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دراسةممخص ال  
وعلاقتيا بتطوير  العالُ التعميم"الأنماط القيادية لدى القيادات الإدارية بوزارة التربية و 

"الموارد البشرية  

التعرؼ الى علبقة الأىهاط القيادية بهستكػ تطكير الهكارد البشرية لدػ القيادات الإدارية  ٌدفت ٌذي الدراسة
هف بيف  بكزارة التربية كالتعميـ بهحافظات غزة هف كجٍة ىظر العاهميف لديٍـ ، هف خلبؿ تحديد الىهط القيادؼ السائد لديٍـ

) الهكارد البشرية لديٍـ في هجالات، كقياس هستكػ تطكير راطي ، الأكتكقراطي ، كالترسمي () الديهقةالأىهاط  الثلبث
، كهف ثـ تحديد العلبقة بيف كل ىهط هف الأىهاط تقييـ الأداء ، اتخاذ القرارات (تخطيط الهكارد البشرية ، التدريب ، 
داؼ الدراسة استخدـ القيادية الثلبثة ، كهجالات تطك  الباحث الهىٍج الكصفي ير الهكارد البشرية ، كلتحقيق أٌ

رة التربية كتككف هجتهع الدراسة هف جهيع العاهميف بكزا ، فقرة (ٙٙكتككىت أداة الدراسة هف استباىة هككىة هف)التحميمي،
ا ، كقد استرد الباحث جهيع الاستباىات ( هكظفٕٓٗ، ك تككىت العيىة الفعمية هف )هكظفا(ٙٗٔٔ، كالبالغ عددٌـ )كالتعميـ

 الهكزعة عمى العيىة الفعمية لمدراسة.  

  وتوصل الباحث إلٍ عدد من النتائج من أىميا:

أف ٌىاؾ هكافقة بدرجة كبيرة عمى فقرات الأىهاط القيادية بشكل عاـ، حيث تكافرت الهجالات " الأبعاد" عمى الترتيب -ٔ
هتكسطة، الىهط  بدرجة تقدير %(ٙٗ.٘٘، الىهط الأكتكقراطي )بدرجة تقدير كبيرة %(ٖٔ.ٗٚكالتالي: الىهط الديهقراطي )

 . هتكسطة بدرجة تقدير%( أؼ ٖٕ.٘٘) الترسمي

تقدير أفراد عيىة الدراسة حكؿ  درجات ( بيف هتكسطاتα≤٘ٓ.ٓ)دلالة تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هستكػ -ٕ
ل الأىهاط القيادية السائدة لدػ القيادا ت الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية بهحافظات غزة، تعزػ لهتغير الهؤٌ

لالالعمهي )بكالكريكس، هاجستير فأعمى( في ىهط القيادة )الديهقراطي( لصالح حهمة   " هاجستير فأعمى ". العمهي هؤٌ

الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ في هجالات أف الهتكسط الحسابي الىسبي الكمي لتطكير الهكارد البشرية لدػ القيادات  -ٖ
%(. كبدرجة هكافقة هتكسطة، حيث تكافرت الهجالات عمى الترتيب كالتالي: اتخاذ القرارات ٚٙ.ٜٙأداة الدراسة بمغ )

 %(ٓٓ.ٛٙالتدريب )-%(ٖٗ.ٜٙبشرية )تخطيط الهكارد ال–%(ٕٓ.ٓٚتقييـ الأداء )-%(، ٚٔ.ٔٚ)

( بيف هتكسطات تقدير أفراد عيىة الدراسة حكؿ هستكػ تطكير α≤٘ٓ.ٓئية عىد هستكػ )تكجد فركؽ ذات دلالة إحصا -ٗ
الهكارد البشرية بكزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية بهحافظات غزة، في هجالات )اتخاذ القرارات، تخطيط الهكارد البشرية، 

 ئيس شعبة( لصالح هدير الدائرة، كرئيس القسـ. تقييـ الأداء( تعزػ لهتغير الهسهى الكظيفي )هدير دائرة، رئيس قسـ، ر 

تكجد علبقة ارتباطية طردية بيف الىهط الديهقراطي كتطكير الهكارد البشرية، كعلبقة ارتباطية عكسية بيف الىهط  -٘
  وقد خرجت بتوصيات من أىميا:.طكير الهكارد البشرية ، كتلأكتكقراطي كالىهط الترسمي ا

دات الإدارية لمىهط الديهقراطي في القيادة بكافة جكاىبً لا سيها لجٍة تطكير الهكارد البشرية ضركرة تعزيز كتبىي القيا-ٔ
 لديٍا في الكزارة كالهديريات التابعة لٍا، كعقد كرش عهل لتبيف هزايا كل ىهط كارتباطً بتطكير الهكارد البشرية في الكزارة. 

 .الهكارد البشرية -تطكير -التربية كالتعميـ كزارة  –ة القيادات الإداري-كمهات هفتاحية: الأىهاط القيادية 
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Abstract 

 بالمغة الإنجمِزية دراسةممخص ال
This study aimed to identify the relationship of leadership styles the level of development of 

human resources of the administrative leadership of the Palestinian Ministry of Education and 

the Education provinces of Gaza from the standpoint of their workers, by identifying the 

pattern prevailing leadership they have one of the three patterns "democratic, autocratic, and 

Altersla), measuring the level of development of human resources in the areas they have 

(human resource planning, training, performance evaluation, decision-making), And then 

determine the relationship between each style of patterns of the three leadership, and the 

areas of human resource development, and to achieve the objectives of the study, the 

researcher used descriptive and analytical approach, the study consisted tool of a 

questionnaire composed of 66 paragraphs, and The study population consisted of all 

employees of the Ministry of Education and the provinces of Gaza, totaling (1146), and the 

actual sample consisted of 240 employees, the researcher has recovered all distributed 

questionnaires to the actual sample of the study of workers at the Ministry of Education and 

the provinces of Gaza. The researcher found the number of results including: 

1-That there is a significantly approval of the paragraphs of leadership styles in general, 

where available, "dimensions" fields, respectively, as follows: a democratic style (74.31%) to 

exercise any significant proportion, autocratic style (55.46%), the proportion of medium 

exercise, style Altersla (55.23%), the proportion of medium practice. 

2-There are statistically significant differences at (0.05≥α) between the mean estimate the 

sample study on leadership styles prevailing at the administrative leadership of the Ministry 

of Education and the Palestinian education in Gaza Governorates members, due to the 

variable educational qualification (Bachelor, Master or higher) in the driving pattern 

(Democrat) in favor of a qualified "master's degree or higher." 

3-The overall arithmetic average relative to the development of human resources of the 

administrative leadership of the Ministry of Education in the fields of study tool was 

(69.67%). And moderately approval, where the available fields on the standings are as 

follows: decision-making (71.17%), Evaluate Performance (70.20%) - Human Resources 

Planning (69.34%) – Training (68.00%) 

4- There are statistically significant differences at (0.05≥α) between the mean estimate the 

sample study on the level of development of human resources at the Ministry of Education 

and the Palestinian education in Gaza Governorates members, in the areas of (decision-

making, human resource planning, performance assessment) due to the variable Job Title 

(Director of the Department, Head of the Department, Head of Division) in favor of the 

department manager, department head." 

5- There is a direct correlation between the democratic style and the development of human 

resources, and the relationship of an inverse correlation between the autocratic style and the 

style Altersla the one hand, and the development of human resources on the other.he 

recommendations came out of the most important: 

1- The need to strengthen and build administrative leaders of the Democratic leadership style 

in all its aspects, especially in terms of human resource development has in the ministry and 

its directorates, holding workshops to show the advantages of each style and its association 

with the development of human resources in the ministry. 

Key words:Leadership styles - Administrative Leaders - The Ministry of Education - 

Development - human resources 
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رَ فَ قَالَ مَا لَِ لََ أرََى الْْدُْىُدَ أمَْ كَانَ مِنَ الْغَائبِِيَن ) دَ الطَّي ْ ( ٕٓ﴿وَتَ فَقَّ

بَ نَّوُ عَذَابًً شَدِيدًا أَوْ لَََذْبَََنَّوُ أَوْ ليََأْتيَِ نِّّ بِسُلْطاَنٍ مُبِيٍن ) ( ٕٔلََُعَذِّ
طْ  رَ بعَِيدٍ فَ قَالَ أَحَطتُ بِاَ لََْ تُُِ تُكَ مِنْ سَبَإٍ بنَِ بَإٍ فَمَكَثَ غَي ْ بِوِ وَجِئ ْ

 ﴾يقَِينٍ 

 [ٕٕ-ٕٓ]النمل : 
 

رَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِيُّ  ﴿قَالَتْ إِحْدَاهُُاَ يََ أبََتِ اسْتَأْجِرْهُ إِنَّ خَي ْ
 الََْمِيُن﴾

 [ٕٙ]القصص: 

 

 ﴾عَلِيمٌ ﴿قَالَ اجْعَلْنِّ عَلَى خَزاَئِنِ الََْرْضِ إِنِّّ حَفِيظٌ 
 [٘٘ ]ِوسف:
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اْءا  لِإىد 

لى هف ربتىي صغيرا، كعاشت هعي أفراحي كأتراحي، كأىا طفمٍا الهدلل، كها زلت، فكاىت لهساتٍا إ
الحاىية، كدقات قمبٍا الخافقة، تحدكىي، تعيش هعي، تىتظر لحظة كٍذي، غهرتىي بفضمٍا ككرهٍا، 

ا الهجاهلبت، كلا   تسد ديكىٍا كل أىكاع العطاءات، كعطفٍا كحىاىٍا، فلب تكفيٍا الكمهات، كلا تَقدُرُ قدرٌ
 ، جعمٍا الله هف الراضيات، الهكرهات، في دىيا الىاسِ، كعىدَ خالقِ البريات.أمُ الحبِبة الرائعة

ِـ كالعطاء، أسس كصبرَ الصبرَ الجهيل، فكاف الحصاد الكريـ، إ- لى هف أرادىي سباقا إلى هيداف العم
 كالغراس، كاف قهرا هىيرا في دركبي كهسيرتي. بذؿَ كضحى، كأعطى هف عهري، شاركىي البىاء

 أداهً الله تاجا فكؽ رأسي، كشهمً الله بكرهً كحفظً. -والدي 
 م. إِناس سعِد السرحُ -زوجتُ الغالية -، هف شاركتىي عىاء الدراسة كالبحث لى تكأـ الركح كأُىسًِ إ-

لى ٌدايا كعطايا الرحهفُ لي، ،  حفظيا الله تعالٍ " أم معاذ " قرة العيف كهٍجة الفؤاد، الذيف ارتقبكا كا 
 بشرى، معاذ، البراء، نور الدِن.بهعيتي ٌذي المحظة الغالية: 

 لى هف شاركىي ٌـ العمـ كالبحث، الدرر كالتيجاف، أىكار الدجى، كهصابيح الٍدػ.إ-
 اشقائُ وشقيقاتُ 

ىا الأبرار، كخاصة شٍداء ؤ اؿ، الى دار الخمد كالبقاء، شٍدالى الهؤهىيف الرجاؿ، الراحميف الأبطإ-
عائمتي: الخاؿ: عيد هحهكد السرحي، هحي الديف محمد السرحي، ىجيب ىصر السرحي، كاهل جهيل 
يـ السرحي، محمد طارؽ السرحي كهىٍـ هف يىتظر.  السرحي، محمد أحهد السرحي، عبد الرحهف إبراٌ

 طيف، كأسراىا الأبطاؿ.لى هف ساركا في ركب الكراريف، الهجاٌديف الهرابطيف عمى أرض فمسإ-
" مِدان التربية والتعميم "، وأخص منيم لى زهلبئي العاهميف في هيداف الاشكاؾ كدرب الجٍاد: إ-

الزملاء فُ إذاعة صوت التربية والتعميم، مدرسة جمال عبد الناصر الثانوية، مدرسة الشيِد أسعد 
 .العميا الصفطاوي، مدرستُ صرفند واسدود الأساسية

أسود فضائية الأقصٍ، أخص منيم الأحباب فُ قسم البرامج المنوعة، ووزارة بي الغكالي: لى أحباإ-
الأوقاف والشؤون الدِنية "قسم الوعع والإرشاد"، وشباب مسجدي: مسجد صلاح الدِن الأِوبُ، 

 ومسجد خمِل الرحمن بحُ الزيتون.
. أدىم أبو شعبان، سائد "أبو أ. خميس الداية " أبو أحمد "، دلى اخكاىي السابقيف بالأفضاؿ: إ-

 الدكتورة:الخالة أبو إياد، و -سعِد السرحُالعم الأستاذ:يِل محمود البورنو " أبو حمزة "،محمود" وس
 .ككل هف لً فضل عمي بعد الله عزكجلحفظٍها الله ، " م إيادلولو عرفات " أ

 الٍ المعالٍ عمٍ الدوام لٍ طلاب العمم والباحثِن فُ درب الأشواك " مِدان العمم، الطامحِن إ-
 ىدي ثمرة ىذا الجيد، وىذا البحث. أ

 الباحث / محمد شفِق السرحُ
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 شكرٌ وتقدِرٌ 
الحهد﵀ ذؼ العظهة كالكبرياء، كالهجد كالثىاء، تعالى عف الأىداد كالشركاء، كتقدس عف الأهثاؿ 

ء، المٍـ صل كسمـ كالىظراء، كالصلبة كالسلبـ عمى إهاـ الأتقياء، كصاحب الهعراج إلى السها
 كزد كبارؾ عمى ىبيىا محمد كأتباعً الى يكـ الديف.

اَ يَشْكُرُ لنَِ فْسِهِ اهتثالا لأهر الله تعالى : ﴿ [، فيسعدىي بعد أف  ٗسكرة الىهل :  ﴾ ]وَمَنْ يَشْكُرْ فإَِنَّم
" بىعهتً  هف الله تبارؾ كتعالى عمي بإتهاـ ٌذا البحث ، أف أتكجً بالشكر ﵀ تبارؾ كتعالى الذؼ

قرارا بالفضل لذكيً ، فإف الكاجب يدفعىي أف أخص بالشكر  تتـ الصالحات " أف كفقىا لإىجازي ، كا 
" ، الجامعة الإسلامية بغزة بعد الله سبحاىً كتعالى ، ىبع الهعرفة ، كقمعة العمـ الشهاء جاهعتي "

لى طاقـ التدريس بكمية التربية كخاصة " قسـ أصكؿ التربية " ككل ه ف لً فضل عمي كعمهىي كا 
 عمُ الأستاذ الدكتور: فؤادحرفا، كعمى رأسٍـ أستاذؼ الفاضل " الهشرؼ عمى رسالتي " ، 

، الذؼ غهرىي بفضمً ، هىذ أف تفضل بقبكلً الاشراؼ عمى رسالتي ، فمـ يبخل عمي العاجز 
 هف عمهً الكافر ، كعطائً الٍاطل ، كجٍدي الكاسع .

فاِز كمال الفاضل:  الأفاضل هىاقشي الرسالة، كلب هف الدكتكركالشكر هكصكؿ إلى الأساتذة 
عمى الشاعر" المناقش الخارجُ "  داوود عدلُالفاضل:  "، كالدكتكر شمدان " المناقش الداخمُ

ثراء الرسالة، كتقكيهٍا، كتىقيحٍا، ه ا أسٍـ في خركجٍا بالشكل هها بذلاي هف جٍد في هىاقشة كا 
 ا العمهية الكبيرة.الهطمكب كا غىائٍا هف خبرتٍه

ها "،  كها يسرىي اف أكجً كاهل الشكر كالتقدير كالاحتراـ إلى كالدؼ الغالييف " أهد الله في عهرٌ
كألبسٍها لباس الصحة كالعافية عمى الدكاـ، كلأخكاىي كأخكاتي، كزكجتي العزيزة، الذيف لـ يبخمكا 

 عمى بالعطاء ككاف هىٍـ التحفيز الأكبر لإتهاـ ٌذا البحث.

لى   كها أكجً الشكر كالاهتىاف لمسادة الهحكهيف لها قدهكي هف جٍد ككقت في تحكيـ الاستباىة، كا 
كل هف أسدػ لي ىصيحة أك قدـ لي هشكرة كهعكىة، أك ساٌـ في إىجاز ٌذا العهل، كأخص 

، كشقيقاتي: أـ ياسر، كاـ حهزة، لٍـ هىي جهيعا د. عماد أمِن الحدِديبالذكر هىٍـ: أخي 
ـ الله خير الجزاء. كأخيرا فإىىي لا أدعي الكهاؿ في ٌذا العهل، فحسبي أىىي خالص الح ب كجزاٌ

ف كاف ٌىاؾ ىقص اك تقصير فهف ىفسي  حاكلت كاجتٍدت، فإف كفقت فهف الله كحدي، كا 
ليً أىيب، إىً ىعـ الهكلى كىعـ  كالشيطاف، كالكهاؿ ﵀ كحدي، كها تكفيقي إلا با﵀ عميً تككمت كا 

  الىصير.
باحث / محمد شفِق السرحُ ال  
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 الإطار العام لمدراسة
 مقدمة :

 الله لهراد تحقيقا الارض ٌذي عمى لً خميفة كجعمً ، الاىساف كتعالى تبارؾ الله خمق
﴿وَإذِْ‌قَالَ‌رَبُّلَ‌نِهْمَلََئكَِتِ‌إِوِّي‌جَاعِمٌ‌فِي‌الْْرَْضِ‌خَهِيفَتً‌ للئىساف كتعالى تبارؾ خمقً ٌدؼ في تعالى

سُ‌نلََ‌قَالَ‌إِوِّي‌أعَْهَمُ‌مَا‌لََ‌قَانىُا‌أحَجَْعمَُ‌فِيهَ‌ مَاءَ‌وَوذَْهُ‌وسَُبخُِّ‌بذَِمْدِكَ‌وَوقُدَِّ ا‌مَهْ‌يفُْسِدُ‌فيِهَا‌وَيسَْفِلُ‌اندِّ

‌نِيعَْبدُوُنِ﴾كقكلً [ ٖٓ:البقرة] ﴾حعَْهمَُىنَ‌ وْسَ‌إلََِّ ‌وَالِْْ  الله أكدع كلقد [ٙ٘: الذاريات] ﴿وَمَا‌خَهَقْجُ‌انْجِهَّ
مً التي كالقدرات الاهكاىات الاىساف ٌذا يف كتعالى تبارؾ  خريف ،الآ يدير قائداً  ليككف  تؤٌ

ا التي الهكارد كافة كاستثهار،  كلىفسً لً الخير تحقيق أجل هف طاقاتً كل كيستثهر  الله سخرٌ
‌ظَاهِرَةً‌وَباَطِىَتً‌، قاؿ تعالى :  الإىساف بىي لخدهة كتعالى تبارؾ :  لقهاف] ﴾﴿وَأسَْبَغَ‌عَهَيْكُمْ‌وعِمََهُ
ٕٓ . ] 

تقاىً بالعهل عبادي أهر كتعالى تبارؾ الهكلى فإف ذلؾ كبهكازاة  في هكضع غيرها في كا 
 الهكلى قكؿ هىٍا التسميـ كأتـ الصلبة أفضل عميً الكريـ ىبيً كسىة كتعالى، تبارؾ الله كتاب
ِ الهذِؼ أَتْقَفَ كُله شَيْء  ﴿ كتعالى: تبارؾ أَحْسَفَ كُله شَيْء   ﴿الهذِؼ[، ٛٛ الىهل:﴾ ]صُىْعَ اللَّه
 ًُ  . [ٚ السجدة:]﴾خَمَقَ

 حقيقة   لىإ ليخمص كالهختمفة الهتعددة كأبعادي اليكـ العالـ لحاؿ كالهتأهل الىاظر اف
 يتضح التي الهجالات أكثر كلعل كهستهر، دائـ بشكل كالتحكؿ التغير ٌك فيً الثابت أف" هفادٌا
 ٌذا عمى الهذٌل الكبير كالتقدـ، كالتكىكلكجيا دارةالإ عالـ ٌك ككبير كاسع بشكل الثابت ٌذا فيً

 . الصعيد
 التربكية الهىظكهة عمى بآخر كأ بشكل يىعكس التحكؿ ٌذا هثل فأ القكؿ البدٌي كهف
 كالعهل التربكية الادارة هجاؿ في خاصة كالتحكلات، التطكرات ٌذي بهثل تتأثر كالتي كالتعميهية

 الذؼ كالتكىكلكجيا، الهعرفة عصر الى كالتحكؿ الاىتقاؿ يريد هجتهع اك دكلة أؼ لدػ قيادتٍا في
 سهاتً أبرز كهف الأحياف، بعض في كالٍيهىة كالسيطرة بل كالرقي، لمتقدـ عالهياً  هعياراً  أصبح
 )الباحث(.لاقتحاهً العالية التىافسية الهيزات كأصحاب الهتهيزيف إلا يقبل لا أىً

ـ هف لهعاصرا الكاقع في القيادة كتعد  فالقيادة،  الإدارة عمـ في إثارة الهكضكعات أٌ
ر دتع التربكية كالقيادة،  تعميهية هؤسسة أؼ ىجاح يحدد الذؼ الهعيار أصبحت  العهل جكٌ
 عمى هباشر تأثير هف فيٍا لها التعميهية الإدارة فشل أك ىجاح في هٍهاً  عاهلبً  تهثل لأىٍا الإدارؼ 
ر ٌي القيادة بأف القكؿ إلى الإدارة عمهاء هف كثير ٌبذ كلقد،  التعميهية العهمية  العهمية جكٌ
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ي،  الىابض كقمبٍا الإدارية هيتٍا كأف،  الإدارة هفتاح كٌ ا أٌ  بدكر تقكـ ككىٍا هف ىابع كدكرٌ
 كأداة كتعهل،  كفاعمية ديىاهيكية أكثر الإدارة فتجعل، الإدارية العهمية عىاصر في يؤثر أساس
دا لتحقيق هحركة  (. ٔٗـ،صٕٗٓٓ،  الكردؼ)فٍاأٌ

 الهختمفة، التربكية الهؤسسات في العاهميف الادارية القيادات لدػ القيادية الأىهاط كتتعدد
 أداء في كاىتاجيتٍـ سمككٍـ في سمبا اك إيجابا الأىهاط بٍذي الهؤسسات ٌذي في العاهمكف  كيتأثر
 . التربكؼ  الهيداف داخل الهختمفة أعهالٍـ

 حيث كالقيادة، الادارة عالـ في شٍرة الهكضكعات أكثر هفلقيادية اليكـ تعتبر الأىهاط ا
 في كالاستراتيجية الهرحمية الاٌداؼ تحقيق في البالغ التأثير لٍا كاف كبيرة تطكرات صاحبٍا

 .كالخاصة العاهة الهؤسسات
 يادةالق هبادغ هف العديد الهختمفة عٍكدٌا هر كالإسلبهية عمى العربية الإدارةقد عرفت ك 

 الإدارية القيادة حتهية عمى عٍدٌا بداية هىذ الإسلبهية الشريعة تأكيد خلبؿ هف ذلؾ كيبدك
ا ـ كهف اجتهاعية ضركرة باعتبارٌ  الإسلبهية الحضارة عرفتٍا التي القيادية كالسهات الهبادغ أٌ

داؼ كتحقيق الدكلة، هكظفي لكبار السميـ كالسمكؾ الشكرػ  هبدأ  أسٍهت لتيا الإداريةهؤسسة ال أٌ
ـ، ٜٜٓٔ،الحهيد عبد) الحاضر الكقت في الهختمفة كأىهاطٍا الإدارية القيادة هفٍكـ تحديد في
 (.ٔٔص

 قديها الإدارة عمهاء عىٍا تحدث التي كالهتعددة الهعركفة كأىهاطٍا ىظرياتٍا كلمقيادة
 ىهط كاف كحديثا كالترسمي، كالأكتكقراطي، الديهقراطي، الىهط الإدارة كتب بً تزخر كهها كحديثا،
 التشاركية ". القيادة"  آخرا كليس كالقيادة الهكزعة التحكيمية، القيادة

 أك الأعهاؿ ؤسساته بٍا تحيا التي الهٍهة العىاصر هف البشرؼ  العىصر كاف كلها
 تهيز فإف افاعميتٍا، لذ كأساس الىشاطات لجهيع الأساسي الهحرؾ يعد كها العاهة، ؤسساتاله
 قدرة يدعـ يهارسٍا التي الأعهاؿ طبيعة هع لمتكيف كقابميتً كهعرفتً، ارتًبهٍ الهكرد ٌذا

 الىظر إعادة يستدعى كها الأعهاؿ، بيئة في الحاصمة التغيرات هكاجٍة عمى التربكية الهؤسسة
 ىشاط عمى الهؤسسة كتركيز. الأدائية قدراتٍا كتطكير كالهعرفية الهٍارية البشرية الهكارد بتركيبة
 كالهتابعة كالتكجيً كالاستقباؿ كالتعييف الاختيار ٌذا هجاؿ في أىشطتٍا إلى الإضافةب التدريب
 الكظيفية الهتطمبات هع تتكاكب جديدة كهعارؼ هٍارات تطكير بٍدؼ كذلؾ البشرية، لمهكارد
 .الجديدة

ا يتـ التي الاستراتيجية البشرية، الهكارد إدارة كتعد  لمعىصر الأهثل الاستثهار عبرٌ
ي الهؤسسات، في ؼ البشر   كالتىظيهية، الإدارية الأٌداؼ تحقيق عمى يساعد الذؼ الركف ذلؾ كٌ
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تهاهٍا خلبؿ هف  عدة ٌىاؾ كأف البشرية الهكارد عمى كالرقابة كالتكجيً كالتىظيـ بالتخطيط اٌ
 الأداء كتقييـ الكظيفة هعايير هثل البشرية الهكارد إدارة هٍاـ ىطاؽ ضهف تقع هختمفة كظائف
ا، كركالأج  إلى يٍدؼ ههكف، شكل بأفضل البشرية الهكارد استغلبؿ أف ذلؾ إلى يضاؼ كغيرٌ
داؼ تحقيق ك الهؤسسة، أٌ  شديد. بحرص البشرية الهكارد إدارة إليً تسعى ٌدؼ كٌ

 ؤسسةاله في الأساسية الإدارات أك الكظائف احدػ بأىٍا البشرية الهكارد إدارة كتعرؼ
 السالـ،) كظيفية أهكر هف بٍا يتعمق ها ككل فيٍا تعهل التي يةالبشر  الهكارد جهيع عهمٍا هحكر
 (ٕ٘صـ، ٜٕٓٓ

 الهؤسسات أداء تطكير في الحديثة القيادية الأىهاط استخداـ الضركرؼ  هف أصبح كقد
 تعتبر حيث، التربكؼ  الهيداف في" الأساس الركيزة"  البشرية كالهكارد الهدارس، كخاصةً  التعميهية
ـ هف الهدارس  التعاهل أك هكاجٍتٍا يصعب كثيرة تحديات تكاجً كالتي كالهعرفة، العمـ كزهرا أٌ

 كالتي كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات أكلى باب كهف ، تقميدية أساليب خلبؿ هف هعٍا
ا يىعكس دافٍا تحقيق كأساليب الهدارس ٌذي بٍا تدار التي الطريقة عمى بآخر أك بشكل أداؤٌ  أٌ

 تمؾ البشرية الهكارد تطكير عمى كالعهل كالكسطى العميا الإدارة في الهركزية ىهط ةسياد ظل في
 .  الكزارة تهتمكٍا التي الثهيىة الثركة

ـ هف الفمسطيىية العالي كالتعميـ التربية كزارة تعتبر   إف الفمسطيىية التعميهية التربكية الهؤسسات أٌ
 كالأكبر الفمسطيىية، الكطىية السمطة في الخدهاتية الكزارات أبرز هف ككاحدة" رأسٍا عمى تكف لـ
 هف تستفيد أك استفادت كقد إلا فمسطيىية أسرة تخمك لا تكاد كالتي الهكظفيف عدد حيث هف

 (.ٕصـ، ٕٔٔٓ،السيد". )تقدهٍا التي الخدهات

 التحكيمية القيادة رأسٍا كعمى الحديثة القيادة اىهاط استخداـ كهف الجدير ذكري أف 
 الإدارية القيادات قبل هف العاهميف لدػ البشرية الهكارد بتطكير كالتشاركية كالاٌتهاـ عة،كالهكز 
ضفاء كالتعميهية، التربكية العهمية في هثهر بهردكد يأتي فمسطيف في كالتعميـ التربية بكزارة  كا 
 عميهيةالت كأىظهتٍا الدكؿ ليًإ تسعى الذؼ التعميـ جكدة ضهاف طريق عمى عالية تىافسية هيزات
   الهعاصرة. الاساليب ٌذي لتطبيق كبيرة اكلكية اعطاء خلبؿ هف

 الهكضكع لٍذا هتعددة جكاىب بتىاكؿ الباحثيف هف العديد قاـ قد أىً إلى الإشارة كتجدر
 عبدالقادر( ، )ـٕٕٔٓ، العجارهة) ، (ـٖٕٔٓ، الطيبي، )دراسة فىجد دراساتٍـ في

اك (  ـٕٕٔٓ،  الشهرؼ ) ، ( ـٕٕٔٓ،كآخركف   هف القيادية الاىهاط هكضكع تىاكلت قد غيرٌ
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 بها هتعددة جكاىب هف القيادية الاىهاط لدراسة الباحثيف تكجً بضركرة أكصت كقد هختمفة جكاىب
 البشرية الهكارد تطكير كهىٍا التربكية لمهؤسسات العاـ الأداء عمى كتأثيراتٍا التربكية الإدارة يفيد
 التربكؼ  الهيداف في الهعاصرة كالتطكرات تتىاسب التي  ياديةالق ىهاطالأ اختيار ثقافة كىشر، 

  كحيل) كدراسة( ـٕٗٔٓ، هشتٍى) كدراسة( ، ـٕ٘ٔٓ،  جابر) دراسة ككذلؾ،  عاـ بشكل
 تطكير لهبدأ الإدارية القيادات تبىي بضركرة اكصت التي( ـٖٕٔٓ،الغاهدؼ دراسة( ، )ـٕٗٔٓ،

 الهكارد إدارة تطبيقات تعهيق ك كالاختيار كالاستقطاب يبالتدر  بسياسات كالارتقاء البشرية الهكارد
 الىشاط كهستكيات هجالات بكافة الارتقاء في كأساسية كبيرة تأثيرات هف لٍا لها البشرية
 .كالتعميـ التربية هيداف كهىٍا  الحككهية ؤسساتباله

 اسػػػػبةالهى البيئػػػػة كتػػػػكفير الإبػػػػداعي الهػػػػىٍج كتكظيػػػػف الهشػػػػكلبت لهكاجٍػػػػة الحاجػػػػةتعػػػد ك 
يجػػاد لتشػػجيعً  لكافػػة ضػػركرؼ  هطمػػب كتطػػكيري لتىهيتػػً اللبزهػػة كالكسػػائل الهبػػدعيف الأشػػخاص كا 

 التحػػػػديات لكثػػػػرة التعميهيػػػػة ؤسسػػػػاتاله فػػػػي أكبػػػػر تكػػػػكف  ذلػػػػؾ إلػػػػى الحاجػػػػة أف إلا ،ؤسسػػػػات لها
 (.ٗصـ، ٕٓٔٓخمف،. )تكاجٍٍا التي كالتغيرات

 لمكاقع كهعايشتً الفمسطيىية عميـكالت التربية بكزارة عهمً خلبؿ هف الباحث لاحع كقد
 التهيز ىحك الحثيث السعي،  فيٍا الإدارية القيادات تكاجً التي كالتحديات الحككهي الادارؼ 
 الكزارة اطلبؽ ظل في الدائـ بالابداع الجهيع يراكد كحمـ،  عظيهة فرص الى التحديات كتحكيل
 ،"أخلبقي كسهك عالهي ـتعمي ىحك"شعار تحت( ٜٕٔٓ-ٕٗٔٓ) القادهة الخهسية لخطتٍا

تهاهٍا  الركيزة تهثل التي البشرية الهكارد رأسٍا كعمى الكزارة تهتمكٍا التي الهكارد بكافة كاٌ
دافٍا تىفيذ في الاساسية  حجـ الكقت ىفس كفي،   ذلؾ تستطيع لا كبدكىٍا،  الطهكحة أٌ
دافٍا تحقيق في الكزارة يكاجً الذؼ الٍائل التحديات  كضع ظل في الطهكحة ااتٍيكاستراتيج أٌ
دارؼ  سياسي  ظل في هكظفيٍا هف عدد كاستشٍاد،  هقراتٍا عمى الهتكرر كالقصف،  صعب كا 
ا هف عدد كاصابة،  غزة هحافظات عمى الهتكرر الصٍيكىي العدكاف  الكقت ىفس كفي، ككادرٌ
 دكجك  كعدـ، غزة في كهستجداتً الجديد الكاقع هع التعاهل في البشرية الككادر بعض ضعف

 بالاىهاط ذلؾ كارتباط،  العاهمة كالككادر البشرية الهكارد بتطكير الكافي كالاٌتهاـ التخصص
 كتطبيقات ههارسات في ظاٌر ضعف كجكد الى أدػ هها،  الهختمفة اداراتٍـ في السائدة القيادية
دارتٍا البشرية الهكارد تطكير  اديةالقي ىهاطالأ كاقع دراسة عمى الباحث شجع هها،  لديٍـ كا 
 البشرية الهكارد تطكير كبيف بيىٍا كالعلبقة،  كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة
 تقديـ ثـ كهف،  كالضعف القصكر جكاىب بعض عف كالكشف  لمكزارة الفقرؼ  العهكد تعد التي
 الهيداف في كف العاهم إليً يطهح ها تحقيق إلى كصكلاً  القيادات لٍذي كالحمكؿ الهقترحات بعض
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 كالإدارييف الهشرفيف هف كبيرة لأعداد كشهكلً لاتساعً الحككهي التربكؼ  الهيداف خاصة التربكؼ 
 . لٍـ كرعايتً كالطمبة كالهعمهيف

 مشكمة الدراسة: 
 ٌػدؼ كالتعميـ التربية هيداف في العالهية الهستجدات كهكاكبة الىاجحة، القيادة الى السعي

 . جكاىبً كافة في كالتقدـ التطكر هتسارع عالـ ظل في الهيداف ٌذا ادرك  هف الكثير إليً يطهح

 كالذؼ الفمسطيىي هجتهعىا في كالكبيرة الهٍهة القطاعات هف التعميـ قطاع كاف كلها
هية الشرائح أكثر هف شريحة يرعى ي ألا، أٌ  كلً" ،  القادهة الهستقبل أجياؿ" الطلبب فئة كٌ

 التهيز أهاـ تقف التي الٍائمة التحديات هف لمكثير كهكاجٍتً،  كثيرة بأطراؼ هتعددة ارتباطات
 العهمية بأعباء القياـ في ٌـكالأ الأبرز الطرؼ تهثل التي الإدارية القيادات لدػ عىً كالبحث
 بٍا يقكـ التي كالإدارة القيادة أىهاط كاىعكاسات – تعالى الله حرسٍا – فمسطيف بلبدىا في التربكية
 كحساسية،  برهتٍا كالتعميـ التربية بهٍىة كالارتقاء الدراسي التحصيل كاقع عمى القيادات ٌؤلاء

 هىظكهة خصكصية تكاجً هتعددة كتحديات خطارأ ظل في التربكؼ  الهيداف يحياٌا التي الهرحمة
 التربية بكزارة الإدارؼ  القيادؼ بالعهل التحقت جديدة إدارية قيادات كجكد هع كالتعميـ التربية
 كارتباطٍا كتطبيقاتٍا البشرية الهكارد إدارة في الهتخصصيف هف هعظهٍـ في يككىكا لا قد كالتعميـ

 كفق (ٖٔٓ)عددٌـ كالبالغ الإدارية القيادات ٌذي هعظـ أف عمهىا إذا،  السائدة البشرية ىهاطبالأ
 العهكد تشكل كهختمفة هتىكعة كادارات دكائر عمى يشرفكف  (ٗ)همحق:الرسهية الكزارة إحصاءات

 تطكير كتطبيقات ههارسات في ضعف كجكد هع ، عاـ بشكل التربكؼ  كالهيداف لمكزارة الفقرؼ 
 الكزارة لً تعرضت ها ككذلؾ،  الاحياف بعض في الهتخصصة العمهية بالطريقة البشرية الهكارد

 طاؿ الذؼ كالقصف لٍا التابعة لمهقرات ٌدـ هف غزة هحافظات عمى الأخيرة الحركب في
 . جزئيا أك كميا سكاء لهدارسكا الهديريات

 لدػ االبشرية الهكارد كتطكير السائدة القيادة اىهاط هعرفة الدراسة هف الٍدؼ كاف  
 كهدػ العاهميف، ىظر كجٍة هف بيىٍها العلبقة كىكعية ، كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات
 كافة عمى التغمب شأىً هف كالذؼ البشرية، الهكارد تطكير في السائدة القيادية الاىهاط ىجاح

 اف الباحث ارتأػ ٌىا كهف التربكية، بالعهمية الشهكلي كالارتقاء الكزارة، تكاجً التي الاشكاليات
 لدػ البشرية الهكارد بتطكير كعلبقتٍا السائدة القيادية ىهاطالأ عمى لمتعرؼ الدراسة بٍذي يقكـ
 .القيادات ٌذي
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 : لأسئمة اّتيةا فُ تتمخص الدراسة مشكمة فإن سبق ما ضوء وفُ لذلك
 ىظر كجٍة هف كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة القيادية الأىهاط ها-ٔ

 العاهميف؟
 عيىة أفراد تقدير درجات هتكسطات بيف( α ≤ ٘ٓ.ٓ) احصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد ٌل-ٕ

 لهتغيرات تعزػ  كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية تالقيادا لدػ السائدة القيادية للؤىهاط الدراسة
ل الجىس،)  ؟(الخدهة كسىكات الكظيفي، كالهسهى العمهي، كالهؤٌ
 هحافظاتفي  كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ البشرية الهكارد تطكير هستكػ  ها-ٖ

 غزة؟
 درجات هتكسطات بيف( α ≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد ٌل-ٗ

 التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ البشرية الهكارد تطكير لهستكػ  الدراسة عيىة أفراد تقدير
ل الجىس،) لهتغيرات تعزػ  كالتعميـ   ؟ (الخدهة كسىكات الكظيفي، الهسهى العمهي، الهؤٌ

هتكسطات درجات  بيف (α ≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد فركؽ ذات دلالة احصائية تكجد ٌل-٘
 الإدارية القيادات لدػ البشرية الهكارد تطكيرهستكػ ك  القيادية لبىهاطتقدير أفراد عيىة الدراسة ل

 ؟ كالتعميـ التربية بكزارة
 فرضيات الدراسة:  

 تقديردرجات  هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٔ
 ، كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة القيادية طالأىها حكؿ الدراسة عيىة أفراد
 (.أىثى- ذكر) الجىس لهتغير تعزػ 
 تقدير درجات هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٕ

 ، كالتعميـ يةالترب بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة القيادية الأىهاط حكؿ الدراسة عيىة أفراد
ل لهتغير تعزػ   (. فأعمى هاجستير بكالكريكس،) العمهي الهؤٌ
 تقدير درجات هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٖ

 ، كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة القيادية الأىهاط حكؿ الدراسة عيىة أفراد
 (. ، إدارؼ  شعبة رئيس قسـ، رئيس دائرة، هدير) الكظيفي سهىاله لهتغير تعزػ 
درجات  هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٗ

 التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة القيادية الأىهاط حكؿ الدراسة عيىة أفراد تقدير
 ٓٔ هف أكثر سىكات، ٓٔ- ٘ هف سىكات، ٘ هف أقل ) هةالخد سىكات لهتغير تعزػ  ، كالتعميـ
 (.سىكات



7 

‌

 درجات هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا -٘
 تعزػ  ، كالتعميـ التربية بكزارة البشرية الهكارد تطكير هستكػ  حكؿ الدراسة عيىة أفراد تقدير
 .(أىثى- ذكر) الجىس لهتغير

 درجات هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  دتكج لا -ٙ
 لهتغير تعزػ  كالتعميـ، التربية بكزارة البشرية الهكارد تطكير هستكػ  حكؿ الدراسة عيىة أفراد تقدير
ل  (.فأعمى هاجستير بكالكريكس،) العمهي الهؤٌ

 درجات هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا -ٚ
 الفمسطيىية كالتعميـ التربية بكزارة البشرية الهكارد تطكير هستكػ  حكؿ الدراسة عيىة أفراد تقدير

 (.إدارؼ -شعبة رئيس قسـ، رئيس دائرة، هدير) الكظيفي الهستكػ  لهتغير تعزػ  غزة، بهحافظات
 درجات هتكسطات بيف( α≤٘ٓ.ٓ) دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا -ٛ

 تعزػ  ، كالتعميـ التربية بكزارة البشرية الهكارد تطكير هستكػ  حكؿ الدراسة عيىة أفراد تقدير
 (.سىكات ٓٔ هف أكثر سىكات، ٓٔ- ٘ هف سىكات، ٘ هف أقل) الخدهة سىكات لهتغير

 الدراسة ةعيى أفراد تقدير درجات هتكسطات بيف إحصائية دلالة ذات علبقة ارتباطية تكجد  -ٜ
 الهكارد تطكير كهستكػ  كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات لدػ السائدة القيادية الأىهاط حكؿ

 .  لديٍـ البشرية

 اىداف الدراسة:

  ٌدفت الدراسة إلى:
 كجٍة هف كالتعميـ التربية بكزارة الادارية القيادات لدػ السائدة القيادية ىهاطالأ لىإ التعرؼ-ٔ

 . الدراسة لهتغيرات تبعا اهميفالع ىظر
 القيادية ىهاطلؤل الهتكقعة لمتقديرات احصائية دلالة ذات فركؽ  ٌىاؾ كاف إذا عها الكشف-ٕ

 كفقا البشرية الهكارد تطكير في تسٍـ التي السائدة لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ
ل الجىس،) لهتغير  (.الخدهة كسىكات الكظيفي، كالهسهى العمهي، كالهؤٌ

 . كزارة التربية كالتعميـالكقكؼ عمى هستكػ تطكير الهكارد البشرية لدػ القيادات الإدارية ب-ٖ
هستكػ بيف استجابات أفراد العيىة ل احصائية دلالة ذات فركؽ  ٌىاؾ كاف إذا عها الكشف-ٗ

ل الجىس،) لهتغير قاكف كالتعميـ التربية بكزارة الادارية القيادات لدػ البشرية الهكارد تطكير  كالهؤٌ
 (.الخدهة كسىكات الكظيفي، كالهسهى العمهي،
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 الادارية القيادات لدػ البشرية الهكارد تطكيرهستكػ ب كعلبقتٍا السائدة القيادية الاىهاط تحديد-٘
 .العاهميف ىظر كجٍة هف كالتعميـ التربية بكزارة

 ىمية الدراسة: أ

 :يمي فيها الدراسة ٌهيةأ  تظٍر
هيتٍا الدراسة بتكتس- هية  هف أٌ ـ تعد التي الفمسطيىية، العالي كالتعميـ التربية كزارةخلبؿ أٌ  أٌ

 عف الأكلى كالهسؤكلة لمدكلة، العاهة السياسات راسهة ٌي بل الفمسطيىية، التربكية الهؤسسات
دافً كغاياتً كرسالتً التعميـ  كغير اشرةالهب هسؤكليتٍا بجاىب كالتىفيذية، الاستراتيجية كخططً كأٌ
 الكطف، هحافظات جهيع في الفمسطيىية كالتعميهية التربكية كالهراكز الهؤسسات عف الهباشرة
 .الفمسطيىي لمهكاطف كالتعميهي التربكؼ  الأهف عف الهسؤكلة ٌي كبالتالي

 الهؤسسة ةطىشأ عمى التربكؼ  القائد ـحكاأ فبي الهقارىة ؿخلب فه العاهميف ريطكت في ـتساٌ -
 .ايديرٌ التي
 الفمسطيىية العالي كالتعميـ التربية كزارة ًػػػػتهتمك ػػػػذؼلا ػػػػزلكىا ىػػػػعم كءضػػػػلا ةػػػػسدرالا ألقت-
 .يةرلبشا اػػػػٌكاردبه ػػػػللهتهثكا
       لمعاهميف جيكذىه أداء عمى كـتق يةكبرت تيجيةراستإ ـسر عمى يفالتربكي القادة دتساع -

 . كفاءتٍـ لرفع
 .بفاعمية فٍاداٌأ لتحقيق الهؤسسة في العميا السياسات سهيرا دتفي -
هيتٍا أيضا،  تىبع- ا الهكارد كتطكير القيادية للؤىهاط البالغة ٌهيةالأ هفأٌ  داءأ تطكير في كدكرٌ

 .  التربكية بالعهمية يتعمق ها ككل كالعاهميف الهديريف
 تحديد الأىهاط  في للبستفادة ؼ التربك  الهيداف عمى لمقائهيف كتكصيات ىتائج تقديـ في تسٍـ-

 . كالتعميـ التربية بكزارة الادارية القيادات لدػ البشرية الهكارد تطكير في التي تساٌـ القيادية
 .الهختمفة الهجالات في فيكالباحث العميا الدراسات مبةط دتفي -

 حدود الدراست: 

‌: التالية بالحدكد الدراسة تتحدد
 : الموضوع حد

،  الديهقراطي " السائدة القيادية ىهاطالأة في حدٌا الهكضكعي ، عمى اقتصرت الدراس
 التربية بكزارة داريةالإ القيادات لدػ البشرية الهكارد بتطكير كعلبقتٍا، الترسمي "  الأكتكقراطي
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تقييـ الأداء  -التدريب -في هجالات: "تخطيط الهكارد البشرية  العاهميف ىظر كجٍة هف كالتعميـ
 قرارات". اتخاذ ال –

 :المؤسسُ الحد
 .بغزة الفمسطيىية العالي كالتعميـ التربية كزارة
 :البشري  الحد
ي :  كالهديريات التابعة لٍا بغزة الفمسطيىية كالتعميـ التربية بكزارة العاهميف هف ههثمة عيىة كٌ

 .هديريتي شرؽ كغرب غزة ، كهديرية شهاؿ غزة 
 : المكانُ الحد

 فمسطيف . -غزة ظاتهحاف عمى الدراسة تقتصر ا
 : الزمانُ الحد
 الدراسي العاـ هف الثاىي الدراسي الفصل خلبؿ الهيداىية الىاحية هف الدراسة ٌذي تطبق

 ـ.ٕٙٔٓ-ـٕ٘ٔٓ

 : مصطمحات الدراسة
  :القيادة

 : هىٍا كهتعددة كثيرة بتعريفاتالقيادة  عرفت
 الهىشكدة الأٌداؼ تحقيق إلى لمكصكؿ كالهىظـ الهخطط الجٍد قيادة: " تعرؼ القيادة بأىٍا -

 الهتاحة كالتقىية كالفىية كالهادية البشرية لمهكارد السميـ العمهي التكظيف خلبؿ هف لمتغيير،
 .(٘ٗصـ، ٕٗٓٓ)هؤتهف، ".التعميهية لمهؤسسة

( بأىٍا : " قدرة الفرد في التأثير عمى شخص أك هجهكعة ، كتكجيٍٍـ (Likertكعرفٍا  -
رشادٌـ هف أجل كسب ت ـ عمى العهل بأعمى درجة هف الكفاية في سبيل تحقيق كا  عاكىٍـ كحفزٌ

 (.ٜٔـ ،صٕٗٓٓالأٌداؼ الهكضكعة )حسف ، 
 :القيادي النمط

تفاؽ هشترؾ حكؿ الأعهاؿ   يعرؼ بأىً عهمية التأثير في الآخريف لمكصكؿ إلى فٍـ كا 
ا بفاعمية ، فٍك عهمية تسٍيل لمجٍكد الف ا ، ككيفية إىجازٌ ردية كالجهاعية لتحقيق الهطمكب أداؤٌ

داؼ هشتركة   . yukl,2002,p.7))أٌ
دارات دكائػر فػي الإداريػػيف القػػادة قػػدرة:" بأىً جرائياإ القيادؼ الىهط الباحث كيعرؼ  كا 

 بٍػدؼ لهػػكظفيٍـ الإىسػاىي السػمكؾ فٍػـ عمػػى غزة بهحافظات الفمسطيىية كالتعميـ التربية كزارة
 إلػػيٍـ الهككمػػة أعهػػالٍـ بػػأداء الهػػكظفيف أكلئػػؾ قيػػاـ إلػػى يػػؤدؼ تكجيٍػػاً  السػػمكؾ ذلػؾ تكجيػً
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 استجابة بدرجة كتقاس لٍـ الهىاسبة كالطريقة الىهط كفق الهىشكدة الأٌداؼ لتحقيػػق كصػػكلاً 
 .الباحث أعدٌا التي الدراسة أداة خلبؿ هف الاستباىة فقرات عمى الهستجيبيف

  :اريةالإد القيادة-
 القرار، كاصدار اتخاذ هجاؿ في دارؼ الإ القائد يهارسً الذؼ الىشاط:" بأىٍا عميكة يعرفٍا

 التأثير طريق كعف الرسهية، السمطة باستخداـ خريفالآ عمى دارؼ الإ شراؼكالإ كاهرالأ كاصدار
 اـاستخد بيف الهفٍكـ ٌذا في تجهع داريةالإ فالقيادة هعيف، ٌدؼ تحقيق بقصد كالاستهالة
 ".   الٍدؼ لتحقيق لمتعاكف  كاستهالتٍـ الاخريف سمكؾ عمى التأثير كبيف الرسهية السمطة

 هىاصب يتبكؤكف  فالذي شخاصالأ ٌـ":  جرائياإ"  الادارية القيادات"  الباحث ويعرف
 التربكؼ  القيادؼ السمكؾ كيىتٍجكف  غزة بهحافظات الفمسطيىية كالتعميـ التربية بكزارة عميا داريةإ
ـ لمقياـ سمككٍـ كتكجيً العاهميف، عمى التأثير شأىً هف ذؼال  كههارسة الهختمفة، الادارية بأدكارٌ

 التربكية لمعهمية كالاستراتيجية الهرحمية ٌداؼالأ تحقيق جلأ هف كالكاجبات، الحقكؽ  هىظكهة
ـ " هدير دائرة ، رئيس قسـ ، رئيس شعبة ". كالتعميهية  كٌ

 :التطوير-
 طكر، لىإ طكر فه ؿيكلتحا أك رلتغييا بأىً ريطكلتا( ٖٕٔٓربي ،علا دػلهىتا) رؼع 

 بىية في دثيح ذؼلا يجيدرلتا رلتغيا" طكرلتا" كمهة تعىيك يطكر فه كؿتح" طكرت كمهة تعىيك
 لهجتهعا بكيرت في دثيح ذؼلا يجيدرلتا رلتغيا عمى يضاأ ؽمطيك ،كٍاكسمك لحيةا تلكائىاا
 ؽتحقي لىإ لاكصك فلتحسيا كٌ :لبحاطصا هاأ ،فيً دةلسائا ـلقيا أك ظـلىا أك تلعلبقاا أك
 .ءةكفا ركثأ كرةبص كةجرلها داؼلأٌا
 : البشرية الموارد-

 ،فيٍاكظهك ؤسسةلها إدارة فبي لقائهةا لمعلبقة ـيظتى عهمية بأىٍا( ٕٕٔٓؿ،تكرك) فٍارع
 في دةستىلها ةطلأىشكا هجرالبا فه عةكهجه ؿخلب فه ؾلكذ. ـفٍداٌكأ فٍاداٌأ ؽتحقي لىإ هيرت
 .فٌرالا ضعكلا ببحس رلمتغيي قابمة فىيكاقك ظـى لىإ ٌادادعإ
 الموارد البشرية إجرائياا :تطوير -

العاهميف في كزارة التربية كالتعميـ العالي بها تهتمكً هف خبرات التحسيف الهستهر لأداء  
بها  كتخصصات كهستكيات إدارية هختمفة بٍدؼ الحصكؿ عمى أقصى اهكاىياتٍـ كطاقاتٍـ

يحقق الكفاءة كالكصكؿ إلى الىتائج كالأٌداؼ الهرغكبة هع الهحافظة عمى تكفير حقكقٍـ الهادية 
  كالهعىكية أثىاء الخدهة كخارجٍا .
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الثانُ الفصل  

 لمدراسة النظري  الإطار
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 الإطار النظري 
 القيادة وأنماطيا 

 مقدمة : 

ـ هبادغ العمػكـ الإىػساىية ذات يجهع خبراء الإدارة عمى أف هكضكع القيادة ه   ف أٌ
الطبيعػة الإدارية. كرغـ تعدد البحكث كالدراسات في ٌذا الهكضكع، إلا أىً لـ يستقر رأؼ العمهاء 
كالباحثيف فػي هجاؿ القيادة عمى كضع تعريف جاهع لهفٍكـ القيادة. إذ لكحع كجكد تشابً بيف 

 ف تختمف في السياؽ كالألفاظ.هحاكلات تعريف القيػادة في الدلالات كالٍدؼ كلك

إف تحديد هفٍكـ القيادة تحكهً هجهكعة هف العكاهل الهتغيرة كالبيئة كالزهف كالعكاهل 
السياسية كالاجتهاعية كالثقافية كالىظاـ القيهي في الهجتهع كالاٌداؼ الهراد تحقيقٍا، كلا أحد 

لبحكث كالدراسات اعتبرت أف القيادة يىكر أىىا بحاجة قكية إلى القيادة لإدارة الهدرسة لأف هعظـ ا
عاهل رئيس يسمح بقاعدة عريضة هف الهداخل كالأساليب. كباستخداـ الىهط الهىاسب في 

 .الهكقف الهىاسب 

" كل ىشاط اجتهاعي ٌادؼ يدرؾ فيً القائد اىً عضك  والقيادة بمفيوميا الحدِث تعنُ
ا كيقدر أفرادٌا كي سعى لتحقيق هصالحٍا عف طريق في جهاعة يرػ هصالحٍا كيٍتـ بأهكرٌ

التفكير كالتعاكف في رسهٍا الخطط كتكزيع الهسؤكليات حسب الكفايات كالاستعدادات البشرية 
 كالاهكاىيات الهادية الهتاحة. 

 تعريف القيادة: 

  القيادة لغـة:

خمـف، هصدر القائد، ككذلؾ القكد، كالقكد ىقيض السكؽ: أؼ القكد هف أهاـ كالسكؽ هف 
كاحد القكاد كالقادة، كيقاؿ: القائد هف الإبل: أؼ التي تقدـ الإبل كتألفٍا، كالقائد هػف الجهػل  دوالقائ

. كالأقكد هف الىاس: أؼ الذؼ إذا أقبل عمى الشيء بكجًٍ لـ يكد يصرؼ كجًٍ عىً، ًأؼ: أىف
ي. )ابف كقاد الجيش قيادة: رأسً كدبر أهري، كالاىقياد: الخضكع تقكؿ: قدتً فاىقاد كاستقاد ل

ي هشتقة هف الفعل "قاد" أؼ قاـ بعهل لمكصكؿ بالجهاعة إلى ٖٓٚص  ـ،ٓٛٛٔهىظكر،  (. كٌ
الٍدؼ الهىشكد، كبذلؾ فػإف "القيػادة "علبقة بيف قائد كهقكديف، فالقائد ٌك الذؼ يصدر الأكاهر، 
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 يسعكف إليٍاكالهقكدكف ٌـ الذيف يىفذكف أهر قائػدٌـ بالعهػل الذؼ يكصمٍـ لتحقيق الأٌداؼ التي 
 (.ٙٛص  ـ،ٕٜٛٔ)كىعاف، 

كلقد تعددت الهفاٌيـ الادارية كالقيادية ىتيجة لمدراسات العديدة كالبحكث الكثيرة التي 
هية العلبقات الاىساىية بيف  أجريت حكؿ التىظيهات الادارية كصفات القائد كسمككً ككظائفً، كأٌ

 أفراد الجهاعة في اىجاز الهٍاـ.

لقد تعددت هفاٌيـ الكتّاب في تعريف هعىى القيادة إلى تعريفات  :القيادة اصطلاحاا أها 
( بأىٍا: "ٌي الفف ٕ٘ص ـ،ٜٛٛٔكثيػرة تتػشابً هػع بعضٍا البعض فعرفٍا )أحهد بصبكص،

الذؼ تستطيع بكاسطتً التػأثير عمى تكجيً الآخريف إلى ٌدؼ هعيف بطريقة تحصل بٍا عمى 
 الهخمص". ثقػتٍـ كاحتػراهٍـ كطػاعتٍـ كتعػاكىٍـ 

يهارسً شخص لمتأثير فػي الآخػريف  كتعرؼ القيادة بأىٍا " ٌي الىشاط الهتخصص الذؼ
 (. ٕٙ صـ، ٜٛٛٔكجعمٍػـ يتعاكىكف لتحقيق ٌدؼ يرغبكف في تحقيقً")عدس كآخركف،

كتعرؼ أيضاً بأىٍا "خاصية هف خصائص الجهاعة تككل فيٍا هسؤكلية القياـ بأىكاع هف 
ك جهاعة، يتسـ بخصائص شخصية هعيىة، كالسيطرة، كضبط الػىفس، لفرد أ الىشاط الٍاهة

 (.ٕٙٛ صـ، ٜ٘ٛٔهف الههيزات")بمقيس كهرعي، اهعيىػة، كغيرٌكهيػزات جػسدية 

ؤثر عمى الجهاعة، ( بأىٍا "سمكؾ هف جاىب القائد ئٖ صـ، ٕٓٓٓكعرفٍا )ديهاس،  
 عدـ التردد هف قبمٍـ "لطاعة كالقبكؿ كالتضحية كالبذؿ كالعطاء ك ا بحيث يحقػق لػً

 .(ٖٔ صـ، ٕٓٓٓ)ديهاس،

( بأىٍا "عهمية التأثير عمى آراء الآخريف بشكل ٖٕٔصـ، ٜ٘ٛٔكعرفٍا )القريكتي،  
سمككاً يتفق هع تصكرات الشخص الهؤثر، لقىاعتٍـ بسداد رأيً كقكة حجتً  يجعمٍػـ يػسمككف 

تستٍدؼ كافة الأساليب الإدارية  كعمى ذلؾ فالقيادة " ىكع هتخصص هف أىكاع القيادة، كهىطقً".
سمكؾ الأفراد بها يكفل تحقيق الٍدؼ كيتطمب ذلؾ بالضركرة أف يككف الرئيس  التي تؤثر في

قىاع الهرؤكسيف كاستهالتٍـ،  الإدارؼ بارعاً في القيادة، كخمق كتىهية صمة هف التبعية لً كا 
 (٘ٔصـ، ٕٜٛٔ،فالقيػادة ٌػي لػب الإدارة )هػصطفى

ـ التعاريف التي ضيفت لمقيادة فيها يمي:  كيهكف إيجاز  -أٌ
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عرفت بأىٍا ىشاط اجتهاعي ٌادؼ لصالح الجهاعة عف طريق التعاكف في رسـ الخطة 
 كتكزيع الهسؤكليات حسب الكفايات كالاستعدادات كالاهكاىات الهادية الهتاحة. 

يقة يتسىى بٍا كها عرفت بأىٍا القدرة التي يتهيز بٍا الهدير عف هرؤكسيً لتكجيٍٍـ بطر 
 التعاكف بيىٍـ في سبيل تحقيق ٌدؼ بذاتً. تكفير كسب طاعاتٍـ كاحتراهٍـ ككلائٍـ كشحذ ٌهٍـ ك 

كعرفت أيضا بأىٍا العلبقة بيف اثىيف أك أكثر كفيٍا يحاكؿ القائد التأثير عمى الأخريف 
 لأجل تحقيق الأٌداؼ الهرجكة. 

كافر في شخص ها كيقصد هف كعرفت بأىٍا هجهكعة سمككيات أك تصرفات هعيىة تت
كرائٍا حث الأفراد عمى التعاكف هف أجل تحقيق الأٌداؼ الهعيىة لمعهل كهف ٌىا تصبح كظيفة 

 القيادة كسيمة لتحقيق الأٌداؼ التطبيقية. 

 كيرػ البعض بأىٍا عهمية التأثير في ىشاط هجهكعة هىظهة تجاي تحقيق ٌدؼ هعيف. 

ر هف الآخريف كها أىً الشخص هتع بسمطة أكبكيؤكد آخركف بأف القائد ٌك الذؼ يت
هية، كالهسيطر هٍـال كضركرة الهكاقف في  كذك التأثير عمى أفراد الجهاعة كها يؤكد عمى أٌ

 ف الهكاقف الهختمفة في القيادة تظٍر لىا صكرا هختمفة لمقائد. إالقيادة حيث 

رية  ٌي: ك في عهمية القيادة  هف هجهكعة التعريفات السابقة لمقيادة ىجد أف ٌىاؾ عىاصر جكٌ

 كجكد جهاعة هف الأفراد يعهمكف في تىظيـ هعيف. -

 قائد هف أفراد الجهاعة قادر عمى التأثير في سمككٍـ كتكجيٍٍـ. -

 ٌدؼ هشترؾ تسعى الجهاعة إلى تحقيقً. -

 الهكقف الاجتهاعي. -

سمكؾ العاهميف  ىستىتج هف التعريفات السابقة بأف القيادة ٌي القدرة عمى التأثير فيكها 
شكدة الهتفق عميٍا في ظل كالتي تهكف القائد هف تكجيٍٍـ التكجيً الصحيح ليحققكا الأٌداؼ الهى

 ىساىية جيدة بيف القائد كتابعيً. إعلبقات 
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بأىٍا " القيادة الهسئكلة عف كضع السياسة التربكية لمقطر في  والقيادة التربوية تعرف
بكية السائدتيف، كفي ضكء تكجيٍات القيادة السياسية كالعهل ضكء الفمػسفتيف الاجتهاعية كالتر 

عمى تىفيذ الػسياسة لتحقيػق الأٌداؼ التربكية كالاجتهاعية كالاقتصادية كالسياسية لمهجتهع هف 
 (.ٕٚص ـ،ٜٜٙٔخلبؿ أجٍزتٍا الإدارية فػي الهىػاطق التعميهية الهختمفة")العرفي كهٍدؼ، 

داؼ تربكية أك  كما تعرف القيادة التربوية:   بأىٍا عبارة عف فعالية تساعد عمى اىجاز أٌ
ا، كيهكف ههارستٍا هف قبل القائد الرسهي أك أؼ عضك في  التعجيػل فػي اىجازٌ

يـ، كذا يىظر لمقيادٜٔصـ، ٜٜٚٔالهجهكعة")إبراٌ ا ذلؾ العهل(. كٌ ك أ ة التربكية باعتبارٌ
الفرد أك الجهاعة ىحك الأٌداؼ التربكية  السمكؾ بيف الأفراد أك الجهاعات الذؼ يدعك إلى تحرؾ

التي يشترككف في قبكلٍا. كيضيف البعض بأف عهل القيادة ىكع هف التفاعل بيف فرد كجهاعة 
  الهجهكعة.يقكد إلى إضافة جديد للؤفراد أك  كجهاعة،كبيف جهاعة 

كظيفة تتطمب سمككيات اىساىية تساعد الهؤسسة عمى تحقيق  ابأىٍتعرؼ أيضا ك 
ىتاجية أك إجراء الأعهاؿ الهكمفة بٍا كبعضٍا الآخر ٍا الصغيرة كتكجيً بعضٍا ىحك الإضأغرا

 ىحك العلبقات الشخصية الهتداخمة ضهف ظركفٍا كهىاخٍا الاجتهاعي. 

:" العهل الهشترؾ الذؼ تقكـ بً تعريف القيادة بأنياكفي ضكء ٌذي التعريفات أهكف 
 ".ة لمهؤسسة في جك تسكدي الهكدة كالإخاء كالتآلفالجهاعة بغية الكصكؿ إلى الأٌداؼ الهحدد

 تعريف القيادة الدارية: 

(أف " القيادة الإدارية لا تقتصر عمى أىٍا عهمية  Certo,2000,p326يرػ سيرتك )            
ىها تهثل ىشاطا إداريا يهارسً القائد ، كيؤدؼ فيً العاهمكف الكاجبات بفاعمية  ، إىساىية فحسب كا 

 .ب الأىشطة الأخرػ كالتخطيط ، التىظيـ ، الرقابة "إلى جاى

" الىشاط الإدارؼ لتعظيـ الإىتاجية كتىشيط الابتكار في  كها عرؼ ٌكلت القيادة الإدارية أىٍا
 .(  Hoolt,1993,p44حل الهشاكل كرفع الركح الهعىكية كتحقيق الرضا الكظيفي )

ٍا " القدرة عمى التأثير في الأفراد كيعرؼ )فيميً كعبد الهجيد ( القيادة الإدارية بأى
داؼ الهؤسسة كفقاً للؤسمكب الذؼ يحددي القائد" . )فيميً  قىاعٍـ بقبكؿ العهل هف أجل تحقيق أٌ كا 

  (.ٕٗ٘صـ، ٕ٘ٓٓ،كعبد الهجيد
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ا الىشاط الهتخصص الذؼ يهارسً  كيضيف " العجهي "ُ يىظر لمقيادة الإدارية باعتبارٌ
 ٍـ يتعاكىكف لتحقيق ٌدؼ يرغبكف في تحقيقً.شخص لمتأثير في الآخريف كجعم

ا "خاصية هف خصائص الجهاعة تككل فيٍا هسؤكلية  كيعرفٍا بمقيس كهرعي باعتبارٌ
يتسـ بخصائص شخصية هعيىة كالسيطرة  جهاعة،هة لفرد أك ٍهال ىشطةالقياـ بأىكاع هف الأ

ا هف الههيزات )العجهي، الىفس،كضبط   (ٜٖٔص ـ،ٕٛٓٓكهيزات جسدية هعيىة غيرٌ

لػػى القيػػادة الإداريػػة بأىٍػػا " الىشػػاط الػػذؼ يهارسػػً القائػػد الإدارؼ فػػي إخػػركف ىظػػر آ
خػػػريف باستخداـ السػػػػػمطة ر كالإشػػػراؼ الإدارؼ عمػػػى الآهجػػػاؿ اتخػػػاذ القػػػرار كاصدار الأكاهػػػ
ـ، ٕٔٓٓ،لاسػػػػػتهالة بقصػػػػػد تحقيػػػػػق ٌػػػػػدؼ هعػػػػػيف )عميكةالرسػػػػػهية كعػػػػػف طريػػػػػق التػػػػػأثير كا

 (.٘ٗص

كها يرػ البعض أف هفٍكـ القيادة الإدارية يتهثل في القدرة عمى استثارة العاهميف إلى 
هستكػ أعمى هف الكعي بالقضايا الرئيسة، في الكقت الذؼ يعهل فيً عمى زيادة ثقة التابعيف في 

 (ٕٚصـ، ٜٜٚٔرؼ،اأىفسٍـ " )الٍك 

هها يعىي تركز هفٍكـ القيادة الإدارية ٌىا عمى اقىاع الىاس بهتابعة القائد، كها يشير 
  هعً.الهفٍكـ إلى قدرة القائد عمى تدريب أفراد الجهاعة لمعهل 

داؼ  العاهميف،ىساىية تجهع إكتعتبر القيادة الإدارية عهمية  ـ إلى تحقيق أٌ كتحفزٌ
كلكىٍا اىتاج لهركب هعقد هف القائد كجهاعة العهل  شخصية،ية فٍي ليست خاص التىظيـ،
تحقيق التجاىس كالتكافق  أىٍا:لذلؾ ذٌب " السمهي" إلى  ساسية،الأككظيفتٍا  التىظيـ،كظركؼ 

هكاىات كاحتياجات التىظيـ الذؼ يىتهكف إليً  بيف حاجات كرغبات أفراد الهجهكعة كا 
 (.ٖٕٕصـ، ٜٚٛٔ،)السمهي

 الإدارية وقوة فاعمِتيا عمٍ عناصر ثلاثة وىُ:وتعتمد القيادة 

ـ عمػى -ٔ  عهمية التأثير التي يهارسٍا القائد عمى هرؤكسيً، كالكسائل التي يستخدهٍا لحفزٌ
 الإىتاج كالعهل كهضاعفة الجٍكد، كهىٍا:

 أ. تقديـ الهكافآت؛ لأىٍا تعتبر عاهلًب هٍهاً في شحذ ٌهـ العاهميف.
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ائد باستخداـ سمطتً لدفع العاهميف عمى العهل عف طريق التخكيف ب. الإكراي، حيث يقكـ الق
 كالتٍديد.

