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 الملخص : 

ية ىدفت الدراسة لمتعرؼ عمى دور إدارة الهوارد البشرية في تحسيف الهيارات القياد
كها ىدفت لمتوصؿ لههارسات ادارة الهوارد  هدارس الطفولة الهبكرة بهدينة أبيا الحضرية،ب

ولتحقيؽ ذلؾ  الإداري.البشرية التي تسيـ في تحسيف وتطوير هيارات القيادة لدي الكادر 
اعتهدت الدراسة عمى الهنيج التحميمي التطويري، وقد تـ استخداـ أداة الاستبانة بيدؼ 

( هوظفة إدارية بهدارس 102، وذلؾ عبر تطبيقيا عمى عينة بمغت )الدراسة استخلاص نتائج
هنيا إيجابية آراء عينة البحث حوؿ العديد هف النتائج إلى وتوصمت الدراسة الطفولة الهبكرة. 

دارة الهوارد البشرية في الهؤسسة، حيث أف أغمب الاجابات يريف بأف الإدارة في الهدرسة 
التعميـ، كها أنيا تضع احتياجاتيا هف الهوظفات عمى أسس عمهية تضع خططيا وفؽ وزارة 

وهوضوعية. كها أنيا في إطار تدبيرىا لمهوارد البشرية تحاوؿ الإدارة التربوية وضع الهوظفات 
في هكانيف الهناسب هف أجؿ الإبداع وتحقيؽ الكفاءة، دوف أف تغفؿ التشجيع عمى تبادؿ 

 الخبرات بيف الهوظفات
ضرورة تقدير الاحتياجات هف الهوارد البشرية عمى أسس عمهية لدراسة بوقد أوصت ا
الاىتهاـ بوضع الهوظؼ الهناسب في الهكاف الهناسب بناء عمى الخبرات ، وبسميهة هوضوعية

 .الكوادر ذات الخبرة والكفاءة هف الإدارة التعميهية اتبطمب، و التي تهتمكيا
 الهيارات القيادية، الكادر الإداري ة،إدارة الهوارد البشري الكمهات الهفتاحية:
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Abstract 
The study aimed to learn about the role of human resources 

management in improving the leadership skills of early childhood 

schools in the urban city of Abha, as well as to achieve human 

resources management practices that contribute to improving and 

developing the leadership skills of the administrative staff. To 

achieve this, the study relied on the developmental analytical 

approach, and the resolution tool was used to draw the results of the 

study, by applying it to a sample of (201) administrative officers in 

early childhood schools. The study found many results, including 

positive opinions from the research sample on the human resources 

department of the institution, as most of the respondents believe that 

the administration in the school is making its plans according to the 

Ministry of Education, and it puts its needs of female employees on 

scientific and objective grounds. As part of its management of bursa 

resources, the Educational Department is trying to put female 

employees in their best place for creativity and efficiency, without 

losing sight of encouraging the exchange of experiences between 

female employees. 

The study recommended that human resources needs should be 

assessed on sound scientific and objective grounds, and that the right 

staff member should be placed in the right place based on her 

expertise and the demands of experienced and competent staff from 

the educational department. 
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 مقدمة: 

يتسـ العالـ بالتغيرات السريعة في كافة الهجالات والاصعدة، وبالتالي تبرز أىهية قدرة 
الهنظهة عمى التعاهؿ هع ىذه التغيرات وىذا يتطمب وجود الهوارد الهادية والبشرية الجيدة 

وفاعمية، لذلؾ تعتبر إدارة الهوارد البشرية العنصر الهيـ في والهناسبة، وادارتيا بكفاءة 
تحقيؽ الاىداؼ الهستقبمية. ويرجع ذلؾ لدورىا الهؤثر في رفع كفاءة إدارة الهنظهات في أداء 
الهياـ والانشطة وكؿ ذلؾ يهكف تحقيقو هف خلاؿ حسف استقطاب واختيار وتعييف وتدريب 

لهنظهات تعهؿ عمى جذب العنصر البشري الكؼء وادارة الكفاءات الهتهيزة، واصبحت ا
 والهؤىؿ.

تعتبر القيادة هف الهرتكزات الهيهة في الهجتهعات البشرية حيث أصبحت هف العواهؿ 
الهيهة لهختمؼ النشاطات في الهؤسسات العاهة والخاصة اذ تؤثر عمى السموؾ لدى العاهميف 

ات عمى أداء دورىا ودفعيا لتحقيؽ وتساىـ في تحفيز وتنسيؽ جيودىـ لتفعيؿ قدرة الهنظه
 الاىداؼ الهنشودة. 

كها تعد الهدرسة احدى الهؤسسات التربوية والتعميهية والاجتهاعية التي تقوـ بأدوار  
أساسية في تنشئة ورعاية أبنائيا وتطوير قدراتيـ، واكسابيـ الخبرات والهعارؼ والاتجاىات 

 فة نواحي الحياة في الهستقبؿ.اللازهة التي تؤىميـ لتحهؿ الهسؤولية في كا
حيث أف الادارة الهدرسية  هف الركائز الاساسية في العهمية التربوية ،اذ تيدؼ لتنظيـ  

جهيع عناصر العهمية التربوية  وتوجيييا بغية تحقيؽ الاىداؼ الهنشودة والهتهثمة في 
هدير الهدرسة  ةتحسيف نوعية الخدهات التربوية والتعميهية الهقدهة لمطمبة ،لاف هسؤولي

باعتباره قائداً تربويا تعني إدراكو  لحاجات الهدرسة ،ويعتبر هدير الهدرسة  ىو الهسؤوؿ عف 
سير العهؿ في الهدرسة هف جهيع النواحي في الهجاليف الإداري والهجاؿ الاشرافي التربوي 

ظيـ الإداري دورا لعهؿ الهدير  اذ اف لمتن ةواشارت العديد هف الدراسات لأىهية الجانب الإداري
 (1026فاعلًا في تحقيؽ الاىداؼ التربوية الهنشودة.)ابو كهيؿ،

، أف الهؤسسات التربوية تشيد تطور يوهي ىائؿ، كها أصبح ـ(1026، كرو)أوضحت 
في الوقت الحالي العنصر البشري هف الهوظفات والاداريات ذو أىهية كبيرة هف خلاؿ الدور 

وتقدـ الهؤسسات التربوية وتطوير وتقدـ الجانب الإداري الذي الأساسي الذي يمعبو في تطوير 
يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ، ولكف في العصور الحديثة أصبح تطبيؽ إدارة الهوارد البشرية 
أهر هيـ وضروري في عهمية الاستقطاب الأهثؿ لمهوارد البشرية وفي عهمية اختيارىا وتدريبيا 
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داريات وهحاولة الهحافظة عمى تمؾ الكوادر وتحفيزىا وتطويرىا عمى كلًا هف الهوظفات والإ
بالإضافة إلى تخطيط وتحميؿ الوظائؼ الإدارية وغير الإدارية، كؿ ىذا أدى إلى بياف الدور 
الهيـ لإدارة الهوارد البشرية في عهمية تطوير الجانب والكادر الإداري لمهؤسسات التربوية، لها 

رييف الأهر الذي يحقؽ الوصوؿ بالهدرسة إلى أعمى وأكبر لو هف تأثير عمى أداء ىؤلاء الإدا
 أداء يهكف تحقيقو. 

  :مشكلة البحث

تعد القيادة هف أىـ العهميات وأكثرىا تأثيرا عمى السموؾ، إذ أنيا تؤثر بشكؿ هباشر في 
دافعية الافراد وفي رضاىـ عف العهؿ. وتقوـ إدارة الهوارد البشرية الدور الهيـ في إكساب 

ة القدرات والهيارات القيادية لمعاهميف بهدارس الطفولة الهبكرة، كها في غيرىا هف وتنهي
الهؤسسات التعميهية، وذلؾ نظرا للأىهية الكبيرة لمقيادة وهياراتيا في تحقيؽ الأىداؼ التربوية 

(. حيث إف الهتطمبات والهياـ الهنوطة 1005التي تسعى ليا ىذه الهؤسسات )صبري، 
دارية  بالعاهميف بيذه نسانية وتصويرية وا  الهؤسسات تفرض عمييـ تهمؾ قيادات ذاتية وفنية وا 

(. وىذا ها يبرز دور إدارة الهوارد البشرية في تعزيز ىذه 1026كثيرة )الوشهي وطيب، 
الهيارات وتكويف العاهميف بهدارس الطفولة الهبكرة، نظرا لخصوصية ىذه الهرحمة الطفولة 

. وقد أكدت هجهوعات هف الدراسات، ور التعميهي لمطفؿ وهستقبموحساسيتيا في تحديد الهسا
( وفي هعرض 1010؛ عموي، 1028؛ العتي وآخروف، 1028هنيا دراستي )حهده، 

دراستيها لواقع ههارسة الهيارات القيادية في رياض الأطفاؿ بالهدينة الهنورة والرياض. عمى 
هدارس يعرؼ هجهوعة هف الفروؽ في أف تكويف الهيارات القيادية لدى العاهميف بيذه ال

هستوى توفرىا وفي الوعي بدور إدارة الهوارد البشرية وهستويات تدخميا في تطوير الكوادر 
 العاهمة بيذه الهؤسسات.

وهف ىنا تبمورت إشكالية ىذه الدراسة التي تحاوؿ التعرؼ واكتشاؼ هدى تطوير الهيارات 
 القيادية بهدارس الطفولة الهبكرة ودور إدارة الهوارد البشرية في ذلؾ. 
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 : أسئلة البحث

 تحاوؿ الدراسة الحالية الإجابة عف السؤاؿ الرئيس التالي:
وير الهيارات القيادية لمكادر الإداري لهدارس ها دور إدارة الهوارد البشرية في تط -

 الطفولة الهبكرة بهدينة أبيا الحضرية؟
 وتتفرع عنو هجهوعة هف الأسئمة الفرعية، وىي:

ها دور إدارة الهوارد البشرية في تطوير الهيارات القيادية لمكادر الإداري في لمكادر  .2
 ؟بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس

ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة احصائية في هتوسط تقدير الهوظفيف لدور إدارة الهوارد  .1
 ؟بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة البشرية لمكادر الإداري لهدارس

ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف دور إدارة الهوارد البشرية وعلاقتيا بتطوير  .3
الخبرة، النوع، الهؤىؿ العمهي( لمكادر الإداري  الهيارات القيادية تعزى لهتغير )الجنس،

 ؟بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة لهدارس
 افتراضات البحث:

 ينطمؽ البحث هف فرضيتيف رئيستيف وىها: 
وتطوير الهيارات القيادية  إدارة الهوارد البشرية بيف احصائية دلالة ذات علاقة توجد -2

 .بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة لدى الكادر الإداري لهدارس
 ىذه الفرضية تتفرع عنيا هجهوعة هف الفرضيات وىي: 

 تخطيط الهوارد البشرية وتطوير الهيارات القيادية علاقة ذات دلالة احصائية بيف  توجد
 .بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة لدى الكادر الإداري لهدارس

 التدريب وتطوير الهيارات القيادية لدى الكادر ة بيف علاقة ذات دلالة احصائي توجد
 بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس

 التحفيز وتطوير الهيارات القيادية لدى الكادر علاقة ذات دلالة احصائية بيف  توجد
 بهدينة أبيا الحضرية. الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس

 تقييـ الاداء وتطوير الهيارات القيادية لدى الكادر ية بيف علاقة ذات دلالة احصائ توجد
 بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس
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توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف دور إدارة الهوارد البشرية وعلاقتيا بتطوير   -1
الخبرة، عدد  الوظيفي، الهسهى الهؤىؿ العمهي، الهيارات القيادية تعزى لهتغير )العهر،

 الدورات( لمكادر الإداري لهدارس الطفولة الهبكرة بهدينة أبيا الحضرية؟ 
 :أهداف البحث

 ييدؼ ىذا البحث إلى:
التعرؼ عمى دور إدارة الهوارد البشرية ودورىا في تطوير الهيارات القيادية لمكادر  .2

 .بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس
في هتوسط تقدير الهوظفيف لدور إدارة الهوارد البشرية لمكادر الإداري بياف الفروؽ  .1

 ؟بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة لهدارس
بهدينة أبيا  الطفولة الهبكرة توضيح الهيارات القيادية الهيهة لمكادر الإداري لهدارس .3

 .الحضرية
رد البشرية وعلاقتيا بتطوير التعرؼ عمى العلاقة ذات الدلالة الإحصائية بيف إدارة الهوا .4

 الطفولة الهبكرة الهيارات القيادية تعزي لمهتغيرات الديهوغرافية لمكادر الإداري بهدارس
 .يةر بهدينة أبيا الحض

تقديـ اجراءات هقترحة قابمة لمتطبيؽ عف إدارة الهوارد البشرية هف أجؿ تطوير  .5
تفيد  بهدينة أبيا الحضرية بكرةالطفولة اله الهيارات القيادية لمكادر الإداري لهدارس

 هتخذي القرار.
  :أهمٌة البحث

 :الاهمٌة النظرٌة 

لإدارة الهوارد البشرية والقيادة  يسعي ىذا البحث لتوضيح الإطار النظري والهفاىيهي 
الادارية ولبياف أىهية تنهية الهيارات القيادية لمكادر الاداري وببياف الدور الذي تمعبو إدارة 
الهوارد البشرية هتهثمة في ادارة الهدرسة في ىذا الصدد، كها انيا يهكف اف تقدـ توصيات 

يادية لمكادر الاداري عبر ادارة الهوارد وهقترحات تساعد هتخذي القرار في تفعيؿ الهيارات الق
 البشرية.

 :الاهمٌة التطبٌقٌة 

تكهف في استفادة هدراء الهدارس في هدارس الطفولة الهبكرة بهدينة ابيا الحضرية هف 
ىذا البحث وذلؾ هف حيث وضوح اىهية تنهية الهيارات القيادية لدي الكادر الاداري كها تأهؿ 
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الدافع لمباحثيف بإجراء دراسات هشابيو كها يساىـ البحث في  اف تكوف نتائج البحث بهثابة
العهؿ عمى تطوير وتحسيف هيارات الكادر الاداري بالهدارس هف خلاؿ توجيييـ وتنهية 

 قدراتيـ الادارية هف قبؿ إدارة الهوارد البشرية هتهثمة في هدراء هدارسيـ.
 :حدود البحث

 (. 1011اـ )الدراسة في ع أجريت ىذه: ةزهانيال ودحدال 
 تطبيؽ الدارسة في هدارس الطفولة الهبكرة بهدينة أبيا الحضرية.تـ : ةهكانيال ودحدال 
 في  إدارة الهوارد البشريةدور ينحصر هوضوع الدراسة في : ةهوضوعيال ودحدال

 .الهيارات القيادية لدى الكادر الإداري هثؿ التنظيـ والتطوير والخبرات تحسيف
 ة هف الكادر هوظف (200)الدراسة عمى عينة هكونة هف  طبقت: الحدود البشرية

 . في هدارس الطفولة الهبكرة بهدينة أبيا الحضريةالإداري 
 :مصطلحات البحث

 تعرٌف إدارة الموارد البشرٌة:

أنيا النشاط »عرؼ دكتور هصطفى نجيب شاويش إدارة الهوارد البشرية عمى اصطلاحاً: 
الهشروع هف القوى العاهمة وتوفير تمؾ القوى بالأعداد الإداري الهتعمؽ بتحديد احتياجات 

والكفاءات الهطموبة، والعهؿ عمى تنسيؽ الاستفادة هف ىذه الهوارد والثروة البشرية بأقصى 
 ـ(1029. )خوجة، «كفاءة ههكنة
تعرؼ إدارة الهوارد البشرية عمى أنيا السياسات والإجراءات ذات علاقة باختيار إجرائيا: 

العهؿ عمى تعيينيـ في الهكاف الهناسب وابتكار طريقة فعالة لمتعاهؿ هعيـ، الهوظفات و 
والعهؿ عمى تقوية هياراتيـ القيادية والعهؿ عمى توفير صلات التعاوف فيها بينيـ وبيف الإدارة 
وذلؾ عف طريؽ زيادة الثقة بينيـ، هها يساعد عمى الوصوؿ إلى الهستويات الإنتاجية 

