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و الَّذِينَ  مِنكُمْوا يَرْفع اللهُ الذِين َ امنُ}

 {أوُتُوا الْعِلْمَ دَرَجَاتٍ

 

 ( 11 آية ،المجادلة)
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 داءـــــــــإه

 

 إلى من برضاهما أوفق ولغيرهما بعد الله لا أسعى،*

 أحاطاني بدعواتهم الخالصة، والدي الكريمين أبى الغالي أمي الحنونة الذين 

 أطال الله في عمرهما ومتعهما بالصحة والعافية. 
 

 عطف والحنان... إخوتي وأخواتي الذين شملوني بال.إلى من تربيت معهم وسكنوا قلبي ووجداني*

وأمدوني بالعون وحفزوني للتقدم بالمسيرة التعليمية وكانوا قدوتي في إتمام هذا العمل 

 الله وحفظهم من كل سوء. المتواضع رعاهم
 

 .زملائي وأصدقائي أدامهم الله إلى*
 

 إلى كل من علمني حرفا وسهل لي دروب العلم والنور.*
 

 الأكرم منا جميعاً  إلى الشهداء*
 

 كل طالب علم إلى *
 

 .أهدي ثمرة هذا الجهد المتواضع

 سائلاً الله عز وجل أن يعلمنا ما ينفعنا وأن ينفعنا بما علمنا إنه علام الغيوب.
 

  اباحث
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ترَْضَاهُ وَأصَْلِحْ لِي فِي رَبِّ أَوْزِعْنِي أنَْ أَشكُْرَ نِعْمتََكَ الَّتِي أَنْعَمْتَ عَلَيَّ وَعلَىَ وَالِدَيَّ وَأنَْ أَعْمَلَ صَالحًِا  (

 (15آية )الأحقاف:  (ذرُِّيَّتِي إِنِّي تُبْتُ إِليَْكَ وإَِنِّي مِنَ الْمُسْلِميِنَ

 
الم يددددام لحمددددد   ،الحمددددر   لع اليددددللمة  االلاددددد خ االادددد ء وادددددي  ددددل ء ا   ةددددل  االملاددددداة 

  :أمل  ير .محمر اواي اله الاح ه أجمية  ،لايللمة 
م مثاددد   لهةادددتل ا اددد ل   كل اال قدددرةل االيل دددل  ملدددي جلميددد  ا   دددل ال دددلا أ قدددرء   دددلل  ال ددد
لددديالدددرك ال و دددر ال دددلل  ال دددلا  لدددي أو دددل  التةهددد   ،اومدددلرخ الرلاادددلي الياةدددل ،ومدددلرخ كاةددد  ال ل ةددد  اا  اا 

اأ ددد   للددد كل  ،ا  دددجة  ،ا اجةددده ،وادددي مدددل لقة ددده مددد تء مددد  وادددءال رلةادددة   دددأ وادددء ألادددا  ال ل ةددد  
 ،واددأ ا اددار االددرك ال و ددر الادد ء محمددر  لاددلل ل   دداتمل  لر ددلا  واددي  دد   اللاددلل  الددرك ال  ددلة 

ا قددرةء ال اجةتددلي الاددرةرخ ال ددأ  ،االادد ا  ا ددلا مدد  او تمددل اجتددر مل ااددي  لاددرل مل  ددأ م ل يدد  اللاددلل 
 .كل  لتل ا ثل الاا ح  أ  اجةه اللالل  واي الطلة  اللاحةح  ج ا مل ا  ك   ةل

 لادددتةع  أو دددل  لج ددد  الم لو ددد  الدددرك ال ج ةددد  ال دددكل اا م  دددل  ملدددي أ  أ قدددرء  كمدددل ة دددل  أ
واي و التمل ال  ل  م لو    )م لو لً  للجةلً(الحجلل حاة  لاهر  االرك ال ()م لو لً را اةلً كمل  ا غل 

 محظاظ  تمل ا  اجةتل تمل الارةرخ.اا  أ  يا  ا   ،اللالل  االحكء واةتل
لدي كل د  اليدلماة   دأ ا الخ ال ل ةد   ،المحكمدة  ل اد  ل   ملدي جمةد  الادلرخل أ قدرء  لل دكل كم اا 

 اال ياةء ل يلا تء ميأ.
ال أ ألجا مد  ا  أ   كدا  ومدً   ، أ م جلح     اللالل  اال كل مالاا  لك  م  الور أ 
  . لللالً لاجته الكلةء، ا ل ي ً  لي لر  أجمية 

 






 



 الباحث 
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 ملخص الدراسة
 رة الموارد البشرية وسبل تطويرهأداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إداواقع 

 إعداد الباحث 
 محمد عدنان محمد أبو كميل

 إشراف 
 عبد السلام محمد نصار    الأسود                د . فايز علي د .

 محل ظلي غ خ  أ  ا   ر ي الرلاا  الحللة  ال يل  ملي ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة  
اور اا  رء  ،مرالخ الماالر ال  لة  م  اجت   ظل  ااع المرةلة  االميامة  اا    طاةل   ا الااو 

ا كا  مج م  الرلاا  م  جمة  ميامأ المرالس الثل اة   ،ال لحم الم تج الالا أ ال حاةاأ
جمة   ااع المرالس الثل اة   ( مياملً اميام ً   لر ل   ملي3692 محل ظلي غ خ اال للغ ورر ء )

ا أ  يلر   ،( مياملً اميام  ً 370ا ا ي وة   الرلاا  م  الميامة  ) ،(  له لً 129اال للغ ورر ء )
 ة مل  ماي وة   الرلاا  جمة   ااع  ،و ااهة ء  طلةق  %( م  مج م  الرلاا  ا ء ا  ةلل 10)

ااا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا  مكا    ،(  له لً 129مرةلي المرالس الثل اة  اال للغ ورر ء )
 (، قةةء ا را  ،ال ح ة  ،ال رلةع ،  طةط الماالر ال  لة ) :(  قلخ ما و  واي أل ي  مجل ي37م  )

 SPSSا ير  ط ة  أراخ الرلاا  ولء ال لحم  لا  راء  ل لمج الل ء ارحلالهة  لايااء ا ج ملوة  
، كمل ولء ال لحم  إجلا  مقل ا  م  مجماو  م    لا  ال ل ة   تر   ل  لةغ ال ةل لي اميللج تل

 ال الا  ملي ا    طاةل ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة  .

  :أبرزها ،وقد توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج

حل ظلي غ خ  أ  ا  مرالخ رلج   قرةل  ااع المرةلة  لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   م -1
اكل   ل ةع مجل ي أرا   %(78.4الماالر ال  لة  حلااي واي رلج  ك ةلخ  ا    ا أ )

  طةط الماالر  ، %(87.49 قةةء ا را  ) مرةلي المرالس الثل اة  واي ال حا ال للأ :
 .%(73.26)ال رلةع  ، %(77.48ال ح ة  ) ، %(84.05ال  لة  )

ل  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي ال ااع لااو  أرا  مرةلي المرالس    اجر  لا   اي ر  -2
 (.ا ااي ال رم  ،المؤ   اليامأ ،الج س) :الثل اة   محل ظلي غ خ  ي ى لام  ةلاي

أ  رلج   قرةل ميامأ المرالس الثل اة   محل ظلي غ خ لااو  أرا  المرةلة  حلااي واي  -3
مرةلي المرالس الثل اة   ل ةع مجل ي ميامأ اكل   .%(77.27رلج  ك ةلخ  ا    ا أ )

ال ح ة   ، (%76.31)ال رلةع  ،%(76.63 قةةء ا را  ) ،%(80.24) واي ال حا ال للأ : 
(75.46)%. 

  ة  م ااطلي  قرةلاي وة   (0.01) اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى ر ل   -4
 ، ي ى لم  ةل الج س للاللح المياملي  أ مجل    طةط الماالر ال  لة  م  الميامة  الرلاا 

 .الء ة  ح أي  لا   أ المجل ي ا  لى
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   اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م  الميامة  لااو   -5
 .أرا  مرةلي المرالس الثل اة   مجل  ه ارلج ه الكاة   ي ى لم  ةل المؤ   اليامأ

حلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م  الميامة  لااو     اجر  لا   اي ر ل  م -6
 ي ى لم  ةل  ( قةةء ا را  ،  طةط الماالر ال  لة )أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ مجللأ 

 .ا ااي ال رم 
(  أ م ااطلي  قرةلاي مجل لي 0.05) اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى ر ل   -7

 أ مجل  ال رلةع للاللح  ،ى لم  ةل ا ااي ال رم   الميامة   ي  أ لار وة   الرلاا  م
 .ا ااي 10الميامة   اي ال رم  أكثل م  

(  ة   قرةلاي وة   الرلاا  م  0.01 اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى ر ل  ) -8
 ا ااي ا قرةلاي وة   الرلاا  م  الميامة  م  5الميامة  م   اي ا ااي ال رم  أو  م  

ا ااي  أ مجل  ال ح ة  اكل ي ال لا  للاللح الميامة  م   10-5 اي ا ااي ال رم  م  
 .ا ااي 5 اي ال رم  أو  م  

   اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م  الميامة  لااو   -9
 را  ( اواي الرلج  أرا  مرةلي المرالس الثل اة  واي مجل ي ) ال رلةع ، ال ح ة  ،  قةةء ا

 الكاة  ل ا  ل     يلً لم  ةل مرةلة  ال ياةء .
 قدم الباحث مجموعة من التوصيات، أهمها:  ،وفي ضوء ما توصلت إليه الدراسة من نتائج

 حةم  كا  الجت   ،أ  ة  م  التةك  ال  ظةمأ لاا الخ مرالخ م  لا   إرالخ الماالر ال  لة  -1
ا   ط  اال لامج ال  ماة  لاكلرل ال  لي  حةم  يم  واي   اةر  الماهال  االم ال   م ل ي 

 .مرةلي المرالس  ل   ط  االممللالي االيماةلي ال أ       ت ا الجل ع
رالخ الي لال ال  لي رمتللاي القرلاي ا ا اس اليامة  اال أ ة  مرةلي المرالس ل  اا ل لرةتء  -2

 .  ك   يل 
 للمؤاالي ال ياةمة  ولم     ملي  يلة  الماظ ة    تروموقر رالاي م  لالا  االش  -3

 .االمرالس  للا   م تاء مرالخ ا  مة  الماالر ال  لة 
 .ا  ا مل ة ةر م   لواة  ال رلةع ،ل ط ال رلةع اال طاةل  لل قةةء الا اي لاماظ  -4
واي أاس  ،   أ  ظلء را اأ لاحاا    أ  ا  ممكل لي المرلا  االاااهح الميما   تل -5

 .ةل مت ة   ح   ل ي ة  أرا  الماالر ال  لة  اح   ء لايم اميلة
ا ا ةح ميلةةل ال قةةء  ،ا ل  اء  للما اوة  اال  ل ة   ةمل ة يا    قةةء أرا  الماالر ال  لة  -6

م   راة  اليلء اوقر جاالي م لو   لاماالر ال  لة  حا  ما اى أراهتء  حةم ة ء  قرةء    ة  
 .لاجي  لتء
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Abstract 

Performance Reality Of Secondary Schools Principals in Gaza Governorates 

Pursuant to Human Resources Management and Its Development. 
 

Prepared by 

Mohammed Adnan Abu Kmail 

 

Supervised by 

Dr. Fayez Ali Elaswad                                              Dr. Abed Elsalaam Nassar 

 
 This study aims to investigate  the performance reality of  secondary school principals in 

Gaza Governorates in the light of the human resources management from the perspective 

of vice principals, teachers, and the ways to develop this reality.The researcher used the 

descriptive and analytical approach. The study population consisted of all secondary school 

teachers in Gaza governorates (3692) female and male teachers , in addition to all the 

deputies of secondary schools, who’s numbered  (129) deputies, and amounted to a sample 

survey of teachers (370) teachers, which is equivalent to (10% ) of the study population 

who were selected according to the random  satisfied  sample method , while the study 

sample included all the deputies of managers high school's who’s numbered (129) deputies 

. The researcher used the questionnaire as a tool for this study which consisted of  (37) 

items distributed on four areas: (human resource planning, training, motivation, 

performance evaluation) . For analyzing  the data which was collected , the   researcher has 

used statistical packages for social Sciences SPSS to unload and process data. 

 

The study concluded the following findings :  

1-The degree of appreciation of the deputy directors for performance reality of  secondary 

schools principals  in  Gaza governorates  in the light of the human resources management 

has achieved  a high level where it has got a relative weight of (78.4%) , the order of the 

areas of the performance of the secondary school principals as follows: Performance 

Evaluation (87.49%), human resources planning ( 84.05%), motivation (77.48%), training 

(73.26%). 

2- There was no statistically significant differences among the mean estimates of deputy 

school principals of the reality of the performance  of secondary school  principals  in the 

Gaza governorates  due to variables: (Gender, academic qualification, years of service). 

3- The degree of appreciation of secondary school teachers in the Gaza governorates of  

the reality  performance principals has  got a large degree relative weight of (77.27%) , The 

order of the fields of secondary school teachers managers as follows: (80.24%), 

performance evaluation (76.63%), training (76.31%), motivation (75.46%). 

4- There are  statistically significant differences  at the level of an indication (0.01) among  

the average estimates of the  study sample responses  of teachers in the area of human 

resources planning attributed the gender variable in favor of female teachers, and it was not 

clear any differences in other areas. 

5-There are no statistically significant differences among the  average  estimates of the 

study sample response  of teachers for  the reality of secondary schools principals  fields to 

the total  degree due to a variable academic  qualification.  
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6- There are no statistically significant differences among the   average  estimates of the  

study sample responses of teachers and the reality performance of secondary school 

principals in the areas of (human resources planning, performance evaluation) due to  years 

of service . 

7-There are statistically significant differences  at the level of an indication (0.05) among 

the  average estimates  of the study sample responses  of teachers due to years of service, 

in the area of training for the teachers with service more than 10 years. 

8- There are  statistically significant differences  at the level of an indication (0.01) among  

the average  estimates of the study sample responses  of teachers with years of service less 

than 5 years and average estimates of the sample study of teachers with the years of service 

of 5-10 years in the area of motivation , the differences for teachers with the service less 

than 5 years . 

9- There are no statistically significant differences among the average estimates of the 

study sample response of teachers for the reality of secondary school principals in the 

fields ( training , motivation , performance evaluation ) to the total degree variable to 

educational zone . 

In the light of the findings , the researcher presented a set of recommendations, the 

most important:  

1-  The Ministry  organizational structure should include a special  Department to manage 

the human resources , so that it can be responsible for following -up activities, 

development programs for  human resources  to provide the school principals with 

activities, practices and processes  to this side . 

2- To  rehabilitation the secondary school principals  availability to have scientific 

foundations and capacities and skills to manage the human element  effectively. 

3- Hold specialized courses and workshops aims to define the employees  of educational 

institutions in general and schools for the concept of human resources management and 

development . 

4-  connect the training and development with the annual evaluation of the employee, 

which increases the effectiveness of training. 

5- To adopt an  internal system of incentives in the light  of school potentials and 

regulations on the basis of purely professional standards to enhance the performance of 

human resources and to motivate them to work . 

6-  Commitment by the Objectivity and transparency with regard to the evaluation of the 

performance of human resources, and to clarify the evaluation criteria from  the beginning 

of the year and held discussion sessions of human resources on the level of their 

performance so as to provide feedback to them. 
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 قائمة المحتويات

 رقم الصفحة الموضوع

 أ اة  ولآ ة  
 ب م را  

 ت  كل ا قرةل
 ث ما   الرلاا   للا   اليل ة  

Abstract ح 
 د ولهم  المح اةلي
 ز ولهم  الجراا 
 ش ولهم  الم ح 

  الاطار العام للدراسة : الفصل الأول
 2 مقرم 

 5 م كا  الرلاا  ا الؤ  تل 
 6 أ ر  الرلاا 
 6 أ مة  الرلاا 
 7 حرار الرلاا  

 7 ملاطاحلي الرلاا  

  الاطـار النظـري للدراسة: الفصل الثاني 
 11 المبحث الأول: أداء مديري المدارس 

 11  متةر
 13 مرالس الثل اة   ة  ال  أخ اال للةخ ال

 15 م تاء اررالخ المرلاة  
 16 اررالخ المرلاة  الحرةث  ا أ را تل 

 19 أ مة  مرةل المرلا   
 20 الاملي ال  لاة  االقةلرة  لمرةل المرلا  

 22 متلء اماؤالةلي مرةل المرلا  
 22  متةر 
 23 المتلء االمتللاي اررالة   :أا ً 
 29 المتلء االمتللاي ال  ة   :ثل ةلً 
 31 متللخ ا  لال  االي و  م  المج م  المحاأ :ثللثلً 
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 رقم الصفحة الموضوع

 33 الميةقلي ال أ  ااجه مرةل المرلا  
 36 المبحث الثاني: إدارة الموارد البشرية 

 36  متةر
 37 م تاء مرالخ الماالر ال  لة  
 39 أ مة  مرالخ الماالر ال  لة 

 42 الخ الماالر ال  لة  أ را  مر
 43 ال طال ال للة أ ررالخ الماالر ال  لة  

 44 ال حرةلي ال أ  ااجه مرالخ الماالر ال  لة  
 46 اظله  مرالخ الماالر ال  لة  

 47 متلء اأ يلر مرالخ الماالر ال  لة  ما   الرلاا  
 47   طةط الماالر ال  لة   :اا ً 
 51 ال رلةع  :ثل ةلً 
 60 ال ح ة  :ثللثلً 
 66  قةةء ا را   :لا يلً 

  الدراسات السابقة :الفصل الثالث
 75 أا  الرلاالي الم ياق   أرا  مرةل المرلا  

 96 ال يقةع واي الرلاالي الم ياق   أرا  مرةل المرلا  
 97 ثل ةلً الرلاالي الم ياق   إرالخ الماالر ال  لة  

 114 م ياق   إرالخ الماالر ال  لة  ال يقةع واي الرلاالي ال
 116 ال يقةع اليلء واي الرلاالي الال ق  

  الطريقة والإجراءات :الفصل الرابع
 118 أا : م تدج الرلااد 

 118 ثل ةلً: مج م  لارلاا 
 120 ثللثل: وة د  الرلااد 

 125 الرلااد  أراخ :لا يلً 
 134 مجلا اي الرلاا  لمالً: 
 135  اللةع ا حلالهة  ا :الرال

  نتائج الدراسة وتفسيرها:الفصل الخامس
 137  للاؤ  ا ا  ا  اةل ل  ال  لهج الم ياق 

 147 ال  لهج الم ياق   للاؤا  الثل أ ا  اةل ل 
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 رقم الصفحة الموضوع

 156 ال  لهج الم ياق  الثللم ا  اةل ل 
 164 ال  لهج الم ياق   للاؤا  اللا   ا  اةل ل 
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 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة

 :مقدمة
 يدددر المرلاددد  مؤااددد  مج ميةددد  ااادددةطل ثقل ةدددل م مةددد ا لتدددل ثقل  تدددل ال لوةددد  ال دددأ  مة  دددل وادددي 

 أ اااك أو دلهتل   ا داجتتء   ؤثل   م  القةء االميلةةل االمي قراي ال أاو  لل أ تل    م  مجماو
ا ق دد  القددةء ال ددأ ةدد ء غلاددتل  ددأ   دداس اليددلماة   تددل  لر ددل   ملددي  ،ا ألاددة  الميددلةةل ، حددا التددر 

  .ط  تل
الكأ  قاء المرلا   متلمتل ال ل اة  اال ياةمة    ك   يل   تأ  حلج  ملا  ملي مرالخ مرلاة  

 . (3 :2009 ،أ ا  لخ)وا   الور ل واي أرا   اك المتلء  رلج  وللة  م  ال لواة   ل

حةم أ تل  تر  ملدي  ،م  اللكله  ا الاة   أ اليماة  ال ل اة  ي  ل اررالخ المرلاة   كمل أ 
 ا اجةتتدل   ةد   حقةد  ا  درا  الم  دارخ االم مثاد   دأ  حادة  ،  ظةء جمةد  و للادل اليماةد  ال ل اةد 

ل ا  إ  ماؤالة  مرةل المرلاد   لو  دلل  ولهدرا  ل اةدل  ، اوة  ال رملي ال ل اة  اال ياةمة  المقرم  لاطا  
رلاك حلجدلي الطا دد   ، ي دأ  للرلجد  ا الددي مرلاكده حلجدلي المرلادد   الاد تل مج ميدل  ل اةددل م كدلم  اا 

 . (164 :2001 ،)وطةاي كأو ل   أ   ا المج م  ال  لواأ

امدد   ،ااحأالمرلادد  المادؤا  ا ا  ودد  اددةل اليمد   ددأ المرلادد  مد  جمةدد  ال دد اةي  دل مددرةل
اا   مدلء  دأ أةلم ددل  ،المجدل  اررالي االمجدل  ا  ددلا أ ال ل داي : لاد ة تل ملدي مجددللة   مدل   دل ةمكد 
 قدر أ دللي الرلاادلي أ  لا  ظدةء اررالي ال يدل  رالا  ،أ مة  الجل ع اررالي ليم  المرةلواي ة لاع 

 .( 109 :1999 ،اليملةلخ)الاةل ا لو   أ  حقة  ا  را  ال ل اة  الم  ارخ أ

ا   م  متلء اماؤالةلي مرةل المرلا  القةلرة  مل ةق   أ مطدلل ال يلمد  اررالي الم مثد   دأ ا 
أي مادد اى ال يلمدد  مدد  الماددؤالة  مدد  القةددلراي الياةددل )ا واددي اا ر ددي ميددلم ي المك ددع  مادد اةةه 

رالةدددة  امادد  رمة  ،االااددطي  امددل ة  ددد   لددك مددد   (امادد اى ال يلمددد  مدد  الملؤااددة  مددد  ميامددة  اا 
جلا اي  اي لاا   ملاو   الرااء اار لا  واي الملا   المرلاة  االماالر الم  ا   لةحقد   ماؤالةلي اا 

قدد   ددأ ام تدل مددل ة ، دأ  تلةدد  ا مددل   ظةمدل مرلاددةل  يددل  ةادتء  ددأ  حقةدد  ا  درا  ال ل اةدد  الم  ددارخ
مددد  و للادددل اليماةددد  ال ل اةددد  مددد  مدددرةلة   ل ددداةة  ا  دددلا  المددداار  (م دددلا أ)مطدددلل  يلمددد   ل ددداي   دددأ 

الرلااددة  ااررالةددة  االميامددة  االم تددلة االطا دد  اأالةددل  أمددال ء لةحقدد   ددأ  تلةدد  ا مددل  رمدد  اليماةدد  
 . (89 :2009 ،ولةش) أ ال يامأةل واي ال ل لمج ال ياةمال ياةمة  ال يامة   للمرلا   مل ة يكس مةجل 
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  ة اودد  واددي  جلحتددل  ددأ امدد  الميددلا  أ   جددلح المرلادد   ددأ  أرةدد  مددل  ددا مطادداع م تددل 
اا  مددل ةادد ا ء  لر ددل   ملددي  لددك  ددلالخ ملاوددلخ الجاا ددع ار اددل ة   ،  ددل  قددطاددل ق  الدد كل آالاظددله  

اا   الي لادل ال  دلي  دا  ،رلجد  ا الدي  تل مؤاا   ل اةد  ااج ملوةد   لل ،اا ج ملوة  الماجارخ  ةتل
 د    يلمد   للرلجد   ، ي أا و للادل ملرةد   ح   أ المرلا      يلمد  مد  ا   .أالس اجار ل ا مة  ل

اا   وطددل   دد ا الي لاددل ادداا  كددل  طللددع أا مددرلس أا ماظدد  ة دددأثل  ،ا الددي مدد  الي لاددل ال  ددلي
ا ط ةيددد  و ول ددده مددد  الي لادددل ال  دددلي    دددك  ك ةدددل  حلل ددده ال  ادددة  ااح ةلجل ددده اظلا ددده ام دددك  ه

 . (57 :2008 ،ل ة ) لا   
القر ألا ح اا دحل  كد  الميدلةةل أ  أي م ظمد  ا دأ  دأ اد ة   حقةد  ا  درا  ال دأ أ  دهي 

ا    الماالر  لاد    ،  ر أ   ا ل مجماو  م  الماالر  الور ل واأ  حقة      ا  را ، م  أجاتل 
اال دأ ةجدع  ا ل دل  مدل ة  لادع ا  دلط  ،االماالر الملرة  ،االماالر المللة  ،الماالر ال  لة  :أالاة   أ
 . (1:2007،    لاا  ) المؤاا 

  ة  ةدل   –لغدء أ مة تدل ا دلال تل الك دلى -لك  الماالر الملرة  اا ماا  الم اا لخ لم ظم  مدل
اً جةددراً م  ةددل واددي أاددس االمددرلع، االميددر موددرار ،أ ددراً ودد  الي لاددل ال  ددلي الكدد  ، االمددل ل، اال يددل 

 ةيةدد    ة  جددل   ددل ماا  االمدداالر الط ،ا دد   حقةقدد  لاادد   واددي مددل اليلاددال اا  مددل  ،وامةدد  روةقدد 
 ددء القددلرلا  واددي –واةتددل  -  لالهلاددتء ال ددأ  اقتددء ا  هادد حل ه ا يددللي– لل  ددل  م  جددلً  دد ا تمل ،

 تدر  الالادا   ،للةد   دأ اليماةدلي اررالةد اا  راء     المداالر   ادع م  لا د  مد  حةدم الك دل خ اال ي
  . (2:2012 يةء، ) ملأ  حقة  أرا  أ   

لدد ا ألادد ح الي لاددل ال  ددلي اد  مدد  أحددر أ ددء المدداالر اللهةادد   ي وماةدد  م  لجةدد  ادداا  أكددل  
 لدددك  دددأ المؤاادددلي ال رمةددد  أا اللاددد لوة  أا اليلمددد  ال ل يددد  لارالددد   حةدددم  دددأ المل دددأ كدددل   ددد ا 

 ،  ددك  أك ددل مدد  الحددللأ لكدد  را  ك ددل خ الددء ةكدد  ال ظددل ملةدده اا   مددلء  دده كمددل اد الي لاددل ةيمدد  
م   ،أ   د ا المدالر مدالر مد  مداالر المؤااد   دء مرلاكحةم ا  ء  للمالر ال  لي  أ الاد ااي ا  ةدلخ ا 

 ،لً االدد ي  را دده   قددر ا لاددا  الملرةدد  وةم تددل  ملمدد ،ةي  ددل ال  ددل الم  ةددل المحددالي  ددأ كدد  المؤااددلي
وددرار ء ا ح ةدد  ء االمحل ظدد   ،حةددم أ  أي م ظمدد    كددا  مدد    ددل ا لل ددللأ  ددإ  الحلاددا  واددةتء اا 

 . (9:2005 ،ااطل )   ملأ غلةل تلواةتء ةي  ل   لطلً  لالةلَ لكأ  ا طة  المؤاا  الالاا 
 ةةدل   اليللةد ،  د ء االمتدللاي الم مة خ،  للقرلاي   م     لة  ماالر ملي الحلج   يلظمي ل لك

 ا  مدلط ود  اا   يدلر الحدللأ اليلادل ام طا دلي ة  لادع  مدل ال  دلة  المداالر مرالخ ممللادلي ط ةيد 
 ميدل  ل طتمدل ا ؤااد الم ااد لا ةجةلي  دإرالخ ا درملجل أكثدل ل لاد ح .المداالر  د   مرالخ ال قاةرةد   دأ

 . (2013:164القطع،  اط  ا ) اال كلم  اا و ملرة  ال  لو  و ولي
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 ددلار ل لحددم أ  مددرةل المرلادد   ددا مددرةلا لامدداالر ال  ددلة  كا دده ةددرةل مجماودد  مدد  ا اةي قددر ا
 حةم ةل   م  ماد اى أراهتدء مد   د   الاودا  وادي ا را   ،مرالخ ااةم  ال ة   ء  حلج  ملي مرال ه

   .ال ياأ لتء ا  ا ة طاع م  مرةل المرلا  ال يل  واي  قلط القاخ اال ي  لرةتء

ا حرةددر  ،ا  اددة  أومددللتء ،ا ا ةدد  ا ومددل  االااج ددلي واددةتء ،  ددلار   ظددةمتءا  طاددع مرالخ ا
ا حةدددر مادددللاي ا  لادددل  ل قددد  القدددلالاي  ،مادددؤالةلي كددد  مددد تء او و ددده ا  قةددد  االلأادددة   دددأ المرلاددد 

 ، تءام دل ي ،اا   القاا ة  االاااهح ما   ال   ةد  ،ا ل ةع جتار ء ،االميااملي اال ياةملي أا  اقةتل
  . ا قاةمتء ،اار لا  واةتء

  :ويمكن تحديد دور مدير المدرسة في مجال إدارة الأفراد بالأنشطة التالية
اال رلة ةدددد  لاميامددددة  اأو ددددل  التةهدددد  اررالةدددد    ة ار ددددلا الماددددل م   ددددأ  حرةددددر ا ح ةلجددددلي  -1

 .اماظ أ ال رملي المرلاة 

ا لدك  ،أ ةاتء   دك  أ  د طداةل ء دا لاد  ا المادل م   دأ   مةد  الميامدة  االيدلماة   دأ المر -2
ل ددلر ء ملددي الملاددلرل الماددلورخ ،الممك دد  ة ار ددلا  لادد  راء الااددله   اال الاددة   إلحددلوتء  ،اا 

 .رالاي ال رلة ة  لل

 .ا ا ةل م لخ ملري م لاع ل لك ،حملة  الميامة  اكل   اليلماة  م  م لطل اليم  -3

 .ال   اللاح المي اة   ،م اليا لغة تء  أ  ،امة  اكل   اليلماة  ح ة  المي -4

امادلورخ  ،ا قاةمتء م  أج  مكل دأخ المحاد  مد تء ، قرةل جتار اليلماة  اك ل ا تء  أ اليم  -5
 . ( 138 :2005 ،ول رة )ال طاةل أراهتء  ، ية أ الك ل خ ل   أ  ي تء

  الرلااددلي قددر   لالددي اليرةددر مددا ددأ أ الرلاادد  الحللةدد  اادد كملً  لجتددار ال ددلحثة  الاددل قة  ،  
رلااد  ك  م   قر أ للي  ،ااجر ال لحم أ    لك   لو ل  ة    لهجتل ،ما اى ا را  لمرةلي المرالس

 ةمدل أ دللي كد  مد  رلااد   ،ملي ما اى مل  د  مد  ا را ( 2007ارلاا   ا ةاأ )( 2012الج اع )
اكددد لك اجدددر  ( ملدددي اجدددار ماددد اى م اادددط مددد  ا را 2006) ( ارلااددد  اليادددةاأ2008) أ دددا حلادددةلخ

ا دددد   ال  ددددلهج  ،( وددددر أ ددددللي ملددددي اجددددار مادددد اى م ددددر  مدددد  ا را 2008ال لحددددم أ  رلاادددد   ددددحلرخ )
را  مدرةلي المدرالس  دأ ال يادأ  ااود  الال لحدم ملدي القةدلء  رلااد  جرةدرخ ل  د ة   ير يالم  لل    

ة    دك  أك دل لا در لايماةد  اا    طاةل   ا الااو   لو  لل أ  الماالر ال  دل ال  لة   ا  ارالخ الماالر 
ال ياةمةدد   ددأ حددل  مرال تددل مرالخ ادداةم   ادديي ل ادد  لرخ مدد   دد   المدداالر أك ددل اادد  لرخ ممك دد  ا اظدد  

 .ورلا تل  أ  طاةل ا حاة  أرا  مرةلي المرالس



www.manaraa.com

5 

 

 :وتساؤلاتهامشكلة الدراسة 

 لو  ددلل   ،الحددرةم ةي  ددل مددرةل المرلادد  الي لاددل المتددء االلكةدد خ ا الاددة   ددأ ال ظددلء ال ل دداي
امدددرةل المرلاددد  ال يددل   دددا الدد ي ةاددد  رء متللا دده ا  لا ددده  دددأ  ،الي لاددل ال يدددل   ددأ اليماةددد  ال ل اةدد 

 ط ة  ا ادللةع اليامةد  الحرةثد  لدةرالخ  حةدم    لادع مد  ط ةيد  اليمد  اررالي الد ي ةمللاده االد ي 
رةل المرلاد  ةدرةل مجماود  مد  ا  دلار اكدا  مد ،ا حمد  المادؤالةلي الاداةم  ة مث   أ ا  دل  القدلالاي
ا  ا ةا روأ م ه أ  ةقاء  إرالخ  د   المداالر مرالخ اداةم   حةدم ةيمد  وادي  ، تا مرةلا لاماالر ال  لة 

 اورل دده واددي ،رةل المرلادد  كددل  حددلي أ   قدد  واددي أرا  مدد ، طدداةل أراهتددء ا ددرلة تء ا ح ةدد  ء لايمدد 
ااود   ر  د ا الما داب  رلااد  ماد قا    د  أ  ة دل ال دأى ال لحدم  اور ،مرالخً ااةم   مرالخ     الماالر

رالخ المداالر ال  دلة  ،  دأ  دا  مالكد  ةكدا   د ا ا را   أرا  مرةلي المرالس الثل اة   محل ظلي غد خ 
ام  ثء ال الا  ملي ا    طاةل   ا الااو   تر  ال تاض  ما اى أرا  المرةلة  م      ال اظة  

   لة  و ل مرالخ ااوة   إمكل لي     الماالر اطل  ا ا  لرخ م تل .ا مث  لاماالر ال

  :تتحدد مشكلة الدراسة بالسؤال الرئيس التالي

ومـا ،  إدارة المـوارد البشـريةثانوية بمحافظات غزة فـي ضـوء مديري المدارس الأداء ما واقع 
 ؟سبل تطويره

  :اة  لب م  الاؤا  اللهةس ا اها  ال لوة  ال للة 

لس الثل اةد   محل ظدلي المدرا  لااو  أرا  مدرةلي مرةلةرلج   قرةل وة   الرلاا  م   ااع الل م -1
 ؟الر ال  لة ا لخ الممرا  أ  ا غ خ 

ااطلي  قرةلاي م   ة  ( 0.05≥)  الر ل  ل  محلالهة  و ر ما اى    اجر  لا   اي ر  -2
 لثل اةد   محل ظدلي غد خ  دأ  دا لس امدرةلي المدرا لااود  أرا م   ااع المرةلة  ا  وة   الرلا

 ؟ (المرةلة  ،ا ااي ال رم  ،المؤ   اليامأ، )الج س:  م  ةلايال مرالخ الماالر ال  لة   ي ى

مل رلج   قرةل وة   الرلااد  مد  الميامدة  لااود  أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةد   محل ظدلي غد خ  -3
  أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة  ؟

(  ددة  م اادددطلي  قدددرةلاي  0.05≥الر لددد  ) محلاددلهة  و دددر مادد اى لددد   دد   اجدددر  ددلا   اي ر -4
لااوددد  أرا  مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   محل ظدددلي غددد خ  دددأ  دددا  مرالخ مددد  الميامدددة  وة ددد  الرلااددد  

 المرةلة ( ؟ )الج س، المؤ   اليامأ، ا ااي ال رم ،:  الماالر ال  لة   ي ى لام  ةلاي
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ة  م اادددطلي  قدددرةلاي  دددااع المدددرةلة  ام اادددطلي  ددد   اجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   ددد -5
 قددرةلاي الميامددة  لااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   محل ظددلي غدد خ  ددأ  ددا  مرالخ المدداالر 

 ؟ال  لة 

 مرالخ المدداالر ال  ددلة حل ظددلي غدد خ  ددأ  ددا  ممددرةلي المددرالس الثل اةدد    ادد    طدداةل أرا مددل  -6
 ؟لا    لا  ال ل ة حاع آ

   :ةأهداف الدراس
  : حقة  مل ةاأ مليالحللة  الرلاا    تر 

المدددرالس الثل اةددد    لااوددد  أرا  مدددرةلي مدددرةلةرلجددد   قدددرةل وة ددد  الرلااددد  مددد   دددااع ال ال يدددل  ملدددي -1
  الر ال  لة . محل ظلي غ خ  أ  ا  مرالخ الما 

(  دددة  م اادددطلي  0.05≥ دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة  و دددر ماددد اى الر لددد  ) ال حقددد  مددد  اجدددار -2
لاي وة دد  الرلاادد  مدد   ددااع المددرةلة  لااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   محل ظددلي غدد خ  ددأ  قددرة

 . ا  مرالخ الماالر ال  لة   ي ى لام  ةلاي : )الج س، المؤ   اليامأ، ا ااي ال رم ، المرةلة (

 محل ظدلي ال يل  ملي رلج   قرةل وة   الرلاا  م  الميامة  لااود  أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةد   -3
 غ خ  أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة .

(  دددة  م اادددطلي  0.05≥الر لددد  )  لددد  محلادددلهة  و دددر ماددد اىر  دددلا   اي را اجدددال حقددد  مددد   -4
لااود  أرا  مددرةلي المدرالس الثل اةدد   محل ظددلي غد خ  ددأ  ددا  مدد  الميامددة   قدرةلاي وة دد  الرلااد  

 .المرةلة ( لمؤ   اليامأ، ا ااي ال رم ،)الج س، ا:  مرالخ الماالر ال  لة   ي ى لام  ةلاي

ر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   دددة  م اادددطلي  قدددرةلاي  دددااع المدددرةلة  ام اادددطلي ا اجددد ال حقددد  -5
 قددددرةلاي الميامددددة  لااودددد  أرا  مددددرةلي المددددرالس الثل اةدددد   محل ظددددلي غدددد خ  ددددأ  ددددا  مرالخ المدددداالر 

 .ال  لة 

اةددد   محل ظدددلي غددد خ  دددأ  دددا  مرالخ المددداالر مدددرةلي المدددرالس الثل  اددد    طددداةل أرا  ال الاددد  ملدددي -6
 حاع آلا    لا  ال ل ة . ال  لة 

  :أهمية الدراسة
  :أ مة تل ممل ةاأالحللة   ك اع الرلاا  

لي مددرة أرا ااودد   تدد ء  رلاادد ال ددأ   –حددر واددء ال لحددم واددي –ا الددأ الحللةدد  الرلاادد    ي  ددل -1
 .مرالخ الماالر ال  لة  المرالس الثل اة   أ  ا 

 مرةلي المرالس. أرا  اررالاي ال ل اة  ل طاةل الخ ال ل ة  اال ياةء ا للا  مرةلي  ةر ا  ور  -2
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  ةدر مد  الرلاادلي حدا   طداةل أرا لا  مور   ةدر الرلااد  الحللةد  ال دلحثة   دأ  د ا المجدل  رجد -3
 .مرةلي المرالس

ا للادد   ددأ  ددا  المادد اي المحاددأ  وادديرلاادد  الحللةدد  مددرةلي المددرالس االميامددة  وددر   ةددر ال -4
 .مرالخ الماالر ال  لة كم تاء  الم ل ةء اررالة  الحرةث 

  :حدود الدراسة
:الحدودالتاليةالحاليةعلىالدراسةتقتصر

مرالخ المددداالر   دددأ  دددا   محل ظدددلي غددد خ لي المدددرالس الثل اةددد مدددرة أرا ااوددد  " :الموضـــوع حـــد -1
لة  ، ال درلةع ، ال ح ةد  ،  قةدةء ا را  (  أ المجل ي ال للةد  : )   طدةط المداالر ال  د ال  لة 

 ."اا    طاةل 
 .المرالس الثل اة  ال ل ي  لا الخ ال ل ة  اال ياةء اليللأ ال ااطة ة  :مؤسسيالحد ال -2

 اوة   م  ميامةتل . المرالس الثل اة  مرةلي ااع جمة   :البشري حدال -3

 .محل ظلي غ خ :المكانيالحد  -4

ــــــانيز الحــــــد ال -5            اليددددددلء الرلااددددددأ  دددددد   ال لادددددد  ا ا  مدددددد  المةرا ةدددددد  اادددددد رل  ددددددء مجددددددلا  ال :م
 .(ء 2016-2015)

   :مصطلحات الدراسة
 :م  الرلاا  الحللة  واي الملاطاحلي ال للة    

الاددااك الدد ي ةقدداء  دده مددرةل المرلادد  ل   ةدد  ومدد   ددل   ": أ دده (1997) و ددار ةيل دده :الأداء -1
 .( 24: 1997) و ار ،  "  مرلا ه

ال ددأ  االمللةدد  اا ج ملوةدد لاددلي ال  ةدد  ااررالةدد  جمةدد  الممل":  أ دده (2010 ددا واددأ )ه أاةيل دد
جد  لي  للطل  االاادله  الم لاد   مد  أةقاء  تل مرةل المرلا         ة   للأ  ط  االمتلء االماؤالة

 ( .8: 2010أ ا واأ ، )  "خ حقة  ا  را  ال ل اة  الم  ار

مجماودد  المتددلء اا   ددط  ال ددأ ةقدداء  تددل مددرةل المرلادد   : أ دده اةيددل  ال لحددم ا را  مجلاهةددلً 
 لما  كل د  جاا دع اليماةد  ال ياةمةد   مدل ة دم  متدلء مرالةد  امتدلء   ةد  امتدلء   محل ظلي غ خ الثل اة 

 حةم ةاظ  م    لتل الماالر ال  لة  ل رم  اليماة  ال ياةمة  م   د   مرال تدل    االا  اج ملوأ 
اةقدددرل ماددد اى ا را   للرلجددد  الكاةددد  ال دددأ ةحلاددد  واةتدددل الم حدددا  وادددي أراخ الرلااددد   ،مرالخ اددداةم 
 .الميرخ ل لك
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" الدددلهةس ال   ةددد ي المادددها  وددد  كل ددد  أ  دددط  : أ ددده (2000ةيل ددده حجدددأ ) :مـــدير المدرســـة -2
المرلادد   ددأ كل دد  المجددل ي ال ل اةدد  اال ياةمةدد  اا   ددط  المرلاددة  اال ددها  ال  ةدد  ااررالةدد  

 ( .365:  2000) حجأ ،  لمللة  "اا

" المادها  ا ا  ود  مرالخ المرلاد  ا دا ةل ال ةهدد  :ا يل ده ا الخ ال ل ةد  اال يادةء ال اادطة ة   أ دده
االم دددل  الدددراهء  ةتدددل ل دددمل  اددد م  ادددةل اليماةددد  ال ل اةددد  ل  ادددة  جتدددار  ،ال ياةمةددد  الم لاددد    ةتدددل

                    حقة  ا  را  اليلم  لا ل ة  " ج ا اجةتتء ا قاةء أومللتء م  أاليلماة   ةتل 
 . (11 :1996 ،)ا الخ ال ل ة  اال ياةء

المؤاا  ال ياةمةد  ال دأ   دء  ":(  أ تل2011 يل تل ا الخ ال ل ة  اال ياةء )  :الثانوية المدارس -3
ومددلل ء مدد  اأ ،طا دد  اللادد  ا ا  الثددل اي االثددل أ الثددل اي   لوةتددل اليامددأ االيادداء ار اددل ة 

 . (20:2011،ا الخ ال ل ة  اال ياةء ال ااطة ة )  ا   (16-18)

 اةم ددر  دد ا الجدد   واددي ،كددء (365) ددأ جدد   مدد  الاددت  الاددلحاأ   اددغ ماددلح ه  :محافظــات غــزة -4
كدء، امد  وةدلء الاداط   (12-6ا يلض مل  ة  ) ،( كء45ال لطئ ال لوأ لا حل الم ااط  طا  )

غددد خ، الاادددطي،  ، دددمل  غددد خ : مدددس محل ظدددلي  دددأ  خ مرالةدددل ملدددي ة   دددء  قادددةء وطدددلب غدددال اادددطة
 .  (14:1997 ا الخ ال  طةط اال يلا  الرالأ ال ااطة ة ،) ل ح  ل ةا س، 

  لك ال  لط ار ال أ التلر  ملي"  : أ تل (2000) احاة   أ ا الا ل  ةيل تل :الإدارة -5
اال  لة  الم لح  أ    اا  راء ممك   حقة    لهج محررخ ملغا    لا  راء الماالر الملرة  

                                                  "  أ ظ  الظلا  ا و لالرة  اا ج ملوة  االاةلاة  الالهرخ  أ المج م 

                          .( 7: 2000) أ ا الا ل احاة  ، 

ال دأثةل  دأ    مد    لده اررالي واديط الد ي ةيمدك ال  دل لد"  :(  أ تدل2001اةيل تل ودلة ج )
اةكاع  ، ةح   ء اةاجتتء اةل ر ء اة ظء أراال ء  أ اليم  ،مجماو  أ  ل  ة  ظما   أ مؤاا 

  .( 18: 2001) ولة ج ،  " ممكل ل تء م  أج   حقة  ا  را  الم طط لتل  أولاي يلا تء 

 لار االجملولي ال أ  كا  المؤاا   دأ مجماب ا ": أ تل (2008تل ال ةخ )ةيل : ةرد البشرياالمو  -6
 ،ا جل ددددل تء ،اددددااكتء ،  ددددل تء ،اة  ادددد   ددددؤ   ا  ددددلار  ةمددددل  ةدددد تء مدددد  حةددددم  كدددداة تء ،اوددددي ميددددة 

                     " ما اةل تء اررالة  ا أ ماللا تء الاظة ة  ،اطماحل تء كمل ة  ا ا   أ اظله تء
  .( 10:  2008) ال ةخ ، 
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اررالخ الماددهال  ودد   مكددة  الم ظمدد  مدد  " : أ تددل (2005) ةيل تددل التة ددأ :رد البشــريةإدارة المــوا -7
  ل  م اةل ل ارا لا ةجة  االمحل ظد  واةتدل ا طاةل دل مد   د     طدةط ااويدأ ا اظةد  م هدء لامداالر 

       .( 11:  2005) التة أ ،   رلة تل ام ل ي  ما ملخ ليماة   طاةل ل " لي لر ل   م ،ال  لة 

وماةددد  ا   مدددلء  كددد  مدددل ة ياددد   دددللماالر ال  دددلة  ال دددأ "  :(  أ تدددل2004)  يل تدددل ال ل ددداطأا 
اادد  رامتل الاددةل  تل  اار ددلا  وادي ، دل  المدداالرا د ا ة ددم  او  ، ح لجتدل أةدد  م ظمد  ل حقةدد  أ ددرا تل

 ( .17:  2004ظم  ا طاةل ل " ) ال ل اطأ ، االح لظ واةتل ا اجةتتل ل حقة  أ را  الم 

المطاا ددد  ل   ةددد   مجماوددد  مددد  اليماةدددلي :مجلاهةدددلً  أ تدددلمرالخ المددداالر ال  دددلة  ال لحدددم  اةيدددل 
واي اح ةلجل تل م  الماالر ال  لة   محل ظلي غ خ م  ا  ا   ط  الم ياق   حلاا  المرلا  الثل اة  

اي ماد اةلي الك ددل خ ا طاةل دل ا ح ة  دل االح ددلظ واةتدل ممدل ةاددلور وادي  حقةدد  ا  درا  الملجداخ  ددأو
ا قةددددةء أرا   ح ةدددد  اليددددلماة   ، ددددرلةع اليددددلماة  ،المدددداالر ال  ددددلة   طددددةط  : ) ة ددددم ا دددد ا  ،اال يللةدددد 
 . ( اليلماة 
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 الفصل الثاني 
 ريـــــار النظـــــالإط

 الأول: أداء مديري المدارس حورالم

 :دــتمهي
م   حاة   اوة  ال ياةء اال ياء ألا ح  حرةلً ةااجه جمة  المل ة   أ ألجل  اليللء  أ  م  

لب، ام ه ا الاة  ال  ةةل، ال ي ةيلا   ك  م لحأ الحةلخ   ةج  ال ما الميل أ اال ك الاجأ الم ال
ا       ا ال قرء اليامأ اال ك الاجأ، ةيةش اليللء حللةلً  أ ولال الثالخ اررالة ، ام  ثء ةمك  
القا   أ  التاخ الح للة  ال أ   لا   ة  ال  ر الم قرم  اال  ر الم  ا    أ  أ الااو   اخ مرالة  

 . (42: 2011 ،)مل أ م    ةج تل   ةة  ا  رةر الجتار  للرلج  ا الي،
 ك  ةه أ  اليماة  ال ل اة    ةمك  أ   اةل اةلاً حثةثلً ا  ك  ااةء مل لء  ك   اممل  

  لك وةلرخ حكةم      ا مال  مة ا  الملااح ، ا يم  واي  حقة  ا  را  ال ل اة  ا   لؤى 
  أم ال  لة  لامؤاا  ال ياةمة ، حةا طايلي ما ق اة  آ  خ  ية  ا و  لل ارمكل لي الملرة  ا 

م  أ   كل  امي قرا ه اا جل ل ه  ،اةمأ ة  ا   ل       لاة  المرةلالاااك اررالي ال ل اي اال ي
         ظةء اررالي ال ل اي اال ياةمأااااكه ال  ظةمأ ة يكس     ك واي جمة  مكا لي ال

 . (144: 2014 ،)المللكأ

ال  اب، اة طاع م ه ال تء   جر مرةل المرلا   أ ماو   ل اي ة لض واةه ا  ل  واةه
الاا ح لرال  ااررلاك اليمة  لا اويلي المل  ط   ت ا الرال، ل ا ةجع وم   ظلخ م  حلا  ملي 
ماؤالةل ه الحرةث  ال أ  ا ح أ    لك  طالا ك ةلا ور طلأ واةتل،    األا حي     الماؤالةلي 

   ل ياء ال  مة ، ا  قةح ما مل لام تج   يرى الماله  اررالة  المألا   ملي  ا ةل  ةه   ل اة  أ 
ا  مة  مت ة  راهم  لاميامة  ا  لو   لاع م  المج م  المحاأ االمج م  اليلء، ماملً   طالاي 

                            اليلال م   ق ةلي حرةث  ا ك الاجةل الميااملي اا  لال ي ارلك لا ة 
 . (11 :2004ا الخ ال ل ة  اال ياةء،  )

ا لك م  ،  أ واء ا رالخ الجةر  ا ال ي ةااكع  ك  جرةر  مرةل المرلا  ال لحم أ  اةي قر
ا الرالاي التلر   ال أ   ل  واةتل ا الخ ا ط ب واي ا  حلم ال ل اة  ا المؤ ملاي اليامة      

 .اقلخ واي ول قهماؤالة  المحجء ال ام    ل ةمك  أ   رلك ،االمؤاالي  اي اللاا   ال ل ة  اال ياةء

 لررالخ المرلاة  ال لجح  حجل ال ااة   أ اليماة  ال ل اة  اال ياةمة ،  قر أرى  طال ال كل 
اررالي اال اا أ اال ل اي ملي   ةل اظة   اررالخ المرلاة  اا الب مجللتل  أ الاوي الحل ل،  اء 
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لمرلا  اةلًا ل ةً ل ا   وااور ا ياةملي ر  ل اةةل  ها  ا ت ير اررالخ المرلاة  مجلر وماة  لا ة ة  
   ألا حي أ را تل .  (37: 2002ملاط ي، )اةمة  ا واي مية   لالرلخ م  الااطلي ال ي
ةه  الظلا  ا ا ةل ارمكل ةلي ال أ  الور الم ياء واي ال ما  ت لر ل   ملي  لك   محال حا  

ا أ  حقة  أ را   ، حقة   لك ال مااحا  المالورخ  أ  حاة  اليماة  ال ياةمة  ل ،الم كلم 
  المج م   مل ة طا ه  لك م   يلا  ا  اة  مثمل  ة  ك  أطلا  اليم   أ المرلا  االمج م 

 . (119: 2008 ،)الجت أ

اح ي  حق  اررالخ المرلاة  ا  را  الملجاخ م تل، ة   أ أ    لة و  م تامتل ال قاةري 
 ، ا   لؤة   ل اة   يم  واي   مة    لاة  المياء االم ياء ملي الم تاء الحرةم لةرالخ المرلاة

  مة  ما رةم  م  ة  واي ولورخ  ق ة  مياامل ة    كة    ةح لامرلا   كاة  مج م  مرلاأ مياامل أ 
ر  ملي   مة  متللاي ال  كةل الياةل، امتللاي  تاال أ  ،م ياء، ةاظ  أ ملط ال ياء اال ياةء الم طالخ

ور، امتللاي ح  الم ك ي، االقرلخ واي ا  ل  القلالاي، ا حم  الم لطلخ، احع ال ةلر ال  كةل ال ل
 . (368: 2003 ،)الحللثأالمجتا  لغ    أ الميل   

لدي جتدار لاةلى ال لحم أ   قرُء المج ميلي أا   اتل ةي ى ملدي  اوةد  اررالخ ال دأ  ادار  ، اا 
ق ةلي، ممل أرى ملي او  دلل ال قدرء اررالي ميةدللاً ةي مدر اررالةة  ا لواة تء امل ةم اكا  م  االه  ا 

لاحكء واي مرى  قرُء ا مء الوةتل، اودر   اةدر ا  دلمي ارحادلس  قةمد  مرالخ المؤاادلي ال ل اةد   لاد   
ولمد  اال ياةمةدد   لادد    للاد  لمددل لتددل مدد  مكل د   ددأ اليماةدد  ال ل اةدد ، ا دأ  حقةدد  أ ددرا تل الم ططدد  

 االمحررخ ما قلً.

 :مفهوم الأداء
  :لغة الأداء

 . ل ي وَ أَ   ً ةَ ر  أ  ه  َ  َ ة  ى رَ ر  اأَ  .را ً أَ   ُ اَ ح  . ةقل      أَ را  ُ ، اا اء ا َ اه ُ لاَ ا  : أَ ى ال أ  َ ر  أَ   
 ( 14 /1 :1993 ، ا   م ظال)

 (10 /1 :1985 ،  الااةط ) .تل   و  ا  ولء  تل ل   :االلا خَ  .ل ُ  َ وَ   َ ة  االر   . ه لءَ وَ  :ى ال أ َ ر  أَ ا 

  :الأداء اصطلاحا
ا ا ةا  ر ملي  ا ة  ميل ة  ااجرا ة   ، ا مل ةلارل و  ال لر م  اااك ل ظأ أا متللي  

  ةظتل م ه ورل ه أا ورء ورل ه واي أرا  وم  مل ،ا  ا ا را  ةكا  ولرخ واي ما اى مية  ،مية  
 . (21 :2003 ،الاقل أ االجم )
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جدددل  ال دددلجء وددد   لجمددد  الميدددلل  ال ظلةددد  ملدددي متدددللاي مددد  ار  : أ ددده (2002) لادددلاةيل ددده 
       اي الم لاكم  االمك ا    أ اليم     الممللا  اليماة  اال ط ةقة  لت   ال ظلةلي ا اااط  ال  ل 

 ( .94: 2002)  لال ، 

 ي ةقاء ك  مل ةقاء  ه المياء م    طةط ا   ة  ا قاةء لايم  ال : أ ه( 2003) امال هاةيل 
  ( .8:  2003) امال ،  را   ا للة  ةه  اللا  ه 

"مجماو  ا   دط  ال دأ ةقداء  تدل المل دأ  قلادر   دل    لادة   :(  أ ه1997)اةيل ه أ ا ر  
 .( 27: 1997) أ ا ر  ،  ثلل  لك واي اااكه "ء   ل  م كلم  ااةمل  حةم  ظتل آالم يا

  ال دددأ ةقددداء  تدددل مدددرةل المرلاددد   أ ددده : مجماوددد  المتدددلء اا   دددطا را  ال لحدددم   ةمدددل ةيدددل 
، امتلء   ة  امتلء  االا  اج ملوأ الثل اة   لما  كل   جاا ع اليماة  ال ياةمة   مل ة م  متلء مرالة 

  حةم ةاظ  م    لتل الماالر ال  لة  ل رم  اليماة  ال ياةمة  م      مرال تل مرالخ ااةم  .

 المدارس الثانوية بين النشأة والتاريخ:
ر ول ي ال ياةء  أ  ااطة  ولم  اوطلب غ خ  للا  اا  أحااله الملرة  االمي اة ،  ظلاً لق

للأحاا  الاةلاة  ال أ ملي  تل.  م   أ   الي اررالخ ال لةطل ة  ماهالة  مرالخ  ااطة   أ أااه  
 ااطة   الي لة لي ألحقي  ياةء اليلع  ةتل  جتل  ل الياكلي ا ملك ة   رةرخ، الء ة ا  لايلع  أ

لغء أ تء ا غا ة  مولم  جتل  ء ال ل   تء ررالخ ال ياةء،  ة مل ةالي   ا ا مل لاةتار  أ  ااطة  
 . (59: 1996)ا غل اا غل،  لغء أ تء أواة   اةط 

ا مثاي اا  أحاا  ال ياةء  أ وا  ممكل ل ه ال  لة  االملرة ،  للمرالس  لرلخ ا  للا  المرالس 
اا  و ه ، اا  را  م  ال ياةء وللالخ امحرارخ واي   لةج ماظ ة  ك   . الغء الثل اة ، االمرل 

 لك  قر أ رى ال يع ال ااطة أ لغ    رةرخ  أ ماالاا  ال ياةء، ا  ا مل أكر   قلةل الاج   الماكة  
رر حةم جل   ةه: "م  اليلع  ا لغ    رةرخ  أ ال ياةء اور        أ  ال ياةء 1937ال لةطل ة  ليلء 

و لو ل  تل، ا ري ل ل م  ورر الطا لي ال أ  قرء ك  ا   ل ل حل   اليلع  أ مظتلل     اللغ   اا 
 مرالس المر  االقلى، م  اليلع لء ة مك اا م   حقة      اللغ  ،  راهلخ الميلل  لاا  الحظ كل ي 

ةر ا م  ا م           قل لامل . ام  جت  أ لى  إ  ال  يلي الماقلخ واي كل   الحكام  م ا  ح ظ
 .( 74: 1980)اكةك   أ  حاة  ما اى ال ياةء

الك   ير  ااء اررالخ الملالة  ل ها  وطلب غ خ واي مثل ا  تل  ا   راع ال لةطل أ ولء 
ا ر ل ال ياةء  ا ةلً  للمقلل   م  ال  لخ الال ق ، اا ط ولً م  لغ   جلمح  لرى ال يع  1948
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ةمل ه  حقه  أ ال قرء اال طال ك لوأ  ياع اليللء الم طالخ، حةم   حي المرالس اأو    ال ااطة أ اا 
ال يع ال ااطة أ واي ال ياةء      اظمأ لاميل   لغء الا   المية أ اللايع الالهر  أ  اك 
ال  لخ، اور  طال ال ياةء  أ وتر اررال ة  ا لر ة   أ ال    ال ل ة  االملالة   أ وطلب غ خ لغء 

 ي ا الط  المل  لي، االا ع الم ل ل لةو ل  واي ال ياةء  ا مجل ة  ال ياةء، اوا   ي  المؤ 
حةم كل  ال ياةء ة ك  ملارل ل   ثل ي لايم   أ م لط     كللة ه، احلج  را  ال اةج لمرلاة  

 . (69: 1996)ا غل اا غل،  ال اةجرا  

لة   لل يلا  م  اكلل  ال ام الرالة   قر وماي اررالخ الملا   ا لل ا   لا ياةء  أ وطلب غ خ
واي  حاة  أا لب وطلب غ خ  أ جمة  ال ااحأ، ا للا  ال ااحأ ال ياةمة ، حةم كل ي  أ  راة  

 . (67: 1996 ،)اليلج     ا ةًل  لخ اررالخ الملالة  أا لب  ياةمة  م ر ة

ميل لخ  رةرخ م  اور ول ي مرالخ الملحا  الثل اة   أ  ااطة  ولم  ا أ وطلب غ خ  للا  
وا  ارمكل لي اولوا  الرلاا  ممل أرى ملي   لة تل م  مح اا ل،  لر ل   ملي ال لا  اا و قل ، 

كمل اول ي     الملحا  ال ياةمة  م   ي  مل  لي ماظ ةتل  ،    الم كلل لامرةلة  االميامة اار
 تل اال  لب ما اى مية  تل  أرى  لك ملي  حثتء و  وم  م ل أ ةية تء واي لاا  الحةلخ اواا 

اكل ي ال  ةج  م رال ال ياةء. الةس  لك  حاع    ا   ض ممرار المرالس الثل اة   للااا ء الملرة  ملي 
الحر ال ي   ة أ  مل  ا مطااع ل   ة  اليماة  ال ل اة   أ أ اط لاال ل،  ألا حي المرالس واةا  

%(  قط م  المرالس الثل اة   تل غل   مك   ، 53) م  أ   االطا    ةتل محراري ال  لط ،ارمكل لي
 . (144: 1993%(  قط  تل أرااي لاميم  ) رلا ،  47اأ  )

اوراء الااط  الاط ة  ال ااطة ة  ال أ  1993اظ    ا الا   الم لري لا ياةء ح ي ولء 
اي  ها  ا  ثقي و  ا  لوةلي أاااا، م  أ  أي ااط  الحكء ال ا أ ال ااطة ة   ةهلي   ل  و

ال يع ال ااطة أ  أ الم لط  ال أ  اام تل الااط  م  الجل ع ارالاهةاأ امةي )ا الاي(.  قلمي 
                   ا الخ ال ل ة  اال ياةء اليللأ ل  ل   رال ل واي  ها  ال ياةء الحكامأ اال ل 

 . (73: 1996)ا غل اا غل،

   مل: ا الخ ة   الجلميأ األا ح   لك ا ال ةء وا ير  لك  لا  ال ياةء اليللأ و  ال يا
ال ل ة  اال ياةء، ا  ل  واي المرالس ا الاة  االثل اة  ال ل ي  لة لا  الحكامأ، اا الخ ال ياةء 

 . (11: 2008 ،)الت ة  الم  لا   لل ياةء الجلميأ  أواي اليللأ
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 الادارة المدرسية:مفهوم 
 ق  و  واء اررالخ اليلم  ااررالخ اللا لوة   طالي اررالخ المرلاة  اظتلي كياء ما

، آ  خ  أ ا و  لل الم ل ةء االم لرئ ال أ  ا أ  لاله  المرلا  الحرةث  1946اال جللة  م   ولء 
حةم كل ي مرلا  الي ولي ار ال ة  اال ةللاي اررالة  ال أ لحق تل أالال متمل  أ  جلح  احلجل تل 

  اة   لو ملر القةلرخ الحكةم   ر  م  أاااع ال ااطالمرلا  ا حقة  أ را تل ال ل 
 . (60 -59: 2013)ال  ل، 

ل ا   ك  اررالخ المرلاة  ج  اً متملً م  اررالخ ال ياةمة  ااررالخ ال ل اة ، م  أ  لاا تل  تل 
ةلالي لاا  ال ل   لليلء، ا أ     ك  كةل لً ما قً  ولهملً   ا ه    م تل احرخ ماؤال  و     ة  ا

القر  طال م تاء اررالخ المرلاة  .  (54: 2005)ول رة ،  اررالخ ال ل اة  ااررالخ ال ياةمة  اأ را تل
و رمل  طال م تاء ال ل ة  لة م  وماة  ال  مة  ال لما  لا لر  أ م  ا  الجاا ع الميل ة  االمتللة  

المج م  ام طا ل ه، ال لك   ةل م تاء  االاجرا ة  االيقاة  اا ج ملوة  االجامة ،  مل ةحق  أ را 
اررالخ المرلاة  لة م  الجاا ع اررالة  االجاا ع ال  ة   أ لاالخ م كلما   تر  ملي  ا ةل ا اظة  
ارمكل لي الملرة  اال  لة ، ا تةه  ظلا  اليم  الم لا   ال أ  الور واي  حقة  ا  را  ال ل اة  

 . (12: 2005 ،ل اأ)الي ال أ أ  هي المرلا  م  أجاتل

م  م تدداء اررالخ المرلاددة  ااادد  ة ددم  مددرةل المرلادد  اأو ددل  مجللاددتل الجل تددل االمرلاددة  
كمددل   ددم  غةددل ء مدد  اليددلماة   ددأ ، الد ة  ةمللاددا  اليماةدد  ال ل اةدد  ال ياةمةدد  را دد  اللادد  ا للجدده 

م  أ  الحقةقد  ا  دء  دأ اررالخ الجتل  اررالي ام  أ  ل  ال ةه  ا ج ملوةد  كأالةدل  الطد ع اغةدل ء، 
المرلادددة   دددأ الي ودددلي الم ظمددد   طدددلا   ددد   اليماةددد   دددأ اررالخ المرلادددة  االيدددلماة   ةتدددل. ااررالخ 
  المرلاددة  ااحددرخ مدد  اررالاي ال ددأ ة ددماتل م تدداء اررالخ   ددك  وددلء اأ مة تددل  ددأ ال  ددلط ال ياةمددأ 

              اتل  أ مقرم  اررالاي أ مة  ا لواة حةم   ء   را  ار ال     لا لو ه ممل ةجي

 . (8: 2008 ،)الت ة 

يل  تددددل اليمددددلةلخ ةمدددد  ال يلة ددددلي لم تدددداء اررالخ المرلاددددة   حةددددم   ددددلحثا  اليرةددددرالر الأالقددددر 
(  أ تددل: "مجماودد  وماةدددلي )  طددةط ا  اددة  ا اجةددده( اظة ةدد     لودد   إةجل ةددد   ددم  م دددلخ 2002)

  ا للجتل ا قًل لاةلا  ولم  ا اا    ل اة    يتل الرال  لغ    أ مودرار الد ش  م لاع را   المرلا
 . ( 18: 2002) اليملةلخ ،   مل ة    اأ را  المج م  االرال "

(  أ تددل: "مجماودد  مدد  اليماةددلي ال ل اةدد  الم كلمادد  ة  دد  ل    دد  مدد  2004اةيل تددل طددل ش )
 ،لةدل ل حقةد  أ درا  ال ل ةد  اللامةد  ر د لب حلجدلي المج مد ال ل اةة  المؤ اة   أ ة   ظلةدل اوماةدل ول
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جةده ثدء ال قداةء    دل  وددلالاي و دل مجماود  مد  ارجدلا اي اا   دط  كدلل  طةط اال  ظدةء اال   ةد  اال ا 
 . ( 171:  2004) طل ش ،   ا  الم ج اي" يوا

أا  ل ددداي (  أ تدددل: "وماةددد    طدددةط ا  ادددة  ا اجةددده كددد  ومددد   ياةمدددأ 2004اةدددلى حادددة  )
ةحددرم را دد  المرلادد  مدد  أجدد   طدداةل ا قددرء ال ياددةء، أا  ددأ كدد    ددلط   حقدد  مدد  الاهدده ا غددلاض 

 . ( 19:  2004) حاة  ،  ال ل اة  ا    مل ة م  للخ امحررخ م  را   المرلا "

(  ةيددل  اررالخ المرلاددة   أ تددل: "جمةدد  الجتددار اا   ددط  االيماةددلي )مدد   2001أمددل  ةددلع )
  ظدددةء، ام ل يددد ، ا اجةددده، الول ددد ( اال دددأ ةقددداء  تدددل المدددرةل مددد  اليدددلماة  ميددده مددد  مرلادددة    طدددةط، ا 

وددددرار ال امةدددد  مدددد  جمةدددد  ال ددددااحأ )وقاةددددلً، اأ  وةددددلً، ااج ملوةددددلً، ااجددددرا ةلً،  رالةددددة ،   ددددلض   ددددل  اا  اا 
 ، اجادددمةلً... اغةل دددل( لمادددلور ه وادددي أ  ة كةددد    جدددلح مددد  المج مددد ، اةحدددل ظ وادددي  ةه ددده المحةطددد

 .( 99: 2001)  ةلع ،  اةال ء  أ  قرء مج ميه"

امدددد   يددددرر ال يلة ددددلي لددددةرالخ المرلاددددة  اا    تددددل،  ددددإ  م ددددما تل م قددددللع ملددددي حددددر ك ةددددل، 
اا  دد     ة تددل م مددل  ددا ا دد    ل ظددأ، اة  ددح مدد   دد    دد   ال يددللة  أ تددل   دد لك  ددأ الادد  

  لد أ: اررالخ المرلاة 
   ط  االيماةلي الم كلما  االم  لوا  م   ي تل ال يض.  كا  م  مجماو  م  ا  
  أ تل وم   يلا أ، امجماو  م  ا   ط  االيماةلي ةدل  ط  جلحتدل  مدرى ال يدلا   دة  المدرةل

 ا لة  اليم .
 . أ تل ااةا  الةاي غلة ،  تأ ااةا  ل حقة  اةلا  الرال  اأ را  المج م 
      ة  ا   ط  االيماةلي اررالة ، ا يلا  أ لار  لة  أ تل  ح لة ملي م لخ   ظةمأ م هء ةك 

 . (14: 2005 ،)اليل اأ اليم  ل حقة  ا  را 

اةي قر ال لحم أ  اررالخ المرلاة  مجماو  وماةلي م كلما   قاء واي ا     كل د  ارمكل دلي 
حقة  ا  را  ال ل اة  م تل م        مة تل ا  يةاتل ام للك تل   يللة  م  أج    اا ا  لرخاالماالر 

  ة حقددد   لدددك م   دددأ اجدددار جدددا مددد  الثقددد  اال ح ةددد  امددد ح أا  ةمكددد   ،  ددد  ماددد اى اأوددد  مجتدددار أ
 اللا حةلي.

 الادارة المدرسية الحديثة وأهدافها: 
ألا حي اررالخ المرلاة  وماة   لم   أ المج ميلي الم قرم ، ا  رار أ مة تل  لا ملال   ةلرخ 

ااررالخ   ددك  وددلء واددء مدد   ،اا اددلوتل اكثددلخ ال حددرةلي ال ددأ  ااجتتددل ،ار اددل ة مجددل ي ا  ددلطلي 
ا دأ   طدال ا  جدرر ح دي  د   ء مد  ظدلا  المج ميدلي  ،اليااء له مقامل ه اأااه األااله ا ظلةل ده
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ا  يدلةش ميتدل امدد   قدرمتل مد   دد   ال  لود  الةدامأ  ددة  مدرةل المرلاد  االميامددة  اال ةهد  المحةطدد ، 
 ددأ   ددلهج المرلادد ،  أا مةجل ددلً   حرثدده  دد   اليماةدد  ال  لواةدد  مدد  اددااكةلي اددةكالاجة   ددؤثل اددا لً امددل 

ا مددددل الدددد ي ة طاددددع ميل دددد   اوةدددد  الاددددااك لامددددرةل أث ددددل  أراهدددده لمتلمدددده اررالةدددد  اال  ةاةدددد  اار اددددل ة  
 . (17: 2005)محلمرخ،  اا ج ملوة 

رالخ المرلادددة ،  ادددء  يدددر مجدددلر  ادددةةل  دددها   للاددد ااي المل دددة   دددتري ا جل دددلً جرةدددراً  دددأ ار
المرلا   اةةلاً لا ة ةلً، الء ةير  ر  مرةل المرلا  مجلر المحل ظد  وادي ال ظدلء  دأ مرلاد ه، اال أكدر 
م  اةل المرلا  ا   الجرا  الما اب، احلال ح ال ال  مة  ا  ة تء، االيم  واي م قل تء لامداار 

  اررالخ  دا ال امةد ، األاد حي متمد  اررالخ المرلادة   دا ةل كد  الرلااة ،  د  م  محدال اليمد   دأ  د 
الظلا  اارمكل ةلي ال أ  الور واي  اجةه  ما  اليقاأ اال در أ االلاحدأ، اال دأ  يمد  وادي  حادة  

 . (44: 2010 ،)أ ا واأ  حقة    ا ال مااليماة  ال ل اة  ل

مرلاددة  الحرةثدد   للم ددل ةء اال ظلةددلي أ دده مدد  الاا ددح  ددأثل اررالخ ال ( 2005يل اددأ )اةددلى ال
 اررالة ، اواي اجه ال لاا   ظلةلي المرلا  الاااكة ، اةظتل  لك م     :

ط ةيددد  المتدددلء االمادددؤالةلي الماددد رخ ملدددي مدددرةل المرلاددد ، اال دددأ ةظتدددل مددد    لتدددل ا   مدددلء  -1
  للجاا ع ارجلاهة   أ وم  مرةل المرلا .

 أ درا  ال ل ةد  اال يادةء   دك  ودلء، اأ درا  الملحاد  ال دأ  ال لكة  واي محلط  مدرةل المرلاد  -2
 ةيم   تل  لاالخ  للا .

ال لكة  واي ا   ملء  للي ولي  ة  اليلماة   للمرلاد  ا دة  الطد ع، اكد ا وادي  تةهد  ال ةهد   -3
 ا ج ملوة  االط ةية  لايم   تر  جي  الم لخ ا ج ملوأ  للمرلا  مق اً  امح  لً لايلماة .

كة  واي ا   ال طط الا اة  اال لااة ، اك ا ال دتلة  اا اد اوة  االةامةد   تدر    ظدةء ال ل  -4
 اليم .

