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  ٦٢٣  

فى   آليات تطبيق ا�دارة على المكشوف
  ) دراسة تحليلية(المدرسة الثانوية فى مصر 

@@رـــعام ـيــال عفيفـــزة كمـــعـ @
  

 أ.د/ جمــال محمـد أبو الوفـا 
@ÎŠÐn½a@òîàîÜÈnÛa@ñ‰a…⁄aë@òã‰bÔ½a@òîi�Ûa@‡bn!c@ @

@ò##îi�Ûa@ò##îÜ×M@@bèäi@ò#Èßbu 

  هالة محمد السيد عمار د/
òîàîÜÈnÛa@ñ‰a…⁄aë@òã‰bÔ½a@òîi�Ûa@�‰†ß@ @

@òîi�Ûa@òîÜ×M@@bèäi@òÈßbu@ @ @ @
  البحث:   مستخلص

فـى ال��رسـة ال$ان�"ـة  الإدارة علـــــــــى ال���ــــــــــ�ف  ت��یـ� آل�ـات ت�	�ـ�اسه�ف ال	�� ال�ـالي  
ــة  ــة فـــــى م4ـــــ+، وذلـــــ0 مـــــ/ خـــــلال ال+*�ـــــ( علـــــى ال�قـــــ�ف علـــــى ماه�ـــ ـــى العامـــ الإدارة علــــــــــ

ـــاد: م	ــ، ت��یـــــ� الإدارة علـــــى ال���ـــــ�ف فـــــى الف7ـــــ+ ال�عاصـــــ+، ال�7ـــــف عـــــ/ ال���ــــــــــــــ�ف ـــــــ
، و"�Eـف ال	�ـ� ال�ـالي ال�ـDهج ال�صـفي حـى �Aقـ� أه�افـه ال���ـــ�ف و=ج+اءات الإدارة على

ــائج أه�هــاو"�JــI عــ/ تHــاؤلاته، و Dعــة مــ/ ال��Jــ� ال�ــالى الــى م�	خل  ت�صــل ال�ــاج مــ�A
 Nـ+"ة ودعـ�	لاق ال�اقات الPفى إ NهHى تالإدارة على ال����ف إلى ته�Rة ال	�Rة ال��رس�ة ح

مــ�ی+U ال�ـــ�ارس ال$ان�"ـــة تفـــ�"S علـــى ال���ـــ�ف علـــى  "�ـــN مــ�خل الإدارة، و العـــامل�/ ح+"ــة
ی�Dلـ� مـ�خل الإدارة علـى ال���ـ�ف مـ/ دعـN م	ـ�أ ، الHل�ة ل�Wان صDاعة ق�ادات ال�Hـق	ل

�ـ+ص إدارة ال��رسـة ، تال��اس	�ة لل��Jع وخاصة إذا *ان ال[�أ یل�ـ� ضـ+راً Yال�XسHـة *�ـل
 Xــل *ـــل العــامل�/ال$ان�"ــة علــى ت7ـــ�"/ م	عل�ــة مـــ/ قتهـــN إدارة ال��رســة ال$ان�"ـــة ، بهــا سHــة م

  Yق�اس أداء العامل�/ على ض�ء ق�اع� الع�ل ال�علDة.
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  ٦٢٤  
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Abstract:  

The current research aimed at identifying the mechanisms of 
applying Open-Book Management   in the general secondary school in 
Egypt, by focusing on identifying what the Open-Book Management   is, 
revealing overdrive in contemporary thought, identifying principles and 
procedures for Open-Book Management, and the current research 
employs the descriptive approach until It achieves its goals and answers 
its questions, and the current research reached a set of results, the most 
important of which is the short-term administration entrance needs to 
create the school environment in order to contribute to the release of 
human energies and support the freedom of workers. Show high school 
principals the delegation of authority to ensure the industry of future 
leaders. The administration’s approach is short from supporting the 
principle of accountability for all, especially if the error harms the 
institution as a whole. The performance of workers in light of the 
declared work  rules. 
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  ٦٢٥  

د:ـــــيتمه   
إن العل�N ال$ان�c العام فى م4+ نJ� أنه لا ی(ال Aعانى الع�ی� م/ ال���لات الى *$+ 
ال��ی� عDها فى ال�راسات وال	��ث العل��ة الى أج+"i خلال ثلاث عق�د الأخ�+ة فهـeه الJهـ�د 

��رسـة وأخفقـi فـى معالJـة م�ـ�لات الوال��+وعات وال�Xت�+ات لN ت�ق� ال�Hـ/ ال�ـأم�ل مDهـا 
   .)١(ال$ان�"ة العامة
أc مXسHــة تعل���ــة هــى ت�+*اتهــا ال+ئ�Hــ�ة (ال��"لــة الأجــل) ل��اجهــة  اســ+ات��Jةوتعــ� 

ته�ی�ات أو ف+ص ب��Rة وهى تأخe فى ال�H	ان نقاl الق�ة والWـعف ال�اخل�ـة لل�XسHـة العل���ـة 
ن�ـــ�ة ال�Hاســـة علـــى الأت+*ـــ(  ســـ+ات��Jة"عDــى أن الاســع�اً ل�ق�ـــ� رســـالها ورؤ"هـــا وأهـــ�افها و 

   .)٢(وال+ئ��Hة لل��رسة والى ت�ق� أه�افاً على ال(م/ ال��"ل
Pفـ+ة  سـ+ات��Jةوأه�هـا "الإدارة علـى ال���ـ�ف" وتع	ـ+ هـeه الا  الاسـ+ات��Jات وم/ هeه  

مـ/ خـلال رpـo  فى ال�+ق والأسال�I الإدار"ة ال��ی$ة الى تHـعى إلـى ت�ق�ـ� ال4ـ�ة ال���nDـة
�Dاف ال��اً الأهA4ادوفعال�ـة مـع ت��ـ�/ العـامل�/ مـ/ ال�Hـاه�ة فـى ات[ـاذ �دة Yأق4+ ال�+ق اق

القـــ+ارات فـــى Eـــل دور إدارU فعـــال HAـــاهN فـــى القWـــاء علـــى تـــ�نى الإناج�ـــة وان[فـــاض الJـــ�دة 
العـامل�/ ت���/  ال��RHل�ة ال�Jاع�ة: وpالالى فالإدارة على ال����ف ت��c على عDاص+ م$ل:

    .) ٣(الإدارة الeات�ة، وض�ح الأه�اف، الإب�اع، ال�ف�(  الفعالة وال�ع�ر Yال�ل�7ة، و�Eف�اً، ال��ار*ة
إن ت�	�� مDهج الإدارة على ال����ف ی+*( على إح�اث تغ��+ جeرc فى ف7ـ+ وسـل�ك 

[�م�/ إلى غ+س ف7+ وسل�ك القادة ف�هN و"4	ح الHـXاHم Nاره	ل الهـام العامل�/ ف�/ مJ+د اع
$ان�"ـة العامـة الـce ت	Dــى ع	ـ+ سـ�Dات ع�یــ�ة �ــ� هـeا ال�ـDهج علـى مــ�ارس الهDـا هـ� إم�ان�ـة ت�	
   .)٤(ف7+ الإدارة القل��Aة

ومــ/ هDــا نHــ��ع القــ�ل أن الأصــل فــى ت�	�ــ� هــeا ال�ــDهج هــ� ال7امــل ول7ــ/ ذلــ0 لا 
نJاهلــه ول7ـ/ تnــل AعDـى أنDــا إذا لـN نHــ�ع ت�	�ـ� ال�ــDهج *�ـل هــ� أن ن�قـف عــ/ الHـعي أو 

   .اث�D/ أو ثلاث ثN تعلN نائج ال�	�� على الإدارة Yأك�لها��اولة فى ال	�ء Yع�ل�ة أو دائ�اً ال
ال�ع�ر Yـال���/ وح+"ـة ال4ـ+ف م�ـا  وم/ ف�ائ� ت�	�� أسل�ب الإدارة على ال����ف:  

ع+فـــة والـــ�عى دون م+اق	ـــة، ز"ـــادة ال� داءی�Dـــى لـــ�c العـــامل�/ ح�ـــاس ذاتـــى مـــ/ أجـــل ت�Hـــ�/ الأ
أك	ــ+ لــ�c العــامل�/، ت�ق�ــ� الــ+اoY وال7امــل مــ/ خــلال الHDــ�� ومــ/  �ف+ وعــىYالأرقــام م�ــا یــ

خــلال الهــ�ف ال��ــ+ك بــ�/ ال�Hــ�"ات الإدار"ــة ال�[لفــة ومــ/ هDــا س��ــع+ العــامل�ن YــأنهN جــ(ء 
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  ٦٢٦  

