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  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

ٕ وادارة هذه المؤسسات تحتاج إلي تنسیق الجهود )٦٥(وسنوات الشحذ والتنشیط للحواس الإنسانیة
ــ وافر الإدارة مــن أجــل تحقیــق أهــدافها وتــرتبط جــودة الأداء بمؤســسات ریــاض الأطفــال بمــدي ت

الفاعلة التي تمتلك من المهارات والكفایات ما یؤهلهـا لقیـادة عملیـات التطـویر والتجدیـد التربـوي 
بها وتوافر المقومات التنظیمیة والسیاسات والنظم الإداریة التي تیسر نشر ثقافة التغییر ووجود 

 وتوظیــف تكنولوجیــا رؤیــة تنظیمیــة لاستــشراف مــستقبل المنظومــة  ووضــوحها للأفــراد العــاملین
 .المعلومات في العمل الإداري بالإضافة إلي التدریب الفعـال والتنمیـة المهنیـة للأفـراد العـاملین 

)٦٦(   
ولأن نجاح العمل الجماعي في كـل مجـالات الحیـاة یـرتبط بوجـود قیـادة حكیمـة تـشرف 

 حد كبیر بما یحدثه علي تخطیط العمل وتنظیم جهود العاملین بها فالعملیة التعلیمیة تتأثر إلي
مدیر ریاض الأطفال من تطویر في البناء المعرفي الأمر الذي یـنعكس علـي النـواحي الإداریـة 
التي یمارسها فإن نجاحه في أداء رسالته یتوقف علي مدي قدرتـه علـي التطـویر الإداري القـائم 

وتعد . طفالعلي تطویر ذاته معرفیا ومهنیا وینعكس ذلك علي جمیع أنشطة وبرامج ریاض الأ
إدارة الروضــة مــسئولة عــن قیــادة الروضــة بأجهزتهــا المتكاملــة للوصــول إلــي أفــضل النتــائج بمــا 
یضمن تنظیم شئون الروضة وتوفیر الظـروف اللازمـة لنمـو الطفـل فـي مختلـف المجـالات كمـا 

ة أن التطویر أصبح أمرا حتمیـا وأساسـیا فـي كـل المؤسـسات التعلیمیـة نتیجـة التغیـرات المتلاحقـ
فـي المجتمــع التــي تفرضـها طبیعــة العــصر الحـالي وبالتــالي فــإن نجـاح النظــام التعلیمــي یتوقــف 
علــي كیفیــة إدارة هــذه المؤســسات كمــا أن تقــدیر الاخــتلاف والاعتــراف بــه فــي العملیــة التربویــة 

شجیع عدم التفرقة بـین العـاملین واحتـرام خبـراتهم والاسـتفادة منهـا والالتـزام بالعدالـة والمـساواة وتـ
عمل الفریق ورفع الروح المعنویة وتشجیع المنافسة أمور بالغة الأهمیـة فجمیعهـا مـن متطلبـات 
إدارة التنوع والتي بدورها تساعد في ضـمان أن كـل الأفـراد قـادرین علـي التعـایش فـي ظـل عـالم 
متــداخل بــل وتحفــزهم للارتقــاء بالعمــل، وهــذا یؤكــد مــا یجــب أن یتمتــع بــه المــدیر مــن القــدرات 

                                                 
 العلم ي الم ؤتمر الع الم دول بع ض ف ي مدرس ةال قب ل م ا طف ل تربی ة اتجاھ ات : غریب أبو عباس عایدة )1(

 أبری ل 21- 19 م ن الفت رة ف ي تربیة طفل ماقبل المدرسة الواقع وطموحات المستقبل الخامس السنوي
  .33ص ،2007، والتنمیة التربویة للبحوث القومي ،المركز القاھرة 2004

(2) H-Thomas, A, Conceptual Model to assist Educational Leaders Manager 
Change, PhD Dissertation ,University of Pitts burgh, Pennsylvania , 2008,p,5 
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والمهارات في ممارسـته لإدارة التنـوع ومقاومتـه للمعوقـات التـي تحـد مـن عملـه والتـي تمكنـه مـن 
إحداث التطویر في أدائه لما لهذا المدخل من تأثیر إیجابي وفعال في إدارة الموارد البشریة في 
ریاض الأطفـال وتحقیـق الاسـتفادة القـصوى والاسـتغلال الكامـل لجمیـع الطاقـات الموجـودة عنـد 

  .العاملین بهذه المؤسسات في تحقیق الأهداف المنشودة ومواكبة العصر الحدیث 
  مشكلة البحث 

تبــــذل وزارة التربیــــة والتعلــــیم اهتمامــــا بمرحلــــة ریــــاض الأطفــــال وتحــــاول إضــــفاء طــــابع 
التغییــر والتطـــویر علیهـــا ولكــن بـــالرغم مـــن التطــور الـــذي طـــرأ علــي الهیاكـــل الإداریـــة والجهـــود 

داد المدیرین ودخول بعـض التقنیـات عـالم الإدارة التربویـة إلا أن الـنظم التربویـة المبذولة في إع
الإداریة تشكو تقصیر الإدارة في مواجهة حاجات المستقبل التربوي حیث یمكن أن یطلق علـي 
الإدارة الحالیــــة إدارة تــــسییر ولیــــست إدارة تطــــویر ممــــا أدي إلــــي إغفــــال التكامــــل بــــین تطــــویر 

  إلي أنه توجد مشكلات إداریـة )٦٧( للإدارة فقد توصلت نتائج احدي الدراساتالجوانب المختلفة
فـي مؤســسات ریـاض الأطفــال منهـا مــا یـؤثر علــي كفـاءة المــدیر ومـشكلات فنیــة وأخـري ناتجــة 
عــن ضــغوط العمــل ورتبــت هــذه النتــائج وفقــا لدرجــة تأثیرهــا علــي مــدیرة الروضــة متدرجــة مــن 

 فجاءت المشكلات المتعلقة بنقص المهارات الإداریة لتـسجل أعلـي أكثرها تأثیرا إلي أقلهم تأثیرا
وفي المدارس الابتدائیة الملحق بها ریاض أطفال فقد أشـارت . درجة تأثیر ثم باقي المشكلات 

نتــائج دراســة اســتطلاعیة عــن واقــع الأداء إلــي أن معظــم المــدیرین لا یــرون أیــة اختلافــات بــین 
الابتــدائي ودورهــم كمــشرفین علــي ریــاض الأطفــال ، وأنهــم لــم دورهــم كمــدیرین لمــدارس التعلــیم 

ٕیحضروا أیة برامج تدریبیة تتعلـق بریـاض الأطفـال وادارتهـا كمـا لـم تهـتم الإدارة العلیـا بتوضـیح 
ٕ وادارة التنــوع تــساعد علــي )٦٨(الاتجاهــات الإداریــة المعاصــرة وتأثیرهــا فــي إدارة هــذه المؤســسات

ر بحیث یستطیع الموازنة بین تنوع وجهات النظر وتحقیـق القبـول تنمیة المهارات الإداریة للمدی
لدي العاملین والاستفادة من اختلاف الأفكـار والمهـارات حیـث أنهـا كمـدخل إداري حـدیث تـوائم 

  .وتواكب سیاسات التطویر في ظل العصر الحدیث  

                                                 
 ب ضغوط علاقتھ ا الأطف ال ری اض مؤس سات لم دیري الإداری ة الم شكلات : لبی ب الع اطي عبد صابرین )1(

 م 2012 الإسكندریة جامعة الأطفال، ریاض كلیة رسالة دكتوراه غیر منشورة ، العمل
 ض  وء ف  ي وت  دریبھن واختی  ارھن م  صر ف  ي الأطف  ال ری  اض م  دیرات أدوار : ع  شیبة دروی  ش يفتح   )2(

 ،)1 (،ع) 17 (المجل  د ، م  صر ،مجل  ة دراس ات تربوی  ة واجتماعی  ة ، الطف  ل تربی  ة مؤس  سات تح دیات
 .60ص ، 2011
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  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

  : وعلیه یمكن صیاغة مشكلة هذا البحث في الآتي 
 بـــإدارة التنـــوع ومـــا التحـــدیات التـــي تواجـــه تطبیقـــه لـــدي مـــدیري  مـــا متطلبـــات تنمیـــة الـــوعي-١

  مؤسسات ریاض الأطفال ؟ 
ـــال بمـــدخل إدارة التنـــوع -٢ ـــي  مـــدي وعـــي مـــدیري ریـــاض الأطف ـــة للتعـــرف عل   دراســـة میدانی

  .والمعوقات التي تحول تطبیقه داخل المؤسسة التعلیمیة 
عــوق تطبیــق إدارة التنــوع فــي مؤســسات  مــا الآلیــات المقترحــة للتغلــب علــي التحــدیات التــي ت-٢

  ریاض الأطفال ؟ 
  أهمیة البحث 

  :تتمثل أهمیة البحث فیما یلي 
 دعــم مــدخل إدارة التنــوع حیــث أنــه یــؤثر فــي أســالیب العمــل والتأكیــد علــي منهجیــة التغییــر -١

  .لتحسین العملیة الإداریة بهدف الوصول إلي التطویر المستمر في أداء المدیرین
ف عن مواطن القوة في الجوانب الإداریة بمرحلة ریاض الأطفال وضـرورة تعزیزهـا  أن یكش-٢

  . ومواطن الضعف والعمل علي معالجتها 
ٕ التأكیـــد علـــي مهـــام القیـــادة الإداریـــة لهـــذه المؤســـسة وادراك المعوقـــات التـــي قـــد تحـــول دون -٣