 حقيؽ الأىداؼ الخاصة بالهدرسة.الهرغوبة وبها يضهف ت
 :المهارات القٌادٌةتعرٌف 

: الهيارات القيادية ىي "هيارات قد تساعد في جهيع جوانب الحياة الهينية ابتداء اصطلاحا
هف عهمية البحث عف الوظيفة إلى هرحمة التطور الوظيفي، حيث تعد الإدارة واحدة هف أىـ 

، وهف أىـ تمؾ الهيارات القيادية ىي: «اب العهؿالهيارات الشخصية التي يقدرىا بشدة أصح
الحسـ، النزاىة، التواصؿ والتحفيز، هيارات التفكير الاستراتيجي، هيارات الاقناع والتأثير، 

 (.20ـ، ص. 1029الهرونة والقدرة عمى التكيؼ، إدارة النزاعات". )برو، 
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الدورات، الخبرات( التي تساعد : الهيارات القيادية ىي الهيارات )التنظيـ، التخطيط، إجرائيا
في تحقيؽ اىداؼ العهؿ بسيولة ويسر، كها انيا ىي تمؾ الهيارات التي يستخدهيا الكادر 

 الإداري في عهمية الاقناع والسيطرة عمى الهوظفات والهرؤوسيف في الهدرسة.
 تعرٌف الكادر الإداري: 

لأشخاص لاتخاذ القرارات : يشير ىذا الهصطمح إلى السمطة الهخولة إلى بعض ااصطلاحا
والاشراؼ بشكؿ عاـ عمى الهدرسة أو الهدرسة، ويتراوح حجـ الكادر الإداري طبقًا لحجـ 
ووزف الهدرسة حيث يهكف أف يكوف الهدير شخص واحد فقط، ويهكف أف يكوف عدة 
 أشخاص، ويتهثؿ هياـ ىذا الفريؽ في الإدارة، نظراً لكونيا نشاط يرتكز عمى العهؿ والتفكير
وحث الهوظفات عمى العهؿ هف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الهدرسة وذلؾ عف طريؽ استخداـ الهوارد 

 ـ(.1029والاهكانيات الهتاحة والهوجودة في الهدرسة )برو، 
: يقصد بو أنيا الهياـ التي يقوـ بيا هجهوعة هف الهوظفات داخؿ الهدرسة وذلؾ إجرائيا

حيث يشير إلى كونيا عهمية تنسيؽ وتنظيـ  بيدؼ تحقيؽ الأىداؼ عف طريؽ إدارة الاخريف،
 النشاطات، وذلؾ بغرض تحقيؽ أىداؼ هحددة لمهدرسة.

 الإطار النظري والدراسات السابقة 
 ادارة الموارد البشرٌة -2

 والذيتعتبر إدارة الهوارد البشرية هف أىـ وظائؼ الإدارة لتركيزىا عمى العنصر البشري 
تأثيرًا في الإنتاجية عمى الإطلاؽ. إف إدارة وتنهية  والأكثريعتبر أثهف هورد لدى الإدارة 

الهوارد البشرية تعتبر ركناً أساسياً في غالبية الهنظهات حيث تيدؼ إلى تعزيز القدرات 
التنظيهية، وتهكيف الشركات هف استقطاب وتأىيؿ الكفاءات اللازهة والقادرة عمى هواكبة 

ارد البشرية يهكف أف تساىـ وبقوة في تحقيؽ أىداؼ التحديات الحالية والهستقبمية. فالهو 
إف إدارة الهوارد البشرية تعني باختصار الاستخداـ الأهثؿ لمعنصر البشري  لمهنظهة. وربح

، وخبرات ىذا العنصر البشري وحهاسو لمعهؿ وقدرات. عمى هدى كفاءة، والهُتوقَعالهتوفر 
يؽ أىدافيا. لذلؾ أىتـ عمهاء الإدارة تتوقؼ كفاءة الهنظهة ونجاحيا في الوصوؿ إلى تحق

التي تساعد عمى الاستفادة القصوى هف كؿ فرد في الهنظهة هف  والأسسبوضع الهبادئ 
 والحوافزوالتدريب  والاختيارخلاؿ إدارة الهوارد البشرية. ىذه الأسس تبدأ هف التخطيط 

الذي عرفتو إدارة  ها لو صمة بالعنصر البشري وهف خلاؿ التطور التاريخي وكؿ والتقييـ
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الهوارد " وىو هنو وأشهؿهف هفيوهيا كقوى عاهمة إلى هفيوـ أوسع  وذلؾ البشرية،الهوارد 
 إعطاء بعض التعاريؼ الهتعمقة بإدارة الهوارد البشرية "، ويهكفالبشرية

 :مفهوم ادارة الموارد البشرٌة واختصاصاتها .2.2

والذي حؿ تدريجيا هحؿ اصطلاح إدارة  ،يعد اصطلاح الهوارد البشرية اصطلاحا حديثا
 أكثر البشرية هفهفيوـ لإدارة الهوارد  الدراسة ويعد الهجاؿ فيالافراد نتيجة التوسع وعهؽ 

ويوجد العديد هف التعاريؼ  .الافكار والهفاىيـ بشأنياتباينت  والعمهية والتيالحقوؿ الفكرية 
 ة إلا أنيا تتحد في هضهونيا.البشرية التي تختمؼ هف حيث الصياغالهوارد  لإدارة

الناس الذيف يعهموف في الهنظهة سواء كانوا رؤساء أو عمى أنيا: كؿ  عرفتحيث 
هرؤوسيف والذيف جرى توظيفيـ فييا لأداء كافة وظائفيا وأعهاليا تحت هظمة ىي ثقافتيا 
التنظيهية التي توضح وتضبط وتوحد انهاطيا السموكية وهجهوعة هف الخطط لوظائؼ 

نظهة لرسالتيا واىدافيا الاستراتيجية وتتقاضى الهوارد البشرية نظير ذلؾ تعويضات اله
هتنوعة تتهثؿ في الاجور والرواتب وهزايا وظيفية اخرى في عهميات تبادؿ الهنفعة التي تتـ 

 .(1005بيف الهوارد البشرية والهنظهة )عقيمى،
أداء العهؿ والراغبيف في ىذا  كها عرفت بانيا تمؾ الهجهوعات هف الأفراد القادريف عمى

هنسجـ  إطارالأداء بشكؿ جاد وهمتزـ وحيث يتعيف أف تتكاهؿ وتتفاعؿ القدرة هع الرغبة في 
وتزيد فرص الاستفادة الفاعمة ليذه الهوارد البشرية عندها تتوفر نظـ تحسف تصهيهيا 

 .(2004وتطويرىا بالتعمـ والاختيار والتدريب والتطوير)هصطفي،
نيا هجهوعة هف الاستراتيجيات والعهميات والانشطة التي يتـ أ( 1025) قيوذكر علا

الهؤسسة  احتياجاتتصهيهيا لدعـ الاىداؼ الهشتركة عف طريؽ إيجاد نوع هف التكاهؿ بيف 
 واحتياجات الافراد الذيف يعهموف بيا.

 طار تحقيؽإ عمييـ فيىي العهمية الخاصة باستقطاب الافراد وتطويرىـ والهحافظة 
ويتضح هف التعريفيف اف ادارة الهوارد البشرية تهثؿ أىدافيـ، أىداؼ الهنظهة وتحقيؽ 

الهحور الاساسي في تنظيـ العلاقة بيف الهنظهة وهوظفييا وىي تعد استراتيجية ىاهة تعهؿ 
عمى اشراؾ العاهميف في التخطيط الاستراتيجي الشاهؿ في الهنظهة وتعتبر العنصر البشري 

الوظيفي تييئة الهناخ  ولًا استثهارية يجب ادارتيا وتطويرىا بفاعمية وكفاءة،اص )الهوظفيف(
 قصي طاقاتيـ ويستغؿ قدراتيـ.أهجاؿ العهؿ بشكؿ يساعد الهوظفيف عمى تقديـ  يف
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يهكف النظر لإدارة الهوارد البشرية بوصفيا ههارسة ونشاطاً الى أنيا نشاط يتـ بهوجبو 
الحصوؿ عمى الافراد اللازهيف لمهنظهة هف حيث العدد والنوعية التي تخدـ اغراضيا وترغبيـ 
في البقاء بخدهتيا وتجعميـ يبذلوف اكبر قدر ههكف هف قدراتيـ وطاقاتيـ وهعاونتيـ في أف 

قصى انتاجيتيـ بصفتيـ هجهوعة عهؿ هتعاونة وهتآزرة ، كها انيا تبحث في توفير يقدهوا ا
شروط عادلة لمتوظيؼ وظروؼ عهؿ هرضية لمجهيع وىي تعهؿ عمى وضع القواعد السميهة 
لهعاهمة العنصر البشري في الهنظهة هعاهمة انسانية تحترـ فييا هشاعره وهساعدتو في 

عوف لو في حؿ هشاكمو ، نلاحظ أف وصؼ إدارة القوى تحقيؽ آهالو وتطمعاتو وتقديـ ال
 ؽها يتعمالعاهمة كونيا نشاطاً وههارسة هتخصصة هحوره العنصر البشري في الهنظهة وكؿ 

بو هف أهور وظيفية فيذه الإدارة تضع قواعد وأسس عمهية عمى شكؿ وظائؼ وبراهج تنظـ 
وير القوى البشرية وتأىيميا لمعهؿ الخدهة الوظيفية لمقوى البشرية فييا وتتضهف تنهية وتط

بشكؿ أفضؿ ووضع ىيكؿ رواتب وأجور عادؿ في ضوء تقييـ الوظائؼ كها تساىـ هع 
في تحديد احتياجاتيا هف القوى البشرية في ضوء عبء العهؿ  ةالهنظهالادارات الاخرى في 

هعنوية الحالي والهرتقب ضهف ها يسهى بتخطيط القوى البشرية وترغيبيا ورفع روحيا ال
وتحقيؽ التكاهؿ بيف هصالحيا وهصالح الهنظهة وتحقيؽ الانتهاء والولاء هف ىذه القوى 

 .(1022البشرية )درة واخروف،
 :إدارة الموارد البشرٌة ودورها فً المؤسسة. 3.2

تعظيـ  ىالهنظهات عم هنظهة وتعهؿيعتبر العنصر البشري الركيزة الاساسية لاي 
الاستفادة هف العنصر البشري وتحقيؽ الرفاىية لو ويعتبر الهحور الاساسي لتهيز الاداء 
التنظيهي وترجع أىهية العنصر البشري لاف الانساف ىو هتخذ وىو الهسؤوؿ عف التجديد 
والابتكار وىو وسيط التعمـ في الهنظهة وىو يهتمؾ هقدرات عقمية واهكانيات فكرية لمهعموهات 

 بشكؿ إيجابي. قدراتولابد هف توظيؼ لذا 
a. أىهية إدارة الهوارد البشرية:  

لتحقيؽ الاىداؼ  الهنظهاتتبرز أىهية العنصر البشري هف الاىتهاـ الهتزايد هف قبؿ 
وفي العادة تنظر الهنظهات لتحميؿ التكمفة  ،الأىداؼ واختيار افضؿ العناصر لبموغ تمؾ 
لمهنظهة هف هردود   ؽها يتحق،ذلؾ أنو بناء عمى  بيا والعائد هف اتخاذ القرارات الحاسهة

حوؿ براهج إدارة الهوارد البشرية )هف هنظور اقتصادي(غالبا ها يكوف هوضوع تساؤؿ هف 
الهديريف او الادارة العميا لمهنظهة فبراهج ادارة الهوارد البشرية  ليست واضحة الهعالـ هف 



 م 4244 أكتوبر(    35دد  )ع                .........                                    دور إدارة الموارد البشرية

Print:(ISSN 2682-2989)          Online:(ISSN 2682-2997)  243 -الصفحة - 

ي الهنظهة هثؿ الانتاج والتسويؽ كذلؾ فاف كؿ ف الأخرىحيث العائد الاقتصادي هثؿ البراهج 
أو اضافة هنتج جديد او فتح   نوعيتوالادارة في هجاؿ زيادة الانتاج او تحسيف  تتخذهقرار 

أكثر وضوحا  وسيولة ،لاف توفر  وعوائدههنافذ تسويقية جديدة تكوف عهمية حساب تكمفة 
مية اتخاذ القرار عهمية هنطقية لكف الهعموهات والبيانات التسويقية أو الانتاجية تجعؿ عه

لمجدؿ عندها يتعمؽ الاهر باتخاذ قرار حوؿ تبني برناهجاً لمهوارد البشرية تصبح الفكرة قابمة 
هف الادارات لا تدرؾ الاثار التي تترتب عمى الاستغناء عف بعض القوي العاهمة او  كثير

هباشرة في  رلا يظيف لاف ذلؾ توظيؼ عناصر غير هؤىمة او اعطاء التدريب الكافي لمهوظفي
هور تنعكس عمى انتاجية الهنظهة ،الكثير هف الأ ىذههع اف  ةالعاهة لمهنظهالهيزانية 

 .(1025)علاقي   الهنظهات الناجحة خمفيا قوة عهؿ جيدة وبراهج بشرية فعالة وهؤثرة
والعوف تبرز أىهية إدارة الهوارد البشرية كذلؾ في هساعدة الهنظهة عبر تقديـ الدعـ 

في كافة الهجالات ويشهؿ ذلؾ الدعـ تييئة بيئة تساعد العاهميف عمى الاستخداـ الافضؿ 
 لقدراتيـ وهياراتيـ بها يحقؽ أىداؼ الهنظهة.
وظائؼ الهنظهات الحديثة فيي ادارة لأغمي  كأحدوتكتسب أىهية إدارة الهوارد البشرية 

الاستفادة الهثمى هف هواردىا البشرية  الادارة عمى هفكرة وتعهؿاصوؿ  لأنيااصوؿ الهنظهة 
 .(1026هف خلاؿ تشجيعيـ ودعهيـ ودفعيـ للاجتياد والابتكار)الفكي،

البشرية في الهنظهة باعتبارىا أىـ عناصر العهمية الإنتاجية فيو،  تنبع أىهية الهوارد
قني رأسهالية ذات هستوى ت توتجييزايتوفر فييا طرؽ وأساليب عهؿ جيدة  فالهنظهات التي

عاؿٍ لا يهكنيا تحقيؽ أىدافيا الانتاجية بدوف وجود القوى البشرية العاهمة ذات الكفاءة 
 الجيدة القادرة عمى الأداء والعطاء

أحد الأسباب الرئيسية في فشؿ الهنظهات لتحقيؽ أىدافيا ىو عدـ توفر القوى البشرية 
فالقوى البشرية الهدربة  لدييا هف حيث الكـ والنوع القادرة عمى تحقيؽ انتاجية عالية،

والهؤىمة بشكؿ الهؤىمة بشكؿ جيد تسيـ اسياهاً فعالًا في خفض التكمفة وزيادة انتاجية 
 العهؿ هف خلاؿ هحافظتيا عمى الهواد وعدـ ىدرىا. 