ل7امـل م/ ال�XسHة م�ا JAعلهN ی	eل�ن جه�دهN ل�ق�� أه�اف ال�XسHة فى ج� مـ/ العـاون وا
   .)٥(ب�/ ج��ع الأف+اد 

 مشكلة البحث : 
  ��A/ ص�اغة م��لة ال	�� في الXHال ال+ئ�| الالي :  
  ؟م�خل الإدارة على ال����ف فى ال��رسة ال�ان��ة فى م��    آل�ات  ما أه�

  و"ف+ع ع/ هeا الXHال ال+ئ�| الHاؤلات الف+ع�ة الال�ة :
 ؟ال���ـــــــــ�ف �Yفهــــ�م الإدارة علــــــــىماذا نعDي  - 

 ؟رة على ال����ف فى الف7+ ال�عاص+ح الإداما ملام - 

 -  Nـــــــاد: و=ج+اءات الإدارة على ال���ــ�فما أه	؟م 

 أهداف البحث : 
فـــى ال��رســـة  الإدارة علـــــــــــى ال���ــــــــــــ�ف آل�ـــات ت�	�ـــ�اســـه�ف ال	�ـــ� ال�ـــالي ت��یـــ�   

  ال+*�( على : وذل0 م/ خلال ال$ان�"ة العامة فى م4+،
 .الإدارة علــــــــى ال���ـــــــــ�فه�ة امال�ق�ف على  - 

 .الإدارة على ال����ف فى الف7+ ال�عاص+ال�7ف ع/  - 

 .م	ـــــــاد: و=ج+اءات الإدارة على ال���ــ�فت��ی�  - 

 أهمية البحث : 
أســـل�ب مـــ/ الأســـال�I الJ�یـــ�ة الـــى ن�Jـــi فـــى  ت�7ـــ/ أه��ـــة ال	�ـــ� فـــي *�نـــه یDـــاول  

ــ أداء�ـــ�"+ ت ــا ات الع�یـــ� مـــ/ ال�XسHـ ــة ، *�ـ ــل�ب الإدارة علـــى ال���ـــ�ف إدارة ال��رسـ ــاع� أسـ HAـ
وســ�ف HAــف�� مــ/ ال	�ــ� ال�ــالى القــائ��ن ، ال$ان�"ــة العامــة فــى م�اجهــة الع�یــ� مــ/ ال��ــ�لات 

 c+ی�عل���ــة ومــ علــى ت�ــ�"+ العلــ�N ال$ــان�c العــام بــ�زارة ال+�pــة والعلــ�N وال�ــ�ی+"ات والإدارات ال
 .+4�Y ارس ال$ان�"ة�ال� 

البحث :  جه نم  
  ی�Eف ال	�� ال�الي ال�Dهج ال�صفي حى �Aق� أه�افه و"I�J ع/ تHاؤلاته.  
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  ٦٢٧  

: مفهــــوم مدخـــــــل ا�دارة على المكشــــوفأولاً :   
والعلان�ـــة ل�ـــا هـــ� حـــادث ��YـــN *�نـــه: P+"قـــة  Aع�ـــ| الإدارة علـــى ال���ـــ�ف الإف4ـــاح  

�ــ�"+، وتهــ�ف اح�اجــات ال�Hــ�/ وال� لHــ ق�"��ــة لــلأداء ال�ــالي، تغ�ــ+ج�یــ�ة للف�7ــ+، نnــ+ة ت
الإدارة على ال����ف إلـى ن *ـل فـ+د فـى ال�XسHـة �Aـ+ك، و"Hـاع� و"HـهN و"لعـI دوراً إJAاب�ـاً 

، وpالــالي فإنــه )٦(فــى إنJــاز الأع�ــال، وت�ق�ــ� الأرpــاح، ودعــN م+*ــ( ال�XسHــة الDافHــي وال�ــالي
وه� مـا nAه+هـا c على العDاص+ الال�ة � �Aمفه�م الإدارة على ال����ف  ��A/ الإشارة إلى أن  

  ال��ل الالي: 

  
@I@áÓ‰@ÝØ‘QÒì’Ø½a@óÜÇ@ñ‰a…⁄a@Š•bäÇ@|™ìí@H@ @

  : )٧(وت���ل أه�اف م�خل الإدارة على ال����ف في
 عل��ــة ال ــة ال�XسHـ ــل رؤ"ـ قـDــ� ت ــائل ��Yـ ــ��ل�ة ال�سـ ــام �Yـ ــ��+ الاه�ـ ــل وضـ ــى عقـ ــة إلـ �ـ

�"اتهN الDف�Aeة والإدار"ة. �/ على رسالها على اخ�ئاقووج�ان الHلاف م  
  عل���ـة مـ/ أجـلإPلاق *افة ال�اقـات، و=ع�ـاء *ـل ال�+"ـات ل7ـل العـامل�/ Yال�XسHـة ال

 ال�ص�ل إلى اله�ف ال���Dد.  

 ]�ام الأدوات ت��Dة وت��"+ ال$+وات ال	�+"ة �Yـ�ل حق�قـي عـ/ P+"ـ� ال��ـار*ة فـى اسـ
  وتHلN الأدوار.

 ل، علـــى لا	ق�Hـــ�/ ال�Hـــ�+ مـــ/ أجـــل الارتقـــاء Yـــالق�N ال$قاف�ـــة ل��اجهـــة ت�ـــ�Aات ال�Hـــ
اع	ــار أنــه ی�Dلــ� مــ/ م�قــع الأحــ�اث و"�جــه ن�ــ� ال�اضــ+ مــ/ أجــل ا *�ــاف أوجــه 

ق	ل م/ أجل ت��"+ الأداء. Hإلى ال� +nD"الق�4ر، و 

منهج الإدارة على  
 وف شالمك

 ح والشفافية والعلانيةمحور الإفصا

 الممارسات والعمليات الإدارية  محور 

 محور المشاركة من جميع الأطراف 

 محور الابتكار والتجديد  
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  ٦٢٨  

  و ،U+ ع/ ال+أ�	عS ال��ضـ�عي الـD ceقالـ تق	ل آراء الآخ+"/، مع ت	Dـىاح+ام ح+"ة ال
 NهHA .امع�ةJا الAاWفى الق +nDف، و=معان ال�اله �ی�فى ت� 

  أداء العــامل�/ بهــا، مــع Iامع�ــة مــ/ خــلال ت�ــ�"+ أســال�Jــة الHسXــ�"+ ال��الاه�ــام ب
 ت�[�� *افة ال��اكل ب�عي تام فى إPار واضح لل�ق�ق وال�اج	ات. 

 ال��اج( ال� lو إسقا Uهـاز الإدارJة ب�/ ال"�DلاعDی Nرسـة ومـ/ ثـ�ال�Y Ueف�ـ c�+تفـع مHـ
 و*فاءة ع�ل�ة الات4ال الJامعي. 

  /��ــ ــاق الـ ــ� ن�ـ ــل�ات وت��یـ ــ�"S الHـ ــام بفـ ــeی/  –الاه�ـ ــامل�/ الـ ــ�د العـ ــ� عـ أc ت��یـ
م/ أجل ت�ق�� الاسـفادة  –�A+ف عل�هN *ل رئ�| ع�ل فى أU وح�ة إدار"ة Yال��رسة 

 ات ال7امDة ف�هN. قا�للعامل�/، مع إخ+اج وت�ل�U االقc�4 م/ *ل ا

  : مبـــــــادئ ا�دارة على المكشــوف وإجراءاتهـــــا: ثاني@

ت"��* الإدارة علـى ال���ـ�ف علـى &عـ( أف)ـار تع�$ـ! &��ا&ـة م$ـادئ ت�"ـ!ك خلالهـا   
  وم-ها ما یلى: 

�مـات الـى تHـاع�ه�Y NعDـى أن یـ�قN ال�ـ�ی+ون ل�+ؤوسـ�هN *افـة ال�علق/�ة ال�عل�مـات:   - ١
ع�لــ�ن بهــا، لل�عل�مــات ال�ال�ــة أه��ــة خاصــة علــى م�قــف ال�XسHــة الــى A ف+ علـى العــ

فى الإدارة على ال����ف، لأنها تHاع� العـال��/ علـى الأداء دون ت�ج�ـه مHـ�+، وت�ـ� 
ائج أع�الهN، وتع	+ مع�ار الق�اس أداء العامل�/. Dة ل�Hة الع�Aeغ العامل�/ ب�Dع م/ ال