  .الوصول للأفضل والارتقاء ببیئة العمل 
  : أهداف البحث 
  :لي تحقیق الأهداف الآتیة یسعي البحث إ

  . التعرف علي مدي وعي مدیري ریاض الأطفال بإدارة التنوع -١
  . التعرف علي معوقات تطبیق إدارة التنوع داخل مؤسسات ریاض الأطفال -٢

  حدود البحث 
  : تتمثل حدود البحث في الجوانب الأتیة 

إدارة التنــوع لــدي مــدیري یقتــصر البحــث علــي متطلبــات تنمیــة الــوعي بــ: الحــدود الموضــوعیة 
  .  ریاض الأطفال في مصر

معلمـات ریـاض الأطفـال - مشرفات –اقتصر البحث علي عینة من موجهات : الحدود البشریة
.  
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 مــن العــام ٣١/٨ إلــي ١٦/٧تــم تطبیــق الاســتبیان علــي العینــة فــي الفتــرة مــن : الحــدود الزمنیــة 
    ٢٠١٧/٢٠١٨الدراسي 

خاصــــة والرســــمیة والحكومیــــة الملحــــق بهــــا ریــــاض أطفــــال فــــي المــــدارس ال: الحــــدود المكانیــــة 
  .محافظات القاهرة ، الفیوم ، البحر الأحمر 
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  منهج البحث
یعــــد المــــنهج الوصــــفي الأكثــــر ملاءمــــة لهــــذا البحــــث فهــــو عبــــارة عــــن مجموعــــة مــــن 
الإجراءات التي تتكامل لوصف مدي وعي المدیرین بإدارة التنوع في مؤسسات ریاض الأطفال 

ا علـــي جمـــع الحقـــائق والآراء مـــن خـــلال احـــدي أدوات هـــذا المـــنهج وهـــي الاســـتبیان ثـــم اعتمـــاد
  .  تحلیل هذه الآراء سعیا للوصول إلي تفسیرات لمتغیرات البحث

  مصطلحات البحث 
ُاسم مفعول من تطلب وهي تعني أمر أو عمل یطلب تحقیقه ، شئ :  متطلبات في اللغة  ً
   )٦٩(. أساسي لاغني عنه

هــي جمیــع التغیــرات والتطــورات المطلــوب إحــداثها فــي المؤســسة أو الفــرد : طلاحامتطلبــات اصــ
ٕلتكون جزء من معلوماته وادارته وسلوكه واتجاهاته لجعلـه لائقـا لأداء مهامـه علـي أعلـي درجـة 

  )٧٠(. ممكنة من الكفاءة
مــستلزمات ضــروریة لعمــل شــئ مــا أو برنــامج مــا وبــدونها لا یمكــن : وتعــرف أیــضا علــي أنهــا 

  )٧١(. نجاز العملا
ــة الــوعي فــي هــذا البحــث ــات تنمی مجموعــة الإجــراءات اللازمــة لفهــم طبیعــة : ویقــصد بمتطلب

ٕالتنوع وادارته لدي مدیري ریاض الأطفال لتوضیح أهمیـة دور إدارة المـوارد البـشریة داخـل هـذه 
       .المؤسسات سعیا لتطبیق مدخل إدارة التنوع بها والتغلب علي التحدیات التي تعوق ذلك

من المصدر تنوع بمعني حدوث الفروق بین الأشخاص والجماعات والعروق : التنوع في اللغة
  )٧٢(. بتأثیر عوامل مختلفة

                                                 
)١( ydictionar/com.maajim.www://https ٢/١٠/٢٠١٧ معجم اللغة العربیة  تاریخ آخر دخول  
  .١٩٤، ص١٩٩٤،مكتبة عین شمس ،القاھرة ، أسس التدریب الإداري:  عمر حلمي )٢(
متطلب ات اع ادة ال صف ال سادس ف ي م صر رؤی ة اس تراتیجیة، :  المركز القومي للبحوث التربویة والتنمیة)٣(

  .٦، ص١٩٩٩القاھرة ،
)٤(  https://www.maajim.com/dictionary ٢/١٠/٢٠١٧معج  م اللغ  ة العربی  ة  ت  اریخ آخ  ر دخ  ول 

  ،مرجع سابق 

https://www.maajim.com/dictionary
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فهـي الاعتـراف بـالفروق الفردیـة وتقـدیرها كمـا أن مفهـوم التنـوع یـشمل القبـول  : أما إدارة التنوع
ك اختلافاتنـا الفردیـة ویمكـن أن ٕوالاحترام وهو یعني معرفة أن كـل شـخص متفـرد فـي ذاتـه وادرا

یكون ذلك لأبعاد منها ما یتعلـق بالـسلالة أو العـرق أو النـوع؛ الوضـع الاجتمـاعي والاقتـصادي 
أو القــدرات النفــسیة والمعتقــدات الــسیاسیة وغیرهــا مــن الأیــدلوجیات كمــا یعنــي  استكــشاف هــذه 

  )٧٣ (.م كل منا للآخرالاختلافات في ظل بیئة تتسم بالایجابیة وهذا المفهوم یعني فه
ٕقدرة مدیر ریاض الأطفال علـي اسـتیعاب وادراك : ویقصد بإدارة التنوع في هذا البحث

أهمیة الفروق والتنوع بین العاملین وأهمیة الاستفادة منـه وتوظیفـه بـشكل ایجـابي لیكـون محـرك 
  .أخريللتحسین والتطویر في الأداء من ناحیة ومعزز للقدرة التنافسیة بینهم من ناحیة 

  : الدراسات السابقة
  .   فیما یلي عرض لبعض الدراسات العربیة والأجنبیة المتعلقة بموضوع البحث 

  الدراسات العربیة 
ـــوان-١ ـــصرى بعن ـــي :  دراســـة الصری ـــوع ف ـــق إدارة التن ـــرح لتطبی ـــدریبي إداري مقت ـــامج ت برن

  )٧٤ (.٢٠١٥الجامعات السعودیة الحكومیة 
تــــدریبي إداري لتطبیــــق إدارة التنــــوع فــــي الجامعــــات هــــدفت الدراســــة إلــــي بنــــاء برنــــامج 

  .الحكومیة السعودیة
مجال التواصل عبر الثقافـة مـع (وأظهرت نتائج الدراسة أن جمیع مجالات إدارة التنوع 

ــــسب فــــي  ــــافي المكت ــــذكاء الثق ــــة ومجــــال إدارة ال ــــات مختلف ــــي ثقاف ــــذین ینتمــــون إل الأشــــخاص ال
  .حصلت على درجات متوسطة) افاتالجامعات ومجال التعامل مع تحدیات الثق

وأوصت الدراسة بضرورة تطبیق البرنامج التدریبي الإداري المقترح لتطبیق إدارة التنوع 
  . في الجامعات السعودیة الحكومیة

                                                 
(73)Thomas, R. R. ‘From affirmative action to affirming diversity’, Harvard 

Business Review, 1990, 107-117 
 ال   سعودیة الجامع   ات ف   ي التن   وع إدارة لتطبی   ق مقت   رح إداري ت   دریبي برن   امج:  الصری   صري محم   د )2(

  .82-57 ص ص ،2015 ،)34 (ع الجزائر الأغواط لجامعة مجلة دراسات ، الحكومیة
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تطــویر ممارســات إدارة التنــوع فــي المــدارس العالمیــة :  دراســة محمــد الفارســي بعنــوان -٢
  )٧٥ (.٢٠١٥لیة بسلطنة عمان في ضوء بعض الخبرات الدو

هــــدفت الدراســــة إلــــي التعــــرف علــــي بعــــض الخبــــرات الدولیــــة فــــي إدارة التنــــوع وكیفیــــة 
الاســتفادة منهــا بالمــدارس العالمیــة فــي ســلطنة عمــان ووضــع مقترحــات لتطــویر ممارســات إدارة 

  . التنوع في المدارس العالمیة بالسلطنة
واقــع تطبیــق ممارســات وأظهــرت نتــائج الدراســة وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة فــي 

إدارة التنوع في المدارس العالمیة یعزي إلي متغیر الجنسیة والفروق لصالح العمانیین ، وأنه لا 
توجد فروق ذات دلالة إحـصائیة فـي واقـع تطبیـق ممارسـات إدارة التنـوع یعـزي لمتغیـر الوظیفـة 

 فــي واقــع تطبیــق فــي مجــال تخطــیط وتنظــیم إدارة التنــوع ، ووجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة
  . إدارة التنوع یعزي لمتغیر الخبرة في العمل

تـصور مقتـرح لتطبیـق مـدخل إدارة التنـوع بمؤسـسات :  دراسة كمال عبـد الوهـاب بعنـوان-٣
 )٧٦( ٢٠١٤التعلیم العالي 

هـدفت الدراســة إلــي وضــع تــصور مقتــرح لتطبیــق مــدخل إدارة التنــوع بمؤســسات التعلــیم 
 .تحاد الأوروبيالعالي علي ضوء نموذج الا

ٕواقتصرت الدراسة علي تقدیم هذا التصور بمجالي إدارة الموارد  البشریة وادارة البـرامج 
  . التعلیمیة والتدریبیة في مؤسسات التعلیم العالي العربیة كإطار مستقبلي مقترح

وأظهــرت نتــائج الدراســة آلیــات تطبیــق إدارة التنــوع بمؤســسات التعلــیم العــالي فــي مجــال 
  .تنوع الموارد البشریة وفي مجال إدارة تنوع البرامج التعلیمیة والتدریبیةإدارة 

وتوصــلت إلــي مجموعــة مــن المقترحــات للمــساهمة فــي الــصعوبات التــي تواجــه تطبیــق 
التــصور المقتــرح مثــل البــدء فــي تجریــب التــصور المقتــرح علــي مــستوي بعــض الأقطــار العربیــة 

ٕواعــادة قــراءة واستكــشاف . ر ودول شــمال أفریقیــا التــي یربطهــا امتــداد جغرافــي واحــد مثــل مــص
                                                 

 عم ان ب سلطنة العالمی ة الم دارس ف ي التن وع إدارة ممارسات تطویر : الفارسي الكریم عبد عبدالله محمد )1(
 ق ابوس طانال سل جامع ة التربی ة كلی ة رسالة ماجستیر غیر من شورة ، الدولیة الخبرات بعض ضوء في
،2015. 