 · حاة  اليم ، االيم  واي    ة    لاالخ م كلما   ك ل خ ا لواة .  -5
ا   ال  مة  المت ة  لاميامة   ية  ا و  لل و ر  قاةء وم  اررالخ المرلاة ،    اجياه  ر لً  -6

 المرلاة . م  أ را  اررالخ
 ال أكةر واي أ مة    ط اليم  ال  أ ااررالي  للمرلا ، اا   ميلةةل ا را  لت ا ال لض. -7
ال أكةددر وادددي أ مةدد    دددكة  المجددللس المرلادددة  ر ددلاك اليدددلماة   ددأ ا  دددل  القددلالاي الم همددد   -8

 . (20: 2005) اليل اأ ،  حاع حلج  اليم 

 سية الحديثة بما يلي: ( أهداف الإدارة المدر 2013البنا )تحدد و 
 الايأ لاالاا  ملي  حقة  أ را  ال ل ة  اال ياةء. -1
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   ل    لاة  الطللع   ل  م كلم  وامةل اوقاةل اجامةل ااج ملوةل. -2
  ظددةء ا  اددة  ا ومددل  ال  ةدد  ااررالةدد   ددأ المرلادد    ظةمددل ةقلاددر م دده  حاددة  الي وددلي  ددة   -3

 اليلماة   أ المرلا .
 .  ال أ  لارل م  اررالاي ال ياةمة  الماهال  و  ال ياةء ط ة  املاولخ ا  ظم -4
 اجةددده ااددد  راء الطلودددلي الملرةددد  اال  دددلة  ااددد  رامل وامةدددل اوق  ةدددل  مدددل ةحقددد   ةدددلرخ الك دددل خ  -5

 ار  لجة .
 ا    طط ال طال اال ما ال  ء لامرلا   أ الما ق  . -6
 ل ال ياةمة .مولرخ ال ظل  أ م ل ج المرلا  اماالر ل اأ  ط تل ااالهات -7
 ار لا  ال لء واي    ة  م للة  المرلا  حل لا اما ق  . -8
 اليم  واي  طاةل الي و   ة  المرلا  اال ةه  ال للجة  و  طلة  مجللس اد ل  االميامة . -9
  ا ةل ال  لطلي المرلاة  ال أ  الور واي  ما   لاة  الطللع  ماا اج ملوةل. -10
   .                     م  م ك ي  يلا ل  يل  ااةجل ةل ال يلا  م  ال ةه   أ ح  مل ةا جر -11

 .( 66 -65: 2013) ال  ل ، 

  :( أهداف الإدارة المدرسية في التالي2005ويلخص عابدين )
 دددا ةل الظددددلا  اارمكل ددددلي ال ددددأ  اددددلور واددددي  مددددا ال امةدددد    ددددك  م دددداا   ام كلمدددد  وقاةددددل،  -1

 اجامةل، الاحةل، ااج ملوةل، ا  اةل.
ا غلاض ا ج ملوةد  ال دأ ةدرة   تدل المج مد  اةحدل  وادي   دل ل ا حقةقتدل مد  أجد    حقة  -2

  حقة  ال كة  اال اا   ا ج ملوةة .
 اجةدده المدد ياء اماددلور ه  ددأ ا  ةددلل ال  ددلاي ال ددأ  اددلور واددي  مددا  ال  لاددأ، ا ددؤري ملددي  -3

يراراي االقددددرلاي   يدددده، أ دددد ا  ل و  ددددلل أ مةدددد  المدددد ياء ك ددددلر اأ مةدددد  ال ددددلا  ال لرةدددد  اا ادددد 
ورار  لماؤالةل ه.  ال للا ، امالور ه  أ ح  م ك  ه اا 

 . (62:  2005) ول رة  ،   م ، اح  م ك  ه، ا حقة  أ را هالمال م   أ رلاا  المج -4

وددرار  :اةدلى ال لحددم أ ده مدد  أ ددء أ درا  المرلادد   ددأ ولادل ال ك الاجةددل اال طددال  دا   مةدد  اا 
   ددددااحأ   لاددددة ه، الجاددددمة ، االيقاةدددد ، اال كلةدددد ، اال  اددددة ، الجةدددد    مةدددد  كلمادددد   ددددلما   ددددأ جمةدددد

اا ج ملوةدد ، اال يددلا   ددأ اليمدد  روددرار ا   دده  ال ددلر القدداي القددلرل واددي ال  ددل  اار  ددلة  حةددم ةكددا  
امةد  الحرةثد  ال دأ  يلً   أ مج ميه الةس و هلً واي أحر، اةااكدع ال  ةدلاي ال ك الاجةد  اال طدالاي الي

ا لدددك مددد   ددد   مودددرار جةددد  ودددلرل وادددي محدددرام ال  ةةدددل الم هدددء لا مدددا ا و لادددلري  ،لءة دددتر ل اليدددل
 اا ج ملوأ اال طايلي الما ق اة .
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 أهمية مدير المدرسة: 
 الادة  ررالخ ةير مرةل المرلا  الماؤا  ا ا   أ المرلاد ، اواةده  قد  مادؤالة  الاظدله  ا

( ا لك ا قلً لااةلا  اليلمد  لا يادةء اال ااد   ال ل اةد  ال دأ ال  اة  ،ال اجةه ،ال   ة  ،المرلا  )ال  طةط
ددل كل ددي    دديتل ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء، القددر ا  ا ددي ال ظددلخ ليمدد  مددرةل المرلادد   ددأ ادا دد  ا  ةددلخ وم 
واةه  أ الال  ،  ادء ةيدر رال  مق لادلاً وادي ال دااحأ اررالةد  ال ح د ،  د  ألاد حي ال دااحأ ال  ةد  مد  

 . (27: 2005 ،لغ الي لة  اا   ملء )اليل األ ال أ ةالةتل  لأ ء ا ما 

 مددددرةل المرلادددد   ددددا ال دددد   الدددد ي ةددددلأس اررالخ المرلاددددة  اةقدددداء  يماةدددد   اجةدددده أ  ددددط تل 
اار لا  واةتل ام ل ي تل، اة ء ا  ةدلل  ودلرخ مد   دم  أو دل  التةهد  ال رلةادة   دأ المرلاد  أا مد  

 . أي  مي دي آ دل أ  مدرةل المرلاد   الاد ه ولهدر  ل داي ةجدع  للجتل  م   دلاط اماالاد لي مية د
أ    ددا ل  ةددده اللاددد لي القةلرةددد  ال دددأ  جيددد  م دده ال ددد   الم لادددع لقةدددلرخ ا اجةددده المؤااددد  ال ل اةددد  

 . (47: 2008 ،)ل ة   ل حقة  ا  را  الملاام  لتل  أ    لاالخ ممك  

ه " ل ددي ا  مةد    ادتل  دأ  دد ا ( ملدي أ مةدد  مدرةل المرلاد   دأ والد2005 دلل مادلر )اودر أ
األادد ح مدد  ال ددلالي واددي الماددهالة  ودد  ال ل ةدد  الحرةثدد  أ  ، المج مدد  اللادد ةل، مج مدد  المرلادد  

ة لالاداا لامرلادد    لادلً م  لغددلً ةد ظء اةددا ب ا ومدل  ال  ةدد   دة  ا اددل  خ كد   ددأ   لالاده، ا ددة  
طا دد ، اةلاوددع اددةل أومددل  اليددلماة   ةتددل اة دد  ال ددلامج ال ل اةدد  االثقل ةدد  لا ،اررالةددة  كدد   ددأ ومادده

                 اةيقع واي مل ةجع ال يقةع واةه م  أومل   لكأ  اةل المرلا   أ  را   لء" ، رو 
 (30:  2005)مالر ، 

( أ مة  مرةل المرلا   أ مرالخ المرلا  ا لامجتل، اةالور   دأ  لدك 2005اور حرر ول رة  )
 للمرةل حاق  الالا   ة  اررالخ ال ياةمة  الاادطي    ه م   ااع امالورة التةه  ال رلةاة  امل    م

االمرلاددد ، الددده أراال م  ا ددد ، م  ةل دددر اةاجددده اةلادددرل ال ياةمدددلي اةلودددي ال  مةددد  كدددل ع ال للادددح، 
 .( 52:  2005) ول رة  ،  اةلوي الميامة  كلللارة  الم ا  ا مة 

ل ل داي الد ي ة دل  وادي  حقةد  ا  درا  ال ل اةد  اةلى ال لحم أ  مرةل المرلاد   دا القلهدر ا
مدد  أجدد  موددرار الدد ش  ا ل ة دده  ل ةدد  م كلمادد  لاحةددلً، ا اقةددلً، اجاددمةلً، لةكا دداا أ ددلار لاددللحة  وددلرلة  
رالخ المرلا    أثل ملي حر ك ةل    لادة  امةدا  اا جل دلي مدرةل  واي اراتلء  أ م مل  مج ميتء، اا 

 د   قداء وادي ا اد  لرخ مد  كد   :اال  ة  ال دأ ةم اكتدل ا ظلة ده  دأ اليمد  المرلا ، االك لةلي اررالة 
الماالر ال  لة  ا اظة تل ال اظة  ا مث  أء ةي  ل أ  ا رالخ   لً ةق لال واي   لاه ا  ل ه اة طاد  

 م  ال  لر  للااط .
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   :السمات الشخصية لمدير المدرسة
ماؤالةل ه   ر م   اا ل الكثةل م  ال لادله  لكأ ة مك  مرةل المرلا  م  القةلء  ااج ل ه ا  

االاملي ال  لاة  لرةده وامدل  دأ   داا ل مثد   د   ال لادله    ةد ء ملادلر   ا  ةحدرم  ادتال ،  د  
 .(75 :2009 ،ال ااجل) اة طاع   لاي وماة  الا لي   لاة  ، ةح لة ملي  رلةع ا ياء ما ملة 

ي ك لةدلي م يدررخ   ياد   ممللاد ه لايمد   دأ اة  لض أ    ا ل لرى مرةل المرلا  كقلهر  ل دا  
الد ي ةمدللس رال الماجده لايمد   لج  ال طاةل اال  ةةدل، االقلهدرم  ا  المجل ي ال أ ةيم   تل،  تا 
ا لل دللأ  دا  ،كمل أ ه القلهر اررالي ال ي ة ظء أمال الجملود  ،الجملوأ االما  لل ال ي ة ار  لل  لخ

اةددل  ط  .مدد  ال دد  لاحتددل المي اةدد  االمحل ظدد  واددي  ملاددكتل ااحددر تلالماددها  ودد  مثددللخ الجملودد  لاي
 جددلح اررالخ  للاددملي اررالةدد  ال ددأ   ددا ل لددرى مددرةل ل، اةددلى ال ددلحثا  أ  القةددلرخ المرلاددة  ةجددع أ  

 .( 48 :2001 ،وطةاي) وة  ح ي  ؤري رال ل واي أكم  اجه  ا ل  ةتل املي   لاة  ااج مل
 :ذه الصفات تتمثل في الآتيأن ه (2008) ويرى ربيع

 كل   طدلي امك ادع،  ظتدل آثدلل   دأ الحكدء اللادلهع، اال ظدلخ ال يةدرخ الثلو د ، ا تدء المااود   -1
الروةق ، ا تء ا حاةد  امااجتد  الم دك ي ال دأ  لادلر ه  دأ وةدلرخ ا اجةده مرلادةه، ا دأ  اود  

 الم ك ي و   اواوتل.
س اا   مددددلء  ددددللمظتل ال  لاددددأ، االاةلودددد  اللاددددح  الجاددددمة  اال  اددددة  ا ظل دددد  الجاددددء االمادددد  -2

 ال ر ة .
ا أادددس ال دددرلةس  ،ميل ددد  ومةقددد  اااادددي   أادددس اررالخ الحرةثددد ، ا أادددس الي ودددلي ار ادددل ة  -3

 اال اجةه ال ل اي اال  أ.
 ميل   م  لالا  لملرخ رلااة  أا أكثل م  الماار الرلااة . -4
  اة .  لخ وامة   أ ال رلةس اال اجةه ال  أ ااررالخ ال ل  -5
القدددرلخ وادددي ال  طدددةط اال  ظدددةء، اا  دددل  القدددلالاي، اال   ةددد ، اال اجةددده، ا ا ةددد  ا   لاللادددلي،  -6

 اال قاةء.
ثقل دد  ولمدد ، ااااددي ، ااوددأ كددل   م ددك ي مج ميدده اأم دده، ام ددك ي اليلاددل الدد ي ةيددةش  -7

  ةه، ام ك ي ار ال ة  ولم .
 .الميامة  االماهالة  ال ل اةة  أ  ةكا  ما   ثق   -8
و ددلوتء اال ددأثةل  ددةتء، ا ج ددع كدد  مددل مدد   ددأ ه أ  ةثةددل وددر -9 لخ واددي وةددلرخ ا  ددلار امددااجت تء اا 

 و ا تء اورا  ء.
 أ  ةكا  ولرلا واي ال ي  أ ا مال االم لك  ال ل اة   لاالخ لاحةح  احلام  اروةق .  -10
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أ تء  دحع ال يلا  االيم  الجملوأ، ااح لاء آلا  ااجتلي  ظل اد لة ، اا ا يرار ر لاك  -11
 .( 49: 2008) ل ة  ،  الماؤالة 

 ( أن سمات شخصية مدير المدرسة تتمثل فيما يلي: 2001ويرى عطيوي )
 الرةه ا ا يرار لممللا ه ا حم  ماؤالة ه. ،اأ  ةكا  لاغ ل  ةه امؤ   له ،أ  ةؤم   يماه  -1
 ي. قةر   لل ياةملا أ  ةكا  وراخ حا    أ مظتل  ااااكه اليلء م  حةم راامه،  -2
 .أ  ةطا   لا ملال واي مل ةا جر  أ مجل  وماه، اةي مر أاااع الم للك   أ اليم  -3
 أ  ةحا   ا ة  الاوي واي مجل ي وماه اليرةرخ. -4
 الرو  اا مل   اال  ا    أ اليم . -5
 اللا ل اال أ أ  أ ميللج  الم ك ي الم ياق   أ المرلا . -6
 أ  حكء وماه.ارلملء  للقاا ة  االاااهح اا اس ال  ة  ال  -7
   مة  لاح ال يلا   ة  ال هلي الم  ا  . -8
 اةؤم   قرلاي اد لة .، مل  ا  ة لااع  أ لأةه  -9
 .( 48:  2001) وطةاي ،   ا كأ اج ملوةل ، لالل ه م لرل ا    اا  راوأ اةؤم  -10

 أن الصفات الشخصية لمدير المدرسة تتمثل فيما يلي:  ( 2009ويرى عايش )
 مل   اا     الحا  .الامي  الطة   اا  -1
 الترا  اا   ا   أ ميللج  ا مال اا  ل  القلالاي. -2
 الاةلو  ال ر ة  االملا   ااي  ا   . -3
 المظتل الحا . -4
 اح لاء اد لة . -5
 القرلخ واي ا   كلل.  -6

 تتمثل بالآتي:لمدير المدرسة الصفات القيادية  في حين يرى أن
 ليم .ارلملء  للي ولي ار ال ة  او ولي ا -1
 ارلملء  للاااهح االقاا ة  الم ظم  لايم . -2
 القرلخ واي ال   ؤ. -3
 القرلخ واي ا  ل  القلالاي الالةي   أ المااو  اليلجا  را   لرر. -4
 الثق   أ ال  س اورء ال تال. -5
 ا ج ع ا ا هثلل  لللأي أا الااط . ،الرةمقلاطة   أ القةلرخ -6
 اةل اليم .القرلخ واي  ا  الجا الطةع االم هء لحا   -7
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 اي  اللارل االقرلخ واي ال لال  امااجت  المااو  اللاي  . -8
وطل  ال للا  لملؤااةه ر لا  ماا  تء اورلا تء -9   . ج ع ا  ل ة  احع ال اي اا 

 . (40: 2009 ،)ولةش

اةي قددر ال لحددم أ  أ ددء الاددملي القةلرةدد  الدد  ء  اا ل ددل  ددأ مددرةل المرلادد  ورل دده واددي  اظةدد  جمةدد  
  لة  اارمكل لي الملرة  اا ا  لرخ القلااى م تل  أ  رم  اليماة  ال ياةمة  .الماالر ال 

 :مهام ومسؤوليات مدير المدرسة
 :تمهيد

م  مدددرةل المرلاددد   دددا ممثددد د لدددةرالخ المرلادددة ،  تدددا ولهدددر  ل ددداي ام دددل  مقدددةء ة دددالي مرالخ 
اارمكل ددلي الك ةادد    حقةدد   المرلادد  ا  ظةمتددل، اار ددلا  واةتددل، ا  اددة  الجتددار ا ددا ةل ال اددتة ي

 .( 43: 2010 ،)أ ا واأ أ را  مرلا ه الم  ثق  م   اا   اأ را  ال ل ة   أ مج ميه

 ددا ال دد   الدد ي ةااكددع  طددالاي اليلاددل  ل اةددلً ا ك الاجةددلً، ا ددا القددلرل واددي  الجةددر مدرةل المرلادد  
ولادل ، ااوةدل لمدل ةجدلي حالده   طاةل أراهه اأرا  جمةد  المداالر ال  دلة   دأ مرلاد ه كدأ ةاحد   لكدلع

ما مراً وا ه م  ورلا ه اررالة  اال  ة  اا ج ملوة  اار راوة   دأ  دا  اح دلاء م  دلر ، ملاوةدل لجمةد  
الي وددلي ار اددل ة ، اددلوةل الا  كدد   قددرء اجرةددر مادد  ً  كدد  طلول دده اجتددار  لمااك دد  اددلو  ا  لاددل  

 . (46: 2011 ،)مل أ أاةلاال االا   ة ه ا ة  جمة  م  حاله أ قةل ال 

( أ  أرا  مددرةل المرلادد   ددا  لددك الاددااك الدد ي ةقدداء  دده مددرةل المرلاددد  1997) و دداراةددلى 
 . ( 24: 1997) و ار ،  ل   ة  وم   ل   مرلا ه

( أ  مددددرةل المرلادددد  ولهددددر  ل دددداي مقددددةء  ددددأ مرلادددد ه، ة ددددالي مرال تددددل 1999اةدددد كل اليمددددلي )
مة  الجتار ا دا ةل ال ادتة ي اارمكل دلي الك ةاد    حقةد  أ درا  ا  ظةمتل اار لا  واةتل ا  اة  ج

لد لك ةي  دل مدرةل المرلاد  مد  أ دل  القدلهمة   مرلا ه الم  ثق  مد   ااد   اأ درا  ال ل ةد   دأ مج ميده.
واةتددل ارال  أكثددل كمددلً اكة ددلً مدد  أراال جمةدد  اليددلماة   ددأ المؤاادد  ال ل اةدد  مدد  أ مةدد  أراال ددء   دده 

وةدددلرخ ا  ادددة  جمةددد  جتدددار اليدددلماة   ةتدددل، ا ددداجةتتء ا قةدددةء أومدددللتء مددد  أجددد   حقةددد   المادددها  وددد 
ا  دددرا  الملجددداخ لامرلاددد   لر دددل   ملدددي أ ددده مادددها  وددد  مرالخ المرلاددد  اوددد   دددا ةل ا تةهددد  جمةددد  
ال اتة ي ال  م  لايماة  ال ل اة ، ا ا الماها  ود   حادة  ماد اى ا را  اأثدل  لدك وادي ار  لجةد  

 (28: 1999 ،ليملي)ا .لل ا   لاميامة  اال  مة  اال ةه  المحاة  
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اودد   ددا ةل ، ال لحددم أ  مددرةل المرلادد  ماددؤا د ودد   لاددلة  ا مددال اررالةدد   ةتددل   ادد اة
 ةه   ل اة  مةجل ة  الاحة ،  ا ل لاط ع الجا ا مث  لا ياةء،  ك  مل ة طا ه  لك م  م ل ي  ا  مة ، 

ا الماو  ةيطأ مرةل المرلاد  اداط  الاد حة   مك ده مد  ال دأثةل  دأ الطللدع ا را  أر ي  ك  إ    
 طددالاي اليلاددل الحددرةم  ةااكددع ال ددلجح  ددا الدد ي المددرةل أ  االمياددء االم تددلة ا حلاددة  الطا دد ، كمددل

مجدررا امطدالاً لايماةدد  ال ياةمةد  مد   دد   ممللاد ه  راال  ماد  رملً ال ق ةددلي ال ل اةد  الحرةثد ، اال ددأ 
 ل واة ل ال طال ال ك الاجأ التله  اثالخ الميااملي اا  لال ي اال قرُء اليامأ. ل ت

م  ال طددال الم  حدد  الدد ي حددرم ررالخ المرلادد  أرى ملددي   ددل ك ا  دداب الااج ددلي االاظددله  
ممددل جيدد  متمدد  ال يددلا   ددة  أو ددل  التةهدد  اررالةدد  االميامددة  اا  ددلاكتء  ددأ وماةدد  ال  طددةط اال   ةدد  

القددلال متمدد ، ممددل اادد ا ء اجددار جتددار م دد لك   كثددل مدد   ددلر   حةددم م  اررالخ    ق لاددل  الادد لو 
واي رال المرةل  قط  لو  لل  الماها  ا ا  لمل ةرال  أ المرلا  م  أج   حقة  أ را تل، م مل  لك  

 . (17: 2008 ،)الت ة  ال  لة  الماجارخ  ةتل واي مجماو  م  الي للال

لماددهالةلي اررالةدد  اال  ةدد  الماقددلخ واددي وددل   مددرةل المرلادد ، ا   ادد   دد   ا   ادد  المتددلء اا
لادلهر، الماهالةلي  أ أ مة تل اأالاة تل  لل ا   لامرةل   يلً ل ظل ده لدةرالخ المرلادة ، اال ظدلء ال ل داي ا

ااة ء  قاةء لك  واي ال ااحأ اررالة ، ام تل مل ةلك  واي ال ااحأ ال  ة ، ة م  ا  ظم  ال ل اة  مل 
 . (48: 2010)أ ا واأ،    اأ لى   ة  لغء ال را    ة تملالمتلء االماهالةلي ملي مرالة

 
لدددد لك  مددددرةل المرلادددد  الدددد ي ةم اددددك المتددددللاي ا رالةدددد  اال  ةدددد  امتددددللاي ا  لاددددل  االي وددددلي 

ال حددا المج ميةدد  اة دد   طدده اا ددح  ا  ددرا ، محددرارخ الطلاهدد  ل ادد  لرخ مدد   دد   المتددللاي واددي 
اةدددالأ ميظدددء او ددده اجتدددر  اا  ململ ددده ل حادددة   ،المطاددداع،  ددد  ةكدددا  و دددااهةلً ةادددةل حادددع اللادددر  

اليماةددد  ال ياةمةددد   ل اددد     ا مثددد  لاطلودددلي  دددأ ال ةهددد  المحةطددد  امحلالددد  ل دددط المرلاددد   دددللمج م  
  :ل المرلا ا   لا  الرلاا   م ةر م  ال  لاة  المتللاي ال أ ة   أ أ  ةم اكتل مرة ،المحةط

 المهارات الإدارية:المهام و  -أولاا 
   مثدد  المتددللاي اررالةدد   ددأ وددرلخ مددرةل المرلادد  واددي  تددء ومادده اممللادد    ددلطه  مددل ةدد   ء

 ا مل ةك    حقة  م طا لي الملؤااة  اا   لب حلجل تء.  ،ا حقة  أ را  ال ل ة  اال ياةء

  ال أ ة اع واةتل الطل   اررالي كإورار حةم ةق  واي ول   المرةل ماؤالة  م ل ي  ا ومل
جددلا  الملاادد ي ا  ظددةء ال ددلامج ا  ظددةء  اظةدد  ال  ددل  المرلاددأ  ملا قدده  الاددج ي اا   ددل  الما ددلي اا 

م  التر  ا الاأ م  الا  وةدلء المدرةل  متلمده القةلرةد   دأ الجل دع اررالي مد   ،الم يررخ اغةل  لك
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 ،ا تةهد  م دلخ م لادع  ادار  و ودلي م ادل ة   يللد  ،ع مد  ا را وماه ة مث   أ  ااغ الما اى ا  ا
 م  أج   حقة  حلل  م  الرا ية  ل ااغ ا  را   لل كلم  م  الجل ع ال  أ م  اليم  

 .( 92 :2009 ،ولةش)

ثدللخ  ل دلر ء اا   ياي المدرةل القلهدر أ  ةدرلك أ  رال  ا الادأ ةكمد   دأ  اجةده اليدلماة  ميده اا 
ثلاهتء  ل  كلل اال راه  ا  جةيتء واي اا ثملل ل ا قةةمتلرا ية تء اح       ء اا 

             . (99: 2003)الطاة ، 
( أ ء المتللاي ال أ ةجع واي مرةل المرلا  القةلء  تدل  لو  دلل  لجد  2001اة كل وطةاي )

  :اال أ   مث   أ ،مرالةل
 .مورار ال ط  اررالة  الا اة  لامرلا  -1
ا ي هد  ال قدللةل  ، اال أكدر مد  وةدلمتء  للمتدلء الماكاد  ملدةتء ، يلماة   أ المرلاد م ل ي  رااء ال -2

 .الا اة  لتء
 ددم لاح ال يددلا  اا  اددجلء  ددة  م  ادد  اليددلماة   ددأ المرلادد  ل ادد  م ددلخ ومدد  اةجددل أ ة ةددر  -3

 .م  ا   لجة  الاظة ة 
 . قرةء  قللةل رالة  و  اةل اليماة  ال ل اة   أ المرلا  -4
 .ا مكل لي الملرة  اال  لة  ال  م  لايماة  ال ل اة  ا ةل  -5
 .م ل ي  غةلع ا الع ال  مة  م  المرلا  -6
ورار ماا   تل -7  .مرالخ ال ؤا  المللة  لامرلا  اا 
 .( 122: 2001 ،وطةاي) ال ق ا ا ةل االه  ،   ظةء اللح ي المرلاة   -8

ي الرلاادددد  اال حاةدددد  اا ادددد   لة كدددد لك  ددددإ  مدددد  المتددددللاي اررالةدددد  لامددددرةل ال ددددلجح القددددرلخ وادددد
االمقلل ددد  االملا ددد  اا اددد يرار الددد   أ ل ق ددد  أ كدددلل اد دددلة ، أا  قدددر ء، اكددد لك القدددرلخ وادددي ال طددداةل 

 ه حاع م طا لي الظلا  االم  ةلاياال  ةةل ا ةجل أ لايم ، ا طاةل أاللة 
 .( 126: 2008 ،)الجت أ

ةجلر حاا  م لا   م  ال لحم أ  م  أ ء متللاي المرةل ارر  ا اة الة   حاة  الم ك ي اا 
ممددل ةحدد ء واةدده  ،وددلالاي م لاد   ةادد طة  مدد    لتددل ا ل قدل   للمادد اى ال ياةمددأ لامرلاد   د   ا  ددل 

اال حم و   ،اةقاء   ا الم تج واي  حرةر الم كا  ا الاة تل ،اا  راء م تجلً وامةلً  أ ح  الم لك 
  ةلل الح  ا مث  ثء  ط ةقه. كمل    ح أ مة  وماة  ا  ل  القدلال  دأ او  الحاا  ال رةا  اا ،أا ل تل

كمددل أ  لتددل و ودد   ل ددل الملؤااددة  أا ورمدده   يددلً  ،أ تددل  ددؤثل  ددأ ط ةيدد  اليمدد  االم ددلخ الدد ي ةاددار 
 أا رلج  ممللا ه. ،اأ مة ه ،ل اوة  القلال
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 أ ث ث  محلال: و    ر  اليلء ةمك  مجمل  المتلء االماهالةلي ال أ ةقاء  تل مرةل المرلا  ا 
 الرلااأ، اأث ل  اليلء الرلااأ، ا أ  تلة  اليلء الرلااأ.

: ا أ   مث   لل جتة اي ال دأ ةقداء  تدل مدرةل المرلاد  و د  ا   دلح اليدلء قبل بدء العام الدراسي - أ
 :(2005اة ةل ملةتل مالر ) ،الرلااأ

 ة .مورار الم ل أ اا جت خ اا رااي االااله  ال ياةم -1
 مة ا ة  المرلا . مورار -2
 الجراا  ا ا ة  المرلاة  واي ال لاا . مورار -3
 ال  مة  واي ال لاا .  ا ة  -4
 رلة  اليم   للرلاا . مورار -5
 .( 63:  2005) مالر ،  المرلاة  الجرر اا ق ل  -6

 فيذكر الآتي:  ،( على هذه المسؤوليات2009ويؤكد عايش )
لما ددلي االاثددله  المرلاددة  ال ددأ  اددتء  ددأ الحددل  واددي  ددا ةل مجماودد  مدد  الاددج ي اا -1

اةمكد  حااد    د   الادج ي االاثدله  لا قاةد  مد  ا الا   ،  ظةء اليمد  اررالي المرلادأ
 مل أمك .

 ال أكر م   ا ل ال لالع الكلم  م  الميامة   مل  أ  لك ال ااغل المؤو  . -2
الميامددددة  االطا دددد   موددددرار ال ل ددددلمج ا ادددد اوأ لاددددرلاس   ددددل  واددددي ا وددددرار الم اويدددد  مدددد  -3

 ا قاةملي ال يع اللا ة .
 ال أكر م  جل  ة  ك  الملا   المرلاة . -4
مورار  لامج ا   ل  الم  ا   ال أ  د ظء  اظةد  الملا د  المرلادة  مد  م   دلاي اادلحلي  -5

 اولولي اغةل ل.
ا ا ةيتددل  يرالدد   ، موددرار ال طدد  المللةدد  ال  مدد  واددي  ددا  ال  ددكة ي اال  قددلي الم اويدد  -6

 واي أ ااع اللال  الم  ا  .
 . (100: 2009 ،)ولةش الاجل  المرلاة  الم  ا     كة  -7

ا  م  أ ل  اظله  اماؤالةلي المرةل     اليلء الرلااأ واي مل  في خلال العام الدراسي: - ع
 ةاأ: 

   ط ال ظلء  أ المرلا . -1
 ار لا  واي الاااك اليلء لا  مة . -2
 الماظ ة  اال  مة .م ل ي  اج  غةلع اح ال الميامة  ا  -3
 ار لا  واي ال ااحأ اللاحة  لايلماة . -4
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 لاء.... الخ(. ، يل ،ا   ملء  لل ل ة  الجمللة  )مااةقي -5
 مورار  طلولي أا اج ي مجمي  لا  مة . -6
 ال اجةه ال  أ لامرلاة  ا  اة  جتار ء. -7
 ار لا  واي ال ااحأ المللة  ااررالة . -8
  رلةع الماظ ة  االمرلاة . -9

 . (61: 2008)ل ة ،   ة  المرلا  اأال ال  مة  ال  اة -10

ةقاء مرةل المرلا   أ  تلة  اليلء الرلااأ  ل ومل  ال  ةد  ااررالةد   في نهاية العام الدراسي: - ة
 :( 2005كمل ةلى مالر ) ال للة 

و  تل. -1 ظتلل ال  ةج  اا   ا م حل لي اا 
  أومدل  ةجدع أ  ةادج  ح دي     دة  الم كلخ الا اة : ك  مل  قاء  ه المرلاد  مد م جل  -2

  لاي المرلا  اجتار ل را  ا ا  لرخ م تل ما ق ً ، اةجع  أ  تلة  اليلء مة لح مل  دء 
 م  م لاولي امل لء ة ء ل كما ه  أ اليلء القلرء.

 اليتر  ل ل تل. مولرخ -3
 الر ل ل المللة . ملاجي  -4
 اليم   أ ارجل خ اللاة ة .  ا ة  -5
 الجلر الا اي. -6
 . (68: 2005 ،)مالر ا ايال  قلةلال -7

   ومن أبرز مجالات العمل الإداري ما يلي:
 إدارة شؤون التلاميذ:  -1

 تر  ال ل ة  ملدي مودرار المدااط  القدلرل وادي ال كةد  اال مدا الم كلمد  جادمةل اوقاةدل اولط ةدل 
المتمدلي اللهةاد  ااج ملوةل ا تر  ل  ل   ا ه امج ميه. اة دك  ا   مدلء  دإرالخ  دؤا  ال  مةد  محدرى 

ال أ  ايع رالا ممة ا ا لو   أ  حقة  أ درا  ال ل ةد ، حةدم لدء ةيدر المد تج المرلادأ كل ةدل احدر   دأ 
  ل    لاة  ال امة  ا ما      تةه  الظلا  الم لا   لام ياء اال  طةط لتل  ال ء  أ  قرمه اا  راوه 

ورار  لمااجت  ولال ا     . (109: 1999 ، )اليملةلخ جأ جلل الميل أ اال قرء ال ك الا اا 
 : ( 2009كما يرى عايش ) ومن أبرز ما يتابعه المدير في هذا المجال

 ا  ظةء الاج ي االما لي الم ياق   تل.،   ظةء و ا  الطا   الجرر ام ل ي   اجةاتء  - أ
   ظةء ام ل ي  ال ظلء اا    لط المرلاأ الرا اأ اال للجأ. - ع
 مرلاة  احا  اةل ل ا حاة    لهجتل.  ظةء ام ل ي  ا    للاي ال - ي
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م ل يد  ال ددلامج الم ياقد   لولةدد  ال ددؤا  ا ج ملوةد  ا ددرملي ال اجةدده اارل دلر الولةدد  ال ددؤا   - م
 اللاحة .

 م ل ي  ال  لطلي المرلاة  ا ا ةل ال اتة ي ال  ة  ااررالة   مل ة م   جلح ال   ة . - ة
 .لل ظلء المرلاأ   قةه ا كلرةمأ االاااكأ  ل  ا   ة   طط  اجةتة  م ظم  ل اوة  الطا     - ح
   ل  ولورخ  ةل لي  لاكمة   للا   ك  طللع. - خ
 مةجلر  ظلء اا ح امحرر اميا  لامال ل . - ر
 . (93-92: 2009 ،)ولةش   الطا    أ  اةةل الةاء المرلاأ ا ةل  ل  لم للك -  

 : (2013كما ترى البنا ) رعاية شؤون العاملين -2
 ايي ملةتل المرلا     ر م   ا ةل م دلخ  ادار  اللاحد  االطمأ ة د  ح ي   حق  ا  را  ال أ 

اا ادد قلال  حةددم ةادد طة  اليددلماا   ددأ المرلادد  القةددلء  لليمدد    ددك  لاددحةح امثمددل، لدد ا    ددر مدد  
 ملاولخ ا مال ال للة : 

  ا ةدد  اليمدد  واددي ا  ددلار را دد  المرلادد  ا حرةددر ماددؤالةل تء امتمددل تء اررالةدد  ال ددأ   لادد  - أ
 . للاجل  اا   ط  المرلاة  الم  ا  

 .  ظةء ا ا ة  الجرا  المرلاأ  مل ة  لاع م  ال  لالالي احلجلي المرلا  - ب
 .  ظةء الرااء اللامأ لجمة  اليلماة   أ المرلا  - ت
 .  ظةء مرالخ الاج ي ا حرةر الماؤالة  و تل - ث
 .  مة  الي ولي ار ال ة   ة  اليلماة   أ المرلا  - ج
 اليلماة  ام طا ل تء  م  ارمكل ةلي الم لح . ا ة  حلجلي  - ح

  :متابعة الشؤون المالية -3
حةددم أ تددل الي لاددل المتددء الدد ي  ، ي  ددل ال طدد  المللةدد  مدد  أ ددء ال طددط الماجددارخ  ددأ المرلادد 

ةحددلك اليمدد  اةاددلور واددي    ةدد    جل ددع الي لاددل ال  ددلي، لدد ا ةجددع ا   مددلء  تدد ا الجل ددع ا ا ةدد  
مد  ا ح ةلجدلي االم طا دلي   لغمد ع الم  لو   أ ال ط    ادع م لا  واي ا  ااالمقرلاي المللة  لامر

 .( 484: 2013 ،)ال  ل ال أ ةمك  أ   ااجه    ة  ال ط  م  ملاولخ الظلا  الطلله 
  :المجتمع المحلي -4

اة دددرلة  حدددي  ددد   المتمددد  ا  ددد   يدددة  ا و  دددلل اليمددد  وادددي   ظدددةء  دددلامج  رمددد  المرلاددد  
ااادد  لرخ المرلادد  مدد  ممكل ددلي المج مدد  مدد   لحةدد  أ ددلى. ا  ظددةء الددلاا ط  ددة   ،حةدد لامج مدد  مدد   ل

 . (94 :2009 ،ولةش) المحاأ  أ لار  اجملو ه امؤاال هالمرلا  االمج م  
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 ( بعض من هذه المهام: 2001ويذكر عطيوي )
مكل ة  ار لرخ م تل  أ  ر - أ  .م  المج م ال يل  واي ممكل لي ال ةه  المحاة  اا  ململ تل اا 
اليم  واي   جة  المج م  المحاأ ل اثةد  لادا ه  للمرلاد  ا ةدلرخ م دللك ه الملرةد  االمي اةد   - ع

مكل ل تل  . أ  طاةل ل ا حاة  ظلا تل اا 
  ظددةء  ددلامج ل رمدد  ال ةهدد  ا حرةددر مددل ةمكدد  أ   قرمدده المرلادد  ل رمدد  المج مدد  امددل ةمكدد  أ   - ي

 .ةقرمه المج م  المحاأ لامرلا 
 ي  ددددة  اد ددددل  االميامددددة ، مدددد   دددد    ل ددددلمج مدددد ظء لم ددددللك تء  ددددأ ا   ددددط   اثةدددد  اللادددد - م

 المرلاة .
 أ  قرةء الميااملي  ،ال يلم  الجةر اا ةجل أ م  أالةل  أمال الطا  ، احا  اا جل   المرلا  - ة

 أا ال لاح اارل لر  ةمل ة يا    ؤا  أ  لهتء.
 . (124:  2001وطةاي ، )  لللة ت أ  قةةء  لامج المرلا  ا يم لاك المج م  المحاأ  - ح

 : (2009كما يرى عايش ) التقييم الختامي ومتابعة الجوانب الإدارية -5
  كا  متم  ال قاةء االم ل ي  م  اليماةلي اا ادللةع اا رااي ال دأ ةاد  رمتل مدرةل المرلاد  

       ك ظلء  متةرا رلارال أحكلمه اا  ل  ولالا ه ال أ  ال ء  أ   ط ا اجةه ماةلخ المرلا  
 .( 95:  2009)ولةش، 

 ( الجانب الإداري بالنقاط الآتية: 2008ويلخص ربيع )
 ال  طةط اا    ل لمج اليم  المرلاأ. - أ
 و ا  ال  مة  الما جرة  االمحالة .  - ع
 . ا ة  ال  مة  واي ال لاا  الرلااة  ا   القااور الميما   تل - ي
 ة .ا ا ةيه واي الميام ، مورار الجرا  المرلاأ  - م
 .ح ال ا ج ملولي م  اررالاي ال ياةمة  الياةل  - ة
  أرةع ال  مة  ا   ال هح  ال أرة ة . - ح
 .ال ظل  أ طا لي الم  جة  االميامة  االماظ ة  الم ياق   لل ق  أا ارجل خ أا  جرةر اليقار - خ
 االميامة  االماظ ة . ح ظ الما لي ال  لاة  لا  مة  - ر
 الاةلخ االاااك، اال يلة   للما اى الرلااأ أا م    طل . موطل  ال  مة  م لراي مث  حا  -  
 مورار الك ا لي االاج ي ال للا   لل  مة . - ل
 ملاجي  الاج ي المللة  لامرلا   ة  الحة  ااد ل. -  
   ظةء لال  الك ع اا رااي لا  مة . - س
              سرالا تل م   ةه  ال رلةال  لاي الم ظم  لايم  المرلاأ ا  للقلالاي ا  ا ح  لظ - ش

 . ( 53:  2008) ل ة  ، 



www.manaraa.com

29 

 

 الفنية:  ام والمهاراتالمه - ثانيا
 ددددأ متددددللاي   يادددد   ل اددددللةع ال ددددأ ةادددد  رمتل مددددرةل المرلادددد   ددددأ ممللادددد  ومادددده االقةددددلء 
 ماددهالةل ه، اميللج دده لامااودد  ال ددأ ةااجتتددل  أاددااع  ل دداي، ا لددك ودد  طلةدد  الميل دد  الم  لالادد  

 . (64 :2006 ،حمرا  )الم  قلخ لةع اال  لخ  للرلاا  اال ياء اال ر

 ما يلي: ( 2009كما يرى عايش )ومن أهم ما يقوم به المدير في هذا المجال 
  :تتمثل مهام مدير المدرسة في هذا المجال بالاتيو  ،ي للمعلمينالنمو المهن -1
 .ال  طةط ل  مة  مت ة  م جررخ اما ملخ لاميامة  - أ
 . تلةقاء جةه وقر الاقل اي  ير ك  وماة   ا  - ع
 .م ل ي  م كلاي  ح ةل الميامة  ا  اةر ء     ة  لاجي   لر   - ي
 .  جة  ا  اة    لر  ال ةللاي اللا ة  التلر    ة  الميامة  - م
 .حم الميامة  واي ال  اة   أ اا لا ةجةل تء ال رلةاة  - ة
 .وقر ا  ظةء ال رااي االم لغ  ال ل اة  - ح
 .م ةلم لمج  امجرال     م لا ة    ة   ةللاي  - خ
 .  لاةل الميامة   ل اللةع ال لوا  ررالخ اللا  - ر
 .  لاةل الميامة   طل  اأاللةع  رلةس حرةث  -  
ا حرةددر المتدددللاي ال دددأ ، ا حاةدد  ااويتدددء المت دددأ ، او ددلاح ال دددلامج ال رلة ةدد  ال  مددد  لاميامدددة   - ل

 .ةمك   طاةل ل و  طلة  ال رلةع
 .ي ال ل اة  الم  لالا حم الميامة  واي القةلء  إجلا  ال حام االرلاال -  
 . ا ةل  ل  لا يل  واي كة ة  اا  راء الااله  ال ياةمة   أ مااو   ياةمة   يامة  - س
 . ي ة  جاا ع القاخ  أ أرا  المياء امالور ه واي   مة تل - ش
       اط ب الميامة  واي أاللةع  حرةر اح ةلجلي الطا   ال للا    حاة  ال حلاة  -  

 . (97 :2009 ،)ولةش
 : (2001كما يرى عطيوي ) المستقبلي التخطيط -2
 . طاةل الاج ي المرلاة  ا حرةثتل - أ
 .ا   ا و لاحلي ل طاةل الم ل ج المرلاة  اماار ل ال ياةمة  اأاللةع  رلةاتل - ع
 .ا   ال طط ال رلة ة  اال ثقة ة  ل  مة  اليلماة   أ المرلا   لل  اة  م  الجتلي المي ة  - ي
 .لما ق اة ا   ال طط لا اايلي ال  لهة  ا - م
 .ا   ال طط ل  مة  الماالر المللة  لامرلا  - ة
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اا ددد   ، حرةدددر ال حدددام ال ل اةددد  ارجلاهةددد  ال  مددد  ل  ددد ة  الم دددك ي ال ل اةددد  المرلادددة  - ح
 .الحاا  ال لجي  لتل

 .( 125: 2001،)وطةاي لي المرلا  ا طايل تل الما ق اة ا   ال ط  اليلم   ح ةلج - خ

 مثا  مل ة رلة  ح ه م  متملي  لوة : ام  أ :إغناء المنهج وتقويمه -3
 أ  ةلامء   لطلي م لا    الور واي  ي ة  الم تلة ا  اةطه. - أ
 االه  وماة  ل ط ة  الم تلة. ،أ  ةق لح اا لا ةجةلي - ع
 أ  ةكة   يض مح اةلي الم تلة ل  لاع طا   مرلا ه ا ةه تء. - ي
 هم  الم ل ج.أ  ةجم  ميااملي م  الطا   االميامة   طلةق  وامة  حا  مرى م  - م

 ام  أمثا  مل ة رلة  ح تل م  متملي  لوة : :الامتحانات والاختبارات -4
 أ  ةالور الميامة   أ مورار ا   للاي    ةلاة  ا حلاةاة . - أ
را  أراهتددء ا أا اظةدد   دد   ال  ددلهج ل حاددة   ،تءأ  ةاددلور الميامددة   ددأ   اددةل   ددلهج ا   ددللا  - ع

 طا  تء.
 تل لقةلس مرى  قرء  حلاة  ال  مة .مورار ام حل لي  جلة ة  ااا  رام - ي
 . (167: 2005،)الراةك حل لي رلةع الميامة  واي اا  راء أ ملط جرةرخ م  ا م  - ر

 : (2009كمل ةلى ولةش ) ام  أ ء مل ةقاء  ه مرةل المرلا   أ   ا المجل  التعليم والتعلم؛ -5
 ة .ة حم الم ك ي ال ياةمة  ال للا   للطا   م  مرةلي المرالس االميام - أ
 ةالور الميامة   أ ال يلم  م  الطا   الم أ لة  االم  اوة  رلااةل. - ع
 ة ة  الطل  الم لا   لاك   و  ما اى  حلاة  الطا  . - ي
 ة ل   ا  ملء الميامة   للااج لي ال ة ة  لاطا  . - م
 ة ل   اا لا ةجةلي ال يلم  م  ال لا  ال لرة  لام يامة . - ة
 مة  ا اظة تل ل رم  الماو  ال ياةمأ ال يامأ.ة ل   اا  راء المياء لاااله  ال ياة - ح
 .( 98 :2009،)ولةش ااو لاح ال طط الي جة  الم لا   ،رلاا    لهج ا    للاي ا قاةمتل - خ

 ( الجوانب الفنية بالآتي: 2011ويلخص الإبراهيم )
  طدل اأ  ة حدم ميتدء  ،أ  ةتةئ ال ل  الكل ةد  أمدلء المرلادةة  لام دللك   دأ ا  كدلل اادلا  - أ

 .ل  ل ل   ة  اليم  اليم  االااله  ال أ ةمك  ا 
أ  ةدددا ل المدددرةل او دددل كل ةدددل  دددأ وماددده لا  دددلال مددد  المرلادددة  مددد  أجددد  اليمددد  اددداة  ل طددداةل  - ع

 ال لامج المرلاة .
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أ  ةأ   واي ول قه ماؤالة  كلما   أ   ل  اللاح المي اة  اليللةد   دة  المرلادة    ا لدك ود   - ي
 .رلاة  ال  لاة  االمت ة  االيم  واي   لةاتل ميتءطلة  ا  ملمه  م ك ي الم

 اطةددر الي وددلي ار اددل ة  الجةددرخ  ددأ المرلادد  ودد  طلةدد  اح ددلاء المرلاددة  ا قددرةل جتددار ء  - م
وطلهتء ال للا  الكل ة  لا ي ةل و  مل لرةتء م  آلا  امق لحلي.  اا 

   المرلاة .أ  ةتةئ  ل لمج ل  لال  م  المؤاالي اللامة  ا ج ملوة  ك رملي اللاح - ة
 ال يلا  م  الم ل ة  ال ل اةة   تر   حاة  اليماة  ال ل اة . - ح
 ا  لا  واي  لامج ال اجةه ال ل اة  اا ل لر ال  اأ  أ المرلا . - خ
امددد  حةدددم ال دددأ ل  ،رلااددد  أا دددلب الماددد اةلي اليامةددد  لاطا ددد  مددد  حةدددم ال  دددا  ا  دددجةيه - ر

 .او جه
ارلااددد   ، دد  جادددمةل ا كلةددل ااج ملوةددل ا  اددةلميل دد   لاددله   مددا الطا ددد   ددأ الملحادد  المية -  

 م طا لي   ا ال ما.
ا  ددجة  اادد  رامتل أث ددل   ،حدم المرلاددة  واددي ا   مددلء  مية ددلي ال ددرلةس الاددمية  اال لاددلة  - ل

 .( 165:  2011) ار لا ةء ،  ال رلةس

 :والعلاقة مع المجتمع المحليالاتصال  ةار مه -ثالثاا 
 ،م تمددل  ددلد ل م  ةددؤثل اة ددأثل كدد   و ودد  و دداة  م ل ددلخ  الي ودد   ددة  المرلادد  االمج مدد 

وادي المرلاد  أ    دلرل رولم تدل ا  دج  وادي  م دة   ،ال لك  إ   اطةر الي ود   ة تمدل متمد   دلالة 
اةجدع أ    ة تدء مد   لدك الاجدا  ملدي المج مد  المحادأ و درمل  ،الي و  م  القاى المؤثلخ  أ المج م 

م مددل المطادداع مولمدد  و ودد  راهمدد   ، ادد روأ ماددل م  المج مدد  المحاددأ  قددط  ااجدده المرلادد  م ددك ي
 . (122 :1999 ،اليملةلخ) واامتل الملاللح الم  لك  لاطل ة 

 ا   لاددة  حةاةدد ، مح ا دد ،  تددا حاقدد  الالادد  ال ددلجح أ  ةكددا  مددرةل المرلادد   مدد  لادد ليا 
اح دي ةلاد   ال جدلح   در  ،لماة  ميده ة  المرلا  االمج م ، ا ا المث  ا واي لط  ده امرلادةه االيد

رالةد  ميده ثد   د   ا   م ،له أ  ةكا  جرةلاً  ل ح لاء اال قرةل، اأ ً  لثقد  جمةد  مد  لده لادا   ل اةد  اا 
ال م دد   يقاةدد  م ظمدد  اأاددااع وامددأ  ددأ ال  كةددل ا ظل دده الما دداوة  واددي المتددللاي  ددأ وددرلخ المددرةل 

يلمددد  اارةمدددل   ا ةددد  ال دددرملي مددد    اةدددع الملاددداح  ال للأ ددد ل  االمجتددداراي االيرالددد  المطاقددد   دددأ
كمددل   مثدد   دد   المتددللاي  لل يلمدد  مدد  ال ةددل ا للقددرلخ واددي  ادد    ددل  ودداي م اددجء  ، لل  ودد  ار اددل ة 

 . (121: 2001)أحمر،  ال  لي ال ي ة يلم  ميه اررالي م كلم  م يلا  م  الي لال

 ، كددلل الم  ا دد يددر  اا ادد ملب لن ددلة  ا ق دد  ا الحدد ء اال: امدد  أمثادد  المتددللاي ا ج ملوةدد  
رالخ الاجل  اا ج ملودلي االي ودلي  م احا  ال يلم   المااو  الحلج ، احا  ولض الما اولي اا 
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ةد تء االحملس اار    االقرلخ وادي   دجة  اد دلة  ال د  لاحتدء المي اةد  ا ح  ،الجةرخ م  ال م  
 . (102: 2001)ملاأ،  أ اليم 

  المتدددللاي ا ج ملوةددد  أة دددلً متدددللخ مدددرةل المرلاددد   دددأ مرلاك  دددمالة  اليماةددد  ال ل اةددد  ا  دددم
االي و   ة  المرلا  االمج م  الةس مجلر ال ظل ملي اررالخ المرلاة  كيادء  ادةةل ا مدال، أا ال ظدل 

 ملي ال ياةء كيماة  م  لاا  و  ال  طةط اال طاةل. 

 ومن أمثلة هذه المهارات ما يلي:
 االمقلاددار   دل وددرلخ المدرةل وادي ال ددأثةل  دأ اد ددلة  اح د  ء واددي  ارة الاتصــال بـالآخرين:مهـ

ةجدددلر الم دددلخ الم هدددء لايمددد  الجمدددلوأ اال يدددلا  ال  دددل   دددة  أ دددلار  ا جدددل  ا  دددرا  المطاا ددد  اا 
الجملو ، ك   لك ة طاع  ا ةل الميلما  الطة   ااح لاء ا  لار  ي تء  يدض املاودلخ ال دلا  

 ة .ال لر
 :ــر القددرلخ واددي محددرام ال  ةةددل ا ةجددل أ  أاددااع مددؤثل أمددلء اد ددلة   مهــارة التحــديث والتغيي

اال حكء  أ ا   يل ي     الحرةم اااً  م  الميامدة   دأ المرلاد  أا مد  أالةدل  ا مدال أا 
 م  غةل ء.

 :ل اجةده اد دلة   ا لدك  ظدلاً  ، ةح لة ملةتل المرةل لا أثةل وادي اد دلة  االد حكء مهارة الإقناع
 (18: 2008 ،الت ة ) م  و  ال ةه ل حقة  أ را  المرلا  ال أ ةرةل ل اح  الم ك ي ال لج

  :ومن أهم ما يقوم به مدير المدرسة في مجال التواصل مع المجتمع المحلي ما يلي
 .اةكا  وراخ  أ  لك، ةروء ال  لو   ة  المرلا  االمج م   -1
 . لر لرخ م  ال رملي اال اتة ي المرلاة ة ةح ال ل  لامج م  المحاأ  -2
 .ة ق   الم حظلي م  أ لار المج م  المحاأ -3
 .( 100 :2009 ،ولةش)ةيم  واي غلس ا  جل لي ارةجل ة   حا المرلا   -4
ا ةلرخ م للك ه الملرة  االمي اة  ، اليم  واي   جة  المج م  المحاأ ل اثة  لاا ه  للمرلا   -5

مكل ل تل أ  طاةل ل ا حاة  ظلا   .تل اا 
ء لم ددددللك تء  ددددأ ا   ددددط  مدددد   دددد    ل ددددلمج مدددد ظ ، ددددل  االميامددددة  اثةدددد  اللادددد ي  ددددة  اد -6

 .( 125 :2001 ،وطةاي) المرلاة 

رالةد  اودرلخ وادي اليمد    ا اة ال لحم أ  مرةل المرلاد  الثل اةد   حلجد  ملدي متدللاي   ةد  اا 
  ا دد  لايماةدد  ال ل اةدد  ح ددي ةكددا  أوددرل مدد  اد ددلة ، اواددي ارحاددلس  ماددهالةلي احجددء الاظددله  الم

واددي اادد  راء أمثدد  الادد   ل حقةدد  ا  ددرا  ال ل اةدد .  لر ددل   ملددي ودداخ ال  لاددة  االط ودد  الا ظةدد  
االقرلخ واي ال ي ةل ام لط   اد لة      لك ااةا ه ال لوا  ل ق  أ كلل  ملدي اد دلة . كمدل ةجدع أ  
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، اأ  ةم اك القرل الكل أ م  الملا    أ  لال ل ه ا يلم  ه، اأ  ةكا  القراخ الحا    أ القا  اال ي 
 يلماة . ة  ال للير  ملاوةلً ال لا  ال لرة  ةا ب المتلء 

 لمعيقات التي تواجه مدير المدرسة:ا
الميةقددلي ال ددأ  ااجدده مددرةل المرلادد  كثةددلخ اميقددرخ ام تددل مددل ةحددرم أ مدد   ياةمةدد    ةجدد   ددلاكء 

ال للجةدددد  المحةطدددد   لل ظددددلء ال ياةمددددأ، أا حددددرام  ادددد  م ددددلجئ ةددددؤثل واددددي  مجماودددد  مدددد  ال ددددأثةلاي
 المقاملي اللهةا  لا ظلء ال ياةمأ، اة ك   ترةراً لالةحلً ااا حلً ل قلهه.

"ماودد  أا ا دد  ةمثدد  ا ددطلا لً :(  أ تددل2008)مةدد  كمددل ةيل  تددل حاددل  االيجمددأاا  مدد  ال ياة
را  ال ياةمة  اال ل اة  الما او ، اة طاع مجلا اي  الة  لام ظام  ال ياةمة  اةحا  را   حقة  ا  

لاحةاال  را    لومتل، االيدارخ  دل مال ملدي حلل تدل الط ةيةد ، أمدل ا  مد  ال ياةمةد  را د  المدرالس  تدأ 
حلل  مؤو   م  ال ة ، اورء ال  ظةء ا ا   أ اررالخ، ا  مةد   يدرء ودرلخ المدرةل وادي مااجتد  ماود  

 الطل  ال قاةرة   أ ال يلم  م  الماو ، ا ؤري ملي   لهج غلل لً مل  كا  غةل ملغا  " مية   لا  راء
 .( 56:  2008) حال  االيجمأ ، 

 منها:ت التي تواجه الإدارة المدرسية، ( مجموعة من الصعوبا2005ويذكر عابدين )
  المرةل ملي ال يل  حلج  مرةل المرلا  ملي ارورار اال أ ة ، اال  لطتل  مةلرة  اااي  ةح لة

 واةتل، اارلملء  تل مث : ال  طةط، اال رلةس، اال ياء، اار لا ، اال قاةء.
  ،ا ادددلب  اويدددلي المج مددد  االاددداطلي ال ياةمةددد  مددد  رال المدددرةل،  تدددا القدددراخ االقلهدددر ال ل ددداي

ر االمل ر ا مة  االااةط. ا    ال اويلي  ل   م  ما اى مال ل  المرةل ا  يه ما   ا  قل
 .راهء، م   حماه الااطلي ال ياةمة  اأالةل  ا مال ماهال   جلح المرلا  أا   اتل

  حلج تل ملي ال ا ة   ة  المتلء اررالة  اال  ةد  امدل ة طا ده  لدك مد  متدللاي روةقد   دأ ال  ظدةء
رالخ الاوي  .اال  اةض اا 

 لادأ االمت دأ لامدرةل.  لالخ م ل ي  الرلاادلي اا  حدلم ال  ادة  اال ل اةد  ل حقةد  ال مدا ال  
االو  ال  ةلاي المج مية  م  جتد   أ دلى   ةدرا   ،اا   كثلخ  اك الرلاالي اا  حلم م  جت 
 م  لايا   ا مل ا يقةر  أملء المرةل.

  حلج تددل ملددي الاوددي الطاةدد  أكثددل ممددل ة ةحدده الةدداء المرلاددأ. ا لل ددللأ حلج تددل ملددي أ  ةق ددأ
 ل   را  ا مل   الم اط   ه.المرةل ج  اً م   لاغه أا او ه ال 

  ، حلج تددل ملددي الكثةددل مدد  اددي  اللاددرل، االحاددء االحدد ء  ددأ ميللجدد  أمددال ال  مةدد  االملؤااددة
 ا أ ال يلم  م  أ لار المج م .
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  كثدددلخ ال حدددرةلي الرا اةددد  اال للجةددد  ال دددأ  ااجددده المرلاددد   ددد  ال ل ةددد  ومامدددلً اا  دددكللة   حرةدددر
  ل ال ياةمة  ا ظء المج م  ا  لى   يلا  م  المؤاالي غةأالاةلي حاتل، امل ة طا ه  لك م

 .( 251:  2005) ول رة  ، 

 المعوقات التي تواجه الإدارة المدرسية إلى عدة أصناف منها:  (1991ويصنف أحمد )
ا أ  دل  ط  لليماةد  ال ياةمةد  كل   دلض أرا   يدض الميامدة ، الد ق   دأ أودرار  معوقات فنية: -أولاا 

اما اى  أ ةاتء،   لة  اااكةلي الميامة  المت ة  اوا  ال يلا   ة تء،    ِّدأ  يدض الظداا ل الميامة  
الاا ة  كلا  راء الك ع المالورخ أا الرلاس ال لاالاة ، ورء ك لة  ال درملي الط  ةد   دأ المرلاد  

 ر لا ة . حا ارل لر االلاح  المرلاة  اغةل ، ا  قلل  يض المرةلة  ملي المتللاي ا الك لةلي ا

ودرء  دا ل  ، ل  ط  لليمد  اررالي مثد : ودرء  دا ل ارمكل دلي اا مداا  ال  مد  معوقات إدارية: -ثانياا 
 ا ةد  الاودي ا   ة  االملا  ، ورء اجار مالور لامدرةل، اك ظدلظ ال لادا ،  جدلا   ادع الق دا ، ادا  

 .( 112:  1991) أحمر ،  واي ا ومل  االمتلء

 ددل  ط  لل ظددلء ال ل دداي مثدد : الملك ةدد   ددأ اررالخ ا ددأ ا  ددل  القددلال، غةددلع  يميــة:معوقــات تنظ -ثالثــاا 
ل امة ه ممل ةؤري لاا  اا  راء الم رأ اودرء ال يدلا   الروء الملري االمي اي االحاا  ، مجل ة  ال ياةء اا 

 . (64: 2011 ،)مل أ ل ظل ملي اررالخ المرلاة  كمت  م  المرلا ، غةلع ا

 فيما يلي: (2008كما يرى ربيع ) صعوبات التي تقابل الإدارة المدرسيةكما تتمثل ال
 لايا لي  ا ة  مرةل المرلا  مل  ة  ال ااحأ اررالة  اال  ة .  -1
 ا  مث   أ:  ،لايا لي  اي لاا  م ل لخ  لليماة  ال رلةاة  أا ال ياةمة   -2

 . ال ق   أ ورر المرلاة 
 .ال ق   أ ا   لاللالي 
 مأ اا راهأ ل يض المرلاة .ا   لض الما اى اليا 
 . اب اا     اااكةلي المرلاة   
 . اجار  يض الطا   ال اا 
 .ا   لل ظل لخ الرلاس ال لاالاة  اأثل ل واأ اليم  المرلاأ 
 .ورء اا قلال الجرا  المرلاأ   ةج  كثلخ   ق ي المرلاة  أا  ق  ورر ء 
 . ورء  ا ل ارمكل لي الملرة  ل ا ة  م طا لي المرلا 

 ا  مث   أ: ،لايا لي اليم  المرلاأ الةامأ -3
 . جلا   ا   و ا  الطا   حرار ورلاي المرلا  
 .  جلا  كثل   ال لاا  الم لا  
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 .اط أالةل  ا مال حا  م لك  أ  لهتء   
 . ولال اليلء الرلااأ اورء م  لب الةاء الرلااأ الكلم 
   المرلاد  اال  ةدع ود  الرلااد  الم ك ي الاااكة  لا  مة  االم مثا   م ك ي التلاع مد

اال اددلع الدد   أ اال ددش  ددأ ا م حل ددلي، ام ددكا  ال حددرم را دد  ال لادد  ام ددلك  الطا دد  
 . (45: 2008)ل ة ،  اررالخ  ةمل  ة تء ام  مرلاةتء ام 

اةي قر ال لحم أ  أ    أ ااب اررالخ المرلاة   أ اررالخ الرةمقلاطة  ال دأ  اد م   و لاحدلي 
   اي اللاا   لليماةد  ال ل اةد  ا  دلكتء  دأ وماةدلي  حادة  ا را  ا اد  ةر مد  ودرلا تء جمة  ا طلا

 مل ة رء  طاةل اليماة  ال ل اة  اة جلا  جمة  ال حرةلي االميةقلي ااو دلاح الحادا  اليماةد  اارجلاهةد  
المداالر ال  دلة   ال أ  ااجه مرةلي المرالس اال أ   ةمك  حاتل را  م للك  كل د  الجتدار ال دأ  مثاتدل

اال أ ُ  يل  للثق  االم ل لي ارةجل ة  ال ل ج  و  اررالخ الرةمقلاطة    ج تر  دأ   يةد  الحادا  كا تدل 
   يل  أ تل مي ة   ت   الحاا  أا أ تل ج   م  اليماة  ال ل اة . 
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 البشرية الموارد الثاني: إدارة حورالم
 د: ـــتمهي

 أا  رمل ةدددد  كل ددددي ادددداا ، الم ظمددددلي ل جددددلح ا الاددددة  لاددددلالي ل أحددددر ال  ددددلي المددددالر ةمثدددد 
،  كلةد  اودرلخ،    ةد  اطلود ، ااد لا ةجةلً  مدالراً   لو  لل ، أ را تل  حقة   أ ومامة  أا  للا ، م  لجة 
 اودلرلاً   دلو ً  او لادلاً ، ال دلما  االجدارخ، الكلم د  االميل   اا   كللاي اا و لاحلي، لاميااملي املارلاً 
 الم طدد   ددإ  ا لل ددللأ، اا  جددل  لا طدداةل االادديأ الم ددلرلخ ودد  ة حددم  تددا، ا ةجل ةدد  لك الم ددل واددي

، ورلا ده اااد ثملل ال  دلي المدالر اح دلاء  دلالخ  أ ة مث  ال  لة  لاماالر ا ا لا ةجة  لةرالخ ا الاأ
 ألاددا  مدد  جدد  اً  ال  ددلي الي لاددل ةي  ددل كمددل، أجةددلاً    اليمدد   ددأ  ددلةكلً  ااو  ددلل ، ا اظة تددل اطلول دده
 و  الماالر      لكة    أ ال ظل  يةر ال  لة  الماالر مرالخ جي  ممل، و ه ا ا   ل  ةمك    الم ظم 
كال ه ا طاةل   رلة ه طلة  ام طا لي المؤاا  ال ياةمة      لاع جرةرخ ااااكةلي اميلل  متللاي اا 
 . (15: 2011) اوملم ،  االما ق اة  الحللة 

 ل حقةددد  ا الدددي الاادددةا  المؤااددد  ال ياةمةددد ،  تدددا  ماكددده مدددل اأغادددي ثدددلاخ ل  دددليا الي لادددل م 
 ا مددددال اأالةددددل  الطا دددد  مدددد  المادددد  ةرة  لددددرى االادددديلرخ الل ددددل ة حقدددد  طلةقدددده اودددد  اال مةدددد ، الجددددارخ

 رالماال   طاةل واي ال لكة  م   ر   ا مة  ل، اليماة  ال ياةمة    ا  ملي الاالاا  المحاأ، االمج م 
 الم  ةدل اليدللء  د ا  دأ الم ل اد  مد  ا مكة تدل ال مةد  ل اد  ا الاة  اللكة خ  لو  لل ل ا  مة تل   لة ال
ا دأ:  ال  دلة  رالمداال  خررال  ا الادة  االمتدلء  للاظدله      القةلء م  ا لك. ( 60: 2006 ، رح)
 (.ةع، اال ح ة ، ا قةةء ا را   طةط الماالر ال  لة ، اال رل )

مدد   لمجماودد    ةجدد   ددأ م مددل الاددلو ، الةددرخ لةاددي الحددرةم   ددكاتل ال  ددلة  المدداالر خمرال  م 
أ دددلار  مرالخ ملدددي الحلجددد  ظتدددال  دددأ م ل دددل غةدددل أا م ل دددل   دددك  ادددل مي اال دددأ الم را اددد  ال طدددالاي

ال  ددلة   الطلوددلي ررالخ ادلةدلي أ جدد   ددا ةل وادي ا يمدد   للم ظمدد  اليدلماة   ددؤا   لوددي م  لالاد ،
 ماالر دل اوادي ااد ثملل حاد  واي الم ظملي ك ل خ ا ي مر. اليلماة  م  لجة   ةلرخ م  ا مك  ، ك ل خ

 ملدي ظتدل ا ح ةدلة التد ا ااد  رامتل، طلةقد  ا دأ المداالر  دلوأ  دأ   حكء ال أ م تل، ال  لة  ا   
 . (31: 2011 وةر، أ ا) ال  لة   للماالر      ما قا  مرالخ

االماددددد اةلي  ال هدددددلي م  اددددد  مددددد   للم ظمددددد  اليدددددلماة   دددددأ ممثاددددد   ال  دددددلة المددددداالر  ي  دددددل ا
ا راخ   ددء اليددلماة  أ  حةددم الحرةثدد ، الم ظمدد  ملةتددل  ادد  ر ال ددأ الحقةقةدد  الرولمدد   ددأ اال  لالاددلي

 المدداالر  ددلوأ   دد ة  واددي القددلرلا  ا ددء اال طدداةل ال كددل ملاددرل  تددء اررالخ، أ ددرا  ل حقةدد  الحقةقةدد 
 لام ظمد  الم لحد  الم مةد خ الك دل اي ا يةدة  اا  ةدلل ااد قطلع أحاد  مدل م ا.  (41: 2001 الاامأ،)

 ا طاةل دل اا د  الادةل  تل واةتدل االمحل ظد   تدل اا   مدلء  ي لةد  لتدل ال  طدةط ءا د االمرل   االمؤ ا 
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 لاميدلةة ا د  او  دللاي ال لوةد  ودلالاي  دأ الما داوة  ا   دأ االحاا   االمكل آي لامل  لي ولر   ظلء
 . (67: 2006وقةاأ،) ال  ل ة  م  رلج  اواي لاجمة  اا ح   كا  ولرل 

لقر اجري م  ا  الم ظملي  أ وماة  ال رلةع اال طاةل الااةا  ال يلل  م  أج  ل   ما اى 
أرا  ماالر ل ال  لة  ملي أواي الما اةلي، اجياتدل ودلرلخ وادي  حقةد  ا  دراب اال جرةدر ا قدرةء الحدرةم 

ليللةدد   مددل ةحقدد  أ ددرا تل، حةددم  يددر وماةدد   ددرلةع ا طدداةل المدداالر ال  ددلة  مدد   ددة  أ ددء  ي الجددارخ ا
الاظددله  اال  ددلطلي ال ددأ  ؤرةتددل مرالخ المدداالر ال  ددلة  ا دد  م تجةدد  محددررخ ولهمدد  واددي أاددس وامةدد ، 

مددأ ا جددلح  دد   اليماةدد  ة مثدد   ددأ  جددلح وماةدد    طددةط ا لاددمةء ال ددلامج ال رلة ةدد    ددلً  واددي  قددرةل وا
 ،اروة  ل ح ةلجلي ال رلة ة ، اال أ واي  داهتل ةد ء ا د  أ درا  ال ل دلمج ال درلة أ، ا حرةدر مح داا 

اما اول ه، ا     الممللالي اا اللةع الم لا   لا   ة  ا حرةر الما ا ملي ا  لى ال أ   طا تل 
                 اظة   االم ظم وماة  ال   ة  ام  ثء الم ل ي  اال قةةء،  مل ةيار  لل    واي ال لر اال

 . (11: 2014)أ ا  لةي ، 

 حةدم    لاد     مدلي ال رمةد ا ام    ل ةلى ال لحم أ  م ظام  ال ل ة  اال يادةء مد  الم ظ
ح م  م  ال رملي ال ياةمة  اال حثة  اال رلة ة  ال أ  ير أحر اللكله  ا الاة  ل حقة  ال  ل    أ مورار

اال ددأ  مثاددي  ددأ  طددال  ق ةددلي ال ياددةء ا ةددلرخ    ااجدده جمادد  مدد  ال حددرةلي الادداةء لامج ميددلي، ا ددأ 
ا و ل  واةه اا   جلل الميل أ التله ، ملي جل ع  دلا  ال كد  ي ا و لادلرة   دأ ظد  اليالمد ، الكدأ 
 خ دد تض  متلمتددل ا ااجدده  اددك ال حددرةلي ا قددرء  ددرملي  مادد اى م مةدد  مدد  الجددارخ ةجددع أ   تدد ء  ددإرال 

  الر ل ال  لة  ا لالخ  رلة تل ا طاةل ل.ا  مة  ما 

 البشرية: الموارد إدارة مفهوم
  د   كثةدلخ، ام  دأ لايا لي ال  لة ( الماالر )مرالخ م تاء ل حرةر ال لاري ةحلا  م  ةلالر 

 ال  دددددلة  مجدددددل ي المددددداالر حدددددا  اا  ددددد   ( ال  دددددلة  المددددداالر) ل ي ةدددددل الم لار دددددلي كثدددددلخ اللادددديا لي
 اال ط ة   أ الممللا  ام تامتل  ظلةلً، ال  لة  الماالر مرالخ م تاء  ة  ل اا   لا ا اجتل تل

 . (17: 2008 االلا لغ، )رلخ

  ماج ددده ةددد ء ك  دددلط ملةددده ة ظدددل  قدددر ماددد اةلي، ودددرخ وادددي ةاددد  رء ال  دددلة  المددداالر مرالخ ملادددطاح م 
   ددرم تل، ال قددل   ددأ ءاةددلغ ت أغلا ددتل ة ددرء  مددل ا اوددلً  كمددلً  لام ظمدد  ال  مددة  ا  ددلار واددي الحلاددا 
  دأ ملجيدلً  م تدل المي دي ةلاد ح Profession كمت د  ملةده ة ظدل اودر طلودل تء، أولادي ة  لا  اةجياتء
  ددأ   ظةمةدد  كاحددرخ ملةدده ة ظددل اوددر الم ظمدد ،  ددأ ال  ددلي  للي لاددل الم ياقدد  لام ددك ي الحاددا  مةجددلر

                 ( .11: 2014أ ا  لةي  ، )   ال  لا  مجل ي م  اكمجل  رلااأ كحق  ملةه ة ظل اور م ظم ،
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 مد  الج هةد   در  اليماةدلي مد  مجماود     دم  ال  دلة  المداالر مرالخ  إ  أمل م  كل  امتمل
ورار الاظة أ االالا  ال حاة   ظء  إورار املالاً  الماالر       طةط  ا ظدء ا   ةلل اال يةدة   ظء اا 
 أ درا  ةحقد   مدل المت ة  الا م  ا ظء ال أرةع  ظء  ا   ل اا  ت الحاا  ، ا ظء اليلماة  أرا   قةةء

 الماالر   مة  ور ا  ا اا  أ م تاء اال لحثة  ل لك  جر أ  اليامل . ( 25: 2010  ة  ، أ ا) الم ظم 
   مةدد  أ ( 2009) أحمددر ةددلى لتددء  حةددم اال كلةدد  االح ددللة  الثقل ةدد  ال ا ةددلي ل يددرر ا لددك ال  ددلة 
  امي قرا تء ا جل ل تء  يرة  واي االيم  ا  لار اااك أ ملط ا طاةل  حاة   تل ةقلار ال  لة  الماالر
  ادك مد  ال يلمد  وادي ودرلخ أكثدل ا  دلار اجيد  ال للجةد  ال ةهد   دأ الم  ةدلخ الظدلا  مد  لا كة  ا لك

 ءا  لاددةل ت اراا يتددء أ ددرا تء حةددم مدد  ا  ددلار  ددؤ   ط ةيدد   ددة  ال دداا    إحددرام ا لددك ،الظددلا 
 .( 78:  2009) أحمر ،  المؤاا  اأ را  ااظله  أومل  ا ة  اآمللتء، اورلا تء

 الممللادلي مجماود   أ تل ال  لة  الماالر ررالخ  يلة ه (  أ 2003) Dissler رةاال ا  ع
 لممللا  اررالخ ملةتل  ح لة ال أ ال  لة   لل ااحأ الم ياق  ا   ط  م  ا  ل   ة  االاةلالي المطاا  

 ( . Dissler , 2003 : 34اجه )  أكم  اظله تل واي

 ال ددأ اليلمادد  القدداى راهمةدد  اجددار ل ددمل  الم  الدد  الجتددار  اددك (  أ تددل2012لى ال جددلل )ا دد
   ة  الم ظم ، را   ال رم   تلة  اح ي اال يةة  اا   ةلل ا ا قطلع م   ر اً  ملةتل الم ظم ،  ح لة

 ا حاددة  وددرلا تء ا  مةدد   ح ةدد  ء واددي اليمدد  ثددء امدد  م لاددع،ال المكددل   ددأ الم لاددع ا دد  ال دد  
 ( .14:  2012) ال جلل ،  الم ظم  املااح  اليلماة  ملااح   ة  ال اا    حقة  أج  أراهتء م 

 لحلادددا   اددديي ال دددأ اررالةددد  االجتدددار ا   دددط  مجمددداب:  أ تدددل  ةيل تدددل( 2011) ودددلمل أمدددل
  حقةددد  أجددد  مددد  واةتدددل االح دددلظ ا ح ة  دددل ا طاةل دددل لة ال  ددد المددداالر مددد  اح ةلجل تدددل وادددي المؤااددد 
 . ( 15:  2011) ولمل ،  اال لواة  الك ل خ م  ما اى  أواي ال  ظةمة  ا  را 

 ال  ددددلة  ال ددددأ  ددددللماالر ة يادددد  مددددل  كدددد  ا   مددددلء وماةدددد :  أ تددددل ال  ددددلة  المدددداالر مرالخ ا يددددل 
 اادد  رامتل الاددةل  تل وادي اار ددلا  المداالر، ل او  دد ة دم  ا دد ا أ درا تل، ل حقةدد  م ظمد  أةدد   ح لجتدل
 . (17: 2004ا طاةل ل )ال ل اطأ،  الم ظم  أ را  ل حقة  ا اجةتتل واةتل االح لظ

 اح د  ء ا طاةل ء ا رلة تء، ا  لار واي  للحلاا  المل  ط  المتلء مجماو :  أ تل  يل  كمل
 أي م  ال يلم  م  المؤاا  ةمك   أاااع المتلء     م جل  ةجع  حةم واةتء، ا  ظةمتء االمحل ظ 

           .ال يةر ا مر  أ المؤاا  أ را   حقة  ا مل  ال  ل اة  االظلا  ال ةهة  الم  ةلاي م 
 (16: 2012) يةء، 
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 لهةاددة  اظة دد  أا  أ تددل   ددلط أة ددلً  Leeds & Looise (2005) تددل لةددر  الدداةسيل اة
 ادلو  مد  اظة ةد  أمدال مد   ده ة يا  مل اك  ال  لي، الي لال وماتل محال المؤاا   أ   لالاة 

 اليلماددد  القددداى أ دددلار وادددي الحلادددا  ملدددي  اددديي  تدددأ لتدددل،  لكددده ادددلو  اح دددي المؤااددد ،  دددأ  يةة ددده
  .(  Leeds & Looise , 2005: 55)  أغلا تل   رء ال أ اليرر حةم م  لام  أخ ال  مة 

 تل: "محرى الاظله  أا اررالاي ا الادة   دأ ( مرالخ الماالر ال  لة   أ2009اةيل  الاللء )
الم ظم ، محال وماتل جمة  الماالر ال  لة  ال أ  يم   ةتدل اكد  مدل ة ياد   تدل مد  أمدال اظة ةد . أا 

              أ اااا  القلالاي ال للا   للي ولي الاظة ة  المؤثلخ  أ  يللة  الم ظم  االيلماة   ةتل"
 .( 25:  2009) الاللء ، 

 :هي البشرية الموارد إدارة يستنتج الباحث أن؛  التعاريف تلك على وبناء
   ااد لا ةجة   لادةلغ   د   مد  ال  ل ادة  المة خ ل حقة   ايي اال أ ،ال  ل ررالخ م مة خ اظة

اا   كدلل  ار دراب وادي االقدرلخ االدا    للك دل خ  م دل    دلة  مداالر وادي لاحلاا   ايي مية  
 .اال جرةر

 الم لادع ال د    إةجدلر   ياد  ال دأ  لل يللةدلي االقةدلء ،  دلل لر ا   مدلء و  الماهال  رالخار -
 أ ددرا  ةحقدد  ا طدداةل ،  مددل واةدده أمددث ، االح ددلظ اادد  رامل الم لاددع، ااادد  رامه  ددأ المكددل 

 .اال جلح ال قل  لتل ة م  الم  أخ، ا لل للأ
 مثادي،  مدر  ي م لجدلي  حقةد   دأ ااد  رامتلال  دلة ، ا  المداالر او  ل  و  الماهال  اررالخ -

 .واةتل االح لظ مية  ، الاةل  تل
  ماددها   المددرةل اال ددلامج، اةكددا  ا   ددط  مدد  مجماودد     ددم  م ظمدد ، أي  ددأ مرالةدد  اظة دد

 .االمج م  االم ظم   لل لر   يا  مية    أ را  ا ق ل ،  اال لامج ا   ط      و 
 ال ددلر   ددأ م مثادد    لرلةدد  أ ددرا  ل حقةدد  اا  ددلار،  تددر  رالخار  ددة  الالادد  حاقدد  ودد  و ددللخ

 االم ظم  االمج م .

 البشرية: الموارد إدارة أهمية
 القدددل   دددأ ك ةدددلخ أ مةددد  - الم ظمددد  اليلادددلة  اظدددله  كإحدددرى- ال  دددلة  مرالخ المددداالر  ك ادددع

 أ تل ا لاا       لوأ و  ةمة  ل مل أ  م  الم ظم ، ألاا  اأغاي مرالخ   ء  تأ االي لة ، الحلري
( املؤاادة  مدرةلة ) ال  دلة  ماالر دل مد  المثادي لة دلرخ م كدلخ،  د ا  دل  لاض أ  اررالخ  ي مدر ألاا 

 .(23: 2010ملاط ي، ) اة  طه  لك ة مأ م ل ل ا تةئ ،اا   كلل ل ج تلر ا ر يتء    جيتء
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اليلمد    لو  دلل  ال  دلي للي لادل  الي لةد   د   مد  أ مة تدل ال  دلة  الماالر مرالخ اك ا ي كمل
 جددلح  ا   حلجددل تء اا  دد لب اليددلماة  ا ح ةدد  ار اددل ة  الي وددلي أ مةدد  ال  اةددر ار  ددلة ل ةددلرخ الددلهةس
الم ظمددلي    حماتددل ال ددأ ال  قددلي أ  ملددي  لر ددل   ال  ددلي،  للي لاددل مل ددا  الم ظمددلي كل دد  ا  دد 
ةاجده  أ  ةجدع ااد ثملل  أ  د    ال ا   قل تل م  ةلاً ك  ج  اً    ك  اليلماة  ا ياة لي أجال ل  طة 
 . (13: 2004  ل اطأ،ال) اليلماة  للأ لار

ا  جاددر أ مةدد  مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددأ الم ظمددلي الحرةثدد   ددأ أ تددل الملاددرل الحقةقددأ ل كدداة  
 ةجد   م  كتدل   حقة  ال مةد   دأ أرا  الم ظمد  الحرةثد    ةمكد  أ  ةكدا    ،المة خ ال  ل اة  ا ي ة  ل

 د  ةي مدر  دأ المقددلء ا ا  وادي ودرل تل وادي  ددا ةل   المداالر الملرةد  أا المللةد  أا ال ك الاجةد   حاددع 
 .( 26 :2009 ،)الاللء   الماالر اوةلي  للا  م  اليلماة  القلرلة  واي  يظةء ا ا  لرخ م    

 
أ دددء  مددد  ااحدددرخ األاددد حي للأ،الحددد الاودددي  دددأ ال  دددلة  المددداالر مرالخ ملدددي ال ظدددلخ   ةدددلي القدددر

  ظلخ اررالخ  أ حرم ال ي ال طال   ال كثةلخ أا لع ا  لك. الحرةث  الم ظملي  أ اررالة  الاظله 
 كاظة ددددد  مرالةددددد   تدددددل الم  اةدددددر اا  ملمتدددددل ال  دددددلة  المددددداالر مرالخ ملدددددي الميللادددددلخ  للم ظمدددددلي المادددددهال 
 :(2007كمل ةلى لاةلء ) ا ا لع     أ ء ام  اررالخ، واء  لاب م  ك لب اأة لً  م  لالا 

 اليمللد  اللاد لوة  حجدء ك دل ا لل دللأ الحدرةم، اليلال  أ  ء ال ي اللا لوأ اال طال ال اا  -1
ورار  رلةع م   ح لجه امل ماالا لي م   ةتل ة  لط  مل   دللقاى ال  لةط م  الياةل ةجي  اا 

جدلا اي  ظدء مد   د   واةتدل المحل ظد  ا دلالخ ا رلة تل اا قرامتل  ء ال أ اليلما   ماد قلخ اا 
 .اماهال  م  لالا  مرالخ    ة  ل واي  قاء

  ةددددل  ملددددي  لددددك أرى اليددددلماة ، أمددددلء اليلمدددد  الثقل دددد   ددددل  ا ةددددلرخ ال ياددددةء مادددد اةلي ال  ددددلب -2
 القداى  دأ مرالخ ام  لالاة    لا  اجار الجرةر الا     ا ا طاع اليلما ، القاى  لاله 
 .م  اليلماة  الحرةث  ال اوةلي     م  لا يلم  لا  م  أكثل حرةث  اااله  اليلما ،

 ار  دلة  دأ  كدللة  مد  ام  اةدرخ وللةد   ا   ا جال  مث  حةم ار ال أ، اليم   كا   ال  لب -3
 اليددلماة  مدد  م  لجةدد  ا ةددلرخ اليمدد   كا دد    دد ط ا   مددلء حدد ء الدد ي الم ظمددلي، ا مددل جمةدد 
 . ها  اليلماة   أ م  لا  جتل   تل ةقاء ل أا الجةرخ ااررالخ االرلاا  ال حم    

 (10: 2007 ،)لاةلء
 :الآتية للأسباب المنظمات في البشرية الموارد لإدارة خاصة أهمية إعطاء ويمكن
  ددددأ ا   ددددط  ال  ددددلة  المدددداالر  اوةدددد    حددددرر   اااددددط تل الم ظمدددد ،  ددددأ المتددددء الجدددد ع ملكدددد  

 .الاظة ة 
 الم ل اة  و   م   قاةر  ةمك    ال ي الاحةر المالر م    يلم  أ تل. 
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  ار  لجة  ا ةلرخ ال اوة   حاة  طلة  و  ال  لة  الماالر  كللة     ةض ةمك. 
  دلررالاي الاظة ةد  مقلل   أو    كللة  ال  لة  الماالر مرالخ ممللالي  أ ال طأ ميللج  ةمك  

 . (34: 2005 التة أ،) ا  لى
 اي ده  أ  ةمكد  الد ي التدلء االدرال ا الادة  ار  دلة لادلو ل أحر كا تل  أ أ مة تل  كم  كمل 

 .لايم  ار ال أ ا را  ا طاةل   مة   أ ال  لة  الماالر مرالخ
 ط ةيدد    ددإ  ا لل ددللأ ،اثقددل  تء اليددلماة  اوددأ  ةددلرخ ملددي أرى االثقددل أ ال ياةمددأ اال طددال ال مددا

 اجار   لا   لالخ ملي أرى ممل الال  ،  أ واةه  أ ومل ا  ا ي لاما ق   اآمللتء لغ ل تء
 . (14: 2003   لي،) ار ال أ الاااك  رلاا  ةقاما 

 احددرري ال ماةاةدد  خالقددرل  ا ي ةدد  ال جتةدد اي   حددرةم المرلادد  ا  مددي اةددلى ال لحددم أ دده متمددل
   دل را   حقةقده ة اد ي لد   د ا كد   دإ  الم ل اة ، واي لا مة  اأ لى ا را  لما اى طماح  أ را ل
 المددداالر وةمدد     ددلو  الاودددي،  مددلال أ دده ملددي ار دددللخ ا جددرل ال لةدد ،  دددلاح ةيماددا  مح دد ة  وددلرلة 
 اا   لجة تدل وةم تدل    اةر ال  لة  الماالر لك  اال قلرء،  ل ا ت ك ادلة  اال جتة اي الم ل أ مث  الملرة 

 . م ه ر لرخا حا  اأ مة  وةم ه    اةر ألا ً   مث   تأ ا لل للأ الم لاكم ،  لل  لاي

 :التالي النحو على البشرية الموارد أهمية تقسيم ويمكن
 المنظمة:  مستوى على
 اةددر ألادد ً   مثدد   تددأ ا لل ددللأ ، الم لاكمدد   ددلل  لاي اا   لجة تددل وةم تددل    اةددر ال  ددلة  المدداالر    

 .الاوي  ملال م ه ار لرخ اأ مة  وةم ه
 ا  ددلى  االاظددله  اررالاي مدد  اغةل ددل ال  ددلة  رالمدداال  مرالخ  ددة   لمدد   كلماةدد  و ودد    ددلك

 .لام ظم 
 ا  لى اررالاي أومل  رولو  ال  لة  الماالر م  ا ح ةلجلي  قرةل  أ  قلاةل أي ةؤري . 

 القومي: المستوى على
 .الماالر ال  لة  أالس ل ا ق   اال  ا  ا و لالري 
  . الماالر ال  لة  أراخ   ل س وللمة 
   كلخ    ض  ل الخ ال ك الاجةل الما الرخ.اليقا  الم 
 .الماالر ال  لة  ال لوا  أراخ ل ةلرخ اللالرلاي 
  الماالر ال  لة   كم  الثلاخ القامة. 
 (10: 2008 ،)أ ا  اةر اررالخ ال لوا  لاماالر ال  لة   ي   ا م  القامأ . 
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 : ليي فيما تكمن البشرية الموارد تنمية أهمية أن( 2009) شلتوت وترى
 ا  لار ا ء المؤاا   أ اللهةا   للماالر  ت ء أ تل . 
 . اجر مؤاا  را    مة  لاماالر ال  لة    
 . قاء   طاةل متللاي ا  لار اليلماة   للمؤاا  
 .ال طط الم لا   لا رلةع     
 .قاء  رلاا  م لك  ا  لار اميللج تل  
 ( .13:  2009ا  لار الم لا ة  ل    الاظله  )  ا اي ،     لل 

  دددا االددد ي ال  ددلي الي لادددل أ مةددد  مدد     ددد  ال  ددلة  المددداالر   مةددد  أ مةدد  أ  اةي قددر ال لحدددم
 كدددل  متمدددل مؤااددد   أةددد  أ  الميدددلا   مددد  ،المرلاددد   ومددد   دددأ ا الادددة  االلكةددد خ ا   مدددلء محدددال
 :ا دددأ ث ثددد  لهةاددد  مكا دددلي مية ددد  لحظددد  أي  دددأ لدددرةتل ةكدددا  أ   دددر     دددلطتل ط ةيددد  أا حجمتدددل

 .(اليم   ةه  -الملرة  الماالر-ال  لة  الماالر)

 :البشرية الموارد إدارة أهداف
مد   مجماود  أي ، يلل  ا ما قلخ وم  واخ  كاة   ا ال  لة  الماالر ررالخ اللهةس التر  م 

  ددلالاوددي الحل  دأ لامرلادد  ا الاددة  الدر   ودداخ   ددك   دأ االلاغ دد  اليمدد  وادي القددلرلخ ال  ددلة  القداى
 ال للة : ال لوة  ا  را   اج  ال لم  التر    ا ام  االما ق  ،

 :يلي ما في تتمثل :المؤسسات أهداف 
  اال ددرملي الاددا  م  ددلة أجدد  مدد  الاظددله  م  ادد   ددأ لايمدد  ا ك ددل  ا  ددلار واددي الحلاددا 

 ال  ل اة . المة خ ا حقة  ال كللة  اأو  الطل   أحا 
 اال اوةد  الكمةد  الميدلةةل ا د  اال رملي الاا  م  لة  أ لماة الي جتار م  القلااى ا ا  لرخ 

 المحررخ.
  ال ةهددددد   دددددأ الم  حقدددد  ال  ةدددددلاي لمااجتدددد   دددددرلة تء  دددد   مددددد  اليددددلماة  اا   ا  مدددددل   حقةدددد 

 ال  ل اة .
 وماه. اط ةي  ة اجء ا مل المؤاا    أ ةيم       ك  الم ياق   للاج ي ا ح  لظ 
 امق لحدل تء آلا  دء ا الادة  أومللتء أرا    لض ةح لجا تل ال أ ل ةل ليا  ك  اليلماة    اةر 

 . (2: 2004 ،)م  لح واةتء ةؤثل مية  ولال و   ا  ل  لاماؤالة 
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 :يلي ما في تتمثل ،العاملين أهداف
  اا جددددال ال لوةدددد  حةددددم مدددد  المؤاادددد    ددددأ اليددددلماة  لجمةدددد  ال ددددل  ا كددددل ؤ اليرالدددد   حقةدددد 

 .اال طاةل اال رلةع
 لحداارم  يل دتء ال دأ المتدلء ا   دلرى ،اليلماة  اا  راء اا   م   ما اوة  اةلالي مةجلر 

 المت ة . اليم  اللا لوة  اا ملاض
 م  ددددلجة تء جةددددرخ   ةددددر مدددد   لاددددالخ وماتددددء أرا  مدددد  اليددددلماة   مكدددد  جةددددرخ ومدددد   ةهدددد   ددددا ةل 

 الملرة . امكلا تء
   (31: 2003 ، لي)  اا  للمؤ  لايلماة  جةر الاحأ اج ملوأ  مل   ظلء ا . 

