
 بعض مشكلات إدارة الموارد البشرية

 بالتعليم قبل الجامعى وسُبل التغلب عليها 
 محمد محمد إبراهيم مطر

 مقدمة البحث وتساؤلاته

يُعد العنصر البشرى أداة الحضارةِ 
وعمادُها، وأساس النشاط الإنتاجى والتكوين 
الاقتصادى، فمن يعتقد أن تقدم وتطور 

كنولوجيا وحدها الحضارة الغربية جاء بفعل الت
فهو مجافى للحقيقة؛ لأن التكنولوجيا لا تنشأ 
من فراغ بل تحتاج إلى إنسان ليصنعها 
ويستخدمها؛ فالتقدم الذى بلغته الدول الغربية 
جاء نتيجة لاهتمامها بالعنصر البشرى 
والاستثمار فيه وتوفير الظروف الملائمة التى 

 تساعده على الابتكار والابداع والإنتاج.
ا يُعد العنصر البشرى المحرك كم

الأول لعملية التنمية وهو المستفيد الأساسى 
منها، الأمر الذى يتطلب الاستثمار الأمثل 

 ,Cowling & Mailerلكافة الطاقات البشرية )

(، حيث إن النهضة والتنمية لن 27 :2006
تتأتى إلا بالرفع من كفاءة الكوادر البشرية، 

لا تُعد مشاريع وعليه فإن مشاريع التعليم 
إستهلاكية بل هى من صميم العمليات 
الإنتاجية، لأنها تستهدف بناء البشر قبل 

 (.21: 1122الحجر )عبد العال، 
ولا تستطيع الموارد البشرية أن تقوم 
بدورها إلا فى ظل وجود إدارة واعية تعرف 
كيف توظف العنصر البشرى الكفء وتحافظ 

فعاليته عليه، وتعمل على زيادة كفاءته و 

باعتماد سياسات إدارية جديدة فى اجتذاب 
الكفاءات البشرية، والحفاظ عليها وتحفيزها 

(، فأصبحت 3 :1112وتطويرها )عرجاش، 
الإدارة الحديثة على إقتناع تام بأنه إذا كان 
نجاح المؤسسة وفعاليتها واجتيازها مراحل النمو 
رة المختلفة أمراً مرهوناً بتحقيق أهدافها، فإن إدا

الموارد البشرية هى الوسيلة الأساسية لتحقيق 
 (.13 :1112هذه الأهداف)عبد الوهاب، 

وعلى الرغم من أهمية إدارة الموارد البشرية     
ودورها الفعال فى إكساب المؤسسات التعليمية 
ميزة تنافسية، إلا أن بعض الدراسات أشارت 
إلى العديد من مظاهر القصور فى إدارة 

شرية بمؤسسات التعليم قبل الجامعى،  الموارد الب
 منها ما يأتى:

ضعف كفاية وفعالية نظم الاختيار  -2
والتعيين والنقل، وضعف التنسيق بين 
نظم إعداد المعلمين والوزارة، مما يترتب 
عليه تعيين أفراد غير مناسبين للعمل 
فى تخصصات ومراحل غير مناسبة، 
مما يؤدى إلى زيادة معدلات دوران 

 (.21: 1112بد الرحمن، العمل)ع

قصووووور سياسووووات توزيووووع فووووائض القوووووى  -1
العاملوووووووة مموووووووا أدى إلوووووووى تعيوووووووين غيووووووور 
التربووووووويين فووووووى وظووووووائف التوووووودري  مووووووع 
ضووووعف مسووووتواهم العلمووووى والفنووووى، كمووووا 
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أدى العجوووووووز فوووووووى بعوووووووض الموووووووواد إلوووووووى 
تكليووووووووف معلمووووووووين غيوووووووور متخصصووووووووين 
بتدريسوووها مموووا أدى إلوووى هبووووط مسوووتوى 

(، حيوووووووووووووووث 1: 1111الأداء )غنووووووووووووووويم، 
شوووووارت أحووووود الموووووؤتمرات إلوووووى أن وزارة أ

التربيووووووة والتعلوووووويم أعلنووووووت عوووووون مسووووووابقة 
لتعيين معلمين من أى كلية سواء كانوت 
تربويووووووة أو غيوووووور تربويووووووة، بينمووووووا هنوووووواك 
الكثيوورون موون خريجووى كليووات التربيووة لا 
يجوووودون عموووولًا                 )علووووى، 

1111 :222.) 

ترقية معلمى ومديرى المدارس وتودرجهم  -3
يوووووووتم وفقووووووواً ل قدميوووووووة ولوووووووي   الووووووووظيفى

الكفووووووواءة، لوووووووذا فوووووووإن معظوووووووم المعلموووووووين 
يفضوووولون العموووول بالتوووودري  عوووون العموووول 
الإدارى مموووووووا يقلووووووول موووووووون جوووووووذب تلوووووووو  
المناصوووووووووووب الإداريوووووووووووة للكفاءات)عبووووووووووود 

& وزارة التربيووة  211: 1112الرسووول، 
 (.21: 1122والتعليم، 

تعدد المناصب الإدارية فى المدارس  -2
يفها ودون دون دقة فى تحديدها وتوص

حدود تفصلها، ولعل هذا يؤدى إلى 
تكرار المسئوليات والواجبات بين 
الوظائف القيادية المتنوعة على مستوى 

(، 2122: 1112المدرسة )عامر، 
الأمر الذى يمثل أحد جوانب الضعف 
 فى المسار الوظيفى للعاملين بالمدرسة.

استخدام أسلوب تقرير الكفاية لتقويم  -2
وظيفية دون مراعاة  أداء أكثر من فئة

للاختلاف بين الوظائف وطبيعتها، كما 
أن معايير التقويم المتضمنة فيه تتسم 
بالعمومية؛ حيث تنطبق على كافة 
الوظائف فى مجال التعليم بغض النظر 
عن إختلاف المهام والمسئوليات 

(، 262: 1111الوظيفية )راغب، 
الأمر الذى يضعف من فعالية تقويم 

 يته.الأداء وموضوع

ضعف الثقافة الإيجابية لدى العاملين  -6
بالمدرسة تجاه عملية التقويم )مطر، 

(، فضلا عن غياب 136: 1121
نظام مؤسسى متكامل للمتابعة والتقويم 
قائم على النتائج )وزارة التربية والتعليم، 

1122 :21.) 
انخفووووواس المسوووووتوى الموووووادى للوظووووووائف  -1

التعليميووووووووووة، كمووووووووووا أن نظووووووووووام الحوووووووووووافز 
بووووووه حاليوووووواً لا يضووووووع حوووووودوداً  المعمووووووول

واضوووووووووحة للمسوووووووووتويات المختلفوووووووووة مووووووووون 
الإنجووواز الووووظيفى بحيوووث تكووواف  المُجِووود  

وتحووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووورم الخامووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووووول                          
 (.226 - 221: 1112)عامر، 

تضووخم فووى أعووداد الإداريووين انع وو  فووى  -2
زيووووادة كبيوووورة فووووى معوووودل الإداريووووين إلووووى 
المعلمووووين مقارنووووة بالمعوووودلات العالميووووة، 

مووووا يعنووووى انفووووا  حصووووة جوهريووووة موووون م
الأجوووووووور فوووووووى أغوووووووراس غيووووووور مرتبطوووووووة 
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بالتوووووووووووودري  )وزارة التربيووووووووووووة والتعلوووووووووووويم، 
1122 :26.) 

شوووووو لية البوووووورامج التدريبيووووووة، واقتصووووووارها  -2
علووووى التعوووورف علووووى بعووووض المحتويووووات 
التووى أدخلووت علووى المقووررات، أكمووا أنهووا 
تووودور حووووول معلومووووات وجوانووووب تقليديووووة 

ال مووووووون عنووووووودما يتعلوووووووق الأمووووووور بالانتقووووووو
: 1111مسوووتوى وظيفوووى لخووور )علوووى، 

222.) 

لبعض  غياب التوصيف الوظيفى -21
الوظائف والمهام بقطاع التعليم قبل 
الجامعى ك ل، مع ضعف إلمام 
العاملين بمهامهم ومسئولياتهم 
وسلطاتهم )وزارة التربية والتعليم، 

1122 :21.) 

ضعف الاستغلال الأمثل للإم انات    -22
بقطاع التعليم  المتاحة لعملية التدريب

قبل الجامعى )وزارة التربية والتعليم، 
1122 :21.) 

ومن ثم نشأت فكرة البحث الحالى، والتى 
تتمحور فى الوقوف على بعض مش لات إدارة 
الموارد البشرية بمؤسسات التعليم قبل الجامعى 
فى محاولة لوضع بعض السُبل للتغلب عليها، 

في  وعليه تمت صياغة مش لة البحث الحالي
 :تيةالالتساؤلات 

ما الإطار المفهومى لإدارة الموارد البشرية  -2
 ؟

ما واقع إدارة الموارد البشرية بمؤسسات  -1
 التعليم قبل الجامعى؟ 

ما سُبل التغلب على مش لات إدارة الموارد  -3
 البشرية بمؤسسات التعليم قبل الجامعى ؟

 البحث  أهداف

 الحالى لبحثلالهدف الرئي   ي من  
ولة التوصل إلى بعض المقترحات محا فى

للتغلب على مش لات  إدارة الموارد البشرية 
وذل  من  بمؤسسات التعليم قبل الجامعى

 خلال:
لإدارة الموارد  مىهو الإطار المف عرس -1

 البشرية.

الوقوف على واقع عمليات إدارة الموارد  -2
 البشرية بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

 البحث  أهمية

 لبحث الحالي لعدة أمور منها:  ترجع  أهمية ا
ضرورة الاهتمام بالعنصر البشرى لما  -2

يحتله من م انة وأهمية فى دفع عجلة 
التنمية داخل المجتمع، فالتنمية لن 
تتحقق إلا بالاستثمار الأمثل للموارد 

 البشرية المتاحة.

أهمية الوقوف على عناصر ومحاور  -1
الثورة العلمية والتكنولوجية التى تواجة 

مؤسسات التعليمية فى عالم اليوم، ال
ومعرفة تأثيرها على عمليات إدارة 

 الموارد البشرية.

ضرورة مواكبة عمليات إدارة الموارد  -3
 البشرية لتطور الفكر الإدارى المعاصر.
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على حد علم  -ندرة البحوث والدراسات  -2
التى تطرقت إلى دراسة  –الباحث 

مش لات إدارة الموارد البشرية بالتعليم 
 بل الجامعى.ق

اتسوووواع قطووووواع المسووووتفيدين مووووون البحوووووث،  -2
وموووونهم علووووى سووووبيل المثووووال : المعلمووووين، 
والقيادات التربويوة بمؤسسوات التعلويم قبول 
الجوووووووووامعى، خريجوووووووووى كليوووووووووات التربيوووووووووة، 

 والمجتمع بأسره.

 البحث  مصطلحات

 Human Resourcesإدارة الموارد البشرية   

Management 
وارد يعرف البحث الحالى إدارة الم

مجموعة من العمليات : البشرية إجرائياً بأنها
والأنشطة المرتبطة بالقيادات التربوية )القيادات 

المعلمين( بالتعليم قبل الجامعى  -المدرسية 
والمتمثلة فى التخطيط والإعلان عن الوظائف، 
ثم الانتقاء والتعيين لشغل هذه الوظائف، 
، وتصميم مسارتهم الوظيفية، وتقييم أدائهم

وترقيتهم، ونقلهم، وتصميم هي ل الأجور 
والحوافز والم افاءات الخاصة بهم، وتدريبهم 
وتنميتهم مهنياً، وتوفير سبل الأمن والسلامة 
لهم، وتنظيم علاقاتهم فى العمل، وإدارة 
مش لاتهم، وذل  لتحقيق الأهداف التربوية 

 .للمدارس وإكسابها ميزة تنافسية
 وأداته البحث منهج

طبيعة الموضوع وأهدافه،  في ضوء
، استخدم البحث الحالي المنهج الوصفي

وللإجابة على بعض تساؤلات البحث، قام 

موجهه إلى بعض  الباحث بتصميم استبانة
القيادات التربوية ومعلمى التعليم قبل الجامعى 
بمحافظة الدقهلية بغرس تحديد المش لات 
التى تواجه عمليات إدارة الموارد البشرية 

تعليم قبل الجامعى ومقترحاتهم لمواجهة تل  بال
  المش لات.

 سابقة دراسات

 : درسات عربيةأولاا 

 ( بعنــــوان9002دراسة)عرجاش، -1

تطوير سياسات إدارة الموارد البشرية فى وزارة 
التربية والتعليم بالجمهورية اليمنية فى ضوء 

 مدخل الإدارة الاستراتيجية
ى هدفت هذه الدراسة إلى الوصول إل

تصور مقترح لتطوير سياسات إدارة الموارد 
البشرية فى وزارة التربية والتعليم بالجمهورية 
اليمنية فى ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية، 

 بما يتناسب مع واقع المجتمع اليمنى.
وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
معتمدة على المقابلة الشخصية والاستبانة فى 

وصلت إلى مجموعة من تحقيق أهدافها، وت
 النتائج من أهمها:

تعدد القطاعات والإدارات العامة المعنية  -
بسياسات إدارة الموارد البشرية فى وزارة 
التربية والتعليم باليمن، مما يتسبب فى 
وجود اختلالات فى السياسات المتبعة فى 

 إدارة الموارد البشرية.
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ضووعف توووافر نظووام فعووال للمعلومووات، ممووا  -
سووء تخطويط            المووارد أسفر عون 
 البشرية.

سوء توزيع الموارد البشرية فى وزارة التربية  -
والتعليم باليمن، حيث يوجد فائض فى 
بعض الأماكن وفى بعض الوظائف، مع 

 وجود عجز فى وظائف وأماكن أخرى.

غياب الوصف الدقيق للوظائف فى وزارة  -
التربية والتعليم باليمن، مما أثر على 

تخطيط الموارد البشرية،  سياسات
 والتوظيف، والتدريب، وتقويم الأداء.

ضعف الإم انات البشرية والمادية اللازمة  -
 للتدريب على المستوى المركزى والمحلى.

غياب سياسة تقويم الأداء بوزارة التربية  -
والتعليم باليمن، وإن وجدت فهى على 
مستوى محدود يتمثل فى تقارير التوجيه 

 لمين.عن أداء المع
 بعنــــوان (9019 )فياض، دراسة -9

مشكلات إدارة الموارد البشرية فى مؤسسات 
التعليم العالى بدولة الكويت ومملكة البحرين 

 "دراسة مقارنة "
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على 
واقع مؤسسات التعليم العالى بدولة الكويت 
ومملكة البحرين، وكذل  واقع إدارة الموارد 

هاتين الدولتين، وتحديد أهم مش لات البشرية ب
إدارة الموارد البشرية فى مؤسسات التعليم 
العالى بدولة الكويت ومملكة البحرين، وأخيراً 

وضع حلول ومقترحات يم ن أن تسهم فى 
 القضاء على تل  المش لات.

وقد استخدمت الدراسة المنهج 
المقارن بالإضافة إلى المنهج الوصفي معتمدة 

انة فى تحقيق أهدافها، وتوصلت على الاستب
 إلى مجموعة من النتائج من أهمها:

غياب استراتيجية لاستقطاب الموارد  -
 البشرية ذات الكفاءة العالية.

 ضعف الحوافز المادية للعاملين. -

 قلة برامج وأنشطة إدارة الموارد البشرية. -

 عدم استقلالية إدارة الموارد البشرية. -

ت فى كثير من قلة إستخدام تقنية المعلوما -
 الإدارات.

 ضعف مشاركة الأفراد فى اتخاذ القرارات. -

قلة وجود شب ة من الاتصالات والعلاقات  -
لتحقيق التفاعل والاندماج مع باقى أفراد 

 العمل. 

 بعنــــوان (9019 )كامل، دراسة -3

تطوير إدارة الموارد البشرية بالجامعات 
 المصرية فى ضوء مدخل إعادة الهندسة

الدراسة إلى التعرف على هدفت هذه 
العمليات الرئيسية لإدارة الموارد البشرية، 
وكذل  تحليل ودراسة الإطار النظرى لإعادة 
الهندسة وإم انية الاستفادة منها فى تطوير 
إدارة الموارد البشرية بالجامعات المصرية، 
وأخيراً وضع تصور مقترح لتطوير إدارة الموارد 

فى ضوء مدخل  البشرية بالجامعات المصرية
 إعادة الهندسة.
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وقد استخدمت الدراسة المنهج 
الوصفي معتمدة على الاستبانة فى تحقيق 
أهدافها، وتوصلت إلى مجموعة من النتائج من 

 أهمها:
يم ن إعاده هندسة التخطيط الاستراتيجى  -

لإدارة الموارد البشرية من خلال: نشر 
ثقافة إعادة هندسة إدارة الموارد البشرية 

جامعات المصرية، ورصد كلًا من البيئة بال
الداخلية والخارجية للجامعة، وكذل  تحديد 
سياسات إدارة الموارد البشرية بالجامعات 
المصرية من خلال الحصول على دعم 
القيادات لمشروع إعادة هندسة إدارة الموارد 

 البشرية.

يم ن إعادة هندسة إجراءات تنظيم إدارة  -
إعادة هندسة  المواردالبشرية من خلال

نظام استقطاب الموارد البشرية، واختيارها، 
وإجراءات التعيين، ثم تطوير 

 المسارالوظيفى للموارد البشرية.

من أهم متطلبات تطوير إدارة الموارد  -
البشرية بالجامعات المصرية أن تتصف 
الخطط الموضوعة لإدارة الموارد البشرية 
ية بالمرونة فى التعامل مع المتغيرات الن

 والمستقبلية.

ا   : دراسات أجنبيةثانيا

 ( بعنــــوانTimmins, 2008)دراسة -1
الخصائص القيادية لمحترفى 
)متخصصى( الموارد البشرية: العوامل 

 المؤثرة على نمط القيادة

هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى 
توافر الأساليب القيادية المحددة فى المجموعة 

التى ترتبط قة شي اغو، و المختارة من منط
مارسى الموارد البشرية، والتوصل إلى بم

الممارسات الأكثر فعالية لي  فقط للتعرف 
على بيئة العمل بالموارد البشرية فى شي اغو، 
ولكن للعمل على دعم وتأييد أداء المنظمات 
لتطوير القدرات القيادية، والمساهمات 

 التنظيمية لمحترفى الموارد البشرية.
راسووووووة أسوووووولوب دراسووووووة وقوووووود اسووووووتخدمت الد

الحالوووووة علوووووى منطقوووووة شوووووي اغو، وكوووووذل  مووووونهج 
وتوصووولت إلوووى  التحليووول المقوووارن بوووين الولايوووات،
 :مجموعة من النتائج من أهمها

وضع آليات خاصة للقيادات المتعلقة  -
بالموارد البشرية فى منطقة شي اغو، وتأييد 
ودعم القدرة التنظيمية، مع تعزيز دور 

 القائد داخل المنظمة.

أكيد على أهمية الشري  الاستراتيجى فى الت -
تنفيذ العمل للوصول إلى أداء مم ن 
للوظيفة الإدارية، وكيفية إجراء المهام 

 ب فاءة وإيجابية.

ـــوانWeinacker, 2008دراســة ) -9  ( بعنـــ
دراســــــة وعــــــاية لعمليــــــات المـــــــوارد 

هـل تحقـ  : البشرية فى التعلـيم العـالى
 قيمة مضافة؟

التعورف علوى  هدفت هذه الدراسوة إلوى 
عمليووووات الموووووارد البشوووورية الخاصووووة بمؤسسووووات 
التعلويم العوالى، والاسووتراتيجيات المتبعوة، وكيفيووة 
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التوصوووووووول لمعووووووووايير محووووووووددة تح ووووووووم العمليووووووووات 
الإجرائيووة التووى تووتم موون خوولال الموووارد البشوورية، 
وتعموووول علووووى تقووووديم خدمووووة متميووووزة وذات قيمووووة 

 عالية.
وقد استخدمت الدراسة المنهج 

وتوصلت إلى مجموعة من النتائج الوصفي، 
أن مؤسسات التعليم العالى التى من أهمها 

تؤمن بأهمية دور الموارد البشرية تستخدم 
العمليات الإجرائية الفعلية فى التوصل إلى 
أعلى مستوى مم ن للخدمة، وي ون لها 
استراتيجيات تنظيمية تسير على نهجها، 
ويتوقف ذل  على نوع المؤسسة، وحجمها، 

لتدريبات التى تقدم داخلها، ومعدل ما يتم بها وا
من تطوير وإصلاح، وكذل  مدى توفر 
الأنظمة التكنولوجية بها، ومستوى الإدارة 
بداخلها، والدور الاستراتيجى التى تقوم به على 
المستوى القومى، وأخيراً مدى ارتباطها 

 .بالمؤسسات الخرى 
 ( بعنــــــوانConvertino, 2008دراسـة ) -3

البشــرية الحاليـة فــى  سـات المـواردممار 
مؤسســات التعلــيم العــالى مــن من ــور 

 مدراء الموارد البشرية التنفيذين
هدفت الدراسة إلى التعرف على 
الرؤى الجديدة حول ممارسات الموارد البشرية 
فى مؤسسات التعليم العالى، ورأى المديرين 
حولها، والوقوف على كيفية توظيفها داخل 

البشرية، واعتمدت الدراسة  منظمات الموارد
على المقايي  الكمية والكيفية على حد سواء 

ومدى تطبيقها فى مؤسسات التعليم العالى، 
والتعرف على القدرات والمهارات الخاصة 

 بالمحترفين للعمل فى مجال الموارد البشرية.
وقد استخدمت الدراسة المنهج الوصفي 
، معتمدة على الاستبانة فى تحقيق أهدافها
 وتوصلت إلى مجموعة من النتائج من أهمها:

وضع معايير محددة للممارسات التى  -
يجب أن تتم داخل أقسام الموارد البشرية 

 فى مؤسسات التعليم العالى الأكاديمية.

التأكيد على اهمية زيادة أعضاء هيئة  -
 التدري  ذوى المستوى الفكرى المتميز.

ضرورة العمل دعم مهارات الاتصال بين  -
سام الموارد البشرية والتى تعتبر أق

 مؤسسات أكاديمية فى حد ذاتها.