ت  صور مقت  رح لتطبی  ق م  دخل إدارة التن  وع بمؤس  سات التعل  یم الع  الي عل  ي : أحم  د الوھ  اب عب  د كم  ال )2(
 للتربی ة الم صریة الجمعی ة م ؤتمر أبح اث ملخصات منشور بحث ؛ ضوء نموذج دول الاتحاد الأوروبي

 .2014 التربیة؛ ؛كلیة السویس قناة جامعة التعلیمیة والإدارة المقارنة
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والبـدء فـي إنــشاء قاعـدة بیانـات عربیـة علــي . اللـوائح والقـوانین المنظمـة لعمـل مؤســسات التعلـیم
مــستوي مؤســسات التعلــیم العربیــة وتطویــع التقالیــد الایجابیــة لــصالح رؤى مؤســسات التعلــیم فــي 

  . لجزء الآخر من التقالید وهي التقالید النسبیةالنظر إلي مواردها البشریة وتجنب الصدام مع ا
تـصور مقتـرح لتطـویر بعـض بـرامج تـدریب قیـادات ریـاض :  دراسة سمیة علـي بعنـوان -٤

  )٧٧(. ٢٠١٢الأطفال عن بعد في ضوء بعض الاتجاهات الإداریة المعاصرة  
 – العملیــــات –المــــدخلات (هــــدفت الدراســــة إلــــي تحلیــــل منظومــــة التــــدریب عــــن بعــــد 

وتحلیــل أوضـاع قیـادات ریـاض الأطفــال وتـدریب المنظومـة بــشكل ) رجـات وضـبط جودتهـاالمخ
  .خاص والتعرف علي معوقات برنامج تدریب هؤلاء القادة

وجود فـروق كبیـرة فـي مـستوي ضـبط جـودة مخرجـات برنـامج : وأظهرت نتائج الدراسة 
عینة محافظة أسیوط تدریب قیادات ریاض الأطفال ووجود فروق دالة إحصائیا بین استجابات 

مــن جهــة وكــل مــن بنــي ســویف والمنیــا مــن جهــة أخــري ووضــع تــصور مقتــرح لتطــویر برنــامج 
   .تدریب قیادات ریاض الأطفال

  الدراسات الأجنبیة 
ــوان -١ ــو و شــأوأو بعن ــة مــن :  دراســة رادمب ــالي أدل ــیم الع ــي التعل ممارســات إدارة التنــوع ف

  )٧٨( ٢٠١٤مؤسسات التعلیم الخاصة في بوتسوانا 
ـــیم العـــالي  ـــة فهـــم التنـــوع وادارتهـــا فـــي مؤســـسات التعل ـــي تحدیـــد كیفی ٕهـــدفت الدراســـة إل

  . الخاصة في بوتسوانا
وتوصلت النتائج الي أن غالبیة أعضاء مؤسسات التعلیم العالي الخاصة لدیهم معرفـة 

ارة كمـــا أن سیاســـات إد. وان هـــذه المؤســـسات تـــدیر التنــوع بفاعلیـــة. ٕكافیــة عـــن التنـــوع وادارتــه 
التنوع تتسم بوضوح الأهداف وتحدید الأدوار ومسؤولیات الإدارة فـي إدارة تنـوع المـوارد البـشریة 
ومع وجود سیاسات التنوع الواضحة إلا أنها تفشل في المعالجة الكافیة والفعالة في الاختلافات 

                                                 
 ض وء في بعد عن الأطفال ریاض قیادات تدریب برامج بعض لتطویر مقترح تصور : أحمد علي سمیة )1(

  .م2012 المنیا جامعة التربیة كلیةرسالة دكتوراه ؛ ؛ المعاصرة الإداریة الاتجاھات بعض
(2) Rudhwmbu ,N ,Chwawa ,M .Diversity Management Practice in Higher 

Education : Evidence From Private Higher Education Institution in Botswana, 
Journal of Education and Practice, 2014 Vol 5, No 16. 
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أنـه توجـد بین الجنسین وخصوصا في تقلد النساء للمناصب القیادیة وتؤكد نتائج الدراسـة علـي 
  .سیاسات لأجور ومكافآت متساویة بین جمیع العاملین في نفس المستوي ونفس المؤهل
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 ٢٠١٢القــیم التنظیمیــة المطلوبــة مــن أجــل إدارة التنــوع :  دراســة ســونیر بــولات بعنــوان -٢
)٧٩(  

هــدفت الدراســة إلــي تحدیــد القــیم التنظیمیــة المطلوبــة لتكــون مــشاركة لإدارة التنــوع عنــد 
  .   والموظفین في المدارس من خلال تحلیل وجهات نظر مدیري هذه المدارسالمعلمین

 مــن مــدیري المــدارس ذات صــلة ٢٧ موظــف ؛ ٢٣وأظهــرت نتــائج هــذه الدراســة وجــود 
بالقیم التنظیمیة المتصلة بإدارة التنوع مع الاعتقاد بأن هذه القـیم یتقاسـمها جمیـع أعـضاء إدارة 

  .المدرسة الفعالة بإدارة التنوع
ـــوان-٣ ـــة :   دراســـة فاشـــنتى، ســـاى برایمـــى  بعن ـــوع كمـــدخل معاصـــر لأى منظم إدارة التن

٨٠(٢٠١٢(   
هدفت الدراسة إلى التعرف على أهمیة إدارة التنوع بالنـسبة للمؤسـسات وتحدیـد  مفهـوم 
إدارة التنـوع وفوائـد تطبیـق هـذا المـدخل وكــذلك تحدیـد التحـدیات التـى تواجـه تطبیـق إدارة التنــوع 

  .مبادئ التي یجب مراعاتها لمقابلة تلك التحدیاتوكشف ال
وتوصلت الدراسة إلى أن هناك مزید من أوجه التنـوع بـین القـوى العاملـة عـن أى وقـت 
مــضى ممــا جعــل المــدیرین فــى المؤســسات العامــة و الخاصــة یبحثــون عــن الأســالیب المختلفــة 

لقوى العاملـة بـالرغم مـن أن هـذه والمجربة فى كیفیة التعامل بشكل أكثر فاعلیة مع زیادة تنوع ا
العملیــة شــاقة ولمــا كــان مفهــوم التنــوع یحقــق بعــض الفــرص للمؤســسات ولأن ذلــك ینطــوي علــى 
بعـض التحـدیات الخطیـرة فقـد أوصـت الدراسـة بـإجراء مزیـد مـن البحـث فـى مفهـوم التنـوع ونظـم 

شــى المــشاكل المــوارد البــشریة كمــا اقترحــت الدراســة بعــض الخطــوات التــي یجــب اتخاذهــا لتحا
المتأصـــلة فـــى نظـــم المـــوارد البـــشریة المعاصـــرة و بالتـــالي الـــسماح للمؤســـسات للحـــصول علـــى 

  .الاستفادة القصوى من المواهب المتاحة لها

                                                 
(79 )Soner Polat; Organizational Values Needed for Diversity Management, 

Educational Sciences: Theory & Practice; Supplement 2, 2012, p1409 
(80 ) Vashanti, Sai Parimi, Diversity Management Time for A New Approach in An 

Organization ,Council of Europe and European ,commission Research seminar  
Resituating Culture_ Reflections IOSR, Journal of Business and 
Management ,2012 vol 3, pp,44-50.  
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  )٨١( ٢٠١٠تحدیات التنوع في إدارة الموارد البشریة :  دراسة بیكن ستنك بعنوان-٤
الفـرص واستكـشاف اسـتراتیجیات هدفت الدراسة إلى مناقشة تنوع القوى العاملة وتكـافؤ 

وممارســات المــدیرین للتعامــل مــع التنــوع المتزایــد مــن القــوى العاملــة ومناقــشة الفوائــد والتحــدیات 
  .المحتملة للتنوع وتقدیم توصیات شاملة من أجل فعالیة إدارة التنوع

البـشریة تحتـاج إلـى تنقـیح لمواجهـة النمــو  وخلـصت الدراسـة إلـى أن ممارسـات المـوارد
متزاید من تنوع القوى العاملة وینبغي استخدام أدوات وأسالیب جدیدة للاستفادة من تنوع القوى ال

ٕالعاملة والاحتفاظ بها من خلال تدریب وتطویر وادارة المواهب المتعددة الثقافات الجدیـدة علـي 
د نحــو أكثــر فاعلیــة وصــحیح أن الممارســة الجیــدة القــوي العاملــة فــي مجــال المــوارد البــشریة قــ