ــ$ة لل�2/ـــــع: ا - ٢ ــى الإدارةل�"اســـ ــ فـــ ــى علـــ ــى ال���ـــ ــ+اً علـــ ــ	ة ح�ـــ ــ�ن ا ل��اســـ �ف لا ت7ـــ
ــامل�/  ــى أن العـ ــ�/، �YعDـ ــى ال�[4ـ ــا علـ ــام وت�ل�لهـ ــ+اءة الأرقـ ــ+ قـ ــ	�/، ولا تق4ـ ال��اسـ
��ع�ن فهN الأرقام وم�ل�لاتها وأن ��Aن لهN رأU فى ت��H/ الأداء، فإذا *ان اله�ف HA

[�ـ�l الـى تHDـج هـeا لا ىة والعـامل�/، فـإن الأرقـام هـه� العق� الDفHـي الـce یـ+op الإدار 
 ق�.  الع

ــ!ارات:  - ٣ ــامل/8 لات6ـــاذ القـ ــ/8 العـ ــة مـــ/ الاســـقلال�ة ت��ـ ــامل�/ لـــ�یهN درجـ وتعDـــي أن العـ
ــاً فــــى ت��ــــل  ــ�ا مHــــ�Rل�/، وراغ	ــــ�/ أWAــ ــاذ القــــ+ارات، وpــــeل��A 0نــ ــار*ة فــــى ات[ــ وال��ــ

ائج ال�ال�ة لهeه الق+ار Dوال Nل�ة ع/ ق+اراته�RHات. ال� 
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وتعDـى م�ـار*ة ت��ـل ال�[ـاP+ وم�ـار*ة   "م$�أ ال�6ا;!ة":  ة/)لال��ار9ة وال�ع�ر &ال� - ٤
 Nه	4ــل العـامل�/ علــى ن4ــ��A ــل الإدارة علـى ال���ــ�فE ـارة، ففــىH]ح والp+ت��ـل الــ

  فى حالة ال+واج، أما فى حالة الH7اد Aع�ل�ن مع الإدارة ل�"ل ال[Hارة إلى رpح. 
�:�)٨(�����א���������א
א�������−�� �

  ام ال�ه�ة: ارحة &الأرق@�لاالإج!اء الأول: 
  IــJA ــ� ال4ــ��ح لــلإدارة علــى ال���ــ�ف�	�لا ت7فــى م4ــارحة الأفــ+اد Yالأرقــام بــل أن ال
أن ی�W/ ب+نامJاً ل�ر"I الأف+اد على تفهN الأرقام ال�ه�ة م/ ق�ائN ال�HـاYات وال��(ان�ـات و*�ـف  

  *�ــف Aع�ــل نnــام ال��افــآت   ؟ ة جــقات الDق�Aــة ال�اخلــة وال[ار ت�Jــع ال��nDــة أم�الهــا، ومــا هــى الــ�ف 
وال[4ـ�مات؟ دون ذلــ0 لــ/ HAـ��ع أc م�Eــف Yال�ــ+*ة أن AفهـN الأرقــام ال�ه�ــة الـى تHــ+د علــى  

  م�Hعه دون أن AفهN حNJ مHاه�ه فى ت�ل�� هeه الأرقام. 
  الإج!اء ال�اني: ات@الات ب/8 ج�/ع ال�C��Dات فى ج�/ع الات2اهات: 

ــ ــىلـــN تعـ ــ+اً علـ ــة ح�ـ ــام ال�ه�ـ ــ � الأرقـ ــ�ی+"/ بـــل هـــى ملـــ0ة قلـ ــ/ ال�ـ ــامل�/،  مـ ــع العـ ال��Jـ
وpالـــالى تقـــع مHـــ�Rل�ة ت�ق�قهـــا، تلقائ�ـــاً، علـــى ج��ـــع الأفـــ+اد، ه�ـــeا ت�Dلـــ� الات4ـــالات فـــى *ـــل 
الاتJاهــات مــ/ أعلــى إلــى أســفل ومــ/ أســفل إلــى أعلــى وأفق�ــاً، وJ�pــ+د وقــ�ع أc حــ�ث لــه تــأث�+ 

���ة، �Yــل وات[ــاذ الإجــ+اءات ال4ــ� جلا�ه�ــة، ت�قــ� ســ+عة الــ�خل للعــســل	ى علــى الأرقــام ال
  وعي وتلقائ�ة. 

  الإج!اء ال�الH: مل)/ة حق/ق/ة ول/GD خادعة: 
ــة ال�الـــ0  ــة علـــى الف�7ـــ+ Yعقل�ـ ــ+اد وأعWـــاء ال�XسHـ ــ( الأفـ ــام إلـــى ت�ف�ـ ــeا الnDـ یهـــ�ف هـ

 اهـ�وت��راتها، و"Hع�ن إلـى ت�+*ال�ق�قى لل�+*ة، م�ا JAعلهN یه��ن Yالأرقام ال�ال�ة ودلالاتها 
N أصـــ�اب م4ـــل�ة م	اشـــ+ة ف�JDـــاح وأرpـــاح م�nDـــهN، ت�امـــاً م$ـــل فـــى الاتJـــاه ال4ـــ��ح لأنهـــ

  ال�Hاه��/ أص�اب رأس ال�ال. 
  الإج!اء ال!ا&ع: ال�ور ال��رC$ي لل��ی! والقائ�: 

،/�pر�ـــ�* Nوره�ی+ون بـــ�قـــ�م ال�ـــA أن IـــJA ،ـــى الأرقـــام ال�ه�ـــةDـــف معEال�� NفهـــA ل7ـــي 
�هN. فالق�ادة هى حJ+ ال(او"ة فى ت�	�� ام ال�ه�ة الى تع+ض علقر لأی�ر�pن الأف+اد على تفهN ا

مDهج الإدارة على ال����ف. فعDـ�ما HAـان� القـادة بـ+امج الـ�ر"4A Iـ	ح ج��ـع أعWـاء ال��nDـة 
  ش+*اء فى ال�ع+فة ول��Hا مJ+د إج+اء، و"�H	�ن الق�رة على ال�	ادرة وحل ال���لات. 
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  المكشـــوف:  ى ــآليـــات ا�دارة علـ لث@:ثا

 JـهDع��� عل/ها م�خل الإدارة على ال����ف بـل وتK ت�جه م��2عة م8 الآل/ات ال�ى
  : )٩(فى ن2احه وم-ها ما یلى

م�ـار*ة فـى صـDع القـ+ار، وت�سـ�ع مهـامهN وأدوارهـN ت��/8 القائ�/8 على الع�ل/ة ال�عل/�/ة:  -١
ق+ارات، �ن�ة للأف+اد لات[اذ الناقلالHل�ة ولاق�ة ال�+ع�ة أو اوم�RHل�اتهN، و�pعDى آخ+ مDح  

�"ات ال�ن�ا.H4+ف إلى ال�   أو نقل ق�ة ات[اذ الق+ارات ول

أc وجــ�د درجــة عال�ــة مــ/ ال$قــة بــ�/ العــامل�/ والإدارة، وهــeا یــأتى مــ/ ت!ســ/خ ال�@ــ�اق/ة: -٢
ــ+ام الإ ــا، و*ـــــeل0 احـــ ــات الإدارة العل�ـــ ــامل�/ YاتJاهـــ ــات آراءاقDـــــاع العـــ ــا لاتJاهـــ  دارة العل�ـــ

  .)١٠(مل�/عاال

أU م4ـارحة العـامل�/ أول Yـأول عـ/ أوجـه الق4ـ�ر فـى أدائهـN لغ��ـ+ أو تعـ�یل ال�@ارحة:  -٣
 أدائهY Nال��ل ال�A ceق� أه�اف وم4الح الع�ل. 

ــة الع�ــل ال�2ــاعي: -٤ ــى أه�/ ــ� عل الــHA ceــهN فــى ت	ــادل ال[	ــ+ات وتع��قهــا، واكHــاب ال�أك/
/ الأعWـاء، و"ـXدU ى الاحـ+ام ال�	ـادل بـ�لـع  لی�ة، و"�HD ال�Jه�دات، و"ع�ـمعارف ج� 

 إلى ال��D والق�م والJDاح، و"�� على ما Aع+ف Yالإدارة الeات�ة. 

أن ت7ــ�ن ال�عل�مــات صــ���ة ومــ/ م4ــادر م�ثــ�ق بهــا وقابلــة لل�ــ+U والــ�ق�� ال�ــفاف/ة: -٥
 وال�+اجعة. 

