً �ات���اً س�إ     ً ت�جهاً  & Beatty, 2005):

�ـ� ال�اضـ�، وأص�ـح ال�غ��ـ� ی�ـخل فـي ال�ـ�� .أ س�عة ال�غ���: ال�غ��� س�ة أساس�ة للع

والق�اعـ�ــ واله�اكـــل ال������ـــة ��ــ�ـل م��ـــ��، فالع�ل�ـــة وال��ـــ�ر ال�ق�ـــي �ـــأتي �ـــل یـــ�م 

.         ً أو ج�ه��اً      ً ج�ئ�اً        ً ت�����اً                           ً ��عارف ج�ی�ة ت���عي تغ���اً 

� ال�ع��ــ ع�ل�ــة صــع�ة وم�ازفــة، ول��هــا .ب ت�ای�ــ الاح��ــالات: أص�ــح ال����ــ� علــى ال��ــ

�ا ض�ور�ة ومل�ة ن��اً  � ال�اه�.                      ً أ� لل�غ��ات وال���لات ال�����ة في ال�ق

�ــــــا�ا .ج � ال�اضــــــ� ال���ــــــ� مــــــ� الق الغ�ـــــ�ض وال��فــــــاق�: ت�اجــــــه ال��س�ــــــات فــــــي ال�قــــــ

�ــة وال���شــة ال�ــي ت��ــ� بهــا، الأمــ� ل���ــة ���عــة ال                        ً وال���ــلات ال������ــة، ن�ــ�اً  الغام

� إلى ت��ي حل�لاً  � أد روت���ة ل��اجهة ه�ه ال���لات.                       ً ال�
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�ــا�ا ال������ــة ش�ــی�ة ال�عق��ــ، م��اخلــة ســ�اء .د � ال���ــلات والق ال�عق��ــ ال���ای�ــ: أص�ــ�

على ال����� ال��لي أو الإقل��ي أو العال�ي.

):١٩٨٩ما یلي (م�سي، ال���لفة لل��س�ات م� م���ات ال��جه الإس��ات��ي و 

�ا�ا ال�ه�ة اس��ات���ا.- ال����� ال�اضح على الأم�ر والق

س��ات��ي �ع�� الأم�.��اع� القائ� على ص�اغة رؤ�ة إس��ات���ة وتف��� إ-

�ا�ا الإس��ات���ة ال�ي ت�اجهها ال��س�ة.- ��اع� القائ� في إ��اد ال�ل�ل للق

ــــى إعــ�ــاد وت�ف�ــ�ــ الإ- �ــــل�ة الأ�ــــ�اف ��ــــاع� القائــ�ــ عل � م سـ�ـــ�ات���ات ال�ــــي ت�قــــ

ال���ف��ة في ال��س�ة.

��اع� القائ� على ت��ی� ت�جهات ال���ق�ل�ة لل��س�ة.-

� ال���ل.- ��اع� القائ� على ت���� وت���� الأداء ال�لي لل��س�ة على ال��

ن م��ل�ات ال��جه الإس��ات��ي في ال��س�ات ال�����ة هي:)، أ٢٠٠٨ب���ا ی�� الع��ي (

ج��ع الأف�اد في ال��س�ة فال�أث�� في الآخ��� و�ق�اعب�اء إج�اع م� أجل ال�غ���، .أ

� أم�ا   ��ورة ال�غ��� ل� � �قاوم ال�غ��� و����� �ال�أل�ف وال�ائ�،    ً سهلا                         ً � ، فال�ع

�.فعلى القائ� الإس��ات��ي � على ال����ات ال�ي تقابله في س��ل ذل ال����� أن ی�غل

� أن ��ال����� على اح��اجات.ب � رؤ�ة ال��ام ال�عل��ي، فالقائ� الإس��ات��ي �� �ل

�ل ال��ء في ع�ل�ة ال�����، وه�ه ال�ؤ�ة تأتي م� خلال شاملة لل��ام ال�عل��ي ق

ت�س�ع ن�اق ال��ار�ة لأف�اد على درجة عال�ة م� ال�فاءة والفاعل�ة.

ال�اضح ل�قافة ال��ام ال�أك�� على ال��اف� مع ثقافة ال��ام ال�عل��ي، �ع��� الفه� .ج

لأ� ع�ل�ة ت���� ناج�ة، فلا ���� نقل ال����� الإس��ات��ي       ً أساس�ا               ً ال�عل��ي ش��ا  
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� أن ت�لاءم مع ���عة ال��س�ة و����ها  م� م�س�ة لأخ��، لأن ه�ه الع�ل�ات ��

ال����ة.

تع��� م�ار�ة فعالة ل�ل ع�اص� ال��ام ال�عل��ي، فال����� الإس��ات��ي ال�اجح .د

� م�ل ال��� ی � ل�� � م�ار�ة فعالة ل�ل ع�اص� م���� ال��ام ال�عل��ي وذل ��ل

�ل  � ت�� ل ال��ار�ة أف                                                            ّ                 ال�عل���ة لأن ت��ن د���ق�ا��ة وتق�ر الاس��ارة والإج�اع؛ ح�

ل���لات ال�عل���ة ت��� �ال�عق��، فاال��ل لإ��اد الاع��اف و�ق�ار لأه��ة ال�����، 

� إب�اعا  وه�ا  .     ً دق�قا       ً وف��ا              ً ی��ل

� .ه � ت�ض��ا ل��ان تأم�� ق�ادة فعالة لل��ام ال�عل��ي، إن ال����� الإس��ات��ي ی��ل

�اء ال��ام خ�فا م� اس���امه ض�ه� لاحقا   ��ر ف�ه، وه�ا ما ��ف�ه أع �عف والق ،                                                                         ً ال

��احة والانف�اح �ع��� أم�ا   لع�ل�ة      ً ومه�ا       ً ح���ا                                                              ً وعل�ه فإن ال�اجة إلى ق�ادة ت��� �ال

� الال�����، و  � أن ���ل ت�اع�ه في ال�ص�ل قائ� الإس��ات��ي مهارات و�م�انات��

�ادر ال�ي ت���ه م�  العامل�� معه ع�� وضع ال��ة وج�ول ال��ف��. دع�إلى ال�

ه� ال���ل العل�ي ال��اح أمام ال��� وم�ا س�� �����ا الق�ل �أن ال��جه الإس��ات��ي

ال�عل���ة ل��اك�ة ال�����ات العال��ة والل�اق �ال����عات ال��ق�مة، للان�قال �ال����ة م� م�حلة 

ال��� ال�قل���ة إلى م�حلة ال��اء ال��ی�ة. 

اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها:.٢

وه�ـه إلى ال��ارد ال�ي ت��ل�هـا ال��س�ـة أك�ـ� مـ� م�اف��ـها، الإس��ات���ة ��� الق�رات ت

الق�رات ال�����ة ی���ع بها ع�د م��ود م� الأف�اد العامل�� في ال��س�ة، وال�ي ت���ه� م� تق��� 

� م�ـــ�ـــ��ات أداء عال�ــــــة مقارنــــــة لإســــــهامات ف���ــــــة ت�ــــــاع� ال��س�ــــــة  ��ــــــادة ان�اج��هــــــا وت�ق�ــــــ

م���عـة مـ� الأفـ�اد ���ل�ـ�ن وه�ه الق�رات ع�ارة ع� ،(Guthrie,2001)�ال��س�ات ال��اثلة 
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ر ج�ی�ـة وم�اس�ـة القـادرة علـى ت�ل��ـ أف�ـاع�اص�ها ال�ع�فـة وال�هـارة وال��ـ�ة والق�ـ�، العقل�ة الق�رة

���ـــ� ت���فهـــا واس�ـــ��ارها فـــي ز�ــادة الإســـهامات الف���ـــة فـــي ال��س�ـــة ل����ـــ� ، وقابلــة لل��ف��ـــ

� الالأداء،  � ال��امــل وال��ــاغ� ��ــا أنهــا ت��لــ وت�ــ��� علاقــات فاعلــة مــع ج��ــع ق�ــرة علــى ت�ق�ــ

قــــ�ــرات فال)، ٢٠١١(شــــــع�ان، لل�صــــــ�ل إلــــــى الأهــــ�ــاف ال���ــــــ�دةالأ�ــــــ�اف ال��عاملــــــة معهــــــا 

� ال�هـــارات ال���ف�ـــة ال������ـــة، وال��س�ـــة ال�����ـــة ت��ـــ��� وت�ّ�ـــف هـ�ــه  ّ       الإس�ـــ�ات���ة تع�ـــ                                                                           

� ت�ـاه� ه�ـه الق�ـرات فـي �ع�دة وفي م�الات م���عة ل��ف�� إال�هارات ���ق م س��ات���اتها؛ ح�ـ

� وتفع�ـــــل �اقــــات ال��س�ـــــة، و�ن�ــــاز ن�ـــــا�اتها ال���لفــــة، لاســ�ـــ��ار �قائهــــا، فهـــــي روح  ت��ـ�ـــ

� وت�ف�ـ�  ال��س�ة ودی�ام����هـا وح����هـا، و�ن القـادة الإس�ـ�ات����� ل�ــیه� ق�ـرات م���عـة ل����ـ

ي ال�ق�قـة إن الق�ـرات الإس�ـ�ات���ة لا ���ـ� وضـعها أو اس�ـ��ارها ��فـاءة ب�ـون العامل�� بها، وف

).٢٠١٣رأس ال�ال ال���� ال����� (جاد ال�ب، 

ــــة إلــــى اسـ�ـــق�اب ال�ــــ�ارد  القــ�ــرات العقل�ــــة ذات ال�فــــاءة �اسـ�ـــ��ام و ت�ــــعى ال��س�ــــات ال���لف

�، اس��ات���ات ):٢٠١٧م�ها (ع�� الهاد

� ���ا�عـــة العقـــ�ل ال���عـــة وال�ـــادرة �غـــ�ض ج�ـــبها شـــ�اء العقـــ�ل مـــ� ســـ�ق ال.أ ع�ـــل: وذلـــ

واس�ق�ابها ����ات م�ق�مة ت��ف�� م�ها ال��س�ة.

�ـلا عـ� ال��ـ�ة .ب ش��ة ال�فا�ات: وت��ل م���ا ی�ضـح ال�هـارات وال��ـ�ات وال�عـارف ف

ن             ّ ن مع�فـي وم�ـ�ّ  ّ �ّ �ـال�ات�ة م� أجل ت��ی� ع�د الأف�اد ال��غ����، وت���ن ال�فا�ة م� م

سل��ي.

                           ّ                                                م�اجعة م�س�ات ال�ع�فة وال�علّ�: وهي م�س�ات ال�عل�� م� م�ارس ومعاه� وجامعات، .ج

��را لاك��اف ال���ات واس�ق�ابها. ال�ي تع��� م
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� أنهـا  تع� ت���ة وت���� قاع�ـة ف���ـة مـ� ال���ـ�ات ال�ـي ت�اجـه ال��س�ـات ال�عاصـ�ة؛ ح�ـ

� ت���ـة ال��جـ�دات ��اجة إلى أف�اد ���ل��ن م��ون واسع م� ال�عـارف وا ل�هـارات، وه�ـا ی��لـ

الف���ــة فــي ال��س�ــة، ونــ�رد ف��ــا یلــي أه�ــ ال�ــ�ق ال�ــي ت�ــاع� ال��س�ــات ال�����ــة علــى ت���ــة 

):٢٠٠٩الع��� وصالح، وت���� الق�رات الإس��ات���ة ف�ها (

�ــادر اس�ــق�اب الأفــ�اد ال�ــ�هل�� به�ــف .أ الاس�ــق�اب ال�ــل�� (الفعــال): و���ــ� ت��ی�ــ م

�ـــادر الاس�ـــق�اب ج�ــبه�  واخ��ـــار ال��شــ��� ال�لائ��ـــ� ل��ــائف ال��س�ـــة، وت�ـ�ـل م

ن�ع��: اس�ق�اب داخلي واس�ق�اب خارجي.

ال�هــارة وال�ع�فــة: فال��س�ــات ال�����ــة ��اجــة إلــى أفــ�اد ���ل�ــ�ن ال�ع�فــة وال�هــارة، و�ن .ب

ب�ـــاء ت�ـــ��� ال��جـــ�دات الف���ـــة ب��ـــ��ع الـ�ــ�اء والاب��ـــار وال���یـ�ــ، ��عـــل �الإم�ـــان

قاع�ة م� الق�رات الإس��ات���ة.

� عل�هـا الاه��ـام والع�ا�ـة �ال�فـاءات والق�ـرات .ج ال����� وال�عل� ال�����: فال��س�ة ی��ج

مـــ� العـــامل�� بهـــا، فلاب�ـــ مـــ� اس�ـــ��ام ال�عـــارف وال�هـــارات ال��جـــ�دة فـــي الإس�ـــ�ات���ة

� الع�ـــل ال��ـــاعي وأســـل�ب  عقـــ�ل الأفـــ�اد، مـــ� خـــلال شـــ�� القـ�ــرات ال�ه��ـــة وأســـال�

الاج��اعات ال��نة وال�عامل مع الاس��ار��� داخل ال��س�ة.

صـــل مـــ� أصـــ�ل فـــال��ارد ال��ـــ��ة تع��ـــ� أال��اف�ـــة علـــى ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة ال��جـــ�دة:.د

� الأه�ــاف، ومــ� ال��ــا�ات  ال��س�ــة، وهــي ��اجــة إلــى صــقل وص�ــانة مــ� أجــل ت�ق�ــ

� وال�ــ�اف�                           ِ                                                       ال�ــي ���ــ� الاه��ــام بهــا مــ� قِ�ــل ال��س�ــة ل��ــادة �فاءتهــا وفاعل��هــا: ال��ــر�

� لل�قادم ال���في، وتع��� ال���� ال�����ي.)ال�اد�ة وال�ع���ة( �� ، وال�
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� وال�عل��: ف�� خلا.ه � العـامل�ن ال�عـارف وال�هـارات وال��ـ�ات، و���ل�ـ�ن ال��ر� له ����ـ

ال�ع�فة، و�ال�الي إم�ان�ة غ�س الأف�ار والان��اعات ح�ل ���عة ل�هام ال���لـة للأفـ�اد 

والعامل��، و��ا �ع�ز ق�راته� ومهاراته� ب�فة ووض�ح، فال����� ی�ود العـامل�� �ال�ع�فـة 

� ال�اض� وفي ال���ق�ل. وال�هارة ال�ي �����مها ه�لاء في ال�  ق

إن ت�ق�� ال���� في ال��س�ات ال�عاصـ�ة لا ���ـ�� إلـى م�ـ�د ام�لاكهـا لل�ـ�ارد ال�اد�ـة 

وال�ال�ة وال����ل�ج�ا، و�ن�ا ����� إلى ق�رتها علـى تـ�ف�� �فـاءات ��ـ��ة لهـا ق�ـرة علـى الاس�ـفادة 

� ال��ارد. م� تل

ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� .٣

ال ال��ــ�� إلــى ال�عــارف وال�هــارات والقابل�ــات ال��جــ�دة ع��ــ الأفــ�اد فــي ���ــ� رأس ال�ــ

ال��س�ـــة، وال�ـــي ت�ــ�ـل مهـــارات الق�ـــادة والق�ـــرة علـــى حـــل ال��ــ�ـلات وات�ـــاذ القـــ�ارات ال�ـــل��ة، 

� فعال�ـة ال��س�ـة ال�����ـة فـي إدارة م�اردهـا ال�ل��سـة،  وال�عامل مـع الأح�ـاث، وعل�ـه فهـ� �ع�ـ

�ــــ � ال���ــــ� ال��س�ــــي وغ�ــــ� ال�ل��ســــة لل� ــــى ال��ــــ�ة وال�قافــــة وال�ع�فــــة اللازمــــة ل��ق�ــــ �ل عل

�ل،  ).٢٠٠٩(الف

إن �فـــاءة ت�ـــ��� و�دارة رأس ال�ـــال ال��ـــ�� فـــي ال��س�ـــة، ت�ـ�ــد قـ�ــرة ال��س�ـــة علـــى 

� فــإن ال��ــار�ة الفعالــة فــي ب�نــامج ص�ــاغة وت�ف��ــ الإس�ــ�ات���ات ب��ــاح، وعلــى ال���ــ�� الفــ�د

 � ت�ـ��� العـامل�� ت�ـع� مهـاراته� وق�ـراته� �اس�ـ��ار، و�ن ال��ـ��� فـي رأس ال�ـال ال��ـ�� ی��لــ

.)Bernard,(2000قائ�ا اس��ات���ا ذو خ��ات معاص�ة 

ال����� ��ـــه� فـــي والقائ�ـــ الإس�ـــ�ات��ي �قـــ�م ب����ـــ� العـــامل��، وت�ــ�ـ�ل فـــ�ق الع�ـــل، فـــ

الاســ�ـــفادة مـــــ� مهـــــارات وخ�ـــــ�ات العـــــامل��، و��ـــــاع� علـــــى ات�ـــــاذ القـــــ�ارات ��ـــــ�عة، إن القائـــ�ــ 



٢٥

الإس��ات��ي �عل� �أن ال��س�ة وج�ت ل��قى، و�قاؤها ���ل أس�ـى إن�ازاتـه، ل�ـا فهـ� �ع�ـل علـى 

غ�ا�ه خ��ا علـى ته��ة و�ع�اد قادة لل���ق�ل قادر�� على أخ� زمام ال��ادرة م� �ع�ه، فلا ���ل 

,brown))، وق�ــ أك�ــ بــ�اون ٢٠١٤اس�ــ��ار�ة ال��س�ــة (أبــ� ح��ــ�،  "إن راس ال�ــال ،(1988

� غ�� ال�����ج" ال���� غ�� ال������ ع�ل�ا ���� ت���هه �ال�ه

وال�صف ال�اب� لل�فـاءات ال��ـ��ة، ی���ـ علـى أه��ـة الف�ائ�ـ ال�ـي ت���هـا ال��س�ـة مـ� 

ال�����ــة أن ت�ــاه� فــي ت���ــة وت�ــ��� اتفــي ال��س�ــالعل�ــالإدارةاس�ــ��ار ه�ــه الف�ــة، و���ــ� لــ

� م� خلال (شع�ان،  ):٢٠١١:٥٩رأس ال�ال ال����، وذل

�ـــ�ـام ل�ــــ�امج .أ � ب��ــــ��ع العــــامل�� وت�ف�ــــ�ه� علــــى الان إثــــ�اء رأس ال�ــــال ال��ــــ��: وذلــــ

�، وم�ار�ة ال�ع�فة، واك��ابها، وت�ز�عها داخل ال��س�ة. ال��ر�

�ــل ال�فــاءات ال��ــ��ة: �ــأن ی�ــ� اخ��ــار الأفــ�اد فــي ال��س�ــة اع��ــادا علــى اس�ــق�اب .ب أف

� ال�ـعل�، ونقـل ال��ـ�ة  ن�ام م�جه، للاخ��ار، والاخ��ار، واس���ام العامل��، وت�ف�� أس

ب�� الأج�ال ال��عاق�ة م� العامل��.

��، وهـ�لاء              ّ                                                        إ��اد ب��ة تعلّ�: ت���ـ� ال��س�ـات ال�ع�ف�ـة �ـأن رأس مالهـا فـي عقـ�ل العـامل.ج

� ل��س�ــخ  � لا مــ� إ��ــاد أســ                        ِ                                                  مـ� ال���ــ� اس�ــق�ابه� مــ� قِ�ــل ال��س�ــات ال��اف�ـة، ل�ــل

وتع��� ق�اع� ال�لاء ال��س�ي ل�یه�.

� الإدارة القائ�ـة علـى ال�قـة .د ال��اف�ة على الق�رات ال����ة ال�����ة: ب�ـ�ف�� ن��ـ وأسـال�

وال����ع الاب�اع، والأف�ار ال��ی�ة. 

�قل الق�رات ال����ة فـي ج�ان�هـا س ال�ال ال���� رأن ت���ةا الق�ل إوم�ا س�� ����� ت

الع�ل�ة والعل��ة والف��ـة وال�ـل���ة، وتع��ـ� وس�ـلة تعل���ـة ت��ـ الفـ�د ��عـارف ومعل�مـات ت�ـاع�ه 
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ن ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة ت��ــد ق�ــرة ال��س�ــة علــى ص�ــاغة علــى ز�ــادة �اق�ــه الإن�اج�ــة، ��ــا إ

� مــ� ال�ق�مــات الأساس�ــة وت�ف��ــ الإس�ــ�ات� ��ات ب��ــاح، وتع�ــ ع�ل�ــات ال����ــة وال�عل�ــ� وال��ــر�

ل����ة وت���� رأس ال�ال ال����. 

ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة.٤

��لح ال�قافة ال������ة إلى الق�� وال�ع�ق�ات والان��اعات للإدارة والعامل�� فـي  ���� م

�ــل�ة لل����ــات لل���ــف مــع ال�غ�ــ�ات ال�ــ��عة، و���ــ� جـــاد الــ�ب              ّ                                                                    ال��س�ــة، و���ــّل الأرض ال

� مـــ� الإی�ـــی�ل�ج�ات، والأن�ـــا�، والق�ـــ� الأص�ـــلة إلـــى )، ٢٠١٣( أن ال�قافـــة ال������ـــة هـــي خل�ـــ

)، وت�ث� ثقافة ال��س�ة إ��ا�ـا �٣٨ة، وال��ث�ة في ال���قة ال�ي تع�ل بها ال��س�ة (صوال���� 

�ـع�ة �أقـل  �ال فعالة وفي ع�ة ات�اهات، وت�ع� ات�اذ الق�ارات ال�ش�ـ�ة وال في ت���� أن��ة ات

ق�ر م� ال�ه� وال��ال�ف، ��ا أن ال�قافـة ال������ـة ت��ـد ال�ق�ـ�ل وغ�ـ� ال�ق�ـ�ل مـ� ال�ـل���ات 

� الإس�ــــ�ات���ة لل��س�ــــة (أبــــ� وا � ات�اعــــه ل��ق�ــــ � ال�اجــــ لقــــ�ارات، وت�ـــ�ـل دل�ــــل ع�ــــل وال���ــــ

).٢٠١٦سل�ان، 

�ـها  و���� الق�ل إن ال�قافة ال������ة ت���ن م� م���عة م� الع�اصـ� ت�فاعـل مـع �ع

� وهـي: ثقافـة ال����ـع، وثقافـة الإدارة، ثقافـة ال��س�ـة (ال���ـع،  )، وت���ـل ال�قافـة ٢٠٠٨ال�ع

):٢٠١٦:٢١ال������ة م� ع�اص� ع�ة هي (أب� سل�ان، 

��ة للأف�اد، وما ���ل��نه م� دوافع وق�� وات�اهات..أ �فات ال�� ال

��ة..ب �فات ال�� � م�افق�ها مع ال � ال���ف�ة للعامل��، وم� �ائ ال�

�ال .ج � الات � على ���قة ات�اذ الق�ارات، وأسال� � اله��ل ال�����ي، ال�ي ت�ع� �ائ خ

ال�ل�ة.وم�ارات 
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�ل عل�ها الف�د فـي ال��س�ـة، وت��ـل دلالـة .د ال��افع ال�اد�ة وال�ع���ة والأدب�ة، ال�ي ��

على م�ان�ه ال���ف�ة، وت�ث� على سل���اته.

� تعامـل الأفـ�اد مـع .ه الأخلاق�ات ال�ائ�ة في ال��س�ة، م� ��ق تف��ـ� العـامل��، وأسـال�

�ه�، ومع الأ��اف ال�ارج�ة. �ع

)، �ـأن ال�قافـات ال������ــة ت�ع�ـد فـي ال��س�ـات مه�ـا ��ــ�ت أو ٢٠١٢و��ـ�� ال���ـع (

، ال�قافــة ال������ــة صــغ�ت، وق�ـــ أورد أه�ــ أن�اعهــا، وهــي: ال�قافــة الإب�اع�ــة، ال�قافــة ال���وق�ا��ــة

ت��ـ�ن مـ� ثـلاث م����ــات هـي: ثقافـة أنهـا إلى )، ٢٠١٠:٩٤العامة ��ل، ��ا أشار ال�غ�ي (

ثقافة ال����ة.ال����ع، ثقافة ال��ا�،

� ال���ـ� فــي ال��س�ـات ال�����ــة �الع�ــل علـى ن�ــ� ثقافـة ق��ــة، ت�ــاع�  و���ـ� أن ی��قــ

على ال�غ��� وت��عه، وتق�م على الاس�فادة م� ال�فاءات ال��ـ��ة وتعاق�هـا، وتع�ـل علـى اغ��ـام 

� �ع�ــل علــى  یلــة، و�ن إع�ــاد ق�ــادات ب�ته��ــة الفــ�ص ال�ارج�ــة، و�ن القائ�ــ الإس�ــ�ات��ي هــ� ال�ــ

��ع ال��احات �ع�ه. �ى ه�، فإن م�س��ه ت م

ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة:.٥

� الأساس�ة ال�ي ت��� ع�ل�ة ال�فاعل ب�� الأف�اد العامل�� مـ�  ت��� الأخلاق إلى ال��اد

�ــ��،  )، وتــ�داد �فــاءة ٢٠١٥جهــة، و��ــ� ال�هــات ال�ارج�ــة ذات العلاقــة مــ� جهــة أخــ�� (ال�

الإس��ات���ات ع��ما ت�� في إ�ار ال��ارسات الأخلاق�ة.ت�ف�� 

ً          لع�ل�ـات ات�ـاذ القـ�ارات، وت�ـ�ن جـ�ءاً م��ـلاً لل�قافـة    ّ                          ً وت�ّ�ل ال��ارسات الأخلاق�ة إ�ـاراً       ً                                 

                                                                                ّ   ال������ــة فــي ال��س�ــة، ��ــا أنهــا تع�ــل ���شــح ل��ق�ــة الأفعــال وال��ارســات وتق���هــا، وت�ّ�ــ� 
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� علـــى م�ارســـة الق�اعـ�ــ الأخلاق�ـــة علـــى �ـــل ال���ـــ��ات ال��س�ـــات الأخلاق�ـــة الأفـــ�اد وت�ـــ�عه

).٢٠١٣ال������ة (جاد ال�ب، 

):٢٠١٣و���� أن ت��ل ال��ارسات الأخلاق�ة ما �أتي (جاد ال�ب، 

�ـــار الأه�ـــاف ال������ـــة، مـــع وضـــع ون�ـــ� .أ ال����ـــ� علـــى وضـــع معـــای�� أخلاق�ـــة فـــي إ

رجة الال��ام بها.ق�ان�� أخلاق�ة، وم�ار�ة العامل�� في وضعها، ل�فع د

                                                            ِ                    ال���ف وال��اصل ال����� مع الق�ان�� الأخلاق�ة ال�عل� ع�ها، م� قِ�ـل الأفـ�اد العـامل�� .ب

�ل�ة في ال��س�ة. وأص�اب ال�

� وت�ف��ــ ال�عــای�� .ج وضــع وت�ف��ــ ال�ــ�ق والإجــ�اءات ال�ــي ت��ــ��مها ال��س�ــة فــي ت�ق�ــ

الأخلاق�ة.

���� واس���ام ن�ام ال��افآت، ال�� ���ع .د الأفعال وال��ارسات الأخلاق�ة.ت

� م� ال�عامل مع ال���ع �أمانة واح��ام.                         ّ إ��اد ب��ة الع�ل ال�ي ت��ّ .ه

)، إلـــى مع�ـــار تق��ـــ� الق�ــادات ال�����ـــة مـــ� خـــلال ٢٠٠٩(وفــي م�ـــال ال�عل�ـــ�، أشـــارت ال���ــي

م�ارساته� الأخلاق�ة في ض�ء ثلاثة م�اور، وهي:

� القائ� .أ � �أن ���ن ل� ال����� ال�ع�فة والفه� �أه�ـاف ال����ـة ودور الق�ـادة ال�ع�فـة: وذل

�، وأه��ة الأ�� الأخلاق�ة ال���لفة، وأخلاق�ات ال�ه�ة. في ال����ع ال��ی

� الفــ�د فــي .ب � الق�ــ�، ��ــ � �ــأن یل�ــ�م القائ�ــ ال���ــ�� ب�ــع الاس�ــع�ادات أو ال��ــ�ل: وذلــ

� الأخلاق�ــة فــي ع�ل�ــة ات�ــاذ القــ�ار ، واس�ــ��ام تــأث�� ســل�ة تعل�ــ� ج��ــ، وأه��ــة ال��ــاد

الف�د و�ن�اج��ه في خ�مة الأف�اد والعامل��.
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ـــ���في .ج � �ـــأن �ع�ـــل القائـ�ــ ال���ـــ�� علـــى ت�ض�ـــح الـ�ــل�ل ال ـــ ال��ارســـات أو الأداء: وذل

� علــى رفــع م��ــ�� الأداء، وح�ا�ــة  للأخلاق�ــات، وت�ض�ــح الق�ــ� والات�اهــات ال�ــي ت�ــ

��ص�ة العامل��، واح�ـ�ام ال�ـل�ة القا � ال�ـائ�ة حق�ق وخ ن�ن�ـة للآخـ���، وتق��ـ� ال��ـاد

في ب��ة الع�ل.  

� الع�ا�ــة �ــه ع��ــ    ّ                                                                          ��ـ�ـّل ال�ع�ــ الأخلاقــي للقائ�ــ الإس�ــ�ات��ي ال���ــ�� م�ــ�را أساس�ــا ت�ــ

اس�ـــق�اب قـــادة ال���ـــق�ل وتـ�ــر��ه�، و�ن ت���ـــف قـــادة ی���عـــ�ن �ال�ـــل�ك الأخلاقـــي، ومل�ـــ�م�� 

��ق، س�ف یله�ـ�ن الآخـ ��� علـى ت�ـ��� ال����ـع مـ� ق�ـل ال��س�ـات ال�ـي �ال��اهة وال�قة وال

ت��م ال����ع الإن�اني. 

إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة.٦

� الإجــ�اءات وال��ــاب�� ال�ــي �ع���ــ عل�هــا ال��ــ�ول�ن به�ــف  ��ــ �ال�قا�ــة ال������ــة تلــ �ق

����ـة ت�ـه� فـي ال��اف�ة على ال��ا�ات ال������ـة أو إح�ـاث تغ��ـ� فـي أن�ا�هـا، وال�قا�ـة ال��

 � �ــ��ح الان��افــات ����قـة وقائ�ــة، وض�ــان ت�ق�ــ ت���ـ� ال��س�ـــة مــ� ت�ف��ـ الإس�ــ�ات���ات وت

�غ��ات ال����ة، وتع��� ال�قـا�ة ال������ة ج�ء مه� م� ع�ل�ة الإن�از الإس��ات��ي�ال���ف مع ال

 ،��� .)٢٠١٥(ال�

ّ  وته�ــف الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة مــ� ع�ل�ــة ال�قا�ــة ال�عــّ�ف علــى ال��قــع ال��اف�ــي لل��س�ــة                                                

�ـــعف  � ت�ـــعى إلـــى مع�فـــة مـــ�ا�� القـــ�ة وال �ال�قارنـــة مـــع ال��اف��ـــ� فـــي ال���ـــة ال����ـــة، ح�ـــ

ل�ع�یل الأداء، وت���ل ال�قا�ة فـي وضـع معـای�� الإن�ـاز فـي ضـ�ء الأه�ـاف ال������ـة، ومقارنـة 

، وات�ـــاذ القـــ�ارات ال��اس�ـــة، الأداء الفعلـــي �ال�عـــای�� ال���ـــدة م��ـــقا، وت��یـ�ــ أوجـــه الان��افـــات

� ����قة فعالة (ال�وسان،  ).٢٠١٥لل�أك� م� أن م�ارد ال��س�ة اس���م
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و�����م القائ� الإس��ات��ي ال�قا�ة في ب�ـاء ال�قـة وال��ـ��ة علـى ق�ـ� الإس�ـ�ات���ات فـي 

ال��س�ــــة، ��ــــا أن ال�قا�ــــة ت�فــــ� وتــ�ــع� ال�غ��ــــ� الإس�ــــ�ات��ي، وتع�ــــي م�شــــ�ات حــــ�ل ت�ف�ــ�ــ 

 ،� �ــ��ح ال��ــا�ات ووضــع ال�ع�ــ�لات اللازمــة لع�ل�ــة ال��ف��ــ (�ــاد� :٢٠١٤الإس�ــ�ات���ة، وت

٥٠.(

ــــــ�ع�� رئ��ـــ�ـــ��، ه�ــــــا: ال�قا�ــــــة ال�ال�ــــــة، وال�قا�ــــــة  ـــــــا�ة ال������ــــــة مــــــ� ن وت�ــــــألف ال�ق

أمـا ال�قا�ـة )،٢٠٠٨أع�ـال الإدارة ال�ال�ـة، (الفـاع�ر�، الإس��ات���ة. فـال�قا�ة ال�ال�ة ت��� علـى 

فال�قا�ة الإس��ات���ة ت��ع م�ی�� الإس��ات���ة فإنها ت��� على م���� ال��ا�ات الإس��ات���ة، 

 ،� � علــى ص�ـع القــ�ارات ال�ـي ت��ــ�� علـى م��ــ�� مق�ـ�ل مــ� ال��ـا��ة (�ــاد� ال���ـ�� ال��ف��ـ

� )، والقائ�ــ الإس�ــ�ات��ي ال�ــاجح یــ�ازن ب�ــ� ه�ــی� ال�ــ�ع��� مــ� ال�قـــا�ة فــي٢٠١٤ سع�ـــه ل��ق�ــ

 ،��� � ال���ل (ال� ).٢٠١٥ال�ؤ�ة الإس��ات���ة ال�اصة �ال��س�ة على ال��

��� ال��ام خ�ـ�ات  و�ع��� ال��خل ال�اق� م� م�اخل ال�قا�ة الإس��ات���ة ال�ي ت� ت����ها، و��

 ،� ):٢٠٠٩ع�ة أه�ها (الغال�ي و�در�

� م�ه�ي وم��� وم���� ل��حلة ص�اغة الإس��ات���ة..أ ف�

ت��ی� وتق��� الأح�اث والع�امل ذات الأث� أث�اء ت�ف�� الإس��ات���ة..ب

الإس�ــــ�ات���ة ات�اهــــات خا��ـــة فــــي ال���ـــة أولل���ـــ� ب�جــــ�د الف�ـــ�اتعــــام الالإشـــ�اف .ج

لل��س�ة.

ال��اق�ــة علــى الأح�ــاث وال��اقــف ال�ارئـــة، وف�ــه ت�ــ� م�ا�عــة الأح�ــاث ال�فاج�ــة وتأث��هــا .د

� اس�ع�اد ال��س�ة وق�ـرتها علـى الاس�ـ�ا�ة الفاعلـة إس��ات���ةعلى  ال��س�ة، ��ا تق�

للأح�اث ال�ي تقع في ب��ة الع�ل. 
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� ی��ّ�ـل فـي ��نهـا      ً قاصـ�اً دور ال�قا�ة في ال��ال ال�عل��ي     ُ  ل� �عُ�و  � ال�ـالي ال�ـ                           ّ            علـى ال�انـ

�ـــ�وفات � ال�ـــ�ام ال�حـ�ــات والأجهـــ�ة ال�عل���ـــة ال���لفـــة �ال� � مـــ� مـ�ــ ال�ال�ـــة ال�ـــي أداة لل��قـــ

� لها، بل ام��  � � � وتق��� ع�اص� ال�فاءة والفعال�ة ل���لـف ا��لل�خ � ف� �ة ج�ان لأن�ـ

�ـــ�ور� وضـــع إس�ـــ�ات���ة رقاب�ـــة تأخـ�ــ فـــي ي ت�ـــارس فـــيال�ـــ � ال�حـ�ــات والأجهـــ�ة، ف�ـــ� ال تلـــ

���، وال��ا�عة، وال��اس�ة، وال�����، وال����ـ�،     ً سـع�اً اع��ارها ع�ل�ات الإدارة ال���لفة م� ال

� ال�قا�ــة درجــة الأداء أو الإن�ــاز للع�ل�ــة ال�عل���ــة  � تع�ــ � ال�ــ�دة فــي ال�عل�ــ�؛ ح�ــ ن�ــ� ت�ق�ــ

� ت�ق� الأه�اف (ش���،  ).٢٠١٦                             ُ                                        �غ�ض تق���ها، فع�ل�ة ال�ق��� تُ�ه� ج�دة الأداء وم�

ف�ائ� ال�قا�ة على ال��س�ات ال�����ة وهي:)، ٢٠١٢وق� أوردت ح��ل (

ال����� على الأه�اف الإس��ات���ة..أ

ت���� جه�د الأف�اد وال��اعات..ب

ت��ی� الف��ات في الأداء، والع�ل على إصلاحها..ج

ت���� ال�سائل ال�����مة في ال�عل�� وال�ق���..د

اه��ام م���� ال��ار��� وال��ث��� في الع�ل�ة ال�����ة. .ه

ال�����.تع��� اش�ال ال�ع� وال��اكة ب�� أف�اد ال����ع .و

� .ز ت��ی� أدوار ال�ح�ات والأجه�ة ال�عل���ة ����لف ع�ل�ات ال��ام ال�عل��ي به�ف ت�ق�ـ

ع�ل�ة رقا�ة واع�ة.

تق��� ص�رة واض�ة للعامل�� ع� ال��ائج ال���قعة وال��غ��ة لأع�اله�..ح

تع��� العلاقات ب�� القادة والعامل��..�
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ع�ل�ـة (ال�قا�ة ال�ال�ة وال�قا�ة على الأداء) و�����ا الق�ل �أن ال�قا�ة ال������ة ال���ازنة

                                                                           ً      ت�ــــاع� علــــى ات�ــــاذ القــــ�ارات ال�ــــل��ة فــــي الع�ــــل ومعال�ــــة الان��افــــات أو ال��ــــأ اس�ــــ�اداً إلــــى 

                  ً مـ� ال����ـ� وان�هـاءً                                                                ً الأه�اف ال���� لها م��قا، ��ا أنها ع�ل�ة ت�ش�ـ� لأصـ�اب القـ�ار ب�ـءاً 

، واك��ـاف الأفـ�اد ال���ـع�� فـي ال��س�ـة، العـامل��تع�ـل علـى تق��ـ� �ال�����، ��ا أنهـا ع�ل�ـة 

و�ال�الي �����ا اع��ارها ع�ل�ة تق��� ال�ل�ل وال�ق��حات لأص�اب الق�ار في ال��س�ة.

را�عا: ال����ات ال�ي ت�اجه الق�ادة الإس��ات���ة ال�����ة 

فـي الإدارة ال�عل���ـة م���عـة مـ� ال���ـ�ات ال�ـي ت�ـ�ل دون ت�اجه الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة

ت�ق�� الأه�اف الإس��ات���ة لل��س�ة ال�����ة، و���اد الاس��امة ال�ي ت�عى ال��س�ة لل�صـ�ل 

بهــــــا إلــــــى حالــــــة م�ـــ�ـــق�ل�ة مــــــ� ال��ــــــاء وال����ــــــة، ومــــــ� هــــ�ــه ال��ــــ�ــ�ات والعق�ــــــات، مــــــا یلــــــي 

,Pisapia؛٢٠١١(أح��، 2009; Hughes & Beatty, 2005:(

� ال�����، و���ث ذل� ع��ما لا �فّ�ض القائ� الإس��ات��ي العامل�� معه على الق�ام .١ ّ                                             نق                                  

� الإس�ــ�ات���ة، ��ـا و �ال�هـام والأع�ـال،  � قلـة ال����ــ� علـى ال��انـ � ذلـ � ���ــ أن �عــ

� م�ش�ات إ �.ال��س�ات لا ت�ل س��ات���ة واض�ة، لات�اذ الق�ار الإس��ات��ي ال��اس

� والاح��اجـات قلة أو .٢ ن�رة ال�ـ�ارد ال��احـة (ال�ال�ـة وال�اد�ـة)، للقائ�ـ فـي م�اجهـة ال��الـ

ال���ای�ة العامل��.

ضـــعف ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة العاملـــة فـــي الإدارة ال�عل���ـــة، وقلـــة دافع��هـــا للع�ـــل وللال��ـــاق .٣

��س�ـة ن إ��اد ال���ة الإس��ات���ة في الة ال�ه��ة وال����� ال��س�ي، إذ إب��امج ال����

� �ال�ه � أل�� ش�اص ی���ع�ن �الف��ة وال��اء وال�ق�رة.�ة ال�هلة، فهي ت��ل
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ال���وق�ا��ة وال���د في الإج�اءات ال������ة فـي الإدارة ال�عل���ـة، وش�ـ�ع ال�����ـة فـي .٤

� �قلل م� ان��اب�ة الع�ل وسه�لة الإج�اءات. الع�ل ال��اعي، الأم� ال�

�ادر أن ت���ى ال��س�ة ال���دة ���ل غ�� واضح، ف�� الالإس��ات���ة غ�� ال���دة أو .٥

ن الاف�قار تفعله وما س����ع ع� فعله، ��ا إس��ات���ة واض�ة، ت��� ما س�فال�����ة إ

إلــى ال�ضــ�ح فــي الإس�ــ�ات���ة ال��س��ــة �ع�قــل ق�ــرة م�ــی�� الإدارة العل�ــا لل��ــ�ل إلــى 

س��ات�����.إقادة 

�ـاع أج��ـاته� ورؤاه�ــ  ّ تّ لعـامل�� ب�ضـع وا���ة، م�ـا ���ـح لغ�ـاب الفه�ـ ال���ـ�ك للإس�ـ�ات.٦

�ــ�ـــة لل��ـــــاح دون الاع�ـــــ�اف �ال��جع�ـــــة ال��س�ــ�ـــة  �ـــــ��� معـــــای�� ش� �ــ�ـــة، وت ال��

ال��ض�عة لل��اح ال�����ي.

� ال�ـــــافي للعـــــامل�� فـــــي ال��س�ـــــة؛ ن���ـــــة الان�ـــــغال �ـــــالإج�اءات .٧ ـــــى ال�قـــــ الاف�قـــــار إل

وال�فاص�ل ال��غ�ل�ة ال�وت���ة.

٨.� �ــي غ�ــ� ال��ت��ــة، وغ�ــاب فه�ــ الأفــ�اد فــي مع��ــ م��ــ��ات ال��س�ــة لل��ف�ــة الال��ــ

� فــي إ �ة لا ن الإس�ــ�ات��ت�ــع� أدواره�ــ رســالة ال��س�ــة و�س�ــ�ات����ها، وق�ــ ���ــ� ال��ــ

�ــــال ال�ســـ�ـ�ة وال���ــــقة عــــاج�ة أو غ�ــــ� ت�ــ�ــث ال����ــــ� ال��لــــ�ب، أو إ ن أن��ــــة الات

م�ج�دة أصلا.

� علـى ت���� القادة على ت�ق�ـ�.٩ ��ـ� علـى ح�ـاب قابل�ـة ال����ـ � الق ال��ـاح علـى ال��ـ

� فــي ال��ازنــة ب�ــ� ال�اجــات  � الأصــع � ال�ع��ــ، ی�اجــه القــادة الإس�ــ�ات����� ال���ــ ال��ــ

�، لــ�ــا عل�ـــه� الاب�عـــاد عــــ�  ال��ـــغ�ل�ة ال�ال�ـــة و��ــــ� ال�ؤ�ــــة ع�ـــ� ال���ــــ�ر �ع�ـ�ــ ال�ـ�ــ

�اء ال����ـ مـ� ال�  � فـي ال�ف��ـ� �ال���ـق�ل، وت�هـ� الانه�اك في الأن��ة ال��م�ة وق قـ
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�ـــا�ا  � فــي ال��س�ــات ال�عل���ــة لل�ــی� ی�اجهــ�ن ال���ــ� مــ� ال�فاص�ــل والق صــع��ة ذلــ

ال��ئ�ة ی�م�ا.

� (ن�� ال�ؤسـاء .١٠ ��صا في الات�اه الع��د ��رة فاعلة، خ فق�ان ال�أث�� في الآخ��� �

ن ض�ــ الآخــ��� ذ أء وال�ع���ــ� خــارج ال��س�ــة)، إوال��ؤوس�ــ�)، والأفقــي (ن�ــ� الــ�ملا

� أه�ـ عامـل  إلى ال��عى الإس��ات��ي ���ـ� أن ��ـ�ن أش�ـ صـع��ة، و���ـ�ا مـا ���ـل ذلـ

في ب�اء وت�ق�� الاس��امة.

��ــقة إلــى �ــ�رة ال���ــ�ة، ال�ــي ت�ــاع� علــى الافق�ــان ال.١١ ن�قــال مــ� ال��ــود ال��س��ــة ال

ضــ� وم��ــق�ل علاقــة ال��س�ــة ب����هــا ال��ل�ــة والعال��ــة، وعلــى ال��ــ� فــي ماضــي وحا

ال��س�ة. 

� عـــ� حلـــ�ل نهائ�ـــة وقــــابلة للق�ـــاس ال�.١٢ �ال��ـــ علـــى �ـــي لل���ـــق�ل، ولا ���ـــ� بلـــ�غ ذلـــ

� ال���ل، بل ���� رؤ�ـة ض�ـقة، و��عـل إح�ـاث ال�غ��ـ� و��لـف� الال��ام �ع�أن هال��

قل اح��الا. أ

� عل�هــا وم�ــا تق�ــم ���ــ� القــ�ل بـــأن الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ع�ل�ــة إدار�ــة مه�ــة ی��تــ

��ــ� لهــا ال��ــ�  �ة ال�ــي ت�ارســها ال��س�ــة ت � ال�ع��ــ، فالأن�ــ م��ــق�ل ال��س�ــة علــى ال��ــ

�� ال���� ال���ن لل��س�ة  ن�� ال����، وال�عامل مع ال��غ��ات ال����ة ال����ة بها، فالع�

� ه�ـــاك ع�ل�ـــة تق��� � إلا إذا �انـــ �ـــ� أساســـي، وفاعل��ـــه لا ت��قـــ �ـــة وم�ضـــ�ع�ة هـــ� ع�

� ال��ــ�ة  � الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة هــ� ال��ــ�ل ل��ــاح ال��س�ــة وت�ق�ــ وعادلــة لأدائــه، و�ن ت���ــ

ال��اف��ة.
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: القائ� الإس��ات��يال���ر ال�اني

� القائ� الإس��ات��يأولا:  �ائ خ

� ت���ه ع� غ��ه م� الأن�ا� الق�اد�ـة، ی���� القائ� الإس��ات��ي �ائ �����عة م� ال�

 ،�� � ما یلي (أب� ال� �ائ ؛ ج�ن� وهـل، ٢٠١١؛ دوش، ٢٠١١؛ أح��، ٢٠٠٩وم� ه�ه ال�

Harrison؛ ٢٠١٥؛ الق��ـي، ٢٠١٧؛ ال�ــف�في، ٢٠٠١ and John, 2013; Hughes

and Beatty, 2005:(

�، فالقائـ�ــ الإس�ـــ�ات��ي.١ �ـــل خـــارج ســـعة ال�ـ�ــ ی��ـــاوز حـ�ــود ال��س�ـــة ذاتهـــا، ف�ـــأث��ه �

�ــا�ا  ال��ــال الــ���في؛ فالق�ــادة الإس�ــ�ات���ة تــ�ث� وت�ــأث� ع�ــ� الفعــل ورد الفعــل فــي الق

� ال�اســـع رؤ�ـــة  � ه�ـــا ال��ـــ والات�اهـــات وال��عـــات ال�ـــائ�ة فـــي ال���ـــة ال����ـــة، و���لـــ

ال��الات ت�ث� في ال��الات ال��س�ة ���ام م�ع�د الأج�اء، فـالق�ارات ال����ة في أح�

الأخ�� في ال��س�ة.