ج. الأسس الهرجعية لمهرؤكسيف، حيث سيستفيد القائد هف دراستً لشخصيات العاهميف هعػً 
 كىفسيتٍـ في التأثير عميٍـ.

لىكاحي د. الخبرة الشخصية، حيث يزداد تأثير القائد عمى هرؤكسػيً كمهػا ازدادت خبرتػً فػي ا
 الخاصة بالىشاط الذؼ يعهل فيً.

تكجيً الهرؤكسيف كتكحيد جٍكدٌـ. حيث يتكقف الكثير هف ىجاح القائد عمى قدرتػً فػي تكحيد -ٕ
 جٍكد العاهميف هعً، كتىظيـ جٍكدٌـ كتكجيٍٍا ىحك الٍدؼ الهشترؾ الذؼ يػسعى إليً،

ؼ ثقافة العػاهميف كظركفٍـ كالتغمب عمى الصعكبات التي تكاجًٍ في سبيل ذلؾ هف قبل اختلب
 الىفسية كالاجتهاعية ليعهل هىٍـ فريقاً هىسجهاً هتعاكىاً.

ا القائد ٌك تحقيػق تحقيق الٍدؼ الكظيفي. إف الٍدؼ الرئيس لأؼ عهميً تكجيٍية يقكـ بٍ-ٖ 
داؼ اله ك ٌدؼ هشترؾ كهرغكب يسعى جهيع العاهميف لتحقيقً. فالقائد  ؤسسةأٌ ا، كٌ التي يديرٌ

ىحتاج إليً في هجتهعات الغد ٌك ذلؾ الشخص القادر عمى أف يضفي هف قكتً كشخصيتً الذؼ 
 (.ٜٜٛٔعمى هركزي، كليس الإىساف الذؼ يستهد قكتً هف ككىً شاغلًب بٍػذا الهركػز. )الطكيل ، 

كبذلؾ تختمف القيادة الإدارية عف القيادة بشكل عاـ، ذلؾ أف القيادة تستهد قكتٍا هف 
بيىها القيادة الإدارية تعتهد عمى السمطة  القائد،ت الشخصية التي يتهتع بٍا السهات، كالصفا

 الشخصية،كالصفات  السهات،ثـ عمى ها يتكفر لٍا هف  ىشاطٍا،الرسهية أكلا في ههارسة 
كبالإضافة إلى ذلؾ ىجد أف القيادة الإدارية تهثل العهمية التي يتـ هف خلبلٍا التأثير عمى الأفراد 

كأىٍا تتطمب إلهاها بتخصص  كالاختصاصات،ىظيهي هحدد الهعالـ كالأىشطة ضهف كياف ت
 (.ٚصـ، ٕٓٓٓالإدارة الذؼ يعتبر كسيمة القائد في التأثير عمى هرؤكسيً )القحطاىي، 

 أركان القيادة: 

لا أصبحت ٌذي الجهاعة هجهكعة  ،يجب أف تتكافر القيادة لكل جهاعة هف الجهاعات كا 
عمى  دة في كل جهاعة أك هؤسسةف أفرادٌا رابط. كلا يقتصر دكر القياهف الأفراد لا يربط بي

بل إىً يتعدػ ذلؾ إلى إهداد  ،هجرد التأكد هف قياهٍا بكاجبٍا في الحدكد الهرسكهة لٍا قاىكىا
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القائهيف عميٍا بالدكافع كالحكافز التي تبعث الىشاط في ىفكسٍـ كتغرس فيٍـ ركح التعاكف كحب 
 تهد عهمية القيادة عمى أربعة أركاف ٌي: العهل الهشترؾ. كتع

ـ " الأتباع ". -  جهاعة هف الىاس لٍا ٌدؼ هشترؾ لتحقيقً كٌ

ك " القائد " سكاء كاف ٌذا - شخص يكجً ٌذي الجهاعة كيتعاكف هعٍا لتحقيق ٌذا الٍدؼ. كٌ
 الشخص قد اختارتً الجاهعة هف بيف أعضائٍا أـ عيىتً سمطة خارجة عف الجهاعة طالها كاف

دافٍا.   ٌذا الشخص يستطيع أف يتعاهل هع الجهاعة كيتعاكف هعٍا لتحقيق أٌ

 الأفراد تحتـ كجكد القائد "هكقف اجتهاعي ". اظركؼ كهلببسات يتفاعل فيٍ-

 البيئة الهحيطة بٍذي التغيرات. -

ذي الأركاف ٌي التي تشكل  كيجب أف يتـ التكافق بيف ، عهمية القيادة –بتفاعمٍا –كٌ
 ،كيظٍر الاحتياج إليٍا ، تى يتـ التفاعل، فالهكقف يساعد عمى تٍيئة الفرصة لمقيادةأركاىٍا ح

ا كلديً القدرة عمى استغلبؿ قدرات أفرادٌا كالتأكيد فيها  ،كالقائد ٌك فرد هف جهاعة يشعر بشعكرٌ
  بيىٍـ ليجابٍكا الهكقف الذؼ يتفاعمكف فيً.

اجة إلى القيادة كالاستعداد لمتعاكف هع كالأفراد بالتالي يجب أف يككف لديٍـ شعكر بالح
الفصل ٌـ  بةؿ ذلؾ في الفصل الدراسي يككف طمالقائد في الهكقف الذؼ يتفاعمكف فيً ، كهثا

 ،الأتباع كالهعمـ ٌك القائد كالدرس أك العهمية التعميهية ٌك الهكقف ، فقبل دخكؿ الهعمـ الفصل
احدة ثـ يحدث بعد دخكؿ الهعمـ كبدء الدرس في اتجاي ك  مبةبل بدء الدرس لا يككف سمكؾ الطكق

لتحقيق الٍدؼ  بةتؤدؼ إلى تكحيد جٍكد الطم بةالهعمـ كالطم عهمية تفاعل كتأثير هتبادؿ بيف
كهف الهلبحع أىً إذا اختل أحد ٌذي الأركاف اىعدـ تحقيق  ، الهشترؾ هف خلبؿ البيئة الهحيطة

 الٍدؼ الهشترؾ هف كجكدٌا . 

 عدة أبرزىا:  اا بمؤثرات جعمتيا تعرف أطوار وقد تأثرت القيادة 

كاف لمحركة العمهية في أكاخر القرف التاسع أثرا عمى القيادة، حيث اىتقمت هف  الحركة العممية:-
عهمية هحدكدة تقكـ عمى الخبرات الشخصية إلى عهمية عمهية هحدكدة تقكـ عمى الخبرات في 

 التحميل كالقياس كالهكضكعية. حل الهشكلبت الهعتهد عمى التفكير كالاستقراء ك 



ٔ9 

‌

كقد فرضت تمؾ الهفاٌيـ ىفسٍا عمى القيادة فراعت احتياجات  المفاىيم التربوية والسيكولوجية:-
ـ كأ هية العهل الجهاعي لمالافراد كرغباتٍـ كهشاعرٌ  كلصالح الهجهكع. هجهكع برزت أٌ

ة الأثر الاسلبهي العهيق ىتيجة لمتراث الاسلبهي كالأثر الديىي كخاص العلاقات النسانية:-
ـ، ك تشكل الهعرفة أأصبحت العلبقات الاىساىية تككف  كىتيجة لبحكث هيكستربرج كفركيد كغيرٌ

ىساىية كالعلبقات التي أف تٍتـ بفٍـ كتحسيف العكاهل الإ الرئيسة للئدارة ككاف هف الضركرؼ 
ر التي أدت إلى تطكر   :فُمفيوم القيادة  تحكـ التىظيـ كفي ٌذا الصدد يهكف تحديد الظكاٌ

تهاـ الباحثيف بالبحكث كالدراسات العمهية ، لصيغة العمهية عمى الإدارة بعاهةإضفاء ا- كاٌ
 الهتصمة بالإدارة خاصة. 

 ىساىية. إؾ كأداء كتفاعل اجتهاعي كعلبقات اعتبار الإدارة ظاٌرة سمك -

 استخداـ الىظريات كالىهاذج. -

 أحدٌها يتصل بالهحتكػ كالآخر بالطريقة.  تحميل الإدارة كالقيادة إلى بعديف-

ر كالقكػ الجديدة هثل التكىكلكجيا كالعكاهل السكاىية - تأثير الإدارة كالقيادة بعدد هف الظكاٌ
في كالعقائد الايديكلكجية كالضغكط الاجتهاعية كالعكاهل الطبيعية كالجغرافية كالتغير كالصراع 

 .(ٕٙـ، صٕٛٓٓ)العجهي ، ىظاـ القيـ كالاىفجار الهعرفي

 أىمية القيادة: 

ر العهمية   الإدارية،ذٌب الكثير هف عمهاء الفكر الإدارؼ إلى القكؿ بأف القيادة ٌي جكٌ
هيتٍ فالإدارة، كأكأىٍا هفتاح  الىابض،كقمبٍا  يدخل في كل  ا ىابعة هف ككىٍا تقكـ بدكر أساسأٌ

فقيادة التىظيـ ٌي ركحً التي  دافٍا،أٌكعهمٍا كأداة هحركة لٍا لتحقيق  الإدارية،جكاىب العهمية 
ا عمى  كجكدي،تتكقف عمى فاعميتٍا حيكيتً كاستهرار  ذلؾ أف قيادة التىظيـ تعهل هف خلبؿ تأثيرٌ

كبذلؾ فإىٍا تقرب بيف الهدير  كالقائد،هكظفيٍا فتزيل الفجكات الىفسية كالاجتهاعية بيف الهكظفيف 
  بقيادتً.كهكظفيً كتربطٍـ 

هية  القيادة في الجاىب الاىساىي للئدارة هف خلبؿ تككيف علبقات اىساىية كها تبرز أٌ
كاحتراـ الهرؤكسيف في  كرؤسائً،قائهة عمى التفاٌـ الهتبادؿ بيف القائد الإدارؼ كبيف هرؤكسيً 
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كاشعار كل فرد بالتقدير الهىاسب لها يبذلً هف  القيهة،كتقبل اقتراحاتٍـ  شؤكىٍـ،هىاقشة ها يهس 
 (.ٕٔٔ-ٔٔٔصـ، ٕٛٓٓ،هجهكعتً لتقديـ أقصى طاقاتٍـ في العهل )كىعاف جٍكد في ىشاط

كلأٌهيػػة القيػػادة ىجػػد أف الىبػػي صػػمى الله عميػػً كسػمـ دقػػق كشػػدد عميٍػػا حػػيف قػػاؿ عميػػً 
عجـ ]الطبراىي: الهالصػلبة كالسػلبـ هكجٍػاً أصػحابً "إذا خػرج ثلبثػة فػي سػفر فميػأهركا أحػدٌـ" 

ٌػذا التكجيػً الىبػكؼ لصػحابتً لػً دلالػة كبيػرة  ،[ٜ٘ٔٛح ٘ٛٔ/ ٜالكبير لمطبراىي، أبك القاسـ)
 السفيىة.عمػى أىػً يجػب أف يكػكف ٌىػاؾ أهيػر أك قائػد يسػير الرحمػة كيقكدٌػا كهػا يقكد الرباف 

هية القيادة في ثهاىي ىقاط حيث ( ـٖٕٓٓ لسكيداف، باشراحي )د حد دكق ذكراىً هف أٌ
  الثهاىية:ف ىشعر بأٌهية القيادة كضركرة كجكد القائد الفعاؿ هف خلبؿ ٌذي الىقاط أالههكف 

ا، كيقاـ ٔ كيحاؿ دكف أف يأكل القكؼ  العدؿ،.القيادة لا بد هىٍا في الحياة حتى تترتب أهكرٌ
  الضعيف.

هيتٍا تكهف في أىٍا حمقة الكصل الهتهثمة في القكة التي تتدفق لتٕ كجيً الطاقات بأسمكب .أٌ
  الهستقبمية.كتصكراتٍا  ؤسسةميف بيف خطط الههتىاسق، يضهف عهل العاه

 .تدعيـ السمكؾ الإيجابي كالتقميل هف السمبيات فٍك بهثابة رباف السفيىة. ٖ

 .السيطرة عمى هشكلبت العهل كرسـ الخطط اللبزهة لحمٍا. ٗ

 . سسةهؤ ت الهحيطة كتكظيفٍا لخدهة ال.هكاكبة الهتغيرا٘

 ـ. ٙ  .كضع استراتيجية راشدة في عهمية تحريؾ هحفزة ىحك ٌدؼ سا

 .تىهية كتدريب كرعاية الأفراد. ٚ

.إعادة التكازف لمحياة، كذلؾ هصداقا لها أخبري الإهاـ أحهد بف حىبل " رضي الله عىً " لها رأػ ٛ
هاؿ الثقات كصعكد  مٍا كتكسيد الأ الىكرات،اٌ رأيتـ اليكـ شيئا هستكيا " إذا  فقاؿ:هكر إلى غير أٌ

  ".فتعجبكا 

هية القيادة في الكظائف التي يهارسٍا القائد كيذكر ) .( Krich & Kitshfeld,1999كتظٍر أٌ
ي  :عدة كظائف قد يقكـ بٍا القائد كٌ
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لىفسٍا  ؤسسةتتضهف الأٌداؼ التي تضعٍا الهالتخطيط للؤٌداؼ القريبة كالبعيدة الهدػ: ك -ٔ
 لهدػ القصير، كعمى الهدػ البعيد. كتسعى لتحقيقٍا عمى ا

كضع السياسة: كتتضهف الخطط كالبراهج كالاستراتيجيات الخاصة بالسياسة التي سيتـ -ٕ
 تىفيذٌا.

ىا تىظر إلى القائد كأيدلكجي فٍك في كثير هف الأحياف قد يعهل كهصدر -ٖ الأيديكلكجية: كٌ
 لأفكار كهعتقدات كقيـ الأعضاء. 

ىا تىظر إل-ٗ  ى القائد كخبير كهصدر لمخبرة الفىية كالإدارية كالهعرفة في الجهاعة.الخبرة: كٌ

داؼ الجهاعة كهراقبة تىفيذ -٘ الإدارة كالتىفيذ: ٌك تحريؾ التفاعل الاجتهاعي، كتىسيق سياسة كأٌ
 السياسة كتحقيق الأٌداؼ. 

ىا يككف القائد حكها ككسيطا فيها قد يىشب هف صراعات أك هش-ٙ احىات الحكـ كالكساطة: كٌ
 داخل الجهاعة. 

ذا يهكىً هف الهحافظة عمى  كالعقاب،الثكاب كالعقاب: حيث يككف القائد ٌك هصدر الثكاب -ٚ كٌ
  كالربط.الضبط 

ىهكذج يحتذػ بً: حيث القائد يعتبر في ٌذي الحالة هثل أعمى لمسمكؾ بالىسبة لأعضاء -ٛ
 الجهاعة. 

ا في أداء هٍهتٍا. -ٜ  رهز الجهاعة: كاستهرارٌ

 صكرة للؤب: كرهز هثالي لمتكحد كالتقهص.  -ٓٔ

 العلاقة ما بِن الدارة والقيادة: 

الحديث عف القيادة قديـ قدـ التاريخ، بيىها الحديث عف الإدارة لـ يبدأ إلا في العقكد الأخيرة كهع 
 ذلؾ فإف القيادة لا زالت هككىاً هف هككىات عمـ الإدارة. 

ا،في الإدارة  هٍـة بشكل عاـ الأثر الة، كالصىاعكاف لمثكرة الصىاعيلقد  ففي  كتطكيرٌ
القرف التاسع عشر كبداية القرف العشريف كاىت هحاكلات الهؤسسات الصىاعية في أكركبا كأهريكا 
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ككاف لكبار هستشارؼ تمؾ  التكمفة،تٍدؼ إلى إيجاد كسائل هتطكرة لزيادة الاىتاجية هع تخفيض 
في كضع أسس تمؾ الكسائل التي كاىت ىكاة الإدارة  ؤسسات هف الهٍىدسيف الدكر الرئيساله

ا الكسيمة التي تحقق الٍدؼ الأكؿ لمهؤسسة الصىاعية ضهف هعادلة زيادة الاىتاجية هع  باعتبارٌ
  التكمفة.تخفيض 

كتقيـ العدؿ  ،لمهجتهعات البشرية عمى اختلبفٍا هف قيادة تكجٍٍا، كتىظـ حياتٍا كلا بد
ذا ها أكدي خير قد كة كقائد لٍذي الأهة، الحبيب محمد صلى الله عليه وسلم حيف قاؿ: )إَذا خَرَج بيىٍا، كٌ

ٌْـ(] َ ثَلبثَةِ في  ٘ٛٔ/ ٜ)، أبك القاسـالطبراىي: الهعجـ الكبير لمطبراىيسفَرَ فْميُؤهُركا أَحَد
 البشرية.أهر بتعييف القائد في أقل التجهعات  ثحي,[ٜ٘ٔٛح

احي، ككف القيادة تٍتـ بجهع الىاس ليعهمكا سكيا كتتشابً الإدارة كالقيادة في بعض الىك 
د ليعهمكا لإىجػاز كتخضع الأفرا ؤسساتشترؾ، كذلؾ الإدارة تكجً الهبفعالية لتحقيق ٌدؼ ه

 .ؤسسةغايػات اله

دارة بالىسبة لرجل الإدارة التعميهية ف الإدارة كالقيادة حيث يقكؿ "الإها بي كيهيز"العجهي "
التىفيذية التي تكفر الظركؼ الهىاسبة كالإهكاىيات الهادية كالبشرية  تعىي بها يتعمق بالجكاىب

ا أف يبدع  ،لمعهمية التربكية ، أها القيادة فتتعمق بها ٌك أكبر هف ٌذا كتتطمب هف يقكـ بدكرٌ
ليستطيع هف خلبؿ ذلؾ أف يدرؾ الأٌداؼ كالاستراتيجيات الهستقبمية  ،كيتصكر ،كيبتكر كيخطط

ذلؾ أف القائد غير هسؤكؿ عف الأهكر التىفيذية أك العهمية الكاقعية بل عميً كلا يعىي ، هؤسسةمل
بيىها القيادة ، كهٍهة التخطيط كالإبداع الهستقبمي  ، القياـ بهٍهة الجاىب التىفيذؼ الكاقعي
فالسف كالأقدهية في الهٍىة  كالخبرة،عف طريق الهركز  آليا،الإدارية ليست هٍارة أك هقدرة تأتي 

إذ أف القيادة استعداد كهكاصفات  ، كلكىٍها لا تتطكراف إلى قيادة، لبف إلى الإدارة قد تكص
لبت هعيىة تىهى عف طريق الإعداد كالتدريب الدقيق إلى أف يتحرر بً هف الفردية  ، كهؤٌ

 (       ٔٗٔصـ، ٕٛٓٓ،)العجهي الىفس.كالأىاىية التافٍة كاىعداـ ضبط 

بيف القيادة كالإدارة،  اً لقيادة يرػ )ىاصر( أف ٌىاؾ فرقكلمحديث عف الفرؽ بيف الإدارة كا
عالة كأىً يعتقد أف القيادة الف الخصكص،عمى كجً  ؤسساتىٍها ىظـ عهل هتكاهمة في الهكلك

كفي بيئة  ؤسسةدة تتحكـ في التعقيدات في الهكالإدارة الجي ؤسساتتىتج تغيير هفيد في اله
  عهمٍا.
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-ٖالتىظيـ كالتكظيف، -ٕطيط ككضع الهيزاىية ، التخ-ٔإف عهمية الإدارة تشهل: 
كفي  ،الهؤسسةعهمية الإدارة تقمل هف الشككؾ كتعهل عمى استقرار  فالهشكلبت، إذالرقابة كحل 

حشد الهكظفيف لمعهل هع -ٕ، ؤسسةتحديد الاتجاٌات لمه -ٔ تشهل:الهقابل فإف عهمية القيادة 
تحفيز الهكظفيف لمعهل هف خلبؿ التهكيف -ٌٖذي الاتجاٌات هف خلبؿ الاتصالات كالتكظيف ، 

  (.ٗٔصـ، ٕٓٔٓ،ساسية )ىاصراشباع حاجاتٍـ الأكهف ىاحية أخرػ 

كما أن ىناك فروقاا بِن القيادة والإدارة، كذلك ىناك علاقة وثيقة بِنيما ويتضح ذلك 
 فيما ِمُ: 

شخص، تىتج القيػادة تمقائيا تقكـ القيادة عمى الىفكذ، بيىها تعتهد الإدارة عمى السمطة الهخكلة لم -
 هف الجهاعة، أها الإدارة فهفركضة عمى الجهاعة.

تعهل القيادة في ظركؼ عادية غير رسهية كغير ركتيىية، أها الإدارة فتعهل في أكضاع  -
 رسهية كهكاقف ركتيىية كأىٍا هستهرة كهىظهة.

لقائػد، أهػا بالىسػبة للئدارة هصدر القكة كالىفكذ بالىسبة لمقيادة ٌك الجهاعة ىفسٍا كشخصية ا -
رسهيا. لػً  يشغمً الفرد في التىظيـ الهقرر الهىصب الذؼ ٌك كالىفكذ فإف هصدر القكة

 (                ٕ٘صـ، ٕٛٓٓالحربي،)

داؼ  دكيع القائد ذلؾ الفرد القادر عمى تكجيً الجٍكد، كتىسيقٍا هف أجل تحقيق أٌ
ة أف يككف كل إدارؼ قائداً، بيىها كل قائد إدارؼ، فالإدارؼ التىظيـ بفاعمية، كها أىً ليس بالضركر 

ف كيحاكؿ أف يسير الأهكر  يعىى بالحاضر كبالهشكلبت الآىية، فٍك يحافع عمى الكضع الراٌ
ر التىظيـ  ضهف ها ٌك كائف، أها القائد فٍك الرجل الهعىي بالتغيير في أىهاط السمكؾ كفى جكٌ

 . ( ٜٛٔصـ، ٜٜٙٔ،كالأغاباحثاً عف التطكر الهستهر )الأغا 

 

كفيها يمي يتضهف الجدكؿ التالي ، أبرز الفركؽ ها بيف الهدير كالقائد في هىظكهة 
 القيادة التربكية : 
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 القائد بٌنما المدٌر

 ٌركز على الحاضر ) الربح والخسارة ( -

وٌمكن أن ٌكوون للوب بملوزن عون المضومون 

 للتصرف  الأخلاقى

 ٌطبق السٌاسات واللوائح -

 

 ٌظن محاٌد للوصون لقرار موضوعً -

 

موضوولو داخوون  و ٌسووت ن مكانتووو الوظٌ ٌوو  -

 المؤسس  لتحقٌق أهداف المؤسس 

ٌركز علوى المسوتقبن والتواتوات طوٌلو   - 

 المدى

 

 ٌلبر عن الثقاف  القائم  والقٌم السائدة -

 

 ٌقٌم رابط  عاط ٌ  مع الأعضاء -

 

ٌسووتخدم قوووة توواثٌرص الوخصووً  وٌلموون  -

 خلان حب الاماع  لو من 

 

 

 
 القيادة الستراتِجية:

هفٍكـ القيادة الاستراتيجية بدلا هف القيادة التقميدية ، خصكصا هع ظٍرت الحاجة إلى  
تغير هحيط الأعهاؿ الهستقر إلى هحيط سريع التغير كها تضهىً هف هىافسة عالية ، كظركؼ 

 اقف الهحيطة التي تكجٍٍا الهؤسسة . هحيطة غير هؤكدة ، كضركرة الاستجابة لهتغيرات الهك 
 مفيوم القيادة الستراتِجية : 

إف القيادة الاستراتيجية عىصر فعاؿ في تطكير الهؤسسات بشكل هستهر ، كها إف التغيرات 
السريعة في البيئة الخارجية فرضت الحاجة إلى قيادات استراتيجية ، تهمؾ رؤية استراتيجية 

الهختمفة ٌذي التغيرات الهتسارعة ، كتتأقمـ هعٍا ، حتى لا يككف  لمهستقبل ، لتكاكب الهؤسسات
الهستقبل قد فرض عميىا هف قبل أحد ، أك تككف أعهالىا في الهستقبل ردات فعل غير هدركسة ، 
كهف ٌذي التغيرات الهتسارعة تضاعف حجـ الهعرفة كل خهس سىكات ، كربها أقل هف ذلؾ ، 

كد ، بل عدة قركف ، لذلؾ الإتجاي السائد في العصر الحاضر تحتاج سابقا عدة عقبعد أف كاىت 
تزكيد الهؤسسات بقادة استراتيجييف كليس بهدراء فقط ، للئستفادة هىٍـ في فرؽ العهل كالتأثير 
ـ ، كتىهية هٍاراتٍـ ، كتشجيعٍـ عمى الإبداع كالإبتكار ، لزيادة قدرة  بالتابعيف ، كتحفيزٌ

) الهربع ،  كالىهك في ظل ٌذي التغيرات الهتسارعة الهؤسسات عمى البقاء كالتكيف
  ( .٘ٔـ،صٕٛٓٓ
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 تعريف القيادة الستراتِجية :

يرػ )جاد الرب( أف القيادة الاستراتيجية ٌي "القيادة التي يككف لٍا السبق كالقدرة عمى 
تيجي االتخيل كالتصكر الهستقبمي كأيضاً بىاء الهركىة كدعـ الآخريف ىحك إيجاد التغيير الاستر 

        .(ٜٗصـ، ٕٕٔٓ،)جاد الربؤسسة الضركرؼ كالهطمكب في اله

كتعرؼ القيادة الاستراتيجية كها يذكر )الخفاجي( "عمى أىٍا القدرة عمى التكقع كالتصكر 
كالحفاظ عمى الهركىة كتفكيض الآخريف كاحداث التغيير الاستراتيجي عىد الضركرة " 

        (ٛٚٔصـ، ٕٛٓٓ،)الخفاجي

كرسـ  ؤسسةي" تصكر الرؤػ الهستقبمية لمه)عكاد( أف القيادة الاستراتيجية ٌكيرػ 
رسالتٍا كتحديد غاياتٍا عمى الهدػ البعيد كتحديد أبعاد العلبقات الهتكقعة بيىٍا كبيف بيئتٍا بها 

كذلؾ  ،الضعف الههيزة لٍاىقاط كىقاط القكة ك  ، الهحيطة بٍا طرهخايسٍـ في بياف الفرص كال
ـ، ٕٕٔٓ،)عكاد ذ القرارات الاستراتيجية الهؤثرة عمى الهدػ البعيد كهراجعتٍا كتقكيهٍابٍدؼ اتخا

 (.ٕٕٓص

فَيَرَياف أف القيادة الاستراتيجية تتهثل في القدرة عمى التكقع كالرؤية  (أها )شعباف كالعابدؼ
ى الأهر ، كالهحافظة عمى الهركىة ، كتهكيف الآخريف هف إحداث التغيير الاستراتيجي هتى اقتض

ذلؾ ، كأىٍا تعىي الإدارة هف خلبؿ الآخريف ، إدارة الهىظهة ككل بدؿ إدارة الكحدات الكظيفية 
)شعباف الفرعية ، كتعىي التكاهل هع التغيير الذؼ يزيد هف الكضع التىافسي الحالي كالهستقبمي

 (.ٖٖـ،صٕٛٓٓكالعابدؼ، 

دافٍا تحتاج إلى هٍ ارات استراتيجية هبىية عمى كلكي تحقق الإدارات أك الهؤسسات أٌ
رؤية هستقبمية لا تتكفر إلا في ىهط القيادة الاستراتيجية التي يعرفٍا )تكفيق( بأىٍا: عهمية اتخاذ 
دافٍا  القرارات الهتعمقة بتحديد اتجاي الهؤسسة ، كصياغة كتىفيذ استراتيجياتٍا بها يحقق أٌ

  (.ٜ٘ـ،صٕٛٓٓ)تكفيق، كرسالتٍا 

كخطيرة، فالاستراتيجيات لا يهكف هٍهة  ية بالغة التعقيد كلكىٍاجإف القيادة الاستراتي
ف ذكؼ كفاءة، لأف ذلؾ يئد الهستٍدؼ بدكف قادة استراتيجيصياغتٍا كتىفيذٌا لتحقيق هعدلات العا

 فيٍا،ربها تقاد إلى القصكر كالإخفاؽ كالإدارة الهبالغ  ؤسساتمب ىجاح استراتيجي، كلأف الهيتط
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هل في بيئات تىافسية جديدة كتكاجً التحديات هف خلبؿ كفاءة القادة اليكـ تع ؤسساتفاله
 (.٘٘صـ، ٕٕٔٓ،)جاد الرب ف.الاستراتيجيي

هف خلبؿ ها سبق يرػ الباحث أف القيادة الاستراتيجية ٌي قدرة القيادة عمى تىبؤ 
ـ ، الهستقبل كتكقعً كتصكري ، هع إبقاء قدر هف الهركىة ، كتفاعمٍا هع الهرؤكسيف كتحفيزٌ

 لمكصكؿ الى تحقيق رؤية القيادة لمهؤسسة ، كالعهل سكيا ىحك الهصمحة العاهة لٍا . 

  أىمية القيادة الستراتِجية : 

دافٍا كطبيعة عهمٍا إلى  تسعى كل هؤسسة ، بالرغـ هف اختلبؼ حجهٍا كأىشطتٍا ، كأٌ
ذي الأٌداؼ لا تتحقق بهعزؿ عف كجكد قياد ة استراتيجية قادرة عمى البقاء كالاستهرار كالىهك ، كٌ

تحقيق طهكحات الهؤسسة ، فالهؤسسات الىاجحة ٌي التي تعتهد عمى القيادة الاستراتيجية التي 
تتهيز بالرؤية الهستقبمية كالقدرة عمى قراءة الأحداث كالهستجدات بها يكفل الاستهرار كالىهك 

    . (ٚٔصـ،ٕٛٓٓ) الهربع، لمهؤسسة

هية القيادلعجرهي( كبحسب ها أكرد) الهدٌكف ، كا  ة الاستراتيجية تتهثل في الآتي:فإف أٌ

 حمقة الكصل بيف العاهميف كبيف خطط الهؤسسة كتصكراتٍا الهستقبمية .-

 البكتقة التي تىصٍر داخمٍا كافة الهفاٌيـ كالاستراتيجيات كالسياسات . -

 ف. تدعيـ القكػ الإيجابية في الهؤسسة كتقميص الجكاىب السمبية قدر الإهكا-

 السيطرة عمى هشكلبت العهل كحمٍا ، كحسـ الخلبفات كالترجيح بيف الآراء. -

ـ هكرد لمهؤسسة ، كها أف الأفراد يتخذكف هف القائد - ـ أٌ تىهية كتدريب كرعاية الأفراد باعتبارٌ
 قدكة لٍـ . 

 (.ٕٗـ،صٕٔٔٓ)الهدٌكف ، كالعجرهي،هكاكبة الهتغيرات الهحيطة كتكظيفٍا لخدهة الهؤسسة-

 : القادة الستراتِجِِنخصائص 

تشير القيادة الاستراتيجية إلى القدرة عمى تكضيح الرؤية الاستراتيجية لمهؤسسة ، هع تحفيز 
 يف عمى العهل في ظل ٌذي الرؤية .الآخر 
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يل( ـ الخصائص الرئيسة لمقادة الهتهيزكف بالتالي )جكىز كٌ  :كيهكف إبراز أٌ

 بعد الىظر كالفصاحة كرباطة الجأش. -

 الالتزاـ تجاي رؤيتً الخاصة. -

 الإلهاـ الجيد كالإحاطة الكاهمة بشؤكف العهل.-

 القدرة عمى التفكيض.-

 (.ٖٙـ ، صٕٔٓٓيل ، )جكىز كٌالاستخداـ الذكي لمقكة -

كيستىبط الباحث ، أف ها يهيز القائد الاستراتيجي عف غيري هف القادة ، في أىً صاحب رؤية 
تيجي ، يهىحً اتخاذ القرارات القكية كالصائبة ، كيحدد التكجً كاضحة ، كلديً تفكير استرا

 الاستراتيجي لمهؤسسة ، كلً تأثيري الكاضح داخل الهؤسسة كخارجٍا . 

 عناصر القيادة الستراتِجية ومكوناتيا: 

ي كها يمي:يستىد الاستراتيجيكاف إلى عىاصر كهككىات أساسية لصياغة ا  لخطة الاستراتيجية كٌ

 : الرسالة ٌي القصد هف اىشاء الهؤسسة اك السبب لكجكدٌا ، كتككف الرسالة  الرسالة
هكجزة ، كبمغة تعكس فمسفة الهؤسسة ، كتجسد فكرة رائدة كهتهيزة ، تتكافق هع ثقافة 
الهجتهع الذؼ تعهل فيً الهؤسسة ، هثاؿ رسالة الجاهعة الهفتكحة )أك الإلكتركىية( : " 

ـ في هىازلٍـ " ، كتتضهف الرسالة الإجابة عف تقديـ العمكـ كالهعارؼ لمراغبي ف لٍا كٌ
أربع أسئمة : ها الكظيفة التي تقكـ بٍا الهؤسسة؟ ثـ لهف تقدـ الهؤسسة ٌذي الكظيفة ؟ 

)حهداف ، كادريس ، ثـ كيف تىفذ الهؤسسة ٌذي الكظيفة ؟ كها سبب كجكد الهؤسسة؟
 (.ٕٖٔ-ٖٓٔـ، صٕٚٓٓ

 بل الذؼ تريد الهؤسسة صىعً أك تبحث عىً ، الرؤية : كتعرؼ بأىً التصكر لمهستق
ثارة  كيككف بهثابة التزاـ كتعٍد يحكؿ دكف اىحرافٍا ، كتسٍـ الرؤية في تعبئة الطاقات كا 
الحهاس ، هثاؿ : رؤية الجاهعة الهفتكحة ، " جاهعة ترػ أىٍا ستحتل الهرتبة الأكلى في 

 ( . ٕٚ، صـٕٙٓٓ)الكبيسي ،  التعميـ الالكتركىي عمى هستكػ الدكلة
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  : الأٌداؼ تشير إلى الىتائج الهطمكب تحقيقٍا لترجهة هٍاـ الهؤسسة الأٌداؼ التىظيهية
ا  كرسالتٍا إلى كاقع عهمي ، أها الغايات : فتعىي الىتائج الىٍائية لمهؤسسة كالتي تهيزٌ
دافا عاهة كشاهمة  ا هف الهؤسسات الههاثمة ، بهعىى أدؽ تعىي الغايات أٌ عمى غيرٌ

ترهي الهؤسسة إلى تحقيقً عمى الهدػ البعيد ، لذلؾ ترتبط ارتباطا كثيقا  تعكس ها
بالاستراتيجيات. كيجب اف تتسـ الأٌداؼ بالكضكح كالفٍـ ، كالقبكؿ هف العاهميف كالبيئة 
الاجتهاعية ، قابمة لمتحقق ، قابمة لمقياس ، تحفز الأفراد كتحثٍـ عمى الأداء ، الهركىة ، 

 (.ٖٖٗ-ٕٕٖـ، ص صٕٗٓٓ)أبكبكر،  غير الهتكقعة كتتكيف هع الهتغيرات

  : ي آلية عمهية كعهمية لإجراء الهقارىات بيف الهؤسسات الهتهاثمة الهقارىة الهرجعية كٌ
في أىشطتٍا كخصائصٍا لهعرفة ىفسٍا هف خلبؿ هعرفة الآخريف  ، كبيف الأقساـ داخل 

ستجد لديً هف فكر أك تقىيات الهؤسسة لتقييـ ذاتٍا ، فٍي اىفتاح عمى الآخر لهعرفة ها ا
ي هراجعة هستهرة كدائهة هٍهتٍا تقميص الفجكة بيف الهؤسسات الهتهاثمة ، كتعد  كٌ

 (.ٜٕـ،صٕٙٓٓ) الكبيسي، إحدػ هصطمحات التطكير كالتىافس في ظل العكلهة 

  ، الفجكة الاستراتيجية : تهثل الأٌداؼ الحالة الهستقبمية الهطمكب تحقيقٍا لمهؤسسة
لإهكاىات الهتاحة كالههكىة ، كالفرؽ بيف الأٌداؼ الهطمكب تحقيقٍا كبيف بكاسطة ا

هستقبل ٌك الفجكة الاستراتيجية . فٍي الهسافة التي تفصل التطكر الهتكقع لإهكاىات ال
بيف الكاقع كالهستقبل الهىتظر، أؼ حجـ الاىحراؼ بيف هعايىة الخطة الاستراتيجية 

 ( .ٕٗٛـ ، صٕٚٓٓ)حبتكر، الهستقبمية كبيف ها تحقق هف أداء 

 ميام القيادة الستراتِجية : 

ي : Hittقدـ كل هف )  ( كزهلبئً ست هٍاـ لمقيادة الاستراتيجية ، كٌ

 تحديد التصكر الاستراتيجي لمهؤسسة. -ٔ

رية كالهحافظة عميٍا. -ٕ  اكتشاؼ الهقدرة الجكٌ

 تطكير رأس الهاؿ البشرؼ .-ٖ

 مة. الهحافظة عمى ثقافة تىظيهية فاع-ٗ

 التأكيد عمى الههارسات الأخلبقية. -٘
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 (ٖٕـ، صٖٕٔٓ)هكفق، ىظاـ هتكازف لمرقابة التىظيهية  إرساء أسس-ٙ

  القيادة الأخلاقية: 

أىً لا تكجد أهة أك هجتهع أك قبيمة أك حتى جهاعة بشرية إلا كلٍا تجدر الإشارة إلى 
هارسات كالأفعاؿ كالتصرفات كعمى أساسٍا تتـ اله، يدة تحكهٍا كقيـ كهعتقدات تكجٍٍاعق

كالهعاهلبت الهختمفة، ككل ذلؾ يعكس أف ٌىاؾ ىهطا يتعاهل الىاس عمى أساسً، فٍذا الىهط قد 
كقد يككف أيضا  خلبقيا،أكقد يككف ىهطا أخلبقيا أك ىهطا لا  خاطئا،يككف صحيحا كقد يككف 

،  لمىهط الإيجابي كابكفي جهيع الحالات فٍىاؾ ث هىٍا،ىهطا هقبكلا هف العاهة أك هرفكضا 
  السمبي.كعقاب لمىهط 

كبالتالي فٍي  ٌادفة،الأعهاؿ كحدات ككياىات اجتهاعية كاقتصادية ؤسسات ه دكتع
أك فيها بيىٍا  فيٍا،ىساىية سكاء فيها بيف العاهميف ؼ عمى شبكة هعقدة هف العلبقات الإتحتك 

ف العلبقات فإف تحكـ ٌذي الشبكة ه كسمككيات أخلبقية كهالـ يكف ٌىاؾ أىهاط هعٍا،كالهتعاهميف 
دافً كغاياتً  ؤسساتأداء ٌذي اله   كطهكحاتً.سكؼ يتأثر سمبا كيخفق في تحقيق أٌ

 بيد،خلبقيات تعهلبف جىبا إلى جىب كيدا فالقيادة كالأ القيادة،كتعد الاخلبقيات ٌي قمب 
كفي صىع القرارات  الجيد،فالقكة يهكف أف تأتي هف إهكاىية أف يستخدـ القائد الفاسد هثل 

 الظلبـ. الأخلبقية فإف القائد يحاكؿ تشكيل الىكر كليس 

كيشير )ىجـ( "أف القيادة الأخلبقية ٌي إخلبص الدراسة الهىٍجية لمخيار الأخلبقي التي 
ك العمـ الذؼ يعالج الاختيارات العقلبىية عمى أساس القيـ  يتـ هف خلبلٍا اختيار ها ٌك جيد، كٌ

 (.     ٖٓٔصـ، ٕٔٔٓ،دية إلى الأٌداؼ( )ىجـبيف الكسائل الهؤ 

ف كالقادة ك فالهدير  هعا،ؤسسة كاله،  ت يبدأ بتحميل القيـ لدػ الأفرادإف فٍـ الأخلبقيا
هية القيـ الأخلبقية كالهعىكية كصىع القرارات  ، كىظـ الأخلبقيات ، الأكفاء عميٍـ إدراؾ أٌ

حد فىحف ىتكقع هىٍـ الأهاىة ، ىاإلى قادتالخصائص الجيدة ٌي كيفية الىظر  ػالأخلبقية، كا 
  كالثقة.كالاحتراـ كالصدؽ 

عمى أىً قائد تربكؼ يىاط بً هٍاـ حيكية كبالغة الأٌهيػة  -هدير الهدرسة  -كيىظر إلى 
فمـ يقتصر دكري عمى ذلؾ الإىساف الذؼ يدير الهدرسة، كيقكـ عمى هراقبتٍا، كترتيب السجلبت 

هعمهيف، كحفع الىظاـ، بػل إف فاعميػة دكري الجديػد هػرتبط  بتحسيف كحفظٍا، كتكزيع الدركس بيف ال
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دافٍا كرسالتٍا هرتبطة بالكيفية التي  ف ىجاح الهدرسة في تحقيق أٌ كفاءة العهمية التعميهية، كا 
يدير بٍا الهدير هدرستً، كالأسمكب القيادؼ الذؼ يهارسً كبالصفات القيادية الىاجحة التػي تتهثل 

قدرتً عمى تكظيف إهكاىاتً ىحك العهل البىاء، هف أجػل بىػاء علبقػات إىساىية في شخصيتً، ك 
ـ عمى العطاء الهستهر لٍـ العهل كتحسيف ظركؼ ، الهعمهيف إيجابية هع كها يعتبر  ،كتحفيزٌ

هىػاخ هدرسي عمى أساس تكفير  مهعمهيف في الهدرسة، كعميػًهدير الهدرسة القدكة كالأىهكذج ل
، كالهكدة، كالألفة كتشجيع الهجديف،  الطهأىيىة، كالثقة، كالحرص عمى التعاكف هف الاستقرار، ك 

 ـ،ٕٔٓٓ،اتف)شديق الأٌداؼ التربكية لمهدرسةعمى تحقي لمعهل يف هف الهعمهيفكالهخمص
كهف ىاحية أخرػ فإف العاهميف يفضمكف بيئة عهل ها اعتهادا عمى تفضيلبتٍـ (.ٜٕٛص

 ،في بيئة العهل كسيظل ٌىاؾ ارتباط قكؼ بيف ىظـ القيهة الأخلبقية كقيهٍـ كهدػ تكافر ذلؾ
 كقدرة القائد عمى استخداهً لٍذي القيـ في صىع القرارات. 

 (THE JOSEPHSON"ف جكزيفسك "هعٍد  الهعاٌد الهتخصصةأحد  حدد كقد
INSTITUTE'S)  ستة دعاهات أك أعهدةSIX PILLARS"  تحدد الخصائص الأخلبقية

ا في ب ي: الهطمكب تكافرٌ  يئة الأعهاؿ كٌ

 الكفاء بالعٍكد كعدـ قهع الآخريف. –الإخلبص –الجدارة –الأهاىة –الصدؽ  –الأكلى: الثقة 

إلى يحبكف أف يتعاهمكا، بالإضافة استخداـ القاعدة الذٌبية كهعاهمة الأفراد كها -الثاىية: الاحتراـ
 الاستهاع للآخريف كقبكؿ الاختلبفات الشخصية كتحقيق العدؿ. 

الهحاسبة كالرقابة الذاتية كالاىسجاـ هع التهيز، كتحهل التأثيرات كالعكاقب –الثة: الهسؤكلية الث
 ف. ك ة التي قاـ بٍا القادة أك الهدير لمههارسات كالأفعاؿ السابق

عدـ إيذاء أك إحداث الضرر –عدـ أخذ هزايا الآخريف  بالقكاعد،العهل  –الرابعة: العدالة 
  الآخريف.اـ هسبقة كخاطئة عمى بالآخريف كعدـ إصدار أحك

الكرـ كالرحهة كالإيثار كتخفيض حالات الشدة كالضيق لدػ الآخريف –الخاهسة: الرعاية 
 كهساعدتٍـ كمها كاف ذلؾ ههكىا. 

تأسيس ديهقراطية العهل –حهاية البيئة  كاحد،العهل هف أجل هجتهع –السادسة: الهكاطىة 
ـ، ٕٕٔٓ،)جاد الرب كالكاجبات.هتساككف في الحقكؽ كالاىفتاح عمى القاىكف كجهيع الأفراد 

 (.ٕٙٔص
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ذا ها التزـ القادة كهدير  فإىٍـ سكؼ يتخذكف  ، كتمؾ القيـ ، الإدارة العميا بٍذي الهبادغك كا 
ـ في ىفس الكقت قادركف عمى  كها أف  خلبقية،أبيئة عهل  إيجادقرارات أخلبقية كفعالة كٌ

كتزداد الثقة كالشفافية في ظل ٌذي البيئة التىظيهية  ـ،قادتٍالتابعيف سكؼ يمتزهكف كيدعهكف 
كذا.كها تختفي السمككيات كالههارسات غير الأخلبقية  الأخلبقية،   كٌ

"  ETHICAL DILEMMASالتزاـ القادة بالقيـ السابقة يقمل الهآزؽ الأخلبقية "كيعد 
رارات اللبأخلبقية خاصة كيتجىب القادة اتخاذ الق كالضغكط،كها يقمل الصراعات  ،الهؤسسة في 

ا،في الجكاىب الهالية كالربحية  تحقق الهيزة التىافسية في  ؤسسةككل ذلؾ سكؼ يجعل اله كغيرٌ
  الدكلية.بيئة الأعهاؿ سكاء الهحمية أك 

لذا  التأكد،إف الهأزؽ الأخلبقي قد يطكؿ أيضاً أصحاب الهىافع كالعكائد الهرتبطة بحالات عدـ -
كيحقق العدالة كالأهاىة في هختمف ،  كجيدة ٌك أهر فعاؿ كأخلبقي صحيحةفاتخاذ قرارات 

   الهعاهلبت.

عىً : " القائد  ( صكرة لمقائد الأخلبقي فيقكلاـٕٕٓٓكرسـ )السكيداف ،باشراحيل، 
ك دقيق في هعا هلبتً هع الىاس ، الأخلبقي صاحب صدؽ كرحهة كحمـ كأىاة ، كتكاضع ، كٌ

ك صاحب ضهير  ر الذؼ جعل خميفة كأبي بكر الصديق يتقيأ ليخرج ها في ىساىي ، الضهيإكٌ
ك الذؼ تهيز كها قاؿ بكر الهزىي: ها فاؽ أبك بكر أصحاب محمد صلى الله عليه وسلم بصكـ كلا صلبة  بطىً ، كٌ
، كلكف بشئ كقر في قمبً ، الضهير الذؼ يعمـ الاىساف أف قمبً إف تركً بلب هحاسبة أك هراقبة 

دف الخسراف كالضياع ، الضهير الذؼ يٍز الكياف كيجعمً فيىا إحساسا بشريا كاف رأس البلبء كهع
 يقظاً بأف الىاس تريد أف تعيش كها تريد أىت . 

ىساف أغمى ها يهمؾ، فالذؼ يريد أف يعيش عمى حد إف الحضارة الحديثة ىزعت هف الإ
 زعهٍـ لا بد أف يىسى الضهير. 

 الهفقكد،كضهيري يقكدي إلى الهجد  هتقد،ب كقم حي،ٌك صاحب ضهير  القائد الأخلاقُ:و 
السكيداف، )الظمهاءضهيري قهري البدرؼ في الميمة  التيً،ضهيري الحي بكصمتً في صحراء 

  (        ٖٕٗصـ، ٕٕٓٓ،لباشراحي
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 تأثِر القيادة الخلاقية عمٍ الأفراد: 

قة إيجابية بيف إف القائد الأخلبقي يؤثر في هرؤكسيً، فقد بيىت الدراسات أف ٌىاؾ علب
القيادة الأخلبقية كثقة الهرؤكسيف في قادتٍـ، كها كجد أيضا أف القيادة الأخلبقية لٍا علبقة 

دراكٍـ عف العدالة التي يعاهمٍـ بٍا قادتٍـ، كها أف  ، إيجابية برضا الهرؤكسيف عف قادتٍـ كا 
 يادة الأخلبقية. الهرؤكسيف يتفاءلكف بالهستقبل عىدها يرتبط قادتٍـ بهعايير كأىهاط الق

كحل  ، القيادة الاخلبقية تجعل الهرؤكسيف يقكهكف بهجٍكدات عالية في الأداء
)جاد الرب،  ؤسسةالهكاطىة لدػ العاهميف في الهالهشكلبت، كها أىٍا تساعد عمى بىاء سمكؾ 

ٕٕٓٔ) . 

ر القيادة كالإدارة في الهؤسسات ال تربكية كيستىبط الباحث ، اف القيادة الأخلبقية ٌي جكٌ
 لها يىبىي عميٍا هف آثار كبيرة في الأداء لدػ الهرؤكسيف كتعزيز الاىتهاء كالكلاء لمهؤسسة
ا بيىٍا  ك العلبقات الإىساىية كتعزيزٌ ـ جاىب لدػ الهرؤكسيف ، ألا كٌ كبدكىٍا تفقد الهؤسسة أٌ

 .  كبيىٍـ

 الأنماط القيادية:-

الهؤسسات ىتيجة لاختلبؼ  يختمف الأفراد في ههارستٍـ الإدارية كتسيير شئكف 
الاختلبؼ إلى اجتٍاداتٍـ كقد يرجع  ، اتجاٌاتٍـ كهعارفٍـ حكؿ الهفاٌيـ الإدارية كأساليبٍا

ا عمى ،  الفردية رٌ كخبراتٍـ الشخصية كطباعٍـ الاجتهاعية فإذا كاىت القيادة تقكـ في جكٌ
ذا التفاعل بيف القائد فإف اختلبؼ كسائل ٌ ، التفاعل الذؼ يتـ بيف القائد كأفراد الجهاعة

كهرؤكسيً بغرض ارشادٌـ كتكجيٍٍـ يعكس التبايف في أساليب القيادة كأىهاطٍا. كأىكاعٍا، حتى 
 كف كالتصرفات التي يقكـ بٍا العاهمفٍي هجهكعة هف الأىهاط السمككية  ، ترتبط القيادة بالسمكؾ
 في إدارة الهدرسة. 

 ؤسساتأك فشمٍا بعاهػة، كاله ؤسساتالهس في ىجاح كيعد الىهط القيادؼ العاهل الرئي
في التأثير عمى سمكؾ رؤساء الأقساـ العاهمػة  هٍـ ة؛ لها لمقائد التربكؼ هف دكرالتربكية خاص

هعً كفي تكفير الهىاخ التىظيهي السائد فيٍا، كالذؼ يشكل بدكري عكاهل أخرػ هتصمة بالعدالة 
د فػي تحقيػق  ؤسسة، كبخلبؼ ذلؾ تفشل الهؤسسة اؼ الهالتىظيهية يككف قادراً عمى تحقيق أٌ

دافٍا ط ، فٍي ليست كهف الخطأ الاعتقاد بأف فكر القيادة يقتصر عمى ىهط كاحد فق ، أٌ
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كلكف ٌىاؾ أىهاط هتعددة ، قد تتعدد أىهاط القيادة كتختمف في الطابع ،  هىحصرة في ىكع كاحد
 فمكل ىهط قيادؼ طابعً الذؼ يهيزي عف غيري. ، الههيز لٍا

 :"التشاركُ " النمط الديمقراطُ-

الذؼ تعتهدي الإدارة الديهقراطية ٌك هبدأ احتراـ شخصيات الأفراد  إف الهبدأ الاساس
كتىفيذي اىطلبقا هف فكرة أساسية ٌي أف : " تعدد العقكؿ  ،كالهشاركة الجهاعية لاتخاذ القرار

في –، فلب تككف هٍهة الإدارة  السكية أقدر عمى تقديـ الأفكار الصائبة هف العقل الكاحد السكؼ 
ضكء ٌذا الهفٍكـ حصرا عمى القيادؼ بل ٌي هٍهة هشتركة يسٍـ في أدائً جهيع العاهميف 
كيتكلى القيادؼ تىفيذ هٍاهً التي تككف علبقات ايجابية هع العاهميف ، تىـ عف التعاكف الفعاؿ 

ـ، ٜٜٙٔ،)العرفي كهٍدؼ كتثير الهبادرة كالحهاس ، كتدعك إلى الألفة كالاحتراـ الهتبادؿ
 (ٜٚص

ىساىية كجهاعية تضهف التفاؼ إف القيادة الديهقراطية ٌي قيادة كيضيف )عياصرة( أ
الجهاعة حكؿ القائد الذؼ يهثمٍـ كىهكذج في تحقيق ذكاتٍـ كيعبر عف طهكحاتٍـ الهشركعة 

كرة بإطار هف الكلاء كالإخلبص كالتفاىي، كيتصرؼ في جهيع أعهالً بها يعهق لديٍـ ص
لهصالح الجهاعة، كيعهل كفق ٌذي الهبادغ جاٌداً في إيجاد قيادات جديدة  الاخلبص كالتفاىي

 .(ٙٙصـ، ٕٙٓٓ،هف ضهف أعضاء الهجهكعة ىفسٍا )عياصرة

المقومات الإدارية لمنمط الديمقراطُ حِث ِرتكز عمٍ كقد ذكر )العجهي( عدداً هف  
  مجموعة من الأمور الميمة منيا:

كأىً غاية في حد ذاتً يعتهد عمى لاهركزية  ، دة عمى أساس احتراـ شخصية الفردتقكـ القيا-ٔ
ٌداؼ ستهر بيف القائد كالجهاعة حكؿ الأكعمى التشاكر اله، كاتخاذ القرارات  ، السمطة

 كالهشكلبت التي تكاجٍٍـ. 

هية كبرػ لمتابعيف لً فٍك يٍتـ بإشباع كسد حاجات الجهاعة هع -ٕ  حاجاتً.القائد ٌىا يعطي أٌ

، كرسـ الخطط  ، أك كضع السياسات، يستخدـ القائد )الشكرػ( أسمكبا عىد اتخاذ القرارات -ٖ
ذا الىه ىها يفكض بعضٍا لمهرؤكسيف كيشجع الهشاركة ،  ط لا تتهركز السمطة في يد القائدكٌ كا 

 في صىع القرار. 
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ذي القيادة تتسـ بالاح-ٗ كالتعاكف بيف  ، تراـ الهتبادؿالقيادة الديهقراطية هكزعة عمى الأفراد كٌ
 القائد كالأتباع

 ، القائد الديهقراطي ٌك الذؼ يشجع الآخريف كيشاركٍـ في القرار كيقترح حمكؿ كيأخذ أراءٌـ-٘
 كلا يفرض رأيً عمى الآخريف، كيكضح لٍـ أىٍـ هٍهيف في العهل. 

ا يكفر العلبقات الاىساىية يعتهد أسمكبً عمى الترغيب كالاقىاع كاستخداـ الحكافز التشجيعية به-ٙ
اب أك تسمط أك شدة أك  السميهة داخل العهل، كأف القرار الىٍائي يككف دائها للؤغمبية دكف ارٌ

  (.ٖٛصـ، ٕٛٓٓ،)العجهي رقابية.كهٍهتً تطبيقية أكثر هف ككىٍا تكجيٍية أك  خكؼ،

 -منيا:  أن ىناك جممة من المزايا لستخدام النمط الديمقراطُ ـ(ٜٜ٘ٔ،كيرػ )كىعاف

 .تفكيض القائد لبعض سمطاتً يتيح لً الكقت كالجٍد لمتفرغ لمهٍاـ القيادية 
  ىٍـ هستقركف إة رغباتٍـ كىشاطٍـ في العهل حيث كزياد، رفع الركح الهعىكية لمعاهميف

 ىفسيا. 
 يتسـ بعلبقات الكد ،  كايجاد جك ههتع في العهل ، تحقيق الترابط الجهاعي لمعاهميف

 كالتفاٌـ 
 يجاد ها يسهى بالتفكير  لمجهاعة،يق الاحساس بالاىتهاء تعه   الجهاعي.كا 
  قدراتٍـ.تىهية ركح الابتكار كالعطاء بيف العاهميف كا عطائٍـ فرصة التعبير عف 

يجاد الثقة في ىفكسٍـ كزيادة التعاكف  الهرؤكسيف،ٌذا الىهط يؤدؼ إلى رفع هعىكيات  فإ كا 
ـ كفي ٌذا الىهط يشعر الاىتاج،كهضاعفة   بً،فيتهسككف  ، أفراد التىظيـ بأف القرار قرارٌ

 (.ٓٙصـ، ٕٓٔٓ،)ٌشاـبً كيعهمكف عمى تىفيذي التىفيذ السميـ لارتباطٍـ الهعىكؼ 

هها سبق يتضح أف اتباع الىهط القيادؼ الديهقراطي ٌك الأىسب لمهؤسسات التربكية 
كالهشاركة الفعالة في اتخاذ  ،العاهميفكالتعميهية حيث يعهل عمى قكة الهؤسسة كتىهية الأفراد 

 كاتاحة الفرصة لتىهية اهكاىاتٍـ كقدراتٍـ.  القرارات،

كيرػ الباحث ، اف تقدـ الهؤسسات التربكية يكهف في سيادة الىهط الديهقراطي ، ككعي 
الهديريف بأٌهية ٌذا الىهط كها يشتهل عميً هف هركىة كبيرة ، كتعزيز الهشاركة في اتخاذ 

 ة في ظل الظركؼ التي يحياٌا الىظاـ التعميهي الفمسطيىي في هحافظات غزة . القرارات ، خاص
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 النمط الأوتوقراطُ "التسمطُ": -

بجهيع الأهكر الإدارية دكف أف يفكض )يتهسؾ القائد الأكتكقراطي كها يشير "الدعيمج "
الإدارؼ أحداً هف العاهميف في بعض الصلبحيات الإدارية، كيحاكؿ جاٌداً ألا يعارض سمككً 

ـ، ٜٕٓٓ،الدعيمجالإدارؼ( )كيعهل دائها عمى كسب كلاء العاهميف لسمككً  العاهميف،أحد هف 
 (.ٜٓص

كتكقراطي صكرة هعيىة لهدرستً هف الخطط كالسياسات الأ الهديركفي ٌذا الىهط يضع 
كيتجافى هع هف  يكافقً،كيظٍر الكد إلى هف  لمهدرسة،التي تحقق الصكرة الرسهية الهرسكهة 

ي عميٍـ القرارات كالتعميهات همِ كيُ  رغبتً،هع الهعمهيف حسب جِ كغالبا ها يُ  الهعمهيف،خالفً هف ي
كالإدارة كيقكـ بالرقابة كالتفتيش الهستهر عمى  الهدرسة،كيٍتـ بالفاعمية في  هشاكرة،دكف 

 (.ٖٗصـ، ٕٗٓٓ،الهعمهيف )الخكاجا

 ة بعدة سمات من أىميا: عند انتياجو لنمط القيادة الأوتوقراطي المدِرويتمِز 

 قكة الشخصية كخاصة في استخداـ السمطة لمتحكـ كلتٍديد الهعمهيف فقط. -ٔ

كهسؤكليات  ككاجبات،كسمب الكثير هف حقكؽ  الأهكر،حب التحكـ كالسيطرة عمى جهيع -ٕ
 كككيل الهدرسة.  الآخريف،

حب  ؼكغير ذلؾ(، أً كاىتقالات هكتبً،كفي كل هكاف )في  الهكاقف،حب الهظٍرية في جهيع -ٖ
  ساسية.الأالذات كالغمك في الهظاٌر السمبية كلك عمى حساب الأٌداؼ 

عدـ التراجع في قراراتً حتى كلك أدرؾ أىٍا غير سميهة قبل التطبيق أك بعدي. -ٗ
 (.ٖٜٕصـ، ٕٔٓٓ،)دياب

إلى هآخذ عمى ٌذا الىهط هىٍا: اىخفاض الركح الهعىكية  ـ(ٕ٘ٓٓ،كيشير )العهياف
ية كالعداء بيف القائد  لديٍـ،كبالتالي عدـ الرضا الكظيفي  ، دللؤفرا يؤدؼ  كالتابعيف،تكلد الكراٌ

اىعداـ الاتصاؿ  الهرؤكسيف،قتل ركح الهبادأة كالإبداع لدػ  لمقائد،إلى عدـ كلاء التابعيف 
التىظيهات غير الرسهية  كجكديؤدؼ أيضا إلى  الهتبادؿ،كبالتالي اىعداـ التفاٌـ  ،الصاعد

هها يؤثر عمى الأداء بسبب ، لمتخفيف هف القمق الىفسي كالتكتر كالاحباط لدػ الهرؤكسيف 
 (     ٕٓٙصـ، ٕ٘ٓٓ،)العهيافالرسهي الصراع بيف التىظيـ الرسهي كغير 
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ٌذا الىهط فعلب قد يمقى الىجاح في هكاقف هعيىة، كفي الغالب ها يؤدؼ إلى ىتائج  إف
ا كاضحة عمى اله عمهيف، كها يعتبر ٌذا الىهط في زهاىىا الحاضر، كفي ظل عكسية تبدك آثارٌ

التقدـ العمهي كالتكىكلكجي، كاىتشار التعميـ لا يتىاسب كىهط قيادؼ بسبب كثرة الهؤسسات 
عمى درجة كبيرة كف أحد ٌذي الهؤسسات كأصبح الهعمهالتربكية الهتخصصة، حيث تعد الهدرسة 

لبت عمهية  (.ٖٚصـ، ٕٗٓٓ،)أبك جبلالدرجات بشتى  هف الكعي كالدراية، كيحهمكف هؤٌ

كتكقراطية ط القيادة الأىهف ة هئيسؿ رشكاأثلبثة ف بيزكف يهيدارة لإء اعمهاض بع 
كؿ تركيز كل بأىً يحاز القائد الأكتكقراطي الهتسمط أك الهتحكـ يتهي:التسمطية أك التحكهية: 

،  كالقيادة الاكتكقراطية الخيرة يردبهفظ لىفسً بالقياـ بكل صغيرة ككبيرة يحتف، كيدفي يالسمطات 
لمعهل، ئً أدايقة طرفي ك ،في ىفسًؼ القائد الأكتكقراطي الخيَر بككىً يثق :يتصأك الصالحة 

القيادة ؿ القصير كالطكيل ،ك لأجاتفع في رهكػ أداء هستؽ ٌتهاهً عمى تحقيكيتركز ا
كؾ سمذا الطراز ٌف هكؾ القائد سمف أف هالرغـ :عمى ك المبقة أالأكتكقراطية الهتعاهمة 

الشخصية تصالاتً اي عمى دعتها، كاسيًرؤكهع هالتعاهل بمباقتً في ز ىً يتهيألا ، إيكقراطتأك
  (  ٘ٗٔصـ، ٕٓٔٓز العهل. )السكارىة،لإىجاـ هعٍ

ف اعتهاد ىهط القيادة الاكتكقراطية في الهؤسسات التربكية يؤدؼ إلى آثار سمبية ، إ
هها يىعكس عمى دافعية الهعمهيف اتجاي دير الهدرسة كالهعمهيف ىية بيف هىساـ العلبقات الإكاىعدا

، كبالتالي يخسر هدير مبة العهل ، كبالتالي يؤثر عمى الطالعهمية التربكية ، كرضاٌـ عف 
كتحسيف ىكعيتً ، تطكير العهل في الهدرسة إلى حات البىاءة كالٍادفة التي تؤدؼ الهدرسة الاقترا

قيادية تبعية تقميدية هىطكية غير هرىة كغير هبدعة ، ليس  كبالإضافة إلى تككيف شخصيات
لديٍا هبادأة ، بل تهيل إلى الخضكع كالكسل كالتىفيذ الأعهى ، ككل ذلؾ بسبب عدـ اعطاء 

 الفرصة ، كحرية الحكار لمهعمـ .

  التسِبُ(:-النمط الترسمُ )الحر-

ي شؤكىٍـ كيقكـ القائد ٌي القيادة التي تترؾ للآخريف الحبل عمى الغارب دكف تدخل ف
الترسمي عادة بتكصيل الهعمكهات إلى أفراد هجهكعتً كيترؾ لٍـ هطمق الحرية في التعرؼ دكف 

 أؼ تدخل هىً. 

كتعرؼ بأىٍا "القيادة التي تؤهف بالحرية الهطمقة كالكاهمة لأعضاء الهىظهة، كهىٍـ حق 
 الذؼ يتسـ دكري بالطابع السمبي"  تحديد كل شيء بإرادتٍـ الهىفردة كدكف أدىى تدخل هف القائد
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ىها يترؾ الأفراد في الجهاعة يعهمكف كفق ها  كيرػ )ىجـ( أف " القائد الترسمي لا يقكد كا 
 (.  ٙٙـ، صٕٕٔٓيقرركف كيركف أىً هىاسب " )ىجـ،

ـ( العجهي)كيذكر  :ككىً في" الحرة"  الترسمية القيادة ىهط سهات أٌ

 .هشاركة أدىى هع الجهاعية أك الفردية سكاء القرارات اتخاذ في لمفرد الكاهمة الحرية القائد يترؾ-

 .يسأؿ لهف الهعمكهات لإعطاء هستعد كأىً ، بالعهل كيعرفٍـ بالهكاد الأفراد بإهداد يقكـ-

 .العضك عهل عف تمقائية تعميقات إلا عىً يصدر كلا عهل بأؼ يقكـ لا ٌىا القائد-

 قاطع برأؼ الغالب في تىتٍي كلا الفكضكية لهىاقشاتا ذكر هع العهل، سير يىظـ فأ يحاكؿ لا-
 .الجهاعة أفراد عمى السيطرة الىٍاية في القائد يفقد كها سديد،

 بً تقكـ لها عضاءالأ كتراثا عدـ إلى القيادة في الفكضكؼ  سمكبالأ ٌذا كيؤدؼ
 هف صكرة إلى الغالب في يىتٍي همحكظ همل عف كثيرة هظاٌر في كيعبركف  ، الجهاعة

 ٌزيل بعهل ةكقىاع ،الطاقة تعبئة في كاخفاؽ ،لمعهل حقيقية ههارسة تكافر كعدـ،  لبهبالاةال
 (.       ٛ٘ٔص ـ،ٕٛٓٓ،العجهي. )كضعيف

ف الحرية هدر قالقائد إلى إعطاء أكبر تجاي ا منيا:ذا النمط بعدة صفات ىف ِتصو
عمى د لإعتهاكتزايد ا ؽ،اطىأكسع عمى ض السمطة لمهرؤكسيف يكعمى تفد عتهالمهرؤكسيف، كالا

  (.ٕٕٗصـ، ٕٙٓٓ،الباب الهفتكح في الاتصالات )الهغربيسياسة 

ـ الهقكهات التي تتسـ بٍا القيادة ال ف الهعمهيف إترسمية "الحرة " في تقييهٍا حيث كيعد أٌ
كالهدير لا يعرؼ هكقف الهعمهيف هىً ،  ، في ٌذا الىهط الإدارؼ لا يعرفكف هكقف الهدير هىٍـ

حكاـ التي تتعمق بتقييـ أداء الهعمـ ، هعمهيف الهقربيف في اصدار بعض الأبعض ال كها يشرؾ
خريف ، كلا يحاسب كلا يرغب في اغضاب الآ، كذلؾ لأىً لا يرغب في تحهل الهسؤكلية لكحدي 

الهعمهيف في حالات عدـ الاىضباط بالدكاـ ، لاعتقادي أف ذلؾ يحد هف حرية الهعمهيف ، لذلؾ 
لهعمهيف في هدرستً غير هىضبط ، كيسكد في ٌذا الىهط الإدارؼ القمق كالتكتر ىجد أف دكاـ ا

عىد الهعمهيف عمى اعتبار أىٍـ يفتقدكف إلى القيادة التي تكجٍٍـ ، كيحرص عمى ألا يتدخل في 
كيستخدـ عبارة في ىفسً "دعٍـ يتىاقشكف فٍـ أحرار ،إىىي لا ، الصراع التربكؼ بيف الهعمهيف 
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في الهدرسة  بة"، كيسكد عدـ الاىضباط بيف الطمفسي عميٍـ أرغب في فرض ى
  (.ٔٙٔـ، صٕٛٓٓ،)العجهي

كيرػ الباحث : اف القيادات الإدارية في الهؤسسات التربكية لا بد لٍـ هف دراسة الأىهاط 
كهحاكلة الجهع  القيادية الهختمفة كالابتعاد قدر الإهكاف عف سمبيات كل ىهط هف ٌذي الأىهاط ،

 لهزايا الإيجابية لكل ىهط لمكصكؿ إلى الإبداع الإدارؼ الهىشكد في بيئة العهل . ها بيف ا

 القيادة التربوية:-

تتجً الجٍكد ىحك التىهية الإدارية لمعاهميف في هيداف التربية كالتعميـ، كتفرض القيادة 
ؼ الهىاسبة التربكية ىفسٍا في ٌذا الحقل الهٍـ، كذلؾ لأٌهية القائد التربكؼ، في تٍيئة الظرك 

كالاهكاىات الهادية كالبشرية اللبزهة لمعهمية الإدارية، كلمتأثير في ىشاط الأفراد كالجهاعات، كرفع 
 كزيادة اىتاجٍـ.، كفاية أداء العاهميف 

كتحاكؿ القيادة التربكية الىاجحة الاىتفاع هف ضركرة البكاعث الذاتية كالحكافز الداخمية 
ف ذلؾ يتطمب هف القائد أف يدرس أفراد الجهاعة أجهاعة كلا شؾ أفراد ال لمىشاط في كل فرد هف

كيتعرؼ عمى الاختلبفات الفردية بيىٍـ كيقف عمى ىكاحي الرضا كالىفكر عىد  ، دراسة فاحصة
كل هىٍـ ليعاهمً بها يرضيً كيتجىب ها يغضبً كمها استطاع إلى ذلؾ سبيلب ، فبٍذا يقكؼ ركح 

هف ركحً الهعىكية  كيحسف العلبقة بيىً كبيف الآخريف بها يرفع ، التعاكف كالاىدهاج في الجهاعة
الدافع الذاتي  تعزيزكيساعدي هساعدة فعالة عمى  ، كالتفاىي في العهل ، خلبصكيدعكي إلى الإ

 ىحك أداء الكاجب . 

كيذكر )البدرؼ( " أف القيادة التربكية ٌي هجهكعة العهميات القيادية التىفيذية كالفىية التي 
عف طريق العهل الاىساىي الجهاعي التعاكىي الساعي عمى الدكاـ إلى تكفير الهىاخ الفكرؼ تتـ 

كيبعث الرغبة في العهل الفردؼ كالجهاعي الىشط ،  كالهادؼ الهىاسب الذؼ يحفز الٍهـ كالىفسي،
كالهىظـ هف أجل تذليل الصعاب كتكييف الهشكلبت الهكجكدة كتحقيق الأٌداؼ التربكية لمجهيع 

 (ٜٙصـ، ٕٔٓٓ،هؤسسات التعميهية )البدرؼ كال

الهدرسة ٌي الهيداف الفعمي الذؼ تتجهع فيً كل جٍكد العاهميف في هجاؿ التربية  كتعد
ذا كاىت الهدرسة عمى ٌذي الدرجة هف  كالتعميـ، فإف الطريقة التي تدار بٍا كأساليب  الأٌهية،كا 
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سة في أداء رسالتٍا بصكرة فعالة كهرجكة العهل الهتبعة فيٍا تهثل العهكد الفقرؼ في ىجاح الهدر 
 ( ٛٓٔصـ، ٜٜٛٔ،)أحهد

كيتكلى هدير الهدرسة كقائد تربكؼ تىفيذ السياسة التعميهية العاهة لمدكلة عف طريق ها 
كيترجـ  يىقل،فٍك الذؼ  الىظاـ،كفقاً لمهعايير السائدة في ٌذا  كهالية، بشرية،يتاح لً هف هكارد 

كبحكـ تأثيري كىفكذي عميٍـ يستطيع أف يككف الطريقة التي  العميا،لهعمهيً قرارات الهستكيات 
 السياسة.تهكىً هف تىفيذ ٌذي 

الذؼ يعتهد عميً تقدـ الهؤسسة التربكية،  ادة التربكية ٌي الهرتكز الأساسكتُعتبر القي
كبغير ذلؾ لا يهكف تحقيق أؼ تغيير فعاؿ، أك إصلبح حقيقي في ٌذي الهؤسسة، فالقيادة 

ذا يتطمب هىٍا قدرة عمى الترب كية تتعاهل هع أفراد هختمفي الثقافات، هتعددؼ الاتجاٌات، كٌ
التعاهل هع جهيع هككىات الهؤسسة التعميهية، بغض الىظر عف اختلبؼ ٌؤلاء الأفراد، سكاء 
أكاىكا طمبةً أـ هعمهيف أـ ٌيئة إدارية، هع ضركرة تىسيق جٍكدٌـ هف أجل بمكغ الغايات 

ٌذا الهىطمق، احتمت القيادة هكاىاً رئيساً في دراسة الإدارة، فالهديركف الأقكياء  الهرسكهة. فهف
عادةً ها يككىكف قادة أقكياء، كها أف الىجاح في تحقيق الأٌداؼ يعتهد غالباً عمى الهٍارات 

لى جاىب ذلؾ، عميً أف يككف فاٌهاً ككاعياً ا  كيهتمكٍا، ك  كالكفاءات التي يتّصف بٍا القائد
ؾ الإىساىي، كها يؤثر فيً هف عكاهل هثل الدافعية، كالحكافز، كالاتصاؿ، ككضع بالسمك 

 .ـ(ٜٕٓٓ)الأسطل، كصىع القرارات، كاستثهار الكقت الأٌداؼ،

 خصائص القيادة التربوية ومتطمباتيا:-

القيادة التربكية ٌي بهثابة صهاـ الأهاف للؤجياؿ في قيادتٍا ىحػك الطريػق السكؼ تعتبر 
ي بالتالي تهثل رسالة هٍهة كخطيرة في ىفس الكقت، كهف ٌىا كػاف لزاهػاً عمى ٌذي كالقكيـ،  كٌ

القيادة أف تككف قدكة حسىة كصالحة يحتذػ بٍا، كهف البػدٌي الجػزـ بػأف القيػادة التربكية يجب 
أف تُقسـ بهقكهات شخصية كهٍىية تميق بالرسالة الهٍهة، كالأهاىة الثقيمػة التػي تحهمٍا 

 (. ٖٗصـ، ٕٓٓٓ،)كمخ

شباع الحاجات إ ف القيادة التربكية الىاجحة ٌي التي تعهل عمى تحقيق رغبات الأفراد كا 
التي تظٍر في الجهاعة ،فأفشل القادة هف يبحث عف هضايقة هرؤكسيً كأف يحهمٍـ عمى عهل 

لقيادة أف ف عمى اأتٍـ كاستعداداتٍـ هف اىجازي  ، ك ها لا يرغبكف فيً أك اىجاز ها لـ تهكىٍـ قدرا
تتعرؼ إلى كجٍة ىظر هف يعهل هعً ، كأف أحكـ القادة هف يعتهد في تحقيق ذلؾ عمى سياسة 
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الهساكاة كعدـ التعالي ، كأفشل القكاد في هجاؿ التربية كالتعميـ هف تستٍكيً كظيفتً كيغريً هركزي 
يق هآربً فيتعالى عمى هف يعهل هعً كيحاكؿ أف يفرض سيادتً عميٍـ كيستغل كظيفتً في تحق

لى هقدرتً عمى  الشخصية عمى حساب هف يعهمكف تحت إهرتً إهعاىا في جذب الاىظار إليً كا 
ها أىً بٍذا يظفر باحتراـ جهاعتً أك يرتفع في أعيىٍـ ، كها عمى  الضرر أك حذؼ القكاىيف كاٌ

 .القادة التربكييف هعرفة الفركؽ كالاختلبفات الفردية ها بيف الهرؤكسيف

اف القيادة التربكية كالاٌتهاـ بٍا ٌك هفتاح التقدـ كالرقي الإىساىي ، كالهدخل  كيرػ الباحث ،
لصىاعة التىهية البشرية كبالتالي التىهية في كافة الهجالات الصىاعية كالاقتصادية كالاجتهاعية ، 

ٍا ، فإذا ها تكافرت لٍا هقكهاتٍا ، كالدعـ اللبزـ لٍا ، كتآزرت جهيع الهككىات الهجتهعية لإىجاح
 حققت الأٌداؼ الهكضكعة ، كقادت الهجتهع الى الهىافسة لمريادة العالهية . 

 تطوير الموارد البشرية
 مقدمة :-

ا كاف أف فبعد،  البشرية الهكارد إدارة كظيفة تطكرت  القياـ عمى هقصكرا التقميدؼ دكرٌ
 ليصبح يتسع ٌادكر  أخذ الإجازات، كهىح، الأجكر كصرؼ ، كالتعييف العاهمة اليد باستقطاب

 كفاءات تكافر يتطمب استراتيجي دكر البشرية الهكارد لإدارة كأصبح كتخصصا، شهكلا أكثر
 (.ٓٔصـ، ٕٕٓٓ،الله ىصر) التىفيذية الهٍاـ جاىب إلى كاستراتيجية هتخصصة

 عاهة بصفة الهؤسسات أداء كفاءة بأف السكاء عمى كالههارسكف  الأكاديهيكف  أقر لقد
 الىاجهة الهشكلبت هعالجة خلبؿ هف البشرؼ  الهكرد تسيير في التحكـ فاءةك هستكػ  عمى تتكقف
 فريق أعضاء اختيار في القدرة الإدارؼ  لمعهل تعطي التي العمهية الأسس عمى التسيير سكء عف

 الهٍاـ كتصهيـ بيىٍـ، فيها التعاكف  علبقات كتىهية ، حهاسٍـ كاستثارة، قدراتٍـ كتىهية، العهل
 لمعهل جاىبٍـ هف الكلاء هشاعر كتىهية أدائٍـ، كهتابعة قياس جاىب إلى هىٍـ، كل إلى الهككمة

 . كلمهؤسسة

 في اً أساس تكهف الآف، العهل بٍا الجارؼ  البشرية لمهكارد التسيير عهمية في التحكـ إف
 أدكات استعهاؿ خلبؿ هف الهعقكؿ الهىطقي كلمتكظيف كالأىظهة، لمقكاىيف الصحيح التطبيق
ـ، في الهستٍدفيف لمهستخدهيف الإدارية الكظيفة كطبيعة ـتتلبء تسيير  الأٌداؼ ككذا تسييرٌ

 (.٘صـ، ٕٔٔٓ،البشرية الهكارد تسيير كآلية أىظهة. )لٍا الهحددة
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 : دارة الموارد البشريةالتطور التاريخُ لإ-

 ػػكـػلعما رسائػػػك دارةلإا ػـعم طػكرت عػه فهػزلا رية عبرلبشا كاردلها إدارةلقد تطكرت   
 ػػػتكاىك ،الحادؼ كالعشريف ػػػرف لقا ةػػػيداب يػػػف ػػػرتٍظ ؿستقػػػه ػػػـكعم اػػػلكىٍك ،اػػػكمٍ ساىيةػػػلإىا
 :كالتالي طكراتلتا يػػػذٌ

 صىاعيةػػلا ػػكرةلثا ػػلقب اػػه ػػرةفت ةػػحمرلها يػػذٌ ؿشهػػتك: صىاعيةػػلا ػػكرةلثاى( ػػلكلأا ةػػحمرلها) -أ 
 . لصىاعيةا ةكر لثا ػػرةفتك

 حتى ٜٓٛٔ ـاػع ػفه ةػحمرلها يػذٌ ػدتهتك: لعمهيةا دارةلإا كةرح( لثاىيةا حمةرلها)-ب  
 ػػػذؼلا كرايمػػػت ػػػؾيردرف ـالػػػبالع ةػػػلعمهيا دارةلإا ةػػػحمره ػػػرف تقتك ، يػػػلهاضا ػػػرف لقا هػػػف العشريىات

 .فلعاهميكا دارةلإا فبي لعلبقةا ـيظػػػتى كؿاػػػح

 ظٍر تاػلثلبثيىيا ةػيداب عػفه:) ةػلثاىيكا ىػلكلأا ةػلعالهيا ػربلحا فبي اػه( ةػلثالثا ةػحمرلها) - ت 
 ػذؼلكا ػكرف،ثكٌ صىعػه ةػسدرا ؿلبػخ ػفه) كايػه ػكف لثأ( ًػعهزيت ذؼلا لإىساىيةا تلعلبقاا ػكذجىه
 اػػػػكه ـ،ٌكرعػػػػش ىػػػػعم ةظػػػػلهحافكا ـاتٍػػػػغبر ػػػػقلتحقي سعيػػػػلكا ف،اهميػػػػبالع دارةلإا ـاػػػػٌتها حػضأك
 .راد  لأفا زتحفي في. بسب لاجتهاعيا ؿلعاها كأف ،لجهاعيا ؿلعها ركح سةدرالا ػػػػرتٍأظ

 طػػكرتت اػػفيٍك:) ػػرلحاضا اػػقتىك ىػػحت ةػػلثاىيا ةػػلعالهيا ػػربلحا ػػدبع اػػه( ةػػبعرالا ةػػحمرلها) - ث
 ؿاػػلأعهكا ،شكميةػػلا راءاتالإجػػب ـتػػتٍ ػػطفق ػػدتع ػػـلك ،ائلبػػٌ طػػكرات يةرشػػلبا ػػكاردلها إدارة

 ػكاردلها ةػتىهيك بيدرت لىإ دتهتا ؿب ب،لغياكا كرلحضا طضبك تلهمفاا ظحف ػػلهث ةػػتيىيركلا
  (ٕٓ-ٛٔـ، صٕ٘ٓٓ)الهدٌكف ، . ؿلعها تعلبقا طضبك ـٌػزتحفيك يةرشػلبا

 مفيوم إدارة الموارد البشرية: -

 ككيفية الاىساف عمى يركز كأخذ حديثا، هفٍكها البشرية الهكارد إدارة هفٍكـ يعتبر
ىالؾ كعكاطف، هشاعر لً أف أساس عمى هعاهمتً  قاهكا الذيف كالهؤلفيف الكتاب هف العديد كٌ
 بكل الاٌتهاـ عهمية: "ٌي البشرية الهكارد إدارة أف التعريفات فهف البشرية، الهكارد إدارة بتعريف

دافٍا، لتحقيق هىظهة أية تحتاجٍا التي البشرية بالهكارد يتعمق ها ذا أٌ  الهكارد، اقتىاء يشهل كٌ
داؼ لتحقيق كتكجيٍٍا عميٍا كالحفاظ كصياىتٍا استخداهٍا عمى كالإشراؼ ا الهىظهة أٌ "  كتطكيرٌ

 (.ٚٔص: ٕٗٓٓ،البرىكطي)
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 الإدارية الأىػشطة" ابأىٍػ البشرية الهػكارد ة( إدار ٙٔصـ، ٖٕٓٓ،الهرسػي) عـرف كما
ا البشرية، الهػكارد هػف احتياجاتٍا عمػى الهىظهػة بحػصكؿ الهتعمقػة ا كتطكيرٌ  كالحفػاظ كتحفيزٌ
 ".كالفعالية الكفاءة هستكيات بأعمى التىظيهية الأٌداؼ تحقيق هػف يهكف بهػا عميٍا

 الهىظهة ؿلحصك  تسعى التي الإدارية كالجٍكد الأىشطة هجهكعة بأىٍا آخرون  ويعرفيا
ا البشرية الهكارد هف احتياجاتٍا عمى ا، كتطكيرٌ  الأٌداؼ تحقيق أجل هف عميٍا كالحفاظ كتحفيزٌ

 (. ٘ٔصـ، ٕٔٔٓ،عاهر) كالفاعمية الكفاءة هف هستكػ  بأعمى التىظيهية

 أف يهكىؾ لا كأىػً، كالكظيفة الفػرد ٌهػا بجىاحيف طػائر عػف عبػارة البشرية الهػكارد فا
 أفػػراد هػف فلببػد الآلات عمػى ؤسسةاله ٌػذي اعتهػاد كػاف لػك حتػى ، أفػراد بػدكف  ػةهىظه تػدير

 الأفػػراد أف حقيقة عمػػى أيضا كركػػز أعهالٍػػا، كيتابعكف  ، كيشغمكىٍا الآلات ٌػػذي يديركف 
 الىػاس الله خمػق فقػد بيىٍها، التكفيق ٌػي البشرية الهػكارد إدارة كهٍهػة هختمفػة كالكظػائفكف هختمفػػ
 كفػي ، العقمية كقػدراتٍـ ، كتعميهٍـ،  كخبػراتٍـ، كأجىاسػٍـ، كهلبهحٍػـ ،أشػكالٍـ فػي يفهختمفػ
 اجتهاعيا هدفكع كالآخر هاليا هدفكع فالبعض دكافعٍـ، كفي للؤهػكر كادراكٍػـ فٍهٍػـ طريقة
ػذ ذاتػػً، كتحقيق الآخريف بتقدير الػشعكر ىحػك هػدفكع كالآخر  سػػمكؾ فػػي تػػؤثر الاختلبفػػات يكٌ
 طبيعة كحسب،  أىكاعٍا باختلبؼ تختمػػف فٍػػي الكظػػائف أهػػا كاضػػح، بػػشكل الأفػػراد
 (.ٕٔصـ، ٜٜٛٔ،هػاٌر)أىشطتٍا

 هف ؤسسةاله احتياجات بتحديد الهرتبطة الإدارية الأىشطة جهيع بأنيا عرفت وأيضا
 بٍدؼ الكاهمة، كالرعاية كالتحفيز التعريض كهىحٍا كفاءتٍا، كرفع قدراتٍا، كتىهية البشرية الهكارد

ا جٍدٌا هف القصكػ  الاستفادة داؼ تحقيق أجل هف كفكرٌ  (.ٔٛصـ، ٕٓٔٓ،تكفيق)الهؤسسة أٌ

 أىمية إدارة الموارد البشرية: 

ـ هف البشرية الهكارد أصبحت لقد  كهف هؤسسة، أؼ تهتمكٍا التي الأصكؿ كأغمى أٌ
هية خلبؿ  قبل هف كبير باٌتهاـ تحظى البشرية الهكارد تىهية أصبحت البشرية دالهكار  أٌ

 الاٌتهاـ خلبؿ هف تحقيقً يهكف الذؼ الإىجاز بحجـ هىٍا ادراكاً  كذلؾ الهختمفة، الهؤسسات
ـ قدراتٍـ كتىهية بالعاهميف  بالأٌهية تعكد حيث قدرات، هف لديٍـ ها بأفضل يعهمكا لكي كتحفيزٌ

 .كالتعميهية التربكية بالعهمية هعىيةال الهستكيات كافة عمى
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 في كالهكاىة الأٌهية هف يهىحٍا فٍذا البشر، هع تتعاهل البشرية الهكارد إدارة إف كحيث
هية تحتل البشرية الهكارد إدارة فإف ٌىا كهف الكثير، الأعهاؿ ؤسساته  ؤسسةاله في كبيرة أٌ

 : التالية للؤسباب كذلؾ

ـ الاىساف هع تتعاهل ىٍاأ- ك فيٍا هكجكداتال أٌ  هثمً إيجاد أك تقميدي يهكف لا الذؼ الهكجكد كٌ
 التي الأخرػ  الهكجكدات كبقية قادهة زهىية لفترة خزىً يهكف كلا الأخرػ  ؤسساتاله قبل هف

 . ؤسسةاله تهتمكٍا

مة بشرية هكارد هف ؤسسةلمه تكفري بها أىٍا-  كهٍارات كقدرات إهكاىية كذات كهتخصصة هؤٌ
ي الهدخلبت تكمفة قيهتٍا تفكؽ  ؤسسةلمه هخرجات تقديـ في تساٌـ عالية،  الكفاءة تحقق بذلؾ كٌ
 . ؤسسةلمه كالفعالية

 تحسيف خلبؿ هف ؤسسةاله في الهختمفة التكاليف تخفيض في البشرية الهكارد إدارة تساٌـ-
 .الخطأ فرص تقميل كبالتالي كالتعمـ، الخبرة كزيادة البشرية الهكارد ىكعية

 الهتغيرات لهكاجٍة تعهل التي ةكالرئيس ساسيةكالأ الهٍهة الإدارة ٌي البشرية كارداله إدارة إف-
 . اليكـ عالـ في الجديدة

 في الأخرػ  الهادية الهكارد قيهة تتىاقص حيف في الزهف هركر هع البشرية الهكارد قيهة تتزايد-
 .ؤسسةاله

مة البشرية الهكارد-  في التىافس عمى القدرة تهىحٍا لتيا الدكلة ثركة هف جزء ٌي كالفاعمة الهؤٌ
 .العالهية الهجالات

 الاستيرادية، الفاتكرة لقيهة خفضٍا خلبؿ هف الدكلة اقتصاد تدعـ الهبتكرة البشرية العقكؿ-
 .(ٓٗصـ، ٜٕٓٓ،الىداكؼ )الصادرات فاتكرة لقيهة كزيادتٍا

  وظائف إدارة الموارد البشرية:

ـ هف ظاٌرة عدي كرعايتٍا البشرية بالهكارد الاٌتهاـ ر أٌ  جهيع باؿ تشغل التي الظكاٌ
 كيرجع،  الحاضر كقتىا في السكاء عمى كالخاصة العاهة كالهؤسسات الهىشآت في الهسؤكليف

ل كغير كالتهكي كالتسكيق الإىتاج عىاصر هف ٌاها عىصراً  تهثل البشرية الهكارد ككف  إلى ذلؾ
 التي الأسباب هف كلعل،  ذلؾ يتحقق لا زهةاللب البشرية كالهٍارات الخبرات تكافر كبدكف ،  ذلؾ
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 كعدـ،  الإىتاجية باىخفاض الإحساس ٌي البشرية بالقكػ  الاٌتهاـ إلى الىاهية الدكؿ أيضاً  تدفع
 في كالرغبة،  بكثافة البطالة ظاٌرة كاىتشار التخصصات بعض في كالعرض الطمب بيف التكازف 
ا العاهمة القكػ  تطكير ـ، ٕٓٓٓ،الباقي عبد) الشاهمة التىهية لخطط الأكؿ الأساس باعتبارٌ
 (.ٖٔص

 الأكلى: أساسيتيف هٍهتيف الهؤسسة في إدارة أؼ شأف شأىٍا البشرية الهكارد لإدارة إف
 في التىظيهية الكحدات هختمف هع تشترؾ الإدارية فالكظيفة تخصصية، كالأخرػ  إدارية،

 كالتطكير، الإبداع الرقابة، التكجيً، التىظيـ، التخطيط، كظائف في كتتهثل بههارستٍا الهؤسسة
 الهكارد بتخطيط بدءاً  البشرية الهكارد إدارة فتهارسٍا التخصصية الهٍاـ كأها. الهكارد كتخصيص
 . العاهميف كرعاية الهٍىية بالسلبهة كاىتٍاءً  العاهميف، أداء كتقكيـ بالتدريب كهركراً  البشرية،

  :كالتالُ محاور ةأربع عمٍ البشرية الموارد أنشطة ـ(ٕٓٔٓ،شيخة أبك) قسـ كقد

 كتصهيـ كتحميل البشرية الهكارد تخطيط كيتضهف: البشرية الهكارد عمى الحصكؿ: الأكؿ الهحكر
 . كالاىتقاء كالاختيار الكظائف

 . الهكظف كخدهات كالتعكيض البشرية الهكارد هكافأة: الثاىي الهحكر

 الكظيفي السمؾ كتىهية كتخطيط كالتىهية التدريب كيتضهف: البشرية الهكارد تىهية: الثالث الهحكر
 . العاهميف كاىضباط

 . الجهاعية كالهساكهات العهالية العلبقات كيتضهف: البشرية الهكارد صياىة: الرابع الهحكر

 أىداف إدارة الموارد البشرية: 

 كالعاهة كالكبيرة، الصغيرة ؤسساتاله في البشرية الهكارد لإدارة الأساس الٍدؼ إف
 كاحتياجات رغبات يمبي بشكل الأفراد كتطكير فعالة بشرية بهكارد الهىظهة تزكيد ٌك كالخاصة

 .ؤسساتاله

  :أىداف عدة تحقِق فُ وظائفيا بكل تسيم البشرية الموارد إدارة أف كها

 . سمفا الهحددة الهعايير كفق الهٍاـ إىجاز في كخبرتٍـ العاهميف جٍكد هف القصكػ  الاستفادة-ٔ

 . فيٍا العهل رغبتٍـ عمى كالهحافظةؤسسة لمه الأفراد ككلاء اىتهاء يقتحق.ٕ
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 . كالإدارية التكىكلكجية التغيرات لهكاجٍة تدريبٍـ خلبؿ هف العاهميف قدرات تىهية-ٖ

 . جيدة بصكرة عهمٍـ أداء عمى العاهميف تساعد جيدة عهل ظركؼ إيجاد.ٗ

 أفراد احتياجات تحديد خلبؿ هف كظيفيال كالترقي التقدـ عمى العاهميف حصكؿ فرص دعـ.٘
 السالـ. )لذلؾ كتأٌيمٍـ الكظيفي الاستقرار عهمية لدعـ تحقيقٍا عمى كالعهل ؤسسةاله

 (.ٛٔصـ، ٕٕٓٓ،كصالح

 ككها تٍدؼ إلى : 

 الخدهات أك السمع اىتاج أجل هف الكظائف هختمف في لمعهل الأكفاء الأفراد عمى الحصكؿ-ٔ
 . فالتكالي كأقل الطرؽ  بأحسف

 للؤخطار تعرضٍـ التي الهٍاـ كتفادؼ العاهميف استخداـ سكء تهىع هكضكعية سياسات إيجاد-ٕ
 . الضركرية غير

 (.ٕٔصـ، ٕٙٓٓ،كشكاؼ) لمعاهميف جيد كصحي اجتهاعي ضهاف تكفير-ٖ

ـ يعد هف ذلؾ ضكء كفي  الهؤسسة جعل ٌك البشرية الهكارد لإدارة الأساسية الأٌداؼ أٌ
لبتٍا في التهيز تهتمؾ التي البشرية لمعىاصر ستقطبةكه جاذبة التربكية  في لمعهل اللبزهة هؤٌ
 كالاٌتهاـ القادهة، الأجياؿ صىاعة هف بٍا تقكـ التي الهٍهة لخطكرة كجً، أكهل عمى الهؤسسة
 العهمية إىجاح في فقرؼ  عهكد هف تهثمً لها العىاصر بٍذي البشرية الهكارد إدارة قبل هف الىكعي
 الارتقاء بٍدؼ لمعاهميف، كالتدريب كالاختيار الاستقطاب جٍكد خلبؿ هف كذلؾ هتٍا،بر  التربكية
 الهىشكد. الهتهيز لمهستكػ  بأدائٍـ

 تخطيط الموارد البشرية: 

ك أيضا ىشاط هتعدد الأبعاد يسعى دائها لتحقيق  يعد التخطيط فىاً كعمهاً كهىٍجاً، كٌ
ي الزهىي هع الهاضي كالحاضر كالهستقبل، كيقيـ التكاهل بيف أبعادي الهختمفة، كيتعاطى في بعد

ك أيضاً عهمية جهاعية كليست فردية، ككل فرد في هجهكعة الهخططيف لً  جسكراً بيىٍها، كٌ
دكري الذؼ لا يهكف الاستغىاء عىً، كفي ىفس الكقت لا يهكف لأؼ هخطط أف يؤدؼ دكري 

يف في هراحل عهمية التخطيط التخطيطي بىجاح دكف الاشتراؾ كالتعاكف هع الهخططيف الآخر 
ي عهمية إعداد الخطط اللبزهة لشغل أك لتجىب الفراغات الكظيفية الهتكقعة، ، الهختمفة  كٌ
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اىطلبقاً هف تحميل الكظائف الجديدة، أك الهتكقع أف تككف شاغرة، كها إذا كاف سيتـ شغمٍا 
يشير إلى التخطيط  بهرشحيف هف داخل الهؤسسة أك خارجٍا، لذلؾ فإف تخطيط القكػ العاهمة

  (. ٜٗٔـ، صٖٕٓٓ،الهرتبط بجهيع الكظائف داخل الهؤسسة خلبؿ فترة هستقبمية )ديسمر

الهكظفيف الذيف  بأىً عهمية تحديد أىكاع كأعداد البشرية:كها عُرؼ تخطيط الهكارد 
 ؤسسةلتي تضعٍا الإدارة العميا لمههع الشركط ا يتىاسب بها ؤسسةستحتاجٍـ اله

(Ivanccevich,2004,p135.) 

ـ الكفاءات كالككادر  كذلؾ  البشرية،حيث تقكـ إدارة الهكارد البشرية عمى اىتقاء كتعييف أٌ
ـ الخبرات  كها تعهل عمى إيجاد بيئة عهل هشتركة تقكـ عمى هبدأ تكافؤ  الهتهيزة،باستقطاب أٌ

در البشرية عمى كتكفير الاستقرار الكظيفي لمككا كالترقيات،الفرص كالهساكاة هف حيث الحكافز 
ككها تعتهد ٌذي الإدارة عمى هبدأ الاستراتيجية الحديثة في تطكير كتىهية الهكارد  الطكيل،الهدػ 

كتأٌيل الكفاءات اللبزهة  الكظيفي،كرفع هستكػ الأداء ، البشرية هف خلبؿ تىهية القدرات 
ا باستهرار  .  كتطكيرٌ

خطيط الاستراتيجي عمػى هستكػ أحد هداخل عهمية الت تخطيط الهكارد البشرية دكيع
تهاـ الهالإدارة العميا، كأف تخطيط الهكار  متغيير، كيخدـ لإلى الحاجة  ؤسسةد البشرية قد يجذب اٌ

 كهرشد للؤىشطة الهتعمقة بإدارة الهكارد البشرية.  

هية تخطيط الهكارد البشرية ككىىا ىعيش في عالـ يهكج بالتغيرات الاقتصادية  كتظٍر أٌ
جية كالاجتهاعية ، فالتخطيط يحقق هزايا عديدة تتهثل في الحصكؿ عمى أحسف كالتكىكلك 

الكفاءات البشرية هف سكؽ العهل أك هف هخزكف الهٍارات الداخمية في الهؤسسة ، هها يساعد 
عمى تحسيف استخداـ الهكارد البشرية بالشكل الذؼ يحقق سياسة اىتاج أكثر ، كيساعد عمى 

لإدارية الخاصة بالهكظفيف ، هها يخدـ أىشطة الهكظفيف كباقي تكسيع قاعدة الهعمكهات ا
الكحدات التىظيهية ، كها يساعد عمى تحديد الاحتياجات الهستقبمية هف الهكارد البشرية ، كهف ثـ 
تخفيض التكمفة التي تىتج عف الىقص أك الزيادة في تمؾ الهكارد ،كلك أف كل ىشاط لمهكارد 

 .  ـ(ٜٕٓٓر لفقدت الهكارد البشرية كقراراتٍا فاعميتٍا )السالـ ، البشرية يؤدػ بهعزؿ عف الآخ

 كتٍدؼ عهمية تخطيط الهكارد البشرية إلى هساعدة الهؤسسة كذلؾ هف خلبؿ: 

 هساعدة الهؤسسة في تحديد كهعرفة هتطمباتٍا هف القكػ العاهمة. -
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 الضعف في القكػ العاهمة. هظاٌر  الكشف عف هظاٌر القكة ك-

 هؤسسة هف أؼ تغيرات كها يساعد في كضع أسمكب العلبج. حهاية ال-

 هساعدة الهؤسسة عمى استغلبؿ الطاقة البشرية الهتكفرة. -

ضعف الكعي التخطيطي لدػ الكثير  كهف الهشاكل التي تكاجً تخطيط الهكارد البشرية:
هالات ارتكاب هف الهكظفيف، كضعف الإهكاىات كقمة خبراتٍـ العمهية كالثقافية، هها يزيد هف احت

الأخطاء في تحديد الٍدؼ الهستقبمي لخطة الهكارد البشرية، كهف الهشاكل كذلؾ: قمة الهعمكهات 
كافتقار أغمب الهؤسسات لىظـ الهعمكهات الخاصة بإدارة ، مكبة لمعهمية التخطيطية كتقادهٍاالهط

الهمقاة عمى عاتق  الهكارد البشرية، كصعكبة التكصل إلى هعايير هحددة كدقيقة لهعرفة الهٍاـ
   البشرية.إدارة الهكارد 

 الستقطاب:

الأعهاؿ لذلؾ يجب أف  ؤسساتىشاط هف أىشطة التكظيف في ه الاستقطاب أكؿ ديع  
هية كبيرة لأف الخطأ فيً سيىعكس عمى الأىشطة  تعير إدارة الهكارد البشرية لٍذا الىشاط أٌ

مة الأخرػ الهكهمة لمتكظيف، كيقصد بالاستقطاب: سمسم ة الأىشطة الهصههة لجذب أعداد هؤٌ
  (.ٜٚ٘صـ، ٕٙٓٓ،هف الهرشحيف لكظيفة هعيىة )العاهرؼ كالغالبي

الخاصة بالبحث عف كجذب هرشحيف لسد  ؤسسةكعرؼ بأىً "هجهكعة ىشاطات اله
الهىاسب كفي الكقت  كالهرغكبة،الشكاغر الكظيفية فيٍا، كذلؾ بالعدد كالىكعية الهطمكبة 

  (. ٓٙص، ـٖٕٔٓ،)الكلبلدة

كيعرؼ بأىً "الخطكة التي تعقب الإعلبف عف الكظيفة الشاغرة، كقد تسبقٍا أك تعكض 
ميف  ىاؾ هف يسهيٍا الاستجلبب، كيراد بٍا جذب الهؤٌ عىٍا في بعض الحالات الهحدكدة جدا، كٌ

 (ٛٓٔصـ، ٕٗٓٓ،لشغل الكظائف الشاغرة )الكبيسي

هتهػػثلب بقكلػػً تعػػالى: ﴿قَالَتْ  فػةيا لٍػذي الكظأساسػا كاضػح ـيكقػد كضػع لىػا القػرآف الكػر 
ٌُهَا يَا أَبَتِ اسْتَأْجِرْيُ إِفه خَيْرَ هَفِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَكِؼُّ الْأَهِيفُ﴾ ]القصص:  [ كقػػػػػد كرد فػػػػػي ٕٙإِحْدَا

خكسػػػػػمـ: "الهػػؤ  ػػػػػًيهسمـ ،عػػػػػف الرسػػػػػكؿ صػػػػػمى الله عم حيصػػػػػح كأحػػب إلػػىِ الله  ُّ ػػريهفّ القػػكؼ  
هػػف الهػػؤهفِ  الضعيف..."ً ،] هسمـ:صحيح هسمـ،  بَاب  فِي الْأَهْرِ بِالْقُكهةِ كَتَرْؾِ الْعَجْزِ كَالِاسْتِعَاىَةِ 
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ِ كَ  ػف [ كهػٜ٘ٗٗالاىترىت: رقـ الحديث جاهع السىة كشركحٍا عبر : تَفْكِيضِ الْهَقَادِيرِ للَّهِ بِاللَّه
 : "كضػػع الرجػػل الهىاسػػب فػػي الهكػػاف الهىاسػػب". ػػضاً يالحكػػـ أ

، حِث إن نجاحيا يحقق أىدافاا ؤسسةقطاب أىمية كبِرة فُ حياة المإن لمرحمة الست
 : كثِرة لممنظمة، منيا

تكفير الحد الكافي هف الهرشحيف لهلء الكظيفة الشاغرة في الكقت الهىاسب كبأقل كمفة -ٔ
 . ههكىة

تكفير الأفراد الهىاسبيف لهلء الكظيفة الشاغرة، كبالتالي تسٍـ في ىجاعة عهمية الاختيار -ٕ
 كفعاليتٍا.

، هف خلبؿ جذب الهرشحيف الههيزيف، ؤسسة استقرار الهكارد البشرية كالهالهحافظة عمى -ٖ
  فيٍـ.كالاحتفاظ بالعاهميف الهرغكب 

صة بعهمية التكظيف، هف خلبؿ جذب أفضل تقميل ىفقات أىشطة الهكارد البشرية الخا-ٗ
 (.    ٕٓٗصـ، ٖٕٓٓ،زايدالكفاءات لهلء الكظائف الشاغرة. )

ميف  ؤسساتكتستطيع ه الأعهاؿ هف خلبؿ ٌذا الىشاط أف تجعل كعاء الاستقطاب لمهؤٌ
 كبيرا ككافيا لغرض تمبية احتياجاتٍا هف الهكارد البشرية.

  وىُ:مراحل  وتتمثل عممية الستقطاب بثلاث 

 الاعلبف عف الكظائف الشاغرة كفق ها تـ تحديدي في إطار خطة الهكارد البشرية.  .ٔ

 الاتصاؿ الأكلي بالهرشحيف.  .ٕ

ميف.  .ٖ  الغربمة الأكلى لإيجاد كعاء هف الهرشحيف الهؤٌ

كضهف ٌذي الخطكات فإف عهمية الاستقطاب تٍيئ العدد اللبزـ هف الهرشحيف الأكفاء 
كهف ثـ الاختيار لمعدد الهطمكب هىٍـ، كيجب أف  ، اءات الفحص كالاختبارلغرض هتابعة إجر 

تراعي إدارة الهكارد البشرية هجهكعة القيكد كالاعتبارات الخاصة بعهمية الاستقطاب هف قبيل 
 )العاهرؼ ذاتٍا. ؤسسة اهل التىظيهية الهرتبطة بالهكالعك ، القيكد كالهحددات التشريعية كالحككهية 

 (. ٜٚ٘صـ، ٕٙٓٓ،كالغالبي
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 ولعممية الستقطاب أىداف متعددة منيا: 

كالهٍارات  اللبزهيف،كضع خطط الهكارد البشرية هكضع التىفيذ، كذلؾ بتحديد عدد الأفراد -ٔ
ا    عميٍـ.كالسبل اللبزهة لمحصكؿ  كالهصادر، فيٍـ،كالخبرات الكاجب تكفرٌ

 هجتهع لشغل الكظائف العاهة. تكفير الفرص الهتكافئة لمهكاطىيف هف هختمف قطاعات ال-ٕ

عدـ الاكتفاء بالتركيز عمى استقطاب الاكفاء هف الأفراد فحسب، بل العهل عمى الاحتفاظ -ٖ
  بٍـ.

ميف، كذلؾ بزيادة عددٌـ لاختيار الأىسب هف -ٗ تكسيع قاعدة الاختيار هف بيف الهرشحيف الهؤٌ
 (. ٜٖصـ، ٕٔٔٓ،عدكاف) بيىٍـ.

العاهمة في زيادة هعدؿ ىجاحً في أداء هٍهتً، كذلؾ عف طريق  هساعدة ىشاط اختيار القكػ -٘
لبت ، استبعاد الأفراد الهتقدهيف لمعهل  لبتٍـ كهكاصفاتٍـ أقل أك أعمى هف الهؤٌ كالذيف تككف هؤٌ
كبالتالي  ،كهىعٍـ هف الدخكؿ في إجراءات الاختيار كالتعييف،كالهكاصفات الهطمكبة للبختيار 

 (.٘ٓٔصـ، ٜٜٙٔ،الاختيار )عقيمي ٌذا يسٍـ في تسٍيل عهمية

عدـ الاكتفاء بالتركيز عمى استقطاب الأكفاء هف الأفراد فحسب، بل العهل عمى الاحتفاظ -ٙ
ـ، ٕٔٓٓد، احتهاؿ ترؾ الهتقدهيف لأعهالٍـ بعد فترة قصيرة هف تعييىٍـ عميٍا )رشي لبٍـ، كتقمي

 (.ٓٙٗ ص

هاف جذب الكفاءات كأصحاب كيرػ الباحث أف عمى الهؤسسة التربكية أف تسعى لض
الخبرات التربكية، لها يترتب عمى ذلؾ هف قكة كدعاهة لمعهمية التربكية التي تستٍدؼ بىاء جيل 

لا يهكف الاستغىاء  التربكؼ،حيث إىً كبرغـ التطكر التكىكلكجي الحاصل في الهيداف  بأكهمً،
 زالفرد، كتعزيبىاء شخصية ك  كالأخلبقي،عف الهكرد البشرؼ كىاقل لمهكركث العمهي كالحضارؼ 

  كالكطف.اىتهائً لمديف 

الأعهاؿ تبحث عف الهرشحيف لشغل الكظائف هف هصادر هتعددة هىٍا ها ؤسسات إف ه
ٌك خارجي ، كهىٍا ها ٌك داخمي ، فالهصادر الخارجية تشتهل عمى سكؽ العهل بشكل عاـ 

ذي الهصادر تتيح  ؤسسةبات الفردية التي تستمهٍا الهكالجاهعات كهراكز التكظيف كالطم ، كٌ
بالخبرات الجديدة كالهعارؼ كالطاقات الشابة ، أها الهصادر الداخمية  ؤسسةفرص كبيرة لرفد اله
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كيجب عمى إدارة الهكارد البشرية اف تجرؼ  ؤسسةلتىقلبت بيف الكظائف داخل الهفٍي الترقيات كا
هصدريف ، كهف الهٍـ الإشارة تقييـ دقيق كهفاضمة صحيحة لاختيار أفضل الهرشحيف هف كلب ال

ة ٌي هكاقع الاىترىت الخاصة بالتكظيف تكفير الهرشحيف الخارجية الرئيس ٌىا إلى أف هصادر
كالاعلبىات في الصحف اليكهية كككالات البحث عف الكفاءات ، كالتكصيات هف قبل الأطراؼ 

 (.  ٜٚ٘-ٜٙ٘صـ، ٕٙٓٓ،الهرجعية . )العاهرؼ كالغالبي

 الختيار: 

خطكة التي تتبع عهمية الاستقطاب، فهف خلبلً يتـ اىتقاء الهكظفيف الذيف يهتمككف ٌك ال
ك العهمية التي بهقتضاٌا فحص طمبات الهتقدهيف، لمتأكد  لبت الهطمكبة لشغل الكظيفة، كٌ الهؤٌ
ههف تىطبق عميٍـ هكاصفات كشركط الكظيفة، ثـ هقابمتٍـ كتعييىٍـ في ىٍاية الأهر 

 .(ٜٚٔص: ٜٕٓٓ،)السالـ

بأىً "اىتقاء الفرد الهىاسب هف بيف هجهكعة هف الأفراد  تعريف الختيار:كيهكف 
 (.ٗٛٔصـ، ٕٔٔٓ،الهتقدهيف لشغل كظيفة هعيىة " )ىكرؼ كككرتل

لاىتقاء أفضل الهرشحيف  ؤسسةؾ العهميات التي تقكـ بٍا الهعمى أىً "تم وعرف الختيار
ك الشخص الذؼ تتكافر فيً الهقك  لمكظيفة، هات كالهتطمبات اللبزهة لشغل الكظيفة أكثر هف ألا كٌ
  (.٘٘ٔصـ، ٜٜٜٔ،)أحهد ".ؤسسةقاً لهعايير الاختيار في الهكيتـ ذلؾ الاختيار طب غيري،

ىاؾ هف اعتبر أف عهمية اختيار الهكظفيف ٌي خطكة أكلى حاسهة ىحك بىاء قكة فاعمة  كٌ
ات كقدرات، بالإضافة إلى أىٍا هىتجة تساعد في تحديد الهكظف، كها يهتمؾ هف هعارؼ كهٍار 
ككذلؾ بيف الهكظف كثقافة  ، عهمية صعبة لأىٍا تهثل عهمية تكافق بيف الهكظف كالكظيفة

الهؤسسة كالقيـ، فبدكف الشخص الهىاسب لمعهل في الهؤسسة قد يؤدؼ ذلؾ إلى عدـ الكلاء 
 .(kitchen,2007لمهؤسسة كزيادة الدكراف الكظيفي )

، في اختيار أكثر الأفراد احتهالًا لمقياـ بأداء الكظيفة، كبأكبر قدر كيتهثل قرار الاختيار
ميف، كيعد التحميل الكظيفي كتخطيط الهكارد البشرية،  هف الىجاح هف كعاء الهرشحيف الهؤٌ
كالاستقطاب هف الهتطمبات الأساسية لعهمية الاختيار، كهف ثـ فكل خطأ في تمؾ العهميات يهكف 

  (.ٖٕٔصـ، ٕٔٓٓ،ة عهمية الاختيار )حسفأف يتسبب في عدـ فعالي
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تحظى عهمية الاختيار بأٌهية بالغة في العهل الإدارؼ فهف خلبؿ الههارسة السميهة، 
 تحقيق التالي: ؤسسةتستطيع الهكالعمهية لقكاعد كهعايير عهمية الاختيار 

الذؼ يشعر تدفع عهمية الاختيار باتجاي كضع الرجل الهىاسب في الكظيفة الهىاسبة، كالشخص -
لبتً، كقدراتً، سيككف دائها في حالة هف القمق كعدـ  أىً عيف في كظيفة لا تتىاسب هع هؤٌ

 الاستقرار. 

فعالية ىظاـ الاختيار تضهف للؤفراد إشباع الحد الأدىى عمى الأقل هف حاجاتٍـ الإىساىية، -
لبتٍـ كقدراتٍـ كخ براتٍـ، كها أىً يكفر حيث يكفر لٍـ ٌذا الىظاـ أجكراً عادلة تتىاسب هع هؤٌ

 الاستقرار الكظيفي لٍـ.

لبتً كقدراتً يضهف ذلؾ: - اختيار الشخص الهىاسب ثـ كضعً في كظيفة تتىاسب كخبراتً كهؤٌ
كتعرضً لإصابات العهل  قائهاً، ؤسسةريبً سٍلًب، كاستهراري في الهإىتاجية عالية، كيجعل أهر تد

 هحدكداً.

ى أداء العاهميف فيٍا، ككمها كاف لديٍـ الخبرة كالهٍارات يعتهد بشكل أساس عم ؤسسةأداء أؼ ه-
 ، كالعكس صحيح. ؤسسة س ذلؾ بشكل أفضل عمى أداء الهالهطمكبة، كمها اىعك

إلى أخرػ، أك تضيق كتتسع، كذلؾ حسب طبيعة  ؤسسةكتختمف عهمية الاختيار هف ه
ة فيٍا، كعدد الهتقدهيف ذاتٍا، كحسب القكػ العاهم ؤسسةلكظيفة الشاغرة، كحسب حجـ الهعهل ا

  .ظيفة الشاغرةلشغل الك 

هف إتباعٍا " إذا أرادت الحصكؿ عمى  ؤسسةؾ خطكات رئيسة عاهة لا بد لمهإف ٌىا 
  ".أفضل الكفاءات الهتقدهة لمكظيفة الشاغرة فيٍا

 ٌذي الهراحل بعدة خطكات: صكتتمخ

-اختبارات التكظيف-عمكهات هراجعة الطمبات كاله-الافراد الهستقطبيف الهتقدهيف لمكظائف -
هكظف جديد. -قرار التعييف الهبدئي-الفحص الطبي -الفحص كالتحرؼ -هقابلبت التكظيف

اب، عبد)  (.ٚٚصـ، ٕٙٓٓ،البرادعي الكٌ
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 التدريب:

يعىي التدريب استخداـ خبرة دالة لتغيير الهٍارات كالهعارؼ كالسمككيات ىحك الأفضل عىد 
كع الجٍكد الإدارية أك التىظيهية التي تٍدؼ إلي تحسيف قدرة هجه :كذلؾ يعرؼ بأىً العاهميف.

التي يعهل فيٍا  ؤسسة، أك القياـ بدكر هحدد في الهالإىساف عمى أداء عهل هعيف
 (. ٕٖٕصـ، ٕ٘ٓٓ،)شاكيش

التدريب عهمية هدركسة لتعديل الاتجاي أك الهعرفة أك السمكؾ الهٍارػ هف خلبؿ اكتساب 
عاؿ في ىشاط كاحد أك هجهكعة هف الأىشطة كيتهثل الٍدؼ هف ٌذي بعض الخبرة لتحقيق أداء ف

العهمية في الهكاقف الخاصة بالعهل في تطكير قدرات الأفراد كفي تمبية احتياجات الأشخاص 
 (.ٛٔٔصـ، ٕٙٓٓ،العاهميف في الهؤسسة في الكقت الحاضر كفي الهستقبل )كشكاؼ

 كيعتهد التدريب عمى ركيزتيف أساسيتيف: 

ف، تكجٍات العاهميف، كالتي تهثل تأقمـ العاهميف الجدد هع الكظائالأكلى :  الركيزة
 كخدهاتٍا. ؤسسة كزهلبء العهل كسياسات اله

 كالركيزة الثاىية ٌي التطبع الاجتهاعي كالتي تهثل عهمية التأثير بتكقعات العاهميف الجدد
عارؼ كالهٍارات الهكتسبة كسمككٍـ كجٍكد هىٍجية هىظهة لتحسيف الأداء هف خلبؿ زيادة اله ،

 (.ٓٙٙ،ص ـٕٙٓٓ)العاهرؼ كالغالبي ، لدػ العاهميف 

ٌىاؾ هرحمة تقييـ كهتابعة فعالية التدريب هف خلبؿ الحاجة لتقييـ التدريب كهتابعتً؛ ك   
بغرض تحديد هدػ فاعميتً كعميً فإف هسؤكلية الهكارد البشرية لا تىحصر في تحديد الحاجة إلى 

ي الإجراءات التي ا  ج إليً كأساليبً، ك دريب كهف يحتاالت ىها تهتد لتقييـ عهمية التدريب كٌ
تستخدهٍا الإدارة؛ هف أجل قياس كفاءة البرىاهج التدريبي كهدػ ىجاحً في تحقيق الأٌداؼ 

 الهحددة ككفاءة الهتدربيف كهدػ التغيير الذؼ أحدثً التدريب.

تبدأ بتحديد الاحتياجات التدريبية هف  كلابد هف التعرؼ عمى هراحل العهمية التدريبية التي
خلبؿ عهمية حصر الهكارد البشرية كهاً كىكعاً لمذيف سيشهمٍـ البرىاهج التدريبي، كهف ثـ هرحمة 
ك عهمية تعىى: بتحديد الأٌداؼ  تصهيـ البرىاهج التدريبي، كيميٍا تصهيـ البرىاهج التدريبي كٌ

كالأساليب التدريبية، فلببد لإدارة البرىاهج التدريبي  التدريبية كاىتقاء هفردات البراهج كتكقيتاتٍا
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هراعاة أهكر تتعمق بالهتدربيف كأخرػ تتعمق بالهدربيف كالتسٍيلبت التدريبية، ككذلؾ تحديد الطرؽ 
 (. ـٜٕٓٓي )الىداكؼ، التي ستستخدـ في التدريب كهف سيمتحق بالبرىاهج التدريب

الداخمية  ؤسسةكالتغير الحاصل في بيئة الهر كيهثل التدريب ظاٌرة طبيعية بحكـ التطك 
ي تتكقع أف ٌذا الاىفاؽ  ؤسسةكالخارجية، لذلؾ تضع اله البراهج التدريبية كتىفق عميٍا كٌ

سيساٌـ في زيادة العكائد كخفض التكمفة بطرؽ كأساليب هتعددة. كلعمً عىد الحديث عف الأٌهية 
كلتطكير العاهميف  ؤسسةللؤفراد العاهميف كلمه الىسبةالأٌهية ب لمتدريب يجب الأخذ بعيف الاعتبار

 كلتطكير العلبقات الإىساىية:

مً إلى الارتقاء كتحهل هسئكليات أكبر هف العهل.-   اكتساب الفرد بخبرات جديدة تؤٌ

مً لشغل الهىاصب القيادية.-  اكتساب الفرد الصفات التي تؤٌ

خبرات كقدرات جديدة، هها يؤدؼ إلى زيادة ثقة العاهميف بأىفسٍـ ىتيجة لاكتساب هعمكهات ك - 
ي اتجاٌاتٍـ كسمككٍـ داخل ركحٍـ الهعىكية، كها يترتب عميٍا هف إحداث تغيير ف رفع
 .ؤسساتٍـه

 ما ِمُ: ؤسسةومن مزايا التدريب لمم

تىهية كفاءات كخبرات العاهميف، كزيادة هٍاراتٍـ كاكتسابٍـ هٍارات سمككية هعيىة تزيد هف -أ
 .ؤسساتٍـر العهل بهقدراتٍـ عمى تطكي

 .ؤسسةجهيع هستكيات العهل داخل اله إعداد أجياؿ هف الأفراد لشغل الكظائف القيادية عمى-ب

هكاجٍة التغيرات التي تحدث في الىظـ الاقتصادية كالاجتهاعية كهكاكبة التطكر العمهي -ت
 كالتكىكلكجي السائد في الهجتهعات الصىاعية كالتجارية الهتقدهة. 

ىشطة كبراهج التدريب إلى تحسيف أؿ الأعهاؿ تٍدؼ هف خلب ؤسساتفإف ه كبشكل عاـ
قدرتٍا التىافسية كتحقيق ىتائج إيجابية عمى الهستكػ الفردؼ لمعاهميف سكاء بتطكير هعارفٍـ أك 
تحسيف سمككياتٍـ أك زيادة كلائٍـ ، ككذلؾ تىهية ثقافة تىظيهية قكية كهتهاسكة كالهساٌهة ببىاء 

ء في الجكاىب هستقبمية ، كذلؾ يستخدـ التدريب كأسمكب لهعالجة ضعف الأدا قيادات إدارية
كلغرض ىجاح البراهج التدريبية بشكل عاـ يتطمب الأهر ربط ٌذي البراهج  ؤسسةالهختمفة في اله

بتحميل ككصف الكظائف هف جاىب ، كهف جاىب آخر اختيار البراهج التدريبية بعىاية سكاء هف 
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ككذلؾ اختيار الهدربيف كأهاكف التدريب  ، براهج كطبيعة الهشاركيف فيٍاىاحية هحتكػ ٌذي ال
 (ٔٙٙ، ص ـٕٙٓٓ)العاهرؼ كالغالبي ، .كأكقاتٍا

 

 الأعمال ان تعتمد الأسموبِن التالِِن فُ التدريب:  ؤسسةويمكن لم

لٍـ يقدـ ٌذا الىهط هف التدريب لمعاهميف أثىاء قياهٍـ بأداء أعها التدريب فُ مكان العمل:-ٔ
كيهكف أف يككف التدكير بالكظائف هدخلب هىاسبا لٍذا الىكع هف التدريب كزيادة القابميات 
كالهٍارات، كذلؾ يتـ التدريب هف خلبؿ خبراء كهتخصصيف يقكهكف بتقديـ الىصح كالإرشاد 
التدريبي لمعاهميف في هكاف العهل، كفي إطار التدريب السمككي لمعاهميف فإىً يهكف اعتهاد 

، كيهكف اف يقكـ التدريب هف خلبؿ أحد أفراد الهؤسسة  جة أك هحاكاة القدكة في سمككًهذالى
ذا هف شأىً التقميل هف ىفقات التدريب لمهؤسسة .   الهٍرة كٌ

 كها يجب اف تعتهد الهؤسسة عمى التدريب كالتطكير الذاتي عمى الدكاـ . 

ف العهل، قد يككف بشكل دكرات ىهط هف التدريب يتـ خارج هكا التدريب خارج مكان العمل:-ٕ
تدريبية لمعاهميف في هراكز هتخصصة بالتدريب، كأكثر أىهاطً شيكعا ٌك تطكير الإدارة 

 ـٕٙٓٓكالإدارييف كتىهية هعارفٍـ كهٍاراتٍـ في كل جكاىب العهمية الإدارية. )العاهرؼ كالغالبي ،
 (.ٔٙٙ، ص

 تقِيم الأداء: 

 الهكارد هجاؿ في كثيرة قرارات عميٍا تترتب حيث ضركرية؛ الأداء تقييـ عهمية إف
هية بالغة  الهعقدة الإدارية السياسات هف فٍي البشرية  تدفع التي الكحيدة الكسيمة لأىٍا ؛كتهثل أٌ
 بشكل هرؤكسيٍـ أداء كهلبحقة هراقبة عمى الرؤساء كتجبر كىشاط بحيكية لمعهل الإدارات
 ككرتل) بىشاط لمعهل الهرؤكسيف تدفع أىٍا كها،  أدائٍـ تقييـ هف ليتهكىكا هستهر
 .(ٖٕٔ:صٕٔٓ،كىكرؼ 

 عهل، هف إىجازي تـ ها كهستكػ  هكضكعي قياس عهمية" بأىً " تقييـ الأداء" يعرؼ
 الكضعيف بيف ىسبية علبقة صكرة في كىكعا، كها الهستٍدؼ العهل كهستكػ  بحكـ بالهقارىة
 (.   ٘ٗـ، صٕٙٓٓ،القحطاىي" )الهستٍدؼ أك القائـ
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ىاؾ  هعيىة زهىية فترة خلبؿ العاهميف هف فرد كل أداء تقدير عهمية"  ابأىٍ عرفٍا هف كٌ
 قد الأداء ٌذا لا، أـ جيدا الأداء كاف إذا فيها لتحديد العهمية كتىفذ أدائً كىكعية هستكػ  لتقدير
  ـ(.ٕٚٓٓ،  البرىكطي) سمككً أك/ك جٍكدي أك/ك لمفرد الهسىدة الأعهاؿ تىفيذ يشهل

 هىصف بشكل العاهميف جٍكد تقدير بهكجبٍا يتـ التي العهمية"  بأىً يفًتعر  يهكف كها
 عمى تتـ كهعدلات عىاصر إلى بالاستىاد كذلؾ كيىتجكف، يعهمكف  ها بقدر هكافآتٍـ ليتـ كعادؿ،
".  إليٍـ الهككمة الاعهاؿ في كفاءتٍـ هستكيات لتحديد بٍا أدائٍـ هستكيات هقارىة أساسٍا

 . ـ(ٜٜٔٔ،  الزغبي)

 كتحدد كدكرية، هحددة زهىية فترة أثىاء العاهميف سمكؾ قياس عهمية"  بأىً كذلؾ يعرؼك 
 تقييـ ىتائج عمى كيترتب لٍـ، الهحدد الكظيفي الكصف حسب عهمٍـ أداء في الهكظفيف كفاءة
 أك ىقمً أك تدريبية براهج حضكر خلبؿ هف الهكظف بتطكير تتعمق قرارات اصدار العاهميف أداء

 (. ـٕٛٓٓ، حسكىة) "الأحياف بعض في خدهاتً عف الاستغىاء

دارة لتقييـ الهستهرة العهمية يعىي الأداء تقييـ اف  أها العهل، هكاف في كالىتائج السمكؾ كا 
 كالتي TQM الشاهمة الجكدة إدارة براهج كشاعت كثرت عىدها استعهالٍا شاع فقد الأداء إدارة

 كتحقيق ، العهل بجكدة للبرتقاء كأداة استخداهٍا يهكف التي العىاصر هف كاحداً  الأداء اعتبرت
دارييف فىييف العاهميف جهيع كالتزاـ الشاهمة، الجكدة إدارة هفٍكـ  هف عىدٌـ ها أفضل بتقديـ كا 
 .إىجاز

 الإدارية الفعالية إطار في كاسعة بأٌهية البشرية الهكارد أداء تقييـ هكضكع حظي كقد
 الأىشطة هتابعة عمى القادرة الإدارية الأجكاء يكجد أف شأىً هف التقييـ أف إذ عاهة، بصكرة
 كفق ككاجباتٍـ هسؤكلياتٍـ بإىجاز العاهميف الأفراد التزاـ هدػ هف كالتحقق لهؤسسةا في الجارية
  :منيا غايات عدة تحقِق عمٍ يعمل حِث البىاء العهل هعطيات

 اتجاي العاهميف شكاكػ  تعدد تهاؿاح يبعد الذؼ الأخلبقي كالتعاهل الثقة هف هلبئـ هىاخ إيجاد-
 .ؤسسةاله

 . كالتطكر التقدـ عمى يساعدٌـ بها قدراتٍـ كاستثهار العاهميف أداء هستكػ  رفع-

 كهؤشرات تستخدـ فأ يهكف العهمية ىتائج ككف  البشرية الهكارد إدارة كسياسات براهج تقييـ-
 . السياسات ٌذي دقة عمى لمحكـ
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 . دقيقة هعيارية أداء تهعدلا كضع عمى ؤسسةاله هساعدة-

هكاىياتٍـ هٍاراتٍـ تىهية إلى كالهشرفيف الهديريف دفع-                     (.ـٕٔٔٓكالي ، ) بداعيةكالا الفكرية كا 

 لتحقيق الأعهاؿ ؤسساته جهيع في الأداء تقييـ عهمية تجرؼ  :الأداء تقِيم عممية أىداف ومن
 : اليالت بالهخطط تكضيحٍها يهكف رئيسييف غرضيف

تشخيص الاحتياجات  –تكجً هستقبمي للؤداء -تغذية عكسية عف الأداء  أىداف تطويرية :
 التدريبية كالتطكيرية . 

تقييـ -اتخاذ قرارات استقطاب كتعييف العاهميف -اصدار قرارات تخص الهكافآت  أىداف تقِيمية:
 ىظاـ اختيار العاهميف . 

ف ـ كا   الهستخدهة كالأدكات الأساليب كهكثكقية هصداقية ٌك ءالأدا تقييـ في يراعى أف يجب ها أٌ
 . كالتقييـ القياس في

 حداثة أكثر الآخر كالبعض شائعة تقميدية بعضٍا العاهميف أداء لتقييـ كثيرة طرؽ  ٌىاؾ
 :الأداء تقِيم فُ المعتمدة الطرق  ومن كتطكر،

ي :العهل هعايير طريقة -  . العاهل أداء بٍا يقاس هحددة هعايير كٌ

 .الأفراد لتقييـ هقاؿ كتابة عف عبارة :الهقالات طريقة-

 الأداء يقيـ ضكئٍا كفي كالخصائص لمسهات قائهة تستخدـ حيث :لمتقييـ البياىي السمـ طريقة-
 . التقييـ بعهمية يقكـ هف قبل هف اعتهادي يتـ بياىي سمـ عمى هتدرج بشكل

  .ببعضٍها عاهميف هقارىة تتـ حيث :الزكجية الهقارىة-

 الإىجاز هؤشرات خلبؿ هف العاهل أداء تقييـ الهدير يستطيع حيث :بالأٌداؼ الإدارة طريقة-
 . هحدد زهىي إطار في عميٍا، الاتفاؽ تـ التي للؤٌداؼ

 قاصرا هىً كتجعل الأداء تقييـ عهمية عىد تبرز قد كهشاكل شائعة أخطاء ٌىاؾ لكف
  :طاءالأخ ٌذي أبرز كلعل هىً الهرجك الٍدؼ تحقيق عف
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 يقكـ هف كتحديد الأداء تقييـ في جدا ضركرية كالحيادية السابقة الخبرة فإ حيث :الهقيـ تحيز-ٔ
 . عادلة كغير صحيحة غير التقييـ عهمية أصبحت كاف، سبب لأؼ الهقيـ اىحاز ها فإذا. بً

 غير التقييـ عهمية يجعل هها بالعاهميف كالرفق التساٌل إلى الهقيهيف بعض يهيل :التساٌل-ٕ
 . فاعمة

 . التقييـ خصائص باقي عمى تؤثر إيجاباً  أك سمباً  كاحدة بصفة الهقيـ يتأثر حيث :الٍالة تأثير-ٖ

 كسط في تتركز العاهميف لجهيع علبهات تقدير إلى الهقيـ يهيل حيث :التقييـ في الكسطية-ٗ
هيتٍا هف البعض لدػ الههيزة الخصائص تفقد كبالتالي التقييـ، سمـ  . عهلال في أٌ

 . الفترة خلبؿ الأداء بقية كا ٌهاؿ إيجابية أك كاىت سمبية : القريبة بالأحداث التأثر-٘

العاهرؼ كالغالبي ،  ). لمعاهميف جيدة تقديرات أك علبهات بإعطاء الهقيـ يتشدد حيث :التشدد-ٙ
 (.ٖٙٙ،صـ ٕٙٓٓ

داؼ كضكح بعدـ الهرتبطة الهكضكعية الهشاكل هف هجهكعة تكجد ككذلؾ  كسياساتً لتقييـا أٌ
 . التقييـ هعايير اختيار سكء أك التقييـ لإجراء الهلبئـ الكقت اختيار كعدـ

 تعبػػر التػػي العىاصػػر هػػف بعػػدد حػػددت، فمقػػد الأداء تقييـ ىظاـ عىاصر صعيد كعمى
 عهمية فعػ الهػسئكؿ ػٌك هػف بتحديد ثػـ كهػف هىػً، الغػرض بتحديد ـييالتق ىظاـ بدأي ثيبح عىً،
 عمػى سيتـ التػػي رييالهعػا تحديد ثػـ ،(ـيػػيالتق تكقيت أك) الػسىة فػػي ـيػػيالتق ػتـي هػػرة ككػـ ـ،يػيالتق

 أدائٍػـ، ـييتق بىتائج الهرؤكسيف إخبار ثـ ـ،ييالتق أسمكب أك طريقة كتحديد الأداء، ـيػػيتق أساسػػٍا
 (. ٕٛٛصـ، ٜٜٛٔ،هػػاٌر)هىٍا  لتستفيد ئجالىتا البشرية الهكارد إدارة تػستخدـ ثػـ كهػف

 ثيح كالىتائج، كالسمكؾ، الشخصية، :يـُف عناصـر ثلاثـة الأداء ميـِتق عناصـر عف أهػا
 وجود من لبد كأىً ـ،ييلمتق الأكؿ الٍػدؼ كأىٍػا لػلؤداء، الىٍائية الهحصمة ٌي الىتائج أف اعتبر
 :لتاليةا النقاط فُ أوردىا الأداء مِيتق لعناصر شروط

 .العىاصر هف رييغ عف زيييكته العىصر هلبحظة إهكاىية تكفر -

 .ككضكح بدقة دييكتحد العىصر تعريف -

 .فرعية عىاصر إلى الرئيس العىصر تجزئة -
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 .الكظيفة كهسئكليات كاجبات هع العىاصر ةياىسجاه -

 .أعلبي الثلبثة ـييالتق لعكاهل العىاصر شهكؿ-

 .ـييالتق ىاصرع تفصيل في الهغالاة عدـ -

 .التقدـ احتهالات أك الهستقبمي كالأداء الحالي الأداء عمى العىاصر تركيز -

 .كالتمكث كالتشكيش الىقص كبيع هف التخمص -

 .ـييالتق عىاصر هف عىصر لكل هراتب أك اتيهستك  أك أكزاف إعطاء -

 لمكػػشف ـيػػيالتق عىاصػر هػػف عىػػصر لكػػل هراتػب أك إجابػػات أك أسػػئمة أك هؤشػػرات كجػكد -
 .(ٖٓٗ-0ٕٖٖٓٔٓٚشيخة، )أبػك فةيالكظ شاغل في العىصر ٌذا كجكد هدػ عػػف

ر تهثل التي العىاصر أف إلى ٌىا الإشارة كتجدر  حزهة تضـ يقيـ الذؼ الأداء جكٌ
ا كهتابعة هراقبتٍا عمى الإدارات تحرص هتكاهمة  : ىُ العناصر وىذه العاهميف لدػ تطكرٌ

 الذؼ الإىتاج هعدؿ أك الكمية الهدخلبت كقيهة الكمية الهخرجات قيهة بيف العلبقة :ةالاىتاجي-
 . العاهل يىتجً

 . الهىتج العهل تسميـ كسرعة كهٍىية دقة :الجكدة-

زالة كتحميمٍا الهكاقف تصحيح عمى القدرة :الهشكمة حل-  . بفاعمية هىٍا الإشكالات كا 

ي بث في كالفاعمية القدرة :الاتصاؿ-  . كتبادلٍا الهعمكهات كفٍـ صاؿكا 

 . الحالي الكضع تحسيف بٍدؼ الفرص هع كالتعاهل التشخيص عمى كالقدرة الرغبة :الهبادرة-

داهة العهل كجدكلة الأٌداؼ كضع عمى القدرة :كتىظيهية تخطيطية هٍارات-  هىظهة في الىظـ كا 
 . الأعهاؿ

هكاىيةك  العهل زهلبء هع التعاكف  هدػ :كالتعاكف  العهل فريق-  فرؽ  في بفاعمية الهشاركة ا 
 . العهل
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 التقدير حسف عمى تدؿ بطريقة الهىاسبة الأفعاؿ تحديد عمى القدرة :السميـ الشخصي الحكـ-
صدار  . الأحكاـ كا 

ا كهعرفة أدائٍا كدقة الكظيفة بهحتكػ  كالكعي كالهعكلية الاستجابة :الاعتهادية-  أؼ أسرارٌ
 . الكظيفة أداء في العاهل عمى الاعتهاد إهكاىية

 كحمكؿ جديدة كأفكار بأشياء فيً يأتي أف يهكف الذؼ الهدػ :جديدة أفكار تكليد عمى القابمية-
 . هشاكل حصكؿ عىد كهقترحات

 . أفكار أك خدهات أك سمع هف الشركة هىتجات بيع في العاهل يحققً الذؼ الىجاح :الهبيعات-

 تىاسب حمكؿ كتقديـ هشاكمٍـ كحل الزبائف هع الفعاؿ الاتصاؿ عمى القابمية :الزبكف  خدهة-
 . تكقعاتٍـ

 . للآخريف كالهحفز القرار كهتخذ كالدليل القكؼ  الفاعل دكر لعب عمى القدرة :القيادة-

 بالهدػ الهالي التخطيط في كالهٍارة التكاليف عمى الرقابة عمى القدرة هدػ :الهالية الإدارة-
 .(ٗٙٙـ ، صٕٙٓٓ )العاهرؼ كالغالبي ،الكظيفة تحددي الذؼ

 اتخاذ القرارات فُ إدارة الموارد البشرية:

 في البشرية، الهكارد إدارة عف تستغىي أف يهكىٍا لا الهؤسسة في القرار صىع عهمية إفه       
 الهعىكيهة ك البدىية القدرات حقيقة عف تعبِّر التي بالهعمكهات الاستراتيجي التخطيط فريق تزكيد

 حيث الهلبئهة، الاستراتيجية البدائل صياغة في تساعد الهعمكهات فٍذي ،الهؤسسة في لمعاهميف
 لمهؤسسة، تىافسيهة هيزة إيجاد في هساٌهتٍـ إهكاىيهة ك العاهميف، قدرات عمى البدائل ٌذي تركِّز
ىً الذؼ الهعىكؼ  الجاىب ىىسى أف دكف   الاستراتيجي التخطيط عهمية في العاهميف إشراؾ يُحسِّ

هيهةً  ك دكراً  لٍـ بأفه  إحساسٍـ تيجةى لهؤسستٍـ،  ههها لمهؤسسة، الاستراتيجية القرارات صىع في أٌ
 . بعد فيها أكبر بفعالية الاستراتيجيات ٌذي يىفِّذكف  يجعمٍـ

-ٖ بديمة حمكؿ كضع -ٕ الهشكمة حديدت-ٔكتكهف هراحل صىع القرار في الخطكات التالية: 
 (.ٖٕٔٓالىتائج )الطيبي، هتابعة -ٙ البديل تجربة-٘ بديل أفضل اختبار-ٗ البدائل تقييـ
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  سبل تطوير الموارد البشرية:

 في البشرية الهكارد هجاؿ في كأساليبٍا ههارساتٍا تطكير العربية الإدارة عمى يىبغي
 : التالية التكجٍات ضكء

ا الهكظفيف شئكف  أك الأفراد شئكف  إدارات ٌىدسة إعادة -  الكضع حيث هف جذريا كتطكيرٌ
 الهكارد كتىهية لإدارة الحديثة الأفكار هجهل تعكس بحيث كالأساليب كالتكجٍات كالهٍاـ لتىظيهيا

 .الإسلبهية كالشريعة يتفق إطار في البشرية

ـ بالبشر كالعىاية البشرية الهكارد إدارة ههارسات في الاجتهاعي البعد إلى الىظر -  ركيزة باعتبارٌ
 .الاجتهاعي الهاؿ رأس في

 لشغل اللبزهة كالأعداد الهطمكبة كالهٍارات الخبرات تحدد التي البشرية الهكارد طخط إعداد-
 . لٍا الأداء هعايير كتحددت تكصيفٍا تـ كظائف

 أك ذاتيا إها الاستقطاب عهميات كتخطيط العهل، سكؽ  في الهطمكبة العىاصر عف البحث -
 .الهتخصصة التكظيف هراكز بهساعدة

 الهفاضمة هعايير كتحديد الشخصية، كالهقابلبت الاختبارات شاهمة الاختيار عهميات تخطيط -
 لشغل الهطمكبة الهكاصفات لٍا تتكفر التي العىاصر أفضل اختيار في الهعىية الإدارات كهساىدة
ىٍاء الشاغرة الكظائف  .الكظائف في كالتسكيف التعييف إجراءات كا 

 كىظهٍا ؤسسةباله تعريفٍـ بٍدؼ الجدد هميفلمعا الأكلي كالتدريب التٍيئة براهج كتىفيذ تخطيط -
 .هعٍا التكيف عمى كهساعدتٍـ

 الأٌداؼ أؼ الكظيفة شاغل هف الهستٍدفة الأداء هعايير بتحديد الأداء تخطيط في الهساعدة -
 .الهتهيزة الأداء كهكاصفات كشركط تحقيقٍا، عميً الكاجب

 لمكظائف كالترقية الىقل كهعايير هسارال عبر التدرج هتطمبات كتحديد الكظيفي الهسار تخطيط -
 .الهختمفة

 الهكضكعي التقييـ ضكء في الكظيفة شاغل عميٍا يحصل التي كالهزايا الركاتب ٌيكل تخطيط -
 . ً لمشخص كليس لمعهل الراتب بهبدأ عهلب لمكظائف الىسبية القيـ يحدد الذؼ لمكظائف
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 كتطبيق الفعمي، الأداء قياس كىتائج دؼالهستٍ بالأداء كربطٍا الحكافز كبراهج ىظـ تخطيط -
 .كالعقاب الثكاب ىظـ

 .الأداء تطكير سبل كاقتراح القياس، ىتائج كتحميل الأداء كفاءة قياس ىظاـ كتىفيذ تصهيـ -

 الأفراد، كتىهية تدريب أىشطة كتصهيـ التدريبية الاحتياجات لتحديد فعالة أساليب تطكير -
 .الهرجكة للؤٌداؼ كتحقيقً التدريب فعالية لضهاف الكفيمة كالظركؼ الشركط كتكفير

 .للؤفراد كالصحية كالاقتصادية الاجتهاعية الرعاية براهج كتىفيذ تخطيط -

ـ العهل هشاكل بحث في الأفراد هشاركات تفعيل كبراهج أساليب تىهية -  الهبادرة عمى كحفزٌ
 .كالتطكير كالابتكار بالاقتراح

 كاستثهار العاهميف بيف الفريق ركح لتىهية الإدارية القيادة ليبكأسا ىظـ تطكير في الهساٌهة -
 .الفريق عهل عف الهضافة الفعالية

 الأفراد حفز في يسٍـ الهىظهة داخل إيجابي هىاخ كتطكير لتحسيف فعالة آليات تصهيـ -
دافٍا تحقيق في لمهشاركة  البريطاىية العربية الأكاديهية. )بيىٍـ فيها الإىساىية العلبقات كتىهية أٌ
تاريخ  (http://www.abahe.co.uk/human-resources-courses العالي لمتعميـ

 . ٕٙٔٓ-ٔ-ٗٔالدخكؿ : 

هها سبق يرػ الباحث اف تطكير الهكارد البشرية لً الأٌهية الكبرػ في تزكيد الهؤسسات التربكية 
تعميهية بالعىصر الأساس كالعهكد الفقرؼ لإيجاد الإبداع التربكؼ كتحقيق الأٌداؼ الطهكحة كال

لأؼ هؤسسة تربكية تريد اف تىٍض بتبعاتٍا كالهشاركة الفاعمة في الارتقاء الىٍضكؼ بالهجتهع 
 الذؼ تعيش فيً كتشاركً الهسؤكلية الاجتهاعية . 

 بشرية : دور الأنماط القيادية فُ تطوير الموارد ال

تعد القيادة التربكية الهرتكز الأساسي الذؼ يعتهد عميً تقدـ الهؤسسة التربكية ، كبغير ذلؾ لا 
يهكف تحقيق أؼ تغيير فعاؿ ، أك إصلبح حقيقي في ٌذي الهؤسسة ، فالقيادة التربكية تتعاهل هع 

ذا يتطمب هىٍا هقدرة عمى ا لتعاهل هع جهيع أفراد هختمفي الثقافات ، هتعددؼ الاتجاٌات ، كٌ
هككىات الهؤسسة التعميهية ، بغض الىظر عف اختلبؼ ٌؤلاء الأفراد ، سكاء أكاىكا طمبةً ، أـ 

http://www.abahe.co.uk/human-resources-courses
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هعمهيف ، اـ ٌيئة إدارية ، هع ضركرة تىسيق جٍكدٌـ هف أجل بمكغ الغايات الهرسكهة 
 ـ(. ٜٕٓٓ)الأسطل،

ا عمى التفاعل بيف الق رٌ ائد كأفراد الجهاعة ، فإف اختلبؼ كلها كاىت القيادة التربكية تقكـ في جكٌ
كسائل ٌذا التفاعل بيف القائد كهرؤكسيً بغرض ارشادٌـ كتكجيٍٍـ تعكس تبايىاً في أساليب 

 .ـ(ٕٙٓٓالقيادة كأىهاطٍا ) عياصرة ، 

كالقائد التربكؼ ٌك ذلؾ الاىساف الذؼ يتفٍـ بعهق هتطمبات الهٍهة التي تقكـ بٍا جهاعتً ، فيقكـ 
صات عمى أفرادٌا ، كيسٍـ في إعطاء أىهكذج الهقدرة عمى الإىجاز ، كيعهل بتكزيع الاختصا

عمى رفع الركح الهعىكية ، كيدافع عىٍـ ، كيعهل هف أجل تأهيف هستقبمٍـ ، كيكفر الهىاخ 
الصحي الهلبئـ هف أجل زيادة فاعميتٍا كتىهية هٍاراتٍا هف خلبؿ تحقيق التجاىس بيف أفرادٌا ، 

قىاعٍـ بأف في تح قيقٍـ لأٌداؼ الهؤسسة ىجاحا شخصيا لٍـ كتحقيقا لأٌدافٍـ ) البدرؼ ، كا 
ٕٓٓٔ . ) 

فهدير الهؤسسة التعميهية  بكصفً قائدا ، تىاط بً هٍهات حيكية بالغة الأٌهية ، كلً دكر فاعل 
داؼ العهمية التعميهية التعمهية ، فٍك الذؼ تىاط بً إدارة جهيع الجٍكد كالقكػ  في تحقيق أٌ

دافٍا كرسالتٍا العاهمة  التي تتعاهل ضهف إطار عهمً ، كيرتبط ىجاح الهؤسسة في تحقيق أٌ
بالكيفية التي تدار بٍا ، كبالسمكؾ القيادؼ الذؼ يهارسً ، كبالصفات القيادية الىاجحة كالتي 
تتهثل في شخصيتً كقدرتً عمى تكظيف إهكاىاتً ىحك العهل البىاء ، كذلؾ هف أجل بىاء 

يجابية هع الهرؤكسيف ، كتحسيف ظركؼ العهل لديٍـ ، كتذليل الصعكبات التي علبقات إىساىية إ
تعترضٍـ ، كالعهل عمى إشباع رغباتٍـ كتحقيق طهكحاتٍـ ، هها يىعكس إيجابيا عمى هستكػ 

 .  ـ(ٕٗٓٓ) الجعبرؼ ، جكدة التعميـ كتحقيق الأٌداؼ الهرسكهة لمهؤسسات التربكية 

 العمـ درجة ازدادت فهٍها الهىظهة تحققً ىجاح اؼ في اسـالح العاهل البشرؼ  الهكرد كيعد
 يكاجً تحدؼ قابمياتً كتطكير الهمتزـ البشرؼ  الهكرد عمى الهحافظة هٍهة تبقى لكجياك كالتكى
 القيادة عمى كاجب العاهميف ىفكس في كالابداع الهبادري ركح غرس كاف، هستهر بشكل القيادة
  العميا الهىظهً داؼاٌ الى كصكلا تشجيعً يىبغي الادارية

كيرػ الباحث اف الىهط الديهقراطي كها يشتهمً هف صفات كأساليب يحتل الصدارة في تطكير 
ا بكفاءة كفاعمية كبيرة في الكصكؿ الى الأٌداؼ الكبرػ ، الهكارد ال بشرية كتىهيتٍا لتؤدؼ دكرٌ

هر كالتدريب ، كتقييـ حيث تتيح هساحة الحرية كالهشاركة الهتاحة لمهرؤكسيف ، كالتخطيط الهست
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ـ الهستهر ىحك الارتقاء  الأداء بطريقة تضهف اىصاؼ جهيع الهرؤكسيف كهشاركتٍـ ، كتحفيزٌ
كالتفاعل ، كزيادة الاىتهاء كالكلاء لمهؤسسة التعميهية ، عمى العكس هف الأىهاط القيادية الأخرػ 

. 

 الفمسطِنية:  العالُ وزارة التربية والتعميم 

سمطة الكطىية الفمسطيىية التشريعية كالقضائية كالتىفيذية كىتاج لعهمية تشكمت هؤسسات ال
، كاتفاؽ اعلبف الهبادغ حكؿ ٜٜٔٔالسلبـ التي اىطمقت هف هؤتهر هدريد في تشريف الأكؿ عاـ 

كالتي كقعت بيف  ٖٜٜٔ-ٜ-ٖٔترتيبات الحكـ الذاتي الهؤقت كالتي عرفت باتفاقية أكسمك في 
كها تهخض عىٍا هف ىقل الصلبحيات ، ية كالاحتلبؿ الصٍيكىي هىظهة التحرير الفمسطيى

الهدىية هف السمطة الصٍيكىية إلى السمطة الكطىية الفمسطيىية في هجاؿ التعميـ كالصحة كالثقافة 
ا  )كزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية ،   (ـٕٕٔٓكالخدهات الاجتهاعية كالسياحية كالضرائب كغيرٌ

، تشكمت كزارة  ٜٜٗٔطىية الفمسطيىية هٍاـ التعميـ في فمسطيف في عاـ كهىذ تسمـ السمطة الك 
أىيطت صلبحيات التعميـ بكزارة جديدة حهمت اسـ كزارة التعميـ  ٜٜٙٔالتربية كالتعميـ، كفي عاـ 

كالبحث العمهي فيها ظمت الكزارة الأـ تحهل اسـ كزارة التربية كالتعميـ، كفي تعديل كزارؼ عمى 
تـ إعادة دهج الكزارتيف في كزارة كاحدة حهمت اسـ كزارة التربية  ـٕٕٓٓطيىية عاـ الحككهة الفمس

 .كالتعميـ العالي( 

ا السمطة الكطىية  ٌذا كيعتبر قطاع التعميـ هف أكبر قطاعات الخدهات التي تديرٌ
 الفمسطيىية ههثمة في كزارة التربية كالتعميـ العالي الفمسطيىية.

تعميـ الفمسطيىية هسؤكلية الاشراؼ عمى التعميـ الفمسطيىي كتتكلى كزارة التربية كال
كزارة التربية كالتعميـ إلى تسعى كتطكيري، في هختمف هراحمً، في قطاعي التعميـ العاـ كالتعميـ، ك

تكفير فرص الالتحاؽ لجهيع هف ٌـ في سف التعميـ، ككذلؾ تحسيف ىكعية كجكدة التعميـ كالتعمـ 
 هستجدات العصر للبرتقاء بها يتلبءـ هع 

إف الهتتبع للؤكضاع التعميهية في الأراضي الفمسطيىية يجد أف القطاع التعميهي عاىى 
ؿ فخلبخلبؿ السىكات السابقة هف اجراءات هختمفة أثرت عمى ىكعية ككفاءة هخرجاتً ، 

ؽ غلبـ كاقتحات اعهمياؿ خلبف ضح هؿ كابشكف القطاع التعميهي هستٍدفا كاكلى لاالاىتفاضة ا
س التي كاىت تهتد أحياىا لأعكاـ دراسية كاهمة ، كهع بداية السمطة الكطىية الفمسطيىية بدأ الهدار 

ٌذا القطاع يتعافى ، إلا أف التحدؼ الأكبر في تمؾ الهرحمة كاف يتهثل بترهيـ ها دهرتً اجراءات 



ٙٗ 

‌

ة كبىاء الاحتلبؿ ، كقد استطاعت كزارة التربية كالتعميـ خلبؿ تمؾ الفترة تحقيق اىجازات عظيه
ت الالتحاؽ ، كتحسيف الاىظهة الادارية كالهالية لادفع هعالهدارس ، كتحسيف ىكعية التعميـ  كر

الهتبعة ، ثـ جاءت اىتفاضة الأقصى  لتهثل تحديا كبيرا آخر أهاـ كزارة التربية كالتعميـ هف 
رة عمى خلبؿ ها شٍدتً هف استٍداؼ كاضح لمهىظكهة التعميهية ، كقد كاف التركيز ٌذي اله
ـ، ٕٔٔٓ،الهكارد البشرية هف هعمهيف كطمبة)كزارة التربية كالتعميـ ، الإدارة العاهة لمتخطيط 

 (.  ٙص

 سياسات وزارة التربية والتعميم الفمسطِنية: 

الكزارة كالتي  تهحافظات غزة سياسات الخطة التطكيرية لكزارة التربية كالتعميـ في ضعك
 تتهثل في الآتي:  

كزارة التربية كالتعميـ العالي همتزهة بتكفير التعميـ الجيد لجهيع الاطفاؿ في  جميع:التعميم لم-ٔ
سف الهدرسة ذككرا كاىاثا، كزيادة الالتحاؽ في التعميـ الجيد لهختمف الهستكيات هثل التعميـ 

 العالي كهتضهىا التعميـ الهٍىي ككذلؾ التعميـ غير الىظاهي. 

التربية كالتعميـ العالي الفمسطيىية بسياسات تتكاءـ هع الديف  تمتزـ كزارةالقيم السلامية: -ٕ
الاسلبهي باعتباري الديف الرسهي لمدكلة بحسب الهيثاؽ الكطىي الفمسطيىي، كبذلؾ فإف الكزارة 

 تىبذ كل ها يتىافى هع الاسلبـ هف ههارسات تربكية أك هىاٌج أك فعاليات.

لهمحكظ الذؼ أحرزتً الكزارة في ٌذا الهجاؿ : عمى الرغـ هف الاىجاز االجتماعُ جنسال-ٖ
ث كالذككر لاىاف ابيفإف ٌىاؾ حاجة لتدابير اضافية هف الكاجب اتخاذٌا لجسر الفجكات الهتبقية 

في هعدلات اىٍاء الهراحل عمى جهيع الهستكيات كلجهيع أىكاع التعمـ، كخاصة هشاركة الاىاث 
 في التعميـ كالتدريب الهٍىي كالتقىي. 

تهاها خاصا بالفقراء، كسيتـ اىشاء شعب كهدارس كبراهج من الفقر: الحد -ٗ تٍتـ الكزارة اٌ
لمتعميـ غير الىظاهي في التجهعات كالهكاقع الجغرافية التي يرتفع هعدؿ الفقر فيٍا أك أف سكاىً 
هعزكلكف بسبب الاجراءات الصٍيكىية، كزيادة الهىح الدراسية كالقركض لمطمبة، كتكجيٍٍا لمطمبة 

 فقراء في هؤسسات التعميـ العالي. ال

كزارة التربية كالتعميـ العالي بدهج الطمبة ذكؼ  تبدأ الخاصة:الطمبة ذوو الحتياجات -٘
الاحتياجات الخاصة في الهؤسسات التعميهية عمى جهيع الهستكيات، كبدأت بتجٍيز الأفضل 
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ٌذي الخدهات عمى ىحك لرياض الأطفاؿ كالهدارس، كهؤسسات التعميـ العالي هف أجل تكفير 
 أفضل، كالاستجابة لاحتياجات ٌؤلاء الطمبة. 

عمى الرغـ هف الاىجازات الكبرػ التي تحققت في هعدلات الالتحاؽ التركِز عمٍ النوعية: -ٙ
إلا أف ىكعية التعميـ عمى جهيع الهستكيات لا تزاؿ غير كافية، حيث سيتـ التركيز عمى ىكعية 

 ب الهدرسية.التعميـ العاـ، ككذلؾ الكت

 غايات وزارة التربية والتعميم العالُ: 

تـ تحديد أربع غايات رئيسة لكزارة التربية كالتعميـ كفق ها ذكرتً الخطة التطكيرية 
ي عمى الىحك التالي:   الاستراتيجية لمكزارة كٌ

 رص التحاؽ الاطفاؿ في سف التعميـ كتحسيف قدرة الىظاـ عمى الاحتفاظفدة يا( زٔالغاية )- 
 بٍـ )الالتحاؽ(. 

 ( تحسيف ىكعية التعميـ كالتعمـ )الىكعية(. ٕالغاية )-

( تطكير القدرات في التخطيط كالادارة كتحسيف الاىظهة الإدارية كالهالية، كاستخداهٍا ٖالغاية )-
 )الإدارة(.

ً ( تحقيق التحكؿ التدريجي لقطاع التعميـ العالي هف التكجً ىحك العرض إلى التكجٗالغاية )-
ىحك الطمب كالذؼ يضهف الهزيد هف الاىسجاـ بيف هخرجات التعميـ كاحتياجات السكؽ 
)الارتباطية(، كخاصة بالىسبة لمتعميـ العالي بها فيً التعميـ الهٍىي كالتقىي. )كزارة التربية كالتعميـ 

 (.  ٙٗصـ، ٕٔٔٓ،العالي، الادارة العاهة لمتخطيط

 ِنية: ميام وزارة التربية والتعميم الفمسط

تقكـ كزارة التربية كالتعميـ العالي بكثير هف الهٍاـ الهٍهة التي تٍدؼ إلى الاٌتهاـ 
 بالعهمية التعميهية كالعهل عمى تقكيتٍا، كهف ٌذي الهٍاـ: 

كضع الخطط التربكية الهتطكرة بها يتلبءـ كالخطة الكطىية لمتىهية في ضكء الابحاث -ٔ
 كزارة.كالدراسات التربكية التي تجريٍا ال

 كضع السياسات العاهة لتطكير العهل التربكؼ كاتخاذ الاجراءات اللبزهة لتحقيق ذلؾ. -ٕ
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مة أكاديهيا كأخلبقيا كهٍىيا لإدارة الهؤسسات التربكية كتىظيـ -ٖ تكفير الككادر البشرية الهؤٌ
 العهمية التعميهية بها فيٍا الاىشطة الهرافقة.  

كهية كالاشراؼ عميٍا إداريا كالتأكد هف تىفيذ القرارات هتابعة الهؤسسات التعميهية الحك-ٗ
 كالتعميهات الصادرة عف الكزارة.  

 الإشراؼ التربكؼ عمى الهؤسسات التعميهية غير الحككهية كهراقبتٍا لتىفيذ أحكاـ القاىكف. -٘

داؼ الت-ٙ ـ العمهي كالهٍىي كتكجيً قدراتٍـ لتحقيق أٌ ربية تدريب هكظفي الكزارة لتحسيف هستكاٌ
 .كغاياتٍا

إيجاد الآليات للبىفتاح عمى الهؤسسات التربكية كالاسلبهية كالدكلية، كتبادؿ الخبرات هعٍا  -ٚ
دائرة العلبقات –كتقكية الصلبت العمهية كالثقافية كالفىية فيها بيىٍا )كزارة التربية كالتعميـ العالي 

 .ـ(ٕٕٔٓالعاهة، غزة ، 

 لُ فُ تطوير الموارد البشرية : جيود وزارة التربية والتعميم العا

تتكلى الكزارة هسؤكلية الإشراؼ عمى التعميـ الفمسطيىي كتطكيري في هختمف هراحمً، في قطاعي 
كتسعى لتكفير فرص الالتحاؽ لجهيع هف ٌـ في سف التعميـ،   التعميـ العاـ كالتعميـ العالي.

ككذلؾ   ا يتلبءـ هع هستجدات العصر.ككذلؾ تحسيف ىكعية كجكدة التعميـ كالتعمـ للبرتقاء بً به
ل،  تىهية القكػ البشرية العاهمة في القطاع التعميهي، هف أجل إعداد الهكاطف الفمسطيىي الهؤٌ

 كالقادر عمى القياـ بكاجباتً بكفاءة كاقتدار.

حرصت كزارة التربية كالتعميـ العالي الفمسطيىية، هىذ تكليٍا قيادة دفة التعميـ، عمى الىٍكض 
عهمية التربكية، كبذلت جٍكداً كبيرة في ٌذا الهجاؿ، كسط ظركؼ سياسية صعبة، فقد تحهمت بال

كأخذت   عبئاً كبيراً، ككرثت تركة ثقيمة، كبىية تربكية شبً هدهرة، خمّفٍا الاحتلبؿ الإسرائيمي.
 عمى عاتقٍا أف تىجح، ككضعت ذلؾ ىصب عيىيٍا ٌدفاً لمتحقيق.

ألف هعمـ، كالإشراؼ عمى قرابة  ٓ٘هميكف طالب كأكثر هف  ٔ.ٔكحيف ىتحدث عف إدارة شؤكف 
ألفي هدرسة كعشرات الجاهعات كالهعاٌد العميا، كالاىطلبؽ في هشركع كبير تهثّل ببدء تطبيق 
أكؿ هىٍاج فمسطيىي، كالبدء بتطبيق خطط تطكيرية شاهمة لمىٍكض بالتعميـ الفمسطيىي كتكفيري 

في عدد الهكاليد، الأهر الذؼ يجعمىا في سباؽ هتسارع  لمجهيع، كتحهل عبء التزايد الحاصل
لبىاء الهزيد كالعديد هف الهدارس لحل الهشاكل الىاتجة عف الاكتظاظ في الصفكؼ الدراسية، 
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فإىىا ىطهع في هدّ يد العكف لىا كهساىدتىا هحمياً كعربياً كدكلياً، لتخطّي الصعاب كالكصكؿ إلى 
جكاء التفاؤؿ كالأهل لجيل فمسطيىي كاعد، يىشد العمـ كالحياة الٍدؼ الساهي كالىبيل، كتكفير أ

 بحرية كأهاف.

هية تحقيق هعايير  هية تطكير التعميـ العاـ كتحسيف ىكعيتً، كهدػ أٌ كلأف الكزارة تدرؾ هدػ أٌ
الجكدة فيها يتعمق بالتعميـ ، فقد عهمت جاٌدة لتدريب الهعمهيف كتأٌيمٍـ، لخمق قاعدة تربكية 

الأخذ بيد أطفاؿ فمسطيف ىحك هجريات العصر الحديث، عصر الهعمكهات الهتسارعة قادرة عمى 
كالتكىكلكجيا الحديثة، فعهمت عمى إدخاؿ الحاسكب إلى الهدارس، كتـ ربط بعض ٌذي الهدارس 
بشبكة الهعمكهات العالهية "الاىترىت"، كفي استهرار لٍذي الجٍكد تبىت خطة لتدريب جهيع 

ف في دكرات هستهرة لرفع كفاءتٍـ كأدائٍـ، كتعهل حالياً عمى تىفيذ الهعمهيف الفمسطيىيي
 استراتيجية تدريب كتأٌيل الهعمهيف بالتعاكف هع الجاهعات.

كضهف جٍكدٌا الراهية إلى إيجاد بىية تحتية في الهجاؿ الهٍىي كالتقىي، فقد تبىت الكزارة 
ىي كالتقىي كالهصادر البشرية كتطكير استراتيجية أيضاً تشهل تطكير ىظاـ التعميـ كالتدريب الهٍ

 الهكارد الهادية كالهىاٌج كالأىظهة كالتشريعات الهتعمقة بالتعميـ الهٍىي.

http://www.moehe.gov.ps/ / ٙٔتـ الاطلبع :   لهحة عف الكزارة-ٖ-ٕٓٔ٘ 

كيرػ الباحث اف الهسؤكلية الهتعمقة بتطكير الهكارد البشرية في كزارة التربية كالتعميـ أصبحت في 
حقل التربية كالتعميـ بكافة فركعً حالة ازدياد هستهر بسبب التسارع الكبير في الىهك الهعرفي في 

عمى هستكػ العالـ ، بالإضافة إلى الظركؼ السياسية الهضطربة كالاستٍداؼ الكبير لهىظكهة 
التربية كالتعميـ في هحافظات غزة هف قبل الاحتلبؿ الصٍيكىي ، كظركؼ الاىقساـ السياسي 

 الفمسطيىي ، كاستلبـ ككادر جديدة العهل في الكزارة . 

دراؾ القيادات الإدارية لٍا يعد هفتاحا كبيرا كيرػ ا لباحث هف خلبؿ ها تقدـ أف الأىهاط القيادية كا 
كهدخلب هٍها عمى صعيد ارتباطٍا بتطكير الهكارد البشرية كخاصة الىهط الديهقراطي كالهيزات 

التربية  التي يحهمٍا ، التي تعد بهثابة العهكد الفقرؼ لتحقيق الأٌداؼ الكبرػ التي كضعتٍا كزارة
كالتعميـ بهحافظات غزة ، حيث إف ذلؾ يعزز جكاىب القكة في البيئة الهىاسبة للئبداع كالابتكار 
لدػ الهرؤكسيف ، كيفتح قىكات الاتصاؿ كالهشاركة الفعالة لإىجاز الهٍاـ داخل الكزارة ، في ظل 

  التغيرات الهتسارعة عمى الصعيد الهعرفي كالتقىي بكافة جكاىبً الهتعددة .

 

http://www.moehe.gov.ps/%20لمحة%20عن%20الوزارة%20/
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 الدراسات السابقة

يعرض الباحث في ٌذا الهحكر أبرز الجٍكد كالدراسات السابقة ذات الصمة بالهكضكع 
هية لٍذا البحث ، حيث اف ٌىاؾ العديد هف الدراسات التي بحثت هكضكع القيادة  لها تهثمً هف اٌ

ف الدكؿ العربية كالأجىبية، حيث حظي ٌذا الهكضكع باٌتهاـ الباحثيف هحميا كفي عدد ه
كالهختصيف في هجاؿ الإدارة التربكية، كهف خلبؿ إطلبع الباحث عمى العديد هف الدراسات 

 هف الدراسات السابقة، اختار هىٍاالهحمية كالعربية كالأجىبية، حصل الباحث عمى عدد 
جىبية لٍا علبقة هباشرة أك غير هباشرة بهكضكع الدراسة، ( ها بيف هحمية كعربية كأدراسةٖٓ)

كيتضهف ٌذا الهحكر عرضاً لبعض ٌذي الدراسات التي تىاكلت أىهاط القيادة كتطكير الهكارد 
ـ الىتائج التي تكصمت اليٍا ٌذي  البشرية، سكاء الدراسات العربية أك الدراسات الأجىبية، كأٌ

القسم الأول: الدراسات المتعمقة ت السابقة إلٍ قسمِن: وقد قسم الباحث الدراسا ، الدراسات
 بأنماط القيادة، أما القسم الثانُ: فيو الدراسات المتعمقة بتطوير الموارد البشرية .

 اول: الدراسات السابقة المتعمقة بالأنماط القيادية: 

 القرار اتخاذ بفاعمية علاقتياو التربوية القيادية طلأنماا":نبعنوا.م(ُٖٕٔٓ،الطِب) دراسة-ٔ
  ."فمسطِن– زةغ بمحافظات والتعميم التربية بوزارة العاممِن نظر جيةو من

 ذالقرارتخاا بفاعمية علبقتٍاك  التربكية القيادية طلأىهاا عمى التعرؼ إلى سةالدار تفدٌ
 فةرهع  إلى  ككذلؾ زة،غ تاظبهحاف  العالي كالتعميـ التربية بكزارة  العاهميف ظرى جٍةك فه

 تحديد إلى أيضا الدراسة  تٍدؼ كها،  القرار اتخاذ عهميةك  التربكية القيادة طىهاأ فبي قةالعلب
ل،  الكظيفي الهسهى،  الجىس هف كل هتغيرات تأثير  عمى،  الخدهة سىكات،  العمهي الهؤٌ

 تعميـكال التربية بكزارة التربكية القيادات لدػ القرار اتخاذ كعهمية القيادة لىهط العاهميف تقديرات
داؼ لتحقيق كذلؾ،  التحميمي الكصفي الهىٍج الباحث استخدـ كقد،  العالي  قاـ حيث الدراسة أٌ
 اتخاذ فاعمية درجة لقياس كالثاىية،  القيادية الأىهاط لتحديد الأكلى،  استباىتيف بتصهيـ الباحث
 عددٌـ كالبالغ عاليال كالتعميـ التربية بكزارة العاهميف جهيع هف الدراسة عيىة كتككىت،  القرار

 إلى الدراسة تصمكت دقك. كالإدارييف الشعب كرؤساء الأقساـ كرؤساء الدكائر هديرؼ  هف( ٕٕ٘)
 ىميا:أ نتائج دةع
 العالي، كالتعميـ التربية بكزارة التربكية القيادات لدػ السائد الىهط ٌك الديهقراطي الىهط أف-ٔ

 الأكتكقراطي. الىهط ثـ الترسمي، الىهط يميً
 القرار.  اتخاذ كعهمية الديهقراطي القيادة ىهط بيف هكجبة ارتباطية علبقة كجكد-ٕ



7ٓ 

‌

 (:RIZI.2013) (ٖٕٔٓ،ريزي ) دراسة-ٕ
"Relationshipe between leadership styles and job satisfaction among 

physical education organizations employees". 

 ". البدنية" التربية مؤسسات موظفُ لدى الوظيفُ والرضا ةالقياد أنماط بِن العلاقات: "بعنوان
 عىد الكظيفي كالرضا القيادة أىهاط بيف العلبقة عف الكشف إلى الدراسة ٌدفت قدك  
 هكظفا( ٕ٘ٔ) عف عبارة الدراسة عيىة ككاىت أصفٍاف، في الرياضية التربية هؤسسات هكظفي

 لمكصكؿ الاستباىة أداة خلبؿ هف رتباطي،الا الهىٍج الدراسة كاستخدهت التربية، هؤسسات هف
 كالرضا القيادية الأىهاط جهيع بيف ارتباط علبقة ٌىاؾ أف-ٔ: النتائج وأظيرت الىتائج، إلى

 الكظيفي الرضا عمى إيجابي أثر لً كاف الترسمية أك التحكيمية القيادة ىهط أف -ٕ الكظيفي.
  كعىاصري.

‌(:Sheikh.Sidow. Guleid,2013)(ٖٕٔٓ، شِخ سِدو،جلاِد)‌دراسة-ٖ

"Leadership styles and jop satisfacation: Empirical evidence from 

Mogadishu Universities". 

  ".مقديشو جامعات فُ تجريبُ بحث: الوظيفُ والرضا القيادية الأنماط: " بعنوان الدراسة
 الهدرسيف بيف كظيفيال كالرضا القيادة أىهاط بيف العلبقة عف الكشف إلى الدراسة ٌدفت

 ثلبث في يعهمكف  هدرسا( ٓٙ) هف الدراسة عيىة تككىت كقد هقديشك، جاهعات في العاهميف
 الكصفي الهىٍج الباحث كاستخدـ الدراسة، هجتهع أفراد كل الدراسة عيىة كشهمت جاهعات،
 ضعيفة قةعلب ٌىاؾ أف-: الدراسة ِجةنت وأظيرت الاستباىة، ٌي الدراسة أداة ككاىت الارتباطي،

ذا الكظيفي، كالرضا الهكقفية القيادة ىهط بيف  التحكيمية القيادة ىهط يفضمكف  الهعمهيف أف يعىي كٌ
  الهكقفية. القيادة ىهط عف
 المدارس مدِري  لدى السائدة القيادية الأنماط: "بعنوانم(.ٕٕٔٓ، العجارمة) دراسة-ٗ

" عمان العاصمة محافظة فُ عممِنالم نظر وجية من التعميم جودة بمستوى  وعلاقتيا الخاصة
  .الأردن–

 الهدارس هديرؼ  لدػ السائدة القيادية الأىهاط عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌذي ٌدفت
 عهاف، العاصهة هحافظة في الهعمهيف ىظر كجٍة هف التعميـ جكدة بهستكػ  كعلبقتٍا الخاصة
 التربية لهديرية ابعةالت الخاصة الهدارس كهعمهات هعمهي جهيع هف الدراسة هجتهع كتككف 
 اختيار تـ كهعمهة، هعمها( ٚٗٓ.ٗٔ) عددٌـ بمغ عهاف العاصهة هحافظة في الخاص كالتعميـ
داؼ كلتحقيق كهعمهة. هعمـ( ٓٓ٘) بكاقع طبقية عشكائية عيىة  الباحث استخدـ الدراسة أٌ

 هف التحقق تـ ـ،التعمي جكدة هستكػ  لقياس الثاىية أها القيادية، الأىهاط لقياس الأكلى أداتيف،
  :اّتُ النحو عمٍ فكانت الدراسة نتائج أبرز أها. كثباتٍا صدقٍا دلالات
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 كجٍة هف القيادية للؤىهاط عهاف هحافظة في الخاصة الهدارس هديرؼ  ههارسة درجة أف-ٔ
 ،(ٜٚ.ٓ) هعيارؼ  كاىحراؼ( ٖٔ.ٖ) الحسابي الهتكسط بمغ إذ هتكسطة، كاىت الهعمهيف ىظر
 فالىهط الديهقراطي، القيادؼ الىهط يميً الأكتكقراطي، القيادؼ الىهط الأكلى الرتبة في كجاء

  الحر(.) الهتسيب القيادؼ
 القيادية الأىهاط بيف( α≥0.05) الدلالة بهستكػ  إحصائية دلالة ذات إيجابية علبقة كجكد-ٕ

 هيعج كفي عهاف العاصهة هحافظة في الخاصة الهدارس في التعميـ جكدة كهستكػ  السائدة
 . الهستكيات

 جامعة فُ الكميات عمداء لدى السائدة القيادية النماط" :بعنوانم(ٕٕٔٓ،الشمري ) دراسة-٘
 . الكويت"  نظرىم وجية من التدريس ىِئة أعضاء لدى التنظيمُ بالتماثل وعلاقتيا الكويت

 مياتالك عهداء لدػ القيادية الأدكار ههارسة درجة كقياس تحميل إلى الدراسة ٌذي ٌدفت
 هف التدريس ٌيئة أعضاء لدػ التىظيهي بالتهاثل علبقتٍا كبياف كقياسٍا، الككيت جاهعة في

ـ كجٍة هيتٍا الدراسة كتكتسب. ىظرٌ هية هف أٌ  ىظاـ هف الأساسية الخمية ككىٍا الجاهعة دكر أٌ
 في الككيت جاهعة في التدريس ٌيئة أعضاء جهيع هف الدراسة هجتهع كتككف . العالي التعميـ
 عشكائية عيىة اختيار تـ إذ عضكا،( ٕٗٓٔ) عددٌـ كالبالغ،  ٕٕٔٓ-ٕٔٔٓ الدراسي العاـ

 هف هرتفعة درجة كجكد-ٔ: فُ نتائجيا الدراسة بِنت وقد عضك،( ٓٓٗ) هف هككىة هىتظهة
 لمكميات. إدارتٍـ في الديهقراطي لمىهط الككيت جاهعة في الكميات عهداء ههارسة

 الككيت. جاهعة في الأكتكقراطي الىهط رسةهها هف هتكسطة درجة كجكد-ٕ
 الككيت. جاهعة في التىظيهي التهاثل ههارسة هف هرتفعة درجة كجكد-ٖ
 بأبعاد علاقتياو دةلسائا ِةدلقِاا طلأنماا: بعنوانم(.ٕٕٔٓ ،وآخرون  القادر عبد)دراسة-ٙ
      الردن– ملتعمِا ودةج

 عدد أقساـ كرؤساء عهداء لدػ سائدةال القيادية الاىهاط عمى رؼلتعا لىإ سةدارلا تفدٌ
 يسيةدرلتا لٍيئةا فه ىةكهك ئيةكاعش عيىة رختياا ـتك. لخاصةا راءلإسا جاهعة  في الكميات هف
 دادعإ ـتك ية،دارلإكا لهاليةا كـلعما ت،هاكلهعما جياكلكتكى داب،لآا( تلكمياا فه ددع في لعاهمةا
 دارةلإا دػل دةلسائا يةدلقياا طلأىهاا مىع ؿكلأا كرلهحا كػ حتا ثبحي ف؛يكرهح تلكتىا ستباىةا
 لعاليا ـلتعميا كدةج دبعاأ لثاىيا كرلهحا ؿكتىا فحي في ،سةدارلا عيىة تلكمياا في لعمياا
 الى ىتائج هىٍا : سة دارلا تصمكتك.
 طلىها لصالح ءتجاك سةدارلا عيىة تلكمياا إدارات دػل ثلثلبا يةدلقياا طلأىهاا رفكت-ٔ
 .(لفاعميةا ،قيةدالهصا ف،لأهاا ،لكفايةا) ـلتعميا كدةج دبعاأ ؽتحق هع ،يراطقكيهدلا
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 تكميا في ـلتعميا كدةج دبعاكأ دةلسائا يةدلقياا طلأىهاا فبي حصائيةإ لالةد ذات علبقة كدجك-ٕ 
 لكمية.كا رةلخبا كاتسى رؼ لهتغي زػ تع تلإجاباا تاطسكهت في ركؽ ف كدجكك ،لجاهعةا
 .يفيةكظلا جةدرلكا سلجىا رؼ هتغيي ف فركؽ ذات دلالة إحصائية كدجك دـع-ٖ 
 القيادية بالأنماط وعلاقتيا القرار اتخاذ فاعمية: "بعنوان غزة،م(.ٕٔٔٓ، النبيو) دراسة-ٚ

 . فمسطِن–" غزة بمحافظات الثانوية المدارس مدِري  لدى السائدة
 ميالتفاع الىهط كتكافر القرار اتخاذ فاعمية بيف العلبقة عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت

 ككذلؾ هعمهيٍـ، ىظر كجٍة هف غزة بهحافظات الثاىكية الهدارس هديرؼ  لدػ التحكيمي كالىهط
ل– الجىس) هتغيرات أثر هعرفة  عمى التعميهية( الهىطقة– الخدهة سىكات– العمهي الهؤٌ

داؼ كلتحقيق العلبقة ٌذي عمى الهعمهيف تقديرات هتكسطات  الهىٍج الباحث اتبع الدراسة أٌ
 كهعمهة، هعمها( ٓٚٙ) هف الدراسة عيىة كتككىت الاستباىة، أداة هستخدها حميميالت الكصفي
 منيا: عدة نتائج إلٍ الدراسة وتوصمت

( ٜٓ.ٚٚ)% قدري ىسبي كزف  عمى الثاىكية الهدارس هديرؼ  لدػ القرار اتخاذ فاعمية درجة -ٔ
 كبيرة. بدرجة

 الىهط أبعاد تكافر كدرجة القرار اتخاذ فاعمية درجة بيف إيجابية ارتباطية علبقة تكجد-ٕ 
 التفاعمي . الىهط كأبعاد التحكيمي

القيادية لمدِرات مدارس التعميم العام بمدِنة  طبعنوان: "الأنمام(.ُٕٔٔٓ،)قاضدراسة -ٛ 
  السعودية.-أبيا وضواحِيا وعلاقتيا بالرضا الوظيفُ لدى المعممات" "دراسة مِدانية" 

 التعميـ هدارس هديرات تهارسٍا التي القيادية لأىهاطا إلى التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت
 تحقيق كلأجل. الهعمهات ىظر كجٍة هف الكظيفي بالرضا كعلبقتٍا كضكاحيٍا أبٍا بهديىة العاـ

داؼ  القيادية الأىهاط بيف العلبقة لتحديد البحثية الأسئمة هف عدد صياغة تهت الدراسة ٌذي أٌ
ا الكظيفي كالرضا الهدارس، هديرات لدػ : التالية لمهتغيرات لهتغير تبعا الهعمهات عمى كأثرٌ
ل)  ٌذي في الهتبع الهىٍج ككاف التدريبية(. الدكرات الحالية، الهديرة هع الخبرة العمهي، الهؤٌ

 عيىة هف البياىات لجهع كأداة الاستباىة استخداـ كتـ التحميمي، الكصفي الهىٍج ٌك الدراسة
 كذلؾ هعمهة( ٜٙٗٔ) عددي كالبالغ الدراسة هجتهع هف هةهعم( ٓ٘ٗ) عددٌا البالغ الدراسة
 هعمهات هف عشكائية عيىة عمى الاستباىة() الدراسة أداة بتكزيع الباحثة كقاهت%، ٖٓ بىسبة
 هعمهة،( ٙٔٗ) العيىة عدد أصبح الصالحة غير الحالات استبعاد كبعد كضكاحيٍا، أبٍا هدارس
  :أىميا من نتائج إلٍ الدراسة توصمت وقد. الدراسة هجتهع هف% ٕٛ كيهثمف
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 بىسبة الديهقراطي الىهط ٌك العاـ التعميـ هدارس في كجكدا القيادية الأىهاط أكثر إف-ٔ
  %(.ٗ.ٔ) بىسبة الترسمي الىهط كأخيرا %(،ٙ.ٓٔ) بىسبة الأكتكقراطي الىهط %(، يميًٓ.ٛٛ)
 الأكتكقراطي، الديهقراطي،) الثلبث القيادية الأىهاط في إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٕ

ل) التالية الهتغيرات باختلبؼ الهدارس لهديرات الترسمي(  التدريبية(. الدكرات العمهي، الهؤٌ
 (:Karanja.2010) دراسة -ٜ

Effects of Leadership Style on Job Satisfaction of Teacher asurvey of 

secondary schools. 
 لممدارس مسحية دراسة: لممعممِن الوظيفُ الرضا عمٍ القيادي النمط تأثِرات: "بعنوان الدراسة
  ".الثانوية

 الهدارس في لمهعمهيف الكظيفي الرضا عمى القيادؼ الىهط أثر تقدير إلى الدراسة ٌدفت
 عيىة أخذت حيث ثاىكية، هدرسة( ٚٔ) في هعمها( ٕٗٚ) الدراسة هجتهع تضهف كقد الثاىكية،
 الهىٍج الباحث كاستخدـ هديرا،( ٔٔ)ك هعمها( ٘ٔٔ) هف هككىة هدرسة( ٕٔ) هف عشكائية
 الهكاقف أف إلى الدراسة ىتائج أشارت كقد ببىائٍا، الباحث قاـ استباىة أداة خلبؿ هف الكصفي
 أسمكبا كليس القيادة، في هتىكعة أساليب يستخدهكف  هديريف تتطمب الهدرسية البيئة في الديىاهية
 . الكظيفي الرضا لتحقيق القيادة كأىهاط أساليب عبتىكي الدراسة أكصت كقد كاحدا.
 والتعمـيم التربِـة مـدِري  لدى السائد القيادة نمط ":بعنوانم(.ٜٕٓٓمغاري،)دراسة-ٓٔ

  .فمسطِن" بيا العاممِن نظر وجية منوعلاقتو بمراحل صنع القرار التربوي  غزة بمحافظات
  كالتعمػيـ التربيػة هػديرؼ  لدػ السائد القيادة ىهط عمى التعرؼ إلي الدراسة ٌذي ٌدفت

 كالتعمػيـ التربيػة هديرؼ  ههارسة كهدػ ، الهديريات في العاهميف ىظر كجٍة هف غزة بهحافظات
 القيػادة أىهاط بيف العلبقة هعرفة إلى ككذلؾ ، العمهية الطريقة كفق التربكؼ  القرار صىع لهراحل
 الكصفي الهىٍج الباحث اتبع كقد كالتعميـ، يةالترب هديرؼ  لدػ التربكؼ  القرار صىع كعهمية
داؼ كلتحقيق ، التحميمي ها ، استباىتيف ببىاء الباحث قاـ الدراسة أٌ  القيادة ىهط لتحديد إحداٌ
 كفق التربكؼ  القرار صىع لهراحل كالتعميـ التربية هديرؼ  ههارسة هدػ لقياس كالأخرػ  ، السائد
 كرؤساء كالتعميـ، التربية هديرؼ  ىكاب هف( ٓٛٔ)هػف الدراسػة عيىة كتككىت العمهية، الطريقة
 توصمت وقد ، غزة بهحافظات كالتعميـ التربية هػديريات فػي التربكييف كالهشرفيف ، الأقساـ
 هديرؼ  لدػ السائد الىهط ٌك الديهقراطي القيػادة ىهػط أف-ٔ :أىميـا نتائج عدة إلٍ الدراسة
 الىهط ثػـ الترسمي، الىهط يميً ، (0ٕٖٓٚسبي )%بكزف ى غزة بهحافظات كالتعميـ التربية

  الأتكقراطي،
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 الهديريات في العاهميف تقديرات هتكسطات بيف إحصائيا دالة فػركؽ  كجكد عدـ الدراسة بيىت -ٕ
 الهسهى الخبرة، سىكات الجىس،) لهتغيرات تعزػ  التربكؼ  القػرار كلػصىع السائد القيادة لىهط

 كالهقترحات. التكصػيات ككضػعت ئج،الىتػا ىكقػشت ثـ ،(الكظيفي
 إدارات مدِري  لدى السائد القيادي السموك أنماط: "بعنوانم(.ٜٕٓٓ، الفيِدي) دراسة-ٔٔ

 وجية من التنظيمُ بالمناخ وعلاقتيا اليمنية الجميورية فُ تعز بمحافظة والتعميم التربية
  .اليمن" معيم العاممِن الأقسام رؤساء نظر

 إدارات هديرؼ  لدػ السائدة القيادؼ السمكؾ أىهاط إلى التعرؼ لىإ الدراسة ٌذي ٌدفت
 ىظر كجٍة هف التىظيهي بالهىاخ كعلبقتٍا اليهىية الجهٍكرية في تعز بهحافظة كالتعميـ التربية
 في العاهميف الأقساـ رؤساء جهيع هف الدراسة عيىة تككىت كقد هعٍـ، العاهميف الأقساـ رؤساء
 تكزيع تـ حيث قسـ، رئيس( ٕٓ٘) عددٌـ كالبالغ تعز هحافظة في ـكالتعمي التربية إدارات

 :الدراسة نتائج أبرز من وكان. لمتحميل صالحة( ٕ٘ٓ) استعادة تـ كقد استباىة،( ٕٓ٘)
 هتكسطة، كبدرجة تعز بهحافظة كالتعميـ التربية إدارات في سائدة القيادية الأىهاط كل أف-ٔ

 .ككل التىظيهي كالهىاخ كقراطيالأكت الىهط بيف سالبة علبقة كتكجد
 إدارات في التىظيهي كالهىاخ كالحر الديهقراطي القيادة ىهطي بيف علبقة أؼ تكجد لا -ٕ

ف(. 0ٓ٘ٓ) دلالة هستكػ  عىد تعز بهحافظة كالتعميـ التربية  الأىهاط بيف علبقة ٌىالؾ كاف كا 
ذا. التىظيهي الهىاخ هجالات كبعض القيادية لبت في لبؼالاخت لسبب يعكد قد كٌ  الهؤٌ
 . القيادية الأىهاط عمى الهؤثرة الأخرػ  كالعكاهل كالخبرة

 لدٌ لالتصا وأنماط القِادَ السمًك أنماط بِن لعلاقةا: بعنوانم(.ٕٛٓٓ، شحادة)دراسة-ٕٔ
 الفمسطِنية. امعاتالج فُ التدريس ىِئةءأعضا نظر وجية من كاديمِِنالأو الإداريِن

 لدػ الاتصاؿ كأىهاط القيادؼ السمكؾ أىهاط بيف قةالعلب إيجاد الدراسة ٌذي ٌدفت
 تـ كقد،  الفمسطيىية الجاهعات في التدريس ٌيئة أعضاء ىظر كجٍة هف الأكاديهييف الإدارييف
 هف عضكاً (ٓٓٗ) هػف هككىة الدراسة لهجتهع ههثمة العشكائية الطبقية بالطريقة عيىة اختيار
 هف الدراسة هجتهػع هف%( (26.4ىسبتٍا تهثل طيىيةالفمس الجاهعات في التدريسية الٍيئة أعضاء
 كجاهعة لحـ، بيػت كجاهعة زيت، بير ،كجاهعة الكطىية الىجاح جاهعة في التدريس ٌيئة أعضاء
 استباىتيف الغرض لٍذا الباحث كاستخدـ. الأهريكية العربية كالجاهعة الخميل، كجاهعة القدس،
ها ا تعديمٍا تـ قدك  ، القيػادؼ السػمكؾ أىهاط لقياس إحداٌ ي الحالية الدراسة لهلبئهػة كتطكيرٌ  كٌ
 الديهقراطي، كالىهط الػديكتاتكرؼ، الىهط) ٌي أىهاط ثلبثة عمى هكزعة فقرة( ٜٖ) هف هككىة
 :ج عمُالنتائ دلت وقد.الاتصاؿ أىهاط لقياس الثاىية كالاستباىة ،(التسيبي كالىهط
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 في الأكاديهييف الإداريػيف لػدػ شيكعا ثرالأك القيادؼ الىهط ٌك الديهقراطي الىهط أف-ٔ
 ،(% ٘٘)كىسبتً  الػديكتاتكرؼ  الػىهط يميػً ،(% ٕ.ٚ٘) عمى حصل حيث الفمسطيىية الجاهعات

 (.% ٕ.ٖ٘) كىسبتً التسيبي الىهط ثـ
 لدػ الاتصاؿ كأىهاط القيادؼ السػمكؾ أىهػاط بػيف إحصائيا دالة ارتباطيً علبقة كجكد -ٕ

 الأعمى الىهط ٌك الديهقراطي الػىهط ككػاف الفمسػطيىية الجاهعػات في يهييفالأكاد الإدارييف
 . القيادية الأىهاط بيف ارتباطا
 المدارس ِري لمد الشخصِة ًالسمات القِادِة الأنماط: بعنوان.(مُٕٛٓٓ،العتِب) دراسة-ٖٔ

 .السعودية" التعمِمِة الطائف محافظة فُ لممعممِن ويةالمعن بالروح ًعلاقتيا
 لهديرؼ  الشخصية السهات كتكزيع القيادية الأىهاط إلى التعرؼ الى الدراسة تٌدف

 الأىهاط حكؿ إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجكد هف كالتحقق الطائف بهحافظة الهتكسطة الهدارس
 الطائف بهحافظة الهتكسطة الهدارس هديرك يهارسػٍا التػي الشخصية السهات كتكزيع القيادية
ػل، الخبػرة، العهػر،) راسةالد لهتغيرات كفقاً  ل ىكع الاجتهاعية، الحالػة الهؤٌ  استخدـ كقد(. الهؤٌ

 .التحميمي كالهىٍج الهسحي الكصفي الهىٍج الحالية الدراسة في الباحث
 :التالية الأدكات الباحث كاستخدـ

 (. ـٕٗٓٓ رسهي) كترجهً ٌالبف صههً الذؼ( LBDQ) القيادؼ السمكؾ كصف هقياس-ٔ
 (ـٖٜٚٔ) حطب كأبك جابر هف كل كترجهة الشخصية لمسهات دكف جكر  هقياس-ٕ
 (.ـٖٕٓٓ البمبيسي) إعداد لمهعمهيف الهعىكية الركح هستكػ  لقياس أداة-ٖ
 الىٍارية الحككهية بالهدارس الهتكسطة الهرحمة هعمهي جهيع عمى الدراسة هجتهع اشتهل كقد

 بمغت %(ٖٓ) بىسبة عشكائية عيىة راختيا كتـ هعمهاً ( ٚٙٔٔ)عػددٌـ  البالغ الطائف بهحافظة
 الدراسة: نتائج من وكان الرجيع، بعد هعمهاً ( ٖٓٓ)
 هتكسطات بيف( α ≤ ٘ٓ.ٓ) الدلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٔ

 كفقاً  الهعىكية كالركح الشخصية كالسهات القيادية الأىهاط أبعاد حكؿ العيىػة أفراد استجابات
ل كسػىكات هر،)الع لمهتغيرات ل، كىكع العمهي، الخبػرة، كالهؤٌ   الاجتهاعية، كالحالة الهؤٌ

 كفقاً  الاجتهاعية سهة هاعدا الشخصية السػهات بػيف إحصػائية دلالة ذات فركؽ  تكجد لا-ٕ
ل كفقاً  السهات لجهيع فركؽ  كتكجد الخبرة، لسىكات  فقػط. العمهي لمهؤٌ

 فقط. لمعهر كفقاً  لهعىكيةا لمركح إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد -ٖ
 كبيف كبيىٍها الشخصية كالسهات القيادية الأىهاط بيف كقكيػة هكجبة ارتباطيً علبقة كجكد -ٗ

  الهعىكية. الركح
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عمٍ إدارة الصراع التنظِمُ فُ ية القِادنماط الأأثر "بعنوان:  .(مٕٛٓٓ)طوالبة، دراسة -ٗٔ
  .الأردن-"فُ الأردنمة المؤسسات العا

ثر الأىهاط القيادية عمى إدارة الصراع التىظيهي أي الدراسة إلى التعرف عمى ٌذت فدٌ  
كها ٌدفت الدراسة إلى تحديد الأىهاط القيادية الأكثر سػيادة دو.  رفي الهؤسسات العاهة في الأ

في الهؤسسات العاهة في الأردف، كتحديد أساليب إدارة الصراع التىظيهػي التػي يػستخدهٍا 
ي الهؤسسات. تككف هجتهع الدراسة هف جهيع العاهميف في الهؤسسات العاهة الهديركف في ٌذ

الهستقمة فػي الأردف، كتـ اختيار أربع هؤسسات بطريقة قصدية بيف هجتهع الدراسة لاختيار عيىة 
( هكظفاً كهكظفة عاهميف في ٌذي الهؤسسات. كلتحقيق أغراض ٓٔٗالدراسة، كالتػي بمغ عددٌا )

استباىتيف الأكلى في الأىهاط القيادية كأخرػ هتعمقة بإدارة الصراع التىظيهي، الدراسة تـ تطكير 
كتػـ التأكد هف صدؽ الأداة بعرضٍا عمى عدد هف الهحكهيف كتـ إجراء التعديلبت، تكصمت 

 مجموعة من النتائج، من أىميا:الدراسة إلى 
يػة الهىبثقػة عىٍػا أف الأىهاط تبيف هف خلبؿ اختبار الفرضية الرئيسية الأكلى كالفرضيات الفرع-ٔ

القيادية عمى اختلبؼ أىكاعٍا )الىهط التسمطي الاستغلبلي، كالىهط التسمطي الخير، كالىهط 
الاستشارؼ، كالىهط الهشارؾ، كالىهط التحكيمي( كاف لٍا تأثير كاضح عمػى إدارة الصراع 

 التىظيهي لدػ الهديريف في الهؤسسات العاهة في الأردف. 
تضح هف خلبؿ اختبار الفرضية الرئيسية الثاىيػة أف تػأثير الهتغيػرات الشخػصية كها ي-ٕ

كالكظيفية كاف هتبايىاً، حيث أظٍرت ىتائج اختبار الفرضيات الفرعية الهتعمقة بػالهتغيرات 
ل العمهي، الهػسهى الػكظيفي( ليس لٍا  الشخصية كالكظيفية أف الهتغيرات )الجىس، العهر، الهؤٌ

لىهط القيادؼ في إدارة الصراع التىظيهي لدػ الهديريف في الهؤسػسات العاهة في أثر عمى ا
 .الأردف
)الأنماط القيادية وعلاقتيا بالإبداع الإداري باستخدام بعنوان: .ه(ٕٙٗٔ،)جبرةدراسة -٘ٔ

 نظرية الشبكة الإدارية( السعودية. 
لهدارس الابتدائية بهديىة ٌدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى الأىهاط القيادية السائدة في ا

جدة التعميهية كعلبقتٍا بالإبداع الإدارؼ باستخداـ ىظرية الشبكة الإدارية ، كقد استخدـ الباحث 
في ٌذي الدراسة الهىٍج الكصفي التحميمي باعتباري الهىٍج الهلبئـ لهثل ٌذي الدراسة كها استخدـ 

كهات الهتعمقة بالدراسة ، كقد اعتهدت عمى الباحث الطريقة الهسحية كالاستباىة كأداة لجهع الهعم
القياس الذاتي لمىهط القيادؼ لمهديريف في الهدارس الابتدائية بهديىة جدة التعميهية كتـ تطبيق 
الدراسة عمى جهيع هفردات هجتهع الدراسة )الهجتهع الكمي ( كذلؾ باستخداـ أسمكب الحصر 



77 

‌

ؼ هدارس الهرحمة الابتدائية بهديىة جدة الشاهل كبذلؾ يتككف هجتهع الدراسة هف جهيع هدير 
( هديرا ، عدد ٕٛٛق الفصل الثاىي كالبالغ عددٌـ ) ٕٚٗٔ-ٕٙٗٔالتعميهية لمعاـ الدراسي 

%( هف ٖٔ.ٜ٘( استباىة بىسبة )ٕٗٚالاستباىات الصحيحة التي تـ اخضاعٍا لمتحميل ٌي )
يادؼ السائد ٌك ىهط قيادة الىهط الق-ٔ: وقد خمصت الدراسة الٍ أناجهالي هجتهع الدراسة . 

الفريق )القيادة الحقيقية(، ثـ ىهط القيادة الهعتدلة، كيميً ىهط القيادة الاجتهاعية " الىادؼ " ثـ 
 .ىهط القيادة الهتسمطة ثـ القيادة الأبكية ثـ ىهط القيادة الهتساٌمة كأخيرا ىهط القيادة الهتقمبة

بداع بصكرة عاهة ككل هف القيادة الهعتدلة كالقيادة تكجد علبقة ارتباطية هكجبة كدالة بيف الا -ٕ
 الاجتهاعية، كقيادة الفريق كالقيادة بصكرة اجهالية. 

 
 ثانيا: دراسات سابقة متعمقة بتطوير الموارد البشرية: 

واقع إدارة الموارد البشرية وفق النموذج الأوروبُ لمتمِز "بعنوان: م(.ٕ٘ٔٓ،)جابردراسة -ٔ 
 فمسطِن.-"الفمسطِنُ وسبل تطويره فُ القطاع الحكومُ

ٌدفت الدارسة إلى التعرؼ عمى كاقع إدارة الهكارد البشرية كفق الىهكذج الأكركبي لمتهيز   
في القطاع الحككهي الفمسطيىي كسبل تطكيري، كالكشف عها إذا كاف ٌىالؾ فركؽ ذات دلالة 

رد البشرية في كازارت كهؤسسات إحصائية بيف هستكيات تقديرات عيىة الدارسة لكاقع إدارة الهكا
ل العمهي، عدد سىكات الخدهة،  القطاع الحككهي تعزػ إلى هتغيرات الدارسة )العهر، الهؤٌ
ل العمهي(. كاستخدـ الباحث الهىٍج الكصفي التحميمي، كتككف هجتهع الدراسة هف الفئة  الهؤٌ

ي )ككيل كزارة، ككيل كزارة الاشرافية العميا في كزارات كهؤسسات القطاع الحككهي الفمسطيىي كٌ
 عمى(، هكزعيف ٕٗٔٓ-ٖٕٔٓ( هكظفا لمعاـ )ٛٚٔهساعد، هدير عاـ( كالبالغ عددٌـ )

( كزارة ٖٔالكزارات كالهؤسسات التابعة لمسمطة الكطىية الفمسطيىية في قطاع غزة، كالبالغ عددٌا )
استباىة. ( ٕٚٔاد )كقد تـ استرد الدراسة،( استباىة عمى هجتهع ٖٚٔحيث تـ تكزيع ) كهؤسسة،

وقد توصمت الدراسة إلٍ جممة من هتغيرات الدراسة.  الاستباىة لقياساستخدـ الباحث  كقد
كاقع إدارة الهكارد البشرية كفق الىهكذج الأكركبي لمتهيز في القطاع -ٔ النتائج كان أىميا:

ك بدرجٜٖٓ.٘ٙ( ككزف ىسبي )ٕٕ٘.ٖالحككهي الفمسطيىي جاء بهتكسط حسابي ) ة (، كٌ
 )هتكسطة(. 

( في هتكسط التقديرات لكاقع α≤0.05كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هستكػ دلالة ) -ٕ
إدارة الهكارد البشرية كفق الىهكذج الأكركبي لمتهيز في القطاع الحككهي الفمسطيىي تعزػ 

 لهتغيرات: )الهسهى الكظيفي، العهر(. 
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( في هتكسط درجة α≤0.05ػ دلالة )عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عىد هستك  -ٖ
تقديرات لكاقع إدارة الهكارد البشرية كفق الىهكذج الاكركبي لمتهيز في القطاع الحككهي الفمسطيىي 

ل العمهي(.   تعزػ لهتغيرات:)عدد سىكات الخدهة، الهؤٌ
واقع وتطبِق استراتِجيات الموارد البشرية فُ وازرة "بعنوان:  م(.ٍٕٗٔٓ،مشتيدراسة )-ٕ
 فمسطِن.-"تربية والتعميم فُ محافظات غزةال

كاقع كتطبيق استراتيجيات الهكارد البشرية في كازرة التربية كالتعميـ إلى  ٌدفت التعرؼ
في هحافظات غزة، كتشخيص هكاقع القكة كالضعف فيٍا؛ لمهساٌهة في تطكير استراتيجيات 

هقطعي، حيث تككىت عيىة الدراسة الهكارد البشرية، كقد تـ استخداـ الهىٍج الكصفي التحميمي ال
ـ بطريقة عشكائية هىتظهة بهعدؿ استجابة بمغٕٓٗ)هف  %، كقد ٜٙ( هكظفاً كهكظفة تـ اختيارٌ

استخدـ الباحث كذلؾ )الاستباىة( كأداة لجهع البياىات كلقد كاىت هعايير الثبات كالهصداقية 
 (.ٜٚ.ٓعالية )هعاهل كركىباخ الفا يساكػ )

أف الدرجة الإجهالية كالتي تهثل كجٍات ىظر الهشاركيف حكؿ جهيع أبعاد  -ٔأظيرت النتائج:
 .% )هقبكلة(، كها بيىت الىتائج الكمية لاختيار الهكظفيفٗٙالدراسة ٌي 

 %.ٙٙكجكد هستكػ هقبكؿ لذلؾ الهحكر بكزف ىسبى بمغ -ٕ
لىتيجة الكمية %. كأشارت اٙٙأىً يتـ اختيار الهكظفيف كفق هعايير كقكاعد ثابتة بكزف ىسبى -ٖ

  % ٓ.ٔٚلمتدريب: كجكد اىطباعات بهستكػ جيد لذلؾ الهحكر بكزف ىسبى بمغ
%، كأف هتابعة الهتدربيف ٓ.ٔٛأف التدريب هٍـ لرفع الهستكػ الهٍىي كالكظيفي بكزف ىسبى -ٗ

 . كالتدريب في هكقع العهل تتـ بصكرة ضعيفة
موارد البشرية ودورىا فُ تطوير استراتِجيات إدارة ال"بعنوان: م(.ٕٗٔٓ،)كحِلدراسة -ٖ

 فمسطِن. – "كفاءة أداء العاممِن فُ الجامعات الفمسطِنية فُ قطاع غزة
ي ػػا فػػٌكدكرية رشػػلبػػكارد الهت إدارة اتيجياراتػػساى ػػعمػػرؼ لتعاى ػػلإة ػػسدرالت افػػدٌ   
ؿ لبػػػخػػػف هػػػؾ لػػػزة، كذغع اطػػػي قػػػفيىية طسػػػلفمت ااػػػلجاهعاي ػػػفف اهميػػػلعءة أداء ااػػكفر يطػػكت

رت صػػػقتػػػث احي، يةرشػػػلبػػػكارد الهت إدارة اتيجياراتػػػمة باسػػػلهتهثاية ػػػلأساساة ػػػسدرالكر ااػػػهح
ػػػرؼ لتعاى ػػػلت إفػػػدا ٌػػػكهػػػز( لتحفيداء كالأـ ايػػتقيب كاطتقػػػلاست )اتيجياراتػػػساى ػػػة عمػػػسدرالا

 ف.     لعاهميءة أداء ااػػػكفر يطػػػكي تػػػفت تيجياراتػػػلاساي ػػػذٌدكر ى ػػعم
اعتهػػد الباحػػث لإجػػراء ٌػػذي الدراسػػة عمػػى الهػػىٍج الكصػػفي التحميمػػي، حيػػث تػػـ تطبيػػق عيىػػة 

ع غػزة تهثمػػت فػي عشكائية طبقيػة هػػف الهػكظفيف الإداريػػيف فػي الجاهعػػات الفمسطيىية فػي قطػػا
ر غػػػزة كالجاهعػػة الإسلبهية كجاهعػػة الأقػػػصى، حيػػػث بمػػغ هجهػػػكع العاهميف –جاهعة الأزٌ
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( هكظفػا كاعتهػد الباحػث عمػى الاسػتباىة كػأداة رئيػسة ٜٜٔالإداريػػػيف فػػػي الجاهعػات الػثلبث )
( اسػتباىة هىٍػا أؼ بهػا ىػسبتً ٖٖٕسػترداد )( استباىة تـ اٜٕٚلجهػع البياىػات حيػث تػـ تكزيع )

كجكد علبقة طردية ايجابية قكيػة بػيف تطبيػق أبعػاد  -ٔ:وقد أظيرت نتائج الدراسة%(. ٔ٘.ٖٛ)
 -تقيػيـ الأداء  -اسػتراتيجيات إدارة الهػكارد البػشرية التػي تػـ دراسػتٍا، كالهتهثمػة فػي )الاسػتقطاب 

ة أداء العػاهميف فػي الجاهعػات الفمػسطيىية فػػي قطػاع غػزة، حيػث بمغػػت التحفيػز( كتحقيػق كفػاء
%(، بحيػث أىػً كمهػا ارتفػػع هؤشػػر تطبيػػق اسػػتراتيجيات إدارة الهػػكارد البػػشرية سػػيؤدؼ ذلػػؾ ٜٛ)

ػػذاهؤشر لمجاهعات الفمسطيىية هحل الدراسة ب قطاع غزة إلػػي تحقيػػق كفػػاءة أداء العػػاهميف، كٌ
لتبىي سياسػة اسػتراتجيات الهػكارد البػشرية لهػا لٍػا هف دكر فعاؿ في بىاء عاهميف ذكؼ كفاءة 

 عالية . 
هٍػا عػدـ كجػكد إدارات هػكارد بػشرية-ٕ هتخصػصة فػي الجاهعػات  كجػكد جكاىػب هػف الػضعف أٌ

تقػكـ بػبعض هٍاـ إدارة الهكارد الفمػسطيىية كاقتػصر الأهػر عمػى إدارات شػئكف الهػكظفيف التػي 
 البشرية.

وارد لمنمية اتوِة وبرلتدة القِاودة أداء اجة جبعنوان: "درم(.ٖٕٔٓ،الغامدي)دراسة -ٗ
 ورة" السعودية.لمناِنة دة بالمطسولمتواِة ولثاندارس الماِة فُ رلبشا

لبشرية في ٌدفت الدراسة إلى تعرؼ درجة جكدة أداء القيادة التربكية كتىهية الهكارد ا
الهدارس الثاىكية كالهتكسطة بالتطبيق عمى هدارس البىيف بالهديىة الهىكرة، كالكشف عف الفركؽ 
بيف آراء أفراد عيىة الدراسة تبعا لمكظيفة كالهستكػ التعميهي كالخبرة العهمية في هجاؿ التعميـ 

لهسحي كتككىت عيىة كالدكرات التدريبية في هجاؿ الإدارة الهدرسية. استخدـ الهىٍج الكصفي ا
% هف الهجتهع الأصمي لمدراسة )هديرؼ الهدارس الثاىكية ٓٓٔ( هديرا بىسبة ٛٗٔ)هف الدراسة 

%، كلتحقيق ٌدؼ الدراسة تـ بىاء أداة ٓٓٔ( بىسبة ٛٗٔكالهتكسطة بىيف( كاستجاب هىٍـ )
هية الهكارد ( عبارة هكزعة عمى هجاليف )القيادة التربكية كتىٖٛالدراسة كالتي اشتهمت عمى )

البشرية(. كبعد أف أجرػ عميٍا الصدؽ الظاٌرؼ لمهحكهيف كاختبار الثبات كاف هعاهل الارتباط 
هػٍا ها يراي أفراد العيىة هف أف درجة  .0ٜٓٚٓ كتكصمت الدراسة إلى هجهكعة هف الىتائج كهف أٌ

ذي ٗ.ٗجكدة أداء القيادة التربكية بالهدارس الهتكسطة كالثاىكية بمغت ) القيهة دالة احصائياً ، ( كٌ
ذا يدؿ عمى أف أفراد العيىة قد كافقكا كبدرجة كبيرة عميٍا ، كيرػ أفراد عيىة الدراسة   -أيضا–كٌ

( بالىسبة لدرجة جكدة أداء القيادة التربكية ٙٔٓ.ٓكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بمغت )
ل كتىهية الهكارد البشرية بالهدارس الثاىكية كالهتكسطة لمبىيف با لهديىة الهىكرة تعزػ لهتغير الهؤٌ

ل العمهي لً تأثير كبير كقكؼ عمى درجة أداء الهديريف في رفع  العمهي هها يكضح بأف الهؤٌ
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ا داخل تمؾ الهدارس. ككجدت فركقا ذات دلالة إحصائية بمغت ) ( ٖٓ.ٓالكفاءة البشرية كهستكاٌ
د البشرية بالهدارس الثاىكية كالهتكسطة بالىسبة لدرجة جكدة أداء القيادة التربكية كتىهية الهكار 

بأف هفردات الاستباىة  :واتضح من نتائج الدراسةبالهديىة تعزػ لهتغير "عدد سىكات الخدهة". 
بدأت هف الهفردة التاسعة عشرة كحتى الهفردة السابعة كالثلبثيف كأىٍا دالة احصائيا ها عدا 

( هها يعىى أف هتغير عدد ٖٛٗ.ٓ)حصائيا ا( كالتي كاىت غير دالة ٖٛالهفردة الأخيرة رقـ )
الدكرات التدريبية هف كجٍة ىظر أفراد العيىة لً دكر قكػ كهؤثر عمى الهديريف كيرفع هف 

 كفاءتٍـ. 
، لتنافسِةزة المِق اِة فُ تحقِرلبشءات الكفادور ا"وان: بعنم(.ٖٕٔٓ، مةدلمقا)اسة درا-٘
 .فمسطِن -"لإسلامِةالجامعة اسة حالة درا
سية ػػػػلتىافػػػزة الهيػػػػق اي تحقيػػػػية فرشػػػػلبءات ااػػػلكفدكر اة ػػػػفرى هعػػػػلإة ػػػػسدرالت افدػػػٌ   
ي ػػػػفـ ساٌػػػي تػػػلتػػػػر العىاصػػػـ اٌػػػف أية هرشػػػػلبءات ااػػػلكفػػػر اتعتب، إذ لبهيةػػػلإساة ػػػػلجاهعاي ػػػػف

ػػػب ى جاىػػػلإي ػػػلتحميمافي ػػػصكلاىٍج ػػػلهاى ػػػة عمػػػسدرالػػػدت اتهع، كاسيةػػػػلتىافػػػزة الهيػػػق اتحقي
ؿ شاهػلر اصػلحكب امػسأى ػعمػدت عتهث احيت لبياىااع ػػػسة لجهػػػئيداة رأػػػتباىة كػػػلاسداـ اتخػػػسا

ة ػلجاهعاي ػفـ لأقساء اسار كرؤئدكالػدراء اهكا ػلعميدارة الإػف اهػكف لهككاة ػسدرالاع ػلهجته
استباىة ها  ٖٓٔاستباىة ليتـ ارجاع  ٕٚٔحيث تـ تكزيع ٕٚٔـ ٌػددغ عػبمف يػذل، كالبهيةػلإسا

 أىميا:ن لنتائج من امد ِدلعالٍ إسة درالت اخمصد ق% .كٙٚىسبتً 
% ٘ٚسبتٍا ػا ىػلبهية هػلإساة ػلجاهعاي ػفف اهميػلعػدػ اية لرشػلبءات الكفار افكتكػ هستأف -ٔ 
.  
 %.ٖٓ.ٚٚبىسبة ر فكالإسلبهية هتالجاهعة التىافسية في زة اهيلؽ اتحقيكػ هستأف -ٕ
 لتىافسية.زة الهيؽ اتحقيكية رلبشءات الكفار افكتف ية بيكيً قطتباارعلبقة ؾ ٌىا-ٖ
 فمسطِن.– إسلامُ"تنمية الموارد البشرية من منظور  "بعنوان:م(.ٕٕٔٓ الأحمد،)دراسة -ٙ

حيث تبيو أو ، هىظَر إسلبهي تىاَلت ٌذي الدراسة تىهية الهَارد البشرية هو
كعهارة عميٍا ؿ لكو هفاٌين عدة قد َردت فيً تد، هصطمح التىهية لن يرد في القرآو الكرين

إذ يقَن ٌذا الهفٍَن عمى شرط الخلبفة في الأرض َالتي فيٍا تسخير الهَارد ، الأرض هثلب
حثت  . َلقدالهستخمفيوعمى إىتاج السمع َالخدهات لخدهة الخمق ؿ الطبيعية للئىساو ليعه

َقصدت بذلك ترسيخ الهبادئ َالقين التي ، بالاىتشار في الأرضؿ ىصَص الإسلبن عمى العه
، جاعمة هىً أساس براهج التىهية البشرية، عمى رعايتً َتطَريؿ َتعه، تخدن الهَرد البشري

هو ، ٌذي الهعالن أعمى الإسلبن قيهتً َاٌتن بً َبتىهية قدراتًؿ َالقائن بٍا. َلأج، َغايتٍا



8ٔ 

‌

ؿ َهجا، َتَفير الأهو الغذائي َالكسائي، الهحافظة عمى الىفسؿ كهجا، عدة هجالاتؿ خلب
أو الىظرة الإسلبهية لمتىهية البشرية تتجمى بالتزاهٍا  ًقد تبِنَغير ذلك. الفقر، هكافحة 

عىٍها ؿ َتَجب ألا تتن بهعز، الضَابط الديىية َالأخلبقية في علبقتٍا هع الإىساو َهحيطً
 .لتثهر الىجاح َالتقدن

بعنوان: " تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية فُ ضوء م(.ٕٕٔٓ)كامل، دراسة-ٚ
  مصر-مدخل إعادة اليندسة " 

ٌدفت الدراسة إلى الإجابة عمى السؤاؿ الرئيسي التالي: كيف يهكف تطكير إدارة الهكارد 
ت الدراسة عمى استخداـ البشرية بالجاهعات الهصرية في ضكء هدخل إعادة الٍىدسة؟ كقد اعتهد

الهىٍج الكصفي هف خلبؿ تحديد هفٍكـ إدارة الهكارد البشرية كعهمياتٍا، كعهمية إعادة الٍىدسة 
كهراحمٍا، كيتهثل هجتهع البحث في جاهعات القاٌرة كالفيكـ كالهىيا كبىي سكيف كأسيكط كبىٍا، 

. كقد كاف هجتهع البحث في حيث تهثل ٌذي الجاهعات التكزيع الجغرافي لجهٍكرية هصر العربية
الدراسة الحالية عمى عيىة هف القيادات الإدارية كالأكاديهية بٍذي الجاهعات، بالإضافة إلى عيىة 
دارة الأعهاؿ بكميات التجارة بٍذي الجاهعات. كقد  هف أساتذة الإدارة التعميهية بكميات التربية كا 

  توصمت الدراسة إلٍ مجموعة من النتائج من أىميا:
داؼ الجاهعات ٔ داؼ تطكير إدارة الهكارد البشرية بالجاهعات الهصرية في تحقيق أٌ . تتهثل أٌ

كساب الهكارد البشرية الهعارؼ  الهصرية هف خلبؿ تعبئة هكاردٌا البشرية، كتطكير قدراتٍـ، كا 
 الهٍىية كصقل هٍاراتٍـ كقدراتٍـ.

 .البشريةيهكف إعادة ٌىدسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة الهكارد -ٕ
يهكف إعادة ٌىدسة إجراءات تىظيـ إدارة الهكارد البشرية هف خلبؿ إعادة ٌىدسة ىظاـ  -ٖ

جراءات التعييف، ثـ تطكير الهسار الكظيفي لمهكارد  ا، كا  استقطاب الهكارد البشرية، كاختيارٌ
 البشرية.   

ومات عمٍ أداء أثر استخدام تكنولوجيا المعم"بعنوان: م(.ٕٓٔٓ،)العتِبُ "عزيزة" دراسة-ٛ
 الأسترالية".دراسة مِدانية عمٍ الأكاديمية الدولية البشرية، الموارد 

ٌدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر استخداـ تكىكلكجيا الهعمكهات عمى أداء الهكارد 
دفت  البشرية في الأكاديهية الدكلية الأسترالية في همبكرف، كأثر ذلؾ عمى الأداء الكظيفي. كٌ

تعرؼ عمى أىظهة الهكارد البشرية الهستخدهة حاليا في الهؤسسات التعميهية، كأىظهة أيضا إلى ال
الخدهات التعميهية الإلكتركىية لها لٍها هف دكر كبير في التكجً ىحك استخداـ التكىكلكجيا في 

 إدارة الهكارد البشرية. 
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ي الأكاديهية، حيث بمغ كقد تككف هجتهع الدراسة هف الهستكيات الإدارية كالأكاديهية الهختمفة ف
فقرة كأداة لمدراسة كالهىٍج  ٖٚ( هكظفا. كاستخدهت الباحثة استبياف هككف ٕٚعددٌـ ىحك )

داؼ الدراسة.    وقد خمصت الدراسة الٍ عدة نتائج من أىميا:الكصفي التحميمي لتحقيق أٌ
ائف إدارة الهكارد ىظاـ الأكاديهية في تقديـ الخدهات التعميهية الإلكتركىية لً تأثير عمى كظ-ٔ

 البشرية كخاصة في هجالات التدريب كالتطكير، الاتصاؿ كالتعمـ الالكتركىي.
لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابة أفراد العيىة تعزػ إلى الهتغيرات الشخصية  – ٕ

ل  لة الحا الكظيفي،الهسهى  الكظيفة،فئة  الخدهة،عدد سىكات  العمهي،)الفئة العهرية، الهؤٌ
  العيىة.بسبب كجكد تقارب بيف هكاصفات أفراد  الجىس( الاجتهاعية،

الثقافة التنظيمية السائدة فـُ منظمـات الأعمـال  أثر:".بعنوان(هٜٕٗٔ)الثوينُ، دراسة -ٜ
 السعودية -عمـٍ تطـوير المـوارد البشـرية "

ظهػات الأعهػاؿ ٌدفت الدراسة إلى هعرفة هدػ تأثير الثقافة التىظيهية السائدة فػي هى
عمػى تطػكير الهػكارد البشػرية بػػالتطبيق عمػػى الهؤسسػػة العاهػػة لمتعمػػيـ الفىػػي كالتػػدريب الهٍىػػي ، 
خصكصػػا هػػع قمػػة كىػػدرة الأبحػػاث كالدراسػػات فػػي ٌػػذا الهجاؿ ، حيث أف هعظـ الدراسات التي 

الدافعية كىظـ  كفػاءة الأداء هػف خػلبؿ دراسػة تػأثير تىاكلت ٌذا الجاىب ركزت عمػى أسػاليب رفػع
الحكافز كالهكافآت عمى أداء الهكارد البشرية.كتحقيقػاً لٍػذا الٍػدؼ لجػأ الباحػث إلػى تصػهيـ 
اسػتهارتي استقصػاء الأكلػي خاصػة باسػتجلبء آراء هػديرؼ الإدارات بالهؤسسة العاهة لمتعميـ 

عػف أبعػاد الثقافػة التىظيهيػة فػي الهؤسسػة، أهػا الاسػتهارة الثاىيػة فقػد  الفىػي كالتػدريب الهٍىػي
ٌػدؼ هىٍػا إلػى قيػاس هػدػ ههارسػة الإدارات فػي الهؤسسػة لهفػاٌيـ الثقافػة التىظيهيػة السػائدة فػي 

ػا عمػى عهميػات تطكير الهكارد البشرية. من وقد توصمت الدراسة إلٍ مجموعة الهؤسسػة كأثرٌ
  النتائج التُ يمكن إبرازىا ما ِمُ:

عمى كجكد هىٍجية لتخطيط الهكارد البشرية ، كيتـ ذلؾ هف %(0ٜٗٙ)أكضحت الدراسة بىسبة-ٔ
د أفراد العيىة ، ٌذا إضافة إلى ف % (ه0ٕٔٙ)اؼ إستراتيجية حيث كافق عمى ذلؾخلبؿ تحديد أٌ

شارؾ في عهميات التخطيط عمى ركف أف الهسئكؿ عف كحدة الهكارد البشرية ي%( ي ٕ.ٙٙ) أف
هستكػ الهؤسسة كأف ٌذا التخطيط يتـ سىكيا لتحديد الاحتياجات . عميً فإف ٌذي الهؤشرات 

 تكضح كجكد الهقكهات اللبزهة لتخطيط الهكارد البشرية في الهؤسسة. 
يػة الهحػددة ٌىػاؾ علبقػة ارتبػاط ذات دلالػة هعىكيػة بػيف كػل بعػد هػف أبعػاد الثقافػة التىظيه -ٕ

فػي الدراسة كالهفاٌيـ السائدة في الهؤسسة كالخاصة بكل بعد. كعمػى الػرغـ هػف أف هعظػـ 
 الهفػاٌيـ تػرتبط ببعػدٌا بدرجػة كبيرة، إلا أف ٌىاؾ بعض الهفاٌيـ ترتبط بدرجة هتكسطة. 
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 رونيا،الكتالبشرية  e-HRMًاقع إدارة المًارد ": نبعنوا.م(ٜٕٓٓ ،)أبو أمونةدراسة -ٓٔ
 فمسطِن.-" غزةع اطفُ الجامعات الفمسطِنِة النظامِة فُ ق

في  e-HRMٌدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع إدارة الهكارد البشرية إلكتركىيػاً 
هية إدارة الهػكارد البشرية  الجاهعات الفمسطيىية الىظاهية في قطاع غزة، كالتعرؼ عمى كضكح أٌ

ية الهختمفة. كها تٍدؼ الدراسة إلى التعرؼ عمى هدػ الدعـ إلكتركىياً لدػ الهستكيات الإدار 
الهقدـ هف قبل الإدارة العميػا لمهػساعدة عمػى التحكؿ إلى الإدارة الإلكتركىية. كتٍدؼ الدراسة أيضا 
دارة الهكارد البشرية  إلى التعرؼ عمى أىظهة الهكارد البشرية الهستخدهة حاليا في الجاهعات، كا 

في تمؾ الأىظهة .يتككف هجتهع الدراسة هف  ICTق استخداـ أدكات ككسػائلإلكتركىيا عف طري
( هكظفا ، كهف هكظفي  ٜٖٕالهستكيات الإدارية الهختمفة في الجاهعػات ، حيػث بمػغ عػددٌـ) 

 ٛٗٔ( هكظفا .تككىت عيىة الدراسة هف )  ٖ٘هراكز تكىكلكجيا الهعمكهات ، حيث بمغ عددٌـ ) 
( فػردا هػف هراكز تكىكلكجيا الهعمكهات ، كبمغت  ٖ٘لإدارية الهختمفة ك ) ( فردا هف الهستكيات ا

( فقرة كأداة لمدراسة ،  ٛٛ% .استخدـ الباحث استباىة هككىة هف )ٖٔ.ٗٛىسبة الاستجابة 
داؼ الدراسة.   -: الدراسةأظيرت نتائج كالهػىٍج الكصػفي التحميمػي لتحقيق أٌ

هية إدارة الهكارد الب-ٔ شرية إلكتركىيػاً كدعػـ الإدارة العميػا هتكفراف كيساٌهاف بشكل أف كضكح أٌ
 بشكل خاص.  e-HRMككبير في عهمية التحكؿ إلى الإدارة الإلكتركىية بشكل عاـ 

فقد أظٍرت الىتػائج كجػكد تطبيػق  البشرية،أها فيها يخص ىظاـ الجاهعات في إدارة الهكارد -ٕ
 .لح الجاهعة الإسلبهيةككاف التهيز لصا ،e-HRMلكظائف كأىشطة 

Gillian Maxwell & Lois Farquharson, 2008) -11). بعنوان: "ادراك مدراء
 الفئات العميا لممارسات إدارة الموارد البشرية"

"Senior Managers, Perceptions of the Practice of Human Resource‌‌‌‌‌ 

Management". 

كادراؾ هدراء الإدارة العميا لههارسات  ٌدفت ٌذي الدراسة إلى استقصاء كجٍات ىظر
شركات تعتبر ٙإدارة الهكارد البشرية في هىظهاتٍـ، كقد تككىت عيىة الدراسة هف عيىة هككىة هف 

 Sundayشركة لأصحاب العهل في الههمكة الهتحدة كفقا  لقائهة ،ٓٓٔالأفضل هف بيف 
times ب الهقابلبت شبً الهٍيكمة هع حيث تـ جهع البياىات الهطمكبة لمدراسة باستخداـ أسمك

وكان من أىم نتائج الدراسة هدراء الإدارة العميا كهدراء إدارة الهكارد البشرية كالهدراء التىفيذييف.
هدراء الادارة العميا يدرككف بشكل عاـ دعـ الهدراء التىفيذيف لإدارة الهكارد البشرية، -ٔ –ما ِمُ:

 هؤسسة عىدها يتركز ٌذا الدعـ في حاجات العهل.هدػ هساٌهة ذلؾ في فعالية ال كها يدرككف 
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إف عهميات التخطيط الاستراتيجي في هجاؿ الهكارد البشرية ساعدت عمى تقميص الفجكة  –ٕ
 الهحتهمة بيف الإطار الىظرؼ لإدارة الهكارد البشرية كالتطبيق العهمي لههارساتٍا.

ـ أكلكيات سياسة الهكارد  –ٖ  البشرية الحالية.القيادة كتقييـ الأداء هف أٌ
ِة فُ رلبشوارد المت إدارة اسارقع ممام واِوتق "وان:بعن.م(ٕٛٓٓ،عمُظم و)كاسة درا-ٕٔ
 العراق.-"سِةدلقاائاسة جامعة ر
ئاسة جاهعة رية في رلبشكارد الهت إدارة اسارقع ههاؿ كالى تحميإسة درالت افدٌ   
ئاسة رلتشغيمية في كاتيجية ار لاستاٌا دكارية لأرلبشكارد الهاسة رههاث حيف ه، سيةدلقاا
ف ييذلتىفيدراء الهاضا ؽ رتحقيؿ جف اية هرلبشكارد الهإدارة اة طىشذ أكيفية تىفي، كلجاهعةا
لجاهعة ائاسة رفي ف لعاهميف اسة هدرالاهجتهع ؿ تهث، كيةرلبشكارد الهف أداء إدارة اعف لعاهميكا
الٍ  سةدرالت اصموتو ئية.كاة عشعمى عيىرض لغذا اٌا لٍدادعاستباىة تـ إ ٜٓيع كزتـ تث حي

 نتائج أىميا:
ـ لحاقٍا بقسكاية رلبشكارد الهـ اهستقمة خاصة بقسدة حف كبالجاهعة هص لخاؿ الٍيكك اخم-ٔ

ر تبعثكائفٍا   ت كظلى تشتؤدؼ إيؿ لحاابيعة طبذا ٌ، كىيةكلقاىاية دارلإرة ائداتابع لمؿ هستق
 ٌا.ريطكتبة كصعكٌا كدجٍ
كػ سمبا عمى هستس لجاهعة هها يىعكابً في كؿ لهعهز افكالحا ـاظضعفا في ىؾ ٌىا -ٕ
 ـ. بٍة طلهىات اجباكالز اىجاإفي ز لحاجؼ اضعف ع فضلبف. لمعاهميلهعيشة ا
دكر لاسة رفاعمية ههاف عمى هك أية ٌرلبشكارد الهدارة التشغيمي لإدكر الاسة رفعالية هها-ٖ
ؿ بشكـ لاٌتهادكف التشغيمية داؼ الأٌا ؽعمى في تحقيأجة دربض ىٍا تىٍأؼ أ، تيجي لٍارالإستا
 تيجي لٍا.   رالإستب الجاىؽ افي تحقيكازف هت
دور إدارة الموارد البشرية الستراتِجية فُ تطوير المِزة "بعنوان: .(Najia, 2008)‌دراسة-ٖٔ

 الأردن. – "التنافسية
في قاهت ٌذي الدراسة بتفحص سمسمة الاستراتيجيات الخاصة بإدارة القكػ البشرية 

 لمشركة،صىاعة الاتصالات الخمكية الأردىية. كككىٍـ هصادر هحتهمة لإىشاء أفضمية تىافسية 
كأهىية للبتصالات كالعلبقات  أكراىج، زيف،تقكـ التحميلبت عمى دراسة حالة لكل هف شركة 

ت كقد تـ جهع الهعمكها الهتزايدة.التعاكىية التي أىشأتٍا الشركة تجاكبا هع البيئة التىافسية 
الهعمكهات الهبدئية التي تقرر العيىة تـ جهعٍا هف  هختمفة،الهستعهمة في التحميل هف هصادر 

كها تـ الحصكؿ عمى هعمكهات  لمشركات.استشارات كالهكاقع الالكتركىية  شخصية،هقابلبت 
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أخرػ بشكل هباشر هف شركات العيىة هف خلبؿ بىكد استبياف كهي ككيفي. بعد إجراء 
 الدراسة:التُ توصمت إلِيا نتائج أىم المن و  رية كالاختبارات الفحكصات الضرك 

أثبتت زيف كأكراىج كأهىية أىٍا ضهف ٌذي الهىظهات الكاعية لحقيقة ككف العىصر الإىساىي  -ٔ
 لً باع طكيل في إىجازات الشركة. 

هية التغيير الىاتج عف أداء كجٍكد هكظفيٍـ إضافة إلى تزكيدٌا،-ٕ  تقرر ٌذي الشركات أٌ
بالهقكهات الضركرية لضهاف هكقعٍا التىافسي هف خلبؿ إدارة الهكارد البشرية الإستراتيجية 

(SHRM .) 
ِة رلبشوارد المف إدارة اائق وظبِطتت مباطفعالِة مت " وان:بعن.م(ٕٚٓٓ،م)صِاسة درا -ٗٔ

  " فمسطِن. زةغع اطِنِة فُ قطلفمساة رطلشز افُ جيا
ية رلبشكارد الهؼ إدارة اائؽ كظبيطتت مباطفعالية هتعمى رؼ لتعالى إسالة رلت افدٌ   

في ف لعاهميا ضباطلافئة ظر جٍة ىف كهزة غت اظيىية في هحافطلفمساة رطلشز افي جٍا
ز ية في جٍارلبشكارد الهاتىهية إدارة كسة فعالية درافي ركؽ لفالى رؼ إلتعالة كهحاز، كلجٍاا
تبة رلؿ، العهف اهكا، لعمهيؿ اٌؤلهر، العهس، الجىرات افقا لمهتغيكيىية طلفمساة رطلشا
لنتائج ن اعة مولٍ مجمإسة درالت اصموتو".  هةدلخكات اسى، يفيكظلالهسهىً  ا، يةرلعسكا
، كأف هغيبةكدة أك جكهر غيكف تكد ية تكارلبشكارد الهاتىهية ؼ إدارة كائأف كظ-ٔ: ىمياأ

دارة لإز اكيرتدـ عؼ، كضعيية رلبشكارد الهاتىهية ؼ إدارة كائكظهة ظىف أضا عرلكػ اهست
ؿ عهؿ تسٍر كلتي تيسكاهسبقا كدة جكلهراءات الإجكائح كالمكاهة ظلأىر ايطكلعميا عمى تا
 ، ةرطلشا
كارد لهاتىهية إدارة كلهتبعة في اهة ظلأىبً  اىتيجة غياؾ لرؼ كذلبشدر الكاافي دس تككد جك-ٕ
 ؼ. يكظلتاية في عهمية رلبشا

 التعقِب عمٍ الدراسات السابقة: 

هف خلبؿ استعراض الدراسات السابقة ذات العلبقة بهكضكع الدراسة، تـ رصد العديد 
هف أكجً الاتفاؽ كالاختلبؼ بيىٍا كبيف الدراسة الحالية هف حيث )ٌدؼ الدراسة، هىٍج الدراسة، 

ـ الىتائج التي تكصمت إليٍا  كالعيىة(،الهجتهع  الدراسة،أدكات  إضافةً إلى تسميط الضكء عمى أٌ
   الحالية.هع ابراز ها تتهيز بً الدراسة  هىٍا،كبياف أكجً الاستفادة  السابقة،اسات الدر 
أوجو التفاق والختلاف بِن الدراسة الحالية والدراسات السابقة فُ محور الأنماط -ٔ

 القيادية: 
 من حِث موضوع الدراسة وأىدافيا:  ٔ-ٔ
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 أوجو التفاق: -أ
القيادية هف  هع أغمب الدراسات في تىاكلٍا لهكضكع الأىهاط اتفقت الدراسة الحالية بشكل جزئي-

 .Sheikh.sidowكدراسة ) (،Rizi,2013)، كدراسة ـ(ٖٕٔٓكدراسة )الطيبي، ، أغمب أبعادي

guleid,2013 )، ،دراسة )عبد القادر  ،ـ( ٕٕٔٓدراسة )الشهرؼ، ،ـ( ٕٕٔٓكدراسة )العجارهة
ـ( ٜٕٓٓ)الفٍيدؼ، دراسة ،ـ( ٕٔٔٓ)قاضي،سةدرا،ـ(ٕٔٔٓالىبيً،)دراسة ،ـ( ٕٕٔٓكآخركف،

 . ـ(ٕٚٓٓدراسة )جبرة،  ،
 أوجو الختلاف: -ب
القيادية هع  الدراسة الحالية في أىٍا جهعت الأىهاط فـ( عٕٛٓٓاختمفت دراسة )العتيبي، -

السهات الشخصية هع بعضٍها البعض كدراسة علبقتٍا بالركح الهعىكية لمهعمهيف في هحافظة 
 الطائف.

عمى التعرؼ إلى الىهط القيادؼ السائد لدػ هديرؼ التربية  ـ(ٜٕٓٓتصرت دراسة )الهغارؼ،اق-
كالتعميـ بهحافظات غزة هف كجٍة ىظر العاهميف بٍا دكف البحث في الأثر كالعلبقة هع هتغير 

 آخر. 
 من حِث المنيج المستخدم فُ الدراسة:  ٕ-ٔ
 أوجو التفاق:-أ
كبير هع عدد هف الدراسات في الهىٍج الهستخدـ هثل دراسة  تكافقت الدراسة الحالية بشكل- 

،  ـ(ٕٔٔٓ)قاضي،، ـ(ٕٔٔٓ)الىبيً، ـ(،ٕٕٔٓ،)العجارهة،ـ(ٖٕٔٓ)الطيبي،
 .ـ(ٕٚٓٓ)جبرة، ـ(ٜٕٓٓ)هغارؼ،

 ب: أوجو الختلاف: 
 دراسة،اختمفت الدراسة الحالية في هىٍجٍا البحثي عف عدد هف الدراسات السابقة هىٍا )-

Rizi2013)  الارتباطي.التي استخدهت الهىٍج  
( عف الدراسة الحالية باستخداهٍا الهىٍج Sheikh.sidowguleid,2013اختمفت دراسة )-

 الكصفي الارتباطي في اجرائٍا. 
فقط، ( عف الدراسة الحالية باستخداهٍا الهىٍج الكصفي Karanja,2010اختمفت دراسة )-

  الثاىكية.هسحية لمهدارس  ةكدراس
 حِث أدوات الدراسة:من  ٖ-ٔ
 أوجو التفاق:-أ 
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اتفقت الدراسة الحالية هع أغمب الدراسات السابقة في استخداهٍا للبستباىة كإحدػ أدكات  
 الدراسة.

 
 
 أوجو الختلاف:-ب
حيث استخدهت هقاييس هختمفة لكصف  ـ(،ٕٛٓٓاختمفت الدراسة الحالية عف دراسة )العتيبي، 

 ية كالركح الهعىكية. السمكؾ القيادؼ كالسهات الشخص
 من حِث مجتمع وعِنة الدراسة:  ٗ-ٔ
 أوجو التفاق: -أ
ـ(، ٖٕٔٓكبير هع دراسة )الطيبي،  كتكافقت الدراسة الحالية إلى حد تشابٍت-

، التي شهمت العاهميف الإدارييف في كزارة التربية كالتعميـ ـ( ٜٕٓٓ)الفٍيدؼ،ـ(، ٜٕٓٓ)هغارؼ،
 كهديرياتٍا.

 : أوجو الختلاف-ب
عمى العاهميف تحت اشراؼ  طبقتاختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في أىٍا -

القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ بهحافظات غزة، حيث تـ تطبيق الاستباىة عمى جهيع 
في حيف أف الدراسات السابقة طبقت عمى عيىة عشكائية عمى  كهديرياتٍا،العاهميف في الكزارة 

الهعمهيف كهدرائٍـ، أك عمى الكزارة كحدٌا دكف الهديريات التابعة لٍا، أك عمى بعض أصحاب 
 الهسهيات الكظيفية العميا، أك عمى الهؤسسات الحككهية العاهة كليس تخصيصا التعميهية. 

 من حِث نتائج الدراسة: ٘-ٔ
 أوجو التفاق: -أ 
هية براهج التطكير، كالبراهج التدريبية أجهعت أغمب الدراسات السابقة كالدراسة الحالية - عمى أٌ

لها أظٍرتً هف دكر إيجابي فعاؿ في الارتقاء بالأىهاط القيادية السائدة داخل الهؤسسات التربكية 
 كالتعميهية.

ركزت بعض الدراسات عمى الأسس كالقكاعد كالآليات التي يتـ هف خلبلٍا اختيار القادة كىقمٍـ  -
ـ، ا هثل دراسة )الطيبي،هع تىكيع أس كتحفيزٌ  ـ(،ٖٕٔٓاليب كأىهاط القيادة كالعهل عمى تطكيرٌ

(Karanja,2010،) ،ـ(.ٜٕٓٓ)الفٍيدؼ  
 أوجو الختلاف: -ب
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عمى ضركرة الهحافظة عمى الدرجة العالية لههارسة الأىهاط  ـ(ٕٛٓٓركزت دراسة )العتيبي،-
الهقاييس التي استخدهتٍا  القيادية كالسهات الشخصية لدػ هديرؼ الهدارس، كالاستفادة هف

 الدراسة في تقكيـ الأىهاط القيادية كالسهات الشخصية لهديرؼ الهدارس.
أوجــو التفــاق والخــتلاف بــِن الدراســة الحاليــة والدراســات الســابقة فــُ محــور -ٕ

 تطوير الموارد البشرية: 

 من حِث موضوع الدراسة وأىدافيا:ٔ-ٕ
 أوجو التفاق: -أ
لية بشكل جزئي هع أغمب الدراسات في تىاكلٍا لهكضكع تطكير الهكارد اتفقت الدراسة الحا-

 البشرية هف أغمب أبعادي. 
 أوجو الختلاف: -ب
ا عمى هجاؿ أك هعيار هعيف هف  السابقة،اختمفت الدراسة الحالية عف الدراسات - في اقتصارٌ

ا عمى أداء العاهميف   ،ككفاءتٍـهجالات تطكير الهكارد البشرية أك اقتصارٌ
 ـ(،ٖٕٔٓ)الهقادهة،ـ(، ٖٕٔٓ)الغاهدؼ،ـ(، ٕٗٔٓ)كحيل،ـ(، ٕٗٔٓكدراسة)هشتٍى،

 . ـ(ٕٕٔٓ)الأحهد،
 من حِث المنيج المستخدم فُ الدراسة:  ٕ-ٕ
 أوجو التفاق: -أ
في الهىٍج التي ذكرىاٌا سابقا الدراسات  أغمب  تكافقت الدراسة الحالية بشكل كبير هع-

ك الهىٍج الكصفي ال  تحميمي. الهستخدـ كٌ
 أوجو الختلاف: -ب
الكصفي  اختمفت بعض الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية في أىٍا استخدهت الهىٍج-

كالهىٍج الكصفي الهسحي كدراسة  ، ـ(ٕٗٔٓ)هشتٍى، التحميمي الهقطعي كدراسة
 . ـ(ٕٕٔٓ)كاهل، الكصفي كدراسة جـ(، كالهىٍٖٕٔٓ)الغاهدؼ،

 من حِث أدوات الدراسة:  ٖ-ٕ
 أوجو التفاق:-أ
اتفقت الدراسة الحالية هع أغمب الدراسات السابقة في استخداهٍا للبستباىة كإحدػ أدكات - 

 الدراسة. 
 أوجو الختلاف: -ب
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اختمفت بعض الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية في استخداـ أسمكب دلفاؼ هف خلبؿ -
الهقابلبت شبً الهٍيكمة كها في  ، كاستخداـ أسمكبـ(ٕٕٔٓاستباىة كذلؾ في دراسة )كاهل،

 (.(Gillian Maxwell & Lois Farquharson, 2008دراسة: 
( في أدكاتٍا ها بيف الهقابمة كالاستباىة كالاختبار في اختلبفٍا Najia,2008جهعت دراسة )-

 عف الدراسة الحالية. 
 من حِث مجتمع وعِنة الدراسة: ٗ-ٕ
 أوجو التفاق:-أ 
الية هع عدد هف الدراسات التي تىاكلت القطاع الحككهي ككزارة التربية تشابٍت الدراسة الح-

 كالتعميـ.
التي شهمت هكظفيف ادارييف بكزارة التربية  ـ(ٕٗٔٓتكافقت الدراسة الحالية هع دراسة )هشتٍى،-

 كالتعميـ.
بشكل جزئي في العيىة حيث استٍدفت  ـ(ٕٗٔٓتكافقت الدراسة الحالية هع دراسة )كحيل،-

 ـ(،ٜٕٓٓككذلؾ دراسة )أبك أهكىة ، الثلبث،فيف الإدارييف في الجاهعات الفمسطيىية الهكظ
  ـ(.ٕٙٓٓكدراسة )كاظـ كعمي ،

  أوجو الختلاف:-ب
اختمفت الدراسات السابقة عف الدراسة الحالية بأف عيىتٍا تككىت هف هدراء الهدارس -

 .ـ(ٖٕٔٓا في دراسة )الهقادهة،، كهدراء الدكائر كرؤساء الأقساـ كهـ(ٖٕٔٓكدراسة)الغاهدؼ،
ها بيف القيادات الإدارية كالأكاديهية ببعض  ـ(ٕٕٔٓقد جهعت عيىة دراسة )كاهل ، -

الجاهعات الهصرية بالإضافة إلى عيىة هف أساتذة الإدارة التعميهية بكميات التربية كالإدارة بٍذي 
 الجاهعات.

عف الدراسة الحالية (‌Gillian Maxwell & Lois Farquharson, 2008اختمفت دراسة )-
شركات  ٙهف أف عيىة الدراسة هككىة هف هدراء الإدارة العميا كهدراء إدارة الهكارد البشرية في 

 شركة في بريطاىيا.  ٓٓٔتعتبر الأفضل هف بيف 
 أوجو الستفادة من الدراسات السابقة: 

 الباحث هف الدراسات السابقة في الىقاط التالية:  استفاد

 يف تصكر عاـ لمهكضكع قيد الدراسة، هها يسٍـ في صياغة الهشكمة كفرضيات الدراسة.تكك -ٔ
 إعداد الإطار الىظرؼ لمدراسة. -ٕ
 اختيار هىٍج الدراسة كالأدكات الهستخدهة.-ٖ
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ا.-ٗ  استفادة الباحث هىٍا في بىاء الاستباىة كصياغة فقراتٍا كتطكيرٌ
 اسة.تحديد الهعالجات الإحصائية الهلبئهة لمدر -٘
 تدعيـ ىتائج الدراسة بىتائج الدراسات السابقة، كتقديـ التكصيات كالهقترحات. -ٙ

 أوجو تمِز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 

 تتهيز الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في الىقاط التالية: 
دػ القيادات الإدارية بكزارة دراستٍا لكاقع الاىهاط القيادية كعلبقتٍا بتطكير الهكارد البشرية ل-

هية  هية بالغة تىبع هف أٌ التربية كالتعميـ الفمسطيىية هف كجٍة ىظر العاهميف، كالذؼ يشكل أٌ
الخدهات التربكية كالتعميهية التي تؤديٍا الكزارة لقطاعات كاسعة في هجتهعىا الفمسطيىي كالأهيىة 

 عمى هستقبل الاجياؿ القادهة. 
لدراسة درجة ههارسة الاىهاط القيادية كىكعية العلبقة هع اتجاٌات  أعدت دراسات هتىكعة -

التي تدرس كاقع الاىهاط  –في حدكد عمـ الباحث –ادارية هعاصرة، لكف ٌذي الدراسة تعد الأكلى 
)كزارة التربية كالتعميـ العالي  هجتهع الدراسةالقيادية كارتباطٍا بتطكير الهكارد البشرية لدػ 

 فظات غزة(.الفمسطيىية بهحا
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 رابعال الفصل
 والإجراءات الطريقة
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 الطريقة والإجراءات
فػي تىفيػذ الدراسػة، كهػف  الباحػثهفصلًب للئجراءات التي اتبعٍا يتىاكؿ ٌذا الفصل كصفاً 

 راسػػةذلػػؾ تعريػػف هػػىٍج الدراسػػة، ككصػػف هجتهػػع الدراسػػة، كتحديػػد عيىػػة الدراسػػة، كا عػػداد أداة الد
(، كالتأكػػػد هػػػف صػػدقٍا كثباتٍػػػا، كبيػػػاف إجػػػراءات الدراسػػة، كالأسػػػاليب الإحصػػػائية التػػػي الإسػػتباىة)

  استخدهت في هعالجة الىتائج، كفيها يمي كصف لٍذي الإجراءات.
 منيج الدراسة:

ػػداؼ الدراسػػة     تػػيالتحميمػػي ال الهػػىٍج الكصػػفيباسػػتخداـ  قػػاـ الباحػػثهػػف أجػػل تحقيػػق أٌ
النماط القيادية لدى القيادات الدارية بوزارة ) كصف الظاٌرة هكضكع الدراسةحاكؿ هف خلبلً ي

كتحميػل بياىاتٍػا كبيػاف العلبقػة بػيف هككىاتٍػا ( التربية والتعميم وعلاقتيـا بتطـوير المـوارد البشـرية
ػك أحػد أشػكاؿ التحميػل كالآراء التي تطرح حكلٍا كالعهميات التي تتضهىٍا كالآثار التي تحدثٍا ، كٌ

ا كهياً عف طريق جهػع بياىػات  كالتفسير العمهي الهىظـ لكصف ظاٌرة أك هشكمة هحددة كتصكيرٌ
خضاعٍا لمدراسات الدقيقة.   كهعمكهات هقىىة عف الظاٌرة أك الهشكمة كتصىيفٍا كتحميمٍا كا 

 مجتمع الدراسة:
حافظػػات هفػػي  بػػكزارة التربيػػة كالتعمػػيـالإداريػػة القيػػادات جهيػػع يتكػػكف هجتهػػع الدراسػػة هػػف  

  .هكظفا (1146) كالبالغ عددٌـ 2016لمعاـ  غزة
 عِنة الدراسة:

ـــة الدراســـة الســـتطلاعية -ٔ ـــت عِن القيػػػادات  هػػػف كهكظفػػػة اً هكظفػػػ( 30) هػػػف تكون
ـ بالطريقػػة العشػػكائية  تػػـ الإداريػػة بػػكزارة التربيػػة كالتعمػػيـ ذلػػؾ بٍػػدؼ التأكػػد هػػف ك  البسػػيطة،اختيػػارٌ

 .لجهع البياىات هف عيىة الدراسة تٍاهلبءهكهدػ  خصائص أدكات الدراسة
القيػػػادات الإداريػػة بػػػكزارة  هػػفكهكظفػػػة  اً هكظفػػ (240)هػػف  تكونــت العِنـــة الفعميـــة -ٕ

 عيىة الدراسة: أفراد كالجداكؿ التالية تكضح تكزيع 2016في هحافظات غزة لمعاـ  التربية كالتعميـ
 الجنسِوضح توزيع أفراد عِنة الدراسة حسب .(4.1جدول رقم )

 النسبة المئوية العدد 

 74.2 178 ذكر

 25.8 62 أنثى

 100 240 المجموع
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 الوظيفُ المسمٍ حسب الدراسة عِنة أفراد توزيع ِوضح.(4.2) رقم جدول

 النسبة المئوية العدد 

 8.8 %  21 مدير دائرة

 25.0% 60 رئيس قسم

 20.0% 48 رئيس شعبة

 46.3% 111 إداري

 100% 240 المجموع

 

 العممُ المؤىل حسب الدراسة عِنة أفراد توزيع ِوضح.(4.3) رقم ولجد

 النسبة المئوية العدد 

 79.6% 191 بكالوريوس

 20.4% 49 دراسات عليا

 100.0% 240 المجموع

 دمةالخ سنوات حسب الدراسة عِنة أفراد توزيع ِوضح.(4.4رقم) جدول

 النسبة المئوية العدد 

سنوات 5أقل من   30 %12.5 

سنوات 01- 5من  95 %39.6 

سنوات 01أكثر من   115 %47.9 

 100% 240 المجموع

 الدراسة:أداة 
بعد الاطلبع عمى الأدب التربػكؼ كالدراسػات السػابقة الهتعمقػة بهشػكمة الدراسػة كاسػتطلبع 

قػػػاـ عػػػف طريػػػق الهقػػػابلبت الشخصػػػية ذات الطػػػابع غيػػػر الرسػػػهي الهتخصصػػػيف رأؼ عيىػػػة هػػػف 
 كفق الخطكات الآتية: تباىةالاس الباحث ببىاء

 .الإستباىةة التي شهمتٍا الرئيس الأبعادتحديد  -
 .بعدصياغة الفقرات التي تقع تحت كل  -

( يكضػػػح 1)فقػػػرة كالهمحػػػق رقػػػـ  (66)فػػػي صػػػكرتٍا الأكليػػػة كالتػػػي شػػػهمت  الإسػػػتباىةإعػػػداد  -
 في صكرتٍا الأكلية. الاستباىة

 .تئهتٍا لجهع البياىاهلب عرض الإستباىة عمى الهشرؼ هف أجل اختيار هدػ -

 تعديل الإستباىة بشكل أكلي حسب ها يراي الهشرؼ. -

 بعضػٍـ أعضػاء ٌيئػة تػدريس فػي الهختصػيف،هف الهحكهيف ( 14عمى ) الاستباىةعرض -
ر، جاهعةك  الجاهعة الإسلبهية كالهمحػق رقػـ  العاـ،كديكاف الهكظفيف  الأقصى، جاهعةك  الأزٌ

 يبيف أعضاء لجىة التحكيـ. (2)
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تعػديل كصػياغة بعػض الفقػرات حذؼ ك إجراء التعديلبت التي أكصى بٍا الهحكهكف تـ  كبعد
 القسم الأول:  قسهيف( فقرة هكزعة عمى 66بعد صياغتٍا الىٍائية ) الاستباىةكقد بمغ عدد فقرات 
كيتكػػكف هػػف  تطــوير المــوارد البشــرية :القســم الثــانُو فقػػرة، ( 29)كيتكػػكف هػػف  النمــاط القياديــة

، متوسـطة، كبِـرة، كبِـرة جـداا ) خهاسػيحيث أعطى لكل فقرة كزف هدرج كفق سػمـ هتػدرج ، ( فقرة37)
ــة، ــة جــداا   قمِم بػػذلؾ تىحصػػر درجػػات أفػػراد عيىػػة   (1، 2، 3 ،4، 5( أعطيػػت الأكزاف التاليػػة )قمِم

لاسػػػتباىة  درجػػػة (185، 37، ك) النمـــاط القياديـــةدرجػػػة لاسػػػتباىة  (145، 29الدراسػػػة هػػػا بػػػيف )
 في صكرتٍا الىٍائية. الاستباىة( يبيف 3كالهمحق رقـ )،  وارد البشريةتطوير الم

ى إل الاستباىةكقد تـ تقسيـ  لمدراسة،أفراد العيىة لجهع البياىات اللبزهة  ىعم الاستباىةتكزيع  -
 التالي:ثلبثة أقساـ ك

 الخصائص العاهة لهجتهع كعيىة الدراسة. عمىالقسـ الأكؿ: يحتكؼ 
 كالتالي: ثلبثة أىهاطى ( فقرة هكزعة عم29كف هف )كيتك ماط القياديةالنالقسـ الثاىي: 

 عدد الفقرات 

 النماط القيادية

 10 النمط الديمقراطُ

 9 النمط التسمطُ "الديكتاتوري"

 10 النمط الترسمُ "التسِبُ"

 29 الدرجة الكمية 

 
 أبعػػادى أربعػػة زعػػة عمػػ( فقػػرة هك 37يتكػػكف هػػف )ك  تطــوير المــوارد البشــرية: لػػثالقسػػـ الثا

 كالتالي:
 

تطوير الموارد 
 البشرية

 10 تخطيط الموارد البشرية

 9 التدريب

 9 تقِيم الداء

 9 اتخاذ القرارات

 37 الدرجة الكمية 

 :الستبانةصدق 
 كذلؾ لمتأكد هف صدقة كالتالي: الاستباىةفقرات  بتقىيفالباحث قاـ 
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 أولا: صدق المحكمِن:
فػػػػي صػػػػكرتٍا الأكليػػػػة عمػػػػى هجهكعػػػػة هػػػػف أسػػػػاتذة جػػػػاهعييف هػػػػف  سػػػػتباىةالإتػػػػـ عػػػػرض  

الهتخصصيف ههف يعهمكف في الجاهعات الفمسطيىية في هحافظات غزة، حيث قاهكا بإبداء آرائٍـ 
 أبعػػػػادهػػػػف  بعػػػػد، كهػػػػدػ اىتهػػػػاء الفقػػػػرات إلػػػػى كػػػػل الإسػػػػتباىةكهلبحظػػػػاتٍـ حػػػػكؿ هىاسػػػػبة فقػػػػرات 

يػػة، كفػػي ضػػكء تمػػؾ الآراء تػػـ اسػػتبعاد بعػػض الفقػػرات لاسػػتباىة، ككػػذلؾ كضػػكح صػػياغاتٍا المغك ا
 .كتعديل بعضٍا الآخر

 ثانياا: صدق التساق الداخمُ:
عمػػػػى عيىػػػػة  الاسػػػػتباىةجػػػػرػ التحقػػػػق هػػػػف صػػػػدؽ الاتسػػػػاؽ الػػػػداخمي للبسػػػػتباىة بتطبيػػػػق  

، كتـ حساب هعاهل ارتباط بيرسكف بػيف درجػات كػل كهكظفة اً هكظف( 30استطلبعية هككىة هف )
الاستباىة كالدرجة الكمية للبستباىة ككذلؾ تـ حساب هعاهل ارتباط بيرسكف بػيف كػل  عادأبهف  بعد

الذؼ تىتهي إليً كذلؾ باستخداـ البرىاهج الإحصائي  لمبعدفقرة هف فقرات الاستباىة كالدرجة الكمية 
(SPSS.) 
 الأنماط القيادية -أ

 لمنمط الكمية الدرجة عم الديمقراطُ النمط الأول: النمط فقرات من فقرة كل ارتباط معامل.(4.5) الجدول

معامل  الفقرة م
 مستوى الدللة الرتباط

 0.01دالة عىد  0.796 يكزع هديرؼ الهٍاـ عمى الهرؤكسيف بطريقة تراعي إهكاىاتٍـ.  .ٔ
 0.01دالة عىد  0.514 يعهل هديرؼ عمى تىهية علبقات طيبة هع الهرؤكسيف.  .ٕ
   0.01دالة عىد 0.867 سيف.يىاقش هديرؼ أفكاري هع الهرؤك   .ٖ
 0.01دالة عىد  0.793 يشرؾ هديرؼ الهرؤكسيف في التخطيط للؤعهاؿ.  .ٗ
 0.01دالة عىد  0.744 يفكض هديرؼ بعض صلبحياتً لمهرؤكسيف.  .٘
 0.01دالة عىد  0.634 يشارؾ هديرؼ الهرؤكسيف في الهىاسبات الخاصة كالاجتهاعية.  .ٙ
 0.01دالة عىد  0.746 رفع هستكػ أدائٍـ.يحث هديرؼ الهرؤكسيف عمى العهل ل  .ٚ
 0.01دالة عىد  0.861 يىسق هديرؼ الجٍكد كالأعهاؿ بيف الهرؤكسيف.  .ٛ
 0.01دالة عىد  0.830 يكفق هديرؼ بيف هتطمبات الهؤسسة كحاجات الهرؤكسيف.  .ٜ
ـ الهتهيز.  .ٓٔ  0.01دالة عىد  0.741 يكصي هديرؼ بترقية الهرؤكسيف عمى أساس إىجازٌ
  0.463( =0.01( كعىد هستكػ دلالة )28كلية عىد درجة حرية )ر الجد

  0.361( =0.05( كعىد هستكػ دلالة )28ر الجدكلية عىد درجة حرية )
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كالدرجػة الكميػة  الػىهطهعاهلبت الارتباط بيف كل فقػرة هػف فقػرات  السابق أفيبيف الجدكؿ 
 ،( 0.514-0.867)تبػػاط بػػيفهعػػاهلبت الار كتراكحػػت (، 0.01لفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتكػ دلالػػة )

 صادقة لها كضعت لقياسً. الىهطكبذلؾ تعتبر فقرات 
 الدرجة مع "الديكتاتوري" التسمطُ النمط الثانُ: النمط فقرات من فقرة كل ارتباط معامل.(4.6) الجدول

 لمنمط الكمية

معامل  الفقرة م
 مستوى الدللة الرتباط

 0.01دالة عىد  0.694 ارة هرؤكسيً.يحدد هديرؼ السياسات كالأٌداؼ دكف استش  .ٔ
 0.01دالة عىد  0.865 يعتقد هديرؼ أف تبادؿ الآراء هضيعة لمكقت.  .ٕ
 0.01دالة عىد  0.737 يتقيد هديرؼ حرفيا بالأىظهة كالتعميهات.  .ٖ
 0.01دالة عىد  0.795 يحد هديرؼ هف تطكر أداء الهرؤكسيف كتىهية قدراتٍـ.  .ٗ
 0.01دالة عىد 0.839 لسمطة.يركز هديرؼ بشكل هطمق عمى ا  .٘
تهاـ بجٍكد الهرؤكسيف.  .ٙ  0.01دالة عىد  0.872 يٍتـ هديرؼ بالإىجاز دكف اٌ
 0.01دالة عىد  0.830 يتخذ هديرؼ قراراتً الهٍهة باستفراد كاهل.  .ٚ
 0.01دالة عىد  0.887 يقيـ هديرؼ الهرؤكسيف كفق هعاييري الشخصية.  .ٛ
 0.01دالة عىد  0.785 .ارتً لىفسًيَىسب هديرؼ كل ىجاح يُحقق في إد  .ٜ

 0.463=( 0.01)( كعىد هستكػ دلالة ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )
  0.361(=0.05)( كعىد هستكػ دلالةٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )

كالدرجػة الكميػة  الػىهطهعاهلبت الارتباط بيف كل فقػرة هػف فقػرات  السابق أفيبيف الجدكؿ 
 ،(0.887-0.694)كتراكحػػت هعػػاهلبت الارتبػػاط بػػيف  (،0.01دلالػػة )ػ لفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتك 
 صادقة لها كضعت لقياسً. الىهطكبذلؾ تعتبر فقرات 

 الكمية الدرجة مع "التسِبُ" الترسمُ النمط الثالث: النمط فقرات من فقرة كل ارتباط معامل.(4.7) الجدول

 لمنمط

 الفقرة م
معامل 
 الرتباط

 مستوى الدللة

 0.05دالة عىد  0.440 الصارهة.القرارات هديرؼ  يتجىب  .ٔ
 0.01دالة عىد  0.711 في بحث هشكلبت ٌاهشية هع الهرؤكسيف.هديرؼ  سرؼيُ   .ٕ
  0.01دالة عىد 0.727 صعكبة في ضبط الهرؤكسيف.هديرؼ يجد   .ٖ
 0.01دالة عىد  0.693 في هعالجة أخطاء الهرؤكسيفهديرؼ  يتساٌل  .ٗ
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 الفقرة م
معامل 
 الرتباط

 مستوى الدللة

  0.01 دالة عىد 0.865 ات غير الهجدية.هف الاجتهاع هديرؼ  كثريُ   .٘
 0.01دالة عىد  0.533 الهطمقة.بالحرية  يتهتع الهرؤكسيف  .ٙ
 0.01دالة عىد  0.536 .التحفيز كالتدريب لمهرؤكسيف هديرؼ يترؾ   .ٚ
 0.01دالة عىد  0.679 الهرؤكسيف.حاجات  هديرؼ  يٍُهل  .ٛ
 0.01لة عىد دا 0.692  لشخصيّتً. هف احتراـ الهرؤكسيف هديرؼ يقمل   .ٜ
 0.01دالة عىد  0.826 عىد اتخاذ القرارات. هديرؼ  يتردد  .ٓٔ

  0.463( =0.01( كعىد هستكػ دلالة )28ر الجدكلية عىد درجة حرية )
  0.361( =0.05( كعىد هستكػ دلالة )28ر الجدكلية عىد درجة حرية )

كالدرجػة الكميػة  لمػىهطهعاهلبت الارتباط بيف كل فقػرة هػف فقػرات  السابق أفالجدكؿ  يبيف
-0.440هعػػاهلبت الارتبػػاط بػػيف )كتراكحػػت  (،0.05ك  0.01دلالػػة )لفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتكػ 

 صادقة لها كضعت لقياسً. الىهطكبذلؾ تعتبر فقرات  ، (0.865
 تطوير الموارد البشريت -ة

 لمبعدع الدرجة الكميةم تخطيط الموارد البشريةالأول:  البعدمعامل ارتباط كل فقرة من فقرات .(4.8الجدول )
 مستوى الدللة معامل الرتباط الفقرة م

 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.594 يتىبأ هديرؼ بعدد الكظائف الهطمكبة " الشكاغر".  .ٔ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.690 يقكـ هديرؼ بعهل هسح داخمي لتحديد احتياجاتً.  .ٕ
 ٔٓ.ٓ دالة عىد 0.731 يشرؾ هديرؼ الهديريات في تخطيط الهكارد البشرية.  .ٖ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.738 يكزع هديرؼ الهكظفيف كفقا لطبيعة العهل.  .ٗ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.797 يستثهر هديرؼ الهكارد البشرية بشكل ىهكذجي.  .٘
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.654 يستقطب هديرؼ الكفاءات كالخبرات العالية.  .ٙ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.787 يضع هديرؼ خطط لتطكير هكارد إدارتً البشرية.  .ٚ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.708 يطبق هديرؼ هىٍجيات تتسـ بالإبداع.  .ٛ
داؼ الكزارة.  .ٜ داؼ الهكظفيف الفردية هع أٌ  ٔٓ.ٓدالة عىد  0.736 يربط هديرؼ أٌ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.884 يطبق هديرؼ هىٍجيات تراعي الهسار الكظيفي لمهكارد البشرية.  .ٓٔ

  0.463( =0.01لة )كعىد هستكػ دلا (28 )ر الجدكلية عىد درجة حرية 
   0.361( =0.05كعىد هستكػ دلالة )(28)  ر الجدكلية عىد درجة حرية
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كالدرجػة الكميػة  البعػدهعػاهلبت الارتبػاط بػيف كػل فقػرة هػف فقػرات  السابق أفالجدكؿ  يبيف
 (،0.884-0.594هعػػاهلبت الارتبػػاط بػػيف )كتراكحػػت (، 0.01لفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتكػ دلالػػة )

 صادقة لها كضعت لقياسً. البعدفقرات كبذلؾ تعتبر 
 لمبعد الكمية الدرجة مع التدريب الثانُ: البعد فقرات من فقرة كل ارتباط معامل(.4.9) الجدول

 مستوى الدللة معامل الرتباط الفقرة م

 0.01دالة عىد  0.463 يشجع هديرؼ تدريب الهرؤكسيف.  .ٔ
 0.01دالة عىد  0.825 .الجديد لمهكظف تدريبي برىاهجهتمؾ هديرؼ ي  .ٕ
 0.01دالة عىد  0.914 لمتدريب. الهرشحيف لاىتقاءيضع هديرؼ هعايير عادلة   .ٖ
 0.01دالة عىد  0.752 .هرؤكسيفهىٍجية كاضحة لتحديد الاحتياجات التدريبية لمهديرؼ  ستخدـي  .ٗ
  0.01دالة عىد 0.864 .هرؤكسيًفعالية كأثر التدريب عمى أداء كسمكؾ يقيس هديرؼ   .٘
 0.01دالة عىد  0.931 العهل.   احتياجات هعبها يتىاسب  التدريب هجراب عف دائهابحث هديرؼ ي  .ٙ
 0.01دالة عىد  0.846 التدريب.في عهمية ٍـ هف خلبؿ إشراك الهرؤكسيفتطكير هديرؼ يدعـ   .ٚ
 0.01دالة عىد  0.899 الهكظفيف عمى الجديد في هيداف العهل. هديرؼ يدرب   .ٛ
 0.01دالة عىد  0.869 فعاليتً. جاد التدريب في هكاف العهل كتيسيرعمى إيهديرؼ يعهل   .ٜ

  0.463( =0.01( كعىد هستكػ دلالة )28ر الجدكلية عىد درجة حرية )
   0.361( =0.05( كعىد هستكػ دلالة )28ر الجدكلية عىد درجة حرية )

كالدرجػة الكميػة  البعػدات هعاهلبت الارتباط بيف كل فقرة هف فقػر  السابق أفالجدكؿ  يبيف           
 (،0.899-0.463هعػػاهلبت الارتبػػاط بػػيف )كتراكحػػت (، 0.01لفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتكػ دلالػػة )

‌صادقة لها كضعت لقياسً. البعدكبذلؾ تعتبر فقرات 

 لمبعد الكمية الدرجة مع الأداء تقِيم الثالث: البعد فقرات من فقرة كل ارتباط معامل.(4.10) الجدول
 مستوى الدللة عامل الرتباطم الفقرة م

 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.759 .ػػػل الهرؤكسيفقبػػػف ا هػػػتحقيقٍػػػكب مطلها ػػػداؼلأٌايحدد هديرؼ   .ٔ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.699 .الهرؤكسيفأكثر هف طريقة لتقييـ أداء  هديرؼ  يستخدـ  .ٕ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.720 .الرتب في الكزارةىهكذج تقييـ أداء هكحد لجهيع  هديرؼ  يستخدـ  .ٖ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.840 .هرؤكسيفتقييـ أداء الكافية كشاهمة ل هعاييريضع هديرؼ   .ٗ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.820 تركز عمى الأداء الفعمي. هعاييريقيـ هديرؼ أداء الهرؤكسيف كفق   .٘
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.788 .هرؤكسيفىتائج تقييـ الأداء بالتقدـ الكظيفي لم هديرؼ ربط ي  .ٙ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.672 .ىيركلكتلإـ التقييا ـاظى خدـ هديرؼ يست  .ٚ
 ٘ٓ.ٓدالة عىد  0.696 داءلأـ التقييددة هىية هحرات زفتهديرؼ  يحدد  .ٛ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.764 هة.دلقاػرات المفتداء لأـ ايػتقيػل ائج تحميػىتػف ه هديرؼ  يستفيد  .ٜ

 ٖٙٗ.ٓ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )
   ٖٔٙ.ٓ ( =٘ٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )
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كالدرجػة الكميػة  البعػدهعػاهلبت الارتبػاط بػيف كػل فقػرة هػف فقػرات  السابق أفالجدكؿ  يبيف
 (،ٓٗٛ.ٓ-ٕٚٙ.ٓهعػػاهلبت الارتبػػاط بػػيف )كتراكحػػت (، ٔٓ.ٓلفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتكػ دلالػػة )

 صادقة لها كضعت لقياسً. بعدالكبذلؾ تعتبر فقرات 
 لمبعد الكمية الدرجة مع القرارات اتخاذ الرابع: البعد فقرات من فقرة كل ارتباط معامل.(4.11) الجدول

 مستوى الدللة معامل الرتباط الفقرة م

ٔ.  
" --ىقل -تدريب–القرارات الهتعمقة بالهرؤكسيف" ترقيات  هديرؼ  يتخذ

 .بكل شفافية
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.657

 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.826 إلى التشاكر هع الهرؤكسيف قبل اتخاذ القرارات الهٍهة.هديرؼ يمجأ   .ٕ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.814 .بتقييـ البدائل الهختمفة كالهتاحة قبل اتخاذ القرارات هديرؼ يقكـ   .ٖ
 ٘ٓ.ٓدالة عىد  0.770 القرارات.خطة كاضحة لتىفيذ هديرؼ يضع   .ٗ

٘.  
ات كالهعمكهات ذات الصمة بالهشكمة هكضع بجهع البياىهديرؼ يقكـ 
 القرار.

 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.855

ٙ.  
يفترض هديرؼ الصعكبات التي هف الههكف أف تحد هف تحقيق 

 الأٌداؼ.
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.883

 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.793 قرار.القكاىيف كالأىظهة عىد اتخاذ أؼ هديرؼ يراعي   .ٚ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.869 كهىطقية.ة هع الهشاكل بصكرة شاهمهديرؼ يتعاهل   .ٛ
 ٔٓ.ٓدالة عىد  0.866 القرار.ذكؼ العلبقة بالهشكمة في اتخاذ هديرؼ الهرؤكسيف يشرؾ   .ٜ

 ٖٙٗ.ٓ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )
   ٖٔٙ.ٓ ( =٘ٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )

كالدرجػة الكميػة  البعػدهعػاهلبت الارتبػاط بػيف كػل فقػرة هػف فقػرات  ق أفالسابالجدكؿ  يبيف
 (،ٙٛٛ.ٓ-ٚ٘ٙ.ٓهعػػاهلبت الارتبػػاط بػػيف )كتراكحػػت (، ٔٓ.ٓلفقراتػػً دالػػة عىػػد هسػػتكػ دلالػػة )

 صادقة لها كضعت لقياسً. البعدكبذلؾ تعتبر فقرات 
 

اط بػيف درجػة كػل هعاهلبت الارتب بحسابالباحث قاـ  للؤبعادلمتحقق هف الصدؽ البىائي 
( ٕٔبالدرجػة الكميػة للبسػتباىة كالجػدكؿ ) بعػدالأخػرػ ككػذلؾ كػل  كالابعادالاستباىة  أبعادهف  بعد

 يكضح ذلؾ.
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 بعد كل وكذلك الأخرى  والبعاد الستبانة أبعاد من بعد كل ارتباط معاملات مصفوفة.(4.12) الجدول

 للاستبانة الكمية بالدرجة

 
الدرجة الكمية 

 نةللاستبا

تخطيط الموارد 
 البشرية

 تقِيم الداء التدريب
اتخاذ 
 القرارات

       1 0.811 تخطيط الموارد البشرية

     1 0.650 0.913 التدريب

   1 0.837 0.718 0.941 تقِيم الداء

 1 0.725 0.693 0.435 0.815 اتخاذ القرارات

 ٖٙٗ.ٓ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )
   ٖٔٙ.ٓ ( =٘ٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٕٛر الجدكلية عىد درجة حرية )

الػػػبعض كبالدرجػػػة الكميػػػة  يبعضػػػٍاتػػػرتبط  الابعػػػاديتضػػػح هػػػف الجػػػدكؿ السػػػابق أف جهيػػػع 
ػػذا يؤكػػد أف الاسػػتباىة تتهتػػع ٔٓ.ٓللبسػػتباىة ارتباطػػاً ذك دلالػػة إحصػػائية عىػػد هسػػتكػ دلالػػة ) ( كٌ

 كالاتساؽ الداخمي. بدرجة عالية هف الثبات
 

 : Reliability ثبات الستبانة
أفػػػػراد العيىػػػػة عمػػػػى خطػػػػكات التأكػػػػد هػػػػف ثبػػػػات الإسػػػػتباىة كذلػػػػؾ بعػػػػد تطبيقٍػػػػا  الباحػػػػثػ أجػػػر 

  .هعاهل ألفا كركىباخالتجزئة الىصفية ك  ٌهاك  بطريقتيفالاستطلبعية 

 
 :Split-Half Coefficient طريقة التجزئة النصفية
إلى  ستباىةاهل الثبات بطريقة التجزئة الىصفية، حيث تـ تجزئة الاس هعاقاـ الباحث بقي

الفقرات ذات الأرقاـ الفردية، كالفقرات ذات الأرقاـ الزكجية( ثـ تـ حساب هعاهل الارتباط ) ىصفيف
كدرجات الفقرات الزكجية، كبعد ذلؾ تـ تصحيح هعاهل الارتباط الفردية  فقراتالبيف درجات 

كتـ الحصكؿ عمى الىتائج  Spearman-Brown Coefficientكف بهعادلة سبيرهاف برا
 (ٖٔالهكضحة في الجدكؿ )
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 بعد من أبعاد الستبانةِوضح معاملات الرتباط بِن نصفُ كل . (4.13الجدول )
 وكذلك الستبانة ككل قبل التعدِل ومعامل الثبات بعد التعدِل

 البعد الستبانة
عدد 
 الفقرات

معامل الثبات 
 عدِلقبل الت

معامل الثبات 
 بعد التعدِل

النماط 
 القيادية

 0.838 0.721 10 النمط الديمقراطُ

 0.886 0.844 *9 النمط التسمطُ "الديكتاتوري"

 0.660 0.493 10 النمط الترسمُ "التسِبُ"

تطوير 
الموارد 
 البشرية

 0.871 0.771 10 تخطيط الموارد البشرية

 0.907 0.905 *9 التدريب

 0.860 0.858 *9 يم الداءتقِ

 0.926 0.920 *9 اتخاذ القرارات

 0.885 0.884 *37 الدرجة الكمية 

 تم استخدام معامل جتمان لأن النصفِن غِر متساويِن.* 
، ٓٙٙ.ٓ)تراكحت  النماط القياديةلاستباىة يتضح هف الجدكؿ السابق أف هعاهل الثبات 

ٌذا يدؿ عمى أف الاستباىة ك  (٘ٛٛ.ٓ) ر الموارد البشريةتطويلاستباىة الثبات الكمي ك  (،ٙٛٛ.ٓ
 الثبات تطهئف الباحث إلى تطبيقٍا عمى عيىة الدراسة. عالية هفتتهتع بدرجة 

 طريقة ألفا كرونباخ:
ػي طريقػة ألفػا كركىبػاخ طريقػة أخػرػ هػف طػرؽ حسػاب الثبػات الباحػثاستخدـ   ، كذلػؾ كٌ

 السـتبانة أبعـادمـن  بعـدكـل ى قيهػة هعاهػل ألفػا لكػل لإيجاد هعاهل ثبات الاستباىة، حيث حصػل عمػ
  يكضح ذلؾ: (ٗٔككذلؾ للبستباىة ككل كالجدكؿ )

 وكذلك للاستبانة ككلكل بعد من أبعاد الستبانة ِوضح معاملات ألفا كرونباخ لكل .(4.14الجدول )

عدد  البعد الستبانة
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

 النماط القيادية
 0.910 10 يمقراطُالنمط الد

 0.935 9 النمط التسمطُ "الديكتاتوري"

 0.861 10 النمط الترسمُ "التسِبُ"

تطوير الموارد 
 البشرية

 0.895 10 تخطيط الموارد البشرية

 0.942 9 التدريب

 0.893 9 تقِيم الداء

 0.936 9 اتخاذ القرارات

 0.965 37 الدرجة الكمية 
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تراكحت  النماط القياديةلاستباىة بق أف هعاهل الثبات يتضح هف الجدكؿ السا
ٌذا يدؿ عمى ك  (ٜ٘ٙ.ٓ) تطوير الموارد البشريةكالثبات الكمي لاستباىة  (،ٖٜ٘.ٓ، ٔٙٛ.ٓ)

 الثبات تطهئف الباحث إلى تطبيقٍا عمى عيىة الدراسة. عالية هفأف الاستباىة تتهتع بدرجة 
 إجراءات تطبِق أدوات الدراسة:

 داة بصكرتٍا الىٍائية.إعداد الأ -ٔ

لتسػٍيل هٍهػة الباحػث فػي تكزيػع  ؛الاسػلبهيةجاهعػة ال حصل الباحث عمى كتػاب هكجػً هػف -ٕ
 ( يكضح ذلؾ.4كهمحق رقـ ) في هحافظات غزة القيادات الاداريةالاستباىات عمى 

( اسػػتباىة أكليػػة؛ لمتأكػػد 30قػػاـ بتكزيػػع ) كالتسػػٍيلبت،عمػػى التكجيٍػػات الباحػػث بعػػد حصػػكؿ  -ٖ
 الاستباىة كثباتٍا.هف صدؽ 

 .ٌـ جهيعاً ( استباىة كاسترد240بعد إجراء الصدؽ كالثبات قاـ الباحث بتكزيع ) -ٗ

تػػـ تػػرقيـ كترهيػػز أداة الدراسػػة، كهػػا تػػـ تكزيػػع البياىػػات حسػػب الأصػػكؿ كهعالجتٍػػا إحصػػائياً،  -٘
 هف خلبؿ جٍاز الحاسكب لمحصكؿ عمى ىتائج الدراسة.

 دراسة:الأسالِب الإحصائية المستخدمة فُ ال
تػػػـ الإحصػػػائي ك  (SPSS) هػػػف خػػػلبؿ برىػػػاهج الاسػػػتباىةكتحميػػػل  بتفريػػػغالباحػػػث قػػػاـ لقػػد 

 استخداـ الأساليب الإحصائية التالية:
 التكرارات كالهتكسطات الحسابية كالىسب الهئكية. -ٔ
 ".Pearsonلإيجاد صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستباىة تـ استخداـ هعاهل ارتباط بيرسكف " -ٕ
بػػات الاسػػتباىة تػػـ اسػػتخداـ هعاهػػل ارتبػػاط سػػبيرهاف بػػركاف لمتجزئػػة الىصػػفية لإيجػػاد هعاهػػل ث -ٖ

 الهتساكية، كهعادلة جتهاف لمتجزئة الىصفية غير الهتساكية، كهعاهل ارتباط ألفا كركىباخ.

 لمفركؽ بيف هتكسطات عيىتيف هستقمتيف. T. Testاختبار  -ٗ

 .أكثرلمفركؽ بيف هتكسطات ثلبث عيىات ف الأحادؼتحميل التبايف  -٘
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 الخامس الفصل
 الدراسة نتائج
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 نتائج الدراسة
سػػػػيقكـ الباحػػػػث بعػػػػرض ىتػػػػائج الدراسػػػػة، كذلػػػػؾ هػػػػف خػػػػلبؿ الإجابػػػػة عػػػػف أسػػػػئمة الدراسػػػػة  

التعػرؼ  كاستعراض أبرز ىتػائج الاسػتباىة التػي تػـ التكصػل إليٍػا هػف خػلبؿ تحميػل فقراتٍػا، بٍػدؼ
يــادات الداريــة بــوزارة التربيــة والتعمــيم وعلاقتيــا بتطــوير المــوارد القياديــة لــدى الق عمػػى الاىهػػاط

كقػػد تػػـ إجػػراء الهعالجػػات الإحصػػائية لمبياىػػات الهتجهعػػة هػػف اسػػتباىة الدراسػػة باسػػتخداـ  ،البشــرية
(، لمحصكؿ عمى ىتائج الدراسة التي سيتـ SPSSبرىاهج الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتهاعية )

 الفصل.ذا عرضٍا كتحميمٍا في ٌ
 المحك المعتمد فُ الدراسة:

لقػػػد تػػػـ تحديػػػد الهحػػػؾ الهعتهػػػد فػػػي الدراسػػػة هػػػف خػػػلبؿ تحديػػػد طػػػكؿ الخلبيػػػا فػػػي هقيػػػاس 
(، كهػف ثػـ تقسػيهً عمػى أكبػر ٗ=ٔ-٘)الػدرجات ليكرت الخهاسي، هف خلبؿ حساب الهدػ بيف 
ي القيهة إلػى (، كبعد ذلؾ إضافة ٌذٛ.ٓ=ٗ/٘)أؼ قيهة في الهقياس لمحصكؿ عمى طكؿ الخمية 

ي الكاحد صحيح ))الهقياس أقل قيهة في  (، كذلؾ لتحديد الحد الأعمػى لٍػذي ٔبداية الهقياس(، كٌ
كذا أصبح طكؿ الخلبيا كها ٌك هكضح بالجدكؿ   .(ٕٗٔ، ـٕٗٓٓالتهيهي، ) التاليالخمية، كٌ

 الهحؾ الهعتهد في الدراسة.(5.15)دولج

 التوافر درجة الوزن النسبُ المقابل لو طول الخمية
 قميمة جداً  % فأقلٖٙهف  ٓٛ.ٔ – ٓٓ.ٔهف 
 قميمة %ٕ٘-% ٖٙأكثر هف  ٓٙ.ٕ – ٔٛ.ٔهف 
 هتكسطة %ٛٙ-% ٕ٘أكثر هف  ٓٗ.ٖ – ٔٙ.ٕهف 
 كبيرة %ٗٛ-% ٛٙأكثر هف  ٕٓ.ٗ – ٔٗ.ٖهف 
 كبيرة جداً  %ٓٓٔ-% ٗٛأكثر هف  ٓٓ.٘ – ٕٔ.ٗهف 

جابة، اعتهػػػػد الباحػػػػث عمػػػػى ترتيػػػػب كلتفسػػػػير ىتػػػػائج الدراسػػػػة كالحكػػػػـ عمػػػػى هسػػػػتكػ الاسػػػػت
، كقد حدد الباحػث بعدالهتكسطات الحسابية عمى هستكػ الهحاكر للؤداة كهستكػ الفقرات في كل 

 . درجة الهكافقة حسب الهحؾ الهعتهد لمدراسة
 :الإجابة عن السؤال الأول من أسئمة الدراسة
 لووودى السووائدة القٌادٌووو  الأنموواط مووا عمػػػى:يػػىص السػػؤاؿ الأكؿ هػػف أسػػئمة الدراسػػة 

 ؟اللاملٌن نظر وات  من والتللٌم التربٌ  بوزارة الإدارٌ  القٌادات

التكرارات كالهتكسػطات كالىسػب الهئكيػة،  باستخداـالباحث قاـ  كللئجابة عف ٌذا التساؤؿ
 ذلؾ: التالية تكضحكالجداكؿ 
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 الاستباىة أىهاط هف ىهط لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.(5.16) الجدول

 الاستباىة في ترتيبٍا ككذلؾ

 النمط م
مجموع 
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري 
الوزن 
   Tقيمة  النسبُ

قيمة 
 الترتِب المعنوية

 1 0.000 16.275 74.31 6.810 37.154 8917 النمط الديمقراطُ 1

 2 0.000 3.973- 55.46 7.961 24.958 5990 النمط التسمطُ "الديكتاتوري" 2

 3 0.000 5.030- 55.23 7.340 27.617 6628 النمط الترسمُ "التسِبُ" 3

عمى الهرتبة الأكلى بػكزف ىسػبي  تحصم النمط الديمقراطُ( أف ٙٔيتضح هف الجدكؿ )
ــنمط التســمطُ " ذلػػؾ مػػيي%(، ٖٔ.ٗٚ) عمػػى الهرتبػػة الثاىيػػة بػػكزف ىسػػبي  ل"حصػػالــديكتاتوري ال
ة بػػػكزف ىسػػػػبي لثػػػعمػػػى الهرتبػػػػة الثا ل"حصػػػالتســــِبُ الــــنمط الترســـمُ " ذلػػػؾ مػػػيي%(، ٙٗ.٘٘)
ككفقا لمهقياس أك التقسيـ الذؼ اتخذي الباحث لتفسير الىتػائج فػي بدايػة ٌػذا الفصػل  .%(ٖٕ.٘٘)

فػإف هسػتكػ أداء الههارسػػات الديهقراطيػة لػػدػ القيػادات الإداريػة بػػكزارة التربيػة كالعمػػيـ ٌػك هسػػتكػ 
ػػك بػػذلؾ لػػـ يصػػل إلػػى الحػػد الهرجػػك هػػف كجٍػػة ىظػػر  "ىسػػبة كبيػػرةجيػػد  كهسػػتكػ أداء  الباحػػث،"كٌ

ء الههارسػات كهسػتكػ أدا "،ىسػبة هتكسػطة  كضػعيف "الههارسات الأكتكقراطية ٌك هسػتكػ قميػل 
 "." فٍك في هستكػ ضعيف أيضا " ىسبة هتكسطة الترسمية " الفكضكية

ذا يعىي أف القيادات الإدارية بكزارة التربية ك  التعميـ يهارسكف الأىهاط القيادية الثلبثة كٌ
كلكف الصفة التي تغمب عميٍـ ٌي صفة  بٍـ،كذلؾ حسب الهكقف الهحيط  ، بىسب هتفاكتة

   الديهقراطي.الىهط 
 

هف الههارسة حصكؿ الىهط الديهقراطي عمى هستكػ جيد " ىسبة كبيرة "  ويعزو الباحث
هٍا: إلى عدة عكاهل  %(ٖٔ.ٗٚ)كبكزف ىسبي    -أٌ

دراكٍـ اف العهل الإدارؼ الىاجح يتكمل بالىجاح -ٔ فٍـ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ كا 
ضفاء ىكع هف الجك  الإيجابي،هف خلبؿ تكفير الهىاخ الديهقراطي  كالعهل بركح الفريق كا 

  العهل.الإىساىي عمى بيئة 
 .الهرؤَسيو لجهيع َأبا﵁ هؤثرا﵁ ائدا﵁ق بصفتً هرؤَسيً لحاجات َالتعمين التربية هدير إدراك-ٕ
تىهية العلبقات الطيبة ها بيف القيادات الإدارية كالهرؤكسيف ترؾ أثرا كاضحا في سيادة ٌذا -ٖ

ذا ها كاف كاضحا هف خلبؿ استجابات  غيري،الىهط دكف    الهرؤكسيف.كٌ
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ً لبىاء علبقات طبيعة الىسيج الاجتهاعي كالسياسي أثر عمى سمكؾ القيادات الإدارية كدفع-ٗ
 جيدة هع العاهميف. 

الصفات التربكية كالىفسية التي اكتسبٍا القيادات الإدارية هف العهل في حقل التربية كالتعميـ -٘
الذؼ يتسـ بالتساهح كالعطاء، هها أدػ لاىعكاس ذلؾ عمى بيئة العهل في الكزارة كالهديريات 

  لٍا.ككافة الهدارس التابعة 
أؼ  الهرجكة،ـ كصكؿ درجة ههارسة الىهط الديهقراطي إلى الدرجة عد كما يعزو الباحث
ككجكد الىهط الأكتكقراطي كالترسمي بدرجة "هتكسطة " إلى قمة الخبرة  "،أعمى هف جيد " كبيرة 

كالدراية في العهل الإدارؼ عىد بعض القيادات الإدارية الذيف لـ يهضِ عمى تعييىٍـ في 
كتتابع الضغكط الىفسية كالاقتصادية الذؼ  الكافية،ـ الخبرة هىاصبٍـ إلا فترة قميمة كتىقصٍ

البغيض  الفمسطيىييعيشٍا كلب هف بعض القيادات الإدارية كالهرؤكسيف بسبب ظركؼ الاىقساـ 
 حاليا.

اف شيكع الىهط الديهقراطي أكثر هف غيري هف الأىهاط الأخرػ في  الباحث:ويرى 
بية كالتعميـ يىسجـ هع اقترابٍا هف هىظكهة الشكرػ في ديىىا ههارسات القيادات الإدارية بكزارة التر 

كيغمب عميً  بطبيعتً،الحىيف كفطرة التديف الهكجكدة لدػ أبىاء الشعب الفمسطيىي الطيب 
شاعة  الكريهة،العادات كالتقاليد  التي تعمي هف شأف الهشاركة كالتفاعل كالاىفتاح عمى الأخر كا 
ذا إيجابية،أجكاء ديهقراطية  كمً يمتقي هع التكجٍات العالهية الهعاصرة ىحك إرساء هبادغ  كٌ

  الاىساف.الديهقراطية كحقكؽ 
بحػرص القيػادات الإداريػػة بػكزارة التربيػة كالتعمػػيـ عمػى إتاحػػة  :ايضــا ويفسـر الباحــث ذلـك

بهػا يعػزز الاىفتػاح كالهشػاركة لػدػ  الهجاؿ لمػىهط الػديهقراطي فػي بيئػة العهػل الخاصػة فػي الػكزارة
هيػػة كبيػػرة فػي تحقيػػق الأٌػػداؼ الكبيػرة التػػي تسػػعى كلهػػا لػػً لػديٍـ،اهميف كالػػكعي الكبيػػر العػ  هػف أٌ

  الكزارة.كاىعكاس ذلؾ عمى طبيعة الخدهات التي تؤديٍا  ،إليٍا ٌذي القيادات
ذا يؤكد  ديهقراطي سائدة في الأسمكب القيادؼ الهتبع في صفات الىهط الخصائص ك  أف أغمبكٌ

ٌػػذي أغمػػب كتتهثػػل  فيٍػػا،هػػف قبػػل الهسػػؤكليف  غػػزة،هحافظػػات -لتعمػػيـ الفمسػػطيىية كزارة التربيػػة كا
كتىهيػػػػة  اهكاىػػػػاتٍـ،الصػػػػفات كالخصػػػػائص فػػػػي تكزيػػػػع الهٍػػػػاـ عمػػػػى الهرؤكسػػػػيف بطريقػػػػة تراعػػػػي 

فػػػي التخطػػػيط  كهشػػػاركة الهرؤكسػػػيفكهىاقشػػػة الأفكػػػار الهٍهػػػة هعٍػػػـ ، ، العلبقػػػات الطيبػػػة هعٍػػػـ 
فػػػػي بعػػػػض الصػػػػلبحيات ، كهشػػػػاركتٍـ فػػػػي هىاسػػػػباتٍـ الخاصػػػػة كتفكيضػػػػٍـ للؤعهػػػػاؿ الهٍهػػػػة ، 

ـ كأدائٍػـ ، كتىسػيق أعهػالٍـ كجٍػكدٌـ ، كالتكفيػق هػاكالاجتهاعية ،  بػيف  كحثٍـ عمى رفػع هسػتكاٌ
ـ الهتهيز .   هتطمبات الهؤسسة كحاجاتٍـ ، بالإضافة الى ترقيتٍـ عمى أساس اىجازٌ
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 تالية: ىذه الدراسة مع نتائج الدراسات التتفق نتائج و 
لػػػى أف الػػػىهط الػػػديهقراطي ٌػػػك الػػػىهط السػػػائد لػػػدػ ، التػػػي أشػػػارت إـ(ٖٕٔٓالطيبػػػي ، )دراسػػػة -

التي ـ(ٕٕٔٓ، الشهرؼ ، كدراسة ) % (ٙ٘.ٔٚ )القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ ، إذ بمغ 
يػت ككػاف ات فػي جاهعػة الكك ف الىهط الديهقراطي ٌك الىهط السائد لدػ عهػداء الكميػأشارت إلى أ

ف التػي بيىػت أ(ٕٔٔٓ( ، كدراسػة )عبػدالقادر كآخػركف ،0ٓٙٗذ بمغ هتكسط الاجابات: ) هرتفعا إ
جاهعػػػة  الػػػىهط الػػػديهقراطي ٌػػػك الػػػىهط السػػػائد لػػػدػ عهػػػداء كرؤسػػػاء أقسػػػاـ عػػػدد هػػػف الكميػػػات فػػػي

ف الػىهط الػديهقراطي ٌػك التػي أشػارت إلػى أـ(ٕٔٔٓ ،قاضي) ، كدراسةالاسراء الخاصة بالأردف 
حيػث حصػل  لىهط السائد لدػ هديرات هدارس التعمػيـ العػاـ بهديىػة أبٍػا كضػكاحيٍا " السػعكدية "ا

حيػػػػػث أشػػػػػارت الػػػػػى سػػػػػيادة الػػػػػىهط  ـ(ٜٕٓٓ ،كدراسػػػػػة )هغػػػػػارؼ ، %( 0ٓٛٛعمػػػػػى كزف ىسػػػػػبي )
الػػديهقراطي لػػدؼ هػػديرؼ التربيػػة كالتعمػػيـ بهحافظػػات غػػزة هػػف كجٍػػة ىظػػر العػػاهميف بٍػػا " ، حيػػث 

ف الػػػػىهط حيػػػػث أكضػػػػحت أ ـ(ٕٛٓٓ ،دراسػػػػة )شػػػػحادة، %(0ٕٖٓٚ ) حصػػػػل عمػػػػى كزف ىسػػػػبي
ٌػػك الػػىهط السػػائد لػػدػ الإداريػػيف كالأكػػاديهييف فػػي الجاهعػػات الفمسػػطيىية بػػكزف ىسػػبي الػػديهقراطي 

فػي حصػكؿ الػىهط الػديهقراطي بجاىػب الػىهط  ـ(ٜٕٓٓ ،دراسػة )الفٍيػدؼ مـع واتفقت%( 0ٕٚ٘)
يعػػػداف الىهطػػػاف السػػػائداف لػػػدػ هػػػديرؼ إدارات ( حيػػػث 0ٖٓٚالأكتػػػكقراطي عمػػػى كزف ىسػػػبي : ) 

 . التربية كالتعميـ في هحافظة تعز باليهف 
حيػػػث  ـ(ٕٕٔٓ،العجارهػػػةالىتيجػػػة عػػػف بعػػػض الدراسػػػات كدراسػػػة )  بِنمـــا تختمـــف ىـــذه

اشػػػارت الػػػى اف الػػػىهط السػػػائد لػػػدػ هػػػديرؼ الهػػػدارس الخاصػػػة فػػػي العاصػػػهة عهػػػاف ٌػػػك الػػػىهط " 
 ( أؼ " هرتفع " . 0ٖٗٛ) حسابي  حيث جاء بهتكسطالأكتكقراطي " 

وأن المجال الثانُ : النمط الأوتوقراطُ حصل عمٍ المرتبة الثانية : حِث بمغ الوزن النسبُ -
 %( وىذا يعنُ ان ىناك درجة ممارسة متوسطة . ٙٗ,٘٘ليذا النمط ) 

 وتعزى ىذه النتِجة الٍ : 
القيػػادات  بعػػض شػػديد هػػف قبػػل، كالحػػرص الشػػيكع الإدارة الهركزيػػة فػػي أدؽ تفاصػػيل العهػػل  -

 الإدارية لتىفيذ التعميهات كالقكاىيف . 

حالة الاىقساـ السياسي الفمسطيىي ، كتأثيراتٍا عمى أداء القيادات الإدارية خاصػة بالاشػراؼ  -
 الهباشر عمى الهكظفيف كالحزـ في التعاهل هعٍـ . 

دكف اعتبػار لمهركىػة فػي لجكء عدد هػف القيػادات الإداريػة للبشػراؼ عمػى الهرؤكسػيف هباشػرة  -
 التعاهل . 
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ــق ىــذه النتِجــة التػػي جػػاء فيٍػػا اف  ـ(ٕٕٔٓ ،الشػػهرؼ هػػع بعػػض الدراسػػات كدراسػػة ) وتتف
في جاهعة الككيت ، كاف بدرجة هتكسطة ، إذ بمغ هتكسط الإجابات  ههارسة الىهط الأكتكقراطي 

راطي " الػػديكتاتكرؼ " التػػي أشػػارت اف الػىهط الأكتػػكق ـ(ٕٛٓٓ ،، كدراسػػة )شػحادة (0ٖ٘ٙ )الكمػي
 ،)قاضػيجاء في الهرتبة الثاىيػة لػدػ الإداريػيف كالأكػاديهييف فػي الجاهعػات الفمسػطيىية ، كدراسػة 

%( حيػػث جػػاء 0ٙٓٔحيػػث أشػػارت بحصػػكؿ الػػىهط الأكتػػكقراطي عمػػى هتكسػػط حسػػابي) ـ(ٕٔٔٓ
التػي بيىػت  (ـٕٕٔٓ ،كدراسة : )العجارهةهع بعض الدراسات  بِنما تختمف .في الهرتبة الثاىية 

كجكد ارتفاع في ههارسة هديرؼ الهدارس الخاصة في عهاف الأردف ،  لػىهط القيػادة الأكتػكقراطي 
 ،كدراسػػػػة )الطيبػػػػي ـ(ٜٕٓٓ ،بدرجػػػػة أكبػػػػر هػػػػف غيػػػػري هػػػػف الأىهػػػػاط القياديػػػػة ، كدراسػػػػة )هغػػػػارؼ 

ؼ التربية لدػ هدير  بعد الىهط الترسمي  حيث جاء الىهط الاكتكقراطي في الهرتبة الثالثة ـ(ٖٕٔٓ
لػػػػى أثػػػػر الػػػػىهط التػػػػي أشػػػػارت إ ـ(ٕٛٓٓ ،، كدراسػػػػة )طكالبػػػػةكالػػػػكزارة  كالتعمػػػػيـ بهحافظػػػػات غػػػػزة 

 . التسمطي "بأىكاعً" الكبير عمى إدارة الصراع التىظيهي في الهؤسسات العاهة في الأردف
: حيػػث جػػاء بػػكزف ىسػػبي بِنمــا حصــل المجــال الثالــث : الــنمط الترســمُ عمــٍ المرتبــة الثالثــة-
ػػػػػذا يعىػػػػػي اف ٌىػػػػػاؾ هكافقػػػػػة هتكسػػػػػطة أقػػػػػرب0ٕٖ٘٘) إلػػػػػى الػػػػػىهط  فػػػػػي الػػػػػكزف الىسػػػػػبي %( ، كٌ

 .الأكتكقراطي " التسمطي " عمى فقرات ٌذا الهجاؿ 
 وتعزى ىذه النتِجة الٍ : 

كيىبغي بل يترككف  كجكد قمة هف القيادات الإدارية لا يٍتهكف بإدارة هكاقعٍـ القيادة كها يجب-
 يشيع جكا هف الفكضى كالتسيب داخل بعض الإدارات كالاقساـ .  سيف ، ههاؤك الإدارة لمهر 

كجػػكد درجػػة عاليػػة هػػف الػػكعي لػػدػ القيػػادات الإداريػػة بأٌهيػػة سػػيادة الػػىهط الػػديهقراطي فػػي إدارة -
ـ كاقساهٍـ أثىاء عهمية الاشراؼ عمى الهرؤكسيف .  دكائرٌ

كرؤسػػاء الأقسػػاـ كطػػرؽ التعاهػػل  يػػة لػػدػ الػػكزارة فػػي هتابعػػة الهػػديريفتفعيػػل دكر الرقابػػة الداخم-
 السائدة هع الهرؤكسيف فيٍا .

 ـ( ٕٕٔٓ، ، كدراسػػة )العجارهػػةٌػػذي الدراسػػة هػػع ىتيجػػة بعػػض الدراسػػات  وتتفــق نتِجــة
كدراسػػػة ، ـ(ٕٔٔٓ ،حيػػػث جػػػاء الػػػىهط الترسػػػمي " التسػػػيبي" فػػػي الهرتبػػػة الثالثػػػة ، دراسػػػة )قاضػػػي

 ـ(ٕٕٔٓ ،، كدراسػػػة )الشػػػػهرؼ "  %0ٕٖ٘حيػػػث حصػػػل عمػػػػى كزف ىسػػػبي " ـ( ٕٛٓٓ ،)شػػػحادة
 ،كدراسػػة ) جبػػرة، فػػي جاهعػػة الككيػػت التػػي أشػػارت بحصػػكؿ الػػىهط الترسػػمي عمػػى الهرتبػػة الثالثػػة 

فػي الهػدارس الابتدائيػة ق( حيث حل ىهط القيػادة الهتسػاٌمة كالهتقمبػة فػي الهرتبػة الأخيػرة  ٕٙٗٔ
 . بهديىة جدة ، السعكدية 
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ادة حيػث جػاء ىهػط القيػـ(ٜٕٓٓ ،كدراسػة ) هغػارؼ  وتختمف مع نتائج بعض الدراسات :
، حيػػث أشػػارت بكجػػكد أثػػر إيجػػابي كاضػػح  (Rizi2013دراسػػة )، ك الترسػػمي فػػي الهرتبػػة الثاىيػػة 

 لىهط القيادة الترسمي عمى الرضا الكظيفي كعىاصري . 
 تفسِر النتائج المتعمقة بالأنماط القيادية :

  والتللٌم التربٌ  بوزارة الإدارٌ  القٌادات لدى السائدة ٌ القٌاد بالأنماط الهتعمقة الىتائج كلتفسير

 بالشكل الاستباىة لأىهاطالهكضحة  الآتية الجداكؿ الباحث بإعداد قاـ    اللاملٌن نظر وات  من
 :التالي
 النمط الديمقراطُ الأول: النمط

 الىهط فقرات هف فقرة للك الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.5.17)) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ الديهقراطي الأكؿ:

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري 
الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
 الترتِب المعنوية

1 
بطريقة  هرؤكسيفالهٍاـ عمى الهديرؼ  يكزع

 إهكاىاتٍـ.تراعي 
922 3.842 0.858 76.83 15.195 0.000 2 

2 
تىهية علبقات طيبة هع يعهل هديرؼ عمى 

 الهرؤكسيف.
950 3.958 0.895 79.17 16.582 0.000 1 

 5 0.000 11.422 74.08 0.955 3.704 889 هرؤكسيف.الهع  أفكاري يىاقش هديرؼ  3

4 
 الهرؤكسيف في التخطيطهديرؼ  يشرؾ

 للؤعهاؿ.
888 3.700 0.907 74.00 11.963 0.000 6 

 8 0.000 11.598 73.75 0.918 3.688 885 ض صلبحياتً لمهرؤكسيف.بعفكض هديرؼ ي 5

6 
الهرؤكسيف في الهىاسبات هديرؼ يشارؾ 
 كالاجتهاعية.الخاصة 

918 3.825 0.879 76.50 14.541 0.000 4 

7 
 عمى العهل لرفع الهرؤكسيفهديرؼ  يحث

 هستكػ أدائٍـ.
920 3.833 0.827 76.67 15.617 0.000 3 

8 
 الجٍكد كالأعهاؿ بيف يىسق هديرؼ 

 .هرؤكسيفال
887 3.696 0.860 73.92 12.534 0.000 7 

9 
بيف هتطمبات الهؤسسة كحاجات  هديرؼ  يكفق
 هرؤكسيف.ال

865 3.604 0.842 72.08 11.118 0.000 9 

10 
عمى أساس  هرؤكسيفبترقية ال هديرؼ  يكصي

ـ الهتهيز.إى  جازٌ
793 3.304 1.041 66.08 4.528 0.000 10 

  0.000 16.275 74.31 6.810 37.154 8917 لدرجة الكمية لمنمطا 
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 %(ٖٔ.ٗٚحصل عمٍ وزن نسبُ ) لمنمطالدرجة الكمية  نأ السابق:يتضح هف الجدكؿ 
-ف الىهط السائد لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ أ ذلك:ويفسر الباحث 

حساب الىهط الأكتكقراطي،  لً، عمىهيلب  كأىٍـ أكثر ، ٌك الىهط الديهقراطي-هحافظات غزة 
القيادات  كذلؾ لإيهاف الدراسة،حيث يعد الأعمى هف حيث الكزف الىسبي في  الترسمي،كالىهط 

كتعزيز  العهل،الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ بأٌهية ٌذا الىهط في إشاعة أجكاء إيجابية في بيئة 
  لهرؤكسيف.االهشاركة الفاعمة كالإىجاز الهتهيز لدػ 

" يعمل مدِري " الأعمى هف حيث الكزف الىسبي كىصت عمى ٕ" رقـ  كقد كاىت الفقرة 
احتمت الهرتبة الأكلى بكزف ىسبي قدري  عمٍ تنمية علاقات طِبة مع المرؤوسِن "

(ٜٚ.ٔٚ.)%  
لى قىاعة القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ بأٌهية تىهية إ ويعزو الباحث ذلك :

علبقات الطيبة هع الهرؤكسيف ، كالاتصاؿ كالتكاصل الفعاؿ ها بيف ٌذي القيادات كالهرؤكسيف ، ال
عهاؿ لمهرؤكسيف الهشاركة الفاعمة في اىجاز الأ كاضحة ، إذ أف ذلؾ يتيحبسٍكلة كسلبسة 

كالتعبير عف آرائٍـ في آليات سير العهل داخل الكزارة ، ككاف ذلؾ كاضحا هف خلبؿ استجابة 
ؤكسيف لٍذي الفقرة ، كترجهت هدػ إحساس الهرؤكسيف بها عبرت عىً ٌذي الفقرة هف تفاعل الهر 

كيعتبر تىهية إيجابي كتىهية العلبقات الطيبة هع القادة العاهميف في كزارة التربية كالتعميـ ، 
العلبقات الطيبة هع الهرؤكسيف الهدخل الأساس لهعرفة احتياجات الهرؤكسيف ، كالهكازىة هف 

 ل القيادات الإدارية ها بيف هتطمبات العهل كاحتياجات الهرؤكسيف . قب
 ،، كدراسة )طكالبةـ(ٖٕٔٓ،دراسة )الطيبيك :كتتفق ٌذي الىتيجة هع بعض الدراسات

حيث جاءت تىهية العلبقات الطيبة هع الهرؤسيف كسعي الهدير لفعالية أكبر في  ـ(ٕٛٓٓ
 في الىتائج . الاتصاؿ كالتكاصل هعٍـ في الهرتبة الأكلى 

حيث جاءت في الهرتبة الثالثة كها ىصت "  ـ(ٜٕٓٓ ،هغارؼ ): وتختمف مع دراسة
، كدراسة  ـ(ٕٗٔٓ ،الشهرؼ ) ، كدراسة ٍمة"ػس بطريقة هعً ؿالتَاص ؿسب لمهرؤَسيو ييسر

 .  ـ(ٕٕٔٓ ،)العجارهة
ُ " ِوزع مدِري الميام عمٍ المرؤوسِن بطريقة تراعىصت عمى  كالتي "ٔالفقرة " -

  (.% ٖٛ.ٙٚ)احتمت الهرتبة الثاىية بكزف ىسبي قدري "امكاناتيم.
حصكؿ ٌذي الفقرة عمى الهرتبة الثاىية ضهف ههارسات الىهط الديهقراطي  ويعزو الباحث

إلى إدراؾ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ أف العهل الديهقراطي يتطمب هركىة كبيرة، 
سيف بحيث يتـ تكميفٍـ بها يطيقكف كيستطيعكف هف هٍاـ، كاف كهعاهمة إىساىية هع الهرؤك 
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كاف أعمى هف هستكياتٍـ كقدراتٍـ  إذاالإىجاز عمى الكجً الصحيح لف يكتب في العهل 
  الهتفاكتة.

، حيث جاءت ٌذي الفقرة أيضا في الهرتبة  ـ(ٜٕٓٓ ،هغارؼ :)وتتفق ىذه الدراسة مع دراسة
 .%( 0ٚٛ٘ٚالأكلى بكزف ىسبي )

كدراسة ، ( ـٖٕٔٓالطيبي،)كدراسة  ، ـ(ٕٗٔٓ،)الشهرؼ :مف ىذه الدراسة مع دراسةتختو 
 .ـ(ٜٕٓٓ ؼ،الفٍيد)

  كانتا:وأن أدنٍ فقرتِن فُ ىذا المجال 
ِوصُ مدِري بترقية المرؤوسِن عمٍ أساس إنجازىم  كالتي ىصت عمى"( ٓٔالفقرة )-

 (.% ٛٓ.ٙٙاحتمت الهرتبة الأخيرة بكزف ىسبي قدري ) المتمِز "
إلى اف القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ غير هقتىعيف بأٌهية  ويعزو الباحث ذلك  

هية في التىافس ها بيف  ـ الهتهيز، كها لً هف أٌ التكصية بترقية الهرؤكسيف عمى أساس إىجازٌ
ميٍـ، الهرؤكسيف لمتهيز في أدائٍـ الهٍىي كالإدارؼ، كها يتركً ذلؾ هف آثار ىفسية إيجابية ع
رساء دعائـ العدالة الهٍىية بيف الهرؤكسيف.  كالتحفيز ىحك العطاء الأفضل لىجاح أعهالٍـ، كا 

              ز(  أَههتا%)جيد جدا﵁ ٓٛأعمى هف ٌذا َلن تسفر الىتائج عو أي ههارسة ديهقراطية بدرجة 
بية َالتعمين في الترالقيادات الإدارية بكزارة أو ههارسة الديهقراطية عىد  ىػعمؿ ٌَذا يد

 كالهطمكبة .ات الهرجَة ػالغاي إلىؿ هحافظات غزة لن تص
"  " ِوفق مدِري بِن متطمبات المؤسسة وحاجات المرؤوسِنكالتي ىصت عمى  "ٜ" الفقرة -

الى أف القيادات  ويعزو الباحث ذلك %(، ٛٓ.ٕٚالتاسعة بكف ىسبي قدري )احتمت الهرتبة 
دكف إلتفات إلى يغمب عميٍـ الهيل ىحك أحد الأهريف عمى الآخر  ميـ،كالتعالإدارية بكزارة التربية 

هية الهكازىة كالتكفيق ها بيف هتطمبات الهؤسسة كحاجات الهرؤكسيف في آف    كاحد.أٌ
 ،، كدراسة ) قاضي ـ(ٖٕٔٓ ،كدراسة )الطيبيوتختمف مع نتائج بعض الدراسات : 

 "التسمطي "الديكتاتكرؼ  يالثاى الىهط.  ـ(ٕٕٔٓ ،، كدراسة )الشهرؼ  ـ(ٕٔٔٓ
 الثاىي الىهط فقرات هف فقرة لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.(5.18) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ "الديكتاتكرؼ" التسمطي

رقم 
 الفقرة الفقرة

مجموع 
الستجا
 بات

النحراف  المتوسط
 المعياري 

الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي

 ة
 الترتِب

1 
حدد هديرؼ السياسات كالأٌداؼ دكف استشارة ي

 هرؤكسيً.
690 2.875 1.094 57.50 -1.769 0.078 3 
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رقم 
 الفقرة الفقرة

مجموع 
الستجا
 بات

 المتوسط
النحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 

قيمة 
المعنوي

 ة
 الترتِب

 8 0.000 6.709- 51.08 1.029 2.554 613 أف تبادؿ الآراء هضيعة لمكقت.هديرؼ  يعتقد 2

 1 0.026 2.242 63.08 1.065 3.154 757 حرفيا بالأىظهة كالتعميهات.هديرؼ  يتقيد 3

4 
ف كتىهية هف تطكر أداء الهرؤكسي هديرؼ  يحد

 قدراتٍـ.
651 2.713 1.111 54.25 -4.008 0.000 6 

 5 0.004 2.892- 55.83 1.116 2.792 670 بشكل هطمق عمى السمطة.هديرؼ  يركز 5

6 
تهاـ بجٍكد  يٍتـ هديرؼ بالإىجاز دكف اٌ

 2 0.125 1.540- 57.75 1.131 2.888 693 الهرؤكسيف.

 4 0.009 2.640- 55.92 1.198 2.796 671 الهٍهة باستفراد كاهل. ًتخذ هديرؼ قراراتي 7

8 
يقيـ هديرؼ الهرؤكسيف كفق هعاييري 

 7 0.000 4.524- 53.33 1.141 2.667 640 الشخصية.

9 
ىجاح يُحقق في إدارتً  هديرؼ كل يَىسب
 .لىفسً

605 2.521 1.224 50.42 -6.066 0.000 9 

  0.000 3.973- 55.46 7.961 24.958 5990 ة لمنمطالدرجة الكمي 

 يتضح هف الجدكؿ السابق:
 أن أعمٍ فقرتِن فُ النمط كانتا:

" احتمػت الهرتبػة الأكلػى  حرفيا بالأنظمة والتعميمـاتمدِري  ِتقِد ىصت عمػى" ( كالتيٖالفقرة )-
 %(.ٛٓ.ٖٙبكزف ىسبي قدري )

" احتمػت  نجـاز دون اىتمـام بجيـود المرؤوسـِنِيتم مـدِري بالإ  ىصت عمى" ( كالتيٙالفقرة )-
 %(.٘ٚ.ٚ٘الهرتبة الثاىية بكزف ىسبي قدري )

 %(ٙٗ.٘٘حصل عمٍ وزن نسبُ ) لمنمطأما الدرجة الكمية  
ــٍ نســبة ، " ٖويفســر الباحــث حصــول الفقــرة "  ــٍعمــٍ أعم ــد : والتــُ نصــت عم " ِتقِ

 %(،ٛٓ.ٖٙزف ىسػػػػبي قػػػػدري )الهرتبػػػػة الأكلػػػػى بػػػػك  عمػػػػىرفيــــا بالأنظمــــة والتعميمــــات " مــــدِري ح
يجػب عمػى القيػادات الإداريػة  كالتعمػيـ التػيبالهركزية الكاضحة في اتخاذ القرارات في كزارة التربية 

التػػػي قػػػػد  هسػػػؤكلية الاجتٍػػػادات الفرديػػػةإهكاىيػػػة تحهػػػل  الهرؤكسػػػيف، كعػػػدـككػػػذلؾ  بٍػػػا،الالتػػػزاـ 
كالتكمفػػػة الباٌظػػػة  إداريػػػة، لاىتقػػػادات كعقكبػػػات ههػػػا يعػػػرض ٌػػػذي القيػػػادات كالهرؤكسػػػيف تحصػػػل،

 . أحياىاالهترتبة عمى الاخلبؿ بٍذي الأىظهة كالتعميهات 
احتمػت  " ِيتم مـدِري بالإنجـاز دون اىتمـام بجيـود المرؤوسـِن "( كالتي ىصت عمىٙالفقرة )-

 . %(٘ٚ.ٚ٘الثاىية بكزف ىسبي قدري )الهرتبة 
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تهػػاـ القيػػادات الإالػػى  ويعــزو الباحــث ذلــك التربيػػة كالتعمػػيـ بالإىجػػاز عمػػى  داريػػة بػػكزارةاٌ
ػػػذا يتىاسػػػب هػػػع الػػػىهط الأكتػػػكقراطي الػػػذؼ يٍهػػػل الاتصػػػاؿ  حسػػػاب الجٍػػػكد الذاتيػػػة لمهرؤكسػػػيف كٌ

  الهرؤكسيف.كالتكاصل، كتىهية العلبقات الطيبة هع 
 وأن أدنٍ فقرتِن فُ النمط كانتا:

" احتمػت الهرتبػة  نفسوِ نسب مدِري كل نجاح يُحقق فُ إدارتو ل( كالتي ىصت عمػى" ٜالفقرة )-
يعػػكد الػػى قىاعػػة القيػػادات  الػػى أىػػً : احــث ذلــكويعــزو الب %(ٕٗ.ٓ٘الأخيػػرة بػػكزف ىسػػبي قػػدري )

الإدارية بأٌهية تقدير اىجاز الهرؤكسيف كىجاحٍـ، كجٍكدٌـ الطيبة في التهيز الإدارؼ، كالتىػافس 
دارية في ىسػبة الىجاحػات الشريف بيىٍـ في ذلؾ، كاف ٌىاؾ تقدير قميل لسمكؾ بعض القيادات الإ
 التي تتحقق في إدارتً لىفسً كها ٌك كاضح في استجابات الهرؤكسيف.

" احتمػػت الهرتبػػة " يعتقــد مــدِري أن تبــادل اّراء مضــيعة لموقــت ( كالتػػي ىصػػت عمػػىٕالفقػػرة )-
 . %(ٛٓ.ٔ٘الثاهىة بكزف ىسبي قدري )

بػػػػكزارة التربيػػػػة كالتعمػػػػيـ  أف هسػػػػتكػ إدراؾ القيػػػػادات الإداريػػػػة ويعــــزو الباحــــث ذلــــك الــــٍ
ػػذا كػاف كاضػػحا فػي  عػالي،بقيهػة الهىاقشػػة فػي العهػػل  لػػديٍـ،كالهرؤكسػيف  كػػرفض  اسػػتجاباتٍـ،كٌ

كأف ٌىاؾ تقدير بسػيط لمهىاقشػة هػف قبػل ٌػذي القيػادات الإداريػة فػي  لمكقت،بأف الهىاقشة هضيعة 
  كالتعميـ.كزارة التربية 

كالتػػػػػػي دلػػػػػػت عمػػػػػػى فقػػػػػػرات الػػػػػػىهط  خفضػػػػػػة،هىىسػػػػػػبة هئكيػػػػػػة  %(ٙٗ.٘٘)ىسبة  رتعتبك  
هثػػػل ههارسػػػات  الػػػىهط،حيػػػث تفسػػػر غيػػػاب كتػػػدىي السػػػمككيات التػػػي تػػػىـ عػػػف ٌػػػذا  الأكتػػػكقراطي،

هػف قبػل القيػادات كاحتكػار السػمطة بشػكل هطمػق  التطػكير،كالحد هف  الإدارية،الاستفراد بالقرارات 
  كالتعميـ.الإدارية بكزارة التربية 

لأية ههارسات إدارية لمػىهط الأكتػكقراطي ف درجة إحصائية كبيرة ٌذا كلـ تسفر الىتائج ع
 أَ ةػػػالعالي ةػػػبالدرج استبدادييو غير َالتعمين التربيةليػػدلل ذلػػؾ عمػػى أف القيػػادات الإداريػػة بػػكزارة 

 َالهمهَسة . اٌرةػالظ ةػالدرج
 :الترسمُ "التسِبُ"الثالث  النمط
 الثالث الىهط فقرات هف فقرة لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية فاتكالاىحرا كالهتكسطات التكرارات.(5.19) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ "التسيبي" الترسمي الىهط

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري 
الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
 الترتِب المعنوية

 1 0.019 2.366 62.92 0.955 3.146 755 الصارهة.القرارات هديرؼ  يتجىب 1

 5 0.000 4.106- 54.75 0.990 2.738 657في بحث هشكلبت ٌاهشية هع هديرؼ  سرؼيُ  2



ٔٔٗ 

‌

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
 الترتِب المعنوية

 الهرؤكسيف.
 9 0.000 6.187- 51.00 1.127 2.550 612 صعكبة في ضبط الهرؤكسيف.هديرؼ يجد  3

 4 0.002 3.067- 56.08 0.989 2.804 673 في هعالجة أخطاء الهرؤكسيفهديرؼ  يتساٌل 4

 7 0.000 5.474- 51.67 1.179 2.583 620 هف الاجتهاعات غير الهجدية. هديرؼ  كثريُ  5

 2 0.102 1.644 62.17 1.021 3.108 746 الهطمقة.بالحرية  ف يتهتع الهرؤكسك  6

 3 0.131 1.516 62.00 1.022 3.100 744 .التحفيز كالتدريب لمهرؤكسيف هديرؼ يترؾ  7

 6 0.000 4.584- 53.33 1.127 2.667 640 يف.الهرؤكسحاجات  هديرؼ  يٍُهل 8

 10 0.000 8.483- 47.33 1.157 2.367 568  لشخصيّتً. هف احتراـ الهرؤكسيف هديرؼ يقمل  9

 8 0.000 6.278- 51.08 1.100 2.554 613 عىد اتخاذ القرارات. هديرؼ  يتردد 10

  0.000 5.030- 55.23 7.340 27.617 6628 نمطالدرجة الكمية لم 

 يتضح هف الجدكؿ السابق:
 %(ٖٕ.٘٘الدرجة الكمية لمنمط حصل عمٍ وزن نسبُ ) أن 
 أن أعمٍ فقرتِن فُ النمط كانتا:و 

احتمت الهرتبػة الأكلػى بػكزف "  الصارمةالقرارات مدِري  ِتجنب "ىصت عمى ( كالتئ)رقـالفقرة -
 %(.ٕٜ.ٕٙىسبي قدري )

احتمػت الهرتبػة الثاىيػة  " المطمقـةبالحريـة  ن سـوِتمتـع المرؤو  "ىصػت عمػى ( كالتيٙ)رقـالفقرة -
 %(.ٚٔ.ٕٙبكزف ىسبي قدري )

ٌىا فسرت عمى أىٍا أعمى فقرات ، كلكف بالىسػبة لمدراسػة بصػفة عاهػة ضػعيفة حيػث ٌىػاؾ تكجػً 
 بالابتعاد عف ٌذا الىهط . 

 وأن أدنٍ فقرتِن فُ النمط كانتا:
" احتمت الهرتبة  المرؤوسِن لشخصِّتو يقمل مدِري من احترام( كالتي ىصت عمى" ٜالفقرة )-

:إلى الاحتراـ كالثقة الهتبادلة ها بيف ويعزو الباحث ذلك %(، ٖٖ.ٚٗالأخيرة بكزف ىسبي قدري )
القيادات الإدارية كالهرؤكسيف لديٍـ، هع تقدير ىسبي لحالة التقميل هف احتراـ الهرؤكسيف 

 لشخصية القائد الإدارؼ. 
" احتمت الهرتبة  ِجد مدِري صعوبة فُ ضبط المرؤوسِنت عمى" ( كالتي ىصٖ) رقـ الفقرة-

الى حالة التفاٌـ الىسبي ها بيف : ويعزو الباحث ذلك %(.ٓٓ.ٔ٘التاسعة بكزف ىسبي قدري )
القيادات الإدارية بالكزارة كالهرؤكسيف لديٍـ في عهمية الاىضباط الإدارؼ، كالىظرة الإيجابية في 

 اعتهاد أحدٌها عمى الآخر. 
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اىخفاض الىسبة الهئكية لهعظـ فقرات الىهط الترسمي " التسيبي " إلى أف القيادات  شِروي
 الهفتكح،كالتفكيض  كاللبهبالاة،يهيمكف إلى عدـ ههارسة الإٌهاؿ  كالتعميـ،الإدارية بكزارة التربية 

بهىاحي كالاٌتهاـ  لٍـ،كأف الهرؤكسيف في الكزارة يشعركف بهسؤكلية القادة عميٍـ كهتابعتٍـ 
  لديٍـ.العهل اليكهي 

 من أسئمة الدراسة: الثانُالإجابة عن السؤال 
 بِن(  α≤ ٘ٓ.ٓ) احصائية دللة ذات فروق  توجد ىل :أىً عمى الثاىيالسؤاؿ يىص 

 بوزارة الإدارية القيادات لدى القيادية للأنماط الدراسة عِنة أفراد تقدِردرجات  متوسطات
 وسنوات الوظيفُ، والمسمٍ العممُ، والمؤىل الجنس،) راتلمتغِ تعزى  والتعميم التربية
 ؟(الخدمة

 بصياغة الفرضيات التالية: قام الباحثوللإجابة عن ىذا السؤال 
 من فروض الدراسة:  الولالفرض 

ل توجد فروق ذات دللـة إحصـائية عنـد : هف فركض الدراسة عمى الاكؿيىص الفرض 
تقـدِر أفـراد عِنـة الدراسـة حـول الأنمـاط القياديـة درجـات بِن متوسطات  α) ≤٘ٓ.ٓمستوى )

 أنثٍ(.-السائدة لدى القيادات الإدارية بوزارة التربية والتعميم ، تعزى لمتغِر الجنس )ذكر 
( يكضػح ٕٓ) " كالجدكؿT. test" اختبارباستخداـ كللئجابة عف ٌذا الفرض قاـ الباحث 

            ذلؾ:
 الجىسفات الهعيارية كقيهة "ت" للبستباىة تعزػ لهتغير الهتكسطات كالاىحرا.(5.20جدول )

النحراف  المتوسط العدد  البعد
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت" المعياري 

 النمط الديمقراطُ
 1.074 7.067 37.433 178 ذكر

  
0.284 

  

غير دالة 
 5.992 36.355 62 انثى  إحصائياً 

 النمط التسمطُ "الديكتاتوري"
 0.859 8.031 25.219 178 ذكر

  
0.391 

  

غير دالة 
 7.770 24.210 62 انثى  إحصائياً 

 النمط الترسمُ "التسِبُ"
 2.440 7.473 28.292 178 ذكر

  
0.015 

  
 ٘ٓ.ٓدالة عىد 

 6.625 25.677 62 انثى 

 ٜٙ.ٔ( = ٘ٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )
 ٛ٘.ٕ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )ق

 هػػػف قيهػػػة "ت" الجدكليػػػة فػػػي اقػػػلأف قيهػػػة "ت" الهحسػػػكبة  السػػػابقيتضػػػح هػػػف الجػػػدكؿ 
ــديمقراطُ والتســمطُ ػػذا يػػدؿ عمػػى  ،النمطــِن ال تعػػزػ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية عػػدـ كٌ

 الجىس.لهتغير 
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الـــنمط الترســـمُ  هػػػف قيهػػػة "ت" الجدكليػػػة فػػػي أكبػػػرحسػػػكبة يتضػػػح أف قيهػػػة "ت" الهكهػػا 
ػػذا يػػدؿ عمػػى كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية  "التســِبُ" ذكػػر، أىثػػى( )الجػػىس لهتغيػػر تعػػزػ كٌ

 الذككر.كلقد كاىت الفركؽ لصالح 
إلى تكافؤ الفرص بيف الجىسيف هف العاهميف كالعاهلبت في كزارة التربية  كيفسر الباحث ذلؾ

إذ لا تفرؽ كزارة التربية كالتعميـ  لٍها،كالإهكاىات الهتاحة  كالظركؼ،حيث التأٌيل  كالتعميـ هف
   كالحقكؽ.بل ٌىاؾ هساكاة كاضحة في الكاجبات  الجىس،في تعاهمٍا بيف الهرؤكسيف عمى أساس 

في تىفيذ الأعهاؿ الهككمة إليٍـ أكثر هف  كها أف هيل الذككر أحياىا الى التراخي كالفكضكية -
 بيئة العهل. لاعتبارات تتعمق بالذككر كىظرتٍـ الى الاعهاؿ كطبيعة  ىاث،الإ

، حيث أشارت بعدـ ـ(ٖٕٔٓدراسة ) الطيبي ،  التالية:اختمفت مع نتائج الدراسات 
تعزػ لهتغير الجىس ، كدراسة ) عبد القادر كآخركف ، كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية 

، ـ(ٕٕٔٓ، دراسة ) العجارهة ، دلالة إحصائية  حيث أشارت بعدـ كجكد فركؽ ذات ـ(ٕٕٔٓ
  . ـ(ٕٛٓٓدراسة ) طكالبة ، ، ك  ـ(ٕٛٓٓ، دراسة ) شحادة ،  ـ(ٜٕٓٓ) الفٍيدؼ ، كدراسة

 الفرض الثانُ من فروض الدراسة: 
ل توجد فروق ذات دللة إحصـائية عنـد : هف فركض الدراسة عمى الثاىييىص الفرض 

تقـدِر أفـراد عِنـة الدراسـة حـول الأنمـاط القياديـة  درجـات بِن متوسطات (α ≤٘ٓ.ٓمستوى )
الســــائدة لــــدى القيــــادات الإداريــــة بــــوزارة التربيــــة والتعمــــيم ، تعــــزى لمتغِــــر المؤىــــل العممــــُ 

 )بكالوريوس، ماجستِر فأعمٍ(
( يكضح 21) " كالجدكؿT. testكللئجابة عف ٌذا الفرض قاـ الباحث باستخداـ اختبار "

        ذلؾ:
ل لهتغير تعزػ  للبستباىة "ت" كقيهة الهعيارية كالاىحرافات الهتكسطات.(5.21) جدول  العمهي الهؤٌ

النحراف  المتوسط العدد المؤىل العممُ البعد
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت" المعياري 

 النمط الديمقراطُ
 2.215 6.790 36.665 191 بكالوريوس

  
0.028 

  
 ٘ٓ.ٓدالة عىد 

عليادراسات   49 39.061 6.616 

 النمط التسمطُ "الديكتاتوري"
 0.622 7.980 25.120 191 بكالوريوس

  
0.535 

  

غير دالة 
 7.933 24.327 49 دراسات عليا إحصائياً 

 النمط الترسمُ "التسِبُ"
 1.152- 7.258 27.340 191 بكالوريوس

  
0.250 

  

غير دالة 
 7.633 28.694 49 دراسات عليا إحصائياً 

 ٜٙ.ٔ( = ٘ٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )
 ٛ٘.ٕ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )
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 هف قيهة "ت" الجدكلية في قلأأف قيهة "ت" الهحسكبة  السابقيتضح هف الجدكؿ 
ذا يدؿ ، الىهطيف التسمطي كالترسمي لهتغير تعزػ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عدـ عمى كٌ

ل العمهي.  الهؤٌ
 الديمقراطُ،النمط  هف قيهة "ت" الجدكلية في أكبريتضح أف قيهة "ت" الهحسكبة كها 

ذا يدؿ عمى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية  ل لهتغير تعزػ كٌ بكالكريكس، )العمهي الهؤٌ
 الدراسات العميا.همة حدراسات عميا( كلقد كاىت الفركؽ لصالح 

 التربية هديريات في العاهمَو يحهمً الذي العمهي ؿالهؤٌ تأثير عدن ويعزو الباحث
ىهطي القيادة التسمطي " الديكتاتكرؼ " ، ك الىهط الترسمي "  عمى استجاباتٍن في َالتعمين

لدراسة الههارسات الإدارية في ٌذيف الىهطيف غير هحفزة كهشجعة لهكاصمة ابأو  التسيبي" 
الأكاديهية لمحصكؿ عمى شٍادات عميا كالىظرة القاصرة في التقدير لٍها ، كارتباط أصحاب 
ل ، بعكس  ٌذيف الىهطيف بإطار ىظرؼ كعهمي هتساكؼ هع هرؤكسيٍـ في ىفس هستكػ الهؤٌ

ل ير حيث إالىهط الديهقراطي الذؼ يحظى ههارسيً بدرجة أعمى في التقد ف هف يحهمكف هؤٌ
ـ لىهط القيادة الديهقراطية لدػ القيادات  ىهاجستير فأعم لديٍـ خبرة كدراية أكبر في تصكرٌ

، بالإضافة الى بيئة العهل الهحفزة كالهشجعة الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ هف الآخريف 
 . لمهشاركة كالاىفتاح عمى الخبرات الأخرػ 

، ـ(ٜٕٓٓهغارؼ ، دراسة)ك، التالية:الدراسات  نتائج  معنتِجة ىذه الدراسة  اختمفت
ل العمهي  دراسة ) ك ، حيث بيىت بعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير الهؤٌ

، دراسة )  ـ(ٕٕٔٓ)عبد القادر كآخركف ، ،ـ(ٕٔٔٓ، دراسة ) قاضي ،  ـ(ٖٕٔٓ ،الطيبي
دلالػة  لا تكجػد فػػركؽ ذات حيث أشارت بأىً ـ(ٕٔٔٓ، كدراسة ) الىبيً ،  ـ(ٕٕٔٓالعجارهة 
( ةي)الػسمببالاسػتثىاء الإدارة بعػػد اسػة لدرجػة تػكافرر الد ىػةيع يراتهتكسػطات تقػد فيبػ ةيإحػصائ

ػل العمهػي ك تكجد فركؽ لدرجة تكافر أبعاد القػريتعػزػ لهتغ الإدارة  كبعػد،  ػةيميالتحك  ادةي: الهؤٌ
ػلػةيجابي)الإسػتثىاءبالا دراسة ك ،  ـ(ٕٛٓٓ) شحادة ، دراسةك الأقػل، العمهػي ( لػصالح الهؤٌ

 .  ـ(ٕٛٓٓ)طكالبة ، 
 الفرض الثالث من فروض الدراسة: 

روق ذات دللة إحصائية عند ل توجد ف :هف فركض الدراسة عمى الثالثيىص الفرض 
تقدِر أفراد عِنة الدراسة حول الأنماط  درجات بِن متوسطات α) ≤٘ٓ.ٓ)دللة  مستوى 

يادات الإدارية بوزارة التربية والتعميم الفمسطِنية بمحافظات غزة، تعزى القيادية السائدة لدى الق
 (. ، إداري  ، رئيس قسم، رئيس شعبة لمتغِر المسمٍ الوظيفُ )مدِر دائرة
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استخدام أسموب تحمِل التباِن الأحادي وللإجابة عن ىذا الفرض قام الباحث ب  
One Way ANOVA . 

لهربعات كدرجات الحرية كهتكسط الهربعات كقيهة "ؼ" كهستكػ الدلالة هصدر التبايف كهجهكع ا.(5.22)جدول
 تعزػ لهتغير الهسهى الكظيفي

درجات  مجموع المربعات مصدر التباِن النمط
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ف" متوسط المربعات الحرية

 النمط الديمقراطُ
 155.833 3 467.498 بيف الهجهكعات

3.464 

  
  

0.017 

  
  

 44.982 236 10615.798 داخل الهجهكعات ٘ٓ.ٓدالة عىد 

   239 11083.296 الهجهكع

النمط التسمطُ 
 الديكتاتوري 

 34.712 3 104.136 بيف الهجهكعات
0.545 

  
  

0.652 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 63.735 236 15041.447 داخل الهجهكعات

   239 15145.583 الهجهكع

 نمط الترسمُ "التسِبُ"ال

 67.495 3 202.485 بيف الهجهكعات
1.257 

  
  

0.290 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 53.704 236 12674.249 داخل الهجهكعات

   239 12876.733 الهجهكع
 ٛٛ.ٖ= ( ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٙ،ٖالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ
  ٘ٙ.ٕ( = ٘ٓ.ٓكعىد هستكػ دلالة ) (ٖٕٙ،ٖالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ

هف قيهة "ؼ" الجدكلية عىد  أقلف قيهة "ؼ" الهحسكبة يتضح هف الجدكؿ السابق أ
كجد تلا أؼ أىً ، النمط الترسمُ "التسِبُ" ،الديكتاتوري النمط التسمطُ ( في ٘ٓ.ٓهستكػ دلالة )

 .الهسهى الكظيفيفركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير 
هف قيهة "ؼ" الجدكلية عىد هستكػ دلالة  أكبرف قيهة "ؼ" الهحسكبة أيتضح كها 

الهسهى كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير تأؼ أىً  النمط الديمقراطُ( في ٔٓ.ٓ)
 .الكظيفي

 كضح ذلؾ:يؿ التالي تخداـ اختبار شيفيً البعدؼ كالجدك كلهعرفة اتجاي الفركؽ قاـ الباحث باس
 الكظيفي الهسهى لهتغير تعزػ  الديهقراطي الىهط في  شيفيً اختبار يكضح.( 5.23) جدول

 
 إداري رئيس شعبة رئيس قسم مدِر دائرة

40.857 38.150 36.417 36.234 

 مدٌر دائرة
40.857 

0 
   

 رئٌس قسم
38.150 

2.707 0 
  

 رئٌس ولب 
36.417 

*4.440 1.733 0 
 

 إداري
36.234 

*4.623 1.916 0.182 0 
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 ٔٓ.ٓعىد  *دالة 
الشعبة القسـ، كرئيس  هدير الدائرة كرئيسيتضح هف الجدكؿ السابق كجكد فركؽ بيف 

 الأخرػ.الهسهيات ، كلـ يتضح فركؽ في كالإدارؼ لصالح هدير الدائرة

كأعمى تجاي ضركرة  " أكبر" هدير الدائرة  كىظرة فئة الهسهى الكظيفيؾ باقتىاع كيفسر الباحث ذل
هف قبل  كزارة التربية كالتعميـ كالأخذ بً عىد التعاهل هع الهرؤكسيف اطي فيالديهقر سيادة الىهط 

كأف درجة ههارسة ٌذي الفئة لمىهط الديهقراطي أكبر هف  كالتعميـ،القيادات الإدارية بكزارة التربية 
ـ، كأف الىهطيف الأكتكقراطي كالتسيبي " الترسمي " ، تساكت الىظرة إليً هف قبل جهيع  غيرٌ

: " هدير الدائرة كرئيس الشعبة ، كالإدارؼ " ، ككجكدي لدػ القيادات الإدارية بالكزارة  الفئات
 .  ، لطبيعة الىظرة كالفكرة التي يحهمٍا ٌؤلاء لمىهطيف الآخريفبتقديرات هعيىة 

 ، كدراسة  ـ( ٖٕٔٓكدراسة )الطيبي،  الأتية:وتتفق ىذه النتِجة مع نتائج الدراسات 
، التي أشارت الى اتفاقٍا في ىظرة  ـ(ٕٕٔٓ) عبد القادر كآخركف ،،  ـ(ٜٕٓٓهغارؼ ، )

هجتهع الدراسة كعيىتً تجاي الىهط الأكتكقراطي كالتسيبي " الترسمي " ، كالتكجً العاـ لديٍـ داخل 
  الكزارة .

أشارت بكجكد ىظرة هختمفة كفركؽ  في  أف ٌذي الدراسة  اّتية:وتختمف مع الدراسات 
طي هف قبل فئة " هدير الدائرة " بعكس الدراسات التي ية تجاي الىهط الديهقراذات دلالة إحصائ

، كدراسة ) شحادة ، اشارت بعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية حتى هع الىهط الديهقراطي 
التي أشارت بعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية  ـ(ٕٛٓٓ، كدراسة ) طكالبة ،  ـ(ٕٛٓٓ

 في . تعزػ لهتغير الهسهى الكظي
 

 من فروض الدراسة:  الرابعالفرض 
ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند : هف فركض الدراسة عمى الرابعيىص الفرض 

تقدِر أفراد عِنة الدراسة حول الأنماط  درجات بِن متوسطات α) ≤٘ٓ.ٓمستوى دللة )
ى لمتغِر سنوات الخدمة تعز ، القيادية السائدة لدى القيادات الإدارية بوزارة التربية والتعميم 

 سنوات(. ٓٔسنوات، أكثر من  ٓٔ- ٘سنوات، من  ٘)أقل من 
        اسػػػػػتخداـ أسػػػػػمكب تحميػػػػػل التبػػػػػايف الأحػػػػػادؼكللئجابػػػػػة عػػػػػف ٌػػػػػذا الفػػػػػرض قػػػػػاـ الباحػػػػػث ب

One Way ANOVA . 
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 كهستكػ  "ؼ" كقيهة الهربعات كهتكسط الحرية كدرجات الهربعات كهجهكع التبايف هصدر.(5.24) جدول

 الخبرة لهتغير تعزػ  لدلالةا

درجات  مجموع المربعات مصدر التباِن النمط
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ف" متوسط المربعات الحرية

 النمط الديمقراطُ
 92.983 2 185.966 بيف الهجهكعات

2.022 

  
  

0.135 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 45.980 237 10897.330 داخل الهجهكعات

   239 11083.296 لهجهكعا

النمط التسمطُ 
 الديكتاتوري 

 28.375 2 56.749 بيف الهجهكعات
0.446 

  
  

0.641 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 63.666 237 15088.834 داخل الهجهكعات

   239 15145.583 الهجهكع

 النمط الترسمُ "التسِبُ"

 1.838 2 3.675 بيف الهجهكعات
0.034 

  
  

0.967 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 54.317 237 12873.058 داخل الهجهكعات

   239 12876.733 الهجهكع
 ٔٚ.ٗ= ( ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٚ،ٕالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ
  ٗٓ.ٖ( = ٘ٓ.ٓكعىد هستكػ دلالة ) (ٖٕٚ،ٕالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ

هػػػف قيهػػػة "ؼ" الجدكليػػػة عىػػػد  أقػػػل"ؼ" الهحسػػػكبة ف قيهػػػة يتضػػػح هػػػف الجػػػدكؿ السػػػابق أ
كجػػػد فػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػائية تعػػػزػ تلا أؼ أىػػً ، النمـــاطجميـــع ( فػػػي ٘ٓ.ٓهسػػتكػ دلالػػة )

 .دهةالخسىكات لهتغير 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف هتكسطات تقديرات  ويعزو الباحث ذلك:
دة ، يعزػ لهتغير سىكات الخدهة إلى اقتىاع العاهميف في كزارة التربية كالتعميـ لىهط القيا

بأف الىهط الديهقراطي ٌك أفضل الأىهاط القيادية كهتكسطي الخدهة  كالقداهىالهرؤكسيف الجدد 
لمقيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ ، لأف ٌذا الىهط يتصف بالبعد الإىساىي ، كالابتعاد عف 

الىهطيف الأكتكقراطي كالترسمي قدر  كيبتعد بالقيادات عف التسمط كيحدد الكاجبات كالهسؤكليات ،
الإهكاف ، كيعزك الباحث أيضا إلى كضكح سمككيات الأىهاط القيادية التي يهارسٍا القيادات 

 الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ لكثير هف الهرؤكسيف عمى اختلبؼ سىكات خدهتٍـ . 
،  ـ(ٜٕٓٓدراسة ) هغارؼ ، ك ات اّتية :وتتفق نتِجة ىذه الدراسة مع نتائج الدراس

دراسة  ، ق(ٕٙٗٔ، ) جبرة ،  ـ(ٜٕٓٓ، كدراسة ) الفٍيدؼ ،  ـ(ٖٕٔٓ،كدراسة )الطيبي 
لا تكجػد فػػركؽ حيث كضحت بأىً : ـ(ٕٔٔٓهع دراسة )الىبيً ، وتوافقت  ، ـ(ٕٛٓٓ)شحادة ، 

بالاسػتثىاء  الإدارة بعػػد لدرجػة تػكافرسػة راالد ىػةيع يراتهتكسػطات تقػد فيبػ ةيذات دلالػة إحػصائ
 ػةيميالتحك  ادةيك تكجد فركؽ لدرجة تكافر أبعاد الق : سػىكات الخدهػةػري( تعػزػ لهتغةي)الػسمب

 ."الأقػل هػف خهػس سػىكات"لصالح 
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حيث أشارت  ـ(ٕٕٔٓدراسة ) عبد القادر كآخركف ،  :وتختمف مع الدراسات اّتية
 كدراسة،  لصالح الهعمهات حصائية تعزػ لهتغير سىكات الخدهةبكجكد فركؽ ذات دلالة إ

سىكات ؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير"حيث أشارت بكجكد فرك  ـ(ٕٕٔٓالعجارهة ، )
سىكات فأكثر( ٓٔقراطي،كلصالح فئة)لمىهط الأكتك سىكات فأقل (  ٘الخدهة " تعكد لصالح فئة )

دراسة )الىبيً ك  ، ل ( لمدرجة الكمية للؤىهاط القياديةسىكات فأق ٘لمىهط الهتسيب ، كلصالح فئة ) 
الإدارة  كبعػد،  ػةيميالتحك  ادةيكجد فركؽ لدرجة تكافر أبعاد الق، حيث أشارت بـ(ٕٔٔٓ،

 .ـ(ٕٛٓٓطكالبة ، ) " ، كدراسة( ،لػصالح الخدهػة "الأقػل هػف خهػس سػىكاتػةيجابيبالاسػتثىاء )الإ
 : سئمة الدراسةمن أ الثالثالإجابة عن السؤال 

مـــا مســـتوى تطـــوير المـــوارد البشـــرية لـــدى  عمػػػى:هػػػف أسػػئمة الدراسػػػة  الثالػػػثيػػىص السػػػؤاؿ 
 ؟ دارية بوزارة التربية والتعميم القيادات الإ

التكرارات كالهتكسػطات كالىسػب الهئكيػة،  باستخداـالباحث قاـ  كللئجابة عف ٌذا التساؤؿ
            ذلؾ: التالية تكضحكالجداكؿ 

 الاستباىة أبعاد هف بعد لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.(5.25) جدوللا

 الاستباىة في ترتيبٍا ككذلؾ

 البعد م
مجموع 
 الستجابات

 المتوسط
النحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
 المعنوية

 الترتِب

 3 0.000 9.880 69.34 7.324 34.671 8321 تخطيط الموارد البشرية 1

 4 0.000 7.266 68.00 7.675 30.600 7344 التدريب 2

 2 0.000 10.413 70.20 6.831 31.592 7582 تقِيم الداء 3

 1 0.000 10.918 71.17 7.130 32.025 7686 اتخاذ القرارات 4

  0.000 10.644 69.67 26.035 128.888 30933 الدرجة الكمية  

حصػػػل عمػػػى الهرتبػػػة الأكلػػػى بػػػكزف ىسػػػبي  اتخػػػاذ القػػػرارات( أف ٕ٘دكؿ )يتضػػػح هػػػف الجػػػ
 يمػػي%(، ٕٓ.ٓٚحصػػل عمػػى الهرتبػػة الثاىيػػة بػػكزف ىسػػبي ) تقيػػيـ الاداءذلػػؾ  يمػػي%(، ٚٔ.ٔٚ)

ذلػػػؾ  يمػػػي%(، ٖٗ.ٜٙحصػػػل عمػػػى الهرتبػػػة الثالثػػػة بػػػكزف ىسػػػبي ) تخطػػػيط الهػػػكارد البشػػػريةذلػػػؾ 
الدرجػػػػة الكميػػػػة للبسػػػػتباىة  ا%(، أهػػػػٓٓ.ٛٙبي )حصػػػػل عمػػػػى الهرتبػػػػة الرابعػػػػة بػػػػكزف ىسػػػػ التػػػدريب

 %(.ٚٙ.ٜٙحصمت عمى كزف ىسبي )
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ف هستكػ ههارسة بعد اتخاذ القرارات، كبعد " تقييـ الأداء " قد أ ذلك:ويفسر الباحث 
تهاـ  ذا يدؿ عمى اٌ حصل عمى درجة ههارسة " كبيرة " كفق الهقياس الذؼ اتخذي الباحث، كٌ

كاختيار  تربية كالتعميـ بالطرؽ العمهية في اتخاذ القرارات كهراحمٍا،القيادات الإدارية بكزارة ال
ككجكد هكضكعية كعدالة في عهمية تقييـ الأداء  البدائل الأىجع لىجاح تىفيذ ٌذي القرارات، 

لمهرؤكسيف ، كلكىٍا دكف الهستكػ الهرجك كالهطمكب ، كاف هحكر تخطيط الهكارد البشرية حصل 
كسطة " ، يميً هحكر " التدريب " هها يدؿ عمى قصكر الىظرة تجاي عمى هرتبة ههارسة " هت

في هىظكهة التخطيط لمهكارد البشرية لديٍـ ، بالإضافة الى ضعف الاٌتهاـ بعهمية التدريب 
، ككىً جاء في آخر الترتيب ، هها يعطي إشارات كاضحة عمى أف ٌىاؾ تطكير الهكارد البشرية 

تهاـ بعهمية التدريب داخ ك ها يفرض عمى الكزارة زيادة الاٌتهاـ بٍذا الهحكر قمة اٌ ل الكزارة ، كٌ
 . لمىٍكض بتبعات العهل ، كتمبية الاحتياجات الاستراتيجية كالهستقبمية لمكزارة  

تخطيط الهكارد البشرية  ، حيث جاء بعدـ(ٕ٘ٔٓ ،) جابر:تختمف مع الدراسات اّتية 
 .، حيث جاء التدريب في الهرتبة الأكلى(ـٕٗٔٓ ،) هشتٍىكدراسةفي الهرتبة الأكلى ، 

 تطوير الموارد البشرية : مستوى تفسِر النتائج المتعمقة ب
لدرجة مستوى تطوير الموارد البشرية لدى القيادات الإدارية  الهتعمقة الىتائج كلتفسير

 بالشكل ةالاستباى لأبعادالهكضحة  الآتية الجداكؿ الباحث بإعداد قاـ، بوزارة التربية والتعميم 
 :التالي
 الأول: تخطيط الموارد البشرية البعد
 الأكؿ: البعد فقرات هف فقرة لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.(5.26) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ البشرية الهكارد تخطيط

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري 

الوزن 
لنسبُا    Tقيمة  

قيمة 
 الترتِب المعنوية

1 
يتىبأ هديرؼ بعدد الكظائف الهطمكبة " 

 الشكاغر".
825 3.438 0.940 68.75 7.212 0.000 7 

2 
يقكـ هديرؼ بعهل هسح داخمي لتحديد 

 احتياجاتً.
848 3.533 0.946 70.67 8.737 0.000 2 

3 
يشرؾ هديرؼ الهديريات في تخطيط الهكارد 

 البشرية.
820 3.417 1.007 68.33 6.410 0.000 8 

 1 0.000 10.113 72.58 0.964 3.629 871 يكزع هديرؼ الهكظفيف كفقا لطبيعة العهل. 4

 3 0.000 8.374 70.42 0.964 3.521 845 يستثهر هديرؼ الهكارد البشرية بشكل ىهكذجي. 5

 5 0.000 7.962 70.08 0.981 3.504 841 يستقطب هديرؼ الكفاءات كالخبرات العالية. 6
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مجموع  الفقرة رقم الفقرة
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري 

الوزن 
لنسبُا    Tقيمة  

قيمة 
 الترتِب المعنوية

7 
يضع هديرؼ خطط لتطكير هكارد إدارتً 

 البشرية.
842 3.508 0.964 70.17 8.171 0.000 4 

 9 0.000 6.268 68.00 0.989 3.400 816 يطبق هديرؼ هىٍجيات تتسـ بالإبداع. 8

9 
داؼ الهكظفيف الفردية هع  يربط هديرؼ أٌ

داؼ الكزارة.  أٌ
781 3.254 0.976 65.08 4.036 0.000 10 

10 
يطبق هديرؼ هىٍجيات تراعي الهسار الكظيفي 

 لمهكارد البشرية.
832 3.467 0.882 69.33 8.201 0.000 6 

  0.000 9.880 69.34 7.324 34.671 8321 بعدالدرجة الكمية لم 

 يتضح هف الجدكؿ السابق:
 المــوظفِن وفقــا مــدِري  وزعِــ "ىصػػت عمػػى ( كالتػػيٗالفقػػرة )-أن أعمــٍ فقــرتِن فــُ البعــد كانتــا:

 %(.ٛ٘.ٕٚاحتمت الهرتبة الأكلى بكزف ىسبي قدري )" لطبيعة العمل
ــدِري  "ىصػػت عمػػى ( كالتػػيٕالفقػػرة )- ــوم م ــويق ــد احتياجات احتمػػت  " بعمــل مســح داخمــُ لتحدِ

 %(.ٚٙ.ٓٚالهرتبة الثاىية بكزف ىسبي قدري )
، فػي بعػد  ٕ، كالفقػرة  ٗف ٌىاؾ تقاربا في الأكزاف الىسبية ها بيف الفقػرة يلبحع الباحث أ

 الباحػػػث،كفػػػق الهقيػػػاس الػػػذؼ اعتهػػػدي  "،كجهيعٍػػػا فػػػي هسػػػتكػ " كبيػػػرة  البشػػػرية،تخطػػػيط الهػػػكارد 
ــكويفســر الباحــث  بػػادراؾ القيػػادات الإداريػػة بػػكزارة التربيػػة كالتعمػػيـ لأٌهيػػة التخطػػيط لمهػػكارد  :ذل

الداخمي لتحديػد الاحتياجػات كضركرة عهل الهسح  العهل،كتكزيع الهكظفيف كفقا لطبيعة  البشرية،
العهػػل، ههػػا يػػىعكس عمػػى الأداء كهخرجػػات العهػػل الػػكظيفي فػػي الػػكزارة ، كالابتعػػاد الكظيفيػػة فػػي 

 رجل الهىاسب في الهكاف الهىاسب"عف العشكائية كالفكضى في العهل ، كترسيخ هبدأ " كضع ال
 ( .ٕ٘ٔٓر دراسة ) جابوتتفق نتِجة ىذه الدراسة مع نتائج الدراسات اّتية : 

  . حِث جاءت فُ أدنٍ فقرات البعد م(ٕٚٓٓ ،دراسة ) صياموتختمف مع الدراسات اّتية :
 وأن أدنٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

ــة مــعالمــوظفِن  مــدِري أىــداف ِــربط "( كالتػػي ىصػػت عمػػىٜالفقػػرة )- "  أىــداف الــوزارة الفردي
 %(.ٛٓ.٘ٙاحتمت الهرتبة الأخيرة بكزف ىسبي قدري )

" احتمػت الهرتبػة التاسػعة  يطبق مـدِري منيجيـات تتسـم بالإبـداع" ىصت عمػى ( كالتيٛ) الفقرة-
 %(.ٓٓ.ٛٙبكزف ىسبي قدري )

 %(ٖٗ.ٜٙأما الدرجة الكمية لمبعد حصل عمٍ وزن نسبُ ) 



ٕٔٗ 

‌

بغياب الجاٌزية كالإهكاىات التي تحفز القيادات الإدارية ىحك الابداع كاتباع  ذلك:ويفسر الباحث 
دارة هىٍجيات كهسم كقمة الاٌتهاـ بالربط ها بيف  أقساهٍـ،كيات تتسـ بالإبداع في بيئة العهل كا 

داؼ الهكظفيف الفردية لتىسجـ هع الأٌداؼ العاهة لمكزارة كاشراؾ  في عهمية كضع  فالهرؤكسيأٌ
دافٍا.الخطط الهرحمية التي تىسجـ هع الخطة العاهة لمكزارة     كأٌ

 .م(ٕ٘ٔٓ ،دراسة ) جابرج الدراسات اّتية : وتتفق نتِجة ىذه الدراسة مع نتائ

 الثانُ: التدريب البعد
 الثاىي البعد فقرات هف فقرة لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.(4.27) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ التدريب

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري 
الوزن 

سبُالن  
   Tقيمة 

قيمة 
 الترتِب المعنوية

 1 0.000 10.834 73.50 0.965 3.675 882 .يشجع هديرؼ تدريب الهرؤكسيف 1

 9 0.000 4.311 65.75 1.033 3.288 789 .الجديد لمهكظف تدريبي برىاهجهتمؾ هديرؼ ي 2

3 
 الهرشحيف لاىتقاءيضع هديرؼ هعايير عادلة 

 لمتدريب.
800 3.333 0.997 66.67 5.182 0.000 6 

4 
هىٍجية كاضحة لتحديد هديرؼ  ستخدـي

 .هرؤكسيفالاحتياجات التدريبية لم
816 3.400 1.010 68.00 6.138 0.000 4 

5 
فعالية كأثر التدريب عمى أداء يقيس هديرؼ 

 .هرؤكسيًكسمكؾ 
800 3.333 1.034 66.67 4.996 0.000 7 

6 
بها  التدريب هجراب عف دائهايبحث هديرؼ 

 العهل.   احتياجات هعىاسب يت
799 3.329 1.004 66.58 5.078 0.000 8 

7 
هف خلبؿ  الهرؤكسيفتطكير هديرؼ يدعـ 
 التدريب.في عهمية ٍـ إشراك

806 3.358 1.000 67.17 5.549 0.000 5 

8 
الهكظفيف عمى الجديد في هيداف  هديرؼ يدرب 
 العهل.

831 3.463 0.976 69.25 7.341 0.000 2 

9 
عمى إيجاد التدريب في هكاف هديرؼ يعهل 

 فعاليتً. العهل كتيسير
821 3.421 1.020 68.42 6.394 0.000 3 

  0.000 7.266 68.00 7.675 30.600 7344 بعدالدرجة الكمية لم 

 يتضح هف الجدكؿ السابق:
 أن أعمٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

احتمػت الهرتبػة الأكلػى بػكزف  " نيشـجع مـدِري تـدريب المرؤوسـِ ىصت عمى" ( كالتئالفقرة )-
 %(.ٓ٘.ٖٚىسبي قدري )
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تهػػػاـ القيػػػادات الإداريػػػة بػػػالكزارة بعهميػػػة تػػػدريب الهرؤكسػػػيف  كيعػػػزك الباحػػػث ذلػػػؾ: الػػػى اٌ
كاىعكاسػػً عمػػى  ذلػػؾ،، كجػػزء هػػف الخطػػة الخاصػػة بأعهػػالٍـ، كلإدراكٍػػـ بأٌهيػػة كالتشػػجيع عميػػً 

  .كف دكف الهستكيات الهطمكبة في عهمية التىفيذ، ل لمهرؤكسيفاىسيابية العهل كدكري في التحفيز 
دراسػػػػػة  ، ـ(ٕٗٔٓ ،دراسػػػػػة ) هشػػػػػتٍى: الدراســـــات اّتيـــــةنتـــــائج مـــــع ىـــــذه تختمـــــف 

 . حيث جاءت في أدىى الفقرات  ـ(ٕ٘ٔٓ،جابر)
ٍ الجدِـد فـُ مِـدان ِدرب مدِري الموظفِن عمـ ىصت عمى" " كالتيٛكقد حمت الفقرة " 

ذلػػؾ لإدراؾ القيػػادات الإداريػػة يفسػػر ك  %(،ٕ٘.ٜٙزف ىسػػبي قػػدري )الثاىيػػة بػػك الهرتبػػة فػػي  العمــل "
كلكػف دكف الهسػػتكػ الهطمػػكب  العهػػل،بأٌهيػة اطػػلبع الهػكظفيف كتػػدريبٍـ عمػى الجديػػد فػػي هيػداف 

  الهتطكرة.كالتكىكلكجيا الحديث ٌي السهة الكحيدة لبيئات الأعهاؿ  التطكر،في ظل عالـ هتسارع 
حيػػث  ـ(ٕ٘ٔٓ ،كدراسػة )جػػابر هػػع ىتػائج الدراسػػات الآتيػػة :ٌػذي الدراسػػة  وتتفــق نتِجــة  

 جاءت في الهرتبة الأكلى . 
 وأن أدنٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

احتمػت الهرتبػة  " الجدِـد لمموظـف تـدريبُ برنـامجمتمـك مـدِري ي ( كالتي ىصػت عمػى"ٕالفقرة )-
 %(.٘ٚ.٘ٙالأخيرة بكزف ىسبي قدري )

 مـــعبمـــا ِتناســـب  التـــدريب مجرابـــ عـــن دائمـــاث مـــدِري ِبحـــ ىصػػػت عمػػػى" ( كالتػػػيٙالفقػػػرة )-
 %(.ٛ٘.ٙٙاحتمت الهرتبة الثاهىة بكزف ىسبي قدري )"  العمل احتياجات
  

 %(ٓٓ.ٛٙأها الدرجة الكمية لمبعد حصل عمى كزف ىسبي )
 

باىشغاؿ القيادات الإدارية بحل الأزهات الهتتابعة داخل الكزارة  ذلك:ويفسر الباحث 
د كالإهكاىات ىتيجة الحصار الهفركض عمى هحافظات غزة كالاىقساـ الهكار جراء ضعف 

كالتقميدية في براهج التدريب الركتيىية التي قد لا تتىاسب  السياسي كالإدارؼ بيف شطرؼ الكطف،
كضعف الهتابعة لمتطكرات الحاصمة في هيداف التدريب  الهستهرة،هع بيئات الأعهاؿ كتطكراتٍا 

، حيث ـ(ٕ٘ٔٓ ،دراسة ) جابر : وتختمف مع الدراسات اّتية ككسائمً.التربكؼ كاستراتيجياتً 
( كالتي ىصت عمى" يبحث هديرؼ دائها عف براهج التدريب بها يتىاسب هع ٙالفقرة )جاءت 

 ى الفقرات هف حيث الكزف الىسبي .بدرجة كبيرة في أعم احتياجات العهل "
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 الأداءتقِيم  :الثالث البعد
 الثالث البعد فقرات هف فقرة لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات راتالتكرا.(5.28) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ الاداء تقييـ

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري 
الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
 الترتِب المعنوية

1 
ػػػف ا هػػػتحقيقٍػػػكب مطلها ػػػداؼلأٌايحدد هديرؼ 

 .ػػػل الهرؤكسيفقب
868 3.617 0.926 72.33 10.322 0.000 3 

2 
أكثر هف طريقة لتقييـ أداء  هديرؼ  يستخدـ

 .الهرؤكسيف
815 3.396 0.962 67.92 6.371 0.000 8 

3 
ىهكذج تقييـ أداء هكحد لجهيع  هديرؼ  يستخدـ

 .الرتب في الكزارة
795 3.313 1.074 66.25 4.509 0.000 9 

4 
تقييـ أداء كافية كشاهمة ل هعايير ضع هديرؼ ي
 .هرؤكسيفال

833 3.471 0.900 69.42 8.100 0.000 5 

5 
تركز عمى  هعاييرأداء الهرؤكسيف كفق  هديرؼ  يقيـ

 الأداء الفعمي.
848 3.533 0.923 70.67 8.949 0.000 4 

6 
ىتائج تقييـ الأداء بالتقدـ الكظيفي  هديرؼ ربط ي
 .هرؤكسيفلم

821 3.421 1.036 68.42 6.293 0.000 7 

 1 0.000 10.734 75.25 1.101 3.763 903 .ىيركلكتلإـ التقييا ـاظى يستخدـ هديرؼ  7

 2 0.000 9.147 72.33 1.044 3.617 868 داءلأـ التقييددة هىية هحرات زفتهديرؼ  يحدد 8

9 
داء لأـ ايػتقيػل ائج تحميػىتػف ه هديرؼ  يستفيد
 هة.دلقاػرات المفت

831 3.463 1.042 69.25 6.874 0.000 6 

  0.000 10.413 70.20 6.831 31.592 7582 بعدالدرجة الكمية لم 

 يتضح هف الجدكؿ السابق:
 أن أعمٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

" احتمػت الهرتبػة الأكلػى  نُرولكتلإم التقِِا ماظنيستخدم مـدِري  ىصت عمػى" ( كالتيٚالفقرة )-
 (.% ٕ٘.٘ٚبكزف ىسبي قدري )

" احتمػت الهرتبػة  داءلأم التقِِددة منِة محرات زفتيحـدد مـدِري  ىصػت عمػى" ( كالتػيٛالفقػرة )-
 (.% ٖٖ.ٕٚالثاىية بكزف ىسبي قدري )

ـــك تهػػػاـ الػػػكزارة بتطػػػكير كتعهػػػيـ الػػػىظـ الالكتركىيػػػة فػػػي إدارة  :ويعـــزو الباحـــث ذل إلػػػى اٌ
لهػػكظفيف العػػاـ فػػي إدارة ىظػػاـ التقيػػيـ كالتعػػاكف الكثيػػق هػػا بيىٍػػا كهػػا بػػيف ديػػكاف ا حػػديثا،أعهالٍػػا 

ككجػكد لػكائح كقػكاىيف ىاظهػة لعهميػة  الالكتركىػي،هها سٍل هف استخداـ ىظػاـ التقيػيـ  الإلكتركىي،
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، هها يدع هجالا كاسعا لمهراجعة كتقديـ التظمهات هػف قبػل الهػكظفيف ،  الهختمفةالتقييـ كتكقيتاتً 
ة في عه   .مية تقييـ الأداء لمهكظفيف كصكلا الى تحقيق الشفافية كالىزاٌ
حيػػػػث جػػػػاءت الفقػػػػرات  ، ـ(ٕٗٔٓ ،دراسػػػػة ) كحيػػػػل : وتختمــــف مــــع الدراســــات اّتيــــة

الهتعمقة بالتقييـ الإلكتركىي ، ككجكد فترات زهىية هحددة ، في الهرتبة الثاىية اك الثالثة هػف ىتػائج 
هػػا يتعمػػق بىظػػاـ التقيػػيـ حيػػث جػػاءت الىتيجػػة هحايػػدة في ـ(ٜٕٓٓ ،، كدراسػػة ) أبػػك أهكىػػةالدراسػػة 

 .الإلكتركىي
 وأن أدنٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

 الرتب فُ الوزارةنموذج تقِيم أداء موحد لجميع  مدِري  يستخدم ( كالتي ىصت عمى"ٖالفقرة )-
 %(.ٕ٘.ٙٙاحتمت الهرتبة الأخيرة بكزف ىسبي قدري ) "
" احتمت  المرؤوسِنتقِيم أداء أكثر من طريقة لمدِري  يستخدم ىصت عمى" ( كالتيٕالفقرة )-

 %(.ٕٜ.ٚٙالهرتبة الثاهىة بكزف ىسبي قدري )
 %(ٕٓ.ٓٚحصل عمٍ وزن نسبُ ) لمبعدأما الدرجة الكمية  

باعتهاد القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ غالبا عمى الىهاذج  ويفسر الباحث ذلك
 التقييـ،كقمة الاٌتهاـ بتىكيع أدكات  العاـ،يف الكرقية أك الالكتركىية الجاٌزة هف قبل ديكاف الهكظف

خصكصية عهمية التقييـ بكزارة التربية كالتعميـ ك  الكزارة،كهراعاة اختلبؼ الرتب الكظيفية داخل 
ا هف الكزارات الأخرػ كطرؽ التقييـ   لهكظفيٍا.لهكظفيٍا عف غيرٌ

 . م(ٕٗٔٓ ،دراسة ) مشتيٍك : الدراسات نتائج بعض وتختمف مع 
 الرابع اتخاذ القرارات عدالب

 الرابع البعد فقرات هف فقرة لكل الىسبي كالكزف  الهعيارية كالاىحرافات كالهتكسطات التكرارات.(5.29) جدول

 ترتيبٍا ككذلؾ القرارات اتخاذ

مجموع  الفقرة رقم الفقرة
النحراف  المتوسط الستجابات

 المعياري 
الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
ِبالترت المعنوية  

1 
القرارات الهتعمقة بالهرؤكسيف"  هديرؼ  يتخذ

 ." بكل شفافية--ىقل -تدريب–ترقيات 
808 3.367 1.062 67.33 5.347 0.000 9 

2 
إلى التشاكر هع الهرؤكسيف قبل هديرؼ يمجأ 

 اتخاذ القرارات الهٍهة.
821 3.421 1.052 68.42 6.197 0.000 8 

3 
كالهتاحة  بتقييـ البدائل الهختمفة هديرؼ يقكـ 

 7 0.000 8.736 70.42 0.924 3.521 845 .قبل اتخاذ القرارات

 5 0.000 9.344 71.83 0.981 3.592 862 القرارات.خطة كاضحة لتىفيذ هديرؼ يضع  4

 3 0.000 10.524 72.67 0.932 3.633 872بجهع البياىات كالهعمكهات ذات هديرؼ يقكـ  5
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مجموع  الفقرة رقم الفقرة
 المتوسط الستجابات

النحراف 
 المعياري 

الوزن 
 النسبُ

   Tقيمة 
قيمة 
ِبالترت المعنوية  

 القرار.الصمة بالهشكمة هكضع 

6 
رض هديرؼ الصعكبات التي هف الههكف أف يفت

 6 0.000 9.020 70.75 0.923 3.538 849 تحد هف تحقيق الأٌداؼ.

7 
القكاىيف كالأىظهة عىد اتخاذ أؼ هديرؼ يراعي 
 قرار.

873 3.638 0.945 72.75 10.450 0.000 2 

8 
هع الهشاكل بصكرة شاهمة هديرؼ يتعاهل 
 كهىطقية.

893 3.721 0.973 74.42 11.476 0.000 1 

9 
ذكؼ العلبقة بالهشكمة هديرؼ الهرؤكسيف يشرؾ 

 4 0.000 9.293 71.92 0.993 3.596 863 القرار.في اتخاذ 

  0.000 10.918 71.17 7.130 32.025 7686 بعدالدرجة الكمية لم 

 يتضح هف الجدكؿ السابق:
 أن أعمٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

احتمػػت  "ومنطقيــة مــع المشــاكل بصــورة شــاممة مــدِري مــل ِتعا ىصػػت عمػػى" ( كالتػػيٛالفقػػرة )-
 %(.ٕٗ.ٗٚالهرتبة الأكلى بكزف ىسبي قدري )

احتمػػت  " قــرارالقــوانِن والأنظمــة عنــد اتخــاذ أي مــدِري ِراعــُ  ىصػػت عمػػى" ( كالتػػيٚالفقػػرة )-
 %(.٘ٚ.ٕٚالهرتبة الثاىية بكزف ىسبي قدري )

كزارة التربيػة كالتعمػيـ بػالخطكط العاهػة التػي كيعزك الباحث ذلؾ: التزاـ القيػادات الإداريػة بػ
كضعتٍا الكزارة في اتخاذ القرارات كالتعاهل هع الهشاكل بصكرة شاهمة كهىطقيػة بعيػدا عػف الىظػرة 

كها تؤكد ٌذي الىتيجة عمى الهكضكعية التػي تتهتػع بٍػا ٌػذي القيػادات فػي  الهشاكل،القاصرة لٍذي 
هػع الالتػزاـ ً تىسػجـ هػع الفمسػفة العاهػة كالأٌػداؼ الهكضػكعة ، كأىػبدرجة " كبيرة " اتخاذ قراراتٍا 

 بالأىظهة الإدارية الهعهكؿ بٍا في الكزارة .
 وأن أدنٍ فقرتِن فُ البعد كانتا:

-تـدريب–بالمرؤوسـِن" ترقيـات  القـرارات المتعمقـة مـدِري  ِتخـذ "( كالتي ىصػت عمػىٔالفقرة )-
 %(.ٖٖ.ٚٙف ىسبي قدري )احتمت الهرتبة الأخيرة بكز "  " بكل شفافيةنقل
إلــٍ التشــاور مــع المرؤوســِن قبــل اتخــاذ القــرارات مــدِري ِمجــأ  ىصػػت عمػػى" ( كالتػػيٕالفقػػرة )-

 %(.ٕٗ.ٛٙاحتمت الهرتبة الثاهىة بكزف ىسبي قدري ) " الميمة
 %(ٚٔ.ٔٚأما الدرجة الكمية لمبعد حصل عمٍ وزن نسبُ )
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لاستفراد باتخاذ القرارات الهٍهة، بهيل القيادات الإدارية الى ا :ويفسر الباحث ذلك
كها كجكد ىظاـ  كثقافتً،كغياب الشكرػ الى حد ها، كذلؾ ىاتج عف غياب العهل بركح الفريق 

التي تخص الهرؤكسيف هف ترقيات كىقل  كالكبيرة،الهركزية فيها يتعمق باتخاذ القرارات الهٍهة 
ـ الذؼ تعيشً الكزارات الفمسطيىية خاصة في ظل الاىقسا العميا،تفرض هف الهستكيات الإدارية 

  هىٍا.ككزارة التربية كالتعميـ كاحدة  كافة،
، حيث جاءت الفقرة التي تىص  ـ(ٕ٘ٔٓكتتفق ىتائج ٌذي الدراسة هع دراسة : ) جابر، 

في أدىى  " بكل شفافية "ىقل -تدريب–بالهرؤكسيف" ترقيات " يتخذ هديرؼ القرارات الهتعمقة عمى 
 الفقرات . 

 من أسئمة الدراسة: الرابعابة عن السؤال الإج
بـِن ( α ≤ ٘ٓ.ٓىل توجـد فـروق ذات دللـة احصـائية ) :أىً عمى الرابعالسؤاؿ يىص 

لمســتوى تطــوير المــوارد البشــرية لــدى القيــادات تقــدِر أفــراد عِنــة الدراســة  درجــات متوســطات
ل العممـُ، والمسـمٍ الـوظيفُ، تعزى لمتغِرات )الجنس، والمؤى، بوزارة التربية والتعميم الإدارية 
 الخدمة؟وسنوات 

 وللإجابة عن ىذا السؤال قام الباحث بصياغة الفرضيات التالية:
 الفرض الول من فروض الدراسة: 

ل توجد فروق ذات دللـة إحصـائية عنـد : هف فركض الدراسة عمى الاكؿيىص الفرض 
مسـتوى تطـوير دراسـة حـول تقـدِر أفـراد عِنـة ال درجـات بـِن متوسـطات α) ≤٘ٓ.ٓمسـتوى )

 أنثٍ(.-، تعزى لمتغِر الجنس )ذكر  بوزارة التربية والتعميمالموارد البشرية 
 ( يكضح ذلؾ:30) " كالجدكؿT. test" اختبارباستخداـ كللئجابة عف ٌذا الفرض قاـ الباحث 

 ىسالج لهتغير تعزػ  للبستباىة "ت" كقيهة الهعيارية كالاىحرافات الهتكسطات.(4.30) جدول

 المتوسط العدد الجنس البعد
النحراف 
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت" المعياري 

 تخطيط الموارد البشرية
 7.471 34.371 178 ذكر

1.076 
  

0.283 
  

غير دالة 
 6.868 35.532 62 انثى  إحصائياً 

 التدريب
 7.766 30.303 178 ذكر

1.015 
  

0.311 
  

غير دالة 
 7.403 31.452 62 ثى ان إحصائياً 

 7.170 31.652 178 ذكر تقِيم الداء
0.230 

  
0.818 

  

غير دالة 
 5.801 31.419 62 انثى  إحصائياً 

 اتخاذ القرارات
 7.437 32.152 178 ذكر

0.466 
  

0.642 
  

غير دالة 
 6.204 31.661 62 انثى  إحصائياً 
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النحراف  المتوسط العدد الجنس البعد
 المعياري 

 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت"

 الدرجة الكمية 
 27.060 128.478 178 ذكر

0.413 
  

0.680 
  

غير دالة 
 23.002 130.065 62 انثى إحصائياً 

 
 ٜٙ.ٔ( = ٘ٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )
 ٛ٘.ٕ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )

جميـع  "ت" الجدكليػة فػي هػف قيهػة اقلأف قيهة "ت" الهحسكبة  السابقيتضح هف الجدكؿ 
ػػػذاللبسػػتباىة، كالدرجػػػة الكميػػة  البعــاد تعػػػزػ كجػػػكد فػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػائية عػػدـ يػػدؿ عمػػػى  كٌ
 ذلك: ويفسر الباحث الجىس.لهتغير 

ذا بدكري يدفعىا لمتىبؤ بأف ٌىاؾ هساكاة كاحدة،" الذككر كالإىاث "  أف ىظرة كلب هف- كعدالة  كٌ
 الجىسيف.رية تستٍدؼ هىظكهة تطكير الهكارد البش في
أف كلب الجىسيف يتهتع بكافة الحقكؽ كالكاجبات في هىظكهة تطكير الهكارد البشرية التابعة -

، ـ(ٕٓٔٓ) العتيبي ، :منوتتفق ىذه الدراسة مع دراسة كل  الفمسطيىية.لكزارة التربية كالتعميـ 
تختمف مع دراسة كل و دلالة إحصائية تعزػ لهتغير الجىس.حيث أشارت بعدـ كجكد فركؽ ذات 

، حيث أشارت بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير  ـ(ٕٚٓٓدراسة ) صياـ ،  من:
 .  الجىس لصالح الذككر

 الفرض الثانُ من فروض الدراسة: 
ل توجد فروق ذات دللة إحصـائية عنـد : هف فركض الدراسة عمى الثاىييىص الفرض 

مسـتوى تطـوير تقـدِر أفـراد عِنـة الدراسـة حـول  درجـات بـِن متوسـطات ( α≤٘ٓ.ٓمسـتوى )
، تعـزى لمتغِـر المؤىـل العممـُ )بكـالوريوس، ماجسـتِر  بوزارة التربيـة والتعمـيمالموارد البشرية 

 فأعمٍ(

                                :( ِوضح ذلكٖٔ) " والجدولT. testوللإجابة عن ىذا الفرض قام الباحث باستخدام اختبار "

ل العمهي.((4.31جدول  الهتكسطات كالاىحرافات الهعيارية كقيهة "ت" للبستباىة تعزػ لهتغير الهؤٌ

النحراف  المتوسط العدد المؤىل العممُ البعد
 المعياري 

 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت"

 تخطيط الموارد البشرية
 6.874 34.251 191 بكالوريوس

-1.760 
  

0.080 
  

غير دالة 
 8.752 36.306 49 دراسات عليا إحصائياً 

 التدريب
 7.507 30.215 191 بكالوريوس

-1.540 
  

0.125 
  

غير دالة 
 8.206 32.102 49 دراسات عليا إحصائياً 

 ٘ٓ.ٓدالة عىد  0.023 2.294- 6.795 31.084 191 بكالوريوس تقِيم الداء
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النحراف  المتوسط العدد المؤىل العممُ البعد
 المعياري 

 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ت"

     6.677 33.571 49 دراسات عليا

 تاتخاذ القرارا
 7.334 31.607 191 بكالوريوس

-1.800 
  

0.073 
  

غير دالة 
 6.068 33.653 49 دراسات عليا إحصائياً 

 الدرجة الكمية 
 25.456 127.157 191 بكالوريوس

-2.046 
  

0.042 
  

 ٘ٓ.ٓدالة عىد 
 27.414 135.633 49 دراسات عليا

 ٜٙ.ٔ( = ٘ٓ.ٓػ دلالة )( كعىد هستك ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )
 ٛ٘.ٕ( = ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٛقيهة "ت" الجدكلية عىد درجة حرية )

 هػػػف قيهػػػة "ت" الجدكليػػػة فػػػي اقػػػلأف قيهػػػة "ت" الهحسػػػكبة  السػػػابقيتضػػػح هػػػف الجػػػدكؿ 
ػذا يػدؿ عمػى  ،تخطيط الموارد البشـرية والتـدريب واتخـاذ القـرارات كجػكد فػركؽ ذات دلالػة عػدـ كٌ

ل العمهي.لهتغير عزػ تإحصائية   الهؤٌ
الداء،  تقِــــيمفػػػػي هػػػػف قيهػػػػة "ت" الجدكليػػػػة  أكبػػػػريتضػػػػح أف قيهػػػػة "ت" الهحسػػػػكبة كهػػػػا 
ػذا يػدؿ عمػى كجػكد فػركؽ ذات دلالػة إحصػائية  لاستباىة تطكير الهػكارد البشػرية والدرجة الكمية كٌ

ػل لهتغيػػر تعػزػ  الح الدراســات ولقــد كانــت الفــروق لصــبكػالكريكس، دراسػػات عميػػا( )العمهػػي الهؤٌ
 العميا.

أف تقييـ الأداء يقيس جػكدة العهػل كالأداء لمهرؤكسػيف، كههػا لا  :ويعزو الباحث ذلك إلٍ
ـ، عمهيػ ميف تأٌيلب أعمى هف غيػرٌ كأكاديهيػا،  اشؾ فيً اف حهمة شٍادة الدراسات العميا ككىٍـ هؤٌ

هيتػػً،كهسػػتكػ ادراكٍػػـ كهعػػرفتٍـ لبىػػكد تقيػػيـ الأداء  ػػل  أعمػػى هػػف أصػػحاب كأٌ  البكػػالكريكس،هؤٌ
اىعكػػس ذلػػؾ عمػػى هسػػتكػ أدائٍػػـ كعطػػائٍـ فػػي العهػػل داخػػل الػػكزارة، كبالتػػالي اىعكػػس ذلػػؾ عمػػى 
لبت الأخرػ.   تقييـ أدائٍـ، كهستكػ ٌذا التقييـ حيث كاف لصالحٍـ بدرجة أعمى هف حهمة الهؤٌ

هػػا يغمػػب فػػي حػػيف اف عهميػػة التخطػػيط كالتػػدريب كاتخػػاذ القػػرارات لمهػػكارد البشػػرية عػػادة 
عميٍا الخضكع لأىظهة كلكائح هركزية، يصعب عمى القيادات الإدارية أحياىا التأثير عميٍا بدرجػة 

 كبيرة. 
حيػػػث  ـ(ٜٕٓٓدراسػػة) أبػػك أهكىػػة ، هػػع ىتػػائج الدراسػػات التاليػػػة:  وتتفــق ىــذه النتِجـــة

 ٖٕٔٓ، دراسػة ) الهقادهػة إحصائية لصالح حهمة الهاجستير ، ك أشارت بكجكد فركؽ ذات دلالة 
حيػػث أشػػارت بكجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية لصػػالح الػػذيف يحهمػػكف درجػػة البكػػالكريكس ،  ـ(

 .  ـ(ٕٚٓٓصياـ ، كدراسة )،  كالهاجستير
، حيػث كاىػت الىتػائج  ـ(ٕٗٔٓ ،دراسػة ) هشػتٍى التاليـة:وتختمف مع نتـائج الدراسـات 

تقيػػيـ بعػػد )لبشػػرية ( ، اهػػا فػػي لصػػالح حهمػػة شػػٍادة البكػػالكريكس ، كفػػي بعػػد ) تخطػػيط الهػػكارد ا
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 ، كدراسػػػػػة ـ(ٕٗٔٓ)كحيػػػػػل ،  فمػػػػػـ يكػػػػػف ٌىػػػػػاؾ فػػػػػركؽ ذات دلالػػػػػة إحصػػػػػائية ، كدراسػػػػػة (الأداء
، حيػػث أشػػارت بكجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية فػػي بعػػد " عػػدد الػػدكرات  ـ(ٖٕٔٓ،)الغاهػػدؼ
إحصػػائية حيػػث كضػػحت بعػػدـ كجػػكد فػػركؽ ذات دلالػػة  ـ(ٕٓٔٓ، كدراسػػة )العتيبػػي ، التدريبيػػة "

ل العمهي   . تعزػ لهتغير الهؤٌ
 الفرض الثالث من فروض الدراسة: 

ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عنـد  :هف فركض الدراسة عمػى الثالثيىص الفرض 
مسـتوى تطـوير تقـدِر أفـراد عِنـة الدراسـة حـول درجـات بـِن متوسـطات  ( α≤٘ٓ.ٓمسـتوى )

، تعــزى لمتغِــر المســمٍ الـوظيفُ )مــدِر دائــرة، رئــيس بــوزارة التربيــة والتعمـيم  المـوارد البشــرية
 (.،إداري  قسم، رئيس شعبة

        اسػػػػػتخداـ أسػػػػػمكب تحميػػػػػل التبػػػػػايف الأحػػػػػادؼكللئجابػػػػػة عػػػػػف ٌػػػػػذا الفػػػػػرض قػػػػػاـ الباحػػػػػث ب
One Way ANOVA. 

 كهستكػ  "ؼ" كقيهة الهربعات كهتكسط الحرية كدرجات الهربعات كهجهكع التبايف هصدر.(5.32) جدول

 الكظيفي الهسهى لهتغير تعزػ  لةالدلا

درجات  مجموع المربعات مصدر التباِن البعد
 متوسط المربعات الحرية

 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ف"

 

 تخطيط الموارد البشرية
 

 211.269 3 633.806 بيف الهجهكعات
4.092 

  
  

0.007 

  
  

 51.632 236 12185.190 داخل الهجهكعات ٔٓ.ٓدالة عىد 

   239 12818.996 الهجهكع

 التدريب
 97.077 3 291.232 بيف الهجهكعات

1.662 

  
  

0.176 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 58.425 236 13788.368 داخل الهجهكعات

   239 14079.600 الهجهكع

 تقِيم الداء

 146.132 3 438.396 بيف الهجهكعات
3.218 

  
  

0.024 

  
  

 45.405 236 10715.587 داخل الهجهكعات ٘ٓ.ٓد دالة عى

   239 11153.983 الهجهكع

 اتخاذ القرارات
 199.240 3 597.720 بيف الهجهكعات

4.070 

  
  

0.008 

  
  

 48.950 236 11552.130 داخل الهجهكعات ٔٓ.ٓدالة عىد 

   239 12149.850 الهجهكع

 الدرجة الكمية 
 

 2477.329 3 7431.986 عاتبيف الهجهك 
3.783 

  
  

0.011 

  
  

 654.924 236 154561.977 داخل الهجهكعات ٔٓ.ٓدالة عىد 

   239 161993.963 الهجهكع
 ٛٛ.ٖ= ( ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٙ،ٖالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ
  ٘ٙ.ٕ( = ٘ٓ.ٓكعىد هستكػ دلالة ) (ٖٕٙ،ٖالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ
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هف قيهة "ؼ" الجدكلية عىد هستكػ أقل ف قيهة "ؼ" الهحسكبة يتضح هف الجدكؿ السابق أ

الهسهى ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير  وجد فروق ل تأؼ أىً  ،التدريبفُ ( ٘ٓ.ٓدلالة )
الاٌتهاـ بتكافؤ الفرص في عهميات التدريب التي تستٍدؼ الجهيع ويعزو الباحث ذلك الٍ : .الكظيفي

خضاع جهيعٍـ لهىظكهة التدريب القائهة في الكزارة عمى شتى اختلبؼ  هف الهرؤكسيف في الكزارة ، كا 
هع ىتائج بعض الدراسات هثل : دراسة  وتتفق ىذه الدراسة فُ نتِجتياالهسهيات الإدارية . 

 اكلصالح الفئات العمي هف حيث اتفاقٍا في جهيع هحاكر الدراسة هاعدا كاحدا ، (ٕٗٔٓ)هشتٍى 
 .  ـ(ٕٓٔٓعف ىتائج بعض الدراسات هثل دراسة : )العتيبي ،  وتختمف فُ نتِجتيا

هف قيهة "ؼ" الجدكلية عىد هستكػ دلالة أكبر ف قيهة "ؼ" الهحسكبة كها يتضح أ
كالدرجة الكمية لاستباىة  ،القراراتاتخاذ  ،الداءالموارد البشرية، تقِيم  تخطيطفي ( ٘ٓ.ٓ)

 .الهسهى الكظيفيذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير  وجد فروق تأنو أؼ  تطكير الهكارد البشرية،

كلهعرفة اتجاي الفركؽ قاـ الباحث باستخداـ اختبار شيفيً البعدؼ كالجداكؿ التالية تكضح 
      ذلؾ:

 الكظيفي الهسهى لهتغير تعزػ  البشرية الهكارد تخطيط بعد في شيفيً اختبار يكضح.(5.33) جدول

 
 إداري رئيس شعبة ئيس قسمر  مدِر دائرة

37.095 36.833 32.938 33.793 

 مدٌر دائرة
37.095 

0 
   

 رئٌس قسم
36.833 

0.262 0 
  

 رئٌس ولب 
32.938 

*4.158 *3.896 0 
 

 إداري
33.793 

*3.302 3.041 0.855 0 

 ٔٓ.ٓ*دالة عىد 
دارؼ لصالح هدير الدائرة كرئيس الشعبة كالإيتضح هف الجدكؿ السابق كجكد فركؽ بيف 

كلـ يتضح فركؽ في كبيف رئيس القسـ كرئيس الشعبة لصالح رئيس القسـ، ، هدير الدائرة
 . الأخرػ الهسهيات 

 الكظيفي الهسهى لهتغير تعزػ  الأداء تقييـ بعد في شيفيً اختبار يكضح.(5.34) جدول

 
 إداري رئيس شعبة رئيس قسم مدِر دائرة

34.667 32.767 29.958 31.081 

 ر دائرةمدٌ
34.667 

0 
   

 رئٌس قسم
32.767 

1.900 0 
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 رئٌس ولب 
29.958 

*4.708 *2.808 0 
 

 إداري
31.081 

*3.586 1.686 1.123 0 

 ٔٓ.ٓ*دالة عىد 
هدير الدائرة كرئيس الشعبة كالإدارؼ لصالح يتضح هف الجدكؿ السابق كجكد فركؽ بيف 

كلـ يتضح فركؽ في لح رئيس القسـ، كبيف رئيس القسـ كرئيس الشعبة لصا، هدير الدائرة
              الأخرػ.الهسهيات 

 بعد اتخاذ القرارات تعزػ لهتغير الهسهى الكظيفي شيفيً فييكضح اختبار .(5.35جدول )

 
 إداري رئيس شعبة رئيس قسم مدِر دائرة

35.524 33.383 29.979 31.514 

 مدٌر دائرة
35.524 

0 
   

 رئٌس قسم
33.383 

2.140 0 
  

 رئٌس ولب 
29.979 

*5.545 *3.404 0 
 

 إداري
31.514 

*4.010 1.870 1.534 0 

 ٔٓ.ٓ*دالة عىد 
هدير الدائرة كرئيس الشعبة كالإدارؼ لصالح يتضح هف الجدكؿ السابق كجكد فركؽ بيف 

كلـ يتضح فركؽ في كبيف رئيس القسـ كرئيس الشعبة لصالح رئيس القسـ، ، هدير الدائرة
 خرػ.الأالهسهيات 

 الكظيفي الهسهى لهتغير تعزػ  للبستباىة الكمية الدرجة في شيفيً اختبار يكضح.(5.36) جدول

 
 إداري رئيس شعبة رئيس قسم مدِر دائرة

140.667 134.417 122.354 126.495 

 مدٌر دائرة
140.667 

0 
   

 رئٌس قسم
134.417 

6.250 0 
  

 رئٌس ولب 
122.354 

*18.313 *12.063 0 
 

 يإدار
126.495 

*14.171 7.921 4.141 0 

 ٔٓ.ٓ*دالة عىد 
هدير الدائرة كرئيس الشعبة كالإدارؼ لصالح يتضح هف الجدكؿ السابق كجكد فركؽ بيف 

كلـ يتضح فركؽ في كبيف رئيس القسـ كرئيس الشعبة لصالح رئيس القسـ، ، هدير الدائرة
 الأخرػ.الهسهيات 

 ذلك: ويفسر الباحث 
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قسـ( رئيس -)هدير دائرة ادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ بهحافظات غزةبإيهاف كحرص القي-
الاٌتهاـ بتطكير الهكارد البشرية في أعمى الٍرـ الإدارؼ لإدراكٍـ بأٌهية ٌذا التطكير،  عمى

عمى هىظكهة العهل كالإىتاجية داخل الكزارة، كاىتٍاجٍـ هستكيات عميا في الأبعاد  ًكاىعكاس
-خاصة في هجالات " اتخاذ القرارات  همية تطكير الهكارد البشرية لدػ هرؤكسيٍـالهذككرة لع

، هها يؤدؼ الى تحقيق الأٌداؼ العميا لمكزارة هف خلبؿ تقييـ الأداء "-تخطيط الهكارد البشرية 
 البشرية.ٌذا التطكير الهستهر لمهكارد 

ت الإدارية بالكزارة كالقيادا يف،الهرؤكستحقيق هبدأ تكافؤ الفرص في عهمية التدريب لدػ جهيع -
كالتساكؼ في الحصكؿ عمى التدريب اللبزـ  "،الإدارؼ  –رئيس شعبة -رئيس قسـ -" هدير دائرة 

  هستكياتً.عمى اختلبؼ  الكزارة،لأداء الاعهاؿ الكظيفية داخل 
 ـ( ٖٕٔٓكدراسة ) الهقادهة ،  وتتفق نتِجة ىذه الدراسة مع نتائج الدراسات اّتية :

تعزػ  جهيعا يث أشارت بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لصالح رئيس القسـ في ابعادٌاح
، حيث أشارت بكجكد فركؽ ذات دلالة  ـ(ٕ٘ٔٓ ،دراسة ) جابرلهتغير الهسهى الكظيفي ، 

إحصائية في هتكسط تقديرات كاقع إدارة الهكارد البشرية كفق الىهكذج الأكركبي لمتهيز في القطاع 
حيث تبيف  ـ(ٕٗٔٓ ،هشتٍى، كدراسة : ) مسطيىي يعزػ لهتغير الهسهى الكظيفيالحككهي الف

رية ذات دلالة إحصائية في درجات تطبيق است تيجيات الهكارد البشرية في ار كجكد فركؽ جكٌ
، دراسة ) صياـ ،  زة بالىسبة لهتغير الهسهى الكظيفيتربية كالتعميـ العالي في قطاع غرة الاز ك 

 جكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير الهسهى الكظيفيحيث بيىت ك  ـ(ٕٚٓٓ
حيث أشارت بعدـ كجكد  ـ(ٕٓٔٓالعتيبي ، دراسة ): وتختمف مع الدراسات اّتية

 .  ـ(ٜٕٓٓ، كدراسة ) أبك أهكىة ،تعزػ لهتغير الهسهى الكظيفي فركؽ ذات دلالة إحصائية 
 الفرض الرابع من فروض الدراسة: 

ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند : ف فركض الدراسة عمىه الرابعيىص الفرض 
مستوى تقدِر أفراد عِنة الدراسة حول  درجات بِن متوسطات α) ≤٘ٓ.ٓمستوى دللة )

 ٘بوزارة التربية والتعميم ، تعزى لمتغِر سنوات الخدمة )أقل من  تطوير الموارد البشرية
 سنوات(. ٓٔسنوات، أكثر من  ٓٔ- ٘سنوات، من 
        استخداـ أسمكب تحميل التبايف الأحادؼللئجابة عف ٌذا الفرض قاـ الباحث بك 

One Way ANOVA.               
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هصدر التبايف كهجهكع الهربعات كدرجات الحرية كهتكسط الهربعات كقيهة "ؼ" كهستكػ الدلالة .(5.37جدول )
 تعزػ لهتغير الخبرة

جات در  مجموع المربعات مصدر التباِن البعد
 مستوى الدللة قيمة الدللة قيمة "ف" متوسط المربعات الحرية

 

 تخطيط الموارد البشرية
 

 141.505 2 283.011 بيف الهجهكعات
2.675 

  
  

0.071 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 52.894 237 12535.985 داخل الهجهكعات

   239 12818.996 الهجهكع

 التدريب
 113.789 2 227.577 بيف الهجهكعات

1.947 

  
  

0.145 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 58.447 237 13852.023 داخل الهجهكعات

   239 14079.600 الهجهكع

 تقِيم الداء

 76.878 2 153.756 بيف الهجهكعات
1.656 

  
  

0.193 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 46.414 237 11000.227 داخل الهجهكعات

   239 11153.983 الهجهكع

 اتخاذ القرارات
 33.679 2 67.358 بيف الهجهكعات

0.661 

  
  

0.517 

  
  

غير دالة 
 إحصائياً 

 50.981 237 12082.492 داخل الهجهكعات

   239 12149.850 الهجهكع

 الدرجة الكمية 
 

 1320.704 2 2641.409 بيف الهجهكعات
1.964 

  
  

0.143 

  
  

غير دالة 
 ياً إحصائ

 672.374 237 159352.554 داخل الهجهكعات

   239 161993.963 الهجهكع
 ٔٚ.ٗ= ( ٔٓ.ٓ( كعىد هستكػ دلالة )ٖٕٚ،ٕالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ
  ٗٓ.ٖ( = ٘ٓ.ٓكعىد هستكػ دلالة ) (ٖٕٚ،ٕالجدكلية عىد درجة حرية ) ؼ

قيهة "ؼ" الجدكلية عىد  هف أقلف قيهة "ؼ" الهحسكبة يتضح هف الجدكؿ السابق أ
ؽ ذات كجد فرك تلا أؼ أىً والدرجة الكمية للاستبانة،  الأبعادجميع ( في ٘ٓ.ٓهستكػ دلالة )

 ".سىكات الخدهة ردلالة إحصائية تعزػ لهتغي

إلى كضكح سمككيات تطكير الهكارد البشرية، كتطبيقٍا هع كثير هف  ذلؾ:كيعزك الباحث 
في رتٍـ، كاىفتاح القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ الهرؤكسيف عمى اختلبؼ سىكات خب

فٍـ  الكظيفية،عهمية تطكير الهكارد البشرية عمى جهيع الهكظفيف بغض الىظر عف هدة خدهتٍـ 
 كاهكاىياتٍـ،كفق قدراتٍـ  البشرية،يستٍدفكف جهيع الهرؤكسيف في هىظكهة تطكير الهكارد 

  الكظيفية.ـ كليس كفق هدة خبرتٍ كاحتياجاتٍـ،
كدراسة ) أبك أهكىة ،  :نتائج الدراسات اّتية بعض لدراسة معوتتفق نتِجة ىذه ا

  دراسةحيث أشارت بكجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير " سىكاف الخدهة "، ـ(ٜٕٓٓ
عىد هستكػ حيث دلت الىتائج عمى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية  ـ(ٕ٘ٔٓ،) جابر
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ات لكاقع إدارة الهكارد  البشرية كفق الىهكذج الأكركبي ر ي هتكسط التقدي( ف  α≤٘ٓ.ٓلة )  دلا
، دراسة ) العتيبي ،  لمتهيز في القطاع الحككهي الفمسطيىي تعزػ لهتغير عدد سىكات الخدهة

 .حيث اشارت الى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزػ لهتغير سىكات الخدهة ـ(ٕٓٔٓ
علبقة حيث أشارت بكجكد  ، ـ(ٕٗٔٓ،دراسة ) هشتٍى سات اّتية :وتختمف مع الدرا

ارة التربية كالتعميـ ز تيجيات الهكارد البشرية في ك راطردية ذات دلالة إحصائية بيف تطبيق است
حيث بيىت كجكد  ـ( ٖٕٔٓ ،لدػ الهكظفيف في الكزارة  ،كدراسة ) الغاهدؼ الخبرةالعالي كبيف 

زػ لهتغير الخبرة " سىكات الخدهة " في أداء هدراء الهدارس فركؽ ذات دلالة إحصائية تع
حيث كضحت كجكد فركؽ ذات  ـ(ٕٚٓٓ، دراسة )صياـ ، الهتكسطة كالثاىكية بالهديىة الهىكرة 

 دلالة إحصائية تعزػ لهتغير سىكات الخدهة . 
 من أسئمة الدراسة: الخامسالإجابة عمٍ السؤال 

 النماط بِن ارتباطية علاقة توجد ىل"  :سة عمىالدراأسئمة هف  خاهسال السؤاؿيىص 
 ؟ والتعميم التربية بوزارة الإدارية القيادات لدى البشرية الموارد وتطوير القيادية

 ارتباطيةتوجد علاقة وللإجابة عن ىذا السؤال قام الباحث بصياغة الفرض التالُ:  
رة التربية والتعميم ومستوى تطوير بِن الأنماط القيادية السائدة لدى القيادات الإدارية بوزا

 .الموارد البشرية
العلبقة بيرسكف لإيجاد هعاهل ارتباط استخداـ كللئجابة عف ٌذا الفرض قاـ الباحث ب

((α  بِن الأنماط القيادية السائدة لدى القيادات الإدارية بوزارة التربية والتعميم
 .ومستوى تطوير الموارد البشرية 

بيف الأىهاط القيادية السائدة لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ هعاهل الارتباط .(4.38جدول )
 الفمسطيىية بهحافظات غزة كهستكػ تطكير الهكارد البشرية لديٍـ

النمط التسمطُ  النمط الديمقراطُ 
 "الديكتاتوري"

النمط الترسمُ 
 "التسِبُ"

 0.150-* 0.256-** 0.631** تخطيط الموارد البشرية

 0.146-* 0.263-** 0.682** التدريب

 0.168-* 0.242-** 0.688** تقِيم الداء

 0.221-** 0.390-** 0.749** اتخاذ القرارات

 0.142-* 0.320-** 0.764** الدرجة الكمية 

‌8ٔٔ.ٓ(‌=‌ٔٓ.ٓ(‌وعىد‌مسخىي‌دلَنت‌)8ٖٕر‌انجدونيت‌عىد‌درجت‌دريت‌)**

‌‌‌8ٖٔ.ٓ‌(‌=٘ٓ.ٓ(‌وعىد‌مسخىي‌دلَنت‌)8ٖٕرجت‌دريت‌)ر‌انجدونيت‌عىد‌د*
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السائد الىهط الديهقراطي بيف يتضح هف الجدكؿ السابق كجكد علبقة ارتباطية هكجبة 
لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية بهحافظات غزة كهستكػ تطكير الهكارد 

 .البشرية لديٍـ
السائد لدػ الىهطيف التسمطي كالترسمي بيف  سالبةباطية يتضح كجكد علبقة ارتكها   

القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية بهحافظات غزة كهستكػ تطكير الهكارد البشرية 
 .لديٍـ

 ِمُ:يفسر الباحث ىذه النتائج كما و
طي كبيف عهمية بيف ىهط القيادة الديهقرا (= 0.764تكجد علبقة ارتباطية هكجبة قكية ) ر-

ذي العلبقة طردية ، إذ أىً كمها زادت ىسبة الههارسات  تطكير الهكارد البشرية ككل ، كٌ
الديهقراطية لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ يزداد هستكػ تطكير الهكارد البشرية 

ذلؾ إلى أف  كيعزك الباحثلديٍـ كلدػ الهرؤكسيف كفق الأسس العمهية ، كالعكس بالعكس ، 
القائد الديهقراطي يٍتـ بتطكير الهكارد البشرية ، كالارتقاء بأدائٍـ الكظيفي كالهٍىي ، هع 
التخطيط الجيد لٍذي الهكارد كالاٌتهاـ بٍا هف خلبؿ التدريب ، كاتخاذ القرارات الهٍهة 

ة في عهمية ـ ، كاعتهاد الطرؽ العمهية كالشفافية كالىزاٌ تقييـ  بخصكص ترقياتٍـ كتطكيرٌ
أدائٍـ ، لإيهاىً بأٌهية ٌذي الأبعاد في عهمية التطكير ، كها تتركً هف آثار كبيرة في عهمية 

ـ ىحك الأداء الهتهيز كالاىجاز  الجيد ، كها يكسب ذلؾ ىكعا هف الرضا بها يؤثر عمى تحفيزٌ
 استجاباتٍـ إيجابيا في سمككٍـ الإدارؼ كالتىظيهي .

علبقة ارتباطية بيف الىهط الديهقراطي، كبيف كل بعد هف  ٌذا كيبيف الجدكؿ السابق كجكد
 البشرية. أبعاد تطكير الهكارد 

بيف الىهط الأكتكقراطي " التسمطي  (-0 360.)ر=  ضعيفةتكجد علبقة ارتباطية سالبة ‌-
كيفسر الباحث ذلؾ بأف هعاهل الارتباط ‌البشرية،كعهمية تطكير الهكارد الديكتاتكرؼ " -

أؼ أىً كمها ارتفعت الههارسات الأكتكقراطية عىد  عكسية،أف العلبقة السالب يعىي ب
كمها اىخفضت درجة ههارسة عهمية تطكير الهكارد  كالتعميـ،القيادات الإدارية بكزارة التربية 

فكمها اىخفضت الههارسات الأكتكقراطية عىد القيادات الإدارية  كذلؾ،كالعكس  البشرية،
  البشرية.كمها ارتفعت درجة ههارسة عهمية تطكير الهكارد  كالتعميـ،بكزارة التربية 

-( بيف الىهط الترسمي " التسيبي - 0.142تكجد علبقة ارتباطية سالبة ضعيفة ) ر=-
الفكضكؼ " كعهمية تطكير الهكارد البشرية ، كيفسر الباحث ذلؾ بأف هعاهل الارتباط السالب 

درجة الههارسات الترسمية " الفكضكية " عىد يعىي اف العلبقة عكسية ، أؼ أىً كمها ارتفعت 
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القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ ، كمها اىخفضت درجة ههارسة عهمية تطكير الهكارد 
البشرية ، كالعكس كذلؾ ، فكمها اىخفضت الههارسات الترسمية " الفكضكية " لدػ القيادات 

 ت درجة ههارسة عهمية تطكير الهكارد البشرية . الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ ، كمها ارتفع
فإف  ،الديهقراطيةف القائد الإدارؼ عىدها ترتفع عىدي الههارسات ألى إ: ويعزو الباحث ذلك

ككمها تىخفض  عالية،تصبح فعالة كدرجة الهشاركة بٍا عهمية تطكير الهكارد البشرية 
اركة في عهمية تطكير الهكارد البشرية هف فإف الهشالههارسات الأكتكقراطية عىد القائد الإدارؼ 

هها  ،، كيىطبق ها ذكرىا سابقا عمى الىهط الترسمي " الفكضكؼ " أكبرالهرؤكسيف تككف 
ٌذا كيبيف الجدكؿ السابق أيضا كجكد علبقة  كفعاؿ،يىعكس ذلؾ عمى الىتائج بشكل إيجابي 

كبيف  ،" الفكضكؼ " هف جٍة  كالىهط الترسمي الأكتكقراطيارتباطية عكسية سالبة بيف الىهط 
كالعلبقات السابقة كمٍا علبقات  ،هف جٍة أخرػ  البشريةكل بعد هف أبعاد تطكير الهكارد 

  .هىطقية
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   التوصيات:
هٍا:   خرجت ٌذي الدراسة بتكصيات هف أٌ

 سيها لا جكاىبً بكافة القيادة في الديهقراطي لمىهط داريةالإ القيادات كتبىي تعزيز ضركرة-ٔ
 هزايا لتبيف عهل كرش كعقد لٍا، التابعة كالهديريات الكزارة في لديٍا البشرية الهكارد تطكير لجٍة
 . الكزارة في البشرية الهكارد بتطكير كارتباطً ىهط كل

داؼ بيف ها الربط-ٕ داؼ الفردية الهكظفيف أٌ  الخطط كتعهيـ الكبرػ، كالتعميـ بيةالتر  كزارة كأٌ
  اعدادٌا. في كاشراكٍـ الهرؤسيف عمى الكزارة قبل هف الهعدة

 الهرؤكسيف احتياجات هع تتىاسب التي الحيكية التدريب براهج عف دائها البحث عمى العهل-ٖ
 لمهكظف تهيزةه تدريبية لبراهج كالتعميـ التربية بكزارة الإدارية القيادات اهتلبؾ ضركرةالعهل، ك  في

  الكزارة. في بالعهل الهمتحق الجديد

 الهكارد إدارة ههارسات بجهيع الأداء تقييـ عهمية هخرجات بأٌهية الهدراء إدراؾ تكعية -ٗ
 قرارات هف كالهكظفيف لمهرؤكسيف الكظيفي بالهسار علبقة لٍا أهكر هف عميٍا كهايترتب البشرية

 هع التىكيع في أدكاتٍا. كترقية ىقل

"  العميا الدراسات ببراهج بالالتحاؽ رغبتٍـ كتسٍيل كهٍىيا، عمهيا الهرؤكسيف بتطكير لاٌتهاـا-٘
  العهل. في أدائٍـ عمى اىعكاس هف لً لها"  كالدكتكراة الهاجستير

 سبيل في إداريا كتهكيىٍـ الصلبحيات هف هزيدا كالشعب الأقساـ كرؤساء الدكائر، هدراء هىح -ٙ
 إشرافٍـ. تحت العاهمة يةالبشر  الهكارد تطكير
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 المقترحات: 
كفي ضكء ها خرجت بً الدراسة الحالية هف ىتائج كتكصيات فإف الباحث يكصي 

 - التالية:بالدراسات الهقترحة بالقياـ 
بتطكير الهكارد  االقيادة الهكزعة لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية كالتعميـ كعلبقتٍ -ٔ

 البشرية.
 كارد البشرية بكزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية كعلبقتً بإدارة التهيز. تطكير الهكاقع  -ٕ
 تطكير الهكارد البشرية كعلبقتً بإدارة الصراع التىظيهي في الجاهعات الفمسطيىية. -ٖ
 .دارس الثاىكية كعلبقتٍا بإدارة التغيير اله الأىهاط القيادية لدػ هديرؼ  -ٗ
لٍا الدراسة لدػ القيادات الإدارية بكزارة التربية الأىهاط القيادية الأخرػ التي لـ تتىاك  -٘

 كالتعميـ كعلبقتٍا بتطكير الهكارد البشرية. 
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 والمراجع المصادر
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 مصادر والمراجعال
 المراجع العربيةأول: 

 القرآف الكريـ .     
الجاهعات  إلكتركىيػاً، في e-HRMكاقع إدارة الهكارد البشرية ـ(.ٜٕٓٓ).أبك أهكىً، يكسف 

الجاهعة الإسلبهية  (. هاجستير غير هىشكرة)رسالة  .الفمسطيىية الىظاهية في قطاع غزة
 فمسطيف.، بغزة 

،  الهرجع في التفكير الاستراتيجي كالإدارة الاستراتيجية(.ٕٗٓٓأبك بكر،هصطفى هحهكد.)
 الإسكىدرية ، هصر : الدار الجاهعية . 

دة التربكية السائدة في هدارس التعميـ الأساسي العميا أىهاط القياـ(.ٕٗٓٓ).أبك جبل، هطيع
رسالة هاجستير غير ).الحككهية في هحافظات غزة كاىعكاساتٍا عمى أداء الهعمهيف

ر (.هىشكرة  غزة. ،جاهعة الأزٌ
إطار ىظرؼ كحالات -إدارة الهكارد البشرية.ـ(ٕٓٔٓ).أحهد ىادر أبكشيخة، 

 كالتكزيع دار الصفاء لمىشر:  الأردف،عهاف.عهمية
أصكلٍا كىظرياتٍا كتطبيقاتٍا -الإدارة التربكية ـ(.ٜٜٙٔ).الأغا، رياض، كالأغا، ىٍضة

 هطبعة هىصكر. : غزة .الحديثة
هكتبة الهعارؼ الحديثة :هصر،الإسكىدرية .تحديث الإدارة التعميهية.ـ(ٜٜٛٔ).أحهد، أحهد
 لمىشر. 

هجمة جاهعة الأقصى  .إسلبهيظكر تىهية الهكارد البشرية هف هى ـ(.ٕٕٔٓ).الأحهد، سٍيل
 . ٜٙٔ—٘ٗٔ ، (ٔ)،(ٙٔ) ،بغزة

 هطبعة الأهل التجارية. :غزة، ٖط البحث التربكؼ  .ـ(ٕٓٓٓ).الأغا، إحساف
رؼ، هحي الديف .القاٌرة ، الإدارة كدكر الهديريف أساسيات كسمككياتـ(. ٖٜٜٔ).الأزٌ

 دار الفكر العربي. هصر: 
دارة الكقت كعلبقتٍا بالأىهاط القيادية لدػ هديرؼ فاعمية إ(.ٜٕٓٓالأسطل ، أهيهة. )

ـ .)رسالة هاجستير غير هىشكرة ( ، الهدارس الثاىكية بهحافظات غزة هف كجٍة ىظرٌ
 الجاهعة الإسلبهية بغزة ، فمسطيف. 

اب، تحقيق: أهيف، محمد عب ،.لساف العرب. ـ(ٜٜٙٔ).هاؿ بف محمدابف هىظكر، ج د الكٌ
 إحياء التراث العربيدار  ركت ، لبىاف:.بيكالعبيدؼ، محمد الصادؽ
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دار الفكر لمطباعة  :عهاف.تطبيقات كهفاٌيـ في الاشراؼ التربكؼ  ـ(.ٕٔٓٓ).طارؽ البدرؼ،
 كالىشر.

دار كائل لمىشر  .عهاف، الأردف:ٖط‌.إدارة الهكارد البشريةـ(.ٕٚٓٓ).البرىكطي، سعاد ىائف
 كالتكزيع.

دار كائل  :عهاف،الأردف.ٕ.طالبشرية )إدارة الأفراد(إدارة الهكارد  ـ(.ٕٗٓٓ).البرىكطي، سعاد
 لمىشر كالتكزيع. 

 هكتبة الهىار. :الأردف.فف القيادة في الإسلبـ. ـ(ٜٛٛٔ).بصبكص، أحهد
 دار الفرقاف.  :عهاف. عمـ الىفس الاجتهاعي ـ( .ٜ٘ٛٔ).بمقيس، أحهد، كهرعي، تكفيق

ٌرة . هركز الخبرات الهٍىية للئدارة. . القاالإدارة بالأٌداؼـ(.ٕٛٓٓتكفيق، عبد الرحهف.)
 بهيؾ .

عمػى  أثر الثقافة التىظيهية السائدة فػي هىظهػات الأعهػاؿ.ـ(ٜٕٓٓ).لثكيىي،عبد الكريـا
 السعكدية. (.جاهعةالهمؾ عبدالعزيز،غير هىشكرةهاجستير  دراسة).الهػكارد البشػرية تطػكير

 هطابع الدار.  :رهص.القيادة الاستراتيجية ـ(.ٕٕٔٓ).جاد الرب، سيد
كاقع إدارة الهكارد البشرية كفق الىهكذج الأكركبي لمتهيز في القطاع  ـ(.ٕ٘ٔٓ).جابر، علبء

الإدارة أكاديهية (.غير هىشكرة.)رسالة هاجستير الحككهي الفمسطيىي كسبل تطكيري
 فمسطيف.، كالسياسة كجاهعة الأقصى 

الشبكة  ةيلإبداع الإدارؼ باستخداـ ىظر كعلبقتٍا با ةياديالأىهاط القق(.ٕٙٗٔ.)جبرة، محمد
 السعكدية.، جاهعة أـ القرػ (.دراسة غير هىشكرة).الإدارية السعكدية

أىهاط السمكؾ الإدارؼ لهديرؼ الهدارس الثاىكية (. ٕٗٓٓالجعبرؼ ، عالية ، كحيد.)
الحككهية في هحافظة عهاف العاصهة هف كجٍة ىظر الهعمهيف كعلبقتٍا بهستكيات 

.)رسالة هاجستير غير هىشكرة( ، جاهعة عهاف العربية لمدراسات العميا ، الىفسياحتراقٍـ 
 عهاف . 

ل.) ترجهة: رفاعي .الإدارة الاستراتيجية هدخل هتكاهل(.ٕٔٓٓجكىز، جاريث ، ٌل ، شارلزٌ
 رفاعي، محمد عبد الهتعاؿ.الرياض :دار الهريخ . 

. ٕجية إدارة جديدة في عالـ هتغير. ط(. الإدارة الاستراتيٕٚٓٓحبتكر، عبد العزيز صالح .)
 عهاف : دار الهسيرة لمىشر كالتكزيع . 

 دار أساهة لمىشر كالتكزيع.  :الأردف .إدارة الهكارد البشرية ـ( .ٕٛٓٓ).حسكىة، فيصل
 الدار الجاهعية.  :الإسكىدرية .إدارة الهكارد البشرية"ـ(. ٕٔٓٓ).حسف، راكية محمد
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.اربد الأردف: دار الكىدؼ لمىشر أساسيات كىظريات كهفاٌيـ القيادة:ـ(.ٕٗٓٓحسف، هاٌر.)
 كالتكزيع . 

لمىشر  الجىادرية،الأردف:عهاف.القيادة التربكية الحديثةـ(.ٕٛٓٓ).عائل بي،قاسـ بفالحر 
 كالتكزيع. 

دريس،محمد.) . هىٍج هعاصر-الاستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجيـ(. ٕٚٓٓحهداف،خالد، كا 
 ار اليازكرؼ العمهية لمىشر.  .عهاف الأردف : دٔط

دار الثقافة لمىشر  :عهاف .قراءات هعاصرة-الفكر الاستراتيجي  ـ(.ٕٛٓٓ).الخفاجي، ىعهة
 كالتكزيع. 

 :عهاف.ٖط .حديثة دارة كالاشراؼ التربكؼ كاتجاٌاتالإ.ـ(ٜٜ٘ٔ.)الخطيب، رداح، كآخركف 
 دار الفرقاف.    

تحكيمية بالإبداع الإدارؼ لدػ رؤساء الأقساـ علبقة القيادة الـ(.ٕٓٔٓ).محمد كريـ خمف،
الجاهعة هىشكرة(. غير هاجستير رسالة)ة.الأكاديهييف في الجاهعة الإسلبهية بغز 

 فمسطيف.، الاسلبهية بغزة 
عهاف، دار .ارة الهدرسية كالقيادة الإداريةتطكير الاد ـ(.ٕٗٓٓ).الخكاجا، عبد الفتاح محمد

  العمـ كالثقافة لمىشر كالتكزيع.
يـ  الركاد لمىشر كالتكزيع.:عهاف.الإدارة العاهة كالإدارة التربكية ـ(.ٜٕٓٓ).الدعيمج، إبراٌ
دار  ،الرياض.(ترجهة عبد الهتعاؿ محمد).الهكارد البشريةإدارة ـ(.ٖٕٓٓ).ديسمر، جارؼ 

 الهريخ لمىشر.
    دار ابف حزـ .   :لبىاف،بيركت  . فىكف القيادة الهتهيزة ـ(.ٕٓٓٓ).ديهاس، محمد

 هكتبة العبيكاف. :الرياض.  ٔط .إدارة الهكارد البشريةـ(. ٕٔٓٓرشيد، هازف )
 القاٌرة.  . رؤية استراتيجية-إدارة الهكارد البشرية ـ(.ٖٕٓٓزايد، عادؿ )

التبادلية عمى الأداء  أثر القيادة التحكيمية كالقيادةـ(.ٕٔٔٓالسيد، علبء الديف خميل )
ديكاف الهكظفيف .لإصلبح كالتطكير الإدارؼ الثالثهر اهؤتكرقة هقدهة إلى . الكظيفي

 .،غزةالعاـ
  :دار السهاح.القاٌرة .الجددتىهية الهٍارات القيادية لمهديريف ـ(.ٕٓٔٓ).السيد، عميكة

.القاٌرة، كتقىيات الإدارة في عصر الهعرفة ىهاذج-إدارة التهيزـ(.ٕٓٓٓ)ي.عمالسمهي،
 .ععة كالىشر كالتكزيغريب لمطبادار  هصر:
 . هكتبة غريب. القاٌرة،هصر:  الإدارة العاهة ـ(.ٜٚٛٔ)ي.السمهي، عم



ٔٗٙ 

‌

لـ الكتب عاعهاف،الأردف:.إدارة الهكارد البشريةـ(.ٜٕٓٓ).السالـ، هؤيد كصالح، عادؿ
 . الحديث لمىشر كالتكزيع

عالـ  :الأردف.هدخل استراتيجي-الهكارد البشرية إدارةـ(.ٕٕٓٓ).صالح، عادؿك  السالـ، هؤيد
 ب الحديث لمىشر كالتكزيع.الكت

 رهكتبة جري. السعكدية :ٕط.صىاعة القائد. ـ(ٖٕٓٓ).حيل، فيصلباشرا ك السكيداف، طارؽ 
 ر.الهسيرة لمىشدار  عهاف، الأردف: .القيادة الإدارية الفعالةـ(.ٕٓٔٓ).السكارىة، بلبؿ

هعة الككيت الاىهاط القيادية السائدة لدػ عهداء الكميات في جاـ(.ٕٕٔٓ).اعدهس الشهرؼ،
ـ رسالة هاجستير )كعلبقتٍا بالتهاثل التىظيهي لدػ أعضاء ٌيئة التدريس هف كجٍة ىظرٌ

 الأردف. ، جاهعة الشرؽ الأكسط (.غير هىشكرة
دارالشركؽ لمطباعة : الأردفعهاف،.إدارة الهكارد البشريةـ(. ٕ٘ٓٓ).شاكيش، هصطفى

 .كالىشر
مكؾ القيادؼ كأىهاط الاتصاؿ لدػ الإدارييف العلبقة بيف أىهاط الس ـ(.ٕٛٓٓ).شحادة، رائف

رسالة ).كالأكاديهييف هف كجٍة ىظر أعضاء ٌيئة التدريس في الجاهعات الفمسطيىية
 فمسطيف.، جاهعة الىجاح الكطىية بىابمس (.هاجستير غير هىشكرة

درجة ههارسة هدير الهدرسة الثاىكية لدكري كقائد تربكؼ في هدارس ـ(.ٕٔٓٓ).محمد شديفات،
 ،هجمة أبحاث اليرهكؾ.لبادية الشهالية الشرقية هف كجٍة ىظر الهعمهيف في الأردفا

 . ٜٕٛ ،(ٕ()ٚٔ). ،عهافالعمكـ الإىساىيةسمسمة 
ا في تقكيـ (.ٕٛٓٓشعباف،عبد الكريـ ٌادؼ ، العابدؼ ، عمي رزؽ. ) الأىهاط القيادية كدكرٌ

ة الثاىية لقسـ إدارة الأعهاؿ ، .بحث هشارؾ في الىدكة العمهيأداء أعضاء الٍيئة التدريسية
 كمية الإدارة كالاقتصاد، جاهعة القادسية ، العراؽ . 

 هتطمبات تطبيق كظائف إدارة الهكارد البشرية في جٍاز ةيفعالـ(.ٕٚٓٓ).صياـ، محمد رشدؼ
الجاهعة الإسلبهية بغزة (.رسالة هاجستير غير هىشكرة)الشرطة الفمسطيىية في قطاع غزة

 فمسطيف.، 
دار كائل  الأردف:عهاف،.ارة التربكية في السمكؾ التىظيهيالإد ـ(.ٜٜٛٔ).يل، ٌاىيالطك 

 لمىشر كالتكزيع. 
دار كائل  الأردف:عهاف، .الإدارة كالأعهاؿـ(. ٕٙٓٓ).العاهرؼ، صالح، كالغالبي، طاٌر

 لمىشر.
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زؼ، بىغا.هدخل الى الإدارة التربكيةـ(.ٜٜٙٔ).بدلقاسـ،كهٍدؼ،عباس ععبد الله باالعرفي،
 هىشكرات قاريكىس.      ليبيا: 

دار  ،الأردف:عهاف.هكارد البشريةاستراتيجية إدارة الـ(.ٕٔٔٓ).عاهر، ساهح عبد المطيف
 الفكر.

ا في صىع القرارـ(.ٜٜ٘ٔ).عبد الحهيد، عبد العظيـ دار  :القاٌرة.القيادة الإدارية كدكرٌ
 الىٍضة العربية. 

الأىهاط  ـ(.ٕٕٔٓ).الهٍايرة، محمد سلبهة-هٍاكش أبك قمة، محمد-عبد القادر، محمد أحهد 
 (.ٕٛٔ -ٜ٘()ٖٖع)هجمة كمية بغداد،. القيادية السائدة كعلبقتٍا بأبعاد جكدة التعميـ

إدارة الهكارد البشرية هف الىاحية العمهية ـ(.ٕٓٓٓ).عبد الباقي،صلبح الديف محمد
 الدار الجاهعية. :الإسكىدرية.كالعهمية

 دار البيارؽ.               :عهاف .الإدارة بالأٌداؼ ـ(.ٜٛٛٔ).ركف عدس، عبد الرحهف كآخ
أثر استخداـ تكىكلكجيا الهعمكهات عمى أداء الهكارد ـ(.ٕٓٔٓالعتيبي، عزيزة ) 

رسالة هاجستير غير )ى الأكاديهية الدكلية الأستراليةدراسة هيداىية عم،البشرية
 الأردف.(.جاهعة الشرؽ الأكسط ، هىشكرة

الأىهاط القيادية كالسهات الشخصية لهديرؼ الهدارس كعلبقتٍا ـ(.ٕٛٓٓ).ي، ىكاؼالعتيب  
.)دراسة هاجستيرغيرهىشكرة(. بالركح الهعىكية لمهعمهيف في هحافظة الطائف التعميهية

 .السعكدية،جاهعة أـ القرػ 
تٍا الأىهاط القيادية السائدة لدػ هديرؼ الهدارس الخاصة كعلبقـ(.ٕٕٔٓ).العجارهة،هكافق  

رسالة ) .بهستكػ جكدة التعميـ هف كجٍة ىظر الهعمهيف في هحافظة العاصهة عهاف
 الأردف.(.جاهعة الشرؽ الأكسط ،هاجستير غير هىشكرة 

.عهاف، الاتجاٌات الحديثة لمقيادة الإدارية كالتىهية البشريةـ(.ٕٛٓٓ).العجهي، محمد حسىيف
 . دار الهسيرة الأردف:

 الأردف:عهاف،.كالتطبيق الىظرية-الإدارة كالتخطيط التربكؼ (.ـٕٛٓٓ).حسىيف ي،محمدالعجه
 دار الهسيرة لمىشر كالتكزيع.

ا عمى الهسار الكظيفي ـ(.ٕٔٔٓ).عدكاف، هىير زكريا كاقع سياسات الاختيار كالتعييف كأثرٌ
الجاهعة غير هىشكرة(.رسالة هاجستير .)لمعاهميف في الهصارؼ العاهمة في قطاع غزة

 فمسطيف. الإسلبهية بغزة،
راف لمىشر كالتكزيع. الأردف:عهاف،.إدارة القكػ العاهمةـ(.ٜٜٙٔ).عهر كصفيعقيمي،  دار زٌ
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.عهاف، الأردف: ٖ. طالسمكؾ التىظيهي في هىظهات الأعهاؿـ(.ٕ٘ٓٓ).العهياف، هحهكد
 .دار كائل لمىشر

ردف عهاف،الأ.إدارة الأعهاؿ ككظائف الهدير في الهؤسسات الهعاصرةـ(.ٕٕٔٓ).عكاد،فتحي
 .دار صفاء لمىشر: 

 الأردف: دار الحاهد. ،عهاف.القيادة كالدافعية في الإدارة التربكيةـ(.ٕٙٓٓ)ي.عياصرة، عم
درجة جكدة أداء القيادة التربكية كتىهية الهكارد البشرية في ـ(.ٖٕٔٓالغاهدؼ، عمي بف محمد )

الجاهعة التربكية(،  )العمكـهجمة دراسات.الهدارس الثاىكية كالهتكسطة بالهديىة الهىكرة
 .(ٜٙٓٔ-ٛٙٓٔ(،)ٓٗ)الأردىية، 

أىهاط السمكؾ القيادؼ السائد لدػ هديرؼ إدارات التربية كالتعميـ .ـ(ٜٕٓٓ).عبد اللهالفٍيدؼ،
ىظر رؤساء بهحافظة تعز في الجهٍكرية اليهىية كعلبقتٍا بالهىاخ التىظيهي هف كجٍة 

 الأردف.،جاهعة الشرؽ الأكسط شكرة(.غير هى )رسالة هاجستير .الأقساـ العاهميف هعٍـ
في إدارة الهؤسسات  التىظيهي السمكؾـ(.ٕ٘ٓٓ).فميً،فاركؽ،عبدالهجيد،محمد

 دار الهسيرة.    الأردف:عهاف،.التعميهية
ا عمى الرضا الكظيفيأـ(.ٕٓٓٓ)القحطاىي، ظافر  رسالة هاجستير غير )ىهاط القيادة كأثرٌ

 . جاهعة الهمؾ سعكد، السعكدية (.هىشكرة
الأىهاط القيادية لهديرات هدارس التعميـ العاـ ـ(.ٕٔٔٓ).قاضي، لهياء بىت عبد الرحيـ
رسالة ).)دراسة هيداىية(.تٍا بالرضا الكظيفي لدػ الهعمهاتبهديىة أبٍا كضكاحيٍا كعلبق

 السعكدية.،جاهعة الهمؾ سعكد (.هاجستير غير هىشكرة
أثىاء العهل في الأجٍزة التدريب ـ(.ٕٙٓٓ).بد الله بف سعيد بف ىاصر آؿ سكدةالقحطاىي، ع
 (.)رسالة هاجستير غير هىشكرة .دارسة هيداىية عمى هراكز شرطة الرياض-الأهىية
 الرياض.،عة ىايف العربية لمعمكـ الأهىيةجاه

كالاساسية كالتطبيقية  هجمة دهشق لمعمكـ الإىساىية.إدارة الكقتـ(.ٜ٘ٛٔ).القريكتي، محمد قاسـ
(ٕٖٔ) . 

الأىهاط القيادية التربكية كعلبقتٍا بفاعمية اتخاذ القرار هف كجٍة ـ(.ٖٕٔٓ).سفياف الطيبي،
 (.رسالة هاجستير غير هىشكرة)التربية كالتعميـ بهحافظات غزة ىظر العاهميف بكزارة

 فمسطيف.،ارة كالسياسة كجاهعة الأقصى بغزةأكاديهية الإد
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إدارة الصراع التىظيهي في الهؤسسات أثر الأىهاط القيادية عمى .ـ(ٕٛٓٓ).طكالبة، تكفيق
عربية لمعمكـ الهالية الأكاديهية ال(.رسالة دكتكراي غير هىشكرة.)العاهة في الأردف

 الأردف.،كالهصرفية 
صرية في ضكء هدخل تطكير إدارة الهكارد البشرية بالجاهعات الهـ(.ٕٕٔٓ)أحهد.كاهل، 

 .هصر ىي سكيف ، رسالة هاجستير غير هىشكرة(.جاهعة ب.)إعادة الٍىدسة
تقكيـ كاقع ههارسات إدارة الهكارد البشرية في ـ(. ٕٛٓٓكاظـ، عبد الله كعمي، حسيف )

 .(ٕ)،(ٔٔ)الإدارية كالاقتصادية.هجمػػة القادسية لمعمػػكـ .رئاسة جاهعة القادسية
الهىظهة .القاٌرة،هصر:إدارة الهكارد البشرية في الخدهة الهدىيةـ(.ٕٗٓٓ)الكبيسي، عاهر

 .ة الإداريةربية لمتىهيالع
التفكير الاستراتيجي في الهؤسسات العاهة ،الخصائص (.ـٕٙٓٓالكبيسي، عاهر.)

، السعكدية : الجهعية  كالهبررات كالهعكقات . كرقة هقدهة لمهمتقى الإدارؼ الرابع
 السعكدية للئدارة . 

ا فـ(.ٕٗٔٓ) كحيل، محمد صبحي ي تطكير كفاءة استراتيجيات إدارة الهكارد البشرية كدكرٌ
 (.رسالة هاجستير غير هىشكرة.)أداء العاهميف في الجاهعات الفمسطيىية في قطاع غزة

 .فمسطيف، أكاديهية الإدارة كالسياسة كجاهعة الأقصى 
أسمكب القيادة في الهدارس الثاىكية لمبىات هف كجٍة ىظر ـ(.ٕٗٓٓالكردؼ ، هصباح )

هجمة .ياض بالههمكة العربية السعكديةالهعمهات في ضكء ىظرية الهكقف بهديىة الر 
 (.ٖ(،)ٓٔجاهعة الهمؾ سعكد )الدراسات التربكية كالاجتهاعية(.)

 الهكقع: ٕٙٔٓ-هارس-ٓٔالاطلبعتاريخ .التىهية الإدارية هفٍكــ(.ٕٔٔٓ)أحهدالكردؼ،
http://ahmedkordy.blogspot.com .  

 دار الفاركؽ لمىشر كالتكزيع.. ٕط.إدارة الهكارد البشريةـ(. ٕٙٓٓ).، بارؼ كشكاؼ
الهقترحات الشخصية كالهٍىية لمقيادؼ التربكؼ الفاعل هف كجٍة ـ(.ٕٓٓٓ).كمخ، محمد راتب

رسالة هاجستير غير )ىظر أعضاء الٍيئة التدريسية بكميات التربية بهحافظات غزة
 الجاهعة الإسلبهية بغزة. (.هىشكرة

 دار الثقافة لمىشر كالتكزيع.  :عهاف.ٖط. القيادة الإداريةـ(. ٕٛٓٓ).كىعاف، ىكاؼ
 دار العمكـ.    :الرياض .القيادة الإدارية"ـ(.ٜٜ٘ٔ).كىعاف، ىكاؼ
 دار العمكـ.     :الرياض .القيادة الإدارية ـ(.ٕٜٛٔ).كىعاف، ىكاؼ

http://ahmedkordy.blogspot.com/
http://ahmedkordy.blogspot.com/
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دار البداية ىاشركف : عهاف .ٔط.إدارة الهكارد البشرية الحديثةـ(. ٖٕٔٓ).الكلبلدة، طاٌر
 كهكزعكف.

إدارة الهكارد البشرية في ظل العكلهة هع الإشارة لحالة  اتيجياستراتـ(.ٕٕٔٓ).ديككرتل، فر 
  .ؤتهر العمهي الدكليبحث عمهي هقدـ لمه.جاهعة الجىاف ، لبىاف: البمداف العربية

 .التىهية الإدارية هركز:الاسكىدرية،هصر.إدارة الهكارد البشريةـ(. ٜٜٛٔ).هاٌر، احهد
ا في تطكير الثقافة التىظيهية في الأجٍزة ٕٛٓٓالهربع، صالح.) ـ(.القيادة الاستراتيجية كدكرٌ

دراسة هيداىية هقارىة عمى الهديرية العاهة لمجكازات، كالهديرية العاهة لمدفاع -الأهىية
هىية ، الرياض ، الهدىي.)رسالة دكتكراة غير هىشكرة(جاهعة ىايف العربية لمعمكـ الأ

 السعكدية. 
يـ.) . الجاهعة الإسلبهية بغزة ، ٔ(.إدارة كتىهية الهكارد البشرية . طٕ٘ٓٓالهدٌكف، محمد إبراٌ

 فمسطيف
كزارة التربية بحث ترقية هحكـ،.دة التغيير في الهؤسسة التربكيةقياـ(.ٕٗٓٓ).هؤتهف، هىى
 الاردىية.

. رد البشرية في الهؤسسات العهكهيةلهكاأىظهة كآلية تسيير ا.ـ(ٕٔٔٓ).الهعٍد الكطىي
 ٌيئة التأطير بالهعٍد .:الجزائر

.الهىصكرة، الأصكؿ العمهية كالتكجٍات الهستقبمية-الإدارةـ(.ٕٙٓٓ).الهغربي، عبد الحهيد
  هصر:الهكتبة الهصرية .

هف ت غزة ىهط القيادة السائد لدػ هػديرؼ التربيػة كالتعمػيـ بهحافظاـ(.ٜٕٓٓ).هغارؼ، تيسير
ر،كمية التربية (.رسالة هاجستير غير هىشكرة).كجٍة ىظر العاهميف بٍا  ،جاهعة الأزٌ

 فمسطيف.
كاقع كتطبيق استراتيجيات الهكارد البشرية في كزارة التربية كالتعميـ ـ(.ٕٗٔٓ).هشتٍى، هركاف

الإدارة كالسياسة كجاهعة أكاديهية (.رسالة هاجستير غير هىشكرة).في هحافظات غزة
 فمسطيف.،الأقصى

 :الرياض .الإدارة الهدرسية في ضكء الفكر الإدارؼ الهعاصرـ(.ٕٜٛٔ).هصطفى، صلبح
 دار الهريخ. 

دراسة  ة،يالتىافس زةياله قيفي تحق ةيدكر الكفاءات البشر ـ(.ٖٕٔٓ).الهقادهة، عبد الرحهف
 ، الجاهعة الإسلبهية بغزة(.رسالة هاجستير غير هىشكرة.)حالة الجاهعة الإسلبهية

 مسطيف.ف
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هدخل لتحقيق هيزة -الإدارة الاستراتيجية لمهكارد البشرية "ـ(.ٖٕٓٓ).الهرسي، جهاؿ الديف
 الدار الجاهعية.  هصر: الإسكىدرية،.تىافسية لهىظهة القرف الحادؼ كالعشريف

. غزة ، فمسطيف ، أكاديهية الإدارة القيادة (. ٕٔٔٓالهدٌكف، محمد ، العجرهي ، هحهكد.)
 كالسياسة.

-فبراير-٘ٔ.تاريخ الاطلبع  ةيكقع الإلكتركىي الهىتدػ العربي لإدارة الهكارد البشر اله
   http://www.hrdiscussion.com الهكقع:ٕٙٔٓ

(.هساٌهة القيادة الاستراتيجية في تحقيق الهيزة التىافسية ٖٕٔٓهكفق، سٍاـ.)
لجزائر لمهؤسسة.)رسالة هاجستير هىشكرة(.جاهعة محمد خضير، سكرة ، جهٍكرية ا

  الشعبية الديهقراطية . 
فاعمية اتخاذ القرار كعلبقتٍا بالأىهاط القيادية السائدة لدػ هديرؼ ـ(.ٕٔٔٓ).الىبيً، إياد

 فمسطيف.،الجاهعة الإسلبهيةبغزة(.دراسة غير هىشكرة.)الهدارس الثاىكية بهحافظات غزة
يرة دار الهسعهاف ، الأردف:.عكلهة إدارة الهكارد البشريةـ(.ٜٕٓٓ).الىداكؼ، عبد العزيز بدر

 .لمىشر كالتكزيع
الأىهاط القيادية كعلبقتٍا بالأداء الكظيفي في الهىظهات الأٌمية ـ(.ٕٓٔٓ).ىاصر، حسف

كمية التجارة، الجاهعة .(رسالة هاجستير غير هىشكرة).الفمسطيىية هف كجً ىظر العاهميف
 الإسلبهية بغزة.

راف.  الأردف:عهاف،.لبشريةإدارة الهكارد اـ(. ٕٕٓٓ).ىصر الله، حىا  دار زٌ
دار صفاء لمىشر عهاف،.القيادة التربكية في القرف الكاحد كالعشريفـ(. ٕٔٔٓ).ىجـ، ىجـ

 كالتكزيع.
دارة الابتكارـ(. ٕٕٔٓ).ىجـ، ىجـ   دار صفاء لمىشر. : عهاف.القيادة كا 

تهع هكتبة الهج: .عهاف ، الأردفإدارة الهكارد البشرية ـ(.ٕٔٔٓىكرؼ، هىير، ككرتل، فريد )
 .العربي لمىشر كالتكزيع

دار اليازكرؼ :الأردف،عهاف . القيادة كعلبقتٍا بالرضا الكظيفيـ(. ٕٓٔٓ).ٌشاـ، عادؿ
 لمىشر كالتكزيع. 

 هكتبة عيف شهس.  :  القاٌرة. داؼ كالىتائجالإدارة بالأٌـ(.ٜٜٚٔ).الٍكارؼ، سيد
 هكتبة عيف شهس. :القاٌرة. يثة كهتعددةالهدير العالهي، هٍارات حدـ(.ٜٜٚٔ).الٍكارؼ، سيد

ٕ ، )السىكؼ   الإحصائي الكتاب   ـ(.ٖٕٔٓ.)كزارة التربية كالتعميـ   .غزة(ٖٕٔٓ-ٕٔٓ
 .غزة . (ٕٕٔٓ)دائرة العلبقات العاهة. (ٕٕٔٓ.)كزارة التربية كالتعميـ
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-http://www.abahe.co.uk/humanالبريطاىية لمتعميـ العالي  الأكاديهية العربية)
resources-courses ) ٗٔتـ الاطلبع بتاريخ-ٗ-ٕٓٔٙ. 
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 ( .ٔممحق رقم )

 الستبانة فُ صورتيا الأولية
 حفظو الله  ------------------------------------: سعادة الدكتور

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو،

 استبانةالموضوع: تحكيم 

أتشرف بإفادتكم أننُ بصدد تطبِق دراسة بعنوان: " الأنماط القيادية لدى القيادات الإدارية بوزارة التربية والتعميم 
الإدارة –ضمن متطمبات الحصول عمٍ درجة الماجستِر فُ أصول التربية وعلاقتيا بتطوير الموارد البشرية "، وذلك 

 كمية التربية بالجامعة الإسلامية بغزة. -التربوية 

وقد اقتضت الدراسة استخدام استبانتِن تبِن العلاقة ما بِن الأنماط القيادية وتطوير الموارد البشرية لدى القيادات 
 من وجية نظر العاممِن ". الإدارية بوزارة التربية والتعميم " 

لما لذا يسعدنُ أن أضع بِن ِدي سعادتكم ىذه الستبانة لمشاركتكم فُ تحكيميا، ولرغبة الباحث فُ الستنارة برأيكم، 
بو من خبرة ودراية واطلاع واسع فُ ىذا المجال، فإنو ِرجٍ التكرم بوضع ملاحظاتكم وأفكاركم وتوجِياتكم وفق  معرفت

 المرفقة، كما ِرجو التكرم بوضع أي تعديلات ترونيا مناسبة عمٍ الستبانة.  استمارة التحكيم

 شاكرين لكم حسن تعاونكم معنا

 الباحث / محمد شفِق السرحُ 

 ٕٜٜ٘ٙٓ٘جوال / 

 أولا: معمومات عامة

 المسمٍ الوظيفُ-ٔ

 رئيس شعبة                          رئيس قسم                              مدِر دائرة               

ل العمهي-ٕ  الهؤٌ

 دراسات عميا                      بكالوريوس   

 سنوات الخدمة -ٖ

 سنوات فأكثر             ٓٔ           سنوات     ٓٔإلٍ أقل من  – ٘من           سنوات فأقل            ٘

 ثانيا: فقرات الستبانة:

 :  اط القياديةالستبانة الأولٍ: الأنم
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 أول: النمط الديمقراطُ: 

  
 الفقرة

 التعديل المناسب الانتماء للمجال وضوح الفقرة
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 غير منتمية منتمية غير واضحة واضحة الرقم
ِوزع الميام عمٍ العاممِن  ٔ

  إمكاناتيمبطريقة تراعُ 
     

ِيتم بتنمية علاقات طِبة مع  ٕ
 المرؤوسِن.

     

ٍ العاممِن يطرح أفكاره عم ٖ
لمناقشتيا ول ِنفرد بالقرارات 

 الميمة.

     

يشرك المرؤوسِن فُ التخطيط  ٗ
 الجِد للأعمال. 

     

رفع  لمعمل عمٍ يحث المرؤوسِن ٚ
 مستوى أدائيم.

     

ِيتم بتنسِق الجيود والأعمال  ٛ
 بِن العاممِن. 

     

ِوفق بِن متطمبات المؤسسة  ٓٔ
 .وحاجات العاممِن

     

      ِدعم العمل ضمن روح الفريق. ٔٔ
ِخصص وقتا كافيا لحل  ٕٔ

 المشكلات. 
     

ِوصُ المدِر بترقية العاممِن  ٖٔ
 عمٍ أساس انجازىم المتمِز.

     

يستشِر مرؤوسيو عند اتخاذ  ٗٔ
 القرارات الميمة. 

     

 ثانيا: النمط الأوتوقراطُ:  
 التعديل المناسب لمجالالانتماء ل وضوح الفقرة الفقرة الرقم

 غير منتمية منتمية غير واضحة واضحة

حدد السياسات والأىداف دون ي ٔ
 استشارة مرؤوسيو.

     

يصدر أوامره عن طريق  ٕ
 اّخرين. 

     

ِجري المدِر التغِِر لإرضاء  ٖ
 اّخرين.
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يحرص عمٍ ربط العاممِن  ٛ
 بشخصِتو. 

     

ِركز عمٍ أخطاء العاممِن وليس  ٜ
 عمٍ أدائيم الطِب. 

     

قِيم العاممِن معو وفق مبدأ ِتم ت ٓٔ
الخضوع واللتزام بتعميماتو 

 وسياستو.

     

ِيتم بالنجاز دون اىتمام  ٔٔ
بالجوانب النفسية والجتماعية 

 لمعاممِن. 

     

 ثالثا: النمط التسِبُ " الترسمُ ": 

 التعدِل المناسب النتماء لممجال وضوح الفقرة الفقرة الرقم 

 غِر منتمية  نتمية م غِر واضحة واضحة

العاممِن معو  يسعٍ لعدم إلزام  ٔ
  محددة.بقرارات 

     

ِجد صعوبة فُ ضبط المرؤوسِن  ٕ
 العمل.خلال 

     

ِتساىل فُ معالجة وتقويم  ٖ
 الأخطاء التُ تقع من المرؤوسِن 

     

ِتمتع المرؤوسِن والقائد بالحرية  ٗ
 المطمقة دون ضوابط.

     

     الىتمام بميارات  ِتجنب عناء ٘

يقضُ كثِرا من وقتو فُ مناقشة  ٗ
 تفصيلات مشكلات العمل. 

     

ِتجنب التدخل فُ النزاعات التُ  ٘
 تحدث بِن المرؤوسِن. 

     

      ِتقِد حرفيا بالأنظمة والتعميمات. ٙ
ن يحد من تطور أداء المرؤوسِ ٚ

 وتنمية قدراتيم. 
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 وتطويرىا.وقدرات العاممِن 

يصعب عميو اتخاذ القرارات  ٙ
  والميمة.الحاسمة 

     

تضعف إنتاجية العاممِن معو  ٚ
 القائد.وجدِتيم لتساىل 

     

يحدث لديو ازدواجية واضحة فُ  ٛ
  اتخاذىا.الميام والقرارات عند 

     

تنعدم روح العمل الجماعُ  ٜ
  لديو وعند العاممِن معو.رك المشت

     

يمل حاجات العاممِن معو ُِ  ٓٔ
  المشاركة الجتماعية ليم.و 

     

ِترك الىتمام بالتحفِز والتدريب  ٔٔ
 معو.لمعاممِن 

     

 ثانيا: الستبانة الثانية: تطوير الموارد البشرية 
 أول: التطوير 

 لتعدِل المناسبا النتماء لممجال وضوح الفكرة الفقرة الرقم

 غِر منتمية  منتمية  واضحة غِر  واضحة 

ِتم التنبؤ المسبق بعدد الوظائف  ٔ
 المطموبة " الشواغر".

     

تقوم الوزارة بعمل مسح داخمُ  ٕ
 وخارجُ لتحدِد احتياجاتيا.

     

تشرك الوزارة مدِرياتيا ومؤسساتيا  ٖ
 فُ ميمة تخطيط الموارد البشرية.

     

يع الموظفِن بالوزارة مناسب توز  ٗ
 لطبيعة العمل.

     

     ِتم استثمار الموارد البشرية بشكل  ٘
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 نموذجُ فُ الوزارة.

عمٍ  الستقطاب تركزسياسات  ٙ
 والخبرات العالية. ءاتاستقطاب الكفا

     

الموارد يتم بوضع خطط لتطوير ِ ٚ
 البشرية والرتقاء بيا.

     

ظام التظمم ِوجد تطبِق فعال لن ٛ
 الوظيفُ. 

     

 فرق  وأىداف الفردية الأىداف ربطِ ٜ
 ويراجعيا وزارةال أىداف مع العمل

 مستمر بشكل طورىايو

     

ِتم تطبِق منيجيات تتسم بالإبداع  ٓٔ
لتحسِن طرق وأسالِب عمل الموارد 

 البشرية.

     

ِتم تطبِق منيجيات لتطبِق    ٔٔ
 ريةالمسار الوظيفُ لمموارد البش

     

 ثانيا: التدريب 

 التعدِل المناسب النتماء لممجال وضوح الفقرة الفقرة الرقم

 غِر منتمية  منتمية  غِر واضحة واضحة 

كسابيم  1 ِيتم بتدريب العاممِن وا 
المعارف والميارات اللازمة لمواجية 

 متطمبات العمل 

     

 لمموظف تدريبُ برنامج لديو ِوجد  2
 الجدِد

     

 لنتقاء عادلة معاِِر توجد 3
 لمتدريب. المرشحِن

     

ستخدم منيجية واضحة لتحدِد تُ  4
 الحتياجات التدريبية لمموظفِن. 

     

فعالية وأثر التدريب عمٍ أداء  يقيس 5
 وسموك الموظفِن. 
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 بما التدريب مجراب عن دائما ِبحث 6
 العمل.   احتياجات مع ِتناسب

     

عمٍ رفع المستوى المينُ  يعمل 7
والوظيفُ لمعاممِن من خلال 

  التدريب.

     

يقمل من الفجوة بِن الواقع النظري  8
 المتمِز.والعممُ بسعيو لمتدريب 

     

يعمل عمٍ إِجاد التدريب فُ مكان  9
  فعالِتو. العمل وتيسِر

     

ِدعم تطوير الوزارة من خلال إشراك  11
  تدريب.الالعاممِن فُ عممية 

     

لجدِد ِتم تدريب الموظفِن عمٍ ا - 11
 فُ مِدان العمل. 

     

برامج التدريب المختصة تؤدى إلٍ   12
  تحسن نوعية الأداء الوظيفُ

     

 ثالثا: تقِيم الأداء 

 التعدِل المناسب النتماء لممجال وضوح الفقرة الفقرة الرقم

 ةغِر منتمي منتمية  غِر واضحة  واضحة 

ـــوب مطلمـــداف الأىا ـــدِدبتحيقوم   1
 .نلعاممِـــل اقبـــن ا مـــتحقِقي

     

ِتم استخدام أكثر من طريقة لتقِيم  2
 أداء العاممِن فُ الوزارة. 

     

ِتم استخدام نموذج تقِيم أداء  3
 موحد لجميع الرتب فُ الوزارة. 

     

معاِِر تقِيم أداء العاممِن تتغِر  4
التغِر فُ ظروف ومتطمبات  حسب

 العمل. 

     

تعتبر معاِِر تقِيم أداء العاممِن  5
 كافية وشاممة. 
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معاِِر تقِيم أداء العاممِن تركز  6
 عمٍ الأداء الفعمُ لمعاممِن. 

     

معاِِر تقِيم أداء العاممِن ِتم  7
وضعيا من قبل لجنة مينية 

 مختصة. 

     

      نُروللكتم اِلتقِا ماظنيستخدم    8

ددة منِة محرات زفتد ِدتحِتم    9
 داءلأم التقِِ

     

      ملتقِِانتائج ل تحمِو سةدرابيقوم    11

ـل ائج تحمِـنتـن مدة تفاـالستتم  11
 مة.دلقاـرات المفتداء لأم اِـتقِ

     

تعتمد عممية تقِيم الأداء لمعاممِن  12
 عمٍ ملاحظات المدراء الشخصية

     

 رابعا: اتخاذ القرارات: 

 التعدِل المناسب النتماء لممجال وضوح الفقرة الفقرة الرقم

 غِر منتمية  منتمية  غِر واضحة  واضحة

ِوجد شفافية فُ اتخاذ القرارات  1
–المتعمقة بالموظفِن " ترقيات 

 " نقل-تدريب

     

ِمجأ إلٍ التشاور مع المرؤوسِن  2
ميمة بحق قبل اتخاذ القرارات ال

 العاممِن.

     

والمتاحة ِتم تقِيم البدائل المختمفة  3
 اتخاذ القرارات   قبل

     

      القرارات.يضع خطة واضحة لتنفِذ  4

يقوم بجمع البيانات والمعمومات  5
ذات الصمة بالمشكمة موضع 
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  القرار.

يفترض الصعوبات التُ من  6
الممكن أن تحد من تحقِق 

  الأىداف.

     

ِراعُ القوانِن والأنظمة عند اتخاذ  7
 قرار.أي 

     

ِراعُ اختيار الوقت المناسب  8
  القرار.لتنفِذ 

     

       القرارات.يضع خطة مناسبة لتنفِذ  9

ِتعامل مع المشاكل بصورة شاممة  11
  ومنطقية.

     

يقوم بجمع البيانات والمعمومات  11
 ذات الصمة بالمشكمة موضع

 القرار. 

     

يشرك العاممِن ذوي العلاقة  12
  القرار.بالمشكمة فُ اتخاذ 

     

يقارن بِن البدائل لتحقِق الأىداف  13
  المحددة.

     

ِتقبل الحمول المقترحة من  14
  المطروحة.العاممِن لحل المشكمة 
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 (ٕممحق رقم )
 ائمة بأسماء السادة المحكمِنق

 

 

 

 

 لمكانا المحكم م
 الجاهعة الإسلبهية بغزة أ.د هحهكد خميل أبك دؼ ٔ
 الجاهعة الإسلبهية بغزة الدجىىد. إياد  ٕ
 الجاهعة الإسلبهية بغزة د. هىكر ىجـ ٖ
 الجاهعة الإسلبهية بغزة د. حهداف الصكفي ٗ
 الجاهعة الإسلبهية بغزة د. سميهاف الهزيف ٘
 ية بغزةالجاهعة الإسلبه د. محمد عثهاف الأغا ٙ
 الجاهعة الإسلبهية بغزة شمداف كهاؿ د. فايز ٚ
 جاهعة الأقصى د. ىاجي رجب سكر ٛ
 جاهعة الأقصى د. عهاد أهيف الحديدؼ ٜ
 جاهعة الأقصى د. بساـ محمد أبك حشيش ٓٔ
ر الأسكدعمي د. فايز  ٔٔ  جاهعة الأزٌ
ر الأغا ٌاشـ د. محمد ٕٔ  جاهعة الأزٌ
ر يهمي ".د. هحهكد عساؼ "الدر  ٖٔ  جاهعة الأزٌ
 ديكاف الهكظفيف العاـ د. ىبيل المكح ٗٔ
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 (ٖ)ممحق رقم 
 الستبانة فُ صورتيا النيائية

 غزة–الجامعة السلامية 

 شؤون البحث العممُ والدراسات العميا

 الإدارة التربوية–قسم أصول التربية 

 استبانة  

 التربية والتعميم الفمسطِنية وعلاقتيا بتطوير الموارد البشرية " "الأنماط القيادية لدى القيادات الإدارية بوزارة

 الأخ الكريم/الأخت الكريمة ................................... المحترم/ة

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو ،،،،،،

ارة التربية والتعميم "الأنماط القيادية لدى القيادات الإدارية بوز  يرجى العمـ أىىي بصدد إعداد بحث بعىكاف:
ذا يتطمب تطبيق استباىة لمحصكؿ عمى البياىات كالهعمكهات اللبزهة لذلؾ، فىرجك  وعلاقتيا بتطوير الموارد البشرية " كٌ

هىكـ التكرـ بالإجابة عف أسئمة الاستباىة بكل هكضكعية، عمها بأىٍا هكجٍة لمعاهميف في كزارة التربية كالتعميـ الفمسطيىية 
في ٌذا الهقاـ التىكيً بأف البياىات الكاردة في ٌذي الاستباىة ستككف سرية كستستخدـ لأغراض البحث العمهي  كيجدر بىا

 ( في الخاىة التي تعبر عف هدػ هكافقتكـ عميٍا . ×فقط ، يرجى هف سيادتكـ كضع علبهة )

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدور،،،،،

 الباحث: محمد شفِق السرحُ

 ت الشخصيةالبيانا

 الجنس:-1

 أىثى                   ذكر

 المسمى الوظيفي-2

 دارؼ إ            هدير دائرة                   رئيس قسـ               رئيس شعبة 

 المؤهل العلمي:-3

 دراسات عميا                بكالكريكس   
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 سنوات الخدمة-4

 سىكات فأكثرٓٔ                سىكاتٓٔإلى أقل هف  – ٘هف               سىكات فأقل ٘ 

 الاستبانة الأولى: الأنماط القيادوة 

 درجة الموافقة المحاور ـ
 قمِمة جدا قمِمة متوسطة كبِرة كبِرة جدا النمط الديمقراطي -1
يكزع هديرؼ الهٍاـ عمى الهرؤكسيف بطريقة  ٔ

 تراعي إهكاىاتٍـ.

     

هية علبقات طيبة هع يعهل هديرؼ عمى تى ٕ
 الهرؤكسيف.

     

      يىاقش هديرؼ أفكاري هع الهرؤكسيف. ٖ

      يشرؾ هديرؼ الهرؤكسيف في التخطيط للؤعهاؿ. ٗ

      يفكض هديرؼ بعض صلبحياتً لمهرؤكسيف. ٘

يشارؾ هديرؼ الهرؤكسيف في الهىاسبات الخاصة  ٙ
 كالاجتهاعية.

     

ى العهل لرفع هستكػ يحث هديرؼ الهرؤكسيف عم ٚ
 أدائٍـ.

     

      يىسق هديرؼ الجٍكد كالأعهاؿ بيف الهرؤكسيف. ٛ

يكفق هديرؼ بيف هتطمبات الهؤسسة كحاجات  ٜ
 الهرؤكسيف.

     

يكصي هديرؼ بترقية الهرؤكسيف عمى أساس  ٓٔ
ـ الهتهيز.  إىجازٌ

     

  النمط التسلطي "الدوكتاتوري"-2

كالأٌداؼ دكف استشارة  يحدد هديرؼ السياسات ٔ
 هرؤكسيً.

     

      يعتقد هديرؼ أف تبادؿ الآراء هضيعة لمكقت. ٕ

      يتقيد هديرؼ حرفيا بالأىظهة كالتعميهات. ٖ

يحد هديرؼ هف تطكر أداء الهرؤكسيف كتىهية  ٗ
 قدراتٍـ.

     

      يركز هديرؼ بشكل هطمق عمى السمطة. ٘

تهاـ بجٍكد  يٍتـ هديرؼ بالإىجاز دكف  ٙ اٌ
 الهرؤكسيف.

     

      يتخذ هديرؼ قراراتً الهٍهة باستفراد كاهل. ٚ
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      يقيـ هديرؼ الهرؤكسيف كفق هعاييري الشخصية ٛ

      .يَىسب هديرؼ كل ىجاح يُحقق في إدارتً لىفسً ٜ

 "النمط الترسلي " التسيبي -3

      يتجىب هديرؼ القرارات الصارهة. ٔ

ديرؼ في بحث هشكلبت ٌاهشية هع يُسرؼ ه ٕ
 الهرؤكسيف.

     

      يجد هديرؼ صعكبة في ضبط الهرؤكسيف. ٖ

      يتساٌل هديرؼ في هعالجة أخطاء الهرؤكسيف ٗ

      يُكثر هديرؼ هف الاجتهاعات غير الهجدية. ٘

      يتهتع الهرؤكسيف بالحرية الهطمقة. ٙ

      رؤكسيف.يترؾ هديرؼ التحفيز كالتدريب لمه ٚ

      يٍُهل هديرؼ حاجات الهرؤكسيف. ٛ

       يقمل هديرؼ هف احتراـ الهرؤكسيف لشخصيّتً. ٜ

      يتردد هديرؼ عىد اتخاذ القرارات. ٓٔ

 الاستبانة الثانية: تطوور الموارد البشروة

 تخطيط الموارد البشروة-1

      يتىبأ هديرؼ بعدد الكظائف الهطمكبة " الشكاغر". ٔ

      يقكـ هديرؼ بعهل هسح داخمي لتحديد احتياجاتً. ٕ

      يشرؾ هديرؼ الهديريات في تخطيط الهكارد البشرية. ٖ

      يكزع هديرؼ الهكظفيف كفقا لطبيعة العهل. ٗ

      .يستثهر هديرؼ الهكارد البشرية بشكل ىهكذجي ٘

      يستقطب هديرؼ الكفاءات كالخبرات العالية. ٙ

      .يضع هديرؼ خطط لتطكير هكارد إدارتً البشرية ٚ

      يطبق مديري منهجيات تتسم بالإبداع. ٛ

داؼ  ٜ داؼ الهكظفيف الفردية هع أٌ يربط هديرؼ أٌ
 الكزارة.

     

يطبق هديرؼ هىٍجيات تراعي الهسار الكظيفي  ٓٔ
 .لمهكارد البشرية

     

  التدروب -2

      .رؤكسيفيشجع هديرؼ تدريب اله 1

      .يهتمؾ هديرؼ برىاهج تدريبي لمهكظف الجديد 2
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يضع هديرؼ هعايير عادلة لاىتقاء الهرشحيف  3
 لمتدريب.

     

يستخدـ هديرؼ هىٍجية كاضحة لتحديد الاحتياجات  4
 التدريبية لمهرؤكسيف.

     

يقيس هديرؼ فعالية كأثر التدريب عمى أداء كسمكؾ  5
 هرؤكسيً.

     

يبحث هديرؼ دائها عف براهج التدريب بها يتىاسب  6
 هع احتياجات العهل.  

     

يدعـ هديرؼ تطكير الهرؤكسيف هف خلبؿ إشراكٍـ  7
 في عهمية التدريب.

     

يدرب هديرؼ الهكظفيف عمى الجديد في هيداف  ٛ
 العهل.

     

يعهل هديرؼ عمى إيجاد التدريب في هكاف العهل  9
 ً.كتيسير فعاليت

     

 تقييم الأداء-3

ػػػل قبػػػف ا هػػػتحقيقٍػػػكب مطلهػػػداؼ الأٌيحدد هديرؼ ا ٔ
 الهرؤكسيف.

     

يستخدـ هديرؼ أكثر هف طريقة لتقييـ أداء  ٕ
 الهرؤكسيف.

     

يستخدـ هديرؼ ىهكذج تقييـ أداء هكحد لجهيع الرتب  ٖ
 في الكزارة.

     

لتقييـ أداء  يضع هديرؼ هعايير كافية كشاهمة ٗ
 الهرؤكسيف.

     

يقيـ هديرؼ أداء الهرؤكسيف كفق هعايير تركز عمى  ٘
 الأداء الفعمي.

     

يربط هديرؼ ىتائج تقييـ الأداء بالتقدـ الكظيفي  ٙ
 لمهرؤكسيف.

     

      ىي.ركلكتـ الإلتقييـ ااظىيستخدـ هديرؼ  ٚ

      داءلأـ التقييددة هىية هحرات زفتيحدد هديرؼ  ٛ

ػرات لمفتداء لأـ ايػتقيػل ائج تحميػىتػف هيستفيد هديرؼ  ٜ
 هة.دلقاا

     

 اتخاذ القرارات -4

–يتخذ هديرؼ القرارات الهتعمقة بالهرؤكسيف" ترقيات  ٔ
 " بكل شفافية.--ىقل -تدريب
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يمجأ هديرؼ إلى التشاكر هع الهرؤكسيف قبل اتخاذ  ٕ
 القرارات الهٍهة.

     

يرؼ بتقييـ البدائل الهختمفة كالهتاحة قبل يقكـ هد ٖ
 اتخاذ القرارات.

     

      يضع هديرؼ خطة كاضحة لتىفيذ القرارات. ٗ

يقكـ هديرؼ بجهع البياىات كالهعمكهات ذات الصمة  ٘
 بالهشكمة هكضع القرار.

     

يفترض هديرؼ الصعكبات التي هف الههكف أف تحد  ٙ
 هف تحقيق الأٌداؼ.

     

      راعي هديرؼ القكاىيف كالأىظهة عىد اتخاذ أؼ قرار.ي ٚ

      يتعاهل هديرؼ هع الهشاكل بصكرة شاهمة كهىطقية. ٛ

يشرؾ هديرؼ الهرؤكسيف ذكؼ العلبقة بالهشكمة في  ٜ
 اتخاذ القرار.

     

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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 (ٗ)ممحق رقم 
 ية والتعميم بمحافظات غزة .أعداد العاممِن بوزارة الترب

 
 ٖٕٔٓ-ٕٕٔٓ كالتعميـ التربية لكزارة الاحصائي الكتاب الهصدر:           
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 الاجمالي المؤهل العلمي الجنس إدارة / مديرية 
ثانوية  بكالوريوس

 عامة
دبموم 
 خاص

دبموم 
 عالُ

 ماجستِر دكتوراة دبموم/معيد

 136 36 10 5 5 1 2 77 ذكر الوزارة
 26 9 3 1       13 ٍانث

 162 45 13 6 5 1 2 90 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 الوسطٍ -
 20 7     1     12 ذكر
 1             1 انثٍ

 21 7     1     13 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 خان ِونس -
 17 7 1   1     8 ذكر
 2             2 انثٍ

 19 7 1   1     10 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 رفح -
 19 4   2 1 1   11 ذكر
 1   1           انثٍ

 20 4 1 2 1 1   11 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 شرق خان ِونس -
 18 7   1       10 ذكر
 3             3 انثٍ

 21 7   1       13 الجمالُ
 مدِرية التربية والتعميم

 شرق غزة -
 18 4 1 1       12 ذكر
 3 1           2 انثٍ

 21 5 1 1       14 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 شمال غزة -
 18 6     1 1   10 ذكر
 1             1 انثٍ

 19 6     1 1   11 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 غرب غزة -
 16 3     1   1 11 ذكر
 2     1       1 ثٍان

 18 3   1 1   1 12 الجمالُ
 301 84 16 11 10 3 3 174 الجمالُ

          
 
 

 إدارة / مدِرية 

 الاجمالي الوظيفة الجنس
رئيس 
 قسم

مدِر 
 تعميم

مدِر 
 دائرة

مدِر 
 عام

نائب مدِر 
 تعميم

نائب مدِر 
 دائرة

نائب 
 مدِر عام

 136 12 1   19 45   59 ذكر الوزارة
 26 1 1     6   18 انثٍ

 162 13 2   19 51   77 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 الوسطٍ -
 20     2     1 17 ذكر
 1             1 انثٍ

 21     2     1 18 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 خان ِونس -
 17         2 1 14 ذكر
 2             2 انثٍ
 19         2 1 16 جمالُال
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مدِرية التربية والتعميم 
 رفح -

 19         2 1 16 ذكر
 1             1 انثٍ

 20         2 1 17 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 شرق خان ِونس -
 18     2       16 ذكر
 3           1 2 انثٍ

 21     2     1 18 الجمالُ
ية والتعميم مدِرية الترب

 شرق غزة -
 18         1 1 16 ذكر
 3         1   2 انثٍ

 21         2 1 18 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 شمال غزة -
 18         2 1 15 ذكر
 1             1 انثٍ

 19         2 1 16 الجمالُ
مدِرية التربية والتعميم 

 غرب غزة -
 16     1   1 1 13 ذكر
 2             2 انثٍ

 18     1   1 1 15 الجمالُ
 301 13 2 5 19 60 7 195 الجمالُ

          
          

 الاجمالي الوظيفة الجنس إدارة / مدِرية 
رئيس 
 قسم

مدِر 
 تعميم

مدِر 
 دائرة

مدِر 
 عام

نائب مدِر 
 تعميم

نائب مدِر 
 دائرة

نائب 
 مدِر عام

 149 3 1 2 5 32 1 107 كرذ بكالوريوس
 23   1     2 1 19 انثٍ

 172 3 2 2 5 34 2 126 الجمالُ
 3             3 ذكر ثانوية عامة

 3         1 1 1 ذكر دبموم خاص

 10 1     1 1   7 ذكر دبموم عالُ

 9 1           8 ذكر دبموم/معيد
 2             2 انثٍ

 11 1           10 الجمالُ
 12       7 2 1 2 ذكر دكتوراة

 4 1       1   2 انثٍ
 16 1     7 3 1 4 الجمالُ

 74 7   3 6 17 3 38 ذكر ماجستِر
 10         4   6 انثٍ

 84 7   3 6 21 3 44 الجمالُ
 301 13 2 5 19 60 7 195 الجمالُ

 ٕ٘ٔٓربوي وزارة التربية والتعميم دائرة التخطيط الت–المصدر: قسم التوثِق والمعمومات 
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 (٘ممحق رقم )
 كتاب تسيِل ميمة

 

 