 التعليق على الدراسات السابقة

 للدراسات السابق العرس خلال من
 التى: يتضح السابقة
 الدراسة الحالية مع الدراسات  اتفقت

السابقة فى مجال الاهتمام وهو إدارة 
الموارد البشرية، وكذل  اتفقت مع 

ى المنهج المستخدم أغلب الدراسات ف
 وهو المنهج الوصفى.

  الدراسة الحالية عن الدراسات اختلفت
 السابقة فى:

دراسة الواقع العملى لعمليات  -
إدارة الموارد البشرية بمؤسسات 

 التعليم قبل الجامعى.
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تقديم بعض سُبل تطوير  -
عمليات إدارة الموارد البشرية 

 بالتعليم قبل الجامعى.

 ية من الدراسة الحال استفادت
 الدراسات السابقة فى:

 بلورة مش لة البحث. -

بعض المفاهيم  على التعرف -
 تغطى التى المختلفة المراجعو 

 .الدراسة جوانب بعض
هذا ويسير البحث وفق  ثلاثة محاور على 

 النحو التى:
المحور الأول: الإطار المفهومى لإدارة 

 الموارد البشرية

 ةأولاا: مفهوم إدارة الموارد البشري   

تباينت وتعددت التسميات التى 
أطلقت على الإدارة المعنية بالعنصر البشرى 
فى مختلف المؤسسات، فقد يطلق عليها إدارة 
الأفراد، أو إدارة شئون العاملين، أو إدارة 
المستخدمين، أو إدارة شئون الموظفين، أو 
إدارة القوى العاملة، أو إدارة شئون الأفراد 

غيرها من المسميات، إلا والعلاقات الإنسانية و 
إنها تؤدى فى النهاية إلى مفهوم واحد وهو 

 إدارة الموارد البشرية. 
ويع   هذا التباين فى التسميات 
)إدارة الأفراد، إدارة القوى العاملة، إدارة شئون 
العاملين، إدارة علاقات العمل( التباين فى 
التطور الفكرى والتطبيقى لهذه الإدارة بدءًا من 

ار العنصر البشرى أحد عناصر العملية اعتب

الانتاجية شأنه شأن الماكنة ورأس المال المادى 
إلى اعتباره رأس مال فكرى يصعب تقدير قيمته 
بنف  الأسلوب الذى تم فيه تقدير عناصر 

 (.31: 1113الانتاج الأخرى )عباس، 
وعليه فقد تنوعت التعريفات التى 

لبشرية، حاولت توضيح مفهوم إدارة الموارد ا
 وفيما يأتى استعراض لبعض هذه التعريفات:

 ,Ivancevich) أيفانسفيتشيعرفها 

بأنها " النشاط الذى يتم بموجبه  (53 :2003
الحصول على الأفراد للمنظمة بالكم والنوع 
المناسبين وبما يخدم أغراس المؤسسة ويرغبهم 
فى البقاء بخدمتها ويجعلهم يبذلون أكبر قدر 

 لإنجاحها وتحقيق أهدافها ". مم ن من الجهد
( بأنها 62: 1121) علاقىويعرفها 

" منهج فكرى جديد فى التعامل مع القوى 
البشرية يقوم على أساس أن هذه الإدارة هى 
شري  استراتيجى فى التخطيط الشامل للمنظمة 
وعلى أساس الموازنة بين تحقيق أهداف 

 المؤسسة وبين تحقيق طموحات الأفراد".
( إلى أنها 16: 1123) يربشويشير 

"استقطاب واختيار وتطوير وتنمية وتقويم 
 وم افأة إدارة أفراد  المؤسسة".

 ,.Noe  et al) نوي وآخرون ويعرفها 

( بأنها " تل  الجموع من الأفراد 56 :2013
المؤهلين ذوى المهارت والقدرات المناسبة لأنواع 
معينة من الأعمال، والراغبيين فى أداء تل  

 مال بحماس واقتناع ".الأع
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( 21 - 26: 1123) طهويضيف 
أنها " تل  الإدارة التى تهتم بالإشراف على 
كافة شئون الأفراد منذ التحاقهم بالخدمة إلى 
وقت بلوغهم سن الإحالة إلى المعاش، خاصة 
الأنشطة المتعلقة بتوصيف وتحليل وتقييم 
الوظائف، وتخطيط القوى العاملة، وتهيئة 

المناسبة بقصد تحقيق استقرار  ظروف العمل
القوى العاملة ورضاهم على العمل وبالتالى 

 زيادة الإنتاج ".
 المعايطة والحمورى ويعرفها 

( بأنها "جميع الإجراءات 11: 1123)
والسياسات المتعلقة باختيار وتعيين وتحفيز 
وتدريب الموظفين فى جميع المستويات، 

، وزرع وتوفير الدعائم اللازمة للاحتفاظ بهم
الولاء لديهم وصولًا بالمؤسسة لأعلى مستويات 

 الإنتاجية".
( أنها 32: 1122)ديسلرويذكر 

تشير إلى "مجموعة الممارسات والسياسات 
المطلوبة لتنفيذ مختلف الأنشطة المتعلقة 
بالنواحى البشرية التى تحتاج إليها الإدارة 

 لممارسة وظائفها على أكمل وجه".
( 23 :1122) رضوانويعرفها  

فيعرفها بأنها " جميع الأنشطة الإدارية 
المرتبطة بتحديد احتياجات المؤسسة من 
الموارد البشرية وتنمية قدراتها ورفع كفاءتها 
ومنحها التعويض والتحفيز والرعاية الكاملة 
بهدف الاستفادة القصوى من جهدها وفكرها 

 من أجل تحقيق أهداف المؤسسة".

: 1122) الشرعة وسنج ويذكر 
( أنها تشير إلى "عملية تخطيط وتنظيم 11

وتوجيه ومراقبة الجوانب المتعلقة بالموارد 
البشرية، من حيث اختيارهم وتنميتهم 
وتعويضهم والمحافظة عليهم، باعتباهم رأس 

 المال الفكرى الذى يحقق أهداف المؤسسة".
: 1122) الطائى والعبادىويُعرفها 

ن أداء الفعاليات ( بأنها "الإدارة المسئولة ع12
والأنشطة والتى تتمثل فى التخطيط للحصول 
على الموارد البشرية وتنظيمها وتطويرها 
وقيادتها، وبتحفيز العاملين للوصول لأعلى 

 مستوى من الإنتاجية ب فاءة وفاعلية."
يعرف البحث الحالى إدارة  وعليه

مجموعة من العمليات  الموارد البشرية بأنها
طة بالقيادات التربوية )القيادات والأنشطة المرتب

المعلمين( بالتعليم قبل الجامعى  -المدرسية 
والمتمثلة فى التخطيط والإعلان عن الوظائف، 
ثم الانتقاء والتعيين لشغل هذه الوظائف، 
وتصميم مسارتهم الوظيفية، وتقييم أدائهم، 
وترقيتهم، ونقلهم، وتصميم هي ل الأجور 

اصة بهم، وتدريبهم والحوافز والم افاءات الخ
وتنميتهم مهنياً، وتوفير سبل الأمن والسلامة 
لهم، وتنظيم علاقاتهم فى العمل، وإدارة 
مش لاتهم، وذل  لتحقيق الأهداف التربوية 

 .للمدارس وإكسابها ميزة تنافسية
ا: أهداف إدارة الموارد البشرية   ثانيا

تمثوووووووول الأهووووووووداف عموموووووووواً مجموعووووووووة 
راد بلوغهوووا فوووى زمووون الغايوووات المرغوبوووة التوووى يووو



 831 

 

معووين، وأهووداف إدارة الموووارد البشوورية بالمؤسسووة 
لا تنفصوول عوون الأهووداف والغايووات التووى تصووبوا 
إليهوووا الإدارة العليوووا بالمؤسسوووة بووول إنهوووا مسوووتمدة 

(. فمعرفة أين نحن؟ 21: 1112منها )الدباغ، 
وماذا نريد؟ هو الأساس فى تحديود أهوداف إدارة 

وأهوووووداف  -صووووة بصووووفة خا -الموووووارد البشوووورية 
: 1121)علاقووى،  –بصووفة عامووة  -المؤسسووة 

(، وعليه تتعودد أهوداف إدارة المووارد البشورية 22
إنتاجيوة  –حسب طبيعة عمل المؤسسة )خدمية 

خاصووووة(؛ حيووووث توضووووع الأهووووداف  -عامووووة  –
الخاصووووووة بووووووإدارة الموووووووارد البشوووووورية فووووووى ضوووووووء 
الأهداف العامة للمؤسسوة، ومون ثوم فوإن أهوداف 

البشووورية فوووى المؤسسوووات التعليميوووة  إدارة المووووارد
 تتمثل فى التى:

 الأهداف التن يمية -1

تتمثووول فوووى تحقيوووق الفاعليوووة التنظيميوووة 
إذ تعموووووول إدارة الموووووووارد البشوووووورية علووووووى ابتكووووووار 
الطوووووور  التووووووى تسوووووواعد المووووووديرين علووووووى تنميووووووة 
وتطوووووير أدائهووووم، فووووالموارد البشوووورية ليسووووت هووووى 
الغايووة فووى حوود ذاتهووا، بوول هووى وسوويلة لمسوواعدة 

: 1123المؤسسووة علووى تحقيووق أهوودافها )بشووير، 
12.) 

 الأهداف الوظياية -9

تتمثول فوى الحفوواظ علوى مسوواهمة إدارة 
الموووووارد البشوووورية بالمسووووتوى المناسووووب لجاجووووات 
المؤسسة، إى أنه على إدارة الموارد البشورية أن 
تراعووووووى المسووووووتوى التنظيمووووووى الووووووذى تقوووووودم إليووووووه 
 خووووودمتها، وبالتوووووالى تقووووووم بإشوووووباع حاجاتوووووه دون 

(. 22: 1121نقووووووووووووف أو زيووووووووووووادة )فيوووووووووووواس، 
فووووالموارد المتاحووووة تفقوووود قيمتهووووا وتقوووول الاسووووتفادة 
منهوووا إذ لوووم تقوووم إدارة المووووارد البشووورية بوظائفهوووا 
المختلفووة علووى الوجووه الأكموول، ولووذا تسووعى إدارة 
المووووارد البشووورية للقيوووام بوظائفهوووا المتعوووددة بووودءاً 
من تخطيط الموارد البشرية، واستقطاب واختيار 

لأفووووووووراد وتعيوووووووونهم وتحليوووووووول ووصووووووووف مختلووووووووف ا
الوظوووووووائف وحتوووووووى تقوووووووديم الخووووووودمات للعووووووواملين 

ورعووووووووووايتهم مووووووووووع انتهوووووووووواء حيوووووووووواتهم الوظيفيووووووووووة            
 (.12: 1121)المغربى، 

 الأهداف الاجتماعية -3

تتمثل فى المسئولية الاجتماعية 
والأخلاقية عن تحقيق احتياجات الأفراد مواكبة 

جتمع مع التحديات التى تتطرأ على الم
المحافظة على تقليل الثار السلبية لها على 

(، وذل  من 12: 1123المؤسسة )بشير، 
خلال الالتزام بقوانين العمل وتشريعاته ومواكبة 
متطلبات الموارد البشرية ومراعاة قواعد الأمن 
والسلامة وغيرها من الأنشطة التى يهتم بها 

 (.11: 1121المجتمع )المغربى، 
 صيةالأهداف الشخ -4

تتمثوووول فووووى مسوووواعدة الموووووارد البشوووورية 
بالمؤسسة على تحقيق أهدافهم الشخصوية وذلو  
بما يساعد على حموايتهم والحفواظ علويهم علويهم 
وتنميووة قوودراتهم وتحفيووزهم لبووذل مزيوود موون الجهوود 

وزيوووووووووادة درجوووووووووة ولائهوووووووووم وانتموووووووووائهم للمؤسسوووووووووة   
 (. 31: 1123)بشير، 
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وموووووووون خوووووووولال عوووووووورس أهووووووووداف إدارة 
رية بالمؤسسووووات التعليميووووة يتضووووح الموووووارد البشوووو

أنها تسعى إلى تحقيق التوازن بين أهوداف الفورد 
وأهوووووداف المؤسسوووووة، ومووووون ثوووووم تحقيوووووق أهوووووداف 

 المجتمع ك ل.
ا: أهمية  إدارة الموارد البشرية     ثالثا

لقد ساهم الانقلاب الكبير الذى 
أحدثته الثورة الصناعية بظهور اللات 

بالموارد البشرية، والمصانع الكبيرة فى الاهتمام 
نظراً لما صحب هذا الانقلاب من ضياع 
لحقو  العاملين، واستغلالهم أسوأ استغلال، 
ومن ثم اشتعلت الانتفاضات والإضرابات 
والصراعات بين العمال وأصحاب العمل، 
وظهرت النقابات العمالية تدافع عن حقو  
العمال، وضرورة الاهتمام بالعنصر البشرى 

أهميته، لذل  كان من الضرورى وزيادة الوعى ب
تخصيف إدارة للموارد البشرية بالمؤسسة 
تتولى شئون القوى البشرية بها)حجازى، 

1112 :1.) 
وعليه تنبع أهمية إدارة الموارد البشرية 

والمؤسسات  –بصفة عامة  -فى المؤسسات 
من أنها إدارة لأهم  –بصفة خاصة  –التعليمية 

أن ما يميزها عن وأغلى الموارد بالمؤسسة، إذ 
باقى الموارد أنها موارد مفكرة، ولذل  فإدارة 
الموارد البشرية تلعب دوراً غاية فى الأهمية إذ 
تتعامل مع العنصر البشرى المتقلب المزاج 
والمتعدد الثقافات والقناعات والمختلف فى 
درجات تفكيره وتقديره ل مور، ويم ن توضيح 

المؤسسات  أهمية إدارة الموارد البشرية فى
 التعليمية على النحو التى:

 أهميتها بالنسبة للعاملين -أ

تتحدد أهمية إدارة الموارد البشرية 
بالنسبة للعاملين كونها المسؤولة عن إدارة 
شؤونهم ابتداءً من مرحلة التخطيط للحصول 
عليهم مروراً بإجراءات التحاقهم ودخولهم هي ل 

وسطى المؤسسة فى كل إدارتها )التنفيذية وال
والعليا(، وكذل  حسن اختيارهم ووضعهم بعد 
التعيين فى الوظائف الشاغرة التى تناسبب 
مؤهلاتهم وتكوينهم، ومروراً بالتطوير المستمر 
لقابلياتهم وتنظيم دفع رواتبهم وتقويم أدائهم 
لتحديد م افأتهم وأجورهم التشجيعية، وإدارة 
تطور خدمتهم الوظفية لتحديد استحقاقاتهم 

ن وصولهم سن التقاعد أو عند رغبتهم ترك لحي
المؤسسة. وكل تل  المهام يفترس أن تتحقق 
فى إطار فهم واحترام مشاعر العاملين 
ونقاباتهم التى تمثلهم؛ بحيث تجعل العاملين 
فى المؤسسة يعملون بدافعية فى مناخ ملائم 
تزول فيه أسباب الصراع، ويُحتضن فيه 

الموارد البشرية المبدعون. ومن ثم فإن إدارة 
بالمنظور الحديث مهمة جداً للفرد العامل، 
وبدون وجودها الفاعل فى المؤسسة تنشأ 
المشاكل والفوضى والكثير من أسباب الصراع 

 (.2: 1112)الدباغ، 
 أهميتها على مستوى المؤسسة -ب

إن اهتمام المؤسسات التعليمية 
بتحديث التجهيزات، وتعزيز قدرتها التمويلية، 
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أهداف وطموحات عالية لزيادة قدرتها وتحديد 
التنافسية لن يتسنى إلا فى ظل وجود أفراد 
قادرين محفزين يعملون بروح الفريق، فكثير من 
المؤسسات تزود بآلات تلقائية كاملة 
الأتوماتي ية، لكنها لم تحسن إستغلالها، لعدم 
قدرة العاملين بها على اسيعاب هذه التكنولوجيا 

إدارة الموارد البشرية تنبع من  المتقدمة. فأهمية
أهمية الموارد البشرية نفسها، والتى تتزايد 
قيمتها بمرور الوقت وتراكم الخبرات، فبينما 
تبلى اللات بمرور الوقت، تتوهج العقول، 
فبالتالى فالموارد البشرية أصلًا تتزايد قيمته 
وأهمية حسن الإفادة منه )خبراء المجموعة 

سلسلة مهارات  -لنشر العربية للتدريب وا
(. كما تُعد 22 - 21: 1122الموارد البشرية، 

الموارد البشرية أحد الأصول غير الملموسة 
التى تسمح للمؤسسات بالتميز على غيرها من 

 :Van & Timmers, 2003المؤسسات الأخرى )

171). 
ومن ناحية أخرى فهناك علاقة 
 تكاملية بين إدارة الموارد البشرية وغيرها من
الإدارات فى المؤسسة؛ فتعمل إدارة الموارد 
البشرية على تزويد الإدارت الأخرى 
باحتياجاتها من الأعداد والتخصصات 
المتناسبة مع طبيعة الأعمال المؤاداة، وكذل  
تزودها بأعباء العمل مع جدول تنفيذى لكل 
عمل فى وقت محدد. ويؤدى أى قصور فى 

رية فى تقدير الاحتياجات من الموارد البش
الاختيار أو التعيين أو التدريب أو التحفيز إلى 

قصور أو تعطيل العمل بالإدارات الأخرى، 
وبالتالى تعذر تحقيق أهداف تل  الإدارات، 
ومن ثم تعذرتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة. 
وعلى النقيض من ذل  فإن كفاءة وفاعلية أداء 
إدارة الموارد البشرية  يسهم فى دعم أداء 

دارات الأخرى بالمؤسسة وتيسير بلوغ الإ
أهدافها، ومن ثم الأهداف العامة للمؤسسة 

 (.22: 1122)حسين، 
ممووووووا سووووووبق يتضووووووح أن عووووووبء تحقيووووووق 
أهوووووداف المؤسسوووووات التعليميوووووة يقوووووع علوووووي إدارة 
الموووووووارد البشوووووورية، وأن درجووووووة كفوووووواءة وفاعليووووووة 
المؤسسووات التعليميووة تعتموود أساسوواً علووى فاعليووة 

لأسولوب الوذى يُودار بوه؛ فهوو العنصر البشورى وا
العنصووور الحاسوووم فوووى تحديووود النجووواح أو الفشووول 
والانتاجيوووة والفعاليوووة للمؤسسوووات التعليميوووة، كموووا 
أن ضعف الموارد البشرية بالمؤسسات التعليمية 
يجعلهوا عواجزة عون تحقيوق أهودافها وعون تطووير 
قوووووووودرتها التنافسووووووووية وإن توووووووووافرت لووووووووديها كافووووووووة 

ليوة والماديوة. وهوذا يؤكود الإم انيات والموارد الما
علوووووووى ضووووووورورة وجوووووووود إدارة للمووووووووارد البشووووووورية 
بالمؤسسووات التعليميووة تجيوود التعاموول الفعووال مووع 
تلووووو  المووووووارد الحيويوووووة والمهموووووة، وقوووووادرة علوووووى 
اسوووووووتقطاب واختيوووووووار وتعيوووووووين أكفوووووووأ العناصووووووور 
وتدريبهم والحفاظ عليهم، وتنشيط وتحفيوز دوافوع 
ور العمووووووول لوووووووديهم، ووضوووووووع اسوووووووتراتيجيات أجووووووو

وحوووافز عادلووة مبنيووة علووى قوودر البووذل والعطوواء، 
ومرتبطووووووة بتقيوووووويم أدائهووووووم بطوووووور  علميووووووة تتسووووووم                  

 بالموضوعية والشفافية.
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ا: عمليات إدارة الموارد البشرية  رابعا

لإدارة الموارد البشرية، شأنها شأن أية 
إدارة فى المؤسسة، عمليتين أو مهمتين 

تخصصية؛  والأخرى . إدارية الأولىأساسيتين: 
فهى تشترك مع مختلف الوحدات  الإداريةفأما 

التنظيمية فى المؤسسة بممارستها وتتمثل فى 
عمليات التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة 

فتمارسها إدارة الموارد  التخصصيةوغيرها. وأما 
البشرية، بدءاً بتخطيط الموارد البشرية، ومروراً 

ء العاملين وانتهاءً بالسلامة بالتدريب وتقويم أدا
 ,Ivancevich, Jالمهنية ورعاية العاملين )

(. وسيتناول الباحث عمليات إدارة 4-5 :2007
الموارد البشرية التخصصية بمؤسسات التعليم 

 قبل الجامعى على النحو التى:
 Human تخطيط الموارد البشرية  -1

Resource Planning ويقصد به "التقييم :
حتياجات المستقبلية من الموارد المنتظم للا

البشرية، والتحديد ل فعال والخطط المطلوبة 
لمقابلة تحقيق هذه الاحتياجات" )خطاب 

 (.22: 1122وعواد، 

 jobتحليل وتوصيف الوظائف  -2

Analysis and description  ويقصد :
بتحليل الوظائف "العملية التى يتم فيها 
ة، دراسة الوظيفة دراسة دقيقة وتفصيلي

بهدف تحديد الأعمال والمسئوليات التى 
تتكون منها الوظيفة، وظروف العمل 
المحيطة بها، والمعدات والأجهزة المستخدمة 
لإنجاز الأعمال فيها، وتحديد الخصائف 

البشرية الواجب توافرها فى الفرد الذى 
يستطيع أداءها بنجاح" )صابر وتعيلب، 

(. فى حين يقصد بتوصيف 11: 1121
ف "النتيجة الملموسة لتحليل الوظيفة، الوظائ

والتى تظهر فى ش ل وصف تفصيلى 
م توب للوظيفة، وهدفها وطبيعاتها، والمهام 
أو الواجبات أو المسئوليات، وظروف أداء 
العمل، ومواصفات شاغل الوظيفة" )ماهر، 

1121 :232.) 

عملية التوظيف: يم ن تقسيم عملية  -3
يتم التوظيف إلى ثلاث عمليات فرعية، 

 تناولها على النحو التى:

 ويقصد به:  Recruitment الاستقطاب -أ
"ترغيب وجذب عدد كاف من الأفراد 
المؤهلين للتقدم لشغل الوظائف الشاغرة 

 (.22: 1122بالمؤسسة" )خطاب، 

ويقصد به :  Selectionالاختيار  -ب
"عملية تتكون من سلسلة من الخطوات 
تى الرئيسية المرتبة بطريقة منطقية، وال

تبدأ بالفرز الأول للمتقدمين عن طريق 
المقابلة المبدئية، وتنتهى بقرار التعيين 
النهائى أو الرفض النهائى" )حسن 

 (.222: 1122وسلطان، 

 / Hiring / Assignmentالتعيين  -ج

Placement  : ويقصد به "العملية التى
يتم بموجبها الاختيار النهائى لشخف 

الذين واحد من بين مجموعة الأشخاص 
تم مقابلتهم للعمل أو الوظيفة المرشحين 
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لإشغالها. أى أنها العملية التى تضع 
الشخف المناسب فى الم ان المناسب" 

 (.22: 1112)النداوى، 

 Human :تدريب الموارد البشرية  -1

Resource Training عملية  ويقصد به"
مخططة ومستمرة تهدف إلى تلبية 

المستقبلية الاحتياجات التدريبية الحالية و 
لدى الفرد من خلال زيادة معارفه وتدعيم 
اتجاهاته وتحسين مهاراته، بما يساهم ذل  
فى تحسين أدائه فى العمل وزيادة 
الإنتاجية فى المؤسسة" )أبو النصر، 

1121 :21.) 

 Career Pathتخطيط المسار الوظيفى  -1

Planning  :تدرج الأفراد من  ويقصد به"
الأدنى إلى من المستويات الوظيفية 

الأعلى فى السلم الوظيفى مستقبلًا، 
ويظهر ذل  فى صورة ترقيات أو تنقلات 
رأسية أو أفقية، بما يحقق التوافق الفعال 
بين إم انات الفرد وقدراته ورغباته 
واحتياجات المؤسسة، وما يتطلبه ذل  من 
تنمية لمهارات الفرد ومعارفه بهدف تهيئة 

لى مدار فرص العمل المناسبة للفرد ع
 (.332: 1112حياته الوظيفية" )راغب، 

تقويم أداء الموارد البشرية  -1
Performance Appraisal of Human 

Resources :محاولة الوصول  ويقصد به"
إلى تقييم مدى إسهام العامل فى إنجاز 
الأعمال الموكلة إليه، وكذل  سلوكه 

وتصرفاته فى علاقاته بزملائه ورؤسائه 
ه وأيضاً قدراته وإم انياته والمتعاملين مع

الشخصية فى خلال فترة  زمنية محددة" 
 (.22: 1112)كريدى والعطيوى، 

 The design of theتصميم نظام الأجور  -1

wage system :مقابل قيمة  ويقصد به"
الوظيفة التى يشغلها الفرد" )ماهر، 

1121 :122.) 

 The design of theتصميم ن ام الحوافز  -8

system of incentives :ويقصد به 
"الإجراءات التى تتخذها المؤسسة لتشجيع 
موظفيها على تقديم أفضل ما لديهم، ورفع 
معنوياتهم، والاحتفاظ بهم، وتعزيز الولاء 
الوظيفى لديهم" )المعايطة والحمورى، 

1123 :231.) 

تقديم المنافع والخدمات للمواد البشرية :  -9
م ويقصد به"الجزء الثالث من م ونات نظا

التعويضات المدفوعة للعاملين )بعد 
الأجور أوالرواتب، والحوافز(، تُمنح على 
أساس عضوية الفرد فى المؤسسة ولي  

: 1113على أساس أدائه" )عباس، 
122.) 

إدارة السلامة المهنية والصحية:  -81
"توفير الحماية والتثقيف  ويقصد بها

الصحى للعاملين، وذل  بالتح م فى 
لأمراس المهنية، مسببات الحوادث وا

ومنعها عن طريق إزالة العوامل والظروف 
المهنية الخطرة التى تؤثر على صحة 
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وسلامة العاملين فى مواقع العمل" ) 
 (.22: 1122رشدى، 

 ويقصد بهاتطوير علاقات العمل :   -88
"تل  الصلات التى تنشأ بين المدير 
والأفراد العاملين، وبين الإدارة ونقابات 

لنقابات وأعضائها، وبين العمال، وبين ا
الح ومة والنقابات، وبين رجال الأعمال 

 (. 23: 1123والح ومة" )عليش، 
إدارة مشكلات الموارد البشرية:   -82

ويعرفها الباحث بأنها القواعد العامة 
للتعامل مع كل النماذج الإنسانية للسلوك، 
وكيفية تعزيز السلوكيات الإيجابية، 

     ومعالجة السلوكيات السلبية.

المحور الثانى: المشكلات التى تواجه 

عمليات إدارة الموارد البشرية بالتعليم قبل 

 الجامعى

يمثل هذا المحور الإطار الميدانى 
للبحث، والذى يهدف إلى التعرف على 
المش لات التى تواجه عمليات إدارة الموارد 
البشرية بمؤسسات التعليم قبل الجامعى، 

الباحث بإعداد ولتحقيق هذا الهدف، قام 
( بعد موجهه إلى 21استبانة م ونة من )

بعض القيادات التربوية ومعلمى التعليم قبل 
وذل  من خلال الجامعى بمحافظة الدقهلية، 

الاطلاع على الدراسات السابقة والأدب 
التربوي ذى الصلة، وقد تم التحقق من صد  
هذه الأداة بعرضها على مجموعة من 

إلى صد  الاتسا  المح مين، بالإضافة 
الداخلى والذى أسفر عن ارتباط كل مفرده 
بالبعد الذى تنتمى إليه، وارتباط كل بعد 
بالدرجة الكلية للاستبانة، كما تم التحقق من 

حساب معامل ألفا كرونباخ ثباتها من خلال 
Alpha – Chornbach ، والتجزئه النصاية 

Split Half وتراوحت قيمته بالطريقتين ،
( على التريب، و هى 16262 – 0.222)

قيمة عالية مقبولة إحصائياً، وقد تم تطبيق 
عينة ممثلة للقيادات التربوية هذه الأداة على 

والمعلمين بالإدارات التعليمية التى تم 
( استبانة 9000اختيارها، حيث تم توزيع )

على القيادات التربوية والمعلمين بالإدارات 
ات التى استردها المختارة، وبلغ عدد الاستبان

( 00( استبانة بفاقد )1220الباحث )
( يوضح وصف العينة 2استبانة، وجدول )

وفقاً للقطاع، والإدارة التعليمية، والوظيفة، 
 والنوع على النحو التى:

 والنوع عينة البحث وفقاً للقطاع والإدارة التعليمية  والوظيفة توصيف: (1جدول )
 الوظيفة والنوع  

 
 

 الإداراتالقطاع و 

 معلم قيادة تربوية العينة الكلية وظيفةال
المجموع النوع

 

% 
المجموع النوع

 

% 
المجموع النوع

 

 اناث ذكور اناث ذكور اناث ذكور %

قط اع  ال ش ما  2161 121 212 212 2 212 26 23 361 63 12 32 بلقاس ل
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 2262 112 221 222 262 212 23 21 163 26 21 12 شربين

 6 222 22 62 262 22 22 21 261 12 2 22 لجماليةا

 261 223 21 213 166 221 11 12 162 22 23 12 منية النصر

 32 770 370 400 30.9 001 311 920 8.8 174 04 110 المجموع

سط
الو
ع 
قطا

 

 22 122 222 221 2266 131 211 212 362 62 11 21 غرب المنصورة

 2161 123 121 212 266 212 21 22 162 21 21 31 طلخا

 2161 113 213 211 263 266 22 12 262 31 21 12 دكرن 

 30.2 710 344 371 98.0 007 920 979 7.4 148 42 22 المجموع

وب
لجن
ع ا
قطا

 

 21 132 212 232 262 221 26 212 166 21 11 31 أجا

 2362 162 212 221 2166 122 211 212 162 21 22 36 السنبلاوين

 90.1 000 992 971 90 328 123 900 0.1 109 30 00 مجموعال

 100 1220 248 1049 78.7 1000 722 707 91.3 494 142 970 المجموع الكلى

 
( أن عينة 2يتضح من جدول )

 الدراسة تتسم بالتى:
تمثيل مختلف القطاعات بمحافظة  -

جنوب(؛  -وسط  –الدقهلية ) شمال 
الشمال  حيث بلغت عينة الدراسة بقطاع

( من العينة %32( فرداً بنسبة )770)
الكلية، كما بلغت عينة الدراسة بقطاع 

( %30.2( فرداً بنسبة )710الوسط )
من العينة الكلية، وكذل  بلغت عينة 

( فرداً 000الدراسة بقطاع الجنوب )
 ( من العينة الكلية.%90.1بنسبة )

تجمع ما بين الذكور والإناث؛ حيث بلغ  -
( 1049فى عينة الدراسة )عدد الذكور 

( من العينة %09.30ذكر بنسبة )
الكلية، كما بلغ عدد الإناث فى عينة 

( %47.04( أنثى بنسبة )248الدراسة )
 من العينة الكلية.

تجمع بين فئتى القيادات التربوية  -
والمعلمين؛ حيث بلغ عدد القيادات 

( %91.3( قيادياً بنسبة )494التربوية )
، كما بلغ عدد المعلمين من العينة الكلية

( من %78.7( معلماً بنسبة )1000)
 العينة الكلية.

وبناءً على ما تقدم عرضه يم ن اعتبار عينة 
 الدراسة ممثلة للمجتمع الأصلى للدراسة.

 
المعالجــة الإحصــائية وتحليــل نتــائق التط يــ  

 الميداني
 المعالجة الإحصائية 

بعد تجميع الاستبانات وفحصها واستبعاد 
ستبانات غير الم تملة تم إجراء بعض الا

 الخطوات على النحو التى:

  تفريغ البيانات الورادة فى استجابات أفراد
العينة فى جداول، حيث أعطيت ثلاث 
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درجات للبديل موافق بدرجة كبيرة، ودرجتين 
للبديل موافق بدرجة متوسطة، ودرجة واحدة 

 للبديل موافق بدرجة صغيرة.

 ثم ، الحاسب اللى إدخال البيانات على
 مراجعتها للتأكد من صحتها ودقتها.

  تم تحليل البيانات إحصائياً باستخدام
برنامج الحزم الإحصائية للعلوم 

SPSS Ver (21)  (tatistical Sالاجتماعية

ciencesSocial Sackage for the P)،  كما
 تم استخدام الأساليب الإحصائة التية:

 مفردة. حساب التكرارات ونسبتها لكل -

حساب التقدير الرقمى لكل مفردة من  -
 خلال المعادلة التية:

البديل  تكرار×  3= ) التقدير الرقمى
تكرار البديل ×  1موافق بدرجة كبيرة + 

تكرار ×  2موافق بدرجة متوسطة + 
 البديل موافق بدرجة صغيرة(.

حساب الوزن النسبى لكل مفردة، من  -
 خلال المعادلة التية:

× نسبى= )التقدير الرقمى الوزن ال 
 : عدد العينةنحيث ( / ن     211

حسب الوزن النسبى أو  العباراتترتيب  -
 الأهمية النسبية لكل منها؛ حيث إن:

الأهمية النسبية أو التقدير المئوى = الوزن 
 النسبى / عدد البدائل

لحسن المطابقة لكل  1تم حساب قيمة كا -
مفردة، وذل  للكشف عن الفرو  فى 

تيارات أفراد العينة لبدائل الاستجابة اخ
موافق  –الثلاثة )موافق بدرجة كبيرة 

موافق بدرجة صغيرة(،  –بدرجة متوسطة 
 وذل  بتطبيق المعادلة التية:

 

 جـم=  9كا
              التكرار الملاحظ أو التجريبى.ت=حيث إن:
 ت م = التكرار المتوقع. 

 تحليل نتائج الدراسة الميدانية -9
تائج البعد الأول: مشكلات تتعلق بتخطيط ن

 الموارد البشرية

لمعرفة رؤية أفراد عينة البحث )القيادات 
التربوية والمعلمين( حول درجة موافقتهم على 
وجود بعض المش لات التى تتعلق بعملية 
تخطيط الموارد البشرية بمؤسسات التعليم قبل 
الجامعى، كانت استجاباتهم كما هى مبينة 

 ( على النحو التى:1) بجدول
 

 

 
 
 
 
 

 9ت م ( –) ت      

 ت م         
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 (9جدول )

المش لات التى تتعلق بتخطيط الموارد  حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1البشرية والأهمية النسبية وقيمة  )كا

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
لترت

ا
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

 اللازمة لعملية تخطيط البيانات نقف -2

 البشرية الموارد
2122 6262 612 3266 11 362 221662 1612 2162 3 

ضعف دقة البيانات اللازمة لإجراء  -1
 6 2262 1612 22266 263 216 3362 622 6266 2116 التحليلات والتقديرات السليمة وحداثتها

عملية  على القائمين كفاءة ضعف -3
 البشرية الموارد تخطيط

2111 2263 161 3263 112 2162 222 1612 2163 21 

 الموارد ندرة توافر أخصائى تخطيط -2

 1 2161 1612 2223 263 212 1261 221 6661 2312 البشرية بالمؤسسة

د المعلمين وجود عجز ملحوظ في عد -2
ببعض المواد الدراسية وزيادة كبيرة في 

 بعض المواد الأخرى 

2122 2261 622 3261 112 2262 26163 1612 2261 2 

سوء التوزيع الجغرافى للمعلمين على  -6
 والإدارات والمحافظات المدارس مستوى 

221 2261 612 3262 312 2662 33162 1612 1162 21 

ة الدقيقة قلة استخدام الأساليب العلمي -1
فى التنبؤ بالاحتياجات اللازمة من 

 الموارد البشرية

2111 6362 621 3261 213 261 213262 1612 2661 2 

ضعف مرونة الخطة فى مواجهة  -2
رئة للموارد البشرية )مثل الظروف الطا

 أو الاستقالة أو غير ذل (المرس،

233 2662 223 2162 122 2163 21262 1612 1261 22 

بأهمية التخطيط للموارد ضعف الوعى  -2
 البشرية

2222 2263 621 3261 221 266 26362 1612 2266 1 
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ضعف التعاون بين المدارس  -21
والإدارات التعليمية فى وضع خطط 

 الموارد البشرية

2122 6261 222 1261 222 161 212266 1612 2262 2 

ضعف التوازن بين العرس والطلب  -22
 على الموارد البشرية

2111 2362 161 3262 222 166 66361 1612 2162 2 

عدم وجود رؤية واضحة لكيفية  -21
 2 2163 1612 221362 261 211 1162 226 6161 2332 الاستفادة من كافة الموارد البشرية

 ( أن1يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
عوووض المشووو لات التوووى تتعلوووق بتخطووويط وجوووود ب

الموارد البشرية بمؤسسوات التعلويم قبول الجوامعى 
 ذات دلالة إحصائية فى اً فروق جاءت بأن هناك

موافـــ  بدرجـــة لصوووالح البوووديل  العبووواراتجميوووع 
عنوود  ( دالووة1قوويم )كووا جميووع حيووث جوواءت، ك يــرة

 (.1) ()( ودرجوووووة حريوووووة1612مسوووووتوى دلالوووووة )
اه التوووووى يُعايشوووووها وهوووووذا يووووونُم عووووون مووووودى المعانووووو

العاملون فى مؤسسات التعليم قبل الجامعى من 
جوووووراء هوووووذه المشووووو لات التوووووى تتعلوووووق بتخطووووويط 

 الموارد البشرية.

أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

عـــدم وجـــود رضيـــة واضـــحة ) جووواءت عبوووارة -
( لكياية الاستفادة من كافة المـوارد البشـرية

المعبوورة عوون  فووى الترتيووب الأول بووين العبووارات
المشوووووو لات التووووووى تتعلووووووق بتخطوووووويط الموووووووارد 
البشوووورية، حيووووث بلغووووت الأهميووووة النسووووبية لهووووا 

                                                           
 لحسن المطابقة = عدد  1درجات الحرية فى حالة كا

 (213: 1123)الكنانى،   2 –البدائل 

نــــــــدرة تــــــــوافر (، تلتهووووووووا عبووووووووارة )2163%)
البشـــــرية  المـــــوارد أخصـــــائى تخطـــــيط

( فى الترتيب الثانى بأهميوة نسوبية بالمؤسسة
 نقــص(، ثووم تلتهووا عبووارة )%2161بلغووت )

 المــوارد اللازمــة لعمليــة تخطــيط يانــاتال 

( فووى الترتيووب الثالووث بأهميووة نسوووبية البشــرية
(، وربمووووا يرجووووع ذلوووو  إلووووى مووووا تووووراه 2162%)

عينوووووة الدراسوووووة مووووون أنوووووه لكوووووى ي وووووون هنووووواك 
تخطيط فعوال للمووارد البشورية لابود مون وجوود 
رؤيوووة واضوووحة لووودى القوووائمين علوووى التخطووويط 

بشووورية، لكيفيوووة الاسوووتفادة مووون كافوووة المووووارد ال
بالإضووافة لضوورورة توووافر المتخصيصووين فووى 
هوووذا المجوووال، هوووذا فضووولًا عووون أهميوووة تووووافر 
بيانوووات ومعلوموووات دقيقوووة وكافيوووة عووون البيئوووة 
الخارجيوووة للمووودارس، كمعووودلات البطالوووة بوووين 
خريجوووى كليوووات التربيوووة ومهووواراتهم وأعموووارهم، 
ونوعهم، والتوزيوع الجغرافوى لهوم، وكوذل  عون 

دارس، كالوضووووع الحووووالى البيئووووة الداخليووووة للموووو
للموارد البشورية بالمودارس ومعوايير اختيوارهم، 
ومسووووووووتويات مهووووووووارتهم، وخطوووووووووات مسووووووووارهم 
الوووظيفى، والعوواملين المتوقووع الاسووتغناء عوونهم 
أو تقاعوووودهم عوووون العموووول أثنوووواء فتوووورة الخطووووة 
الموضوووووووعة. واحتلووووووت مشوووووو لة نوووووودرة توووووووافر 
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البشورية بالمؤسسوة  المووارد أخصوائى تخطويط
ولوووووى بالنسوووووبة للمعلموووووين، احتلوووووت المرتبوووووة الأ

المرتبوووة الخامسوووة بالنسوووبة للقيوووادات التربويوووة، 
وربموووا قووود يرجوووع ذلووو  إلوووى غيووواب موووا يُعووورف 
بوظوووائف أخصوووائى تخطووويط المووووارد البشووورية 
بمؤسسووات التعلوويم قبوول الجووامعى، وكووذل  فووى 

 باقى المش لات.

  ( علـى القـائمين كفاءة ضعفجاءت عبارة 

( فوى الترتيوب شـريةالب الموارد عملية تخطيط
المعبرة عن المشو لات  العاشر بين العبارات

التووى تتعلووق بتخطوويط الموووارد البشوورية، حيووث 
تلتهوا  (،%2163بلغت الأهمية النسبية لهوا )

ضــعف مرونــة الخطــة فــى مواجهــة ) عبووارة
ال ـــروف الطارئـــة للمـــوارد البشـــرية  "م ـــل 

فووى ( المــرض، أو الاســتقالة أو ذيــر ذلــ "
، حيوث عشور )قبول الأخيور( الترتيب الحوادى

(، ثوووم %1261بلغوووت الأهميوووة النسوووبية لهوووا )
ــــــى تلتهووووووا عبووووووارة ) ــــــع الجغراف ســــــوء التوزي

للمعلمــين علــى مســتوى المــدارا والإدارات 
( فوووووى الترتيوووووب الثوووووانى عشووووور والمحاف ـــــات

(، %1162)الأخيووور( بأهميوووة نسوووبية بلغوووت )

وقووود يُرجوووع الباحوووث احوووتلال هوووذه المشووو لات 
يوواب مووا يُعوورف بوظووائف المراتووب الأخيوورة ل 

أخصائى تخطيط الموارد البشورية بمؤسسوات 
التعلوويم قبوول الجووامعى، أولإخفوواء مووا بشوواغلى 
هذه الوظائف من ضعف إن وجود، أموا فيموا 
يتعلق بسوء التوزيع الجغرافى للمعلموين فهوذا 
يتنووواقض موووع موووا أقرتوووه الخطوووة الاسوووتراتيجية 

( 1131 - 1122للتعلووووويم قبووووول الجوووووامعى )
رت لوجوووووووود عجوووووووز فوووووووى القووووووووة والتوووووووى أشوووووووا

التدريسووووية يؤكووووده وجووووود عجووووز ملحوووووظ فووووى 
العديد من الموواد الدراسوية يقابلوه زيوادة كبيورة 
فوووووووى موووووووواد أخووووووورى)وزارة التربيوووووووة والتعلووووووويم، 

1122 :32 .) 

نتائج البعد الثانى: مشكلات تتعلق بتحليل 

 وتوصيف الوظائف

لمعرفة رؤية أفراد عينة الدراسة )القيادات 
المعلمين( حول درجة موافقتهم على التربوية و 

وجود بعض المش لات التى تتعلق بعملية 
تحليل وتوصيف الوظائف بمؤسسات التعليم 
قبل الجامعى، كانت استجاباتهم كما هى مبينة 

 ( على النحو التى:3بجدول )
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 (3جدول )

حليل وتوصيف التى تتعلق بت المش لات حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا الوظائف

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
ترت

ال
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

لتحليوووووووول  غيوووووووواب الرؤيووووووووة الواضووووووووحة -2
 الوظائف وتوصيفها.

2132 2161 226 2661 32 161 22162 1612 2362 2 

تخوف كثير من العاملين مون تبعوات  -1
إعوووادة التوصووويف الووووظيفى )كإضوووافة 
أعبوووووووووواء جديوووووووووودة، أو إعووووووووووادة تقيوووووووووويم 

 الرواتب، أو غير ذل (.

2136 2162 222 2162 211 261 12166 1612 2163 1 

ضوووووووووووعف التركيوووووووووووز علوووووووووووى المهوووووووووووام  -3
سوووووية للوظيفوووووة والاسوووووتغرا  فوووووى الأسا

 التفصيلات البسيطة.

221 2263 161 3261 122 2162 21161 1612 12 2 

غيواب الترتيوب المنطقوى والعملوى فوى  -2
عووووووووووورس الواجبوووووووووووات والمسوووووووووووئوليات 

 المتعلقة بالوظيفة.