� إ�ـاراً .٢ � عل�ــه أن ی�قـي فــي      ً م���ــاً      ً زم��ـاً                                               ً ال�ـأث�� ال�م�ـي، فالقائ�ــ الإس�ـ�ات��ي ���لــ ، و��ـ

�،            ً ذه�ه أه�افاً  ���ة ال��ـ � ال�� �ع�ل ف�ه على ت�ق�� الأه�اف ق � في ال�ق �ع��ة ال��

� وال� ع�� الأم� في الع�ل ال��س�ي.و�ل�مه إ��اد ال��ازن ب�� ال����ر�� الق��

ال�غ��� ال��س�ي، فالقائ� الإس��ات��ي �ع�ل على إح�اث تغ���ات ج�ه��ة في ال��س�ة، .٣

وت�ج�ه ال�غ��� ال�����ي في الات�اه الإس��ات��ي، وم�اع�ة الآخ��� على تق�ل الأف�ـار 

ال��ی�ة، ل��اجهة ال���ة ال����ة ال����ة ب��ارع وت��ة ال�غ���.
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� �اف�ا أن ی�عل� فـ�د واح�ـ فـي ال��س�ـة، ول�ـ �ع�ـ م���ـا حـل تع��� .٤ ال�عل� ال�����ي، ل�

ال��ــــ�ـلة مـــــ� الق�ـــــة و�ج�ـــــار ال���ـــــع علـــــى ات�ـــــاع أوامـــــ� الق�ـــــادة الإســ�ـــ�ات���ة العل�ـــــا، 

فال��س�ات ال�ي س��ف�ق في ال���ق�ل هي ال��س�ات ال�ي ت���ف ��ف ت����� ال�ـ�ام 

ة ال�����ات.م��ف�ها و�اقاته� لل�عل� على �اف

�، فإنــه .٥ �، فالقائ�ــ الإس�ــ�ات��ي مفــّ�ض مــاه�، وهــ� �عل�ــ أنــه إن ل�ــ یل�ــأ لل�فــ�� ّ                                               ال�فــ��                               

 � � ت���ـ س���ن ف���ة للأع�اء وال���ول�ات ال�ي تقع علـى عاتقـه، وأن ع�ل�ـة ال�فـ��

� الـ�ــی� أصـ�ــروها،  � عل�هـــا قـــ�ارات ی�ـــ�لى ت�ف�ـ�ــها وم�اشـــ�تها أول�ـــ مع�ـــى ع�ـ�ــما ی��تـــ

� لــــلإدارة ال�عل���ــــة ومــ�ــی��                  ً تع�ــــي القائــ�ــ م��ــ�ــاً فـــــاللام����ة  مــــ� الاس�ــــقلال وال�فــــ��

�: تغ��� ال��نامج ال��رسي ��ا ی�لاءم و��وف ال��رسـة،  ال��س�ات ال�����ة، وم�ال ذل

� إلى ز�ادة دور العامل�� في ال�قل ال�عل��ي في ت���ـ� الع�ل�ـة ال�عل���ـة  � ی�د فإن ذل

� ق�ــرا  مــ� ال����ق�ا��ــة وال��ــار�ة فــي ص�ــع القــ�ار وات�ــاذه، وت����هـــا، ��ــا أنهــا ت�قــ

).٢٠١٧و�ال�الي ز�ادة فاعل�ة الإدارة في ت�ق�� أه�افها ���دة أك�� (ال��اصي، 

٦. � � ب�ـــ� س�اســـات وخ�ـــ � ال��افـــ �، فالقائـ�ــ الإس�ـــ�ات��ي ��قـــ � ال��افـــ القـ�ــرة علـــى ت�ق�ـــ

� وحــ�ــة الات�ــــاه فــــي ع �ــــل ال��س�ــــة، إن ال��س�ــــة مــــع ال�ؤ�ــــة الإس�ــــ�ات���ة ��ــــا ��قــــ

��ــح ت�ب�ــ�ات وتقل�ــات فـــي  ال�غ�ــ�ات وال��ــ�لات فــي ال���ــة ال����ــة ���ــ� أن ت��قــل ل�

�، ومــ� ث�ــ ت�ب�ــ�اً  فــي الإس�ــ�ات���ة، ف���ــ�ل ال��س�ــة ال�قــادة       ً وتقل�ــاً                               ً ال��اســات وال��ــ

� ال��وف في ال���ة ال����ة.    �ال�ؤ�ة الإس��ات���ة للقائ� إلى م�س�ة اس��ا�ات وتعق

�رة على اق��اء وام�لاك ال��اد ال�ادرة، فال�ع�فة وال��ـ�ة تـ�ث�ان ���ـل ���ـ� فـي �ـل مـا الق.٧

� ال�����ــي، فه�ــه الع�اصــ� ت��ــح القائ�ــ الإس�ــ�ات��ي نفــ�ذاً  علــى                                                                      ً هــ� م�جــ�د فــي ال�ســ

�افةً                                                             ً الأم� ال�ع��، ��ا أن ح�ازة ال�عل�مات أو ال�خ�ل إل�ها ت��ل ق�ةً  له.     ً م
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� � خ � القائ� الإس��ات��ي في أنه قائ� ی���� ��ا �أتي:وم�ا س�� �����ا تل�� ائ

�.إس��ات���ةل��ه رؤ�ة .أ �ع��ة ال��

ی�ث� و��أث� في إ�ار ال���ة ال����ة..ب

�ق�م ب�غ���ات ج�ه��ة في ال��س�ة..ج

�. .د � � على ق�ة ال�� �ع��� على ال�أث�� ال�اتي ول�

��اف� على ال��ونة وال��ادرة وم�اك�ة ال�غ���..ه

سل���ات أخلاق�ة ت���� �ال��اس�ة العال�ة للأف�اد.ل��ه .و

ل��ه إح�اس لإدارة ال���ق�ل..ز

�ق�م على وضع اس��ات���ات لق�ادة الق�رات ال����ة وال������ة. .ح

: مهارات القائ� الإس��ات��يثان�ا

� القـ�ارات الإس�ـ�ات���ة فـي ال��س�ـة، فهـ� ��لـل �ق�م القائ�ـ الإس�ـ�ات��ي ب�ضـع وت���ـ

� ال���ــة ال�اخل�ــة وال�ارج�ــة لل��س�ــة، ل�ــا فهــ� ��اجــة إلــى مهــارات ت�ــاع�ه علــى  ّ                                                                                 و�قــّ�م و��اقــ    

�ـــ�اً  � تعـ�ــ ال�هــــارات ع� للق�ــــادة الإس�ـــ�ات���ة، ح�ــــى        ً وضـــ�ور�اً     ً فعــــالاً                                           ً الق�ـــام بهــ�ــه ال�هـــام؛ ح�ــــ

ل�ــا م��جــات م��عــة، ل�ــا ت��ــ��ع ت�ج�ــة ال�ؤ�ــة ال�ــي ت��لهــا لأفعــال ت��ــ��ع ت�ف��ــها، وت��ــج 

�، وه�ه ال�هـارات هـي، (خل�ـل،              ُ ع� اج��اعي و�ُ             ُ ع� مع�في، و�ُ           ُ ت��له م� �ُ  ؛ ٢٠١٧ع� إدار� ق�اد

Boal؛ ٢٠٠٦؛ ه��ز و���ي، ٢٠١٣م�ف�،  and Hooijberg, 2001(:

� وتفه� الآخ���..١ � الف��ة و�دارة ال�ق �ائ ال���ة الإدار�ـة، وت��� إلى ال��ع ب�� خ
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��ــاعي، و����ــل فــي الق�ــرة علــى ال�عامــل وال����ــ� ب�ــ� الأفــ�اد، �ال�عامــل مــع ال�ـــ�اء الاج.٢

 ،� ال�الة ال��اج�ة للعامل��، و��ائعه� ودوافعه� ون�ا�اه�، والق�رة على الع�ل ب�وح الف��ـ

والق�رة على ال�فاوض لإن�از الأع�ال م� خلال الآخ���.

�ـي القائ�ـ الإس�ـ�ات��ي القـ�ة فـي ال�فاف�ة وال�ض�ح وال��ونة في م�اقـف الع�ـل، أمـ�ر تع.٣

ع�له، وخاصة في ع�ل�ة ال����� الإس��ات��ي.

ال�عل� ال�����، و�ع�ل على ت�س�ع دائ�ة معـارف القائ�ـ ومهاراتـه، و��ـاع�ه علـى م�اك�ـة .٤

�ـ�ور�ة لع�لـه أولاً  ، ول�ف�ـه                                                                            ً ال�����ات �اس���ار، فال�ق��� ال�اتي ��ق� ال����ة ال�ات�ة ال

,Quist)     ً ثان�اً  2009).

�، )، مهـــارات إ�٢٠١١بـــ�اه�� وســـل���� (وتعـــ�ض دراســـة م�ـــا و  ��ـــ�ة ال�ـ�ــ س�ـــ�ات���ة ق

� فـــي أر�عـــة  � ال��ـــ� عـــ� م��ــ�� ســـل��ه الإدار�ـــة، وق�ـــ صُ�ـــف � وج�دهـــا فـــي القائ�ـــ �غـــ                                                               ُ             ی��لــ

م�اور رئ��ة، وهي: 

��ــ بهــا ق�ــرة القائ�ــ علــى ال�عامــل مــع الآخــ��� خــارج ال��س�ــة .١ ال�هــارات الإن�ــان�ة، و�ق

��فاته�، وسل���اته� ���ل إ��ابي للع�ل  ال�����ة وداخلها ���ل إن�اني، وال�أث�� في ت

على ت�ق�� أه�اف ال��س�ة.

� القائ� مهارات اس���ام ال�ق��ة ال��ی�ة لإن�از .٢ �� بها أن ت��ف� ل� ال�هارات الف��ة، و�ق

�ة. � ن�ا�ات م��

���� الإس��ات���ات في ال��س�ة ال�����ة، وت�.٣ �ل: ت���� الإس��ات���ة ال��ی�ة، مهارة ت

ــــ�ؤ� وال�ســــائل، وت��یــ�ــ الأهــ�ــاف الإسـ�ـــ�ات���ة، واسـ�ـــ��ام آل�ــــات ال��ل�ــــل  صـ�ـــاغة ال
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الإس��ات��ي لل���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ـة، والق�ـرة علـى ت�ل��ـ ال��ـائل الإس�ـ�ات���ة ال����ـة، 

� م�ها ل��ق�� الأه�اف الإس��ات���ة. واخ��ار وت���ل ال��اس

� ال�ـــ�ارد، و��ـــاء مهـــارة .٤ ��ـــ ت�ف�ـ�ــ ورقا�ـــة الإس�ـــ�ات���ات ال���ـــارة، وت�ــ�ـل: مهـــارة ت�

             ّ                                                             ه��ـــل ت����ـــي فعّـــال، ون�ـــ� ثقافـــة ت�����ـــة إ��اب�ـــة، وتع��ـــة الال�ـــ�ام مـــ� خـــلال ثقافـــة 

ال��س�ة، وت��ی� وت���� وسائل رقاب�ة م�اس�ة.

Davies)وأمــا داف�ــ� وداف�ــ�  & Davies, لقائ�ــ فق�ــ ذ�ــ�ا �ــأن مهــارات ا، (2004

 � الإس�ـــ�ات��ي تـــ�ث� فـــي ت���ـــ� أداء ال��س�ـــات ال�����ـــة وفعال�ـــة ال���ـــة ال�عل���ـــة، وق�ـــ أدرجـــ

�ة  � م��ـ�ع��� مــ� الق�ـرات، وه�ـا: الق�ـرات ال������ـة ال��علقـة �أن�ــ � ال�هـارات ت�ـ ال�راسـة تلـ

��ة. ال��س�ة، والق�رات الف�د�ة أو ال��

��ة للقائ� الإس��االف�د�ة أو الق�رات .١ :یليف��اوت���ل،ت��يال��

Creative)ع�ـم ال�ضـا، وال�لـل مـ� ال��قـف الـ�اه� أو مـا �عـ�ف �ـال��ت� ال���ـع .أ

Tension) ی��ـــج ب�ـــ� وضـــ�ح رؤ�ـــة القائ�ـــ وال��ـــاؤل، أیـــ� أر��ـــ أن أكـــ�ن؟ � : وال�ـــ

�ــــ�ر القفــــ�ة  ــــى ت وم�اجهــــة حق�قــــة ال�ضــــع ال�ــــالي، والقائــ�ــ الإسـ�ـــ�ات��ي قــــادر عل

�ــــار ال�غ��ـــ�، ول��ــــه القـ�ــرة علــــى الإس�ـــ�ات���ة ال�ـــي ت��ــ�ــ ال��س�ـــة ت�ق�قهــــا فـــي إ

ال���ــف وال�ــأقل� مــع حق�قــة أن ال�قافــة ال������ــة فــي ال��س�ــة ال�����ــة ق�ــ لا ت�ــ�ن 

�اعة فـــي ال�غ��ـــ�، والقـ�ــرة علـــى ال�عامـــل مـــع الغ�ـــ�ض لعـ�ــم  � القـ�ــرة والاس�ـــ ب�ـــف

� وال�ــــ�ت� اللــ�ــان إم�ان�ــــة ال�غ��ــــ� �ال�ــــ�عة ال��ل��ــــة، والقــ�ــرة علــــى اس ��ــــعار القلــــ

ی�فعان لل����� وال�����.  
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ـــى فهـ�ــ واس�ـــ�عاب ال�عل�مـــات .ب القـ�ــرة علـــى ال�لاح�ـــة والاس�ـــ�عاب: وهـــي القـ�ــرة عل

ال��یـ�ــة واس�ـــ��امها وال�ـــعل� م�هـــا، ل����قهـــا و�تاح�هـــا، فالق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة ت�جـ�ــ 

� ت�جـــ�ــ ب��ـــــة الغ�ـــــ�ض وال�عق�ـــ�ــ وال�عل�مات�ـــــة، فالقائـــ�ــ  � ح�ـــــ الإســ�ـــ�ات��ي �لاحـــــ

� م�هــــا ن�ــــائج ج�یــ�ــة، لــ�ــا عل�ــــه أن ی�ـ�ـــج سـ�ـــاق  ال�عل�مــــات، و��للهــــا، و��ـ�ـــ�ل

م�س�ي ���ن ف�ه ال�عل�ـ� ذا أه��ـة، ول��ـه الإح�ـاس �ـالأم�ر ذات الأه��ـة �ال���ـة 

�ف�ة الأم�ر غ�� ال�ه�ة، وال��� عة ال��جـة ل��قفـه ���ـ�ا له ول��س��ه، و�����ع ت

�اقع ���د أن�ا� الع�ل في ال��س�ة ال�����ة.ن تف���ه للما �ع�ي إ

مـ� ال��ـ�ات وال��ـارب ال�ـا�قة، الق�رة على ال���ف: وهي الق�رة على ال�غ�� وال�ـعل�.ج

�ـــار ع�ل�ـــات و� ن ال�غ��ــ� ع�ل�ـــة معق�ـــة ت��ـــل�م ��قـــا ج�ی�ــة لل�ؤ�ـــة وال�ف��ـــ� فـــي إ

� وع�ل�ات ال�عل� ال�����ة، فال��اح فـي ال���ـة الإس�ـ�ات��� � ال��جـه ال���ی ة ول��ق�ـ

� ال��ونــة فــي ال��س�ــة، والأفــ�اد العــامل�� بهــا، فالقائ�ــ  الإس�ــ�ات��ي �ع���ــ علــى م�ــ

� أن ت�ـــــ�اف� ل��ـــــه القـــ�ــرة  علـــــى ال���ـــــف والق�ـــــادة فـــــي ات�اهـــــات الإســ�ـــ�ات��ي ��ـــــ

س��ات���ة ج�ی�ة، ب�ج�د م�ونة مع�ف�ة ت��ح �ال�غ���.إ

� ال���ــة فــي الق�ــادة: فالقائ�ــ الإس�ــ�ات��ي ��ــ.د � أن ی���ــع �ال���ــة، و���ــ� تع��ــ

 ،� � ال��اســ � فــي ال�قــ �ــ�ف ال��اســ ال���ــة �أنهــا الق�ــرة علــى الق�ــام �الفعــل أو ال�

والقائ� الإس��ات��ي ���اج لل���ة لأنه ��اجة إلى:

ق�رات اب��ار�ة ت��ه �الأف�ار.-

����ة.- ����ة م� الأف�ار غ�� ال ق�رات ت�ل�ل�ة لل����� ب�� الأف�ار ال

�ع الأف�ار م�ضع ال��ف��، و�ق�ع بها الآخ���.ق�رات- ع�ل�ة ل�
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ال���ة لل��ازنة ب�� تأث�� الأف�ار على نف�ه، وعلى العامل��، وعلى ال��س�ة، -

� ال���ل. ��� أو ال�� � الق س�اء على ال��

وت���ل ف��ا یلي:،ت��ياالق�رات ال��س��ة وال������ة للقائ� الإس�� .٢

� ق�رة القائ� على ال��جه .أ �� �ه الق�رة على ر�� ال�ؤ� �ع��ـة ال��ـ الإس��ات��ي: و�ق

�ع في اع��اره ال���ـق�ل ���ـل الأم�ـ،  ��فاه�� الع�ل ال��مي، فالقائ� الإس��ات��ي �

�ـــــ�ر ال��ــ�ـــق�ل�ة ��ــــ�ـل أوســـــع، وفهـــ�ــ لل�ــ�ـــاق ال�ـــــالي لل��س�ـــــة  � ب�ؤ�ـــــة ال وذلـــــ

ل��ـــاح هـــ� وضـــع ال�عل���ـــة، ومـــ� الأمـــ�ر ال�ـــي ت�ـــاع� القائـ�ــ الإس�ـــ�ات��ي علـــى ا

� تع��فه� بها فق�، فهي مهارة غا�ة في  الإس��ات���ة مع العامل�� في ال��س�ة ول�

� �ع���ـ ه�ـا ال��جـه علـى ب�ـاء  الأه��ة م� أجل ال��جه الإس��ات��ي �ال��س�ة، ح�

الات�اهـــات ال���ـــق�ل�ة ال���قعـــة، وال��ـــار�ة فـــي س�ـــ�ار��هات إس�ـــ�ات���ة، وال����ـــ� 

�اخل ذات الأه��ة. على ال��جهات وال�

الق�ــرة علــى ت�ج�ــة الإس�ــ�ات���ة إلــى أفعــال أو أح�ــاث: ف�ــور القائ�ــ الإس�ــ�ات��ي لا .ب

� أن ت�ـــ�ف� ل��ـــه الق�ـــرة علـــى  �ـــ� علـــى وضـــع الإس�ـــ�ات���ة لل��س�ـــة، بـــل ��ـــ �ق�

ـــى أفعـــال و�جـــ�اءات ع�ل�ـــة ت�ـــغ�ل�ة، فـ�ــور القائـ�ــ هـــ�  ت���ـــل هـ�ــه الإس�ـــ�ات���ة إل

�، وصف وت�ص�ل وت�ض�ح الإ س��ات���ة ����قة م��قة وملائ�ة، �الإضافة إلى ذل

�ــــ�ر الإس�ــــ�ات��ي  دوره فــــي إ�هــــار م��ــــ�ات ال��س�ــــة ال�ال�ــــة، وأســــل�ب ب�ــــاء ال�

� الأفــ�اد العـــامل�� �ال�ـ�ـل اله��لــي ال���ــق�لي ال��س�ـــة  لل��س�ــة ال�����ــة، وتع��ــ

� ن�ــاح القائ�ــ الإس�ــ�ات ��ي، هــي ق�ــرة ال�����ــة، ومــ� أه�ــ ال��شــ�ات ال�ــي ت�ــ�ز م�ــ

العامل�� معه على إدراك الات�اهات ال���ق�ل�ة لل��س�ة ال�����ة وما هي أول��اتها، 



٤٢

� فإن الف��ة ت�ه� جل�ة  و�ه�ا ���� ال��ء ب��ج�ة الإس��ات���ة إلى أفعال، وع�ا ذل

ب�� الإس��ات���ة والأفعال.       

�ة: و���� ج�ه� ه�ه الق�ـرة الق�رة على ال��ف�� وت���� الق�� ب�� الأف�اد في ال��س.ج

في ت���ع الال��ام �ال��ـارك فـي الق�ـ�، والق�ـرة علـى تع��ـ� مهـارات ال��اصـل ال���ـ، 

� فــي الآراء حــ�ل ال�ؤ�ــة والأه�ــاف،  وت��ی�ــ الات�ــاه مــ� خــلال ال��ص�ــل إلــى ت�افــ

وال��جهات ال���ق�ل�ة، وت��� ن���ات الق�ادة ال��ی�ة على أن الق�ادة ع�ل�ة إلهام�ـة 

ت���ل�ة وت�ادل�ة، فـالقائ� الإس��ات��ي ال����� ��ف� الآخ��� على الق�ام �أك�� م�ـا و 

� ال��فعـة ال������ـة،  � م� خلال رفع م��ـ�� الـ�عي ل�ـیه�، ل��ق�ـ كان م��قعا، وذل

وعل�ــه لا ب�ــ مــ� تــ�اف� الق�ــرة الاس�ــ�اق�ة للقائ�ــ الإس�ــ�ات��ي ل�ؤ�ــة ورســالة ال��س�ــة 

ات، وات�اهات، وق�� العامل�� معه، خـلال ع�ل�ـات ال��ـ��� ال�����ة، وت���ل مع�ق�

م� أجل ال���ق�ل. 

الق�رة على ت��ی� نقا� ال��خل الفعال: فالقائ� الإس��ات��ي قـادر على ت��ی� الل��ة .د

ال��اســ�ـــة لل�غ�ـــــ� الإســ�ـــ�ات��ي فـــــي ال��س�ـــــة ال�����ـــــة، و�ـــــ�� ب�جل�ـــــان وجـــــ�وف 

(Burgelman, and Grove, ّ                   ال��ــّ�ل ال�اس�ــة فــي ت�ــ�ر ، أن نقــا�(1996     

ال��س�ــة ال�����ــة، هــي: ت�ــ��� رؤ�ــة ج�ی�ــة، ووضــع اس�ــ�ات���ات ج�ی�ــة، وال��جــه 

� الق�ـام �ـه إس�ـ�ات���اً، بـل  �ـ�ورة مع�فــة مـا ��ـ � مـ� ال                                                                     ً      ن�� ات�اهات ج�ی�ة، فل�

� لل��ـء فـي وضـع الإس�ـ�ات���ة ومـا ی��عهـا مـ�  � ال��اسـ ��ورة تل�م ت��ی� ال��ق� ال

ت��ی� م�حلة ال��ف�� الفعلي للإس��ات���ة. ع�ل�ات، و 



٤٣

القـ�ــرة علــــى ت�ـــ��� القــ�ــرات الإس�ـــ�ات���ة: فهــ�ــه القـ�ــرات ت��ــــح لل��س�ـــة ال�����ــــة .ه

� إعــادة ت�ــ��� الق�ــرات وال�ــ�ارد ال�ال�ــة  م�اجهــة ت��ــ�ات ال�غ��ــ� ب��ــاح عــ� ���ــ

� ع� ق�رات ج�ی�ة. ب�لا م� ال��

الإس��ات��ي �ع�ل على ت���� رؤ�ة م��ق�ل�ة أن القائ� ،وفي ض�ء ما س�� ���� الق�ل

                                                                                   ً لل��س�ــة، وال����ــ� لهــا، وت�ج�ــة ال�ؤ�ــة إلــى أفعــال وأح�ــاث، ���ــار�ة العــامل�� معــه، مع���ــاً 

على ب�اء ف�ق الع�ل، وت����ها ���ل م����، وال�أث�� في الآخ���، وت�ف��ه� وت�ـر��ه� وت���ـة 

��ار، وعـ�ــم اس�ـــ��ام ال�ـــل�ة ال�ســ�ـ�ة فـــي مهـــاراته�، وت�ـــ��عه� وح��ـــ �اقـــاته� ودع�هـ�ــ �اس�ـــ

� �الان�قـال مـ� ال�ـ��� وال��ـ��ة إلـى ال����ـ� وال�ع��ـ�،  ال�أث�� على العامل�� في ال��س�ة، وذلـ

� الأه�اف، وات�اذ الق�ارات ال��اس�ـة، وت��ی�ـ  في وضع أه�اف الع�ل، وت��ی� أسل�ب ت�ق�� تل

قـــع وم�اجهـــة ال��ـــا�� ال���ـــق�ل�ة، وال�عامـــل ال��ـــائج ال��غ��ـــة، �الإضـــافة إلـــى ق�رتـــه علـــى ال�� 

�ة. ����ة والغام ���ونة في ال���ات ال�

: أدوار القائ� الإس��ات��يثال�ا

� القائ� الإس��ات��ي دورا م�ث�ا في ت���� الأداء ال��س�ي ع�� الع�ی�ـ مـ� الأفعـال  یلع

�ـــائي، ؛ ال�عاض�ـــ��٢٠١٠والأدوار الق�اد�ــة، ومـــ� ه�ـــه الأدوار مـــا یلـــي (ال�غ�ـــي،  ؛ ٢٠١١وال

Covey, 2013:(

بلــ�رة ال�ؤ�ــة الإس�ــ�ات���ة لل��س�ــة، وت��ی�ــ الأه�ــاف ال�ئ���ــة، و���ــاد م�شــ�ات ل��ــاح .١

الإس��ات���ة.

اس���ار الف�ص ال��ی�ة ال��احة وت�ل�لها، و���اد ن�اذج ع�ل م�نة، ت�اع�ه على ات�ـاذ .٢

ق�ارات ذات ج�دة عال�ة.



٤٤

� ال�ع�قــــات ال�ــــي تع�قـــــل ع.٣ �ل�ــــة ال��ف�ــ�ــ الإس�ــــ�ات��ي الفاعــــل مــــ� خــــلال ب�ــــاء ت�ــــ��

وت���� ن�ام معل�مات واسع في ال��س�ة.

٤. � ال�ـــأث�� الإ��ـــابي فـــي الآخـــ��� داخـــل وخـــارج ال����ـــة، ورفـــع م��ـــ��ات الأداء الفـــ�د

وال��اعي وال��س�ي.

ال�ــ�ارد ال��ــ��ة وال�قافــة س�ــ�ات���ةله��ــل ال�����ــي لل��س�ــة، ب�ق��ــ� إال�ق��ــ� ال���ــ�� ل.٥

ال������ة ل��اجهة ال��اف���.

س�ـ�ات���ة ال��ـار�ة ف�ة العال��ة ال�عق�ـة، �اس�ـ��ام إم�ان�ة الإدارة لل�غ��� في ب��ة ال��ا.٦

ال�ي تع��� على إش�اك القائ� لل��ؤوس�� في ع�ل�ة ال�غ��� ال�ق��حة.

وال��ــ�ول�ة روح ال��ا��ــة ال������ــة                              ً      ً          ك�ــا أن للقــادة الإس�ــ�ات����� دوراً م��ــ�اً فــي تع��ــ�

� مــ� خــلال ال�عامــل �ــالل�ف وال�ماثــة وال���ــة مــع العــامل��، وتــ�ف�� ب��ــة ع�ــل  الاج��اع�ــة وذلــ

�ـا�ا ال����ع�ـة  � وال�ع�ـ�� الـلازم، للق�ـام �ـأدوار م��ر�ـة فـي الق م�ف�ة له�، وتق�ـ�� ال�ـع� ال�ـاد

).٢٠١٤(علي، 

,Towill)و��ـــا ی�ــ�� ت��ــل  القائ�ــ الإس�ــ�ات��ي ��اجــة إلــى تع��ــة ال�ــ�ارد ف،(2008

� ال��ـــای� والاخ�ـــلاف عـــ� الآخـــ���، وفهـ�ــ ال���ل�ـــات ال������ـــة وال����ـــة  وال�اقـــات ال�ـــي ت�قـــ

�ــ�رة  ّ                             والات�اهـات ال��ی�ــة وض�ــ� آل�ـة ال�عامــل معهــا، ��ـا إنــه ��ــّ�ر و����ـف الإس�ــ�ات���ات �                                                     

�عادة ال�ق��� وال��اجعة.م����ة، الأم� ال�� ��علها في حالة م� ال����� و 

� الق�ـرة علـى بلـ�رة ال�ؤ�ـة الإس�ـ�ات���ة  و���� الق�ل إن القائ� الإس��ات��ي ه� م� ���لـ

لل��س�ة، والق�رة على ت�قع ال���ـق�ل والاس�ـع�اد لـه، مـ� خـلال ت�ل�ـل ال�ضـع الـ�اه� لل��س�ـة 

� ال�ـــــأث�� الإ��ـــــابي فـــــي الآخـــــ���، وتع��ـــــ�  روح ال��ـــــ�ول�ة فـــــي الـــ�ــاخل وال�ـــــارج، عـــــ� ���ـــــ



٤٥

� وال��اعي وال��س�ي، ��ا إنـه ی��ـ� إلـى م�اقـع ال��ـاح  الاج��اع�ة، ورفع الأداء �الع�ل الف�د

في ال���ق�ل ل��ق�� ال���ة ال��اف��ة. 

� إع�اد القادة الإس��ات����� وت���ة مهاراته� في ال��ال ال�����:را�عا : أسال�

):����٢٠١٢ في الق�ام ��ا یلي (ال���ع، ت�الإس��ات��� ال�س�لة في إع�اد وت���ة القادة 

� فـــي ضـــ�ء      ً ون�عـــاً                                               ً ت��ی�ـــ الاح��اجــــات الفعل�ـــة للقائ�ـــ الإس�ـــ�ات��ي ��ـــاً .١ : و��ـــ�ن فـــي ذلـــ

ال��جــ�د الفعلــي مقارنــة �الاح��اجــات ال���ــق�ل�ة، وفــي إ�ــار ثلاثــة م��ــ��ات هــي: 

� أو اله��لــي (آل ال���ـ�� ال�����ــي، وال���ـ�� الــ���في أو الف�ــي، ال���ـ�� الفــ�  د

).٢٠١٠ملهي، 

٢. � ــــه�اكل ال������ـــة القـــادرة علـــى ت�ف�ـ�ــ بـــ�امج ت���ـــة القـــادة الإس�ـــ�ات�����: وذلـــ ت��یـ�ــ ال

ب��ف�� الاح��اجات ال��ل��ة ل��ق�� الأن��ة اللازمة لها.

� ب���ی�ــ ال��ــ�ول عــ� ت�ف��ــ .٣ ت��ی�ــ ال��ــ�ول عــ� ت�ف��ــ بــ�امج الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة: وذلــ

� ال��امج.ال��امج، و���عة ون�ع تل

� ب�جـ�د ع�اصـ� ��ـ��ة ل��ا�عـة وتق��ـ� �فـاءة وفــاعل�ة .٤ ت��ی� جهة م����ـة م�ـ�ولة: وذلـ

                  ُ                                                     ال��امج ال��ف�ة، وتُع�ى ���� وت���ة القادة الإس��ات����� وم�ا�عة ت�ف��ها.

� لإع�اد القادة الإس��ات�����: وضع ب�نامج زم�ي م�.٥ � إع�اد القادة اس � أسال� وق� ت��ع

ل��ـــا�ات �ـــل دائـــ�ة أو ق�ـ�ــ و���عـــة                                       ً الإس�ـــ�ات����� فـــي ال��س�ـــات ال�����ـــة ت�عـــاً 

� ما یلي: � القادة ف�ها، م� ه�ه الأسال� �ائ �ها وخ � ت�

� ال��اس�ـــة): و�عـ�ــ مـ�ــخلاً .أ � (تـ�ــر� مـــ� مـ�ــاخل ال����ـــة وال��ـــ���       ً أساس�ـــاً                                    ً ال�ـ�ــر�

�، فهــــ� ی�عامــــل مــــع � ���ــــل أســــاس ال����ــــة الإدار� والق�ــــاد �ــــ� ال��ــــ�� الــ�ــ الع�



٤٦

�، یه�ف إلى إح�اث تغ��ات  � ال��اس�ة ن�� سل��ي ج�ی� لل��ر� وال�����، وت�ر�

في عادات وات�اهات وسل���ات القـادة فـي ال��س�ـات ال�����ـة ع�ـ� تفـاعلات غ�ـ� 

�ام��ها، ل��ها واضـ�ة فـي ه�ـفها وفـي  م���ة و��امج غ�� مع�ة في خ��اتها وم

� إلى ز�ادة ح�اس�ـة القـادة م��لقا � ��عى ه�ا ال��ر� تها الفل�ف�ة ال�ي ت���ها، ح�

الإس�ــ�ات����� ن�ــ� ســل��ه� ال�ــاتي ون�ــ� ســل�ك الآخــ���، وز�ــادة مــ�ون�ه� وق�ــراته� 

.)٢٠٠٤، ال����ين�� ال�غ��� ال�اتي ب�عل� أن�ا� ال�ل�ك الإ��ابي (

��ـــ �ـــال����� ال����ـــ�: شـــع�ر العـــامل�� �قـــ�ة ال�ـــأث�� و�دارة ال�.ب غ��ـــ� وال��ـــار�ة، و�ق

الاه��ــام �ــالأف�اد مــ� خــلال ت�س�ــع صــلاح�اته�، و�ثــ�اء معل�مــاته�، وت�س�ــع فــ�ص 

� ت�ف�ـف )٢٠١٠(قـ��، ال��ادرة والاس�ـقلال�ة فـي ات�ـاذ القـ�ارات � علـى ذلـ ، و���تـ

�ــا�ا ال�ه�ــة،  �ء عــ� القــادة، وال��ــّ مــ� ت�ــخلاته� فــي ال�فاص�ــل، وتفــ�غه� للق                      ّ                                                  العــ

لإس��ات���ات ورس� ال��اسات، وال�ور الأك�� ح�اثة وفعال�ة لإدارة وت�ـ��� ك�ضع ا

ل فــــي ت����ــــه� ف�هــــا، وال��ــــ�ل ن�ــــ�                                         ّ ال�ــــ�ارد ال��ــــ��ة فــــي ال��س�ــــة ال�����ــــة ی��ّ�ــــ

.)٢٠١٢(ال���ع، ال��س�ات ال�ع�ف�ة وال����ات ال��عل�ة

��ـ �ه الع�ل�ة ال�ي تع�ل على ت���� الأداء م� خلال مع�فة .ج ال�عل� ال�����ي: و�ق

�ـــل والفهـ�ــ الأح�ـــ�، وهـــ� ع�ل�ـــة ت�ـــعى ال��س�ـــات مـــ� خلالـــه إلـــى ت���ـــ�  الأف

� ال�ــــعل� ال�����ــــقــ�ــراتها وت�ــــ��� ذاتهــــا، ومــــ�  ؛٢٠١١(خ�ــــ�ة، ي، مــــا یلــــيأســــال�

,Kantamara؛ ٢٠١٢ال���ع،  and Ractham, 2014(:

 الات�ــــاه: فـــــالعامل�ن والقــــادة ی�عل�ــــ�ن مــــ� اك��ــــاب ال�ع�فــــة أو � ال�ــــعل� أحــــاد

� عل�هـــا مـــ� ن�ـــائج وم��جـــات، تع�ـــ  خ�ـــ�اته� وت�ـــار�ه� وم�ارســـاته�، ومـــا ی��تـــ

� �عل�ـّ القـادة والعـامل�� ��ف�ـة حــل                                                ّ                             ���ا�ـة تغ��ـة راجعـة للعـامل��، وال�ـعل� الأحــاد



٤٧

� قـــ �ـــ�فاته�، فـــإذا �انـــ �اراته� م�ض�ـــة �ال���ـــة لهـ�ــ، ال��ــ�ـلات ال�ات�ـــة عـــ� ت

��ــــح قــــ�ارات م��م�ــــة  فـــإنه� ���صــــ�ن علــــى ت��ارهــــا فــــي م�اقـــف م�ــــابهة؛ ل�

 � ـــى أســـال� لل��س�ـــة، أو لا ت�ـــ�ن م�ض�ـــة، وعل�ـــه ت��ـــه ال��س�ـــة ال�����ـــة إل

� العامل�� والقادة عل�ها. أخ�� ل��ر�

الات�ــاه،                                      ّ          ال�ــعل� مــ�دوج الات�ــاه: ت��ســع دائــ�ة ال�ــعلّ� فــي ه�ــا ت���ــ� ال��ــام أو

                                                       ّ             ّ        فالقادة والعامل�ن في ال��س�ة ال�����ة ی��اءل�ن: ��ف ن�علّ�؟ وماذا ن�علّ�؟ وما 

�ــل ال�ــ�ق لل�ــعلّ�؟ و��ــف ن ّ       ّ                       �ّ�ــف ال�ــعلّ� فــي ال��ــ��� ال�ــاتي؟،                ّ          أف           ّ   و���ــه ال�ــعلّ�  

� أن ی���ــها القــادة  ن�ــ� مع�فــة أس�ــاب ال��ـ�ـلات والقــ�ارات ال��یلــة، ال�ــي ��ــ

� عـــ� حلـــ�ل لل��ــ�ـلات القائ�ـــة أو دون ال�قـــ�ع ف�هـــا م��ـــق�لا، بـــ �لا مـــ� ال��ـــ

معال�ة الان��افات.

، م�ها: ت���ة و�ع�اد قادة اس��ات�����تع�ل على وسائل، )٢٠١٢:٤٤(ال���ع وأضاف 

١..� اك��اف القادة الإس��ات����� و��اؤه�، ث� تع���ه� ووضعه� في ال��ان ال��اس

الاخ��ار ال�ل�� للق�ادة الإس��ات���ة.٢

الاج��اعات وال��ارات والل�ان وف�ق الع�ل..٣

ال��ار�ة وال��اورة في ات�اذ الق�ارات..٤

ال�ق�ی� وال��ف�� ال�����، وال��اس��ة ال�ائ�ة..٥

� ال�������..٦ ال�عل�� وال��ر�

الق�وة ال�املة..٧



٤٨

� (وأورد � م� الع�امل ال�ي ت�اع� فـي ت���ـة و�ع�ـاد القـادة الإس�ـ�ات����       ً )، ع�داً ٢٠١٣:٥٥ثاب

في ال��س�ات ال�����ة، وهي:

� ال���ـ� وال�ـ�دة لل��س�ـة ال�����ـة، مـ� .١ ال����� على ال��ـهج الإس�ـ�ات��ي، به�ـف ت�ق�ـ

.� � في ال��ان ال��اس خلال تق��� ال�فاءات ال�ه��ة على غ��ها، ووضع ال�جل ال��اس

الإس�ـ�ات���ة الإدراك �أن ق�ادة ال��س�ة ال�����ة ��اجة إلى أن ت�عامل مع ال��ض�عات .٢

وال������ة على ح� س�اء وفي �افة ال�����ات.

ال����ــ� علــى فعال�ــة ال��س�ــة ال�����ــة �ــال����� علــى فعال�ــة الأفــ�اد وفــ�ق الع�ــل ف�هــا، .٣

ودورها في ت�ق�� أه�اف ال��س�ة ورؤ��ها الإس��ات���ة.

�ارمة في ال�����ات ال������ة ال��ق�ة،.٤ � ال�عي لل�� م� ق��د اله�اكل ال ال�ي ق� تع�ـ

فــ�ص ال��ــ�ر وال���ــ�، وال����ــ� علــى ال�ــ�دة ال�ــاملة، �الاس�ــفادة مــ� ال�اقــات ال�ام�ــة 

� العامل�� في ال��س�ة ال�����ة. ل�

�ى فــي ال��س�ــات ال���� .٥ �، تفع�ـل دور الق�ــادات ال�ســ ��ــر الق�ــرات وال��اهــ �ـة، لأنهــا م

وت��ل ه�ـه الف�ـة حلقـة وصـل فاعلـة ب�ـ� م��ـ�� الإدارة العل�ـا وم��ـ�� الإدارة ال��ف���ـة، 

�اعه� لل��امج ال��ر���ـة لإك�ـابه� الق�ـرات ال�ـي ت���ـه� مـ� ق�ـادة فـ�ق  � إخ � ذل و���ل

الع�ـــــل، ومهـــــارات ال��اصـــــل الفعالـــــة، وال�هـــــارات الإدار�ـــــة والإشـــــ�اف�ة، �الإضـــــافة إلـــــى 

� الف��ة في الع�ل (ال�هارات ال��علقة � ).٢٠٠٧، ع�� ال�ؤوفال��ان

� م�ـاه��ها .٦ وج�د ن�ام م�ا�عـة ل�ـ�امج القـادة، یه�ـف إلـى ق�ـاس فعال�ـة ه�ـه ال�ـ�امج وم�ـ

في ت�ق�� الأه�اف الإس��ات���ة لل��س�ة ال�����ة.



٤٩

� مـع ن�ـام م�ا�عـة وق�ـاس بـ�امج .٧ � ومع���، �ع�ل ج��ا على ج� وج�د ن�ام ح�اف� مـاد

ادة الإس��ات�����.إع�اد الق

� إلــى .٨ � وت�ف��ـ الأف�ــار وال�ق��حـات ال��ی�ـة، ال�ـي تـ�د تأی��ـ وت�ـ��ع الإدارة العل�ـا ل��ق�ـ

وت��ل ه�ـه الف�ة ال����� الأعلـى فـي ل��س�ة ال�����ة ون�احها ال�����، ز�ادة فاعل�ة ا

� هـ�ــا ال���ـــ�� بـــ�امج ت�ر���ـــة ت��ـــه�ف إك�ـــاب ال�ـــ�ادر الإدار�ـــة ف�هـــا الإدارة، و���لـــ

ــــ�ؤ�، وت�ج��هــــا و��هــــا  � الإسـ�ـــ�ات��ي، وت�ـــ�ـ�ل ال مهــــارات ق�اد�ــــة، ومهــــارات ال���ـ�ـــ

للعامل�� معه�. 

وفــي ضــ�ء مــا س�ــ� �����ــا القــ�ل �ــأن ت���ــة و�ع�ــاد القــادة الإس�ــ�ات����� فــي ال��س�ــة 

اح ، لأن القــادة الإس�ــ�ات����� ه�ــ ال�ــی� �ف��ــ�ن آفــاق ال��ــ�ر وال��ــمه�ــهــ� اس�ــ��ار ال�عل���ــة 

�لا ع� ت���ة قاع�ة ����ة م� العامل�� ب��ر��ه� وتـأه�له� ع�ـ� ال�ـ�امج  والاس�ق�ار لل��س�ـة، ف

ّ                                                              ال��ر���ة ال��ّ�عة وال���فة وت�ز�عه� على ال�����ات ال���ف�ة ال��اس�ة له�.                   



٥٠

� �ل��ة ن�� ت���� الق�ادة الإس��ات���ة �ال�عل��:ال���ر ال�ال جه�د ال

ع�ان �غ��ها مـ� ال�ـول، ت�ـعى وت��ـه ن�ـ� ال��ـ��� الإدار� فـي م�س�ـاتها إن سل��ة 

ال���م�ة وال�اصة، وم� ه�ا ال���ل� فإن وزارة ال����ة وال�عل�ـ� ت��ـل جهـ�دا واضـ�ة فـي م�ـال 

� ت�عى ل����ة ال�هـارات الق�اد�ـة للقـادة ال���ـ���� ف��ـا و�دار�ـا،  ت���� أداء الق�ادات ال�����ة، ح�

�ــار�ة فــي ال���ــان إ��انــا م�هــ ا �ال�اجــة ال���ــ��ة فــي م�اك�ــة ال�غ�ــ�ات العال��ــة وال��ــ�رات ال�

�ــلا عــ�                                    ُ                                      ُ            ال���ــ��، ف����ــة ال�هــارات الق�اد�ــة تُع�ــ� القــادة علــى إن�ــاز أع�ــاله� ��ــه�لة وُ��ــ�، ف

ت�ق�قها لل�فاءة وال��دة في الأداء.

� الق�ـادة الإس�ـ�ات� ��ة �الق�ـاع ال�عل��ـي و���� ال�قـ�ف علـى جهـ�د ال�ـل��ة ن�ـ� ت���ـ

م� خلال أ�عاد الق�ادة الإس��ات���ة ال�ال�ة:

ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي.١

�ــة �اع��ــاد ال����ــ�  �ــ� ال�ه � وزارة ال����ــة وال�عل�ــ� فــي ال�ــل��ة وم��ــ ب�ا�ــة ع اه��ــ

� علـى ال���ــ�ات الإس�ـ�ات��ي �ـ�ر وال�غلـ � الق فـي ن�امهـا ال�عل��ـي لأه���ـه فــي معال�ـة ج�انـ

� العــامل�� �ـــال�زارة وال��ــی��ات ال�عل���ــة فــي ه�ـــا ال��ــال مــ� أداء أدوراه�ــ ��فـــاءة  ال�ــي ق�ــ تع�ــ

وفعال�ــة، فق�ــ ت�ــ إن�ــاء دوائــ� وأق�ــام لل����ــ� وال�عل�مــات، علــى م��ــ�� ال��اف�ــات ال�عل���ــة، 

� ه� � مع م���ة ال����ة.وأو�ل ه ال�وائ� ال�هام ال������ة ال�ي ت��اس

� ال�ـــ�دة ب�نام�ـــ � ال��ی��ـــة العامـــة لل����ـــ� وض�ـــ ّ��ـــ ّ                                              وقـ�ــ ن �ع�ـــ�ان "الإدارة ً اً تــ�ــر��� ً اً      

� ال��ــائج"، فــي عــام  � ال����ــ� م�ــی� �أ�ــام، اس�ــه�فم، ول��ــة خ��ــة�٢٠١٤الأه�ــاف وت�ق�ــ

� الونــ�ابه�؛ � ل��و��ــ ال��ــار��� �الأســال� � ال�اصــة ���احــل ص�ــاعة وت�ق�ــ عل��ــة ل�ضــع ال��ــ



٥١

�ـــ�ـ� ال��نــــامج عـــ�ــة م�ــــاور، و�ــــان مــــ� أه�هــــا: ال�ؤ�ــــة وال�ســــالة و�دارة الأداء،  الأهــ�ــاف، وت

).٢٠١٤وت���� الأداء وت��ی� الأه�اف (وزارة ال����ة وال�عل��، 

� م���عــة أور���ــ� وشــ��ة الأصــایل لل�ــ�ت��ات "ال�ــ�ت�� ال�ل��ــي الك�ــا ّ                                                             نّ��ــ �ــادس  

ُ                           للإن�اج�ـــة" فـــي غ�فـــة وت�ـــارة عُ�ـــان فـــ�ع صـــلالة فـــي الف�ـــ�ة مـــ�  � أ ١٥-١٤                          � م، ٢٠١٦غ�ـــ

� اس�ــه�ف ن��ــة -مــ�ت�� "الإن�اج�ــة و�س�ــ�ات���ات الق�ــادة  ص�ــاقة الع�ــل لإن�اج�ــة م���ــ�ة"، ال�ــ

مـــ� ال��ـــی��� وال��ـــ�ول�� فـــي ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة فـــي وزارة ال����ـــة وال�عل�ـــ�، وت�ـــ�ق ال�ـــ�ت�� إلـــى 

�ات الق�ادة، وت���� ال�ـ��ف��، وم�ـ�ه� ف�صـة الازدهـار وال��ـ�ر والاب��ـار، وتع��ـ� مهـارات س

� الق�ـرة علـى تع��ـ� و��ـاء رؤ�ـة م��ـ��ة وت�ـ���                      ً الق�ادة ال�اصة، م���اً  � ���لـ أه��ـة القائ�ـ ال�ـ

).٢٠١٦مهارات العامل�� معه (وزارة ال����ة وال�عل��، 

�ــــ�ر و�ـــال�غ� مــــ� ال�هـــ�د ال���ولــــة فقـ�ــ  � الق � ال�راســــات ال��ل�ـــة �عــــ أ�هــــ�ت �عـــ

�ـــــعف فــــــي م�ــــــال ال��جـــــه الإســــــ )، ودراســــــة ال�ــــــات�ي �٢٠١٠راســــــة ال�ـــــ�ح�ي (��ات��ي، �وال

��ـارس أن ال����ـ� ال���ـ��/ الإس�ـ�ات��ي إلـى فق� اشارت )، ٢٠١٣)، ودراسة الل�اتي (٢٠١٢(

� غ�ــ� ال�اضــح؛ � الأســل�ب ال�قل��ــ �وفــ ل�فهــ�م ال����ــ� الإس�ــ�ات��ي، ووجــ�د الــ�عي قلــة ���ــ

ضعف في إ��اد م�س�ات خاصة للق�ام �الأ��اث وال��ار�ع ال��علقة �ال����� ال�����.

اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها.٢

ي اس�ـــ�ات���ات إدار�ـــة معاصـــ�ة فـــي م��لـــف ال��ـــالات ل��اك�ـــة                     ّ ت��ـــه ال�ـــل��ة إلـــى ت�ّ�ـــ

� ا �ــاد العــال�ي، ال�غ�ــ�ات العال��ــة ور�ــ �ــاد الع�ــاني �الاق� ال�����ــةال��س�ــات  ّ   �ّ�ــل  ُ �ُ م�ــالاق�

� الق�رةته��ة ق�ادات إدار�ة م��ول�ة .)٢٠١٥(ال���ي، وال�فاءة لإدارة ه�ه ال�غ��ات ت��ل



٥٢

� و  ت�عى وزارة ال����ة وال�عل�� لل��اف�ة على العامل�� ال������� ل����� أدائها، وت�ق�ـ

):���٢٠١٦ق ع�ی�ة م�ها (الغ���ي، الإس��ات���ة، أه�افها وخ��ها 

� الــ�زارة الع�ی�ــ مــ� ال��ــح العل��ــة .أ � ق�ــم ت�ــ��� س�اســة الاب�عــاث لل�ــ�ارد ال��ــ��ة؛ ح�ــ

ل��ام ال�راسة.    ً وفقاً داخل وخارج ال�ل��ة 

� الع�الــــة وال��اهــــة فــــي .ب م�ـــار�ة وزارة ال����ــــة وال�عل�ــــ� مــــع وزارة ال��مــــة ال��ن�ــــة؛ ل��ق�ــــ

ال����ـــف، ��ـــا أن الـــ�زارة تع�ـــل علـــى اس�ـــق�اب ال��ـــ�ات مـــ� خـــارج ال�ـــل��ة ع�ل�ـــات 

ال�عـــاون �ال�عـــاون مـــع ال�ـــفارات الع�ان�ـــة وال�ل�ق�ـــات ال�قاف�ـــة لل�ـــل��ة، �الإضـــافة إلـــى

���قة ل��ادل ال���ات ف��ا ب��ها م� خـلال  القائ� ب�� ال�زارة وم���عة ال�ول ال�ق�قة وال

�ة.لل��ادر ال��� ب�امج الإعارة 

الع��ـي ال�ـاني: ال��ت�� م� ت�ص�ات ن �د ال�ي ت��ل في ه�ا ال��ال، إلا إوعلى ال�غ� م� ال�ه

�ــاد الــ���ي" �ــلاح�ات القان�ن�ــة والف��ــة والإدار�ــة إ "ت���ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة وتع��ــ� الاق� ع�ــاء ال

� الع�الـــة ال ������ـــة ل�ـــو� ل�ـــوائ� ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة مـــ� أجـــل تفع�ـــل و�ائفهـــا ال������ـــة ��ـــا ��قـــ

�ـــ�ت�� ، والس ال�ـــال الف�ـــ�� أ� ال�فـــاءات والق�ـــرات ال����ـــ�ة فـــي ال��س�ـــة ال�ـــي ���ـــ� ت�ــ�ـ��ها بـــ

� "رأس ال�ــال الف�ـــ�� الع��ــي"الع��ــي الأول:  رؤ�ــة إس�ـــ�ات���ةأوصـــى �الع�ــل علــى بلـــ�رة ، ال�ــ

ل���ل�ات ب�اء رأس ال�ال الف��� (الق�رات ال�����ة في ال��س�ة) والاح�فا� �ه وت����ه وح�ای�ه 

�ــ� ؛مــ� خــلال إ��ــاد آل�ــات واضــ�ة � الإس�ــ�ات���ة للع�ا�ــة �الع� ل��ــ الف�ــ�ة ب�ــ� أه�ــاف ال��ــ

).٢٠١٣(ش��ان، ب�امج ال��س�ةو��� م��ل�اتها وآل�اتها في ،ال���� و��اء رأس ال�ال الف��� 

ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� .٣
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� ال�لالـة ال�ـل�ان ال�ع��ـ لق�  �ـ�ة صـاح فـي علـى أه��ـة ت���ـة ال�ـ�ارد ال��ـ��ةأك� ح

� ع�ـــان عــــام خ�ا�ـــه فـــي اف��ـــاح الف�ـــ�ة ال�ام�ـــة ل� � قـــال: "�٢٠١١لـــ      ً دائ�ـــاً لقـ�ــ أك�ـــنا م، ح�ـــ

�ـــ�� فـــي خ���ـــا  اه��ام�ـــا ال���ـــ�� ب����ـــة ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وذ��نـــا أنهـــا ت��ـــى �الأول��ـــة الق

� ال���مـة جاه�ـة إلـى أ....و��ام��ا فالإن�ان ه� ح�� ال�او�ة في �ل ب�اء  � سـع ن تـ�ف� ح�ـ

� وال�أه�ل وال����ف � ال�عل��، "له� ف�ص ال�عل�� وال��ر� .)٢٠١٧(م�ل

    ً   ح���ـاً؛ �ة وال�عل�� إلى الاس�ـ��ار الأم�ـل فـي رأس ال�ـال ال��ـ�� وزارة ال���ل�ا �ان سعي

����لـه إلــى قــ�� إن�اج�ـة ت�ــه� فــي ب�ـاء الفــ�د، ورفــع �فـاءة ال��س�ــة، وأمــام ه�ـا ال�ــعي ل�هــ�د ل

� أه�ــاف م��ــدة وواضــ�ة،                             ّ الــ�زارة مــ� أجــل ال��ــ���، وت�ّ�ــ ي م�ه��ــة عل��ــة وم�ضــ�ع�ة ل��ق�ــ

� الــ�زارة علــى إن�ــاء ال��ی��ــة العامــة ل����ــة ال�ــ�ارد ال��ــ��ة،  � وال�ــي ته�ــ�ع�لــ �إع�ــاد وت�ـــر�

وت���ة الق�ادات م� خلال ت���� دورات ت�ر���ة و�تاحة الف�صة لإك�ال ال�راسات العل�ا.         