تحــسن مــن تطبیــق إدارة التنــوع فــي المنطقــة ولكــن التغیــر الكبیــر والتقــدم فــي المنطقــة لا یمكــن 
تحقیقــه إلا مــن خــلال مــدخل متعــدد الأبعــاد وینطــوي علــى تغیــرات ســواء فــي ممارســات المــوارد 
البـــشریة أو العملیـــات والأنـــشطة الأكثـــر تنظیمـــا فـــي كـــل جانـــب مـــن جوانـــب الحیـــاة التنظیمیـــة 

راســة إلــي توحیــد الجهــود وبــشكل مــستمر نحــو إنــشاء وترســیخ ثقافــة تنظیمیــة تهــتم وأشــارت الد
  .بالتنوع وتعتبره مطلبا أساسیا في نجاح المؤسسات

أثـر سـلوكیات القیـادة لمـدراء ریـاض الأطفـال علـي أداء :  دراسة جاونان تـشینغ بعنـوان -٦
  )٨٢(. ٢٠١٣العمل لدي معلمیهم 

 أثـر الـسلوك القیـادي لمـدیري ریـاض الأطفـال فـي هدفت هذه الدراسة إلي التعرف علـي
  تایوان علي أداء المعلمین والمعلمات فیها 

أن اسـتخدام التعـاطف مـن قبـل مـدراء ریـاض الأطفـال كـان لـه : وأظهرت نتائج الدراسة
أثــر إیجــابي علــي أداء عمــل المعلمــات كمــا تبــین أن الحــزم لــه تــأثیر إیجــابي علــي الأداء ولكــن 

ن أداء العمل والحزم أقل منه بین العلاقات الودیة والدعم العـاطفي والأداء كمـا كان الارتباط بی

                                                 
(81 ) Bekyan ,satenik : The challeng of diversity for human resource management . 

un published master degree , faculty of economics & management ,hoge 
school – university Brussel , 2010. 

(82 ) Jaonan Cheng,The effect of Kindergarten principals' leadership behaviors 
on teacher work performance; social behavior and personality : An 
International Journal .2013,vol 41,No2.pp.251-262. 
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تبین عدم وجود علاقة ذات دلالـة إحـصائیة بـین اسـتخدام الثـواب والعقـاب وبـین تحـسین الأداء 
ـــود یمكـــن أن تكـــون وســـیلة لتحـــسین أداء العـــاملین بریـــاض  وأن الإدارة القائمـــة علـــي أســـاس ال

  .الأطفال
  لي الدراسات السابقة التعلیق ع

ٕبعد عرض الدراسات السابقة العربیة والأجنبیـة والتـي تناولـت إدارة التنـوع وادارة ریـاض 
الأطفال یمكن القول بأن الدراسات السابقة ساعدت علي بلورة الإطار النظري لإدارة التنوع فـي 

 المؤســسات مؤســسات ریــاض الأطفــال وكانــت معظمهــا تنــادي بتطبیــق إدارة التنــوع فــي مختلــف
التعلیمیـــة والآخـــر ینـــادي بتطـــویر مؤســـسات ریـــاض الأطفـــال والارتقـــاء بهـــا ، واســـتخدم المـــنهج 
الوصفي بها لملاءمته لطبیعة هذه الدراسات وهـي أمـور تتفـق مـع البحـث الحـالي ،كمـا احتـوت 
الدراسات السابقة علي عدد من الأفكار التي ساهمت بـبعض التوجیهـات الخاصـة بـإدارة التنـوع 

ي مؤسـسات ریـاض الأطفــال كمـا أفـادت فــي الرجـوع للكثیـر مـن المراجــع وبیـان أهمیـة البحــث فـ
  .  وكذلك صیاغة فقرات الاستبیان 

  : ویسیر البحث وفقا للآتي 
متطلبـات تنمیـة الــوعي بـإدارة التنــوع لـدي مــدیري المؤسـسات التعلیمیــة ومنهـا ریــاض : أولا 

  .الأطفال 
  : علي مستوي الأفراد -أ

  : بول التنوع وفق سلوكیات متسلسلة هي  یتم ق
ویعتبر الفهم سلوكا أولیا تجاه التنوع والتعدد الثقافي ویندرج في إطار ممارسة  الفهم - ١

المدیرین لمبدأ تكافؤ الفرص وعدم التطرف والتحیز وهي أمور ینص علیها القانون ولكن 
ها في مكان العمل عن یجب أن تتولد القناعة بها عند هؤلاء المدیرین ومن ثم ترجمت

طریق الإیحاء للأفراد بفهم هذه الأمور وكیفیة معاملة واحترام الآخرین والاعتراف 
  .بالاختلافات الثقافیة بینهم

إن حسن النیة وعدم تحمیل الأمور أو تصرفات الآخرین أكثر مما تحتمل  التسامح - ٢
لتسامح یجعل العمل أكثر وكذلك  الثقة المتبادلة هي أمر مهم وحیوي مرتبط بالتنوع فا

  .سلاسة ویساعد الأفراد علي تقدیم أفضل ما لدیهم مع تطویر قابلیتهم الإبداعیة 
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 ١٧

  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

 الرغبة في الاتصال والحوار  یساعد علي عدم التحرج من مناقشة التنوع الثقافي والدیني -٣
یل العدید وغیرها من الأبعاد علي مزید من الفهم المتبادل ویحل الكثیر من الإشكالیات ویز

  . من الأحكام المسبقة والظنون السیئة وسوء الفهم 
   علي مستوي المؤسسة - ب

  : ٕیتطلب تنمیة الوعي بالتنوع وادارته ما یلي 
وذلك بأن ترسم المؤسسة سیاسات أو طریقا واضحا لإدارة التنوع :  من حیث السیاسات - ١

ؤثر بشكل مباشر أو غیر والتعدد الثقافي من خلال سیاسات تنظیمیة معتمدة والتي ت
  .مباشر في بناء علاقات الأفراد بعضهم بعضا 

یمكن أن تتخذ المؤسسة إجراءات معینة بطریقة مرنة تسهم بفاعلیة : من حیث الممارسات - ٢
 حریة – احترام الخصوصیة والأجازات –ٕفي فهم وادارة التنوع مثل ساعات العمل المرنة 

  .ت الدینیة الخاصة العبادة الدینیة واحترام المناسبا
یقصد بالتدریب هنا البرامج التدریبیة الموجهة لجعل :  التدریب علي حالة التعدد والتنوع - ٣

أفراد المنظمة أكثر تقبلا ومقدرة علي العمل في بیئة متنوعة الثقافات ومن أشكال التدریب 
  .ما یسمح للأفراد بالتعرف علي الاختلافات والتشابه الموجودة بینهم 

ذلك تكون استراتیجیات تطویر الوعي بالتنوع تكون علي مستوي فردي أو علي وب
مستوي المؤسسة ككل وهذه الشمولیة ضروریة حتي یكون هناك تكامل في التعامل مع 

  )٨٣(.التنوع
ومازالت المؤسسات التعلیمیة عاجزة عن تلبیة حاجات الموارد البشریة للتأهیل المستمر 

والعلمیة والبرامج الموجودة متواضعة جدا ولا تغطي إلا نسبة ضئیلة لتغطیة التطورات التقنیة 
ٕمما هو مطلوب وهي غیر معتمدة علي استراتیجیة عامة ولا علي دراسات میدانیة واقعیة وانما 
مبنیة علي ردود فعل ودراسات نظریة بعیدة عن الواقع لذا لابد من وضع استراتیجیة للتأهیل 

دة علي استراتیجیة عامة وواضحة بناء علي دراسات میدانیة المستمر وقبول التنوع معتم
للمتطلبات المستقبلیة عن طریق التنبؤ بالدور الذي ستقوم به الموارد البشریة فمن الواجب 

                                                 
 والتوزیع للنشر العلمیة الیازوري ،دارقراءات في الفكر الإداري المعاصر : الغالي الخفاجي،طاھر نعمة )1(

  .353-352ص ص ، 2008، ،عمان
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علي المدیر أن یستخدم كل البیانات المتاحة لدیه ویحاول التنبؤ بالمستقبل الخاص بمجال 
بل ویساهم في صیاغته أیضا ودور إدارة الموارد عمله لا لكي یكون مهیئا أو مستعدا له 

  )٨٤ (:البشریة سوف یزداد أهمیة في المستقبل لأنها مقبلة علي أربعة تغییرات أساسیة هي 
، من خلال تزاید مساهمتها في أنها ستلعب دور أكبر أهمیة في إدارة العملیة الاداریة-١

جهها نحو النمو بدلا من تخطیط ووضع سیاسات الأفراد وسیكون لها نظرة أكثر تو
  .اقتصارها علي إدارة أنشطة العاملین فیها 

إذ أنها لا تقتصر جهودها علي النواحي التنفیذیة أنها سوف تصبح أكثر ابداعا وایجابیة، - ٢
ٕونقل السیاسات التي تطبقها المؤسسات الأخري وانما ستهتم بدراسة أكثر جدیة لتحقیق 

یز سیكون علي الهدف ولیس علي الوسیلة وعلي الجوهر أهداف المؤسسة التعلیمیة فالترك
  .ولیس علي الشكل وعلي الإنجازات أكثر من مجرد القیام بالنشاط 

حیث سیخصص للعاملون أنها سوف توسع من مسئولیتها لتضمن تطویر المؤسسة ،- ٣
  .وقت أكبر من تشجیع التغییرات ولیس المحافظة علي ماهو كائن فیها 