 :يلي ما في الأهداف هذه تتمثل ،اجتماعية أهداف
 ادديرا ، ةجياتددء ممددل ال حةدد    م  لجةدد  اأكثل ددل ا ومددل  أحادد  لتددء جددرا    ددأ  ا  ددلار ماددلورخ 

 المج م .  أ للأ لار اليلم  الل ل ة   حقة  أج  م  اليم   حا  للحملس ة يلا 
 للأ لار. الااةء غةل ا ا  راء ا ج ع اليم ، واخ واي ظ االمحل  لايلماة  الحملة   ا ةل 
   واي االمحل ظ  المؤاا  واي الاا ة  آثلل ل ا   ةض المج م  ا حرةلي لم طا لي ا ا جل 

 . (26: 2011 ،) ا وملم  ا را  واي القلرلخ ال  لة  االطلولي لايم  الم لح  ال ل   اا  
 

للمالر ال  لي  أ المرالس  للا  االمؤاا  ال ياةمة  ولم  م ا  ء ا   ملء   اةلى ال لحم أ ه
لجدددلي ا دددء  دددا ةل كددد  ارمكل دددلي الملرةددد  االمي اةددد  لددده ادددةل قأ الماددد اى ال ياةمدددأ  دددأ مرالاددد ل ملدددي ر

 اا كا  م للخ لاياء االميل   االثقل  . ،مل  ي  م  الميل   االثقل  

 :البشرية الموارد لإدارة التاريخي التطور
 مدد  طاةادد  لاااددا    ةجدد   ددأ اا  مددل الاددلو  الةددرخ لةاددي الحددرةم   ددكاتل ال  ددلة  لمدداالرا مرالخ

 :أ متل ملاح  ورخ و ل االثقل ة  اا ج ملوة  ا و لالرة  الياام  م  اليرةر ا  ل ك   لو 

 يكل د حةدم ،الةراةد  ار  دلة  طدل  ال للة ةد  الحق        مة ي :الصناعية الثورة قبل ما مرحلة :أولاا 
الا  يمق ل أكثل  أ     الملحا   اد جر  ظدلء  لا ةلخ أا  أ  ةي لالحع اليم ، ملال   ميظء الاا 

 .( 52 :2011 ، الي اكال  ) الي ارة  ا ظلء اللا لو  الةراة  ا ظلء الطااه 

م   ا ادمي  د   ال  دلخ  ظتدال ال دراةلي ال كلةد  اال ااد ة  ررالخ ا  دلار، :مرحلة الثـورة الصـناعية :ثانياا 
لي ددي الثددالخ اللادد لوة  رالا  ددلل ا اماحاظددل مدد   دد   مددل  مةدد ي  دده  دد   الملحادد  مدد  ظتددال اد ي 
اا جت خ االملال   الك ةلخ ااا  الظدلا  الملادلح    را  اليدلماة  مد   د   ادلولي اليمد  الطاةاد  

ةمددلي ال قل ةدد  اال ا ددل  اا  ل دد  اغةددل  لددك مدد  الحددل ي ال ددأ لا ق تددل حمدد ي اااددي  ل  ددكة  ال  ظ
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اا  حددددلراي المت ةدددد  االمطلل دددد    حاددددة  ظددددلا  اليمدددد  اا جددددال ا قاددددة  اددددلولي اليمدددد ، م ددددل   
االقاا ة  الحكامة  ا يللة تل الم  ا   ل حاة  ظلا  اليمد  اغةل دل مد  الدروااي ار ادل ة   لا  لةيلي

 . (21 :2007)حمار اال ل  ،   لاالخ ولم 

ا ع الحقةقدأ االقداخ الرا يد   Frederick W.Taylor  لةدرلك  دلةاال ةير :حركة الإدارة العلمية :ثالثاا 
 ،Gantt، Gilberth كل دي اجا دلي الةدل  اكداك  ل جدل  حلكد  اررالخ اليامةد ، حةدم ادل ء ا م هده

Lillian، Frank ، cook.  دلةاال اغةدل ء  دأ  طدال ال كدل اررالي وادي لاديةر اليدللء. حةدم لكد  
Taylor ل  دددة  اررالخ االيدددلماة ،  ةي قدددر  دددأ  القةدددلس اليامدددأ لايمددد  )رلااددد  اليمددد ( وادددي ال يدددلا  مددد

ا حرةدددر أ  ددد  ا ادددللةع  دددأ ا را  اا   ةدددلل اال يدددة  للأ دددلار الم لاددد ة   دددأ ا ومدددل  ال دددأ    لادددع 
 رالخ االيددلماة  ةمكدد  أ  ةقددار ملدديامددؤ   تء اا دد  ا جددال الم لادد   اا  الدد  ملاددلرل اللاددلاب  ددة  ار

 .( 2005:24)التة أ،  ار  لجة  ا ةلرخ ا جال م       ةلرخ ا ل لح ةلرخ 

لك ي  د   الحلكد  وادي م  لجةد  اليدلماة  ال دأ     دأثل  قدط   حادة   حركة العلاقات الإنسانية: :رابعاا 
ظلا  اليم  )مث  ار ل خ االولي اليم (،    اأة ل  ل   ملء  لليلماة ، اال مط ار لا أ واةتء، 

ل رملي المقرم  ملةتء. القر ظتلي     الحلكد  ك  ةجد  ل جدللع ملادل    دللثا  اال دأ أ دل  واةتدل اا
 .  (2004:36،)مل ل Elton Mayoمل ا  ملةا 

لقددر  ددتري الملاحدد  ا  ةددلخ مدد   :نهايــة القــرن العشــرين وبــدايات القــرن الحــادي والعشــرين :خامســا
ثمل ة ةلي الحر اد   طدالاي ماحاظد   دأ مرالخ المداالر القل  الي لة  ا لاالال ملحا  الا ية ةلي اال

ال  دددلة ، م  لي دددي الم  ةدددلاي ال ةهةددد  ال دددأ  دددتر ل اليلادددل الدددلا  ، ا لدددك مثددد  ظتدددال اليالمددد ، ا دددرخ 
الم ل اددد  اليللمةددد  اال طدددال ال ك الددداجأ ا حدددرةلي ال ةهددد  ا ج ملوةددد  االثقل ةددد ، اغةل دددل مددد  الم  ةدددلاي 

 .(23 :2007)حمار اال ل  ،  ة    اء  ميللء ال  ةةل اال طاةلماالر ال  ل اال حرةلي جياي مرالخ ال
 :البشرية الموارد التي تواجه إدارة التحديات

اداا   دأ القطدلب اليدلء أا ال دل  أا  دأ اليدللء االداط  اليل دأ  – ااجه مرالخ الماالر ال  لة  
،  لك أ    ا القل  ةيدج  دلل  ةلاي ا ا ةيةش واي م لل  القل  الحلري االي لة ،  حرةلي  لها   –

اددلةي   ،ا ددأ   ةددلاي ك ةددلخ  ددأ حجمتددل، الاةلاددة  اا و لاددلرة  اا ج ملوةدد  اال ك الاجةدد  االح ددللة  
امدد   دد    ، اي ر  ي اا يكلاددلي م يددررخ واددي اليمدد  االم ظمدد  ، ددأ ا ةل تددل، ميقددرخ  ددأ   ددل كل تل

 (: 46 :2008ال حرةلي )رلخ االلا لغ، 

 ك الدداجأ، ح ددللي،  ،اةلاددأ ،اليالمدد   طادد  ا اجدده او لاددلري (:Globalization)عولمــة ال -أولاا 
 ل دداي  دد اع  ةدده الحددرار  ددة  الددرا  ا ددة  الح ددللاي  ي ددتل  ي ددل. اة  ددم  م تدداء اليالمدد  أة ددل 
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ا جل ددددلي ام ددددلحأ اوةمددددل واددددي الددددرا  اال ددددياع أ      ل ددددل ا  كةدددد  ميتددددل ا يددددأ   لهجتددددل اوااو تددددل 
 يكلال تل.ام ك  تل اا 

مي ددددأ  دددد ا أ  اليالمدددد  ظددددل لخ أا حلكدددد  ميقددددرخ  اي أ يددددلر او لاددددلرة  ااةلاددددة  ااج ملوةدددد  
اح ددللة  اثقل ةدد  ا ك الاجةدد  أ  ج تددل ظددلا  اليددللء الميللاددل ا ددؤثل واددي حةددلخ ا  ددلار االمج ميددلي 

 لةدلي ةمكد  أ  اور  ل ي اليالم  واي مرةل مرالخ الماالر ال  لة  ك ،االرا  الميللالخ  أثةلاي ومةق 
  :ام  أ متل ،ةطا  واةتل ااء ك لةلي اليالم 

: ا ي ددأ القددرلخ واددي أ  ةيمدد  المددرةل مدد   ددل  ومدد  م جل ادد ، كفايــة الإدارة فــي فــرق عمــل - أ
االيمدددد  مدددد   ددددل  ومدددد  ة كددددا  أو ددددلؤ ل مدددد   ا ةددددلي م  اودددد ، االقددددرلخ واددددي ال  اددددع واددددي 

  . الم ك ي اال  لو لي ال أ    أ  ة  أو ل   ل  اليم
اا جل ددلي جرةددرخ  دددأ  ي: ا ي ددأ القددرلخ واددي اك اددلع ميددلل  امتددللاكفايــة الــتعلم المســتمر - ع

 اليم .
: ا ي دأ القدرلخ وادي ااد ةيلع ال ك الاجةدل الحرةثد  كفاية التعامل مع التكنولوجيا الحديثة بيسر - ي

 ا   ال طط لة لرخ م  ممكل ةل تل.م  أجت خ اميراي ا لامج، ا 
 (46 :2008)رلخ االلا لغ، 

لقر ليع ال طال ال ك الاجأ ا حرةلي ثدالخ المياامدلي اا  لادل ي رالا  التحديات التكنولوجية: -ثانياا 
 ددددلل ا  ددددأ محددددرام اليرةددددر مدددد  ال طددددالاي ا و لاددددلرة  اا ج ملوةدددد  االح ددددللة  ممددددل حددددرا  للم ظمددددلي 

الادلهرخ  للمج ميدلي. كمدل ار ال ة    ةةل ا    يلماتل م  القاى اليلما   أ  ا   يرر الثقل لي االقةء 
ليددددع  دددد ا ال  دددداب الثقددددل أ للأ ددددلار واددددي  أكةددددر وددددةء جرةددددرخ أما تددددل  ددددلالاي ال يلمدددد  مدددد  المادددد جراي 

ا حاددددة   اوةدددد  حةددددلخ ا  ددددلار اليددددلماة  اغةل ددددل مدددد  ادثددددلل  ال ك الاجةدددد  مدددد  اح ددددلاء اليمدددد  امااوةددددر 
  . (25 :2007)حمار اال ل  ،  ال  ظةمة  ااررالة  الم  ا   

 ي  ل مرالخ الجارخ ال لما    ةلا  (:Total Quality Management) إدارة الجودة الشاملة -ثالثاا 
ك ةدددلا  دددأ ال  كةدددل االممللاددد  اررالةددد . م تدددل  ااددد   مرالةددد   مي دددي أ تدددل مجماوددد  م دددلرئ مرالةددد   تدددري 

وددد  الممللادددلي  المدددرةلة  لةدددرةلاا م ظمدددل تء   دددك  أ  ددد . م   ددد   ال ااددد   الجرةدددرخ   دددأى  للمدددرةلة 
 دد  لددرى جمةدد  اررالةدد  ال قاةرةدد  ال ددأ  يددةقتء ودد  اادد  راء ارمكل ددلي االقددرلاي التلهادد  الظددل لخ االكلم

 .( 46 :2008 ،)رلخ االلا لغ اليلماة   أ الم ظم  

ــة: -رابعــاا  م  ال ةهدد  ال للجةدد  ال ددأ  جاددري ميللمتددل مدد   دد   اادد جل  تل لام  ةددلاي  التحــديات البيئي
  أ ددل ي  ددأ الااودد  اليماددأ  ةهدد  رة لمةكةدد  أي   ةدد  غةددل مادد قلخ أا ثل  دد    حةددم أ  ارطددلل الم اددللو
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 الث لي اا ا قلال  تا حلل   دل خ.أمل  ،اليلء لا يلم  م  ال ةه  ةقاء واي او  لل ال  ةةل ظل لخ ط ةية 
اة  ام طا دددل تء م   ددد   الم  ةدددلاي أثدددلي وادددي ادددا  اليمددد  امتدددللاي القددداى اليلماددد  اكددد لك ودددةء اليدددلم

 .( 25: 2007ة  )حمار اال ل  ، الثقل 

 وظائف إدارة الموارد البشرية:
  ددددةل مرالخ المدددداالر ال  ددددلة  ملددددي مجماودددد  الممللاددددلي االاةلاددددلي المطاا دددد  ل   ةدددد  م  ادددد  

 .ا   ط  الم ياق   لل ااحأ ال  لة  ال أ  ح لة ملةتل اررالخ لممللا  اظله تل واي أكم  اجه
 (34: 2003 رةاال،)

حةدددم  مدددللس مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ الم ظمددد  ملدددأ جل دددع اظله تدددل اررالةددد  الم مثاددد   دددأ: 
)ال  طةط اال  ظةء اال اجةه االم ل ي ( اال أ    لك م   قة  اررالاي ا  دلى  دأ اليرةدر مد  الاظدله  

 لودل متمدل  دأ الميل د   اا   ط  ال  لالاة  ال أ  مة  دل ود  اررالاي الاظة ةد  ا  دلى اال دأ   دك 
 .( 29: 2009)الاللء،  اررالة  الحرةث 

اأمددل المتددلء ال  لالاددة    مللاددتل مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددر ا    طددةط المدداالر ال  ددلة ، امددلالا 
 :ا لك واي ال حا ال للأ ،اا  تل   للا م  المت ة  الولة  اليلماة  ، لل رلةع ا قةةء أرا  اليلماة 

 ،م  م  الماالر ال  لة  كمدل ا اودل: اةقلار  تل  حرةر اح ةلجلي الم ظد البشريةتخطيط الموار  .1
 .اة طاع   ا  قرةل طاع الم ظم  م  اليلماة  ا حرةر مل  ا م لح م تل

 (33 : 2010، )أ ا  ة  
: اةل  ط   ا ال  لط   حاة  الاظله  ا لا ة تل ا الاة تل تحليل وتصنيف وتوصيف الوظائف .2

 االماؤالةلي الم لط   ك  ما اى اظة أ مية   أ الم ظم .  ا حرةر الااج لي
: ا قداء  د   المتمد   ا د  ال داا ط لا لوةدلي اال قد  لايدلماة   دأ وضع نظام الترقيـات والنقـل .3

 الم ظم .
:  تددد ء  ددد   الاظة ددد   ا ددد   ددداا ط  قدددرةء ال دددرملي ا ج ملوةددد  تقـــديم الخـــدمات للعـــاملين  .4

اتة ي ال أ  اتء  أ  حاة  أجاا  الي ولي الالهرخ  لليمد  مد  االثقل ة  اال ل ةتة  اكل   ال 
  .الثق  االمارخ اار ل  اغةل ل م  ال اا ط  اي ا  مة   أ  ا  الا   اا   مل  لام ظم 

 (32:  2007)حمار اال ل  ،
  : اةل  ط   ا ال  لط   حرةر ا   ا   ةلل اال يةة  لاماظ ة  م    نظام الاختيار والتعيين .5

 مجلا  وماةلي ال يةة  اا   ةلل االمقل  ي اال لاط ال  م  ل لك.
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ةجياتدء ةدؤرا  ا ومدل  الم لطد  :  أ   وادي ول قتدل  ح ةد  اليمدل   مدل وظيفة تحفيز العاملين .6
  . (24: 2011 ،)رةلي تء  ا لهل وللة  ا ل ر لب  

ل  اا  جل ددلي ارةجل ةدد  وماةدد  مكاددلع اليددلماة  المتددللاي االميددل تــدريب وتطــوير العــاملين: .7
المل  طددد   اظدددله تء لاماددددل م   دددأ  لاددددحةح ا  حلا دددلي  ددددأ ا را  الحدددللأ أا  حاددددة  ا را  

 .( 45: 2003)و لس،  الما ق اأ
:  تددد ء كددد  الم ظمدددلي  قلة دددل   قةدددةء أرا  ماظ ةتدددل، اةددد ء  لدددك مددد   ددد   أادددللةع الأداء تقيـــيم .8

لم ل لا    لض ال يل  واي الك ل خ اليلم  لايلماة ، اغلل ل مل ةقاء  لل قةةء اللؤال  ا ،مية  
  ا  لض ال يل  واي أاجه القلاال  أ   ا ا را .

اة  :  تد ء  دد   الاظة د   ددلل  طةط لا حلكدلي الاظة ةدد  الم  ا د  لايددلمتخطـيط المســار الــوظيفي .9
  وادي اةح لة   ا ملدي ال يدل  ،ال ق ، اال لوة ، اال رلةع  للم ظم ، اواي ا     ةمل ة  

   . (30: 2004)مل ل،  قلط القاخ لرى ال لر، ا قلط ال ي  لرةه
:  تر      الاظة   ملي  ا ةل ا م  االلاح  لايلماة  ااولة تء  ر صيانة الموارد البشرية .10

 .ك  مل م   ل ه ال أثةل واي ورلا تء اليقاة  االي اة  ا أ ةاتء  أاللةع و جة  م  او 
 (31: 2009)الاللء، 

 ددأ  ط ةدد   ا دد   مدد   ،ال لحددم أ  مؤااددل  ل ال ياةمةدد   ط دد  جدد ً  مدد   دد   الاظددله اةددلى 
الك   ير مرالخ الماالر ال  لة  م  اررالاي ال أ  ح لة  ، أ الطل  الما  رم  اا        الاظله  

 الكثةل م  ال رلةع اارة لح حا   ط ة      الاظله    ك  مثللأ ام مة . 

 :  لموارد البشرية موضع الدراسةمهام وأبعاد إدارة ا
 تخطيط الموارد البشرية:  -أولا

 واددددي ل ددددمل  الحلاددددا  متمدددد  ااددددةا  الم ظمدددد  مادددد اى واددددي ال  ددددلة  لامدددداالر ال  طددددةط م 
  م ةدد    ددلخ الم  ا دد   دد   اار  لجةدد  اررالةدد  اليماةددلي حلجدد  لاددر ال  مدد  اال  ةدد  اررالةدد  الك ددل اي
 . (45: 2011 ،رةلي) الم ظم   أ را  حقة  أج  م  ما ق اة 

اليدددلء  ال  طدددةط مددد  ة جددد أ   جددد   ال  دددلة  ا طددداةل المددداالر   طدددةط أ  ةدددلى  يلةددد  ا  دددلك
ورار لام ظم   اليلمد  لام ظمد   لل طد  ا  دأثل  دؤثل ال  دلة  المداالر     ظلاً   تل، ال للا  الماا  لي اا 
 ال يددل   ددأ ال  ددلة  لامدداالر ال  طددةط رال   تددء  ددأ ار  ددل   ددإ  اواةدده .الطاةدد  ا جدد   ددأ ا للادد 
 المرل دد  اغةددل المددل لخ غةددل اليمللدد    دد ة  ملددي ةددؤري المادد ق    ددأ االطاددع  ددة  اليددلض ال دداا   واددي
 . (92: 2009 اللع، جلر) الم ظم  أ را   حقة  ورء  أ ة ا ع ممل المل لخ م  اليملل   ر ً 
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  حرةددر وماةدد :  أ دده ال  ددلة  االرالمدد   طددةط Ivancevich (2004) اة ل اددة  ش يددل ة كمددل
 الياةددل اررالخ   دديتل ال ددأ ال ددلاط مدد  ة  لاددع  مددل الم ظمدد  الدد ة  ادد ح لجتء المدداظ ة  اأوددرار أ ددااب

 . ( ( Ivancevich ,2004 : 135 لام ظم 

المدداالر  مدد  الم ظمدد  حلجددلي  حرةددر   لتددل مدد  ةدد ء ال ددأ اليماةدد  أ تددل ملددي آ ددل لأي ا  ددع
 المددلار ا  ددلار ا دداب وددرر ا حرةددر الحللةدد ، اليلمادد  القدداى مدد  الحلجدد   دد   امقلل دد  وددلً ا ا  كمددلً  ال  ددلة 

 . (70: 2005 ،التة أ) الم ظم  اأ را  اا لا ةجةلي واي او ملراً  اا قطل تء

 ا حاةدد  اح ةلجددلي   حرةددر اال للادد  االمادد ملخ الم ظمدد  اليماةدد   اددك  دده ةقلاددر  يلةدد  ا  ددلك
 المدداالر  طدداةل اةلاددلي  حددا ةادد ء مددل  كدد  االقةددلء الم  ا دد  الظددلا   ددأ ة ال  ددل  المدداالر مدد  الم ظمدد 
 . (92: 2009 ،اللع جلر) الطاة  ا ج   أ الم ظم   أ  ؤثل ال أ ال  لة 

 البشرية: الموارد تخطيط أهمية
 مرالخ المدداالر اظددله  مدد  اليرةددر  ددؤري كا تددل  ددأ ال  ددلة  المدداالر   طددةط وماةدد  أ مةدد   ددأ أ

 ل اوةد  ةكد  ميل دلً  لدء م ا( ال ح ةد  ا را ،  قةدةء ال درلةع، ا   ةدلل،) أ  دط   يدل  ةمكد     ال  لة ،
 الدداظة أ   طددةط المادد ق   واددي ةاددلور أ دده ملددي  لر ددل    ةتددل المطاددا ة  اليددلماة  اأوددرار الاظددله 
 . (503: 2010 اللالاةلخ اال لةع،) لايلماة 

الم ظمددد    جيددد  حةدددم   ك ةدددلخ أ مةددد  اليلماددد  ىالقدددا   ا  طدددةط   ادددتل   الاظة ددد  لاددديةر اوادددي
و ددده   ددد م ض لمدددل أ يدددل  لرار مجدددلر  لادددل ل تل  كدددا  أ  مددد   دددر ً  ادددا لً  حاددد ي  دددراه  ودددرخ    دددلل

 . (118: 2011 ،اكال    الي) ال ةهة  الم  ةلاي

 :يلي فيما البشرية للموارد التخطيط أهمية وتتمثل
 . اة  م  الماالر ال  لة ةالور الم ظم   أ  حرةر اح ةلجل تل الما ق -1
ممددل وددر ة طاددع   ةاددلور واددي اظتددلل  قددلط ال ددي   ددأ  اوةدد  امدد  ثددء  ددأ أرا   اددك المدداالر  -2

 . رلة تل ا طاةل ل ال   ورل تل ا راهة 
ةاددلور الم ظمددد  واددي ال أكدددر مدد  حاددد   ا ةدد  اااددد  راء الم ظمدد  لماالر دددل ال  ددلة   دددأ كل ددد   -3

 .المجل ي ا راهة 
ادددي ال أكدددر مددد   كلمددد  ا دددلا ط أ  دددط  مرالخ المددداالر ال  دددلة  ا اجةتتدددل  حدددا ةادددلور الم ظمددد  و -4

 . (164 :2008 ،رلخ االلا لغ) حقة  أ را تل 
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  :أهداف تخطيط الموارد البشرية
الحلاددا  وادددي اليدددرر الددد  ء اال ددداب المطاددداع مدد  المددداظ ة   را  اليمددد   دددأ الاودددي االمكدددل   -1

 الم لا ة .
ة  اااددد ثملل ل ا ي ةددد  را يةددد تء  حدددا اليمددد   أادددللةع   دددم  المحل ظددد  وادددي طلودددلي اليدددلما  -2

  .لام ظم  اا   لاتء لتل   قرمتء ا ما ء الاظة أ اا  ملهتء
المدددداالر ال  ددددلة    حقةدددد  ال كلمدددد   ددددة  ال طددددط ا ادددد لا ةجة  لام ظمدددد  ا ددددة  اادددد لا ةجة  مرالخ  -3

 . (151 :2009 ،)الاللء اأ  ط تل الم  ا  
لرلخ واي  مل  أ  الماظ ة  ة اقا  ك  ال رلةع اال طاةل ال  مة  ال أكر واي أ  المؤاا  و -4

 . (26 :2006 ،ك ااي)لل   ك ل خ ا را   أ المتلء ال للا   مااويتء الحللة  

 :البشرية الموارد تخطيط أساليب
 :(العمل عبء تحليل) المباشر الأسلوب -1

 اليمد  المطاداع ودع  وادي مدلراً او  ال  دلة  المداالر م  الم ظم   لح ةلجلي ال   ؤ ة ء أ  أي
 :ا و  للاي   لك  يض ال  لة  لماالر ل اال اوأ الكمأ الم ةج ال حرةر. ال   ؤ   لخ     م جل  
 الحلجد  لايمللد  مد  اةقاد  اليمد  أرا  وادي ةد يكس ال ك الداجأ  دلل طال: ال ك الاجة  ال  ةلاي - أ

 .الاظة ة  المااو  م  كثةل  أ
جددلا  االماددؤالةلي اللادد حةلي  ا ةدد  موددلرخ   ددم ا : ال  ظةمةدد  ال  ةدلاي - ع   ددأ التةكدد    ةددلاي اا 

ال اادددددة   حللددددد   دددددأ أومللتدددددل مجدددددل  ا  ةدددددل جرةدددددرخ   ظةمةددددد  احدددددراي ال  ظةمدددددأ، كلاددددد حرام
 .اا  كملش

 :الإحصائي الأسلوب -2
 ا ج ملوةدد  اا و لاددلرة  الظدداا ل ودد  روةقدد  مياامددلي  ددا ل مددرى واددي ا اددااع  دد ا اةي مددر

 واددددي ال للجةدددد ، ودددد اخ ال  ددددلة  المدددداالر وددددلض واددددي  ترةددددراي أا  ددددل   ددددك  واددددي  دددد يكس ال ددددأ
 .الم ظم  را   ال  لة  الماالر حلك  و  الروةق  الميااملي

اا  مددل  الم ظمددلي، جمةدد  واددي  يمةمدده ةمكدد  ال  ددلة  المدداالر ل  طددةط مثددللأ أاددااع ةاجددر ا 
  ةتل  يم  ال أ اال ةه  لالهلاتل  م  ة  لاع ال ي ال  طةط أاااع    لل أ  الم ظم  واي

 . (131: 2011  الي اكال  ،)

 البشرية: للموارد التخطيط مشكلات وفشل
   دددك   ظتدددل ال دددأ الم دددك ي اال حدددرةلي مددد  الكثةدددل ال  دددلة  لامددداالر ال  طدددةط وماةددد   ااجددده

رالة    ا جت خ ار  أ اليلماة  م  الكثةل لرى ال  طةطأ الاوأ ا أ  ي  ال لمة  الرا   أ أا ح
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 ملدي  دؤري الحللد   د   مثد  أ  ا درةتأ م  ال  طةط، ال اب   ا  جراى الق لو    ي  أا     أ حةم
 مقلام تددل، ملددي ا مددل وددر ةددؤري  دد  ال  ددلة ، المدداالر  طدد  ا   ةدد  ا دد  وماةددلي مدد  محرارةدد  ال يددلا 

 المداالر الم ظملي  أ مةد  مرالاي لرى الق لو  مةجلر ا مل ة طاع أا ميللج تل، الم كا      م  الاحر
    ددلهج اةجل ةدد   دد يكس أ  ةمكدد  ال  ددلة  لامدداالر ال  طددةط رودد  لدد ا  ددإ  لتددل، ال  طددةط اأ مةدد  ال  ددلة 
  لا قاةر ول   غةل المة خ لت   ملارلاً   ا  رء ال  ل اة ،  لو  لل ل م اةل ل   ل  واي الم ظم  ورلخ واي

 . (107: 2013 ،)ال لمري

   ددلا تء اوادد  ال  ددلا  وددرر لقادد  المطاا دد    ةجدد  ال  طةطةدد  الثقل ةدد   ددليارمكل  ددي  كمددل أ 
 ةدد يكس ا دد ا  ددرال  المادد ق اأ، التددر   حرةددر  ددأ ا  طددل  ال كددلع مدد  اح مددل ي ملددي ال ةددلرخ ةددؤري

 المياامدددلي مدد  اال دداب الكددء وادد  أ  كمددل. ال  ددلة  ا  ددلى المدداالر مرالخ   ددلطلي  ددة  ال ددلا ط   ددي 
 المداالر  دإرالخ ال للاد  لد ظء المياامدلي الم ظمدلي أغادع اا  قدلل ال  طةطة  ا قلرمتل يماة المطاا   لا

 أا  د ظء المياامدلي، الحرةثد  ال طدالاي مااك د  ود  ودلج خ  لا ح ا  ظم   حةم      قلرء أا ال  لة 
لماالر  ددل ال للادد  الحرةثدد  المياامددلي اادد ق ل  ودد  أا وج  ددل ومامددل، المياامددلي اادد ق ل  ودد  وج  ددل
            ال  لة  لاماالر  ااجه ال  طةط ال أ الم ك ي م  ةير ال لاا  اجه واي ال  لة 

 . (54: 2002 اال ة اأ، ا ولجأ)

   طدةط المداالر ةحقد    الحدظ لادا  أ ده م  ال  لة ، الماالر   طةط أ مة  ا رةلر م  ا لللغء
   طددةط  دأ   د  اد  لً   كددا  ال دأ الياامد  مد  رورةدد  اجدر ا ة مدل ا حةدل ،  يددض  دأ ال جدلح ال  دلة 
 :ا أ  ةاولً  أكثل وااه   ت لك،  ال  لة  الماالر

 :العليا وتأثيرها على الموارد البشرية الإدارة -1
 ميددة ،  ددإ   ل جددل  أا  لاددلل  ودداي محاددلس   مةدد  واددي ال  ددلة  المدداالر م ططددا ةيمدد  لددء م ا

 كمدل.  (93: 2009 حاد ،)  جاده اجدار ء اد ع أ د  ا تدل الم ظم    كك  أ   أ اةا تاك او تء
 مل دا  ال طد  اأ     ةد   للاد  الياةدل، اررالخ ا أةةدر رودء را  الم ظم  را    ط  أي    ة  ةمك   

 .  (192: 2008 ،االلا لغ رلخ) الياةل اررالخ  ماا ق 

 :سرعة التخطيط والتطوير -2
 ةدددلرخ  ثدددء امددد   يقدددر ل ملدددي ال  دددلة  رالمددداال    طدددةط  دددلامج  لادددمةء  دددأ ال اهدددر ارادددلاب ةدددؤري  

 طددل      دد  ال ددأ ا  ددرا   حرةددر  ددأ ة ددللا  الماددؤالة  أ  لدد ا ة حددظ .ال ددلامج  دد     دد  اح مددل ي
  أ ا ا قلال ليرء ال للع  أ ةلج  ا  ا  حقةقه، ةمك  لمل الااةم  لارلاالي م ه ا ا  لر أكثل الاوار

  أ وج  ء ةظتل أ  را  ملاك  ء ة لرلا  الحكام   أ الة الماؤ  ك لل م  حةم  ال  كة ي الا الة 
 . (112: 2011 حا ،) ا  را   حقة 
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 :عدم توفر معلومات دقيقة -3
المياامدلي   دا ل مدرى ال  دلة  ا طداةل المداالر   طدةط ملةتدل ةاد  ر ال أ ا الاة  اللكله  أحر
 لامداالر ال ياةد  ا ح ةلجلي و   روةق ميااملي  ا ل ورء ك لك ا الماالر،   اك ال للا  اارحلال اي

 . (191: 2008 ،االلا لغ رلخ) ال  لة 

 بين دوائر المنظمة: التنسيق ضعف -4
 ا  دددلى، اللأاددد  ااررالاي ال  دددلة  المدداالر ااظدددله  مرالخ  دددة    اددة  اجدددار ال دددلالي مدد 

 اودرء ال دل ودللمتء   دأ ال دلس ا دؤ   ال  دلة  المداالر   طدةط ود  المادؤالة   ة  الهر ا جل    لك
 دلل  طةط   قدط، ال  لة  الماالر مرالخ اظة   ال  لة  الماالر   طةط ةي  ل   كمل .اد لة  م  ال  لو 
رالخ ال   ةاةة  المرةلة  جل ع م  الجتار   اة  ة طاع ال  لة  لاماالر ال لجح   الماالر ال  لة  اا 

 . (94: 2009 حا ،)

 :المنظمة أهداف غموض -5
 ثدددء ااددد   لط امددد  أاً ، لام ظمددد  اللهةاددد  ا  دددرا   حرةدددر ال  دددلة  امددداالرل   طدددةط أي ةح دددلة

 ةادد طة    اللهةاد  الم ظمدد  أ درا  ا دداح ليدرء ا  ةجدد  . ة تمدل ال كلمدد  ملاودلخ مدد  ال لوةد  ا  درا 
  ددد   اليددد ة .ال  دددلة  المددداالر   طدددةط أ دددرا   دددأ امدددل وماةدددلً  المطاددداع  دددا مدددل ةحدددرر أ  الم طدددط

 او د  ال  ظةمةد ، احادء الم دك ي الم ططدة ، ارودء ال  طةطةد  اليماةد  ك ل خ ل    ة ية ار كللةلي
 .( 31 :2014 ،أ ا  لةي ) القلالاي اا  ل  ال  طةط  أ اليماة  ا اس  ط ة  كاه  لك

،  ددأ مرلاددد ه اةي قددر ال لحددم أ  مرالخ ا  مةدد  المدداالر ال  ددلة   قددد  واددي وددل   مددرةل المرلادد 
اكثةددلا مددل ةي  ددل اددااك  دد ا  ،رةل المرلادد   ددأ ال ددأثةل  للمرلادد   م  ادد  جاا  تددل للددرال الدد ي ةاي دده مدد

 تا المالر االمحلك لطلودلي  ،المرةل ميةللا ةقلس  ه وم  المجماو  ال  لة  ال أ   كا  م تل المرلا 
مكل دددلي المرلاددد  ال  دددلة  االملرةددد  لي  تدددا الماجددده االم اددد  لتددد   الطلودددلي اا مكل دددلي ل اددداغ ال لةددد ،اا 

ا ه   رأ حلكلي ال طال اارلا ح  أ اليرةر مد  المجدل ي  .ال ل اة  ال أ  ايي المرلا  ملي  حقةقتل
ا ددأ وللم ددل الميللاددل ا ددأ ظدد  الم  ةددلاي اال حددرةلي الميللاددلخ ا  ةجدد  ل   جددلل الميل ددأ  ،ال ل اةدد 

ؤثل مدد  اللادديا لي ال ددأ  ددااليامددأ االحددلاك ا ج مددلوأ امطللددع ال ل ةدد  الم  اةددرخ ةااجدده المددرةل اليرةددر 
ممددل ةددر    ل جددل  اررالخ ال  ددللكة  ال ددأ  ادد  ةر مدد  طلوددلي المدداالر  واددي أراهدده اومادده  ددأ المرلادد   

ال  لة  و ل ال  طةط لكة ة  ا ا  لرخ م تل امد  ثدء  ا ةد  ا راال لتدل ا   ةد  المتدلء ا قاةمتدل ام ل يد  
 .   ال  لهج للأرا  را   المرلا  ا للجتلا   ط  ا قرةء ال   ة  اللاجي  لاالاا  ملي أ 

  التدريب: _ ثانياا 
 .   لا  الرلاا  م تاء ال رلةع اأ را ه اأ مة ه اأ ااوه
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 :التدريب مفهوم
 ا  دلار  دؤا  مرالخ  دأ اللهةاد  الاةلادلي مد  ال دللأ ال ل ةع  أ اةأ أ ،مرالة  اظة   ال رلةع

لاح ددلظ  المتمدد  الااددله  اأحددر لتددل، امددروملً  ا  ددلار ا  ةددلل لاةلادد  مكمدد ً  اةي  ددل ال يةددة ،  يددر اةلادد 
 االيمدد  ، اليددلماة  ل ددل ا حقةدد  ام  ةلا دده، اليمدد  م طا ددلي الماددلةلخ لايددلماة  الم مةدد  ا را  واددي

 ا الادددة   لل لةددد .  (3: 2004ةددد ، اليق) لام ظمددد  ال دددلم  اال طددداةل ال جدددلح  دددأ ا لل دددللأ المادددل م 
 مددد  ة  لادددع امدددل الم  ا ددد ، اا ادددللةع الم جدددررخ االمتدددللاي  للمياامدددلي  دددرل ة الم   اةدددر  دددا لا دددرلةع
 ا يللة   ك ل خ ملةه الماكا   ل ومل  القةلء واي ولرل  ل اي جتل  ل ا  أومللتء ط ةي 

 . (198: 2007 ،  ا ة )

 مدد  كدد  و ددر ال ددرلةع م تدداء ا دداحأ   Alan & Martin (2008)اة ددةل ا   امددلل  
 اال قةدددةء االطدددل ، االمح ددداى، ا  دددرا ،  حرةدددر ةادددلور  دددأ االم دددرل ة  االمدددرل ة ، رلةع،ال ددد مادددؤالأ
 مدد  التددر   ددإ  مياامددلي، اك اددلع أ دده واددي  تددء  ددإ ا ،ال رلة ةدد  اليماةدد   حرةددر ةاددت  ا تدد ا ،لا ددرلةع
 وادي ة ة ال رل  لارالاي الما اولي  حرةر ة ء او ر ل الم رل ة   للميااملي،    اةر ةكا    ل ال رلةع
  دددأ ، أوددداى المحل دددلخ  كدددا  ا  ،ال ظلةددد  الما ددداولي ة دددرء الددد ي اةحدددرر ا ادددااع  ظدددلي، أادددلس
   مةد  أ ده وادي ال درلةع  تدء م ا أمدل. مياامدلي مد  الم درلع واةده حلاد  مل واي أالس ةكا  اال قةةء

 واةدده حلادد  مددل أاددلس واددي ةكددا  اال قةددةء ال ط ةقددأ، اليماددأ الطددل   ة اددع الحللدد    ددأ  دد   متددللاي،
 . (Alan & Martin , 2008: 134) م  متللاي الم رلع

 اك اددلع  دد   مدد  المتددللي الاددااك أا الميل دد  أا ا  جددل  ل يددرة  مرلاادد  وماةدد   لل ددرلةع
  دد   مدد  التددر  اة م ددي ،ا   ددط  مدد  مجماودد  أا ااحددر   ددلط  ددأ  يددل  أرا  ل حقةدد  ال  ددلخ  يددض
 اليدلماة  ا  د ل  اح ةلجدلي  ا ة  ا أ ا  لار ورلاي  طاةل أ   لليم  ال للا  المااو   أ اليماة 
:  أ ددده ال دددرلةع اةيدددل .  (118: 2006 ،)ك دددااي الماددد ق   ا دددأ الحل دددل الاودددي  دددأ المؤااددد   دددأ

  ددأ ال ددلر أرا   حاددة  ملددي ةتددر  المؤاادد   مللادده م يمددر   ددلط  تددا  ددل ،  دداب مدد   ياةمددأ   ددلط
 ال ددأ الاحةددرخ الااددةا  ةكددا  اوددر لام ظمدد  اليددلماة   طدداةل له اادد مدد  ااحددر ا ددا ة دد اتل ال ددأ الاظة دد 
 . (443: 2004 ، ل اطأال) لا طاةل  لامج لرةتل ةك  لء م ا اليلماة ، ل طاةل المؤاا   ي مر ل

 أا ميدة ، ومد  أرا  وادي ار ال  ورلخ  حاة  ملي  تر  ال أ ال  ظةمة  أا اررالة  الجتار  ا ك لك
 الجتددر: أ دده واددي اةيددل .  (232 :2005 ،) ددلاةش  ةتددل ةيمدد  ال ددأ الم  ددأخ  ددأ محددرر  ددرال القةددلء
 متللا تددل ا طدداةل ا حاددة  مية دد ،  ميددلل  المؤاادد   ددأ ال  ددلة  المدداالر ل  اةددر لدده االم طددط المدد ظء
  .المؤاا   أ ا را   حاة  واي ة يكس ممل   ل ، مةجل أ   ك  اا جل ل تل اااكتل ا  ةةل اورلا تل،

 (103: 2003 ،رلخ)
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 :كالتالي التدريب لمفهوم الأساسية المرتكزات تحديد يمكن السابق العرض خلال ومن
 اليلماة  ا لواة  ورلاي ل ةلرخ أالاأ مطاع ال رلةع ةي  ل. 
 وماه  أ ال لر  تل ةا ح  ال أ ا الي الاحظ  م  ال رلةع ة رأ. 
 اا المؤ   أ ةيم  ال لر  قأ طللمل ما ملخ وماة  ال رلةع ةي  ل. 
  ما مل   ك  ال لر لرى الميل    حرةم اواي ال لرة  القرلاي لاق  واي ال رلةع ةلك. 
  اليلء ا را  ما اى  حاة   ا طة  ك لة تء ال   الماظ ة   رلةع     م. 

 :التدريب أهداف
  ددأ   ةددلاي محددرام ملددي ةتددر  م طدط م اددل أ   ددلط   ال ددرلةعأ Paul (2001) ة دةل  ددلا 

 امدد  االاددااك، اليمدد  اطددل  ا را  اميددر ي اا  جل ددلي االمتددللاي المياامددلي لحةدد   الم ددرل ة  مدد 
 مدد  واددي  االادد  ة قددي لكددأ المطادداع الاجدده واددي  يمادده القةددلء واددي المياددء ةاددلور أ   ددأ  ال ددرلةع

 (2006 دد كل لا ةمل ل جددللا  )كمددل . (Paul,2001:25)  تددل ةددل  ط امددل اليماةدد  ال ياةمةدد  مادد جراي

Rabemananjara   ا د ا  حقةقده، الم اود  اا را  الحللأ ا را   ة  ال جاخ ار  ا ال رلةع  ر  أ 
كالع ال رلةع مااو   أ ال ياء و  طلة  ة ء  .االمتللخ االاااك الميل  ( الم رل ة ) اليلماة  ا  لار اا 

(Rabemananjara , 2006 : 322) 

  حرر الااله  ال أ ا أ ال رلة ة ، اليماة   أ ال ر  و   مرلاا    لهج  أ ال رلة ة  اا  را 
 . (122: 2001 اجلاراي، ال رلةع )الم ة ة   حقة    لتل م  ةمك  ال أ

ا دددأ و دددللخ وددد    دددلهج ةجدددلي  ،ا يدددر أ دددرا  ال دددرلةع  دددأ ال لةدددلي ال دددأ ةاددديي ملدددي  حقةقتدددل
ولال دل و د  ال در   دأ وماةد  ال درلةع   ال درلةع  إ ده ةي  دل  دإ ا  مك دل مد   حرةدر التدر  مد ، لامةمتل اا 

 ، حقةقل ل طاخ متم   حا  تء ا اللةع االااله  ال أ م    لتل ة ء الالاا  ملدي مثد   د   ا  درا 
  .المل  االجتر االاوي اأمل م ا لء   مك  م   حرةر التر  م  ال رلةع  إ ه ةلا ح وماة   ل ا  لترل

 (84: 2005)المر ا  ، 

  :والتي من أهمها ،فيما تسعي إلى تحقيقه من غايات وتتمثل أهداف العملية التدريبية
 مكالع الماظ ة  المتللاي االميلل  ال لالة  ل حاة  أراهتء ا طاةل وماتء. - أ
 اال تاض  للمتلء الجرةرخ ال أ ا يتر ملةتء. ،  مة  اا يرار الماظ ة  الجرر - ع
 مالورخ الماظ ة  واي  تء مل اا جر م   طال  أ مجل  وماتء. - ي
 كلم   ة  أراال اليلماة   للمؤاا  ل حاة   اوة  ا را   م   ةه  وم    للكة . حقة  ال  - م
ممددل ةمكدد  مدد  ال كةدد  مدد  ومادده مدد   لحةدد  امااجتدد   ، ةددلرخ وددرلخ ال ددلر واددي ال  كةددل الم ددرب - ة

 م ك  ه اال  اع واةتل م   لحة  أ لى.
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  اى ا را  الملجا.محلال    ةل اااك ا  لار لار الث لخ  ة  ما اى ا را  ال ياأ اما - ح
ميللج  جاا ع  ي  مية    ؤثل ادا ل وادي وةدلء ا  دلار  متدلمتء ا اداغتء ا  درا  الملجداخ   - خ

 .( 42: 2014)أ ا  لةي ،  م تء
 أجدد   حقةدد  مدد   لاددمةمتل ةدد ء ار اددل ة  اال يللةددلي ال  ددلطلي مدد  ك ةل ددل ال رلة ةدد  االيماةدد 

 مج ميد  ةحققتدل ال درلةع ال دأ ا  درا   د   امد   ملوةد ،ا ج اال ةهد  االم ظمد  لا دلر، م  لك  أ را 
 :ةاأ مل

 اليماة  ال ل اة   حاة  واي ة يكس ممل الميامة ، لرى ا را  ك ل خ  ةلرخ ملي ال رلةع ةؤري  
 . (32: 2008 الي  ي،)

  مددل  الميامددة ، لددرى االقددرلاي المتددللاي ا ةددلرخ االمياامددلي الميل دد    مةدد  واددي ال ددرلةع ةيمدد 
 . لو    ك  الاظة ة   ااج ل تء القةلء م   تءةمك

  ا وادي، احلادالتء الاظة ةد  الدرلجلي  لك ادل تء لاميامدة ، الد ا أ ال طال واي ال رلةع ةيم 
 . لل  س  للثق  ا يال ء اال قرةل، ا ح لاء واي

 ( 2010)اة كل ألمةرا اال  اس Almedia & Santos   اليدلماة  ا  دلار ةالور ال رلةع أ 
  .وماتء ل أرة  الحرةث  محلط تء  لل ق ةلي  تر  جرةر،  ا مل لك  ال طالاي مااك   يوا

(Almedia & Santos , 2010 : 109) . 

 :التدريب أهمية
  : كم  أ مة  ال رلةع  أ اد أ

 اك الع ال لر   لاي جرةرخ  ؤ اه ملي ا ل قل  ا حم  ماؤالةلي أك ل  أ اليم .  -1
 . (214 :2000)و ر ال لوأ،   أ  ؤ اه ل    الم للاع القةلرة اك الع ال لر اللا لي ال -2
اا ل قل   ،ةالور اليلماة   أ  حاة  ورلا تء واي ا  ل  القلالاي، اح  الم لك  ال أ  ااجتتء -3

 . ما اا ء الاظة أ
ةادددل ء ال دددرلةع  دددأ  قاةددد  ا  طدددل  ا ادددتة  ار دددلا ،  دددللماظ  الم دددرلع جةدددرا  قددد   اددد    -4

 . (23 :2012ة  واي وماه ) يةء، ةمللس اللول   ال ا  أ طلهه، اةمك  أ 
 دإ ا كدل  ال يادةء ةدا ل ا ادلس الد ي ةمكد  أ  ة طاد  م ده  اا كمل  رال الجلميلي االمدرالس  -5

 . إ  ال رلةع ةأ أ لةا كم  مل  رأ  ال ياةء ،ال لر ملأ مجل  اليم 
ا  ددددلار االجملوددددلي  ددددأ  م  ةم ددددر ال ددددرلةع لة ددددم    مةدددد  مياامددددلي امتددددللاي ،  مةدددد  المج مدددد  -6

ولم  و ولي م ال ة  . (392: 2010  م ال رخ )أ ا  ة  ، ا  لال  اال يلا  اا 
 ةلرخ ار  لجة  ا حاة  ا را  ال اوأ واي الما اي الم ظمأ اةمل اأ  المتللاي ال أ ةحققتدل  -7

 .تءال رلةع  ال ء   ك   يل   أ  حاة  ا را  ال لري لايلماة  م       طاةل متللا 
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اة ةددر مدد  ك ددل  تء ا حاددة   ،الددلاح المي اةدد  للأ ددلار ل ل ددلمج ال ددرلة أ ال يددل   ددأ ل دد ةاددل ء ا -8
 أراهتء ممل ة يكس واي ا  يلر المي اة  لرةتء.

ةي  ل ال رلةع م  الااله  ارةجل ة   أ مورار ا أ ة  واى   لة  ولرلخ واي أ       اظله   -9
 .جرةرخ را   الم ظم 

                ل ةر القلالاي اررالة  ال   ااة  أراهتل  ك ل خ ا لواة  ةال ء ال رلةع  أ -10
 . (128 : 2007،)حمار اال ل  

امد   د ا الم طاد  ةادل ء م ل دلخ  دأ  حادة   ،ال رلةع ةحاد  مد  ودرلاي ال دلر اة مدأ متللا ده -11
 الما اى ا و لالري اا ج ملوأ لا لر اة ةر م  رلج  أمل ه الاظة أ.

ا لادد   الم ظمددلي الحرةثدد  ال ددأ  حددل  واددي مااك دد  كدد    ةةددل  ددأ المجددل ي أ  ال ددرلةع  دد -12
ال ك الاجة  ااررالة    را  واخ   لة  مطالخ اولرلخ واي اا ةيلع ال  ةةل ل   ا طة  الم ظم  

 . (129: 2002 ،)الاللء الاللح  حقة  أ را تل

 أنواع التدريب:
 اليامددأ  للمؤ د  م كلما دل ، وماة دل  ةعاال ددرل  ال يادةءأ    Hundley (2003)  ل درلأة دةل 

 القدرلخ مد   مك ده الميل د  م  ورل اك الع واي مؤ ل لك ه اررالة ، ل    الاظله  لا لر كل ةًل ةير  
 الاظة ةدد  الحةددلخ  ددر  م دد  الماظدد  حةددلخ مدد    ددرأ مادد ملخ وماةدد  اال ددرلةع  متددلء الاظة دد ، القةددلء واددي
  ددأ    ددل ه م  ا دد ، اأ ااوددلً  لاددالاً  ال ددرلةع اة  دد  . (Hundley, 2003 : 221)  تلة تددل اح ددي

 :ةاأ كمل ال رلة ة  ال لامج  لا ة  اةمك  المااو  ال رلة ة ، حاع االتر  ا اااع

 :المتدربين الأفراد عدد حيث من -أولاا 
 :الفردي التدريب - أ

 اددا  الدد ي اليمدد  واددي حددرخ واددي ماظدد  كدد   ددرلةع : أ دده Fortin (2005) ةيل دده  ددال ة 
 طلةد  ود    اده   درلةع ال دلر ةقاء اور أراهه،  حاة  أج  م   ه حللةلً، ةقاء ال ي اليم  أا  ه، ةقاء
 . (Fortin , 2005 : 147) ال رلةع أ لالهأ أا  أ اليم  ال م   م   اجةه

 :الجماعي التدريب - ب
 امدرلع ااحدر اودي  دأ ا  دلار مد  مجماود   درلةع : أ ده Heymann (2010) ةيل ه  ةمل 

 أ ده م  اليمد ،  ةه   للة أا اليم ، ماو  ا أ اليم ،  ةه   أ ال رلةع الجملوأ ة ء أ  اةمك  حر،اا
  قاددد  الجمددلوأ ال ددرلةع اة مةدد  االم ل يددد ، اال  ظددةء ال  طددةط حةددم مددد  اادد يراراي جةددرخ ملددي ةح ددلة

 . ( Heymann ,2010 : 76) ال  لاي   لر  اةالور واي  ا ةًل ال كللة 
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 :الزمن حيث من -ثانياا 
 (التعيين) الخدمة قبل التدريب - أ

 ااد  مه اليمد ، و د  ال لر ح ل ل ال أ ال رلة ة  الرالاي جمة  ال رلةع م  ال اب   ا ة  م 
 مدد  ال ددرلةع ال دداب التدد ا.  اظة  دده ال حلودده و ددر ملةدده ادد اك  ال ددأ اليمدد  لظددلا   تةه دده  ددا االتددر 
 ا ظدددلء ا ج ملوةددد  ال رمددد  ميل دددر  دددأ ا  لادددلهةة  ع دددرلة أا الميامدددة ،  دددرلةع مثددد  م  ا ددد  أ دددكل 
 . (87: 2006 مااأ،) اللا لوة  ال ام خ

 الخدمة أثناء التدريب - ب
 اليمد ، ماود   دأةكدا   ال درلةع  أ   ا ال اب م  ال رلةع أ   Molina(2003)   ةل مالة ل

 حةدم لهةاده، و د  مد  اليمد  طلةد  لده ال دأ   ادل اال اجةتدلي ال ياةمدلي الجرةدر الماظد  ة اقدي حةم
 مد   يلا ده المدرلع امدرى وادي ة اود   د ا ا ادااع  جدلح أ  م . اا  ادللا ه وادي  لللر ا  ةل ةقاء

 : Molina , 2003) م مةد ة  ة قداا ح دي ةحج دا  المياامدلي المدرل ة   يدض   دلك    الم درلع،
  ياةدد   كددا   االمااودد اليمدد ،  ددأ و دده الماددؤا  ال دد     ددس  ددا ال ددرلةع ودد  االماددؤا . (296

 ال رلةع واي  لك اة  م  (29: 2008 ول ر،) جةرخ   لهج ا حقة  ال رلةع  أ الالو  ملي  لر ل  
 :لهةاة   كاة  ال رلةع م    ا ال اب اة    اليم ، مكل   للة اال رلةع اليم ، مكل   أ

 (الداخلي) العمل مكان في التدريب .1
 دددرلةع  ةددد ء  حةدددم ال  ظةمدددلي، ميظدددء و دددر ه ال دددل ا اددد  راء  دددا اليمددد ، مكدددل   دددأ ال دددرلةع

 المادددؤالة  وددد تء أا ال  دددلخ، ألادددحلع مددد   م هتدددء مددد  وادددةتء االم دددل ا  وماتدددء، مااوددد   دددأ ا  دددلار
 الم  ا د ،  دة  ا ومدل  ال دلر   ق  أاااع  ا اليم ، أث ل  ال رلةع  أ ال لهي  ا اللةع ام . م ل لخ
 ةكددا  الم ظمدد  را دد  اال ددرلةع.  (61: 2003   ددل، آ ) ةءال  ظدد  أ  ددط  ال ددلر ميل دد  مدد  ة ةددر ا دد ا

 ا مدددال ةؤرا تددل. امدد  ال ددأ ا ومدددل   ددرلةع واددي ملددي  حلجدد  المددداظ ة   يددض ةاجددر و ددرمل مطااً ددل
 اماددؤالأ ال درلةع، وادي وماةدد  القددلهمة   دة   يددلا  اجدار  ددلالخ  دا ال ددرلةع،  دأ ملاول تددل الااجدع
  .المرل ة  م  و   الم رل ة  واي طلحتل ة ءا ال أ الما اولي ا حرةر ا والء،

 .(96: 2009 ة  ك،)
 (المنظمة) العمل موقع خارج التدريب .2

جتددددلي    ظمتددددل ال ددددأ ال رلة ةدددد  ال ددددلامج  ددددأ الم ددددللك  واددددي ال ددددرلةع مدددد  ال دددداب  دددد ا ةي مددددر
ال للاددد    إ لحددد  ال دددرلةع  ددد ا اة مةددد . ال دددرلةع اميل دددر الجلميدددلي مثددد  الم ظمددد ،  دددللة م  لالاددد 

 ك ةدل  درلةع ودرر ةمكد  اكد لك ال  دلاي،   دلر  ةد ء حةم م  ا   جتلي م   أ لار ةا قاا  أ  ام رل ة ل
       . أ المؤاالي  اجر   لا رلةع م هم  ظلا  ا ا ل ااحر،  رلة أ  ل لمج  أ ا  لار م 

 . (12: 2001  للاوأ،)
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  دي  أا ا يدراء ال درلةع مد  ال داب  د ا وادي ةيدلع أ ده   Griffith (2002) ة ةل جلة ةدما 
 اةكددا  ال ددرلةع،   ددلهج  قةددةء ةلادديع  إ دده ا لل ددللأ ميرامدد ،  كددلر  كددا  ال مددل واةدده، الم ظمدد  لول دد 
  الرو  ورء م  ة اا   ا  ا الم رل ا ، ةير ل ال أ واي ال قللةل ال قةةء  أ الم ظم  او ملر

(Griffith , 2002 : 192) . 

 الهدف حيث من -ثالثاا
 ط ةي  أومللتء و  الجرةرخ اا اللةع  للميااملي اليلماة  ا  لار   اةر  ا  رلةعال  ر   م
 الددرال  لر ددل   ملددي  تددل، اليددلماة  ا  ددلار  ك ددل خ  قددلس اوددرل تل الم ظمدد  ك ددل خ    اددااكتء، ا  ةةددل
 التدر  محةد مد  اة قادء ال درلةع .الم همد  ال رلة ةد  ا ادللةع ا  ةدلل  دأ ا  درا   حرةدر ةاي ه ال ي
 اال ددرلةع ا  جل ددلي، ل قدداةء اال ددرلةع المتددللاي  ك اددلع اال ددرلةع المياامددلي، ل جرةددر ال ددرلةع ملددي

 :ةاأ كمل التر  حةم م  ال رلةع و للال  Dougherty (2003)راكل أ اأالر لا لوة ،
 ياد   ال أ الجرةرخ الميااملي   يض الم رل ة    اةر ملي اةتر  :الميااملي ل جرةر ال رلةع  

 الماظددد  ك دددل خ ل ددد   دددأ  ادددتء مياامدددلي مددد  لدددرةتء مدددل ا دددروةء أومدددللتء امادددلورخ  ط ةيددد 
 .الم رلع

 الحرةثدد ، اررالةد  اا ادللةع  للمتددللاي الم درل ة    اةدر م ده اال ددلض :المتدللاي وادي ال درلةع 
 .الاظة أ أراهتء ما اى ا حاة   يللة تء  أ  ةلرخ  اتء اال أ

 ددأ المددرةلا  ة  يتددل ال ددأ اا  جل ددلي ال ظددل اجتددلي   ةةددل ملددي اةتددر  :ا  جل ددلي  ددرلةع  
 .القلالاي اا  ل  اا  لال  ال  طةط واي ورلا تء أومللتء، ا ةلرخ أرا 

 د  ال دأ اا ادللةع االميدلل  المياامدلي وادي الماظد  مطد ب ملدي ةتدر  :لا لوةد  ال درلةع    
 . ( (Dougherty ,2003 : 387ملةتل ةُلوي اا  ال أ الجرةرخ متمل ه الاظة ة  م 

 دده  حلجدد  لم ددللك  الجمةدد   ددأ المؤاادد  كمددل أ ماةدد  ال ددرلةع ماددؤالة وممددل ادد   ة  ددح أ  
مرالخ المداالر ال  دلة ، االمدرةلة  ال   ةد ةة   دأ مااود  أومدللتء، اا  دلار الم درل ة  مد   ،جمة  ا طلا 

ااد  مادها  ود   درلةع ا طداةل   اده،   ة اقا  ال رلةع، اةجع أ    اي أ  أي  لر را   المؤ  ةال
اأ  واةه أ  ة لال   ا ه، اأ  ةحرر ال قلط ال أ  ح لة ملدي  طداةل، اة لو دتل مد  لهةاده الم ل دل، أا 
مرةل ال رلةع االماالر ال  لة ، ا لك كأ ة يل  واي مل ةمك  وماه  لارر  د ا ا مدل، امدل  دا رال  

 اال طاةل. ال رلةع  ةمارال ا طلا  ا  لى  أ و لً  اأة

 :التدريب أساليب
 ملددي الم ددرل ة ، المددرلع مدد  ال رلة ةدد  المددلرخ ل قد   ادد  رء ال ددأ الطلةقدد   ددا ال ددرلة أ ا ادااع

 ال دلري، ة د    لل درلةع مدل ا اللةع     ام  االرا ية ، الجرةرخ اال  لاي  للمتللاي   اةر ء  تر 



www.manaraa.com

58 

 

 مثدللأ أادااع ةاجدر   أ ده ملدي ار دللخ مد   در ا .  (19: 2010 حجدل ي،)  لل رلةع الجملوأ ام تل
 م تددل لكدد   دد  الدد يض، ل ي ددتل  رةادد  أ تددل أا ال ددرلةع، جمةدد  مجددل ي  ددأ اادد  رامه ةلادداح لا ددرلةع
 الماددد اى  دددل    . القلهمددد  االمااوددد  الظدددلا   دددل     أادددللةع ال دددرلةع ا   اددد  ال دددل ، مجللددده

 م   دددا مدددل ال دددرلة أ اا ادددااع. ماددد اى كددد  أ ددد ال دددرلةع أادددللةع ةحددد ء ا ددد    لام دددرل ة  الددداظة أ
 اا  جل دلي، االمتدللاي،  للمياامدلي، الم درل ة    اةدر  ةده ةد ء  رلة أ  أ ماو   ا  رء ال أ الطلةق 
 . (47: 2010 ال اة لي،) ال رلة أ أ را  ال ل لمج ل حقة 

 ا   ادةط لة ةد ال ر ا ادللةع  د   ا يدض ال درلةع،  دأ م يررخ أاللةع   لك اةلى ال لحم أ 
الم ددرلع  ة ددلك   م تددل االدد يض المددرلع، و دد  مدد  ك ةددل جتددر ملددي ةح ددلة ا ي ددتل جتددر، ةح ددلة ملددي
مدددد   االدددد يض المياامددددلي، واددددي ةلكدددد  ا ي ددددتل لهددددةس،   ددددك  المددددرلع م ددددلاك ة طاددددع   االدددد يض
 اةمكدد  ،هاوةمدد ااددااكه ا جل ل دده   ةةددل أجدد  مدد  الم ددرلع واددي  لكة  ددل ةكددا  ال ددأ الحرةثدد  ا اددللةع
 :اد أ ا   ا اللةع      ا ةح

  ددلل " ا مي ددي آ ددل ااع المحل ددلخ  أ دده وماةدد  " ياددء اا  ةمكدد   يلةدد  أادد :المحاضــرة أســلوب -1
 ددا و ددللخ ودد  حددرةم مك دداع أا غةددل مك دداع ةقرمدده  ددلر لمجماودد  مددل اوددر ة  دد   دد ا الحددرةم 

اواي مقرال  لاو ه  ،اهاةي مر  جلح مث    ا ا اااع واي المحل ل    . قلش اور   ة  يه
لد ا  دإ  طلةقد  المحل دلخ ةاد ا ء مد   .اورلا ه  أ   ظةء أ كلل  اآلاهده اول دتل وادي ماد ميةه

المحل ددل أ  ةكددا  واددي وددرل ك ةددل مدد  القددرلخ  ددأ ال ددأثةل واددي المجماودد  ال ددأ  اقددي واةتددل 
 . (241 :2007 ،المحل لخ ) لاةش

 ملاودلخ المدرلع وادي ة اجدعأ ده Danziger & Dunkle  ( 2005اة دةل را  ةجدل ار كد  )
 ما ددداب مددد  التدددر  اةحدددرر لمحل دددل ه، ام تدددل أ  ة طدددط ،ل جدددلح أادددااع المحل دددلخا مدددال   يدددض

 مد  لامحل دلخ مطدلل اا   اما اةل تء، الم رل ة  اا جل ل تء ط ةي  ميل   ملي  لر ل   محل ل ه،
                             ارة لحة  الااله  ااا  راء ،ا ل م   الما اب الااع مقرم 

(Danziger & Dunkle , 2005 : 285) . 

ي مر وادي اجدار مدرلع رة دلمةكأ ةادمح  م لو د  الم درل ة  اة دجيتء وادي طدلح ا  :المناقشة -2
م   كدددا    دددلك ملا ددد   دددأ طدددلح المياامدددلي  ،اكددد لك الدددل ط  دددة  الم دددرل ة  أ  ادددتء ،ا ادددها 

 . (246 :2011 ، الي اكال  )االما اولي 

 ال   ةد  اللاجيد  ا دا ةل ال قدلش، وماةد   دأ الم درل ة  جمةد  م للك    الم لو   أاااع اة مة 
 ودرء أ متدل اال دأ مد  ،اليةاع  يض م  ا اااع   ا ة اا ا  ال قلش، وماة   اجةه  أ  الور ال أ
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 ال قددلش، اةدد واددي وم ةددؤثل الم ددرل ة  ممددل  ددة  ال  ددلاي ا  ددلاي الم ددرل ة ، مدد  ك ةددلخ  وددرار م  م دده
 ا اجةه مرالخ  أ االقةلرخ االمتللخ اال ح ةل ارورار  أ جتر م  ا اااع   ا ة طا ه مل ملي  لر ل  
 و ددددد  مددددد  ملاول تددددل ةجدددددع ال دددددأ ا مددددال  يدددددض ا  دددددلك.  (67: 2000 احمددددرا ، وادددددل )  ال قددددلش

  لر دل   الم لو د ،  دأ الم د لكة   ظدل ااجتدلي آلا  ااح دلاء ،الم لو د  ألادا   تء ا أ: الم رل ة ،
 .الحرةم  أ ال كا  و  الم تام  اا   يلر الميلةةل اا  راء ملي

 المدؤ مل ما داب  دأ المت مة  م  ورر ة ء لقل  ال راخ،  ا أا المؤ مل :والندوات المؤتمرات -3
  درااي أا مدؤ ملاي  الادةلي وادي   دل  ال حدم ما   ا  ةلل اة ء لا حم، ال راخ المطلاح أا

 اةاد  ل . المحل دلخ  دأ كمدل  ظدل  اجتد  ة ق  م حرم ك  أ  ال راخ أا المؤ مل خال ق ، امة  
 ا ادلور. ا كثدل وادي أاد اب مدرخ أا أةدلء أل يد  أا ث ثد   دة  مدل   دلااح أةدلء ال دراخ المؤ مل أا

 ا  اةدر ء  ظدل ء اجتلي ا  ةل الحل لة  م ل ةء م  كثةل  يرة  واي ال رااي المؤ ملاي أا
  الةامة  اليم  م ك ي و   يةرًا ال راخ أا المؤ مل ةا ل  ال ي الجا  ل  للميل  ، اا  

 . (35: 2007،الميملي)

 وادي ةيدلض م  ال رلة ةد ، اليماةد   دأ الم درل ة  ا د لاك وادي الحللد   د    لكد  :الحالة دراسة -4
 ل أةيد ال دأ الم دكا  ا حرةدر  حاةاتدل ملدةتء ا طادع مية د ، لمااود  م لادا  الم رل ة  ميااملي

  درلةع  دا الحللد  رلااد  مد  ا الاأ االتر  .م لا    لى ال أ الحاا  ثء او لاح ام  م تل،
 الحادا  اا د  الم  ا د  جاا  تدل جمةد  مد  أاد لع الم دكا ،  دأ اال  كةدل ال حاةد  واي ا  لار
 أمددل  ،ال رلة ةدد اليماةدد   ددأ الم ددرل ة  لجمةدد   ددا ل الم ددللك   أ تددل الحللدد  رلاادد  ا  مةدد . ال رةاد 
 أكثدددل مدد  ا دددأ اللادد ةلخ، لامجماودددلي م     لادداح  أ تدددل    مثدد  واةتدددل،  ؤ دد  ال دددأ اليةدداع
 .لااوي اا   اً ل الااله 

الم لاددد  ،  االحادددا  القدددلالاي ا  دددل  مجدددل   دددأ  يللةددد  الطدددل  أكثدددل مددد   يدددر الحللددد  رلااددد  م 
 الاادله  االملاجد  ا دا ةل  قدرةء أ د  ادلور اال دأ اليلمد ، اررالخ ميل ر ا   لل اا  رامتل واي االور
 . (120: 1997 مؤم  اآ لا ،) الم رل ة  واي  ا ةيتل ة ء ال أ المك ا  

 أا ااويأ ماو   أ   لاة    مثة  الم رلع وةلء ا راال   مثة  ةقلار :الأدوار تمثيل أسلوب -5
 كمددل يتدل،ة   أ  ةمكدد  ال دأ  للطلةقدد  ال قدلش ما دداب حدا  اا جل ل دده آلا   ا  لا دأ، اةيطدأ

 .الم للك  ه ةقاء أ  ةجع لمل ما   مورار ا را  ةية ه  ي ، كل  لا

الكل دددد   اار ددددلا ، االقةددددلرخ ار اددددل ة  الي وددددلي واددددي ال ددددرلةع  ددددأ ا اددددااع  دددد ا اةادددد  رء
وادددي  الم لا ددد  القةدددار مددد  ةقاددد  أ ددده ا ادددااع  ددد ا م اةدددل امددد . ال  ظدددةء  دددأ  يمددد  ال دددأ الماددد اةلي
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 المتدللاي الد ا أ اة مدأ الد ياء وماةد  مد  اة ةدر لا لادل ، جرةدرخ طل  اك  ل  ملي رياةؤ  ،الم رل ة 
   دلضة أ ده كمدل مورار الم درل ة ،  أ طاة  اوً ل أ  ة  إ ه ا راال  مثة  أاااع وةاع أمل. ار ال ة 

 الم درلع لرج دل أراخ ا راال اةيدر ليدع. الم دللكة  و د  مد  لدلأرا  اا اد يرار ال مثةاةد  القدرلاي  اا ل
  دأ ةالور اك لك ،ال لر لرى   ةةل ال اجتلي  أ ا اااع   ا اةا  رء م  ا  ، مااو  ا  لاض واي

  دددة  اليلودددأ ال دددا ل ماددد اى ل   ةددد  ال حلةددد  ا ملةكةددد  اودددر ااددد  رم ه ،ا  دددلار  دددة  المتدددللاي  طددداةل
 . (61: 2007  ا ة ،) ال حلة   أ ال رم  م  ال تلع ا قاة  المي اة  اللاح ل   أج  م  الج ار

  ددأ ا  قددل  الام ددرل ة  لامددرل ة  أك ددل  ةددللاي ةيطددأ ال ددرلةع أاددللةع   دداب أ  ال لحددماةي قددر 
 ةد ار ء كمدل ال رلةع امتللا ده، مح اى م  أك ل اا  لرخ اةحق  لتء الا رلةع، لا ياء، ا     الااةا 
المرلاد   حرةدر ا  د ل  الد ة   دء  دأ ا  ا ة طاع مد  مدرةل  .اال ياء ال ياةء أاللةع  أ غ ة   ملرخ

ممددل ةادد روأ مدد  مددرةل المرلادد   ،ا حرةددر المتددللاي ال ددأ  ددأ  حلجدد  ملددي  طدداةل ،حلجدد  ملددي ال ددرلةع
 .ال االا  م  اررالخ ال ياةمة  الياةل

 تحفيز العاملين: -ثالثاا 
االحداا     ا اليلهر ال ي ةحلاد  واةده ال دلر   ةجد  ل مةد    دأ أرا  اليمد . Incentiveالحل   

م  اجت   ظل اررالخ  أ مجماو  ا رااي االااله  ال أ  ا ل ل لايلماة   تر  المال م   دأ م د لب 
 . (330 :2009 ،لحة  أ لى )الاللءحلجل تء الغ ل تء م   لحة  ا حقة  أ را  الم ظم  م   

   را  "المددددؤثلاي ال للجةدددد  ال ددددأ   ددددج  ار اددددل  أا  ح دددد   :(  أ تددددل2007اةيل تددددل  ددددلاةش )
 ( .208:  2007)  لاةش ، أ    " 

مرلاك ااادددد ق ل  لامددددؤثل ال ددددللجأ ا اجةتدددده  حددددا وماةدددد  الددددر    لا يددددل  وماةدددد  ال ح ةدددد   أ تدددد
ارةجل أ أا الاا أ او ملرا واي ط ةي  اررلاك اال تء لط ةي  المؤثل ال دللجأ مد   لحةد  ال دلر. اا  تدل 

ل ال دددللجأ ارةجدددل أ  للدددر    حدددا ادددااك أ  ددد  اأرا  وماةددد    ظةمةددد  وةلرةددد   اددد تر  ااددد ثملل المدددؤث
        أواي، أا أ تل اا ثملل المؤثل ال للجأ الاا أ  للر    حا   ةةل الاااك غةل الملغاع

 . (255: 2005 ،)التة أ

اةيددل  أة ددل: " ددا اليماةدد  ال ددأ  اددمح  ددر   ا  ددلار ا حددلةكتء مدد   دد   راا دد  مية دد   حددا 
 . (309 :2013 ، حقة   ر "  )ال  لراي مية   ولار اااك مية  أا     مجتا 

  درلك أ  المؤاادلي وادي ال امدل ،ماأل  متمد  للادللح اليمد  ا  ة  ا  أحر واي أ  ال ح ة 
 ةيمدد  مددل احددر  لددةس  ددل جل  طددال الماددةلخ الاظة ةدد ، لاددللح  ددأ ماددأل  متمدد   ددا اليمددل   ح ةدد  أ 

مدد   لامؤااد  ةكلاددا ه مدل  ظةدل ا  ددلى ا مدال مدد  اليرةدر ود  ة حثددا   دللماظ ا  مد  أجادده، ا  دلار
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 اليمد   دأ القرلاي اليللةد   اي ا  لار ا  ةلل أ  واي ةؤكر الحرةم اررالي  لل كل اجتر، اطلو  اوي
 ااج ددلي مدد  ةي  ددل ولمدد  آ ددل ملددي ةح ددلة اا  مددل،  الملغدداع  لل ددك  ار جددل  ل ددمل  لاحددر  ةك ددأ  

 . لك ار جل   حقة  ةمك  ح ي لرةتء أالكل  الح    ا  ا ا أ  المؤاا 
 . (53: 1998 ،اللء اآ لا )

امدد  ثددء  حقةدد   ،ا   مددلء   ح ةدد  المدداالر ال  ددلة    ل دده اللغ دد   ددأ  حاددة  أراهتددء كمددل أ 
حةدم أ   دا ل القدرلخ وادي اليمد  لدرى ال دلر ملدي جل دع  ،أ را  المؤاا  االماالر ال  لة  واي الاداا 

  دده ة قددي  ،المددؤ  ي اليامةدد    ة ددم ل  الحلاددا  واددي أرا  جةددر لتدد ا ال ددلر ددا ل  واددي المياامددلي ا 
مل ا ل  للرال ال ي ةاي ه الحل  . اواةه  للحل    ا ال ي ة ا  اللغ    دأ اليمد  لدرى المداالر ال  دلة  

 . (57: 2007،) لا  اةثةل راا يتء اة يم ا ا قلال االل ل  أ   ااتء

 ددا ةل  ةهدد  اليمدد  الم لادد   اة حقدد   دد ا الددرال  ددأ الم ظمدد  مدد    ددأ اا   لاحدداا   رالا لهةاددلً 
 ،ال مل   ح ة  ء اال  امتء  جل   حقة  أ را  المؤاا  ،     ح ة  ا  لار ل قرةء  رمل تء لام ظم 

 دددأ المقل دددد  م   جل دددد  اجددددار  ظدددلء حدددداا   وددددل ا أ ا يددددل  ةك ددد  حقددددا  اام ةددددل اي اليددددلماة  ةيددددلض 
             ااكأ.ال أ  ؤثل اا ل واي مجم  ا را  الاظة أ االا ،م لطلالمؤاالي لايرةر م  ال

 (9 :2010 ،أ ا  لخ )

  :متطلبات عملية التحفيز
  :ح ي  قاء اررالخ   ح ة  اليلماة   ح لة ملي مل ةاأ

 ،لممللادددلي مرالةددد   ل دددج    ياددد    دددا ل كددد  الياامددد  المدددؤثلخ  دددأرا  ال دددلر ا دددأ مددد  مادددؤالةل ت أولا:
 ةم ةمك  لا لر أ  ة حكء  يماه اةحق  ا را  ا     م ا ألار.ا ح

 تدء ةيمادا   ،أي  حرةر لمل ا ةيماا  امدل ا ةحدلكتء ، حرةر حلجلي اراا   اليم  لايلماة  لرةتل ثانيا:
 .ا  ا ةل  ط   اب   لطتل ا اب اليلماة  ،أء ال قرء ،م  أج  المل   قط

 .ل اا  رامتل ا ا طة   ا ةل ل حرةر ولهم  الحاا   ال أ  قل  ثالثا:
أي  ظلة تدل لمدل ةدر   اليدلماة  لدرةتل ل   مدل  ملةتدل ا را  ا ومدل   ، حرةر  ظلة تدل لدراا   اليمد  رابعا:

كامددل اادد  لري مدد  ال ظلةددلي اليامةدد  الم ددا لخ  ،المادد رخ ملددةتء، اكامددل كل ددي أكثددل   ددجل ااوةددل اوامةدد 
 . (350 :2004 ،)ال ل اطأ ماة حللةل اا ا  لرخ م تل  أ  ح ة  اليل

 ( أن متطلبات نظام الحوافز الفعال هي: 2013وتذكر البنا )
 .ورال  الحل   اك لة ه -1
 .ا  ةلل الاوي الم لاع لاحل   -2
 .اتال   تء  ظلء الحل   ال ي  قلل  الم ظم  -3
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 . اجةه الحل    جل  الحلجلي غةل الم  ي  -4
 .ماظ ة أ  ةكا  له  أثةل  يل   أ ر   ااا ثللخ ال -5
 .ال  لط الحل    للجتر الم  ا   أ  حقة  الحر ا مث  للأرا  -6
ل ددط الحدداا    لر جددل  اا را  الجةددر لايمدد ، ا أاددس مق الدد  ااا ددح  ام تامدد  الددةس لدده أي   -7

 .( 318:  2013) ال  ل ،  ا و  للاي ال  لاة  أا المحاا ة م  

 أهمية التحفيز:
ة  الي لال ال  لي كأحر و للال ار  لة ال أ ةمكد  مد       ا  مة  ا الاة  لاح   م  أ م

  لتدددل ااددد  رامه  ك دددل خ ل حقةددد  أ دددرا  ال دددلر اأ دددرا  الم ظمددد  اأ دددرا  المج مددد  الم مثاددد   لل  مةددد  
ا و لالرة  اا ج ملوة ، ا ي  ل الحاا   أحر أ ء الااله  لل   ك ل خ الماالر ال  لة   دأ الم ظمد  ملدي 

االر ال  دددلة  ا  ددددلى مددد  ا  ةددددلل ا دددرلةع ملددددي   ظدددةء جتددددار المدددالر ال  ددددلي جل دددع أ  دددط  مرالخ المدددد
 . (252: 2005 ،)التة أ ا اجةتتل

  :( أن أهمية الحوافز تتمثل في الآتي2013وتذكر البنا )
 .المال م   أ م  لب اليلماة  ال   لاحتء المي اة  -1
 .لاةل تلالمال م   أ مولرخ   ظةء م ظام  اح ةلجلي اليلماة  ا  اة  أا  -2
المادددل م   دددأ الددد حكء  دددأ ادددااك اليدددلماة   مدددل ة دددم   حلةدددك  ددد ا الادددااك ا ي ةددد   ا اجةتددده  -3

 .ا يرةاه حاع الملااح  الم  لك   ة  الم ظم  االيلماة 
 .  مة  ولراي اوةء اااكة  جرةرخ  ايي الم ظم  ملي اجار ل  ة  اليلماة  -4
 .ل تل ا ي ة  ورلا تء امةالتءالمال م   أ  ي ة  اليلماة    را  الم ظم  أا اةلا -5
 .  مة  الطلولي ار راوة  لرى اليلماة   مل ة م  ا ر لل الم ظم  ا  اوتل -6
 .(309: 2013) ال  ل ،   ط   ايي الم ظم  ملي ا جل  لالمال م   أ  حقة  أي أومل  اأ  -7

 أنواع الحوافز: 
 الحوافز الإيجابية: -أولاا 

 أ دلى      جتد  مد  المؤااد  املادللح جتد  مد  ماة اليل اراا   الحاا   حلجلي      ا أ
 كد  اليمد   دأ المادؤالة  اار د   ا حمد  اا   لاودلي  ل ل كدل اي االقةدلء ال اوةد  ا حاة  ار  لة
ةجل ةددد  جةدددرخ   دددلهج  ي  دددل  ددد    اددداا   ةتدددل اليدددلماة   مكل دددأخ  دددأ مقل اتدددل  قددداء أ  المؤااددد  اوادددي ،اا 

 .( 199: 2003 ،و لس) اا ج ملوة المي اة   أا الملرة   للحاا  
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 :المادية الحوافز -1
  ا ةد  حلجدل تء  دأ  ادل ء   تدل  لدك ،الملرةد  الحداا   اليمدل  لدرى الرا يةد  مثةلاي أ ء م  م 

 ااد ملال ل مل  ك  مؤاا   أ ملرة  حاا    قرةء م     ر لرةتء، الم  ي  غةل اال  اة  ا و لالرة 
 .أراهه ما اى ة ا حا أك ل لمجتار الماظ     

 حلجدل تء ر د لب لماظ ةتدل المؤااد   قدرمتل ال دأ االاادله  ال رملي  اك  أ الملرة   للحاا  
 أا  لرةد  الحداا       ار  لة، ا كا   ةلرخ واي ا  جةيتء حثتء  أ  ا  رء كمل الملرة ، ال لحة  م 

  ر   ال قار م    ل م للغا أ  ي ،ا كا  ولرخ واي  ك  مكل آي.  (276 :2003  اةا ،)جملوة  
  ددأ ال  دا  أا الم د ظء غةدل مد  اليمد  ار دل أ كجد   ممدل  دؤرى ل رمد  المي دلر ا جدل ملدي  لر دل  
 ال قددداةء مددد   ددد   المكل دددآي  ددد   موطدددل  اةكدددا . ( 280: 1995 ،و دددر الا دددلع) كمة ددده أا  اوة ددده
 : كا  ور المكل آيا  ،ا  ة  وامة  أاس واي الم  أ ال  لة  الماالر  را  الما مل
 لر مجتار ك  حاع ،ال لري اليم  أالس واي ا ر  : ال لري الملرار مكل آي . 
 الجملوأ المجتار أالس واي ا ر  : الجملوأ الملرار مكل آي. 
 اليلمد  اليمد  لحادلع لادلحع ة حماتدل ال أ ال  قلي  يض و  و للخ ا أ: الية ة  المكل آي  

 ال ك دد  أا مدد  الاددك  كل ادد  لرخ الملرةدد ، الم اةددل  يددض مدد  ا ادد  لرخ  اااددط تل ةمك دده حةددم
 .الم ل ت  ال رملي ا  لى أا الماار  يض أا الا لس أا  للا   ق  ااةا  أا  لرةجلل

 .(23: 1997 ،) ل ل 
 :منها عديدة ظروف في المكافآت وتمنح
 اار راب ا   كلل الالو ، الجارخ، ار  لة، مكل آي. 
 لهة ال ت ا ورمة  مكل آي . 
 اليم  م طق  مكل آي . 
 (254: 2001 )ل ةر، ال رلةع مكل آي . 

ا مثدد  لتدددء أ دددء  ،اةددلى ال لحدددم أ  المددداظ ة  ةادديا  راهمدددلً لامح ددد اي الملرةدد    ددد ي أ دددكللتل
 د   دؤثل أكثدل مد   لدك  دللمح  اي الملرةد   يد    ،المح  اي ال أ   ةر م  مو للتء واي اليم  اار جدل 

 ماظ ة  لة للتل ا     اا جرل  تل. لاح ال  ل س  ة  ال

 :المعنوية الحوافز -2
 ، اك ال أ    ي مر واي المل   أ مثللخ ا ح ة  اليلماة  وادي اليمد  ،ةقلار  للحاا   المي اة 

لددده أحلادددةس  ، ددد   ي مدددر وادددي اادددله  مي اةددد  أالادددتل اح دددلاء الي لادددل ال  دددلي الددد ي  دددا كدددله  حدددأ
 . (210 :2007 ، لاةش)ل م      وماه ةايي ملي  حقةقت ،ا طايلي اج ملوة 
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 المعنوية: الحوافز أهم
 :التدريب والدورات التدريبية - أ

 اأحادد تل الااددله  أوددرء مد  ةي  ددلا  اال كدداة  ال درلةع أ  Mondy&Noe (2005) ة دةل م ددري ا دداي
 ادده،وم ا جددل   ددأ اليامةدد  الااددله   لادد  راء لايلمدد  ةاددمح اليمدد    دده  ددأ االرودد  ار  لجةدد  ل دد   ددأ

  تدا  ومدللتء، أراهتدء و در ا  دلار متدللخ  حادة   أ  يلل  أراخ ااةء اة      ك  ة طط ال ي  لل رلةع
 جتد  مد  أ درا تل  حقةد   دأ اةادلور المؤااد  م  لجةد  ة ةدر  تا   ااحر  أ أ  ة لهةا   لهر ة  ةحق 

 ر اتددء واددي ا ةددلرخ وماتددء  أ يددلر ملتددلمتء   ةجدد  ا لددك لايددلماة  المي اةدد  الددلاح ةل دد  أ ددلى امدد  جتدد 
 . (Mondy&Noe , 2005 : 290) االر   ار  لة  ة  و و  اجار أالس

 :الترقية - ب
 ة د اتل كدل  ال دأ الاظة د  رلجد  مد  أواي رلج تل  كا  اظة   ة    الماظ  أ  : تل ةقلار

 كحددل   لوةدد ال   لواةدد   ي مددرا  ،لاماظدد  االمي اةدد  الملرةدد  الم اةددل  ددأ  ةددلرخ  لددك اة ل ددع واددي و دد  مدد 
 م لاددع ل دد   را دد  أا لغ دد  المدداظ ة لددرى  كددل   ددإ ا ، اار  ددلة  للك ددل خ ل طددي م ا  ةمددل اليمدد  واددي

 الحللددد   ددد    ددأ الاظة ةددد  االمكل ددد  لددرةتء أا لحلجددد  ل  وددد   حقةقددل الحدددللأ م لاددد تء مدد  أوادددي اظة ددأ
 . (24: 2008 ،)اليكش اار  لة واي اليم  لاماظ ة  م جيل حل  ا ال لوة  ا كا 

 :العاملين جهود تقدير - ت
 جةددرخ  ددأ مادد اةلي ةحققددا  الدد ة  ا ك ددل  لايددلماة  ث ددل  أا  قددرةل  ددتلراي  مدد ح  لددك اةكددا 

 ل قدرةل أ دلى   لك اادةا  ك لك المؤاا ، م جلح  أ الم  ال  جتار ء واي لتء ك قرةل ا لك ،ار  لة
  ددأ اليلمدد  ا مددلك   ددأ يادد   لاحدد  ال ددل   ادمي مو  ددلي لاحدد    لاددة  طلةدد  ودد  اليمددل  جتدار

 م  حققا  امل اجتر ء   لطتء و  ماج خ الاال ء المح  ا ك ل  اليمل  أامل   ةتل ةا   المؤاا 
 . (169: 1997 ،) ل ل م جل اي

 :الإدارة في العاملين إشراك - ث
ةاددل ما   ددآلاهتء اأ كددلل ء  ددأ مرالخ  ،ةقلاددر  دده أ  ةكددا  لتددء ممثاددة   ددأ مجاددس مرالخ الم  ددأخ

االتدر  ا الادأ مد  ا دلاك اليدلماة   ،اا  دل  ولالا تدل ، أخ و  طلة  ا   لاك  أ لاء اةلادل تلالم 
 .( 211 :2007 ، لاةش) أ اررالخ  ا ح   ء واي اليم  و  طلة  م يلل ء  أ مة تء 

 
 :السلبية الحوافز -ثانياا 

 غةدل اال لادل لي الادا أ الادااك مد  الحدر  دلض  اررالخ  ا  رمتل ال أ االطل  الااله   أ
 ة  د  مدل  د ا اليمد ،  دأ  للماؤالة  االكاد  ال يال اورء ا اامل مطلو  ورء مث  ا  لار  ة  المق ال 
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 االاداء، ال أرةدع أا ار د ال: مثد  مية د  ود تء ل  دلخ ا م ةل اي  يض ام   اال ح ةل ال   ةه أاااع و ه
 مد  ال قد  الرلجد ،   دض ال مدل المكل دأخ مد  حلمدل  مد  ال لوةد ، الحلمل  أا  أ ةل اللا ع، م   لاء
 الحدداا    اددمة  اةمكدد  لا ددلر، الم لل دد  رلجدد  حاددع الااددله   دد   اادد  راء"اةدد ء  ،....آ ددل ملددي مكددل 
 ار  لجةددد  الك دددل خ ل ةدددلرخ  دددلالة  الادددا ة  الحددداا   ااددد  راء وماةددد  ا ي  دددل ، دددللحاا   اللاروددد  الادددا ة 

 الحدداا   اادد  راء اةمكدد . ( 31 :2006 ،الددرلا أ)  للكادد  ة لادد ا  الدد ة  اليددلماة  لددرى ا لاالاددل
 :ال للة  للأغلاض الاا ة 
 ال طأ  أ ةا مل ا  جةر،   ك  ال  امل ه ال لر ةؤري لكأ. 
  وادي الحداا   احلادالتء جتد  مد  ود تء اليقا د  ر يدلر أراهتدء ل حادة  اليلماة  ح   أج  م 

 .أ لى جت  م  ارةجل ة 
 ( 25: 2008 ،)اليكش ا  طل   أ الاواب يرءل لن لة   ح ةل  ي  ل. 