� الإجــادة وال���ــ� فــي لع�ل�ــة ت���ــة ال         ً واس�ــ��اراً  �ــ�ارد ال��ــ��ة ال���لفــة �ــال�زارة، ول��ق�ــ

� دائ�ة ت���ة                                                                        ّ الأداء ال���في وال��س�ي، وم�اك�ة لل�����ات وال��غ��ات في م�ال الإدارة، ن�ّ  �

�ع�ـــ�ان "ال��نـــامج ال�ـ�ــر��ي        ً تـ�ــر���اً                                                        ً ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة �ال�عـــاون مـــع معهـ�ــ الإدارة العامـــة، ب�نام�ـــاً 

العـامل�� فـي الإدارة ال�سـ�ى ���ـه�ف ي الإدارة ال�س�ى ب�زارة ال����ة وال�عل�ـ�"، ال���امل ل�اغل

ب�ی�ان عام ال�زارة وال��اف�ـات ال�عل���ـة، و�ه�ـف إلـى ت�و��ـ ال��ـار��� �����عـة مـ� ال�فا�ـات 

�ـ��ة، وال�صـ�ل به�ـ إلـى م��ـ�� عـال مـ�  وال�هارات وال�عارف ال��ی�ة في م�ـالات الإدارة الع

ّ                                                                     ��ّ��ر والإدارة ال����ة ل����� ال��س�ة ال�����ة (وزارة ال����ة وال�عل��، الأداء ال   ٢٠١٧.(

ـــ�زارة وعلـــى الـــ�غ� مـــ�  رأس ال�ـــال ال��ـــ�� مـــ� أجـــل الاس�ـــ��ار فـــيال���ولـــة جهـــ�د ال

�، ،ن ال�اقع ���� إلى الع�ی� م� الاخ�لالاتوت����ه، إلا إ �ه��ة رأس ال�ال الف��� (ال��سع��
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)، والأع�ـاد ال���ای�ـة ٢٠١٠ال مـ� الق�ـاع العـام إلـى الق�ـاع ال�ـاص (ال�ع��ـي،)، والان�ق٢٠١٣

).٢٠١٦م� تار�ي ال��مة م� الع�ان��� (الغ���ي، 

ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة.٤

�ـعف  � القـ�ة وال � ف�هـا مـ� ح�ـ ت���� �ل م�س�ـة ب��ع�ـة ال�قافـة ال������ـة ال�ـي ت��ـل

� فــي ت�ــ�ـ�ل ه�ـــه ال�قافـــة،والإ��اب�ــة وال�ـــل��ة، و�عـــ�د  �ـــادر ال�ـــي ســـاه� � إلــى ال� وت�ع�ـــد ذلـــ

� أراء ال�ــاح��� �ــادر وم��نــات ال�قافــة ال������ــة ح�ــ ، وال�قــ�سال��ــ��ة، م�هــا: الاح�فــالاتم

الأ��ــال و ، (حفــلات ال��ــ���، حفــلات ال��اس�ــات الاج��اع�ــة، ال��ــار�ة فــي ال��اس�ــات ال�اصــة)

��ــ � � ��ــات ال���ــ�ة ال�ــي ت��ــ ، ال��ــابي(، والعــادات وال�قال��ــ ات واضــ�ة فــي ال��س�ــة)(ال��

� الــ�زارة اه��امــاً ٢٠١١ � �قــ�س س�ــ��ة     ً خاصــاً                            ً )، وق�ــ أولــ �ــادر ل�رجــة أنهــا أص�ــ� � ال� ب�لــ

� على ت�ف��ها ���ء لا ی���أ م� ثقاف�ها ال������ة، وم�ها ما یلي (ال��روعي،  ):٢٠١٣درج

وال�عل�� ع�د م� الاح�فالات ال����ة به�ف الفائ�ة الاح�فالات ال����ة، ت�ف� وزارة ال����ة .أ

�ة ال�����ــة، �الإضــافة إلــى  وال�ع��ــ� وال��اف�ــة، ��ــ�م ال����ــة، و�ــ�م ال�عل�ــ، وخ�ــام الأن�ــ

ت���� ال����ی�.

،ك�ل�قــى الإدار��ــ�                           ً مــ� ال�ل�ق�ــات ال�����ــة س�ــ��اً                                      ً ال�ل�ق�ــات ال�����ــة، تعق�ــ الــ�زارة ع�ــداً .ب

��ـف�ة فـي ومل�قى ال���ث ال�����ة � �عق�ـ فـي الإجـازة ال ، وال�ل�قى ال���� لل������� ال�ـ

م�اف�ة �فار.

الل�ان وف�ق الع�ل، ت��ص الـ�زارة علـى ت��ـ�ل الل�ـان وفـ�ق الع�ـل لإس�ـادها الإشـ�اف .ج

 � ن هـ�ــه الفـــ�ق تع�ـــل علـــى ت���ـــة ال�قافـــة أعلـــى س�ـــ� ع�ـــل ال�ـــ�امج والفعال�ـــات، ولا شـــ
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الع�ل ال��اعي، ال��ار�ة في ات�ـاذ القـ�ارات، �ـ�ق ال������ة في ال��س�ة، م� أه�ها:

حل ال���لات.

����هــا ��قافــة خاصــة عــ� غ��هــا مــ�     ً خاصــاً                                      ً الاج��اعــات ال�ور�ــة، ت��ــهج الــ�زارة ن��ــاً .د

ال��س�ــات فــي ت����هــا للاج��اعــات، فه�ــاك الاج��ــاع ال��ــ�� مــع ب�ا�ــة العــام ال�راســي 

اج��ـاع ال��ـی� العـام فـي ال��اف�ـات ال�عل���ـة (لقاء معالي ال�ز��ة ���ی�� الع��م)، یل�ـه 

ه مـــــع مـــ�ــی�� ومـــ�ــی�ات ال�ـــ�ــارس، وت�ـــــ�ر هـــ�ــه ��ـــ�ــی�� الـــ�ــوائ� ونـــــ�ابه�، ثـــ�ــ اج��اعـــــ

�ـــل دراســيالاج��اعــات فـــي ، �الإضـــافة إلـــى الاج��اعـــات ال��اف�ـــات مــع ب�ا�ـــة �ـــل ف

�ات.ال�ور�ة ب�� م�ی�� ال�وائ� ورؤساء الأق�ام في م��لف دوائ� ال�زارة وال��اف

ال�ــ�امج ال��ف�ه�ـــة، ت�ـــ�� وزارة ال����ـــة وال�عل�ـــ� بـــ�امج ت�ف�ه�ـــة فـــي ال��اف�ـــات ال�عل���ـــة، .ه

�ـان ال��ـارك، وت�ـ�ن  كال��ا�قات ال��اض�ة وال�قاف�ة، ل�ـ�ة واح�ـة فـي العـام فـي شـه� رم

لا أنها ت��ل إلى ��نها ب�امج غ�� رس��ة.إذات إش�اف رس�ي

� ك�ـــا  ّ��ـــ ّ    ن � ال�ـــ�دة ب�نـــامج تــ�ــر��ي �ع�ـــ�ان "الإدارة  ال��ی��ـــة العامـــة لل����ـــ� وض�ـــ

� ال��ـــائج"، فـــي  � ونـــ�ابه�،� م، اس�ـــه�ف م�ـــی� ٢٠١٤عـــام �الأه�ـــاف وت�ق�ـــ ه�ل��و��ـــال����ـــ

��� ال��نامج ع�ـة م�ـاور، و�ـان مـ� أه�هـا:  مفاه�� ال�ف��� الإب�اعي في ص�اعة الأه�اف، وت

).٢٠١٤ال�قافة ال������ة وال��س�ة ال��عل�ة (وزارة ال����ة وال�عل��، 

و�ــال�غ� مــ� ال�هــ�د ال���ولــة مــ� وزارة ال����ــة وال�عل�ــ� فــي ه�ــا ال��ــال، إلا أنــه ی�ج�ــ 

� العامل�� في ضعف ن��ي ل��دة ال��اة ال���ف�ة، م� خلال ت�ني واضح للأداء ال���في ل�ع

�ــــ�ر فــــي ع�ل�ــــات ال��ــــ��� وال����ــــ� ال���ــــ�� ٢٠١٥ال��س�ــــات ال�����ــــة (ال��ــ�ــر�،  )، وق

).٢٠١١(ال�ل�اني، 
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ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة.٥

� جــ�دة الأداء والإن �ــاج مــ� خــلال تع��ــ� م���مــة ت�ــعى ال��س�ــات ال�����ــة إلــى ت�ق�ــ

� دون وجـــ�د  � ذلـــ � علـــى ن�ـــ� ال����ـــع، ولا ����هـــا ت�ق�ـــ � ب�ـــوره ی�ـــع� أخلاق�ـــات الع�ـــل وال�ـــ

�ــ�  معــای�� أخلاق�ــة ت�ــ�� س�ــ� الع�ــل، وتعــ�ز ال�قــة ب�ــ� ال��س�ــات وال���ــف��ی�، ��ــا أنهــا ع�

أساسي في ن�اح العلاقة مع العامل�� وال��س�ات الأخ��.

 � �ــ�افة والإعــلان �ال�عــاون مــع م��ــ�       ّ فق�ــ ن�ّ ومــ� ه�ــا ال���لــ � م�س�ــة ع�ــان لل �ــ

                      ً                                                                  ال�راسات وال���ث م�ت��اً �ع��ان "أخلاق�ات الع�ـل ال�ه�ـي والارتقـاء �ـالأداء الـ���في" فـي الف�ـ�ة 

اع القــ�ار،                                           ّ الق�ــادات الإدار�ــة، وال�ؤســاء ال��ف��ــی��، وص�ــّ           ً م، م��ــه�فاً ٢٠١٣مــای� ٢٣-٢١مــ� 

وزارة ال����ــة وال�عل�ــ� م��لــة �ال��ی��ــة العامــة ل����ــة ال�ــ�ارد فــي �مــ� ال�ــ��ف�١١٠و���ــار�ة 

� دق�قــة عــ� ال��ــارات الأخلاق�ــة فــي الع�ــل، ومــ� أبــ�ز أه�ــاف ال�ــ�ت��: إ،ال��ــ��ة رســاء م�ــاد

� ال�ضـــا و  ت�ـــ��� ق�ـــرات الق�ـــادات علـــى ��ف�ـــة ال�عامـــل مـــع ج��ـــع ال���ـــ��ات ال���ف�ـــة، وت�ق�ـــ

�ك�ــاب ال��ــار��� مهــارات ال�عامــل مــع ال��اف��ــ� و اذ�ــة لل���ــع، الــ���في، و���ــاد ب��ــة ع�ــل ج

�ــــع��ات ومع�قــــات الع�ــــل، و�دارة  �ـــ�ـ�� آل�ــــة ال�عامــــل مــــع ال وآل�ــــات ال��اف�ــــة الأخلاق�ــــة، وت

ـــه صـ�ــر عـــ� م�س�ـــة عُ�ـــان ).��٢٠١٥ فـــي ب��ـــة الع�ـــل (ال���ـــي، ال��ـــا ُ     وفـــي الإ�ـــار ذات                             

�ـــ�افة وال��ـــ� والإعـــلان م��لـــة ����ـــ� ال�راســـات وال��ـــ�ث ��ـــاب �ع�ـــ�ان "أخلاق�ـــات الع�ـــل لل

ات ال�ــــي خــــ�ج بهــــا ال��ــــار��ن �ــــال��ت��، �ــــالأداء الــــ���في" تفع�ــــلا لل��ص�ــــال�ه�ــــي والارتقــــاء

� الإدار�ــة والأخلاق�ــة فــي ال��ــاهج  وأب�زهـا: وضــع ال��ص�ــات وال��ــائج ق��ــ ال��ف��ــ و�دخــال ال��انــ

ال�راس�ــة ��افــة م�احلهــا ل�أه�ــل ال�ــ�ا���� علــى ال�هــارات الإدار�ــة والق�ــ� ال�ه��ــة ال�ــي ���اجهــا 



٥٧

ال���فـــ�ن و�ن�ـــاء ل��ـــة م��ـــ��ة مـــ� خ�ـــ�اء ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة وعل�ـــاء الأخلاق�ـــات ووزارة ال����ـــة 

�ف�ف ال�راس�ةوال�عل�� .ووزارة ال�عل�� العالي ل�ضع مق�ر "أخلاق�ات الع�ل" ل���ع ال

إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة.٦

م، فـي ١٩٧٨مــای� ١٥م� خ�ا�ات جلال�ه حف�ه الله ورعاه ل��ار رجال ال�ولة ب�ـار�خ 

أو ســل�ة، عل�ــ��                                            ً إن ال���فــة ت�ل�ــف وم�ــ�ول�ة ق�ــل أن ت�ــ�ن نفــ�ذاً ه�ــا ال��ــال، قـــال جلال�ــه: "

�، ســ�اء فــي الــ�لاء     ً ج��عــاً  ً  ُ                    أن ت��نــ�ا قـ�ــوةً وم�ــلاً ُ����ــ ل���ــه أو ال��ا��ــة علــى ع�لــه واح�ــ�ام               ً     

م�اع��ــه أو فــي ســل��ه الــ���في، وداخــل م�ــان الع�ــل أو خارجــه وفــي ح�ــ� الأداء و�فای�ــه، إن 

�اه" ).١٩٧٨(قاب�س ب� سع��، الع�ل أب� ال���ف�ة وحارسها، ف�����ا �ه وعامل�ا ال���ع ��ق�

أو ال�قا�ـة الإس�ـ�ات���ة، فق�ـ ت�ـ إن�ـاء وفي ن�اق اه��ام ال�زارة �ال�قا�ة ال�ال�ة والإدار�ـة 

علــى القـــ�ار الــ�زار� رق�ـــ                                                                ً "ق��ــ ال��ــق�� ال�ـــاخلي" فــي ال��ی��ــــات ال�عل���ــة فـــي ال��اف�ــات ب�ـــاءً 

)٣٢/٢٠١٤ � � مــــ� ت���ــــ � �ــــالآتي: ال��قــــ )، و���ــــع دائــــ�ة ال�ــ�ــق�� الـــ�ــاخلي �ــــال�زارة، و���ــــ

� �ال��اف�ـة علـى الق�ان�� والل�ائح وال��� والإجـ�اءات ال�ال�ـة ال�قـ�  �ـفة خاصـة ف��ـا ی�علـ رة، و�

ال�ــــال العــــام، وم�ا�عــــة إجــــ�اءات ال��ــــاءلة الإدار�ــــة، وت�ف�ــ�ــ ال�ــــ�امج ال�عــ�ــة لل�ــ�ــق�� وال��اجعــــة 

� ال�ـ�امج و�ع�ـاد ال�قـار�� ال�ور�ـة،  � ال��ة ال�م��ة ال���ـدة ل�لـ � وال��ارات ال���ان�ة ح� والف�

� الأع�ــــال الإدار�ــــة  وال�ال�ــــة والإن�ائ�ــــة �ال��ی��ــــة، وتــ�ــق�� وم�اجعــــة وتــ�ــق�� وم�اجعــــة وف�ــــ

�ـــ�ف لل�ـــ�ارد ال��ـــ��ة،  �ـــات ال�ـــي ت القـــ�ارات ال��علقـــة �ـــالعلاوات وال�ـ�ــلات وال��افـــآت وال�ع��

وت��یـ�ــ مـــ�ا�� ســـ�ء اس�ـــ��ام ال�هـــة ل��اردهـــا ال�اد�ـــة وال��ـــ��ة، وتقـ�ــ�� مـــا ���ـــ� لل�هـــة مـــ� 

ل����ــة وال�قـ�ف علــى مـا ت�ـ ت�ف��ــه و�ع�ـاد تقــار�� ، وم�ا�عـة ال��ـة ا                       ً معال��هـا وتلاف�هـا م��ــق�لاً 

).٢٠١٤ح�ل س�� الع�ل (وزارة ال����ة وال�عل��، 
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�ــع العــامل�� فـــي الق��ــ إلــى دورات ت�ر���ـــة تــ�هله� للق�ــام �الأع�ـــال ال���لــة له�ـــ،  و��

� ن��ــ جهــاز ال�قا�ــة ال�ال�ــة والإدار�ــة لل�ولــة، خــلال الف�ــ�ة مــ�  م، ٢٠١٧د���ــ�� ١٤-١٢ح�ــ

��نــامج ال��ــر��ي "ال�قا�ــة ال�اخل�ــة وال��ــق�� ال�ــاخلي"، شــارك ف�ــه ال�هــات ال���م�ــة ال�اضــعة ال

 � �ـــ�ة وال�راعـــة)، ومـــ� أه�ـــ مـــا ر�ـــ� عل�ـــه ال��نـــامج ال��ـــر��ي تع��ـــ ل�قا�ـــة ال�هـــاز (ال�عل�ـــ� وال

ة ال��ــار��� ��فهـــ�م ال�قا�ـــة ال�اخل�ــة وال��ـــ�رات ال�ـــي �ــ�أت علـــى ال�فـــاه�� ال��علقــة �ـــه، وأه��ـــ

�ـ�ـ��  ��ــل�ة، و��ف�ــة ت �ــها ومق�ماتهــا ومعای��هــا العامــة وال�ف �ائ ال�قا�ــة ال�اخل�ــة وأه�ــافها وخ

�ـــ�فات ال�ال�ـــة، إضـــافة الـــى  ب�نـــامج لل��ـــق�� ال���ـــي علـــى أســـاس ال��ـــا�� ال�ـــي ق�ـــ ت�ـــ�ب ال�

� ال��ـــار��� ����نـــات ال�قا�ـــة ال�اخل�ـــة والا�ـــ� ال��یلـــة (جهـــاز ال�قا�ـــة ال�ال�ـــة والإدار�ـــة تع��ـــ

).٢٠١٨لل�ولة، 

و�ـــال�غ� مـــ� الاه��ـــام ال�اضـــح مـــ� ق�ـــل ال��ـــ�ول�� فـــي وزارة ال����ـــة وال�عل�ـــ� �ال�قا�ـــة، 

�ــح مــ� خــلال مهــام دائــ�ة ال��ــق�� ال�ــاخلي �ــال�زارة إلا أن دراســة العــام�� ( � ی� )، ٢٠١١وال�ــ

�ــ�راً فــي ه�ــا ال��ــال لع�ــم وجــ�د م�ه��ــة واضــ�ة لل�قا�ــة ت��ه�هــا الــ�زارة فــي إ�ــار           ً                                                                 أ�هــ�ت ق

الإدارة الإس��ات���ة.

� أه��ـة خاصــة �ـأن الق�ــادة الإس�ـ�ات���ةس�ـ� �����ــا القـ�ل وم�ـا  �أ�عادهـا ال��ــة اك���ـ

� ت�عى ال�ـل��ة �غ��هـا مـ� ال�ـول  ب����� م�ارساتها في ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل��؛ ح�

ال��ق�مــة ن�ـــ� ت�ــ��� أداء ق�اداتهـــا فــي م�س�ـــاتها ال�����ـــة، إ��انــا م�هـــا �ال�اجــة ال���ـــ��ة فـــي 

�ـ�ر وضـعف ال���ـ�� م�اك�ة ال�غ���ات وال�����ات العال��ـة فـي ال���ـان ، إلا أنهـا تعـاني مـ� ق

� الأ�عاد � تل � ال��الات وال�ي أ�ه�تها ن�ائج ال�راسات ال��ل�ة ال�ي ت�اول .في �ع

الخاتمة
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�ل ع�ضـا ل�لاثـة م�ـاور، فق�ـ ت�ـاول ال��ـ�ر الأول الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة  ��� ه�ا الف ت

 � � الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، �اع��ــار أن وماه��هــا، وأه���هــا، ون�اذجهــا، وال���ــ�ات ال�ــي تع�ــ ت���ــ

وال�ــــي ت�ــــاع� الق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة مــــ� ال��ضــــ�عات ال�ه�ــــة فــــي م�ــــال الإدارة الإس�ــــ�ات���ة، 

� ال���ایــ�ــة لل���ــــة ال�عقــ�ــة وال�ی�ام�ــــة ف�هــــا، فالق�ــــادة  ال��س�ــــات ال�����ــــة علــــى م�اجهــــة ال��الــــ

�ـــ�ر وال�ؤ�ـــة ال���ـــق�ل�ة ال�اضـــ�ة، الإس�ـــ�ات���ة � ال� ف� علـــى ثقافـــة ال����ـــة ت�ـــاو ق�ـــادة ت��لـــ

ف�ـه�، وت�ث��عامل �ال��ونة مع ال��ؤوس�� ى تع��� ال��ارسات الأخلاق�ة، وتع�ل علوق��ها، وت

�ـــ�ور� فـــي ب��ـــات الغ�ـــ�ض وعـ�ــم ال�أكـ�ــ، لل�صـــ�ل إلـــى ال��ـــ�ة ال��اف��ـــة  لإحـ�ــاث ال�غ��ـــ� ال

ة.ال����امة لل��س�

� � لأ�عاه�ا ال���ر أه��ة الق�ادة الإس��ات���ة �اع��ارها الو�ع� د الع�ل�ات ��جه ال�ئ�

� الإدار�ة في ال��س�ـة � ال��س�ـي � ال��ـاح ب�ـاء إس�ـ�ات���ة م�س��ـة ت�قـ، مـ� ح�ـ علـى ال��ـ

� أه�ــاف ال��س�ــة.ال���ــل،  �ـ�ـ� ال��ــ�ر والق�ــرة علــى إح�ــاث ال�غ��ــ� وال��ــ��� ل��ق�ــ ��ــا ت

 � ال�ــي ت�ل�ــت م�هــا مف�ــ�ة��ــاذج والاســهامات ال�ــاح��� فــي م�ضــ�ع الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، �عــ

� ال���ــ� ال��س�ــي. م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة،  ال�ــي ت�ــاع� القائ�ــ الإس�ــ�ات��ي علــى ت�ق�ــ

ّ              وت�ّ�ق ال���ر إلى  � الأداء ال��س�ـي، �م���عة م� ال���ـ�ا    ��ـرة ال�ـ�ارد ال��احـة، ت ال�ـي تع�ـ

وال��ــ�د فــي الإجــ�اءات ال������ــة �ــل وضــعف مهــارات ال�ــ�ارد ال��ــ��ة العاملــة، وال���وق�ا��ــة 

 � ت��ل دون ت�ق�� أه�اف ال��س�ة الإس��ات���ة.ذل

عـــ� غ�ـــ�ه مـــ� الأن�ـــا� الق�اد�ـــة ول ال��ـــ�ر ال�ـــاني القائـ�ــ الإس�ـــ�ات��ي ال����ـــ�اوت�ـــ

� �ـائ �، سـعة م�هـا: ، �����عة م� ال� � والع�ـلال��ـ علـى إ��ـاد ال�ـ�ازن ب�ـ� ال���ـ�ر الق��ـ

� فـي الع�ـل ال��س�ـي،  �ـلاح�ات، واس�ـ��ام م��ـأوال�ع�� ال��ـ � ال�ـل�ة وال علـى والق�ـرةتفـ��
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� ت�ق�� ال��اف� ب�� س�اسات وخ�� ال��س�ة ��ا ��ق� وح�ة الات�ـاه فـي ع�ـل ال��س�ـة.  ��ـل

� القائـ�ــ الإس�ـــ�ات��ي أدوار مـــ �ث�ة فـــي ت�ـــ��� ورفـــع م��ـــ��ات الأداء ال��س�ـــي، وم�ـــان�ة یلعـــ

� ب�لــــ�رة ال�ؤ�ــــة الإس�ــــ�ات���ة لل��س�ــــة، واس�ــــ��ار الفــــ�ص  ال�غ��ــــ� فــــي ال���ــــة ال��اف�ــــة، وذلــــ

� عل�هـا، �ـال�ق��� ال���ـ�� ل � مع�قات ع�ل�ة ال��ف�� الإس�ـ�ات��ي وال�غلـ له��ـل ال��احة، وت���

� القـــ�ارات الإس�ـــ�ات���ة فـــي �قـــ�م القائـ�ــو ال�����ـــي فـــي ال��س�ـــة.  الإس�ـــ�ات��ي ب�ضـــع وت���ـــ

��ــة � ام�ــلاك مهــارات ش� � ذلــ � ال��س�ــة، و���لــ ومهــارات ت�����ــة ت�ــاع�ه علــى الق�ــام ب�لــ

� وفهــــ�ــ الآخــــــ��� والــــ�ــ�اء  الأدوار، �ال���ــــــة الإدار�ــــــة ال�ــــــي ت��ــــــع بـــ�ـــ� الف��ــــــة و�دارة ال�قــــــ

ف�اد وال�ـفاف�ة وال�ضـ�ح وال��ونـة، والق�ـرة علـى الاج��اعي، والق�رة على ال�عامل وال����� ب�� الأ

م�ارسات ه� ال���ول الأول ع� ت���ف القائ� الإس��ات��ي و ال���ف، وات�اذ الق�ارات ال��اس�ة.

�                               ّ مـ� إع�ـاده وت���ـة مهاراتـه لل�ـ��ّ وفاعل�ة ل�ا لاب�ـ��فاءة الق�ادة الإس��ات���ة وأ�عاد  � مـ� ت�ق�ـ

�أهـ�ــاف الع�ـــل، ف �، �عـ�ــال�ـ�ــر� مـ�ــخلا أساس�ـــا مـــ� مـ�ــاخل ال����ـــة وال��ـــ��� الإدار� والق�ـــاد

�اُ وال�����  ات�ـاذ ص�ـاعة و ��ه� في الاس�ـفادة مـ� مهـارات وخ�ـ�ات العـامل��، و��ـاع� علـى     ُ أ�

الق�ارات ���عة، ث� ال�عل� ال�����ي وه� الع�ل�ة ال�ي تع�ل على ت���ـ� الأداء مـ� خـلال الفه�ـ 

�ل. الأح�� ومع�فة الأف

�ــل ت�ــ إ�هــار جهــ�د ال�ــل��ة فــي ســع�ها وفــي  ن�ــ� ال��ــ��� الإدار� فــي خ�ــام ه�ــا الف

� ت��ـل وزارة ال����ـة وال�عل�ـ� جهـ�داً  فـي      ً واضـ�ةً                                                                             ً م�س�اتها ال���م�ة وال�اصة، وم� ه�ا ال���لـ

م�ــال ت�ــ��� أداء ق�ادتهــا ال�����ــة، و���ــ� ال�قــ�ف علــى ه�ــه ال�هــ�د مــ� خــلال أ�عــاد الق�ــادة 

�ال�ة:الإس��ات���ة ال
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� وزارة ال����ة وال�عل�ـ� �اع��ـاد ال����ـ� .أ � اه�� ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي؛ ح�

� العــامل�� فــي  الإس�ــ�ات��ي فــي ن�امهــا ال�عل��ــي ل�عال�ــة ال���ــ�ات ال�ــي تع�ــ

دی�ان عام ال�زارة وال��ی��ات ال�عل���ة ف�ها.

� ال�ز .ب           ً     ً  ارة اه��اماً خاصـاً اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها، فق� أول

� مـ� خــلال م�ـار�ة الــ�زارة ع�ل�ــات  ب��ـ��� أداء العــامل�� ذو� ال�فـاءات، وذلــ

ال����ف مع وزارة ال��مة ال��ن�ة؛ ل��ق�� الع�الـة وال��اهـة ف�هـا، �الإضـافة إلـى 

اس�ق�اب خ��ات م� خارج ال�ل��ة.

� مــــ� خـــلال الاس�ــــ��ار فـــي رأس .ج ال�ــــال ت�ـــ��� وت���ــــة ال�ـــ�ارد ال��ــــ��ة، وذلـــ

ال����، ب����� ب�امج ت�ر���ة و�قامة ال��ت��ات وال��وات ال�ي ت�ـاع� علـى رفـع 

كفاءة وأداء العامل��، �ال�عاون مع ال�هات ال���لفة.

ال��اف�ة على ثقافـة ت�����ـة فاعلـة، تع�ـل وزارة ال����ـة وال�عل�ـ� علـى الاه��ـام .د

� مــ� خــلال ت�ف��ــ ال�ل� ق�ــات ال�����ــة، وت�ـ�ـ�ل ����نــات ال�قافــة ال������ــة وذلــ

ف�ق الع�ل ال�ـي ت���ـة ال�قافـة ال������ـة فـي ال��ی��ـة، وت���ـ� ال�ـ�امج ال��ف�ه�ـة 

به�ف ال�ع��� وال��اف�ة.

� مـــ� خـــلال ت���ـــ� بـــ�امج ت�ر���ــــة، .ه ال�أك�ـ�ــ علـــى ال��ارســـات الأخلاق�ـــة، وذلـــ

� عـــــ� أخلاق�ـــــات الع�ـــــل، وت��ــ�ـــ� ال��اضـــــ�ات وال�ـــ�ــوات عـــــ�  و�صـــ�ــار ��ـــــ

ات الأخلاق�ة في ال��ارس �ال�ل��ة.ال��ارس

�ــــ�ة .و �ــــام م�ــــ�ازن لل�قا�ــــة ال������ــــة، وت�ج�ــــة لل��ج�هــــات ال�ــــام�ة ل� إرســــاء ن

� ال�لالة ال�ل�ان قاب�س ب� سـع�� ال�ع��ـ، أن�ـأت الـ�زارة ق��ـ ال��ـق��  صاح

ال�اخلي �ال��ی��ات ال�عل���ة و���ع دائ�ة ال��ق�� ال�اخلي �ال�زارة.
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�ا�قةال�راسات اثان�ا:  ل

� م�ضــ�ع الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، وســ�ف ی�ــ�  �ــا�قة ال�ــي ت�اولــ تعـ�ـدت ال�راســات ال

� ف�ها، وت�رجها ال�م�ـي مـ� الأق�ـم إلـى الأح�ـث،  � ال���ة ال�ي �ُّ�ق ُ ّ                                             ع�ض تل� ال�راسات ح�                                  

وذل� ��ا یلي:

� م�ض�ع الق�ادة الإس��ات���ة في ال��س�ات ال�����ة أولا: دراسات ت�اول

,Chen)دراسة ش��  ��اعات ال�ـي ت�اجـه (2008 � ال�راسة إلى ال��ف ع� ال ، ه�ف

مـــ�ــی�� ال�ـــ�ــارس فـــــي ت�ـــــه�ل ع�ل�ـــــة إصـــــلاح ال�ـــ�ــارس ب�ـــــای�ان، وت�ل�ـــــل م�ارســـــات الق�ـــــادة 

� ب�راســـة حالـــة  الإس�ـــ�ات���ة والإب�اع�ـــة ال�ـــي تع�ـــل علـــى ت���ـــ� وت�ـــ��� ال��رســـة، قـــام ال�احـــ

ح ��ف ���ـ� ل��ـاولات الق�ـادة أن ت�ـ�ك ال��ـارس ل��رسة ثان��ة اس���ت ثلاث س��ات؛ ل��ض�

ات�ــاه تغ��ــ� م�ــ�ازن، ت�ــ ت�ل�ــل ثــلاث م�ــادرات ل��نــامج ال��رســة مــ� أجــل ت�ض�ــح العلاقــة ب�ــ� 

��ة مع  � مقا�لات ش� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة، و�صلاح ال��رسة وت����ها، أج�� ال�اح

�عــة م�ارســات للق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ال�ــي م�ــارك آخــ�، وأ�هــ�ت ال�راســة أر ١٥م�ــی� ال��رســة و

�ــاح�ة للإصــلاح ال��رســي فــي تــای�ان، هــي: الق�ــ� ال�����ــة، والإ�ــار  �ــ�اعات ال� ت�عامــل مــع ال

ال�م�ي لل�غ���، و��اء الق�رات، و�ش�اك ال����ع ال��لي.   

� ال�راســة إلــى الّ�عــ�ف علــى واقــع م�ارســة م�ــی�� ال��ــارس )،٢٠١١دراســة محمد (                    ّ                                   ه�ــف

� ال�ا ن��ة ال���م�ـة ���ی�ـة ج�ـة �ال��ل�ـة الع���ـة ال�ـع�د�ة لأ�عـاد الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة، اس�ـ��م

� ع��ــة ال�راســة مــ�  �ة أســل�ب ت�ل�ــل ال�ــ��، ت��نــ معل�ــا، ١٩٤ال�راســة ال��ــهج ال�صــفي ب�اســ

� ال�راسـة إلـى ع�ـة ن�ـائج مـ� أه�هـا :ول��ع ال��انات ت� اس���ام الاس��انة �أداة ال�راسة، ت�صل
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� م�ــی�� ال��ــارس ال�ان��ــة ��ارســ�ن الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة أح�انــاً  � دائ�ــاً                                                                 ً إن �عــ ، و�ن أ�عــاد           ً ول�ــ

� ال�الي: الأخلا قي، ال��اسي، الإدار�، الق�ادة الإس��ات���ة الأر�عة جاءت م�ارس�ها على ال��ت�

.ال����لي

) � � ال�راسـة إلـى الّ�عـ�ف علـى درجـة م�ارسـة ع��ـاء ال�ل�ـات )،٢٠١٣دراسة ثاب                    ّ                                   ه�ف

�ـاء اله��ـة ال��ر���ـة، وال�عـ�ف  في ال�امعات الفل�����ة للق�ادة الإس��ات���ة م� وجهة ن�� أع

�ـــاء اله��ـــة ال��ر���ـــة فـــي ال�امعـــات الفل�ـــ����ة ل�رجـــة م�ارســـة ع�ـ�ــاء  علـــى درجـــة تقـ�ــی� أع

� ال��ـهج ال�صـفيه�اف ال�ر ال�ل�ات ل����� أدائه�، ول��ق�� أ  � ع��ـة اسة اس�ـ��م ال�احـ ، ت��نـ

�ـــاء اله��ـــة ال��ر���ـــة فـــي �ل�ـــات ال��ـــارة والعلـــ�م �ال�امعـــات ال�ال�ـــة: ال�امعـــة  ال�راســـة مـــ� أع

�ــى فــي م�اف�ــات غــ�ة وال�ــالغ ع�ــده�  �ــ�ا، ٢٣٤الإســلام�ة، وجامعــة الأزهــ�، وجامعــة الأق ع

� ب��ـــاء اس�ـــ�ان���، لق�ـــاس درجـــة م�ارســـة ع��ـــاء ال�ل�ـــات فـــي ال�امعـــات الفل�ـــ����ة قـــام ال�احـــ

� ال�راسة إلى ن�ائج م� أه�ها: أن درجة م�ارسة ع��ـاء ال�ل�ـات فـي  � للق�ادة الإس��ات���ة، خل

.�اء اله��ة ال��ر���ة جاءت ����ةال�امعات الفل�����ة للق�ادة الإس��ات���ة م� وجهة ن�� أع

Yassin)دراسة �اس�� و�اه� & Tahir,2013) ال�راسة إلى الّ�ع�ف علـى �                      ّ         ، ه�ف

�ــــاء اله��ــــة  �ــــ� أع العلاقــــة ب�ــــ� م�ارســــة القــــادة للق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة وفــــاعل��ه� مــــ� وجهــــة ن

� ع��ــة ال�راســة مــ� ع��ــاء ال�ل�ــات فــي مال���ــا وال�لا�ــات ال����ــة الأم����ـــة،  ال��ر���ــة، ت��نــ

� ال�راســ � ال�راســة الاس�ـــ�انة �ــأداة ال�راســة، ت�صـــل ة إلــى ن�ـــائج ع�ــة، م�هــا: أن القـــادة اس�ــ��م

ن مـ� القـادة ال�ـی� ���ـ��م�                                                              ً ال�ی� �����م�ن اس��ات���ات الق�ادة ب�رجة ����ة ه�ـ الأك�ـ� ن�احـاً 

.اس��ات���ات الق�ادة ب�رجة أقل
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,Wiraporn)دراســة و��ابــ�رن وار��اتانــا and Ariratana, 2014) � ، ه�ــف

الق�ادة الإس��ات���ة وم����ات الفعال�ة في ال��ارس والعلاقـة               ّ                 ال�راسة إلى الّ�ع�ف على م����ات 

� ال��لـي ب  Klonب�ـ� أداء الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة علـى فعال�ـة ال��ـارس فـي ال��لـ Kaen فـي

� ع��ة ال�راسـة مـ�  � ٢١٧م�ـی� م�رسـة و٣٢تایل��، ت��ن معل�ـ، ص�ـ� ال�اح�ـان اس�ـ�انة ت��نـ

م��ـــ�� الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة، وال��ـــ�ر ال�ـــاني عـــ� مـــ� م�ـــ�ر�� رئ���ـــ��، ال��ـــ�ر الأول عـــ�

� إل�ها ال�راسة: م���� ت���� الق�ادة الإس�ـ�ات���ة  فعال�ة ال��ارس، وم� أه� ال��ائج ال�ي ت�صل

�           ً جــاء م�تفعــاً  ، و�ن العلاقــة ب�ــ� الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة وفعال�ــة ال��ــارس علاقــة م�ج�ــة فــي ال��انــ

ا في ت����ها.ال���لفة، وه� ما �ع�ز م�اه��ه

� وال��ـاف� ,Mahdi)دراسـة ال�ه�ـ and Almsafir, � إلـى (2014 ، ال�ـي ه�ـف

  ّ                                                                                   الّ�عـــ�ف علـــى دور الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة فـــي ب�ـــاء م�ـــ�ة ت�اف��ـــة م��ـــ�امة فـــي ال���ـــة الأكاد���ـــة، 

� ع��ـــة ال�راســـة مـــ�  جامعـــة خاصـــة فـــي العـــ�اق، اس�ـــ��م ال�اح�ـــان الاس�ـــ�انة �ـــأداة ٤٤ت��نـــ

� ال�راســـة إلـــى ن�ـــائج مـــ� أه�هـــا: إن ت�ـــ��� رأس ال�ـــال ال��ـــ�� ورأس ال�ـــال لل�راســـة، و  ت�صـــل

الاج��اعي لـه تأث�� إ��ابي علـى ال��ـ�ة ال��اف��ـة ال���ـ�امة، و�ن الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة لهـا تـأث�� 

على ن�اح ال����ات.        ً ح��� ج�اً 

� ال�راسة إلـى ال�عـّ�ف علـى أثـ� )،٢٠١٥دراسة ع�اودة وال���د ( ّ           ه�ف م�ارسـات أ�عـاد                      

الق�ادة الإس��ات���ة في أداء العامل�� م� وجهة ن�� الع��اء ون�ابه� ورؤساء الأق�ام فـي �ل�ـات 

� م���ــع ال�راســة مــ� ج��ــع �ل�ــات ومعاه�ــ وم�اكــ� جامعــة آل  �، ت��نــ ومعاه�ــ جامعــة آل ال��ــ

� وال�الغ ع�ده�  � ال�اح�ان الاس��انة       ً وم���اً            ً �ل�ة ومعه�اً ١٥ال�� �أداة ل��ع ال��انـات ، اس���م

� ال�راســـة إلـــى ن�ـــائج ع�ـــة مـــ� أب�زهـــا: أن م�غ�ـــ� الق�ـــادة الاب��ار�ـــة �ـــان  وال�عل�مـــات، وت�صـــل
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فــي م�شــ�ات أداء لعــامل��، تــلاه م�غ�ــ� الق�ــادة ال����ل�ــة، ث�ــ م�غ�ــ� ال�فــا� علــى             ً الأك�ــ� تــأث��اً 

م�غ�� ال��جه الإس��ات��ي.                           ً ال�قافة ال������ة، وأخ��اً 

� م�ض�ع الق�ادة الإس��ات���ة في ال��س�ات غ�� ال�����ةثان�ا: د راسات ت�اول

� وال�ـائي ( � ال�راسـة  لق�ـاس وت�ل�ـل الارت�ـا� والأثــ� )،٢٠١١دراسـة ال�عاض�ـ� ه�ــف

ب�� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة وال����لة في (ب�اء ق�رات دی�ام�ـة ج�ه��ـة، ال����ـ� علـى ب�ـاء 

ال�قانـــة ال���ـــة �فاعل�ـــة، الان�ـــغال �الإس�ـــ�ات���ات ال����ـــة و��ـــاء رأس ال�ـــال ال��ـــ��، اس�ـــ��ام

                                                                                    ً ه��ل وثقافة م����ـة ج�ی�ـة) ب�صـفها م�غ�ـ�ات م��ـقلة و(ال��ونـة الإس�ـ�ات���ة) ب�صـفها م�غ�ـ�اً 

ل��اجهــة ال�غ�ــ�ات ال����ــة ال�ــي ت�ــه�ها ال����ــات فــي إ�ــار م�ارس�ــها لأع�الهــا وســع�ا       ً مع���ــاً 

ار ال��ـــــای� فـــــي تـــــأث�� ال��ارســـــات ال��ـــــار إل�هـــــا فـــــي تع��ـــــ� ال��ونـــــة ل�قائهـــــا، واك��ـــــاف مقـــ�ــ

� ع��ـة ال�راسـة مـ� ال��هج ال�صـفيالإس��ات���ة لل����ة، واس���م ال�اح�ان  �ـ� ٣١، ت��نـ ع

��اعة الأدو�ة وال���ل�مات ال���ة في �ب� � ق�� في ال���ة العامة ل م�ی� وم�اع� م�ی� ورئ�

� ال�راســة الاس�ــ �انة �ــأداة لل�راســة، و�ـان مــ� أبــ�ز ن�ــائج ال�راســة: وجــ�د علاقــة ن��ـ��، اس�ــ��م

ارت�ـــا� مع���ـــة م�ج�ـــة ب�ـــ� م�ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة وال��ونـــة الإس�ـــ�ات���ة فـــي ال����ـــة 

ال����ثة، وج�د تأث�� مع��� ل��غ��ات ال�ـراسة �ال�ـ�ونة الإس��ات���ة.

,Araujo)دراسـة اورجـ� و�����ـ��ا وال��ـان واوتـ�ك Christiananta, Ellitan,

and Otok, � ال�راسـة إلـى ت�ل�ـل الع�امـل ال�ـ�ث�ة علـى الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة، (2013 ، ه�ـف

وثقافــة ال����ــة، وال����ــة وأداء ال����ــات مــ� خــلال ب�ــاء ن�ــ�ذج ی��ــ�ن مــ� م�غ�ــ�ات الق�ــادة 

��ـاع�ة فـي ت��ـ�ر الإس��ات���ة، وثقافـة ال�ـ��ات، وح���ـة وأداء ال����ـات فـي شـ�� ة �امـارا ال

� الاس��انة �أداة ل��ع  � ع��ة ال�راسة م� م�ی�� ال���ة وال�ال��� لها، واس���م ال��ق�ة، ت��ن
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ال��انـــات، ومـــ� أبـــ�ز ن�ـــائج ال�راســـة، مــــا یلـــي: إن ان�ـــ�ذج ق�ــــاس الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة، وثقافـــة 

�، وأن  م�ش�ات الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة، وثقافـة ال����ة، وال����ة وأداء ال����ة ه� ن��ذج م�اس

�ـــائ�ة، وم�شـــ� ق�ـــرة  ال����ـــة، وال����ـــة وأداء ال����ـــة صـــ���ة وذات ثقـــة مـــ� ال�اح�ـــة الإح

القائ� على ال��اصل �ع�ي أك�� م�اه�ة في الق�ادة الإس��ات���ة، وم�شـ� ال�ضـ�ح �ع�ـي أك�ـ� 

� ال�ــالي �ع�ـــي أك�ـــ� م�ــاه�ة فـــي ثقافــة ال����ـــة، وم�شــ� م��ـــ�� الاس�ـــقلال�ة وم�شــ� ا ل�انـــ

م�اه�ة لل����ة وأداء ال����ة على ال��الي.

� ال�راســــة إلــــى ال�عــــ�ف علــــى م�ارســــات الق�ــــادة )،٢٠١٤دراســــة أبــــ� ح��ــــ� ( هــ�ــف

الإســ�ـــ�ات���ة ودورهــــــا فــــــي إدارة ال��ــــــا�� والأزمــــــات فــــــي ال��س�ــــــات ال���م�ــــــة الفل�ــــــ����ة، 

�ـاء �ـأداة رئ���ـة  � ال�راسة قائ�ة الاس�ق � ف���ـل اس���م ل��ـع ال��انـات، أمـا فـي م�ـال ال����ـ

في الق�ادة الإدار�ة في ال��س�ات ال���م�ة الفل�����ة ال�ي تعاني م� ال��ا�� والأزمـات، وق�ـ 

� الع��ـة ال��ق�ـة الع�ـ�ائ�ة فـي اخ��ارهـا، ومـ� أبـ�ز مـا ٣٩١بلغ ح�� الع��ـة  م��ـف، اس�ـ��م

� إل�ــــه ال�راســــة مــــ� ن�ــــائج مــــ� یلــــي: إن ق�ــــ�ل  ال���ــــ����� لل���ــــة ال�ارج�ــــة ال����ــــة ت�صــــل

� أب�ـــت ع��ـــة ال�راســـة عـــ� ع�ـــم  �ة؛ ح�ـــ �ال�ــــ�س�ات ال���م�ـــة الفل�ـــ����ة جـــاء ب�رجـــة م��ســـ

�اد�ة وال���ة ال������ةق��له� لل�� ، ب���ا �ان ه�اك ح�اد ت�اه ال���ة ال��اس�ة والقان�ن�ـة، �ة الاق�

�ــــادر ال��ــــا��  � �أنه�ــــا أك�ــــ� م والأزمــــات ال�ــــي قــ�ــ تهــ�ــد ال��س�ــــات وهــــ� مـــــا ف�ــــ�ه ال�احــــ

ال���م�ــة، وجــ�د علاقــة ارت�ــا� ��د�ــة ق��ــة ب�ــ� م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة و�دارة ال��ــا�� 

والأزمـات وهـ� مــا �عـ�ز دور الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة فـي إدارة ال��ـا�� والأزمــات، وأن ال��ارســات 

�ـــاً  � أقـــل ت���قـــاً فـــي إدارة ال��ـــا�� والأزمـــا       ً وتـــأث��اً              ً الأك�ـــ� ارت�ا مـــ� ق�ـــل الق�ـــادات فـــي                  ً ت �انـــ
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ال��س�ـــات ال���م�ـــة الفل�ـــ����ة وهـــي: (ال�ـــعل� ال���ـــ��، ت���ـــة وت�ـــ��� راس ال�ـــال ال��ـــ��، 

وت���� رقا�ة ت�����ة م��ازنة).

� ال�راســـة لل�عـــ�ف علـــى دور الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة فـــي )،٢٠١٥دراســـة الق��ـــي ( ه�ـــف

� ع��ــة ال�راســة علــى العــامل�� فــي ت�ــ��� ال��اســات الإدار�ــة بــ�زارة ا ����ة، اش�ــ�ل �ــ�ة الفل�ــ ل

����ة �ق�ــاع غــ�ة وال�ــالغ ع�ــده�  �ــ�ة الفل�ــ م��ــف، صـ�ـ� ١٧٢ال��ــائف الإشــ�اف�ة بــ�زارة ال

� أداة لل�راســة ع�ــارة عــ� اس�ــ�انة م��نــة مــ� م�ــ�ر�� رئ���ــ��، ال��ــ�ر الأول عــ� دور  ال�احــ

� ال�راسة إلـى ن�ـائج ع�ـة الق�ادات الإس��ات���ة، وال���ر ال�اني ع�  ال��اسات الإدار�ة، وت�صل

م� أه�ها: إن للق�ادة الإس��ات���ة م�ارسات ت��� ���ل ج��، ولا ب� مـ� تع���هـا، ��ـا أ�هـ�ت 

�ـــــ�ة  �ـــــ��� ال��اســـــات الإدار�ـــــة فـــــي وزارة ال ال�راســـــة وجـــــ�د دور للق�ـــــادة الإســ�ـــ�ات���ة فـــــي ت

الفل�����ة �ق�اع غ�ة.

�ــ�� ( � ال�راســة لل�عــ�ف علــى دور الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي )،٢٠١٥دراســة ال� ه�ــف

� –تفع�ل ع�ل�ات إدارة ال�ع�فة ب�زارة ال�اخل�ة والأم� ال���ي  ال�� ال��ني �ق�اع غ�ة، اش�ـ�ل

� ال��ـــني –ع��ــة ال�راســة علــى ج��ـــع العــامل�� فــي ال��ــائف الإشـــ�اف�ة فــي وزارة ال�اخل�ــة  ال�ــ

� ١٧٧وال�ــالغ ع�ــده�  � ال�راســة إلــى ن�ــائج ، ص�ــ� ال�احــ اس�ــ�انة �ــأداة ج�ــع ال��انــات، وت�صــل

� –ع�ـة مــ� أه�هــا: إن واقــع م�ارســات الق�ــادة الإس�ـ�ات���ة بــ�زارة ال�اخل�ــة والأمــ� الــ���ي  ال�ــ

�ـائ�ة ب�ـ�  �ـا وجـ�د علاقـة ذات دلالـة إح �ة، وأ�هـ�ت أ� ال��ني �ق�اع غ�ة جاء ب�رجـة م��سـ

�ـــات إدارة ال�ع�فــة، وجـــ�د ضــعف فـــي ق�ــام الـــ�زارة ب��ل�ـــل دور الق�ــادة الإس�ـــ�ات���ة وتفع�ــل ع�ل

�ــعف، وجــ�د ضــعف فــي اه��ــام الــ�زارة  �ــادر القــ�ة وال الع�امــل ال����ــة ال�اخل�ــة لل�عــ�ف علــى م

�ال�ادر ال���في ذو� ال���ات وال��هلات العل��ة.
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� إلى ال�ع�ف على دور الق�ادة الإس��ات���ة في ب�ا)،٢٠١٦دراسة أب� سل�ان ( ء ه�ف

�ــف  ����ة، وت��ی�ــ ال�ع�قــات ال�ــي ت�اجههــا ق�ــادات ال �ــف ال�ــاني فــي الــ�زارات الفل�ــ ق�ــادات ال

� ع��ــة ال�راســة مــ�  ال�ـاني وت�ــ�ل دون م�ارس�ــه� ل�ــور الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي الــ�زارات، ت��نــ

� ، اس�ـ�     ً م��فـاً ١٥٤م��في الإدارة العل�ا في ال�زارات الفل�����ة �ق�ـاع غـ�ة ال�ـالغ ع�ـده�  �م

� ال�راسـة لع�ـة ن�ـائج مـ� أه�هـا: إن دور الق�ـادة  ال�اح�ة الاس�ـ�انة �ـأداة ل��ـع ال��انـات، وت�صـل

�ـــف ال�ـــاني فـــي الـــ�زارات الفل�ـــ����ة جـــاء بــ�ــرجة ���ـــ�ة، ��ـــا  الإس�ـــ�ات���ة فـــي ب�ـــاء ق�ـــادات ال

�ـــــ��� رأس ال�ـــــال ال��ـــــ�� فـــــي الـــــ�زارات  أ�هـــــ�ت وجـــــ�د ضـــــعف فـــــي دور الإدارة العل�ـــــا فـــــي ت

�ة، ومــ� أه�ــ مع�قـــات ال�ــي ال � جــاء ب�رجــة م��ســ �ــف ال�ــاني، ح�ــ ����ة ل��ــاء ق�ــادات ال فل�ــ

�ـــف ال�ـــاني وت�ـــ�ل دون م�ارس�ـــه� ل�ـــور الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة فـــي الـــ�زارات  ت�اجههـــا ق�ـــادات ال

�ــا  � الإدارة العل�ــا، وجــاء ب�رجــة ���ــ�ة، وأ� ����ة هــ� ع�ل�ــة ال�فــ�د فــي ات�ــاذ القــ�ارات ل�ــ الفل�ــ

�ـف ال�ـاني ع�ـم  �ـائ�ة ل�ـور الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة فـي ب�ـاء ق�ـادات ال وج�د ف�وق ذات دلالـة إح

�، الع�ـ�، ال��هــل العل�ـي، ال���ـى الـ���في)،                         ُ                                                               في الـ�زارات الفل�ـ����ة تُعـ�� ل��غ�ـ�ات: (ال��ـ

�ائ�ة تُع�� ل��غ�� س��ات ال���ة.                                       ُ                              ب���ا وج�ت ف�وق ذات دلالة إح

,Bilgin)��ـ�دراسـة بل��ـ� و�ل��ـ� و�ل Bilgin, and Kilinc, 2016) � ، ه�ـف

ال�راســة لل�عــ�ف علــى درجــة م�ارســة م���ــات ال����ــع ال��ــني (ال����لــة �ال��ع�ــات ال����ـــة) 

� ع��ة ال�راسة م�  م�ی�� ل����ات ال����ـع ال��ـني، ت�ـ ٨للق�ادة الإس��ات���ة في ت���ا، ت��ن

��ـــة،  ـــات �اس�ـــ��ام ال�قـــا�لات ال�� ��ـــا اس�ـــ��م ال�ـــاح��ن الاس�ـــ�انة �ـــأداة ل��ـــع ج�ـــع ال��ان

� ال�راســة إلــى ن�ــائج ع�ــة أه�هــا: إن درجــة م�ارســة م���ــات ال����ــع ال��ــني  ال��انــات، ت�صــل

ال����لة �ال��ـع�ات ال����ة للق�ادة الإس��ات���ة جـاءت ب�رجـة ���ـ�ة فـي م�ـ�ر اس�ـ��ار الق�ـرات 
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ل�قافـــة ال������ـــة، وم�ـــ�ر ت�ف�ـ�ــ ن�ـ�ــ ال�قابــــة ال��اف��ـــة وال�فـــا� عل�هـــا، وم�ـــ�ر دعـ�ــ وتع��ـــ� ا

ال������ــة ال���ازنـــة، وجــاءت درجــة م�ارســة م���ــات ال����ــع ال��ــني للق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي 

م�ـــ�ر ت��یـ�ــ ال��جـــه الإس�ـــ�ات��ي، وم�ـــ�ر ت�ـــ��� راس ال�ـــال ال��ـــ��، وم�ـــ�ر ال�أك�ـ�ــ علـــى 

� ل��ف��ـــ ال��ارســـات الأخلاق�ـــة ب�رجـــة ضـــع�فة، وأن م���ـــات ال�� � ل�ـــیها خ�ـــ ��ـــع ال��ـــني ل�ـــ

الق�ادة الإس��ات���ة.