ستفهم رة العلیا أكثر التحاما بإدارة الموارد البشریة مما هو علیه الآن، سوف تصبح الإدا- ٤
أن جزءا أكبر من مسئولیتها ینحصر في تنمیة الموارد البشریة وتخطیط مستقبلها ولابد أن 
نؤكد علي أن مستقبل إدارة الموارد البشریة یرتبط بشكل مباشر بمستقبل الإدارة بوجه 

تعیش فیها بوجه عام ، وتبني إدارة التنوع داخل المؤسسات خاص وبمستقبل البیئة التي 
التعلیمیة سوف یساعد علي تحقیق أهدافها وأهداف العاملین بها لأنه الاتجاه الذي یتناول 

   . الموارد البشریة من جمیع جوانبها 
  . تحدیات إدارة التنوع داخل المؤسسات التربویة-

ویة عند إدارتهـا للتنـوع وتفعیـل المـوارد البـشریة هناك تحدیات تواجه قادة المؤسسات الترب
  )٨٥(: لدیها، ومن هذه التحدیات 

  . منافسة القطاع الخاص ومؤسساته للقطاع العام والحكومي-١

                                                 
 .271ص ،2012 ، السعودیة ، للنشر العبیكان دار ، إدارة الموارد البشریة : القحطاني دلیم نب محمد )2(
 إل ي مقدم ،بحث 21 القرن في العربیة الإداریة القیادات تواجھ التي التحدیات : الماضي المحمدي محمد )1(

 المنظم ة ، ات والتح دیاتالواق ع والتطلع  بعن وان الع ام القط اع ف ي البشریة الموارد وتنمیة إدارة مؤتمر
 .193 -179ص ص ، 2011، القاھرة ، الإداریة للتنمیة العربیة



       مجلة جامعة الفیوم للعلوم التربویة والنفسیة 
 
 

 ١٩

  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

 كـــان لهـــذه المرحلـــة التنافـــسیة أثـــر مباشـــر وكبیـــر علـــي المؤســـسات الحكومیـــة التقلیدیـــة 
یة ممـا ترتـب علیـه تعثـر واضـح وفـشل لكثیـر تلك التي لم تتعود الإدارة في بیئة تنافس. وقیادتها

هذه المؤسسات في تقدیم خدماتها بشكل تنافسي أمـام منافـسة القطـاع الخـاص الـذي كـان أكثـر 
قدرة ومرونة علي تقدیم خدماته ومنتجاته بشكل أفضل وهنا لم نرصد أي محاولة أو جهـد جـاد 

كفــاءة التنافــسیة التــي تؤهلهــا وواضــح للارتقــاء بقیــادات تلــك المؤســسات لجعلهــا علــي مــستوي ال
بالبقاء أمام منافسة قیادات أكثر مرونة وأكثر صلاحیة وأكثر تأهیلا وان كان من الملاحـظ أن 
كثیــر مــن قیــادات المؤســسات الخاصــة كــان بــدایتها فــي المؤســسات الحكومیــة واكتــسبت خبرتهــا 

رتقــاء بــالموارد البــشریة فیهــا ویمكــن القــول بــأن مــن یــسمح للقیــادات بالمنافــسة هــو الاهتمــام والا
ـــلأداء وزیـــادة مـــستواه باعتبـــار أن المـــوارد  ـــة الجـــادة ورفـــع الدافعیـــة ل وتحفیزهـــا بالتـــدریب والتنمی
البشریة هي حجر الأساس في المؤسسات التعلیمیة وعن طریقها یتم التعامل مع كافة الجوانب 

.  
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  .دة الوعي والتعلیم  تحدیات التقدم في وسائل الاتصال والمعلومات والمعرفة وزیا-٢
لاشـك أن العــصر الحــدیث انعكـس أثــره بــشكل واضــح علـي مــستوي التطلعــات فأصــبحت 
ـــادة الـــوعي  ـــق بزی ـــادات المـــوارد البـــشریة فیمـــا یتعل ـــي ظهـــور تحـــدي أمـــام قی ـــك إل ـــدة وأدي ذل زائ
ومستوي التعلیم للأفـراد العـاملین فـي المؤسـسات التعلیمیـة فنجـد أن نـسبة كبیـرة مـنهم تتجـه إلـي 
الدراسات العلیا لتحـسین وضـعها الحـالي فـي العمـل وبالتـالي زیـادة سـرعة معـدلات العمـل سـواء 
بالترقیات أو النقل وغیرها مما یـصعب مهمـة القیـادات فـي الاسـتفادة مـن مهـارات وقـدرات كافـة 

  العاملین وزیادة تكلفة تدریب العاملین الجدد
وة والنفوذ وتحركها بین القیادة التقلیدیة التحدیات تكنولوجیة وانعكاساتها علي مناطق الق-٣

  .والحدیثة 
وهذا التحدي كان لـه العدیـد مـن الآثـار والانعكاسـات الـسلبیة علـي القیـادات العربیـة رغـم 

  :انه من المفترض أن یكون العكس هو الصحیح ومن هذه الآثار 
علــي الــسلم الإداري فالقیــادات خاصــة كلمــا اتجهنــا لأ: الفجــوة المعرفیــة لــدي القیــادات الإداریــة

قیــادات بحكــم ســنها وبــدایاتها غیــر ملمــة بالتكنولوجیــا الحدیثــة ولــم تتعــود علــي اســتخدامها وهــذا 
في حد ذاته جعل من عملیة التطویر والتحول عملیة صعبة باعتبار أن الإنسان بطبیعته عدو 

  .ما یجهل
اتجهنا للاستعانة بالتكنولوجیـا حیث اكتشفت القیادات التقلیدیة انه كلما : تحول السلطة والنفوذ

الحدیثـــــة قـــــل نفوذهـــــا وازداد نفـــــوذ أجیـــــال جدیـــــدة شـــــابة ملمـــــة بهـــــذه التكنولوجیـــــا وعلـــــي درایـــــة 
باســتخدامها وهنــا نجــد دور أهمیــة تطبیــق إدارة التنــوع ببرامجهــا المختلفــة لتحقیــق الاســتفادة مــن 

ال عن طریـق قبـول التنـوع جمیع العاملین في الهیكل التنظیمي فیما یحقق أهداف ریاض الأطف
  .والإیمان به 

تحدیات اللوائح والنظم الحكومیـة التـي تعمـل فـي ظلهـا هـذه القیـادات ومـا تفرضـه علیهـا -٤
  .من قیود 

ولعــل هــذا التحــدي یعتبــر مــؤثرا كأحــد المبــررات الأساســیة للــشكوى أمــام قیــادات المــوارد 
مــستمر وفــي كــل المجــالات فكیــف البــشریة لأن الحیــاة تتغیــر وتتطــور بــشكل كبیــر ومتــسارع و

نواجه ذلـك التغیـر بـنفس اللـوائح والـنظم والقـوانین القدیمـة لـذلك لابـد مـن الاسـتجابة لهـذا التغیـر 
عــن طریــق ســن القــوانین وتــشریع مــا یتناســب مــع العــصر الحــالي بمــا فیــه مــن تغییــرات وفیمــا 
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ین والترقیــات والمكافــآت یتعلــق بــالموارد البــشریة داخــل المؤســسات التعلیمیــة فیمــا یخــص التعیــ
  وغیرها

  . تحدیات الثقافة السائدة حول أهمیة الموارد البشریة في منظومة العمل المؤسسي -٥
تتمثــل التحــدیات الثقافیــة فیمــا یتعلــق بــالنظرة إلــي المــوارد البــشریة علــي أنهــا عــبء أكثــر 

  منها 

   
  )٨٦(شكل یوضح التحدیات التي تواجه إدارة التنوع

ویوضــــح الــــشكل التــــالي بعــــض . وكفــــاءة تغیــــر مجــــري العمــــل بأكملــــه مــــورد لــــه أهمیــــة
 :التحدیات التي تواجه إدارة التنوع

وفــي هــذا الــشكل تتــضح التحــدیات مــن خــلال التركیــز علــي التــدریب لتغییــر الاتجاهــات 
والاســتعدادات بــدلا مــن المعــارف والمهــارات حیــث أصــبح العــاملون یتحملــون مــسئولیة اكتــساب 

أنفــسهم، والاخــتلاف الواضــح بــین المهــارات الوظیفیــة والمهــارات التــي تتطلبهــا تلــك المهــارات ب
الــنظم التعلیمیــة والتدریبیــة، والتركیــز علــي الإبــداع والــسرعة والكفــاءة الفردیــة للعنــصر البــشري 
                                                 

  معھد الإدارة العامة ، مركز التدریب عن بعد، متوفر من خلال:  الجوھرة محمد أبا الخیل)١(
https://www.ipa.edu.sa/Arabic/About/E_Training/Webinars/Documents/11.pptx 

https://www.ipa.edu.sa/Arabic/About/E_Training/Webinars/Documents/11.pptx
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باعتباره أكثر العناصر تأثیرا وفعالیة ، وتنوع المؤسسات الإداریة واعتمادهـا علـي العمـل بـذكاء 
 بمجهــود أكبــر وتحقیــق الجــودة التــي تتــیح الحفــاظ علــي المراكــز القیادیــة والتنافــسیة أكبــر ولــیس

للمؤسسات بالإضافة إلي فریق العمل المتجانس وهو یعد من أكبر التحدیات لأن التجانس بین 
أفراد العمل یؤدي إلي توحد الأهداف والتوجیه نحو الاتجـاه الـصحیح ، وتناولـت هـذه التحـدیات 