ــ الإدارة م4ـــ�ر إشـــعاع مHـــ�+، وال�ـــ+ص علـــى *ـــ�ن أه�/ـــة ال�عل�مـــات: -٦ ثـــN نJـــ� أن / ومـ
احة لل��Jع لاس[�امها. ال�عل�مات م 

�Y+"قـة مHـ��Aة لل�قـ�ف علـى ال�غ�ـ+ات أو تلـ0 دراسة الق�* ال�قاف/ة الDـائ�ة وال�"��لـة:  -٧
القــ�c الــى تــXث+ فــى الإدارة العل���ــة، ح�ــ� لــN ت4ــ	ح هــeه ال�غ�ــ+ات العال��ــة وال��ل�ــة 

/ نفــ� علــى حــ� تع	�ــ+ "كــارل" ون�ــ ة��i تــأتي فــى شــ�ل م�جــات ت4ــادمفــ+ادc بــل أصــ	
.Uا ال+أeمعه فى ه 



×Ò<í×¥^ãßfe<íée�Ö]<íé< << <<<<�‚ÃÖ]EOMND<çéÖçè<EtND<NLNL  
 

  ٦٣١  

، لقـ� انهـى الـ(م/ الـce *انـi م�nDـات ال-U! إلى ال��ارد ال$�!Cة على أنهـا أغلـى أصـ�ل  -٨
تnD+ إلى ال��Eف�/ والع�ال على أنهN ت7ـال�ف، إن العامـل ال�ـاه+ ال�[لـ� لـه   ٢٠الق+ن  

قادمـة أن یـN م/ الW+ورU فى الفـ+ة ال ن � ة الأص�ل ال$ابة، ور�pا �Aأه��ة أك	+ م/ أه��
�اولة،ت�4"+ ال��(ان�ات الع��م�ة ل��ل الأص�ل ال	�+"ة JYانI الأص�ل ال$ابة وال�  

ح�ــ� أن مHــق	ل هــeه الأمــة م�قــف علــى وجــ�د قــادة فــى *ــل إعــ�اد الق/ــادات لل�Dــ�ق$ل:  -٩ 
ت4ــ�ر واضــح عــ/  Nهــ��ــ+، ولهــN رؤ"ــة لل�Hــ�/، ولال�Hــ�"ات مــ�ر*�ن لل�اجــة إلــى الغ

ل��اجهــة الnــ+وف، وقـادرون أWAــاً علــى  اسـ+ات��Jة��ــ+، وقـادرون علــى ت7ــ�"/ ن�ـ�ذج الغ
 ، قادة قادرون على إدارة الف+ة الانقال�ة أو ب	HاPة (قادة ت��"ل��ن). الال(امتع	Rة 

  وس�ف ن�جX هWه الآل/ات على ال-"� ال�الي: 

Q@M@Ûa@´Ø·àîÜÈnÛa@òîÜàÈÛa@óÜÇ@´àöbÔîòZ@@ @
�عـات الغ+�pـة،    Jارس فـى ال��ات�ـة لل�ـeا ش��عاً فى أدب�ات الإدارة الAاWأك$+ الق /���Aع� ال

ك�ــا Aعــ� حJــ+ ال(او"ــة فــى معnــN الJهــ�د ال�	eولــة للإصــلاح ال+pــ�U ال�عاصــ+ فــى *$�ــ+ مــ/ دول  
ل+سـ�خ    ى ع نقاش واسع بـ�/ ال	ـاح$�/، HAـالعالN وحى ال�ول الع+�pة، وأص	ح ت���/ ال�عل��/ م�ضع  

لاعـــ(از Yقـــ�ة الع�ـــل فـــى ال��رســـة، و"عـــ� الأســـاس الـــ��A ceـــ/ القـــائ��/ عل�هـــا مـــ/  روح ال�HـــXول�ة وا 
ت��ـــل ال�HـــXول�ة، وم�اجهـــة ال�ـــ�رات وال�ـــ�Aات فـــى ال�Jـــال العل��ـــي العل�ـــى، و"فـــ+ض أن�اPـــاً  

  علقة Yه.  سل�*�ة تDاسI وP	�عة العلN، وات[اذ الق+ارات ال�

  : )١١(ال���/8  ف�ائ�   
  ت��H/ ن�ع�ة ال[�مة وج�دتها.  - ١
الانفـاح ال�	اشـ+ وال$قـة بـ�/ العـامل�/ وال(pـائ/ مـ/ خـلال الاسـفادة مـ/ ت�جهـات ال(pـائ/  - ٢

�c ج�دة الHلعة أو ال[�مة ال�ق�مة. Hح�ل م Nوآرائه 

�امة ب�/ ا - ٣Hة وال�D� ل�XسHة وزpائDها. ز"ادة فعال�ة الات4الات و=JAاد العلاقة ال�

(ام العامل�/ ف��ا یعل� بDف�e الأع�ال. وال ة�عفت��H/ دا - ٤ 
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٥ -  iمـ/ ال�قـ �مـ/ ت7ـ+"| ال�("ـ NهDـ("/، وت���ـ��ت���/ ال��راء م/ ت��ی� ال��هـ��p/ وال�
 لل�Xون الإدار"ة الهامة. 

 تع("( ال���/ ال�ـع�ر الإJAـابي لـ�c العـال��/ وت(و"ـ�هY NالإحHـاس Yـال�ازن ال�[4ـي - ٦
  وال�هDي. 

��2عة م8 ال��[ل$ات ال\ـ!ورCة ل-2احـه وف/�ـا یلـى ت"�اج إلى م  8/�وZن ع�ل/ة ال��  
  : )١٢(م��2عة م�[ل$ات مه�ة ل-2اح ال���/8 م-ها

إع�اء ال����D/ ال4لاح�ات لاخ	ار وسائل تDف�ـe الأهـ�اف ال��ل�pـة مـDهN ومHـاع�تهN فـى  - ١
  علاج ما ی�اجه�نه م/ م�اكل. 

�+. مDح ال����D/ ال$ق - ٢Hال� Nع�ة وال 

�"ات وال���لات فى ال��nDة. وج ةHسX ص�ق ال� - ٣Hع ال���Jح ال�+"ة لDها فى م �ی

 ال(ام ال�XسHة ب�عN العامل�/ و=سDادهN اع�اداً على م�خل ال��ار*ة.  - ٤

 .  ن	e ال+قاYة ال�	اش+ة واس	�الها Yال+قاYة الeات�ة ض�/ م�nDر ال$قة ال�	ادلة ب�/ الإدارة والعامل�/  - ٥

٦ - ] ل���/. ال�DهJي عD� ت�	�� ا ��oاع�اد ال�XسHة على ال

٧ - /���  .)١٣(ال(ام ال�XسHة ب�ر"I الأف+اد وتأه�لهN ل��ارسة الأدوار الJ�ی�ة فى Eل ال

  ´))))))))))ØànÛa@lb))))))))))j,c :  

ــ/8    ــ�خل ال���ــ ــى ت$-ــــي مــ ــة إلــ ــ�فع ال�-�Uــ ــى تــ ــ$اب ال�ــ ــة مــــ8 الأســ ــاك م��2عــ   ه-ــ
   :)١٤(فى الآتي

  ة إلى أن ت�7نHسXق.  $+أك حاجة ال��Hة للYاJ  اس
  .ة���nD�"ات الإدار"ة فى اله�اكل الHد ال��ع Sت[ف� 

 ا الاAاWام الإدارة العل�ا على الق� . س+ات��Jةت+*�( اه

  .ةHافD+"ة لل�فا� على ت��"+ ال��	احة وخاصة ال الاسغلال الأم$ل لل��ارد ال�

 .أه��ة س+عة ات[اذ الق+ارات  

 رات الأف+اد الإب�لاق قPإ �ة وال[لاقة. �عا  

  .ي��nD ت�ف�+ ال�("� م/ ال+ضا ال��Eفي وال�ف�( والان�اء ال
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  ـــــــــ+ور"ةWات الإدار"ـــــــــة غ�ـــــــــ+ ال"�  خفـــــــــS ت7ـــــــــال�ف ال�ـــــــــغ�ل بقل�ـــــــــل عـــــــــ�د ال�Hـــــــــ
  ووEائف الأف+اد. 