الحددداا    ا دددا ا ا  الددد مط المدددرةل ة  ددد   ددد :  دددا الحددداا    ظدددلء  دددأ  المطلاحددد  الم دددكا م 
 ا  د  ةمكد  القدا  أ  ا  دل .ادا ةل مدرةلا  ةي  دل الادا ة  الحداا   ة  د  أء مةجل ةدل مدرةلا  ةي  دل ارةجل ة 

  ددأ الاددلهرخ ا  جل ددلي أكثددل أ   يددة  ا و  ددلل ا  دد  مدد   الحلجدد ملةدده  ادد روأ مددل حاددع  ل ادداا ة 
 مةجل ةددد    ددلهج المؤاادد  ةيطددأ الم ددرأ  دد ا أ  ارةجل ةدد   لو  ددلل الحدداا   واددي  لكدد  الحل ددل الاوددي
 اداي ادااك مةجدلر وادي ةادلور ا د ا ا  دلار لدرى المي اةد  ةل   الدلاح حةم ،ال يةر المرى واي أ   
 لددرى الاددةه  الاددااكةلي مدد  ال قاةدد  ملددي ةددؤري كمددل االمؤاادد  ال ددلر ادد اىواددي م مةجل ةدد    ددلهج ةيطددأ

 .الماظ ة 

لقر رلي ال جللع االرلاادلي ال دأ أجلةدي  دأ  د ا المجدل  وادي أ  الحدل   الادا أ ةدؤري ملدي ا 
امدل ة د ج ود   ،لك  ةلالح تل ا   لض  أ اللاح المي اة  لامداظ ة  ،ا  لجة  أواي  أ المرى القلاةل

 .( 215 :2007 ، لاةش)اض اااكة  مث  ال  لب مير  ال ةلع  لك م  أول 

 :الحوافز تقديم أسس
 اررالخ  ددأ واةتددل  ي مددر ا اددس مدد  مجماودد   ددا ل مدد    ددر  يللةدد   اي الحدداا    كددا  ح ددي

 :ةاأ كمل ا اس     ولض اةمك  الحاا  ،     م ح
 ددأ  يددض الاحةددر ةكددا  اوددر ،الحدداا   لمدد ح ا اددس أ ددء مدد  ا را   ددأ ال مةدد  ةي  ددل :الأداء  

 ةد ء اال كدللة  ال دأ اليمد  اودي أا الم  داة كمةد   أ ال مة    ا   حظ أ  اةمك  المؤاالي،
 . ا ةل ل

 ددأ  ددا الحددل  كمددل اليمدد   ددل ج وةددلس ةلادديع و ددرمل ا اددااع لتدد ا المؤاادد   اجددأ :المجهــود  
 .المجتار الحا ل   أ المؤاا   أ   ل لك الحكامة ، اا ومل  ال رملي اظله 
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 الا   ملي حر مل ملي   ةل ا أ اليم   أ ال لر و ل ل ال أ ال  لخ طا   تل اةقلار :قدميةالأ 
 .و اخ احاا    ك  واي المكل أخ     ا ظتل مكل أ ه، ةجع ل لك ؤاا لام اا   مل 

 واةده مدل ةحلاد  وادي ال دلر ا كدل ئ  ياض المؤاالي  يض  جر ا حةل  ميظء  أ :المهارة 
 . (42:  2004،مل ل)  رلة ة  رالاي أا مجل اي أا واةل لراي ت م 

ممدل  ،اةي قر ال لحدم أ  المداالر ال  دلة  مدل لدء  ح د   لل دك  الكدل أ  دإ  أراهتدل ادا  ة دي 
ةح دد  ا  دلار اليددلماة   للمرلاد  مدد   دد   ا إمكدل  مددرةل المرلاد  أ   ،ةدؤثل واددي أرا  المؤااد  ككدد 
واددي ا  ددلار الم مةدد ة   لر ددل   ملددي م ددلاكتء  ددأ وماةدد  ا  ددل  القددلالاي  ا ةدد   ددتلراي ال ددكل االث ددل  

ا  ةق لاددل رال مددرةل المرلادد  واددي  ، للمرلادد  ممددل ةجيدد   ددؤ   ا  ددلار ة دديلا   للل ددل ودد  أراهتددء
  لار ال ة    ة قةدرا     م ه ور ة طل ملي اا  راء الحاا   الاا ة  م  ا ،اا  راء الحاا   ارةجل ة 

 .المرلاة  قاا ة  لل

 أداء العاملين:  تقييم -رابعا
ا  ل  يلض الرلاا  م تاء  قةةء ا را  اأ مة ه اأ را ه اااله  اطل  ال قةدةء االلاديا لي  دأ 

 وماة   قةةء ا را  .
 مفهوم تقييم الأداء: -1

  ددك   مدد تء ا ادد  لرخ ألاري م ا  ةتددل اليددلماة   را  رالي  قةددةء  جددلي أ  م ظمدد  كدد   ح ددلة
 اظة  ده  دأ أرا   ملاجيد  مد    در جرةدرخ، اظة د  واي لا لوة       ل ةح اح لجي م ا  مث ً  ااةء،

   طادددع حالاددد   متمددد   كاة ددده ألاري اا  ا الجرةدددرخ، لااظة ددد  ا أ ةاددده لا لوةددد  ااددد حقلوه ل قدددرةل الحللةددد 
 ة طادع ا د ا ا د ،المطا  لل لادله   م يده ل قدرةل الادل   أرا   ادج  ملاجيد   ح لة مية    لاله 

 و در ملةتدل لالجداب ادج  تء  دأ ال قةةملي        لا   ح  ظ اأ  ، م ظم   طلةق  أراهه  قةةء ة ء أ 
 . (377 :2004 ، ل اطأال) الحلج 

 أرا   حاة  غلة تل م لار   ما اةلي كاتل اليلماة  أرا   قةةء أا الك ل اي  قةةء أا ا را  ا قةةء
  تدر  ا لدك  كلةد ، أا ادااكة  أا   ةد  متدللاي أا  ر ةد  أا   ادة  لاد لي مد   ده ة ياد  مدل  ك  ال لر
ل حقةد   يللةد   أالادة  ك دمل   الثل ة  اميللج  ا الي  ي ة  واي االيم  اال ي ، القاخ  قلط  حرةر

 . (102: 2002 ،الاللء الاللح) المؤاا 

 ة ياد   ةمل  لليم  القلهء لا لر ةةء ق وماة : " أ ه ا را   قةةء ال لةطل أ اررالخ ميتر ول  اور
 . (44 :2007 ،)لاةلء "  جلح اليم  ل أرة  ال  م  اللا لي م   لك اغةل امقرل ه  أراهه

 اادةا  طلة  و  ا  لار م ج اي  قةةء ملي ةتر  ال ي ارجلا   لك" : أ ه ا را   قةةء اةيل 
 ما داوة ، ا طلةقد  ملةده  اكد  ال دأ ا ومدل  م جدل   دأ  دلر كد  مال م  مرى واي لاحكء ما اوة 
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 أرا   دأ أاداا ه وادي طدلأ ال ي ال حا  مقرال اواي اليم ، أث ل  ا لال ل ه اااكه واي الحكء اك لك
 . (188: 2003 ، اةا ) "املؤااةه ل م هه ميلما ه مرى واي اأ ةلا اليم 

 أث ددل  ا لاددل ل تء ءاددااكت ام حظدد  ليماتددء اليددلماة  أرا  ا حاةدد  رلاادد : " أ دده أة ددلً  اةيددل 
 واي لاحكء اأة لً  ، الحللة   أومللتء القةلء  أ ك ل  تء اما اى  جلحتء مرى واي لاحكء ا لك اليم 

 أ لى لاظة    لوة ه أا أك ل، لماؤالةلي ا حماه الما ق    أ لا لر اال قرء ال ما ممكل ةلي
 . (152 :2005 ، ا المر)

 ل قدددرةل مية ددد   م ةددد    دددلخ  ددد   اليدددلماة  مددد   دددلر كددد  أرا   قدددرةل كددد لك ةيدددل   أ ددده: وماةددد 
  ددد ا مجددل ي، أةدد  ا ددأ    أء جةدددرا ا را  كددل  م ا  ةمددل ل حرةددر اليماةددد  ا   دد  أراهدده، ا اوةدد  مادد اى
 . (378 :2004 ، اطأ ل ال) "اااكه أا جتار  أا لا لر الما رخ ا ومل     ة  ة م  ور ا را 

 أ   ددأ تل مدد  محددرارخ  ةل ددلي أا حقددله  واددي الحلاددا  ةي ددأ ا را  وةددلس اةددلى ال لحددم أ 
 مدرى ا قدرةل محدررخ،  م ةد    دلخ  دأ  ةده، امااكه ليماه الماظ  أرا  ا قةةء ا تء  حاة ، واي  الور
 ة طاددع ا دد ا ،المادد ق   ا ددأ الحددللأ  يمادده الم ياقدد   للااج ددلي لاقةددلء االيامةدد  االيماةدد  ال  ةدد  ك ل  دده
 مادد اى مدد  أوادي مادد اى  اي الماد ق    ددأ اظدله  م دد ل   ددأ ار ادل ة  ايالقددرل  ا قةدةء ا تددء  حاةد 

  ل ادااع أا  لل دك  ال  دلة  الطلودلي ااا     ال قرء الاظة أ، مجل ي ل  ح ا لك الحللة ، اظله تء
 .اليلم  ار ال  لغ لي  حقة      م  المؤاا  أ را  ةحق  ال ي

 :الأداء تقييم أهمية
 ولمد ،  لادالخ اررالةد  ال يللةد  مطدلل  دأ ااادي   أ مةد  اليلماة  أرا  ء قةة ما اب حظأ لقر

 :ةاأ مل     م  ا را   قةةء واةتل ة طاي ال أ ا  مة  ا  جاي
 ميل ددد   دددأ الم ظمددد   دددأ الياةدددل اررالخ  ادددلور ال قةدددةء وماةددد  أ  م : وتطـــويره الأداء تحســـين -1

 ميل دد  مدد   ددر   ا  ددلار  دؤ   م  ثددء لددرةتل، اليددلماة  ا  ددلار لدرى اال ددي  القدداخ  قددلط ا حرةدر
 اليددلماة ،  ددل  لار ا  ددلار ةح دد  أ   ددأ ه مدد  ا دد ا اررالخ و دد  مدد  لتددء الددرالي ال قةددةء مادد اى
  اددديي اررالخ  دددإ  اررالي أا المت دددأ اللاددديةر وادددي اددداا  ال دددية   االمتدددللاي القدددرلاي  اي
  ةتددل ة دديلا  ال ددأ المجددل ي  ددأ  ددرلةعال  دد   مدد  الم لادد   ال طدداةل ادد   لممللادد  ميتددء

 . (152:  2007،  اال ل   حمار)  لل ي 
 الم ددددل ة   يللةددد  مددددرى  حرةدددر  دددأ ا را  وةددددلس ةادددلور حةددددم :والمـــديرين المشــــرفين تقيـــيم -2

 .ا اجةتل تء م لا تء  حي ةيم  ال ي ال لة  أو ل  ا طاةل   مة   أ االمرةلة 
 ل حاددة  مجددلا اي ااو ددلاح اليددلماة   ددي  ل قدداةء أراخ ا را  وةددلس ة ددك  م : المشــورة تقــديم -3

 .أراهتء
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 و  الك    أ ا الاة  الياام  م  ةي  ل ا را  وةلس أ  م : التدريبية الحاجات اكتشاف -4
               ال  م  اال طاةل ال رلةع  لامج أ ااب  حرةر ا لل للأ ال رلة ة  الحلجلي

 . (88 :2007  لاةش،)
ــة -5 ــات معرف  الم لادد   ال ددل    ددا ةل اليددلماة  أرا   قةددةء ةاددل ء حةددم :العمــل مشــاكل و معوق

 . (253: 2007اال ل  ،  حمار) ال ي  أا ال ا   مكلم  اررالخ لميل  
 أرا   قةةء     م  الاحةح  ما اوة    لهج ملي الالاا  أ  م : والإشراف الرقابة استمرار -6

 م حظل تء ال قةةء وماة  واي القلهما   ةه ةاج   لر لك   ل  اج  اجار ة طاع اليلماة 
  . (193: 2003 اةا ،) ما مل   ك  ا را  واي

 ،المؤااد  مد  ك  واي  لل لهرخ ةيار  تل االيم  جراً  متم  وماة  ا را   قةةء وماة  إ  ل لك 
 :كلل للأ  ةتل االيلماة  ،االمرلا 
 جددددل   اليددددلماة   ددددكلاي  يددددرر ة يددددر الدددد ي ،ا   وددددأ اال يلمدددد  الثقدددد  مدددد  م هددددء م ددددلخ مةجددددلر 

 المؤاا .
 واي ال قرء اال طال. ةالور ء  مل ،ورلا تء اليلماة  ااا ثملل أرا  ل   ما اى 
  كددا    ددلهج اليماةدد  ةمكدد  أ   ادد  رء كمؤ ددلاي  ، قةددةء  ددلامج ااةلاددلي   مةدد  المدداالر ال  ددلة

 .الاةلالي     رو  واي لاحكء
 را  ميةللة  روةق . مالورخ المؤاا  واي ا   مير ي أ 
  مكل ةدددل تء ال كلةدددد ا ي ةددد  وددددرلا تء ا  راوةدددد   ،ر ددد  المددددرلا  االم دددل ة  ملددددي   مةددد  متددددللا تء اا 

 .ال ل ية   را  اما اوأ ااةء  قةةء ملي لاالاا 
   وادي الم دلك   لا يل  ملةتء اال قلع ،الملؤااة  م  الجةرخ الي ولي  طاةل ملي المرةلة  ر

 .اجتتءال أ  ا  االلايا لي
  مي اةدددلً  لؤادددل   ا قدددرةل  دددلح لاء  دددا   لة لودددع ،اا  ددد   اجرةددد   لج تدددلر لايمددد  اليلمددد  ر ددد 

 . (285: 2000 ،ال لوأ و ر)املرةلً 

 :الأداء تقييم أهداف
  ددددا ل ا  ظمدددد   دددد      ا لددددك  ةتددددل، اليدددلماة  أرا  ل قةددددةء أ ظمدددد   لادددد  راء الم ظمددددلي  قددداء

 أ  ةمك تدل اال دأ ال  لة ، االماالر ا  لار و  الماهال  لةرالخ ا    اواي لام ظم ، م ةرخ ميااملي
 :ةاأ مل أ متل أغلاض، ليرخ الميااملي      ا  رء
 ال حاددة  لاميل دد ، ا لددك  ومددللتء، أراهتددء اك ددل خ جددارخ ودد  أ  اددتء لايددلماة  مياامددلي  قددرةء 

 .ا     ملي ا را 
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 جتددار  دد   مدد  ا لددك ،اال  مةدد  ال طدداةل لدديم ااح ةلجدده ،ال ددلر أرا   ددأ القلاددال أاجدده  حرةددر 
 .ال رلةع

  ددأ ا لددك ،ال ددلر ملددي الم ظمدد   ادد ر ل أ  ةمكدد  ال ددأ ال للادد  االمتددلء ا ومددل  واددي ال يددل  
 . (289: 2004مل ل، ) االمتلء ا ومل   ت   القةلء ملي اح ةلجتل حلل 

 لامدداالر ا ادد  راء ادد   أ  دد  ا حرةددر ،ار  لجةدد  اليماةدد   ددأ ال  ددلي الي لاددل ماددل م   ةددلرخ 
 .ال  لة 

 االك دل خ الجتدر مد  ة  لادع  مدل اليدلماة  ح د  اد   أ  د   حرةر  أ ا را  ك ل خ  قةةء ةالور 
 . (262: 2011، و لس) الم  ال 

  ةالور اور أ لى، جت  م  لؤالهتء ا ة  جت  م  اليلماة   ة  ا لال  أراخ ا را   قةةء ةمث 
 . (260: 2008 االلا لغ، رلخ) الطل ة   ة  م  لكال ال تء مال خ أا  حاة   أ

  االملؤااة : االمرةلة  الم ظم  ما اى واي أ را  ملي ال قةةء أ را ( 2002) الاللح الاللء اةقاء

 :المنظمة مستوى أهداف تقييم الأداء على - أ
 أاددللةع طماحددل تء ا اظةدد  الكلم دد  وددرلا تء اادد ثملل  دد   مدد  اليددلماة   مادد اى ال تدداض  

 . أكثل  رلةع ملي م تء ةح لة م   طاةل لا قرء، اك لك اتء ؤ 
  ة يدر ممدل ،ال قةدةء  دأ اليامةد  ا ادس  أكةدر طلةد  ود  ا   وأ اال يلم  الثق  م  م لخ  ا 

 . للمحل لخ ا تلمتل أا اليلماة   كاى اح مل ي الم ظم  و 

 :المديرين مستوى على - ب
 م دددلك  لم لو ددد  الكلماددد  ال للاددد   تةهددد   ددد   مددد  المددداظ ة  مددد  الي ودددلي ا ل  دددلب  ماددد اى 

 .م  أي م تء اليم 
  لليلماة  ة يا   ةمل الااوية  القلالاي اا  ل  اال اجةه ار لا  مجل   أ المرةل ورلاي   مة . 
  اما اوأ وامأ   ك  الماظ  أرا  واي ال يل. 

 :المرؤوسين مستوى على - ت
  الجتدار أ  مد  لدرةتء الق لود   الةدر  د    مد الملؤاادة  لدرى  للمادؤالة  ال يال حلل   ي ة 

 ال قةةء. وماة   حي ا ق  ة  لا تل ال أ
 اددااك ل طدداةل الم لادد   االطددل  الااددله  مدد  مجماودد  او ددلاح  ددأ ا را   قةددةء وماةدد   اددل ء 

                         ما ملخ  لاالخ وامة   أاللةع الاظة ة   ةه تء ا طاةل الماظ ة 
 . (103 :2002 ،ح)الاللء االلالل
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  :وسائل وطرق تقييم الأداء
م   حرةر طل  اأاللةع ال قةةء ةي  ل م  الجاا ع ا الاة  ال أ    م تل اةلا   قةدةء ا را  

ا يدج أر ةدلي مرالخ المداالر ال  دلة  اممللادلي مرالخ المداالر ال  دلة   يدرر مد   ، أ مرالخ الماالر ال  دلة 
ةء، كمددل    ادد   اددك ا ر ةددلي  ددأ القلوددرخ ال ددأ  ادد  رء ل لادد ة   اددك ا رااي االطددل  اأاددللةع ال قةدد

 ثم   لا ة  ةقاء ا رااي ا قل لمقلل  تل م  ما اب مل، ا  لك طل  اأرااي  قلل    ا رااي االطل 
           ا  لك طل   قلل ه م  ميلةةل، اطل   قلل  ا را  م  ا  را ، أرا  الماظ  م  آ لة  

 . (274: 2008)رلخ االلا لغ، 

 كذلك تقسم طرق تقييم الأداء إلى طرق تقليدية وطرق حديثة: 
 الطرق التقليدية: - أ

: ا ادددلس  دددأ ال ل ةدددع ال ادددةط  دددا مطلل ددد  المدددرةل االمقدددةء أ  ةل دددع طريقـــة الترتيـــب البســـيط .1
ا را   يا را  ا   د  ملدي الماظد    ياليلماة  لرةه م  حةم أراهتدء اليدلء مد  الماظد   

 . (399:  2004ي ، ال ل اط) ا  ي 
ا ا أكثل ا رااي ااد  رامل اأودرمتل، ا ةتدل ةقدرل أرا  الماظد   :سلم التقدير التمثيلي البياني .2

: أا لادد ل ه واددي  دددط م لادد  ة دددرأ  رلجدد  واةاددد  اة  تددأ  رلجددد  مل  يدد  كدددأ   كددا  الدددرلجلي 
 . ية  جرا،  ية ، م ااط، جةر، جةر جرا، مم ل 

أ  دد ا ا اددااع ةطاددع مدد  المقددةء أ  ةك ددع مقددل  أا  قلةددلا ودد  أرا  ا ددالمقــال كــأداة تقيــيم:  .3
اأ  ة دددل   قدددلط وا ددده ا قدددلط  دددي ه، اةمكددد  أ   كدددا  المقللددد  م  احددد  أا محدددررخ  ، الماظددد 

 قلهم  مل لراي  ل ر المقدةء ملدي ال قدلط ال دأ ادةيللجتل، امد  محدل ةل  د   الطلةقد  أ تدل  ي مدر 
                      ور ة ر    ةل  المقةء  أ وماة  ال قةةءواي مقرلخ المقةء ا ر ة ، كمل 

 . (275: 2008)رلخ االلا لغ، 
ة ء  أ     الطلةق  ا    يض القةار وادي حلةد  المقدةء  دأ  ا ةد  طريقة التوزيع الإجباري:  .4

اليددلماة ، ا قددرةل أراهتددء. اواددي  دد ا  ددإ  واددي المقددةء أ  ةقدداء   ا ةدد   ل ةددع اليددلماة   لل ددك  
حةدددم   لكددد   قدددرةلاي ا را  حدددا  الاادددط، ا  دددرلة  ،لددد ي ةل كددد  وادددي  كدددلخ ال ا ةددد  الط ةيدددأا

 ال  لول اا   ل ل  أ ا  جل ة  ط قل ل ا ة  المالحلي  حي م ح ي ال ا ة  الط ةيأ 
 . (93 :2007) لاةش، 

قد  ةد ء    الطلة دأ  داةطاد  واةتدل أة دل طلةقد  ال ل ةدع المد راة، ا  طريقة المقارنات الثنائية: .5
 قةةء اليلماة   مقلل   ك  ااحر م تء  لد لة  مقلل د   اجةد ، اةكدا  ودرر المدلاي ال دأ ا  ةدل 
 ةتل ال لر  ا اللوء ال ي  حرر واي أالاه الل    ال أ ةمثاتل  ة  ا  لار مح  ال قةةء، اة طادع 
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ا ال ل ةددد  كمدددل أ   ددد   الطلةقددد     لاددداح  غدددلاض ال دددرلةع أ ،   ةددد   ددد   الطلةقددد  اودددي ك ةدددل
 . (201: 2003 اةا ، ) اال ق    تل    حرر  ااو  ا  لار 

  :في تقييم الأداء الطرق الحديثة - ب
 :ا  رلة  ح تل اليرةر م  الطل  ا أ

 قاء     الطلةق  واي أالس ا  ل  ال  لهج أا مل أحدل   ال دلر مد   التقييم على أساس النتائج: .1
 دد   الطلةقدد  واددي  يددض ال ددمل لي ال ددأ  ددا ل لتددل    ددلهج كأاددلس ل قةددةء أراهدده، اوددر ال كدد ي

ا  مددأ  اوددل مدد  لاح ال يددلا   ددة  الددلهةس املؤااددةه،  لل ددك  الدد ي  ،الما دداوة   ددأ ال قددرةل
 . (96: 2007) لاةش،  ةحق  لغ لي ال لر ا يلا  اللؤال  اأ را  المؤاا 

ا ماج تدل ةد ء موددرار  ا دأ مد  أحدرم الطدل  الم  يد   دأ  قةدةء ا را ، طريقـة قـوائم المراجعـة: .2
حةددم ةطاددع مدد  القددلهء  ،ولهمدد   ح دداي واددي وددرر مدد  ا اددها    يادد   اددااك ال ددلر  ددأ ا را 

          لل قةةء ا   و م  أملء ك  اؤا  ممل   يء أا   حاع لأةه ال  لاأ  لل لر
 .( 208: 2003) اةا ،  

قددداء   ل ةدددع مجماوددد  مددد    طادددع  ددد   الطلةقددد  مددد  المقدددةء أ  ة مقيـــاس الاختيـــار الإلزامـــي: .3
 ،ءاالماددؤالةلي الم ياقدد   تدد ءالي ددللاي ال ددأ  لادد  كة ةدد  أرا  اليددلماة  لمتددلء اااج ددلي وماتدد

حةددم أ    ددلك مجماودد  مدد  الي ددللاي ال ددأ ة  ددم تل ا    ددلل ارج ددللي اوددلرخ  يطددأ أا ا  
 اك ا ا ا  غةدل لل، اولرخ مل  كا    اةتل المقةلس ارج للي  أ ا    اوة  لاي للاي ال أ ةح

 مياام  لرى المقةء   ة  م  ال حة   أ ال ل ةع. 
حةم  ي مر     الطلةق  واي الملؤااة  أ  اتء  أ  قةةء ا را  ا قل  طريقة الإدارة بالأهداف: .4

لم دددرأ ال قةدددةء الددد ا أ، حةدددم ة ددد لك الملؤاادددة  مددد  لهةادددتء  دددأ وماةدددلي  قةدددةء ك دددل خ ا را  
وددر ألادد ح مدد  المددألا  أ  ة دد لك اليددلماا  مدد  لهةاددتء ا .  (280: 2011)و ددلس،  اميددلةةل 

 ددأ  حرةددر ا  ددرا  ال ددأ اددةقاما    حقةقتددل اا جل  ددل، أا ح ددي وددر ةطاددع مدد  اليددلماة  ا دد  
 .( 100 :2007) لاةش،      ا  را  اال أ  ي ل و  ميلةةل ار جل  أا أرا  ا ومل 

 الصعوبات والأخطاء في عملية تقييم الأداء: 
قةةء ا را  حكء   لي ةلارل  م ال    أ  م ادل  آ دل ة د   اظة د  مدل، ا تد   اللاد     م   

ة او  أ  ةكا   للةل م  الم ك ي اا  طل ، ام  كثلخ ا  حدلم ال دأ ودلء  تدل وامدل  اررالخ االجتدار 
كاددددل ه وددددرلا مدددد   ال ددددأ  دددد لتل الم دددد  اا   ددددأ مرالخ المدددداالر ال  ددددلة  مدددد  أجدددد   طدددداةل  قةددددةء ا را  اا 

الما ددداوة  اجياددده أكثدددل  يللةددد   إ ددده لدددء ة ادددغ  يدددر الا ددد  المثدددللأ الددد ي ةلةرا ددده لددده، امدددل  ا  ةح ددد  
  . (364: 2010)أ ا  ة  ،   للم ك ي اا  طل 
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ا  جار الم كا  ا الادة   دأ وماةد   قةدةء أرا  الماظد   دأ كة ةد   دمل  الما داوة  اودرء 
 قدددر لددداحظ مددد   ددد   ال حدددام  .اح مدددل ي ا  طدددل ال حةددد  لدددرى الدددلهةس أا المدددرةل ا حلادددة ه  دددر 

ورةرخ م   أ تل  رء أر  ومد   دأ مرالخ  أ طل المةرا ة  أ  المرةل أا القلهء  أومل  ال قةةء ور ةمللس 
المدداالر ال  ددلة  ا ددا  قةددةء أرا  الماظدد . امدد   دد   ا  طددل  مددث  ال حةدد  ال  لاددأ االماودد  الااددط 

ةددةء أرا  الملؤااددة   ددأ ااددط الطلةدد  م ج  ددل  دد لك أولاددي رلجددلي  مي ددي أ دده ةلكدد  أا ة دد    ددلهج  ق
 . (119: 2002 ،)الاللء الاللح  ال قةةء اأر ل ل

 وفيما يلي عرض لبعض المشكلات والصعوبات التي تكتنف عملية تقييم الأداء:
  :صعوبات تتعلق بالمشرف المقيم، ونذكر منها الآتي

  امد  ثدء   ةاد طةيا  أ  ةقةمداا أرا  دء  ، ده اليدلماا م  الم ل ة  ور   ةيل ا  جةرا مل ةقاء
   ك  ما اوأ.

  امد  ثدء ة اد  اليدلماا   قةةمدل  ،ور    كا  لدرى الم دل ة  ميدلةةل اا دح  ل قةدةء أرا  اليدلماة
 غةل ااةمل   ةج  ل  اب اا طلاع الميلةةل.

 ء ملددي  قةددةء كدد  المةدد   حددا الااددط  ددأ ال قةددةء: اة  ددح  دد ا ال طددأ و ددرمل ةمةدد  الم ددل  المقددة
اة ددددلرر  ددددأ موطددددل   قددددرةل  ددددية  أا مم ددددل  لدددد يض  ، راا  االيددددلماة  واددددي أ تددددء م ااددددط

 . (283: 2008 ،)رلخ االلا لغ اليلماة 
  حةدددم   دددأثل وماةددد  ال قةدددةء  للي ودددلي ال  لادددة   دددة  الدددلهةس : ال حةددد اي ال  لادددة  لالؤادددل

احاظدل وادي ال قدرةلاي ال دأ ةم حتدل االملؤااة ،  مة  اللهةس ملي ملؤاس مية  ةؤثل  دأثةلا م
 .(288: 2011)و لس،   ياةمأاللما اى اله، اور ةكا  ال حة   ا ع الج س، أا الا ، أا 

 م  المقلاار  لل قةةء أ  ةكا  و    لاي  م ةد  مية د  ودر  ل  اااك ا  لار و ة    لخ ال قةةء:ثال أ
اء  دلل قةةء   لادل لي مادلورةه  دأ  أثل الم ل  ال ي ةق ا  كا  ا   مث ، م  أ  مل ةحرم 

ال ددأ  ادد   وماةدد  ال قةددةء،  مدد  المح مدد  أ  ةم حدده  قددرةلا مل  يددل ح ددي لددا كددل   ال  ددلخ ا  ةددلخ
 . (196: 2003) اةا ،  أراؤ  و    لك غةل ملض اك لك اليكس لاحةح

  :مشكلات تتعلق بالمرؤوس، ونذكر منها الآتي
 .ورء ميل   الماظ  مل  ا م او  م ه 
 ورلخ الماظ  واي أرا  مل  ا م او  م ه. ورء 
 . يال الماظ   للحة  االظاء اورء ا مل  
 .مة  الماظ  لاكا  اورء ا  ملمه    لهج ال قةةء 
 (286: 2008 ،)رلخ االلا لغ ورء  تء الماظ  ل ظلء ال قةةء . 
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 مشكلات تتعلق بنظام التقييم:
  قةةء      لاع م  جمة  الاظله . اا  راء طلةق  ا ،ورء اجار مير ي اميلةةل للأرا  
  لايا    حرةر جمة  الي للال  اي ال أثةل  أ أرا  الماظ    للا   أ حلل  اا  راء  مدا ة

 ماحر ليرر ك ةل م  الاظله .
 حةدم  ايدع  مدل ة  قةدةء ا را  رالا  يدل   دأ  جدلح اليماةد ،  اجدار   ورء ك ل خ  مل ة ال قةدةء

 ة ج  المقةء واي  ي ه ه  أ او ه ا إ قل . مل ة  لما  ااا ح  ااتا  ور 
  ا جددل   يددض المؤااددلي ملددي الاددلة   ددأ ال قددللةل، حةددم م  الاددلة     حقدد  التددر  ا الاددأ

 م   ظلء ال قةةء، ا ا  حاة  ا طاةل أرا  الماظ .
   وددددرء  ددددا ل أالاددددل  اظة ةدددد ، حةددددم م  وددددرء  دددداا ل أالاددددل  اظة ةدددد  روةقدددد  اا ددددح  لجمةدددد

         ةي  ل أحر ا ا لع المؤرة  ملي ورء ك ل خ  ظلء  قةةء ا را الاظله   أ المؤاا  
 . (36: 2012) يةء، 

م  دلب المدرةل لاد تج اررالي الاداةء المي مدر وادي الم تجةد  اليامةد   دأ  قةدةء أ   اةي قر ال لحدم
 ، الخاحللاددده ال دددرةر وادددي ا  دددلب الما ددداوة  ا ددد  الادددااهح االقددداا ة  ال دددأ   ددديتل الدددا  ،أرا  ماظ ةددده

 إمكدددل  مدددرةلي المدددرالس ال  ادددع وادددي  ددد   أ ددده ا  ،ادددةؤري ملدددي  جدددلح المرلاددد  االالادددا  ملدددي أ دددرا تل
أراهتدددء  قةدددةء لاددد  وادددي الميدددلةةل الماددد  رم   دددأ الم دددك ي مددد   ددد   مطددد ب ا  دددلار اليدددلماة   للمر

وطل   .هتء ح  ا و لاض اال ظاء ام لو     لهج  قةةء  ؤ   ا  لار اا 
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 ل الثالثالفص

 الدراسات السابقة

 
 

  ات  لا   لمتع ق   أد ء متي ي  لمت  س  : لمح     و  

 ات  لا   لمتع ق   إد     لم   د  ابش ي  : لمح    اثاني  

   اسا ق  اتعق ب  اعام ع ى  ات  لا  
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 الفصل الثالث
 الدراسات السابقة
ة  اا ج  ةد  ال دأ   لالدي ما داوأ أرا  ولء ال لحم  ماح اليرةر م  الرلاالي اال حام اليل 

رالخ الماالر ال  لة   أ  ،مرةلي المرالس ا لدك ل اد  لرخ م تدل  ،اةد  الملاج  االلاله  االمج ي ال ل اا 
يدلض الرلااددلي   اودر ودلء ال لحدم ،  الرلااد  الحللةد  و تدلا مةد ،ا ةدل  أاجده ا   دل  اا  د     ة تدل

  : أ محالة  أالاةة   مل رم ملي ا ورءم ااا   م ةل م  ا ح الال ق 

 :محور الدراسات المتعلقة بأداء مديري المدارس -أولا 
المـدارس التفويض الإداري وعلاقته بتحسين الأداء لدى مديري  :بعنوان (2015الحارثي ) دراسة [1]

 .الثانوية بمدينة الطائف
 ،لس الثل اةد   مرة د  الطدله ال يدل  وادي ماد اى ال  داةض اررالي لدرى مدرةلي المدرا  ر ي 

اوددر  .ا را  اررالي  دأ المددرالس الثل اةدد   مرة د  الطددله  كمدل  ددر ي ملدي ال يددل  واددي ماد اى  حادد 
ا كددا  مج مدد  الرلاادد  مدد  جمةدد  ميامددأ المددرالس الثل اةدد   مرة دد   ، يددي الرلاادد  المدد تج الالادد أ ا 

اا  مد  ميامدأ المدرالس الثل اةد   مرة د  ا كا ي وة   الرل  ،ميامل (1237حةم  اغ ورر ء ) ،الطله 
 قدددلخ  (28ا مثادددي أراخ الرلااددد   دددأ ااددد  ل   مكا ددد  مددد  ) ،ميامدددل (723حةدددم  ادددغ ودددرر ء ) الطدددله  

(  قدددلخ 24اااددد  ل   مكا ددد  مددد  ) ،( مجدددل ي لقةدددلس رلجددد  ممللاددد  ال  ددداةض اررالي3ما وددد  وادددي )
 .ما و  واي مجللة  لقةلس ما اى  حاة  ا را 

  :كان من أهمها ،الدراسة إلى عدد من النتائج توصلت و
امجددل  الي وددلي  ، أ  مجدل   ددؤا  الطا دد  حلادد  واددي المل  دد  ا الددي ا رلجدد  ممللادد  وللةدد -1

حلاد  وادي المل  د  الثللثد   امجل  اليم  ال  دأ ااررالي ،حلا  واي المل    الثل ة ار ال ة  
 .ا رلج  ممللا  م ااط 

 ى لم  ةددددل يددد   رلجددد  ممللاددد  ال  ددداةض اررالي حلادددلهة  حددددا جدددار  دددلا   اي ر لددد  ما     -2
 . ؤا  الطا    ،  ال  أ ااررالياليم واي مجل ي ،المؤ   اليامأ 

المؤ دد    يد ى لم  ةددل رلجد  ممللادد  ال  دداةض اررالي جدار  ددلا   اي ر لد  محلاددلهة  حددا ا  -3
  .واةل رلاالي حةم كل ي للاللح ما اى ، ال ة واي مجل  الي ولي ار اليامأ

ل الميامددة  وددر جددل ي م   قددرةل و ودد  ال  دداةض اررالي  مادد اى  حادد  ا را  مدد  اجتدد   ظدد -4
  رلج  وللة .
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ا دة   رلجد  ممللاد  ال  داةض اررالي    اي ر لد  محلادلهة   دة  مجدل ياجار و ود  مةجل ةد -5
 .مجل ي ما اى  حا  ا را 

لادد حةلي أاادد    ددأ  ا مددال مدد ح الملؤااددة   :وخلصــت الدراســة إلــى عــدد مــن التوصــيات
  ددجة  المددرةلة  واددي مدد ح الملؤااددة  لادد حة   قدداةء ا را  الدداظة أ لايددلماة   ،المللةدد  االم دد لةلي

 .را   المرلا 

الممارســات الإداريــة السـائدة لــدى مــديري مــدارس التعلــيم العــام  :بعنــوان (2014القرنــي ) [ دراسـة2]
 .يفي من وجهة نظر المعلمينا الوظبمحافظة جدة ودورها في تحقيق الرض

ال يدددل  وادددي ماددد اى الممللادددلي اررالةددد  الادددلهرخ لدددرى مدددرةلي مدددرالس ال يادددةء اليدددلء   دددر ي 
االك د   ،ملي ال يل  واي ما اى الل ل الاظة أ لرى ميامأ ال ياةء اليلء كمل  ر ي ،حل ظ  جرخ م

 اودددر ا  يدددي الرلااددد  المددد تج .وددد  الي وددد   دددة  الممللادددلي اررالةددد  االل دددل الددداظة أ لدددرى الميامدددة 
اال دللغ ودرر ء  ا كا  مج م  الرلاا  م  جمةد  ميامدأ مدرالس ال يادةء اليدلء  محل ظد  جدرخ ،الالا أ 

( 1363ا ا دددي ) ،أمدددل وة ددد  الرلااددد   قدددر  دددء ا  ةلل دددل  للطلةقددد  الط قةددد  الي قارةددد  ،ميامدددل (14081)
الجددد   ا ا   دددل   للمياامددددلي  ،  أجدددد ا ا مثادددي أراخ الرلاادددد   دددأ ااددد  ل   مكا دددد  مددد  ث ثددد ،ميامدددل

مددد  )اددد    ي ماددد اى الممللادددلي اررالةددد  مكا ددد االجددد   الثدددل أ لا يدددل  واددد ،ال  لادددة  لية ددد  الرلااددد 
 .لثللم لقةلس ما اى الل ل الاظة أاالج   ا ، قلخ (47ا) ،مجل ي(

 :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
 ددا    جددل ي  رلجدد  م ااددط  الميامددة الاددلهرخ مدد  اجتدد   ظددل  لممللاددليم   قددرةل مادد اى ا -1

 %(66 ا أ  اغ )
مادددد اى ر  ددددلا   اي ر لدددد  محلاددددلهة   ددددة  م ااددددطلي اادددد جل لي أ ددددلار الية دددد  حددددا     اجدددد -2

 (.المؤ   الرلااأ اا ااي ال  لخ)الممللالي اررالة  الالهرخ  ي ى لم  ةل 
الم دللك   دأ ا  دل    أ مجدل  الملحا  ال ياةمة  م  ةل اي ر ل  محلالهة   ي ى ل   لك  لا  -3

 .للاللح الملحا  الثل اة  القلالاي
 . ة  جمة  مجل ي الممللالي اررالة  ا ة  مجل ي الل ل الاظة أ اجار و و  ال  لطة  -4

  :التالية  التوصيات وخلصت الدراسة إلى 
ي ةددد  الثقددد  الاح اليمددد  حدددم مدددرةلي المدددرالس وادددي   ددداةض  يدددض اللاددد حةلي لاميامدددة  ل  -1

 .لرةتء
 . ا ة  ا ح ةلجلي ال رلة ة  لرى الميامة   مل ة   ء م  ط ةي  وماتء را   المرلا  -2
   جة  الميامة  واي طلح ا   أ ا  كلل ار راوة  الجرةرخ اا يتل ما   ال   ة . -3
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القصــــيم  ممارســــة مــــديري مــــدارس التعلــــيم العــــام بمنطقــــة :بعنــــوان (2014الصــــقير ) [ دراســــة3]
ر المعلمـــين والمـــديرين للصـــلاحيات الإداريـــة الممنوحـــة وعلاقتهـــا بالثقـــة التنظيميـــة مـــن وجهـــة نظـــ

 .ووكلائهم
 م طقد  القلادةء لالاد حةلي  لس ال يادةء اليدلء ال يل  واي رلجد  ممللاد  مدرةلي مدرا   ر ي

ا كددا  مج مدد   ،لادد أ   رء ال لحددم المدد تج الا حةددم ااد ،اررالةد  المم احدد  او و تددل  للثقدد  ال  ظةمةدد 
ال حقة   ر  الرلاا   ، لرا (241اور  ماي وة   الرلاا  ) ،( مرةلا ااكة  اميامل788الرلاا  م  )

 .اا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا 

  :كان من أهمها ،الدراسة إلى عدد من النتائج وتوصلت
اليدلء  دأ لةدلض ال  دلا   دأ  أ  رلج  ممللا  اللا حةلي اررالة  لرى مرةلي مرالس ال ياةء -1

 .ك ةلخ ة  االمرةلة  ااك هتء كل يم طق  القلاةء م  اجت   ظل الميام
اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ ممللادد  مددرةلي المددرالس لالادد حةلي مدد  اجتدد   ظددل  -2

 .الميامة   ي ى لم  ةل المؤ   اليامأ

للادد  مددرةلي مددرالس ال ياددةء اجددار و ودد  ال  لطةدده  اي ر لدد  محلاددلهة   ددة  كدد  مدد  رلجدد  مم -3
 .اليلء لالا حةلي اررالة  االثق  ال  ظةمة 

  :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات
 .واي وماة  ممللا  اللا حةلي اررالة  أثل ا  ظم  االاااهح اررالة   ا ةح  -1
 ي ةدددد  الثقدددد    دددجة  مددددرةلي المددددرالس واددددي ممللاددد  اللادددد حةلي المم احدددد  لتددددء لدددرال ل  ددددأ  -2

 .ال  ظةمة  را   المرلا 

ا   مددلء   ددرلةع المددرةلة  واددي ممللادد  اللادد حةلي  ددأ م  ادد  المجددل ي المللةدد  ااررالةدد   -3
 اال  ة . 

درجة ممارسة الصلاحيات الممنوحـة لمـديري المـدارس الثانويـة  :بعنوان (2013العتيبي ) [ دراسة4]
 .ارة المدرسية من وجهة نظرهمالإدبمحافظة الطائف ودورها في تحسين أداء 

ال يدددددل  وادددددي رلجددددد  ممللاددددد  مدددددرةلي مدددددرالس الملحاددددد  الثل اةددددد   محل ظددددد  الطدددددله   دددددر ي 
اواي رال ل  أ  حاة  أرا  اررالخ المرلاة   لر دل   ملدي  ،لالا حةلي اررالة  اال  ة  المم اح  لتء

أرا  اررالخ   ددددأ  حاددددة ال يددددل  واددددي ال ددددلا   ددددة  م ااددددطلي رلجددددلي الممللادددد  ارال اللادددد حةلي 
ال لحددم  حةددم ا  دد  ،( الددرالاي ال رلة ةدد  ،ادد ااي ال  ددلخ ،المؤ دد  اليامددأ المرلاددة    يددلً لام  ةددلاي : )

و ددللخ  قددةس اللادد حةلي  (40 كا ددي مدد  ) ا   ا ادد  ل   كددأراخ لارلاادد ااادد  رء  ،ج الالادد أ المدد ت
 ددددأ  حاددددة  أرا  اررالخ للادددد حةلي رلجدددد  رال امدددد  حةددددم رلجدددد  الممللادددد  ، ا  المم احدددد  لامددددرةلة 
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ا كا  مج مد  الرلااد  مد  جمةد  مدرةلي المدرالس الثل اةد   محل ظد  الطدله  اال دللغ ودرر ء  ،المرلاة 
  .مرةلا (101ي وة   الرلاا  م  )ا كا  ،مرةلا (110ارجمللأ )

  :كان من أهمها ،من النتائج وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة
م ح ارجل اي المل ة  لم ادا أ  :اأ ل  ل ،وللة  حةلي اررالة  كل يا  اللا أ  رلج  مملل  -1

 :ا  دة  اجدار  يدض اللاد حةلي  رلجد  م اادط  اأ ل  دل ،المرلا  ا    هح  ال قللةل الط ة 
 .مورار  طط  للا  لمااجت  ا  ملي الم اوي   أ اليم 

  الطددد ع ا ددد   دددلاط او مدددلر و دددا  :اأ ل  دددل ،وللةددد اللاددد حةلي ال  ةددد  ككددد  كل دددي  أ  رلجدد  -2
 .الق ا  اال اجة 

   اجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   دددة  م اادددطلي  قدددرةل المدددرةلة  حدددا  رال اللاددد حةلي  -3
اررالةدد  اال  ةدد  االلادد حةلي مج ميدد   ددأ  حاددة  أرا  اررالخ المرلاددة  ا قددل لامؤ دد  اليامددأ 

 .اا ااي ال  لخ االرالاي
 . أ  حاة  أرا  اررالخ المرلاة  أ  رال ميظء اللا حةلي اررالة  وللة  -4
  .أ  رال ميظء اللا حةلي ال  ة  وللة   أ  حاة  ا را   للما اى اليللأ -5

  :أوصت الدراسة ،وفي ضوء تلك النتائج
اليمدد  واددي رلاادد  أادد لع ا   ددلض   يةدد  اممللادد  اللادد حة  اررالةدد  ال ددأ ظتددلي  للرلاادد   -1

 . لامج المرلا  ا أ ا   ل  م  القطلب ال ل  للولة   يض
ملاجيددد   يدددض اللاددد حةلي اررالةددد  ال دددأ   دددة  أ  رال دددل  دددأ  حادددة  أرا  اررالخ المرلادددة   -2

ا را   أي مدد   ددلغاأ الاظددله  اررالةدد   ي  قدد ال اجدده ملددي  :اكددل  أ ل  ددل ، رلجدد  م ااددط 
  .الم ر أ

رين على قيادة اكتشاف قدرة المدي: بعنوان Hallinger & Lee (2013)ر ولي جدراسة هالن [5]
 .ودة التدريس والتعليم في تايلاندإصلاح ج

Exploring principal capacity to lead reform of teaching and learning 

quality in Thailand. 
ملددي  قةددةء مددرى وددرلخ القةددلرخ ال ياةمةد  مدد  مددرةلي المددرالس ال لة  رةدد  االا ددل   م طا ددلي   در ي

اللاا  لا  ةةل  دأ ال يادةء االد ياء. حةدم لكد ي الرلااد  وادي رال مدرةلي  اةلالي ملا ح ال ياةء  اي
المددرالس الثل اةدد  اا الاددة  اأراهتددء  ددأ وةددلرخ ارلادد ح ال ل دداي،  للادد   يددر أ     ددي  لة  ددر ول ا ددلً 
 ل اةددلً طماحددلً رلادد ح ال ياددةء  ددأ  لة  ددر،  قددر أجلةددي الكثةددل مدد  الرلااددلي ل قلاددأ أثددل  لددك القددل ا  

وة ددد  امج مددد    كا ددديا  ،اودددر ا  يدددي الرلااددد  المددد تج الالاددد أ ال حاةادددأ حادددة  جدددارخ ال يادددةء،  وادددي
، الاالاا  ااا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا ثل اة  اأالاة ، ( مرةل مرلا  1195) م الرلاا  
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 اادط الحادل أ، ملي   لهج الرلاا  اا  رء ال لحثل  اليرةر م  ا اللةع ارحلالهة  مث  ال كدلالاي االم
                      االا   ال ا أ اغةل ل.

 أهمها: كان من الدراسة إلى مجموعة من النتائج، توصلتوقد 
 حق  مرةلا المرالس ما اى م ااطلً  أ مورار لالل  المرلا ، ا طاةل م لخ  ياةمأ مةجل أ.-1
 أ.حق  مرةلا المرالس ما اى م    لً  أ مرالخ ال ل لمج ال ياةم-2

 وفي ضوء النتائج السابقة، أوصت الدراسة بما يأتي:
 دددلالخ  طدددداةل اادددد لا ةجة  مُ ظمدددد  لامدددداالر ال  دددلة  اال ددددأ مدددد   ددددأ تل  حاددددة  أرا  القةددددلراي 

المرلاة  اورلا تء الميل ة  االمتللة   لروء ال  ةةل  أ ال رلةس اارلا ح ال ل اي.

مديري المـدارس المتوسـطة والثانويـة فـي محافظـة مستوى أداء  بعنوان:( 2012الثبيتي )دراسة  [6]
 .ظر المشرفين التربويين والمعلمينالطائف وفق معايير إدارة الجودة الشاملة من وجهة ن

ال يدل  وادي ماد اى أرا  مدرةلي المدرالس الم اادط  االثل اةد   محل ظد  الطدله  ا د     ر ي
اودر ا  يدي الرلااد  المد تج  .ل داةة  االميامدة ميلةةل مرالخ الجارخ ال لما  م  اجتد   ظدل الم دل ة  ال 

( م ل ل  ل اةل م  الم ل ة  ال ل اةة  اليدلماة   دأ 154ا كا  مج م  الرلاا  اوة  تل م  ) ،الالا أ
( ميامدل مد  ميامدأ 598)ا ،مرالخ ال ل ة  اال ياةء امكل ع ال ل ة  اال ياةء ال ل يد  لتدل  محل ظد  الطدله 

 قدددلخ  (66ا مثادددي أراخ الرلاادد   دددأ اادد  ل     دددم ي ) ،ةدد  الحكامةددد  لا  ددة المددرالس الم اادددط  االثل ا 
و ود   ،ال ق ةدلي ،ال يادةء االد ياء ،  مةد  المداالر ال  دلة  ،القةدلرخ) :  ا دأما و  واي ا   ميلةةل لهةا
ل، غلل د ،راهمدل)اةاد جلع واةتدل ا د  ال درلة ال ملادأ  (،اللول د  اال قداةء ،المرلا  م  المج مد  المحادأ

 .(  ةحرم مط ول ، لرلا ،أحةل ل

 :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
الما اى ارجمللأ لما اى أرا  مدرةلي المدرالس الم اادط  االثل اةد  ا د  ميةدلل   مةد  المداالر  -1

 ال  دلة  مد  ميدلةةل الجدارخ ال دلما  مد  اجتدد   ظدل الم دل ة  ال ل داةة  االميامدة  كدل   رلجدد 
 م ااط .

المادددد اى ارجمددددللأ لمادددد اى أرا  مددددرةلي المددددرالس الم ااددددط  االثل اةدددد  ا دددد  ميةددددلل و ودددد   -2
 .الجارخ ال لما  كل   رلج  م ااط  المرلا   للمج م  المحاأ م  ميلةةل

الما اى ارجمللأ لما اى أرا  مرةلي المرالس الم ااط  االثل اة  ا   ميةلل اللول   اال قاةء  -3
 .لم ل ة  ال ل اةة  االميامة  كل   رلج  م ااط م  اجت   ظل ا
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 :وخلصت الدراسة إلى أهم التوصيات
   دددأ مولمددد  ال دددرااي االمحل دددلاي االحاقدددلي االش اليمددد  مددد  و ددد  المادددهالة  وددد  وماةدددلي  -1

ال ددرلةع  ددأ مرالخ ال ل ةدد  اال ياددةء  محل ظدد  الطددله  حددا  ميددلةةل  حقةدد  مرالخ الجددارخ ال ددلما  
 .مرةلي المرالس الم ااط  االثل اة   حا ل م  حةم الميل   االممللا ل ةلرخ مرلاك 

الثل اةدد   محل ظدد  الطددله    ددا ةل ادلةددلي الم لادد   خ وةددلء مددرةلي المددرالس الم ااددط  ا  ددلال  -2
االم دللك   ،ال أ  روء وماة  م لاك أالةل  ا مال االطد ع  دأ ا د  لؤةد  المرلاد  الادلل تل

 .يم  را   المرلا  أ ال  طةط ل يض جاا ع ال

قيــاس فاعليــة أداء مــديرات المــدارس الثانويــة بالريــاض علــى  :( بعنــوان2012[ دراســة حمــدان )7]
 .هالينجر من وجهات نظر المعلمات ضوء مقياس

 دأ أ يدلر اررالخ  ،ال يل  واي ماد اى  لواةد  أرا  مدرةلاي المدرالس الثل اةد   لللةدلض  ر ي 
االك دد  ودد  مياوددلي  لواةدد  أرا  مددرةلاي  ،ااك اررالي اال ياةمددأالمرلاددة   تددر  الاوددا  واددي الادد

ا كددا   ،المدد تج الالادد أ  حةددم ا  يددي الرلاادد  ،المددرالس الثل اةدد   لللةددلض مدد  اجتدد   ظددل الميامددلي
اال ددددللغ وددددرر    ،مج مدددد  الرلاادددد  مدددد  جمةدددد  ميامددددلي المددددرالس الثل اةدددد  الحكامةدددد   م طقدددد  اللةددددلض

حةددم اادد  رمي ال لحثدد  ا ادد  ل   كددأراخ  ،( ميامدد 780الرلاادد  مدد  )ا كا ددي وة دد   ( ميامدد ،5200)
       .لارلاا 

  :كان من أهمها ،الدراسة إلى عدد من النتائج وتوصلت
ال  لب ماد اى  لواةد  أرا  مدرةلاي المدرالس الثل اةد   لللةدلض  دأ أ يدلر اررالخ المرلادة  وادي  -1

 .(% 78.11) حةم  اغ ، ا  مقةلس  للة جل
مادد اى مياوددلي أرا  مددرةلاي المددرالس الثل اةدد   لللةددلض مدد  اجتدد   ظددل الميامددلي ا   ددلض  -2

 .(% 22.23 )   ا  
ةاجر  لا   اي ر ل  محلالهة   أ وةدلس  لواةد  أرا  مدرةلاي المدرالس الثل اةد   لللةدلض مد   -3

 .ا ااي 5لم  ةل ال  لخ للاللح المياملي ال  أ   ل ت  أو  م   ي ى اجت   ظل المياملي 
(  أ وةلس  لواة  أرا  مدرةلاي ά≤0.05)جر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى الر ل  ةا  -4

لم  ةدددل المؤ ددد  اليامدددأ للادددللح  يددد ى المرلاددد  الثل اةددد   لللةدددلض مددد  اجتددد   ظدددل الميامدددلي 
 .حلماأ الملجا ةل

  :وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات
 .الة  االجاا ع ال  ة  لالخ الماا     أ ا   ململي  ة  الجاا ع ارر -1
 .أ   حل  المرةلخ واي اا  راء الحاا   الملرة  االمي اة  لل   اللاح المي اة   ة  المياملي -2
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وطددل  مددرةلاي  ،اددتء  ددأ  ددا ةل المدداار ال  مدد رخ مة ا ةدد  م لالاددلي كدد  مرلادد  ح ددي   ةددل -3 اا 
اال ي ة ةر مد   ،المرالس الثل اة  م ةرا م  اللا حةلي رحرام ال  ةل الم لاع  أ مرالات 

 . لواة  اررالخ المرلاة 

درجــة تقــدير المــديرين المســاعدين لفاعليــة الإدارة المدرســية  :( بعنــوان2012)[ دراســة الجخلــب 8]
 .لة الغوث الدولية بمحافظات غزةوعلاقتها بالأنماط القيادية في مدارس وكا

رالخ المرلاددددة  او و تددددل ال يددددل  ملددددي رلجدددد   قددددرةل المددددرةلة  الماددددلورة  ل لواةدددد  ار  ددددر ي 
اودر ا  يدي الرلااد  المد تج الالاد أ  ، ل  ملط القةلرة   أ مرالس اكلل  ال ام الرالة   محل ظلي غ خ

ا كدا  مج مدد  الرلااد  مد  جمةدد  المدرةلة  الماددلورة   دأ مدرالس اكللدد  ال دام  محل ظددلي  ،ال حاةادأ
ااادد  رء  ،( مددرةلا امددرةلخ230لاادد  مدد  )ا كا ددي وة دد  الر ،( مددرةلا امددرةلخ247غدد خ اال ددللغ وددرر ء )

المجدددل   ،المجدددل  اررالي) :(  قدددلخ ما وددد  وادددي  ماددد  مجدددل ي  دددأ64ااددد  ل   مكا ددد  مددد  )ال لحدددم 
   (.امجل  الي و  م  المج م  المحاأ ،المرلاة  مجل  ال ةه  ،مجل   ها  الطا   ،ال  أ

 :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
حةددم  ا ددي     رلجدد   قددرةل المددرةلة  الماددلورة  ل لواةدد  اررالخ المرلاددة  كل ددي وللةدد  جددرا أ -1

االمجددل   ،%( 86.6) ا ددي   رلجدد  اوددر حلادد  المجددل  اررالي واددي المل  دد  ا الددي (85%)
مجدل   ددها  الطا د  واددي المل  دد  حلادد  ا  ،%(85.2) ا ددي  رلجد  ال  دأ واددي المل  د  الثل ةدد  

 اةاةده مجدل  ال ةهد  المرلادة  الد ي حلاد  وادي المل  د  اللا يد  ،%(84.4) ا دي   رلج الثللث  
مجددددل  الي ودددد  مدددد  المج مدددد  المحاددددأ حلادددد  واددددي المل  دددد  اأ ةددددلا  ،%(84.2) ا ددددي   رلجدددد 

 .%(84.0) ا ي  رلج  ال لما  
(  ددأ م ااددطلي  قددرةلاي ά≤0.05)   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  و ددر مادد اى الر لدد   -2

 ى لم  ةدل الجد س ة  المالورة   مرالس اكلل  ال ام لرلج   لواة  اررالخ المرلادة   يدالمرةل 
 (.أ ثي ، كل)

(  دددأ م اادددطلي  قدددرةلاي ά≤0.05) اجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة  و دددر ماددد اى الر لددد    -3
 المرةلة  المالورة   مرالس اكلل  ال ام لرلج   لواة  اررالخ المرلاة   ي ى لم  ةل الم طق 

 (.ل ح ، ل  ةا س ،الااطي ، ل  غ خ ،غلع غ خ ، مل  غ خ)ال ياةمة  

مطددد ب مدددرةلي المدددرالس االمددددرةلة   :أهمهـــا لدراســـة إلـــى عـــدد مــــن التوصـــيات؛وخلصـــت ا
المالورة  واي ك  مل ةا جر م  أمدال  دأ مجدل  اررالخ المرلادة  اومد  رالاي  رلة ةد  االش ومد  

وطلؤ ء الم ةر مد  اللاد حةلي ال دأ    لادع مد  حجدء المتمدلي  ،لامرةلة   أ مجل  اررالخ ال ل اة  اا 
ارودء لا طددط  ،ل  لامرلادد روددء المج مد  المحاددأ   دك  وددلء اأالةدل  ا مدال   ددك   د ،الماقدلخ وادةتء
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ولم  و ااي ا لال   ة  اررالخ المرلاة  االمج مد  المحادأ  دا ةل حداا    ،اال لامج اا   ط  المرلاة  اا 
 ةددددلرخ ال لواةدددد  المرلاددددة  اةحققددددا    ة  الماددددلورة  الدددد ة  ة مةدددد ا  قددددرةل لامددددرةل  امكل ددددآي ا ددددتلراي

  . ططتء   جلح

المـــدارس  مـــديري أداءدور التـــدريب فـــي تحســـين  :بعنـــوان (2011)الوفـــا  أحمـــد و أبـــو دراســـة[ 9]
 .الثانوية بدوله الكويت

لثل اةددد   رالددده مدددرةلي مدددرالس ا أرا  دددأ  حادددة    ةدددل  رال ال دددرلةع كمدددؤثل لهدددةس ملدددي دددر ي 
ال درلةع اال  مةد  المت ةد   دا الخ ال ل ةد   امادهالأةمكد  للاد لب القدلال  مجلاهةد الكاةي، اطلح  الاةلي 

وة ددده الرلااددد   ياليلمددد  ال ل يددد  لتدددل ا اددد  لرخ م تدددل  دددأ   يةددد   ددد ا الدددرال، ا كا ددد ااررالايالكاة ةددد  
ال للةد : المقدل  ي ال  لادة   ا راايم اااد  رء ال لحد ،( م  مدرلا  المدرالس الثل اةد   للكاةدي40م )

اااددد  رء ال لحدددم المددد تج  ،ال دددرلةع اال طددداةل  دددا الخ ال يادددةء  للكاةدددي مرالخمددد  المدددرلا  االقدددلهمة  وادددأ 
 الالا أ لا يل  واي ااود  ال درلةع  دأ المؤاادلي ال ياةمةد   رالد  الكاةدي اال دلامج ال رلة ةد  الماجتد 

  .أ  حاة  أراهتءلمرةلي المرالس الثل اة  ارال ل  

 :النتائج التالية أهم إليوتوصلت الدراسة 
  المرلاة  اررالخاجار ا  ملء ك ةل م  و   اررالخ   أ ة  ا رلةع المرلا  االيلماة   أ مجل   -1

 .ام طا لي الملحا  القلرم  م  ا   لح اوالم  اثالخ ميل ة ال ي ة اا    ا مل
 دأ  أالادلةي  دل   دأ ال درلةع، الما  رم  ا اللةع ة ا  ا  ةلة ا   أ مجل   رلةع المرال ا   -2

 .اليم  المرلاأ ا حاة  ك ل  تء مرالخ أ  ةلة  مك  المر

ا ادمح  مرال دهم ةدر مد  ال  دلةيلي ال دأ  ادمح  ملا د   دأ  ملديمل ا  اليم  المرلاأ ةح دلة   -3
 .ةك ا ا ه     ال رلةع  ط ة  مل رةلة لام

لة   تدل ا قدل لم طا دلي ااح ةلجدلي اليمد  ة درلةع المدر يض المرالس ل ىلر ورء اجار  طط  -4
 .الحللة  االما ق اة 

 :وقد خلصت الدراسة إلى أهم التوصيات
 . ةلرخ ا   ملء   أ ة  ا رلةع اليلماة   أ كل   الما اةلي اررالة  -1
 .ال اا   أ اا  راء أاللةع  رلة ة  أكثل مااك   لاما جراي اررالة  اال ل اة  -2

درجة ممارسة المديرين الجدد للمهارات القياديـة فـي المـدارس  :( بعنوان2011)شاهين  [ دراسة10]
 .زة من وجهة نظرهم وسبل تنميتهاالحكومية بمحافظات غ

ال يددل  واددي رلجدد  ممللادد  المددرةلة  الجددرر لامتددللاي القةلرةدد   ددأ المددرالس الحكامةدد    ددر ي 
ال لحثددد  المددد تج  قةددد  أ دددرا  الرلااددد  ا  يددديال ح ،ااددد     مة تدددل ، محل ظدددلي غددد خ مددد  اجتددد   ظدددل ء
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اور  كا  مج م  الرلاا  م  جمة  المرةلة  الجرر  دأ محل ظدلي غد خ الد ة   دء  يةد تء  دأ  ،الالا أ 
ا ا دددي وة ددد  الرلااددد   ،( مدددرةلا امدددرةلخ192)( اال دددللغ ودددرر ء 2010- 20008)اليدددلمة  الرلاادددةة  

 :ا وددددي واددددي  مادددد  مجددددل ي  ددددأ (  قددددلخ 79) لادددد  ل   مكا دددد  مدددد   ( ا مثاددددي أراخ الرلاادددد 155)
 .( المتللاي اررالة  ،المتللاي ال كلة  ،المتللاي ار ال ة  ،المتللاي ال  ة  ،المتللاي ال ا ة )

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
  ادددد أ ، ا ددددا  ((4.51حلادددداي المتددددللاي اررالةدددد  واددددي المل  دددد  ا الددددي  م ااددددط حاددددل أ  -1

(90.19%). 
 ا ددددددا    ادددددد أ ،((4.35حلادددددداي المتددددددللاي ال  ةدددددد  واددددددي المل  دددددد  الثللثدددددد   م ااددددددط حاددددددل أ  -2

(87.09%). 

 ، ا دددا    اددد أ4.26)) حلاددداي المتدددللاي ار ادددل ة  وادددي المل  ددد  ال لماددد   م اادددط حادددل أ -3
(85.16%). 

 قددرةلاي (  ددة  م ااددطلي  ά≤0.05)   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  و ددر مادد اى الر لدد   -4
 . ي ى لم  ةل الج س ا الم طق  ال ياةمة لحلجل تء ل  مة  متللا تء القةلرة  المرةلة  الجرر 

  :كان من أهمها ،وقد أوصت الدراسة بمجموعة من التوصيات
المحل ظدد  واددي الرلجدد  اليللةدد  لرلجدد  ممللادد  المتددللاي القةلرةدد  ال ا ةدد  اال  ةدد  ااررالةدد  لددرى  -1

 .المرةلة  الجرر
 . ب مرةلي المرالس واي ك  مل ةا جر م  أمال  أ مجل  اررالخ المرلاة اط -2

 .ك لك م  المج م  المحاأا ا   ملء  للي ولي ار ال ة  را   ال ةه  المرلاة   -3

 . ا ةل  لامج  رلة ة   لر   لمرةلي المرالس حا  اررالخ المرلاة  -4

 .سالمرال   ةلجلي اررالة  االقةلرة  لمرةليم ل ي  ا ح -5

المــدارس الثانويــة العوامــل المــؤثرة فــي تطــوير أداء مــديري  :( بعنــوان2010)أبــو علــي [ دراســة 11]
 .بمحافظات غزة
 ال يل  واي الياام  المدؤثلخ  دأ  طداةل أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةد   محل ظدلي غد خ  ر ي 

ا كدا  مج مد  الرلااد   ،تج الالاد أ اودر ااد  رء ال لحدم المد  ، أ  ا  م تاء  حاةد  الد ظء اررالةد 
اال ددللغ  2010 – 2009مدد  جمةدد  مددرةلي امددرةلاي المددرالس الثل اةدد   محل ظددلي غدد خ لايددلء الرلااددأ 

ال حقةدد  أ ددرا  الرلاادد  وددلء  مددرةلا امددرةلخ (124)ا ا ددي وة دد  الرلاادد   ،مددرةلا امددرةلخ (134وددرر ء )
 ،اا ج ملوةددد  ،اال  دددلة  ،ملرةددد الياامددد  ال:)ال لحددم  إودددرار ااددد  ل    كا دددي مددد  أل يددد  مجدددل ي   دددم 

 (.االاةلاة 
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  :أهمها؛ وقد توصلت الدراسة إلي عدد من النتائج 
أكثل الياام  ال أ  ؤثل  أ  طاةل أرا  مرةلي المرالس الثل اة   محل ظدلي غد خ  دأ الياامد    -1

 .(% 77) ، حةم  اغ الا   ال ا أ ا ج ملوة 
 قرةلاي مرةلي امدرةلاي المدرالس  دأ الياامد   اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطلي  -2

 .للاللح ال كال (م لم ، كال)ال  لة   ي ى لم  ةل الج س 
 ة  م ااطلي  قرةلاي مرةلي امدرةلاي المدرالس  دأ الياامد    اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  -3

اددد ااي  (5)اوددر كل ددي ال ددلا   ددة  ال  ددلخ ا ودد  مدد   ،ال  ددلة   يدد ي لم  ةددل ادد ااي ال رمدد 
الدء ة  دح  دلا   دأ اد ااي  ،اد ااي (5( اد ااي للادللح ا ود  مد  )10ال  لخ ا كثل م  )ا 

 .ال رم  ا  لى
 لمدرالس  دأ مجددل   اجدر  دلا   اي ر لدد  محلادلهة   دة  م ااددطلي  قدرةلاي مدرةلي امددرةلاي ا -4

ودددر كل دددي ال ددلا   دددة  م طقددد   دددمل  غددد خ ا  ، يددد ى لم  ةدددل الم طقدد  ال ياةمةددد الياامدد  ال  دددلة  
ا دة  الاادطي ا دل   ،ا دة  غدلع غد خ االاادطي للادللح الاادطي ،ااطي للاللح الااطياال

 .الء ة  ح  لا   أ الم لط  ال ياةمة  ا  لى ،ةا س للاللح الااطي
   اجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   دددة  م اادددطلي  قدددرةلاي مدددرةلي امدددرةلاي المدددرالس  دددأ  -5

 .االمؤ   اليامأالم طق  ال ياةمة   يةل الياام  الملرة  اا ج ملوة  االاةلاة   ي ى لم  

  :وخلصت الدراسة إلي أهم التوصيات
طل  المرةل الكثةل مد  مولرخ ال ظل  أ ال ظلء اررالي الميما   ه ا طاةل  م  ال أكةر واي مو -1

 .اللا حةلي
مد   د    دلامج  للاد   إودرار مدرةلي المدرالس ا داا تء ا د   اجتدلي ال ظدلء  أ ة  المدرةلة   -2

 المطال. الجرةر
م لح  مالح  أاا  م  ال ةللاي اررالة  أملء اررالاي المرلاة  ل اتة  ا   لح المرالس وادي  -3

 .المج م  المحةط اار لرخ م  ك  ممكل ةل ه ل  ية  م  ا  اليماةلي  أ الم ظام  المرلاة 
لاي مط ب مرةلي المرالس واي ك  مل ةا جر مد  أمدال  دأ مجدل  اررالخ المرلادة  اومد  را  -4

وطلهتء الم ةر م  اللا حةلي ال أ  ، رلة ة  االش وم  لامرةلة   أ مجل  اررالخ ال ل اة  اا 
 .   لاع م  حجء المتلء الماقلخ واةتء

أ  ةيمدد  مددرةل المرلادد  واددي  اثةدد  الي ودد  مدد  المج مدد  المحاددأ مدد   دد    اجةدده روددااي  -5
اا  دددلاكتء  للم لاددد لي اال يللةدددلي  الةددل  ا مدددال امؤاادددلي المج مددد  المحادددأ   ةددللخ المرلاددد  

 .ال أ  يقر ل المرلا 
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وادي أ   كدا   د    ،أ  ةت ء مرةلا المرالس  للي ولي ار ادل ة  الطة د   ةد تء ا دة  الميامدة  -6
   الي و  م اا   .

درجة ممارسة مديري المـدارس الثانويـة فـي محافظـات غـزة  :بعنوان (2009أبو زعيتر )[ دراسة 12]
 .ادية وسبل تطويرهاللمهارات القي

ال يل  واي رلج  ممللا  المتللاي القةلرة  لدرى مدرةلي المدرالس الثل اةد   محل ظدلي   ر ي 
 ،ال لحدم المد تج الالاد أ  ال حقةد  أ درا  الرلااد  ا  د  ،ثل اةد غ خ م  اجت   ظدل ميامدأ الملحاد  ال

حةدددم  ،ملحاددد  الثل اةددد ميامدددل اميامددد  مددد  ميامدددأ ال (832حةدددم  كدددا  مج مددد  الرلااددد  اوة  تدددل مددد  )
 ،المتددللاي ال ا ةدد ) : قددلخ ما ودد  واددي  مادد  محددلال ا ددأ (76اادد  رء ال لحددم اادد  ل   مكا دد  مدد  )

 (.االمتللاي اررالة  ،المتللاي ال كلة  ،المتللاي ار ال ة  ،المتللاي ال  ة 

 :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج
 .(% 77.7) وللة   ا ياة  لامتللاي القةلرة  كل ي الثل رلج  ممللا  مرةلي المرالس  -1
ةاةددده مجدددل  المتدددللاي  (%83.4) اح ددد  مجدددل  المتدددللاي اررالةددد  المل  ددد  ا الدددي  دددا    اددد أ -2

، ةاةه مجدل  (%75.6) ثء مجل  المتللاي ال كلة   ا    ا أ ،(%79.1) ال ا ة   ا    ا أ
 لا مجدددددل  المتدددددللاي ال  ةددددد   دددددا    اددددد أاأ ةددددد (،%75.4) المتدددددللاي ار ادددددل ة   دددددا    اددددد أ

(74.1%). 
 دددة  م اادددطلي  قدددرةلاي  ( 0.05≥و دددر ماددد اى الر لددد  ) ةاجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة  -3

 ،ال كلةدد  ،ار اددل ة  ،ال ا ةدد )الميامددة   ددأ المددرالس الثل اةدد  لرلجدد  ممللادد  مددرةلةتء لامتددللاي 
 . ي ى لم  ةل الج س للاللح ال كال (اررالة 

 قددرةلاي  ددة  م ااددطلي  ( .0.01≥ )و ددر مادد اى الر لدد   لا   اي ر لدد  محلاددلهة  اجددر  دد -4
الميامة  لرلج  ممللا  مرةلةتء لامتللاي القةلرة   ي ى لم  ةل الم طق  ال ياةمة  للاللح  ل  

 .غ خ
م اادطلي  قدرةلاي  دة   ( 0.05≥و در ماد اى الر لد  ) محلادلهة    اجدر  دلا   اي ر لد   -5

المدرالس الثل اةد  لرلجد  ممللاد  مدرةلةتء لامتدللاي القةلرةد   يد ى لم  ةدل اد ااي الميامة   دأ 
 ال رم . 

المحل ظد  وادي الرلجد   :كان مـن أهمهـا ،وبناء على النتائج أوصت الدراسة بعدد من النتائج
 ا لددك  إوددرار ،اليللةدد  لرلجدد  ممللادد  المتددللاي القةلرةدد  لددرى مددرةلي المددرالس الثل اةدد   محل ظددلي غدد خ

 للاد   دأ مجدل  موطل  أ مة  لامتللاي القةلرة  ا  ، أ   لا   ا ا ملالة  ، لامج  رلة ة  أث ل  ال رم 
 ،حةدم   دة  أ  ممللاد   د   المتدللاي كدل  ا ود  مد  و د  مدرةلي المدرالس ،المتللاي ال  ة  اار ال ة 
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موطدل   ،ررالخ ال ل اةد ا للا   دأ أوادلء ا ال رلةس  أ الجلميلي ال ااطة ة ال يلا  م  أو ل   ةه  
ا ةدلرخ  أ ةد  المدرةلة  الد ة  ةمللادا   ،رالاي  رلة ة  حا  المتدللاي القةلرةد  اأ مة تدل لاقةدلرخ ال ل اةد 

 .المتللاي القةلرة   رلج  م ر ة 

درجة فاعلية أداء مـديري مـدارس وكالـة الغـوث بمحافظـات  :بعنوان( 2009[ دراسة أبو شرخ )13]
 .الإدارية المعاصرة وسبل تطويره وجياغزة في ضوء التكنول

ال يل  واي رلج   لواة  أرا  مرةلي مرالس اكللد  ال دام  محل ظدلي غد خ  دأ  دا     ر ي
  ددلك  ددلا   ددأ كمددل  ددر ي ملددي الك دد  ومددل م ا كددل   ، طدداةل  ال ك الاجةددل اررالةدد  الميللاددلخ اادد  

 (ا ااي ال رم  ،ال  لا  ،ا  ال ياةمة الملح ،الج س) :رلج  أراهتء  ي ى ملي م  ةلاي الرلاا  ا أ
مدد  جمةدد  مددرةلي مددرالس اكللدد  ال ددام ا كددا  مج مدد  الرلاادد   ،اوددر ا  يددي الرلاادد  المدد تج الالادد أ 
 ،( مددددرةلا امددددرةلخ187ا ا ددددي وة دددد  الرلاادددد  ) ،( مددددرةلا امددددرةلخ221 محل ظددددلي غدددد خ اال ددددللغ وددددرر ء )

(  قدلخ ما ود  وادي مجدل ي ا اد  ل   41وادي ) ا حقةقل   را  الرلاا  أودر ال لحدم ااد  ل   ا د ماي
 (المجل  ا ج ملوأ ،المجل  ال ق أ ادلأ،المجل  الميل أ اليقاأ ) :الث ث  ا أ

 :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
رلج   لواة  أرا  مرةلي مرالس اكلل  ال ام الرالةد   دأ  دا  ال ك الاجةدل اررالةد  الميللادلخ  -1

كمدددل حلاددداي مجدددل ي  ،%(78.8حةدددم كل دددي الرلجددد  الكاةددد  ل اا ل دددل ) ،م دددا لخ  رلجددد  جةدددرخ
االمجدددل  ال ق دددأ  ،%(84.4)المجدددل  الميل دددأ اليقادددأ  :ل   وادددي ا ا ا  ال اددد ة  ال للةددد ا اددد  
 (.%70.7المجل  ا ج ملوأ ) (،%82.7)ادلأ 

 قدرةلاي   دة  م اادطلي  ( 0.05≥)    اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ماد اى الر لد  -2
أ دددلار الية ددد  لرلجددد  أرا  مدددرةلي مدددرالس اكللددد  ال دددام الرالةددد   دددأ  دددا  ال ك الاجةدددل اررالةددد  

 (،المجدل  ا ج مدلوأ ،المجدل  الميل دأ) :الميللالخ  ي ى لم  ةل الج س  دأ المجدل ي ال للةد 
 . ة مل اجري  لا   أ المجل  ال ق أ للاللح ال كال

 قدرةلاي  دة  م اادطلي  ( 0.05≥) ي ر لد  محلادلهة  و در ماد اى الر لد    اجدر  دلا   ا -3
أ دددلار الية ددد  لرلجددد  أرا  مدددرةلي مدددرالس اكللددد  ال دددام الرالةددد   دددأ  دددا  ال ك الاجةدددل اررالةددد  

 .الميللالخ  ي ى لم  ةل ا ااي ال رم 

  :وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات
لس ل ي ة  ك لةل تء ال  ة  ااررالة  لمااجتد  ال طدالاي وقر رالاي  رلة ة  ما ملخ لمرةلي المرا -1

اكد لك ل د  ك لةدل تء  دأ مجدل ي  طداةل  ،الما ق اة  ا للا   أ الي و  م  المج مد  المحادأ
 .اليلماة   أ المرلا  اال ق ةلي ال ياةمة  الحرةث 
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اال اجةددده اررالةددد  را ددد  المرلاددد  ا للاددد  ال  طدددةط اال  ظدددةء ال لكةددد  وادددي  حادددة  اليماةدددلي  -2
 .اا  لال   لا  راء ا اللةع اررالة  الحرةث 

ظتلل  جلاع مامداس  -3 روء المج م  المحاأ   ك  ولء اأالةل  ا مال   ك   ل  لامرلا  اا 
ولم  و ااي ا لال   ة  اررالخ االمج م  المحاأ ،اروء ال طط اال لامج اا   ط  المرلاة   .اا 

ـــ : بعنـــوان (2008شـــحادة ) دراســـة [14] ـــيم فـــي  ع الممارســـات الإداريـــةواق لمـــديري التربيـــة والتعل
 .وسبل تطويرها الاستراتيجيةمحافظات غزة في ضوء معايير الإدارة 

ال يدل  ملدي ااود  الممللادلي اررالةد  لمدرةلي ال ل ةد  اال يادةء  دأ  دا  ميدلةةل اررالخ   ر ي 
أ رلجد   ادك الممللادلي  يد ى  دلا   د كمل  ر ي ملي الك   ود  اجدار ،ةل لاا    طا  ا ا لا ةجة 

 اودر ا  يدي الرلااد  (،اد ااي ال رمد  ،المؤ   اليامدأ ،الج س ، اب اليم ) :ملي م  ةلاي الرلاا  ا أ
م دل ل  (176ا كا دي وة د  الرلااد  مد  ) ،ااا  رء ال لحم ا اد  ل   كدأراخ لارلااد  ،الم تج الالا أ 
 . ل اةل الهةس واء

  :كان من أهمها ،النتائجوقد توصلت الدراسة إلى عدد من 
 (.%66.44) ةمللس مرةلا ال ل ة  اال ياةء متللاي ال قاةء االلول    رلج  -1
   اجددر  ددلا   اي ر لدد  احلاددلهة   ددأ رلجدد  الممللادد  اررالةدد  لمددرةلي ال ل ةدد  اال ياددةء  ددأ  -2

ة   ددأ حدد (،ادد ااي ال رمدد  ،الجدد س ، دداب اليمدد ) :ايام  ةددل ل يدد ى  ا ادد لا ةجة اررالخ  ددا  
حمادددد  اكل ددددي ال ددددلا  للاددددللح  ، دددد  اليامددددأ لدددد  محلاددددلهة   يدددد ى لامؤ ظتددددلي  ددددلا   اي ر

 .ال كللالةاس

 :وهيوخلصت الدراسة إلى أهم التوصيات 
مد  ملاودلخ ل دط ماد اى ا را   مقدرال  ،ا    ظلء اا ح اولر  لملاو د  ا قداةء أرا  اليدلماة  -1

 .ةء ام لو  تء  ةتلواي أ  ة ء  يلة تء    لهج ال قا  ،ا  جل  الم حق 

فاعلية مـدير المدرسـة فـي وكالـة الغـوث الدوليـة بغـزة مـن  :بعنوان (2008أبو حصيرة ) [ دراسة15]
 .ن في ضوء معايير الجودة الشاملةوجهة نظر المشرفين التربويي

ميل    لواة  مرةل المرلا   أ  ا  ميلةةل  ط ة  الجارخ ال لما   دأ مدرالس اكللد    ر ي 
ا كددا  مج مدد   ،ي الرلاادد  المدد تج الالادد أ اوددر ا  يدد ،لةدد    دد خ مدد  اجتدد   ظددل الم ددل ة ال ددام الرا 

 (73)  الرلااد  وة د ا ا دي ،م ل    ل اةد  (14 ل ا )م ل  (61)م ل ل  ل اةل  ااو   (75الرلاا  م  )
للة   ي ، يللة  ال  طةط:)ا كا ي أراخ الرلاا  م  اا  ل   مكا   م   ما  مجل ي  أ ،م ل ل  ل اةل

ما ودد  واددي (  حاددأ يللةدد  الي ودد  مدد  المج مدد  الم ، يللةدد  ال قدداةء ، يللةدد  ار ددلا  ال ل دداي ،ال  ظددةء
 . قلخ (73)
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 :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
  حةددم   ةجدد  كل ددي  يللةدد  اررالخ المرلاددة  مدد  اجتدد   ظددل الم ددل ة  ال ل دداةة  م ااددط  مدد -1

  : حةم كل   ل ةع  يللة  المجل ي واي ال حا ال للأ .ال ا أ االا  الااط الحال أ 
، (%61.1واةد  ال قداةء ) ل ،(%64.1)،  لواة  ار لا  ال ل داي (%71.5) لواة  ال  طةط 

 .(% 55.7الي و  م  المج م  المحاأ ) لواة   ،(%60.9 لواة  ال  ظةء )
رلااددد  حدددا   يللةددد  مدددرةلي المدددرالس   ال  ةاجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   اددد جل لي وة ددد -2

 لج  ملي ك  م  الج س االمؤ   ا  لخ الم ل ة  ال ل اةة . 