,Kitonga)دراســة ����نغــا و���ــانغا وم��ــا Bichanga, and Muema,

� ال�راسة لل��ف ع� العلاقة ب�� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة والأداء ال�����ـي (2016 ه�ف

� ال�راســة ال��ــهج ال���ــل� فــي ال����ــات غ�ــ� ال����ــة فــي مقا�عــة ن��و�ــي فــي ����ــا، اس�ــ�� م

� ع��ـــة ال�راســـة  � أهـ�ــاف ال�راســـة، ت��نـــ � و١٠٩ل��ق�ـــ مـ�ــی� م�ـــار�ع فـــي ٢١٩مـ�ــی� ت�ف�ـ�ــ

� ال�راسة إلى ن�ائج  ال����ات غ�� ال����ة، ص�� ال�اح��ن اس��انة �أداة ل��ع ال��انات، ت�صل

ل��جـه الإس�ـ�ات��ي، وت�ـ��� م�ها: وج�د علاقة إ��اب�ة ق��ة ب�� م�غ��ات الق�ادة الإس��ات���ة (ا

رأس ال�ــال ال��ــ��، وال�أك��ــ علــى ال��ارســات الأخلاق�ــة، ال�قا�ــة ال������ــة، الأداء ال�����ــي)، 

والأداء ال�����ي.

�ا�قة � على ال�راسات ال ثال�ا: ال�عق�

�ا�قة أوجه الاتفاق والاخ�لاف مع ال�راسات ال

 :ال�راســة ال�ال�ــة مــع دراســة �ــل مــ� � �ــائي (اش�ــ�� � وال )، وأبــ� ٢٠١١ال�عاض�ــ�

�ـــــ�� (٢٠١٤ح��ـــــ� ( �ل�ــ�ـــ� )، و ٢٠١٦)، وأبـــــ� ســـــل�ان (٢٠١٥)، والق��ـــــي (٢٠١٥)، وال�

� ,Biglin(2016و�ل��ـــ� و�ل��ـــ (Bilgin, and Kilinc نغـــا و���ـــانغا وم��ـــا، و����

(Kitonga, Bichanga, and Muema, ، فــي ال��ــ�ق ال��اشــ� ل��ضــ�ع الق�ــادة (2016
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� وای�ل��ــ وه�س���ــ�ن                                              ً          الإس�ــ�ات���ة، فــي ت�ــاول الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة وفقــاً ل��ــ�ذج ه ,Hitt)�ــ

Ireland, and Hoskisson, � م�ارسات أساس�ة للق�ادة الإس��ات���ة ، (2007 ال���ن م� س

ك�نه الأش�ل والأح�ث وال�� ���ل: (ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي، واس���ار الق�رات الإس��ات���ة 

ال��اف�ـة عل�هـا، وت�ـ��� رأس ال�ـال ال��ـ��، وال��اف�ـة علـى ثقافـة ت�����ـة فاعلـة، وال����ــ� و 

� ج��عهـا علـى أه��ـة الق�ـادة  � رقا�ـة م��ازنـة)، ��ـا أنهـا اتفقـ على ال��ارسات الأخلاق�ة، وت���ـ

الإس��ات���ة لل��س�ات. 

) ال�راســـــة ال�ال�ـــــة مـــــع دراســـــة �ـــــل مـــــ�: أبـــــ� ح��ـــــ� � �ـــــ�� )، وا٢٠١٤اخ�لفـــــ ل�

Araujoاورجـــــــ� و����ــــ�ـــ��ا وال��ـــــــان واوتـــــــ�ك)، و ٢٠١٥)، وعـــــــ�اودة وال��ـــــــ�د (٢٠١٥(

Christiananta, Ellitan, and Otok ,Wiraporn)و��ابـ�رن وار��اتانـا،(2013) and

Ariratana, ,Kitonga)و����نغـا و���ـانغا وم��ـا، (2014 Bichanga, and Muema,

ــــي أنهــ�ــ درســــ�ا الق�ــــادة ا(2016 ــــة ال������ــــة، ، ف لإسـ�ـــ�ات���ة وعلاق�هــــا ���غ�ــــ�ات م�ــــل: ال�قاف

وال����ــة، و�دارة ال�ع�فــة، و�دارة ال��ــا�� والأزمــات، ت���ــف ال����ل�ج�ــا، أداء العــامل��، ب���ــا 

ال�راســـة ال�ال�ـــة ر�ـــ�ت علـــى ت�ـــ��� م�ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة �ال�ـ�ــی��ات العامـــة لل����ـــة 

وال�عل�� في سل��ة ع�ان.

�ا�قةم ا ���� ال�راسة ال�ال�ة ع� ال�راسات ال

 تع��� ال�راسة ال�ال�ة م� ال�راسات الأولى ال�ـي ت��ـاول م�ضـ�ع الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة

�عـ�ــ م�اجعـــة الأ��ـــاث وال�راســـات -علـــى حـ�ــ علـ�ــ ال�اح�ـــة–فـــي ال��س�ـــات ال�����ـــة الع�ان�ـــة 

ال�ا�قة.
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 ًــــــ�را� �ــــــ�ح ال�راســــــة ت �ــــــ��� ال��ارســــــات الفعالــــــة للق�ــــــادة �      ً مق��حــــــاً                   ً ت �ــــــاه� فــــــي ت

الإس��ات���ة �ال��س�ات ال�����ة ���ل عام، وال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان 

���ل خاص. 

الثالثالفصل 

وإجراءاتھاالمیدانیة منھجیة الدراسة 

م�هج ال�راسةأولا: 

م���ع ال�راسة وع���هثان�ا: 

ال�راسةأداة ثال�ا: 

ص�ق أداة ال�راسة را�عا: 

ث�ات أداة ال�راسةخام�ا: 

إج�اءات ت���� أداة ال�راسةسادسا: 

�ائ�ةسا�عا:  � الإح الأسال�
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�ل �الف ال�ال

م�ه��ة ال�راسة و�ج�اءاتها

ت�ه��

�ــل وصــفاً  �ــلاً                      ً ی��ــاول ه�ــا الف للإجــ�اءات ال���عــة فــي ت�ف��ــ ال�راســة، وم�هــا: م�ــهج     ً مف

ال�راسة، ووصف م���ع ال�راسة، وت��ی�ـ ع��ـة ال�راسـة، و�ع�ـاد أداة ال�راسـة "الاس�ـ�انة"، وال�أك�ـ 

� فــي  �ــائ�ة ال�ــي اس�ــ��م � الإح مــ� ص�ــق الأداة وث�اتهــا، و��ــان إجــ�اءات ال�راســة، والأســال�

ه الإج�اءات:   معال�ة ال��انات، وف��ا یلي وصف له�

أولا: م�هج ال�راسة

� أه�ـاف ال�راسـ � ت�ـ ف�ـه ت�ل�ــل الأدب ل��ق�ـ � ال�راسـة ال��ــهج ال�صـفي؛ ح�ـ ة اس�ـ��م

� �الق�ــــادة الإسـ�ـــ�ات���ة  م�ارســــة الق�ــــادة الإســ�ـــ�ات���ةواقــــعرصــ�ــمــــ� خلالــــه ال��ــــ�� ال��علــــ

وال�راســات �ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان مــ� وجهــة ن�ــ� العــامل�� بهــا، 

�اع��ــاره ال�ــا�قة لل�قــ�ف علــى أ�عــاد وم�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، و�ــأتي اخ��ــار ه�ــا ال��ــهج 

��� تف��� ال��انات �ع� ج�عهـا و أك�� ال��اهج ت����هـا، ال����ة ملائ�ة ل���عة ال�راسة؛ لأنه ی�

�ائ�ة ال���عة.  ع� ���� الاس��انة ، ث� ت�ل�لها ع�� ال��ق الإح
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ثان�ا: م���ع ال�راسة وع���ه

على ال��� ال�الي:ب�ان م���ع ال�راسة وع���ه����

م���ع ال�راسة:.أ

ّ   ت�ـــــّ�ن  ـــــ� وأق�ـــــام ال�ـــ�ــی��ات العامـــــة لل����ـــــة م���ـــــع   ـــــي دوائ ال�راســـــة مـــــ� العـــــامل�� ف

� م�اف�ــــــــات وال�علـــــ�ـــ� فــــــــي  وهــــــــي: (م�ــــــــق�، وال�اخل�ــــــــة، وشـــــــ�ـال ال�ا��ــــــــة، تعل���ــــــــةخ�ــــــــ

�ــــــــاء ال��ی��ــــــــة     ً ��قــــــــاً      ً م��فــــــــةً و  ً اً م��فــــــــ٤١٠١وال�ــــــــالغ عــــــ�ــده� ،وال����ــــــــي، و�فــــــــار) لإح

�ــــــاء ال���ـــــــ�� ���اف�ــــــة م�ــــــق� للعـــــــام  � وال�عل�مــــــات ال�����ـــــــة بــــ�ــائ�ة الإح العامــــــة لل���ـــ�ـــ

� م� ج�ول ٢٠١٧/٢٠١٨ال�راسي  :١، و����� ذل

١ج�ول

ال�راسةم���عت�ز�ع 

ال���ة %الع�دال��اف�ة ال�عل���ة

٨٨٥٢١.٦م�اف�ة م�ق�

١٠١٠٢٤.٦م�اف�ة ش�ال ال�ا��ة

٨٥٣٢٠.٨م�اف�ة ال�اخل�ة

٩٨١٢٣.٩م�اف�ة �فار

٢٧٣٩.١م�اف�ة ال����ي

%٤١٠١١٠٠ال����ع

� ت� اخ��ارها ب�اء ال��اف�ات ال�عل���ة ١ج�ولی���  ال�ي ت� ت���� ال�راسة ف�ها؛ ح�

�ها ال�غ�افيت�ز�عهاعلى  �ائ �ال���ة لل�ل��ة ب�� ش�ق، وغ�ب، وش�ال، وج��ب، وت��ع خ
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�ا�� ساحل�ة، ال����غ�اف�ة، �الإضافة إلى ت��ع ال��وف ال���ع�ة ف�ها م� م�ن، وق��، وم

ود�ة.وج�ل�ة، وسهل�ة، وأ

ع��ة ال�راسة.ب

� ّ   ت�ّ�نــ ال�راســة مــ� العــامل�� فــي دوائــ� وأق�ــام ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ع��ــة  

� م�اف�ات تعل���ة وهي: (م�ق�، وال�اخل�ة، وش�ال ال�ا��ة، وال����ـي، و�فـار)، و  ت�ـ خ�

� م� ج�ول ،وم��فة ً اً م��ف٤٢٠غ ع�ده�                ً      اخ��اره� ع��ائ�اً، و�ل :٢و����� ذل

٢ج�ول

ت�ز�ع ع��ة ال�راسة 

ال���ة %الع�دال��اف�ة ال�عل���ة

٩٠٢١.٤م�اف�ة م�ق�

١٠٠٢٣.٨م�اف�ة ش�ال ال�ا��ة

٩٠٢١.٤م�اف�ة ال�اخل�ة

١٠٠٢٣.٨م�اف�ة �فار

٤٠٩.٦م�اف�ة ال����ي

%٤٢٠١٠٠ال����ع

�ــح مــ� ج�ــول  فق�ــ م�اف�ــة م�ــق� وم�اف�ــة ال�اخل�ــة، �ــل مــ� ع��ــة ال�راســة فــي ت�ــاو� ٢ی�

� �،%، ��ـــا ت�ـــاوت ن��ـــة م�اف�ـــة شــ�ـال ال�ا��ـــة وم�اف�ـــة �فـــار٢١.٤ال���ـــة بلغـــ و�لغـــ

� ن��ة ع��ة ال�راسة في م�اف�ة ال����ي %٢٣.٨ %.٤٠، في ح�� بلغ
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ثال�ا: أداة ال�راسة

اع��ـ�ــت ال�راســـة علـــى الاس�ـــ�انة �ـــأداة ل��ـــع ال��انـــات وال�عل�مـــات ال��علقـــة �ال�راســـة، 

��ــ�ات ب�ــاء أداة ال�راســة ال����لــة فــي ال�عــ�ف علــى درجــة م�ارســة الق�ــادة لوف��ــا یلــي عــ�ض

ع�ان م� وجهة ن�� العامل�� بها.الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة

ال���ة الأولى: ص�اغة فق�ات أداة ال�راسة:

��اغة فق�ات أداة ال�راسة ت� ع�ل الإج�اءات ال�ال�ة: ل

؛ ٢٠١٣، (جـاد الـ�ب، م�اجعة الأدب ال���� ال�ـ�ت�� �الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة وأ�عادهـا.١

� و�ی�ل��ـ وه�س���ـ�ن ٢٠١٢ال���ـع،  ,Hitt؛ ه�ـ Irland, and Hoskisson,

2007(.

� لل�ع�ف على درجة م�ارسة الق�ـادة .٢ � ال�راسات ال�ا�قة ال�ي اس���م م�اجعة مقای�

؛ أح��ــ، ٢٠١٦أبــ� ســل�ان، ، ٢٠١٤ح��ــ�، (أبــ���راســة �ــل مــ�:،الإس�ــ�ات���ة

���، ٢٠١١؛ محمد، ٢٠١٥؛ الق��ي، ٢٠١٠؛ ال�غ�ي، ٢٠١١ .)٢٠١٥؛ ال�

على ال�سالة.ل��ة الإش�افعلى ع�ض الاس��انة.٣

��رة الأول�ة لأداة ال�راسة: ال���ة ال�ان�ة: ال

� أداة ال�راسة إلى ثلاثة أج�اء  وهي:، ٢مل�� انق��

١.��� ال��انات الأساس�ة ع� أف�اد ع��ة ال�راسة.ال��ء الأول: و��

� لل�عـ�ف علـى درجـة م�ارسـة .٢ ��� فق�ات الاس��انة ال�ي اس�ـ��م ال��ء ال�اني: و��

� علـــى س�ــة أ�عـــاد  الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة �ال��ـــی��ات العامــة لل����ـــة وال�عل�ــ�، واش�ــ�ل
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�ة، � ال�ــ�ــرج ال�لاثــــي "درجــــة عال�ــــة، درجــــة م��ســــ درجــــة        ُ                                                     رئ���ــــة ُ��ــــاب ع�هــــا وفــــ

�ة"، و��ضح  ��رة الأول�ة لأ�عاد ال�راسة.٣ج�ولم��ف ال

�: الأس�ــلة ال�ف��حــة، وهــي ع�ــارة عــ� ســ�ال عــ� ال���ــ�ات ال�ــي ت�اجــه .٣ ال�ــ�ء ال�الــ

� ال����ات إن وج�ت. الق�ادة الإس��ات���ة، والآخ� ع� ال�ل�ل ال�ق��حة ل�ل

٣ج�ول

��رة الأول�ة لأ�عاد ال�راسة ال

ع�د الفق�اتأ�عاد ال�راسة

فق�ة١٥ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي

فق�ة١٣اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها

فق�ة١٥ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� 

فق�ة١٥ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة

فق�ات١٠ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة

فق�ة١٢ال������ةإرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة 

��رة الأول�ة فق�ة٨٠م���ع ع�د الفق�ات في ال

��رة ال�هائ�ة لأداة ال�راسة:ال�ال�ةال���ة  : ال

 � � اش�ـ�ل � لـه؛ ح�ـ � أداة ال�راسة جـاه�ة فـي صـ�رتها ال�هائ�ـة لق�ـاس مـا وضـع أص��

أداة ال�راسة على ثلاثة أج�اء رئ��ة وهي:   

��� ال��انات .١ الأساس�ة ع� أف�اد ع��ة ال�راسة.ال��ء الأول: و��
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� لل�عـــ�ف علـــى درجـــة م�ارســـة .٢ �ــ�ـ� فقـــ�ات الاس�ـــ�انة ال�ـــي اس�ـــ��م ال�ـــ�ء ال�ـــاني: و��

� علـى س�ـة أ�عـاد رئ���ـة  الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�ـ�، واش�ـ�ل

�ة، درجـــة م� � ال��ـــرج ال�لاثـــي "درجـــة عال�ـــة، درجـــة م��ســـ �ـــة"، ���ـــ�اب عل�هـــا وفـــ �ف

��رة ال�هائ�ة لأ�عاد ال�راسة.٤ج�ولو��ضح  ال

�: الأس�لة ال�ف��حة، وهي ع�ارة ع� سـ�ال عـ� ال���ـ�ات ال�ـي ت�اجـه الق�ـادة .٣ ال��ء ال�ال

� ال����ات إن وج�ت. الإس��ات���ة، والآخ� ع� ال�ل�ل ال�ق��حة ل�ل

�٤ولج

��رة  لأ�عاد ال�راسةال�هائ�ةال

الفق�اتع�د أ�عاد ال�راسة

فق�ات١٠ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي

فق�ات١٠اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها

فق�ة١١ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� 

فق�ة١١ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة

فق�ات٨ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة

فق�ات١٠إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة

��رة ال�هائ�ة فق�ة٦٠م���ع ع�د الفق�ات في ال

�ـ�رة ال�هائ�ــة لأداة ال�ر  ل��ـة الإشــ�اف علــىاســة، ت�ـ ع�ضــها علــى و�ع�ـ الان�هــاء مــ� ال

� ال�ســــالة؛ �م�افق�هــــأبــ�ــتح�ــــ �ـــ�ـ�نها وأذنــــ � أداة ال�راســــة ا علــــى م ب����قهــــا، و�هــ�ــا اك���ــــ

� صال�ة لل����� مل��  ��اق��ها، وأص�� .٤م



٧٨

را�عا: ص�ق أداة ال�راسة

ت� ق�اس ص�ق أداة ال�راسة م� خلال:

��ق ال�اه��: .أ ص�ق ال����� أو ال

� مــ� ص�ــق أداة ال�راســة "الاس�ــ�انة"، وال�أ ت�ــ ك�ــ مــ� أنهــا ت��ــم أه�ــاف ال�راســة، لل��قــ

مـ� ذو�  ً اً   ّ  م�ّ��ـت�ـعة ع�ـ�ع�ضها في ص�رتها الأول�ـة علـى م���عـة مـ� ال�����ـ� ع�ـده� 

�ا � فـي جامعـة ال�ـل�ان مـ� وال���ة في م�ـال م�ضـ�ع ال�راسـةصالاخ� �ـاء ه��ـة ال��ـر� أع

وم���عـة مــ� الأكــاد����� والإدار��ــ�قـاب�س، وجامعــة صــ�ار، وجامعـة نــ�و�، وجامعــة �فــار، 

� مــ� ص�ــق الأداة فــي وزارة ال����ــة وال�عل�ــ� وال��ــی��ات العامــة لل����ـــة وال�عل�ــ�  � لل��قــ ٣مل�ـــ

� لل��� على م�� وض�  � دقـة ص�ـاغ�ها اللغ��ـة، وم�ـ ح �ل فقـ�ة مـ� فقـ�ات الاس�ـ�انة، مـ� ح�ـ

� ع�د الفق�ات، وش��ل��ها،  � �فا�ة أداة ال�راسة م� ح� � ت��رج ت��ه، وم� ارت�ا�ها �ال��ال ال�

 � وت��ع م���اها، أو أ�ة ملاح�ات ی�ونها م�اس�ها ف��ا ی�عل� �ال�ع�یل أو ال�غ��� أو ال��ف وفـ

�             ّ  مــا یــ�اه ال��ّ��ــ � اخ��ــ�ت الفقــ�ات ال�ــي أج�ــع ال����ــ�ن عل�هــا، وع�ــل لازمــا، و��ــاء علــى ذلــ

الفق�ات ال�ـي اق��حـ�ا تع�ـیلها أو إعـادة ص�ـاغ�ها أو ح�ـفها، و�ع�ـ إجـ�اء ال�ع�ـ�لات ال�ق��حـة، ت�ـ 

.٤فق�ة م�زعة على أ�عاد ال�راسة ال��ة مل�� ٦٠إخ�اجها في ص�رتها ال�هائ�ة م��نة م� 

�اق ال�.ب اخلي لفق�ات الأداة:ص�ق الات

� مــ� ص�ــق الات�ــاق ال�ــاخلي فــي �ــل ُ�ع�ــ مــ� أ�عــاد أداة ال�راســة، مــ� خــلال                                        ُ                                  ت�ــ ال��قــ

� ارت�ــا� �ــل ُ�ع�ــ وال�رجــة ال�ل�ــة ل���ــع الأ�عــاد، وال�أك�ــ مــ� ع�ــم ال��ــاخل ب��هــا، وت�ــ                      ُ                                                                   إ��ــاد م�ــ

� �إ��اد معـاملات الارت�ـا� �اس�ـ��ام معامـل الارت�ـا� ب��سـ�ن، و� � فـي ال��ق� م� ذل �ـح ذلـ �

.٥ج�ول
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٥ج�ول

الات�اق ال�اخلي لأداة ال�راسة وأ�عادها

الأداة ��لأ�عاد أداة ال�راسة

**٠.٧١٦ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي

**٠.٨٦اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها

**٠.٦٧٨ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� 

**٠.٩٠٣ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة

**٠.٨٩ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة

**٠.٨٨٣إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة

�ائ�ة ع�� م���� ( )٠,٠١** ت�ج� دلالة إح

�ح م� و  � ن معاملات الارت�ا� ل�رجة م�ارسة الق�ادة الإس��ات���ة، أ٥ج�ول �� ت�اوح

� ٠.٩٠٣و٠.٦٧٨ب�ــ�  � علــى قــ�ة ال��اســ ، وتع�ــ ج��عهــا معــاملات ارت�ــا� م�تفعــة، و��ــل ذلــ

                  ُ                             ال�اخلي لفق�ات �ل ُ�ع� م� أ�عاد أداة ال�راسة.   

خام�ا: ث�ات أداة ال�راسة

� مـــ� ث�ـــات الأداة تـ�ــ ت���قهـــا علـــى ع��ـــة  م��ـــف ٤٠اس�ـــ�لاع�ة م��نـــة مـــ� ولل��قـــ

فــي دوائــ� وأق�ــام ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ال��اف�ــات ال�عل���ــة ال�ال�ـــة: وم��فــة 

م�ق�، وال�اخل�ة، وش�ال ال�ا��ة، وال����ي، و�فار.

Alpha)وق�ــ ت�ــ اح��ــاب الات�ــاق ال�ــاخلي ����قــة ألفــا ��ون�ــاخ  Cronbach) ل�ــل ،

� للاس��ان .٦ج�ولة ��ل ��ا ه� م�ضح في �ع� م� أ�عاد ال�راسة ال��ة �ل على ح�ة، و��ل
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٦ج�ول

ن�ائج اخ��ار ألفا ��ون�اخ لل��ات

ال��اتع�د ال�ف�داتأ�عاد أداة ال�راسة

١٠٠.٨٧٥ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي

١٠٠.٩١٩اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها

١١٠.٩١٣ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� 

١١٠.٨٧٩ثقافة ت�����ة فاعلةال��اف�ة على 

٨٠.٨٧٥ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة

١٠٠.٩١٨إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة

٦٠٠.٩٦٩ال��ات العام

�ـــح مـــ� ج�ـــول و  ، وه�ـــه الق��ـــة ذات ٠.٩٦٩ن معامـــل ث�ـــات الاس�ـــ�انة ��ـــاو� أ،��٦

علــى قــ�ة الات�ــاق ال�ــاخلي لفقــ�ات الاس�ــ�انة، درجــة عال�ــة ال��ــات فــي العلــ�م الإن�ــان�ة، وم�شــ�ا

وعل�ه اع���ت الأداة ثاب�ة وصال�ة لأغ�اض ال�راسة ال�ال�ة.

ت��ی� ال��� أو درجة الق�ع:

ـــه ���ـــاز  � أو درجـــة الق�ـــع هـــي ال�ق�ـــة ال�ـــي إذا وصـــل إل�هـــا ال�ف�ـــ�ص فإن إن ال��ـــ

 ،� � اس��اب عل�ه (الغام� ).٢٠١٢ال�ق�اس ال�

� و�ع��� ت��ی� ه�ه �ح ذل � ال�����ة، و�� ال�رجة م� الأم�ر الأساس�ة في ب�اء ال�قای�

.٧م� ج�ول 
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٧ج�ول 

درجة الق�ع ل�ل م���� م� م����ات الاس��ا�ة

ال�ق�ی�ال���س�م

�ة١.٦٦-١١ درجة م��ف

درجة م��س�ة٢.٣٣-٢١.٦٧

درجة عال�ة٣-٣٢.٣٤

سادسا: إج�اءات ت���� أداة ال�راسة

� ال�راسة  الإج�اءات ال�ال�ة في ع�ل�ة ال�����:ات�ع

�                      ً م�ا��ـــة ال�امعـــة ��اب�ـــاً .١ �ـــة بـــ�زارة ال����ـــة وال�عل�ـــ� ن�ـــ� ت���ـــ لإ�عـــاز ال�هـــات ال���

الاس��انة.

�ة ال�اح�ـة و����ـ .٢ ت�ز�ع اس��انات ال�راسة علـى أفـ�اد الع��ـة فـي ال��ـی��ات ال�عل���ـة ب�اسـ

�ة ب��ــ�ــ الـــ�زارة، و���ـ�ــ ال�امعـــة، و���ـ�ــ ال�قــــل الـــ�زارة، أمـــا الاس�ـــ�جاع ف�ـــان  ب�اســـ

� �ال����� مع رؤسـاء أق�ـام ق��ـ ال����ـ وال�ثـائ� �ال��ـی��ات ال�عل���ـة  ال���ي، وذل

في ال��اف�ات ع��ة ال�راسة.

� ع�ل�ـــة ت�ز�ـــع الاس�ـــ�انات واس�ـــ�جاعها م�ـــة شـــه� تق���ـــا خـــلال الف�ـــ�ة مـــ� .٣ ٢٦اس�ــغ�ق

.٢٠١٨أب��ل ٢٢إلى ٢٠١٨مارس 

���قة تف��غ الاس��ا�ات في أداة ال�راسة: .٤

� معـای�� الفقـ�ات ال�ع���ـة وال��ّ��ــة، مـع اس�ـ�عاد الاس�ــ�انات                                                      ّ                          ت�ـ تف��ـغ الاس�ـ�ا�ات وفــ

ال�ي لا ت���ل على ج��ع الاس��ا�ات. 
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٨ج�ول

الاس��انات ال��زعة وال����جعة م� أف�اد ع��ة ال�راسة

الاس��انات ال��اف�ة ال�عل���ة

ال��زعة

الاس��انات 

ال����جعة

الاس��انات 

�ال�ة لل��ل�ل ال

ال���ة

ال����ة

%٩٠٧٧٧٠٧٧.٨م�اف�ة م�ق�

%١٠٠٨٥٦٨٦٨م�اف�ة ش�ال ال�ا��ة

%٩٠٨١٥٤٦٠م�اف�ة ال�اخل�ة

%١٠٠٨٣٧١٧١م�اف�ة �فار

%٤٠٣٩٣٧٩٢.٥م�اف�ة ال����ي

٤٢٠٣٦٥٣٠٠٧١.٤الإج�الي

�ـــــح مـــــ� و  أن عـــ�ــد الاســ�ـــ�انات ال��زعـــــة علـــــى مـــــ��في دوائـــــ� وأق�ـــــام ،٨جـــ�ــول��

اس�ـ�انة، و�ـان ٤٢٠ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� �ال��اف�ـات ال�عل���ـة "ع��ـة ال�راسـة" بلـغ 

�الح لل��ل�ل ال����جع و الع�د  % م� الع��ة ال��زعة.٧١.٤اس��انة، ب���ة ٣٠٠ال

�ائ�ة � الإح سا�عا: الأسال�

� الآلي، �اس���ام ال��مـة  �ة م� الاس��انة ب�اس�ة ال�اس ت� معال�ة ال��انات ال����ل

ـــ�م الاج��اع�ـــة  �ـــائ�ة للعل �ـــائي ال��لـــ�ب للإجا�ـــة عـــ� (SPSS)الإح ؛ لإجـــ�اء ال��ل�ـــل الإح

�ائ�ة ال�ال�ة: � والاخ��ارات الإح � ت� اس���ام ال�عال�ات والأسال� أس�لة ال�راسة ال���لفة، ح�

�ا.١ ت ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة والــ�زن ال���ــي (ال�ت�ــة)، لاس�ــ�ا�ات أفــ�اد ال���ســ

ع��ة ال�راسة على ج��ع فق�ات الاس��انة.  



٨٣

معامل الارت�ا� ب��س�ن لل��ق� م� ص�ق الات�اق ال�اخلي لأ�عاد أداة ال�راسة وفق�اتها..٢

ا.اخ��ار الفاك�ون�اخ لل��ق� م� ث�ات أ�عاد أداة ال�راسة وفق�اته.٣



٨٤

الرابعالفصل 

نتائج الدراسة ومناقشتھا

ال����ةن�ائج ال�راسةأولا: 

ن�ائج ال�راسة ال���ان�ةثان�ا:

م�اق�ة ن�ائج ال�راسة:ثال�ا



٨٥

�ل ال�ا�ع الف

وم�اق��هان�ائج ال�راسة

ت�ه��

�ل ت�ل�ل ال��انات وع�ض ن�ـائج ال�راسـة � وم�اق��ـهای��اول ه�ا الف للإجا�ـة عـ� ، وذلـ

ـــى أس�ـــلة ال�راســـة  أداة ال�راســـة، ومعال�ـــة مـــ� خـــلال عـــ�ض اس�ـــ�ا�ات أفـــ�اد ع��ـــة ال�راســـة عل

�ـائ�ة، وصـ�لاً إلـى ال��ـائج ال��انات �ـاء ال�صـفي وأسـال��ه الإح �ائ�اً �اس���ام مفـاه�� الإح       ً                                                      ً              إح

�وت�ل�لها وتف���ها في ض�ء  الإس�ـ�ات���ة ال����ة لل�راسة ال��علقة ب�رجة م�ارسـة الق�ـادة الأس

�ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان.

ن�ائج ال�راسة ال����ة أولا: 

� ال����ة للق�ادة الإس�ـ�ات���ة فـي ال��ـال ال���ـ��  � "ما الأس � ی� ��ال الأول وال� إجا�ة ال

في ض�ء الأدب�ات ذات العلاقة"؟

� الإجا�ة ع� ال�ـ�ال الأول فـي الإ�ـار ال��ـ��  ال��ـ�ر الأول فق�ـ ت�ـاول فـي ثلاثـة م�ـاور، ت�

ت�اجـــه الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة مـــ� خـــلال ماه��هـــا ومفه�مهـــا وأه���هـــا ون�اذجهـــا وال��ـ�ــ�ات ال�ـــي 

� وال��ـــ�ر ال�ـــاني ت�ـــاول ت���قهـــا فـــي ال��ـــال ال���ـــ��،  �ـــائ ومهاراتـــه القائـ�ــ الإس�ـــ�ات��ي خ

� فق� ت�اول جه�د ال�ل��ة ن�� ت���� الق�ادة الإس�ـ�ات���ة فـي ال��ـال أما وأدواره،  ال���ر ال�ال

ال�����.



٨٦

ال���ان�ةن�ائج ال�راسةثان�ا: 

��ال ال�اني "مـا ج ��ائال.١ م�ارسـة الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة �ال��ـی��ات العامـة واقـعال��علقة �ال

"؟� في سل��ة ع�انلل����ة وال�عل�

ت� ح�اب ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة والأه��ة ال����ة "ال�ت�ة" ل�ق�ی�ات 

                                            ُ                                              أف�اد ع��ة ال�راسة ل���ع أ�عـاد ال�راسـة، و�ـل ُ�ع�ـ علـى ح�ــة، ول�ـل فقـ�ة مـ� فقـ�ات أداة ال�راسـة 

وال�عل�ـ� فـي "الاس��انة"، ال�ي ت��ـل درجـة م�ارسـة الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة �ال��ـی��ات العامـة لل����ـة

ال�الي:ال��ول، ��ا في سل��ة ع�ان، وف��ا یلي ع�ض لل��ائج

٩ج�ول

ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال�ع�ار�ة وال�ت�ة ل��اور ال�راسة ال��ة

ال���س� الأ�عاد  ُ   ال� ع�رق� ال�ت�ة

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

م��س�١.٩٧٠.٤٧٥ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي٣١

اس���ار الق�رات الإس��ات���ة ٥٢

وال��اف�ة عل�ها

م��س�١.٨٣٠.٥٤٤

م��س�١.٨١٠.٥١٥ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� ٦٣

م��س�١.٩٨٠.٤٩٥ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة٢٤

م��س�٢.٠٣٠.٥١٤ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة١٥

م��س�١.٩٦٠.٥٢٤م��ازن لل�قا�ة ال������ةإرساء ن�ام ٤٦

م��س�١.٩٣٠.٤٤٤ال���س� العام ل���ع ال��اور



٨٧

�ــح مــ� و  �ات ال��ــاب�ة للأ�عــاد ال��ــة ق�ــ ت� إ،٩ج�ــول�� � ب�ــ� ن ال���ســ ١.٨١اوحــ

ع��ــــة ال�راســــة ل�رجــــة م�ارســــة الق�ــــادة الإسـ�ـــ�ات���ةأفــــ�اد ن اس�ــــ�ا�اتي أ، وهــ�ــا �ع�ــــ٢.٠٣و

�ة،  ــاً �ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان ق�ــ جــاءت ب�رجــة م��ســ لل�ع�ــار     ً وفق

.٧ج�ولال�ع��� في 

ُ              ُ�ع�ـ "ال��اف�ـة ت�عـه         ُ                                                   فق� اح�ل ُ�ع�ـ "ال�أك��ـ علـى ال��ارسـات الأخلاق�ـة" ال��ت�ـة الأولـى، 

ُ    ُ�ع�ــ ث�ــ، ال��ت�ــة ال�ال�ــةجــه الإس�ــ�ات��ي" فــي ُ                ُ�ع�ــ "ت��ی�ــ ال�� وجــاء، ت�����ــة فاعلــة"علــى ثقافــة

�ــــام م�ــــ�ازن لل�قــــ         ُ                     ، واح�ــــل ُ�عــ�ــ "اس�ــــ��ار القــ�ــرات ال��ت�ــــة ال�ا�عــــةفــــي ـا�ة ال������ــــة" "إرســــاء ن

ل�ـال ال��ـ��" ُ                       ُ�ع�ـ "ت�ـ��� وت���ـة رأس ا، واح�ـلال��اف�ة عل�ها" ال��ت�ة ال�ام�ـةالإس��ات���ة و 

ادة الإس��ات���ة.أ�عاد ت��ل م�ارسات الق�هان ج��ع، وأفي ال��ت�ة الأخ��ة

� عـ� درجـة م�ارسـة أ�عـاد الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة      ً و��اءً  على ال��ائج ال�ـا�قة، فق�ـ ت�ـ ال��ـ

� ��ا ه� م��� في الآتي: ل�ل فق�ة م� فق�ات الأ�عاد ال��ة، وذل

  ُ                                 الُ�ع� الأول: ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي.أ

ــــــات ال�ع�ار�ــــــة ل�رجــــــة م�ارســــــة الق�ــــــادة  �ات ال��ــــــاب�ة والان��اف ــــ�ــ ح�ــــــاب ال���ســــــ ت

لل��ول ال�الي:     ً وفقاً                      ُ         الإس��ات���ة لفق�ات الُ�ع� الأول 



٨٨

١٠ج�ول

�ات ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة وال�ت�ــة ل�رجــة م�ارســة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة لفقــ�ات  ال���ســ

تحدید التوجھ الإستراتیجيُ    ُ�ع� 

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

٣١
� ال��ی��ة خ�ة  ��� ال�ؤ�ة إس��ات���ةی��اف� ل� ت�

ال����دة
م��س�٢.٠٦٠.٦٦٩

٢٢
تق�م ال��ی��ة ب����� رؤ��ها الإس��ات���ة ب�اء على 

رؤ�ة ال�زارة
م��س�٢.١١٠.٦٦٣

٩٣
ت��ك ال��ی��ة ج��ع م����اتها الإدار�ة في ص�اغة 

الإس��ات���ة
م��س�١.٨٧٠.٦٩٦

١٠٤
ت�اع� ال��ی��ة العامل�� على فه� ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة 

لل��س�ة
م��س�١.٨٥٠.٦٨٣

٨٥
 � ت����م ال��ی��ة ال�ؤ�ة ��ل�ل ع�ل ل���ع ج�ان

ال��س�ة
م��س�١.٨٩٠.٦٦١

٦٦
الف�ص ال��احة لها في ال���ة ت����� ال��ی��ة 

ال�ارج�ة
م��س�١.٩١٠.٦٨٣

٥٧
تع�ل ال��ی��ة على ال�عامل مع ال�ه�ی�ات ال�ارج�ة 

لل�� م� أخ�ارها
م��س�٢.٠٠٠.٦٩٤

م��س�٢.١٥٠.٦٦٥ت�اجه ال��ی��ة صع��ات ت��ل دون ت�ق�� رؤ��ها١٨

٤٩
ال�ؤ�ة تع�ل ال��ی��ة على ات�اذ الق�ارات في ض�ء 

ال��ی�ة
م��س�٢.٠٥٠.٦٥٢

٧١٠
ت��ف�� ال��ی��ة م� ت�ارب ال��س�ات الأخ�� في 

ت���� خ��ها
م��س�١.٩٠٠.٧٤٠

م��س�١.٩٧٠.٤٧٥ال���س� العام



٨٩

�ح م� و                                 ُ                           ن اس��ا�ات أف�اد الع��ة لفق�ات ُ�ع� ت��ی� ال��جه الإس��ات��يأ،١٠ج�ول��

� ح�ـــابي  � وضـــع�ه ال�راســـة مـــا ب�ـــ� م��ســـ � الـ�ــ � ال��ـــ ١.٨٥جـــاءت بـ�ــرجات م�فاوتـــة وفـــ

.٢.١٥و

� أعلى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:  و�ان

� رؤ��هـا"،  � "ت�اجـه ال��ی��ــة صـع��ات ت�ـ�ل دون ت�ق�ـ � الفق�ة ال�ام�ة، ال�ي ت�ـ اح�ل

� ح�ــاب � الفقــ�ة ال�ان�ــة ال�ــي ٠.٦٦٥، وان�ــ�اف مع�ــار� ٢.١٥ي ال��ت�ــة الأولــى ����ســ ، واح�لــ

� "تقـــ�م ال��ی��ــــة ب��ـــ��� رؤ��هـــا الإس�ـــ�ات���ة ب�ـــاء علـــى رؤ�ـــة الـــ�زارة"، ال��ت�ـــة ال�ان�ـــة،  ت�ـــ

� ح�ــابي  � الفقــ�ة الأولــى ال�ــ٠.٦٦٣، وان�ــ�اف مع�ــار� ����٢.١١ســ � "ی�ــ�اف� ، واح�لــ ي ت�ــ

� ال��ی��ـــة خ�ـــة إ � ح�ــــابي س�ــــ�ات���ةلـ�ــ �ــ�ـ� ال�ؤ�ـــة ال���ـــ�دة"، ال��ت�ــــة ال�ال�ـــة، ����ســـ ت�

.٠.٦٦٩، وان��اف مع�ار� ٢.٠٦

أما أدنى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:

� "ت�ــاع� ال��ی��ــة العــامل�� علـى فه�ــ ال�ؤ�ــة ال���ــق�ل�ة  � الفقــ�ة ال�ا�عــة، ال�ــي ت�ـ اح�لـ

� ح�ــابي لل��س�ــة"، ال��ت�ــة الأخ�ــ�  � الفقــ�ة ٠.٦٨٣، وان�ــ�اف مع�ــار� ١.٨٥ة ����ســ ، واح�لــ

� "ت�ـ�ك ال��ی��ـة ج��ـع م��ـ��اتها الإدار�ـة فـي ص�ـاغة الإس�ـ�ات���ة"، ال��ت�ـة  ال�ال�ة، ال�ي ت�

� ح�ـابي  � ٠.٦٩٦، وان�ـ�اف مع�ـار� ١.٨٧ق�ـل الأخ�ـ�ة ����سـ � ال�ام�ـة، ال�ـي ت�ــ ، واح�لـ

� ح�ـابي "ت����م ال��ی��ة ال�ؤ�ة ��ـل�ل ع�ـ � ال��س�ـة"، ال��ت�ـة ال�ام�ـة ����سـ ل ل���ـع ج�انـ

.٠.٦٦١، وان��اف مع�ار� ١.٨٩



٩٠

  ُ                                                        الُ�ع� ال�اني: اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها .ب

ــــــات ال�ع�ار�ــــــة ل�رجــــــة م�ارســــــة الق�ــــــادة  �ات ال��ــــــاب�ة والان��اف ــــ�ــ ح�ــــــاب ال���ســــــ ت

لل��ول ال�الي:     ً وفقاً                      ُ           الإس��ات���ة لفق�ات الُ�ع� ال�اني 

١١ج�ول

�ات ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة وال�ت�ــة ل�رجــة م�ارســة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة لفقــ�ات  ال���ســ

ُ                                               ُ�ع� اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

ال��ی��ة اس��ات���ات لاس�ق�اب ال�فاءات ت����م ٢١

والق�رات ال�����ة
م��س�١.٨٨٠.٧٢٩

� ال��ی��ة م�ارد و�م�انات ت�اع�ها على ١٢ ی��اف� ل�

� وال���� ال��اف
م��س�١.٩٣٠.٧١٢

تع��� ال��ی��ة م��أ ال�فاءة ع�� ال����ف وال��ق�ة ٩٣

(ال���ف�ة)
م��س�١.٧٥٠.٧٣٥

ال��ی��ة ال�ادر ال���في ذو� ال��هلات ت�ف� ١٠٤

العل��ة وال���ات ال���ة
م��س�١.٧٣٠.٧٥١

ت�لي ال��ی��ة أه��ة للأع�ال الإب�اع�ة والاب��ار�ة ٦٥

� العامل�� ل�
م��س�١.٨٣٠.٧٠٠

ت��ع ال��ی��ة الق�ادات ذو� ال�فاءة على تقل� ٧٦

� الق�اد�ة ال��اص
م��س�١.٨٢٠.٧٠١

٣٧ � ت����� ال��ی��ة ال���ات الع�ل�ة ال���اف�ة ل�

العامل�� بها
م��س�١.٨٨٠.٦٦٩

��اعة ال�غ���٥٨ م��س�١.٨٤٠.٦٩٦ت�جه ال��ی��ة الق�ادات ل



٩١

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

�ع ال��ی��ة أه��ة إع�اد ق�ادات ب�یلة �ه�ف ٤٩ ت

اس��ات��ي لها
١.٨٥٠.٧١١

���ل ت��ع ال��ی��ة الإدار��� على ق�ادة الع�ل ٨١٠

إب�اعي
١.٨١٠.٧٠٩

١.٨٣٠.٥٤٤ال���س� العام

�ـــــح مـــــ� و                                 ُ                    ن اســ�ـــ�ا�ات أفـــــ�اد الع��ـــــة لفقـــــ�ات ُ�عـــ�ــ اســ�ـــ��ار القـــ�ــرات أ،١١جـــ�ــول��

� وضـع�ه ال�راسـة مـا ب�ـ� درجـة  � ال�ـ � ال��ـ �ة وفـ الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها جاءت م��سـ

.١.٩٣و١.٧٣

� أعلى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:  و�ان

� ال��ی��ــة مــ�ارد و�م�انــات ت�ــاع�ها علــى  � "ی�ــ�اف� ل�ــ � الفقــ�ة ال�ان�ــة، ال�ــي ت�ــ اح�لــ

� ح�ــابي  � وال���ــ�"، ال��ت�ــة الأولــى ����ســ � ٠.٧١٢، وان�ــ�اف مع�ــار� ١.٩٣ال��ــاف ، واح�لــ

� "ت ����م ال��ی��ة اس��ات���ات لاس�ق�اب ال�فاءات والق�ـرات ال����ـ�ة"، الفق�ة الأولى، ال�ي ت�

� الفقـ�ة ال�ـا�عة، ال�ـي ٠.٧٢٩، وان�ـ�اف مع�ـار� ١.٨٨ال��ت�ة ال�ان�ة ����س� ح�ابي  ، واح�لـ

 � � العــامل�� بهــا"، ال��ت�ــة ال�ال�ــة ����ســـ � "ت��ــ��� ال��ی��ــة ال��ــ�ات الع�ل�ــة ال��ــ�اف�ة ل�ــ ت�ــ

.٠.٦٦٩اف مع�ار� ، وان�� ١.٨٨ح�ابي 



٩٢

أما أدنى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:

� "ت�ف� ال��ی��ـة ال�ادر ال���في ذو� ال�ـ�هلات العل��ـة  � الفق�ة ال�ا�عة، ال�ي ت� اح�ل

� ح�ــابي  � ٠.٧٥١وان�ــ�اف مع�ــار� ١.٧٣وال��ــ�ات ال���ــة"، ال��ت�ــة الأخ�ــ�ة ����ســ ، واح�لــ

� "تع��� ال��ی��ـة م��أ ال�فاءة ع�� ال����ف وال��ق�ـة (ال���ف�ة)"، ال��ت�ة الفق�ة ال�ال�ة، ال�ي ت�

� ٠.٧٣٥، وان�ـ�اف مع�ـار� ١.٧٥ال�اسعة ����س� ح�ابي  � الفقـ�ة العاشـ�ة، ال�ـي ت�ـ ، واح�لـ

� ح�ـــابي "ت�ـــ�ع ال��ی��ـــة الإدار��ـــ� علـــى ق�ـــادة الع�ـــل ��ــ�ـل إب�ـــاعي"، ال��ت�ـــة ال�ام�ـــة ����ســـ

.٠.٧٠٩، وان��اف مع�ار� ١.٨١

�: ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� .ج   ُ                                          الُ�ع� ال�ال

ــــــات ال�ع�ار�ــــــة ل�رجــــــة م�ارســــــة الق�ــــــادة  �ات ال��ــــــاب�ة والان��اف ــــ�ــ ح�ــــــاب ال���ســــــ ت

 � لل��ول ال�الي:     ً وفقاً                      ُ           الإس��ات���ة لفق�ات الُ�ع� ال�ال

١٢ج�ول

�ات ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة وال�ت�ــة ل�رجــة م�ارســة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة لفقــ�ات  ال���ســ

ُ                                  ُ�ع� ت���� وت���ة رأس ال�ال ال���� 

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

م��س�١.٩١٠.٦٦٤ت�ف� ال��ی��ة ف�ص ال����ة ال�ه��ة ل���ع العامل�� ٢١

ت�اع� ال��ی��ة م��ف�ها على ت���� مهاراته� ���ل ٣٢

م����

م��س�١.٨٧٠.٧٠٢

م��س�١.٨٤٠.٦٧٨ت�عى ال��ی��ة إلى ت���ف الأف�اد ذو� ال�هارات ال����عة٥٣

تع�ل ال��ی��ة على ال��ف�ف م� حالات الإح�ا� ال�ات�ة ١٠٤

ع� الاخفاق في الإن�از 

م��س�١.٦٩٠.٧١٩



٩٣

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

ّ                                 ت�� � ال��ی��ة دورات ت�ر���ة م���عة ١٥ لاح��اجات     ً وفقا    

العامل��

م��س�١.٩٣٠.٦٩٥

ت�افئ ال��ی��ة العامل�� ذو� ال�ق�ی�ات العال�ة في تق��� ١١٦

الأداء ال���في

م��س�١.٦٩٠.٧٢٢

م��س�١.٧٠٠.٦٥٨تع�ل ال��ی��ة على ته��ة و�ع�اد قادة م��ق�ل���٩٧

ت��ح ال��ی��ة العامل�� ال�ل�ة اللازمة لإن�از الأع�ال ٧٨

و�ث�ات الق�رات (ت���� العامل��)

م��س�١.٨١٠.٦٦٦

تع�ل ال��ی��ة على إك�اب ��ادرها الق�اد�ة الع�ی� م� ٤٩

ال���ات وال�هارات ال����عة

م��س�١.٨٧٠.٦٨٢

وال���ث ت��ع ال��ی��ة العامل�� للق�ام �ال�راسات ٦١٠

ال������ة

م��س�١.٨٢٠.٦٦٧

ت�ف� ال��ی��ة م�اخا ت�����ا ��اع� على ز�ادة ال�قة ب�� ٨١١

العامل��

م��س�١.٨٠٠.٦٨٨

م��س�١.٨١٠.٥١٥ال���س� العام

�ح م� و                                 ُ                           ن اس��ا�ات أف�اد الع��ة لفق�ات ُ�ع� ت���� وت���ـة رأس ال�ـال أ،١٢ج�ول��

.١.٦٩و١.٩١ال��� ال�� وضع�ه ال�راسة ما ب�� درجة ال���� جاءت م��س�ة وف� 

� أعلى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:  و�ان

�ّ� ال��ی��ــــــة دورات ت�ر���ـــــة م���عـــــة  � "تــ�ـــ � الفقـــــ�ة ال�ام�ـــــة، ال�ـــــي تــ�ـــ ـــــ ّ                                  اح�ل     ً وفقـــــاً                                   

� ح�ــــابي  ــــى ����ســــ ، ٠.٦٩٥مع�ــــار� ، وان�ــــ�اف١.٩٣لاح��اجــــات العــــامل��"، ال��ت�ــــة الأول

� "تـ�ف� ال��ی��ــة فـ�ص ال����ـة ال�ه��ـة ل���ـع العـامل��"، ال��ت�ـة  � الفق�ة الأولى ال�ي ت� واح�ل

� ح�ــابي  � ٠.٦٦٤، وان�ــ�اف مع�ــار� ١.٩١ال�ان�ــة ����ســ � الفقــ�ة ال�ان�ــة، ال�ــي ت�ــ ، واح�لــ



٩٤

� ح�ـابي "ت�اع� ال��ی��ة م��ف�ها علـى ت�ـ��� مهـاراته� ���ـل م��ـ��"، ال��ت�ـة ال�ال �ـة ����سـ

.٠.٧٠٢وان��اف مع�ار� ١.٨٧

أما أدنى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:

� "ت�ــافئ ال��ی��ــة العــامل�� ذو� ال�ق�ــی�ات العال�ــة فــي  � الفقــ�ة ال�ادســة، ال�ــي ت�ــ اح�لــ

� ح�ــــابي  ، ٠.٧٢٢مع�ــــار� ، وان�ـــ�اف١.٩٦تقـــ��� الأداء الــــ���في"، ال��ت�ـــة الأخ�ــــ�ة ����ســـ

� "تع�ل ال��ی��ـة على ال��ف�ف م� حالات الإح�ا� ال�ات�ة ع�  � الفق�ة ال�ا�عة، ال�ي ت� واح�ل

� ح�ـابي  ، ٠.٧١٩، وان�ـ�اف مع�ـار� ١.٦٩الاخفاق في الإن�از"، ال��ت�ـة ق�ـل الأخ�ـ�ة ����سـ

� "تع�ــل ال��ی��ــة علــى ته��ــة و�ع�ــاد قــادة م��ــ � الفقــ�ة ال�ــا�عة ال�ــي ت�ــ ق�ل���"، ال��ت�ــة واح�لــ

.٠.٦٥٨، وان��اف مع�ار� ١.٧٠ال�اسعة ����س� ح�ابي 

  ُ                                            الُ�ع� ال�ا�ع: ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة.د

ــــــات ال�ع�ار�ــــــة ل�رجــــــة م�ارســــــة الق�ــــــادة  �ات ال��ــــــاب�ة والان��اف ــــ�ــ ح�ــــــاب ال���ســــــ ت

لل��ول ال�الي:     ً وفقاً                      ُ           الإس��ات���ة لفق�ات الُ�ع� ال�ا�ع 



٩٥

١٣ج�ول

�ات ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة وال�ت�ــة ل�رجــة م�ارســة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة لفقــ�ات  ال���ســ

ُ                              ُ�ع� ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة

ال�ت�ة
ق� ر 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

�ع ال��ی��ة ال��اسات والإج�اءات اللازمة ل��ف�� ٣١ ت

الع�لإس��ات���ة

م��س�٢.٠٥٠.٦١٨

م��س�٢.١١٠.٦٧١ت��د ال��ی��ة الأ�� ال�م��ة لإن�از ال�هام والأع�ال٢٢

�لاح�ات للعامل��٦٣ � ال م��س�١.٩٩٠.٦٦٢تع��� ال��ی��ة م��أ تف��

ت�أك� ال��ی��ة م� ال��ام العامل�� للق�اع� و�ج�اءات ١٤

الع�ل ال��س�ي 

م��س�٢.١٢٠.٦٦٢

�  ال��ی��ة العامل�� على إح�اث ال�غ��� في ٧٥ ّ                                         ت�   

��ق أداء الع�ل

م��س�١.٩٧٠.٦٦٩

م��س�١.٨٧٠.٧١١ت��� ال��ی��ة م��أ الإحلال ال���في١٠٦

ت����م ال��ی��ة أسل�ب ال��اف�ة ب�� الإدارات ل�فع ١١٧

م���� الأداء ب�� العامل��

م��س�١.٨٢٠.٧٠٤

�ال واض�ة تع�ل ٨٨ ال��ی��ة على إ��اد خ��� ات

ل��ف� ال�عل�مات

م��س�١.٩٧٠.٦٦٤

ت�عى ال��ی��ة ل����� العلاقات الاج��اع�ة ب�� ٥٩

م��في ال��س�ة 

م��س�٢.٠٠٠.٦٨٤

ت���ى ال��ی��ة ثقافة ت�����ة قائ�ة على الأف�ار ٩١٠

ال��ی�ة والإب�اع

م��س�١.٨٩٠.٦٧٨

ال��ی��ة على ن�� روح الف��� والع�ل تع�ل ٤١١

ال��اعي

م��س�٢.٠٣٠.٧١٥

م��س�١.٩٨٠.٤٩٥ال���س� العام



٩٦

�ـــح مـــ� و                                 ُ                       ن اس�ـــ�ا�ات أفـــ�اد الع��ـــة لفقـــ�ات ُ�ع�ـــ ال��اف�ـــة علـــى ثقافـــة أ،١٣ج�ـــول��

.٢.٠٥و١.٨٢ت�����ة فاعلة جاءت م��س�ة وف� ال��� ال�� وضع�ه ال�راسة ما ب�� درجة 

� أعلى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:  و�ان

� "ت�أك�ــ ال��ی��ــة مــ� ال�ــ�ام العــامل�� للق�اع�ــ و�جــ�اءات  � الفقــ�ة ال�ا�عــة، ال�ــي ت�ــ اح�لــ

� ح�ــابي  � ٠.٦٦٢، وان�ــ�اف مع�ــار� ٢.١٢الع�ــل ال��س�ــي"، ال��ت�ــة الأولــى ����ســ ، واح�لــ

 � "ت��ـد ال��ی��ـة الأ�ـ� ال�م��ـة لإن�ـاز ال�هـام والأع�ـال"، ال��ت�ـة ال�ان�ـة الفق�ة ال�ان�ة ال�ي ت�ـ

� ح�ــابي  �ــع ٠.٦٧١، وان�ــ�اف مع�ــار� ����٢.١١ســ � "ت � الفقــ�ة الأولــى، ال�ــي ت�ــ ، واح�لــ

� ح�ـابي إس��ات���ةال��ی��ة ال��اسات والإج�اءات اللازمة ل��ف��  الع�ل"، ال��ت�ـة ال�ال�ـة ����سـ

.٠.٦١٨ار� ، وان��اف مع�٢.٠٥

أما أدنى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:

� "ت��ـ��م ال��ی��ـة أسـل�ب ال��اف�ـة ب�ـ� الإدارات ل�فـع  � الفق�ة ال�ا�عة، ال�ي ت�ـ اح�ل

� ح�ـــــابي  ، وان�ـــــ�اف مع�ـــــار� ١.٨٢م�ــ�ـــ�� الأداء بــ�ـــ� العـــــامل��"، ال��ت�ـــــة الأخ�ـــــ�ة ����ســـــ

٠.٧٠٤ � � ال��ی��ــة م��ــأ الإحــلال الــ���في"، ال��ت�ــة ، واح�لــ � "ت��ــ الفقــ�ة ال�ادســة، ال�ــي ت�ــ

� ح�ــابي  � الفقــ�ة العاشــ�ة، ال�ــي ٠.٧١١، وان�ــ�اف مع�ــار� ١.٨٧ق�ــل الأخ�ــ�ة ����ســ ، واح�لــ

�" ت���ـــى ال��ی��ــــة ثقافـــة ت�����ـــة قائ�ـــة علـــى الأف�ـــار ال��یـ�ــة والإبـ�ــاع"، ال��ت�ـــة ال�اســـعة  ت�ـــ

.٠.٦٧٨، وان��اف مع�ار� ����١.٨٩س� ح�ابي 



٩٧

�: ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة .ه   ُ                                          الُ�ع� ال�ام

ــــــات ال�ع�ار�ــــــة ل�رجــــــة م�ارســــــة الق�ــــــادة  �ات ال��ــــــاب�ة والان��اف ــــ�ــ ح�ــــــاب ال���ســــــ ت

 � لل��ول ال�الي:     ً وفقاً                      ُ           الإس��ات���ة لفق�ات الُ�ع� ال�ام

١٤ج�ول

�ات ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة وال�ت�ــة ل�رجــة م�ارســة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة لفقــ�ات  ال���ســ

ُ                                 ُ�ع� ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة

ال���س� الفق�ات

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

ت�عى ال��ی��ة لغ�س الق�� والق�اعات ال�ي ت���� ٥١

الإس��ات���ة ال���عةمع 

م��س�٢.٠١٠.٦٣٣

 ُ                                              ت ل�م ال��ی��ة العامل�� �ات�اع ال�عای�� الأخلاق�ة ٢٢

أث�اء تأد�ة الع�ل

م��س�٢.٢٢٠.٦٧٩

���ل ال��ی� ق�وة للعامل�� م� خلال سل��ه ١٣

الأخلاقي

م��س�٢.٣١٠.٦٨٩

تق�م ال��ی��ة ���افأة ال�ل��م�� �ال�ل�ك الأخلاقي ٨٤

الع�لفي 

م��س�١.٧٣٠.٧٣٠

تع�ل ال��ی��ة على إ��اد ب��ة ع�ل ت��� �الأمانة ٤٥

واح��ام العامل��

م��س�٢.٠٩٠.٦٩٥

ت��� ال��ی��ة على وضع ون�� معای�� أخلاق�ة ٣٦

للعامل��

م��س�٢.١٠٠.٦٧٩

تع��� ال��ی��ة على الع�الة في ال�عامل مع ٧٧

العامل��

م��س�١.٨١٠.٧١٧

�ل�ة العامة على ٦٨ � ال� تق�م ال��ی��ة ب�غل�

�ل�ة ال�ات�ة ال�

م��س�١.٩٧٠.٦٨٦

م��س�٢.٠٣٠.٥١٤ال���س� العام
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�ح مـ� و                                 ُ                          ن اس�ـ�ا�ات أفـ�اد الع��ـة لفقـ�ات ُ�ع�ـ ال�أك��ـ علـى ال��ارسـات ، أ١٤ج�ـول��

.٢.٣١و١.٧٣الأخلاق�ة جاءت م��س�ة وف� ال��� ال�� وضع�ه ال�راسة ما ب�� درجة 

� أعلى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:  و�ان

� "���ـــــل ال�ـــ�ــی� قــــ�ــوة للعــــامل�� مـــــ� خـــــلال ســـــل��ه  � الفقـــــ�ة ال�ال�ـــــة، ال�ـــــي تـ�ـــ اح�لــــ

� ح�ــابي  � الفقــ�ة ٠.٦٨٩، وان�ــ�اف مع�ــار� ٢.٣١الأخلاقــي"، ال��ت�ــة الأولــى ����ســ ، واح�لــ

� "تُل�م  ال��ی��ة العامل�� �ات�اع ال�عـای�� الأخلاق�ـة أث�ـاء تأد�ـة الع�ـل"، ال��ت�ـة                     ُ    ال�ان�ة، ال�ي ت�

� ٠.٦٧٩، وان�ـ�اف مع�ـار� ٢.٢٢ال�ان�ة ����س� ح�ـابي  � الفقـ�ة ال�ادسـة، ال�ـي ت�ـ ، واح�لـ

� ح�ـــابي  "ت��ــ� ال��ی��ـــة علـــى وضـــع ون�ـــ� معـــای�� أخلاق�ــة للعـــامل��"، ال��ت�ـــة ال�ال�ـــة ����ســـ

.٠.٦٨٩، وان��اف مع�ار� ٢.١٠

أما أدنى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:

� "تقــ�م ال��ی��ــة ���افــأة ال�ل�ــ�م�� �ال�ــل�ك الأخلاقــي"،  � الفقــ�ة ال�ا�عــة، ال�ــي ت�ــ اح�لــ

� الفق�ة ال�ا�عة، ال�ـي ٠.٧٣٠، وان��اف مع�ار� ١.٧٣ال��ت�ة الأخ��ة ����س� ح�ابي  ، واح�ل

� "تع���ـــ ال � ت�ـــ ��ی��ـــة علـــى الع�الـــة فـــي ال�عامـــل مـــع العـــامل��"، ال��ت�ـــة ق�ـــل الأخ�ـــ�ة ����ســـ

� "تقـــ�م ال��ی��ـــة ٠.٧١٧، وان�ـــ�اف مع�ـــار� ١.٨١ح�ـــابي  � الفقـــ�ة ال�ام�ـــة ال�ـــي ت�ـــ ، واح�لـــ

� ح�ـــابي  �ـــل�ة ال�ات�ـــة"، ال��ت�ـــة ال�ادســـة ����ســـ �ـــل�ة العامـــة علـــى ال� � ال� ، ١.٩٧ب�غل�ـــ

.٠.٦٨٦وان��اف مع�ار� 



٩٩

�ادس: إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة.و   ُ                                               الُ�ع� ال

ــــــات ال�ع�ار�ــــــة ل�رجــــــة م�ارســــــة الق�ــــــادة  �ات ال��ــــــاب�ة والان��اف ــــ�ــ ح�ــــــاب ال���ســــــ ت

لل��ول ال�الي:     ً وفقاً ال�ادس                     ُ    الإس��ات���ة لفق�ات الُ�ع� 

١٥ج�ول

�ات ال��ــاب�ة والان��افــات ال�ع�ار�ــة وال�ت�ــة ل�رجــة م�ارســة الق�ــادة  الإس�ــ�ات���ة لفقــ�ات ال���ســ

ُ                                       ُ�ع� إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

ت��� ال��ی��ة ن�ام واضح لل��ا�عة وال��اق�ة على ١١

ج��ع العامل�� 

م��س�٢.٠٥٠.٦٧٧

� ال��ی��ة٥٢ لأه�افها     ً وفقا  الأداء الفعلي تق�

س��ات���ةالإ

م��س�١.٩٦٠.٦٥٥

ی�ج� في ال��ی��ة ن�ام رقابي لل��ق� م� أداء ٤٣

لل��ام ال�قابي ال�الي    ً وفقا  الع�ل 

م��س�١.٩٨٠.٧١٥

ت�ج� في ال��ی��ة وح�ة أو دائ�ة م��قلة تق�م ٣٤

�ع�ل�ة ال�قا�ة 

م��س�٢.٠١٠.٧٦١

لل��ی��ة ال�قا�ة   ّ                          ت�� � الإدارات والأق�ام ال�ا�عة٢٥

ال�ات�ة في أداء الع�ل

م��س�٢.٠٤٠.٦٨٨

���ح الان��افات ٨٦ ت����م ال��ی��ة أن��ة رقاب�ة ل�

غ�� ال��غ�ب ف�ها

م��س�١.٩٤٠.٧١٣

� ال��ی��ة س�اسة واض�ة للاس�فادة م� ١٠٧ ی�ج� ل�

الأخ�اء

م��س�١.٨٤٠.٧١٧

تق�م ال��ی��ة ���اق�ة الأح�اث وال��اقف ال�ارئة ٦٨

لل�� م� تأث��ها على ت���� الإس��ات���ة

م��س�١.٩٦٠.٦٩٠

� ال��ی��ة الاس�ع�اد لل���ف والاس��ا�ة ٧٩ ی��اف� ل�

للأح�اث وال�����ات

م��س�١.٩٦٠.٦٦١

ت�ف� ال��ی��ة للعامل�� ب��ة ملائ�ة لأداء الع�ل ٩١٠

�اس�قلال�ة

م��س�١.٩٢٠.٦٦٥



١٠٠

ال�ت�ة
رق� 

الفق�ة
الفق�ات

ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

درجة 

ال�ق�ی�

م��س�١.٩٦٠.٥٢٤ال���س� العام

�ـــح مـــ� و                                 ُ                      ن اس�ـــ�ا�ات أفـــ�اد الع��ـــة لفقـــ�ات ُ�عـ�ــ إرســـاء ن�ـــام م�ـــ�ازن أ،١٥جـ�ــول��

� وضــــع�ه ال�راســـة مـــا ب�ـــ� درجــــة  � الـ�ــ � ال��ـــ �ة وفـــ ١.٨٤لل�قا�ـــة ال������ـــة جـــاءت م��ســــ

.٢.٠٥و

� أعلى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:  و�ان

� ال��ی��ــة ن�ــام واضــح لل��ا�عــة وال��اق�ــة علــى  � "ت��ــ � الفقــ�ة الأولــى ال�ــي ت�ــ اح�لــ

� ح�ــابي  � ٠.٦٧٧، وان�ــ�اف مع�ــار� ٢.٠٥ج��ــع العــامل��"، ال��ت�ــة الأولــى ����ســ ، واح�لــ

� "ت�ّ�ـــ � الإدارات والأق�ـــام ال�ا�عـــة لل��ی��ـــة ال�قا�ـــة ال�ات�ـــة فـــي أداء                              ّ الفقـــ�ة ال�ام�ـــة، ال�ـــي ت�ـــ

� ح�ــــابي  � الفقــــ�ة ٠.٦٨٨، وان�ــــ�اف مع�ــــار� ٢.٠٤الع�ــــل"، ال��ت�ــــة ال�ان�ــــة ����ســــ ، واح�لــــ

� "ت�ج�ـ في ال��ی��ة وح�ة أو دائ�ة م��قلة تق�م �ع�ل�ة ال�قا�ـة"، ال��ت�ـة ال�ال�ـة  ال�ا�عة، ال�ي ت�

.٠.٧٦١ان��اف مع�ار� ، و ����٢.٠١س� ح�ابي 

أما أدنى ثلاث فق�ات لاس��ا�ات أف�اد ع��ة ال�راسة على ال��� ال�الي:

� ال��ی��ـــة س�اســـة واضـــ�ة للاس�ـــفادة مـــ�  � "ی�ج�ـــ ل�ـــ � الفقـــ�ة ال�ـــا�عة ال�ـــي ت�ـــ اح�لـــ

� ح�ــابي  � الفقــ�ة ٠.٧١٧، وان�ــ�اف مع�ــار� ١.٨٤الأخ�ــاء"، ال��ت�ــة الأخ�ــ�ة ����ســ ، واح�لــ

� "تــــ�ف� ال��ی��ــــة للعــــامل�� ب��ــــة ملائ�ــــة لأداء الع�ــــل �اس�ــــقلال�ة"، ال��ت�ــــة العاشــــ�ة، ال�ــــي ت�ــــ



١٠١

� ٠.٧٧٥، وان��اف مع�ار� ١.٩٢ال�اسعة ����س� ح�ابي  � الفق�ة ال�ادسة، ال�ـي ت�ـ ، واح�ل

�ــــ��ح الان��افــــات غ�ــــ� ال��غــــ�ب ف�هــــا"، ال��ت�ــــة ال�ام�ــــة  "ت��ــــ��م ال��ی��ــــة أن��ــــة رقاب�ــــة ل�

.٠.٧١٣وان��اف مع�ار� ،����١.٩٤س� ح�ابي 

�ال.٢ ��ال ال�ال ��ائج ال��علقة �ال

ت���� الق�ادة الإس��ات���ة في ال��ـی��ات العامـة لل����ـة تع��ال����ات ال�ي "ما .أ

� عل�ها"؟م� وجهة ن�� الع��ةوال�عل��  ؟ وما مق��حاته� لل�غل

في ال��ی��ات العامة ال�ي تع�� ت���� الق�ادة الإس��ات���ةال����ات ت� ح�اب ت��ارات

 ً اً م��فـــ١٤٥ع��ـــة ال�راســـة ال�ـــالغ عـ�ــده� ��ـــا ذ��هـــا أفـــ�اد لل����ـــة وال�عل�ـــ� فـــي ســـل��ة ع�ـــان

� أه���ها الفق�اتوس��� ع�ض،وم��فة :، وهي �ال�اليال���اراتهوفقا ح�

١٦ج�ول 

ال����ات ال�ي ت�اجه ت���� الق�ادة الإس��ات���ة

المجموعالعبارةم

٢٤أش�اص في الإدارة العل�ا لا ���ل��ن ال�هارات ال��اس�ة ل�غل ال���فة الق�اد�ةوج�د ١

١٩غ�اب ال��جه الإس��ات��ي ال�اضح٢

١٨ال�����ة في الع�ل (الق�ارات وال��ار�ع)٣

١٥ضعف ال��عة ال��ف���ة وال����ع�ة للعامل�� ماد�ا ومع���ا٤

� وال�ع��� ل�����٥ ١٤الاس��ات���ةضعف ال�ع� ال�اد

–ع�م ال�فاف�ة –ازدواج�ة ال�ؤ� (ال�زارة وال��ی��ة) وضعف ال����� ب��ها (الع��ائ�ة) ٦

ع�م ال�ض�ح

٩

٨ع�م مع�فة العامل�� �ال��� الإس��ات���ة لل��ی��ة٧

٨غ�اب ب��ة الع�ل ال�اع�ة على ال�قة وال��ادرة وال���ی� ٨
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المجموعالعبارةم

٦للع�الة وال��اس��ةع�م وج�د ن�ام رقابي ٩

��ر في ت����ها م� ق�ل ١٠ ضعف مهارات ال��رد ال���� ال�ي ت�اع� على ت���� الع�ل والق

الإدارة العل�ا

٥

٥ضعف آل�ات ت���� وتق��� ال��� ١١

٥ع�م وج�د معای�� لاخ��ار الق�ادات العل�ا١٢

� للإدارات ال���لفة ١٣ تع��ل الع�ل ل�فعه للق�ادة –(ال��ف���ة) ضعف الع�ل ����أ ال�ف��

العل�ا

٤

٤ضعف ف�ص الإب�اع والاب��ار (ال���ة ال��اع�ة على الإب�اع)١٤

�ل�ة العامة١٥ ��ة على ال� �الح ال�� � ال� ٤تغل�

�عف في اس��عاب مفه�م الق�ادة الإس��ات���ة١٦ ٤ال

٣ضعف الق�� الأخلاق�ة ١٧

�ال ب�� الق�ادة العل�ا في ال��ی��ة والعامل�� ف�ها (ق�ة اله�م صع��ة ال��اصل ١٨ والات

وقاع�ته)

٣

٣ال���وق�ا��ة١٩

٣ضعف اس���ام م��أ الع�ل �اس�قلال�ة ٢٠

�ارب أدوار الع�ل) ٢١ � ع�م ت �ال وت�ا�� ب�� ع�ل الأق�ام (��� ٣ع�م وج�د ات

���ح ٢٢ ٢اه��ام الق�ادات العل�ا �الأع�ال ال�وت���ة ال�ي تع�� ت���� الإس��ات���ة �ال��ل ال

� �.ب � الق�ـــادة ل�عال�ـــة ال��ــ�ـ�ات ال�راســـة ع��ـــة �ق��حـــات ن�ـــائج ت�علـــ � ت���ـــ ال�ـــي تع�ـــ

الإس��ات���ة في ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� م� وجهة ن�� الع��ة.

� ع�وم��فة  ً اً م��ف١٤٠جاءت اق��احات ع��ة ال�راسة ال�الغ ع�ده�  ال���ـ�ات لل�غل

� الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة فـــي ال�ـ�ــی��ات العامـــة لل����ـــة وال�عل�ـــ� فـــي ســـل��ة  � ت���ـــ ال�ـــي تع�ـــ

� أه���ها ، وس��� ع�ض الفق�ات ع�ان :وهي �ال�اليال���اراتهوفقا ح�



١٠٣
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١٧ج�ول 

مق��حات ل����� الق�ادة الإس��ات���ة

ال����عالع�ارةم

� مهارات و�فا�ات ل�غل ال��ائف الق�اد�ة١ ٢٣اخ��ار �فاءات ت��ل

� ن�ــام الع�الــة وال�ــفاف�ة وال��اس�ــ�ة فــي م�ــال ال����ــة وال�عل�ــ� ٢ وال�ع�ــ عــ� -إرســاء وت���ــ

ال��ا�اة وال����

١٩

�) في ٣ �لاح�ات (ال�ف�� ت�ف��ـ الأع�ـال والع�ـل ����ـأ (الع�ـل �اس�ـقلال�ة) وال�جـ�ع إع�اء ال

�ى الأم� للق�ادة العل�ا إن اق�

١٨

� العـامل�� ٤ إش�اك ج��ع العـامل�� والأفـ�اد ذو� ال�هـارات العال�ـة فـي ال����ـ�، ون�ـ� وتع��ـ

�ـــال��� الإس�ـــ�ات���ة لل��ی��ـــة، و���ـــاد آل�ـــات واضـــ�ة فـــي رسـ�ــ الأهـ�ــاف وت��یـ�ــ الف�ـــات 

ر�ة (ف�ق الع�ل) ل�فع�ل ال���ال��ا

١٨

١٦ت���� وت���ة ال��رد ال���� ��ا ��فل ت�ف�� الإس��ات���ة ب��اح٥

١٢ز�ادة ال��عة ال��ف���ة وال����ع�ة ماد�ا ومع���ا٦

الاس�ـــفادة مـــ� ال�فـــاءات فـــي ال��ـ�ــان واس�ـــق�ابه� وان�قـــائه� ل�ـــغل ال��ـــائف الق�اد�ـــة تـــ�م� ٧

الإس��ات���ة�الق�ادة 

١٢

٩ال��و�� ال���في والإحلال ال���في٨

٨إ��اد آل�ات م��لفة وم����ة ل��ا�عة وتق��� العامل�� في ت�ف�� الإس��ات���ة٩

٦الع�ل على ته��ة قادة لل���ق�ل ل�غل ال��ائف الق�اد�ة١٠

الإدارات ال���لفــة فــي الع�ــل علــى إ��ــاد خ�ــ�� تــ�ا�� اج��اع�ــة واســ��ة ب�ــ� العــامل�� فــي ١١

ال��ی��ة

٥

٥ت��ی� ال���ول�ات–ت���� الع�ل -ت�ز�ع ال�هام ١٢

��ة١٣ �ل�ة ال�� �ل�ة العامة على ال� � م ٥تغل�

� ومع��� ل����� الإس��ات���ة١٤ ٣إ��اد دع� ماد

٣الع�ل وف� م��أ ال��ادرة والان�از١٥

٣والاب��ار وال���ی�إ��اد ب��ة ملائ�ة ت�اع� على الاب�اع ١٦

٢الع�ا�ة �ال����مة الق���ة١٧
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ال����عالع�ارةم

�ال وال��اصل ب�� القائ� والعامل�� معه١٨ ٢الات

٢ال��امل وال��ا�� وال����� وال�عاون ب�� الأق�ام ال���لفة في ال��ی��ة١٩

٢ب�اء ف�ق الع�ل وال����ع على الع�ل وف� ذل�٢٠

� الاس�ــفادة مــ� خ�ــ�ات ال�ــول ٢١ ال��ق�مــة فــي ه�ــا ال��ــال فــي وضــع معــای�� واضــ�ة ل����ـــ

الق�ادة الاس��ات���ة

١
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م�اق�ة ن�ائج ال�راسة وتف���هاثان�ا: 

� إل�هـــا ال�راســـة فـــي ضـــ�ء الإ�ـــار ال��ـــ�� لهـــا، ا��ـــائج لف��ـــا یلـــي م�اق�ـــة ا ل�ـــي ت�صـــل

ون�ائج ال�راسات ال�ا�قة.

� ال����ــة للق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي  � "مــا الأســ � ی�ــ �ــ�ال الأول وال�ــ أولا: الإجا�ــة عــ� ال

ال��ال ال����� في ض�ء الأدب�ات ذات العلاقة"؟

��� الإ�ار ال���� ع�ضا ل�لاثة م�اور، وهي �ال�الي: ت

ي الق�ادة الإس�ـ�ات���ة وماه��هـا، وأه���هـا، ون�اذجهـا، وال���ـ�ات ال�ـ:ال���ر الأول.١

تع�� ت���� الق�ادة الإس��ات���ة، �اع��ـار أن الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة مـ� ال��ضـ�عات 

ال�ه�ــــة فــــي م�ــــال الإدارة الإس�ــــ�ات���ة، وال�ــــي ت�ــــاع� ال��س�ــــات ال�����ــــة علــــى 

� ال���ای�ة لل���ـة ال�عق�ـة وال�ی�ام�ـة ف�هـا، فالق�ـادة الإس�ـ�ات���ة ق�ـادة  م�اجهة ال��ال

�ــ�ر وال�ؤ�ــة � ال� ال���ــق�ل�ة ال�اضــ�ة، وت�ــاف� علــى ثقافــة ال����ــة وق��هــا، ت��لــ

وتع�ل علـى تع��ـ� ال��ارسـات الأخلاق�ـة، وت�عامـل �ال��ونـة مـع ال��ؤوس�ـ� وتـ�ث� 

�ــ�ور� فــي ب��ــات الغ�ــ�ض وع�ــم ال�أك�ــ، لل�صــ�ل إلــى  ف�ــه�، لإح�ــاث ال�غ��ــ� ال

ال���ة ال��اف��ة ال����امة لل��س�ة.

� ی���ـــ�الإس�ـــ�ات��ي القائــ�ــ :ال��ـــ�ر ال�ـــاني.٢ عــــ� غ�ـــ�ه مــــ� الأن�ـــا� الق�اد�ــــة الــ�ــ

 ،� �ــائ ت�ــاع�ه علــى ت���ــف الق�ــرات الإس�ــ�ات���ة وال��اف�ــة �����عــة مــ� ال�

.عل�ها، والع�ل على إ��اد ثقافة ت�����ة فاعلة لل�ص�ل �ال��س�ة لل���� ال��اف�ي

ــــع م�ـ�ـــ�� ــــي ت�ــــ��� ورف � القائــ�ــ الإسـ�ـــ�ات��ي أدوار مــــ�ث�ة ف � یلعــــ ات الأداء كــ�ــل

. و�قــ�م القائ�ــ الإس�ــ�ات��ي ب�ضــع ان�ة ال�غ��ــ� فــي ال���ــة ال��اف�ــةال��س�ــي، وم�ــ
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��ـة  � ام�ـلاك مهـارات ش� � ذلـ وت���� الق�ارات الإس��ات���ة في ال��س�ة، و���ل

�ـ�ـــاعة ومهــــارات ت�����ــــة  � الأدوار؛ ل ــــ ــــى الق�ــــام ب�ل وات�ــــاذ القــــ�ارات ت�ــــاع�ه عل

ي هـــ� ال��ـــ�ول الأول عـــ� ت���ـــف م�ارســـات وأ�عـــاد ال��اس�ـــة. والقائـ�ــ الإس�ـــ�ات��

� مــ�                                                                          ّ الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ��فــاءة وفاعل�ــة ل�ــا لاب�ــ مــ� إع�ــاده وت���ــة مهاراتــه لل�ــ��ّ 

.ت�ق�� أه�اف الع�ل

٣. :� � الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة لجه�د ال�ل��ة في سـع�ها ن�ـ� ال���ر ال�ال ل��ـ��� ت���ـ

وزارة ال����ــة وال�عل�ــ� فــي م�ــال وجهــ�دالإدار� فــي م�س�ــاتها ال���م�ــة وال�اصــة،

.ت���� أداء ق�ادتها ال�����ة

وعلــى الــ�غ� م�ــا ت��لــه ال�ــل��ة ���ــل عــام والــ�زارة ���ــل خــاص مــ� جهــ�د فــي م�ــال 

� أ�عـــــاد الق�ـــــادة  � �عـــــ �ـــــ��� أداء ق�اداتهـــــا ال�����ـــــة، إلا أن ال�راســـــات ال��ل�ـــــة ال�ـــــي درســـــ ت

�ـــ�را وضـــعفا فـــي م �ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة ال�ـــي شــ�ـل�ها ال�راســـة الإس�ـــ�ات���ة أ�هـــ�ت ق

ال�ال�ة، م�ا ���ل�م وضع خ�� ت�����ة ل�فع م���� ه�ه ال��ارسات في وزارة ال����ة وال�عل��، 

�ــّ�را مق��حــا ل��ــ��� م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي ال��ــی��ات  � ال�راســة ت ّ                                                           وعل�ــه فق�ــ اق��حــ                            

ع�ان.   العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة
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ال�راسة ال���ان�ةن�ائج م�اق�ة ثان�ا: 

�ـــ�ال ال�ـــاني .١ �ـــة ال��ـــائج ال��علقـــة �ال � م�اق � ی�ـــ م�ارســـة الق�ـــادة واقـــع "مـــا والــ�ـ

؟"الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان

، أن ٩ج�ــولأشــارت ن�ــائج ال�راســة ال��علقــة ��ــ�ال ال�راســة ال�ــاني وال��ــ��رة ســـا�قا فــي 

درجة م�ارسة الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان في الأ�عاد

وال��اف�ــة عل�هــا، وت�ــ��� ال�ال�ــة: (ت��ی�ــ ال��جــه الإس�ــ�ات��ي، واس�ــ��ار الق�ــرات الإس�ــ�ات���ة

وت���ـــة رأس ال�ـــال ال��ـــ��، وال��اف�ـــة علـــى ثقــــافة ت�����ـــة فاعلـــة، وال�أك��ـــ علـــى ال��ارســـات 

�ة مــ� قِ�ــل الإدارات                                                                        ِ            الأخلاق�ــة، و�رســاء ن�ــام م�ــ�ازن لل�قا�ــة ال������ــة)، ت�ــارس ب�رجــة م��ســ

�ة فــي ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� ��ــل��ة  ع�ــان، وه�ــا ی�ــل علــى وجــ�د العل�ــا وال���ســ

��ة، وضـ�ورة تع��ـ� ه�ـه م�ارسات للق�ادة الإس��ات���ة في ال��ـی��ات ال�عل���ـة ���اف�ـات ال�ـل

� ال����ـة .ال��ارسات )، ودراسـة الق��ـي ٢٠١٤مـع ن�ـائج دراسـة أبـ� ح��ـ� (ه�ـه ال�راسـةواتفقـ

)٢٠١٥) ��� الإس�ـ�ات���ة ولا ادة )، ال�ي أك�ت على وجـ�د م�ارسـات للق�ـ٢٠١٥)، ودراسة ال�

ب� م� تع���ها.

� "ت�ــ��� وت���ــة رأس ال�ــال ال��ــ��" ��ــائجالأشــارت و  � جــاء      ُ                                           أن الُ�ع�ــ ال�الــ فــي ال�ـــ�ت�

� ح�ــــابيأقــــل ال�ــــادس والأخ�ــــ� � ، وتعــــ�و ٠.٥١٥، وان�ــــ�اف مع�ــــار� ١.٨١و��ــــاو� م��ســــ

� العـامل�� عـ� ال��ـار�ة فـي ال�ـ�امج ال ��ر���ـة ال��ف�ـة، أو ال�راسة ه�ه ال����ة إلـى عـ�وف �عـ

� ت��ـ� إع�ـم ت�ف�� ج��ع ال��امج ال��ر���ـة  �ـائ�ات عـام ال�ـي ت�ـ ال����ـ� لهـا؛ ح�ـ م ٢٠٠٩ح

� علـــــى ال�ـــــ�امج ال��ر���ـــــة بلـــــغ أك�ـــــ� مـــــ� مل�ـــــ�ن ر�ــــــال ع�ـــــاني  ِ �ِ                      ُ إلـــــى أن ال��ـــــالغ ال�ـــــي صُـــــ ف

� مــا �عــادل ٢٨٢١٣١)، و�لــغ إج�ــالي الفاق�ــ (١٠٢٨٥٨٥( � ا٢٧.٤ر�ـــال) أ � ثلـــ ل��لــغ %، أ
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)، أو ت�ف�ــ�ــ بــــ�امج تـــ�ــر���ة لا تــــ�ت�� �الاح��ــــاج ٢٠١٣ال�ع��ــ�ــ لل�ــــ�امج ال��ر���ــــة (ال��روعــــي، 

� الف�ـــات مـــ� ا �ـــار ال�ـــ�امج ال��ر���ـــة علـــى �عـــ ـــي للعـــامل��، أو اق� لعـــامل�� بـال��ی��ــــات الفعل

� ه�ــه ال����ــة مــع دراســة أبــ� ح��ــ� ((ال��ا�ــاة)،  �ـــ�� (٢٠١٤واتفقــ )،٢٠١٥)، ودراســة ال�

         ُ                                                      )، فـــي أن ُ�عـ�ــ "ت�ـــ��� وت���ـــة رأس ال�ـــال ال��ـــ��" أقـــل أ�عـــاد الق�ـــادة ٢٠١٥ودراســـة الق��ـــي (

.س��ات���ة ت���قا و��رجة م��س�ةالإ

 � � ال�ـام        ُ                                                                            وجاء الُ�ع� ال�اني "اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها" في ال�ـ�ت�

� ی� ٠.٥٤٤، وان��اف مع�ار� ����١.٨٣س� ح�ابي  جع إلـى ه�ـ�ة الأشـ�اص ذو� ، ولعل ذل

� فـــي فق�ــ ال�فـــاءات ال�ـــي  � ���ـــ الق�ــرات وال�هـــارات ســ�اء داخـــل ال�ولـــة أو خارجهــا، الأمـــ� ال�ــ

� الــ�زارة علــى ت�ـــر��ها، ��ــا إن الان�قــال مــ� الق�ــاع ال��ــ�مي إلــى الق�ــاع ال�ــاص ���ــّل                                                                                 ّ   ع�لــ

� عل�هــا ســ�اء فــي                                                   ُ              إر�اكـا علــى ن�ــائج ت���ــ� القــ�� العاملــة إضــافة إلــى الُ�لفــة ال�اد�ــة ال �ــي انفقــ

ـــى الام��ـــازات وال�ـ�ــمات  �ـــ�ل عل �، أو ضـــعف ال��عـــة فـــي ال� ال�عل�ـــ� أو ال�أه�ـــل أو ال�ــ�ــر�

وال��افآت ال����ة وال�ورات ال��ر���ة وال��ار�ة فـي ال�ـ�ت��ات خـارج الـ�زارة أو ال�ولـة، أو وجـ�د 

��فـة الق�اد�ـة، أو ع�ــم ال�ق��ـ أش�اص في الإدارة العل�ـا لا ���ل�ـ�ن ال�هـارات ال��اس�ـة ل�ـغل ال� 

��ال�عــای�� ال��جــ�دة فــي اخ��ــار الق�ــادات العل�ــا، وق�ــ أشــار  أن أع�ــاد إلــى )، ٢٠١٣(ال��ســع��

�� �ـأن ه�ـا ال�فقـ�د فـي ق�ـاع ال��ـ�مي فـي ت�ای�ـ م��ـ��، و�ـتـار�ي ال��مة م� الع�ان��� فـي ال

 � �ـــــعُ �ــ�ـــة، � �� � تع��                                               ُ   ال��ـــــائف العل�ـــــا والاس��ـــــار�ة والف��ـــــة ال�� � الق��ـــــ �ـــــها علـــــى ال�ـــ�ــ

�ائ�ات عام إوأضاف �أن وال���س�،  مـ� الـ�زارة                          ً أع�ـادا ���ـ�ة ت��ـق�ل س�ـ��اً رص�تم ٢٠١١ح

� أع�اد ال���ق�ل��  في ال��ائف ال��مات ال�عل���ة وو�ائفها ق�ل س� ال���د لل�قاع�، فق� ت�اوح

، م��ـف وم��فـة١٢الع�د وفي ف�ة ال����ار�� وال���اء بلغ،    ً        م��فاً وم��فة٤١٧ال��اع�ة 
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� عل�ه رأس مال اوأس��هاللق�رات الإس��ات���ة ال�ي ب��ه                 ً و�ع��� ه�ا فـاق�اً  � مال�زارة، وص�ف اد

� ه�ــا وق�ــ ��ــ�ن ال�هــارات وال�عــارف، اواك�ــابهال��ــر��ه العــامل�� ف�هــا بــ�وح ع�ــم شــع�ر ���ــ

� .الان��اء والإب�اع وال���

 � � ال�ا�ـع ����سـ        ُ                                                                           وجاء الُ�ع�ـ ال�ـادس "إرسـاء ن�ـام م�ـ�ازن لل�قا�ـة ال������ـة" فـي ال�ــ�ت�

، و���ــــ� إرجــــاع هــ�ــه ال����ــــة إلــــى ضــــعف فــــي ٠.٥٢٤، والان�ــــ�اف ال�ع�ــــار� ١.٩٦ح�ــــابي 

اس�ـــ�عاب مفهـــ�م ال�قا�ـــة ب��ع�هـــا الإس�ـــ�ات���ة وال�ال�ـــة، أو ال�قـــ�ف علـــى ال��ــ�ـلات والعق�ـــات 

ع��ض الع�ل ال��ف�� في الع�ل�ة ال�����ـة وتـ�ث� علـى �فاءتهـا وأدائهـا، أو ضـعف والع�ائ� ال�ي ت

�ــ�ر ال�اصــل فــي م�ا�عــة ال��س�ــة، أو ن���ــة اال��ــام ال�قــابي علــى الع�ل�ــات الإدار�ــة داخــل  لق

�، أو قــلة الاه��ـام �إ��ـاد قــاع�ة ب�انـات لل��احـات  ن�ائج الأداء الفعلي ومقارن�ها �الأداء ال���ـ

خفاقات في الع�ل، أو ضعف في ت�ف� ال�عل�مات ال�ـي ت�ـاع� علـى ص�ـاعة القـ�ارات، أو أو الإ

�ــ��ح الان��افــات والأخ�ــاء  �ــ�ر فــي ت�ل�ــل وت وم�ا�عــة ال��ــ�ول ع�هــا، أو -إن وج�ــت–الق

أن ���ن ال��ام ال�قـابي م��د ع�ل ن��� �ع�ـ� عـ� الق�ـام ��هامـه أو و��ف�ـه ال�ق�قـة، و��ـ�ن 

�الح في إخفاء الأخ�اء وت���ف ال�قائ�               ّ م��د شعارات ت�وّ  � ذو� ال� .ج م� جان

� ح�ـــابي  � ����ســـ ـــ � ال�ال        ُ                                                                   وجـــاء الُ�عـ�ــ الأول "ت��یـ�ــ ال��جـــه الإس�ـــ�ات��ي" فـــي الـ�ـــ�ت�

ـــى ضـــعف فـــي اس�ـــ�عاب مفهـــ�م الق�ـــادة ٠.٤٧٥، وان�ـــ�اف مع�ـــار� ١.٩٧ � إل ـــ ، وقـ�ــ ی�جـــع ذل

ي ال�اضح في ال��ی��ات ال�عل���ة في ت�ف�� الإس��ات���ة ع�� العامل��، وغ�اب ال��جه الإس��ات��

�ـة فـي م�ـال الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة وال����ـ�  � � ال��ادر الف��ـة ال��ر�ــة وال��� س�اساتها، ونق

الإس�ـــ�ات��ي، وال�����ـــة فـــي ات�ـــاذ القـــ�ارات الإس�ـــ�ات���ة فـــي دوائـــ� وأق�ـــام ال��ی��ـــة، وضـــعف 

ال�ـورات ال��ر���ـة فـي م�ـال الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة، ال����� ب�ـ� أجهـ�ة ال����ـ� فـي الـ�زارة، وقلـة 
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 � � مــع ���عــة الأع�ــال ال���لــة له�ــ، ونقــ وأن مــ�هلات العــامل�� فــي أق�ــام ال����ــ� لا ت��اســ

ـــ�  � ال��ـــ�ث وال�راســـات ال��ل�ـــة فـــي م�ـــال الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة، وان�فـــاض ال�ضـــا ال ��في لـ�ــ

العامل�� في ال��ی��ـة.

�        ُ              وجــاء الُ�ع�ــ ال�ا�ــع "ال � ال�ــاني ����ســ ــة" فــي ال�ـــ�ت� ��اف�ــة علــى ثقـــافة ت�����ــة فاعل

وتعـــــ�و ال�راســــــة هـــ�ــا إلـــــى قـــ�ــرة الإدارات العل�ــــــا .٠.٤٩٥، وان�ـــــ�ف مع�ـــــار� ١.٩٨ح�ـــــابي 

ـــى إ��ـــاد وجهـــات ن�ـــ� داع�ـــة للإس�ـــ�ات���ات ال��ـ�ــدة، وح�ـ�ــ ج��ـــع ال�اقـــات  �ة عل وال���ســـ

� والان�ـ�ام داخـل وخـارج ال��س�ـةوت�ق�� م����ات عال،ال����ة وال�اد�ة اللازمة �ة مـ� ال��افـ

�ى فـــي ال�ـ�ــی��ات علـــى الاس�ـــفادة مـــ� الفـــ�ص )٢٠١٣(ال��روعـــي،  ، وحـــ�ص الق�ـــادات ال�ســـ

ال��ث�ة على فاعل�ـة ال�قافة ال������ـة ل�ع�ـیل الأداء، واه��ـامه� فـي ب�ـاء علاقـات ت���ـ �ـالاح��ام 

�ـل�ة، والع�ـل علـى م�ـح ال ��س�ـة الق�ـرة علـى م�اجهـة ال�غ�ـ�ات فـي مع العامل�� وأصـ�اب ال�

��ــ� ال��ــاح وال���ــ��ال���قــة الع�ــل �ال����ــة، وت�ض�ــ�ها ل��ف�ــة الق�ــامال���ــة  (أنغــام، ال�ــي ت

٢٠١٥(.

 � � الأول ����ســـ � "ال�أك��ـــ علـــى ال��ارســـات الأخلاق�ـــة" فـــي ال�ــــ�ت�        ُ                                                                   وجـــاء الُ�ع�ـــ ال�ـــام

� ی� ٠.٥١٤ار� ، وان��اف مع�٢.٠٣ح�ابي  ن الإدارات ال�سـ�ى والعل�ـا جـع إلـى أ، ولعل ال��

� الع�الـــة  � وق�ــ� حقـــ�ق الإن�ــان، وال�أك��ــ علـــى م�ــاد فــي ال��ی��ـــات تع�ـــل علــى الال�ــ�ام ���ـــاد

وال����ق�ا��ــــة وثقافــــة ال��ــــامح، وت���ــــل الق�ــــ� الأخلاق�ــــة مــــ� ال�جـــ�ــان وال�ف��ــــ� إلــــى ال�ــــل�ك 

� آداب ال�ـــل�ك ال���ـــ�� فـــي ال�ـــارجي للق�ـــادة، و�ك�ـــاب العـــامل�� ق�ـــ� اح�ـــ�ام القائ�ـــ،  والع�ـــل وفـــ

ضــ�ء تعــال�� ال�ــی� الإســلامي واللــ�ائح والقــ�ان�� والعــادات ال����ع�ــة ال��غــ�ب ف�هــا، وال��ــ��ع 

 � ��ا� وال�عي ل��ق�قها، م� خلال ن�� ق�� ال�عاون وال���ة وال��ار وحـ على إ��اد ثقافة الان
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� وزارة ال����ـــة ا فـــي ال����ـــع،ن�ـــ�ا لأه��ـــة الق�ـــ� وتفع�لهـــو ال���یـ�ــ فـــي ب��ـــة الع�ـــل،  فقـ�ــ ع�لـــ

� روح �ال�عـــاون مـــع جهـــات ح��م�ـــة أخـــ�� وال�عل�ـــ�  � ع�ـــل رئ��ـــي وف�ـــي ل�ـــ علـــى ت�ــ�ـ�ل ف��ـــ

�اصــات الــ�عي �أه��ــة ال����ــة الق���ــة وال��ارســة العل��ــة والع�ل�ــة ل�فــاه�� ال��ا��ــة،  ومــ� اخ�

� الع�ــل � :ف��ــ دراســة و�قــ�ار ال�فــاه�� وأنــ�اع الق�ــ� ال�ــي ی��غــي غ�ســها فــي نفــ�س ال�اش�ــة، ور�ــ

إبـ�از دور ال��رسـة ال����ة الق���ة ومفاه�� ال��ا��ة �ال��روث ال�قافي وال�ی�ي لل����ع الع�اني، 

� ���س�ــة داع�ــة لل����ــة الق���ــة وراع�ــة لغــ�س مفــاه�� ال��ا��ــة  (وزارة ال����ــةال���ــ�� وال��ــاد

� الـ�زارة م�ّ�لـة ب�ـائ�ة بـ�امج ال��ا��ـة ب�نام�ـا ت�ـر���ا �ع�ـ�ان ").٢٠١٤وال�عل��،  ّ              ّ                                                  ��ا نّ�� دور      

� ال�ل�ـــةال�عل�ـــ فـــي ت���ـــة ق�ـــ� ال��ا��ـــة م، و�ه�ـــف إلـــى ٢٠١٨أب��ـــل ١٠-٨"، فـــي الف�ـــ�ة ل�ـــ

��ــة ال�عل�ــ فــي ت�ال � مفه�مهــا وأه���هــا وأ�عادهــا، وأثـ� ش� � ب����ــة ال��ا��ــة مــ� ح�ـ ��ــة �ع��ـ

� ال�ل�ة ).٢٠١٨(وزارة ال����ة وال�عل��، ق�� ال��ا��ة ل�
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                           ُ        م�اق�ة ال��ائج ال��علقة �الُ�ع� الأول.أ

، ١٠ج�ـول                                    ُ                                 أ�ه�ت ن�ائج ال�راسة ال��علقـة �فقـ�ات ُ�ع�ـ "ت��ی�ـ ال��جـه الإس�ـ�ات��ي" فـي 

� اش�ـــ�ل علـــى                                                      ُ         فقـــ�ات، �ـــأن درجـــة م�افقـــة أفـــ�اد ع��ـــة ال�راســـة علـــى ه�ـــا الُ�ع�ـــ جـــاءت ١٠وال�ـــ

� إلى ح� مـا إ��اب�ة.١.٩٧م��س�ة، ����س� ح�ابي  � أن الاس��ا�ة �ان ، أ

� رؤ��هــا"، علــى  فق�ــ حــازت الفقــ�ة ال�ام�ــة: "ت�اجــه ال��ی��ـــة صــع��ات ت�ــ�ل دون ت�ق�ــ

� الأول وق� �ع�د ذ � إلـى غ�ـ�ض مفـاه�� ال����ـ� الإس�ـ�ات��ي ال�ـي ���ـ��مها م�ـی�و ال�ـ�ت� لـ

� العل��ــــة ال�ــــي ت��ــــى عل�هــــا  الإدارات العل�ــــا وال�ســــ�ى �ال�ــ�ــی��ات ال�عل���ــــة، أو غ�ــــاب الأســــ

الإس��ات���ات، أو صع��ـة إح�اث ت�ازن ب�� ال��� في جان��ـه ال��ـ�� وال����قـي، أو صـع��ة 

� الفقــ�ة ال�ا�عــة: "ت�ــاع� ال���ــ� بـــأث� ال��غ�ــ�ات ال�ارئــ � الإس�ــ�ات���ة، ب���ــا اح�لــ ة علــى ال��ــ

 � � الأخ�ــ�، وق�ـــ �عــ�د ذلــ ال��ی��ـة العــامل�� علــى فه�ــ ال�ؤ�ـــة ال���ــق�ل�ة لل��س�ــة"، علــى ال�ـــ�ت�

� إلى قلـة خ�ـ�ة م�ـی�� الإدارات العل�ـا وال�سـ�ى ���ـ�ات وضـع الإس�ـ�ات���ات، أو اف�قـار م�ـی� 

دار�ــة ال�اصـة �ــال����� الإس�ـ�ات��ي، أو ضــعف ق�ـرة م�ــی�� ال�ـوائ� علــى ال�ـوائ� لل�هـارات الإ

ال�وائ� ��هـام إدار�ـة أخـ�� � اس��عاب ال�ؤ�ة وال�سالة ال�ي تع�ل بها ال��س�ة، أو ان�غال م�ی� 

� الإس�ـــ�ات���ة. � ن���ـــة ال�راســـة ال�ال�ـــة مـــع دراســـة أبـــ� ح��ـــ� ق�ـــ تـــ�ث� علـــى ال��ـــ وق�ـــ اتفقـــ

� ا ٢٠١٤( ه��ام الق�ادات ب�ضع رؤ�ة م��ق�ل�ة لها، إلا أن الاه��ام �قل ب�ضـع )، ال�ي أوض�

� ال�ه�یــ�ــات، ودراســــة الق��ــــي ( �ــــ�رات لاغ��ــــام الفــــ�ص وت��ــــ ــــى ٢٠١٥ت )، ال�ــــي أشــــارت إل

� ت�قعــاته�، ب���ــا ان�فــاض ن��ــة دفــع العــامل�� مــ� خــ � مــع لال ال�ؤ�ــة ن�ــ� ت�ق�ــ دراســة اخ�لفــ

) ��� � الإدارة العل�ا في ال��جأن�رت اال�ي أش)، ٢٠١٥ال� ه الإس��ات��ي جاء ب�رجة ����ة ل�

ال�زارات الفل�����ة.
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                           ُ          م�اق�ة ال��ائج ال��علقة �الُ�ع� ال�اني.ب

                                    ُ                                           أ�هــ�ت ن�ــائج ال�راســة ال��علقــة �فقــ�ات ُ�ع�ــ "اس�ــ��ار الق�ــرات الإس�ــ�ات���ة وال��اف�ــة 

� اش�ـــ�ل علـــى ١١جـ�ــولعل�هـــا" فـــي  قـــة أفـــ�اد ع��ـــة فقـــ�ات، وقـ�ــ جـــاءت درجـــة م�اف١٠، والـ�ــ

� ح�ــابي  �ة، ����ســ � إلــى ١.٨١                  ُ                               ال�راســة علــى ه�ــا الُ�ع�ــ ب�رجــة م��ســ � أن الاس�ــ�ا�ة �انــ ، أ

ح� ما إ��اب�ة.