@Z´))))))ØànÛa@Õ))))))îjİm@pb))))))ÓìÈß@ @
العـامل/8  8/�ـ�ت"� مـ8 قـ�رتها علـى ت[$/ـa ت  ت�اجه ال�`سDات &ع( ال�ع�قات ال�ى

  : )١٥(وم-ها ما یلي
  اله��ل ال��nDي اله+مي.  - ١
 ال�+*("ة ال��ی�ة فى سل�ة ات[اذ الق+ارات.  - ٢

 خ�ف الإدارة العل�ا م/ فق�ان الHل�ة.  - ٣

 ع�م ال+غ	ة فى الغ��+.  - ٤

 خ�ف الإدارة ال�س�ى م/ فق�ان وEائفها والHل�ة.  - ٥

 خ�ف العامل�/ م/ ت��ل الHل�ة وال�XHول�ة.  - ٦

 ات ال4ارمة الى لا ت�Jع على ال�	ادأة والاب7ار. الأن�nة والإج+اء - ٧

 الH+"ة فى ت	ادل ال�عل�مات.  - ٨

 ضعف نnام ال�ف�(.  - ٩

 تف�Wل أسل�ب الق�ادة الإدار"ة القل��Aة.  - ١٠

  ع�م ال$قة الإدار"ة.  -١١
  الشفافيـــــــــة:   -٢

�ــع ال�ــفاف�ة مــ/ الأمـــ�   Jــ+ ال(او"ــة فـــى ال�Jـــة حYا$�Y �ــى تعــال�عاصــ+، فال�ـــفاف�ة ر ال
  تU��D على وضع م�ونة سل�ك، ت[ل� ال$قة وتX*� عل�ها، ح�� ت�7/ أه��ة ال�فاف�ة ف��ا یلى: 

�امة، لأنها ت�ف+ الع�ل فى ب�Rة  - ١Hة ال���Dتأتي الإدارة Yال�فاف�ة *أح� أهN مق�مات نJاح ال
�U إلى ج�دة الأداء ال	�+U وال�XسHيتY NHال�فاف�ة الامة ف)١٦(.   
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تع�ـل ال�ـفاف�ة علـى ال��ــار*ة فـى ات[ـاذ القـ+ارات، وتHــ�ح ب�ع�ـة العـامل�/ واPلاعهـN علــى  - ٢
ال[�ارات ال�احة، وت�قـ� الع�الـة فـى تق�ـ�N أداء العـامل�/، وال�صـ�ل إلـى مـا Aعـ+ف YالnDـام 

  .)١٧(ال�ف�ح إضافة إلى أنها آل�ة ل�ق�� ال�Hاءلة

ا بــ�/ الق�ــادات مــع YعWــهN الــ	عS مــ/ جهــة ال�ــفاف�ة م�ل�pــة فــى ال�XسHــات الإدار"ــة ف��ــ - ٣
و�p/ الق�ادات والعامل�/ ت�i إدارتهN م/ جهة أخ+c وذل0 حى لا ت�7ن ال��nDة غامWـة 
فى ت�جهاتها م�ا Aقلل م/ روح الإن�اء لها، لeا فال��اشفة و=WAاح ال�عل�مـات بـ�/ الق�ـادات 

حـــ�/ Aع+فـــ�ن *ـــل شـــئ عDهـــا  ور الـــ�لاء لـــ�c العـــال��/ و"("ـــ� مـــ/ إنـــاج�هNالعاملـــة Aعـــ(ز د 
  .)١٨( Yاع	ار أنهN ج(ء م/ هeه ال�XسHة

تعــ� ال�ــفاف�ة ��Yــاة أك$ــ+ أمانــاً للعــامل�/ مــ/ خــلال رقاYــة ه�Rــات ال�ولــة ال�ق�قــة علــى ج��ــع  - ٤
ــ+ الــــى تHــــ	I أU نــــ�ع مــــ/ ال�[ــــاP+ة، وت�ــــJع علــــى اســــغلال أفWــــل لأصــــ�ل  العDاصــ

   .)١٩(��nDةال
  لعل من أهمها ما يلى: وتنطلق الشفافية من عدة مبادئ 

   :bـ� ال�ض�ح الإدار��Y ،ـة عـ/ إج+اءاتهـا وع�ل�اتهـا اللاإدار"ـة�nDغي أن ت�7ـف ال�	Dی
��Aن ن�اl الإدارة واض�اً *ال��| م/ خلال ت�ض�ح أس	اب الق+ارات الإدار"ة وهـ� مـا 

  	اب القان�ن�ة وال�اقع�ة للق+ارات. ی�ق� Yال(ام الإدارة Yالإعلان ع/ الأس
 ة ال�ع/�/ة للعامل/8:  أج�ر اKـه دون ل)فا	ـأج+ه ال��4ـل مـ/ أدائـه ل�اجY فـي�A العامـل

الانnــار ل�4ــ�ل رشــ�ة، وهــ� مــا AقWــى أن �Aــ�ن الأجــ+ م�ــ$لاً لل�ــ� الأدنــى و*اف�ــاً 
 ل��اجهة أع	اء ال�ع��ة. 

  :8/علال�عل�مات ل�2/ع العاملA غي أن	Dل0 یeة. لHسXف العام لل��ل ف+د اله* N 

 �2/ــع العــامل/8: ال�"اســ$ة ل NفهــA ــة، وأنHسXأن ت��ــى الأم�ــة ال+ق��ــة مــ/ ال� IــJA
 iـــHة ل�	ل0 فـــإن ال��اســـeـــع بلغـــة الأرقـــام؛ ولــ��Jال N7لال��Jــع الDـــ�احي ال�ال�ـــة، وأن یــ

 ح�+اً على ال��اس	�/، ولا تق4+ ق+اءة الأرقام وت�ل�لها. 
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 8ـي ال��ـار*ة الفات6اذ الق!ارات:    ت��/8 العال�/8 مDعA العـامل�/ وه� ما Iعل�ـة مـ/ جانـ
فـى إدارة مXسHــهN عـ/ P+"ــ� ال��ــار*ة فـى حــل ال��ــ�لات وصـDاعة وات[ــاذ القــ+ارات، 

 إذ یXدU ال���/ إلى الف�7+ الإب�اعي م/ جانI العامل�/ وال4+ف فى ال��اقف. 

  :فeة م/ ذل0 هى وضال�فاف/ة ال�ال/ة لل��Aف والغاEإق+ار  –�ح ال�+*( ال�الى لل��
  لإم�ان�ة ماYعة ن�اPه والأك� م/ خل� صف�ه م/ ال+ش�ة.  –ال�ة الeمة ال�

  :ــة ال!قا&ـة مــ8 ال�2/ــع وعلــى ال�2/ــعYعــة ورقاYاومقWـى ذلــ0 أنـه إذا *ــان لل+ؤسـاء م
  على ال�+ؤوس�/، فإن لل�+ؤوس�/ ال�� أWAاً فى رقاYة م�+وع�ة أع�ال ال+ؤساء. 

  �fDل�ة الل/ة ال�2/ع: م�RHى ذل0 تق+"+ ال�W �Jاع�ة لف+ق الع�ل. و"ق

   :ـات العامـةDالغ/! فى مع!فة ما یـ�ور فـى ال�`س aأ ال�ـ� فـى ال�ع+فـة ح�ـ	و"�ـ�ل م
أح� ال��اور ال+ئ��Hة لل�فاف�ة، مقWاه أن ال�� فى اق+اب عامة الDـاس مـ/ معل�مـات 

$�ـــ+ مـــ/ ت�ـــ+"عات الـــ�ول ال�ق�مـــة ال��nDـــات وس�اســـها وم+*ـــ( صـــDع القـــ+ار تقـــ+ره ال7
D�ات  الاPلاعفى  و"قWى ال��H٢٠(على ال�ثائ� وال�(. 

  أما عن خصائص الشفافية فيمكن عرضها على النحو التالي:   

  ف أوeــ(أة دون حــJــ(أة وغ�ــ+ مJتــ�ف+ معل�مــات تامــة وغ�ــ+ تامــة م Uك�ــال ال�عل�مــة: أ
  إضافة. 

 أن ت4ــل ال�عل�مــة فــى ا Uال�عل�مــة: أ iــة، لا ت�ق�ــ	هــة ال��الJإلــى ال IاســDال� iل�قــ
DHى ولا مأخ+ة ففق� ق��ها.  م	�+ة ف

  شـــ+ علـــىXول، فهــ� مeـــ	ال� �هـــJار ال�ـــح مـــ/ مقــWســه�لة ال�صـــ�ل لل�عل�مـــة: وهــeا ی
 سه�لة أو صع�pة ال�ص�ل لل�عل�مات. 

 ال�عل NA�قـ�مـة ال��ع�ة فى تق�NA ال�عل�مة: و"ق4� بها م�c اسع�اد ال�XسHة الeاتي ل
 ن. ب�ون PلI م/ جهة خارج�ة أو N��Y القان� 
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  ــلها ال�عل�مـــات أو ــ/ أن ت4ـ ــى ��Aـ ــ+ائح الـ ــ�د الJهـــات أو ال�ـ ــ� عـ ــار: وهـ ــعة الان�ـ سـ
 القار"+، و*eل0 ت�Dع ق�Dات إ4Aال هeه ال�عل�مات. 