الاجتماعیــــة مثـــل، تغیــــر خــــصائص القــــوي العاملـــة نتیجــــة دخــــول التكنولوجیــــا بعـــض العوامــــل 
ووصــول المــرأة إلــي مراكــز القیــادة ، تغیــر القــیم والــسلوك فــي مجتمعنــا مثــل مفــاهیم إدارة الوقــت 

  .وغیرها من الاتجاهات الحدیثة 
 وعوامــل قانونیــة مثــل ، التعــدیلات المتــسارعة فــي نظــم العمــل وفــي القــوانین التــي تحكــم
جوانبه مثل عدالة الفرص في الاستخدام والرعایة الصحیة والحد الأدنى للأجور ونظم الـسلامة 

ٕوادارة التنوع في الموارد البشریة مثل غیرها من الإدارات تواجه تحـدیات منهـا والصحة المهنیة، 
 :)٨٧(  

بــین العــاملین وهــذا ... حیــث یوجــد اخــتلاف وتنــوع ثقــافي ودینــي و: تحــدیات العولمــة 
  .حتاج إلي إدارة قویة وممیزة وهذا دور إدارة التنوع في إیجاد وحدة عمل بین هؤلاء العاملینی

حیـــث تــسعي إدارة التنـــوع مـــن خـــلال المــوارد المتـــوفرة لـــدیها للوصـــول : تحـــدیات الجـــودة
لأفــضل درجــة مــن الجــودة لــذلك یجــب أن تكــون إدارة المــوارد البــشریة إدارة واعیــة یكــون لــدیها 

  .اع في الأسالیب لتنفیذ تلك الأسس المتعلقة بالجودة ٕابتكار وابد
ــــل  ــــالجودة داخــــل المؤســــسات حیــــث أن :تحــــدیات أســــلوب الأداء الأمث  وهــــو مــــرتبط ب

الطموحات أصبحت أكبر من إمكانیاتها لذلك یجـب علـي المـدیرین أن یعملـوا علـي اسـتخلاص 
  . أفضل أداء لدي العاملین 

مدي وعي المدیرین بإدارة التنوع والمعوقات التي تحول دراسة میدانیة للتعرف علي : ثانیا 
  ) الإجراءات والنتائج ( تطبیقها في ریاض الأطفال  

مـن موجهـات ومـشرفات ومعلمـات ) ٣٣٠(تم تطبیق الاستبانة علي عینـة عـشوائیة بلـغ عـددها 
  .ریاض الأطفال في المدارس الخاصة والرسمیة والحكومیة الملحق بها ریاض أطفال 

  :نت الاستبانة في صورتها النهائیة ما یلي وتضم

                                                 
 pulse/com.linkedin.ae://httpsة الموارد البشریة  متوفر من خلال تحدیات إدار)١  ( 
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تعریــف إدارة التنــوع وتحدیــد أهــداف الاســتبانة وكیفیــة الإجابــة علــي العبــارات مــع التأكیــد علــي 
اســـتخدام الإجابـــة لغـــرض البحـــث العلمـــي فقـــط ، وتكـــون مـــن جـــزئین الأول تمثـــل فـــي البیانـــات 

  : فرعیین الأساسیة والثاني محور الاستبیان وهو ینقسم إلي محورین
  . مدي وعي المدیرین بإدارة التنوع في مؤسسات ریاض الأطفال -أ

  . معوقات تطبیق إدارة التنوع في مؤسسات ریاض الأطفال -ب
) ١- ٢-٣(بتقدیر )  لا– إلي حد ما –نعم (علي أن تكون الإجابة علي العبارات باختیار 

 ثم  Excelانات علي برنامجعلي الترتیب وتمت المعالجة الإحصائیة عن طریق إدخال البی
  :   وتم الحصول علي النتائج كما یلي  Spssالتعامل معها ببرنامج 

 ـ مدي وعـي المـدیرین بـإدارة التنـوع فـي المؤسـسات التعلیمیـة مـن وجهـة نظـر العـاملین مـع أ
  )الموجهات والمشرفات والمعلمات(المدیر 

  )١(جدول 
  ٢ویة و كاالتكرارات والمتوسطات الحسابیة والنسب المئ

مستوي أداء المدیرین في  (مدي وعي المدیرین بإدارة التنوع في المؤسسات التعلیمیة: للمحور
 )الموجهات والمشرفات والمعلمات(ضوء إدارة التنوع من وجهة نظر العاملین مع المدیر 

 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

 ٤.١١ متوسط ٦٩.٤١ ٠.٨٣ ٢.٠٨ ٣٠.٥٩ ٩٣ ٣٠.٥٩ ٩٣ ٣٨.٨٢ ١١٨
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

١٧.٧١ متوسط ٧٣.٠٣ ٠.٧٨ ٢.١٩ ٢٢.٣٧ ٦٨ ٣٦.١٨ ١١٠ ٤١.٤٥ ١٢٦

٦٥.٢٦ متوسط ٧٧.٨٥ ٠.٦٧ ٢.٣٤ ١١.٥١ ٣٥ ٤٣.٤٢ ١٣٢ ٤٥.٠٧ ١٣٧

٨٥.٣٩ مرتفع ٨٠.٣٧ ٠.٦٥ ٢.٤١ ٨.٨٨ ٢٧ ٤١.١٢ ١٢٥ ٥٠.٠٠ ١٥٢
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

٧٧.٤٥ مرتفع ٧٨.٥١ ٠.٦٥ ٢.٣٦ ٩.٥٤ ٢٩ ٤٥.٣٩ ١٣٨ ٤٥.٠٧ ١٣٧

٤٥.٣٤ متوسط ٧٥.٦٦ ٠.٧١ ٢.٢٧ ١٥.١٣ ٤٦ ٤٢.٧٦ ١٣٠ ٤٢.١١ ١٢٨
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

١٠١.١٠ مرتفع ٨٢.٣٥ ٠.٦٦ ٢.٤٧ ٩.٢١ ٢٨ ٣٤.٥٤ ١٠٥ ٥٦.٢٥ ١٧١

٥٥.٨٦ متوسط ٧٦.٤٣ ٠.٦٩ ٢.٢٩ ١٣.١٦ ٤٠ ٤٤.٤١ ١٣٥ ٤٢.٤٣ ١٢٩

١٨٩.١٨ مرتفع ٨٧.٥٠ ٠.٦١ ٢.٦٣ ٦.٥٨ ٢٠ ٢٤.٣٤ ٧٤ ٦٩.٠٨ ٢١٠
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

٧٨.٥٦ مرتفع ٧٩.٣٩ ٠.٦٥ ٢.٣٨ ٩.٥٤ ٢٩ ٤٢.٧٦ ١٣٠ ٤٧.٧٠ ١٤٥

٨٧.٣٦ مرتفع ٨١.٢٥ ٠.٧٠ ٢.٤٤ ١١.٨٤ ٣٦ ٣٢.٥٧ ٩٩ ٥٥.٥٩ ١٦٩

٦٥.٤٥ مرتفع ٧٩.٢٨ ٠.٧٢ ٢.٣٨ ١٣.٨٢ ٤٢ ٣٤.٥٤ ١٠٥ ٥١.٦٤ ١٥٧



           عدد خاص بأبحاث المؤتمر مجلة جامعة الفیوم للعلوم التربویة والنفسیة                
  

 28 

 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

٧٣.٤٧ مرتفع ٧٨.٦٢ ٠.٦٦ ٢.٣٦ ١٠.٢٠ ٣١ ٤٣.٧٥ ١٣٣ ٤٦.٠٥ ١٤٠

٧٠.٥٥ مرتفع ٧٨.٨٤ ٠.٦٧ ٢.٣٧ ١٠.٨٦ ٣٣ ٤١.٧٨ ١٢٧ ٤٧.٣٧ ١٤٤
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اه اتج
 ٢كا البند

٢٥.٠٧ متوسط ٦٨.٧٥ ٠.٧٣ ٢.٠٦ ٢٣.٦٨ ٧٢ ٤٦.٣٨ ١٤١ ٢٩.٩٣ ٩١

٩٦.٧٢ مرتفع ٨١.٩١ ٠.٦٥ ٢.٤٦ ٨.٨٨ ٢٧ ٣٦.٥١ ١١١ ٥٤.٦١ ١٦٦

٧١.١٦ مرتفع ٧٨.٠٠ ٠.٦٩ ٢.٣٤ ١٣.٤٩ ٦٥٦ ٣٨.٨٢ ١٨٨٨ ٤٧.٧٠ ٢٣٢٠

ــة *  ــد مــستوى  ) ٢كــا( قیم ) = ٠.٠٥( ، وعنــد مــستوى ٩.٢١٠) = ٠.٠١(الجدولیــة عن
  ) ٢(  لدرجة حریة ٥.٩٩١

 فیما عدا البند) ٠.٠١( دالة عند مستوى ٢كامن خلال النتائج الموضحة أعلاه أن جمیع قیم 
الجدولیة الموضحة أسفل الجدول  ٢كاالمحسوبة أكبر من قیمة  ٢كاإذ أن قیم ، ) ١(رقم 
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، وهذا یؤكد أن أراء عینة الدراسة حول بنود هذا البعد متسقة ) ١(السابق فیما عدا البند رقم 
مع نفسها وهذه البنود تمیز أراء الأفراد عینة الدراسة نحو إتجاه معین وعدم تشتت التكرارات 

فهو الذي تتشتت ) ١(فیما عدا البند رقم ) نعم، إلى حد ما ، لا(ول بدائل الاختیار الثلاثة ح
ویرجع السبب إلي أن أداء المدیرین یفتقر إلي كفایة بناء فرق العمل بالرغم من . حوله الآراء 