 � � ال��ی��ــة مــ�ارد و�م�انــات ت�ــاع�ها علــى ال��ــاف فق�ــ جــاءت الفقــ�ة ال�ان�ــة: "ی�ــ�اف� ل�ــ

� فــي اه��ــام ال��ــی��ات ب � الأول، وق�ــ �عــ�د ال��ــ �ضــع معــای�� وم��ل�ــات وال���ــ�"، فــي ال�ـــ�ت�

 � �ـائ � ���ـد م��نـات وخ ���� ��اقة ال�صف الـ���في ال�ـ � ب� دق�قة لاخ��ار الق�ادات، وذل

�ــاع ال���شــح للاخ��ــارات  ال���فــة و��ــاء عل�ــه ی�ــ� اخ��ــار القــادة، فعلــى س�ــ�ل ال��ــال: ی�ــ� إخ

ـــة لل�عـــ�ف �ـــادر م��لف ��ـــة، وت���ـــع معل�مـــات ع�ـــه مـــ� م ـــى ال������ـــة وال�قـــا�لات ال�� عل

 � � ال���شـــح ومــــا ��ل�ـــه مـــ� ال�عــــارف وال�هـــارات ال�ـــي ت�هلــــه ل�ـــغل ال���فـــة، و�ــ�ــل �ـــائ خ

�اعه ل�ورات ت�ر���ة ق�ل الال��اق بـال���فة، ودورات أخ�� �ع� الال��اق بها.     إخ

ب���ـــا حــــازت الفقـــ�ة ال�ا�عــــة: "ت�فـــ� ال��ی��ـــــة ال�ـــادر الــــ���في ذو� ال�ـــ�هلات العل��ــــة 

� إلــى ضــعف ال��ــام ال��ف�ــ�� فــي ال��ی��ــة، وال��ــ�ات ال���ــة" � الأخ�ــ�، وق�ــ ی�جــع ذلــ ، ال�ـــ�ت�

� قـــ�ــ �عـــــ�د إلـــــى ع�ـــــ� أو ضـــــعف ال���ان�ـــــة  � ال�ـــــاد � م�ـــــه أو ال�ع�ـــــ��، فال�ــ�ـــ ســـــ�اء ال�ـــــاد

� فـــي ان�ـــغال الق�ـــادة العل�ـــا �ـــأم�ر  �ـــة لل��ی��ـــة، أمـــا ال��ف�ـــ� ال�ع�ـــ�� فق�ـــ �عـــ�د ال��ـــ � ال��

�ـا م�افـأة الإدارة للعـامل�� روت���ة تع�قها ع� م�ا�عة أدا ء ال�ادر ال���في ال����ـ� ل��افأتـه، وأ�

� ال�ل���ـة فـي ال��افـأة  � اس�ـ��ام الأسـال� � الأداء ال����ـ� أ � ول�ـ ال�ی� ���ل�ـ�ن مهـارات ال��لـ

� ��عله�ـ ��ـع�ون �الإح�ـا�  وال��ف��، وفي ه�ه ال�الة ��ـع� العـامل�� �ع�ـم ال�ق�ـی�، الأمـ� ال�ـ
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� ع� و��فة � إلـى فق�ـ الق�ـرات الإس�ـ�ات���ة فـي وال�� � ذلـ أخ�� في م�ان آخ�، و�ال�الي یـ�د

� ال�راسة ال�ال�ة مع دراسة أب� ح��� ( )، ب�ج�د ��ادر ����ة م���ـ�ة ٢٠١٤ال��س�ة، وق� اتفق

تع�ـــل فـــي ال��ـــی��ات العامـــة، إلا إنــــه لا ی�ـــ� اس�ـــ��ارها ��ــ�ـل ج��ـــ، إذ �قـــل الاه��ـــام �الأع�ـــال 

��� (الإب�اع�ة والا )، ودراسة أبـ� سـل�ان ٢٠١٥)، ودراسة الق��ي (٢٠١٥ب��ار�ة، ودراسة ال�

� وج�د ضعف في ع�ل�ة ال����ـف وال��ق�ـة علـى أسـاس ال�فـاءات والق�ـرات ٢٠١٦( )، ال�ي ب��

ال����ــ�ة، ووجـــ�د ضــعف فـــي اه��ــام الـــ�زارة �ال�ــادر الـــ���في ذات ال�ــ�هلات العل��ـــة وال��ـــ�ات 

ال���ة.

�م�اق�ة ال��ائج.ج             ُ          ال��علقة �الُ�ع� ال�ال

ج�ـول                                    ُ                                       أ�ه�ت ن�ائج ال�راسة ال��علقة لفق�ات ُ�ع� "ت���� وت���ة رأس ال�ال ال����" في 

� اش��ل على ١٢ فق�ة، وق� جاءت درجة م�افقة أفـ�اد ع��ـة ال�راسـة علـى ه�ـا ال��ـال ١١، وال�

� الأخ�ـــ� مـــ� أ�عـــاد الق�ـــادة  � جـــاء هـ�ــا الُ�عـ�ــ فـــي الـ�ـــ�ت� �ة (إلـــى حـ�ــ مـــا)؛ ح�ـــ                                         ُ                                       ب�رجـــة م��ســـ

� إلى ح� ما إ��اب�ة.١.٨١الإس��ات���ة، ����س� ح�ابي  � أن الاس��ا�ة �ان ، أ

� الفقـــ�ة ال� �ّ� ال��ی��ـــــة دورات ت�ر���ـــة م���عــــة فقـ�ــ اح�لــــ ّ                                  ام�ــــة: "ت�ـــ لاح��اجــــات     ً وفقـــاً          

� إلــــى اه��ــــام الــــ�زارة فــــي ت���ــــ� دورات ت�ر���ــــة  � الأول، و���ــــ� إرجــــاع ذلــــ العــــامل��"، الــ�ـــ�ت�

ـــى  ـــي والإقل��ـــي ال�ـــي تع�ـــل عل ـــى ال���ـــ�� ال��ل للق�ـــادات العل�ـــا، و�شـــ�اكه� فـــي ال�ـــ�ت��ات عل

دائـ�ة ت���ـة وت���ـ�اع�ه� علـى إن�ـاز أدواره�ـ ��فـاءة وفاعل�ـة، إك�ابه� ال�عـارف وال�هـارات ل��ـ

�ع�ـــ�ان "ال��نـــامج ال�ـ�ــر��ي        ً ت�ـــر���اً                                                         ً ال�ـــ�ارد ال��ـــ��ة �ال�عـــاون مـــع معهـ�ــ الإدارة العامـــة، بــــ�نام�اً 

�ى بــ�زارة ال����ــة وال�عل�ــ�"، و���ــه�ف  مــ� العــامل��      ً م��فــاً ٧٨٩ال���امــل ل�ــاغلي الإدارة ال�ســ

ـــامج أر�ـــع فـــي الإدارة ال�ســـ �ى بـ�ــی�ان عـــام الـــ�زارة وال��اف�ـــات ال�عل���ـــة، و���ـــ�� ت�ف�ـ�ــ ال��ن
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، و��ــ� ت�ز�ــع ال��ــار��� ب��ــام ٢٠٢٠د��ـ�ـ�� ٣١وح�ــى ٢٠١٧ی�ــای� ١مــ�              ً س�ــ�ات اع��ــاراً 

ال����عات خلال ف��ة ال��ف��ـ، و�ه�ـف إلـى ت�و��ـ ال��ـار��� �����عـة مـ� ال�فا�ـات وال�هـارات 

�ـــ��ة، وال�صـــ�ل به�ـــ إلـــى م��ـــ�� عـــال مـــ� الأداء وال�عـــارف ال��ی�ـــة فـــي م �ـــالات الإدارة الع

ّ                                           ال��ّ��ر والإدارة ال����ة ل����� ال��س�ة ال�����ة .)٢٠١٧(وزارة ال����ة وال�عل��،     

� الفقــ�ة ال�ادســة: "ت�ــافئ ال��ی��ــة العــامل�� ذو� ال�ق�ــی�ات العال�ــة فــي تقــ���  ب���ــا اح�لــ

� الأخ�ـــــ � ی�جـــــع إلـــــى قــــــلة الإم�انـــــات ال�اد�ـــــة وال�ال�ـــــة الأداء الـــــ���في"، الـــ�ـــ�ت� �، ولعـــــل ذلـــــ

�ة لل��ی��ات العامـة مـ� الـ�زارة، او ضـعف اس�ـ��ام م��ـأ ال�ـ�اب والعقـاب فـي الإدارات  � ال��

� ل��ا�عـة وم�افـأة ال�فـاءات ذو� ال�ق�ـی�ات العال�ـة  ال���م�ة، أو ع�� ال��ی��ـة لإ��اد ن�ام دق�ـ

الإس��ات���ة ع� م�ا�عة أداء العـامل�� ذو� ال�ق�ـی�ات العال�ـة، أو في ال��س�ة، ان�غال الق�ادات 

� ن���ــة ال�راســة ال�ال�ــة مــع دراســة  � غ�ــ� دق�قــة فــي م�افــأة العــامل��، وق�ــ اتفقــ اس�ــ��ام أســال�

�ــــ�� ( )، فــــي وجــــ�د ضــــعف فــــي م�افــــأة العــــامل�� ذو� ٢٠١٥)، ودراســــة الق��ــــي (٢٠١٥ال�

)، ال�ـــي أشـــارت إلـــى ٢٠١٦لـــ���في، ودراســـة أبـــ� ســـل�ان (ال�ق�ـــی�ات العال�ـــة فـــي تقـــ��� الأداء ا

ضعف في ت�ق�ة العامل�� على أساس ال���ة وال�فاءة.

                           ُ          م�اق�ة ال��ائج ال��علقة �الُ�ع� ال�ا�ع.د

                                    ُ                                          أ�هــ�ت ن�ــائج ال�راســة ال��علقــة لفقــ�ات ُ�ع�ــ "ال��اف�ــة علــى ثقافــة ت�����ــة فاعلــة" فــي 

� اش��ل علـى ١٣ج�ول درجـة م�افقـة أفـ�اد ع��ـة ال�راسـة علـى ه�ـا فقـ�ة، وق�ـ جـاءت١١، وال�

� إلى ح� ما إ��اب�ة.١.٩٨ال��ال ب�رجة م��س�ة، ����س� ح�ابي  � أن الاس��ا�ة �ان ، أ
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فق�ــ حــازت الفقــ�ة ال�ا�عــة: "ت�ـــأك� ال��ی��ـــة مــ� ال�ــ�ام العــامل�� للق�اع�ــ و�جــ�اءات الع�ــل 

� إلـى أال��س�ي"، ال�ـ�ت� الال�ـ�ام �الق�اع�ـ والإجـ�اءات �ع�ـل علـى ن � الأول، وتعـ�و ال�راسـة ذلـ

ت�ـــ��� الع�ـــل وت���ـــ� الأداء ورفـــع ال�ـــ�دة، و��ـــاع� علـــى ت���ـــ� علاقـــة ال��س�ـــة �العـــامل��، 

� في الع�ل، و���ع ال�عامـل �الع�الـة وال�ـفاف�ة، و�ع�ـل  و��جه العامل�� لات�اذ الأسل�ب ال��اس

�ــاء علــى �ــاه�ة الاس�ــ��اءات والاج�هــادات ال�� � علــى الق ��ــة لل��ضــ�ع ال�اح�ــ، ب���ــا اح�لــ

الفقـــــ�ة ال�ـــــا�عة: "ت�ــ�ـــ��م ال��ی��ـــــة أســـــل�ب ال��اف�ـــــة بــ�ـــ� الإدارات ل�فـــــع م�ــ�ـــ�� الأداء بــ�ـــ� 

� إلــى قلـــة اه��ــام ال��ی��ـــات العامــة ب�ــ�ف�� م�ــاخ  � الأخ�ــ�، وتعــ�و ال�راســة ذلــ العــامل��"، ال�ـــ�ت�

ي ال��ـی��ات للأف�ـار الإب�اع�ـة، ووجـ�د                                                  ّ ��اع� على ال��ـ��� وال�غ��ـ� فـي �ـ�ق الع�ـل، وقلـة ت�ّ�ـ

ضـــعف فـــي الاس�ـــفادة مـــ� ال�فـــاءات ال��ـــ��ة وتعاق�هـــا، و�ن ال��ی��ــــات لا ت�ـــ�ص علـــى اغ��ـــام 

� وال�ع�ــــ��  � �عــــ�د إلـــى قلـــة الإم�انــــات والـ�ــع� ال�ـــاد الفـــ�ص فـــي ال���ـــة ال�ارج�ــــة، ولعـــل ذلـــ

� ال�راسة ال�ال�ة مع دراسة أح�� ( ، ال�ي أشارت إلى ال�أك� م� ال��ام )٢٠١١للعامل��، وق� اتفق

� �ق�اع� و�ج�اءات الع�ل الأكاد��ي. �اء ه��ة ال��ر� أع

�.ه                            ُ          م�اق�ة ال��ائج ال��علقة �الُ�ع� ال�ام

ج�ول                                    ُ                                       أ�ه�ت ن�ائج ال�راسة ال��علقة لفق�ات ُ�ع� "ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة" في 

� اش��ل على ١٤ ة أف�اد ع��ـة ال�راسـة علـى ه�ـا ال��ـال فق�ات، وق� جاءت درجة م�افق٨، وال�

� ح�ــــابي  �ة، ����ســــ � ٦٧.٦٧، ووزن ن��ــــي ٢.٠٣ب�رجــــة م��ســــ � أن الاس�ــــ�ا�ة �ـــــان %، أ

� الأول م� أ�عاد الق�ادة الإس��ات���ة.                        ُ                                              إ��اب�ة، وق� حاز ه�ا الُ�ع� ال��ت�

� الفقـــ�ة ال�ال�ـــة: "���ـــل ال�ـ�ــی� قــ�ــوة للعـــامل�� مـــ� خـــلال ســـل��ه الأخلا قـــي"، فقـ�ــ اح�لـــ

� إلى وج�د  � الأول، و��جع ذل           ِ                                   م���اه م� قِ�ل الإدارة العل�ـا ل�ع��ـ� ال��ارسـات إس��ات���ةال�ـ�ت�
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��ــاغة م��ــاق أخــلاق مه�ــة ال�عل�ــ� فــي أك�ــ���  � الــ�زارة � � قامــ َ  م، ونُِ�ــَ� ٢٠١٠الأخلاق�ــة؛ ح�ــ  ِ  ُ    

ُ                     ُ    ه�ا ال���اق في ال��قع الال���وني (ب�ا�ة سل��ة عُ�ان ال�عل���ة)، وه� مُق��                                               � � م� ال���اق ال�

ُ� ال����ة ال ُ            وَضَعه م�� "عل��� ل�ق�لة جلالة ال�ل�ان ال�ع��       ً ام��الاً ع��ي ل�ول ال�ل�ج الع��ي، و َ  َ      

�، ســ�اء فــي الــ�لاء ل���ــه أو ال��ا��ــة علــى ع�لــه واح�ــ�ام      ً ج��عــاً  ً  ُ                                                        أن ت��نــ�ا قـ�ــوةً وم�ــلاً ُ����ــ      ً              

، وق�ــ م�اع��ه أو في سل��ه ال���في، وداخل م�ان الع�ـل أو خارجـه وفـي ح�ـ� الأداء و�فای�ـه"

ّ� عل�هـا الإسـلام، ب���ـا  ّ                     ی�جع إلى ���عة ال����ع الع�ـاني ال��ـاف� علـى ق��ـه وأخلاقـه ال�ـي حـ                                                              

� الأخ�ـــ�، حـــا زت الفقـــ�ة ال�ا�عـــة: "تقـــ�م ال��ی��ــــة ���افـــأة ال�ل�ـــ�م�� �ال�ـــل�ك الأخلاقـــي"، ال�ــــ�ت�

� إلـــى ع�ـــم اش�ـــ�ال ب��ـــ م�افـــأة ال�ل�ـــ�م�� �ال�ـــل�ك الأخلاقـــي ضــ�ـ� اللـــ�ائح  و���ـــ� إرجـــاع ذلـــ

�� رغ�ـ والق�ان�� في قان�ن ال��مة ال��ن�ة، و�ن�ا ت���ـ إجـ�اءات ال��ـاءلة الإدار�ــة ات�ـاه ال��ـالف

�ـام�� الع�ـل ال��س�ــي،  � الإخـلال فـي ت���قهـا، و�اع��ـار ال�ـل�ك الأخلاقـي مـ� م وجـ�د �عـ

� ال�راسـة ال�ال�ـة  وم� صفات الفـ�د ال��ـل�، وق�ـ �عـ�د إلـى ضـعف الإم�انـات ال�اد�ـة، وق�ـ اتفقـ

�ــ�� (٢٠١٤مــع دراســة أبــ� ح��ــ� ( )، فــي قلــة اه��ــام ال�ـ�ــی��ات العامــة ٢٠١٥)، ودراســة ال�

� (���افــ الأفــ�اد أنإلــى )، ال�ــي أشــارت ٢٠١٣أة ال�ل�ــ�م�� �ال�ــل�ك الأخلاقــي، ومــع دراســة ثابــ

� أنه� قـادة في ع�له� وم�ـالاً  � �ـه،                                                                              ً في الإدارة العل�ا ی�� اخ��اره� وف� معای�� م��دة؛ ح� ُ          ُ����ـ

��لة. وال�سالة ال�ي �ق�م�ن بها هي في الأساس رسالة ت����ة ت�ه� في ن�� الأخلاق الف

�ادسم�اق.و                        ُ          �ة ال��ائج ال��علقة �الُ�ع� ال

                                    ُ                                             أ�هــ�ت ن�ــائج ال�راســة ال��علقــة لفقــ�ات ُ�ع�ــ "إرســاء ن�ــام م�ــ�ازن لل�قا�ــة ال������ــة" فــي 

� اش��ل على ١٥ج�ول فق�ات، وق� جاءت درجة م�افقة أف�اد ع��ة ال�راسة علـى ه�ـا ١٠، وال�

� أن الاس��ا�ة ١.٩٦ال��ال ب�رجة م��س�ة، ����س� ح�ابي  � إلى ح� ما إ��اب�ة.، أ �ان
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� ال��ی��ــة ن�ــام واضــح لل��ا�عــة وال��اق�ــة علــى ج��ــع  � الفقــ�ة الأولــى: "ت��ــ فقـ�ــ اح�لــ

� فــــي � الأول، و���ــــ� إرجــــاع ال��ــــ � إلــــىالعــــامل��"، الــ�ـــ�ت� إدراك ال��ی��ــــة �ــــأن ال��اق�ــــة ذلــــ

� مــ� س�ــ� الع�ــل �ال �ــ��ح، وال��ا�عــة مــ� الع�ل�ــات الإدار�ــة ال�ــي ت�ــاع� علــى ال��قــ �ـ�ـل ال

� لـه، وت�ـاه� فـي  ُ                  والارتقاء �الع�ل ال��س�ي، وت�اع� علـى ال�قارنـة ب�ـ� مـا ت�ـ إن�ـازه ومـا خُ�ـ                                                                   

ّ                                                ال�عّ�ف على إ��ـاب�ات الع�ـل وت����هـا ومع�فـة ال�ـل��ات  واق�ـ�اح ال�لـ�ل ال��اس�ـة -إن وج�ـت-    

�ـــ�ر وال�لـــل، ب���ـــا جـــاءت الفقـــ�ة ال�ـــا�عة: "ی�  �ـــ��ح مـــ�ا�� الق � ل��ـــه�ل الع�ـــل وت جـ�ــ لــ�ــ

� ب�جـ�د  � الأخ�ـ�، وق�ـ �عـ�د ال��ـ ال��ی��ة س�اسة واضـ�ة للاس�ـفادة مـ� الأخ�ـاء"، فـي ال�ــ�ت�

ضعف في م�ال ت�ف�� ال�قا�ة ال������ة ال���ازنــة �ال��ی��ـة، ووجـ�د ضـعف فـي اه��ـام ال��ی��ــة 

�ـــ��ح الان��افـــات، والغ�ـــ�ض فـــي فه�ـــ خ�ـــة س�ـــ� الع�ـــل، قــــلة اه� �ـــام فـــي ال�غ��ـــة ال�اجعـــة ل�

ال��ـــی��ات ��فـــاءة وفاعل�ـــة الأداء، وال�ـــأخ�� فـــي تقـــ��� الأداء، بــــال�غ� مـــ� إن�ـــاء "ق�ـ�ــ ال�ـ�ــق�� 

)، ٣٢/٢٠١٤ال�ــاخلي" فــي ال��ــی��ات ال�عل���ــة فــي ال��اف�ــات ب�ــاء علــى القــ�ار الــ�زار� رق�ــ (

� ال�راسـة ال�ال�ـة مـع دراسـة أبـ�  )، ٢٠١٤ح��ـ� (و���ع دائ�ة ال��ق�� ال�اخلي �ال�زارة، وق�ـ اتفق

في ضعف ال��ازنة ب�� ال��ام ال�قابي و��� الاس�قلال�ة اللازمة في أداء الع�ـل، ودراسـة الق��ـي 

�ـــــ�� (٢٠١٥( ـــ�ــ ٢٠١٥)، ودراســـــة ال� �ـــــ��ح للأخ�ـــــاء �عـــ�ــ ت��ی ـــــي ضـــــعف ن�ــ�ـــة ال� )، ف

)، فـي أن ق�ـادات الإدارة ٢٠١٦الان��افات غ�� ال��غ�ب ف�ها فـي الـ�زارة، ودراسـة أبـ� سـل�ان (

أن الع�ل�ـة ال�قــاب�ة ذات تـأث�� ���ـ� فـي حـال م�ـاه�ة �ـل ال���ـ��ات الإدار�ـة فـي �ـالعل�ا ت�م� 

�هـا أدوات رقاب�ـة م��ـ�رة فـي ع�ل�ـة رقا�ـة جـ�دة أداء                                           ّ ال�زارة في ب���ها، ل�� ی�خ� عل�هـا ع�ــم ت��ّ 

العامل��.
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�م�اق�ة ال��ائج ال��علقة .٢ ��ال ال�ال � �ال � ی� � "ما وال� � ت���ـ ال���ـ�ات ال�ـي تع�ـ

؟ ومــا الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان

� عل�ها؟ مق��حاته� لل�غل

�ال�ـــــي اســ�ـــ�ا�ات ع��ـــــة ال�راســـــة �ـــــأن أبـــــ�ز ال��ـــ�ــ�ات أ�هـــــ�ت  � الق�ـــــادة تع�ـــــ ت���ـــــ

فـــي ال�ـ�ــی��ات العامـــة لل����ـــة وال�عل�ـــ� هـــي: "وجـــ�د أشـــ�اص فـــي الإدارة العل�ـــا لا الإس�ـــ�ات���ة

� و���� إرجاع ل���فة الق�اد�ة"، ���ل��ن ال�هارات ال��اس�ة ل�غل ا � إلـى س� ن ال��ی��ـة لا أذل

� معــــای�� �ــــ�رة دق�قــــة، و�تع�ــــل علــــى ت���ــــ � اخ��ــــار الق�ــــادات � ن الاخ��ــــار قـــ�ــ ��ــــ�ن ب�غل�ــــ

�ــالح ال�� �ـــالح العامـــة ال� ��ـــ ، وق�ــ �عـــ�د لغ�ـــاب       ً أح�انـــاً ��ـــة علـــى ال� ال�قا�ـــة وال��اس�ـــ�ة، ُ    نُ

� ال � ال���ی� ولا اووج�د أف�اد في ال��اص � ال��ی�ة.عل�ا �عقل�ة لا ت� ت�اع الأسال�

 � �: "اه��ـــام الق�ـــادات العل�ـــا �الأع�ـــال ال�وت���ـــة ال�ـــي تع�ـــ أمـــا أقــــل ال���ـــ�ات فق�ـــ �انـــ

�ـ��ح"، و���ـ� أن �عـ�د �ال�ـت���� الإس�ـ�ات���ة  � �ل ال � إلـىس�ـ ن ال��ی��ـة تع�ـل علـى أذلـ

ت�ز�ع الأع�ال على ال�وائ� والأق�ام، م�ا ی��� مـ� ق�ـرة العـامل�� علـى أداء ال�هـام ��ـ�دة عال�ـة 

�اء على الع��ائ�ة،  و��فف الأع�اء ع� القائ� في الإدارة العل�ا، و��اع� على ت���� الع�ل والق

� وال�م�ـيم� �اف وال��ا�عة، و�قلل  ُ  ّ            وُ��هّل ع�ل�ة الإش ، و�ـال�غ� مـ� قلـة ت�ـ�ار ه�ـه اله�ـر ال�ـاد

� ه�ــاك                        ّ      الفقــ�ة إلا أن ورودهــا ی�ضّــح �ــأن  الإدارة العل�ــا فــي ال��ــی��ات ی��ــ�ون فــي فــ�اد الأ�عــ

وه�ا �ع�ـل علـى الاج��اع�ة، والاع��ارات على الأع�ال ال�وت���ة، و������ن العلاقات الإن�ان�ة 

 � حالـــة مـــ� ال��ـــل وال�تا�ـــة العـــامل��                                         ّ       �هـــ�ر ال��ـــاملات وال�ســـا�ات وال���ـــ���ات، و��لّـ�ــ لـ�ــ

.ع� ��ح الأف�ار ال��ی�ة   ُ   والُ�ع�الإب�اع وضعف في الأداء وقلة
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مقترح��ات عین���ة الدراس��ة ع��ن التح���دیات الت��ي تعی���ق تطبی��ق القی���ادة ل�ال���ــة و 

لتربیة والتعلیم في سلطنة عمانالإستراتیجیة في المدیریات العامة ل

� مـــ� ال�ق��حـــات                       ً أفـــ�اد ع��ـــة ال�راســـة عـ�ــداً ّ   قّـ�ــمفق�ـــ  � علـــى ال���ـــ�ات ال�ـــي تع�ـــ لل�غلـــ

� الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان � ت���ــ ، وق�ــ �انــ

� مهارات و�فا�ات ل�ـغل ال��ـائف الق�اد�ـة" و"إرسـاء  أب�ز ال�ق��حات هي: "اخ��ار �فاءات ت��ل

� ن�ـــام الع�الـــة وال�ـــفاف�ة وال��اس�ـــ�ة فـــي م�ـــال ال����ـــة وال�عل�ـــ�  وال�ع�ـــ عـــ� ال��ا�ـــاة -وت���ـــ

�) فـي ت�ف��ـ الأع�ـال والع�ـل ����ـأ (العـ�ـل �اس�ـقلا �لاح�ات (ال�ف�� ل�ة) وال����" و" إع�اء ال

�ى  � إلـى أوال�ج�ع للق�ادة العل�ا إن اق� � أن و��فـة القائ�ـن الأم�"، وتعـ�و ال�ــراسة ذلـ �� یـ��ـ

� معـای�� دق�قــة، وأن ��ـ�ن الاخ��ــار لأفــ�اد ذو� �فـاءات ومهــارات عــال�ة فــي م�ــال  اخ��ارهـا وفــ

ر، وأفـــ�اد الق�ــادة، وأفـــ�اد ل�ــیه� رؤ� وأف�ـــار م���ــدة تع�ـــل علــى ت�ـــ��� ون�ــ� ال��س�ـــة �اس�ــ��ا

�ــــام لل�قا�ــــة  �ـ�ـــة، مــــع إ��ــــاد ن �ــــالح ال�� �ــــالح العامــــة علــــى ال� � ال� ــــى تغل�ــــ ــــ�ن عل �ع�ل

وال��اس��ة وال�فاف�ة.
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الخامسالفصل 

ر ال ّ   تصو  للدراسةمقترحال  

ّ            منطلقات التص ور المقترح.أولا:             

ّ            التص ور المقترح.ثانیا: آلیات تطبیق     

ّ            تطبیق التص ور المقترح.ثالثا: متطلبات           

ّ           الصعوبات المتوقعة من تطبیق التص ور المقترحرابعا:                                ،

.وأسالیب مواجھتھا

: الدراسات المقترحةخامسا
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� �ل ال�ام الف

ر مق��ح  �� ّ        ت ل����� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة  

ت�ه��

� لــه فــي ضــ�ء مـــا ت�ــ ع�ضــه فــي الأدب ال��ــ�� عــ� الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ، ومــا ت�صــل

عــ� ال���ــ�ات ن�ــائج ال�راســة ال���ان�ــة، ومــا ق�مــه أفــ�اد ع��ــة ال�راســة مــ� خــلال ال�ــ�ال ال�ف�ــ�ح 

� ال���ـ�ات��حات ال�ي تع�� ت���� الق�ادة الإس��ات���ة وأه� ال�ق � علـى تلـ   ّ          تق�ـّم ال�راسـة، لل�غلـ

�ـــ�ر  �ال�ـ�ــی��ات العامـــة لل����ـــة وال�عل�ـــ� فـــي ل��ـــ��� م�ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة      ً مق��حـــاً  ً اً ت

� ســل��ة ع�ــان � ی�ــ �ــّ�ر ال�ق�ــ�ح علــى ال�ــ�ال ال�ا�ــع لل�را�ــة وال�ــ � ال� ّ                                               ، و���ــ �ــّ�ر              ــا ال� ّ   "م         

ال�ق��ح ل����� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة �ال��ـی��ات العامـة لل����ـة وال�عل�ـ� فـي سـل��ة 

ع�ان؟

� ی��ــ�ن مــ� م� �ــّ�ر ال�ق�ــ�ح ال�ــ ّ                           ت�ــ تق�ــ�� ال� ��عــة مــ� ال���لقــات، والأدوار ال�ق��حــة              

 � �ــّ�ر ال�ق�ــ�ح، وأســال� � ال� �ــع��ات ال���قعــة مــ� ت���ــ ّ                    للقائ�ــ الإس�ــ�ات��ي، وال���ل�ــات، وال                                                                

�ـع��ات،  � ال � علـى تلـ مـ� ال��ـ�اء فـي ال��ـال ال���ـ�� ١٠ع�ـد ِ    قِ�ـل مـ� ت����ـه ت�ـ ث�ـ ال�غل

 � � م�اس�ـــ�ه لل�اقـــع ال���ـــ� ،٥مل�ـــ �ـــّ�ر ومـ�ــ ـــى ال� ّ                              لل��ـ�ــ عل � فـــي ال�ـ�ــی��ات العامـــة لل����ـــة               

�ــ�ّ        ً وتأس��ــاً وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان، �ــ�رة ال�هائ�ــة مــ� ال� � ت�ــ ال�صــ�ل إلــى ال ر                                               ّ علــى ذلــ

��ّ اله�اف��ا یلي ت�ض�حو ال�ق��ح،  ر.    ّ ل�
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ّ��ر ال�ق��ح                  ّ          أولا: م��لقات ال�

��ر ال�ق��ح ی���د ل��ـ��� تـه ال�ـي ���ـ� أن ت�ـه� فـي بل�ر مـ� ال���لقـات    ٍ ع�دٍ فيال�

ب�ــاء علــى �ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان، م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة 

ال�راســة ال���ان�ـــة، ون�ــائجال�اقــع الع�ــاني، و ، لل�راســـةال�راســات ال�ــا�قة، والأدب ال��ــ�� ت�ل�ــل 

:على ال��� ال�اليوهي

مــ� الع�اصــ� الأساس�ــة فــي ال��س�ــات ال�ــي ت�ــاع� علــى الق�ــادة الإس�ــ�ات���ةُ   تُع�ــ.١

� ال���� �ال��اف��ة ال��ی�ة. �� ال��ی م�اك�ة ال���رات وال�غ��ات ال���عة في الع

� ن�ــ�ة .٢ ت��ی�ـ ال��جــه الإس�ـ�ات��ي ��ــاع� علـى وضــ�ح الأه�ـاف الإس�ــ�ات���ة و�ع�ـ

ل��� والاب��ار. لال��س�ة لل���ق�ل، و���� اه��ام ال��س�ة 

ه��ــام العــال�ي ال���ای�ــ �ـــال��ارد ال��ــ��ة، وال����ــة ال��ـــ��ة �ع�اصــ� م�ــار�ة فـــي الا.٣

ال�غ��� وال�����.

٤. �                                     ِ                                       رعا�ة وم�ـان�ة الأفـ�اد ذو� ال�فـاءة مـ� قِ�ـل الإدارة العل�ـا، وتـ�ج�هه� مـ� خـلال ر�ـ

أه�افه� �أه�اف ال��س�ة. 

� الع�الــة وال�ــفاف�ة ل ع�ل�ــات ال��اس�ــ�ة وت�ه�ل��ــالإس�ــ�ات���ة الاه��ــام �ال�قا�ــة .٥ ق�ــ

في ال��س�ة. 

         ّ                                                                        اه��ام صّ�اع ال��اسات ال�����ة ب�زارة ال����ة وال�عل�ـ� فـي ال�ـل��ة ب��ـ��� الق�ـادات .٦

ك��جه إس��ات��ي عام.

ت���ــ�ــ الع�ل�ــــة ال�عل���ــــة فــــي ســــل��ة ع�ــــان ��اجــــة إلــــى تغ��ــــ� ثقافــــة ال��س�ــــات .٧

ال�عل���ة.
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� عل��ة دق�قة. ت��اج .٨                  ً      ً      ً                              ع�ل�ة ال�غ��� وق�اً وجه�اً ����اً و���اج إلى أس

ت�جـــــه وزارة ال����ـــــة وال�علــ�ـــ� للاســ�ـــفادة مـــــ� ت�ـــــارب وخ�ـــــ�ات الـــ�ــول ال��ـــــه�د لهـــــا .٩

�ال�ـفاءة؛ للاس��شاد بها. 

��ر في م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة فـي .١٠ ما أ�ه�ته ن�ائج ال�راسة ال���ان�ة م� ق

� أ�هــ�ت ن�ـــائج ا��ــة فــي ســـل��ة ع�ــانال��ــی��ات ال�عل�            ُ           ل�راســة �ــأن ُ�ع�ــ "ت�ـــ��� ، ح�ــ

�ــل علــى أقــلوت���ــة رأ ن��ــة م�ارســة فــي ال��ــی��ات ال�عل���ــة س ال�ــال ال��ــ��" ق�ــ ح

.١.٩١و�١.٦٩ال�ل��ة ����س� ح�ابي ی��اوح ب�� 

ّ��ر ال�ق��حآل�ات ت����:ثان�ا     ّ          ال�

م� خلال الاس�فادة م� ن�ائج ال�راسات ال�ا�قة، وفي ض�ء الإ�ار ال���� لل�راسة، وما أسف�ت 

ع�ــه �ــل مــ� ال�راســة ال����ــة وال���ان�ــة ل�اقــع م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة �ال��ــی��ات العامــة 

�ـــّ�ر  ّ   لل����ـــة وال�عل�ـــ�، ���ـــ� ال��صـــل إلـــى ت � م�ارســـات ی�ت�ـــ� مق�ـــ�ح                                      ��ـــ مق��حـــةعلـــى ت�

� مــ� خــلال �ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي ال��ــی��ات العامــة لل����ــة وال�عل�ــ� فــي ســل��ة ع�ــان، للق وذلــ

� أ�عاد الق�ادة الإس��ات���ة � الأدوار ال�ق��حـة، ��ـ ، ول�ي �����ع القائ�ـ الإس�ـ�ات��ي الق�ـام ب�لـ

 � �ـ�ور�ة ال�ـي ت�ـاع�ه علـى الق�ـام أن ���ل به�ـه مهارات م���عة ��نها م� الع�اصـ� ال�ه�ـة وال

�أك�ل وجه، على الأدوار :وف��ا یلي ع�ضا ل�ل
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الأدورا ال�ق��حة

إع�اد قادة م��ق�ل���

ت�ف�� ف�ص ال����ة ال�ه��ة

م�افأة العامل�� على الأداء ال�����

م��أ الاس�قلال�ة في الع�ل

ال��اف�ة على 

ثقافة ت�����ة 

فاعلة

الأدورا ال�ق��حة

ال��اف�ة ال��اءة ب�� الإدارات

�لاح�ات � ال الع�ل ����أ تف��

س�اسات و�ج�اءات ت��� �ال��ونة

اع��اد م��أ الإحلال ال���في 

ال�أك�� على 

ال��ارسات 

الأخلاق�ة

الأدوار ال�ق��حة

�ل�ة العامة � ال� تغل�

ان��ام الق�� مع ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة

إ��اد ن�ام ال�فاف�ة في الع�ل 

تفع�ل العلاقات الإن�ان�ة

إرساء ن�ام 

م��ازن لل�قا�ة 

ال������ة

ال�ق��حةالأدوار

م�ا�عة وتق��� الإس��ات���ة

�ات ال�ال�ة وس�ل إنفاقها � ال��

ن�ام رقا�ة لل��ق� م� الأداء

ال�قا�ة ال�ات�ة للإدارات والأق�ام
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الأدوار ال��علقة ب���ی� ال��جه الإس��ات��ي:.١

�ــــ�ّ ت�ــــ��� رؤ�ــــة إ.أ وت�ــــ��� وعــــي لل��ی��ــــة ال�عل���ــــة،ر ال��ـ�ـــق�ل ال���قــــع              ّ س�ــــ�ات���ة ت

� العامل�� وال�ـأث�� ف�ه� لإح�اث ال�غ��� وال����� فاس��ات��ي  ي الأداء وص�لا لل���ة ل�

� مــ� خــلالف�هــاال��اف��ــة  �ــ�، (، وذلــ ��ــ�في، ٢٠١٠ال�ـ�ـارنة، ؛ ٢٠٠٩أبــ� ال� ؛ ال

٢٠٠٨(:

م�ار�ة ج��ع العامل�� في وضع ال�ؤ�ة.-

.ال��ی��ة ال�عل���ةت���� فل�فة -

� أه�ــاف واس�ــ�ات���ات - وضــع اله��ــل ال�����ــي أو تع�یلــه ��ـ�ـل �ع�ــل علــى ت�ق�ــ

.ال��ی��ة

�؛ال�ؤ�ة للعامل��م�اولة نقل- الق�� والأفعال والات�اهات.:م� ح�

�.إثارة - � العامل�� في ت�ق�� م���� م� الأداء �ف�ق الإن�از العاد ال��اس ل�

ة في إم�ان�ة ت�ق�� ال����� العالي م� الإن�از.ت�ع�� ال�ق-

وضع إج�اءات ال��غ�ل و�ج�اءات ت�ف�� ال�هام.-

م��ل�مات ال��ف�� أو ت�ه�ل ت�ب��ها.ت�ب�� -

ت�ب�� ال��ارد ال�اد�ة وال�ال�ة ل��ف�� الإس��ات���ة. -

ت�ل�ـــل ال���ـــة ، مـــ� خـــلال ال��ی��ـــة ال�عل���ـــة��� الإس�ـــ�ات��ي ل���ـــق�ل ال��الاه��ـــام �ـــ.ب

�یـــ�ــات ال�ارج�ـــــة لل�ـــ�ــ مـــــ� ال�عامـــــل مـــــع ال�هال�ارج�ـــــة لاســ�ـــ��ار الفـــــ�ص ال��احـــــة، و 

� م� خلال (ال��ارنة،  ):٢٠١٠أخ�ارها، و���� ذل

-:��� ت�ل�ل ال�ضع ال�اه� لل��ی��ة، و��
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�ـعف فـي ال��ی��ـة وال�ـي ���ـ� أن تـ�ث� سـل�ا علـى مق�ـرتها - ت�ل�ل نقـا� ال

ال���ـــف��ی� مـــ� خ�ـــماتها، علـــى أن ت�ـــ�ن مـــ�ا�� للق�ـــام ���ـــ�ول�اتها ت�ـــاه 

� عارضة. �عف ه�ه م�ا�� ضعف حق�قة ودائ�ة ول�� ال

الفــ�ض ال�ارج�ــة لل��ی��ــة، �ع�ــل قائ�ــة ����ــع الفــ�ص ال�ارج�ــة اس�ــ��ار-

��ر دع� لها.                        ّ                                  ال��احة ال�ي ���� أن ت�ّ�ل م���ا لل��ی��ة أو م

�ـ� ت��ی� - � ح � ال��ی��ة، و���ل ذلـ ج��ـع مـ�ا�� القـ�ة فـي نقا� الق�ة ل�

� إم�ان�ـــــة  � تفــــ�د ال��ی��ــــة بهـــــا، و���ــــ ال��ی��ــــة، ثــ�ــ یــ�ـــ� ت�ت��هــــا ���ـــــ

اس���ارها وت�ج�هها ل��ق�� الاس�فادة م�ها، ث� ت��ی� مـا ی��غـي فعلـه ع�ل�ـا 

.� ل��ف�� ذل

- �� أو ال��ا�� ال�ارج�ة، ی�� ت��ی� وت�و�� ج��ـع مـا ���ـ� ت اال�ه�ی�ح

ــ�ــ  �ــ�ــر ته�ی � أهــ�ــاف     ّ              أن ��ـــ�ـّل م ــــي ت�ق�ــــ � ع��هــــا ف ها لل��ی��ــــة أو سـ�ـــ

ال����ة.

� الت.ج � �ق�ــ � ب�ــ� ��افــ � وح�ــة ال�ؤ�ــة الإس�ــ�ات���ة و ال��ی��ــةخ�ــ العامــة للــ�زارة ��ــا ��قــ

� الات�اه في ع�لهـا ال��س�ـي �ـأن ت�ـ�ن رؤ�ـة ال��ی��ـة م��ـ��ة مـ� رؤ�ـة الـ�زارة، ، وذلـ

، �الإضافة إلى ال��ونـة ال�ـي ٢٠٢٠الأصل م����ة م� ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة في ال�ي هي 

ت��� بها رؤ�ة ال��ی��ة.

� مـــ� خـــلالعة القـــ�ارات فـــي ضـــ�ء رؤ�ـــة ال��س�ـــة، ص�ـــا.د ـــ � ال�ال�ـــةو���ـــ� ذل الأســـال�

):٢٠١٠، ال��ارنة(

� ال��ع�ة.- � ال���ة والأسال� ال����، وم�ها الأسال�

ال���ي ال���ي.-
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ش��ة الق�ارات.-

�ف�فة الق�ارات.- م

اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها:ال��علقة �الأدوار .٢

��ــاغة معــای�� دق�قــة س�ــ�ات���ات لاس�ــق�اب ال�فــاءات والق�ــرات ال����ــ�ةإوضــع.أ � � ، وذلــ

� ت��ن ه�ه الاس��ات���ات ت�ق� ال��اءمة ب�� لاخ��ار ال�فاءات والق�رات ال�����ة؛  ���

�ة م��ل�ـــات ال���فـــة ومـــ�هلات شـــاغل ال���فـــة، و�هـ�ــا تقـــل ت�ـــال�ف  ته��ـــة القـــادة أن�ـــ

�ـــــاعه� لـــ�ــورات ت�ر���ـــــة أو إشـــــ�اكه� فـــــي ورش ع�ـــــل وغ��هـــــا مـــــ�  ال��ــ�ـــق�ل���، �إخ

� .الأسال�

العال��ــة،��ــ�ة ال��اف��ــةل�ــ�ارد ال��ــ��ة فــي ال��س�ــة لل�صــ�ل إلــى اللالاس�ــ��ار الأم�ــل.ب

� مــ� خــلال  مــا �عــ�ف �الع�الــة ال������ــة ال�ــي ت��ــ� علــى الاع��ــاء وت�ف�ــ� و���ــ� ذلــ

فـي أر�عـة ه�ـه الع�الـة ���ـ� �وتواس���ار الع�الـة ال�اخل�ـة مـ� ذو� ال�فـاءات وال��ـ�ات، 

 ،� ):٢٠١٣أ�عاد هي (ال��سع��

� ��ــه� فــي اس�ــق�اب ال�فــاءات - �إ��ــاد مــا ��ف�هــا مــ� الأجــ�ر   ُ                                            الُ�ع�ــ القــان�ني، ال�ــ

وال��ف�ات الأخ��.

� �ال�قـــة فـــي ت�ــ�ـ�� الق�ـــرات ال����ـــ�ة فـــي ال��ـــائف وعلـــى   ُ    الُ�ع�ـــ - ال�����ـــي، و��علـــ

�ــــلاح�ات  �ــــها ال �، وتف�� � فــــي ال��ــــان ال��اســــ � ال��اســــ قاعــ�ــة وضــــع ال�ــــ�

ال��اس�ة لإن�از الأع�ال وم� دون ت�خلات ت�ث� على ���ة ون�ع�ة الإن�از.

� ب��ــه�ل إجــ�اءات الع�ــل ب�ــ�ف�� ال���ــل�مات اللازمــة، و�شــ�اك   ُ    الُ�ع�ــ - الف�ــي، و��علــ

� الإدارة والل�ان وفي ع�ل�ات ص�اعة الق�ارات. ال�فاءات في م�ال
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الإن�اني ال�����، و��عل� ب�ع��� ال�وح ال�ع���ة للق�رات وال�فاءات، واس���ار   ُ    الُ�ع� -

واللقــاءات العل��ــة ذات العلاقــة ق�راتــه مــ� خــلال م�ــار��ه فــي ال�ــ�ت��ات وال��ــوات

�ـــــلاح�ات للإبــ�ــاع والاب��ـــــار  �اصــــاته داخــــل ال�ـــــل��ة وخارجهــــا، وم��ــــه ال �اخ�

والإضافة وال�����.   

ـــ.ج ، وم�ـــاع�ة الآخـــ��� علـــى تق�ـــل الأف�ـــار ال��یـ�ــة، ي الأع�ـــال الاب��ار�ـــة والإب�اع�ـــة   ّ ت�ّ�

� �ل��اجهـــة ال���ـــة ال���ـــارعة ب��ـــارع وت�ـــ�ة ال�غ��ـــ� � ال�ـــعي ل�ـــ�ف�� ال�ـــع� ، وذلـــ ال�ـــاد

.)٢٠١٠(ال��ارنة، ل��ادراته� الإب�اع�ة وال���ی��ة الهادفة ل����� ال��ی��ةوال�ع��� 

� ال�اح�ــ.د � ��ــاع� علــى ت���ــة ق�ــ� الع�ــل ال��ــاعي والع�ــل بــ�وح الف��ــ � ، الأمــ� ال�ــ ت�ق�ــ

�ـ�، ، و���ـ�                     ّ  ل ع�ل�ة ال�أث�� وال�ـأثّ�ال��اف� ب�� الأف�اد، وت�ه� � مـ� خـلال (أبـ� ال� ذلـ

٢٠٠٩:(

ان�ماج القائ� مع ج�اعة الع�ل.-

ال��اعة.�افب�� أه�اف ال��ی��ة وأهال��ف�� -

�الح ال��اعة.ال�فاع - ع� م

� ت���ة الإح�اس- الأف�اد �أه��ة آرائه� وأف�اره�.ل�

�أف�اد ال��اعة ع� القل� وال��ت� ال�ف�ي.ال�ع� -

وت���ة رأس ال�ال ال����:����� الأدوار ال��علقة ب.٣

، ب����ــ� دورات ت�ر���ــة م���عــة ت�اعــي اح��اجــاته�، تــ�ف�� فــ�ص ال����ــة ال�ه��ــة للعــامل��.أ

وت�و��ه� �ال���ات ال��ی�ة في م�ال الق�ادة الإس��ات���ة والاه��ـام �ال�راسـات وال��ـ�ث 

.ال������ة في الع�ل ال��س�ي
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الع�ـل علــى ت�ــ��� ق�ــرات ومهـارات العــامل�� فــي الق�ــادة �ع�ــاد قــادة م��ــق�ل���، و ته��ـة و .ب

� م� خلال ع�ة أش�ـال أه�هـا:، و الإس��ات���ة � ��� ذل ت���ـة القائ�ـ ال���ـق�لي عـ� ���ـ

ال��ـ�ول ال��اشـ�، وال��ــاوب الـ���في، والإشــ�اك فـي ل�ـان ال��ــار�ع، وال��ـو�� الــ���في 

وحلقــــات ال�قــــاش وال�ــــ�ت��ات، �الــــة، ال(الإحــــلال م�ــــان ال��ــــ�ول ال��اشــــ�)، ودراســــات 

.)٢٠١٦(أب� سل�ان، ون��جة ال�ل�ك، وال��ار�ات الإدار�ة

ـــأة العـــامل�� ذو� ال�قـ�ــی�ات العال�ـــة فـــي الأداء.ج ـــال��اف� وال��افـــآت مـــ� شـــأنها ، م�اف أن ف

�له� في ق�امه� �الإن�از ال�ل��                         ُ ال�لاء والان��اء لل��س�ة وتُ   ّ  تعّ�� � �ع� الأف�اد �ف ، وذل

� ب�ـ�ــ  ��ـــ �ـــ�ف ال��افـــآت وال�ـــ�اف� للعـــامل�� ذو� الأداء ال��ی��ـــة لفـــي م��ان�ـــة ب��

�ـات ال�ال�ـة ال�د�فـة، �ن )، إ���٢٠١٣ ح��د وال��خ (، و العالي فـ�ص اس�ـ��ام ال�ع��

� ، ودفــــع الأق�ــــا� ال�امع�ــــة، وتأه�ــــل العــــامل�� ذو� ال�قــ�ــی� العــــالي، وال��ــــ���ال�ــ�ــر�

� أوقــات ع�ـــل م�نــة ، ��ـــا أن حــ�اف� وم�افــآت ب�یلـــة عــ� ال�ــالج��عهـــا ، تع��ــ� وت�ت�ــ

تع��� ��ق فعالة ل��افأة العامل��.ال�ق�ی� وال��اف� غ�� ال�ال�ة،

� أه�ـاف ال��س�ـة ي م��أ الع�ل �اس�قلال�ة   ّ ت��ّ .د � ُ��ع� الف�د �أنه فاعل إ��ابي، ��قـ        ُ                                                ، ال�

� ی�ـــ�اف� لــــه، �اس�ــــ��ام ش�ـــ�ة العلا � ال���ــــة الــ�ــ وال�عل�مــــات قــــات مـــع اس�ــــ��اره هـــام

ـــه � ال��جـــ�دة ���زت ـــ ـــة لأداء الع�ـــل ��ـــ��ق�ه� العـــامل����ـــح�، و��ـــ�ن ذل ال���ـــة ال�امل

ال�اصــة دون ت�ـــخل م�اشــ� مـــ� الإدارة العل�ـــا، مــع تـــ�ف�� ال�ـــ�ارد اللازمــة و���ـــة الع�ـــل 

والارتقاء ��فا�اته� ال�ع�ف�ة وال�ه��ة والإن�ان�ة والاج��اع�ة، ال�لائ�ة له�، وتأه�له� ف��ا 

��ور�ة  � وال��س�يو�ك�ابه� ال�هارات ال .)٢٠٠٦(ع�اد ال�ی�، ل����� الأداء الف�د
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ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة:الأدوار ال��علقة �.٤

، ل��ــــ��� ال��ونــــة ع�ــ�ــ وضــــع ال��اســــات والإجــــ�اءات اللازمــــة ل��ف�ــ�ــ الع�ــــل ال��س�ــــي.أ

� الع�ـــل � مـــ� خـــلال (إجـــ�اءات وأســـال� � ذلـــ �ـــ�ورة ال��ونـــة ، و���قـــ ال��س��ـــة ب�ـــ� ال

):٢٠١٤، وال�فاه�ة

الإدارة العل�ا ل����� الإج�اءات ال�ق��حة م� العامل��؛ لل�أك� م� فاعل��ها.اس�ع�اد-

لل��غ��ات في ال���ة ال����ة.    ً وفقاً � �قابل�ة إج�اءات الع�ل لل�غ�-

� ال��ونـــة فــــي ال��اف�ـــة - علـــى العـــامل�� ذو� ال�فـــاءة؛ للاع��ــــاد عل�ـــه� فـــي ت���ـــ

ال��ی��ة.