 :وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات
 لالخ   ية  الي و   ة  المرلا  االمج م  م      ال االا  اال يلا   ة تمل ل ا ة  حلجلي  -1

 .المرلا  االمج م  المحاأ
 .م   لاح ال لة  اال ير و  الملك ة  لالخ ال اجه  حا الي -2
 . لالخ اليم  واي  قةةء أرا  مرةلي المرالس  أ  ااطة   أ  ا  ميلةةل الجارخ ال لما  -3

مسـتوى الأداء الـوظيفي لمـديري المـدارس الثانويـة فـي دولـة  :( بعنـوان2008[ دراسة الخالدي )16]
 .الكويت من وجهة نظر معلميهم

را  الدداظة أ لمددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ رالدد  الكاةددي مدد  ال يددل  واددي مادد اى ا   ددر ي 
ا كددا  مج مدد  الرلاادد  مدد  جمةدد  ميامددأ  ،ي الرلاادد  المدد تج الالادد أ اوددر ا  يدد ،اجتدد   ظددل ميامددةتء

ا كا ددي وة ددد   ،( ميامددل اميامدد 9336اميامددلي المددرالس الثل اةدد   ددأ رالدد  الكاةدددي اال ددللغ وددرر ء )
 قدلخ ما ود  وادي  (66 دأ ااد  ل   مكا د  مد  )ا مثاي أراخ الرلاا   ، ( ميامل اميام489الرلاا  م  )

ال  دددل   ،المج مددد  المحاددأ ،الم ددل ج ، ددؤا  الطا ددد  ،ا ومدددل  اررالةدد  ،ال  ظددةء)   :ادد   مجددل ي  دددأ
   (.المرلاأ

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
 .الس الثل اة   أ رال  الكاةي كل    ك  ولء مل  يلأ  ما اى ا را  الاظة أ لمرةلي المر -1
اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ مادد اى ا را  الدداظة أ لمددرةلي المددرالس الثل اةدد    يددل  -2

 .اكل ي ال لا  للاللح ار لم ، أ كل   المجل ي االرلج  الكاة  ،لم  ةل الج س
لمددرةلي المددرالس الثل اةدد    يددل اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ مادد اى ا را  الدداظة أ  -3

 .لم  ةل المؤ   اليامأ للاللح ال تلراي الياةل
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  حرةر ا اس االميلةةل الما اوة  ال  مد     ةدلل أوصت الدراسة  ،وفي ضوء تلك النتائج
 دددء  يةددد تء حدددرةثل او ددد   ادددامتء متدددلء ج  رلة ةددد  لمدددرةلي المدددرالس الددد ة  وقدددر  دددلاما  ،رةلي المدددرالسمددد

 .أومللتء

ما الذي نتوقعـه مـن مـديري  بعنوان:Catano & Strong (2007 ) دراسة كتانو وسترونج [17]
 .بين تقويم المدير ومعايير الأداءالمدارس؟ التطابق 

What do we expect of school principals? congruence between principal 

evaluation and performance standards. 

 لكةدد  ال دأ ةدد ء ا ديتل واددي اددااكةلي القةدلرخ ااررالخ الم اويدد  مدد  ملددي  حرةدر رلجدد  ال  در ي
ملي القةدددلرخ ال ياةمةددد  مدددرةلي المدددرالس. ااا ك دددل  ال طدددل    دددة  أرااي  قةدددةء مدددرةلي المدددرالس مددد  اددد

  ةددد لر دددل   ملدددي اا ك دددل  ال طدددل    دددة  أرااي  قةدددةء مدددرةلي المدددرالس مددد  الميدددلةةل الرال ،ااررالةددد 
 االمت ة .

 كا دي وة د  ا  ،A content analysis program مد تج  حاةد  المح داى  يي الرلاا  ااور 
 ( مرةلاً.132 أ الا ةلي الم حرخ ا ملةكة  اورر ء )فيرجينياالرلاا  م  مرةلي المرالس  أ ا ة  

ا ددء  اظةدد   مددس أرااي ل قةددةء مادد اى المددرةلة ، حةددم  ددء  لاددمةء أرا ددة  لمددرةلي الملحادد  
خ لمدددرةلي الملحاددد  الم اادددط ، ااث  دددة  لاملحاددد  الثل اةددد . ا دددء ااددد  راء ميدددلةةل الاددد ة  الدددر ةل، اااحدددر

 ا حاةاة  لجمة  أرااي  قةةء المرةلة .

 :كان من أهمها ،لنتائجامجموعة من إلى توصلت الدراسة وقد 
لكددد ي وادددي القةدددلرخ المرلادددة ، ااررالخ فيرجينيااااأ  ميدددلةةل  قددداةء مدددرةلي المدددرالس  دددأ ا ةددد   -1

  ظةمةددد ، كمدددل أكدددري وادددي أ مةددد   قددداةء و ودددلي مدددرةل المرلاددد  مددد  المج مددد ، ممدددل ةيكدددس ال
  اويلي ولم  لامرةلة  حا  الميلةةل المت ة .

لا قاةء م اجم  م  ميلةةل ال قاةء ا ي تل فيرجينيا يض الماؤالةلي اررالة   أ  ظلء ا ة   -2
 اد ل أو  ا اجلملً.

 المددددرالس  ددددأ ا ةدددد  ةليالةلي اررالةدددد  الم اويدددد  مدددد  مددددرأكددددري الرلاادددد  واددددي القةددددلرخ االماددددؤ  -3
 .فيرجينيا
 أهم التوصيات:

أ  ةددد ء رمدددج أرااي ال قددداةء لامدددرةلة  مددد  كددد  مددد  الميدددلةةل الماددد  رم   دددأ الا ةددد  االميدددلةةل 
المت ةددد ، ممدددل ةادددت  ا  لادددل  اال االاددد    دددك  أا دددح لدددرى المدددرةلة  ا جدددل   اويدددل تء امادددؤالةل تء 

 اأراهتء.
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رس درجة ممارسة المهام القيادية لـدى مـديري ومـديرات المـدا :( بعنوان2007بلبيسي ) دراسة[ 18]
 .الثانوية الحكومية في فلسطين

ال يدددل  وادددي رلجددد  ممللاددد  المتدددلء القةلرةددد  لدددرى مدددرةلي امدددرةلاي المدددرالس الثل اةددد    دددر ي 
 ددر ي ملددي ال يددل   كمددل ،الحكامةدد   ددأ محل ظددلي ال دد   ال ل ةدد  مدد  اجتدد   ظددل الميامددة  االمددرةلة 

 ،ال  دددلخ اليماةددد  ،ماوددد  المرلاددد  ،المؤ ددد  اليامدددأ ،الجددد س ،المحل ظددد ) :م  ةدددلايوادددي أثدددل كددد  مددد  
 ددددأ رلجدددد  ممللادددد  المتددددلء القةلرةدددد  لددددرى مددددرةلي امددددرةلاي المددددرالس الثل اةدددد   (الاظة دددد  ،ال  لادددد 
جمةدد  مددرةلي امددرةلاي  كددا  مج مدد  الرلاادد  مدد  ا  ،ااادد  رمي الرلاادد  المدد تج الالادد أ  .الحكامةدد 

اميامدأ  ،( مدرةلا امدرةلخ627المرالس الثل اة  الحكامة   أ محل ظلي ال د   ال ل ةد  اال دللغ ودرر ء )
ا كا ي وة   الرلاا  مد   ،( ميامل اميام 8280اال للغ ورر ء )امياملي المرالس الثل اة  الحكامة  

  . لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا ااا  رمي ال ،( ميامل اميام 635ا) ،مرةلا امرةلخ  (107)

 :كان من أهمها ،الدراسة إلى عدد من النتائج وتوصلت
م  رلجددددد  ممللاددددد  المتدددددلء القةلرةددددد  لدددددرى مدددددرةلي امدددددرةلاي المدددددرالس الثل اةددددد  الحكامةددددد   دددددأ  -1

 %(.78.2لارلج  الكاة  ) ةم الااي ال ا   المهاة ح ،محل ظلي ال    ال ل ة  كل ي ك ةلخ
لجدددد  ممللادددد  المتددددلء القةلرةدددد  لددددرى مددددرةلي امددددرةلاي المددددرالس الثل اةدددد  م   ل ةددددع مجددددل ي ر -2

  :الحكامة   أ محل ظلي ال    ال ل ة  جل  واي ال حا ال للأ
 .%( ا أ رلج  ممللا  ك ةلخ88.8المجل  اررالي ) :المل    ا الي - أ
 .لخ%( ا أ رلج  ممللا  ك ة79.6مجل  الي و  م  المج م  المحاأ ) :المل    الثل ة  - ع
 .%( ا أ رلج  ممللا  ك ةلخ79.2مجل  الطا   ) :المل    الثللث  - ي
 .%( ا أ رلج  ممللا  ك ةلخ79.2المجل  ال  أ ) :المل    اللا ي  - م
 .%( ا أ رلج  ممللا  ك ةلخ74.2مجل  الميامة  ) :المل    ال لما  - ة
 .خ%( ا أ رلج  ممللا  ك ةل 73.8مجل  الي ولي ار ال ة  ) :المل    الالرا  - ح

 دأ رلجد  ممللاد  المتدلء  ( 0.05≥)   اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى الر ل   -3
م   دددأ مجدددل  الي ودددلي ار ادددل ة  حةدددم كدددل  ال دددل  للادددللح  ،القةلرةددد   يددد ى لم  ةدددل الجددد س

 .ال كال
 دأ رلجد  ممللاد  المتدلء  ( 0.05≥   اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى الر ل  ) -4

 .لرة   ي ى لم  ةل المؤ   اليامأ اماو  المرلا القة
   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ رلجدد  ممللادد  المتددلء القةلرةدد  لددرى مددرةلي امددرةلاي  -5

المددرالس الثل اةدد  الحكامةدد   ددأ محل ظددلي ال دد   ال ل ةدد   يدد ى لم  ةددل ال  ددلخ اليماةدد  م   ددأ 
 .ا ااي (10) لخ أكثل م    للاللح  اي ال ا ال ل  يحةم كل   المجل  اررالي
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وقدر رالاي  لر د  لمدرةلي المدرالس  :أوصت الدراسة بعـدد مـن التوصـيات ،وفي ضوء النتائج
 ،ااررالخ المرلادددة  الحرةثددد  ،  ياددد   يماتدددء القةدددلري ا طددداةل  مثددد  رالاي  دددأ القةدددلرخ ال ل اةددد  اال  ةةدددل

لة  وادي   داةض الاداطلي ام دللك    دجة  المدرة ،امتللاي ا  لال  اال االاد  مد  الميامدة  االطا د 
يقا دلي لاقةدلء  درلةع المدرةلة  وادي ال دأثةل  لليدلماة   در  مد  ال اداةح  لل ،الميامة   دأ ا  دل  القدلالاي

 ل ومدددل  الم  ا ددد ،   دددجة  المدددرةلة  وادددي ا   مدددلء  دددلل ما المت دددأ لاميامدددة  مددد   ددد   حدددثتء وادددي 
 .ا   لاك  للمؤ ملاي اليامة  اا  حلم

المهام الإدارية والفنية لمديري مـدارس المرحلـة الأساسـية العليـا  :بعنوان (2007حرب ) دراسة[ 19]
 .حافظة غزة في ضوء معايير الجودةبم

ال يل  وادي المتدلء اررالةد  اال  ةد  لمدرةلي مدرالس الملحاد  ا الادة  الياةدل  محل ظد    ر ي 
اولمددي   لاددمةء أراخ الرلاادد   ،مدد تج الالادد أ ي ال لحثدد  الاوددر اادد  رم ،غدد خ  ددأ  ددا  ميددلةةل الجددارخ

مرالخ  ددها   ،ال  طددةط اال  ظددةء) : قددلخ ما ودد  واددي ادد   مجددل ي ا ددأ (86)ا ددأ اادد  ل   مكا دد  مدد  
الي و   للمج م   ،الولة   ها  الطا   ،اال ما المت أ لاميامة  ،االملالرل الملرة  ،الط ع االيلماة 

  مج م  الرلااد  اوة  تدل مد  جمةد  مدرةلي امدرةلاي مدرالس الملحاد  ا كا  (اال قاةء االم ل ي  ،المحاأ
 .مرةلا امرةلخ (58)ا الاة  الياةل  محل ظ  غ خ اال للغ ورر ء 

  :كان من أهمها ،الدراسة إلى عدد من النتائج وتوصلت
 م  أواى المجل ي ال أ ةقداء  تدل مدرةل المرلاد  ا قدل لميةدلل الجدارخ  دأ متلمده اررالةد  كل دي -1

 . أ مرالخ  ها  الط ع االيلماة  ةاةتل مجل  الملالرل الملرة 
ال مددا  :م  أودداى المجددل ي ال ددأ ةقدداء  تددل مددرةل المرلادد  ا دد  ميةددلل الجددارخ  ددأ متلمدده ال  ةدد  -2

 .المت أ لاميامة  ثء ال قاةء االم ل ي  ثء لولة   ها  الطا  

الملحادددد  ا الاددددة  الياةددددل   ددددلا   اي ر لدددد  محلاددددلهة   ددددأ  قددددرةلاي مددددرةلي مددددرالس    اجددددر -3
يد ى لم  ةدل   اال  ةد   دأ  دا  ميدلةةل الجدارخ   محل ظ  غ خ لدرى ممللادل تء لمتدلمتء اررالةد

 .الج س
 :وخلصت الدراسة إلى أهم التوصيات

 .المرالس لامج  رلة ة  م طط  ا لر   لمرةلياليم  واي  ا ةل   -1
  اال يدددلا   ة تمدددل ل ا ةددد  حلجدددلي   يةددد  الي وددد   دددة  المرلاددد  االمج مددد  مددد   ددد   ال االاددد -2

 .المرلا  االمج م  المحاأ
 . ا ةل حاا   ملرة  امي اة  لام مة ة   أ ا را  -3
ال قدددددرء اليامدددددأ  ل ااكدددددع ،الجدددددارخ  دددددأ جمةددددد  ماددددد اةلي اررالخ ال ياةمةددددد  ثقل ددددد  دددددلالخ   دددددل  -4

  .اال ك الاجأ
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ة التعليميـة لمـديري ة القيـادقيـاس كفايـبعنـوان:  Ellen et al. (2006) ندراسة إلين وآخـرو [20]
 .المدارس

Measuring the Instructional Leadership Competence of School Principals 
اودر ودُرء  د ا ال حدم لجميةد  ال حدم  ،ملي وةلس ك لةد  القةدلرخ ال ياةمةد  لمدرةلي المدرالس  ر ي

اوددر  ، للا ةدلي الم حددرخ ا ملةكةد   ةدد ال ل داي ا ملةكددأ، مدرواملً مدد  و د  واددء ال يادةء  ميتددر واداء ال ل 
مددرةلا مددرالس م طقدد  اددلاثل  اوة  تددل مدد  مج مدد  الرلاادد  ا كددا   ،ا  يددي الرلاادد  المدد تج الماددحأ

 (52)مدرةلاً مد  ألاد   (45)  حةدم أجدلع وادي أراخ الرلااد ، ةتدل اجمةد  الميامدة  اليدلماة  ،ال ياةمة 
ااادددد  رء  ،واددددي ا راخ ال للادددد   تددددءميامددددلً  (2070اال ددددللغ ودددرر ء ) مدددرةلاً، اأجددددلع جمةدددد  الميامددددة 
  .كأراخ لارلاا  الاة للةا لي م   ح  ال تلة ال لحم ا ا  ل    لر ل   ملي 

 :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
 مرةلا المرالس  حلج  ملي ميل   الم ل ج اطل  ال رلةس. -1
  الور المرةلة  واي  حاة  ال ياةء.  ةاجر  حرةر لاميل   ارجلاهة  ال أ  -2
أاددااع الاددة للةا أوددرل واددي وةددلس المتددللاي  ،الطدل  الم  يدد   ددأ الرلاادد   قددةس   ةددلي م  ا د  -3

 م  وةلس الك لةلي.

كدد لك  ددرلةع المددرةلة  واددي الطددل   ،  ددلالخ  قدداةء  ددلامج ال طدداةل المت ةدد  :وأوصــت الدراســة
 .ةل أرا  الط عاا اللةع ال أ  تر  ملي ميل    حاة  ا طا 

حـة تقويم فاعليـة أداء مـديري المـدارس الثانويـة بمنطقـة البا :( بعنوان2006دراسة الزهراني )[ 21]
 .في المملكة العربية السعودية

 دددر ي ملدددي  قددداةء  لواةددد  أرا  مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   دددأ م طقددد  ال لحددد   للمماكددد  اليل ةددد  
ي الرلااد  المد تج اودر ا  يد ،يامدة  اليدلماة   دأ  د   المدرالسالايارة  كمل ةلا ل ك  م  المرةلة  االم

 ،( ميامدددل274( مدددرةلا ا )35(   لادددل ا دددء )309ا كدددا  مج مددد  الرلااددد  اوة  تدددل مددد  ) ،الالاددد أ 
 .(  قلخ ما و  واي  اي  مجل ي85ا مثاي أراخ الرلاا   أ اا  ل    اغ ورر  قلا تل )

  :ان من أهمهاك ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
م  الرلجدد  اليلمدد  ل لواةدد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ م طقدد  ال لحدد   ددأ ما دداب القةددلرخ  -1

 .%(69حةم  ا ي )  كل ي م ااط  
 .%(71.6حةم  ا ي )  الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ ال  طةط كل ي م ااط   م  -2
 .%(74.8)حةم  ا ي   اط  م  الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ ال  ظةء كل ي م ا  -3
 (.%64)حةم  ا ي   م  الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ ا  ل  القلالاي كل ي م ااط   -4
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 .%(68.2)حةم  ا ي    م  الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ ار لا  كل ي م ااط  -5
 (.%76.6)حةم  ا ي   م  الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ ال رلةع كل ي م ااط   -6
 .%(65.6)حةم  ا ي    الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ ال قاةء كل ي م ااط  م  -7
 .%(72حةم  ا ي )   م  الرلج  اليلم  ل لواة  ا را   أ الم ل ي  كل ي م ااط  -8

 لاددمةء  ل ددلمج  ددرلة أ  دداوأ ة دد لك  ةدده جمةدد   :وقــد أوصــت الدراســة بعــدد مــن التوصــيات
 لحدد  ةح دداي واددي جمادد    ددلطلي جمةيتددل   يادد   ل دد   لواةدد  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ م طقدد  ال

 ةدددللخ  يدددض ملاكددد  ال حدددام اراددد لا ةجة  ل  اي ا را  ال يدددل  االم مةددد ة ملادددل  المدددرةلة  مددد   ،ا را 
  .االكاةلي الم  لالا 

لجـودة تقدير درجة فعاليـة أداء المدرسـة باسـتخدام معـايير ا :( بعنوان2006)[ دراسة العسيلي 22]
 .ملة في مدينة الخليلالشا

ال يددل  واددي رلجدد   قددرةل  يللةدد  أرا  المرلادد   لادد  راء ميددلةةل الجددارخ ال ددلما   ددأ   ددر ي 
ا كددددا  مج مدددد  الرلاادددد  مدددد  جمةدددد  المددددرةلة   ،اوددددر ا  يددددي الرلاادددد  المدددد تج الالادددد أ ،مرة دددد  ال اةدددد 

ا ا دددي وة ددد   ،ا اميامدددل( مدددرةل 1256االميامدددة   للمدددرالس الثل اةددد   دددأ مرة ددد  ال اةددد  اال دددللغ ودددرر ء )
 .ااا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا  ،( مرةلا اميامل256الرلاا  )

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
أ  م اادددط  قدددرةل رلجددد   يللةددد  أرا  المرلاددد   لاددد  راء ميدددلةةل الجدددارخ ال دددلما  كل دددي  رلجددد   -1

 اكل ي مل  ي   أ مجدل  ال  طدةط ا اد لا ةجأ ،(69.8 ا    ا أ  اغ ) م ااط    ك  ولء
 ة مدددل كل دددي م    ددد   دددأ مجدددل  الي وددد   دددة  المرلاددد  االمج مددد   ،%(79 دددا    اددد أ  ادددغ )

 .%(54.4 ا    ا أ  اغ ) المحاأ
 ددأ رلجدد   قددرةل مددرةلي  ( 0.05≥   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  و ددر مادد اى الر لدد  ) -2

  أرا  المرلاددد   لاددد  راء ميدددلةةل الجدددارخ ال دددلما   يددد ى لم  ةدددل اميامدددأ المدددرالس  حدددا  يللةددد
 .الج س

   أ ميلةةل الجارخ ال لما   دأ اررالخ المرلادة   :عدد من التوصياتوقد أوصت الدراسة إلى 
ا يلة تء واي ثقل   الجارخ لل    ، رلةع المرةلة  االميامة   لا ملال ،م  أج  ا ل قل   ما اى أراهتل

 . طاةل الي و   ة  المرلا  االمج م  ح ي  لا ح  لاك   لوا  ،هتءما اى أرا
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قيـاس فاعليـة أداء مـديري مـدارس التعلـيم العـام فـي المملكـة  ( بعنوان:2006الغامدي ) [ دراسة23]
 .على ضوء مقياس هالينجر في الإدارة التعليمية من وجهة نظر المعلمين

ةء اليدددلء  دددأ المماكددد   دددلل ط ة  وادددي مدددرالس وةدددلس  لواةددد  أرا  مدددرةلي مدددرالس ال ياددد  دددر ي 
مقةدلس  دللة جل  دأ اررالخ ال ياةمةد   ا لك وادي  دا  (االم ااط  االثل اة  ،ا   راهة ) المرة   الم الخ

 وادي (ااد ااي ال  دلخ ،الملحاد  الرلاادة )اك لك ال يل  واي أثل الم  ةلاي  ،م  اجت   ظل الميامة 
ا كدا  مج مد  الرلااد  اوة  تدل مد   ، ور ا  يي الرلاا  الم تج الالاد أا  . لواة  أرا  مرةلي المرالس

 . اور  كا ي م  ث ث  أ يلر لهةا ، لحم ارا  ل   كأراخ لارلاا حةم اا  رء ال ،( ميامل430)

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
مددرالس ال ياددةء اليددلء  ددأ المماكدد   ر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ  لواةدد  أرا  مددرةلي اجدد   -1

واددي  ددا  مقةددلس  ددللة جل  ددأ اررالخ ال ياةمةدد  مدد  اجتدد   ظددل الميامددة   يدد ى ملددي الملحادد  
 .ال  لا  اا ااي ال  لخ ،الرلااة 

أ   لواة  أرا  مرةلي المرالس  ةمل ة يا    ا ةل الحاا   لا ياةء حلاداي وادي المل  د  ا الدي  -2
 (%94 ا    ا أ  اغ )

ال ير الالرس ا ا المحل ظ  واي ا  ظلء ال رلةس وادي المل  د  الثل ةد   دا    اد أ  ادغ حلا   -3
(76.2)% 

ة   ددأ اليمدد  واددي ل ددط  لواةدد  أرا  المددرةل  رلجدد   حلاددة  طا دد   :وكــان مــن أهــم التوصــيات
 .ا لك حة مل ة لا  المرةل او ل أطا  ل يض جاا ع الاااك ال  ظةمأ ااررالي اال ل اي ،مرلا ه

 .أداء مهامه الفنيةمدى فعالية مدير المدرسة الثانوية في  :بعنوان (2005) العابسي دراسة [24]
ال يددل  واددي مددرى  يللةدد  مددرةل المرلاد  الثل اةدد   ددأ م طقدد  واددةل ال ياةمةدد   ددأ أرا    در ي 

  االاد   الم لاد   لا  ادع وادي  د   المياودلي ا لدك مد  اجتد ،متلمه ال  ة  االمياودلي ال دأ  حدر م تدل
 لر ل   ملي  قرةء المق لحلي اال الاةلي ال أ م   أ تل ا ل قل   ، ظل الميامة  االم ل ة  ال ل اةة 

ال لحددم المددد تج ال حقةدد  أ دددرا  الرلاادد  ا  ددد   .  يللةدد  مددرةل المرلاددد  الثل اةدد   دددأ أرا  متلمدده ال  ةددد 
يامدددأ المددددرالس الثل اةدددد  ا كددددا  مج مددد  الرلاادددد  مدددد  م ،لارلاادددد  خكدددأراااادددد  رء ا ادددد  ل    ،الالاددد أ

اليلم  لا ل ة  اال ياةء  م طق  وادةل  اجمة  الم ل ة  ال ل اةة   أ اررالخ (1242)الحكامة  اورر ء 
 .م ل ل (101ميامل ا ) (434 كا ي وة   الرلاا  م  ) ل ة م ،م ل ل (101)ال ياةمة  اورر ء 
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 :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج
   مدرةل المرلاد   دأ م طقد  وادةل ال ياةمةد   دأ أرا  متلمده ال  ةد  كل دي  رلجد  م اادط  يللة -1

 ..%(65 ا    ا أ  اغ )
أ دء المياوددلي ال دأ  حددر مد   يللةدد  أرا  مدرةلي المددرالس لمتدلمتء ال  ةدد  مد  اجتدد   ظدل أ ددلار  -2

ا   مدلء  ،لمرلاد وا  ارمكل لي الملرة  ال  مد   دأ ا :وة   الرلاا  حاع  أثةل ل واي ال االأ
ودرء م دلاك الميامدة   دأ  ، للجاا ع اررالة  أكثل م  الجاا ع ال  ةد  مد  و د  مادهالأ ال يادةء

 .ا  ملء المرةل  للجل ع اررالي أكثل م  الجل ع ال  أ ،ا  ل  القلال
مد  حةدم أرا  مدرةل المرلاد   –المتلء ال  ة  ال أ حلااي واي رلج   يللة  أوادي مد  غةل دل  -3

حددم الميامددة  واددي م ددلاك  ، ةددللخ الميامددة   ددأ ال لاددا   ةددللاي م  ظمدد  : ددأ –ةدد  لتددل الثل ا 
حددم الميامددة   ،م ل يدد  مادد اى ال حلاددة  اليامددأ لاطدد ع ،الطدد ع  ددأ أ  ددط  ال ياددةء االدد ياء

 .واي  اظة  ال ق ةلي ال ياةمة 
لطددد ع ا ج مدددلب مددد  ا :المتدددلء ال  ةددد  ال دددأ حلاددداي وادددي رلجددد   يللةددد  أوددد  مددد  غةل دددل  دددأ -4

مالورخ الميامدة  وادي ا د  ال طدط الم لاد    ،لم لو   م ك  تء الرلااة  االيم  واي حاتل
 .حم الميامة  واي الم للك   أ  قاةء المقللاي الرلااة  ،ل   ة  الم تج

اورء   اةع الجاا ع اررالة  وادي  ، لالخ ا   ملء  للجل ع ال  أ :وكان من أهم التوصيات
 دلالخ  دا ةل ارمكل ةدلي الملرةد   ، ةلرخ ال لامج ال رلة ة  الم لالاد  لمدرةلي المدرالس ،الجاا ع ال  ة 

 ،المرلاددة  و ددد   كاة دده  لليمددد   أ ةدد  مدددرةل المرلادد  الثل اةددد   ددأ مجدددل  اررالخ ،ال  مدد   ددأ المدددرالس
  حرةددر ا ح ةلجددلي ،ا دد  ميددلةةل وللةدد  لددلأرا  المطادداع  ددأ الجل ددع ال  ددأ مدد  ومدد  مددرةل المرلادد 

 .م  ملاولخ أ     ي ا ح ةلجلي ا قل لامتلء ال  ة  لاظة   مرةل المرلا  ،ال رلة ة  لمرةلي المرالس

تصور مقترح لتطوير أداء مدير المدرسـة الثانويـة كقائـد تربـوي  :بعنوان (2004مسلم ) [ دراسة25]
 .ات معاصرة في الإدارة المدرسيةفي محافظات غزة في ضوء اتجاه

اواي المتلء اررالة   ،اي ااو  أرا  مرةل المرلا  الثل اة   أ محل ظلي غ خال يل  و   ر ي
اا ددد   ، دددأ  دددا  ا  جل دددلي الميللادددلخ اال  ةددد  اا ج ملوةددد  ال دددأ ةقددداء  تدددل مدددرةل المرلاددد  الثل اةددد 

رء ال لحددددم المدددد تج ااادددد   ، لاددددال ةاددددتء  ددددأ  حاددددة  أرا  مددددرةل المرلادددد  الثل اةدددد   محل ظددددلي غدددد خ
 (69  لاددل  ددمي ) (169ء ا ادد  ل   كددأراخ لارلاادد . ا كا ددي وة دد  الرلاادد  مدد  )ااادد  ر ،الالادد أ

 .ميامل (96لؤال  أوالء لةرالخ المرلاة  ا) (4مرةلا امرةلخ ا)
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 :وكان من أهم نتائج الدراسة
حةدم ةق دا  ميظدء ةدامتء   أ  ميظء مرةلي المرالس ةلك ا   أ وماتء واي المجل  اررالي  -1

اجددددل  المجددددل  ال  ددددأ  ددددأ المل  دددد  الثل ةدددد  ثددددء المجددددل   ،ال ددددؤا  اررالةدددد الرلااددددأ  ددددأ  لاددددلة  
 .ا ج ملوأ  أ المل    الثللث 

ا  ةد ء موطدلؤ ء ال دل   ،م  الكثةلة  مد  المدرةلة    ة دلكا  الميامدة   دأ وماةد  ا  دل  القدلال -2
 .الكل ة  لام للك  ال يلل   أ ا ج ملولي

  :التوصيات  وخلصت الدراسة إلى أهم
اااددد  راء ال ق ةدددلي  ،أ  وادددي كددد  مدددرةل ارطددد ب وادددي كددد  جرةدددر  دددأ وادددء اررالخ المرلادددة  -

 .اررالة  الحرةث   أ  اةةل ا ومل  المرلاة 
 .أ  ةيم  المرةل واي   اةض ج   م  لا حةل ه ملي  لهع المرةل االميامة  -

   التعقيب على الدراسات المتعلقة بأداء مديري المدارس:
  مدد  الرلااددلي الاددل ق  ال ددأ  الادد  ملةتددل ال لحددم التددل و ودد   ما دداب  يددر وددلض مددل أمكدد

الرلاا  الحللة ، ةقاء ال لحم  لل ياة  واي الرلاالي الادل ق  مد   د    كدل أاجده ا   دل  اا  د    
  ة تل، اأاجه ال مة ، امرى ا ا  لرخ م  الرلاالي الال ق .

 :ات السابقة دراساسة الحالية والأوجه الاتفاق والاختلاف بين الدر أولاا: 
 من حيث الهدف:  -1

ال يددل  واددي   اوددي أ ددرا  الرلااددلي اال حددام الاددل ق ، حةددم  ددر ي  يددض الرلااددلي ملددي 
 Hallinger &Lee (2013)   ا  ميلةةل الجدارخ كرلااد  كد  مد   أرا  مرةلي المرالس  أما اى 

(  ةمدل 2006( ا اليادةاأ)2007) لع( ا حد2008) خأ دا حلادةل ( ا 2012) الث ة دأ للة جل الأ ا 
( ا أ دا 2011) ا  لمدرةلي المدرالس كرلااد  كد  مد   دل ة  ر ي رلاالي أ لى ملدي  طداةل  د ا ا ر

   (.2008) ( ا حلرخ2009) ( ا أ ا  لخ2009)  وة ل

ملدي ال يدل  وادي الياامد  المرلادة  المدؤثلخ  دأ  طداةل   تر ي ، (2010 )أ ا واأ ا أمل رلا
 المرالس.أرا  مرةلي 

 من حيث منهج الدراسة:  -2
(، ا 2015ا  يدددي ميظدددء الرلاادددلي الادددل ق  المددد تج الالاددد أ ال حاةادددأ مثددد : رلااددد  الث ة دددأ )

( ارلاادددددددد  2012( ارلاادددددددد  الج اددددددددع)2012(، ارلاادددددددد  حمددددددددرا  )2013ارلاادددددددد   ددددددددللة جل الددددددددأ )
( 2009 ا  وة ل )( ارلاا  أ2010( ارلاا  ا ا واأ)2011( ارلاا  أحمر اأ ا الا ل )2011 ل ة )
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( ارلاادددددددد  2008( ارلاادددددددد  ا ددددددددا حلاددددددددةلخ )2008( ارلاادددددددد   ددددددددحلرخ )2009ارلاادددددددد  أ ددددددددا  ددددددددلخ )
( ارلاادد  2006( ارلاادد  الياددةاأ )2006( ارلاادد  ال  لا ددأ)2007( ارلاادد  حددلع )2008ال للددري)
  يدي ال أ ا  يي جمةيتل الم تج الالاد أ ال حاةادأ.  ة مدل ا (،2004( ارلاا  مااء )2005اليل اأ )
        الي ة دددددأارلااددددد  (، 2014 )اللادددددقةل ارلااددددد   (،2014)القل دددددأ، ارلااددددد  ( 2015 )الحدددددللثأرلااددددد  

 ة مدددل ا  يدددي رلااددد  ك دددل ا  ( المددد تج الالاددد أ المادددحأ.2006 دددلا  )الدددة  اآ ارلااددد   ، (2013 )
 ( م تج  حاة  المح اى.2007اا لا ج )

 اة الدراسة:من حيث أد -3
أحمدر اأ دا مل ودرا رلااد   ا ا  ل   كأراخ لهةا   أ الرلاا ، لال ق الرلاالي ا اا  رمي جمة 

Ellen et al.  (2006 ) راخ جمد  ال ةل دلي، أمدل رلااد أ(  كل دي المقل اد  ال  لادة   دأ 2011 )الا دل
 الاة للةا لي م   ح  ال تلة .  ، لر ل   ملي ا ا  ل   لا  رمي 

 العينة:و  المجتمع من حيث -4
لاادددلي الادددل ق  اليدددلماة   دددأ مجدددل  ال ل ةددد  اال يادددةء،  مادددمةل تء ارلجدددل تء   لالدددي ميظدددء الر

( 2012( االج ادع )2013( ا دللة جل الدأ )2013كرلااد  الي ة دأ ) الم  ا  ، مل  دة  مدرةل المرلاد 
( اك دل ا ااد لا ج 2009( اأ دا  دلخ )2010( اأ ا وادأ )2011( ا ل ة  )2011اأحمر اأ ا الا ل )

( اأ ددا 2012( احمددرا  )2014( االقل ددأ )2015كرلاادد  الحددللثأ ) ، امياددء(2007( احددلع )2007)
، (2008لً كرلاادد  أ ددا حلاددةلخ ) ل اةدد لً ، ام ددل (2006( اال لمددري )2008( اال للددري )2009 وة ددل )

مث  رلاا   م  الرلاالي مل اا تر   ه   ية تل، ام تل م  رمج  ة  ال هلي الم  ا    أ وة   الرلاا  
( ارلااددد  2012( ال ددأ  ددماي مددرةلي المدددرالس االدداك   االميامددة  ارلاادد  الث ة ددأ )2014اللاددقةل )
( ال دددأ جميدددي  دددة  2008( ال دددأ جميدددي  دددة  الم دددل ة  االميامدددة  ارلااددد   دددحلرخ )2005اليل ادددأ )

ارلاادد  الددة  اآ ددلا  ، (2006( ارلاادد  ال  لا ددأ )2007الم ددل ة  الؤاددل  ا واددلء ارلاادد   ا ةاددأ )
( ال أ جميي مرةلي المرالس االميامة  ،  ةمدل جميدي رلااد  ماداء 2006لاا  الياةاأ )( ار2006)
 (  ة  مرةلي المرالس الؤال  ا والء .2004)

 :لموارد البشريةالدراسات المتعلقة بإدارة ا -المحور الثاني 
كفـاءة أداء  استراتيجيات إدارة الموارد البشرية ودورهـا فـي تطـوير :( بعنوان2014دراسة كحيل ) [1]

 .العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة
ال يددل  وادي اادد لا ةجةلي مرالخ المدداالر ال  دلة  ارال ددل  ددأ  طداةل ك ددل خ أرا  اليددلماة   در ي 

 :ا لدددك مددد   ددد   محدددلال الرلااددد  ا الادددة  الم مثاددد  ع ، دددأ الجلميدددلي ال اادددطة ة   دددأ وطدددلب غددد خ
كمل  در ي ملدي ال يدل  وادي رال  د   ا اد لا ةجةلي  دأ  طداةل  ( ح ة اال ، قةةء ا را  ،ا ا قطلع)
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ا كدددا  مج مددد  الرلااددد  مددد  المددداظ ة   ،ي الرلااددد  المددد تج الالاددد أ حةدددم ا  يددد .ك دددل خ أرا  اليدددلماة 
 ،مة االجلميد  اراد  ،جلميد  ا   دل) : مثادي  دأا اررالةة   أ الجلميدلي ال اادطة ة   دأ وطدلب غد خ 

ا كا دي  ،ماظ دل (991ةم  ادغ مجمداب اليدلماة  اررالةدة   دأ الجلميدلي الدث م )ح (اجلمي  ا ولاي
 .لا  ل    ا مثاي أراخ الرلاا  ،( ماظ ل مرالةل233) وة   الرلاا  م 

  :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج
 ددا    ال  ددلة اجددار رلجدد  م ااددط  مدد  ا   مددلء  ددأ  ط ةدد  أ يددلر اادد لا ةجةلي مرالخ المدداالر  -1

%( ،  ة مدل  ادغ الدا   69،  حةم  اغ الدا   ال اد أ  اد لا ةجة   قةدةء ا را  ) %(66 ا أ )
 .%(57ال ا أ لا ح ة  )

اجدار و ود  طلرةدد  اةجل ةد  واةدد   دة   ط ةدد  أ يدلر اادد لا ةجةلي مرالخ المداالر ال  ددلة  ال دأ  ددء  -2
ا حقةدد  ك ددل خ أرا  اليددلماة   ددأ  (ل ح ةدد ا ، قةددةء ا را  ،ا ادد قطلع)االم مثادد   ددأ  ،رلاادد تل

 حةم أ ه كامل ال    مؤ ل  ط ة   ،%(89)حةم  ا ي  ،الجلميلي ال ااطة ة   أ وطلب غ خ
 .اا لا ةجةلي مرالخ الماالر ال  لة  اةؤرى  لك ملي  حقة  ك ل خ أرا  اليلماة 

ا  طط ل قةةء أرا  اليلماة  كمل  ،الجلميلي ال ااطة ة  لرةتل اا لا ةجةلي اا ح  ل قةةء ا را  -3
اأ   دددد   الجلميددددلي  ادددد  رء  ،لددددرةتل ا تدددد ء   حرةددددر ا  دددد ل  الماددددهالة  ودددد   قةددددةء ا را 

 .ال ك الاجةل الحرةث   أ  قةةء أرا  اليلماة  لرةتل
حةددم م  مجل ددلي الية ددلي  ،لم ددرأ ال ح ةدد  وددرء موطددل  الجلميددلي ال ااددطة ة  ا   مددلء الكددل أ -4

 ل ةدد  الكدد   رلجدد  م ااددط  ممددل ةي ددأ أ  اليددلماة  ةطمحددا  ملددي رلجدد المادد طاي  كل ددي مةج
 .ال ح ة  أأك ل م  ا   ملء  م ر

اجددار  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   دددأ ااودد  ااددد لا ةجةلي مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ الجلميدددلي  -5
  .ال ااطة ة   أ وطلب غ خ  ي ى لم  ةل المؤاا  ا لك للاللح الجلمي  ارا مة 

وادي الجلميدلي ال اادطة ة  أ   يد   ااد لا ةجةلي  قةدةء  :دراسة إلى أهم التوصياتوخلصت ال
ا يمدد  واددي ا ل قددل   أاددللةع اأرااي  قةددةء ا را  مدد   دد    طدداةل اروددء  ددلامج  قةددةء ، ا را  لددرةتل 

ال القدل واي لاد لب ا  .ا را   ألاحلع ال  لخ االك ل خ امااك   ك  مل  ا جرةر لاقةلء  متم   قةةء ا را 
غدد خ اليمدد  جددرةل ل ل قددل   أ ظمدد  ال ح ةدد  اال حددم ودد  مةجددلر   ددأ الجلميددلي ال ااددطة ة   ددأ محل ظددلي

 ح ددلة  كمددل .الاةلاددلي ا   دد  لا ح ةدد   مددل ةحقدد  لغ ددلي اطمدداح اليددلماة  لددرةتء ا دديال ء  للل ددل
اا  دددلار  ،االر ال  دددلة الجلميددلي ال اادددطة ة  ملدددي ا   مدددلء أكثدددل  دددأ  ط ةدد  أ يدددلر ااددد لا ةجةلي مرالخ المددد

 اليلم . ا ا لا ةجة  م   ططتل  الحة  الم لاع لتل
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ارة التربيــة والتعلــيم واقــع اســتراتيجيات المــوارد البشــرية فــي وز  :( بعنــوان2014)[ دراســة مشــتهى 2]
 .بقطاع غزة

ال يددل  واددي ااودد   ط ةدد  اادد لا ةجةلي المدداالر ال  ددلة   ددأ ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء  ددأ   ددر ي 
لامادددل م   دددأ  طددداةل ااددد لا ةجةلي المددداالر  ،ا  ددد ة  مااوددد  القددداخ اال دددي   ةتدددل ،محل ظدددلي غددد خ

ا كدددا  مج مددد  الرلااددد  مددد  المددداظ ة   دددا الخ ال ل ةددد   ،ي الرلااددد  المددد تج الالاددد أ اودددر ا  يددد ،ال  دددلة 
( 240ا ا ددي وة دد  الرلاادد  ) ،( ماظ ددل اماظ دد 636اال ياددةء اليددللأ  ددأ وطددلب غدد خ اال ددللغ وددرر ء )

 .حةم اا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا  ،ماظ ل اماظ  

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
ا ددا مدل ةي  ددل جةدرا ا دد  ال لادد ة   (%(71اح د  محددال ال درلةع المل  دد  ا الدي  ددا    اد أ  -1

 .ال ي او مر  ال لحم لارلاا 
 . رلج  مق ال  (% (67.2المل    الثل ة   ا    ا أ اح   محال   طةط الماالر ال  لة   -2
 (.%(63أ  محال  قةةء ا را  ة ء ا   الميلةةل المت ة   لاالخ مق ال   ا    ا أ  -3

  :وخلصت الدراسة إلى أهم التوصيات
لااوددا   ،اليمدد  واددي  كثةدد  ال ددرلةع ام ل يدد  الم ددرل ة   يددر الحلاددا  واددي الجلودد  ال رلة ةدد  -1

لمدل لده مد   ،مد   دلالخ ا   مدلء  لل درلةع  دأ ماود  اليمد  ،ء م  ال رلةعواي مرى اا  لر ت
 .م اةل ورةرخ م تل ل   اللاح المي اة  لاماظ ة 

االيم  وادي ا د  ميدلةةل ل قةدةء ا را   ي مدر وادي ، ا   ملء  يماة   قةةء ا را    ك  أك ل  -2
 .الما اوة  اال  ل ة 

ــدي 3] ــوان( 2013)[ دراســة الخال ــة المــوارد البشــرية فــي مؤسســات  راتيجيةاســت :بعن مقترحــة لتنمي
 .التعليم العالي الحكومية في دولة الكويت

ل  مةد  المداالر ال  دلة   دأ مؤاادلي ال يادةء اليدللأ الحكامةد   دأ  ااد لا ةجة  ر ي ملي او لاح 
ة   ددأ ا كددا  مج مدد  الرلاادد  مدد  جمةدد  اليددلما ، يددي الرلاادد  المدد تج الالادد أ اوددر ا  ،رالدد  الكاةددي

مؤاادددلي ال يادددةء اليدددللأ الحكامةددد  مددد  أو دددل   ةهددد  ال دددرلةس اومدددرا  الكاةدددلي الؤادددل  ا وادددلء  دددأ 
ال حقةد  أ درا  الرلااد   دء   دل   ،(  دلرا257ا ا دي وة د  الرلااد  ) ،(2683اال للغ ودرر ء ) ،الكاةي

 .اا  ل   ا لك لاك   و  ااو    مة  الماالر ال  لة   أ المؤاالي المي ة 

  :كان من أهمها ،توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج وقد
للاددللح  ، يدد ى لم  ةددل الجدد س  ددأ مجددللأ ال ددرلةع اال قةددةء اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  -1

 .ال كال
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اجار  لا   ي ى لم  ةل ا ااي ال  لخ  دأ مجدل  ا جدال االحداا     ادةمل ا  د ل  الد ة   -2
 .ا ااي (5) ق    ل تء  أ اليم  و 

ال  لة      أ ارا لا ةجة  المق لح   أ   مة  الماالر  :أوصت الدراسة ،ي ضوء تلك النتائجوف
 لالخ  درلةع اررالةدة  وادي كة ةد   ط ةد  الميدلةةل الم  لالاد   ا د   ، أ مؤاالي ال ياةء اليللأ

 لود   لالخ    أ  لامج  رلة ةد   ادل ء   دك   ، طط م لاا  ام لا          رلةع الماالر ال  لة 
 ددأ   مةدد  المدداالر ال  ددلة   لكدد  واددي المادد جراي الحرةثدد   ةمددل ة يادد   لليماةدد  ال ياةمةدد  اال ل اةدد   ددأ 
مؤاادددلي ال يادددةء اليدددللأ ا لكددد  وادددي امددد  ك ا رااي اا ادددللةع ال دددأ  مكددد  اليدددلماة  مددد  مااجتددد  

 .الما جراي الحرةث   أ و لةل ال ياةء

درجــة فاعليــة إدارة المــوارد البشــرية فــي جامعــة آل عنــوان: ب (2012غــزلان )الدراســة العمــوش و [ 4]
 .البيت من وجهة نظر الموظفين فيها

ل ةددي مدد  اجتدد   ظددل ال يددل  واددي رلجدد   لواةدد  مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددأ جلميدد  آ  ا  ددر ي 
حةدم  كدا  مج مد  الرلااد  مد  جمةد  المداظ ة   ،ي الرلاا  الم تج الالا أ اور ا  ي ،الماظ ة   ةتل

ماظ دل.  (118اكل دي وة د  الرلااد  ) ،ماظد  (776اال للغ ودرر ء ) ، أ جلمي  آ  ال ةي  أ ا لر 
 ،امدداالر ال  ددلة مجددل  ال  طددةط ل) :ا مثاددي أراخ الرلاادد   ددأ اادد  ل   مكا دد  مدد   مددس مجددل ي  ددأ

مجددل   ،ة مجددل   قةددةء ا را  لامدداالر ال  ددل  ،مجددل  ال ددرلةع ا  مةدد  المدداالر ال  ددلة   ،مجددل  ال اظةدد 
 . (الحاا   االمكل آي اال ياة لي

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج
  ددك  وددلء  رلجدد  واةدد  مرالخ المدداالر ال  ددلة  جددل  م   قددرةل المدداظ ة   ددأ جلميدد  آ  ال ةددي ل ل -1

 %(58.4، حةم  اغ الا   ال ا أ ) م ااط 
ال ةي  ي ى  آ  لواة  الماالر ال  لة   أ جلمي    لك  لاول  اي ر ل  محلالهة   أ مجل ي  -2

  .ل  لو  م  ةلي الج س م  ال  لخ

%( ،  ة مدددل اح ددد  66اح ددد  مجدددل    طدددةط المددداالر ال  دددلة  المل  ددد  ا الدددي  دددا    اددد أ  ادددغ ) -3
،  ةمدددل اح ددد  مجدددل   قةدددةء ا را   (%59.8مجدددل  ال دددرلةع المل  ددد  الثل ةددد   دددا    اددد أ  ادددغ )

 %(53.8ا  ةلخ  ا    ا أ )لاماظ ة  المل    

  :التوصيات وخلصت الدراسة إلى أهم
وقدددر رالخ  رلة ةددد  لمددداظ أ جلميددد  آ  ال ةدددي   ياددد   دددإرالخ المددداالر ال  دددلة  مددد  حةدددم الم تددداء  -1

 .اارجلا اي اا ا لا ةجةلي
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 .ل طاةل الماالر ال  لة   ةتل اا لا ةجة آ  ال ةي لايم  واي    أ جلمي   رواخ -2

لاك   و  رلج   لواة  الماالر ال  دلة   لحثة  اد لة  رجلا  رلاالي أ لىلا   اجةه الرواخ -3
 . أ الجلميلي ا لر ة  الحكامة 

لإدارة المــوارد البشــرية وأداء  الاســتراتيجيةعلاقــة الممارســات  :بعنــوان (2012[ دراســة القاضــي )5]
 .ملين وأثرهما على أداء المنظمات العا

لي ررالخ المدداالر ال  ددلة  واددي أرا  الجلميدد ا ادد لا ةجة مللاددلي ال يددل  واددي أثددل الم  ددر ي 
ا كدددا  مج مددد  الرلااددد  مددد  الجلميدددلي  ،الالاددد أ المددد تج ال لحدددم  حةدددم ا  ددد  ،ال للاددد   دددأ ا لر 

( مرالةددل  ددأ الم للاددع 88أمددل وة د  الرلاادد   قددر  ا ددي ) ،جلميدد  (20ا لر ةد  ال للادد  اال ددللغ وددرر ل )
  .ا ا  ل   كأراخ لارلاا ا ء اا  راء  .الم  ا  

  :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج
ررالخ الماالر ال  دلة  وادي أرا  اليدلماة   ا ا لا ةجة ةاجر أثل  ا ر ل  محلالهة  لاممللالي  -1

 .( 0.05≥ أ الجلميلي ال للا   أ ا لر  و ر ما اى ر ل  )
اال يةدة  اال درلةع اال طداةل ام دللك  اليدلماة  وادي  ةاجر أثدل  ا ر لد  محلادلهة  ل اد قطلع -2

 .( (0.05≥أرا  اليلماة   أ الجلميلي ال للا   أ ا لر  و ر ما اى ر ل  

 دلالخ م ددلاك اررالةدة   ددأ ممللادد  ا اد قطلع اال يةددة  مدد   :وقــد أوصــت الدراســة بمــا يلــي
 للاد   دأ ا لر   للاد  لام دللك   دأ  لالخ موطل  اليدلماة   دأ الجلميدلي ال ،مرةل الماالر ال  لة 

اليمدد  واددي م  ددلب اليددلماة   ددأ كدد  واددء أا راهددلخ ل ل ددلمج  ددرلة أ ااحددر   ةقدد  ودد   ،ا  ددل  القددلالاي
  .و لة  الو   أ ك  ولء

واقع تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم العـالي وعلاقتهـا  :( بعنوان2012دراسة نعيم )[ 6]
 .الإداريبمستوى الأداء 
ملددي ال يددل  واددي ااودد    مةدد  المدداالر ال  ددلة   ددا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء اليددللأ ال ااددطة ة    ددر ي

االك ددددد  ومدددددل م ا كدددددل    دددددلك  دددددلا   اي ر لددددد  محلادددددلهة   دددددة   ،او و تدددددل  ماددددد اى ا را  اررالي
 مادد اى ا را  اررالي م ااددطلي  قددرةلاي وة دد  الرلاادد  لااودد    مةدد  المدداالر ال  ددلة   ددللا الخ او و تددل 

رء ال لحدم اودر ااد   (.االمادمي الداظة أ ،ا ااي ال رمد  ،المؤ   اليامأ ،ال اب) :م  ةلاي  ي ى ملي
ا كا  مج م  الرلاا  مد  جمةد  المداظ ة   دا الخ ال ل ةد  اال يادةء اليدللأ ال اادطة ة   ،الم تج الالا أ 

اال دللغ ودرر ء  (مدرةل ودلء ، لهدع مدرةل ودلء ،مرةل راهلخ ،لهةس واء)م  ألاحلع المامةلي الاظة ة  
ا مثاددددي أراخ  ، ددددلرا (103ا ددددماي وة دددد  الرلاادددد  ) .ء 2012 -2011ماظ ددددل لايددددلء الرلااددددأ  (127)

: ا ا  لااودد    مةدد  المدداالر ال  ددلة  ا  دده ث ثدد  محددلال  ددأ  :الرلاادد   ددأ اادد  ل   مكا دد  مدد  مقةلاددة 
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االمقةدلس الثدل أ لماد اى ا را  اررالي اوددر  (ا قةدةء ا را  ،  مةد  ا طداةل المادلل الدداظة أ ،ال درلةع)
 (.االلول   ،اال اجةه ،اال  ظةء ،ال  طةط) :  م  أل ي  محلال  أ

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
 63.2أ  رلج  وةلء الا الخ  رال ل  أ   مةد  المداالر ال  دلة  لامداظ ة  مد  اجتد   ظدل ء كدل  ) -1

  :اور جل ي ا ا ا  ال ا ة  لمحلال المقةلس واي ال حا ال للأ %(

%( ثددددء ال ددددرلةع  ددددا    ادددد أ 65.5) قةدددةء ا را  جددددل   ددددأ المل  دددد  ا الددددي  دددا    ادددد أ  - أ
 .%(60.1)( ثء   مة  ا طاةل المالل الاظة أ  ا    ا أ 63.02%)

وة دد  الرلااددد  لااودد    مةددد   ر  ددلا   اي ر لددد  محلاددلهة   دددة  م ااددطلي  قددرةلاي أ دددلار اجدد   -2
 :اكدد لك لمادد اى ا را  اررالي  ددا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء اليددللأ  يدد ى لم  ةددلاي ،المدداالر ال  ددلة 

 (.ا ااي ال رم  ،المؤ   اليامأ ،ال اب)

 اي ر لددد  محلادددلهة   دددة  ااوددد    مةددد  المددداالر ال  دددلة  اماددد اى ا را   ال  لطةددد اجدددار و وددد   -3
 .ل ة  اال ياةء اليللأ م  اجت   ظل الماظ ة   للا الخاررالي  ا الخ ال 

  :وخلصت الدراسة إلى أهم التوصيات
 حةم  كدا  الجتد   ،اا حرام مرالخ م  لا     مة  الماالر ال  لة   أ التةك  ال  ظةمأ لاا الخ -1

اأ   قددددداء  ،المادددددهال  االم الددددد   ا ددددد  ال طدددددط االاةلادددددلي ال لواددددد  ل  مةددددد  المددددداالر ال  دددددلة 
 .جي تل ا قةةمتل  أ  تلة  ك  ا   ملا

 مددل ة ددةح  ،أ    لاد  الددا الخ جد  ا مدد  ماا   تددل اليلمد  ل ددلامج اأ  دط    مةدد  المدداالر ال  دلة  -2
 .م ح حاا   م لا   لام مة ة  ، ا المجل  لاقلهمة  واي   مة  الماالر ال  لة 

 قةتء ال رلةع.ا   ميلةةل محررخ لقةلس أثل ال رلةع لرى الماظ ة   للا الخ  ير  ا  -3

لمعلومات في ظل اقتصاد دور إدارة الموارد البشرية في صناعة ا :بعنوان (2012النجار ) دراسة[ 7]
 .المعرفة

ال يل  واي رال مرالخ المداالر ال  دلة   دأ لاد لو  المياامدلي  دأ الجلميد  اراد مة    ر ي 
طدددط اا دددح  ررالخ المددداالر اجدددار اةلادددلي ا ) :مددد   ددد   محدددلال الرلااددد  ا الادددة  االم مثاددد   دددأ

ال ةهد  ال ح ةد  ل ك الاجةدل المياامدلي  ،المتللاي ا الاة  لامالر ال  لي  أ ولال المياامدلي ،ال  لة 
كمددل  ددر ي ملددي ال يددل  واددي  (ار ددراب اال طدداةل ،جددارخ ال ددرملي المقرمدد  ،لا حددا  ل و لاددلر الميل ددأ

 اوددر ا  يدددي .ل   جلحدده  ددأ ولاددل المياامددليال ددأ ة   ددأ  اا ل ددل  ددأ المددالر ال  ددلي ل ددم المتددللاي
ال دددأ ط قدددي وادددي وة ددد  و دددااهة  ط قةددد  مددد  المددداظ ة   رجدددلا  الرلااددد    الالاددد أ ال لحثددد  المددد تج 



www.manaraa.com

103 

 

ااو مددددري  ،ماظدددد  (853ااررالةددددة  اليددددلماة   ددددأ الجلميدددد  ارادددد مة  اال ددددللغ وددددرر ء )  ا كددددلرةمةة
  .ي  ال ةل لال لحث  واي ارا  ل   كأراخ لهةاة  لجم

  :أهمهاكان من  ،النتائج من اسة إلي مجموعةتوصلت الدر  قدو 
اجدار اةلادلي ا طدط اا دح  ررالخ المداالر  ا  لار اليلماا   أ الجلمي  ارا مة  ةا مادا  -1

ال  ددلة   لاددالخ جةددرخ م مثادد   ددأ ا  مددلء الجلميدد    ط ةدد  الاددااهح ال   ة ةدد  ال ددأ  حددرر ا  ظمدد  
 .لر ال  لة  ااتال  حلاا  اليلماة  واةتلال للا   اظله  مرالخ الماا

  :اجار و و   اي ر ل  محلالهة   ة  ااو  لا لو  الميااملي م  ك  م  -2
 .اجار اةلالي ا طط اا ح  ررالخ الماالر ال  لة  -

 .المتللاي ال  لة  لامالر ال  لي  أ ولال الميااملي -
الرلاادد  لددرال مرالخ المدداالر    اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددة  م ااددطلي  قددرةلاي وة دد   -3

 ،ودددرر اددد ااي ال  دددلخ ،اليمدددل ،الجددد س) :ال  دددلة   دددأ لاددد لو  المياامدددلي  يددد ى ملدددي كددد  مددد 
 .( ه  الاظة   ،المامي الاظة أ

 اجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   دددة  م اادددطلي  قدددرةلاي وة ددد  الرلااددد  لدددرال مرالخ المددداالر  -4
 .للاللح حما  الر ااء ،اليامأال  لة   أ لا لو  الميااملي  ي ى ملي المؤ   

 :وخلصت الدراسة إلي أهم التوصيات
ماالادددا  ال لكةددد  وادددي  طددداةل   دددلطلي مرالخ المددداالر ال  دددلة  االيمددد  وادددي  حدددرةثتل  لاددد ملال  -

 .ل ااكع آ ل ما جراي واء مرالخ الماالر ال  لة 
الاجةدددددل اليمدددد  واددددي اادددد قطلع كدددداارل   ددددلة   ماالادددد لي وللةدددد  لايمدددد   ددددأ مرالخ  ددددها   ك  -

 .الميااملي لح  م كا  ال ق   أ ورر أ لار الطلوء اليلم 

ا لدددك  ،ال لكةددد  وادددي ال مةددد  مددد   ددد   ال مدددا اال قدددل  امااجتددد  الم ل اددد  اال حدددرةلي المحةطددد  -
ا ا ةل  رلةع  ،ا حاة  الم ل   االحاا   المقرم  لايلماة  ، ل   ملء   طاةل ال رملي المقرم 

 .تء الاظة ة ما مل لايلماة  طةا  حةل 

فاعليــة إدارة المــوارد البشــرية وعلاقتهــا بــالأداء الــوظيفي لــدى  :( بعنــوان2011[ دراســة مشــاقبة )8]
 .العاملين الإداريين في الجامعات الأردنية الحكومية

الداظة أ لدرى   ال يل  واي رلجد  ال  دلط  لواةد  مرالخ المداالر ال  دلة  او و تدل  دل را  ر ي 
 ،اليددلماة  اررالةددة  ارلجدد  ا را  الدداظة أ لددرى ،ة   ددأ الجلميددلي ا لر ةدد  الحكامةدد اليددلماة  اررالةدد

ا كدا  مج مد  الرلااد  مد  جمةد  اليدلماة  اررالةدة  مد  مدرةلة   ،ي الرلاا  الم تج الالا أ اور ا  ي
 ،جلميددد  الةلمددداك)امادددلورة  الؤادددل  أوادددلء  دددأ الدددرااهل اررالةددد   دددأ الجلميدددلي ا لر ةددد  الحكامةددد  
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( ولهرا 308ا ا ي وة   الرلاا  ) ،( ولهرا مرالةل402اال للغ ورر ء ) (اجلمي  مؤ   ،االجلمي  ا لر ة 
ا الددي لاك دد  ودد  رلجدد   لواةدد  مرالخ  :ال حقةدد   ددر  الرلاادد  ولمددي ال لحثدد     ددل  اادد  ل  ة  ،مرالةددل

 :( مجددل ي ا ددأ4واددي )  قددلخ ما ودد  ( 34المدداالر ال  ددلة   ددأ الجلميددلي ا لر ةدد  اا دد ماي واددي )
  لالددددي  :أمددددل ا ادددد  ل   الثل ةدددد  (المكل ددددآي اال ياة ددددلي ، قةددددةء ا را  ،ال ددددرلةع ،ا   ةددددلل اال يةددددة )

  .ما اةلي ا را  الاظة أ لاقلرخ اررالةة 

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
رالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ الجلميدددلي ا لر ةددد  م   قدددرةلاي أ دددلار الية ددد  وادددي مجدددل ي  لواةددد  م -1

 .الحكامة  م  اجت   ظل اليلماة  اررالةة   ةتل جل ي م ااط 
 يدددد ى لم  ةددددل ال دددداب  ((0.05≥ر  ددددلا   اي ر لدددد  محلاددددلهة  و ددددر مادددد اى الر لدددد  اجدددد   -2

 .ا ج ملوأ االمؤ   اليامأ اا ااي ال  لخ
 ددة  كل دد  مجددل ي  لواةدد  مرالخ المدداالر ال  ددلة   مةجل ةدد  رالدد  محلاددلهةل اجددار و ودد  ال  لطةدد  -3

 .امجل ي رلج  ا را  الاظة أ لاقلرخ اررالةة   أ الجلميلي ا لر ة  الحكامة 

أ  دط  مرالخ المداالر ال  دلة  اا را    دلالخ ال لكةد  وادي :وفي ضوء النتائج أوصـت الدراسـة 
 .الاظة أ ا ا أ الرو  اا اس اليامة   ةتل

شـرية فـي جامعـة نبراسـكا فـي تطبيـق إدارة المـوارد الببعنوان: Ackom (2011 ) :ة أكومدراس [9]
 .أوماها

Human Resources Management Practice at University of Nebraska at Omaha.  
 دددأ المؤاادددلي  المددداالر ال  دددلة اال لادددله  اليلمددد  لقادددء ممللادددلي الالك ددد  وددد     دددر ي

حةم ا  يي الرلاا  أاااع المقدل  ي مد   ،لةي الرلاا  واي وة لي و ااهة أج ،ال ياةمة   أ   لااكل
 ،اال اظة مالور مرةل الماالر ال  لة   ،مرةل الماالر ال  لة  :الماظ ةة  اللهةاةة  واي ال حا ال للأ

مدرةل  ،مدرةل  ظدء المياامدلي لامداالر ال  دلة  ،مالور مرةل  كل ؤ  ل  اليم  ،مالور مرةل المكل لي
ي الرلاادد  اوددر ا  يدد ،امددرةل ال اظةدد  ،المدداظ ةة  ال  ةددة  ،  ددأ المحلادد   ،مددرةل المل  ددلي ،ل لادد ة ا

 ،( ماظ ددلً 850ا ا دي وة د  الرلااد  ) ،( ماظ دلً 3284ا كدا  مج مد  الرلااد  مدد  ) ،المد تج الالاد أ 
  .اا  رمي الرلاا  ا ا  ل    لر ل   ملي المقل  ي كأراخ لارلاا 

  :كان من أهمها ،سة إلى عدد من النتائجوقد توصلت الدرا
ا موددلرخ  ةكادد  أ  ددط  المدداالر ال  ددلة   ،أ  واددء المدداالر ال  ددلة  ةح ددلة ملددي كثةددل مدد  ال  ظددةء -1

لةدد  وماةدد  لقاددء المدداالر ال  ددلة   ددأ مؤااددلي ال ياددةء را ودد  أ  ددط تل اللا ة ةدد  ل طدداةل آ يةدد
 .اليللأ
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  :ن أهمهاكان م ،وقد أوصت الدراسة بعدد من التوصيات
أ مةدد   طددداةل م دددلرئ اا دددح  لقاددء المددداالر ال  دددلة   دددأ المؤااددلي ال ياةمةددد  ل اجةددده أ  دددط  

 .اكة ة  ال يلم  م  الماظ ة  ،اليم 

ارد البشـــرية فــي التعلـــيم اســتراتيجيات تطـــوير إدارة المــو  (: بعنـــوان:2011دراســة بوعمامــة ) [10]
 .العالي

االاودددا  وادددي ال يدددر ا اددد لا ةجأ ل دددرلةع  ا ةجة ي ط ةيددد  اررالخ ا اددد ل ل يدددل  وادددا   دددر ي
ا طاةل المداالر ال  دلة   دأ الم ظمد ، كمدل  در ي ملدي م دلا  متدلء اأ درا  ال يادةء اليدللأ ا حرةدر مدرى 
 ط ة  اا لا ةجة  ال رلةع اال طداةل  دأ مؤاادلي ال يادةء اليدللأ  دللج اهل  حةدم أجلةدي الرلااد  وادي 

 ددد ، مددد   ددد    حاةددد  اجتددد   ظدددل الم دددرل ة   حدددا ملاحددد   دددلامج جلميددد  وللادددري مل دددلح )الواددد ( كية
ال رلةع اال طاةل الممثا   دأ:  حرةدر الحلجدلي ال رلة ةد ، ا د  أ درا  ال دلامج، ا ادللةع الم  يد   دأ 

 ال رلةع اال طاةل،    ة  ا قةةء ال لامج، ثء ميل   آثلل     ال لامج واي ما اى أرا  اليلماة .
 ع ال حم ا اد ط وأ الك د أ االد ي ةي  دل متمدل  دأ أ د  القدلالاي ال دأالرلاا  أااا    يياا

الرلاا  مد  جمةد  المداظ ة  ا رالةدة  اليدلماة   دأ م  اد  مرالاي    مج م ا كا  ،    مةرا لً مية لً 
، ا ا ددي   اماظ دد ( ماظدد433اأواددلء جلميدد  الوادد   مادد اةل تء اررالةدد  الم  ا دد  االمقددرل وددرر ء )

 .كأراخ لارلاا  ا ا  ل   ال لحم اا  راء ا  .ماظ لً  (93)وة   الرلاا  

 وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها:  
واي ال لامج ال رلة ة   أ جلمي  الوا    حرةر ا ح ةلجلي ال رلة ةد  وادي أادلس  ما القله قاءة -1

اد أ  ادغ ،  دا     ال لوة  أا و ر     اظله  جرةرخ أا  أ حلل    ةدل المتدلء اط ةيد  اليمد 
(73. )% 

أ  جلميدد  الوادد   لكدد  واددي   اةددر المدداظ ة   مياامددلي اميددلل   ددل  ط  متددلمتء ااظددله تء،  -2
،  دا    اد أ  ادغ  حادة  ا را اأ را    يا   إكالع متللاي ا  ةةل ا جل لي اادااكةلي ا 

(80.2)% . 
   لادد  راء ااددله  ا  ددح مدد  الرلاادد  أ  الجتدد  المكا دد   لل ددرلةع  قدداء     ةدد  الددرالاي ال رلة ةدد -3

لحرةثددد   دددأ ال ل دددلمج ال دددرلة أ، ا دددء ا اددد يل    مدددرل ة  مدددؤ اة    دددل  وادددي  اوةددد  ارة دددلح ا
 .ال ل لمج ال رلة أ

وماة   قةةء  لامج ال رلةع اال طاةل   ء   دك  مق دا ، حةدم   دة    دلهج الرلااد  أ  الجتد   أ  -4
كمل ةد ء  قةدةء ال ل دلمج ،أث دل  ال   ةد  الم   خ لا رلةع  قاء  م حظ  اةل ال ل لمج   ك  ماد مل

 .ال رلة أ  مجلر ا   تل  م  اليماة  ال رلة ة   أ  ا  ا  را  ال أ  ء  حرةر ل
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  :من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات
ا دد ا  ،أ تددل وماةد  مادد ملخوادي وادي مرالخ الجلميدد  ال ظدل ملددي  درلةع ا طدداةل المداالر ال  ددلة   -1

 .ل ي  اال جرةر  لا   رالة  ا  يلً ل ح ةلجلي الم جررخة طاع الم 
واددي ملادداح   ددرلةع المدداالر ال  ددلة   ددأ الجلميدد  ال لكةدد  واددي  حرةددر ا ح ةلجددلي ال رلة ةدد   -2

 . لا  راء م  ا  الطل   أ  حرةر ا ح ةلجلي ال رلة ة  ك قةةء ا را  ام للك  الماظ ة 
 مد   د    ،ا  ا مل ة ةدر مد   لواةد  ال درلةع ،اماظ ل ط ال رلةع اال طاةل  لل قةةء الا اي ل -3

ال قةددةء الادد اي ةمكدد  الاوددا  واددي  قددلط  ددي  الماظدد  ا حرةددر اح ةلجل دده امدد  ثددء ا دد  
 .ال لامج ال رلة ة 

اليمددد  وادددي رلااددد  اللاددديا لي االمياودددلي ال دددأ  قددد  أمدددلء  حقةددد   دددلامج ال دددرلةع اال طددداةل  -4
ةجلر الحاا  الم لا   لتل  .  را تل اا 

دراســة فــي معاهــد  –تطبيــق ادارة المــوارد البشــرية  :( بعنــوان2011خــرون )دراســة جونجــو وآ [11]
 .السند الداخلية

Human Resources Alignment – A case study of Interior Sindh Universities – Institutes 

   يدددي الرلااددداوددر ا  ،الك ددد  وددد  ااودد  ارالخ المددداالر ال  دددلة   ددأ المؤاادددلي ال ياةمةددد  ددر ي 
 دددء ماظددد   دددأ وادددء المددداالر ال  دددلة    (35) ا كدددا  مج مددد  الرلااددد  اوة  تدددل مددد  ،المددد تج الالاددد أ

 .الرلاا  ا ا  ل   كأراخ  ااا  رمي ،ا  ةلل ء م  ا ي  ميل ر  ياةمة   أ الا ر

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
يامدددأ  دددأ مرالخ المددداالر ال  دددلة  ممدددل ةدددؤري ملدددي ودددرء  دددمل  أ  الميل دددر    قدددل ملدددي الددد تج ال -1

 .ا ا ملالة  اال ما  ةتل

  :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات
 . لالخ اجار اةلالي اا ح  الميللء اا  را  اا ا لا ةجةلي -1

  .ع اال طاةلاال لكة  واي أ مة  ال رلة ، لالخ اجار ا لال   ة  اررالخ االماالر ال  لة 

بعنوان: إدارة الموارد البشرية في المدارس الثانوية  Nakapodia (2010)دراسة ناكبوديا -[12] 
 .في نيجيريا

Human Resources Management in school Administration in Delta state Nigeria. 

اودددر   دددأ  ةجةلةدددل. ميل ددد  جدددراى مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ مرالخ المدددرالس الثل اةددد  دددر ي ملدددي 
( مرلاددد  مددد  مجمددداب المدددرالس ال دددللغ ودددرر ل 56اودددر  دددء ا  ةدددلل وة ددد  مددد ) ،ا  يدددي الرلااددد  المددد تج 

م طق  مجاس ال ةاخ م       ق ة  الية   الي ااهة  -( مرلا ، ا    المرالس  أ  مل  الرل ل 278)
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 (1063) حةدم  دء ا  ةدلل  م  المداظ ة  ( 5315)الط قة .  أ     المرالس كل    لك مل مجماوه 
 أ جم  ال ةل دلي ال دأ  دء  حاةاتدل  ل  ا ء اا  راء ا ا   ،م  ال ه  الما تر   (% 20) ماظ لً ةمثاا 

 ا حلالهأ. Z لا  راء ال اع المهاة  اا   لل 

 :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
 أ  الماالر ال  لة         كل  م  ا   م  ال رلةع.  -1
 ا كلرةمأ.  الطللع أرا  الماالر ال  لة   ةمل ة يا   أرا أ مة   ة   ل  لك  لو أ   -2
  .ا كلرةمأالطللع واي أرا   لتل اثلل ك ةلخأ  أرا  الماالر ال  لة   -3

 ك ادلع الماالر ال  لة   أ المرالس :   لالخ  طاةل وفي ضوء تلك النتائج أوصت الدراسة
ا را ، ا ددلالخ  تددء أاددللةع ال ياددةء الم لادد   لامجددل ي الما دداوة   متددللاي ال ددرلةس ال  مدد  ل طدداةل

 ددأ المددرالس ل ددرلةع  ماظ ددا ال  تددل  اددلور المدداظ ة  لةكددا  أراهتددء أكثددل  لواةدد .اةجع أ  ة  دد  
 .احاقلي رلااة  م  ظم   رلة ة ، اح ال الش وم م مة  

موارد البشرية في مؤسسات التعليم كفاءات ادارة ال :بعنوان Schultz (2010)[ دراسة سشالتز 13]
 .العالي

 HR Competencies At A merged Higher Education Institution. 

 ر ي ملي  حرةر الك ل اي المرمج  لاماالر ال  لة   أ مؤاا  ال ياةء اليللأ ا حقة  ا ل ةلح  
رالخ الك دل اي  ةمدل ة ياد   دللم اودر ا  يدي الرلااد   ،االر ال  دلة  ة  ا كلرةمةة  االماظ ةة  اررالةة  اا 

ا كا دددي وة ددد  الرلااددد  مددد   ،( ماظددد  جدددلميأ1072ا كدددا  مج مددد  الرلااددد  مددد  ) ،المددد تج الالاددد أ
  .ااا  رمي الرلاا  ا ا  ل   كأراخ لارلاا  ،( ماظ لً 297)

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
 .غةل لا ة  و  ممللالي الماالر ال  لة   أ الجلميليمؤاالي ال ياةء اليللأ أ  ماظ أ  -1

  ددلالخ ال حقةدد   ددأ ك ددل اي المدداالر ال  ددلة   ددأ مؤااددلي ال ياددةء اليددللأ  :وأوصــت الدراســة
 .ا  لى  أ ج اع ا لةقةل

ـــز الأداء :بعنـــوان( 2009)[ دراســـة النعـــامي 14]  وظـــائف إدارة المـــوارد البشـــرية ودورهـــا فـــي تعزي
 .الحكومية الأردنيةفي الجامعات  ميدانيةدراسة  –المؤسسي 

الم مثاد   ، ر ي ملي ميل   رال اظله  مرالخ الماالر ال  لة   دأ الجلميدلي الحكامةد  ا لر ةد 
 درلةع المداالر  ، لر ال  دلةا قةدةء أرا  المدا  ، لر ال  دلةاا  ةدلل ا يةدة  المدا  ، أ   طةط الماالر ال  لة 

 ،واددي  ي ةدد  ا را  المؤااددأ االم مثدد   ددلل ياء اال مددا  لر ال  ددلةامددا اال ياة ددلي االحدداا   لا ، ال  ددلة
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جددلا اي ا كددا  مج مددد  الرلااددد  مددد   ،اودددر ا  يدددي الرلاادد  المددد تج الالاددد أ ،ال دددل اليمدد   ،اليمددد  اا 
ا ا دددي وة ددد   ،جمةددد  المددداظ ة  اليدددلماة   دددأ مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ الجلميدددلي الحكامةددد  ا لر ةددد  

  .ااا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا  ،لرا(  152الرلاا  )

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
،  أ  رلجددد   ط ةددد  اظدددله  مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ الجلميدددلي الحكامةددد  ا لر ةددد  م اادددط  -1

 %( .64حةم  اغ الا   ال ا أ )

%( ،  ةمددل حلادد  67ل ةدد   ددا    ادد أ  اددغ )حلادد  مجددل   قةددةء أرا  اليددلماة  واددي المل  دد  الث -2
،  ة مددل حلادد  مجددل   (65.6مجددل    طددةط المدداالر ال  ددلة  واددي المل  دد  الثللثدد   ددا    ادد أ )

 %(64.4 رلةع الماالر ال  لة  واي المل    اللا ي   ا    ا أ  اغ )
 .أ  ما اى ا را  المؤااأ  أ الجلميلي الحكامة  ا لر ة  م ااط -3
 .ر ل  محلالهة  لاظله  مرالخ الماالر ال  لة   أ ا را  المؤااأ   لك و و   اي -4

ــائج أوصــت الدراســة ــك النت وقددر رالاي  رلة ةدد  م  لالادد  لايددلماة   ددأ مرالخ  :وفــي ضــوء تل
أ   يم  الجلميلي الحكامة  واي  ةلرخ ال   ما اى  ياء ا ما ا  لار اليدلماة  لدرةتل  ،الماالر ال  لة 

 .الرالاي ال رلة ة  اا  مل م      ال ياء اال ما اال طال ا كلرةمأ لةس  قط م      وقر

إدارة الموارد البشرية وعلاقتها بإدارة المعرفة فـي كليـات التربيـة  :( بعنوان2009[ دراسة هاني )15]
 .الرياضية بالجامعات الأردنية

كاةدلي ال ل ةد  اللةل دة  ال يل  واي مرالخ المداالر ال  دلة  او و تدل  دإرالخ الميل د   دأ   ر ي  
ي الرلااد  المد تج اودر ا  يد ، أ الجلميلي ا لر ة  اللامة  م  اجت   ظل أو ل   ةهد  ال درلةس  ةتدل

ا كدا  مج مد  الرلااد  مدد  جمةد  أو دل  التةهد  ال رلةاددة   دأ الجلميدلي ا لر ةد  اللاددمة   ،الالاد أ 
ا كا دي  ،( و دا  ةهد   درلةس100)  اودر  ادغ مج مد  الرلااد ،ال أ  رلس   لاد  ال ل ةد  اللةل دة 

حةدم  كا دي   اااد  رء ال لحدم ا اد  ل   كدأراخ لارلااد   ،( و دا  ةهد   درلةس75وة   الرلااد  مد  )
 ،ا اددد قطلع اال يةدددة  ،ال  طدددةط لامددداالر ال  دددلة ) :أ(  قدددلخ ما وددد  وادددي  ماددد  مجدددل ي  ددد28مددد  )

  (.ال ياة لي االمكل آي ، قةةء ا را  ،ال رلةع

  :كان من أهمها ،صلت الدراسة إلى مجموعة من النتائجوقد تو 
رالخ الميل    رلج  م اادط  -1 ،  أ  كاةلي ال ل ة  اللةل ة   ط   ك  م  مرالخ الماالر ال  لة  اا 

 %( .68ا ا    ا أ  اغ )
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%( ،  ةمدددل اح دد  مجدددل  71.8اح دد  مجددل  ال ل ةدددع الملكدد  ا ا   حةددم  ادددغ الددا   ال ادد أ ) -2
%( ، أمدددل مجدددل   قةدددةء ا را  68.4  دددلة  المل  ددد  الثللثددد   دددا    اددد أ  ادددغ )  طدددةط المددداالر ال

 %( .61اح   المل    اللا ي  ا ا    ا أ  اغ )
رالخ الميل د   دأ كاةدلي  اجار و ود  ال  لطةد  -3  اي ر لد  محلادلهة   دة  مرالخ المداالر ال  دلة  اا 

 .ال ل ة  اللةل ة 

رالخ كةددد  وادددي  طددداةل مرالخ المددداالر ال  دددلة  ال ل  :وفـــي ضـــوء تلـــك النتـــائج أوصـــت الدراســـة اا 
 ،حةم أ تمل مرال ل    ةمك  ال لا   ة تمل  لكاةلي ال ل ة  اللةل ة   ا ا لا ةجة الميل    أ ال طط 

  مة  أو ل   ةه  ال رلةس م       ةلرخ م لاكتء  أ الرالاي ال رلة ة  االمؤ ملاي ا لل للأ  طاةل ا 
 .اةمة  اال حثة اليماة  ار  لجة  ال ي

وسياسـات  أثر الثورة التكنولوجية المعاصرة على تقيـيم بـرامج :( بعنوان2009دراسة الفزاري ) [16]
 .عمانإدارة الموارد البشرية: نموذج وزارات التربية والتعليم بسلطنة 

ال ك الاجةددد   ال يدددل  وادددي اةلادددلي مرالخ المددداالر ال  دددلة ، امحدددلال ا حدددرةلي الثدددالخ  دددر ي 
ال  دددلة : المددداالر  كمدددل ااددد تر ي  حاةددد   دددلامج ااةلادددلي مرالخ ،يللادددلخ اأثل دددل وادددي  ادددك الاةلادددليالم
مااك  تدددل لمحدددلال  ال دددرلةع، ال حدددم اليامدددأ(  دددأ ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء  اددداط   ومدددل  امدددرى ال يادددةء،)

ي امقامددلي امياوددل ا حددرةلي الثددالخ ال ك الاجةدد  الميللاددلخ. امدد  ثددء الاوددا  واددي مةجل ةددلي ااددا ةلي
 م  الرلاا  م  مج كا  ، ا الم تج الالا أ   يي الرلاا  ا القر  لامج ااةلالي مرالخ الماالر ال  لة .