 ( أف أىهية الهوارد البشرية تتجمى في: 1003( والهرسي )1022وقد ذكر درة وآخروف )
ري في العهؿ بالتالي تزويد الهنظهة باحتياجاتيا هف الهوارد ( اكتشاؼ أىهية العنصر البش2

 الاختيار،أو  ،الدقيؽ للاحتياجات هف الهوارد البشرية البشرية حيث يؤدي عدـ التقدير
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اعهاؿ الادارات الاخرى هها يؤدي لاستحالة  لإعاقةأو التدريب أو الهحفز  ،والتعييف
 بشكؿ عاـ.   تحقيؽ اىداؼ الادارات وهف ثـ اىداؼ الهنظهة

لإدارة  اجة( كبر حجـ الهنظهة ونهوه وكبر عدد الهوظفيف فييا وهشاكميـ الهتزايدة والح1
 الهشاكؿ.تتعاهؿ هع ىذه 

الإدارة في هختمؼ الهنظهات  قوانيف تطالبعدة  توجده( زيادة درجة التدخؿ الحكوهي: 3
وتحديد عدد  باستقطاب الخبرة هف الهوارد البشرية لتشغؿ الوظائؼ، أيضاً فرض

الاجور وعلاقات العهؿ والأهف التي يجب تطبيقيا هف قبؿ  وسياساتساعات العهؿ 
لا ستتعرض الهنظهات لمهسألة القانونية   الهنظهات وا 

التقنية تعقيدا هف حيث  أكثراصبحت الوظائؼ  الاداء:( تغيير هلاهح الوظيفة وهتطمبات 4
رت الفواصؿ بيف الوظائؼ فبعد داف كاف تهيز شاغميا بعدة هيارات كها انيا هها يتطمب

الفرد يهارس عهمو هف خلاؿ قسـ أو إدارة هعينة هع آخريف يحهموف نفس التخصص 
ويهارسوف نفس الانشطة أو الاعهاؿ فإف هوظؼ اليوـ يجد نفسو عضواً في فريؽ 

 استوجبوعميو  عهؿ أو هجهوعات هياـ تضـ آخريف هف وحدات اخرى داخؿ الهنظهة.
وجود إدارة الهوارد البشرية لتقوـ بالوصؼ الوظيفي وتدريب الافراد ليستطيعوا العهؿ في 

 ظؿ التعقيدات والهصاعب التي تواجو الهنظهة. 
( حدة الهنافسة بيف الهنظهات: تعهؿ الشركات الكبيرة عمى زيادة قدرتيا التنافسية لتحقيؽ 5

والانتاج الاسرع وتقميؿ التكاليؼ  النهو والربحية عف طريؽ زيادة الجودة لهنتجاتيا
والكفاءة الاعمى وىذا كمو يتـ بواسطة الهدراء الهؤىميف والقادريف عمى تنفيذ تمؾ 

الهنافسة تتطمب إدارة هوارد بشرية فاعمة وهديريف لدييـ هيارات الإدارة  ىذهالأىداؼ 
 .الاستراتيجية

ـ تحقيؽ العدالة والهوضوعية لكؿ يت ثيح البشرية:( الحاجة لوضع سياسات لإدارة الهوارد 6
الانشطة والتصرفات الهتعمقة بالعنصر البشري كاف لا بد هف وضع سياسات لإدارة 

الاجور، الحوافز، الترقية، التدريب، انياء الخدهة  التعييف،الهوارد البشرية في هجالات 
ياسات والبراهج وتقييـ الأداء، إدارة الهوارد البشرية تعتبر شريكاً فعالًا في تصهيـ الس

 التي تكفؿ تحقيؽ العدالة والهساواة وتنهي هشاعر الولاء لمهنظهة. 
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( ظيور النقابات العهالية وحاجة الهنظهة لإدارة هوارد بشرية لمتفاوض هعيا وعهؿ اتفاقات 7
 الهنظهة ترضي الطرفيف.  بأهورتتعمؽ 

تقديـ هؤسسات تكهف في ( حدد أىهية إدارة الهوارد البشرية في ال1026كها أف الفمكي )
النصح والارشاد لمهديريف في جهيع النواحي الهتعمقة بالعاهميف وتعتبر تمؾ الادارة بهثابة 

العميا هها يساعد الهديريف في ادارة وتنفيذ السياسات وحؿ الهشاكؿ وهف ثـ  للإدارةالهستشارة 
في تشخيص الفعالية تساعد ادارة الهوارد البشرية كها أنيا  الهقصودة. للأىداؼالوصوؿ 

العاهميف وكذلؾ الهؤشرات  بالأفرادوالكفاية التنظيهية هف خلاؿ بعض الوسائؿ الهتعمقة 
 بالأفراد الانشطة الهتعمقةضهاف التنسيؽ بيف جهيع الاداء. وأيضا القياسية كقياس كفاية 

 ىذه العاهميف والوحدات الادارية في الهنظهة هف خلاؿ هناقشة الادارة التنفيذية حوؿ
 الانشطة.

نو يهكف تقسيـ أىهية ادارة الهوارد البشرية ( أ42. ص ،1026) كها اشار ابوكهيؿ
 كالاتي:

  الهوارد البشرية تتزايد قيهتيا وانتاجيتيا بالخبرات الهتراكهة لذا : الهنظهةى عمى هستو
ىنالؾ علاقة تكاهمية بيف إدارة ، حيث هع هرور الوقت قيهتوفيي تهثؿ اصلًا تتزايد 

التقدير في  ءسو يؤدي  لمهنظهة الأخرىالادارات والوظائؼ  وغيرىا هفالهوارد البشرية 
 .الأخرىاعهاؿ الادارات  لإعاقةاحتياجات الهوارد البشرية 

  أداة تنافس  ، كها أنياالهوارد البشرية أساس للاستقلاؿ والنفوذ القوهي: ىعمى الهستو
 .العقوؿ الهبتكرة تخفض فاتورة التكنموجيا الهستوردةأف ، حيث عالهية

 :أهداف إدارة الموارد البشرٌة. 5.2

شهولية أىدافيا عمى هستوي  الهنظهات بسببحازت إدارة الهوارد البشرية عمى اىتهاـ 
ف اىدافيا تظير هف خلاؿ أ( ب2018) العتي والخثلاف ىالفرد والهنظهة والهجتهع وير 

الهنظهة  تاحتياجاالوظائؼ التي تهارسيا يتجسد في وضع استراتيجية الهوارد البشرية وفؽ 
والفاعمية  العاليواستراتيجياتيا لتساعد الهنظهة في توفير الافراد ذات هستوي الانتاجية 

جاحيا هها يسيـ في ن الإنجاز،هستويات  بأعمىلتحقيؽ أىداؼ الهنظهة  ةالتنظيهي
 واستهرارىا.
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ي هنظهة ىو تزويد الهنظهة بهوارد ف اليدؼ الرئيس لأأب( 1026وأوضح الفكي ) 
بشرية فعالة وداعهة وتطوير الافراد تطويرا يمبي رغباتيـ واحتياجاتيـ واحتياجات الهنظهة 

 ويهكف الخروج بالعديد هف الاىداؼ الفرعية واىهيا:
بيا تطبيؽ أىداؼ الهجتهع بالحاؽ الافراد لمعهؿ حسب  الاجتهاعية: يقصدالاىداؼ  .2

 هؤىلاتيـ وقدراتيـ وخمؽ بيئة سميهة وحهايتيـ هف الاخطار
تؤدي وظيفتيا بشكؿ هترابط هع بقية الفروع في الهنظهة  التنظيهية: ايالاىداؼ  .1

 وتقديـ النصح والارشاد فيها يتعمؽ بشؤوف الافراد بالهنظهة
في اشباع رغبات وحاجات الافراد باعتبارىـ عنصر ىاـ في  الاىداؼ الانسانية تتهثؿ .3

ىداؼ الهنظهات في أف أب (1025)وعلاقي  (1026) واتفؽ الفكي العهمية الانتاجية
 ىها: ىدفيف اساسييفإطار إدارة هواردىا تنطوي تحت 

  الكفاءة 
 العدالة 

يـ الانتاجية فالكفاءة بالنسبة لمهنظهات تتحدد في ضوء العلاقات بيف هدخلات عهميات
 البشرية اها التقنية، الهعموهات الهوارد الآلاتوهخرجاتيا وتهثؿ هدخلات الانتاج لمهواد الخاـ 

كبر أكفاءة الاداء كمها كانت قيهة الهخرجات  الخدهات، وتتعمؽالهخرجات فتتهثؿ الهنتجات او 
قة بيف الاجراءات هف قيهة الهدخلات. وفي الجانب الخاص بالعدالة فاف ذلؾ يتوقؼ عمى العلا

العدالة في اور التوظيؼ  روعيوالقرارات الخاصة بالتعاهؿ هع الهوارد البشرية وكمها 
 (ذكرهسبؽ  علاقي هرجعوالعلاوات والترقية كمها ادي في النياية الي رضاء العاهميف )

ىذيف اليدفيف يهكف اف تتبمور أىداؼ إدارة الهوارد البشرية عمى النحو  إطاري فف
 :التالي

  ذلؾ وجود خصائص هشتركة بيف القوي العاهمة )الهستوي  هتجانسة ويعنيقوة عهؿ
الخصائص تسيـ في وضع سياسات  وىذه( ة..البيئي والتدريبي الخمفيةالثقافي 
 .وتصهيـ الوظائؼ، وتحديد الاجور، وغيرىا ،لمتدريب

  اف تحقؽ الخدهة الهطموبة وفؽ الهعايير الهحددة هسبقاً. هنتجة: تستطيعقوة عهؿ 
  وقت. وأقصر واقؿ التكاليؼ ،الطرؽ بأحسفتعهؿ عمى انجاز العهؿ  فعالانيقوة عهؿ 
 :الحضور.ذات هعدؿ دوراف لمعهؿ هنخفضة وهمتزهة بهعايير  قوة عهؿ هستقرة 
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  التعاهؿ هع الازهات والهواقؼ الصعبة 
  تعهؿ الهنظهات في بيئة هتغيرة تكنموجيا وثقافيا وتنظيهيا.تنهية قدرات الافراد اذ 
  حرصت الهنظهة عمى إرضاء الهوظفيف كمها زاد هف  اوالانتهاء كمهتحقيؽ الولاء

 والانتهاء لمهنظهة. ءبالولاشعورىـ 
a.  :وظائؼ إدارة الهوارد البشرية 

الوظائؼ التي  إف الإطار العاـ لوظائؼ إدارة الهوارد البشرية يشتهؿ عمى العديد هف
ف في هجهوعيا هجاؿَ عهؿ إدارة الهوارد البشرية داخؿ الهنظهة أو الشركة. ولتحقيؽ  تكوِّ

 التوافؽ بيف الفرد والوظيفة وجدت عدة وظائؼ لمهوارد البشرية ىي كالآتي:
 ( تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ:2

ة هعينة، اذ بطبيعة وظيف الهرتبطة اتػوهالهعمتسجيؿ  ةػعهمييقصد بالتحميؿ الوظيفي 
 ًالهسؤًليات ًالقدرات ،ًالهعرفة ،اراتػًالهي ،ةػالًظيف التي تتكوف هنيا التي الهيان يحدد

  يحقؽ هستوي اداء ناجح. لكيالوظيفة  هف شاغؿ الهطمًبة
 ( تخطيط الهوارد البشرية: 1

طمب  عف طريؽ تحديدهف الهوارد البشرية كهاً ونوعاً  الهنظهةيقصد بو تحديد احتياجات 
 .أو الزيادة في الهوارد البشرية والنقصالهؤسسة هف العاهميف وتحديد ها ىو هتاح هنيا 

نجاح الهنظهة في الأجؿ الطويؿ عمى هدى الحصوؿ عمى الأفراد الهناسبيف في  يتوقؼ
تحديد هف تخطيط الهوارد البشرية يتهثؿ في  فالغرض الأعهاؿ الهناسبة وفي الوقت الهناسب

الهناسب ووضع برناهج زهني لتوفير ىذه الاحتياجات في الوقت  اجات البشريةوتوفير الاحتي
 .ةالحصوؿ عمى الفرد الهؤىؿ لشغؿ ىذه الوظيف لضهاف ؾوذل
 ( جذب واستقطاب الهوارد البشرية:  3

 البحث عف وعاء هف الأفراد الهؤىميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة، الاستقطاب يتضهف
 هىذ فيوالطرؽ والوسائؿ الهستخدهة  للاستقطابهبذوؿ ويتحدد حجـ هجيود الهنظهة ال

بعهمية البحث عف وجذب  الاستقطابوييتـ  الجيود هف خلاؿ عهمية تخطيط الهوارد البشرية،
 .فقط لموظيفة يفالهرشحيف الأكفاء والهؤىم
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 والتعييف:  الاختيار( 4
الهناسب في  الهرشحعندها تقرر الهنظهة تعييف  الاستقطابالجزء الاخير هف عهمية  ىو

بعيف الخبير  الانتقاءوتعهؿ ىذه الوظيفة عمى  الهتقدهيف لشغؿ الوظيفةالهكاف الهناسب هف 
، وذلؾ واستقطابيـأفضؿ الهتقدهيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في الهنظهة، والذيف تـ جذبيـ 

ؿ دقيقة تـ وضعيا هف خلاؿ تصهيـ وتحميؿ العه اختيار وهعاييربالاعتهاد عمى أسس 
 .والوظائؼ

 ( تدريب وتطوير العاهميف: 5
ىو عهمية تعمـ يكتسب فييا الافراد هيارات وهعارؼ تساعدىـ في بموغ الاىداؼ  التدريب

ويهثؿ التدريب أىهية كبيرة خاصة في ظؿ التطورات الاقتصادية والاجتهاعية والتكنموجية 
، وهف الناحية الاخرى فإف ىذه الهنظهةوالتي تؤثر بدرجة كبيرة عمى أىداؼ واستراتيجيات 

التغيرات يهكف اف تؤدي إلى تقادـ الهيارات التي تـ تعمهيا في السابؽ وبالتالي يحتاج 
الهوظؼ إلى تحديث هياراتو واكتساب هيارات جديدة لذلؾ وجب الاىتهاـ بالهوظؼ وزيادة 

 الهنظهة.كفاءتو التي تنعكس عمى كفاءة 
  ( تقييـ اداء العاهميف:6

الأداء الحقيقي هستوى  وهقارنة، أداء الهيهات لمفرد لهراجعة وتقييــ الاداء ىو نظاـ وتقيي
ياس الاداء ق ثـ الهباشر عبر الرئيسدًري بشكؿ  يتـ بهوجبو تقييـ العاهميفؿ، ًالأداء الأفض

تحديد نقاط القوة  بيدؼهنيا ها يكوف كهياً وهنيا ها يكوف نوعياً  بالأداءوفؽ هعايير ترتبط 
 هيا وتحديد نقاط الضعؼ بهعالجتيا هف خلاؿ التدريب والتطويرلتدعي
  ( الوقاية والسلاهة الهينية:7

بتوفير ظروؼ عهؿ هناسبة تعهؿ عمى هنع وقوع الاخطار  تعهؿ إدارة الهوارد البشرية
وسلاهتيـ وتستهد ىذه العناية قواهيا هف عاهؿ اخلاقي غايتو  الهوظفيفالتي تيدد صحة 
 .بات التي تعرض حياتو لمخطرالعنصر البشري وتجنب الحوادث والاصالهحافظة عمى ا

  ( تطوير علاقات العهؿ:8
بحث عمى ؿ ًتعه، والتفاىـ بيف العاهميفالثقة  عمى تييئة هناخىذه الًظيفة تعهؿ 

 ووضع نظاـ لهعالجة شكاوى العاهميف.، العهالية النقابات الهطالب والشكاوى عبر
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  والاجور والهكافآت والفوائد:( انظهة الرواتب 9
 وتوضيح لمعهؿ، ودوافع عف طريؽ اشباع والاستهرارالعهؿ  فيترغيب العاهميف ىي 

بيا  ؽللالتحاوترغيب الافراد الاكفاء  لاختيارالوسائؿ التي يهكف أف تستخدهيا الهنظهة 
الفرد بعهمو( التي  اىتهاـ)الوسائؿ التي هف شأنيا إثارة الهزيد هف  والآخر هاىي الحوافز

 عمييـ.تهنحيا الهنظهة لعاهمييا بيدؼ الهحافظة 
 القٌادة الإدارٌة -3

 . مفهوم القٌادة: 2.3

ذلؾ الهزيج الفريد هف القدرات الخاصة لمقائد وهف  " Leadership " القيادةتعتبر 
 الجديدة القائد بالقدرة عمى القياـ بالأشياء يعززوف الذيف والعاهميفلمقائد  تالظروؼ التي توفر 