ثقافة ال��ونة في ال��ی��ة. ن�� -

ــــ���في ت��ـ�ـــ� - � فــــي ال�ــ�ــو�� ال ــــ العــــامل�� للق�ــــام �ــــأك�� مــــ� مه�ــــة؛ لاسـ�ـــ��ار ذل

�ال��ی��ة.

�لاح�ات.ب � ال � مـ� خـلال ، والات�اه ن�� اللام����ة، الع�ل ����أ تف�� ت��ی�ـ و��ـ� ذلـ

�ـــة �ـــالإدارات والأق�ـــام  �ـــلاح�ات وال��ـــ�ول�ات ال��ا ال���لفـــة فـــي ال��ی��ـــة، وت��یـ�ــ ال

                                                               ّ          ال��ـــائف وت�ص�ــــفها، وت��یـ�ــ ال�����ــــة واللام����ـــة ب�ــــ� الأق�ـــام ال�ــــي ت�ــ�ـّل اله��ــــل 

ــ)، و ٢٠١٣ال�����ــي (ح�ــ�د وال��ــخ،  ي مفهــ�م ت���ــ� العــامل�� مــع م�ــاءل�ه� عــ�     ّ ���ّ�

.)٢٠٠٦، ع�اد ال�ی�(ن�ائج الأداء

� بـ�ــوره �ع�ـــل علـــى ت�ــــ��� ، فيالــــ���الإحـــلالالـــ���في أو ال�ـ�ــو��اع��ـــاد م�ـ�ــأ .ج الـ�ــ

� � ال��ـو�� اء على ال�تا�ـة وال�لـل فـي الع�ـل، مهارات العامل�� والق ومـ� إجـ�اءات ت���ـ

�، ال���في، ما یلي ( ):٢٠١٧علي، ؛ ٢٠١١ال���

الاه��ام ب��ع�ة الإدارات العل�ا ح�ل أسل�ب ال��و�� ال���في.-
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�الات إدار�ة فعالة.- إ��اد ن�� ات

وق�ان�� إدار�ة ل��ان�ة ت���� ال��و�� ال���في.أن��ة وضع -

ت���ــ� اله�اكــل ال������ــة فــي                           ً                     الع�ــل علــى أداء الأع�ــال �ع��ــاً عــ� الــ�وت��؛ �إعــادة -

ال��ی��ة.

� لل��ـو�� - ، وت��ی�ـ ال��ـائج فـي ال��ـائف ال���ان�ـة وال���ـابهةوضع ت���� م�اسـ

.ال��غ�ب ت�ق�قها

ال��ی��ة خلال ح�اته� الع�ل�ة.ب�ان ال��ار ال���في للعامل�� في -

الاه��ـــام ب�ـــ�ف�� ال���ل�ـــات الأساس�ـــة لل���ـــ��ات الإدار�ـــة مـــ� أجـــل أداء الأع�ـــال -

��فاءة وفعال�ة.

الإدارة العل�ا ب��ف�� وم�ا�عة ع�ل�ة ال��و�� ال���في.مال��ا-

م���� ال�هارات وال���ات ال��ل��ة ل�� ال��اغ� في ال��ی��ة. ت��ی� -

الع�ـل علـى ت����ـ ، و سل�ب ال��اف�ة ال��اءة ب�� الإدارات والأق�ام فـي ال��ی��ـةاس���ام أ.د

العلاقــــات الاج��اع�ــــة ب�ــــ� الإدارات والأق�ــــام مــــ� جهــــة، و��ــــ� الإدارة العل�ــــا والإدارات 

ن ال�قافـــة ال������ـــة ال�ـــي أإلـــى )، ٢٠١٥(، وقـ�ــ أشـــار ��ـــال ال��ف���ـــة مـــ� جهـــة أخـــ�� 

�ال��س�ـة ��ـ�ن لهـت��ه�ها الإدارة العل�ا في  ا تـأث�� علـى إن�ـاز الإس�ـ�ات���ة، مـ� ح�ـ

أن �ــ)، ٢٠١٠وأضــاف ال��ــارنة (�ق�اع�ــ الع�ــل ومعــای�� ال�فاعــل ب�ــ� الــ�ملاء والعــامل�

� الإ��ابي ���ل :ال��اف

ت�و��ــ العــامل�� �ال�غ��ــة ال�اجعــة حــ�ل أدائه�ــ لإق�ــاعه� ���اجعــة م�ارســاته�، و�ثــارة -

.أدائه� ال�الي والأداء ال����داه��امه� لل�قارنة ب�� 

ت�ج�ه الإدارة العل�ا العامل�� على ت���ة أسل�ب ال�ف��� العل�ي وحل ال���لات.-
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ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة:�الأدوار ال��علقة .٥

� ال���ــق�ل�ةال��ی��ــةغــ�س الق�ــ� والق�اعــات ال�ــي ت��ــ�� مــع رؤ�ــة .أ � ، وذلــ � ن�ــ عــ� ���ــ

� ت��ـ� ق��هـا ومع�ق�ـاتهاوف�ـ� الإدارة العل�ـا؛  ، فـي تعاملهـا مـع الـ�ملاء وال���ــف��ی����ـ

(ال��ـارنة، وال�سائل الإخ�ار�ـة (ال��ـ�ات، وال����ـات) ال�ـي تع�ـل علـى ت�ق�ـف العـامل��

٢٠١٠(.

� .ب �، وذلــ � فــي ال��ـان ال��اســ إجــ�اءات تع��ــ� ب�����ـالع�ـل علــى وضــع ال�جـل ال��اســ

� العــامل��، واس�ــق�اب ال�ــ�هل�� مــع ضــ�ورة م�اعــاة ال��ــارة �أســاس لــه،  وتع�ــیل رواتــ

).٢٠٠٨(الفاع�ر�، ت���� ال����عات والإج�اءات ال�قا�ةوذو� ال�فاءة، و 

�ـــل�ة ال�اصـــة.ج �ـــل�ة العامـــة علـــى ال� � ال� � بـــ��� العـــامل�� الع�ـــل علـــى تغل�ـــ ـــ ، وذل

��ر ال�ی�ي، والق�� وال���ة الاج �ادر الأساس�ة لل��ارسات الأخلاق�ات �ال� ��اع�ة، �ال�

�، ة وال����عات في ال��مة ال��ن�ـ � )٢٠١٢(ال��اونـة وع��ـ الهـاد � ن�ـام ال�أدیـ وت���ـ

��ـــا�، و��ـــ� ف�ـــه ت��ی�ـــ ال�ـــي ت�قعهـــا ال�ـــل�ة علـــى وال��ائ�ـــةالإجـــ�اءات ال�أدی��ـــةوالان

.)٢٠٠٨م�الف�ها (الفاع�ر�، 

)٢٠١٥، وق� ذ�� ��ـال (تفع�ل العلاقات الإن�ان�ة ب�� الإدارة العل�ا والإدارات ال��ف���ة.د

� ی�ـ� مـ� خـلال الاع�ـ�اف ب�جـ�د ج�اعـات الع�ـل وال����ـ� غ�ـ� ال�س�ـي، و�دراك  أن ذل

أه��ة الق�ادة وأث�ها في رفـع الـ�وح ال�ع���ـة للعـامل��، و�دراك العلاقـة ال��ـ��ة ب�ـ� الأداء 

.وال�ضا ال���في

إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة:الأدوار ال��علقة .٦

ا�عــة وتق��ــ� ت�ف��ــ الإس�ـــ�ات���ة ��ـ�ـل م��ــ��، واس�ــ��ام ال�غ��ـــة ال�اجعــة ال�ات�ــة مـــ� م�.أ

ال�قا�ة ال���ان�ة في معال�ة الان��افات، وال�ق�ف على ال����ات والعق�ات ال�ـي تع�ـ�ض 
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� فــي ال��س�ــة � (ال��ا�عــة ال�ــا�قة الع�ـل ال��ف��ــ � ال�قــ � �ال��ا�عــة مــ� ح�ــ ، و��ــ�ن ذلــ

� ال�هة (م�ا�عة داخل�ة وخارج�ة) (ال��ارنة، واللاحقة)،  .)٢٠١٠وال��ا�عة م� ح�

�ــ��ح الان��افــات غ�ــ� ال��غــ�ب .ب � مــ� الأداء وت إ��ــاد ن�ــام رقــابي اس�ــ�ات��ي لل��قــ

�ــ�ر فــي الع�ــل ال��س�ــيف�هــا � ���ا�عــة ، �ال���ی�ــ ال�ــق�� ل�ــ�ا�� القــ�ة وأوجــه لق ، وذلــ

�، واس�ــــ��ام ا �ة وال��ــــائج ال�ه�ــــة فقــــ � ال���ــــة وال��ع�ــــة، وأدوات ال�قا�ــــة الأن�ــــ ل�قــــای�

� ال�ل�� في ن�� ال�قا�ة �، وم�اعاة ال��ق� ���ة و���لة ال�� .)٢٠١٠(ال��ارنة، ق

� لهـــ.ج �ـــ � � ف��ـــا خ �ـــات ال�ال�ـــة ت�فـــ � � ال��اســـات ال�ال�ـــة اال�أكـ�ــ مـــ� أن ال�� وفـــ

� الال�ع���ــة، و���ــ� ال�أك�ــ  � مــع ال�ؤ �اس�ــ��ام ال�عــای�� وال�قــای� �ــة ال�ــاملة �ــي ت��افــ

س�ــ�ات���ة العامــة ال�ــي ت��ــم ال��ی��ــة، ���ــ�ذج ق�ــاس الأداء ال��ــ�ازن، ون�ــ�ذج هــ�م والإ

).٢٠٠٣الأداء (ج�ردان ورو� وووت�، 

� ن�ـــام ال�قا�ـــة ال�ات�ـــة .د وال�قـــ��� ال�ـــاتي �إس�ـــ�ات���ة ت����ـــة فـــي الإدارات والأق�ـــام، ت���ـــ

� مــ� خــلال  ال�اخل�ــة علــى أدائهــا ون��هــا ���س�ــة م�ارســة ال��ی��ــة ال�قا�ــة و���ــ� ذلــ

�ن�ـــاء أق�ـــام ��ـــ��� و�ن�ـــاز وســـائل وأن��ـــة للق�ـــام �ع�ل�ـــات ال�قـــ��� الـ�ــاتي، و مع��ـــة، ب

� ال�ــل��يوأخــ�� ل، وأق�ــام لل����ــ� وال��ــمات، والإدار� لل��ــق�� ال�ــالي لغــ�س ؛ل��ــر�

د علـــى نف�ـــه مـــ� ال�ـــي ��ارســـها الفـــ� ال�ات�ـــة ل�قا�ـــة ل�الإضـــافة، �� ف�هـــاالعـــاملفـــي ق�ـــ� ال

.)٢٠٠٨(الفاع�ر�، م��ل� دی�ي وأخلاقي

ّ           : متطلبات التصّور المقترحثالثا              

�ـّ�ر ال�ق�ـ�ح ودوره فـي ت�ـ��� م�ارسـات الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة فـي ال ّ                                                           ل��ق�� ال� ��ـی��ات            

�ــّ�ر إلــى م��ل�ــات ��ــ��ة و�دار�ــة وماد�ــة، العامــة لل����ــة وال�عل�ــ�؛ ّ                                     لاب�ــ مــ� تق��ــ� م��ل�ــات ال�                          

:� وف��ا یلي ع�ضا ل�ل
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في وجـ�د �ـ�ادر ��ـ��ة ل�ـیها م���عـة مـ� ال�فا�ـات وال�هـارات م��ل�ات ����ة، وت���ل .١

� م� خلال ما یليل :����� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة وذل

� ، الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ةق�ـــادة عل�ـــا واع�ـــة وم�ر�ـــة لأه��ـــةإ��ـــاد.أ ب����ـــ� دورات وذلـــ

.ت�ر���ة له� في م�ال الق�ادة الإس��ات���ة

اخ��ــار ع�اصــ� ��ــ��ة م�هلــة لإك�ــاب العــامل�� ال�عــارف وال�هــارات اللازمــة ل�ــغل .ب

� لاخ��ـار ه�ـه الع�اصـ� و�ائف الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة � ب�ضـع معـای�� ومقـای� ، وذلـ

.ال��هلة

�ــاص د الأفــ�االاس�ــفادة مــ� .ج ال�ــول ال��ق�مــة وال��س�ــات فــي الق�ــادة فــيذو� الاخ�

� �ال��ــــار�ة فــــي ال�ــــ�ت��ات وال�ــ�ــوات علــــى ال���ــــ�� ال��لــــي الإس�ــــ�ات���ة ، وذلــــ

.والإقل��ي والعال�ي

ی���ــ�ون �ال�ــ�اكة الفاعلــة مــع م�س�ــات ال�ــی� أفــ�اد �ــال����ع ال��لــي ال�عــاون مــع .د

� وال�ع��� ، للاس�فادة م� خ��اته� الع�ل ال�����ة ��ل على ال�ع� ال�اد .وال�

هـي ��ـا ، و عال�ة�فاءة ���دة و الإم�انات واس���ارها في ت�ف�� م��ل�ات إدار�ة، وت���ل.٢

:�أتي

� العـــامل�� فـــي ال�ـ�ــی��ات ثقافـــة ت�����ـــة تـ�ــع�إ��ـــاد.أ ف�ـــ�ة الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة لــ�ــ

ال���لفة ال��ل�ة والعال��ة.، ب����� ال��وات وال��ت��ات على ال�����ات ال�عل���ة

� .ب دع� وم�ان�ة الإدارة العل�ا فـي الـ�زارة لل�هـات ال��ف���ـة �ال��ـی��ات ال�عل���ـة، وذلـ

ب�ق��� ال��ه�لات وال��ارد ال�ي ت��اجها ال��ی��ات ال�عل���ة.

� وال�قل�ـل مـ� ال�����ـة.ج �ـلاح�ات وال�ـل�ات للقـادة الع�ل ����أ ال�ف�� � ال ، ب�فـ��

.م��ه� درجة م� ال���ة في اخ��ار ��ق أداء الع�ل، و العامل��
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� العـــامل��وضـــع معـــای�� م�ضـــ�ع�ة ل�قـــ��� أداء .د � الأســـال� مـــ� أجـــل ضــ�ـان ت���ـــ

.ع�� اخ��ار القادة ال���ق�ل���العل��ة 

ــــات عــــ� العــــامل�� �ال�ــ�ــی��ات ال�عل���ــــة.ه ، واسـ�ـــ��امها ���جع�ــــة إ��ــــاد قاعــ�ــة ب�ان

� ال�قة وال���یللعامل��، م� .� ال����� لهاح�

�ــ�ور�ة لــلإدارة العل�ــا ال�ــي ت�ــاع�ه� فــي ال��ــار�ة فــي ص�ــاعة إتاحــة .و ال�عل�مــات ال

الق�ارات الإس��ات���ة.

� م�ـا ر ن�ام ��اد إ.ز                                    ُ                                قابي (لل��ارد، والأن��ة، وال��ائج)، ُ�ع�ى ���اجعـة ال�هـام وال��قـ

ت� ت�ف��ه ومقارن�ه ل�ا ه� م��� له.

�ـ����ة ومعال�ـة ن�ام ی��� �ال�فاف�ة ت���� .ح وال��اس��ة، �غ�ض ات�اذ إج�اءات ت

�، و��ــف الأخ�ــاء  الان��افــات فــي الع�ــل ال��س�ــي، وح�ا�ــة ال�ــ�ارد مــ� ال�لاعــ

وال��الفات.

م��ل�ات ماد�ة، وت���ل ف��ا یلي:.٣

�.أ � وال�أه�ــلتــ�ف�� م��ان�ــة م�اس�ــة لل��ــر� مــ� خــلال ال�عــاون مــع دائــ�ة ال�ــ�ون ؛ وذلــ

ب�ــ� رغ�ــات ال��ی��ــة ورغ�ــات العــامل�� الإضــافة إلــى ال��ازنــة �ال�ال�ــة فــي الــ�زارة، 

� لهــــا � ال���قعــــة لل�ــــ�امج ال��ر���ــــة ال���ــــ �ــــ�وفات ال�ــ�ــر� ، وت��یــ�ــ وح�ــــاب م

�ادر ال�خل ال���قعة والفعل�ة، وح�اب الأر�اح أو ال��ـائ� مـ�  والفعل�ة، وت��ی� م

� وال�أه�ل .ال��ر�

� م��ان�ة .ب �� � ومعـ�وف م��ـقا لل��افآت وال��اف�ثاب�ة ت� ، و��ـ� ت��ی�ـ م�لـغ ثابـ

� �فا�ـة     ً وفقـاً خلال عـام واح�ـ، و����ـد  ل��ـ�ة لل��ی��ـة، وح��ـ م��ان�ـة الأجـ�ر، وم�ـ

ف� فــي وزارة الأجــ�ر، وأه��ــة ه�ــه ال�ــ�اف� ل��ــادة الإن�ــاج، وهــي م�اس�ــة ل��ــام ال�ــ�ا
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ن�ــاج م��ــد إال����ــة وال�عل�ــ� وال��ــی��ات ال�عل���ــة فــي ال�ــل��ة ن�ــ�ا لأنــه لا ی�ج�ــ 

� تع��� وزارة ال����ة م� ال��س�ات ال���هل�ة أك�� �ل��سةالر�اح الألاس��فاء  ؛ ح�

.)٢٠١١ال��اسي، م�ها م���ة (

الأع�ــال ��فــاءة وســه�لة، ال�ســائل ال�اد�ــة ال��ــاع�ة لــلإدارة العل�ــا علــى أداء تــ�ف�� .ج

�ـــ�ر ال�ـ�ــوات وال�ـــ�ت��ات خـــارج ال�ـــل��ة،  وتـــ�ف�� كالإ�فـــاد فـــي مه�ـــة ع�ـــل، وح

الآلات وال��ه�ـــــ�ات ال�����ـــــة، وته��ـــــة م�ـــــان الع�ـــــل وم���ـــــه الف���ـــــائي ال���ـــــ�ع، 

.وال��ادات ال�ور�ة، ال��افآت ال����ة

ّ��ر ال�ق��حرا�عا �ع��ات ال���قعة م� ت���� ال� � م�اجه�ها                                 ّ          : ال ، وأسال�

� ال�عامل معها، فق�ـ �ع یلقـى إن مقاومة ال�غ��� أم� ح��ي، و�ع��� م� الأم�ر ال�ي �

�ــال�ه�، ول�ــ� ق�ــ  � أه�ــافه� أو م � و��ــه� فــي ت�ق�ــ ال�غ��ــ� ق�ــ�لا، إن أدرك العــامل�ن �أنــه ��قــ

� لأن الإن�ــان ����ع ��م ��قاومــة ال�ـع �ـ وف��تــه �قـاوم تغ��ــ� ال�ضـع ال�ــالي ��نـه ���ــل �ـه�

� للاس�ق�ار، و��ف� مع�� ال�اح��� �أن ال�غ��� م� أك�� ال���لات ال�ي ت�اجـه ال��س�ـات؛ وذ لـ

�ـــعف وتقلـــل مـــ� قـ�ــرتها علـــى ال��ـــ�ر وال��ـــ� (ع�ـ�ــ الف�ـــاح،  )، ٢٠٠٩؛ ع��ـ�ــ، ٢٠١٣لأنهـــا ت

� أه���هــا و  �ــع��ات والعق�ــات، وس�ــ���ها وفــ � ال �ــّ�ر ال�ق�ــ�ح �عــ � ال� ّ                                                       ���قــع أن ی�اجــه ت���ــ                          

� م�اجه�ها،وأول���ها  وهي:وأسال�

، م�ل: وال���وق�ا�يال��ام ال����� ت���ىصع��ات ت�����ة، وت�ه� في ال��س�ة ال�ي .١

� �ال��جه ن�ـ� اللام����ـة .أ � على ذل ال�����ة في وزارة ال����ة وال�عل��، و���� ال�غل

� ال�ـــل�ة لل�ـ�ــ مـــ� ال�����ـــة  ـــى ال��جـــه ن�ـــ� ال���ـ�ــ مـــ� تفـــ�� � �الع�ـــل عل ـــ وذل

، وال��جه ن�� م��أ "الع�ل �اس�قلال�ة".وال���وق�ا��ة
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� م�ارســا.ب ت الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، و���ــ� غ�ــ�ض إس�ــ�ات���ات وس�اســات ت���ــ

� مـــ� خـــلال ت�ع�ـــة العـــامل�� فـــي ال��ـ�ــان ال���ـــ�� والق�ـــادات  � علـــى ذلـــ ال�غلـــ

ال�����ة �أه��ة الق�ادة الإس��ات���ة.  

� ب���یــ�ــ .ج ــــ ــــى ذل � عل ــــ غ�ــــاب فعال�ــــة ال�ــــ�امج ال��ر���ــــة ال�ق�مــــة، و���ــــ� ال�غل

ة ال�ق�مـة، اخ��ـار م�ـر��� الاح��اجات الفعل�ة للف�ات ال���ه�فة لل�ـ�امج ال��ر���ـ

  .� �، ت�ف�� ب��ة م�اس�ة لل��ر� فاعل�� على إدارة ال��ر�

� علـى .د قلة ال��اف� ال�اد�ة وال�ع���ة ال�ق�مة للأفـ�اد ذو� ال�فـاءة، و���ـ� ال�غلـ

� ب�ضع م��ان�ة لل��افآت وال��اف�،  وتق��� م�افآت ت�ـ��ع�ة للعـامل�� ال�ـی� ذل

ـــاءات ��ـــاه��ن فـــي اب��ـــار أف�ـــار و�ـــ�  ق ج�یـ�ــة للع�ـــل، وم�ـــح أصـــ�اب ال�ف

العال�ة شهادات تق�ی� أث�اء الاح�فالات ال����ة ال�ي تقام على م��ـ�� ال��ی��ـة 

وت�ــ��ع م�س�ــات ال����ــع ال��لــي والق�ــاع ال�ــاص ل�عا�ــة بــ�امج أو الــ�زارة، 

�، والاس�ــعانة ���ـ�اء مــ� داخــل وخـارج ال�ــل��ة؛ للاس�ـفادة مــ� ت�ــار�ه�  ال��ـر�

ادة الإس��ات���ة.في الق�

� ضعف .ه � علـى ذلـ �ا�ا ال�عل�ـ� ال�عاصـ�، و���ـ� ال�غلـ اه��ام الإدارة العل�ا �ق

م� ات�اع ما یلي:

�ـا�ا ال�عاصـ�ة - ��ة لل�ع�ف علـى أه�ـ الق �� إل�اق الق�ادات في دورات ت�

في ق�اع ال����ة وال�عل�� وف� ب�امج زم��ة م��دة وواض�ة.

�ـ�ـ�� ال�ــور�ات وال��ــلات - ��ــرها الــ�زارة ت ال�����ــة ��ســالة ال����ــة ال�ــي ت

�ا�ا ال�����ة ال�عاص�ة. �الق
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ورش ع�ــــل وحلقــــات نقــــاش ت����ــــة دور�ــــة لــــلإدارة العل�ــــا ت��ــــاول أهــ�ــ عقــ�ــ -

� ال�ــ�دة، وال�عــّ�ف علــى  �ــا�ا والأف�ــار ال����ــة ال�ــي ته�ــف إلــى ت�ق�ــ ّ       الق                                                          

�ل.   أی�ز ال����ات ال�ي ت�اجه ق�اع ال�عل�� في ال�اض� وال���ق

ـــــي ضـــــعف الإدارات ال��ـــــ��ة .٢ ـــــل ف � م�ارســـــات الق�ـــــادة ل                  ّ                          صـــــع��ات ��ـــــ��ة: وت��ّ� ����ـــــ

الإس��ات���ة، م�ل: 

� .أ قلــة الـــ�عي �أه��ـــة الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة مـــ� ق�ـــل الإدارة العل�ـــا، و���ـــ� ال�غلـــ

� ب�ضع خ�ة ع�ل ل��� ثقافة الق�ادة الإس��ات���ة ل���ع العامل�� في على ذل

ال�ـــ�ــی��ات ال�عل���ـــــة، وع�ـــــل نـــ�ــوات وم�اضـــــ�ات ت�ق�ف�ـــــة، و��اعـــــة ن�ـــــ�ات 

ودور�ات ت�ع��ة. 

�ــة القــادرة علــى ن�ــ� ثقافــة الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، و���ــ� .ب � قلــة ال�ــ�ادر ال���

� مـ� خـلال اس�ـق�اب خ�ـ�ات مـ� ال�ـارج للإشـ�اف علـى ثقافـة  � على ذلـ ال�غل

� م�ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة، � عـ�ــد مـــ� �ـــ�ادر الـــ�زارة علـــى ت���ـــ وتـ�ــر�

الق�ادة الإس��ات���ة.

� العــامل�� .ج � الإجــ�اءات ل��ــ��� م�ارســات الق�ــادة بضــعف ومقاومــة �عــ ����ــ

� �اس�ـــ��ام أســـل�ب ال�ـ�ــو�� الـــ���في، الإس�ـــ�ات���ة � علـــى ذلـــ ، و���ـــ� ال�غلـــ

والع�ـــل علـــى و�ع�ـــاد قاع�ـــة ب�انـــات ت�ـــاع� فـــي ال��ـــف عـــ� ق�ـــادات ال���ـــق�ل 

� ال��اصـــفات ـــأه�له� ح�ـــ ـــف ال��اك�ـــي ق�ـــل شـــغل ؛إعـ�ــاده� وت و�����ـــف ال�ل

.ال���فة

� م�ی�� ال�وائ� ورؤساء الأق�ام ل�� �غ�ة الضعف.د ته��ـة و�ع�ـاد قـادة فـي �ع

 � � على ذل إع�اد دل�ـل اس�ـق�ائي �م��ق�ل��� خ�فا على م�اص�ه�، و���� ال�غل
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��ــل، للاس�ــعانة �ــه ال�ــال��� عــ� ال���فــال��ــی���مــ� ق�ــل  ة ال�ــي ��ــغلها �ال�ف

وعق� لقاءات دور�ة ب�� القادة ال�ال��� و��ـ� الأفـ�اد في ته��ة القادة ال���ق�ل���

.ال��اد إع�اده� �قادة لل���ق�ل ل��ادل ال�عل�مات

اله��ة ال�اخل�ة (داخل ال��س�ـة لأق�ـام أخـ��) وال�ارج�ـة (لل��س�ـات الأخـ�� .ه

ــــى ت���ــــف ، و ال���م�ــــة أو ال�اصــــة) � �ــــال��ص عل ــــ ــــى ذل � عل ــــ ���ــــ� ال�غل

����ة وال��ض�ع�ة في تق��� الأداء، والع�ل على إ��اد ن�ام عادل  � ال الأس

� أو ال��اس�ـة  ی��� �ال��ض�ع�ة ل�ق��� أداء �ل م��ـف، ث�ـ ال��افـأة أو ال��ـر�

� ن�ائج ال�ق���، مع ال�قا�ة وال��ا�عة وال��اجعة ال�����ة للأداء ���.
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ال�راسات ال�ق��حةخام�ا:

أث� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة في ال��س�ات ال�����ة..١

.ال�امعاتأث� م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة في .٢

�ف ال�اني في وزارة ال����ة وال�عل��..٣ دور الق�ادة الإس��ات���ة في ب�اء ق�ادات ال

في ال��س�ات ال���م�ة.دور الق�ادة الإس��ات���ة في م�ار�ة الف�اد الإدار� .٤

.دی�ان عام وزارة ال����ة وال�عل��في قات الق�ادة الإس��ات���ةمع�.٥

مع�قات الق�ادة الإس��ات���ة في م�س�ات غ�� ت����ة في سل��ة ع�ان..٦

.)ال���م�ة وال�اصة(��س�ات ال�����ة الدراسة مقارنة ل��ارسات الق�ادة الإس��ات���ة ب�� .٧
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المراجع

أولا: ال��اجع الع���ة

ان�ا: ال��اجع الأج���ةث
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أولا: ال��اجع الع���ة

� م�ـاه��ها فـي ).٢٠١٠آل ملهي، ع�� الع��� ب� ع�� الله ( � ال��ر���ة ال��ی�ة وم�ـ الأسال�

� الأم�ـــي ���ی�ـــة الأمـــ� العـــام  . رســـالة ماج��ـــ�� غ�ـــ� �ال��ـــاضن�ـــاح بـــ�امج ال�ــ�ـر�

� الع���ة للعل�م الأم��ة: ال��اض. م���رة. جامعة نا�

الق�ـــادة الإسـ�ــ�ات���ة ودورهـــا فـــي إدارة ال��ـــا�� ).٢٠١٤أبـــ� ح��ـــ�، �ـــارق مفلـــح ج�عـــة (

�ـ����ة. رسـالة د��ـ�راه غ�ـ� والأزمات "دراسة ت���ق�ة علـى ال��س�ـات ال���م�ـة الفل

�� الع���ة.م���رة. جامعة ق�اة ال��� �: ج�ه�ر�ة م

�ـف ال�ـاني ).٢٠١٦أب� سل�ان، ح�ان م�سـى ( دور الق�ادة الإس�ـ�ات���ة فـي ب�ـاء ق�ـادات ال

�ـــ����ة ـــ�زارات الفل ـــي ال . رســـالة ماج��ـــ�� غ�ـــ� م��ـــ�رة، أكاد���ـــة الإدارة وال��اســـة ف

لل�راسات العل�ا: غ�ة.

�ــ�، م�ــح . القــاه�ة: ال����عــة ال����ــ�ة ال��ی�ــةقــادة ال���ــق�ل/ الق�ــادة ).�٢٠٠٩ (أبــ� ال�

� وال���.  الع���ة لل��ر�

). الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ل�ؤســاء الأق�ــام الأكاد���ــة: دراســة م��ان�ــة ٢٠١١أح��ـ، أشــ�ف ال�ــع�� (

.٦١٥-٥٧١)، ١(١٤٦جامعة الأزه�، -م�لة ال����ة ��امعة ن��ان. 

دراســة حالــة –لــى ال��ــارك فــي ال�ع�فــة أثــ� الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ع).٢٠١٤أق�ــي، جــ�ه�ة (

�ــــ�: علــــى م���عــــة ف�ــــادق ج�ائ��ــــة . رســــالة د��ــــ�راه غ�ــــ� م��ــــ�رة. جامعــــة محمد خ�

ال��ائ�. 
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تــأث�� ال�قافـة ال������ــة علــى الأداء الـ���في فــي م�س�ــات ).٢٠١٥أنغـام، أح��ـ بــ� سـع�� (

�ل�ان قاب�س أن��ذجـا لة ماج��ـ�� غ�ـ� . رسـاال�عل�مات: ال����ة ال�ئ���ة ��امعة ال

م���رة. جامعة ال�ل�ان قاب�س: م�ق�. 

�، عل�ــــان ح��ــــ� ( دور م�ارســــة الق�ــــادة الإســ�ــ�ات���ة فــــي ت��ــ�ــ� ال��ــــ�ة ).�٢٠١٤ــــاد�

�ـ�: ج��ـل.-م��غة ال��ل�ةال��اف��ة: رسـالة ماج��ـ�� غ�ـ� م��ـ�رة. جامعـة محمد خ�

ال��ائ�.

) � �، ســـال� بـــ� م�ـــل� ال��ســـع�� رأس ال�ـــال الف�ـــ�� الع��ـــي/ ن�ـــ� رؤ�ـــة ).٢٠١٣ال��ســـع��

� عق�ــ فــي م�ــق� : ال�ــ�ت�� الع��ــي الأول،إس�ــ�ات���ة ج�ی�ــة للاس�ــ��ار وال��ــ��� ال�ـ

أب��ل). ٣٠-٢٨في الف��ة م� (

�، رائ�ــ ح�ـاد ( �ــ����ة للق�ــادة ).٢٠١٣ثابـ درجــة م�ارســة ع��ـاء ال�ل�ــات فــي ال�امعــات الفل

�ــاء اله��ــة ال��ر���ــةالإس�ــ�ات���ة وعلاق�هــا ب��ــ��� أداء أ . رســالة ماج��ــ�� غ�ــ� ع

.غ�ةم���رة. ال�امعة الإسلام�ة: 

�ة الع���ةإدارة الإب�اع وال���� ال��اف�ي).٢٠١٣جاد ال�ب، س�� محمد ( . القاه�ة: دار ال�ه

أث� ال��اف� ال�اد�ة وال�ع���ة في ت���� أداء العامل�� ).٢٠١١ال��اسي، ع�� الله ب� ح�� (

ــي وزارة ا الأكاد���ــة رســالة ماج��ــ�� غ�ــ� م��ــ�رة. .ل����ــة وال�عل�ــ� ��ــل��ة ع�ــانف

الع���ة ال����ان�ة لل�عل�� العالي. 

ورقـة ع�ـل .ال�قــا�ة ال�اخل�ـة وال��ـق�� ال�ـاخلي).٢٠١٧جهاز ال�قا�ة ال�ال�ة والإدار�ة لل�ولة (

).د�����١٤-١٢(في الف��ة م� في جهاز ال�قا�ة ال�ال�ة والإدار�ة لل�ولةمق�مة
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ــــ�، مــــاج�� (؛ ، جــــانجــــ�ران، ن�لــــ�؛ رو�  الأداء ال��ــــ�� الفعــــال �ق�ــــاس الأداء ).٢٠٠٣ووت

ت�ج�ــــة: عــــلاء أح�ــ�ــ صــــلاح. القــــاه�ة: سل�ــــلة ال��ــــ�ازن/ أف�ــــار عال��ــــة معاصــــ�ة. 

إص�ارات ����.

. ترجم�ة لإدارة الإس�تراتیجیة م�دخل متكام�ل). ا٢٠٠١جونز، جاریث؛ وھل، ش�ارلزھل (

رفاعي رفاعي، ومحمد عبد العال. الریاض: دار المریخ.

) � ت���� ال��ارد ال����ة فـي وزارة ال����ـة وال�عل�ـ� ).٢٠١٢ال�ات�ي، ح��� ب� محمد ب� ح��ـ

. رســالة ماج��ــ�� غ�ــ� م��ــ�رة. جــامع ��ــل��ة ع�ــان فــي ضــ�ء الإدارة الإس�ــ�ات���ة

ال�ل�ان قاب�س: سل��ة ع�ان.

� سل��ان ب� ناص� (ال���ي، رض�ة  واقع م�ارسات الق�ادة الأخلاق�ة في م�ارس ).٢٠٠٩ب�

�ــف�ف ( . رســالة ماج��ــ�� غ�ــ� م��ــ�رة. ) ��ــل��ة ع�ــان١٠-٥ال�عل�ــ� الأساســي ال

جامعة ال�ل�ان قاب�س: م�ق�.

� ســــل��ان بــــ� ناصــــ� ( مق��حــــة لل���ــ�ــ� الإدار� إســ�ــ�ات���ة).٢٠١٥ال���ــــي، رض�ــــة ب�ــــ

رســالة د��ــ�راه غ�ــ� م��ــ�رة. جامعــة �����ــة فــي ســل��ة ع�ــان.للق�ــادات ال�ســ�ى ال

ال�ل�ان قاب�س: م�ق�. 

ـــي ).٢٠١٧ال��اصـــي، حـــارب بـــ� محمد ( � مــ�ـی�� ال�علـ�ــ� الأساســـي ف ــ�ـ الق�ـــادة ال����ل�ـــة ل

. رســالة م�اف�ــة ال�اخل�ــة فــي ســل��ة ع�ــان وعلاق�هــا �ــالال��ام ال�����ــي ل�عل��ــه�

�.ماج���� غ�� م���رة. جامعة ن�و 

��� �ا��؛ ال��خ، روان م��� ( � وال�فـاءات ال��ـ��ة).٢٠١٣ح��د، خ    ّ     . عّ�ـان: إدارة ال��اهـ

زم�م ناش�ون وم�زع�ن.
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�فى ( �ــ �ــاملة والعلاقــة ).٢٠١٢ح��ــل، إ��ــان م � ال��ــاءلة ال�����ــة وال�ــ�دة ال واقــع ت���ــ

�ـفة الغ���ـة مـ� وجهـة ن�ـ�  ال��ـی��� ب��ه�ا في م�ارس و�الة الغ�ث ال�ول�ة فـي ال

�. رسالة ماج���� غ�� م���رة. جامعة ال��اح ال����ة: ف�ها .نابل

). دور م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي تع��ــ� درجــة ال�قــة ٢٠١٧ال�ف�فــي، م��و�ــة ع��ــ الله (

��اع�ة الل���ة: دراسة م��ان�ة.  ال��لة الل���ة العال��ةال������ة للعامل�� �ال����ات ال

)١٩-١)، ٢٦.

ـــة ).٢٠١١خ�ـــ�ة، ع��ـــ�ش ( الـ�ــعل� ال�����ـــي ��ــ�ـخل ل���ـ�ــ� أداء ال��س�ـــة "دراســـة حال

رســـالة ماج��ـــ�� غ�ـــ� م��ـــ�رة. جامعـــة أبـــي ��ـــ� بلقای�ـــ تل��ـــان: م�س�ـــة ســـ�ناراك".

ال��ائ�.

). الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة ودورهــا فــي ت���ــ� ال��ــ�ة ال��اف��ــة لل�امعــات ٢٠١٧خل�ــل، �اســ� محمد (

���ة.  � العل�ي في ال����ة ال� .١٤٤-١٢٣)، ١٨(٥م�لة ال��

�ــ�ورة وال�فاه�ــةا)، ٢٠١٤(رســالة ال���ــ� الإمــارات س�ــ����. ٢٨.ل��ونــة ال��س��ــة ب�ــ� ال

: ال��لفالع���ة ال����ة

� علي (، ال��اب�ة ��ر مق��ح ل��ـ��� ال�قافـة ال������ـة ���ـارس ال�عل�ـ� ).٢٠١١رض�ة ب� ت

ة ماج��ـ�� غ�ـ� . رسـالالأداء ال��رسي ��ـل��ة ع�ـانالأساسي ال���قة ل��ام ت���� 

م���رة. جامعة ال�ل�ان قاب�س: م�ق�.

� الإدارة العل�ـــا فـــي العلاقــة ب�ـــ� ال��جـــه الإس�ــ�ات��ي).٢٠٠٦ال�ه�ــار، مــ�وان ح�ـــ�دة ( لـــ�ـ

��ــة: دراســة م��ان�ــة علــى جامعــات ق�ــاع غــ�ة �ــ����ة وم��تهــا ال��اف .ال�امعــات الفل

رسالة ماج���� غ�� م���رة. ال�امعة الإسلام�ة: غ�ة.
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). إم�ان�ة ت���� أ�عاد إدارة ال�ع�فة في الق�ادة الإس��ات���ة فـي ٢٠١١دوش، إنعام ع�� ال�ه�ة (

� ال�����ــة. ال����ــات: دراســة م م�لــة م��ــ� دراســات ��ان�ــة فــي ال�ــ��ة العامــة للإس�ــ�

.٢٤٠-٢١٤)، ٢١(١ال��فة، 

أثــــ� م�ارســــات الق�ــــادة الإســ�ــ�ات���ة فــــي ال��ــــ�ة ).٢٠١٥ال�وســــان، جعفــــ� فــــالح عـــــارف (

� ن�ــ�م فــي عّ�ــان �ــة ف�ــادق ف�ــة ال��ــ ��ــة: دراســة م��ان�ــة علــى سل ّ   ال��اف . رســالة                                                            

                           ّ    العل�م الإسلام�ة العال��ة. ع�اّن. د���راه غ�� م���رة. جامعة

دور الق�ــــادات الإســ�ــ�ات���ة فــــي ت�ــــ��� ال����ــــات الأم��ــــة ).٢٠١٠ال�غ�ــــي، محمد م�ســــى (

�ــ�ر�ة � وال��ن�ــة فــي ال��ه�ر�ــة الع���ــة ال . رســالة د��ــ�راه غ�ــ� م��ــ�رة. جامعــة نــا�

الع���ة للعل�م الأم��ة: ال��اض.

واقــع ال����ــ� الإس�ــ�ات��ي فــي وزارة ال����ــة ).٢٠١٠ال�ــ�ح�ي، أح��ــ بــ� ح�ــ�د بــ� إبــ�اه�� (

. رسـالة ماج��ـ�� وال�عل�� في سل��ة ع�ان: دراسة م��ان�ـة مـ� وجهـة ن�ـ� ال��ـی���

غ�� م���رة. جامعة ال��م�ك: الأردن.

 ،� � ضاو� ب� صالحال�ع� ���ة ب� م��ل�ات ت���� ال����� الإس�ـ�ات��ي فـي ).٢٠١٠(ع

. رســالة ماج��ــ�� غ�ــ� م��ــ�رة. جامعــة ال�ــل�ان ل��ة ع�ــانم�حلــة ال�عل�ــ� العــام ��ــ

قاب�س: سل��ة ع�ان.

   ّ                                . عّ�ان: دار ال����ة لل��� وال��ز�ع.ال����� الإس��ات��ي).٢٠١٠ال��ارنة، �لال خلف (

. تـــ�ــ ٢٠١٨مـــــارس ٢٧. تــــــار�خ الاســ�ـــ�جاع: خ�ا�ـــــات جلال�ـــــه).١٩٧٨ال�ـــــل�ان قـــــاب�س (

-http://www.sultanqaboos.net/article-action-s-idالاســـــــــ�ـــ�جاع مــــــــــــ�: 

107.htm
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�، علـــي فه��ـــ فه�ـــ ( ). ال��ـــو�� الـــ���في وأثـــ�ه علـــى الأداء �ال�امعـــات ال�ـــع�د�ة. ٢٠١١ال�ـــ��

�م�لة د .٧٢٧-٧١١)، ٤(٥راسات ع���ة في ال����ة وعل� ال�ف

� علي ( ��فى رج ��ـة ).٢٠١١شع�ان، م � ال��ـ�ة ال��اف رأس ال�ال الف�ـ�� ودوره فـي ت�ق�ـ

�ــ����ة جــ�ال �ــالات ال�ل��ــة الفل �ــ��ة الات . رســالة ماج��ــ�� غ�ــ� م��ــ�رة، ال�امعــة ل

.غ�ةالإسلام�ة: 

� م�ـی�� ).٢٠١٦ش���، م�ح �اه� ( ال��ـارس ال�قا�ة الإدار�ة وعلاق�ها �الأداء ال���في ل�ـ

�ــفة الغ���ــة مــ� وجهــة ن�ــ� ال��ــی���  ال���م�ــة الأساس�ــة فــي م�اف�ــات شـ�ـال ال

�رسالة ماج���� غ�� م���رة، جامعة ال��اح ال����ة: أنف�ه�. .نابل

� شــ�ف ( رأس ال�ــال الف�ــ�� الع��ــي/ ن�ــ� رؤ�ــة إس�ــ�ات���ة).٢٠١٣ش�ـ�ان، أمــة الل��ــف ب�ـ

� عق�ـ فـي م�ـق� فـي الف�ـ�ة مـ� ج�ی�ة للاس���ار وال�����: ال��ت�� الع��ي الأول ، ال�

أب��ل). ٣٠-٢٨(

���في، محمد ( . الإس���ر�ة: م�س�ة ح�ران ال�ول�ة.ال����� الإس��ات��ي).٢٠٠٨ال

� صــــالح ( �، ت�ف�ــــ ال�قا�ــــة الإدار�ــــة/ ال�فهــــ�م ).٢٠١٢ال��اونــــة، ح��ــــ� أح�ــ�ــ؛ ع�ــ�ــ الهــــاد

   ّ                                    . عّ�ان: دار وم���ة حام� لل��� وال��ز�ع.وال��ارسة

� الق�ـادات ال�سـ�ى فــي ).٢٠١١العـام��، علـي بـ� محمد بـ� علـي ( ت�ـ��� الأداء الــ���في ل�ـ

. رســالة وزارة ال����ــة وال�عل�ــ� ��ــل��ة ع�ــان علــى ضــ�ء ال��ــاخل الإدار�ــة ال�عاصــ�ة

د���راه غ�� م���رة. جامعة ال�ول الع���ة: القاه�ة.
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ر�� ال��ار ال���في �ال��ار ال��ر��ي وال����ف الفعال لل�ـ�ارد ).٢٠٠٧ع�� ال�ؤوف، ن��ل (

� ع�ـ� لل��ـ�ة الع���ـة لإدارة . ورقة ع�ل مق�مة فـي ال����ة الاج��ـاع الإقل��ـي ال�ـام

� عق� في الف��ة م� ( د�����).١٠-٨وت���ة ال��ارد ال����ة (ص�عاء) ال�

. رسـالة د��ـ�راه أث� ال�غ��� ال�����ي علـى أداء ال�ـ�ارد ال��ـ��ة.)٢٠١٣ع�� الف�اح، علاو� (

غ�� م���رة، جامعة ال��ائ�.

�، م��ــ�ن علــي ( .رأس ال�ــال الف�ــ�� ودوره فــي جــ�دة الأداء ال��س�ــي).٢٠١٧ع��ــ الهــاد

.غ�ةرسالة ماج���� غ�� م���رة، أكاد���ة الإدارة وال��اسة لل�راسات العل�ا: 

ــامل�� فــي وزارة ).٢٠٠٩ع���ــ. عــ�ني ف��ــي خل�ــل ( ــى أداء الع ــع إدارة ال�غ��ــ� وأث�هــا عل واق

�فاء ال��ـي ��ة الفل�����ة/ دراسة حالة م��ع ال رسـالة ماج��ـ�� غ�ـ� م��ـ�رة. .ال

ال�امعة الإسلام�ة: غ�ة. 

لل��� وال��اعة.   ّ                 . عّ�ان: دار ال����ة الإدارة وال����� ال����� ).٢٠٠٨الع��ي، محمد ح���� (

) � � ی�سـف بـ� درو�ـ ت�ـ��� ال��ـی��ات العامـة لل����ـة وال�عل�ــ� ).٢٠١١الع��ـي، م���نـة ب�ـ

�ــ�ر مق�ــ�ح��ــل��ة ع�ــان فــي ضــ�ء مفهــ�م ال����ــة ال��عل�ــة: رســالة ماج��ــ�� .ت

غ�� م���رة. جامعة القاه�ة.

� شــف�� م��ــ� ( ــ).٢٠١٧ع�ــاء، شـ�ــ ــ� الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة وال�ع�ف � ت��ــ� أث ــي ت�ق�ــ ة ف

�ـــ�دان�ة. �ـــالات ال رســـالة د��ـــ�راه غ�ـــ� م��ـــ�رة. جامعـــة ال�ـــ�دان الأداء ��ـــ��ات الات

للعل�م وال����ل�ج�ا: ال��دان. 

http://www.sultanqaboos.net/article-action-s-id-107.htm
http://www.sultanqaboos.net/article-action-s-id-107.htm
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ال��ــ��� الإدار� لــ�زارة ال����ــة وال�عل�ــ� ��ــل��ة ).٢٠٠٧العلــ��، راش�ــ بــ� ح��ــ بــ� ســع�� (

غ�ـــ� م��ـــ�رة. جامعــــة رســــالة ماج��ـــ�� ع�ـــان فـــي ضــــ�ء م��ل�ـــات الإدارة الفعالـــة.

ال�ل�ان قاب�س: سل��ة ع�ان.

الق�ادة الإس��ات���ة ودرها في إعـادة ه��سـة ال�ـ�� ).٢٠١٤علي، عال�ة ع�� الله ع�� ال�ح�� (

الإدار�ة لإدارة ش�ون الق�� ال����ة: دراسة ت���ق�ة على وزارة ت���ة ال��ارد ال����ة 

ال�رمان: ال��دان.. رسالة ماج���� غ�� م���رة. جامعة أموالع�ل

). ال��و�� ال���في ودوره في ت���ة ال�ـ�ارد ال��ـ��ة "دراسـة ت�ل�ل�ـة لآراء ٢٠١٧علي، ن�ار محمد (

�ان�ة ل�امعة زاخ� ع��ة م� ال���ف�� الإدار��� في جامعة زاخ�".  ٥م�لة العل�م الإن

)١١٨٨-١١٦٩، )٤.