اال ياددةء  ددأ ادداط   ومددل ، واددي  جمةدد  اليددلماة  الماجددارة  اوددي مجددلا  ا ا قلاددل   ددأ ا الخ ال ل ةدد 
 ل  ا اددد  او مدددر ال لحدددم وادددي ا   ماظ دددلً. (140) ا ددد    ماددد اةل تء اررالةددد . ا ا دددي وة ددد  الرلااددد 

 كااةا  لجم  الميااملي.
  :كان من أهمها ،مجموعة من النتائجتوصلت الدراسة إلى قد و 

القلهم  واي ا اس  اجار ولاال اا ح  أ م ظام  ال حم اليامأ م  حةم ال طط اال لامج -1
 لدددك   دددي   ياليامةدد  الحرةثددد  ا اا قتدددل مددد  الم  ةدددلاي ا و لاددلرة  اال حدددرةلي اليللمةددد  اوااددد

 .اليامأار  ل  واي ال حم 
ا دلامج ال يادةء المااك د  لاثدالخ ال ك الاجةد    اجر و و  طلرة  ماج    دة  كد  مد    دل   طدط  -2

     الثالخ. ا ة  ك ل خ اةلالي مرالخ الماالر ال  لة   أ مااك  
 ي لادل ااد لا ةجأ أ ده ة اجدع وادي ا الخ ال ل ةد  اال يادةء ال ظدل ملدي ا  دلار ك وأوصت الدراسة

ال  ددلة   ل جددلح الددا الخ  ددأ أرا  وماتددل، ا ددلالخ وةددلء الددا الخ   طدداةل الا دد  ال  ظةمددأ ررالخ ماالر ددل
مرالخ المداالر   لو  لل ال ياةء اال درلةع اال حدم اليامدأ اال  مةد  ال ك الاجةد  أ دء اادله   حقةد  اةلادلي

 .ال  لة 
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ويم واقع ممارسات إدارة الموارد البشرية في رئاسـة تق :( بعنوان2009دراسة الرسول وكاظم ) [17]
 .جامعة القادسية

مدد  حةددم   ددر ي ملددي  حاةدد  ااودد  ممللاددلي مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددأ لهلادد  جلميدد  القلراددة ،
   ة  أ  ط   اكة ة  ،القلراة  ممللا  الماالر ال  لة   راال ل ا ا لا ةجة  اال   ةاة   أ لهلا  جلمي 

رةلة  ال   ة ةة  االيدلماة  ود   حقة  ل ل الم الر ال  لة   أ لهلا  جلمي  القلراة  م  أج مرالخ الما 
مدد  اوة  تددل الرلاادد   مج مدد  كددا ا  ،ي الرلاادد  المدد تج الالادد أ اوددر ا  يدد ،أرا  ارالخ المدداالر ال  ددلة 

وة ددد  ادددي ال دددلض و ( ااددد مللخ  دددء مودددرار ل لتددد ا90حةدددم  دددء  ا ةددد  )  اليدددلماة   دددأ لهلاددد  الجلميددد  
 .ا ا  ل   االمقل ا  كأراخ لارلاا  ااا  رمي الرلاا  ،و ااهة 

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
لحلوتددل  قاددء   اددا التةكدد  ال ددل   للجلميدد  مدد  احددرخ مادد قا   للادد   قاددء -1 المدداالر ال  ددلة  اا 

ل ا  يثددل ةددؤري ملددي   دد ي اظله تدد  الحددل االقل ا ةدد ، ا دد ا  ط ةيدد اررالةدد مادد ق   ددل   لاددراهلخ 
 .جتار ل الايا    طاةل ل

اا ل واي ما اى المية    الحاا   الميما   ه  أ الجلمي  ممل ة يكس   لك  ي   أ  ظلء -2
    أ م جل  الااج لي الم لط   تء.  ي  الحل   ،     و لايلماة

أواددي مدد   لواةدد  ممللادد  الددرال   دداالمدداالر ال  ددلة   الددرال ال  دد ةاأ ررالخ أ   لواةدد  ممللادد  -3
أواددي  ددأ  حقةدد  ا  ددرا  ال  دد ةاة  را  ا   مددلء  ا ادد لا ةجأ لتددل. أي أ تددل  دد تض  رلجدد 

أ  الدرال ةيار ملي و لو  اررالخ الياةل  دا  ا  ،ا ا لا ةجأ له جل ع حقة  ال  ك  م اا    أ 
  .  حقة  ا  را  ال  ظةمة ال   ةاأ  ا حجل ا الس  أ

المدداالر ال  دددلة   ددأ أوادددي مددد   مادد اى  لواةددد   ط ةدد  الميدددلةةل الما دداو  مددد  و ددد  مرالخأ   -4
الاادددةا   دددأ  حقةددد  الميدددلةةل   ط ةددد  الميدددلةةل ال ا ةددد  وادددي او  دددلل أ  الميدددلةةل ال ا ةددد   دددأ

 .حل  م  ا حاا  ل أا  جلا  ل  أيتة اجع ا   ملء  تل اورء م ملل ل ا ،الما او 
اارةجددلع، م  جددل ي  مددس اظددله   مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددة  الادداعمادد اى    ةدد  اظددله    -5

ةددةء الاظددله ، اللاددح   قةددةء ا را ،  ق  ، ال ددرلةع اال طدداةل،)  طددةط المدداالر ال  ددلة دممثادد   دد
 .وللأ ااةجل أ يما اى    ة   االا م ( 

رالخ المداالر   دلالخ ل د  الك دل خ لدرى اليدلماة   دأ ا :أوصـت الدراسـة ،وفي ضوء تلك النتـائج
ا لددك مدد   دد    حاددة  ا طدداةل  ظددلء   ا ددلالخ  تةهدد  كدد  مددل ةاددلور ء ر جددل  أومددللتء  ،ال  ددلة 

ااو مدددددلر أادددددللةع وامةددددد  ل قةدددددةء أرا  اليدددددلماة  ال طتدددددل   ظدددددلء ال لوةدددددلي  ،الحددددداا   الملرةددددد  االمي اةددددد 
 .االي ااي
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ارد البشرية في وزارة التعليم العالي مستوى فاعلية إدارة المو ( بعنوان: 2009دراسة الغامدي ) [18]
 .الاداريينفي المملكة العربية السعودية من وجهة نظر القادة 

 المماكدد   ددأ اليددللأ ال ياددةء ا الخ  ددأ ال  ددلة  المدداالر مرالخ مادد اى  يللةدد واددي   يددل ال  ددر ي 
 المددداالر مرالخ اظدددله   دددأ اجاا دددع ال دددي  القددداخ جاا دددع وددد  الك ددد   ددد   مددد  الاددديارة ، اليل ةددد 
ا  يي الرلااد   الا الخ، اور  أ ال  لة  الماالر مرالخ وم   ي لض ال أ أ ل  المياولي اميل   ال  لة ،

  ددأ ال يادةء اليدللأ ا الخ  دأ مرالةددلً  ( ولهدراً 118)ا كدا  مج مد  الرلاادد  اوة  تدل مد   ،المد تج الالاد أ 
  .ااا  رء ال لحم ا ا  ل   كأراخ لارلاا  المماك ،

  :كان من أهمها ،صلت الدراسة إلى مجموعة من النتائجوقد تو 
  دأ ككد  المداالر ال  دلة  اررالخ الرلااد  مجدل ي لجمةد  ال يللة  م  ما اى م ااطلً    لك أ  -1

  الايارة ، اليل ة   للمماك  اليللأ ال ياةء ا الخ
 المؤ د  لم  ةد  ثدل  يد ى (α 0.05 ≥) الر لد  ماد اى و ر محلالهة  ر ل   اي  لا  اجار -2

 ا  مةد  المداالر اال درلةع ال  دلة  لامداالر ال  طدةط مجدللأ المجل ي  لاد ث ل  جمة   أ اليامأ
 .الملجا ةل  أواي مؤ   حما  للاللح ال لا  ال  لة  اكل ي

 الماددمي أثددل ملددي  يدد ى (α 0.05 ≥) الر لدد  مادد اى و ددر محلاددلهة  ر لدد   اي  ددلا  اجددار -3
 ا الخ امادددلور اكةددد   هددد  للادددللح ال دددلا  اكل دددي ،ككددد  راخاا  جمةددد  المجدددل ي  دددأ الددداظة أ

 عام. ومدير وزارة وكيل
  للددك مادد اى مل  دد  مدد  ا ولودد  ررالخ المدداالر ال  ددلة   ددأ ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء اليددللأ  ددأ  -4

ا دي   ،المماك  اليل ة  الايارة  ةيار لاياام  الم ياق   يرء  دا ل ودرل كدل  مد  ال ملك ةد 
 .اوا  ورر الم  لاة   أ مجل  ال  طةط لاماالر ال  لة  ،ظ ة   أ ا  ل  القلالم للك  الما 

  ةلرخ ا  ملء اررالخ الياةل  ا الخ ال ياةء اليللأ الادياري  ممللاد  اظدله  وصت الدراسة أوقد 
  .  قةةء أرا  الماظ ة  يل ط الحاا   االمكل هآ ،اأ  ط  الماالر ال  لة 

وجهــة نظــر حــول ممارســات ادارة المــوارد  :( بعنــوان2008) Convertino[ دراســة كونفيرتــو 19]
 .في مؤسسات التعليم العاليالبشرية الحالية من قبل المختصين في الموارد البشرية 

A perspective on current Human Resources Practices by Human 
Resources Executives at Institutions of Higher Education. 

ال حقددد  مددد  رلجددد   جدددلح ممللادددلي المددداالر ال  دددلة  الحللةددد  ال دددأ  اددد  رمتل مرالاي  ي  دددر 
ا كدددا  مج مددد   ،ي الرلااددد  المددد تج الالاددد أ اودددر ا  يددد ،المددداالر ال  دددلة   دددأ مؤاادددلي ال يادددةء اليدددللأ
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 ( مددرةلاً مدد  مددرلا  المدداالر ال  ددلة   ددأ مؤااددلي ال ياددةء اليددللأ  ددأ الا ةددلي67الرلاادد  اوة  تددل مدد  )
 .ااا  رمي الرلاا  ا ا  ل   االمقل ا  كأراخ لارلاا  ،الم حرخ ا ملةكة 

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
للأ ا قلً لا اجةتلي مد  ةاجر ما اى م ااط ل جلح ال طاةل ال  ظةمأ  أ مؤاالي ال ياةء الي -1

  .الماالر ال  لة  و   مرالخ
 .الماالر ال  لة  طاةل الماظ  ا  مة ه م  و   مرالخ أ   ةاجر ما اى م ااط -2
 .ةاجر ما اى م ااط  أ  جلح ال رلةع -3

  :كان من أهمها ،وخلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات
 ي ةدد  مرالخ المدداالر ال  ددلة  ال ددأ  لكدد  واددي ال  مةدد  ال لجحدد  ا ةهدد  الدد ياء لماظ ةتددل اأو ددل   -1

 . ةه  ال رلةس
 .الماالر ال  لة   أ اطلل مرالاي الماالر ال  لة   أ المؤاالي ا كلرةمة محلكلخ  مل ة  -2

دور سياسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسية  :( بعنوان2007دراسة ربابعة )[ 20]
 .للمنظمات العامة مع التطبيق على الجامعة الأردنية

اةلادد   ،اةلادد  ال  طددةط)االر ال  ددلة  ال يددل  واددي مددرى ممللادد  اةلاددلي مرالخ المدد  ددر ي 
ااةلا   ،ااةلا   قةةء ا را  ،ااةلا  ال مكة  ،ااةلا  المكل آي االمر اولي ،ا ا قطلع، اا   ةلل

ا دأثةل  دد    ، دأ الجلميد  ا لر ةد  (ااةلاد  المقلل د  الملجيةد  ،ااةلاد  مرالخ الجدارخ ال دلما  ،ال درلةع
 اررالخ ، رم  المج م  ،ال حم اليامأ ،ال ياةء)اة  لاجلمي   محلال ل الممللا   أ جاا ع المة خ ال  ل 

المدد تج الالادد أ لرلاادد  م تدداء المةدد خ ال  ل اددة  لام ظمددلي اليلمدد  مدد   . اوددر ا  يددي الرلاادد (الجلميةدد 
 كددا  مج مدد  الرلاادد  مدد  أو ددل   ةهدد  ا  .الر ال  ددلة   ددأ  اددك الم ظمددليااةلاددلي مرالخ المددا  ،جتدد 

 (955)اال ددللغ وددرر ء  الجلميدد  ا لر ةدد  مدد  م  ادد  الكاةددلي ام  ادد  الل ددع ا كلرةمةدد ال ددرلةس  ددأ 
  .كأراخ لارلاا   ل ااا  رمي ال لحث  ا ا   ،و اا (350ا كا ي وة   الرلاا  م )

  :أهمها؛ من وخلصت الدراسة إلى عدد من النتائج 
لر ةدد  رالا ك ةددلا  ددأ  حقةدد  المةدد خ م  لاةلاددلي مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددأ الم ظمددلي اليلمدد  ا  -1

م ددل   ملددي  حقةدد  اليرةددر مدد  ال  ددلهج ارةجل ةدد  الم مثادد   ،ال  ل اددة  لام ظمددلي اليلمدد  ا لر ةدد 
 .اغةل ل ،ا   ةض ال كا   ،اجارخ ال رم  ،ا حاة  ا را  ،االل حة  ، ةلرخ ار  لجة  : أ

ا لر ةددد  حدددرةثل  اةلاددد  ال  طدددةط  واددي الدددلغء مددد  اجدددار ا  مدددلء م  اةدددر  دددأ الم ظمدددلي اليلمددد  -2
ااةلاددددددلي ا ادددددد قطلع اا   ةددددددلل  ددددددأ  ،لامدددددداالر ال  ددددددلة  ا حرةددددددرا  ددددددللم ظال ا ادددددد لا ةجأ
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ااةلادددد  ال ددددرلةع  ددددأ  ،ااةلادددد   قةددددةء ا را  ،ااةلاددددلي المكل ددددآي االمددددر اولي ،الم ظمددددلي
 .لحرةث   ةتلم  أ تل     ا     قل ملي  ط ة  ا  جل لي ا ،الم ظملي اليلم  ا لر ة 

ااةلادد   قةددةء  ،ااةلادد  ال مكددة  ، دداا ل رلجدد  وللةدد  مدد  أ يددلر اةلادد  ا ادد قطلع اا   ةددلل -3
 .ا را   و ل   ةه  ال رلةس  أ الجلميلي ا لر ة 

ااةلادددددد  المكل ددددددآي  ، دددددداا ل رلجدددددد  م ااددددددط  مدددددد  أ يددددددلر اةلادددددد  ال  طددددددةط لامدددددداالر ال  ددددددلة  -4
  .ال رلةس ااةلا  ال رلةع  و ل   ةه  ،االمر اولي

 : ا كان من أهمخلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات ، و 
 ددلالخ ا   مددلء  اةلادد  ال  طددةط لامدداالر ال  ددلة   ددأ الجلميدد  ا لر ةدد  مدد   دد   لاددةلغ   -1

  طط ما لا ةجة  لاماالر ال  لة  م طاق  م  أ را  الجلمي  ااا لا ةجةل تل.
أ الجلميدد  مدد   دد   ا   مددلء  ددأرا  و ددا  ددلالخ  طدداةل اةلاددلي المكل ددآي االمددر اولي  دد -2

 .امتللا ه  ر  م  ا و ملر  قط واي المؤ   اليامأ اال  لخ كأالس لار    ةه  ال رلةس

اأ مةددد  اطددد ب  ،أ   أ ددد  الجلميددد   ل ادددللةع الحرةثددد   دددأ  قةدددةء أرا  أو دددل   ةهددد  ال دددرلةس -3
 .و ا  ةه  ال رلةس واي   لهج  قةةء أراهه

 ةه  ال رلةس  لل لامج ال رلة ة  ا حرةرا الم ياق   دلل طالاي ال دأ  حدرم   لالخ ال حل  و ا -4
 . أ المجل  ال ق أ  أ اا  راء الحلااع االااله  ال ق ة   أ اليماة  ال ياةمة 

تقدير درجة فاعلية إدارة الموارد البشرية في وزارة التربية فـي  :( بعنوان2006[ دراسة الحويلة )21]
 .دولة الكويت

الك دد  ودد   قددرةلاي القددلرخ ال ل دداةة   ددأ ا الخ ال ل ةدد   ددأ رالدد  الكاةددي لرلجدد   لواةدد     ددر ي
كمل  ر ي ملي الك   و  ا     لي  ة   قرةلاي أ لار وة   الرلاا   .مرالخ الماالر ال  لة   أ الا الخ
رلاادد  المددد تج ي الاوددر ا  يددد .االجددد س ،االمؤ دد  اليامددأ ،اال  دددلخ ،االيمددل ، ددل     الملكدد  الددداظة أ

 ،امدرةلي اررالاي ،اليلمة  االمرةلة  ،مة  الاك   المالورة ا كا  مج م  الرلاا  م  ج ،الالا أ 
المدددرالس  دددأ ا الخ ال ل ةددد   دددأ رالددد   مدددلاو ة  الؤادددل  ا وادددلء امدددرةلياال ،امدددرةلي الم دددلط  ال ياةمةددد 

ا مثادي أراخ الرلااد   ،ولهرا  ل اةل (208)ا كا ي وة   الرلاا  م   ،(1018اور  اغ ورر ء ) ،الكاةي
 .(  قلخ ما و  واي ا ي  مجل ي73 أ اا  ل   مكا   م  )

  :كان من أهمها ،وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج
 ل ل ةدددد   ددددأ رالدددد  الكاةددددي كل دددديم  رلجدددد  ال لواةدددد  الكاةدددد  ررالخ المدددداالر ال  ددددلة   ددددأ ا الخ ا -1

 %(64.2، ا ا    ا أ  اغ ) (3.210 م ااط حال أ مقرال  ) ،م ااط 
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 دأ رلجد  ال لواةد  ال لوةد   ( 0.05≥ر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ماد اى ر لد  ) اج   -2
االمؤ د   ،ال هد  اليملةد  :لك  مجل  م  مجل ي أراخ الرلاا  ةي ى ملي م  ةلاي الرلاا  ال للة 

 .االملك  الاظة أ ،اليامأ

(  دة  الم اادطلي الحادل ة   0.05≥و در ماد اى الر لد  )اجدار  دلا   اي ر لد  محلادلهة   -3
 .للاللح ار لم ،ال للا   رلج   لواة  مرالخ الماالر ال  لة   ي ى ملي م  ةل الج س

ل   مدلء   دك  أك دل  أ  دط   اررالخ الياةدل  دأ ا الخ ال ل ةد   :أوصـت الدراسـة ،وفي ضوء تلك النتـائج
كمددل أالاددي الرلاادد   ددل ط  ،اا ادد قطلع اال ح ةدد  ،ا قدداةء ا را  ،عال ددرلة :مرالخ المدداالر ال  ددلة  مثدد 

او مددلر ا اددللةع اليامةدد  الحرةثدد   ددأ   طددةط المدداالر ا ارلجدد  ار  لجةدد ،  ،اا ج تددلر ،الحدداا    لليمدد 
أ   لاجدد  الددا الخ ااددله   قدداةء ا  ، حةددم ةكددا  جدد  ا مدد  ال  طددةط ا ادد لا ةجأ ال ددلم  لاددا الخ ،ال  ددلة 
 حةدددم  كدددا   ددد   الاادددله  اا دددح  امحدددررخ اااويةددد   ،لددداظة أ لايدددلماة    دددك  رالي اماددد ملا را  ا

 ةلرخ ا   ملء  أحرم ال ق ةلي  أ مودرار ال دلامج االحقلهدع ا  ،اال  ل ة  ا  لا   للما اوة  ا اليرال 
  .لقطلب ال ل   لل لامج ال رلة ة ال رلة ة  اا  لاك ا

  :علقة بإدارة الموارد البشريةالمتالتعقيب على الدراسات السابقة 
 يددر وددلض مددل أمكدد  مدد  الرلااددلي الاددل ق  ال ددأ  الادد  ملةتددل ال لحددم التددل و ودد   ما دداب 

ةقاء ال لحم  لل ياة  واي الرلاالي الادل ق  مد   د    كدل أاجده ا   دل  اا  د     ،الرلاا  الحللة 
 .امرى ا ا  لرخ م  الرلاالي الال ق  ،اأاجه ال مة  ، ة تل

  :السابقةدراسات أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسة الحالية وال
 :لموضوع والأهدافمن حيث ا -1

 ددر ي  يددض الرلااددلي ملددي ال يددل  واددي ااودد  اادد لا ةجةلي المدداالر ال  ددلة   ددأ ا الخ ال ل ةدد  
 يددةء  ارلاادد  ، (2013 ) ال لمددري ارلاادد   ،(2013 )ريال للدد: رلاادد   امدد   دد   الرلااددلي اال ياددةء

 .Nakapodia (2010) ارلاا   ، (2012)

 ، Ackom (2011)ارلاادددد   ، (2012 ) القل ددددأ ارلاادددد   ،(2014 ) رلاادددد  كحةدددد  أمددددل
ال يل  واي أثل الممللادلي ا اد لا ةجة  ررالخ المداالر   ر ي  قر  ،(2009 ) اللاا  اكلظءارلاا  

 .ال  لة  واي أرا  الجلميلي

( 2009 ) ال لمدريارلااد  ( 2011 )  اوملمد ارلااد   ،(2014 ) أمل رلاا  ك  م  م  تي
  .اليللأ ال ياةء ا الخ  أ ال  لة  الماالر مرالخ ما اى  يللة واي   يل ال  ر ي ملي قر 
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 من حيث منهج الدراسة:  -2

المد تج الالاد أ ال حاةادأ كرلااد   دأ ا  دلب  ميظء الرلاادلي الادل ق ا  قي الرلاا  الحللة  م  
 (2012) ارلااد  القل دأ (2012) د    الارلااد  اليمداش ا  (2014)ارلاا  م د تي (2014)كحة  

 ددددلا  جا جددددا اآ ارلاادددد  (2012)ارلاادددد  م ددددلو    (2012)ارلاادددد  ال جددددلل (2012)ارلاادددد   يددددةء 
ارلااددد  اللادددا   (2009)ارلااددد   دددل أ  (2009)ال يدددلمأارلااددد   ،(2011ارلااددد  أكددداء ) (،2011)

ارلاا   (2007) ل ل ي ارلاا   ،(2008كا  ةل ا )ارلاا   (2009)مري ارلاا  ال ل (2009) اكلظء
ارلااد  ا دلل    (2010) ارلااد   لك ارةدل (2013)رلاا  ال للري  ،  ةمل ا  ا ي م (2006)الحاةا  

أمددل  ،ال حددم ا ادد ط وأ (2011)ا  يددي رلاادد   اوملمدد   ةمددل  ،المدد تج الماددحأ ددأ ا  ددلب ( 2010)
 .ال قاةمأ أم تج الالا ال ل  يي  (2009)رلاا  ال  الي 

 :اة الدراسةمن حيث أد -3
ا ي دتل ااد  رء أرااي   دأ الرلااد ، ارا  ل   كأراخ لهةاد ميظء الرلاالي الال ق   اا  رمي

( 2008ارلااد  كا  ةل دا ) ،(2009رلاا  اللاا  اكدلظء )ا  ،Ackom (2011 )رلاا  مث   أ لى
 . ل   لر ل   ل ا  ال أ اا  رمي المقل ا 

 :عينةالمجتمع والمن حيث  -4
رلااد     اوي وة لي الرلاالي الال ق    يدل   د    أ درا تل،   كا دي الية د  مد  الد كال  دأ

 ال كال اار لم.  ك  م   ماي الية   قر الرلاالي   لوأ(. امل 2013 ) ال لمري

ي مدد    ددلا  كمددل   اوددي الرلااددلي  ةمددل  ة تددل مدد  حةددم ط ةيدد  ومدد  الم حدداثة   مدد  الرلااددل
.  ة مل رلاالي أ لى كل ي Ackom (2011)أكاء جمة  ماظ ة  راهلخ   مة  الماالر ال  لة  كرلاا  

ء ظكدلرلااد  ا  (2012 )  يدةء رلااد  ا (2013 )  لمدريوة   الرلاا  مد  القدلرخ اررالةدة  كرلااد  ال
ا كدددلرةمةة . اميظدددء ل دددي وة ددد  الرلااددد  مددد  ك(  2011 ) (. الكددد  رلااددد  اليدددللا 2009 ) ادددا االل 

اا  مددل اادد تر ي جمةدد  المدداظ ة   جمةدد   ،آ ددل الرلااددلي  ددماي جمةدد  المدداظ ة  را   مةةدد  أحددر ودد 
 أملك تء المت ة . 

م ددللك  ددأ رلاادد  ( 1000)  جددلا ي  ،ا  لا ددي الرلااددلي  ةمددل  ة تددل مدد  حةددم حجددء الية دد 
Nakapodia (2010) ،  م للك. (300)ملي أو  م  (100)مل  ة   يأمل  قة  الرلاالي    لا 
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 التعقيب العام على الدراسات السابقة : 
 :تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقةأوجه  

أرا  مددرةلي    ددلا حةددم أ تددل     ودد  الرلااددلي الاددل ق   ددأ ما دداوتل  مةدد ي الرلاادد  الحللةدد 
ا ددا مرالخ المدداالر    لالددهأ   ددء  -واددي حددر واددء ال لحددم-   الثل اةدد   ددأ  ددا  م  ةددل لددء ةاددالمددرالس 
 ال  لة . 

 من الدراسات السابقةالدراسة الحالية ستفادة أوجه ا 
 الوري الرلاالي الال ق  ال لحم  أ   ل  ارطلل ال ظلي. -1
  لامةء أراخ الرلاا  ا حرةر مجل  تل ام  ةلا تل  -2
   اةر ال لحم  أامل  اليرةر م  الك ع االملاج   اي اللاا   ما اب الرلاا   -3
  المال م   أ   اةل ال  لهج ل أ  الااي ملةتل الرلاا  الحللة    اةلاً وامةلً اما اوةلً. -4
ا حاةدد  ال ةل ددلي  جل دد  ودد  أاددها  الرلاادد  ال ددأ اادد  رمي  ددأ ا حرةددر الميللجددلي ا حلاددلهة   -5

 اال  لهج.
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 الفصل الرابع
  الطريقة والاجراءات 

 تمهيد 1.4
ةا ح ال لحم  أ   ا ال لا  ال طااي اارجدلا اي ال دأ  مدي  دأ الجل دع المةدرا أ مد   د   

اخ الرلااددد ،  ط ةددد  أراخ الرلااددد  الرلااددد  مددد  حةدددم مددد تج الرلااددد ، مج مددد  الرلااددد ، وة ددد  الرلااددد ، أر
االميللج  ارحلالهة  ال أ اا  رمي  أ  حاة  ال ةل لي     دلل لادر  اث دلي أراخ الرلااد ، اال الاد  

  ملي ال  لهج ال تلهة  لارلاا ، ا لك واي ال حا ال للأ:

 منهج الدراسة 2.4
  الرلاادد ، ا" الدد ي لم  م دده لما دداب اأ ددرا   الرلاادد  المدد تج الالادد أ ا  دد  ال لحددم  ددأ  دد 

ة  ددلا  رلاادد  أحددرام اظدداا ل اممللاددلي ولهمدد  ماجددارخ م لحدد  لارلاادد  االقةددلس كمددل  ددأ  را   ددر   
 (2000:43ال لحم  أ مجلةل تل اةا طة  ال لحم أ  ة  لو  ميتل م ل لخ". )ا غل،

 مجتمع الدراسة  3.4
 محل ظدددلي غددد خ، اال دددللغ ا ددد م  مج مددد  الرلااددد  وادددي جمةددد   دددااع مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد  

(  له دد ، كمددل ا دد م  واددي جمةدد  الميامددة  71(  له ددلً ا)58(  له ددلً ا له دد  مددا وة  واددي )129وددرر ء )
الاادددطي،  ،غدددلع غددد خ ، دددل  غددد خ االميامدددلي المدددرالس الثل اةددد   محل ظدددلي غددد خ: ) دددمل  غددد خ، غددد خ،

( 2017( ميامددلً ا)1675( مددا وة  واددي )3692ل ددح(. اال ددللغ وددرر ء ) ، ددل   ددل ةا س  ددل ةا س،
( ةا د  أودرار ميامدأ 1ء. االجرا  لودء )2015/2016ميام ، ا لك لا لا  ا ا  م  اليلء الرلااأ 

 المرالس الثل اة  حاع مرةلةلي ال ياةء االج س: 
 (1جدول )

 يبين مجتمع الدراسة من معلمي المدارس الثانوية تبعاا لمتغيري الجنس ومديرية التعليم 
 سالجن المتغير

 المجموع
 الإناث الذكور مديرية التعليم

 584 312 272 شمال غزة

 435 178257 شرق غزة

 724 353371 غرب غزة

 718 347371 الوسطى

 416 190226 شرق خانيونس

405 187218 خانيونس

 410 148262 رفح

 3692 16752017 الإجمالي
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 عينة الدراسة 4.4

 العينة الاستطلاعية: -أ
( مدد   ددااع مددرةلي مددرالس الملحادد  الثل اةدد  58 ددء ا  ةددلل وة دد  و ددااهة  اادد ط وة  واامتددل )

ا دء  ط ةد  ا راخ  (  له دلً ،30( ميامدلً ا )28حةم  دء ا  ةدلل ) اميامةتء م  مج م  الرلاا  ا لااأ،
وادي أ دلار الما  رم   أ الرلااد  الحللةد  وادي  د   الية د   تدر  ال حقد  مد  لاد حة  ا راخ لا ط ةد  

  الية   الكاة ، ا لك م      حالع لاروتل اث ل تل  للطل  ارحلالهة  الم هم .

 العينة الميدانية 
 مثاي وة   الرلاا   ية  ة    مل وة   مد   دااع مدرةلي المدرالس الثل اةد ، اوة د  مد  ميامدأ  

 امياملي المرالس الثل اة   محل ظلي غ خ.

 رس الثانويةعينة نواب مديري المدا  -أولاا 
 ودددلء ال لحدددم  ل  ةدددلل وة ددد  الرلااددد   طلةقددد  المادددح ال دددلم  لمج مددد  الرلااددد  ا لاددداأ ا  اددد  

( مددد  الددد كال   اددد   58مددد  الج ادددة ، مددد تء ) (  له دددلً 129أ دددلار الية ددد  )%( حةدددم  ادددغ ودددرر 100)
 %(.55( م  ار لم   ا   )71%( ام تء )45)

مددد   دددااع مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   لاددد  راء الجدددراا  ا ةمدددل ةادددأ  الادددة  روةددد  لية ددد  الرلااددد      
 اا  كل  ال ا ةحة   مل ةاتء  أ  كاة   لاال روة  ل ا ة  وة   الرلاا  ا كاة تل. 

1- وصف العينة 
 ير جم  ا ا  ل لي ولء ال لحم  إر ل  ال ةل دلي  تدر   حاةد  ال  دلهج  لاد  راء  ل دلمج الدل ء 

، ا ةمدددل ةادددأ الاددد  لية ددد  الرلااددد  مددد   دددااع مدددرةلي المدددرالس SPSSارحلادددلهة  لاياددداء ا ج ملوةددد  
 الثل اة :

 (2جدول )
 توزيع أفراد عينة نواب مديري المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب الجنس

 الجنس التكرار المئوية  النسبة

 ذكر 58 % 45

 أنثى 71 % 55
 المجموع 129 % 100
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 (1شكل )

45.0%

55.0%

 
      %( مددد  أ دددلار الية ددد   دددء مددد  الددد كال،  ة مدددل45( أ  )1( ا دددك  )1ة  دددح ل دددل مددد  جدددرا  )

 %(  ء م  ار لم.55)
 (3جدول )

 توزيع أفراد العينة من نواب مديري المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب المؤهل العلمي
 المؤهل العلمي التكرار المئوية  النسبة

 بكالوريوس 104 % 80.6

 دراسات عليا 25 % 19.4

 المجموع 129 % 100

 
 (2شكل )

8060%
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%( مددد  وة ددد  الرلااددد   دددء مددد  حماددد  80.6( أ  )2( ا دددك  لودددء )2ة  دددح ل دددل مددد  جدددرا  )

 %(  ء م  حما   تلراي الرلاالي الياةل.19.4ال كللالةاس،  ة مل )

100% 

60%

40%

20% 

80% 

%80.6 
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 (4جدول )
 مديري المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب سنوات الخدمة توزيع أفراد عينة نواب

 سنوات الخدمة التكرار المئوية  النسبة

 سنوات 5أقل من  3 %  2.3

 سنوات 10-5من  15 % 11.6
 سنوات 10أكثر من  111 % 86.0

 المجموع 129 % 100
 
 (3شكل )

2.3%
11.6%

86.0%

0.00%

20.00%

40.00%

60.00%

80.00%

100.00%

-

 
%( مد  وة د  الرلااد   دء مد   اي اد ااي 2.3( أ  )3لودء ) ( ا دك 3ة  ح ل ل م  جدرا  )

ادد ااي، اأ ةددلاً  10-5%(  ددء مدد   اي ادد ااي ال رمدد  مدد  11.6ادد ااي،  ة مددل ) 5ال رمدد  أودد  مدد  
  ا ااي. 10%( م   اي ا ااي ال رم  أكثل م  86)

 (5جدول )
 ة التعليمتوزيع أفراد عينة نواب مديري المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب مديري

 مديرية التعليم التكرار المئوية  النسبة

 شمال غزة 22 % 17.1

 شرق غزة 19 % 14.7

 غرب غزة 20 % 15.5

 الوسطى 24 % 18.6

 شرق خانيونس 16 12.4 %  
 خانيونس 14 10.9 %

 رفح 14 % 10.9 

 المجموع 129 % 100
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 (4شكل )

17.1%
14.7% 15.5%

18.6%

12.4%
10.9% 10.9%

0.00%
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15.00%
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%( م  أ لار الية    ء م  مرةلةد   دمل  غد خ 17.1( أ  )4( ا ك  )4جرا  )ة  ح ل ل م  

%( مدد  مرةلةدد  غددلع غدد خ 15.5%(  ددء مدد  مرةلةدد   ددل  غدد خ ال ياةمةدد ، اأ  )14.7ال ياةمةدد ، اأ  )
%( مدد  مرةلةدد   ددل   ددل ةا س 12.4%( مدد  مرةلةدد  الااددطي ال ياةمةدد ، اأ  )18.6ال ياةمةدد ، اأ  )

%( مدد  مرةلةدد  10.9%( مدد  مرةلةدد   ددل ةا س ال ياةمةدد ، اأ ةددلاً )10.9 ددي  ادد   )ال ياةمةدد ،  ة مددل كل
 ل ح ال ياةمة .

 عينة معلمي المدارس الثانوية  -ثانياا 
ولء ال لحم  ل  ةلل وة   الرلاا  م  ميامأ المرالس الثل اة   طلةق  الية   الي دااهة  الط قةد  

( ميامدلً مد  الج ادة ، 370غ ودرر أ دلار الية د  )%( حةدم  اد10م  مج مد  الرلااد  ا لاداأ ا  اد   )
 %(.54.6( م  ار لم   ا   )202%( ام تء )45.4( م  ال كال   ا   )168م تء )

ا ةمدل ةاددأ  الاددة  روةدد  لية د  الرلاادد  مدد  ميامددأ المدرالس الثل اةدد   لادد  راء الجددراا  اا  ددكل      
 الرلاا  ا كاة تل.  ال ا ةحة   مل ةاتء  أ  كاة   لاال روة  ل ا ة  وة  

1- وصف العينة 
 ير جم  ا ا  ل لي ولء ال لحم  إر ل  ال ةل دلي  تدر   حاةد  ال  دلهج  لاد  راء  ل دلمج الدل ء 

 ، ا ةمل ةاأ الا  وة   الرلاا :SPSSارحلالهة  لايااء ا ج ملوة  
 (6جدول )

 توزيع أفراد عينة معلمي المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب الجنس
 الجنس التكرار المئوية  النسبة

 ذكر 168 45.4%

 أنثى 202 54.6%

 المجموع 370 100%
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 (5شكل )

45.5%

54.5%

 
 %( مدد  أ ددلار الية دد   ددء مدد  الدد كال،  ة مددل45.4( أ  )5( ا ددك  )5ة  ددح ل ددل مدد  جددرا  )

 %(  ء م  ار لم.54.6)
 (7جدول )

 المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة من معلمي 
 المؤهل العلمي التكرار المئوية النسبة

 بكالوريوس 309 83.5%

 دراسات عليا 61 16.5%

 المجموع 370 100%

 
 (6شكل )
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 دددء مددد  حماددد  %( مددد  وة ددد  الرلااددد  83.5( أ  )6( ا دددك  لودددء )6ة  دددح ل دددل مددد  جدددرا  )

 %(  ء م  حما   تلراي الرلاالي الياةل.16.5ال كللالةاس،  ة مل )
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 (8جدول )
 توزيع أفراد عينة معلمي المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب سنوات الخدمة

 سنوات الخدمة التكرار المئوية النسبة

 سنوات 5أقل من  30 % 8.1

 سنوات 10-5من  171 % 46.2
 سنوات 10من  أكثر 169 45.7%

 المجموع 370 100%
 
 (7شكل )
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46.2% 45.7%

0.00%

10.00%

20.00%

30.00%

40.00%

50.00%

-

 
%( مد  وة د  الرلااد   دء مد   اي اد ااي 8.1( أ  )7( ا دك  لودء )7ة  ح ل ل م  جدرا  )

ادد ااي، اأ ةددلاً  10-5%(  ددء مدد   اي ادد ااي ال رمدد  مدد  46.2ادد ااي،  ة مددل ) 5ال رمدد  أودد  مدد  
 ا ااي. 10م  أكثل م  %( م   اي ا ااي ال ر45.7)

 (9جدول )
 توزيع أفراد عينة معلمي المدارس الثانوية لفئات الدراسة حسب مديرية التعليم

 مديرية التعليم التكرار المئوية النسبة

 شمال غزة 58 15.7%

 شرق غزة 44 11.9%

 غرب غزة 72 19.5%

 الوسطى 72 19.5%

 شرق خانيونس 42 11.4%
 خانيونس 41 11.1%
 رفح 41 11.1%

 المجموع 370 100%
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 (8شكل )
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%( م  أ لار الية    ء م  مرةلةد   دمل  غد خ 15.7( أ  )8( ا ك  )8ة  ح ل ل م  جرا  )

%( مدد  مرةلةدد  غددلع غدد خ 19.5%(  ددء مدد  مرةلةدد   ددل  غدد خ ال ياةمةدد ، اأ  )11.9ال ياةمةدد ، اأ  )
%( مدد  مرةلةدد   ددل   ددل ةا س 11.4%( مدد  مرةلةدد  الااددطي ال ياةمةدد ، اأ  )19.5اأ  ) ال ياةمةدد ،

 %( م  مرةلة  ل ح ال ياةمة .11.1%( م  مرةلة   ل ةا س ال ياةمة ، اأ ةلاً )11.1ال ياةمة ،  ة مل )

 :  أداة الدراسة 5.4
(  قددلخ لقةددلس 37مدد  )  مثاددي ا راخ ا الددي  ددأ اادد  ل   مكا دد اادد  رء ال لحددم أرا ددة  لارلاادد   

ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة  ، ا مثادي ا راخ الثل ةد   دأ مقل اد  مد  
 ال  لا  ال ل اةة  حا  ا    طاةل   ا الااو  .

ةكثل اا  راء ا ا  ل لي  دأ ال حدام ال ل اةد  ا ادةمل الالاد ة  م تدل  حةدم ةاديي ا اد  ةل  
 (.2000:132ا  واي ميااملي احقله  محررخ و  الم كا  المية   )ا غل، ملي الحلا

ااددد  رء ال حقةددد  أ دددرا  الرلااددد  الجمددد  الم ةدددر مددد  ال ةل دددلي االمياامدددلي االحقدددله  الم ياقددد  
 ال لحم :

( 37مكونــة مــن ) اســتبانة واقــع أداء مــديري المــدارس الثانويــة فــي ضــوء الإدارة المــوارد البشــرية -أ
لتــدريب ، التحفيــز ، تقيــيم ة علــى أربعــة مجــالات هــي : ) تخطــيط المــوارد البشــرية ، افقــرة موزعــ

 : إعداد الباحثالأداء(
ارلااددد    (2012 ) رلااددد   يدددةء : يدددر اطددد ب ال لحدددم وادددي ا طدددل ال ظلةددد  االرلاادددلي الادددل ق  ام تدددل

اةة  لأي وة دددددددد  مدددددددد  ال ل دددددددد ااادددددددد ط ب ،اغةددددددددل ء (2014 ) ( ارلاادددددددد  م دددددددد تي2009 ) ال يددددددددلمأ
وددلء  إوددرار اادد  ل   ااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ  ددا  مرالخ المدداالر ال  ددلة   ،االم  لالاددة 

  :ا   ال طااي ال للة 

 . حرةر المجل ي اللهةا  ال أ  ما تل ا ا  ل   -1
 .لاةلغ  ال قلاي ال أ  ق   حي ك  مجل  -2
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 دأ  مجدل ي (4قدلخ ما ود  وادي )  (74لاال تل ا الة  اال أ  كا ي مد  )  ل  ا ا  ل    أ  -3
(  قدلخ ، 24(  قدلخ ، المجدل  الثدل أ : ال درلةع ) 15: المجل  ا ا  :   طةط الماالر ال  لة  )

( 1االماح  لودء )(  قلخ 17(  قلخ ، المجل  اللا   :  قةةء ا را  )18المجل  الثللم : ال ح ة  )
 .ةا ح ا ا  ل    أ لاال تل ا الة 

  .(2اي المحكمة  ال ل اةة  اا كلرةمةة  الاالر  كل ء  أ ماح  لوء )ولض ا ا  ل   و -4

 ال أكر م  لار  ا ا  ل   اث ل تل . -5
ا كا ددي ا ادد  ل    يددر  ،موددرار ا ادد  ل    ددأ لاددال تل ال تلهةدد   ددأ  ددا   اجةتددلي المحكمددة  -6

ا ة   قلاي (  قلخ ما و  واي أل ي  مجل ي، االجرا  ال للأ ة ة   37م  ) لاةلغ تل ال تلهة 
 ا ا  ل   واي المجل ي:

 (10جدول رقم )
 توزيع فقرات استبانة واقع أداء مديري المدارس 

 الثانوية في ضوء الإدارة الموارد البشرية على مجالاتها
 مجالات الاستبانة عدد الفقرات

 تخطيط الموارد البشرية 9
 التدريب 9
 التحفيز 9
 تقييم الأداء 10
 المجموع 37

 -ء ا ادد جل   واددي ا ادد  ل   ا قددلً ل ددرلة  ملاددأ واددي طلةقدد  لةكددلي ) رلجدد  ك ةددلخ جدددراً ا دد 
                رلجددد  واةاددد  جدددراً( ا لادددحح وادددي ال ددداالأ  للدددرلجلي:  - رلجددد  واةاددد  - رلجددد  م اادددط  - رلجددد  ك ةدددلخ

  ل   ( اجمةدد  ال قددلاي مةجل ةددد  ال لاددحةح، اةددد ء اح اددلع رلجدد  الم حدددا  واددي ا اددد5-4-3-2-1)
 جمدد  رلجل دده واددي كدد  مجددل  اجمدد  رلجل دده واددي جمةدد  المجددل ي لحاددلع الرلجدد  الكاةدد  لااودد  أرا  

ا  ددلااح الرلجدد  واددي ا ادد  ل   ككدد   ددة   مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ  ددا  اررالخ المدداالر ال  ددلة ،
ةد    ةمدل  ي دل رلج ( ا ي ل الرلج  الم      و   ي  ااود  أرا  مدرةلي المدرالس الثل ا  37-185)

ةجل ة    ا الااو .  الرلج  المل  ي  و  جارخ اا 

مدد  ال  ددلا  ال ل دداةة   ددأ  (3)ا ظددل ماحدد  لوددء  مثاددي أراخ الرلاادد  الثل ةدد   مقل ادد : الأداة الثانيــة  -ب
المؤااددلي ال ياةمةدد  الم  ا دد  ا لددك   دد  آلاهتددء حددا  ادد    طدداةل ااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد  

الخ المددداالر ال  دددلة  ا لدددك  يدددر  ط ةدد  أراخ الرلااددد  ا الدددي ا دددأ ا اددد  ل   اومددد  ال حاةددد   ددأ  دددا  مر
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  ال  ددلا  ةا ددح أاددمل (4 حلجدد  ملددي  طدداةل ، االماحدد  لوددء ) ارحلاددلهأ االاوددا  واددي ال قددلط ال ددأ
  ال ة   مي مقل ا تء .

 الموارد البشرية:صدق وثبات استبانة واقع أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء الإدارة 
ةقلار  لار  ا راخ أ   قةس مدل ا ديي مد  أجد  وةلاده، ا حقد  ا  درا  ال دأ ا ديي لتدل 

 ( 1999:15و   مورار ل. )الاقل أ االجم ،
( مد   دااع 58ارةجلر لار  اث لي ا ا  ل   ولء ال لحم   ط ةقتل واي وة   و ااهة   ا ي )

 مرةلي المرالس الثل اة  اميامةتل.
 ق المحكمين:أولاا/ صد

لا أكر م  لار  أراخ الرلاا  م   د   لادر  المحكمدة ، ودلء ال لحدم  يدلض اللادالخ ا الةد  
( ا لدك  تدر  2( واي ورر م  المحكمة  االم  لاة   أ المجل  ال ل داي )ماحد  1ل ا  ل   )ماح  

ا لا طتددل، ميل دد  آلاهتددء ام حظددل تء امق لحددل تء حددا  مجددل ي ا ادد  ل   ا قلا تددل امددرى ا دداحتل، 
امرى  حقةقتل   را  الرلاا . ا ير اا يلرخ ا ا  ل لي ولء ال لحم    لةغ مجماو  الم حظلي ال دأ 
أ ددرا ل المحكمددا ، ا ددأ  دداهتل وددلء ال لحددم  إوددلرخ لاددةلغ   يددض ال قددلاي ال ددأ لددء ةدد ء ارجمددلب واددي 

 (.3ماح  م  م تل لارلاا ، حةم الااي أراخ الرلاا  ملي لاال تل ال تلهة  )ا ظل 
 ثانياا/ صدق الاتساق الداخلي:

لحالع لار  ا  ال  الرا اأ  ا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ 
الماالر ال  لة    قر ولء ال لحم  حالع ميلم ي ا ل  لط  ة  رلج  ك   قلخ االرلج  الكاة  لك  

                   ى الر ل  أا   الجرا :مجل  م  مجل ي ا ا  ل   ا ل ي ، م   ةل  ما ا 
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 (11جدول )
 يبين معامل ارتباط درجات فقرات 

 المجال الأول )تخطيط الموارد البشرية( مع الدرجة الكلية للمجال
رقم 
 الفقرة

معامل الارتباط  الفقرات
® 

 **767. ة طط مرةل المرلا  لاماالر ال  لة   أ  ا  لؤة  المرلا  الالل تل 1

2 
ةحادد  مددرةل المرلادد  ال ةهدد  الرا اةدد  ال للادد   للمرلادد  ل حرةددر ا ح ةلجددلي 

 الما ق اة  م  ماالا لي الماالر ال  لة  الملغا  
.797** 

 **794. ةيم  مرةل المرلا  واي اا ةيلع الماالر ال  لة  اللاغ    أ  حاة  ا را  3

4 
 طد   جدرا   م ددأ ةيدر مدرةل المرلاد   طد  ومد  ل  يةد  المداالر ال  دلة  مل 

 محرر
.870** 

ةطاددع مددرةل المرلادد  مدد  ا رالخ ال ياةمةدد    اةددر   مدداالر   ددلة   اي ك ددل خ  5
 ا  لخ

.672** 

6 
ةقددددرل مددددرةل المرلادددد  الكددددء اال دددداب الدددد  ء مدددد  المدددداالر ال  ددددلة  الدددد ي ةا ددددأ 

 اح ةلجلي المرلا  اةحق  لؤة تل
.748** 

7 
مددد  المددداالر ال  دددلة  حدددل  حدددرام ةقدددرل مدددرةل المرلاددد  اح ةلجدددلي المرلاددد  

 حل ي طلله 
.580** 

8 
ةجمددد  مدددرةل المرلاددد  مياامدددلي وددد  المددداالر ال  دددلة  ال دددأ  م ادددك المتدددللاي 

 **581. ال  م  ل طاةل م لجلي المرلا 

9 
ةقدددددرل مدددددرةل المرلاددددد  حجدددددء ال دددددلهض مددددد  المددددداالر ال  دددددلة  و دددددر ال  طدددددةط 

  ح ةلجلي اليلء الجرةر
.641** 

 0.05رال  و ر  *      0.01ر رال  و  **
 0.250=  0.05، او ر ما اى ر ل  0.325=  0.01( و ر ما اى ر ل  56وةم  ل الجرالة  )ر.ح=



www.manaraa.com

129 

 

 (12جدول )
 يبين معامل ارتباط درجات فقرات 

 المجال الثاني )التدريب( مع الدرجة الكلية للمجال

 0.05رال  و ر  *      0.01رال  و ر  **
 0.250=  0.05، او ر ما اى ر ل  0.325=  0.01( و ر ما اى ر ل  56وةم  ل الجرالة  )ر.ح=

رقم 
 ®معامل الارتباط  الفقرات الفقرة

 **791. لا  واي  ا ةل  رلةع ما مل لاماالر ال  لة   للمرلا ةحل  مرةل المر 1

2 
ةيقددددر مددددرةل المرلادددد  لقددددل اي  للادددد  لم لو دددد  ا ح ةلجددددلي ال رلة ةدددد  لامدددداالر 

 ال  لة   مرلا ه
.811** 

 **741. ةحل  مرةل المرلا  واي أ   قاء وماة  ال رلةع واي أاس اوااور وامة  3
 **794. ل رلةع  للحاا  ةيم  مرةل المرلا  واي ل ط ا 4

5 
ةددا ل مددرةل المرلادد  الم طا ددلي ال  مدد  ل حاددة   يللةدد  ال ددلامج ال رلة ةدد   مددل 

 ة  لاع اط ةي  اليم 
.770** 

6 
ةاددد  رء مدددرةل المرلاددد  ميدددلةةل الجدددارخ  دددأ وةدددلس أثدددل ال دددرلةع لدددرى المددداالر 

 ال  لة   ير حراثه
.766** 

7 
 مددد  المدددر أ ل دددا ةل رالاي ل  مةددد  ة يدددلا  مدددرةل المرلاددد  مددد  مؤاادددلي المج

 متللاي الماالر ال  لة 
.721** 

ةل دددد  مددددرةل المرلادددد  لددددةرالخ ال ياةمةدددد  ولهمدددد   ل ح ةلجددددلي ال رلة ةدددد  ال ياةدددد   8
 لاماالر ال  لة 

.824** 

9 
ةي مدددددر مدددددرةل المرلاددددد  وادددددي   دددددلهج  قةدددددةء ا را   دددددأ   ددددد ة  ا ح ةلجدددددلي 

 ال رلة ة  لاماالر ال  لة 
.816** 
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 (13جدول )
 يبين معامل ارتباط درجات فقرات 

 المجال الثالث )التحفيز( مع الدرجة الكلية للمجال
رقم 
 الفقرة

 ®معامل الارتباط  الفقرات

 **817. ل ئ مرةل المرلا  الماالر ال  لة    ك  ة  لاع م  ا جل ا تءةك 1
 **857. ةيم  مرةل المرلا  واي ل   اللاح المي اة  لاماالر ال  لة   أ مرلا ه 2
 **833. ة   ي مرةل المرلا   ظلملً لاحاا   ةقاء واي أاس ما اوة  3
 **792. م  الحاا   ةايي مرةل المرلا  ل ا ة  حلجلي الماالر ال  لة  4

5 
ة دددلك مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة   دددأ ا  دددل  القدددلالاي ال للاددد   لليمددد  

 المرلاأ
.787** 

6 
ة دددج  مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة   دددأ ا  دددل  القدددلالاي ال للاددد   لليمددد  

 **752. المرلاأ

7 
ر ةأ ددد  مدددرةل المرلاددد   ل و  دددلل  ددداب المتدددللاي الددد  ء ام  كتدددل مددد  المددداال 

 ال  لة   ا حقل  المكل أخ اال ي ة 
.836** 

8 
ةالور مرةل المرلا  الماالر ال  لة  واي  جلا  اليق لي ال أ  ااجتتء أث ل  

 اليم 
.793** 

9 
ة ددج  مددرةل المرلادد  المدداالر ال  ددلة  واددي ماالاددا   طدداةل  اا تددء أكلرةمةددلً 

  للحلاا  واي رلجلي وامة  واةل
.826** 

 0.05رال  و ر  *      0.01رال  و ر  **
 0.250=  0.05، او ر ما اى ر ل  0.325=  0.01( و ر ما اى ر ل  56وةم  ل الجرالة  )ر.ح=
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 (14جدول )
 يبين معامل ارتباط درجات فقرات 

 المجال الرابع )تقييم الأداء( مع الدرجة الكلية للمجال
رقم 
 الفقرة

 ®معامل الارتباط  الفقرات

 **779. ا  أرا  الماالر ال  لة  ا قلً  اس ما اوة  ةقةء مرةل المرل  1

2 
ةاظددد  مدددرةل المرلاددد    دددلهج ال قةدددةء  دددأ  طددداةل ال دددلامج ال رلة ةددد  ل  مةددد  

 متللاي الماالر ال  لة  لرةه
.853** 

3 
ةايي مرةل المرلا  ل قرةء    ة  لاجي  لاماالر ال  لة  حا  أراهتء  تر  

  حاة ه
.810** 

 **866. مرلا  الماالر ال  لة  ح  ال ظاء واي   لهج ال قةةءةم ح مرةل ال 4

ةحدددل  مدددرةل المرلاددد  وادددي   لادددة  اودددي كدددل  لم لو ددد    دددلهج  قةدددةء  5
 ا را  م  الماالر ال  لة 

.679** 

6 
ةقداء مددرةل المرلادد   دلط ب المدداالر ال  ددلة  وادي الميددلةةل المادد  رم   ددأ 

  قةةء ا را 
.794** 

7 
لادد   دد    قةةمدده وادي ك دد  أاجدده القدداخ اال ددي   ددأ ةحدل  مددرةل المر
 أرا  الماالر ال  لة 

.871** 

 **742. ة    مرةل المرلا  ال قةةء الما مل  را  الماالر ال  لة  8
 **827. ةا  رء مرةل المرلا  أرااي  قةةء  م ل   للرو  اال  ل ة  9

ة  أرا  المدددداالر ة طادددد  مددددرةل المرلادددد  مدددد  ال ظددددلخ لا قةددددةء كااددددةا  ل حادددد 10
 ال  لة 

.805** 

 0.05رال  و ر  *      0.01رال  و ر  **
 0.250=  0.05، او ر ما اى ر ل  0.325=  0.01( و ر ما اى ر ل  56وةم  ل الجرالة  )ر.ح=

ة  دددح مددد  الجدددراا  الادددل ق  أ  جمةددد  ميدددلم ي ا ل  لطدددلي لدددرلجلي  قدددلاي كددد  مجدددل  مددد  
.، ا دد لك ة  ددح أ   قدددلاي 0.01   مدددأ ملةدده رالدد  محلاددلهةلً و دددر مادد اى الرلجدد  الكاةدد  لامجددل  الدد ي 

اا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة  ا ل ي    اء  رلج  وللة  مد  
 لار  ا  ال  الرا اأ، أي أ  ا راخ  قةس مل لاممي لقةلاه.

 ثالثاا/ الصدق البنائي: 
 هأ ولء ال لحم  حالع ميلم  ا ل  لط  ة  رلج  كد  مجدل  مد  مجدل يلحالع اللار  ال  ل

اادد  ل   ااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ  ددا  مرالخ المدداالر ال  ددلة  االرلجدد  الكاةدد  ل ادد  ل  ، 
 االجرا  ال للأ ة ة   لك:
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 (15جدول )
 يبين معامل ارتباط درجات مجالات استبانة واقع أداء 

 س الثانوية في ضوء إدارة الموارد البشرية مع الدرجة الكلية للاستبانةمديري المدار 
 ®معامل الارتباط  المجالات

 **875.   طةط الماالر ال  لة 
 **918. ال رلةع
 **946. ال ح ة 

 **923.  قةةء ا را 
 0.05رال  و ر  *      0.01رال  و ر  **

 0.250=  0.05، او ر ما اى ر ل  0.325=  0.01( و ر ما اى ر ل  56وةم  ل الجرالة  )ر.ح=
ة  ددح مدد  الجددرا  الاددل   أ  جمةدد  ميددلم ي رلجددلي ال  لطددلي مجددل ي اادد  ل   ااودد  أرا  
مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ  ددا  مرالخ المدداالر ال  ددلة  االرلجدد  الكاةدد  لتددل رالدد  محلاددلهةلً و ددر مادد اى 

 ل يدد    اددء  رلجدد  وللةدد  مدد  اللاددر  ال  ددلهأ، أي أ  .، ا دد لك ة  ددح أ  مجددل ي ا ادد  ل   ا0.01
 ا راخ  قةس مل لاممي لقةلاه.

 :واقع أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء إدارة الموارد البشريةثبات استبانة 
ةي أ الث لي أ ه م ا ط د  مقةدلس وادي مجماود  مد  ا  دلار اللادري رلجدلي كد   دلر  دأ  د ا  

المقةدلس وادي   دس  د   المجماود  اللادري أة دلً رلجدلي كد   دلر،  دإ   المقةلس ثء أوةدر مجدلا    دس
                الثل ةددددددد .  ال ل ةدددددددع ال اددددددد أ للأ دددددددلار  دددددددأ المدددددددلخ ا الدددددددي ةكدددددددا  ولة دددددددلً ل دددددددل ة تء ال اددددددد أ  دددددددأ المدددددددلخ

 ( اور ولء ال لحم  حالع ث لي ا راخ  للطلةق ة  ال للة ة :2000:179)أ ا  ل ة ،
 Split-half methodة النصفية: طريقة التجزئ -أولاا 

ااوددد  أرا  مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   دددأ  دددا  مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددء حادددلع ث دددلي ااددد  ل   
 لا  راء ول ا  ال ج ه  ال لا ة ، ا لك م      مةجدلر ميلمد  ا ل  دلط ل ةلادا   دة  مجمداب رلجدلي 

ادددلع ميلمددد  ا ل  دددلط  دددة  ال لاددد ة  ال قدددلاي ال لرةددد  امجمددداب رلجدددلي ال قدددلاي ال اجةددد   حةدددم  دددء ح
  ميلرل   ةلاا :

اوددددر  دددددء  يددددرة  طدددددا  ا راخ  لاددددد  راء ميلرلدددد  اددددد ةلمل   دددددلاا  لامجددددل ي ال اجةددددد  ال قدددددلاي 
)ال لادددد ة  م اددددلاةة (، ا ميلرلدددد  ج مددددل  لامجددددل ي  لرةدددد  وددددرر ال قددددلاي )ال لادددد ة  غةددددل م اددددلاةة ( 

    ا ير ال يرة :االجرا  ال للأ ة ة  وةء الث لي )ا ل  لطلي( و
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 (16جدول )
 واقع أداء مديري المدارس يبين معامل الثبات لاستبانة 

 وفقا لطريقة التجزئة النصفيةالثانوية في ضوء إدارة الموارد البشرية 

الارتباط قبل  معامل الثبات
 المجالات عدد الفقرات ®التعديل 

   طةط الماالر ال  لة  9 609. 705.

 ةعال رل  9 801. 868.

 ال ح ة  9 826. 878.

  قةةء ا را  10 850. 919.

 الرلج  الكاة  ل ا  ل    37 885. 939.
ة  ح م  الجرا  الال   أ  وةء ميلم ي الث لي جمةيتل مل  ي ، اكل ي وةم  ميلم  الث لي 

ةددر  واددي ( ا ددأ وةمدد  مل  يدد  أة ددلً، ا لددك 939. طلةقدد  ال ج هدد  ال لادد ة  لارلجدد  الكاةدد  ل ادد  ل   )
الاثا   ت   ا ا  ل    أ ال يل  واي رلج   قرةل  دااع مدرةلي المدرالس الثل اةد  اميامةتدل لااود  أرا  

 مرةلي     المرالس  محل ظلي غ خ  أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة .
 (Gronbach Alphaثانيا: باستخدام معامل كرونباخ الفا )

  مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   دددأ  دددا  مرالخ المددداالر ااوددد  أراودددلء ال لحدددم   قدددرةل ث دددلي ااددد  ل    
 دددأ لادددال تل ال تلهةددد   حادددلع ميلمددد  كلا  دددلخ أل دددل لامجدددل ي ا ل يددد  المكا ددد  ل اددد  ل   ال  دددلة  

 الارلج  الكاة  لتل، االجرا  ال للأ ةا ح  لك:
 (17جدول رقم )

 واقع أداء مديري يبين قيم معاملات ثبات استبانة 
 بطريقة كرونباخ ألفافي ضوء إدارة الموارد البشرية المدارس الثانوية 

 المجالات عدد الفقرات قيمة ألفا
   طةط الماالر ال  لة  9 883.
 ال رلةع 9 920.
 ال ح ة  9 934.
  قةةء ا را  10 939.
 الدرجة الكلية للاستبانة 37 973.
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ميلمد  كلا  دلخ أل دل لارلجد  ة  ح م  الجرا  الال   أ  جمة  وةء أل ل مل  يد ، اكل دي وةمد  
( ا ددأ وةمدد  مل  يدد  أة ددلً، اال ددأ  طمدده  ال لحددم لااثددا   ل ادد  ل   ل ط ةقتددل 973.الكاةدد  ل ادد  ل   )

 واي وة  أ الرلاا  ال ياة .
ممددل ادد   ة  ددح أ  ا راخ   اددء  رلجدد  وللةدد  مدد  اللاددر  االث ددلي ممددل ةؤ اتددل لا ط ةدد  واددي 

 وة  أ الرلاا  ال ياة .
 

 ءات الدراسة اجرا *
وددددلء ،  يددددر اطدددد ب ال لحددددم واددددي ا رع ال ل دددداي االرلااددددلي الاددددل ق   اي الي ودددد   للما دددداب  .1

ال لحددم    ددل  أراخ الرلاادد  )اادد  ل   ااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ  ددا  مرالخ المدداالر 
 ال  لة (

أكدر مد  مددرى ودلء ال لحدم  يدلض ا اد  ل   وادي مجماودد  مد  المحكمدة   اي ا   لادل  لا  .2
 ا  مل  ال قلاي لمجل  تل امرى ا م  ال قلاي م  حةم اللاةلغ  الا اة .

(  لهع مرةل مرلا  امياء 58ولء ال لحم   ط ة  ا ا  ل   واي وة   اا ط وة  مكا   م  ) .3
 . لا أكر م  لار  اث لي ا ا  ل  

تددلً ملددي اكةدد  ا الخ   ددل ماجحلادد  ال لحددم واددي ك ددلع مدد  ومددلرخ الرلااددلي الياةددل  جلميدد  ا  .4
 ال ل ة  اال ياةء ل اتة  متم  ال لحم  أ  ا ة  ا ا  ل   واي وة  أ الرلاا .

حلادد  ال لحدددم واددي ك دددلع مدد  ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء ماجتددلً ملدددي مددرةلي المدددرةلةلي ال ياةمةددد   .5
 ل اتة  متم  ال لحم.

لمدرالس الثل اةد  ل ادتة  حلا  ال لحم واي ك لع م  مرةلي المرةلةلي ال ياةمة  ملي مرةلي ا .6
 متم  ال لحم.

ودددلء ال لحدددم   ط ةددد  ا اددد  ل   وادددي وة  دددأ الرلااددد  الكاةددد  ) دددااع مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   .7
 اميامةتل(.

وددلء ال لحددم  جمدد  ا ادد  ل لي مدد  أ ددلار الية  ددة   يددر  ي ه تددل مدد  ودد اتء، حةددم اادد جلع جمةدد   .8
 أ لار الية  ة . 

، كمددل  ددء مر ددل  ال ةل ددلي ملددي الحلاددع ا لددأ اميللج تددل ليادد  ل ء ال لحددم   ددلوةء ا لمةدد  ا وددل .9
( االحلاددا  واددي Spssمحلاددلهةلً مدد   دد    ل ددلمج الددل ء ا حلاددلهة  لارلااددلي ا ج ملوةدد  )

   لهج الرلاا  ا  اةل ل. 

وددلء ال لحددم  ددإجلا  مقل ادد  مدد  وددرر مدد  ال  ددلا  ال ل دداةة   ددأ المؤااددلي ال ل اةدد  ا لددك   دد   .10
 ا    طاةل ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة  . آلاهتء  أ
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  الإحصائية المستخدمة المعالجات
) ل دلمج الدل ء ارحلادلهة   SPSSلقر  مي ميللج  ال ةل لي  لا  راء الحلااع حاع  ل لمج 

 لالهة  ال للة : لايااء ا ج ملوة (  تر  ارجل   و   الؤ ي الرلاا ، ا لك  للطل  ارح
 الأساليب المستخدمة في التحليل الإحصائي: -أ
الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة   تر  مةجلر اا جل لي وة  أ الرلااد   -

 واي  قلاي ا ا  ل   امجل  تل ارلج تل الكاة .
لدلأراخ، كمدل ااد  رء لرلااد  ميلم  ا ل  لط  ةلاا : اا  رء لاك   ود  لادر  ا  ادل  الدرا اأ  -

 الي و   ة  م  ةلاي الرلاا .
 ميلرل  كلا  لخ ال ل رةجلر ث لي ا ا  ل  . -
 .Splet half methodميلرل  ا ةلمل   لاا  اج مل  لحالع الث لي  طلةق  ال ج ه  ال لا ة   -
الجدد س لاك دد  ودد  ر لدد  ال ددلا   ددة  م ااددطلي رلجددلي وة  ددة  مادد قا ة .  T-testا   ددلل" ي"  -

 رلاالي واةل(. -م لم(، المؤ   اليامأ ) كللالةاس -) كال 
" لا يددل  واددي ر لدد  ال ددلا   ددة  م ااددطلي One- way ANOVA حاةدد  ال  ددلة  ا حددلري "  -

 رلجلي مجماولي أ لار وة   الرلاا  حاع م  ةلاي )ا ااي ال رم ، المرةلة  ال ياةمة (.
 و  ا جل  ال لا   ة  م ااطلي وة لي ما قا  ال يري لاك   Scheffe Testا   لل  ة ةه  -

 الأساليب المستخدمة في التحليل البياني: -ب
ا اددد  رء ل مثةددد  م  ةدددل ااحدددر ةكدددا   اوةدددلً، كمدددل  اددد  رء ا ومدددرخ المج هددد   "Bar" ا ومدددرخ -

 االم راج ، ا ا  رء  أ المقلل    ة  الم  ةلاي، اور اا  رمي  أ ميظء م  ةلاي الرلاا .
ا ددأ الادد  م  ةددل ااحددر واددي  ددك  راهددلخ، ا قاددء ملددي وددرخ ماددلحلي أا  "Pie-plot" الددراهلخ -

 )أج ا (  مث  الم  ةل حاع  ا  ه المهاة ، اور اا  رمي لالا  م  ةلاي الرلاا . 
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 الفصل الخامس

 والتوصيات نتائج الدراسة وتفسيرها

 

  لمحك  لمعتمت في  ات  ل  

   انتائج  لمتع ق   ااسؤ     و  

 تائج  لمتع ق   ااسؤ    اثاني  ان 

 انتائج  لمتع ق   ااسؤ    اثااث  

  انتائج  لمتع ق   ااسؤ    ا   ع  

  انتائج  لمتع ق   ااسؤ    لخامس  

 انتائج  لمتع ق   ااسؤ    اسادس    

  ات ب ا  

   بح ث ود  لا  مق ح 
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 الفصل الخامس
 نتائج الدراسة وتفسيرها 

 تمهيد:
ل لً ل  لهج الرلاا  ال أ  ء ال الا  ملةتل، ا لك م   د   ارجل د  ود  ة  م    ا ال لا  و

أادددها  الرلااددد   لاددد  راء ا ادددللةع ارحلادددلهة  الم لاددد   لكددد  م تدددل، كمدددل  دددء   ادددةل ال  دددلهج  دددأ  دددا  
 ارطلل ال ظلي ال طتل    لهج الرلاالي الال ق .

 
 المحك المعتمد في الدراسة الحالية

ميةددددلل ال ددددللأ لاحكددددء واددددي الرلجدددد  االددددا   ال ادددد أ ل قددددلاي ا ادددد  ل   وددددلء ال لحددددم  لو مددددلر ال
ر دددل  ال ةل دددلي ملدددي الحلادددع ادلدددأ (امجل  تدددل ا ددد  اددداء )لةكدددلي ال ملادددأ حادددع  ،اودددر  دددء  لمةددد  اا 

 5وللةدد ،  4م ااددط ،  3 ،م    دد  2م    دد  جددرا،  1مقةددلس لةكددلي ال ملاددأ لرلجدد  ا ادد  راء )
الحدرار الددر ةل االياةددل( الماد  رء  ددأ مجددل ي )مقةدلس لةكددلي ال ملاددأ وللةد  جددرا( ال حرةدر طددا    ددلخ 

(، ثء  قاةمه واي ورر   لاي المقةلس ال ما  لاحلاا  واي طا  4-1-5الرلاا   ء حالع المرى )
(  يدددر  لدددك  دددء م ددددل    ددد   القةمددد  ملدددي أوددد  وةمدددد   دددأ المقةدددلس )ا دددأ الااحددددر 0.8= 4/5ال قدددلخ أي )

ةا ددح أطدداا  ال  ددلاي كمددل ال ددللأ جددرا  الر ا واددي لا  ددلخ ا الددي ا كدد ا، ا اللاددحةح( ا لددك ل حرةددر الحدد
    ةاأ:

 (18جدول )
 المحك المعتمد في الدراسة

 كبيرة جدا كبيرة متوسطة قليلة قليلة جدا درجة الموافقة
 5 4 3 2 1 الوزن

-1.8أك ل م   1.80-1 الفترة
2.60 

-2.6أك ل م  
3.40 

-3.4أك ل م  
 5.0-4.2أك ل م   4.20

 %100-%84أكثل م  %84-%68أكثل م  %68-%52أكثل م  %52-%36أكثل م  %36-%20م  الوزن النسبي

امدد  الجددرا  الاددل   ة  ددح ل ددل  ددأ  الرلجدد  ال ددأ ا حلادد  واةتددل  قددلاي ا ادد  ل   امجل  تددل 
 اة ء او ملر ل ا     ا الميةلل.

 

 الإجابة عن السؤال الأول من أسئلة الدراسة:
ـــىيـــنص الســـؤ  المـــدارس الثانويـــة  واقـــع أداء مـــديريمـــا  :ال الأول مـــن أســـئلة الدراســـة عل

 ؟من وجهة نظر نوابهم بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية
الةجل   و    ا الاؤا  ولء ال لحم  حالع الم ااط الحال أ اا  حلا  الميةللي االا   

  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال ا أ  ا جل لي أ لار الية   واي اا  ل   ااو
 ال  لة   مجل  تل ارلج تل الكاة ، االجرا  ال للأ ة ة   لك: 
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 (19جدول )
 المتوسط والانحراف المعياري والوزن النسبي لكل مجال من مجالات 

 (129جتها الكلية )ن=استبانة واقع أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء إدارة الموارد البشرية ودر 

عدد  مجالات الاستبانة م
 الفقرات

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 الحكم الترتيب النسبي%

 على الدرجة

ك ةلخ جراً   2 84.05 4.885 37.822 9 المجال الأول: تخطيط الموارد البشرية  1  

 ك ةلخ 4 73.26 7.369 32.969 9 المجال الثاني: التدريب  2

 ك ةلخ 3 77.48 6.250 34.868 9 المجال الثالث: التحفيز  3

ك ةلخ جراً   1 87.49 6.897 39.372 10 المجال الرابع: تقييم الأداء  4  
 ك ةلخ - 78.4 23.186 145.031 37 الدرجة الكلية للاستبانة

 :الال   مل ةاأ ة  ح م  الجرا  
را  مدرةلي المدرالس الثل اةد   محل ظدلي غد خ  دأ أ  الرلج  الكاة  ل قرةل  ااع المرةلة  لااو  أ -

 %( أي  رلج  ك ةلخ. 78.4 ا  مرالخ الماالر ال  لة  حلااي واي ا    ا أ )
ا  مدددلء ا رالخ المرلادددة   حلادددا  المرلاددد  وادددي   دددلهج  ال لحدددم ال  ةجددد  الادددل ق  ملدددي يددد ااة

اا  مددلء المددرةلة   ظتددال  ،   ةدد  المتمددلي الماكادد  لتددءواددي  م قرمدد   ددة   ظةلا تددل مدد   دد   الحددل 
كمدددل أ  ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء  قددداء  ،المرلاددد  م  ددد ط  ام مةددد خ أمدددلء المدددلاو ة  االم دددل ية  االم دددل ة 

  طاةل ورلاي المرةلة  الجرر و د  ااد  متء اليمد   دأ المدرالس مد   د   وقدر الش اليمد  اال درااي 
 .الم ظم  االم االاا 

ال أ أ لري  أ  رلج  وةلء ا الخ ال ل ةد  اال يادةء ( 2012اا   يةء )م  رل ال  ةج  الال ق  ا     
 . رال ل  أ   مة  الماالر ال  لة  لاماظ ة  كل ي مةجل ة 

( اال دأ أ دللي ملدي اجدار رلجد  م اادط  2014ا   ا  ال  ةج  الادل ق  مد    ةجد  رلااد  كحةد  )
 .ال ااطة ة   محل ظلي غ خ م   ط ة  اا لا ةجةلي مرالخ الماالر ال  لة   أ الجلميلي

 أما ترتيب مجالات الاستبانة حسب أوزانها النسبية فكان كما يلي:
%( 87.49حةم حلا  واي ا    ا أ ) ،جل  المجل  اللا   ) قةةء ا را (  أ المل    ا الي -1

ا رلج  ك ةلخ جراً، اة ادل ال لحدم  لدك ملدي حدل  مدرةلي المدرالس وادي ا  دلب الميدلةةل ال دأ 
ل ا الخ ال ل ة  اال ياةء ا د   مدل ة أودري ا د  م تجةد  وامةد  مد   د   الم  لادة   دأ  حرر 
 . يةر و  ال حة    ك  ما اوأ  ال قةةء

 ددأ حلاددا   دد ا المجددل  واددي ( 2014ارلاادد  كحةدد  )( 2012ا   دد   دد   ال  ةجدد  مدد  رلاادد   يددةء )
 .ا الي المل    



www.manaraa.com

139 

 

اا  ا دي  المل  د  الالراد   جل  وادي( حةم حلا    ا الم2014ا   ا  م  رلاا  م  تي )
مد   كد لكاا  ا دي  ، ( حةم حلا    ا المجدل  وادي المل  د  ا  ةدلخ2013أة ل م  رلاا  ال للري )

 .ل    الثل ة  ( حةم حلا    ا المجل  واي الم2009رلاا  ال يلمأ )
   اد أ حةدم حلاد  وادي ا   ،جل  المجل  ا ا  )  طةط الماالر ال  لة (  دأ المل  د  الثل ةد  -2

 م طا ددلي  جددلحمدد  أ ددل   %( ا رلجدد  ك ةددلخ جددراً، اة اددل ال لحددم  لددك  ددأ  ال  طددةط84.05)
  طددةط  واددي اجددارل  مددرةل المرلادد  لدد لك ةحدد ،المرلادد  االمؤااددلي ال ياةمةدد    ددك  وددلء

اكا  ال  طةط م  المتلء اررالة  ال أ ةقاء  تل مرةل المرلاد   ،اا ح امحرر لاماالر ال  لة 
،  ي ا لك كثلخ ال ياةملي اررالة  ال أ  لارل ل ا الخ ال ل ة  اال ياةء لةرالخ المرلاة   ك  رال 

 للددرال الحقةقدأ  ددلل  طةط لامدداالر الكد  ملك ةدد  اررالخ ال ياةمةد  اوددرء الادملح لمددرةل المرلاد  
 . ال  لة  ةحا  را  الالاا  ملي أواي الما اةلي

 ، لمل    الثل ة   أ حلاا    ا المجل  واي ا ( 2014لرلاا  م  رلاا  م  تي )ا         ا
 .ل    الثللث  الم ةتل ( اال أ اح     ا المجل  2009رلاا  ال يلمأ )ا   ا  م  

%( 77.48حةددم حلادد  واددي ا    ادد أ ) ،جددل  المجددل  الثللددم )ال ح ةدد (  ددأ المل  دد  الثللثدد  -3
ة  المددداظ ة  الم مةددد ة  المدددرالس    دددج ةليل  مدددلء مدددر ا رلجددد  ك ةدددلخ، اة ادددل ال لحدددم  لدددك 

رلاك حلجدلي المداظ ة  وادي االاديأ ل ا ةد   ،ال ح ة   أ ل   ما اى أرا  الماظ ة   تء لرالاا 
، الكد  ودرء ودرلخ المدرةل وادي ال ح ةد   اليمد  امدل ةثةدل راا يتدء   دك  أك دل واديمل ة دجيتء 

مل  ي   أ   ا  الملري ااو لالل رال  واي ال ح ة  المي اي  قط ةحا  را  الالاا  ملي  ا  
 المجل  .

حةم اح    د ا (2012رلاا  اليماش اغ    )ا ( 2014ا         الرلاا  م  رلاا  كحة  )
 .المل    الثللث  المجل  

ا  ،ل  دد  ا  ةددلخ واددي الم حةددم حلادد  مجددل  ال ح ةدد  (2009اا  ا ددي مدد  رلاادد  ال يددلمأ )
ارلااددد  اللادددا  اكدددلظء  ،اللا ددد   ماددد اى( حةدددم حلاددد   ددد ا المجدددل  وادددي ال2013رلااددد  ال للدددري )

 .مل    ا  ةلخ ( حةم اح     ا المجل  ال2009)
حةدددم حلاددد  وادددي ا    اددد أ  ،جدددل  المجدددل  الثدددل أ )ال دددرلةع(  دددأ المل  ددد  اللا يددد  اا  ةدددلخ -4

 طددداةل ا  مةددد  لملدددي اددديأ مدددرةلي المدددرالس  لدددك %( ا رلجددد  ك ةدددلخ، اة ادددل ال لحدددم 73.26)
 دأ  اةلاد  ال درلةع اال دلامج   لدك ،ج ملولي االرالاي ال رلة ةد متللاي الميامة  م      ا 

كمدددل أ  ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء  قددداء  يمددد   ،ال رلة ةددد  الم  يددد   يمددد  وادددي ل ددد  ك دددل خ المددداظ ة 
أ لا ددرلةع  ددرلةع مادد مل ا  ددك  رالي  دد   اليددلء لامدداظ ة  ا لددك مدد   دد   الميتددر الدداط 

 ،   دد   ال  ددلاي ا لل االادد  مدد  الم ددل ة  ال ل دداةة المددرالس مدد ةليا لددك  لل االادد  مدد  مددر
 .الك  مل ةقرء   ةل قأ ملي طماحلي الماظ ة 
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، ( حةدددم اح ددد   ددد ا المجدددل  ال ل ةدددع اللا ددد  2012ا   ددد   ددد   الرلااددد  مددد  رلااددد  ال يدددلمأ )
كمددل ا  ا ددي مدد  رلاادد   ،  المل  دد  ا الددي( حةددم اح دد   دد ا المجددل2014اا  ا ددي مدد  رلاادد  م دد تي )

( 2012ارلاادد  اليمدداش اغدد    ) ،ل  دد  الثل ةدد  ( اال ددأ حلادد   دد ا المجددل  واددي الم2013ال للددري )
مل  دد  ( اال ددأ اح دد  محددال ال ددرلةع ال2012ارلاادد   يددةء ) ،ح دد   دد ا المحددال المل  دد  الثل ةدد  اال ددأ ا
 .الثل ة  

 الي:الباحث بدراسة فقرات كل مجال على حدة ليتبين الت النتائج، قام ولمزيد من
 فيما يتعلق بالمجال الأول )تخطيط الموارد البشرية(: -أولاا 

ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة  اال ل ةع  
 :ال للأ  ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي  

 (20جدول )
 لاستجابات  المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب

  أفراد العينة من نواب مديري المدارس الثانوية على فقرات المجال الأول )تخطيط الموارد البشرية(

 المتوسط الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
الحكم على  الترتيب النسبي%

 الدرجة

ة طددددط مددددرةل المرلادددد  لامدددداالر ال  ددددلة   ددددأ  ددددا  لؤةدددد  المرلادددد   1
 ك ةلخ جراً  1 86.04 680. 4.302 الالل تل

ةحاددددد  مدددددرةل المرلاددددد  ال ةهددددد  الرا اةددددد  ال للاددددد   للمرلاددددد  ل حرةدددددر  2
 ك ةلخ 6 83.86 791. 4.193 ا ح ةلجلي الما ق اة  م  ماالا لي الماالر ال  لة  الملغا  

ةيمددد  مدددرةل المرلاددد  وادددي ااددد ةيلع المددداالر ال  دددلة  اللاغ ددد   دددأ  3
 ك ةلخ 6 83.86 839. 4.193  حاة  ا را 

ةيددددر مددددرةل المرلادددد   طدددد  ومدددد  ل  يةدددد  المدددداالر ال  ددددلة  مل  طدددد   4
 ك ةلخ 8 80.92 882. 4.046  جرا   م أ محرر

ةطاع مرةل المرلا  مد  ا رالخ ال ياةمةد    اةدر   مداالر   دلة   اي  5
 ك ةلخ جراً  2 85.72 741. 4.286 ك ل خ ا  لخ

ء م  الماالر ال  لة  الد ي ةا دأ ةقرل مرةل المرلا  الكء اال اب ال    6
 ك ةلخ جراً  5 84.8 658. 4.240 اح ةلجلي المرلا  اةحق  لؤة تل

ةقدددرل مدددرةل المرلاددد  اح ةلجدددلي المرلاددد  مددد  المددداالر ال  دددلة  حدددل   7
 ك ةلخ جراً  4 85.1 676. 4.255 حرام حل ي طلله 

ةجمددد  مدددرةل المرلاددد  مياامدددلي وددد  المددداالر ال  دددلة  ال دددأ  م ادددك  8
 ك ةلخ 9 80.76 804. 4.038 المتللاي ال  م  ل طاةل م لجلي المرلا 

ةقرل مرةل المرلا  حجء ال لهض م  المداالر ال  دلة  و در ال  طدةط  9
 ك ةلخ جراً  3 85.26 712. 4.263  ح ةلجلي اليلء الجرةر

 :ة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل    طةط الماالر ال  لة  كل  ل
ة طددط مددرةل المرلادد  لامدداالر ال  ددلة   ددأ  ددا  لؤةدد  المرلادد   "( اال ددأ  لاددي واددي1ل قددلخ )ا -

 %( أي  رلج  ك ةلخ جراً.86.04" اح اي المل    ا الي  ا    ا أ ورل  ) الالل تل
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 حةم ةتر  مرةل المرلاد      ةتلة  المرالس لتل لؤة   للا  اةي ا ال لحم  لك ملي أ  جم
ةدد   دد   اللؤةدد   ددأ  ددا  ا مكل ددلي الم ددا لخ  حةددم   دد   ا  ددرا  ال ددأ ةادديي مدد  الميامددة  ملددي  حق

 .ل حقةقتل م          اللؤة  االلالل 
ةطاددع مددرةل المرلادد  مدد  ا رالخ ال ياةمةدد    اةددر   مدداالر   ددلة   اال ددأ  لاددي واددي" (5ال قددلخ ) -

 . رلج  ك ةلخ جراً %( أي 84.8" اح اي المل    الثل ة   ا    ا أ ورل  ) اي ك ل خ ا  لخ
، كمدل ةاديا  ملددي  المدرالس  اددر اليجد  الد ي ودر ةطددلأ ةليةيد ا ال لحدم  لدك ملددي ا  مدلء مدرا 

ا لدك مد   د   ال االاد  مد   الح لظ االالاا  ملي ما اى م قرء لمرالاتء مقلل    للمدرالس ا  دلى 
  .ا  ا ةي  ل  لالخ لاةل اليماة  ال ياةمة    ك  م  ظء اررالخ ال ياةمة 

 :فيما كانت أدنى فقرتين في مجال تخطيط الموارد البشرية
ةجمدد  مدرةل المرلاد  مياامدلي ودد  المداالر ال  دلة  ال دأ  م اددك  ( اال دأ  لادي وادي"8ال قدلخ ) -

" اح اي المل    ال لاي  اا  ةلخ  دا    اد أ ودرل   المتللاي ال  م  ل طاةل م لجلي المرلا 
 ( أي  رلج  ك ةلخ.80.76)

حددل  مدددرةلي المددرالس واددي ميل ددد  المدداظ ة  الم مةدد ة  ألادددحلع   لحددم  لدددك ملددياةيدد ا ال
الطلولي ار راوة  م      الم حظ  الما ملخ  راهتء كا  مرةل المرلاد  م دل   ل داي مقدةء را د  

 .المرلا   
ةيددر مددرةل المرلادد   طدد  ومدد  ل  يةدد  المدداالر ال  ددلة  مل  طدد   ( اال ددأ  لاددي واددي "4ال قددلخ ) -

%( أي 80.92" اح اددي المل  دد  الثلم دد  او دد  ا  ةددلخ  ددا    ادد أ وددرل  ) م ددأ محددرر جددرا    
  رلج  ك ةلخ.