  ـــل* Nــ ــ�دة رغـ ــار"+ فـــى م�اع�ـــ�ها ال��ـ ــ�NA القـ ــا: وذلـــ0 عDـــ� تقـ ــار"+ وانnامهـ دور"ـــة القـ
$ Dائ�ة.الn+وف الاس

 ــة "ا ــع علــــى ال�ــــ	�ة الع7D	�ت�ــ ــ�ف�+ وجــــ�د م�قــ ــة علــــى تــ ــا HAــــاع� ال�XسHــ لإن+نــــi" م�ــ
 ال�عل�مات لع�د هائل م/ ال�Jه�ر وp�ون ح�ود.

 ى ت�$ل ال�اقع  .)٢١(ال�قة وال4�ق عD� تق�NA ال�عل�مة: وهى درجة ال�عل�مات ال

  ة:  ــــــــا�دارة المرئي -٣

  : )٢٢(ة فى الأم�ر ال�ال/ةت)�8 أه�/ة أسل�ب الإدارة ال�!ئ/

 غ��ـ+، وأسـل�ب الإدارة تع�ل الإدارة ال��رس�ة فى Eل E+وف م��(ة ب�رجة عال�ـة مـ/ ال
ــالي  ــق	ل�ة وpالـ ــالف+ص وال��ـــ�لات ال�Hـ ــل�pاً ��Aـــ/ عـــ/ P+"قـــه الD	ـــY Xـ ال�+ئ�ـــة Aعـــ� أسـ

Jم iغلالها، وفى نف| ال�قـابهـة HAاع� على إع�اد الع�ة للاسفادة م/ هeه الف+ص واس
  هeه ال���لات والغلI عل�ها. 

 هــا ی+*ــ( أســDــار مــ/ ب�ل�ب الإدارة ال�+ئ�ــة علــى العــ+ف علــى م��Jعــة مــ/ ال	ــ�ائل و"[
ال��7ـة الـى تقلـل مـ/  الأسـال�I الأفWل، والأك$+ ملائ�ة لل�XسHة، *�ا أنـه HAـف�� مـ/  
 ال�قi وال7لفة وت�Hح بDاول ال�غ�+ات �4Yرة واض�ة. 

  ع أســل�ب الإدJــ�Aف�7ــ+ فــى الع�ــل ال��ــ+ك، و"Hــاع� ارة ال�+ئ�ــة *ــل العــامل�/ علــى ال
 على فهN وتق�ی+ الJه�د ال�eولة. 

   علـــ�ی�Dـــى أســـل�ب الإدارة ال�+ئ�ـــة ال	4ـــ+ الDقـــ�U والفهـــN الـــ��Eفي والانWـــ	اl الفعـــال ال�
  . Yالأداء 

 ــــ�ة والاقHفDاع�ــــة وال�4ــــادAة ی�جــــه أســــل�ب الإدارة ال�+ئ�ــــة الأنnــــار إلــــى ال�قــــائع الاج
�رســ�ة، *�ــا أنــه یD	ــه الأذهــان إلــى أه��ــة *ــل مــ/ وال�D7ل�ج�ــة ال����ــة Yال��nDمــة ال�
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الأهــ�اف والأدوار وال�عــای�+ واله��ــل ووســائل الأداء والع4Dــ+ ال	�ــ+c وال	�Rــة، وpالــالى 
�+ وال7امل والأث�+ ال�	ادل ب�/ هeه العDاص+. Hفاعل ال� فه� ی�ضح ال

  أسل�ب الإدارة Sال لی+فJالى لا م . لاس$Dاءات.ال�+ئ�ة إخفاء ال�قائ�، وpال

  ــا ــة (دن�ـ ــ�/ مHـــ�"ات الإدارة العل���ـ ــ�ع�N ال$قـــة بـ ــل�ب الإدارة ال�+ئ�ـــة فـــى تـ  –HAـــهN أسـ
 عل�ا) م/ أجل ت�ق�� الأه�اف ال���Dدة.  –وس�ى 

 ة للعـــامل�/ فـــى�ج�هـــات ال�ف�ـــ� Aقـــ�م أســـل�ب الإدارة ال�+ئ�ـــة م��Jعـــة مـــ/ ال�صـــ�ات وال
 Nه  الإدارة فى ال�اقع الفعلي. مJال الإدارة الفعل�ة وخاصة عD� م�ارس

  7امـلAع� أسـل�ب الإدارة ال�+ئ�ـة م�ـ�د واضـح وم�جـه لـ�مج وت�ق�ـ� درجـة عال�ـة مـ/ ال
  ب�/ الأن��ة ال�[لفة وال�	ایDة لل�XسHة س�اء *انi أن��ة إدار"ة، أو إناج�ة وغ�+ها. 

  أسل�ب الإدارة ال�+ئ�ة �اعHA	ـHعـة مـ/ ال��Jعل���ة فـى تـ�ف�+ مل وال	ـ�ائل أو الإدارة ال
 الاخ�ارات ل�ق�� م��Jعة م/ الأه�اف أو الأغ+اض ال���دة. 

  +�HY علقةHAهN أسل�ب الإدارة ال�+ئ�ة فى ت��"ل ال�Hاسة إلى م��Jعة م/ الق+ارات ال�
، مـع ت�قـع ردود فعـل الع�ل واتJاهاتها YالHD	ة لل��اقف ال�[لفة الى ت�Dأ فـى ال�Hـق	ل

 +Pال[�ــة وال�[ــاY ــاغ�ة فــى الع�ــلWال cــل القــ�	ســ�اء مــ/ ق eف�ــDالــى قــ� تعــ+ض ال
�ع أو غ�+ها. Jال 

  أما ع-اص! الإدارة ال�!ئ/ة ف/��8 ع!ضها على ال-"� ال�الي: 

�Aــــ�+ مفهــــ�م ال7امــــل إلــــى الــــ+اoY والــــ(اوج والDــــاغN والــــأث�+   א��������������א��א��:��−
دارة مفهـ�م م7امـل، وم��Jعـة مـ/ ال�Eـائف 	ادل ب�/ عDاص+ وم��نات الع�ل الإدارU، فالإال�

  لDهاAة إلى ت�ق�� نائج م7املة.ال�7املة، وأسال�I م7املة ته�ف فى ا
���א����− ��������:�� c�عــت4ـف ال�XسHــة Yال�ـ��ل �YعDـى أن مJـال اه�امهــا ون�ـاق سـ+"انها ی

ــ�ل  ــع ل��ـ ــة و"Hـ ــ�ود ال�XسHـ ــال�I الإحـ ــاه�N وأسـ ــ� مفـ ــN تعـ ــع، فلـ �ـJــ+ ال� ــ+ة عDاصـ دارة ال�عاصـ
قاص+ة على م�nDات الأع�ال أو وح�ات الإناج ال[اصـة، بـل هـى تHـ+c *ـeل0 فـى ال�XسHـات 
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ــ+ة ال�Eــــائف  ــ�مات العامــــة وم	اشــ ــى تقــــ�NA ال[ــ ــة قائ�ــــة علــ ــار أنهــــا مXسHــ ــة علــــى اع	ــ العل���ــ
  .)٢٣(ال�HادAة

٣−�����������א���� لـــى ال�Hــــق	ل، رة ال��رســـ�ة ال�عاصـــ+ة Yأع�الهــــا وق+اراتهـــا إتJــــه الإدا :����
�ــــ+ف آفاقــــه وت�ــــاول أن ت4ــــ�ر أYعــــاده، ومــــ/ ثــــN تع�ــــل علــــى صــــ�اغة ق+اراتهــــا وت��7ــــف Hوت
أوضــــاعها �Yــــا HAــــ�ح لهــــا Yاســــ$�ارها فــــى ال�Hــــق	ل مــــ/ خــــلال اســــغلال الفــــ+ص، وحHــــاب 

  و مع�قات. الاح�الات الإJAاب�ة، وتIDJ ما ی�قع ح�وثه م/ م��لات أ
٤−���ـ0 الأساسـي لع�ـل الإدارة العل���ـة ال�عاصـ+ة فـى ت�ق�ـ� إضـافة ی�$ـل ال� :��������א�"��

حق�ق�ـة (مادAــة أو مع�D"ــة) لــN ت7ــ/ م�جــ�دة مـ/ ق	ــل، فالإناج�ــة معDاهــا أن ی�قــ� عــ/ اســ$�ار 
ولعــل هــeه  الإدارة أعلــى مــ/ م�Jــ�ع قــ�N ال�ــ�خلات أو ال�ــ�ارد الــى اســ[�مi فــى هــeا الع�ــل،

ة العل���ــة أه��هــا ال�ق�ق�ــة، فهــي ت�جــ� ق��ــة مWــافة تعــ�د الإناج�ــة هــى مــا WAــفي علــى الإدار 
  Yف�ائ� وع�ائ� على *ل العامل�/ س�اء �Y+"قة م	اش+ة أو غ�+ م	اش+ة. 