222 2261 216 2262 222 263 22162 1612 1266 6 

كثرة الوظائف الش لية دون أن ي ون لهوا  -2
فووووووى محوووووودد )مثوووووول وجووووووود توصوووووويف وظي

سووووو رتير أو أكثووووور لكووووول فووووورد مووووون أفوووووراد 
 المستوى الإدارى الواحد(.

2121 2162 123 3163 221 262 26162 1612 22 3 

 2 6361 1612 2263 3662 111 3161 122 1661 211 وجود وظائف ذات صفة مؤقتة أو موسمية. -6

غيوووواب التوصوووويف الوووووظيفي لوووووبعض  -1
 الوظائف والمهام بالمؤسسة.

122 3262 222 2262 322 2262 11262 1612 1163 2 

ضوووووووعف إلموووووووام العووووووواملين بمهوووووووامهم  -2
 ومسئولياتهم وسلطاتهم.

112 3262 2126 2362 261 261 63162 1612 11 1 
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تضارب المسوئوليات والاختصاصوات  -2
والسووولطات الحوووادث بوووين العديووود مووون 

 الوظائف.

2112 2262 662 3362 311 2261 32162 1612 1262 2 

 
 

 أن (3ح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )يتضووووووو
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
وجووووود بعووووض المشوووو لات التووووى تتعلووووق بتحليوووول 
وتوصووووويف الوظووووووائف بمؤسسووووووات التعلوووووويم قبوووووول 

ذات دلالووووة  اً فروقووو الجوووامعى جووواءت بووووأن هنووواك
لصووووالح البووووديل  العبوووواراتجميووووع  إحصووووائية فووووى

قوويم  جميووع حيووث جوواءت،   بدرجــة ك يــرةموافــ
( ودرجووة 1612عنوود مسووتوى دلالووة ) ( دالووة1)كووا

( 2، 1، 6، 2(، باسوووتثناء العبووووارات )1حريوووة )
موافـــ  بدرجـــة فكانوووت الفووورو  لصوووالح البوووديل 

 ( دالووة1قوويم )كووا جميووع حيووث جوواءت ،متوســطة
(. 1( ودرجووة حريووة )1612عنوود مسووتوى دلالووة )

لمشووو لات وهوووذا يووونُم عووون تفووواوت حجوووم بعوووض ا
التى يلمسها العاملون فى مؤسسوات التعلويم قبول 
الجووووووووامعى والتووووووووى تتعلووووووووق بتحليوووووووول وتوصوووووووويف 

 الوظائف من وجهة نظر عينة الدراسة.
أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 

 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية
 غياب الرضية الواضحة ) جاءت عبارة

يب فى الترت( لتحليل الوظائف وتوعيفها
المعبرة عن المش لات  الأول بين العبارات

 التى تتعلق بتحليل وتوصيف الوظائف،

حيث بلغت الأهمية النسبية لها 
تخوف ك ير من (، تلتها عبارة )2362%)

العاملين من تبعات إعادة التوعيف 
الوظيفى "كإضافة أعباء جديدة، أو إعادة 

( فى الترتيب تقييم الرواتب، أو ذير ذل "
(، ثم %2163بأهمية نسبية بلغت )الثانى 

ك رة الوظائف الشكلية دون تلتها عبارة )
أن يكون لها توعيف وظيفى محدد "م ل 
وجود سكرتير أو أك ر لكل فرد من أفراد 

( فى الترتيب المستوى الإدارى الواحد"
وربما يرجع (، %22الثالث بأهمية نسبية )

بصفة  -ذل  إلى ما تراه عينة الدراسة 
من أهمية توافر رؤية واضحة  -عامة 

ووعى كامل بعملية تحليل وتوصيف 
تعطى وصفاً الوظائف نظراً لكونها 

لمتطلبات الوظائف والمؤهلات المطلوبة، 
وهى تُعد بذل  مرجعاً للمتقدمين إلى 
الوظائف يم ن مقارنته بما لديهم من 
مؤهلات، وضرورة التهيئة المبدئية 
، للموظفين بالهدف من هذه العملية

أومحاولة إشراك بعض العاملين فى هذه 
العملية، أو إحاطة العاملين من خلال 
تعهد كتابى بأنه لن يترتب على هذه 
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العملية تخفيض الرواتب أو الأجور، أو 
تخفيض حجم العمالة، أو زيادة عبء 

 العمل.

 ضعف إلمام العاملين ) جاءت عبارة
فى ( بمهامهم ومسئولياتهم وسلطاتهم

بع بين العبارات المعبرة عن الترتيب السا
المش لات التى تتعلق بتحليل وتوصيف 
الوظائف، حيث بلغت الأهمية النسبية لها 

غياب التوعيف ) (، تلتها عبارة11%)
الوظيفي لبعض الوظائف والمهام 

فى الترتيب الثامن )قبل ( بالمؤسسة
الأخير(، حيث بلغت الأهمية النسبية لها 

وجود وظائف )(، ثم تلتها عبارة 1163%)
( فى الترتيب ذات عفة مؤقتة أو موسمية

التاسع )الأخير( بأهمية نسبية بلغت 
(، وتتناقض هذه النتيجة مع ما 6361%)

أشارت إليه الخطة الاستراتيجية للتعليم قبل 
( من عدم 1131 - 1122الجامعى )

وجود وصف وظيفى لجميع الوظائف 
والمهام بقطاع التعليم قبل الجامعى ك ل، 

بالإضافة إلى قلة إلمام العاملين بمهامهم 
ومسؤولياتهم وسلطاتهم، فضلًا عن 
تضارب المسؤوليات والاختصاصات 
والسلطات الحادث على جميع المستويات 
الإدارية وعلى المستويين المركزى 

: 1122واللامركزى )وزارة التربية والتعليم، 
(، أما فيما يخف الوظائف الموسمية 21

ل  إلى ما تراه عينة الدراسة فربما يرجع ذ
من غياب مثل هذه الوظائف بمؤسسات 
التعليم قبل الجامعى، وأنه إن كان هناك 
واجبات موسمية أو مؤقته يتم تحويلها أو 
دمجها ضمن واجبات الوظيفة المناسبة لها 

 بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

 نتائج البعد الثالث: مشكلات تتعلق بالتوظيف

ة أفراد عينة الدراسة لمعرفة رؤي 
)القيادات التربوية والمعلمين( حول درجة 
موافقتهم على وجود بعض المش لات التى 
تتعلق بالتوظيف بمؤسسات التعليم قبل 
الجامعى، كانت استجاباتهم كما هى مبينة 

 ( على النحو التى:2بجدول )
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 (4 ) جدول
والأهمية  التوظيفالمش لات التى تتعلق ب حول نة الكليةستجابات العيالتكرارات والنسب المئوية لا

 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1النسبية وقيمة  )كا

 الع ـــــــــارة
 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
ترت

ال
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

م الوسووووووووووائل ضووووووووووعف اسووووووووووتخدا -2
التكنولوجيوووة فوووى الإعووولان عووون 

 الوظائف الشاغرة
261 2361 222 2166 121 2261 31262 1612 1663 2 

كثرة الأعباء الملقاه على عواتق  -1
المسووئولين عوون تقيوويم المتقوودمين 

 لشغل الوظائف الشاغرة
2111 6362 222 3162 211 661 2121 1612 26 3 

غيوواب التحديوود الوودقيق للشووروط  -3
وافرهوووووا فوووووي المتقووووودمين الوووولازم ت

 لشغل الوظيفة
262 2362 262 2263 262 263 26261 1612 1262 2 

زيووووووادة الوقووووووت والجهوووووود والمووووووال  -2
اللازم لاختيوار المرشوحين علوى 

 النحو السليم

2121 2262 162 3266 232 666 12262 1612 2161 1 

قصووووووووور الاختبووووووووارات اللازمووووووووة  -2
لشوووغل الوظوووائف التعليميوووة فوووى 

 فةالتخصصات المختل

2221 2266 622 3161 221 266 12162 1612 2363 6 

إغفووال مبوودأ تكووافؤ الفوورص عنوود  -6
تطبيووووووووووووق الاختبووووووووووووارات علووووووووووووى 
المرشووووحين للوظووووائف التعليميووووة 

 الشاغرة
2123 6262 236 1662 212 266 26261 1612 2263 2 

غيووووووووووواب المرجعيوووووووووووة العلميوووووووووووة  -1
للاختبووووارات التووووي تجوووورى علووووى 
 المرشحين للوظائف التعليمية

2132 6162 221 1266 262 263 21261 1612 2266 2 

البطء فى إجوراءات الاسوتقطاب  -2
 والاختيار والتعيين

2312 6262 223 1262 216 663 2132 1612 2162 2 

تدخل الوساطة والمحسوبية فوى  -2
 الاختيار والتعيين

2326 6166 222 1261 263 261 223162 1612 2662 1 
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عوودم اشووتراط الحصووول علووى  -21
 –يوووا تربويووة )دبلووووم دراسووات عل
دكتوووووراه( لشوووواغلى  -ماجسووووتير 

الوظووووووووائف القياديووووووووة المختلفووووووووة 
 بالتعليم قبل الجامعى

231 2662 662 3361 321 2262 12262 1612 1266 21 

 
 أن (2يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )

عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات
حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(

المشوو لات التووى تتعلووق بووالتوظيف  وجووود بعووض
بمؤسسووووات التعلوووويم قبوووول الجووووامعى جوووواءت بووووأن 

جميووووع  ذات دلالووووة إحصووووائية فووووى اً فروقوووو هنوووواك
، موافـــ  بدرجــة ك يـــرةلصووالح البووديل  العبووارات

عنود مسوتوى  ( دالوة1قويم )كوا جميع حيث جاءت
(، وهذا يونُم عون 1( ودرجة حرية )1612دلالة )

ت التى تتعلوق مدى تغلغل وانتشار هذه المش لا
 بالتوظيف فى مؤسسات التعليم قبل الجامعى.

أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

 ــــــى إجــــــراءات ) جوووووواءت عبووووووارة ــــــبطء ف ال
فووووووى ( الاســــــتقطاب والاختيــــــار والتعيــــــين

المعبووورة عووون  الترتيوووب الأول بوووين العبوووارات
يوووث المشووو لات التوووى تتعلوووق بوووالتوظيف، ح

(، %2162بلغوووووت الأهميوووووة النسوووووبية لهوووووا )
تـدخل الوسـاطة والمحسـوبية تلتهوا عبوارة )

( فوى الترتيوب الثوانى فى الاختيار والتعيين
(، ثووم تلتهووا %2662بأهميووة نسووبية بلغووت )

ك ــرة الأعبــاء الملقــاه علــى عــات  عبووارة )
المســئولين عــن تقيــيم المتقــدمين لشــغل 

( فووووى الترتيوووب الثالووووث الوظـــائف الشــــاذرة
(، وربمووا يرجووع ذلوو  %26بأهميووة نسووبية )

بصووفة عامووة  -إلووى مووا تووراه عينووة الدراسووة 
من الواقع الفعلى لهذه المش لات والتوى  -

ألووووف  31يم وووون تلمسووووها فووووى مسووووابقة الووووو 
من اللائحوة  21معلم؛ حيث نصت المادة 

التنفيذية الصوادرة بقورار رئوي  الووزراء رقوم 
أنووه يووتم الإعوولان عوون  1123لسوونة  212
ظوووائف الشووواغرة بمؤسسوووات التعلووويم قبووول الو 

الجوامعى خولال شوهر يوليوو مون كول عووام، 
بحيوووووووث يوووووووتم الانتهووووووواء مووووووون شوووووووغل هوووووووذه 
الوظووائف قبوول بدايووة العووام الدراسووى بوقووت 
، وهووو مووا حوودث حيووث أعلنووت الوووزارة  كوواف 

كمووا  1122عون المسوابقة فوى شوهر يوليوو 
سبق ذكره، ولكن لم تلتوزم الووزارة بالانتهواء 

لاختيار والتعيين فى الموعد من إجراءات ا
المحوودد )قبوول بدايووة العووام الدراسووى(، حيووث 
انتهوووووووووى الفصووووووووول الدراسوووووووووى الأول للعوووووووووام 

بوووووووووول وأوشوووووووووو   1122/1122الجووووووووووامعى 
الفصووووول الثوووووانى علوووووى الانتهووووواء ولوووووم تنتوووووهِ 
إجوووووراءات الاختيوووووار والتعيوووووين بعووووود )قووووورار 

: 1123، 212رئي  مجلو  الووزراء رقوم 
وسوووواطة (. هووووذا فضوووولًا توووودخل ال21مووووادة 
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والمحسووووووووووووبية فوووووووووووى عمليتوووووووووووى الاختيوووووووووووار 
والتعيوووووووين، وسووووووووء اسوووووووتغلال النفووووووووذ فوووووووى 

: 1112اختيوووووار قوووووادة المووووودارس )عوووووامر، 
2122 .) 

ــــدقي  جوووواءت عبووووارة )  - ــــد ال ــــاب التحدي غي
للشــــرولا الــــلازم توافرهــــا فــــي المتقــــدمين 

( فووى الترتيووب العاشوور بووين لشــغل الوظيفــة
المعبوووووورة عوووووون المشوووووو لات التووووووى  العبووووووارات
لتوظيف، حيوووووث بلغوووووت الأهميوووووة تتعلوووووق بوووووا

 تلتهوووووووووا عبوووووووووارة (،%1262النسوووووووووبية لهوووووووووا )
ضعف استخدام الوسائل التكنولوجية فـى )

فوووووى ( الإعـــــلان عـــــن الوظـــــائف الشـــــاذرة
حيث  ،الترتيب الحادى عشر )قبل الأخير(

(، ثووم %1663بلغووت الأهميووة النسووبية لهووا )
ــى تلتهووا عبووارة ) عــدم ارــترالا الحصــول عل

ماجســتير  –لــوم دراســات عليــا تربويــة )دب
دكتـــوراه( لشـــاذلى الوظـــائف القياديـــة  -

( فوووووى المختلفـــــة بـــــالتعليم ق ـــــل الجـــــامعى
الترتيوووووب الثوووووانى عشووووور )الأخيووووور( بأهميوووووة 

(، وربمووووا يتنوووواقض %1266نسووووبية بلغووووت )
غيوووووواب التحديوووووود الوووووودقيق  احووووووتلال مشوووووو لة

للشروط اللازم توافرها في المتقودمين لشوغل 
ت مووع الوظيفووة مرتبووة متووأخرة بووين المشوو لا

: 1112) عــــزبمووووا توصوووولت إليووووه دراسووووة 
( موووووووون أنووووووووه لا يوجوووووووود بووووووووين 211 - 221

متطلبووووووات شووووووغل الوظووووووائف القياديووووووة فووووووى 
المدرسووووة أيووووة مؤشوووورات دقيقووووة وموضوووووعية 
لاختيارهم، وقياس مدى قدراتهم علوى شوغل 
هوووذه المناصوووب، أموووا فيموووا يتعلوووق بووواحتلال 
مشووو لتى ضوووعف اسوووتخدام التكنولوجيوووا فوووى 

ف، وعوووووودم اشووووووتراط الإعوووووولان عوووووون الوظووووووائ
الحصوووووووول علوووووووى دراسوووووووات عليوووووووا تربويووووووووة 
لشووواغلى الوظوووائف القياديوووة فقووود يرجوووع إلوووى 
قلووووووة الدافعيووووووة لوووووودى العوووووواملين بمؤسسووووووات 
التعلوووويم قبوووول الجووووامعى لاسووووتخدام الوسووووائل 
التكنولوجية فى التقوديم للوظوائف إلكترونيواً، 
فضلًا عن ضوعف قوابليتهم لمواصولة الوتعلم 

ت فوى مجوال والحصول علوى دراسوات عليوا
 التخصف أو فى مجال الإدارة المدرسية. 

 نتائج البعد الرابع: مشكلات تتعلق بالتدريب

لمعرفة رؤية أفراد عينة الدراسة  
)القيادات التربوية والمعلمين( حول درجة 
موافقتهم على وجود بعض المش لات التى 
تتعلق بالتدريب بمؤسسات التعليم قبل 

كما هى مبينة الجامعى، كانت استجاباتهم 
 ( على النحو التى:2بجدول )
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 (0جدول )

والأهمية  التدريبالمش لات التى تتعلق ب حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1النسبية وقيمة  )كا

 الع ـــــــــارة
 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 

ية 
هم

الأ
 ية

نس
ال

 

الت
يب

رت
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

 6 2263 1612 22262 262 21 3263 161 2163 2222 نمطية البرامج التدريبية المُقدمة للعاملين -2
إفتقواد البوورامج التدريبيووة لأسوواليب التوودريب  -1

المعاصووووورة )كالنووووودوات وحلقوووووات النقووووواش، 
دوار، والعصووووووووووف الووووووووووذهنى، وتمثيوووووووووول الأ

 ونمذجة السلوك وغيرها(

2123 2162 123 3262 222 161 63361 1612 2266 21 

 22 2166 1612 12263 262 211 2161 232 2162 2123 ضيق الوقت المخصف للبرامج التدريبية. -3

قلووووووووووة التنويووووووووووع فووووووووووى الوسووووووووووائل والأدوات  -2
 المستخدمة فى التدريب

2122 6161 621 3162 22 262 211161 1612 26 3 

ش لية النظام المُتبع فى التقويم )المتدرب  -2
 البرنامج( –المدرب  –

2222 2261 113 3663 12 362 23262 1612 2263 2 

ضوووووووعف متابعوووووووة المتووووووودربين فوووووووى مواقوووووووع  -6
عملهووووووم بعوووووود انتهوووووواء البرنووووووامج التوووووودريبى 

 للتعرف على أثر التدريب

2322 6662 262 1261 222 261 222162 1612 2662 1 

اشوووووتراك أكثووووور مووووون فئوووووة مووووون المتووووودربين  -1
)مووووودير، معلوووووم، أموووووين م تبوووووة، أخصوووووائى 
اجتموووواعى وغيوووورهم( فووووى برنووووامج توووودريبى 
واحد فقط لكونهم ينتمون إلى درجة ماليوة 

 واحدة

2212 2261 611 3362 221 161 22163 1612 2262 1 

إغفووووووووال الاحتياجووووووووات التدريبيووووووووة الفعليووووووووة  -2
يبيوووة للمتوودربين عنوود تخطووويط البوورامج التدر 

 وتصميمها

2121 2263 221 2161 211 261 11166 1612 2362 2 

انفصوووووال البوووووورامج التدريبيووووووة عوووووون الواقووووووع  -2
 التعليمى الذى يعيشه المتدربون 

2212 2661 622 3261 211 262 622 1612 2161 21 

ضووووووووعف اقتنوووووووواع العوووووووواملين بوظووووووووائف  -21
 23 1266 1612 223 2166 121 3261 116 2262 262 التعليم المختلفة بأهمية التدريب

ارتبووووووووواط تووووووووودريب العووووووووواملين بوووووووووبعض  -22
الأحووداث الطارئووة فقووط )تعووديل المقووررات 

 الترقية وغيرها( –
2112 6262 262 1261 112 2163 21662 1612 2361 2 

نقف الإم انات اللازموة للتودريب مون  -21
تجهيوووووووووزات ووسوووووووووائل إيضووووووووواح وقاعوووووووووات 

 وغيرها
 م رر3 26 1612 212262 262 226 3163 611 6362 2111

غياب سياسة واضوحة للحووافز تسواعد  -23
علوووووووى إقبوووووووال العووووووواملين علوووووووى التووووووودريب 

 واهتمامهم به
2223 1361 213 1362 62 361 223661 1612 2262 2 
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نقف الاهتموام بإعوداد المودربين ورفوع  -22

 2 2262 1612 211 366 12 3166 122 2262 2211 مستوى كفاءتهم

 
أن  (2يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )

عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات
حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(

وجوووود بعوووض المشووو لات التوووى تتعلوووق بالتووودريب 
بمؤسسووووات التعلوووويم قبوووول الجووووامعى جوووواءت بووووأن 

جميووووع  ذات دلالووووة إحصووووائية فووووى اً فروقوووو هنوووواك
، موافـــ  بدرجــة ك يـــرةلصووالح البووديل  العبووارات

نود مسوتوى ع ( دالوة1قويم )كوا جميع حيث جاءت
(،  وهووووذا يوووونُم 1( ودرجووووة حريووووة )1612دلالووووة )

عوووون معانووووواة العووووواملين بمؤسسوووووات التعلووووويم قبووووول 
الجامعى من العديد من المشو لات التوى تشووب 

 عملية التدريب.
أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 

 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

غيــــــاب سياســــــة واضــــــحة ) جوووووواءت عبووووووارة -
ــى للحــوافز تســاع ــال العــاملين عل ــى إقب د عل

ــدريب واهتمــامهم بــه فووى الترتيووب الأول ( الت
المعبووورة عووون المشووو لات التوووى  بوووين العبوووارات

تتعلق بالتدريب، حيث بلغت الأهميوة النسوبية 
ضـعف متابعــة (، تلتهوا عبوارة )%2262لهوا )

المتـــدربين فـــى مواقـــع عملهـــم بعـــد انتهـــاء 
ال رنــــــامق التــــــدري ى للتعــــــرف علــــــى أثــــــر 

( فوووى الترتيوووب الثوووانى بأهميوووة نسوووبية التـــدريب
ـــــة (، ثوووووم تلتهوووووا عبوووووارتى)%2662بلغوووووت ) قل

التنويـــع فـــى الوســـائل والأدوات المســـتخدمة 

نقــص الإمكانــات اللازمــة ( و )فــى التــدريب
ــــزات ووســــائل إيضــــا   ــــدريب مــــن تجهي للت

( فووى الترتيووب الثالووث بأهميووة وقاعــات وذيرهــا
(، وربما يرجع ذل  إلى موا توراه %26نسبية )

مووون أهميوووة  -بصوووفة عاموووة  -نوووة الدراسوووة عي
التحفيوووز الموووادى والمعنووووى فوووى زيوووادة إقبوووالهم 
على البرامج التدريبية، وضوروة وجوود سياسوة 
واضوووحة ومعلنوووة للعووواملين مرتبطوووة باجتيوووازهم 
البووووورامج التدريبيووووووة المقوووووررة، بالإضووووووافة إلووووووى 
أهميووووة معرفووووة مووووردود هووووذه البوووورامج التدريبيووووة 

وعلووى أدائهووم، ومووون  علووى العمليووة التعليميوووة،
ثم  يصرف حافزاً لمن ثبت تحسون أدائوه بعود 
انتهائووووه موووون البرنووووامج التوووودريبى، وتووووتم إعووووادة 
النظر فى طبيعة البرامج التدريبية إذ لوم توأت 
بمردودهووووووووا الواضووووووووح سووووووووواء علووووووووى العمليووووووووة 

 التعليمية، أم على المتدربين أنفسهم

ضــــي  الوقــــت المخصــــص جوووواءت عبووووارة )  -
( فى الترتيب الحوادى عشور لل رامق التدري ية
المعبووورة عووون المشووو لات التوووى  بوووين العبوووارات

تتعلق بالتدريب، حيث بلغت الأهميوة النسوبية 
إفتقــاد ال ــرامق ) تلتهووا عبووارة (،%2166لهووا )

ــــــدريب المعاعــــــرة  ــــــة لأســــــاليب الت التدري ي
"كالندوات وحلقات النقـاش، وتم يـل الأدوار، 

( والعصف الذهنى، ونمذجة السلوك وذيرهـا"
، فووووى الترتيووووب الثوووووانى عشوووور )قبوووول الأخيووووور(
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(، %2266حيث بلغت الأهميوة النسوبية لهوا )
ــــاع العــــاملين ثووووم تلتهووووا عبووووارة ) ضــــعف اقتن

( بوظــائف التعلــيم المختلفــة بأهميــة التــدريب
فوووى الترتيوووب الثالوووث عشووور )الأخيووور( بأهميوووة 

(، وربمووووووا يتنووووووواقض %1266نسووووووبية بلغووووووت )
ضووووويق الوقوووووت المخصوووووف  احوووووتلال مشووووو لة

رامج التدريبيووووووووووة مرتبووووووووووة متووووووووووأخرة بووووووووووين للبوووووووووو
 راذـبالمش لات مع موا توصولت إليوه دراسوة 

( من كون الوقت المخصف 326: 1112)
للبوووورامج التدريبيووووة قوووود لا يتسووووع لتغطيووووة كوووول 
موضوووووعات البرنووووامج التوووودريبى بصووووورة تفووووى 
بتحقيوووق الهووودف المنشوووود مووون البرنوووامج، أموووا 
 فيموووا يتعلوووق بمشووو لة افتقووواد البووورامج التدريبيوووة
لأسوووووواليب التوووووودريب المعاصوووووورة فربمووووووا يرجووووووع 

احتلالهوا مرتبووة متووأخرة مون وجهووة نظوور عينووة 
الدراسوووة لقلوووه درايوووتهم بطبيعوووة هوووذه الأسووواليب 
وكيفيوووة اسوووتخدامها فوووى التووودريب فضووولًا عووون 
النتوووووووائج الجيووووووودة التوووووووى تحووووووودث مووووووون جوووووووراء 

 استخدمها فى البرامج التدريبية.

ط نتائج البعد الخامس: مشكلات تتعلق بتخطي

 المسار الوظيفى

لمعرفة رؤية أفراد عينة الدراسة  
)القيادات التربوية والمعلمين( حول درجة 
موافقتهم على وجود بعض المش لات التى 
تتعلق بتخطيط المسار الوظيفى بمؤسسات 
التعليم قبل الجامعى، كانت استجاباتهم كما 

 ( على النحو التى:6هى مبينة بجدول )

خطيط المش لات التى تتعلق بت حول ستجابات العينة الكليةوالنسب المئوية لا التكرارات:(0جدول )
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا المسار الوظيفى

 الع ـــــــــارة
 ال دائل

ى  9كا و
ست

م
لالة

الد
ية  

هم
الأ

 ية
نس

ال
يب 

ترت
ال

 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

رجة مواف  بد
 عغيرة

 % ك % ك % ك

صعوبة الانتقال بين المسارين الإدارى والفنوى فوى  -2
 المؤسسات التعليمية

2133 6161 112 3262 21 166 212263 1612 2662 2 
قلووووة الاهتمووووام بإعووووداد الأدلووووة والنشوووورات المتعلقووووة  -1

 6 2262 1612 22262 661 222 3261 631 6162 2122 بتخطيط المسار الوظيفى

اغفووووووووال اسووووووووتخدام الوسووووووووائل المعاصوووووووورة لتنميووووووووة  -3
التوووووودوير  -المسووووووارات الوظيفيووووووة )مثوووووول التنوووووواوب

 التقاعد المب ر( -الوظيفى

2211 2262 623 3262 212 663 21263 1612 2261 2 

قلة الاهتمام بمشاركة العاملين فى تنمية مسواراتهم  -2
 الوظيفية وتخطيطها

2211 2666 116 3261 21 262 222 1612 2262 2 

 1 2262 1612 21262 261 263 1162 222 6262 2121 إغفال الكفاءة والجدارة عند الترقية وتفضيل الأقدم -2

نقووف الضوووابط والضوومانات التووى تكفوول الحوود موون  -6
سوووووووء اسووووووتخدام السوووووولطة فووووووى الترقيووووووة، وتفشووووووى 

 المحسوبية والمحاباة

2122 6261 222 1266 211 262 211262 1612 2662 3 

ترة زمنية طويلة فى الوظيفة نفسها، بقاء العامل لف -1
مموا يووؤثر بالسولب علووى معنوياتوه ومسووتوى التزامووه 

 الوظيفى

2221 1261 221 1161 26 162 266262 1612 2161 2 

نقووف فوورص الترقيووة كلمووا تقوودم العاموول فووى السوولم  -2
الإدارى، ممووووا يزيوووود موووون الإحبوووواط والصووووراع بووووين 

 العاملين على الترقية

2311 6661 222 1261 21 262 222361 1612 2162 1 

نظووام الترقيووة بوضووعه الحووالى يسوواعد علووى حوودوث بعووض  -2
 2 2266 1612 26261 262 21 3262 612 6262 2112 التجاوزات لدى بعض العاملين الطامحين فى الترقى
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 أن (6يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

جووة موووافقتهم علووى حووول در  التربويووة والمعلمووين(
وجوووود بعوووض المشووو لات التوووى تتعلوووق بتخطووويط 
المسار الوظيفى فى الواقع التعليمى جاءت بوأن 

جميووووع  ذات دلالووووة إحصووووائية فووووى اً فروقوووو هنوووواك
، موافـــ  بدرجــة ك يـــرةلصووالح البووديل  العبووارات

عنود مسوتوى  ( دالوة1قويم )كوا جميع حيث جاءت
(، وهذا يونُم عون 1( ودرجة حرية )1612دلالة )

ن هوووووذه المشووووو لات تتضوووووح بشووووو ل جلوووووى فوووووى أ
مؤسسووووات التعلوووويم قبوووول الجووووامعى، لووووذا يلمسووووها 

 مختلف العاملين بهذه المؤسسات.
أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 

 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

بقــــاء العامــــل لفتــــرة زمنيــــة ) جوووواءت عبووووارة -
ــــؤثر  ــــة نفســــها، ممــــا ي ــــة فــــى الوظيف طويل

ـــى معن وياتـــه ومســـتوى التزامـــه بالســـلب عل
ـــوظيفى  فوووى الترتيوووب الأول بوووين العبوووارات( ال

بتخطوويط المعبوورة عوون المشوو لات التووى تتعلووق 
حيووووووث بلغووووووت الأهميووووووة  ،المسووووووار الوووووووظيفى 

نقــص (، تلتهووا عبووارة )%2161النسووبية لهووا )
فــرا الترقيــة كلمــا تقــدم العامــل فــى الســلم 
الإدارى، مما يزيد من الإحبالا والصراع بـين 

( فووى الترتيووب الثووانى ن علــى الترقيــةالعــاملي
(، ثووووم تلتهووووا %2162بأهميووووة نسووووبية بلغووووت )

ـــى عبوووارتى) نقـــص الضـــوابط والضـــمانات الت
تكفــل الحــد مــن ســوء اســتخدام الســلطة فــى 

( فووى الترقيــة، وتفشــى المحســوبية والمحابــاة
(، %2662الترتيوووووب الثالوووووث بأهميوووووة نسوووووبية )

ــرحمندراسووة وتتفووق هووذه النتيجووة مووع  ــد ال  ع 
والذى توصولت إلوى وجوود موا  (61: 1112)

يسمى بظاهرة الرسوب الووظيفى والتوى تتمثول 
فى بقاء المعلم فى وظيفة ذات مسومى محودد 
دون الترقيوووة إلوووى وظيفوووة تاليوووة لفتووورات زمنيوووة 
طويلوووة، الأمووور الوووذى يُلحوووق المعلوووم بالضووورر 
الموووووادى لتوووووأخر اسوووووتحقاقه المزايوووووا المرتبطوووووة 

وى حيووث بالترقيووة، إلووى جانووب الضوورر المعنوو
يظل فى مستوى وظيفى أقول مون زملائوه مون 

  نف  دفعات تخرجه.
إذفـال الكفـاءة والجـدارة عنـد جاءت عبارة )  -

( فوى الترتيوب السووابع الترقيـة وتفضـيل الأقــدم
المعبووورة عووون المشووو لات التوووى  بوووين العبوووارات

، حيث بلغت بتخطيط المسار الوظيفىتتعلق 
 رةتلتهووا عبووا (،%2262الأهميووة النسووبية لهووا )

اذفــال اســتخدام الوســائل المعاعــرة لتنميــة )
التـدوير  -المسـارات الوظيايـة "م ـل التنـاوب

فووووى الترتيووووب ( التقاعــــد المبكــــر" -الــــوظيفى
حيوووث بلغوووت الأهميوووة  ،الثوووامن )قبووول الأخيووور(

قلــة (، ثوم تلتهوا عبوارة )%2261النسوبية لهوا )
الاهتمــــام بمشـــــاركة العـــــاملين فـــــى تنميـــــة 

( فوى الترتيوب طهـامساراتهم الوظياية وتخطي
التاسووووووووع )الأخيوووووووور( بأهميووووووووة نسووووووووبية بلغووووووووت 

(، وربمووووا يتنوووواقض احووووتلال مشوووو لة 2262%)
إغفووووال الكفوووواءة والجوووودارة عنوووود الترقيووووة مرتبووووة 
متووأخرة بووين المشوو لات مووع مووا توصوولت إليووه 

ع ـــد ( ودراسوووة 312: 1112) راذـــب دراسوووة
(، وربما قد يرجوع ذلو  62: 1112) الرحمن

راسوووة بموووا جووواء بوووه إلوووى توووأثر فئتوووى عينوووة الد
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قوووووووانون الخدموووووووة المدنيوووووووة الجديووووووود الصوووووووادر 
والوووذى نوووف  1122لسووونة  22بالقوووانون رقوووم 

فووى مادتووه الأولووى علووى أن الوظووائف المدنيووة 
حووق للمووواطنين علووى أسوواس الكفوواءة والجوودارة 

 (.2: مادة 1122)جمهورية مصر العربية، 

 
 
 

مشكلات تتعلق بتقويم نتائج البعد السادس:
 الأداء

ة رؤية أفراد العينة )القيادات لمعرف 
التربوية والمعلمين( حول درجة موافقتهم على 
وجود بعض المش لات التى تتعلق بتقويم 
الأداء بمؤسسات التعليم قبل الجامعى، كانت 

( على 1استجاباتهم كما هى مبينة بجدول )
 النحو التى:

بتقويم المش لات التى تتعلق  حول ليةستجابات العينة الكالتكرارات والنسب المئوية لا: (7جدول )
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا الأداء

 الع ـــــــــارة
 ال دائل

ى  9كا و
ست

م
لالة

الد
ية  

هم
الأ

 ية
نس

ال
يب 

لترت
ا

 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك
تمثل عبئاً  الأداء على أنها تقويم مليةع النظر إلى -2

 23 2262 1612 62262 666 231 2363 261 2162 226 والرؤساء المديرين على كاهل
غياب التقويم المستمر للعاملين والاكتفاء بتقويم  -1

 2 2263 1612 2212 261 212 1266 212 1361 2221 الأداء مرة واحدة سنوياً 

 العاملين اء مختلفأد لتقويم موحدة نماذج استخدام -3

 2 2662 1612 212361 362 62 3261 626 6266 2116 أعمالهم اختلاف على

 1 2261 1612 232162 662 211 1362 222 1162 2212 غالباً  المباشر للرئي  الشخصي الرأي على الاعتماد -2
 العلاوات ومنح الترقيات، لتقرير وسيلة التقويم اعتبار -2

أو  مجالات عن فالكش في دوره إلى النظر دون 
 الأداء وتطويره تحسين أولويات

2126 6266 621 3162 21 266 212166 1612 2661 6 

 الموارد إدارة عمليات باقي التقويم عن نتائج انفصال -6

 22 2262 1612 222 262 22 3262 122 2261 2212 البشرية

 تدخل العوامل الذاتية فى عملية التقويم )مثل -1

 21 2262 1612 22166 661 211 3363 663 6161 2111 وغيرها( والنوع والديانة زمالةوال والقرابة، الصداقة

عدم وجود  سجل للتقويم التراكمى للعاملين  -2
 21 21 1612 63261 2262 112 3262 631 2162 2231 بالمؤسسة

ميل بعض القائمين على تقويم الأداء إلى إعطاء  -2
داء درجة متقاربة )غياب التمايز(عند تقييمهم أ

مرؤوسيهم، مما يؤدى إلى إحباط الموظفين 
 المتميزين

2322 6162 232 1162 211 262 222262 1612 2162 2 

تجاهل بعض القائمين على تقويم الأداء لبعض  -21
معايير التقويم المهمة )مثل القدرة الإبداعية، والقدرة 

 التحليلية، والتعاون والمبادأة(
2312 6262 221 1162 232 661 211263 1612 2663 1 

إعطاء تقديرات مرتفعة لمختلف العاملين تجنباً  -22
 2 2263 1612 23266 161 223 1262 222 6361 2123 للنقد والاصطدام معهم

إغفال الطر  الحديثة المستخدمة فى تقويم أداء  -21
 3 2161 1612 213262 263 212 1663 213 6262 2361 العاملين؛ مثل طريقة التقويم على أساس النتائج

ضعف الوعى بأهمية تقويم الأداء من  -23
 2 2662 1612 2221 263 22 3161 621 6262 2122 قبل الرؤساء والمرؤوسين

 أن (1يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
وجوووووود بعوووووض المشووووو لات التوووووى تتعلوووووق بتقوووووويم 

بمؤسسوووات التعلووويم قبووول الجوووامعى جووواءت  الأداء
جميوع  ذات دلالة إحصوائية فوى اً فروق بأن هناك
، موافـــ  بدرجــة ك يـــرةلصووالح البووديل  العبووارات

عنود مسوتوى  ( دالوة1قويم )كوا جميع حيث جاءت



 811 

 

(، وهذا يونُم عون 1( ودرجة حرية )1612دلالة )
أن هوووووذه المشووووو لات تتضوووووح بشووووو ل جلوووووى فوووووى 

ى، لووووذا يلمسووووها مؤسسووووات التعلوووويم قبوووول الجووووامع
 مختلف العاملين بهذه المؤسسات.

أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

)غيــــاب التقــــويم المســــتمر  جوووواءت عبووووارة -
للعاملين والاكتفـاء بتقـويم الأداء مـرة واحـدة 

 فوووووى الترتيوووووب الأول بوووووين العبووووواراتســـــنوياً( 
تتعلووووق بتقووووويم  المعبوووورة عوووون المشوووو لات التووووى

الأداء، حيووووووث بلغووووووت الأهميووووووة النسووووووبية لهووووووا 
 الرأي على الاعتماد(، تلتها عبارة )2263%)

( فوووى ذالبـــاً  المبارـــر للـــرئي  الشخصـــي
الترتيووووووووووب الثووووووووووانى بأهميووووووووووة نسووووووووووبية بلغووووووووووت 

إذفــال الطــر  (، ثووم تلتهووا عبووارة )2261%)
ـــــــويم أداء  ـــــــى تق ـــــــة المســـــــتخدمة ف الحدي 

لــى أســاا العــاملينم م ــل طريقــة التقــويم ع
ـــائق ( فوووى الترتيوووب الثالوووث بأهميوووة نسوووبية النت

(، وربمووووا قوووود يرجووووع ذلوووو  لمووووا تووووراه 2161%)
عينة الدارسة مون أنوه لا يوتم تقوويم آدائهوم إلا 
مووره واحوودة سوونوياً بالفعوول، بالإضووافة إلووى مووا 

عمووول خطوووة لتقوووويم الأداء يرونوووه مووون أهميوووة 
، تضمن استمراريته على مدار العوام الدراسوى

مووع مووا نووف عليووه قووانون الخدمووة وهووذا يتفووق 
أنوووووه ي وووووون تقوووووويم أداء المدنيوووووة الجديووووود مووووون 

الموظوووف عووون سووونة ماليوووة علوووى مووورتين علوووى 
الأقوووول قبوووول وضووووع التقريوووور النهائى)جمهوريووووة 

 (.12: مادة 1122مصر العربية، 

 التقـويم عـن نتـائق انفصـالجواءت عبوارة ) -

( فووى البشــرية المــوارد إدارة عمليــات بــاقي
المعبوورة  عشوور بووين العبووارات الترتيووب الحووادى

عوووون المشوووو لات التووووى تتعلووووق بتقووووويم الأداء، 
 (،%2262حيث بلغت الأهميوة النسوبية لهوا )

)عــــدم وجــــود  ســــجل للتقــــويم  تلتهووووا عبووووارة
فووى الترتيووب التراكمــى للعــاملين بالمؤسســة( 
، حيووووث بلغوووووت الثووووانى عشوووور )قبووووول الأخيوووور(

(، ثوم تلتهوا عبوارة %21الأهمية النسبية لهوا )
 الأداء علـى أنهــا تقـويم عمليـة  ـر إلـىالن)

( والرضسـاء المـديرين تم ـل ع ئـاً علـى كاهـل
فوووى الترتيوووب الثالوووث عشووور )الأخيووور( بأهميوووة 

(، وربما قد يرجع ذلو  %2262نسبية بلغت )
لمووا يووراه كوول موون القيووادات التربويووة والمعلمووين 
من ش لية وروتينية عمليوة التقوويم بمؤسسوات 

لا تقووووووووم علوووووووى  التعلووووووويم قبووووووول الجوووووووامعى، إذ
التمييوووز وبعضوووهم الوووبعض، بووول تقووووم إعطووواء 
 تقووديرات مرتفعووة ومتقاربوووة لمختلووف المعلموووين

، ومون ثوم فهوى عمليوه تجنباً للاصطدام معهوم
يسوويره ولا تمثووول مشوو لة بدرجوووة كبيوورة بالنسوووبة 
لهوووم، وبوووذل  لاتحتووواج إلوووى سوووجل يووودون فيوووه 

 نتيجة أداء المعلم خلال العام الدراسى. 
 
 
  

بعد السابع: مشكلات تتعلق بتصميم نتائج ال

 نظام الأجور
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لمعرفة رؤية أفراد العينة )القيادات  
التربوية والمعلمين( حول درجة موافقتهم على 
وجود بعض المش لات التى تتعلق بتصميم 

نظام الأجور بمؤسسات التعليم قبل الجامعى، 
( 2كانت استجاباتهم كما هى مبينة بجدول )

 على النحو التى:
 (8جدول )

 الأجورتصميم نظام المش لات التى تتعلق ب حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
ترت

ال
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

اتباع نظام موحد لدفع الأجور للعواملين )جودول  -2
 2 2161 1612 132262 661 222 262 221 2262 2612 الرواتب ذى الدرجات الثابتة(

التباين بين أجور العاملين فى القطواع التعليموى  -1
 3 2261 1612 222162 161 22 1262 211 1262 2212 ونظرائهم فى القطاعات الأخرى 

قلووووة كفايووووة الأجوووور الوووولازم لمواجهووووة الالتزامووووات  -3
 2 2662 1612 222263 261 261 1361 262 6262 2362 الضرورية للعاملين

إغفوال إشوراك العوواملين فوى وضووع نظوام الأجووور  -2
 الخاص بهم وإدارته

2322 6261 222 1263 21 166 2121 1612 2262 2 

ايير دقيقوووة وواضوووحة فوووى قلوووة الاسوووتناد إلوووى معووو -2
 1 2161 1612 222162 361 63 1362 222 1362 2262 تحديد الأجور المناسبة لكل وظيفة

اسووووووتنزاف معظووووووم ميزانيووووووة التعلوووووويم فووووووى أجووووووور  -6
 6 1262 1612 23262 2362 162 3262 623 2261 2112 الإداريين، نظراً لكثرة عددهم

توووودنى الزيووووادة السوووونوية ل جووووور مقارنووووة بزيووووادة  -1
 م رر3 2261 1612 226163 261 22 1261 221 1262 2212 عار المعيشةأس

 أن (2يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووودول )
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
وجوووود بعووووض المشووو لات التووووى تتعلوووق بتصووووميم 
نظوووام الأجوووور بمؤسسوووات التعلووويم قبووول الجوووامعى 

 ذات دلالة إحصائية فى اً فروق ناكجاءت بأن ه
موافـــ  بدرجـــة لصوووالح البوووديل  العبووواراتجميوووع 
عنوود  ( دالووة1قوويم )كووا جميووع حيووث جوواءت، ك يــرة

(، وهوذا 1( ودرجوة حريوة )1612مسوتوى دلالوة )

يوونُم عوون عوودم رضووا العوواملين بمؤسسووات التعلوويم 
 قبل الجامعى  عن نظام الأجور المتبع فيها. 

لعبــارات بالنســـبة أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه ا
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

ـــاع ن ـــام موحـــد لـــدفع ) جووواءت عبوووارة  - اتب
ـــــب ذى  ـــــاملين "جـــــدول الروات الأجـــــور للع

فوووى الترتيوووب الأول بوووين ( الـــدرجات ال ابتـــة"
المعبرة عن المش لات التوى تتعلوق  العبارات

بتصميم نظام الأجور، حيوث بلغوت الأهميوة 



 818 

 

تفوق هوذه النتيجوة (، وت%2161النسوبية لهوا )
: 1112) راذـبمع ما توصولت إليوه دراسوة 

(، وربموووا قووود يرجوووع ذلووو  إلوووى موووا توووراه 321
عينووة الدراسووة موون أهميووة مراعوواة الاتجاهووات 
الحديثووووة عنوووود تصووووميم نظووووام الأجووووور مثوووول 
الأجووووور حسوووووب المعرفوووووة والمهوووووارة، والأجووووور 
حسووووب الكفوووواءة وغيوووور ذلوووو  موووون اتجاهووووات 

 حديثة.

ناد إلــى معـــايير قلــة الاســـتجوواءت عبووارة )  -
دقيقــــــة وواضــــــحة فــــــى تحديــــــد الأجــــــور 

( فووى الترتيووب الثووانى المناســبة لكــل وظيفــة
المعبوورة عوون المشوو لات التووى  العبوواراتبووين 

تتعلووق بتصووميم نظووام الأجووور بأهميووة نسووبية 
(، و ربمووووا قوووود يرجووووع ذلوووو  %2161بلغووووت )

إلووى مووا تووراه عينووة الدراسووة موون إغفووال مهووام 
غفوووووووووال ومسوووووووووئوليات الوظوووووووووائف، وكوووووووووذل  إ 

المهارات والقودرات اللازموة للقيوام بالوظوائف 
 عند تصميم نظام الأجور.  

التباين بين أجور العاملين جاءت عبارتى)  -
فــــــى القطــــــاع التعليمــــــى ون ــــــرائهم فــــــى 

ــــــادة ( و )القطاعــــــات الأخــــــرى  ــــــدنى الزي ت
الســــنوية للأجــــور مقارنــــة بزيــــادة أســــعار 

( فى الترتيوب الثالوث بأهميوة نسوبية المعيشة
(. ويؤكووووود ذلووووو  موووووا تصووووولت إليوووووه 2261%)

( موووووون أن 122: 1116) المهــــــدىدراسووووووة 
المعلمووين فووى مصوور يشووعرون بوونقف عدالووة 
توزيوووووع الووووودخل سوووووواء عنووووود مقارنوووووة مسوووووتوى 
دخلهووووم بمسووووتوى دخوووول غيوووورهم موووون الفئووووات 

الأخرى المساوية لهم فى المسوتوى التعليموى 
أو الجهووووووود المبوووووووذول، أو عنووووووود مقارنوووووووة موووووووا 

اتهم يحصوووووووولون عليوووووووووه مووووووووون دخووووووووول بحاجووووووووو
ومتطلبوووات المعيشوووة، ويتفوووق هوووذا أيضووواً موووع 

: 1112) راذــــبمووووا توصوووولت إليووووه دراسووووة 
321.) 

إذفال إرراك العـاملين فـى جاءت عبوارة )   -
( وضــع ن ــام الأجــور الخــاا بهــم و دارتــه

المعبورة عون  فى الترتيب الرابع بين العبارات
المشووووووو لات التوووووووى تتعلوووووووق بتصوووووووميم نظوووووووام 

بية لهوووا الأجوووور، حيوووث بلغوووت الأهميوووة النسووو
قلــة كفايــة الأجــر ) تلتهووا عبووارة (،2262%)

الـــــلازم لمواجهـــــة الالتزامـــــات الضـــــرورية 
فووووووى الترتيوووووووب الخووووووام  )قبووووووول ( للعــــــاملين
، حيووث بلغوووت الأهميووة النسووبية لهوووا الأخيوور(

استنزاف مع م (، ثم تلتها عبارة )2662%)
ميزانيــة التعلــيم فــى أجــور الإداريــين، ن ــراً 

لسوووووووادس ( فوووووووى الترتيوووووووب الك ـــــــرة عـــــــددهم
(، %1262)الأخيوور( بأهميوووة نسوووبية بلغوووت )

وتتفوووووق المشووووو لة الأخيووووورة موووووع دراسوووووة عبووووود 
( والتووى توصوولت إلووى 36: 1112الوورحمن )

تراجوووع الإنفوووا  العوووام الحقيقوووى علوووى التعلووويم 
والوووذى تمثوووول فيووووه الأجوووور نسووووبة كبيوووورة موووون 
جملوة الإنفووا ، مموا أثوور علوى كفايووة الأجووور 

 .والمرتبات وبخاصة لفئة المعلمين
نتائج البعد الثامن: مشكلات تتعلق بتصميم 

 نظام الحوافز
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لمعرفة رؤية أفراد العينة )القيادات التربوية 
والمعلمين( حول درجة موافقتهم على وجود 
بعض المش لات التى تتعلق بتصميم نظام 

الحوافز بمؤسسات التعليم قبل الجامعى، كانت 
( على 2استجاباتهم كما هى مبينة بجدول )

 حو التى:الن
 (2جدول )

تصميم نظام المش لات التى تتعلق ب حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا الحوافز

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 
يب

لترت
ا

 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

ضووووعف العدالووووة فووووى صوووورف  الحوووووافز لشوووواغلى  -2
 2 2262 1612 231162 663 216 1362 222 1166 2212 الوظائف التعليمية

التأخر فى صرف الحووافز، مموا قود يُفقود شواغلى  -1
الوظوووائف التعليميوووة الشوووعور بعلاقوووة التبعيوووة بوووين 

 سلوكالحافز وال
221 2662 122 2161 112 2362 32363 1612 1162 6 

فقوط مون  %21قصر حافز الأداء المتميز على  -3
 2 22 1612 21262 263 262 1262 261 6361 2122 شاغلى وظائف التعليم المختلفة كل عام

إغفووووووال أسوووووواليب التحفيووووووز المعنوووووووي؛ كخطابووووووات  -2
 3 2661 1612 216262 166 221 1661 212 6661 2321 الش ر، وعبارات الثناء والمديح والتشجيع

غيوووواب الشووووفافية فووووى صوووورف الحوووووافز للعوووواملين  -2
 سواء أكانت إيجابية أم سلبية

2132 6161 222 1161 112 2163 21661 1612 2362 2 

 1 2662 1612 222261 662 232 1262 223 6162 2321 عدم إشراك العاملين فى تصميم نظام الحوافز -6

 أن (2ول )يتضوووووووح مووووووون نتوووووووائج جووووووود
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
وجوووود بعووووض المشووو لات التووووى تتعلوووق بتصووووميم 
نظووام الحوووافز بمؤسسووات التعلوويم قبوول الجووامعى 

 ذات دلالة إحصائية فى اً فروق جاءت بأن هناك
موافـــ  بدرجـــة لصوووالح البوووديل  العبووواراتجميوووع 
عنوود  ( دالووة1قوويم )كووا جميووع حيووث جوواءت، ك يــرة

(، وهوذا 1( ودرجوة حريوة )1612مسوتوى دلالوة )

يووونُم عووون أن هوووذه المشووو لات تشوووغل حيوووزاً كبيوووراً 
مووووون تفكيووووور العووووواملين بمؤسسوووووات التعلووووويم قبووووول 

 الجامعى. 
أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 

 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

لة فى عرف  ضعف العدا) جاءت عبارة -
فى ( الحوافز لشاذلى الوظائف التعليمية

المعبرة عن  الترتيب الأول بين العبارات
المش لات التى تتعلق بتصميم نظام 
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الحوافز، حيث بلغت الأهمية النسبية لها 
عدم إرراك (، تلتها عبارة )2262%)

( فى العاملين فى تصميم ن ام الحوافز
الترتيب الثانى بأهمية نسبية بلغت 

إذفال (، ثم تلتها عبارتى)2662%)
أساليب التحفيز المعنويم كخطابات 
الشكر، وعبارات ال ناء والمديح 

( فى الترتيب الثالث بأهمية والتشجيع
(، وربما قد يرجع ذل  إلى %2661نسبية )

ما يراه المعلمون من أهمية توافر مبدأ 
العدالة فى صرف الحوافز، بحيث تتناسب 

فرد، بالإضافة إلى مع مقدار كفاءة كل 
ضرورة الاهتمام بأخذ رأى العاملين عند 
تصميم نظام الحوافز، تنويع أساليب 
التحفيز المستخدمة مع العاملين بمؤسسات 
التعليم قبل الجامعى لتشمل خطابات 
الش ر، وعبارات الثناء والمديح والتشجيع، 
وحفلات التكريم، والجوائز التقديرية، بحيث 

 ة لكافة الاحتياجاتتكون مثيرة ومرضي

قصر حافز الأداء المتميز جاءت عبارة )  -
فقط من راذلى وظائف  %10على 

( فى الترتيب التعليم المختلفة كل عام
المعبرة عن المش لات  الرابع بين العبارات

التى تتعلق بتصميم نظام الحوافز، حيث 
تلتها  (،%22بلغت الأهمية النسبية لها )

عرف الحوافز  غياب الشفافية فى) عبارة

( للعاملين سواء أكانت إيجابية أم سل ية
، حيث فى الترتيب الخام  )قبل الأخير(

(، ثم %2362بلغت الأهمية النسبية لها )
التأخر فى عرف الحوافز، تلتها عبارة )

مما قد يُفقد راذلى الوظائف التعليمية 
الشعور بعلاقة التبعية بين الحافز 

)الأخير(  ( فى الترتيب السادسوالسلوك
(، وربما قد %1162بأهمية نسبية بلغت )

يرجع ذل  لكون عينة الدراسة غير 
مدركين لمعنى حافز الأداء المتميز، 
والشاهد على ذل  أن بعضهم أخبرنى أن 
حافز الأداء يصرف لكل من وقع فى دفتر 

يوماً فى الشهر،  12الحضور والانصارف 
ه بالإضافة لكونهم قد لا يعرفون أساساً أن

قد مُنحوا حافزاً إلا وقت صرفه، ومن ثم لا 
يدركون طول أو قصر الفترة الزمنية بين 

 منح الحافز وصرفه.

نتائج البعد التاسع: مشكلات تتعلق بتقديم 

 الخدمات والمنافع

لمعرفة رؤية أفراد العينة )القيادات  
التربوية والمعلمين( حول درجة موافقتهم على 

تتعلق بتقديم وجود بعض المش لات التى 
الخدمات والمنافع للعاملين بمؤسسات التعليم 
قبل الجامعى، كانت استجاباتهم كما هى مبينة 

 ( على النحو التى:21بجدول )
 

 (10جدول )
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تقديم الخدمات المش لات التى تتعلق ب حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1)كا  والأهمية النسبية وقيمة والمنافع

 الع ـــــــــارة

 ال دائل
 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
ترت

ال
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

قلوووووة التسوووووهيلات المعيشوووووية التوووووى  -2
تسووووواعد العووووواملين علوووووى مواجهوووووة 

تووووووفير  المشووووواكل الحياتيوووووة، مثووووول
 المس ن أو خدمات المواصلات

2662 2366 122 2263 22 162 131261 1612 2362 2 

ضوووووووووووعف الاهتموووووووووووام بالخووووووووووودمات  -1
الثقافية )مثول تووفير م تبوة متميوزة 

عمووول نووودوات وموووؤتمرات وغيووور  –
 ذل (

2221 2263 121 3161 61 361 26162 1612 2262 2 

قلوووة الاهتموووام بالخووودمات الاجتماعيوووة  -3
وزيوووادة  –الاجتماعيوووة )مثووول النووووادى 
والتوووووأمين علوووووى الحيووووواة  –المعاشوووووات 
 وغير ذل (

2126 6166 222 3162 226 163 21261 1612 2262 2 

قلووووووة الاهتمووووووام بالخوووووودمات الترفيهيووووووة  -2
 –)مثوووووووووووووووووول النوووووووووووووووووووادى الرياضووووووووووووووووووية 

 المصايف وغير ذل ( -والرحلات
2112 6162 611 3263 222 261 23262 1612 2263 6 

ت والمنووووافع قلووووة التوعيووووة بالخوووودما -2
المتاحوووة أموووام العووواملين، ومووون ثوووم 
اقتصووووارها علووووى بعووووض العوووواملين 

 دون البعض الخر

2321 6261 262 1262 62 363 211262 1612 2263 1 

غيووواب تكوووافؤ الفووورص فوووى توزيوووع  -6
 الخدمات على العاملين

2311 6662 221 1261 222 266 2232 1612 21 3 

 أن (21يتضوووووح مووووون نتوووووائج جووووودول )
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
وجوووووود بعوووووض المشووووو لات التوووووى تتعلوووووق بتقوووووديم 
الخووودمات والمنوووافع للعووواملين بمؤسسوووات التعلووويم 

ذات  اً فروقووووو قبوووول الجوووووامعى جووووواءت بوووووأن هنووووواك
لصووووالح  العبوووواراتجميووووع  دلالووووة إحصووووائية فووووى

 جميوع ءتحيوث جوا، مواف  بدرجة ك يـرةالبديل 
( 1612عنووووود مسوووووتوى دلالوووووة ) ( دالوووووة1قووووويم )كوووووا

 (.1ودرجة حرية )
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أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

قلــــة التســــهيلات المعيشــــية ) جوووواءت عبووووارة -
التى تساعد العاملين على مواجهة المشاكل 
الحياتيـــة، م ـــل تـــوفير المســـكن أو خـــدمات 

 ى الترتيب الأول بوين العبواراتف( المواعلات
بتقووووديم المعبوووورة عوووون المشوووو لات التووووى تتعلووووق 

حيوووووث بلغوووووت  ،الخووووودمات والمنوووووافع للعووووواملين
(، تلتهووا عبووارة %2362الأهميووة النسووبية لهووا )

قلــة التوعيــة بالخــدمات والمنــافع المتاحــة )
أمـــام العـــاملين، ومـــن ثـــم اقتصـــارها علـــى 

ـــبعض الآخـــر ـــاملين دون ال ـــض الع ( فوووى بع
يووووووووووب الثووووووووووانى بأهميووووووووووة نسووووووووووبية بلغووووووووووت الترت
ــــافؤ (، ثووووم تلتهووووا عبووووارة)2263%) ــــاب تك غي

( الفرا فى توزيـع الخـدمات علـى العـاملين
(، %21فوووى الترتيوووب الثالوووث بأهميوووة نسوووبية )

وربموووا قووود يرجوووع ذلووو  لكوووونهم يووورون أنوووه مووون 
غيووور المنطقوووى أن يُطلوووب مووونهم تكوووري  كووول 
جهووووودهم وأفكووووارهم لكيفيووووة الارتقوووواء بالعمليووووة 

يميوووووة ومحاربوووووة الووووودروس الخصوصوووووية، التعل
وفووى المقابوول لا توووفر لهووم المسوو ن المناسووب 
أو وسوويلة المواصوولات المناسووبة، أو الوسووائل 
الترفيهيوووووووووة اللازموووووووووة لتجديووووووووود نشوووووووووواطهم، أو 
الوسائل التثقيفية اللازمة لتنمية مهواراتهم، أو 
الوسوووائل الاجتماعيوووة اللازموووة لتقويوووة أواصووور 

هوووذا فضووولًا عووون  العلاقوووات الانسوووانية بيووونهم،
ضورورة تحقيووق مبودأ تكووافؤ الفورص فووى ذلوو ، 
لأن الأصووووول فوووووى تقوووووديم الخووووودمات والمنوووووافع 

يختلف عن الأصول فوى تقوديم الحووافز، كوون 
الخوودمات والمنووافع تُقوودم لجميووع العوواملين دون 
تمييوووز، وهووووذا كلووووه مووون شووووأنه زيووووادة الانتموووواء 
للمؤسسووات التعليميووة، وزيووادة شووعور العوواملين 

 .وظيفى والاستقراربالأمان ال
ضــعف الاهتمــام بالخــدمات جوواءت عبووارة )  -

عمــل  –ال قافيــة "م ــل تــوفير مكتبــة متميــزة 
ــ " ــر ذل ــدوات ومــؤتمرات وذي ( فووى الترتيووب ن

المعبوورة عوون المشووو لات  الرابووع بووين العبووارات
بتقوووووووووديم الخووووووووودمات والمنوووووووووافع التووووووووى تتعلوووووووووق 

، حيوووث بلغوووت الأهميوووة النسوووبية لهوووا للعووواملين
ــــــة الاهتمــــــام ) ا عبووووووارةتلتهوووووو (،2262%) قل

بالخـــــــدمات الاجتماعيـــــــة "م ـــــــل النـــــــوادى 
والتـأمين  –وزيادة المعارات  –الاجتماعية 

ـــــ " ـــــر ذل ـــــاة وذي فوووووى الترتيوووووب ( علـــــى الحي
حيوث بلغوت الأهميوة  ،الخام  )قبول الأخيور(

قلــة (، ثوم تلتهوا عبوارة )%2262النسوبية لهوا )
الاهتمــام بالخــدمات الترفيهيــة "م ــل النــوادى 

المصـــايف وذيـــر  -والـــرحلات – الرياضـــية
( فوى الترتيوب السوادس )الأخيور( بأهميوة ذل "

وربما قد يرجع ذلو  (، %2263نسبية بلغت )
لمووووووا تووووووراه عينووووووة الدرسووووووة موووووون أن الخوووووودمات 
الثقافيوووووة و الاجتماعيوووووة والترفيهيوووووة تُعووووود مووووون 
الكماليووووووووووات بالنسووووووووووبة لهووووووووووم وليسووووووووووت مووووووووووون 
الأولويووووات، وموووون ثووووم فووووإن ضووووعف الاهتمووووام 

 يمثووول مشووو لة كبيووورة مقارنوووة موووثلًا بتوفيرهوووا لا
بضوووعف الاهتموووام بتوووووفير المسووو ن أو سووووائل 

 المواصلات التى تُعد من أولوياتهم.
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نتائج البعد العاشر: مشكلات تتعلق بإدارة 

 السلامة المهنية والصحية

لمعرفة رؤية أفراد العينة )القيادات  
التربوية والمعلمين( حول درجة موافقتهم على 

المش لات التى تتعلق بإدارة  وجود بعض
السلامة المهنية والصحية بمؤسسات التعليم 
قبل الجامعى، كانت استجاباتهم كما هى مبينة 

 ( على النحو التى:22بجدول )
 

 (11جدول )
إدارة السلامة المش لات التى تتعلق ب حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا

 المهنية والصحية والأهمية النسبية وقيمة  )كا1(  ومستوى دلالتها )ن =2221(

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
ترت

ال
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

ضوووووووعف الووووووووعى بوووووووإجراءات الأمووووووون والسووووووولامة  -2
 6 2366 1612 12266 261 213 3261 116 2262 2222 سسات التعليميةالمهنية والصحية بالمؤ 

قلوووووة الإشووووووراف والمتابعووووووة للتحقووووووق موووووون تطبيووووووق  -1
 2 22 1612 22262 162 22 2161 122 2162 2223 تعليمات السلامة المهنية والصحية

ضعف الاهتمام بتوزيوع النشورات الصوحية  -3
 1 2162 1612 62161 661 233 2162 212 2162 2123 فى مجالات الصحة المختلفة

 2 2162 1612 2621 166 21 1162 232 1263 2222 غياب خطة للفحف الطبى الشامل للعاملين -2

قلة الاهتمام بعمل برامج لتودريب العواملين  -2
الجوووودد علووووى أساسوووويات السوووولامة المهنيووووة 

 والصحية فى عملهم
2322 6166 226 1261 22 262 2122 1612 2161 3 

اسووووة  أسووووباب الحوووووادث قلووووة الاهتمووووام بدر  -6
 تجنباً لتكرارها مستقبلاً 

2111 6263 622 3162 222 262 21162 1612 2261 2 

شووو لية العمووول فوووي لجوووان الصوووحة والبيئوووة  -1
 1 2162 1612 212262 266 21 1161 231 6262 2362 الموجودة بالمؤسسة

نقووف الإم انووات اللازمووة لتفعيوول نظووام السوولامة  -2
 -طفايووات حريووق المهنيووة والصووحية ) قلووة وجووود
 الإسعافات الأولية وغير ذل (

 م رر1 2162 1612 66266 163 222 3262 112 2366 2166

 
 

 أن (22يتضح من نتائج جدول )
عينة الدراسة الكلية )القيادات  استجابات

حول درجة موافقتهم على  التربوية والمعلمين(
وجود بعض المش لات التى تتعلق بإدارة 
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الصحية بمؤسسات التعليم السلامة المهنية و 
ذات  اً فروق قبل الجامعى جاءت بأن هناك

لصالح  العباراتجميع  دلالة إحصائية فى
 جميع حيث جاءت، مواف  بدرجة ك يرةالبديل 
( 1612عند مستوى دلالة ) ( دالة1قيم )كا

(. وينُم ذل  على درجة كبيرة 1ودرجة حرية )
ه من انزعاج أو قلق فئتى الدراسة من وجود هذ
 المش لات بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

غياب خطة للفحص الط ى ) جاءت عبارة -
فى الترتيب الأول بين ( الشامل للعاملين

المعبرة عن المش لات التى تتعلق  العبارات
حيث  بإدارة السلامة المهنية والصحية،

(، تلتها %2162بلغت الأهمية النسبية لها )
ركلية العمل في لجان الصحة عبارة )

( فى الترتيب وال يئة الموجودة بالمؤسسة
(، ثم %2162الثانى بأهمية نسبية بلغت )

قلة الاهتمام بعمل برامق تلتها عبارة )
لتدريب العاملين الجدد على أساسيات 

( فى السلامة المهنية والصحية فى عملهم
(، %2161الترتيب الثالث بأهمية نسبية )

وربما قد يرجع ذل  لما تراه فئتى الدراسة 
من ضرورة توفير عيادة صحية ب ل 
مدرسة لتوقيع الكشف الطبى الدورى على 
العاملين بها، والتنبؤ بوجود أى مرس معد  

لوقاية والحد للإجراءات الاحترازية واتخاذ ا
نظافة العامة الحرص على الو  ها،من انتشار 

، بالإضافة لضرورة في كافة أرجاء المدرسة
تفعيل دور لجان الصحة والبيئة الموجودة 
بالمؤسسات التعليمية وزيادة الإشراف عليها 
ومتابعتها من قبل الوزارة، وكذل  أهمية 
عمل برامج توعوية عن إجراءات الأمن 
والسلامة المهنية والصحية بالمؤسسات 

ة لعمل برامج لتدريب التعليمية، بالإضاف
العاملين الجدد على أساسيات السلامة 

 المهنية والصحية فى عملهم.
قلة الإرراف والمتابعة جاءت عبارة ) -

للتحق  من تط ي  تعليمات السلامة 
( فى الترتيب الخام  المهنية والصحية

المعبرة عن المش لات التى  بين العبارات
ية، تتعلق بإدارة السلامة المهنية والصح

 (،%22حيث بلغت الأهمية النسبية لها )
ضعف الوعى بإجراءات الأمن ) تلتها عبارة

والسلامة المهنية والصحية بالمؤسسات 
فى الترتيب السادس )قبل ( التعليمية
، حيث بلغت الأهمية النسبية لها الأخير(