اةي ا ال لحم  لك ملي حل  مرةلي المرالس ملدي ا   مدلء  إ الد  ا اد لع ال دأ  يةد    دلط 
ل لجمةدد  المدداالر ال  ددلة   للمرلادد  ل ددا ة المدداظ ة  اكدد لك الحددل  واددي اادد ثملل كدد  الطلوددلي الكلم دد 

الكددد   ددد   ال طددد  ودددر ةلاددديع ل طتدددل  جدددرا   م دددأ محدددرر  ددد   ح دددلة ملدددي  ددداا ل  ةهددد   ل اةددد  مةجل ةددد  
م طا لي ااادله  ا جتةد اي  ادلور وادي   يةد  المداالر ال  دلة  ا  دل ودر ةااجده مدرةل المرلاد  ميةقدلي 

 ممل ة طاع ملا    أ الجرا  ال م أ لحة   اا ل     الم طا لي .
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 بالمجال الثاني )التدريب(: فيما يتعلق -ثانياا 

ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة  اال ل ةع  
 ال للأ :ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي   

 (21جدول )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب 

 لمدارس الثانوية على فقرات المجال الثاني )التدريب( لاستجابات أفراد عينة نواب مديري ا

الانحراف  المتوسط الفقرة م
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

 الترتيب
الحكم 
على 
 الدرجة

1 
ةحدددددل  مدددددرةل المرلاددددد  وادددددي  دددددا ةل  دددددرلةع ماددددد مل لامددددداالر 

 ال  لة   للمرلا 
3.736 .964 74.72 4 

 ك ةلخ

2 
   ا ح ةلجلي ال رلة ة  ةيقر مرةل المرلا  لقل اي  للا  لم لو

 لاماالر ال  لة   مرلا ه
3.643 1.006 72.86 6 

 ك ةلخ

3 
ةحل  مرةل المرلا  واي أ   قداء وماةد  ال درلةع وادي أادس 

 اوااور وامة 
3.814 .899 76.28 1 

 ك ةلخ

 ك ةلخ 9 69.3 976. 3.465 ةيم  مرةل المرلا  واي ل ط ال رلةع  للحاا   4

5 
  الم طا ددلي ال  مدد  ل حاددة   يللةدد  ال ددلامج ةددا ل مددرةل المرلادد

 ال رلة ة   مل ة  لاع اط ةي  اليم 
3.550 .959 71.00 7 

 ك ةلخ

6 
ةادد  رء مدددرةل المرلاددد  ميدددلةةل الجددارخ  دددأ وةدددلس أثدددل ال دددرلةع 

 لرى الماالر ال  لة   ير حراثه
3.496 1.016 69.92 8 

 ك ةلخ

7 
لمدددر أ ل دددا ةل ة يدددلا  مدددرةل المرلاددد  مددد  مؤاادددلي المج مددد  ا

 رالاي ل  مة  متللاي الماالر ال  لة 
3.682 1.082 73.64 5 

 ك ةلخ

8 
ةل   مرةل المرلا  لةرالخ ال ياةمة  ولهم   ل ح ةلجلي ال رلة ةد  

 ال ياة  لاماالر ال  لة 
 ك ةلخ 1 76.28 974. 3.814

9 
ةي مددددر مددددرةل المرلادددد  واددددي   ددددلهج  قةددددةء ا را   ددددأ   دددد ة  

 ال رلة ة  لاماالر ال  لة ا ح ةلجلي 
3.767 .888 75.34 3 

 ك ةلخ

 :ة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل  ال رلةع كل  ل

ةحدل  مدرةل المرلاد  وادي أ   قداء وماةد  ال درلةع وادي أادس " ( اال أ  لاي واي3ال قلخ ) -
 .  ك ةلخ%( أي  رلج76.28"اح اي المل    ا الي  ا    ا أ ورل  ) اوااور وامة 

لملاددلرل ماثاودد  امي مددرخ لاحلاددا  واددي  اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي حددل  مددرةل المرلادد  ملددي اللجدداب
أا ا اددد يل    أحدددر الكددداارل  ،  ال دددأ  قدددرمتل ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةءةدددالمدددلرخ ال رلة ةددد  مثددد  المددداار ال رلة 

 .ال رلة ة  ال ل ي  لامرةلةلي كللم ل ةة  ال ل اةة 
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ةل   مرةل المرلا  لةرالخ ال ياةمة  ولهمد   ل ح ةلجدلي ال رلة ةد  أ  لاي واي "اال  (8ال قلخ ) -
%( أي  رلجد  76.28" اح ادي المل  د  ا الدي مكدلل  دا    اد أ ودرل  )ال ياة  لاماالر ال  لة 

 .ك ةلخ
المددرالس ملددي ميل دد   قددلط القدداخ اال ددي  لددرى المدداظ ة  مدد   ةليةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي ا  مددلء مددرا 

لاوا  واي المتللاي ال أ  حلج  ملي  طاةل واي ا ل قةةء الما مل لاماظ ة  احللاتءوماةلي ا    
اال ددرااي ال ددأ  يمدد  واددي ل دد  ك لةددل تء لايمدد   اكدد لك اليمدد  واددي  ل ددةح المدداظ ة  لاددرالاي ال رلة ةدد 

 .ا لك لاالاا   للمرلا  ملي أ    الما اةلي واي ما اى المرةلة  
( اال أ  لاي واي "  ير الجلمي   طد  2012  رلاا  اليماش اغ    )ا         ال  ةج  م

  . مل    ا الي لما  ل حرةر ا ح ةلجلي ال رلة ة  لكل   الما اةلي الاظة ة  ااررالة  " اال أ اح اي ال
 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال التدريب:

" اح اي المل    ال لاي   رلةع  للحاا  ةيم  مرةل المرلا  واي ل ط ال( اال أ  لاي واي "4ال قلخ )-
 %( أي  رلج  ك ةلخ.69.3اا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )

مرةلي المرالس ملي   دجة  المداالر ال  دلة  ل ل حدل   للدرالاي  ا  ملء اةي ا ال لحم  لك ملي
أ ل دد  ال رلة ةدد   ادد ع ودد ا تء ل ل حددل   لل ددرلةع ، اكدد لك مرلاك مددرةلي المددرالس   مةدد  ال ددرلةع  دد

، الك  رال مرةل المرلا  ةق لادل وادي ال ح ةد  المي داي  قدط ، ممدل  الما اى المت أ لاماالر ال  لة  
ة طادددع مددد  اررالخ ال ياةمةددد  موطدددل  م ةدددرا مددد  اللاددد حةلي لمدددرةل المرلاددد  اةاددد طة   ح ةددد  المددداالر 

  . ال  لة  ملرةلً 
ي " ةدددل  ط ال دددرلةع  حددداا   ملرةددد  أا ( اال دددأ  لادددي واددد2012 ددد   ال  ةجددد  مددد  رلااددد   يدددةء )   ددد ا 

 .المل    ا  ةلخ  حلااي واي اظة ة  "
ةاددد  رء مدددرةل المرلاددد  ميدددلةةل الجدددارخ  دددأ وةدددلس أثدددل ال دددرلةع لدددرى ( اال دددأ  لادددي وادددي "6ال قدددلخ )-

%( أي  رلجد  69.92" اح اي المل    الثلم   او   ا  ةلخ  ا    ا أ ودرل  )الماالر ال  لة   ير حراثه
 ك ةلخ.

ا   ملء ال رةر م  و   اررالخ ال ياةمةد   ل ل قدل   ماد اى المداالر ال  دلة  ا ال لحم  لك ملي اةي  
ا لك م      الاودا  وادي مدرى  دأثةل الدرالاي ال رلة ةد  وادي أرا  المداالر ال  دلة  امدرى جدراا ل ، 

 يد  ومد  المداظ ة  ، كمدلكمل أ  ميظء الدرالاي ال رلة ةد  ة ادع واةتدل ال يدر المت دأ أي  ل يد  مد  ط ة
أ  وماةدد  م ل يدد  أثدددل ال ددرلةع  ؤ ددد   يددة  ا و  ددلل الكددد    ددك   اقدددلهأ اغةددل مدد ظء ا لدددك مدد  و ددد  

أا حادع ميدلةةل  ا ةد  ةي مدر ل مدرةلا المدرالس  حادع   اللهةس لملؤااةه را  اجار ميلةةل اا ح 
 .  لا تء اليماة  
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( اال دأ  لادي وادي "  اد  رء الدا الخ ميدلةةل 2012    ال  ةج  م  رلاا  مد  رلااد   يدةء )    ا 
ا دأ ل    اللا ي  و دل محررخ  أ وةلس أثل ال رلةع واي ماظ ةتل  ير ال رلةع " حلااي واي الم

 مل    م أ لخ
 فيما يتعلق بالمجال الثالث )التحفيز(: -ثالثاا 

ا ة  اال ل ةع ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال  
 :ال للأ   ا المجل  كمل ةا حتل الجرا ل قلاي  

 (22جدول )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب 

 لاستجابات أفراد عينة مديري نواب المدارس الثانوية على فقرات المجال الثالث )التحفيز( 

الانحراف  المتوسط الفقرة م
 المعياري

الوزن 
%النسبي الحكم على  الترتيب 

 الدرجة

ةكددددل ئ مدددددرةل المرلاددددد  المددددداالر ال  دددددلة    دددددك  ة  لادددددع مددددد   1
 ا جل ا تء

 ك ةلخ 6 76.12 866. 3.806

ةيم  مرةل المرلا  وادي ل د  الدلاح المي اةد  لامداالر ال  دلة   2
  أ مرلا ه

 ك ةلخ 2 81.08 822. 4.054

أاددددددس ة   ددددددي مددددددرةل المرلادددددد   ظلمددددددلً لاحدددددداا   ةقدددددداء واددددددي  3
 ك ةلخ 9 73.48 830. 3.674 ما اوة 

ةادددديي مدددددرةل المرلاددددد  ل ا ةددددد  حلجدددددلي المددددداالر ال  دددددلة  مددددد   4
 الحاا  

 ك ةلخ 7 75.34 956. 3.767

ة دددددلك مدددددرةل المرلاددددد  المددددداالر ال  دددددلة   دددددأ ا  دددددل  القدددددلالاي  5
 ال للا   لليم  المرلاأ

 ك ةلخ 8 74.10 987. 3.705

واددي  حمدد  الماددؤالة    ددلة  ة ددج  مددرةل المرلادد  المدداالر ال 6
     ا   ط  أا المتلء الم  ا   .

 ك ةلخ 1 82.00 798. 4.100

ةأ دد  مددرةل المرلادد   ل و  ددلل  دداب المتددللاي الدد  ء ام  كتددل  7
 م  الماالر ال  لة   ا حقل  المكل أخ اال ي ة 

 ك ةلخ 4 77.82 821. 3.891

 جدددلا  اليق دددلي  ةادددلور مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة  وادددي 8
 ال أ  ااجتتء أث ل  اليم 

 ك ةلخ 3 80.46 852. 4.023

ة دددج  مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة  وادددي ماالادددا   طددداةل  9
  اا تء أكلرةمةلً  للحلاا  واي رلجلي وامة  واةل

 ك ةلخ 5 76.90 995. 3.845

 :ة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل  ال ح ة  كل  ل
واي  حم  الماؤالة      ة ج  مرةل المرلا  الماالر ال  لة  " ( اال أ  لاي واي6خ )ال قل  -

 %( أي  رلج  ك ةلخ.82" اح اي المل    ا الي  ا    ا أ ورل  )ا   ط  أا المتلء الم  ا   
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واددي  ةدلرخ ثقد  المدداالر ال  دلة   أ  ادتء ا دد ا ةد ء مدد   مددرةلي المدرالس اةيد ا ال لحدم  لددك ملدي حدل 
اال أ   اا   م    لالال تء امةالتء اورلا تء ا لل للأ ةاك       كاة تء  ل   ط  االمتلء الم  ا   

 جددلحتء  ددأ ا جددل   دد   ا   ددط  االمتددلء ا  ددل ة دديل كدد  ااحددر مدد  المدداالر ملددةتء  حمدد  الماددؤالة   ددأ 
ة ةدر ا    اا  ملهده لامؤااد  ال  لة   أ مة ه ا رال   أ  قرء اليماة  ال ياةمةد  اأ ده جد     ة جد أ م تدل  

 . ال ياةمة  
ةيم  مرةل المرلا  واي ل   اللاح المي اة  لاماالر ال  لة   دأ ( اال أ  لاي واي "2ال قلخ ) -

 %( أي  رلج  ك ةلخ.81.08" اح اي المل    الثل ة   ا    ا أ ورل  )مرلا ه
الددراا    ددأ ل دد  مادد اى  أ مثددللخمددرى رال ال ح ةدد   دد المددرالس  ةلياةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي ارلاك مددر

االحدل   ،  جة  الماظ ة  مد   د   مكل دأ تء   دك  ة  لادع مد  ا جدل ا تء ا لك م     ، ا را  
  .مرةلي المرالس واي ال ح ة  المي اي  قط او لالل  اورء ي ة   ر  اليقا   اال ترةر واي المكل أخ اال

 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال التحفيز:
" اح اي ة   ي مرةل المرلا   ظلملً لاحاا   ةقاء واي أاس ما اوة  ( اال أ  لاي واي "3لخ )ال ق-

 .%( أي  رلج  ك ةلخ73.48المل    ال لاي  اا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )
و ددر  قددرةمتء  ا دداح الميددلةةل ال ددأ ة  يتددل مددرةلي المددرالس الثل اةدد   اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي

 دددر   اليلمددد  الددد ا أ  دددأ  قدددرةل  ددداب اكمةددد  الحدددل   الم مةددد ة  لايدددلماة  ،  مددد   ددد   مكل دددأخ لاحددداا   
 .ةؤثل اا لً  أ   ا المجل   ارلج  اا حقلوه

ة لك مرةل المرلا  الماالر ال  لة   أ ا  ل  القدلالاي ال للاد   لليمد  ( اال أ  لاي واي "5ال قلخ )-
 %( أي  رلج  ك ةلخ.74.1ورل  )" اح اي المل    الثلم   او   ا  ةلخ  ا    ا أ المرلاأ

 دديال مددرةلي المددرالس  ددأ  كدد  المدداظ ة  را دد  المؤاادد  ال ياةمةدد   ددء   لحددم  لددك ملددياةيدد ا ال
اكدد لك حللاددتء واددي م ددللك  المدداظ ة   ددأ م لو دد  ماددؤالة  كدد  حاددع   ل دده ا  لالادده اماويدده 

لي المداظ ة   يدة  ا و  دلل ا مال الم ياق   للمرلا  ا روةء حلة  ال ي ةل را   المرلا  اأ د  مق لحد
،  دلل يض ةي قددر أ    ددة   يدض مددرةلي المدرالس واددي مكل  ده ا  لاددة ه المادةطلخ االمتةم دد  ، لكد  

 ةم   المرةل واي كل د  ا مدال االقدلالاي ةجيد  م ده   لادة  م   د خ اواةد  را د  مرلاد ه اأ  م دلاكه 
 .للأ   ي  مكل  ه ا  لاة ه لاماالر ال  لة   أ ا  ل  القلالاي ةحر م  لا حةل ه ا لل 

 

 فيما يتعلق بالمجال الرابع )تقييم الأداء(: -ثانياا 
ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة  اال ل ةع  
 :ال للأ ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي  
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 (23جدول )
 النسبي والترتيب  المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن

  لاستجابات أفراد عينة نواب مديري المدارس الثانوية على فقرات المجال الرابع )تقييم الأداء(

الانحراف  المتوسط الفقرة م
 المعياري

الوزن 
 النسبي%

الحكم على  الترتيب
 الدرجة

1 
ةقددددددةء مددددددرةل المرلادددددد  أرا  المدددددداالر ال  ددددددلة  ا قددددددلً  اددددددس 

 ما اوة  
 ك ةلخ 1 82.94 771. 4.147

2 
ةاظدددد  مددددرةل المرلادددد    ددددلهج ال قةددددةء  ددددأ  طدددداةل ال ددددلامج 

 ك ةلخ 9 76.74 827. 3.837 ال رلة ة  ل  مة  متللاي الماالر ال  لة  لرةه

3 
ةاددديي مدددرةل المرلاددد  ل قدددرةء    ةددد  لاجيددد  لامددداالر ال  دددلة  

 حا  أراهتء  تر   حاة ه
 ك ةلخ 8 77.52 910. 3.876

4 
ادد  المدداالر ال  ددلة  حدد  الدد ظاء واددي   ددلهج ةمد ح مددرةل المرل 

 ال قةةء
 ك ةلخ 2 81.38 849. 4.069

5 
ةحددل  مددرةل المرلادد  واددي   لاددة  اوددي كددل  لم لو دد  

   لهج  قةةء ا را  م  الماالر ال  لة 
 ك ةلخ 10 73.94 996. 3.697

6 
ةقدداء مددرةل المرلادد   ددلط ب المدداالر ال  ددلة  واددي الميددلةةل 

 ةء ا را الما  رم   أ  قة
 ك ةلخ 6 78.44 889. 3.922

7 
ةحل  مدرةل المرلاد   د    قةةمده وادي ك د  أاجده القداخ 

 اال ي   أ أرا  الماالر ال  لة 
 ك ةلخ 6 78.44 906. 3.922

 ك ةلخ 4 79.38 799. 3.969 ة    مرةل المرلا  ال قةةء الما مل  را  الماالر ال  لة  8
 ك ةلخ 3 79.68 790. 3.984  قةةء  م ل   للرو  اال  ل ة ةا  رء مرةل المرلا  أرااي  9

10 
ة طا  مرةل المرلا  م  ال ظلخ لا قةةء كااةا  ل حاة  أرا  

 الماالر ال  لة 
 ك ةلخ 5 78.90 877. 3.945

 :ة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل   قةةء ا را  كل  ل
" اح اددي المرلادد  أرا  المدداالر ال  ددلة  ا قددلً  اددس ما دداوة  ةقددةء مددرةل" ( اال ددأ  لاددي واددي1ال قددلخ ) -

 %( أي  رلج  ك ةلخ.82.94المل    ا الي  ا    ا أ ورل  )
 دأ  ال مل ة ال أ  ير ل ا الخ ال ل ة  اال ياةء ا ي  ةمرةلي المرالس   أ  أغاع اةي ا ال لحم  لك ملي

 .م      الم  لاة   أ ال قةةء أوري ا   م تجة  وامة   اال أ يلماة  ال  قةةء أرا 
مقلل ددد  مددد  ا  دددرا  الم اويددد  االمل  طددد   لليمددد   يدددلماة امقدددلةةس  قةدددةء أرا  الاجدددار ميدددلةةل  -

 .الاظة أ
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وادي ميدلةةل ال قةدةء امحررا ده مد   راةد   دالأ اليمد  مد   د   ماود   ليدلماة أ ه ة ء مطد ب ا -
ا و  لل ملاجي  ااو لاض أحر الماالر كمل أ  مرةلي المرالس ةأ  ا   ية   ،رةاا  الماظ ة 

 .ال  لة  واي   لهج  قةةمه ممل ةا روأ  قرةء    ة  لاجي 

" اح ادي ةم ح مرةل المرلا  الماالر ال  لة  حد  الد ظاء وادي   دلهج ال قةدةء( اال أ  لاي واي "4ال قلخ ) -
 %( أي  رلج  ك ةلخ.81.38المل    الثل ة   ا    ا أ ورل  )

لك ملي أ  مرةل المرلا  اك لك ا الخ ال ل ة  اال ياةء  م ح الماظ ة    لخ  م ة  محررخ اةي ا ال لحم  
 .ا لك و   او ملر ال  لهج   ك   تلهأ ،لاملاجي  اا و لاض

اجار مرالخ ولم   للا الخ م  لا   رلاا  ال ظاملي اال كلاي اداا  مد  و د  المداظ ة  أا غةدل  -
 .ي اور  حل  الق لةل لاجل   للا  لرلاا تلحةم ة ظل  أ ال ظاملي   ك  جر ، لك

 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال تقييم الأداء:
ةحل  مرةل المرلا  واي   لاة  اودي كدل  لم لو د    دلهج ( اال أ  لاي واي "5ال قلخ ) -

%( 73.94" اح ادي المل  د  اليل دلخ اا  ةدلخ  دا    اد أ ودرل  ) قةةء ا را  مد  المداالر ال  دلة 
 ك ةلخ. أي  رلج 

حل  مرةلي المرالس واي   اةر الماظ ة      ة  لاجي  حا  ما اى أراهتء  اةي ا ال لحم  لك ملي
مدرةلي  ممل ةا روأ مد  المداالر ال  دلة  الحلجد  ملدي  ي ةد  الادااك ارةجدل أ  دأ أراهتدء ، لكد   يدض

لرار أ يددددل  حةددددم    ددددلة   ،ة  ددددي أ  ة ددددلوش ماظ ةدددده  ددددأ  قةددددةمتء لكددددأ ة ج ددددع ارحددددلاة رالس المدددد
 .الماظ ة  ا جل  وماة  ال قةةء

ةاظد  مدرةل المرلاد    دلهج ال قةدةء  دأ  طداةل ال دلامج ال رلة ةد  ( اال أ  لادي وادي "2ال قلخ ) -
" اح ادددي المل  ددد  ال لادددي  او ددد  ا  ةدددلخ  دددا    اددد أ ودددرل  ل  مةددد  متدددللاي المددداالر ال  دددلة  لرةددده

 %( أي  رلج  ك ةلخ.76.74)
وادددي ال مدددا المت دددأ لامددداظ ة  مددد   ددد    المدددرالس مدددرةلي حدددل  ي اةيددد ا ال لحدددم  لدددك ملددد

، ا لددك مدد   دد    قةددةء  ل ددةح المدداظ ة  لاددرالاي اال ددرااي ال ددأ  يمدد  واددي ل دد  ك لةددل تء  ددأ اليمدد  
أرا  الماظدددد   ددددأ  ددددا  ا ح ةلجددددلي ال رلة ةدددد  لامدددداالر ال  ددددلة  ، ا لددددك لمااك دددد  ال طددددالاي اليامةدددد  

، الكد  ودرء الاوا  واي متللاي الماالر ال  لة  ال أ  حلج  ملدي  طداةل  االميل ة  ، ا لك م     
  .اا ق لة  مرةل المرلا  ةيا  رال   أ  طاةل مث      ال لامج 

 

 نتائج السؤال الثاني من أسئلة الدراسة:
: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ة   الاؤا  الثل أ م  أاها  الرلاا  واي

( بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة من نواب المديرين لواقع أداء مديري a≤0.05)ِ الدلالة 
المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغيرات: )الجنس، المؤهل 

 العلمي، سنوات الخدمة، مديرية التعليم(؟
 وة  ال للة :الةجل   و    ا الاؤا   مي ارجل   و  ا اها  ال ل  
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 نتائج السؤال الفرعي الأول، والذي ينص على:  - أ
( بين متوسطات تقديرات a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 

عينة الدراسة من نواب المديرين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء 
 نس )ذكر، أنثى(؟إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير الج

وددلء ال لحددم  للمقلل دد   ددة  م ااددط  قددرةلاي الميامددة  الدد كال الاددؤا   الةجل دد  ودد   دد ا الجدد   مدد 
( لااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد  ما دداب الرلاادد   لادد  راء 71( ام ااددط  قددرةلاي الميامددلي ) =58) =

 ةا ح  لك: ال للأجرا  لي وة  ة  ما قا ة ، اال" لا لا   ة  م ااطT. testا   لل ي "
 (24جدول )

 اختبار )ت( للفروق بين متوسطي تقديرات عينة الدراسة من نواب مديري 
 (129المدارس الثانوية لواقع أداء مديريهم في ضوء إدارة الموارد البشرية تبعاا لمتغير الجنس )

 المتوسط العدد الجنس المجالات
الانحراف 

 البعدي
 مستوى الدلالة قيمة "ت"

المجال الأول: تخطيط الموارد 
 البشرية

 5.59145 37.5862 58  كل

غةل رال   493.
 4.25439 38.0141 71 أ ثي محلالهةلً 

 7.50745 33.2414 58  كل المجال الثاني: التدريب
غةل رال   378.

 7.30111 32.7465 71 أ ثي محلالهةلً 

 6.87403 34.8966 58  كل المجال الثالث: التحفيز
غةل رال   046.

 5.74120 34.8451 71 أ ثي محلالهةلً 

 7.54202 39.1724 58  كل المجال الرابع: تقييم الأداء
غةل رال   296.

 6.37368 39.5352 71 أ ثي محلالهة 

 الاستبانة ككل
 25.00925 144.8966 58  كل

غةل رال   059.
 21.76452 145.1408 71 أ ثي محلالهةلً 

1.98( =0.05( او ر ما اى ر ل  )127لجرالة  و ر رلج  حلة  )وةم  "ي" ا  
2.62( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )127وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  

ة  ح م  الجرا  الال   أ  وةء "ي" المحاا   أو  م  وةم  "ي" الجرالة   أ الرلج  الكاة      
اجمة  مجل  تل، ا  ا ةر  واي أ ه    اجر  لا   اي   ا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة 

ر ل  محلالهة   ة  م ااطأ  قرةلاي وة   الرلاا  م   ااع المرةلة  لااو  أرا مرةلي المرالس 
 الثل اة    يلً لم  ةل ج س ال لهع ) كال، م لم(. 

 مدرةلي المدرالس  ااع المدرةلة  مد  كد  الج ادة  ةدلا  أ  لال ق   أ اة ال ال لحم ال  ةج  ا 
ال دأ    مةد   دة   ة  يا  ل  س ا  ظم  االاااهح االقاا ة  االقلالاي الداالرخ مد  و د  اررالخ ال ياةمةد 

ل ا  ددة  الدد ك را   مةدد  الددرالاي ال رلة ةدد    س لدد   دديا كمددل أ  مددرةلي المددرالس ة ،الدد كال اار ددلم
  أ   اتل   ض ال ظل و  الج س. المرةل ااج لي االمتلء الم اط   يم  كمل أ  ال ،ر لم اا
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ال أ أ للي ملي ورء اجار  لا   اي ر ل  محلالهة  ( 2014ال  ةج  م  رلاا  م  تي ) ا         
ال ددأ أ ددللي ملددي وددرء اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  ( 2012ارلاادد   يددةء ) ، يدد ى لم  ةددل الجدد س

 . ي ى لم  ةل الج س لااو    مة  الماالر ال  لة 
( اال دددأ أ دددللي ملدددي اجدددار  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   دددأ 2013  ا دددي مددد  رلااددد  ال للدددري ) ةمدددل ا

 ددللي أ( ال ددأ 2006لاادد  الحاةادد  )را  ،للاددللح الدد كال ،مجددللأ ال ددرلةع اال قةددةء  يدد ى لم  ةددل الجدد س
ح للادلل ،ملي اجار  لا   اي ر ل  محلالهة   رلج   لواة  مرالخ المداالر ال  دلة   يد ى لم  ةدل الجد س

 .ار لم
 نتائج السؤال الفرعي الثاني، والذي ينص على:  - ع

( بين متوسطات تقديرات a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 
عينة الدراسة من نواب المديرين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء 

 ل العلمي )بكالوريوس، دراسات عليا(؟إدارة الموارد البشرية تعزى لمتغير المؤه

الاؤا  ولء ال لحم  للمقلل    ة  م ااط  قرةلاي وة   الرلاا  م   الةجل   و    ا الج   م 
( ام ااط  قدرةلاي الميامدة  مد  حماد  الرلاادلي الياةدل 104 ااع المرةلة  م  حما  ال كللالةاس ) =

" لا ددلا  T. testاب الرلاادد   لادد  راء ا   ددلل ي "( لااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد  ما دد25) =
 ةا ح  لك: ال للأااطلي وة  ة  ما قا ة ، االجرا   ة  م 

 (25جدول )
 نتائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق في واقع 

 (129أداء مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر نوابهم تبعاا لمتغير المؤهل العلمي )ن=

هل المؤ  المجالات
 المتوسط العدد العلمي

الانحراف 
 مستوى الدلالة قيمة "ت" البعدي

المجال الأول: تخطيط الموارد 
 البشرية

 4.84579 38.1154 104  كللالةاس

 غةل رال  1.398
 4.95816 36.6000 25 رلاالي واةل

 7.52198 33.4519 104  كللالةاس المجال الثاني: التدريب
 غةل رال  1.526

 6.45161 30.9600 25 ي واةلرلاال

 6.20679 35.0000 104  كللالةاس المجال الثالث: التحفيز
 غةل رال  487.

 6.53019 34.3200 25 رلاالي واةل

 6.80733 39.7596 104  كللالةاس المجال الرابع: تقييم الأداء
 غةل رال  1.305

 7.17798 37.7600 25 رلاالي واةل

 الدرجة الكلية
 23.16360 146.3269 104 كللالةاس 

 غةل رال  1.298
 22.95445 139.6400 25 رلاالي واةل

1.98( =0.05( او ر ما اى ر ل  )127وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  
2.62( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )127وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  
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لمحادددا   أوددد  مددد  وةمددد  "ي" الجرالةددد   دددأ الرلجددد  ة  دددح مددد  الجدددرا  الادددل   أ  ودددةء "ي" ا 
الكاة   ا  ل   ااو  أرا  مرةلي المدرالس الثل اةد  اجمةد  مجل  تدل، ا د ا ةدر  وادي أ ده    اجدر  دلا  
 اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطأ  قرةلاي وة د  الرلااد  مد   دااع المدرةلة  لااود  أرا مدرةلي المدرالس 

   اليامأ.الثل اة    يلً لم  ةل المؤ 
ل  ةددلل مددرةلي المددرالس الثل اةدد  ا دد      مددلء ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي ا
 لر ددل   ملدي حددل  الدا الخ ملددي   اةدر مددرةلي المدرالس  للددرالاي  ،ميدلةةل مدد  الك دل خ اررالةدد  اال  ةد 

  غلل ةد  أ دلار الية د   اا مؤ د  اةمك   ياة   لدك أة دلً أ ،ال رلة ة  ال  م  لممللا  وماتء  ك   مة 
ممل جي  اا جل لي أ لار الية   واي ااد  ل   الرلااد   ،وامأ جلميأ ا قلً لمل أظتل ه  لاله  الية  

 .م اجملً م   ي تل
 ا (،2009ال يددددلمأ ) ا (،2011م ددددلو   ) ا( 2012 يددددةء ) ا   دددد   دددد   ال  ةجدددد  مدددد  رلاادددد 

 لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م اادطلي  قدرةلاي أ دلار  اال أ أ للي ملي ورء اجار (2006الحاةا  )
 . المج م  لااو    مة  الماالر ال  لة   ي ى لم  ةل المؤ   اليامأ

( اال دأ أ دللي ملدي اجدار  دلا   اي ر لد  محلادلهة  2009 ةمل ا  ا ي م  رلااد  ال لمدري )
طددةط لامدداالر ال  ددلة  اال ددرلةع  يدد ى لم  ةددل المؤ دد  اليامددأ  ددأ جمةدد  المجددل ي  لادد ث ل  مجددللأ ال  

( اال أ أ للي ملي اجدار 2014ارلاا  م  تي ) ،اكل ي ال لا  للاللح حما  مؤ   الملجا ةل  أكثل
 ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ رلجددلي  ط ةدد  محددال   طددةط القدداى ال  ددلة   ددأ ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء 

اظ ة  الحللاداة  وادي  دتلرخ  كدللالةاس  ي ى لم  ةل المؤ د  اليامدأ حةدم كل دي ال دلا  للادللح المد
 . أو 
 نتائج السؤال الفرعي الثالث، والذي ينص على:  –ج 

( بين متوسطات تقديرات عينة a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 
ة الدراسة من نواب المديرين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدار 

 10سنوات، أكثر من  10-5سنوات، من  5الموارد البشرية تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 
 ؟ سنوات(

 One Way ANOVAالةجل   و    ا الاؤا   ء اا  راء ا   دلل  حاةد  ال  دلة  ا حدلري 
لس لاك دد  ودد  ال ددلا   ددأ رلجدد   قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد   ددااع المددرةلة  لااودد  أرا  مددرةلي المددرا

 ةا ح  لك: ال للأم  ةل ا ااي ال رم ، االجرا  الثل اة    يلً ل
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 (26جدول )
 نتائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق في واقع 

 (129أداء مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر نوابهم تبعاا لمتغير سنوات الخدمة )ن=

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 ةالحري

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 الدلالة
مستوى 

 الدلالة
 المجال الأول:

تخطيط الموارد 
 البشرية

 3.565 2 7.130  ة  المجماولي

.147 
 

.863 
 

غةل رال  
 محلالهةلً 

 24.189 126 3047.769 را   المجماولي

  128 3054.899 المجماب

 المجال الثاني:
 العدالة التدريب

 1.588 2 3.177 اولي ة  المجم

.029 
 

.972 
 

غةل رال  
 55.148 126 6948.699 را   المجماولي محلالهةلً 

  128 6951.876 المجماب

 المجال الثالث:
 العدالة التحفيز

 2.027 2 4.053  ة  المجماولي

.051 
 

.950 
 

غةل رال  
 39.656 126 4996.706 را   المجماولي محلالهةلً 

  128 5000.760 المجماب

 المجال الرابع:
 تقييم الأداء

 8.648 2 17.296  ة  المجماولي

.179 
 

.836 
 

غةل رال  
 48.197 126 6072.843 را   المجماولي محلالهةلً 

  128 6090.140 المجماب

 الدرجة الكلية
 16.210 2 32.420  ة  المجماولي

.030 .971 
غةل رال  
 545.869 126 68779.456 ماوليرا   المج محلالهةلً 

  128 68811.876 المجماب

 4.79( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )2،126  الجرالة  و ر رلج  حلة  )
  3.07( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )2،126  الجرالة  و ر رلج  حلة  )

 أ الرلج  الكاة  ة  ح م  الجرا  الال   أ  وةء " " المحاا   أو  م  وةم  " " الجرالة  
اجمة  مجل  تل، ا  ا ةر  واي أ ه    اجر  لا   اي ر ل  ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   ا  ل   

  يلً لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م   ااع المرةلة  
 ا ااي(.  10ا ااي، أكثل م   10-5ا ااي، م   5لم  ةل ا ااي ال رم  )أو  م  

ةحلااا  واي   س الرالاي اررالة  كمل   مرةلةالملي أ   ااع  اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق 
أ تء ة اقا    س ال  لاي اال ياةملي م  و د  ا الخ ال ل ةد  اال يادةء   دض ال ظدل ود  اد ااي ال رمد  ، 

   الثل اةد   تدء وادي و لود  أ  ا رااي ال ل اةد  ة ظلا    اي المقةلس  را  مرةلي المرالسكمل أ تء 
  ةددر ماودد  مددرةل مرلادد  ثل اةدد  م  كمددرةل   دداا ل  ةدده اددملي   لاددة  وةلرةدد   مددرةل المرلادد  الثل اةدد  

، كمددل  أ دد  اررالاي ال ل اةدد   يددة  ا و  ددلل مجماودد  ميددلةةل م ددك ي    ادد   ددأ مرال دده امااجت دده لا
رالة   أ ا    . ةلل مرةل المرلا  الثل اة  ما اوة  ا  ة  اا 

اال دأ أ دللي  (2011( ام دلو   )2012اال جلل ) (2012ا         ال  ةج  م  رلاا   يةء )
ا   ددد  ج هةدددل مددد  رلااددد   ،ملدددي ودددرء اجدددار  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة   يددد ى لم  ةدددل اددد ااي ال رمددد 
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ال طداةل ا قةدةء ا را   يد ى ( اال أ ا للي ملي ورء اجار  لا   أ مجللأ ال درلةع ا 2013ال للري )
  .لم  ةل ا ااي ال رم 

( اال دأ أ دللي ملدي اجدار و ود  طلرةد   اي 2014   ا      ال  ةج  م  رلاا  م  تي )ا 
 . ر ل  محلالهة   ة   ط ة  اا لا ةجةلي الماالر ال  لة   أ ا الخ ال ل ة  اال ياةء ا ة  ا ااي ال  لخ

 ، والذي ينص على: نتائج السؤال الفرعي الرابع –ج 
( بين متوسطات تقديرات عينة a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 

الدراسة من نواب المديرين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة 
ة، الوسطى، شرق الموارد البشرية تعزى لمتغير مديرية التعليم )شمال غزة، شرق غزة، غرب غز 

 خانيونس، خانيونس، رفح(؟
 One Way ANOVA ددء اادد  راء ا   ددلل  حاةدد  ال  ددلة  ا حددلري الةجل دد  ودد   دد ا الاددؤا  

لاك دد  ودد  ال ددلا   ددأ رلجدد   قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد   ددااع المددرةلة  لااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد  
 ةا ح  لك: ال للأ ، االجرا   ةل مرةلة  ال ياةءالملحا  الثل اة    يلً لم 

 (27جدول )
 نتائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق في 

 (129واقع مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر نوابهم تبعاا لمتغير مديرية التعليم )ن=

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 "ف"

قيمة 
 الدلالة

ستوى م
 الدلالة

المجال الأول: 
تخطيط الموارد 

 البشرية

 50.985 6 305.908  ة  المجماولي

2.263 
 

.042 
 22.533 122 2748.991 را   المجماولي 05.رال  و ر 

  128 3054.899 المجماب

المجال الثاني: 
 التدريب

 143.240 6 859.438  ة  المجماولي

2.868 
 

.012 
 49.938 122 6092.438 را   المجماولي 01.رال  و ر 

  128 6951.876 المجماب

المجال الثالث: 
 التحفيز

 73.420 6 440.520  ة  المجماولي

1.964 
 

.076 
 

غةل رال  
 37.379 122 4560.240 را   المجماولي محلالهةلً 

  128 5000.760 المجماب

المجال الرابع: 
 تقييم الأداء

 91.415 6 548.487 اولي ة  المجم

2.013 
 

.069 
 

غةل رال  
 45.423 122 5541.652 را   المجماولي محلالهةلً 

  128 6090.140 المجماب

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

 1277.531 6 7665.185  ة  المجماولي

 501.202 122 61146.691 را   المجماولي 05.رال  و ر 023. 2.549

  128 68811.876 المجماب

 2.10( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )6،122  الجرالة  و ر رلج  حلة  )
  2.80( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )6،122  الجرالة  و ر رلج  حلة  )
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 يتضح من الجدول السابق النتائج التالية:
 قةةء ا را ، ا  ا ةر  واي أ  وةء " " المحاا   أو  م  وةم  " " الجرالة   أ مجللأ ال ح ة  ا  -

أ ه    اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م   ااع المرةلة  لااو  
 أرا  مرةلي المرالس الثل اة    يلً لم  ةل مرةلة  ال ياةء  أ   ة  المجللة . 

   إ ه ةي مر واي  مل ة اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق   أ  مرةل المرلا  و ر  قةةمه للأرا 
ا لك  ،ال قةةء ال أ أور تل ا الخ ال ل ة  اال ياةء ا   م تجة  وامة  م      الم  لاة   أ ال قةةء

حةم  ي  ل     ال مل ة ماحرخ لجمة  المرالس  محل ظلي غ خ اكاتل  ، لل يلا  م  رةاا  الماظ ة 
  .     ل  س الميلةةل

ةق لال رال ء واي ال ح ة  المي اي  أ اثللخ  ةلة   جمة  المر  لمجل  ال ح ة   إأمل  لل ا  
  .راا   الماظ ة  لايم 

( اال أ أ للي ملي ورء اجار  لا  2014ا     ال  ةج  الال ق  ج هةل م  رلاا  م  تي )
 اي ر ل  محلالهة   أ رلجلي  ط ة  اا لا ةجةلي مرالخ الماالر ال  لة   أ ا الخ ال ل ة  اال ياةء 

 .ل ظلي غ خ  ي ى لم  ةل مكل  اليم   مح
كمل   ة  م  الجرا  الال   أ  وةء " " المحاا   أك ل م  وةم  " " الجرالة   أ مجللأ   طةط  -

الماالر ال  لة  اال رلةع االرلج  الكاة   ا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة ، ا  ا ةر  واي أ ه 
م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م   ااع المرةلة  لااو  أرا   اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  

مرةلي المرالس الثل اة    يلً لم  ةل مرةلة  ال ياةء ) مل  غ خ،  ل  غ خ، غلع غ خ، الااطي،  ل  
 ل ةا س،  ل ةا س، ل ح(  أ المجل ي الم كالخ، الاك   و  ا جل      ال لا  لجأ ال لحم ملي 

 واي ال حا ال للأ:  اا  راء ا   لل  ة ةه
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 (28جدول )
 يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات نواب المديرين 

 على مجالي تخطيط الموارد البشرية والتدريب والدرجة الكلية تبعاا لمديرية التعليم

المتوسط  العدد البيان المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المجال الأول: 

 الموارد البشريةتخطيط 

 

 5.47723 37.0000 22  مل  غ خ
 5.24767 37.2632 19  ل  غ خ
 5.17967 35.7500 20 غلع غ خ
 3.94160 38.6667 24 الااطي

 4.92908 39.1875 16  ل   ل ةا س
 4.71379 36.7143 14  ل ةا س
 2.81382 40.9286 52 ل ح

 المجال الثاني: 

 التدريب

 

 8.09160 30.9545 22  مل  غ خ
 8.73254 30.5789 19  ل  غ خ
 6.43265 31.7000 20 غلع غ خ
 6.31768 34.5000 24 الااطي

 3.79418 37.4375 16  ل   ل ةا س
 9.28339 30.2143 14  ل ةا س
 4.83860 36.2143 52 ل ح

 الدرجة الكلية

 للاستبانة

 23.47740 139.0455 22  مل  غ خ
 26.42677 140.4737 19  ل  غ خ
 23.23541 136.9000 20 غلع غ خ
 21.83320 148.5833 24 الااطي

 15.60542 157.0625 16  ل   ل ةا س
 26.66160 139.9286 14  ل ةا س
 14.89837 157.5000 52 ل ح
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 (29جدول )

 على يوضح اختبار شيفيه اتجاه الفروق بين تقديرات عينة نواب المديرين 
 تبعاا لمتغير مديرية التعليملي تخطيط الموارد البشرية والتدريب والدرجة الكلية مجا

 الوسطى غرب غزة شرق غزة شمال غزة البيان المتغير
شرق 

 خانيونس خانيونس
       

 المجال الأول
تخطيط الموارد 

 البشرية

     - 263.  ل  غ خ
    - 1.513 1.250 غلع غ خ
   - 2.917 1.403 1.667 الااطي
 ل  
  - 521. 3.437 1.924 2.188  ل ةا س

 - 2.473 1.952 964. 549. 286.  ل ةا س
 4.214 1.741 2.262 5.179 3.665 3.929 ل ح

 المجال الثاني
 التدريب

     - 376.  ل  غ خ
    - 1.121 745. غلع غ خ
   - 2.800 3.921 3.545 الااطي
 ل  
  ل ةا س

6.483 6.859 5.738 2.938 -  

 - 7.223 4.285 1.486 364. 740.  ل ةا س
 6.000 1.223 1.714 4.514 5.635 5.260 ل ح

الدرجة الكلية 
 للاستبانة

     - 1.428  ل  غ خ
    - 3.573 2.145 غلع غ خ
   - 11.683 8.110 9.538 الااطي
 ل  
  ل ةا س

18.017 16.589 20.162 8.479 -  

 - 17.134 8.654 3.029 545. 883.  ل ةا س
 17.571 438. 8.917 20.60 17.026 18.355 ل ح

ال لا   أ  قرةلاي وة    ااع و  ة  ح م  الجرا  الال   أ  ا   لل  ة ةه لء ةك   
المرةلة  لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   ة  مرةلةلي ال ياةء واي مجللأ   طةط الماالر ال  لة  

االرلج  الكاة   ا ع  ي      ال لا ،  تأ    كلر   كل، ا  ا ةي أ أ  الر ل   ية   اال رلةع 
  ة  المجماولي.
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 الإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة الدراسة:
ينص السؤال الثالث مـن أسـئلة الدراسـة علـى: مـا درجـة تقـدير عينـة الدراسـة مـن المعلمـين 

 فظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية؟؟لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحا
الةجل د  ودد   دد ا الاددؤا  ودلء ال لحددم  حاددلع الم ااددط الحادل أ اا  حددلا  الميةددللي االددا   
ال ا أ  ا جل لي أ لار الية   م  الميامة  واي اا  ل   ااو  مدرةلي المدرالس الثل اةد   دأ  دا  مرالخ 

  ، االجرا  ال للأ ة ة   لك: الماالر ال  لة   مجل  تل ارلج تل الكاة
 (30جدول )

 المتوسط والانحراف المعياري والوزن النسبي لكل مجال من 
 (370مجالات استبانة واقع مديري المدارس الثانوية في ضوء إدارة الموارد البشرية ودرجتها الكلية )ن=

 مجالات الاستبانة م
عدد 
 الفقرات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

زن الو 
 الترتيب النسبي%

الحكم على 
 الدرجة

 9 المجال الأول: تخطيط الموارد البشرية  1
 ك ةلخ 1 80.24 4.93417 36.1081

 ك ةلخ 3 76.31 6.19498 34.3432 9 المجال الثاني: التدريب  2

 ك ةلخ 4 75.96 7.23701 34.1865 9 المجال الثالث: التحفيز  3

 ك ةلخ 2 76.63 8.98152 38.3189 10 المجال الرابع: تقييم الأداء 4
 ك ةلخ - 77.27 23.03393 142.9568 37 الدرجة الكلية للاستبانة

 يتضح من الجدول السابق:
أ  الرلج  الكاة  ل قرةل الميامة  لااو  أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةد  حلاداي وادي ا    اد أ  -

المددرالس واددي  ةليملددي وددرلخ مددر م ال  ةجدد  الاددل ق %( أي  رلجدد  ك ةددلخ، اة اددل ال لحدد77.27)
المددددرالس وادددددي اطدددد ب ااح كددددلك   ط ةددددد   ةليكددددا  مددددر ،ارالخ المدددداالر ال  ددددلة    ددددك  اددددداةء

 .اةم اكا  ال  لخ الكل ة  ل   ة  المتملي اررالة  الماكا  لتء ،اا لا ةجةلي الماالر ال  لة 
 دأ  ط ةد   رلجد  مل  يد ( اال أ أ دللي ملدي 2013ا     ال  ةج  الال ق  م  رلاا  ال للري )

 .مرالخ الماالر ال  لة 

ال ددددأ أ ددددللي ملددددي اجددددار رلجدددد  ( 2014 ق  مدددد    ةجدددد  رلاادددد  كحةدددد  )ا   ادددد  ال  ةجدددد  الاددددل
م ااط  م   ط ة  أ يدلر ااد لا ةجةلي مرالخ المداالر ال  دلة   دأ الجلميدلي ال اادطة ة   محل ظدلي غد خ 

لي ملددي اجددار رلجدد  م ااددط   ددا    اددد أ ( ال ددأ أ ددل2014ارلاادد  م دد تي ) ،%(66 ددا    ادد أ )
( ال دأ أ دللي أ   قدرةل المداظ ة   دأ جلميد  ا  ال ةدي 2012ارلاا  اليماش اغ    ) ،%(64.89)

ال ددأ أ ددللي ملددي ( 2011رلاادد  م ددلو   )ا  ،ل لواةدد  مرالخ المدداالر ال  ددلة  جددل ي   ددك  وددلء م ااددط 
رلاادد  ال يددلمأ  ا ،جلميددلي ا لر ةدد  الحكامةدد رلجدد  م ااددط   ددأ مجددل ي مرالخ المدداالر ال  ددلة   ددأ ال
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( اال أ أ دللي 2006رلاا  الحاةا  )ا  ،(2009رلاا  ال لمري )ا  ،(2009رلاا   ل أ )ا  ،(2009)
 .جمةيتل ملي رلج  م ااط   أ  ط ة  مرالخ الماالر ال  لة 

 سبية فكان كما يلي:أما ترتيب مجالات استبانة واقع أداء مديري المدارس الثانوية حسب أوزانها الن
حةدددم حلاددد  وادددي ا    اددد أ  ،جدددل  المجدددل  ا ا  )  طدددةط المددداالر ال  دددلة (  دددأ المل  ددد  ا الدددي -ا
ملي أ  الميامة  ام   ا ةلء ا الي  أ الرااء المرلاأ م  لك %( ا رلج  ك ةلخ، اة ال ال لح80.24)

 طدةط اداةء اما داوأ ، ةجرا   ا ةيلً لجرا  الحلا  االلا ا  اال  لالادلي ا د ا ةح دلة ملدي  
كمل ةجرا  ال ط  الا اة  اال لااة  ميرخ ا ت ا ةلى الميامدا  أ  مدرةلي المدرالس ةالدا  أ مةد  ك ةدلخ 

  .ل  طةط الماالر ال  لة  لة ء ا ا  لرخ م تل  أولاي ورل  امح  ه ورلا تء 
%( 76.63 ادد أ )حةددم حلادد  واددي ا    ،جددل  المجددل  اللا دد  ) قةددةء ا را (  ددأ المل  دد  الثل ةدد  -2

لدددي هتدددء را   لساالمدددر يمدددرةل   قةدددةء وددد   يامدددة اة ادددل ال لحدددم  لدددك ملدددي ل دددل الم ا رلجددد  ك ةدددلخ، اا 
اكد لك  دإ   قةدةء أرا  المداظ ة  ةي  دل مد  متدلء  لة  ماحرخ   يتل ا الخ ال ل ة  اال ياةءآواي  او ملر 

ظ ةدده   ددك  رالي امادد مل اكدد لك مددرةل المرلادد  كا دده الددلهةس الم ل ددل االمقددةء االمطادد  واددي أرا  ما 
  .ا  لب مرةلي المرالس ل مل ة ال قةةء ال أ  ير ما قل م  و   ا الخ ال ل ة  اال ياةء ا   م تجة  وامة  

%( 76.31حةدددم حلاددد  وادددي ا    اددد أ ) ،جدددل  المجدددل  الثدددل أ )ال دددرلةع(  دددأ المل  ددد  الثللثددد  -3
لا  الجدلر وادي الاودا  وادي حلجدلي المداظ ة  وم  مرةل المرأ  رلج  ك ةلخ، اة ال ال لحم  لك ا 

ال رلة ة  م       اظة    دلهج ال قةدةء  دأ  طداةل ودرلاي المداظ ة  لايمد  وادي ا ل قدل   دأراهتء ملدي 
ال رلةع ة    حة اً غةل ااا  مد  ومد  مدرةل المرلاد   ت دلك الم دل ة  الد ة  ةقدرما  ا     ، لك  

 . ل ممل ةقرمه مرةل المرلا  الرالاي ال رلة ة  لاميامة    ك  أك
%( 75.96حةم حلا  واي ا    ا أ ) ،اأ ةلاً جل  المجل  الثللم )ال ح ة (  أ المل    اللا ي  -4

ا  ملء مرةلي المرالس  مرى رال ال ح ة   أ ل د  ماد اى أرا  ي ك ةلخ، اة ال ال لحم  لك مل ا رلج 
ادلو  ممك د  ر جدل  ا ومدل  الماكاد  ملدةتء  أولادي الماالر ال  لة  االيم  واي مثللخ راا   المداظ ة  

 ي  ممكل لي مرةل المرلا  المللة   ةق لال ال ح ة  واي الجل ع المي اي م ه ، ام  الااود  اليمادأ 
 .لا لحم كمياء ةجر أ  الميامة  ةلا  أ  جراى ال ح ة  الملري أواى م  ال ح ة  المي اي 

 
 ة فقرات كل مجال على حدة ليتبين التالي:الباحث بدراس النتائج، قام ولمزيد من

 فيما يتعلق بالمجال الأول )تخطيط الموارد البشرية(: -أولاا 
ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة  اال ل ةع  
 :ال للأ ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي  
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 (31جدول )
 ات المعيارية والوزن النسبي والترتيب المتوسطات والانحراف

 لاستجابات أفراد عينة المعلمين على فقرات المجال الأول )تخطيط الموارد البشرية( 
الانحراف  المتوسط الفقرة م

 المعياري
الوزن 

الحكم على  الترتيب النسبي%
 الدرجة

1 
ة طددددط مدددددرةل المرلاددددد  لامددددداالر ال  ددددلة   دددددأ  دددددا  لؤةددددد  

 المرلا  الالل تل
 ك ةلخ 1 82.80 76632. 4.1405

2 

ةحاددددد  مدددددرةل المرلاددددد  ال ةهددددد  الرا اةددددد  ال للاددددد   للمرلاددددد  
ل حرةر ا ح ةلجلي الما ق اة  م  ماالا لي الماالر ال  لة  

 الملغا  
 ك ةلخ 8 78.74 76787. 3.9378

3 
ةيمد  مدرةل المرلاد  وادي ااد ةيلع المداالر ال  دلة  اللاغ دد  

  أ  حاة  ا را 
 ك ةلخ 3 80.58 80425. 4.0297

4 
ةيددددر مددددرةل المرلاددددد   طدددد  ومدددد  ل  يةددددد  المدددداالر ال  دددددلة  

 مل  ط   جرا   م أ محرر
 ك ةلخ 6 80.10 80309. 4.0054

5 
ةطادددع مدددرةل المرلاددد  مددد  ا رالخ ال ياةمةددد    اةدددر   مددداالر 

   لة   اي ك ل خ ا  لخ
 ك ةلخ 2 81.34 84474. 4.0676

6 
اب الدد  ء مدد  المدداالر ال  ددلة  ةقددرل مددرةل المرلادد  الكددء اال دد

 ال ي ةا أ اح ةلجلي المرلا  اةحق  لؤة تل
 ك ةلخ 7 79.72 77378. 3.9865

7 
ةقرل مرةل المرلاد  اح ةلجدلي المرلاد  مد  المداالر ال  دلة  

 حل  حرام حل ي طلله 
 ك ةلخ 4 80.42 75048. 4.0216

8 
ةجمددد  مدددرةل المرلاددد  مياامدددلي وددد  المددداالر ال  دددلة  ال دددأ 

  م اك المتللاي ال  م  ل طاةل م لجلي المرلا 
 ك ةلخ 9 78.04 76950. 3.9027

9 
ةقدرل مددرةل المرلاد  حجددء ال دلهض مدد  المداالر ال  ددلة  و ددر 

 ال  طةط  ح ةلجلي اليلء الجرةر
 ك ةلخ 5 80.32 78933. 4.0162

 :ل  لة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل    طةط الماالر ال  لة  ك
ة طددط مددرةل المرلادد  لامدداالر ال  ددلة   ددأ  ددا  لؤةدد  المرلادد  " ( اال ددأ  لاددي واددي1ال قددلخ ) -

 .%( أي  رلج  ك ةلخ82.80" اح اي المل    ا الي  ا    ا أ ورل  )الالل تل
 حةددم ةتددر  مددرةل المرلادد  مددد   تددل   المددرالس لتددل لؤةدد   للادد  اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي أ  جمةدد 

   ددد   اللؤةددد   دددأ  دددا  ا مكل دددلي الم دددا لخ  حةدددم   ددد   ا  دددرا  ال دددأ ةاددديي الميامدددة  ملدددي  حقةددد
 .ل حقةقتل م          اللؤة  االلالل 

ةطاددع مددرةل المرلادد  مدد  ا رالخ ال ياةمةدد    اةددر   مدداالر   ددلة  ( اال ددأ  لاددي واددي "5ال قددلخ ) -
 . رلج  ك ةلخ %( أي81.34" اح اي المل    الثل ة   ا    ا أ ورل  )  اي ك ل خ ا  لخ
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ملدي ةدؤري  درال   االد ي  ملدي ادر اليجد  الد ي ودر ةطدلأ المدرالس ةليمدر اةي ا ال لحدم  لدك ملدي حلجد 
اكدد لك حددل   ،ا  ظددلء اليمدد  را دد  المؤاادد  ال ياةمةدد    ددك    ةددؤثل  للادداع واددي اليماةدد  ال ياةمةدد 

مادد اى مرلادد ه    دد  كددلرل   ددلي م مةدد  ا لددك ةيمدد  واددي ا ل قددل     دداا ل  مددرةلي المددرالس واددي
 .الما اةلي

 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال تخطيط الموارد البشرية:
ةجمدد  مدرةل المرلاد  مياامدلي ودد  المداالر ال  دلة  ال دأ  م اددك ( اال دأ  لادي وادي "8ال قدلخ ) -

" اح ادي المل  د  ال لادي  اا  ةدلخ  دا    اد أ ودرل  المتللاي ال  م  ل طاةل م لجلي المرلاد 
 %( أي  رلج  ك ةلخ.78.04)

اةي ا ال لحم  لك ملي حل  مرةلي المرالس ملي ا ل قل   ماد اى المرلاد  ا لدك  حلادالتل 
واي   لهج م قرم   ة   ظةلا تل ممل ة طاع اليم  الجلر لاالاا  ملي أ    ال  لهج م      

 ميل   الماظ ة  ا ك ل  .
ةهدد  الرا اةدد  ال للادد   للمرلادد  ل حرةددر ةحادد  مددرةل المرلادد  ال اال ددأ  لاددي واددي " (2ال قددلخ ) -

" اح اددي المل  دد  الثلم دد  او دد  ا ح ةلجددلي المادد ق اة  مدد  ماالادد لي المدداالر ال  ددلة  الملغا دد 
 %( أي  رلج  ك ةلخ.78.74ا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )

و در  ورلخ مرةل المرلا  واي ميل   ال ق  اك لك ال لهض  أ المداالر ال  دلة   لك ملياةي ا ال لحم 
 ح ةلجددلي اليددلء المق دد  مدد   دد   ميل دد  وددرر ال دديع المرلاددة  ومددل  ددا م ددلح مدد  مدداالر ال  طددةط 

 .  لة  امرى ورلخ     الماالر واي  حقة  ا  را  الما او  
 فيما يتعلق بالمجال الثاني )التدريب(: -ثانياا 

 ا  ال ا ة  اال ل ةع اولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا  
 :ال للأ ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي  

 (32جدول )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي والترتيب 

 لاستجابات أفراد عينة المعلمين على فقرات المجال الثاني )التدريب( 

 المتوسط الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
ترتيبال النسبي%  

الحكم 
على 
 الدرجة

ةحدددل  مدددرةل المرلاددد  وادددي  دددا ةل  دددرلةع ماددد مل لامددداالر  1
 ال  لة   للمرلا 

 ك ةلخ 4 76.96 86411. 3.8486

ةيقددددر مددددرةل المرلادددد  لقددددل اي  للادددد  لم لو دددد  ا ح ةلجددددلي  2
 ال رلة ة  لاماالر ال  لة   مرلا ه

 ك ةلخ 6 74.9 84603. 3.7459

أ   قددداء وماةددد  ال دددرلةع وادددي  ةحدددل  مدددرةل المرلاددد  وادددي 3
 أاس اوااور وامة 

 ك ةلخ 3 77.24 84579. 3.8622
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 المتوسط الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
ترتيبال النسبي%  

الحكم 
على 
 الدرجة

 ك ةلخ 9 71.18 1.00836 3.5595 ةيم  مرةل المرلا  واي ل ط ال رلةع  للحاا   4

ةا ل مرةل المرلا  الم طا لي ال  م  ل حاة   يللة  ال لامج  5
 ال رلة ة   مل ة  لاع اط ةي  اليم 

 ك ةلخ 7 74.58 87571. 3.7297

ةا  رء مرةل المرلا  ميدلةةل الجدارخ  دأ وةدلس أثدل ال درلةع  6
 لرى الماالر ال  لة   ير حراثه

 ك ةلخ 8 73.82 87865. 3.6919

ة يددلا  مددرةل المرلادد  مدد  مؤااددلي المج مدد  المددر أ ل ددا ةل  7
 رالاي ل  مة  متللاي الماالر ال  لة 

 ك ةلخ 1 81.24 2.30092 4.0622

مددددرةل المرلادددد  لددددةرالخ ال ياةمةدددد  ولهمدددد   ل ح ةلجددددلي  ةل دددد  8
 ال رلة ة  ال ياة  لاماالر ال  لة 

 ك ةلخ 2 79.88 81315. 3.9946

ةي مدددر مدددرةل المرلاددد  وادددي   دددلهج  قةدددةء ا را   دددأ   ددد ة   9
 ا ح ةلجلي ال رلة ة  لاماالر ال  لة 

 ك ةلخ 4 76.96 83864. 3.8486

  :أواي  قل ة   أ مجل  ال رلةع كل  ل ة  ح م  الجرا  الال   أ 
ة يدددلا  مدددرةل المرلاددد  مددد  مؤاادددلي المج مددد  المدددر أ ل دددا ةل "( اال دددأ  لادددي وادددي 7ال قدددلخ ) -

%( أي 81.24" اح ادي المل  د  ا الدي  دا    اد أ ودرل  )رالاي ل  مة  متللاي المداالر ال  دلة 
  رلج  ك ةلخ.

لل االادد  مدد  المج مدد  المحاددي مدد    لمددرالس ةجدد  ملددي ا  مددلء مددرةلي ااةيدد ا ال لحددم  دد   ال  
مؤااددلي المج مدد  المددر أ امددل  ددا ل  مدد   ددرملي اماددلوراي ملرةدد  امي اةدد   ددأ ظدد   قدد     دد  

 .ال ماة  ممل ةا أ الحلج  الماح  لل   ما اى أرا  اليلماة   للمرلا 
ح ةلجدلي ال رلة ةد  ةل   مرةل المرلا  لةرالخ ال ياةمة  ولهمد   ل ( اال أ  لاي واي "8ال قلخ ) -

 %( أي  رلج  ك ةلخ.79.88" اح اي المل    الثل ة   ا    ا أ ورل  )ال ياة  لاماالر ال  لة 
اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي ا  مددلء مددرةل المرلادد   كددلرل  ياةمددأ م مةدد  ل ل قددل   مادد اى مرلادد ه ا لددك 

ع ال أ  يةد    دلط الميامدة  م ال  ا ا ل وايلجاخ اك لك حل  مرةلي المرالس ل حقة  ا  را  الم
مددد   قددد  لاميل ددد   دددأ  يدددض ال دددااحأ ممدددل ة طادددع ل ددد  ودددرلاي الميامدددة  مددد   ددد   الاودددا  وادددي 

 .ا ح ةلجلي ال رلة ة  ال ياة  لتء
 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال التدريب:

ل  د  " اح ادي المةيم  مرةل المرلا  وادي ل دط ال درلةع  دللحاا  ( اال أ  لاي واي "4ال قلخ ) -
 %( أي  رلج  ك ةلخ.71.18ال لاي  اا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )

اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي ودد ا  أغاددع المدداظ ة  ل ل حددل   للددرالاي ال رلة ةدد  ممددل ة طاددع مدد  اررالخ 
 .   ح ة  الماظ ة  ملي ا ل حل   للرالاي ال رلة ة  المرلاة  االم مثا   مرةل المرلا  اليم  واي

" ةدل  ط ال درلةع  حداا   ملرةد  أا  :( اال أ  لاي وادي2012ل  ةج  م  رلاا   يةء )    ا   قياا
 .مل    ا  ةلخ اظة ة  " حةم اح اي ال
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ةا  رء مرةل المرلا  ميلةةل الجارخ  أ وةلس أثل ال رلةع لرى  ( اال أ  لاي واي"6ال قلخ ) -
%( أي  رلجدد  73.82وددرل  )الثلم دد   ددا    ادد أ  " اح اددي المل  دد المدداالر ال  ددلة   يددر حراثدده 

 ك ةلخ.
 لددك ملددي حددل  اررالخ المرلاددة  واددي م ل يدد  أثددل ال ددرلةع امددرى  لواة دده  ددأ   اةيدد ا ال لحددم

ال ا ددلخ ل المرلادد   ددأ ال يللةددلي الةامةدد  ا  دد ل  مددرة ، لكدد  طدداةل أرا  اليددلماة  ا دد  ميددلةةل اا ددح  
الددرااء لامدداظ ة  االطا دد  ......الددخ مدد   دد ط لا ةهدد  المرلاددة  احادد  اددةل مدد   دد   الةدداء المرلاددأ  

 .ال أ   طاع م  مرةل المرلا  ا   ملء أكثل  ت ا الجل ع الم لغ  
( اال أ  لاي واي "  ا  رء الا الخ ميلةةل محررخ  أ 2012    ال  ةج  م  رلاا   يةء )     ا 

 .  ةلخ   ا وةلس أثل ال رلةع لرى ماظ ةتل  ير ال رلةع " حةم حلااي واي المل    و
 فيما يتعلق بالمجال الثالث )التحفيز(: -ثالثاا 

ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة  اال ل ةع  
 :ال للأ  ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي  

 (33جدول )
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي 

 ات أفراد عينة المعلمين على فقرات المجال الثالث )التحفيز( والترتيب لاستجاب
الانحراف  المتوسط الفقرة م

 المعياري
الوزن 

الحكم على  الترتيب النسبي%
 الدرجة

ةكددددل ئ مددددرةل المرلادددد  المدددداالر ال  ددددلة    ددددك  ة  لاددددع مدددد   1
 ا جل ا تء

 ك ةلخ 8 72.04 96637. 3.6027

ح المي اةد  لامداالر ال  دلة  ةيم  مرةل المرلاد  وادي ل د  الدلا  2
  أ مرلا ه

 ك ةلخ 4 76.86 93256. 3.8432

 ك ةلخ 9 71.94 97252. 3.5973 ة   ي مرةل المرلا   ظلملً لاحاا   ةقاء واي أاس ما اوة  3

ةادددديي مددددرةل المرلادددد  ل ا ةدددد  حلجددددلي المدددداالر ال  ددددلة  مدددد   4
 الحاا  

 ك ةلخ 7 72.2 95418. 3.6108

لادددد  المدددداالر ال  ددددلة   ددددأ ا  ددددل  القددددلالاي ة ددددلك مددددرةل المر 5
 ال للا   لليم  المرلاأ

 ك ةلخ 6 75.5 91714. 3.7757

واددي  حمدد  الماددؤالة  ة ددج  مددرةل المرلادد  المدداالر ال  ددلة   6
     ا   ط  أا المتلء الم  ا   .

 ك ةلخ 1 80.48 78395. 4.0243

ام  كتددل ةأ دد  مددرةل المرلادد   ل و  ددلل  دداب المتددللاي الدد  ء  7
 م  الماالر ال  لة   ا حقل  المكل أخ اال ي ة 

 ك ةلخ 5 76.32 84183. 3.8162

ةالور مرةل المرلا  الماالر ال  لة  واي  جلا  اليق لي ال أ  8
  ااجتتء أث ل  اليم 

 ك ةلخ 2 79.88 2.26436 3.9946

ة دددج  مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة  وادددي ماالادددا   طددداةل  9
 لرةمةلً  للحلاا  واي رلجلي وامة  واةل اا تء أك

 ك ةلخ 3 78.42 2.76874 3.9216
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 :ة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل  ال ح ة  كل  ل
واي  حم  الماؤالة      ة ج  مرةل المرلا  الماالر ال  لة  "( اال أ  لاي واي 6ال قلخ ) -

%( أي  رلجدد  80.48ا الددي  ددا    ادد أ وددرل  )" اح اددي المل  دد  ا   ددط  أا المتددلء الم  ا دد  
  ك ةلخ.

أ  الميامددة  ةددلا   ددأ كثةددل مدد  المددرالس أ  مددرةلي المددرالس ة دديلا  اةيدد ا ال لحددم  دد   ال  ةجدد  
 لليع  الك ةل الماك  واةتء  أ حل  وةلمتء  جمة  المتلء اا   ط  ل ا  ء ةاكاا  الكثةل م ه لاماالر 

ة مددا  لددرةتء وةمدد   حمدد  الماددؤالة  ا جددل   دد   ا   ددط  أا المتددلء لحددثتء ال  ددلة   مددل  ةتددل الميامددة  ا 
 . لللاالخ الملغا   االاجه ا كم  واي ا  ل  ل 

ةادلور مدرةل المرلاد  المداالر ال  دلة  وادي  جدلا  اليق دلي ال دأ ( اال أ  لاي وادي "8ال قلخ ) -
   ك ةلخ.ج%( أي  رل 79.88) " اح اي المل    الثل ة   ا    ا أ ورل  ااجتتء أث ل  اليم   تل

اةي ا ال لحم  لدك ملدي حدل  مدرةلي المدرالس وادي  حمد  مادؤالةل تء  جدل  اليدلماة  را د  المرلاد  
اك لك ا  ملء مرةلي المرالس  إ الد   ، أملء اررالخ ال ياةمة  الة اماؤ  ة  مقةم ة  ل اة ة م ل  ءكا ت

احةاةدد  وددلرلخ واددي  جددلا  اليق ددلي ا ةاددةل  همدد ا ادد لع ال ددأ  يةدد    ددلط المدداظ ة  ا ددا ةل  ةهدد  م 
   .اليم  

 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال التحفيز:
" ة   ي مرةل المرلا   ظلمدلً لاحداا   ةقداء وادي أادس ما داوة ( اال أ  لاي واي "3ال قلخ ) -

 .%( أي  رلج  ك ةلخ71.94اح اي المل    ال لاي  اا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )

 لك ملي ا  ملء مرةلي المرالس ملي ا  لب ال  ل ة  االا اح  أ  ح ةد  المداالر اةي ا ال لحم 
ال  لة  ا لك م      الاوا  واي ا را  ال ياأ لاماالر ال  دلة  لرةده ، الكد   يدض مدرةلي 
المرالس ة أثلا   للياام  ال ا ة   أ  قرةء الحداا   لميامدةتء ا د ا ة طادع مد تء الحدل  وادي 

الحاا     دلً  وادي م جدل اي  د   المداالر ا د   طدااي وامةد  م  يد  ،  حةدم   أ  ةكا   قرةء 
  كا  و ااهة  .

ةكددددل ئ مددددرةل المرلادددد  المدددداالر ال  ددددلة    ددددك  ة  لاددددع مدددد  ( اال ددددأ  لاددددي واددددي "1ال قددددلخ ) -
 %( أي  رلج  ك ةلخ.72.04) اح اي المل    الثلم    ا    ا أ ورل  "ا جل ا تء

  مدلء أغادع مدرةلي المدرالس الثل اةد  ملدي رودء المداظ ة  مي اةدلً   دك  ةثةدل ملدي ا لدك ةي ا ال لحدم ا 
مددرةلي  را يةدد تء لايمدد  ، حةددم أ  لاحدداا   رالاً لهةاددةلً  ددأ  ددا ةل  ةهدد  اليمدد  الم لادد   ، م  أ   يددض

المددرالس ة ددأثلا   للياامدد  ال ا ةدد   ددأ  قددرةء الحدداا   لميامددةتء ا للادد  الحدداا   المي اةدد  ال ددأ    دد  
  قرةلاي مرةل المرلا  الةس لتل  ظلء محرر م  و   اررالخ ال يامة  .ل
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 : ق بالمجال الرابع )تقييم الأداء(فيما يتعل -رابعاا 

ولء ال لحم  حالع الم ااطلي الحال ة  اا  حلا لي الميةللة  اا ا ا  ال ا ة  اال ل ةع  
 :ال للأ  ا المجل  كمل ةا حتل الجرا  ل قلاي  

 (34ل )جدو
 المتوسطات والانحرافات المعيارية والوزن النسبي 

 والترتيب لاستجابات أفراد عينة المعلمين على فقرات المجال الرابع )تقييم الأداء( 

الانحراف  المتوسط الفقرة م
 المعياري

الوزن 
 الحكم الترتيب النسبي%

ةقدددددددةء مدددددددرةل المرلاددددددد  أرا  المددددددداالر ال  دددددددلة  ا قدددددددلً  ادددددددس  1
  ما اوة 

 ك ةلخ 5 76.86 90003. 3.8432

ةاظددددد  مدددددرةل المرلاددددد    دددددلهج ال قةدددددةء  دددددأ  طددددداةل ال دددددلامج  2
 ال رلة ة  ل  مة  متللاي الماالر ال  لة  لرةه

 ك ةلخ 6 76.42 2.80641 3.8216

ةاددديي مدددرةل المرلاددد  ل قدددرةء    ةددد  لاجيددد  لامددداالر ال  ددددلة   3
 حا  أراهتء  تر   حاة ه

 ك ةلخ 8 76.1 92245. 3.8054

ةمدد ح مددرةل المرلادد  المدداالر ال  ددلة  حدد  الدد ظاء واددي   ددلهج  4
 ال قةةء

 ك ةلخ 10 74.9 96570. 3.7459

ةحددل  مددرةل المرلادد  واددي   لاددة  اوددي كددل  لم لو دد   5
   لهج  قةةء ا را  م  الماالر ال  لة 

 ك ةلخ 3 77.62 2.77072 3.8811

وادددي الميدددلةةل  ةقددداء مدددرةل المرلاددد   دددلط ب المددداالر ال  دددلة  6
 الما  رم   أ  قةةء ا را 

 ك ةلخ 2 77.66 85223. 3.8838

ةحددل  مددرةل المرلادد   دد    قةةمدده واددي ك دد  أاجدده القدداخ  7
 اال ي   أ أرا  الماالر ال  لة 

 ك ةلخ 1 78.36 84194. 3.9189

 ك ةلخ 4 77.02 86926. 3.8514 ة    مرةل المرلا  ال قةةء الما مل  را  الماالر ال  لة  8
 ك ةلخ 9 74.96 90411. 3.7486 ةا  رء مرةل المرلا  أرااي  قةةء  م ل   للرو  اال  ل ة  9

ة طا  مرةل المرلا  م  ال ظدلخ لا قةدةء كاادةا  ل حادة  أرا   10
 الماالر ال  لة 

 ك ةلخ 7 76.36 87244. 3.8189

 :ا  كل  لة  ح م  الجرا  الال   أ  أواي  قل ة   أ مجل   قةةء ا ر
ةحدددل  مدددرةل المرلاددد   ددد    قةةمددده وادددي ك ددد  أاجددده القددداخ  "( اال دددأ  لادددي وادددي7ال قدددلخ ) -

%( أي 78.36" اح اددي المل  دد  ا الددي  ددا    ادد أ وددرل  ) اال ددي   ددأ أرا  المدداالر ال  ددلة 
  رلج  ك ةلخ.

  ودد  وددلع ح ددال ام ل يدد  أرا  المدداظ ة  ةجدد  ملددي ا  مددلء مددرةلي المددرالس اةيدد ا ال لحددم  دد   ال  
 ليددلماة ي اللادد ة  ام لو دد   لددك مدد  ا حةددم ةظتددل  لددك جاةددل مدد   دد   حللاددتء واددي ح ددال الاقددل ا

،  ي رمل ةقاء مرةل المرلا   ك   أاجه القاخ  أ أرا  الماالر ال  لة   ةقامداا  واي أراهتءممل ة يكس 
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 دددأ أرا  المددداالر    ي ة  دددل اميل ددد  أةددد  ألادددل اا ، او دددرمل ةقددداء مدددرةل المرلاددد   ك ددد  أاجددده ال دددي 
ال  ددلة   تدد ا ةددر يتء ملددي الادديأ لميللجدد  أاجدده ال ددي  اال  اددع واةتددل ا تدد ا  يددر  المدداالر ال  ددلة  

    ة  لاجي  م ةرخ  أ الحلل ة  . ا حا  م  أراهتل كا تل حلااي واي
ةقددداء مدددرةل المرلاددد   دددلط ب المددداالر ال  دددلة  وادددي الميدددلةةل ( اال دددأ  لادددي وادددي "6ال قدددلخ ) -

%( أي  رلجددد  77.66" اح ادددي المل  ددد  الثل ةددد   دددا    اددد أ ودددرل  )رم   دددأ  قةدددةء ا را الماددد  
 ك ةلخ.

اةي ا ال لحم  لدك ملدي حدل  مدرةلي المدرالس وادي ماد اى ودللأ مد  الا داح اال د ل ة  و در القةدلء 
 وادددي   دددلهج يدددلماة   دددلل او دددلاض أا  ظادددء أحدددر ال يماةددد   قةدددةء ا را  ا لدددك أ تدددء ةأ ددد ا   يدددة  ا و

  . قةةمه
 فيما كانت أدنى فقرتين في مجال تقييم الأداء:

ةمددد ح مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة  حددد  الددد ظاء وادددي   دددلهج ( اال دددأ  لادددي وادددي "4ال قدددلخ ) -
 .%( أي  رلج  ك ةلخ74.9" اح اي المل    اليل لخ اا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )ال قةةء

مودد     ددلهج  ال قةددةء ، ةمدد ح المدداظ ة    ددلخ   م ةدد  مددرةل المرلادد  ا يددر   لددك ملددي أ  حددم اةيدد ا ال ل
لاملاجيد  اا و ددلاض ، ا لددك و دد  او مدلر ال  ددلهج   ددك   تددلهأ ، كد لك اجددار مرالخ ولمدد   ددا الخ ال ل ةدد  
اال ياةء م  لا   رلاا   ظاملي ا كلاي الماظ ة  ، حةم ة ظل  أ ال ظاملي   ك  جري اودر  حدل  

مددرةلي المددرالس ةكل ددا  اجددار  ظاددء أا او ددلاض واددي ، لكدد   يددض  الق ددلةل لاجددل   للادد  لرلاادد تل
  لهج ال قةةء م  و   الماالر ال  لة    تل  رل  وادي ودرء ما داوة  مدرةل المرلاد   دأ ال قةدةء ، لد لك 
 ددإ تء   ة ا ددا  لامدداالر ال  ددلة   حقتددء  ددأ الدد ظاء م  م ا طاددع  لددك أحددر المدداالر ال  ددلة  أا مدد  ةلةددر 

 .لاض واي   ةج   قةةمهم تء ا و 
( حةدم  لادي ال قدلخ " ةد ء موطدل  المداظ ة  حد  ا و دلاض 2012ا         ال  ةج  م  رلاا   يةء )

 %(73اال ظاء واي   لهج ال قةةء "  حلاالتل واي ا    ا أ )
" اح اي ةا  رء مرةل المرلا  أرااي  قةةء  م ل   للرو  اال  ل ة ( اال أ  لاي واي "9ال قلخ ) -

 %( أي  رلج  ك ةلخ.74.96    ال لاي  او   ا  ةلخ  ا    ا أ ورل  )المل 
اةيدد ا ال لحددم  لددك ملددي ا  ددلب مددرةلي المددرالس واددي  مددل ة  قةددةء أوددري ا دد  م تجةدد  وامةدد  مدد  و دد  

 .كمل أ ه ة ء مط ب الماظ ة  واي     الميلةةل ،الم  لاة   أ ال قةةء  ا الخ ال ل ة  اال ياةء
 

 عن السؤال الرابع من أسئلة الدراسة:نتائج الإجابة 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  ة   الاؤا  اللا   م  أاها  الرلاا  واي:

( بين متوسطات تقديرات عينة الدراسة من المعلمين لواقع أداء مديري المدارس a≤0.05الدلالة )ِ 
عزى لمتغيرات: )الجنس، المؤهل العلمي، الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية ت

 سنوات الخدمة، مديرية التعليم(؟
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 الةجل   و    ا الاؤا   مي ارجل   و  ا اها  ال لوة  ال للة :
 نتائج السؤال الفرعي الأول، والذي ينص على:  - أ

( بين متوسطات تقديرات a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 
عينة الدراسة من المعلمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة 

 الموارد البشرية تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(؟

وددلء ال لحددم  للمقلل دد   ددة  م ااددط  قددرةلاي الميامددة  الدد كال الاددؤا   الةجل دد  ودد   دد ا الجدد   مدد 
( لااوددددد  أرا  مدددددرةلي المدددددرالس الثل اةددددد  ما ددددداب الرلااددددد  202( ام اادددددط  قدددددرةلاي الميامدددددلي ) =168) =

 ةا ح  لك: ال للألي وة  ة  ما قا ة ، االجرا  " لا لا   ة  م ااطT. test لا  راء ا   لل ي "
 (35جدول )

 اختبار )ت( للفروق بين متوسطي تقديرات عينة
 ( 370=المعلمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية تبعاا لمتغير الجنس )ن

1.96( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )368وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  

2.58( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )368وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  
 أ مجل ي ة  ح م  الجرا  الال   أ  وةء "ي" المحاا   أو  م  وةم  "ي" الجرالة      

)ال رلةع، ال ح ة ،  قةةء ا را (، ا  ا ةر  واي أ ه    اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطأ 
 قرةلاي وة   الميامة  لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ المجل ي الم كالخ   يلً لم  ةل الج س 

 ) كال، م لم(. 
 د  الرلااد  ةااجتدا    دك  ودلء   دس الظدلا  مد  اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق   أ  أ لار وة 

   المجدل ي المد كالخ  يدلماا     المجدل ي ةطاد  واةتدل الحةم ال رلةع اال ح ة  ا قةةء ا را  كا  
 .م  ك  الج اة         للماالر ال  لة 

اال دأ ( 2009رلااد  ال يدلمأ ) ،(2012رلااد   يدةء ) ،(2014ا         ال  ةجد  مد  رلااد  م د تي )
 .أ للي جمةيتل ملي ورء اجار  لا   اي ر ل  محلالهة   ي ى لم  ةل الج س

 المتوسط العدد الجنس المجالات
الانحراف 

 البعدي

قيمة 

 "ت"

مستوى 

 الدلالة

المجال الأول: تخطيط الموارد 

 البشرية

 4.76699 35.2679 168ذكر
 01.دالةعند 3.020

 4.97330 36.8069 202 أنثى

 المجال الثاني: التدريب
 6.70090 33.6786 168ذكر

 غيردالة 1.889
 5.69840 34.8960 202 أنثى

 المجال الثالث: التحفيز
 7.83785 33.7024 168ذكر

 غيردالة 1.174
 6.68960 34.5891 202 أنثى

 المجال الرابع: تقييم الأداء
 7.11130 37.5655 168 ذكر

غيردالة 1.474
 10.25700 38.9455 202 أنثى

 الدرجة الكلية
 22.48729 140.2143 168 ذكر

2.098 
دالةعند

 23.28865 145.2376 202 أنثى 0.05
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( اال دددأ أ دددللي ملدددي اجدددار  دددلا   اي ر لددد  2013 ةمدددل ا  ا دددي  ددد   ال  ةجددد  مددد  رلااددد  ال للدددري )
 .محلالهة   أ مجللأ ال رلةع ا قةةء ا را   ي ى لم  ةل الج س للاللح ال كال

   أ  وةء "ي" المحاا   أك ل م  وةم  "ي" الجرالة   أ مجل  كمل ة  ح م  الجرا  الال    
  طةط الماالر ال  لة  االرلج  الكاة  ل ا  ل   أي أ ه  اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اةأ 

(  ة  م ااطأ  قرةلاي وة   الرلاا   أ مجل    طةط الماالر ال  لة  االرلج  0.05ا 01.ر ل  )
و  أرا  مرةلي المرالس الثل اة    يلً لم  ةل الج س، اكل ي ال لا   أ الحلل ة  الكاة   ا  ل   اا
 للاللح المياملي. 