 أهمیتها بالإضافة أن إمكانیات بعض الروضات لا تسمح بعقد مثل هذه الدورات أو تنفیذ ذلك
. حیث قلة عدد العاملین أو تكالیف مثل هذه التدریبات من حیث المدربین والوقت وغیرها 

ویعد هذا البند من اهم أبعاد إدارة التنوع وهو الاستفادة من المهارات من خلال توزیع العمل 
  .بشكل جماعي متكامل 

رین في ضوء إدارة مستوي أداء المدی (كما یتضح أن أفراد عینة الدراسة یوافقون على المحور
مدي وعي ) : الموجهات والمشرفات والمعلمات(التنوع من وجهة نظر العاملین مع المدیر 

، وبمتوسط %) ٧٨.٠٠(بنسبة مئویة ) المدیرین بإدارة التنوع في المؤسسات التعلیمیة
  ) .٣ إلى ٢.٣٤(وهو مرتفع حیث أنه یقع فى الفئة ) ٣ من ٢.٣٤(حسابي عام 

ج أن أفراد عینة الدراسة یوافقوا بدرجة مرتفعة على بعض عبارات هذا ویتضح من النتائ
إذ  ) ٥ ، ١٣ ، ١٤ ، ١٢ ، ١٠ ، ٤ ، ١١ ، ١٦ ، ٧ ، ٩(المحور والتي كانت أرقامها 
، وهذا یدل علي وعي المدیرین ببعض %) ٨٧.٥ -% ٧٨.٥١(تراوحت نسبة الموافقة بین 

برغم ما تعانیه ریاض الأطفال من مشكلات إلا أن أبعاد إدارة التنوع داخل الروضات المختلفة 
المدیرین قادرین علي إدارة الفروق الفردیة بها بمساعدة العاملین من موجهات ومشرفات 
ومعلمات ، إلا أنه في بعض العبارات یمكن القول بأن العاملین یؤیدون مدرائهم بالدرجة التي 

ون من الإدلاء بآرائهم في أداء مدرائهم تجنبا تسمح بتجمیل الواقع الفعلي للعمل إما لأنهم یخش
للعقاب أو لعدم تشویه الصورة أمام الغیر والسبب في ذلك عدم فهمهم لأهمیة البحث العلمي 

  .ودوره في معالجة المشكلات وكونه سبب رئیسي وهام للتغییر والتطویر 

ر لى بقیة عبارات المحوكما یتضح من النتائج أن أفراد عینة الدراسة یوافقوا بدرجة متوسطة ع
 -% ٦٨.٧٥(إذ تراوحت نسبة الموافقة بین  ) ١٥ ، ١ ، ٢ ، ٦ ، ٨ ، ٣(والتي أرقامها 

وهذا یرجع إلي أن الموارد المتاحة بكل روضة تختلف بطبیعة الحال لنوعها %)  ٧٧.٨٥
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  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

هذا یدل خاصة أم تجریبیة رسمیة أم حكومیة وبالتالي تختلف أنماط التفكیر والثقافات وغیرها و
 .   علي أن العبارات أشارت إلي بعض المشكلات الفعلیة التي تواجههم أثناء العمل بالروضة 

  : ـ معوقات تطبیق إدارة التنوع في ریاض الأطفال ب
  )٢(جدول 

  ٢التكرارات والمتوسطات الحسابیة والنسب المئویة و كا
من وجهة نظر العاملین مع مستوي أداء المدیرین في ضوء إدارة التنوع (للمحور الثاني 

 )معوقات تطبیق إدارة التنوع في ریاض الأطفال) : الموجهات والمشرفات والمعلمات(المدیر 

 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اتجاه 
 ٢كا البند

٤٨.٥٦ متوسط ٧٧.٥٢ ٠.٧٤ ٢.٣٣ ١٦.٤٥ ٥٠ ٣٤.٥٤ ١٠٥ ٤٩.٠١ ١٤٩

٢٩.٠٦ متوسط ٧٤.٦٧ ٠.٧٥ ٢.٢٤ ١٩.٠٨ ٥٨ ٣٧.٨٣ ١١٥ ٤٣.٠٩ ١٣١
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اتجاه 
 ٢كا البند

 ٦.١٣ متوسط ٧٠.٣٩ ٠.٨٢ ٢.١١ ٢٨.٦٢ ٨٧ ٣١.٥٨ ٩٦ ٣٩.٨٠ ١٢١

١١.٣٨ توسطم ٧١.٩٣ ٠.٨٠ ٢.١٦ ٢٥.٣٣ ٧٧ ٣٣.٥٥ ١٠٢ ٤١.١٢ ١٢٥
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 ٣٣

  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اتجاه 
 ٢كا البند

٢٢.٥٩ متوسط ٧٣.٦٨ ٠.٧٦ ٢.٢١ ٢٠.٧٢ ٦٣ ٣٧.٥٠ ١١٤ ٤١.٧٨ ١٢٧

١٠.٧٠ متوسط ٧٠.٧٢ ٠.٨٤ ٢.١٢ ٢٩.٩٣ ٩١ ٢٧.٩٦ ٨٥ ٤٢.١١ ١٢٨

١٨.٢٨ متوسط ٧١.٨٢ ٠.٨٥ ٢.١٥ ٢٩.٢٨ ٨٩ ٢٥.٩٩ ٧٩ ٤٤.٧٤ ١٣٦
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 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اتجاه 
 ٢كا البند

١٨.٤٨ متوسط ٧٢.٤٨ ٠.٧٦ ٢.١٧ ٢١.٧١ ٦٦ ٣٩.١٤ ١١٩ ٣٩.١٤ ١١٩

٢٣.٥٣ متوسط ٧٣.٥٧ ٠.٨٢ ٢.٢١ ٢٥.٦٦ ٧٨ ٢٧.٩٦ ٨٥ ٤٦.٣٨ ١٤١

٢٣.٦١ متوسط ٧٤.١٢ ٠.٨٠ ٢.٢٢ ٢٣.٣٦ ٧١ ٣٠.٩٢ ٩٤ ٤٥.٧٢ ١٣٩
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 ٣٥

  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

 لا إلى حد ما نعم

 % ك % ك % ك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

النسبة 
  المئویة

(%) 

اتجاه 
 ٢كا البند

 ٠.٨٨ متوسط ٦٧.٦٥ ٠.٨١ ٢.٠٣ ٣٠.٩٢ ٩٤ ٣٥.٢٠ ١٠٧ ٣٣.٨٨ ١٠٣

١٩.٣٨ متوسط ٧٢.٥٨ ٠.٨٠ ٢.١٨ ٢٤.٦٤ ٨٢٤ ٣٢.٩٢ ١١٠١ ٤٢.٤٣ ١٤١٩

ــة ق*  ــد مــستوى  ) ٢كــا( یم ) = ٠.٠٥( ، وعنــد مــستوى ٩.٢١٠) = ٠.٠١(الجدولیــة عن
  ) ٢(  لدرجة حریة ٥.٩٩١
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فیما عدا البند ) ٠.٠١( دالة عند مستوى ٢كامن خلال النتائج الموضحة أعلاه أن جمیع قیم 
الجدولیة الموضحة أسفل الجدول  ٢كا المحسوبة أكبر من قیمة  ٢كاإذ أن قیم ، )  ٢٧(رقم 

، وهذا یؤكد أن أراء عینة الدراسة حول بنود هذا البعد متسقة ) ٢٧(السابق فیما عدا البند رقم 
مع نفسها وهذه البنود تمیز أراء الأفراد عینة الدراسة نحو اتجاه معین وعدم تشتت التكرارات 

علیه فتتشتت ) ٢٧(فیما عدا البند رقم ) نعم، إلى حد ما ، لا(حول بدائل الاختیار الثلاثة 
الآراء وقد یكون ذلك بسبب عدم اهتمام العاملین بتوضیح ظروفهم للمدیرین ظنا منهم أنهم لن 
یلتفتوا إلیها وسیكون الاهتمام الأكبر بصالح العمل العام وأنهم سیكلفون بنفس المهام والأعمال 

ٕ حتي وان ، وانشغال المدیرین الدائم عن الاطلاع علي قاعدة بیانات ومعلومات العاملین معهم
  .  تم توفیرها بالروضة 

مستوي أداء المدیرین في (كما یتضح أن أفراد عینة الدراسة یوافقون على عبارات المحور
) : الموجهات والمشرفات والمعلمات(ضوء إدارة التنوع من وجهة نظر العاملین مع المدیر 

 ، وبمتوسط %)٧٢.٥٨(بنسبة مئویة ) معوقات تطبیق إدارة التنوع في ریاض الأطفال
  ) .٢.٣٣ إلى ١.٦٧(وهو متوسط حیث أنه یقع فى الفئة ) ٣ من ٢.١٨(حسابي عام 

ویتضح من النتائج أن أفراد عینة الدراسة یوافقوا بدرجة متوسطة على جمیع عبارات المحور، 
إذ  ) ٢٧ ، ١٩ ، ٢٢ ،٢٣ ، ٢٠ ، ٢٤ ، ٢٥ ، ٢١ ، ٢٦ ، ١٨ ، ١٧(والتي كانت أرقامها 