.والق�ــادة ال�����ــة فــي ال�ــلاد الع���ــةآفــاق ت�ــ��� الإدارة ).٢٠٠٦ع�ــاد ال�ــی�، م�ــى مــ�ت�� (

 ّ                           عّ�ان: م��� ال��اب الأكاد��ي. 

). أثـــ� م�ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة فـــي أداء العـــامل�� ١٠١٥عـــ�اودة، ول��ـــ؛ ال��ـــ�د، ح��ـــ� (

.� .٣٥٨-٣١٣)، ١(٢١م�لة ال��ارة لل���ث وال�راسات، ��امعة آل ال��

إدارة رأس ال�ــــال الف�ــــ�� فــــي م���ــــات ).٢٠٠٩الع�ــــ��، ســــع� علــــي؛ صــــالح، أح�ــ�ــ علــــي (

�.الأع�ال،   ّ                   عّ�ان: دار ال�ازورد

�، وائـــل محمد ص�ـــ�ي ( �ـــ�ر؛ إدر�ـــ الإدارة الإسـ�ــ�ات���ة: ).٢٠٠٩الغـــال�ي، �ـــاه� م��ـــ� م�

 ّ                    عّ�ان: دار وائل لل���.م���ر م�ه�ي م��امل.
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�، فه� هـ�اع ( ال��ر���ة للق�ـادة الإب�اع�ـة درجة ال��ارسة الع�ل�ة والاح��اجات ).٢٠١٢الغام�

��رها القادة الأكاد����ن ��امعة ال�احة . رسالة ماج���� غ�� م��ـ�رة. جامعـة ك�ا ی�

أم الق��: ال��ل�ة الع���ة ال�ع�د�ة.

دور وزارة ال����ة وال�عل�� ��ل��ة ع�ان في إدارة ).٢٠١٦الغ���ي، محمد ب� سال� ب� سل��ان (

ج��ـــ�� غ�ـــ� م��ـــ�رة. جامعـــة ال�ـــل�ان قـــاب�س: ســـل��ة رســـالة مارأس ال�ـــال الف�ـــ��.

ع�ان.

   ّ                      . عّ�ان: دار ���ز ال�ع�فة.الإدارة �ال�قا�ة).٢٠٠٨الفاع�ر�، محمد ع��ى (

). دور الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة ل����ـة الق�ـرات ٢٠١٥الف�جاني، �ارق محمد؛ وال�ر�ـاق، أم�ـ� م�عـي (

�ــ�في الل��ــي.  �ــاد والأع�ــال م�لــة دراال��اف��ــة فــي الق�ــاع ال� -٥٤)، ١(ســات الاق�

٧٤.

�ــل، م���ــ محمد ( � الق��ــة: دراســة م��ان�ــة علــى ٢٠٠٩الف ). العلاقــة ب�ــ� رأس ال�ــال الف�ــ�� وخلــ

��ف�ة في دول ال�ل�ـج.  ��اعة ال� -١٧٣)، ٣(١١م�لة القادس�ة للعلـ�م الإدار�ـة ال

١٨٩.

��اســات الإدار�ــة بــ�زارة دور الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة فــي ت�ــ).٢٠١٥الق��ــي، محمد قاس�ــ ( ��� ال

��ة الفل�����ة �ى: غ�ة.ال . رسالة ماج���� غ�� م���رة. جامعة الأق

   ّ     . عّ�ـان: ت���ة ال��ارد ال����ة فـي �ـل الع�ل�ـة وم���ـع ال�عل�مـات).٢٠١٠ق��، ب� ح��ة (

م��� ال��اب الأكاد��ي. 

الإس���تراتیجیات والتقنی���ات س���یكولوجیة الت���دریب: ).٢٠٠٤الكبیس���ي، ع���امر خض���یر (

الریاض: جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة.والإشكالیات.
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واقــع ال�قافـــة ال������ــة فــي ال��ی��ــة العامـــة ).٢٠١١ال�ل�ــاني، فه�ــ بــ� ع��ــ الله بــ� ســال� (

�ــاملة � معــای�� ال�ــ�دة ال . رســالة لل��ــارس ال�اصــة ��ــل��ة ع�ــان فــي ضــ�ء ت���ــ

معة ال�ل�ان قاب�س: سل��ة ع�ان.ماج���� غ�� م���رة. جا

� داود ( مع�قات ال����� الإس��ات��ي ال�ي ت�اجه العامل�� ���ی��ات ).٢٠١٣الل�اتي، أمل ب�

. رسالة ماج���� غ�� م��ـ�رة. جامعـة نـ�و�: سـل��ة ال����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان

ع�ان.

� جعف� بـ� ع��ـ ال�ـال� ( � ب� ������ـة للعـامل�� �ـأجه�ة ال��ارسـات ال).٢٠٠٥الل�اتي، ن�ج

. رســـالة ماج��ـــ�� غ�ـــ� ال����ـــ� ال���ـــ�� فـــي وزارة ال����ـــة وال�عل�ـــ� ��ـــل��ة ع�ـــان

م���رة. جامعة ال�ل�ان قاب�س: م�ق�.  

   ّ                             . عّ�ان: دار الأ�ام لل��� وال��ز�عال�قافة ال������ة).٢٠١٥ك�ال، ب� ال��ش (

� خل�ـل محمد ( ��ـ�، أنـ ��ــة: دور الق�ــادة ).٢٠٠٩ال��� الإس�ـ�ات���ة فـي تع��ــ� الق�ـرات ال��اف

�: عّ�ان.دراسة ت���ق�ة على ال�ل��ة الأردن�ة                                              ّ    . رسالة ماج���� غ�� م���رة. جامعة آل ال��

� ال�عل�ــ� ( . ت��م ٢٠١٧ن��وفمبر١ت��اریخ الاس��ترجاع: .التعل��یم ف��ي الفك��ر الس��امي).٢٠١٧م�لــ

الاس������������������������������������������������������������������������������������������ترجاع م������������������������������������������������������������������������������������������ن:

http://www.educouncil.gov.om/sultan_word.php?scrollto=start

). ت���� أداء م�ی�� ال��ارس ال�ان��ة في ض�ء م�خل الق�ادة ٢٠١١محمد، أش�ف ال�ع�� أح�� (

.٢٤٥-١٧٢)، ٢(��٧٥رة، م�لة �ل�ة ال����ة �ال��الإس��ات���ة. 

الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة ودورهـا فـي ت�ـ��� ال�قافـة ال������ـة ).٢٠١٢ال���ع، صالح بـ� سـع�� (

� الع���ة للعل�م الأم��ة: ال��اض.�الأجه�ة الأم��ة . جامعة نا�
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�. الإدارة ال�عل���ة: أص�لها وت���قاتها).١٩٨٩(م�سي، محمد م��� . القاه�ة: عال� ال��

) � � ب� محمد ب� خ�� دور ال�قافة ال������ة في اس��ات���ات ت���� ).٢٠١٣ال��روعي، خ��

�ل�ك الإدار� في وزارة ال����ة وال�عل�� ��ل��ة ع�ان . رسالة ماج���� غ�� م���رة. ال

جامعة ال�ل�ان قاب�س: سل��ة ع�ان.

) � ل��ــــاق ال�����ــــي علــــى ). أثــــ� القــ�ــرات الإب�اع�ــــة لل�ــ�ــی��� وا٢٠٠٥م�ــــل�، علــــي ع�ــ�ــالهاد

-١٧١)، ٢(٤٥م�لــة الإدارة العامــة، م��ــ�� وم��ــ�� ت�ــ��� ال����ــات ال�ــع�د�ة. 

٢٣٧.

ســ�ــ�ات���ة مق��حــــة لل����ــــة ال�ه��ــــة للق�ــــادات الإدار�ــــة إ).٢٠٠٩ال��ــــهلي، م�ــــل� علــــي (

رســـالة د��ـــ�راه غ�ـــ� م��ـــ�رة. جامعـــة ��ــ�ـی��ات ال����ـــة وال�عل�ـــ� فـــي ســـل��ة ع�ـــان.

ال��م�ك: الأردن.

�ـــ��، ســـل�ان "محمد عـــادل" ( ��ة فـــي تفع�ـــل ع�ل�ـــات إدارة دور الق�ـــادة الإس�ـــ�ات�).٢٠١٥ال�

رسـالة ماج��ـ�� غ�ـ� م��ـ�رة. أكاد���ـة الإدارة ال�ع�فة ب�زارة ال�اخل�ة والأم� ال���ي.

وال��اسة لل�راسات العل�ا: غ�ة.

الق�ادة العل�ا والاداء: دراسة م��ان�ة ت�ل�ل�ة ل�ور الق�ادات ).�٢٠٠٣ ب� مل�ح (ال�����، ثام

�ــع�د�ة �-ال . القــاه�ة: دار الام����ــة فــي إدارة الأداء وتق���ــه وت�ــ�ره، ن�ــ�ذج ت���ــ

الف�� لل��� وال��ز�ع.

�، مع� وع�ــ الله؛ وال�ـائي، أ��ـ� جاس�ـ محمد ( �ات���ة ). إسـهامات الق�ـادة الإس�ـ٢٠١١ال�عاض��

فــــي تع��ــــ� ال��ونــــة الإسـ�ـــ�ات���ة ل����ــــا الأع�ــــال: دراســــة لآراء ع��ــــة مــــ� الق�ــــادات 
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��ـاعة الأدو�ـة وال���ـل�مات ال���ـة فـي ن��ـ��.  م�لـةالإس��ات���ة في ال���ة العامـة ل

.١٣٩-١١١)، ١٠٥(٣٣ت���ة ال�اف�ی� 

�ـاد ال��ت�� الع��ي ال�اني: ت���ة ).٢٠١١معه� الإدارة العامة ( ال��ارد ال��ـ��ة وتع��ـ� الاق�

ف��ای� ٢٣-٢١ل��عق� في م�ق� في الف��ة ، اال���ي

ج�دة ال��اة ال���ف�ـة وعلاق�هـا �ـالأداء الـ���في ).٢٠١٥ال���ر�، سال� ب� سع�� ب� س�ـف (

. رسـالة د��ـ�راه غ�ـ� م��ـ�رة، جامعـة للعامل�� في وزارة ال����ة وال�عل�� ��ـل��ة ع�ـان

.� ت�ن

،� � ال��ـــ�ة ال��اف��ـــة لل��س�ـــة. ٢٠١٣ســـهام (م�فـــ ). م�ـــاه�ة الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة فـــي ت�ق�ـــ

�اد�ة و�دار�ة  .٣١٥-٢٩٣)، ١٢(أ��اث اق�

ال�فــا� علــى رأس ال�ــال الف�ــ�� فــي اس�ــ�ات���ات وس�اســات ).٢٠١٠ال�ع��ــي، بــ�اق ��ــال (

�ـاد الـ���ي فـي ال�ـ�ت�� الع��ـي ورقـة ع�ـل مق�مـة :إدارة ال��ارد ال��ـ��ة تع��ـ�ا للاق�

�اد ال���ي م�ق� ( ف��ای�).٢٣-٢١ال�اني ح�ل ت���ة ال��ارد ال����ة وتع��� الاق�

� س�ف ب� علـي (ال�ام�ي، ن�ال  �ـهادات العل�ـا فـي وزارة مـ�لاس�ـفادةا).٢٠١٠ب� ح�لـة ال

. رسالة ماج���� ال����ة وال�عل�� ��ل��ة ع�ان في ض�ء ال��اخ ال�����ي ل���ة الع�ل

غ�� م���رة، جامعة ال�ل�ان قاب�س: م�ق�.

��ح قائ�ا اس��ات���ا).٢٠٠٦ه��ز. ر���ارد. ل. و���ي، �ات��� ��لار�للي ( : دورك في ك�ف ت

ال��اض: م���ة الع���ان لل���.  ت�ج�ة مع�� الإمام. .ن�اح م�س��� ال�ائ�

ال��لف. م�ق�:دل�ل خ�ة الإن�اء ال�ه�ي).٢٠١٤وزارة ال����ة وال�عل�� (

http://www.educouncil.gov.om/sultan_word.php?scrollto=start
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��ـ ال��ـق�� ٣٢/٢٠١٤قـ�ار وزار� رق�ـ ).٢٠١٤وزارة ال����ة وال�عل�ـ� ( م ال�ـاص ب���ـ�ل ق

. م�ق�: ال��لف.ال�اخلي �ال��ی��ات/ الإدارة ال�عل���ة في ال��اف�ات

� ع�ــل ٧٩٣/٢٠١٤قـ�ار وزار� رق�ـ ).٢٠١٤وزارة ال����ـة وال�عل�ـ� ( م ال�ــاص ب���ـ�ل ف��ـ

� روح ارئ��ــي وف لــ�عي �أه��ــة ال����ــة الق���ــة وال��ارســة العل��ــة والع�ل�ــة �ــي ل�ــ

ال��لف: م�ق�. ل�فاه�� ال��ا��ة.

. م�ق�: ال��لف.دل�ل خ�ة الإن�اء ال�ه�ي).٢٠١٦وزارة ال����ة وال�عل�� (

�اءات ال�عل���ة).٢٠١٧وزارة ال����ة وال�عل�� ( . م�ق�: ال��لف.ال��اب ال���� للإح

. م�ق�: ال��لف.دل�ل خ�ة الإن�اء ال�ه�ي).٢٠١٧وزارة ال����ة وال�عل�� (

م�ق�. ال��لف..دل�ل خ�ة الإن�اء ال�ه�ي).٢٠١٨(وزارة ال����ة وال�عل��

) � �، �ـــارق شـــ�� الف�ـــ� الإس�ـــ�ات��ي للقـــادة: دروس م��ـــ�حاة مـــ� ال��ـــارب ).٢٠٠٦یـــ�ن

القاه�ة: ال����ة الع���ة لل����ة الإدار�ة. العال��ة والع���ة.
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الأداة في ص�رتها الأول�ة

قائ�ة م���ي أداة ال�راسة

الأداة في ص�رتها ال�هائ�ة

ر ال�ق��ح  �� ّ          قائ�ة م���ي ال�                 

رسالة ت�ه�ل مه�ة �اح�
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)١(مل�� 

ال�راسة الاس��لاع�ةن�ائج 

الفق�اتم
ال���س� 

ال��ابي

الان��اف 

ال�ع�ار� 

٢,٤٣١,٠٠٦ت��� ت�جهها وم��ق�لها ال���قعإس��ات���ةتع�ل ال��ی��ة على ب�اء رؤ�ة ١

� ال��س�ة٢ ٢,٦٣١,٠٦٦ت����م ال��ی��ة ال�ؤ�ة ��ل�ل ع�ل للع�ی� م� ج�ان

� ال��ی��ة اه��ام ٣ �٢,٢٧١,١٧٢ال�ادر ال���في ذو� ال��هلات العل��ة وال���ات ال���ةل�

�الات ت�اع� في ات�اذ الق�ارات٤ ٢,٨٧١,٠٠٨ت�ج� أن��ة معل�مات وات

٢,٧٠١,٢٦٤ی�� ت���� دورات ت�ر���ة م���عة ت�اعي اح��اجات ال���ف��٥

٢,٩٠١,٢٦٩ته�� ال��ی��ة �الع�ل ال��اعي م� خلال ت���� ف�ق الع�ل٦

١,١٧٠,٩٥١ته�� ال��ی��ة ب�ه��ة و�ع�اد قادة م��ق�ل���٧

٨
� تل��م �ه  � ال��ی��ة دل�ل ی�ضح معای�� ال�ل�ك الأخلاقي ال� ی�ج� ل�

ال��س�ة
٢,٥٣١,٠٧٤

٢,٣٧٠.٩٦٤والأداء الفعليس��ات���ةی�� ال�أك� م� ان��ام الأه�اف الإ٩

٢,٦٣١,٠٦٦رقابي لل��ق� م� الأداءی�ج� في ال��ی��ة ن�ام ١٠

٢,٤٣١,١٦٥ت�ج� وح�ة أو دائ�ة م��قلة ت�ا�ع ع�ل�ة ال�قا�ة في ال��ی��ة١١

�����٢,٤٠١,٠٠٣ع العامل�� في ال��ی��ة أخ� ال��ادرات �اس�قلال�ة١٢

�ال واض�ة ل��ف� ال�عل�مات١٣ ٢,٧٠١,١١٢ت��ع ال��ی��ة على وج�د خ��� ات

٢,١٧١,١٤٧ال��ی��ة ���اف�ة ال�ل��م�� �ال�ل�ك الأخلاقي في الع�لتق�م ١٤

٢,٤٣١,١٠٤تع�ل ال��ی��ة على اس�ق�اب ال�فاءات والق�رات ال�����ة١٥
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)٢مل�� (

الاس��انة في ص�رتها الأول�ة

سل��ة ع�ان

جامعة ال�ل�ان قاب�س

ق�� الأص�ل والإدارة ال�����ة

الفاضلة..................................................  ال����مالفاضل/ 

ال�لام عل��� ورح�ة الله و���اته، و�ع�:

تق�م ال�اح�ـة ب�راسـة ع��انهـا " ت�ـ��� م�ارسـات الق�ـادة الإس�ـ�ات���ة �ال��ـی��ات العامـة لل����ـة وال�عل�ـ� 

فــــة واقــــع م�ارســــات الق�ــــادة الإس�ــــ�ات���ة فــــي " وال�ــــي تهــ�ــف إلــــى مع� ��Hittــــل��ة ع�ــــان فــــي ضــــ�ء ن�ــــ�ذج 

��ر، وال�فا� علـى ال��ونـة، وت���ـ� الآخـ��� مـ� إح�ـاث "ال��ی��ات، ال�ي تع�ف �أنها: الق�رة على ال��قع وال�

�ـــ�ل علـــى درجـــة ال�اج��ـــ�� فـــي الإدارة ال�غ��ـــ� الإس�ـــ�ات��ي � اس�ـــ��الا ل���ل�ـــات ال� �ـــ�ورة "، وذلـــ ع�ـ�ــ ال

.� ال�����ة، وت����م ال�راسة الاس��انة ال��فقة ل��ع ال��انات اللازمة له�ا ال��

ت��ــل الع�ــارات م�ارســات الق�ــادة الإس�ــ�ات���ة، ل�ــا ت�جــ� ال�اح�ــة ال��ــ�م �الإجا�ــة عــ� فقــ�ات الاس�ــ�انة 

م�ض�ع�ة، �اخ��ار ال�انة ال�ي ت��ل وجهة ن�ـ�ك ن�ـ� �ـل فقـ�ة مـ� الفقـ�ات الـ�اردة، لل�صـ�ل إلـى ن�ـائج ب�قة و 

� العل�ي.                   ً                                                                ص���ة وصادقة، عل�اً �أن ال��انات ال�ي س��� ج�عها ل� ت����م إلا لأغ�اض ال��

شاك��� ل�� ح�� تعاون��



١٦٤

��ة:ال��اناتأولا: �� ال

ان�ىذ��ال��ع الاج��اعي:

......................................................................ال���ى ال���في:

ق��: ...................................................دائ�ة: ........م�ان الع�ل:

............................. س��اتال���ة الع�ل�ة:

............................. س��اتالع��:

ال��هل 

الأكاد��ي:
دبل�مال�ر��س��ماج����د���راهغ�� ذل�

ال��اف�ة 

ال�عل���ة:
م�ق�ال�اخل�ة ال�ا��ةش�ال ق�ةج��ب�� �فارال

� بها: .............................ع�د ال�ورات الإدار�ة ال�ي ال��ق



١٦٥

الاس��انةثان�ا: فق�ات 

درجة ال��ارسةالفق�ةم

١٢٣٤٥

ال���ر الأول: ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي

ت��� ال��جه ال���ق�لي ال���قعإس��ات���ةتق�م ال��ی��ة ب����� رؤ�ة ١

� ال��ی��ة خ�ة ٢ ت���� م� ال�ؤ�ة ال����دةإس��ات���ةل�

� ال��س�ةت����م ال��ی��ة ال�ؤ�ة ��ل�ل ٣ ع�ل للع�ی� م� ج�ان

��رات واض�ة لل�عامل مع الف�ص وال�ه�ی�ات ال�ارج�ة٤ � ال��ی��ة ت ل�

� ال��ی��ة الإرادة والق�رة على ال��ادرة وات�اذ الق�ارات في ض�ء ٥ ت��ل

��رات ال��ی�ة ال�

ت�ت�� خ�� ال����� ال��س�ي �الاح��اجات ال�اه�ة وال���ق�ل�ة٦

ت�اع� ال��ی��ة العامل�� على اس��عاب ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة لل��س�ة٧

��ر ال���ق�لي٨ ت��ف�� ال��س�ة م� ت�ارب ال��س�ات الأخ�� في ت���� ال�

�عه �ه�ف اس��ات��ي لها.٩ ت�رك ال��ی��ة أه��ة إع�اد ق�ادات ب�یلة، وت

� الق�اد�ةت��ع ال��ی��ة الق�ادات ١٠ ال�ا�ة على تقل� ال��اص

ت�ارك ال��ی��ة ج��ع م����اتها الإدار�ة في ص�اغة الإس��ات���ة ووضع ١١

ال�ؤ� وال��جهات ال���ق�ل�ة

�ه� للع�ل ١٢ �ف ال�اني، وتف�� تع�ي ال��ی��ة صلاح�ات واض�ة لق�ادات ال

م� م�قع ال���ول�ة 

� ال�ل�ة ت��ل ال��ی��ة إلى ١٣ م��أ اللام����ة في الإدارة وتع��� م��أ تف��

لل�����ات الأقل

ت�اجه ال��ی��ة صع��ات ت��ل دون ت�ق�� ما ت��ح إل�ه في ال���ق�ل١٤

تع�ل ال��ی��ة على ت�ض�ح العلاقة ب�� الإدارات والأق�ام١٥

ع�ارات أخ�� م��� إضاف�ها:



١٦٦

ال��ارسةدرجة الفق�ةم

٥٤٣٢١

ال���ر ال�اني: اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها

تع�ل ال��ی��ة على اس�ق�اب ال�فاءات والق�رات ال�����ة١٦

لل��ی��ة ع�امل ن�اح م���ة (����ة أو ت���ل�ج�ة)١٧

ال����ةی�� ال����ف وال��ق�ة على أساس ال�فاءة والق�رات ١٨

� ال��ی��ة اه��ام �ال�ادر ال���في ذو� ال��هلات العل��ة وال���ات ال���ة١٩ ل�

� ال���ف��٢٠ ت�لي ال��ی��ة أه��ة للأع�ال الإب�اع�ة والاب��ار�ة ل�

�الات ت�اع� في ات�اذ الق�ارات٢١ ت�ج� أن��ة معل�مات وات

العامل�� على اب��ار رؤ�ة م����ة للع�ل ال��س�يتع�ل ال��ی��ة مع ٢٢

ت�اع� ال��ی��ة العامل�� على ت�قع الف�ص ل����فها في ت�ق�� ال��اح ٢٣

ال��س�ي

��اعة ال�غ���٢٤ ت�ث� ال��ی��ة على العامل�� ل

ت��ف�� ال��ی��ة م� ال�ع�فة ال���اك�ة في الأع�ال ال��س��ة٢٥

ت��ع ال��ی��ة الإدار��� على ق�ادة الع�ل ���ل إب�اعي �ع��ا ع� ال�قل��٢٦

ت�عى ال��ی��ة إلى الاس�فادة م� ال���ات الع�ل�ة ال���اف�ة ل�� العامل�� بها٢٧

���ن اس��ات��ي یل�ي ٢٨ � م تع�ي ال��ی��ة جه�د ال����ة ال����ة وال��ر�

حاجات ال�عل� ال��س�ي

ع�ارات أخ�� م��� إضاف�ها:



١٦٧

درجة ال��ارسةالفق�ةم

٥٤٣٢١

�: ت���� وت���ة رأس ال�ال ال����  ال���ر ال�ال

ت�ف� ال��ی��ة ف�ص ال��� ال�ه�ي للعامل��٢٩

����ا قادة اس��ات�����٣٠ ت��ع ال��ی��ة العامل�� على أن �

على ت���� مهاراته� ���ل م����ت�اع� ال��ی��ة م��ف�ها ٣١

ت�عى ال��ی��ة على ت���ف الأف�اد ذو� ال�هارات ال���لفة٣٢

تع�ل ال��ی��ة على ال��ف�ف م� حالات الإح�ا� ال�ات�ة ع� الف�ل في الإن�از ٣٣

� ال���ف�� ل�

ی�� ت���� دورات ت�ر���ة م���عة ت�اعي اح��اجات ال���ف��٣٤

ت�افئ ال��ی��ة ال���ف�� ذو� ال�ق�ی�ات العال�ة في تق��� الأداء ال���� ٣٥

ته�� ال��ی��ة �الع�ل ال��اعي م� خلال ت���� ف�ق الع�ل٣٦

ته�� ال��ی��ة ب�ه��ة و�ع�اد قادة م��ق�ل���٣٧

ق�راته� (ت���� ت��ح ال��ی��ة العامل�� ال�ل�ة اللازمة لإن�از الأع�ال و�ث�ات ٣٨

العامل��)

� خ��ات ومهارات وق�رات م���عة٣٩ الق�ادة العل�ا في ال��ی��ة ت��ل

ته�� ال��ی��ة �ال�راسات وال���ث ال������ة في ال��س�ة٤٠

� ال��ی��ة �فاءات ����ة ����ها أن ت�اه� في ت���� أداء إن ت� اس���ارها ٤١ ت�ل

���ل ج��

تق�م ال��ی��ة �إش�اك العامل�� في وضع الأه�اف ال������ة٤٢

تع��� ال��ی��ة خ�� ت�ر���ة للق�ادات ال�اع�ة م� خلال ر�� ال��ار ال��ر��ي ٤٣

�ال��ار ال���في

ع�ارات أخ�� م��� إضاف�ها:
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درجة ال��ارسةالفق�ةم

٥٤٣٢١

ثقافة ت�����ة فاعلة:ال���ر ال�ا�ع: ال��اف�ة على 

�ع ال��ی��ة ال��اسات والإج�اءات اللازمة ل��ف�� ٤٤ الع�لإس��ات���ةت

ت��د ال��ی��ة الأ�� ال�م��ة لإن�از ال�هام والأع�ال٤٥

�لاح�ات ل��ادة �فاءة العامل�� وت�ث�� ٤٦ � ال ت�� ال��ی��ة ض�ورة تف��

العلاقات

� ال��ی��ة ٤٧ � ال��ارد وال��ه��ات اللازمة ل��ه�ل ع�ل العامل�� بهات�

ت�أك� ال��ی��ة م� إت�اع العامل�� الق�اع� و�ج�اءات الع�ل ال��س�ي٤٨

ت��ع ال��ی��ة العامل�� على ال��أة وات�اذ ال��ادرة في الع�ل٤٩

ّ                                                   ت�� ع ال��ی��ة العامل�� على إح�اث ال�غ��� في ��ق أداء ٥٠ الع�ل  

ی�م� ال��ی��ة ����أ الإحلال ال���في وت��� الق�اعة ب�� العامل�� ف�ها٥١

ت����م ال��ی��ة أسل�ب ال��اف�ة ال��اءة ب�� الإدارات ل�فع الأداء٥٢

�ال واض�ة ل��ف� ال�عل�مات٥٣ ت��ع ال��ی��ة على وج�د خ��� ات

العلاقات الاج��اع�ة ب�� م��في ال��س�ة والإدارةت�عى ال��ی��ة ل����� ٥٤

ی�ج� في ال��ی��ة وصف و��في ومهام م��دة ل�ل م��ف ���ل واضح٥٥

ی�ج� في ال��ی��ة ن�ام إدار� واضح ومع��ل �ه ب�� م����ات الإدارة٥٦

والإب�اعت���ى ال��ی��ة ثقافة ت�����ة قائ�ة على الأف�ار ال��ی�ة ٥٧

ته�� ال��ی��ة �إشاعة روح الف��� والع�ل ال��اعي٥٨

ع�ارات أخ�� م��� إضاف�ها:



١٦٩

درجة ال��ارسةالفق�ةم

٥٤٣٢١

�: ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة ال���ر ال�ام

ال���عةت�عى ال��ی��ة إلى إشاعة الق�� وال�ع�ق�ات ال�ي ت���� مع الإس��ات���ة٥٩

� تل��م �ه ال��س�ة٦٠ � ال��ی��ة دل�ل ی�ضح معای�� ال�ل�ك الأخلاقي ال� ی�ج� ل�

ی�� ال�أك�� على ال�عای�� الأخلاق�ة أث�اء تأد�ة الع�ل٦١

� ق�وة لل��ؤوس�� م� خلال ق�ادته الأخلاق�ة٦٢ ���ل ال�ئ�

�ال�ل�ك الأخلاقي في الع�لتق�م ال��ی��ة ���افأة ال�ل��م�� ٦٣

ي ال��ارسات الأخلاق�ة س�عة إ��اب�ة في ال��ی��ة   ّ ت��  ٦٤

ت��� ال��ی��ة على وضع ون�� معای�� أخلاق�ة لل���ف�� في إ�ار الأه�اف ٦٥

ال������ة

� �افة ال�����ات الإدار�ة ف�ها٦٦ تع�ز ال��ی��ة روح ال��ادرة وال��ار�ة ل�

ته�� ال��ی��ة ���ادة علاقات ال�د والاح��ام ب�� العامل��٦٧

تع��� ال��ی��ة على الع�الة في ال�عامل مع ال���ف��٦٨

ع�ارات أخ�� م��� إضاف�ها:



١٧٠

درجة ال��ارسةالفق�ةم

٥٤٣٢١

�ادس: إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة ال���ر ال

س��ات���ةی�� ال�أك� م� ان��ام الأداء الفعلي والأه�اف الإ٦٩

�اح�ا لل��ام ال�قابي ال�الي٧٠ ی�ج� في ال��ی��ة ن�ام رقابي لل��ق� م� الأداء م

���ح �الاع��اد على أن��ة ال�قا�ة ال���عة٧١ ی�ج� ت�جه لل�

ال�قا�ة في ال��ی��ةت�ج� وح�ة أو دائ�ة م��قلة ت�ا�ع ع�ل�ة ٧٢

تع�ي ال��ی��ة ج�ء م� ع�ل�ة ال�قا�ة ال�اخل�ة للإدارات والأق�ام ال�ا�عة لها٧٣

س���ة في ال��س�ةإس��ات���ةه�اك م�اجعة ٧٤

تع�ل ال��س�ة على الاس�فادة م� الأخ�اء وع�م ت��ارها م��ق�لا٧٥

الأح�اث وال��اقف ال�ارئة وتأث��ها على اس��ات����ها تق�م ال��ی��ة ���اق�ة ٧٦

� اس�ع�اد ال��س�ة للاس��ا�ة بها وال���ف معها وم�

� الق�ارات الإدار�ة ٧٧ تع�ل ال��ی��ة للات�اه ن�� الإدارة اللام����ة في �ع

ال��س��ة

ی�� تق��� أداء العامل�� �ال��ی��ة ���ل م����٧٨

تع�ل ال��ی��ة على ال��ازنة ب�� الاه��ام �ال�قا�ة والاس�قلال�ة اللازمة لأداء ٧٩

الع�ل 

ته�� ال��ی��ة ب����� ال�قا�ة على ج��ع العامل��٨٠

ع�ارات أخ�� م��� إضاف�ها:

��� والام��ان مع ج��ل ال



١٧١

)٣مل�� (

قائ�ة م���ي أداة ال�راسة

م�ان الع�لال���ى ال���فيالاس�م

١
أح�� ب� سال� ب� ج�عان ال�اعي

م��ف/ دائ�ة ت���ة ال��ارد 

ال����ة
وزارة ال����ة وال�عل��/ �فار

جامعة ن�و� أس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةح�ام ال�ی� ال��� محمد٢

جامعة ال�ل�ان قاب�سأس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةخلف ب� م�ه�ن ب� خلف الع��� ٣

٤
� ب� علي ب� ع��� الع���ي رج

خ��� ال�راسات الاج��اع�ة 

وال�عل���ة
� ال�ولة م�ل

� ع�� ال�ضا ب� ج�عة ٥ زه�ر ی�

الل�ات�ة

م��ف أول/ دائ�ة ت���� 

الأداء ال��رسي
وزارة ال����ة وال�عل��/ م�ق�

٦
� ع�� الله ب� علي ال�افع�ة ش��فة ب�

م�ی� م�اع�/ دائ�ة ت���ة 

ةال��ارد ال����
وزارة ال����ة وال�عل��/ �فار

جامعة ال�ل�ان قاب�سأس�اذ د���ر/ �ل�ة ال����ةصال�ة ع�� الله ی�سف ع��ان٧

� ��ي ب� راش� القاس��ة٨ جامعة ص�ارأس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةعای�ة ب�

�ع�� القادر محمد ع�� القادر ال���٩ جامعة �فارأس�اذ/ م�اهج و��ق ت�ر�

� ق��/ ض�� ال��دةع�نان ب� س�ف ب� ح�� ال�ح�ي١٠ وزارة ال����ة وال�عل��/ ال�اه�ةرئ�

جامعة ال�ل�ان قاب�سأس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةع�ام أح�� ع�� ال��ي١١

� علي١٢ جامعة ن�و� أس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةعلي خ��

١٣
غان� ب� سال� ب� علي ال����ي

� ق��/ دائ�ة  ت���ة ال��ارد رئ�

ال����ة
وزارة ال����ة وال�عل��/ �فار



١٧٢

م�ان الع�لال���ى ال���فيالاس�م

� محمد ب� أح�� ال�اف١٤ جامعة ال�ل�ان قاب�سأس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةفا��ة ب�

١٥
فه� ب� ح�� ب� س�ف ال�ح�ي

م��ف أول/ دائ�ة ت���� 

الأداء ال��رسي
وزارة ال����ة وال�عل��/ م�ق�

١٦
�ال���محمد ب� ع�� ال�ح�� ب� علي 

� ق��/ دائ�ة ت���ة ال��ارد  رئ�

ال����ة
وزارة ال����ة وال�عل��/ �فار

جامعة ال�ل�ان قاب�سأس�اذ م�ارك/ �ل�ة ال����ةمحمد ع�� ال���� لاش��١٧

١٨
� تاروت � فائل ب� ع�ض ب� ن��لة ب�

م��ف/ دائ�ة ت���ة ال��ارد 

ال����ة
وزارة ال����ة وال�عل��/ �فار

� جعف� ب� ع�� ال�ال� ١٩ � ب� ن�ج

الل�ات�ة
�� ت���� ت����  وزارة ال����ة وال�عل��/ م�ق�ع



١٧٣

)٤مل�� (

الاس��انة في ص�رتها ال�هائ�ة

سل��ة ع�ان

جامعة ال�ل�ان قاب�س

ق�� الأص�ل والإدارة ال�����ة

�م/ الفاضــــــلة.....................................................................ال���الفاضــــــل/ 

ال����مة

ال�لام عل��� ورح�ة الله و���اته، و�ع�:

� ال�اقع�ــة ال����ق�ــة،  � ال����ــة �ال��انــ � ال��انــ إن ال�ق�ــم العل�ــي لا ���ــ� ت�ق�قــه إلا مــ� خــلال ر�ــ

� العل�ـــي ال���ـــاني، تقـــ�م ال�اح�ـــة ب�راســـة ع��انهـــا " ت�ـــ��� م�ارســـات الق�ـــادة الإس�ـــ�ات���ة  ون�ـــ�ا ل���عـــة ال��ـــ

ى مع�فة واقع م�ارسات الق�ادة الإس��ات���ة في �ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� ��ل��ة ع�ان " وال�ي ته�ف إل

ّ                                       ال��ــی��ات، وتعــّ�ف الق�ـــادة الإس�ــ�ات���ة إج�ائ�ـــا �أنهــا: " ق�ـــرة القائ�ــ علــى وضـــع رؤ�ــة م��ـــق�ل�ة واضــ�ة ���لـــة               

الأجـــل، مـــ� خـــلال ال�ـــأث�� فـــي ال�قافـــة ال������ـــة، وتع��ـــ� ال��ارســـات الأخلاق�ـــة، والع�ـــل مـــع الآخـــ��� ل��ف�ـ�ــ 

� ال��ـ�ة ال��اف��ـة ���ـی��ات ال�عل�ـ�"، الإس��ات���ة � اس�ـ��الا ، وت�ف�� رقا�ة ت�����ة م��ازنة، مـ� أجـل ت�ق�ـ وذلـ

 � �ــ�ل علــى درجــة ال�اج��ــ�� فــي الإدارة ال�����ــة، ول��ــع ال��انــات اللازمــة له�ــا ال��ــ ت��ــ��م ل���ل�ــات ال�

ت��ه�ف ج��ـع العـامل�� �ال��ی��ـة مـا �ة، وفق٦٠م�زعة على أ�عادس�ة ٦ال�اح�ة الاس��انة ال��فقة ال���نة م� 

ع�ا م�ی�� ال�وائ� ورؤساء الأق�ام.

      ً                                                                                    و���اناً �أه��ة م�ض�ع ال�راسـة، وأثـ�ه فـي ت�ـ��� م�س�ـات الـ���، ت�جـ� ال�اح�ـة ال��ـ�م �الإجا�ـة عـ� 

ــ �اردة، فقــ�ات الاس�ــ�انة ب�قــة وم�ضــ�ع�ة، �اخ��ــار ال�انــة ال�ــي ت��ــل وجهــة ن�ــ�ك ن�ــ� �ــل فقــ�ة مــ� الفقــ�ات ال

 �                                   ً                                                        لل�صــ�ل إلــى ن�ــائج صــ���ة وصــادقة، عل�ــاً �ــأن ال��انــات ال�ــي س�ــ�� ج�عهــا لــ� ت��ــ��م إلا لأغــ�اض ال��ــ

العل�ي. 

شاك��� ل�� ح�� تعاون��

� ع�� ال�ضا ب� م��� الل�ات�ة ال�اح�ة: فاكهة ب�

٩٩٠٠١٧٢١



١٧٤

��ة: �� أولا: ال��انات ال

 :� ان�ىذ��ال��

د���راه ماج������ال�ر��سدبل�مال��هل الأكاد��ي: 

�فارال����يش ال�ا��ةال�اخل�ةم�ق�ال��اف�ة ال�عل���ة:

.................................................................................ال���ى ال���في:

م�ــان الع�ــل (دائــ�ة/ 

ق��):

 ال�ق��� ال�����ال����� وال��ا�عة

 الإش�اف ال����� � ال��افة وال��ش�اتم��

انة�� ال��ون القان�ن�ةال��ار�ع وال

ت���ة ال��ارد ال����ةال���� وال�ثائ�

أم� ال��ی��ةخ�مات ال��اجع��

تق��ة ال�عل�ماتال��امج ال�عل���ة

ال��ون ال�ال�ةال��ون الإدار�ة

ال��ج�ه ال�ه�ي العلاقات العامة والإعلام ال�����

ض�� ال��دةت���� الاح��اجات ال�عل���ة



١٧٥

ثان�ا: فق�ات الاس��انة

ال��ء (أ):

درجة الفق�ةم

ك���ة

درجة 

م��س�ة

درجة 

ضع�فة

�� �ه: ص�اغة رؤ�ة ورسالة ال��س�ة به�ف ت�ق��  ال���ر الأول: ت��ی� ال��جه الإس��ات��ي، و�ق

الأه�اف ال���دة ��فاءة وفاعل�ة

� ال��ی��ة خ�ة ١ ��� ال�ؤ�ة ال����دةإس��ات���ةی��اف� ل� ت�

تق�م ال��ی��ة ب����� رؤ��ها الإس��ات���ة ب�اء على رؤ�ة ال�زارة٢

ت��ك ال��ی��ة ج��ع م����اتها الإدار�ة في ص�اغة الإس��ات���ة ٣

ت�اع� ال��ی��ة العامل�� على فه� ال�ؤ�ة ال���ق�ل�ة لل��س�ة٤

� ال��س�ة ٥ ت����م ال��ی��ة ال�ؤ�ة ��ل�ل ع�ل ل���ع ج�ان

ت����� ال��ی��ة الف�ص ال��احة لها في ال���ة ال�ارج�ة٦

تع�ل ال��ی��ة على ال�عامل مع ال�ه�ی�ات ال�ارج�ة لل�� م� أخ�ارها٧

ت�اجه ال��ی��ة صع��ات ت��ل دون ت�ق�� رؤ��ها٨

ات�اذ الق�ارات في ض�ء ال�ؤ�ة ال��ی�ةتع�ل ال��ی��ة على٩

ت��ف�� ال��ی��ة م� ت�ارب ال��س�ات الأخ�� في ت���� خ��ها١٠

ال���ر ال�اني: اس���ار الق�رات الإس��ات���ة وال��اف�ة عل�ها، وت��� إلى: م�ارد ال��س�ة وقابل��ها ال�ي 



١٧٦

��را ل���تها ال��اف��ة تع� م

درجة الفق�ةم

ك���ة

درجة 

م��س�ة

درجة 

ضع�فة

ت����م ال��ی��ة اس��ات���ات لاس�ق�اب ال�فاءات والق�رات ال�����ة١

� وال���� ٢ � ال��ی��ة م�ارد و�م�انات ت�اع�ها على ال��اف ی��اف� ل�

تع��� ال��ی��ة م��أ ال�فاءة ع�� ال����ف وال��ق�ة (ال���ف�ة) ٣

ال�ادر ال���في ذو� ال��هلات العل��ة وال���ات ال���ةت�ف� ال��ی��ة ٤

� العامل��٥ ت�لي ال��ی��ة أه��ة للأع�ال الإب�اع�ة والاب��ار�ة ل�

� الق�اد�ة٦ ت��ع ال��ی��ة الق�ادات ذو� ال�فاءة على تقل� ال��اص

� العامل�� بها٧ ت����� ال��ی��ة ال���ات الع�ل�ة ال���اف�ة ل�

��اعة ال�غ���٨ ت�جه ال��ی��ة الق�ادات ل

�ع ال��ی��ة أه��ة إع�اد ق�ادات ب�یلة �ه�ف اس��ات��ي لها٩ ت

ت��ع ال��ی��ة الإدار��� على ق�ادة الع�ل ���ل إب�اعي١٠



١٧٧

�� �ه: م���عة الأف�اد ال�ی� ���ل��ن  �: ت���� وت���ة رأس ال�ال ال����، و�ق مهارات ال���ر ال�ال

�افة لل��س�ة ت�ه� في ز�ادة الق��ة ال�

درجة الفق�ةم

ك���ة

درجة 

م��س�ة

درجة 

ضع�فة

ت�ف� ال��ی��ة ف�ص ال����ة ال�ه��ة ل���ع العامل�� ١

ت�اع� ال��ی��ة م��ف�ها على ت���� مهاراته� ���ل م����٢

ال����عةت�عى ال��ی��ة إلى ت���ف الأف�اد ذو� ال�هارات ٣

تع�ل ال��ی��ة على ال��ف�ف م� حالات الإح�ا� ال�ات�ة ع� ٤

الاخفاق في الإن�از 

ّ                                 ت�� � ال��ی��ة دورات ت�ر���ة م���عة ٥ لاح��اجات العامل��    ً وفقا    

ت�افئ ال��ی��ة العامل�� ذو� ال�ق�ی�ات العال�ة في تق��� الأداء ٦

ال���في

ته��ة و�ع�اد قادة م��ق�ل���تع�ل ال��ی��ة على ٧

ت��ح ال��ی��ة العامل�� ال�ل�ة اللازمة لإن�از الأع�ال و�ث�ات ٨

الق�رات (ت���� العامل��)

تع�ل ال��ی��ة على إك�اب ��ادرها الق�اد�ة الع�ی� م� ال���ات ٩

وال�هارات ال����عة

وال���ث ال������ةت��ع ال��ی��ة العامل�� للق�ام �ال�راسات ١٠

ت�ف� ال��ی��ة م�اخا ت�����ا ��اع� على ز�ادة ال�قة ب�� العامل��١١



١٧٨

�� �ه: م���مة الق�� والعادات وال�قال�� وال�عای��  ال���ر ال�ا�ع: ال��اف�ة على ثقافة ت�����ة فاعلة، و�ق

ال�ي ت��� سل�ك الأف�اد في ال��س�ة

درجة الفق�ةم

ك���ة

درجة 

م��س�ة

درجة 

ضع�فة

�ع ال��ی��ة ال��اسات والإج�اءات اللازمة ل��ف�� ١ الع�لإس��ات���ةت

ت��د ال��ی��ة الأ�� ال�م��ة لإن�از ال�هام والأع�ال٢

�لاح�ات للعامل��٣ � ال تع��� ال��ی��ة م��أ تف��

ت�أك� ال��ی��ة م� ال��ام العامل�� للق�اع� و�ج�اءات الع�ل ال��س�ي ٤

�  ال��ی��ة العامل�� على إح�اث ال�غ��� في ��ق أداء الع�ل٥ ّ                                                       ت�   

ت��� ال��ی��ة م��أ الإحلال ال���في* ٦

ت����م ال��ی��ة أسل�ب ال��اف�ة ب�� الإدارات ل�فع م���� الأداء ٧

ب�� العامل��

�ال واض�ة ل��ف� ال�عل�مات٨ تع�ل ال��ی��ة على إ��اد خ��� ات

ت�عى ال��ی��ة ل����� العلاقات الاج��اع�ة ب�� م��في ال��س�ة ٩

ت���ى ال��ی��ة ثقافة ت�����ة قائ�ة على الأف�ار ال��ی�ة والإب�اع١٠

تع�ل ال��ی��ة على ن�� روح الف��� والع�ل ال��اعي١١

� في حال  � � شاغل ال�� � ال�� ����ه أن ��غل أو ی��ب ع� ال�� � ال��یل ال��اس * ا��اد ال��

ان�قاله أو تقاع�ه. 

�: ال�أك�� على ال��ارسات الأخلاق�ة، وت��� إلى: ال��ادئ الأساس�ة ال�ي ت��� ع�ل�ة  ال���ر ال�ام



١٧٩

ال�فاعل ب�� الأف�اد داخل وخارج ال��س�ة

درجةالفق�ةم

ك���ة

درجة 

م��س�ة

درجة 

ضع�فة

ت�عى ال��ی��ة لغ�س الق�� والق�اعات ال�ي ت���� مع الإس��ات���ة ١

ال���عة

 ُ                                                               ت ل�م ال��ی��ة العامل�� �ات�اع ال�عای�� الأخلاق�ة أث�اء تأد�ة الع�ل٢

���ل ال��ی� ق�وة للعامل�� م� خلال سل��ه الأخلاقي٣

���افأة ال�ل��م�� �ال�ل�ك الأخلاقي في الع�لتق�م ال��ی��ة ٤

تع�ل ال��ی��ة على إ��اد ب��ة ع�ل ت��� �الأمانة واح��ام العامل��٥

ت��� ال��ی��ة على وضع ون�� معای�� أخلاق�ة للعامل��٦

تع��� ال��ی��ة على الع�الة في ال�عامل مع العامل��٧

٨ � �ل�ة ال�ات�ةتق�م ال��ی��ة ب�غل� �ل�ة العامة على ال� ال�

�� �ه: الإج�اءات وال��اب�� ال�ي �ع���ها  �ادس: إرساء ن�ام م��ازن لل�قا�ة ال������ة، و�ق ال���ر ال

�ا�ات ال����ة القائ� لل��اف�ة على ن



١٨٠

درجة الفق�ةم

ك���ة

درجة 

م��س�ة

درجة 

ضع�فة

ت��� ال��ی��ة ن�ام واضح لل��ا�عة وال��اق�ة على ج��ع العامل�� ١

� ال��ی��ة الأداء الفعلي ٢ س��ات���ةلأه�افها الإ    ً وفقا  تق�

لل��ام     ً وفقا  ی�ج� في ال��ی��ة ن�ام رقابي لل��ق� م� أداء الع�ل ٣

ال�قابي ال�الي

ت�ج� في ال��ی��ة وح�ة أو دائ�ة م��قلة تق�م �ع�ل�ة ال�قا�ة ٤

  ّ                                                            ت�� � الإدارات والأق�ام ال�ا�عة لل��ی��ة ال�قا�ة ال�ات�ة في أداء ٥

الع�ل

���ح الان��افات غ�� ال��غ�ب ٦ ت����م ال��ی��ة أن��ة رقاب�ة ل�

ف�ها

� ال��ی��ة س�اسة واض�ة للاس�فادة م� ٧ الأخ�اءی�ج� ل�

تق�م ال��ی��ة ���اق�ة الأح�اث وال��اقف ال�ارئة لل�� م� تأث��ها ٨

على ت���� الإس��ات���ة

� ال��ی��ة الاس�ع�اد لل���ف والاس��ا�ة للأح�اث ٩ ی��اف� ل�

وال�����ات

ت�ف� ال��ی��ة للعامل�� ب��ة ملائ�ة لأداء الع�ل �اس�قلال�ة١٠



١٨١

ال��ء (ب): م� وجهة ن��ك: 

ما ال����ات ال�ي ت�اجه ت���� الق�ادة الإس��ات���ة في ال��ی��ات العامة لل����ة وال�عل�� في سل��ة ع�ان؟

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

ما مق��حات� ل�عال�ة تل� ال����ات إن وج�ت؟

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

...........................................................................................................

شاك��� ل�� تعاون�� ال����



١٨٢

)٥مل�� (

ر ال�ق��ح  �� ّ          قائ�ة م���ي ال�                 

م�ان الع�لال���ى ال���فيالاس�م

� ق��/ دائ�ة ال��ارس ح�� ب� ع�� الله ب� ح�� ال��سع���١ رئ�

ال�اصة

وزارة ال����ة وال�عل��/ ج��ب 

ال�ا��ة

� ب� علي ب� ع��� الع���ي٢ الاج��اع�ة خ��� ال�راسات رج

وال�عل���ة

� ال�ولة م�ل

أس�اذ م�اع�/ �ل�ة الآداب زاه� ب� ب�ر ی� علي الغ���ي٣

والعل�م الاج��اع�ة

جامعة ال�ل�ان قاب�س

م��ف أول/ دائ�ة ت���ة س�ف ب� ناص� ب� س�ف الع�ر� ٤

ال��ارد ال����ة

وزارة ال����ة وال�عل��/ ال�اه�ة

� ع�� الله ب� علي ٥ م�ی� م�اع�/ دائ�ة ت���ة ال�افع�ةش��فة ب�

ال��ارد ال����ة

وزارة ال����ة وال�عل��/ �فار

جامعة ال�ل�ان قاب�سأس�اذ م�اع�/ �ل�ة ال����ةصالح ب� أح�� ب� س�ف ال��سع���٦

ع�� ال�ح�� ب� سال� ب� علي ٧

ال�ل�شي

وزارة ال����ة وال�عل��/ ش�ال مادةم�رب

ال�ا��ة

� ق��/ ض�� ال��دةب� ح�� ال�ح�يع�نان ب� س�ف٨ وزارة ال����ة وال�عل��/ ال�اه�ةرئ�

م�ی� م�اع�/ دائ�ة ال��ون علي ب� هلال ب� م�ارك ال�ق�الي٩

الإدار�ة

وزارة ال����ة وال�عل��/ ج��ب 

ال�ا��ة

� ع�� ال�ال� ب� ع�� الله ١٠ ن�لاء ب�

ناج�اني

م��ف/ دائ�ة ت���ة ال��ارد 

ال����ة

ال����ة وال�عل��/ م�ق�وزارة
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)٦مل�� (

رسالة ت�ه�ل مه�ة �اح�


