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    َركْشُ مةُلِك  
الحمد لله تعالى كما ٌنبغً لجلال وجهه وعظٌم سلطانه الذي ألهمنً الصبر 

ً  بنعمه التً لا والطموح وسد   ً  بإتمام هذه الرسالة، ومن  عل د خطاي، بأن من  عل

 أُحصٌها.

أتقدم بالشكر الجزٌل إلى عمادة كلٌة التربٌة، وإلى قسم التربٌة المقارنة ممثلًا 

 .باسمة‌حلاوةبالأستاذة الدكتورة 

محمد‌ه بالشكر الجزٌل إلى أستاذي الدكتور وبكل الاحترام والتقدٌر والامتنان أتوج  

على جهده المتمٌز فً الإشراف على هذه الرسالة، ومساهماته الفكرٌة فً تعزٌز  حلاق

منهجٌتها العلمٌة وإثراء مضامٌنها التربوٌة، ولما غمرنً به من فٌض علمه، وكثٌر 

 نصحه، وحسن معاملته، وجمٌل صبره.

رنا‌والدكتورة  لينا‌شالاتيوالشكر موصول لأعضاء لجنة الحكم الأفاضل الدكتورة 

، مقدراً لهم جهدهم فً قراءة هذه الرسالة وتقوٌمها، وإثرائها بالملاحظات القٌمة لزبنا

 والآراء السدٌدة، فً سبٌل الخروج بنوعٌة عمل أفضل.

التً ساندتنً وكانت عوناً  العبيد ميسكما أتقدم بالشكر الجزٌل للصدٌقة العزٌزة 

 لً فً كل مراحل إنجاز هذا العمل.

‌الفاعوريلسٌدة وأشكر جزٌل الشكر ا مدٌرة مدرسة ربٌعة الأٌوبٌة للتعلٌم  رتيبة

 الأساسً لدورها الكبٌر ودعمها المستمر والمتواصل وتشجٌعها العلم وطلابه.

‌وزووالشكر موصول للأستاذ  ٌ   ؛سلمان اً، والأستاذ لتفضله بتدقٌق الرسالة لغو

 لجهده الكبٌر فً العمل الإحصائً لهذه الرسالة. ؛محمود‌الفارس

م بخالص الشكر والمحبة والعرفان لأفراد أسرتً وجمٌع ولا ٌفوتنً أن أتقد  

 الأصدقاء الذٌن أمدونً بالدعم والمساندة اللازمٌن لإتمام هذه الرسالة.

ولا أنسى أبداً تلك الروح الطاهرة التً غادرتنا جسداً وبقٌت روحه تسكن قلبً، 

 أخً الشهٌد بإذن الله مهند.
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 مقدمة:

يػػػػرات خػػػػ  الالا ػػػػؼ ا ػػػػحلات اي يػػػػػحة عصػػػػر ايلٌا ػػػػكلات كايلاٌ  يعػػػػدٌ  عصػػػػرلح اي ػػػػحي  أف   لاشػػػػؾ  
اي ػػػػػػحي    ر لاػػػػػػ   عػػػػػػحيا ٌ ت...  يػػػػػػث يالاػػػػػػحز ايلٌظػػػػػػحـ ايثقحخيٌػػػػػػكاي  لااحعي ػػػػػػتايسٌيحسػػػػػػيت كالاّلاصػػػػػػحديٌت كالا

كلالاصػػػػػػػحعد ّػػػػػػػكل ايلاٌ ييػػػػػػػر كلالا ػػػػػػػدؿ ا ك ػػػػػػػحع  سػػػػػػػرعت  راتيالا ي ػػػػػػػايسػػػػػػػريعت ايلاػػػػػػػ  لالا  ػػػػػػػؽ خي ػػػػػػػح ا
دارلا ػػػػػػح ايلا ع ياي ػػػػػػتايالالا فػػػػػػتا كال ػػػػػػح اياؤسسػػػػػػت  اؤسٌسػػػػػػحتالالحهيػػػػػػتا كي لاػػػػػػحج ا اػػػػػػر اػػػػػػف اي إيػػػػػػ   اكا 

 الٌالاحذ ايلٌارلاي حت اي زات ياكا  ت هذه ايلٌا ديحت.

هػػػػػػػذه ايلا يػػػػػػػرات ي ػػػػػػػرز دكر ايلار يػػػػػػػتا خ ػػػػػػػ  ايسػػػػػػػ يؿ ا اثػػػػػػػؿ يلا ػػػػػػػحكز ايلالا ػػػػػػػؼ  كخػػػػػػػ  ظػػػػػػػؿٌ 
ػػػتو لا ا ػػػحؿ خيػػػ  ي للاظػػػحرا كيػػػف يلاػػػ لا  ذيػػػؾ اػػػح يػػػـ لا قػػػؽ خػػػ  ك  ػػػ  خػػػ  كّ اي  ػػػحؽ  ر ػػػب ايلاقػػػدـ كايرّ

 لار كي ػػػػتاي الإداري ػػػػتيػػػػـ لاعػػػػد ا سػػػػحييب  يػػػػكازم اػػػػح ي ػػػػيط    ػػػػح اػػػػف لا يػػػػراتا كر اػػػػحذالا ػػػػح لا يػػػػران لكعيػػػػحن 
 عصػػػػػػراق كيػػػػػػت ي لاعحاػػػػػػؿ اػػػػػػ  اسػػػػػػلا دات هػػػػػػذا اي لار كي ػػػػػػتايلح اؤسٌسػػػػػػحلات ايلاػػػػػػ  لااػػػػػػحرس خػػػػػػ  لاق يديٌػػػػػػاي
كاي  ػػػػػحت اياسػػػػؤكيت عل ػػػػػح  لاايػػػػػت ايلا ييػػػػػر  اؤسٌسػػػػػحتا ا اػػػػػر ايػػػػػذم يفػػػػػرض ع ػػػػ  هػػػػػذه اي الا ي رالاػػػػك 

ل ػػػػػػح اػػػػػػف اسػػػػػػلايعحب ايثػػػػػػكرة اياع كاحلايػػػػػػت كاسػػػػػػلاثاحر ايلاطػػػػػػكرات ايلا لكيك يػػػػػػت كالاّلاصػػػػػػػحديت ايػػػػػػذم يا ٌ 
 . لااحعي تكالا

يػػػػػػػػر يل ػػػػػػػػحح كاايػػػػػػػػزان خػػػػػػػػ  إ ػػػػػػػػداث ايلا ي ا اػػػػػػػػحن ت لا عػػػػػػػػب دكران ايادرسػػػػػػػػيٌ كلا شػػػػػػػػؾٌ أفٌ الإدارة 
ر يٌػػػػاسػػػؤكييحت الحطػػػػت   ػػػحا كللاي ػػػػت ي لا ك  ع ػػػػر اػػػح لاقػػػػكـ  ػػػػ  اػػػف ا اػػػػحت ايلا ع ُّاي ػػػت ايلا ع ياي ػػػػت ايعا ي ػػػت

ا ك ػػػػػػػدت اي ح ػػػػػػػت اياحسٌػػػػػػػت ي ػػػػػػػركز ايػػػػػػػدٌكر اي ديػػػػػػػد ياػػػػػػػدير ايادرسػػػػػػػت تايادرسػػػػػػػيٌ خػػػػػػػ  كظيفػػػػػػػت الإدارة 
دياقراطػػػػػٌ  ت كيديػػػػ   ػػػػس لالظيايٌػػػػػ صػػػػفلا  ّيحديػػػػحن ا ػػػػػدعحن كاف ػػػػران  حرعػػػػحنا يالا ػػػػػؾ ا ػػػػحرات لالاطيطيػػػػت ك 
يف كسػػػػكاهـ ي اسػػػػحهات خػػػػ  اع  اػػػػخحعػػػػؿ يلاػػػػر ـ خػػػػ  اقدرلاػػػػ  ع ػػػػ  إلاح ػػػػت ايفػػػػرص ي عػػػػحا يف اعػػػػ  اػػػػف 

 اياسػػػػػؤكيي تهػػػػػذا ايػػػػػدكر اي ديػػػػػد يلاط ػػػػػب در ػػػػػت اػػػػػف ايسػػػػػ طت ك ك  كلا ديػػػػػدها ايادرسػػػػػ ٌ لاطػػػػػكير ايعاػػػػػؿ 
ر ذا ايػػػػػػدك اي ػػػػػػحخ   لاػػػػػػ  يقكاػػػػػػكا   ػػػػػػ الإدارمٌ كصػػػػػػ  يحت كاسػػػػػػعت كاػػػػػػلت اػػػػػػديرم اياػػػػػػدارس ايلااٌ ػػػػػػيف 

يػػػػػػـ لاعػػػػػػد ك اياعحصػػػػػػرا  لار ػػػػػػكمٌ ايادرسػػػػػػت خػػػػػػ  ايكاّػػػػػ  لا يػػػػػػرت كظيفػػػػػت اػػػػػػدير اي فحع يػػػػػت كلاايػػػػػػزا  خقػػػػػػد 
ا  ػػػػػػؿ إف دكره أصػػػػػػ ت أ ثػػػػػػر ارلا حطػػػػػػػحن ايفلٌي ػػػػػػتك  الإداري ػػػػػػػت ا اػػػػػػحت عاػػػػػػحؿ كايّحصػػػػػػرة ع ػػػػػػ  ازاكيػػػػػػت ا

 يؾللاي ػػػػػت يػػػػػذ ا(2صا 2015 ) سػػػػػليفا  ا كالالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات ايلاطكيريػػػػػتايادرسػػػػػ ٌ  إ ػػػػػداث ايلا ييػػػػػر 
ت يػػػػػػادارة ايلاػػػػػػ  لاقػػػػػػكـ ع ػػػػػػ  ا ػػػػػػدأ أف اػػػػػػدير لاق يديٌػػػػػػايػػػػػػلالا ص اػػػػػػف ايلظػػػػػػرة اي اػػػػػػف اي ػػػػػػركرة أصػػػػػػ ت
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يقػػػػػػ  ع ػػػػػػ  عحلاقػػػػػػ  لا قيػػػػػػؽ أهػػػػػػداؼ  ايقحئػػػػػػد ايػػػػػػذما  حعلا ػػػػػػحره اػػػػػػح يط ػػػػػػب الػػػػػػ  خقػػػػػػطيلفػػػػػػذ ايادرسػػػػػػت 
ػػػػ   دا  ايعاػػػػؿ دكف لاػػػػدلاؿ ا حشػػػػر اػػػػف ّ ػػػػؿ اديريػػػػت ايلار يػػػػتايادرسػػػػتا عػػػػف طريػػػػؽ ال ػػػػ  ايثقػػػػت   ي رّ

ي ػػػػػػػحد  يئػػػػػػػت لاطكيريػػػػػػػت خػػػػػػػ  ايادرسػػػػػػػت لاسػػػػػػػات  حلا لا ػػػػػػػحر كالإ ػػػػػػػداع  لإل ػػػػػػػحز  ع ياي ػػػػػػػتايلا   حيعا ي ػػػػػػػت  كا 
ت ك  د اا ل  .يفا عاحؿ   ّؿ كّ

ع ػػػػػػػػ  ألػػػػػػػػ  اػػػػػػػػلت ايعػػػػػػػػحا يف  ريػػػػػػػػت ايلاصػػػػػػػػرؼا كلا قيػػػػػػػػؽ  الإدارمٌ كيلظػػػػػػػػر إيػػػػػػػػ  ايلااٌ ػػػػػػػػيف 
. خاػػػػػف الإدارمٌ اياشػػػػػحر ت خػػػػػ  الالاػػػػػحذ ايقػػػػػراراتا خ ػػػػػك  ػػػػػذيؾ ي قػػػػػؽ خرصػػػػػت لإعاػػػػػحؿ ايعقػػػػػؿ كالإ ػػػػػداع 

رص اي ػػػػػكار كايلافػػػػػحهـا خػػػػػإفٌ ذيػػػػػؾ لاػػػػػ ؿ ايلااٌ ػػػػػيفا كايثقٌػػػػػتا كايسٌػػػػػاحح  لاػػػػػدخؽ اياع كاػػػػػحتا كزيػػػػػحدة خػػػػػ
الحسػػػػػػب يػػػػػػؤثٌر خػػػػػػ  ا دا  ايػػػػػػكظيف  ي عػػػػػػحا يف  لالظياػػػػػػ ٌ  ـ إيػػػػػػ   ػػػػػػدج   يػػػػػػر خػػػػػػ  إي ػػػػػػحد الػػػػػػحخ يسػػػػػػ

 (.10صا 2003)أخلدما 

 الاط   ػػػػحتف اياعحصػػػػرة كاػػػػ الإداري ػػػػتكيقػػػػد لازايػػػػد الاهلااػػػػحـ  ػػػػحيلاا يف  كلػػػػ  اػػػػف اياك ػػػػكعحت 
ايادرسػػػػػػت اي ديػػػػػػدا  لػػػػػػ  يعطػػػػػػ  اػػػػػػدير  الإدارمٌ خػػػػػػ  ايعاػػػػػػؿ  أسحسػػػػػػي تالإدارة اي ديثػػػػػػتا خ ػػػػػػك ر يػػػػػػزة 

د ايػػػػذم يا لػػػػ  اػػػػف اكا  ػػػػت ع ػػػػ  الارلاقػػػػح   اسػػػػلاكل إدارلاػػػػ  إيػػػػ  اي ػػػػكيسػػػػحعده ايرا ػػػػت خػػػػ  ايعاػػػػؿا 
حعلا ػػػػػحره لا فيػػػػػزه  كهػػػػػذا يلاط ػػػػػب لاعزيػػػػػز دكره ك  اايلاطػػػػػكرات اي حصػػػػػ تا كيال ػػػػػ  ايقػػػػػدرة ع ػػػػػ  اكا  لا ػػػػػح

 .تايادرسيٌ اي  قت ا هـ خ  اي ليت اي ي  يت يادارة 

ايلاػػػػػػ  لا ػػػػػػدث لق ػػػػػػت  الإداري ػػػػػػتاػػػػػػف أ ػػػػػػدث ايافػػػػػػحهيـ  الإدارمٌ ك ػػػػػػذيؾ يعػػػػػػدٌ اف ػػػػػػكـ ايلااٌ ػػػػػػيف 
لكعيػػػػػت دالاػػػػػؿ ايادرسػػػػػت كلاحر  ػػػػػحا اػػػػػف لاػػػػػ ؿ ايا ػػػػػحدرة  حلٌالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات ايالحسػػػػػ تا كالإياػػػػػحف  ا ػػػػػدأ 

كخػػػػػ   ػػػػػك   كاػػػػػل  ـ اي ريٌػػػػػت كايثقٌػػػػػت  دا  ايعاػػػػػؿ  طػػػػػريقلا ـ. اياشػػػػػحر ت كايلاعػػػػػحكف كلاشػػػػػ ي  ا خػػػػػراد
ياػػػػديرم اػػػػدارس  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػيف  الاط   ػػػػحتاي حييػػػػت لالا ػػػػ  ل ػػػػك اي  ػػػػث خػػػػ   ايد راسػػػػتاػػػػح سػػػػ ؽ خػػػػإفٌ 

 خ  اديلت داشؽ. سحس ٌ ايلاعٌ يـ ا 

 الدِّراسةمشكمة أولًا: 

راطلاعػػػػػػػحل  اػػػػػػػف الإدار  ايلا ع ياي ػػػػػػػػتلح اؤسٌسػػػػػػػحلاااػػػػػػػح لاشػػػػػػػؾٌ خيػػػػػػػ  أفٌ  يػػػػػػػت ايلاػػػػػػػ  لاػػػػػػػػؤاف ة اي يركّ
اػػػػح يػػػػؤدم إيػػػػ  ايلاػػػػ لاير  الافػػػػكيض ايصػػػػ  يحت ي ارؤكسػػػػيف ايقػػػػرارا كاي ػػػػعؼ ايشػػػػديد خػػػػ  ار زي ػػػػت 



 الإطار المنهجًّ نهذِّراست                                                                                  وَّلانفصم الأ

 

 
 

 

4 

كذيػػػػػػػؾ ي ثػػػػػػرة ايلاطػػػػػػػكات أك ايارا ػػػػػػػؿ ايلاػػػػػػػ  يػػػػػػلاـ خي ػػػػػػػح إل ػػػػػػػحز اياعػػػػػػػحا ت  اخػػػػػػ  إل ػػػػػػػحز ا عاػػػػػػػحؿ
 اياسلاكيحت.كايذم يا ف أف لا كف ي  للاحئج س  يت ع    حخت  اكاياكاخقحت ايالاع قت  حيعاؿ

كلا  الار كي ػػػػػتاي اؤسٌسػػػػػحتلاشػػػػػ د اي ايسػػػػػكريٌت عر يٌػػػػػتاي اي ا كريٌػػػػػتكخػػػػػ  ظػػػػػؿ ا زاػػػػػت ايراهلػػػػػت خػػػػػ  
 لاػػػػػػركج  اايعديػػػػػد اػػػػػػف ايلا يػػػػػرات ايلاػػػػػػ  خر ػػػػػلا ح ا زاػػػػػػت اي حييػػػػػت اسحسػػػػػػ ٌ سػػػػػياح اػػػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ ا 

 ايفاػػػػاياع   كلاسػػػػرب  عػػػػض  اك ثحخػػػػت ايلا ايػػػذ خػػػػ  ايفصػػػػؿ ايكا ػػػد اايعديػػػد اػػػػف اياػػػػدارس عػػػف ايلاداػػػػت
 اكايلا ييػػػػػر اياسػػػػلاار خػػػػ  ايالػػػػػحهج ايف كايلا ايػػػػػذ للاي ػػػػت ا  ػػػػداث ايراهلػػػػتاع  اػػػػكاي ػػػػ كط ايلفسػػػػيت ي 

ا كاػػػػػف ثػػػػػـ خػػػػػإف هػػػػػذه ايلا ع ياي ػػػػػتكغيرهػػػػح ايعديػػػػػد اػػػػػف ايلا يػػػػػرات ايلاػػػػػ  لا قػػػػػ   ظ ي ػػػػػح ع ػػػػ  اياؤسسػػػػػت 
ط ػػػػػب أسػػػػػ ك حن كيػػػػػذا لالا  زئيػػػػػحناايلا يػػػػرات ايلاػػػػػ  لا ػػػػػدث خػػػػػ  اياػػػػػدارس غحي ػػػػػحن اػػػػػح لا ػػػػػز  يحل ػػػػػح   يػػػػػحن أك 

ا أسػػػػػػػ ك حن ّػػػػػػحدران ع ػػػػػػػ  لا ػػػػػػحكز الا فػػػػػػػحت ا زاػػػػػػت ايراهلػػػػػػػت لاق يػػػػػػدمٌ إداريػػػػػػحن يلالا ػػػػػػػؼ عػػػػػػف ا سػػػػػػػ كب اي
ا  شػػػػػػ ؿ يسػػػػػػػحعد ع ػػػػػػ  لاطػػػػػػكير ايادرسػػػػػػػت اػػػػػػف   ػػػػػػتا كلا يػػػػػػػؼ لار ػػػػػػكمٌ ايكلا ثيرالا ػػػػػػح ع ػػػػػػ  ايقطػػػػػػػحع 

ت  هػػػػداخ ح  در ػػػػت عحييػػػػت اػػػػف ايادرسػػػػيٌ ايعػػػػحا يف اػػػػف   ػػػػت ألاػػػػرلا ااػػػػح يسػػػػحهـ خػػػػ  لا قيػػػػؽ الإدارة 
 فح ة كايفحع يت.اي 

أ ػػػػػد ايعلحصػػػػػر ايرئيسػػػػػت اياط ك ػػػػػت يلا قيػػػػػؽ اي ػػػػػكدة  الإدارمٌ كخػػػػػ  هػػػػػذا الإطػػػػػحر يعػػػػػد ايلاا ػػػػػيف 
كايفحع يػػػت خػػػػ  أدا  اياػػػػديريفا خ ػػػك ي ػػػػدؼ إيػػػػ  اسػػػحعدلا ـ ع ػػػػ  أف ي كلػػػػكا أ ثػػػر اقػػػػدرة كسػػػػ طت خػػػػ  

ا ك  لالظياػػػػػ ٌ   ك اؤسٌسػػػػػحلاأدا  أعاػػػػػحي ـ كلا قيػػػػػؽ أخ ػػػػػؿ ايللاػػػػػحئجا كاػػػػػف ثػػػػػـ لا قيػػػػػؽ أدا   ذيػػػػػػؾ عػػػػػحؿو
اػػػػػف لاػػػػػ ؿ أشػػػػػ حؿ الالا فػػػػػت ال ػػػػػح لافػػػػػكيض ايسػػػػػ طت كاشػػػػػحر ت ايعػػػػػحا يف خػػػػػ  عا يػػػػػت صػػػػػل  كالالاػػػػػحذ 

كهػػػػػػذا اػػػػػح أ دلاػػػػػػ  دراسػػػػػػت  ايقػػػػػراراتا كاػػػػػػف لاػػػػػ ؿ الاهلااػػػػػػحـ كايلاقػػػػػدير  خ ػػػػػػحر ايعػػػػػػحا يف كاّلارا ػػػػػحلا ـ.
 الإدارمٌ  ػػػػػػيف ايلاا ػػػػػػيف  تإ صػػػػػػحئيٌ إيػػػػػػ  ك ػػػػػػكد ع ّػػػػػػت ذات دلايػػػػػػت  لاكصٌػػػػػػ ت( ايلاػػػػػػ  2010سػػػػػػ ات )

 ا ك ػػػػذيؾايفلٌي ػػػػتك  الإداري ػػػػتت خػػػػ  اديلػػػػت داشػػػػؽا كدر ػػػػت ااحرسػػػػلا ـ  دكارهػػػػـ ايثحٌلكيٌػػػػدارس ياػػػػديرم اياػػػػ
 سيسػػػػػ ـ خػػػػػ  لا سػػػػػيف ( ايلاػػػػػ   يلػػػػػت أف لاا ػػػػػيف اػػػػػدير ايادرسػػػػػت 36صا 2004اي  يسػػػػػ ا دراسػػػػػت )

ايالاسػػػػػػػحرعت خػػػػػػػ  ايلظػػػػػػػحـ  ل  اػػػػػػػف اكا  ػػػػػػػت ايلا ػػػػػػػديحت اياصػػػػػػػح  ت ي لا ييػػػػػػػراتسػػػػػػػيا ٌ أدائػػػػػػػ  يعا ػػػػػػػ  ك 
دراسػػػػػػػػػػػػت . ك  ايادرسػػػػػػػػػػػػ ٌ سػػػػػػػػػػػػي قؽ ايلاايػػػػػػػػػػػػز خػػػػػػػػػػػػ  ايعاػػػػػػػػػػػػؿ ك  يا يطػػػػػػػػػػػػت يػػػػػػػػػػػػ اي يئػػػػػػػػػػػػت اايلاع ياػػػػػػػػػػػػ  ك 

(Weshah,2012,p24)  ايلاػػػػػ   ػػػػػح  خي ػػػػػح  إف ايلاا ػػػػػيف يػػػػػدخ  اػػػػػدير ايادرسػػػػػت ي ػػػػػذؿ ايازيػػػػػد اػػػػػػف
اي  ػػػػػد كايعاػػػػػػؿ   ػػػػػػؿ ايادرسػػػػػتا  ك  ػػػػػػكغ ا هػػػػػػداؼ ايارسػػػػػػكات كلا قيق ػػػػػح ع ػػػػػػ  ايك ػػػػػػ  اياط ػػػػػػكب ا 
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أهايػػػػػت لا سػػػػػيف ا دا  كلاطػػػػػكير ايعاػػػػػؿ  ايسػػػػػكريٌت عر يٌػػػػػتاي اي ا كريٌػػػػػتيقػػػػػد أدر ػػػػػت كزارة ايلار يػػػػػت خػػػػػ  ك 
عطحئػػػػػػ  ازيػػػػػػدان اػػػػػػف ايصػػػػػػ  يحتا كلاكسػػػػػػي  الإدارمٌ  ا يػػػػػػذا سػػػػػػعت إيػػػػػػ  لاا ػػػػػػيف اػػػػػػدير ايادرسػػػػػػتا كا 

اشػػػػػحر لا  خػػػػػ  الالاػػػػػػحذ ايقػػػػػرار ي  ػػػػػكغ أهػػػػػػداؼ ايادرسػػػػػت ايارسػػػػػكات كلا قيق ػػػػػػح ع ػػػػػ  ايك ػػػػػ  اياط ػػػػػػكب 
 (.53صا 2018)كزارة ايلار يتا 

ايلاعٌ ػػػػػيـ ايلاػػػػػ   ػػػػػذيلا ح ايدكيػػػػػت خػػػػػ  ا ػػػػػحؿ لا قيػػػػػؽ ا حليػػػػػت ع ػػػػػ  ايػػػػػرغـ اػػػػػف اي  ػػػػػكد اي  يػػػػػرة ك 
يزاايلاػػػػػ ا كلاسػػػػػياح  عػػػػػد صػػػػػدكر ّػػػػػحلكف  سحسػػػػػ ٌ ا  ػػػػػـ / سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا كا  ايػػػػػذم  2002/ يعػػػػػحـ 32رّ

لاػػػـ  اك  ػػػ  اػػػد الإيػػػزاـ إيػػػ  لاسػػػ  سػػػلكاتا كايلاكسػػػ  خػػػ  لشػػػرها كازديػػػحد عػػػدد اياػػػدارسا كارلافػػػحع عػػػدد 
ا كأي ػػػػػػحن خػػػػػػ  ا ػػػػػػحؿ ايلالايػػػػػػت سحسػػػػػػ ٌ ح خػػػػػػ  ايلاع ػػػػػػيـ ا ايا لا قػػػػػػيف   ػػػػػػحا كلاعزيػػػػػػز داػػػػػػج ايلا لكيك يػػػػػػ

اييػػػػكـ ااػػػػح  الا ي ػػػػراتيفا إلا أف هػػػػذا ايلاع ػػػػيـ اػػػػح يػػػػزاؿ يكا ػػػػ  لا ػػػػديحت   يػػػػرة لافر ػػػػ ح اع  اػػػػايا ليػػػػت ي 
يعػػػػػكؽ لا قيػػػػػؽ غحيػػػػػحت ايلار يػػػػػت خػػػػػ  إعػػػػػداد إلسػػػػػحف اياسػػػػػلاق ؿ ايقػػػػػحدر ع ػػػػػ  اكا  ػػػػػت لا ػػػػػديحت عػػػػػحيـ 

 يات.ايالاسحرعت ايلا  لافر  ح ايعك  يالا ي راتا

 سحسػػػػػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػػػػػيـ ا ت خػػػػػػػػػ  اػػػػػػػػػدارس ايادرسػػػػػػػػػيٌ ( أف الإدارة 2011)كزاف خقػػػػػػػػد أ ػػػػػػػػػدت دراسػػػػػػػػػت 
كايقصػػػػػػكر خػػػػػ  اسػػػػػػلالاداـ ايلاقليػػػػػػحت  الإداري ػػػػػػتاثػػػػػػؿ لقػػػػػػص اي فػػػػػح ات  الاعػػػػػد دةلاعػػػػػحل  اػػػػػػف اشػػػػػػ  ت 

لاعقػػػػػد الإ ػػػػػرا اتا ك ػػػػػعؼ ايلالسػػػػػػيؽ ك ايػػػػػركلايفا ك ايشػػػػػديدةا  ار زي ػػػػػتاي ديثػػػػػتا  ػػػػػذيؾ لاعػػػػػحل  اػػػػػف اي
 (.5صا 2011كزافا ) ايالالا فت تاؤسٌسحاي  يف

ي فػػػػػز لا ػػػػكؿ لاػػػػػط ايقيػػػػحدة اػػػػػف  أسحسػػػػ ٌ كاػػػػف هلػػػػح يظ ػػػػػر لاا ػػػػيف ايعػػػػػحا يف  عحاػػػػؿ كاػػػػػدلاؿ 
راطيػػػػػػػت كاياك  ػػػػػػػت إيػػػػػػػ  ايقيػػػػػػػحدة اي كاياشػػػػػػػحر تا  اػػػػػػػح يسػػػػػػػات ي الظاػػػػػػػت أف  دياقراطي ػػػػػػػتايقيػػػػػػػحدة ا كلاكّ

 لا كف ارلت كالا يفت ا  ايلا يرات ايسريعت خ  اي يئت ايا يطت.

خػػػػػ   سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا اػػػػػدارس  عػػػػػدد اػػػػػفّػػػػػحـ   ػػػػػح اي ح ػػػػػث ع ػػػػػ   سػػػػػلاط عي تاكخػػػػػ  دراسػػػػػت 
كسػػػػػ ي ـ  اػػػػػف لا ي ػػػػػح اػػػػػ  اػػػػػديرم هػػػػػذه اياػػػػػدارس ايلاقػػػػػ ( 19/6/2017) لاػػػػػحري   ا حخظػػػػػت داشػػػػػؽ

ا كلا كلػػػػت الا ي ػػػػراتت خػػػػ  ظػػػػؿ ايادرسػػػػيٌ عػػػف أهػػػػـ ايصػػػػعك حت ايلاػػػػ  لاكا ػػػػ  الإدارة  ايعيلػػػػت  عػػػػحيـ اييػػػػكـ
ا اياػػػػػػػزةا اي راا ػػػػػػػت –ر ػػػػػػػف ايػػػػػػػديف  -اسػػػػػػػح ف  ػػػػػػػرزة)رة خػػػػػػػ  اللاشػػػػػػػ ادرسػػػػػػػت 30اػػػػػػػف  سػػػػػػػلاط عي تالا

ايشػػػػديدة كّ ػػػػت ايصػػػػ  يحت اياالك ػػػػػت  ار زي ػػػػت( ك حلػػػػت اعظػػػػـ الإ ح ػػػػحت الاا ػػػػكرة  ػػػػػكؿ: ايايلا ػػػػحرة
 حيشػػػػػػ ؿ ايػػػػػػذم يلاػػػػػػيت ي ػػػػػػـ  ريػػػػػػت  كعػػػػػػدـ لاا ػػػػػػيف اياػػػػػػديريف االإدارمٌ ياػػػػػػديرم اياػػػػػػدارسا كايػػػػػػركلايف 
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ك ػػػػػػػعؼ الإا حلػػػػػػػحت  هػػػػػػحا اياسػػػػػػػؤكييحت إزاايلاصػػػػػػرؼ كايلاعحاػػػػػػػؿ اػػػػػػ  اياشػػػػػػػ  ت ايراهلػػػػػػػت كلا اػػػػػػؿ 
%( اػػػػل ـ أف ايلاا ػػػػػيف يسػػػػػ ـ 90خقػػػػد أشػػػػػحر ) ايالاح ػػػػػتا كعػػػػدـ  فحيػػػػػت ايلاقليػػػػحت اياسػػػػػلالادات. اياحديٌػػػػت

%( اػػػػػل ـ 50خػػػػػ  لا سػػػػػيف أدائ ػػػػػـا  اػػػػػح يعػػػػػزز ثقػػػػػلا ـ  قػػػػػدرالا ـ ع ػػػػػ  الالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات ايسػػػػػ ياتا ك )
%( اػػػػػػػل ـ أف ايػػػػػػػركلايف 80)اياك  ػػػػػػػت إيػػػػػػػي ـا كأ ػػػػػػػد  ا اػػػػػػػحتيط قػػػػػػػكف أسػػػػػػػحييب  ديػػػػػػػدة لإل ػػػػػػػحز اي

 ا ار ايذم يعيؽ لاطكير ايادرست. ؛يش ؿ عحئقحن خ  لاط يؽ ا خ حر الإ داعيت يدي ـ الإدارمٌ 

ت ايادرسػػػػيٌ صػػػػؼا لا ػػػػظ أف الإدارة  اع  ػػػػـك لػػػػح ن ع ػػػػ  اػػػػح سػػػػ ؽا كاػػػػف لاػػػػ ؿ عاػػػػؿ اي ح ػػػػث  
ح لاعػػػػػحل  اػػػػػف ايلاقيػػػػػد تا  اػػػػػح أل ػػػػػلاق يديٌػػػػػّيحديػػػػت  احزايػػػػػت لالا ػػػػػ  ألاحطػػػػػحن  سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا خػػػػ  اػػػػػدارس 

ايشػػػػػػػديد  ح لظاػػػػػػػت كاي ػػػػػػػكائت كايقػػػػػػػكاليفا كأل ػػػػػػػح لا لاػػػػػػػزاؿ لاعػػػػػػػيش أخ ػػػػػػػحران كأسػػػػػػػحييب لا لالااحشػػػػػػػ  اػػػػػػػ  
  داع كالا لا حر.لالا ك اف ايلا ديد كالإ  اححي  كاعطيحلا ا ايعصر اي  الاط   حت

 الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػػحتلا ديػػػػػد اياك ػػػػػكع ياػػػػػح يػػػػػ  اػػػػػف أهايػػػػػت خػػػػػ  يػػػػػذا خقػػػػػد الالاػػػػػحر هػػػػػذا 
ع ػػػػ  اكا  ػػػػت لا ػػػػديحت اي ح ػػػػر  ةّػػػػحدر  اهػػػػك  ديػػػػد ي ػػػػؿ اػػػػح تاسػػػػلا ي  تالفلا ػػػػ  زـ لإي ػػػػحد إدارةايػػػػ
 اػػػػػح يسػػػػػ ـ خػػػػػ  لا كيػػػػػؿ كايلاعحاػػػػػؿ ا اثػػػػػؿ اػػػػػ  ايلا يػػػػػرات ايلاػػػػػ  خر ػػػػلا ح ا زاػػػػػت ايراهلػػػػػت  اياسػػػػلاق ؿكا

 ايد راسػػػػػػتايعصػػػػػػرا كع يػػػػػ  خػػػػػػإف اشػػػػػ  ت  الاط   ػػػػػحتلالاكاخػػػػػػؽ ك  ااٌ لػػػػػتدارة ت إيػػػػػػ  إلاق يديٌػػػػػاي ةدار هػػػػػذه الإ
 : الآلا لا دد  حيسؤاؿ ايرئيس لا

فااااا  مرحماااااة ماااااا بعاااااد  ساسااااا   الت عماااااي  اأمااااادارس  لماااااديري الإداري  الت مكاااااي   متطمَّباااااات ماااااا
 ؟اأزمة

 الدِّراسةأهمية ثانياً: 

اػػػػػف  كل ػػػػػح لالالػػػػػحكؿ ّ ػػػػػيتن ا اٌػػػػػتن اػػػػػف ايق ػػػػػحيح اياعحصػػػػػرة ايلاػػػػػ  لاػػػػػؤثر  ايد راسػػػػػتل ػػػػػ  أهايػػػػػت لا
اػػػػػف اياػػػػػدالاؿ  الإدارمٌ لاحصػػػػػتنا  يػػػػػث يعػػػػػدٌ ايلاا ػػػػػيف  تلار كي ػػػػػايع ػػػػػ  ايالظاػػػػػحت عحاػػػػػتن كايالظاػػػػػحت 

ي اػػػػديريفا كلا عػػػػؿ عا  ػػػػـ خػػػػ   الإل ػػػػحزر اػػػػف اي ديثػػػػت ايلاػػػػ  لاسػػػػ ـ خػػػػ  لا قيػػػػؽ أ  ػػػػر ّػػػػد الإداري ػػػػت
 .لار كي تايايادرست أ ثر خحع يتا ااح يؤدم إي  لا سيف ايالار حت 
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 اح ي لا :  ايد راستكيا ف لا لايص أهايت 

 : نظريةة الاأهمي   .1
  اؤسٌسػػػػػػػػحتكلا سػػػػػػػػيٌاح خػػػػػػػػ  اي الإدارمٌ ايلاػػػػػػػػ  لالحكيػػػػػػػػت اك ػػػػػػػػكع ايلااٌ ػػػػػػػػيف  د راسػػػػػػػػحتايّ ػٌػػػػػػػت 

ايلااٌ ػػػػيف  الاط   ػػػػحتا كيػػػػ  اػػػػف لكع ػػػػحا  سػػػػب ع ػػػػـ اي ح ػػػػثا كايلاػػػػ  لالالػػػػحكؿ  ايد راسػػػػتا خ ػػػػ  لار كي ػػػتاي
 .ايسكريٌت عر يٌتاي اي ا كريٌتخ   الإدارمٌ 
  كايػػػػذم يعػػػػكٌؿ ع يػػػػ   ثيػػػػران اي ديثػػػػت  الإداري ػػػػتلاسػػػػ يط اي ػػػػك  ع ػػػػ  كا ػػػػد اػػػػف أهػػػػـ اياػػػػدالاؿ

 يلا قيؽ ايلالايت كايلٌاطكير خ  أدا  اديرم ايادارس.
  اي ا كريٌػػػػػتي لاعٌ ػػػػػيـ خػػػػػ   سحسػػػػػي تكايلاػػػػػ  لاشػػػػػ ؿ اي  لػػػػػت ا  سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا أهايػػػػػت ار  ػػػػػت 

 .ايسكريٌت عر يٌتاي
  اؤسٌسػػػػحتإي ػػػػحد خػػػػ   ؽ ل ػػػػك دراسػػػػحت ألاػػػػرل ّػػػػد لاسػػػػ ـلقطػػػػت الطػػػػ  ايد راسػػػػتلاشػػػػٌ ؿ هػػػػذه 
 .اؤسٌسحت ح ثيف كايا لاايف خ  إدارة ايذيؾ لاكخير اع كاحت ي ا ك ااٌ لت

 :العمميَّةاأهمي ة  .2
 ي شػػػػػؼ عػػػػػػف  اخػػػػػ  إي ػػػػػحد إطػػػػػحر ار عػػػػػ  ايد راسػػػػػتللاػػػػػحئج هػػػػػذه   ػػػػػ  أف لاسػػػػػ ـ اػػػػػح يا ػػػػػف

ف أف يا ػػػػػػ ااياػػػػػدارس ياػػػػػديرم الإدارمٌ  لاا ػػػػػػيف اي زاػػػػػت ي الإداري ػػػػػتك  تايلالٌظيايٌػػػػػػايا ػػػػػددات ايسٌػػػػػ ك يٌت ك 
خػػػػػػ  ا ػػػػػػحؿ  اايلٌا ػػػػػػديث كايلٌاطػػػػػػكير  ايقػػػػػػرار خػػػػػػ  كزارة ايلار يػػػػػػت خػػػػػػ اكف كصػػػػػػحلعك يسػػػػػػلافيد الػػػػػػ  اياػػػػػػدير 

 شػػػػػ ؿ ي ػػػػػاف زيػػػػػحدة ّػػػػػدرالا ح  اع ػػػػػ  ك ػػػػػ  ايلاصػػػػػكص لار كي ػػػػػتايايلٌار يػػػػػت  صػػػػػفت عحاػػػػػت كخػػػػػ  الإدارة 
 كخعحييلا ح خ  اكا  ت ايلٌا ديحت كايلاٌ يرات ايسريعت.

  لاعػػػػػػحيج اياك ػػػػػكع اػػػػػػف  تو ألاػػػػػػرل لا قػػػػػتع ايٌػػػػػ لا ػػػػػكف  ػػػػػػحخزان يدراسػػػػػحتو  ايد راسػػػػػػتيعػػػػػؿٌ هػػػػػذه
 الإدارمٌ كلاسػػػػػػ ـ خػػػػػػ  لا قيػػػػػػؽ ايلاا ػػػػػػيف اي حييػػػػػػتا  ايد راسػػػػػػت كالػػػػػػب يػػػػػػـ يلاطػػػػػػرؽ إيي ػػػػػػح اي ح ػػػػػػث خػػػػػػ  

 ياديرم ايادارس.
   اػػػػػف اقلار ػػػػػحت لافيػػػػػد خػػػػػػ  ك ػػػػػ   رلػػػػػحاج لاػػػػػدري   ياػػػػػػديرم  ايد راسػػػػػػتاػػػػػح يا ػػػػػف أف لاقداػػػػػ

 .الإدارمٌ  كؿ ايلاا يف  سحس ٌ ايلاعٌ يـ ا ايادارس خ  ار  ت 
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 الدِّراسةداف أهثالثاً: 

 :الآلايتإي  لا قيؽ ا هداؼ  ايد راستلاسع  هذه 

خػػػػػ  ار  ػػػػػت  سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا ياػػػػػديرم اػػػػػدارس  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػػحت أهػػػػػـ لاعػػػػػرٌؼ .1
 .اح  عد ا زات

 لاعرٌؼ أهـ ا طر ايلٌظريت ي لااٌ يف الإدارمٌ خ   ك  ايف ر الإدارمٌ اياعحصر. .2
 .سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ا يف ايلاٌ  الاط   حتلاعرٌؼ در ت أهايت  .3
ي لاا ػػػػػػيف ا اي شػػػػػػريٌتك  اياحديٌػػػػػػتا ك تايلالٌظيايٌػػػػػػك  االإداري ػػػػػػت الاط   ػػػػػػحتاي أهايػػػػػػت لاعػػػػػػرٌؼ در ػػػػػػت .4
 .سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ 
خػػػػػ   سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا م اػػػػػدارس اي شػػػػػؼ عػػػػػف ايفػػػػػركؽ  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت در ػػػػػحت اػػػػػدير  .5
اي ػػػػػػلسا ) الا ي ػػػػػػراتلاعػػػػػػزل إيػػػػػػ   ا ايلاػػػػػػ الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػحتحلت ت داشػػػػػػؽ ع ػػػػػػ  اسػػػػػػلا اديلػػػػػػ

 (.ايلادري ي تا سلكات ايلاداتا ايدكرات ايع ا ٌ اياؤهؿ 

 الدِّراسةرابعاً: أسئمة 

ياػػػػػديرم اػػػػػدارس  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػحتايسػػػػؤاؿ ايػػػػػرئيس ي دراسػػػػػت: اػػػػح در ػػػػػت أهايػػػػػت  .1
 زات اف ك  ت لظر اياديريف؟خ  ار  ت اح  عد ا  سحس ٌ ايلاعٌ يـ ا 

 :الآلايتكيلافرع عل  ا سئ ت 
  اػػػػػػػف  الإدارمٌ ي لاا ػػػػػػػيف  الإداري ػػػػػػػت الاط   ػػػػػػػحتا كؿ: اػػػػػػػح در ػػػػػػػت أهايػػػػػػت اي ايفرعػػػػػػػ ٌ ايسػػػػػػؤاؿ

 ك  ت لظر اياديريف؟
  اػػػػػف  الإدارمٌ ت ي لاا ػػػػػيف ايلالٌظيايٌػػػػػ الاط   ػػػػػحت: اػػػػػح در ػػػػػت أهايػػػػػت ايثػػػػػحل اي ايفرعػػػػػ ٌ ايسػػػػػؤاؿ

 ك  ت لظر اياديريف؟
 ي لاا ػػػػػػػيف  اي شػػػػػػػريٌتك  اياحديٌػػػػػػػت الاط   ػػػػػػػحت: اػػػػػػػح در ػػػػػػػت أهايػػػػػػػت ايثحيػػػػػػػثاي ايفرعػػػػػػػ ٌ ؿ ايسػػػػػػػؤا
 اف ك  ت لظر اياديريف؟ الإدارمٌ 
 اح أهـ ا طر ايلظريت ي لااٌ يف الإدارمٌ خ  ايف ر الإدارمٌ اياعحصر؟ -2
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ايلاعٌ ػػػػيـ  ػػػػيف الاكسػػػػطحت در ػػػػحت اػػػػديرم اػػػػدارس  تإ صػػػػحئيٌ هػػػػؿ لاك ػػػػد خػػػػركؽ ذات دلايػػػػت  -3
لاعػػػػػػػزل إيػػػػػػػ   الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػػحتيلػػػػػػػت داشػػػػػػػؽ ع ػػػػػػػ  اسػػػػػػػلا حلت خػػػػػػػ  اد سحسػػػػػػػ ٌ ا 

 (.ايلادري ي تا سلكات ايلاداتا ايدكرات ايع ا ٌ )اي لسا اياؤهؿ  الا ي رات

 الدِّراسة متغيِّراتخامساً: 

 المستقمة: لمتغيِّراتا .1
  ذ را ألث (.)خئلاحف  ي اي لس: ك 
  حزة  حاعيتا دراسحت ع يح(.: كي  ث ثت اسلاكيحت )اع د الاكسطا إايع ا ٌ اياؤهؿ  
  10إي   5سلكاتا اف  5: كي ح ث ثت اسلاكيحت )أّؿ اف الإداري تعدد سلكات ايلادات 

 سلكات(. 10سلكاتا أ ثر اف 
  دكراتا  6إي   3دكراتا اف  3أّؿ اف ): كي ح ث ثت اسلاكيحت ايالاٌ عت ايلادري ي تايدكرات
 دكرات(. 6أ ثر اف 
 الإدارمٌ ايلااٌ يف  الاط   حتت اسلا ح ت أخراد ايعيلت ع   اسلا حلت در  التابعة: لمتغيِّراتا .2

: لا ديدهح خ  ث ثت ا حكر لا ٌـا كايلا  خ  ار  ت اح  عد ا زات سحس ٌ ايلاعٌ يـ ا ياديرم  ادارس 
 (.اي شريٌتك  اياحديٌت الاط   حتتا ايايلالٌظيايٌ  الاط   حتا ايالإداري ت الاط   حتاي)

 راسةالدِّ فرضيات سادسا : 

 ف الاكسػػػػػػػػط  ػػػػػػػػي( 0,05علػػػػػػػد اسػػػػػػػػلاكل ايدلايػػػػػػػت ) تإ صػػػػػػػػحئيٌ دلايػػػػػػػت  كؽ ذلا يك ػػػػػػػد خػػػػػػػػر  .1
 اي لس. يالا ي ر لاعزل الإدارمٌ ايلااٌ يف  الاط   حت كؿ  ايد راست در حت إ ح حت أخراد عيلت

 ػػػػػػيف الاكسػػػػػػطحت ( 0,05علػػػػػػد اسػػػػػػلاكل ايدلايػػػػػػت ) تإ صػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت  .2
اياؤهػػػػػػؿ  يالا ي ػػػػػػرلاعػػػػػػزل  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػحت ػػػػػػكؿ  راسػػػػػػتايد  در ػػػػػػحت إ ح ػػػػػػحت أخػػػػػػراد عيلػػػػػػت 

 .ايع ا ٌ 
 ػػػػػػيف الاكسػػػػػػطحت ( 0,05علػػػػػػد اسػػػػػػلاكل ايدلايػػػػػػت ) تإ صػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت  .3

سػػػػػػلكات  يالا ي ػػػػػػرلاعػػػػػػزل  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػحت ػػػػػػكؿ  ايد راسػػػػػػتدر ػػػػػػحت إ ح ػػػػػػحت أخػػػػػػراد عيلػػػػػػت 
 .الإداري تايلادات 
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 ػػػػػػيف الاكسػػػػػػطحت ( 0.05علػػػػػد اسػػػػػػلاكل ايدلايػػػػػػت ) تإ صػػػػػػحئيٌ ت دلايػػػػػػت لا لاك ػػػػػد خػػػػػػركؽ ذا .4
رات ايػػػػػػدك  يالا ي ػػػػػػرلاعػػػػػػزل  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػحت ػػػػػػكؿ  ايد راسػػػػػػتدر ػػػػػػحت إ ح ػػػػػػحت أخػػػػػػراد عيلػػػػػػت 

 .ايالاٌ عت ايلادري ي ت

 الدِّراسةسابعاً: حدود 

يف ايلااٌ ػػػػػػػ الاط   ػػػػػػػحتاي حييػػػػػػػت ع ػػػػػػػ  لاعٌػػػػػػػرؼ  ايد راسػػػػػػػتلاقلاصػػػػػػػر  ة:الحااااااادود الموضاااااااوعي   .1
 خ  ار  ت اح  عد ا زات. سحس ٌ ايلاعٌ يـ ا ياديرم ادارس  الإدارمٌ 
ٌـ لاط يػػػػػػؽ هػػػػػػذه  ة:الحاااااادود المكاني اااااا .2 ايلاعٌ ػػػػػػيـ اػػػػػػدارس ع ػػػػػػ  اياػػػػػػديريف خػػػػػػ   ايد راسػػػػػػتلاػػػػػػ

 خ  اديلت داشؽ. )اي  قت ا كي ا كايثحليت( سحس ٌ ا 
اػػػػف ايعػػػػػحـ ؿ ا ك  لاػػػػ ؿ ايفصػػػػؿ ايدراسػػػػ   ايد راسػػػػػتهػػػػذه لاػػػػـ لاط يػػػػؽ  ة:الحاااادود الزماني اااا .3
 ـ.2019-2018ايدراس  

 ةجررائي  الإ هاتعريفاتو  الدِّراسةات مصطمحثامناً: 

 (Administrative Empowerment) الإداري  مكي  الت   .1

 ايلاا ػػػػيف يعلػػػػ  ايقػػػػدرة كالاسػػػػلاطحعت ا  :ا ػػػػيف ي ػػػػتن  سػػػػب اػػػػح كرد خػػػػ  يسػػػػحف ايعػػػػربيعػػػػرٌؼ ايلاٌ 
 (.881صا 2005الظكرا  ا ف)يقحؿ: أف خ لحن يذك ا حلت اف ايس طحف أم لااٌ ف 

(   لػػػػػ :  اػػػػػػلت اياػػػػػدير ايفرصػػػػػػت يلا قيػػػػػؽ سػػػػػػ طت أ  ػػػػػر خػػػػػػ  ا ػػػػػػحؿ 2006كيعرٌخػػػػػ  ايارسػػػػػػ  )
عا ػػػػ ا اػػػػف لاػػػػ ؿ ايلافػػػػكيض كاياشػػػػحر ت خػػػػ  الالاػػػػحذ ايقػػػػراراتا كلا ػػػػكيف خػػػػرؽ ايعاػػػػؿ كاياسػػػػحهات خػػػػ  

 (.77صا 2006ايارس ا ك   ا هداؼ كايلادريب  )

اي ديثت لإدارة  الإداري ت  ل :  أ د ا سحييب  مٌ الإدار خقد عرٌخت ايلاا يف ( 2004) أاح  سف
ايلا  لاسحعد ع   اسلا  ؿ ايطحّحت اي حالت يدل ايعحا يف كلا فيزهـ ذالايحن  لاكخير علحصر  اي شريٌتاياكارد 

اعيلت خ  كظيفت ايفرد  حياعل  كايقدرة كايلا ثيرا هذه اي كاخز ايذالايت ي كظيفت لاؤدم إي  إش حع  ح حت 
داؼ ايالظات   فح ة  ايفرد اثؿ إث حت ايذاتا ااح ي فز ع   الإ داع كالا لا حر كلا قيؽ أهيدل  أسحسي ت

 (.25صا 2004 سفا )
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در ػػػػػػػت اياسػػػػػػػح ت ايكاسػػػػػػػعت ايلاػػػػػػػ  : "ع ػػػػػػػ  ألػػػػػػػ  الإدارمٌ ايلاا ػػػػػػػيف  (2012كيعػػػػػػػرٌؼ اسػػػػػػػعكد )
 لاكسػػػػػػي  ا كذيػػػػػػؾ ايفلٌي ػػػػػػتك  الإداري ػػػػػػتلاياػػػػػػلت ي قحئػػػػػػدا  عػػػػػػد إعػػػػػػداده كلادري ػػػػػػ   شػػػػػػ ؿو  ػػػػػػحؼو خػػػػػػ  أعاحيػػػػػػ  

صػػػػػ  يحلا  كاسػػػػػؤكييحلا ا اػػػػػف لالاطػػػػػػيط كلالفيػػػػػذ كلالظػػػػػيـ كلالسػػػػػيؽ كالاح عػػػػػػتا ياػػػػػح يػػػػػذيؾ اػػػػػف لاعزيػػػػػػز 
لا قيػػػػؽ  يقكلاػػػ  كسػػػػ طلا  كلا ا ػػػػ  ياسػػػػؤكييحلا ا  اػػػػح يعػػػػكد  حيفحئػػػدة ع ػػػػ  اياؤسسػػػػت كزيػػػػحدة ّػػػػدرلا ح ع ػػػػ 

 .(12صا 2012اسعكدا أهداخ ح  )

ايلاعٌ ػػػػػػػيـ اػػػػػػػديرم اػػػػػػدارس  : عا يػػػػػػت اػػػػػػلتبأنااااااا  اً إجررائي اااااا الإداري  التمكاااااااي   الباحااااااث فويعاااااار  
ايصػػػػػ  يحت اي زاػػػػػت ي اشػػػػػحر ت خػػػػػ  صػػػػػل  كالالاػػػػػحذ ايقػػػػػراراتا ايثقػػػػػت ك خػػػػػ  اديلػػػػػت داشػػػػػؽ  سحسػػػػػ ٌ ا 

ي سػػػػػ  ـ ا ػػػػػحرات  ااػػػػػح اعػػػػػف ايللاػػػػػحئجا دكف لاػػػػػدلاؿ ا حشػػػػػر اػػػػػف اديريػػػػػت ايلار يػػػػػت اياسػػػػػؤكيي تكلا اػػػػػؿ 
 لا قيؽ أهداؼ ايادرست.ك  لار كي تاي حيعا ي تلاؤه  ـ ي رلاقح   

  :ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  لت مكي  ا متطمَّبات .2

حن إ رائيٌػػػػػػ سحسػػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػػيـ ا ياػػػػػػديرم اػػػػػدارس  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػػحتيعػػػػػرٌؼ اي ح ػػػػػث  
ايلاػػػػ   اي شػػػػريٌتك  اياحديٌػػػػتت ك ايلالٌظيايٌػػػػك  الإداري ػػػػتا اكعػػػػت اػػػػف اياقلا ػػػػيحت كاياسػػػػلا زاحت   ل ػػػػح: 

 ػػػػػ دكارهـ ع ػػػػػ  اػػػػػف أ ػػػػػؿ ايقيػػػػحـ  سحسػػػػ ٌ لاعٌ ػػػػػيـ ا اياػػػػػدارس ياػػػػديرم  ي ػػػػب لاكخيرهػػػػػح كا  سػػػػػح  ح
أاػػػػػػػرا كلاقػػػػػػػحس  در ػػػػػػػت اسػػػػػػػلا ح ت  ػػػػػػػؿٌ  كدكف اير ػػػػػػػكع إيػػػػػػػ  الإدارة ايع يػػػػػػػح خػػػػػػػ  اأ اػػػػػػػؿ ك ػػػػػػػ 

كايلاػػػػ  لالا ػػػػػكف اػػػػف ث ثػػػػػت ا ػػػػػحكر  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػحتاياػػػػديريف ع ػػػػػ  خقػػػػرات اسػػػػػلا حلت 
 (.اي شريٌتك  اياحديٌت ط   حتالاتا ايايلالٌظيايٌ  الاط   حتا ايالإداري ت الاط   حته : )اي

 (School Principle) مدير المدرسة: .3

(   لػػػػػ : ايػػػػػرئيس ايلالفيػػػػػذم اياسػػػػػؤكؿ عػػػػػف  حخػػػػػت ألشػػػػػطت ايادرسػػػػػت خػػػػػ  2000عرخػػػػػ    ػػػػػ  )
ت كاياحييػػػػػػػ الإداري ػػػػػػػتك  ايفلٌي ػػػػػػػتت كايشػػػػػػػؤكف ايادرسػػػػػػػيٌ ا كا لشػػػػػػػطت ايلا ع ياي ػػػػػػػتك  لار كي ػػػػػػػتاي حخػػػػػػػت ايا ػػػػػػػحلات 

 (.365صا 2000   ا )

 سحسػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػيـ ا خػػػ  اػػػدارس  لار ػػػػكمٌ اي: ايقحئػػػد اً بأنااا إجررائي اااف الباحاااث مااادير المدرسااااة ويعااار  
اي حييػػػػتا كيلاػػػػػكي  إدارة ايادرسػػػػػت اػػػػػف  ايد راسػػػػػتخػػػػ  اديلػػػػػت داشػػػػػؽا كايػػػػذم لاػػػػػـ الالايػػػػػحره  ػػػػاف عيلػػػػػت 

يحدة كلاقكيـ يلا قيؽ أهداؼ ايادرست.  لالاطيط كلالظيـ كلاك ي  كّ
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 ((Basic education :ساس   مرحمة التعمي  اأ .4

ك لاػػػػ  ايصػػػػػؼ ايلاحسػػػػػ ا ا ك ؿ هػػػػ  ار  ػػػػػت لاع يايػػػػػت اػػػػدلا ح لاسػػػػػ  سػػػػػلكاتا لا ػػػػدأ اػػػػػف ايصػػػػػؼ 
يزاايػػػػػتا كلاقسػػػػـ إيػػػػػ    قلاػػػػيف: اي  قػػػػػت ا كيػػػػ  ي لاع ػػػػػيـ ا  : لا ػػػػػدأ اػػػػف ايصػػػػػؼ سحسػػػػ ٌ كهػػػػ  ا حليػػػػت كا 

ػػػػحدسك لاػػػػ  ا ك ؿ  : لا ػػػػدأ اػػػػف ايصػػػػؼ ايسػػػػح   ك لاػػػػ  سحسػػػػ ٌ ا اي  قػػػػت ايثحليػػػػت ي لاع ػػػػيـ ا ايصٌػػػػؼٌ ايس 
 (.6صا 2015كزارة ايلار يتا ايلاحس  ) ايصؼ

 كيلا ل  اي ح ث ايلاعريؼ ايسح ؽ يار  ت ايلاع يـ ا سحس .

 ابقةس راساتد  تاسعاً: 

ػػػػػػح قت ايد راسػػػػػػحتإف  حن لا ػػػػػػد اػػػػػػف الاطػػػػػػ ع ع يػػػػػػ  ّ ػػػػػػؿ اي ػػػػػػد  خػػػػػػ  أسحسػػػػػػيٌ لاشػػػػػػ ؿ اصػػػػػػدران  ايس 
ث  ػػػػحي ثير اػػػػف كيا ػػػػف أف يسػػػػحعد ذيػػػػؾ خػػػػ    ػػػػكرة اشػػػػ  ت اي  ػػػػث كلازكيػػػػد اي ح ػػػػ اإ ػػػػرا ات اي  ػػػػث

ا خ ػػػػػحر كا دكات كالإ ػػػػػرا ات ايلاػػػػػ  يا ػػػػػف الاسػػػػػلافحدة ال ػػػػػح خػػػػػ  إ ػػػػػرا ات  ػػػػػؿ اياشػػػػػ  ت كايلاعػػػػػرؼ 
 ايد راسػػػػػحتإيػػػػػ  ايارا ػػػػػ  كاياصػػػػػحدر اي حاػػػػػتا هػػػػػذا  حلإ ػػػػػحخت إيػػػػػ  الاسػػػػػلافحدة اػػػػػف للاػػػػػحئج ا   ػػػػػحث 

 (.74ص ا2003)ع يدات كآلاركفا  ايس ح قت

ػػػػح قت ايد راسػػػػحتسػػػػيلاـ عػػػػرض  اػػػػف ا  ػػػػدث إيػػػػ   ايد راسػػػػحتا كلارلايػػػػب الإدارمٌ يف خػػػػ  ايلاا ػػػػ ايس 
 :الآلا ع   ايل ك   ل يٌتثـ ا  عر يٌتاي حيد راسحتان  ا ّدـا  د 

 :عربي ةال الدِّراساتأولًا: 

 الإداري  ( الساااااااااعودية  بعناااااااااوا : التمكاااااااااي  2017دراساااااااااة )الطراوناااااااااة والنهااااااااادي   .1
: مااااديرات ماااادارس منطقااااة خماااايس  لاااادب الماااارأة السااااعودية الإداريَّااااةومسااااتوب تطبيااااا المهااااارات 

 مشيط

 الإداري ػػػػػػتكاسػػػػػػلاكل ايا ػػػػػػحرات  الإدارمٌ إيػػػػػػ  لاعػػػػػػرٌؼ كاّػػػػػػ  كاسػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػتهػػػػػػدخت 
ػػػػػػحت ايلاا ػػػػػػيف  يػػػػػػدل اػػػػػػديرات اػػػػػػدارس الطقػػػػػػت لااػػػػػػيس اشػػػػػػيط خػػػػػػ  ايسػػػػػػعكديتا كلاعػػػػػػرٌؼ أهػػػػػػـ اعكّ

ػػػػػػػػد اسػػػػػػػػلالادات الإدارمٌ   اػػػػػػػػ  اي يحلػػػػػػػػحت   حسػػػػػػػػلالاداـ أداة ايلٌا  ي ػػػػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػػػػف ٌ اياػػػػػػػػل ج  ايد راسػػػػػػػػتا كّ
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كاي ػػػػػػحي  الاسػػػػػػلااحرةا ايلاػػػػػػ  كزعػػػػػػت ع ػػػػػػ   ايػػػػػػ  اػػػػػػديرات اياػػػػػػدارس خػػػػػػ  ا حخظػػػػػػت ايلااػػػػػػيس اشػػػػػػيط 
د 181عددهف )  إي  ايللاحئج الآلايت: ايد راست لاكصٌ ت( اديرة  عيلت است شحاؿ. كّ

  الاػػػػػحح ياػػػػػديرات اياػػػػػدارس  در ػػػػػت الاكسػػػػػطتا  يػػػػػث   ػػػػػ  ايالاكسػػػػػط  الإدارمٌ إفٌ ايلاا ػػػػػيف
 (.3,43ف )ايعحـ يع حرات ايلاا ي

  ارلا ػػػػػػػت  الآلاػػػػػػػ ياػػػػػػػديرات اياػػػػػػػدارس  ػػػػػػػحف ع ػػػػػػػ  ايل ػػػػػػػك  الإداري ػػػػػػػتإف لاػػػػػػػكخر ايا ػػػػػػػحرات
ايعػػػػػػحـ ي ػػػػػح: ا ػػػػػحرة لا ػػػػػػكيف خػػػػػرؽ ايعاػػػػػؿا ا ػػػػػػحرة ايقيػػػػػحدةا ا ػػػػػحرة الالاػػػػػػحذ  اي سػػػػػح  ٌ  سػػػػػب ايالاكسػػػػػط 

 ايقرارا ا حرة الالاصحؿ ايفعحؿ.
  ػػػػحت ايلاا ػػػػيف ؿ  ػػػػػر اػػػػػف ك  ػػػػت لظػػػػر ايا  كثػػػػحت: عػػػػػدـ ك ػػػػكد لا ػػػػحد الإدارمٌ أهػػػػـ اعكّ

ا كطاػػػػػػكح اياػػػػػػديرات اياػػػػػػللافضا كعػػػػػػدـ الإدارمٌ ي اع كاػػػػػػحتا كعػػػػػػدـ اّلالػػػػػػحع الإدارة ايع يػػػػػػح  ػػػػػػحيلاا يف 
 ك كد لادريب ع   الالاحذ ايقرار.

وعلاقتاااااا  بالاتجرااااااا   الإداري  ( فمسااااااطي   بعنااااااوا : التمكااااااي  2016روقاااااا   )دراسااااااة  .2
لمجرتمااااا  ي  فااااا  كمياااااات االإداري ااااانحاااااو ممارساااااة قياااااادة التغييااااار مااااا  وجرهاااااة نظااااار الماااااوظفي  

 المتوسطة بالمحافظات الجرنوبية

كع ّلاػػػػػػػ   حلالا ػػػػػػػحه ل ػػػػػػػك ااحرسػػػػػػػت ّيػػػػػػػحدة  الإدارمٌ ايلاعػػػػػػػرؼ إيػػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػػتهػػػػػػػدخت 
ا ايلٌا  ي ػػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػػف ٌ ايلا ييػػػػػػر خػػػػػػ    يػػػػػػحت ايا لااػػػػػػ  ايالاكسػػػػػػطتا  يػػػػػػث اسػػػػػػلالادـ اي ح ػػػػػػث اياػػػػػػل ج 

 -يالاكسػػػػػػطت )ا زهػػػػػػريف خػػػػػػ    يػػػػػػحت ايا لااػػػػػػ  االإداريٌػػػػػػاػػػػػػف اياػػػػػػكظفيف  ايد راسػػػػػػتكلا ػػػػػػكف ا لااػػػػػػ  
( اكظػػػػػػػؼ كاكظفػػػػػػػت اػػػػػػػف 200ا ّصػػػػػػػ (  حيا حخظػػػػػػػحت اي لك يػػػػػػػت كاي ػػػػػػػحي  عػػػػػػػددهـ ) -الإسػػػػػػػ ايت

ػػػػػػد لاػػػػػػـ لاط يػػػػػػؽ اسػػػػػػلا حللايف ع ػػػػػػي ـا ا كيػػػػػػ  الإداريٌػػػػػػ يفا كلاػػػػػػـ الالايػػػػػػحرهـ  طريقػػػػػػت اياسػػػػػػت ايشػػػػػػحاؿا كّ
ػػػػػػػد اشػػػػػػػلاا ت ع ػػػػػػػ  )الإدارمٌ يقيػػػػػػػحس ايلاا ػػػػػػػيف  : حلآلا ( خقػػػػػػػرة اكزعػػػػػػػت ع ػػػػػػػ  أر عػػػػػػػت أ عػػػػػػػحد  ػػػػػػػ32ا كّ

كيض ايسػػػػػ طتا خػػػػػرؽ ايعاػػػػػؿا ايلاػػػػػ ثيرا ايلا فيػػػػػز( كايثحليػػػػػت يقيػػػػػحس الالا ػػػػػحه ل ػػػػػك ااحرسػػػػػت ّيػػػػػحدة )لافػػػػػ
د 19ايلا يير كاشلاا ت ع   )  :الآلايتإي  ايللاحئج  ايد راست لاكصٌ ت( خقرة. كّ

  عػػػػػحده ايالالا فػػػػػت  الإدارمٌ  ػػػػػيف ايلاا ػػػػػيف  تإ صػػػػػحئيٌ ك ػػػػػكد ع ّػػػػػت طرديػػػػػت كذات دلايػػػػػت   
 لا يير.كالالا حه ل ك ااحرست ّيحدة اي
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  ا ايع اػػػػػػػ ٌ )اي ػػػػػػلسا اياؤهػػػػػػؿ  يالا ي ػػػػػػػراتلاعػػػػػػزل  الإدارمٌ لا لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ خػػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػيف
 ايلا ع ياي ػػػػتاياؤسسػػػػت  يالا ي ػػػػر حيلسػػػػ ت  الإدارمٌ سػػػػلكات ايلاداػػػػت( خػػػػ   ػػػػيف ك ػػػػدت خػػػػركؽ خػػػػ  ايلاا ػػػػيف 

 ك حف يصحيت اي  يت اي حاعيت ي ع كـ ايلاط يقيت.
 يالا ي ػػػػػػػػراتة ايلا ييػػػػػػػػر لاعػػػػػػػػزل لا يك ػػػػػػػد خػػػػػػػػركؽ خػػػػػػػػ  الالا حهػػػػػػػحت ل ػػػػػػػػك ااحرسػػػػػػػػت ّيػػػػػػػحد 

 (.ايلا ع ياي تا سلكات ايلاداتا اياؤسست ايع ا ٌ اي لسا اياؤهؿ )
لمااااااديري  الإداري  الت مكااااااي   متطمَّبااااااات( فمسااااااطي   بعنااااااوا : 2016سااااااال   )دراسااااااة  .3
 ة الحكومية بغزة ف  ضوء إدارة التميزالث انوي  المدارس 

 الإدارمٌ خػػػػػػ   ػػػػػػك  ايف ػػػػػػر  الإدارمٌ يف ايلاعػػػػػػرؼ إيػػػػػػ  ا طػػػػػػر ايلظريػػػػػػت ي لاا ػػػػػػ ايد راسػػػػػػتهػػػػػػدخت 
ػػػػكؼ ع ػػػػ  ا طػػػػر ايلظريػػػػت لإدارة ايلاايػػػػزا كايلاعػػػػرؼ إيػػػػ   يفيػػػػت الاسػػػػلافحدة اػػػػف إدارة  اياعحصػػػػرا كايكّ

ت اي  كايػػػػت   ػػػػزة كرصػػػػد كاّػػػػ  ط يعػػػػت ايثحٌلكيٌػػػػياػػػػديرم اياػػػػدارس  الإدارمٌ ايلاايػػػػز خػػػػ  لاطػػػػكير ايلاا ػػػػيف 
ت ايثحٌلكيٌػػػػػػز اػػػػػػف ك  ػػػػػػت لظػػػػػػر اػػػػػػديرم اياػػػػػػدارس خػػػػػػ   ػػػػػػك  إدارة ايلاايػػػػػػ الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػحت

ػػػػػد اعلااػػػػػد اي ح ػػػػػث اياػػػػػل ج   حسػػػػػلا حلت  ايد راسػػػػػتا كلااث ػػػػػت أداة ايلٌا  ي ػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػف ٌ اي  كايػػػػػت   ػػػػػزةا كّ
ع ػػػػ  ايا لااػػػػ   حي حاػػػػؿ كايالااثػػػػؿ خػػػػ   ايػػػػػ   ايد راسػػػػتا كط قػػػػت الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػيف  الاط   ػػػػحتيلا ديػػػػد 

( اػػػػديران 133ريحت ايلار يػػػػت كايلاع ػػػػيـ   ػػػػزة كاي ػػػػحي  عػػػػددهـ )اي  كايػػػػت  اػػػػديت ايثحٌلكيٌػػػػاػػػػديرم اياػػػػدارس 
 :الآلايتايللاحئج  إي  ايد راست لاكصٌ تكاديرة. ك 

  ت ايثحٌلكيٌػػػػػلاقػػػػػديرات اػػػػػديرم اياػػػػػدارس   ػػػػػيف الاكسػػػػػط  تإ صػػػػػحئيٌ دلايػػػػػت  ذكؽ لا يك ػػػػد خػػػػػر
 .اي لس يالا ي رخ   ك  إدارة ايلاايز لاعزل  الإدارمٌ ايلااٌ يف  الاط   حتاي  كايت   زة ي

  ػػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػػطحت لاقػػػػػػػػديرات اػػػػػػػػديرم اياػػػػػػػػدارس  تإ صػػػػػػػػحئيٌ ك ػػػػػػػػكد خػػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػػت 
اياؤهػػػػؿ  يالا ي ػػػػرخػػػػ   ػػػػك  إدارة ايلاايػػػػز لاعػػػػزل  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػيف  الاط   ػػػػحتت اي  كايػػػػت   ػػػػزة يايثحٌلكيٌػػػػ
 يصحيت  ا ت اي  حيكريكس. ايع ا ٌ 
  ػػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػػطحت لاقػػػػػػػػديرات اػػػػػػػػديرم اياػػػػػػػػدارس  تإ صػػػػػػػػحئيٌ ك ػػػػػػػػكد خػػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػػت 

سػػػػلكات  يالا ي ػػػػرخػػػػ   ػػػػك  إدارة ايلاايػػػػز لاعػػػػزل  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػيف  الاط   ػػػػحتت اي  كايػػػػت   ػػػػزة ييثحٌلكيٌػػػػا
 سلكات. 5ايلادات يصحيت أّؿ اف 
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وعلاقتهااااااا  الإداري  ( فمساااااطي   بعناااااوا : درجراااااة التمكاااااي  2016دراساااااة )مصاااااطفى   .4
فاااا  محافظااااة طااااولكر   اتهااااامعمِّمو  ساساااايَّة  الماااادارس الحكوميااااة اأمعمِّماااابااااالروح المعنويااااة لاااادب 
 م  وجرهة نظره  أنفسه 

كع ّلا ػػػػػػػح  ػػػػػػػحيركح اياعلكيػػػػػػػت يػػػػػػػدل  الإدارمٌ ايلاعػػػػػػػرؼ إيػػػػػػػ  در ػػػػػػػت ايلاا ػػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػػتهػػػػػػػدخت 
حلا ػػػػػػػح خػػػػػػ  ا حخظػػػػػػػت طػػػػػػكي رـ اػػػػػػػف ك  ػػػػػػحت لظػػػػػػػرهـ اع  اك  سحسػػػػػػي ت  اياػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػػت ا اع  اػػػػػػ

ا ايلالاصػػػػػصا ايلا ػػػػػرة خػػػػػ  اػػػػػ ٌ ايع اياسػػػػػلاق ت كهػػػػػ : اياؤهػػػػػؿ  ايد راسػػػػػت الا ي ػػػػػراتألفسػػػػػ ـا خػػػػػ   ػػػػػك  
ػػػػد الا عػػػػت اي ح ثػػػػت اياػػػػل ج  حاػػػػت  ايلٌا  ي ػػػػ ٌ  ايكصػػػػف ٌ ايلاػػػػدريسا كا ػػػػحف ايسػػػػ فا كّ ال  ػػػػحن ي دراسػػػػتا كّ

 سحسػػػػي ت  اياػػػػدارس اي  كايػػػػت خػػػػ  ايار  ػػػػت ا اع  اػػػػ حلالايػػػػحر عيلػػػػت علقكديػػػػت عشػػػػكائيت ااث ػػػػت يعػػػػدد 
ا  إذ لاػػػػػػػـ لاكزيػػػػػػػ  )  لاكصٌػػػػػػػ ت. ك ايد راسػػػػػػػتت ( اسػػػػػػػلا حلت ع ػػػػػػػ  أخػػػػػػػراد عيلػػػػػػػ225خػػػػػػ  ا حخظػػػػػػػت طػػػػػػػكي رـ

 إي  ا اكعت اف ايللاحئج أها ح: ايد راست

  اياػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػت خػػػػػػػ  اع  اػػػػػػيػػػػػػدل  الإدارمٌ ك ػػػػػػكد در ػػػػػػت ارلافعػػػػػػت اػػػػػػف ايلاا ػػػػػػػيف  
 (.0,61( كال راؼ اعيحرم )3,7خ  ا حخظت طكي رـ ك الاكسط ) سحسي تايار  ت ا 
   ( كال ػػػػػػػػػراؼ 3,8يف ألاػػػػػػػػت  الاكسػػػػػػػػط )اياع  اػػػػػػػػدر ػػػػػػػػت ايػػػػػػػػركح اياعلكيػػػػػػػػت يػػػػػػػػدل هػػػػػػػػػؤلا
 ( كهذا يدؿ ع   در ت ارلافعت اف ايركح اياعلكيت يدي ـ.0,55اعيحرم )
  كايػػػػػركح  الإدارمٌ حن  ػػػػػيف در ػػػػػت ايلاا ػػػػػيف إ صػػػػػحئيٌ ت دايػػػػػت إي ح يٌػػػػػك ػػػػػكد ع ّػػػػػت ارلا حطيػػػػػت

حلا ػػػػػػػح خػػػػػػػ  ا حخظػػػػػػػت طػػػػػػػكي رـ اػػػػػػػف اع  اك  سحسػػػػػػػي ت  اياػػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػػت ا اع  اػػػػػػػاياعلكيػػػػػػػت يػػػػػػػدل 
 (.0,77 حلت ّيات اعحاؿ الارلا حط ) ك  حت لظرهـ ألفس ـا إذ

وأثاااااار  عمااااااى الااااااولاء  الإداري  ( السااااااودا   بعنااااااوا : التمكااااااي  2016دراسااااااة )قااااااوز   .5
 الت نظيم   

يػػػػػػػدل  ايلالٌظياػػػػػػػ ٌ كأثػػػػػػػره ع ػػػػػػػ  ايػػػػػػػكلا   الإدارمٌ ايلاعػػػػػػػرؼ إيػػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػػتهػػػػػػػدخت هػػػػػػػذه 
ت ايا  ػػػػػػكثيف  ػػػػػػػكؿ ايعػػػػػػحا يف خػػػػػػ  اياصػػػػػػحرؼ ايلا حريػػػػػػت ايسػػػػػػكداليتا كدلايػػػػػػت ايفػػػػػػركؽ  ػػػػػػيف إ ح ػػػػػػح

(ا ايع اػػػػػػ ٌ ايعاػػػػػػرا سػػػػػػلكات ايلا ػػػػػػرةا اياؤهػػػػػػؿ ) يالا ي ػػػػػػراتي عػػػػػػحا يف لا عػػػػػػحن  الإدارمٌ اسػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػيف 
اػػػػػػػػف ايعػػػػػػػػحا يف خػػػػػػػػ   ايد راسػػػػػػػتا ك ػػػػػػػػحف ا لااػػػػػػػػ  ايلٌا  ي ػػػػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػػػف ٌ اياػػػػػػػػل ج  ايد راسػػػػػػػػتاسػػػػػػػلالادات 
اعلااػػػػػػحد أسػػػػػػ كب ايكسػػػػػط  كايػػػػػػدليح خػػػػػػ  اياصػػػػػحرؼ ايلا حريػػػػػػت ايسػػػػػػكداليتا كلاػػػػػـ  الإداري ػػػػػػتاياسػػػػػلاكيحت 
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( خػػػػردا كاسػػػػلالادات الاسػػػػلا حلت  ػػػػ داة ي اػػػػ  اياع كاػػػػحت 200ايعيلػػػػت غيػػػػر الا لااحييػػػػت ك  ػػػػ    ا ػػػػح )
 :الآلايتإي  ايللاحئج  ايد راست لاكصٌ تكاي يحلحتا ك 

  حياصحرؼ ايسكداليت. ايلالٌظيا ٌ كايكلا   الإدارمٌ ك كد أثر  يف ايلاا يف  
  ت ايا  ػػػػػػػكثيف  ػػػػػػػكؿ اسػػػػػػػلاكل خػػػػػػػ  إ ح ػػػػػػػح تإ صػػػػػػػحئيٌ عػػػػػػػدـ ك ػػػػػػػكد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت
 (.ايع ا ٌ ايعارا سلكات ايلا رةا اياؤهؿ ) يالا ي راتي عحا يف لا عحن  الإدارمٌ ايلاا يف 
  اػػػػػػ   الإدارمٌ ايلاػػػػػػدريب( خػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػيف ) ػػػػػػيف  عػػػػػػد  تإ صػػػػػػحئيٌ ك ػػػػػػكد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت
 علد الإلحث. ايلالٌظيا ٌ ايكلا  

لممااااااديرات  الإداري  كااااااي  ( السااااااعودية  بعنااااااوا : واقاااااا  التم2015دراسااااااة )الشااااااريف    -6
 ة بمدينة مكة المكرمة(الث انوي  ات ف  المدارس معمِّموعلاقت  بالتنمية المهنية لم

ت خػػػػػ  اديلػػػػػػت ايثحٌلكيٌػػػػػياػػػػػديرات اياػػػػػدارس  الإدارمٌ إيػػػػػ  لاعػػػػػرٌؼ كاّػػػػػ  ايلاا ػػػػػػيف  ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
ي شػػػػػػؼ عػػػػػػف حت   ػػػػػػذه اياػػػػػػدارسا إيػػػػػػ   حلػػػػػػب ااع  اػػػػػػا ػػػػػػت ايا راػػػػػػت كع ّلا ػػػػػػح  حيلالايػػػػػػت ايا ليػػػػػػت ي 

حت ايلاػػػػػ  ّػػػػػد اع  اػػػػػي اػػػػػديرات  حيلالايػػػػػت ايا ليػػػػػت ي  الإدارمٌ خػػػػػ  ع ّػػػػػت ايلاا ػػػػػيف  ت صػػػػػحئيٌ ايفػػػػػركؽ الإ
 ا إي   حلب ايلا رة  يل ـ.ايع ا ٌ ا كاياؤهؿ ايلادري ي تلاعزل إي  ايدكرات 

ا كاسػػػػػلالادات الاسػػػػػلا حلت  ػػػػػ داة ي دراسػػػػػتا كلا ػػػػػكف ايلٌا  ي ػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػف ٌ اياػػػػػل ج  ايد راسػػػػػتالاٌ عػػػػػت 
ػػػػػػد لاػػػػػػـ الالايػػػػػػحر عيلػػػػػػت ايثحٌلكيٌػػػػػػت  حيار  ػػػػػػت اع  اػػػػػػ( 2416( اػػػػػػديرة ك)93اػػػػػػف ) ايد راسػػػػػػت ا لااػػػػػػ  تا كّ
ت   سػػػػػػػ كب ايعيلػػػػػػػت اع  اػػػػػػػ( 580اػػػػػػػف اياػػػػػػػديرات  حي صػػػػػػػر ايشػػػػػػػحاؿا  يلاػػػػػػػح لاػػػػػػػـ الالايػػػػػػػحر ) ايد راسػػػػػػػت

 .ايد راستايعشكائيت ايط قيت  سب لاكزيع ف  ا لاا  

د   :الآلايتإي  ايللاحئج  ايد راست لاكصٌ تكّ

 ت  اديلػػػػت ا ػػػػت ايا راػػػػت اػػػػف ك  ػػػػت لظػػػػر ايثحٌلكيٌػػػػر ػػػػت لاا ػػػػيف اياػػػػديرات  حياػػػػدارس إفٌ د
اياػػػػديرات  حلػػػػت   يػػػػػرةا إذ ظ ػػػػر  عػػػػدا لالايػػػػػت ركح ايفريػػػػؽ كلالايػػػػت ايسػػػػػ كؾ الإ ػػػػداع   در ػػػػت لاػػػػػكاخر 
  يػػػػػػػػرة  ػػػػػػػػدانا  يلاػػػػػػػػح  ػػػػػػػػح   عػػػػػػػػدا اياشػػػػػػػػحر ت خػػػػػػػػ  الالاػػػػػػػػحذ ايقػػػػػػػػرار كصػػػػػػػػلحعلا ا كلافػػػػػػػػكيض ايسػػػػػػػػ طت 

 يثت كايرا عت ع   ايلارلايب.كايص  يحت خ  ايارلا ت ايثح
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 ت  حلػػػػػت   يػػػػػرة خػػػػػ   عػػػػػد ايثحٌلكيٌػػػػػحت اياػػػػػدارس اع  اػػػػػإفٌ در ػػػػػت لا قيػػػػػؽ ايلالايػػػػػت ايا ليػػػػػت ي
ايلالاطػػػػيط ي لاػػػػدريسا كا لا ػػػػت ايرلا ػػػػت ا كيػػػػ ا ثػػػػـ خػػػػ   عػػػػد الإدارة ايصػػػػفيت خػػػػ  ايرلا ػػػػت ايثحليػػػػت  در ػػػػت 

لا قيػػػػػؽ اياػػػػػديرة يلالايػػػػػت لا قػػػػػؽ   يػػػػػرةا ثػػػػػـ  عػػػػػد لاقػػػػػكيـ ايطحي ػػػػػحت خػػػػػ  ايرلا ػػػػػت ايثحيثػػػػػتا ثػػػػػـ  ػػػػػح   عػػػػػد 
 حت ا ليحن خ  ايكسحئؿ كلاقليحت ايلاع يـ خ  ايرلا ت ايرا عت كا لايرة.اياع  ا

  خر خػػػػػػ  در ػػػػػػحت رلاػػػػػػب الاكسػػػػػػطحت لاقػػػػػػدير لاػػػػػػػك  تإ صػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت
 ايع اػػػػػػ ٌ اياؤهػػػػػػؿ  يالا ي ػػػػػػري اػػػػػػديرات كلاقػػػػػػدير در ػػػػػػت لا قػػػػػػؽ ايلالايػػػػػػت ايا ليػػػػػػت كخقػػػػػػحن  الإدارمٌ ايلاا ػػػػػػيف 
حت كاياػػػػديرات يلا قيػػػػؽ ايلالايػػػػت ايا ليػػػػت  لاقليػػػػحت اياع  اػػػػ يلاػػػػح لاك ػػػػد خػػػػركؽ خػػػػ  اسػػػػلا ح حت كايلا ػػػػرةا 

 سلت خ  ثر اقح ؿ ا ّؿ. 15سلكات ايلا رة يصحيت ايلا رة  يالا ي رايلاع يـ كخقحن 
 ي ح يٌػػػػػطيػػػػػت اك  ػػػػػػت ك لا ػػػػػيف ك ػػػػػكد ع ّػػػػػت ارلا ح  الإدارمٌ خر ايلاا ػػػػػػيف ت  ػػػػػيف در ػػػػػحت لاػػػػػك ا 

 حت.اع  اايلالايت ايا ليت ي ي اديرة ك يف لاقديرهح يلا قيؽ 

لاااااااادب  الإداري  الت مكااااااااي   متطمَّبااااااااات( فمسااااااااطي   بعنااااااااوا : 2015دراسااااااااة )شااااااااقور    -7
 لديه  بمحافظات غزة وعلاقتها بثقافة الإنجرازة الث انوي  مديري المدارس 

ت  ا حخظػػػػػػػحت غػػػػػػػزة ايثحٌلكيٌػػػػػػػايلاعػػػػػػػرؼ إيػػػػػػػ  در ػػػػػػػت لاقػػػػػػػدير اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس  ايد راسػػػػػػػتهػػػػػػدخت 
اسػػػػػػلالادـ  ايد راسػػػػػتيػػػػػدي ـا كيلا قيػػػػػؽ أهػػػػػػداؼ  الإل ػػػػػػحزكع ّلا ػػػػػػح  ثقحخػػػػػت  الإدارمٌ ا ػػػػػيف ايلاٌ  الاط   ػػػػػحتي

اػػػػػف  ايػػػػػ  اػػػػػديرم اياػػػػػدارس  ايد راسػػػػػتا  يػػػػػث لا ػػػػػكف ا لااػػػػػ  ايلٌا  ي ػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػف ٌ اي ح ػػػػػث اياػػػػػل ج 
( اػػػػػػديران كاػػػػػػديرةا 143كاي ػػػػػػحي  عػػػػػػددهـ ) 2015-2014ت  ا حخظػػػػػػحت غػػػػػػزة ي عػػػػػػحـ ايدراسػػػػػػ  ايثحٌلكيٌػػػػػ

ػػػد لاػػػـ لاط يػػػػؽ 140فع يػػػت )ك   ػػػت ايعيلػػػت اي (ا اػػػػديران كاػػػديرة لاػػػـ الالايػػػػحرهـ  طريقػػػت اياسػػػت ايشػػػػحاؿا كّ
ا كايثحليػػػػت يقيػػػػػحس در ػػػػػت الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػػحتاسػػػػلا حللايف ع ػػػػػي ـا ا كيػػػػ  يقيػػػػػحس در ػػػػػت لاقػػػػدير 

ػػػػد ايثحٌلكيٌػػػػيػػػػدل اػػػػديرم اياػػػػدارس  الإل ػػػػحزلاقػػػػدير ثقحخػػػػت  إيػػػػ   ايد راسػػػػت لاكصٌػػػػ تت  ا حخظػػػػحت غػػػػزةا كّ
 ت اف ايللاحئج أها ح:ا اكع

  ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػػحتت  ا حخظػػػػػحت غػػػػػزة يايثحٌلكيٌػػػػػدر ػػػػت ايلاقػػػػػدير اي  يػػػػػت ياػػػػػديرم اياػػػػػدارس
خػػػػػػ  أع ػػػػػػ   الإداري ػػػػػػت الاط   ػػػػػػحت%(  يػػػػػػث  ػػػػػػح ت اي74,030 حلػػػػػػت   يػػػػػػرة  ػػػػػػكزف لسػػػػػػ   ) الإدارمٌ 

 اي ك سلايت. الاط   حتت ثـ ألايران ايايلالٌظيايٌ  الاط   حتايارالاب لا ي ح اي
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 ت  ا حخظػػػػحت غػػػػزة ايثحٌلكيٌػػػػيػػػػدل اػػػػديرم اياػػػػدارس  الإل ػػػػحزيلاقػػػػدير اي  يػػػػت يثقحخػػػػت در ػػػػت ا
ػػػػد  ػػػػح  ايلا فيػػػػز خػػػػ  أع ػػػػ  ايارالاػػػػب84,797 حلػػػػت   يػػػػرة  ػػػػدان  ػػػػكزف لسػػػػ   ) ي يػػػػ  ك ػػػػكح  ا%( كّ

 كي ي  ايلا ثير ثـ ألايران ايرؤيت كا هداؼ. ااياف كـ
  م اياػػػػػػػدارس  ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػطحت لاقػػػػػػػديرات اػػػػػػػدير  تإ صػػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػػد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت
اي ػػػػػػػػػلسا سػػػػػػػػػلكات ايلاداػػػػػػػػػتا اياؤهػػػػػػػػػؿ ) يالا ي ػػػػػػػػػراتلاعػػػػػػػػػزل  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػػػػحتت يايثحٌلكيٌػػػػػػػػػ
خقػػػػػػد الا ػػػػػػت ألػػػػػػ  لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ خػػػػػػ  اعظػػػػػػـ أ عػػػػػػحد  ايلا ع ياي ػػػػػػت(ا أاػػػػػػح خػػػػػػ  الا يػػػػػػر ايالطقػػػػػػت ايع اػػػػػػ ٌ 

لطقػػػػػػػت كايدر ػػػػػػػت اي  يػػػػػػت ي سػػػػػػػلا يحفا  يػػػػػػث  حلػػػػػػت ايفػػػػػػػركؽ يصػػػػػػحيت ايا الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػػيف  الاط   ػػػػػػحت
 ايكسط .
  ػػػػيف در ػػػػػت لاقػػػػدير اػػػػديرم اياػػػػػدارس  تإ صػػػػحئيٌ لا ػػػػيف ك ػػػػكد ع ّػػػػت اك  ػػػػػت ذات دلايػػػػت 
يػػػػػدل  الإل ػػػػػحزك ػػػػػيف در ػػػػػت لاقػػػػػديرهـ يثقحخػػػػػت  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػػيف  الاط   ػػػػػحتت  ا حخظػػػػػحت غػػػػػزة يايثحٌلكيٌػػػػػ

 (.0,6أخراد ايعيلت  ا حلالا  كدر لا  اي  يتا ك حلت  اعحاؿ ارلا حط )

والمنااااااااخ  الإداري  ( فمساااااااطي   بعناااااااوا : درجراااااااة التمكاااااااي  2015حساااااااني   )دراساااااااة  -8
ومااااديراتها فاااا  شااااما   ساساااايَّةوالعلاقااااة بينهمااااا لاااادب مااااديري الماااادارس الحكوميااااة اأ الت نظيماااا   

 نظر المديري  أنفسه  وجرهة الضفة الغربية م 

م يػػػػػدل اػػػػػدير  ايلالٌظياػػػػػ ٌ كايالػػػػػحخ  الإدارمٌ إيػػػػػ  اعرخػػػػػت ايع ّػػػػػت  ػػػػػيف ايلاا ػػػػػيف  ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
كاػػػػػديرالا ح خػػػػػ  شػػػػػاحؿ اي ػػػػػفت اي ر يػػػػػت اػػػػػف ك  ػػػػػحت لظػػػػػر اياػػػػػديريف  سحسػػػػػي تاياػػػػػدارس اي  كايػػػػػت ا 

الارلا ػػػػػػحط   حعلااػػػػػػػحد  ايكصػػػػػػػف ٌ اسػػػػػػػلالادات اي ح ثػػػػػػت اياػػػػػػل ج  ايد راسػػػػػػتألفسػػػػػػ ـا كيلا قيػػػػػػؽ أغػػػػػػػراض 
ػػػػػػػد لا كلػػػػػػػت الاسػػػػػػػلا حلت اػػػػػػػف ) ( 9( خقػػػػػػػرة لاكزعػػػػػػػت خػػػػػػػ  )52الاسػػػػػػػلا حلت كسػػػػػػػي ت ي اػػػػػػػ  اي يحلػػػػػػػحتا كّ

ػػػػد لاػػػػ  كاػػػػديرالا ح  سحسػػػػي تاػػػػف  ايػػػػ  اػػػػديرم اياػػػػدارس اي  كايػػػػت ا  ايد راسػػػػتيؼ ا لااػػػػ  ا ػػػػحلاتا كّ
( اػػػػػديران 283(. أاػػػػػح ايعيلػػػػػت خقػػػػػد لا كلػػػػػت اػػػػػف )443خػػػػػ  شػػػػػاحؿ اي ػػػػػفت اي ر يػػػػػت كاي ػػػػػحي  عػػػػػددهـ )

د   :الآلايتاي ح ثت إي  ايللاحئج  لاكصٌ تكاديرةن لاـ الالايحرهـ  حيطريقت ايط قيت ايعشكائيت. كّ

  خػػػػػ  شػػػػػاحؿ  سحسػػػػػي تدر ػػػػػت ارلافعػػػػػت خػػػػػ  اياػػػػػدارس اي  كايػػػػػت ا  مٌ الإدار  قػػػػػؽ ايلاا ػػػػػيف
(ا  يلاػػػػػح  قػػػػػؽ ايالػػػػػحخ 3,95اي ػػػػػفت اي ر يػػػػػت اػػػػػف ك  ػػػػػحت لظػػػػػر اياػػػػػديريف كاياػػػػػديراتا ك الاكسػػػػػط )

 (.4,10در ت ارلافعت ك الاكسط ) ايلالٌظيا ٌ 
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  ك  ػػػػػػػحت لظػػػػػػػر اياػػػػػػػديريف خػػػػػػػ    ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػط  تإ صػػػػػػػحئيٌ دلايػػػػػػػت يك ػػػػػػػد خػػػػػػػرؽ ذك لا
 يالا ي ػػػػػػرا لاعػػػػػػزل سحسػػػػػي تخػػػػػػ  اياػػػػػدارس اي  كايػػػػػػت ا  ايلالٌظياػػػػػػ ٌ كايالػػػػػحخ  رمٌ الإداا ػػػػػحلات ايلاا ػػػػػػيف 

كك ػػػػكح اي ػػػػدؼ كايلاػػػػدريب كايلاطػػػػكيرا  يلاػػػػح  اياسػػػػؤكيي تاي ػػػػلسا خػػػػ  ا ػػػػحلات ايسػػػػ طت كاياشػػػػحر ت ك 
 ػػػػيف الاكسػػػػػطحت ك  ػػػػػحت لظػػػػرهـ خػػػػػ  ا ػػػػحي  الإللاح يػػػػػت كسػػػػػير  تإ صػػػػػحئيٌ لاك ػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػت 
 ايعاؿ يصحيت اياديرات.

 ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت ك  ػػػػػػحت لظػػػػػر اياػػػػػديريف خػػػػػػ   تإ صػػػػػػحئيٌ ك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت لا لا 
 يالا ي ػػػػػػرلاعػػػػػػزل  سحسػػػػػػي تخػػػػػػ  اياػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػت ا  ايلالٌظياػػػػػػ ٌ كايالػػػػػػحخ  الإدارمٌ ا ػػػػػػحلات ايلاا ػػػػػػيف 

 ػػػػػيف  تإ صػػػػػحئيٌ ا خػػػػػ  ا ػػػػػحي  ايسػػػػػ طت كاياشػػػػػحر تا  يلاػػػػػح لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت ايع اػػػػػ ٌ اياؤهػػػػػؿ 
كك ػػػػكح اي ػػػػدؼ كايلاػػػػػدريب كايلاطػػػػكير يصػػػػػحيت  اياسػػػػػؤكيي ت ػػػػحلات الاكسػػػػطحت ك  ػػػػحت لظػػػػػرهـ خػػػػ  ا

  ا ت اي  حيكريكس خ ّؿ.
  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت ك  ػػػػػػحت لظػػػػػر اياػػػػػديريف خػػػػػػ   تإ صػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت 

 يالا ي ػػػػػػرا لاعػػػػػػزل سحسػػػػػي تخػػػػػػ  اياػػػػػدارس اي  كايػػػػػػت ا  ايلالٌظياػػػػػػ ٌ كايالػػػػػحخ  الإدارمٌ ا ػػػػػحلات ايلاا ػػػػػػيف 
 ا حؿ ايلالاصص.

لااااادب ماااااديري  الإداري  ( فمساااااطي   بعناااااوا : درجراااااة التمكاااااي  2015لزاممااااا   ا)دراساااااة  -9
 ة بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوب الرضا الوظيف  لديه الث انوي  المدارس 

ت ايثحٌلكيٌػػػػػػػػيػػػػػػػػدل اػػػػػػػػديرم اياػػػػػػػػدارس  الإدارمٌ ايلاعػػػػػػػػرؼ إيػػػػػػػػ  در ػػػػػػػػت ايلاا ػػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػػػتهػػػػػػػدخت 
كدراسػػػػػػػػت دلايػػػػػػػػت ايفػػػػػػػػركؽ  ػػػػػػػػيف   ا حخظػػػػػػػػحت غػػػػػػػػزة كع ّلا ػػػػػػػػح  اسػػػػػػػػلاكل اير ػػػػػػػػح ايػػػػػػػػكظيف  يػػػػػػػػدي ـا

ا ايع اػػػػ ٌ )اي ػػػػلسا اياؤهػػػػؿ  ايد راسػػػػت يالا ي ػػػػراتلا عػػػػحن  ايد راسػػػػتالاكسػػػػطحت در ػػػػحت لاقػػػػدير أخػػػػراد عيلػػػػت 
ػػػػػػحـ ايلٌا  ي ػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػف ٌ اسػػػػػلالادـ اي ح ػػػػػث اياػػػػػل ج  ايد راسػػػػػتسػػػػػلكات ايلاداػػػػػت(ا كيلا قيػػػػػؽ أهػػػػػداؼ  ا كّ
ا ػػػػػػحلاتا كايثحليػػػػػػت لا ػػػػػػالت ( 5( خقػػػػػػرة اكزعػػػػػػت ع ػػػػػػ  )31 إعػػػػػػداد اسػػػػػػلا حللايف ا كيػػػػػػ  لا ػػػػػػالت )

ػػػػد لا ػػػػكف ا لااػػػػ  28) ت  ا حخظػػػػػحت ايثحٌلكيٌػػػػ( اػػػػديران كاػػػػديرةا ي اػػػػدارس 145اػػػػػف ) ايد راسػػػػت( خقػػػػرةا كّ
ػػػػػػػد كزع اي ح ػػػػػػػث الاسػػػػػػػلا حلت ع ػػػػػػػ   ايػػػػػػػ  أخػػػػػػػراد ا لااػػػػػػػ   ( 129ا كلاػػػػػػػـ اسػػػػػػػلارداد )ايد راسػػػػػػػتغػػػػػػػزةا كّ

 :الآلايتي للاحئج  ايد راست لاكصٌ تاسلا حلتا كلاـ لا  يؿ اي يحلحت ك 
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  ت  ا حخظػػػػػػحت ايثحٌلكيٌػػػػػػيػػػػػػدل اػػػػػػديرم اياػػػػػػدارس  الإدارمٌ در ػػػػػػت ايلاا ػػػػػػيف زف ايلسػػػػػػ ٌ  يايػػػػػػك
 %(  در ت لاقدير   يرة.77,00غزة     )
  ػػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػػطحت در ػػػػػػػػحت لاقػػػػػػػػدير اػػػػػػػػديرم  تإ صػػػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػػػد خػػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػػت 

  ي ػػػػريالااي ػػػػلسا ك  يالا ي ػػػػريػػػػدي ـ لاعػػػػزل  الإدارمٌ ت  ا حخظػػػػحت غػػػػزة يدر ػػػػت ايلاا ػػػػيف ايثحٌلكيٌػػػػاياػػػػدارس 
 .ايع ا ٌ اياؤهؿ 
  ػػػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػػػطحت در ػػػػػػػػحت لاقػػػػػػػػػديرات اػػػػػػػػػديرم  تإ صػػػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػػػد خػػػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػػػت 

سػػػػػلكات ايلاداػػػػػت  يالا ي ػػػػػريػػػػػدي ـ لاعػػػػػزل  الإدارمٌ ت  ا حخظػػػػػحت غػػػػػزة يدر ػػػػػت ايلاا ػػػػػيف ايثحٌلكيٌػػػػػاياػػػػػدارس 
 سلكات. 10يصحيت ا  ثر اف 

 ت  ا حخظػػػػػحت كيٌػػػػػايثحٌلاسػػػػػلاكل اير ػػػػػح ايػػػػػكظيف  يػػػػػدل اػػػػػديرم اياػػػػػدارس ايػػػػػكزف ايلسػػػػػ ٌ  ي
 %(  در ت لاقدير   يرة  دان.84,60)    غزة 

  حن  ػػػػيف الاكسػػػػطحت در ػػػػحت لاقػػػػدير إ صػػػػحئيٌ لاك ػػػػد ع ّػػػػت ارلا حطيػػػػت طرديػػػػت اك  ػػػػت دايػػػػت
يػػػػػػػدي ـ ك ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػطحت  الإدارمٌ ت  ا حخظػػػػػػػحت غػػػػػػػزة يدر ػػػػػػػت ايلاا ػػػػػػػيف ايثحٌلكيٌػػػػػػػاػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس 

 در حت لاقديرهـ ياسلاكل ر حهـ ايكظيف .

( فمسااااااطي   بعنااااااوا : درجرااااااة ممارسااااااة مااااااديري الماااااادارس 2014عي   دراسااااااة )الااااااز  -10
 يه معمِّمة بمحافظات غزة للإدارة بالتمكي  وعلاقتها بمستوب أداء الث انوي  

ت  ا حخظػػػػػػحت غػػػػػػػزة ايثحٌلكيٌػػػػػػإيػػػػػػ  لاعػػػػػػرٌؼ در ػػػػػػت ااحرسػػػػػػت اػػػػػػديرم اياػػػػػػدارس  ايد راسػػػػػػتهػػػػػػدخت 
ت  ا حخظػػػػػحت ايثحٌلكيٌػػػػ  اياػػػػدارس اػػػػػاع   يفا كاسػػػػلاكل أدا  اياع  اػػػػيػػػػادارة  ػػػػحيلاا يف اػػػػف ك  ػػػػػت لظػػػػر 

اي ػػػػػػلسا ايلالاصػػػػػػصا سػػػػػػلكات ايلاداػػػػػػتا ) الا ي ػػػػػػراتغػػػػػػزة اػػػػػػف ك  ػػػػػػت لظػػػػػػر اػػػػػػديري ـ خػػػػػػ   ػػػػػػك  
ت ايثحٌلكيٌػػػػػػػػ(ا كاي شػػػػػػػؼ عػػػػػػػف ايع ّػػػػػػػت  ػػػػػػػػيف در ػػػػػػػت ااحرسػػػػػػػت اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس ايلا ع ياي ػػػػػػػتايالطقػػػػػػػت 

الا ػػػػ  اي ح ػػػػث  د راسػػػػتايي ـ. كيلا قيػػػػؽ أهػػػػداؼ اع  اػػػػ ا حخظػػػػحت غػػػػزة يػػػػادارة  ػػػػحيلاا يف كاسػػػػلاكل أدا  
ت  لسػػػػػػػػػ ت اع  اػػػػػػػػػحن ك اع  اػػػػػػػػػ( 335اػػػػػػػػػف ) ايد راسػػػػػػػػػتا كلا كلػػػػػػػػػت عيلػػػػػػػػػت ايلٌا  ي ػػػػػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػػػػػف ٌ اياػػػػػػػػػل ج 

ت. كلا كلػػػػػػػػػت أداة اع  اػػػػػػػػػحن ك اع  اػػػػػػػػػ( 2495%( اػػػػػػػػػف ايا لااػػػػػػػػػ  ا صػػػػػػػػػ   كاي ػػػػػػػػػحي  عػػػػػػػػػددهـ )13,4)
ت حلكيٌػػػػػػػايثٌ اػػػػػػػف اسػػػػػػػلا حللايف: الاسػػػػػػػلا حلت ا كيػػػػػػػ  يقيػػػػػػػحس در ػػػػػػػت ااحرسػػػػػػػت اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس  ايد راسػػػػػػػت
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ػػػػػػػػد اياع  اػػػػػػػػ ا حخظػػػػػػػػحت غػػػػػػػػزة يػػػػػػػػادارة  ػػػػػػػػحيلاا يفا كالاسػػػػػػػػلا حلت ايثحليػػػػػػػػت يقيػػػػػػػػحس اسػػػػػػػػلاكل أدا   يف. كّ
 :الآلايتإي  ايللاحئج  ايد راست لاكصٌ ت

  ت  ا حخظػػػػػػػحت غػػػػػػػزة يػػػػػػػادارة  ػػػػػػػحيلاا يف  حلػػػػػػػت ايثحٌلكيٌػػػػػػػإفٌ ااحرسػػػػػػػت اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس
  در ت ارلافعت.

  ايد راسػػػػػتلاقػػػػػديرات أخػػػػػراد عيلػػػػػت   ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت تإ صػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت 
ت يػػػػػادارة  ػػػػػحيلاا يف  ا ػػػػػحخظلا  غػػػػػزة كشػػػػػاحؿ غػػػػػزة لاعػػػػػزل ايثحٌلكيٌػػػػػيدر ػػػػػت ااحرسػػػػػت اػػػػػديرم اياػػػػػدارس 

اػػػػػف ا ػػػػػحي  ايلاػػػػػك ايشلاصػػػػػ  كاياشػػػػػحر ت خػػػػػ  صػػػػػل   ػػػػػؿٌ  اي ػػػػػلس كايلالاصػػػػػصا  حسػػػػػلاثلح  يالا ي ػػػػػر
 اي لس كيصحيت ايذ كر. يالا ي رايقرار خقد  حلت هلحؾ خركؽ لاعزل 

 كشػػػػػػػاحؿ غػػػػػػػزة يػػػػػػػادارة  ت  ا ػػػػػػػحخظلا  غػػػػػػػزةايثحٌلكيٌػػػػػػػ  اياػػػػػػػدارس اع  اػػػػػػػلاكل أدا  إفٌ اسػػػػػػػ
  در ت ارلافعت.  حيلاا يف  حف

  ايد راسػػػػػت ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت لاقػػػػػديرات أخػػػػػراد عيلػػػػػت  تإ صػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت 
اي ػػػػػػػػػلس كايلالاصػػػػػػػػػصا كسػػػػػػػػػلكات ايلاداػػػػػػػػػتا كايالطقػػػػػػػػػت  يالا ي ػػػػػػػػػريف لاعػػػػػػػػػزل اياع  اػػػػػػػػػياسػػػػػػػػػلاكل أدا  

 .ايلا ع ياي ت
  ايد راسػػػػػتحن  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت لاقػػػػػديرات أخػػػػػراد عيلػػػػػت إ صػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػد ع ّػػػػػت ارلا حطيػػػػػت دايػػػػػت 

ت  ا ػػػػحخظلا  غػػػػزة كشػػػػاحؿ غػػػػزة كالاكسػػػػطحت لاقػػػػديرات أخػػػػراد ايثحٌلكيٌػػػػيدر ػػػػت ااحرسػػػػت اػػػػديرم اياػػػػدارس 
 يف.اياع  اياسلاكل أدا   ايد راستعيلت 

: واقاااااا  التمكااااااي  ( ساااااامطنة عمااااااا   بعنااااااوا 2014الجرراياااااادة  والمنااااااوري  )دراسااااااة  -11
بساااامطنة  فاااا  محافظااااة الباطنااااة شااااما  ساساااا   لاااادب مااااديري ماااادارس التعمااااي  مااااا بعااااد اأ الإداري  
 عما 

يػػػػػػدل اػػػػػػديرم اػػػػػدارس ايلاع ػػػػػػيـ اػػػػػػح  عػػػػػػد  الإدارمٌ إيػػػػػػ  لاعػػػػػػرٌؼ كاّػػػػػ  ايلاا ػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػتهػػػػػدخت 
 تالا ي ػػػػراخػػػػ  ا حخظػػػت اي حطلػػػػت شػػػاحؿ خػػػػ  سػػػػ طلت عاػػػحفا  ػػػػذيؾ هػػػدخت إيػػػػ  اعرخػػػت أثػػػػر  سحسػػػ ٌ ا 

 ايد راسػػػػػػت( خػػػػػػ  لاقػػػػػػديرات أخػػػػػػراد ايع اػػػػػػ ٌ ا كسػػػػػػلكات ايلا ػػػػػػرةا كاياؤهػػػػػػؿ  لااػػػػػػحع ٌ ايلػػػػػػكع الا):  ايد راسػػػػػػت
 .الإدارمٌ يكاّ  ايلاا يف 
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( اػػػػػػديران 52اػػػػػػف ) ايد راسػػػػػػتا كلا ػػػػػػكف ا لااػػػػػػ  ايلٌا  ي ػػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػػف ٌ اسػػػػػػلالادـ اي ح ثػػػػػػحف اياػػػػػػل ج 
 يػػػػث اشػػػػلاا ت الاسػػػػلا حلت ع ػػػػ   كاػػػػديرةا كلاػػػػـ اسػػػػلالاداـ الاسػػػػلا حلت  ػػػػ داة ي اػػػػ  اياع كاػػػػحت كاي يحلػػػػحت

كلاػػػػـ ايلا  ػػػػد اػػػػف دلالات صػػػػدّ ح كث حلا ػػػػح  يػػػػث   ػػػػ  اعحاػػػػؿ  ا( ا ػػػػحلات9( خقػػػػرة اكزعػػػػت ع ػػػػ  )48)
ػػػػػػػػد اياعيحريٌػػػػػػػػت كالال راخػػػػػػػحت اي سػػػػػػػح يٌ (ا كاسػػػػػػػلالادات ايالاكسػػػػػػػػطحت 92ايث ػػػػػػػحت ) ت كالالا ػػػػػػػحر )ت(. كّ
 إي  ا اكعت اف ايللاحئج  حف أها ح: ايد راست لاكصٌ ت

 خػػػػػ  ا حخظػػػػػت اي حطلػػػػػت شػػػػػاحؿ  سحسػػػػػ ٌ اػػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ اػػػػػح  عػػػػػد ا  إفٌ لاقػػػػػديرات اػػػػػديرم
  س طلت عاحف يا حلات ايلاا يف ّد  ح ت الاكسطت.

  ( يلاقػػػػػػػديرات 0,05علػػػػػػػد اسػػػػػػػلاكل ايدلايػػػػػػػت ) تإ صػػػػػػػحئيٌ عػػػػػػػدـ ك ػػػػػػػكد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت
ا كسػػػػػػلكات ايلا ػػػػػػرةا  لااػػػػػحع ٌ : ايلػػػػػػكع الايالا ي ػػػػػراتلاعػػػػػػزل  الإدارمٌ يا ػػػػػحلات ايلاا ػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػتأخػػػػػراد 

 .ايع ا ٌ كاياؤهؿ 

( السااااااعودية  بعنااااااوا : أثاااااار تمكااااااي  فاااااارا العماااااا  فاااااا  2014النويقااااااة  )دراسااااااة  -12
 ف  جرامعة الطائف: دراسة تطبيقية الت نظيم   تحقيا التميز 

إيػػػػ  لاعػػػػرٌؼ اسػػػػلاكل لاا ػػػػيف خػػػػرؽ ايعاػػػػؿ خػػػػ   حاعػػػػت ايطػػػػحئؼ كأثػػػػر ذيػػػػؾ خػػػػ   ايد راسػػػػتهػػػػدخت 
قيػػػػت يلاصػػػػكرات أع ػػػػح  خػػػػرؽ ايعاػػػػؿ خػػػػ  اي حاعػػػػت اػػػػف لاػػػػ ؿ دراسػػػػت لاط ي ايلالٌظياػػػػ ٌ لا قيػػػػؽ ايلاايػػػػز 

 يػػػػػػث لاػػػػػػـ لاصػػػػػػايـ  ايكصػػػػػػف ٌ ال  يػػػػػػت اي  ػػػػػػث  ايد راسػػػػػػت( خريقػػػػػػحن. اسػػػػػػلالادات 19كاي ػػػػػػحي  عػػػػػػددهح )
كايلاػػػػ  لاػػػـ لاكزيع ػػػح ع ػػػ   حخػػػػت أع ػػػح  خػػػرؽ ايعاػػػػؿ  ايد راسػػػت الا ي ػػػراتاسػػػلا حلت ي اػػػ  اي يحلػػػحت  ػػػػكؿ 

أع ػػػػػػػح  خػػػػػػػرؽ ايعاػػػػػػػؿ خػػػػػػػ   ( اكظفػػػػػػػحن ياث ػػػػػػػكف  حخػػػػػػػت120( اػػػػػػػف أصػػػػػػػؿ )110كاسػػػػػػػلا حب اػػػػػػػل ـ )
ايالحسػػػػػ ت لاػػػػػـ ايلاكصػػػػػؿ إيػػػػػ  ايللاػػػػػحئج  ت صػػػػحئيٌ اي حاعػػػػت. ك عػػػػػد  اػػػػػ  اي يحلػػػػػحت كلا  ي  ػػػػػح  ػػػػػحيطرؽ الإ

 :الآلايت

  أف أع ػػػػػح  خػػػػػرؽ ايعاػػػػػؿ خػػػػػ   حاعػػػػػت ايطػػػػػحئؼ يقػػػػػدركف اسػػػػػلاكل لاا ػػػػػيف خػػػػػرؽ ايعاػػػػػؿ
  حياسلاكل ايارلاف .

  خػػػػػػ   حاعػػػػػػت  ايلالٌظياػػػػػػ ٌ ايلاايػػػػػػز  يالا ي ػػػػػػرك ػػػػػػكد اسػػػػػػلاكل ارلافػػػػػػ  اػػػػػػف لاقػػػػػػدير ايعػػػػػػحا يف
ا ايلالٌظياػػػػػ ٌ ايطػػػػحئؼ خػػػػ   ػػػػك  ا  عػػػػحد ايادركسػػػػت )لاايػػػػز ايقػػػػحدةا لاايػػػػز ايارؤكسػػػػيفا لاايػػػػز اي ي ػػػػؿ 

 لاايز ايثقحخت(.
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  عػػػػػػػػػحد لاا ػػػػػػػػػػيف خػػػػػػػػػرؽ ايعاػػػػػػػػػؿ )ايلفػػػػػػػػػػكذ  ي ػػػػػػػػػح  ٌ عػػػػػػػػػف ا ثػػػػػػػػػػر الإ ايد راسػػػػػػػػػت شػػػػػػػػػفت  
 خ   ك  ا  عحد ايادركست. ايلالٌظيا ٌ كالاسلاق ييت( ع   الا ير ايلاايز 

  أف  ا ػػػػػػػت شػػػػػػػ حدة اي  ػػػػػػػحيكريكس أ ثػػػػػػػر لاقػػػػػػػديران ياسػػػػػػػلاكل لاا ػػػػػػػيف خػػػػػػػرؽ  ايد راسػػػػػػػت يلػػػػػػػت
 ايعاؿ اقحرلت ا  ايفئحت ا لارل.

  أف اياػػػػػػكظفيف ايلالفيػػػػػػذييف اػػػػػػف أ ثػػػػػػر ايفئػػػػػػحت لاقػػػػػػديران ياسػػػػػػلاكل لاا ػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػت يلػػػػػػت
 خرؽ ايعاؿ.

لتاااااادعي  القاااااادرة  الإداري  ( السااااااعودية  بعنااااااوا : التمكااااااي  2012دراسااااااة )الااااااردادي   -13
 ي  بمدينة مكة المكرمةتربوي  الذ القرارات لدب المشرفي  عمى اتخا

كاسػػػػػلاكل ايقػػػػػدرة ع ػػػػػ  الالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات  الإدارمٌ إيػػػػػ  لاعػػػػػرٌؼ اسػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػيف  ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
يف  ػػػػػػػإدارة ايلار يػػػػػػػت كايلاع ػػػػػػػيـ  اديلػػػػػػػت ا ػػػػػػػت ايا راػػػػػػػت اػػػػػػػف ك  ػػػػػػػت لظػػػػػػػرهـا لار ػػػػػػػكيٌ اييػػػػػػػدل اياشػػػػػػػرخيف 

يف كايقػػػػػػػػدرة ع ػػػػػػػ  الالاػػػػػػػػحذ ايقػػػػػػػػراراتا لار ػػػػػػػكيٌ ايشػػػػػػػػرخيف ي ا الإدارمٌ كلاك ػػػػػػػيت ايع ّػػػػػػػػت  ػػػػػػػيف ايلاا ػػػػػػػػيف 
ػػػػد شػػػػاؿ ايلٌا  ي ػػػػ ٌ  ايكصػػػػف ٌ اسػػػػلالادات اي ح ثػػػػت اياػػػػل ج  حاػػػػت  لاصػػػػايـ اسػػػػلا حلت  ػػػػ داة ي   ػػػػثا كّ ا كّ

 اديلػػػػػت ا ػػػػػت  لار ػػػػػكمٌ اييف ايعػػػػػحا يف خػػػػػ  ّطػػػػػحع الإشػػػػػراؼ لار ػػػػػكيٌ اي ايػػػػػ  اياشػػػػػرخيف  ايد راسػػػػػتا لااػػػػػ  
 ايد راسػػػػت لاكصٌػػػػ تحن إ صػػػػحئيٌ حن. ك عػػػػد لا  يػػػػؿ اي يحلػػػػحت لار كيٌػػػػ( اشػػػػرخحن 230ايا راػػػػت كاي ػػػػحي  عػػػػددهـ )

 :الآلايتإي  ايللاحئج 

 يف لار ػػػػػػػػكيٌ اييػػػػػػػػدل اياشػػػػػػػػرخيف  الإدارمٌ ف اسػػػػػػػػلاكل ااحرسػػػػػػػػت ا ػػػػػػػػحكر عا يػػػػػػػػت ايلاا ػػػػػػػػيف إ
  در ت   يرة. كايلاع يـ  اديلت ا ت ايا راتا  حف إدارة ايلار يت 

 يف  ػػػػػإدارة ايلار يػػػػػت  ػػػػػكيٌ لار ايف اسػػػػػلاكل ااحرسػػػػػت ا ػػػػػحكر الالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات يػػػػػدل اياشػػػػػرخيف إ
  در ت   يرة. كايلاع يـ  اديلت ا ت ايا راتا  حف

  يػػػػػػدل اياشػػػػػػرخيف  الإدارمٌ خػػػػػػ  اسػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػيف  تإ صػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت
 .ايع ا ٌ اياؤهؿ  يالا ي ريف  إدارة ايلار يت كايلاع يـ لاعزل لار كيٌ اي

  يػػػػػػػدل اياشػػػػػػػرخيف  مٌ الإدار خػػػػػػػ  اسػػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػػيف  تإ صػػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػػد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت
سػػػػػلكات ايلا ػػػػػرة يصػػػػػحيت اػػػػػف لا ػػػػػرالا ـ )أّػػػػػؿ اػػػػػف  يالا ي ػػػػػريف  ػػػػػإدارة ايلار يػػػػػت كايلاع ػػػػػيـ لاعػػػػػزل لار ػػػػػكيٌ اي

 لااس سلكات(.
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  خػػػػػ  اسػػػػػلاكل ايقػػػػػدرة ع ػػػػػ  الالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات يػػػػػدل  تإ صػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت
 . ٌ ايع ااياؤهؿ  يالا ي ريف  إدارة ايلار يت كايلاع يـ لاعزل لار كيٌ اياياشرخيف 
  خػػػػػػ  اسػػػػػػلاكل ايقػػػػػػدرة ع ػػػػػػ  الالاػػػػػػحذ ايقػػػػػػرارات يػػػػػػدل  تإ صػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت

 سلكات ايلا رة. يالا ي ريف  إدارة ايلار يت كايلاع يـ لاعزل لار كيٌ اياياشرخيف 
  الإدارمٌ (  ػػػػػػػيف ايلاا ػػػػػػػػيف 0,01علػػػػػػػد اسػػػػػػػػلاكل ) تإ صػػػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػػد ع ّػػػػػػػػت ذات دلايػػػػػػػت 

ك ػػػػيف ايقػػػػدرة ع ػػػػ  الالاػػػػحذ ايقػػػػراراتا كهػػػػ  ع ّػػػػت اك  ػػػػت يف  ػػػػإدارة ايلار يػػػػت كايلاع ػػػػيـ لار ػػػػكيٌ ايي اشػػػػرخيف 
 طرديت.

وتطاااااااوير  الإداري  ( فمساااااااطي   بعناااااااوا : درجراااااااة التمكاااااااي  2012مساااااااعود  )دراساااااااة  -14
اأداء والعلاقاااااة بينهماااااا مااااا  وجرهاااااة نظااااار ماااااديري المااااادارس الحكومياااااة فااااا  محافظاااااات شاااااما  

 الضفة الغربية

كلاطػػػػػػكير ا دا  كايع ّػػػػػػت  يل اػػػػػػح اػػػػػػف  مٌ الإدار إيػػػػػػ  لا ديػػػػػػد در ػػػػػػت ايلاا ػػػػػػيف  ايد راسػػػػػػتهػػػػػػدخت 
ك  ػػػػػػػت لظػػػػػػػر اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػػت خػػػػػػػ  ا حخظػػػػػػػحت شػػػػػػػاحؿ اي ػػػػػػػفت اي ر يػػػػػػػت ك يػػػػػػػحف أثػػػػػػػر 

ا ا ػػػػػػػػحرة ايلا ع ياي ػػػػػػػػتا سػػػػػػػػلكات ايلا ػػػػػػػػرةا ايار  ػػػػػػػػت ايع اػػػػػػػػ ٌ اياسػػػػػػػػلاق ت )اي ػػػػػػػػلسا اياؤهػػػػػػػػؿ  يالا ي ػػػػػػػػراتا
صػػػػػكرالا ـ. لا ػػػػػكف ا لااػػػػػ  اسػػػػػلالاداـ اي حسػػػػػكبا ايلا هيػػػػػؿ كايلاػػػػػدريبا ايعاػػػػػر( خػػػػػ  در ػػػػػت إدرا  ػػػػػـ كلا

ا كلاػػػػػػـ الالايػػػػػػحر ايلٌا  ي ػػػػػػ ٌ  ايكصػػػػػػف ٌ ( اػػػػػػديران كاػػػػػػديرة كاسػػػػػػلالادـ اي ح ػػػػػػث اياػػػػػػل ج 759اػػػػػػف ) ايد راسػػػػػػت
%( اػػػػػػف 40( اػػػػػػدير كاػػػػػػديرة  لسػػػػػػ ت )300ايعيلػػػػػػت  صػػػػػػكرة ايعيلػػػػػػت ايعشػػػػػػكائيت ك  ػػػػػػ  أخػػػػػػراد ايعيلػػػػػػت )

ػػػػػد اسػػػػػلالادـ اي ح ػػػػػث الاسػػػػػلا حلت  ػػػػػ داة ي اػػػػػ  اياع كاػػػػػحت كايايد راسػػػػػتا لااػػػػػ    لاكصٌػػػػػ تك  ا يحلػػػػػحتا كّ
 :الآلايتإي  ايللاحئج  ايد راست

  الإدارمٌ إفٌ در ػػػػػػػػػػػػت ااػػػػػػػػػػػػػلا ؾ اػػػػػػػػػػػػديرم كاػػػػػػػػػػػػػديرات اياػػػػػػػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػػػػػػػػت ي لاا ػػػػػػػػػػػػػيف 
  ا حخظحت شاحؿ اي فت اي ر يت  ا اؿ ا داة  حلت   يرة  دان.

  إفٌ در ػػػػػػت ااػػػػػػلا ؾ اػػػػػػديرم كاػػػػػػديرات اياػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػت يلاطػػػػػػكير ا دا   ا حخظػػػػػػحت
  ا اؿ ا داة  حلت   يرة  دان. شاحؿ اي فت اي ر يت
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  كا دا  يػػػػػدل اػػػػػديرم  الإدارمٌ لاك ػػػػػد هلػػػػػحؾ ع ّػػػػػت ارلا حطيػػػػػت ّكيػػػػػت  ػػػػػدان  ػػػػػيف ايلاا ػػػػػيف
كاػػػػػديرات اياػػػػػدارس اي  كايػػػػػت خػػػػػ  ا حخظػػػػػحت شػػػػػاحؿ اي ػػػػػفت اي ر يػػػػػتا  يػػػػػث   ػػػػػ  اعحاػػػػػؿ ارلا ػػػػػحط 

 %(.74,6)  يرسكف  يف ايلاا يف كلاطكير ا دا 
  خػػػػػ  در ػػػػػت ااػػػػػلا ؾ اػػػػػديرم اياػػػػػدارس اي  كايػػػػػت  تإ صػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت

)اي ػػػػػػػػلسا  يالا ي ػػػػػػػركلاطػػػػػػػكير ا دا  لاعػػػػػػػزل  الإدارمٌ  ا حخظػػػػػػػحت شػػػػػػػاحؿ اي ػػػػػػػفت اي ر يػػػػػػػت ي لاا ػػػػػػػػيف 
ا ايلالاصػػػػػػػص ا  ػػػػػػػحديا ا ار  ػػػػػػػت ايادرسػػػػػػػتا ا ػػػػػػػحرة اسػػػػػػػػلالاداـ ايع اػػػػػػػ ٌ سػػػػػػػلكات ايلا ػػػػػػػرةا اياؤهػػػػػػػؿ 

 اي حسكبا ايعار(.

لمااااااااديرات  الإداري  قااااااا  التمكااااااااي  ( الساااااااعودية  بعنااااااااوا : وا2012دراساااااااة )جرااااااااابر   -15
 التَّعميميَّةة بمنطقة جردة الث انوي  المدارس 

ت خػػػػػ  الطقػػػػػت ايثحٌلكيٌػػػػػياػػػػػديرات اياػػػػػدارس  الإدارمٌ إيػػػػػ  لاعػػػػػرٌؼ كاّػػػػػ  ايلاا ػػػػػيف  ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
ػػػػػػحت كخكائػػػػػػد  ايلا ع ياي ػػػػػػت ػػػػػػدة   ك ػػػػػػ  عػػػػػػحـ كخػػػػػػ  أ عػػػػػػحده ايعشػػػػػػرة  ك ػػػػػػ  لاػػػػػػحصا كلا ديػػػػػػد أهػػػػػػـ اعكّ

ا  اػػػػح اسػػػػػلالادات الاسػػػػلا حلت  ػػػػػ داة ي اػػػػػ  ايلٌا  ي ػػػػػ ٌ  ايكصػػػػف ٌ  ثػػػػت اياػػػػػل ج لاا يػػػػل ف. اسػػػػػلالادات اي ح
. عكي ػػػػػت اي يحلػػػػػػحت لار كي ػػػػػػت( اػػػػػديرة كاشػػػػػرخت 168) ايد راسػػػػػػتاي يحلػػػػػحت كاياع كاػػػػػحتا ك   ػػػػػػت عيلػػػػػت 

 (.spssحن  حسلالاداـ اي رلحاج اي حسك   )إ صحئيٌ 

 :الآلايتي للاحئج  ايد راست لاكصٌ تك 

  اػػػػػػف  ايلا ع ياي ػػػػػػتت  الطقػػػػػػت  ػػػػػػدة ايثحٌلكيٌػػػػػػاػػػػػػديرات اياػػػػػػدارس ي الإدارمٌ إفٌ كاّػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػيف
  حف ارلافعحن  ك   عحـ. ايد راستك  ت لظر أخراد عيلت 

  ايد راسػػػػػػػت ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػطحت إ ح ػػػػػػحت أخػػػػػػراد عيلػػػػػػت  تإ صػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت 
ثلح   عػػػػد ي اػػػػديرات  ك ػػػػ  عػػػػحـ كأ عػػػػحده ايعشػػػػرة كخقػػػػحن ي اسػػػػا  ايػػػػكظيف   حسػػػػلا الإدارمٌ يكاّػػػػ  ايلاا ػػػػيف 

 اي كاخزا ك حلت ايفركؽ يصحيت اياديرات.
  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت إ ح ػػػػػحت اػػػػػديرات اياػػػػػدارس كخقػػػػػحن  تإ صػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت 

 عاػػػػػػحرهف خػػػػػػ   عػػػػػػدم : لافػػػػػػكيض ايسػػػػػػ طت كايصػػػػػػ  يحت كلالايػػػػػػت ركح ايفريػػػػػػؽ يصػػػػػػحيت اياشػػػػػػرخحت 
 حت.لار كيٌ اي
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  ات اياػػػػػدارس يكاّػػػػػ   ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت إ ح ػػػػػحت اػػػػػدير  تإ صػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت
 ك ػػػػػ  عػػػػػحـ كخػػػػػ  ا  عػػػػػحد: )لافػػػػػكيض ايسػػػػػ طت كايصػػػػػ  يحتا كلالايػػػػػت ركح ايفريػػػػػؽا  الإدارمٌ ايلاا ػػػػػيف 

 اا كايا حلػػػػػت(. كخقػػػػػحن يعػػػػػدد سػػػػػلكات ايلا ػػػػػرةاي شػػػػػريٌتكالالاصػػػػػحؿ كلاػػػػػدخؽ اياع كاػػػػػحتا كلاػػػػػدريب اياػػػػػكارد 
 ك ح ت ايفركؽ يصحيت اياديرات ا  ثر لا رة.

   ػػػػ هـ اعػػػػكؽا  يػػػػػث  الاعػػػػػد دةاي الإداري ػػػػت  ذك اياسػػػػلاكيحت اي راػػػػػ ايلالٌظياػػػػ ٌ  ػػػػح  اي لػػػػح 
 حت.لار كيٌ ايا لاؿٌ ايارلا ت ا كي   حلافٌحؽ اياديرات كاياشرخحت 

لمااااديري  الإداري  سااااورية  بعنااااوا : العلاقااااة بااااي  التمكااااي   (2010ساااالامة  )دراسااااة  -16
 المدرِّسااااي ديري  و ماااا  وجرهااااة نظاااار الماااا الفن يَّااااةو  الإداريَّااااةالماااادارس ودرجرااااة ممارسااااته  أدوارهاااا  

 ة العامة ف  مدينة دمشاالث انوي  ف  المدارس 

ت خػػػػػػ  ايثحٌلكيٌػػػػػيػػػػػدل اػػػػػػديرم اياػػػػػدارس  الإدارمٌ إيػػػػػ  لاعػػػػػػرٌؼ اسػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػيف  ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
ا كلا ديػػػػػد در ػػػػػت ااحرسػػػػػت اياػػػػػديريف  دكارهػػػػػـ ايادر سػػػػػيفاديلػػػػػت داشػػػػػؽ اػػػػػف ك  ػػػػػت لظػػػػػر اياػػػػػديريف ك 

كدر ػػػػػػػت ااحرسػػػػػػػت اياػػػػػػػديريف  دكارهػػػػػػػـ  الإدارمٌ  ّػػػػػػػت  ػػػػػػػيف ايلاا ػػػػػػػيف ا كلا ديػػػػػػػد ايعايفلٌي ػػػػػػػتك  الإداري ػػػػػػػت
 ايكصػػػػػف ٌ ت خػػػػػ  اديلػػػػػت داشػػػػػؽا اسػػػػػلالادات اي ح ثػػػػػت اياػػػػػل ج ايثحٌلكيٌػػػػػخػػػػػ  اياػػػػػدارس  ايفلٌي ػػػػػتك  الإداري ػػػػػت
حاػػػػػػت  لاصػػػػػػايـ اسػػػػػػػلا حلت  ػػػػػػ داة ي دراسػػػػػػت  يػػػػػػث لا يفػػػػػػػت الاسػػػػػػلا حلت اػػػػػػف )ايلٌا  ي ػػػػػػ ٌ  (  لػػػػػػػدان 111ا كّ

 ايفلٌي ػػػػػػتي اػػػػػػديرا ا دكار  الإداري ػػػػػػتا ا دكار الإدارمٌ ايلاا ػػػػػػيف ) :هػػػػػػ  اا ػػػػػػحلات تاكزعػػػػػػت ع ػػػػػػ  ث ثػػػػػػ
 اي ح ثت إي  ا اكعت اف ايللاحئج أها ح: لاكصٌ تي  يحلحت   صحئ ٌ ي ادير(ا ك عد ايلا  يؿ الإ

  ت ايثحٌلكيٌػػػػػػيػػػػػػدل اػػػػػػديرم اياػػػػػػدارس  الإدارمٌ ياسػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػيف  اي سػػػػػػح  ٌ   ػػػػػػ  ايالاكسػػػػػػط
( كهػػػك اسػػػلاكل لاا ػػػيف ارلافػػػ ا أاػػػح اػػػػف 3,77اياػػػديريف ) ايعحاػػػت خػػػ  اديلػػػت داشػػػؽ اػػػف ك  ػػػت لظػػػر

 ( كهك اسلاكل لاا يف ارلاف  أي حن.3,72) اي سح  ٌ خ    ايالاكسط  ايادر سيفك  ت لظر 
  ياػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس  الإدارمٌ ك ػػػػػػػكد ع ّػػػػػػػت ارلا حطيػػػػػػػت اك  ػػػػػػػت  ػػػػػػػيف اسػػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػػيف
 .ايفلٌي تك  ي تالإدار ت ايعحات خ  اديلت داشؽا كدر ت ااحرسلا ـ  دكارهـ ايثحٌلكيٌ 

  ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػطحت آرا  اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػػدارس  تإ صػػػػػػػحئيٌ عػػػػػػػدـ ك ػػػػػػػكد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت 
)اي ػػػػػػلسا ايلا هيػػػػػػؿ  الا ي ػػػػػػراتيػػػػػػدي ـ لاعػػػػػػزل إيػػػػػػ   الإدارمٌ ت ايعحاػػػػػػت  ػػػػػػكؿ اسػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػيف ايثحٌلكيٌػػػػػػ

 ا سلكات ايلا رة(.لار كمٌ اي



 الإطار المنهجًّ نهذِّراست                                                                                  وَّلانفصم الأ

 

 
 

 

27 

  ت يٌػػػػػػػايثحٌلك آرا  ادرسػػػػػػػ  اياػػػػػػػدارس   ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػط  تإ صػػػػػػػحئيٌ دلايػػػػػػػت  ذمؽ ك ػػػػػػػكد خػػػػػػػر
 اي لس. يالا ي ريدل اديري ح لاعزل  الإدارمٌ ايعحات  كؿ اسلاكل ايلاا يف 

  ػػػػػػػيف الاكسػػػػػػػطحت آرا  ادرسػػػػػػػ  اياػػػػػػػدارس  تإ صػػػػػػػحئيٌ عػػػػػػػدـ ك ػػػػػػػكد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت 
ا لار ػػػػػػكمٌ ايم ايلا هيػػػػػؿ يالا ي ػػػػػر يػػػػػدل اػػػػػديري ح لاعػػػػػزل  الإدارمٌ ت ايعحاػػػػػت  ػػػػػكؿ اسػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػيف ايثحٌلكيٌػػػػػ

 كسلكات ايلا رة.

( اأرد   بعناااااااوا : تمكاااااااي  العااااااااممي  2009ن   وأخاااااااو أرشااااااايدة  دراساااااااة )المعاااااااا -17
 لدب العاممي  ف  الجرامعة اأردنية الإداري  وآثار  ف  الإبداع 

إيػػػػ  لاعػػػػرٌؼ اسػػػػلاكل لاا ػػػػيف ايعػػػػحا يف خػػػػ  اي حاعػػػػت ا ردليػػػػتا كاػػػػدل أثػػػػره خػػػػ   ايد راسػػػػتهػػػػدخت 
لااث ػػػػػت خػػػػػػ   الإدارمٌ  لاا ػػػػػيف يػػػػػدل ايعػػػػػحا يف خي ػػػػػحا الط ّػػػػػحن اػػػػػػف ا اكعػػػػػت أ عػػػػػحد ي الإدارمٌ الإ ػػػػػداع 

ػػػػد لا ػػػػػكف  لافػػػػكيض ايسػػػػ طتا لاػػػػدريب ايعػػػػحا يفا الالاصػػػػحؿ ايفعػػػػحؿا خػػػػرؽ ايعاػػػػؿا  فػػػػز ايعػػػػحا يف(ا) كّ
 حن ( اكظفػػػػػ960اػػػػػف اياػػػػػكظفيف اياصػػػػػلفيف خػػػػػ  اي حاعػػػػػت ا ردليػػػػػتا ك  ػػػػػ  عػػػػػددهـ ) ايد راسػػػػػتا لااػػػػػ  

اػػػػػػػف  %(28( افػػػػػػػردة أم اػػػػػػػح لسػػػػػػػ لا  )278كاكظفػػػػػػػتا كلاػػػػػػػـ ألاػػػػػػػذ عيلػػػػػػػت عشػػػػػػػكائيت لااث ػػػػػػػت خػػػػػػػ  )
ا  حلإ ػػػػحخت إيػػػػ  اسػػػػلالاداـ الاسػػػػلا حلت  ػػػػ داة ايلٌا  ي ػػػػ ٌ  ايكصػػػػف ٌ ايا لااػػػػ ا اسػػػػلالادـ اي ح ثػػػػحف اياػػػػل ج 

د   إي  عدد اف ايللاحئج أها ح: ايد راست لاكصٌ تي ا  اياع كاحت كاي يحلحتا كّ

 .إفٌ ايعحا يف خ  اي حاعت ا ردليت يشعركف  اسلاكل الاكسط اف لاا يف ايعحا يف 
 يػػػػػت لا لاػػػػزـ    عػػػػػحد لاا ػػػػيف ايعػػػػػحا يف  اسػػػػلاكل الاكسػػػػػط كخقػػػػحن يلاصػػػػػكرات إفٌ اي حاعػػػػت ا ردل

 ايا  كثيف.
  ايد راسػػػػػػػتأي ػػػػػػػحن ك ػػػػػػػكد أثػػػػػػػر يا ػػػػػػػحلات لاا ػػػػػػػيف ايعػػػػػػػحا يف اك ػػػػػػػ   ايد راسػػػػػػػتأظ ػػػػػػػرت 
 يدل ايعحا يف خ  اي حاعت ا ردليت. الإدارمٌ الإ داع 
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 :جرنبي ةاأ الدِّراساتثانياً: 

 نوا :( باكستا   بعHeydari, 2012دراسة ) -1

Studying The Relationship Between Transformational Leadership And 

Psychological Empowerment Of Teachers In A bade Township 

 ي  ف  بمدة أبادممعمِّمالن فس  لمكي  ت  الدراسة العلاقة بي  القيادة التحويمية و 

يفا كاسػػػػلالادات اياع  اػػػػي يػػػػت كلاا ػػػػيف اي شػػػػؼ عػػػػف ايع ّػػػػت  ػػػػيف ايقيػػػػحدة ايلا ك  ايد راسػػػػتهػػػػدخت 
ت ع ػػػػ  اقيػػػػحس الاسػػػػلا حلت  ػػػػ داة ي اػػػػ  اي يحلػػػػحتا  يػػػػث اعلااػػػػدت اسػػػػلا حلت ايقيػػػػحدة ايلا كي يػػػػ ايد راسػػػػت

ا كاسػػػػلا حلت ي لاا ػػػػيف ايلفسػػػػ  كخػػػػؽ لظريػػػػت سػػػػ رايلازا الاعػػػػد دةأسػػػػحييب ايقيػػػػحدة اي  رلػػػػحرد  ػػػػحس كاسػػػػلا حلت
تا لاػػػػػػـ الالايػػػػػػحرهـ  طريقػػػػػػت عشػػػػػػكائيت علقكديػػػػػػت اػػػػػػاع   حن ك اع  اػػػػػػ( 150اػػػػػػف ) ايد راسػػػػػػتكلا كلػػػػػػت عيلػػػػػػت 

  لادائي ػػػػػػػتت اػػػػػػػف اياػػػػػػػدارس الااع  اػػػػػػػحن ك اع  اػػػػػػػ( 913كاي ػػػػػػػحي  عػػػػػػػددهـ ) ايد راسػػػػػػػت لسػػػػػػ ت اػػػػػػػف ا لااػػػػػػػ  
 إي  ا اكعت اف ايللاحئج  حف أها ح: ايد راست لاكصٌ تت خ    دة أ حد. ك ايثحٌلكيٌ ك  عدادي تكالإ

  يف.اع  اة ايلا كي يت كايلاا يف ايلفس  ي ت  يف ايقيحدإي ح يٌ ك كد ع ّت ارلا حطيت 
  يف كأ عػػػػػػػحد ايلاا ػػػػػػػػيف اع  اػػػػػػػت  ػػػػػػػيف أ عػػػػػػػحد ايلاا ػػػػػػػيف ي إي ح يٌػػػػػػػك ػػػػػػػكد ع ّػػػػػػػت ارلا حطيػػػػػػػت
 ايلفس .

 ا  حف اف أهـ لاكصيحلا ح:ايد راستك لح ن ع   للاحئج 

  ي ـ  ش ؿ خعحؿ.اع  اع   اديرم ايادارس لاا يف 
  يف.اع  الاكخير اي ك ايالحسب كايفرص ي لاك ايا ل  ي 
  يف خػػػػػػػ  أدا  كا  ػػػػػػػحلا ـ ايكظيفيػػػػػػػت كاياصػػػػػػػ  ت اع  اػػػػػػػلا سػػػػػػػيف خػػػػػػػرص ك ريػػػػػػػت ايعاػػػػػػػؿ ي

 ايعحات ي عاؿ.
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 تركيا  بعنوا : (Sagnak, 2012)دراسة  -2

The empowering leadership and teachers' innovative behavior: The 

mediating role innovation climate 

 والسموك الإبداع  وعلاقت  بالمناخ الابتكاريي  المعمِّمتمكي  القيادة و 

يف كايسػػػػػػ كؾ الإ ػػػػػػداع  اياع  اػػػػػػايلاعػػػػػػرؼ إيػػػػػػ  ايع ّػػػػػػت  ػػػػػػيف لاا ػػػػػػيف ايقيػػػػػػحدة ك  ايد راسػػػػػػتهػػػػػػدخت 
الاسػػػػػػلا حلت  ػػػػػػ داة ي اػػػػػػػ   ايد راسػػػػػػتا اسػػػػػػلالادات  لادائي ػػػػػػػتك ػػػػػػيف ايالػػػػػػحخ الا لا ػػػػػػحرم خػػػػػػ  اياػػػػػػدارس الا

( اػػػػػػػديران لاػػػػػػػـ الالايػػػػػػػحرهـ 55تا ك )اع  اػػػػػػػحن ك اػػػػػػػاع   ( 710اػػػػػػػف ) ايد راسػػػػػػػتاي يحلػػػػػػػحتا كلا كلػػػػػػػت عيلػػػػػػػت 
سػػػػػػػػلكاتا  10-1( ادرسػػػػػػػػتا ك حلػػػػػػػػت سػػػػػػػػلكات ايلا ػػػػػػػػرة يػػػػػػػػدي ـ اػػػػػػػػف 55 طريقػػػػػػػػت عشػػػػػػػػكائيت اػػػػػػػػف )

يلا  يػػػػػؿ اي يحلػػػػػػحت  ت صػػػػػػحئيٌ ايعا يػػػػػحت الإ ايد راسػػػػػػتعحاػػػػػػحنا كاسػػػػػلالادات  50-31كأعاػػػػػحرهـ اػػػػػػح  ػػػػػيف 
 إي  عدد اف ايللاحئج أها ح: لاكصٌ تك 

 قيػػػػػػحدة  ػػػػػػحف اؤشػػػػػػران   يػػػػػػران خػػػػػػ  ايسػػػػػػ كؾ الإ ػػػػػػداع  ف سػػػػػػ كؾ اياػػػػػػديريف خػػػػػػ  لاا ػػػػػػيف ايإ
 يف كايالحخ الا لا حرم دالاؿ ايادرست.اع  اي 

  ػػػػػػػػيف ايالػػػػػػػػحخ الا لا ػػػػػػػػحرم كايسػػػػػػػػ كؾ الإ ػػػػػػػػداع   تإ صػػػػػػػػحئيٌ ك ػػػػػػػكد ع ّػػػػػػػػت ذات دلايػػػػػػػػت 
 يف.اع  اي 

  أف ايالػػػػػػػحخ الإ ػػػػػػػداع   ػػػػػػػحف اك ػػػػػػػػكدان  در ػػػػػػػت الاكسػػػػػػػطت خػػػػػػػػ  ايع ّػػػػػػػت يسػػػػػػػف سػػػػػػػػ كؾ
 يف.اع  ايس كؾ الإ داع  ي اياديريف يلاا يف ايقيحدة كا

 بعنوا : (Weashah, 2012)دراسة  -3

The Perception of Empowerment and Delegation of Authority by 

Teachers in Australian and Jordanian School: A Comparative Study 

ية: ي  فاااا  الماااادارس اأردنيااااة والاسااااترالالمعمِّماااا"مفهااااو  التمكااااي  وتفااااوي  الساااامطة لاااادب 
 دراسة مقارنة"

يف  اػػػػػػػح يػػػػػػػدر  ح اياع  اػػػػػػػايلاعػػػػػػػرؼ إيػػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػػيف كلافػػػػػػػكيض ايسػػػػػػػ طت يػػػػػػػدل  ايد راسػػػػػػػتهػػػػػػػدخت 
اػػػػػف  ايػػػػػ  اياػػػػػدارس ايلاػػػػػ   ايد راسػػػػػتكف خػػػػػ  اياػػػػػدارس الاسػػػػػلاراييت كا ردليػػػػػتا كلا ػػػػػكف ا لااػػػػ  اياع  اػػػػ

 لالاعػػػػػحكف اػػػػػ  اي حاعػػػػػت ا ردليػػػػػت خػػػػػ  عاػػػػػحف ك حاعػػػػػت اع ػػػػػد ا  ػػػػػكرف ايا  ػػػػػ  خػػػػػ  ا  ػػػػػكرف خػػػػػ   ػػػػػ 
خػػػػ  اياػػػػػدارس  ايادر سػػػػػيف( اػػػػف 188اػػػػف ) ايد راسػػػػػتاي  ػػػػديفا ا ردف كاسػػػػلاراييحا  يػػػػػث لا كلػػػػت عيلػػػػت 
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ػػػػػد   لاكصٌػػػػػ تايعحاػػػػت خػػػػػ  ا ردف كاسػػػػػلاراييحا كاسػػػػلالادـ اي ح ػػػػػث الاسػػػػػلا حلت  ػػػػػ داة ي اػػػػ  اياع كاػػػػػحت. كّ
 إي  ا اكعت اف ايللاحئج أها ح: ايد راست

  لا ي يف ياسػػػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػػػيف خػػػػػػػػ  لاقػػػػػػػػديرات اياسػػػػػػػ تإ صػػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػػد خػػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػػت
 ايع يح. ايد راسحتيصحيت  ايع ا ٌ اياؤهؿ  يالا ي ركلافكيض ايس طت لاعزل 

  يف خػػػػػػػػػػ  اياػػػػػػػػػػدارس ا ردليػػػػػػػػػػت اياع  اػػػػػػػػػػاسػػػػػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػػػػػيف كلافػػػػػػػػػػكيض ايسػػػػػػػػػػ طت يػػػػػػػػػػدل
 كالاسلاراييت  حف الاكسطحن.

  خػػػػػػػػ  لاقػػػػػػػػديرات اياسػػػػػػػلا ي يف ياسػػػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػػػيف  تإ صػػػػػػػحئيٌ لاك ػػػػػػػد خػػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػػت
أك  ار زي ػػػػػػػػػتت خػػػػػػػػػ  اياػػػػػػػػػدارس ا ردليػػػػػػػػػت كالاسػػػػػػػػػلاراييت كخقػػػػػػػػػحن يلػػػػػػػػػكع ايادرسػػػػػػػػػت )ايكلافػػػػػػػػػكيض ايسػػػػػػػػػ ط

 خ     اي  ديف. ار زي ت( ك حلت هذه ايفركؽ يصحيت ايادارس اي ار زي تاي 
  خػػػػػػ  لاقػػػػػػديرات اياسػػػػػػلا ي يف ياسػػػػػػلاكل ايلاا ػػػػػػيف  تإ صػػػػػػحئيٌ لا لاك ػػػػػػد خػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػت

 ايع اػػػػػ ٌ م )اي ػػػػػلسا كاياؤهػػػػػؿ يالا ي ػػػػػر لاعػػػػػزل  كلافػػػػػكيض ايسػػػػػ طت خػػػػػ  اياػػػػػدارس ا ردليػػػػػت كالاسػػػػػلاراييت
 كايلادات(.
 استراليا  بعنوا : (wang & baird, 2010)دراسة  -4

"Employee Empowerment: Extent Of Adoption And Influential 

Factors" 

 والعوام  المؤثرة" الإداري  "تمكي  الموظف: مدب الاعتماد عمى التمكي  

يلاصػػػػػلي  ايلا حريػػػػػت خػػػػػ  ل لاا ػػػػػيف اياكظػػػػػؼ دالاػػػػػؿ ك ػػػػػدات ااػػػػػدلاعػػػػػرٌؼ إيػػػػػ   ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
يػػػػػػػ عض أ عػػػػػػػحد ايلاا ػػػػػػػيف اثػػػػػػؿ ايعاػػػػػػػؿ اي اػػػػػػػحع  كالا لا ػػػػػػػحر  ايلالٌظياػػػػػػ ٌ ؼ ايلاػػػػػػػ ثير لاعػػػػػػػرٌ ا ك أسػػػػػػلاراييح

ػػػػػد ط قػػػػػت هػػػػػذه  ( اػػػػػف اياػػػػػديريف الإللاػػػػػحج خػػػػػ  إ ػػػػػدل الظاػػػػػػحت 250ع ػػػػػ  ) ايد راسػػػػػتكايلاػػػػػدريبا كّ
ا كاسػػػػػلالاداح ايعيلػػػػػت ايط قيػػػػػتا ايلٌا  ي ػػػػػ ٌ   ٌ ايكصػػػػػفايلاصػػػػػلي  الاسػػػػػلاراييتا كاسػػػػػلالادـ اي ح ثػػػػػحف اياػػػػػل ج 

 إي  ا اكعت اف ايللاحئج أها ح: ايد راست لاكصٌ ت اح اسلالاداح الاسلا حلت   داة ي دراست. ك 

   ت ايارلا طػػػػػت  حيعاػػػػػؿ اي اػػػػػحع   شػػػػػ ؿ الاكسػػػػػط خػػػػػ  ثقحخيٌػػػػػايعكااػػػػػؿ اي ػػػػػحف يعلااػػػػػد ع ػػػػػ
 عا يت ايلاا يف.
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 اثػػػػػػػؿ  الإدارمٌ  عػػػػػػػحد خػػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػػيف ت اػػػػػػػ  أر عػػػػػػػت أايلالٌظيايٌػػػػػػػت ك ثقحخيٌػػػػػػػايعكااػػػػػػػؿ اي لاػػػػػػػرلا ط
 ايلاعحكفا كدر ت ايلا ثيرا كايطح   ايرسا  خ  ايعاؿ.

 ( الولايات المتحدة اأمريكية  بعنوا :Lintner, 2008دراسة ) -5

Explore The Relationship Between The Authority Of Teachers To 
Enable The Use Of Director. 

 ي  لمتمكي  واستخدا  المدير لمسمطةمالمعمِّ استكشاف العلاقة بي  تصور 

يف ي لاا ػػػػػيف كاسػػػػػلالاداـ اياػػػػػدير اياع  اػػػػػإيػػػػػ  اسلا شػػػػػحؼ ايع ّػػػػػت  ػػػػػيف لاصػػػػػكر  ايد راسػػػػػتهػػػػػدخت 
يعا ػػػػكف ع ػػػػ  أسحسػػػػ ح  اػػػػديري ـكف أف اياع  اػػػػكذيػػػػؾ  لا ديػػػػد ّكاعػػػػد ايسػػػػ طت ايلاػػػػ  يلاصػػػػكر  اي سػػػػ طت

كفا كايعكائػػػػػؽ ايلاػػػػػ  اياع  اػػػػ ػػػػػ  ك ػػػػحير كع إيي ػػػػػحا كلا ديػػػػػد اسػػػػلاكل ايلاا ػػػػػيف ايػػػػػذم يل  ػػػػ  أف ي ظػػػػػ  
ػػػػد شػػػػحر ت ثػػػػ ث  اػػػػف ايا لااػػػػؿ أف لاػػػػكا   ـا كايلاسػػػػ ي ت ايا لااػػػػؿ لاكخرهػػػػح خػػػػ  عا يػػػػت لاا يػػػػل ـ. كّ

اػػػػف  ايد راسػػػتا كلا كلػػػت عيلػػػػت ايد راسػػػػتت خػػػػ  كلايػػػت )ألا حاػػػػح( خػػػ  هػػػذه ايادرسػػػيٌ اػػػف اي يئػػػحت كا  يػػػػح  
 أ زا :ث ثت  ايد راستت. كلا الت أداة اع  احن ك اع  ا( 173)

يف يلػػػػػكع ّحعػػػػػدة ايسػػػػػ طت ايلاػػػػػ  لاسػػػػػلالادـ اػػػػػف اياع  اػػػػػ( يقيػػػػػحس لاصػػػػػكرات RLPIأكلان: اقيػػػػػحس )
ّ ػػػػػػؿ اياػػػػػػػديريفا كايقكاعػػػػػػد ايلااػػػػػػػس ي سػػػػػػػ طت هػػػػػػ : ايا حخػػػػػػػ ةا كايقسػػػػػػػريت خػػػػػػ  ايلاعحاػػػػػػػؿا كايشػػػػػػػرعيتا 

 كايعظتا كايلا رة كا حللا ح.

حلػػػػػت ا  عػػػػػحد يف عػػػػف اسػػػػػلاكل لاا يػػػػل ـا ك اياع  اػػػػػ( يقيػػػػحس لاصػػػػػكرات SPESثحليػػػػحن: اقيػػػػػحس )
ي ادرسػػػػػػػػيف هػػػػػػػػ : صػػػػػػػػل  ايقػػػػػػػػراراتا كايلاػػػػػػػػك ايا لػػػػػػػػ ا  الإدارمٌ ايسػػػػػػػػلات ياقيػػػػػػػػحس عا يػػػػػػػػت ايلاا ػػػػػػػػيف 

 خ  لطحؽ ايعاؿ. اياع  ـكايا حلتا كايفعحييت ايذالايتا كالاسلاق ييتا  حلإ حخت إي  لا ثير 

كثحيثػػػػػػػحن: ا سػػػػػػػئ ت ذات الإ ح ػػػػػػػحت ايافلاك ػػػػػػػت يلا ديػػػػػػػد ايعكااػػػػػػػؿ اياعيقػػػػػػػت كعكااػػػػػػػؿ ايلاسػػػػػػػ ي ت 
 يف إداريحن.اياع  الاا يف ي
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د   إي  عدد اف ايللاحئج أها ح: ايد راست لاكصٌ تكّ

  ا يلاصػػػػػػػكركف أف اػػػػػػػديري ـ حيد راسػػػػػػػتيف اػػػػػػػف اياقحطعػػػػػػػحت اياشػػػػػػػحر ت  اياع  اػػػػػػػإفٌ اعظػػػػػػػـ
يعا ػػػكف ع ػػػ  أسػػػػحس سػػػ طت لاشػػػريعيتا  اػػػػح أف ايسػػػ طت ايقحئاػػػػت ع ػػػ  ايلا ػػػرة كايسػػػػ طت ايقحئاػػػت ع ػػػػ  

يفا كايسػػػػػ طت ايقحئاػػػػػت اياع  اػػػػػلالاالاعػػػػػحف  ػػػػػ ّكل ايع ّػػػػػحت اػػػػػ  لاا ػػػػػيف  ايعظػػػػػت كايلصػػػػػي ت هاػػػػػح اي لاػػػػػحف
 يف.اياع  اع   ايقسريت كايا حخ ة هاح ا ّؿ لا ثيران ع   لاا يف 

  يف هػػػػ  الاخلاقػػػػحر إيػػػػػ  علصػػػػر ايلاكاصػػػػػؿا اياع  اػػػػػإفٌ أهػػػػـ ايعكائػػػػؽ ايلاػػػػػ  لاكا ػػػػ  لاا ػػػػيف
ت.كالعداـ ايدعـ ا سرما  حلإ حخت إي  اي  كط ايالزييتا ك يؽ اي  كّ

 بعنوا :بريطانيا   (Emerson, 2008)دراسة  -6

Why Employee Empowerment Should Be More than Just a buzz 

Word. 

 لماذا يجرب أ  يكو  تمكي  الموظف أكثر م  مجررد شعار

 سػػػػ حب ايلاػػػػ  لا عػػػػؿ لاا ػػػػيف ايعػػػػحا يف أ ثػػػػر اػػػػف ا ػػػػرد شػػػػعحر اؼ لاعػػػػرٌ إيػػػػ   ايد راسػػػػتهػػػػدخت 
ت أي ػػػػػحن إيػػػػػ  لا قيػػػػػؽ ر ػػػػػح اياػػػػػكظفيف اػػػػػف لاػػػػػ ؿ عا يػػػػػت ايلاا ػػػػػيفا ا كهػػػػػدخاؤسٌسػػػػػحتسػػػػػحئد خػػػػػ  اي

إيػػػػػ  ا اكعػػػػػت اػػػػػف  لاكصٌػػػػػ تاي ريطحليػػػػػتا ك  ايدكييٌػػػػػتخػػػػػ  الظاػػػػػت أك ػػػػػس خػػػػػحـ  ايد راسػػػػػتكط قػػػػػت هػػػػػذه 
 ايللاحئج أها ح:

  ايسػػػػػاحح ي اػػػػػػكظفيف  ػػػػػػ ف ي ػػػػػػكف ي ػػػػػػـ رأم خػػػػػػ  ايق ػػػػػػحيح ايلاػػػػػػ  يلاعػػػػػػيف ع ػػػػػػي ـ ايلاعحاػػػػػػؿ
 .ايعا ي تهذه  يشعركف   ف ي ـ ا  يت خ  حلآلا اع حا ك 
  كؼ ع ػػػػػػ  آرائ ػػػػػػـ لاكصٌػػػػػػ ت ػػػػػػذيؾ  ػػػػػػركرة ك  اإيػػػػػػ   ػػػػػػركرة ايسػػػػػػاحح ي اػػػػػػكظفيف  ػػػػػػحيكّ

 .لاقييـ كسحئؿ الالاصحؿ خ     الالا حهيف
  ي ػػػػػػب ع ػػػػػػػ  الإدارة ااحرسػػػػػػػت كلاشػػػػػػ ي  أسػػػػػػػ كب لاا ػػػػػػػيف ايعػػػػػػحا يف اػػػػػػػف لاػػػػػػػ ؿ ايثقػػػػػػػت

 كايلاكاصؿ ا  اياكظفيف.
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 بعنوا : ( الولايات المتحدة اأمريكية Keiser, 2000دراسة ) -7

Principals And Teachers Perception Of Teacher Empowerment. 

 ي المعمِّمي  لدرجرة تمكي  المعمِّمتصورات المديري  و 

يف اياع  اػػػػػإيػػػػػ  اعرخػػػػت اػػػػػح إذا  ػػػػحف هلػػػػحؾ الاػػػػػلا ؼ خػػػػ  لاصػػػػػكرات اياػػػػديريف ك  ايد راسػػػػتهػػػػدخت 
ا كاسػػػػلالادات الاسػػػػلا حلت  ػػػػػ داة   ي ػػػػ ٌ ايلاٌ  ايكصػػػػف ٌ اياػػػػػل ج  ايد راسػػػػتيفا كظفػػػػت اياع  اػػػػالا ػػػػحه لاا ػػػػيف 

كلا كلػػػػػت عيلػػػػػت  اي اػػػػػ  اي يحلػػػػػحت عػػػػػف طريػػػػػؽ اقيػػػػػحس شػػػػػكرت كهػػػػػحرت ايا ػػػػػكف اػػػػػف سػػػػػلات ا ػػػػػحلات
حن اػػػػػف اياػػػػػدارس ايعحاػػػػػت خػػػػػ  غػػػػػرب كلايػػػػػت ايلاشػػػػػي ف لاػػػػػـ اع  اػػػػػ( 560( اػػػػػديران ك)320اػػػػػف ) ايد راسػػػػػت

( اػػػػػػػػديران ك 9098اي ػػػػػػػػحي  عػػػػػػػػددهـ ) ايد راسػػػػػػػػتالالايػػػػػػػػحرهـ  طريقػػػػػػػػت عشػػػػػػػػكائيت ط قيػػػػػػػػت اػػػػػػػػف ا لااػػػػػػػػ  
 حن.اع  ا( 47105)

 إي  عدد اف ايللاحئج أها ح: ايد راست لاكصٌ تك 

  يف يلاصػػػػػػػكرالا ـ اياع  اػػػػػػػ ػػػػػػػيف اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس ك  تإ صػػػػػػػحئيٌ ك ػػػػػػػكد خػػػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػػػت
 يف.اياع  ا كؿ لاا يف 

  يف اا لػػػػػػػػػكف  شػػػػػػػػػ ؿ   يػػػػػػػػػر  يػػػػػػػػػث   ػػػػػػػػػ  ايالاكسػػػػػػػػػط اياع  اػػػػػػػػػاياػػػػػػػػػديركف يعلاقػػػػػػػػػدكف أف
 (.3,88) اي سح  ٌ 
 يشػػػػػػػعركف أل ػػػػػػػـ ييسػػػػػػػكا اا لػػػػػػػيف  حيدر ػػػػػػػت اي حخيػػػػػػػت  يػػػػػػػث   ػػػػػػػ  ايالاكسػػػػػػػط  كفاياع  اػػػػػػػ
 (.3,20) اي سح  ٌ 

 السَّابقة الدِّراساتعاشراً: التعقيب عمى 

ا  يػػػػػث ر ػػػػػزت الإدارمٌ لالحكيػػػػػت ايلاا ػػػػػيف  أ ل يٌػػػػػتك  عر يٌػػػػػتاشػػػػػلااؿ ايعػػػػػرض ايسػػػػػح ؽ يدراسػػػػػحت 
 يالا ي ػػػػػرات  ك ػػػػػيف  عػػػػػض اا كاسلا شػػػػػحؼ ايع ّػػػػػت  يلػػػػػالإدارمٌ ع ػػػػػ  أهايػػػػػت ايلاا ػػػػػيف  ايد راسػػػػػحتهػػػػػذه 

ػػػػػػػػحت ايلاا ػػػػػػػػيف كخكائػػػػػػػػدها  حلإ ػػػػػػػػحخت إيػػػػػػػ  دراسػػػػػػػػت كاّػػػػػػػػ  ايلاا ػػػػػػػػيف  كدر ػػػػػػػػت  الإدارمٌ ا لاػػػػػػػرلا كاعكّ
. كهلػػػػػح سػػػػػيقكـ اي ح ػػػػػث   يػػػػػحف أك ػػػػػ  ايلاشػػػػػح   الالا فػػػػػت لار كي ػػػػػت اؤسٌسػػػػػحتااحرسػػػػػلا  خػػػػػ  الظاػػػػػحت ك 

ػػػػػح قت ايد راسػػػػػحتاي حييػػػػػت ك  ايد راسػػػػػتكالالاػػػػػلا ؼ  ػػػػػيف  ا ايد راسػػػػػتا أداة راسػػػػػتايد  اػػػػػف  يػػػػػث: )اػػػػػل ج  ايس 
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 ايد راسػػػػػػػحت(  حلإ ػػػػػػػحخت إيػػػػػػػ  أك ػػػػػػػ  الاسػػػػػػػلافحدة اػػػػػػػف ايلا ع ياي ػػػػػػػتا ايار  ػػػػػػػت ايد راسػػػػػػػتا لااػػػػػػػ  كعيلػػػػػػػت 
 اي حييت عف سح قحلا ح. ايد راستا كاح لاايزت    ايس ح قت

 :السَّابقة الدِّراساتالحالية و  الدِّراسةأوجر  الاتفاا والاختلاف بي  

 :الدِّراسةلمستخد  ف  أولًا: م  حيث المنهج ا

ي ال ج  خ  اسلالاداا ح  ل يٌتكا  عر يٌتاي ايس ح قت ايد راسحتاي حييت ا   اي   ايد راستالافقت 
 (.2012(ا كدراست  ح ر)2014) (ا كدراست ايزعيـ2015)  دراست ايشريؼ ايلٌا  ي  ٌ  ايكصف ٌ 

 :الدِّراسةثانياً: م  حيث أداة 

ا ايس ح قت ايد راسحتسلا حلت   داة ي دراستا كه   ذيؾ لالافؽ ا  اعظـ اي حييت الا ايد راستاسلالادات 
(ا 2014(ا كدراست ايزعيـ )2014( كدراست اي رايدة كايالكرم )2017)  دراست ايطراكلت كايل دم

(ا كاقيحس RLPIايذم اسلالادـ ث ثت اقحييس كه  اقيحس ) Lintner, (2008كلالالا ؼ ا  دراست )
(SPESا أاح اياقيحس ا).يثحيث خحعلااد ع   ا سئ ت ذات الإ ح حت ايافلاك ت 

 والعينة: الدِّراسةثالثاً: م  حيث مجرتم  

اف  كايعيلت ايد راستاف  يث الالايحر ا لاا   ايس ح قت ايد راسحتاي حييت ا   عض  ايد راستلالافؽ 
حيـ (ا كدراست س2014(ا كدراست اي رايدة كايالكرم )2012) اديرم ايادارس  دراست اسعكد

ا لارل  ايد راسحتعف  عض  (ا كلالالا ؼ2015كدراست ايزاا   ) ا(2015(ا كدراست شقكره )2016)
حرؼ ايلا حريت ايسكداليتا كدراست ركّ  (  يث  حلت ايعيلت اف ايعحا يف خ  اياص2016 دراست ّكز )

 wang& Bairdيف خ    يحت ايا لاا ا كدراستالإداريٌ ( ايلا   حلت عيللا ح اف اياكظفيف 2016)
 ايلا  ط قت ع   اياكظفيف دالاؿ ك دات ايلاصلي  ايلا حريت خ  اسلاراييح.  (2010)

 :التَّعميميَّةرابعاً: م  حيث المرحمة 

( ايلاػػػػػػ  درسػػػػػػت ايع ّػػػػػػت  ػػػػػػيف ايلاا ػػػػػػيف 2015) اي حييػػػػػػت اػػػػػػ  دراسػػػػػػت  سػػػػػػليف ايد راسػػػػػػتلالافػػػػػػؽ 
 ػػػػػػػػؿٌ  كلالالا ػػػػػػػػؼ عػػػػػػػػفا سحسػػػػػػػي تيػػػػػػػػدل اػػػػػػػديرم اياػػػػػػػػدارس اي  كايػػػػػػػػت ا  ايلالٌظياػػػػػػػػ ٌ كايالػػػػػػػحخ  الإدارمٌ 

ػػػػػػح قت ايد راسػػػػػػحت ا  يػػػػػػث يػػػػػػـ لالالػػػػػػحكؿ أم اػػػػػػف سحسػػػػػػ ٌ ا لاػػػػػػرل خػػػػػػ  الالايحرهػػػػػػح يار  ػػػػػػت ايلاع ػػػػػػيـ ا  ايس 
ػػػػػح قت ايد راسػػػػػحت  ا(2012(ا كدراسػػػػػت  ػػػػػػح ر)2015) ا  دراسػػػػػت ايشػػػػػػريؼايلا ع ياي ػػػػػػتهػػػػػػذه ايار  ػػػػػت  ايس 
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ا كدراسػػػػػت ثػٌػػػػحلكمٌ ايار  ػػػػػت ايلاع ػػػػػيـ  ( ايلاػػػػػ  الالاػػػػػحرت2016(ا كدراسػػػػػت سػػػػػحيـ )2015كدراسػػػػػت شػػػػػقكره )
 .سحس ٌ ( ايلا  الالاحرت ار  ت ايلاع يـ اح  عد ا 2014اي رايدة كايالكرم )

 :السَّابقة الدِّراساتأوجر  الاستفادة م  

 .ايس ح قت ايد راسحتلا لااثؿ لا راران  م اف  ايد راستايلا  د اف أفٌ هذه  -1
لا  ك لػػػػح  الإطػػػػحر اػػػػف لاػػػػ ؿ ايلار يػػػػز ع ػػػػ  اياك ػػػػكع اياػػػػراد دراسػػػػ ايد راسػػػػت لػػػػح  خ ػػػػرة  -2
 ايلظرم.
  ح.الا ي رالاكخر يحلا ح ك  ايد راستلا ديد اش  ت  -3
 ال ح.  ل يٌتايلازكد   عض ايارا   كلاحصت ا  -4
 اي حييت. حيد راستإعداد ا داة ايلاحصت   -5
ػػػػػػح قت ايد راسػػػػػحتاعحي ػػػػػت ايف ػػػػػػكة ايلاػػػػػ  يػػػػػػـ لالالحكي ػػػػػػح  -6  الإدارمٌ خػػػػػ  اك ػػػػػػكع ايلاا ػػػػػػيف  ايس 

 لاحصت. سحس ٌ  ايلاعٌ يـ اعحاتا كخ  ادارس 
 ايالحس ت. ت صحئيٌ الالايحر ا سحييب الإ -7

 :السَّابقة الدِّراساتالحالية ع   الدِّراسةما تميزت ب  

ػػػػػػح قت ايد راسػػػػػػحتاي حييػػػػػػت عػػػػػػػف  ايد راسػػػػػػتلاايػػػػػػزت  -1  الاط   ػػػػػػػحتخػػػػػػػ  لالحكي ػػػػػػح ياك ػػػػػػكع  ايس 
  ػػػػ  الالا فػػػػت عػػػػفخػػػػ  ار  ػػػػت اػػػػح  عػػػػد ا زاػػػػتا خ سحسػػػػ ٌ ايلاعٌ ػػػػيـ ا ياػػػػديرم اػػػػدارس  الإدارمٌ ايلااٌ ػػػػيف 

ػػػػػح قت ايد راسػػػػحت ػػػػؿٌ  ا كدر ػػػػػت ااحرسػػػػلا ا كأثػػػػػره الإدارمٌ ايلاػػػػ  دارت  ا ا  ػػػػح  ػػػػػكؿ كاّػػػػ  ايلاا ػػػػيف  ايس 
 ا لارل. يالا ي راتخ   عض ا
ا سحسػػػػػ ٌ اي حييػػػػػت  حيار  ػػػػت ايلاػػػػ  لاػػػػػـ الالايحرهػػػػح كهػػػػ  ار  ػػػػػت ايلاع ػػػػيـ ا  ايد راسػػػػتلاايػػػػزت  -2

 خي ح.  يث يـ لالاـ دراسلا ح اف ّ ؿ اف  يث لاا يف اياديريف
لح اؤسٌسػػػػػحلااي حييػػػػػت هػػػػػك لاصكصػػػػػيت ا ك ػػػػحع ايلاػػػػػ  لاعيشػػػػػ ح  ايد راسػػػػتأي ػػػػحن اػػػػػح يايػػػػػز  -3

كايلاػػػػػػ  لالاط ػػػػػػب ايعاػػػػػػؿ  ايسػػػػػػكريٌت عر يٌػػػػػػتاي اي ا كريٌػػػػػػتخػػػػػػ  ظػػػػػػؿ ا زاػػػػػػت ايلاػػػػػػ  لااػػػػػػر   ػػػػػػح  لار كي ػػػػػػتاي
 .لار كي تاي الإداري تاياسلاار ي لاطكير كايلا ديد خ  ايااحرسحت 
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 تمهيد
 الإداري  ي  أولًا: مفهو  التَّمك

 اأخرب الإداريَّةوبع  المفاهي   الإداري  ثانياً: الفرا بي  التَّمكي  
 الإداري  ثالثاً: أهمية التَّمكي  

 الإداري  رابعاً: مستويات التَّمكي  
مات التَّمكي    الإداري  خامساً: مقوِّ
 الإداري  سادساً: أبعاد التَّمكي  
 الإداري  سابعاً: خطوات التَّمكي  

 الإداري  : شروط تنفيذ التَّمكي  ثامناً 
 الإداري  تاسعاً: أساليب التَّمكي  

 الإداري  التَّمكي   متطمَّباتعاشراً: 
 الإداري  حادي عشر: معوقات التَّمكي  

  

ا
َّ
 نيالفصل الث

 التّمكين الإداريّ 
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 :تمهيد

لالاايز الإدارة اي ديثت  حيسع  دكاحن ل ك اسلاشراؼ اياسلاق ؿا كاي  ث عف الاسلارالاي يحت اي ديدةا 
اي ديثتا ايلا  عززت  الإداري تي اؤسستا يذا يعدٌ ايلا ا يف كا حايل  اف ايافحهيـ  ايلا  لا قٌؽ ايل حح

ت ي  حلب الإلسحل  خ  ايعاؿا  يث إفٌ عا يت إدارة ا خراد ييست س  تا كلا لاحج إي  ي ح يٌ ايلظرة الإ
يصحيت ّيحدة كاعيت لا لاذ خ  اي س حف  اي  ايالا يرات كاياسلا دات ايلا  لا دث خ  ايعحيـ كلاديرهح 

 اياؤسست.

خحيلا يُّرات ايالاسحرعت ايلا  لا دث خ  اي يئت ايا يطت  حياؤسستا كاح لاالٌاض عف هذه ايلا يرات 
ع   ايصعيد ايلظرمٌ كايلاط يقٌ  ي اؤسست اف أهـ ا س حب ايلا   الإدارمٌ اف لاطكُّر  كهرم خ  ايف ر 

كاح س ق ح. كخ  ظؿ هذه ايالا يرات يف يلالا كف عف افحهيـ ايثاحليليحت الإداريٌ  ع ت اي ح ثيف كاي لاحٌب 
ييس اف  حلآلا اي ديثت يلا قيؽ ايايزة ايلالحخسيت. ك  الإداري تلاكي  ايالظاحت الاهلااحـ يلا ل  ايافحهيـ 

ايافح  ة أف لا    ايعديد اف ايالظاحت ي هلااحـ  اكاردهح اي شريت عف طريؽ لا ل  اف كـ ايلا ا يف 
  .الإدارمٌ 

 :(Administrative Empowerment) داري  الإ التَّمكي مفهو  أولًا:  .1

ا كيعكد ايس ب خ  ذيؾ إي  لار كي تايحن ي الظاحت أسحسيٌ علصران  الإدارمٌ يعدٌ الاهلااحـ  حيلا ا يف 
 أسحس ٌ ا كذيؾ لاهلااحا   ش ؿ لار كي تايايلاطكُّرات اي حئ ت كايالاسحرعت كايلا ديحت ايلا  لاكا   اياؤسست 

دارة كايعحا يفا كلا فيزهـ كاشحر لا ـ خ  الالاحذ ايقرارا كلا سيف ا دا .  إّحات ايثقت كلا كيل ح  يف الإ
 ؟الإدارمٌ خاح هك ايلا ا يف 

 لغةً: التَّمكي   -1

يعرٌؼ ايلا ا يف ي تن  سب اح كرد خ  يسحف ايعرب  ايلا ا يف يعل  ايقدرة كالاسلاطحعت ا يقحؿ: إف 
(. أاح خ  )اياع ـ ايكسيطا 881ا ص2005خ لحن يذك ا حلت اف ايس طحف أم لااٌ ف )ا ف الظكرا 

( خ  احدة )اٌ ف( خ ف علد ايلحس ا حلت عظـ علدهـا خ ك )اىً يٍف(ا ك )اى  ف( ي  832ا ص1989
خ  ايش   أم  عؿ ي  ع ي  س طحلحنا ك)اياى ىلىت( ايقدرة كالاسلاطحعتا كايقكة كايشدة. كخ  اع ـ 
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ا 1997 ف اف ا ار )ايفيركز أ حدما )ايا يط(  ح  ايفعؿ ا ف ع   )ايش  ( أم ّكاه ييلاا
 (.115ص

كاف لا ؿ اح كرد خ  اياعحل  ايسح قت يرل اي ح ث أف ايلا ا يف هك إعطح  ايشلاص ايقكة 
 كايس طت يلالفيذ ا عاحؿ.

 ف  الاصطلاح:  التَّمكي  -2

حب. خ لحؾ اياعحصرة ايلا  لاعددت لاعريفحلا   لاعدد اي لاٌ  الإداري تاف ايافحهيـ  الإدارمٌ يعدٌ ايلا ا يف 
اف لظر إيي  لظرةن خ سفيتنا كهلحؾ اف لظر إيي  ع   أل  كسي ت اف كسحئؿ الإدارةا كاي عض الآلار 

 ايشلاصيت يلاطكير طريقت عا  ـ.  اياسؤكيي تت لاش   ا خراد ع   لا اٌؿ ثقحخيٌ اعلا ره ااحرست 

اكارد اي شريت ايلا  اي ديثت لإدارة اي الإداري ت(   ل :  أ د ا سحييب 2004خقد عرٌخلا   سف )
لاسحعد ع   اسلا  ؿ ايطحّحت اي حالت يدل ايعحا يف كلا فيزهـ ذالايحن  لاكخير علحصر اعيلت خ  كظيفت 

يدل ايفرد  أسحسي تايفرد  حياعل  كايقدرة كايلا ثيرا هذه اي كاخز ايذالايٌت ي كظيفت لاؤدم إي  إش حع  ح حت 
ا 2004 سفا حر كلا قيؽ أهداؼ ايالظات   فح ة  )اثؿ إث حت ايذاتا ااح ي فز ع   الإ داع كالا لا 

 (.25ص

( خقد عرخحه   ل :  شعكر ايفرد  حيقدرة ع   ايلا ثير خ  ا ريحت 2006أاح ايقريكلا  كايعلزم )
ط ؽ أخ ؿ  ايعاؿ ك  ل  يعاؿ يلفس ا ا ار ايذم يقكم يدي  ركح ايا حدرة كايرغ ت خ  ايعاؿ كا 

ا 2006ايقريكلا  كايعلزما    ايلاك كايلاطكُّر ايشلاص   )ايطحّحت اي حالت يدي  ااح يسحعده ع
 (.287ص

( إي  أف ايلا ا يف:  هك عا يت إعطح  ا خراد س طت أكس  خ  ااحرست 2003كيشير أخلدم )
ح ت كلا اؿ  ا 2003أخلدما كاسلالاداـ ّدرالا ـ اف لا ؿ لاش يع ـ ع   الالاحذ ايقرارات  ) اياسؤكيي تايرّ

 (.11-10ص

ايلا  يلاـ  اك   ح الاهلااحـ  حيعحا يف اف  الإداري ت ايعا ي ت( خيعرٌخ    ل :  2009أاح ايرشكدم )
لا ؿ إثرا  اع كاحلا ـا كزيحدة ا حرالا ـا كلالايت ّدرالا ـ ايفرديتا كلاش يع ـ ع   اياشحر ت كلاكخير 

 (.10صا 2009ايرشكدما الإا حلحت اي زات ي ـ  اح ي فزهـ ع   الالاحذ ايقرارات ايالحس ت  )
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(   ل :  عا يت إداريت يلاـ اف لا ي ح إ سحب ايعحا يف ايقدرة ع   الالاحذ 2011كعرخ  ايعطحر)
ايقراراتا كاكا  ت اش  ت ايعاؿ  ال  ـ ايثقت كايدعـا كاشحر لا ـ اياع كاحتا كزيحدة ا حرالا ـ عف 

اي زـ  ظيا ٌ ايلالٌطريؽ ايلادريب اياسلاارا يلا قيؽ أهداؼ ايالظكات خ  ظؿ لا يئت الإا حلحت كايالحخ 
 (.10صا 2011ايعطحرا يا داع  )

يشلااؿ ع   لا كيف اسلارالاي يت لالظيايٌت كا حرة  ديدة لا دؼ إي  الت ا خراد  الإدارمٌ  خحيلا ا يف 
 ريت الإدارة كايلٌاصرُّؼ خ  عا يت الالاحذ ايقرارات اف لا ؿ لاكسي  لطحؽ ايس طت كزيحدة اياشحر تا 

 (.13ا ص2011ا كلاكخير  يئت الحس ت يلافعي    )ايطراكلت كايق حةا كلا فيزهـ ذالايحنا كلاطكير شلاصيلا ـ

أي حن ع   أل :  ايدر ت ايلا  يقكـ اف لا ي ح ادير ايادرست خ   الإدارمٌ كعيرٌؼ ايلا ا يف 
ايادارس اي  كايت  حلاشلاراؾ خ  ايس طت كالالاحذ ايقرارات كا لاسحب ايا حرات ايلا  لاؤه   ي سلاق ييٌت  

 (.305ا ص2013يع ا )ايطعحل ا كايسك 

إي  إعطح  ايعحا يف ايص  يحت كاياسؤكييحتا كلاش يع ـ ع    الإدارمٌ  كيشير اف كـ ايلا ا يف 
اياشحر ت كايا حدرة  حلالاحذ ايقرارات ايالحس تا كال  ـ اي ريت كايثقت  دا  ايعاؿ  طريقلا ـ دكف لادلاؿ 

لإدارة كايعحا يفا كاياسحعدة ع   ا حشر اف الإدارة  ش ؿ رئيسا اف لا ؿ لاكثيؽ ايع ّت  يف ا
ايدٌالا ٌ   يف الإدارة كايعحا يفا  ايلالٌظيا ٌ ك  الإدارمٌ لا فيزهـ كاشحر لا ـ خ  الالاحذ ايقرارا ك سر اي اكد 
حن يل حح ايالظاحت  )اياعحل ا كألاك أرشيدةا أسحسيٌ كهك اح ي عؿ الاهلااحـ  ا دأ لاا يف ايعحا يف علصران 

 (.33اص2009

(   ل :  عا يت لا سيف Conger& Kannungo, 1988, 477 ر ك حلكغك )كعرٌخ   ذيؾ  كل
اشحعر اياقدرة ايذالايٌت  يف ايعحا يف  حيالظاتا اف لا ؿ لا يئت ايظركؼ ايلا  لاسحعدهـ ع   ايسيطرة 

 كزيحدة ايااحرسحت ايرسايت كا سحييب غير ايرسايت يادهـ  اع كاحت عف اقدرلا ـ ايذالايٌت .

د عرٌؼ شح  لاكف ) ( ايلا ا يف   ل :  خ سفت إعطح  ازيد اف اياسؤكييحت Shackleton, 1995كّ
 كس طت الالاحذ ايقرار  در ت أ  ر يلأخراد خ  اياسلاكيحت ايدليح .

اف اياديريف كاياكظفيف  ؿٌ  ( ايلا ا يف   ل :  علداح يقكـGinnodo, 1997 اح عرٌؼ  يلكدك )
 ايع يح خ  ايالظات . حن اقصكرة ع   اياسلاكيحتلاق يديٌ   ؿ اش  ت  حلت 
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د رأل اكرؿ كارديث ) ( خ  ايلا ا يف أل :  علداح يلاـ Murrel and Meredith, 2000كّ
 لاا يف شلاص اح ييلاكي  ايقيحـ  اسؤكييحت أ  ر كس طت اف لا ؿ ايلادريب كايثقت كايدعـ ايعحطف  .

ياديرم  الإدارمٌ ف يرل اي ح ث أف ايلا ا ي الإدارمٌ كاف لا ؿ ايعرض ايسح ؽ يلاعريؼ ايلا ا يف 
عطح   سحس ٌ ادارس ايلاع يـ ا  يلا ا ف إلاح ت ايفرصت ي اديريف يلاقديـ أخ ؿ اح علدهـ كزيحدة ثقلا ـا كا 

ايشلاصيتا اف لا ؿ لافكيض ايس طت لالالاحذ  اياسؤكيي تاياديريف س طت أكس  كلاش يع ـ ع   لا اؿ 
ز ايعحا يف كلاعزيز ثقلا ـ ي فلاإي  ايقراراتا كاياشحر ت خ  لا ديد ا هداؼ كايسيحسحتا  حلإ حخت 

ا كرخ  اسلاكل اللااحئ ـ ككلائ ـ ااح يؤدم يلا قيؽ أهداؼ   لفس ـ اف أ ؿ لا سيف ا دا  ايكظيف 
 ايادرست.

 اأخرب: الإداريَّةالمفاهي  بع  و  الإداري   التَّمكي الفرا بي  ثانياً: 

 لارلا اثؿ لافكيض ايس طت ك عض ايافحهيـ ا الإدارمٌ ّد يلا ط اي عض  يف اف كـ ايلا ا يف 
حن   يران  يف ايلا ا يف كلا ؾ ايافحهيـا كع ي  يا ف  كاياشحر ت كالإثرا  ايكظيف  كالالداحجا رغـ أف هلحؾ خرّ

 :الآلا  يحف لا ؾ ايفركؽ ع   ايل ك 

 وتفوي  السمطة: التَّمكي   -1

حصران عف اف كـ ايلا ا يف  كاقلا يحلا ا خلافكيض  الإدارمٌ يعدٌ لافكيض ايس طت اف كاحن ا دكدان كّ
ايس طت يقلاصر ع   الت ايارؤكس س طحت ا ددة اف ّ ؿ ايرئيسا ايذم يا ل  اف اسلاردادهح خ  أم 

كاعد رسايت ا ددة )ا  ـا  ت شح ا  اف أسس كّ (.  اح لافلاقد عا يت ايلافكيض 39ا ص2006كّ
يات  يي تحياسؤك لا لالاكخر إلا خ  ايلا ا يفا اثؿ ايشعكر ايذالاٌ    أسحسي ت الاط   حتي كايثقت  حيلفسا كّ

ايكا ب ايالحط  حياكظؼا كلا ثير ايعاؿ خ  لا قيؽ للاحئج ي اؤسست كيلآلاريفا إ حختن إي  ايشعكر 
 حلاسلاق ييٌتا ك ريت ايلٌاصرُّؼا كهذا يلط ؽ اف أع   إي  أسفؿ اف لا ؿ ايلاس سؿ ايرئحس  كلطحؽ 

 (.46-45ا ص2012)ايكادما  لاق يدمٌ الإشراؼ اي

عحـ ي لاا يف يشاؿ ايعديد اف ايافحهيـ كايلا  اف  ال ح ايلافكيضا  كف ايلا ا يف خحلإطحر اي
ايقرارات ايالالاذةا  اسؤكيي ت يسع  يلا هيؿ ايعحا يف لالالاحذ ايقرارات  عد إعطحئ ـ ايص  يحتا كي ا  ـ 

 كدكف ايلاف ير اس قحن  حسلاعحدة هذه ايص  يحت  عد إعطحئ ح  اح هك اي حؿ ي لافكيض ايذم يعط 
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 ص  يحت ي قيحـ   عاحؿ ا ددة كاف ثـ اسلاعحدة هذه ايص  يحت  عد إلااحـ ايعاؿ كدكف لا اؿ 
 (.190ا ص2011ايقرارات ايالالاذة )عريقحت كآلاركفا  اسؤكيي ت

ت( 1كاي دكؿ رّـ )  ايفرؽ  يف ايلا ا يف كايلافكيض: يك  

 التفوي  التَّمكي  أساس المقارنة
 لقؿ  ز  اف ايص  يحت ي ارؤكس س ييقدر خيقررإلاح ت ايفرصت ي ارؤك  ايص  يحت

 ايس طت
لالاحح ص  يحت ي عحا يف ي ا حدأة خ  

 لطحؽ أكس  كالافؽ ع ي .
لافكيض ايس طت خ  ا حلات ا ددة 

  در ت عاؽ ا ددة.

 اياسؤكيي ت
ايل حح يلسب ي اكظؼ ايايا  فا 

 كايفشؿ اسؤكييلا .
 اف خكٌض. اسؤكيي ت  اياسؤكيي تلاظؿ 

 يقحد اياكظؼ لالاحح ي اكظؼ ّيحدة ذالايٌت ةايقيحد

 اياع كاحت
اياع كاحت ع   اياشحع  يف ايرئيس 

 كايارؤكس.
اياع كاحت لالاحح ع   ّدر  زئيت 

 ايلافكيض.
 إف ألاط  ايفرد ّد يس ب ايلافكيض. إف ألاط  ايفرد يلا رل ايس ب كيعحيج ايا حس ت

 ايزاف
ايلا ا يف دائـ ياثؿ ّلحعتن كلايحران 

 اسلااران. اسلارالاي يحن 
د ي    أك  لاحنا كّ ايلافكيض ّد ي كف اؤّ

 يعدؿ لطحّ  أك عاق .

 (.130ا ص2005)اصطف ا 

يلا ت ااح س ؽ أف ايلا ا يف أكس  كأشاؿ اف ايلافكيضا خحيلا ا يف ييس ا رد ص  يحت لاعط  
يحدة ذالايٌت دائات كاسلاارةا يذا خحيلافكيض هك  ز  اف ع ا يت كلاس ب اف اياكظؼا كي ل  ال ج عاؿ كّ

 ايلا ا يف.

 والمشاركة: الإداري   التَّمكي   -2

ا كيلالا ؼ عل ح خ  لكاحو ألارلا  إف لاا يف اياديريف يش   اياشحر ت خ  صل  ايقرارات خ  لكاحو
يادارة عف طريؽ إشراؾ اياديريف خ  ا احت لافكؽ دياقراطٌ   يث يرلا ط اياف كاحف  حيال ج اي

اياديريف أكس  لطحّحنا خحياشحر ت خ  صل  ايقرارات ّد  اسؤكييحت ايعاؿ اييكا ا كي ف اف كـ لاا يف
لالاراكح  يف ّيحـ ّيحدي  ايلار يت كايلاع يـ  حسلاط ع آرا  عدد ّ يؿ اف اياديريف إي  إشراؾ  اي  اياديريف 
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خ  ّرار  احع ا أاح لاا يف اياديريف خ ك لا يعل  خقط اياشحر ت خ  ايس طتا كي ف لاكزي  ايس طت 
ياديريف س طت أك لا  احن  ش ف  عض ايلكا   ايا ات أك    حا  د ان اف ك   أي حنا  يث يالت ا

 (.208ا ص2011 دكؿ زال  ي عاؿ )ايق طحل ا 

كاياشحر ت يرل اي ح ث أف اياشحر ت ه   الإدارمٌ اف لا ؿ ايعرض ايسح ؽ ي فرؽ  يف ايلا ا يف 
 يلاا يف ايعحا يف كه   ز  اف عا يت ايلا ا يف. أسحس ٌ افلاحح كر ف 

 والاندماج: الإداري   التَّمكي  -3

أاح الالداحج خ ك عا يت دعكة ايعحا يف خ  ا اكعحت ع    اي  اياسلاكيحت خ  ايلالظيـا أك 
ايالش ة لا لااحعحت ايلاف ير  احعيحنا كييس خرديحنا ي لاكصؿ إي  ّرارات ذات لكعيت أخ ؿ لا ظ   ق كؿ 

ي اديريف   يث يلاـ  لح  ايعاؿ كلاصايا   اي اي ا خ   يف أف ايلا ا يف يع ر عف إعطح  صكت  قيق 
 (.77ا ص1999 طريقت لاسات ي ادير  حلالاحذ ّرارات ل حئيت ي ح ع ّت  لا سيف ايعا يحت )ايادهكفا 

ايلا  لاعاؿ ع    سحسي تكيرل اي ح ث أف الالداحج  ز  اف ايلا ا يف كهك كا د اف ايقكاعد ا 
 لاقكيلا  دالاؿ اياؤسستا خحيلا ا يف أشاؿ كأّكل.

 والإثراء الوظيف : الإداري   التَّمكي   -4

يعرٌؼ الإثرا  ايكظيف    ل  إعحدة لاصايـ ايكظحئؼ   يث لالا ا ف لالكعحن خ  ألشطت ايكظيفتا 
ح ت    حلب الاسلاق ييٌت كاي ريت ي عحاؿ خ  ايسيطرة ع   كظيفلا ا كلا ديد  يفيت لالفيذهح كايقيحـ  حيرّ

اع كاحت عف للاحئج أعاحي ا كالاصحي  ايا حشر  اف يسلالادـ  ايذالايٌت  عاحي ا ع كةن ع    صكي  ع  
يلاط يؽ لاا يف ايعحا يفا  يث  أسحسي تللاحج كظيفلا ا ك لح ن ع   ذيؾا خحلإثرا  ايكظيف  يعدٌ عا يت 

درلا   يلاط  ب ايلا ا يف إعحدة لاصايـ ايعاؿا كا  داث لا يير خي   لا  يشعر اياكظؼ  حيفعحييت ايذالايٌت كّ
 (.124ا ص1991  ا  داث كا خراد كايظركؼ ايا يطت  حيعاؿ كالار حلا  ) عفرا ع   ايلا ثير ع 

أ ثر الاسحعحن اف الإثرا  ايكظيف  خ ك يلا ا ف  يعد  الإدارمٌ ااح س ؽ يرل اي ح ث أف ايلا ا يف 
 ايلا ثيرا خحيارؤكس اي حرم لاا يل ا يالا ؾ ّدرة ايلا ثير خ  لاطط الإدارة ا ع   كسيحسحلا ح ك راا  ح.
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 :الإداري   التَّمكي  ثالثاً: أهمية

لالح اي ح را خ ك يس ـ خ   لح  علحصر  شريت  الإدارمٌ إف ايلا ا يف  اط ب ا ـ ك ركرم خ  كّ
ط ؽ طحّحت اياديريف الإ داعيتا  اح ي قٌؽ ي عحا يف اير ح ايكظيف  كارلافحع  اؤه ت ي قيحدة ايذالايٌتا كا 

 الإلسحليت. كاسلاكل ايع ّحت ايلالٌظيا ٌ در حت ايكلا  

 ار زي تخحيلا ا يف ي  أهايت لاحصت لارلا حط   ا اكعت ّ حيح ا ات ع   رأس ح اك كع اي 
عحدة اي ي  تا كعاؿ ايفريؽا كاياؤسست ايالاع اتا الإداري ت عحدة اي لدستا كا  ا كاي كدة ايشحا تا كا 

درلا ح ايلالحخسيت. خ ذه كاياؤسست ا خقيتا كغيرهح اف ايق حيح ايلا  لالاع ؽ  ل حح اياؤسست كلافكّ ح  كّ
ايافحهيـ ي ح ع ّت كثيقت  اك كع ايلا ا يفا كهذه ايع ّت لا حد لا كف خ   عض ا  يحف إاح س  حن أك 

 (.18ا ص2006للاي تن )ا  ـا 

 :الآلايتيلأس حب  الإدارمٌ  اح لاعزل أهايت ايلا ا يف 

  ح ت ايالظات إي  الاسلا ح ت ي ظركؼا كايالا يرات ايطحرئت. - أ
 ت.ايلالٌظيايٌ خ  اي يح ؿ  الإداري تدد اياسلاكيحت لاق يؿ ع - ب
تا كلار يزهح ع   ايق حيح الاسلارالاي يت طكي ت لاق يديٌ عدـ الش حؿ الإدارة ايع يح  ح اكر اي - ت
 ا  ؿ.
 ركرة الاسلا  ؿ ا اثؿ ي اي  اياكارد ايالاح تا لاحصت اياكارد اي شريت ي  فحظ ع   لاطكُّر  - ث

 ايالظات كلاايزهح.
 ايلا حييؼا كسرعت الالاحذ ايقرارات. أهايت اي د اف - ج
 إط ؽ ّدرات ا خراد الإ داعيتا كايلاٌ ّت. - ح
 لاقكيت  كالب اير حا كالاللااح ا كايلا فيز ايكظيف . - خ
 (.25ا ص2003أ  را كا  سحسحن أ ثر  حلإل حز خ  عا  ـ )أخلدما  اسؤكيي ت إعطح  ا خراد  - د

اديرم ايادارس خ ك ي قٌؽ الاللااح  ي عاؿ ت يإي ح يٌ خ  لا قيؽ للاحئج  الإدارمٌ كيس ـ ايلا ا يف 
كيللاج عف ذيؾ لا سيف ا دا  كايلا  ُّب ع    عض اياظحهر ايس  يت اثؿ ايلا يب أك ايدكراف ايكظيف ا 

لاطكير اسلاكل أدائ ـ اف  حلآلا  اح يس ـ خ  زيحدة اشحر ت اياديريف  للاي ت يشعكرهـ  حلاللااح ا ك 
ت كالاسلاق ييٌتا كيلاط  ب لاطكير ا دا  ايلا حؽ اياديريف لا ؿ ال  ـ ايثقت كايص  يحت كايا حخآ
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ايلا  لا لاـ  ذيؾ لا لافرٌط خ   اؤسٌسحت دكرات لادري يت كلدكات كغيرهح اف ا سحييب ي لاك ايا ل ا كاي
اياديريف  س كيت كلاعاؿ ع   ايا حخظت ع ي ـ ياح يالا  كل  اف ا حرات كاعحرؼا كيعاؿ ايلا ا يف 

يالا ح كشعكرهـ   هايت عا  ـ خ  إطحر عاؿ اياؤسست ع   إدراؾ ا الإدارمٌ  ياديريف ياعل  كظحئف ـ كّ
  ؿا كهذا اف كـ     ككاس  ياعل  ايكظيفتا كيلع س ذيؾ ع   لظرة اياديريف لاللااحئ ـ  لار كي تاي

ي اؤسست ي   ي قٌقكا ايلاايز خ  ايعاؿ  دلان اف لار يزهـ ع   إش حع اي ح حت اياحديت خقطا ك ؿ اح 
)ا  ـا  ايلا ع ياي تيؤدم إي  ايشعكر  حير ح ايكظيف  كايشعكر  حيسعحدة ي للااح  ي ذه اياؤسست  س ؽ

 (.122ا ص2006

خ  رخ  اعلكيحت كر ح اياديريفا إذ يشعركف  إلاح ت  الإدارمٌ كاف لح يت ألارلا يس ـ ايلا ا يف 
هذا اير ح يس ـ خ   ريت ايلٌاصرُّؼ ايفرصت يلاطكير ّدرالا ـا  اح يسلاالاعكف  لاقدير الإدارة كثقلا ح   ـا ك 

ايذم يلا حكز  فز اياديريف   كاخز لاحر يت ايالش ا ي سلاعح ت عل ح   لح   يئت ايعاؿ ايلا  لا فزهـ 
دالا يحنا أم   كاخز ذالايٌت دالا يٌت ايالش  لال   اف اياديريف  حلاللااح  كالاعلازاز  ااحرست ايعاؿ خي حا  اح 

ا 2008ايش حكل كالاّلارا حت كاياش  ت )ألدراكسا كاعحيعتا  أف ايلا ا يف يؤدم يسرعت اعحي ت
 (.145-144ص

 لا اف أي حن خ : الإدارمٌ كي يؼ اي  يس  إي  أف أهايت ايلا ا يف 

ايشديدةا  ار زي تاكا  ت اياش  ت كايس  يحت ايلا  لاعحل  ال ح ايالظاحت كايلا  اف أ رزهح اي - أ
لاصحؿ ايرسايتا كسريت  فظ اياع كاحتا كا دكديت كهرايت اياسلاكيحت كلاعدديلا حا كطكؿ لاطكط الا

ايص  يحت ايلا  لاالت ي عحا يفا كلاعدد الإ را ات ايلا  يلاط    ح إل حز اياعحا تا كاي در كاي يحع 
راطيت اي  ت.لاق يديٌ ايذم لاس    ايااحرسحت كاي يح ؿ اي يركّ

لاف ير لاكظؼ  اسلاشراؼ اياسلاق ؿ كايلال ؤ  ا ا   كاعحيا  اف لا ؿ غرؼ عا يحت كخرؽ - ب
ال  يحت الاسلاقرا  كالاسلادلاؿ اف أ ؿ اياسحهات ايفحع ت خ  رسـ ايصكرة اياسلاق  يت ايلا  لالاكا ب ا  

 (.138ا ص2004ايلا يير )اي  يس ا 

ياديرم ايادارس لا اف خ  لا قيؽ الاللااح  ايفع    الإدارمٌ كيرل اي ح ث أف أهايت ايلا ا يف 
يعحا يف كر حهـ ايكظيف ا كلالايت ايقدرات الإ داعيت كالا لا حريت اف ا كزيحدة داخعيت الار كي تايي اؤسست 
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تا  حلإ حخت إي  الاسلاثاحر ا اثؿ ي اكارد اي شريتا كايسرعت خ  الالاحذ ايقرارات ي ح يٌ لا ؿ اياشحر ت الإ
 ص يرة ك  يرة. ؿٌ  خ  لار كي تاي عيدان عف ايركلايف كاي اكد كاير كع إي  الإدارة  الإداري ت

 :الإداري   التَّمكي مستويات اً: رابع

إي  إي حد اسلاكل إدارم خعٌحؿا ذم  دكل دالاؿ اياؤسست  الإدارمٌ لا دؼ عا يت ايلا ا يف 
ا كذيؾ اف لا ؿ إخسحح ايا حؿ ياديرم ايادارسا   ف يفع كا اح يركل   ركريحنا كذا  ح ت ايلا ع ياي ت

 .ايلا ع ياي ت حيلس ت ي اؤسست 

ركف   ف إعحدة اي يكيت يالظاحلا ـا لا د أف ي دث اف ايقحعدة إي  ايقات كي ب أف يع ـ ايادي
ا كيشاؿ  حخت الإداري ت لح  ع   اياع كاحت ايلا  لارد إيي ـ. كهذا  دكره ي لاحج إي  إعحدة  لح  ايالظات 

 (.89ا ص2003ا كاي شريت )أخلدما الإداري تا كاياحييتا ك ايفلٌي ت كال  ح 

( لاا يف ايعحا يف إي  ث ثت Mcshane And Glinow, 2000)  شحف كغ يلكا كيقسـ
اسلاكيحتا لاع س در ت ايس طت ايلا  ياحرس ح ايعحا كف ع   عا يت صل  ايقرارات كعدد لاطكات 

 ايقرارات ايلا  يسلاطي  اف لا ي ح ايعحا كف لاط يؽ لا ؾ ايس طت:

ا يف ك ش ؿ خردم يلااث ؿ اياسلاكل ا دل  خ  )الاسلاثحرة الاللاقحئيت(  يث يط ب اف ايعح .1
د  اع كاحت ا ددة أك آرا   كؿ  عض  كالب ايقرارات. كخ  هذا اياسلاكل لا يقدـ ايعحا كف اي  كؿ كّ

 لا يعرخكف لافحصيؿ اياش  ت ايلا  لاسلالادـ اف أ   ح اياع كاحت.
كيظ ر اياسلاكل ايالاكسط يلاا يف ايعحا يف علداح لالاـ اسلاشحرة ايعحا يف  ش ؿ أكس  سكا   .2

 احع . كخ  هذا ايسيحؽ لايقدٌـ ي ـ لافحصيؿ اياش  ت كاف  عد ذيؾ يقداكف لاشلايص ـ  ش ؿ خردم أك 
ي اش  ت كلاكصيحلا ـا كي ف ايقرار ايل حئ  لا يلدرج لا ت لطحؽ س طلا ـ. كخ  هذا الإطحر ل د ا اكعت 

 اف اياظ ت كال ح:
 ( دوائر الجرودةQuality Ciecles:)  لا لاا  كدكائر اي كدة ه  خرؽ ص يرة اف ايعحا يفا

أس كع   دؼ لا ديد اش  ت اي كدة كالإللاح يتا كاّلاراح اي  كؿ يادارةا كاراّ ت  ؿٌ  ي    سحعحت
د  ظيت دكائر اي كدة   ع   در حت ايركاج خ   لاط يؽ اي  كؿ كللاحئ  ح خ  اكّ  عا  ـ. كّ

دات ايثاحليلحتا كي ف ايعديد ال ح راح يلا كؿ الذ ذيؾ اي يف إي  خرؽ عاؿ ذالايٌت ايلاك ي  ا كّ
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لا لكيك يح اي حسكب كسي ت يش ؿ ااحثؿ اف ايلا ا يف  يف ايعحا يف خ  ا حؿ اياع كاحت لادع  
 (.Communities Of Practiceا لااعحت ايااحرست )

  إدارة الكتاب المفتوح((Open Book Management  كه  خعحييت اح زايت لا ظ :
كسط. كلاشلااؿ إدارة اي لاحب ايافلاكح ع   اّلاسحـ  ركاج الازايدا كلالاط  ب لاا يف اكظفيف اف اياسلاكل ايالا

 اياع كاحت اياحييت ا  ايعحا يف كلاش يع ـ ع   اّلاراح أخ حر اف ش ل ح أف لا سف هذه ايللاحئج اياحييت.
اسلاكل اياشحر ت ايعحييت: يظ ر اياسلاكل ا ع   يلاا يف ايعحا يف علداح يلاس ـ ايعحا كف  -3

قرارات. كخ  هذا ايسيحؽ ل دهـ يعا كف ع   ا لاشحؼ زاحـ ايسيطرة اي حا ت ع   عا يت صل  اي
ي حد اي  كؿا كالالايحر ايلايحر ا خ ؿا كاراّ ت للاحئج ايقرار ايذم يلالاذكل .  اياش  ت كلا ديدهحا كا 

 (.47-46ا ص 2009)ايلاطيب كاعحيعتا 

لالاذ عدة ارا ؿ لا الإدارمٌ اسلاكيحت ايلا ا يف  ا خإفٌ (Daft, 2003)كاف ك  ت لظر داخت 
كاف أ سط ايا حرات لاصحعديحن كع   ايل ك  ايلا ا يفتا إذ لا كف اي دايت خ  أدل  اسلاكل اف الادر 
 الآلا :

الإثرا  ايكظيف ا كخي ح لا دك ا حرات   قٌؽ: لا دأ ا  إعحدة لاصايـ ايعاؿ  اح يالمرحمة اأولى
 ايعحا يف ع   ل ك ا دكد كغير اعقدا ااح ي عؿ اسلاكل لاا يل ـ الادليحن.

يصحر خي ح إي  لاش ي  ايعحا يف ع   لاقديـ اياقلار حتا ااح ي  ا ثر خ  لالايت نية: المرحمة الثا
 ا حرالا ـا كيسحعد ع   لاكسي  ا حؿ لاا يل ـ اقحرلت  حيار  ت ايسح قت.

لالصٌ ع   الت ايعحا يف ايذيف لاث ت يدي ـ ايقدرة كايا حرة ايفرصت ي اشحر ت خ   المرحمة الثالثة:
 خ  ا حؿ لاا يل ـ لا قحن. لاطكُّرا حرالا ـا كيفست ايا حؿ أاحا ـ يازيد اف ايصل  ايقراراتا ااح يعزز 

لاش يؿ خرؽ ايعاؿ   لكاع ح كال ح   قحت اي كدةا كخرؽ ايا احت ايلاحصتا  المرحمة الرابعة:
ا كخرؽ اياشحري  ايلاحصت يلا هي  ـ يار  ت ايذالايٌتكخرؽ  ؿ اياش  ت ايطحرئت خ  ايعاؿا كخرؽ ايعاؿ 

 ايفع يت. فايلا ا ي

ايلا  لاالت ايعحا يف خي ح س طت صل  ايقرارات كايلا  ـ  ايلا ا يفكلاسا  ار  ت  المرحمة الخامسة:
خ   يفيت ايقيحـ   عاحي ـا خ  ن عف ال  ـ ايقكة خ  ايلا ثير كايلا يير خ  ا حلات ايالظات ايالالا فتا 

 (.50ا ص2010كألظات ايا حخآت )ازعؿا  ت كاي يح ؿايلالٌظيايٌ  ح هداؼ 
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لسلاطي  ايقكؿ   فٌ ايلادرج خ  اسلاكيحت  الإدارمٌ  لح ن ع   اح س ؽ اف عرضو ياسلاكيحت ايلا ا يف 
ي دأ اف ار  ت العداـ س طت اديرم ايادارسا كيللا    ار  ت  ايلا ع ياي ت اؤسٌسحتخ  اي الإدارمٌ ايلا ا يف 

الاي يحت كايسيحسحت كاي رااج ايلا ا يف اي حاؿ؛ إذ يشحرؾ اياديركف خ  ك   ا هداؼ كرسـ الاسلار 
 .ايلا ع ياي تي اؤسست 

مات   :الإداري   التَّمكي  خامساً: مقوِّ

كلاكطيدهح ّ ؿ لاا يف ايعحا يف  سحسي تلاؤ د اي ثير اف ا د يحت ع   أهايت  عض اياقك احت ا 
 خ  ايالظات كيا ف اسلاعراض هذه اياقك احت  ش  و اف ايلاك يت:

احت ايرئيست ايلا  يرلا ز ايلالٌظيايٌ : لاعدٌ ايثقحخت قويةة الالت نظيمي  الثقافة  -1 ت ايا فزة اف اياقك 
لاكخٌر ثقحخت لالظيايٌت ارلت لاش   ع   الإ داع  الإدارمٌ ا  يث يلاط  ب ايلا ا يف الإدارمٌ ع ي ح ايلا ا يف 

ت خ  يلالٌظيايٌ اكالا لا حرا كلاس ـ خ  لا يير ايس ك يحت ل ك لاطكُّر ا دا   حسلاارار اف لا ؿ دكر ايثقحخت 
ايلا ثير ع   ايقيـ كالالا حهحت يلافعيؿ اشحر ت ايعحا يف كزيحدة در حت كلائ ـ كاللااحئ ـا كاف ثـ زيحدة 
ّ حي ـ ع   ايعاؿا كهذا يلاط  ب  لح  ثقحخت لالظيايٌت لاحصت خ  ايالظات لالاسـ  حياركلت  داخعيلا ـا كا 

دلاحؿ كاياسحلدة كلاسات  إ را  لا ييرات  كهريت خ  ايلافحعؿ ا  ا  اكر كايلاق يؿ اف اقحكات ايلا ييرا كا 
ّيـ لاسحعد ع   لافعيؿ ا خ حر اي ديدة ايلا  اف ش ل ح أف لاطكُّر ا دا  خ  ايالظاحت )اي كارما 

 (.142ا ص2002
: يعدٌ ايقحئد شرارة الط ؽ ايلا ا يفا خ  يا ف لالفيذ أس كب لاا يف التَّمكي القائد المؤم  ب -2

ش   ع   اياشحر ت كالت ايعحا يف ازيدان اف اي ريت كالاسلاق ييٌت خ  ايلاع ير ايعحا يف دكف ك كد ّحئد ي
عف آرائ ـا كاياشحر ت خ  الالاحذ ايقرارات كلالفيذهحا  اح يؤه  ـ ياكا  ت اياش  ت كايصعك حت دكف 

 ا ع  . الإداري تاير كع ي اسلاكيحت 

ّح ت لارلا ز ع   لاص يت ا لاطح  كاف أهـ ساحت ايقحئد ايايا  ف أل  ي   اسلارالاي يت ي ر     
ح ت ايس  يت ايلا  لا دؼ إي  لاصيٌد ا لاطح ا   دؼ اسحعدة ايعحا يف خياح  كالال راخحتا كييس ايرّ
يقكاكف    اف عاؿ كالاهلااحـ   ـا ك حياش  ت ايلا  لاكا   ـ دالاؿ ايعاؿ كلاحر  ا خذيؾ ي ع  ـ 

قيؽ أهداؼ ايعحا يف كأهداؼ ايالظات ي ذيكف ّصحرل   كدهـ ياسحعدة ايقحئد ع   ايل حح خ  لا 
 (.30ا ص2003)أخلدما 



 انتّمكين الإداريّ                                                                                               ثانًانفصم ان

 

 
 

 

48 

خحيلا ا يف ي لاحج إي  ك كد ّحئد يس ـ خ  لا سيف أدا  ايعحا يف اع   ش ؿ يلصب خ  لاطكير 
ت ك  ّؿ   د ك  فتا اف لا ؿ دكره خ  اي د  أدا  ايالظات   ؿا كيس ـ خ  لا قيؽ أهداخ ح   ّصر كّ

ا كزرع ايثقت يدي ـ اف ايفلٌي تت  يف ايعحا يفا كلازكيدهـ  حياع كاحت اف ايلادلا ت ايلاحطئتا كالا طرا ح
 لا ؿ اي ريت ايالاح ت ي ـ خ  أدا  ايعاؿ كلا اؿ اسؤكييلا .

ا ايلالٌظيا ٌ : يقد أص  ت خرؽ ايعاؿ اييكـ اف أهـ أسحييب ايلاطكير ةمُمكَّنفرا العم  ال -3
 ا يف ايعحا يف.ك رزت أهايت خريؽ ايعاؿ ياح ي ح اف دكر  حرز كخحعؿ خ  لا

يلا يرات ا  فٌ اسحيرة اايلا ا يفعلحصر ايقكة خ  لاط يؽ أهـ اف لاعدٌ خرؽ ايعاؿ  ذيؾ أفٌ 
 حياسؤكيي تايشعكر اياشلارؾ  ر يت لا لاـ ايعاؿ اي احع ا ك ت كايلاحايالاسحرعت خ   يئت ايعاؿ ايدٌالا يٌ 

ع    ايلا  ُّبكالايلازاـا كلاسحعد خ   خ  زيحدة در حت ايكلا  كالاللااح  لالااث ؿاي احعيت ي  ب ّكة  قيقيت 
 (.282ص ا2005 كسلرا )أيت اش  ت 

يفريؽ ايعاؿ ه  ايقدرة ع   لا اي  ا خراد كلاا يل ـ اف اسلالاداـ اكاه  ـ  سحسي تخح هايت ا 
يلاطكير ايالظاتا كذيؾ عف طريؽ إشرا  ـ خ  الالاحذ ايقرارات كايلالاطيطا كهذا يؤدم إي  زيحدة 

 رخ  در ت اير ح يدي ـ.اسحهات ا خراد ك 

د أشحر  ( إي  أفٌ اقك احت ايلا ا يف لالااث ؿ خ :2015( كاي  يحل  )2009اف ا  ـ ) ؿٌ  كّ

: خعلد اي ديث عف اياعرخت كايا حرةا خإللح ل  ظ أهايلا ح  صفلا ح اقكاحن المهارة والوضوح -1
خ  ايلٌاصرُّؼا كخ أسحسيٌ  اياشحر تا كخ  ايلا ا يف. كخ   حن اف اقك احت لاا يف ايعحا يف كال  ـ  ريت ن

( أفٌ لاكخٌر اي فحيت كاي دارة يدل اياكظؼ ايايا  ف أار  ركرم يي كف 2009هذا ايسيحؽ يؤ  د عريقحت )
 ّحدران ع   إل حز ا احت عا    ل حح كا حرة عحييتا اعلااحدان ع   لا رالا  كا حرالا  كاعرخلا .

سلاعداد ايفرد ي لاعحاؿ ا  الآلاريف اعلاقدان : ايثقت لادؿ ع   االثقة بي  القائد والمرؤوسي  -2
  فح لا ـ أك أاحللا ـ أك صدّ ـ كاهلااحا ـ  اص  لا  كعدـ لاكّ  إسح لا ـ. خحيثقت عحاؿ أسحس كه  رأس 

ا ـ  دان. كايثقت شعكر الا حدؿ  يف ايقحئد كايارؤكسيفا كثقت ايلحس خ  ايقحئد ه  دييؿه  ا لااحع ٌ احؿ 
ايلا ا يفا كهذا اح يعرؼ  حيلا حدؿ اياثار ي طحّت. خحيثقت ي ب أف ع   ل ح  ا كه  إ دل أهـ للاحئج 

لاي لاسب كي ذا ايس ب لاعدٌ ايقيحدة صلحعت ي ب الالاراع ح. كا لاسحب ايثقت يلا قٌؽ اف لا ؿ الاهلااحـ 
 حلآلاريف كأف لا كف إي  صف ـ خياح ي دث ي ـ اف لايرو أك شرا كلاشحر  ـ هاكا ـ كاش  لا ـ  لا  
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يثقت ايلا  ّد لاي ل  اف لا ؿ اسلاارار الاهلااحـ كايلاكاصؿ كايع ّت ايقحئات ع   لا ظ   ثقلا ـا لا ؾ ا
 اير ت ايالا حدؿ.

: إف ايلا ا يف  اح يؤ  د اي ثير ييس  ال ت ا حليتا إذ إفٌ خي  الحوافز المادية والمعنوية -3
ط   ش ؿ يسحكم ايلافكيض اياع اسؤكيي تاشحر ت خ  ايالحخ  كاشحر ت خ  ايالاحطرا كلا اؿ ي 

 ش ؿ  اياسؤكيي تي اكظؼ. ك اح أف ا ار  ذيؾ خ   د اف لظحـ ي  كاخز يش   ايعحاؿ ع   لا اؿ 
ص يتا كهذه اي كاخز ارلا طت  ش ؿ ا حشر  ح دا  اياا ف اف ايعحا يف. ك اعل  آلار خإف اف 

ت ي صؿ ع    كاخز أ  را كهذا يؤدم إي  ايا لحخست  يف يسلاثار ايلا ا يف خ  لا قيؽ للاحئج أدا  الافكّ
 كاي فح ة كالإ داع كايلاف ير ايلاٌ ؽ. اسؤكيي تايايا  ليف ل ك لا اؿ أخ ؿ ي 

: إف عا يت ايلا ا يف خ   د ذالا ح لالا ا ف لكعحن اف ايلاقدير كالا لاراـا التقدير والاحترا  -4
تا خحلإدارة يف لاالت اكظفي ح س طت إلا إذا رأت ّدرة ذيؾ اياكظؼ ع   ايقيحـ  كا  حت لا ؾ ايس ط

ايلا  يلا ا  ح للاي تن ي لاا يفا لادخع  إي  اي رص ع   أف ي كف  اياسؤكيي تكلاقدير الإدارة يدكر ايعحاؿا ك 
 .اياسؤكيي تع   ّدر لا ؾ 

: لاعدٌ اياع كاحت س  حن ا احن يعلااد ع ي  ايادير خ  الالاحذ الاتصا  وتدفا المعمومات -5
ايص ي ت أك اياع كاحت ايالا ددةا لا يا ف  ايقرارا كخ   ؿ اش  ت ايعاؿ؛  ل  اف دكف اياع كاحت

ي عحاؿ ايلٌاصرُّؼ   ريت كاّلادارا  ل    سحطت يفلاقر ي اع كات ايلا  لاال   ثقت  حيلٌاصرُّؼ دكف لاكؼ أك 
 لاردد أك لاصرٌؼ ّد ي كف لاط ن.

:  لا  ي قٌؽ ايلا ا يف أهداخ ا خ   د أف لالاكخٌر خي  صفلاح ايعدايت العدالة والحيادية -6
اي لاحف لاعليحف أف ي كف ايلا ا يف اف أ ؿ لا قيؽ هدؼ عحـ ي الظاتا  اح لاعليحف لاا يف كاي يحديتا 

 ايعحاؿ اياؤهؿ كاياش كد ي   حي فح ة  صرؼ ايلظر عف أم عكااؿ شلاصيت.
: كلاعل  ّيحـ اياسؤكؿ  لافكيض  ز  اف س طحلا  إي  شلاص آلار خ  تفوي  السمطة -7

ايشلاص اسؤكلان أاحـ اف خك ض إيي  ايس طحتا عف  ا كيص ت هذاالإدارمٌ اياسلاكل ا دل  خ  اي رـ 
عف ايرئيس صح ب الالالاصحص  الإدارمٌ للاحئج ا عاحؿ ايلا  يقكـ   حا كيلافؼ ايلافكيض عب  ايعاؿ 

إي   الإداري تا صيؿا خيقكـ هذا ايرئيس  لقؿ  ز  اف الالاصحص  خ  اس يت اعيلت أك  عض اياسحئؿ 
ات ايقحلكف  إ را  ذيؾ ايلافكيضا كاف ثـ ي كف ي افكض إيي  أ د ارؤكسي  ايلاح عيف ي   شرط أف يس
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ح ت ايرئحسيت ي رئيس   الإدارمٌ س طت ايقيحـ  حيعاؿ ايافكض خي  كس طت ايلاقرير  ش ل ا كي ف لا ت ايرّ
 (.40-39ا ص2017ايافكض )ايطراكلتا كايل دما 

لاح ي لاحج إ ا كهذه أسحسي تي  اقك احت كخ   ك  اح س ؽ يي  ظ أفٌ ايلا ا يف لا يلش  اف خراغا كا 
ا  اح لا لاحج إي  لا يير خ  لكايح اي اي  لار كي تاياياقك احت لا لاحج إي  لا صيؿ كلاعايؽ دالاؿ اياؤسست 

ياديرم  الإدارمٌ كاعلاقدالا ـ كس ك يحلا ـ لإل حح عا يت ايلا ا يف. كأهـ هذه اياقك احت خياح يلاع ؽ  حيلا ا يف 
ي حد ايقحئد اياؤاف  حيلا ا يف ايلالٌظيايٌ حخت ايادارس ه : إي حد ايالحخ كايثق ت ايلا  لادعـ ايلا ا يفا كا 

اي ديثت كايا لازـ  حيلا يير كايلاطكير اياسلاارا كلاش يؿ خرؽ ايعاؿ  الإداري تكايادر ب ع   ا سحييب 
اياعحكلت كايفعحيتا  حلإ حخت إي  لافكيض ايس طت كاح لالا ا ل  اف إعطح  ايازيد اف اي ريحت 

يحتا كلاكخير الالاصحؿ ايفعٌحؿ ايذم ي اف لادخؽ اياع كاحت كاشحر لا حا كايثقت ايالا حديت  يف كايص  
ايقحئد كايعحا يفا كاح لاؤدم إيي  هذه ايثقت اف اشحعر ايلاقدير كالا لاراـ ايالا حدؿا  حلإ حخت إي  لظحـ 

 اي كاخز كايا حخآت.

 :الإداري   التَّمكي أبعاد سادساً: 

ا لا يف أفٌ هلحؾ الالا خحن خ   عض ايدراسحت حيلا ا يفايلاحص    كمٌ لار اي عد ارا عت ا دب 
ع   ا لاكاه كا حايل ا إلا أل ح لالاا كر خ  اعظا ح  كؿ ايلا  لادؿ  الإدارمٌ  ايلا ا يفكا   حث   عحد 

ا كايعاؿ اي احع ا  لاكخير ايلظـ ايا ئات ايلا  لادعـ ايلا ا يف اثؿ ايلا فيزا كلاكخير ايلادريب اي زـ
 :الآلا ع   ايل ك  الإدارمٌ يلافكيض ايس طت كالالاحذ ايقرارات. كّد لاـ لا ديد أ عحد ايلا ا يف  كصكلان 

 :مهماتف  أداء ال ستقلالي ةالبعد اأو : الا -

ي لاـ هذا اي عد   ريت ايلٌاصرُّؼ ايلا  لاسات ي ادير ايذم لاـ لاا يل  اف أدا  ايا احت ايلا  كيظًؼ 
علا حر  ايت الاسلاق ييٌت ايلا  يلاالا    ح ايادير أك ا اكعت اف أ   حا كأف ي لاذ هذا اي عد  عيف الا

ي  أم ادل يلاـ لاك ي  ـا أك  ح لا ـ ي  صكؿ ع   إذف لإل حز  اياديريف ي قيحـ  ا احت عا  ـا كا 
ي  أم در ت لاك ت سيحسحت كا  را ات اياؤسست  اح ي ب ايقيحـ  ايلا ع ياي تايا احت ايلا  يقكاكف   حا كا 

ي  أم ادل هلحؾ لا حرب  يف   ا كاف ثـ إعطح   ايفرصت ي اديريف ي قيحـ  إل حز ايا احتا كا 
كالاسلاق ييٌت كا هداؼ ايارسكات اف ّ ؿ ّيحدي  ايلار يت كايلاع يـ يلا قيؽ ا دا  ايفعحؿ  اياسؤكيي ت
 (.43ا ص2013) ح طيفا 
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لا لالا اؿ ايركلايف خحيادير   ح ت إي  الاسلاق ييٌت ك ريت ايلٌاصرُّؼ خ  ايعديد اف اياكاّؼ ايلا  
 كايلا  يؿا ي   يلاا ف اف أدا  ا احلا ا كاعحي ت ايق حيح ايلا  لاكا    خ  ادرسلا  ع   أ اؿ ك  .

 البعد الثان : قوة الشخصية: -

ايلا  لارلا ز ع    الإدارمٌ لا لا  أهايت ّكة ايشلاصيت خ  ايلا صٌر كايلاعاٌؽ خ  اف كـ ايلا ا يف 
ا سكا  اف لح يت ك  ت لظر ايقيحدة الإدارمٌ ا يت ايلا ا يف دراست اف كـ ايقكة ك يفيت لا ثيرهح ع   ع

أك اياديريف ع    د سكا ا كي لاذ  عد ايقكة  عيف الاعلا حر ايشعكر  حيقكة ايشلاصيت ايلا   لار كي تاي
ي  أم  يالا   ح اياديركف للاي ت لاا يل ـا كاحهيت ايا احت ايلا  يقكـ   ح اياديركف ايايا  لكف إداريحنا كا 

ي  أم ادل لاقكـ الإدارة  ادل لاعدٌ     كد  لار كي تايايس طت ايلا  يالا   ح ايادير ا ددة ايا احتا كا 
 (.21ا ص2013)ايزاا  ا  الإدارمٌ ياشحر ت اياديريف خ  ايس طت كلاعزيز شعكرهـ  حيلا ا يف 

ـ ياديرم ايادارس ي دؼ إي  إط ؽ ايطحّحت اي حالت يدل اياديريفا كاشحر لا  الإدارمٌ خحيلا ا يف 
ايع يح خ  رسـ ايسيحسحت كك   ا هداؼا ااح يعطي ـ ايشعكر  حيقدرة ع    لار كي تايايفع يت ا  الإدارة 

 لادات ايادرست  فحع يت أ  ر.

 البعد الثالث: الاتصا  ومشاركة المعمومات: -
كيلااث ؿ  عد الالاصحؿا كاشحر ت اياع كاحت خ  اسلالاداـ الإدارات كاكظفي ح كسحئؿ الاصحؿ 

سحعد ع   لاكاصؿ الإدارة ا  غيرهح اف اي  حتا عف طريؽ أ  زة اي حسب كش  حت  ديثتا لا
ا للارليتا إذ إف لاكخر اياع كاحت يعزز اف الايلازاـ ايذالاٌ  يلأخرادا ااح يسلا زـ ايلاعحاؿ ا  كسحئط عدة 

 كاحت يلقؿ اياع كاحتا يس ؿ ايكصكؿ إيي ح خ  ايزاحف كايا حف ايالحس يفا إذ لا  دكل اف لاكخٌر اياع
 (.53ا ص2008ايلا  لا يا ف اسلالاداا ح علد اي ح ت إيي ح ) سيفا 

كلاعدٌ اياع كاحت  حل حن ا احن يعلااد ع ي ح خ  عا يت الالاحذ ايقرارا كخ   ؿ اش  ت ايعاؿا  
خ دكل ح لا يا ف ي اكظؼ ايلٌاصرُّؼ  حيطريقت ايص ي ت ايلا  لاال   ايثقت  حيلٌاصرُّؼا  اح أف الالاصحؿ 

ايلح  ت يعزز ا دأ الإ داع كالا لا حرا كيلالاصر  ثيران اف اي  كد )اي اي  ا  اؤسٌسحتيايفحعؿ خ  ا
 (.44ا ص2004
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ياديرم ايادارس يلاط  ب لاكخٌر الالاصحؿ ايفعٌحؿ ايذم يلالاصر  ثيران اف اي  كدا  الإدارمٌ خحيلا ا يف 
ا حليت  صكؿ ت ايالحسبا خرد خ  ايالظات ع ي  ؿٌ  كيؤاف ايسرعت خ  لا حدؿ اياع كاحتا كا  ح خ  ايكّ

 كاشحر ت هذه اياع كاحت ا  الآلاريف يلا قيؽ أهداؼ ايادرست.
 : التحفيزالبعد الراب  -

يقصد  حيلا فيز لاش ي  ا خراد كاسلال حض هاا ـ ي   يلشطكا خ  ايعاؿ اف أ ؿ لا قيؽ أهداؼ 
كاللااحئ ـ  ايالظاتا خعا يت ايلا فيز لاسحهـ خ  لاا يف ايعحا يف اف لا ؿ زيحدة داخعيلا ـ كر حهـ

ت ايالحسب كر ط ح  لظحـ  ايكظيف ا ك صفت لاحصت علداح لاش   ا لايح حلا ـا ك شرط لاقديا ح خ  ايكّ
لاقكيـ ا دا ا ي   لا لاالت اي كاخز إلا ياسلا قي حا كلا كف  اثح ت داخ   قيق  يلاطكير أدا  ايعحا يف 

 (.43ا ص2012كايالظاحت  لحلاج ل حئ  ي لاا يف )ايعطحرا 
ف  ي  كاخز دكران خحع ن خ  لاعزيز ايع ّحت اح  يف ايلالظيـ كايعحا يف خي ا كهذه كاف اياع كـ أ

ؼ لا ثيرهح خ  ّدرلا ح ع   إثحرة ايداخعيت  اي كاخز إاح أف لا كـ احديت أك اعلكيتا  احعيت أك خرديتا كيلاكّ
ز اي يد يس ـ خ  ككلائ ـ يادرسلا ـا كلظحـ اي كاخ لار كي تايي اديريف كلاعزيز  احس ـ كثقلا ـ  حلإدارة 

إش حع  ح حت اياديريف كيعزز اف اسلاارارهـ  حيعاؿا كيثير ايالحخست خي ـ ك ذؿ اي  د يلا سيف أدائ ـ 
كيشعرهـ  حير ح كايثقت كيرخ  اف رك  ـ اياعلكيتا  ي ح  ٌ الإ ايلالٌظيا ٌ كالإ داع خي ا كيكخر ي ـ ايالحخ 

 (.241ا ص2009كألاك أرشيدةا كي ع  ـ  ريصيف ع   لا قيؽ أهداؼ ادرسلا ـ )اياعحل  
أف لازيد اف إللاح يت ك فح ة اياديريف يدي حا ع ي ح ايلاعرؼ إي  دكاخع ـا  لار كي تايخإذا رأت ايقيحدة 

كايعاؿ ع   إش حع  ح حلا ـا  لا  لاقدـ ي ـ  كاخز الحس تا كلا فزهـ ي س كؾ ايارغكبا كأسحس 
 (.93ا ص2005)ايعلاي  ا  ي ح  ٌ هك ايلاعزيز الإ الإدارمٌ ايلا ا يف 

كاف هلح ل د أف الاهلااحـ  حيفرد كايعاؿ ع   لا قيؽ أهداخ  كلا ايف اصحي    ركرة لا  د اف 
 لا قيق ح  لا  يشعر ايفرد  حللااحئ  ي لالظيـا كيعاؿ ع    ذؿ أّص  اح يدي  يلا قيؽ أهداؼ هذا ايلالظيـ.

 : التدريب:البعد الخامس -
كيلا ا ف ث ثت  كالب رئيست ه :  ايلادريب هك إ را  الظـ يرلا ط  لا ير س كؾ هحدؼا

 (.10ا ص1996)ايق  فا   لااحعي تايا حراتا اياعرختا ثـ الالا حهحت كايلا  لادع  ايا حرات الا
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كيعرٌخ  ألدرم اكييزم   ل : عا يت شحا ت اعقدة لالالحكؿ  اي  ايلادا ير اي زات لإيصحؿ اياكظؼ 
ل حز ايا اح ت ايلا  لالاط    حا ك ع   ّحدران ع   الاح عت إي  ك   يلاكي  الا ط ع  كظيفت اعيلت كا 

 (.34ا ص2014ايعاؿ )لكايديفا 
خل حح ايادرست خ  لا قيؽ أهداخ ح يلاط  ب أف لالايت ي اي  ايعحا يف خي ح س ؿ ايلاع ـ اف لا ؿ 

 ايلادريب كايلا ريب كايلاع ـ اي احع  اف أ ؿ لاع يـ اكاردهح اي شريت كع   ل ك دائـ أشيح   ديدة.
 :الت نظيم   والمناخ  : الثقافةسالبعد الساد -

ت ايلا  ايلالٌظيايٌ ي  ث هذا اي عد خ  ادل ّدرة ايالظات ع   لاعزيز ايشعكر  حيلا ا يفا خحيثقحخت 
لاكصؼ  حيقكة كايلا  ـا اف غير ايا لااؿ أف لاكخر  يئت ا ئات يل حح ايلا ا يفا  ؿ ع   ا ر ت أف 

الاي يت ايلا ا يف ع    يئت ايالظات كأس كب لالفيذهح يعا يت لاش ؿ عحئقحن ي يئت ايلا ا يفا كيعلااد ل حح اسلار 
ايلا ا يفا خإذا لاـ إدارة  يئت ايالظات كأس كب لالفيذ ايلا ا يف  قدرة كخحع يت خإف ايلا ا يف سيعزز لا سيف 
الإللاح يتا كاي كدةا كلاق يؿ ايلا حييؼا كلا قيؽ اياركلت خ  ايعاؿا كرخ  اسلاكل اير ح ايكظيف ا أاح 

ايسيئت أك اي عيفت لاسلارالاي يحت ايلا ا يف خإل ح لازعزع ايثقت دالاؿ ايالظاتا ايلا   دكرهح ّد  الإدارة
لا يا للح ايلظر إي  عا يت لالفيذ ايلا ا يف  حلآلا لاؤدم إي  أف يسلار اياكظفكف اف ا حدرة الإدارةا ك 

 (.93ا ص2005 اعزؿ عف اي يئت ايدٌالا يٌت ي الظات )ايعلاي  ا 
ي ؤه ا هايت خ  لاطط ك رااج كا  را ات ايالظات اف لا ؿ  ايلالٌظيا ٌ حخ خحلاهلااحـ  حيال كا 

هحدخت لالاسـ أعاحي ح كألشطلا ح  ا لااحعي تسعي ح يلا قيؽ ا هداؼا يلا لا  اف لا ؿ  كف ايالظات ك دة 
يلا ا ف  حخت ايقيـ  ايلالٌظيا ٌ ا خحيالحخ ايعا ي ت حيلاش ؾ كايلا يير خ  الالا ؼ ايا حلات كايايحديف 

أك خ  إطحر ايعاؿا كايلا  لاؤدم خ   ايلالٌظيا ٌ ايعحدات كايلاقحييد كايافحهيـ كا خ حر ايسحئدة خ  ايكسط ك 
 كايس كؾ ايفردم كاي احع  خ  ايالظات. الإداري ت ايعا ي تا اؿ أ عحدهح آثحران خحع ت خ  

 حا خحيالحخ ايسحئد حن خ  لا قيؽ ايالظات  هداخ ح كخ  ل ح أسحسيٌ دكران  ايلالٌظيا ٌ كي عب ايالحخ 
خ  ايعاؿ ي  لا ثيره ايا حشر خ  لا قيؽ ا هداؼ ايل حئيت ايلا  لاص ك إيي ح أيت الظاتا كلاشير ايدراسحت 

حنا كأف إي ح يٌ اي ديثت إي  ك كد ع ّت  يف خحع يت ايالظات كايالحخ ايسحئد خي ح سكا   حف س  يحن أـ 
ا 2015ايفشؿ خ  ايادل ايطكيؿ ) سليفا ايالظات ايلا  يسكدهح الحخ س    أك ردم  سيصي  ح 

 (.20ص
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ايسحئد خ  ايادرست يس ـ خ  ايلاعرؼ إي  ط يعت ايس كؾ  ايلالٌظيا ٌ يذيؾ خإف لا ديد ط يعت ايالحخ 
ايعاؿ ع   لافسير هذا ايس كؾ كايلا  ـ   ا  حلآلا يلأخراد كاي احعحت دالاؿ ايادرستا ك  ايلالٌظيا ٌ 

 افلاحح ايل حح يادارة ايفعحيت. ايا ئـ هك ايلالٌظيا ٌ خلالظيـ ايالحخ 
 : تفوي  السمطة:البعد الساب  -

يعرٌؼ لافكيض ايس طت   ل  عا يت اياشحر ت خ  ايس طتا  يث يقكـ ايرئيس اف لا ي ح  لقؿ  ز  
اي حا ت عف إل حز ايعاؿ      اياسؤكيي تاف س طحلا  إي  ايارؤكسيف كأع ح  ايفريؽ كي ف  دكف لقؿ 

 ئ .ايذم لاكؿ إيي  اف رؤسح
أك هك إسلحد ا احت  شلاحص كا حس لا ـ اف  حلب الإدارةا خحيلافكيض هك ص  يحت لاالت 

 يادة ا ددة كهدؼ ا دد.
أف لالاـ عا يت لافكيض ايص  يحت إي  اياسلاكيحت  الإدارمٌ ياف كـ ايلا ا يف  سحسي تإف ايف رة ا 

يقرارات اياالادة اف ايقرارات الاسلارالاي يت ايدليحا إذ يص ت ايعحا كف ي ـ ايقدرة خ  ايلا ثير ع   ا الإداري ت
خ  اياسلاكل ا ع   إي  ايقرارات ايالاع قت   دائ ـ يعا  ـا يذيؾ خإف خ رة ايلا ا يف لالاط  ب لا ييران خ  

ت إي  ألاحطو ّيحديتو لاؤاف  حياشحر تا ك حيلا  يد خإف هذا يلاط  ب ايلا كؿ اف لاق يديٌ ا لاحط ايقيحديت اي
ح ت كايلاك ي    (.64ا ص2012إي  ايثقت كايلافكيض )را  ا ايرّ

 البعد الثام : المشاركة ف  اتخاذ القرارات: -

اياشحر ت خ  الالاحذ ايقرارات عا يت ا ات لاسحهـ خ  ايلاكصؿ إي  ايقرار ايس يـا  اح أل ح لاؤثر 
ا خإف خ  عا يت الالاحذ ايقرار  د ان اف لا ديد اياش  ت إي  ايلاكصؿ ي قرارا ك عد الالاحذ ايقرار ايالحسب

ايدكر يالاد إي  لالفيذها كهذه اياشحر ت لادعـ عحاؿ ايثقت كايداخعيت ي عاؿا  اح لازيد اف در حت الاللااح  
 كايكلا  ي اؤسست ااح يشعر ايفرد أل   ز  خعحؿ خ   يحف اياؤسست.

ف أيت ا حكيت يلاطكير ايادارس لاسلاك ب إي   الاهلااحـ يعا يت الالاحذ ايقراراتا كزيحدة ايفرص  كا 
ايلا  لالاع ؽ  لار كي تايك  الإداري تح ت ي اشحر ت اي حدةا كاي احعيت ياديرم ايادارس خ  الالاحذ ايقرارات ايالا

 (.18ا ص2015 ك   عحـا كادارس ـ  ش ؿ لاحص )ايزاا  ا  ايادرس ٌ  حيعاؿ 
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فيما و   التَّعميميَّة مؤس ساتف  ال الإداري  ي  حو  أبعاد التَّمكي  تربوي  الوتعددت آراء الباحثي  و 
 :الإداري   التَّمكي ف  دراساته  ع  أبعاد  إلى ما ذكر  بع  الباحثي يم  نتطرا 

 ي لاا يف كه : أسحسي ت( أر عت أ عحد 2008 يث يذ ر آلدراكس كاعحيعت )

: كيع س اياعل  إ سحسحن  ك كد اي حيت أك الارلا حط المعنى أو )الإحساس بالجردوب( .1
إي  ّيات هدؼ أك غحيت ايا ات  اح ي  ـ ع ي  ايادير خ   ايشلاص   حيعاؿا  اح كيشير هذا اي عد

ايعاؿ خ  ايادرست  الاط   حتسيحؽ ايع ّت  اث   أك اعحييرها كيرلا ط هذا اي عد  حلالس حـ اح  يف 
يـ كس ك يحت اياديرا كيلارادؼ اصط ت اياعل  ا  اصط ت )اياعل  ايادرؾ(.  كاعلاقدات كّ

لاقدكف   ل ـ يالا  كف ايا حرات كايلاصحئص اي زات  دا  : كلاشير إي  أف اياديريف يعالمقدرة .2
عا  ـ  ش ؿ  يدا كهك اعلاقحد ايادير  قدرلا  ع   أدا  خعحييحت ايا احت  ا حرةا كيلااحثؿ هذا اي عد ا  
الإلاقحف ايشلاص  أك ايفحع يت ايذالايٌتا كلالافؽ الالا ؼ ا   حث ايلا  أ ريت خ  ا حلات الالكعت اثؿ 

 ا أك ع ـ ايلفس ايعيحدم ع   هذا ايلاعريؼ ي اقدرة.لار كي تايلإدارة ع ـ ايلفس اياؤسس ا ا
: كيع س إ سحسحن  حي ريت إزا  طريقت أدا  اياديريف يعا  ـا كيعل  حا الإرادة الشخصية .3

الاسلاق ييٌت خ  ايشركع خ  س ك يحت كعا يحت ايعاؿ كاكاص لا حا كي لاـ هذا اي عد  اكّ  ايس  يتا ايذم 
 لا ديد خياح إذا  حف س كؾ ايادير ييدرؾ ع   أل  ذالا  ايلا ديد.يشير إي  اس يت 

اح ي رم دالاؿ ايادرستا  ؿٌ  : يع س اعلاقحد اياديريف   ل ـ يسلاطيعكف ايلا ثير ع  التأثير .4
كهك إدراؾ ايدر ت ايلا  يا ف اف لا ي ح ي ادير أف يؤثر ع   ايللاحئج )ايا ص ت( الاسلارالاي يتا 

 (.133-132ا ص2008لاؿ ايادرست )آلدراكس كاعحيعتا ا ايعا يحلايت داالإداري ت

د رأل لاكاحس كخ لا حكس  ( أف 31ا ص2006 اح كرد خ  )ا  ـا   Tomas & Flitthouseكّ
 ايلا ا يف يلا كف اف أر عت أ عحد كه :

: كلاعل  در ت اي ريت ايلا  يلاالا    ح ايادير خ  الالايحر طرؽ لالفيذ ا احت حرية الاختيار .1
 عا  .

: كلاعل  ّدرة ايادير ع   إل حز ا احت عا    ل حح اسلالحدان إي  لا رالا  اتي ةالذالفعالية  .2
 كا حرالا  كاعرخلا .
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يات  حيلس ت ي  معنى العم  .3 : كيعل  إدراؾ ايادير أف ايا احت ايلا  يؤدي ح ذات اعل  كّ
 .ايلا ع ياي تكيلآلاريف كي اؤسست 

رات ايلا  يلاـ الالاحذهح كايسيحسحت ايلا  : كيعل  اعلاقحد ايادير   ف ي  لا ثيران ع   ايقراالتأثير .4
 لاحصت لا ؾ ايالاع قت  عا  . ايلا ع ياي تلا ع ح اياؤسست 

 يف ي لاا يف هاح:أسحسيٌ ع    عديف   Spectorكرٌ ز س ي لاكر 

: اي عد ايا حرما كيقصد    إ سحب اياديريف ا حرات ايعاؿ اي احع  اف لا ؿ البعد اأو  -
  ؿ ايلزاعحت كايقيحدة ك لح  ايثقت.ايلادريبا كلاحصت ا حرات ايلاكاخؽ ك 

ا كيقصد    إعطح   ريت كص  يت الالاحذ ايقرار ي ؿ أع ح  الإدارمٌ : اي عد البعد الثان  -
 (.66ا ص2016اياؤسست )سحيـا 

لاح الإدارمٌ يف  كؿ أ عحد ايلا ا يف لار كيٌ ايلاعددت آرا  اي ح ثيف ك  ضا كا  ا ي ل ح يـ لاصؿ  د ايلالحّ
 ح ث. كاف لا ؿ  ؿٌ  لادؿ ع   لالكع ايرؤل ايف سفيت ايلا  يلظر اف لا ي ح إف ديت ع   ش  و خإل ح

ياديرم  الإدارمٌ ي لاا يف  الآلايتخقد لا لت ايدراست اي حييت ا  عحد  الإدارمٌ ايعرض ايسح ؽ   عحد ايلا ا يف 
كاحتا )لافكيض ايس طتا اياشحر ت خ  الالاحذ ايقرارا الالاصحؿ كاشحر ت اياع  سحس ٌ ادارس ايلاع يـ ا 

كة ايشلاصيت(.ايلالٌظيا ٌ ايلا فيزا ايثقحخت كايالحخ   ا ايلا ثيرا ايلادريبا كّ

 :الإداري  سابعاً: خطوات التَّمكي  

 عدة لاطكاتا لا عحن يلأس كب ايلادري   ايذم  سحس ٌ لااٌر عا يت لاا يف اديرم ادارس ايلاع يـ ا 
ا لاكيحت ايكظيفتا كاف ثـ إشراؾ يعدٌ اف أخ ؿ ايطرؽ اياؤديت يلاا يف اياديريفا   يث يلاـ اي د   

 .لار كي تاياياديريف ايايا  ليف إداريحن خ  الالاحذ ايقرارات ايالاع قت  حياؤسست 

د  دد ايعلاي   )  :الآلا ع   ايل ك  الإدارمٌ ( لاطكات ايلا ا يف 2005كّ

 ديد أسباب الحاجرة لمتغييرالخطوة اأولى: تح

أف يلا ل   رلحا حن يلاا يف ايعحا يف؟ يلا ل  ايلا ا يف أكؿ لاطكة ي ب أف يقرٌهح ايادير: ياحذا يريد 
 أس حب الالا فتا خ ؿ ايس ب:

 لا سيف لادات ايعا  ؟ 
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 رخ  اسلاكل اي كدة؟ 
 زيحدة الإللاح يت؟ 
 كا حرالا ـ؟ لالايت ّدرات ايارؤكسيف 
 لالافيؼ عب  ايعاؿ عف ايادير؟ 

ف در ت اي اكض كأيحن  حف ايس ب أك ا س حبا خإف شرح ذيؾ ي ارؤكسيف يسحعد خ  اي د ا
عحت الإدارة ل كهـا كاح ايالاكّ  ال ـ. كي ب ع    كعدـ ايلا  دا كي دأ ايارؤكسكف خ  ايلاعرُّؼ إي  لاكّ
اياديريف أي حن شرح اي يئت كايش ؿ ايذم سي كف ع ي  ايلا ا يفا  اح ي لاحج اياديركف يلاقديـ أاث ت 

س طحتا  يث لا د أف ي دد ايادير كا  ت كا ددة ي اكظفيفا كاح يلا ا ل  اياسلاكل اي ديد اف اي
  ش ؿ دّيؽ اياسؤكييحت ايلا  سلاع د ي اكظفيف اف  را  ايلا ا يف.

 الخطوة الثانية: التغيير ف  سموك المديري 
إف أ د ايلا ديحت اي حئ ت ايلا  ي ب أف يلا  ب ع ي ح اياديركف لإي حد  يئت عاؿ اا لت لالاصؿ 

ّداحن ك ش ؿ  دم خ  لالفيذ  رلحاج ي لاا يف هلحؾ  ح ت   لاع ـ  يفيت ايلالا   عف ايس طتا كّ ؿ ايا  
أف ايعديد اف  Kizilos (1990)احست ي  صكؿ ع   ايلازاـ كدعـ اياديريفا خقد أشحر  زي كس 

اياديريف ّد أا   ايعديد اف ايسلكات ي  صكؿ ع   ايقكة كايس طت كخ  اي حيب ي كف غير راغب خ  
ؿ لا يير س ك يحت اياديريف ي لالا   عف  عض ايس طحت يش  حلآلا ايلالا   أك ايلالحزؿ عل حا ك 

 ي ارؤكسيف لاطكة  كهريت ل ك لالفيذ ايلا ا يف.
فٌ أ د ايلا ييرات ا  ايلا  سلا دث اف  را  لا ل   رلحاج ايلا ا يف سلا كف  حيط   دكر  سحسي تكا 

يسح ؽا خلا ؿ عا يت ت ايلا   حلكا يقكاكف   ح خ  الاق يديٌ اياديريفا خحياديركف   ح ت يلا يير ا دكار اي
ايلا ا يف ي لاحج اياديركف أف ي ع كا دكر ايايسٌر كايادرٌب ي عحا يفا خك كد ايادير  حعلا حره ادر حن  ز  

اف عا يت ايلا ا يفا كاي دؼ اف ك كده  ادرب لا سيف أدا  ايعاؿ اف لا ؿ زيحدة ّدرات  أسحس ٌ 
 ,Jones)يفرد الإلسحليت كلاكه ايرك         اياكظفيف لإدارلا ـ  دائ ـا خحيادرب شلاص ي لاـ   راات ا

 حلإ حخت يذيؾ يش ؿ ايادرب ّيات ا حخت ي الظات اف لا ؿ اسحعدة ايعحا يف ع   ايلاع ـ  ا(1995
خحيادرب ي يئ اي يئت ايص يت  يث يشعر ا خراد  قدرلا ـ ع    ا(Phillips, 1995)كايلاطكُّر كايلاك 

يثقت  حيلفس ك حلآلاريفا خحيادرب لا يلا ر اياكظفيف  اح ي ب الالاحذ ّرارات  لفس ـ عف طريؽ لاطكير ا
 ,Brown)أف يقكاكا   ا كي ف  دلان اف ذيؾ يقكـ  اسحعدلا ـ ييص  كا خ  ك  و أخ ؿى اف ايسح ؽ 
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ا كاف أدكار ايادير ايرئيست ايلا  د أف ا خراد ايايا  ليف لا ي ص كف ع   ايس طت خقطا كي ف (1997
يص ت دكر ايادير لاس يؿ ايكصكؿ  حلآلا ر اياط ك ت لالالاحذ كلالفيذ ايقرارا ك يا ل ـ ايكصكؿ ي اصحد

كاسؤكييحلا   خ  اي يئت  ي اكارد كييس خقط الا لافحظ   ح دكف أس حب اقلعت. إفٌ ايلا يير خ  دكر ايادير
 كس ك  ح. الإداري تايلا  لاكصؼ  حيلا ا يف يلاط  ب لا ييران ااحث ن خ  أس كب ايقيحدة 

  لقرارات الت  يشارك فيها المرؤوسوثالثة: تحديد االخطوة ال
إفٌ لا ديد لكع ايقرارات ايلا  سيلالا   عل ح اياديركف ي ارؤكسيف لاش ؿ أ د أخ ؿ ايكسحئؿ  

ايلا يير خ  س ك  ـ. خحياديركف عحدة لا ي  ذكف  الاط   حت حيلس ت ي اديريف كايعحا يف ي لاعرؼ إي  
كهح اف لا ؿ خلارة  قحئ ـ خ  ايس طتا يذا يف ؿ أف لا دد الإدارة ايلالا   عف ايس طت كايقكة ايلا  ا لاس 

ط يعت ايقرارات ايلا  يا ف أف يشحرؾ خي ح ايارؤكسكف  ش ؿ لادري  ا كي ب لاقييـ لكعيت ايقرارات ايلا  
لالاـ  ش ؿ يكا   لا  يا ف ي اديريف كايارؤكسيف لا ديد لكعيت ايقرارات ايلا  يا ف أف يشحرؾ خي ح 

 ا حشر.ايارؤكسكف  ش ؿ 
 الخطوة الرابعة: تكوي  فرا العم 

  ؿ لا  يد لا د أف لالا ا ف   كد ايلا ا يف اسلالاداـ أس كب ايفريؽا ك لا  ي كف ي ارؤكسيف ايقدرة 
ع   إ دا  ايرأم خياح يلاع ؽ  كظحئف ـ ي ب أف ي كلكا ع   كع  كلاف ـ   يفيت لا ثير كظحئف ـ ع   

ايكسحئؿ يلا كيف ذيؾ الإدراؾ أف يعاؿ ايارؤكسكف  ش ؿ غيرهـ اف ايعحا يف كايالظات   ؿا كأخ ؿ 
رارالا ـ أخ ؿ اف  ا حشر ا  أخراد آلاريفا خحياكظفكف ايذيف يعا كف  ش ؿ  احع  لا كف أخ حرهـ كّ

اف عا يت لاا يف ايعحا يف خإفٌ ايالظات ي ب  أسحس ٌ ايفرد ايذم يعاؿ الفردانا ك اح أف خرؽ ايعاؿ  ز  
 ايعاؿ  لا  يا ف يفرؽ ايعاؿ أف لا رز  ش ؿ ط يع .أف لاعاؿ ع   إعحدة لاصايـ 

 الخطوة الخامسة: المشاركة ف  المعمومات
 لا  يلاا ف ايارؤكسكف اف الالاحذ ّرارات أخ ؿ ي الظات خإل ـ ي لاح كف ياع كاحت عف 
كظحئف ـ كايالظات   ؿا كي ب أف يلاكخر ي اكظفيف ايايا  ليف خرصت ايكصكؿ ي اع كاحت ايلا  

ف ـ  يؼ أفٌ كظحئف ـ كخرؽ ايعاؿ ايلا  يشلار كف خي ح لاقدـ اسحهات يل حح ايالظاتا لاسحعدهـ ع   لا
  ـ.عف طريقت أدا  عا  ـ زاد إس حا خ  اح لاكخرت اع كاحت ي ارؤكسيف

 



 انتّمكين الإداريّ                                                                                               ثانًانفصم ان

 

 
 

 

59 

 الخطوة السادسة: اختيار اأفراد المناسبي 
لاريف  ش ؿ ي ب ع   اياديريف الالايحر ا خراد ايذيف يالا  كف ايقدرات كايا حرات ي عاؿ ا  الآ

يف ؿ أف لالاكخر ي الظات اعحيير كا  ت كا ددة ي يفيت الالايحر ا خراد ايالاقدايف  حلآلا  احع ا ك 
 ي عاؿ.

 الخطوة السابعة: توفير التدريب
ي  كد لاا ف ايعحا يفا  يث ي ب أف لالا ا ف   كد ايالظات  سحسي تايلادريب أ د ايا كلحت ا 

دارة ايصراعا كايعاؿ ا  خرؽ ايعاؿا لاكخير  رااج كاكاد لادري يت   ؿ اياش   تا كالالاصحؿا كا 
 ي عحا يف.ايفلٌٌ  كايلا فيز يرخ  اياسلاكل ايا حرم ك 

 الخطوة الثامنة: الاتصا  لتوصي  التوقعات
ي ب أف يلاـ شرح كلاك يت اح اياقصكد  حيلا ا يفا كاحذا يا ف أف يعل  ايلا ا يف ي عحا يف خياح 

حئف ـا كيا ف أف لاسلالادـ لاطت عاؿ الإدارة كأدا  ايعحا يف  كسحئؿ كظ الاط   حتيلاع ؽ  كا  حت ك 
عحت الإدارة ي اكظفيفا  يث ي دد اياديركف ي ارؤكسيف أهداخحن ي ب لا قيق ح سلتا  ؿٌ  يلاكصيؿ لاكّ

 كلا ؾ ا هداؼ يا ف أف لالاع ؽ   دا  ايعاؿ أك ايلاع ـ كايلاطكير.
 الخطوة التاسعة: وض  برنامج لممكافآت والتقدير

  ي لاب ي  كد ايلا ا يف ايل حح ي ب أف يلاـ ر ط ايا حخآت كايلاقدير ايلا  ي صؿ ع ي ح  لا
اياكظفكف   هداؼ ايالظاتا  يث ي ب أف لاقكـ ايالظات  لاصايـ لظحـ ي ا حخآت يلا  ـ كالا حهحلا ح 

ؿ اياسحلدة ي لاا يف لالااث   سحسي تل ك لاف يؿ أدا  ايعاؿ اف لا ؿ خرؽ ايعاؿا خ هـ علحصر ايدعـ ا 
خ  إي حد كلاقديـ ا حخآت ي عحا يف ي علاراؼ  س ك  ـ ايلا ا يل ا خحيا حخآت لاعزز عا يت ايلا ا يف اف 
لا ؿ الاعلاراؼ كلاقدير ا حرات ا خراد كلاقديـ  كاخز ي ـ ي اشحر تا  يث يا ف أف ي صؿ ا خراد 

 خ  اي رلحاج.ايذيف أ ا كا  رلحاج ايلا ا يف ع   ش حدات كشعحرات لاقدير  را  اشحر لا ـ 
 الخطوة العاشرة: عد  استعجرا  النتائج

لا يا ف لا يير  يئت ايعاؿ خ  يكـ كيي تا يذا ي ب اي ذر اف اقحكات ايلا ييرا  يث سيقحكـ 
اياكظفكف أيت ا حكيت لإي حد  رلحاج يا ف أف ي يؼ ع   عحلاق ـ اسؤكييحت  ديدةا ك اح أفٌ لا ل  

لا ـ لإ حدة اي رلحاج ي لاا يف سيلا ا ف ايلا ييرا خإل  الاط   حتلح للاكّ  أف لا لاذ الإدارة كاياكظفكف كّ
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ي ب ع   الإدارة عدـ اسلاع حؿ اي صكؿ ع   للاحئج سريعتا  حلآلا اي ديدة ي رلحاج ايلا ا يفا ك 
لاحن كلالا ا ف  اي  ا طراؼ خ  ايالظات )ص  (.62-60خحيلا ا يف عا يت شحا ت كلا لاذ كّ

د  ددت  ع د اي سيف )  ع   ايل ك الآلا : الإدارمٌ لاطكات لاط يؽ ايلا ا يف  ( أهـ2012كّ
اف لا ؿ ايلادريب كايااحرست كا لاسحب ايلا رة  إزالة الظروف الت  تمن  م  منح الصلاحية: .1

 كا  را  ايلا ييرات خ  ايلالظيـا كأس كب ايقيحدةا كلظحـ اي كاخزا كاياسلاكل ايكظيف .
لحع ا خراد كاسحعدلا ـ ع   ايرخ  اف ش ف : أم إّالذاتي ةرف  شأ  الوظيفة المرتبطة بالقدرة  .2

يات ايكظحئؼ كا عاحؿ ايلا  ياحرسكل ح اف لا ؿ ايدعـ كالت اي ريت خ  أدا  ايدكر ايذم ياحرسكل .  كّ
: خحيلاطكات ايسح قت أع ه سلاقكد إي  إدراؾ كااحرست ايلا ا يف اف إدراك العاممي  لمتمكي  .3

 لا ؿ ايعحا يف.
ايعحا يف أل ـ يسلالاداكف اح يدي ـ اف ص  يحت لالالاحذ ايقرارات : أم إّلحع ا خراد اأداء .4

 (.85حن ع   أدائ ـ كهذا يسحهـ خ  رخ  اي فح ة الإللاح يت )صإي ح يٌ ايلا  لاؤثر 

ا يلا ت أفٌ لاا يف اديرم ادارس ايلاع يـ الإدارمٌ اف لا ؿ ايعرض ايسح ؽ يلاطكات ايلا ا يف 
دأ  لا ديد أهداؼ ايلا ا يف ياديرم ايادارسا كاف ثـ ايلازاـ يار  لاطكاتو الادر ت كالاس س تا لا  سحس ٌ ا 

 حيلالحزؿ أك ايلالا   عف  عض ايس طحت كايص  يحت ايلا  لالاالا    ح ياديرم ايادارسا  لار كي تايالإدارة 
 الإداري تت ايلا  ياحرسكل ح كالا حع ا لاحط لاق يديٌ اي الإداري تكأي حن ايلازاـ اديرم ايادارس  لا يير ا لاحط 

ع   لا ديد ايقرارات ايلا  يا ف ياديرم  لار كي تاياي ديثت ايلا  لاكا ب ايلا يير اياسلاارا كأف لاعاؿ الإدارة 
ايادارس اياشحر ت   حا كلا كيف خرؽ ايعاؿ كلاش ي  ايعاؿ اي احع   يف اياديريفا كذيؾ اف أ ؿ 

الحس ت لالالايحر اديرم  ايلاكاصؿ ايفعٌحؿ خياح  يل ـ كاياشحر ت خ  اياع كاحتا كأف يلاـ ك   اعحيير
ا كلاقديـ اي رااج ايلادري يت اي زات اف أ ؿ الإدارمٌ ايادارس لاقكـ ع   أسحس اي فح ة كايلا رة خ  ايعاؿ 

لاطكير ا حرات كلا رات اديرم ايادارسا ا  لاكخير الالاصحؿ ايفعحؿ ك  حخت الالا حهحتا كلاكخير اي كاخز 
 الإدارمٌ كألايران لا د اف ايلالكي  إي  أفٌ عا يت ايلا ا يف  ايالحس ت كايا حخآت ايلا  لاعزز عا يت ايلا ا يفا

ياديرم ايادارس عا يت شحا ت لا قٌؽ ايلالايت اياسلاارة ي ادرستا كلاعاؿ ع   لاطكير ا حرات  اي  
تا كاف هلح خع   اياؤسست  ا طراؼ دالا  حا يذيؾ خإل ح لا لالاـ  يف يي ت ك  حهح كألٌ ح لا لاحج إي  كّ

 ع حؿ للاحئج لاا يف اديرم ايادارس.عدـ اسلا لار كي تاي
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 الإداري   التَّمكي ثامناً: شروط تنفيذ 

ي قيحدة ايذم يقكـ ع    لاق يدمٌ اف اياديريف ايلالا   عف ايلاكذج اي الإدارمٌ لالاط  ب خ رة ايلا ا يف 
 الإدارمٌ ايلاس ط كايلاك ي  اياسلاار إي  ّيحدة لاؤاف  حياشحر ت كايلاشحكرا يذيؾ خإفٌ لالفيذ عا يت ايلا ا يف 

 ّ ؿ كأثلح  ك عد عا يت ايلا ا يف كه : سحسي تخٌر ا اكعت اف ايشركط ا الالاط  ب لاك 

 .عت  الاسلاارار  لاكاصؿ ايرؤل  كؿ أهداؼ اياؤسست كعكائدهح ايالاكّ
 .ّيحدة ايارؤكسيف  ح خعحؿ كييس  ح ّكاؿ 
 .لاا يف اياسلالادايف اف  ؿ اش  ت ايعاؿ   لفس ـ 
  ديد يدل الإدارة ايدليح.اي الإدارمٌ  لح  ايف ر  
 لار كي تاي اؤسٌسحت لح  ا حرات ايعاؿ كالالاصحؿ يدل أخراد اي. 
  ت ايلالٌظيايٌ خ ـ ا دكات ايلا  لاسحعد خ   ؿ اياش  ت اف ّ ؿ ا خراد اثؿ ايلارائط

 ا كايعصؼ ايذهل ... اي لار كي تاي اؤسٌسحتي 
 .إي حد الحخ عاؿ هحدؼ 
 يت.لاش يؿ خرؽ عاؿ اؤه ت ك قيحدة خعح 
 (.22ا ص2012)ايردادما  لار كي تاي اؤسٌسحتالاعلاراؼ    كد ايعحا يف خ  اي 

 :الإدارمٌ ( ايشركط الآلايت لإل حح لاط يؽ عا يت ايلا ا يف 2012 اح أكردت ع د اي سيف )

 .اسحعدة ايعحا يف ع   ايلاسيٌد خ  ايعاؿ 
   دارلا حال  ـ  ريت ايلٌاصرُّؼ خ  أدا   ايللاحئجا كيسات ي ـ ا كلالاـ ا حس لا ـ ع أعاحي ـ كا 

  سيطرة أ  ر ع   أعاحي ـ.
 .لازكيدهـ  للاحئج ل حح أعاحي ـا كيسات ي ـ ا  ظت ل ح  ـ اف ّ ؿ زا ئ ـ خ  ايعاؿ 
 عطح   كائز كا حخآت  حلإ حخت إي  ايلاش ي    لااحع ٌ اسلالاداـ ايلاعزيز الا كالإّلحعا كا 

ث حت ايذات.  كايلا ذيت ايرا عتا كزيحدة ايثقت كا 
 احن عحطفيحنا كايعاؿ ع   لالافيؼ اي  كط كايق ؽ كعدـ الاسلاقرار ايكظيف  ال  ـ دع
 (.86)ص
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كيزيحدة إا حليت ل حح عا يت ايلا ا يفا ع   ايالظات أف لاقرر اح إذا  حلت ع   اسلاعداد لاحـ 
ا اّلارح ((Willis, 1999ا خإفٌ )كي يس( ايعا ي تيعا يت ايلا ا يفا كي لا  د اف اسلاعداد ايالظات ي ذه 

 ع   ايالظات الإ ح ت عف ا سئ ت الآلايت:

  هؿ الإدارة ايع يح ا لازات  ف رة ايلا ا يف؟ خإذا يـ لا ف الإدارة ايع يح ذات ّلحعت   فٌ ايلا ا يف
 سيعكد  حيفحئدة ع   ايالظات خإفٌ عا يت ايلا ا يف يف لال ت.

 ي احع  لا كف هؿ يدل ايعحا يف لا رة خ  ايعاؿ اي احع ؟ خحيالظات ايلا  لا حخئ ايعاؿ ا
 ا ي ة  ش ؿ أخ ؿ ي لاا يف.

 .ت كاياصحدر الاكخراف يلا قيؽ ايلا ا يف؟ خإفٌ الاسلاعداد اي زئ  يف يؤدم يل حح  حاؿ  هؿ ايكّ
  ايلا  لا    ا هداؼ ايالشكدة؟ خحيعحا كف غير ايادر يف  ايفلٌي تهؿ يلاكخٌر يدل ايعحا يف اياعرخت

 (.18ا ص2008يالظات )اي  كما لا يسلاطيعكف لا ديت اياسلاكل اياط كب يل حح ا

 :الإدارمٌ ( ايشركط الآلايت يلالفيذ ايلا ا يف 2007كذ رت أي حن لاكخيؽ )

  لادريب ايعحا يف: خحيلا ا يف  دكف لادريب يا ف لااثي     لؾ لاقذؼ  شلاص اح خ  ايحه اي  ر
 كهك لا يعرؼ ايعكـ كلاط ب ال  ايل حة.

 يعحا يف خ  لفس ايرؤيت ي   يل ت ايلا ا يف.اياشحر ت خ  ايرؤيت: ي ب أف لالاشحرؾ الإدارة كا 
 ت ايارلا طت  حيلا يير:  يث ي لاحج اياديركف كايعحا كف ع    د سكا  إي  ثقحخيٌ ك   ايقيـ اي

 ك كد ا اكعت اف ايقيـ ايلا  لالا  ـ ا  ايالا يرات ايسريعت ايالا  قت.
  ف  ا حخآت   يرة إعحدة هي  ت لظـ ايا حخآت: يف يلاـ ايلا كؿ  ل حح إلا إذا  ظ  ايعحا ك

 يل ح  ـ خ  الالاراؽ الاحطر ايلا يير.
  ايثقت خ  ايعحا يف: أسحس عا يت ايلا ا يف هك ايثقتا أم ثقت الإدارة ايع يح  حياديرا كثقت ايادير

 يف كايعحا يف.حياع  ا 
  لادعيـ ا لاذ  حيالاحطر: يع ز ايعحا كف عف ا دا  ايعحي  أك ايلٌاصرُّؼ ايفعحؿ خ  الحخ

ت ايلا  ي دكل حا لاق يديٌ لاحطر كلازداد خي  اياش  ت ايلا  لا يا  كف  يحي ح إلا اي  كؿ ايا فكؼ  حيا
كلا  فت عدـ ايلٌاصرُّؼ لاكخحن اف ايالاحطر أ ثر   ثير. يسلا زـ ذيؾ اف اياديريف أف يلا ر كا  سرعت 
لاعحدؿ سرعت لا رؾ كلا ير ا هداؼا ك لا  إذا خقد أ دهـ ايطريؽ  عض ايش   أخ ؿ اف ايلاصكيب 

 (.108-106 دكف هدؼ إط ّحن )ص



 انتّمكين الإداريّ                                                                                               ثانًانفصم ان

 

 
 

 

63 

أك غيرهح لا  لار كي تخ  أم اؤسست سكا   حلت  الإدارمٌ ل  ظ ااح س ؽ أف لالفيذ عا يت ايلا ا يف 
يا ف أف يلاـ إلا إذا أدر ت هذه اياؤسست أفٌ هلحؾ  ح ت  قيقيت ي لا ييرا كعا ت ع   لاكخير ايالحخ 

ايدعـ ي عحا يف كلاش يع ـ كرخ  ايركح اياعلكيت يدي ـ ايا ئـ ايذم يدعـ هذا ايلا ييرا اف لا ؿ لاكخير 
 الإدارمٌ  ل حح. كاف هلح لرل أف لالفيذ ايلا ا يف  ايعا ي تكلادري  ـ كلاكخير اياصحدر اي زات لإلااحـ 

 يسلا زـ لاكخٌر ايشركط الآلايت: سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا 

 ايلاع ير  ع حئ حا كخلات ّلكات ايلاع ير دالاؿ ايادرستا كا لاراـ  ريت دياقراطٌ  لا  يد ايالحخ اي
 ي ـ ي اشحر ت  آرائ ـ كاّلارا حلا ـ.

 .ايلا  يد ع   ايلالكع  اف ثقحخت يسكدهح الا لاراـ كايثقت خ   اي  اياسلاكيحت 
  اياسلا دات كايالا يرات. ؿٌ  اياركلت ايلا  لاسات  حيلاعحاؿ ا 
 ايلار يز ع   خرص ايلاطكير ايذالاٌ  كايلاع ـ اياسلاار خ  ايادرست. 
 عحت الإ  ت ايدائات.ي ح يٌ ايلاش ي  اياسلاار كايالاكاصؿ كلا قيؽ ايلاكّ
 .ح ت ايذالايٌت  لاعزيز ايرّ
 .لاعحكف ايا لاا  ايا    كدعا  ي لا يير كا دكار اي ديدة يادير ايادرست 
 .إ داث خريؽ لاط يؽ ايلا ا يف اف أ ؿ ايلاعحاؿ ا    كط ايلا يير ايلا  ّد لاكا   ايلاط يؽ 

 الإداري   مكي التَّ تاسعاً: أساليب 

اي ديثا لاعاؿ  الإدارمٌ اسلارالاي يت ا ات كا حرة  ديدة لا حؼ إي  ايف ر  الإدارمٌ إفٌ ايلا ا يف 
ا يذيؾ لا د لار كي تايع   إ سحب اديرم ايادارس ايص  يحت ايكاسعت خ  أدائ ـ يعا  ـ خ  اياؤسست 

هذا ايا حؿ لرل أفٌ أسحييب ايلا ا يف  أف لالا   أسحييب خعحيت خ  لاا يف اديري ح. كخ  لار كي تايي اؤسست 
ّد لاعددت كلالكعت اف  ح ث إي  آلارا كسكؼ لقكـ  عرض  عض هذه ا سحييبا خقد ذ ر  الإدارمٌ 
 :الآلا ياديرم ايادارس ع   ايل ك  الإدارمٌ ( أسحييب ايلا ا يف 2016سحيـ )

ايادرست كا  ت  : ي ب أف لا كف اياسؤكييحت ايالكطت  اديرم  خلا  المسؤوليات التَّمكي .1
علد اياسؤكييحت ايالكطت  اديرم ايادارس خقطا  ؿ  الإدارمٌ كا ددة. كهذا لا يعل  أف يلا اد ايقرار 

كايلاع يا  هك اف اسؤكييحلا .  لار كمٌ ايي ب أف يشعر ادير ايادرست أف أم عاؿ اف ش ل  لادات عا   
   حا  لار كي تاي ايعا ي ت اف خ  سير إي  اي رس يدل ايادير أف اسؤكييحلا  لا الإدارمٌ خيسع  ايلا ا يف 



 انتّمكين الإداريّ                                                                                               ثانًانفصم ان

 

 
 

 

64 

كييس خقط أف لالا اد اسؤكييحلا  علد ّحئات ا احلا  ايا ددة كخؽ ايقكاليف كا لظات. كايادير ايايا  ف 
إداريحن يدرؾ ّيات ايعاؿ  ش ؿ أ  ر اف غيرها كلاحصت علداح يسلاشعر سيطرلا  ع   ا احت ايعاؿ 

لا  ايلا    ل  علصر ا ـ ي  دكره كي  إس حاح للاحئجا كيشعركيدرؾ ّيات لفس  كدكره خ  ايلا ثير ع   اي
 .لار كي تايلاصب خ  اص  ت اياؤسست 

: لالااث ؿ خ  إلاح ت ايفرص كايكسحئؿ كالآييحت ايالحس ت أاحـ م  خلا  الصلاحيات التَّمكي .2
 ف يدي ـ ا خعلداح يشعر اياديركف  لار كي تاياديرم ايادارس خ  ادارس ـ ي اسحهات خ  صلحعت ايقرارات 

ايقكة كايقدرة لالالاحذ ّرار اح  لاصكص أار ي ا ـا كأل ـ ي ظكف  حيثقت كايص  يحت غحي حن اح يؤدكف 
هذه ايا ات ع   ايل ك ا خ ؿ. كي دم اياديركف  احسحن أ  ر ي عاؿ خ  ظؿ زيحدة ايص  يحت يدي ـ 

يلا  لا ددهح ألظات خ  ايعاؿ. كع   ذيؾ ي ب لاا يف ادير ايادرست  ش ؿ أ  ر اف ص  يحلا  ا
ا  عحد اثؿ  الاعد دةايلار يت كايلاع يـا  ف اياف كـ اي ديث يلاا يف ادير ايادرست يذهب إي  أل   ليت 

ا كايقدرة ع   الالاحذ ايقرارات ايادرس ٌ الاسلاق ييٌت خ  ايعاؿا كايقدرة ع   ايلا ثير خ  لكالاج ايعاؿ 
ا يفا لا ي كل  ّحئدان ا كريحن يقؼ ع   رأس اي رـ كايقيحديت اي حساتا كهك  رم   ذا ايلا   لار كي تاي

كف كأكييح  ا اكر ايسير   اكر لار كيٌ ايحن يلاكّ  ال  اياسؤكيكف ك لار كيٌ خ سبا  ؿ ي كل  ّحئدان  الإدارمٌ 
راطيت ك  تا كلا كيؿ ايلالٌظيايٌ ايادرست ل ك لالايت أخراد ايا لاا  كاكا  ت ايعصر كالا لاعحد عف ايقيكد اي يركّ

 ي  ار ز إشعحع   حرم يس ـ خ   لح  اياكاطف كايكطف كغرس ايقيـ يدي ـ.ايادرست إ

يريف : خع   الإدارة ك   اعحيير يلا فيز ايادم  خلا  المعايير واأداء المثال  التَّمكي .3
كلاا يل ـ ي كصكؿ  ّص  إا حليحلا ـا كيعؿٌ اياسح قحت ايلا  لاعل   حيادير اياثحي ا كايك يؿ اياثحي ا 

اثحي .... لاصب    ح خ  هذا ايا حؿا كهلح ي ب ايلار يز ع   ّيات اياعحيير ايلا  لا دد اف اي اياع  ـك 
  تا كاي يحديت خ  الالالايحر اياثحي  اف   ت ألارلا  لا  يلا قٌؽ ايلا ا يف كخؽ اعحيير اثحييت كأدا  

ش حع رغ حلا ـ ك ح حلا ـ ايكظيف يتا كيعزز اثحي . ك ذيؾ اي كاخز لاس ـ  ش ؿ  يد خ   ذب اياديريف كا 
ا ي ح  ٌ الإ ايلالٌظيا ٌ اف اسلاارارهـ خ  ايعاؿا  اح يثير ايالحخست خي ـ يلا سيف ا دا ا كيكخر ايالحخ 

 ااح يس ـ خ  شعكرهـ  حير ح كايكلا  يكظيفلا ـ.

ايلادريب كايلاطكير اف ا سحييب ايا اتا يذا ع    م  خلا  التدريب والتطوير: التَّمكي .4
اف أف يدل اديرم ايادارس ايف ـ كايكع  ايلاحـ  ا حدئ كخكائد لاط يؽ هذا أف لا  لار كي تايايقيحدات 
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ا س كبا كيلاـ ذيؾ اف لا ؿ ايلاع يـ كايلادريب كايلاطكير اياسلاار. كايلاطكير اف أهـ ايعلحصر ايلا  
ايلادريب كهلح لا اف الإشحرة إي   ركرة لاط يؽ لا عؿ ي ادير لا رة أع   خ  ا عاحؿ اياك  ت ي . 

ا خ يلاح يرلا ز ايلادريب كايلاطكير ع   ايادير لار كي تاي ايعا ي تايادير اي ديد كايقديـ خ   كايلاطكير ع  
ا ي ق  ايادير ايقديـ لاحرج هذه ايلظريتا كهذا اف ش ل  أف يؤدم لار كمٌ اياي ديد خ  اي قؿ ايلاع يا  أك 

دير ايادرستا كلا د أف تا خحيلادريب كايلاطكير عحا ف ا احف اف عكااؿ لاا يف اإي ح يٌ إي  للاحئج غير 
 .لار كي تايك  ايلا ع ياي ت ايعا ي تايعصرا كلاطكُّرات كلاقليحت  الاط   حتيلازااف ايلادريب كايلاطكير ا  

ع   اياديريف أف يلاا لكا اف الالاحذ ايقرارات ايالاع قت  التَّمكي  م  خلا  المعرفة والمعمومات:.5
قدرلا ـ ايقيحـ  حيا احت كاياسؤكييحت اياط ك ت   ـا ك دكف ذيؾ سي كف اياديركف ّحصريف كييس خ  ا

ا ك لا  الإدارمٌ ال ـ. خحياعرخت كلاارير اياع كاحت خ   اي  الالا حهحت هك ايافلاحح ا سحس ي لاا يف 
ي كف ادير ايادرست ايا  لحن خ  د اف  صكي  ع   اياع كاحت ايلا  لاا ل  اف اياشحر ت خ  لا اؿ 

ب لاكظيؼ ايلاقليت اي ديثت يلاقديـ ايلا ذيت ايرا عت ياديرم ايادارس اسؤكييحلا  ع   أ اؿ ك  ا ااح يلاط   
 ع   ك   ايدّت كايسرعت. لار كي تايكالإدارة 

اياديرا كذيؾ ي  أثر   ير ع    لار كي تايأف لاقدٌر الإدارة التَّمكي  م  خلا  التقدير والاهتما : .6
ل حزه كلاك  حلا  ل ك ايعاؿ كايلا ا يف. كلاا يف ايادير ي كف اف لا ؿ لا ريـ إدارة ايلار يت  ذات ايادير كا 

ا كهلح ي ب الاح عت عاؿ ايادير  حسلاارارا الإدارمٌ كايلاع يـ ي  كش ره ع   اح يقدـ خ  ا حؿ عا   
ا كش رهـ ع   ي ح  ٌ ا كايلا ديد الإلار كي تاي ايعا ي تكالإشحرة إي  ايا لا ريف كايا دديف خ  ا حؿ سير 

 دا  ايكظيف  ي ـ اف   تا كزرع ركح ايالحخست يزا ئ ـ اف   ت ذيؾا  ل  اف ش ل  ايل كض  ح
ألارل. ك ذيؾ   ف يدرؾ اياديركف   ف يدي ـ ا لارااحن ا ليحنا كشعكرهـ  ح لاراـ الآلاريف ياعحرخ ـ 
كلا رالا ـا  اح أف هذا الإدراؾ يؤثر ع   ّدرلا ـ خ  ايعاؿا إذ ي لاحج اياديركف إي  ايشعكر  حلا لاراـ 

ادرست أك لاحر  حا كلاحصت خ   ك  اياسلاكل اي حي  اف ايلقد كلقض ايدعـ ايعحـ سكا  دالاؿ اي
 يا للا ـ.

يق ؿ إعطح  ايثقت ي ادير اف سعي  ل ك لا رير ايلاطكات ايلا  يقكـ  التَّمكي  م  خلا  الثقة:.7
ت كاي  د خ  ايعاؿ. كايثقت شعكر الا حدؿ  يف ايقحئد كايارؤكسيفا كثقت ايا  حلآلا   ح ك  لاا  يكخر ايكّ

 حيادير ه  دييؿ ع   ل ح  ا كه  إ دل أهـ للاحئج ايلا ا يفا كهذا اح يعرؼ  حيلا حدؿ اياثار ي طحّت. 
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خحيثقت ي ب أف لاي لاسب كي ذا ايس ب لاعدٌ ايقيحدة صلحعتن يل    إعحدة الالاراع حا كا لاسحب ايثقت يلا قٌؽ 
لاير أك شر كلاشحر  ـ  اف لا ؿ الاهلااحـ  حلآلاريفا كأف لا كف إي  صف ـ خ  اح ي دث ي ـ اف

هاكا ـ كاش  لا ـ  لا  لا ظ   ثقلا ـا لا ؾ ايثقت ايلا  ّد لاي ل   حي لح ا كلاعدٌ ثقت اياديريف   فح لا ـ 
دالاؿ ايادرست  ايلا ع ياي ت ايعا ي تحن ع   إي ح يٌ ايشلاصيت كلاالاع ـ  حيا حرات اف ا اكر ايلا  لاؤثر لا ثيران 

 (.87-84)ص

 ( بالإضافة إلى اأساليب السابقة ما يم :2013ويضيف الطعان  والسويع  )

: ايفشؿ هك اقدات ي ل ححا خ   ثير اف ا  يحف يس ؽ م  خلا  السماح بالفش  التَّمكي  .1
 ايل حح ايفشؿا كيذا خإف ايساحح ي ادير  حيا حزخت كايالاحطرة ّد يقكده إي  ايلاايز.

رخت لقحط ايقكة كاي عؼا :  لا  لاسلاطي  ايادرست اعم  خلا  التغذية الراجرعة التَّمكي  .2
 (.308كلاعزيزهح أك إص   ح )ص

( اأساليب 2006) م  باحث إلى آخر فقد ذكر ممح  الإداري   التَّمكي لقد تعددت أساليب 
 :الآتية

يعدٌ لاا يف ايارؤكسيف اف ا سحييب ايقيحديت  م  خلا  النمط القيادي: التَّمكي أسموب  .1
اياؤسست كأس كب ايقيحدة هذا يقكـ ع   دكر ايقحئد أك ايادير خ  اي ديثت ايلا  لاسحهـ خ  زيحدة خحع يت 

لاا يف اياكظفيف. كهذا ا س كب يشير إي  أف اياؤسست ايايا  لتا ه  لا ؾ اياؤسست ايلا  لالا ا ف 
لطحؽ إشراؼ كاس ا كهذا ا س كب ير ز  ش ؿ لاحص ع   لافكيض ايص  يحت أك ايس طحت اف 

 أع   إي  أسفؿ.
كي رز   يلاا كٌر هذا ا س كب  كؿ ايفرد  اح يسا   لاا يف ايذات فراد: أسموب تمكي  اأ .2
كالاسلاق ييٌت خ  الالاحذ  اياسؤكيي تايعكااؿ الإدرا يت ي فرد  حيلاك   ل ك ّ كؿ هلح علداح لا دأ  ايلا ا يف

د لاكص ت إي  أف اياكظفيف ايايا  ليف يالا  كف اسلاكيحت أ  ر اف ايسيطرة كايلا   ـ خ  ايقرارا هذا كّ
درة أ  ر ع   اسلاثاحر اياع كاحت كاياكارد ع   اياسلاكيحت ايفرديت. الاط   حت  ايكظيفتا كّ
ّد يؤدم إي  لا حهؿ عاؿ ايفريؽا ايفردم  ايلا ا يفإف ايلار يز ع   أسموب تمكي  الفريا:  .3

ايفردما  يذيؾ خإف يلاا يف ايا اكعت أك ايفريؽ أهايت   رل ياح ي عاؿ اي احع  اف خكائد لالا حكز ايعاؿ
د  دأت خ رة ايلا ا يف اي احع   حت اف ايقرف يحت كايثاحليليدكائر اي كدة خ  ايس عيلا  ا حدرات كّ
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اياح  ا كايلا ا يف ع   هذا ا سحس يقكـ ع    لح  ايقكة كلاطكيرهح كزيحدلا ح اف لا ؿ ايلاعحكف 
 يف ايعحا يف كاسكغحن يلاطكير اي احع  كايشرا ت كايعاؿ اعحن. إف عاؿ ايفريؽ يعدٌ أس ك حن يسلالادـ يلاا

فٌ لاا يف ايفريؽ يلس ـ ا  ايلا ييرات اي ي  يت خ  ايالظاحتا اف  ّدرالا ـ كلاعزيز ا دا  اياؤسس ا كا 
كايلا كؿ إي  ايالظات ا خقيت كايلالظيـ ايال سط  دلان اف ايلالظياحت  لاكسي  لطحؽ الإشراؼ يث 
 اي رايت.
يقكـ هذا ا س كب ع   اي ا   يف ا سحييب ايسح قتا : متعدِّدةأسموب التَّمكي  ذو اأبعاد ال .4

 حيلاع يـا كايقيحدة  الاعد دةكيرخض اعلااحد أ حدم اي حلبا  حعلا حر أف ايلا ا يف يقكـ ع    كالب 
ايلح  تا كاياراّ ت ايفعحيتا كايدعـ كايلاش ي  اياسلاارا كاي ي  يت ايالحس تا كايلافحعؿ  يف هذه ا سس 

 (.41-40 ايعحن )ص

اف ألسب  الاعد دةلرل أف أس كب ا  عحد اي الإدارمٌ لا ؿ ايعرض ايسح ؽ  سحييب ايلا ا يف اف 
ا سحييب يلاا يف اديرم ايادارسا خ ك ي ا   يف ا سحييب  ايع حا  يث يلاحح ي ادير ايازيد اف 
 ايس طحت كايص  يحتا  اح لالاحح ي  ايفرصت ي لاا يف ايذالاٌ ا  حلإ حخت إي  لاش يؿ خرؽ ايعاؿ

لا حه للاحئج  حياسؤكيي تاي احعيت ع   أسحس اف ايثقت كايدعـ كايلاكاصؿا  لا  يشعر ايفرد كايفريؽ  
 ا دا  ايارغك تا خحي اي  يعا كف  شر ح  كي لاذكف زاحـ ايا حدرة  ش ؿ  احع .

 الإداري   التَّمكي  متطمَّبات :عاشراً 

ا لا  د اف لاكخر لار كي تاي اؤسٌسحتخ  اي سحس ٌ ي   يلاـ لاط يؽ لاا يف اديرم ادارس ايلاع يـ ا 
د صلؼ شقكره )الإدارمٌ ّ ؿ كأثلح  عا يت ايلا ا يف  سحسي تا  الاط   حتا اكعت اف اي ( 2015. كّ

 اي ك سلايت. الاط   حتتا كايايلالٌظيايٌ  الاط   حتا كايالإداري ت الاط   حت اح ي  : اي الإدارمٌ ايلا ا يف  الاط   حت

 :الإداريَّة متطمَّباتأولًا: ال

ايلا  ي لاح  ح ادير ايادرست كايالااث ت خ  لافكيض ايس طت كالالاحذ  الإداري تكيقصد   ح اير حئز 
 اي زات يلاا يل  كلا قيؽ ا هداؼا كلاـ لاقسيا ح إي : الإداري تايقرارات كايثقت 
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 التفوي : .1

ايص  يحت إي   أف لالاـ عا يت لافكيض الإدارمٌ ياف كـ ايلا ا يف  سحسي تإف ايف رة ا     
ايدليحا إذ يص ت ايعحا كف يدي ـ ايقدرة خ  ايلا ثير ع   ايقرارات اياالادة اف ايقرارات  الإداري تاياسلاكيحت 

 .(Spritzer, 2007,p 5)الاسلارالاي يت خ  اياسلاكل ا ع   إي  ايقرارات ايالاع قت   دائ ـ يعا  ـ 

ايقرارات  لفس  ك دكف إرشحد الإدارةا كاياقصكد اف لاا يف اياكظؼ هك رخ  ّدرلا  ع   الالاحذ 
 اكا   ّص  طحّحلا ـ خ  ح ي حخت اياكظفيف   ف يساف ايلا ا يف لاكخير ايظركؼ ي ساح سحس ٌ خحي دؼ ا 

خإف اصط ت ايلا ا يف يلا ا ف اشحر ت عا يت الالاحذ ايقرار ا   حلآلا   كد ايلا سيف اياسلاارا ك 
 ذيؾ  حياسؤكيي تأ ثر اف ا رد ايلافكيضا خحياكظؼ يشعر  ا لارلا أك أل  يعل   الإداري تاياسلاكيحت 

 (.2ا ص2011عف ا عاحؿ لاحرج  دكد كظيفلا ا   يث لاعاؿ ايالظات    ح  ش ؿ أخ ؿ )ايعطحرا 

 اتخاذ القرار: -2

عا يت الالاحذ ايقرار ايرشيد لا اف خ  لاصكر ر ؿ الإدارة يلفس    ح ط يعا يت الالاحذ ايقرار لا 
ا ك ذيؾ لا كف ّرارالا  أ ثر خحع يتا ك  اح زادت ايلا ع ياي تايالظات أك اياص  ت  صحل  ي قرارات خ  

الآرا   إشراؾ اي احعت خ  الالاحذ ايقرار   اح  حف ايقرار أّرب إي  ايصكابا ك حلت اي احعت أّدر ع   
 (.56ا ص2003خ ـ ا زاه كأهداخ ا كأ ثر لا  يدان ي  كلا اٌسحن يلالفيذه )اطحكعا 

ر ت خ  الالاحذ ايقرارات  يف  اي  ايعحا يف أار ا ـ خ  الإدارة   ؿا  ل ح لازكد خعا يت اياشح
 حياع كاحت ايص ي تا كلادعا ح  حيثقت  حيلفسا كايداخعيت إي  ايعاؿ كزيحدة الاللااح  كايكلا  ي ـ خ  

 أعاحي ـ.

 )الثقة(: الإداري  الدع  -3

د عرؼ  عض اي ح ثيف  اح أف أسحس عا يت ايلا ا يف هك ايثقتا ثقت اياديريف خ   ارؤكسي ـا كّ
ايثقت ايالا حديت  يف ا شلاحص   ل ح لاكّ  شلاص أك ا اكعت اف ا شلاحص   ف اع كاحت أك لاع دات 
شلاص آلار أك ا اكعت اف ا شلاحص ه  اع كاحت أك لاع دات صداّتا كيا ف الاعلااحد ع ي حا 

ؿ إادادهـ  ازيد اف اياع كاحت ك ريت خعلداح يثؽ اياديركف خ  اكظفي ـ يعحا كهـ اعحا ت لاف ي يتا اث
 (.25ا ص2013ايلٌاصرُّؼ كالالالايحرا خحيثقت اف ايادير لاؤدم إي  لاا يف س طت اياكظؼ )ايزاا  ا 
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خعلداح يثؽ ايادير  اكظفي  سلا كف ايللاي ت أف ير ز اياكظؼ   ده ع   أدا  ايعاؿ  دلان اف 
 لاطكة يقكـ   ح. ؿٌ  ايلاكؼ كايسع  إي  لا رير

 :ةالت نظيمي   متطمَّباتالثانياً: 

يلاط  ب لاا يف ايعحا يف ثقحخت لالظيايٌت لاؤ د ع   أهايت ايعلصر اي شرما كلاش   ع   عاؿ خرؽ 
ا احت ا زاحت اف لا ؿ اياشحر ت خ  صل  ايقراراتا كا لاراـ أخ حر خرؽ ايعاؿ اف ّ ؿ الإدارة 

راد؛  ل ح لالاالا   اكارد أ ثر كا حرات ايع يحا خفرؽ ايا احت أ ثر خعحييت خ  اعحي ت ا زاحت اف ا خ
الالكعتا ك س طت أ  ر خ  الالاحذ ايقراراتا ك  حلب ذيؾ ي ب أف يالت اياديركف خرؽ ايعاؿ س طت 

 ت إي :ايلالٌظيايٌ  الاط   حت حخيت يلالفيذ ّرارالا ا كلاط يؽ ايلا سيلحت ايلا  يقلار كل ح. كلاـ لاقسيـ اي

 فرا العم : -1

ا ايلا  لا    إيي  الإدارمٌ عدٌ اف ا سحييب اي ديثت خ  ايف ر إفٌ اعلااحد أس كب خرؽ ايعاؿ ي
ايالظاحت اياعحصرة ايالاطكٌرةا  يث لاعد اسلارالاي يت ي عديد اف ايالظاحت ايلا  لاسلاطي  اسلاثاحر 
ذا  حف خريؽ ايعاؿ يلا كف أسحسحن اف عدد اعيف اف ا خراد يعا كف سكيحنا خإفٌ اح  اكاردهح  ل ححا كا 

 افردها  يث لا  ؿٌ  اف إل حز ي كف أ  ر   ثير اف ا اكع إل حز هؤلا  ا خرادي قٌق  هذا ايفريؽ 
يعلااد ل حح ايفريؽ ع   ايا حرات ايفرديت خقطا كي ف ع   ا س كب ايذم يقكـ اف لا ي  أع ح  

 (.3ا ص2014ايفريؽ  حيدعـ كايعاؿ ا   ع  ـ اي عض )أ ك  ر كعا 

الإدارة كاديرم ايادارس اف أ ؿ اكا  ت كاف هلح لاظ ر  ركرة لالظيـ خرؽ عاؿ  يف  
 حيعا ي تاياش  ت ايلا  لاكا   ـ اف لا ؿ أعاحي ـا كا حكيت ي ؿ هذه اياش  تا اف أ ؿ ايرّ   

 كايا ليت  يف  اي  ايعحا يف.  لااحعي تا كهك أي حن افلاحح يزيحدة ايركا ط الاايلا ع ياي ت

 التدريب: -2

ا  ل  لا ي ب أف يفلارض اياديركف أف  كلا يا ف لاا يف ايعحا يف  دكف لاكخير ايلادريب اي زـ
اياكظفيف يلاقلكف أعاحي ـ أك يالا  كف اياعرخت عف كظحئف ـ  حي حاؿا خلاا يف اياكظفيف يلاط  ب اياعرخت 

 (.10ا ص2009كايا حرة كا دكات اي زات ي لاصرؼ ايفعحؿ  صفت اسلاارة )ايطحهر كارزكؽا 
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اي حدخت إي  رخ  اي فح ة الإللاح يت كلا سيف  الإداري تلشطت كي لاؿ ايلادريب ا حلت ا ات  يف ا 
أدا  ايعاؿا  يث يسحعد ع   لا قيؽ أهداؼ ايالش ة   فح ة  حلإ حخت إي  لا قيؽ اسلاكل عحؿو اف 

 (.42اص2009الإش حع ايشلاص  يلأخراد )ايقح  ا 

ص عا  ـ اف أ ؿ خحيلا ا يف ي كف اف لا ؿ إعداد اي كادر اي شريت كذيؾ  لادري  ـ  دكرات لالا
اسلاثاحر ّدرالا ـ كاكا  ت ايلاطكُّرات ايلا لكيك يت   ؿ إعحدة لاش يؿ ايقدرات ايلالحخسيت ي الظات ايلا  

 (.167ا ص2012يللاا  إيي ح )ا ادا 

 :جرتماع   الدع  الا -3

ي   يشعر اياكظؼ  حيلا ا يف ايفع  ا خ   د أف يشعر  حيدعـ كايلا ييد اف رؤسحئ  كزا ئ ا كهذا 
ت ي دث زيحدة خ  اسلاكل اللااحئ  اف ش ل  ايلالٌظيا ٌ   أف يزيد اف ثقت اياكظؼ  حيالظاتا ك اركر ايكّ

 (.25ا ص2013كايلازاا  )ايزاا  ا 

 اؤسٌسحتاف ّ ؿ أكييح  ا اكر كاي ايلا ع ياي تكعطفحن ع   اح س ؽ يلا ت أفٌ دعـ اياؤسست 
كايلالاطيط ي عاؿ كلا  يت  اي  ا لايح حت  ا ه يت خ  ايا لاا  ايا   ا كاسحلدلا ـ خ  الالاحذ ايقرارات

   ؿ خ   اي  اي كالب. ايلا ع ياي تهذا سكؼ يدعـ كيزيد اف لالايت اياؤسست  ؿٌ  اايلا ع ياي تاياؤسست 

 الموجرستية: متطمَّباتثالثاً: ال

كه  اح ي زـ ادير ايادرست اف  كاخز احديت كاعلكيت كاكارد  شريت كاحديت ّحدرة ع   لا قيؽ 
 ا كلاـ لاقسيا ح إي :أهداخ 

 الحوافز: -1

إفٌ ي  كاخز كايلاعكي حت دكران رئيسحن خ  لاكخير  يئت ايعاؿ ايالحس تا كيلا قٌؽ هذا ايدكر خ  
ايالظات اف لا ؿ لا فيز ا خراد يلاقديـ لاداحلا ـ ي الظاتا كي احف لا فيزهـ كايلازاا ـ لا حه لا قيؽ 

ّحلكل  كخعحؿ ي فؿ  قكؽ كاالايحزات  أهداؼ اياؤسستا خ  اياقح ؿ إفٌ لا حهؿ ك كد لظحـ  كاخز
ي عديد اف ايالاحطرا ايلا  لاؤثر س  حن ع   ا اؿ ا دا  ايكظيف  كايس ك    اؤسٌسحتايعحا يف يعرض اي

 (.9ا ص2010)أ ك شرخا 
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 ش ؿ ص يتا كهذه اي كاخز  اياسؤكيي تيذيؾ لا  د اف لظحـ ي  كاخز يش   ايعحا يف ع   لا اؿ 
ايايا  ف اف ايعحا يف. ك اعل  آلار خإف اف يسلاثار ايلا ا يف خ  لا قيؽ  ارلا طت  ش ؿ ا حشر   دا 

ت ي صؿ ع    كاخز أ  را كهذا يؤدم إي  ايالحخست  يف ايايا  ليف ل ك لا اؿ أخ ؿ  للاحئج أدا  الافكّ
 (.113-112ا ص2012كاي فح ة كالإ داع كايلاف ير ايلاٌ ؽ )ايكادما  اسؤكيي تي 

سكؼ لازيد اف أدائ ـ كلاايزهـ خ   سحس ٌ رت ياديرم ادارس ايلاع يـ ا خلا ؾ اي كاخز إذا اح لاكخ
اي ك سلايت ايلا  لاكخر  يئت لاص ت  الاط   حتايعاؿ يلا قيؽ للاحئج أخ ؿا كه  لاعدٌ كا دة اف أهـ اي

 ي لاا يف.

 الموارد البشرية والمادية: -2

ح  الالاصصيف  حيعاؿ ييف أ فاع  اإفٌ  يئت ايلا ا يف لا لاحج إي  اسلاقطحب اياكارد اي شريت اف 
ا كأي حن اكارد احديت اف ايزاليت احييت اف أ ؿ لا طيت اح ي لاح   اف الإدارمٌ ّحدريف ع   لادكير ايعاؿ 

ي لاركليت لاس ؿ عاؿ الإدارةا ك ؿ ذيؾ يصب خ  اص  ت   ايعا ي تلقص يدي ا كلاقليحت لاع يايت كا 
 (.42-38ص ا2015ا ي رّ    ح إي  لاايز خ  ا دا  )شقكرها ايلا ع ياي ت

 لمديري المدارس تكم  بالآت : الإداري   التَّمكي  متطمَّبات( أ  2011) بينما يرب  الجرهن 

ا خاف غير اياعقكؿ لاا يف لار كمٌ ايك  الإدارمٌ اي حخ  لاصكصحن خ  ايا حييف  ايع ا ٌ ايلا هيؿ  - أ
ع    لار كي تايلإدارة كالآلار خ  ا حؿ ايقيحدة كا لار كمٌ ادير ادرست  دكف لا هي     رلحا   د  كـ أ دهاح 

 ا ّؿ.
اياسلاار يادير ايادرستا كا  قت اي ديد خ  هذيف ايا حييفا  الإدارمٌ ك  لار كمٌ ايايلادريب  - ب

حن لار كيٌ حن اقياحن  ع ح  هيئت ايلادريسا ك حيثحل  يص ت ّحئدان لار كيٌ يص ت ادير ايادرست ادر حن ح ك ؿ خ 
 احهران.
ا ع   اف لا ؿ ايلادريب  الإداري تت كاياسلاكيحت إشحعت ثقحخت ايثقت ع   اسلاكل ايادرس - ت

ت لفس   قدرات هيئت ايلادريس كايارشديف لار كمٌ اي ا ييثؽ ايادير  قدرالا  كص ت ّرارالا ا كيثؽ خ  ايكّ
 يف خ  ايادرست كص ت ااحرسحلا ـ ايصفيت كغير ايصفيت.اياع  اكسحئر 
ا صي ت ايلا   لار كي تايا خ حر إشحعت ثقحخت الا لا حر كالإ داع ي احف ظ كر أ  ر ّدر اف  - ث

 ا كلا عث ايثقت كالاعلازاز كايفلار يدل أخراد ايادرست.لار كي تايلا حؼ إي  ايف ر كايااحرست 
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الت اديرم ايادارس ّدران اف اي صحلت ايلا  لا ع  ـ أ ثر ّدرة ع   ايالاحطرة كالالاحذ ايقرارات  - ج
 خ  ايعحدة. لار كمٌ ايت  حيقرار ايرشيدة خ   يئت عدـ ايلا  دا  حي يئت ايا يط لار كي تاي

ت  ايت أك اع كاحت إ صحئيٌ  احف لادخؽ اياع كاحت إي  ايادرست سكا   حلت اع كاحت  - ح
ت  يفيتا أك أم ش ؿ اف أش حؿ اياع كاحت ايلا  يا ف أف لااثؿ أر يت راسيت لالالاحذ اعرخيٌ لظريت 
 كلا ريره. لار كمٌ ايايقرار 
يحت لاكخير لظحـ عحدؿ كا زو ي  كاخز اياحديت ك  - خ اياعلكيتا ك احلحت ا احف ايكظيف  كايلارّ

 ت ايايا  لت.ايادرسيٌ ع   أسحس اياؤه ت كايقدرات كايازايح ا لارل ي قيحدات 
ا ع   اف ايادرستا اف اي يح ؿ  ايلا ع ياي تت ي كزارات كالإدارات ايلالٌظيايٌ لاعديؿ اي يح ؿ  - د

ذه ايلاش ي ت اي ي  يت ا خقيت إي  ايادرست   يث ايرأسيت إي  اي يح ؿ ا خقيت ّدر الإا حفا كالس حب ه
 (.256صا 2011اي  ل ا يرلا ط اي اي   قحئد ايادرست  ش ؿ ا حشر )لالظيـ أخق ( )

ي لاحج إي  لاكخٌر  سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ااح س ؽ ل د أفٌ لاط يؽ ايلا ا يف 
: لافكيض اديرم ايادارس  حيص  يحت ايكاسعتا حتالاط   لا  د ال حا كأهـ هذه اي أسحسي ت الاط   حت

ا كلاش يؿ خرؽ ايعاؿ الإدارمٌ كاشحر لا ـ خ  الالاحذ ايقراراتا كا   ؿ ثقحخت ايثقت خ  ااحرست ايعاؿ 
ايالالكعت كايالاعحكلتا كلاكخير ايلادريب اي زـ ي اديريف اف أ ؿ ايل كض  حياسؤكييحت ايالارلا ت ع ي ـا 

 كلظحـ اي كاخز ايفعحؿا كلا ايف اياكارد اي زات اياحديت كاي شريت.  ٌ  لااحع حلإ حخت إي  ايدعـ الا

ايلا ا يف  الاط   حت( ي2015كاف هلح خإفٌ ايدراست اي حييت لالا ل  ايلاقسيـ ايذم اعلااده شقكره )
 الاط   حتتا ايايلالٌظيايٌ  الاط   حتا ايالإداري ت الاط   حت)اي سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ 

 اي ك سلايت(.

 الإداري   التَّمكي الحادي عشر: معوقات 

لا د أف يؤلاذ  حلاعلا حر لاصحئص اياؤسست  اؤسٌسحتخ  اي الإدارمٌ علد لاط يؽ ايلا ا يف 
كا  ات اي يئت ايالحس ت يلاط يؽ ايلا ا يفا ك ف ل حح أك خشؿ  رلحاج ايلا ا يف يعلااد أسحسحن ع   ادل 

ت ايلا  لاسحعد أك لاعيؽ ايكصكؿ إي  لا قيؽ ايللاحئج ايلالٌظيايٌ   اي يئت خ سحسي تا  الاط   حتلاكخٌر اي
 ايار كة.
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د لاكا   اي حت ايلا  لا د اف ّدرلا ح ع   لاط يؽ لاا يف ايعحا يفا كاف  اؤسٌسحتكّ  عض اياعكّ
حت اح ذ ره ايعلاي   )  (:2005لا ؾ اياعكّ

 اي را . ايلالٌظيا ٌ اي لح   -1
 قرارات.ايشديدة خ  س طت الالاحذ اي ار زي تاي -2
 لاكؼ الإدارة ايع يح اف خقداف ايس طت. -3
 لاكؼ الإدارة ايكسط  اف خقداف كظحئف ـ كايس طت. -4
 .اياسؤكيي تلاكؼ ايعحا يف اف لا اؿ ايس طت ك  -5
 ت.لاق يديٌ اي الإداري تلاف يؿ أس كب ايقيحدة  -6
  عؼ ايلادريب كايلاطكير ايذالاٌ . -7
 .الإداري تعدـ ايثقت  -8
 (.39صا 2005ي  ا ايعلاعدـ ا  ات لظحـ ايا حخآت ) -9

( أف اعظـ ايالظاحت خش ت خ  ااحرست ايلا ا يفا كاف أهـ 2002كيذ ر يكلس )      
حت:  اياعكّ

إفٌ اعظـ ايقيحدات ايع يح احزايت لازج لفس ح خ  ااحرست أدكار لا لاي يت كلالالاذ ّرارات  -1
 ركلايليت دكف ايلار يز ع   ا احلا ح الاسلارالاي يت.

دان ي ا حدرة كالا لا حرا خ  ن عف عدـ ايرغ ت خ  لا اؿ يـ ي دً أغ ب ايارؤكسيف اسلاعدا -2
 اسؤكييحت كأع ح  أعاحؿ إ حخيت.

 الإداري تاحزايت اي ثير اف ايقرارات كايلٌاصرُّخحت ايالظات   ح ت إي  لاصديؽ اف اياكاّ   -3
 ايع يح.

 ت.لاق يديٌ ا ّيحدةن كارؤكسيفا ايقلحعحت كاياعلاقدات ايايلالٌظيا ٌ عدـ لا حكز ايا لاا   -4
 (.56ص ا 2002يكلسا   ث عف اياثحييت دكف اي د   حياا ف )اي -5

حت ايلا ا يف 4ص ا2001( كايا ر   )326ص ا2010كيرل ايس حرلت )      الإدارمٌ ( أف اعكّ
 :حلآلا ايلا  ّد لاكا   ايالظاحت ايعر يت كايلا  ّد لا د اف ّدرلا ح ع   ايلا ا يف ه   
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 كطكؿ ّلكات الالاصحؿ. داري تالإكلاعدد اياسلاكيحت  ايلالٌظيا ٌ اي لح  اي را   -1
 ا لظات كالإ را ات ايصحرات ايلا  لا لاش   ايعحا يف ع   ايا حدرة كالا لا حر. -2
 ايسريت خ  لا حدؿ اياع كاحت   يث لاقلاصر ع   الإدارة ايع يح. -3
    عؼ لظحـ ايلا فيز خ  ايالظاحتا كعدـ ا  ات لظحـ ايا حخآت. ا ار ايذم لا يش    -4

 كد إ حخيتا كالا لافح    عاحي ـ.ا خراد ع    ذؿ   
 لار يز  عض ايعحا يف ع   ل ح  ـ ايشلاص  كلاف ي   ع   ل حح اي احعت. -5
 الالاحذ ايقرارات  لح  ع   أسس شلاصيت كييس ع   أسس كا ررات الطقيت اك كعيت. -6
ت اياط كب  دا  ايعاؿ اي احع  كعاؿ اي  حف. -7  زيحدة ايكّ
اف الإدارة  ؿٌ  ؤكسيفا كالالالا ؼ خ  أهداؼ يف ايرؤسح  كايار  الإداري تعدـ ايثقت  -8
 كايعحا يف.
إسح ة اسلالاداـ عكااؿ ايقكة اياالك ت ي عحا يفا كاسلالاداا ح خ  غير ا   حا ا ار ايذم  -9

 (.22ا ص2015ّد ي  ؽ اي رر  حيالظات )لق ن عف اي حجا 

حت ايلا  لا د اف لاط يؽ ايلا ا يف   اؤسٌسحتخ  اي الإدارمٌ اف لا ؿ ايعرض ايسح ؽ  هـ اياعكّ
حت لار   إي  عحاؿ أسحس كهك ايلاكؼ اف ايلا يير. خحيلا ا يف   الإدارمٌ يا ف ايقكؿ إفٌ اعظـ هذه اياعكّ

ا كخ  الا حهحت ا خراد كا حرالا ـا كخ  ايلالٌظيا ٌ ياديرم ايادارس يلاط  ب لا ييرات  ثيرة خ  اي ي ؿ 
يلا ييرات. ي حؼ إيي  غ  ت ايعحدة خ  ا دكار ايقيحديت اياط ك ت اف اديرم ايادارس كغيرهح اف ا

ايشديدة خ  ايااحرسحت  ار زي تا كايلاكؼ اف ايا  كؿا كسيحدة ايركلايف كايالإدارمٌ ااحرست ايعاؿ 
لت كادير ايا  فا  لار كي تايهذا يلاط  ب اف الإدارة  ؿٌ  .الإداري ت ايع يحا إذا اح أرادت إي حد ادرست ايا  

ا كايعاؿ ع   لاش ي  ايعحا يف ع   لار كي تايت اي كهريت اي زات خ  اياؤسست ايقيحـ   ا ت اف ايلا ييرا
 لاق ؿ هذه ايلا ييرات كالإياحف  قدرلا ـ ع   ايل حح.
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 خلاصة الفص :

اي ديثتا ايلا  لارلاق   الإداري تاف اياك كعحت  الإدارمٌ ااح س ؽ ذ ره يلا يف أفٌ اك كع ايلا ا يف 
إي  اسلاكيحت راّيت اف ايلاعحكف كركح ايفريؽ كايثقت  حيلفس كالإ داع   حيعلصر اي شرمٌ خ  اياؤسست

كركح ايا حدرةا اف لا ؿ إّحات ايثقت  يف الإدارة كايارؤكسيف كلا فيزهـ كاشحر لا ـ خ  الالاحذ ايقرار 
 رد يف الإدارة كايارؤكسيفا كلا قيؽ الاللااح  كايكلا  اي قيق  ي اؤسست خي ر س ايف الإداري تك سر اي دكد 

ا حليحلا  اف أ ؿ  قحئ ح كل ح  ح. إلا أف هذه الاسلارالاي يت لا يا ف لاط يق ح خ  ؿٌ   ؿٌ  طحّحلا  كا 
حتا لظران ي ثقحخت  ؿٌ  كخ  اؤسٌسحتاي ت ايسحئدة خ  اياؤسست اف   تا كايظركؼ اي يئيت ايلالٌظيايٌ ا كّ

يا لؾ لاا يف  عض ايلحس ايالا يرة اف   ت ألارلا يذيؾ ّيؿ:  يا لؾ لاا يف ايلحس  عض ا  يحفا ك 
حتا كي ف اف ايصعب لاا يف ؿٌ  خ  حت . ؿٌ  ايلحس خ  ؿٌ  ا كّ  ا  يحف كا كّ

لا لالاـ  يف عشيت ك  حهحا إلاح  سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ  اح أفٌ عا يت ايلا ا يف 
خ سفت ايلا ا يفا كاف ثـ  ايع يح   ركرة لار كي تايه  ا ص ت   كد ا ثفتا لاعلااد ع   اّلالحع الإدارة 

ت ايداعات ي حا كالت اديرم ايادارس ازيدان اف ايلالٌظيايٌ ايعاؿ ع   لا يئت اي يئت ايالحس تا كايثقحخت 
ايص  يحت خ  إطحر لادعيـ الإدارة ايذالايٌت ي ادرستا كصكلان إي  ك كد ايادرست   كل ح اؤسست لاع يايت 

 اسلاق ت لادير شؤكل ح  لفس ح.
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 تمهيد
 ساس   أولًا: مفهو  التَّعمي  اأ
 ف  الجرمهوريَّة العربيَّة السُّوريَّةالتَّعمي  اأساس   ثانياً: أهداف مرحمة 

 ساس   ثالثاً: أهمية مرحمة التَّعمي  اأ
 ف  الجرمهوريَّة العربيَّة السُّوريَّةالتَّعمي  اأساس   رابعاً: المبادئ الت  يقو  عميها 

 ف  سوريةالتَّعمي  اأساس   ئص مرحمة خامساً: خصا
وريَّةالتَّعمي  اأساس   سادساً: التحديات الت  تواجر    ف  الجرمهوريَّة العربيَّة السُّ

رات الت  مرت بها مرحمة  ف  الجرمهوريَّة العربيَّة التَّعمي  اأساس   سابعاً: أه  التطو 
 السُّوريَّة

 ساس   التَّعمي  اأ ف  مرحمة الإداري  ثامناً: واق  التمكي  
 تاسعاً: أنماط الإدارة المدرسية وعلاقتها بالتمكي 

 عاشراً: المهارات اللازمة لمدير المدرسة ف  الفكر الإداري المعاصر
 حادي عشر: شروط التكميف بالإدارة ف  مرحمة التعمي  اأساس 
 ثان  عشر: واجربات مدير المدرسة ف  مدارس التعمي  اأساس 

 لعوام  المؤثرة ف  الإدارة المدرسيةثالث عشر: ا
 

الثالفصل 
َّ
 الث

ة  ة العربيَّ عليم الأساس يّ وإدارثه في الجمهىريَّ
َّ
واقع الت

ة ىريَّ  السُّ
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 تمهيد:

 داث ايلا يرات ا   دة اف أهـ أدكات اي لح  اي  حرم ك ايزداد الاهلااحـ يكاحن  عد آلار  حيلار يت  ك 
كذيؾ ي كل ح كسي ت ا ات اف كسحئؿ إعداد ايعلصر  ؛ت اياط ك تسيحسيٌ كاي  لااحعي تت كالاّلاصحديٌ الا

ا  اح أف ا الا ح أص  ت   يرة  لااحعي تت كالاّلاصحديٌ  يت ايلالايت الاؿ ا سحس خ  عاايذم يش    اي شرمٌ 
 دان  س ب ايلا ير كايلاطكر اياسلااريف خ  عحيـ لالالحا  خي  ا خ حر كلالاس  خي  اياعحرؼ  سرعت اذه تا 

 دكران   يران خ  ل حح  حخت لاطط ايلالايت  كصف  ياثؿ علصران خحع ن يلا قيؽ هذا ايلاقدـ. ايلا ع يـكيؤدم 

خ   لا سد   ايالالا فت ايلا ع يـا حف ايصدارة  حيلس ت يارا ؿ ايلا ع يـ ا سحسٌ  كلا لاؿ ار  ت 
خ  ار  ت ايطفكيتا كه  ا سحس يلاك ايشلاصيت  ايلا ع ياي تايا اكف ايالطق  يا دأ لا حخؤ ايفرص 

عداد  يؿ الاع  ـ ا درؾ ياسؤكييلا  الإلسحليت كلاش يؿ ساحلا ح كلاطكيرهح يلالشئت اكاطف صحيت كلحخ ا كا 
 خ  اكا  ت ايلا ديحت اياسلاق  يت.

 :ساس   مفهو  التَّعمي  اأ -أولاً 

صي ت لاع يايت ذات خ رو اعحصرا  اح يلا اف اف اقكاحت كافحهيـ ايلا ع يـ ا سحسٌ  ياثٌؿ 
 كايعر ي تا كيلاايٌز  سعي  يلاكخير ايلاك عحياي تكا حدئ  دأت لا لاذ طريق ح إي  اعظـ لظـ ايلا ع يـ اي

ي لاع ـا كلازكيدهـ  حيقدر اي ركرم اف اياعحرؼ  سحسي تايالا حاؿ ي الاع  ايف كا  سح  ـ ايا حرات ا 
ايا ئات  سحسي تي لاعٌ ـا كلازكيدهـ  حيقدر اي ركرم اف اياعحرؼ كايا حرات ا  سحسي تكايا حرات ا 

كخقحن يـ ا سحسٌ  ايلا ع (. ك 40ا ص2005يلاصحئص لاكهـ ي  يحة كاياكاطلت خ  ا لااع ـ )ديبا 
ي لاع ـ ي ؿ أخراد  سحسي تايلا  لا    اي ح حت ا  لار كي تاييلاعريؼ اييكلس ك يقصد     لاكخير ايفرص 

يزاايت ي ب لاعايا ح   (.1995اييكلس كا )ايا لاا   حعلا حرهح ا حليت كا 

د ارٌ ايلا ع يـ خ  اي ا كري ت ايعر ي ت ايسُّكري ت  ارا ؿ عدةا خ د ان  حلت لا سا  ايار  ت ا كي  كّ
ا كي صؿ ايصٌؼٌ ايس حدسك لا  ا ك ؿ كلاالاد اف ايصؼ   لادائي ت حسـ ايار  ت الاايلا ع يـ ا سحسٌ  اف 

كاف ثـ  عدادمٌ ا كيلا   هذه ايار  ت ار  ت ايلا ع يـ الإ لادائ ٌ ايلا ايذ خ  ل حيلا ح ع   ش حدة ايلا ع يـ الا
ايقرف اي حدم كايعشريف ظ رت صي ت  ديدة ي لاع يـ لالااثؿ خ  ايلا ع يـ ا كا   دايت ايثحٌلكمٌ ار  ت ايلا ع يـ 

ا ايلا ع ياي ت ايعا ي تا كايلا  لا دؼ إي  إي حد رؤيت عصريت اف ايلا ع يـ ي كف خي ح ايالاع  ـ ا كر سحس ٌ ا 
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كلالا  يدل  كذيؾ اف لا ؿ الاعلااحد ع   طرائؽ  ديدة خ  ايلا ع يـ لا لاعلااد  ثيران ع   اي فظ كايلا قيفا
ايلا ايذ ا حرات ع يح اف ايلاف ير خ  اي  ث عف اياع كات كلا  ي  ح كلافسيرهح كاسلاللاح  حا كر ط ايلا ع يـ 

ا  يث لاـ داج ار  لا  2002  ح حت ايا لاا ا ك حلت اي دايحت ا كي  يلاط يق  خ  سكريت عحـ 
ي صؿ خ  ل حيلا ح ايلا ايذ ا سحسٌ   ايلا ع يـ ار  ت كا دة لاسا  ار  ت  عدادمٌ كالإ  لادائ ٌ ايلا ع يـ الا

 (.67ا ص2017)ايلا يؼا ايلا ع يـ ا سحسٌ  ع   ش حدة 

 :الجرمهوريَّة العربيَّة السُّوريَّةف  التَّعمي  اأساس   أهداف مرحمة  -ثانياً 

 إي   لح  شلاصيت ايالاع  ـ ايالاكازلت   كال  ح ايك داليٌتايلا ع يـ ا سحسٌ  لا دؼ ايلار يت خ  ار  ت 
كايلفسيٌت كاي سديٌت عف طريؽ ا لاسحب اياعحرؼ كايا حرات كالالا حهحت   لااحعي تكايف ريٌت كالا ايع اي تك 

ت ايكطليٌ ك   لااحعي تكايقيـ ايلا  لاا ل  اف لاطكير لفس  كاسلالاداـ ايلاقليحت كايلافحعؿ ا  ايق حيح الا
 ت.ايثحٌلكيٌ ي يحلايٌت كلا يئلا  ي ار  ت كخؽ اسلاكاه ايعارم كلاكظيف ح خ  اكاّف  ا إي ح  ٌ  ش ؿ  عحياي تكاي

 ايلا  ك علا ح كزارة ايلار يت كه : كيلا قؽ ذيؾ اف لا ؿ لا قيؽ ا هداؼ ايعحات

  ت كايقكايٌت كالاللااح  ي كطف كا ات كالاعلازاز  ثقحخت ا ات ايعر ي ت ايكطليٌ لا  يد اي كيت
 ت.ايكطليٌ ك  حرلا ح. كلالايت  س اياكاطلت كاي رص ع   اياصحيت 

 ت كايلاسحات كّ كؿ الآلار كل ذ ايلاعصب   ش حي  ايكطليٌ ايت ايكع    هايت ايك دة لال
 ايالالا فت.
   لالايت إدراؾ ايلحشئت يثقحخت اياقحكات كدكرهح خ   احيت ايكطف كاي فحظ ع   االا  حلا

 كايلااسؾ  ح رض كاي قكؽ كايدخحع عل ح.
  يفي ت خ  ايع كـ كايريح يحت ايكظ سحسي تا  ايع اي تخ ـ اي قحئؽ كايا حدئ كايافحهيـ

ت كلاا يل  عق يٌ ا كلالايت ّدرالا  ايعق  ٌ كايفلكف كاياكسيقح ايلا  لالالحسب ا  لاكه اي  لااحعي تكايدراسحت الا
 اف ايلاكاصؿ الإلسحل    ش حي  ايالالا فت.

  حت اي  ت كاالا ؾ أسحسيٌ ايلالشئت ع    ب اي  ت ايعر ي تا كلاا يف ايالاع  ـ اف ا لاسحب
 ايلاكاصؿ   ح.ا حرات 
  لالايت ايقدرة ع   خ ـ ايع ّت  يف الإلسحف كاي يئت كلافسير اح يللاج عل ح كاياسحهات خ   ؿ

 اح يكا    اف ّ حيح كاش  تا كالاسلاثاحر ا اثؿ ي اكارد كايا حخظت ع ي ح.
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 لا  ت ايثقحخيٌ كاي  لااحعي تخ ـ ايق حيح اياعحصرة كأ رز ايالا يرات ايسيحسيٌت كالاّلاصحديٌت كالا
 ش دهح ايكطف ايعر   كايعحيـ خ  الالا ؼ ايعصكر.