مما یدل علي وجود معوقات %) . ٧٧.٥٢- % ٦٧.٦٥(لموافقة بین تراوحت نسبة ا
والاعتراف ببعض التحدیات التي تحول دون تطبیق إدارة التنوع في مؤسسات ریاض الأطفال 
والسبب هو أسلوب الإدارة المتبع من قبل بعض المدیرین والبیئة المحیطة بكل روضة وما 

یة ، وضعف استیعاب المدیرین لإدارة التنوع ٕتحویه من موارد وامكانات بشریة كانت أو ماد
وما تحققه من نتائج إیجابیة ، قلق بعض المدیرین من تغییر سیاسته في الإدارة أو استخدام 
مدخل جدید بها خوفا من العواقب ، بعض المدیرین لا یتمتعون بسنوات خبرة كافیة في الإدارة 

  . رة وتحمل نتائجها تمكنه من تجریب أسالیب واتجاهات معاصرة في الإدا
الآلیات المقترحة للتغلب علي معوقات تطبیق إدارة التنوع في مؤسسات ریاض : ثالثا 

  الأطفال 
   : قدرة إدارة الموارد البشریة والتدریب على المساعدة في إدارة التنوع من خلال –أ
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 . تهیئة العاملین في الإدارة لتقبل التغییر والتنوع كنتیجة متوقعة وطبیعیة-
  . تدریب مدیري الإدارات ورؤساء وأعضاء فرق العمل على إدارة التنوع-
   . مبادرة الإدارة بتقدیم تصور استراتیجي للتغیرات المتوقعة ومناقشتها-
 تقـوم إدارة المـوارد البـشریة بتــوفیر منـاخ قـائم علــي ثقافـة تقبـل التغییــر ودعـم الأفكـار الجدیــدة -

  .وحمایة المبدعین
ارة بمساندة ثقافة القـرارات الجماعیـة والتخلـي عـن الأسـالیب الإداریـة التقلیدیـة فـي  اهتمام الإد-

  .حل المشكلات
  مشاركة الآخـرین فـي النجـاح والفوائـد الناتجـة عـن التغیـرات الإیجابیـة والتركیـز علـي مهـارات-

  .الاتصال الفعال لكافة المستویات الإداریة
و الانجــازات وتحقیــق الأهــداف وذلــك مــن تكــوین صــورة قائمــة علــي أســاس التوجــه نحــ -ب

  : خلال
هداف ذكیة تتمیز بالتحدید والقیـاس والواقعیـة والقبـول مـن الآخـرین وأن أ تحدد الإدارة لنفسها -

  .یتم إنجازها من خلال مواعید محددة
  . أن تركز علي إدارة النتائج وتمارس عملها كإدارة قیادیة-
لسلوكیة لدي العاملین بالإدارة بمـا یحقـق الانطبـاع المثـالي  الاستفادة من المهارات الإداریة وا-

  .والقدوة الحسنة لدي الآخرین
 حرص الإدارة علي تقبل النقد وتطویر الذات والاستماع لآراء الآخرین والانفتـاح علـي الغیـر -

   .والتعامل مع الآخرین بكل صدق واحترام متبادل
والأنشطة التي من شأنها تحقیق التغیر الإیجـابي فـي  مبادرة الإدارة بتقدیم الخدمات والبرامج -

  .السلوك والاتجاهات والأداء
 تحدیـــد المـــشكلات والمعوقـــات التـــي تحـــول دون تحقیـــق الإنجـــاز المـــستهدف والمـــشاركة مـــع -

   .الآخرین لإیجاد حلول لها
  :لممارسة قیم الأداء المؤسسي واحترام الوقت وتقدیم الخدمة للآخرین وذلك من خلا: جـ 
التقلیــل مــن أســالیب الإشــراف الإداري المباشــر وتــشجیع أســالیب المــساندة والتوجیــه بــدلا مــن  -

   .أسالیب التحكم المركزي
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   . تشجیع مركزیة العملیات والإجراءات ولا مركزیة اتخاذ القرارات وحل المشكلات-
  .نمیة الإداریة التركیز علي مفهوم القدرات الأدائیة ولیس الوظیفیة كمدخل للتدریب والت-

  :دعم التوجه نحو مسئولیة التعلم والتطویر الذاتي وذلك من خلال: رابعا 
 – اكتساب مهارات التعلم والتطویر الـذاتي –المهارات السلوكیة (تدریب العاملین علي 
 العمـل ضـمن – المهارات الإبداعیة في تحلیل وحـل المـشكلات –مهارة وضع الأهداف الذكیة 

   ).ام نظم الوسائط المتعددةمجموعات واستخد
  

  قائمة المراجع
  
معهـــد الإدارة العامـــة ، مركـــز التـــدریب عـــن بعـــد، متـــوفر مـــن : الجـــوهرة محمـــد أبـــا الخیـــل .١

: خـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلال
https://www.ipa.edu.sa/Arabic/About/E_Training/Webinars/Docu

ments/11.pptx  

ف الــسادس فــي مـــصر متطلبــات اعــادة الــص: المركــز القــومي للبحــوث التربویــة والتنمیــة .٢
  .٦، ص١٩٩٩رؤیة استراتیجیة، القاهرة ،

  pulse/com.linkedin.ae://httpsتحدیات إدارة الموارد البشریة  متوفر من خلال  .٣
تــصور مقتــرح لتطــویر بعــض بــرامج تــدریب قیــادات ریــاض الأطفــال : ســمیة علــي أحمــد  .٤

كلیــة التربیــة رســالة دكتــوراه ؛بعــض الاتجاهــات الإداریــة المعاصــرة ؛ عــن بعــد فــي ضــوء 
  .م ٢٠١٢جامعة المنیا 

ـــال : صـــابرین عبـــد العـــاطي لبیـــب  .٥ المـــشكلات الإداریـــة لمـــدیري مؤســـسات ریـــاض الأطف
 كلیــة ریــاض الأطفــال، جامعــة رســالة دكتــوراه غیــر منــشورةعلاقتهــا بــضغوط العمــل ، 

  م٢٠١٢الإسكندریة 
اتجاهــات تربیــة طفــل مــا قبــل المدرســة فــي بعــض دول العــالم : و غریــب عایــدة عبــاس أبــ .٦

 تربیة طفل ماقبل المدرسة الواقع وطموحـات المـستقبلالمؤتمر العلمي السنوي الخامس 

https://www.ipa.edu.sa/Arabic/About/E_Training/Webinars/Docu
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  ٢٠١٧ خاص للمؤتمرعدد 

 القـاهرة ،المركـز القـومي للبحـوث التربویـة والتنمیـة ٢٠٠٤ أبریـل ٢١- ١٩في الفتـرة مـن 
 .٣٣، ص٢٠٠٧،

  .١٩٤، ص١٩٩٤،مكتبة عین شمس،القاهرة ، يأسس التدریب الإدار: عمر حلمي .٧

أدوار مدیرات ریاض الأطفال في مصر واختیارهن وتدریبهن في : فتحي درویش عشیبة  .٨
، مـــصر ، مجلـــة دراســـات تربویـــة واجتماعیـــةضـــوء تحـــدیات مؤســـسات تربیـــة الطفـــل ، 

  .٦٠ ، ص٢٠١١، )١(،ع ) ١٧(المجلد 
 إدارة التنـوع بمؤسـسات التعلـیم تـصور مقتـرح لتطبیـق مـدخل:كمال عبـد الوهـاب أحمـد  .٩

ــالي علــي ضــوء نمــوذج دول الاتحــاد الأوروبــي  ؛ بحــث منــشور ملخــصات أبحــاث الع
مــؤتمر الجمعیــة المــصریة للتربیــة المقارنــة والإدارة التعلیمیــة جامعــة قنــاة الــسویس ؛كلیــة 

 .٢٠١٤التربیة؛ 
ـــدریبي إداري مقتـــرح لتطبیـــق إدارة التنـــوع :  محمـــد الصریـــصري .١٠ ـــامج ت فـــي الجامعـــات برن

، ص ٢٠١٥، )٣٤( لجامعـــة الأغــواط الجزائـــر ع مجلـــة دراســاتالــسعودیة الحكومیــة ، 
  .٨٢-٥٧ص 

 ٢١ التحدیات التي تواجه القیادات الإداریة العربیـة فـي القـرن: محمد المحمدي الماضي  .١١
الواقـــع ،بحـــث مقـــدم إلـــي مـــؤتمر إدارة وتنمیـــة المـــوارد البـــشریة فـــي القطـــاع العـــام بعنـــوان 

 ، ص ٢٠١١ ، المنظمـــــة العربیـــــة للتنمیـــــة الإداریـــــة ، القـــــاهرة ،طلعـــــات والتحـــــدیاتوالت
 .١٩٣ -١٧٩ص

ــشریة: محمــد بــن دلــیم القحطــاني  .١٢  ، دار العبیكــان للنــشر ، الــسعودیة ، إدارة المــوارد الب
 .٢٧١، ص٢٠١٢

تطـویر ممارسـات إدارة التنـوع فـي المـدارس العالمیـة : محمـد عبـداالله عبـد الكـریم الفارسـي  .١٣
 كلیــة رســالة ماجــستیر غیــر منــشورةسلطنة عمــان فــي ضــوء بعــض الخبــرات الدولیــة ، بــ

 .٢٠١٥التربیة جامعة السلطان قابوس ،
 ٢/١٠/٢٠١٧معجــــــــــــــــــــــــــم اللغـــــــــــــــــــــــــــة العربیــــــــــــــــــــــــــة  تـــــــــــــــــــــــــــاریخ آخــــــــــــــــــــــــــر دخـــــــــــــــــــــــــــول  .١٤
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