ــة:  لا شــ0 أن الق��ــة ال�ق�ق�ــة لــلإدارة العل���ــة ال�عاصــ+ة ت�7ــ/ فــى قــ�رتها علــى ت�ق�ــ� الفعال/
ل�[44ـ�/، ولـ�| الق4ـ� مJـ+د نJازات 4AـعI ال�4ـ�ل عل�هـا بـ�ون ن�ـاl وجهـ� اأه�اف و=

ال�صــ�ل إلــى أهــ�اف أو إنJــازات مع�Dــة، ول7ــ/ ال��لــ�ب هــ� ت�ق�ــ� مHــ�c مــ/ ال7فــاءة �A$ــل 
أفWل اس$�ار لل��ارد وال�اقات ال�احة، و"Jعل الDاتج أو العائ� Yق��ة حق�ق�ة أعلى مـ/ *ـل مـا 

  .)٢٤(�هبeل فى س	�ل ال�ص�ل إل
  هــــــتوصياتث وــــــج البح ــــــنتائرابع@: 

  : نتائج البحث -١

ائج أه�ها: Dعة م/ ال��Jال�الى الى م ��	ت�صل ال 

  ـــلاقPــى إ ــهN فـ ــى تHـ ــ�ة حـ ــة ال��رسـ ــة ال	�Rـ ــى ته�Rـ ــ�ف إلـ ــى ال���ـ ــ�خل الإدارة علـ ــاج مـ ـ�A
  ال�اقات ال	�+"ة ودعN ح+"ة العامل�/. 

  خل الإدارة علـى ال���مـ N�AـلHال S"ارس ال$ان�"ـة تفـ��ال�ـ U+ی�ـ�ان �ـ�ف علـى مـWة ل�
ق	ل. Hاعة ق�ادات ال�Dص  
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  ٦٣٩  

  ارس ال$ان�"ــة فــى م4ــ+ إلــى ن�ــ+ ثقافــة الإدارة علــى ال���ــ�ف بــ�/ *ــل�حاجــة ق�ــادات ال�ــ
 العامل�/ فى هeه ال��ارس حى ی(اد وع�هN تJاه هeا ال��خل ف7+اً وت�	�قاً.

  /خل الإدارة على ال����ف م�ل� م�Dع وخاصة إذا *ان ای��Jة لل�	أ ال��اس�	م Nل[�أ دع
  یل�� ض+راً Yال�XسHة *�ل. 

  /ی�ف�ح� إدارة ال��رسة ال$ان�"ة *افـة العـامل�/ علـى الالـ(ام Yالع�الـة عDـ� العامـل مـع ال�Hـ
 م/ خ�ماتها. 

 .في الع�ل Nأدائه /�Hرسة ال$ان�"ة العامل�/ على ت��ع إدارة ال�Jت�  
 رسة ال�الع�ح� إدارة ال� �اع���Y ام)  ل.$ان�"ة العامل�/ على الال
 .ل *ل العامل�/ بها	عل�ة م/ ق  ح+ص إدارة ال��رسة ال$ان�"ة على ت�7"/ مXسHة م
 .ةDالع�ل ال�عل �ق�اس أداء العامل�/ على ض�ء ق�اعY رسة ال$ان�"ة�إدارة ال� N  ته
 Y /ل العامل��Y الع�ل �إعلان ق�اعY رسة ال$ان�"ة�إدارة ال� Nلف وح�اتها.ته]� 

 "رسة ال$ان��لف الأع�ال بها.ت�+ص إدارة ال�  ة على اخ4ار زم/ إنJاز م[
 .ل العامل�/ بها	ة م/ ق�	لHال �قال�  ت�ارب إدارة ال��رسة ال$ان�"ة العادات وال

 توصيات البحث   -٢

  ــ�ات الات4ــالDق Nرســة ال$ان�"ــة مــ/ خــلال دعــ�ال�Y /أ ال�ــفاف�ة بــ�/ *ــل العــامل��ــ	م Nدعــ
 ب�Dها.  وح�ات ال��رسة مع ت��ی� العلاقات ال���nDةب�/ 
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  ٦٤٠  

  ـاح ح+"ـةإعادة الnD+ في اللـ�ائح والقـ�ان�/ ال�اك�ـة فـى الع�ـل Yال��رسـة ال$ان�"ـة حـى ت
 أك	+ للعامل�/ وم/ ثN ب$Dي لهN إح+از ال�Jدة ال���Dدة. 

  �ی+"ـ ceل الـ	قه أن 4Aـف�ه م�ار*ة *افة العامل�/ Yال��رسة ال$ان�"ة في رسـN صـ�رة ال�Hـ
 �DافHة. وعلى ض�ئه ت�Dل� ال��رسة ن�� ال

  ق�ـات+ت�	�� م	ـ�أ الع�الـة بـ�/ ج��ـع العـامل�/ خاصـة فـى مJـال إتاحـة الفـ+ص وعDـ� ال
  أو ح�Wر ال�ورات ال�ر"	�ة أو ت�$�ل ال��رسة على *افة الأصع�ة. 

  ـــاءلة بـــ�Hأ ال�ـــفاف�ة وال��ـــ	رســـة ال$ان�"ـــة بـــ�/ م�إدارة ال� op+ـــام بـــ�/ *ـــل مJـــالات الاه
  الع�ل ال��رسي.

  لـــف و ضــ+ورة ن�ـــ+ إدار]�Y /ات�ــة بـــ�/ *ــل العـــامل�eـــة الYرســة ال$ان�"ـــة ثقافــة ال+قا�ة ال�
 ح�اتها.

 .اتها�لف وح]�Y +"ة بها�	ق�اب ال7فاءات ال  اه�ام إدارة ال��رسة ال$ان�"ة Yاس
  فــى ال��ــان IاســDرســة ال$ان�"ــة ب�ضــع ال+جــل ال��ــام إدارة ال��ال�DاســI فــى ضــ+ورة اه

.IاسDال� iال�ق  
  �إدارة ال� N  ول�"ات.رسة ��Yاجهة قWاAاها وفقاً ل�	�أ الأته
 اش+ة	رسة ال$ان�"ة على مع+فة م�اكلها م/ أرض ال�اقع م�ت�+ص إدارة ال� 

 .العامل�/ على *�ف�ة م�اجهة الأزمات I"ر�  ض+ورة اه�ام إدارة ال��رسة ال$ان�"ة ب
 	"ر�دورات ت �على عق )�*+ ت.�ة للعامل�/ فى مJال ال�	�� وت�[�� ال���لاال
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  ٦٤١  

  رســة ال$ان�"ــة�ــإدارة ال�Y الع�ــل ال[اصــة �ق�اعــ oــpرســة ال$ان�"ــة علــى ر�ضــ+ورة إدارة ال�
�ع ال��لي.Jمة ال��الات خJ�Y  

 رسة ال$ان�"ة�إدارة ال�Y الات الع�لJلف م]�Y ة الإدارة�Pق+ا�Aعلى د )�*+ ال

 ــة ال ــ�Jع إدارة ال��رسـ ــ+ورة ت�ـ ــى صـــضـ ــ+دد فـ ــ/ الـ ــ[ل� مـ ــى الـ ــامل�/ علـ ــة العـ Dع $ان�"ـ
  الق+ار.

  اج�ةDاذج العال��ة ال�Dفادة م/ الض+ورة ح� إدارة ال��رسة ال$ان�"ة العامل�/ على الاس
  فى مJالات القWاء على اله�ر.

   ل4الح Nار أوقات ف+اغه�$ال+*�( على ح� إدارة ال��رسة ال$ان�"ة العامل�/ على اس
 ال�XسHة.