  .الابتكارية
 تكشؼ التعريفاتوىذه  والهؤلفيف الباحثيفهف قبؿ  العديد هف التعريفات لمقيادة ىنالؾ
 .بهوضوع القيادة الباحثيف اىتهاهات

يوجو  وبواسطتيهاالسهة التي تهيز سموؾ الفرد والقائد  ( بأنيا1021ويعرفيا عبود )
لهتابعة الأخريف في  التوعية إيقاظعمى  القدرةوىي  .التنظيهيةالافراد وأنشطتيـ وفؽ الجيود 

 .اليدؼ الهشترؾ وتحقيؽ
لموصوؿ إلى  الافرادعهمية تأثير عمى سموؾ  ا( بأني1025عرفيا السقاؼ وبوسف ) 
لمعهؿ بحهاس الافراد الاخريف القائد عمى التأثير في  هقدرةوىي  .الهرغوبة الأىداؼتحقيؽ 
 الافرادشخص لمتأثير في  ووبأنيا النشاط الذي يهارس لإنجاز الاعهاؿ الهوكمة ليـ،وثقة 

 .لتحقيؽ ىدؼ يرغبوف في تحقيقو يتعاونوفوجعميـ 
التأثير في سموؾ الهرؤوسيف وىي الدعاهة  ( عمى أنيا1028كها عرفيا سميهاف ) 

عف غيرة هف الناس وىي إذعاف هجهوعة هف  تهيزهالهبنية عمى تهتع القائد بصفات شخصية 
و التابعيف لنفوذ القائد وىي القدرة عمى جعؿ هجهوعة الهرؤوسيف ينفذوف ها الهرؤوسيف أ

في قبوؿ وتوجيو نشاطيـ  الأفراديديره القائد وىي القدرة عمى الحصوؿ عمى تعاوف وهساعدة 
بحهاسة وىهة وثقة  الأىداؼهف أجؿ تحقيؽ  الآخريفقدرات  استقطاببطريقة هنظهة وىي 

 إيجابياً قادر عمى التأثير  خلالياوىي عهمية تفاعؿ بيف الرئيس والهرؤوسيف يكوف القائد هف 
 .في السموكيات وتساعد الهرؤوسيف وتوجيييـ جية هعينة
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 الخططوضع  هاىر هبدع فيالقائد ىو رجؿ ( باف 1029واشار صالح وشحرور )
روح الحهاسة والتحفيز في هوظفيو  شحذهيز في ، وهاىر في تنفيذ تمؾ الرؤى، هتوالرؤى
التغمب عمييا  الهشكلات ويستطيعهرف تجاه  هع الاخريف، ، يتواصؿ بشكؿ هبيروزهلائو
 .ويرى اف فريؽ العهؿ لديو اىـ هف اي شيء اخر بيسر،
 أهمٌة القٌادة: .3.3

 التالية:هف خلاؿ النقاط ( Chan, 2018( وشاف )1010تظير اىهية القيادة حسب السيد )
 تستطيع القيادة الإدارية تحويؿ الاىداؼ الهطموبة الى نتائج (2
 توجو القيادة الادارية العناصر الانتاجية بفاعمية نحو تحقيؽ الاىداؼ. (1
 بدوف القيادة يفقد التخطيط والتنظيـ والرقابة تأثيرىا في تحقيؽ اىداؼ الهنظهة. (3
ت البيئة الخارجية والتي تؤثر بدوف القيادة يصعب عمى الهنظهة التعاهؿ هع هتغيرا (4

 بشكؿ هباشر او غير هباشر في تحقيؽ الهنظهة لأىدافيا الهرسوهة
اف تصرفات القائد الإداري وسموكو ىي التي تحفز الأفراد وتدفعيـ الي تحقيؽ أىداؼ  (5

 الهشروع.
تأثير العاهؿ القيادي يسير في اتجاىيف هتعاكسيف فالقائد يؤثر عمى اتباعو ويتأثر بيـ  (6

 ذلؾ يؤدي الى تعديؿ سموؾ القائد والهرؤوسيف وتصرفاتيـ.و 
a.  :نظريات القيادة 

 ( أف هف أىـ النظريات التي تناولت القيادة: 1022أورد رشدي، )
نظرية القيادة الوظيفية: تقوـ بدراسة هياـ ووظائؼ القيادة والهعايير الهتصمة بيا،  -

 اتخاذ القرارات، التخطيط والتنسيؽ. تيتـ بتوزيع الهياـ والهسؤوليات القيادية التوجيو،
النظرية الهوقفية: تربط السموؾ القيادي بالهوقؼ والاحواؿ الهحيطة فها يصمح لمقيادة  -

هناسباً لهرحمة اخري واحواؿ هغايرة. وتحكـ ىذه النظرية سهات  ففي هرحمة قد لا يكو
 القائد، وسهات الاتباع سهات الهوقؼ وطبيعة الحالة.

تركز عمى شخصية القائد وخصائصو وتختمؼ الهعايير  والخصائصي-ية النظرية السهات -
 في تحديد ىذه الخصائص هف هجتهع لآخر

 وىنالؾ خهسة انواع لمسهات القيادية ىي: 
  الطوؿ(–السهات الجسهية )الصحة 
  الذكاء، الثقافة، استشراؼ الهستقبؿ()السهات الهعرفية 
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 حسف الاتصاؿ(-الاخريفكسب -السهات الاجتهاعية )فف التعاهؿ 
 )السهات الانفعالية )النضج الانفعالي ضبط النفس 
  الذوؽ العاـ(-جهاؿ الهظير)السهات الشكمية 
التكاهمية: تعد القيادة عهمية تفاعؿ اجتهاعي ترتكز عمى عده ابعاد -النظرية التفاعمية -

أساسيا  السهات+ عناصر الهوقؼ+ خصائص الهنظهة الهراد قيادتيا(. وتطرح هعياراً )
يتهحور حوؿ قدرة القائد عمى التفاعؿ هع عناصر الهوقؼ والهياـ الهحددة واعضاء 

 الهنظهة الهقودة وقيادة الجهيع نحو الاىداؼ الهنشودة بنجاح وفعالية
 النظرية الإلياهية: وتقوـ عمى فرضية القائد الهميـ -
باع حيث يوضح ليـ النظرية التبادلية تقوـ عمى اساس عهمية تبادؿ بيف القائد والات -

القائد الهطموب هنيـ ويتعاطؼ هعيـ ويتبع القائد اسموب الإدارة بالاستثناء اي التدخؿ 
 عند الضرورة.

النظرية التحويمية: القائد التحويمي صاحب رسالة واضحة. وظيفتو نقؿ الناس هف  -
فعة. كها حولو نقمو حضارية ويدير اتباعو بالقيـ والهعاني. اىدافو عالية وهعاييره هرت

أف الذي يهيز نظرية القيادة ىو كونيا هركزية الهبادئ، حيث يعهؿ القائد لتحقيؽ 
الكفاءة والفاعمية، ويعهؽ الاحساس بالهعاني والهقاصد الساهية هف وراء العهؿ، 

 وأيضا يجهع بيف تحقيؽ اىداؼ الهؤسسة واىداؼ الفرد. 
 متطلبات القٌادة: .3.4

 ت القيادة في: ( هتطمبا1029يحدد صالح وشحرور ) 
القدرة التي يتهتع بيا القائد في احداث تغيير ها او ايجاد قناعة ها تؤثر  :التأثير (2

نحو تحقيؽ اىداؼ هحددة، وكذلؾ تعني قدرة تأثيره عمى سموؾ الجهاعة  بالأخريف
التي  الإدارةالهشتركة والهرغوبة لمجهاعة او  الاىداؼالتابعيف لو، وذلؾ لتحقيؽ 

 .ينتهوف الييا
القدرة عمى إحداث تغيير ها أو هنع حدوثو، ويكوف النفوذ هرتبط بالقدرة  وىي :النفوذ (1

 .بالهركز أو الهوقع الذاتية وليس
الحؽ الهعطى لمقائد في أف يتصرؼ ويطاع، وتكوف قدرتو ىنا  وىي :القانونيةالسمطة  (3

 .لو الههنوحة    الصالحيات  هستهدة هف هركزه وهف
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التي تأتي هف الخبرات والهعموهات السابقة، وكذلؾ التجارب التي وىي القوة  :الخبرة قوة (4
لمههارسات  الاخريف نتيجةهف قدرتو عمى التصرؼ والتأثير عمى  يهر بيا القائد تزيد

 السابقة.
b. :العلاقة بيف القيادة والإدارة 

، فالفرد  ءالشيبيف هفيوهي الإدارة والقيادة إلا إنيها لايعنياف نفس  وثيؽ يوجد ارتباط
القيادة إحدى هكونات الإدارة  و وقد لا يكوف أياً هنيها كلاىهاهديراً أو قائداً أو  قد يكوف 

، وتتضهف الإدارة أنشطة  التنظيهيةالاىداؼ  لتحقيؽوالتي يتـ ههارستيا بالعهؿ هع الافراد 
بالعهؿ  الهدبرهف عهؿ  والرقابة وتسهى الجوانب الغير القيادية التوجيوو  التنظيـو  التخطيط
عمى أنيا القوى التي تميـ الافراد وتشجعيـ و  لمقيادةينظر  ببنهاو هف ناحية أخرى  القيادي

 وتعتبر . أو الراىنة الحالة القضاياأكثر هع  تتعاهؿ  الإداريةتحثيـ عمى التغيير، فإف الأبعاد 
، وتحتاج الهدبر لوظيفةية والاتصالات وحؿ الهنازعات بعض نهاذج الابعاد القياد التحفيز

 فالقيادة، لعهمياتيا الفعاليةالهنظهات إلى كؿ هف الإدارة والقيادة إذا ها ارادت أف تحقؽ 
في  التنظيـهساعدة  يهًكنياهع القيادة  ارتباطياالنتائج الهنظهة والإدارة في  لتحقيؽ ضرورية
 1026حجيلا وآخروف ) وقد أكدت دراسة .الاىداؼ الهنشودة والتوافؽ هع البيئة تحقيؽ

hujala and al, عمى أف القيادة التربوية وقيادة الهوارد البشرية هف أىـ القيادات التي )
ليا تأثير عمى العهمية التعميهية برهتيا، إذ أنيها المتيف يعوؿ عمييها في تنفيذ سياسة الدولة 

خلاؿ انتاج أجياؿ هلائهة هع التعميهية، وفي تحقيؽ الأىداؼ التربوية الهستقبمية لمدولة هف 
 الواقع وهع تطمعات الهجتهع.

 المهارات القٌادٌة -4

الهقصود بالهيارة بانيا الوصوؿ بالعهؿ الي درجة هف الاتقاف تيسر عمى صاحبة أداءه 
هف الجيد هع تحقيؽ الاهاف وتلافي الاضرار  ففي اقؿ ها يهكف هف الوقت بأقؿ ها يهك

ا هكتسبة وناهية أي أف الانساف يكتسبيا هف خلاؿ خبراتو والأخطار، وتتهيز الهيارة باني
وتجاربو وههارستو، وىذه بدورىا تعهؿ عمى تنهية الهيارة باستهرار الي أف تصؿ إلى حد 
هعيف ثـ تتوقؼ عف النهو وتستهر عمى ذلؾ فترة قد تقصر او تطوؿ وتختمؼ باختلاؼ 

 الاشخاص ثـ تبدأ في الانحدار بسبب هتغيرات عدة. 
اىداؼ  يتهيز بصفات أو هيارات تساعده عمى التأثير في سموؾ تابعيو وتحقيؽؿ قائد فك

 -القائدالاطراؼ الثلاثة لعهمية القيادة )يستطيع القائد تفيـ  الإدارة التي يعهموف فيو، وحتى
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يبمغ أىداؼ العهؿ ويرفع أػساسية لكي  أربع هيارات اكتساب الهوقؼ( فيجب عميو–التابعوف 
 .ويرفع درجة رضاىـ هف ناحية أخرىالأفراد ويحقؽ أىداؼ ، هف ناحية الإنتاجية
( أف نجاح القائد يتوقؼ عمى الهيار ات التي يهتمكيا 1010) وقد أوضح حهايؿ  

وتعتبر احدى الهقوهات الاساسية لههارسة هينة هعينة وتعرؼ بانيا تمؾ الاهكانيات والقدرات 
الهوجودة لدى الشخص والتي تجعمو قادراً لمقياـ بعهؿ ها ويتـ الحصوؿ عمييا عف طريؽ 

 و تنهيتيا عف طريؽ التدريب والتعمـ.عواهؿ وراثية او عواهؿ يتـ اكتسابيا ا
تعرؼ الهيارات القيادية بانيا هقدرة القائد عمى فيـ وههارسة عهمو داخؿ الهنظهة التي 
يقودىا بالإضافة لهعرفة علاقة الهنظهة بالهجتهع الهحيط بيا وعلاقتو بالهوظفيف اذ بناء 

أىداؼ الهنظهة ويضهف  عمى تمؾ العلاقات يتحدد هياهو القيادية بها يتناسب هع تحقيؽ
تحقيؽ هتطمبات الهرؤوسيف واشباع احتياجاتيـ. وهصدر الهيارة القيادية قد يكوف الوراثة 
التي تسهح لبعض الافراد بقدرات لا تتوفر لغيرىـ يبقي تأثيره اقؿ في تكويف القائد الناجح وقد 

لقائد تمؾ الهيارات يكوف هصدرىا البيئة هكتسبة وها توفره هف تعميـ وتدريب ولكي يكتسب ا
اللازهة لنجاحو لابد أف يكوف لدية الحد الهعقوؿ هف الهيارات الفطرية التي تسهح لو 

 الهيارات اللازهة لقيادة هجهوعة العهؿ. بباكتسا
شيدت الادارة التربوية في القرف العشريف واوائؿ القرف الحادي والعشريف اذ أصبح 

ر وتحسيف العهمية التربوية لتحقيؽ النهو الهتكاهؿ هحور العهؿ في الادارة التكاهؿ والتصو 
ولكي ينيض القائد التربوي بالأعهاؿ الهنوطة بو عمى الوجو الاكهؿ يحتاج لهجهوعة هف 

 تالهيارا-الهيارات الفنية-( الهيارات الفكرية1027الهيارات الاساسية وىي حسب الحهالي )
ية( والتي تشكؿ اطاراً هرجعيا لازها لإنجاح الهيارات الفكر –الهيارات اللاادراكية -الانسانية

 تفاعؿ القائد.
الهقصود بالهيارة بانيا الوصوؿ بالعهؿ الي درجة هف الاتقاف تيسر عمى صاحبة أداءه 

هف الجيد هع تحقيؽ الاهاف وتلافي الاضرار  ففي أقؿ ها يهكف هف الوقت بأقؿ ها يهك
 والأخطار.

أي أف الانساف يكتسبيا هف خلاؿ خبراتو وتجاربو وتتهيز الهيارة بانيا هكتسبة وناهية 
وههارستو وىذه بدورىا تعهؿ عمى تنهية الهيارة باستهرار إلى أف تصؿ إلى حد هعيف ثـ 
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تتوقؼ عف النهو وتستهر عمى ذلؾ فترة قد تقصر أو تطوؿ وتختمؼ باختلاؼ الاشخاص ثـ 
 تبدأ في الانحدار بسبب هتغيرات عدة. وهف ىذه الهيارات:

 اهيارات الذاتية: تشهؿ السهات والقدرات اللازهة في بناء شخصيات الافراد ليصبحو ال 
 قادة هثؿ:

 السهات الشخصية -
 القدرات العقمية -
 الهبادأة -
 الابتكار -
 ضبط النفس -
  الهيارات الفنية: تتضهف هتخصصة وهقدرة تحميمية ضهف هجاؿ ىذه الهعرفة تهكف هف

والاساليب في الهجاؿ الهتخصص ويتـ تهكيف القادة استخداـ الكفايات الهينية كافة 
والادارييف التربوييف هف ىذه الهيارة عبر براهج هخصصة خصيصاً لتأىيميـ وتييئتيـ 
هف خلاؿ نشاطات أكاديهية هدروسة وبعناية تشتهؿ تعريفيـ كخبرات هف نتائجيا 

الهيارات النية تطوير ىذه الهيارات الفنية وتعهيؽ كفايتيـ فييا. يوجد ترابط بيف 
بالجانب العمهي في الادارة والحقائؽ والهفاىيـ العمهية ولابد هف رجؿ  الادارية وتعمهو 
باستهرار  ويمتزـ بالبراهج التدريبية  التي يذىب الييا والتي تفرض عميو هف قبؿ 
جيات عميا يتبع ليا حتي يهتمؾ الهيارة في التخطيط لمعهمية التربوية  ورسـ 

إعداد الهيزانية التقديرية والفعمية تنظيـ الاجتهاعات وكتابة التقارير  السياسات في
في الهؤسسة وربط  ثوعهؿ الخطة التطويرية بها فييا هف تحسيف نوعية ها يحد

وتفعيؿ دور الهؤسسة هع الهجتهع الهحمي )ىنالؾ العديد هف الصفات الهرتبطة 
الفيـ العهيؽ الشاهؿ للأهور، القدرة الايهاف باليدؼ وتحقيقو ،–بالهيارات الفنية الحزـ 
 عمى تحهؿ الهسؤولية(.