  كا د يٌتا خ  سكريت كايكطف ايعر    ايع اي تلاقدير ايشلاصيحت ايلاحريلايتا ايسيحسيٌت ك
 كايعحيـا ايلا  ي ح دكر خ  لاطكر ايا لااعحت كلادات الإلسحليت.

  خ  اي  حت ا  ل يت ايلا  لالالحسب ا  عاره. سحسي تا لاسحب ايا حرات ا 
 ز ايقيـ ايرك يت ايلح عت اف ايديحلحت ايساحكيت كخ ـ دكرهح خ  لا كيف اي ليت ا لا ّيٌت لاعزي

 ت.ي ح يٌ يالسحف كا لاسحب ألاحط ايس كؾ الإ
 .لاقدير ّيات ايعاؿ اياللاج خ   حاؿ ا حلالا  ك ركرة إلاقحل  كلاش ي  ايا حدرات ايذالايٌت 
  ش حي  ايالالا فت كا لاسحب فلٌٌ  ايلالايت اي س اي احيٌ  كلاقدير ركعت ايط يعت كالإ داع  

 ايا دع.ايفلٌٌ  ي عاؿ  سحسي تايا حرات ا 
 .لالايت ايا حرات اي ر يٌت ايالحس ت ي لاك اي سدمٌا كاسلالاداـ ّكاعد ايا حخظت ع   ايص ت 
  لالايت ا حرات ايلاف ير كركح ايا حدرة خ   ؿ اياش  ت كاّلاراح اي  كؿ كالالاحذ ايقرارات

 كايس حليٌت كاي يئيٌت كايص يٌت.  لااحعي تيح الااياسؤكيت لا حه ايق ح
 .لالايت ايكع    ركرة ايلاقيد  ح لظات ايعحات كايا حخظت ع   اياالا  حت ايعحات كايلاحصت 
 .لالايت ايكع    قكؽ الإلسحف كايطفؿ كايارأةا كايقدرة ع   ااحرست اي قكؽ كايكا  حت 
 ت كا لاراا  ك سف اسلالا  داا .ا لاسحب ايقدرة ع   لالظيـ ايكّ
    ا  لااحع ٌ كايعاؿ ايفريقٌ ا كايعاؿ ايلاطكعٌ ا كايلا يؼ الا ايلاعٌ ُّـ ايذٌالا ٌ لالايت ايقدرة ع

كلاكظيؼ اصحدر اياعرخت ايالالكعتا كايلاقليحت اياعحصرة  اح خي ح لا لكيك يح اياع كاحتا خ  اياكاّؼ 
 (.7ا ص2015اي يحلايت ايالالا فت )كزارة ايلار يتا 

ايلا ع يـ ا سحسٌ  ت اي حييت يادارس لاق يديٌ ا هداؼ خ   ك  الإدارة اييرل اي ح ث أف لا قيؽ هذه 
ا كلا د ي ح اف الالفلاحح  يكا   اي ثير اف ايصعك حتا خ   إدارة ا  قت غير اسلا ي ت يلا ديحت اييكـ

ياديرم  الإدارمٌ ا كهلح يظ ر ايلاا يف الإدارمٌ كاكا  ت هذه ايالا يراتا كاي عد عف ايركلايف كاي اكد 
اي ديثت ايلا  لاؤاف  إعطح  اديرم ايادارس ازيدان اف ايص  يحت  الإداري تارس   هـ ايادالاؿ اياد

كايثقت   ـ ك قدرالا ـا ااح سي كف ي  ا ثر اي  ير خ  الالط ّت ايفع يت كاياسحهات اي ديت ل ك لا قيؽ 
 .سحس ٌ أهداؼ ار  ت ايلا ع يـ ا 
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 :ساس   اأ مرحمة التَّعمي أهمية  -ثالثاً 

ايلا ع يـ ا سحسٌ  يلااثؿ   كف  لار كمٌ ايكألارل لالاكيتا خحي عد  لار كي تذك أ عحد ايلا ع يـ ا سحسٌ  فٌ إ
أك ايا ل  أك إي  ايفلٌٌ  ايعحـ أك  ايثحٌلكمٌ ّحعدة عري ت لاك   ايط ب إي  اسحرات الالكعت  حيلا ع يـ 

اف ايلا ع يـ يشري ت كاسعت اف  أسحسي تاعلارؾ اي يحة كسكؽ ايعاؿا كاي عد ايلالاكم يلااثؿ  لاكخير ّحعدة 
 عدادمٌ كايلا ع يـ الإ  لادائ ٌ ا طفحؿ يا ف أف لالاسرب ال ح لس ت   يرة إذا  ق  ايفصؿ  يف ايلا ع يـ الا

ي لاداحت  سحسي ت حيعاؿ كالإللاحج يش ؿ إ دل ايا كلحت ا ايلا ع يـ ا سحسٌ  ّحئاحنا  ذيؾ خإف ارلا حط 
ان ّكيحن ع   لاعايؽ ايلافحعؿ  يف ايلا ع يـ ك ح حت ايلالايت )ع دها كايلاطيبا ايلا  لاقدٌـ ي ا لاا   حخز 

 (.24ا ص1988

 ف  جروانب كثيرة م  أهمها:التَّعمي  اأساس   عمى ضوء ذلك تتمث  أهمية 

  ٌيصح ب أهـ ار  ت عاريت يالسحفا كه  ار  ت ايطفكيتا  يث يلاـ ايلا ع يـ ا سحسٌ  إف
كاياسلاق ؿا كلالشئلا  لالشئت لح  ت لاا ل  اف ا لاسحب ايلا رات ايالحس ت يقيـ  خي ح إعداد ايطفؿ ي  ح ر

كاعدها كلاثقف  لاثقيفحن يؤه   يلا ق  لا ؾ ايقكاعد كلااثٌ  ح كالاسلا ح ت ي حا خف  هذه ايار  ت يلاـ  ايا لاا  كّ
 (.3ا ص2004يشلاصيلا  اياسلاق  يٌت )ايشاحسا  سحسي تلا كيف ايساحت ا 

  ٌي حا  الآلايت ايلا ع ياي تياثٌؿ اي دايت كايقحعدة ايلا  لا ل  ع ي ح ايارا ؿ  ايلا ع يـ ا سحس ٌ إف
خفي ح يلاـ إعداد اكاطف اياسلاق ؿا  ؿ إلٌ ح لااثٌؿ لقطت الالط ؽ ي لح  ايلا ع يـ عحاتا كخي ح لا دأ ايلاطكة 

ايلاع ـ أك ا كي  ايلا  يلاطكهح ايطفؿ ل ك اسلاق   ا كخي ح يا ف أف يلا قؽ لاعٌ ؽ ايطفؿ  حيادرست ك 
يلا قؽ لفكره ال ح كيا ف أف لالاش ؿ لا حه ايلاع ـ اكاّؼ لاسلاار طكاؿ اي يحةا كخي ح ّد لالط ؽ شرارة 

 (.68ا ص2007الإ داع أك لالطفئا كخي ح يص ت   كغ اياعرختا أك لا يص ت  قيقت كاّعت )ايفري حتا 
  ٌلالاك ّكل ايطفؿ ي  دكر   ير خ  ا حؿ ايلار يت خف  هذه ايار  ت ايلا ع يـ ا سحسٌ  إف

كل ك داليت.  اح  الإ داعيت كطحّحلا  الإلسحليتا كلالاطكر اسلاق  ن خ  صكرة افحهيـ كألاحط س ك يت كّ
لال   أهايت هذا ايلا ع يـ ااح يعجٌ    ع ـ اييكـ اف الا يرات الا  قتا يـ يلجي ال ح ايلا ع يـ  حيط   

 (.231ا ص2002)اياصرما كآلاركفا 
  ٌحن عق يٌ حن ك  سايٌ يس ـ خ  لا قيؽ ايلالايت  صكرة أخ ؿا كلالايت ايفرد  ايلا ع يـ ا سحس ٌ إف

حنا خ ك ي   اي  لحت ا كي  ي لح  ايشلاصيت ايالا حا تا كيلا  يدي  ّدرات ا لااحعيٌ كلفسيحن كرك يحن ك 
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ايلالايت كاكا  ت ايعصر اي ديث  الاط   حتا  ؿ أل  ايصي ت ا  ثر ا  ات كاسلا ح ت يايلاعٌ ُّـ ايذٌالا ٌ 
 (.79ا ص2007)ايفري حتا 

  ٌاعحرؼ كالا حهحت لافست ي ـ ا حلان كعقكي ـ يزرع خ  لفكس ا خراد ايلا ع يـ ا سحسٌ  إف
ا خ ك  لااحعي تكاسعحن اف ي سلاعداد لإث حت ايذات ك لح  ايشلاصيت كاياسحهات خ  لا سيف اي يحة الا

س  ـ ا حرات ايقرا ة كاي لاح ت كاي سحبا حت لاقكـ ع ي ح  يحلا ـ ك يحة ايا لاا ا كي أسحسيٌ يؤاف ي لا ايذ 
 حلإ حخت إي  ا حرات إلشح  ا خ حرا ايلاعح يرا لاطكير اياعحرؼ كا لا ؽ كالارلاقح    ح  ايعحن كيلا قؽ 
ذيؾ عف طريؽ غرس ّيـ  ب ايكطفا ايا لاا  كالإلسحفا خ  لفكس ا خرادا كعف طريؽ لاع يا ـ 

ت كلاا يل ـ اف ايلاف ير   كاي احي  يدي ـ.ايفلٌٌ  ايس يـا كلالايت ايذكؽ  ع ا ٌ اي سف اسلاثاحر ايكّ
  ٌا كي لاذ  ا دأ ايلار يت لاق يدمٌ اي  لادائ ٌ لا حكز أسحييب كطرائؽ ايلا ع يـ الاايلا ع يـ ا سحسٌ  إف

 اف أ ؿ اي يحةا أم اير ط  يف ايع ـ كايعاؿ.
  ٌٌـ  حي  حر أي حنا كيعدٌ ّساحن اف اياكاطليفايلا ع يـ ا سحسٌ  إف ي يحة أخ ؿ ااح ي يكف  ي لا

 كيعرخ ـ اش  ت ا لااع ـا كيدخع ـ إي  الإللاحجا كلا قيؽ  يحة أ ثر سعحدة.
   ٌيس ـ خ  لا قيؽ أخ ؿ ايدلاكؿا كلا سيٌاح خ  اي  داف ايلحايت.ايلا ع يـ ا سحس 
   ٌا  حعلا حره ّ يت  لااحعي تي لار يت كاي يحة الا دياقراطي تي قؽ ا صكؿ ايايلا ع يـ ا سحس
 .الاعد دة/   حريت لاا ف اكا  لا ح ي لا ثير خ  عا يت ايلالايت   ش حي ح ايا لااحعي ت
 ي ؿ اكاطفا ا  لاكخير ايظركؼ  ؽٌ  اعلااحد ا دأ لا حخؤ ايفرصا كايلا  يد أفٌ ايلا ع يـ

 (.72ا ص2007ايلا  لاا ل  اف ذيؾ )ايشاحسا   لااحعي تالاّلاصحديٌت كالا

سعلا ح كايشري ت ايعاريت ايكاسعت ايلا  ع يـ ا سحسٌ  ايلا  ي حؼ إي  هذه ا هايت يار  ت 
لالا ال ح كشاكييلا حا  حلإ حخت إي  ّرب ايا لاا  ايا    )لاحصت خ  هذه ايار  ت( اف ايادرست 

 كايلاكاصؿ اياسلاار اع حا ااح يؤدم إي  ايلاعحكف اياثار يلا قيؽ اي دؼ اياشلارؾ ايالشكد.
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 :ساس   اأ عمي التَّ المبادئ الت  يقو  عميها  -رابعاً 

خ  أم ا لاا  إي   ا ت اف ايا حدئ ايرئيستا ايلا  ايلا ع يـ ا سحسٌ  يسلالد لظحـ عاؿ اؤسست 
لا دد ا حؿ ايعاؿ خي ا كلاك  حلا  خ  لشر ايلا ع يـ  يف ايلحشئيف اف أخراد ايا لاا ا كاف أهـ لا ؾ 

 ايا حدئ:

ايلا ع يـ د خ  اي صكؿ ع   خر  ؽٌ  ؿٌ  : كهذا يشير إي ساس   اأ التَّعمي  ديمقراطيَّة -1
 اح يلالحسب ا  ّدرالا  كايكي  كاهلااحاحلا    ض ايلظر عف  لس  كعرّ  كيكل ا كهذا ايا دأ ا سحسٌ  

كلحدت    الظات ا اـ ايالا دة ك قكؽ  Ackers, etal, 2001,6)ايلازالا  أ ثر   داف ايعحيـ )
د أشحر لاقرير الظات ا اـ ايالا دة ي لار يت كاي %  100إي  أف  2009ثقحخت كايع كـ عحـ الإلسحفا كّ

 اح  2015ايلا ع يـ ي  اي  ا    كؿ  دياقراطي تاف ايدكؿ ا ع ح  كاخقت ع   اعلااحد كلاط يؽ ا دأ 
  يٌف ايلاقرير ك كد صعك حت الافحكلات خ  لاط يق   يف ايدكؿ.

   خرد دالاؿ ا لااع  كدكيلا  خ  اي صكؿ ع ؽٌ  ؿٌ لاعل   :ساس   مجرانية التَّعمي  اأ -2
( اف عار ايلاحاست أك ايسحدست كخؽ ايلظـ ا لادائ ٌ ا لا لاقؿ ادلا  عف ست سلكات )لاع يـ أسحس ٌ لاع يـ 
خ  اكاد ايقرا ة كاي لاح ت  سحسي تا يلالايت اعحرخ  ا ايصٌؼٌ ايس حدسي ؿ دكيتا  لا  ل حيت  ايا  يٌت

 ايا  يٌتب ع   ايس طحت ع   أّؿ لاقديرا كي  ايا  يٌتكايريح يحت كايع كـ كايلاحري  كاي  راخيت 
ت ايدلاؿ ايقكا  يلا قيؽ هذا ايا دأ                          كاي  كاحت كايشعكب لاكخيره كلالاصيص أ زا  اف ايزالي

, Ackers & Nzomo, 2001, p8) أل  لا اف ع   ل ك ايلا ع يـ ا سحسٌ  (ا كي  ظ اف ارا عت اف كـ
ايلا ع يـا  دياقراطي تاف الإشحرة إي  أف هذا ايا دأ اسحلد يا دأ ا كلا  د سحس ٌ صريت ا حليت ايلا ع يـ ا 

ايلا ع يـ خ   د ي ح اف أف لاعاؿ ع   لاكخيره ع    دياقراطي تخإذا ألاح ت ايس طحت كاي  كاحت ايفرصت ي
 ل ك ا حل .

خيؤ د ايلازاـ اي  كاحت ا ك ؿ كهك إيزاـ ذك لاك  يفا أاح  :ساس   إلزامية التَّعمي  اأ -3
ادة ست سلكات ع   أّؿ لاقدير يلأطفحؿ ااف هـ خ  سف ايلا ع يـ ا سحسٌ  لاكخير  ايا  يٌتيس طحت كا

(ا Tsang, 2002, p16كا لاسح   )ايلا ع يـ ا سحسٌ  ايلا ع يـا أاٌح ايثحل  خيؤ د إيزاـ ايطفؿ ككي  أاره 
د  يف لاقرير الظات ا اـ ايالا دة ي لار يت كايثقحخت كايع كـ عحـ  % اف دكؿ ايعحيـ 88أف  ـ2009كّ

سلكاتا  5ع   ل ك لا يقؿ عف   لادائ ٌ صرا ت ع   إيزاايت ايلا ع يـ الا ايلحا  يدي ح ّكاليف لالصٌ 
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ايلا ع يـ كا دة ّ ؿ  دراسي تسلت  ايا  يٌت لار كي تاي% اف دكؿ ايعحيـ ايالا  ر لا زـ ايس طحت 33ك
ا )الظات ا اـ ايالا دة ي لار يت كايثقحخت كايا سحسٌ    (.50ا ص2009ع كـ
ت الاقدات اف اعرخيٌ لاقلا   لاكخير لاع يـ ي قؽ ي الاع  ـ ا حسب  :ساس   جرودة التَّعمي  اأ -4

 يث اي ـ كايلكعا خلالا قؽ ايفحئدة ي  كيا لااع ا كيشاؿ اف كـ اي كدة اف هذا ايالط ؽ  اي  ادلا ت 
ا كايال حجا كاي يئت ايلا ع ياي تا كايكسحئؿ درس ٌ اياا كا هداؼا كاي لح  اياع  ـ: ايالاع  ـا ك لار كي تاي ايعا ي ت

ايفيزيحئيتا كايع ّحتا كايلافحع ت  يف  اي  علحصر ايادلا تا كايالار حت كه  ايالاع  ـ )الظات 
ا  ايلا ع يـ (ا كلا  د اف الإشحرة إي  أف  كدة 40ا ص2005ا اـ ايالا دة ي لار يت كايثقحخت كايع كـ

 ت كايلا ع يـ ايعحي .ايثحٌلكيٌ اي  قتا  ايلا ع ياي تايارا ؿ  الاط   حتخ  لا  يت  لاعد عحا ن ا احن ا سحسٌ  
حن إذا اح أردلح يعاؿ أسحسيٌ يعدُّ ا دأن وتعزيز تدريب : التَّعمي  اأساس    معمِّ تطوير قدرات  -5
 حليت ايلا ع يـ ا كالار كي تايرا خا  لاطكر ع كـ ايعصر كايلا لكيك يح أف يلاطكٌ ايلا ع يـ ا سحسٌ  اؤسست 

يزاايلا ا  حف لا  دٌ اف لاطكير ايلا هيؿ  ي قيحـ  اسؤكييحلا  خ  عصر ايعكيات ايذم  اع  ـي  لار كمٌ ايكا 
ا خ خ  ايعصر اي حي  يقكـ  كظيفت ايلالاطيط كايلالفيذ كايلاقكيـ خ ك ايذم يلاطط  حياع  ـلاطكرت خي  ايع كـ

سحئؿ ايلا ع يـ كايطرائؽ ايلادريسيت لا ؾ ا هداؼا يلأهداؼ ايس ك يت دالاؿ غرخت ايصؼا كيلفذ  حسلالاداـ ك 
يذيؾ  حف لا  دٌ  ؛كالار حلا  )ايلا ايذ( لار كمٌ ايكيلا  اياعرخت يدل ايلا ايذا كيقكـ  لاقكيـ للاحئج ايعاؿ 

 لار كي تاي ايعا ي تايلا  لاا ل  اف لا قيؽ كظحئؼ  لار كي تاياف االا ؾ اسلاكل اف ايا حرات  اع  ـي 
 (.41-39صا 2007)ع يداتا 
كهذا ا دأ أخرزلا  ايلاطكرات اي ديثت خ  : ساس   اأ التَّعمي توظيف التكنولوجريا الحديثة ف   -6

كايلا    اي ركريت خ  ادرست اياسلاق ؿ الاط   حتكايلادريس ايلا  أص  ت اف اي ايلا ع يـا حؿ لاقليحت 
ـ لا ؾ ايلاط يقحت اي ديثت إي  ايالاع  ـ ك حيع سا كاف أه اياع  ـ ع ت ايلا ع يـ عا يت لا حدييت اف 

تا الإي لاركليٌ ا كايس كرة ايذ يت يعرض اياع كاحت كايفصكؿ الإي لاركليٌتيلا لكيك يح ايلا ع يـ ايدركس 
ا 2007)  يؿا  الإللارليتا كايلا فحز ايلا ع يا  كش  حت الإي لاركل ٌ كايلا ع يـ الاخلارا  ا كاي لاحب 

 (.221ص
يد ايلا ع يـ كهك أف يلا ق  ايالاع  ـ اياعحرؼ أك اح يسا  لافر مراعاة الفروا الفردية:  -7

رس هذه ايقدرات أثلح  ايلا ع يـ خ  غرخت أك اياد   اياع  ـكايا حرات  سب ّدرالا  كا حرالا    يث يراع  
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ايصؼ كاسلالاداـ طرائؽ  ديثت خ  ايلا ع يـ لالحسب ذيؾ  حيعصؼ ايذهل  ك ؿ اياش  ت كايلا ع يـ 
 كغيرهح. ايلاعٌ ُّـ ايذٌالا ٌ ك  كأس كب اياشركعحت ايلاعٌحكل ٌ 
د ك د  ايا  يٌتارلا ط  حيا لاا  كاي يئت  ايلا ع يـأف   اح: اجرتماعيَّةالتَّعمي  عممية  -8 كّ

ايلا ع يـ ي اسحعدة خ   ؿ ّ حيح ايا لاا  كاياسحهات خ  لاقدا  كلاطكره خإف أم لا سف يطرأ ع   لكعيت 
 (.109ص ا2004حن )ع ياحتا إي ح يٌ سيؤثر خ  ايا لاا  ا سحسٌ  

يعدٌ شرطحن رئيسحن اف ايلا ع يـ ا سحسٌ  هذه ايا حدئ خ   لح ن ع   اح س ؽ يا ف ايقكؿ إف لا قيؽ 
ا لاذ  حيلاك  حت اي ديثت  لار كي تايأ ؿ لا قيؽ لاع ـ لكع  كالاايز ي  اي ا ااح يفرض ع   الإدارة 
 كا  ت لا ديحت ايعصر.لإدارة هذا ايلا ع يـ ع   ايل ك ايذم يدعـ لا قيؽ ايلالايت ايشحا ت كا

 ف  سورية:التَّعمي  اأساس   خصائص مرحمة  -خامساً 

لالا    خ  أل  يؤاف  حي د ا دل  اف اياعحرؼ  اا اكعت اف ايلاصحئص سحس ٌ ا إف ي لاع يـ 
اكاطف اللاجا اف كااحرست دكره   فح ة  صفلا   ا حيلا يؤ ي  يحة الاع  ـكايا حرات كايلا رات ايلا  لاسات ي 

درات كلا يئ  يلا ق  ايلادري حت كايدراسحت ايا ليتا ايلا  لاعده لا ؿ ا لاشح ؼ اح يدي  اف ايكؿ كاكاهب كّ
أك اكاص ت لاع يا  خ  ايارا ؿ ا ع  ا  اح أل  لاع يـ يكثؽ ايركا ط  يف  ايعا ي تي للاراط خ  اي يحة 

خ   اي   ايفلٌي تايلاقليت ك كايا حلات  ايعا ي تايلا ع يـ كايلادريب خ  إطحر كا د الا حاؿا كي لاـ  حيدراسحت 
  رااج ايلا ع يـ ي ص حر كاي  حر ع   ايسكا ا  حلإ حخت إي  ايلاصحئص الآلايت:

ا ايعا ي تلاع يـ الا حاؿ ي ا   يف ايدراسحت ا  حديايت كايلظريت ك يف ا لشطت ايلاط يقيت ك  -1
درات إللاح يتا كا  سحب ايلحشئت الا حهحت   ت.إي ح يٌ   دؼ لالايت ا حرات كّ

 ـ شحاؿ الاكازف يعاؿ ع   لالايت الالا ؼ  كالب ايشلاصيت خ  ايالاع  ـ.لاع ي -2
لاع يـ الالكع يلا يؼ  سب الالا ؼ  ح حت ا طفحؿ كاياراهقيفا كلالكع اي يئحت اي  راخيت  -3

 ت.ثقحخيٌ كاي  لااحعي تكالا
د ايلاقليحت يفيد خ  ايلاطكير ايلاقل  ايالاسحرع خ   يئت ايعاؿ كالإللاحجا خيللاج لاع يـ الاعدٌ  -4

ع  ايف ازيدان اف خرص ايلادريب ع   اسلالاداـ  عض ايلاقليحت اياسلا دثت كخ ـ ا حدئ ح كآييحت ي الا
 سيرهح.
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ايالاقدايف  ؿٌ  لاع يـ اك د ي  اي   يث ياثؿ هذا ايلاط خ  ايلا ع يـ  ز ان اشلار حن  يف -5
ـ عا يت ايلاكاصؿ خيكخر ي ـ رصيدان اف اياعحرؼ كايا حرات كالالا حهحت كايقيـ لايسر ي  ايلٌظحاٌ اي لاع يـ 

 . لااحع ٌ كالالداحج الا
د يارا ؿ لاع يايت ألارلا كي يئ ياكاص ت ايلاع ـ سكا  خ  إطحر لظحا  أك لا لاع يـ يا ٌ   -6

لظحا   سب ايايكؿ كالاسلاعدادات كايقدراتا كي  ّلكات عديدة لاص    حيلا كيف ايا ل  كاي يحة ايلشيطت 
 (.21ا ص2006)ارلا   كأ ك ايلكرا 

ا   يئلا   ي ح  ٌ ت ايفرد كيا ل  اف الاسلاارار  حيلا صيؿ كايلافحعؿ الإؽ ذالاع يـ ي قٌ  -7
 كا لااع  أيلاح ك د خ  اكاّ  ايدراست أك ايعاؿ.

ـ اي د ا دل  اف ايلا ع يـ كيلالا ؼ هذا اي د  حلالا ؼ ايزاحف كايا حف ك ح ت لاع يـ يقدٌ  -8
 دراست.اياسلافيديف ال  كالإا حليحت كاياكارد ايالاح ت خ  ايا لاا  ايا    ي 

لاح ت  لار كي تايلظران لاعلااحده ع   لالافيؼ   فت ايلاداحت  ؛ايلا ع يـ دياقراطي تلاع يـ ي قؽ  -9 كا 
كاي ركرم اف اياعرخت كايا حرات اي زات ي لافحعؿ  سحس ٌ ايفرصت أاحـ  اي  ا طفحؿ يلا صيؿ اي د ا 

 (.45ا ص1988ايلاطيبا ك ا  اي يحة )ع دها  ي ح  ٌ الإ

 :الجرمهوريَّة العربيَّة السُّوريَّةف  التَّعمي  اأساس   ت  تواجر  التحديات ال -سادساً 

 خ  اي ا كري ت ايعر ي ت ايسُّكري ت ا اكعت اف ايلا ديحت أها ح:ايلا ع يـ ا سحسٌ  يكا   

ت: يرلا ط لاكخير ايلا ع يـ ك كدلا   زيحدة عدد ايس حف أك لقص ا كذيؾ  ف ايلا يرات ايس حلي   -1
ئحت عاريت الالا فتا كيلاط ب لا ايف اكارد كاصحدر ي لااكيؿا  اح أف ايلا ع يـ خ  سكريت ايلا ع يـ يشاؿ خ

سلكات خلزكح ايس حف  س ب  8ّد لا ثر لا ثران   يران  س ب ا زات ايلا  لاعيش ح اي  د الذ أ ثر اف 
ي  زيحدة كا   ااي رب إي  ا اح ف الآالت كارا ز ايادف أدل إي  الالا ؼ خ  ايلاكزٌع ايدياكغراخ  ي س حف

ا ار ايذم الع س س  حن ع    حلب  ؛لس ت اي ثحخت ايس حليت خ   عض ايالحطؽ الآالت كارا ز ايادف
ي  صعك ت الارلاقح    كدة ايلا ع يـ ت دالاؿ اي  رة ايصفيٌ ايلا ع يـ اف لا ؿ ايزيحدة ايعدديٌ  ت ايكا دة كا 

ا كصعك ت لا ايف  يئت ايادر سيفيف ك ااع   كلا ايف كسحئؿ لقؿ ي لا ايذا كصعك ت لا ايف شكاغر  دي ت ي 
ت الحس ت ي لا ايذا  اح أف لزكح ايس حف اف أاح ل ـ ا ص يت أدل إي  لارؾ أعاحي ـ كاصدر ص يٌ 
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ذيؾ أس ـ خ  صعك ت لا ايف ا اكاؿ اي زات ي لاع يـ كا   حر  عض ايلا ايذ ع   لارؾ  ؿٌ  رزّ ـا
 (.73ا ص2017كايس ف )ايلا يؼا ايدراست ياسحعدة ذكي ـ خ  لا ايف اصحريؼ اياعيشت 

خقد سحعدت ايعكيات خ  لاكسي  ايف كة  يف  :تربوي  التحديات العولمة عمى الصعيد  -2
تا ااح يشعر  حي ح ت إي  اراعحة ايالحهج لا لايح حت الالا ؼ ايفئحت ّ يايٌ كالإ ايدكييٌتايا لااعحت 

ا 2002خ  اي  د )كزارة ايلار يتا   لااحع ٌ كالا ايكطل ٌ ت كاي فحظ ع   ايلااحسؾ ثقحخيٌ كاي  لااحعي تالا
د غيرت ايعكيات إ دل 235ص (. خ  ن عف لا ثير ايعكيات لا ثيران   يران خ  اف كـ ايعاحيت كايلاكظيؼا كّ

اييكـ ع    اؤسٌسحتكه  الإعداد ي عاؿا   يث أ  رت هذه اي لار كي تاي اؤسٌسحتت ي لاق يديٌ ايكظحئؼ اي
 (.James, 2006, 89ح )إعحدة ايلظر   ذه ايكظيفت كس ؿ لا قيق 

 عحياي تاي لار كي تايلكعحن اف ايثقحخت  عحياي ت اح    ت ايعكيات اع ح ع ر ااحرسحت ايالظاحت اي
يف اياع  اكا خراد كايلااكيؿ كلادريب  اؤسٌسحتايلا  لافرض لفس ح  اعحيير ي لاقييـ ذيؾ خياح يلاص لاقكيـ اي

ت. خف  ايسلكات ايلااسيف ا لايرة  رزت اييكلس ك   ّكل كطرؽ ايلادريس كالالالا حرا ايد راسي تكايالحهج 
د لاا لت اف ك    رااج اف لا ؿ  رااج ال  يٌ خ  هذا ايا حؿ  عحياي ت لار كي تاؤسست  ت الاكاييتا كّ
 عحيا ٌ كي لاقييـ   يث أص  ت لاكذ حن يلا قيؽ اسلاكل  ايد راسي تيف كيك   ايالحهج اياع  ايلادريب 

ـا ا ار ايذم أ  ر ايدكؿ ع   لاعديؿ اعحييرهح  اح يلافؽ ا  هذه اياعحيير اق كؿ اف اسلاكل ايعحي
إي  اي  ط ع    (Burbules&Torres,2000, p15)ا كهذا أدل  اح يرل  ير كيس كلاكرس عحياي تاي

 .لار كي تاي اؤسٌسحتلالالاحذ أسحييب إداري ت  ديدة خ  اي لار كي تايا   زة 

ا اح  حف لكع  إي  زيحدة  ايلا ع يـي لاحج لاطكير : ساس   اأ صة لمتعمي ة الموارد المخص  قم   -3
يعحل  اف ّ ت اياكارد ايلا ع يـ ا سحسٌ  خ  سكريت كاف  ال   ايلا ع يـايلااكيؿ ايالاصص ي ا كاح زاؿ 

إي   1999% عحـ  17ا3ا  يث لارا عت لس ت الإلفحؽ اف ايزاليت ايدكيت ايلا ع يـايالاصصت يلااكيؿ 
كه  ا دكدة خ  ظؿ ايزيحدة خ  أعداد  2008% عحـ 17كاف ثـ ارلافعت إي   2000% عحـ  11ا1

كّد   تايالازايدةا كيقلاصر ايلااكيؿ خقط ع   اي  حت اي  كايٌ  ايلا ع يـايلا ايذ كايلاكاخؽ ا  ا لايح حت 
كلاطكيره  عض ايعكااؿ ايلا  ي ح ارلا حط  دراسات ف  التَّعمي  العرب كد ّل ر خ   لاح   ا ا أكرد اي حلاب

 ص ي لاع يـ اف اكارد: اح يلاصٌ  إي ح  ٌ 
  لالا ثر الاصصحت ايلا ع يـ : سحس ٌ ا  ايلا ع يـ  ـ الاسلايعحب خ  اي  قت ا كي  اف

 شؾ أف ايزيحدة ايس حليت لا ثر لا ثيران  حيزيحدة أك ايلقصحف    ـ الاسلايعحب خ  هذه ايار  ت كلا  لادائ ٌ الا
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  يران خ  اي د اف ّدرة ايدكيت ع   لا قيؽ   ـ الاسلايعحب اي حاؿا كلا شؾ أي حن خ  أف ّدرة ايدكيت 
ع    لح  خصكؿ  ديدة لالافؽ ا  ا عداد اياللاظر ّ كي ح  عيفت كلا لاسلاطي  لاكخير  حخت ايالاصصحت 

أف يكائـ  يف اح ي لاحج إيي   لار كمٌ اييص ت ع   ايالاطط اي زات ي لح  اح لا لاح   اف خصكؿ كيذا 
يلادعيـ ايفصكؿ يلاسلاكعب ازيدان اف ايلا ايذ أك لاك ي  ايالاصصحت يلادعيـ كلا سيف اسلاكل ايلا ع يـ 

 (.26ا ص2006ايقحئـ )ّل را 
  رصت اي ثير اف ايدكؿ ايعر ي ت خ  ايفلارة ا لايرة سحس ٌ ادل الايلازاـ  لاعايـ ايلا ع يـ ا  :

يزاايلا ا كلا شؾ أف ايكصكؿ إي  ايلاعايـ اي حاؿ ي ذا اياسلاكل ايلا ع يـ ا سحسٌ  ع   الايلازاـ  لاعايـ  كا 
اف ايلا ع يـ أص ت  قحن ي اي  أ لح  ايكطفا يذا خحيلازاـ ايدكؿ   ذا ايا دأ ّد ي كف اف أكيكيحلا ح رغـ 

 ا زاحت الاّلاصحديٌت ايلا  لاكا   ح.
 حسلاعراض  ر ت ايلاك ايس حل  خ  ايكطف ايعر   كايلا     ـ ايزيحدة ايس حليت: كذيؾ 

عشر سلكات  حلإ حخت إي  اعدلات ايزيحدة ايط يعيت خ   ؿٌ  لاسلالد إي  ايلاعدادات ايعحات كايلا  لا رم
 ايس حف.
   اي  كط ايشع يت ي يلا حؽ  حيلا ع يـ: يكا   اييكـ ايالاطط ايلا ع يا  اش  ت   يرة خ

ايشع يت ايلا  لاطحيب  فلات ايازيد اف ايادارس ي لاع يـا ذيؾ  حلإ حخت إي  ا حكيلا  ياكا  ت اي  كط 
 اي  كط لفس ح  حيلس ت ي يلا حؽ  حيلا ع يـا ا ار ايذم يزيد اف   ـ ا اكاؿ اياط ك ت ي ذا ايلا ع يـ.

  ايلا ع يـ ا سحسٌ  : يلازايد   ـ ايلاسرب خ  ار  ت سحس ٌ   ـ ايلاسرب خ  ار  ت ايلا ع يـ ا
د لاصؿ لس لا  خ  ل حيت ايار  ت إي   دكد لازاي ت دّيقت ي  ـ إ صحئيٌ % كلا لاك د  35دان   يران كّ

ايلاسرب خ  ظؿ ا زات ايلا  يعحل  ال ح اي  د الذ سلكات كاردٌه إي  أف ايلا ايذ اياعلا ر الاسر حن خ  
د أعداد ا حخظت اح ر اح ي كف اس  ن خ  إ دل ايادارس خ  ايا حخظحت ا لارلا كلا شؾ أف لازاي

ا إلا ايد راسي تاف لح يت لاكخير ايفصكؿ ايلا ع يـ ا سحسٌ  ايلا ايذ ايالاسر يف يق ؿ اف الإ سحس   زات 
 (.75ا ص2017أل  اف ايالحسب ايق ح  ع   هذه اياش  ت يع ج اش  ت ا ايت )ايلا يؼا 

سحييب ايلادريس ت خ  لا صيؿ اياعرخت كألاق يديٌ : خحيصي ت ايالمفظ  والشفوي التَّعمي طغيا   -4
كاي لاحب كأس كب ايلا ق  لا ي قؽ  حياع  ـ ايع ح ش  يتا خ  لادائ ٌ كا  را ات ايلاقكيـ ايالا عت خ  ايلا ع يـ الا

 ي لا ايذ اسلاق  ن  يدان.
 .والعم  التَّعمي عد  الربط العضوي بي   -5
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ساليب ما يتص  بتنمية المهارات والميو  والاتجراهات والقي  وأالتَّعمي  اأساس   يهم   -6
ااح يؤدم إي   عؼ ارلا حط ايلا ع يـ   يحة  ااي زات ي لح   كالب شلاصيت ايلا ايذ ايسكيت السموك
 ايلا ايذ.
ايذم ي ع   الااحس حن خ  ذالا ا شديد    التَّعميم  إلى البناء الوظيف افتقار المضمو -7

ا 2002طكير )ايسل ؿا ايلا الاط   حتالارلا حط   ح حت ايالاع  ايف ك  ك حع ـ اي يئيتا كالا حك حن ا  
 (.92-91ص

كخ  ظؿ ا زات ايراهلت ايلا  لاارٌ   ح اي ا كري ت ايعر ي ت ايسُّكري ت لازداد ايلا ديحت ايلا  لاكا   
لاحصتا كأص ت هلحؾ لاكؼ أف لاطؿ ا ايت  رأس ح اف ايلا ع يـ ا سحسٌ  ايلار يت  ش ؿ عحـ كار  ت 

إي  لاق يص لس لا ح إي   دكد  ئي تا كذيؾ  س ب لا ثر  ديد  عد أف سع  ايقطحع ايلا ع يا  خ  سكريت 
هذا ايقطحع  اح غيره اف ايقطحعحت  فعؿ ا زات ايراهلت  حيلاداير كايلزكح كلقص ايلاداحتا كاف هذه 
ايلا ديحت اش  ت اي راحف اف ايلا ع يـ كايلاسرب  حلإ حخت إي  ايلاف ؾ ا سرم كاح يرلا ط    اف ظكاهر 

ا خقد ش  ت عا يحت ايلزكح ايدالا   لار كمٌ ايكالع حس ذيؾ ع   اي حلب   حيلاشرد أك عاحيت ا طفحؿ
  طحن ع   ادارس ايالحطؽ الآالت  يث لازايدت ا عداد إي  اي عؼ أ يحلحنا ككصؿ عدد ايلا ايذ 

يف ك عد لاركج ايعديد اف ايادارس عف اع  اكأ ثر أ يحلحنا ك حيلس ت ي  حن طحي  60خ  ايصؼ ايكا د إي  
ااح يسحهـ خ  إي حد لكع اف اي طحيت  ؛ايالحطؽ ايسحلالت يلاـ لق  ـ إي  ايالحطؽ الآالت ايلادات خ 

اياقلعتا هذا  حلإ حخت إي  لا كيؿ عدد   ير اف ايادارس  ارا ز ي ك  ي لحز يف كغيرهح ايعديد اف 
 ايلا ديحت ايلا  أص  ت لالاط ب ايلاعحكف اي دم  يف  حخت اي  حت اياعليت  اك كع ايلار يت اف أ ؿ

 اعحي ت هذه ايظكاهر ايلا  أخرزلا ح ا زات ايراهلت.

 :الجرمهوريَّة العربيَّة السُّوريَّةف  التَّعمي  اأساس   أه  التطورات الت  مرت بها مرحمة  -سابعاً 

اف الحهج  ايلا ع ياي تيلاـ اف لا ؿ لاطكير ا كلحت ايالظكات ايلا ع يـ ا سحسٌ  إف لا سيف لكعيت 
عداد ايلا ع يـ كايا حل   خ  سكريت ايلا ع يـ ا سحسٌ  كيقد ار  ت.ايادرسيٌ يفا كلاطكير الإدارة اياع  اكا 

كاي  ت ايفرلسيت خ  ايصؼ ايسح  ا ا ك ؿ  لاطكرات  ثيرة ا اتا خلاـ إدلاحؿ اي  ت الإل  يزيت ي صؼ 
دلاحؿ اي حسكب خ  ايلا ع يـ  اف اح يسا  داج ايلا لكيك يح خ  ايلا ع يـا ك رل الاهلااحـ  حيعاؿ  كا 

كأيدلا ت افحهيـ ايلار يت ايس حليت كاي يئيت كايال ج ايص  ا كأ دثت شعب  ااييدكم كايلاك   ايا ل 
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كايلفس  ي ادارسا كأ دثت ارا ز  لشطت ايط ب  لار كمٌ ايداعات ي لا ايذ ايراس يفا كلاـ إدلاحؿ ايارشد 
يف  اعدؿ ادرست ي ؿ ا حخظتا ك حيلس ت لإ يف لاـ إعحدة لا هيؿ اياع  اعداد اياكهك يفا كادارس ي الافكّ

يف اي حص يف ع   ش حدة اياعحهد ايالاكسطت ي   يلاـ لا هي  ـ أ حديايحن خ  اي حاعحت اي  كايت اياع  ا
 (.78ا ص2017)ايلا يؼا  2004 د ان اف عحـ 

 ايعا ي تعا يت شحا ت لاسلا دؼ  حخت  كالب  ت لا سيف اي كالب ايلكعيت ي لاع يـكلاعد عا ي
% يلاطكير 100ا خقد رخعت اي  كات ايزاليت ايلا ع يـ لا ؿ ايلاطت ايلااسيت ايعحشرة  لس ت تايلا ع ياي  

ّحات اياطح   ايلا ع ياي تط ؽ ايقلحة كريحض ا طفحؿا كا   ايادر سيفيف ك اياع  االحهج ايلا ع يـا كلا هيؿ  ا كا 
 يح خ  ايلا ع يـ كلاطكير لظحـ تا ك لح  ادارس ي ريؼ كار ز ي ط  ت ايالاايزيفا كداج ايلا لكيك ايادرسيٌ 

 الاالا حلحت.

كلالايت اياكارد  لار كي تاي ايعا ي تت ي الحهج ي دؼ إي  لا ديث ايكطليٌ خاشركع اياعحيير  -
كاراعحة  ايلاعٌ ُّـ ايذٌالا ٌ اي شريٌتا ك لح  إلسحف ّحدر ع   ايلا يؼ ا  الا يرات ايعصرا كلالايت ا حرة 

ت ا اكلحن ايادرسيٌ  ط ايالحهج  حي يحةا كلا سيف آييحت إعداد اي لاب لاكها كر  الاط   حت ح حت ايالاع  ـ ك 
لارا حنا ك دأ ايعاؿ  لالفيذ اياشركع عحـ  ( ع كان ي لاا   ش ؿ 16ا  إشراؼ خريؽ اؤيؼ اف )2005كا 

 دكرم يالاح عت لالفيذ اياشركع.

يحن ايا حز  حاع اياع  ـيفا ي دؼ إي  إ  ؿ اع  اي  لار كمٌ ايكاشركع لاعايؽ ايلا هيؿ  -
ا كذيؾ  حسلالاداـ لظحـ  لادائ ٌ اي حصؿ ع   ش حدة أه يت ايلا ع يـ الا اياع  ـحن  كلاقليحن ا ؿ لار كيٌ كاياؤهؿ 

يف  سب ّدرة   يحت ايلار يت اياع  ا عدد اف  2004ايلا ع يـ ايافلاكحا ك دأ لالفيذ اياشركع عحـ 
دره  ( ع كان 11ح عت ي ذا اياشركع اؤيؼ اف )ا كخريؽ ايالادراسي تسلت  ؿٌ  حن اع  ا 8486الاسلايعح يت كّ

 ي لاا   ش ؿ دكرم.

 لار كمٌ اييف   دؼ اي صكؿ ع   د  كـ ايلا هيؿ اياع  اي ادرسيف ك  لار كمٌ ايك رلحاج ايلا هيؿ  -
يف خ  اياع  اك  ايادر سيفع ر ايلاع ـ ايش     حيلاعحكف ا  اي حاعت الاخلارا يتا كي دؼ إي  لاا يف 

ا كا لاسحب ا حرات لار كمٌ ايحن اف اي صكؿ ع   د  كـ ايلا هيؿ لار كيٌ ه يف غير اياؤ  لار كمٌ ايايايداف 
 عدد اف  2006اسلالاداـ لاقحلحت اياع كاحلايت كلاط يق ح خ  عا يت ايلا ع يـ كايلاع ـا ك دأ اياشركع عحـ 

 ادرٌسحن  سب ايقدرة الاسلايعح يت يارا ز ايلفحذ خ  اي حاعت الاخلارا يت. 1879ّدره  ايادر سيف
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ا لار كمٌ ايازاة اف ذيؾ خقد اسلا دثت   يحت ايلار يت خ  اي حاعحت شع حن يد  كـ ايلا هيؿ ك حياك  -
كذيؾ  حسلالاداـ لظحا  ايلا ع يـ ايعحـ كايلا ع يـ ايافلاكحا كلاسلاكعب ايط  ت ايراغ يف  حيدراست كاف الالا ؼ 

 الالالاصحصحت.

/  لاحري  55  رّـ /ايلاحصتا صدر ايارسكـ ايلاشريع ايلا ع ياي ت اؤسٌسحتكاشركع لالظيـ اي -
خ  ايلا ع يـ اح ّ ؿ اي حاع  ايذم ياٌ ف ايلا ع يـ ايلاحص  ايلا ع ياي ت اؤسٌسحت  دؼ لالظيـ اي 2004/9/2

  إؿ  حلب ايلا ع يـ ايرسا  ك اح يعزز لكعيت ايلا ع يـ كط يعلا ا كيسات  لاط يؽ لا حرب ا احلااف ايقيحـ  
( ادرست 112ا )2008سست ريحض أطفحؿ عحـ ( اؤ 188لاع يايت الاقداتا ك رل ايلارلايص يل ك )

 ( الا ران لاحصحن.247ك)

كاشركع ريحض ا طفحؿ: ي دؼ إي  ا لاشحؼ اياكاهب كلالايلا ح خ  سف ا  رةا كلاكخير  -
ـ  لار كي ت يئت  ايالا اف  2006عحـ  843/1413غليت كاثيرة كا فزة يلأطفحؿا كصدر اي  غ رّ

( اؤسست ريحض أطفحؿ 68اديريحت ايلار يتا كاخلالا ت )الإ را ات لاخلالاحح ريحض ا طفحؿ ايلاح عت ي
 .2010( اؤسست عحـ 400لاح عت يكزارة ايلار يت يي    عددهح )

 لار كي ت إللاحج  رااج  لار كي تاي ايعا ي ت: كي دؼ إي  رخد لار كي تايكاشركع ايقلحة ايف حئيت  -
ئؽ خعحيت خ  ايلا ع يـ لاس ـ خ  لادريب ت الاايزة يارا ؿ ايلا ع يـ  حختا كعرض  رااج إثرائيت كطراثقحخيٌ ك 

يفا كلا هي  ـ لاسلالاداـ ايلاقحلحت اي ديثتا كالاهلااحـ  حي  ت ايعر ي ت كايثقحخت ايعر ي تا كلشر ايكع  اياع  ا
ا كلاق يص ايفركؽ ايقحئات  يف لار كي تاييدل يا لاا  كاط ع  ع   اياسلا دات كاياشركعحت  لار كمٌ اي

ايقح    5/6/2006/ق لاحري  169الالا فت. كأصدر ايقرار رّـ  ا لااحعي تحت ايادارس ايلا  لاق  خ   يئ
كلاش يؿ ي لت إداري ت  رئحست ااثؿ عف كزير ايلار يت كع كيت ااثؿ  ايلا ع ياي ت إ داث ايقلحة ايف حئيت 

 .2011اف كزارات الإع ـ كايلا ع يـ ايعحي  كايا لار يف كايص ت كايثقحختا كيقد الط ؽ  ث ح عحـ  ؿٌ  عف

 لكعيت  يدة خ   ايادرس ٌ تا كي دؼ إي  لا ايف اي لاحب ايادرسيٌ كاشركع اط عت اي لاب  -
ت ايالحسبا كلاـ اي د   حيعاؿ   ذا اياشركع عحـ  ( ا يكف 61ا ك دأ الإللاحج خي ح  ط حعت )2008ايكّ

 (.2009)كزارة ايلار يتا  2010ا يكف لسلات  لاحب عحـ  100ا ك2009لسلات عحـ 
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كلفسيت أخ ؿ يدل  لار كي تظحـ الاالا حلحتا كي دؼ إي  لاكخير  يئت كاشركع لاطكير ل -
ت ايعحات  لاط يؽ لظحـ ايدكرة ايثحليتا كاسلاثاحر ايثحٌلكيٌ ايط  ت لا فزهـ ع   أدا  االا حلحلا ـ يط ب 

ك دأ الإعداد  اايلاقحلحت اي ديثت خ  لاطكير  لؾ ا سئ ت كالاللاقحؿ يلظحـ الالالا حرات علد لاكاخر ايشركط
ر عحـ 2006شركع عحـ ي ا  .2008ا كأيّ

 لار كي تايك  ايلا ع ياي تكاشركع ار ز يرعحيت ايط ب ايالاايزيفا كي دؼ إي  لاكخير اي يئت  -
ت ايث ثتا ايثحٌلكيٌ يلاا يل ـ اف اي صكؿ ع   لاع يـ لكع  الاايز لا ؿ صفكؼ ايار  ت  ؛ي ـ ا خ ؿ

 .2009حـ كياٌ ف اف رعحيت اياكاهب كالإ داعا كاخلالات ايار ز ع

 حيقرار ايلا ع يـ ا سحسٌ  / اف ايلظحـ ايدالا   يادارس 1عديت اياحدة / 2014كخ  عحـ  -
   يث يكزع ايلا ايذ إي    قلايف: 12/2014/ 15لاحري   23/443رّـ /

 .ايصٌؼٌ ايس حدسك لا  ا ك ؿ اي  قت ا كي : اف ايصؼ 
 قح  ايع ّت  اح  حلت سح قحن اف اي  قت ايثحليت: اف ايصؼ ايسح   ك لا  ايصؼ ايلاحس . ا  

اياسحعديف ع   لا ايذ ايصفيف ايلاحاس كايسحدسا ا  اي فحظ ع   اي  حس  ايادر سيفك  ايادر سيفلاكزي  
 (.2014 اح هك ع ي  )كزارة ايلار يتا  ايادرس ٌ 

كلااحشيحن ا  ا زات ايلا  لاعيش ح اي  د كاح أثرت    ع   ادل ايلازاـ ايلا ايذ  حيدكاـ  -
حؿ ايعحـ ايدراس  ي ل حيتا كيك كد لس ت اف ايلا ايذ يـ لالاا ف اف ايلاقدـ ي الا حلحت ايل حئيت ك حلت كا  ا

ـ  اللاي لا ح ايرسكب خ  ايعحـ  16/5/2016لاحري   1826/543خقد أصدرت كزارة ايلار يت ايقرار رّ
 كي  كايثحليت اف ايقح    إّحات دكرات إ احؿ اف لا ؿ اخلالاحح ارا ز ي لا ايذ ايا ا يف خ  اي  قت ا

 ااف لا ؿ لاع يـ ايال حج ايدراس   طريقت ا ثفت ي لا ايذ ايا ا يف كادلا ح ش رافايلا ع يـ ا سحسٌ  
كا  را  االا حف خ  ل حيت ايدكرة يسات  لاعديؿ للاي ت ايلا ايذ ايا اؿ خ  ادرست ا صؿ )كزارة ايلار يتا 

2016.) 

 ص تا كايلا  اف ايالاكّ   صكي ح خ   هذه ايلاطكرات ايلا  ؿٌ  كألايران يرل اي ح ث أف
يحدلا    س كب عصرم اف  اياسلاق ؿا لا لاحج إي  إدارة الاطكرة كارلتا ّحدرة ع   اسلايعحب ايلا يير كّ

عطحئ ـ ايص  يحت ايكاسعت كاشحر لا ـ خ  الالاحذ ايقراراتا  الإدارمٌ لا ؿ ايلاا يف  ياديرم ايادارسا كا 
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كي قؽ ايلا ع يـ ا سحسٌ  ا  اح يس ـ خ  لاطكير الإدارمٌ إ حخت إي   سر اي اكد كايركلايف خ  ايعاؿ 
 أهداخ  خ   لح   يؿ الاع  ـ كادرؾ ياسؤكييلا  خ   لح  ايكطف.

 :ساس   اأ التَّعمي ف  مرحمة  الإداري  واق  التمكي   -اً ثامن

 ايلا ع ياي ت ايعا ي تكاايزان خ  إ داث ايلا يير يل حح  ا احن  ت لا عب دكران ايادرسيٌ الإدارة  فٌ ألا شؾ 
ت ايادرسيٌ كاسؤكييحت الحطت   حا كللاي ت ي لا يير خ  كظيفت الإدارة  ا احتع ر اح لاقكـ    اف  ايلا ع ُّاي ت

يالا ؾ  احن  حرع ان كاف ر  حن ا دع حن ك دت اي ح ت اياحست ي ركز ايدكر اي ديد يادير ايادرست  صفلا  ّيحدي
عؿ يلار ـ خ  اقدرلا  ع   إلاح ت ايفرص ي عحا يف خحدياقراطٌ  ا حرات لالاطيطيت كلالظيايت كيدي   س 

 ديد يلاط ب ايدكر ايا هذ فٌ إ كلا ديده. ايادرس ٌ يف كسكاهـ ي اسحهات خ  لاطكير ايعاؿ اع  ااع  اف 
اي حخ   لا   الإدارمٌ عت كالت اديرم ايادارس ايلاا يف كص  يحت كاس اياسؤكيي تدر ت اف ايس طت ك 

 ز.  ذا ايدكر  فحع يت كلااي ايقكاك 

يف كيدي  اياع  ااف  أ ثر ّر حن  يص ت ت لالااثؿ خ : أف اياديرإي ح يٌ  تحاا ي   الإدارمٌ يلاا يف خح
ك لح  ع   ذيؾ خإف اشحر لا  خ  صل  ايقرارات يا ف  اكايلاع ـ ايلا ع يـاعرخت أخ ؿ خياح يلاع ؽ  ق حيح 

ا ليت ايادير خف  إطحر  ايشحاؿا كاياسحهات خ  لا  يد ايادرس ٌ أف يؤدم إي  سيحسحت أخ ؿ يلأدا  
كايس ب هك أف اشحر ت ايادير خ  صل  ايقرارات  ؛عا يت صل  ايقرار ايلاشحر   لازداد اشحعر ايا ليت
ع   لالفيذ ايقراراتا كأف اشحر ت ايادير خ  صل   لالا  يدي  الإ سحس  حيا  يت كايلا  لا ع    ريصحن 

ا كأف ايادير سكؼ ايادرس ٌ احس  ي عاؿ ايقرارات لاعاؿ ع   رخ  ايركح اياعلكيت يدي  كلازيد اف  
خصل  ايقرار ايلاشحر   خ   ايلا ع يـعلد ال    ريت صل  ايقرار خ  اديريت  ا لااحعي تي لاسب اشركعيت 

 .(56 ا ص2007 )ايا دما إ را ات ايعاؿ خ  ايادارس دياقراطي تهك اقيحس  قيق  ي ايلا ع يـاديريت 

ػػػػكري تارة ايلار يػػػػت ز ايلاػػػػ  لا ػػػػذي ح ك  ايػػػػرغـ اػػػػف اي  ػػػػكدكع ػػػػ   يلاطػػػػكير  خػػػػ  اي ا كري ػػػػت ايعر ي ػػػػت ايسُّ
عطحئ ػػػػػح ايصػػػػػايادرسػػػػػيٌ الإدارة   ػػػػػح  شػػػػػ ؿ أ ثػػػػػر خحع يػػػػػت حلاا  يحت ايلاػػػػػ  لاا ل ػػػػػح اػػػػػف ااحرسػػػػػت ا ت كا 

ايكاّػػػػػ  ايعا ػػػػػ  يشػػػػػير إيػػػػػ   إلا أف اايلا ع ػػػػػيـ ا سحسػػػػػ ٌ يرم اػػػػػدارس ياػػػػػد الإدارمٌ اػػػػػف لاػػػػػ ؿ ايلاا ػػػػػيف 
 ايعا ي ػػػػػتت خػػػػ  إي ح يٌػػػػح  ي ػػػػـ ايفرصػػػػت اي حخيػػػػت ي قيػػػػحـ  ػػػػ دكار أ ثػػػػر لا لالاػػػػح اياػػػػدارسهػػػػذه  يرمأف اػػػػد

كايسػػػػػػ ب يعػػػػػػكد إيػػػػػػ  لقػػػػػػص ايسػػػػػػ طت كايصػػػػػػ  يحت ايلاػػػػػػ  لالاػػػػػػكي ـ   ػػػػػػذه  ؛خػػػػػػ  ادارسػػػػػػ ـ لار كي ػػػػػػتاي
ػػػػػ   ي اسػػػػػلاكل ايػػػػػذم يلالحسػػػػػب اػػػػػ  اياف ػػػػػكـ  ا اػػػػكر كألػػػػػ  اػػػػػح زايػػػػػت ايقػػػػػكاليف كعا يػػػػػحت ايلالفيػػػػػذ لا لارّ



 انسُّورٌتَ انعربٍتَ الجمهورٌتَ فيوّإدارته   الأساسًّ انتَّعهٍم وّاقع                   ثانثانفصم ان

 

 
 

 

93 

خقػػػػػػد أ ػػػػػػدت ايعديػػػػػػد اػػػػػػف ايدراسػػػػػػحت. ريفا كهػػػػػػذه اػػػػػػح أ ػػػػػػدت ع يػػػػػػ   اػػػػػػديي الإدارمٌ اي قيقػػػػػػ  ي لاا ػػػػػػيف 
لاعػػػػػػحل  اػػػػػػف اشػػػػػػ  ت ايلا ع ػػػػػػيـ ا سحسػػػػػػٌ  ت خػػػػػػ  اػػػػػػدارس ايادرسػػػػػػيٌ ( أف الإدارة 2011)  كزافدراسػػػػػػت 
كايقصػػػػػكر خػػػػػ  اسػػػػػلالاداـ ايلاقليػػػػػحت اي ديثػػػػػتا  ػػػػػذيؾ لاعػػػػػحل   الإداري ػػػػػتاثػػػػػؿ لقػػػػػص اي فػػػػػح ات  الاعػػػػػد دة
 ايالالا فػػػػت اؤسٌسػػػػحتايد الإ ػػػػرا اتا ك ػػػػعؼ ايلالسػػػػيؽ  ػػػػيف عقػٌػػػلاك ايػػػػركلايفا ك ايشػػػػديدةا  ار زي ػػػػتاػػػػف اي

 (.5صا 2011كزافا )

اح هك ارلا ط  ط يعت  ّد ي كف ال ح الاعد دةحيلاك   ل ك ايلاا يف لاشؾ يكا   صعك حت كعق حت خ
ايادارس أك  در ت لاق ؿ ايعحا يف  يرمأك  عا يت لا هيؿ كلادريب اد ار زي ت  اف  يث ايايلا ع ياايلظحـ 
لاقؼ   ر  إف اثؿ هذه ايصعك حت لاشؾ .يف رة ايلاا يف أك غير ذيؾ ايلا ع ياي تيادارس كايالحطؽ خ  ا

كي ف لاعرٌؼ هذه ايصعك حت كايعاؿ ع    اسحس ٌ ا  ادارس ايلا ع يـ يرمعثرة خ  طريؽ أدا  اد
يش ؿ لقطت حسٌ  ايلا ع يـ ا سياديرم ادارس  الإدارمٌ ي لاا يف  سحسي تا  الاط   حتلالاطي حا كلاعرٌؼ اي

 .سحس ٌ خ  ادارس ايلا ع يـ ا  الإدارمٌ الالط ؽ ل ك الإص ح كايلاطكير 

 :وعلاقتها بالتمكي ة المدرسي  أنماط الإدارة  -اً تاسع

ا كآرا  الاعد دةا كايلا  لاكص ت إي  لاصليفحت الإداري ت ثرت ايدراسحت  كؿ لاصليؼ ا لاحط 
اعحيير ايلا  لاقكـ ع   لاصليف حا كخياح ي   سلقكـ  عرض الالكعت يلا ؾ ا لاحطا لالالا ؼ  حلالا ؼ اي

 :كه  الإدارمٌ ا  ثر شيكعحن خ  ايف ر  الإداري تا لاحط 

 نمط الإدارة اأوتوقراطية: - أ
راطيتا أك ايلا ٌ ايتا أك ايلٌاس طيت خإفٌ ايادير هك ايذم  ذيؾ ايشلاص ط قحن ياف كـ الإدارة ا كلاكّ

رؤكسي  لالفيذ ا اكف هذه ايقرارات دكف الحّشتا أك ارا عتا كي احف يلالاذ ايقرارات  افردها ثـ ي ار ا
ايادير ي    إي  أس كب ايلارهيبا أك ايلالاكيؼ  خإفٌ  الايلازاـ اف ّ ؿ اياكظفيف  لالفيذ ا اكف ايقرارات

سكا   حف ذيؾ لا اي حن أك لاط يقحنا كيسلااد ايادير هلح ّكلا  خ  إصدار ايقرارات اف ايس طت ايرسايت 
 (.390ص ا1998)ع ّ ا  الإدارمٌ ي     ـ ار زه خ  ايلالظيـ  اياالك ت

كي   ادير ايادرست اف هذا ايلاط خ  ذهل  صكرة اعيلت يادرسلا ا كيذيؾ ي   اف ايلاطط 
ف ـ  كفاياع  اكايسيحسحت اح ي قؽ هذه ايصكرة كلا ي يد عل حا كيعرؼ  خ  هذا ايلاط اف الإدارة اكّ

اّت كايلار يب ياف يلافؽ س ك   كهذه ايصكرةا كيظ ر اي فكة كعدـ اف اديرهـا خ ك يظ ر ايكد كايصد
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راط    ف اف كا    لاقرير اح  اير ح  ي ؿ اف يلاحيف  خ  ايرأم كايسيحست. كيعلاقد ادير ايادرست ا كلاكّ
 اح ي يت ي ـ عا   ك يفيت أدا  هذا ايعاؿا كالإدارة  ايادر سيفي ب أف ييعاؿ خ  ايادرستا كأف يلا ر 

ت اف ك  ت لظر هذا ايادير ه  عا يت إصدار ي قرارات كايلاع ياحت كايلافلايش ي لا  د اف ايادرسيٌ 
راط   حيعاؿ  حيدر ت ا كي  كا لايرةا أاح اصحيت ايعحا يف خ  ايادرست  لالفيذهحا كي لاـ ايادير ا كلاكّ

 (.23ص ا2010كغيرهـ خ   اصحيت الاعحر ت  لااحن ا  اصحيت ايعاؿا يذا لا ي لاـ   ح )عطكما 

 كظيفت الالاحذ ايقراراتا كك   ايسيحسحت كايلاطط  ايادير الفراد  س بكي  ظ خ  هذا ايلاط ك 
للاحئج س  يت لاظ ر  يكا  دكف اشحر ت اف ارؤكسي ا أك  لا  اسلاشحرلا ـ خ  ذيؾا خإل  خ  اي حيب اح 

اف لا ؿ لا اعحت غير رسايت  يف ايارؤكسيف دالاؿ ايلالظيـ ايرسا  للاي ت الإ  حط كايلاكلارا 
 (.168ص ا2008 لعحفا )كاللافحض ايركح اياعلكيت 

ك ش ؿ عحـا خإف هذا ايلاط ي ق  الالاحذ ايقرار  قحن ي ادير ك ده. كهلح ي  ـ ايادير عف لافكيض 
 .الإداري تس طت الالاحذ ايقرار إي  غيرها كير زهح خ  يده   يث لاللا   علده  حخت ايعا يحت 

راط  ا حكيلا  ايلار يز  حسلاارار ع    ا   ااح س ؽ ل د: أف أهـ اح يايز ادير ايادرست ا كلاكّ
ص يرة ك  يرة اف لا ؿ إصدار ا كاار كايلاع ياحت إي   ؿٌ  ايس طحت  حخت  يدها كالإشراؼ ع  

ارؤكسي  كا   حرهـ ع   إطحعت هذه ا كاارا ااح يس ب ي عحا يف ايشعكر  حيق ؽ كالا طرابا كيؤدم 
يف كايلا ايذ كهذا اح يلاعحرض ا  ركح ايلار يت اياع  ارست ك إي  العداـ ك دة ايعاؿ  يف ادير اياد

راط  خ  الإدارة   الإدارمٌ ت يلاعحرض ا  اف كـ ايلاا يف ايادرسيٌ اي ديثتا ك ذيؾ ل د أف ايلاط ا كلاكّ
 ايثقت  قدرات ايارؤكسيف.ك ايذم يلاط ب لافكيض ايس طحت كايعاؿ اي احع  كاياركلت خ  الالاصحؿ 

 يَّة:ديمقراطنمط الإدارة ال - ب
إفٌ هذا ايلاط اف الإدارة ي لاذ  ا دأ اياشحر ت اي احعيت خ  الالاحذ ايقرار كلالفيذها كيقكـ ايادير 

ايلا  لاسحعدهـ ع   دراست ايقرار  سحسي تّ ؿ الالاحذه ي قرار  لازكيد  اي  ايعحا يف اع   حياع كاحت ا 
ؿ ع   ايعحا يف ا  لا ديد  ز  اف أ زا  ايعا ؿٌ  كالالاحذه  طريقت   ياتا  اح أل  يقكـ  لاكزي 

ا خحيلاع ياحت غير ايكا  ت كا عاحؿ غير ايا ددة لاؤدم إي  سك  ايف ـ كعدـ اير ح علد اياسؤكيي ت
 ا ع ح .
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أفٌ هذا ايلاط يلاايز  ا حشرة ا عاحؿ اف لا ؿ  احعيت ايلالظيـا  (2006) كيرل ايلار كآلاركف
يس ياتا كاياشحر تا كلافكيض ايس طتا ااح يشعر خ ك ير ز ع   أهايت ايع ّحت الإلسحليت ا حلآلا ك 

ي عث ركح ايلاعحكفا  الإدارمٌ . كهذا ايلاط اياسؤكيي تايعحا يف  حلايلازاـ لا حه ايعاؿ كيش ع ـ ع   لا اؿ 
إي  أّص  در ت اف الإللاحج )ايادرست( كيؤدم إي  رخ  ايركح اياعلكيت ي عحا يفا كيدخ  ايالظات 

يقكـ ع   أسحس إش حع  ح حت ايعحا يفا كلا ؽ ايلاعحكف خياح  يل ـا ك ؿ  دياقراط ٌ كاي فحيتا خحيلاط اي
 (.322صاش  لا ـ )

د أكرد يحغ   لالااثؿ خ :دياقراطٌ  لااست لاحذج اف س ك يحت ايادير اي (1996) كّ

لاكذج ايادير ايذم يلايت ّدران  سيطحن اف اي ريت ي ارؤكسيف ياشحر لا  خ  صل  ايقرارا  -1
ي حا ثـ  الاعد دةلا  لاكا    أاحـ ارؤكسي ا كط ب اشحر لا  خ  إي حد   كؿ كذيؾ  طرح اياش  ت اي

 الالايحر اي ؿ ايذم يراه الحس حن.
لاكذج ايادير ايذم ي دد اياش  تا كيرسـ اي دكد ايلا  يا ف الالاحذ ايقرار خ  إطحرهحا  -2

 كيفكض ارؤكسي  الالاحذ ايقرار خ  ذيؾ الإطحر.
ذا يق   لاكذج ايادير ايذم يلالاذ ايقرار  لفس ا -3 كي ل  ي رص ع   إثحرة اي كار  لالفيذها كا 

 الاسلايح  يدي ـ يعاؿ ع   لاعدي  .
لاكذج ايادير ايذم يلايت يارؤكسي  خرصت أ  ر ي اشحر ت خ  الالاحذ ايقرارا كخ  طرؽ  -4
 لالفيذه.

لاكذج ايادير ايذم يلارؾ يارؤكسي  أار الالاحذ ايقرار ايذم يكاخقكف ع ي ا كالالاحذه أم ّرار  -5
 (.130صلانا كالافقحن ع ي  اف ّ ؿ ايارؤكسيف )ي كف اق ك 

ي لاـ  حيعحا يف كيقكم ايع ّحت الإلسحليت خياح دياقراطٌ  ااح س ؽ ل  ظ أف ادير ايادرست اي
اف ا اف كايطا ليلتا كي قؽ ايلافحعؿ كايلاكاصؿ  يل ـا كيلا  ركح  اياع  ايف خ   كج  يل ـا خ ك يقكد 

لظران ي ثقت ايالا حديت  يف ايادير كارؤكسي ا خحيادير يعاؿ  حسلاارار ع    حياسؤكيي تالال  حط كايشعكر  
دياقراطٌ  لا اٌس اشحعر ارؤكسي  كلا قيؽ ايلاآيؼ كالالداحج  يف أخراد ايادرستا ك ذيؾ لرل أف ايلاط اي

كيكخر ي  ايظركؼ ايالحس ت اف لا ؿ ايثقت  الإدارمٌ ت يدعـ أس كب ايلاا يف ايادرسيٌ خ  الإدارة 
 ا يف كاركلت الالاصحؿ كايعاؿ اي احع  كلافكيض ايس طحت. حيعح
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 :نمط الإدارة المتساهمة - ت
هذا ايلاط اف الإدارة يلاايز  شلاصيلا  ايار ت ايالاكا عت ك اع كاحلا  اي ليت خ  ايا حلات 

حتا كيلا دث ا  خرد اف أسرة  ؿٌ  ايالاع قت  ا للا ا كلاظ ر شلاصيلا  ع   ط يعلا ح خ  اعظـ ا كّ
ط قتا  اح ي عؿ ايعحا يف يسيركف ع   ايل ج ايذم اـ كا لاراـا كيلارؾ ي ـ اي ريت ايايادرست  حهلااح

 ك  ت لظرها كذيؾ يعدـ رغ لا  خ  لاقييد  ريلا ـ أك  ايادر سيفيلالاحركل   لفس ـا كهك يلا لب لاعريؼ 
 خرض لاط اعيف ع ي ـ. ك ذيؾ لالعدـ ايسيطرة ع   ايارؤكسيف  طريقت ا حشرة أك غير ا حشرةا كهلح
لالعدـ الإدارة كيلعدـ ركح ايعاؿ اي احع  اياشلارؾ ااح ي عؿ ايادرست خ   حيت اف ايلاسيبا كيسكد 
ح ت  ايق ؽ كايلاكلار  در ت   يرة خ  ا يط ايعاؿ  يث لا يك د لاك ي   قيق  خعٌحؿا  ذيؾ لا لاك د رّ

 .(28ص ا2010عطكما )خعٌحيتا ا ار ايذم ي عؿ ايادرست لا لا قؽ أهداخ ح 

اف ع اح  الإدارة أف أس كب الإدارة ايذم يقكـ ع   لارؾ اي ريت اياط قت غير ا دو كيرل عدد 
خ  ايلاط يؽ ايعا  ا ي كل  يقكـ أسحسحن ع    ريت ايارؤكسيف اي حا ت خ  ايعاؿا ك ف ايادير ايذم يلا   

ارؤكسي   إل حز ايعاؿ ع   اسؤكيي ت هذا ا س كب ياثؿ خ  لظرهـ ايقحئد ايذم لا يقكدا ي كل  ي ق  
 (.255ص ا1992دكف   ط يس ك  ـ أك لاك ي  ي  كدهـ ) لعحفا 

ك ش ؿ عحـ ل  ظ أف ايلاط يؽ ايعا   ي ذا ايلاط اف الإدارة خ  ايادرست ّد يؤدم إي  ايفك   
يفا خحيا ـ أف لا ق  اياؤسست )ايادرست( ع   ّيد حياع  اكايا ؿا خحيادير ي لاـ اهلااحاحن ّ ي ن  حيعاؿ ك 

ايذم يلاط ب لا اؿ ايادير ياسؤكييحلا  كايعاؿ  الإدارمٌ خ ك  ذيؾ ي لاعد عف اف كـ ايلاا يف اي يحة. 
  فريؽ ا   اي  ايعحا يف خ  ايادرست كايلاكاصؿ اياسلاار اع ـ.

هك ا لسب دياقراطٌ  تا أفٌ ايلاط ايايادرسيٌ كيعٌ   ّد ك ت  عد ايعرض ايسح ؽ  لاحط الإدارة 
ادير هلح ي كف ع   ثقت  اكظفي    ل ـ يالا  كف ا حرات  حخيتا ك  ف يدي ـ ا خحيالإدارمٌ يلاط يؽ ايلاا يف 

 ؿٌ  خ  دياقراطي تايقدرة ع   الإ داعا كي كف يدي  الالا حه ايلاشحر   كالاسلاعداد ايلفس  يااحرست اي
 أعاحي .
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 المعاصر: الإداري  المهارات اللازمة لمدير المدرسة ف  الفكر  -اً عاشر 

ثيف خ  ا حؿ الإدارة إي  أف هلحؾ ا اكعت اف ايا حرات ايلا  لاسحعد ايقيحدة لاشير آرا  اي ح 
 ع   ايل حح خ  كظحئف ح كهذه ايا حرات ه : الإداري ت

 :الفن يَّةالمهارات  -1
 ه  ا حرات لالاع ؽ  ح سحييب ايلا  يسلالادا ح ادير ايادرست خ  ااحرست عا   كايقيحـ 

ا كذيؾ عف طريؽ اياعرخت ايالالاصصت لار كمٌ   ح   س كب  اسؤكييحلا ا كاعحي لا  ي اكاّؼ ايلا  يكا 
 (.55ا ص1975 حيدراست كايلاع ـ كايلا رة اياللاقحة  )ارس ا 

 اح ي  : ايفلٌي تكاف أاث ت ايا حرات 

أم يالا ؾ ايادير اي قحئؽ كايافحهيـ ايلا  لاا ل   المعرفة المتخصصة ف  الإدارة والتربية: -
كاليل .اف ايقيحـ  عا   كاسؤكييحلا  كأف يلا  ف ـ لظـ ايلاع يـ كّ

: كهذا يعل  شعكر ايادير  عدـ اير ح عف الإلافحؽ خ  المسؤوليَّةالقدرة عمى تحم   -
يقحئ ح ع    اياسؤكيي تلا قيؽ اح عزـ ع   لا قيق   حعلا حر أل  ا لازـ أد يحن  لا قيق ا كعدـ ايلا رب اف  كا 

 .تاياسؤكيي  الآلاريف كلاكخير اسلاكل اعيف اف ايطاكح يدخع  يلا اؿ 
: كلالااثؿ هذه ايا حرة خ  ّدرة ايادير ع   اسلالاداـ القدرة عمى استخدا  المعمومات -

دراؾ كاعرخت ايطرؽ كايكسحئؿ ايالاح ت كاي في ت  إل حز ا عاحؿ ) ادكلتا  اياع كاحت كلا  ي  ح كا 
 (.64ا ص2006
 :المهارات الإنسانية -2

لا ؽ ركح ايعاؿ اي احع   يل ـا كه  ّدرة ايادير ع   ايلاعحاؿ ا  ارؤكسي  كلالسيؽ   كدهـ ك 
 الإدارمٌ كهذا يلاط ب ك كد ايف ـ ايالا حدؿ  يل  ك يل ـ كاعرخت آرائ ـ كايكي ـ كالا حهحلا ـ. كيلاصؼ 

كلا حا كادرؾ لالا حهحلا   ايالاالا   ا حرات إلسحليت الاطكرة أل  إلسحف يعرؼ لفس  كيعرؼ لقحط  عف ح كّ
ر كاي دائؿ ايالا ددةا إ حختن إي  أل  ّحدر اف لا ؿ كاس احلا ا يعيش ّحدران ع   ايلاعحاؿ ا  ا خ ح
 (.27ا ص2001اف ايلظحـ كايعحا يف خي  )ايطكيؿا  ؿٌ  لاعحا   الإلسحل  ع   إ داث لا يير الظـ خ 

 كاف أاث ت ايا حرات الإلسحليت اح ي  :
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: كاياقصكد هلح ّدرة ادير ايادرست ع   ايلا ثير خ  الآلاريف مهارة الاتصا  بالآخري  -
ي حد ايالحخ ايا ئـ ي عاؿ اي احع ا كايلاعحكف اي لح   يف كلا  فيزهـ ع   ؟إل حز ا هداؼ اياط ك تا كا 

ذيؾ يلاط ب لاكخير اياعحا ت ايطي ت كا لاراـ ا خراد ي ع  ـ  ع حن كاراعحة ايفركؽ  ؿٌ  أخحد اي احعتا
 ايفرديت.
س كب اؤثر أاحـ    إي ح  ٌ : كه  ايقدرة ع   إ داث لا يير مهارة التحديث والتغيير -

 الآلاريف كايلا  ـ خ  الالفعحلات لا ؿ اي ديث.
: ي لاحج إيي ح ايادير ي لا ثير ع   الآلاريفا كذيؾ  ل  يقكـ  لاك ي  الآلاريف مهارة الإقناع -

 يلا قيؽ أهداؼ ايادرست ايلا  يديرهح ك ؿ اياش  ت ايلح ات عف  يئت ايعاؿ.
 المهارات الإدراكية:  -3

درلا  ع   رؤيت كلالظيـ ادرسلا ا كخ ا ا كر ط أ زائ ا يلاع ؽ هذا ايلكع  ادل  ف ح ة ايادير كّ
دراؾ أثر ايع ّحت  يف ا  زا  كايلا يرات ايلا  لا دث خي ح ع   ايع ّت ع   ايلالظيـ   ؿا كلاشاؿ  كا 

كايع ّت  يف ايادرست  ايلار كي ت ايعا ي تايا حرات الإدرا يت أي حن ا حرة ادير ايادرست خ  إدراؾ شاكييت 
ت  ع ـ لاسيير ا اكرا أك ايلظر إي  ايلاع يـ  عا يت ايادرسيٌ كايا لاا  كييس ا رد ايلظر إي  الإدارة 

 (.94ا ص2001الفص ت عف ايلالاطيط كايلاطكير كايلاقكيـ كالإرشحد )عح ديفا 
 كاف هذه ايا حرات الإدرا يت اح ي  :

ت كصيحغت اي  كؿ : ع   ايادير أف ي كف يدي  الإ سحس  حياش  القدرة عمى الابتكار -
إذ لاسلالادـ خ   ايلا ع ياي تكايلاكصؿ إي  الآرا ا كه  أشدٌ اح لا كف  ركرة  حيلس ت إي  ّيحدات الإدارة 

 ايااحرسحت اييكايت  عاحي ـ.
: ي ب ع   ادير ايادرست أف يالا ؾ ايقدرة ع   ايلايحؿ كايلٌاصكٌر القدرة عمى الخيا  -

 ات ايلا  يعاؿ ع   إدارلا ح كه  ايادرست.ايكاس  يلا كيف خ رة كرؤيت الا حا ت ي الظ
: لا  دٌ ي ادير أف ي كف يدي  ايلٌاصكٌر ا خ ؿ يلأدا  كايا لادئ كايقكاعد القدرة عمى التحمي  -

ت ايارلافعت خ  ا حؿ الإ صح  اي ا ا ايلٌا  ي يٌ كايقدرة  الإداري ت ايعا ي تا ك علحصر ايلار كي تكايلظريحت 
 (.75ا ص2003  ادل اي فحيت ايدالا يت كايلاحر يت )أ ادا كاسلاللاحج اياؤشرات ايدايت ع 
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 :جرتماعيَّةالمهارات الا -4
ه   ا اكعت اف ايا حرات ايلا  لالاصؿ  حيلاعحاؿ ا  اي ير ك حيقدرة ع   لا ؽ  لح  ّكم الس ـ 

 (.121ا ص2001  )أ اداالإدارمٌ الا حاؿ الاعحكف ا  ايعلصر اي شرم ايذم يلاعحاؿ اع  

: اي زـ كايعدؿ كالاسلااحع يلآلاريف كلاق ؿ ا خ حر ايالالا فت. جرتماعيَّةلاوم  أمثمة المهارات ا
دارة اي  حف كالا لااحعحت كايع ّحت  ك سف ايلاعحاؿ خ  اياكاّؼ اي ر تا ك سف عرض اياك كعحت كا 
اي يدة ا  ايزا   كاي احس كالإلا ص كايقدرة ع   لاش ي  الآلاريف كرخ  رك  ـ اياعلكيت كلا  ي  ـ 

 (.102ا ص2001رس ا خ  ايعاؿ )ا

 المهارات الفكرية: -5
كلالااثؿ ايا حرات ايف ريت  حيقدرة ع   ايدراست كايلا  يؿ كالاسلاللاحج كاياقحرلت كاياركلت كالاسلاعداد 

ي عاؿا كلاطكير  ي ح  ٌ ايذهل  يلاق ؿ أخ حر الآلاريفا أك لقدهـا ك ذيؾ ايقدرة ع   ايلاطكير كايلا يير الإ
 (.202ا ص2000كايالا يرات )أ ك ايكخحا ايظركؼ  الاط   حتأسحيي     سب 

اي ديثت خ   ؿ  ايع اي ت: الإ سحس  حياش  ت كلاط يؽ ا سحييب وم  أمثمة المهارات الفكرية
 هذه اياش  ت.