ضعف (، ثم تلتها عبارتى )2366%)
الاهتمام بتوزيع النشرات الصحية فى 

نقص ( و )الصحة المختلفةمجالات 
الإمكانات اللازمة لتفعيل ن ام السلامة 
المهنية والصحية  " قلة وجود طفايات 

( فى الإسعافات الأولية وذير ذل " -حري 
الترتيب السابع )الأخير( بأهمية نسبية 

(، وربما قد يرجع ذل  %2162بلغت )
لكون عينة الدراسة ترى أنه من غير المفيد 
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م انات بالمدارس مثل وجود توفير هذه الإ
طفايات حريق، والإسعافات الأولية وغير 
ذل ، مع عدم الوعى الكافى بأهمية هذه 
الأدوات وكيفية استعمالها، وعمل برامج 
لتدريب العاملين بالمدرسة على استخدامها، 
وكذل  نقف الإشراف والمتابعة المستمرة 
للتحقق من تطبيق تعليمات السلامة 

 حية.  المهنية والص

نتائج البعد الحادى عشر: مشكلات تتعلق 

 بتطوير علاقات العمل

لمعرفة رؤية أفراد العينة )القيادات  
التربوية والمعلمين كل على حدة( حول درجة 
موافقتهم على وجود بعض المش لات التى 
تتعلق بتطوير علاقات العمل بمؤسسات 
التعليم قبل الجامعى، كانت استجاباتهم كما 

 ( على النحو التى:21ينة بجدول )هى مب

المش لات التى تتعلق  حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا: (19جدول )
 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا تطوير علاقات العملب

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

لتر 
ا

يب
ت

 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

ضووووعف الوووووعى بأهميووووة العلاقووووات الإنسووووانية  -2
 لدى العاملين بالوظائف التعليمية المختلفة

221 2662 262 2261 212 261 11262 1612 2163 6 

ضووعف قنوووات الاتصووال بووين الإدارة والعوواملين لا  -1
 2 2162 1612 122 262 212 2162 212 2262 2111 د المطالبة بتحسين ظروف العملسيما عن

تواضوووع أداء نقابوووة المعلموووين مقارنوووة بغيرهوووا  -3
 2 2262 1612 222262 162 22 1262 222 1262 2212 من النقابات المهنية

نقف الخدمات والأنشوطة التوى تقودمها نقابوة  -2
 المعلمين لأعضائها

2366 6266 221 1162 11 362 2123 1612 2263 1 

 3 2361 1612 22661 261 23 3262 122 2262 2221 غياب روح العمل الفريقى بين العاملين -2
إغفووال القيووادات لمبوودأ الرضووا الوووظيفى لوودى  -6

 2 2366 1612 16162 162 226 3366 662 2262 2262 المرؤوسين

 
 أن (21يتضوووووح مووووون نتوووووائج جووووودول )

ة )القيوووووووادات عينوووووووة الدراسوووووووة الكليووووووو اسوووووووتجابات
حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(

وجووووود بعووووض المشوووو لات التووووى تتعلووووق بتطوووووير 

علاقووات العموول فووى الواقووع التعليمووى جوواءت بووأن 
جميووووع  ذات دلالووووة إحصووووائية فووووى اً فروقوووو هنوووواك

، موافـــ  بدرجــة ك يـــرةلصووالح البووديل  العبووارات
عنود مسوتوى  ( دالوة1قويم )كوا جميع حيث جاءت
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باسووووووتثناء  (.1( ودرجووووووة حريووووووة )1612دلالووووووة )
 ( فكانووت الفوورو  فيهووا لصووالح البووديل2العبووارة )

ـــ  بدرجـــة متوســـطة،   ةحيوووث جووواءت قيمووومواف
( ودرجووة 1612عنوود مسووتوى دلالووة ) ( دالووة1)كووا

 .(1حرية )
أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 

 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

قابة المعلمين تواضع أداء ن) جاءت عبارة -
فى ( مقارنة بغيرها من النقابات المهنية

المعبرة عن  الترتيب الأول بين العبارات
المش لات التى تتعلق بتطوير علاقات 
العمل، حيث بلغت الأهمية النسبية لها 

نقص الخدمات (، تلتها عبارة )2262%)
والأنشطة التى تقدمها نقابة المعلمين 

ى بأهمية نسبية ( فى الترتيب الثانلأعضائها
غياب (، ثم تلتها عبارة )%2263بلغت )

( فى رو  العمل الفريقى بين العاملين
(، %2361الترتيب الثالث بأهمية نسبية )

وربما قد يرجع ذل  لما تراه عينة الدراسة من 
أن قوة نقابة المعلمين تنبُع من قوة أعضائها، 
كما أن أعضاء النقابة يستمدون أيضاً قوتهم 

النقابة وما تقدمه لأعضائها من  من قوة
خدمات، وما تقوم به فى سبيل الدفاع عن 
مصالح العاملين من الإجراءات التعسفية، 
وتحقيق العدالة والمساواه بين العاملين، 

 وتشجيع العمل التعاونى بينهم. 

إذفال القيـادات لم ـدأ الرضـا جاءت عبارة )  -
ــــدى المرضوســــين ــــوظيفى ل ( فووووى الترتيووووب ال

المعبوورة عوون المشووو لات  بووين العبوواراتالرابووع 
، حيوووث بتطووووير علاقوووات العمووولالتوووى تتعلوووق 

تلتهووا  (،%2366بلغووت الأهميووة النسووبية لهووا )
ضــعف قنــوات الاتصــال بـــين الإدارة ) عبووارة

ــة بتحســين  ــد المطالب ــاملين لا ســيما عن والع
فوووى الترتيوووب الخوووام  )قبووول ( ظـــروف العمـــل

 حيوووث بلغوووت الأهميوووة النسوووبية لهوووا ،الأخيووور(
ضعف الـوعى (، ثم تلتها عبارات )2162%)

بأهميـــة العلاقـــات الإنســـانية لـــدى العـــاملين 
( فووى الترتيووب بالوظــائف التعليميــة المختلفــة

السوووووووادس )الأخيووووووور( بأهميوووووووة نسوووووووبية بلغوووووووت 
وربما قد يرجع ذل  لما توراه فئتوى (،2163%)

الدراسوووة مووون ضوووروة اسوووتخدام سياسوووة البووواب 
العواملين وفوتح المفتووح بوين الإدارة المدرسوية و 

قنوووات الاتصووال بيوونهم وخاصووة عنوودما يتعلووق 
الأمر بتحسوين ظوروف العمول حتوى وإن كوان 
مووووووووون الصوووووووووعب علوووووووووى الإدارة تلبيوووووووووة هووووووووووذه 
الاحتياجووات فوووى الوقوووت الحوووالى، هوووذا فضووولًا 
عوووووون ضوووووورورة توعيووووووة العوووووواملين بمؤسسووووووات 
التعليم قبل الجامعى بأهيمة ترسوي  العلاقوات 

ملين فوووووى تهيئوووووة الإنسوووووانية الطيبوووووة بوووووين العوووووا
المنووواخ المناسوووب والصوووحى لإنجووواز الأعموووال 
وتحقيووق الأهووداف المنشووودة بمووا يحقووق الميووزة 

 التنافسية لمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

نتائج البعد الثانى عشر: مشكلات تتعلق 

 بإدارة مشكلات الموارد البشرية

لمعرفة رؤية أفراد العينة )القيادات  
درجة موافقتهم على  التربوية والمعلمين( حول
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وجود بعض المش لات التى تتعلق بإدارة 
مش لات الموارد البشرية بمؤسسات التعليم 

قبل الجامعى، كانت استجاباتهم كما هى مبينة 
 ( على النحو التى:23بجدول )

 (13جدول )
ش لات بإدارة مالمش لات التى تتعلق  حول ستجابات العينة الكليةالتكرارات والنسب المئوية لا

 (2221)ن = (  ومستوى دلالتها1والأهمية النسبية وقيمة  )كا الموارد البشرية

 الع ـــــــــارة

 ال دائل

 9كا

لالة
 الد

ى و
ست

م
 ية 

نس
ة ال

همي
الأ

 

يب
ترت

ال
 

مواف  بدرجة 
 ك يرة

مواف  بدرجة 
 متوسطة

مواف  بدرجة 
 عغيرة

 % ك % ك % ك

قواعووووووود الانضوووووووباط والجوووووووزاءات غيووووووور  -2
 لنة للعاملين بالتعليم قبل الجامعىمع

2122 2261 116 3662 216 262 63262 1612 2262 2 

ضووعف تطبيووق الجووزاءات المنصوووص  -1
 عليها فى اللوائح التنظيمية

223 2162 221 2166 111 2162 22162 1612 1262 6 

إغفووال مبوودأ التعزيووز للسوولوك الإيجووابى  -3
 من قبل العاملين

2126 6262 623 3263 22 266 22262 1612 2262 2 

 1 2366 1612 21261 261 211 3262 112 2262 2221 غياب التوازن بين الجزاء وحجم المخالفة -2

الووووبطء فووووى اتخوووواذ إجووووراءات فوريووووة بشووووأن  -2
 2 2161 1612 62161 261 262 3161 131 2261 2122 المخالفات التى يرتكبها العاملون 

اتخووووووواذ القووووووورار التوووووووأديبى بنووووووواءً علوووووووى  -6
 غير وافيةمعلومات 

2221 2262 223 1162 121 2162 62162 1612 2162 3 

 أن (23يتضوووووح مووووون نتوووووائج جووووودول )
عينوووووووة الدراسوووووووة الكليوووووووة )القيوووووووادات  اسوووووووتجابات

حووول درجووة موووافقتهم علووى  التربويووة والمعلمووين(
وجوووووود بعوووووض المشووووو لات التوووووى تتعلوووووق بوووووإدارة 
مشووو لات المووووارد البشووورية فوووى الواقوووع التعليموووى 

 ذات دلالة إحصائية فى اً فروق كجاءت بأن هنا
موافـــ  بدرجـــة لصوووالح البوووديل  العبووواراتجميوووع 
عنوود  ( دالووة1قوويم )كووا جميووع حيووث جوواءت، ك يــرة

 (.1( ودرجة حرية )1612مستوى دلالة )

أمــا مــن حيـــث ترتيــب هـــذه العبــارات بالنســـبة 
 :فيلاحظ الآتىلها  للأهمية النس ية

 إذفال م دأ التعزيز للسلوك ) جاءت عبارة
فووى الترتيووب ( يجــابى مــن ق ــل العــاملينالإ

المعبوووووووووووورة عوووووووووووون  الأول بووووووووووووين العبووووووووووووارات
بووووإدارة مشوووو لات المشوووو لات التووووى تتعلووووق 

حيووووووث بلغووووووت الأهميووووووة  ،الموووووووارد البشوووووورية
(، تلتهووووووووا عبووووووووارة %2262النسووووووووبية لهووووووووا )

ـــــوازن بـــــين الجـــــزاء وحجـــــم ) غيـــــاب الت
ـــــة ( فوووووى الترتيوووووب الثوووووانى بأهميوووووة المخالف
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تهوووا عبوووارة (، ثوووم تل%2366نسوووبية بلغوووت )
اتخــــــاذ القــــــرار التــــــأدي ى بنــــــاءً علــــــى )

( فوى الترتيوب الثالوث معلومات ذيـر وافيـة
(، وقووووووود يُرجوووووووع %2162بأهميوووووووة نسوووووووبية )

الباحووث زيووادة درجووة موافقووة المعلمووين عوون 
القيووووادات التربويووووة حووووول هووووذه المشوووو لات 
بوووووالتعليم قبووووول الجوووووامعى لموووووا يرونوووووه مووووون 
ضوووورورة تحقيووووق مبوووودأ العدالووووة فووووى قواعوووود 

اموووووووول مووووووووع سوووووووولوكيات العموووووووول سووووووووواء التع
المرغوبووة أو غيوور المرغوبووة؛ فكمووا أنووه يووتم 
توقيووع العقوواب علووى موون يقوووم بسوولوك غيوور 
مرغوووووووب فيووووووه، يجووووووب تعزيووووووز أى سوووووولوك 
إيجووووابى يقوووووم بووووه أى معلووووم فووووى المدرسووووة 
على مرئ ومسمع مون زملائوه، سوواء كوان 
هووذا التعزيووز ماديوواً أم معنويوواً، هووذا فضووولًا 

عقوبة أو التعزيز مع عن ضرورة ملائمة ال
مدى جسامة المخالفة وخطورتهوا وظوروف 
وقوعها أو مع مدى النفع العائود مون جوراء 
القيووووووووام بالسوووووووولوك المرغوووووووووب فيووووووووه، هووووووووذا 
بالإضوووووووافة إلوووووووى أهميوووووووة صووووووودور القوووووووورار 
التوووووووأديبى بنووووووواءً علوووووووى معلوموووووووات وافيوووووووة، 
وإعطووواء المعلوووم فرصوووة كافيوووة للووودفاع عووون 

 نفسه.

ذ إجــراءات الــبطء فــى اتخــاجوواءت عبووارة )  -
فوريــــة بشــــأن المخالفــــات التــــى يرتك هــــا 

 ( فى الترتيوب الرابوع بوين العبواراتالعاملون 
بوووإدارة المعبوورة عووون المشوو لات التوووى تتعلووق 

، حيوووووث بلغوووووت مشووووو لات المووووووارد البشووووورية

تلتهوووووووا  (،%2161الأهميوووووووة النسوووووووبية لهوووووووا )
قواعــد الانضـــبالا والجــزاءات ذيـــر ) عبووارة

فوى ( لجـامعىمعلنة للعاملين بالتعليم ق ل ا
حيوووووث  ،الترتيوووووب الخوووووام  )قبووووول الأخيووووور(

(، ثووم %2262بلغووت الأهميووة النسووبية لهووا )
ـــ  الجـــزاءات تلتهوووا عبوووارات ) ضـــعف تط ي

( المنصـوا عليهـا فـى اللـوائح التن يميـة
فوووووى الترتيوووووب السووووووادس )الأخيووووور( بأهميووووووة 

وربموووا قووود يرجوووع (، %1262نسوووبية بلغوووت )
ذلوو  لمووا تووراه عينووة الدراسووة موون أن تطبيووق 
الجووووزاءات قوووود لا يمثوووول مشوووو لة فووووى وجووووود 
نظووووام محاسووووبية فعووووال، وأيضوووواً فووووى وجووووود 
قيووادات إداريووة فاعلووة تفووتح قنوووات الاتصووال 
بينهوووووووا وبوووووووين المعلموووووووين العووووووواملين معهوووووووا، 
وتسووووووووتمد قوتهووووووووا وموووووووون تعوووووووواون المعلمووووووووين 
العوووواملين معهووووا، وتوووودير العموووول موووون خوووولال 
توطيووووود العلاقوووووات الإنسوووووانية والتوووووأثير فوووووى 

 .العاملين
المحور الثالث: سُبل التغلب على مشكلات 

إدارة الموارد البشرية بالتعليم قبل 

 الجامعى

بعد الإطلاع على الأدبيات التربوية 
فى مجال إدارة الموارد البشرية، وواقع 
مشكلات إدارة الموارد البشرية بمؤسسات 
التعليم ق ل الجامعى، يعرض الباحث لبعض 

هذه المقترحات أو سُ ل التغلب على 
المشكلات، مع العلم بأن الباحث سيجمل سُ ل 
التغلب على مشكلات الإثنى عشر عملية 
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سابقة الذكر فى أربع عمليات رئيسة، بحيث 
تتضمن كل عملية رئيسة ثلاث عمليات فرعية 

 وذل  على النحو الآتى: 
أولًا: سُ ل التغلب علـى مشـكلات عمليـة تـوفير 

ب وتشوووومل سُووووبل التغلووووالمــــوارد البشــــرية: 
علوووى مشووو لات تخطووويط المووووارد البشووورية، 
وتحليوول وتوصوويف الوظووائف، والتوظيووف، 
  ويعرس لها الباحث على النحو التى:

إنشوووووووووووواء إدارة مسووووووووووووتقلة للموووووووووووووارد البشوووووووووووورية  -
 بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

دعووم الإدارة العليووا وتأييوودها واعترافهووا بأهميووة  -
 تخطيط الموارد البشرية.

ت دقيقوووة وكافيوووة عووون تووووفير بيانوووات ومعلوموووا -
البيئووة الخارجيووة للموودارس، كمعوودلات البطالووة 
بووووووووين خريجووووووووى كليووووووووات التربيووووووووة ومهوووووووواراتهم 
 وأعمارهم، ونوعهم، والتوزيع الجغرافى لهم.

تووووفير بيانوووات ومعلوموووات دقيقوووة وكافيوووة عووون  -
البيئووووة الداخليووووة للموووودارس، كالوضووووع الحووووالى 
للموارد البشورية بالمودارس ومعوايير اختيوارهم، 

سووووووووتويات مهووووووووارتهم، وخطوووووووووات مسووووووووارهم وم
الوووظيفى، والعوواملين المتوقووع الاسووتغناء عوونهم 
أو تقاعوووودهم عوووون العموووول أثنوووواء فتوووورة الخطووووة 

 الموضوعة.

التووودقيق فوووى تحليووول عووورس المووووارد البشوووورية  -
سوووووووواء مووووووون داخووووووول المؤسسوووووووة      أو مووووووون 

 خارجها.

 واقعية خطة الموارد البشرية وقابليتها للتنفيذ. -

ارد البشووووورية بموووووا يسووووومح مرونوووووة خطوووووة الموووووو  -
 عنوود تحوودث التووي المتغيوورات بالتعاموول مووع

 التطبيق.

مشووووووواركة كافوووووووة الأقسوووووووام العلميوووووووة والإدارات  -
التعليميووووة فووووى وضووووع خطووووة الموووووارد البشوووورية 

 بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

متابعووة خطووة الموووارد البشوورية وتقييمهووا بشوو ل  -
 دورى ومستمر.

تخوواذ بنوواء نظووام معلومووات كووفء يسوواعد فووى ا -
 القرارات المتعلقة بتخطيط الموارد البشرية.

استخدام أساليب علمية فوى التنبوؤ توتلاءم موع  -
 نوعية البيانات        الموجودة ودقتها.

 عمليوة تخطويط علوى إعداد كوادر بشرية تقوم -

 البشرية. الموارد

وضوووووع إطوووووار زمنوووووى محووووودد واضوووووح لخطووووووة  -
 الموارد البشرية.

وارد البشوورية تحقيووق التكاموول بووين تخطوويط الموو -
بمؤسسوووات التعلووويم قبووول الجوووامعى والتخطووويط 

 الشامل لها.

تحديود المؤسسووات التعليميوة لرؤيتهووا ورسووالتها  -
 فيما يتعلق بإدارة الموارد البشرية لديها.

أن يع وووو  تحليوووول الوظووووائف الوضووووع الفعلووووى  -
والظووووروف الخاصووووة بالوظيفووووة بشوووو ل شووووامل 

 ومتكامل.

مهووووارة تووووفير أفوووراد وأخصوووائيين ذوى كفووواءة و  -
عاليووووووووة فووووووووى تحليوووووووول الوظووووووووائف وتوصوووووووويفها 

 بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.
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تحليل كافة الوظائف وتوصويفها سوواء أكانوت  -
معقووووودة جوووووداً أم مجوووووردة جوووووداً بالشووووو ل الوووووذى 

 يميزها عن غيرها من الوظائف.

ألا يتووووووووووأثر تصوووووووووونيف الوظيفووووووووووة بالصووووووووووفات  -
 الشخصية لمن يشغلها.

والمعارف التحديد الدقيق لمستويات المهارات  -
 والقدرات المطلوبة لأداء مهام الوظائف.

إعوووداد القوووائمين علوووى الاسوووتقطاب وتووودريبهم،  -
للإلموووووووووووام بالأسووووووووووو  العلميوووووووووووة للاسوووووووووووتقطاب 

 ومهاراته، وقوانين التوظيف.

تجنووووب التووووأخير فووووى فوووورز طلبووووات المتقوووودمين  -
 وتحديد موعد اختباراتهم.

الاعتموووواد علووووى الاسووووتقطاب الإلكترونووووى فووووى  -
د البشرية بمؤسسات التعليم قبول اختيار الموار 
 الجامعى.

التووووزام الشووووفافية والموضوووووعية فووووى الاختيووووار  -
 والتعيين.

تبنووووى نظووووام للاختيووووار يقوووووم علووووى اسووووتقطاب  -
 المواهب والكفاءات.

التأكود مون أن اختبووارت القبوول تع و  بالفعوول  -
 القدرات اللازمة          لشغل الوظيفة.

قصوووووووووور وظووووووووووائف الإدارة المدرسووووووووووية علووووووووووى  -
اصوووولين علووووى شووووهادة مناسووووبة فووووى الإدارة الح

 دكتوراه(. -ماجستير  –المدرسية )دبلومة 

اشووتراط اجتيوواز بوورامج تدربيووة متخصصووة فووى  -
مجووووال الإدارة المدرسووووية للووووراغبين فووووى شووووغل 

 وظائف الإدارة المدرسية.

ثانياً: سُ ل التغلب على مشكلات عملية تنميـة 
وتشوووومل سُوووبل التغلوووب علووووى  المـــوارد البشـــرية:

 لات تووووودريب المووووووارد البشووووورية، وتخطووووويط مشووووو
المسووووووار الوووووووظيفى، وتقووووووويم الموووووووارد البشوووووورية، 

 ويعرس لها الباحث على النحو التى:
عمل برامج توعوية عن أهمية التدريب  -

 للعاملين بوظائف التعليم قبل الجامعى.

عمل آلية واضحة لتحديد الاحتياجات  -
التدريبية من قبل مؤسسات التعليم قبل 

 للعاملين بها.   الجامعى

تصميم برامج التدريب فى ضوء الاحتياجات  -
التدريبية والتنموية للعاملين بمؤسسات التعليم 

 قبل الجامعى.

استخدام أساليب حديثة فى التدريب )الندوات  -
  -وتمثيل الأدوار  –حلقات النقاش  –

 –ونمذجة السلوك  –والعصف الذهنى 
ر الوقائع الحرجة( بما يتلاءم مع معايي

 الجودة الشاملة.