  الهيارات الانسانية: يقصد بيا قدرة القائد عمى اف يعهؿ بنجاح كعضو في الهجهوعة
واف يبث روح التعاوف في الفريؽ  الذي يقوده ،وتعرؼ بانيا هقدرة الهسئوؿ التربوي 

ف الفريؽ الذي يتولى قيادتو ، الفعاؿ في تنهية الجيود التشاركية ضه ؿعمى التعاه
وتهثؿ قدرة هدير الهؤسسة عمى العهؿ بنجاح وبث روح التعاوف في نفوس العاهميف 
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بروح يسودىا التكاهؿ والانسجاـ فيي تتصؿ بالفيـ  ةوجعميـ  ينيضوف بالهسؤولي
الجيد لمذات والآخريف ولهطالبيـ وحاجاتيـ النفسية والاجتهاعية والقدرة غمى التعاهؿ 

 الاخريف بشكؿ بحببيـ في عهميـ ويتيح ليـ فرصة التعبير عف آرائيـ. هع
وهها يزيد هف تنهية الهيارات الانسانية لدي القائد التربوي زيادة وعيو بالعلاقات التي تربط 
الهؤسسة بالهجتهع وكذلؾ وعيو بالفروؽ الفردية بيف الافراد في الذكاء والقيـ والاتجاىات 

للأشياء. ويجب أف يكوف القائد قادراً عمى بناء علاقات طيبة هع والهيوؿ وفي أدراكيـ 
 العاهميف، تقبمو لاقتراحات العاهميف وانتقاداتيـ البناءة، بث روح الاطهئناف وتمبيو حاجاتيـ.

 في القدرة عمى إدراؾ الهوقؼ ككؿ وتحميمو الى عناصره  تتهثؿ :الهيارات التصويرية
هف علاقات والتفكير في الهستقبؿ والاستعداد لو فيي تتعمؽ  االاساسية وتحديد ها بيني

بهدي كفاءة القائد في ابتكار الافكار والاحساس بالهشكلات والتفنف في ايجاد حموؿ 
ليا، وتتعمؽ ايضا بقدرة القائد التربوي عمى رؤية التربية في اطارىا العاـ وليس النظر 

إدراؾ شبكة العلاقات التي تربط بيف الييا هف زاوية ضيقة كها تتعمؽ بقدرتو عمى 
 وظائؼ هؤسستو وهكونتو الفرعية.

( بأف هيارات القيادة ىي التي تساعده في التأثير في 1027واضاؼ الحهالي وآخروف )
الهوقؼ( -التابعوف-سموؾ تابعية وتحقيؽ اىداؼ الإدارة وتفيـ العهمية القيادية بأطرافيا)القائد

 ( 2.2)درجة رضاىـ وتتهثؿ في الشكؿ  وتحقيؽ اىداؼ العاهميف ويرفع
 (: هيارات القيادة2الشكؿ )

 
 (1027الهصدر:)الحهالى وآخروف.
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 والهيارة الفنية: وىي اف يكوف القائد هجيداً لعهمو هتقنا اياه، همها بأعهاؿ هرؤوسي .2
هف ناحية طبيعة الاعهاؿ التي يؤدونيا، عارفاً لهراحميا وعلاقاتيا وهتطمباتيا، كها 

 استعهاؿ الهعموهات وتحميميا وعارفاً لموسائؿ والطرؽ الهتاحة لإنجاز الاعهاؿ. يهكنو
الهيارات الانسانية: ويعني بيا الهقدرة عمى تفيـ سموؾ العاهميف وعلاقتيـ ودوافعيـ،  .1

هف  يهكنووكذلؾ العواهؿ الهؤثرة عمى سموكيـ. وذلؾ لهعرفتو بأبعاد السموؾ الانساني 
فيـ نفسو اولًا وهف ثـ هعرفة هرؤوسيو  ثانياً وىذا يساعد عمى اشباع حاجات التابعيف 

 وتحقيؽ  الاىداؼ الهشتركة.
الهيارات التنظيهية: وىي أف ينظر القائد لمهنظهة عمى أساس نظاـ هتكاهؿ ويفيـ  .3

أىدافيا وانظهتيا وخططيا، ويجيد أعهاؿ السمطة والصلاحيات وكذا تنظيـ العهؿ 
 وتوزيع الواجبات وتنسيؽ الجيود ويدرؾ جهيع الموائح والانظهة.

الهيارات الفكرية: وىي أف يتهتع القائد بالقدرة عمى الدراسة والتحميؿ والاستنتاج  .4
بالهقارنة وكذلؾ الهرونة والاستعداد الذىني لتقبؿ افكار الآخريف، وكذلؾ أفكار تغيير 

 ظروؼ.الهنظهة وتطويرىا حسب هتطمبات العصر وال
 منهجٌة الدراسة واجراءاتها 

 تمهٌد:

سوؼ نقوـ يتناوؿ تناوؿ البحث في الجزء السابؽ الإطار النظري وفي ىذا الجزء  
بالتطرؽ الي الدراسة الهيدانية هف خلاؿ وصؼ هنيج البحث وهجتهع البحث والعينة، وايضاً 

بيا هف الصدؽ والثبات كها يتضهف ىذا الجزء وصؼ دقيؽ  ؽأداة البحث الهستخدهة وها يتعم
للإجراءات التي تـ القياـ بيا بيدؼ تقنيف أدوات البحث وتطبيقيا ولا سيها بالهعالجات 

 .الإحصائية التي تـ الاعتهاد عمييا في تحميؿ البحث.
 :البحث منهج 

التطويري، والذي يتسـ بأسموبو التفاعمي فيها يتعمؽ بجهع  التحميمي استُخدـ الهنيج 
البيانات والهعموهات ولاسيها فيها يتعمؽ بتعييف أدوات الطرؽ التعميهية والاساليب الهتعمقة ب 
بتطوير الهناىج وتحسيف السموكيات في البيئة التعميهية وىذا الهنيج يلائـ بشكؿ كبير 

بتطوير الهناىج وتحسيف الانهاط والطرؽ الهتبعة، نظراً الهجاؿ التعميهي نظرا لكونو يساعد 
لاف الجزء الهتعمؽ بالهنيج التحميمي يساىـ في اجراء التحميلات التي توصمو الى السهات 

 الرئيسية التي ترتكز عمييا الظاىرة هحؿ البحث وتوضيح أبرز خصائصيا.     
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 مجتمع وعٌنة البحث: 

ف ضهف الكادر الإداري في هدارس الطفولة الهبكرة تكوف هجتهع البحث هف جهيع العاهمي
%( 70نسبة ). ؿ( وىو ها يهث102في هدارس ابيا الحضرية، تـ اختيار عينة هكونة هف )

( هوظفة إدارية بهدراس الطفولة الهبكرة في ابيا 300)هف هجتهع الدراسة والذي بمغ عددىا 
تحسيف دارة الهوارد البشرية في الحضرية بيدؼ التعرؼ عمى توجياتيـ واراءىـ حوؿ دور ا

 .الهيارات القيادية لمكادر الإداري
 خصائص العٌنة وفقاً للمتغٌرات الدٌموغرافٌة:

 (: انخىصَغ انخكشاسٌ لأفشاد انذساعت1جذول )
 انُغبت انؼذد انخبشة انُغبت انؼذد انؼًش

 12% 25 5ألم يٍ  1% 3 30ألم يٍ  

 36% 75 9إنً  5يٍ  39% 81 40إنً  30يٍ 

 39% 81 19إنً  10يٍ  55% 116 50إنً  40يٍ 

 14% 29 فأكثش 02يٍ  5% 10 فأكُش 50يٍ 

 %122 210 انًجًىع %122 012 انًجًىع

 انُغبت انؼذد انًؤهم انذساعٍ انُغبت انؼذد انًغًً انىظُفٍ

 41% 87                               دبهىو   ثبَىٌ و   9% 19  يذَشة يذسعت

 54% 113  بكبنىسَىط 8% 17  وكُهت يذسعت

 4% 9 يبجغخُش 6% 12  يىجهت طلابُت

 0.2% 1                              دكخىساة  77% 162  يغبػذ إداسٌ

 %122 012 انًجًىع %100 210 انًجًىع

    انُغبت انؼذد انذوساث

 30% 02 نى َحضش دوساث

 22% 02 0إنً  1يٍ 

 14% 19 0إنً  0يٍ 

 16% 00 9إنً  5يٍ 

 10% 10 19إنً  12يٍ 

 7% 12 فأكثش 02يٍ 

 %122 105 انًجًىع

سنة وأقؿ  50و 40% هف أفراد العينة تقع أعهارىـ بيف 55( أف 2واضح هف الجدوؿ )
% هف العينة 39سنة. كها أف  55% أكبر هف 5و  30هف  % تقع أعهارىـ إقؿ2نسبة 

% هف الإدارييف في وظيفة هساعد إداري 77سنة وىناؾ  29سنوات إلى  20خبرتيـ هف 
% هف العينة لـ يتمقوا أي دورة تدريبية 30% يحهموف شيادة بكالوريوس. بينها 54و
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جهالي الذيف حددوا عدد الدورات  فردا وقد استثنينا  235بالضبط لتطوير الهيارات القيادية. وا 
( في تصنيؼ عدد الدورات لأنيـ لـ يذكروا عدد الدورات 75هف الحساب باقي الأفراد )

 بالتحديد.
 (: توزيع فئات العينة حسب العهر1الشكؿ )

 
 عاهاً. 50الي 40ويظير هف الجدوؿ اعلاه أف غالبية عهر افراد العينة هف 

 

 حسب الخبرة(: توزيع فئات العينة 3الشكؿ )
 

 
 ويظير هف الجدوؿ اعلاه أف غالبية العينة تتهركز في هنتصؼ العهر.

 

1% 
21% 

31% 

4% 

61% 

 نسب توزيع أفراد الدراسة حسب العمر

 41أقل من  

 51إلى  41من 

 61إلى  51من  

 فأكٌر 61من 

 المجموع

23% 

47% 
41% 

25% 

 توزيع أفراد الدراسة حسب الخبرةنسب 

 6أقل من 

 1إلى  6من 

 21إلى  21من 

 فأكثر 31من 
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 (: توزيع فئات العينة حسب عدد الدورات.4الشكؿ )

 
الشكؿ اعلاه يوضح نسب توزيع فئات العينة حسب عدد الدورات ويظير أف غالبية العينة  
 %( لـ تحضر دورات تطوير الهيارات القيادية.30)

 (: توزيع فئات العينة حسب الهسهى الوظيفي.5)الشكؿ 
 

 
الشكؿ اعلاه يوضح نسب توزيع فئات العينة حسب الهسهى الوظيفي ويظير أف غالبية  

 %( بوظيفة هساعد إداري.77العينة )

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

لم ٌحضر 
 دورات

إلى  21من  1إلى  6من  5إلى  4من  3إلى  2من 
21 

 31من 
 فأكثر

30% 

22% 

14% 
16% 

10% 
7% 

 توزيع أفراد الدراسة حسب عدد الدوراتنسب 

1% 

1% 

7% 

11% 

 توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفينسب 

 مدٌرة مدرسة 

 وكٌلة مدرسة

 موجهة طلابٌة

 مساعد إداري
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 (: توزيع فئات العينة حسب الهؤىؿ.6الشكؿ )

 
 سميـ بكالوريو % هؤى54% هؤىميـ الثانوي والدبموـ و42هف الشكؿ اعلاه يتضح اف 

%هؤىميـ دكتوراة. هها يوضح هدي هقدرة العينة 0.10% هؤىميـ هاجستير واف نسبة4و
دراؾ عبارات الاستبانة.  عمى فيـ وا 

 :أداة البحث

 أداة الاستبياف عمى النحو التالي: ىتـ الاعتهاد عم
الدراسي، الدورات القسـ الاوؿ: البيانات الاولية وتشهؿ )العهر، الهسهى الوظيفي، الهؤىؿ 

 التدريبية الخبرة(
 القسـ الثاني: هحاور الاستبانة والتي تتضهف:

 الهحور الاوؿ: تخطيط الهوارد
 الهجاؿ الثاني تدريب الهوارد البشرية
 الهجاؿ الثالث: تحفيز الهوارد البشرية
 الهجاؿ الرابع: تقييـ الهوارد البشرية

 هقياس ليكرث الخهاسي:وتـ الاجابة عمى كؿ فقرة هف الهقياس وفؽ ل
 

 

 

 

 

 

 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

 دكتوراة  ماجستٌر بكالورٌوس     ثانٌوي ودبلوم

41% 

54% 

4% 
0.20% 

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهلنسب 
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 (: يمُبط نُكشث انخًبعٍ انمُبع0ٍجذول )
 انذلانت الاحصبئُت انىصٌ انذسجت انذانت

 يىافك بشذة 5 يىافك بشذة

 يىافك 0 يىافك

 يحبَذ 0 يحبَذ

 غُش يىافك 0 غُش يىافك

 غُش يىافك بشذة 1 غُش يىافك بشذة

تـ استخداـ هقياس ليكرث الخهاسي لقياس اتجاىات الهبحوثيف نحو عبارات الاستبانة يتدرج 
 ( الرفض الهطمؽ.2( القبوؿ الهطمقة الي )5الهقياس هف )

 الاسالٌب الإحصائٌة المستخدمة:

وذلؾ لحساب الصدؽ والثبات والاحصاء  spss)قاهت الباحثة باستخداـ برناهج)
 والاحصاءات الوصفية ودراسة الفروض وتساؤلات  الدراسة.

 الاحصاءات الوصفٌة:

  التكرارات والنسب الهئوية: لمتعرؼ عمى الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة
أداة الدراسة وتحديد استجابات أفرادىا تجاه عبارات الأبعاد الرئيسة التي تتضهنيا 

 الدراسة.
 " الهتوسط الحسابيMean وذلؾ لهعرفة هدى ارتفاع استجابات أفراد عينة الدراسة :"

أو انخفاضيا عف الأبعاد الرئيسة )هتوسط العبارات(، هع العمـ بأنو يفيد في ترتيب 
 الأبعاد حسب أعمى هتوسط حسابي.