 المهارات الشخصية:  -6
لا  دٌ أف ي كف ادير ايادرست ذا شلاصيت  يكيتا ا  ك تا خ ك   قت ايكصؿ  يف ايادرست 

ع   يط    كادرسي  كايعحا يف اع ا ك لا  يصل  ايل حح لا  دٌ ي  أف ي كف كايا لاا ا كهك اياثؿ ا 
داريت اع  )اي رادع ا  لار كي ت ديران  حلا لاراـ كايلاقديرا كأه ن يثقت  اي  اف ي  ص ت  ا 1988كا 

 (.102ص

 خ  ايلاف ير ع ا ٌ  ت الظات كأس كبعق يٌ كلالااثؿ ايا حرات ايشلاصيت خ  ّدرة ايادير ع   ايلاالا   
كلظرلا  اياك كعيت يلأشلاحص كايا  كدات كايعدايت خ  لاكزي  ايلاداحت ا  لا  يب اياص  ت ايعحات 

ت )أ ادا وم  أمثمة المهارات الشخصية كالإياحف  حيلزعت الإلسحليت.  ا 2001ا حرة إدارة ايكّ
 (.60ص
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 المهارات القيادية: -7
ي اف خ  لاك ي  ايعحا يف اع   س ٌ سحكلالااثؿ ايا حرات ايقيحديت خ  أف يدرؾ ايادير أف دكره ا 

ثرائ ـ  ح خ حر كاي دائؿ كلاش يع ـ ع   اسلاثاحرهح كلاقكيا ح  ثحرة داخعيلا ـ كلا فيزهـ كا  رشحدهـ كا  كا 
 (.99ا ص2001)ايطكيؿا 

 وم  أمثمة المهارات القيادية ما يم :

 لاكزي  الالالاصحصحت. -
 ايقدرة ع    ذب ايعلحصر ايداعات. -
 (.68ا ص2006ير ) ادكلتا ايقدرة ع   ايلاطكير كايلا ي -

  كااحرسلا ح ا احلاإفٌ االا ؾ ادير ايادرست ي ذه ايا حرات لا ع   ّحدران ع   ايقيحـ   عاحي  ك 
 حيش ؿ ا اثؿ ااح يؤدم ي  كغ هدؼ ايلار يت ايالشكد. كهذا يلاط ب اف اياديرا لالايت اسلاارة يقدرالا  

لاا يف اديرم  ايلار كي تيفرض ع   ايس طحت كا حكيت لافعي  ح إي  أّص   د اا فا  اح أف هذا ا ار 
  دؼ الارلاقح  ايدائـ   دا   ؛ايادارس كلافكي  ـ  حيص  يحت اي زات كعقد ايدكرات ايلادري يت اياسلاارة

  ديد خ  عحيـ سري  ايلا ير. ؿٌ  اديرم ايادارس كلاطكيرهـ اياسلاار   دؼ ا لاسحب

 :ساس     اأشروط التكميف بالإدارة ف  مرحمة التعمي -حادي عشر

 لا  د اف لاكخر ا اكعت اف ايشركط كه : سحس ٌ  لا  يلاـ لا  يؼ ايادير  إدارة ادارس ايلاع يـ ا 

  كأف يلاقف أعاحؿ اي حسب. ايلار كمٌ أف ي اؿ الإ حزة اي حاعيت كيف ؿ  حاؿ د  كـ ايلا هيؿ 
 .لا لاقؿٌ لاداحلا  خ  ايلاع يـ عف لااس سلكات 
  اياعدؿ ايعحـ خ  ايسللايف ايسح قلايف ي لا  يؼ. % اف75ألا لاقؿٌ ع الا  ايلاك ي يت عف 
 . أف ي كف ّد الا   دكرة اشرؼ ك دة ط يعيت  حيلس ت ياديرم اي  قت ا كي 
  كشلاصيت ّيحديت كساعت  سلت. لار كي تأف يلاالا    فحيت إداريت ك 
  داريت. لار كي تأف ي كف ّد الا   دكرات لادري يت  كا 
 .يف ؿ اف ي يد إ دل اي  حت ا  ل يت 
 خر عدادمٌ  إدارة ايادرست علد عدـ لاك أك الإ  لادائ ٌ  ف لا  يؼ  حاؿ أه يت ايلاع يـ الايا

 ايا حزيف )خ  اي  قت ا كي   صران(.
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  أك لا لاير لارخي  أك   ب لارخي .5ألا ي كف اعحّ حن  عقك ت  سـ % 
 يؼ كيا ف ايلا   ايشلارط  حيراغ يف  حيلارشت ي لا  يؼ  إدارييف الاٌ حع ايدكرات اياؤه ت يذيؾ

 (.18ا ص2015ي يف الاٌ حع ايدكرة )كزارة ايلار يتا  الإداري تك حيتن  ح عاحؿ 
 :ساس   واجربات المدير ف  مدارس التعمي  اأ -ثان  عشر

 ددت كزارة ايلار يت خ  اي ا كريت ايعر يت ايسكريت كخؽ ايلظحـ ايدالا   يادارس ايلاع يـ ا سحس  
 كا  حت ايادير  اح ي لا :

   حت ايادير:/ كا57اياحدة /

 .لالفيذ ايقكاليف كا لظات كايلاع ياحت يكزاريت 
 ت كايلاقحرير ايارخكعت كالاح عت  صحئيٌ الاح عت لاط يؽ ايلاع يـ الإيزاا  كص ت اي يحلحت الإ

 ايالاسر يف خ  ادرسلا .
  كايلادريسيت ع   أدا  كا  حلا ـ  ايلا ع ياي تسير ايلادريس خ  ايادرست كاسحعدة أع ح  اي يئت

يع ـ ع ي حا كايلاعحكف اع ـ ع   ايعلحيت  حيلا ايذ اياقصريف  الالا ؼ ا  اكر ايعحئدة ي ادرست كألاذ لاكّ
 كلا خ  لاقصيرهـ.

   ايقيحـ  ا ات اشرؼ ايك دة  اح هك كارد خ  ايلظحـ ايدالا   يالظات ط ئ  اي عث خ
 اي  قت ا كي .

 كؼ ع   ادل لاقدا ـ خ  ايدركس كاياسلاكل ايذم كص كا إيي   اراّ ت س كؾ ايلا ايذ كايكّ
 .ايد راسي تخ  الالا ؼ خلارات ايسلت 

 .الاح عت ص ت ايلا ايذ كخؽ ياع كاحت ايادكلت خ   طحّلا ـ ايص يت 
 . ّيحدة خريؽ الإرشحد خ  ادرسلا 
    ت خ  ادرسلا .الاالا حليٌ  ايعا ي تالإشراؼ ع 
 . رعحيت ذكم الا لايح حت ايلاحصت كالاح عت لالفيذ لاطت ايداج خ  ادرسلا 
 زيحرة ايادرة ي ير ايرساييف خ   دكد أهداؼ ايادرست ك اف ايلاك ي حت ايعحات  ايساحح 

 ي كزارة ك إشراخ  ايا حشر.
  اياسحعديف ا ص يت كالإ حخيت خ   رااج ايدركس  ايادر سيفك  ايادر سيفلا ديد سحعحت

 )  قت ثحليت(. ايادر سيفا س كعيت كاراّ ت دكاـ 
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 ّي  أع ح  اي يئت ايلادريسيت خ  شعب ايادرست ايالالا فت ع   دخحلار لاك  -يكايحن  -الاطٌ ع
 ياراّ ت سير ايلادريس.

  ي  ع ي ح  ايلا ع ياي تالاطٌ ع ع   دخحلار ايلا  ير اييكا   ع ح  اي يئت كايلادريسيت كايلاكّ
 يكايحن خ  اي  قت ا كي  كأس كعيحن خ  اي  قت ايثحليت.

ش ريف ع   ا  ثر عف ادل  ؿٌ   ايذ اياقصٌريف/: ع   ايادير أف ييع ـ أكييح  ايلا58اياحدة /
 يلادارؾ لاقصيرهـ.  لااحع ٌ لا لار أ لحئ ـ خ  اكاد ايلادريس  حيلاعحكف ا  ايارشد الا

كايلادريسيت  ايلا ع ياي ت/: يكزع ايادير ايصفكؼ كاكاد ايلادريس ع   أع ح  اي يئت 59اياحدة /
أك  ايلار كمٌ كذيؾ  حيلالسيؽ ا  اياك    اال ـ ؿٌ  ادكادل اسلاعد ايلار كي تآلاذان  عيف الاعلا حر اياص  ت 

ؿ كي    هذا ايلاكزي  خ  ل حيت ايش ر  االالالاصحص  اف اخلالاحح ايادرست إي  اديريت ايلار يت ا ك 
 ي طٌ ع ع ي . كيلظـ  حيلاعحكف اع ـ  داكؿ ايدركس ا س كعيتا كع ي  أف يلا ر اديريت ايلار يت عف

 صفكؼ  يل ـ ا   يحف ا س حب اي حعثت ع   ذيؾ.لا يير يطرأ ع   لاكزي  اي ؿٌ 

ك ب ع   ايادير إع ـ اديريت ايلار يت  ايلا ع ياي ت/: إذا غحب أ د أع ح  اي يئت 60اياحدة /
 ح ار كالالاحذ ايلاد ير ايا حشر يش ؿ ايشع ت ايصفيت  رصحن ع   اص  ت ايلا ايذا كي كف ايلا  يؼ 

 :الآلا  سب ايلارلايب 

ايذم يدي   صت خراغ   اياع  ـ -3أك ايلفس     لااحع ٌ ايارشد الا -2  الا لايحط اع  ـ  -1
 يف.الإداريٌ أ د  -4

كع ي ـ أف  سحس ٌ /: ادير ايلار يت هك ايار   ايرسا  ياديرم ادارس ايلاع يـ ا 61اياحدة /
ا ايلار كمٌ يك  كا  اي  اراس لا ـ كط  حلا ـ إيي  عف طريؽ ايادير اياسحعد ايالالاص أك اشرؼ ايا ا  

 الإداري تاياسؤكيت خ  الطقلا ـ عف ا اكر  الإداري تكي كز ي ـ أف يراس كا  صكرة ا حشرة ايارا   
 ا ع   أف يرس كا صكرة عف هذه اياراس ت إي  اديريت ايلار يت.ايا  يٌت

حت اياط ك ت  صحئيٌ /: ع   ادير ايادرست أف يرسؿ إي  اديريت ايلار يت اي يحلحت كالإ62اياحدة /
 اعيدهح اياقررة.خ  اك 

إي  ايسحدس ا ك ؿ /: يلظـ ادير ايادرست خ  ايادارس ايلا  لا ـ ايصفكؼ اف 63اياحدة /
 :الآلايتايلاقحرير 
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 ايادر سيفك  ايادر سيفت يذ ر خي  ا  ظحلا  عف أعاحؿ عقب ايعط ت الاللاصحخي   لاقرير عحـ –أكلان 
 خ  ايادرست.ف خي  سير ايلادريس ايعحـ يف كي يٌ اياع  ااياسحعديف ك 

 :الآلايتيلا اف ا  ظحلا  ع   ا اكر  ايد راسي تخ  ل حيت ايسلت  لاقرير عحـ –ثحليحن 

 .لح  ايادرست  
 .أثحث ح 
 .يكازـ ايلادريس 
 .ايا لا ت كايالا ر 
 .ايلار يت ايريح يت 
 .سير ايلادريس ايعحـ 
 .للاحئج ايلا ايذ 
  ايلا ع ياي تأع ح  اي يئت. 
 .كسحئؿ لاطكير ايادرست 
 ا  أعداد ايلا ايذ  الآلايتديرم  عدد ايلا ايذ ايذيف سلالا يؼ ال ـ ايشعب خ  ايسلت  يحف لاق

 ال ـ كا  را ات ايالاح عت ايالفذة  ش ف إعحدلا ـ إي  ايادرست. ؿٌ  ايالاسر يف كأس حب لاسرب
  ايط ئع . ايادرس ٌ ايلشحط 
  اخيت عف كخياح يلاع ؽ  حيادرست ايريفيت: ي ب أف يلا اف ايلاقرير ايعحـ أي حن لا صت ك

كاح لالاط    اف ايلا  يزات  اكللاحئ  ح اأ كاؿ  ديقت ايادرستا كايا حي  ايلا  ألفقت ع ي ح لا ؿ ايعحـ
 .الآلايت ايد راسي تكا دكات ي سلت 

أك  اياع  ـ/: ع   ايادير أف يشرؼ ع   لالظيـ أعاحؿ ايلاقديرات ايلا  ي ع ح 64اياحدة /
إ ح حت ايلا ايذ ييلا  د اف س ات هذه ايلاقديرات كاراّ ت ايادرٌس ي لٌا ايذ كيطٌ   ع   لاحذج اف 

كا  ظت ك كد  اكايلادريسيت ايلا ع ياي تاياذا رات كايكظحئؼ ايلا  لاعط  ي لا ايذ اف ّ ؿ أع ح  اي يئت 
 ايلالحسؽ  يف در حت ايلاقدير ي لا ايذ خ  اياذا رات كالاالا حلحت.

 حيلاع ياحت ايكزاريت ك  غحلا ح  عد أف يط   /: ع   ايادير أف يلظـ إ  حرة لاحصت 65اياحدة /
كايلادريسيت كي لاذ لاكاّيع ـ ع ي حا كع ي  أف يط   أع ح  اي يئت  ايلا ع ياي تع ي ح أع ح  اي يئت 
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كايلادريسيت اي دد علد لاعييل ـ خ  ادرسلا   اح ي ب أف ي لافظ  صكر عف اي لاب ايصحدرة  ايلا ع ياي ت
 عف ايادرست.

ّ ؿ اكعد اخلالاحح  ايد راسي تايادير أف ي  ر إي  اقر كظيفلا  خ  أكؿ ايسلت /: ع   66اياحدة /
يكـ ّ ؿ  د  ايدركس  ر    ؿٌ  كأف ي كف دكاا  خ  ايادرست ص حح اايادارس   س كع كا د ع   ا ّؿ

 كي كف دكاا  ص ح يحن دائاحن. اسحعت ع   ا ّؿ

 ؿ عف أس حب لا يب ايلا ايذ أك لا رار /: ع   ايادير أف يراّب دكاـ ايلا ايذ كيس67اياحدة /
 . لااحع ٌ كذيؾ  إع ـ أكييحئ ـ ا حشرة ك صكرة لاطيت ك حيلاعحكف ا  ايارشد الا الا لارهـ عف ايادرست

 /: ي كؿ ايادير دكف اسلالاداـ أثحث ايادرست كاقلاليحلا ح خ  غير ا عاحؿ ايرسايت.68اياحدة /

أك ايلادريسيت  ايلا ع ياي تأك  الإداري تع ح  اي يئت لا ي كز ي ادير أك   د أ –/: أكلان 69اياحدة /
 لا  يؼ اياسلالادايف أك ايلا ايذ خ  شؤكل ـ ايلاحصت دالاؿ ايادرست أك لاحر  ح.

يف الإداريٌ خ   حؿ غيحب ايادير كعدـ ك كد اعحكف ادير خ  ايادرستا ي  ؼ ايادير أ د  –ثحليحن 
ر يت اف لاراه الحس حن ي قيحـ   عاحؿ ايادير علد غيح    لاسيير ا اكر خ  أثلح  غيح   كلا  ؼ اديريت ايلا

 أ ثر اف ث ثت أيحـ.

كاعلااحدهح  سحسي تت ا ايادرسيٌ عف ايس  ت ا ك ؿ /: ادير ايادرست هك اياسؤكؿ 70اياحدة /
 كيشرؼ ع   لالظيـ ايس  ت الآلايت: ايف كخؽ أ  حـ هذا ايلظحـالإداريٌ  يف  ا احتكلاكزي  اي

   س ايادرست.س ؿ   سحت ا 
    يف.اياع  اس ؿ ا  ظحت ايادير ع 
 . سحت ا حيس ا كييح   
  ايادرس ٌ س ؿ  سح حت ايلاعحكف. 
  ايادرس ٌ دخلار  سح حت صلدكؽ ايلشحط. 
 .دخلار ّرارات ايلاعحكف كايلشحط 
  كاياحي . الإدارمٌ س ؿ ايلافلايش 
 . لالظيـ  رلحاج ايدركس ا س كع 
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 .  س ؿ زيحرات اياك 
  يـ الإيزاا .س ؿ زيحرات ايلاع 
  يف.اياع  اس ؿ اؿ  ايشكاغر علد لا يب 
 . س ؿ ايدخحع ايادل 
 .س ؿ الإ حزات الاعلارا يت 
  يف.اياع  اس ؿ اسلا كاب 
 .يعدٌ اسؤكلان عف  حخت ايس  ت ايلاحصت  اعحكف ايادير خ   حؿ عدـ ك كده 

 :الآلايت/: ع   ادير ايادرست أف يلظـ اي داكؿ كا  ح ير 71اياحدة /

 كالالالاصحص . ايلار كمٌ ايلاك ي   إ  حرة 
  الإدارمٌ إ  حرة ايلافلايش. 
   ايادرس ٌ إ  حرة اي لح. 
  ت.ايادرسيٌ  شكؼ اي  غحت كاي لاب 
 . لاكزي  ايال حج كايا  ظحت ع ي 
 .دكؿ ايدركس ا س كعيت ايعحـ  
  ايعا ي ت دكؿ اي كلات كايزيحرات كاياشحهدات. 
 . إ  حرة الإ صح 
   ت. صحئيٌ كاي داكؿ الإإ  حرة ايلاع يـ الإيزاا 
  (.21-20-19ا ص2015إ  حرة أسئ ت اياذا رات كالالالا حرات )كزارة ايلار يتا 

د  سحس ٌ هذه ه  كا  حت ادير ايادرست خ  ار  ت ايلاع يـ ا   اح كردت خ  ايلظحـ ايدالا  ا كّ
ر لاٌـ عر  ح  حا تن هلح  لا  ي  ظ ايقحرئ   ـ هذه ايا احت كا عاحؿ ايلا  ي ط     ح ادي

تا كهلح  ؿٌ  خإف ر كع  خ  حلآلا ايادرستا ك  أار إي  ايس طت ا ع   خي  إعحّت كلا لاير كاسلالزاؼ ي كّ
 لا  ي كف ّحدران ع    ؛يادير ايادرست كلافكي    حيس طحت كايص  يحت الإدارمٌ لا رز أهايت ايلاا يف 

درسلا  كا ّدر ع   الالاحذ خ ك ا ّرب كا درل  شؤكف ا اكخؽ اح يراه الحس حن  ايادرس ٌ ايسير  حيعاؿ 
لا ح ايس يـ كايالحسب.  ايقرارات كخ  كّ
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 ة:المدرسي  العوام  المؤثرة بالإدارة  -ثالث عشر

إف لا قيؽ ايادرست  هداخ ح يلاط ب ايلاعرؼ إي  أهـ ايعكااؿ ايلا  لاؤثر خي حا كألاذهح  عيف 
ايادرستا كأهـ هذه ع   اسلاكل  ق  ن سكا  ع   اسلاكل اياديريت أـالاعلا حر علد ايلالاطيط اسلا

 ايعكااؿ:

 ار زي تط يعت ايلظحـ ايسيحس  ايالاٌ   خ  اي  د كخ سفلا  كأهداخ  كادل اح يسات اف لا 
 كاسلاق ؿ س طحت اي  ـ ايا   .

  لااحعي تكالإدارة كالاّلاصحد كاي يحة الا ثقحخ ٌ كاي اعرخ ٌ كاي ايع ا ٌ ايلاطكر كايلاقدـ . 
  ار  ت ايدراست خي ح ك  ا ح كادل ّر  ح أك  عدهح ط يعت ايلاع يـ ايذم لاقدا  ايادرستا ك

 .ار زي تاف ا حف ايس طت اي
 . ايقيـ كايافحهيـ ايلا قيت ايسحئدة خ  ايا لاا 
  ا كادل اح يا    ار زي تاي ايلار كي تادل اركلت ايقكاليف كاي كائت ايلا  لاصدرهح ايس طحت

 م كلا رة إداريت  ديثت كاف اسلاعداد ي شلاراؾ خ  اف كع  إدار  ايلار كي ت ار زي تاياسؤكيكف خ  ا   زة اي
 إدارة ايلاع يـ. اسؤكيي ت
  اف س طحت يالاح عت كاراّ ت كلاك ي  كلاقكيـ  ار زي تاي ايلار كي تادل اح لااحرس  الإدارة

  عاحؿ اديرم ايادارس ايلاح عت ي ح.
 .ادل الإا حليحت اياحديت كاي شريت ايالاح ت ي ادرست 
 داريت كاف ركح ع ايٌ  يادرست اف اؤه تادل اح يا    ادير ا داريت كاف لا رة خليت كا  ت كا 
ا 2015)ايعكادا  الإداري تك ب يعا   كرغ ت خ  إشراؾ ايعحا يف خ  اسؤكييحلا  كس طحلا   دياقراطي ت

 (.88ص

دراؾ ي ذه ايعكااؿ  حف أّدر ع   لاسيير ا اكر خ   خ  اح  حف ادير ايادرست ع   كع  كا 
ك ايص يت ايذم ي قؽ ايلاكازف  يف اي يئت ايدالا يت ي ادرست كايا لاا  ايلاحر  . ادرسلا  ع   ايل 

لاح ا حرلا  لا اف خ  ّدرلا  ع    اخحيادير لا يعاؿ خ  خراغ كلا يلاعحاؿ خقط ا  اي يئت ايدالا يت كا 
 ايلافحعؿ كايلاعحاؿ ا  الا يرات اي يئت ايلاحر يت كلا ييف ح ي كصكؿ إي  اي دؼ ايالشكد ي ادرست.
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 الفص : خلاصة

لاعاؿ ايادرست اييكـ خ   يئت لالاصؼ  حيلا ير كعدـ الاسلاقرارا ااح  ع  ح لاكا   ا اكعت اف 
ايلا ديحت ايالاع قت   فح ة ا دا  كايقدرة ع   ايلا يير كايلاطكير اياسلاار يلا قيؽ ايلا يؼ ا  الا يرات 

ؼ ع   اح لاا  درلا ح ع   ايالحخست كايلافكؽ يلاكّ    اف إا حلحت ايعصر ايسريعتا ك عؿ ل ح  ح كّ
درات لا لا  خ  اقدالا ح الإدارة  ت ايلح  ت ايقحدرة ع   ايلا ثير خ  الآلاريف ك فزهـ ايادرسيٌ كاقكاحت كّ

 كايسع  ايدائـ يلاطكيرهح. ايلار كي تيلا قيؽ أهداؼ اياؤسست 

ت أار يفر   لاقحدـ اياعرختا كيلا لا  ذيؾ ايلاطكير كخؽ أسحييب عدة يا ف ايادرسيٌ خلاطكير الإدارة 
لالاداا ح خ  لاكخير اياعحرؼ كايا حرات كايقدرات كالالا حهحت ي اديريفا كيعؿ اف أهـ هذه ا سحييب اس

 .الإدارمٌ ايلاا يف 

خقد أص  ت اي ح ت احسٌت خ  ادارسلح إي  اديريف ّيحدييف ااٌ ليف يدي ـ رؤيت اسلاق  يت كلايحؿ 
ؽ ا هداؼ كايلا يؼ ا  ايالا يرات يا ل ـ اف ا لا حر ا سحييب كايطرؽ الإ داعيت ايلا  لاعاؿ ع   لا قي

ا ك ذيؾ اف لح يت ألارل لاذييؿ ايصعك حت ايلا  لاكا   ـ كلاكخير اياركلت اي زات خ  لاطط ـ عحياي تاي
كهلح ي اف دكر اديريحت ايلار يت خ  لاا يف اديرم ايادارس  اياكا  ت اي حلات ايطحرئت أك اياسلا دات

ت ايالحسب كأف يص ت دكرهح ديلحاي يحن اف  حيس طحت كايص  يحت لالالاحذ ايقرارات ايالحس  ت كخ  ايكّ
لا ؿ لالايت اياديريف كخؽ  رااج لاطكيريت لار ز ع   افحهيـ ايلا يير كايلاطكير كالإ داع كايلاقكيـ ايذالا ا 

خ  ن عف لازكيدهـ  اح ي لاح كف إيي  اف اياكارد  اك لح  خرؽ عاؿ اف اياديريف ذكم ايلا رات ايالالكعت
 اياط ك ت.
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 الدراسة إجرراءات تنفيذأولًا: 
 الدراسة  منهجثانياً: 
 الدراسة أداةثالثاً: 
 الدراسة مجرتم رابعاً: 

 الدراسة: عينةخامساً: 
 ة المستخدمة ف  تحمي  نتائج الدراسةحصائي  سادساً: اأساليب الإ

 

 
 
 
 
 
 

 الرابعالفصل 

 ةإجراءات الدراسة الميدانيّ 
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 تمهيد:
ات ايالاٌ عت خي ح ي لا قؽ اف صدّ ح يلالحكؿ هذا ايفصؿ ايلاعريؼ  ال ج ايدراست كأدالا ح كالإ را 

كث حلا حا كاح أدت إيي  اف إدلاحؿ  عض ايلاعدي ت ع   هذه ا داةا سكا  أ حف ذيؾ اف  ذؼ أك 
إ حخت خ  اي لكد أك خ  ايلاع ياحت اياراخقت ي حا إ حخت إي  كصؼ ايا لاا  ا ص   كايعيلت كايالا يرات 

ت اياسلالادات  صحئيٌ ست اي حييتا كأهـ ا سحييب الإايادركست خي حا ك ذيؾ اي ديث عف إ را ات ايدرا
خي حا سكا  أ حف ذيؾ خ  ايلا قؽ اف ص  يت أدكات ايدراست أك خ  ايكصكؿ إي  للاحئ  حا كخ  اح ي   

 عرضه يذيؾ.

 أولًا: إجرراءات تنفيذ الدراسة:
ٌـ لالفيذ ايدراست اي حييت كخؽ الإ را ات الآلايت:  لا

(   دؼ لا  ي  ح الإدارمٌ ايلاا يف    ايلا  لا الت )الاط   حتا د يحت كايارا  الاطٌ ع ع   -1
 كالإخحدة ال ح خ   لاح ت الإطحر ايلظرم ك لح  أداة ايدراست.

 اسلاعراض  عض ا   حث كايدراسحت ايسح قت ايعر يت كا  ل يت ايقري ت اف ايدراست اي حييت. -2
أش حؿ اف صدّ ح كث حلا حا  ا كايلا قؽ  عدةالإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتإعداد اسلا حلت يقيحس  -3

 الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتكاسلالاداا ح أداةن ي لاعرؼ ع   لاقديرات أخراد عيلت ايدراست  كؿ 
 .سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا 

لا ديد ا لاا  ايدراست كعيللا حا  يث  دد ايا لاا  ا ص   ي دراست   اي  اديرم ادارس  -4
( اديران كاديرةنا أاح عيلت ايدراست خقد لاـ 406ي  عددهـ )ايلاع يـ ا سحسٌ  خ  اديلت داشؽ كاي ح

 ( خردان اف ايا لاا  ا ص   ياديرم ادارس ايلاع يـ ا سحسٌ .245الالايحر )
لاط يؽ أداة ايدراست ع   أخراد عيلت ايدراست لا ؿ ايش ر اي حدم عشر كايثحل  عشر اف عحـ  -5

(2018.) 
ـ اي صكؿ ع ي ح اف ّ ؿ اياديريف )أخراد عيلت إ را  اياعحي حت الإ صحئيٌت ي  يحلحت ايلا  لا -6

 ايدراست(.
الحّشت للاحئج ايدراست اي حييت خ   ك  ايكاّ  ايايدال  ايذم أ حط   اي  ارا ؿ إعداد كلالفيذ  -7

 كلاط يؽ أداة ايدراستا كخ   ك  اياقحرلت ا  للاحئج ايدراسحت ايسح قت.
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 :الدراسةمنهج  :اً ثاني
ا  يث يعد هذا ايال ج اف ألسب ايالحهج ايلا  ايلٌا  ي  ٌ  ايكصف ٌ ج ايال اي ح ث خ  دراسلا   الاٌ  

خ ك يصؼ اي حيت ايراهلت ي ظحهرة اف  يث ط يعت لسحليت كاسلاط ع آرا  ايا  كثيفا لادرس ايظكاهر الإ
 اح يا ف أف يصؼ ايع ّحت ايسحئدة  يف ايظكاهر  اايظركؼ كايااحرسحت كالالا حهحت ايسحئدة  حييحن 

 (.27ا ص2007ي ل  كايشريفيفا ريت )اي اي ح
د لااثٌؿ ذيؾ  حي حل يف الآلاييف:  كّ

اف  الإدارمٌ سٌـ إي  خص يفا لالحكؿ ايفصؿ ايثحل  ايلاعريؼ  حيلاا يف كّد يّ  الجرانب النظري: -1
حلا .الاط   حلا يثا اف كا ا كأهايلا ا كاسلاكيحلا ا كاقكاحلا ا كأ عحدها ك    ا كاعكّ

دارلا  خ  اي ا كريت ايعر يت ايسكريتا اف  يث أهداخ ا  سحس ٌ كلالحكؿ ايفصؿ ايثحيث ايلاع يـ ا  كا 
ايادير  ت كألاحط حا كا حراتايادرسيٌ خي ا كالإدارة  الإدارمٌ كايلا ديحت ايلا  لاكا   ا ككاّ  ايلاا يف 

 ككا  حلا  خ  هذه ايار  ت.
لاع يـ ياديرم ادارس اي الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتكيلااثؿ  لاط يؽ اسلا حلت  الجرانب الميدان : -2

خ  ار  ت اح  عد ا زاتا ع   عيلت ايدراستا ك سحب در حت أخراد عيلت ايدراست ع    سحس ٌ ا 
ت ايالحس ت ي لا قؽ اف ص ت خر يحت ايدراست  صحئيٌ  حيقكاليف الإ حلتا كاف ثـ اعحي ت اي يحلحتالاسلا 

 سح قت.كالإ ح ت عف أسئ لا حا كلافسير للاحئ  ح خ   ك  ايكاّ  ايايدال  كايدراسحت اي

 الدراسة: اةأد: اً ثالث
 الآلايت:  اةّحـ اي ح ث  إعداد ا دايدراست اي حييتا يلا قيؽ هدؼ 

 .ف  مرحمة ما بعد اأزمة ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّباتاستبانة 
ط طت كالظ  عدٌة ارا ؿ سلا حلت  ار لاصايـ الا  لح  كلاصايـ   ايع اي تات  دّت كخؽ ا صكؿ الاي

 ا ك اي  لا ؾ ايارا ؿ لاؤسس ي صدؽ اي ليكما كه :حّ ؿ أف لاظ ر ايصكرة ايل حئيت ي  سلا حلحتالا
 : للاستبانةة الفرعي  تحديد الهدف العا  واأهداف  - أ
 ياديرم ادارس  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حت أهايت لا ديد در ت: ستبانةالهدف العا  للا
 .  عد ا زاتخ  ار  ت اح  سحس ٌ ايلاع يـ ا 
 ت ي سلا حلت  اح ي  :ايفرعيٌ لااثؿ ا هداؼ كلا
 .اف ك  ت لظر اياديريف الإدارمٌ ي لاا يف  الإداري ت الاط   حتأهايت ايلا ديد در ت  .1
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 .اف ك  ت لظر اياديريف الإدارمٌ ي لاا يف  تايلالٌظيايٌ  الاط   حتأهايت ايلا ديد در ت  .2
اف ك  ت لظر  الإدارمٌ ي لاا يف  ت شريٌ ت كاياياحديٌ  الاط   حتأهايت ايلا ديد در ت  .3
 .اياديريف

 :الآلايت إلا حع ايلاطكات تتصدب ل  الاستبانة وعينة السموك الممثمة  الذي تعيي  المحتوب - ب
ا ياديرم ايادارس الإدارمٌ  حيلاا يف ذات ايع ّت  ايع اي تلاات ارا عت ا د يحت  .1

ايدراستا يت كا  ل يت ايارلا طت  اك كع ايعر ك  ايا  يٌت حلإ حخت إي  ارا عت اي  كث كايدراسحت 
لالحكيت اياقحييس ايلا  لا اللا حا كلاصكصحن اياقحييس ايلا  ك   يث اط    اي ح ث ع   هذه ايدراسحت

كؼ ع   اح اللا ت إيي  هذه ايدراسحت كياعرخت أهـ الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلا ديد  ا كذيؾ ي كّ
 . حايا حلات ايلا  لالحكيلا ح كاي كالب ايلا  لا طي

كأصكؿ ايلار يت كالإدارة يف ايالالاصصيف خ  ا حؿ ايلار يت لار كيٌ اي آرا   الاسلارشحد .2
 .  (3سلا حلت )ايا  ؽ خ   لح  الا سحسي تا يلا ديد ايلقحط ا لار كمٌ ايكايقيحس كايلاقكيـ ايلفس  ك  لار كي تاي

 الاط   حتاي)سلا حلت ايلا  ي ب أف لالا ال ح  ث ثت ا حلات كه  الا  حلاتلا ديد ا .3
 ؿٌ  لا ط  اف ثـ لا سيدهح خ   لكدك  (ااياحديت كاي شريت الاط   حتايا تايلالٌظيايٌ  الاط   حتايا الإداري ت

 .ا  اراعحة ك كح ا يفحظ كاي  احت كدّلا ح ايا حلات ايسح قتا حؿ اف 
 : الآلايتايلقحط كلا كلت اف ا كييت  ح صكرلا  سلا حلتلاـ ك   الا .4
   ا ايع ا ٌ  لس ـا كاؤه  ـ لالاع ؽ  اعرخت  :اسةأفراد عينة الدر معمومات عامة ع

 كسلكات لا رلا ـا كعدد ايدكرات ايلادري يت ايلا  الا عكهح.
 :الاسلا حلت كايلاع ياحت ايلا  ي ب أف يلا ع ح أخراد عيلت لاك ت اي دؼ اف  مقدمة

 .ايدراست يا ح ت ع    لكد الاسلا حلت
 ا حلات الاسلا حلتاحخت ا لا ط   خقرة( 45)ت الاسلا حلت اف لا كل: عبارات الاستبانة 

 :ا كييت حخ  صكرلا  هحك لكد ا حلات الاسلا حلتكاي دكؿ الآلا  ي يف 
 ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّباتدرجرة أهمية استبانة يبي  ( 2جردو  )

حـ اي لكد عدد اي لكد ا حلات  الاسلا حلت  أرّ
 15-1 15 الإداري ت الاط   حتاي

 30-16 15 تايلالٌظيايٌ   حتالاط   اي
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 45-31 15 اياحديت كاي شريت الاط   حتاي

 45-1 45 الاسلا حلت   ؿ

 الآلا :  اح خ  اي دكؿ اح لا الت الاسلا حلت  دائؿ إ ح ت لااحسيت 
 الإداري  التمكي   متطمَّباتستبانة يبي  بدائ  الإجرابة لا( 3جردو )

 ّ ي ت  دان  در ت ّ ي ت   در ت الاكسطت  در ت   يرة  در ت   يرة  دان 
5 4 3 2 1 

 

ف  مرحمة ما  ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّباتاستبانة  دراسة صدا - ت
 :بعد اأزمة

 صدا المحتوب: .1
( 12) عددهـ الإ احي  ،الاسلا حلت  عر   ع   ا اكعت ا ٌ ايفلاـ ايلا قؽ اف صدؽ ا لاكل     

ياديرم ادارس  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتاسلا حلت اي دؼ اف لا  يـ ك حف  .(3ا ٌ ـ )ايا  ؽ رّـ
ت ايفرعيٌ هك  يحف ا  ظحت ايا ٌ ايف يادل ا  ات اي لكد ي  دؼ ايعحـ كا هداؼ  سحس ٌ ايلاع يـ ا 

اح كي عت يقيحس ا كك كح ايلاع ياحت اف  يث اياعل  كاي  تا كّدـ  ح يّيحسيادل ا ك سلا حلتي 
لا ـ ايلا   يلكا خي ح  ركرة إعحدة ايلظر خ  صيحغت  عض اي لكد اف  يث اياعل  ايا ٌ اكف ا  ظح

%( اف الافحؽ ايسحدة 80ي صكي ح ع   لس ت ) لاعديؿ ّسـ   ير اف  لكد الاسلا حلت يث لاـ كاي  تا 
ت( 4كاي دكؿ)ايا  ايف   .ايلا  لاـ لاعدي  ح كخقحن لآرا  ايسحدة ايا  ايفي لكد أاث ت ي عض ا يك  
لمديري مدارس التعمي   الإداري  التمكي   متطمَّباتالستبانة ابنود ت  إجرراء تعديلات عميها ف  أمثمة ل (4جردو  )

 وفقاً لآراء السادة المحك مي . ساس   اأ
 ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّباتالاستبانة 

 العبارات بعد التعدي  العبارات الت  تحتاج إلى تعدي 
فمسفة التفوي  وتنمية هذ  الروح لدب  تربويَّةالتبن   الإدارة 

 مديري المدارس.
فمسفة التفوي  لدب مديري  تربويَّةالتنمية الإدارة 
 المدارس.

بقدرة مدير المدرسة عمى صن   تربويَّةالثقة الإدارة  ة.المدرسي  توجرد ثقة بقدرات مدير المدرسة عمى صن  القرارات 
 ة.سي  المدر القرارات 

مديري المدارس عمى مناقشة اأمور  تربويَّةالتشجر  الإدارة 
 بحرية. تربويَّةال

مديري المدارس ف  مناقشة  تربويَّةالإشراك الإدارة 
 .تربويَّةالاأمور 

دير توفير علاقة تعاونية تسودها الثقة بي  متتس  علاقة مدير المدرسة م  رؤسائ  بأنها علاقة تعاونية 
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 المدرسة ورؤسائ . تسودها الثقة.
عمى تشجري  مديري المدارس لتباد   تربويَّةالتحرص الإدارة 

 الخبرات المتعمقة بالعم  الجرماع .
تشجري  مديري المدارس عمى اكتساب الخبرات 

 المتعمقة بالعم  الجرماع .
عم  مقترحات فرا ال تربويَّةالاحترا  الإدارة  احترا  الإدارة العميا مقترحات فرا العم .

 ة.المدرسي  
بتحفيز مديري المدارس عمى ممارسة  تربويَّةالقيا  الإدارة 

 المسؤوليات الشخصية ف  العم .
مديري المدارس عمى  تربويَّةالتحفيز الإدارة 

 ممارسة المسؤوليات الشخصية ف  العم .
كفاءة المدير معياراً لها ف  الترقية  تربويَّةالتحديد الإدارة 
 والمكافآت.

معايير تقيس كفاءة مديري  تربويَّةالالإدارة  وض 
 المدارس.

لا ط   حخت   لدان ( 45لا كف اف)سلا حلت لاالا تص  أ عد ا لاذ   اي  ا  ظحت ايسحدة ايا  ايف 
 :سلا حلتا كاي دكؿ الآلا  ي يف ا حلات الاسلا حلت ك لكدهح  عد عا يت ايلا  يـا حلات الا
 بعد عممية التحكي  ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ داري  الإالتمكي   متطمَّباتاستبانة ( 5جردو )

حـ اي لكد عدد اي لكد الاسلا حلت كا حلالا ح  أرّ
 15-1 15 الإداري ت الاط   حتاي

 30-16 15 تايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي

 45 -31 15 اياحديت كاي شريت الاط   حتاي

 45-1 45 الاسلا حلت   ؿ

ع   عيلت (سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف   حتالاط   ) لاط يؽ ثـ ّحـ اي ح ث 
 ش ؿ عر   ا الالايرت سحس ٌ كاديرة اف اديرم ادارس ايلاع يـ ا  اديران ( 30اف)ا كلت  اسلاط عي ت

ا ك حف اي دؼ اف ايدراست سحسي تا  ايدراستعيلت الا الت خ  كه  غير اف ادارس اديلت داشؽا 
ا سلاط عي ت خراد ايعيلت الاكك كح ايع حرات  حيلس ت   لكد الاسلا حلتاف الحس ت  ايلا  د سلاط عي تالا

 سلاط عي ت يث طي بى اف أخراد ايعيلت الاحن. إ صحئيٌ ك ذيؾ لاسلا احؿ دراست صدؽ الاسلا حلت كث حلا ح 
خ ا  أك صعك ت أك غاك حن خ  خي  ي دكف   لدو  ؿٌ  يسلافسركا عفأف سلا حلت  لكد الا ع  علد الإ ح ت 

(ا لاات spss)  صحئ ٌ ع   اي رلحاج الإ سلاط عي تأخراد ايعيلت الاك عد لافري   يحلحت  خ  الإ ح ت ع ي 
 دراست صدؽ ا داة ع   ايل ك الآلا : 
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 )صدا التكوي  الفرض (: صدا الاتساا الداخم -2
 م ادارس ايلاع يـيادير  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتسلا حلت الالاسحؽ ايدالا   لالاـ  سحب صدؽ    
  حلإ را ات الآلايت: اف لا ؿ ايقيحـ  سحس ٌ ا 
إي حد اعحا ت الارلا حط  يف ا حلات الاسلا حلت   ع  ح اي عض ك ذيؾ  يف ا حلات الاسلا حلت  .أ 

تكايدر ت اي  يت ي سلا حلت.  كاي دكؿ الآلا    للاحئج اعحا ت الارلا حط. يك  
لمديري مدارس  الإداري  التمكي   متطمَّباتاستبانة  جرا  م  مجرالاتمك    بي  درجرة ط( معاملات الارتبا6جردو  )

 م  المجرالات اأخرب وم  الدرجرة الكمية للاستبانة. ساس   التعمي  اأ

 الاط   حتاي الاسلا حلت كا حلالا ح
 الإداري ت

اياحديت  الاط   حتاي تايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي
 كاي شريت

 ايدر ت اي  يت

 0**892. 0**756. 0**700. 1  ي تالإدار  الاط   حتاي
 **0.921 **0.879 1  ت ايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي
اياحديت  الاط   حتاي

 كاي شريت 
  1 0.955** 

 .0,01)**( دال عند مستوى دلالت 

( أف  اي  اعحا ت الارلا حط  يف ا حلات الاسلا حلت ا   ع  ح  ع حن 6ي  ظ اف اي دكؿ )    
ااح يشير إي  أف  (0.01)حن علد اسلاكل دلايت إ صحئيٌ  ت اي  يت ي سلا حلت دايت ك يف ايا حلات كايدر 

هذه ايا حلات ارلا طت ا   ع  ح اي عض كارلا طت أي حن ا  ايدر ت اي  يتا كأل ح لاقيس اح ك عت 
 اي ليكم ي ذه ايا حلات كالاسلا حلت   ؿ. يقيحس  كهذا يؤ د ايصدؽ

ي ا حؿ ايذم يللاا    لد اف  لكد الاسلا حلت ا  ايدر ت اي  يت  ؿٌ  إي حد اعحا ت الارلا حط  يف در ت .ب 
 . ي يف ايللاحئج ايلا  لاـ ايلاكصؿ إيي ح (7)ي دكؿ كا .إيي  اي لد لفس 
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 لممجرا م  الدرجرة الكمية  الإداري  التمكي   متطمَّباتاستبانة بند م  بنود ك    رتباط بي  درجرة( معاملات الا 7جردو  )
 بند ك    الذي ينتم  إلي 

 المادية والبشرية متطمَّباتال ةالت نظيمي   متطمَّباتال الإداريَّة متطمَّباتال
 اعحاؿ ارلا حط  اي لد اعحاؿ ارلا حط  اي لد اعحاؿ ارلا حط  اي لد
1 .332*0 16 .823**0 31 .832**0 
2 0.378* 17 0.892** 32 0.900** 
3 0.613** 18 0.746** 33 0.901** 
4 0.633** 19 0.804** 34 0.909** 
5 0.731** 20 0.754** 35 0.877** 
6 0.680** 21 0.849** 36 0.861** 
7 0.482* 22 0.878** 37 0.736** 
8 0.739** 23 0.773** 38 0.817** 
9 0.719** 24 0.858** 39 0.798** 
10 0.845** 25 0.725** 40 0.961** 
11 0.833** 26 0.578** 41 0.954** 
12 0.741** 27 0.861** 42 0.709** 
13 0.924** 28 0.816** 43 0.824** 
14 0.796** 29 0.702** 44 0.880** 
15 0.848** 30 0.812** 45 0.911** 

 0,05)*( دال عند مستوى دلالت  – 0,01)**( دال عند مستوى دلالت 
ا حؿ ايذم يللاا  إيي  هذا  لد كاي ؿٌ  ( أف  اي  اعحا ت الارلا حط  يف در ت7ي  ظ اف اي دكؿ )

ااح يشير إي  ك كد لا حلس دالا   ي لكد  ؛(0.01/0.05)حن علد اسلاكي  دلايت إ صحئيٌ اي لد دايت 
 الاسلا حلتا كأف اي لكد لاقيس ياح ك عت يقيحس .

 هك  اح ي سلا حلت اي  يت ايدر ت ا  الاسلا حلت  لكد اف  لد ؿٌ  در ت  يف الارلا حط اعحا ت إي حد .ج 
 (.8) اي دكؿ خ  اكٌ ت
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م  الدرجرة  الإداري  التمكي   متطمَّباتاستبانة بند م  بنود ك    ( يبي   معاملات الارتباط بي  درجرة8جردو )
 الكمية.

اعحاؿ  اي لد
 ارلا حط 

اعحاؿ  اي لد ايقرار
 ارلا حط 

اعحاؿ  اي لد ايقرار
 ارلا حط 

 ايقرار

 داؿ 0**835. 31 داؿ 0**830. 16 داؿ 0*285. 1
 داؿ **0.910 32 داؿ **0.818 17 داؿ 0*381. 2
 داؿ **0.869 33 داؿ **0.669 18 داؿ **0.642 3
 داؿ **0.884 34 داؿ **0.712 19 داؿ **0.425 4
 داؿ **0.851 35 داؿ **0.685 20 داؿ **0.826 5
 داؿ **0.816 36 داؿ **0.768 21 داؿ **0.824 6
 داؿ **0.711 37 داؿ **0.863 22 داؿ 0**559. 7
 داؿ **0.795 38 داؿ **0.733 23 داؿ **0.650 8
 داؿ **0.743 39 داؿ **0.777 24 داؿ **0.527 9
 داؿ **0.922 40 داؿ **0.614 25 داؿ **0.671 10
 داؿ **0.913 41 داؿ *0.404 26 داؿ **0.649 11
 داؿ **0.640 42 داؿ **0.806 27 داؿ **0.583 12
 داؿ **0.761 43 داؿ **0.873 28 داؿ **0.809 13
 داؿ **0.791 44 داؿ **0.633 29 داؿ **0.816 14
 داؿ **0.834 45 داؿ **0.743 30 داؿ **0.682 15

 0,05)*( دال عند مستوى دلالت  – 0,01)**( دال عند مستوى دلالت 

 يت كهذه اي  لا حا  در  سلا حلت لد اف  لكد الا ؿٌ  ك كد ارلا حط  يف در ت (8)يلا يف اف اي دكؿ  
اسلا حلت  لكد ااح يشير إي  أف  (.0.01/0.05) علد اسلاكي  دلايت حن إ صحئيٌ الارلا حطحت اك  ت كدايت 

أل ح لاقيس ايلا كيف ايفر   ع   أي حن ا كهذا يدؿ لاقيس اح ك عت يقيحس  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حت
 .ايذم ك عت     
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 :ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ اري  الإدالتمكي   متطمَّباتدراسة ثبات استبانة - ث
ع   اثللايف   طريقلايف سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتاسلا حلت لاـ دراست ث حت 
 ايل ك الآلا :

لاـ  سحب اعحاؿ الالاسحؽ ايدالا   ي عيلت : ثبات الاتساا الداخم  بمعادلة ألفا كرونباخ -1
 يك  ت( 9 حسلالاداـ اعحديت أيفح  ركل حخ. كاي دكؿ )ا ك ؿ يؽ لفس ح خ  ايلاط  سلاط عي تالا

 للاحئج اعحا ت ايث حت   ذه ايطريقت.
 الإداري  التمكي   متطمَّباتلاستبانة معاملات ثبات ألفا كرونباخ  (9جردو )

ياديرم ادارس ايلاع يـ  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتاسلا حلت 
 سحس ٌ ا 

 كل حخأيفح  ر  عدد  لكد الاسلا حلت

 7630. 15 الإداري ت الاط   حتاي
 0.771 15 تايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي
 0.776 15 اياحديت كاي شريت الاط   حتاي

 8680. 45 الاسلا حلت   ؿ
 الاط   حتي لكد اسلا حلت أف اعحاؿ الالاسحؽ ايدالا    اعحديت أيفح  ركل حخ  (9)يلا ت اف اي دكؿ    

ايدراست  غراض  الحسباعحاؿ ث حت  ككها (8680.) اي  يت    ت ع   ايدر ت الإدارمٌ ايلاا يف 
اي حييتا أاح خياح يلاع ؽ  ا حلات الاسلا حلت خقد لاراك ت اعحا ت الالاسحؽ ايدالا    اعحديت أيفح  ركل حخ 

 ايدراست اي حييت. غراض الحس ت أي حن ث حت  تاعحا   كه. (0.763-0.776)ي ح  يف 
 الاط   حتلاسلا حلت  ح ث  حسلالاراج اعحاؿ ايث حت  طريقت الإعحدة ّحـ اي: الثبات بالإعادة -2

ايسح قت اف لا ؿ إعحدة  سلاط عي ت( اديران كاديرة اف ايعيلت الا30ع   ) الإدارمٌ ايلاا يف 
لاط يؽ الاسلا حلت ي ارة ايثحليت ع ي ح  عد ا   أس كعيف اف ايلاط يؽ ا كؿ. ك رل اسلالاراج 

كايثحل  ا ك ؿ ة عف طريؽ  سحب اعحاؿ الارلا حط  يف ايلاط يؽ اعحاؿ ايث حت  طريقت الإعحد
 (. 10)  اح خ  اي دكؿ
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 الإداري  التمكي   متطمَّباتلاستبانة  معاملات ارتباط الثبات بالإعادة (10جردو  )

لمديري مدارس  الإداري  التمكي   متطمَّباتاستبانة 
ساس   التعمي  اأ  

 معام  ارتباط الثبات بالإعادة

 0.920**  الإداري ت الاط   حتاي
 0.763** ت ايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي
 0.904** اياحديت كاي شريت  الاط   حتاي

 0.945** الاسلا حلت   ؿ
 0.0.)**( دال عند مستوى دلالت 

 الاط   حت سلا حلتلاحلإعحدة ي در ت اي  يت  ث حت ؿ ارلا حط ايي  ظ أف اعحا (10) حيلظر إي  اي دكؿ    
أاح خياح يلاع ؽ  ا حلات . ايدراست اي حييت غراض  الحسباعحاؿ  ككه( 0.945    ) الإدارمٌ لاا يف اي

الحس ت ث حت  تاعحا   كه (0.920-0.763)الاسلا حلت خقد لاراك ت اعحا ت ث حت الإعحدة ي ح  يف 
  ايدراست اي حييت. غراض أي حن 
ايصدؽ كايث حت  يث اعحا ت اف الحس ت  الإدارمٌ  ايلاا يف الاط   حتسلا حلت ايلا ت ااح س ؽ أف إذانا 

 .تاي حيي ي دراستي سلالاداـ   داة 
 :ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّباتمعيار تصحيح درجرات استبانة  -ج

 حلت سلالا ط  ا حلات الا(  لدانا 45)  صكرلا ح ايل حئيت اف الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتسلا حلت لا كلت ا
 15اياحديت كاي شريت= الاط   حتايا  لدان  15ت=ايلالٌظيايٌ  الاط   حتايا  لدان  15=الإداري ت الاط   حتايث ث )اي

 (.1ا ّ ي ت  دان=2ا ّ ي ت=3ا الاكسطت=4ا   يرة=5 لدان(ا ا   دائؿ إ ح ت لااحسيت )  يرة  دان=
( در حتا كخ   حؿ الالايحره اي ديؿ 5 يث يعط  ادير ايادرست خ   حؿ الالايحره اي ديؿ   يرة  دان )

( 2( در حتا كخ   حؿ الالايحره اي ديؿ ّ ي ت )3( در حتا كخ   حؿ الالايحره اي ديؿ الاكسطت)4  يرة )
كاف ثـ خإف أع   در ت يا ف أف ي صؿ . ( در ت كا دة1در لاحفا كخ   حؿ الالايحره ي ديؿ ّ ي ت  دان )

( در تا كأدل  350= 5×70 لكد الاسلا حلت ه  )ع ي ح ادير ايادرست خ   حؿ إ ح لا  ع    اي  
 .( در ت70= 1×70در ت اا ف أف ي صؿ ع ي ح اياف كص ه )
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 ت  إجرراء الخطوات الآتية: الإداري  التمكي   متطمَّباتدرجرات أهمية ووض  معيار يبي  
وفقاً لممتوسطات  س   سالمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّباتأهمية  درجراتمعيار ( 11جردو )

 بند ف  الاستبانة وعمى الدرجرة الكميةك    الحسابية عمى

 خئحت ايالاكسط اي سح   ايرلا  
 ي  لد ايكا د

خئحت ايالاكسط اي سح   
 ي در ت اي  يت

ايلاا يف  الاط   حتأهايت  در حت
 الإدارمٌ 

 ارلافعت  دان  295-350 5 – 4.21
 ارلافعت 239-294 4.20 – 3.41
 الاكسطت 183-238 3.40 – 2.61
 اللاف ت 182 -127 2.60 – 1.81
1 – 1.8 

 
 اللاف ت  دان  126 -45

 

 مجرتم  الدراسة: :اً رابع
خ  اديلت داشػؽ خػ   سحس ٌ  اي  اديرم ادارس ايلاع يـ ا اف ي دراست ؼ ايا لاا  ا ص   لا ي  

 (.2018( اديريف )كزارة ايلار يتا 406(ا كاي حي  عددهـ )2019-2018ايعحـ ايدراس  )

 :عينة الدراسة :خامساً 
يقسـ إي    قلايف:   قت أكي   سحس ٌ  عد اير كع إي  ا لاا  ايدراست ا ص   ل د أف ايلاع يـ ا  

 ك  قت ثحليتا يذيؾ لاـ س ب ايعيلت  حيطريقت ايط قيت  ف ايا لاا  غير الا حلس.
عدد اديرم ادارس  ديرةنا  يلاح    ا( اديراٌ ك 284    عدد اديرم ادارس اي  قت ا كي  ) 

% اف ا لاا  اديرم ادارس اي  قت 60( اديران كاديرةنا  عد ذيؾ لاـ ألاذ لس ت 122اي  قت ايثحليت )

% اف ا لاا  اديرم 60( اديران كاديرةنا كأي حن لاـ ألاذ لس ت 171خ ص لح  ذيؾ ع   )ا ا كي 
 اكع أخراد عيلت ايدراست : ( اديران كاديرةنا يي كف ا74ادارس اي  قت ايثحليتا خ ص لح  ذيؾ ع   )

 اديران كاديرةن. 245=  74+  171
كلاـ  عد ذيؾ س ب عيلت ايدراست  حيطريقت ايعشكائيتا إذ اعلااد اي ح ث ايادرست ك دة الالايحرا  

( خ  اي  قلايف ا كي  كايثحليتا ّحـ 245عف طريؽ ايقرعت  يف ادارس ا لاا  ايدراست اي حي  عددهح )
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( اسلا حلتا  يلاح لاعذر اي صكؿ 230دراست ع   أخراد عيلت ايدراست كلاـ اسلارداد )اي ح ث  لاكزي  أداة اي
 ( اسلا حلت.15ع   )

ت( 12كاي دكؿ )  ا سلكات ايلاداتا ايع ا ٌ لاكزع ايعيلت كخؽ الا يرات ايدراست )اي لسا اياؤهؿ  يك  
 ايدكرات ايلادري يت(.

 ت الدراسةيُبي   توزع أفراد عينة الدراسة وفا متغيرا (21) الجردو 

 ايلس ت ايائكيت ايا اكع الا يرات ايدراست 

 اي لس
 %17 40 ذ كر
 %83 190 إلحث

 %100 230 ايا اكع

اياؤهؿ 
 ايع ا ٌ 

 %33 77 اع د الاكسط
 %57 131 إ حزة  حاعيت
 % 10 22 دراسحت ع يح

 %100 230 ايا اكع

سلكات 
 داتايلا

 %9 20 سلكات 5أّؿ اف 
 %14 33 سلكات 10 -5اف 

 %77 177 سلكات 10أ ثر اف 
 %100 230 ايا اكع

ايدكرات 
 ايلادري يت

 29 68 دكرات 3أّؿ اف 
 %60 137 دكرات 6إي   3اف 

 %11 25 دكرات 6أ ثر اف 
 %100 230 ايا اكع
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 ة المستخدمة ف  نتائج الدراسة:حصائي  الوسائ  الإ :ساً ساد
 حلت اك  ت ي اديريفا كيا ح ت عف أسئ لا حا كالالا حر يلا  يؿ  لكد أداة ايدراست ايالااث ت خ  اسلا
ت ي ع كـ  صحئيٌ ت الآلايت  حسلالاداـ  رلحاج ايرزات الإ صحئيٌ خر يحلا حا أ رل اي ح ث اياعحي حت الإ

 :(spss)  لااحعي تالا
  الالا حر(T-Test)  ايدراست ايثلحئيت )ذ كر/إلحث(.ايفركؽ  يف الا يرات يعيللايف اسلاق لايف يلا  يؿ 
 ايلا حيف ا  حدم    يؿلا(One- Way Anova )ايدراست ايفركؽ  يف الا يرات  يلا  يؿ

 ./ الا ير سلكات ايلادات/ ايدكرات ايلادري يت(ايع ا ٌ ايث ثيت)الا ير اياؤهؿ 
 (  الالا حر شيفيScheffe لالالا حر دلايت ايفركؽ خ  اياقحرلحت اي عديت  يف خئحت ايالا يرات )

 .سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ا يف ايلا الاط   حتاياسلاق ت خ  اسلا حلت 
 اايالاكسطحت اي سح يتت كه : ايلا راراتا ك ايكصفيٌ ت  صحئيٌ  اح اعلااد اي ح ث ع    عض ا سحييب الإ

 .كايلسب ايائكيتا كايالاكسطحت ايفر يتا تاياعيحريٌ كالال راخحت 
اعيحران يرخض أك ّ كؿ ايفر يتا  (0.05)اسلاكل ايدلايت  لا د اف الإشحرة إي  أف اي ح ث اعلاادكألايران  

ذا  حف الالالا حر الإ قكـ يخحف اي ح ث سكؼ  (0.01)اياسلالادـ دالان علد اسلاكل دلايت   صحئ ٌ كا 
 خ  ايازيد اف ايدّت كايلاك يت.ال   حلإشحرة إي  ذيؾ رغ ت 
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 خلاصة الفص :
ت اعحيـ ل ح  إ را الا ح ايالاٌ عت لاك ٌ إتا إذ  ايٌ ع لاعد إ را ات ايدراست كأدكالا ح ايعاكد ايفقرم  يت دراست

اس   ح كطريق ح خ  اعحي ت اش  لا حا ك  دكالا ح اياعلاادة لا ا  اي يحلحت اي زات يلا قيؽ أهداخ ح 
ايا اكيتا يذيؾ خقد لا اف هذا ايفصؿ لاك ي حن ي ال ج ايالاٌ   خ  هذه ايدراستا كشر حن يلاطكات 

لا ح ّ ؿ أف لاظ ر خ  صكرلا ح ايل حئيتا كايلا  لااث ت خ  اسلا حلت الإعداد ايالظات ايلا  ارت   ح أدا
ا  اح لا اف عر حن لافصي يحن يا لاا  ايدراست سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حت

ت  صحئيٌ ك يفيت الالايحر عيللا حا إ حخت إي  شرح إ را ات لالفيذ ايدراستا كصكلان إي  ايقكاليف الإ
 حنا  اح سلاعرض خ  ايفصؿ ايقحدـ.إ صحئيٌ لاا يدان يلافري  ايللاحئج كاعحي لا ح اياسلالادات 
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 تمهيد

 أولًا: نتائج أسئمة الدراسة

 النتائج المتعمقة بالسؤا  الرئيس  -1
 اأو  الفرع   النتائج المتعمقة بالسؤا   -2
 الثان  الفرع   النتائج المتعمقة بالسؤا   -3
 الثالث لفرع   االنتائج المتعمقة بالسؤا   -4

 ثانياً: نتائج فرضيات الدراسة

 ثالثاً: التوصيات والمقترحات
 

  

 الخامسالفصل 

 وثفسيرهاالدراسة نتائج 
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 تمهيد
ي  يحلحت ايلا   ياعت اف لاط يؽ   صحئ ٌ عر حن افص ن يللاحئج ايلا  يؿ الإ ف هذا ايفصؿيلا اٌ 

خ  اديلت داشؽا ع ر الإ ح ت عف  سحس ٌ أداة ايدراست ع   عيللا ح اف اديرم ادارس ايلاع يـ ا 
ح كالالا حر ص ت خر يحلا حا  اح يلحّش ايللاحئج ايلا  لاكص ت إيي ح ايدراست كيفسرهح خ   ك  أسئ لا 
كايلفس  كايدراسحت ايسح قت ذات ايص ت  اك كع حا كايال ج ايالا   خ  ذيؾ يقكـ ع    لار كمٌ ايا دب 

 عرض للاي ت ايسؤاؿ أك ايفر يت الا كعت  لافسيرهح ايا ئـا ثـ لالاـ ايفصؿ  ذ ر ا لاص يللاحئج
 ايدراست.

 الدراسة وتفسيرها:أسئمة نتائج  أولًا:
لمديري  الإداري  التمكي   متطمَّباتما درجرة أهمية  :وتحميمها المتعمقة بالسؤا  الرئيسنتائج ال. 1

 ؟ف  مرحمة ما بعد اأزمة ساس   مدارس التعمي  اأ
تا اياعيحريٌ لال راخحت ا كاايرلا يت   سحب ايالاكسطحت اي سح يت هذا ايسؤاؿ ّحـ اي ح ثيا ح ت عف 
اف خ  ار  ت اح  عد ا زات  سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتت كلا ديد در 
 اف لا ؿ اير كع إي  تايفرعيٌ ا حلالا ح  ع   ايدر ت اي  يت ي سلا حلت كخ  خي ح اياديريفك  ت لظر 

 لا   الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتأهايت يا  ثر ا حلات الاسلا حلت اف  ا ثـ لارلايبياعيحر ايذم ك  ا
تا ّؿا كاي دكؿ الآلا    ايللاحئج ايلا  لاـ ايلاكصؿ إيي ح.  يك  

 الإداري  التمكي   متطمَّباتوترتيب درجرات  ة والمتوسطات الرتبيةالمعياري  ( المتوسطات الحسابية والانحرافات 13جردو )
 حتى اأق   أهميةعمى مجرالات م  اأكثر 

تيب ف  التر 
 الاستبانة

الاستبانة ومجرالاتها 
 ةالفرعي  

عدد 
 البنود

المتوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعياري  

المتوسط 
 الرتب 

درجرة أهمية 
 متطمَّبات
 التمكي 

 الترتيب

1 
 الاط   حتاي

 1 ارلافعت 3.85 11.322 57.88 15 الإداري ت

 الاط   حتاي 2
 2 الاكسطت 3.04 9.137 45.71 15 تايلالٌظيايٌ 

 الاط   حتاي 3
 3 الاكسطت 3.02 12.372 45.43 15 اياحديت كاي شريت

 - الاكسطت 3.31 30.333 149.03 45 الاسلا حلت   ؿ -
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اياديريف الاكسطت اف ك  ت لظر  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتأهايت ( أف در ت 13ي  ظ اف  دكؿ )
اياحديت كاي شريتا أاح خ  ا حؿ  الاط   حتتا كخ  ايايلالٌظيايٌ  الاط   حت ش ؿ عحـ كلاصكصحن خ  ا حي  اي

خي ح  در ت ارلافعت. كايلااثيؿ اي يحل   الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتخقد  حلت أهايت  الإداري ت الاط   حتاي
 ع   هذه ايا حلات. الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتالآلا  ي يف لارلايب در حت أهايت 

 
التمكي   متطمَّباتعمى مجرالات استبانة  ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   مَّباتمتطلدرجرات ( التمثي  البيان  1)رق  شك ال

 دمشا مدينةف   الإداري  

 سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتأف ا ك ؿ ي  ظ اف للاحئج ايسؤاؿ      
 الاط   حتت اي  يت ي سلا حلت كخ  ا حؿ اي حلت  در ت الاكسطت اف ك  ت لظر اياديريف خ  ايدر 

 . الإداري ت الاط   حتاياحديت كاي شريتا ك در ت ارلافعت خ  ا حؿ اي الاط   حتت كخ  ا حؿ ايايلالٌظيايٌ 
ت ايلالٌظيايٌ  الاط   حت يث يعزك اي ح ث ظ كر ايدر ت ايالاكسطت ي در ت اي  يت ي سلا حلت كخ  ا حؿ اي

أكلانا كايلا  لاعد  الإداري ت الاط   حت شريت إي  رغ ت اياديريف  لا ديد كلاث يت اياياحديت كاي الاط   حتكاي
ر ح لكعحن اح يدل ت كاياحديت كاي شريتا كأي حن إي  ايايلالٌظيايٌ  الاط   حتاير حئز ايلا  لاسلالد كلالط ؽ ال ح اي

ا كاف لا ؿ لار كي تيا در ت اق كيت اف لا ؿ ايلاكاصؿ ا  الإدارة  الاط   حتخر هذه اياياديريف عف لاك 
 ايدعـ ايذم لا ظ     ايادارس خ   ك  الإا حليحت ايالاح ت.

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

 الاستبانة ككل المتطلبات المادية والبشرية  المتطلبات التنظيمية المتطلبات الإدارية
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إي  كع  اديرم ايادارس  هايت هذه  الإداري ت الاط   حتايارلافعت ي ايدر ت   اح يفسر اي ح ث
 ا ك ركرلا ح ايا ٌ ت خ  لاس يؿ إ را ات ايعاؿ كالالاصحرالإدارمٌ ا كايلاصحّ ح ايكثيؽ  عا  ـ الاط   حتاي

ت كاي  دا كأي حن ياعرخلا ـ اي يدة   ف أسحس ايلاا يف  يدي ـ يلط ؽ اف ا حدئ  الإدارمٌ اي ثير اف ايكّ
ا اح يدؿ ع   الاط   حتكايلا  لار ز ع ي ح هذه اي ايادرس ٌ ايلافكيض كايثقت كاياشحر ت خ  صل  ايقرار 

ت اي حدة ال ـ خ  لا سيف ايعاؿ كايا حدئ ايلا  يقكـ ع ي حا كايرغ  الإدارمٌ خ ـ اياديريف ياعل  ايلاا يف 
 كلاطكيره. الإدارمٌ 

 لد اف  لكد  ؿٌ  ع   سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتأهايت كياعرخت در ت 
ت يدر حت أخراد عيلت اياعيحريٌ   سحب ايالاكسطحت اي سح يت كالال راخحت  الاسلا حلتا ّحـ اي ح ثا حلات 

 الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتأهايت د اف  لكد ا حلات الاسلا حلت ثـ لا ديد در ت  ل ؿٌ  ايدراست ع  
 كلارلاي  ح لالحزييحن ع   ايل ك الآلا :

م   الإداري  لمتمكي   الإداريَّة متطمَّباتما درجرة أهمية الاأو :  الفرع   النتائج المتعمقة بالسؤا   -2
 وجرهة نظر المديري ؟

 متطمَّباتالة لدرجرات أفراد عينة الدراسة عمى بنود مجرا  المعياري  والانحرافات  ( المتوسطات الحسابية14جردو  )
 عميها وترتيبها اأهميةودرجرة  الإداريَّة

الرق  ف  
 الإداريَّة متطمَّباتالبنود مجرا   الاستبانة

المتوسطات 
 الحسابية

الانحرافات 
 ةالمعياري  

درجرة أهمية 
 الترتيب التمكي  متطمَّبات

خ سفت ايلافكيض   لار كي تايلإدارة لالايت ا 1
 يدل اديرم ايادارس.

 10 ارلافعت 796. 3.85

اياديريف  لار كي تايالت الإدارة  2
 ايص  يحت ايلا  لالالحسب ا  ّدرالا ـ.

 9 ارلافعت 914. 3.94

 عؿ اديرم ايادارس يلاالاعٌكف  قدرو  3
 حؼو اف الاسلاق ييت خ  الالاحذ ايقرارات 

 ت.ايادرسيٌ 

 6 رلافعتا 998. 4.02

خ  ّدرة اديرم  لار كي تايثقت الإدارة  4
اياك  ت  ا احتايادارس ع   أدا  اي

 إيي ـ.

 2 ارلافعت 1.026 4.15

 1 ارلافعت 696. 4.16لالايت ّدرة ادير ايادرست ع   لا يير  5
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 ايطريقت ايلا  يؤدم   ح عا  .
 عؿ ادير ايادرست يالا ؾ اياركلت  6

 .ا احتاي زات ي لاصرؼ خ  أدا  اي
3.95 
 

 8 ارلافعت 935.

اديرم ايادارس  لار كي تايإشراؾ الإدارة  7
 .لار كي تايخ  الحّشت ا اكر 

3.51 
 

 14 ارلافعت 1.238

لاق ُّؿ اديريت ايلار يت اقلار حت ادير  8
 ايادرست  ش ف لاطكير عا  .

 15 لاكسطتا 1.089 3.31

يادير ايادرست  لار كي تايساحح الإدارة  9
لاحرج ايلاع ياحت  ا لاذ  حيا حدرات

 ايرسايت.

4.03 
 

 5 رلافعتا 1.131

اديرم ايادارس  لار كي تايلاش ي  الإدارة  10
 ع   الإ داع خ  عا  ـ.

 7 ارلافعت 1.114 4.01

 قدرة ادير ايادرست  لار كي تايثقت الإدارة  11
 ت.ايادرسيٌ ع   صل  ايقرارات 

 13 ارلافعت 1.242 3.53

ديرم ايادارس ا لار كي تايلاش ي  الإدارة  12
ع   الالاحذ ّرارات لا لالاعحرض ا  

 خ سفت ايكزارة.

4.04 
 

 4 ارلافعت 1.207

ايقرارات ايالالاذة  لار كي تايدعـ الإدارة  13
 اف ّ ؿ اديرم ايادارس.

 12 ارلافعت 1.319 3.61

 عؿ اديرم ايادارس يلاالاعٌكف  حيقدرة  14
 ع   ايلاع ير عف آرائ ـ   ريت لاحات.

 3 ارلافعت 1.005 4.10

ا لظات كايلاع ياحت خ  الإدارة اركلت  15
ياسحعدة اديرم ايادارس ع    لار كي تاي

 .الإدارمٌ ايلاا يف 

 11 ارلافعت 1.418 3.70

 متطمَّباتال الدرجرة الكمية لمجرا  
 الإداريَّة

 - ارلافعت 0.754 3.85
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( 754.اعيحرم )( ك حل راؼ 3.85( أل      ايالاكسط ايعحـ ي ذا ايا كر )14)يلا يف اف اي دكؿ 
 حلت  الإدارمٌ ي لاا يف  الإداري ت الاط   حتايكيعل  ذيؾ أف در ت اسلا ح ت أخراد عيلت ايدراست ع   ا كر 

 .ارلافعت
تنمية قدرة مدير ( كايلا  لالص ع  :   5 يث  حلت أع   خقرة لاسلا ح حت أخراد ايعيلت: ايفقرة )

 .(4.16الاكسط  سح   ّدره )   المدرسة عمى تغيير الطريقة الت  يؤدي بها عمم .
( ع   أع   در ت لاقدير إي  اي عؼ خ  ايلاكٌ   ل ك الت 5كيعزك اي ح ث  صكؿ ايفقرة )

اياك  ت إيي ـا خ عض  ا احتاديرم ايادارس ايص  يحت اي زاتا ك ريت ايلاصرٌؼ خ  أدا  اي
ا كي ف لاطط ـ الإدارمٌ ؿ اياديريف يدي ـ ايقدرة ع   ايقيحـ  اشحري  إ داعيت كك   لاطط لاكذ يت ي عا

 اغحي حٌ اح لاصطدـ  إ را ات ركلايليت لا دٌ اف خعحييلا حا كر اح أي حن يا ف لافسير ذيؾ   ف ادير ايادرست
كلاحصت خ  ظؿ ا ك حع اي حييت هك ا ّدر ع   ايلاعحاؿ ا  ايظركؼ ايالا يرة خ  ادرسلا ا كاكا  ت 

تا خإعطح  ايادير  ريت ايلاصرؼ خ  لا يير يديٌ لاق اياش  ت ايطحرئت  عيدان عف ايقيكد ايركلايليت اي
ت خ  ايعاؿ يال   ايثقت  حيلفس كيدخع  يلاقديـ أخ ؿ اح يدي  كيلا  الإ داع خ  ايعاؿ لاق يديٌ ايطرائؽ اي
 .الإدارمٌ 

ف  قدرة مديري المدارس عمى أداء  تربويَّةالثقة الإدارة كايلا  لالص ع  :   ( 4ي ي ح ايفقرة )
 .(4.15  الاكسط  سح   ّدره ) ه .الموكمة إلي مهماتال

( ع   در ت ارلافعت إي  ايكع  ايعحـ يدل اياديريف   ف 4كيفسر اي ح ث  صكؿ ايفقرة )
الالا حهحت اي ديثت خ  الإدارة لاقكـ ع   الت ايادير ايثقت كلافكي    حيص  يحت ايكاسعتا كاف لا ؿ 

 حيش ؿ اياط كبا خص  يحلا ـ ا دكدةا ايكاّ  اييكا  ي اديريف يدر كف   ف هذا الالا حه غير اط ؽ 
اف اياديريف كاح يلارلاب  ي ح  ٌ كاسلاكل ايثقت اياالك ت ي ـ ييست  اح ي با خحيثقت لاعل  ايلاكّ  الإ
 ـ ع   أ اؿ ك  ا خ  اح ا احلاع ي  اف لازكيدهـ  اح ي لاح كف إيي  اف دعـ إدارم كلالظيا  ي قيحـ  

 حن ع   لاا يل ـ.إي ح يٌ الع س ذيؾ زاد اسلاكل ايثقت اياالك ت ياديرم ايادارس 
تقبُّ  مديرية ( كايلا  لالص ع  :  8 يلاح  حلت أدل  خقرة لاسلا ح حت أخراد عيلت ايدراست ايفقرة )

 ( 3.31 .  الاكسط  سح   ّدره ).التربية مقترحات مدير المدرسة بشأ  تطوير عمم 
ت اديرم ايادارس  حلإدارة ( ع   أدل  در ت لاقدير إي   عؼ ثق8يعزك اي ح ث  صكؿ ايفقرة )

ي  ايلاعزيز اي عيؼ ايذم  لار كي تاي لا قحه اقلار حت ادير لاك رغ لا ح اي قيقيت خ  لاطكير عا  ـا كا 
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ايادرست اف ّ ؿ الإدارة ا ع  ا خ ذه اياقلار حت لا لا لاذ ا هايت اياسلا قتا كلاص ت اشحر ت ايادير 
ا ااح ي عد ايادير عف اياشحر ت ايفع يت كلاقديـ خي ح ع حرة عف اشحر حت كهايت لا لا قؽ اي دؼ ايار كٌ 

 .الإدارمٌ اقلار حت لاس ـ خ  لاطكير ايعاؿ 
مديري  تربويَّةالإشراك الإدارة كايلا  لالص ع  :  ( 7ك ح  خ  ايارلا ت ّ ؿ ا لايرة ايفقرة )

 (3.51 .  الاكسط  سح   ّدره )..تربويَّةالالمدارس ف  مناقشة اأمور 
خ  صل  كالالاحذ ايقرارات دكف  لار كي تاي( إي  لافرٌد الإدارة 7الادليت ي فقرة )كيفسر اي ح ث ايدر ت اي

إشراؾ اياديريف خ  ذيؾا اح ي    ح زان أاحـ اياديريف ي اشحر ت خ  الحّشت هذه ا اكر ايلا  يـ 
ت ايراهف ا دكدة ك  خإف ّدرلا  ع    حلآلا يسحهاكا خي حا كأي حن خإف ص  يحت ادير ايادرست خ  ايكّ

لا يير كايلا ثير لا كف  عيفتا خ  ن عف شعكر اديرم ايادارس   ل ـ يالا  كف ايا حرات اي زات اي
  ايالحسب يادارس ـ. لار كمٌ ايي اشحر ت خ  صل  ايقرار 

 الإداري  لمتمكي   ةالت نظيمي   متطمَّباتالثان : ما درجرة أهمية ال الفرع   النتائج المتعمقة بالسؤا   -3
 ؟م  وجرهة نظر المديري 

 متطمَّباتالة لدرجرات أفراد عينة الدراسة عمى بنود مجرا  المعياري  المتوسطات الحسابية والانحرافات ( 15جردو  )
 عميها وترتيبها اأهميةودرجرة  ةالت نظيمي  

الرق  ف  
 ةالت نظيمي   متطمَّباتالبنود مجرا   الاستبانة

المتوسطات 
 الحسابية

الانحرافات 
 ةالمعياري  

درجرة أهمية 
 الترتيب التمكي  باتمتطمَّ 

لاكخير ع ّت لاعحكليت لاسكدهح ايثقت  يف  16
 ادير ايادرست كرؤسحئ .

 1 الاكسطت 786. 3.36

ع   ايلاعحكف  لار كي تايلاش ي  الإدارة  17
  يف اديرم ايادارس.

 6 الاكسطت 769. 3.14

لاش ي  اديرم ايادارس ع   ا لاسحب  18
 ايلا رات ايالاع قت  حيعاؿ اي احع .

3.13 
 

 7 الاكسطت 796.

لالايت ركح ايفريؽ يدل اديرم  19
 ايادارس.

 9 الاكسطت 881. 3.07

ع   أدا  ايفريؽ  لار كي تايلار يز الإدارة  20
  دلان اف ا دا  ايفردم.

3.32 
 

 2 الاكسطت 817.

 5 الاكسطت 746. 3.15لالايت ايرغ ت يدل اياديريف ع    21
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 ااحرست ايعاؿ اي احع .
اسلا زاحت ايعاؿ  لار كي تايلاقديـ الإدارة  22

 اي احع  خ  ايادرست.
 14 الاكسطت 862. 2.93

اقلار حت خرؽ  لار كي تايا لاراـ الإدارة  23
 ت.ايادرسيٌ ايعاؿ 

 10 الاكسطت 800. 3.06

لاكخير هي ؿ لالظيا  خ  الإدارة  24
ت لار كي تاي كلاطكط  ا احت يك  

 .اياسؤكيي ت

 11 الاكسطت 839. 3.05

لظيا  يلاايز  س كيت ك كد هي ؿ لا 25
 .الإداري تالالاصحؿ  يف اياسلاكيحت 

 8 الاكسطت 818. 3.11

دعـ ّلكات الاصحؿ خعحيت  يف  26
ي  صكؿ ع    الإداري تاياسلاكيحت 

 اياع كاحت اياط ك ت.

3.02 
 

 12 الاكسطت 754.

اسحعدة ادير ايادرست ع   لا حدؿ  27
 كؿ  لار كي تاياياع كاحت ا  الإدارة 

 ؿ.اش  ت ايعا

 3 الاكسطت 628. 3.26

إلاح ت ايفرصت  يادير ايادرست  28
 ي لاكاصؿ ا  الإدارة ا ع  .