تصميم برامج التدريب فى ضوء التقدم  -
العلمى والمعرفى والتكنولوجى والتخصصى 

 للعاملين بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

توفير أخصائيين ذوى كفاءة ومهارة عالية  -
 فى عملية التدريب.

تخصيف برامج تدريبية لكل فئة من  -
 العاملين بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

عة المتدربين فى مواقع العمل بعد انتهاء متاب -
البرنامج التدريبى للتعرف على التغيرات 

 .المحتملة فى أدائهم



 811 

 

تحويل مؤسسات التعليم قبل الجامعى إلى  -
مجتمعات تعلم مهنية يمارس فيها العاملون 
من ذوى الخبرة أدواراً توجيهية واستشارية 

 لبقية العاملين.

ت التدريبية رس خبرات العائدين من البعثا -
خارجية( ونقل خبراتهم إلى بقية  –)داخلية 

الزملاء فى إطار أنشطة وحدات التدريب 
 والجودة بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

بناء أدوات مقننة وموضوعية لتقويم البرامج  -
 التدريبية والمدرب والمتدرب.

عقد اللقاءات وورش العمل لمناقشة مسائل  -
اياه مع تخطيط المسار الوظيفى وقض

 العاملين بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

إعداد قاعدة بيانات لتخطيط المسار الوظيفى  -
وتنميته توفر للعاملين ما يهمهم من بيانات 

 عن الوظائف والبرامج التدريبية والتنموية.

وضع اختبارات موضوعية تقي  كفاءة  -
العامل قبل ترقيته إلى وظيفة أعلى فى 

 مساره الوظيفى.

دام معايير موضوعية محددة تستند استخ -
على الوصف الوظيفى فى تقويم أداء الموارد 
البشرية بما ي فل وحدة التقويم وعدالته 

 وموضوعيته.

عمل أداة مستقلة لتقويم أداء العاملين ب ل  -
 –معلم أول –معلم  –وظيفة )معلم مساعد 

كبير معلمين  –معلم خبير  –معلم أول "أ" 
 مدرسة(. مدير –وكيل مدرسة  –

تنوع الأدوات المستخدمة فى تقويم الأداء،  -
مثل المقابلات، وملف الإنجاز )البورتفوليو( 

 وغيرها.

تقويم الأداء بناءً على سجل يُرصد فيه أداء  -
العامل على مدار العام الدراسى، بما يدعم 

 نتائج التقويم.

ربط نظام حوافز الموارد البشرية بنتائج تقويم  -
 أدائهم.

جراءات التصحيحية المناسبة بعد اتخاذ الإ -
 الانتهاء من تقويم أداء العاملين.

ثال ــــاً: سُــــ ل التغلــــب علــــى مشــــكلات عمليــــة 
وتشومل سُوبل التغلوب تعـويض المـوارد البشـرية: 

علووى مشوو لات تصووميم نظووام الأجووور، وتصووميم 
نظوووووووام الحووووووووافز ، وتقوووووووديم الخووووووودمات والمنوووووووافع 
للعووووواملين، ويعووووورس لهوووووا الباحوووووث علوووووى النحوووووو 

 لتى:ا
بنووواء هي ووول ونظوووام عوووادل ل جوووور والحووووافز  -

يطبووق علووى الأفووراد وفقوواً لوظووائفهم، ومسووتوى 
 أدائهم فى هذه الوظائف.

الأخووذ بووالنظم القائمووة علووى الأجووور المحفووزة،  -
مثوول الأجوور حسووب المعرفووة والمهووارة، والأجوور 

 حسب الكفاءة.

إشوووراك عينوووة مووون العووواملين فوووى وضوووع نظوووام  -
بهووووووووم وإدارتووووووووه الأجوووووووور والحوووووووووافز الخوووووووواص 

 وتعديله.

بنواء نظوام ل جوور تتوافووق فيوه أجوور ورواتووب  -
العاملين فوى قطواع التعلويم موع موا يقابلهوا فوى 

 القطاعات الأخرى.
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الووووووووربط بوووووووووين مسوووووووووتويات الأداء ومسوووووووووتويات  -
 الأجور.

مراعاة مبدأ الكفاية فى نظوام الأجوور؛ بمعنوى  -
أن ي وووووون الأجووووور كافيووووواً لمواجهوووووة التزاموووووات 

 ة.العامل الضروري

مراعوواة الأهميووة النسووبية للوظووائف عنوود وضووع  -
 نظام الأجور.

تصميم نظام الحووافز بحيوث لا يقتصور علوى  -
 الحوافز الإيجابية فقط.

التوعيووووووة بالخوووووودمات والمنووووووافع التووووووى تقوووووودمها  -
مؤسسووووووووات التعلوووووووويم قبوووووووول الجووووووووامعى لكافووووووووة 

 العاملين.

 –تقوووووديم مزايوووووا غيووووور نقديوووووة )رعايوووووة صوووووحية  -
مسوواكن  –البعيوودة وسووائل انتقووال فووى الأموواكن 

 خدمات رعاية ل طفال( للعاملين. –

تعاقووووووووود وزارة التربيوووووووووة والتعلووووووووويم موووووووووع كافوووووووووة  -
الصوووناعية  –المؤسسوووات الأخووورى )الصوووحية 

الغذائيوة( لتسوهيل تقوديم الخودمات للعواملين  -
 بأسعار رمزية.

إقامة النوادى الإجتماعية والرياضية للعاملين  -
 بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

سُــــ ل التغلــــب علــــى مشــــكلات عمليــــة : رابعــــاً 
ــة المــوارد البشــرية:  وتشوومل سُووبل التغلووب حماي

على مش لات إدارة السلامة المهنيوة والصوحية، 
وتطوير علاقات العمل، وإدارة مش لات الموارد 
البشووووورية، ويعووووورس لهوووووا الباحوووووث علوووووى النحوووووو 

   التى:

عمل برامج تدريبية للتوعية بإجراءات الأمن  -
نية والصحية بمؤسسات التعليم والسلامة المه
 قبل الجامعى.

تفعيل دور لجنة الصحة والبيئة الموجودة فى  -
 كل مؤسسات التعليم قبل الجامعى.

الإشراف والمتابعة المستمرة للتحقق من قيام  -
لجنة الصحة والبيئة بدورها فى تطبيق 

 تعليمات السلامة المهنية والصحية.

إعداد ملف إلكترونى يوضح به الوضع  -
البيئى والصحى بمؤسسات التعليم قبل 

 الجامعى.

م افأة المدارس الأكثر وعياً وتطبيقاً  -
 لتعليمات السلامة المهنية والصحية.

إعداد برامج للتوعية وتنفيذها والتثقيف  -
بأهمية العلاقات الإنسانية بين العاملين 

 بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

مية تدعيم روح العمل الجماعى والتوعية بأه -
العمل فى فريق بمؤسسات التعليم قبل 

 الجامعى.

عمل نقابة المعلمين على توفير فرص عمل  -
لخريجى كلية التربية، وتدريبهم، أو توفير 

 تأمين ضد البطالة لهم.

مضاعفة دور نقابة المعلمين فى تقديم  -
الأنشطة والخدمات، والدفاع عن مصالح 

 العاملين بمؤسسات التعليم قبل الجامعى.

م التسرع فى رد الفعل وقت وقوع المش لة عد -
إلا بعد التأكد من الظروف والوقائع، كى لا 

 يعالج الخطأ بخطأ آخر.
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ضرورة وجود قواعد للتعامل مع مش لات  -
الأداء المنخفض، ومش لات السلوك غير 

 المرغوب فيه م توبة ومعلنة للجميع.

العدالة والموضوعية والجدية فى تطبيق  -
مخالف لقواعد الانضباط الجزاءات على ال

 من العاملين.

اتباع مبدأ الملائمة؛ بحيث تكون العقوبة  -
 مناسبة لجسامة المش لة وخطورتها.

تعزيز أصحاب السلوكيات الإيجابية  -
وتشجيعهم وتكريمهم على مرأى ومسمع من 

 زملائهم.

محاولة جذب من وقع عليه عقاب إلى  -
 جماعة العمل ولي  عزله أوإقصائه عنهم.

 ة المراجعقائم

مراحــــل (: 1121أبووووو النصوووور، موووودحت ) -2
العملية التدري ية "تخطيط وتنفيـذ وتقـويم 

، القووواهرة، المجموعوووة ال ـــرامق التدري يـــة"
 العربية للتدريب والنشر.

(: 1123بشووووير، محموووود الفوووواتح محمووووود ) -1
، القووووووواهرة، دار إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية

 النشر للجامعات.
ر قــرا(: 1122جمهوريووة مصوور العربيووة ) -3

رئي  جمهورية مصـر العربيـة بالقـانون 
بإعـــدار قـــانون  9010لســـنة  18رقـــم 

، القوووووووواهرة، رئاسوووووووووة الخدمــــــــة المدنيـــــــــة
 الجمهورية

إدارة (: 1112حجوووووازى، محمووووود حوووووافظ ) -2
، الإسو ندرية، دار الوفواء الموارد البشرية
 لدنيا الطباعة.

حسووووون، راويوووووه و سووووولطان، محمووووود سوووووعيد  -2
نميـة " ت إدارة الموراد البشرية(: 1122)

المتغيــــرات  –تقيــــيم الأداء  –المــــديرين 
ــــــــــــراد"،  –ال يئيــــــــــــة  تعويضــــــــــــات الأف

 الإس ندرية، دار التعليم الجامعى.
الإدارة (: 1122حسووووووين، أحموووووود جووووووابر ) -6

الفعالـــة للمـــوارد البشـــرية "دليـــل المـــدير 
، القوووواهرة: المجموعووووة العربيووووة المحتــــرف"

 للتدريب والنشر.
لنشور خبوراء المجموعوة العربيوة للتودريب وا -1

، ط تخطــيط المســار الــوظيفى(: 1122)
، سلسووووووولة مهوووووووارات المووووووووارد البشووووووورية، 3

القوووووووواهرة، المجموعووووووووة العربيووووووووة للتوووووووودريب 
 والنشر.

العولمـــة (: 1122خطووواب، عايووودة سووويد ) -2
والإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية فى 

الانـدماج  –ظل "الشركات دولية النشالا 
اس ، القواهرة، موو عادة هيكلة العمالـة" –

 للطباعة.
خطاب، عايدة سويد وعوواد، عمورو محمود  -2

ـــــــــــوارد البشـــــــــــريةإ(: 1122) ، دارة الم
 القاهرة، ماس للطباعة.

(: 1112الووودباغ، عصوووام عبووود الوهووواب ) -21
، عموووان، دار زهووووران للنشوووور إدارة الأفــــراد
 والتوزيع.
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إدارة المــــوارد (: 1122ديسوووولر، جووووارى ) -22
ترجموة محموود سويد أحمود عبوود  – البشـرية

د المحسووووون عبووووود المحسووووون المتعوووووال وعبووووو
 ، القاهر، دار المري  للنشر.2جودة، ط

(: التنميوووة 1111راغوووب، إيموووان زغلوووول ) -21
الإداريووووووووة وتقووووووووويم أداء مووووووووديرى الإدارات 
بوووووووالتعليم قبووووووول الجوووووووامعى فوووووووى ج.م.ع ، 
رسالة دكتوراة غير منشورة، كليوة التربيوة، 

 جامعة عين شم .

(: "بنيوووووة 1112راغوووووب، إيموووووان زغلوووووول ) -23
رة الموووووارد البشوووورية بموووودارس مقترحووووة لإدا

التعلووويم العوووام بجمهوريوووة مصووور العربيوووة"، 
جامعوة عوين شوم ،  مجلة كلية التربيـة، 

 – 322(، ص ص 31(، ع )3ج )
231. 

الصـــحة (: 1122رشوودى، عثمووان فريوود ) -22
، عمووووان، دار الرايووووة والســــلامة المهنيــــة

 للنشر والتوزيع.
(: 1122رضووووان، محموووود عبووود الفتووواح ) -22

ـــــــى إدارة الاســـــــتراتيجيات  الأساســـــــية ف
، سلسووولة مهوووارات 1، طالمـــوارد البشـــرية

المووووووووارد البشووووووورية، القووووووواهرة، المجموعوووووووة 
 العربية للتدريب والنشر.

ــــرار (: 1123رئاسووووة مجلوووو  الوووووزراء ) -26 ق
لســنة  498رئــي  مجلــ  الــوزراء رقــم 

بإعدار اللائحة التنفيذية للبـاب  9013
الســــابع مــــن قــــانون التعلــــيم الصــــادر 

ـــــــم  ـــــــانون رق  1281لســـــــنة  132بالق

 100المضـــاف بمقتضـــى القـــانون رقـــم 
 32المعـدل بالقـانون رقـم  9007لسنة 
 ، القاهرة، مجل  الوزراء.9019لسنة 

الشرعة، عطا الله محمد تيسير وسونجق،  -21
إدارة المـــــوارد (: 1122غالووووب محموووووود )

ــة وتحــديات  البشــرية "الاتجاهــات الحدي 
ـــة" ـــة ال ال  ، عموووان، دار المنهجيوووة الألاي

 التوزيع.للنشر و 
صووابر، محموود عبوود العلوويم وتعيلووب، خالوود  -22

إدارة المـــــــوراد (: 1121عبووووووود المجيووووووود )
الإسوو ندرية، البشــرية " مــدخل معاعــر"، 

 دار الفكر الجامعى.
الطووائى، يوسوووف حجووويم والعبوووادى، هاشوووم  -22

(: إدارة الموووووووارد البشوووووورية 1122فوووووووزى )
"قضووووووايا معاصوووووورة فووووووى الفكوووووور الإدارى"، 

 التوزيع.عمان، دار الصفاء للنشر و 
قضـــــايا (: 1123طوووووه، عووووواطف جوووووابر ) -11

، إعلاميــة معاعــرة فــى المــوارد البشــرية
 القاهرة، الدار الأكاديمية للعلوم.

(: معوقوات 1112عوامر، ناصور محمود ) -12
تأهيل الإدارة المدرسية فوى مصور ل يوزو 
وإم انيوووووة الاسوووووتفادة مووووون خبووووورات بعوووووض 
الوووووووودول المتقدمووووووووة للتغلووووووووب علووووووووى هووووووووذه 

 نوى ال الــث عشــرالمؤتمرالســالمعوقووات، 
الاعتمــــاد وضــــمان جــــودة المؤسســــات "

الجمعيوووووة المصووووورية للتربيوووووة ، "التعليميـــــة
بالاشووتراك مووع كليووة التربيووة ببنووى  المقارنووة
 .يناير 12-12، 3، جسويف
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إدارة (: 1113عبوووووواس، سووووووهيلة محموووووود ) -11
موووووودخل اسووووووتراتيجى،  المــــــوراد البشــــــرية

 عمان، دار وائل للنشر.
عبوووووووووود الووووووووووورحمن، فوووووووووووزى رز  شوووووووووووحاتة  -13

تطــــــــــوير ن ــــــــــم الرعايــــــــــة (: 1112)
الاقتصـــادية للمعلمـــين لتنميـــة فعاليـــات 

، القوووووووواهرة، أدائهــــــــم " رضى مســــــــتق لية"
 المركز القومى للبحوث التربوية والتنمية.

عبووووووووود الرسووووووووووول، محموووووووووود أبووووووووووو النووووووووووور  -12
(: تطبيق معوايير الإدارة المتميوزة 1112)

بمووووودارس التعلووووويم الابتووووودائى فوووووى مصووووور، 
شـر "الاعتمـاد المؤتمر السنوى ال الـث ع

 ،وضـــمان جـــودة المؤسســـات التعليميـــة"
الجمعيوووووووووة المصووووووووورية للتربيوووووووووة المقارنوووووووووة 
، بالاشووتراك مووع كليووة التربيووة ببنووى سووويف

 .يناير 12-12، 3ج
(: " 1122عبووووووود العوووووووال، جموووووووال سووووووويد ) -12

الإنسوووان هوووو الثوووروة الحقيقيوووة قبووول الووونفط 
ـــــة الإدارةوبعوووووده"،  ، القووووواهرة، اتحووووواد مجل

(، ص 3ريووووة، ع )جمعيووووات التنميووووة الإدا
 .11 – 26ص 

(: 1112عبووووود الوهووووواب، سووووومير محمووووود ) -16
"سياسات إدارة الموارد البشرية فوى مصور 

، مجلـــة الإدارةالتطووور وموودى الملائمووة"، 
القواهرة، اتحواد جمعيووات التنميوة الإداريووة، 

 . 16 – 22(، ص ص211ع )
(: 1112عرجووواش، علوووى شووووعى نووواجى) -11

 تطوير سياسات إدارة الموارد البشورية فوى

وزارة التربيوووة والتعلووويم بالجمهوريوووة اليمينوووة 
فوووووى ضووووووء مووووودخل الإدارة الاسوووووتراتيجية، 
رسالة دكتوراه غير منشورة، كليوة التربيوة، 

 جامعة عين شم .
(: 1112عووووووزب، إيمووووووان احموووووود محموووووود ) -12

تطوووووووووير نظووووووووام تقووووووووويم الأداء الوووووووووظيفى 
بالمدرسووووة الثانويووووة العامووووة فووووى جمهوريووووة 
رة مصووووور العربيوووووة فوووووى ضووووووء مووووودخل إدا

الجووووودة الشوووواملة، رسووووالة ماجسووووتير غيوووور 
منشوووووووورة، كليوووووووة التربيوووووووة، جامعوووووووة عوووووووين 

 شم .
(: 1121علاقوووووى، مووووودنى عبووووود القوووووادر ) -12

، جوووووووودة، 2، طإدارة المــــــــوراد البشــــــــرية
 خوارزم العلمية.

(: كوووووى 1111علوووووى، سوووووعيد إسوووووماعيل ) -31
المـــؤتمر الســـنوى تكوووون القيوووادة تربويوووة، 

الخام  عشر "تأهيل القيـادات التربويـة 
ــــى ــــى" ف ــــالم العرب ، الجمعيووووة مصــــر والع

المصووووووووووووورية للتربيوووووووووووووة المقارنوووووووووووووة والإدارة 
بالإشوووووتراك موووووع مركوووووز تطووووووير التعليميووووة 

، ج التعليم الجوامعى بجامعوة عوين شوم 
 يناير. 11-12، (1)

إدارة (: 1123علووووووويش، محمووووووود مووووووواهر ) -32
، القووواهرة، م تبوووة عووووين المـــوارد البشـــرية

 شم .
غنوووويم، صوووولاح الوووودين عبوووود العزيووووز عبوووود  -31

متطلبــــــــات ون ــــــــم (: 1111هوووووووواب )الو 
مزاولة مهنة التدري  فى مرحلة التعلـيم 
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، القوووووووووواهرة، الأساســــــــــى فــــــــــى مصــــــــــر
 المركزالقومى للبحوث التربوية والتنمية.

(: 1122فيوووووووووووووواس، ناصوووووووووووووور مسوووووووووووووولم ) -33
مشوووووووو لات إدارة المووووووووووارد البشووووووووورية فوووووووووى 
مؤسسوووات التعلووويم العوووالى بدولوووة الكويوووت 
ومملكووة البحوورين "دراسووة مقارنووة "، رسووالة 

اجسووووووووتيرغير منشووووووووورة، كليووووووووة التربيووووووووة، م
 جامعة طنطا.

(: 1121كاموووووووول، هشووووووووام سوووووووويد عبوووووووواس) -32
تطووووير إدارة المووووارد البشووورية بالجامعوووات 
المصووووووووورية فوووووووووى ضووووووووووء مووووووووودخل إعوووووووووادة 

رسووووالة دكتوووووراه غيوووور منشووووورة، الهندسووووة، 
 كلية التربية، جامعة بنى سويف.

كريوودى، باسووم عبوواس و العطوووى، عووامر  -32
دات التعليم (: "اتجاهات قيا1112على )

العالى نحو مشو لات عمليوة تقوويم الأداء 
دراسووووة تطبيقيووووة فووووى جامعووووة  –الوووووظيفى 

مجلـــــــة القادســـــــية للعلـــــــوم القادسوووووووية"، 
(، ع 22، المجلوود )الإداريــة والاقتصــادية

 .16 -32(، ص ص 1)
إدارة المــــــوارد (: 1121موووووواهر، أحموووووود ) -36

، الإسوووووووووو ندرية، الوووووووووودار 1، طالبشــــــــــرية
 الجامعية.

(: 1121إبووووراهيم ) مطوووور، محموووود محموووود -31
تطوووووير الإدارة المدرسووووية بالحلقووووة الثانيووووة 
موووون التعلوووويم الأساسووووى باسووووتخدام موووودخل 
إعوووادة هندسوووة العمليوووات الإداريوووة، رسوووالة 

ماجسوووووتير غيووووور منشوووووورة، كليوووووة التربيوووووة، 
 جامعة المنصورة.

المعايطووة، رولا نووايف والحمووورى، صووالح  -32
إدارة المــــوارد البشــــرية (: 1123سووووليم )

، عموان، دار كنووز المعرفوة ""دليل عملـى
 للنشر والتوزيع.

المغربووووووووى، عبوووووووود الحميوووووووود عبوووووووود الفتوووووووواح  -32
ـــــات المعاعـــــرة فـــــى (: 1121) الاتجاه

، المنصووووووووورة،  إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية
 الم تبة العصرية للنشر والتوزيع.

المهوووووووووووودى، ياسوووووووووووور فتحووووووووووووى الهنووووووووووووداوى  -21
(: العدالووووووووووووووووة التنظيميووووووووووووووووة وأداء 1116)

دارس المعلمووووووين لسووووووولوك المواطنوووووووة بالمووووووو
الثانوية العامة فوى مصور، رسوالة دكتووراه 
غيوور منشووورة، كليووة التربيووة، جامعووة عووين 

 شم .

(: 1112النووووووداوى، عبوووووود العزيووووووز بوووووودر ) -22
عولمـــــة إدارة المـــــوارد البشـــــرية "ن ـــــرة 

، عمووان، دار المسوويرة للنشوور اســتراتيجية"
 والتوزيع والطباعة.

الخطـــــة (: 1122وزاة التربيوووووة والتعلووووويم ) -21
لتعلـــــيم ق ـــــل الجـــــامعى الاســـــتراتيجية ل

(9014 - 9030). 
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