 " الانحراؼ الهعياريStandard Deviationؼ استجابات ": لمتعرؼ عمى هدى انحرا
أفراد عينة الدراسة لكؿ عبارة هف عبارات هتغيرات الدراسة، ولكؿ بعد هف الأبعاد 

 الرئيسة عف هتوسطيا الحسابي. 
  هعاهؿ الارتباط بيرسوف"Person Correlation" لهعرفة درجة الارتباط بيف عبارات :

 الاستبانة والهحور الذي تنتهي إليو كؿ عبارة هف عباراتيا.
 خكرو نبافا هعاهؿ أل "Cronbach’s alpha".لاختبار هدى ثبات أداة الدراسة : 
 .استخدهنا خرائط الخطر الحرارية ذات الأبعاد الثلاثة لإظيار النتائج بألواف واضحة 
 (  اختبار الهتوسطاتKruskal-Wallis Test لهعرفة أثر الهتغيرات لهختمفة )

 جة الاستبياف. )الجنس والعهر والتخصص وسنوات الخبرة(  عمى نتي
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 اختبارا استخدهت كها (One Way ANOVA )  لتوضيح دلالة الفروؽ بيف استجابات
 أفراد هجتهع البحث

 الصدق والثبات

 هف وتـ التأكد لقياسو، وُضعت ها الاستبانة أسئمة تقيس أف الاستبانة بصدؽ يُقصَد
والتي تعتبر قيهتو عف هدي ثبات الاسئمة   باستخداـ هعاهؿ الفا كرونباخ الاستبانة  صدؽ

وصدقيا في العبير  عف الهؤشر التي وضعت لقياسو وتتراوح قيـ الفا كرونباخ بيف الصفر  
والواحد الصحيح حيث  أنو كمها اقترب هقياس الفا هف الواحد الصحيح كمها كاف ثبات أداة 

 القياس والاستهارة اقوي.
 الصدق الظاهري للأداة:

الاستبانة في صورتيا الأولية عمى الأستاذ الهشرؼ، كها تـ عرضيا عمى تـ عرض 
هجهوعة أساتذة هف الهحكهيف، لإبداء الرأي حوؿ هدى هلاءهة العبارات لقياس ها وُضعت 

لهاهيا بهختمؼ هتغيرات الدراسة.  لأجمو، هف حيث وضوح الهعنى وكفاية العبارات وا 
 )الاتساق الداخلً(: البنائًالصدق 

لمتحقؽ هف صدؽ الاتساؽ الداخمي لأداة البحث، تـ حساب هعاهؿ ارتباط بيرسوف 
لمتعرؼ عمى درجة ارتباط كؿ عبارة هف  ؛(Person Correlation Coefficientالداخمي )

عبارات الاستبانة بالدرجة الكمية لمهحور الذي تنتهي إليو العبارة بهعنى )صدؽ الهضهوف(، 
  اهلات الارتباط لكؿ هحور هف الهحاور بها فييا هف عبارات:وتوضح الجداوؿ التالية هع

 (: يؼبيلاث اسحببط بُشعىٌ نًحىس حخطُظ انًىاسد انبششَت ببنذسجت انكهُت نهًحىس.0(جذول  
 يؼبيم الاسحببط ببنًحىس انؼببسة سلى انؼببسة

حمذس يذَشة انًذسعت احخُبجبحهب يٍ انًىظفبث ػهً  1

 أعظ عهًُت يىضىػُت

0.866** 

حجًغ يذَشة انًذسعت يؼهىيبث ػٍ انًىظفبث انلاحٍ  0

 يهبساث لُبدَت نخطىَشهب ضًٍ خطت صيُُت

0.740** 

حطهب يذَشة انًذسعت يٍ الإداسة انخؼهًُُت حضوَذهب  0

 بًىظفبث رواث خبشة وكفبءة.

0.568** 

حضغ يذَشة انًذسعت انًىظفت انًُبعبت فٍ انًكبٌ  0

 انخبشاث انخٍ حًخهكهب.انًُبعب ػهً ضىء 

0.759** 

حشعى إداسة انًذسعت خططهب وفمبً نخطظ وصاسة  5

 انخؼهُى.

0.691** 

حغبهى إداسة انًذسعت فٍ ححمُك أهذاف انًىظفبث  6

 نضَبدة فبػهُخهى.

0.731** 

الجدوؿ السابؽ يبيف هعاهلات الارتباط بيف كؿ عبارات هحور تخطيط الهوارد البشرية  
وحيث اف قيهة هعاهؿ الارتباط لمعبارات  ( فأقؿ0,02) هعنوية **داؿ عند هستوىويبيف انو 
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(   وىو ارتباط طردي هوجب قوي، وبالتالي  تعتبر  عبارات 0.86-0.69تتراوح بيف ) 
صادقة لها وضعت لقياسو تحسيف الهيارات القيادية  هحور تخطيط الهوارد الشرية تسيـ في 

في تحسيف الهيارات القيادية لمكادر الإداري لدى رد البشرية دور إدارة الهوا وذلؾ لدراسة
 .هدارس الطفولة الهبكرة بهدينة أبيا الحضرية

 (: يؼبيلاث اسحببط بُشعىٌ نؼببساث انخذسَب ببنذسجت انكهُت نهًحىس.0جذول )
 يؼبيم الاسحببط ببنًحىس انؼببسة سلى انؼببسة

1 
حُظى إداسة انًذسعت دوساث يُخظًت يخخصصت 

 نهًىظفبث.
0.834** 

0 
حىجه إداسة انًذسعت انًىظفبث نخًُُت يهبساحهى 

 ببنخذسَب.
0.727** 

0 
حمُُى أداء انًىظفبث دوسَبً نخحذَذ احخُبجبحهى 

 انخذسَبُت.
0.725** 

 **0.662 حخببغ يذَشة انًذسعت حطىس أداء انًىظفبث 0

5 
حًٍُ انبشايج انخذسَبُت انطلالت انفكشَت نذي 

 انًىظفبث.
0.662** 

6 
حهخى يذَشة انًذسعت بخًُُت يهبساث انخخطُظ نذي 

 انًىظفبث.
0.723** 

7 
حشجغ يذَشة انًذسعت ػهً حببدل انخبشاث بٍُ 

 انًىظفبث.
0.582** 

**داؿ الجدوؿ السابؽ يبيف هعاهلات الارتباط بيف كؿ عبارات هحور التدريب. ويبيف انو 
وحيث اف قيهة هعاهؿ الارتباط لمعبارات تتراوح بيف )  ( فأقؿ0,02) هعنوية عند هستوى

(   وىو ارتباط طردي هوجب قوي، وبالتالي  تعتبر  عبارات هحور تدريب  0.58-0.83
دور  صادقة لها وضعت لقياسو وذلؾ لدراسةتحسيف الهيارات القيادية  الهوارد الشرية في 
لمكادر الإداري لدى هدارس الطفولة **داؿ في تحسيف الهيارات القيادية إدارة الهوارد البشرية 

 ( فأقؿ.0,02) هعنوية عند هستوى
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 (: يؼبيلاث اسحببط بُشعىٌ نؼببساث يحىس انخحفُض ببنذسجت انكهُت نهًحىس5جذول )    
 يؼبيم الاسحببط ببنًحىس انؼببسة سلى انؼببسة

 **0.834 حثٍُ يذَشة انًذسعت ػهً أداء انًىظفبث انًخًُضاث. 1

 **0.754 ححث يذَشة انًذسعت انًىظفبث ػهً الاَضببط انزاحٍ. 0

0 
ححشص يذَشة انًذسعت ػهً انؼذانت فٍ حطبُك َظبو 

 انحىافض.
0.750** 

0 
حىضح يذَشة انًذسعت انُشبطبث انخٍ حطىس يٍ أداء 

 انًىظفبث.
0.758** 

5 
حهُئ إداسة انًذسعت بُئت انؼًم انًشجؼت ػهً الابذاع نذي 

 انًىظفبث.
0.685** 

 **0.671 حًُح إداسة انًذسعت انحىافض وفمبً لاحخُبجبث انًىظفبث. 6

**داؿ الجدوؿ السابؽ يبيف هعاهلات الارتباط بيف كؿ عبارات هحور التحفيز ويبيف انو 
وحيث اف قيهة هعاهؿ الارتباط لمعبارات تتراوح بيف )  ( فأقؿ0,02) هعنوية عند هستوى

(   وىو ارتباط طردي هوجب قوي، وبالتالي  تعتبر  عبارات هحور تحفيز 0.67-0.83
دور  صادقة لها وضعت لقياسو وذلؾ لدراسةتحسيف الهيارات القيادية  الهوارد الشرية في 
مكادر الإداري لدى هدارس الطفولة **داؿ في تحسيف الهيارات القيادية لإدارة الهوارد البشرية 

 ( فأقؿ.0,02) هعنوية عند هستوى
 : يؼبيلاث اسحببط بُشعىٌ نؼببساث يحىس حمُُى الاداء ببنذسجت انكهُت نهًحىس.(6)جذول 
 يؼبيم الاسحببط ببنًحىس انؼببسة سلى انؼببسة

1 
حخصض يذَشة انًذسعت ولج كبف نًُبلشت الأداء يغ 

 انًىظفت.
2.917** 

0 
حىظف يذَشة انًذسعت َخبئج انخمُُى فٍ ححذَذ انبشايج 

 انخذسَبُت نهًىظفبث.
2.861** 

 **2.782 حًخبص يؼبَُش حمُُى الأداء نهًىظفت الإداسَت ببنذلت وانشفبفُت. 0

 **2.850 حمذو يذَشة انًذسعت حغزَت ساجؼت نهًىظفبث . 0

 **2.800 انًىظفبث .حهذف يذَشة انًذسعت يٍ انخمُُى نخحغٍُ أداء  5

6 
حضغ يذَشة انًذسعت انخبشاث فٍ أداء انىاجببث ضًٍ بُىد 

 انخمُُى.
2.705** 

 **2.810 حضود إداسة انًذسعت انًىظفبث ببنًؼبسف انلاصيت نهمُبو ببنؼًم. 7

8 
حغبػذ إداسة انًذسعت انًىظفبث ػهً حًُُت يهبسة احخبر 

 انمشاساث.
2.786** 

9 
ػهً اعخخذاو الأعبنُب انحذَثت لأداء حشجغ إداسة انًذسعت 

 انًهبو.
2.778** 

الجدوؿ السابؽ يبيف هعاهلات الارتباط بيف كؿ عبارات هحور تقييـ الأداء. ويبيف انو 
وحيث اف قيهة هعاهؿ الارتباط لمعبارات تتراوح بيف  ( فأقؿ0,02) هعنوية **داؿ عند هستوى

التالي تعتبر عبارات هحور تدريب (   وىو ارتباط طردي هوجب قوي، وب0.71-0.92)
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دور  صادقة لها وضعت لقياسو وذلؾ لدراسةتحسيف الهيارات القيادية الهوارد الشرية في 
في تحسيف الهيارات القيادية لمكادر الإداري لدى هدارس الطفولة **داؿ إدارة الهوارد البشرية 

 ( فأقؿ.0,02) هعنوية عند هستوى
 الثبات

 الذي البعد هع الاستبانة فقرات هف فقرة كؿ اتساؽ هدى الداخمي الاتساؽ بصدؽ يُقصد
 حساب خلاؿ هف وذلؾ للاستبانة، الداخمي الاتساؽ تـ حساب وقد الفقرة، إليو ىذه تنتهي

 ؿيتحم ستخدـي .نفسو لمبعد الكمية والدرجة البعد فقرات هف فقرة كؿ بيف هعاهلات الارتباط
 هةيق احتساب  ، تـ(2إلى  0 )هف  تراوحيو  اناتيالاتساؽ لمعثور عمى الاتساؽ الداخمي لمب

 أقرب هعاهؿ ألفا كرونباخ ـيالداخمي ، اذا كانت ق البياناتلمعثور عمى اتساؽ ( ألفا كرونباخ)
الفا كرونباخ  هةي، و لاتخاذ قرار بشأف ق ريكب لمهتغيراتالاتساؽ الداخمي  عتبري،  2إلي 

 ريتش الأساسيةذلؾ عمى الغرض هف البحث ففي الهراحؿ الأولى هف البحوث  توقؼي الهطموبة
 ربها تكوف 0.80لا كثر هف  الهصداقية ادةيتكفي وأف ز  50.- 60هف . الهصداقيةإلى اف 
 . 0.70أف تكوف أكثر هف  جبيألفا كرونباخ  هةياقترح اف ق ،اإسراف

 كشوَببخ( نًحبوس انبحث(: لُى يؼبيم انثببث )أنفب 7جذول )

 يؼبيم انثببث أنفب كشوَببخ ػذد انؼببساث انًحىس و

1 
دوس حخطُظ انًىاسد انبششَت فٍ ححغٍُ انًهبساث 

 انمُبدَت نهكبدس الإداسٌ
6 2.906 0.981 

0 
دوس انخذسَب فٍ ححغٍُ انًهبساث انمُبدَت نهكبدس 

 الإداسٌ
7 2.951 0.987 

0 
انخأثُش فٍ  دوس انخحفُض فٍ ححغٍُ يهبساث

 اِخشٍَ نهكبدس الإداسٌ
6 2.900 0.985 

 0.993 2.970 9 دوس حمُُى الأداء فٍ ححغٍُ يهبساث انكبدس الإداسٌ 0

 0.993 2.970 08 انًجًىع 

وىو هرتفع  0.993=  الاستبانةيوضح الجدوؿ السابؽ أف هعاهؿ كرونباخ لكؿ عبارات                                                
لأف زيادة قيهة هعاهؿ ألفا كرو نباخ تعني زيادة ، و الاستبياف لكؿ هحاور وهوجب الإشارة 

                                                                         . لقياسووضع هصداقية البيانات وىذا يعني أف الهقياس يقيس ها 
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 مناقشة نتائج البحث

                لهتوسط الحسابي والانحراؼ الهعياري لهتغيرات الدراسةاء الوصفي أولا: الاحص
                              المحور الأول: التخطٌط

. وقد أظيرت النتائج لمهحور الأوؿ )التخطيط(التحميؿ الوصفي  (8)يوضح جدوؿ رقـ 
ت فقرة وضع وكان وبطريقة هنتظهة.بدرجة كبيرة  أف تخطيط القوى البشرية يهارس بيف العينة
بمغ الهتوسط  ، حيثباقي الفقراتتطبيقا هف  خطط الهدرسة وفقا لخطة الوزارة ىي الأكثر

وتعد فقرة طمب الهديرة هوظفات هف الإدارة ، 0.78، والانحراؼ الهعياري  4.4 لياالحسابي 
تدريب وتطوير الكوادر  يعكس هدي هقدرة هديرة الهدرسة في اىي الأقؿ تطبيقا في العينة. هه

 البشرية لدييا.    
(: انًحىس الأول: دوس حخطُظ انًىاسد انبششَت فٍ ححغٍُ انًهبساث انمُبدَت نهكبدس 8جذول )

 الإداسٌ.

 انًخىعظ انشحب انًهبساث و
الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

انىصٌ 

 انُغبٍ
 انمشاس

5 
حشعى إداسة انًذسعت خططهب وفمبً 

 نخطظ وصاسة انخؼهُى.
 يشحفؼت جذا 89% 2.786 0.0 1

1 

حمذس يذَشة انًذسعت احخُبجبحهب 

يٍ انًىظفبث ػهً أعظ عهًُت 

 يىضىػُت.

 يشحفؼت جذا 87% 2.806 0.0 0

4 

حضغ يذَشة انًذسعت انًىظفت 

انًُبعبت فٍ انًكبٌ انًُبعب ػهً 

 ضىء انخبشاث انخٍ حًخهكهب.

 يشحفؼت جذا 86% 2.906 0.0 0

6 
ححمُك حغبهى إداسة انًذسعت فٍ 

 أهذاف انًىظفبث نضَبدة فبػهُخهى.
 يشحفؼت 80% 1.212 0.0 0

2 

حجًغ يذَشة انًذسعت يؼهىيبث 

ػٍ انًىظفبث انلاحٍ ًَخهكٍ 

يهبساث لُبدَت نخطىَشهب ضًٍ 

 خطت صيُُت.

 يشحفؼت 80% 2.957 0.1 5

3 

حطهب يذَشة انًذسعت يٍ الإداسة 

انخؼهًُُت حضوَذهب بًىظفبث رواث 

 خبشة وكفبءة.