3.01 
 

 13 الاكسطت 791.

ادير ايادرست  لار كي تايلاش ي  الإدارة  29
ت ا  إي ح يٌ ع    لح  ع ّحت 

 ايا لاا  ايا   . اؤسٌسحت

 4 الاكسطت 769. 3.25

لاكخير  يئت عاؿ ادرسيت  لالاايز  الحخ  30
 ظيا  اريت ي عاؿ.لال

2.91 
 

 15 اللاف ت 498.

 متطمَّباتال الدرجرة الكمية لمجرا  
 ةالت نظيمي  

 - الاكسطت 0.609 3.04

( 609.( ك حل راؼ اعيحرم )3.04( أل      ايالاكسط ايعحـ ي ذا ايا كر )15يلا يف اف اي دكؿ )
 الإدارمٌ ت ي لاا يف ايلالٌظيايٌ  الاط   حتايكيعل  ذيؾ أف در ت اسلا ح ت أخراد عيلت ايدراست ع   ا كر 

 .الاكسطت حلت در ت 
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توفير علاقة ( كايلا  لالص ع  :   16 يث  حلت أع   خقرة لاسلا ح حت أخراد ايعيلت: ايفقرة )
 .(3.36  الاكسط  سح   ّدره ) تعاونية تسودها الثقة بي  مدير المدرسة ورؤسائ .

  إهاحؿ اديريت ايلار يت ايعاؿ ( ع   أع   در ت لاقدير إي16يعزك اي ح ث  صكؿ ايفقرة )
اياشلارؾ ا  اديرم ايادارسا كعدـ لاكخير ا  كا  ايالحس ت يلا قيؽ ايلا حاؿ  يف عاؿ ايادير  ايلاعٌحكل ٌ 

كرؤسحئ  خ  ايعاؿا إ حخت إي  ّلحعت اديرم ايادارس   ف  لح  ع ّحت طي ت لاسكدهح ايثقت كالا لاراـ 
ك ركرة ا ٌ ت لاسحعد ع   الإ داع كايعطح ا ااح  سحسي تأايالا حدؿ ا  الإدارة ا ع  ا يش ؿ ّحعدة 

حن ي ادير  لا  يشعر   ل  ااٌ ف أسحسيٌ كلا كيدها  اح يش ؿ اط  حن  ايادرس ٌ يؤدم إي  لاطكير ايعاؿ 
 إداريحن.

عمى أداء الفريا بدلًا م  اأداء  تربويَّةالتركيز الإدارة كايلا  لالص ع  :   ( 20ي ي ح ايفقرة )
 .(3.32كسط  سح   ّدره )  الا الفردي.

يعزك اي ح ث هذه ايللاي ت إي  االا ؾ اديرم ايادارس ا حرات ايعاؿ اي احع ا كايعاؿ  اف 
خريؽا كذيؾ اف لا ؿ الا لا حؾ اياسلاار ا  اديرم ايادارس ا لارلا اف لا ؿ الا لااحعحت 

 ت إي  اعلاقحد اديرم كاي قح ات ايلا  لا ري ح كزارة ايلار يت اع ـا كأي حن يا ف أف لاعزل هذه ايللاي
ايادارس   ف ايعاؿ  اف خريؽ يلافؼ اف ا ع ح  ايلا  لا ق  ع   عحلاق ـا  يث يلاـ لا حدؿ كلاقحسـ 

تا كاسلاثاحر   د ا احتاي  كا عاحؿ كاياع كاحتا ااح يؤدم إي  سرعت  ؿ اياش  تا كالالاصحر ايكّ
ادير خ  لاطكير اياسحر ايكظيف   ؿٌ  خرد ع   أ اؿ ك  ا كيا ف أي حن لافسير هذه ايللاي ت  رغ ت ؿٌ 

   فح ة كخحع يت. الإداري ت  ا احلايدي  كا لاسحب ا حرات  ديدة لاسحعده ع   ااحرست 
توفير بيئة ( كايلا  لالص ع  :  30 يلاح  حلت أدل  خقرة لاسلا ح حت أخراد عيلت ايدراست ايفقرة )

 ( 2.91) الاكسط  سح   ّدره   تتميز بمناخ تنظيم  مريح لمعم عم  مدرسية 
( ع   أدل  در ت لاقدير إي  اعلاقحد اديرم ايادارس   ف هذا 30كيعزك اي ح ث  صكؿ ايفقرة )

ت لاكخيرها يذيؾ خإف اهلااحـ اديرم ايادارس الصبٌ ع   اي كالب ايادرسيٌ ايالاط ب لاسلاطي  الإدارة 
عطح هح ا كيكيتا أ ث الإداري ت الاط   حتكاي ر اف اهلااحا ـ  لافحصيؿ ايلا  لار ط ـ ا  الإدارة ا ع   كا 

ايذم ي  ا حا كيا ف أف لاعزل هذه ايللاي ت أي حن إي  ّلحعت  ايلالٌظيا ٌ ت كايالحخ ايادرسيٌ  يئت ايعاؿ 
 الإداري تخ  ايادرست سي كف الع حس ي ا ت الإص  حت  ايلالٌظيا ٌ اديرم ايادارس   ف ايالحخ 
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اري ت كاثحييتا أدل ذيؾ إي  الحخ  لإداري تااياالك ت اف الإدارة ا ع  ا خ  اح  حلت هذه ايع ّت 
 كا فز ي عاؿ دالاؿ ايادرست. إي ح  ٌ لالظيا  

مستمزمات  تربويَّةالتقدي  الإدارة كايلا  لالص ع  :  ( 11ك ح  خ  ايارلا ت ّ ؿ ا لايرة ايفقرة )
 (2.93 .  الاكسط  سح   ّدره )..العم  الجرماع  ف  المدرسة.

لاكخر اسلا زاحت ايعاؿ اي احع   در ت اق كيتا كر ح اياديريف يعزك اي ح ث هذه ايللاي ت إي  
إي   د اح عف هذه اياسلا زاحتا كأي حن إي  رغ ت اياديريف خ  الالط ؽ اي قيق   حيعاؿ اي احع  اف 

 ا الط ّحن اف اياكارد ايالاح ت.ايلاعٌحكل ٌ لا ؿ لاش يؿ خرؽ ايعاؿ كلادري  ـا كلاكسي  ا حلات ايعاؿ 
لمتمكي   المادية والبشرية متطمَّباتالثالث: ما درجرة أهمية ال الفرع   مقة بالسؤا  النتائج المتع -4

 م  وجرهة نظر المديري ؟ الإداري  
 متطمَّباتالة لدرجرات أفراد عينة الدراسة عمى بنود مجرا  المعياري  المتوسطات الحسابية والانحرافات ( 16جردو  )

 بهاودرجرة اأهمية عميها وترتي المادية والبشرية
الرق  ف  
 المادية والبشرية متطمَّباتالبنود مجرا   الاستبانة

المتوسطات 
 الحسابية

الانحرافات 
 ةالمعياري  

درجرة أهمية 
 الترتيب التمكي  متطمَّبات

اػػديرم اياػػدارس  لار كي ػػتايلا فيػػز الإدارة  31
ع ػػػ  ااحرسػػػت اياسػػػؤكييحت ايشلاصػػػيت 

 خ  ايعاؿ.

3.03 
 

 13 الاكسطت 975.

  ػػػػػكد اػػػػػديرم  لار كي ػػػػػتايدارة لاقػػػػػدير الإ 32
 ايادارس خ  ايعاؿ.

 6 الاكسطت 907. 3.06

عػػ كات لاشػػ يعيت  لار كي ػػتاياػػلت الإدارة  33
 ي اديريف ايالاايزيف خ  ا دا .

 3 الاكسطت 1.124 3.09

لاػػػػػػكخير لظػػػػػػحـ  ػػػػػػكاخز ي قػػػػػػؽ ايعدايػػػػػػت  34
 ي  اي .

3.07 
 

 5 الاكسطت 1.099

يس اعػػػػحيير لاقػػػػػ لار كي ػػػػػتايك ػػػػ  الإدارة  35
  فح ة اديرم ايادارس.

 4 الاكسطت 961. 3.08

اػػػػػػف اياػػػػػػديريف  لار كي ػػػػػػتايلاكُّػػػػػػ  الإدارة  36
 ايللاحئج كا عاحؿ اي يدة  حسلاارار.

 11 الاكسطت 960. 2.98

شػػػػػعكر اػػػػػديرم  لار كي ػػػػػتايلالايػػػػػت الإدارة  37
 ايادارس   هايت كظيفلا ـ كا حللا ح.

 1 الاكسطت 840. 3.20



 الخامس                                                                                  نتائج انذّراست وّتفسيرهاانفصم 

 

 
 

 

033 

اػػدير ايادرسػػػت  تلار كي ػػػايلاشػػ ي  الإدارة  38
ع ػػػػ  لاطػػػػكير ذالاػػػػ  اػػػػف لاػػػػ ؿ لظػػػػحـ 

 ايا حخآت ايالاٌ  .

 15 الاكسطت 998. 2.90

ايشػػعكر  ح اػػحف  لار كي ػػتايلاػػكخير الإدارة  39
 كالاسلاقرار ايكظيف  ي اديريف.

 2 الاكسطت 911. 3.12

ا ػػػػػػػػػػػحدرات  لار كي ػػػػػػػػػػػتايلاشػػػػػػػػػػػ ي  الإدارة  40
 اياديريف الإ داعيت ايالاايزة.

 10 تالاكسط 948. 2.99

لاػػكخير الإا حلػػحت اياحديػػت اي زاػػت يػػدعـ  41
 ا خ حر الإ داعيت اي ديدة خ  ايادرست.

3.01 
 

 8 الاكسطت 993.

ايلاقليػحت اي ديثػػت  لار كي ػػتايلاػكخير الإدارة  42
 خ  ايادرست. الإدارمٌ اي زات ي عاؿ 

 14 الاكسطت 886. 2.93

 عػػػػػؿ ايارلاػػػػػب ايػػػػػذم يلاقح ػػػػػحه اػػػػػدير  43
اي  ػػػػػكد ايلاػػػػػ  ايادرسػػػػػت يلالحسػػػػػب اػػػػػ  

 ي ذي ح.

 7 الاكسطت 1.047 3.02

ياػػػدير ايادرسػػػػت ي قيػػػػحـ  إلاح ػػػت ايفرصػػػػت 44
 حيػػػدكرات ايلادري يػػػت ايلاػػػ  يراهػػػح الحسػػػ ت 

 يلاكه ايا ل 

 12 الاكسطت 809. 2.97

اػػػػػػػػػػػػديرم   لار كي ػػػػػػػػػػػػتايإ سػػػػػػػػػػػحب الإدارة  45
اياػػػػػػػدارس ايا ػػػػػػػحرات اي ديػػػػػػػدة  شػػػػػػػ ؿ 

 اسلاار   ز  اف ثقحخلا ح.

 9 الاكسطت 927. 3.00

 متطمَّباتال الدرجرة الكمية لمجرا  
 المادية والبشرية

 - الاكسطت 0.824 3.02

( 824.( ك حل راؼ اعيحرم )3.02( أل      ايالاكسط ايعحـ ي ذا ايا كر )16)يلا يف اف اي دكؿ 
اياحديت كاي شريت ي لاا يف  الاط   حتايكيعل  ذيؾ أف در ت اسلا ح ت أخراد عيلت ايدراست ع   ا كر 

 .الاكسطت حلت در ت  الإدارمٌ 
تنمية الإدارة ( كايلا  لالص ع  :   37 يث  حلت أع   خقرة لاسلا ح حت أخراد ايعيلت: ايفقرة )

 .(3.20  الاكسط  سح   ّدره ) .شعور مديري المدارس بأهمية وظيفته  ومكانتها. تربويَّةال
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ا كايلظرة ايس  يت ي ت لااحع( ع   أع   در ت لاقدير إي  اي يئت الا37يعزك اي ح ث  صكؿ ايفقرة )
كايادير لاحصتا  لا  أص ت ايادير لفس  يعحل  اف هذه اياش  تا  اياع  ـعحاتا كدكر  لار كي تايي عا يت 

كيلظر إي  ا للا   حزدرا ا كذيؾ يعدة أس حب ر اح ال ح: ك ع  اياحدم ايالاردما أك  يئت ايعاؿ ايلا  
شعحرهـ   هايت خ حلآلا يعاؿ خي ح خ ك اقيد كص  يحلا  ا دكدةا ك  إف رخ  ايركح اياعلكيت ي اديريفا كا 

لاح ت ايفرصت أاحا ـ لإظ حر ّدرالا ـا لاعد عحا ن  حن خ  أسحسيٌ كظيفلا ـ كا حللا حا اف لا ؿ ايثقت   ـ كا 
 لاا يل ـا كلاشعرهـ  حيرا ت كايطا ليلت كلاسحعدهـ ع   لا قيؽ أع   در حت الإل حز كايل حح خ  ايعاؿ.

الشعور باأما  والاستقرار  تربويَّةالتوفير الإدارة يلا  لالص ع  :   كا( 39ي ي ح ايفقرة )
 .(3.12  الاكسط  سح   ّدره ) .الوظيف  لممديري .

كيعزك اي ح ث هذه ايللاي ت إي  لاكؼ اياديريف ع   اسلاق   ـ ايا ل   اديريفا خحي عض ال ـ 
ؾ خقد أص ت ايقيحـ  لاطكات  حدة اف ييفح ى   إل ح  لا  يف  كالاسلا لح  عف لاداحلا   ادير ي ادرستا يذي

ّ ؿ اديريت ايلار يت يلا قيؽ ا احف كالاسلاقرار ايكظيف  ي اديريف الاط ب خ  غحيت ا هايت اف أ ؿ 
ت ل ك عا  ا كايادير إي ح يٌ لاا يل ـ إداريحنا خحيادير ايذم يشعر  ح احف ايكظيف  سكؼ ي اؿ الا حهحت 

لا عؼ  حلآلا ايكظيف  سكؼ ي اؿ الا حهحت س  يت ك ايذم يشعر  حيلا ديد كايلاكؼ ع   اسلاق    
 عزيالا  كيقؿ إللاح  .

تشجري  ( كايلا  لالص ع  :  38 يلاح  حلت أدل  خقرة لاسلا ح حت أخراد عيلت ايدراست ايفقرة )
 .  الاكسط  سح   .مدير المدرسة عمى تطوير ذات  م  خلا  نظا  المكافآت المت ب . تربويَّةالالإدارة 
 ( 2.90ّدره )

يعزك اي ح ث هذه ايللاي ت إي   عؼ ثقت اديرم ايادارس  حيلظحـ ايالاٌ   ي ا حخآت خ  اديريت ك 
ايلار يتا كايذم يلاا كر  ا ا    كؿ  طحّحت ايش ر كايلا ريـ ايرازما  عيدان عف اي كاخز اياحديت 

  اف اياط ك تا كيا ف أف لاعزل هذه ايللاي ت أي حن إي  شعكر اديرم ايادارس   ف اح ي ص كف ع ي
ا حخآت لا يلالحسب أ دان ا  اح ي ذيكل  اف   د كأل  لا  د اف ك كد اعيحر يلاـ ع   أسحس  لاقديـ 

 اي كاخز اياحديت كاياعلكيتا كي كف أسحس هذا اياعيحر اي فح ة كايفحع يت كلاقديـ اياشحري  الإ داعيت.
التقنيات الحديثة  تربويَّةالرة توفير الإداكايلا  لالص ع  :  ( 21ك ح  خ  ايارلا ت ّ ؿ ا لايرة ايفقرة )

 (2.93 .  الاكسط  سح   ّدره )..ف  المدرسة. الإداري  اللازمة لمعم  
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كيعزك اي ح ث هذه ايللاي ت إي  اي عؼ ايكا ت يدل اديرم ايادارس خ  ايلاعحاؿ ا  ايلاقليحت 
لاي ت أي حن إي   ديدا كر اح لاعزل هذه ايل ؿٌ  اي ديثتا ا ار ايذم يزيد اف الاحكخ ـ خ  ايلاعحاؿ ا 

لاكخر  ز  اف هذه ايلاقليحت خ  ايادارس  در ت اق كيتا كذيؾ اف لا ؿ ايالاصصحت ايلا  لاكخرهح 
ي لاا يف  الإداري تاديريت لاقليحت ايلاع يـ ي ؿ ادرستا أك ر اح ي كف لار يز اديرم ايادارس ع   اي كالب 

   كيكيت أهـ اف ا اكر اياحديت كايلاقليت. الإدارمٌ 

 وتفسيرها: فرضيات الدراسةئج نتا –ثانياً 
 :نتائج الفرضية اأولى وتفسيرها. 1

  ( بي  متوسط0005ة عند مستوب الدلالة )إحصائي  دلالة  ذو فرا يوجردلا 
 .تعزب لمتغير الجرنس الإداري  التمكي   متطمَّباتدرجرات إجرابات أفراد عينة الدراسة حو  

ي عيلحت اياسلاق تا  يث  س ت  (T. test)لاـ اسلالاداـ الالا حر  هذه ايفر يتيا ح ت عف    
ايلاا يف  الاط   حتاي  يت لاسلا حلت ع   ايدر ت  ايدراستأخراد عيلت ايفركؽ  يف الاكسطحت در حت 

 .(17) اح هك اك ت خ  اي دكؿ اي لس كخقحن يالا ير ت ايفرعيٌ كا حلالا ح  الإدارمٌ 
لاستبانة الكمية عمى الدرجرة راد عينة الدراسة درجرات أف الفرا بي  متوسط ( لحساب tنتائج اختبار) (01)جردو  

 الجرنس )ذكور/ إناث(.وفقاً لمتغير  ةالفرعي  ومجرالاتها  الإداري  التمكي   متطمَّبات

الاستبانة 
 ومجرالاتها

 العدد الجرنس
المتوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعياري  

قيمة 
(T) 

 د.ح
القيمة 
 الاحتمالية

 القرار

 متطمَّباتال
 الإداريَّة

 13.852 52.375 40 ذ كر
 داؿ 0.001 228 3.468

 10.389 59.047 190 إلحث
 متطمَّباتال

 ةالت نظيمي  
 10.750 40.625 40 ذ كر

 داؿ 0.000 228 4.000
 8.407 46.784 190 إلحث

 متطمَّباتال
المادية 
 والبشرية

 12.631 41.150 40 ذ كر
 داؿ 016. 228 2.433

 12.159 46.331 190 إلحث

 الدرجرة الكمية
 35.620 134.150 40 ذ كر

 داؿ 0010. 228 3.496
 28.218 152.163 190 إلحث
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ـ )  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت  اي  يت ( ي در تT)(   ف ّيات 17ي  ظ اف اي دكؿ رّ
 دلايتاياف اسلاكل  ص رأكه   (0.001) يلاح    ت ايقيات الا لااحييت ي ح  ا(3.496   ت )

أخراد عيلت  يف الاكسطحت در حت  حن إ صحئيٌ  داؿ ؽخر  ك كدكهذا يشير إي   (0.05)الاخلارا   ي ح
كخقحن يالا ير اي لس يصحيت الإلحث.  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت ع   ايدر ت اي  يت ايدراست 

 الاط   حتا كايالإداري ت لاط   حتااي لاتيا حك حير كع إي  ا حلات الاسلا حلت ي  ظ أف ايقيـ الا لااحييت 
يشير كهذا  (0.05)لها  ر اف اسلاكل ايدلايت الاخلارا  أصاياحديت كاي شريتا  الاط   حتا كايتايلالٌظيايٌ 

هذه ايا حلات كخقحن ع   أخراد عيلت ايدراست در حت   يف الاكسط  حن إ صحئيٌ  داؿ ؽخر  أي حن إي  ك كد
 لحث.يالا ير اي لس)ذ كر / إلحث( يصحيت الإ

ع   ايدر ت أخراد عيلت ايدراست در حت   يف الاكسط  حن إ صحئيٌ  داؿ ؽخر  ك كد كيعزك اي ح ث
اديرة خ   ؿٌ  كخقحن يالا ير اي لس يصحيت الإلحثا إي  رغ ت الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت اي  يت 

ا كذيؾ اف لار كي تاي ت ي ح اف الإدارة ا ك  ل ح أهؿه ي ثقت اياالك الإداري ت اياسؤكيي تإظ حر  دارلا ح  لا اٌؿ 
ا كر اح لار كي تايا كايف ـ ايدّيؽ ي سيحسحت كا لظات الإدارمٌ لا ؿ الاهلااحـ اي يد   ؿ  كالب ايعاؿ 

ا ع   اف ّ ؿ اياديراتا ااح  الإداري تأي حن يعكد ايفرؽ خ  ذيؾ إي  ايلالحخس ايشديد ع   ايالحصب 
كؼ ع   أهـ ايالإدارمٌ ؽ  لافحصيؿ ايعاؿ خ  ايلاعاٌ  ي ح  ٌ ي  ا ثر الإ  الاط   حتا كلا  يؿ كاّع ا كايكّ

 اي زات يلاطكيره.
ؽ ( ايلا   يلت ك كد خر 2010س ات ) دراستاست ا  اح لاكص ت إيي  للاحئج كلالافؽ للاحئج هذه ايدر 

 لإدارمٌ ات ايعحات  كؿ اسلاكل ايلاا يف ايثحٌلكيٌ ت  يف الاكسطحت آرا  ادرس  ايادارس إ صحئيٌ دلايت  ذم
( 2015) اف  سليف ؿٌ  يدل اديري ح لاعزل يالا ير اي لسا كلالالا ؼ للاحئج ايدراست ا  للاي ت دراست

لاعزل  ايلالٌظيا ٌ كايالحخ  الإدارمٌ ت خ  ا حلات ايلاا يف إ صحئيٌ دلايت  ذمؽ كايلا  أظ رت عدـ ك كد خر 
ت  يف  صحئيٌ إدلايت  ذمؽ ( ايلا  أظ رت عدـ ك كد خر 2016ـ )يالا ير اي لسا كدراست سحي

خ   ك  إدارة  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتت اي  كايت   زة يايثحٌلكيٌ الاكسطحت لاقديرات اديرم ايادارس 
 ايلاايز لاعزل يالا ير اي لس.
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 : وتفسيرها نيةنتائج الفرضية الثا. 2
درجرات بي  متوسطات ( 0005ة عند مستوب الدلالة )إحصائي  لا توجرد فروا ذات دلالة 

)معهد  العمم   تعزب لمتغير المؤه   الإداري  التمكي   متطمَّباتفراد عينة الدراسة حو  إجرابات أ
 متوسط/ إجرازة جرامعية/ دراسات عميا(.

أخراد ت لاسلا ح حت اياعيحريٌ  سحب ايالاكسطحت اي سح يت كالال راخحت هذه ايفر يت لاـ ي لا قؽ اف 
كا حلالا ح  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت يت ايدر ت اي  ع    ايع ا ٌ اؤه  ـ  حلالا ؼ  عيلت ايدراست

 .(18خ  اي دكؿ )اك ت .  اح هك تايفرعيٌ 
 العمم   مؤهمه  ة لاستجرابات أفراد عينة الدراسة باختلاف المعياري  ( المتوسطات الحسابية والانحرافات 18جردو  )

 ةلفرعي  اومجرالاتها  الإداري  التمكي   متطمَّباتلاستبانة الدرجرة الكمية عمى 

أفراد عينة  العمم   المؤه   الاستبانة ومجرالاتها
المتوسط  العدد الدراسة

 الحساب 
الانحراف 
 المعياري  

 الإداريَّة متطمَّباتال
 

 10.47837 55.5974 77 اع د الاكسط
 11.46038 59.1450 131 إ حزة  حاعيت
 12.57609 58.4091 22 دراسحت ع يح
 11.32240 57.8870 230 ايا اكع

 
 متطمَّباتال

 ةالت نظيمي  

 8.84133 46.5714 77 اع د الاكسط
 9.05707 45.9847 131 إ حزة  حاعيت
 9.70473 41.0909 22 دراسحت ع يح
 9.13725 45.7130 230 ايا اكع

المادية  متطمَّباتال
 والبشرية

 10.60196 48.6883 77 اع د الاكسط
 13.26451 43.7710 131 إ حزة  حاعيت
 10.71229 43.9091 22 دراسحت ع يح
 12.37239 45.4304 230 ايا اكع

 25.67085 150.8571 77 اع د الاكسط الدرجرة الكمية
 32.56611 148.9008 131 إ حزة  حاعيت
 32.21750 143.4091 22 دراسحت ع يح
 30.33343 149.0304 230 ايا اكع
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ـ ) يالاكسطحت اي سح يت لاسلا ح حت أخراد عيلت ايدراست ك كد خركؽ  يف ا (18يلا ت اف اي دكؿ رّ
كي  شؼ ا تايفرعيٌ كا حلالا ح  ايلاا يف الاط   حتايدر ت اي  يت لاسلا حلت ع    ايع ا ٌ اؤه  ـ  حلالا ؼ 

ت خ  اي دكؿ  صحئيٌ عف ايدلايت الإ نـ اسلالاداـ لا  يؿ ايلا حيف ا  حدما  اح هك اك ن ت ي ذه ايفركؽا لا
 (.19رّـ )

الدراسة عمى أفراد عينة ضم  درجرات تقدير  العمم   المؤه  أثر متغير  اأحادي نتائج تحمي  التباي  (19الجردو  )
 ةالفرعي  التمكي  ومجرالاتها  متطمَّبات كام  استبانة

 د ح مجرموع المربعات مصدر التباي  
متوسط 
 المربعات

 القرار الدلالة )ف(

 الاط   حتاي
 الإداري ت
 

 308.489 2 616.979  يف ايا اكعحت
2.437 .090 

غير 
 داؿ

 126.608 227 28740.082 دالاؿ ايا اكعحت
  229 29357.061 اي   

 الاط   حتاي
 تايلٌالظيايٌ 

 268.208 2 536.416  يف ايا اكعحت
 81.862 227 18582.645 دالاؿ ايا اكعحت داؿ 040. 3.276

  229 19119.061 اي   
 الاط   حتاي

يت اياحد
 كاي شريت

 614.460 2 1228.920  يف ايا اكعحت
 149.011 227 33825.467 دالاؿ ايا اكعحت داؿ 017. 4.124

  229 35054.387 اي   

ايدر ت 
 اي  يت

 477.165 2 954.330  يف ايا اكعحت
.516 .597 

غير 
 داؿ

 924.020 227 209752.457 دالاؿ ايا اكعحت
  229 210706.787 اي   

ت خ  إ ح حت أخراد عيلت ايدراست إ صحئيٌ ك كد خركؽ ذات دلايت عدـ  (19)ي يف اي دكؿ رّـ 
 يلاح ا الإداري ت الاط   حتايلاا يف كا حؿ اي الاط   حتايدر ت اي  يت لاسلا حلت ع    ايع ا ٌ ياؤه  ـ لاعزل 
ع   ا حؿ  ايع ا ٌ ياؤه  ـ لاعزل  ت خ  إ ح حت أخراد عيلت ايدراستإ صحئيٌ ك كد خركؽ ذات دلايت يلا يف 

هذه ايفركؽ )يصحيت اف(    تكي  شؼ عف اياحديت كاي شريتا  الاط   حتت كا حؿ ايايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي
ـ  نـ اسلالاراج للاحئج الالا حر )شيفي ( ي اقحرلحت اي عديت ي عيلحت ايالا حلست  اح اك ت خ  اي دكؿ رّ لا

(20). 
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مجرا  عمى  العمم   لمتغير المؤه  لممقارنات البعدية لدب أفراد عينة الدراسة تبعاً  شيفي ( نتائج اختبار 20الجردو  )
 المادية والبشرية  متطمَّباتة ومجرا  الالت نظيمي   متطمَّباتال

الاسلا حلت 
 كا حلالا ح

ايفرؽ  يف   خراد عيلت ايدراست ايع ا ٌ اياؤهؿ 
 ايالاكسطحت

 ايقرار ايدلايت

 الاط   حتاي
 تايلالٌظيايٌ 
 

 غير داؿ 903. 58670. إ حزة  حاعيت  د الاكسطاع
 داؿ 045. *5.48052 دراسحت ع يح

 غير داؿ 066. 4.89382 دراسحت ع يح إ حزة  حاعيت
 الاط   حتاي

 اياحديت كاي شريت
 داؿ 021. *4.91732 إ حزة  حاعيت اع د الاكسط

 داؿغير  271. 4.77922 دراسحت ع يح
 غير داؿ 999. -13810.- حدراسحت ع ي إ حزة  حاعيت

 0.0.* دال عند مستوى الدلالت 

ك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن يصفلا ـ ايكظيفيتا إذ ي  ظ  (20)ي  ظ اف اي دكؿ
  اح ي  :

اع د الاكسط  ايع ا ٌ ت  يف اياديريف ذكم اياؤهؿ ايلالٌظيايٌ  الاط   حتعدـ ك كد خركؽ ع   ا حؿ اي -
 إ حزة  حاعيت. ايع ا ٌ كم اياؤهؿ كاياديريف ذ

اع د الاكسط  ايع ا ٌ ت  يف اياديريف ذكم اياؤهؿ ايلالٌظيايٌ  الاط   حتك كد خركؽ ع   ا حؿ اي -
 .اع د الاكسط ايع ا ٌ دراسحت ع يحا يصحيت اياديريف ذكم اياؤهؿ  ايع ا ٌ كاياديريف ذكم اياؤهؿ 

إ حزة  حاعيت  ايع ا ٌ اياديريف ذكم اياؤهؿ  ت  يفايلالٌظيايٌ  الاط   حتعدـ ك كد خركؽ ع   ا حؿ اي -
 دراسحت ع يح. ايع ا ٌ كاياديريف ذكم اياؤهؿ 

اع د الاكسط  ايع ا ٌ اياحديت كاي شريت  يف اياديريف ذكم اياؤهؿ  الاط   حتك كد خركؽ ع   ا حؿ اي -
 .الاكسط اع د ايع ا ٌ إ حزة  حاعيتا يصحيت اياديريف ذكم اياؤهؿ  ايع ا ٌ كاياديريف ذكم اياؤهؿ 

اع د  ايع ا ٌ اياحديت كاي شريت  يف اياديريف ذكم اياؤهؿ  الاط   حتعدـ ك كد خركؽ ع   ا حؿ اي -
 دراسحت ع يح. ايع ا ٌ الاكسط كاياديريف ذكم اياؤهؿ 

إ حزة  حاعيت  ايع ا ٌ ت  يف اياديريف ذكم اياؤهؿ ايلالٌظيايٌ  الاط   حتعدـ ك كد خركؽ ع   ا حؿ اي -
 دراسحت ع يح. ايع ا ٌ ؿ كاياديريف ذكم اياؤه
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ايلا  يلا قحهح  ايد راسي تايالحهج خ  لالا ؼ ك كد  عض الاكيفسر اي ح ث ك كد هذه ايفركؽ إي  
ايطحيب لا ؿ سلكات دراسلا  خ  اياع د أك اي حاعتا أك ايدراسحت ايع يحا ااح يؤدم إي  الالا ؼ 

اع د الاكسطا كر اح  ايع ا ٌ يت اياؤهؿ يدي ا كي  ظ أف ايفركؽ  ح ت يصح الإدارمٌ ك  لار كمٌ ايايلا هيؿ 
يعكد ايس ب خ  ذيؾ إي  اعلااحد ايعاؿ الإدارم ايادرس  ع   ايلا رة ايا لاس ت اف ايااحرست أ ثر اف 
اعلااحده ع   ايلالاصص كايلاعاؽ ا  حديا ا كلاسياح أف ايدراست سكا  خ  اياع د أك اي حاعت أك  لا  

ا كر اح أي حن يعكد ارةالإددراسيت الالاصصت خ  ا حؿ   لاقدـ اسحّحتخ  ار  ت ايدراسحت ايع يح لا
ايس ب خ  ذيؾ إي  ك كح ايلاع ياحت كايسيحسحت ايلا  يلا قحهح اديرك ايادارس كايلا  لالاع ؽ   يئت ايعاؿ 

 .اف الالالا ؼ خ  اياؤهؿ ايع ا   ا ار ايذم يق ؿ 
( ايلا  أظ رت 2016)اف  سحيـ  ؿٌ  كلالافؽ للاحئج هذه ايدراست ا  اح لاكص ت إيي  للاحئج دراست

ت اي  كايت   زة ايثحٌلكيٌ ت  يف الاكسطحت لاقديرات اديرم ايادارس إ صحئيٌ ك كد خركؽ ذات دلايت 
 حلت ايفركؽ ) كي ف ا ايع ا ٌ خ   ك  إدارة ايلاايزا لاعزل يالا ير اياؤهؿ  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتي

ت  يف إ صحئيٌ ف ك كد خركؽ ذات دلايت ( ايلا   ي2014ا كدراست ايلكيقت )(يصحيت  ا ت اي  حيكريكس
يصحيت  ا ت أي حن هلح  حلت ايفركؽ ك ) ايع ا ٌ لاقديرات أخراد عيلت ايدراست لاعزل يالا ير اياؤهؿ 

ت ) ؿٌ  ا كلالالا ؼ للاحئج ايدراست ا  للاي ت دراست(اي  حيكريكس ( ايلا  أظ رت أف لا 2016اف ركّ
( ايلا  أظ رت عدـ 2015ا كدراست ايشريؼ )ع ا ٌ ايلاعزل يالا ير اياؤهؿ  الإدارمٌ خركؽ خ  ايلاا يف 

كخقحن يالا ير اياؤهؿ  الإدارمٌ ت  يف الاكسطحت لاقديرات اياديرات ي لاا يف إ صحئيٌ ك كد خركؽ ذات دلايت 
ت إ صحئيٌ ( ايلا   يلت عدـ ك كد خركؽ ذات دلايت 2012ا ك ذيؾ لالالا ؼ ا  دراست ايردادم )ايع ا ٌ 

 .ايع ا ٌ يف  إدارة ايلار يت كايلاع يـ لاعزل يالا ير اياؤهؿ لار كيٌ اياياشرخيف يدل  الإدارمٌ خ  اسلاكل ايلاا يف 
 : وتفسيرها لثةنتائج الفرضية الثا. 2

درجرات بي  متوسطات ( 0005ة عند مستوب الدلالة )إحصائي  لا توجرد فروا ذات دلالة        
 5دمة )أق  م  ير سنوات الختعزب لمتغ الإداري  التمكي   متطمَّباتإجرابات أفراد عينة الدراسة حو  

 سنوات( 10سنوات/ أكثر م   10إلى  5سنوات/ م  
أخػراد ت لاسػلا ح حت اياعيحريٌ  سحب ايالاكسطحت اي سح يت كالال راخحت هذه ايفر يت لاـ ي لا قؽ اف       

 ايلاا ػيف كا حلالا ػح الاط   ػحتلاسػلا حلت ايدر ػت اي  يػت ع ػ   سػلكات ايلاداػتعػدد  ػحلالا ؼ  عيلت ايدراسػت
 .(21خ  اي دكؿ )اك ت .  اح هك تايفرعيٌ 
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عدد سنوات الخدمة ة لاستجرابات أفراد عينة الدراسة باختلاف المعياري  ( المتوسطات الحسابية والانحرافات 21جردو  )
 ةالفرعي  التمكي  ومجرالاتها  متطمَّباتلاستبانة الدرجرة الكمية عمى 

 الاستبانة ومجرالاتها
أفراد عينة  سنوات الخدمة
 دراسةال

 العدد
المتوسط 
 الحساب 

الانحراف 
 المعياري  

 الإداري ت الاط   حتاي
 

 8.33888 52.8000 20 سلكات 5أّؿ اف 
 3.01071 66.7576 33 سلكات 10إي   5اف 

 11.78054 56.8079 177 سلكات 10أ ثر اف 
 11.32240 57.8870 230 ايا اكع

 
 تايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي

 2.52357 35.5000 20 سلكات 5أّؿ اف 
 4.52414 54.0303 33 سلكات 10إي   5اف 

 8.90170 45.3164 177 سلكات 10أ ثر اف 
 9.13725 45.7130 230 ايا اكع

اياحديت  الاط   حتاي
 كاي شريت

 2.10950 33.1500 20 سلكات 5أّؿ اف 
 2.90865 58.0909 33 سلكات 10إي   5اف 

 12.20701 44.4576 177 سلكات 10أ ثر اف 
 12.37239 45.4304 230 ايا اكع

 9.21369 121.4500 20 سلكات 5أّؿ اف  ايدر ت اي  يت
 9.15409 178.8788 33 سلكات 10إي   5اف 

 30.22050 146.5819 177 سلكات 10أ ثر اف 
 30.33343 149.0304 230 ايا اكع

يعدد سلكات إ ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن ك كد خركؽ  يف  (21)ي  ظ اف لا ؿ اي دكؿ       
كي  شؼ عف ايدلايت  تاايفرعيٌ كا حلالا ح  ايلاا يف الاط   حتايدر ت اي  يت لاسلا حلت ع    ايلادات

ت خ  اي دكؿ رّـ ) صحئيٌ الإ نـ اسلالاداـ لا  يؿ ايلا حيف ا  حدما  اح هك اك ن  (.22ت ي ذه ايفركؽا لا
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الدرجرة عمى الدراسة أفراد عينة لاستجرابات عدد سنوات الخدمة أثر متغير  اأحادي ( نتائج تحمي  التباي 22جردو  )
 ةالفرعي  التمكي  ومجرالاتها  متطمَّباتلاستبانة الكمية 

 
 مصدر التباي 

مجرموع 
 المربعات

 د ح
متوسط 
 المربعات

 القرار الدلالة )ف(

 الاط   حتاي
 الإداري ت
 

 داؿ 000. 14.474 1660.166 2 3320.331  يف ايا اكعحت
 114.699 227 26036.730 دالاؿ ايا اكعحت

  229 29357.061 اي   

 الاط   حتاي
 تايلالٌظيايٌ 

 داؿ 000. 33.897 2198.404 2 4396.809  يف ايا اكعحت
 64.856 227 14722.252 دالاؿ ايا اكعحت

  229 19119.061 اي   

 الاط   حتاي
اياحديت 
 كاي شريت

 داؿ 000. 36.180 4236.589 2 8473.177 يف ايا اكعحت 
 117.098 227 26581.209 دالاؿ ايا اكعحت

  229 35054.387 اي   

ايدر ت 
 اي  يت

 داؿ 000. 31.413 22837.630 2 45675.260  يف ايا اكعحت
 727.011 227 165031.527 دالاؿ ايا اكعحت

  229 210706.787 اي   

ت خ  إ ح حت أخراد عيلت ايدراست لاعزل إ صحئيٌ ك كد خركؽ ذات دلايت  (22)ي يف اي دكؿ رّـ       
كي  شؼ ا تايفرعيٌ كا حلالا ح  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتايدر ت اي  يت لاسلا حلت ع    يعدد سلكات ايلادات

نـ اس   تعف  لالاراج للاحئج الالا حر هذه ايفركؽ  يف  حّ  ايا حلات كايدر ت اي  يت )يصحيت اف( لا
 الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتايدر ت اي  يت لاسلا حلت )شيفي ( ي اقحرلحت اي عديت ي عيلحت ايالا حلست ع   

 (. 23 اح اك ت خ  اي دكؿ ) تايفرعيٌ كا حلالا ح 
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عمى الدرجرة دمة لمعدد سنوات الخلممقارنات البعدية لدب أفراد عينة الدراسة تبعاً  شيفي ( نتائج اختبار 23جردو  )
 ةالفرعي  ومجرالاتها  التمكي  متطمَّباتالكمية لاستبانة 

الاستبانة 
 ومجرالاتها

لدب أفراد عينة  دمةعدد سنوات الخ
 الدراسة

الفرا بي  
 المتوسطات

 القرار الدلالة

 الاط   حتاي
 الإداري ت

 داؿ 000. *-13.95758- سلكات  10-5اف  سلكات 5أّؿ اف 
 غير داؿ 286. -4.00791- سلت خح ثر 11

 داؿ 000. *9.94967 سلت خح ثر 11 سلكات 10-5اف 
 الاط   حتاي

 تايلالٌظيايٌ 
 داؿ 000. *-18.53030- سلكات  10-5اف  سلكات 5أّؿ اف 

 داؿ 000. *-9.81638- سلت خح ثر 11
 داؿ 000. *8.71392 سلت خح ثر 11 سلكات 10-5اف 

 الاط   حتاي
اياحديت 
 كاي شريت

 داؿ 000. *-24.94091- سلكات  10-5اف  سلكات 5أّؿ اف 
 داؿ 000. *-11.30763- سلت خح ثر 11

 داؿ 000. *13.63328 سلت خح ثر 11 سلكات 10-5اف 
 داؿ 000. *-57.42879- سلكات  10-5اف  سلكات 5أّؿ اف  ايدر ت اي  يت

 داؿ 0.001 *-25.13192- سلت خح ثر 11
 داؿ 000. *32.29687 سلت خح ثر 11 سلكات 10-5اف 

 0.0.* دال عند مستوى الدلالت 

 ( يللاج اح ي  :23 حسلاقرا  اي دكؿ )     
اياديريف ذكم يصحيت  ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت  -
ا الإداري ت ط   حتالاع   اسلاكل ايدر ت اي  يت كع   اسلاكل ا حلات)اي سنواث 10إلى  5اف ايلادات 

 5اياحديت كاي شريت(ا كذيؾ  حياقحرلت ا  ذكم ايلادات أّؿ اف  الاط   حتتا كايايلالٌظيايٌ  الاط   حتكاي
 سلكات. 10سلكاتا كذم ايلادات أ ثر اف 

 يف ذكم سلكات  ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت عدـ  -
 الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10ا ك يف ذكم ايلادات اف أ ثر اف سلكات خ ّؿ 5ايلادات اف 

 .الإداري ت
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ك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقح يعدد سلكات ايلادات  يف اياديريف ذكم  -
سلكات يصحيت  10سلكات كاياديريف ذكم سلكات ايلادات أ ثر اف  10إي   5سلكات ايلادات اف 
 .الإداري ت الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10إي   5ايلادات اف  اياديريف ذكم سلكات

 يف ذكم سلكات ايلادات  ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت  -
ت ايلالٌظيايٌ  الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10إي   5سلكات خ ّؿا ك يف ذكم ايلادات اف  5اف 

 سلكات. 10إي   5كم ايلادات اف يصحيت اياديريف ذ
 يف ذكم سلكات ايلادات  حن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت ايدراست كخق -

ت ايلالٌظيايٌ  الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10سلكات خ ّؿا ك يف ذكم ايلادات أ ثر اف  5اف 
 سلكات. 10يصحيت اياديريف ذكم ايلادات اف أ ثر اف 

 يف ذكم سلكات ايلادات  ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت ك كد خ -
 الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10سلكاتا ك يف ذكم ايلادات أ ثر اف  10إي   5اف 

 سلكات. 10إي   5ت يصحيت اياديريف ذكم ايلادات اف ايلالٌظيايٌ 
 يف ذكم سلكات ايلادات  خقحن يعدد سلكات ايلاداتايدراست ك ك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت  -

اياحديت  الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10إي   5سلكات خ ّؿا ك يف ذكم ايلادات اف  5اف 
 سلكات. 10إي   5كاي شريت يصحيت اياديريف ذكم ايلادات اف 

سلكات ايلادات  يف ذكم  ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت  -
اياحديت  الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10سلكات خ ّؿا ك يف ذكم ايلادات أ ثر اف  5اف 

 سلكات. 10كاي شريت يصحيت اياديريف ذكم ايلادات اف أ ثر اف 
 يف ذكم سلكات ايلادات  ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت  -

اياحديت  الاط   حتسلكات ع   اسلاكل ا حؿ اي 10ا ك يف ذكم ايلادات أ ثر اف سلكات 10إي   5اف 
 سلكات. 10إي   5كاي شريت يصحيت اياديريف ذكم ايلادات اف 

 كيفسر اي ح ث ك كد ايفركؽ خ  الا ير سلكات ايلادات إي :
 ـ ا ااح أ س الإدارمٌ  اي  اديرم ايادارس ّد عا كا  ا حؿ ايلاع يـ ّ ؿ الايلا حؽ  حيعاؿ  -

ايالالا فتا كأص  كا ّحدريف ع   ايلاعحاؿ ا  الالا ؼ ايظركؼ   ض  لار كي تايا اكعت اف ايلا رات 
 .الإداري تايلظر عف لا رلا ـ 
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اي ديثتا  الإداري تكايلظريحت  لار كي تاي اح أف ايلاقليت اي ديثت كخٌرت ي  اي  ايعديد اف ايلا حرب  -
 ر اح ّد اسلافحد ال ح اي عض.

د ير   ايس ب خ  -  .لار كمٌ ايخ  ايا حؿ  الإدارمٌ ذيؾ إي   داثت اف كـ ايلاا يف  كّ
يصحيت   ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن يعدد سلكات ايلاداتك كد خركؽ  يف إكيعزك اي ح ث  -

ع   اسلاكل ايدر ت اي  يت كع   اسلاكل  سنواث 10إلى  5اف اياديريف ذكم ايلادات 
اياحديت كاي شريت(ا كذيؾ  حياقحرلت ا   الاط   حتتا كايايلالٌظيايٌ  تالاط   حا كايالإداري ت الاط   حتا حلات)اي

سلكات إي  اعلااحد اياديريف ذكم ايلادات  10سلكاتا كذم ايلادات أ ثر اف  5ذكم ايلادات أّؿ اف 
ع   اي  ث كايلاكاصؿ ا  زا ئ ـ اف أ ؿ لاطكير عا  ـ  الإداري تسلكات خ  أعاحي ـ  5أّؿ اف 

سلكات خإل ـ  10ايلادات أ ثر اف  ـ  صكرة أخ ؿا  يلاح اياديركف ذككيا قحة ع ي كايقيحـ  حيكا  حت ا
ياي كف إي  الايلازاـ  لاط اعيف خ  عا  ـ  حلكا ّد ا لاس كه سح قحن اف لا ؿ لا حر  ـا كلا يسعكف أ دان 

ايتا سلكات خياي كف إي  اي ا   يف اع كاحلا ـ ا  حدي 10إي   5إي  لا ييرها أاح أص حب ايلادات اف 
خ  ا حؿ الإدارةا خقد  حلكا ع   در ت   يرة اف ايقدرة ع   لاعرٌؼ ا حلات ايعاؿ  ايعا ي تكلا رلا ـ 
  لا  أص  كا  اثح ت ص ت كصؿ يزا ئ ـ الآلاريف. الإدارمٌ 

( كايلا  2015اف ايزاا   ) ؿٌ  كلالافؽ للاحئج هذه ايدراست ا  اح لاكص ت إيي  للاحئج دراست
ت ايثحٌلكيٌ ت  يف الاكسطحت در حت لاقديرات اديرم ايادارس إ صحئيٌ يت أظ رت ك كد خركؽ ذات دلا

يدي ـ لاعزل يالا ير سلكات ايلاداتا ك حلت ايفركؽ يصحيت  الإدارمٌ  ا حخظحت غزة يدر ت ايلاا يف 
خ  ت إ صحئيٌ ( ايلا  أظ رت ك كد خركؽ ذات دلايت 2012سلكاتا كدراست ايردادم ) 10ا  ثر اف 

 ايلاع يـ لاعزل يالا ير سلكات ايلاداتيف  إدارة ايلار يت ك لار كيٌ اييدل اياشرخيف  الإدارمٌ اسلاكل ايلاا يف 
اف شقكرة  ؿٌ  ا  يلاح لالالا ؼ للاحئج ايدراست ا  للاي تت اف لادالا ـ أّؿ اف لااس سلكاتيصحي

لاعزل  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتت  كؿ إ صحئيٌ ( كايلا  أظ رت عدـ ك كد خركؽ ذات دلايت 2015)
ت خ  إ صحئيٌ ( ايلا   يلت عدـ ك كد خركؽ ذات دلايت 2012ت ايلاداتا كدراست اسعكد )يالا ير سلكا

كلاطكير  الإدارمٌ ي لاا يف  ادر ت االا ؾ اديرم ايادارس اي  كايت  ا حخظحت شاحؿ اي فت اي ر يت
 ا دا  لاعزل يالا ير سلكات ايلادات.
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 : وتفسيرها الرابعةنتائج الفرضية 
درجرات بي  متوسطات ( 0.05ة عند مستوب الدلالة )إحصائي  لالة لا توجرد فروا ذات د      

 3)أق  م   تعزب لمتغير الدورات التدريبية الإداري  التمكي   متطمَّباتإجرابات أفراد عينة الدراسة حو  
 دورات( 6دورات/ أكثر م   6إلى  3 دورات/ م 

أخػراد ت لاسػلا ح حت اياعيحريٌػراخػحت  سحب ايالاكسػطحت اي سػح يت كالال هذه ايفر يت لاـ ي لا قؽ اف      
ايلاا ػيف كا حلالا ػح  الاط   ػحتلاسػلا حلت ايدر ػت اي  يػت ع   ايػدكرات ايلادري يػتعدد  حلالا ؼ  عيلت ايدراست

 .(24خ  اي دكؿ )اك ت .  اح هك تايفرعيٌ 
عدد الدورات  ة لاستجرابات أفراد عينة الدراسة باختلافالمعياري  ( المتوسطات الحسابية والانحرافات 24جردو  )

 ةالفرعي  التمكي  ومجرالاتها  متطمَّباتلاستبانة الدرجرة الكمية عمى التدريبية 

أفراد  الدورات التدريبية الاستبانة ومجرالاتها
 عينة الدراسة

المتوسط  العدد
 الحساب 

الانحراف 
 المعياري  

 الإداري ت الاط   حتاي
 

 7.71955 61.0735 68 دكرات3أّؿ اف 
 11.24980 58.9708 137 دكرات 6إي   3اف 

 9.05318 43.2800 25 دكرات 6أ ثر اف 
 11.32240 57.8870 230 ايا اكع

 
 تايلالٌظيايٌ  الاط   حتاي

 8.13759 45.4412 68 دكرات 3أّؿ اف 
 8.76116 46.1460 137 دكرات 6إي   3اف 

 13.14319 44.0800 25 دكرات 6أ ثر اف 
 9.13725 45.7130 230 ايا اكع

 10.89275 47.2794 68 دكرات 3أّؿ اف  اياحديت كاي شريت الاط   حتاي
 12.08807 45.7664 137 دكرات 6إي   3اف 

 15.55121 38.5600 25 دكرات 6أ ثر اف 
 12.37239 45.4304 230 ايا اكع

 25.07098 153.7941 68 دكرات 3أّؿ اف  ايدر ت اي  يت
 30.73441 150.8832 137 دكرات 6إي   3اف 

 32.12076 125.9200 25 دكرات 6أ ثر اف 
 30.33343 149.0304 230 ايا اكع
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ك كد خركؽ  يف إ ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن يعدد  (9)كايش ؿ  (24)ي  ظ اف لا ؿ اي دكؿ 
كي  شؼ عف ايدلايت  تاايفرعيٌ كا حلالا ح  ايلاا يف الاط   حتايدر ت اي  يت لاسلا حلت ع    ايدكرات ايلادري يت

ت خ  اي دكؿ رّـ ) صحئيٌ الإ نـ اسلالاداـ لا  يؿ ايلا حيف ا  حدما  اح هك اك ن  (.25ت ي ذه ايفركؽا لا
عمى الدراسة أفراد عينة لاستجرابات  عدد الدورات التدريبيةأثر متغير  اأحادي ( نتائج تحمي  التباي 20جردو  )

 ةالفرعي  ي  ومجرالاتها التمك متطمَّباتلاستبانة الدرجرة الكمية 
متوسط  د ح مجرموع المربعات مصدر التباي  

 المربعات
 القرار الدلالة )ف(

 الاط   حتاي
 الإداري ت
 

 يف 
 ايا اكعحت

 داؿ 000. 30.298 3092.753 2 6185.505

دالاؿ 
 ايا اكعحت

23171.556 227 102.077 

  229 29357.061 اي   
 الاط   حتاي

 تايلالٌظيايٌ 
 يف 

 ايا اكعحت
غير  560. 581. 48.688 2 97.376

 داؿ
دالاؿ 

 ايا اكعحت
19021.685 227 83.796 

  229 19119.061 اي   
 الاط   حتاي

اياحديت 
 كاي شريت

 يف 
 ايا اكعحت

 داؿ 009. 4.820 714.005 2 1428.010

دالاؿ 
 ايا اكعحت

33626.377 227 148.134 

  229 35054.387 اي   
ايدر ت 
 اي  يت

 يف 
 ايا اكعحت

 داؿ 000. 8.928 7682.849 2 15365.698

دالاؿ 
 ايا اكعحت

195341.089 227 860.533 

  229 210706.787 اي   
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ت خ  إ ح حت أخراد عيلت ايدراست لاعزل يعدد إ صحئيٌ ك كد خركؽ ذات دلايت  (25)ي يف اي دكؿ رّـ 
 حسلاثلح   تايفرعيٌ كا حلالا ح  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتر ت اي  يت لاسلا حلت ايدع    ايدكرات ايلادري يت

هذه ايفركؽ  يف  حّ  ايا حلات كايدر ت اي  يت )يصحيت    تكي  شؼ عف ا تايلالٌظيايٌ  الاط   حتا حؿ اي
نـ اسلالاراج للاحئج الالا حر )شيفي ( ي اقحرلحت اي عديت ي عيلحت ايالا حلست ع      يت ايدر ت اياف( لا

 (. 26 اح اك ت خ  اي دكؿ )ا تايفرعيٌ كا حلالا ح  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت 
عمى الدرجرة  لمعدد الدورات التدريبيةلممقارنات البعدية لدب أفراد عينة الدراسة تبعاً  شيفي ( نتائج اختبار 26جردو  )

 ةالفرعي  ومجرالاتها  التمكي  متطمَّباتالكمية لاستبانة 

بانة الاست
 ومجرالاتها

لدب أفراد عينة  الدورات التدريبيةعدد 
 الدراسة

الفرا بي  
 المتوسطات

 القرار الدلالة

 الاط   حتاي
 الإداري ت

 داؿغير  375. 2.10273 دكرات  6إي   3اف  دكرات  3أّؿ اف 
 داؿ 000. *17.79353 دكرات 6أ ثر اف 

 داؿ 000. *15.69080 دكرات 6أ ثر اف  دكرات 6إي   3اف 
 الاط   حتاي

اياحديت 
 كاي شريت

 غير داؿ 704. 1.51299 دكرات  6إي   3اف  دكرات  3أّؿ اف 
 داؿ 010. *8.71941 دكرات 6أ ثر اف 

 داؿ 026. *7.20642 دكرات 6أ ثر اف  دكرات 6إي   3اف 
 غير داؿ 800. 2.91091 دكرات  6إي  3اف  دكرات  3أّؿ اف  ايدر ت اي  يت

 داؿ 000. *27.87412 دكرات 6أ ثر اف 
 داؿ 001. *24.96321 دكرات 6أ ثر اف  دكرات 6إي  3اف 

 0.0.* دال عند مستوى الدلالت 

 ( يللاج اح ي  :26 حسلاقرا  اي دكؿ )     
ايدكرات ايلادري يت ع   اسلاكل ايدر ت يعدد  ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن ك كد خركؽ  يف إعدـ  -

اياحديت كاي شريت  يف اياديريف ايا لا قيف   ّؿ  الاط   حتكا حؿ اي الإداري ت الاط   حتا حؿ اياي  يت ك 
 دكرات. 6إي   3دكرات كاياديريف ايا لا قيف  دكرات اف  3اف 
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ايدكرات ايلادري يت ع   اسلاكل ايدر ت اي  يت يعدد  ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن ك كد خركؽ  يف إ -
 3اياحديت كاي شريت  يف اياديريف ايا لا قيف   ّؿ اف  الاط   حتكا حؿ اي الإداري ت تالاط   حكا حؿ اي

 دكرات. 3دكرات يصحيت اياديريف ايا لا قيف   ّؿ اف  6دكرات كاياديريف ايا لا قيف    ثر اف 
يت ايدكرات ايلادري يت ع   اسلاكل ايدر ت اي  يعدد  ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن ك كد خركؽ  يف إ -

دكرات  3اياحديت كاي شريت  يف اياديريف ايا لا قيف ب  الاط   حتكا حؿ اي الإداري ت الاط   حتكا حؿ اي
دكرات إي   3دكرات يصحيت اياديريف ايا لا قيف ب  6دكرات كاياديريف ايا لا قيف    ثر اف  6إي  
 دكرات. 6

  لا حيف ايقدرات ايشلاصيت كايرغ ت كيعزك اي ح ث ك كد خركؽ يالا ير ايدكرات ايلادري يت ايالاٌ عت إي
لاقحل  كايلاا ُّف ال   يف اياديريفا إ حخت إي  اي اكض كعدـ ايك كح أ يحلحن  الإدارمٌ  ااحرست ايعاؿ  كا 

خ  ايلاع ياحت كاي رااج ايلا  لاقكـ  إعدادهح ايكزارةا كلا لاحج إي  ايازيد اف ايدكرات كاي قح ات اف أ ؿ 
 لافسيرهح.

ايدكرات ايلادري يت ع   يعدد  يف إ ح حت أخراد عيلت ايدراست كخقحن كيعزك اي ح ث ك كد خركؽ 
اياحديت كاي شريت يصحيت اياديريف  الاط   حتكا حؿ اي الإداري ت الاط   حتاسلاكل ايدر ت اي  يت كا حؿ اي

ايا لا قيف  دكرات لادري ت أّؿ إي  عدـ ك كد دكرات لادري يت ياديرم ايادارس الالاصصت خ  ا حؿ 
  سب اديريت الإعداد كايلادريب خ  كزارة ايلار يت(ا كا اؿ ايدكرات ايلادري يت لادكر  كؿ الإدارة )

ايالحهج كايلاثقيؼ ايص   كايلاع ـ ايلشط كايط ئ ا يذيؾ لا د اف لار يز ايدكرات ايلادري يت  كؿ لظريحت 
 ا كلالظيـ خرؽ ايعاؿ.الإداري تالإدارة اي ديثتا كايلاعحاؿ ا  ايلا لكيك يح 
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 :لاصة الفص خ
د لاكص ت ايدراست  لالحكؿ هذا ايفصؿ عرض للاحئج ايدراست كالحّشلا ح خ   ك  ايدراسحت ايسح قتا كّ

 إي  ايللاحئج الآلايت:
 در ت خ  در لا ح اي  يت  سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حت ح ت  .1

 الاكسطت اف ك  ت لظر اياديريف.
 سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ت كاياحديت كاي شريت ي لاا يف ظيايٌ ايلالٌ الاط   حتاي  ح ت .2

  در ت الاكسطت.
  در ت ارلافعت. سحس ٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا  الإدارمٌ ي لاا يف  الإداري ت الاط   حتاي  ح ت .3
 حلت لاسلاع   ايدر ت اي  يت أخراد عيلت ايدراست در حت   يف الاكسط  حن إ صحئيٌ  داؿ ؽخر  ك كد .4

 كخقحن يالا ير اي لسا كيصحيت الإلحث. الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حت
ع   ايدر ت اي  يت أخراد عيلت ايدراست  يف الاكسطحت در حت  حن إ صحئيٌ  تداي خركؽ ك كد .5

ايع ا  ا يصحيت ذكم اياؤهؿ ايع ا ٌ كخقحن يالا ير اياؤهؿ  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت 
 .اع د الاكسط

ع   ايدر ت اي  يت أخراد عيلت ايدراست  يف الاكسطحت در حت  حن إ صحئيٌ  تداي ؽخرك  ك كد .6
 5كخقحن يالا ير سلكات ايلاداتا كيصحيت ذكم ايلادات اف  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حتلاسلا حلت 

 سلكات. 10إي  
ع   ايدر ت اي  يت أخراد عيلت ايدراست  يف الاكسطحت در حت  حن إ صحئيٌ  تداي خركؽ ك كد .7

كخقحن يالا ير ايدكرات ايلادري يتا كيصحيت ايا لا قيف  دكرات  الإدارمٌ ايلاا يف  الاط   حت حلت لاسلا
 لادري يت أّؿ.

 ك لح ن ع   للاحئج ايدراست ّدٌـ اي ح ث ا اكعت اف ايلاكصيحت كاياقلار حت.

 :الدراسة مقترحات
ا اػػػػػف لار كي ػػػػتاييػػػػػدل أصػػػػ حب ايقػػػػرار كاياسػػػػػؤكييف خػػػػ  الإدارة  الإدارمٌ لاعزيػػػػز ثقحخػػػػت ايلاا ػػػػيف  .1

 لا ؿ ايلاعرؼ إيي  لظريحن كلاط يق  عا يحن.
ت كلالظيايػػػػػػت لاشػػػػػػ   ع ػػػػػػ  لافػػػػػػكيض ايسػػػػػػ طحت كزيػػػػػػحدة ايثقػػػػػػت  ػػػػػػيف الإدارة ثقحخيٌػػػػػػلا ػػػػػػؽ  يئػػػػػػت  .2

 كاديرم ايادارسا كلاق ؿ  حيلا يير كلاسع  إيي . لار كي تاي
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ا اػػػػػػف لاػػػػػػػ ؿ سحسػػػػػػ ٌ ياػػػػػػديرم اػػػػػػدارس ايلاع ػػػػػػػيـ ا  الإدارمٌ ايلاكٌ ػػػػػػ  ل ػػػػػػك لاط يػػػػػػؽ ايلاا ػػػػػػػيف  .3
 .لار كي تايكسي  ا حلات ايلافكيض كاياشحر ت خ  صل  كالالاحذ ايقرارات لا
ايلار يػػػػػز ع ػػػػػ  اي ػػػػػرااج كايلادري يػػػػػت كايلاطكيريػػػػػػت ايالالاصصػػػػػت خػػػػػ  ا ػػػػػحؿ الإدارةا اػػػػػف أ ػػػػػػؿ  .4

 .الإداري تياديرم ايادارسا كزيحدة ّدرالا ـ كاعحرخ ـ كا حرالا ـ  الإدارمٌ لا سيف ايعاؿ 
 ياعلكيتا يقكـ ع   أسس كاعحيير كا  ت.ك   لظحـ خعٌحؿ ي  كاخز اياحديت كا .5
 ػػػػػدعـ اػػػػػديرم اياػػػػػدارس يلاشػػػػػ يؿ خػػػػػرؽ ايعاػػػػػؿا كلاػػػػػكخير اسػػػػػلا زاحت  لار كي ػػػػػتاياهلااػػػػػحـ الإدارة  .6

 ايعاؿ اي احع .
ا ايلاػػػػ  لار كي ػػػػتايا كصػػػػل  ايقػػػػرارات ايلا ع ياي ػػػػتاشػػػػحر ت اػػػػديرم اياػػػػدارس خػػػػ  رسػػػػـ ايسيحسػػػػحت  .7

 .لار كمٌ ايلالادـ ايايداف 
حؿا اػػػػػف لاػػػػػ ؿ هيح ػػػػػؿ لالظيايػػػػػت ارلػػػػػتا لا قػػػػػؽ سػػػػػرعت الالاصػػػػػحؿ لاػػػػػكخير لظػػػػػحـ الاصػػػػػحؿ خعػػػػػ .8

 كاديرم ايادارس. لار كي تايكلادخؽ اياع كاحت  س كيت  يف الإدارة 
إ ػػػػػرا  ايازيػػػػػد اػػػػػػف ايدراسػػػػػحت ذات ايصػػػػػػ ت  اك ػػػػػكع ايدراسػػػػػتا كيقلاػػػػػػرح اي ح ػػػػػث ايدراسػػػػػػحت  .9

 الآلايت:
  ايلالٌظيا ٌ كايكلا   الإدارمٌ ايع ّت  يف ايلاا يف. 
 الإدارمٌ كايلاا يف  الإداري تيثقت ايع ّت  يف ا. 
  الإدارمٌ ايع ّت  يف ايقيحدة ايلا كي يت كايلاا يف. 
  يف ايادارس ايعحات كايلاحصت. الإدارمٌ دراست اقحرلت ياسلاكل ايلاا يف  
  ايلالٌظيا ٌ خ  لا قيؽ ايلاايٌز  الإدارمٌ أثر ايلاا يف. 
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 أولًا المصادر:

 .ايقرآف اي ريـ 
 ( يسحف ايعرب. دار صحدر ي ط حعت كايلشر.  يركتا ي لحف.2005ا ف الظكرا ا اد .) 
 ( ايقحاكس ايا يط. دار إ يح  ايلاراث ايعر  .  يركت.1997ايفيركز أ حدما .) 

 ثانياً المراجر  العربية:

 ( 2014أ ك  ر كعا يكسؼ .)دارم اف ك  ت كاّ   لح  خرؽ ايعاؿ كدكرهح خ  لالايت الإ داع الإ
ا رسحيت اح سلاير غير الشكرةا ايا حخظحت اي لك يت -لظر ايعحا يف خ  كزارة الاّلاصحد ايكطل 

 أ حديايت الإدارة كايسيحست ي دراسحت ايع يح. غزةا خ سطيف.
 ( لاقييـ أثر اي كاخز ع   اسلاكل ا دا  ايكظيف  خ  شر ت الالاصحلات )2010أ ك شرخا لحدر .

. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت الاّلاصحد كايع كـ الإداريتا  حاعت فاف ك  ت لظر ايعحا ي
 ا زهر. غزة. خ سطيف.

 ( 2003أخلدما عطيت  سف .) ادلاؿ ي لا سيف كايلاطكير اياسلاارا ايالظات ايعر يت ي لالايت
 .   كث كدراسحت. ايقحهرةا  ا كريت اصر ايعر يت.الإداريت

 ( 2008ألدراكسا راا ا كاعحيعتا عحدؿ) .الإدارة  حيثقت كايلاا يفا ادلاؿ يلاطكير اياؤسسحت .
 عحيـ اي لاب اي ديثت ي لشر كايلاكزي . إر دا ا ردف.

 ( 2013 ح طيفا ك دم .) در ت لاا يف اديرم ايادارس الا لادائيت خ  اديلت ا ت ايا رات
ير الشكرةا . رسحيت اح سلاير غياع اي ـ  اح يراهح  ؿ اف اياشرخيف ايلار كييف كاياديريف كاياع ايف

   يت ايلار يتا  حاعت أـ ايقرل.  دةا اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.
 ( 2008اي  كما ا اد س ياحف .) ايلاا يف الإدارم كع ّلا   ح دا  ايكظيف  يدل اع ا  ايادارس

. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا عاحدة ايدراسحت اي  كايت خ  ا حخظت ايك   اف ك  ت لظرهـ
 ت. اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.ايع يحا  حاعت اؤلا

 ( 2012 كدرهـا ه يرةا.)  :أثر ايلاا يف الإدارم ع   الإ داع الإدارم يدل ايعحا يف دراست  حيت
رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  . س رة - رلحكم عار-ار ز اي  ث ايع ا  كايلاقل  ي الحطؽ اي حخت

 اي زائر.  كـ ايلاسيير.ّلاصحديت كايلا حريت كع  حاعت ا اد لاي را   يت ايع كـ الا
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 ( 2017 كسحيـا أ ك   را.)  دراست ايداليت ع   شر ت  ايلالٌظيا ٌ ايلاا يف الإدارم  ادلاؿ ي لاايز
 .1ايعدد  .3. ايا  د ا  ت الاّلاصحد كاياحييت .سكلحطراؾ ايلفطيت اي زائريت

 ( 2005 كسلرا  كزس .) ٌريحض..  رير ي لشر كايلاكزي . لار ات ا لا ت  رير. ايايقيحدة لا د 
 ( كاّ  ايلاا يف الإدارم ياديرات ايادارس ايثحلكيت  الطقت  دة ايلاع يايت. 2012 ح را ز يت .)

 رسحيت اح سلاير غير الشكرة.  حاعت أـ ايقرلا  دةا اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.
 ( 1991 عفرا أ ك ايقحسـ أ اد .) اع د الإدارة ايعحات. ايريحض.كا دا  ايلالٌظيا ٌ ايس كؾ . 
  كاّ  ايلاا يف الإدارم يدل اديرم (. 2013ايدةا ا ادا كايالكرما أ اد  ف ع د ايعزيز )اي ر

ا 20. ا  ت ايالحرة. ايعددادارس اح  عد ا سحس  خ  ا حخظت اي حطلت شاحؿ  س طلت عاحف
 ا عاحف.1ا  د

 ( 2008اي اي  ا اطر  ف ع د ايا سف .) ت ا لاحط ايقيحديت كع ّلا ح  اسلاكيحت ايلاا يف اف ك 
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايدراسحت ايع يحا  حاعت لحيؼ لظر اكظف  ا  س ايشكرل

 ايعر يت ي ع كـ ا اليت. اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.
 ( 2011اي  ل ا ا اد خحيت .)لاا يف اديرم ايادارس  حيص  يحت ازايح كالاط  حت كازايؽ .

 16/3/2018الإي لاركل  ايذم لاـ زيحرلا  خ  (. اف لا ؿ ياكّ  192ا  ت اياعرخت. ايعدد )
http:llwww.almarefh.org. 

 ( 2015اي حجا أاؿ خكزم .) سحت ايدكييت خ  اياؤس ايلالٌظيا ٌ ع ّت ايلاا يف الإدارم  حلايلازاـ
رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت الاّلاصحد كايع كـ الإداريتا  حاعت  ايعحا ت خ  ّطحع غزة.
 ا زهر. غزةا خ سطيف.

  اسؤكييحت ككا  حت ادير ايادرست خ   ك  ا لاحط ايالالا فت  .(1413) إ راهيـاي  يبا خ د
 اصر.ا ايقحهرة .56ج .ايا  د ايثحاف .ا  ت دراسحت لار كيت .يادارة ايادرسيت

 (  2004 سفا سحي .) ايع ّت  يف أ عحد لاا يف ايعحا يف كدر حت اير ح ايكظيف   دراست ايداليت
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  حاعت عيف شاس. ايقحهرةا  ا كريت اصر  قطحع اي لاركؿ 

 ايعر يت.
 ( در ت ايلاا يف الإدارم كايالحخ 2015 سليفا الحر  سف .) ٌ كايع ّت  يل اح يدل  ايلالٌظيا

اديرم ايادارس اي  كايت ا سحسيت كاديرالا ح خ  شاحؿ اي فت اي ر يت اف ك  حت لظر اياديريف 
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اح سلاير غير الشكرةا   يت ايدراسحت ايع يحا  حاعت ايل حح ايكطليت. لح  سا  . رسحيتألفس ـ
 خ سطيف.

 ( 2004 سيفا س ات ع د ايعظيـ). ا عاحف .دار ايف ر .الا حهحت  ديثت خ  الإدارة ايادرسيت
 ا ردف.

 ( 2008 سيفا ع د ايرسكؿ .)اسلارالاي يت ايلاا يف كأثرهح خ  خحع يت خرؽ ايعاؿا دراست لا  ي يت 
.  حاعت ايقحدسيت. 3. ا  ت ايقحدسيت ي ع كـ الإداريت كالاّلاصحديت. ايعدد خ   حاعت ايقحدسيت

 ايعراؽ.
 ( 2009ايلاطيبا أ اد؛ اعحيعت؛ عحدؿ .)الإدارة اي ديثت لظريحت كاسلارالاي يحت كلاحذج  ديثت .

 عحيـ اي لاب اي ديث. إر دا ا ردف.
 ( 2017ايلا يؼا ع د ايرزاؽ .)حت إدارة اي لا يير خ  ادارس ايلاع يـ ا سحس  خ  ا حخظت اعكّ

 رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا  حاعت داشؽ. داشؽ. .داشؽ كالاط  حت لاطكيرهح
 (   2005ديبا أكصحؼ ع .) خحع يت  رلحاج لادري   خ  لاقليحت ايلاع يـ ياعا   ار  ت ايلاع يـ

 ا   يت ايلار يتا  حاعت داشؽ.. رسحيت د لاكراه غير الشكرةا سحس  خ   ك  ا لايح حلا ـ
 ( 2012را  ا  كاد ا سف .)   ايلاا يف الإدارم كع ّلا   إ داع ايعحا يف: دراست ايداليت ع

. ا  ت ايقحدسيت ي ع كـ الإداريت كالاّلاصحديت. ايا  د عيلت اف اكظف    يت الإدارة كالاّلاصحد
 ايعراؽ. (.1(. ايعدد )12)

 ( 2012ايردادما أايلت س يـ سحيـ.)  ايلاا يف الإدارم يلادعيـ ايقدرة ع   الالاحذ ايقرارات يدل
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا  حاعت أـ اياشرخيف ايلار كييف  اديلت ا ت ايا رات

 ايقرل. اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.
 ( 2009ايرشكدما لاحيد .)اقكاحت ايلاا يف خ  ايالظكاحت ا اليت ايلاع يايت كادل  حهزيلا ح 

 . رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  حاعت ايا ؾ ع د ايعزيز.  دة.يلاط يق 
 ( 2016ركّ ا ا راهيـ لا يؿ .) ايلاا يف الإدارم كع ّلا   حلالا حه ل ك ااحرست ّيحدة ايلا يير اف

. رسحيت ك  ت لظر اياكظفيف الإدارييف خ    يحت ايا لاا  ايالاكسطت  حيا حخظحت اي لك يت
 اعت ا زهر. غزةا خ سطيف.اح سلاير غير الشكرةا  ح
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 ( 2013ايزاا  ا يكسؼ إساحعيؿ .) ايلاا يف كع ّلا   حلإ داع الإدارم يدل اديرم ادارس ك حيت
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا اي حاعت الإس ايت. غزةا اي كث ايدكييت خ  ا حخظحت غزة

 خ سطيف.
 ( 2015ايزاا  ا ا اد يكسؼ .) ايادارس ايثحلكيت  ا حخظحت در ت ايلاا يف الإدارم يدل اديرم

. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا اي حاعت غزة كع ّلا ح  اسلاكل اير ح ايكظيف  يدي ـ
 الإس ايت. غزةا خ سطيف.

 ( 2014ايزعيـا ا اد ع د اير افا .) در ت ااحرست اديرم ايادارس ايثحلكيت  ا حخظحت غزة
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا ا  اع اي ـيادارة  حيلاا يفا كع ّلا ح  اسلاكل أد

 اي حاعت الإس ايت. غزةا خ سطيف.
 ( 2016سحيـا   ح  ايديف .)  الاط  حت ايلاا يف الإدارم ياديرم ايادارس ايثحلكيت اي  كايت   زة خ

سحت رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  حاعت ايدكؿ ايعر يتا ّسـ اي  كث كايدرا . ك  إدارة ايلاايز
 ايلار كيت. ايقحهرة.

 ( 2009ايس حرل ا   ؿ لا ؼ .)دار اياسيرة ي لشر كايلاكزي  كايط حعت. 1. طألا ّيحت ايعاؿ .
 عاحفا ا ردف.

 (  2010س اتا غيثح .) ايع ّت  يف ايلاا يف الإدارم ياديرم ايادارس كدر ت ااحرسلا ـ  دكارهـ
. خ  ايادارس ايثحلكيت ايعحات خ  اديلت داشؽ الإداريت كايفليت اف ك  ت لظر اياديريف كايادرسيف
 رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  حاعت داشؽ. سكريت.

 ( 2002ايسل ؿا ع د ايعزيز .)ايلار يت خ  ايكطف ايعر   ع   اشحرؼ ايقرف اي حدم كايعشريف .
 ايا لاب اي حاع  اي ديث. الإس لدريتا اصر.

  دارم ي اديرات كع ّلا   حيلالايت ايا ليت كاّ  ايلاا يف الإ(. 2015ؼا عزة ايع دي ا)ايشري
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا ي اع احت خ  ايادارس ايثحلكيت  اديلت ا ت ايا رات

  حاعت أـ ايقرل. اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.
 ( 2015شقكرها ا اد يكسؼ .) الاط  حت ايلاا يف الإدارم يدل اديرم ايادارس ايثحلكيت

. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا  حاعت غزة كع ّلا ح  ثقحخت الإل حز يدي ـ ا حخظحت 
 ا زهر. غزةا خ سطيف.
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 ( 2004ايشاحسا عيس .)كزارة ايثقحخت. داشؽ.أدب ا طفحؿ  يف ايثقحخت كايلار يت . 
 (  2007ايشاحسا عيس .) سلت . ا  ت اياع ـ ايعر  . اياي ركرات كا هداؼ -ايلاع يـ ا سحس

 . داشؽ.73-70ايسلاكف. ايعدد ا كؿ. ص
 (   2010اي  عيفا ع .) دراست ايداليت خ  شر ت ايلالٌظيا ٌ أثر لاا يف ايعحا يف خ  ايلاايز :

 .1. ايعدد 37. ا  ت دراسحت ي ع كـ الإداريت. ايا  د الالاصحلات ا ردليت
 ( 2009ايطحهرا ع د اي حرم؛ ارزكؽ؛ ع د ايعزيز .)لاؿ يلا سيف إدارة أزاحت لاا يف ايعحا يف اد

 .  حاعت ايا ؾ سعكد. اياا  ت ايعر يت ايسعكديت.اي ج
 ( 2017ايطراكلتا إلا ص؛ ايل دم؛ سايرة .) ايلاا يف الإدارم كاسلاكل لاط يؽ ايا حرات الإداريت

. ا  ت  حاعت اي سيف  ف ط ؿ يدل ايارأة ايسعكديت: اديرات ادارس الطقت لاايس اشيط
 .1عدد . اي 3ي   كث. ايا  د 

 ( 2011ايطراكلتا ل حة؛ ايق حةا ا اد أايف .) كاّ  ايلاا يف الإدارم ي ارأة خ  اي حاعحت ا ردليت
حت اياؤثرة خي  اف ك  حت لظر أع ح  هيئت ايلادريس . رسحيت اح سلاير غير ايعحات كاياعكّ

 الشكرةا   يت ايع كـ ايلار كيتا  حاعت اؤلات. ا ردف.
 ( 2013ايطعحل ا  سف؛ ايسكيع ا عار .) ايلاا يف الإدارم كع ّلا   حير ح ايكظيف  يدل اديرم

. ا  ت دراسحت ايع كـ ايلار كيت. ايادارس اي  كايت خ  ا حخظت ايداحـ  حياا  ت ايعر يت ايسعكديت
 .1. ا  ؽ 40اي حاعت ا ردليت. ايا  د 

 ( 2001عح ديفا ا اد ع د ايقحدر). ا ردف. افعاح .دار ايشركؽ .الإدارة ايادرسيت اي ديثت 
 ( 2004عحرؼا عحييت ع د اي ايد .)لاا يف ايعحا يف كالاط  حت ايلاط يؽ خ  ايالظاحت اياصريت .

 أطرك ت د لاكراه غير الشكرةا  حاعت عيف شاس. ايقحهرة.
 ( أثر 2012ع د اي سيفا صفح   كاد .)  ايلاا يف الإدارم ع   اير ح ايكظيف  يدل ايعحا يف خ

 يت   داد ي ع كـ الاّلاصحديت اي حاعت. ايعدد ايثحل  كايث ثكف.   داد. . ا  ت  هيئت ايلاع ـ ايلاقل 
 ( 1988ع دها ع د؛ كايلاطيبا س ياحف .)   ايلاع يـ ا سحس  كالا حهحت لاط يق  خ  ايقطر ايعر

 . داشؽ.33-21. ا  ت اياع ـ ايعر  . ايسلت اي حديت كا ر عيف. ايعدد ايثحيث. صايسكرم
 حف؛ كعدس اف كا   اي  ث ايع ا :(. 2003 حيدا ع د اي ؽ ) اير اف؛ ا ع دع يداتا ذكّ

 . دار أسحات. ايريحض.3. طكأدكالا ا كأسحيي  
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 ( 2007ع يداتا س يؿ أ اد .)عحيـ اي لاب اي ديث. إر دا 1. طإعداد اياع ايف كلالايلا ـ .
 ا ردف.

 ( 2005ايعلاي  ا سعد ارزكؽ .) لكم ايعحشر . ايا لاق  ايس كهر لاا يف ايعحا يف: إطحر افحهيا
لإدارة اي كدة ايشحا ت.  حاعت ايا ؾ سعكدا   يت ايع كـ الإداريت. ايريحضا اياا  ت ايعر يت 

 ايسعكديت.
 ( 2011عريقحتا أ اد كآلاركف) .عاحفا 1. دار كائؿ ي لشر كايلاكزي . طّ حيح إداريت اعحصرة .