  

  

  

  

  

  

  

 



×Ò<í×¥^ãßfe<íée�Ö]<íé< << <<<<�‚ÃÖ]EOMND<çéÖçè<EtND<NLNL  
 

  ٦٤٢  

 ــــة المراجـــــعقائمـ  

/ أداء ال��رســـة ال$ان�"ـــة العامـــة فـــى م4ـــ+ Yاســـ[�ام مـــ�خل ال�Hـــ�: حل�ـــى فـــXاد أح�ـــ�  - 
)، ٨، القــاه+ة ، ع (إعــادة الهD�ســة"، ال�Jع�ــة ال�4ــ+"ة لل+�pــة ال�قارنــة والإدارة العل���ــة

  . ٢٢٠، ص ٢٠٠٣یDای+ 
، الــــ�ار ت ال���nDــــةالnDــــ�N الــــ�ل�ل الع�لــــى ل4ــــ��N اله�اكــــل وال��ارســــا: أح�ــــ� مــــاه+ - 

  . ٥٤٢، ص ٢٠٠٧الJامع�ة، الإس�D�ر"ة، 
علاقــة ت��ــ�/ العــامل�/ ب�	�ــ� نnــام إدارة الJــ�دة : أم�ــ+ م��ــ� ع	ــ� ال���ــ� بــ�ر الــ�ی/ - 

رســــالة ال�ــــاملة �Yــــ+*ات الHDــــ�ج إلــــى ضــــفة لا ثقاف�ــــة ال7ــــ�"( Yالعاشــــ+ مــــ/ رمWــــان، 
�+ غ�+ م��DرةHارة، جامعة ع�/ ش�|، ماجJ  . ٦٩، ص ٢٠٠٩، *ل�ة ال

ــ: فـــات/ أح�ـــ� أبـــ� �Yـــ+ -  � نnـــN الإدارة ال�ف�حـــة Yال��nDـــات ال���م�ـــة فـــى إم�ان�ـــة ت�	�ـ
، ص ١٩٩٩، *ل�ـــة الJـــارة، جامعـــة عـــ�/ شـــ�|، رســـالة د*ـــ�راه غ�ـــ+ م�Dـــ�رةم4ـــ+، 

٢٧٠ .  
 - Nى مل���A  :+معاص cفه�م إدار�* /���، ال��nDـة الع+�pـة لل��Dـة الإدار"ـة، القـاه+ة، ال

   .٦٧-٦٦ص  ،٢٠٠٦
، م+*ــــ( وایــــ� ســــ�+ف| ٢، lوالإدارةالف7ــــ+ ال�عاصــــ+ فــــي الnDــــ�N ســــع�� Aــــ| عــــام+:  - 

  . ١٤٠، ص ١٩٩٨للاس�ارات الف�Dة وال��"+، القاه+ة، 
علــى الHــل�ي: إدارة الJــ�دة ال�ــاملة وم�ل	ــات الأهــل للأیــ(و، م�	ــة غ+"ــI لل�	اعــة،  - 

 .٢٠٠١القاه+ة، 

، دار ب+نـــi لل�	اعـــة ٣ارة العامـــة، lإق	ـــال الHـــ�ال�Pي، نع�ـــات الـــ�م+داش: مـــ�خل الإد  - 
 ،+�D٢٠٠٦القاه+ة، وال .  

 -  :Uال�+قاو �م�� N"+حم�، م�	ة الDهWة ال�4ـ+"ة، القـاه+ة، ال��ارس و=دارة ال7اب ال�ف
  . ٤ص  ،٢٠٠٩
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  ٦٤٣  

 ،٢٠٠٧، دار وائل لل�D+ وال�ز"ع، ع�ان l٢  سل�ك الأف+اد وال�Jاعات،هاني ال��"ل:   - 
  .٩٢-٩١ص ص 

 -  :Uــاس ح�ــاد	ع �في، أح�ــ�Eال+ضــا الــ�Y ــهJلــة جامعــة الأن	ــار مال��ــ�/ الإدارU وعلاق
  . ١٣٧-١٠٥، ص ص ٢٠١٦)، ١٦)، ع (٨، مج (للعل�م الاق4ادAة والإدار"ة

سلامة ع	� العN�n ح�H/: ال���/ ودوره فى ت��Dة الق�ادات الإدار"ة، ج�ع�ة إدارة   )١( - 
  .١٧-١٣، ص ص ٢٠١٢ه+ة، )، القا١٣٦، ع (مJلة ال��ی+ الDاجحالأع�ال الع+�pة، 

إدارة ال���/ واق4ادAات ال$قـة فـى م�nDـات أع�ـال الألف�ـة أح��: ال�ورU ز*+"ا وصالح  - 
  . ٩٩، ص ٢٠٠٩، الأردن: دار ال	اروزU العل��ة لل�D+ وال�ز"ع، ع�ان، ال$ال$ة

ال�XسHـــة  ،، مـــ�خل لل�Hـــ�/ وال�ـــ�"+ ال�Hـــ�+ت��ـــ�/ العـــامل�/ع��ـــة أفDـــ�U حHـــ�/:  - 
��Dــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الإدار"ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، القــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاه+ة،الع+�pــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لل  

  . ٢١، ص ٢٠٠٣ 
 ،٢٠٠٧، دار وائل لل�D+ وال�ز"ع، ع�ان l٢  سل�ك الأف+اد وال�Jاعات،ني ال��"ل:  ها - 

  .٩٢-٩١ص ص 
، دراسـة مقارنـة، دار P+"� ال��Dة والإصـلاح الإدارU سامي ال��خي: الإدارة Yال�فاف�ة:   - 

  الDهWـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الع+�pـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة، القـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاه+ة، 
  .٣، ص ٢٠٠٦

مـــ/ الفHـــاد الإدارU فـــى الHـــ	�عي: دور ال�ـــفاف�ة وال�Hـــاءلة فـــى ال�ـــ�  فـــارس بـــ/ علـــ�ش - 
، جامعــة نـا�A الع+�pــة للعلـ�م الأم�Dــة، رســالة د*ـ�راه غ�ــ+ م�Dـ�رةالق�اعـات ال���م�ـة، 

  . ١٧، ص ٢٠١٠ال+"اض، 
ــع،  -  ــ+ وال�ز"ــ ــة لل�Dــ ــ�ز ال�ع+فــ ــان: دار *Dــ ــفاف�ة، ع�ــ ــ�U: الإدارة Yال�ــ ــى ال+اشــ ــع�� علــ ســ

٢٠٠٧ 
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  ٦٤٤  

/ الفHـــاد الإدارU فـــى الHـــ	�عي: دور ال�ـــفاف�ة وال�Hـــاءلة فـــى ال�ـــ� مـــفـــارس بـــ/ علـــ�ش  - 
الق�اعـات ال���م�ـة، رســالة د*ـ�راه غ�ــ+ م�Dـ�رة، جامعــة نـا�A الع+�pــة للعلـ�م الأم�Dــة، 

  . ٢٠١٠ال+"اض، 
 -  ،+4�Y قلDفى ق�اع ال /���مJلة ال	�ـ�ث الإدار"ـة، سامي ال��خي: إدارة ال�فاف�ة وال

 ، القاه+ة. ٢٠٠٢ت للعل�م الإدار"ة، أكاد��Aة الHادا )،٢(ع

�Hــ/ الغــال	ي، صــالح مهــ�U حHــ/ العــام+U: ال�HــXول�ة الاج�اع�ــة ل��nDــات Pــاه+ م - 
ال$اني فى الإدارة، القـاه+ة: ال��nDـة  ال�Xت�+ الع+pي الأع�ال وشفاف�ة نnام ال�عل�مات، 

 .٢٢١-٢٢٠، ص ص ٢٠٠١الع+�pة للعل�م الإدار"ة، 

��nDمـة الJامع�ـة م�ل	ات ت�	�� أسل�ب الإدارة ال�+ئ�ـة علـى ال مDال رشاد ع	� الفاح: - 
 ،|"�Hاة الDان�ة على جامعة ق�ق�� ج�دة إدارتها، دراسة م��مJلة *ل�ـة ال+�pـة، *ل�ـة ل

  . ٢٨٢-١٩٢، ص ص ٢٠٠٨جامعة �DPا،  ال+�pة
م[ــار ع	ــ� الJــ�اد: ت�ــ�"+ رعاAــة ال�ــلاب فــى الJامعــات ال�4ــ+"ة فــى ضــ�ء ت�ــ�Aات  - 

ــاAا  –�U العاشـــ+ ال�ـــXت�+ الHـــDنفـــاح ال$قـــافي فـــى ع4ـــ+ ال�عل�مـــات، الا الJامعـــة وقWـ
�ــع الع+pــي فــى ع4ــ+ ال�عل�مــات Jــي، القــاه+ة، ال�p+ص ص ٢٠٠٢، دار الف7ــ+ الع ،

١٥٩-١٥٧.  
، ال�+*ــ( الع+pــي ٣، جال�فهــ�م وال[4ــائ� والأهــ�اف –حلقــات الJــ�دة ع	ــ� الله أســع�:  - 

  . ٢١٥-٢١٣، ص ص ٢٠٠٣ن، لل��"+ الإدارU، ب�+وت، ل	Dا
  
  

  