 يشحفؼت 82% 2.992 0.2 6

 يشحفؼت جذا 85% 0.787 4.2  اجًبنٍ انًحىس 

 المحور الثانً: التدرٌب

أظيرت النتائج حيث . لمهحور الثاني )التدريب(لتحميؿ الوصفي ا (9يوضح جدوؿ رقـ )
تشجع هديرة ت فقرة )وكان .هتقارب بدرجة كبيرة وبهستوي أف ثقافة التدريب هنتشرة بيف العينة

بمغ  ، حيثباقي الهياراتتطبيقا هف  ( الأكثرالهدرسة عمى تبادؿ الخبرات بيف الهوظفات
تنظـ إدارة الهدرسة وتعد فقرة ) ،0.93والانحراؼ الهعياري  ،4.3 ليهاالهتوسط الحسابي 
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 3.6( ىي الأقؿ تطبيقا في العينة بهتوسط حسابي دورات هنتظهة هتخصصة لمهوظفات
هع ذلؾ فكؿ فقرات التدريب جاءت هرتفعة، وىذا يؤكد اىتهاـ إدارة . و 2.17وانحراؼ هعياري 

لائو الاىتهاـ الكبير في تطوير هيارات القيادة لدى العاهميف  الهوارد البشرية في التدريب وا 
 بهدارس الطفولة الهبكرة.

 (: انًحىس انثبٍَ: دوس انخذسَب فٍ ححغٍُ انًهبساث انمُبدَت نهكبدس الإداسٌ.9جذول )

 انًخىعظ انشحب انًهبساث و
الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

انىصٌ 

 انُغبٍ
 انمشاس

7 
حشجغ يذَشة انًذسعت ػهً حببدل 

 انخبشاث بٍُ انًىظفبث.
 يشحفؼت جذا %86 2.902 0.0 1

4 
حخببغ يذَشة انًذسعت حطىس أداء 

 انًىظفبث
 يشحفؼت جذا %85 2.897 0.0 0

2 
حىجه إداسة انًذسعت انًىظفبث 

 يهبساحهى ببنخذسَب.نخًُُت 
 يشحفؼت %81 1.289 0.1 0

5 
حًٍُ انبشايج انخذسَبُت انطلالت 

 انفكشَت نذي انًىظفبث.
 يشحفؼت %81 1.205 0.2 0

6 
حهخى يذَشة انًذسعت بخًُُت 

 يهبساث انخخطُظ نذي انًىظفبث.
 يشحفؼت %81 1.201 0.2 5

3 
حمُُى أداء انًىظفبث دوسَبً نخحذَذ 

 انخذسَبُت.احخُبجبحهى 
 يشحفؼت %82 1.207 0.2 6

1 
حُظى إداسة انًذسعت دوساث 

 يُخظًت يخخصصت نهًىظفبث.
 يشحفؼت %70 1.070 0.6 7

 يشحفؼت 94% 1.078 4.7  اجًبنٍ انًحىس 

                              لمحور الثالث: التحفٌزا

. وقد أظيرت النتائج )التحفيز(لمهحور الثالث ( التحميؿ الوصفي 20يوضح جدوؿ رقـ )
 أف التحفيز يتـ استخداهة بدرجة كبيرة لها لو هف أثر في تحسيف هيارات واداء الهوظفيف.

تطبيقا  ( الأكثرتحث هديرة الهدرسة الهوظفات عمى الانضباط الذاتي.ت الفقرة الثانية )وكان
وجاءت ، 0.69الهعياري ، والانحراؼ 4.5 ليابمغ الهتوسط الحسابي  ، حيثباقي الفقراتهف 

( بأقؿ هتوسط حسابي الهوظفات لاحتياجاتتهنح إدارة الهدرسة الحوافز وفقاً الفقرة السادسة )
 .2.26وانحراؼ هعياري  4
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(: انًحىس انثبنث: دوس انخحفُض فٍ ححغٍُ يهبساث انخأثُش فٍ اِخشٍَ نهكبدس 12جذول )

 الإداسٌ

 انًخىعظ انشحب انًهبساث و
الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

انىصٌ 

 انُغبٍ
 انمشاس

2 
ححث يذَشة انًذسعت انًىظفبث ػهً 

 الاَضببط انزاحٍ.
1 0.5 2.698 %91 

يشحفؼت 

 جذا

1 
حثٍُ يذَشة انًذسعت ػهً أداء 

 انًىظفبث انًخًُضاث.
0 0.0 2.862 %89 

يشحفؼت 

 جذا

3 
ححشص يذَشة انًذسعت ػهً انؼذانت 

 فٍ حطبُك َظبو انحىافض.
0 0.0 2.970 %86 

يشحفؼت 

 جذا

4 
حىضح يذَشة انًذسعت انُشبطبث 

 انخٍ حطىس يٍ أداء انًىظفبث.
 يشحفؼت %80 1.210 0.0 0

5 

حهُئ إداسة انًذسعت بُئت انؼًم 

انًشجؼت ػهً الابذاع نذي 

 انًىظفبث.

 يشحفؼت %82 1.169 0.2 5

6 
حًُح إداسة انًذسعت انحىافض وفمبً 

 لاحخُبجبث انًىظفبث.
 يشحفؼت %79 1.166 0.2 6

 86% 0.887 4.3  اجًبنٍ انًحىس 
يشحفؼت 

 جذا

          المحور الرابع: التقوٌم

. وقد أظيرت لمهحور الرابع )تقويـ الاداء(( التحميؿ الوصفي 22)يوضح جدوؿ رقـ 
ت وكانأف يتـ استخداـ الوسائؿ الحديثة لتقويـ الاداء والهعايير الهوضوعية لذلؾ، النتائج 

 ( الأكثرتشجع إدارة الهدرسة عمى استخداـ الأساليب الحديثة لأداء الهياـالفقرة التاسعة )
، 0.95، والانحراؼ الهعياري 4.3 ليابمغ الهتوسط الحسابي  ، حيثباقي الفقراتتطبيقا هف 

توظؼ هديرة الهدرسة نتائج التقييـ في تحديد البراهج التدريبية وجاءت الفقرة الثانية )
 2.07وانحراؼ هعياري  3.9( بأقؿ هتوسط حسابي تلمهوظفا
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 (: انًحىس انشابغ: دوس حمىَى الأداء فٍ ححغٍُ يهبساث انكبدس الإداسٌ.11جذول )

 انًخىعظ انشحب انًهبساث و
الاَحشاف 

 انًؼُبسٌ

انىصٌ 

 انُغبٍ
 انمشاس

9 
حشجغ إداسة انًذسعت ػهً اعخخذاو 

 انًهبو.الأعبنُب انحذَثت لأداء 
 يشحفؼت جذا %85 2.956 0.0 1

5 
حهذف يذَشة انًذسعت يٍ انخمُُى 

 نخحغٍُ أداء انًىظفبث.
 يشحفؼت جذا %85 2.910 0.0 0

3 
حًخبص يؼبَُش حمُُى الأداء نهًىظفت 

 الإداسَت ببنذلت وانشفبفُت.
 يشحفؼت %80 2.982 0.0 0

6 
حضغ يذَشة انًذسعت انخبشاث فٍ 

 بُىد انخمُُى.أداء انىاجببث ضًٍ 
 يشحفؼت %80 2.928 0.0 0

7 
حضود إداسة انًذسعت انًىظفبث 

 ببنًؼبسف انلاصيت نهمُبو ببنؼًم.
 يشحفؼت %80 1.218 0.1 5

8 
حغبػذ إداسة انًذسعت انًىظفبث ػهً 

 حًُُت يهبسة إحخبر انمشاساث.
 يشحفؼت %80 1.215 0.1 6

1 
حخصض يذَشة انًذسعت ولج كبف 

 يغ انًىظفت.نًُبلشت الأداء 
 يشحفؼت %81 1.268 0.2 7

4 
حمذو يذَشة انًذسعت حغزَت ساجؼت 

 نهًىظفبث.
 يشحفؼت %81 1.208 0.2 8

2 

حىظف يذَشة انًذسعت َخبئج انخمُُى 

فٍ ححذَذ انبشايج انخذسَبُت 

 نهًىظفبث.

 يشحفؼت %79 1.270 0.9 9

 يشحفؼت 82% 0.902 4.1  اجًبنٍ انًحىس 

 الدراسة فرضٌاتثانٌا: مناقشة 

 الهبدئيةلموقوؼ عمى الصورة  الهيدانيةالدراسة  اناتيالارتباطات عمى ب تـ إجراء تحميؿ
 الصحيحهف الواحد  قرابةالدراسة. فكمها كانت درجة الارتباط  هتغيرات فيب ةينيالب للارتباطات
 الصحيحوكمها قمت درجة الارتباط عف الواحد  فير يالهتغ فيب ايقو  الارتباط اف يعنيفاف ذلؾ 

، وبشكؿ عاـ تعتبر عكسيةاو  طرديةوقد تكوف العلاقة  فير يالهتغ فيكمها ضعفت العلاقة ب
 إذااعتبارىا هتوسطة  هكفي( و 0.3) اقؿ هف الارتباط هعاهؿ هةيكانت ق إذا ضعيفةالعلاقة 
كاف هعاهؿ  إذا ةيتعتبر العلاقة قو و  (0.7( الى )0.3) فيهعاهؿ الارتباط ب هةيتراوحت ق
 الدراسة. راتيهتغ فيب الارتباطات وضحي( 21أدناه رقـ ) ( الجدوؿ0.7هف ) أكثرالارتباط 
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 (: يؼبيم اسحببط بُشعىٌ بٍُ يخغُشاث انذساعت10جذول )  
 انمشاس يغخىي انذلانت يؼبيم الاسحببط انؼلالت بٍُ

َت
بد

مُ
ان
ث 

سا
هب

نً
 ا
َش

ى
ط

ح
 

الأول دوس حخطُظ انًىاسد انبششَت فٍ انًحىس 

 ححغٍُ انًهبساث انمُبدَت نهكبدس الإداسٌ
 دال 2.222 0.495

انًحىس انثبٍَ دوس انخذسَب فٍ ححغٍُ انًهبساث 

 انمُبدَت نهكبدس الإداسٌ
 دال 2.222 0.930

انًحىس انثبنث دوس انخحفُض فٍ ححغٍُ يهبساث 

 انخأثُش فٍ اِخشٍَ نهكبدس الإداسٌ
 دال 2.222 0.948

انًحىس انشابغ دوس حمُُى الأداء فٍ ححغٍُ يهبساث 

 انكبدس الإداسٌ
 دال 2.222 0.965

تطوير التابع  هجاؿ الهتغير فيببيرسوف  هعاهؿ ارتباطف أ( 21هف الجدوؿ رقـ ) لاحظيو 
إحصائيا عند الهيارات القيادية هع هحور الهتغير الهستقؿ )الهحور الأوؿ( كاف إيجابيا وداؿ 

هعاهؿ ف (  وىي قيهة هتوسطة وأ0.495( وكانت قيهتو )0.02هستوى هعنوية أقؿ هف )
تطوير الهيارات القيادية هع هجاؿ الهتغير الهستقؿ التابع  هجاؿ الهتغير فيببيرسوف  ارتباط

( 0.02الثاني )الهحور الثاني ( كاف إيجابيا وداؿ إحصائيا عند هستوى هعنوية أقؿ هف )
بيرسوف  هعاهؿ ارتباط (  وىي قيهة هرتفعة أيضا وكذلؾ وكذلؾ كاف0.930ت قيهتو )وكان
تطوير التابع الهيارات القيادية هع هجاؿ الهتغير الهستقؿ الثالث )الهحور  هجاؿ الهتغير فيب

( وكانت قيهتو 0.02الثالث( كاف إيجابيا وداؿ إحصائيا عند هستوى هعنوية أقؿ هف )
 هجاؿ الهتغير فيببيرسوف  هعاهؿ ارتباط قيهة هرتفعة وأخيرا كاف(  وىي  أيضا 0.948)

تطوير التابع الهيارات القيادية هع هجاؿ الهتغير الهستقؿ الرابع )الهحور الرابع( كاف إيجابيا 
(  وىي  أيضا 0.965( وكانت قيهتو )0.02وداؿ إحصائيا عند هستوى هعنوية أقؿ هف )

 قيهة هرتفعة .
 نه ونخلص من الجدول أ

تخطيط الهوارد البشرية وتطوير الهيارات القيادية يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف  .2
. ولكنيا ضعيفة لا بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة لدى الكادر الإداري لهدارس
 0.5يعوؿ عمييا لأنيا أقؿ هف 

لدى الكادر  التدريب وتطوير الهيارات القياديةيوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف  .1
وىي طردية قوية لأنيا أكبر هف  بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس

0.9 
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التحفيز وتطوير الهيارات القيادية لدى الكادر يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف  .3
وىي طردية قوية لأنيا أكبر  بهدينة أبيا الحضرية. الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس

 0.9هف 
تقييـ الاداء وتطوير الهيارات القيادية لدى الكادر يوجد علاقة ذات دلالة احصائية بيف  .4

 بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارس
 نستنتج أنو: 4و 3و 1و 2هف 

وتطوير الهيارات القيادية لدى  إدارة الهوارد البشرية بيف احصائية دلالة ذات علاقة توجد
 . طردية.بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الإداري لهدارسالكادر 

ولفحص هدى إسياـ تطوير الهيارات القيادية في التخطيط والتدريب والتحفيز والتقييـ 
لمتعرؼ ( و Multiple Linear Regressionاستخدهنا اختبار الانحدار الخطي الهتعدد )

ة في استجابات أفراد هجتهع البحث فقد عمى ها إذا كانت ىنالؾ فروؽ ذات دلالة إحصائي
(؛ وجاءت النتائج One Way ANOVAاستخدهت الباحثة اختبار "تحميؿ التبايف الأحادي" )

 التالي: (24) كها يوضحيا الجدوؿ
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(؛ One Way ANOVA(: َخبئج اخخببس انببحثت "ححهُم انخببٍَ الأحبدٌ" )10جذول )

 أفشاد يجخًغ انبحث يغ حطىَش انًهبساث انمُبدَتنهفشوق بٍُ اعخجبببث 

 

يصذس 

 انخببٍَ

 يجًىع

 انًشبؼبث

دسجت 

 انحشَت

 يخىعظ

 نهًشبؼبث
 لًُت ف

 يغخىي

 انذلانت
 انخؼهُك

انًحىس 

 الأول

 2.000 67.664 32.524 1 32.524 الاَحذاس
دانت 

 إحصبئُب

    0.481 208 99.978 انخطأ

     209 132.502 انًجًىع

  R2=0.245      

انًحىس 

 انثبٍَ

 1.33E+03 2.000 114.627 1 114.627 الاَحذاس
دانت 

 إحصبئُب

    0.086 208 17.874 انخطأ

     209 132.502 انًجًىع

  R2=0.865      

انًحىس 

 انخبنث

 1.85E+03 2.000 119.118 1 119.118 الاَحذاس
دانت 

 إحصبئُب

    0.064 208 13.384 انخطأ

     209 132.502 انًجًىع

  R2=0.899      

انًحىس 

 انشابغ

 2.82E+03 2.000 123.394 1 123.394 الاَحذاس
دانت 

 إحصبئُب

    0.044 208 9.108 انخطأ

     209 132.502 انًجًىع

  R2=0.931      

% هف تطوير الهيارات 14.5يوضح الجدوؿ السابؽ أف التخطيط يساىـ ويفسر نسبة 
%. كها يوضح 99( بدرجة ثقة أكبر هف 0.02القيادية لأف هستوى الهعنوية ليا أقؿ هف )
% هف تطوير الهيارات القيادية لأف هستوى 96.5الجدوؿ أف التدريب يساىـ ويفسر نسبة 

%. كذلؾ يوضح الجدوؿ أف التحفيز 99( بدرجة ثقة أكبر هف 0.02الهعنوية ليا أقؿ هف )
هف تطوير الهيارات القيادية لأف هستوى الهعنوية ليا أقؿ هف  %89.9يساىـ ويفسر نسبة 

%. وأخيرا يوضح الجدوؿ أف التقويـ يساىـ ويفسر نسبة 99( بدرجة ثقة أكبر هف 0.02)
( بدرجة ثقة 0.02% هف تطوير الهيارات القيادية لأف هستوى الهعنوية ليا أقؿ هف )93.2

 %.99أكبر هف 
ذات دلالة إحصائية بيف دور إدارة الهوارد البشرية وعلاقتيا الفرضية الثانية: توجد فروؽ 

بتطوير الهيارات القيادية تعزى لهتغير )العهر، الهؤىؿ العمهي، الهسهى الوظيفي، الخبرة، عدد 
 ؟ بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة الدورات( لمكادر الإداري لهدارس
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 لاختبار صحة الفرضية 
الهتغيرات الديهوغرافية سنستخدـ خرائط الخطر الحرارية ذات الأبعاد نقوـ بدراسة أثر ىذه 

الثلاثة حيث يظير الموف الأحهر الداكف أقؿ النتائج والموف الأخضر الغاهؽ أعمى النتائج 
 وأفضميا والتدرج بيف المونيف حسب تدرج النتائج بينيها.