 ا ردف.
 ( 2011ايعطحرا هيثـ .)يؾ ع   إ داع ايعحا يفا دراست ادل ااحرست ايلاا يف الإدارم كلا ثير ذ

. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا اقحرلت يك  حت لظر ايعحا يف خ   حاعلا  ا زهر كالإس ايت   زة
   يت ايع كـ الإداريت. عدف.

 ( 2012ايعطحرا هيثـ .)رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  .ايلاا يف الإدارم كع ّلا   إ داع ايعحا يف
 عت الإس ايت. خ سطيف.  يت إدارة ا عاحؿا اي حا

 ( 2010عطكما  كدت عزت). الإدارة ايادرسيت اي ديثت افحهيا ح ايلظريت كلاط يقحلا ح ايعا يت. 
 عاحفا ا ردف. .دار ايثقحخت ي لشر كايلاكزي  .4ط

 ( 2010عطكما  كدت عزت .)دار 3. طالإدارة ايلاع يايت كالإشراؼ ايلار كم أصكي ح كلاط يق ح .
 ا ردف. ايثقحخت ي لشر. عاحفا

 ( 1998ع ّ ا ادل  ع د ايقحدر). ا لا ت  .لإدارة: دراست لا  ي يت ي كظحئؼ كايقرارات الإداريتا
  دة. .دار  دة

 (  2005ع  ا عيس). داشؽ. .الشكرات  حاعت داشؽ .إدارة اؤسسحت ايلار يت اح ّ ؿ ايادرست 
 ( 2004ع ياحتا صحيت لصر .) يت كلاط يقحت إدارة اي كدة ايشحا ت خ  اياؤسسحت ايلار ك

 كؽ ي لشر كايلاكزي . عاحفا ا ردف.ر . دار ايش1. طكاقلار حت ايلاطكير
 ( 2014ايعكادا يحسيف أ اد .)  لاصكر اقلارح يلاطكير إدارة ادارس ايلاع يـ ايثحلكم ايعحـ خ

. رسحيت د لاكراه غير الشكرةا   يت اي ا كريت ايعر يت ايسكريت خ   ك  ايف ر الإدارم اياعحصر
 عت داشؽ. داشؽ.ايلار يتا  حا
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 (  2007ايفري حتا غحيب ع د اياعط .)دار ايالحهج. 2. طايلاع يـ ا سحس  ك فحيلا  ايلاع يايت .
 عاحفا ا ردف.

 ( 2009ايقح  ا ل حح .) اسلاكل ايلاا يف الإدارم يدل ايقحدة ا  حدياييف خ  اي حاعحت ا ردليت
. رسحيت د لاكراه غير الشكرةا  حاعت خ  إّ يـ ايشاحؿ كع ّلا   حيلادريب الإدارم اف ك  ت لظرهـ

 اييراكؾ. إر دا ا ردف.
 ( 1996ايق  فا يكسؼ  ف ا اد .)دار عحيـ اي لاب. ايريحض. اياا  ت أسس ايلادريب الإدارم .

 ايعر يت ايسعكديت.
 ( 2011ايق طحل ا اص ت .) الإدارة  حيلاا يف يدل ايقيحدات ايلار كيت  ادارس ايلاع يـ ايعحـ إدراؾ

 .44. ا  ت اي اعيت ايلار كيت ي دراسحت الا لااحعيت. ايعدد در ت ايااحرستاياف كـ ك 
 (2006ايقريكلا ا ا اد؛ كايعلزما عكض .) ايشعكر  حيلاا يف يدل اياديريف خ  اسلاكل الإدارة

 . ا  ت  حاعت داشؽ ي ع كـ الاّلاصحديت كايقحلكليت. ايكسط  خ  دكيت اي كيت  دراست ايداليت
 ؿ.. ايعدد ا ك 22ايا  د 

  ( 2006ّل را ا اكد .)دار اي لاحب ايعر  . دراسحت خ  ايلاع يـ خ  ايكطف ايعر   كلاطكيره .
 عاحفا ا ردف.

 ( 2016ّكزا ع د الله أ اد آدـ .)  دراست ع   عيلت  ايلالٌظيا ٌ ايلاا يف لإدارم كأثره ع   ايكلا(
سكداف ي ع كـ رسحيت اح سلاير غير الشكرةا  حاعت اي .اف اياصحرؼ ايلا حريت ايسكداليت(

 كايلا لكيك يح. ايسكداف.
 ( 2004اي  يس ا عحار لا ير .)ايا لاب اي حاع  اي ديث. إدارة اياعرخت كلاطكير ايالظاحت .

 الإس لدريتا اصر.
 ( 2007  يؿا أاؿ عثاحف .)  اسلارالاي يت اقلار ت يلاطكير إدارة ادارس ايلاع يـ ايثحلكم خ   ك

 غير الشكرة. ايقحهرةا اصر.. رسحيت د لاكراه الاط  حت ادرست اياسلاق ؿ
  دار ايثقحخت ي لشر كايلاكزي  .الإصدار ايثحاف . 1ط .ايقيحدة الإداريت .(2008) لعحفا لكاؼ. 

 عاحفا ا ردف.
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 ( 2007اي ي ل ا ع د الله؛ كايشريفيفا ل حؿ  احؿ .) ادلاؿ إي  اي  ث خ  ايع كـ ايلار كيت
. دار اياسيرة ي لشر 2. ط  الإ صحئيتأسحيي  -لاصحايا  -الحه   -كالا لااحعيت: أسحسيحلا 

 كايلاكزي . عاحف.
 ( ايلاا يف ايكظيف  كدكره خ  لا يف عا يت الالاصحؿ الإدارم يدل 2015اي  يحل ا  سحـ  ايد .)

اديرم ادارس ايلاع يـ ايعحـ  اديلت ا ت ايا رات اف ك  ت لظر اياع ايف. رسحيت اح سلاير غير 
  يت ايسعكديت.الشكرةا  حاعت أـ ايقرلا اياا  ت ايعر 

 (  2012ا ادا صفح .)ا  ت اي رم ي ع كـ اعلااحد ايلاا يف ايلظا  يلا قيؽ اسلارالاي يت ايلااحيز .
  حاعت اي كختا ايعراؽ. (.22(. ايعدد )8الاّلاصحديت كالإداريت. ايا  د )

 (  1999ايادهكفا اكس .) لاكذج اقلارح يلاا يف ايعحا يف خ  ايالشآت ايلاحصت   داة لإدارة
 .24. ايعدد 13. ا  ت  حاعت ايا ؾ ع د ايعزيز. الاّلاصحد كالإدارة. ايا  د ايشحا تاي كدة 

 (  ايطرائؽ ايلاحصت  حيلاع يـ ا سحس ا اي  قت ا كي . 2006ارلا  ا س كل؛ أ ك ايلكرا  سلح .)
 اي ز  ا كؿ. الشكرات  حاعت داشؽ. سكريت.

 ( الإدارة الاسلارالاي يت ي اك 2006ايارس ا  احؿ ايديف .) ارد اي شريت. ايدار اي حاعت. الاس لدريتا
  ا كريت اصر ايعر يت.

 ( 2010ازعؿا  صير لا ؼ .)رسحيت اح سلاير غير لا ثير ايلاا يف خ  إدارة اي كدة ايشحا ت .
 الشكرةا   يت الإدارة كالاّلاصحدا  حاعت اياكصؿ. ايعراؽ.

 ( 2012اسعكدا اؤيد أ اد.)  ايع ّت  يل اح اف ك  ت در ت ايلاا يف الإدارم كلاطكير ا دا  ك
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا لظر اديرم ايادارس اي  كايت خ  ا حخظحت شاحؿ اي فت اي ر يت

  حاعت ايل حح. لح  سا خ سطيف.
 ( 2002اياصرما الذر؛ ك ٌ تا خ لاكرا كآلاركف .) ايلاع يـ ا سحس  خ  ايكطف ايعر   آخحؽ

ايف ر ايعر   كاؤسست ع د اي ايد شكاحف. كايار ز ارا عت كلاقييـ الذر اياصرم. اللادل  . ديدة
 ايكطل  يلالايت اياكارد اي شريت. عاحفا ا ردف.

 ( 2005اصطف ا أ اد سيد .)اياؤلاار لاا يف ايعحا يف ايساحت اياايزة كاياقحييس اياؤشرة .
 ليسحف. ايقحهرةا اصر. 22-20ايدكي  ايرا   عشر ي لادريب كايلالايت. 
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 ( 2016اصطف ا شيريف .) در ت ايلاا يف الإدارم كع ّلا ح  حيركح اياعلكيت يدل اع ا  ايادارس
رسحيت اح سلاير  .اي  كايت ا سحسيت كاع احلا ح خ  ا حخظت طكي رـ اف ك  حت لظرهـ ألفس ـ

 غير الشكرةا  حاعت ايل حح. لح  سا خ سطيف.
 ( 2005اصطف ا ل حؿ خريد). ا الإس لدريت .تايدار اي حاعي .  ظؿ ايعكياتخ أسحسيحت ا عاحؿ

 اصر.
 ( 2003اطحكعا إ راهيـ .)  دار ايف ر ي ط حعت كايلشر كايلاكزي . الإدارة ايلار كيت خ  ايكطف ايعر .

 ايقحهرةا اصر.
 ( 2009اياعحل ا أياف ؛ ألاك أرشيدةا ع د اي  يـ .)  ايلاا يف الإدارم كآثحره خ  إ داع ايعحا يف خ

(. ايعدد 5ايا  ت ا ردليت خ  إدارة ا عاحؿ. ايا  د ) .اي حاعت ا ردليت: دراست ايداليت لا  ي يت
 (. ا ردف.2)

 ( 1995ا لاب اييكلس ك الإّ يا  ي لار يت .) ايلالاطيط يلا سيف لكعيت ايلاع يـ ا سحس  خ  إطحر
 خ رايرا  يركتا ي لحف. 6. كرشت عاؿ ش   إّ يايت. ايلار يت ي  اي  خ  ايدكؿ ايعر يت

 (  2006ا  ـا ي ي .)ايالظات ايعر يت ي لالايت الإداريت. ايقحهرةا  اف كـ إدارم اعحصر ايلاا يف .
 اصر.

 ( 1988ايالظات ايعر يت ي لار يت كايثقحخت كايع كـ .)ايقحهرة.إدارة ايلار يت . 
 ( 2005الظات ا اـ ايالا دة ي لار يت كايثقحخت كايع كـ .)ا ايلاقرير ايلاع يـ ي  اي  ي احف اي كدة

 اي . ار ز اع كاحت ّرا ة ايشرؽ )ايريؾ(. الشكرات اييكلس ك.ايعحيا  يرصد ايلاع يـ ي  
 ( 2009الظات ا اـ ايالا دة ي لار يت كايثقحخت كايع كـ .)  أهايت اي  كات خ  لا قيؽ اياسحكاة خ

 . الشكرات اييكلس ك.1. ايلاقرير ايعحيا  يرصد ايلاع يـ ي  اي . طايلاع يـ
 دراست  ادارس ايلاع يـ ا سحس  خ  اصر:لاا يف ايعحيايف  " (.2007) يحسر خلا   ايا دما

 .اصر اعيف شاس. ا  ت   يت ايلار يت .  ايداليت
 ( 2006ايلارا سعكد كآلاركف). اطح   ايفرزدؽ  .6ط .الإدارة ايعحات: ا سس كايكظحئؼ

 ايريحضا اياا  ت ايعر يت ايسعكديت. .ايلا حريت
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 ( 2014لكايديفا  ف سديرة .) ايايزة ايلالحخسيت دراست  حيت: دكر ايلاا يف الإدارم خ  لا قيؽ
. رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايع كـ الاّلاصحديت اؤسست الالاصحلات اك ي يس ّسلطيلت

 كايلا حريت كع كـ ايلاسييرا  حاعت ا اد لاي ر. اي زائر.
 ( 2014ايلكيقتا عطح الله .) خ   حاعت  ايلالٌظيا ٌ أثر لاا يف خرؽ ايعاؿ خ  لا قيؽ ايلاايز

 . ا ردف.3ا عدد10ايا  ت ا ردليت خ  إدارة ا عاحؿ. ا  د .ت لاط يقيتايطحئؼ: دراس
 ( 2002اي كارما سيد .) ا لا ت عيف شاس. ايقحهرة. .21الإدارة ا صكؿ كا سس ايع ايت ي قرف 
 ( 2012ايكادما ا اكد .)دار  حاد ي لشر كايلاكزي . عاحفا ايلاا يف الإدارم خ  ايعصر اي ديث .

 ا ردف.
  داشؽا سكريت.ايلظحـ ايدالا   يار  ت ايلاع يـ ا سحس (. 2002ر يت )كزارة ايلا . 
 ( اياؤسست ايعحات ي اط كعحت كاي لاب ايادرسيت. داشؽ. سكريت2009كزارة ايلار يت .) 
 ( 2015كزارة ايلار يت .) ـ ايلظحـ ايدالا   يادارس ار  ت ايلاع يـ ا سحس  اياعدٌؿ  حيقرار رّ

 ؽا سكريت.. داشـ23/8/2015لاحري   13/443/
 ( ايلاع ياحت ايلالفيذيت اياعديت يدكرات ايا ا يف دراسيحن ي عحـ ايدراس  2016كزارة ايلار يت .)

 .16/5/2016( لاحري  4/6) 1826/543 حيقرار رّـ  – 2015/2016
  داشؽا سكريت.دييؿ لادريب ايعحا يف خ  كزارة ايلار يت(. 2018) كزارة ايلار يت . 
 ( 2011كزافا رزافا .)ااحرسحت الإداريت ياديرم ادارس ايلاع يـ ا سحس  خ   ك  لاطكير اي

 رسحيت اح سلاير غير الشكرةا   يت ايلار يتا  حاعت داشؽ. سكريت. .الالا حهحت الإداريت اياعحصرة
 ( 1996يحغ ا ا اد ع د ايفلاحح). اياا  ت ايعر يت  .يريحضا .دار ايلاري   .ا حدئ الإدارة ايعحات

 ايسعكديت.
  ايف ر الاسلارالاي   ي قحدة )دركس اسلاك حة اف ايلا حرب ايعحيايت((. 2002)يكلسا طحرؽ شريؼ .

 ايالظات ايعر يت ي لالايت الإداريت. ايقحهرةا اصر.
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 (1ممحا رق  )
 الاستبانة المعروضة لمتحكي 

 
  :تحية طيبة  .......................الفاض / الفاضمة.ةالسيد الدكتور /الدكتور   
 

لمديري مدارس  الإداري  التمكي   متطمَّباتيقكـ اي ح ث راا  عزيز ديب   إ را  دراست  علكاف: 
.   دؼ لاعرٌؼ أهـ هذه زمة دراسة ميدانية ف  مدينة دمشاف  مرحمة ما بعد اأ  ساس   التعمي  اأ

 ا كيذيؾ ّحـ  إعداد هذه الاسلا حلت   داة ي دراست.الاط   حتاي
كلظران يلا رلا ـ ايكاسعت خ  هذا ايا حؿ يشرخل  أف أ    يف أيدي ـ هذه الاسلا حلت خ  صكرلا ح 

ط ع ع   خقرات هذه الاسلا حلت كا  دا  ا كييت   دؼ لا  يا ح ّ ؿ لاط يق ح ايداليحنا يذا أر ك ال ـ الا
رأي ـ خي ح اف  يث دّت ايع حرات كالحس لا ح ياك كع ايدراست كادل اللااحئ ح يا حلات ايدراست ايلا  

 كردت خي ح كاّلاراح ايلاعدي ت ايلا  لاركل ح الحس تا كي ـ خحئؽ الا لاراـ كايلاقدير.
خ  اديلت داشؽ  سحس ٌ س ايلاع يـ ا هك عا يت الت اديرم ادار : الإدارمٌ ع احن أفٌ ايلاا يف 

عف ايللاحئجا دكف لادلاؿ  اياسؤكيي تايص  يحت اي زات ي اشحر ت خ  صل  كالالاحذ ايقراراتا كلا اؿ 
 .ا حشر اف اديريت ايلار يت ااح يؤدم يلا قيؽ أهداؼ ايادرست
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  ايسيد ايادير/ ايسيدة اياديرة.......... لا يت طي ت:

  علكاف:  يقكـ اي ح ث  إ را  دراست
ف  مرحمة ما بعد اأزمة دراسة ميدانية  ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّبات"

 .ف  مدينة دمشا"
اف ك  ت لظر ـا يذا أر ك اف   رلا ـ ايلا رـ  حلإ ح ت ع   خقرات  الاط   حت  دؼ لاعرٌؼ أهـ هذه اي 

 الاط   حتخقرة  سب ايدر ت ايلا  لاركل ح لالاكاخؽ ا   ؿٌ  ( أاحـ√هذه الاسلا حلت كذيؾ  ك   إشحرة )
خقطا كسكؼ يلاـ  ايع ا ٌ ايكاّ  ايفع  ا ع احن   فٌ  اي  اي يحلحت يف لايسلالادـ إلا  غراض اي  ث 

 ايلاعحاؿ اع ح  سريت لاحاتا كي ـ  زيؿ ايش ر كالاالالحف ع   لاعحكل ـ كاهلااحا ـ.
 

 الباحث رام  عزيز ديب
 
 

 لعامة:أولًا : البيانات ا
 ذ ر                       ألث                       :     الجرنس

 
 سلكات 10أ ثر اف           سلكات   10إي   5اف  سلكات            5أّؿ اف    :     الإداريَّةسنوات الخدمة 

 
 دراسحت ع يح                     حاعيت  اع د الاكسط               إ حزة                    :العمم   المؤه  

 
 دكرات 6أ ثر اف             دكرات  6إي   3دكرات           اف  3:        أّؿ اف الدورات التدريبية المتبعة
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 فقرات الاستبانة:
كبيرة  ايع حرات

 جدا  
 قليلت متوسطت كبيرة

قليلت 

 جدا  

  : الإداريَّة متطمَّباتالمجرا  اأو : ال
خ سفت ايلافكيض كلالايت هذه  لار كي تايلا ل  الإدارة  1

 ايركح يدل اديرم ايادارس.
     

اياديريف ايص  يحت  اح  لار كي تايالت الإدارة  2
 يلالحسب ا  ّدرالا ـ كا  داعحلا ـ.

     

لاالا  اديرك ايادارس  قدرو  حؼو اف اي ريت  3
 ت.ايادرسيٌ كالاسلاق ييت خ  الالاحذ ايقرارات 

     

خ  ّدرة اديرم ايادارس ع    لار كي تايثقت الإدارة  4
 اياك  ت إيي ـ. ا احتأدا  اي

     

لالايت ّدرة ادير ايادرست ع   لا يير ايطريقت ايلا   5
 يؤدم   ح عا   علداح يرغب  ذيؾ.

     

االا ؾ ادير ايادرست اياركلت اي زات ي لاصرؼ  6
 .ا احتخ  أدا  اي

     

اديرم ايادارس ع    لار كي تايلاش ي  الإدارة  7
   ريت. لار كي تايالحّشت ا اكر 

     

لاق ؿ اديريت ايلار يت اقلار حت ادير ايادرست  ش ف  8
 لاطكير عا  .

     

يادير ايادرست ا لاذ  لار كي تايساحح الإدارة  9
  حيا حدرات لاحرج ايلاع ياحت ايرسايت.

     

   الإ داع خ  اياديريف ع لار كي تايلاش ي  الإدارة  10
 ت.ايادرسيٌ لا قيؽ ا هداؼ 

     

      قدرات ادير ايادرست ع    لار كي تايثقت الإدارة  11
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 ت.ايادرسيٌ صل  ايقرارات 
اديرم ايادارس ع   الالاحذ  لار كي تايلاش ي  الإدارة  12

 ّرارات لا لالاعحرض ا  خ سفت ايكزارة.
     

لالاذة اف ّ ؿ ايقرارات ايا لار كي تايدعـ الإدارة  13
 اديرم ايادارس.

     

لاالا  اديرم ايادارس  حيفرصت ي لاع ير عف آرائ ـ  14
   ريت لاحات.

     

 لار كي تايا لظات كايلاع ياحت خ  الإدارة اركلت  15
 ياسحعدة اديرم ايادارس ع   ايلاا يف.

     

 ة:الت نظيمي   متطمَّباتلالمجرا  الثان  : ا
كدهح ايثقت  يف ادير لاكخير ع ّت لاعحكليت لاس 1

 ايادرست ك رؤسحئ .
     

لاش ي  أ كا  اف ايلاعحكف كاياسحعدة  يف اديرم  2
 ايادارس.

     

ع   لاش ي  اديرم  لار كي تاي رص الإدارة  3
ايادارس يلا حدؿ ايلا رات ايالاع قت  حيعاؿ 

 اي احع .

     

لالايت ركح ايفريؽ يدل اديرم ايادارس خ   4
 ت.ايادرسيٌ ارات صلحعت كالالاحذ ايقر 

     

ع   أدا  ايفريؽ  دلان اف  لار كي تايلار يز الإدارة  5
 ا دا  ايفردم.

     

ايرغ ت يدل اياديريف  لار كي تايلالايت الإدارة  6
 يااحرست ايعاؿ اي احع .

     

اي ح حت اي زات ي عاؿ  لار كي تايلاقديـ الإدارة  7
 اي احع  خ  ايادرست.
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      لإدارة ايع يح اقلار حت خرؽ ايعاؿ.ا لاراـ ا 8
يالت  لار كي تايلاكخير هي ؿ لالظيا  خ  الإدارة  9

 .اياسؤكيي تكلاطكط  ا احتك ك حن ي
     

ك كد هي ؿ لالظيا  يلاايز  س كيت الالاصحؿ  يف  10
 .الإداري تاياسلاكيحت 

     

 الإداري تك كد ّلكات الاصحؿ خعحيت  يف اياسلاكيحت  11
 ع   اياع كاحت اياط ك ت.ي  صكؿ 

     

اسحعدة ادير ايادرست ع   لا حدؿ اياع كاحت ا   12
  كؿ اش  ت ايعاؿ. لار كي تايالإدارة 

     

إلاح ت ايفرصت يادير ايادرست ي لاكاصؿ ا  الإدارة  13
ت يشح .  ا ع   خ  أم كّ

     

ت إي ح يٌ خلات ايا حؿ يادير ايادرست  ي لح  ع ّحت  14
 ايا لاا  ايا   . حتاؤسٌسا  

     

لاكخير  يئت عاؿ ادرسيت لالاايز  ك كد  ريت كالحخ  15
 لالظيا  اريت ي عاؿ.

     

 الموجرستية: متطمَّباتالمجرا  الثالث : ال
 لا فيػػز اػديرم اياػػدارس ع ػػ   لار كي ػػتايّيػحـ الإدارة  1

 ااحرست اياسؤكييحت ايشلاصيت خ  ايعاؿ.
     

  ػػػكد اػػديرم اياػػدارس خػػػ   تلار كي ػػايلاقػػدير الإدارة  2
 ايعاؿ  ش ؿ راؽو.

     

عػػػ كات لاشػػػ يعيت ي اػػػديريف  لار كي ػػػتاياػػػلت الإدارة  3
 ايالاايزيف خ  ا دا .

     

      لاكخير لظحـ  كاخز ي قؽ ايعدايت ي  اي . 4
 فػح ة اياػدير اعيػحران ي ػح خػ   لار كي ػتايلا ديػد الإدارة  5

يت كايا حخآت.  ايلارّ
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اف اياديريف ايللاحئج كا عاحؿ  لار كي تايالإدارة لاكّ   6
 اي يدة  حسلاارار.

     

ع ػػ  لالايػػت شػػعكر اػػديرم   لار كي ػػتاي ػػرص الإدارة  7
 ايادارس   هايت كظيفلا ـ كا حللا ح.

     

ادير ايادرست ع ػ  لاطػكير  لار كي تايلاش ي  الإدارة  8
 ذالا  اف لا ؿ لظحـ ايا حخآت ايالاٌ  .

     

ايشػػعكر  ح اػػحف كالاسػػلاقرار  لار كي ػػتايالإدارة  لاػػكخير 9
 ايكظيف  ي اديريف.

     

ا حدرات اياديريف الإ داعيت  لار كي تايلايش ي  الإدارة  10
 ايالاايزة.

     

لاػػػػكخير الإا حلػػػػحت اياحديػػػػت اي زاػػػػت يػػػػدعـ ا خ ػػػػحر  11
 الإ داعيت اي ديدة خ  ايادرست.

     

قليػػػػػحت اي ديثػػػػػت اي زاػػػػػت ايلا لار كي ػػػػػتايلاػػػػػكخر الإدارة  12
 خ  ايادرست. الإدارمٌ ي عاؿ 

     

زيػػػػػػحدة ايارلاػػػػػػب ايػػػػػػذم يلاقح ػػػػػػحه اػػػػػػدير ايادرسػػػػػػت  13
 ييلالحسب ا  اي  كد ايلا  ي ذي ح.

     

ياػػػػدير ايادرسػػػػت ي قيػػػػحـ  حيػػػػدكرات  إلاح ػػػػت ايفرصػػػػت 14
 ايلادري يت ايلا  يراهح الحس ت يلاكه ايا ل 

     

 إ سػحب اياػديريف ايا ػحرات  لار كي ػتايالإدارة  اهلااػحـ 15
 اي ديدة  ش ؿ اسلاار   ز  اف ثقحخلا ح.
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 (2ممحا رق  )
 الاستبانة بعد التحكي 

  ايسيد ايادير/ ايسيدة اياديرة.......... لا يت طي ت:
 يقكـ اي ح ث  إ را  دراست  علكاف: 

ة ما بعد اأزمة دراسة ميدانية ف  مرحم ساس   لمديري مدارس التعمي  اأ الإداري  التمكي   متطمَّبات"
 .ف  مدينة دمشا"

اف ك  ت لظر ـا يذا أر ك اف   رلا ـ ايلا رـ  حلإ ح ت ع   خقرات  الاط   حت  دؼ لاعرٌؼ أهـ هذه اي 
 الاط   حتخقرة  سب ايدر ت ايلا  لاركل ح لالاكاخؽ ا   ؿٌ  ( أاحـ√هذه الاسلا حلت كذيؾ  ك   إشحرة )

خقطا كسكؼ يلاـ  ايع ا ٌ اي  اي يحلحت يف لايسلالادـ إلا  غراض اي  ث ايكاّ  ايفع  ا ع احن   فٌ  
 ايلاعحاؿ اع ح  سريت لاحاتا كي ـ  زيؿ ايش ر كالاالالحف ع   لاعحكل ـ كاهلااحا ـ.

 

 الباحث رام  عزيز ديب
 

 أولًا : البيانات العامة:
 ذ ر                       ألث                       :    لجرنسا
 
 سلكات 10أ ثر اف   سلكات             10إي   5اف  سلكات         5أّؿ اف    :       الإداريَّةوات الخدمة سن
 

 دراسحت ع يح  عيت                    اع د الاكسط               إ حزة  حا           :      العمم   المؤه  
 

 دكرات 6أ ثر اف            دكرات  6إي   3كرات           اف د 3أّؿ اف     :      عدد الدورات التدريبية
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 ثانياً : فقرات الاستبانة
 الأهميةدرجة  لفقراتا

كبيرة  

 جدا  
 قليلت متوسطت كبيرة

قليلت 

 جدا  

  :الإداريَّة متطمَّباتالمجرا  اأو : ال
خ سفت ايلافكيض يدل اديرم  لار كي تايلالايت الإدارة  1

 ايادارس.
     

اياديريف ايص  يحت ايلا   لار كي تايالت الإدارة  2
 لالالحسب ا  ّدرالا ـ.

     

 عؿ اديرم ايادارس يلاالاعٌكف  قدرو  حؼو اف  3
 ت.ايادرسيٌ الاسلاق ييت خ  الالاحذ ايقرارات 

     

خ  ّدرة اديرم ايادارس ع    لار كي تايثقت الإدارة  4
 اياك  ت إيي ـ. ا احتأدا  اي

     

لالايت ّدرة ادير ايادرست ع   لا يير ايطريقت ايلا   5
 يؤدم   ح عا  .

     

 عؿ ادير ايادرست يالا ؾ اياركلت اي زات ي لاصرؼ  6
 .ا احتخ  أدا  اي

     

اديرم ايادارس خ  الحّشت  لار كي تايإشراؾ الإدارة  7
 .لار كي تايا اكر 

     

درست  ش ف لاق ُّؿ اديريت ايلار يت اقلار حت ادير ايا 8
 لاطكير عا  .

     

يادير ايادرست ا لاذ  لار كي تايساحح الإدارة  9
  حيا حدرات لاحرج ايلاع ياحت ايرسايت.

     

اديرم ايادارس ع   الإ داع  لار كي تايلاش ي  الإدارة  10
 خ  عا  ـ.
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 قدرة ادير ايادرست ع   صل   لار كي تايثقت الإدارة  11
 .تايادرسيٌ ايقرارات 

     

اديرم ايادارس ع   الالاحذ  لار كي تايلاش ي  الإدارة  12
 ّرارات لا لالاعحرض ا  خ سفت ايكزارة.

     

ايقرارات ايالالاذة اف ّ ؿ اديرم  لار كي تايدعـ الإدارة  13
 ايادارس.

     

 عؿ اديرم ايادارس يلاالاعٌكف  حيقدرة ع   ايلاع ير  14
 عف آرائ ـ   ريت لاحات.

     

 لار كي تايا لظات كايلاع ياحت خ  الإدارة لت ارك  15
 .الإدارمٌ ياسحعدة اديرم ايادارس ع   ايلاا يف 

     

 ة:الت نظيمي   متطمَّباتلالمجرا  الثان  : ا
لاكخير ع ّت لاعحكليت لاسكدهح ايثقت  يف ادير ايادرست  16

 كرؤسحئ .
     

ع   ايلاعحكف  يف اديرم  لار كي تايلاش ي  الإدارة  17
 ادارس.اي

     

لاش ي  اديرم ايادارس ع   ا لاسحب ايلا رات  18
 ايالاع قت  حيعاؿ اي احع .

     

      لالايت ركح ايفريؽ يدل اديرم ايادارس. 19
ع   أدا  ايفريؽ  دلان اف  لار كي تايلار يز الإدارة  20

 ا دا  ايفردم.
     

لالايت ايرغ ت يدل اياديريف ع   ااحرست ايعاؿ  21
 ع .اي اح

     

اسلا زاحت ايعاؿ اي احع  خ   لار كي تايلاقديـ الإدارة  22
 ايادرست.

     

      ت.ايادرسيٌ اقلار حت خرؽ ايعاؿ  لار كي تايا لاراـ الإدارة  23
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 يك  ت لار كي تايلاكخير هي ؿ لالظيا  خ  الإدارة  24
 .اياسؤكيي تكلاطكط  ا احت

     

الالاصحؿ  يف  ك كد هي ؿ لالظيا  يلاايز  س كيت 25
 .الإداري تاياسلاكيحت 

     

 الإداري تدعـ ّلكات الاصحؿ خعحيت  يف اياسلاكيحت  26
 ي  صكؿ ع   اياع كاحت اياط ك ت.

     

اسحعدة ادير ايادرست ع   لا حدؿ اياع كاحت ا   27
  كؿ اش  ت ايعاؿ. لار كي تايالإدارة 

     

ا  الإدارة إلاح ت ايفرصت  يادير ايادرست ي لاكاصؿ  28
 ا ع  .

     

ادير ايادرست ع    لح   لار كي تايلاش ي  الإدارة  29
 ايا لاا  ايا   . اؤسٌسحتت ا  إي ح يٌ ع ّحت 

     

لاكخير  يئت عاؿ ادرسيت  لالاايز  الحخ لالظيا  اريت  30
 ي عاؿ.

     

 المادية والبشرية: متطمَّباتالمجرا  الثالث : ال
اػػديرم اياػػدارس ع ػػ  ااحرسػػت  كي ػػتلار ايلا فيػز الإدارة  31

 اياسؤكييحت ايشلاصيت خ  ايعاؿ.
     

  ػػػػػكد اػػػػديرم اياػػػػدارس خػػػػػ   لار كي ػػػػتايلاقػػػػدير الإدارة  32
 ايعاؿ.

     

عػػػػػػ كات لاشػػػػػ يعيت ي اػػػػػػديريف  لار كي ػػػػػتاياػػػػػلت الإدارة  33
 ايالاايزيف خ  ا دا .

     

      لاكخير لظحـ  كاخز ي قؽ ايعدايت ي  اي . 34
اعػػػػحيير لاقػػػػيس  فػػػػح ة اػػػػديرم  لار كي ػػػػتايك ػػػػ  الإدارة  35

 ايادارس.
     

     اػػف اياػػديريف ايللاػػحئج كا عاػػحؿ  لار كي ػػتايلاكُّػػ  الإدارة  36
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 اي يدة  حسلاارار.
شػػعكر اػػديرم اياػػدارس   هايػػت  لار كي ػػتايلالايػػت الإدارة  37

 كظيفلا ـ كا حللا ح.
     

ادرسػػػت ع ػػػ  لاطػػػكير اػػػدير اي لار كي ػػػتايلاشػػػ ي  الإدارة  38
 ذالا  اف لا ؿ لظحـ ايا حخآت ايالاٌ  .

     

ايشػػػػػعكر  ح اػػػػػحف كالاسػػػػػلاقرار  لار كي ػػػػػتايلاػػػػكخير الإدارة  39
 ايكظيف  ي اديريف.

     

ا ػػػحدرات اياػػػديريف الإ داعيػػػت  لار كي ػػػتايلاشػػػ ي  الإدارة  40
 ايالاايزة.

     

لاػػػػػػكخير الإا حلػػػػػػحت اياحديػػػػػػت اي زاػػػػػػت يػػػػػػدعـ ا خ ػػػػػػحر  41
 لإ داعيت اي ديدة خ  ايادرست.ا

     

ايلاقليػحت اي ديثػت اي زاػت ي عاػؿ  لار كي تايلاكخير الإدارة  42
 خ  ايادرست. الإدارمٌ 

     

 عػػؿ ايارلاػػب ايػػذم يلاقح ػػحه اػػدير ايادرسػػت يلالحسػػب  43
 ا  اي  كد ايلا  ي ذي ح.

     

يادير ايادرست ي قيحـ  حيدكرات ايلادري يت  إلاح ت ايفرصت 44
   يراهح الحس ت يلاكه ايا ل ايلا

     

اػػػػديرم اياػػػػدارس ايا ػػػػحرات   لار كي ػػػػتايإ سػػػػحب الإدارة  45
 اي ديدة  ش ؿ اسلاار   ز  اف ثقحخلا ح.
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 (3)رق  ممحا 

 المحك مي  قائمة بأسماء الس ادة

 

  

 ايع اي تايرلا ت  الالالاصحص اسـ ايا ٌ ـ
 أسلاحذ اسحعد ايلار يت اياقحرلت ايد لاكرة ا لاسحـ لحصيؼ
 أسلاحذ اسحعد تايادرسيٌ الإدارة  ايد لاكرة أاؿ   يؿ
 ادٌرس ايلار يت اياقحرلت ايد لاكرة رلح ايز ف

 أسلاحذ  ايلار يت اياقحرلت ايد لاكرة سايٌت الصكر
 أسلاحذ اسحعد ايقيحس كايلاقكيـ ايد لاكرة عزيزة ر ات
 أسلاحذ أصكؿ ايلار يت ايد لاكر عيس  ايشاحس
 أسلاحذ ايلار يت اياقحرلت ايد لاكر عيس  ع  
 أسلاحذ  يت اياقحرلتايلار  ايد لاكر خح ؿ  لح
 أسلاحذ اسحعد ايلار يت اياقحرلت ايد لاكرة ييلح شحلالا 
 أسلاحذ اسحعد أصكؿ ايلار يت ايد لاكر الذر ايلاكرم
 ع ك هيئت خلٌيٌت ايقيحس كايلاقكيـ ايد لاكر كييـ ايع حس
 كزارة ايلار يت ايلار يت اياقحرلت ايد لاكر يحسيف ايعكاد
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 (4ممحا رق  )

 الموافقة عمى تطبيا الدراسة
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 باللغة العربية الدراسة  ملخص
 

عنوا  الدراسة: متطمبات التمكي  الإداري  لمديري مدارس التعمي  اأساس  ف  مرحمة ما بعد 
 اأزمة دراسة ميدانية ف  مدينة دمشا

 المقدمة:

شػػػػػؾٌ أفٌ الإدارة ايادرسػػػػػيٌت لا عػػػػػػب دكران هحاٌػػػػػحن كاايػػػػػػزان خػػػػػ  إ ػػػػػداث ايلا ييػػػػػػر يل ػػػػػحح ايعا ي ػػػػػػت  لا
ايلاعٌ ياي ػػػػت ايلاعٌ ايػػػػػت ع ػػػػػر اػػػػػح لاقػػػػػكـ  ػػػػػ  اػػػػػف ا اػػػػحت كاسػػػػػؤكييحت الحطػػػػػت   ػػػػػحا كللاي ػػػػػت ي لا يٌػػػػػر خػػػػػ  
كظيفػػػػػت الإدارة ايادرسػػػػػيتا ك ػػػػػدت اي ح ػػػػػت اياحسٌػػػػػت ي ػػػػػػركز ايػػػػػدٌكر اي ديػػػػػد ياػػػػػدير ايادرسػػػػػت  صػػػػػػفلا  
ّيحديػػػػػحن ا ػػػػػدعحن كاف ػػػػػران  حرعػػػػػحنا يالا ػػػػػؾ ا ػػػػػحرات لالاطيطيػػػػػت كلالظيايػػػػػت كيديػػػػػ   ػػػػػس دياقراطػػػػػ  خحعػػػػػؿ 
يلاػػػر ـ خػػػػ  اقدرلاػػػ  ع ػػػػ  إلاح ػػػت ايفػػػػرص ي عػػػػحا يف اعػػػ  اػػػػف اع اػػػيف كسػػػػكاهـ ي اسػػػحهات خػػػػ  لاطػػػػكير 
ايعاػػػػػػػػؿ ايادرسػػػػػػػػ  كلا ديػػػػػػػػدها كهػػػػػػػػذا ايػػػػػػػػدكر اي ديػػػػػػػػػد يلاط ػػػػػػػػب در ػػػػػػػػت اػػػػػػػػف ايسػػػػػػػػ طت كاياسػػػػػػػػػؤكيي ت 

لت اػػػػػػديرم اياػػػػػػدارس ايلااٌ ػػػػػػيف الإدارمٌ اي ػػػػػػحخ   لاػػػػػػ  يقكاػػػػػػكا   ػػػػػػذا ايػػػػػػدكر كصػػػػػػ  يحت كاسػػػػػػعت كاػػػػػػ
اياعحصػػػػػرة كاػػػػػف  الإداري ػػػػػتكيقػػػػػد لازايػػػػػد الاهلااػػػػػحـ  ػػػػػحيلاا يف  كلػػػػػ  اػػػػػف اياك ػػػػػكعحت    فحع يػػػػػت كلاايػػػػػز

اي ديػػػػػػدا  لػػػػػػ  يعطػػػػػػ  اػػػػػػدير  الإدارمٌ الاط  ػػػػػػحت الإدارة اي ديثػػػػػػتا خ ػػػػػػك ر يػػػػػػزة أسحسػػػػػػيت خػػػػػػ  ايعاػػػػػػؿ 
د ايػػػػذم يا لػػػػ  اػػػػف ع ػػػػ  الارلاقػػػػح   اسػػػػلاكل إدارلاػػػػ  إيػػػػ  اي ػػػػكيسػػػػحعده ا ايرا ػػػػت خػػػػ  ايعاػػػػؿايادرسػػػػت 

لا فيػػػػػزه كهػػػػػذا يلاط ػػػػػب لاعزيػػػػػز دكره ك  ااكا  ػػػػػت ايلاطػػػػػكرات اي حصػػػػػ تا كيال ػػػػػ  ايقػػػػػدرة ع ػػػػػ  اكا  لا ػػػػػح
 . حعلا حره اي  قت ا هـ خ  اي ليت اي ي  يت يادارة ايادرسيت

 أولًا: مشكمة الدراسة

ت ايعر يػػػػػت ايسػػػػػكريت لاشػػػػػ د اياؤسسػػػػػحت ايلار كي ػػػػػتا كلا كخػػػػػ  ظػػػػػؿ ا زاػػػػػت ايراهلػػػػػت خػػػػػ  اي ا كريػػػػػ
سػػػػػياح اػػػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ ا سحسػػػػػػ ا ايعديػػػػػد اػػػػػػف ايلا يػػػػػرات ايلاػػػػػػ  خر ػػػػػلا ح ا زاػػػػػػت اي حييػػػػػتا  لاػػػػػػركج 
ايعديػػػد اػػػػف اياػػػػدارس عػػػف ايلاداػػػػتا ك ثحخػػػػت ايلا ايػػػذ خػػػػ  ايفصػػػػؿ ايكا ػػػدا كلاسػػػػرب  عػػػػض اياع اػػػػيفا 

داث ايراهلػػػػتا كايلا ييػػػػػر اياسػػػػلاار خػػػػ  ايالػػػػػحهجا كاي ػػػػ كط ايلفسػػػػيت ي اع اػػػػيف كايلا ايػػػػػذ للاي ػػػػت ا  ػػػػ
كغيرهػػػػح ايعديػػػػػد اػػػػػف ايلا يػػػػػرات ايلاػػػػػ  لا قػػػػػ   ظ ي ػػػػػح ع ػػػػ  اياؤسسػػػػػت ايلاع يايػػػػػتا كاػػػػػف ثػػػػػـ خػػػػػإف هػػػػػذه 
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ايلا يػػػػرات ايلاػػػػػ  لا ػػػػػدث خػػػػػ  اياػػػػػدارس غحي ػػػػػحن اػػػػػح لا ػػػػػز  يحل ػػػػػح   يػػػػػحن أك  زئيػػػػػحنا كيػػػػػذا لالاط ػٌػػػػب أسػػػػػ ك حن 
حدران ع ػػػػػػػ  لا ػػػػػػحكز الا فػػػػػػػحت ا زاػػػػػػت ايراهلػػػػػػػت إداريػػػػػػحن يلالا ػػػػػػػؼ عػػػػػػف ا سػػػػػػػ كب ايلاق يػػػػػػدما أسػػػػػػػ ك حن ّػػػػػػ

كلا ثيرالا ػػػػػػح ع ػػػػػػ  ايقطػػػػػػػحع ايلار ػػػػػػكمٌا  شػػػػػػ ؿ يسػػػػػػػحعد ع ػػػػػػ  لاطػػػػػػكير ايادرسػػػػػػػت اػػػػػػف   ػػػػػػتا كلا يػػػػػػػؼ 
ايعػػػػحا يف اػػػػف   ػػػػت ألاػػػػرلا ااػػػػح يسػػػػحهـ خػػػػ  لا قيػػػػؽ الإدارة ايادرسػػػػيت  هػػػػداخ ح  در ػػػػت عحييػػػػت اػػػػف 

 اي فح ة كايفحع يت.

اػػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ ا سحسػػػػػ  خػػػػػ   دد اػػػػػفعػػػػػاسػػػػػلاط عي ت ّػػػػػحـ   ػػػػػح اي ح ػػػػػث ع ػػػػػ  كخػػػػػ  دراسػػػػػت 
كسػػػػػ ي ـ  اػػػػػف لا ي ػػػػػح اػػػػػ  اػػػػػديرم هػػػػػذه اياػػػػػدارس ايلاقػػػػػ ( 19/6/2017 لاػػػػػحري  ) ا حخظػػػػػت داشػػػػػؽ

ا كلا كلػػػػت ايعيلػػػػت  عػػػف أهػػػػـ ايصػػػػعك حت ايلاػػػػ  لاكا ػػػػ  الإدارة ايادرسػػػػيت خػػػػ  ظػػػػؿ الا يػػػػرات عػػػػحيـ اييػػػػكـ
ا اياػػػػػػػزةا ا ػػػػػػػتاي را –ر ػػػػػػػف ايػػػػػػػديف  -اسػػػػػػػح ف  ػػػػػػػرزةاللاشػػػػػػػرة خػػػػػػػ  ) ادرسػػػػػػػت 30الاسػػػػػػػلاط عي ت اػػػػػػػف 

( ك حلػػػػت اعظػػػػـ الإ ح ػػػػحت الاا ػػػػكرة  ػػػػػكؿ: ايار زيػػػػت ايشػػػػديدة كّ ػػػػت ايصػػػػ  يحت اياالك ػػػػػت ايلا ػػػػحرة
كعػػػػػػدـ لاا ػػػػػػيف اياػػػػػػديريف  حيشػػػػػػ ؿ ايػػػػػػذم يلاػػػػػػيت ي ػػػػػػـ  ريػػػػػػت  االإدارمٌ ياػػػػػػديرم اياػػػػػػدارسا كايػػػػػػركلايف 

ك ػػػػػػػعؼ الإا حلػػػػػػػحت  ايلاصػػػػػػػرؼ كايلاعحاػػػػػػػؿ اػػػػػػػ  اياشػػػػػػػ  ت ايراهلػػػػػػػت كلا اػػػػػػػؿ اياسػػػػػػػؤكييحت إزائ ػػػػػػػحا
%( اػػػػل ـ أف ايلاا ػػػػػيف يسػػػػػ ـ 90خقػػػػد أشػػػػػحر ) ديػػػػت ايالاح ػػػػػتا كعػػػػدـ  فحيػػػػػت ايلاقليػػػػحت اياسػػػػػلالادات.اياح

%( اػػػػػل ـ 50خػػػػػ  لا سػػػػػيف أدائ ػػػػػـا  اػػػػػح يعػػػػػزز ثقػػػػػلا ـ  قػػػػػدرالا ـ ع ػػػػػ  الالاػػػػػحذ ايقػػػػػرارات ايسػػػػػ ياتا ك )
%( اػػػػػل ـ أف ايػػػػػركلايف الإدارمٌ 80يط قػػػػػكف أسػػػػػحييب  ديػػػػػدة لإل ػػػػػحز ايا ػػػػػحـ اياك  ػػػػػت إيػػػػػي ـا كأ ػػػػػد )

 حن خ  لاط يؽ ا خ حر الإ داعيت يدي ـ ا ار ايذم يعيؽ لاطكير ايادرست.يش ؿ عحئق

ع ػػػػػيـ كاػػػػػف لاػػػػػ ؿ عاػػػػػؿ اي ح ػػػػػث  اع ػػػػػـ صػػػػػؼا لا ػػػػػظ أف الإدارة ايادرسػػػػػيت خػػػػػ  اػػػػػدارس ايلا
ّيحديػػػػػػت لاق يديػػػػػتا  اػػػػػػح أل ػػػػػح لاعػػػػػػحل  اػػػػػف ايلاقيػػػػػػد ايشػػػػػديد  ح لظاػػػػػػت  ا سحسػػػػػ  احزايػػػػػت لالا ػػػػػػ  ألاحطػػػػػحن 
ؿ لاعػػػػيش أخ ػػػػحران كأسػػػػحييب لا لالااحشػػػػ  اػػػػ  الاط  ػػػػحت ايعصػػػػر اي ػػػػحي  كاي ػػػػكائت كايقػػػػكاليفا كأل ػػػػح لا لاػػػػزا
  داع كالا لا حر.لاق يديت لالا ك اف ايلا ديد كالإكاعطيحلا ا  حلإ حخت إي  أل ح 

لا ديػػػػػد الاط  ػػػػػحت ايلاا ػػػػػيف الإدارمٌ اياك ػػػػػكع ياػػػػػح يػػػػػ  اػػػػػف أهايػػػػػت خػػػػػ  يػػػػػذا خقػػػػػد الالاػػػػػحر هػػػػػذا 
ع ػػػػ  اكا  ػػػػت لا ػػػػديحت اي ح ػػػػر  ةّػػػػحدر  اهػػػػك  ديػػػػد ي ػػػػؿ اػػػػح تاسػػػػلا ي  تالفلا ػػػػ ايػػػػ زـ لإي ػػػػحد إدارة

 اػػػػػح يسػػػػػ ـ خػػػػػ  لا كيػػػػػؿ كايلاعحاػػػػػؿ ا اثػػػػػؿ اػػػػػ  ايلا يػػػػػرات ايلاػػػػػ  خر ػػػػلا ح ا زاػػػػػت ايراهلػػػػػت  ياسػػػػلاق ؿاكا
 ر. حت ايعصلالاكاخؽ كالاط  ااٌ لتدارة ايلاق يديت إي  إ ةدار هذه الإ
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 ثانياً: أهمية الدراسة

ح اياعحصػػػػػرة ايلاػػػػػ  لاػػػػػؤثر ل ػػػػػ  أهايػػػػػت ايدراسػػػػػت اػػػػػف  كل ػػػػػح لالالػػػػػحكؿ ّ ػػػػػيتن ا اٌػػػػػتن اػػػػػف ايق ػػػػػحيلا
 ع   ايالظاحت عحاتن كايالظاحت ايلار كي ت لاحصتنا كيا ف لا لايص هذه ا هايت  اح ي لا :

 : نظريةاأهمي ة ال -1
  ػٌػػػػػػت ايدراسػػػػػػػػحت ايلاػػػػػػػػ  لالحكيػػػػػػػت اك ػػػػػػػػكع ايلااٌ ػػػػػػػػيف الإدارمٌ كلا سػػػػػػػيٌاح خػػػػػػػػ  اياؤسسػػػػػػػػحت ّ

لالالػػػػحكؿ الاط  ػػػػحت ايلاا ػػػػيف ايلار كي ػػػتا خ ػػػػ  ايدراسػػػػت ا كيػػػػ  اػػػػف لكع ػػػػحا  سػػػػب ع ػػػػـ اي ح ػػػػثا كايلاػػػػ  
 .الإدارمٌ خ  اي ا كريت ايعر يت ايسكريت

  اي ديثػػػػػت كايػػػػػذم يعػػػػػكٌؿ ع يػػػػػ   الإداري ػػػػػتلاسػػػػػ يط اي ػػػػػك  ع ػػػػػ  كا ػػػػػد اػػػػػف أهػػػػػـ اياػػػػػدالاؿ
  ثيران يلا قيؽ ايلالايت كايلٌاطكير خ  أدا  اديرم ايادارس.

 اي ا كريٌػػػػػت أهايػػػػت ار  ػػػػػت ايلاعٌ ػػػػػيـ ا سحسػػػػ  كايلاػػػػػ  لاشػػػػػ ؿ اي  لػػػػػت ا سحسػػػػيٌت ي لاعٌ ػػػػػيـ خػػػػػ  
 ايعر يٌت ايسٌكريٌت.

  إي ػػػػػػػحد خػػػػػػػ   ؽ ل ػػػػػػػك دراسػػػػػػػحت ألاػػػػػػػرل ّػػػػػػػد لاسػػػػػػػ ـلاشػػػػػػػٌ ؿ هػػػػػػػذه ايدراسػػػػػػػت لقطػػػػػػػت الطػػػػػػػ
 حت.ؤسس ح ثيف كايا لاايف خ  إدارة اياا ك ذيؾ لاكخير اع كاحت ي ؤسسحت ااٌ لتا

 اأهمي ة العممي ة: -2
 ي شػػػػػؼ عػػػػػف  اللاػػػػػحئج هػػػػػذه ايدراسػػػػػت خػػػػػ  إي ػػػػػحد إطػػػػػحر ار عػػػػػ   ػػػػػ  أف لاسػػػػػ ـ اػػػػػح يا ػػػػػف

يا ػػػػػػف أف  ااياػػػػػدارس ياػػػػػديرم الإدارمٌ  لاا ػػػػػػيف اي زاػػػػػت ي الإداري ػػػػػتك  تايلالٌظيايٌػػػػػػا ػػػػػددات ايسٌػػػػػ ك يٌت ك اي
خػػػػػػ  ا ػػػػػػحؿ  اايلٌا ػػػػػػديث كايلٌاطػػػػػػكير  ايقػػػػػػرار خػػػػػػ  كزارة ايلار يػػػػػػت خػػػػػػ ايسػػػػػػلافيد الػػػػػػ  اياػػػػػػديركف كصػػػػػػحلعك 

  شػػػػػ ؿ ي ػػػػػاف زيػػػػػحدة ّػػػػػدرالا ح اع ػػػػػ  ك ػػػػػ  ايلاصػػػػػكص لار كي ػػػػػتايلٌار يػػػػػت  صػػػػػفت عحاػػػػػت كخػػػػػ  الإدارة اي
 كخعحييلا ح خ  اكا  ت ايلٌا ديحت كايلاٌ يرات ايسريعت.

  يعػػػػػؿٌ هػػػػػذه ايدراسػػػػػت لا ػػػػػكف  ػػػػػحخزان يدراسػػػػػحتو ع ايٌػػػػػتو ألاػػػػػرل لا قػػػػػت لاعػػػػػحيج اياك ػػػػػكع اػػػػػف
 كالػػػػػػب يػػػػػػـ يلاطػػػػػػرؽ إيي ػػػػػػح اي ح ػػػػػػث خػػػػػػ  ايدراسػػػػػػت اي حييػػػػػػتا كلاسػػػػػػ ـ خػػػػػػ  لا قيػػػػػػؽ ايلاا ػػػػػػيف الإدارمٌ 

 ياديرم ايادارس.
 لافيػػػػػد خػػػػػ  ك ػػػػػ   رلػػػػػحاج لاػػػػػدري   ياػػػػػديرم  اػػػػػح يا ػػػػػف أف لاقداػػػػػ  ايدراسػػػػػت اػػػػػف اقلار ػػػػػحت

 ايادارس خ  ار  ت ايلاع يـ ا سحس   كؿ ايلاا يف الإدارمٌ.
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 ثالثاً: أهداف الدراسة

لا ػػػػدؼ ايدراسػػػػت ك شػػػػ ؿ عػػػػحـ إيػػػػ  ايلاعػػػػرؼ إيػػػػ  الاط  ػػػػحت ايلاا ػػػػيف الإدارمٌ ياػػػػديرم اػػػػدارس  
 ايلاع يـ ا سحس ا كلا دؼ أي حن إي :

ياػػػػديرم اػػػػدارس ايلاع ػػػػيـ ا سحسػػػػ  خػػػػ  ار  ػػػػت اػػػػح  ايلااٌ ػػػػيف الإدارمٌ الاط  ػػػػحت  أهػػػػـ لاعػػػػرٌؼ -1
 . عد ا زات

 لاعرؼ أهـ ا طر ايلظريت ي لاا يف الإدارم خ   ك  ايف ر الإدارم اياعحصر. -2
 لاعرٌؼ در ت أهايت الاط  حت ايلاا يف الإدارمٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا سحس . -3
ت كاي شػػػػػػريتا ي لاا ػػػػػػيف         لاعػػػػػػرٌؼ در ػػػػػػت أهايػػػػػػت ايالاط  ػػػػػػحت الإداري ػػػػػػتا كايلالٌظيايٌػػػػػػتا كاياحديػػػػػػ -4

 الإدارمٌ ياديرم ادارس ايلاع يـ ا سحس .
اي شػػػػػؼ عػػػػػف ايفػػػػػركؽ  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت در ػػػػػحت اػػػػػديرم اػػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ ا سحسػػػػػ  خػػػػػ   -5

اديلػػػػػت داشػػػػػؽ ع ػػػػػ  اسػػػػػلا حلت الاط  ػػػػػحت ايلاا ػػػػػػيف الإدارمٌ لاعػػػػػزل إيػػػػػ  الا يػػػػػرات )اي ػػػػػلسا اياؤهػػػػػػؿ 
 ايع ا ا سلكات ايلاداتا ايدكرات ايلادري يت(.

 بعاً: أسئمة الدراسةرا

ايسػػػػػػؤاؿ ايػػػػػػرئيس ي دراسػػػػػػت: اػػػػػػح در ػػػػػػت أهايػػػػػػت الاط  ػػػػػػحت ايلاا ػػػػػػيف الإدارمٌ ياػػػػػػديرم اػػػػػػدارس  -1
 ايلاع يـ ا سحس  خ  ار  ت اح  عد ا زات اف ك  ت لظر اياديريف؟

 :الآلايتكيلافرع عل  ا سئ ت 
  اػػػػػػػف  الإدارمٌ ي لاا ػػػػػػػيف  الإداري ػػػػػػػتا كؿ: اػػػػػػػح در ػػػػػػػت أهايػػػػػػت ايالاط  ػػػػػػػحت  ايفرعػػػػػػػ ٌ ايسػػػػػػؤاؿ

 ك  ت لظر اياديريف؟
  اػػػػػف  الإدارمٌ ت ي لاا ػػػػػيف ايلالٌظيايٌػػػػػ: اػػػػػح در ػػػػػت أهايػػػػػت ايالاط  ػػػػػحت ثػػػػػحل اي ايفرعػػػػػ ٌ ايسػػػػػؤاؿ

 ك  ت لظر اياديريف؟
  ي لاا ػػػػػػػيف  احديػػػػػػػت كاي شػػػػػػػريت: اػػػػػػػح در ػػػػػػػت أهايػػػػػػػت ايالاط  ػػػػػػػحت ايثحيػػػػػػػثاي ايفرعػػػػػػػ ٌ ايسػػػػػػػؤاؿ
 اف ك  ت لظر اياديريف؟ الإدارمٌ 
 دارم خ   ك  ايف ر الإدارم اياعحصر؟اح أهـ ا طر ايلظريت ي لاا يف الإ -2
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 اً: فرضيات الدراسةخامس
 ي حكؿ اي ح ث ايلا قٌؽ اف ص ت ايفر يحت الآلايت:

(  ػػػػػػيف الاكسػػػػػػطى  در ػػػػػػحت 0,05لا يك ػػػػػػد خػػػػػػرؽ ذك دلايػػػػػػت إ صػػػػػػحئيٌت علػػػػػػد اسػػػػػػلاكل ايدلايػػػػػػت ) -1
 إ ح حت أخراد عيلت ايدراست  كؿ الاط  حت ايلاا يف الإدارمٌ لاعزل يالا ير اي لس.

(  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت در ػػػػػحت 0,05 ػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت إ صػػػػػحئيٌت علػػػػػد اسػػػػػلاكل ايدلايػػػػػت )لا لاك  -2
 إ ح حت أخراد عيلت ايدراست  كؿ الاط  حت ايلاا يف الإدارمٌ لاعزل يالا ير اياؤهؿ ايع ا .

(  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت در ػػػػػحت 0,05لا لاك ػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت إ صػػػػػحئيٌت علػػػػػد اسػػػػػلاكل ايدلايػػػػػت ) -3
الاط  ػػػػػحت ايلاا ػػػػيف الإدارمٌ لاعػػػػزل يالا يػػػػر سػػػػلكات ايلاداػػػػػت  إ ح ػػػػحت أخػػػػراد عيلػػػػت ايدراسػػػػت  ػػػػكؿ

 الإداري ت.
(  ػػػػػيف الاكسػػػػػطحت در ػػػػػحت 0.05لا لاك ػػػػد خػػػػػركؽ ذات دلايػػػػػت إ صػػػػحئيٌت علػػػػػد اسػػػػػلاكل ايدلايػػػػت ) -4

إ ح ػػػػػػػحت أخػػػػػػػػراد عيلػػػػػػػػت ايدراسػػػػػػػت  ػػػػػػػػكؿ الاط  ػػػػػػػػحت ايلاا ػػػػػػػيف الإدارمٌ لاعػػػػػػػػزل يالا يػػػػػػػػر ايػػػػػػػػدكرات 
 ايلادري يت ايالاٌ عت.

 اً: منهج البحثسادس

  ايعاػػػػؿ اػػػػف أ ػػػػؿ لا قيػػػػؽ أهػػػػداؼ ايدراسػػػػت لاط يػػػػؽ اياػػػػل ج ايكصػػػػفٌ  ايلٌا  ي ػػػػٌ  ايػػػػذم اّلا ػػػػ
يقػػػػػكـ ع ػػػػػ  كصػػػػػؼ ايظػػػػػحهرة )الاط  ػػػػػحت ايلاا ػػػػػيف الإدارمٌ ياػػػػػديرم اػػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ ا سحسػػػػػ ( اػػػػػف 
لاػػػػػػ ؿ  اػػػػػػ  اي قػػػػػػحئؽ كاياع كاػػػػػػحتا ثػػػػػػـ اقحرللا ػػػػػػح كلا  ي  ػػػػػػح كلافسػػػػػػيرهح ي كصػػػػػػكؿ إيػػػػػػ  اسػػػػػػلاللاح حت 

 اق كيت.

 دراسة وعينتهااً: مجرتم  السابع

 ايػػػػ  اػػػػديرم اػػػػدارس ايلاع ػػػػيـ اػػػػف ي دراسػػػػت ؼ ايا لااػػػػ  ا صػػػػ   لاػػػػ ي  مجرتماااا  الدراسااااة:  .1
( اػػػػػديران 406(ا كاي ػػػػػحي  عػػػػددهـ )2019-2018ا سحسػػػػ  خػػػػػ  اديلػػػػت داشػػػػػؽ خػػػػ  ايعػػػػػحـ ايدراسػػػػ  )

 (.2018)كزارة ايلار يتا  كاديرةن 
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   عينة الدراسة: .2
راٌ كاػػػػػديرةنا  يلاػػػػػح   ػػػػػ  عػػػػػدد اػػػػػػديرم ( اػػػػػدي284  ػػػػػ  عػػػػػدد اػػػػػديرم اػػػػػدارس اي  قػػػػػت ا كيػػػػػػ  )

% اػػػػف ا لااػػػػ  اػػػػديرم 60( اػػػػديران كاػػػػديرةنا  عػػػػد ذيػػػػؾ لاػػػػـ ألاػػػػذ لسػػػػ ت 122اػػػػدارس اي  قػػػػت ايثحليػػػػت )
% 60( اػػػػديران كاػػػػديرةنا كأي ػػػػحن لاػػػػـ ألاػػػػذ لسػػػػ ت 171اػػػػدارس اي  قػػػػت ا كيػػػػ ا خ صػػػػ لح  ػػػػذيؾ ع ػػػػ  )

ديران كاػػػػػػديرةنا يي ػػػػػػكف ( اػػػػػ74اػػػػػف ا لااػػػػػػ  اػػػػػديرم اػػػػػػدارس اي  قػػػػػت ايثحليػػػػػػتا خ صػػػػػػ لح  ػػػػػذيؾ ع ػػػػػػ  )
 اديران كاديرةن. 245=  74+  171ا اكع أخراد عيلت ايدراست : 

اسػػػػػلا حلت يلا ػػػػػكف هػػػػػ  ايعيلػػػػػت ايل حئيػػػػػت ايلاػػػػػ  لاػػػػػـ  (230 عػػػػػد لاكزيػػػػػ  أداة اي  ػػػػػث لاػػػػػـ اسػػػػػلارداد )
 ايلاط يؽ ع ي ح.

 اً: أدوات الدراسةثامن
الإدارمٌ ياػػػػػػديرم  يلا قيػػػػػؽ هػػػػػػدؼ ايدراسػػػػػت ّػػػػػػحـ اي ح ػػػػػث  إعػػػػػػداد اسػػػػػلا حلت )الاط  ػػػػػػحت ايلاا ػػػػػيف

اػػػػدارس ايلاع ػػػػيـ ا سحسػػػػ  خػػػػ  ار  ػػػػت اػػػػح  عػػػػد ا زاػػػػت( ثػػػػـ ايلا قػػػػؽ اػػػػف إ ػػػػرا ات صػػػػدّ ح كث حلا ػػػػحا 
كلا ػػػػػالت ث ثػػػػػت ا ػػػػػحكرا هػػػػػ  )ايالاط  ػػػػػحت الإداري ػػػػػتا ايالاط  ػػػػػحت ايلالٌظيايٌػػػػػتا ايالاط  ػػػػػحت اياحديػػػػػت 

 كاي شريت(.
 عاً: نتائج الدراسةتاس

 لاكص ت ايدراست إي  ايللاحئج الآلايت:
ياديرم ادارس ايلاع يـ ا سحس   در ت الاكسطت  الإدارمٌ ايدر ت اي  يت يالاط  حت ايلاا يف  ت ح  .1

 اف ك  ت لظر اياديريف.
 ياديرم ادارس ايلاع يـ ا سحس  الإدارمٌ ت كاياحديت كاي شريت ي لاا يف ايلالٌظيايٌ ايالاط  حت   ح ت .2

  در ت الاكسطت.
  در ت ارلافعت. ديرم ادارس ايلاع يـ ا سحس يا الإدارمٌ ي لاا يف  الإداري تايالاط  حت   ح ت .3
در حت أخراد عيلت ايدراست ع   ايدر ت اي  يت لاسلا حلت  إ صحئيٌحن  يف الاكسط  داؿ ؽك كد خر  .4

 كخقحن يالا ير اي لسا كيصحيت الإلحث. الإدارمٌ الاط  حت ايلاا يف 
ر ت اي  يت لاسلا حلت حن  يف الاكسطحت در حت أخراد عيلت ايدراست ع   ايدإ صحئيٌ ت داي ك كد خركؽ .5

 .ايع ا ا يصحيت ذكم اياؤهؿ ايع ا  اع د الاكسط كخقحن يالا ير اياؤهؿ الإدارمٌ الاط  حت ايلاا يف 
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حن  يف الاكسطحت در حت أخراد عيلت ايدراست ع   ايدر ت اي  يت لاسلا حلت إ صحئيٌ ت داي ك كد خركؽ .6
 10إي   5ذكم ايلادات اف  كخقحن يالا ير سلكات ايلاداتا كيصحيت الإدارمٌ الاط  حت ايلاا يف 

 سلكات.
ت إ صحئيٌحن  يف الاكسطحت در حت أخراد عيلت ايدراست ع   ايدر ت اي  يت لاسلا حلت داي ك كد خركؽ .7

 كخقحن يالا ير ايدكرات ايلادري يتا كيصحيت ايا لا قيف  دكرات لادري يت أّؿ. الاط  حت ايلاا يف الإدارمٌ 
 عاشراً: توصيات ومقترحات الدراسة

 ث ا اكعت اف ايلاكصيحت كاياقلار حت:للاحئج ايدراست ّدٌـ اي ح  ك لح ن ع  
لاعزيػػػػػػز ثقحخػػػػػػت ايلاا ػػػػػػيف الإدارمٌ يػػػػػػدل أصػػػػػػ حب ايقػػػػػػرار كاياسػػػػػػؤكييف خػػػػػػ  الإدارة ايلار كي ػػػػػػتا اػػػػػػف  .1

 لا ؿ ايلاعرؼ إيي  لظريحن كلاط يق  عا يحن.
لار كي ػػػػت لا ػػػؽ  يئػػػػت ثقحخيػػػػت كلالظيايػػػػت لاشػػػػ   ع ػػػػ  لافػػػػكيض ايسػػػػ طحت كزيػػػػحدة ايثقػػػػت  ػػػػيف الإدارة اي .2

 كاديرم ايادارسا كلاق ؿ  حيلا يير كلاسع  إيي .
ايلاكٌ ػػػػ  ل ػػػػػك لاط يػػػػؽ ايلاا ػػػػػيف الإدارمٌ ياػػػػػديرم اػػػػدارس ايلاع ػػػػػيـ ا سحسػػػػػ ا اػػػػف لاػػػػػ ؿ لاكسػػػػػي   .3

 ا حلات ايلافكيض كاياشحر ت خ  صل  كالالاحذ ايقرارات ايلار كي ت.
ةا اػػػػػػػف أ ػػػػػػػؿ ايلار يػػػػػػػز ع ػػػػػػػ  اي ػػػػػػػرااج كايلادري يػػػػػػػت كايلاطكيريػػػػػػػت ايالالاصصػػػػػػػت خػػػػػػػ  ا ػػػػػػػحؿ الإدار  .4

 لا سيف ايعاؿ الإدارمٌ ياديرم ايادارسا كزيحدة ّدرالا ـ كاعحرخ ـ كا حرالا ـ الإداري ت.
 ك   لظحـ خعٌحؿ ي  كاخز اياحديت كاياعلكيتا يقكـ ع   أسس كاعحيير كا  ت. .5
اهلااػػػػػػحـ الإدارة ايلار كي ػػػػػػت  ػػػػػػػدعـ اػػػػػػديرم اياػػػػػػػدارس يلاشػػػػػػ يؿ خػػػػػػرؽ ايعاػػػػػػػؿا كلاػػػػػػكخير اسػػػػػػػلا زاحت  .6

 ايعاؿ اي احع .
اشػػػػػحر ت اػػػػػػديرم اياػػػػػدارس خػػػػػػ  رسػػػػػـ ايسيحسػػػػػػحت ايلاع يايػػػػػتا كصػػػػػػل  ايقػػػػػرارات ايلار كي ػػػػػػتا ايلاػػػػػػ   .7

 لالادـ ايايداف ايلار كمٌ.
لاػػػكخير لظػػػػحـ الاصػػػحؿ خعػػػػحؿا اػػػف لاػػػػ ؿ هيح ػػػؿ لالظيايػػػػت ارلػػػتا لا قػػػػؽ سػػػرعت الالاصػػػػحؿ كلاػػػػدخؽ  .8

 اياع كاحت  س كيت  يف الإدارة ايلار كي ت كاديرم ايادارس.
حت ذات ايصػػػػػػػ ت  اك ػػػػػػػكع ايدراسػػػػػػػتا كيقلاػػػػػػػرح اي ح ػػػػػػػث ايدراسػػػػػػػحت إ ػػػػػػػرا  ايازيػػػػػػػد اػػػػػػػف ايدراسػػػػػػػ .9

 الآلايت:
 . ٌايع ّت  يف ايلاا يف الإدارمٌ كايكلا  ايلالٌظيا 
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 .ٌايع ّت  يف ايثقت الإداري ت كايلاا يف الإدارم 
 .ٌايع ّت  يف ايقيحدة ايلا كي يت كايلاا يف الإدارم 
 يعحات كايلاحصت.دراست اقحرلت ياسلاكل ايلاا يف الإدارمٌ  يف ايادارس ا 
 . ٌأثر ايلاا يف الإدارمٌ خ  لا قيؽ ايلاايٌز ايلالٌظيا 
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 ...Study title: Requirements for administrative empowerment of principals 
in post-crisis basic education schools field study in Damascus City 

Introduction 

There is no doubt that the school administration plays an important and 
distinctive role in effecting change to the success of the learning process 
through the tasks and responsibilities assigned to it, and as a result of the 
change in the function of school administration, found the urgent need for 
the emergence of the new role of the school director as a creative leader A 
brilliant thinker, he possesses planning and organizational skills and has a 
functioning democratic sense that translates in his ability to provide teachers 
and other staff with opportunities to contribute to the development and 
renovation of school work, and this new role requires a degree of authority 
and responsibility and broad powers and the granting of school managers 
empowerment Adequate management to play this role effectively and 
excellence, and has increased interest in empowerment as a contemporary 
administrative topics and the requirements of modern management, it is a 
fundamental pillar in the new administrative work, because it gives the 
headmaster of the school rest at work and helps him to improve the level of 
his administration To the extent that it can cope with the developments and 
give him the ability to keep up with him 

First: The problem of study 

In the current crisis in the Syrian Arab Republic, educational institutions, 
particularly schools of basic education, are undergoing many changes 
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imposed by the current crisis, such as the exodus of many schools, the 
density of pupils per class, the dropout of some teachers and the 
psychological pressure For teachers and pupils as a result of current events, 
continuous change in curricula, and many other changes that cast a shadow 
over the educational institution, and thus these changes in schools often 
shake their entity in whole or in part, and therefore require an administrative 
method that differs from the method Traditional, a method capable of 
overcoming the remnants of the current crisis and its effects on the 
educational sector, in a way that helps in the development of the school on 
the one hand and the adjustment of workers on the other, which contributes 
to the achievement of school management of its objectives with a high 
degree of efficiency and effectiveness. 

In an exploratory study conducted by the researcher on a number of basic 
education schools in Damascus Governorate (19/6/2017), he met with the 
principals of these schools and asked them about the most important 
difficulties facing the school administration under the variables of today's 
world, and The survey sample consisted of 30 schools spread out in 
Barzakah, Rukn El Din, Baramkeh, Mezzeh, and Commerce. Most of the 
responses were focused on: extreme centralization, lack of authority given to 
school principals, administrative routine, and the inability of managers to 
allow them the freedom to act and deal with problems And the limited 
availability of resources, and the inadequacy of the techniques used. (90%) 
of them indicated that empowerment contributes to improving their 
performance, enhances their confidence in their ability to make good 
decisions, and (50%) apply new methods to accomplish the tasks assigned 
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to them. Creative ideas have something that hinders the development of the 
school. 

Through the work of the researcher as a classroom teacher, he noted that 
the school administration in the basic education schools still follow traditional 
leadership patterns, and it is subject to strict adherence to laws and 
regulations and that it continues to live ideas and methods that are 
incompatible with the requirements of the present age and its data, 
Innovation, creativity and innovation. 

It has chosen this topic because it is important to identify the administrative 
management requirements necessary to create an open management 
responsive to everything new, capable of meeting the challenges of the 
present and future, and to deal optimally with the changes imposed by the 
current crisis, And requirements of the times. 

Second: The importance of the study 

The importance of the study stems from the fact that it deals with an 
important issue of contemporary issues that affect organizations in general 
and educational organizations in particular. This importance can be 
summarized as follows: 

1. Theoretical importance: 

 • The lack of studies on the subject of administrative empowerment, 
particularly in educational institutions, is the first of its kind, according to 
the researcher's knowledge, which addresses the requirements of 
administrative empowerment in the Syrian Arab Republic. 
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 •Highlight one of the most reliable and modern management entrances for 
the development and improvement of the performance of school principals. 

 •The importance of the basic education phase, which is the cornerstone of 
education in the Syrian Arab Republic. 

 •This study is a starting point for other studies that may contribute to the 
creation of possible institutions, as well as the provision of information to 
researchers and interested in the management of institutions. 

2. Practical Importance: 

 •The results of this study could contribute to the creation of a frame of 
reference, revealing the behavioural, organizational and managerial 
determinants of administrative empowerment of school principals, which can 
be used by managers and the decision-making of the Ministry of Education 
in Modernization and development, in the field of education in general and in 
The educational administration in particular, in a way that ensures increased 
capacity and effectiveness in the face of challenges and rapid changes. 

 •This study may be a catalyst for further scientific studies that address the 
subject in aspects not addressed by the researcher in the current study, and 
contribute to the achievement of administrative empowerment of school 
principals. 

• What the study could suggest in developing a training program for 
principals in basic education on administrative empowerment. 
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Third: The objectives of the study 

 In general, the study aims to identify the administrative empowerment 
requirements of the principals of basic education schools, and also aims to: 

1. Define the most important requirements for administrative 
empowerment of principals of basic education schools in the post-
crisis phase. 

2. Know the degree of importance of administrative empowerment 
requirements for principals of basic education schools. 

3. Know the degree of importance of administrative, organizational, 
physical and human requirements for the administrative empowerment 
of principals of basic education schools. 

4. To detect the differences between the average scores of the principals 
of the basic education schools in Damascus to identify the 
administrative empowerment requirements due to the variables 
(gender, qualification, years of service, training courses). 
Fourth: Study Questions 
1-The main question of the study: What is the importance of the 
administrative empowerment requirements for the principals of the 
post-crisis basic education schools from the point of view of 
managers? 
It has the following questions: 
 •First question: What is the importance of administrative requirements 
for administrative empowerment from the point of view of managers? 
 •Sub-Question 2: How important are the organizational requirements 
for administrative empowerment from the point of view of managers? 
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• Question 3: How important are the material and human requirements 
for administrative empowerment from the point of view of managers? 
Fifth: Study hypotheses 

The researcher tries to validate the following hypotheses: 

1. There are no statistically significant differences at the level of 
significance (0, 05) between the average of the answers of the 
sample respondents on administrative empowerment requirements due 
to the gender variable. 

2. There are no statistically significant differences at the level of 
significance (0, 05) between the average of the answers of the 
sample respondents on administrative empowerment requirements due 
to the qualification variable. 

3. There are no statistically significant differences at the level of 
significance (0, 05) between the average score of respondents to the 
sample of the study on administrative empowerment requirements due 
to the variable years of administrative service. 

4. There are no statistically significant differences at the level of 
significance (0.05) between the average of the answers of the sample 
of respondents to the requirements of administrative empowerment 
due to the variable of courses used. 
Sixth: Research Methodology 

In order to achieve the objectives of the study, it was necessary to apply the 
descriptive and analytical approach based on the description of the 
phenomenon (administrative empowerment requirements for principals of 
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basic education schools) by collecting facts and information, and then 
comparing, analyzing and interpreting them to reach acceptable conclusions. 

Seventh: The study community and its sample 

1. The study population: The original society of the study consisted of 
406 managers and directors (Ministry of Education, 2018) from all 
principals of basic education schools in Damascus in the academic 
year 2018-2019. 

2. Study Sample: After returning to the original study society, we found 
that basic education is divided into two circles: the first and the 
second. Therefore, the sample was withdrawn by class method 
because the society is not homogenous. 
The number of principals of the first workshop was (284) managers 
and managers, while the number of principals of the second workshop 
was (122) managers and managers. After that, 60% of the principals 
of the first cycle schools were taken. We obtained 171 managers and 
directors, Taking 60% of the community of the principals of the second 
cycle schools, we obtained (74) managers and directors, so that the 
total of the sample of the study sample: 171 + 74 = 245 managers 
and managers. 
The researcher distributed the study tool to the sample of the study 
and retrieved (230) questionnaire. 
Eighth: Study Tools 
To achieve the objective of the study, the researcher prepared a 
questionnaire (the requirements of administrative empowerment of the 
principals of the basic education schools in the post-crisis phase) and 
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then verified the procedures of sincerity and stability, and included 
three axes (administrative requirements, organizational requirements, 
physical and human requirements). 

Ninth: Results of the study 

The study reached the following results: 
1. The overall degree of administrative empowerment requirements for 

principals of basic education schools was of a medium degree from 
the point of view of managers. 

2. The organizational, material and human requirements for the 
administrative empowerment of principals of basic education schools 
were of a medium degree. 

3. The administrative requirements for administrative empowerment of 
principals of basic education schools were high. 

4. There are statistically significant differences between the average 
scores of the study sample members on the total score to identify 
the administrative empowerment requirements according to the 
gender variable, and for the females. 

5. There are statistically significant differences between the average 
scores of the sample of the study sample on the total score to identify 
the administrative empowerment requirements according to the 
variable of the academic qualification, in favor of those with the 
highest qualifications. 

6. There are statistically significant differences between the average 
scores of the sample of the study sample on the total score to 
identify the requirements of administrative empowerment according to 
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the variable years of service, and for the benefit of service people 
from 5 to 10 years. 

7. There are statistically significant differences between the average 
scores of the sample of the study sample on the total score to identify 
the administrative empowerment requirements according to the 
variable of the training courses, and for the benefit of those enrolled in 
less training courses. 

Tenth: Recommendations and proposals for study 

Based on the results of the study, the researcher presented a set of 
recommendations and proposals: 

1. Enhancing the culture of administrative empowerment among decision-
makers and officials in the educational administration, through learning 
about it in theory and applying it in practice. 

2. Create a cultural and organizational environment that encourages 
delegation of authority and increased trust between the educational 
administration and school principals, and accepts and seeks change. 

3. To move towards the implementation of the administrative empowerment 
of the principals of basic education schools, by expanding the areas of 
delegation and participation in the making and decision-making of 
education. 

4. Focusing on specialized programs, training and development in the field 
of management, in order to improve the administrative work of school 
principals and increase their abilities, knowledge and managerial skills. 
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 5. Establish an effective system of material and moral incentives, based 
on clear rules and criteria. 

6. The attention of the educational administration to support school 
principals to form work teams and provide the requirements for 
teamwork. 

7. Participation of school principals in the formulation of educational 
policies and educational decision-making, which serve the educational 
field. 

8. Provide an effective communication system, through flexible 
organizational structures, to achieve rapid communication and 
information flow easily between educational management and school 
administrators. 

9. Conduct further studies related to the subject of the study, and the 
researcher proposes the following studies: 

 •The relationship between administrative empowerment and 
organizational loyalty. 

 •The relationship between administrative trust and administrative 
empowerment. 

 •The relationship between transformational leadership and administrative 
empowerment. 

 •A comparative study of the level of administrative empowerment 
between public and private schools. 
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