مدد  الدد كال ، ا دد   امددل  ل  ظمدد  االقدداا ة اة اددل ال لحددم ال  ةجدد  الاددل ق  أ  ار ددلم أكثددل ال    
ر ال  دلة  ا لل دللأ أكثل حللالً واي ال جلح  أ  حقة  ا  را  ، ل ا  ت  ةقم   لل  طةط الجةر لامداال 

 إ  المياملي ةلا  أ  ااو  أرا  مرةلاي المرالس  أ  ا  مرالخ المداالر ال  دلة  أ  د  مد  ااود  أرا  
المرةلة  كا  المرةلاي أكثل   طةطلً اأكثل ملالالاً واي مث لي  اا تد  اودرلا ت  وادي ال  دل س اال مةد  

ال  دأ كل د  المجدل ي  تدأ  حدلا  أ   ا دي و  أولا ت  ال كال  أ مج م   كدالي ةل د  مد  ودرل الد ك
رالخ المدداالر ال  ددلة   ةتددل أكثددل مدد   ا    ددل  لددرى الجمةدد   أ تددل    قدد   دد     ددا   ددأ مرالخ مرالاددت  اا 

  . م هت  م  مرةلي المرالس 
 

 نتائج السؤال الفرعي الثاني، والذي ينص على:  - ع
( بين متوسطات تقديرات a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 

عينة الدراسة من المعلمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة 
 الموارد البشرية تعزى لمتغير المؤهل العلمي )بكالوريوس، دراسات عليا(؟

يامددة  مدد  الاددؤا  وددلء ال لحددم  للمقلل دد   ددة  م ااددط  قددرةلاي الم الةجل دد  ودد   دد ا الجدد   مدد 
( 61( ام ااط  قدرةلاي الميامدة  مد  حماد   دتلراي الرلاادلي الياةدل ) =309حما  ال كللالةاس ) =

" لا دددلا   دددة  T. testلااوددد  أرا  مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد  ما ددداب الرلااددد   لاددد  راء ا   دددلل ي "
 ةا ح  لك: ال للألي وة  ة  ما قا ة ، االجرا  م ااط
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 (36جدول )
 لفروق بين متوسطي تقديرات عينة المعلمين اختبار )ت( ل

 (370لواقع أداء مديري المدارس الثانوي تبعاا لمتغير المؤهل العلمي )ن=

الانحراف  المتوسط العدد المؤهل العلمي المجالات
 البعدي

قيمة 
 "ت"

مستوى 
 الدلالة

المجال الأول: تخطيط الموارد 
 البشرية

 4.99615 36.2265 309  كللالةاس

1.039 
غةل رال  
 4.59936 35.5082 61 رلاالي واةل محلالهةلً 

 المجال الثاني: التدريب
 5.60299 34.5146 309  كللالةاس

1.198 
غةل رال  
 8.59963 33.4754 61 رلاالي واةل محلالهةلً 

 المجال الثالث: التحفيز
 7.28260 34.3851 309  كللالةاس

1.189 
غةل رال  
 6.97258 33.1803 61 ةلرلاالي وا محلالهةلً 

 6.93265 38.3366 309  كللالةاس المجال الرابع: تقييم الأداء
.085 

غةل رال  
 15.79176 38.2295 61 رلاالي واةل محلالهةلً 

 الدرجة الكلية
 21.81183 143.4628 309  كللالةاس

.951 
غةل رال  
 28.50864 140.3934 61 رلاالي واةل محلالهةلً 

1.96( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )368ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )وةم  "  

2.58( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )368وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  
" الجرالة ، ممل ة ةل ملي أ ه   ي" المحاا   أو  م  وةم  "يأ  وةء "ة  ح م  الجرا  الال       

م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م  الميامة  لااو  أرا  مرةلي  اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  
 المرالس الثل اة   مجل  ه ارلج ه الكاة    يلً لم  ةل المؤ   اليامأ. 

اة اددل ال لحددم ال  ةجدد  الاددل ق   ددأ  غلل ةدد  أ ددلار الية دد   اا مؤ دد  وامددأ جددلميأ  كددللالةاس  
ا جل لي أ لار الية   واي ااد  ل   الرلااد  م ادجمل ممل جي  ا ،ا قل لمل أظتل ه   لهج  لاله  الية  

كمدل أ  اةلادلي مرالخ المداالر ال  دلة  اال دأ  ط د  وادي المدلؤاس الحللاد  وادي  .م   ي تل الد يض
 ددأ   ددس الاةلاددلي ال ددأ  ط دد  واددي المددلؤاس الحللادد  واددي المؤ دد  اليامددأ  المؤ دد  اليامددأ اليددللأ

 .الم ر أ
رلااد   ،(2009رلااد  ال يدلمأ ) ،(2011رلاا  م دلو   ) ،(2012ةء )ا         ال  ةج  م  رلاا   ي

( اال ددأ أ ددللي جمةيتددل ملددي وددرء اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  لااودد  مرالخ المدداالر 2006الحاةادد  )
 .ال  لة   ي ى لم  ةل المؤ   اليامأ

ا   اي ر لددد  ( اال دددأ أ دددللي ملدددي اجدددار  دددل 2009 ةمدددل ا  ا دددي  ددد   ال  ةجددد  مددد  رلااددد  ال لمدددري )
محلاددلهة   ددأ جمةدد  مجددل ي مرالخ المدداالر ال  ددلة   لادد ث ل  مجددللأ ال  طددةط لامدداالر ال  ددلة  اال ددرلةع 

( اال أ أ للي ملي اجدار 2014ارلاا  م  تي ) ،اكل ي ال لا  للاللح حما  مؤ   الملجا ةل  أكثل
 ددأ ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ رلجددلي  ط ةدد  محددال   طددةط القدداى ال  ددلة  
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حةددم كل ددي ال ددلا  للاددللح المدداظ ة  الحللادداة  واددي مؤ دد  وامددأ ،  يدد ى لم  ةددل المؤ دد  اليامددأ 
 . كللالةاس  أو 

 نتائج السؤال الفرعي الثالث، والذي ينص على:  -ة
( بين متوسطات تقديرات عينة a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 

لدراسة من المعلمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد ا
 10سنوات، أكثر من  10-5سنوات، من  5البشرية تعزى لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

 ؟ سنوات(

 One Way ANOVA ددء اادد  راء ا   ددلل  حاةدد  ال  ددلة  ا حددلري الةجل دد  ودد   دد ا الاددؤا  
  ال ددلا   ددأ رلجدد   قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد  الميامددة  لااودد  أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد    يددلً لاك دد  ودد

 ةا ح  لك: ال للأم  ةل ا ااي ال رم ، االجرا  ل
 (37جدول )

 نتائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق في واقع أداء 
 (370ر سنوات الخدمة )ن=مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر معلميهم تبعاا لمتغي

درجات  مجموع المربعات مصدر التباين المجالات
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 الدلالة
مستوى 

 الدلالة
المجال الأول: 
تخطيط الموارد 

 البشرية

 66.231 2 132.463  ة  المجماولي
2.746 

 
.065 

 
غةل رال  
 محلالهةلً 

 24.118 367 8851.213 را   المجماولي

  369 8983.676 المجماب

المجال الثاني: 
 التدريب

 170.749 2 341.498  ة  المجماولي
4.534 

 
.011 

 
رال  
 37.656 367 13819.910 را   المجماولي 05.و ر

  369 14161.408 المجماب

المجال الثالث: 
 التحفيز

 243.485 2 486.969  ة  المجماولي
4.743 

 
.009 

 
ل  را
 51.333 367 18839.163 را   المجماولي 01.و ر

  369 19326.132 المجماب

المجال الرابع: 
 تقييم الأداء

 195.111 2 390.222  ة  المجماولي
2.438 

 
.089 

 
غةل رال  
 80.044 367 29376.146 را   المجماولي محلالهةلً 

  369 29766.368 المجماب

 الدرجة الكلية
 2458.710 2 4917.420 ة  المجماولي 

رال   009. 4.728
 520.054 367 190859.888 را   المجماولي 01.و ر

  369 195777.308 المجماب
 4.61( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )2،367  الجرالة  و ر رلج  حلة  )
  3( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )2،367  الجرالة  و ر رلج  حلة  )
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 ة  ح م  الجرا  الال   ال  لهج ال للة      
أ  وةء " " المحاا   أو  م  وةم  " " الجرالة   أ مجللأ )  طةط الماالر ال  لة  ا قةةء  -

ا را (، ممل ة ةل ملي أ ه    اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  
 لثل اة   أ   ة  المجللة    يلً لم  ةل ا ااي ال رم . م  الميامة  لااو  أرا  مرةلي المرالس ا

اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق   اجار ميلةةل محررخ ة  يتل جمة  مرةلي المرالس الثل اة  و در  
ك لك وةلء مرةلي المدرالس  مجماود   ،ممللا    ة  المجللة  ا   ميلةةل  حرر ل ا الخ ال ل ة  اال ياةء

ال أ ور  كا   يةرخ و  أوة  الميامة  ا لل للأ ورء ورلخ الميامة  واي ال قةةء  م  المتلء االممللالي
 .الروة  لتل واي ا     ا ااي  رم تء

( اال دددأ أ دددللي ملدددي ودددرء اجدددار  دددلا   اي ر لددد  2012ا   ددد   ددد   ال  ةجددد  ج هةدددل مددد  رلااددد   يدددةء )
 ،  مةد  ا طداةل المادلل الداظة أ ،ال درلةع) محلالهة   ي ى لم  ةل ا ااي ال رم   أ مجل ي الرلاا 

( اال ددأ أ ددللي ملددي وددرء اجددار 2013ارلاادد  ال للددري ) ، يدد ى لم  ةددل ادد ااي ال رمدد  (ا قةددةء ا را 
ال ددأ  (2011ارلاادد  م ددلو   ) ، ددلا   ددأ مجددللأ ال ددرلةع ا قةددةء ا را   يدد ى لم  ةددل ادد ااي ال رمدد 

الةدددة  ل لواةددد  مرالخ المددداالر ال  دددلة   دددأ أ دددللي ملدددي ودددرء اجدددار  دددلا  مددد  اجتددد   ظدددل اليدددلماة  ارر
 الجلميلي ا لر ة   ي ى لم  ةل ا ااي ال  لخ .

أ  وةء " " المحاا   أك ل م  وةم  " " الجرالة   أ مجللأ )ال رلةع اال ح ة ( االرلج  الكاة   -
حلالهة   ة   ا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة ، ا  ا ةر  واي أ ه  اجر  لا   اي ر ل  م

م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة    يلً لم  ةل ا ااي ال رم   أ 
مجللأ ال رلةع اال ح ة  االرلج  الكاة   ا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة ، الاك   و  ا جل  

 ال للأ:      ال لا  لجأ ال لحم ملي اا  راء ا   لل  ة ةه واي ال حا
 (38جدول )

 يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات 
 عينة المعلمين على مجالي التدريب والتحفيز والدرجة الكلية تبعاا لسنوات الخدمة

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد البيان المتغير

 المجال الثاني: التدريب 

 

ا ااي 5أو  م   30 35.8333 5.55898 
ا ااي10-5م   171 33.3275 5.95061 

ا ااي10أكثل م   169 35.1065 6.41060 

 المجال الثالث: 

 التحفيز

ا ااي5أو  م    30 37.4667 9.12266 
ا ااي 10-5م   171 33.2690 6.29828 

ا ااي10أكثل م   169 34.5325 7.59153 

 الدرجة الكلية

 للاستبانة

ا ااي5أو  م   30 151.0667 21.57574 
ا ااي10-5م   171 139.4035 21.71597 

ا ااي10أكثل م   169 145.1124 24.05238 
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 (39جدول )

 على يوضح اختبار شيفيه اتجاه الفروق 
 تبعاا لمتغير سنوات خدمة المعلمينمجالي التدريب والتحفيز والدرجة الكلية 

 المتغير
 سنوات10-5من سنوات5أقل من البيان

   

لمجال الثاني:ا  

 التدريب
ا ااي10-5م   2.506 - 

ا ااي10أكثل م   .727 1.779* 
 المجال الثالث

 التحفيز
ا ااي10-5م   4.198* - 

ا ااي10أكثل م   2.934 1.264 

 للاستبانة ككل
ا ااي10-5م   11.663* - 

ا ااي10أكثل م   5.954 5.709 

 ة  ح م  الجرا  الال   ال  لهج ال للة :

لامجل  الثل أ )ال رلةع(:  اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  الميامة  م   اي   لل اع -
ا ااي، اكل ي  10ا ااي االميامة  م   اي ال رم  أكثل م  10-5ا ااي ال رم  م  

 ا ااي.  10ال لا  للاللح الميامة  م   اي ال رم  أكثل م  
اي  رلة ةد  االش ومد  وادي رال اا ودر حلادااا اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق  ملي أ      ال ه  ودر ةكا د

ا ددددرااي أوطل ددددل مددددرةلا المددددرالس أا ل يدددداا أاددددمل  المدددداالر ال  ددددلة  لددددرةتء لمرةلةدددد  ال ياددددةء رمددددرار ء 
 للرالاي ال  م  ل ا ة  اح ةلجل تء ال رلة ة   تء ةجرا  أ  أرا  مرةل المرلا   أ مجدل  ال درلةع أكثدل 

 .  ااي ال رم  ا و   جراى م   م هتء الميامة   اي ا

( اال دددأ أ دددللي ملدددي اجدددار و وددد  طلرةددد   اي ر لددد  2014ا   ددد   ددد   ال  ةجددد  مددد  رلااددد  م ددد تي )
محلالهة   ة   ط ة  محال ال رلةع  أ ا الخ ال ل ة  اال يادةء ا دة  اد ااي ال  دلخ لدرى المداظ ة  ا لدك 

ل  ددلب  ط ةدد  محددال ال ددرلةع  ةتددل ةددر  واددي أ دده كامددل  اري ادد ااي ال  ددلخ لددرى المدداظ ة  أرى  لددك  
 .االيكس لاحةح

( اال دددأ أ دددللي ملدددي ودددرء اجدددار  دددلا   اي ر لددد  2012 ةمدددل ا  ا دددي  ددد   ال  ةجددد  مددد  رلااددد   يدددةء )
  مةددد  المادددلل  ، قةدددةء ا را  ،ال دددرلةع)محلادددلهة   يددد ى لم  ةدددل اددد ااي ال رمددد   دددأ مجدددل ي الرلااددد  

لي ملددي وددرء اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   يددد ى ( اال ددأ أ ددل2012ارلاادد  ال جددلل ) (،الدداظة أ
( اال دددأ أ دددللي ملدددي ودددرء 2011رلاادد  م دددلو   ) ،لم  ةددل اددد ااي ال رمددد  لدددرال مرالخ المددداالر ال  دددلة  

 .اجار  لا   ي ى لم  ةل ا ااي الحرم   أ مجل ي الرلاا  كك  ام تل ال رلةع
  محلالهة   ة  الميامة  م   اي  لل ا   لامجل  الثللم )ال ح ة (:  اجر  لا   اي ر ل -

ا ااي، اكل ي ال لا  10-5ا ااي االميامة  م   اي ال رم  م  5ا ااي ال رم  أو  م  
 ا ااي. 5للاللح الميامة  م   اي ال رم  أو  م  
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ملددي مددل ة ددجيتء اةثةددل  الجددرر اة اددل ال لحددم ال  ةجدد  الاددل ق  ملددي حلجدد   دد   ال هدد  مدد  الميامددة 
ثل دلي اال ي ةد  لتدء ح دي  د رار  ةكثل مرةلا المرالس م   قرةء المكل دآي اا   ،حاا   ء ملي اليم 

 .را ية تء اا  ملهتء لايم  المرلاأ الام ظام  ال ل اة  

( اال ددأ أ ددللي ملددي اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  2013ا   دد   دد   ال  ةجدد  مدد  رلاادد  ال للددري )
 .ا ااي 5ي ى للأ  ل  ال ة   ق   رم تء و   ي ى لم  ةل ا ااي ال رم   أ مجل  ال ح ة   

 لل ا   ل ا  ل   كك :  اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  الميامة  م   اي ا ااي ال رم   -
اددد ااي، اكل دددي ال دددلا  للادددللح 10-5اددد ااي االميامدددة  مددد   اي ال رمددد  مددد   5أوددد  مددد  

 ا ااي. 5الميامة  م   اي ال رم  أو  م  
الال ق  ملي اجار طلو  ك ةلخ احع اا  مل  لايم  لاميامة  الجرر ال ة   ق   اة ال ال لحم ال  ةج 

اددد ااي اكدددا  الميامدددة  الجدددرر ةاقدددا  ا  ملمدددل مددد  و ددد  ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء وددد   5 دددرم تء وددد  
 .طلة  الرالاي ال أ ةاة  الما ملخ

  طلرةدد   اي ر لدد  ( اال ددأ أ ددللي ملددي اجددار و ودد2014ا   ادد   دد   ال  ةجدد  مدد  رلاادد  م دد تي )
محلاددلهة   ددة   ط ةدد  اادد لا ةجةلي المدداالر ال  ددلة   ددأ ا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء ا ددة  ادد ااي ال  ددلخ ا لددك 
ةر  واي أ ده كامدل  اري اد ااي ال  دلخ أرى  لدك  ل  دلب  ط ةد  ااد لا ةجةلي المداالر ال  دلة  االيكدس 

 .لاحةح
 

 : نتائج السؤال الفرعي الرابع، والذي ينص على -ر
( بين متوسطات تقديرات عينة a≤0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )ِ 

الدراسة من المعلمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد 
البشرية تعزى لمتغير مديرية التعليم )شمال غزة، شرق غزة، غرب غزة، الوسطى، شرق 

 ؟ نس، خانيونس، رفح(خانيو 

 One Way ANOVAالةجل   و    ا الاؤا   ء اا  راء ا   دلل  حاةد  ال  دلة  ا حدلري 
لاك د  ود  ال دلا   دأ رلجدد   قدرةلاي وة د  الرلااد  مد  الميامددة  لااود  أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةدد  

 ةا ح  لك: ال للأ  ةل مرةلة  ال ياةء، االجرا    يلً لم 
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 (40جدول )
 ائج تحليل التباين الأحادي لمعرفة الفروق في واقع أداء نت

 (370مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر معلميهم تبعاا لمتغير مديرية التعليم )ن=

مجموع  مصدر التباين المجالات
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
قيمة  قيمة "ف" المربعات

 الدلالة
مستوى 

 الدلالة
المجال الأول: 

الموارد تخطيط 
 البشرية

 50.984 6 305.901  ة  المجماولي

2.133 

 

.049 

 

 23.906 363 8677.774 را   المجماولي 05.رال  و ر

  369 8983.676 المجماب

المجال الثاني: 
 التدريب

 62.289 6 373.734  ة  المجماولي

1.640 

 

.135 

 

غةل رال  
 37.983 363 13787.674 را   المجماولي محلالهةلً 

  369 14161.408 المجماب

المجال الثالث: 
 التحفيز

 74.748 6 448.485  ة  المجماولي

1.437 

 

.199 

 

غةل رال  
 52.005 363 18877.647 را   المجماولي محلالهةلً 

  369 19326.132 المجماب

المجال الرابع: 
 تقييم الأداء

 68.177 6 409.060  ة  المجماولي

.843 

 

.537 

 

غةل رال  
 80.874 363 29357.308 را   المجماولي محلالهةلً 

  369 29766.368 المجماب

 الدرجة الكلية
 789.069 6 4734.413  ة  المجماولي

1.499 .177 

غةل رال  
 526.289 363 191042.895 را   المجماولي محلالهةلً 

  369 195777.308 المجماب

 2.80( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )6،363و ر رلج  حلة  )   الجرالة 
  2.10( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )6،363  الجرالة  و ر رلج  حلة  )

ة  ح م  الجرا  الال   أ  وةء "ي" المحاا   أو  م  وةم  "ي" الجرالة   أ أغاع مجل ي     
كاة  ل ا  ل  ، ا  ا ةر  واي أ ه    اجر  لا  اا  ل   ااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة  االرلج  ال

 اي ر ل  محلالهة   ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الرلاا  م  الميامة  لااو  أرا  مرةلي المرالس 
الثل اة  واي مجل ي )ال رلةع، ال ح ة ،  قةةء ا را ( اواي الرلج  الكاة  ل ا  ل     يلً لم  ةل 

 مرةلة  ال ياةء. 
لددددرةتء   ددددس ا ح ةلجددددلي  لحددددم ال  ةجدددد  الاددددل ق  ملددددي أ  مددددرةلي المددددرالس الثل اةدددد اة اددددل ال  

المرةلةدد  ال ددأ ة  يددا  لتددل ا لددك   ةجدد   االم طا ددلي االقددرلاي ررالخ المدداالر ال  ددلة    ددض ال ظددل ودد 
 ال دددأ  لادددرل ل ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء ل  ددداوتء لددد  س الدددرالاي ال رلة ةددد  االقدددلالاي اال  دددلاي اررالةددد 

 .ا يممتل واي جمة  مرةلةلي ال ياةء
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ال دأ أ دللي ملدي ودرء اجدار  دلا   اي ر لد  ( 2014ا         ال  ةجد  مد  رلااد  م د تي )
محلاددلهة   ددأ رلجددلي  ط ةددد  اادد لا ةجةلي مرالخ المدداالر ال  ددلة   محل ظدددلي غدد خ  يدد ى لم  ةددل مكدددل  

 .اليم 
 0.05ل  محلالهة  و ر ما اى ر ل  كمل ة  ح م  الجرا  الال   أ ه  اجر  لا   اي ر - 

 ة  م ااطلي  قرةلاي وة   الميامة   أ مجل    طةط الماالر ال  لة    يلً لم  ةل مرةلة  ال ياةء 
 ) مل  غ خ،  ل  غ خ، غلع غ خ، الااطي،  ل   ل ةا س،  ل ةا س، ل ح(.

 ال حا ال للأ:  الاك   و  ا جل      ال لا  لجأ ال لحم ملي اا  راء ا   لل  ة ةه واي
 (41جدول )

 يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
 تخطيط الموارد البشرية تبعاا لمديرية التعليم ات عينة المعلمين على مجاللتقدير 

المتوسط  العدد البيان المتغير
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المجال الأول:
 تخطيط الموارد البشرية 

 4.43454 35.8103 58  مل  غ خ

 4.20032 35.4091 44  ل  غ خ

 4.68121 35.1250 72 غلع غ خ

 5.16214 36.2639 72 الااطي

 4.35083 37.5952 42  ل   ل ةا س

 5.96187 35.6098 41  ل ةا س

 5.36770 37.7073 41 ل ح

 (42جدول )

 يوضح اختبار شيفيه اتجاه الفروق في عينة المعلمين
 خطيط الموارد البشرية تبعاا لمتغير لمديرية التعليمفي مجال ت 

شمال  البيان المتغير
شرق  الوسطى غرب غزة شرق غزة غزة

 خانيونس خانيونس

المجال الأول: 
تخطيط الموارد 

 البشرية
 

     - 401.  ل  غ خ
    - 284. 685. غلع غ خ
   - 1.139 855. 454. الااطي

  - 1.331 2.470 2.186 1.785  ل   ل ةا س
 - 1.985 654. 485. 200. 200.  ل ةا س
 2.098 112. 1.443 2.582 2.298 1.897 ل ح
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ة  ح م  الجرا  الال   أ  ا   لل  ة ةه لء ةك   و  ال لا   أ  قرةلاي وة   الميامة  
 ة   ا علااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   ة  مرةلةلي ال ياةء واي مجل    طةط الماالر ال  ل 

  ي      ال لا ،  تأ    كلر   كل، ا  ا ةي أ أ  الر ل   ية    ة  المجماولي.

  
 

 الإجابة عن السؤال الخامس من أسئلة الدراسة:
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  :ة   الاؤا  ال لمس م  أاها  الرلاا  واي

لمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية متوسطات تقديرات نواب المديرين ومتوسطات تقديرات المع
 بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية؟

الادؤا  ودلء ال لحدم  للمقلل د   دة  م اادط  قدرةلاي  دااع المدرةلة   الةجل   و    ا الج   مد 
( لااود  أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةد  ما داب الرلااد  370( ام ااط  قدرةلاي الميامدة  ) =129) =

 ةا ح  لك: ال للأ لي وة  ة  ما قا ة ، االجرا  " لا لا   ة  م ااطT. testلا  راء ا   لل ي " 
 (43جدول )

 اختبار )ت( للفروق بين متوسط تقديرات عينة نواب المديرين 
 ( 499ومتوسط تقديرات عينة المعلمين لواقع أداء مديري المدارس الثانوية )ن=

المسمى  المجالات
 الوظيفي

 مستوى الدلالة قيمة "ت" الانحراف البعدي المتوسط العدد

المجال الأول: تخطيط الموارد 
 البشرية

 4.88532 37.8217 129  لهع مرةل
  01.رال  و ر 3.405

 4.93417 36.1081 370 مياء

 المجال الثاني: التدريب
 7.36964 32.9690 129  لهع مرةل

 05.رال  و ر 2.062
 6.19498 34.3432 370 مياء

 المجال الثالث: التحفيز
 6.25047 34.8682 129  لهع مرةل

.953 
غةل رال  
 7.23701 34.1865 370 مياء محلالهةلً 

 المجال الرابع: تقييم الأداء
 6.89777 39.3721 129  لهع مرةل

1.213 
غةل رال  
 8.98152 38.3189 370 مياء محلالهةلً 

 للاستبانة الدرجة الكلية
 23.18605 145.0310 129 مرةل لهع 

.879 
غةل رال  
 23.03393 142.9568 370 مياء محلالهةلً 

1.96( = 0.05( او ر ما اى ر ل  )497وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  

2.58( = 0.01( او ر ما اى ر ل  )497وةم  "ي" الجرالة  و ر رلج  حلة  )  
  للة :ة  ح م  الجرا  الال   ال  لهج ال    
أ  وةء "ي" المحاا   أو  م  وةم  "ي" الجرالة   أ مجللأ )ال ح ة  ا قةةء ا را ( االرلج  الكاة   -

ل ا  ل  ، ا  ا ةر  واي أ ه    اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااط  قرةلاي وة    ااع 
 اة   أ  ا  مرالخ الماالر المرةلة  ام ااط  قرةلاي وة   الميامة  لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل

 ال  لة   أ مجللأ )ال ح ة  ا قةةء ا را ( االرلج  الكاة  ل ا  ل  . 
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اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق  ملي ا  لب مرةلي المرالس الثل اة  ملدي ميدلةةل اا دح  امحدررخ  
 ،  ا الخ ال ل ة  اال ياةءو ر القةلء   قةةء أرا  الماالر ال  لة  ا   م تجة  وامة  ور أوري ما قل م  و 

، ا  ا كمل أ  حل  مرةلي المرالس ملي  ح ة  الماالر ال  لة  ةقاء واي أالس مكل أخ ا را  الم مة 
واددي ا  ددلب المكل ددأخ اال ي ةدد  لامدداالر  ددأ  اجتددلي اررالاي المرلاددة    مددأ ا  ددج  ا مددل ألادد ح اددلهرً 

  ل ة الاى الميادء ا لهدع المدرةل  دأ  د   ال ظدلخ ا جدل  أاااع ال ا ةخ االيقا   ا ال  لة   ر  م  ا  لب 
أرا  مددددرةل المرلادددد   ك  مددددل ة اويددددل    ددددس ا را  االممللاددددلي مدددد  مددددرةل المرلادددد  ا جددددل  ا جددددل اي 

 ا يللةلي الماالر ال  لة  .
(، ا  ا ةر   أ مجل  )  طةط الماالر ال  لة   أ  وةء "ي" المحاا   أك ل م  وةم  "ي" الجرالة  -
اي أ ه  اجر  لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااط  قرةلاي وة    ااع المرةلة  ام ااط  قرةلاي و

وة   الميامة  لااو  أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة   أ مجل    طةط 
 الماالر ال  لة ، اكل ي ال لا  للاللح  لهع مرةل المرلا . 

الادددل ق   دددأ   لهدددع مدددرةل المرلاددد  أكثدددل اط ودددل ارلاةددد  وادددي ا مدددال اة ادددل ال لحدددم ال  ةجددد   
ال  طدةط ل اد  لرخ القلاداى  مدرةل  دأة دللك  تدا  ، اررالة  م  المياء  حكدء ول ده مد  مدرةل المرلاد 

،   لهددع مدرةل المرلادد  الد ي ةماددك   دلخ  رمدد  طاةاد  ا  دد  لايرةدر مدد  الددرالاي  مد  المدداالر ال  دلة  
 ل الس مياء ام مدلس  دأ اليمد  اررالي اال  دأ  كد   د   ا مدال  أ اده    ةاد ية  ال أ ةاة  اكا ه 

 . ه مرةل المرلا   أ ال  طةط لاماالر ال  لة  
(  اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ رلجددلي  ط ةدد  2014ا   دد   دد   ال  ةجدد  مدد  رلاادد  م دد تي )

لهددةس  ،مددرةل راهددلخ ،مددرةل وددلء ا له دده) أ محددال   طددةط المدداالر ال  ددلة   يدد ى لم  ةددل الماددمي الدداظة
 . ي ى لمرةلي المرالس (مرةل مرلا  ،لهةس  ي   ،واء
 اجر  ال رلةع(، ا  ا ةر  واي أ ه  وةم  "ي" الجرالة   أ مجل  )أ  وةء "ي" المحاا   أك ل م -

مة  لااو   لا   اي ر ل  محلالهة   ة  م ااط  قرةلاي وة    ااع المرةلة  ام ااط  قرةلاي الميا
أرا  مرةلي المرالس الثل اة   أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة   أ مجل  ال رلةع، اكل ي ال لا  للاللح 

 الميامة . 
الماالر ال  لة  ةكدا    دك  أالادأ لاميامدة  را د   اة ال ال لحم ال  ةج  الال ق   أ   رلةع 

 دأ ل رلاةد   مدرى ودرلخ مدرةل المرلاد  كثدالمرلا  كدا تء المدالر ال  دلي الد ي  قداء واةده المرلاد   تدء أ
 .  ا المجل 

(  اجددار  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددأ رلجددلي محددال 2014ا   دد   دد   ال  ةجدد  مدد  رلاادد  م دد تي )
لهدةس  ،لهدةس وادء ،مرةل راهدلخ ،مرةل ولء ا له ه) : ط ة  ال رلةع  أ الا الخ لم  ةل المامي الاظة أ

 .مرالس ي ى لمرةلي ال (مرةل مرلا  ، ي  
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 من أسئلة الدراسة:الإجابة عن السؤال السادس 
ما سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانوية : م  أاها  الرلاا  واي الرس ة   الاؤا  ال

 ؟بمحافظات غزة في ضوء إدارة الموارد البشرية حسب آراء خبراء التربية 
 مقل ادد  مدد  وددلء كمددل  ،ي المددرالس الثل اةدد لا  اليرةددر مدد    ددلا  ال ل ةدد  اكدد لك مددرةل آوددلء ال لحددم  أ دد  

 لهددةس واددء ال  طددةط اكدد لك لهددةس واددء ار ددلا  الهددةس واددء اررالاي ال ل اةدد   ددا الخ ال ل ةدد  اال ياددةء
حدددا  الاددد   الممك ددد  ل طددداةل أرا  مدددرةلي المدددرالس الثل اةددد   محل ظدددلي غددد خ  دددأ  دددا  مرالخ المددداالر 

اور أجم  لهأ اميل   ال قلاي ال أ حلااي واي أر ي مير  ا لك  ير مجلا  ال حاة  ارحلا ، ال  لة 
 ال لحم     الا   المق لح  م      ال قلط ال للة  :

ملحددل  مددرةلي المدددرالس  ددرالاي  رلة ةددد  لاميل دد  الروةقدد   أ مةددد  الي لاددل ال  دددلي  ددأ اليماةددد   -1
 . أ المرلا ا يلة تء   طااي وماة  حا  مرى ا ا  لرخ م  الماالر ال  لة  ، ال ل اة  

أ   رلة أاللةع   طدةط المداالر ال  دلة   دم   دلامج ال درلةع لمدرةلي المدرالس ل  مةد  اودةتء  -2
 . ت   ا اللةع

لاكد  االمؤاادلي ال ل اةد  وقر أةلء رلااة    ل  واةتدل ا الخ ال ل ةد  اال يادةء ا لل يدلا  مد  الم -3
اد   مرالخ المداالر     دلا ال دأ  يامةد المدؤ ملاي الملدي ح دال  مرةلي المرالس الثل اة  ا اجةه

 . ال  لة   للمؤاالي ال ياةمة 
  اةض مرةلي المرالس  ل   أامل  الم رل ة  الم مةد ة  لدةرالخ ال ياةمةد  م مثاد   دا الخ ال ل ةد   -4

 .اال ياةء  حةم ة ء لال  مكل أخ مللة   لر ل   ملي  ا ة   تلراي ال كل اال قرةل
 مدل ة ددةح المجدل  لمدرةلي المددرالس  ،  لادا الخ ل ددلامج ال درلةع  لادة  جد   مد  الماا  دد  اليلمد -5

 .م ح حاا   م لا   لام مة ة 
وةدلس أثدل ال درلةع لدرى المداظ ة  ميدلةةل  ا ،ةةس الجدارخ ال دلما  مقل لساالمر ي يلة  مرةل  -6

 .ا تل ير  اقةتء ال رلةع  حةم ة  ي  للمرلا 
ا  لوتددل و ددر  ح ةدد  المدداالر  ءجددع واددةتمطدد ب مددرةلي المددرالس واددي ا اددس االقااوددر ال ددأ ة -7

 . حةم ةكا   قرةء الحاا     لً  واي جارخ ا را  الةس طا  ال  لخ ،ال  لة 
حددم مدددرةلي المدددرالس وادددي موطددل  المددداالر ال  دددلة  الم ةدددر مدد  الحلةددد  االرةماولاطةددد  ل ط ةددد   -8

ظتلل ورلا تء ال  لاة  و ر ا  ل  القلالاي ال للا   لل  .يم  المرلاأأ كلل ء ال ا ة  اا 
  درلةع مدرةلي المدرالس الثل اةد  وادي مودرار أ   قاء اررالخ الياةل م مثا   ا الخ ال ل ة  اال ياةء  -9

 . حةم ة ء م ل ي      ال طط ، طط  رلة ة  لاماالر ال  لة 
أ   قددداء ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء  إلادددل    دددلاي رالةددد  لامدددرالس   ةدددر  أحقةددد  الي لادددل ال  دددلي  -10

 .اي   لهج  قةةمه لل ظاء و
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 ة وادي لاحد  أ    ء ملاجي  رالة  ل مدل ة ال قةدةء ال دأ ة  يتدل مدرةل المرلاد  ا  دل  د   ال مدل -11
 . للمرلا   حةم ةطا  واةتل جمة  اليلماة  ،ارو  لي  للمرلا 

وادددي ارو دددل  وادددي    اليدددلماة  ا ددد   ظدددلء حددداا    يدددل  مددد  و ددد  ا الخ ال ل ةددد  اال يادددةء ة دددج -12
 .لة ة  اال  لو  ميتل اا ل  اء  ح ال ل اا ا  لرخ م تلال لامج ال ر

 قددرةء الددروء المددللأ اال  ددأ لمددرةلي المددرالس الثل اةدد  لماددلور تء واددي  قددرةء الحدداا   الم لادد   لامدداالر 
  .ال  لة  الم مة خ اال أ  يم  ل طاةل م لجلي المرلا 

 نتائج الدراسة
ي المدرالس الثل اةد   محل ظدلي غد خ  دأ  دا  مرالخ رلج   قرةل  ااع المدرةلة  لااود  أرا  مدرةل  -1

، اكدل   ل ةدع مجدل ي أرا   %(78.4الماالر ال  لة  حلااي وادي رلجد  ك ةدلخ  دا    اد أ )
%(،   طددددةط المدددداالر ال  ددددلة  87.49 قةددددةء ا را  ) مددددرةلي المددددرالس واددددي ال حددددا ال ددددللأ : 

 %(.73.26%(، ال رلةع )77.48%(، ال ح ة  )84.05)
 لا   اي ر ل  محلادلهة   دة  م اادطلي  قدرةلاي ال دااع لااود  أرا  مدرةلي المدرالس     اجر -2

 الثل اة   محل ظلي غ خ  ي ى لام  ةلاي: )الج س، المؤ   اليامأ، ا ااي ال رم (.
أ  رلجددد   قدددرةل ميامدددأ المدددرالس الثل اةددد   محل ظدددلي غددد خ لااوددد  أرا  المدددرةلة  حلاددداي وادددي  -3

، اكل   ل ةع مجل ي أرا  مرةلي المرالس الثل اة  واي  %(77.27رلج  ك ةلخ  ا    ا أ )
%(، ال دددددرلةع 76.63%(،  قةدددددةء ا را  )80.24  طدددددةط المددددداالر ال  دددددلة  ) ال حدددددا ال دددددللأ :

 %(.75.46%(، ال ح ة  )76.31)
(  دددة  م اادددطلي  قدددرةلاي وة ددد  0.05) اجدددر  دددلا   اي ر لددد  محلادددلهة  و دددر ماددد اى ر لددد   -4

اوددد  أرا  مدددرةلي االرلجددد  الكاةددد  لا  ة   دددأ مجدددل    طدددةط المددداالر ال  دددلة الرلااددد  مددد  الميامددد
  دح أي  دلا  الدء   المياملي،، اكل ي ال لا  للاللح المرالس الثل اة   ي ى لم  ةل الج س

  أ المجل ي ا  لى.
   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددة  م ااددطلي  قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد  الميامددة  لااودد   -5

 ةلي المرالس الثل اة   مجل  ه ارلج ه الكاة   ي ى لم  ةل المؤ   اليامأ.أرا  مر
   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددة  م ااددطلي  قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد  الميامددة  لااودد   -6

أرا  مدرةلي المدرالس الثل اةد   دأ مجدللأ )  طدةط المداالر ال  دلة ،  قةدةء ا را (  يد ى لم  ةدل 
مل لء  اجر  لا   ي ى لم  ةل مرةلةد  ال يادةء  دأ ميظدء مجدل ي ااود  أرا  ، ك ا ااي ال رم 

 مرةلي المرالس ارلج ه الكاة  .
(  ددأ م ااددطلي  قددرةلاي مجل ددلي 0.05 اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  و ددر مادد اى ر لدد  ) -7

ادد ااي االميامددة  مدد   اي ال رمدد   10-5ال رمدد   مدد   اي أ ددلار وة دد  الرلاادد  مدد  الميامددة 
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للاللح الميامة   اي ال رمد  أكثدل مد  اكل ي ال لا   أ مجل  ال رلةع ا ااي  10كثل م  أ
 ا ااي. 10

(  ددأ م ااددطلي  قددرةلاي مجل ددلي 0.01 اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة  و ددر مادد اى ر لدد  ) -8
اد ااي االميامدة  مد   اي  5أ لار وة   الرلاا  م  الميامة  م   اي ا ااي ال رم  أو  م  

ا ااي  أ مجل  ال ح ة  اكل ي ال لا  للاللح الميامة   اي ال رمد  أود   10-5م  ال رم  
 ا ااي. 5م  

   اجددر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   ددة  م ااددط  قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد  ال ددااع ام ااددط  -9
 قدددددرةلاي وة ددددد  الرلااددددد  مددددد  الميامدددددة   دددددأ مجدددددللأ )ال ح ةددددد ،  قةدددددةء ا را ( االرلجددددد  الكاةددددد  

 ل ا  ل  .
(  ة  م ااط  قدرةلاي وة د  الرلااد  0.01 اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى ر ل  ) -10

مدد  الميامددة  ام ااددط  قددرةلاي وة دد  الرلاادد  مدد  ال ددااع  ددأ مجددل    طددةط المدداالر ال  ددلة  
 اكل ي ال لا  للاللح  لهع مرةل المرلا .

 ااط  قدرةلاي وة د  الرلااد  (  ة  م0.05 اجر  لا   اي ر ل  محلالهة  و ر ما اى ر ل  ) -11
م  ال ااع اوة   الرلاا  م  الميامة   أ مجل  ال رلةع اكل ي ال دلا  للادللح وة د  الرلااد  

  م  الميامة .

   اجدر  ددلا   اي ر لدد  محلاددلهة   دة  م ااددطلي  قددرةلاي وة دد  الرلااد  مدد  الميامددة  لااودد   -12
ال ح ةد  ،  قةدةء ا را  ( اوادي الرلجد   أرا  مرةلي المرالس الثل اة  واي مجل ي ) ال رلةع ،

 . الكاة  ل ا  ل     يلً لم  ةل مرةلة  ال ياةء

  ملددي مجماودد  مدد  المق لحددلي لادد    طدداةل أرا  مددرةلي المددرالس الثل اةدد   ددأ  الادداي الرلاادد -13
  ا  مرالخ الماالر ال  لة  م      مجلا  مقل ا  م   يض   لا  ال ل ة   ء  كل ل  ةمل ا  .  

 صيات الدراسة: تو 
 في ضوء النتائج ، فإن الدراسة توصي بما يلي :

أ  ة  م  التةك  ال  ظةمأ لاا الخ مرالخ م  لا   إرالخ الماالر ال  لة ،  حةم  كا  الجت   -1
الماهال  االم ال   م ل ي  ا   ط  اال لامج ال  ماة  لاكلرل ال  لي  حةم  يم  واي   اةر مرةلي 

 االممللالي االيماةلي ال أ       ت ا الجل ع.المرالس  ل   ط  
 أ ة  مرةلي المرالس ل  اا ل لرةتء ا اس اليامة  االقرلاي االمتللاي ررالخ الي لال ال  لي  -2

   ك   يل .
المؤاالي ال ياةمة  وم   تر  ملي  يلة  الماظ ة   أ  وقر رالاي م  لالا  االش -3

 مة  الماالر ال  لة .ولم  االمرالس  للا   م تاء مرالخ ا  
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 ل ط ال رلةع اال طاةل  لل قةةء الا اي لاماظ ، ا  ا مل ة ةر م   لواة  ال رلةع.-4
   أ  ظلء را اأ لاحاا    أ  ا  ممكل لي المرلا  االاااهح الميما   تل، واي أاس  -5

 اميلةةل مت ة   ح   ل ي ة  أرا  الماالر ال  لة  اح   ء لايم .
ما اوة  اال  ل ة   ةمل ة يا    قةةء أرا  الماالر ال  لة ، ا ا ةح ميلةةل ال قةةء ا ل  اء  لل -6

م   راة  اليلء اوقر جاالي م لو   لاماالر ال  لة  حا  ما اى أراهتء  حةم ة ء  قرةء    ة  
 لاجي  لتء.

م   رلةع  حةم ة ء و    اةر مرةلي المرالس   لامج  رلة ة  لاماالر ال  لة  را   المرلا  -7
 ما مل لت   الماالر.

أ  ة ء م لاك الماالر ال  لة    ك  أك ل  أ ا  ل  القلالاي المرلاة  ممل ة مأ لرةتء لاح -8
 الماهالة ، اة يكس واي أراهتء  لاالخ مةجل ة .

أ  ة ء ملاجي   مل ة ال قةةء  لاالخ ما ملخ م  و   م  لاة  ا   أاس وامة   ا الخ ال ل ة   -9
 اال ياةء.

  لاة  ج   م  الماا    اليلم  لاا الخ ل لامج مرالخ الماالر ال  لة ،  مل ة ةح المجل   -10
 لاقلهمة  واي  رلةع الماالر ال  لة  م ح حاا   م لا   لام مة ة .

  للمرلا   ير  اقةتء ال رلةع الم لاع. خ لقةلس أثل ال رلةع لرى اليلماة ا   ميلةةل محرر-11
لمددرالس الثل اةدد  واددي كدد  مددل ةادد جر مدد  أمددال  ددأ مجددل  مرالخ المدداالر مطدد ب مددرةلي ا -12

 ال  لة ، اوم  رالاي  رلة ة  االش وم  ركال تء متللاي مرالخ     الماالر

 
  :مقترحات الدراسة

  :يقترح الباحث إجراء الدراسات التالية
 . ظلي غ خمرى  لواة  ال رلةع  أ  طاةل الماالر ال  لة   للمرالس الثل اة   محل -1
 .م طا لي  طاةل أرا  مرةلي المرالس  أ  ا  مرالخ الماالر ال  لة  -2
 .ال للا   محل ظلي غ خ اا لا ةجةلي  طاةل مرالخ الماالر ال  لة   أ المرالس -3
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 المراجع العربية: -أولا
 
مؤاا  حملرخ لارلاالي  . الإدارة تربوية مدرسية صفية: ( 2011ل   رلي )ار لا ةء، ور  .1

 الجلمية  اال  ل اال ا ة ، ال ر، ا لر .
، 1ة ، تهذيب لسان العرب –لسان اللسان  : (1993أ أ ال    ) ا   م ظال، جمل  الرة  .2

 رال الك ع اليامة ،  ةلاي، ل  ل .
رال  . اتجاهات جديدة في الإدارة المدرسية: ( 2000أ ا الا ل، جمل  احاة ، ا م  ) .3

 الميل   الجلمية ، اراك رلة ، ملال.
 لواة  مرةل المرلا   أ اكلل  ال ام الرالة  : ( 2008أ ا حلاةلخ،  ة ة  محمر اير/أحمر ) .4

،  رسالة ماجستير،    خ م  اجت   ظل الم ل ة  ال ل اةة   أ  ا  ميلةةل الجارخ ال لما 
 اطة .جلمي  ا   ل،  ا

، رال ال كل والإشراف عليه وتدريبه ،خصائص المعلم وأدواره: ( 1997أ ا ر ، محمر ) .5
 اليل أ، القل لخ.

ااو  مرالخ ا  مة  الماالر ال  لة   أ الملالل  اليلما   أ  ااطة   : (2008أ ا  اةر،  ام  ) .6
 . ،  ااطة   غ خ الجلمي  ارا مة  ،  ،  رسالة ماجستير، اا    طاةل 

رلج  مرةلي المرالس الثل اة   أ محل ظ  غ خ لامتللاي : ( 2009ا  وة ل، م ةل حا  )أ  .7
  ااطة . ، الجلمي  ارا مة ، غ خ، ال ل ة  ، كاة   رسالة ماجستير، القةلرة  اا    طاةل ل

رلج   لواة  أرا  مرةلي مرالس اكلل  ال ام  محل ظلي غ خ : ( 2009أ ا  لخ،   لء حلمر ) .8
، الجلمي  ا ا مة  ، رسالة ماجستير  ك الاجةل ا رالة  الميللالخ اا    طاةل ،  أ  ا  ال

 . ،  ااطة  غ خ
ي ال رم  المرلا  اليلماة   أ مؤاالاا جل لي مرلاك : ( 2014أ ا  لةي ،  راا  محمر ) .9

 كاة  ال جللخ ،،  رسالة ماجستيرممللالي مرالخ الماالر ال  لة ،   حاالمر ة  ال ااطة ة  
 ،  ااطة  . غ خ الجلمي  ارا مة ،

رال ، 2. ط  إطار نظري وحالات عملية – إدارة الموارد البشرية: ( 2010أ ا  ة  ،  لرل ) .10
 ، ومل . اال ا ة  ا  للا ل  ل

الياام  المرلاة  المؤثلخ  أ  طاةل أرا  مرةلي المرالس : ( 2010أ ا واأ، و ر القلرل  للر ) .11
 ،، جلمي  ا   لرسالة ماجستير،  ا  م تاء  حاة  ال ظء اررالة  الثل اة   محل ظلي غ خ  أ

 ،  ااطة . غ خ
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أثل أ م   رااهل الماالر ال  لة   أ الجلميلي ال ااطة ة  واي : ( 2011أ ا وةر، لاهر أحمر ) .12
، جلمي  ال اة ، رسالة ماجستير، جارخ اليم  م  اجت   ظل اليلماة   تل اآلةلي  طاةل ل

  ااطة . 
، الط ي  الثل ة ، الطرق الإحصائية في البحث والتدريس(: 2000 ل ة ، لا ح الرة  ) أ ا .13

 مك    ا  جاا الملالة ، القل لخ.
رال ال رلةع  أ  حاة  أرا  مرةلي : ( 2011أ ا الا ل، جمل  ) ا  لا ةء اأحمر حمر، أ .14

،   85،ب 22، مجملال ، )جلمي    تل( مجلة كلية التربيةالمرالس الثل اة   راله الكاةي، 
221- 235. 

لي الجرةرخ رال المط او ، 2، ط  نحو تطوير الإدارة المدرسية:  (1991أحمر، أحمر م لا ةء ) .15
 ، ملال.لا  ل

، الحرةث ، مك    الميلل  الثالثة الألفيةفي  المدرسيةالإدارة : ( 2001) هههههههه .16
 ، ملال.اراك رلة  

، رال الماةلخ  راتيجية وتنمية الموارد البشريةالادارة الاست: ( 2009أحمر، محمر امةل ) .17
 ، ومل  ، ا لر  . لا  ل اال ا ة 

 اليلا . ، رار، جلمي    الأفراد ةإدار : ( 2002) ال ة اأ ، و ر اللا  ا ولجأ، وللاء ا  .18
، مط ي  ا م  3ط ، ، مناهجه، أدواته البحث التربوي عناصره(: 2000ا غل، محال  ) .19

 ال جللة ، غ خ.
أصولها ونظرياتها وتطبيقاتها  ةالإدارة التربوي: ( 1996اا غل،  ت   ) ل، لةلضا غ .20

 ، غ خ ،  ااطة  . ،  مطل   م لاالالحديثة
 قةةء  لامج ال رلةع  أ  لك  ال ك اأثل ل واي أرا  اليلماة ،  : (2003آ    ل، لاللح ) .21

 ، الم ل ، ا لر .، جلمي  آ  ال ةيرة ماجستيرسال
، يسية الاتجاهات الحديثة للإدارة المدرسية في تنمية القيادة التدر : ( 2008)ال رلي، طلل   .22

 رال الثقل   لا  ل اال ا ة ، ومل ، ا لر .
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، الجلمي   رسالة ماجستيرمة   محل ظلي غ خ م  اجت   ظل ء اا     مة تل، الحكا 

 ا ا مة ، غ خ. 
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 ، ا لر  . اليل ة  لارلاالي الياةل
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 (1ملحق رقم )

 بسم الله الرحمن الرحيم

 صورتها الأولية في الاستبانة 

 غزة  –جـامـعــة الأزهر 
 عمادة الدراسات العليا 

 ة ــــــيــــــــــة التربــــــــــــكلي
      م أصول الـتـربـيـــةـــسـق

 ــةانــــــــــاستبم ـــكيــــــتح

  الدكتور الفاضل /.................................................. حفظه الله / ها

 ،،،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة ةقاء ال لحم  إورار رلاا   ي اا : "
لً  لم طا لي الحلاا  واي رلج  الملجا ةل  أ ألاا  " ا لك اا كم الموارد البشرية وسبل تطويره

 مجل ي ررالخ الماالر ال  لة  اور أور ال لحم ل لك ا ا  ل   المل ق  ا أ   كا  م  أل ي  ،ال ل ة 
 . (  قةةء ا را  ،ال ح ة   ، ال رلةع ،  طةط الماالر ال  لة  ) أ:

 ،ي ا ا  ل   امرى م  م تل لامجل ي الم كالخ ل ا ألجا م  اةلر كء ال كلء  إ را  لأةكء  أ  قلا
جلا  ال يرة  واي ال قلخ غةل الم لا    ،لا قلخ الم لا    (/)ا لك  ا   م للخ  أا او لاح اللاة    ،اا 
ااةم  م  ل م  مة  لامجل  أا أا ح   أي و للخ غة ،أا م ل    قلاي جرةرخ، ال أ  لا تل م لا   
 : أ  الم ل ة  واي     الرلاا  واملً  حةم اللاةلغ  الا اة 

  .ر. و ر الا ء محمر  لالل،ر.  لة  واأ ا اار  

 ا   ااا  ق ا   له  ا ح لاء اال قرةل

 ال لحم /محمر أ ا كمة  
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  :يرجى تعبئتها بكل دقة وعناية :البيانات الشخصية :أولاا 

 أ ثي          كل :الج س -1

 رك الا      ملجا ةل   كللالةاس :المؤ   اليامأ -2

 ا ااي 10أكثل م  ا ااي 10ملي  5م     ا ااي 5أو  م    :ا ااي ال رم  -3

                                   غددددددددددددددددلع غدددددددددددددددد خ  ددددددددددددددددل  غدددددددددددددددد خ     ددددددددددددددددمل  غدددددددددددددددد خ  :المرةلةدددددددددددددددد  ال ددددددددددددددددل   لتددددددددددددددددل -4 

 ل ح  ل  ةا س   ل   ل  ةا س   الااطي 
 

 :الاستبانة فقرات-ثانياا 

والإجابة عنها بكل دقة  ،قراءة كل فقرة بعناية  والمعلم /ة نائب مدير المدرسة يرجى منك عزيزي
مقابل كل بند على المقياس  (X)وموضوعية في ضوء الواقع الفعلي لمدرستك بوضع إشارة 

  :الموضح في الاستبانة كالآتي

  .ءيعمل مدير المدرسة على استيعاب الموارد البشرية الراغبة في تحسين الأدا :مثال
موافق بدرجة كبيرة 

 جدا  
موافق بدرجة  موافق بدرجة كبيرة

 متوسطة
موافق بدرجة قليلة  موافق بدرجة قليلة

 جداا 
X     

 ،،،م   كلي ا قرةلي لكء 
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  :في صورتها الأولية الاستبانة

ـــف إدارة المـــوارد البشـــرية    المطاا ددد  ل   ةددد  م  اددد  ا   دددط  الم ياقددد مجماوددد  مددد  اليماةدددلي :تعري
ممدل  ، حلاا  المرلا  الثل اة  واي اح ةلجل تل م  المداالر ال  دلة  ا طاةل دل ا ح ة  دل االح دلظ واةتدل

 ح ةدد    ددرلةع اليددلماة  ،ا دد ا ة ددم  )  طددةط المدداالر ال  ددلة   ،ةاددلور واددي  حقةدد  ا  ددرا  الملجدداخ
  (. قةةء أرا  اليلماة   ،اليلماة 

 

ى ســـلامة الفقـــرة مـــد مدى انتماء الفقرة لمجالها الفقرة 
 لغويا ا 

 غير صحيحة صحيحة غير منتمية منتمية الفقرة م
  المجال الأول / تخطيط الموارد البشرية

وهـذا  ،لتحديد احتياجات المدرسة الثانويـة مـن المـوارد البشـرية كمـا ونوعـا بأنه تصور مستقبلي: يعرف تخطيط الموارد البشرية
 .ها للمدرسة بما يحقق الأهداف المراد انجازهايعني تحديد الاحتياجات المراد استثمار 

ةيم  مرةل المرلا  واي ل ط   طةط المداالر ال  دلة   لادلل   -1
 .المرلا  الؤة تل الما ق اة 

    

ةحا  مدرةل المرلاد  ال ةهد  الرا اةد  ال للاد   للمرلاد  ل حرةدر   -2
 .ا ح ةلجلي الما ق اة  م  الماالر ال  لة 

    

ل المرلا  واي اا ةيلع الماالر ال  لة  اللاغ    دأ ةيم  مرة  -3
 . حاة  ا را 

    

ةقددداء مدددرةل المرلاددد    حاةددد  ال ةهددد  ال للجةددد  لامرلاددد  لا   دددؤ   -4
 . للطاع واي الماالر ال  لة 

    

ةحادد  مددرةل المرلادد  الميدددلاض مدد  المدداالر ال  ددلة  ل ددد   ء   -5
 .احلجلي اليم  المرلاأ

    

     ل المرلا   ط  وم  ل  ية  الماالر ال  لة  ةير مرة  -6
ةادددديي مددددرةل المرلادددد  لددددرى اررالخ ال ياةمةدددد     اةددددر   مدددداالر   -7

 . اى ك ل خ ا  لخ   لة 
    

ةقرل مرةل المرلا  الكء ال  ء م  المداالر ال  دلة  الد ي ةا دأ  -8
 .اح ةلجلي المرلا 
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   دددللماالر ال  دددلة  ةاددديي مدددرةل المرلاددد  ملدددي   اةدددر المرلاددد -9
 .القلرلخ واي ا را 

    

ةقرل مرةل المرلا  اح ةلجلي المرلا  م  الماالر ال  لة   أ  10
 .حل  حرام حل ي   ةع طلله 

    

ةادديي مددرةل المرلادد   ادد قطلع المدداالر ال  ددلة  ال ددأ  م اددك  11
 .المتللاي ال  م  ل طاةل م لجلي المرلا 

    

   لادددالا ماددد قل لط ةيددد  المتدددللاي الددد  ء ة ددد  مدددرةل المرلاددد 12
   .مكال تل لاماالر ال  لة   ير  يةة تل

    

ةقددددرل مددددرةل المرلادددد  مادددد اى ا  ددددلار القددددلرلة  واددددي لولةدددد   13
 .ا رلةع الماالر ال  لة  الجرةرخ

    

ةقددرل مدددرةل المرلادد  حجدددء ال ددلهض مددد  المدداالر ال  دددلة  و دددر  14
 .ال  طةط  ح ةلجلي اليلء المق  

    

ةيمددد  وادددي  دددا ةل القدددرل الم لادددع مددد  المياامدددلي ال دددأ  اددد ء  15
 .ل طاةل مرلاك الماالر ال  لة   أ مرلا ه

    

 المجال الثاني / التدريب 
وتحسين وتطوير مهاراتهـا  ،هو الجهد المنظم والمخطط له لتزويد الموارد البشرية في المدرسة بمعارف معينة :تعريف التدريب 

  . مما ينعكس على تحسين الأداء في المدرسة ،وتغيير سلوكها واتجاهاتها بشكل ايجابي بناء ،وقدراتها
        ء وماة  ال رلةع  للمرلا  ا    طط  رلة ة  محررخ -1
 دددرلةع ماددد مل لامدددداالر  ةحدددل  مدددرةل المرلاددد  وادددي  دددا ةل -2

 .ال  لة   للمرلا 
    

يدددلماة   مرلادددد ه ةيمددد  مدددرةل المرلادددد  وادددي   مةددد  وددددرلاي ال -3
 . لا ملال

    

ةت ء مدرةل المرلاد     اةدر المداالر ال  دلة   للمتدللاي المحدررخ  -4
 .االميلل  ال للا    حاة  ا را 

    

ةيقددددر مددددرةل المرلاددددد  لقددددل اي  للاددددد  لم لو دددد  ا ح ةلجدددددلي  -5
 .ال رلة ة  لايلماة   مرلا ه

    

 قدداء واددي  لةعةتدد ء مددرةل المرلادد  واددي أ   كددا  وماةدد  ال ددر -6
 .أاس اوااور وامة  

    

     .ةيم  المرةل واي ل ط ال رلةع  للحاا   -7
8- 

 
ة ددل   مددرةل المرلادد  أثددل ال ددرلةع الحللادد   ددأ أرا  ماظ ةدده 

 . ير ال رلةع
    



www.manaraa.com

200 

 

 
9- 

 دددلامج  رلة ةددد    دددل  وادددي ا ح ةلجدددلي  ةدددا ل مدددرةل المرلاددد  
 ال رلة ة  لايلماة .

    

 

10 

مرلا  الم طا لي ال  مد  ل حادة   يللةد  ال دلامج ال ةا ل مرةل
 .ال رلة ة  اوماة  ال رلةع

 

    

المرلادد  ميددلةةل محددررخ  ددأ وةددلس أثددل ال ددرلةع  ةادد  رء مددرةل 11
 .لرى ماظ ةه  ير ال رلةع

    

 

12 

ةيمدد  مددرةل المرلادد  واددي  طدداةل ال ددلامج ال رلة ةدد  الميمددا  
 .يم  تل  لا ملال  مل ة  لاع م  ط ةي  ال

    

13 

 

ةقدداء مددرةل المرلاددد    حرةددر ا  ددد ل  الدد ة   دددء  ددأ حلجددد  
 .لا رلةع

    

ة   دددددأ مدددددرةل المرلاددددد   ل ح ةلجدددددلي ال رلة ةددددد    دددددك  وامدددددأ  14
 .اما اوأ

    

ةيمدددد  مدددددرةل المرلاددددد  وادددددي مودددددرار حقلهدددددع  رلة ةددددد  ل أ ةددددد    -15
 .اليلماة   أ المرلا 

    

  ددلخ مدد  المؤااددلي ال ياةمةدد  ةادد ية  مددرةل المرلادد   دد اي ال 16
 ل رلةع الماالر ال  لة  لرةه.

    

واي  ا ةل القرل الم لاع م  الميااملي  ةيم  مرةل المرلا  17
 .ال أ  ا ء ل طاةل مرلاك اليلماة 

    

ةدددرلة مدددرةل المرلاددد  المددداالر ال  دددلة  الجرةدددرخ  دددم  رالاي  18
 .ل  مة  متللا تء الاظة ة 

    

مدد  مؤااددلي المج مدد  المددر أ ل ددا ةل  ل المرلادد ة يددلا  مددرة 19
 .رالاي   مة  متللاي  ا ة  لرى الماالر ال  لة   أ مرلا ه

    

 ل طدددداةل وددددرلاي المدددداالر ال  ددددلة  لرةدددده ةاددديي مددددرةل المرلادددد  20
 .لةحال ال جاخ  ة  ما اى ا را  ال ياأ اا را  المطااع
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ا ح ةلجدددلي ال رلة ةددد  ةل ددد  مدددرةل المرلاددد  لدددةرالخ ال ياةمةددد   21
 .ال ياة  لايلماة 

    

ةي مدددر مدددرةل المرلاددد  وادددي   دددلهج  قةدددةء ا را   دددأ   ددد ة   22
 .ا ح ةلجلي ال رلة ة  لايلماة 

    

ةادددددتء مدددددرةل المرلاددددد   دددددأ   دددددل  المدددددلرخ ال رلة ةددددد  الم لاددددد    23
 . ح ةلجلي اليلماة  ال رلة ة 

    

ل ماةد   المج مد  المدر أ مد  مؤاادلي ة االا  مدرةل المرلاد  24
 .ال لامج ال رلة ة  لايلماة 

    

 المجال الثالث / التحفيز 
نظــام الإثابــة والمكافــأة التـي يقــدمها مــدير المدرســة الثانويــة بمحافظـات غــزة بهــدف تعزيــز الحاجــات الماديــة  :تعريـف التحفيــز 

  المتوخاة. والمعنوية للموارد البشرية لتقبل بأعلى دافعية على إنجاز الأهداف
     .  ك  ة  لاع م  ا جل ا تء اليلماة  ةكل ئ مرةل المرلا   -1
ةُقددددددرء مددددددرةل المرلادددددد  حدددددداا   مي اةدددددد    ددددددجةية  لاميامددددددة   -2

 الم مة ة .
    

     .ةيم  مرةل المرلا  واي ل   اللاح المي اة  لاميامة  -3
ة   ددددددي مددددددرةل المرلادددددد   ظلمددددددل لاحدددددداا   ةقدددددداء واددددددي أاددددددس  -4

 .وة ما ا 
    

ةمةددددد  مدددددرةل المرلاددددد  ملدددددي المكل دددددأخ اال ح ةددددد   دددددر  اليقا ددددد   -5
 .اال ترةر

    

     ةايي مرةل المرلا  ل ا ة  حلجلي الميامة  م  المكل آي. -6
ةمدد ح مددرةل المرلادد   ددتلراي ال قددرةل لام مةدد ة  الدد ة  ة دد لا   -7

 .المرلا  مجتاراي أك ل لل   ما اى أرا 
    

     .المرلا   يال اليلماة   لل  ل  جل  مت  تءة مأ مرةل  -8

ة دددلك مدددرةل المرلاددد  اليدددلماة   دددأ ا  دددل  القدددلالاي ال للاددد   -9
 . لليم  المرلاأ

    

ة ددج  مددرةل المرلادد  اليددلماة  واددي  حمدد  الماددؤالة   دد    10
 .ا   ط  االمتلء الم  ا  

    

ة   حاددع ةددا ب مددرةل المرلادد  المتددلء ال ددأ ةكادد   تددل اليددلما 11
 .مةالتء اورلا تء
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ةأ دد  مددرةل المرلادد   ل و  ددلل  دداب المتددللاي الدد  ء ام  كتددل  12
 .م  الماالر ال  لة   ا حقل  المكل أخ اال ي ة 

    

ةا  رء مرةل المرلا  و للاي الث دل  اال قدرةل وادي كد  ا جدل   13
 .ةؤرةه اليلماة 

    

 تدددر   ةددددلرخ مو ددددلوتء  ة االاددد  مددددرةل المرلاددد  مدددد  اليددددلماة  14
 . جراى ال مة  اار راب     اليم 

    

  مةددددد  ميدددددلم ي مدددددرةل المرلاددددد   دددددل ح لاء اا مل ددددد  ا جدددددل   15
 .اليلماة 

    

ةاددددلور مددددرةل المرلادددد  اليددددلماة  واددددي  جددددلا  اليق ددددلي ال ددددأ  16
 . ااجتتء أث ل  اليم 

    

     .ة اض مرةل المرلا   ي ل م  ااطل ه لايلماة  17

ة ج  مرةل المرلا  اليلماة  واي ماالاا  رلاا تء لاحلاا   18
 .واي رلجلي وامة  واةل

 

    

  المجال الرابع / تقييم أداء الموارد البشرية
هو دراسـة وتحليـل أداء المـوارد البشـرية لعملهـم وملاحظـة سـلوكهم وتصـرفاتهم أثنـاء العمـل وذلـك للحكـم  : تعريف تقييم الأداء

 .حهم ومستوى كفاءتهم في القيام بأعمالهم الحالية على مدى نجا
      .ا قل  اس ما اوة  أرا  اليلماة  ةقةء مرةل المرلا  -1
2 

 
ةادد  رء مددرةل المرلادد  طلوددل اأاددللةع  ددأ  قددةء أرا  اليددلماة  

 .م لا    غلاض ال قةةء
    

3 

 
 ةاظ  مرةل المرلا    لهج ال قةةء  أ  طاةل ال لامج ال رلة ةد 

 .ل  مة  متللاي اليلماة 
    

 
4 
 

 
  دددددل  وادددددي أادددددس  ةقدددددةء مدددددرةل المرلاددددد  اليدددددلماة   للمرلاددددد 

 .ما اوة 

    

5 

 

     .ةطا  مرةل المرلا  اليلماة  واي   لهج  قةةء أراهتء الا اي

ةايي مرةل المرلا  ل قرةء    ة  لاجي  لايدلماة  حدا  أراهتدء  6
 . تر   حاة ه
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حدد  ا و ددلاض االدد ظاء واددي  اليددلماة  رلادد ةيطددأ مددرةل الم 7
 .  لهج ال قةةء

    

ةحدددل  مدددرةل المرلاددد  وادددي   لادددة  اودددي كدددل  لم لو ددد   8
 .  لهج  قةء ا را  م  ك  ولم  واي حرخ

    

     .ة ةح المرةل لايلماة  م لو     لهج  قةةمتء و   او ملر ال  لهج 9
10 

 
ي الميلةةل الماد  رم  اليلماة  وا  لط بةقاء مرةل المرلا  

 . أ  قةةء أراهتء
    

     .ة  لر مرةل المرلا    قةةء أرا  اليلماة   أ مرلا ه 11

12 

 

ةحددل  مددرةل المرلادد   دد    قةةمدده واددي ك دد  أاجدده القدداخ 
 .اال ي   أ أرا  أو ل   ةه  ال رلةس

    

13 

 

ةتر  مرةل المرلاد  مد   قةةمده لايدلماة  ملدي المحل ظد  وادي 
 ة خ ال  ل اة  لامرلا  م   ظةلا تل الم

    

     .ة    مرةل المرلا  ال قةةء الما مل  را  اليلماة  14

ة ددد  مدددرةل المرلاددد  ميدددلةةل اا دددح  لجمةددد  اليدددلماة  ةلجددد   15
 .ملةتل و ر  قةةء أراهتء

    

     .ةا  رء مرةل المرلا  أرااي  قةةء  م ل   للرو  16

مد  ال ظدلخ لا قةدةء كاادةا  لا حادة  أرا  ة طا  مرةل المرلاد   17
 .اليلماة 
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 (2)ملحق رقم 
 كشف بأسماء السادة المحكمين

 

 

 

 

 التخصص والمسمى الوظيفي  مكان العمل  الاسم  الرقم 

  الهةس واء ألاا  أا ل جلمي  ا   ل  ر  ل ء أغل ددددددمدددددددمح .ر  -1
 م للكال ل ة  ال

   للكأا ل  ألاا  ال ل ة  الم جلمي  ا   ل  ا غل لاتةع كمل   .ر  -2
الم ل ج اطل  ال رلةس أا ل   جلمي  ا   ل  اس ددددق  حددددددددددددددددددددددددر. لارة  -3

  المالور
 أا ل  ألاا  ال ل ة   الجلمي  ارا مة   مار أ ا ر  دددددددأ. ر مح  -4
 لم للكأا ل  ألاا  ال ل ة  ا لجلمي  ارا مة ا مل  الم ة  ددددددددددددددددااة .ر  -5
 ل  غ  اليل ة  اأا ل   الجلمي  ارا مة    ل  وااا  دددددأ .ر .  يم  -6
 الم للكأا ل  ألاا  ال ل ة    الجلمي  ارا مة   را  ددددددددددددددددلة   اددددددددددد  .ر  -7
  المالورألاا  ال ل ة  أا ل     الجلمي  ارا مة    محمر وثمل  ا غل  ر.  -8
  الم للك  أا ل  ألاا  ال ل ة   الجلمي  ارا مة   أ دددددددددددددرج ددددددددددمةلر ال .ر  -9

 ا ل  ألاا  ال ل ة  المالورأ  جلمي  ا ولاي   ر. محمار  ا  ا     -10
 الم للك أا ل  ألاا  ال ل ة     جلمي  ا ولاي لل دددجددددددددددر الحددددددددددددددددلاه .ر  -11
اواء أا ل  ألاا  ال ل ة   جلمي  القرس الم  اح    لجلاي ددددلر الجددددد ةر  .أ  -12

 ال  س 
أا ل  اررالخ اال  طةط ال ل اي  ا الخ ال ل ة  اال ياةء   ل  دددددادددمار ودر. مح   -13

 المالور 
 المالورأا ل  ألاا  ال ل ة    ال كة ك  ااطة   ل ا دددددددددمددددددلض اددددددددةل  .ر  -14
  ألاا  ال ل ة  المالورأا ل   ال ل ة  اال ياةء  ا الخ ي ددددددددددجدددددأ مل ددددددد ك .ر  -15
  المالور أا ل  ألاا  ال ل ة  ا الخ ال ل ة  اال ياةء  ا ج   ددددد  أ ددددددددمطة .ر  -16
 اررالخ ال ل اة  المالور أا ل  ا اول   ا الخ لع ددددددددددددال ة لةردددددددددددددد  .ر  -17
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 (3ملحق رقم )

 
 بسم الله الرحمن الرحيم 
 الموضوع: مقابلة مفتوحة

لأستاذ الخبير التربوي المحترم..............................ا  

ة بمحافظات غزة : واقع أداء مديري المدارس الثانويقام الباحث بإعداد دراسة بعنوان 

"  في ضوء إدارة الموارد البشرية وسبل تطويره  

وبعد تطبيق الاستبانة على عينة من معلمي ونواب مديري المدارس الثانوية بمحافظات 

غزة وإجراء التحليل الاحصائي تبين وجود ضعف في بعض نواحي أداء مديري 

جى من سيادتكم التكرم بإبداء المدارس الثانوية في ضوء إدارة الموارد البشرية . لذا ير

آرائكم ومقترحاتكم  للعمل على تطوير هذه النقاط مع العلم بأن استبانة الدراسة اشتملت 

  (لتدريب ، التحفيز ، تقييم الأداءتخطيط الموارد البشرية ، اعلى أربعة مجالات هي : ) 

دنى الدرجات .الفقرات التي حصلت على أ – المجال الأول : تخطيط الموارد البشرية   

ةجم  مرةل المرلا  ميااملي و  الماالر ال  لة  ال أ  م اك المتللاي ال  م   -1
 ل طاةل م لجلي المرلا ،  مل مق لحل ك ل طاةل  لك: 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

ةحا  مرةل المرلا  ال ةه  الرا اة   للمرلا  ل حرةر ا ح ةلجلي ال رلة ة  الما ق اة   -2
 م  ماالا لي الماالر ال  لة  الملغا   ،  مل مق لحل ك ل طاةل  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  



www.manaraa.com

206 

 

ةير مرةل المرلا   ط  وم  ل  ية  الماالر ال  لة  مل  ط   جرا   م أ محرر ،  -3
:  مل مق لحل ك ل طاةل  لك  

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

  هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

 المجال الثاني : التدريب 

ةل  لك : ةيم  مرةل المرلا  واي ل ط ال رلةع  للحاا  ،  مل مق لحل ك ل طا  -1  

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

ةا  رء مرةل المرلا  ميلةةل الجارخ  أ وةلس أثل ال رلةع لرى الماالر ال  لة   ير  -2
اثه ،  مل مق لحل ك ل طاةل  لك : حر  

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

 المجال الثالث : التحفيز

ةقاء واي أاس ما اوة  ،  مل مق لحل ك  ة   ي مرةل المرلا   ظلملً لاحاا   -1
 ل طاةل  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  
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حل  القلالاي ال للا   لليم  المرلاأ،  مل ة لك مرةل المرلا  الماالر ال  لة   أ ا  -2
 مق لحل ك ل طاةل  لك:

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

  لة    ك  ة  لاع م  م جل ا تء ،  مل مق لحل ك ةكل ئ مرةل المرلا  الماالر ال -3
 ل طاةل  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

 المجال الرابع : تقييم الأداء 

ةحل  مرةل المرلا  واي   لاة  اوي كل  لم لو     لهج  قةةء ا را  م   -1
 الماالر ال  لة  ،  مل مق لحل ك ل طاةل  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

ةاظ  مرةل المرلا    لهج ال قةةء  أ  طاةل ال لامج ال رلة ة  ل  مة  متللاي الماالر  -2
 ال  لة  لرةه ،  مل مق لحل ك ل طاةل  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  
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ةم ح مرةل المرلا  الماالر ال  لة  ح  ال ظاء واي   لهج ال قةةء ،  مل مق لحل ك  -3
 ل طاةل  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

ةا  رء مرةل المرلا  أرااي  قةةء  م ل   للرو  اال  ل ة  ،  مل مق لحل ك ل طاةل  -4
  لك : 

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه
هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه

هههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههههه  

  

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم
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 (4ملحق رقم)

 
 جهة العمل  الاسم الرقم

 وزارة التربية والتعليم  د. فتحي كلوب .1

 وزارة التربية والتعليم  أ. سليمان شعت  .2

 جامعة الأقصى  د. عبد الكريم فرج الله  ..3

 وزارة التربية والتعليم  أبو جحجوحأ. محمود  .4

 وزارة التربية والتعليم  د. جواد الشيخ خليل  .5

 وزارة التربية والتعليم  د. مطيع أبو جبل  .6

 جامعة القدس المفتوحة  د. فريد النيرب  .7

 جامعة الأزهر  د. راشد أبو صواوين  .8

 جامعة الأزهر بغزة  د. صديقة حلس  .9

 جامعة الأزهر بغزة  النجار  أ . منى .10
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 (5)ملحق رقم 
  صورتها النهائيةفي الاستبانة 

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 غزة  –جـامـعــة الأزهر 
 عمادة الدراسات العليا 

 كلية التربية 
     قسم أصول الـتـربـيـــة

 

 / المحترمة المحترم... . / أختي المعلمة أخي المعلم
 دير .......المحترم / المحترمة أخي نائب الم

 ،،،السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

"واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء إدارة ةقاء ال لحم  إورار رلاا   ي اا : 
" ا لك اا كملً  لم طا لي الحلاا  واي رلج  الملجا ةل  أ ألاا   الموارد البشرية وسبل تطويره

مجل ي ررالخ الماالر ال  لة  ا    كا  م  أل ي  ،اور أور ال لحم ل لك ا ا  ل   المل ق  ،ال ل ة 
 (  قلخ10 قةةء ا را  ) ،(  قلخ 9ال ح ة ) ، (  قلخ9ال رلةع ) ،(  قلخ9 أ:   طةط الماالر ال  لة  )

ق كء لتل  ا   م للخ ل ا ألجا م  اةلر كء ال كلء  ل جل   واي  قلاي ا ا  ل   ا حرةر رلج  ماا .
(xأ اليمار الم لاع  )،  ا لك  ،اكاأ أم   أ مجل  كء و  جمة   قلاي ا ا  ل    رو  اما اوة

اال ةل لي ال أ اة ء  ،وامل  أ  مجل  كء ا يلم   الة   لم  ،لاالاا  ملي   لهج لاحةح  الالرو 
ااو ااا  له  ا ح لاء  ، لكلة  لكء حا   يلا كء ،جميتل ا ا  رء  غلاض ال حم اليامأ  قط

  .اال قرةل

 ال لحم /محمر أ ا كمة  
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  :يرجى تعبئتها بكل دقة وعناية :البيانات الشخصية :أولاا 

 أ ثي          كل :الج س -3

 رك الا      ملجا ةل   كللالةاس :المؤ   اليامأ -4

 ا ااي 10أكثل م  ا ااي 10ملي  5م     ا ااي 5أو  م    :ا ااي ال رم  -3

                                  غددددددددددددددددلع غدددددددددددددددد خ  ددددددددددددددددل  غدددددددددددددددد خ     ددددددددددددددددمل  غدددددددددددددددد خ  :المرةلةدددددددددددددددد  ال ددددددددددددددددل   لتددددددددددددددددل -4 

 ل ح  ل  ةا س   ل   ل  ةا س   الااطي 
 

 :الاستبانة فقرات-ثانياا 

والإجابة عنها بكل دقة وموضوعية في ضوء  ،قراءة كل فقرة بعناية  المعلم يرجى منك عزيزي /تي
مقابل كل فقرة على الاستبانة كما هو موضح في المثال  (X)الفعلي لمدرستك بوضع إشارة  الواقع
  :التالي

  .يخطط مدير المدرسة للموارد البشرية في ضوء رؤية المدرسة ورسالتها  :مثال
موافق بدرجة كبيرة 

 جدا  
موافق بدرجة  موافق بدرجة كبيرة

 متوسطة
ة موافق بدرجة قليل موافق بدرجة قليلة

 جداا 
X     

 ،،،م   كلي ا قرةلي لكء 
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 :عبارات الاستبانة :ثالثاا 

  م
 الفقرة

 درجة الموافقة
كبيرة 

قليلة  قليلة متوسطة كبيرة جداا 
 جداا 

 تخطيط الموارد البشرية  المجال الأول /
ــة المدرســة  1 يخطــط مــدير المدرســة للمــوارد البشــرية فــي ضــوء رؤي

 .ورسالتها
     

دير المدرســـة البيئـــة الداخليـــة الخاصـــة بالمدرســـة لتحديـــد يُحلـــل مـــ 2
 .الاحتياجات المستقبلية من مواصفات الموارد البشرية المرغوبة

     

مــدير المدرســة علــى اســتيعاب المــوارد البشــرية الراغبــة فــي  يعمــل 3
  .تحسين الأداء

     

يُعــد مـــدير المدرســة خطـــة عمــل لتفعيـــل المــوارد البشـــرية مرتبطـــة  4
 .دول زمني محددبج

     

من الإدارة التعليمية تزويده بموارد بشرية ذات  يطلب مدير المدرسة 5
 .كفاءة وخبرة

     

يقـدر مــدير المدرســة الكــم والنــوع الـلازم مــن المــوارد البشــرية الــذي  6
  .يلبي احتياجات المدرسة ويحقق رؤيتها

     

رد البشـرية حـال مـدير المدرسـة احتياجـات المدرسـة مـن المـوا يقدر 7
 .حدوث حالات طارئة

     

معلومــات عــن المــوارد البشــرية التــي تمتلــك  مــدير المدرســة يجمــع 8
 .المهارات اللازمة لتطوير مخرجات المدرسة

     

ـــد  9 ـــائض مـــن المـــوارد البشـــرية عن ـــدير المدرســـة حجـــم الف ـــدر م يق
 .التخطيط لاحتياجات العام الجديد

     

 يب المجال الثاني / التدر 
يحرص مدير المدرسة علـى تـوفير تـدريب مسـتمر للمـوارد البشـرية  1

  .بالمدرسة
     

يعقد مدير المدرسـة لقـاءات خاصـة لمناقشـة الاحتياجـات التدريبيـة  2
 .للموارد البشرية بمدرسته

     

علــى أســس  يحــرص مــدير المدرســة علــى أن تقــوم عمليــة التــدريب 3
 .وقواعد علمية

     

      .ر المدرسة على ربط التدريب بالحوافزيعمل مدي 4
يــوفر مــدير المدرســة المتطلبــات اللازمــة لتحســين فعاليــة البــرامج  5

 .التدريبية بما يتناسب وطبيعة العمل
     

يستخدم مدير المدرسة معايير الجودة في قيـاس أثـر التـدريب لـدى  6
 .الموارد البشرية بعد حدوثه
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7 
 

سة مع مؤسسات المجتمع المدني لتوفير دورات يتعاون مدير المدر 
 .لتنمية مهارات الموارد البشرية

     

مدير المدرسـة لـلإدارة التعليميـة قائمـة بالاحتياجـات التدريبيـة  يرفع 8
 .الفعلية للموارد البشرية

     

يعتمــــد مــــدير المدرســــة علــــى نتــــائج تقيــــيم الأداء فــــي تشــــخيص  9
 .البشرية الاحتياجات التدريبية للموارد

     

 المجال الثالث / التحفيز 
      .يكافئ مدير المدرسة الموارد البشرية بشكل يتناسب مع انجازاتهم 1
مدير المدرسة على رفع الـروح المعنويـة للمـوارد البشـرية فـي  يعمل 2

 .مدرسته
     

      .يتبنى مدير المدرسة نظاما للحوافز يقوم على أسس موضوعية 3
      .لتلبية حاجات الموارد البشرية من الحوافز مدير المدرسة يسعى 4
فــي اتخــاذ القــرارات الخاصــة  يشــرك مــدير المدرســة المــوارد البشــرية 5

 .بالعمل المدرسي
     

يشجع مدير المدرسة الموارد البشرية على تحمل المسـؤولية خـلال  6
 .الأنشطة أو المهام المختلفة

     

ة بالاعتبــار نــوع المهــارات الــلازم امتلاكهــا مــن يأخــذ مــدير المدرســ 7
 .الموارد البشرية لاستحقاق المكافأة والتعزيز

     

يســاعد مــدير المدرســة المــوارد البشــرية علــى تجــاوز العقبــات التــي  8
 .تواجههم أثناء العمل

     

يشجع مدير المدرسة الموارد البشرية علـى مواصـلة تطـوير ذواتهـم  9
 .ل على درجات علمية علياأكاديميا بالحصو

     

 المجال الرابع / تقييم أداء الموارد البشرية 
      مدير المدرسة أداء الموارد البشرية وفقا لأسس موضوعية  يقيم 1
يوظــف مــدير المدرســة نتــائج التقيــيم فــي تطــوير البــرامج التدريبيــة  2

 .لتنمية مهارات الموارد البشرية لديه
     

المدرســة لتقــديم تغذيــة راجعــة للمــوارد البشــرية حــول يســعى مــدير  3
 .أدائهم بهدف تحسينه

     

       .يمنح مدير المدرسة الموارد البشرية حق التظلم على نتائج التقييم 4
يحــرص مــدير المدرســة علــى تخصــيص وقــت كــاف لمناقشــة نتــائج  5

 .تقييم الأداء مع الموارد البشرية
     

بــــإطلاع المــــوارد البشــــرية علــــى المعــــايير يقــــوم مــــدير المدرســــة  6
 .المستخدمة في تقييم الأداء

     

ـــوة  7 ـــى كشـــف أوجـــه الق يحـــرص مـــدير المدرســـة خـــلال تقييمـــه عل
 .والضعف في أداء الموارد البشرية
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      .يتبع مدير المدرسة التقييم المستمر لأداء الموارد البشرية 8

      .تمتاز بالدقة والشفافية يستخدم مدير المدرسة أدوات تقييم 9

ينطلــق مــدير المدرســة مـــن النظــرة للتقيــيم كوســيلة لتحســـين أداء  10
 .الموارد البشرية
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 (6ملحق رقم )
 كتاب تسهيل مهمة الباحث 