  .اـ اختبار )كروسكاؿ ويمز باستخد -أولا بحث أثر العهر عمى تطوير الهيارات القيادية
- Kruskal-Wallis) 

 (: أثش انؼًش ػهً حطىَش انًهبساث انمُبدَت10جذول )

 فأكُش 52يٍ  52إنً  02يٍ  02إنً  02يٍ  02ألم يٍ  فئت انؼًش
يشبغ 

 كبٌ
 انًؼُىَت

   10 116 81 3 انؼذد

 0.806 0.978 112 108 101 121 انخخطُظ

 0.375 3.109 109 104 104 166 انخذسَب

 0.662 1.587 114 103 107 143 انخحفُض

 0.418 2.834 109 104 105 163 انخمُُى

 0.406 2.909 111 105 104 164 انكم

( 266سنة قد سجموا أعمى هتوسط رتب ) 30ونلاحظ هف الجدوؿ أف الفئة العهرية أقؿ هف 
عند هستوى هعنوية ويظير الجدوؿ أيضا عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية ترجع لمعهر 

 ( حوؿ رأي العينة في تطوير الهيارات القيادية.0.05)
  .باستخداـ اختبار  -ثانيا بحث أثر الهؤىؿ الدراسي عمى تطوير الهيارات القيادية

 (Kruskal-Wallis -)كروسكاؿ ويمز 
 (: أثش انًؤهم ػهً حطىَش انًهبساث انمُبدَت10جذول )

انًؤهم 

 انذساعٍ

ثبَىٌ 

 ودبهىو
 انًؼُىَت يشبغ كبٌ                              دكخىساة  يبجغخُش بكبنىسَىط

   1 9 113 87 انؼذد

 0.393 2.991 182 83 105 108 انخخطُظ

 0.852 0.788 90 94 108 103 انخذسَب

 0.779 1.091 92 100 109 101 انخحفُض

 0.936 0.42 88 99 108 104 انخمُُى

 0.887 0.642 106 91 107 105 انكم

ونلاحظ هف الجدوؿ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية ترجع لمهؤىؿ الدراسي عند 
 ( حوؿ رأي العينة في تطوير الهيارات القيادية.0.05هستوى هعنوية )

  .باستخداـ اختبار  -ثالثا بحث أثر الهسهى الوظيفي عمى تطوير الهيارات القيادية
 (Kruskal-Wallis -)كروسكاؿ ويمز 
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 (: أثش انًغًً انىظُفٍ ػهً حطىَش انًهبساث انمُبدَت15جذول )

 انًؼُىَت يشبغ كبٌ يغبػذ إداسٌ يىجهت طلابُت وكُهت يذسعت يذَشة يذسعت انىظُفت

   19 17 12 162 انؼذد

 0.172 4.996 103 137 106 103 انخخطُظ

 0.834 0.863 102 114 94 106 انخذسَب

 0.865 0.734 115 111 104 104 انخحفُض

 0.921 0.492 113 109 101 105 انخمُُى

 0.913 0.527 106 115 102 105 انكم

( وهع ذلؾ لا توجد فروؽ 237ونلاحظ هف الجدوؿ أف الهوجيات قد سجموا أعمى هتوسط )
( حوؿ رأي العينة في تطوير 0.05ذات دلالة إحصائية ترجع لموظيفة عند هستوى هعنوية )

 القيادية.الهيارات 
  .باستخداـ اختبار )كروسكاؿ  -رابعا بحث أثر الخبرة عمى تطوير الهيارات القيادية

 (.Kruskal-Wallis -ويمز 
 (: أثش انخبشة ػهً حطىَش انًهبساث انمُبدَت16جذول )

 انًؼُىَت يشبغ كبٌ فأكثش 02يٍ  19إنً  12يٍ  9إنً  5يٍ  5ألم يٍ  انخبشة

   29 81 75 25 انؼذد

 0.835 0.86 103 107 102 114 انخخطُظ

 0.943 0.389 100 107 107 104 انخذسَب

 0.968 0.257 105 106 107 100 انخحفُض

 0.779 1.09 101 105 110 98 انخمُُى

 0.947 0.368 100 106 107 105 انكم

 ونلاحظ هف الجدوؿ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية ترجع لمخبرة عند هستوى هعنوية
 ( حوؿ رأي العينة في تطوير الهيارات القيادية.0.05)
  .باستخداـ اختبار  -خاهسا بحث أثر عدد الدورات عمى تطوير الهيارات القيادية

 (Kruskal-Wallis -)كروسكاؿ ويمز 
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 (: أثش ػذد انذوساث ػهً حطىَش انًهبساث انمُبدَت17جذول )

 انذوساث
نى َحضش 

 دوساث

 1يٍ 

 0إنً 

 0 يٍ

 0إنً 

 5يٍ 

 9إنً 

 12يٍ 

 19إنً 

 02يٍ 

 فأكثش
 انًؼُىَت يشبغ كبٌ

   10 14 22 19 30 40 انؼذد

 0.616 3.549 75 65 73 75 58 69 انخخطُظ

 0.307 5.991 73 63 69 83 57 69 انخذسَب

 0.321 5.846 74 60 69 83 57 70 انخحفُض

 0.134 8.423 71 58 72 86 55 69 انخمُُى

 0.215 7.074 71 58 68 85 58 70 انكم

نلاحظ هف الجدوؿ عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية ترجع لعدد الدورات عند هستوى 
فحضور الدورات التدريبية  ( حوؿ رأي العينة في تطوير الهيارات القيادية.0.05هعنوية )

عمى وجو العهوـ لـ يكف لو التأثير في التعبير عف أىهية تطوير الهيارات القيادية لمعينة، 
 حيث إف الكؿ هتفؽ عمى أىهية التدريب والتطوير في الهجاؿ التربوي.

 خاتمة

وىكذا فإدارة الهوارد البشرية بشكؿ عاـ وفي هجاؿ التدريس بشكؿ خاص أهر هيـ جدا 
لكونو الهحدد الأوؿ لطريقة عهؿ الكوادر التعميهية وتطوير هياراتيا القيادية والهينية هف أجؿ 
الوصوؿ لتحقيؽ الأىداؼ العاهة والخاصة لمعهمية التعميهية برهّتيا. وليذا جاء الاىتهاـ 

وير الهيارات القيادية لدى هعمهي وهعمهات هدارس الطفولة الهبكرة، حيث إف بهجاؿ تط
خصوصية ىذه الهرحمة وحساسيتيا تفرض عمى الههارس الهيني تهمؾ هيارات قيادية 
شخصية وفنية وتربوية وتقنية واجتهاعية أساسية هف أجؿ التواصؿ الجيد هع فئة الهتعمهيف 

 لفعاؿ في الأنشطة التعميهية. والقدرة عمى حهميـ عمى الانخراط ا
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 نتائج البحث ومقترحاته:

بعد تحميؿ البيانات التي استخمصتيا الباحثة هف العينة ودراستيا وهناقشتيا، يهكف أف توجز 
 الباحثة أىـ النتائج التي خمصت إلييا في بحثيا في:

ر الهيارات القيادية وتطوي إدارة الهوارد البشرية بيف احصائية دلالة ذات علاقة توجد .2
 . طردية.بهدينة أبيا الحضرية الطفولة الهبكرة لدى الكادر الإداري لهدارس

لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمعواهؿ الديهوغرافية تؤثر عمى تطوير  .1
 الهيارات القيادية.

 ترسـ إدارة الهدرسة خططيا وفقاً لخطط وزارة التعميـ. .3
 احتياجاتيا هف الهوظفات عمى أسس عمهية سميهة هوضوعية.تقدر هديرة الهدرسة  .4
تضع هديرة الهدرسة الهوظفة الهناسبة في الهكاف الهناسب عمى ضوء الخبرات التي  .5

 تهتمكيا.
 تطمب هديرة الهدرسة هف الإدارة التعميهية تزويدىا بهوظفات ذات خبرة وكفاءة. .6
 .تشجع هديرة الهدرسة عمى تبادؿ الخبرات هع الهوظفات .7
 تتابع هديرة الهدرسة تطوير أداء الهوظفات. .8
 تنهي البراهج التدريبية الطلاقة لدي الهوظفات. .9

وهف خلاؿ ىذه النتائج وهف الدراسة النظرية والتطبيقية التي أنجزىا الباحثة حوؿ هجتهع 
 الدراسة، فإنو يهكف أف تضع كهقترحات: 

 وزارة التعميـ.ضرورة الالتزاـ بوضع الخطط الهدرسية وفقاً لخطط  .2
 ضرورة تقدير الاحتياجات هف الهوارد البشرية عمى أسس عمهية سميهة هوضوعية. .1
الاىتهاـ بوضع الهوظؼ الهناسب في الهكاف الهناسب بناء عمى الخبرات التي  .3

 تهتمكيا.
 الاىتهاـ بطمب الكوادر ذات الخبرة والكفاءة هف الإدارة التعميهية. .4
 ادؿ الخبرات بيف الهوظفات وتنهية هياراتيـ بالتدريب.ضرورة تشجيع هديرة الهدرسة تب .5
 يجب عمى هديرة الهدرسة هتابعة تطوير أداء الهوظفات. .6
 الاىتهاـ بالبراهج التدريبية لتأثيرىا في تنهية الهيارات القيادية. .7
 .نتائج التقييـ في تحديد البراهج التدريبية لمهوظفات ضرورة توظيؼ .8
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لنظرية التي تيـ البحوث الهستقبمية التي ترى الباحثة أف أها فيها يخص الهقترحات ا   
هيداف الدراسة يحتاجيا، لمهزيد هف الفيـ لمهوضوع، وهف أجؿ وضع أسس نظرية عمهية 
تساعد صناع القرار في اتخاذ قرارات هناسبة في الهجاؿ، فإف الباحثة تقترح أف يتـ تناوؿ ىذه 

 الهواضيع بالدراسة العمهية الأكاديهية: 
 القيادة الإبداعية وأثرىا في تحسيف أداء العاهميف. .2
 دور إدارة الهوارد البشرية في تطوير وتنهية الابداع الإداري لمكادر الإداري.  .1
 تدريب الهوارد البشرية واثرة في تطوير الهيارات الادراكية لمقادة. .3
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  المراجع
 أولاً: المراجع العربٌة:

أثر استراتيجيات أدارة الموارد البشرية عمى أداء الموظفات في  م(.8102)سعيد سمير  ،أبو جميدة
 .، جامعة الشرق الأوسط، الأردنشركات الاتصالات الميبية

واقع أداء (. 8102نصار، عبد السلام محمد. ) ؛فايز عمى محمد عدنان محمد؛ الاسود، ابو كميل،
. ]رسالة ضوء إدارة الموارد البشرية وسبل تطويره مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة في

 التربية، جامعة الازهر، غزة. ةماجستير غير منشورة[. كمي
. دار إدارة الذات وفن قيادة الآخرين(. 8181الحديدي، أحمد محمد عبد السلام؛ السيد، ابراهيم جابر. )

 العمم والايمان لمنشر والتوزيع.
، كمية الإدارة الأنماط القيادية ودورها في تنمية مهارات الموظفات م(.8100) .ميسون عبد الله، أحمد

 .والاقتصاد، جامعة الموصل
، كمية العموم الاقتصادية، الإدارية الفعالة ودورها في إدارة الموارد البشرية الإدارة م(.8102. )هشام ،برو

 .جامعة المسيمة
 الدار الجامعية. الاستراتيجية لمموارد البشرية، الإسكندرية.الإدارة (. 8112جمال الدين محمد المرسي. )

 لمواجهة تأهيمهاالقيادات التربوية ومتطمبات  (.8108، عبد الله عطا الله؛ عطا الله، عبد الله. )حمايل
 .عمادة الدراسات العميا .جامعة القدس المفتوحةمجمة ، مستجدات العصر

، كمية العموم الإنسانية ارية في تنمية الموارد البشريةالإد دور الإدارة (.8102. )سماحخوجة، 
 .والاجتماعية، جامعة محمد خضير، الجزائر

، القاهرة، الشركة العربية المتحدة إدارة القوى البشرية(. 8100درة، عبد الباقي؛ العدوان، ياسر. )
 لمتوريدات.

، دار وير رياض الاطفالاستخدام مدخل القيادة والحوكمة في تط(. 8181رجب، سموى مصطفي. )
 العمم والايمان لمنشر والتوزيع. 

 ، دار الخمود لمنشر والتوزيع.كيف تكون قائداً ناجحاً (. 8108رشدي، هند. )
التنظيمي حالة  لولاءثر القيادة بالقيم عمى ا(. أ8102. )أحمد إبراهيم ،أبو سن ؛صفوان أمين ،السقاف

مجمة العموم  .جامعة السودان لمعمو م والتكنولوجيا. اليمنية العمالتطبيقية عمى منظمات 
 .(0)02. العددالاقتصادية

وابداع  بين أنماط القيادة العلاقةالدور الوسيط لضغوط العمل في (. 8102. )سهام محمد ،ميمانس
 .جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا ة[.رسالة ماجستير غير منشور ] .العاممين
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، كمية العموم الاقتصادية دور الموارد البشرية في التأثير عمى الأداء .م(8101)باباه ولد  ،سيدن
 .والتسيير والعموم التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد، الجزائر

التنظيمية، في تعزيز مستوى الثقافة  الإبداعيةثر القيادة أ(. 8102صالح، يزن سمير؛ شحرور، ايمان. )
]رسالة ماجستير غير منشورة[. الجامعة  .في دمشق راالاونو تطبيقية عمى موظفي رئاسة  دراسة

 السورية الافتراضية.
(. القيادة الادارية والتمكين الاداري، 8102عاصم، طارق عبد الرؤوف؛ المصري، ايهاب عيسى. )

 المكتب العربي لممعارف الطبعة الأولى.
دارة (.8108، نجم. )عبود  .، عمانالتوزيعدار الصفاء لمنشر و  .الابتكار القيادة وا 

(. تصور مقترح لتطبيق إدارة الموارد 8102العتي، راشد بن عبد الله ناصر؛ الخثلان، منصور بن زيد. )
 (.08. )مجمة البحث العممي في التربيةفي إدارات التعميم في المممكة العربية السعودية، 

 وائل لمنشر. . عمان، دارإدارة الموارد البشرية المعاصرة(. 8112عقمي، عمر وصفي. )
 ، خوارزم العالمية.إدارة الهوارد البشرية(. 8102علاقي، مدني عبد القادر. )

، مكتبة المتنبي الطبعة الاولى أساسيات إدارة الموارد البشرية(. 8102الفكي، كمال محمد حامد. )
 جامعة الامير سطام بن عبد العزيز.

القيادية لدى مدراء المدارس من وجهة نظر  (. مستوى المهارات8102محمود جميل محمد. ) القرالة،
-29(، 2) 010. مجمة کمية التربية بالمنصور .معممي المدارس الثانوية في محافظة الکرک

000 . 
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الحديثة عمى أداء الموظفات في المنظمات،  (.8102)شفاء  ،كرو

 .السورية، الجامعة الافتراضية إدارة الاعمال
 . الأسكندرية، الدار الجامعيةالإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية(. 8112المرسي، جمال الدين محمد. )
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